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Taman opinndytetydn tavoitteena on selvittdd Leanin perusperiaatteet, sek& miten niita
voidaan soveltaa ICT-alalla. Lean-ajattelu on johtamisfilosofia, joka keskittyy ylimaa-
raisen hukan poistamiseen. Hukan poistamisella pyritdén parantamaan asiakastyyty-
vaisyyttd, laatua, lyhentdaméaan prosessien lapimenoaikoja seké pienentdmaan toimin-
nan kustannuksia. Leanin tavoitteena on, etta oikea maéra oikeanlaatuisia asioita saa-
daan oikeaan aikaan oikeaan paikkaan oikean laatuisena.

Opinnaytetyon tutkimusosiossa tarkastellaan Leanin hyo6tyja. Tutkimus on suoritettu
analysoimalla eri organisaatioiden raportteja Leanin kayttdonoton jalkeisista vaikutuk-
sista

Opinnaytetyon teoriaosuudessa keskitytddn kasittelemaan Leanin kytkeytymista IT-
alaan ja tuottavuuden kehittamiseen. Teoriaosuuden esitetadn lukijalle Leanin arvot,
perusperiaatteet, johtamisperiaatteet sekéd keskeisimmaét hukat.

Tutkimuksessa selvisi, ettd Leanin kayttoonotolla yritykset voivat yltdd merkittaviin
vuosittaisiin saastoihin sekd vuosittaisen tuoton nousuun. Leanin vaikutukset ovat néh-
tavissa yrityksissa lahes vélittomasti kayttéonoton jalkeen.
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The objective of this thesis is to determine the basic principles of Lean, as well as
discuss how they can be applied in the ICT sector. Lean is a management philosophy
that concentrates on removing waste. By removing waste Lean seeks to improve cus-
tomer satisfaction, quality, shorten lead-times and reduce operating costs. Lean aims
to ensure that the right amount of the right quality products will be in the right place
at the right time.

The research part examines the benefits of implementing Lean. The research is based
on analysing official reports from various organizations about the benefits of Lean
after its implementation.

The theoretical section discusses Lean and its connectivity to the IT-industry in detail
by presenting the values, basic principles, management principles and main types of
wastes.

During the research, it became clear that by using Lean, companies can reach signifi-
cant annual savings, as well as an annual increase in revenue. The results of Lean can
be seen almost immediately after the implementation.
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KASITTEET

Flow

Heijunka

Hukka

Imuohjaus

Jidoka

Kaizen

Kanban

Virtauskokemus on tila, jossa ihmisen tietoisuuteen saapuva

informaatio on tasapainossa minan tavoitteiden kanssa.

Heijunka liittyy tyon méaarén séatelyyn tuotantosuunnitel-
massa méaaran ja valikoiman osalta tiettynd ajanjaksona. Se on

edellytys kyvylle tuottaa juuri oikeaan aikaan.

Tama kasite tarkoittaa kaikkea, mika ei lisaa arvoa lopputuot-

teeseen tai palveluun asiakkaan nakékulmasta.

Tuotannon ohjauksen muoto, jossa tuotteita valmistetaan

vain jos asiakkaat niit4 tilaavat.

Tasta kasitteesta kdytetddn myos termid autonomaatio. Siiné
inhimillinen &ly yhdistetdan koneeseen joka pyséhtyy, kun on-

gelmia ilmenee.

Tama kasite tarkoittaa hyvad muutosta. Se tarkoittaa myos
keinoa jatkuvan parantamisen toteuttamiseen hukan eliminoi-

miseksi.

Tama japaninkielinen termi tarkoittaa signaalia. Kanban liit-
tyy visuaalisiin tyokaluihin, jotka kuvaavat jonkun tarkastel-

tavan asian todellista tilaa.



Lapimenoaika

PDCA

Product backlog

Tama aika kuvaa tarvittavaa aikaa tilauksen vastaanottamista

tuotteen toimittamiseen asiakkaalle.

Tama lyhenne on sanoista Planm Do, Check and Act, ja se
tarkoittaa kehittdmisen kehaé, jossa on nelja edellda mainittua

vaihetta.

Tama kasite tarkoittaa listaa kaikista asioista, mita tuotteessa
tarvitaan, seké se on ainoa lahde tuotteen toteuttaville vaa-

timuksille ja muutoksille.



SISALLYS

THVISTELMA ...ttt 2
A B ST RA T ..t e e a e e ar e e e raeanrraeaas 3
XS] I == TR 4
1 JOHDANTO . .ttt bbbt bbbttt bt et 8
2 LEANIN PERUSTEET ..ottt e 10
2.1 Leanin NiSTOMIaa ......cecuiiieiiece et 10
2.2 Leanin PEIUSIARA. ........cciiieiieieee e 12
2.3 Leanin tyOKalUL...........ocooiiiiiiiee s 13
2.3. 1 IMUONJAUS ...ttt 14
2.3.2  KANDAN .o 14
2.3.3  KAUZEN ..o e nee e 16
BN | o ] < PSR 18
2.3.5  HEIJUNKA ..ot 20

2.4 HUKKALYYPIT ... 20
241  KeSKENEIAINEN TY0 ...cviiiiiiiiiiiiiieeee s 21
2.4.2  YHMAEEr&iSet tOIMINNOL........ccoveiieiecie e 22
2.4.3  Uudelleen oppiminen ja ylProSessointi.........cc.ccoovrereeieereneneneseseseenns 22
o I 1=o (o) Y 1 (o SR 23
245  VIHVESTYKSEL. ..ot 24
246  Tehtdvasta toiSeen SHITYMINEN .......cooiiiiiiiiierere s 24
247 VL. 25

2.5 Lean JONTAJUUS ......ocuiieiiiiieieee s 26
LEANIN HYODYT ..ottt s 28
3.1 Tutkimuksen SUOMTTEAMINEN .........oiiiiiiie e 28
311 TutkimukSENn TUOLELLAVUUS ......coveiiiiiiieieeie e e 28

D (- (o) TP UPR R 28
3.3 TEXIION bbb e 29

3.4 JONNSON CONLIOIS ... 30



3.5 Bank Of AMEIICA ...cooiiiiieiee s
3.6 BECNLEL....eeeee e
4 JOHTOPAATOKSET ..ottt
o R 11 (<=1 0 1V (o F OSSPSR P TR PRPRO

41.1
LAHTEET



1 JOHDANTO

Lean-tuotanto (Lean Prodction) termi tuli alunperin tunnetuksi MIT:n professoreiden kir-
joittamasta Kkirjasta The Machine that Changed the World. Kirja kuvasi japanilaisten au-
totehtaiden menestyksekaésta tuottavuuden parannusta Yhdysvalloissa. Lean-filosofian al-
kuperéna pidetdan japanilaisen autonvalmistaja Toyotan tuotantojarjestelmaa Toyota
Production Systemia (TPS), jota on kehitelty l&hes 100 vuotta. (Six Sigma 2014a, haku-
paivé 9.10.2014.)

Lean-valmistuksen alkujuuret juontavat Japaniin, missd Toyota Motor Corporationin
johto paétti, ettd heidan pitaa nostaa yrityksen tuottavuutta. Toyotan ongelmana oli kui-
tenkin puutteellinen pddoma sekd vanhanaikainen konekanta. Tdman vuoksi heidan piti
keksia sellaisia toimenpiteitd, joilla pystyttéisiin tuottamaan enemman vahemmill& re-
sursseilla. Kaikki Toyotan ideat eivat kuitenkaan ole alun perin japanilaisten keksimia,
vaan Fordin tuotantoideasta kehittynyt Toyota Production System on pohja Leanille. (Six
Sigma 2014b, hakupéaivé 9.10.2014.)

Tassa opinnaytetydssa kdydaan ensin lapi Leanin perusperiaatteet. Opinnaytetyon tavoit-
teena on selittad lukijalle, mitd Lean on, miten sitd voidaan soveltaa ICT-alalla, ja mita

mahdollisia hyotyja Leanin kaytosté on.

Opinnaytetyon tutkimusosio on kvalitatiivista tutkimusta. Tutkimuksen tavoitteena on
tutkia Lean menetelmén implementoinnin ja harjoittamisen tuloksia eri organisaatioissa
ja selvittdd, miten he ovat hydtyneet Leanista. Tutkimus on suoritettu analysoimalla Kir-
jallisia lahteitd eri yritysten virallisista lausunnoista, joissa he kommentoivat Leanin vai-

kutuksia.

Talla tyoll4 ei ole toimeksiantajaa. Valitsin aiheen sen vuoksi, ettd olen paéssyt tyosken-
telemé&én aiheen parissa jo tyoharjoittelun kautta. Halusin myos oppia aiheesta enemman,
silla tunnen aiheen olevan ajankohtainen. Nykypéivan yritykset kohtaavat muutoksia yha

useammin. Koventunut Kilpailu sek& asiakkaiden koko ajan kasvavat vaatimukset ovat


http://www.sixsigma.fi/fi/lean/lean/

pakottaneet yritykset reagoimaan aktiivisesti ympardiviin muutoksiin, jotta ne saisivat

Kilpailuetua muihin yrityksiin.
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2 LEANIN PERUSTEET

2.1 Leanin historiaa

Leanin perusteet pohjautuvat Toyotan tuotantojarjestelmaan, joka sai alkunsa vuonna
1896 Sakichi Toyodan kehittamista kudontakoneista. Toyodan kehittdmat kudontakoneet
poikkesivat muista kudontakoneista siten, etta ne pystyivat havaitsemaan katkenneen lan-
gan automaattisesti, jolloin koko tuotanto pyséhtyi estden uusien vikojen ja hukan synty-
misen samalla ilmoittaen kudontakoneen kayttdjélle viasta. Taméa mahdollisti sen, ettd
koneenkayttaja pystyi kdyttdmaan useaa kudontakonetta yhtaaikaisesti, eik& hénen tar-
vinnut end4 vahtia yhtéd kudontakonetta odottaen mahdollista virhetta (Lean Manufactu-
ring Tools 2014a, hakupdiva 11.10.2014). Tasté syntyi késite ihmisavusteinen automaatio
(jidoka), joka siséltdd omaehtoisen laadunvalvonnan (Toyota 2014a, hakupaiva
11.10.2014).

Jidoka tarkoittaa sitd, ettd tuotanto keskeytetdan heti, kun kone tai ihminen havaitsee vir-
heen, jonka jalkeen ongelma ratkaistaan valittdémasti, ja ratkaisusta otetaan oppia koko
organisaation laajuisesti. Jidoka siis kannustaa kaikkia prosessin osapuolia positiiviseen
muutokseen, ja silld taataan paras mahdollinen laatutaso tuotannon jokaisessa vaiheessa.
Toyodan halu kehittya jatkuvasti (kaizen) oli pohjana Toyota Motor Companyn uuden

toimintatavan synnylle. (Toyota 2014a, hakupéiva 11.10.2014.)

Toisen maailmansodan jéalkeen autoteollisuudessa vallitsi kova kilpailu ja resurssien
puute. Talldin Tyota Motor Corporationin johto péatti, ettd heidan pitadé nostaa yrityksen
tuottavuutta. Toyotan ongelmana oli kuitenkin puutteellinen pdédoma seka vanhanaikai-
nen konekanta. Tdmén vuoksi heidan piti keksid sellaisia toimenpiteit, joilla pystyttéisiin
tekem&an enemman vahemmilla resursseilla. (Six Sigma 2014b, hakupaivé 9.10.2014.)

Lean-konsepti on alkujaan valmistuskonsepti ja monet sen tyokalut ja tekniikat onkin
alun perin kehitetty palveluorganisaatioissa, mutta ajan kuluessa se on yleistynyt yha
enemman useilla eri kansantalouden aloilla. Tunnetuin esimerkki on Kanban, johon To-
yotan Taiichi Ohno sai idean vieraillessaan Piggly Wigglyn supermarketissa. Kanban on

siis mukaelma supermarkettien tavaraohjauksesta, jossa asiakas sai juuri sitd mita halusi,
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silloin kun halusi ja sellaisen maaran kuin halusi. Tama oli Ohnolle taydellinen esimerkki
imuohjauksesta (Just In Time, JIT) (Six Sigma 2014b, hakupdiva 9.10.2014). Kaavio 1
havainnollistaa imuohjauksen Toyota Production Systemissé (1tech 2014, hakupdiva
13.10.2014).

Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time .
ust In Time High Quality

Mudi Muri Mura

Operate with the minimum o e e

resource required to Process

consistently deliver: Min - Max + Stop and Respond
- Just what is needed Input Output | . Harmonise humans &
« In just the required amountl machines
» Just where it is needed Method

» Just when it is needed

Minimum Lead Time

Heijunka Standardised Work

Stability

Kaavio 1. Toyota Production System (1tech 2014, hakupaiva 13.10.2014)

Kaikki Toyota Production Systemin ideat eivat kuitenkaan ole alkujaan japanilaisten kek-
simid. Toyotalaiset yhdistelivat monia konsepteja ja monet Toyota Production Systemin
keskeisista ideoista ovatkin todellisuudessa paljon vanhempia. Fordin liukuhihnamalli-
sesta tuotantoideasta lahtenyt ja kehittynyt Toyota Production System on pohja Leanille.
Toyota Production System ja Lean ovat saaneet vaikutteita myds amerikkalaiselta Wil-
liam Edwards Demingiltd. (Six Sigma 2014b, hakupdivé 9.10.2014.)

Kesélla 1950 Deming opetti japanin johtajille ja insindoreille seka systeemiteorian peri-
aatteet etté tarkoituksen optimoinnin. Tasta japanilaiset oppivat myds ymmartdmaan asia-
kastyytyvadisyyden arvon sekd@ asiakastarpeiden etsimisen tarkeyden. Deming kehitti



12

myo0s syvéllisen tiedon teorian, jonka perusajatuksena on, etta kaikki ldhtee vaihtelun ym-
martdmisestd. Toimintatapojen vaihtelu aiheuttaa vikoja ja viat johtavat hukkaan, mink&
vuoksi toimintatapoja taytyy kehittéa siten, ettd vaihtelu pienenee. Deming opetti myods
japanilaisille PDCA-ympyrén avulla enemman tuotantoprosessin ymmartamisesta koko-
naisuutena. (Six Sigma 2014b, hakupdiva 9.10.2014.)

4. Standardoi/vakauta 1. Méairittele, mita

se mika toimii tai R odotat tapahtuvan.

aloita uusi PDCA-sykli. Tama on hypoteesi,
tai ennuste.

~ 2. Testaa hypoteesia,
eli suorita prosessi

3. Vertaa todellista

lopputulosta suunnitelman
odotettuun tulokseen. mukaan. Tarkkaile!

Kaavio 2. PDCA ympyrd (Quality Knowhow Karjalainen Oy 2014, hakupaiva
14.10.2014)

PDCA-ympyraa kaytetadn ongelmien ratkaisuun seké prosessien kehittdmiseen. Se on
yksi prosessinkehityksen, laatujohtamisen ja jatkuvan parantamisen keskeisista tyoka-

luista.

2.2 Leanin perusidea

Lean on asiakaslédhtdinen prosessijontamisen malli joka perustuu virtauksen (exit rate)
maksimointiin ja hukan eli menetetyn ajan ja resurssin poistamiseen (Six Sigma 2014c,
hakupdiva 14.10.2014). Leanin perusideana on tuottaa asiakkaille maksimaalinen mééara
arvoa mahdollisimman véhill& resursseilla. Yrityksen tulee ymmartaa asiakkaalle syntyva
lisdarvo, seké pyrkid jatkuvasti parantamaan toimintaketjuaan maksimaalisen arvon lisaa-
miseksi (Lean Enterprise Institute 2009). Leanin mukaisessa toiminnassa ja ajatteluta-
vassa pyritdan poistamaan hukkaa maksimoimalla virtausta ja jalostusarvon osuutta (Six
Sigma 2014c, hakupdivé 14.10.2014).
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Lapimenoaikojen, eli prosessin nopeuden kasvattaminen, on yksi Leanin keskeisista paa-
tavoitteista. Yleensa Lean lanseerataan hukan poistomenetelmanad, eika yritykset valtta-
matta tiedosta sen perimmadista tarkoitusta eli 1apimenoajan lyhentdmista. Jos prosessin
ldpimenoajat eivat laske, taloudellista parannusta ei todennakodisesti saavuteta. (Six
Sigma 2014c, hakupéiva 14.10.2014.)

Leanin kéayttéonotto vaatii yritykselta taydellistd organisaatiokulttuurin muutosta ja toi-
miakseen se pitédé toimeenpanna yrityksen jokaiselle johtamisen osa-alueelle, silld se vai-
kuttaa jokaisen yrityksen tyontekijan kaytantoihin, tapoihin ja kaytokseen (Schipper &
Sweets 2010, 4-6). Nykypéaivana suuri osa organisaatioiden tydvoimasta tarvitsee ongel-
mien tunnistamista, tilanteiden analysointia ja parannettujen ratkaisujen soveltamista. Jat-
kuva parantaminen ja laadun parantaminen eivat siis ole en&é ainoastaan insindoriympa-
ristén tai tuotannon tehtdva (Quality Knowhow Karjalainen Oy 2014). Oikein implemen-
toituna Lean ulottuu siis koko organisaatioon, ja se pyrkii rohkaisemaan organisaation

tyontekijoita prosessien jatkuvaan parantamiseen (Liker 2010, 7).

2.3 Leanin tyokalut

Lean sisaltad useita tyokaluja, konsepteja ja teorioita, joilla prosessien vélista hukkaa voi-
daan tunnistaa ja pienentad. Nayta tyokaluja ovat esimerkiksi 5s, VSM, imuohjaus, Poka-
Yoke, SMED ja Kanban (Six Sigma 2014d, hakupéiva 21.10.2014). Tyokalujen tehta-
vana ei itsesséan ole ratkaista ongelmia, vaan niiden tarkoituksena on kaivaa ongelmat
esiin prosesseista. Kun prosessien ongelmat on opittu tunnistamaan, ihmisten tehtdvana
on ratkoa tyokalujen ja konseptien avulla esiin tulleet ongelmat. Ongelmien ja epakohtien
esiin nostaminen on siis henkildston tehtava, ja esimiehelld taytyy olla riittava tietotaito
ongelmien ratkaisuun. Jos tydkalujen ja konseptien tarkoitus ymmarretdan véarin, johtaa
se vdistamattda Lean-projektin ep&onnistumiseen (Six Sigma 2014c, hakupéiva
14.10.2014).
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Toyotarn nakyvat tydkalut ja tekniikat
pofijautuvat ndkymattomiin
 Ja -rutiineihin.

(Nikyvid)

Kaavio 3. Leanin tyokalut (Six Sigma 2014d, hakupaiva 21.10.2014)

Kaaviossa 3 Leanin tyokalut jaetaan nakyviin ja nakyméttomiin tydkaluihin. Leanin tyo-
kalut muodostavat johtamissysteemin, mutta organisaation tapa ajatella on nakymatto-
mana tyokalujen taustalla. Suurin osa organisaation Lean-projektista on siséisten kaytan-
tdjen muutosta ja toimintatavan muutosta kohti uusia kayttaytymis- ja johtamistapoja.
Tyokalut, eli nakemamme asiat, pohjautuvat ndkymattémiin ajattelu ja toimintarutiinei-
hin. Kaikkien Leanin tytkalujen yhteinen pdamaara on hukan eliminointi (Six Sigma
2014d, hakupaiva 21.10.2014).

2.3.1  Imuohjaus

Imuohjauksella (Just In Time, JIT) tarkoitetaan toimintatapaa, jossa asiakkaan tilaus
kaynnistdd hankinta- ja valmistusprosessin. Imuohjauksessa materiaalin ohjaus kulkee
siis kulutuksen mukaan, joten asioita tehdaan silloin kun on tarve, mutta ei koskaan yliteta
tarvetta eika prosessia aloiteta liian aikaisin. Imuohjaus siis auttaa organisaatiota reagoi-
maan kysynnan paivittaiseen vaihteluun. (Consulting Technomark Oy 2013, hakup&iva
21.10.2014.)

2.3.2 Kanban

Kanban on todella yksinkertainen, mutta samaan aikaan todella hyddyllinen Leanin tyo-
kalu. Yksinkertaisimmillaan kanban voi olla iso taulu seinéllg, joka on jaettu sarakkeisiin
ja jossa tarralaput kuvaavat tehtdvia. Kanbanin tarkoituksena on vahentda yhtdaikaisen
tyon madrad, estaa ylituotantoa seké tuoda aktiivisesti esille ohjelmistokehityksen mah-
dollisia pullonkauloja ennen kuin ongelmat karkaavat késista. (Peterson 2009, hakupdaiva
21.10.2014.)
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Kaavio 4. Kanban taulu (Peterson 2009)

Y114 oleva kaavio 4 nayttaa tilanteen, jossa analysoijat ja tuotekehittajat eivét voi ottaa
enempaa toita itselleen, ennen kuin tuotetestaajista vahintdan yksi tydntekija saa oman
tyonsa valmiiksi. Tassd vaiheessa tuotekehittdjien ja analysoijien tulisi miettid tapoja,
joilla he voisivat auttaa tuotetestaajia. Osa kaavion sarakkeista on jaettu kahteen eri osi-
oon, jotta kaaviosta pystytdan helposti lukemaan, mitka tyot ovat silla hetkell& tyon alla

ja mitka ty6t ovat valmiita seuraavaan vaiheeseen. (Peterson 2009, hakupaivé

21.10.2014.)

6 3 5 3 s
Pending Analysis Development | Test | Deploy
D DPotng Done Doing Done o
= D OO0 0|0~

I |

J 0 B
) | O

) / CJ ]/

A

Kaavio 5. Kanban taulu (Peterson 2009, hakupdiva 21.10.2014)
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Kun tuotetestaajat ovat testanneet tietyn toiminnon, he voivat siirt4a tarralapun’ Deploy-
sarakkeeseen. Tdma on merkki siitg, ettd tuotetestaajat voivat ottaa itselleen seuraavan
tyon tuotekehittajien Done-sarakkeesta, joka taas vapauttaa tuotekehittdjille yhden paikan
lisad ja he voivat ottaa seuraavan tyon analysoijien sarakkeesta ja niin edelleen. Kaavio 5
havainnollistaa tilanteen. (Peterson 2009, hakupéivé 21.10.2014.)

2.3.3 Kaizen

Kaizenilla tarkoitetaan laadun, teknologian, prosessien, organisaation kulttuurin, tuotta-
vuuden, ty6turvallisuuden seké johtajuuden jatkuvaa parantamista. Leanin mukaiseen jat-
kuvaan parantamiseen tulee osallistua organisaation kaikki tyontekijat johdosta siivoo-
jiin. Kaizen pyrkii rohkaisemaan jokaista tyontekijad miettimaan aktiivisesti pieniéa tai
suurempia parannusehdotuksia. Talla ei tarkoiteta sitg, ettd jokainen tyontekija miettii eh-
dotuksia kerran kuukaudessa tai kerran vuodessa, vaan sen tulee olla jatkuvaa. Kaavio 6

esittda jatkuvan parantamisen ympyrén. (Wilson 2012, hakupaiva 23.10.2014.)

o Continuous g
Improvement
(Kaizen)

3 @
( X

Kaavio 6. Jatkuvan parantamisen ympyra (Wilson 2012, hakupdiva 23.10.2014)




17

Esimerkiksi Toyotalla parannusehdotuksia tulee noin 60 - 70 tyontekij&é kohti vuodessa,
jotka rekistergidaan, jaetaan organisaation kesken ja loppujen lopuksi otetaan kaytantoon.
Suurin osa ideoista ei suinkaan ole suuria muutoksia, vaan Kaizen perustuu useiden pien-
ten muutosten tekemiseen, jotka yhdessé parantavat laatua, tuottavuutta ja tyoturvalli-
suutta samalla pienentden hukkaa. T&mé& prosessi johtaa koko organisaation toiminnan ja
kannattavuuden paranemiseen. (Wilson 2012, hakupdiva 23.10.2014.)

Kaizen ei rajoitu pelkéstdan tiettyyn organisaation osa-alueeseen, kuten tuotantoon tai
markkinointiin, vaan se perustuu siihen, ettd muutoksia tehddéan kaikilla niill& osa-alu-
eilla, joissa muutoksia voidaan tehda. Lansimaalainen filosofia voitaisiin kiteyttaa lau-
seeseen “jos se el ole rikki, dl4 korjaa sitd”, kun taas Kaizenin filosofia keskittyy paran-
tamaan kaikkea entisestaan, vaikka mikéaan ei olisikaan vikana, sailyttden yrityksen mah-

dollisimman kilpailukykyisena. (Stephenson 2014, hakup&iva 25.10.2014.)

Kun yrityksen jokainen tyontekija keskittyy jatkuvaan parannukseen, tulisi syntya seu-
raavia tuloksia (Wilson 2012, hakupaiva 23.10.2014):

- hukan pieneneminen, l&pimenoaikojen lyhentyminen, ylituotannon estdminen ja

tyontekijoiden taitojen parantuminen.

- laadun parantuminen; Kun suurin osa malleista keskittyy tuotannon lisdédmiseen,

jatkuvan parantamisen malli keskittyy laatuun.

- tyontekijoiden hyvinvoinnin parantuminen; Kun kaikki tyontekijat ottavat osaa
paatoksien tekoon, jonka vuoksi he voivat parantaa omia tydolojaan. Yhtiot, jotka
ovat omaksuneet kyseisen filosofian panostavat usein erityisen paljon

tyontekijoidensa hyvinvointiin.

- valiton tulosten saaminen; Koska tama filosofia ei keskity suurien ja radikaalien
muutosten tekemiseen, useat ongelmat ratkaistaan pienilla parannuksilla ilman

hukkaa ja virheité.
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Kuten monilla muillakin malleilla, myGs Kaizenilla on joitain haittapuolia. Yksi esi-
merkKki tasta on tyontekijoiden vetdminen pois tyopisteiltddn keskustelemaan parannuk-
sista, mikd johtaa tyon hetkittaiseen keskeytymiseen. (Wilson 2012, hakupdiva
23.10.2014.)

2.3.4 Jidoka

Jidoka tarkoittaa autonomaatiota. Siind ihmisen &ly yhdistetdén koneeseen joka pysahtyy,
kun ongelmia ilmenee. Jidokalla tarkoitetaan siis kykya keskeyttda tuotanto ihmisvoimin
tai koneellisesti, mikéli havaitaan koneen toimintahdirio, laatuvirhe tau muu vastaava
virhe. Jidokan tehtdva on auttaa estamééan virheellisten suoritteisen paasy eteenpdin arvo-
virrassa, tunnistamaan ja ratkaisemaan ongelmia, sekd rakentamaan laatua tuotantopro-
sessiin. (MCS Oy 2012, hakupaivé 25.10.2014.)

Lean-filosofian mukaisessa ajattelutavassa organisaation jokainen tyontekija on myds
laaduntarkkailija. Jidokan tarkoitus on saada organisaation tyontekijat huomioimaan
kaikki prosessien epakohdat niiden laajuudesta huolimatta. (Strategos-International 2007,
hakupéiva 1.11.2014.)

Jidokan toimivuus perustuu siihen, ettd kun tyontekija havaitsee prosessissa virheen, koko
tuotanto pysahtyy. Esimerkiksi Toyotalla jokaisella tyontekijalla on vastuu ja taydet val-
tuudet pysayttad kokonainen tuotantolinja, mikali prosessissa huomataan virhe. Tuotan-
non keskeytyminen saattaa kuulostaa aluksi epdilyttavalta, mutta keskeytykselld pyritaén
siihen, ettei virheellisiin tuotoksiin hukata enempéa resursseja. Kaavio 7 havainnollistaa
tuotannon keskeytymisen. (Strategos-International 2007, hakupéiva 1.11.2014.)
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Kaavio 7. Jidoka, tuotannon keskeytyminen (Strategos-International 2007, hakupaiva
1.11.2014)
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Stoppage

Jidokasta on kerrottu seuraavaa tarinaa (Strategos-International 2007, hakupéiva
1.11.2014.):

”Kun Taiichi Ohno kertoi ensimmaisen kerran Toyotan tuotantolinjan val-
vojille, ettd heidan taytyy lopettaa tuotanto heti, kun pienikin ongelma il-
menee, kaikki valvojat olivat skeptisia. Tarinassa kerrotaan tarkemmin kah-
desta valvojasta. Toinen pysaytti tuotantolinjan aina, kun pienikin ongelma
ilmeni, mutta toinen oli enemman vastahakoinen pysayttamaan tuotantolin-

jaa.

Aluksi tuotantolinjan tuottavuus, joka pysahteli enemman, oli pienempi.
Muutaman kuukauden jalkeen tilanne kaantyi kuitenkin paalaelleen. Linja
jonka valvoja ei juurikaan pysayttanyt tuotantoa karsi edelleen samoista
pienistd ongelmista kuin aikaisemminkin. N&ama ongelmat viivastyttivat
tuottavuuden parantumista ja tuottivat enemman toit, jotka taytyi tehda uu-
delleen johtaen suorituskyvyn laskuun. Linjassa, joka oli alussa pysahdellyt
enemman, huomattiin suurta pysahtelyn véhentymisté sek& linjan suoritus-

kyky oli l&htenyt nousuun.”
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2.3.5  Heijunka

Heijunka tarkoittaa tuotannon tasoittamista. Termill4 kuvataan Toyota Production Syste-
min lahestymistavan pohjautumista JIT-prosesseihin, joissa varastointikustannuksia py-
ritdédn minimoimaan silld, ettd osat saapuvat kayttopaikkaansa vasta silloin, kun niité tar-
vitaan. (Toyota 2014b, hakupaivé 1.11.2014.)

Heijunka on tyémaarien epétasaisuuden poistamista tasoittamalla tuotantomaarid, jolloin
tuotanto alkaa virrata jatkuvasti, sujuvasti ja tehokkaasti. Massatuotanto on heijunkan
vastakohta. Siind valmistetaan usein yksittdista tuotetta aivan litkaa kysyntdin nahden.
Heijunkan mukaisessa ajattelussa prosessi suunnitellaan siten, ettd tuotteet valmistetaan
pienissa erissa, jolloin tuotteita voi vaihtaa helposti, jolloin valmistetaan vain tarvittavia
tuotteita juuri oikeaan aikaan. (Toyota 2014b, hakupéiva 1.11.2014.)

Tuotannon tasoituksella tarkoitetaan 1CT:ssa keskeneréisen tyon véhentdmista. Esimer-
kiksi ohjelmistokehityksessa asiakkaan mieli saattaa muuttua useampaan kertaan projek-
tin aikana, joten lopullinen ohjelmisto voi poiketa alkuperaisesta suunnitellusta ohjelmis-
tosta paljon. Ohjelmistossa asiakkaalle lisdarvoa vain sellaiset toiminnot, joihin heilld on
tarvetta, joten kaikki ylimééaraiset toiminnot ovat hukkaa. Heijunka-mallin mukaisesti toi-
miessa ohjelmistoyritykset pystyvat siis reagoimaan asiakkaan muuttuviin tarpeisiin no-
peasti ja tehokkaasti. (Software Creation Mystery 2009, hakupdiva 2.11.2014.)

2.4 Hukkatyypit

Hukan vélttaminen on Leanin ydin. Hukaksi luetaan kaikki toiminnot, jotka eivét ole tar-
peellisia prosessin loppuun saattamiseen, eivatka tuo lisdarvoa lopulliselle tuotteelle.
Tassa osiossa késitellddn Leanin hukkatyyppeja ohjelmistokehityksessa. (Stine 2010a,
hakupdiva 1.11.2014.)
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2.4.1  Keskenerdinen ty6

Ohjelmistokehityksessa keskenerdinen ty0 kdy hyvin nopeasti tarpeettomaksi ennen kuin
se ehtii edes valmistua. Ennen kuin ohjelmiston lahdekoodi on saatu tuotantoon, ohjel-
mistokehittdjilla ei voi olla tietoa, onko koodi asiakkaan kannalta hyddyllinen, koska asi-
akkaan tarpeet voivat muuttua hyvinkin pienelld aikataululla. Keskenerdinen ty0 kay aina
muun tyon tielle. Jokainen ohjelmiston toiminto, jota ei ole merkitty valmiiksi, ei ole in-
tegroitu toimimaan ohjelmiston kanssa, tai jota ei ole testattu, hidastaa aina koko ohjel-
mistokehityksen prosessia. (Stine 2010a, hakupaivé 1.11.2014.)

Ohjelmistokehityksessd keskenerdista tyotad voi olla esimerkiksi seuraavat tyot (Stine
2010a, hakupdiva 1.11.2014):

- kommenttiriveiksi jatetty koodi; Ohjelmistovaatimukset, ohjelmiston toiminnot
tai valikommentit, jotka on jatetty lahdekoodiin kommenttiriveiksi jaavat usein
tarpeettomiksi, jolloin tyd joudutaan usein toistamaan. Kommenttirivit
hidastavat myds ohjelmiston suoritusta ja tekevat l&hdekoodin lukemisen

haastavammaksi.

- synkronoimaton koodi; Léhdekoodi, joka lojuu ohjelmoijan tybasemalla pitk&an

vaikeuttaa koodin integroimista muuhun koodiin vaikeammaksi.

- testaamaton koodi; Koodli, jota ei ole testattu voi olla tdynné& virheita. Ennen

kuin koodi on testattu, ohjelmoija ei voi tietda toimiiko koodi niin kuin pitaakin.

- koodi, jota ei ole saatettu tuotantoon asti; Mitd pidempaén lahdekoodi on
pelkkaa tekstid, eika sitd saateta tuotantoon, ohjelmistokenhittdjilla ei voi olla
tietoa onko ohjelmiston toiminnot tarpeellisia asiakkaalle. Mit& pidempaén
koodi odottaa, sitd pidempéén asiakkaalta saatavaa palautetta muista

tarpeellisista toiminnoista joudutaan odottamaan.
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2.4.2  Yliméaaraiset toiminnot

Ylimé&érdisilla toiminnoilla tarkoitetaan kaikkia niitd toimintoja, joita asiakas ei ole pyy-
tanyt (Bandaru 2013, hakupéiva 3.11.2014). Product backlogin tulisi olla suunniteltu huo-
lella. Mikali ohjelmistolla ei ole varsinaista tilaajaa, yrityksen tulisi maaritella huolella
ohjelmiston kohderyhm& ennen product backlogin tekemista. (Shalloway 2013, haku-
paiva 5.11.2014.)

Jotta ylimaaraisilta toiminnoilta valtyttaisiin, ohjelmisto tulisi rakentaa erillisissa tyovai-
heissa, jotta ohjelmistoyritys voi pyytaa asiakkaalta palautetta ennen uusien toimintojen
implementointia (Shalloway 2013, hakupéaivé 5.11.2014). Usein toistuvat ohjelmiston de-
mot ovat hyva tapa esitelld asiakkaalle ohjelmiston toimintoja, jotka ovat tydn alla. De-
mojen kautta asiakkaat voivat kokeilla toimintoja ja karsia lopullisesta ohjelmistosta toi-
minnot, jotka eivat ole heiddn mielestdan tarpeellisia. (Stine 2010b, hakupaivé
1.11.2014.)

2.4.3  Uudelleen oppiminen ja yliprosessointi

Yliprosessointi on yksi tuotannon hukista. Yliprosessoinnilla tarkoitetaan tyota, joka ei
ndy asiakkaalle milldan tavalla. Esimerkiksi Toyotan tapauksessa yliprosessointia voisi
olla esimerkiksi auton osien maalaaminen, jotka eivét ndy kuluttajalle (Lean Manufactu-
ring Tools 2014b, hakupaiva 4.11.2014). Ohjelmistokehityksessé yliprosessointia vas-
taava hukka on uudelleen oppiminen tai tyon uudelleen tekeminen. Uudelleen oppiminen
on jo opittujen asioiden kertausta, jotka eivét liséa asiakkaalle arvoa. Aika, jonka kayte-
tdan asioiden uudelleen oppimiseen, tai tyotehtavan uudelleen tekemiseen esimerkiksi
huonon koodin takia, voi olla iso menoera organisaatioille. (Milunsky 2014, hakupaiva
7.11.2014.)

Ohjelmistokehityksessd seuraavat seikat voivat johtaa uudelleen oppimiseen (Milunsky
2014, hakupdivé 7.11.2014):

- dokumentoimaton koodi; Jos ohjelmoijat eivat dokumentoi koodia hyvin,

muiden ohjelmoijien taytyy opetella uudelleen, miten koodi on alun perin
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kirjoitettu, mikali koodiin joudutaan tekemd&n my6hemmin muutoksia. Koodin

hyva dokumentointi s&astaa siis organisaation aikaa ja varoja.

- huono suunnittelu; Jotkin projektipaallikot jakavat tyon ohjelmistokehittdjille
sattumanvaraisesti. Jos samojen toimintojen ohjelmoijat vaihtuvat usein,
jokaisella kerralla kun ohjelmoija vaihtuu, hénen taytyy uudelleen oppia asiat,

jotka alkuperdinen ohjelmoija jo tietaa.

- huono laatu; Mita aikaisesmmassa vaiheessa virheet |0ydetéén, sitd véhemman ne
tulevat maksamaan organisaatiolle. Kaikista kalleinta tdma on yritykselle silloin,
kun ohjelma on jo tuotannossa. Tamaé johtuu siitd, ettd ohjelmoijat joutuvat

tutustumaan jo valmiiksi Kirjoittamaansa koodiin kuudelleen.

- tyotehtavien vaihteleminen; Jos ohjelmoija joutuu vaihtelemaan kahden erillisen
tehtdavan vélilla, han joutuu uudelleen oppimaan aikaisemman tyotehtavansa

asiakokonaisuuden vaihtaessaan takaisin aikaisempaan tehtavaan.

- huono ongelmien dokumentointi; Kun ongelma ratkaistaan, tulisi ratkaisu
dokumentoida ja jakaa muiden ohjelmoijien kanssa. Tall6in turhaa aikaa ei kulu

saman ongelman uudelleen ratkaisemiseen.

2.4.4  Tiedon siirto

Tiedon siirrolla tarkoitetaan informaation siirtdmisté eri roolien valilla. Ohjelmistokehi-
tyksessa tieto voi siirtyd ensiksi analysoijalta suunnittelijalle, suunnittelijalta ohjelmoi-
jalle ja ohjelmoijalta ohjelmistotestaajalle. Huono tiedon siirto on kuin leikkisi juorua.
Jokaisessa vaiheessa, kun informaatio siirtyy henkil6lté toiselle, viesti muuttuu ja viestin
antama informaatio véhenee. Mary ja Tom Poppendieckin mukaan jokainen tiedon siirto
henkildiden vaélilla vahentdd 50 % viestin informaatiosta. (Stine 2010c, hakupaiva
6.11.2014.)

Tiedon siirron aiheuttamaa hukkaa voidaan véhentaa esimerkiksi vahentdmalla portaita,
joiden kautta tieto kulkee. Organisaation tulisi 16ytaa tapoja yhdistéa erilaisia tiimeja,
jotka tyoskentelevat kesken&én. Organisaation pitéisi ennemmin rakentaa monitaitoisia

(cross-functional) tiimejd, kuin jakaa projektin osia eri tiimeille. Tiedot tulisi myds doku-
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mentoida esimerkiksi organisaation omaan wikiin, josta ne ovat helposti saatavilla. Pa-
lauteaikojen tulee myos olla nopeita ja iteraatioiden lyhyita. (Stine 2010c, hakupdiva
6.11.2014.)

2.45  Viivastykset

Viivastyksella tarkoitetaan kaikkea, joka viivastyttdé arvoa tuottavan tehtdvan alkua, tai
saa arvoa tuottavan tehtdvan kestdmaan pidempaan. Pdinvastoin kuin muissa Leanin hu-
kissa, viivastyksille ei ole omaa prosessin parannuskeinoa. Viiveitd joko on tai niita ei

ole, niista on vain paastava eroon. (Stine 2010d, hakupaivé 6.11.2014.)

Viivéstyksia voidaan vahentdd muodostamalla yhtenéisié projektitiimeja. Kaikkien tiimin
yksiloiden tulisi tietdd kaikki tarvittava tieto projektin loppuun saattamista varten. Pro-
jektia tyostavien tiimien tulisi tydskennelld rinnakkain. Kasvokkain kommunikointi on
tehokkain tapa tiedon jakamiseen projektitiimien siséalla. Jos tiimit tyoskentelevat eri ti-
loissa, he keskustelevat todennékoisesti vahemman kasvotusten kuin jos he tydskenteli-
sivat samassa tilassa. Saatavilla olevan tiedon tulisi olla ajantasaista ja saatavilla oikeaan
aikaan. Projektin tiimeiltd pitdisi myos pyytaa séannollisin valiajoin palautetta vaikka
kesken iteraation, ja tarvittaessa toimia valittdmasti palautteen mukaan. (Stine 2010d, ha-
kupéiva 6.11.2014.)

2.4.6  Tehtdvasta toiseen siirtyminen

Ohjelmistokehityksen pahin hukka on tehtévésta toiseen siirtyminen, silla ohjelmoijat tar-
vitsevat tyoskennellessddn syvaa keskittymista. Kaikenlaiset keskeytykset haittaavat oh-
jelmoijien keskittymista ja tehtavésta toiseen siirtyminen johtaa tyotehtavéan keskeytymi-
seen. (Stine 2010e, hakupéivé 6.11.2014.)

DeMarco ja Lister olivat ensimmaiset, jotka maarittelivat flowin. Flow on tila jossa ihmi-
sen ajantaju katoaa ja hanen tuottavuutensa kasvaa. Ihmiseltd menee noin 15 minuuttia
flowin saavuttamiseen ja noiden 15 minuutin aikana emme kaytanndssé saa mitéan teh-

tyd. Tama4 tarkoittaa sit4, ettd jos ohjelmoija joutuu tyoskentelemaan péivassa esimerkiksi
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neljan eri ty6tehtavan parissa, hanella menee haneltd kokonainen tunti tehokasta tydaikaa
hukkaan pdivan aikana. (Stine 2010e, hakupdiva 6.11.2014.)

&
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Kaavio 8. Tehtévésté toiseen siirtyminen (Stine 2010e, hakupéivé 6.11.2014)

Y1la olevassa kaaviossa 8 ylempéana on kolme eri projektia, joista jokainen vie viikon
valmistuakseen. Jokainen projekti tuottaa arvoa eri asiakkaille. “Task A” tuottaa arvoa
viikon kuluttua, “Task B” kahden viikon kuluttua ja “Task C” kolmen viikon kuluttua.
Alempana néytetaén tilanne, jossa projektit on jaettu eri osiin. Tassa tilanteessa asiak-
kaille tuotetaan arvoa vasta neljannen viikon puolessa valissa. (Stine 2010e, hakupaivé
6.11.2014.)

247 Viat

Leanissa vialla tarkoitetaan virheitd prosessissa joka vahentaa tuotteen tai palvelun arvoa
asiakkaan nédkokulmasta, tai jotka vaativat uudelleenprosessointia vikojen korjaamiseksi
(Lean Genie 2014, hakupdaiva 7.11.2014).

Poppendieck on kehittdnyt seuraavan kaavan, jolla organisaatio voi laskea, kuinka paljon
hukkaa yksi virhe tuottaa ohjelmistokehityksessa (Stine 2010f, hakupéiva 8.11.2014):

Hukka = virheen laajuus * aika ennen kuin virhe huomataan.
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Leanin mukaan virheet tulee korjata valittomasti, heti kun ne havaitaan. Alla on esimerk-
keja, miten virheiltd voidaan valttya ohjelmistokehityksessé (Stine 2010f, hakupaivé
8.11.2014):

- automaattinen testaus

- tutkiva testaus (exploratory testing), jossa kokeneet testaajat elaytyvat

loppukéyttajan asemaan

- antibody testaus; Testauksen tarkoituksena ei ole korjata vikaa heti. Testaajan
ensimmadinen tehtéva on luoda testitapaus, joka l0ytaa virheen. Seuraava askel
on tehda virheelle testitapaus, joka lapéisee virheen. Kun seuraavan kerran
ohjelmoija tekee saman virheen, antibody test 16ytaa virheen automaattisesti.

- testaustyokalujen kaytt6 mahdollisimman aikaisessa vaiheessa

- jatkuva integrointi.

2.5 Lean johtajuus

Leanin mukaisessa johtamisfilosofiassa yritystad ja koko toimitusketjua tarkastellaan ko-
konaisuutena. Yrityksen johdon taytyy ensimmaiseksi siséistadd kaikki yrityksen proses-
sit, jonka jalkeen heidan tulee ymmartaa prosessijohtamisen tavoitteet. Sen jélkeen joh-
don taytyy ottaa konkreettisesti selvda, miten asiat omassa organisaatiossa oikeasti hoi-
detaan. (Six Sigma 2014e, hakupaiva 9.11.2014.)

Esimerkiksi Toyotan mallin mukaan johtaminen ja parantaminen ovat yksi ja sama asia,
kun taas perinteisesti yritykset madrittelevéat yrityksen johdon erilliseksi toiminnaksi ja
parantaminen on erityinen kampanja, joka lisatadn johtamiseen. Perinteinen johtamistapa
ei siis tue Leanin ydinajatuksia ja ongelmana on usein se, ettd tehd&an parannuskampanja
ennemmin kuin syvennyttéisiin tuotantoketjuun kokonaisvaltaisesti. (Six Sigma 2014e,
hakupdivé 9.11.2014.)
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Tyontekijoiden valtuuttaminen on Leanin mukaisen johtajuuden ydin. Lean johtajuuden
tarkoitus on auttaa alaisia kasvamaan paremmaksi tyossadn ja antaa heidan tuntea yl-
peyttd tyostdan. Leanin mukaisessa johtamisessa ei aseteta padmaaria tyontekijoille ja
huudeta heille, kun he eivét padse paamaariin, vaan esimiehet kayttévét aikaa alaistensa
kouluttamiseen (Graban 2014, hakupdiva 9.11.2014). Ihmiset palaavat helposti vanhoihin
toimintatapoihinsa ilman koulutusta, uusia jéarjestelyjé ja tyokalujen kayttod tukevaa Lean
johtamisjarjestelméaa, jolloin pysyva muutos ei tule onnistumaan. Leanin mukainen joh-
tamisjarjestelma koostuu yhdessé sovituista tyokaluista, paivittéisista kdytannoista ja hy-
vistd tavoista (Six Sigma 2014e, hakupéivé 9.11.2014).

Lean-johtamisperiaatteet ovat helppoja késittdd, mutta vaikea toteuttaa kuten muutkin
Leanin tydkalut. Leanin mukaisessa ajattelutavassa ei sinansa ole mitaan uutta ja mullis-
tavaa, vaan kysymys on, miten toiminnan parantamisen opit saadaan oikeasti kayttoon ja
siséan yrityskulttuuriin. Lean mielletddn usein kaikkien konseptiksi ja usein unohdetaan,
ettd Lean, niin kuin muutkin menetelmat, perustuvat osaamiseen. (Six Sigma 2014e, ha-
kupéiva 9.11.2014.)
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3 LEANINHYODYT

Tassa kappaleessa kaydaan lapi opinnaytetyon tutkimus ja tutkimustulokset. Tutkimus
perustuu eri organisaatioiden julkaisemien dokumenttien analysointiin, sekd omiin koke-

muksiini Leanista edellisessa tyopaikassani.

3.1 Tutkimuksen suorittaminen

Taman opinnaytetyon tutkimus on kvalitatiivinen. Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoi-
tetaan laadullista tutkimusta. Tutkimuksessa kdydaan 1api eri organisaatioiden virallisia
lausuntoja Leanista.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia Lean menetelman implementoinnin ja harjoit-
tamisen tuloksia eri organisaatioissa ja selvittdd, miten he ovat hyttyneet Leanista.
Tutkimuksessa analysoidaan myds omia havaintojani Leanin hyddyista.

3.1.1  Tutkimuksen luotettavuus

Koska tdma tutkimus on kvalitatiivinen, sen luotettavuutta arvioidaan validiteetilla. Va-
liditeetilla eli tutkimuksen patevyydelld ja luotettavuudella tarkoitetaan tutkimusmenetel-
man kykya selvittaa sitd, mité silla on tarkoitus selvittad. Téahan tutkimukseen on kéytetty
eri organisaatioiden johdon virallisia lausuntoja Leanin hyodyistd heidan organisaatiois-

Saan.

3.2  Xerox

Vuonna 2000 Xerox otti tavoitteekseen parantaa laatuaan. He péivittivat laadullisia toi-
mintaperiaatteitaan ja ottivat k&yttéon koko organisaation kattavan Six Sigman ja Leanin.
Xeroxin tavoitteena oli Leanin myo6ta keskittdd organisaationsa toimintaa ja nopeuttaa
prosessiaikoja samalla yll&pitden ja kasvattaen seka voittoa, ettd liikevaihdon kasvua.
(ASQ 20044, 48.)
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Vuoteen 2003 mennessa Xeroxilla oli 25 tdysipdivaistd Leanin kayttoonottopaallikkod,
noin 300 Black Belt kandidaattia ja 900 henkilod Green Belt koulutuksessa. VVuoteen
2004 mennessd Xerox ennusti 1 % organisaationsa tyontekijoista tyoskentelevan Black
Beltind integroiden Leanin tytkaluja péivittaisiin operaatioihin ja palveluihin, joita Xerox
tarjoaa asiakkailleen. (ASQ 20044, 48.)

Vuoteen 2004 mennessa Xerox oli kdynnistanyt noin 250 Lean projektia seké itselleen,
ettd asiakkailleen. Tilikauden 2003 loppuun mennessd Xerox oli saanut jo 6 miljoonan
dollarin tuotot 14 miljoonan dollarin investoinnilleen odottaen seuraavan tilikauden tuo-
toista viel& suurempia. (ASQ 2004a, 48.)

3.3  Textron

Textronin ldhestymistapa Lean Six Sigmaan on kattava. Heidan tavoitteenaan on soveltaa
yleisimpid Leanin tyokaluja koko organisaation laajuisesti tavoitteena hukan véhentami-
nen, vaihtelevuuden pienentdminen sekd kasvun ja innovatiivisuuden kiihdyttaminen.
Textronin lahestymistapa pohjautuu vaihteluiden mittaamiseen, kun taas suurin osa orga-
nisaatioista keskittyy suorituskykynsa keskiarvon mittaamiseen. Tdma johtuu siitd, ettd
asiakkaiden kokemukset eivat pohjaudu keskiarvoihin, vaan vaihteluihin, eli niihin tilan-

teisiin, kun tuote tai palvelu eivat vastaa niiden laadullisia odotuksia. (ASQ 2004b, 48.)

Textronilla tyoskentelee 225 koulutettua Black Beltig, jotka keskittyvat Lean Six Sigman
implementointiin koko organisaation laajuisesti. He ovat koulutettuja kayttamaan kaikkia
saatavilla olevia tyokaluja ja keskittyvét projekteihin, jotka ovat asiakastyytyvaisyyden
kannalta kaikista tarkeimpia. (ASQ 2004b, 48.)

Leanin implementoinnin jalkeisella neljanneksella Textron huomasi jo parannusta ja hei-
dan suorituskykynsa nousi hieman yli odotusten. Textron séésti ensimmaisen puolen vuo-
den aikana 5 miljoonaa dollaria IT-kuluissa ja odottaa seuraavalle vuodelle yli 6 % liike-
vaihdon kasvua. (ASQ 2004b, 48.)
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3.4 Johnson Controls

Johnson Controls otti Leanin k&ytt6on vuonna 2000 tavoitteenaan ylittda asiakkaidensa
jatkuvasti kasvavat odotukset ja Lean on sitd myo6ten kasvanut yha keskeisemmaksi
osaksi organisaation jatkuvan parantamisen kulttuuria. He ovat kouluttaneet yli 2000
alaistaan Lean-spesialisteiksi. (ASQ 2005, 48.)

Ensimmaisend vuotenaan he suorittivat yhteensa 159 projektia, joiden tavoitteena oli pa-
rantaa organisaation prosesseja. Projektien johdossa tydskenteli yhteensa 115 Black Bel-
ti& ja projektien myota he saavuttivat 22 miljoonan dollarin s&astot. Lean Six Sigma tuotti
yhtiolle 30 % parannuksen takuumaksuissa, sillé asiakkaiden palautukset pienenivét.
Asiakastyytyvdisyys parani myos 6 % tuotteiden varmemman toimivuuden ja hel[pomman
tilausjarjestelman ja laskutuksen mydtd. Vuoteen 2003 mennessa Johnson Controls saa-
vutti yli 50 miljoonan dollarin kumulatiiviset sd&stot. Séastojen lisaksi henkildston suori-
tuskyky kasvoi, joka mahdollisti yhtion palveluiden lisd&dntymiseen. (ASQ 2005, 48.)

3.5 Bank of America

Vuonna 2001 Bank of America otti kdyttoon Lean Six Sigman tavoitteenaan parantaa
asiakastyytyvéisyytté ja organisaation laajuisia prosessejaan. Vuosi kayttéonoton jalkeen
asiakkaiden méaara, jotka antoivat asiakastyytyvaisyyskyselyssa joko 9 tai 10 nousi, as-
teikolla 1 — 10, 10,4 %, eli noin 1,2 miljoonan asiakkaan verran. Saman vuoden aikana
asiakkaiden raportit pankkipalveluiden ongelmista laskivat yli miljoonalla, mika tarkoit-
taa 34 % laskua. (ASQ 2003a, 52.)

Lean Six Sigman avulla henkil6- ja yritysasiakkaiden pankkiasioinnin prosesseja, kuten
rahan tallettamista ja laskujen maksamista on virtaviivaistettu. Myos myynnin henkil6sto
kayttdd Leanin tyokaluja tehostaakseen myyntid ja liikevaihdon kasvua. Naiden lisaksi
Bank of Americalla on satoja muita projekteja tyon alla ja he suunnittelevat kaksinker-
taistavansa Green Belt ja Black Belt -projektien mé&érad seuraavaan vuoteen mennessa.
(ASQ 2003a, 52.)
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Vuoden kuluttua Lean Six Sigman k&ynnistyksessa yrityksen menot pienenivét 9 % paa-
asiassa tiukennetun menojen kontrolloinnin, vahentyneiden oikeudenk&yntikulujen, seka
Leanin tyOkalujen ansiosta, jotka johtivat tuottavuuden ja tehokkuuden kasvuun. (ASQ
2003a, 52.)

3.6 Bechtel

Bechtel on yksi maailman ensimmaisistd rakennusalan yrityksistd, joka otti kayttéon
Lean Six Sigman vuoden 2000 loppupuolella. Leanin kayttdonoton jalkeen yrityksen
s&astot nousivat 200 miljoonaan dollariin edellisvuoden 15 miljoonasta. Tamén liséksi
yhtion investointi Lean Six Sigmaan saavutti break even -pisteen alle kolmessa vuodessa.
(ASQ 2003b, 44.)

Yhtion teoreettinen tavoite on pééstd 6 Sigma tasolle, joka tarkoittaa maksimissaan 3,4
virhettd miljoonassa mitatussa toimenpiteessd. Tdma tarkoittaa sitd, etta jos yhti6 kéasitte-
lee 250 000 tilausta vuodessa, 3 Sigman tasolla he tekisivat virheen tilauksissa 16694
kertaa, mutta 6 Sigman tasolla virheita saisi olla vain yksi. Lean Six Sigman kayttdénoton
jalkeen Bechtel on kouluttanut 10 % henkilOstostdan Lean-osaajiksi. (ASQ 2003b, 44.)
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4 JOHTOPAATOKSET

Leanin kayttoonotolla yritykset voivat yltdd merkittaviin vuosittaisiin saastoihin seka
vuosittaisen tuoton nousuun. Quality Knowhow Karjalainen Oy:n tutkimuksen mukaan
Black Belttien koulutuksen aikaisten projektien keskituotto on ollut valilla 143 000 — 217
000 euroa/vuosi. Heidan asiakkaidensa laskennallinen puhdas tuotto pelkastaan koulutus-
projekteista kymmenen vuoden aikana on ollut yli 60 miljoonaa euroa. Green Belt -kou-
lutusprojektien odotettava vuosituotto on ollut tyypillisesti noin 40 000. (Six Sigma
2014f, hakupaiva 13.11.2014.)

Omat kokemukseni Leanin kéayttoonotosta tyontekijan nakokulmasta ovat olleet myos
erittdin positiiviset. Leanin myota tydnantajani keskusteli kanssamme lahestulkoon kuu-
kausittain mahdollisista parannusehdotuksista koko tiimin kanssa. Kokousten kautta
tyonantajani sai tdysin eri ndkokulman tydtiimimme ongelmiin ja ongelmiin paneuduttiin
valittémasti. Leanin kdyttdonoton myota kynnys ilmoittaa ongelmista ja osallistua kehit-

tdmiskeskusteluun pieneni myds huomattavasti.

4.1 Yhteenveto

Leanin tavoitteena on tuottaa asiakkaalle mahdollisimman paljon arvoa hukkaa vahen-
tden. Tana paivana Leanista kuulee lahestulkoon joka puolelta. Ihmisten kommenttien
mukaan kaikki hyva on Leania ja kaikki huono on Leanin vastaista. Asia ei kuitenkaan
ole niin mustavalkoista. Lean on laatujohtamisen periaatteiden soveltamista tuottamiseen.
Yksittaisiin asioihin keskittymisen sijaan organisaatioiden pitéisi keskittyd kokonaisuu-
den optimoimiseen. Leanin tavoitteena on tuottaa asiakkaalle parasta mahdollista arvoa
tuottajan tarpeet huomioiden. Tama tarkoittaa k&ytdnnossé siis asiakastyytyvaisyyden ja
tuottajatyytyvaisyyden maksimointia. (Six Sigma 2014a, hakupéiva 9.10.2014.)

Yrityksien ja organisaatioiden tehtdvané on tuottaa arvoa asiakkailleen ja itselleen. Kai-
ken tdmén tyon suorittamiseen kuluu aikaa ja tat4 aikaa kutsutaan lapimenoajaksi. Lapi-

menoajat itsessadn pitdvat sisalladn arvoa lisdavaa ja ei arvoa lisdavaa aikaa. Arvoa lisaa-
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valla ajalla tarkoitetaan asioita, joista asiakas on valmis maksamaan suoraan tai epasuo-
rasti. Arvoa lisdévan ajan ja lapimenoajan suhdetta kutsutaan prosessin jaksoajan tehok-
kuudeksi tai virtaustehokkuudeksi. (Six Sigma 2014a, hakupéiva 9.10.2014.)

Kun prosessien lapimenoajat pitenevét, aikaa kéytetdan vaistamattd muuhunkin kuin ar-
von tuottamiseen asiakkaalle. Tuottipa ty0 asiakkaan silmissé arvoa tai ei, tyon tekeminen
tarvitsee resurssit. Yrityksen resursseja kaytetddn muun muassa ajan, varastojen ja tarvit-
tavien resurssien hallintaan. Kun olemassa olevat resurssit sitoutuvat ei-arvoa lisdavaan
ty6hon, tyon tuottavuus laskee. Tastd syystd Leanin keskeinen tavoite onkin siis lyhentaa
lapimenoaikoja virtaustehokkuuden kasvattamiseksi. (Six Sigma 2014a, hakupdiva
9.10.2014.)

411  Tyon arviointi

Taman tyon tavoitteena oli oppia ymmartaméaan enemman Leanista ja Leanin kayttoon-
otosta. Omasta nédkokulmasta onnistuin tassé hyvin. Opinndytety6ta kirjoittaessa opin
huomattavasti enemmaén Leanin perusteista, tydkaluista ja hukista, kuin aikaisesmman ko-
kemukseni pohjalta tiesin. OpinndytetyOprosessi myos vahvisti positiivista kuvaani
Leanista entisestaan.
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