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Tyoni tavoitteena oli kehittéaa valiton ratkaisu case-yrityksen reagointikyvyn tehosta-
miseksi jalleenmyyijien ja tukkumyyjien suuntaan ilman lisakustannuksia. Reagointiky-
kya tehostamalla pyrittiin lyhentdmé&an lapimenoaikoja ja sita kautta nostamaan asia-
kastyytyvaisyytta.

Ongelmaa lahdettiin ratkaisemaan Lean-johtamisfilosofian ja siihen liittyvien toiminta-
periaatteiden ja tyovalineiden kautta. Lisaksi tydn aikana tarkasteltiin hiljaisia merk-
keja, joita huomioimalla voidaan parantaa ennustettavuutta tulevista trendeista ja
nain ohjata liiketoiminnan strategiaa tuottavampaan suuntaan.

Tyon tarkein havainto koski hiljaisten merkkien kautta saatavaa hyotya pitkan aikava-
lin reagointikyvyn tehostamisen kannalta. Pitkalla aikavalilla tulevaisuuden trendeihin
reagoimalla voitiin parantaa ennustettavuutta ja sité kautta ohjata liiketoimintaa ja
brandikohtaisia yhteistydsuhteita kannattavaan suuntaan. Toinen tarkea havainto liit-
tyi Lean-tydkalujen sovellettavuutta niin nykyisten toimintatapojen tehostamisessa
kuin tulevaisuuden suunnittelussa.

Tutkimustulosten perusteella I6ydettiin kaksi ratkaisuvaihtoehtoa yrityksen valittoman
reagointikyvyn tehostamiseksi. Ensimmaisessa ratkaisuvaihtoehdossa esitettiin vas-
tuujakaumaa, jossa viestinta tukkumyyjien ja jalleenmyyjien suuntaan uudelleenjar-
jestellaan tyontekijoiden kesken. Toisessa ratkaisuvaihtoehdossa case-yritys voisi ot-
taa kayttoonsa asiakkuuksien hallintajarjestelman, jota kautta yhteydenotot tulisi hoi-
dettua tyontekijoiden kesken saapumisjarjestyksessa. Lisaksi havaittiin, kuinka yrityk-
sen pitkan aikavalin reagointikykyd on mahdollista tehostaa huomioimalla hiljaiset
merkit ennustettavuudessa. Lean-filosofian ja sen tyévélineiden kayttéoénoton nah-
daan vaikuttavan myonteisella tavalla yrityksen tavanomaisten tydtehtévien hoitoon
ja paatosten tekemiseen niin pitkalla kuin lyhyellakin aikavalilla.

Avainsanat: Lean, hiljaiset merkit, reagointikyvyn tehostaminen, ennus-
tettavuus
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This thesis goal was to develop an immediate solution to enhance the case company’s
responsiveness to resellers and wholesalers without additional costs. By improving
customer responsiveness, the company aimed at shortening lead times and thereby
increasing customer value.

Lean management principles and related tools provided an extensive theoretical basis
for approaching the problem. In addition, the work focused on detecting silent signs
that need to be addressed to improve predictability of future trends and steer business
in a more productive direction.

The main finding related to long-term benefits of using silent signals to enhance re-
sponsiveness. In the long run, by reacting to future trends, it was possible to improve
predictability and steer the business and brand-specific partnerships in a more profita-
ble direction. Another significant finding concerned the applicability of Lean tools to
enhance current operations as well as future planning.

Based on the research results, two key solution were found to help the company to
immediately improve its responsiveness to clients. The first solution proposed a new
division of responsibilities between employees related to communication with whole-
salers and resellers. In the second solution, the case company could introduce a cus-
tomer relationship management system, through which contacts should be handled
between employees in the order of arrival. In addition, it was found that the long-term
responsiveness of the firm can be enhanced by considering silent signs in predictabil-
ity. The introduction of the Lean philosophy and tools is seen as having a positive
impact on the management of daily work tasks as well as decision-making in both short
and long term.
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Lyhenteet

CRM

5S

Trendi

Brandi

Customer Relationship Management. Asiakkuuksien hallinta tai asi-
akkuuksien hallintajarjestelma.

5S-tydkalun tarkoituksena on jarjestelld ja standardoida tyopisteet ja
niiden toiminta loogisiksi, tarkoituksenmukaisiksi ja tyota helpotta-

viksi.

Trend. Tunnistettavissa olevia yhtenaisyyksia eri tietolahteissa liit-
tyen tyyliin, yksityiskohtiin tai muihin ulkon&kdon liittyviin ominaisuuk-
siin ja rakentaen tietoisuutta tasta uudesta ilmeesta seka kiihdyttaen

kysyntaa kuluttajien keskuudessa (Brannon 2000: 416).

Brand. Tarkoittaa tuotemerkkid, jolla on laaja tunnettuus. Brandi luo
mielleyhtymid, joita brandin omistaja pyrkii vahvistamaan brandinhal-

linnan avulla.
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1 Johdanto

Tutkimukseni tarkoituksena on perehdyttaa lukija Lean-filosofiaan ja hiljaisiin
merkkeihin ennustettavuudessa. Tyo tehdaan yhdesséd muotiteollisuudessa toi-
mivan yrityksen kanssa. Tydssani kerron, mitd osia Leaniin siséltyy ja lopuksi
sovellan niita tekstiiliteollisuudessa toimivaan agentuuriyritykseen. Lean-johta-
misen tarkoituksena on tehostaa Case-yrityksen toimintoja, joista erityisesti esille
nousi tarve parantaa reagointikykya. Hiljaiset merkit ennustettavuudessa on va-
han tutkittu aihe, joten tulen méaarittelemaén osion artikkelin, haastattelun ja esi-

merkkien pohjalta.

Case-yritys

Case-yritys on agentuuri/maahantuontiyritys yli 20 vuoden kokemuksella vahit-
tais- ja tukkukaupasta seka myyntitoiminnasta tekstiili- ja markkinointiteollisuu-
dessa. Yrityksella on vahva tausta brandien myynnista ja markkinoinnista Poh-
joismaissa ja Baltiassa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2016 oli noin miljoona euroa
ja tyontekijoita oli toimitusjohtajan lisaksi vain yksi.

Yrityksen paaperiaatteena on ajaa tuotemerkkiensa ja asiakkaidensa tavoitteita
ja pyrkimyksia kohti parempia tuloksia. Yhtié on sitoutunut tarjoamaan vahittais-
kauppiaille jatkuvaa mainonta- ja markkinointitukea seka lisddmaan tietoisuutta
tuotemerkeistaan PR- ja mainostoimien kautta. Yritys on jatkuvassa vuoropuhe-
lussa tukku- ja vahittaiskauppiaiden kanssa ja valikdtena joutuu ratkaisemaan

molempien osapuolten ongelmia.

Tutkimusongelma ja tyon tavoitteet

Case-yrityksen vastuuna on huolehtia asiakassuhteista brandien edustajana ja
valikatena. Asiakassuhteiden hoitamisessa suureen rooliin nousee niin vahittais-

kuin tukkumyyjienkin erilaisten ongelmien ratkominen ja kyselyihin vastaaminen.



Yrityksessa tyoskentelee toimitusjohtajan lisdksi 2 henkiloa. Nama asiakkailta tu-
levat kyselyt saapuvat téalla hetkella suoraan toimitusjohtajalle joko sahkdpostitse

tai puhelimitse.

Tyoni tavoitteena on kehittdd ratkaisu parantamaan yhtion reagointikykya. Eli
kuinka vastata asiakkaiden kyselyihin entista tehokkaammin ilman lisdkustannuk-

sia.

Tyon rajaukset

Tyo6ssa tarkastellaan Lean-filosofiaa (yleisella tasolla) ja hiljaisia merkkeja ennus-
tettavuudessa muotiteollisuudessa toimivan asiantuntijan nakokulmasta. Tyon

tarkoituksena on kehittéé ratkaisu reagointikyvyn parannukseksi.

Tyon rakenne

Ty0 alkaa Leanin kuvauksella teoriassa. Kerron Lean-tuotantofilosofian syntymi-
sestd Toyota-esimerkin kautta lyhyesti. Kirjallisuuden pohjalta tuon esille maari-
telman Lean-toiminnalle ja -asiakaslahtoisyydelle. Esittelen yleisimmin kaytetyn
Lean-filosofian kayttdonoton etenemistavan ja aloittamisen tyovélineista seka
kerron hukasta ja laadunvarmistuksesta. Tastéa jatkan esittelemalla valikoituneita
Lean Six Sigma -tyokaluja. Luvussa 3 kuvaan hiljaisia merkkeja. Maarittelen ai-

heen empiirisen tutkimuksen pohjalta ja kuvaan esimerkkeja hiljaisista merkeista.

Luvussa 4 kasittelen case-yrityksen tutkimusongelmaa. Kuvailen case-yrityksen
litynn&n Lean-johtamiseen ja hiljaisiin merkkeihin ennustettavuudessa. Kehitys-
ehdotuksissa esittelen variaatioita reagointikyvyn tehostamiseksi, paatoksenteon
tekemiseksi ja hiljaisten merkkien huomioon ottoon sopivia menetelmia. Yhteen-

vedossa analysoidaan teorioiden toteutumista case-yrityksessa.



2 Lean

Lean-toiminta pohjautuu Japanin Toyotan TPS (Thinking Production System) -
tuotantojarjestelmaan, joka kehitettiin toisen maailmansodan jalkeen. Silloiset on-
gelmat aiheutuivat vaikeista kansataloudellisista olosuhteista, Japanin teollisuu-
den huonoista kotimarkkinoista sek& sodan jalkeisesta ilmapiirista, jossa monet
kilpailijat tarjosivat samanlaisia tuotteita. Nama tekijat pakottivat Toyotan keksi-
maan uusia ratkaisuja tuotantoonsa, jossa avainsanaksi kehittyi tapa valmistaa
erilaisia autoja samalla kokoonpanolinjalla paremmalla joustavuudella, lyhyem-
milla lapimenoajoilla, paremman laadun ja tatd kautta kasvavan tehokkuuden
sekad korkeammalla asiakastyytyvaisyydella. Lopulta Toyota kehitti oman jarjes-
telman, jossa tavoitteena oli eliminoida tuotantoprosessista kaikenlainen hukka
ja tehostaa prosessia edella mainituin tavoin. TPS:n kehittamisen jalkeen Toyota
paasi tilanteeseen, jossa se pystyi valmistaa ja suunnitella autoja yhdenmukai-
sella prosessilla ja tuotelaadulla. (Liker 2004: 7, 15-16.)

Lean-toiminta levisi ensiksi autoteollisuuteen. Talla hetkella se on johtava tuotan-
toperiaate lahes kaikilla toimialoilla. Lean-periaatteita noudattavat yritykset ovat
tavallisesti toimialansa kannattavimpia ja nopeimmin kasvavia. (Kouri 2010: 6.)

2.1 Maaritelma

Lean-toimintamallin perustana on mahdollisimman katkottoman ja hairi6ttoman,
eteenpain virtaavan prosessin asiakastarveimpulssista johtavaan tuotannon al-
kamiseen ja aina lopputuotteen valmistumiseen asti. Leanin tarkoitus on tunnis-
taa ja minimoida prosessissa esiintyvda hukkaa eli arvoa tuottamatonta tyota,
joista aiheutuu katkoksia tai muita negatiivisia vaikutuksia prosessin etenemisen
kannalta. Lean-metodologian paaperiaatteena on Kaizen eli jatkuvan parantami-

sen malli. Naiden kahden maaramuotoisen seurannan ja jatkuvan parantamisen



filosofian kautta taataan Lean-filosofian mukaisen toiminnan jatkuminen yrityk-

sissa myds varsinaisten Lean-kayttéonottoprojektien jalkeen.

Lean-filosofia voidaan maaritella niin, etté se on tuottavuuden parantamiseen tar-
koitettu ajattelumalli, jonka tarkoituksena on eliminoida seitseméan tuottamatonta
toimintoa yrityksessa. Nama seitseman ovat kuljetukset, varastot, liike, odotus-

aika, ylituotanto, yliprosessointi ja viallinen tuote. (Kouri 2010: 6.)

Lean-toimintamallissa kehitetddn toimintaa sielld, missa kadet liataan ja asiak-
kaan saama arvo todellisuudessa syntyy. Yksinkertaisesti Lean-johtamisen toi-
mintamallilla pyritdan luomaan toimintaan tarkoituksenmukaisuutta, jarkevyytta ja

tasmallisyytta asiakasnakokulmasta lahtien. (Kouri 2010: 6.)

Lean-toimintaan sisaltyy keskeisesti tinkimaton laatuajattelu, jossa tehdaan
kaikki mahdollinen tuotteen ja toiminnan laatujen varmistamisiksi. Huomattavaa
on, ettd laatuvastuu kuuluu kaikille yrityksen tyontekijoille aina asennustehtavista
firman johtoon asti. (Kouri 2010: 6.)

2.2 Leanin periaatteet

Demingin 14 teesista ensimmainen periaate on: "Muodostakaa pysyvaksi paa-
maara tuotteen ja palvelun parantaminen, tarkoituksena tulla kilpailukykyiseksi ja
pysyd mukana kilpailussa ja pystya tarjoamaan tyopaikkoja.” Tata kutsumme
Lean-periaatteiden ylimmaéksi tavoitteeksi Lean-periaatteiden pyramidissa "Jat-

kuvan oppimisen edistaminen etsimalla ongelmien juurisyyt ja poistamalla ne”.

Toisena periaatteena on "Oikeat tulokset aikaansaadaan oikeilla prosesseilla”.
Tavanomainen Lean-kayttoonotto tehdaan 5S-, 5 x miksi tai Gemba Walk -toi-
mintamallilla, jotta saadaan tuotantojarjestelman jarjestys selville prosessinako-
kulman kautta. Huomioin kiinnittdminen prosesseihin tulee tehda my6s ihmisten

johtamisen ndkodkulmasta. Tuotantojarjestelméan ongelmat johtuvat prosesseista



eika ihmisista. Taman ymmartaminen mahdollistaa tuotantojarjestelman kehitta-
misen yhdessa henkiloston kanssa. Tulosta haetaan toimintajarjestelmaa kehit-

tamalla, ei ihmisia hiostamalla.

Kolmantena periaatteena on ihmisten ja kumppanuuksien kehittdminen.
Ihmisten etenkin ylimman johdon jatkuva kehittdminen vaatii johdolta Lean-ajat-
telutavan omaksumisen ja sitoutumisen sen toteuttamiseen organisaation kaikilla
tasoilla. Tama on ainoa reitti mahdollistaa Lean-ajattelutavan jalkauttamisen
my06s organisaation alempiin tasoihin ja saada sitéa kautta Lean-toimintatavoille
kestava perusta. Johdon tulee luoda Lean-toimintastrategia, jonka jalkauttami-
seen on osallistettava koko organisaatio. Jatkuvalla henkildston kehittamisella
tarkoitetaan tavoitteiden asettamista, kouluttamista ja tyotehtavien kehittamista.
Jatkuvan kehittdmisen on ulotuttava myds kumppanuuksiin. Tata voidaan toteut-
taa esimerkiksi vakiintuneiden toimintatapojen ja standardien hyddyntamisella ti-

laus- ja toimitusketjussa.

Ylimpéana tavoitteena Lean-ajattelutavassa on itseohjautuva oppiva organisaatio,
jonka yrityskulttuuri on siséistanyt jatkuvan oppimisen ajatuksen. Taman edelly-
tyksena on vahva strateginen suunnannaytto johdolta, jossa lyhyen ja pitkan ai-
kajanteen tavoitteet on jalkautettu koko organisaatioon. Avoin vuoropuhelu orga-
nisaation kehittdmisesta ja ongelmista tulisi olla kaikkien organisaation tasojen
valista, piilottelematta ongelmia. Tallainen organisaatio tarvitsee selkeat peli-
saannot, jotka mahdollistavat yhteistoiminnan- ja kehittdmisen. Lean mahdollis-

taa oppivan organisaation periaatteet ja tyokalut.



Jatkuvan oppimisen edistaminen
etsimalla ongelmien juurisyyt ja
poistamalla ne )

\

Arvon luominen kehittamalla
tyontekijoita ja kumppanuuksia

v

Oikeiden tulosten aikaansaaminen
oikeilla prosesseilla

Pitkan aikajanteen ajattelu

Kuva 1. Lean-periaatteiden pyramidi

Lean-filosofian paaperiaatteina on parantaa asiakastyytyvaisyyttd, laatua, pie-
nentda toiminnan kustannuksia ja lyhentd& tuotannon l&pimenoaikoja. Leanin
avulla pyritaan saamaan oikeanlaisia tuotteita, oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan

ja oikean laatuisena.

2.3 Lean-toimintastrategian tasot

Lean-toimintastrategian tasot voidaan jakaa neljaén ryhmaan. Tasoja ovat arvot,
periaatteet, menetelmat sekd tydkalut ja toiminnot. Naitd voimme kayttaa

keinoina toteuttaa Lean-toimintastrategiaa.



Arvot

Periaatteet

Just-in-Time Jidoka

Menetelmat

TyOkalut ja toiminnot

Kuva 2. Toyotan johtaja on jakanut Lean-toimintastrategian neljaan tasoon.
(Modig ja Ahlstréom 2019: 141.)

Arvot Kkeinoina maarittelevat, millainen organisaation tulisi olla. Vaihtelua
vahennetddn siind, millaisia tyontekijat ovat. Millaisia arvoja on
yhdenmukaistettava, jotta organisaatio parantaa virtaustehokkuutta?
Avainsanoja ovat kunnioitus ja yhteistyd. Tyontekijoiden kouluttaminen
yhteistydn tekemiseen ja toistensa kunnioittamiseen luo naista organisaation
olennaisen arvon. Kunnioitus ja Yyhteistyd ovat edellytyksia suurelle
virtaustehokkuudelle, koska siihen keskittyminen saa kaikki organisaation
jadsenet toisiinsa riippuvaiseksi ja nain myos tekemdan yhteistyota
saavuttaakseen tavoitteet. (Modig ja Ahlstrom 2019: 142-143.)

Periaatteet marittdvat, miten organisaation tulee ajatella. Miten organisaation ih-
misten tulisi ajatella, jotta virtaustehokkuus kasvaisi. Mita periaatteita tulisi nou-
dattaa, jotta voidaan poistaa, vahentaa ja hallita vaihtelua? Avainsanoja ovat
Just-in-Time ja Jidoka. Just-in-Time tarkoittaa tehokasta virtautusta koko organi-

saatiossa. Jidokalla luodaan organisaatio, joka poistaa kaiken, mik& huonontaa



virtautusta. Leanin toimintastrategiana tarkeinté on, etta virtautusta parannetaan.
(Modig ja Ahlstrém 2019: 143-144.)

Menetelmat maarittavét, mitd organisaation tulee tehda. Mita tulisi tehdé virtaus-
tehokkuuden parantamiseksi. Menetelmissé on paljon vaihtoehtoja. Yksi naista
on arvovirtakuvaus eli value stream mapping. Arvovirtakuvauksessa analysoi-
daan prosessin virtautusta ja tunnistetaan arvoa tuottavat ja tuottamattomat
(hukka) toiminnot. Arvovirtakuvaus on helppo vakioida organisaation prosessien
virtautuksen analysointimenetelmaksi. Toinen usein kaytetty menetelma on 5S
(sortteeraus, systematisointi, siivous, standardointi ja seuranta). Yksinkertaisesti
5S tarkoittaa, ettd oikeiden asioiden on oltava oikeilla paikoilla. Kyseistd mene-
telmaad hyodynnetdan, jotta luodaan hyvin organisoitu ja toimiva tyopaikka. Tal-

l6in saadaan vahennettya vaihtelua tyopaikoilla. (Modig ja Ahlstrom 2019: 144.)

Tyokalut maarittavat, mita organisaation tulee kayttaa. Minkalaisia tyokaluja on
kaytettava, jotta Lean-toimintastrategiaa voidaan toteuttaa? Yksi tavallisia tyoka-
luja on visualisointitaulu. Taméan avulla tehd&én prosessin eteneminen nékyvaksi
visualisoimalla tuloskeskeisia prosessiin liittyvia mittareita. Onko virtautus poik-
keavaa vai normaalia? Organisaatiot voivat valvoa visualisointitaulua kayttaen
virtautuksen tilaa ja ryhtya toimenpiteisiin heti, kun poikkeamia havaitaan. (Modig
ja Ahlstrom 2019: 145.)

2.4 Lean-johtaminen

Lean-johtamisessa mitd paremmin systeemia ymmarretaan, sitd paremmin pys-
tyy ennustamaan suunniteltujen muutosten vaikutukset. Ymmarryksen lisaami-
seen kaytettavia tyokaluja ovat muun muassa Gemba Walk, arvovirtakaaviot, A3-

ongelmanratkaisu ja Lean Six sigma. (Torkkola 2015: 106.)



2.4.1 Gemba Walk

Lean-johtajan ensimmainen tehtava on menna paikan péalle katsomaan. Gemba
Walk on néin ollen ensimmainen kayttbonotettava Lean-tyokalu. Gemba tarkoit-
taa japaniksi todellista paikkaa. Ajatus on siind, ettd muutoksia tehtaessa taytyy
ymmartaa kokonaisuus ja tutustua siihen nédkemalla, miten asiat todellisuudessa

toimivat. Mielikuva on perustettava systeemisella tasolla.

Paikan paalla -johtaja esittdd avoimia kysymyksia. Han kuuntelee ja katselee.
Tarkoitus on nahda toiminta sellaisena, kuin se on ja valmentaa henkildstba on-
gelmanratkaisutaidoissa ja Lean-periaatteiden soveltamisessa. Johtajan asen-

teen tulee olla kohtelias, kunnioitettava, utelias ja avoin. (Torkkola 2015: 125.)

Gemba Walk tehdaan asiakkaan nakdkulmasta. On kuljettava organisaation I&api
samassa jarjestyksessa kuin asiakkaan palvelupyynto etenee. Prosessi tai arvo-
virta tarkoittaa kaikkia toimenpiteitd, joita tarvitaan alusta loppuun, kun asiakkaan
vaatimukset taytetaan seka tietoa, joilla naitd toimenpiteitd ohjataan. Gemba
Walkissa nahdaéan, miten tieto siirtyy tiimien valilla ja missé ovat suurimmat haas-
teet asiakasnakdkulmasta. (Torkkola 2015: 125.)

Tavoitteena on oppia tunnistamaan tietty asiakasarvo prosessista ja pyrkia pa-

rantamaan sita.

2.4.2 A3-ongelmanratkaisumenetelma

Torkkola kertoo kirjassa Lean asiantuntijatydn johtamisessa, etta Lean-johtamis-
mallissa johtajan tehtava on organisoida oppiminen siten, etta kaikki oppivat joka
paiva. Johtajan rooli on valmentaa ja opettaa analyyttista ajattelua. Yksi mene-
telma tdha&n on A3-ongelmanratkaisumallin kayttdminen. Malli tukee oppimista,
silla inminen oppii parhaiten ryhmassa ja ryhma oppii parhaiten ratkomalla ongel-
mia. Oppiminen jaetaan koulutukseen ja harjoitteluun. Johtajan on pé&atettava,
mit& koulutetaan ja kenelle. Kaikki harjoittelevat uusia ajatuksia osana omaa ty6-

taan.
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A3-pohja

Tutkittava asia Tiimi, pvm

1. Ongelman maarittely (mika on ongelma? Mitd tapahtuu vs. mita pitdisi tapahtua?)

2. Tausta ja nykytila (miten iso ongelma on? mita aiheuttaa asiakasnakékulmasta?)

3. Juurisyyanalyysi (esim. 5x miksi, logiikkapuu, kalanruoto)

4. Tavoitetilan kuvaus (miten ratkaisemme juurisyyt? Mita haluamme saavuttaa?)

5. Toteutussuunnitelma (milld toimenpiteilld toteutamme ratkaisun?)

Tehtdva Vastuuhenkild DL pvm Tehty

6. Seuranta (milla mittaamme ratkaisun onnistumisen?)

Mittari / tuloksen mittauspuu Lahtotilanne Tavoite Tulos

7. Jatkuva parantaminen (miten ratkaisu vakioidaan?)

Tehtdva Vastuuhenkild [DL pvm Tehty

Kuva 3. A3-ongelmanratkaisumenetelmén rakenne
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A3-ongelmanratkaisumenetelmé on saanut nimensa siitd, etta tulokset dokumen-
toidaan A3-kokoiselle paperille tietylla vakioidulla tavalla. Paperille syntyy tarina,
joka on aina samassa loogisessa jarjestyksessa. Vaakasuuntaan asetetun pape-
rin vasemmalla puolella on ongelman analyysi ja oikealla tavoitetila ja ratkaisun
ensimmaiset askeleet. A3-ratkaisumalli kehittdd analyyttista ratkaisukykya.
(Torkkola 2015: 32.)

2.4.3 5 x miksi

Menetelmassa 5 x miksi tarkoitus on 16ytda ongelman juurisyy kysymalla viisi
kertaa perakkain miksi. Joskus miksi-kysymyksia tarvitaan enemman, joskus
vahemman. Miksi-kysymista tulee jatkaa niin kauan, kunnes ongelman todelli-
nen juurisyy on loytynyt. Menetelm&a kannattaa kayttaa, jos ongelma on tois-

tuva.

Esimerkki 5 x miksi:

1. Miksi meilla on tdma ongelma? — Koska ohjeissa sanotaan vaarin.

2. Miksi ohjeessa sanotaan vaarin? — Koska ohjeen kirjoittavat ovat kirjoitta-

neet sen vaarin.

3. Miksi ohjeen kirjoittajat ovat kirjoittaneet ohjeen vaarin? — Koska ohjeen

kirjoittajilla on vaaraa tietoa.

4. Miksi ohjeen kirjoittajalla on vaaraa tietoa? — Koska tieto on paivitetty

laissa.

5. Miksi ohjeenkirjoittajat eivat ole paivittaneet lainmukaista tietoa ohjei-
siinsa? Koska ohjeenkirjoittajat eivat ole seuranneet aihealueen uusiutu-

via lakisaadoksia.
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2.4.4 Jidoka

Yksi Lean-ajattelun perusperiaatteita on Jidoka, eli visuaalisuus. Torkkolan mu-
kaan (s. 50) tavoitteena on luoda johtamisjarjestelma, jossa tyon tehokkaan su-
jumisen kannalta olennaisen informaation saamiseksi ei tarvitse ndhda vaivaa,
vaan sen nékee yhdelld silmayksella. Jidokassa luodaan nakyva ja visuaalinen

organisaatio, jossa virtauksen hairiintyminen huomataan saman tien.

Jidoka, eli visuaalisuus on tehokkain viestintakeino. Kuva luo nopeasti yhteisen
mielikuvan tilanteesta ja paljastaa, missa prosessin vaiheessa on ongelma ja vai-
kuttivatko muutokset toivotulla tavalla (Torkkola 2015: 50.)

Visuaalisen kuvan avulla sdéstetaan aikaa, kun ei tarvitse joka kerta kerrata ty6-
ryhman kesken, mista on aloitettu ja mihin ollaan viimeksi paadytty.

2.5 Liiketoiminnan suunnittelun tyovalineita

2.5.1 PESTEL-analyysi

PESTEL-analyysia kaytetddn tarkasteltaessa toimintaympariston poliittisia, eko-
nomisia, sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainsaadanndllisia vaikutuksia yri-
tyksen toimintaan. Samankaltaisen, mutta suppeamman (ekonominen, teknolo-
ginen, poliittinen ja sosiaalinen) analyysin esitteli ensimméaisena Francis Aguilar
vuonna 1967. Analyysia, sen siséltoa ja kirjoitusasua on muunneltu eri kirjoittajien

toimesta vuosien varrella. (Vuorinen 2013: 220.)

Tyokalun tarkoitus on selvittda yritykseen vaikuttavat keskeiset muutosvoimat ja
niiden vaikutukset kategorisoimalla (poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknolo-
giset, ekologiset ja lainsdadanndlliset). Saatua tietoa voi hyédyntaa liiketoimin-

nan strategian suunnittelussa.

Olennaista analyysissa on ottaa huomioon juuri kyseiseen liiketoimintaan vaikut-

tavat muutosvoimat. Vahapatoisia teemoja on turha listata, silla niitd ei yleensa
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vieda kaytantdon. Teemoja, joissa muutoksia ei ole tapahtumassa, ei myodskaan

ole syyta ottaa mukaan. (Vuorinen 2013: 220-221.)

Suurimman hyoddyn saamiseksi PESTEL-analyysid kannattaa hyodyntaa yh-
dessd muiden ympariston analyysityokalujen kanssa. (Vuorinen 2013: 221.)

Naista kerron lisaa seuraavissa luvuissa (SWOT ja 5 kilpailuvoiman malli).

Vuorinen kertoo kirjassaan, ettd PESTEL-analyysin sopivaksi tarkastelu-ulottu-
vuudeksi mainitaan usein noin 3—-10 vuotta. Kun analyysi yhdistetaan skenaario-
tydskentelyyn, voidaan tuottaa vield pidemmalle (esim. 10-30 vuotta) ulottuvia

jasenneltyja kuvauksia vaihtoehtoisista tulevaisuuksista.

2.5.2 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) kehitettiin
1960-luvulla Yhdysvalloissa. Se on useiden tutkimusten mukaan suosituin liik-
keenjohdon yksittédinen strategiatyokalu. Analyysin tarkasta kehittdmisajankoh-

dasta ja keksijasta ei ole yksimielista tietoa. (Vuorinen 2013: 88.)

SWOT-analyysin avulla strategia-asemaa tarkastellaan vertailemalla tarkastelta-
van organisaation vahvuuksia ja heikkouksia kilpailuympariston luomiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin. (Vuorinen 2013: 88.)

Tyokalun tarkoitus on tuottaa selkea kokonaiskuva yrityksen tilanteesta strategis-
ten paatosten hyvaksi. Hyvin tehty SWOT-analyysi tarvitsee kohteen resursseihin
ja toimintaymparistoon liittyvid osa-analyyseja: Toteutettaessa analyysi oikein on
tunnettava perin pohjin kohteena oleva organisaatio ja sen toimintaymparisto.
Analysoidessa tulisi nousta muutama tarkeaksi havaittu teema, joihin yritysjoh-
don tulisi paneutua. Paadyttédessa listaamaan liikaa, jaa yksityiskohtaiset ja tar-
koituksenmukaiset pohjatyot tekematta. Talldin analyysiin itsestédanselvyyksia ja

siita tulee pinnallinen. (Vuorinen 2013: 88.)
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Vuorinen kertoo teoksessaan, ettd SWOT:in osa-alueista S (vahvuudet) ja W
(heikkoudet) ovat yrityksen sisdisia asioita, O (mahdollisuudet) ja T (uhat) liike-
toimintaymparistoon liittyvid teemoja. Siséaiset asiat ovat |ahtokohtaisesti tdssa ja
nyt kasilla olevia asioita ja ulkoiset asiat tulevaisuudessa eteen tulevia haasteita.
SWOT-analyysin varsinainen tarkoitus on tuottaa, nimensad mukaisesti, ensin
analyysia ja analyysin jalkeen valintoja ja toimintasuunnitelmia. Organisaatio voi

kayttada SWOT-analyysinsa loydoksia hyvaksi seuraavilla tavoilla:

Vahvat puolet: Miten kayttaa hyvaksi ja vahvistaa?

Heikot puolet: Miten poistaa, lieventaa ja valttaa?

Mahdollisuudet: Miten varmistaa hyédyntaminen?

Uhat: Miten poistaa, lieventaa tai kaantaa mahdollisuudeksi?

SWOT-analyyseilla voidaan myos tarkastella erilaisia ajankohtia, kuten nykyhet-
ken SWOT, tulevaisuuden SWOT, kotimaan liiketoimintojen SWOT ja kasvustra-
tegian SWOT. Tyotkalua voi kayttaa hyodykseen myods skenaarioanalyyseihin.
Esimerkiksi erilaisille skenaariolle tehdaan kullekin oma SWOT. (Vuorinen 2013:
93.)

2.5.3 Viiden kilpailuvoiman malli

Yhdysvaltalainen professori Michael Porter on kehittanyt viiden kilpailuvoiman
mallin (5 Forces) vuonna 1979. Yleisesti Porteria pidetdan yhtena tarkeimmista
strategisen johtamisen kehittdjané. Porter on lanseerannut lukuisia yritysjohdon
kayttoon laajaa arvostusta saaneita malleja ja viitekehyksia. (Vuorinen 2013:
228.)

Vuorisen mukaan viiden kilpailuvoiman malliin pohjautuvassa strategia-ajatte-
lussa tarkeinta on asemoida yritys sellaiseen ymparistoon, jossa kilpailuvoimat

pystytaan hallitsemaan. Tavoitteena on tunnistaa rakenteeltaan suotuisia ja siten
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paremman tuottopotentiaalin tarjoavia toimialoja seka vaikuttaa alan kilpailuvoi-
miin omaa asemaa parantavasti. Viiden kilpailuvoiman malli on keskeinen
osa toimialan talousteoriaksi kutsuttua strategianakemysta. (Vuorinen 2013:
228.)

Kyseisen talousteorian alkuperainen tarkoitus oli, ettd organisaatio hallitsee Kil-
pailuvoimia paastakseen mahdollisimman lahelle monopoliasemaa. Samalla
saadaan korotettua hintoja korkeaksi. Vuorinen kertoo teoksessaan, etta toi-
mialan talousteoria keskittyy yleisesti S-C-P (Structure-Conducts-Performance) -
paradigmaan, jonka mukaan toimialan rakenne eli ostajien ja myyjien maara, tuo-
tedifferointi, alalle tulon esteet, kiinteiden ja muuttuvien kulujen suhde ja vertikaa-
linen integraatio maarittavat yrityksen tuotoksen (hinnoittelu ja markkinointi), joka
puolestaan maarittaa yrityksen suorituskyvyn (tehokkuus, kannattavuus). Porter
tarkasteli S-C-P -mallia siten, etta yrityksen tulee asemoida itsensa alalle, jossa
kilpailu ei alun pitdenkaan ole taydellista. Sen jalkeen yritys voi keskittya strate-
giassaan pitamaan kilpailuvoimat itselleen suotuisina tai liikkua tarvittaessa uu-

sille aloille.

Viiden kilpailuvoiman mallin tarkoitus on edistaa liiketoiminnan mielekkyyden tar-
kastelemista valitsemallaan toimialalla. Organisaatio pystyy analysoimaan omaa
toimialaansa tai toimialaa, jolle haluaa laajentua. (Vuorinen 2013: 229.) Vuorisen
mukaan toimiala, jossa kilpailuvoimat ovat heikot, tarjoaa yritykselle paremmat

mahdollisuudet menestya.

Mallia kaytetaan lapikaymalla kaikki viisi voimaa erikseen. Organisaation tulee
ottaa selvaa jokaisen voiman ominaisuuksista ja niiden mahdollisista muutoksista

tulevaisuudessa. (Vuorinen 2013: 229.)

Viiden kilpailuvoiman mallin viisi voimaa:

Mahdollisten alalle tulijoiden uhka. Mittakaavaeduista nauttivat suuret toimijat
voivat hyodyntaa naita markkinoinnissaan ja hinnoittelussaan. Uudet alalle tulijat

joutuvat tekemaan valtavia investointeja paastakseen olemassa olevien toimijoi-
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den kanssa samalle tasolle. Tuotedifferointi on alalla jo olemassa olevalle toimi-
jalle etua, silla tuotteiden erilaistamisen myo6ta on jo syntynyt brandi, jolla on mah-
dollisesti myos vakiintunut asiakaskunta. Uuden kilpailijan on tehtava paljon t6ita
oman tuotteen markkinoinnin ja uusasiakashankinnan eteen. (Vuorinen 2013:
229.)

Padomatarpeet luovat kynnyksen ja lisdavat riskia alalle tulijalle. Toimittajan vaih-
tokustannukset ovat olemassa olevien tekijoiden eduksi. Jakelukanaviin paase-
minen saattaa olla uudelle toimijalle vaikeaa, koska jakelukanavat eivat valtta-
matta ole valmiita vaihtamaan ylimaaraisia etuja tarjoavaa toimittajaa uuteen. Li-
saksi alalla voi olla lainsdadanndllisia esteitd, kuten toimiluvat, patentit, toimijoi-

den patevyysvaatimukset tai erindiset sopimukset. (Vuorinen 2013: 229.)

Jos alalla on vaivatonta aloittaa, niin katteet voivat olla runsaan kilpailun myéta
alhaiset. Samoin alalla aloittamisen esteet tarjoavat olemassa oleville yrityksille
kannattavamman toimintaympariston. Alalla jo olevien yritysten kannattaakin pyr-

kia sailyttamaan alalle tulon esteet. (Vuorinen 2013: 230.)

Asiakkaiden neuvotteluvoima. Toimittajayrityksia ollessa runsaasti ja asiak-
kaita vain muutamia voidaan puhua erityisen korkeasta asiakkaan neuvotteluvoi-
masta. Vuorinen kertoo kirjassaan, asiakkaan neuvotteluvoimaa parantaa myos
asiakasyrityksen ja toimittajayrityksen suuri kokoero, mahdollisuus helppoon ja
nopeaan toimittajan vaihtoon seka toimittajayritysten tuotteiden ja hintojen helppo
vertailu. (Vuorinen 2013: 230.)

Toimittajien neuvotteluvoima. Alhainen toimittajien maara nostaa naiden neu-
votteluvoimaa samoin, kuin toimittajien kalliit vaihtokustannukset tai toimittajan

loppuasiakkaalle saakka vaikuttava brandi. (Vuorinen 2013: 231.)

Korvaavien tuotteiden uhka. Markkinoilta voi syrjayttaa tuotteen jokin korvaava
tuote, kuten faksille kdvi. Muutosten myd6té tuotteen tai palvelun tarpeellisuus voi

muuttua tai poistua kokonaan.
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Alalla vallitseva kilpailu. Vuorinen kertoo teoksessaan, etta, alan kilpailu on
yleensa erityisen kovaa, kun alan kilpailijat ovat tasavahvoja, toimialan kasvu on
hidasta, alalla on suuret kiinteat kustannukset, alan yritykset tarjoavat kukin
melko samaa tuotetta (tai palvelua) tai alalta on erityisen kallista poistua.

Viiden kilpailuvoiman mallialla saadaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin (Vuo-
rinen 2013: 232.):

Mille toimialoille meidan tulisi laajentua?
Milta toimialoilta meidan tulisi poistua?
Miten voimme suojata asemaamme toimialalla?

Vuorinen kertoo kirjassaan, ettd malli voi auttaa my0s arvioimaan alan voimien
muutoksia ja niiden vaikutuksia erilaisissa asemissa oleviin yrityksiin. Muutokset
vaikuttavat usein hyvin eri tavoin esimerkiksi pieniin/suuriin ja paikallisiin/kansain-

valisiin yrityksiin.

2.6 Asiakaslahtoisyys

Tuotteen tai palvelun arvo maaritellaan asiakkaan nakdkulmasta; se muodostuu
tuotteen ominaisuuksista, laadusta, toimitusajasta ja -varmuudesta. Eri asiakkaat

maarittelevat arvon eri tavoilla omista nakdkulmistaan. (Kouri 2010: 6.)

Asiakaslahtoisyys ja lisaarvon tuottaminen asiakkaalle kiteytyy siihen, etta yrityk-
sen sisalla hahmotetaan ne toiminnot, jotka lisaavat arvoa asiakkaalle ja kohdis-
tetaan yrityksen voimavarat yksinomaan naihin toimintoihin. Kun arvoa kasvate-
taan suhteessa toiminnan kustannuksiin, parannetaan yrityksen kilpailukykya ja

varmistetaan toiminta myos tulevaisuudessa. (Kouri 2010: 7.)

Onnistuneen innovaation elinehto on asiakastarpeen ja asiakasarvon ymmarta-

minen ja siten maksavien asiakkaiden saaminen. (Saarnio & Hamilo 2013: 13.)
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2.7 Toiminnan kehittdminen

Yrityksen tehdessd pé&atds Lean-filosofian kayttbonotosta on sen seuraavaksi
konkretisoitava tapa Lean-projektin kanssa etenemista varten. Lean-toiminnan
kehittdmiseen on monenlaisia eri tapoja. Yleisimmin kaytetyssa etenemistavassa

on viisi perusvaihetta, jotka ovat seuraavat:

1. Arvo
Tuotteen ja palvelun arvo maaritelladn asiakasnékdkulmasta, jotta voi-
daan maaritellda, mista seikoista asiakas on valmis maksamaan ja mitka
ominaisuudet ovat asiakkaan kannalta vahemman tarkeita. Arvon maarit-
telylla pyritadn ohjaamaan kehitystoimintaa oikeisiin asioihin. (Kouri 2010:
8.)

2. Arvoketju
Yrityksen arvoketju kuvataan, jotta voidaan méaaritell& ne prosessit ja toi-
minnot, joista asiakkaan saama arvo muodostuu. Lisdarvoa tuottamatto-
mat prosessit poistetaan ja arvoa tuottavia prosesseja tehostetaan. (Kouri
2010: 8.)

3. Virtautus
Tuotanto toteutetaan niin, ettd tuotteet virtaavat pysahtymattd arvoket-
jussa. Kaytannossa tama tarkoittaa tehtaan koneiden ja laitteiden sijoitte-
lua siten, ettd materiaalivirta vaiheesta toiseen on lyhyt ja selkea. Véliva-
rastoja pienennetéén ja siirtomatkoja lyhennetddn mahdollisuuksien mu-
kaan. (Kouri 2010: 8.)

4. Imu
Imulla tarkoitetaan tuotteiden ja osien valmistamista asiakkaan todellisen
tarpeen tai kulutuksen mukaan. Tuotteiden valmistusta varastoon pyritaan
vahentaméaan. Asiakaskohtaisten tuotteiden valmistuksessa, joissa ei pys-
tytad kayttamaan imua, tuotteet valmistetaan silloin lyhyen aikajanteen tuo-

tantosuunnitelman perusteella. (Kouri 2010: 9.)



19

5. Pyritddn taydellisyyteen
Prosesseja kehitetdaan koko ajan ratkaisemalla ongelmia ja poistamalla
erilaisia hukkailmioita. Eri tehtavat pyritdan toteuttamaan laadukkaasti ja
tehokkaasti. (Kouri 2010: 9.)

Lean-toiminnan kehittdminen aloitetaan usein arvoketjun analysoinnilla ja kehit-
tamisella. Kaytanndssa voidaan muuttaa esimerkiksi tuotannon layoutia ja oh-
jausperiaatteita. Tyopisteita siistitaan ja niiden tehokkuutta parannetaan. Seuraa-
vassa vaiheessa aloitetaan systemaattinen ongelmanratkaisu ja tuodaan eri ta-

voitemittarit tyopisteisiin. (Kouri 2010: 9.)

2.8 Hukka

Lean-filosofiassa tuottavuuden parantaminen ei perustu tydtahdin kasvattami-
seen, vaan ainoastaan erilaisten hukkien poistamiseen. Kaytannodssa hukka tar-
koittaa kaikkea turhaa ja arvoa lisaamatonta tyota. Erilaiset hukkailmiot estavat
tyontekijan tehokkaan tydskentelyn. Kun hukkia poistetaan systemaattisesti,
tyosta tulee tuottavampaa ja laadukkaampaa, kun tyopisteella ei ole mitaan yli-
maaraisia tyokaluja tai tavaroita, joita ei tuotteen valmistamisessa tarvita. (Tuo-
minen 2010: 86.)
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Lajittele

Karsi pois harvoin
kaytetyt tavarat
punaisilla lapuilla

Yllapida Jarjesta
Kayta saanndllisia Organisoi ja
johdon tarkastuksia merkitse paikka

kurin sailyttamiseksi kaikelle

Standardoi
Luo saantoja Siivoa
kolmen esimmaisen Puhdista se
S:n yllapitamiseksi

Kuva 4. 5S-hukan eliminointi

Hukat ryhmitell&a&n 7+1:een ryhmaan. Ne ovat:

1. Ylituotanto
Ylituotanto tarkoittaa tuotteiden valmistusta valitonta tarvetta enemman.
Suuret erat, keskeneréainen tuotanto ja varastoon valmistus johtavat mui-
den hukkien syntymiseen. Se myds estéaa tuotannon todellisten ongelmien
havaitsemisen, silla korkeat varastotasot katkevat ongelmia ja lieventavat

niiden vaikutusta. (Tuominen 2010: 86.)

2. Odottelu ja viivastykset
Ne eivét tuo arvoa asiakkaalle. Tasta kaytannon esimerkkeja ovat kone-
ja laitehairididen seka erilaiset materiaalipuutteiden aiheuttamat viivastyk-
set. (Tuominen 2010: 86.)

3. Tarpeeton kuljettaminen
Kaikki ylimaarainen kuljettaminen ei tuo lisdéa asiakasarvoa. Materiaalien
ja tuotteiden turhaa liikuttelua on pyrittdva valttdmaan tuotantovaiheiden
valilla. (Tuominen 2010: 86.)
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. Laatuvirheet

Laatuvirheet hukkaavat materiaaleja ja resursseja ja siten johtavat asia-

kastyytyméattomyyteen. (Tuominen 2010: 86.)

. Tarpeettomat varasto

Turhat varastot lisaavat kustannuksia ja pidentavat tuotteiden valmistuk-
sen lapimenoaikoja seka piilottavat eri ongelmia. Varastotasot tulee pitaa
jarkevan kokoisina seka tavarantoimitus joustavana. (Tuominen 2010: 86.)

. Ylikasittely
Ylikasittelyssa kaytannossa tehdaan asioita, jotka ovat asiakkaan naké-

kulmasta merkityksettomié. (Tuominen 2010: 86.)

. Tarpeeton liike tyoskentelyssa

Myds tarpeetonta liikkkumista tydskennellessa tulisi valttaa, silla se ei tuo
lisdarvoa tuotteeseen, eli se on hukkaa. Tuotteen kokoonpanovaiheiden
tavoitteena on, ettd kokoonpanijan ei tarvitse liikkua koko ajan hakemaan
joitakin valineita tai tarvittavia osia, vaan kaikki olisi saatavilla lahella. (Tuo-
minen 2010: 86.)

. Kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus

Tyontekijoilla on paras tieto tydvaiheiden ja menetelmien toiminnasta ja
niiden kehittamisesta. Esimiehet ja johtajat eivat pysty tietamaan kaytan-
t6jen toimivuutta samalla tavalla kuin paivittain tyopisteella tydskentelevéat

tyontekijat.

Maailman johtavissa yrityksissa tyon tehokkuus perustuu lahes aina huk-
kien poistamiseen ja asiakasarvoa lisaavan tyéon maksimoimiseen. (Kouri
2010: 11))
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2.9 Laadunvarmistus

Lean-tuotannossa laatu ja laadun varmistus ovat jokaisen tyotekijan vastuulla ja
osa jokapaivaista tyoskentelyd. Kaytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettad jokaisen
tyontekijan on oltava mukana laadunvarmistuksessa. Laadunvarmistus toteute-
taan ohjeiden mukaisesti ja poikkeamista, hairidista ja tyoturvallisuuspuutteista

on valittdmasti ilmoitettava. (Kouri 2010: 24.)

Virheiden nopea I0ytyminen ja niiden etenemisen estdminen saastaa kustannuk-
sia, koska virheellisiin kappaleisiin ei tehda turhaa ty6ta. Virheet ja ongelmat tulee
ottaa nopeasti esille, jotta niiden aiheuttajat ja syyt voidaan selvittaa ja eliminoida.
Kun virheiden ja ongelmien taustasyyt poistetaan systemaattisesti tuotannon
laatu alkaa kehittya vahitellen. (Kouri 2010: 24.)

2.10 Jatkuva parantaminen

Kirjassa Lean asiantuntijatyon johtamisessa Torkkola kertoo (s. 113.), etta Lean-
johtamismallissa tyontekijoiden tehtavana on parantaa tyota ja esimiehen tehta-
vana on kehittdd ihmisia. Yksi menetelma tahan on rutiini parantamiseen, jossa
kaytetaan valmennus-kataa muutoksen aikaansaamiseksi (kts. kuva 5). Jatkuva

parantaminen tarkoittaa, etté kaikkia prosesseja parannetaan joka paiva.

Aseta Tee kokeita
seuraava kohti
tavoitetila tavoitetilaa

Ymmarra Selvita

haaste nykytila

Kuva 5. Valmennus-kata
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Lean-toiminnassa jatkuvan parantamisen ymmartadminen ja yllapito on erittain
tarkeaa. Jatkuvan parantamisen tulisi olla systemaattista, jatkuvaa ja sdanndél-
listd. Vastuu tuotteen tai toiminnan laadusta seké kehitystyosta on jokaisella tyon-
tekijalla. Tuloksia saavutetaan useimmiten valittomasti. Jatkuvan parantamisen
periaate vaatii tyontekijoiltd pitkdjanteisyyttd juurtuakseen toimintatavaksi ja

osaksi yrityskulttuuria.

2.11 Lean Six Sigma

Leanin nopeuden ja Six Sigman laatutason kombinaatiosta on luotu kolmas ko-
konaisuus — Lean Six Sigma. Lean-filosofian takana on poistaa organisaatiosta
hukka, eli lisdarvoa tuottamaton tekija. Six Sigma -toimintamallilla parannetaan

laatua poistamalla prosesseista vaihtelut ja virheet.

Virheet aiheuttavat vikoja, jotka yleensa johtavat jatteisiin, lisaavat kustannuksia,
vahentavat tuotantoa ja palvelun laatua. Naiden virheiden ennaltaehkaisyyn ja
prosessien parantamiseen on kehitetty lukuisia Lean Six Sigma menetelmia,
joista nostan tydssani muutamia esille. Menetelméat ovat valikoituneet Case-yri-

tyksen kayttoon sopivuuden mukaan.

211.1 PDCA

1930-luvulla Walter Shewhart kehitti PDCA-mallin, jonka W. Edvard Deming kui-
tenkin teki tunnetuksi vasta 1950-luvulla, katsotaan kuvaavan jatkuvan paranta-
misen prosessia. Mallia kutsutaan myds Demingin ympyraksi. PDCA-lyhenne

tulee sanoista suunnittele (Plan), toteuta (Do), tarkista (Check) ja toimi (Act).
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Kuva 6. PDCA-ympyra

Demingin mukaan PDCA-malli tulisi integroida organisaatioiden systemaattiseksi
ongelmanratkaisun tydkaluksi. Taméan edellytyksena on, etta edellisessa aske-
leessa pystytaan ratkaisemaan, mita seuraava vaihe vaatii. Suunnitellessa toi-
menpiteitd on varmistettava, etté niiden toteutus on mahdollinen. Toteuttamisen
jalkeen on tarkistettava toimenpiteet, jotta voidaan toimia ja mahdollisesti muo-

kata PDCA-ympyraa jalleen. Tama on pohja jatkuvalle parantamiselle.

2.11.2 DMAIC

Lyhenne on peréisin sanoista Define, Measure, Analyze, Improve ja Control.
Suomennettuna ndma tarkoittavat maarita, mittaa, analysoi, paranna ja varmista.
DMAIC on yksi Lean Six Sigman tyokaluista tilastolliseen ongelman ratkaisuun.
Menetelmassa muutetaan liikketoiminnan ongelma tilastolliseksi ongelmaksi, etsi-
taan paras ratkaisu, sovelletaan sitd kaytantoon ja varmistetaan ratkaisun toimi-
vuus. DMAIC kuvataan usein sykling, silla vaiheita toistamalla paastaan usein

parhaaseen tulokseen ja saavutetaan jatkuvan parantamisen tila.
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Varmista ™ 7 Maarita

Control Define
-
Paranna Mittaa
Improve Measure
\Analysoi
Analyze

Kuva 7. DMAIC-syKkli

D Maarita - Mita pitda parantaa
M Mittaa — Nykytila — Suorituskyky
A Analysoi — Tunnista ja analysoi — Juurisyyt

I Paranna — Ideoi ja paranna

C Varmista — Tulos — Uudistusten pysyvyys.

2.11.3 Kaizen

Kaizen tulee japanin kielesta sanoista (kai + zen), joka tarkoittaa kirjaimellisesti
muutosta parempaan. Kaizenin tavoitteena on jatkuvien parannusten alituinen

tekeminen niiden suuruuteen katsomatta ja samalla kaikkien prosessihukkien eli-
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minointi. Kaizen ohjaa yksilét toimimaan ryhmisséa tehokkaasti ratkaisten ongel-
mia ja parantaen prosesseja. Taman tuloksena laadun parantamisella saadaan
aikaan merkittavia kustannussééastoja ja arvovirtaa. Toyotan tuotanto -tapauk-
sessa tama on ollut merkittava kilpailuetu, silla lansimaalaiset kilpailijat ovat pien-

ten parannusten sijaan keskittyneet suuriin mullistaviin kokonaisuuksiin.

Ensimmainen askel kaizenissa on aina vakiointi. Vasta kun prosessi tai toiminta
on vakioitu, voidaan ottaa kaytt6on jatkuva parantaminen. Kun toimintoa on pa-
rannettu ensimmaiselld kierroksella kaizenia, jatketaan taas vakioinnilla. TAméan
jalkeen jatketaan uusilla kierroksilla niin kauan, etta saavutetaan ideaali tilanne.
Erittéin harvoin paastaan taysin ideaaliin tilanteeseen, mutta jokainen kierros pa-
rantaa toimintoa ja paastaan askel lAEhemmas ideaalia (Stewart 2012: 182-195).

Ennen Kaizen-projektin aloittaista yrityksen tulisi valmistautua hahmottamaan
projektin laajuus, alku ja loppu. Seuraavaksi projektille asetetaan tavoitteet, jotka
prosessilla halutaan saavuttaa. My6s nykytilan dokumentointi on tarkeaa, silla
prosessin vaiheet on hyva hahmottaa ennen projektiin ryhtymista. Viela ennen
aloitusta projektin dokumentit ja nykytila-analyysit olisi hyva kerata esille, jotta

kaikki osallistujat nakevat.

* Prosessin laajuus

Ku ka on aSiakaS « Mika on lisdarvoa asiakkaalle?

* Mitattavat tavoitteet?

0 . * Prosessin vaiheet
Nykytl Ia kaaVIO « Prosessin virtaus
« Lisdarvoa tuottavan ja tuottamattoman ajan tunnistaminen

* Kyseenalaista liséarvoa tuottamaton tyo

WV VAT EYa R G i (e - Lisaarvoa tuottamattoman tysn poistaminen

* Luova harppaus

» Mitd? Milloin? Kuka?

TOte Utuss uunn Ite I ma * Koulutus- ja viestintdsuunnitelma

« Aloita projektiviikon aikana
« Jatka projektiviikon jalkeen
* Tee valttamattomia uudelleenjérjestelyitd arvovirtojen ymparilla

* Aseta prosessin mittaus

AI’Vi () | nt| » Seuraa edistysta visuaalisesti
« Jatkuva parantaminen
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Kuva 8. Kaizen-ty6pajamalli

Projektiryhman tulee ensin maaritella asiakkaan tarpeet ja prosessit niiden tay-
tantdoon, jotta pystytaan maaritella arvoa tuottavat ja tuottamattomat prosessivai-
heet. Nykytilan kartoittaminen kannattaa kdyda prosessia paivittain kayttavien
henkildiden kanssa, saadakseen oikean kuvan prosessin etenemisesta. Heilla on
my06s usein hyvia kehitysehdotuksia, jotka lisdavat prosessin mukanaan tuomaa
arvoa. Seuraavaksi tiimin tulee keskustella minkalainen tuleva prosessi paran-
nuksineen tulisi olemaan. Tulevan prosessin tilan tulisi nojautua yrityksen strate-

gioihin.

Taman jalkeen parhaaksi havaittu paranneltu prosessi tulee vieda kaytantéon.
Osa parannuksista voidaan saada kayttoon jo projektivilkkon aikana, mutta osa
vaatii tietokantojen muutoksia, jotka vievat aikaa. Viimeisena vaiheena projektin
onnistumiselle ja parannusten taytantdonpanon seuraamiseksi tulee luoda luo-
tettava ja oikeanlainen mittaristo, jotta projektin etenemisté voitaisiin seurata ja
tarpeen tullen siihen voitaisiin puuttua. Taman takia noin kuukauden paasta pro-
jektista ryhman tulisi kokoontua ja katsoa, missa vaiheessa prosessi on menossa
ja mikd parannusehdotusten lapiviennin tila ja mahdolliset ongelmat voitaisiin
tuolloin ratkaista, etteivat ne jatkossa vaikuttaisi itse prosessiin. Jatkuvalla paran-
tamisella voidaan tulevaisuudessa yllapitaa ja edelleen kehittdd paranneltua pro-

sessia, jotta viikkon mittaisen projektin tyd ei menisi tdysin hukkaan (Liker 2004).

2.11.4 Benchmarking

Benchmarkingille ei ole olemassa sopivaa kdannésta, mutta siitd on kaytetty
Mmuun muassa seuraavia ilmaisuja: vertaisanalyysi, esikuvilta oppiminen, esiku-
vavertailu, toimintovertailu seka esikuva-analyysi. Voidaan sanoa, etta
benchmarking on vertailua, arviointia ja oppimista. Benchmarkingin avulla ei
saada valmiita ohjeita eik& se ole toisten toiminnan kopioimista tai jaljittelyd. Yk-
sinkertaisesti sanottuna benchmarkingin tavoitteena on hyddyntaa toisten onnis-

tumista. (Hotanen, Laine & Pietildinen 2001.)
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Benchmarking voidaan toteuttaa ilman tarkkaa suunnitelmaa. Benchmarking-
prosessin avulla selvitetdan parhaita menetelmia ja toimintatapoja, joita soveltaa
omiin toimintoihin. Menetelman avulla pyritddn oppimaan hyvaksi havaituista jo

olemassa olevista kaytannoista.

Benchmarkingin avulla voidaan hakea vastauksia ja viiteitd kysymyksiin: mita,
miten ja miksi. Tapaustutkimukset ovat hyvia teorian lahteita alkuvaiheen kai-
kissa kysymyksissa. Benchmarking-tapaustutkimuksia voidaan kayttaa eri tarkoi-
tuksiin: alueen tutkimiseen, teorian rakentamiseen, teorian testaukseen ja teorian
laajentamiseen. Erityisen tarkeina benchmarkkauksen kohteina voidaan pitaa pit-
kdan kestaneitd tapaustutkimuksia, jotka koskevat uutta osa-aluetta. TallGin
benchmarkingin avulla voidaan ennakoida avainasioita tulevaan. (Benchmarking:

an International Journal. s. 1.)

Benchmarking voidaan myo¢s kategorisoida usealla eri tavalla: ulkoinen- ja sisai-
nen vertailuanalyysi, kilpailukykyisyyteen-, suorituskykyyn- tai testaukseen pe-
rustuvaksi vertailuanalyysiksi. Artikkelissa Benchmarking: an International Jour-

nalissa Benchmarkingista (s.2) ehdotetaan jakoa neljaan vertailutasoon:

e Kkilpailuetujen vertailu
e strategioiden vertailu
e prosessien vertailu

e suorituskyvyn vertailu.

Artikkelissa Benchmarking: an International Journalissa mainitaan myos tuottei-
den vertailu, jossa tavoitteena on tarkistaa ja verrata oma tuote kilpailijan vastaa-

vaan.
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3 Hiljaiset merkit ennustettavuudessa

Hiljainen merkki on signaali tulevasta asiasta / trendista tai oire muutoksesta, jolla
voi olla suuri merkitys tulevaisuudessa. Naiden tunnistaminen taydentaa ja haas-

taa olemassa olevia kehityssuuntia. (Dufva 2018.)

3.1 Hiljaisten merkkien ominaisuudet

Heikkojen signaalien ominaisuuksia ovat (Dufva 2018.):

e uutuus: merkki uudesta asiasta tai vanhan asian uudesta puolesta

o yllattavyys: heikko signaali on tulkitsijalleen yllattava

e haastavuus: pakottaa haastamaan nykyisia oletuksia ja siksi on helpompi

jattéa heikko signaali huomiotta

e merkityksellisyys: kuvaa asiaa, jolla voi olla tulevaisuudessa suuri vaikutus

e viive: kertoo asiasta, joka ei ole viela merkittéava, vaan vaatii aikaa kehitty-

adkseen.

Hiljaiset merkit ennustettavuudessa pohjautuvat erilaisiin maailmantapahtumiin.
Viime vuosina ennustettavuus on vaikeutunut, ja uudet trendit nousevat yhta no-
peasti kuin kuolevat. Maailman tilanne on my6s karjistyneempi. Talla hetkella po-
litiikka, suvaitsevaisuus ja ilmastonmuutos ovat suuria puheenaiheita. Ajankoh-

taisena aiheena on myds seksuaalinen koskemattomuus.

Havaitun ja tulkitun signaalin kayttdmiseen liittyy erilaiset intressit tulevaisuuden
suhteen. Mita halutaan nostaa esille, mita vaientaa, mita pidetdén relevanttina ja
mitd hyddyllisend. Tama valtasuodatin vaikuttaa siihen, miten signaaleja kayte-
taan. (Dufva 2018.)
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Sosiaalinen media on taman hetken suurin tydkalu hiljaisten merkkien 16ytymi-
sessa. Sita kautta yksildiden mielipiteet saavat nakyvyytta ja asioista muodostuu
iImidita. Erilaiset maailmantapahtumat synnyttavat hiljaisia merkkeja, jotka luon-
nollisesti vaikuttavat eri toimialoihin, yrityksiin ja trendeihin.

3.2 Esimerkkeja hiljaisista merkeista

Esimerkki Gucci: Muotitalo on tehnyt paatoksen turkisten poistamisesta tuotan-
nostaan. Guccin paatds on varmasti vaikuttanut myds muiden muotitalojen asen-
teisiin turkisten kaytdsta ja epdailen tamén johtavan erdanlaiseen turkiksista luo-
pumisen sykliin”. Taman ajatuksen hiljainen merkki on peraisin elainten oikeuk-

sista.

Esimerkki Knowledge Cotton Apparel: Brandin tuotantostrategia perustuu orgaa-
niseen toimintaan ja kestavaan kehitykseen. KCA:n lanseerattua merenpohjasta
l6ydetysta muovijatteesta takin teki Adidas saman lenkkareidensa kohdalla. Ym-

paristdongelmat voidaan sanoa olevan alkuperainen hiljainen merkki liikkeelle.

Esimerkki ME TOO-kampanja: Onko seksuaalinen koskemattomuus puheenai-
heena hiljainen merkki muodin ennustettavuudessa? Meneek6 muoti peittavam-
maksi vai aiheuttaako se vastareaktion, jonka seurauksena tuotteet ovat roh-

keampia ja muoti naisellisempaa?

Esimerkki Saudi-Arabian myodntama kansalaisuus robotille: Kansalaisuuden
myontaminen robotille kielii luottamuksesta teknologiaan. Tama luo sosiaalisia ja
eettisia huolenaiheita, joita ihmiskunta ei ole kuitenkaan valmis hallitsemaan.
Osaako robotti kayttaytya eettisesti ja moraalisesti ihmiskunnan tavoin vai onko
talla kenties jopa katastrofaalisia seurauksia. Kuinka maaritellaan robotin identi-
teetti? Koskevatko lailliset oikeudet myds robottia? Enta miten robotti luo sosiaa-
lisia suhteita ja lisaantyy? Tulevaisuus nayttad, kuinka pian robotit yleistyvét kan-

santaloudessamme.
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Esimerkki Robottien ja ihmisten valisista yhteisista lapsista: Tekoalytutkija David
Levy on keksinyt ihnmisten yksindisyyteen ratkaisuksi robottien ja ihmisten valiset
suhteet. Levy uskoo, etta miljoonat yksinaiset voisivat saada elamankumppanin
robotista ja syntyvyyden lisddmiseksi voidaan kehittaa lisda teknologioita, kuten
kantasolutekniikan, jossa munasolut, siitti6t ja alkiot yhdistetaan. Onko uusi kan-

tasoluteknologia uusi syntyvyyden muoto?

Taman hetken suurin "hiljainen merkki” on Sustainability. Pohjoismaat ovat tassa
likkeessa edellakavijoita. Varsinkin isoista kaupungeista l6ytyy paljon tiedostavia
ihmisia, jotka yrittavat vahentaa kuluttamistaan ja hakevat ymparistoystavallisem-
pid vaihtoehtoja. Kestavan kehityksen tuotteita kysytaan yha enemman, lahella
tuotettua arvostetaan ja designin kysynta on kasvussa.

Tutkimuksen luotettavuuden lisdamiseksi on haastateltu muotiteollisuudessa tii-

viisti tydskentelevad Stockmannin naisten ostajaa. Haastattelu 16ytyy liitteena.

4 Case

4.1 Yritysesittely

Case-yritys on agentuuri/maahantuontiyritys yli 20 vuoden kokemuksella vahit-
tais- ja tukkukaupasta seka myyntitoiminnasta tekstiili- ja markkinointiteollisuu-
dessa. Yrityksella on vahva tausta brandien myynnista ja markkinoinnista Poh-
joismaissa ja Baltiassa. Case-yritys edustaa useita muodin alalla vaikuttavia
vaate- ja jalkinebréandeja. Liikevaihto vuonna 2016 oli noin miljoona euroa ja tyon-
tekijoita oli toimitusjohtajan lisaksi vain yksi. Case-yritys on perustettu vuonna

2007, ja sen toimisto sijaitsee Helsingin Lauttasaaressa.

Case-yrityksen paaperiaatteena on ajaa tuotemerkkiensa ja asiakkaidensa eli jal-
leenmyyjiensa tavoitteita ja pyrkimyksia kohti parempia tuloksia eli suurempaa
likevaihtoa. Yhti6 on sitoutunut tarjoamaan vahittdiskauppiaille jatkuvaa mai-

nonta- ja markkinointitukea seka lisaéamaan tietoisuutta tuotemerkeistaan PR- ja
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mainostoimien kautta. Case-yrityksen brandikumppanit uskovat oman likketoimin-
nan laajentamiseen suuntaamalla yhteistydssa oikeat tuotteet oikeille jalleenmyy-
jille ja nain kehittam&aan oman brandin tietoisuutta kohdennetusti halutuilla myyn-
tialueilla. Case-yrityksen yli 500 myyjayhteytta takaavat brandien paasyn oikeille

markkina-alueille.

4.2 Nykytila

Case-yrityksen vastuuna on huolehtia asiakassuhteista brandien edustajana ja
valikatena. Asiakassuhteiden hoitamisessa suureen rooliin nousee niin vabhittais-
kuin tukkumyyjienkin erilaisten ongelmien ratkominen ja kyselyihin vastaaminen.
Yrityksessa tydskentelee toimitusjohtajan liséksi 2 henkiloa. Nama asiakkailta tu-
levat kyselyt saapuvat suoraan toimitusjohtajalle sahkopostitse tai puhelimitse.
Toimitusjohtajan tehtéviin kuuluu isojen linjojen eli strategian luonnin ja yllapita-
misen lisaksi hallinnolliset tehtavat seka arjen paivittaiset normaalit rutiinity6t, ku-
ten asiakkaiden tapaamiset, myynnit ja tilausvahvistusten tekemiset. Ty6paivat
venyvat pitkiksi ja eri asiakkaiden yhteydenotot lisaavat tydkuormaa ja pitkittavat
paivia entisestdan. Jatkaakseen ansaitulla markkinapaikallaan yrityksen on kui-
tenkin hoidettava kaikki tyot vahintaan samalla huomioiden alalle tulevat kilpailijat
ja ndiden myota on yrityksen oltava entista ketterampi ja parempi toimittajakump-

pani.

4.3 Tavoitteet

Toimitusjohtaja on ottanut hoitaakseen monia rutiinitehtavia toki myos delegoiden
osan naista tyontekijoilleen. Lisatakseen yhtion ketteryytta ja turvatakseen mah-
dollisia poissaoloja tulisi toimitusjohtajan delegoida yrityksen tarkein tehtava eli
asiakasyhteydenottojen vastaanottaminen ja naihin ripedsti vastaaminen myo6s

yrityksen toisille tyontekijoille.



33

Tyoni tavoitteena on kehittdd ratkaisu parantamaan yhtion reagointikykya. Eli
kuinka vastata asiakkaiden kyselyihin entista tehokkaammin ilman lisakustannuk-
sia. Case-yrityksen toimitusjohtajalla ei ollut muita kehitystavoitteita tyoni osalta.
Tasta huolimatta tulen tuomaan tyéssani ilmi myos muita kehityskohteita ja ty6-

valineita naihin.
4.4 Haasteet

Kuinka vastata asiakkailta tuleviin yhteydenottoihin entista tehokkaammin ilman

lisdkustannuksia.

Tyoni toteuttamisen yksi haasteista on loytaa hyva, ilmainen ratkaisu edella mai-
nittuun tarkoitukseen. Seuraava haaste on vastuunjako. Kuinka vastuut ja yhtey-
denotot jaetaan tyontekijoiden ja toimitusjohtajan kesken. Voiko tybntekijat vas-
tata kaikkiin kysymyksiin? Missd menee raja? Naita tulisi pohtia ja analysoida

ennen, kuin vastuu asiakkaiden yhteydenotoista voidaan jakaa tyontekijoille.

A3-pohja

Tiimi, pvm

Asiakkailta tulevat yhteydenotot ja niihin oimitusjohtaja ja kaksi tyontekijaa, 2021.

reagoiminen tehostetummin

1. Ongelman maarittely (mikd on ongelma? Mita tapahtuu vs. mité pitdisi tapahtua?)

Toimitusjohtaja vastaa yhteydenottoihin.

avoitetilassa vastaus lahtee viipymatta ilman henkiloriippuvuuksia.

2. Tausta ja nykytila (miten iso ongelma on? mita aiheuttaa asiakasnakokulmasta?)

Viiveet asiakkaiden vastausten kanssa muun tyokuorman aikana.
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3. Juurisyyanalyysi (esim. 5x miksi, logiikkapuu, kalanruoto)

Miksi? Vain toimitusjohtaja hoitaa yhteydenottopyynnot.

Miksi? Ei kuulu tydntekijoiden vastuisiin.

Miksi? Ei olla sovittu niin eika tyontekijoilla ole padsya yhteydenottoihin.
Miksi? Ei olla delegoitu.

Miksi? Ei olla ndhty asiaa tarpeelliseksi yhteydenottojen vastausajan tehostamisen kannalta.

4. Tavoitetilan kuvaus (miten ratkaisemme juurisyyt? Mitd haluamme saavuttaa?)

Paatetaan, ettd myos tyontekijat vastaavat yhteydenottoihin ja asennetaan heille tdhan tarkoi-

ukseen tarvittavat tyovalineet.

5. Toteutussuunnitelma (milld toimenpiteilla toteutamme ratkaisun?)

Tehtava Vastuuhenkild [DL pvm Tehty
Tyovalineet: Postilaatikko ja soitonsiirto Toimitusjohtaja | xx.xx.Xxxx

6. Seuranta (milla mittaamme ratkaisun onnistumisen?)

Mittari / tuloksen mittauspuu Lahtotilanne Tavoite Tulos
Vastausaika asiakkaalle 1 paiva 1 tunti

7. Jatkuva parantaminen (miten ratkaisu vakioidaan?)

Tehtava Vastuuhenkildo [DL pvm Tehty

Liitetaan tehtava osaksi tyontekijan paivittdista [Tyontekija 1 XX XX.XXXX

rutiinityota. Tyontekija 2

Kuva 9. Case-yrityksen ongelmanratkaisu A-3-pohjalla

Kuvassa 9 on esitelty Jidokan mukaisesti tutkittava asia, maaritelty ongelma, sel-
vitetty nykytila, tehty juurisyyanalyysi, luotu tavoitetilan kuvaus ja sen jalkeen to-
teutussuunnitelma sek& maaritelty mittarit ja kuinka ratkaisu vakioidaan. A-3-poh-
jaa voi kayttaa myods muiden ongelmien ilmetessa lahtbkohtaisena ongelmantar-

kastelutyovalineena.
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4.5 Tutkimusongelma ja -ratkaisu

Case-yrityksen vastuuna on huolehtia asiakassuhteista bréandien edustajana ja
valikatena. Asiakassuhteiden hoitamisessa suureen rooliin nousee niin vahittais-
kuin tukkumyyjienkin erilaisten ongelmien ratkominen ja kyselyihin vastaaminen.
Yrityksessa tydskentelee toimitusjohtajan liséksi 2 henkiloa. Nama asiakkailta tu-
levat kyselyt saapuvat téalla hetkella suoraan toimitusjohtajalle joko sdhkodpostitse
tai puhelimitse. Tahan on pyydetty ratkaisua, josta ei kuitenkaan aiheutuisi kus-
tannuksia. Seuraavissa kappaleissa kerron kaksi ratkaisuvaihtoehtoa, kuinka

vastata asiakkaiden kyselyihin entista tehokkaammin ilman lisdkustannuksia.

Ratkaisuvaihtoehto 1. Sahkopostit voisi kategorisoida uusiin-, olemassa oleviin
asiakkuuksiin ja tukkumyyjdéan. Vastaus-vastuun jakaisin ndiden kahden muun
tyontekijan ja esimiehen kanssa (kts. kuva 10), jotta esimies pystyy optimoimaan
tybaikansa kayttéd paremmin muuhun toimintaan. Tamén toteutukseen vaadi-

taan yhteisen séhkodpostin integroiminen nykyiseen séhkdpostijarjestelmaan.

» Paavastuu
 Vastaukset tukkumyyjalle

» Vastaukset: olemassa olevat asiakkaat

Tyontekija 1

» Vastaukset: uudet asiakkaat

Tyontekija 2

Kuva 10. Ratkaisu 1 / Vastuujakauma

Ratkaisun 2 pulmaan olisi erdanlaisen CRM-pilvipalvelun kayttoonotto. TAman
avulla sahkopostit voisi tulla samaan paikkaan, josta kukin tyontekija nakisi on-
gelmanratkaisuntilanteen reaaliajassa ja nain reaktiokykya saataisiin tehostettua.
Maksuttomia vastaavia ohjelmia 16ytyy mm. Googlelta — CRM for Gmail. Ohjel-

man implementointi saattaa muuttaa totuttua sahkdposti-layoutia.



36

Make a New Pipeline

Make 8 new Pipaiing to mansge & new set of desls, contacts of tasks

Business

Sales /CRM Hiring

Track leads and customens Manage candidates through hiring
process

G Emall Support Dealflow

Koep ontire support team in the Manage potential irvestment

oop Gons

Fundraising Product Development

Run a fundraising process Track features and launches

Bug Tracking Joumalism

Done

Andeow, ma, Andrew (3) w  New Pitch - SMB Marketing: Common mistakes & fixes: Survivin 9 Yourse fO.. Mhce g Jul 25

Kuva 11. Googlen CRM for Gmail (Kuvakaappaus youtubesta: Review:
Streak CRM for Gmail/Google Apps)

4.6 Muita kehitysehdotuksia

Olen kaynyt tydssani lapi Lean-filosofiaa ja siihen liittyvia tyokaluja, jotka Case-
yritys voisi ottaa kayttoonsa. Tyokalujen tarkoituksena on tehostaa toimintaa ly-
hyella- tai pitkalla aikavalilla. Seuraavaksi ehdotan muutamien tydkalujen kayt-

toonottoa konkreettisella tasolla.

4.6.1 Lean management — Liiketoiminnan johtaminen

Case-yrityksen toimitusjohtaja ei nahnyt tarvetta parantaa mitd&dn muuta kuin re-
aktiokykyaan, josta tein kehitysehdotukset edellisessé luvussa. Mind puolestani
olen huomannut erdan suurimmista ongelmista olevan peraisin juuri esimieheni

kayttaytymismallista.

Ongelma tulee esimieheni tavasta tehdé juoksevia paatoksia, purkaa paatokset,

paattaa sama asia uudelleen eri paivamaarélle ja taas perua paatdksensa.
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Tahan kehitysehdotuksena sopii PDCA-sykli (kts. kuva 6). PDCA-syklin mukaan
toimiminen helpottaisi paatdsten kanssa etenemista ja varmistumista. Menetel-
man avuksi olisi hyva ottaa myts SWOT-analyysi kaytt6on, jotta paatokseen vai-
kuttavat tekijat konkretisoituisivat.

Strenght Weakness

Threats

Kuva 12. SWOT-analyysi

SWOT-analyysilla voisi kdyda kyseisen paatoksen viela visuaalisesti l&pi varmis-

tuakseen sen tarkoituksenmukaisuudesta.

4.6.2 Hiljaiset merkit — Myynnin parantaminen

Yrityksen johtaja seka tyontekijat alan asiantuntijoina seuraavat jatkuvasti muoti-
teollisuuden tapahtumia median kautta. Hiljaisia merkkeja tulevista sesongeista

iimenee jatkuvalla sy6tolla.

Hiljaiset merkit trendien ennustettavuudesta voisi ottaa osaksi myyntistrategiaa
huomioon erityisesti ennen myyntikauden alkua esim. DMAIC-menetelméan
avulla. Hiljaiset merkit muodin ennustettavuudessa ovat yksi tarkeimpia myyn-
tiargumentteja alalla.
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Varmista , Maarita

Myyntiargumentit hiljainen merkki
Paranna Mittaa
myyntiargumentit merkin arvo

’\ Analysoi

tapahtumia

Kuva 11. DMAIC-sykli / hiljaisesta merkista myyntiargumentiksi

Ensiaskeleena kirjaisin tyontekijoiden kanssa erilaisia hiljaisia merkkeja PES-
TEL-analyysiin tai johonkin sovellettuun vastaavaan, josta sitten siirtyisin paloit-
telemaan tarkeédksi koetut merkit DMAIC-menetelmaéan. Kaytannossa ensin Kir-
jataan erilaisia maailmanilmidita PESTEL-analyysiin, joista sitten lahdetaan pa-

loittelemaan ndam& DMAIC-syklin mukaisesti. (kts. kuva 11.)
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Taloudellinen

Sosiaalinen

PESTEL-

analyysi

Poliittinen
Teknologinen

Ekologinen —

Kuva 13. PESTEL-analyysi

PESTEL-analyysia kayttaen hiljaisia merkkeja voisi poimia myds muotiteollisuu-
den ulkopuolisilta toimialoilta. Maailmantapahtumat vaikuttavat toisiinsa ja ovat

merkittavia suunnannayttajia toimialasta rippumatta.

Viiden kilpailuvoiman mallilla suosittelisin toimitusjohtajaa tekemaan brandikoh-
taisia katsauksia ja suunnitelmia pitkalla aikavalilla. Case-yrityksen tapauksessa
brandin edustajana toimiminen on aina sopimuksenmukaista ja maaraaikaiskes-
toista toimintaa. Viiden kilpailuvoiman mallilla toimitusjohtaja voisi tarkastella va-
hintdan brandikohtaisesti sopimuskausien paattymisen lahestyessé, kannattaako
edustajatyon jatkaminen seuraavalle kaudelle ja minkalaisia brandiin kohdistuvia
kilpailuvoimia tulisi samalla ottaa huomioon. Viiden kilpailuvoiman mallilla analy-
soimalla case-yrityksen kannattaa toteuttaa suuri kuva brandikohtaisesti.
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Alalle tulijoiden Asiakkaiden
uhka neuvotteluvoima

Alalla vallitseva

Kilpailu

Toimittajien Korvaavien
neuvotteluvoima tuotteiden uhka

Kuva 14. Viiden kilpailuvoiman malli (5 Forces)

Viiden kilpailuvoiman mallin avulla analysoiminen kannattaa toteuttaa visuaali-

sella tasolla.

Hiljaiset merkit huomioimalla voidaan parantaa ennustettavuutta tulevista tren-
deisté ja nain suunnata liiketoiminnan strategiaa tuottavaan suuntaan juuri oike-
aan aikaan. Tulevaisuudessa vaikuttavat ja noteeratut hiljaiset merkit ovatkin erit-

tain olennaisia pitk&n aikavalin reagointikyvyn tehostamisen kannalta.

4.6.3 Jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamisen filosofian ja ideologian omaksuminen ja yllapito on erit-
tain tarkeaa lilkketoiminnan kehittdmisen kannalta. Jatkuvan parantamisen tulisi
olla systemaattista, jatkuvaa ja saanndllista. Periaate vaatii niin toimitusjohtajalta
kuin tyontekijoiltakin pitkdjanteisyytta juurtuakseen toimintatavaksi ja yrityskult-
tuuriksi. Organisaation omaksuttaessa jatkuvan parantamisen mallin voi yritys
odottaa entista parempia tuloksia niin liikketoiminnassaan kuin tyontekijatyytyvai-
syydessakin.
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5 Yhteenveto

Tyo alkoi tutkimalla Lean-johtamisfilosofiaa ja siihen liittyvia toimintaperiaatteita
ja tyovalineitd. Lean-filosofiasta pyrittiin [0ytamaan case-yritykselle sopivia ele-
mentteja johtamiseen, liikketoiminnan suunnitteluun ja paatéksentekoon. Toisena
tyon merkittdvana tutkimuskohteena olivat hiljaiset merkit ennustettavuudessa,
joita tarkasteltiin case-yrityksen pitkan aikavalin reagointikyvyn tehostamisen
kannalta. Hiljaiset merkit huomioimalla voidaan parantaa ennustettavuutta tule-
vista trendeista ja ohjata liketoiminnan strategiaa liiketoiminnan kannalta tuotta-

vampaan suuntaan.

Ty6ssa havaittiin, ettd kayttdmalla Lean-tydkaluja voitiin ohjata case-yrityksen lii-
ketoimintaa seka pitkalla etta lyhyella aikavalilla. DMAIC-syklilla voidaan tunnis-
taa ja kehittaa hiljaisista merkeista myyntiargumentteja, mutta tyokalua voi kayt-
t&& myos muunlaisen toiminnan ennakointiin ja suunnitteluun. Hiljaisia merkkeja
voidaan tarkastella my6és PESTEL-analyysilla, silla trendit yleensa kumpuavat
alan ulkopuolisilta toimialoilta. Viiden kilpailuvoiman mallia tulisi hyddyntaa bran-
dikohtaisen yhteistydn sopimisessa ja analysoidessa, minkalaisia brandiin koh-
distuvia kilpailuvoimia tulisi ottaa huomioon. Paivittaisen paatoksenteon tukena
toimivat case-yritykselle parhaiten PDCA-sykli ja SWOT-analyysi. Lean tarjoaa
myo6s ongelmanratkaisumenetelmia, kuten 5 x Miksi ja A3-ongelmanratkaisu-
pohja, joiden avulla voidaan selvittaa operatiivisten ongelmien juurisyyt seka ke-
hittda tyontekijoiden ongelmanratkaisutaitoja. Organisaation omaksuttaessa jat-
kuvan parantamisen mallin voi yritys odottaa entistd parempia tuloksia niin liike-

toiminnassaan kuin tyontekijatyytyvaisyydessakin.

Tutkimustulosten perusteella I16ydettiin kaksi ratkaisuvaihtoehtoa yrityksen vélit-
toman reagointikyvyn tehostamiseksi. Ratkaisuvaihtoehtoja tarkasteltiin proses-
sindkokulman kautta. Nykyinen toimintatapa selvitettiin A3-ongelmanratkaisu-
pohjaa kayttaen ja haluttu toimintatapa visualisoitiin Jidokan mukaan. Ensim-
maisessa ratkaisuvaihtoehdossa esitettiin vastuujakaumaa, jossa viestinta tuk-

kumyyjien ja jalleenmyyijien suuntaan jarjestellaan uudelleen tydntekijoiden kes-
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ken. Toisessa ratkaisuvaihtoehdossa case-yritys voisi ottaa kayttoonsa asiak-
kuuksien hallintajarjestelman, jota kautta yhteydenotot tulisi hoidettua tyonteki-
joiden kesken saapumisjarjestyksessa. Lisaksi havaittiin, kuinka yrityksen pitkan
aikavalin reagointikykya on mahdollista tehostaa huomioimalla hiljaiset merkit
ennustettavuudessa. Lean-filosofian ja sen tyévalineiden kayttéonoton nahdaan
vaikuttavan myonteisella tavalla yrityksen tavanomaisten tydtehtavien hoitoon ja
paatosten tekemiseen niin pitkalla kuin lyhyellakin aikavalilla. Tyon varsinainen
toteutus eli Lean-ajattelun jalkauttaminen osaksi organisaatiokulttuuria ja valitt-
man tehostamisen kannalta otettavien tyovalineiden pilotointi ja kayttdonotto

ovat jatkokehitysprojekti.
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Liitteet

Liite 1 Taustatietoa haastattelusta

Hiljaiset merkit ennustettavuudessa on aiheena hamara, silla aiheesta ei 16ydy
juurikaan tieteellista kirjallisuutta tai tutkimuksia. Lahestymmekin aihetta omalla

ymmarryksellamme muotiteollisuuden kautta.

Haastattelen Stockmannin naisten trendin ostajaa. Ostajan tyonkuvaan kuuluu
mm. kdyda omatoimisesti valitsemassa mitd Stockmann tulee myymaan kysei-
sella osastolla tulevalla kaudella. My6s tilauksen jattdminen on olennainen osa

ostajan tyonkuvaa.

Taman haastattelun tarkoitus on avata kasitetta hiljaiset merkit ennustettavuu-
dessa muodin saralla. Mitk& ovat nama merkit, joiden perusteella ostaja valitsee
Stockmannille ostamansa tuotteet. Kuinka h&n havainnoi hiljaisia merkkeja muo-
din parissa ja tarvitseeko tdhén tuekseen tyokaluja tai muuta taustatietoa ostaak-

seen oikeat tuotteet, oikeaan aikaan.
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Liite 2 Haastattelukysymyksia

1. Mita mielestasi ovat hiljaiset merkit ennustettavuudessa muodin saralla?

Muoti ei ole irrallinen osa muista maailman tapahtumista. Kaikki vaikutta-
vat muotiin esim.. politikka seka ymparisto. Viime vuosina ennustettavuus
on vaikeutunut ja uudet trendit tulevat nopeasti ja kuolevat yhta nopeasti.
Maailman tilanne on myds karjistyneempi ja ilmastonmuutoksesta on pu-
huttu paljon. Talla hetkella politikka, suvaitsevaisuus seka ilmastonmuu-
tos ovat todella isoja asioita. Uusimpana ajankohtaisen aiheena on myos

tullut seksuaalinen koskemattomuus.

2. Mista loydat ndma hiljaiset merkit muodin ennustettavuudessa? Tyoka-

luja/keinoja?

Sosiaalinen media on talla hetkella isoin tyokalu. Sita kautta yksildiden
mielipiteet saavat paljon nakyvyytta ja asioista muodostuu nopeasti ilmi-
oitéa. Olen myo6s kaynyt nyt pari vuotta futuristi Niko Herlinin luennoilla.
Nama luennot auttavat ajattelemaan asioita pitkan tahtaimen kautta ja mi-

ten ne vaikuttavat koko maailmaan ja siten kaupanalaan.

3. Millaisia hiljaisia merkkeja muodin ennustettavuudessa otat erityisesti huo-

mioon tydssasi?

Talla hetkella meilla on, varsinkin pohjoismaiden isoissa kaupungeissa,
paljon tiedostavia ihmisia, jotka yrittdvat vahentaa kuluttamistaan ja hake-
vat ymparistoystavallisempia vaihtoehtoja. Kestavankehityksen tuotteita
kysytdan jatkuvasti, l&hella tuotettua arvostetaan ja kotimaisen designin

kysynté on valtavassa nousussa.
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Toisaalta kuluttajat hakevat halpaa ja ostavat mieluummin koko ajan
enemman alempaa hintakategoriaa. Trendit vaihtuvat sosiaalisen median
takia ékkia ja uusi ilmio see it now, buy it now tekee sen, etta uudet trendit

tulevat nopeasti, mutta myos kuolevat nopeasti. Kaikki halutaan heti nyt.

Itse Trend alueen ostajana yritéan tasapainotella naiden kahden asian va-

lill&.

Ostan Stockmannille alempaa hintakategoriaa, joka on naistenmuodin

isoin alue, ja siksi sen kehittdminen on todella tarkeaa.

Itse olen pyrkinyt parantamaan tuotteiden laatuja esim. neuleissa tdméa on
jo todella pitkalla. Olen ostanut niin paljon sustainable mallistoja, kuin on
saatavana esim. Vero Moda aware on osa meidan valikoimaamme. Pa-
nostamme koko ajan enemman kotimaisiin merkkeihin esim. Costo, R-co-

lelction ja Makia.

Pyrimme myds lisadmaan klassikkomerkkeja esim. denim puolelle, jossa

esim. Levi's on klassikko, jonka farkut kestavat aikaa.

. Tilausta tehtaessa, millaisen tilauksen teet tuotteiden kohdalla, jotka olet

valinnut hiljaisten merkkien perusteella?

Meilla esim. kestavankehityksen tuotteet merkataan erikseen ja pyrin
naita tuotteita nostamaan meidan markkinointiin, joten uskon néaihin enem-

man syvyydessa.

Asiakkaamme arvostaa hyvaa laatua, joten yritan pitaa siind myos paapai-

non alemmassakin hintaluokassa. Meilta ei 10ydy kaikki Fast Fashion
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merkkejd, mutta osa syy taéhan on eettisyys, laatu ja tuotteen valmistusta-
vat, jotka eivéat aina kohtaa code of conduct ohjeistuksiamme. Téallaisten

merkkien kanssa, emme tee yhtistyota.

Aina valikoimaa tehtéaessa mietin meidan asiakkaidemme tarpeita ja tule-
vaisuuden trendeja, joille ei viela aiemmin ole ollut kysyntaa. Talla hetkella
mietin meneekd muoti ME TOO kampanjan kautta peittdvammaksi vai ai-
heuttaako se vastareaktion, jonka seurauksena tuotteet ovat rohkeampia

ja muoti naisellisempaa.

Viime aikoina olemme lisdnneet kotimaisia merkkeja valikoimiimme ja ha-

luamme jatkossakin lisata naita.

. Voitko kertoa esimerkin onnistuneista tai epaonnistuneista ostoistasi, jotka
ovat pohjautuneet juuri hiljaisiin merkkeihin tietyn trendin ennustettavuu-

dessa?

Itse haluamme korostaa viela enemmaéan sustainability tuotteita, mutta
toistaiseksi Trend alueelle muut tuotteet tuovat isommat eurot. Haluamme
toki kasvattaa eettisemman muodin myyntid, mutta kuluttajat eivat viela

ole massoina siihen niin heranneet, mutta tamé& muuttuu l&ahivuosina.

llImastonmuutos toimii meitéa vastaan. Ei ole enaa olemassa sesonkeja ja
varsinkin Suomen ilmasto on muuttunut tasapaksuksi. Ei ole kesaa, eika
ole kunnon talvea. Alennusmyyntien ajankohtaa ei ole silti muutettu eli ke-
saale jatalviale alkavat totutusti. Emme ehdi siis myyda kesavaatteita nor-

maalihintaan juurikaan. Tassa pohdin kannattaako niitd ostaa?

Muun Euroopan saat ovat myos erilaiset kuin meilld, me ostamme Suo-

malaisina tarpeeseen eli talvitakki ostetaan aina ajoissa ja samoin neuleet,
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kun varaudumme talveen, vaikka sitd ei tulisikaan. Euroopassa puoles-
taan ostetaan kes&aéa niin kauan, kuin mahdollista eli omat haasteet tulevat
tuotantominimeissa, kun koko maailma ei ole samaa mieltd. Yleensa
Suomi jaa naissa vahemmistdon ja silloin meille tulevat talvitakit liian myo-

haan, jolloin ne taas jddvat myymatta.



