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Téssa kandidaatinty6ssa tarkastellaan lean-menetelmien kayttddnottoa valmistavassa teolli-
suudessa. TyOn tavoitteena on selvittda, mitka ovat leanin kayttddnoton keskeisimmat edellytyk-
set, miten onnistunut implementointi voidaan maaritelld ja millaisia virheitd kayttdonotossa
yleensa tehdaan. Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd onnistunut kayttédnotto vaatii johdon vahvaa sitoutumista, hen-
kilostdon osallistamista, riittdvaa osaamista ja koulutusta, seka toimivaa kommunikaatiota ja orga-
nisaatiokulttuuria joka tukee jatkuvaa parantamista. Myos taloudelliset resurssit ja toimitusketjun
integraatio lean-ajatteluun ovat keskeisia onnistumisen edellytyksia. Lean-filosofian soveltaminen
ei kuitenkaan tarkoita vain teknisten tyokalujen kayttéonottoa, vaan edellyttaa syvallista muutosta
organisaation toimintatavoissa ja ajattelussa.

Tyd osoittaa, ettd leanin taysimittainen omaksuminen on pitkajanteinen prosessi, joka vaatii
seka rakenteellista muutosta etta yrityksen henkildston ajattelutavan kehittamista. liman laajaa ja
systemaattista kulttuurimuutosta leanin hyddyt jaavat helposti lyhytaikaisiksi. Toisaalta onnistu-
neesti toteutettuna lean voi parantaa merkittavasti organisaation kilpailukykya, tuottavuutta ja asi-
akkaalle tuotetun arvon maaraa.

Taman tutkielman perusteella voidaan todeta etta leanin kayttéonotto on strateginen valinta,
joka edellyttaa jatkuvaa sitoutumista ja kehittamista kaikilla organisaation tasoilla. Kun edellytyk-
set ovat kunnossa ja kulttuuri tukee jatkuvaa parantamista, lean voi tarjota merkittavaa lisaarvoa
seka organisaation sisaiseen toimintaan etta asiakaskokemukseen.

Avainsanat: lean, kayttéonotto, valmistava teollisuus, organisaatiokulttuuri
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TEKOALYN KAYTTO OPINNAYTTEESSA

Opinnaytteessani on kaytetty tekoalysovelluksia:
U Ei
Kylla
limoitukseni mukaan olen kayttanyt opinnaytteessani tutkielmaprosessin aikana seuraavia

tekoalysovelluksia: Microsoft Copilot

Tekoalysovellusten nimet ja versiot: Microsoft 365 Copilot Chat

Kayttotarkoitus: Oikoluenta ja kielen tarkistus

Osiot, joissa tekoalya on kaytetty: Kappaleet 1-5

Olen tietoinen siita, ettd olen taysin vastuussa koko opinnaytteeni sisallésta, mukaan lukien

osat, joissa on hyddynnetty tekoalya, ja hyvaksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden
rikkomuksista.
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1. JOHDANTO

Lean on Toyotan kehittdma tuotantofilosofia. Leanin perimmainen idea on lisata tuotan-
non tehokkuutta tunnistamalla ja poistamalla kaikenlaista hukkaa. Lean-filosofiaa on
alun perin kaytetty enimmakseen teollisessa tuotannossa, mutta sitda on myéhemmin ru-
vettu soveltamaan laajasti Iahes kaikilla toimialoilla. Henkildston osallistuminen ja yritys-
kulttuuri vaikuttavat merkittavasti Lean filosofian mukaisten toimintamallien sisaistami-

seen.

Lean ajatellaan usein olevan kokoelma oudolta kuulostavia toimintaperiaatteita ja kehi-
tystydkaluja. Niiden tavoitteena on kuitenkin kehittda yrityksen ja sen henkildéstén osaa-
mista parhaalle mahdolliselle tasolle. Lean-periaatteita noudattavat yritykset ovat taval-
lisesti toimialansa kannattavimpia ja nopeimmin kasvavia. (Kouri 2010 s. 6) Tasta syysta

useat organisaatiot ovat kiinnostuneita Lean-periaatteiden omaksumisesta.

Taman tyon tarkoitus on esitella leanin ja sen kayttdonoton teoriaa valmistavassa teolli-
suudessa. Leanista esitellaan tarkeimmat periaatteet, ja kayttdonottamisesta esitellaan
prosessin yleinen kulku. Lisaksi pohditaan, mitka tekijat vaikuttavat kayttdonoton onnis-
tumiseen ja maaritelladn mita tarkoittaa kayttdonotossa onnistuminen. Tyon tutkimusky-

symyksina ovat:
» Mita edellytyksia leanin kayttédnotolle on?
» Mita tarkoitetaan onnistuneella kayttéonotolla?
» Mitkad ovat yleisimpia virheita ja miten niiltd valtytaan?

Tyon toisessa luvussa esitelldan leanin viisi tarkeinta periaatetta ja pohditaan, miten ne
liittyvat valmistavaan teollisuuteen. Kolmannessa luvussa esitellaan leanin kayttéonotto-
prosessia ja sen teoriaa. Taman lisaksi maaritellaan mita tarkoittaa onnistunut leanin
kayttédnotto. Neljdnnessa luvussa tutkitaan, mita edellytyksia onnistuneella leanin kayt-

téonotolla on. Téman kandidaatintydn tutkimusmenetelma on kirjallisuustutkimus.



2. LEANIN 5 TARKEINTA PERIAATETTA

Lean on ajattelutapa, joka kokoaa useita ndkemyksia yhdeksi kokonaiseksi johtamisjar-
jestelmaksi. Sen tarkoitus on auttaa yrityksia tai organisaatioita keskittymaan olennai-
seen eli tuottamaan asiakkaalle enemman arvoa kustannustehokkaasti. Lisdarvon tuot-
tamiseen pyritddn vahentamalla hukkaa. Hukkaa on kaikki sellainen toiminta, mika ei
tuota asiakkaalle lisdarvoa. (Vuorinen 2013, s. 72) Lisdarvon tuottaminen tiivistyy siihen,
etta yrityksen sisalla tunnistetaan toiminnot, jotka lisdavat arvoa asiakkaalle, ja kohdis-

tetaan yrityksen resurssit ainoastaan naihin toimintoihin. (Kouri 2010, s. 6)

Toyotan alkuperaisen lean-mallin seitseman hukkaa olivat ylituotanto, odottelu, tarpee-
ton kuljettaminen, turha kasittely, ylimaaraiset varastot, tarpeeton liikkuminen ja virheet.
Kahdeksanneksi hukaksi on myéhemmin tunnistettu kehittamistyéta estava hukka: kayt-
tamatta jatetty tyontekijan luovuus. Hukat eliminoimalla organisaatio tuottaa lisdarvoa

kayttamalla vahemman resursseja. (Vuorinen 2013, s. 71)

Perinteisessa tuotantokeskeisessa toimintamallissa on yleensa onnistuttu saamaan yk-
sikkOkustannukset per tuote hyvin matalaksi, mutta kustannuksia syntyy muista mahdol-
lisista hukista, joita ei oteta huomioon. Tuotantomaarien sijaan leanissa korostuu nopeus

ja joustavuus, jolloin hukkaa ei optimitilanteessa synny. (Vuorinen 2013, s. 74)

Lean ei ole itseisarvo, vaan sen on tuettava yrityksen paivittaista toimintaa ja pitkan ai-
kavalin tavoitteita. Yrityksen on tunnettava arvonsa, visionsa, strategiansa seka eettiset

periaatteet ja tavoitteet, joihin se pyrkii (Tuominen et al. 2009, s. 24).

Leanin paaperiaatteet voidaan jakaa viiteen vaiheeseen seuraavasti (Vuorinen 2013, s.
72):

1. asiakkaan arvon maarittdminen
2. arvoketjun tunnistaminen

3. tuotannon virtaus

4. imuohjauksen toteuttaminen

5. taydellisyyteen pyrkiminen.

Seuraavissa alaluvuissa kaydaan tarkemmin lapi, mitd nama paaperiaatteet sisaltavat.



2.1 Asiakkaan arvon maarittaminen

Tuotteiden ja palveluiden arvon maarittda asiakas. Jokaisen yrityksen pohjimmainen ta-
voite on palvella asiakasta onnistuneesti. Taman vuoksi lean-menetelmia kayttavassa
organisaatiossa on hyvin tarkeaa tunnistaa, mita asiakas arvostaa. (Sayer & Williams
2007) Organisaation pitaa tietda, mita asiakas haluaa ja mistd ominaisuuksista ollaan
valmiita maksamaan. Asiakasarvon tulee ohjata koko kehitysty6ta (Vuorinen 2013, s.
73—T74). Koska asiakas arvostaa tuotetta silla perusteella, miten se vastaa heidan vaa-
timuksiinsa, on tyydytetyn vaatimuksen koko suoraan verrannollinen asiakkaan tyytyvai-
syyteen ja nain ollen asiakkaan kokemaan arvoon. Yksinkertaisemmin mita isompi vaa-
timus tyydytetaan, sitd enemman arvoa asiakkaalle tuotteella tai palvelulla on. (Sayer &
Williams 2007)

Jotta voidaan selvittaa, mita asiakas arvostaa, on tarkea jarjestaa hyva kommunikointi
asiakkaan kanssa. Asiakkaan tunteminen helpottaa myos arvoa lisdavien toimintojen

tunnistamista.

1980-luvulla japanilainen professori Noriaki Kano kehitti visualisoidun tavan ymmartaa

asiakkaan vaatimuksia, eli Kano-mallin (kuva 1).

Kuvan 1 Kano-mallista nahdaan miten eri tasojen vaatimuksien tayttaminen vaikuttaa

asiakkaan tyytyvaisyyteen.
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Kuva 1: Kano-malli (Sayer & Williams 2007)



Mallissa kuvataan kolmen eritasoisen tarpeen tayttamisen vaikutusta asiakkaan tyyty-

vaisyyteen. Nama tasot ovat seuraavat: (Sayer & Williams 2007):

1. Tarpeet: ominaisuus, jonka asiakas vaatii tuotteessa tai palvelussa olevan. Nai-
den ominaisuuksien on l6ydyttava tuotteesta, ettd se kelpaa asiakkaalle. Ku-

vassa tarpeet on merkitty sanalla Needs.

2. Halut: ominaisuus, jonka asiakas haluaa tuotteessa tai palvelussa olevan. Nama
ominaisuudet eivat ole pakollisia tuotteessa, mutta asiakkaan tyytyvaisyys las-

kee, jos niita ei 16ydy. Kuvassa halut on merkitty sanalla Wants.

3. llahduttavat: ominaisuus, jota asiakas ei ole pyytanyt mutta se tuo lisdarvoa asi-
akkaalle. Tdmanlaisia ominaisuuksia ei ole pakko I6ytya tuotteesta tai palvelusta,
mutta se parantaa asiakkaan tyytyvaisyytta. Kuvassa ilahduttavat on merkitty sa-

nalla Delighters.

Asiakasarvon ymmartadminen on siten koko lean-ajattelun perusta. llman ymmarrysta
siitd mita asiakas pitaa arvokkaana on mahdotonta kohdentaa kehitystyota oikeisiin asi-

oihin.

2.2 Arvoketjun tunnistaminen

Yrityksen arvovirta tulee kuvata, jotta voidaan maaritella asiakkaan arvoa luovat toimin-
not. Lisdarvoa tuottamattomat toiminnot tulee poistaa. Arvoketjua tulee tarkastella koko-
naisuutena raaka-aineista ja suunnittelusta tuotteen luovuttamiseen asti ottaen myas toi-
mittajayritykset huomioon (Vuorinen 2013, s. 73). Jokainen toiminto organisaatiossa joko
lisdd arvoa tai ei. Lean-mallia noudatettaessa jokainen toiminto analysoidaan ja tutki-
taan, lisaako se asiakkaan maarittdmaa arvoa. Jotta prosessin sisainen toiminto voidaan
havaita arvoa lisdavaksi, taytyy sen tayttda seuraavat vaatimukset (Sayer & Williams
2007):

1. Asiakkaan taytyy olla valmis maksamaan toiminnosta tai sen tuottamasta vaiku-

tuksesta.

2. Toiminnon taytyy muuttaa tai vaikuttaa tarjottuun tuotteeseen tai palveluun jollain

tavalla.

3. Toiminto taytyy suorittaa oikein ensimmaisella kerralla.



Esimerkiksi kun tehtaalla kootaan osista valmis auto, on autolla enemman arvoa asiak-
kaalle kuin sen osilla. Nain ollen auton kokoaminen on arvoa tuottava toiminto tuotanto-
ketjussa. Kun arvoketjun toiminnot on tunnistettu, ne voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan
(Womack & Jones 2003, s. 25):

1. Arvoa tuottavat toiminnot.
2. Arvoa tuottamattomat, mutta tuotantoketjulle pakolliset toiminnot.
3. Arvoa tuottamattomat ja turhat toiminnot.

Kun yrityksen arvoketjusta saadaan tunnistettua nama kolme eri luokkaa, nahdaan sel-
vasti mita toimintoja tulee priorisoida ja kehittda, seka mita toimintoja tulee minimoida ja
vahentada. Myos arvoa tuottamattomat, mutta tuotantoketjulle pakolliset toiminnot tulee

minimoida hukan vahentamiseksi.

2.3 Tuotannon virtaus

Kun tuotteen arvo on maaritelty, arvovirta tunnistettu ja selkeasti arvoa tuottamattomat
vaiheet poistettu, seuraava askel on virtaavan tuotannon jarjestaminen (Womack &
Jones 2003, s. 27).

Tuotanto tulee toteuttaa niin, ettd materiaalivirta on jatkuva, selkea ja lyhyt. Kaikki turha
odottelu, kasittely ja siirtely tulee karsia pois (Vuorinen 2013 s. 73). Leanin ideaalitilan-
teessa tama tarkoittaa sita, etta tilauksesta lahtien toimitettava tuote tai palvelu virtaa
pysahtymatta yrityksen arvovirran lapi asiakkaalle. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta ti-
lauksesta lahtien tuotteeseen lisataan jatkuvasti arvoa, kunnes se saadaan toimitettua
asiakkaalle (Sayer & Williams 2007). Tuotannon virtaavuus ei ole vain tekninen ratkaisu,
vaan keskeinen strateginen keino vahentda hukkaa ja lisata asiakasarvoa jokaisessa

prosessin vaiheessa.

Virtaavan tuotannon perustavanlaatuisin ongelma nykypaivan teollisuudessa on sen in-
tuitionvastaisuus. Tdiden ja prosessien jarjestdminen osastoittain tai vaiheittain on huo-
mattavasti luonnollisempaa suurimmalle osalle ihmisista (Womack & Jones 2003, s. 30).
Tamanlaisissa valmistavan tuotannon prosesseissa ovat tyypillisia suuret ja erikoistu-

neet osastot, jotka tekevat suuria eria samaa tyovaihetta kerralla.

Lean-ajattelun mukaisen virtaavan tuotannon on kuitenkin huomattu olevan perinteista
"osastoittaista” tuotantoa tehokkaampi (Womack & Jones 2003, s. 30). Leanin mukainen
vaihtoehto on maaritellda toimintojen, osastojen ja yritysten tekema tyé uudelleen niin,
etta tuotteet saadaan virtaamaan koko prosessin lapi siten ettd arvon lisdaminen ei lak-

kaa missaan vaiheessa.



Virtaavan tuotannon tavoitteena on pienentaa erakoko yhteen tuotteeseen. Tama ei ole
aina mahdollista, mutta tavoite on pienet erakoot. Yhden osan virtaavan tuotannon etuja
ovat seuraavat (Arthur 2012):

1. Lisaa laatua

2. Luo joustavuutta

3. Lisaa tuottavuutta

4. Vapauttaa virtausta ja tilaa

5. Parantaa turvallisuutta

6. Parantaa moraalia

7. Pienentaa varastoitavien tuotteiden maaraa

Yhden osan virtaava tuotantoa jarjestettdessa on olennaista poistaa kaikki viive arvoa
lisddvien prosessien valissa. Tama onnistuu esimerkiksi silla, etta kaikki prosessit ja ko-
neet ovat linjassa tai Iahelld toisiaan, jolloin tuote virtaa arvoketjun lapi pysahtymatta
(Arthur 2012).

Koska Lean-tuotanto perustuu lyhyempien sarjojen tuottamiseen, odotusaikojen kan-
nalta on olennaista pyrkia lyhentdamaan koneiden asetusaikoja. Virtaavaa tuotantoa ta-
voiteltaessa koneiden kunnossapitoon ja toimintavarmuuteen tulee kiinnittaa erityista
huomiota. Fyysisen tavaran virtauksen lisdksi erityishuomiota tulee kiinnittaa sujuviin ja

virheettdomiin informaatiovirtoihin (Vuorinen 2013 s. 73).

2.4 Imuohjauksen toteuttaminen

Kun asiakasarvo on maaritetty, arvoketju tunnistettu, turhat vaiheet poistettu ja prosessi
saatu virtaavaksi, voidaan siirtya tuotannon ohjaamiseen imuohjauksen periaatteella.
Imuohjaus tarkoittaa tuotantoa, joka kaynnistyy vasta asiakkaan tarpeen tai tilauksen
perusteella. Talloin tuotantoa ei ohjata ennusteisiin perustuen eika tuotteita valmisteta
varastoon, vaan asiakastarpeen synnyttama signaali vetaa tuotteen koko arvoketjun lapi
(Vuorinen 2013, 73).

Imuohjaus poikkeaa perinteisen tuotannon logiikasta, jossa tuotteita valmistetaan enna-
koivasti ja varastoidaan odottamaan kysyntaa. Leanin nakdkulmasta tallainen toiminta-
tapa aiheuttaa turhaa hukkaa muun muassa ylituotantona, varastointikustannuksina ja
pitkind lapimenoaikoina. Imuohjauksen avulla pyritdan reagoimaan kysyntaan mahdolli-
simman joustavasti ja nopeasti, samalla kun minimoidaan materiaalivirran pysahdyksia

ja tarpeettomia varastoja (Arthur 2012).



Toimivan imuohjauksen edellytyksena on, etta tuotantolaitteet ja henkildstd ovat valmiita
reagoimaan nopeasti muuttuviin tarpeisiin. Sayerin ja Williamsin (2007) mukaan tuotan-
tokapasiteetista tulisi olla noin 90 prosenttia valmiina tuotantoon ja loput 10 prosenttia

varattuna huoltoon tai asetuksiin, jotta uusi tuotanto voidaan kaynnistaa viiveetta.

Imuohjaus tukee myos virheiden varhaista havaitsemista ja korjaamista. Massatuotan-
nossa virhe voi levita laajalle, ennen kuin se huomataan. Sen sijaan imuohjatussa jar-
jestelmassa virhe havaitaan todennakdisemmin jo tuotannon alkuvaiheessa, mika pa-
rantaa laatua ja vahentaa hukkaa (Vuorinen 2013, 73). Samalla mahdollistetaan asiak-

kaan tarpeiden tarkempi huomiointi ja toimituskyvyn parantaminen.

Tuotannon lapimenoaikojen lyhentdminen ei perustu tydnopeuden kasvattamiseen,
vaan ennen kaikkea odotusaikojen ja tuotannon katkosten poistamiseen. Tavoitteena on
saavuttaa sujuva tuotantoprosessi, jossa kaikki resurssit tukevat asiakkaan arvoa tuot-

tavien vaiheiden toteutusta.

2.5 Taydellisyyteen pyrkiminen

Lean-ajattelun viimeinen keskeinen periaate on taydellisyyteen pyrkiminen. Se korostaa
jatkuvaa kehittamista, jossa prosesseja arvioidaan ja parannetaan systemaattisesti yha
uudelleen ja uudelleen. Tavoitteena ei ole ainoastaan poistettavissa olevan hukan mini-
mointi, vaan koko organisaation ajattelutavan muutos, jossa virheettémyys ja arvoa tuot-

tava toiminnan edistdminen asetetaan pysyviksi tavoitteiksi (Sayer & Williams 2007).

Taydellisyyteen pyrkiminen edellyttaa, etta organisaation kaikki tasot osallistuvat kehi-
tystyohon. Jokaisella tyontekijalla on rooli prosessien parantamisessa, ja jatkuva paran-
taminen on sisaanrakennettu osa paivittaista toimintaa. Nain lean-ajattelu ei jaa johdon
strategiseksi linjaukseksi, vaan se toteutuu kaytannon tasolla koko henkildéston voimin
(Vuorinen 2013, 73).

Koska yksittdinen parannus voi paljastaa uusia hukan muotoja tai prosessien pullon-
kauloja, lean-filosofiassa ei nahda olemassaolon tilaa, jossa kaikki olisi valmista. Jokai-
nen kehitysaskel tuo mukanaan mahdollisuuden nahda toimintaa uudessa valossa ja
tavoitella seuraavaa parannusta. Taman vuoksi lean ei ole kertaluonteinen projekti vaan
jatkuva prosessi, jossa organisaatio oppii toimimaan yha tehokkaammin ja asiakaslah-

toisemmin.

Organisaation laatu ja tuottavuus eivat siis ole vain johdon vastuulla, vaan ne rakentuvat
koko henkildstdn aktiivisuudesta ja osallistumisesta. Tavoitteena on toimintaymparistd,
jossa oppiminen ja kehittdminen ovat luonnollinen osa arkea, ja jossa taydellisyyteen

pyrkiminen on koko organisaation yhteinen tahtotila.



3. LEANIN KAYTTOONOTON VAIHEET

Lean-menetelmat ovat osoittautuneet tehokkaiksi ja tuottaviksi keinoiksi kehittda organi-
saation toimintaa ja lisata kilpailukykya. Niiden kayttéonotto ei kuitenkaan ole yksinker-
tainen tai suoraviivainen prosessi. Tassa luvussa tarkastellaan leanin kayttédnoton taus-
talla olevaa teoriaa seka esitetdan keskeisia tydkaluja, joiden avulla muutosprosessia

voidaan jasentaa ja tukea.

Lean-organisaatioksi kehittyminen ei tapahdu korkeimman johdon maarayksilla tai pel-
kastaan ohjeita noudattamalla. Se vaatii koko henkildston sitoutumista yhteisiin toimin-
taperiaatteisiin ja jatkuvaan kehittdmiseen (Tuominen 2009, s. 40). Lean-ajattelun omak-
suminen edellyttdd organisaatiokulttuurin ymmartamista seka systemaattista muutoksen

johtamista.

Vaikka lean sisdltdd monia konkreettisia tydkaluja ja menetelmia, ne muodostavat vain
nakyvan osan kokonaisuudesta. Todellinen muutos tapahtuu ihmisten ajattelutavassa ja
sitoutumisessa. Organisaation on pystyttava levittamaan lean-ajattelu myos sen ulko-
puolelle, koko toimitusketjuun asti. Usein juuri toimittajien epaluotettavuuteen varautu-
minen johtaa suurten varastojen yllapitoon ja tuotannon tehottomuuteen (Vuorinen 2013,
s. 75).

Lean ei ole yksittdinen menetelma, vaan kokonaisvaltainen johtamisfilosofia ja jarjes-
telma, jossa kaikki osatekijat tukevat toisiaan. Kyseessa on tarkoin suunniteltu koko-
naisuus, jonka onnistuminen edellyttaa strategista suunnitelmaa ja kulttuurin kehitta-
mista. Vain rakentamalla strategisesti johdonmukainen ja lean-ajatteluun pohjautuva toi-
mintakulttuuri voidaan saavuttaa pysyvia parannuksia. Tama toimintakulttuuri saa voi-
mansa virtaavan tuotannon, imuohjauksen ja hukan systemaattisen vahentamisen peri-

aatteista (Tuominen et al. 2009, s. 32).

3.1 Basics mallin mukainen kayttoonoton kulku

Tassa luvussa tarkastellaan Charles Protzmanin kehittdamaa BASICS Lean- implemen-
taatiomallia. BASICS- mallin tarkoitus on olla helppokayttdinen ohje leanin implemen-
tointiin. Samalla mallin vaitetdan olevan nopeampi ja parempi tapa suorittaa leanin im-

plementointi yritykseen. Protzmanin mukaan BASICS-mallilla saadaan lisattya tuotta-



vuutta huomattavasti enemman ja nopeammin kuin Kaizen-tapahtumilla tai muilla perin-
teisimmilla lean tydkaluilla. BASICS-mallin mukainen leanin kayttéénotto jakautuu seu-

raavasti (Protzman et al. 2018):

1. Baseline (B)

2. Assess/Analyse (A)
3. Suggest Solutions (S)
4. Implement (I)

5. Check (C)

6. Sustain (S)

Ensimmainen vaihe on Baseline (B), joka voidaan suomentaa esimerkiksi Lahtokohdat.
Tassa vaiheessa on tarkoitus muodostaa kasitys yrityksen lahtétilanteesta ja aloittaa
leanin kayttédnotolle perustavanlaatuisia toimenpiteitd. Naihin toimenpiteisiin kuuluvat
esimerkiksi johdon lean koulutus, implementointiprojektin suunnittelu, tavoitteiden ase-

tus ja nykytilanteen selvittaminen.

Toinen vaihe on nimeltdan Assess/Analyze. Tassa vaiheessa on tarkoituksena analy-
soida yrityksen toimintaa ja arvoketjuja lean ajattelun pohjalta. On tarkeaa saada koko
henkilokunnan mukaan analysointivaiheeseen, jotta saadaan kaikki mahdolliset nako-

kulmat prosessista esiin.

Kolmas vaihe on Suggest Solutions. Tassa vaiheessa on siis tarkoitus keksia ja kehittaa
tapoja, jolla saadaan parannettua yrityksen prosesseja ja arvovirtaa. Tama voi tarkoittaa
esimerkiksi parannellun layoutin suunnittelua, tydasemien uudelleensuunnittelua, yhden

kappaleen virtauksen suunnittelua tai tyon standardisointiprosessia.

Neljas vaihe on Implement, eli implementointi. Tarkoitus on ottaa kaytté6n suunnitellut
muutokset ja lean tyokalut. Naihin lukeutuvat muun muassa uusien linjojen aloitus, linjo-
jen tasapainotus ja linjojen tehokkuuksien mittaaminen. Esimerkkeja lisattavista lean-
tydkaluista ovat 5S, TPM tai Kanban.

Viidennessa vaiheessa, Check, arvioidaan toteutettujen muutosten vaikuttavuutta. Mit-
tareiden seuranta ja kaytdnnodn havainnot ohjaavat jatkokehitysta ja osoittavat, ovatko

muutokset tuottaneet toivottuja tuloksia.
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Viimeinen eli kuudes vaihe on Sustain. Talla tarkoitetaan leanin yllapitoa, eli jatkuvan
parantamisen aloittamista. Kaytanndssa talla voidaan tarkoittaa lean projektin tulosten
dokumentointia, organisaation paivittamista tai yllapitosuunnitelman luontia. Taman kai-
ken on tarkoitus yllapitaa leanin mukaista jatkuvan parantamisen ajattelutapaa koko or-

ganisaatiossa.

Kokonaisuudessaan BASICS-malli tarjoaa selkean ja jarjestelmallisen kehyksen leanin
kayttoonottoon. Mallin kuusi vaihetta auttavat yritysta siirtymaan suunnittelusta toteutuk-
seen hallitusti ja tehokkaasti. BASICS-mallin vahvuus on sen kaytannonlaheisyys ja
koko organisaation osallistaminen, mika tukee lean-filosofian mukaista jatkuvaa kehitta-

mista ja sitoutumista muutokseen.

3.2 Yleisen kayttoonoton vaiheet

Leanin kayttdédnotossa ei kuitenkaan ole olemassa yhta ainutta oikeaa mallia, silla jokai-
nen organisaatio on yksiléllinen toimintatavoiltaan, kulttuuriltaan ja resursseiltaan. Kui-
tenkin useissa tapauksissa lean-muutoksen eteneminen voidaan jakaa selkeisiin vaihei-
siin, jotka helpottavat prosessin ymmartamista ja seuraamista. Yrityksen leanin kayttéon-

otto jakautuu yleensa karkeasti seuraaviin vaiheisiin:
1. Suunnittelu
2. Koulutus
3. Kaytantdéonpano
4. Seuraaminen/analysointi
5. Jatkuva parantaminen ja leanin yllapito

Kayttdonotto alkaa tyypillisesti suunnitteluvaiheella, jossa asetetaan kehitystyon tavoit-
teet, maaritelldan resurssit, aikataulut ja tunnistetaan mahdolliset esteet. Suunnittelun
pohjalta voidaan arvioida yrityksen valmiutta muutokseen ja varmistaa, etta Iahtokohdat
ovat realistiset ja linjassa yrityksen strategian kanssa. Taman jalkeen siirrytdan koulu-
tusvaiheeseen, jossa johdolle ja tydntekijdille annetaan riittdva ymmarrys leanin keskei-
sista periaatteista, tyokaluista ja tavoitteista. Koulutus lisaa sitoutumista ja helpottaa yh-

teisen ajattelutavan muodostumista koko organisaatiossa.

Seuraavassa vaiheessa toteutetaan kaytanndén muutoksia, kuten lean-tydkalujen kayt-
téonottoa ja prosessien kehittdmista. Tama voi tapahtua pilottiprojekteina, joiden avulla

voidaan testata toimivuutta ja kehittda toimintamalleja ennen laajempaa kayttéonottoa.
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Kaytannon toimenpiteita voivat olla esimerkiksi tuotantolinjojen uudelleenjarjestely, visu-

aalisen ohjauksen kehittdminen tai arvoa tuottamattomien toimintojen poistaminen.

Muutosten jalkeen on tarkeaa seurata tuloksia ja analysoida toimenpiteiden vaikutuksia.
Seurannan avulla varmistetaan, ettd muutokset tuottavat toivottua hyotya ja mahdollisiin
ongelmakohtiin voidaan puuttua ajoissa. Tyypillisesti tdssa vaiheessa hyédynnetaan mit-

tareita, kuten tuottavuus, lapimenoajat ja virheiden maara.

Lopuksi korostuu jatkuvan parantamisen periaate, joka on lean-ajattelun pohja. Lean ei
ole kertaluonteinen projekti vaan jatkuva prosessi, jossa organisaatio pyrkii jatkuvasti
kehittdmaan toimintaansa. Jatkuva parantaminen edellyttaa, ettd organisaatioon on syn-
tynyt kehittamismyonteinen ja oppimisen kulttuuri, jossa henkildstd on sitoutunut jatku-
van parantamisen toteuttamiseen oma-aloitteisesti. Taman vuoksi leanin kayttéénoton
onnistuminen vaatii jarjestelmallista yllapitoa, seurantaa ja kykya uusiutua myds pitkalla

aikavalilla.

3.3 Onnistuneen kayttoonoton maarittaminen

Yksi lean-ajattelun keskeisimmista Idhtokohdista on se, etta kehittamistyo ei ole koskaan
taysin valmis. Jokaisessa prosessissa on aina parannettavaa ja taman vuoksi myds kayt-
téonoton onnistumisen arviointi vaatii tarkasti harkittuja kriteereja. On tarkeaa maaritella,
mitd tarkoitetaan onnistuneella leanin kayttdonotolla, jotta muutoksen tehokkuutta voi-

daan arvioida objektiivisesti ja pitkajanteisesti.

Wilson (2015) esittaa, ettd onnistuneen lean-muutoksen tunnusmerkkeja ovat jatkuvasti
paraneva tuotannon laatu, lyhenevat toimitusajat sekd alenevat kustannukset. Naiden
tekijoiden kehittyminen viestii siita, etta organisaatio on onnistunut soveltamaan lean-

periaatteita tavalla, joka parantaa sen tuotantotehokkuutta ja asiakasarvoa.

Tuotannollisten mittareiden parantuminen ei kuitenkaan yksin riitd osoittamaan kayttoon-
oton onnistuneisuutta. Kestavan muutoksen toteutuminen edellyttaa, ettd myos organi-
saation toimintakulttuuri on sisaistanyt jatkuvan parantamisen periaatteen. Pakdil ja Leo-
nard (2014) toteavat, etta leanin mukainen kulttuuri tarkoittaa sita, etta lean-ajattelu ulot-
tuu organisaation kaikille tasoille ja nakyy kaikessa toiminnassa, ei vain yksittaisissa ke-

hityshankkeissa tai tydkalujen kaytéssa.

Onnistunut leanin implementointi muodostuu siten kahdesta toisiaan taydentavasta ulot-
tuvuudesta: toiminnallisista tuloksista ja kulttuurisesta muutoksesta. Mikali prosessien

kehittdminen tapahtuu irrallaan organisaation arvojen ja johtamiskaytantéjen uudistami-
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sesta, jaavat saavutetut parannukset usein lyhytaikaisiksi. Vuorinen (2013, s. 75) koros-
taa, ettd lean-ajattelu onnistuu vasta silloin, kun organisaation kulttuuri alkaa heijastaa

jatkuvan kehittymisen ja taydellisyyteen pyrkimisen filosofiaa.

Nain ollen onnistunut kayttéonotto voidaan maaritella tilanteena, jossa leanin periaatteet
ovat aidosti juurtuneet osaksi organisaation arkea ja tukevat seka tuotannollista suori-
tuskykya etta pitkajanteista oppimista ja kehittamista. Talléin lean ei ole enaa ulkoinen

menetelma, vaan osa organisaation omaa ajattelua.
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4. LEANIN KAYTTONOTON EDELLYTYKSET

Leanin kayttéonottamiseen liittyy monenlaisia edellytyksia. Edella esitetyt periaatteet ja
kayttédnoton vaiheet eivat itsessaan riitd takaamaan onnistumista. Kaytannon toteutus

edellyttda useiden tekijdiden samanaikaista onnistumista.

Leanin kayttéonotolle on tunnistettu useita erilaisia edellytyksia ja kriittisia tekijoita.
Achanga et al. (2006 s.466) mainitsevat leanin kayttdonoton neljaksi tarkeimmaksi teki-
jaksi johtamisen, rahoituksen, osaamisen ja kokemuksen seka organisaatiokulttuurin. Hu
et al. (2015) suorittaman tutkimuksen mukaan lean-muutoksessa kriittiset tekijat ovat
tydntekijdiden mukaan ottaminen ja osallistaminen, johdon tuki ja omistautuminen, kou-
lutus ja opetus, organisaation muutos, taloudellinen kyvykkyys, toimitusketjun integraa-
tio, kommunikaatio, tydntekijoiden henkildkohtainen kokemus ja tekniset tekijat. Osa
naista tekijoista ovat hyvin paallekkaisia ja sisaltavat samoja asioita. Seuraavissa kap-

paleissa on kayty tarkemmin |api naita tekijoita ja edellytyksia.

4.1 Johtaminen

Johtaminen on Kiistatta yksi tarkeimmista leanin kayttoonottoon vaikuttavista tekijoista.
Tutkijat ovat Iahestulkoon yksimielisia siita, etta ilman vahvaa johtajuutta ja hyvaa stra-
tegiaa parannusehdotukset kuten leanin kayttdonotto epaonnistuvat hyvin todennakai-
sesti. Organisaation lean-muutosta johtavalla tasolla taytyy olla pitkalle tulevaisuuteen
ulottuva nakemys ja omistautuminen yrityksen kehitykselle ja yllapidolle (Hu et al. 2015
s. 997). Vahvan johtamisen ilmapiiri ja johdon omistautuminen ovat kulmakivia lean-
muutokselle organisaatiossa (Achanga et al. 2006 s. 466). Johtaminen tassa kappa-
leessa tarkoittaa seka johtamisen taitoa ja johdon henkildstén motivaatiota ja omistautu-

mista.

Leanin kayttéonotto on iso muutos organisaatiossa, jolloin vahva johtaminen on tarpeen.
Koska lean on uusi tuotantofilosofia koko organisaation tasolle, on myds aarimmaisen
tarkeaa, ettd johto ymmartaa leanin periaatteet ja tarkoituksen. Yrityksen johtamistyylin
taytyy edesauttaa projektien kehittymistd ja organisaation tavoitteiden saavuttamista,
jotta leanin mukainen tuotantofilosofia toimisi kdytannéssa (Moya, C. A. et al. 2019 s.

63). Taman vuoksi hyvan johtajan taytyy tuntea leanin periaatteet voidakseen toimia nii-
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den mukaan. Osaamisen lisdksi johdon henkil6stélla taytyy olla visio, kuinka leanin kayt-
téonotto parantaa yrityksen toimintaa, jotta motivaatio ja omistautuminen muutokselle on

riittava.

4.2 Tyodntekijoiden mukaan ottaminen ja osallistaminen

TyoOntekijdéiden mukaan ottaminen ja osallistaminen on aarimmaisen tarkeaa lean-muu-
tokselle. Jotta voidaan saavuttaa aidosti lean periaatteiden mukainen toiminta organi-
saatiossa, on jokaisen tydntekijan toimittava lean-periaatteiden mukaan. Taman vuoksi

jokaisen tydntekijan osallisuus on ensiarvoisen tarkeaa leania kayttédnotettaessa.

Organisaation tyontekijat pitdd saada motivoitua kehittdmaan heidan tehtaviaan, eika
vain suorittamaan ne aikaisemmin vaaditulla tasolla. Tydntekijat tarvitsevat vaikutus- ja
paatosvaltaa tehtaviinsa, etta he voivat kehittaa niita tarvittaessa. Kehittamiseen voidaan
kannustaa joko rahallisesti tai tydolosuhteiden paranemisella (Moya, C. A. et al. 2019 s.
63). On myos tarkeaa kommunikoida lean-muutoksen tarkoitus ja menetelmat jokaiselle
tyontekijalle. Leanin kayttdonotto onnistuu todenndkdisemmin, jos tydntekijat uskovat
leanin hy6tyihin ja ovat valmiita sitoutumaan leanin periaatteisiin. Losonci et al. mukaan
leanin implementointivaiheessa saavutetut onnistumisen tunteet vaikuttavat myoés posi-
tiivisesti leanin tulevaisuuteen organisaatiossa. Jos kayttdonotto nahdaan onnistuneena,
on helpompaa saada tyOntekijat hyvaksymaan jatkuvan parantamisen periaatteet
(Losonci, D. et al. 2011 s. 40).

4.3 Osaaminen ja kokemus

Leanin osaaminen on tarkea osa leanin kayttdonottoa, koska ilman leanin periaatteiden
ymmartamista on hyvin vaikeaa onnistua lean-tuotannon kayttdoénotossa. Lean imple-
mentaatio kannattaakin aloittaa kouluttamalla tydntekijoita ja johtoa, ennemmin kuin vain

lisdamalla leanin mukaisia toimintoja prosessiin (Hu et al. 2015 s. 995).

Osaaminen voidaan saavuttaa kouluttamisella ja harjoittelulla, mutta Timans et al. (2012)
mukaan implementaatioprosessissa on hyddyllistd olla mukana henkiléita, joilla on ko-
kemusta leanin periaatteiden implementoimisesta ja kdytanndsta. On myos tarkeas, etta
organisaatio panostaa osaamiseen ja tarvittavalla tavalla, silla tydntekijéiden koulutus

vaatii my0s taloudellisia resursseja
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4.4 Organisaatiokulttuuri

Tukevan organisaatiokulttuurin luominen on valttdmaton vaihe leanin kayttéonotossa
(Achanga et al. 2006 s. 468). Organisaation taytyy pystya vastaanottamaan jatkuvan
parantamisen kulttuuri, joka sopii heidan joustavuustasolleen ja kommunikaatioproses-
seilleen sisaisella ja ulkoisella tasolla (Moya, C. A. et al. 2019 s. 63). Achanga lisda viela,
ettd useimmat hyvin toimivat yritykset ovat onnistuneet vastaanottamaan jatkuvan kehi-

tyksen ja aktiivisen parantamisen kulttuurin.

Leanin mukaiselle organisaatiokulttuurille on monia erilaisia maaritelmia. Tarkein peri-
aate kuitenkin hyvan ja lean-yhteensopivan kulttuurin pohjalla on jatkuvan parantamisen
tavoittelu. Achangan mukaan tdma sisaltda: johdon kykya toimia erilaisissa ymparis-
téissa, muutoksen helppoa hyvaksymista ja pitkaaikaista keskittymista organisaation si-
sdisiin rooleihin. Useat tutkijat ovatkin sita mielta, ettad ihmislaheiset johtamisperiaatteet
ovat darimmaisen tarkeita jokaisessa tuottavuudenparantamisohjelmassa. Naita johta-
misperiaatteita ovat esimerkiksi onnistumisten tunnistaminen, autonomia ja yksildiden
koulutus seka kehitys (Belhadi et al. 2019 s. 824). Wilson tiivistdakin, ettd organisaation
muuttaminen lean-kulttuuriksi on elamanpituinen “opitaan tekemalla” kokemus (Wilson
2015).

4.5 Taloudellinen kyvykkyys

Taloudelliset resurssit muodostavat perustan leanin onnistuneelle kayttéonotolle, silla
muutos vaatii usein investointeja koulutukseen, tyokaluihin ja infrastruktuuriin. Vaikka
lean pyrkii pitkalla aikavalilla kustannussaastdihin ja resurssitehokkuuteen, on organi-
saation varauduttava siihen etta kayttoonotto vaatii aikaa ja rahallista panostusta. Erityi-
sesti pienissa ja keskisuurissa yrityksissa taloudellinen kyvykkyys voi osoittautua merkit-
tavaksi rajoitteeksi, mikali resurssien allokointi ei ole huolellisesti suunniteltu (Hu et al.
2015).

Bhamu ja Singh (2014) huomauttavat etta taloudellinen kyvykkyys ei tarkoita pelkastaan
investointimahdollisuuksia, vaan myds valmiutta sitoutua pitkajanteiseen kehittamistyo-
hon, jonka tulokset voivat ndkya vasta mydhemmin. Esimerkiksi tuotannon uudelleen
jarjesteleminen tai uudenlaisten tydvalineiden kayttdonotto voivat vaatia aluksi merkitta-
vid kustannuksia, mutta mahdollistavat myéhemmin tehokkuuden kasvun ja laadun pa-

ranemisen.



16

Riittavan taloudellisen kyvykkyyden puuttuessa leanin implementointi voi jaada vajaaksi
tai keskeytya ennen kuin sen hyddyt ehtivat tulla nakyviin. Tdman vuoksi johdon on tar-
keaa laatia realistinen budijetti ja aikataulu, joka huomioi seka aineelliset etta aineettomat
investointitarpeet. Kestava taloudellinen suunnittelu tukee lean-filosofian pitkajanteista

ja systemaattista kayttdéonottoa.

4.6 Kommunikaatio

Toimiva kommunikaatio on keskeinen edellytys leanin onnistuneelle kayttoonotolle.
Muutosprosessin aikana henkildston tulee ymmartaa, miksi muutos tehdaan, mita se tar-
koittaa kdytannodssa ja miten se vaikuttaa omaan tydhdon. Viestinnan on oltava paitsi sel-
keada ja johdonmukaista, myds kaksisuuntaista, jotta tydntekijat voivat osallistua keskus-

teluun ja tuoda esiin omia havaintojaan ja kehitysideoitaan (Hu et al. 2015).

Belhadi ym. (2019) korostavat, ettd avoin ja lapinékyva viestintd saa aikaan luotettavan
ympariston, joka on erityisen tarkea muutostilanteissa. Kommunikaation avulla voidaan
vahentda epavarmuutta ja muutosvastarintaa, jotka ovat yleisia haasteita suurten orga-
nisaatiomuutosten yhteydessa. Lisaksi tehokas viestinta varmistaa, etta lean-periaatteet

ja niihin liittyvat tavoitteet ymmarretaan varmasti samalla tavalla koko organisaatiossa.

Onnistuneessa viestinnassa hydédynnetaan monia erilaisia menetelmia, kuten saannolli-
sia tiimipalavereja, visuaalisia ohjeita ja sahkdisia viestintaalustoja. Johdon aktiivinen
viestinta ja lasndolo ovat myds keskeisia tekijoita: kun johto itse toimii avoimesti ja kom-
munikoi jatkuvasti lean-muutoksen etenemisesta, tyontekijoiden sitoutuminen muutok-

seen vahvenee.

Lopulta kommunikaatio ei ole vain tiedonvalitysta, vaan keino rakentaa yhteista ymmar-
rysta ja mahdollistaa organisaation oppiminen. Siksi sen roolia ei voi aliarvioida leanin

implementointiprosessissa.

4.7 Toimitusketju

Lean-ajattelun levittdminen koko toimitusketjuun on yksi onnistuneen implementoinnin
keskeisista edellytyksista. Vaikka organisaation sisaiset prosessit olisivat jo lean-ajatte-
lun mukaisia, jaa leanin taysi potentiaali saavuttamatta, jos toimitusketjun muut osapuo-
let eivat tue samoja periaatteita. Womack ja Jones (2003) painottavat, etta lean-ajattelu
on tehokkaimmillaan kun se kattaa koko arvovirran toimittajista aina asiakkaaseen

saakka.
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Toimitusketjun hallintaan liittyy erilaisia haasteita, kuten toimitusaikojen vaihtelu, materi-
aalien saatavuus ja toimittajien reagointikyky. Mikali toimittajat eivat kykene vastaamaan
joustavasti tuotannon tarpeisiin, yrityksen voi olla pakko yllapitda suuria varastoja. Tal-
laiset lisdvarastot hidastavat virtausta ja sitovat padomaa, heikentaen koko jarjestelman

ketteryytta.

Belhadi ym. (2019) tuovat esiin, etta toimittajasuhteiden kehittdminen on keskeinen osa
lean-strategiaa. Yhteisty6ta tulee rakentaa pitkdjanteisesti ja molemminpuolisella luotta-
muksella. Tiedon avoin jakaminen, yhteiset tavoitteet ja jatkuva vuoropuhelu luovat edel-

lytykset toimitusketjun lapinakyvyydelle ja yhteiselle kehittamiselle.

Lisaksi digitaalisten tyokalujen hyddyntaminen voi merkittavasti parantaa toimitusketjun
hallintaa. Reaaliaikainen tieto tilauksista, varastosaldoista ja toimitusaikatauluista mah-
dollistaa nopeat paatdkset ja minimoi tarpeettomat viiveet. Nain lean voidaan ulottaa

tuotannon ulkopuolelle ja integroida osaksi koko toimitusverkostoa.

Toimitusketjun integrointi lean-periaatteisiin ei ole vain logistinen kysymys, vaan strate-
ginen valinta, joka vaikuttaa koko organisaation kykyyn tuottaa arvoa asiakkaille tehok-

kaasti ja joustavasti.
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5. YHTEENVETO

Taman kandidaatintydn tavoitteena oli selvittda, mitkd ovat lean-menetelmien kaytté6n-
oton edellytykset valmistavassa teollisuudessa, mita tarkoitetaan onnistuneella kaytt6on-
otolla sekd mitka ovat yleisimpia virheita leanin kayttdonotossa ja miten niilta valtytaan.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin kirjallisuuskatsausta.

Tydssa kavi ilmi, ettd onnistunut leanin kayttdonotto ei ole ainoastaan tehokkaampia pro-
sesseja ja tydkalujen kayttodnottoa. Se edellyttdd myods uudenlaista ajattelutapaa ja toi-
mintakulttuuria, joka perustuu jatkuvaan parantamiseen ja asiakasarvon tuottamiseen.
Vasta kun ndma periaatteet juurtuvat koko organisaatioon, voidaan puhua todellisesta

lean-kulttuurista.

Keskeisia edellytyksia onnistuneelle kayttédnotolle ovat johdon vahva sitoutuminen,
henkildstdn osallistaminen, riittdva osaaminen ja koulutus, toimiva ja avoin kommunikaa-
tio seka toimitusketjun integraatio lean-ajatteluun. Lisaksi organisaation taloudellinen ky-

vykkyys ja valmius investoida muutokseen osoittautuivat tarkeiksi tekijoiksi.
Tutkimuskysymyksien voidaan vastata tiivistettyna nain:

> Lean-kayttoonoton tarkeimmat edellytykset ovat johdon tuki, henkildston osallis-
taminen, koulutus, kommunikaatio, taloudellinen kyvykkyys ja organisaatiokult-

tuurin muutos.

> Onnistunut kayttéonotto tarkoittaa seka tuotannollisten mittareiden parantumista

ettd leanin mukaisen jatkuvan parantamisen kulttuurin syntymista.

> Yleisimpia virheita, kuten johdon sitoutumattomuus, riittdmaton koulutus tai no-
pea kayttédnotto ilman kulttuurimuutosta, voidaan valttda huolellisella suunnitte-

lulla ja vaiheittaisella etenemisella.

Taman tydn perusteella voidaan todeta, ettd leanin onnistunut kayttéénotto valmista-
vassa teollisuudessa edellyttaa, etta strategia, henkildstd ja prosessit toimivat yhtenai-
sesti ja tukevat toisiaan. Nain organisaatio voi saavuttaa pysyvaa kilpailuetua ja tuottaa

lisdarvoa asiakkaalle.
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