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Opinndytetyo toteutettiin tilaajayritykselle kehittamistehtavana, jonka tavoitteena oli yrityksen tuotannon
laadun ja tehokkuuden parantaminen. Kehittamistehtava rajattiin tyon tilaajan toimihenkildiden lean-kult-
tuurimuutoksen johtamisosaamisen kehittdmiseen sekd yrityksen tuotantoprosessiin, jonka tarpeisiin
suunniteltiin 5S-menetelmdopas ja sdahkdinen auditointilomake. Tdman opinndytetydn teoreettinen viite-
kehys koostui kahdesta ylakasitteesta: laatu ja muutosjohtaminen. Tutkimusongelma oli: mitd lean-ajattelu
on ja miksi organisaation tulisi ottaa kdytt66n 55-menetelmad sekd miten muutosta kohti lean-organisaa-
tiota tulisi johtaa.

Laadun kehittdminen on pohjimmiltaan asiakastyytyvaisyyden parantamista ja asiakkaan &ani on aina laa-
dun ldhtokohtana. Lean-ajattelun darimmainen tavoite on tuottaa asiakkaalle taydellista laatua taydellisen
arvonlisdysprosessin kautta, jossa ei ole lainkaan hukkaa. Lean-ajattelu on kehitetty japanilaisen autoteol-
lisuuden kayttoon toisen maailmansodan jalkeisena lama-aikana tilanteessa, jossa resurssit olivat niukat ja
tarve tehostaa yritysten toimintaa oli suuri. Lean-ajattelussa tyon tuottavuus ja laadun parantaminen pe-
rustuvat hukkaprosessien poistamiseen. 55-menetelma on yksi keskeisista lean-johtamisen tyokaluista. 55-
tyokalu on alun perin kehitetty Toyotan autotehtaiden tarpeisiin parantamaan siisteyttd ja tyoturvalli-
suutta. 55 on lyhennelma viidesta japaninkielisestd sanasta Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ja Shitsuke.

Taman opinnaytetydn tutkimuksessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta ja kehittdamismene-
telmana tapaustutkimusta. Tama tyo sisaltda piirteitd myos konstruktiivisesta tutkimuksesta. Kehittamis-
tyon tietoperusta on keratty alan tieteellisiin ja muuten vaikuttaviin ldhteisiin viitaten. Tassa tyossa kaytet-
tiin luotettavia lahteita seka tietokantoja. Lahteet rajoittuivat niihin, joita oli saatavilla tyota tehdessa. Lah-
teitd haettiin systemaattisesti ja I6ydettya aineistoa arvioitiin kriittisesti ennen niiden valitsemista tai hyl-
kaamista. Tutkimusaineisto kerattiin avoimilla haastatteluilla ja aineistoa analysoitiin teoriaohjaavalla sisal-
I6nanalyysilld. Kehittdmistehtdavan tuotoksena syntynyt 55-menetelmdopas ja auditointilomake tehtiin ak-
tiivisessa vuorovaikutuksessa kohdeyrityksen kanssa. Opinnaytetyon tilaaja seka tyon toiminnallinen osuus
sisdltden avoimet haastattelut on salassa pidettava, eika niita julkaista tassa tydssa.

Lean-ajattelu muodostaa yritykselle kokonaisen kdyttojarjestelman, joka ei pelkdstadn koostu tyokaluista,
vaan sisdltad myos organisaation jatkuvan oppimisen, ihmisten kunnioittamisen ja pitkan aikavalin johta-
misfilosofian. Lean-ajattelu parantaa organisaation suorituskykya ja luo rakennetta muutosprosesseille,
silla siind korostuu jatkuva parantaminen sekd koko tydyhteison osallistuminen ongelmanratkaisuun.
Tyossa esitettyd muutosjohtamisen teoriaa voidaan kadyttaa organisaatioiden muutosprosessien apuna toi-
mialasta riippumatta. Opinnaytetydn tuotos hyddyntdaa kohdeyritysta parantamaan kilpailukykyaan kah-
della tavalla. Ensimmainen tapa kehittda johtamista lean-oppien kautta ja lisda henkil6ston mahdollisuuksia
osallistua yrityksen toimintaan. Toinen tapa kehittdad organisaation kdaytanndn prosesseja asiakaskeskei-
sesta nakokulmasta 55-menetelman avulla. Lisdtutkimuksen aiheita voisi olla esimerkiksi yrityksen kannat-
tavuuden, ty6turvallisuuden tai asiakastyytyvaisyyden muutosten vertailu ja analysointi.

5S-menetelméan onnistunut kadyttoonotto edellyttdd muutosjohtajalta lean-ajatteluun perehtymista. Ta-
man tyon raportti kirjoitettiin sellaiseen muotoon, etta se sisdltda johtajan perehtymiseen tarvittavat kes-
keiset asiat.
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This Bachelor’s thesis was conducted as a development task for the client company. The aim was to improve
the quality and efficiency of the company's production. The development task was limited to the develop-
ment of the lean-cultural change management skills of the client's employees and streamlining the compa-
ny's production process. A 55-system guide and an electronic audit form were designed for the needs of
production processes. The theoretical framework of the thesis consists of two overarching concepts: quality
and change management. The research problem was: What lean thinking is and why an organization should
adopt the 5S system, and how cultural change towards a lean organization should be led.

Improving quality is basically improving customer satisfaction and a customer’s voice is always the starting
point for quality management. The ultimate ambition in Lean thinking is to provide perfect quality for the
customer, through a perfect value-added process that does not involve any waste at all. Lean thinking has
been developed for use by the Japanese automotive industry during the post-World War Il recession in a
situation where resources were scarce and the need to streamline business operations was great. In Lean
thinking, work productivity and quality improvement are based on the elimination of waste in processes.
The thesis covers the 5S system and production development with the introduction of the that systemin a
company. The 5S system is a methodology originally found in Japan in 1970s. 5S is an abbreviation from
five Japanese words, which are Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu and Shitsuke. The 5S system is one of the gen-
eral tools of Lean production. This thesis evaluates the benefits for the company provided by implementa-
tion of the Lean thinking and the 5S system in operations. It is plausible for the client company to achieve
permanent assets with the introduction of Lean thinking and the 5S system.

The research of this thesis used qualitative research and case study as a method of development. The
knowledge base of the development work was gathered with reference to scientific and otherwise influen-
tial sources in the field. Reliable scientific sources as well as databases were used. Sources were systemat-
ically searched, and the material found was critically evaluated before being selected or rejected. The re-
search material was collected through open interviews and the material was analyzed by theory-guided
content analysis. The client of the thesis and the functional part of the thesis, including open interviews,
must be concealed, and will not be published in this thesis.

Lean thinking provides the company with a complete operating system that not only consists of tools, but
also includes an organization’s continuous learning, respect for people, and long-term management philos-
ophy. Lean thinking improves an organization’s performance and creates a structure for change processes.
Like it will emphasize the organization’s continuous improvement as well as the involvement of the entire
work community in problem solving. It was discovered that during the implementation phase, it is of critical
importance that Lean-philosophy and management principles are well learned and communicated to the
organization so that its benefits and process thinking can be successfully introduced into the operations of
the business units. Additionally, continuous and coherently evaluated development of the 55 method,
when applied, supports effective progress of the Lean methodology.

The study was successful, and the company can apply the findings of the thesis when developing its manu-
facturing processes and improve their change management skills.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon aiheena on kohdeyrityksen muutosjohtaminen lean-kulttuurin avulla ja 55-mene-
telman kayttoonottoon soveltuvan ohjeen tekeminen. Tyodn tilaajana on kajaanilainen metallialan
yritys, joka on aloittamassa omaa lean-kulttuurin rakentamista. 5S-menetelman kdytté6notto oli
tutkimuksen lahtokohta, mutta opinnaytetydn aikana tutkijalle kavi hyvin selvaksi, etteivat lean-
-ajattelu ja 55-menetelma ole yksittaisia tyokaluja, vaan olennainen osa johtamisfilosofiaa ja yri-
tyskulttuurin rakentumista. Tilaajayrityksen parhaan liiketaloudellisen hyédyn saavuttamiseksi
tama tyo painottuu muutosjohtamisen keinoihin yrityskulttuurin muutoksessa ja 5S-menetelman

kayttéonoton tuomiin mahdollisuuksiin tuotannon tehokkuuden seka laadun parantamisessa.

Opinnaytetyo toteutettiin kehittdmistehtavana, jonka tavoitteena oli tilaajayrityksen tuotannon
laadun ja tehokkuuden parantaminen lisdamalla toimivan johdon muutosjohtamisen valmiuksia.
Kehittamistehtdva rajattiin tyon tilaajan toimihenkildiden lean-kulttuurimuutoksen johtamis-
osaamisen varmistamiseen seka yrityksen tuotantoprosessiin, jonka kaytté6n suunniteltiin 5S-
menetelmdopas ja sdhkdinen auditointilomake. Opinndytetyoprosessin tavoite oli kerata koh-
deyrityksen kayttoon tarvittava lean-oppi ja 5S-menetelmanteoria seka selvittda, kuinka niita so-
velletaan tehokkaasti kdytannon kehitystyossa. Taman tyon tavoitteena oli auttaa kohdeyritysta
muutoksen johtamisessa ja uuden toimintamallin implementoinnissa osaksi yrityskulttuuria. Ke-
hittdmistydon menetelmana kaytettiin tapaustutkimusta seka konstruktiivista tutkimusta. Tutki-
musaineisto kerattiin avoimen haastattelun ja benchmarking-menetelméan avulla. Haastattelun
tuloksia analysoimalla rajattiin teoreettinen viitekehys kohdeyritykselle tarpeellisiin, ja siten tassa
tyossa kasiteltaviin lean-oppeihin, 5S-menetelmateoriaan sekd muutosjohtamisen teemoihin.
Haastatteluaineiston analyyseista johdettiin 5S-menetelmaoppaan ja auditointilomakkeen vaati-
mukset. Tulosten ja teoriatiedon pohjalta suunniteltiin kohdeyrityksen kaytt6on kyseiset tuotok-

set.

1.1 Tyontausta

Tilaajayritykselld ei ole viela kdytdssdan tuotannon laatujdrjestelmaa. Tuotannon kehittdamiseen
liittyva 5S-ohjelma oli kohdeyrityksen lyhyen ajan strategisena paamaarana, ja he olivat etsineet
projektille tekijaa. Opinnaytetyoprojekti mahdollisti heille tarvittavan lisaresurssin tutkimustyo-

hon, joten muutosprosessi oli mahdollista kdaynnistaa kevaalla 2020.
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Yrityksessa oli aloitettu uuden toiminnanohjausjarjestelman rakentaminen vuoden 2020 alussa.
5S-ohjelman aloitus tuo mukanaan myos synergiaetua toiminnanohjausjarjestelman paivityspro-
jektiin. Projektit etenivat osin samaan aikaan rinnakkain, mutta tdssa opinnaytetydssa ei kasitella

tai tutkita toiminnanohjausjarjestelman paivitysprosessia millaan tavalla.

Tutkimuskysymykset (Kuva 1.) olivat: Mikad on lean ja miksi organisaation tulisi harkita nykyisen
lilketoimintastrategian muuttamista? Miten lean-kulttuurin muutosta johdetaan yrityksessa?

Kuinka 55-menetelma implementoidaan osaksi tuotantoa?

Ongelma

Mika on lean ja 5S seka niiden hyodyt liiketoiminnassa?

NI

Tavoite

Muutos kohti lean-yrityskulttuuria 55-menetelman hyédyntaminen tuotannossa

N\

Tutkimuskysymykset

Mika on lean ja miksi organisaation tulisi
harkita liiketoimintastrategian
muuttamista?

Miten lean-kulttuurin muutosta Kuinka 55-menetelma implementoidaan
johdetaan yrityksessa? osaksi tuotantoa?

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

Toyotan autotuotannosta alkunsa saanut lean-ajattelu on yksi tunnetuimmista muutosjohtami-
sen keinoista, jolla pyritdan organisaatiokulttuurin muutokseen ja parempaan kustannustehok-
kuuteen. Lean-kulttuurin hyodyt on toteen naytetty lukuisissa eri tutkimuksissa, mutta tasta huo-
limatta lean mielletdan yleisesti edelleen yksittaiseksi asiaksi tai suoraviivaiseksi kehitysprojek-
tiksi, jolla on alku ja loppu. Mikali lean-kasitteen purkaa sen perimmadiseen ytimeen saakka, kdy
ilmeiseksi, etta kyseessa on kulttuuri eika niinkdan yksittdinen asia. Lean on ajattelutapa ja yrityk-

sen johtamisen yleinen filosofia.

Ennen mahdollista lean-muutoksen aloittamista ensimmaiset isot kysymykset, jotka itseltdan pi-

taisi kysya ovat: "Mika on lean ja miksi juuri minun pitaisi harkita nykyisen liiketoimintastrategiani
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muuttamista?” (Carreira 2004, 1). Lean-muutosmatka on aloitettava ymmartamalla ja tunnusta-
malla lean-ajattelun todelliset periaatteet. Se on ainoa tapa ajaa kayttaytymista leanin suuntaan

ja kdynnistda oma kehitysprosessi todelliseen seka pysyvaan lean-muutokseen.

1.2  Tyon lopputulos

Opinnaytetyd pyrki auttamaan kohdeyritystd parantamaan heidan kilpailukykyaan kahdella ta-
valla. Ensimmainen tapa on kehittaa johtamista lean-oppien kautta ja lisdta henkiléston mahdol-
lisuuksia osallistua yrityksen toimintaan sekda oman tydnsa kehittdmiseen. Toinen tapa on kehit-

taa kaytannonprosesseja asiakaskeskeisesta nakokulmasta 55-menetelman avulla.

Avoimen haastattelun ja benchmarking-menetelman avulla kerattya aineistoa analysoitiin teoria-
ohjaavalla sisallonanalyysilla ja tulosten perusteella muodostui teoriatietoon peilaava kasitys
siitd, mita 5S-menetelmdoppaan ja auditointilomakkeen tulee sisaltda, jotta niistd on kohdeyri-
tykselle paras mahdollinen hyoty. Taman tyon tuotokset muodostavat vakaan pohjan 55-mene-
telman kayttoonotolle kohdeyrityksessa. Tassa opinnaytetydssa perehdyttiin myés muutosjohta-
miseen, koska lean-kulttuurimuutos ei onnistu laheskadan aina. Itse asiassa muutos epaonnistuu
useammin kuin saavuttaa pysyvaa menestysta. Lean-muutokseen tulee suhtautua organisaation
kokonaisvaltaisena pitkdnd matkana ja muutoksella ei voi saavuttaa pikavoittoja yrittdmalla mo-
nistaa yksittdisia onnistumisia. Jokainen yksittdinen lean-muutos on erilainen ja omanlaisensa
matka. Johtajien teot seka tavat maarittavat yrityskulttuurin ja pysyvan muutoksen aikaan saa-

miseksi lean-ajatusmallit tarjoavat rakenteen johtamiselle ja rakenne synnyttaa kayttaytymista.

Kuten lean-ajattelu opettaa, kaikissa prosesseissa tarkeinta on asiakkaalle tuotettu lisdarvo, joka
oli myo6s taman opinndytetyon fundamentaalinen tavoite. Opinnaytetyon lopullinen pyrkimys oli
toimeksiantajayrityksen toimivan johdon kdyttdon suunniteltu lean-kulttuurin ja 5S-kehitystyo-
kalun opas, jonka avulla organisaatiomuutoksen johtaminen olisi helpompaa. Taman tyon tavoit-
teena oli saada kohdeyrityksen toimihenkildissa lean-ajattelu liikkeelle ja tarjota heille riittava
teoriapohja muutoksen aloittamiseen. Tutkijan tavoite opinndytetyélle oli, ettd kohdeyritys saa-
vuttaa kehitystyon kautta paremman tyoturvallisuuden, laadun ja kannattavuuden seka liikevoi-
ton. Mikali edelld mainittujen lisaksi opinndytety6 tarjoaa kohdeyritykselle innoituksen pyrkia
strategisesti kohti lean-organisaatiokulttuuria, toteutuisi tutkijan kaikki projektille asettamat ta-

voitteet.

“Lean is like a muscle; the more it is used, the stronger it grows” (Akers 2019, 5).



2 Leanja 55-menetelma yrityksen laadun kehittamisessa

2.1 Laadun kehittdminen yrityksessa

Moniulotteinen laatukasite on johtanut siihen, ettd laadun kehittamistydssa ja sen oppisuuntauk-
sissa on painotus eri asioissa. Laadun kehittdmisen alkujuuret ovat paikannettavissa Yhdysvaltoi-
hin ennen toista maailmansotaa edeltdavaan aikaan, josta ajatukset ja opit siirtyivat Japaniin toisen
maailmansodan jalkeisessa jalleenrakennusvaiheessa. Tarkeaa on myos huomata, etta laadun ke-
hittdmistyota hallitsevat muutamat harvat oppi-isat, joista tarkeimpina voidaan pitaa yhdysvalta-
laisia Edward Demingid, Joseph Jurania, Philip Crosbya ja Armand Fegenbaumia seka japanilaisia
Genichi Taguchia ja Kaoru Ishikawaa. Nama karismaattiset ja kekselidat vaikuttajat olivat aktiivisia
kirjoittajia ja loivat selkedt laadun kehittamisohjelmat. Laadun kehittdmissuuntaus tai niin sa-
nottu laatuliike, jonka edelld mainitut laatugurut liikkeelle saivat, oli mielenkiintoinen sekoitus
tilastotiedettd, liikkkeenjohtoa, filosofiaa ja pyrkimysta muuttaa maailmaa. (Sarala & Sarala 2001,

98-99.)

Laatua kasiteena on maaritelty aikojen saatossa monin eri tavoin ja tarkastelunakdkulmista riip-
puen. Liiketoimintaymparistossa laatukasite yleisesti liitetadn kyvykkyyteen tunnistaa asiakkaan
tarpeet ja pystya tayttdmaan ne mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Laadun méaaritelmaan kuu-
luu olennaisena osana tuotteen tai palvelun virheettémyys. Prosessit tulee tehda oikein jo ensim-
maisella kerralla ja kokonaislaadun kannalta tulee tehda vain oikeita asioita. Laatuun liittyy tarve
my0s suoritustason jatkuvalle parantamiselle, niin nopeasti kuin kehitys sen vain sallii. (Lecklin

2006, 18-19.)

Laatu ja tuottavuus liittyvat kiintedsti yhteen, kuten Japanin tuottavuuskeskuksen johtaja Jin-
nosuke Miyai toteaa, ettd “tdman pdivdan maailmassa laatu ja tuottavuus ovat synonyymeja”. Ha-
nen mukaansa vield 1980-luvulla saattoi olla yleista, etta laatua ja tuottavuutta pidettiin vastak-
kaisina asioina. Ajateltiin, ettd jostain laatutekijasta tulee luopua, jotta tuottavuutta voitiin lisata.
Tallaista ajattelua ei enda hyvaksyta useimmissakaan maissa ja organisaatioiden toimintaproses-
sien kehittamisesta on tullut tarkea tapa edistda yritysten laatua ja tuottavuutta seka lisata kilpai-
lukykya. Taman vuoksi prosessien kehittamiselld on erittdin merkittdva rooli organisaation kehit-

tdmishankkeissa. (Sarala & Sarala 2001, 94; Miyai 1993, 29.)

PDCA-tydkalu on yhden laatuliikkeen oppi-isdan, Edward Demingin, oivalluksista kiteytetty Demin-

gin-ympyra (Kuva 2.). Ympyran avulla kuvataan laadun kehittdmisen vaiheita ja siind kehitystyon
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syklinen luonne jaetaan neljaan osaan (plan-do-check-act). Tydmenetelman tavoitteena on pa-
rantaa toiminnan laatua ja suorituskykya neljalla, toistensa perdan toistuvalla vaiheella. Plan-vai-
heessa suunnitellaan, miten havaittua kehitysideaa testataan. Suunnitteluvaihe maarittaa mita,
toimintavaiheita ja resursseja tarvitaan kokeen suorittamiseen. Do-vaiheessa toteutetaan koe,
jolloin on nahtavissa, tapahtuuko se mihin suunnittelussa pyrittiin. Taman jalkeen tehtya toimin-
taa tarkastellaan check-vaiheen avulla, pohtimalla onnistuiko koe, saavutettiinko se mihin pyrit-
tiin ja missa kohdin on viela mahdollisesti kehitettavaa. Kun puutteet on loydetty ja korjattu, act-
vaiheessa paatetdan kehitetysta toiminnasta tehda uusi virallinen toimintatapa. (Sarala & Sarala

2001, 100-101.)

PDCA

Deming cycle

Kuva 2. Demingin PDCA-ympyra (mukaillen Sarala & Sarala 2001, 100.)

Laadun kehittdminen on pohjimmiltaan asiakastyytyvadisyyttda parantavan toiminnan kehitta-
mistd. Asiakkaan ddni on aina laadun lahtokohtana. Laadun kehittdaminen erinomaiseksi on vaati-
vaa, jatkuvaa tyota ja siina voi onnistua vain ymmartamalla, mika organisaation toiminnassa estaa
lisdarvon luomisen asiakkaalle. Kuten kaikkeen kehitystyohon, laatuun patee samat lainalaisuu-
det: mikali kehittyminen lakkaa, alkaa kehityksen sijasta vaistamaton hiipuminen. (Alahuhta 2015,

160.)

Tassa opinnadytetydssa keskitytdan lean-johtamisen keskeisten ajatusten selostamiseen ja lean-
ajattelun kautta tapahtuvaan yrityksen ja sen henkiloston kyvykkyyden sekd laadun kehittami-

seen ja sita kautta jatkuvan oppimisen organisaation toimintamallin tukemiseen.



2.2 Lean

Lean ei ole kokoelma kehitystyokaluja, jarjestelmia tai periaatteita. Se ei ole vain mittareita, ar-
vovirtakaaviota ja siivousohjelmia. Lean ei ole mikdan yksittdinen asia, vaan se on tapa, miten
kaikki toimii yhdessd ja muodostaa organisaation kdyttojarjestelman ytimen. Lean-kulttuuria ei
implementoida osaksi organisaatiota, vaan se on tydyhteison yhteinen matka. Lean-kulttuuri on
kayttojarjestelmana organisaation kaiken toiminnan kulmakivi, ja yrityksen kayttojarjestelman
toiminnan tunteminen on ratkaisevan tarkea3, jotta lean on saatavissa sen ytimeksi. (Flinchbaugh

& Carlino 2006, 93.)

Lean-kulttuurin ydinajatus on arvon maksimointi asiakkaalle, samalla kun minimoidaan hukkaa.
Yksinkertaistettuna lean tarkoittaa lisdarvon tuottamista asiakkaalle pienemmilla resursseilla. Aa-
rimmainen tavoite on tuottaa asiakkaalle tdydellistd laatua taydellisen arvonlisdysprosessin

kautta, jossa ei ole lainkaan hukkaa. (Lean Enterprise Institute, 2020.)

Lean ei ole yksittdinen tila, johon pyritdan, vaan se on jatkuvan oppimisen ja kehittymisen pro-
sessi. Muutosmatka kohti yrityksen lean-kulttuuria alkaa oppimalla lean-tekniikoita seka lean-fi-
losofiaa. Lean-periaatteet tulisi ymmartaa elavana ja jatkuvasti kehittyvana jarjestelmana. (Tuo-

minen, 2009b.)

Lean perustuu kahteen keskeiseen periaatteeseen: 1. Materiaalin ja tiedon seka tuotteiden kes-
keytymattéman virtauksen luominen jokaisessa yrityksen liiketoimintaprosessissa. Jokainen lean-
tuotannon aputydkalu, kuten nopeat tydkalujen tai tuotelinjojen vaihdot, standardoitu tyo,
imuohjaus, siisteys, jarjestys ja laadunohjaus ovat menetelmia virtauksen aikaansaamiseksi, ylla-
pitdmiseksi ja parantamiseksi. 2. Yrityksenjohto on sitoutunut jatkuvasti investoimaan henkil6s-
toonsa ja edistamaadn jatkuvaa parantamista sekd sisdistamaan ja opettaman lean-filosofiaa.

(Tuominen, 2009b.)

Lean-filosofia on ajattelutapa organisaatioiden ja niiden henkildstén ongelmaratkaisutaitojen jar-
jestelmalliseen kehittdamiseen, mika on yrityksen kaiken toiminnan keskitssa. Se tarkoittaa yhtei-
son toimintamallien perusteellista ja avointa arviointia seka prosessien jatkuvaa parantamista.
Yrityksen kehityksessa tarkeinta ei ole vauhti, vaan paattavainen seka jatkuva liike kohti yhteista
tavoitetta. Organisaatiot eivat muutu yhdessa yossa ja liiallinen kiire voi tuhota hyvatkin aikeet.
Organisaation kehittaminen on aina pitkdjanteista seka kaikkien osapuolten valista kunnioittavaa
ja arvostavaa yhteisty6ta. Kehittamistyossa tarvitaan seka kykya kuunnella tyoyhteison mielipi-
teitad ettd mahdollisuutta esittda omia ajatuksia. ”"Lean-filosofian kulmakiviin kuuluu myoés uskal-

lus ajatella omaa mukavuusaluetta avarammin”. (Suomen Lean-yhdistys, 2020.)



2.3 Leanin maarittely ja soveltaminen

Leanin kasitteet ovat yksinkertaisia, mutta niiden omaksuminen ja siirtdminen yrityksen toimin-
taymparistdoon vaatii kovaa tyota. Yrityskulttuurin muutos kohti lean-organisaatiota tarvitsee on-
nistuakseen paattavaisyytta ja pitkajanteisyytta jokaiselta organisaation jasenelta. Lean-prosessi
on aina matkana pitka ja aikaa vieva muutos. Kestava kulttuurin muutos on mahdollista vain, jos
jokainen prosesseihin osallistuva yksil6 omaksuu kasiteet huolellisesti ja haluaa soveltaa niita jo-
kapaivaiseen toimintaansa sekd on valmis sitoutumaan jatkuvan kehityksen malliin. (Yankelevitch

& Kuhl 2015, 88; Carreira 2004, 241.)

Lean maaritellaan National Institute of Standards and Technologyn mukaan systemaattiseksi toi-
mintatavaksi organisaatiolle tunnistaa asiakkaalle tuotettavaa lisdarvoa ja eliminoida hukkaa
omista prosesseista. Konseptina lean on alun perin syntynyt Toyotan tuotantomallista, jonka on

luonut Taiichi Ohno. (Sarkar 2005, 1.)

Kasitteena lean syntyi autonvalmistajien tuottavuustasojen vertailusta, jossa tutkija Krafcik ku-
vaili Toyotan tehtaan toimintaa kyseiselld lean-maaritelmalla. Toyota Production System (TPS)-
tuotantomalli perustui pieneen varastosaldoon, vahaisiin tuotantopuskureihin ja yksinkertaiseen
valmistustekniikkaan seka prosessimalliseen tuotantoon. Lean-menetelman kuusi periaatetta
ovat: jatkuva parantamisen asenne, arvontuotto asiakkaalle, yhteinen pdamaara, operatiivisten
toimijoiden kunnioitus, visuaalinen ohjaus ja joustavasti kehittyvat prosessit. Lean-ajattelussa
hukka maaritelldan kaikkena tarpeettoman asiana, jos se ei tuota asiakkaalle lisdarvoa. Tyon tuot-
tavuus ja laadun parantaminen perustuvat lean-ajattelussa hukan poistamiseen organisaation
prosesseista. Lean-menetelman periaatteet ovat yksinkertaiset: luo arvoa asiakkaalle, tunnista
prosessin arvovirta, luo esteetdnta virtausta ja tuota vain asiakkaalta tulevaa vetoa seka jatka
taydellisyyden tavoittelua jatkuvalla arvon tunnistamisella ja hukan eliminoimisella. (Womack,

Jones & Roos 2007, 85.)

Systemaattinen hukan poistaminen organisaation prosesseista on kaikkien lean-periaatteiden
isoisd. Hukan poistaminen on seka lean-tydkalu etta -periaate. Lean-muutosta harjoittavat orga-
nisaatiot keskittyvat systemaattiseen hukan poistoon paivittdin jokaisissa prosesseissaan. Lean-
ajattelu pyrkii lahestymaan hukan poistamista laajemmalla katsonnalla ja luomaan organisaatiolle

yhteisen kielen sekd nakokulman kehityksensa saavuttamiseksi. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 11.)

Hukka tarkoittaa periaatteessa kaikkea, mika ylittaa tarvittavan materiaalien, tydvoiman ja konei-
den absoluuttisen vahimmaismaaran tuotteen tai palvelun arvonlisaykselle. Hukka on toimintaa,

josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Taiichi Ohno, Toyota Production Systemin perustajaisa,
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kehitti alun perin seitseman hukan kasitteen. Ohno maarittelee seitseman erilaista hukan muotoa

seuraavasti:

1. Ylituotanto - Tuotetaan enemman kuin valittémat asiakkaan tarpeet ovat tai tuotetaan

jotain aikaisemmin kuin tarvitaan.

2. Kuljetus - Raaka-aineen, materiaalien, paperin tai tiedon liikkuminen, mukaan lukien kul-

jetus, siirtdminen, kantaminen tai jopa nostaminen.

3. Varasto - Valivarastoidut osat, tilaukset, aika tai toiminnot. Ellei yritys lisdad arvoa varas-
tolle, se on hukkaa. Se voi maksaa yrityksille monin tavoin, mutta yksinkertaisesti sanot-

tuna valivarasto on vain uinuvaa rahaa.

4. Liike - Kaikki ihmisten liikkeet, mukaan lukien kavely, etsiminen ja hapuilu, joka ei liity

suoraan lisdarvoa tuottavaan tyohon.

5. Odottaminen - Kaikki odotus- tai seisokkiaika, jonka ihmiset kdyttavat materiaalien, tie-

tojen tai toisten ihmisten odottamiseen.

6. Ylikasittely - Tyostetddan enemman tuotetta tai prosessia kuin mita asiakas vaatii. Tahan

sisdltyy yliautomaatio, ylitietokoneistaminen ja ylimekanisointi.

7. Viat - Mika tahansa prosessi-, tuote- tai palveluvirhe. Pahimmat viat ovat niit4, jotka ta-

voittavat asiakkaan. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 12.)

Tietyt johtamisopit ovat pystyneet sdilyttamaan arvonsa edelleen vaikutusvaltaisina, dynaamisina
ja kestavina. Etenkin taylorismi ja fordismi vaikuttivat voimakkaasti tuotannonprosessien suorit-
tamiseen ja niiden johtamiseen 1900-luvulla. Lean-tuotanto ja Toyota Production System on vai-
kuttanut tuotannon organisointiin samalla tasolla toisen maailmansodan jdlkeisesta ajasta aivan
nykypaiviin saakka. Lean ilmiéna on levinnyt maasta toiseen, ja alun pitden autoteollisuuden tar-
peista syntynyt menetelma on otettu laajalti kdytt6on myds palvelualoilla. Lean-ajattelun vaiku-
tus on nakynyt ensin yksityiselld sektorilla, mutta myos julkisen alan toimijat ovat aloittaneet sen

hyodyntamisen omissa prosesseissaan. (Anttila & Mustosmaki 2019, 250.)

Taylorismi ja fordismi ovat amerikkalaisten kehittajiensa Fredrik Taylorin (1855-1915) ja Henry

Fordin (1863-1947) mukaan nimettyja organisaation toimintatapoja. Niiden lahestymistapaa kut-
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sutaan usein mekaaniseksi, mikd perustuu padsdantoisesti ositettuun tydnjakoon ja tehokkaa-
seen tyonvalvontaan. Mekaanisen ldhestymistavan mukaan hyvan koneen tai hyvan organisaa-
tion suunnittelun valilld ei ole periaatteellista eroa. Kummassakin on kyse vain joukosta osia, joita
sovitetaan suunnitelman mukaan yhteen. Taman ajattelun pohjalta voidaan myds tyontekijoita
ohjata kuten konetta maarittelemalla heidan tehtdvansa ja niiden jarjestys tarkoin seka valvo-

malla tarkasti toimintaa. (Sarala & Sarala 2001, 16.)

Leania on yksinkertaisimmillaan kuvattu yrityksen kahtena peruspilarina, joissa ensimmainen on
jatkuvan parantamisen kasite ja toinen on ihmisten kunnioittamisen voima. Toyota soveltaa
omaan yrityskulttuuriinsa naita kahta peruspilaria ja Koenigsaeckerin mukaan "mita ikina Toyota
tekee” on hanen lopullinen maaritelmansa kasiteelle, mita lean on. Taiichi Ohno kuunteli oppi-
matkallaan Yhdysvalloissa Henry Fordin sanoja "oma asenteemme on, ettd pyrimme loytamaan
parhaan tavan tehda jokainen yksittainen asia, ja ettd meidan tulisi pitaa kaikkia liikketoiminnassa
kaytettyja prosesseja puhtaasti kokeellisina" soveltaen kuulemaansa Toyotan-tuotantotavan ke-
hittdmisessa. Kasitteena tdma voi tuntua yksinkertaiselta, mutta vaikeinta on kyeta rakentamaan
yrityskulttuuri, joka todella onnistuu toteuttamaan tata kasitetta jokainen paiva, yrityksen jokai-
sessa yksittaisessa prosessissa. Tuon kulttuurin rakentaminen on puhtaasti ihmisten asia. Kun To-
yotan ihmiset puhuvat "ihmisten kunnioittamisesta", tdma lause sisdltdd monia eri asioita mu-
kaan lukien sellaisen jarjestelman suunnittelun, joka motivoi ihmisid haluamaan kehittya ja opet-
taa heille kehitystydkaluja seka motivoida heita soveltamaan naita tyokaluja paivittdin. Pelkistet-
tyna yhdella tasolla Toyota tekee vain seuraavaa: jatkuva parantaminen ihmisten kautta. (Koenig-

saecker 2013, 8-10; Liker & Convis 2012, 8.)

Lyhyesti sanottuna lean on liiketoimintastrategia, joka korostaa erityisesti virtaus- eika resurssi-
tehokkuutta. Toisin sanoen lean-ajattelu on strategia, jonka avulla pyritaan siirtymaan tehokkuus-

strategiassa (Kuva 3.) oikealle ja ylosp&in. (Modig & Ahlsrom 2013.)
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Kuva 3. Tehokkuusmatriisi (mukaillen Modig & Ahlsrém 2013, 124)

Lean-filosofian paadperiaatteet voidaan jakaa viiteen vaiheeseen: asiakkaan arvon miettiminen,
arvoketjun tunnistaminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen toteuttaminen sekd tdydellisyyteen

pyrkiminen. Vuorisen (2013, 72) mukaan sisalloltdan lean-vaiheet kuvataan seuraavasti.

* Asiakkaan arvon miettiminen. Tuotteiden tai palveluiden arvon maarittaa aina asiakas. Organi-
saation tulee tiedostaa, mista asiakas on valmis maksamaan ja miten lisdarvoa voidaan asiakkaalle

tuottaa. Asiakasarvon tulee ohjata kaikkea yrityksen kehitystyota.

e Arvoketjun tunnistaminen. Voidakseen maaritellad asiakkaalle arvoa luovat toiminnot, organi-
saation arvoketju tulee kuvata ja kaikki lisdarvoa tuottamaton toiminta tulee poistaa. Arvoketjun
madrittely tulee toteuttaa kokonaisuutena aina materiaaleista ja suunnittelusta ldhtien, lopulli-
sen tuotteen tai palvelun luovuttamiseen saakka seka ottaen tarkasteluun mukaan myds tuotteen

tai palvelun toimitusketju.

e Tuotannon virtaus. Tuotannon toteutuksen tulee mahdollistaa yksikdiden jatkuva ja esteeton
virtaaminen mahdollisimman tehokkaasti. Kaikki turha odottaminen, kasittely ja siirtely tulee kar-
sia prosesseista pois. Tuotantovalineiden ja tarvikkeiden kunnossapitoon seka toimintavarmuu-
teen tulee kiinnittaa erityistd huomiota. Fyysisten yksikdiden virtauksen lisdksi huomiota tulee

kiinnittaa erityisesti sujuvaan ja virheettémaan tiedonkulkuun prosessien valilla.

¢ Imuohjauksen toteuttaminen. Kolmen ensimmaisen vaiheen jalkeen organisaatio voi toteuttaa
tuotannon imuohjauksen. Imuohjaus tarkoittaa yksikéiden, palvelujen, tuotteiden, tai kompo-

nenttien valmistamista vasta sisdisen tai ulkoisen asiakkaan tilauksen perusteella. Tuotantoketju
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ei saa valmistaa yksikoita perinteiseen tapaan varastoon odottamaan, vaan asiakkaan toiveet oh-
jaavat tuotantoa lapi koko sen tuotantoketjun. Asiakkaan muodostama ostosignaali etenee tuo-

tantoketjun eri prosessien lapi aina toimitusketjuun asti ja loppuasiakkaan kayttéon.

e Tdydellisyyteen pyrkiminen. Organisaation prosessien kehittdaminen taytyy olla jatkuvaa ja sys-
temaattista seka kehitystyohon tulee saada mukaan koko henkilosto. Yrityksen kaikki toiminnot
tulee pyrkia toteuttamaan mahdollisimman laadukkaasti ja tehokkaasti. Pdavastuu laadun ja tuot-

tavuuden kehittdmisesta on organisaation jasenilla itselldaan. (Vuorinen 2013, 72.)

Lean-tuotanto korostaa nopeutta ja joustavuutta, ei niinkdan toteutuneita tuotantomaaria. Jos
tuotanto ei ole juuri sitd, mita asiakas haluaa, ei tuotantomaarillakdaan ole mitaan merkitysta.
Asiakaskeskeisyys on lean-filosofian kantava teema, joka syrjayttaa perinteisen tuotantokeskei-
sen ajattelun. Perinteinen malli voi tarjota ndaenndisesti alhaisen yksikkdkustannuksen per palvelu
tai tuote, mutta ylimaaraisia sivukustannuksia kertyy kaikesta hukkatoiminnasta ja virheista.
Imuohjauksella ja tuotannon virtauksen parantamisella leanin avulla pyritdan virheet huomaa-
maan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja siten saavuttamaan laadun parantumista seka
tuotannon joustavuuden lisddmista asiakkaan tarpeen mukaan. Laadun parantamisen avulla saa-

vutetaan myos kustannussdastoja ja parannetaan asiakastyytyvaisyytta. (Vuorinen 2013, 74.)

Asiakkaan tunnistaminen ja arvon maaritteleminen asiakkaan nakdkulmasta on ensimmainen as-
kel organisaation lean-kulttuurin muutoksessa (Womack, Jones & Roos 2007, 12). Asiakkaalle tuo-
tettavan lisdarvon pohtiminen siséltaa oletuksen, etta asiakas maarittaa tuotteen tai palvelun ar-
von ja organisaation prosessien tulee tiedostaa, mita asiakas haluaa. Asiakkaan arvon tunnista-
misen tulee ohjata organisaation kaikkea kehitystyota. Arvoketjun tunnistamisella on saatavilla
esille organisaation toiminnot, jotka ovat arvoa lisdavaa toimintaa. Tuotannon virtauksen taytyy
olla jatkuvaa ja selkeda. Tuotteita tai palveluita valmistetaan vasta asiakkaan tilauksesta, jolla saa-
vutetaan tuotannon imuohjaus. Taydellisyyteen pyrkiminen tarkoittaa, etta prosessit ovat jatku-
van kehityksen kohteena ja henkil6sto osallistuu aktiivisesti niiden kehittdmiseen paavastuun ol-
lessa heilld itsellaan. Laatu ja tuottavuus ovat jatkuvan kehittymisen keskitssa, joka on lean-kult-

tuurissa jokaisen tyoyhteison jasenen vastuulla. (Vuorinen 2013, 74-76.)

Jotta organisaation prosessin toiminta olisi lisdarvoa tuottavaa, on sen taytettava kolme kriteeria:
1. Asiakkaan on arvostettava sita ja hanen taytyy olla valmis maksamaan siita, 2. Toiminnan on
muutettava tuotteen tai palvelun ominaisuutta, muotoa, sopivuutta tai toimintaa, 3. Prosessi on

toteutettava oikein heti ensimmaisella kerralla. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 16, 50.)
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Lisdarvoa tuottavan toiminnan on taytettava kaikki nama kolme kriteeria seuraavista syista: En-
sinndkin ndma kolme kriteeria tarjoavat organisaatiolle yhteisen kasityksen lisdarvosta ja toiseksi
ne estdvat organisaatiota menettamasta mahdollisuuksiaan luokittelemalla toimintaansa tahat-
tomasti lisdarvoa tuottavaksi. Kun tunnistetaan jokin lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi, organi-
saatio hyvaksyy ja sopii sen pysyvyydesta. Todelliset lisdarvoa tuottavat toimet vaikuttavat itse
asiassa aina tuotteeseen tai palveluun, mista asiakas on valmis maksamaan. Mikali yrityksen lean-
toiminta ei tuota tuloksia, jotka parantavat organisaatiota sen asiakkaille, osakkeenomistajille tai
tyontekijoille, toiminta ei ole lisdarvoa tuottavaa. Yrityksen tulisi miettia, kuinka valttamattomia
lisdarvoa tuottamattomat toimet ovat seka selvittaa, miten ne mahdollisesti liittyvat arvoa lisaa-

vaan toimintaan, tai edes tukevat niita. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 16, 50.)

Lean-periaatteet keskittyvat yrityksen pitkan aikavalin voiton maksimointiin keskittymalla asiak-
kaan arvoon jatkuvalla parantamisella (Womack & Jones 2003, 10). Ehk& suosituin ja testatuin
lean-tuotekehitysperiaatteiden kuvaus on peréisin Morganilta ja Likeriltd (2006), jotka maaritte-

livat sen 13 periaatteella:

Prosesseihin liittyvat periaatteet:

1. Ma&arita asiakkaan haluama arvo erottaaksesi lisdarvontuotto hukasta.

2. Tee tuotekehitystyo etupainotteisesti ja selvitd perinpohjaisesti vaihtoehtoiset ratkaisu-

mallit niin kauan kuin ratkaisut eivat ole lukittuja.

3. Luo tasainen tuotekehitysprosessi.

4. Vahenna vaihtelua kayttamalla tarkkaa standardointia, mika luo sekd joustavuutta etta

ennustettavissa olevia tuloksia.

Ihmisiin liittyvat periaatteet:

5. Kehita jarjestelma paainsindorin johdettavaksi, jotta kehitystyd voidaan integroida alusta

loppuun, ilman riippuvuutta toimintorakenteista.

6. Jarjesta tasapaino toiminnallisen asiantuntijuuden ja organisaatiorajat ylittavan integraa-

tio valille.

7. Kehita jatkuvasti teknistd osaamista kaikissa insin66reissa.

8. Integroi toimittajan tuotteet taysin kehittamisen jarjestelmaan.
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9. Rakenna sisdinen jatkuva oppiminen ja parantaminen.

10. Rakenna yrityskulttuuria tukemaan huippuosaamista ja sdalimatonta parantamista.

Tyokaluihin ja teknologiaan liittyvat periaatteet:

11. Sopeuta tekniikka sopivaksi henkilostollesi seka prosesseille.

12. Yhdenmukaista organisaatiotasi yksinkertaisen ja visuaalisen viestinndn avulla.

13. Kayta tehokkaita tyokaluja standardointiin ja organisaation jatkuvaan oppimiseen.

Ndiden lean-periaatteiden soveltaminen on samanlaista kaikentyyppisissd organisaatioissa, ja
tuotekehityksessa niiden voidaan katsoa torjuvan kokonaisvaltaisesti perinteisia Stage-Gate-mal-

leja. (Morgan & Liker 2006, 15.)

Innovaatiojohtamisen asiantuntija Robert G. Cooperin kehittama Stage-Gate-malli on kasitteelli-
nen ja toiminnallinen kartta uusien tuoteprojektien siirtdmiseksi ideasta kdytantoon ja tuoteke-
hitysprosessin hallitsemiseksi tehokkuuden ja tuottavuuden parantamiseksi. Stage-Gate-mallin
ajatuksena on suhtautua tuotekehitysprosessiin jarjestelmana, jota johdetaan kuten mita tahansa

prosessia. (Cooper 2017, 98-100.)

Koska organisaation lean-muutos on matka, sen suunta ja nopeus ovat tarkeampia kuin minka
tahansa yksittaisen paivan aktiviteetit. Oikean suunnan pitdmiseksi apuna on viisi lean-periaa-
tetta: 1. Tarkkaile tyota suoraan toimintoina, yhteyksina ja virtauksina, 2. Poista systemaattisesti
hukkaa, 3. Saavuta selked ymmarrys siitd, mitd ja miten. 4. Ratkaise ongelmia jarjestelmallisesti
ja 5. Luo oppiva organisaatio. Jokaisella nailld viidella periaatteella on oma merkityksensa ja ta-
pansa ohjata organisaation kdytosta. Niiden olennainen arvo on kuitenkin siind, miten ne toimivat
yhdessa. On tarkeaa huomata, etta nailla periaatteilla ei ole toiminnan kannalta kronologista jar-
jestystd, vaan ne ohjaavat jatkuvasti sitd, miten organisaation jasenet reagoivat ja toimivat ym-
paristén muuttuviin tapahtumiin. Periaatteet antavat toiminnalle suunnan, kun ihmiset kohtaa-

vat muutoksen tai haasteen. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 3.)

Matka kohti lean-yrityskulttuuria on aina pitka ja intensiivinen. Kestavaa menestysta on saavutet-
tavissa vasta kun henkil6t, jotka osallistuvat varsinaiseen tyohon, ymmartavat ja oppivat sisallyt-

tdmaan jokaiseen tehtavaansa tavan toimia paremmin. (Yankelevitch & Kuhl 2015, xix.)
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Lean-ajattelun ohjaavia periaatteita on ihmisyyden kunnioittaminen, jonka pohjalta on mahdol-
lista rakentaa kulutehokkaat ja korkealaatuiset prosessit. Organisaation johdon tulee luoda luot-
tamuksellinen, rehellinen ja keskindisesti kunnioittava tydymparisto ja -yhteis6. Henkilost6 on or-
ganisaation tarkein kustannusten, laadun ja itsessdan tyoyhteison kehittaja. (Chalice 2007, 41-

42.)

24 58

5S on Japanissa Toyotan tehtaille kehitetty tydympariston organisointiin ja tydmenetelmien stan-
dardointiin keskittyvd menetelma, jonka tavoitteena on parantaa tyon tuottavuutta seka paran-
taa tyoturvallisuutta. 55-menetelman vaitetdan saaneen alkunsa viime vuosisadalla, kun Kiichiro
ja Sakichi Toyoda seka Taichi Ohno vierailivat Henry Fordin tehtailla. Fordin tehtailla tuolloin kay-
tetty CANDO-menetelma toimi pohjana Taichi Ohnon luomalle 55-menetelmalle. Fordin kehit-
tama CANDO-menetelma on lyhenne sanoista cleanup, arranging, neatness, discipline ja ongoing
improvement. 5S-menetelma on yksi lean-johtamisen tyokaluista, jonka tarkoituksena on mudan,
eli hukkien tuominen nakyville ja niiden parempi tunnistaminen seka hukan tehokkaampi poista-
minen prosesseista. Hukan poistaminen prosesseista parantaa tuotteen tai palvelun laatua seka
ty6turvallisuutta. Muutoksilla on mahdollista my6s luoda visuaalisesti miellyttdva ja tehokas tyo-
ymparisto. Keskeista 5S-menetelman kaytossa on, ettd prosesseista ja tyOpisteistd poistetaan
kaikki ylimaaraiset koneet ja laitteet, materiaalit, tyokalut sekd muut asiat ja toiminnot, jotka es-
tavat tai hidastavat tyon esteetonta virtausta. Tydympariston jarjestys ja jarkeistaminen 55-me-
netelmadn mukaisesti vaikuttaa merkittavasti ldpimenoaikojen lyhentymiseen tuotannossa seka
parantaa tyon esteetdnta virtausta. Kun 55-menetelma muodostuu organisaation jatkuvaksi toi-
mintamalliksi, varmistaa standardoitu menetelma jatkossakin pitdmaan tyoympariston siisting,

jarjestyksessa ja kunnossa. (Womack & Jones 2003, 61, 348, 361.)

Jarjestys ja siisteys ovat hyvin organisoidun yhteison tunnusmerkkeja. Korkeatasoisissa organi-
saatioissa kaikki tarpeeton on poistettu tydymparistosta ja tarpeelliset tavarat ovat siististi omilla
paikoillaan. Jarjestys antaa yrityksesta hyvan kuvan ja luo miellyttavan tyopaikan. 5S-menetelman
avulla voidaan luoda ymparistd, joka merkitsee organisaation johdolle ja henkilostolle ensiluok-
kaista tydpaikkaa sekda mahdollistaa parempaa tuottavuutta. Jarjestyksen myota myds yhteistoi-

minta ja ilmapiiri kehittyvat sekd tapaturmat vdahenevit. (Tuominen 2010, 7.)

5S ei ole pelkastaan siivousohjelma, vaan osa lean-johtamismallia. Tehokas ja laadukas toiminta

seka hukkien tunnistaminen ja poistaminen on mahdollista vain siistissa tyoymparistossa. Siisteys
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auttaa havaitsemaan ongelmia ja poikkeamia (Kouri, 2010). 55-menetelma on jokaisen henkilon
omaan tyohon kiinteasti sisaltyva jokapaivainen toimintamalli, jonka keskidssa on kaiken ylimaa-
raisen, virtausta heikentdvan hukan poistaminen niin prosesseista kuin tyopisteiltd. 55-mene-
telma pitaa sisalladn kolme paatarkoitusta: 1. Muutos lahtee vanhasta luopumisesta, 2. Luodaan

uusi puhdas tila tydymparistéon ja 3. Opetellaan kurinalaisuutta. (Karjalainen 2010.)

Lahtokohta lean-kulttuurissa on, ettd ainoastaan siistissd ymparistdssa pystytdaan tekemaan tuot-
tavaa ja laadukasta tyota. 5S-vaiheiden avulla kehitetdan ja huolehditaan tydympariston siistey-
desta, jarjestyksestd seka niiden jatkuvasta parantamisesta ja yllapidosta. Viisi s-kirjainta (Kuva
4.) tulevat japanin kielen sanoista Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ja Shitsuke. Vapaasti suomennet-

tuna jarjestyksessdan: lajittele, jarjestd, puhdista ja huolla, vakiinnuta ja yllapida. (Karjalainen

2010.)
1 Seiri Sort Sortteeraa ja lajittele
2 Seiton Straighten Systematisoi ja jarjests
3 Seiso sweep/Shine Siivoa ja huolla
4 Seiketsu Standardize  Standardisoi ja vakiinnuta
5 Shitsuke Sustain Seuraa ja kehit3 edelleen

Kuva 4. 55-vaiheet (mukaillen Tuominen 2010)

Viisi dssda ovat japanilaisia sanoja, jotka kuvaavat toteutuksen viitta eri vaihetta - Seri (say-ree),
Seiton (say-tond), Seiso (say-so), Seiketsu (say-ket-soo) ja Shitsuke (she-soo- kay). Kolme ensim-
maista ohjelman vaihetta liittyvat nimenomaan siivoukseen ja tyopaikan jarjestamiseen. Neljas
vaihe keskittyy standardoitujen prosessien luomiseen ja viides vaihe tdman ohjelman ja kaikkien
tulevien lean-hankkeiden onnistumisen kannalta valttamattoman kurinalaisuuden kehittami-
seen. Kaksi viimeista, standardointi- ja seuranta-vaihe ovat hyddyllisia luomalla perustaa tydyh-
teisolle, jonka pohjalle voi rakentaa lean-organisaatiota ja luoda yrityskulttuuria, joka hyvaksyy
jatkuvan muutoksen. 55-menetelma on tehokas tyokalu ei-lisdarvoa aiheuttavien toimintojen
poistamiseen tydymparistostd. Se luo myos vankan alustan tulevien kehityshankkeiden kadynnis-
tdmiseen. Oikein toteutettuna 5S eliminoi tarvetta etsia tyovalineita, vahentaa virheiden toden-
nakoisyytta, lisda tuottavuutta, parantaa laatua, varmistaa nopeamman vasteajan, parantaa tyo-
moraalia ja muuttaa tyoympariston ulkondkod ammattimaisemman kuvan valittamiseksi. (Zidel

2007, 71-75.)
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2.5 5S-menetelmi

Yleensa yksinkertaiseksi siivousohjelmaksi vaarin tulkitun 55-menetelman kayttéonotto tarjoaa
etuja, jotka ovat paljon enemman kuin vain siisti ja puhdas tydymparisto. Oikein toteutettuna 5S
tarjoaa vankan pohjan, jolle rakentaa lean-organisaatiota. Tastd syystd 5S-ohjelmaa kutsutaan
yleisesti lean-organisaation viideksi pilariksi. Vaikka siisti ja jarjestyksellinen tydymparisté onkin
sen padpaino, 55-menetelma sisadltaa myos standardoinnin, joka on valttamaton kaikkien kehitys-
hankkeiden hyotyjen yllapitamiseksi seka kurinalaisuuden, jota tarvitaan naiden parannusten si-

saistamiseen. (Zidel 2007, 73.)

Tyoymparisto, joka on siisti, hyvassa jarjestyksessa, turvallinen ja tehokas, on myds henkilostolle
viihtyisa ja helpottaa kehittamista, mika aiheuttaa vahemman tapaturmia, hylkya, hukkakayntia,
tuotantoseisokkeja, virheita ja ohjausongelmia. Jarjestys saa aikaan viihtyvyytta, tuottavuutta ja
hyvan vaikutelman yrityksestd sen yhteistyokumppaneille ja sidosryhmille. 55-menetelman kes-
keiset tavoitteet voidaan jakaa osiin seuraavasti: Kehitetdaan periaatteet ja kdytannot siisteydelle,
jarjestykselle, puhtaudelle seka niiden parantamiselle niin ettd jokainen organisaation jasen ote-
taan mukaan siisteyden, jarjestyksen ja puhtauden kehittdmiseen seka niiden jatkuvaan yllapita-
miseen. Tyokaluille, materiaaleille ja muille tavaroille suunnitellaan omat paikat ja kun kaikki on
jarjestetty paikoilleen, jokainen henkilostosta huolehtii oman osuutensa siisteydesta, jarjestyk-
sestd ja puhtaudesta sekd 5S-ohjelman etenemisesta. Toimenpiteet suunnitellaan tavalla, joilla
tuloksista saadaan pysyvia toimintamalleja, joilla lisdtdan tyoyhteison kilpailuetua tyévoima- ja

tavaramarkkinoilla, sekd parannetaan yrityksen kannattavuutta. (Tuominen 2010, 8.)

2.6 5S-menetelman hyodyt

Jarjestys ja siisteys tuo tyoympariston epajarjestyksen ja mahdolliset ongelmat visuaalisesti naky-
ville organisaation jdsenille. 55-menetelma on kokoelma pienia ja yksinkertaisia asioita, kuten
puhtaat tyotilat ja jarjestyksessa olevat tyopisteet. Kokonaisuutena menetelma auttaa aktiivisesti
visualisoimaan epéjarjestysta ja hairiota tydymparistossa. (Fujimoto 1999, 292.) Menetelmana 55
sitouttaa organisaation jasenia yhteisiin sdantdihin ja tuo tydymparistoon jarjestysta seka visuaa-
lisesti havaittavaksi mahdollisen hukan. Onnistuneen 55-metelman kayttéonoton jalkeen ei tar-
vitse enda kadyttaa aikaa asioiden etsimiseen ja tyovirheet vahenevat seka tuottavuus, tydmoraali
ja laatu paranevat. (Zidel 2007, 68-70.) Menetelmalla tavoitellaan kaksinkertaista hyotya, kun

55-menetelman avulla puhdistetaan seka organisoidaan tyoétilat ja ndin voidaan eliminoida arvoa
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tuottamattomat tyon lahteet. Tarkeinta on kuitenkin, ettd ohjelma mahdollistaa vahvan perustan

lean-kulttuurin rakentamiselle. (Zidel 2007, 87.)

5S-ohjelmalla aloitetaan hyvin usein lean-muutos, koska menetelman toteuttaminen on hyvin
konkreettista ja silld on saavutettavissa organisaatiossa nakyvia kehitystuloksia nopeassa aikatau-
lussa. Sarkarin (2005, 2) mukaan organisaation tulisi itseasiassa aina ottaa ensin kayttoon ja si-
sdistdd 55-menetelmd, ennen kuin se edes harkitsee ottavansa kayttoon muita laadullisia lean-

tyokaluja tai metodeja.

55-menetelmalla helpotetaan tyon tekemista, koska tarpeelliset asiat ovat tarkoituksenmukaisilla
paikoillaan ja tarkeimmat tarvikkeet ovat saatavilla nopeasti. 55-menetelmalld parannetaan nain
myo0s tyoturvallisuutta. Suoran kdanndksen mukaan ”5S poistaa kaiken tarpeettoman, jarjestaa
jaljelle jaaneet, siivoaa paikat, luo yllapitojarjestelman ja lopuksi kulttuurin. 55 muodostaa nain
perustan kaikille parannustoimille”. (Kouri 2010.) Virtaus ja flow-kasite ovat keskeinen osa lean-
ajattelutapaa ja perustavanlaatuinen osa tuotantoprosessien kehittdmisessa mahdollisimman te-
hokkaaksi. My0s virtaus auttaa organisaatiota nakemaan asioita, jotka muuten pysyisivat piilossa.
Huomion kiinnittyessa tapaan, jolla asiat liikkuvat sadannoéllisesti, epdsdannolliset asiat havaitaan

heti ja tdma on osa 55-menetelman ja lean-filosofian kauneutta. (Yankelevitch & Kuhl 2015, 40.)

2.7 5S-menetelmén sisdinen auditointi

Ty6ympariston siistimisen ja jarjestamisen jalkeen seka rutiinitehtdvien maarittelyn ja tyoohjei-
den muodostamisen jdlkeen tulee 55-menetelman yllapitoa varten ottaa kayttoon auditointi. Au-
ditoinnin avulla ylldpidetdan vahvaa perustaa tyon standardoinnille ja sen visuaaliselle ohjaami-

selle seka estetdan siten takaiskuja tdhdn mennessa saavutetusta edistyksesta. (Willis 2016, 75.)

IIman auditointia ja seurantaa palataan organisaatiossa helposti takaisin tilaan, jossa se oli ennen
kehitystyon aloittamista. Auditoinnista saatavia etuja ovat: se antaa tyontekijoille mahdollisuu-
den parantaa standardoitua tyota, tekee ongelmista visuaalisia ja mahdollistaa ongelmien seu-
raamisen. Auditointi tarjoaa my0s viestintavalineen henkildston ja eri vuorojen valilla seka mah-
dollistaa ongelmanratkaisun ndiden kesken. Auditoinnissa kirjataan ylés ongelmat, mika mahdol-
listaa tehokkaamman ongelmanratkaisun ja liséa myos vastuullisuutta sailyttaa prosessin johdon-
mukaisuus seka yllapitda prosessin tuotos. (Willis 2016, 75.) Tuomisen mukaan jokaisen organi-
saation on rakennettava oma seuranta, joka vastaa parhaiten menetelman kayttda eri kohteissa

ja tukee néin yrityksen yksil6llisia tarpeita (Tuominen 2009a).
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5S-auditointien tulisi keskittya visuaaliseen ohjaukseen ja seurannan tulisi nayttaa, kun jokin on
standardin vastaisesti. 5S-auditoitien tarkoitus ei ole saada tyontekijoita kiinni vaarin tekemi-
sestd, vaan auditoinnin on tarkoitus yllapitaad kehitettyja prosesseja ja valmentaa tyontekijoita
suorittamaan prosessit oikein sekad tekemaan tyénympariston ongelmista visuaalisia. Kehitettyjen
prosessien yllapitdmiseksi organisaatiolle on luotava standardit ja niiden on vastattava seuraaviin

kysymyksiin: kuka, mitd, milloin, missa ja miten. (Willis 2016, 84.)

5S-menetelman auditointikdytantd on mahdollista toteuttaa tavalla, jossa jokaista menetelman
kohtaa arvioidaan esimerkiksi neljan havainnollistavan asian avulla, jolloin muodostuu kahden-
kymmenen kohdan havainnointilista. Kun toimintapa on havaittu hyvaksi yhden tyopisteen tai
yksikdn kohdalla, on auditointikdaytantd laajennettavissa muihin kohteisiin. Auditointia voidaan
suorittaa esimerkiksi kerran viikossa jokaisessa menetelman kohteessa. Auditointiin tulisi osallis-
tua kyseisella alueella toimivat henkil6t ja heidan esimiehensa. Lisdksi ajoittainen toimivan joh-
don lasnaolo olisi mydskin suotavaa. Johdolla, esimiehilld ja henkildstolla tulee olla yhteinen na-
kemys 55-menetelméan vaatimuksista ja sen yllapitamisen tarpeellisuudesta. Etenkin johdon si-
toutuminen menetelmaan on tarkea osa yllapitoa ja esimerkki henkildstolle 5S-menetelman tar-
keydestd. 5S-auditoinnin tulosten ja menetelman kehittymisen arvioimiseksi tulee muodostaa
seurantakohteelle soveltuva pisteytysjarjestelma, jotta ldhtotilannetta ja kehitysta voidaan seu-

rata. (Willis 2016, 34-36.)

2.8 5S-menetelman kayttoonotto

55-menetelman teoria ei missddn nimessa tarjoa valmista ratkaisua tai kerro, miten varsinaista
kdytannon toimintaa tulisi hoitaa, kuten lean-teoria ei tarjoa valmiita tyokaluja, kuinka johtaa or-
ganisaation kehitysta. Jokainen kehitystyd on aina organisaatio- seka prosessikohtainen ja vaatii
oman suunnitelmansa. Tdssa alaluvussa kuvataan sanallisesti esimerkinomainen 5S-menetelman
kayttoonoton prosessikuvaus. Prosessikuvausta (Kuva 5.) voidaan hyddyntda kdytannossa koh-

teesta riippumatta 5S-menetelman kayttoonotossa.
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> b & 5
1. Sorttals , 2. Sijoittelu R ./"' 4. Standardointi /  Sitouttaminen
«Lajitellaan ja i o Kaikilla on | * Menettelyt o Jatketaan
i " A paikkansa ja ¢ Pdivittdinen | osana kohtien 1.- 4.
\ poistetaan mita kaikki on siivous ja huolto paivittdista kehittamistd,
“._\ ei tarvita paikallaan tyota poistetaan

hukkaa

Kuva 5. 55-menetelman prosessikaavio (mukaillen Tuominen 2010)

5S-menetelma on tyon tuottavuuden kehittdmisen ja turvallisen ty6paikan perusta. Menetelma
lisda koko tydyhteison hyvinvointia ja viihtyvyytta seka on prosessien kehittamisen seka jatkuvan
parantamisen perusta. 5S ei ole siivousprojekti, vaikka tyotilat jarjestetdankin kuntoon. 5S:n

avulla lisdtaan tuottavuutta, tyoturvallisuutta seka tyéhyvinvointia. (5SToday 2021.)

55-menetelman kayttdonoton aluksi organisaation johto ja henkil6sto arvioivat yhdessa tyotilo-
jen ja yksittaisten tyopisteiden layoutin (koneiden ja materiaalien paikat) ja organisoivat tyonte-
kopaikat siten, ettd tyopisteilta 16ytyvat vain tydntekemisen kannalta tarvittavat koneet, laitteet
ja tarvikkeet. Menetelman yleiset kdytannon periaatteet suunnitellaan ja sovelletaan johdon ja
henkildstdon yhteistydna omalle tyopisteelle sopivaksi malliksi. Kehittamisprojektin toteutus on-
nistuu parhaiten, kun henkilostolla itsellddn on vastuu menetelman toteuttamisesta. Toimiva
johto ja esimiehet osallistuvat 5S-menetelman suunnitteluun, tukevat tyéryhman suunnittelua,
hankkivat tarvittavat resurssit projektille ja antavat tarvittavat valtuudet muutoksien toteuttami-

selle. (Lean Manufacturing Tools 2021; 5SToday 2021.)

5S-ohjelman esille tuomat ilmeisimmat edut ovat, etta se lyhentaa prosessien sisdista kuljetusai-
kaa ja etdisyytta sekd vahentda materiaalien, tyokalujen ja laitteiden etsintda kaytettavaa huk-
kaan menevaa aikaa. Kun tydympariston jarjestys on visuaalisesti ilmeinen ja selked, on helppo
nahda, mihin turhia varastoja esimerkiksi kasaantuu ja tyontekijoille seka esimiehille on selvas,
missa kohtaa prosessia mahdollinen virtausta rajoittava ongelma on. Varaston kasaantuminen voi
olla oire esimerkiksi vioittuneesta koneesta, poissaolevasta tyontekijasta tai jonkinlaisesta valmis-

tusongelmasta, joka hidastaa jotain tiettyad toimintaa. (Bradley 2016, 79.)

5S-menetelman avulla kehitetdan toiminnan jatkuvan parantamisen systemaattisuutta, tuotta-
vuutta ja laatua. Menetelma tuo visuaalisesti ndkyville toiminnan poikkeamat ja hukan tunnista-
minen helpottuu, mika aktivoi tyéryhmaa kehittamaan lisaa hukan poistamiseen vaikuttavia tyo-

menetelmid. 5S-menetelmalla yllapidetaan tyopisteiden jarjestysta ja vahennetdan tyovalineiden
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ja tarvikkeiden etsimiseen kuluvaa aikaa sekd myos tarpeettoman etsimisen aiheuttamaa turhau-
tuneisuutta. 5S-menetelman avulla lisdtaan tyoturvallisuutta, kun suunnittelulla huomioidaan
tyopisteiden ja laitteiden layout, tehdaan riskien arviointia ja otetaan huomioon tydpaikan ergo-
nomia. 5S tehostaa tuotantovalineiden seurantaa ja valvontaa, jolloin ne loytyvat ja pysyvat

omilla paikoillaan. (Lean Manufacturing Tools 2021.)

Ongelma monissa organisaatioissa, jotka yrittavat soveltaa 55-ohjelmaa kdytt6é6nsa, on etteivat
he aina ymmarra tyokalun perimmaista tarkoitusta. Kuvitelma voi olla, etta on riittdvaa vain puh-
distaa ja jarjestelld paikat. 55-metodin avulla tarkoitus on tuoda hukka nahtavaksi tydymparis-
tostda muutaman sekunnin tarkastelun perusteella ja ndin reagoida hukan aiheuttajaan nopeasti

ja kustannustehokkaasti. (Obara & Wilburn 2012.)

55-menetelma sisaltaa viisi erityista kasitettd ja vaihetta, joiden alkupera on tuotantotilojen ja
valmistusprosessien tarpeissa. Ajatuksena oli vahentaa tyoymparistosta sotkua ja epajarjestysts,
jotta asiat saatiin nakyviksi. Havaittuja asioita voitiin tarkastella ja paattaa niiden merkityksesta

tai tarpeellisuudesta. (Yankelevitch & Kuhl 2015, 40.)

Vaihe 1. (Seiri) Sortteeraa ja lajittele

Sortteeraus-vaihe kasittaa tarpeettomien asioiden havittamista. Ensimmaisessa vaiheessa erotel-
laan asiat, joita tarvitaan prosessin vaiheissa ja asiat, joita ei kdyteta. Asiat, joilla on olemassa
funktio, jarjestetdaan kaytettavyyden mukaan: kdytetdan usein, kdytetdan satunnaisesti ja kayte-
tdan harvoin. Taman jalkeen usein tarvittavat asiat asetetaan paikkaan, mistd ne ovat saatavilla
kayttoon helposti. Satunnaisesti tarvittavia asioita pidetdan hieman etaammalla, mutta kuitenkin
tarvittaessa helposti saatavilla. Harvemmin kaytettdvid asioita sdilytetaan kaikkein kauimpana.
Ensimmaisen vaiheen aikana madaritetdadan myds, mika on tarpeellinen maara kutakin prosessissa

kaytettavaa asiaa. (Zidel 2007, 69.)

Ydinkysymys ensimmaisessa vaiheessa on, mita tarvikkeita tarvitsen jatkuvasti tydssani ja missa
niita kannattaisi sailyttaa. Tyopisteelta poistetaan kaikki tarpeettomat tavarat, jolloin vapautuu
tilaa. Tyopisteella ei sdilyteta enaa tarpeettomia tavaroita siltd varalta, etta joskus niita voi tarvita.
Ensimmaisen vaiheen prosessi etenee seuraavasti: 1. Valokuvataan ja tallennetaan tyopisteen
lahtotilanne, 2. Tunnistetaan tydpisteeltad ylimaaraiset tavarat, tyokalut, materiaalit, paperit ja
muut tarpeettomat asiat, 3. Arvioidaan kaikki poistettavat tavarat ja tehdaan paatos, mita tyopis-
teelld tarvitaan ja ennen kaikkea mita ei tarvita, 4. Merkitdaan ylimaaraiseksi jadvat tavarat esi-

merkiksi punaisella teipilla ja siirretdan tyopisteelta pois, 5. Varmistetaan, ettei tyopisteelle jaa
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muuta kuin tydssa tarpeelliset ja tarvittavat tavarat sekd materiaalit, 6. Arvioidaan tarvittavat ma-
teriaalimaarat ja ylimaaraisen tavaran poistamisen hyddyt seka tulokset ja pohditaan, onko vield

mahdollista parantaa jotain tyopisteessa. (Lean Manufacturing Tools 2021; 5SToday 2021.)

Vaihe 2. (Seiton) Systematisoi ja jarjesta

Ensimmaisen vaiheen tulee olla suoritettuna huolellisesti ennen kuin on mahdollista siirtya toi-
seen systematisointivaiheeseen. Systematisointi-vaiheessa keskitytdadan tehokkaisiin varastointi-
menetelmiin. Asiat sdilytetdan tavalla, jossa ne ovat helposti I6ydettdvissa ja kdyttoonotettavissa
seka ne ovat myoskin palautettavissa samalle paikalle viivytyksetta. Pyrkimyksena on, etta kuka
tahansa kykenee 16ytamaan, kayttdamaan ja palauttamaan asiat paikoilleen (koskee myds organi-
saation ulkopuolisia henkil6itd). Jarjestamista ja systematisointia voi tehostaa esimerkiksi varien

ja tarrojen kaytolla tai visualisoinnilla. (Hadfield 2006, 23.)

Toisessa vaiheessa organisaatio suunnittelee esimiesten ja henkiloston kanssa yhdessa parhaiten
heidan kdyttoonsa sopivan tyopaikkajarjestyksen ja layoutin. Jarjestys voi edellyttdaa esimerkiksi
lattioiden maalausta, tyopisteiden tai muiden tydalueiden rajausta, selkeita seka turhista tava-
roista vapaita kaytavia, sailytyshyllyja ja -jarjestelmia, ilmoitustauluja seka roskakoreja. Lisaksi on
mahdollista kdyttaa hyddykseen nimilappuja, kyltteja tai varikoodeja. Voi olla tarpeen esimerkiksi
merkita teipeilld tai maalaamalla tavaroiden sailytyspaikat. Tarkeintd on konkreettisesti havaita
heti, jos jokin tavara tai tyokalu ei ole paikallaan. Visuaalisen ohjauksen kautta havaitaan epajar-
jestysta ja hukkaa. Toisen vaiheen prosessissa: 1. Lajitellaan jaljelle jadneet materiaalit, laitteet ja
muut tavarat, 2. Suunnitellaan kaikille tavaroille ja tarvikkeille sailytyspaikat, joista niiden kaytta-
minen on sujuvaa ja ergonomisesti turvallista, 3. Merkitdaan tavaroiden sailytyspaikat ja nimetdan
valineiden omat paikat selkeasti, 4. Arvioidaan jarjestelyjen tulokset, mita niilld saavutettiin ja

mita voidaan vield kehittda. (Lean Manufacturing Tools 2021; 5SToday 2021.)

Vaihe 3. (Seiso) Siivoa ja huolla

Kolmas vaihe on siivoamista. Tydympariston kuuluu olla puhdas, jolloin sielld tydskentely on miel-
lyttavaa. Kun tavarat on siirretty paikoilleen, siivotaan tydymparistosta esimerkiksi lattiat, seinat,

poytapinnat ja sosiaalitilat. (Zidel 2007, 76.)

Kolmannessa vaiheessa tyoyhteis6 maarittaa tyoskentelytilojensa siivous- ja huolto-ohjelman,
jonka mukaisesti tyopisteet siivotaan paivittdin. Samalla suunnitellaan myds koneiden ja laittei-
den huolto-ohjelmat ja suoritetaan ohjelman mukaiset huoltotoimenpiteet. Prosessi etenee kol-

mannessa vaiheessa seuraavasti: 1. Asetetaan mitattavat tavoitteet tydympariston, koneiden,
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laitteiden ja tyokalujen siisteydelle ja puhtaudelle, 2. Sovitaan siistimisen ja puhdistamisen alue-
jaosta sekd vastuuhenkilot naille alueille, 3. Varataan vélineet siistimisen ja puhdistamisen kayn-
nistamiselle ja suorittamiselle sekd systematisoidaan toiminta esimerkiksi tyopaivan paattymi-
seen, 4. Maaritetadn kayttajien vastuut, tehtavat ja tyonjako tyopisteiden seka laitteiden syste-
maattiselle puhdistamiselle ja huoltamiselle, 5. Maaritetaan tarkastamiskaytanteet menetelman
toimivuuden varmistamiseksi, 6. Arvioidaan siisteyden ja huoltotoimien laatua seka saavutettuja

tuloksia ja arvioidaan kehittamistarpeita. (Lean Manufacturing Tools 2021; 55Today 2021.)

Vaihe 4. (Seiketsu) Standardisoi ja vakiinnuta

Standardointi-vaiheessa opitaan ja sitoudutaan yllapitamaan se kehitys, mika yhdessa saavutet-
tiin kolmessa ensimmaisessa menetelman vaiheessa. Jokainen organisaation jasen on vastuussa
kehityksen edellisten vaiheiden yllapitamisesta ja he ovat tietoisia siita, mita heidan kuuluu tehda
seka milloin ndin tehdaan. Keskindainen kommunikointi on erittdin tarkeda myos neljannessa vai-
heessa. Tarvittaessa esimiesten taytyy pystya kommunikoimaan tyoyhteisolle siitd, mika on or-

ganisaation yhteisena paamaarana. (Zidel 2007, 77.)

Neljannessa vaiheessa menetelma standardoidaan esimiehen ja tyoyksikon kesken kunkin tyopis-
teen parhaan kdytannén mukaan. Kehitetdan tyoyhteisolle toimivia kaytantoja jatkuvan kehitty-
misen mallilla ja yhteisten kokemuksien lisddntyessa. Vakioidaan tyopisteeseen kuuluvat tyoka-
lut, kuinka usein jatteet vieddan pois, siivousaikataulu, kdytavien paikat ja merkinnat seka layout.
Standardointi-vaihe toteutetaan seuraavasti: 1. Tunnistetaan ja paatetaan yhteisesti parhaat kay-
tannot ja vakioidaan ne, 2. Tdsmennetdan vastuu- ja tehtavdjaot, 3. Sovitaan kaytdnteet jarjes-
tyksenpidon ja siivouksen hoitamisesta paivittdisessa ty0ssa ja varataan niiden hoitamiseen aikaa,
4. Sovitaan, miten 55-menetelman onnistumista johdetaan, seurataan ja arvioidaan. (Lean Manu-

facturing Tools 2021; 5SToday 2021.)

Vaihe 5. (Shitsuke) Seuraa ja kehita edelleen

Viides vaihe varmistaa menetelman tavaksi muodostumista. Tutkimusten mukaan tavan syntymi-
seen menee noin kolme viikkoa. Toiminnan tietdda muuttuneen tavaksi siitd, kun henkildllad tulee
epamukava tunne, ettd tekee vaarin. Seuranta-vaihe on 55-menetelman kaikista vaativin vaihe.
Sailyttadkseen 5S-menetelmalld saavutetun kehityksen tarvitsee organisaatio kurinalaisuutta.

(Had-field 2006, 23.)

Kun tarpeeton tavara ja laitteet on poistettu ja niiden sailytyspaikoista on sovittu, taytyy pitaa

huolta, etta sovittuja menetelmia noudatetaan jatkuvasti. Organisaation sitoutuminen prosessiin
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on varmistettava paivittdin. 5S-menetelma tukee ja on hyva pohja jatkuvan kehittamisen jarjes-
telmalliselle toteuttamiselle. Seuranta-vaiheen toteuttaminen vaatii etta: 1. Yllapidetdan aktiivi-
sesti sovittuja uusia kaytant6ja ja vakiinnutetaan niitd, 2. Kommunikoidaan avoimesti ja aktiivi-
sesti esimiesten ja henkiloston kesken menetelméan toimivuudesta seka otetaan yhteinen vastuu
tydympariston toimivuudesta ja kehittamisestd, 3. Suunnitellaan auditointien ja johdon katsel-
muksien toteuttamistavat, aikataulut ja palautejarjestelma, 4. Arvioidaan saanndllisesti 5S-mene-
telman ja siisteyden, jarjestyksen, puhtauden ja vakioinnin kehittymistd. (Lean Manufacturing

Tools 2021; 55Today 2021.)

5S-menetelmalld on onnistuessaan merkittava henkilokohtainen palkinto tydyhteison jasenille.
5S-toteutuksen tarkein henkilokohtainen palkkio on tyoskennelld miellyttavassa ja siistissa tyo-
ymparistossa. “Sanotaan, ettd kolmannen luokan tyotilassa ihmiset jattavat roskat taakseen, eika
kukaan pysahdy noukkimaan niitd; toisen luokan tyétilassa ihmiset jattavat roskat, mutta joku
pysahtyy noukkimaan niitd; lopulta, ensimmaisen luokan tyotilassa kukaan ei jata roskia, ja kaikki
ovat valmiita noukkimaan ne.” 5S-menetelmalld rakennetaan yrityksessa lean-kulttuuria, joka
helpottaa muiden kehityshankkeiden ja tekniikoiden toteuttamista. (Santos, Wysk & Torres 2006,
165.)

55-menetelman tavoitteita ei voida saavuttaa milladn muulla tavalla kuin systemaattisesti koulut-
tamalla itseddn ja muita. Organisaation tulee pystya yllapitdmaan jatkuvan kehittdmisen asen-
netta, jossa tuetaan ja kannustetaan henkildston tottumusten muuttamista ja rakennetaan yri-

tyksen lean-kulttuuria yhdessa. (Liker & Convis 2012, 86.)
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3 Organisaatio muutoksessa

Muutoksen aikaansaaminen on kuin valtavan suuren ja painavan vauhtipyoran tyontamista liik-
keelle vauhdin rakentamiseksi. Kun organisaatio pyrkii riittavan kauan ja sitkeasti etenemaan joh-
donmukaisesti kohti asettamaansa suuntaa, padsee vauhtipy6ra vauhtiin ja johtaa lopulta lapi-
murtoon. (Collins 2001, 232, 258.) Vauhtipyoran liikkeelle saaminen vaatii organisaatiolta paljon
vaivaa, mutta tietyn ajan saatossa pyora kuitenkin rakentaa oman liikevoimansa. Yrityksen tulee
jatkuvasti tyontda pyoraa ja rakentaa sen vauhtia. llman ylimman johdon osallistumista vastaan
tulevat esteet hidastavat vauhtia ja jatkaminen eteenpain tarvitsee viela enemman ponnisteluja.
Muutosjohtamisen tavoitteena on saada vauhtipyora liikkkumaan itsestaan, jotta esteet ja vastus

eivat voi hidastaa tai pysayttaa sita. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 76.)

Toimintaympariston jatkuvasti muuttuessa taytyy myos yrityksen pystya uudistumaan jatkuvasti.
"Yritys ei ole koskaan valmis”. Prosessit voi aina tehda paremmin, ja mita pidemmalle organisaa-
tio kehittyy, sitd enemman se 16ytaa itsestdaan uusia kehittymisen mahdollisuuksia. Mikali yrityk-
sen jokainen yksild ymmartaa arvioida omaa toimintaansa asiakkaiden nakoékulmasta, parannet-
tavaa l6ytyy varmasti koko ajan. Toisin sanoen jatkuva muutos ei ole yritykselle itseisarvo, vaan

valttamattomyys. (Alahuhta 2015, 30.)

Muutosprosessi on siirtymista nykytilanteesta haluttuun tilaan. Muutosjohtamisen onnistumisen
kannalta on tarkeinta maaritelld, mihin muutoksella pyritdan ja kyeta ohjaamaan prosessia halut-
tuun suuntaan. Valpolan (2004) mukaan muutosprosessiin sisaltyy aina viisi tekijaa. Jos yksikin
tekija puuttuu, muutos ei toteudu. Viisi vaadittua tekijaa ovat: 1. Muutostarpeen madrittely ja
sen hyvaksyminen, 2. Yhteisen ndakemyksen luominen, 3. Muutosvoimasta ja muutoskyvysta huo-

lehtiminen, 4. Ensimmaiset toimenpiteet, 5. Ankkurointi kdytantéon. (Valpola 2004, 29.)

Muutostarve kertoo muutoksen tarpeellisuudesta ja mita muutoksen avulla tavoitellaan. Muu-
tostarpeen hyvéksyminen on perusta koko muutosprosessin kdynnistymiselle. Yhteisen ndkemyk-
sen perusteella maaritetaan perusratkaisut, milla haluttu tavoite saavutetaan ja se antaa organi-
saatiolle kompassin seka kartan muutosprosessin lapiviemiseksi. Muutosvoima on tarpeellista
muutoksen toteuttamisessa. Johtajan osallistumisella ja nopeasti nakyville tuoduilla muutostu-
loksilla voidaan vaikuttaa positiivisesti muutosvoimaan ja lisdata organisaation halua toteuttaa
muutokselle merkittavia asioita. Ensimmdiiset toimenpiteet ovat tavoitellun muutoksen suunnalle
ja vauhdille kriittisid. Ne osoittavat, ettd muutosta on alettu toteuttaa seka konkretisoivat ensim-
maisen padivan viestit, mitd muutoksella kdytanndssa tarkoitetaan. Ensimmaiset toimenpiteet

ovat viestinnallisesti tarkeitd, koska ne antavat muutosvoimaa ja kertovat, ettei muutosprosessi
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ole pysahtynyt vain suunnitelma-asteelle. Muutoksen ankkurointi kéytdntdéén on yleensa pitka
sekd monivaiheinen tie ja prosessi vie aikaa, ettd uudesta toimintatavasta muodostuu luontainen

tapa toimia ilman haikailua vanhan mallin peraan. (Valpola 2004, 30-34.)

Muutosjohtamisen yksi klassisista malleista on Kotterin kahdeksanportainen malli. Taman kehi-
tystyon kannalta ei malli sellaisenaan soveltunut kayttoon, koska malli ei ole keha, jossa organi-
saation toimintaa parannettaisiin jatkuvasti. Kotterin malli on usean lean-johtamismallin osa, tai
niista on loydettdvissd samankaltaisuuksia, siksi malli koettiin oleelliseksi kasitellda myos tdssa
tyossa. Vaikka malli ei sovellukaan sellaisenaan taman tyon kayttéon, sen yksittaisia askeleita voi-
daan hyodyntaa muutoksen aikaansaamiseksi organisaatiossa kohti lean-kulttuuria, etenkin muu-
tosprosessin alkuhetkilld. Kotterin kahdeksan askelta (Kotter, 1996, 18) ovat seuraavat: 1. Luo
kiireen ja valttamattomyyden tuntu, 2. Perusta ohjaava tiimi, 3. Laadi visio ja strategia, 4. Viesti
muutosvisio, 5. Anna henkilostolle laajat valtuudet, 6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset, 7.

Vakiinnuta parannukset, 8. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin.

Kotterin kahdeksan askeleen mallin noudattaminen voi auttaa leanin kdytté6notossa. Lean-filo-
sofia sisaltaa kuitenkin jatkuvan parantamisen syklin, joten organisaation odotetaan pystyvan ka-
sittelemdan muutostaan jatkuvasti, koska kehitysprosessi ei tule koskaan valmiiksi, vaan sykli al-
kaa uudelleen alusta. Muutostarve lean-organisaatiossa voi tulla mista tahansa, kuten sisaiselta
tai ulkoiselta asiakkaalta, kilpailutilanteesta, ymparistdstd, mahdollisesta taloudellisen tilanteen
muutoksesta tai teknologisesta kehityksesta. Siksi organisaation on arvioitava jatkuvasti itsedan
ja omia osastojaan seka liiketoimintayksikoitdaan. Kiireellisyyden luominen koko ajan hukan va-
hentdamiseksi ja jatkuvan parantamisen lisdéamiseksi voi olla haastavaa, mutta jatkuva oman suo-

rituskyvyn arviointi sekd parantamisen tarvearviointi on erittdin tarkeaa. (Mishra 2013, 545-546.)

Lean-konseptit saattavat ensin tuntua yksinkertaisilta, mutta lean-matka ei ole helppo tie. Tehok-
kaaksi lean-johtajaksi tuleminen vaatii enemman kuin pelkkia kirjoja tai oppitunteja. Se vaatii ih-
misilta taitoja, ymmarrysta ja viisautta sekd muita asioita, joita voidaan usein kehittda vain ajan
myota. Ei ole todennakoisesti realistista odottaa ihmisten tai organisaatioiden olevan todella hy-
vid leanissa heti. Lean-johtajuus vaatii harjoittelua uudelleen ja uudelleen. Kuulostaako lapsi hy-
valta heti ensimmaisend paivana, kun han alkaa soittaa uutta instrumenttia? Luultavasti ei. (Gra-

ban 2019, 6.)

Johtajalle itselleen jokin uudistus voi ndyttaytya loistavana seka tarkeana asiana, ja vaikka han
tekisi siitd uuden kdaytannoén vaatimuksen, se ei kuitenkaan tarkoita, ettd kukaan muu organisaa-
tiossa valittaisi asiasta lainkaan. Esimiehen taytyy ymmartda suunta ja haaste, jonka lean-johta-

minen voi auttaa saavuttamaan, jotta siitd syntyy tydyhteisolle merkittava asia. (Graban 2019,
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50.) Alahuhdan mukaan (2015, 46-48) ennen todellisen muutoksen tapahtumista muutos taytyy
pystya perustelemaan koko henkilostolle ja heidat taytyy saada mukaan sekd ymmartamaan
muutoksen tarve. Ylin johto voi olla hyvinkin innoissaan muutoksesta, mutta se ei johda mihin-

kaan, ellei koko henkilostoa pystytd innostamaan aktiivisesti mukaan.

Lean-kulttuuri on toimintaymparistond antelias, koska se antaa luottamusta ja ymmarrysta
muille. Se tarjoaa ideoita, apua ja tukea organisaation sisalld oletuksella, ettd mahdolliset ongel-
mat ovat ratkaistavissa yhdessa ja kaikkien yksil6iden osaaminen on arvokasta. Lean-johtajalla on
riittdvan vahva ego, jotta han voi pyytaa ja vastaanottaa ideoita jokaiselta asiaan osallistuvalta
henkildlta ja tunnistaa kaikkien tyopanos tarkeaksi. Lean-johtaja |6ytaa ja hyodyntaa koko tyoyh-
teison henkilokohtaiset lahjakkuudet ja taidot. Lean-johtaja innostuu mahdollisuudesta vapaut-
taa yhteisostaan kaikki kdayttamaton luovuus ja ongelmanratkaisutaito, joka on piilossa useim-

missa organisaatioissa. (Akers 2019, 83-85.)

Johtaminen ei ole pelkastdan asioiden tehokasta hoitamista, vaan myds yksildllisten tunteiden ja
kayttaytymisen johtamista. Useat lean-tyokalut sisaltavatkin psykologian kannalta tarkeitda omi-
naisuuksia kuten: yhteenkuuluvuuden tunnetta, oman roolin selkeyttd, arvostuksen osoittamista
ja sitoutumisen lisdamista. (Torkkola 2015, 227.) Kotterin mukaan muutoshankkeiden onnistunut
toteuttaminen edellyttda 70-90-prosenttisesti ihmisten johtamista ja vain 10-30-prosenttisesti

asioiden johtamista (Kotter 1996, 23).

Viestinta ja koulutus ovat valttamattomia onnistuneelle organisaation lean-muutokselle. On tar-
keaa, etta kaikki organisaation jasenet ymmartavat lean-periaatteet, jotta kehittamistyon tarkoi-
tuksia ei ymmarretd vaarin. Tama voidaan saavuttaa vain kouluttamalla kaikkia organisaation ta-
soja. Lean-kehitystyo toteutetaan organisaatiossa alhaalta yl6spdin. Henkilot soveltavat lean-ty6-
kalut omaan toimintaansa ja kehittavat prosessejaan. On tarkead, ettd nama henkilot tietavat,
ettd onnistuneella toteutuksella ei ole negatiivisia vaikutuksia heihin itseensa tai heidan tyotove-
reihinsa. Lean-tyokalujen soveltamisen tarkoitus ei ole vahentaa tydpaikkoja, vaan minimoida

hukkaa prosesseista. (Zidel 2007, 22.)

Lean ei ole konsepti, joka voidaan kokeellisesti implementoida osaksi yrityksen toimintaa viikon,
kuukauden, tai edes vuoden aikana. Organisaation tulee sitoutua pitkdaikaiseen kehitystyohon
heti alkuvaiheessa. Viisi vuotta on realistinen aikataulu lean-muutokselle, jonka aikana yrityskult-
tuurin tarpeellinen muutos voi tapahtua. Lean-muutos vie aikaa ja vaatii karsivallisyytta. (Zidel
2007, 25-26.) Lean-kulttuurimuutoksen ja siirtymisen kohti lean-ajattelua on tapahduttava lapi
organisaation, eikd vain sen yksittdisessa osassa. Muutos lean-ajatteluun tulee siis olla kiinted osa

organisaation kilpailustrategiaa. Organisaatiossa on laadittava lyhyen- ja pitkdnajan suunnitelma,
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jossa madritelladn toiminnalle tarkat visiot ja luodaan strategia, kuinka maaritellyt tavoitteet saa-
vutetaan. Jopa vuosia kestdvan lean-kulttuurimuutoksen aikana tapahtuu yrityskulttuurissa muu-
tos, jossa organisaation tulee oppia katsomaan toimintaansa eri tavalla ja sitoutua lean-ajattelun

hyodyntdmiseen osana parempaa tyoyhteisoa. (Earley 2016, 11; Zidel 2007, 25, 27-28.)

Etenkin siirryttaessa kohti lean-ajattelun malleja on tarkeaa, etta kaikilla organisaation osapuolilla
on riittava tieto ja osaaminen seka yhteinen kasitys siitd, mikd on muutoksen tavoite. Viestinnan
ja koulutuksen merkitys tdssa kohtaa korostuu erityisesti ja jokaisen organisaatiossa on tarkeaa
ymmartda lean-ajattelun periaatteet. Johtajan vastuu on viestid organisaatiolle lean-ajatteluun
siirtymisestda ymmarrettavalla tavalla niin, etta tilanne on selked koko henkildstélle. Viestinnasta
tulee kayda selvasti esille, ettei lean-kehitys ole vain ohimeneva muutos, vaan kyseessa on koko
organisaatiota koskeva uudenlainen tyo- ja toimintatapa. Henkildston koulutus liittyen lean-ajat-

teluun on tarjottava viestinnan kanssa samoin ajoitetusti. (Zidel 2007, 23, 29-30.)

3.1 VYrityskulttuuri

Tyoyhteisot ovat aina sosiaalisia eli henkildistd koostuvia yhteisoja. Yritykselle muodostuu ajan
saatossa tietty persoonallisuus ja tydkulttuuri, joka sisdltda organisaatiotoiminnan kannalta tar-
keita olettamuksia ja normeja, joita ovat esimerkiksi yrityksen arvot, toiminta ja tavoitteet. Orga-
nisaatiokulttuurin kehittymisella tarkoitetaan sita historiallisesti pidemman ajan kuluessa tapah-
tunutta prosessia, jonka avulla yrityksen koko toiminta on muotoutunut nykyisen kaltaiseksi. (Sa-

rala & Sarala 2001, 80-81.)

Scheinin (2001) mukaan yrityksen kulttuuri ilmenee kolmella eri tasolla. Ensimmaisella tasolla
ovat artefaktit, eli organisaation nakyvat rakenteet ja prosessit. Nditd ovat organisaatiossa ha-
vaittavissa olevat toimintatavat kuten pukeutumisetiketti, toimitilojen sisustus ja arkkitehtuuri,
tyontekijoiden kayttaytyminen toisiaan ja asiakkaitaan kohtaan, muodollisuus valtasuhteissa, am-
mattitermist®, tydaika, kokoukset, paatostentekotapa, viestinta, sosiaaliset tapahtumat, riitit ja
rituaalit sekd miten erimielisyydet hoidetaan seka tasapaino tyon ja perheen vililla. Toisella ta-
solla ovat ilmaistut arvot: strategiat, paamaarat, filosofiat. Toinen taso sisaltda ilmaistuja arvoja
ja perusteita ensimmaisen tason asioille. Nama eivat kuitenkaan viela riita selittdmaan, miksi yri-
tyksessa toimitaan kuten toimitaan. Taysin erilaiset toimintatavat omaksuneilla yrityksilla voi olla
hyvinkin samanlaiset arvot. Siksi taytyy pureutua vielda syvemmalle eli tasolle kolme. Pohjimmai-

set perusoletukset toisin sanoen tiedostamattomat, itsestaan selvat uskomukset, kasitykset, aja-
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tukset ja tunteet, ovat syntyneet organisaation historian myota. Tallaisia ovat esimerkiksi aiem-
min menestyksekkaasti palvelleita uskomuksia, jotka ovat juurtuneet osaksi organisaatiota. Orga-
nisaatiossa tyoskentelevat eivat yleensa itsekaan tunnista ndiden uskomusten olemassaoloa ja

niiden vaikutusta kulttuuriin. (Schein 2001, 30-35.)

Yrityskulttuuria taytyy analysoida kaikilla edelld mainituilla kolmella eri tasolla, ennen kuin sita
voi todella ymmartaa. Kulttuuri on syva, eli se on paljon enemman kuin organisaation nakyva toi-
minta. Kulttuuri on laaja ja se ulottautuu kaikkeen yrityksen toimintaan. Kulttuuri on myos pysy-
vaa ja kulttuurista halutaan pitda kiinni, koska kulttuuri luo merkitysta ja tekee elamasta ennus-
tettavan. Yrityskulttuurin olemassaolo on tiedostettava koko ajan, kun muutosta johdetaan. Kult-
tuuri selittda muutosvastarintaa ja luo muutosvalmiutta. Vaikka yrityskulttuuri muuttuu viimei-
sena ja sen muuttaminen kestaa vuosia, perustaa uudelle kulttuurille luodaan koko muutospro-

jektin ajan. (Schein 2001, 40-41.)

Yrityskulttuuri on organisaationsa arvojen, toimintatapojen, vuorovaikutuksen, historian ja kay-
tanteidensa muodostama kokonaisuus. Jokaisella tavoitteellisesti organisoidulla yrityksella tulee
olla terve ja vahva yrityskulttuuri. Pdivittdinen yrityskulttuurin kehittdminen on johtajan vas-
tuulla, eika sita pida laiminlyoda. Yrityskulttuuri muuttuu hitaasti, mutta olennaista on kuitenkin
se, ettd kulttuuria pystyy muuttamaan. Kaikkein olennaisinta on ymmartaa, etta yrityskulttuuri-

muutosta pystyy viemadn haluamaansa suuntaan. (Alahuhta 2015, 134, 140.)

3.2 Muutosvastarinta

Ennen minkaan uuden alkua, taytyy jonkin vanhan loppua ja entisesta taytyy paastaa irti. Monille
henkildille muutos tarkoittaa loppua. Luopuminen on todella vaikeaa ja lopettaminen voi olla

heille epamieluisa katkos jatkuvuudelle. (Valpola 2004, 35.)

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muutosprosessin tai sen tarpeen vastustamista ja kritisointia.
Vastarinta voi ilmeta esimerkiksi valinpitamattomyytend, tiedon torjumisena tai korostuneena it-
sesuojeluna. Ihmismielen taipumus on puolustaa vanhoja tottumuksiaan ja muutosvastarinta liit-
tyy siihen. Muutosvastarinta on luonnollinen osa missad tahansa muutosprosessissa ja siina hen-
kilot eivat valttamatta niinkdan vastusta itse muutoksen tarvetta, vaan uuden toimintamallin vai-
kutusta tyoyhteis6on seka yksilon omaan asemaan osana sitd. Muutoksen tarve itsessdan voidaan
kokeakin hyodylliseksi, mutta sen seurauksia ei haluta ymmartaa. Osa henkil6ista on luonnostaan

innostuneita kaikesta mahdollisesta uudesta ja jotkut taas saattavat kokea lahes kaikki muutokset
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negatiivisina, jopa pelottavina. Muutoksen vastustuksella on kuitenkin aina hyvat syyt, ja vuoro-
vaikutus organisaation sisdlla lieventda vastarintaa ja auttaa ymmartamaan eri ndkemyksia. Muu-
tosvastarinta tulisikin nahda yhteistyon lahtokohtana. (Ponteva 2012, 5-7.) Pontevan (2012) mu-

kaan olennaista on oppia kuuntelemaan ja ymmartamaan toisen ajatuksia.

Ihmisilld on luonnostaan taipumusta paatelld ongelmien aiheuttajia lilan aikaisessa vaiheessa.
Lean-ajatteluun siirtyminen voi aiheuttaa hyvinkin voimakasta kyseenalaistamista henkilon
omasta osaamisesta sekd roolistaan muutoksessa ja muutosvastarinta voi olla talléin hyvinkin kii-
vasta. (Torkkola 2015, 121.) Suurimpina syind muutosvastarintaan ovat usein pelko ja epéavar-
muus henkilén omaa tulevaisuutta kohtaan eika kdaynnissa olevalle muutokselle haluta nahda pe-
rusteita. Tyoyhteiso haluaa yleensa tietda, kuinka he yksilona hyotyvat organisaation siirtymisesta
lean-ajatteluun. Yksiloiden kasitys voi olla, ettd leanin kdyttdonottaminen tarkoittaa heille vain
ylimaaraista tyota ja vastuuta. Organisaation henkilét arvioivat muutostarpeen vakavuuden ja
muodostavat mentaalisen arvioinnin siitd, mita he nakevat, kuulevat ja kokevat lean-muutokseen
nahden. Lopulta yksilot joko vastustavat tai hyvaksyvat lean-ajattelun periaatteet kerddamansa

tiedon perusteella. (Bell & Orzen 2011, 228; Zidel 2007, 28, 32.)

Kotterin ja Whiteheadin (2010) mukaan muutoksen vastustaminen ilmenee yleensa aina jollakin
seuraavista neljasta tavasta: pelon lietsominen, viivyttely, hdimmennys seka naurettavaksi leimaa-
minen ja persoonan arvostelu. Pelon lietsominen huolestuttaa ihmisia ja vetoaa tunteisiin. Tdman
strategian tarkoituksena on nostaa esiin pelkoja, jotta muutostilannetta olisi vaikeaa, ellei mah-
dotonta tarkastella jarkevalla tavalla. Viivyttelylld tarkoitetaan muutokseen liittyvan ja aiheelli-
selta vaikuttavan ongelman esiin nostamista, jonka selvittdminen kestda niin kauan, etta muutos
ei ole enda ajankohtainen tai enda edes toteutettavissa. Himmennys aiheutetaan muutostilan-
teessa hyokkaamalla muutosideaa vastaan esittamalla kysymyksid ongelmista, joiden toisarvoiset
faktat ja moninaiset vaihtoehdot sotkevat tilanteen niin, ettei paase syntymaan selkeaa kuvaa,
kuinka asiassa voitaisiin edeta. Naurettavaksi leimaaminen ja persoonan arvostelu kohdistuu suo-
raan henkil6ihin, ei itse muutosasiaan. Muutoksen esittdjat halutaan leimata ja heidan osaami-

sensa saatetaan kyseenalaistaa. (Kotter & Whitehead 2010, 80-89.)

3.3  Muutosagentti

Organisaatiot kayttavat muutoksen jalkautuksessa hyvakseen usein myos muutosagentteja. Muu-
tosagenttien tehtdva on ohjata tyoyhteisda ja sen jasenia muutostilanteessa. Muutosagenttien

avulla on mahdollista helpottaa muutosprosessin lapi viemistd, etenkin aloitusvaiheessa, kun
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hdammennys on ehkapa suurinta. Roolissaan muutosagentilla ei ole muodollista asemansa tuo-
maa valtaa muutosprosessin lapiviemisessa tai kehityksen ylldpidossa, vaan han kayttda muita
muutoksen ohjaamisen ja hallinnan vélineitd muutosprosessin onnistumisen tueksi. Muutos-
agentteina voivat toimia niin yrityksen ulkopuoliset konsultit, kuin organisaation sisalta tulevat
henkilot, silloin kun he eivat kayta asemansa kautta muodostuvaa valtaansa. Muutosagentin toi-
minnassa painottuu konsultatiivinen lahestymistapa ja hdnen roolinsa on enemman avittajan kuin

asiantuntijan rooli. (Honkanen 2006, 22-27.)

Muutosagentilla tulee olla kyky maaritella muutostarvetta ja tavoitteita seka olennaisesti kyeta
analysoimaan ja ymmartamaan asiakkaan odotuksia ja tarpeita. Taytyy pystya hahmottamaan
muutoksen laajuus ja syvyys seka sen vaikutukset, jotta ymmartda oman muutosagenttityon vaa-
timukset. Muutosagentin on tarkeaa pystya kommunikoimaan muutoksesta ja kasitelld tietoa
seka kehittdad myos omaa roolia muutoksen keskelld. Muutosagentilla tulisi olla hyva itsetunte-
mus omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, kykya kasitelld omia tunteitaan, sietda hyvin epa-
varmuutta, pystyad luomaan rakenteita seka kyeta joustavasti ohjaamaan vuorovaikutustilanteita.

(Honkanen 2006, 39-44.)

Muutosprosessin onnistumiseksi muutosagentin tarkeimmat toimet voidaan jakaa neljaan vai-
heeseen. Ensin on tarkeaa luoda visio tulevasta ja perustella muutoksen tarpeellisuus seka kan-
nustaa henkildst6a muutosvalmiuteen. Muutoksen kdynnistyessa toisessa vaiheessa yritetdan
osallistuttaa tyoyhteiso yhteisen tulevaisuusvision rakentamiseen. Kaynnistysvaiheessa muutos-
vastarinta on yleensa suurinta, joten muutosagentin on erittdin tarkeda kuunnella ja ymmartaa
henkildstdon negatiivisia ajatuksia. Kolmannessa vaiheessa muutosagentin kuuluu tukea ja kan-
nustaa henkilost6a ja antaa heille vapauksia kehittda yhteisid toimintatapoja muutosprosessin
tueksi. Mielessa taytyy pitdd muutoksen suurempi tavoite ja suunta, mutta on tarkeda asettaa
pienempia valitavoitteita, joiden saavuttaminen luo yhteisélle positiivisia onnistumisen kokemuk-
sia. Viimeisen vaiheen haaste on saavutetun tilanteen ja organisaation muutosvalmiuden yllapi-
tdminen. Muutosagentin on tarkedaa huomioida saavutetut muutostulokset ja juhlistaa niita tyo-

yhteison kanssa. (Kvist & Kilpia 2006, 132-134.)

Organisaation siirtyessa lean-ajatteluun on henkildston ja muutosagenttien koulutuksella erittdin
tarkea rooli muutoksen onnistumisen kannalta. Tydyhteisolle tulee tarjota selkea tietoperusta
lean-ajattelun toteuttamiselle seka lean-tyokalujen merkitykselle yrityksen uudessa toimintamal-
lissa. Uudessa tydymparistdssa toimiminen vaatii organisaatiolta uusia taitoja ja uudenlaista ajat-
telutapaa. Tyoyhteison tulee ymmartaa lean-ajatteluun liittyvat prosessit ja oma rooli niiden to-
teuttamisessa. Taytyy varmistaa, etta koko organisaatiolla on tarpeeksi teoriatietoa ja kdytannon

osaamista menestydkseen tehokkaasti tyotehtavissaan. (Earley 2016, 8,21.)
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3.4 Johtajan rooli muutoksessa

Onnistuneeseen muutosprosessiin vaaditaan jokaisen tydyhteison jasenen panos, ja on esimie-
hen tehtdva tukea heita tdssa prosessissa. Esimiehelld on erittdin tarkea rooli muutoksen johta-
misessa ja onnistuneessa muutosprosessin lapiviemisessa. Henkil6t kokevat muutostilanteet yk-
silollisesti ja lopulta on kuitenkin jokaisen itsensd |loydettdava halu muutoksen toteuttamiselle,
eika siihen voi ketdan pakottaa. Tulee my6s muistaa, etta johtajan taytyy olla itsekin valmis muu-
tokseen. Muutosvoimainen esimies pystyy omalla asenteellaan ja olemuksellaan edistdmaan
muutosprosessin etenemista merkittavasti. Muutoksen onnistuminen on kuitenkin pohjimmil-

taan ihmisten asenteesta ja tahtotilasta kiinni. (Ponteva 2012, 28-30.)

Johtajien kayttaytyminen ja tavat maarittavat organisaatiokulttuurin; toisin sanoen kulttuuri
muodostuu siitd, mitd ndma johtajat tekevat. Valttamatonta yrityksen menestykselle ja kulttuurin
muutokselle on johtajien yksittdiset teot. Ajan saatossa yksittdiset muutoksenteot kumuloituvat
ja yrityskulttuurin on mahdollista muuttua. Menestys vaatii seka aktiivisuutta ettd odotuksia tu-
loksille ja saavutuksille. Merkittdavien parannusodotusten ja parannustoiminnan valilld on syner-
giaa, ja tavoitteet tulee asettaa korkealle, koska ndihin haasteisiin vastaaminen kehittaa yksiloita.
Johtajan tulee ajatella kulttuuria, tapoja ja arvoja, joita han haluaa rakentaa ihmisiin tydyhteisos-
sdan. Lean on muutos, joka rakentuu kohti jatkuvaa parannuskulttuuria, eika se ole pelkdstdan
ohjelma, mika on suunniteltu yksittdisen taktisen voiton aikaansaamiseksi. Lean voi varmasti aut-
taa lyhytaikaisena taktisenakin tyokaluna, mutta pysyva menestys syntyy jatkuvan kehittdmisen
luomisesta omaan tydyhteisd66n, joka ohjaa seka henkilokohtaista ettd organisaation kollektiivista
kasvua. Siitd voi muodostua johtajan merkittdva perintd tuleville sukupolville. (Koenigsaecker

2013, 102-105; Carreira 2004, 239.)

Lean-johtajuus ei ole vain vdahan erilaista kuin muu johtajuus, se on pohjimmiltaan taysin erilainen
johtamisfilosofia. Tyypilliset johtajat ovat huolissaan itsestdadn, asemastaan ja statuksestaan.
Lean-johtaja taas ajattelee aina ihmisid, kenesta han on vastuussa ja pohtii sitd, kuinka han pys-
tyisi heitd opettamaan, kouluttamaan, kehittdmaan ja parantamaan siten kaikkien elamaa. Tama
on kuuntelevaa ja palvelevaa henkil6johtamista sen korkeimmalla tasolla, mika on harvinaista ja

se on tavoiteltu piirre. (Akers 2019, 128.)

Yksi voimakkaimmista tavoista tulla tehokkaaksi lean-johtajaksi on kyky oppia ohjaamaan huo-
miota pois itsestdan ja antaa organisaation suorituksista kunniaa muille. Muutos alkaa organisaa-
tion huipulta, mallia toteutetaan ylhaalla ja sen tulee olla jokaisen johtajan strategian lahtokohta.

Ylimman johdon toteuttaessa mallia muut tyoyhteisdssa kylla seuraavat perassa. Esimerkin
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kautta on saavutettavissa muutos henkiloston kayttaytymiseen sekd mahdollista kdannyttaa
myos suurimmat skeptikot vanhoista tavoistaan pois. Kunnian ottaminen saavutuksista johtajalle

itselleen vaheksyy henkilost6a ja tukahduttaa yrityksen yhteistydkulttuurin. (Akers 2019, 112.)

Johtajuus on merkittdva aihe lean-muutoksessa, koska lean ei ole sellainen asia, jota voi suunni-
tella, toteuttaa tai hallita samalla tavalla kuin yksittaista tyokaluinvestointia. Muutos kohti lean-
kulttuuria muuttaa kaiken, kun se tehddan oikein. Se muuttaa organisaation tavan ajatella, pu-
hua, ndhd3, toimia ja reagoida. Muutos on taistelu ihmisten mielista ja sydamista, ja tallaiset tais-

telut vaativat johtajuutta. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 31.)

Johtajuus-termista on tullut niin yleinen, etta se on jo melkein menettanyt merkityksensa. Sa-
nasta on tullut lahes synonyymi keskijohdon mikro-manageroinnille. Yritykset ovat rakentaneet
termin tyonimikkeidensa sisdan, mutta johtajuus ei kuitenkaan ole titteli tai tyo vaan se on kay-
tannon teko. Johtajuus on teko, jonka kuka tahansa voi suorittaa milla tahansa organisaation ta-
solla. Johtajuus-termin sisallyttaminen tyonimikkeeseen tai oleminen johtajana ei anna henkildlle
yksinoikeutta suorittaa johtotehtavia ja joskus se voi jopa vaikeuttaa johtamistoimien suoritta-
mista. Jokainen yksittdinen teko, joka siirtda organisaatiota askeleen lahemmaksi sen tavoittele-
maa ihannetilaa, on johtajuutta. Todellinen johtajuus ei ole riippuvainen yksilon asemasta orga-
nisaatiossa tai siitd, huomaako kukaan hanen tekonsa tai miten hyvin hdnen yksittaiset toimensa
mahdollisesti sopivat johonkin johtamisjarjestelmaan. Monet klassiset piirteet, kuten motivaatio,
vuorovaikutus, auktoriteetti, visio ja rauhallisuus, luonnehtivat usein johtajuutta, mutta pelkat
luonteenpiirteet eivat muodosta johtajaa. Mikali henkilon toimet eivat vie muutoksessa tarvitta-
via asioita eteenpdin kohti tavoiteltua tilaa, ei toiminta ole johtajuutta. Johtajuus edellyttda maa-
ritelmansa mukaan henkildiden johtamista jonnekin. Johtaja ei johda ihmisid, mikali ihmiset vain

pysyvat paikallaan. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 31-32.)

Johtajan viisi periaatetta lean-muutoksessa ovat seuraavat: johtajan on oltava opettaja, rakenna
kiinnostusta, ala stressia, eliminoi pelko ja mukavuus, johda nékyvén osallistumisen, dla julistami-

sen kautta, rakenna lean henkilékohtaiseen kéyttdén. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 60.)

Johtajan on oltava opettaja ei valttamatta tarkoita henkilostolle luennon pitdamista luokkahuo-
neessa. Johtajan on opettajana kyettava siirtdmaan muutoksen kannalta tarkeitd kaytannossa
testattuja ideoita, taitoja ja ymmarrysta eteenpdin organisaatiossaan. Opettaminen voi sisaltaa
monia tehtavia, mutta paras esimerkki oppimisesta on, kun oppilas voi vakuuttaa olevansa tanaan
kykenevampi toimissaan sen vuoksi, mita opettaja teki eilen. Lean-organisaatiossa oppiminen on
kriittista ja toimivan johdon vastuulla on arvioida henkiléston osaamista ja huolehtia riittavasta

koulutuksesta. Organisaation osaamisen tasoa ei voi sivuuttaa, ja sen sijaan, etta keskittyisivat
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yksinomaan paivittaisten kriisien korjaamiseen, johtajien tulisi kdyttaa aikaa opettamiseen ja oh-
jaamiseen. Johtajat eivat voi vain asettaa ihmisia uusiin tilanteisiin ja toivoa heidan itsenaisesti
oppivan oikeita asioita. Johtajien on otettava vastuu opetuksen sisallosta ja varmistettava orga-
nisaation jatkuva oppiminen. Tama saavutetaan parhaiten, kun henkilost6 voi johtajien suorassa
valmennuksessa yhdistda oppimaansa kaytannon tekemiseen. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 32-

33))

Rakenna kiinnostusta, dld stressid. Lean-johtajan on tarjottava muutosvoimaa, joka pakottaa or-
ganisaation kohti toimintaa. llman tata energiaa mikaan hankittu taito tai tieto ei johda menes-
tykseen. Useat johtajat kylla tyontavat organisaatioitaan eteenpain, mutta eivat tuota vastaavasti
muutokselle kiireellisyyden tunnetta. Johtajat aiheuttavat stressid, mutta eivat rakenna kiinnos-
tusta muutokseen. Ihmiset kokevat stressid, kun olosuhteet ovat lahes mahdottomia, paineet
ovat valtavat ja muutoksen suunta on epaselva. Toisaalta ihmiset kokevat stressia myos silloin,
kun he nakevat ja tuntevat muutoksen syvan kuilun nykyisen tilanteen seka tavoitellun tilan va-
lilla. Ero nailla kahdella stressaavalla tilanteella on siing, etta jalkimmaisessa henkilostolle tarjo-
taan resursseja ja johtajan tukea muutoksessa menestymiseen, jossa henkilot nakevat selkedn
muutospolun, joka auttaa heitd eteenpdin. Tuottamaton tyonto johtaa stressiin, kun taas tuot-

tava tyontaminen tasoittaa henkildiden kokemia jannitteita. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 33.)

Yritys tarvitsee kolme elementtia, jotta stressi muuttuu kiinnostukseksi: kirkas visio tavoitellusta
tilasta, selkea kasitys nykyisesta tilanteesta ja ymmarrys muutoksen tarpeesta seka oikeat taidot,
kyvyt sekd prosessit tavoitetilan ja |aht6tilanteen valisen kuilun poistamiseksi. Johtaja on vas-
tuussa kaikkien ndiden kolmen elementin toteutumisesta. Jos jokin niista puuttuu, tarvittavaa
madrad muutosvoimaa ei synny, riippumatta siitd, kuinka voimakkaat jdljelld olevat voimat ovat.
Luodessaan selkeat kuvat tavoitteista ja nykyisesta tilanteesta johtajat eivat voi vain passiivisesti
odottaa ja toivoa henkildston toimintaa, vaan johdon on maariteltdava polku, joka vie kohti muu-
tostavoitetta luomalla tarpeeksi muutosvoimaa tavoitteen saavuttamiseksi. Johtajan on saatet-
tava henkildsto yhteen ja tarjottava keinot muutoskuilun ylittdmiseen. (Flinchbaugh & Carlino

2006, 34.)

Eliminoi pelko ja mukavuus, seka vaadi kokeilua ja uutta ajattelua. Lean-kulttuuri vaatii muuttu-
akseen toimintaa ja monille organisaatioille ndihin toimintoihin liittyy riski. Useimmat organisaa-
tiot, jopa ne, joiden tiedetdan olevan innovatiivisia ja riskinottajia toimiessaan markkinoilla, ovat-
kin yleensa sisdisesti riskia valttelevia. Lean-johtajan on luotava oikea ymparisto rohkaisemaan ja
pakottamaan henkilost6a kokeilemaan uusia menetelmia. Johtajien tulee poistaa tydyhteisosta
tallaiseen toimintaan liittyva epavarmuus samoin kuin liika mukavuus vallitsevan tilanteen sailyt-

tdmisessa. Mukavuusvyohykkeen lisdksi on poistettava pelkoa, koska ihmisten astuessa liian
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kauas mukavuusalueeltaan, he siirtyvat pelkoalueille. Pelon poistamiseksi johtajien on tarjottava
tyoyhteisolle turvallisuutta kolmessa eri muodossa: fyysinen turvallisuus, emotionaalinen turval-
lisuus ja ammatillinen turvallisuus. Tyoyhteison yksilllinen ja kollektiivinen oppiminen tapahtuu
vain, kun henkilot astuvat ulos mukavuusalueiltaan, jotka ovat heille tuttuja ja joissa he osaavat
toimia. Mukavuusalueet tarjoavat ihmisille turvapaikan kaikilta muutoksilta, joissa he kokevat
hallinnan puutetta. Lean-johtajan on poistettava tuo mukavuusalue ja ohjattava henkil6t oppi-

misalueelle. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 36-37.)

Jotta ihmiset oppisivat, heidan on astuttava nykyisen tietamyksensa ulkopuolelle ja muutettava
tapoja seka tottumuksia, joiden mukaisesti he toimivat. Tama ei tarkoita kaaosta ja organisoimat-
tomia muutosyrityksid, vaan mukavuusalueelta poistumisen tulee olla tarkoituksenmukaista, jat-
kuvaa ja moniulotteista. Johtajan tulee ohjata ihmiset mukavuusalueelta oppimisalueelle asetta-
malla selkedt tavoitteet ja tarjoamalla heille muutoksen mekanismeja. (Flinchbaugh & Carlino

2006, 37.)

Johda nékyviin osallistumisen, dlé julistamisen kautta. Ehka suurin virhe muutoksen johtamisessa
on myytti ylimman johdon tuesta muutokseen. Kysyttdessa organisaation eri tasoilta, onko heilla
johdon tuki, he vaistamatta vastaavat: "Kylla, meilld on heiddn tukensa. Ylin johto on sata pro-
senttisesti timan takana." Ensinnakin oleminen jonkin ilmion takana on kuitenkin taysin eri asia
kuin oleminen sen edessa. Keskeinen osa lean-tuotantoa on virtaus ja tuotteen vetaminen lapi
prosessin, eika sen tydntdminen ldpi. Muutoksen johtaminen on sama asia. Johtajan on vedettava
organisaatio muutosprosessin lapi eikd vain tydnnettava sita vakisin eteenpain. Liian monet joh-
tajat ajattelevat, ettd jakamalla resurssejaan osallistumalla joihinkin raportointitilaisuuksiin ja kir-
joittamalla muutamia yrityksenlaajuisia sahkoposteja ovat he tehneet osuutensa johtaessaan
lean-muutosta. Se voi riittdd uuden tuotteen lanseeraukseen tai uuden tietokonejarjestelman
kayttoonottoon, mutta se ei riitd kulttuurisen ja operatiivisen muutoksen johtamiseen. Johtaja ei
voi pelkastaan kirjoittaa tiedotetta organisaation lean-muutoksesta ja odottaa tydyhteisdnsa au-
tomaattisesti omaksuvan uudenlaiset kaytdnteet ja erilaisen ajattelutavan. Aktiivisesti osallistu-
malla johtajat tarkkailevat suoraan, miten lean-muutosta ymmarretaan tai ei ymmarreta tyoyh-
teisdssa ja miten sitd sovelletaan kaytdannossa. Kun johtaja ndakee henkilost6a ratkaisemassa on-
gelmia, tunnistamalla ja poistamalla hukkaa seka tydskentelemalla tiimien kanssa, tama kertoo
johtajalle enemman lean-muutoksen nykytilasta kuin mitkaan yksittdiset raportit. Ylimman joh-
don tuen on lopulta oltava muutosjohtajuuteen sitoutumista tai tyoyhteiso ei koskaan saavuta
muutostavoitteitaan. Johdon tuki on lopulta sitd, ettd muutosta johdetaan jarjestelmallisen sitou-
tuneesti, tai organisaatio ei voi koskaan saavuttaa taytta potentiaaliaan. (Flinchbaugh & Carlino

2006, 39-40.)
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Rakenna lean henkil6kohtaiseen kdyttéén. Useimmat henkilét organisaation sisalla, erityisesti
johtajat, pitdavat lean-muutosta asiana, joka soveltuu kylla henkilst6on, mutta eivat miella sita
tapana, joka voisi auttaa heita itsedan tulemaan paremmiksi esimiehiksi ja johtajiksi. Tama on
kriittinen virhe. Johtajien tulee sen sijaan tarkastella omia kdytanteitdaan lean-ajattelun perus-
teella lahtien liikkeelle tyonstandardoinnista. Heidan tulee kehittda selkedsti jasenneltyja johta-
misprosesseja siitd, miten he suorittavat tiettyja toimintoja ja suunnitella jasennelty virtaus siita,
mihin he tydaikaansa kayttavat. Johtajan taytyy tehda parannuksia tullakseen ennustettavam-
maksi toimissaan samalla kun poistaa hukkaa johtamisen prosesseistaan. Johtajien taytyy raken-
taa standardointia omaan tekemiseensa oppimisen ja jatkuvan parantamisen avulla. Johtajan on
tehtava paatoksia, ratkaistava ongelmia ja kehitettava tydyhteisoa tietoisempana siitd, mita han
haluaa toiminnallaan saavuttaa. Jatkuva menetelmien ja prosessien parantaminen seka syste-
maattinen hukan poisto ovat lean-kulttuurin ydin, ja johtamisen kehittdmiseen tulee suhtautua
samalla tavalla. Johtajan on myds annettava itselleen aikaa pohdiskeluun, mutta oman toiminnan
reflektointi ei pitdisi olla pelkdstdaan taaksepain katsomista, vaan menneesta seka virheistdaan op-
pimista. Organisaation tulee kayttaa aikaa itsensad parantamiseen ja niin myos johtajan on kehi-
tettdva itsedan ja johtamistapaansa. Johtamisprosessit tehostuvat soveltamalla niihin aggressiivi-
sesti lean-menetelmia ja jatkuvan parantamisen avulla myos tarkeat johtamisen tehtavat suori-
tetaan tehokkaammin ja laadukkaammin. Jatkuvan parantamisen paattymaton sykli luo oppimis-
kadyran johtajille, mutta myos yksildille, joita he yrittavat johtaa. (Flinchbaugh & Carlino 2006, 40-
41.)

Halutessaan siirtya kohti tai yllapitda lean-ajattelua taytyy organisaation elaa periaatteen mukai-
sesti jokaisessa hetkessa. Muutokseen ei riita tassakaan tapauksessa pelkka yksittaisen tydkalun
tai menetelman kayttoonotto. Kulttuurimuutoksen on tapahduttava tyoyhteison ytimessa eli sen
ihmisissa ja ennen kaikkea organisaation johtajissa sekd esimiehissa. Merkittavin tekija organisaa-
tiokulttuurin muutoksen onnistumisessa on johtajien kyky sitoutua muutosprosessiin ja lean-ajat-

teluun. (Liker & Convis 2012, 7.)
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4  Kehittamistydn toteutus

Opinnadytetyd sai alkunsa toimeksiantajayrityksen tarpeesta ottaa 5S-menetelma kayttoonsa
osana tuotantotilojensa layoutin uudelleen jarjestelyja. Yrityksen toimiva johto oli tehnyt alusta-
vaa selvitystyota liittyen 5S-menetelman hyodyllisyyteen, ja he pitivdt menetelman kayttéonot-
toa tarpeellisena. Heiddn kokemuksensa mukaan menetelman kayttoonotolla oli ollut kilpailuky-
kya parantavia vaikutuksia muille vastaavanlaisille yrityksille. Ty6 aloitettiin toimeksiantajayrityk-
sen kanssa kevaalla 2020 toiminnallisena opinnaytetyona. Toimeksiantona oli suunnitella ja im-
plementoida 55-menetelma osaksi yrityksen tuotantoa, jonka tavoitteena oli tuottavuuden, laa-
dun ja kilpailukyvyn parantaminen. Pian tyon aloittamisen jalkeen kavi selvaksi, ettei 55-menetel-
man kayttoonotto yksin takaa tehokkuuden nousua pysyvasti, ellei samalla kehiteta organisaation
lean-ajattelua ja etenkin lean-johtajuuden osaamista. 55-menetelman implementoinnista osana
opinnadytetyota luovuttiin ja kehittdmiskohde tdsmentyi opinndytetyoprosessin edetessa koske-
maan muutosjohtamista lean-opein, jonka avulla 55-menetelma on juurrutettavissa toimeksian-
tajayrityksen kayttoon mahdollisimman tehokkaasti ja pysyvaksi osaksi organisaation kilpailustra-
tegiaa. Kehittdmistyon tuotoksena syntyi toimeksiantajayrityksen tarpeiden pohjalta laadittu 5S-
menetelmaopas ja sdhkdinen auditointilomake seka lean-ajattelun muutosjohtamisen avuksi yri-

tyksen toimihenkilGille keratty teoriatieto.

4.1 Kehittdmistydn menetelmat

Opinnaytetydn padasiallinen tutkimustapa oli kvalitatiivinen eli laadullinen, joka Saaranen-Kaup-
pinen ja Puusniekka (2006) mukaan sisaltaa lukuisia erilaisia ldhestymistapoja ja aineistonkeruu-
ja analyysimenetelmia ilmididen tutkimiseksi, joten laadullinen tutkimus ei ole minkdan tietyn
tieteenalan tutkimusote tai vain yhdenlainen tapa tutkia. Laadullisella tutkimuksella pyritdaan saa-
maan lisatietoa tutkittavasta ilmidsta sekd ymmartamaan ongelman merkitysta ja sen tarkoitus.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Laadullisessa
tutkimuksessa voidaan teoriaa kayttaa apuvalineena ilmidita tarkasteltaessa, joka mahdollistaa
esimerkiksi tulkintojen tekemista kerdtysta tutkimusaineistosta (Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka 2006).

Tama tyo oli tutkimuksellinen kehittdamistyd toimeksiantajayritykselle. Tydssa hyddynnettiin

aiempaa tutkimustietoa 5S-menetelmadoppaan kokoamiseksi, sahkodisen auditointipohjan luo-
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miseksi ja lean-johtamisoppien kerdadamiseksi yrityksen toimihenkiléiden muutosjohtamisen tu-
eksi. Opinnaytetydn toiminnallinen osuus sisdltden avoimet haastattelut on salassa pidettava,
eika sita julkaista tassa tyossa. 55-menetelmaoppaan sisallysluettelo on julkaistu opinndytetyon
lopussa (liite 1). 55-menetelmaopas ei noudata opinndytetyossa esitettya rakennetta, koska opas

on laadittu toimeksiantajayrityksen prosessien kayttoon.

Tieteelliseen tutkimukseen sisaltyy tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, joihin vastataan
yleisesti hyvaksyttyja tieteellisid menetelmia kayttden. Teoreettinen viitekehys (Kuva 6.) iimaisee,
mihin kehittamistyohon tutkimuksessa osallistutaan ja mitad uutta tietoa tutkimus luo. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2015, 18-19.) Taman opinndytetyon padamaarana oli saada aikaan kdytannon

parannuksia tutkimalla ilmi6ita, joten tyota ei voi kutsua tieteelliseksi tutkimukseksi.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarpeet syntyvat usein operatiivisista kehittdmistarpeista ja tut-
kimusta eivat ensisijaisesti ohjaa teoreettiset vaan kdytanndlliset tavoitteet, joihin tukea haetaan
teorioista. Kehitystyon tulosten hyodynnettavyys kytkeytyy vahvasti kykyyn implementoida kehi-
tetyt ideat kaytantoon. Ennen tutkimuksellisen kehittdmistyon aloittamista tulee valita lahesty-
mistapa, joka vastaa tieteellisessa tutkimuksessa tutkimusstrategiaa. Yksi kehittamistyo voi pitaa
sisdllaan menetelmia useasta eri lahestymistavasta. (Ojasalo ym. 2015, 20, 36-37.) Tassa kehitta-
mistyossd menetelmana on tapaustutkimus ja tyo sisaltaa piirteitd myos konstruktiivisesta tutki-

muksesta.

IImiéén perehtyminen
kaytannossa ja teoriassa
Kehittamistehtadvan
tdsmennys

Kehittamisehdo-
tukset tai -malli
* Muutosjohta-
|| misteoria

+ 5S5-menetel-
méohje
Auditointipohja

Empiirisen
aineiston keruu
ja analysointi

eri menetelmilla:
¢ Haastattelut
* Benchmarking
¢ Havainnointi

Alustava kehittamistehtdva
tai —ongelma

* Mika on lean ja 55?

¢ Miten hyédyntaa
liilketoiminnassa?

* Lean-kulttuuri ja

muutosjohtaminen

Lean 55-menetelmin
kdyttéonotto

Kuva 6. Kehittamistyon ja tapaustutkimuksen -vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2015, 54)

Tapaustutkimus soveltuu lahestymistavaksi hyvin kehitystyolle, kun tavoite on tuottaa kehityseh-
dotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimuksen avulla voidaan ymmartaa kehittamiskohdetta hyvinkin

kokonaisvaltaisesti sen realistisessa toimintaymparistdssa. Ndin voidaan tuottaa tutkittavasta ta-
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pauksesta yksityiskohtaista ja syvallista tietoa. Tapaustutkimuksessa tarkeda on saada selville ra-
jatusta kohteesta paljon ja kehittamistyon tarkoitus on tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi.
Tapaustutkimus vastaa usein kysymyksiin "miten?” ja "miksi?”. (Ojasalo ym. 2015, 53.) Tassa
tyossa tutkimusongelmiin “Mika on lean ja 5S seka niiden hyodyt liiketoiminnassa?” etsittiin rat-
kaisua selvittamalla tutkittua teoriatietoa leanista, 5S-menetelmasta ja yrityksen laadun kehitta-
misesta. Tutkitun tiedon perusteella tama tyo tarjoaa kohdeorganisaation operatiiviselle johdolle

lean-johtamisenteorian muutosjohtamisen tueksi.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoite on luoda jokin uusi konkreettinen tuotos eli konstruktio,
jolla ratkaistaan kaytannon ongelma. Lopputulos voi olla esimerkiksi tuote, menetelma, suunni-
telma tai kasikirja. Konstruktiiviselle tutkimukselle luonteenomainen piirre on kdytannon ja teo-
rian vélinen tiivis vuoropuhelu. (Ojasalo ym. 2015, 38.) Konkreettisena tuotoksena tdssa tyossa

syntyi 5S-menetelmaopas ja sdahkoéinen auditointipohja.

Avoin haastattelu on vuorovaikutustilanne, joka muistuttaa vapaata keskustelua. Haastattelussa
kdydaan lapi jotakin tutkimusintressin teemaa, mutta se voi koostua myds vain yhdesta kysymyk-
sestd. Avoimessa haastattelussa on mukana tutkimusintressi ja vapaamuotoisesta keskusteluti-
lanteesta huolimatta haastattelijan tulee ohjata tarvittaessa kaytavaa keskustelua tutkimusin-
tressin suuntaisesti. (Ojasalo ym. 2015, 41.) Tyon tutkimusongelmat perustuvat kokonaan toimek-
siantajayrityksen toimivan johdon kanssa kadytyyn keskusteluun. Haastatteluja tehtiin koko tutki-
muksen ajan ja tulokset ohjasivat tydon empirian suuntaa. Haastateltavien valintaa ohjasi ensisi-
jaisesti heidan positionsa organisaatiossa ja haastatteluun osallistuivat kaikki yrityksen toimihen-
kilot. Kohdeyrityksessa tyoskentelee yhteensa kolme toimihenkiloa. Tyon alkuperdinen ldhesty-
mistapa (Kuva 6.) todettiin virhearvioksi ja kehittamistehtavaa tdsmennettiin vastaamaan parem-
min toimeksiantajan liiketaloudellisia tarpeita. Vallitsevasta koronatilanteesta johtuen lahes
kaikki haastattelut toteutettiin etdyhteyksilla. Toimeksiantajan kanssa oli mahdollista jarjestaa
yksi haastattelutapaaminen paikan paalla yrityksen toimitiloissa, jonka kesto oli noin kaksi tuntia.
Etayhteydellad pidetyt haastattelut kestivat ajallisesti muutamasta minuutista noin kymmeneen
minuuttiin. Maarallisesti haastatteluja toimivan johdon kanssa kertyi noin kolmekymmenta kap-

paletta.

Haastattelujen avulla pyrittiin selvittdmaan kohdeorganisaation laht6tilanne 55-menetelman ja
lean-ajattelun tietamyksesta. Haastattelujen tulosten perustella yrityksen toimivan johdon
kanssa paadyttiin ratkaisuun, jossa 5S-menetelmasta tuotetaan kirjallinen ohje organisaation
kayttoon, jonka avulla 55-menetelmdosaamista ja lean-ajattelua on mahdollista kouluttaa tyéyh-

teison sisalla. Haastattelutuloksia analysoitiin teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla ja tulosten pe-
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rusteella muodostui teoriatietoon peilaava kasitys siita, mitd lean-ajattelun teemoja ja 55-mene-
telman teoriaa tassa tyossa tuli kasitelld. Tyon teoriasisalto ja kehittdmisehdotus pivotoitui opin-
naytetyoprosessin aikana vastaamaan kohdeyrityksen nykyisia liiketaloudellisia tarpeita. Lean-
oppien ja 55-teorian seka kohdeyrityksen tarpeiden perusteella luotiin 55-menetelman kayttoon-
otonprosessia varten opas. 5S-menetelmdoppaan vaatimukset muodostuivat tutkimusaineisto-
analyysin perusteella. Vaatimukset olivat: oppaan tulee olla selked, looginen ja tiivis kokonaisuus,

joka ei jata tulkinnoille tilaa ja sen tulee olla tuotannonprosessien kayttoon soveltuva.

Benchmarking on prosessi, jossa tunnistetaan, ymmarretaan ja mukautetaan ylivoimaisia kdytan-
teita toisesta organisaatiosta, auttaaksemme omaa organisaatiota kehittamaan suorituskykyaan.
Benchmarking voi olla sisdista, kilpailullista tai toiminnallista vertailua oman ja benchmarkattavan
organisaation valilla. (Tuominen 2016, 9.) Benchmarking kdy hyvin menetelmaksi esimerkiksi or-
ganisaation laadun ja tyotapojen kehittamisessa. Tarkoitus on etsid parhaita kdytanteita muista
organisaatioista ja soveltaa niitd omaan toimintaansa parhaiten sopivalla tavalla. (Ojasalo ym.
2015, 43.) Tassa tyossa benchmarkkausta kdytettiin auditointilomakkeen suunnittelussa.
Benchmarkattavina kohteina oli kaksi suomalaista suuryritystd, jotka ovat menestyksekkaasti har-
joittaneet lean-johtamista ja 5S5-menetelman kayttoa useiden vuosien ajan. Benchmarkkaus suo-
ritettiin avoimen haastattelun avulla etdyhteyksin, jossa yritysten laatupaallikoita pyydettiin ker-
tomaan kokemuksiaan heidan parhaista auditointikdytanteistdan. Benchmarking-haastatteluja
tehtiin yksi kappale molempiin vertailuyrityksiin. Haastattelukysymyksia olivat: mita asioita mit-
taatte 5S-auditoinneissa, kuinka usein suoritatte auditointeja, suorittavatko esimiehet auditoinnit
ja mita vinkkeja voitte antaa liittyen 5S-menetelmaan? Haastattelut olivat kestoltaan viidesta
kymmeneen minuuttia. Tutkimusaineistoa analysoimalla muodostettiin kasitys auditoinnin vaati-
muksista. Tutkimusaineistosta johdetuista tulkinnoista ja teoriatiedon pohjalta tydstettiin koh-
deyrityksen vaatimuksiin soveltuva sahkoinen auditointilomake taulukkolaskentaohjelmaan,
jonka avulla auditointi on suoritettavissa 55-menetelman eri vaiheissa. Kohdeyritykselle suunni-
tellussa auditoinnissa 5S5-menetelman kunkin viiden kohdan toteutumista seurataan erikseen ja
niista lasketaan pisteytys, jota sitten verrataan lahto- ja tavoitetilaan. Muodostunut keskiarvopis-
teytys visualisoidaan graafisesti (Kuva 7.), jolloin tavoitteen toteutumisen seuranta on visuaalista.
Auditointilomakkeen avulla kohdeyrityksen jokainen yksittdainen tyopiste on mahdollista pisteyt-
taa erikseen ja seurata niissa 5S-menetelman toteutumista seka asetettuja tavoitteita ja mene-

telman kehittymista.
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5S Auditointiraportti

§1 SELVITA JA LAJITTELE
4,00

55 SEURAA JA KEHITO §2 SYSTEMATISOIJA JARJESTA

S$4 STANDARDISOI JA VAKIINNUTA 53 SIVOA JA HUOLLA

Kuva 7. Esimerkki auditointilomakkeelle muodostuvasta graafista

Teoriaohjaavan sisallonanalyysin aikana tutkijan toimintaa voi ohjata vuoroin teoria seka aineisto.
Usein analyysiyksikdt nousevat aineistosta, mutta niista johdettuja tulkintoja tai ryhmittelya oh-
jaa teoria. Teoriaohjaavuus on mahdollista toteutua myos niin, ettd analyysi kylla suoritetaan ai-
neistolahtoisesti, mutta lopuksi aineiston perusteella johdetut tulkinnat sidotaan teoriaan. Teo-
riaohjaavassa analyysissa teoriasta nousevat kasitteet ohjaavat analyysin tekemista. Teoriaoh-
jaava sisallonanalyysi suoritetaan aineiston ehdoilla kuten aineistolahtdinenkin sisadllénanalyysi,
erotuksella ettd teemat ovat aineiston analyysissa jo tiedossa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 9698,
113-114; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tyossd haastatteluista saatua aineistoa
pidettiin kehittamistyon teoreettisen ajattelun Idhtdkohtana johdetuille tulkinnoille ja tuotoksille.
Haastattelujen avulla muodostunut ja litteroitu kirjallinen muistiinpanoaineisto analysointiin
erottelemalla tutkimuskysymysten kannalta olennaiset ainekset, joista johdettiin tulkintoja tutki-
musongelman ratkaisemiseksi. Kvalitatiivista aineistoa analysoitiin osittain samanaikaisesti, kun
tutkimusaineistoa kerattiin, eikd analysointivaihe ndin rajoittunut yksittaiseen tyévaiheeseen. Ka-
sitteellista ja teoriapohjaista analysointia tehtiin siis koko kehittamistyon keston ajan. Perustuen
haastateltavien positioon ja heiddan kompetenssiinsa kasiteltavista ilmioista, keratty aineisto to-
dettiin empiirisesti riittavana, eika lisatutkimukselle nahty enda tarvetta. Keratyn aineiston ja ana-
lyysin pohjalta paateltiin kasitteiden ja teorian palvelevan parhaalla mahdollisella tavalla koh-
deyrityksen tarpeita. Todettiin ettd teoreettiset johtopaatdkset ovat loogisia ja niilla on yhteytta

empiirisiin havaintoihin.
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5 Johtopaatokset

55-menetelman ja lean-filosofian teoriaa tutkittaessa kavi ilmeiseksi, ettd 5S-menetelman onnis-
tunut kayttoonotto ja pysyva implementaatio edellyttda tydyhteisoltda myos lean-ajatteluun pe-
rehtymistd. Tdman opinndytetyon raportti kirjoitettiin sellaiseen muotoon, ettd se sisdltdd muu-
tosjohtajan lean-ajattelun perehtymiseen tarvittavat keskeiset asiat. Taman tyon raporttiin sisal-
lytettiin tutkijan intuition mukaan sisall6ltdaan kaikkein parhaat asiat henkilon perehtymisen tu-
eksi. Raportissa kaytetty kirjallisuus ja tutkimusaineisto rajoittui niihin, joita oli saatavilla tyota
tehdessa, joten ei voida tdysin poissulkea mahdollisuutta, ettd aineistosta olisi jaanyt puuttumaan

jokin oleellinen tieto.

Opinnaytetyon lopullinen toimeksianto oli kohdeyritykselle 5S-menetelman kdyttéonoton avuksi
laadittava kirjallinen ohje ja menetelman seurantaan soveltuva auditointilomakkeen suunnittelu
seka yrityksen toimihenkildille lean-muutosjohtamisen tueksi koostettu teoriatieto. Tyo tayttaa
toimeksiannon vaatimukset ja vastaa maaritettyyn tutkimuskysymykseen. Tyon tavoitteena oli
parantaa kohdeyrityksen toimihenkildiden muutosvalmiutta kohti lean-yrityskulttuuria ja auttaa
5S-menetelman kayttdonoton aloitusta. Tyon tutkimusongelmaan ”Mika on lean ja 5S seka niiden
hyodyt liiketoiminnassa?” etsittiin vastausta kolmen tutkimuskysymyksen avulla. Tutkimuskysy-
myksiin l0ydettiin vastaukset kaytetyilld menetelmilld ja tutkimusongelmaan pystyttiin vastaa-

maan tutkimuskysymyksen avulla.

“Mikdé on lean ja miksi organisaation tulisi harkita nykyisen liiketoimintastrategian muuttamista?”
Womack, Jones ja Roos julkaisivat vuonna 1990 teoksensa "The Machine that Changed the
World” ja teoksen myota lean-tuotanto saavutti laajan tunnettuuden. Teoksessa kirjoittajat ku-
vaavat Toyotan lean-tuotantoa ja sen avulla yrityksen saavuttamaa menestysta. Teos toi yleiseen
tietoon, kuinka lean-tuotantoa hyddyntamalla mika tahansa organisaatio kykenee saavuttamaan
huomattavaa kilpailuetua perinteiseen massatuotantoon verrattuna. Lean-ajattelu kehitettiin Ja-
panissa lama-aikana tilanteessa, jossa resurssit olivat niukat ja tarve kehittaa kilpailukykya oli
suuri. Keino parantaa yrityksen kilpailukykya ilman resurssien lisddmista oli toimia tehokkaammin
jo olemassa olevilla resursseilla. Lean-ajattelussa tydn tuottavuus ja laadun parantaminen perus-
tuvat hukkaprosessien poistamiseen, mutta kilpailukyvyn parantaminen hukkaa poistamalla ei
kuitenkaan tarkoita tyotahdin lisdamista. Toisin sanoen lean-ajattelun avulla ei pyrita lisdamaan

ja nopeuttamaan askeleita, vaan yksinkertaisesti kdvelemaan vahemman.
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Madriteltdessa leania tulee mielestani tarkastella myos lean-ajattelutavan ohjaavia periaatteita.
Yksi ndista keskeisista periaatteista on arvon kasite. Lean-ajattelussa kaikki arvo maaritellaan asi-
akkaan nakokulmasta pdinvastoin kuin perinteisessa liiketoimintaymparistossd on ehka totuttu
asia nakemaan. Termi lisdarvo viittaa kaikkeen toimintaan, joka muuttaa tuotetta tai palvelua asi-
akkaan mielesta paremmaksi. Tuottaako tama yrityksen toiminta, mita juuri teemme, jotain lisa-
arvoa asiakkaalle vai ei? Kysymys pakottaa meidat keskittdamaan huomion tuotteiden tai palvelui-
den prosesseihin. Muotoilemalla kysymys uudelleen: Vaikuttaako tdma toiminta suoraan asiak-
kaani tuotteen tai palvelun kehittymiseen taydellisempaan suuntaan, ja onko asiakas valmis mak-
samaan taman toiminnan tapahtumisesta? Mikali vastaus jompaankumpaan naista kysymyksista
on ei, taytyy pohtia erittdin tarkasti, miksi ihmeessa sitten teemme sitd. Lean-ajattelu ei ole maa-
riteltavissa yksittdiseksi tilaksi, johon pyritdan, vaan se on jatkuva oppimisen ja kehittymisen pro-

sessi.

Jatkuva parantaminen on keskeinen osa lean-ajattelua, sen avulla pyritddan parantamaan organi-
saation prosesseja ja lisddamaan asiakkaalle tuotettavaa arvoa. Jatkuva parantaminen ei ole pel-
kadstaan johdon vastuulla vaan siihen tulisi saada osallistumaan mukaan koko yrityksen henki-
|6st6. Torkkolan (2015) mukaan jatkuvan parantamisen osalta on oleellista tiedostaa toiminnan
nykyinen tila, ettd voidaan seurata ja arvioida kdynnistettavaa parannusprosessia. Taytyy ymmar-
taa riittavasti nykyisesta tilanteesta, ettd on mahdollista maaritella tavoitetilaa. Jatkuvan paran-
tamisen tydkalun eli PDCA-mallin avulla on mahdollista arvioida ja kehittaa yrityksen prosesseja
systemaattisesti. Mallin vaiheet muodostavat tieteellisen tiedonhankintaprosessin ja se tarjoaa
kaytannoéllisen tydkalun tavoitteiden saavuttamiselle. Saralan ja Saralan (2001) mukaan mallin
avulla kuvataan kehittamistyon prosessia jatkumona, jonka tavoitteena on parantaa toiminnan
laatua ja suorituskykya neljalla, toistensa peradn toistuvalla vaiheella. Mallissa kehitystyon sykli-
nen luonne maaritellddan ympyran muodossa, jonka pyoriminen ei koskaan lakkaa. Alahuhta
(2015) toteaa laadun kehittamisen olevan pohjimmiltaan keskittymista asiakastyytyvaisyyden pa-
rantamiseen. Asiakkaan aani on aina laadun lahtokohtana ja kuten kaikessa yrityksen kehitys-
tyossa, laadunkehittamiseen patevat samat lainalaisuudet. Mikali kehittyminen lakkaa, alkaa ke-

hityksen sijasta vaistamaton hiipuminen.

Minimoimalla asiakkaan aika ja vaiva seka toimittamalla mita asiakas haluaa, minne haluaa ja mil-
loin haluaa, organisaatio voi saavuttaa merkittdvaa hyotya kilpailijoihinsa nahden (Womack &
Jones 2003). Lean-ajattelu parantaa organisaation suorituskykya ja luo rakennetta muutosproses-
seille, silla siind korostuu jatkuva parantaminen seka koko tyoyhteison osallistuminen ongelman-

ratkaisuun.
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Ennen muutoksen aloittamista tai lean-konsultin palkkaamista yrityksen johdon tulee olla sitou-
tunut lean-kulttuurimuutokseen ja heilld on oltava kattava késitys lean-periaatteista. Olemassa
oleviin case-tutkimuksiin peilaten ilman johdon ja henkildston sitoutumista, lean-muutos ei var-
masti koskaan toteudu. Mikali toimiva johto ei ole sitoutunut muutoksen vaatimuksiin ja organi-
saatio ottaa kdyttoonsa pelkdstaan yksittdisia lean-tyokaluja on erittdin todennakaista, ettei mi-
tdan syvemmialle yrityskulttuuriin ulottuvia muutoksia saada aikaan. Tastd huolimatta ei voi mie-
lestani pois sulkea sitd, etteiko yksittdisten tyokalujen avulla olisi mahdollista tehostaa yrityksen
toimintaa merkittavastikin. Pelkkien tyokalujen kayttoonotto ei muuta organisaatiota leaniksi,
mutta toiminta itsessadn yrityksessa voisi olla aiempaa tehokkaampaa tai parempaa. Ei siis kan-
nata jattaa yrittamatta lean-ajattelun hyodyntamista, vaikka johdon tai henkiloston sitoutumisen
puutetta pelkaisikin. Tyokaluihin keskittyminen voi kuitenkin lopulta saada aikaan halua kehittda
my0s yrityskulttuuria kohti leanid. Suurimmat ja pysyvimmat hyodyt yrityksen kilpailukyvyn vah-
vistamiselle saadaan kuitenkin silloin, kun lean-kulttuurimuutos pystytaan toteuttamaan organi-

saatiossa filosofia- ja periaatetasolla.

“Miten lean-kulttuurin muutosta johdetaan yrityksessd?” Ilman organisaatiokulttuurin ymmarta-
mistd ja muutoksen systemaattista johtamista lean-kulttuurin muutosta ei saada onnistuneesti
vietyd kaytantoon. Leaniin sisdltyvia tyokaluja ja erilaisia menetelmia voidaan pitda mielestani
vain jadvuoren huippuna, jotka ovat otettavissa vaiheittain organisaation kaytt66n. Suurin muu-
tos tulee saada aikaan henkiloston ajattelussa ja sitoutumisessa muutokseen. Lean-ajattelun
kdyttoon ottavat organisaatiot erehtyvat usein ajattelemaan, ettd muutokseen paneudutaan tai
keskitytaan kunnolla tilapaisesti ja vain yhden kerran. Muutoksen johtaminen vaatii kuitenkin
kuukausien, joskus jopa vuosien tyota, kestavyytta ja sitoutumista. Yksittdiset lean-tyokalut ovat
ymmarrettdvissa helposti ja otettavissa matalalla kynnykselld kdyttoon sellaisenaan, kun taas
lean-filosofia seka kulttuurin muutos vaatii yrityksen johdolta pidempiaikaista sitoutumista ja on
siten vaativampi toteuttaa. Pelkkien yksittdisten tyovalineiden tai menetelmien kayttamisen li-
saksi lean-ajattelun onnistunut ja pysyva hyodyntaminen vaatii kehitysmenetelman mieltamista
tyoyhteison pitkdn aikavalin toiminnan kehittdmisena. Kuten Liker ja Convis (2012) toteavat, etta
useimmat lean-muutosprojektit jadvat melko pinnallisiksi, koska organisaatiot eivat useinkaan
suostu ymmartamaan, etta lean-ajattelu muodostaa yritykselle kokonaisen kayttojarjestelman,
joka ei pelkdstdaan koostu tydkaluista, vaan sisaltad myos organisaation jatkuvan oppimisen, ih-

misten kunnioittamisen ja pitkdn aikavalin johtamisfilosofian.

Organisaatiokulttuurimuutos kohti lean-ajattelua tulisi liittda yrityksen strategiseen suunnitel-
maan. Yrityksella olisi syysta olla olemassa selkea ja tiivis strateginen suunnitelma, joka sisaltaa

seka lyhyen etta pitkan aikavalin tavoitteet. Strategisen suunnitelman avulla yritys voi varmistua
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siitd, ettd organisaatiolla on selvd ymmarrys muutoksen suunnasta ja joukko mitattavissa olevia
seka realistisia tavoitteita. Yrityksen strategiseen suunnitelmaan sisaltyva yhteys on yksi niista
tarkeista kriteereistd, jotka tulisi sisallyttdd muutosprosessiin, jotta lean-muutoksen onnistumi-
nen olisi mahdollista. Kuten Flinchbaugh ja Carlino (2009) toteavat, lean-muutos on ajattelun
muuttamista. Johtajien on kyettdva opettamaan ja valmentamaan saadakseen vaikutusta ai-
kaiseksi tyoyhteisonsa ajattelussa. Henkilostolle tulee opettaa, kuinka muutos saadaan toteutet-
tua ja miksi muutos ei ole heille uhka. Johtajat eivat voi johtaa, jos he eivat voi opettaa, eivatka
he voi opettaa, elleivat he itse ole halukkaita oppimaan. Lean-ajattelun periaatteet tulee pystya
omaksumaan sekd tydyhteison toiminnallisella ettda sen kulttuurisella tasolla. Flinchbaugh’n ja
Carlinon (2009) mukaan lean-menetelmien kdytannon soveltaminen johtaa lopulta siihen, etta
menetelmia hyodyntava organisaatio omaksuu myds niiden taustalla olevan ajattelutavan. Mikali
filosofiaa soveltaa, vaikka tydokalunomaisesti osaksi kdaytannon tekemistd, johtaa se lopulta myos

filosofian omaksumiseen.

Lean-kulttuuri muutos ei tapahdu organisaatiossa yhdessa yossa. Muutos voi vieda jopa vuosia ja
vaatii omistautumista seka sitoutumista tavoitteeseen poistaa lisdarvoa tuottamatonta toimintaa
organisaation kaikissa prosesseissa. Muutos tapahtuu karsivallisesti yksi projekti kerrallaan. Muu-
toksen lapivienti on pitkajanteista tyotd, mutta hyddyt voivat olla merkittavia ja pitkalle tulevai-
suuteen ulottuvia. Koska yksittaista valmista ratkaisua lean-muutosjohtamisen tekemiseen ei ole,
on muutos aina jokaisen organisaation ja johtajansa nidkoinen kokonaisuus. Lean-ajattelu muun-
tautuu monenlaisten toimintojen kehittamiseen ja menetelman joustavuus on todennakoisesti
johtanut siihen, miksi kdaytannon sovellukset organisaatiossa ovat lopulta aina soveltajiensa na-
koisia ja mahdollisesti hyvinkin erilaisia, mita menetelman kehittajat niilla alun alkaen tarkoittivat.
Tdssa tyossa esitetyistda muutosjohtamisen teorioista on esimiehen mielestani mahdollista muo-
dostaa kasitys, mitd lean-muutoksen johtaminen tarkoittaa ja tarvitseeko han mahdollisesti lisa-
tietoa aiheesta. Teoriaa hyddyntamalla on mahdollista kehittdaa esimiehen yksilékohtaista muu-
tosjohtamisen osaamista ja ndin lisdta omaa muutosvoimaa seka muutosprosessin onnistumisen
mahdollisuuksia tyoyhteisossa. Kehittamistydssa ja jatkuvassa kehittymisessa kannattaa miettia
aina, kumpi on parempi, tehda vanhoilla menetelmillda varman paalle tulosta, kunnes kilpailijat
menevat ohi vai uskaltaa uudistua ja tavoitella menestysta seka kilpailukykya myos tulevaisuu-

dessa.

“Kuinka 55-menetelmd implementoidaan osaksi tuotantoa ?” 55-menetelman kayttoda ei tule aloit-
taa suoraan menetelman implementaatiosta, vaan tyoyhteison yhteisestd ymmarryksesta mene-
telman paamaarasta. Taman tyon yhtena konkreettisena tuotoksena syntyi 55-menetelmaopas,

jonka avulla kohdeyritys pyrkii lisédmaan kollektiivista ymmarrystd menetelman teoriasta seka
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sen tarjoamista mahdollisuuksista organisaation kehittamiselle. Kohdeyrityksen palautteen pe-
rusteella menetelmaopas tarjoaa siihen hyvan ja ymmarrettavan formaatin. 5S-menetelman
kdyttoonotossa tulee huomioida tydyhteison keskindisen kommunikaation merkitys. Uuden me-
netelman kayttoonoton tavoite ja sen merkitys organisaation kehittymiselle taytyy pystya viesti-
maan riittdvan selkeasti koko tyoyhteisolle. Este menetelman toteuttamiselle syntyy, mikali tyo-
yhteis6ssa on epaselvad, mika 55-menetelman paamaara on. Menetelman onnistunut implemen-
tointi vaatii dokumentointia, joten tassa tyossa standardoinnin merkitysta korostettiin suunnitte-
lemalla kohdeyrityksen avuksi heti menetelman kayttoonoton aloitusvaiheessa auditointilomake,
jotta kehityksen seuranta nahtaisiin tyoyhteistssa oleellisena osana menetelmaa. llman syste-
maattista menetelman kehittymisen seurantaa esimerkiksi auditointien avulla, on riski, ettd me-

netelmaa pidetdan pelkdstadan siivousohjelmana kuten Willis (2016) toteaa.

Tarkeda on huomata, ettei 55-menetelma ole pelkdstdan siivousohjelma, vaan osa lean-johtamis-
mallia. Kouri (2010) ja Karjalainen (2010) toteavat siistin tydympaéristén luovan edellytykset pa-
remmin havaita lean-ajattelun maarittelemaa hukkaa ja mahdollistaa sen tehokkaamman poista-
misen. 55-menetelman perimmainen tarkoitus on tydympariston siisteyden ja jarjestyksen syste-
maattinen kehittdminen ja yllapitdminen. Jarjestys ja siisteys ovat hyvin organisoidun yrityksen
tunnusmerkkeja. Jarjestys antaa yrityksesta ammattimaisen kuvan sen sidosryhmille ja luo henki-
|6stolle miellyttavan tyopaikan. Tehokas ja laadukas toiminta on mahdollista suorittaa vain siis-
tissa tydymparistossa. 55-menetelman avulla organisaatio harjaantuu jatkuvan kehittamisen mal-
liin ja opettelee systemaattista toiminnan parantamista, seka menetelmaan sitoutuminen raken-
taa organisaation yrityskulttuuria kohti leania. Onkin todettu, etta yrityksen tulisi ottaa 55-mene-

telma kadyttoéonsa ennen kuin harkitsee implementoivan muita laadullisia tyokaluja.

Paatosta organisaation lean-muutoksesta ei tulisi koskaan tehda hetken mielijohteesta. Lean-
kulttuurimuutos vaatii kovaa tyota, merkittavaa ajattelutavan muutosta ja pitkaaikaista sitoutu-
mista. Yrityskulttuurin muuttaminen ei ole yksittainen kehitysaloite, joka olisi toteutettavissa hel-
posti muiden toimien ohella. Taman tydn tarkoitus ei ollut rohkaista tai yllyttaa ketdaan harkitse-
maan lean-muutosta, vaan pikemminkin tuoda esiin jo aiemmin tutkittua tietoa, johon tuo paatos
kulttuurimuutoksesta voisi perustua. Mikaan poikkeuksellinen toiminta ei ikind onnistu ilman va-
kavaa ponnistelua ja sitoutumista. Lean-ajattelu ei sovi niille, jotka etsivat nopeita korjauksia, va-

halla vaivalla.

Toimiiko tdma lean-filosofia oikeasti kdytdnnossa, kuten se kirjallisuuden perusteella vaikuttaa
tuovan monille niin loistavia tuloksia, mutta jolle ei siitd huolimatta edes ole keksitty suomenkie-
listd nimea? Heikkilan Martinsuon (2015) mukaan hei eivat ole |oytdneet tutkimuksia Suomesta,

joissa lean-ajattelun onnistumista, siihen johtavia tekijoita ja sen leviamista organisaatioissa olisi
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systemaattisesti tutkittu. Lisdtutkimusta tarvitaan, etta tulisi yleisesti saataville validia tietoa ko-
timaisista lean-projekteista ja niiden kokemuksista. Kritiikkid lean-ajattelua kohtaan on esitetty
kansainvalisestikin. Greenin (1999) mukaan lean-filosofian teoriassa ei kylliksi huomioida ”Japa-
nin uniikkia institutionaalista rakennetta” ja hdnen mielestdan lean-ajattelu on liian guru-usko-
vaista siten, ettei edes kyeta kyseenalaistamaan lean-filosofiaa riittdvassa maarin. Greenin (1999)
mukaan filosofia omaksutaan kyselematta, mika johtaa reaktiiviseen toimintaan seka uusien lean-
teorioiden tuomiseen edellisten perdan, eika asioita ajatella riittdvan pitkdjanteisesti. Organisoitu
japanilainentyévoima oli Greenin vaittdman mukaan lean-filosofian haviajia. Tyovoima sidotaan
siella yrityksiin, he karsivat stressista ja tyontekijat joutuvat tekemadan maailman pisinta tyoviik-
koa (Green 1999, 25). Greenin mukaan hukka kylld voitettiin, mutta “karoshi” ylitdistd johtuvat
kuolemantapaukset tulivat tilalle. Japanilaiset kieltdmattd nahdaan johtamiskirjallisuudessa va-
lilld johtamisen velhoina, kun taas ajoittain heidan vihjaillaan olevan henkilostonsa eristavia tyo-
yhteisonsa pahantekijoita. Todellisuus tuskin on kumpikaan naista aaripdista, vaan se on huomat-

tavasti monimutkaisempi.
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6  Pohdinta

Lean-filosofian suosio kertonee siitd, ettd organisaatioissa on ylipaatdan paljon mahdollisuuksia
kehittda prosesseja ja toimintaa. Systemaattisilla kehitystoimilla ja muutosvoimaisella johtamis-
filosofialla on mahdollista saada merkittdvaa edistysta asiakkaiden palvelemisessa, laadun kehit-
tdmisessa seka toiminnan tehokkuuden parantamisessa. Lean-ajattelu tarjoaa tdhan toimivan ja
testatun mallin, kun se vain pystytdaan toteuttamaan organisaatiossa kokonaisvaltaisesti ja pitka-
janteisesti. Onko lean-ajattelu sitten menetelmana ylivoimainen verrattuna muihin tarjolla oleviin
kehitysmenetelmiin? Kysymykseen vastaaminen tyhjentavasti on mielestdni haasteellista, koska
lean maaritellaan niin eri tavoin riippuen kohdeorganisaatiosta ja pitdisi pystya tapauskohtaisesti
maarittelemaan, mita lean-filosofian tasoja seka osia on mahdollisesti kaytetty yrityksen kehityk-

sen aikaansaamiseksi.

6.1 Luotettavuus

Eettisesti hyva tutkimus edellyttas, etta tutkimusta tehdessa on noudatettu hyvaa tieteellista kay-
tantoa (Hirsjarvi ym. 2009, 23). Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) mukaan luotettava
tieteellinen tutkimus noudattaa rehellisyytta tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa seka esit-
tdmisessa. Lisdksi tutkimus vaatii yleista huolellisuutta ja tarkkuutta. Tdssa opinndytetyossa kay-
tettiin luotettavia lahteita seka tietokantoja. Lahteitad haettiin systemaattisesti ja |6ydettya aineis-
toa arvioitiin kriittisesti ennen niiden valitsemista tai hylkdamista. Tutkimukseen osallistuvien
anonymiteetti sdilytettiin ja heille kerrottiin rehellisesti tutkimuksen tarkoituksesta ja mahdolli-
sista vaikutuksista. Tutkimustietojen kasittelyssa on kaksi keskeista kasitetta: luottamuksellisuus
ja anonymiteetti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkimuksen tuloksia kasiteltiin huo-
lellisesti ja ne esitettiin mitaan niista poistamatta, tai niihin lisdamatta. Tutkimuksessa tulee nakya
selvasti, mika on tutkijan itsekirjoittamaa ja mikad on jonkun toisen luomaa tekstia (Hirsjarvi ym.
2009, 334). Opinnaytetyohon valittujen lahteiden tietoa ei ole vaaristetty ja muiden tutkijoiden
kirjoittamaa tekstia kunnioitettiin, eika toisten tyota tai sen osia esiteta tassa tydssa omina. Teki-
janoikeus on julkaisujen kirjoittajilla tai sen julkaisijoilla ja tyossa kaytettiin Kajaanin ammattikor-
keakoulun ohjeiden mukaista alkuperaiseen julkaisuun viittaavaa ldhdemerkintdtapaa. Valittuihin
lahteisiin on viitattu rehellisesti ja tietoa vaaristamatta. Opinndytetydsta selvidaa tyon tarkoitus ja

tavoite seka toteuttamismenetelma.
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6.2  Lisatutkimus

Taman tydn kohdeyritys on juuri aloittamassa lean-kulttuuri muutosmatkaansa, joten muutoksen
toteuttamisen avuksi keratyn muutosjohtamisteorian soveltuvuutta voidaan vain arvioida. Orga-
nisaation muutosprosessin ollessa alussa ei muutosteorioiden soveltuvuutta kaytantooén voida
tdssa tutkimuksessa osoittaa varmuudella toimiviksi. Yrityksessa tapahtuvasta kulttuurimuutok-
sesta ja 5S-menetelman kayttdonoton onnistumisesta saadaan kohdeyrityksen osalta vahvistusta
vasta, kun muutosprosessi on viety loppuun. Taman tyon selvd puute on, ettei kohdeyrityksen
kehitystyon onnistumisen mittaamista, analysointia ja raportointia ollut mahdollista aikataululli-
sesti toteuttaa. Pystydksemme vastaamaan kysymykseen, onko muutosta tai kehitysta todella ta-
pahtunut, taytyisi muutosprosessi kyetd mittaamaan tavalla tai toisella. Taman tyon tarkoituk-
sena ei ollut arvioida muutoksen ja kehityksen tasoa tai sitd, onko muutosta mahdollisesti tapah-
tunut. Lisatutkimus kohdeyrityksen lean-kulttuurimuutoksesta ja 5S-menetelman implementoin-
nin onnistumisesta olisi mielenkiintoinen toteuttaa esimerkiksi vuoden paasta. Lisatutkimuksen
aiheita voisivat olla esimerkiksi yrityksen kannattavuuden, tyéturvallisuuden tai asiakastyytyvai-
syyden muutosten vertailu ja analysointi. Mielenkiintoisia jatkotutkimuksen teemoja olisi myos
tarkempi lean-kulttuurimuutos organisaatiossa sekd minkalaisia mittareita valitaan tuon muutos-

tyon onnistumisen arviointiin.

Lean-ajattelu on periaatteiden ja arvojen pohjalle rakentuva monitasoinen ajattelutapa. Graban
(2019) maarittelee lean-ajattelun organisaation kokonaisvaltaiseksi toimintafilosofiaksi, jossa
yhdistyy henkilostén osaamisen kehittdminen, lean-menetelmien kdyttoé ja uudenlainen johta-
mistapa. Lean-kulttuuria tarkasteltiin tassa tyossa ajatusmallina seka filosofiana. Lahtokohtana oli
muodostaa kokonaiskuva jo tutkitusta tiedosta ja pyrkia hahmottamaan siita esille nousevia ilmi-
0ita, joilla olisi muodostettavissa kohdeyrityksen muutosprosessille lisdarvoa. Osaltani halusin li-
satda ymmarrysta siitd, miten lean-ajattelua voi hyddyntaa kohdeyrityksen kaltaisen organisaation
toiminnassa. Toteutin tyon tarkastelemalla teoreettisesta viitekehyksesta esiinnousseita tee-
moja, ja laadullisella sisdltdanalyysilla muodostetun aineiston perusteella johdin vastaukset tut-
kimuskysymyksiin. Tyon konkreettisena tuotoksena syntyneet 5S-menetelmdopas seka sahkoi-
nen auditointilomake saavuttivat mielestani niille asetetut vaatimukset ja niiden avulla kohdeyri-
tys voi toteuttaa 5S-menetelman kayttéonoton. Muutosprosessin tueksi kerdatty muutosjohtamis-
teoria auttaa lean-kulttuurin muutosprosessissa ja on kohdeyrityksen lisaksi hyodynnettavissa

myds muiden vastaavissa muutostilanteissa olevien organisaatioiden kayttoon.

Gronforsin (2011) mukaan tutkija ei koskaan voi olla eikd hanen tulisi edes pyrkid olemaan muuta

kuin “puhtaanvalkoinen imupaperi, johon kentalta saatu tieto imeytyy sellaisenaan”. Tutkijan ei
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myo6skdan tule olla mikdan mekaaninen toistaja, joka vain suoltaa sellaisenaan ulos kerdamaansa
tietoa. Kvalitatiivinen tutkija on ensisijaisesti henkild, jonka ”aivoihin on keradantynyt mahdolli-
simman suuri maara tietoa tieteenhaarasta, sen kasitteista, strategioista ja teoreettisista suun-
tauksista”. Laadullinen tutkija on my0s ajatteleva ihminen, joka ldhestyy tutkimusongelmaansa

jarkevasti, harkiten ja punniten sita tietojensa pohjalta. (Gronfors 2011, 86.)

Taman tyon tutkija ei ole tydskennellyt kohdeyrityksessa tai sen harjoittamalla toimialalla eika ole
saanut kompensaatiota kohdeyritykseltd tdman tyon tekemiseen. Joten voidaanko kysya, kuinka
hyvin riippumaton tutkija voi ylipdataan lopulta saavuttaa tutkimuskohteen nakemyksen kehitta-
misen tarpeista? Aiheellista on kuitenkin mielestani pohtia tutkijan omaa objektiivisuutta suh-
teessa tutkittavaan kohteeseen ja sitad kautta mahdollisesti syntyvaa lisdarvoa. Toimialasta seka
yrityksesta riippumattomana henkiléna pysyivat nakemykseni niilta osin tieteellisen tutkimuksen
kannalta puolueettomina, koska en omaa mitdan ennakkokasityksida kohteesta tai toimialalla
mahdollisista vakiintuneista kaytanteista. Uskon nain pystyneeni tarjoamaan objektiivisen nake-
myksen kohdeyrityksen kehitystyon avuksi. Tassa tyossa kaytetyn tutkimusaineiston luotetta-
vuutta tukee mielesténi se, ettad olen tyoskennellyt erilaisissa yrityksissa toimihenkilona yli viisi-
toista vuotta, vahintdaankin kohdeyrityksen kokokoisessa organisaatiossa. Uskallan vaittaa tunte-
vani yritysten strategiaty6td ja muutosjohtamisen kontekstia seka kilpailukyvyn merkitysta jatku-
vuuden takeena. Tarjoamalla kohdeyritykselle valmiiksi tulkittuja ilmi6itd ja suodatettua tietoa
tutkijan rooli kohdeyritykselle tdman tyon aikana oli konsultoiva. Etsin ja esitin malleja seka teo-
rioita siitd, kuinka yritys voi hyodyntaa strategisesti lean-ajattelun ja muutosjohtamisen oppeja.
Pyrin my0s esittamaan kysymyksia aiheista, jotka ohjasivat yrityksen johtoa tulkitsemaan koke-
muksiaan ja havaintojaan tietylla tavalla, jotta yrityksen kehittdaminen taman tyon avulla olisi

mahdollisimman tehokasta ja hyodyllista.

Mielestani tyon tekeminen antoi tutkijalle merkittdavaa oppia oman toiminnan fokusoinnista ja
tutkimuksellisen kehittamistyon jarjestelmallisesta tekemisesta. Koen oppineeni prosessin aikana
tietynlaista tasmallisyytta ja kykya jarjestelld ja ennen kaikkea etsia tutkittua tietoa. Tyon avulla
saavutin ammatillista kompetenssia ja uskon pystyvani soveltamaan oppimaani lisdarvoa tuotta-
valla tavalla ty6elaman liiketaloudellisiin tarpeisiin. Tyd kokonaisuudessaan oli itselleni oppimis-
prosessi, joka opetti validin tiedon merkityksen tarkeydesta tutkimusta tehtaessa. Osaamiseni on
kasvanut tdman opinnaytetydprosessin myota ja lean-ajattelun mahdollisuudet liiketoiminnan te-
hostamisessa ovat kdyneet ilmeisiksi. Tiedan pystyvani hyddyntamaan kerattya tietoa leanista,
muutosjohtamisesta ja muutosprosessiin liittyvista aiheista myds omassa tydssani nyt ja tulevai-

suudessa.
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Lean-menetelmdassa on mielestani tutkitun tiedon ja kansainvalisten esimerkkien valossa hyvin
paljon potentiaalia yrityksen kehittamisen avuksi. Mielestdni lean-ajattelun voisi hyvin lyhyesti
kiteyttaa: standardoiduksi maalaisjarjen kdytoksi. Lean-ajattelun soveltaminen ja implementointi
organisaation kulttuuriin on kuitenkin taysin riippuvainen johtajuudesta. Uskalletaanko heittay-
tya menetelmaan tosissaan, ottaa asiakas kaiken toiminnan keskioon ja toteuttaa systemaattista

tehostamista seka jatkuvaa parantamista pitkalla aikajanteelld?

Ihmiset saavat asioita tapahtumaan, joten on johtajien velvollisuus ottaa vastuu muutoksesta.
Organisaatiot tarvitsevat tehokkaita prosesseja nyt ja tulevaisuudessa. Mikali onnistuneesti muu-
tetaan seka kehitetdan yrityskulttuuria lean-ajattelun mukaiseen suuntaan, yrityksen henkil6ston
systemaattisten ponnistelujen pitdisi mielestani osoittautua huomattavasti helpommaksi. Lean-
johtaminen ja lean-ajattelun pohjalle rakentuva yrityskulttuuri voi olla se seuraava suuren tehos-
tamisen ja muutoksen aalto, jonka avulla on mahdollista parantaa yrityksen kilpailukykya merkit-
tavasti, mikali johtaja vain on tarpeeksi rohkea ottamaan askeleita muutoksen suuntaan. Mene-

telma on valmiina, kysymys kuuluu, onko ndiden askeleiden ottamiseen halukkuutta.

Hukka ei synny niinkdan toiminnan tehottomasta organisoinnista, vaan pikemminkin ajan tuhlaa-
misesta vaarien asioiden parissa, joskus jopa teollisessa mittakaavassa. Kuten Drucker asian on
mielestdni niin osuvasti ilmaissut: “Ei ole olemassa mitdan niin hyddyténta, kuin tehda erittain

tehokkaasti sellaista, jota ei alun perin olisi edes pitanyt tehda” (Drucker 1963).
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