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Tämän  Pro  Gradu-tutkielman  tavoitteena  on  muodostaa  työkalu  Lean-projektin 
kannattavuuden  ennalta-arvioinnin  toteuttamiseen  soveltamalla  tuottojakauma-
menetelmää.  Lisäksi  tutkimus  pyrkii  selvittämään,  minkälaista  siihen  liittyvää 
akateemista tutkimusta on aikaisemmin toteutettu sekä mitä haasteita tämänkaltai-
sen  arvion  toteuttamiselle  on.  Tutkimuksen  syntymistä  on  motivoinut  Lean-pro-
jektien  kannattavuuden  ennalta-arvioimisen  akateemisesta  tutkimuksesta  tunnis-
tettu tutkimusaukko. Empiirinen tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustut-
kimuksena,  yhteistyössä  Lean-projekteihin  erikoistuneen  konsultointiyrityksen 
kanssa. Empiiristä tutkimusta on ohjannut sille valittu metodologia, jonka tavoit-
teena on ollut systemaattisesti muodostaa tutkimuksen tavoitteen mukainen työka-
lu.  Aineistonkeruumenetelmänä  on  toiminut  teemahaastattelu,  joka  on  toteutettu 
kaksiosaisena.  Niiden  pohjalta  saadut  aineistot  on  analysoitu  Grounded  theory-
menetelmää käyttäen. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että muodostetulla tuotto-
jakauma-menetelmää  soveltavalla  työkalulla  on  mahdollista  toteuttaa  Lean-pro-
jektin kannattavuuden ennalta-arviointi. Tulosten perusteella, sen avulla pystytään 
myös  vastaamaan  tutkimuksessa  tunnistettuihin  haasteisiin,  jotka  ovat  aikaisem-
min rajoittaneet tämän arvion toteuttamista. Työkalulla on mahdollista, tutkimuk-
sen perusteella, myös tukea sen yhteistyöyrityksen Lean-projektien myyntiä. 
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The objective of this study is to construct a tool to pre-evaluate the profitability of 
a  Lean  project  by  applying  the  pay-off  method.  In  addition,  the  study  aims  to 
evaluate earlier academic studies in the field and to discuss what the challenges in 
pre-evaluating  Lean-project  profitability  are.  The  identified  research  gap  in  the 
field acted as motivation for this study. The empirical research has been conduct-
ed as a qualitative case study in collaboration with a management consulting prac-
tice specialized in Lean projects. The empirical study has been guided by the cho-
sen  method,  with  the  aim  of  systematically  building  a  tool  in  pre-evaluating  the 
profitability of a Lean project. The data collection method has been a theme inter-
view,  which  has  been  carried  out  in  two  parts.  The  obtained  data  has  been  ana-
lyzed by using the Grounded theory method. The research results indicate that by 
applying  the  developed  tool,  it  is  possible  to  pre-evaluate  the  profitability  of  a 
Lean project. In addition, the developed tool can address the challenges identified 
from earlier academic studies, which have been considered previously limiting the 
pre-evaluation  of  project  profitability.  Based  on  the  research  the  developed  tool 
can also support the sales process of Lean projects for the collaborating manage-
ment consulting practice. 



(5)ALKUSANAT 


Kovasta  tahdosta,  hyvistä  istumalihaksista  ja  haasteista  on  tämä  Pro  gradu-
 tutkielma  tehty.  Se  ei  ole  johtunut  siitä,  että  itse  tutkielma  olisi  ollut  ylivoimai- 
 nen  –  päinvastoin,  sen  aihe  on  minulle  kiinnostava  ja  mieluinen,  sekä  itse  tutki-
 musprosessi  on  haastavuudellaan  vienyt  minua  erittäin  paljon  ammatillisesti 
 eteenpäin.  Muu  elämäni  on  kuitenkin  heittänyt  kärrynpyörää  tutkielman  aikana, 
 joka on tuonut omat mausteet tähän prosessiin. Opintopolkuni on muutenkin ollut 
 pitkä  ja  kivinen,  mutta  periksi  en  ole  antanut  kertakaan  tavoitellessani  suurinta 
 opintoihini liittyvää päämäärää – ekonomin arvoa. Tämän polun varrella olen saa-
 vuttanut myös merkonomin ja tradenomin tutkinnot. 


Jälkikäteen  katsoen,  tämän  matkan  oli  tarkoitus  päättyä,  kuten  se  on  koko  ajan 
 edennytkin – tahdonvoimalla, kovalla työllä sekä valtavalla halulla saavuttaa ase-
 tettu  tavoite. Tutkimusprosessi ei  kuitenkaan  ole ollut  kovin Lean-filosofian mu-
 kainen ja mielessäni on monta hukkaa, jotka siitä olisi voinut poistaa. Elämähän ei 
 tunnetusti aina ole, eikä tule olemaan, helppoa – kaikkeen tulee kuitenkin sopeu-
 tua.  Haasteista  huolimatta  tutkimuksessa  pääsin  maaliin  ja  tämän  Pro  gradu-
 tutkielman  valmistumisen  myötä  saavutan  tavoitteeni  ekonomin  arvosta.  Nyt  on 
 aika juhlaan sekä aika aloittaa uusien erilaisten, tavoitteiden metsästys.  


Polku  tähän  hetkeen  on ollut  pitkä  –  iso  kiitos  kaikille  sen  eri  vaiheissa  mukana 
 olleille. Varsinkin  heille, jotka ovat  viimeisessä vaiheessa jaksaneet  tukea minua 
 ja  kysellä,  mitä  minulle  ja  tutkielmalleni  kuuluu.  Kiitos  kuuluu  myöskin  tutki-
 muksen  yhteistyöyritykselle  merkittävästä  tuesta,  jota  ilman  tämä  Pro  gradu-
 tutkielma ei olisi toteutunut. Lopuksi haluan antaa suurimman kiitoksen erinomai-
 selle ohjaajalleni professori Mikael Collanille, joka viisailla neuvoillaan ja aktiivi-
 sella tuellaan sai minut ylittämään itseni tämän tutkielman kanssa. 


Helsingissä 27.4.2015  


Tomi Apostolakis  
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(8)1 JOHDANTO 


Ihmisen voidaan nähdä aina yrittäneen tehdä asioita helpommin ja tehokkaammin. 


Aikoinaan jo maailman perustuessa maatalousyhteiskuntiin ovat ihmiset yrittäneet 
 kehittää  tehokkaampia  keinoja  viljellä  maata  tuottaakseen  suurempia  satoja  sekä 
 rakentaa erilaisia työkaluja tehdäkseen sen helpommin. Maailman voidaan nähdä 
 kehittyneen ja tehostuneen paljon näistä ajoista, mutta varsinkin koko ajan kiihty-
 vä  yritysten  välinen  kilpailu  ja  nopeat  muutokset  niiden  toimintaympäristössä 
 saavat  tuottavuuden kehityksen pysymään edelleen  kiinnostuksen kohteena. Var-
 sinkin viimeaikainen maailman taloustilanteen kehitys ja sen seurauksena pitkään 
 jatkunut  taloudellinen  epävarmuus  on  ajanut  organisaatiot  miettimään  koko  ajan 
 entistä enemmän käytettävissä olevien resurssiensa optimaalista määrää ja niiden 
 tehokkainta mahdollista käyttöä. Pitkään yksi suosituin keino toteuttaa tämä käy-
 tännössä on ollut tuottavuuden parantamisen filosofia nimeltä Lean.  


Tämä  taloudellinen  epävarmuus  on  saanut  yritykset  myös  siirtämään  investointi-
 päätöksiään entistä korkeammalle taholle organisaatiorakenteissaan. Tästä johtuen 
 perustelut niiden toteuttamiseksi  tulee olla paremmin  muodostettuja ja niiden  tu-
 lee pohjautua entistä tarkempiin laskelmiin investoinnin  kannattavuudesta.  Lean-
 filosofian mukaisiin projekteihin investoimisen voidaan kuitenkin nähdä muodos-
 tavan tässä poikkeuksen. Tämä poikkeus muodostaa erittäin mielenkiintoisen tut-
 kimuskohteen,  jota  näiden  tutkimuksen  tekijän  läpikäytyjen  havaintojen  pohjalta 
 ryhdytään tässä tutkimuksessa selvittämään tarkemmin. Seuraavaksi tässä johdan-
 toluvussa  esitellään  lyhyesti  Lean-filosofia  ja  sen  historia  sekä  syvennytään  tar-
 kemmin  tutkimuksen  lähtökohtiin.  Sen  jälkeen  tälle  tutkimukselle  määritetään 
 tavoitteet,  tutkimusongelmat ja rajaukset  sekä  pohditaan sen suhdetta  eri  tieteen-
 aloihin. Lopuksi esitellään lyhyesti tutkimusmenetelmä ja tutkimuksen rakenne.  


1.1 Lean-filosofia tuottavuuden parantamismenetelmänä 


Lean-filosofian syntymän taustalla on Toyota Production System. Autovalmistaja 
Toyota  loi  sen  1940-luvulla,  johtavan  insinöörinsä  Taiichi  Ohnon  johdolla,  tuo-
tantonsa johtamisjärjestelmäksi vastaiskuna länsimaissa siihen aikaan vallinneelle 
massatuotannolle.  Toyota  Production  System  perustuu  haluun  ylläpitää  vahva 



(9)tuotannon  virtaus  sekä  kykyyn  tunnistaa  prosessista  asiakkaille  arvoa  tuottavat 
 osat ja sen pohjalta tunnistaa ja eliminoida vääristymiä aiheuttavat osat eli hukat. 


Toyotan  tuotantojärjestelmän  taustalla  on  Japanissa  siihen  aikaan  vallalla  ollut, 
 toisen maailmansodan jälkeinen, erittäin  rajallisten resurssien aika, jolla nähdään 
 olevan merkittävä vaikutus sen syntymään. Toyota Production System oli heikosti 
 dokumentoitu aina 1960-luvun loppupuolelle saakka. Tämän nähdään olevan yksi 
 keskeisin syy, jonka takia sen kehitys jäi varsinkin länsimaissa huomaamatta aina 
 1970-luvun  öljykriisiin  asti.  Sen  jälkeisessä  maailmassa  yleisesti  vallalla  ollut 
 kova pula resursseista sai kiinnostuksen heräämään niitä erittäin tehokkaasti käyt-
 tävää Toyotan johtamisjärjestelmää kohtaan. (Meltton 2005; Holweg 2007) 


Ohno  (1988)  julkaisi  alkuperäisen,  vuonna  1978  japaninkielellä  julkaistun  teok-
 sensa,  Toyota  Production  System,  englanninkielelle  käännettynä  vuonna  1988. 


Teoksessa  Toyotan  tuotannon  johtamisjärjestelmää  avattiin  ensimmäisen  kerran 
 ulkopuolisille  järjestelmällisesti.  Samana  vuonna  Lean  näki  käsitteenä  päivänva-
 lon ensimmäisen kerran Krafcikin (1988) artikkelissa. Tämän jälkeen käsitteen ja 
 sen mukaisen toimintatavan kuitenkin yleiseen tietoisuuteen ja valtavaan suosioon 
 nostivat Womack, Jones ja Roos (1990) teoksellaan: The Machine That Changed 
 The World sekä Womack ja Jones (1996) teoksellaan: Lean Thinking. Lean käsit-
 teen  ja  sen  mukaisen  toiminnan  voidaan  nähdä  syntyneen  puhtaasti  alkuperäisen 
 Toyota Production System:in havainnoinnin kautta. Näin ollen jokaiseen siitä teh-
 tyyn  teoreettiseen  tutkimukseen  sekä  myös  käytännön  sovellutukseen  voidaan 
 nähdä  sisältyvän  aina  sen  toteuttajan  mukanaan  tuomia  piirteitä.  Lean-filosofian 
 voidaan siis nähdä alkuaikojen jälkeen kehittyneen ajan myötä merkittävästi sekä 
 kehittyvän koko ajan myös lisää. (Hines, Holweg & Rich 2004; Holweg 2007)  


Tässä  tutkimuksessa  Lean-filosofian  mukainen  toiminta  nähdään  Shah  ja  Ward 
(2003)  tutkimuksessa  tekemän  määritelmän  mukaisesti  seuraavanlaisena:  se  on 
organisaation  eri  toimintojen  synergioimista,  jonka  tavoitteena  on  luoda  virtavii-
vainen ja laadukas kokonaisjärjestelmä, joka pystyy mahdollisen pienellä määrällä 
hukkaa tuottamaan prosessista ulos, joko sisäisiä tai ulkoisia, lopputuotteita mah-
dollisimman  samassa  tahdissa  kysynnän  kanssa.  Tätä  määritelmää  täydennetään 
vielä Arlbjørn ja Freytag (2013) tutkimuksen havainnolla siitä että Lean-filosofian 
mukaista toimintaa voidaan toteuttaa laajasti erilaisissa yrityksissä ja toimialoilla. 



(10)1.2 Tutkimuksen lähtökohdat ja tutkimusaukon tunnistaminen 


Tämä tutkimus on saanut alkunsa tutkimuksen tekijän ja sitä ohjaavan professorin 
 Mikael  Collanin  välisistä  useista  keskusteluista,  joiden  lopputulemana  päädyttiin 
 aloittamaan tämä tutkimus selvittämällä, miten Lean-projektien myyminen  ja os-
 taminen tapahtuvat sekä miten tätä myyntitilannetta voitaisiin tukea. Tämän poh-
 jalta tutkimuksen tekijä alkoi selvittämään tilannetta. Internetistä ja kirjallisuudes-
 ta  tehtyjen  käytännön  havaintojen  pohjalta  selvisi,  että  Lean-filosofiasta  ja  sen 
 mukaisesta  toiminnasta  löytyy  valtavasti  materiaalia  monenlaisessa  muodossa. 


Merkittävä  osa  tästä  materiaalista  keskittyy  kuvaamaan  positiivisessa  valossa 
 Lean-filosofiaa ja sen mukaista toimintaa käytännössä sekä sen avulla aikaansaa-
 tuja tuloksia. Tutkimuksen tekijän jatkaessa aiheen tutkintaa, löytyi näistä materi-
 aaleista myös kriittisiä kannanottoja siitä, ettei Lean-filosofia sovellu samanlaise-
 na tai edes ollenkaan kaikille organisaatioille. Monessa yhteydessä esitettiin myös 
 erilaisia arvioita siitä, miten suuri osa erilaisista Lean-projekteista epäonnistuu. 


Nämä  Lean-filosofiaa  ja  sen  mukaista  toimintaa  kritisoivat  kannanotot,  jotka 
 edustivat selvää vähemmistöä, saivat tutkimuksen tekijän kiinnostumaan aiheesta 
 ja jatkamaan asian selvittämistä syvällisemmin. Tässä vaiheessa tutkimuksen teki-
 jää  alkoi  kiinnostamaan  varsinkin  se,  miten  organisaatioissa  arvioidaan  ennen 
 Lean-projektiin investoimista, onko se juuri sille taloudellisesti kannattava ratkai-
 su. Aineistojen syvällisemmän läpikäynnin pohjalta tutkimuksen tekijälle tuli yllä-
 tyksenä,  ettei  Lean-filosofian  mukaisten  toimenpiteiden  implementoinnin  eli  toi-
 meenpanon taloudellisten vaikutusten ennalta-arvioinnista, ole juuri mitään tietoa 
 löydettävissä, vaikka materiaalia Lean-filosofiasta on olemassa valtavasti.  


Näihin samoihin aikoihin tutkimuksen tekijä kävi ensimmäisen kerran keskustelu-
 ja  tutkimuksen  yhteistyöyrityksen  edustajan  kanssa,  jonka  vankka  kokemus  tä-
 mänkaltaisista  projekteista  antoi  paljon  tukea  sekä  uusia  näkökulmia  tälle  tutki-
 mukselle. Hän myös osaltaan vahvisti tutkimuksen tekijän tähänastiset havainnot 
 oikeiksi. Tässä vaiheessa tutkimuksen tekijän päällimmäisinä kysymyksinä olivat: 


Miksi Lean-projektin kannattavuutta ei arvioida etukäteen, vaikka muiden projek-
tien osalta sen voidaan nähdä olevan normaali käytäntö? Millä perusteella päätös 
lähteä Lean-projektiin tehdään organisaatiossa, mikäli sen kannattavuutta ei arvi-



(11)oida ennalta? Onko Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi edes mahdol-
 lista toteuttaa? Näiden avointen kysymysten motivoimana tutkimuksen tekijä ryh-
 tyi selvittämään asiaa vielä syvällisemmin akateemisen kirjallisuuden pohjalta.  


Satunnaisten tietokantahakujen perusteella kävi nopeasti ilmi, että Lean-projektin 
 kannattavuuden ennalta-arvioinnin osalta näyttäisi olevan olemassa myös akatee-
 minen  tutkimusaukko.  Tämän  olettamuksen  varmistamiseksi  tutkimuksen  tekijä 
 pohti loogisesti etenevän kolmivaiheisen toimintatavan, jolla on pyritty varmista-
 maan, ettei tässä vaiheessa vielä oletetun tutkimusaukon alalta ole tehty aikaisem-
 paa  tutkimusta.  Ensimmäisessä  vaiheessa  on  määritetty  termejä  tietokantahakuja 
 varten.  Hakutermejä  asettaessa  on  pyritty  parhaan  käytettävissä  olevan  tiedon 
 pohjalta  määrittämään  laajasti  erilaisia  hakutermejä,  jotta  todennäköisyys  löytää 
 olemassa  olevaa  akateemista  näyttöä  oletetun  tutkimusaukon  alalta,  olisi  paras 
 mahdollinen. Toisessa vaiheessa on suoritettu näiden termien pohjalta tietokanta-
 haut.  Lopuksi,  kolmannessa  vaiheessa,  tehdyn  tietokantahakujen  tuloksena  saatu 
 akateeminen  kirjallisuus  on  käyty  manuaalisesti  läpi  tarkastelemalla  niistä:  (1) 
 otsikko, (2) tiivistelmä sekä (3) avainsanat, jonka pohjalta on suoritettu arvio ky-
 seessä olevan artikkelin kontribuutiosta eli hyödystä ja arvosta tälle tutkimukselle. 


Tämän lisäksi artikkeleista on käyty tarkasti läpi niiden lähdeluettelo ja sitä kautta 
 pyritty löytämään uusia, tälle tutkimukselle merkityksellisiä lähteitä.  


Haussa käytettyjä tietokantoja ovat: Ebsco (business source complete ja academic 
search complete), Elsevier (science direct ja scopus), Emerald eJournals, Springer 
link eJournals, Primo Central Index ja Wiley Blackwell Online Library. Haut tie-
tokannoista on suoritettu sanahakuna kaikista kentistä, joissa yhtenä hakutekijänä 
on  aina  ollut  käsite  Lean.  Sen  lisäksi  on  käytetty  seuraavia  keskeisiä  englannin-
kielisiä  termejä:  (1)  ennalta  tapahtuvaa  sanoilla:  ex  ante,  pre,  predict,  forecast, 
future ja (2) arviointia sanoilla: screening, evaluate, assessment, analysis, estima-
te, assess, measure, appraisal, identify sekä niiden erilaisia taivutusmuotoja. Tut-
kimuksen tekijän parhaan kyvyn mukaan toteutettujen tietokantahakujen ja niiden 
tulosten  analysoinnin  pohjalta,  löytyi  vain  kolme  akateemista  artikkelia,  joissa 
käsiteltiin suoraan jollain tasolla Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointia 
tämän  tutkimuksen  rajausten  mukaisesti.  Seuraavaksi  tässä  osassa  käydään  läpi 



(12)näiden löydettyjen akateemisten artikkelien keskeinen sisältö Lean-projektin kan-
 nattavuuden ennalta-arvioimisesta sekä niiden kontribuutio tälle tutkimukselle. 


Rivera ja Manotas (2013) ovat havainneet tutkimuksessaan Lean-filosofiasta ole-
 van  olemassa valtavasti  erilaista materiaalia, josta merkittävä osa keskittyy  posi-
 tiivisella näkökulmalla esittelemään sen mukaista toimintaa ja sillä aikaansaatuja 
 tuloksia.  Rivera  ja  Manotas  tunnistavat  tutkimuksessaan  saman  tutkimusaukon, 
 joka myös tässä tutkimuksessa oletetaan olevan olemassa. Heidän näkemyksensä 
 mukaan,  ei  ole  olemassa  yhtä  yhtenäisesti  hyväksyttyä  menetelmää,  jolla  voitai-
 siin ennalta-arvioida, mitata tai määrittää Lean-projektin implementoinnin hyöty-
 jä.  Vaikka  Rivera  ja  Manotas  ovat  tutkimuksessaan  tämän  tunnistaneet,  niin  he 
 eivät  myöskään  itse  anna  ehdotusta  tällaisesta  menetelmästä.  He  ovat  kuitenkin 
 luoneet  prosessikuvauksen,  jonka  avulla  käytännössä  Lean-projektin  toteuttava 
 organisaatio voi muodostaa oman, ennalta toteutettavan arviointiprosessinsa siitä. 


Aikaisemmin  myös  Detty  ja  Yingling  (2000)  ovat  tunnistaneet  tutkimuksessaan 
 tämän  tutkimusaukon  sekä  tarpeen  työkalulle,  joka  auttaisi  organisaatioita  jo 
 suunnittelu-  ja  arviointivaiheessa  pohtimaan,  mitä  vaikutuksia  ja  niiden  kautta 
 saatavia  hyötyjä,  Lean-projektin  implementoinnilla  olisi  juuri  sen  toimintaan. 


Heidän  näkemyksensä  mukaan  nykyisillä  menetelmillä  ei  ole  mahdollista  antaa 
 organisaation  johdolle  tarpeeksi  tietoa  päätöksenteon  tueksi  investoidako  Lean-
 projektiin vai ei. Myös Rivera ja Manotas (2013) ovat päätyneet samansuuntaisiin 
 johtopäätöksiin tässä asiassa. Heidän näkemyksensä mukaan, mikäli Lean-projek-
 tin  hyötyjen  ennalta-arviointi  toteutetaan nykyisillä perinteisillä  menetelmillä, on 
 riskinä,  että  varsinkin  taloudellisiin  näkökulmiin  keskittyvät  päättäjät,  eivät  pidä 
 projektiin  lähtemistä kannattavana.  Tämän he näkevät  johtuvan siitä, etteivät nä-
 mä menetelmät ota huomioon Lean-filosofian mukaisen toiminnan erityispiirteitä. 


Tutkimuksessaan  Meade,  Kumar  ja  White  (2010)  tunnistivat,  että  monet  Lean-
 projektit  päätetään  ennenaikaisesti  epäonnistuneina,  koska  ennen  projektiin  läh-
 temisestä ei ole kokonaisvaltaisesti arvioitu sen vaikutuksia ja niiden taloudellisia 
 seurauksia. Näin ollen tämän päätöksenteon taustalla ei, heidän käsityksensä mu-
 kaan, ole riittävästi ymmärrystä Lean-projektista ja varsinkin sen erityispiirteistä. 


Tutkimuksensa lopputuloksena Meade et al. (2010) muodostavat tuotantoon koh-



(13)distuville  Lean-projekteille  työkalun,  jolla  tämän  tutkimuksen  mukaan  pystytään 
 ennalta-arvioimaan tämänkaltaisille projekteille tyypillinen nopean varastotasojen 
 laskun aiheuttama negatiivinen vaikutus kohdeorganisaation nettotulokseen. 


Tässä  osassa  suoritettujen  tietokantahakujen  pohjalta  on  selkeästi  käynyt  ilmi, 
 ettei  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arvioinnin  alalta,  muutamaa  poik-
 keusta  lukuun  ottamatta,  ole  tehty  akateemista  tutkimusta.  Tätä  havaintoa  tukee 
 myös  kolme,  tässä  osassa  esiteltyä,  aikaisempaa  akateemista  artikkelia,  jossa  on 
 päästy  samansuuntaisiin  johtopäätöksiin.  Näiden  perusteiden  pohjalta  voidaan 
 tutkimuksen  tekijän  toimesta  esittää  johtopäätös,  ettei  Lean-projektien  kannatta-
 vuuden  ennalta-arviointia  ole  tutkittu  aikaisemmin  systemaattisesti.  Näin  ollen 
 akateemisessa tutkimuksessa on tunnistettavissa, tutkimuksen tekijän tämän hetki-
 sen  parhaan  tiedon  pohjalta,  selkeä  tutkimusaukko.  Tämän  tutkimusaukon  ole-
 massaoloa pyritään vielä vahvistamaan tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen 
 yhteydessä, ymmärryksen kasvaessa aikaisemmin tutkimattomalta tieteenalalta.  


1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset 


Tämän  tutkimuksen  lähtökohtana  ja  ensimmäisenä  tavoitteena  on  ollut  näyttää 
toteen  tutkimusaukko  akateemisessa  tutkimuksessa  Lean-projektin  kannattavuu-
den  ennalta-arvioinnin  alalta.  Tutkimus  pyrkii  tarjoamaan  uudenlaisen  näkökul-
man Lean-filosofian akateemiselle tutkimukselle, lisäämällä ymmärrystä tästä tut-
kimusaukosta ja sen taustalla vaikuttavista tekijöistä sekä  luomalla uutta  teoreet-
tista pohjaa sen pienentämiseksi. Tutkimuksessa esitellään investointianalyysimal-
li  tuottojakauma-menetelmä  (pay-off  method),  sekä  pyritään  empiirisesti  arvioi-
maan  sen  soveltumista  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arviointiin,  jolla 
pyritään tukemaan tällaisten projektien myyntiä. Näihin tavoitteisiin pyritään vas-
taamalla tutkimuksessa seuraavaksi esitettävään tutkimusongelmaan ja sen alaon-
gelmiin, jotka ovat  muodostuneet aikaisemmin  esiteltyjen  tutkimuksen lähtökoh-
tien ja sen aikana läpikäytyjen aikaisempien akateemisten tutkimusten perusteella. 



(14)Tutkimusongelma 


1)  Työkalun  muodostaminen  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-
 arvioinnin toteuttamiseen. 


Alaongelmat 


1)  Minkälaista  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arviointiin  liittyvää 
 akateemista tutkimusta on aikaisemmin toteutettu? 


2)  Minkälaisia  haasteita  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arvioinnin 
 toteuttamiselle on? 


3)  Miten tuottojakauma-menetelmä soveltuu Lean-projektien kannattavuuden 
 ennalta-arvioinnin toteuttamiseen? 


Tämä tutkimus  keskittyy ulkopuolisen neuvonantajan johdolla toteutettuihin  ker-
 taluontoisiin,  alle  vuoden  mittaisiin  Lean-filosofian  mukaisiin  tuottavuuden  pa-
 rantamisen  projekteihin,  jonka  päättymisen  jälkeen  asiakasorganisaatio  on  vas-
 tuussa  sen  mukaisen  toiminnan  jatkumisesta.  Tutkimuksessa  ei  pyritä  ottamaan 
 kantaa  eri  Lean  menetelmiin,  tekniikoihin  tai  työkaluihin,  vaan  keskitytään  poh-
 timaan  kokonaisvaltaisesti,  alkuperäisen  Lean-filosofian  kautta,  asioiden  kytkey-
 tymistä Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin. Tästä syystä tutkimuk-
 sessa ei oteta kantaa Lean-filosofian suosion pohjalta syntyneisiin sovellutuksiin, 
 kuten  esimerkiksi  Six  Sigmaan.  Tutkimuksessa  ei  myöskään  käydä  läpi  sellaisia 
 Lean-filosofian mukaisen toiminnan arvioimiseen tarkoitettuja menetelmiä, joiden 
 ei  voida  nähdä  soveltuvan  tämänkaltaisen  projektin  myynnin  tueksi,  esimerkiksi 
 niiden toteuttamiseen vaadittavan tietomäärän tai siihen kuluvien resurssien vuok-
 si.  Esimerkkinä  näistä  voidaan  mainita  mallintamista  ja  simulaatiota  apunaan 
 käyttävät menetelmät. Näiden menetelmien taustalla vaikuttavaa akateemista kir-
 jallisuutta kuitenkin käytetään soveltuvilta osin tässä tutkimuksessa hyödyksi. 


Lean-filosofian  ja  sen  mukaisten  toimenpiteiden  soveltuminen  eri  toimialoille  ja 
yrityksille  jakaa  merkittävästi  akateemisten  tutkijoiden  mielipiteitä.  Tämä  tutki-
mus  ei  ota  kantaa  tähän  keskusteluun,  sillä  mikäli  Lean-projektin  kannattavuus 
pystytään  ennalta-arvioimaan,  tämän  tutkimuksen  tutkimusongelman  mukaisesti, 
niin tätä keskustelua ei ole enää tarve käydä. Tutkimuksessa ei myöskään syven-
nytä  pohtimaan,  miten  ulkopuolinen  neuvonantaja  määrittää  Lean-filosofian  mu-
kaisten  toimenpiteiden  mahdolliset  vaikutukset  ja  niiden  rahalliset  arvot  ennalta, 



(15)vaan pyritään pohtimaan asiaa kokonaisuutena. Tuottojakauma-menetelmän osalta 
 tutkimuksessa  ei  syvennytä  reaalioptioiden  arvonmääritykseen,  sillä  tällä  mene-
 telmän  osalla  ei  nähdä  olevan  oleellista  merkitystä  tutkimukselle.  Tässä  osassa 
 tehtyihin rajauksiin pyritään antamaan lisää perusteita läpi tämän tutkimuksen. 


1.4 Tutkimusmenetelmä 


Tämän Pro gradu-tutkielman empiirinen tutkimus on toteutettu vuoden 2014 lop-
 pupuolen ja vuoden 2015 alun aikana. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena ta-
 paustutkimuksena,  yhteistyössä  Lean-projekteihin  keskittyneen  liikkeenjohdon 
 konsultointiyrityksen  kanssa.  Tutkimuksen  metodologiana  toimii  Sagasti  ja  Mit-
 roff  (1973)  artikkelissaan  esittelemä  akateemisen  operaatiotutkimuksen  systee-
 miajattelun malli ongelmien ratkaisemiseksi.  Sen  avulla on kuvattu  kokonaisval-
 taisesti tutkimuksen eteneminen, aina tunnistetun käytännön ongelman ja  akatee-
 misen  tutkimusaukon  löytymisestä,  tutkimuksen  lopputuloksena  annettavaan  rat-
 kaisuehdotukseen  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arviointi  työkalusta. 


Tutkimuksen  aineistonkeruumenetelmänä  toimii  teemahaastattelu,  joka  on  toteu-
 tettu  kaksiosaisena  yhteistyöyrityksen  edustajalle.  Haastatteluista  muodostuneet 
 tutkimusaineistot analysoidaan Grounded theory-menetelmällä. 


1.5 Tutkimuksen suhde eri tieteenaloihin 


Tämä toteutettava tutkimus asemoituu, kuvion 1 mukaisesti, eri tieteenalojen yh-
tymäkohtaan. Tutkimus on ensimmäisten joukossa avaamassa uutta tutkimuskoh-
detta  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arvioinnin  alalta.  Sen  vuoksi  tutki-
muksessa halutaan luoda lähtökohdat tälle uudelle tutkimuskohteelle, keskittymäl-
lä selvittämään perusteellisesti, mitä Lean-filosofian aikaisemmalla tutkimuksella 
on annettavana sille. Lean-filosofian mukaista tutkimusta kuitenkin täydennetään 
tässä  tutkimuksessa  rahoituksen  tieteenalan  aikaansaamilla  tuloksilla,  pyrkimällä 
soveltamaan  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arviointiin  tuottojakauma-
menetelmää.  Tämän  lisäksi  tutkimukselle  on  valittu  metodologia  operaatiotutki-
muksen  tieteenalalta,  jonka  nähdään  luontevasti  täydentävän  Lean-filosofian  tut-
kimusta. Tulevaisuudessa, näiden jo mainittujen lisäksi, tutkimuksen tekijä näkee 
Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arvioinnin  tutkimuksen  saavan  merkittä-



(16)vää hyötyä, varsinkin myös johtamisen ja projektien tieteenalojen aikaansaamien 
 tutkimustulosten soveltamisesta Lean-filosofian mukaiseen tutkimukseen.  


Kuvio 1. Tutkimuksen asemoituminen suhteessa eri tieteenaloihin 


1.6 Tutkimuksen rakenne 


Tämän  ensimmäisen  johdantoluvun  jälkeen  tutkimuksen  rakenne  etenee  seuraa-
vasti. Toisessa luvussa syvennytään tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen, joka on 
koottu aikaisemman akateemisen kirjallisuuden pohjalta. Luvussa kolme keskity-
tään  tämän  tutkimuksen  empiiriseen  osaan.  Ensimmäisessä  alaluvussa  syvenny-
tään tutkimusmenetelmään ja esitellään tutkimuksen metodologia sekä sen mukai-
set  aineistonkeruu-  ja  analysointimenetelmät.  Alaluvun  lopuksi  arvioidaan  vielä 
empiirisen  tutkimuksen  käytännön  toteutusta.  Kolmannen  luvun  toisessa  osassa 
keskitytään  esittelemään  toteutettua  tapaustutkimusta.  Lopuksi  luvussa  neljä  teh-
dään  yhteenveto  tutkimustuloksista  sekä  muodostetaan  niiden  pohjalta  tutkimuk-
sen johtopäätökset. Luvussa myös arvioidaan tämän tutkimuksen kontribuutiota ja 
rajoituksia sekä esitellään tutkimuksen tekijän ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi. 



(17)2 KIRJALLISUUSKATSAUS 


Tämän  kirjallisuuskatsauksen  keskeisimpänä  tavoitteena  on  pyrkiä  tarjoamaan 
 uudenlaista  näkökulmaa  Lean-filosofian  akateemiselle  tutkimukselle,  lisäämällä 
 ymmärrystä  johdantoluvussa  tunnistetun  tutkimusaukon  taustalla  vaikuttavista 
 tekijöistä sekä luomalla uutta teoreettista pohjaa sen pienentämiseksi. Tämän tut-
 kimuksen kirjallisuuskatsaus koostuu kahdesta erillisestä kokonaisuudesta.  


Ensimmäinen  alaluku  keskittyy  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arvi-
 ointiin.  Se  pohjautuu  21:een  aikaisemmin  julkaistuun  akateemiseen  artikkeliin, 
 joiden  löytämiseksi  tehtyjen  tietokantahakujen  ja  niiden  pohjalta  aikaansaatujen 
 tulosten  läpikäynti  on  toteutettu  vastaavalla  tavalla,  kuin  aikaisemmin  tutkimuk-
 sen luvussa 1.2 tutkimusaukon todentamisen aikana toteutetut tietokantahaut. Täs-
 sä  osassa  on  käytetty  myös  näiden  aikaisemmin  toteutettujen  tietokantahakujen 
 aikana löydettyjä artikkeleita. Haut tietokannoista on suoritettu käyttäen hakuteki-
 jöitä,  joissa  mukana  on  aina  ollut  käsite  Lean.  Sen  lisäksi  on  käytetty  seuraavia 
 keskeisiä  englanninkielisiä  termejä:  management,  philosophy,  implementation, 
 project, profitability, performance, efficiency, profit, cost, saving, potential, bene-
 fit,  accounting,  impact,  effect,  strategic,  operational,  financial,  attribute  ja  litera-
 ture  review  sekä  niiden  erilaisia  taivutusmuotoja.  Näiden  lisäksi  on  käytetty  tut-
 kimuksessa aikaisemmin toteutettujen tietokantahakujen mukaisia hakutekijöitä.  


Toinen  alaluku  käsittelee  tuottojakauma-menetelmää.  Se  pohjautuu  19:ään  aikai-
 sempaan akateemiseen julkaisuun, joissa on käsitelty tuottojakauma-menetelmää. 


Tässä  osassa  toteutetut  tietokantahaut  ja  niiden  tulosten  käsittely  on  toteutettu, 
kuten aikaisemminkin  tässä tutkimuksessa, käyttäen hakutekijänä tuottojakauma-
menetelmän  englanninkielistä  termiä:  pay-off  method.  Tutkimuksen  tekijän  par-
haan käsityksen mukaan tämän kirjallisuuskatsauksen osan muodostamisen aikana 
on käyty kattavasti läpi tutkimusten rajausten mukainen akateeminen kirjallisuus, 
joka  käsittelee  systemaattisesti  tuottojakauma-menetelmää.  Lähteenä  osassa  käy-
tetään  myös  tuottojakauma-menetelmästä  kirjoitettua  kirjaa  (Collan  2012),  jossa 
menetelmä käydään kokonaisuudessaan läpi kattavammin kuin muussa akateemi-
sessa kirjallisuudessa. Tutkimuksen tekijän arvion mukaan kyseessä on tutkimuk-
selle oleellinen primääri lähde, sillä se on menetelmän kehittäjän kirjoittama.  
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Tässä  kirjallisuuskatsauksen  ensimmäisessä  alaluvussa  syvennytään  Lean-
 projektin  kannattavuuden  ennalta-arviointiin.  Alaluku  on  jaettu  kahteen  osaan. 


Näistä  ensimmäinen  keskittyy  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arvioinnin 
 haasteisiin eli tekijöihin, jotka ovat taustalla vaikuttaneet tutkimuksessa tunniste-
 tun tutkimusaukon syntymiseen. Tutkimusaukosta johtuen osa perustuu sen ympä-
 riltä  kerättyyn  tutkimukselle  merkitykselliseen  Lean-filosofian  mukaiseen  aka-
 teemiseen kirjallisuuteen. Toisessa osassa puolestaan syvennytään tekijöihin, jot-
 ka ovat edellytyksiä Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttami-
 selle tulevaisuudessa. Tästä aihekokonaisuudesta löytyy akateemista kirjallisuutta, 
 mutta se on keskittynyt lisäämään ymmärrystä Lean-filosofian mukaisten toimen-
 piteiden jälkeen suoritettavasta vaikutusten tunnistamisesta ja arvioimisesta. 


Tutkimuksen  tekijä  on  objektiivisesti  valinnut,  aikaisemmin  kuvatun  tietokanta-
 haun  pohjalta,  tutkimukselle  merkityksellisen  akateemisen  kirjallisuuden.  Niiden 
 pohjalta tähän alalukuun on koottu uutta teoreettista pohjaa luova kirjallisuuskat-
 saus aikaisemmin tutkimattomalle tieteenalalle. Liitteeseen 1 on muodostettu tau-
 lukko, tämän kirjallisuuskatsauksen alaluvun lähteenä käytettävästä akateemisesta 
 kirjallisuudesta.  Taulukkoon  on  koottu  julkaisuajankohdan  mukaiseen  järjestyk-
 seen  lähteinä  olevien  akateemisten  tutkimusten  otsikot  ja  tavoitteet  alkuperäisen 
 tekstin  mukaisesti  englanninkielisinä.  Taulukon  avulla  halutaan  laajentaa  ja  sel-
 ventää  tätä  kirjallisuuskatsauksen  osaa,  sekä  mahdollistaa  sen  pohjalta  syvälli-
 sempi  analyysi  myöhemmin  tässä  tutkimuksessa  Lean-projektin  kannattavuuden 
 ennalta-arvioinnin muodostamiseen liittyvästä akateemisesta kirjallisuudesta. 


2.1.1 Kannattavuuden ennalta-arvioinnin haasteet 


Aikaisemman  akateemisen  kirjallisuuden  pohjalta  voidaan  nostaa  esiin  selkeitä 
kokonaisuuksia, jotka tutkimuksen tekijän näkemyksen mukaan, ovat ajan saatos-
sa  vaikuttaneet  nykytilanteeseen,  jossa  Lean-projektien  kannattavuutta  ei  juuri 
ennalta-arvioida. Nämä tunnistettavissa olevat haasteet voivat mahdollisesti muo-
dostaa  esteitä  myös  tulevaisuudessa  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-
arvioinnin toteuttamiselle, jonka takia ne halutaan tunnistaa tässä osassa. 



(19)Kannattavuuden ennalta-arvioinnin vaikeus 


Yksi  merkittävimmistä  tekijöistä,  joka  nousee  esille  haasteena  Lean-projektin 
 kannattavuuden  ennalta-arvioimisen  toteuttamiselle  aikaisemmasta  akateemisesta 
 kirjallisuudesta,  on  tämän  arvion  tekemisen  vaikeus.  Al-Aomar  (2010)  on  tutki-
 muksessaan  tunnistanut  Lean-filosofian  mukaisten  toimenpiteiden  vaikutuksien 
 olevan  erittäin  vaikeita,  ja  nopeasti  muuttuvissa  olosuhteissa,  jopa  mahdottomia 
 ennustaa.  Tilannetta  kuitenkin  helpottaa,  tutkimuksen  mukaan,  jos  kohdeorgani-
 saatiolla on olemassa mittaustuloksia sen nykytilasta, esimerkiksi läpimenoajoista. 


Rivera  ja  Manotas  (2013)  eivät  puolestaan  ole  tutkimuksensa  pohjalta  tulkinnas-
 saan  aivan  yhtä  ehdottomia,  mutta  myös  heidän  näkemyksensä  mukaan,  Lean-
 projektin vaikutuksia kohdeorganisaation liiketoiminnalle on erittäin vaikea arvi-
 oida ja määrittää etukäteen. Vielä vaikeampaa sen voidaan nähdä olevan arvioita-
 essa  näiden  vaikutusten  rahallista  arvoa.  Poikkeuksena  he  kuitenkin  mainitsevat 
 toimenpiteiden  vaikutukset,  joilla  on  välitön  seuraus  organisaation  kassavirtaan, 
 kuten esimerkiksi suorilla kustannussäästöillä ja kertainvestoinneilla.  


Kannattavuuden ennalta-arvioinnin tarpeellisuus 


Toisena merkittävänä haasteena Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioimi-
selle  voidaan  nähdä  olevan  sen  tarpeellisuuden  kyseenalaistaminen.  Rivera  ja  
Manotas (2013) nostavat tutkimuksessaan esille havainnon siitä, että usein kysyt-
täessä  Lean-filosofiaan  uskovalta  henkilöltä  taloudellisia  perusteita,  sille  miksi 
Lean-projekti  tulisi  toteuttaa,  saadaan  tavallisesti  vastaukseksi  tulosten  puhuvan 
puolestaan.  Detty  ja  Yingling  (2000)  tunnistavat  tutkimuksessaan,  että  tähän 
Lean-filosofian  mukaisen  toiminnan  investointipäätökseen  vaikuttaa  useimmiten 
usko  itse  filosofiaan,  aikaisemmat  omat  ja  muiden  myönteiset  kokemukset  sen 
mukaisista toimenpiteistä sekä yleiset uskomukset näiden toimenpiteiden mahdol-
lisista  merkittävistä positiivisista vaikutuksista.  Tätä tilannetta osaltaan selittänee 
Rivera  ja  Manotaksen  (2013)  tutkimuksessaan  tekemä  havainto,  että  Lean-
filosofiasta on olemassa  valtavasti erilaista materiaalia, josta merkittävä osa kes-
kittyy positiivisella näkökulmalla esittelemään sen aikaisempia tuloksia. 



(20)2.1.2 Kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamisen edellytykset 


Seuraavaksi siirrytään Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin haasteis-
 ta sen toteuttamisen edellytyksiin. Myös nämä tekijät nähdään tässä tutkimuksessa 
 haasteina arvion toteuttamiselle, mutta ne pystytään huomioimaan jo muodostaes-
 sa  työkalua  tähän  tarkoitukseen.  Tärkeimpänä  tällaisena  edellytyksenä  voidaan 
 nähdä  olevan  se,  että  muodostettavan  työkalun  avulla  on  pystyttävä  vastaamaan 
 aikaisemmin esille nostettuihin tämän arvion toteuttamista rajoittaviin haasteisiin. 


Lean käsitteen määrittäminen ja ymmärtäminen 


Monet tutkijat ovat tunnistaneet, analysoidessaan aikaisemmin tehtyjä akateemisia 
 tutkimuksia  Lean-filosofian  alalta,  että  suuri  osa  niistä  keskittyy  määrittelemään 
 Lean käsitettä (ks. esim. Lewis 2000; Shah & Ward 2007). Muun muassa Hines et 
 al.  (2004)  ja  Pettersen  (2009)  ovat  tunnistaneet  tämän  ja  tulleet  tutkimuksissaan 
 johtopäätökseen,  ettei  Lean  käsitettä  vieläkään  ole  pystytty  yksiselitteisesti  mää-
 rittämään. Tämän Pettersen (2009) näkee aiheuttavan hämmennystä teoreettisella 
 tasolla  tutkimusta  tehtäessä,  mutta  vaikeuttavan  tilannetta  varsinkin  käytännössä 
 organisaatioiden pyrkiessä implementoimaan Lean-filosofian mukaista toimintaa. 


Sekä Karlsson ja Åhlström (1996) että Arlbjørn ja Freytag (2013) havaitsevat tut-
 kimuksissaan,  että  mikäli  Lean  käsitteen  määritelmä  on  epäselvä,  vaikuttaa  se 
 merkittävästi  kykyyn  tunnistaa,  mitkä  muutokset  kohdeorganisaatiossa  on  tehty 
 Lean-filosofian  mukaisesti  ja  mitkä  taas  eivät.  Tämän  nähdään  keskeisesti  vai-
 keuttavan  sen  mukaisen  toiminnan  vaikutusten  määrittämistä  sekä  niiden  arvioi-
 mista.  Pettersen  (2009)  sen  sijaan  päätyi  tutkimuksessaan  johtopäätökseen,  ettei 
 Lean käsitteen määrittäminen ole käytännössä avainasemassa, vaan huomattavasti 
 tärkeämpää  on  ymmärtää  kokonaisvaltaisesti  mistä  Lean-filosofiassa  on  kyse. 


Näin pystytään hänen mukaansa valitsemaan Lean-filosofian mukaisista toimenpi-
teistä todennäköisimmin organisaatiolle ja sen tilanteeseen parhaiten soveltuvat.  



(21)Kohdeorganisaation nykytila ja tahtotila sekä tavoitteiden asettaminen 


Bhasin  ja  Burcher  (2006)  tunnistavat  Lean-filosofian  mukaisia  toimenpiteitä  to-
 teuttavien  organisaatioiden  kohtaavan  suurimmat  ongelmat  pyrkiessään  toteutta-
 maan  niitä  ilman  selkeää  suuntaa,  johon  niillä  pyritään,  tai  suunnitelmaa  miten 
 sinne päästään. Myös Karlsson ja Åhlström (1996) nostavat tutkimuksessaan esil-
 le  suunnan  määrittämisen  tärkeyden.  Tätä  Bhasin  ja  Burcher  (2006)  havaintoa 
 tukee  myös  León  ja  Farris  (2011)  tutkimuksessaan  esille  nostamat  näkökulmat 
 siitä,  mitä  organisaation  on  tehtävä  onnistuakseen  Lean-filosofian  mukaisessa 
 toiminnassa. Heidän  näkemyksensä  mukaan  on tärkeää  määrittää  kokonaisvaltai-
 sesti  etukäteen  organisaation  nykytila  sekä  muodostaa  käsitys  tahtotilasta,  jonne 
 Lean-filosofian toimenpiteillä pyritään, ennen niiden implementoimista.  


Detty ja Yingling (2000) tunnistavat tutkimuksessaan, että näin toimimalla toteu-
 tettujen  toimenpiteiden  vaikutuksia  pystytään  arvioimaan  tarkemmin  kyseessä 
 olevan organisaation osalta sekä jälkikäteen analysoimaan arvioinnin onnistumis-
 ta. He havaitsevat tutkimuksessaan Lean-projektiin lähtemistä pohtivan organisaa-
 tion  saavuttavan  merkittävää  etua  pystyessään  vertaamaan  nykyistä  toimintaansa 
 tahtotilan mukaiseen suunnitelmaan tulevasta. Tämänkaltaisten tietojen saaminen, 
 ennen  Lean-projektin  investointipäätöstä,  helpottaa,  heidän  näkemyksensä  mu-
 kaan, tämän ratkaisun tekemistä sekä lisää sitoutumista projektiin sen toteutuessa. 


Camacho-Miñano,  Moyano-Fuentes  ja  Sacristán-Diaz  (2013)  tunnistavat  aikai-
sempien  tutkimusten  pohjalta,  että  Lean-filosofian  mukainen  toiminta  nähdään 
sen  ominaispiirteiden  takia  jatkuvana  prosessina  eikä  niinkään  tavoitetilana.  Pet-
tersen  (2009)  on  tutkimuksessaan  tehnyt  kuitenkin,  aikaisempien  akateemisten 
tutkimusten  pohjalta  johtopäätöksen,  että  organisaation  on  määritettävä  tarkasti 
etukäteen  tavoite  johon  se  Lean-filosofian  mukaisilla  toimenpiteillä  pyrkii.  Näin 
toimimalla  organisaatio  pystyy  parantamaan  todennäköisyyttä  ennalta-arvioida 
toimenpiteiden  vaikutuksia  sekä  onnistua  saavuttamaan  Lean-projektilla  sillä  ta-
voitellut hyödyt. Myös Machado ja Leitner (2010) tunnistavat, aikaisemmin tehty-
jen tutkimusten pohjalta, Lean-projektin hyötyvän sille asetettavista tavoitteista.  



(22)Vaikutusten tunnistaminen ja niiden rahallisen arvon määrittäminen 


Rivera ja Manotas (2013) ovat tunnistaneet aikaisemmin tehdyistä tutkimuksista, 
 että joka kerta, kun Lean-filosofian mukaisia toimenpiteitä suoritetaan organisaa-
 tiossa, seuraa niistä jonkun tasoisia vaikutuksia sen toimintaan. Heidän näkemyk-
 sensä mukaan näiden eri toimenpiteiden vaikutukset poikkeavat merkittävästi toi-
 sistaan, mutta useimmiten ne kuitenkin kohdistuvat joko organisaation resurssien 
 tai  ajan  käyttöön.  Shah  ja  Ward  (2003)  tunnistavat  aikaisempien  tutkimuksien 
 pohjalta  kohdeorganisaation  ominaispiirteiden  vaikuttavan  merkittävästi  siihen, 
 mihin  nämä  vaikutukset  kohdistuvat.  He  myös  tunnistavat,  että  vaikka  Lean-
 filosofian mukaisten toimenpiteiden ja niiden vaikutusten suhdetta on tutkittu pal-
 jon, niin vaikutusten laajuudesta on kuitenkin erittäin vähän akateemista näyttöä. 


Arlbjørn  ja  Freytag  (2013)  ovat  havainneet  tämän  saman  ja  tulevat  johtopäätök-
 seen, että näiden toimenpiteiden vaikutuksia tulisi tutkia merkittävästi lisää. 


Hines et al. (2004) tunnistavat tutkimuksessaan, että kaikessa Lean-filosofian mu-
kaisessa toiminnassa tulisi ottaa huomioon sekä (1) strategisen että (2) operatiivi-
nen  tason  näkökohdat.  Heidän  mukaansa,  mikäli  näitä  toimenpiteitä  sovelletaan 
vaan  esimerkiksi  operatiivisen  tason  näkökulmasta,  ottamatta  strategista  tasoa 
huomioon,  syntyy  vain  operatiivisen  toiminnan  optimointi.  Tätä  näkemystään 
tukee Losonci ja Demeter (2013) tutkimuksessaan tekemä johtopäätös, että opera-
tiivisella  tasolla  tehtyjen  Lean-filosofian  mukaisten  toimenpiteiden  vaikutukset 
näkyvät vain operatiivisen tason suorituskyvyssä. Heidän mukaansa näillä opera-
tiivisen  tason  toimenpiteillä  ei  voida  nähdä  olevan  suoraa  vaikutusta  yritystason 
suorituskykyyn,  sillä  siihen  vaikuttavat  myös  monet  muut  tahot  ja  tekijät.  Myös 
aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Lewis 2000; Shah & Ward 2003) on näy-
tetty toteen positiivinen yhteys operatiivisella tasolla suoritettujen Lean-filosofian 
mukaisten toimenpiteiden ja operatiivisen tason suorituskyvyn välillä, joka tukee 
tätä havaintoa. Myöskään näissä tutkimuksissa ei ole löydetty operatiivisen tason 
toimenpiteiden  positiivista  yhteyttä  yritystason  suorituskykyyn,  jonka  nähdään 
johtuvan näiden toimenpiteiden monimutkaisesta ja -muotoisesta luonteesta. 



(23)Rivera ja Manotas (2013) tekevät tutkimuksensa johtopäätöksissä kuitenkin tärke-
 än havainnon. Heidän näkemyksensä mukaan operatiivisella tasolla suoritettavien 
 Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutukset voivat olla myös organisaa-
 tion  kapasiteettiin,  kyvykkyyteen  tai  joustavuuteen  liittyviä.  Näiden  vaikutusten 
 hyödyt  eivät  realisoidu  organisaatiolle  ilman  jatkotoimenpiteitä.  Tästä  syystä  he 
 ehdottavat  tutkimuksensa  pohjalta,  että  tämänkaltaisia  operatiivisen  tason  vaiku-
 tuksia tulisi käsitellä yrityksen strategisella tasolla, jotta niistä saataisiin täysimää-
 räinen  hyöty  irti.  Myös  Camacho-Miñano  et  al. (2013)  nostavat  esille  tutkimuk-
 sessaan, että Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutuksia tulisi arvioida 
 näillä  molemmilla  tasoilla,  jotta  niistä  pystytään  muodostamaan  kokonaisvaltai-
 nen arvio. Myös Hines et al. (2004) tunnistavat tutkimuksessaan tämän tärkeyden.  


Rivera ja Manotas (2013) näkevät tutkimuksensa pohjalta Lean-filosofian mukais-
 ten toimenpiteiden vaikutusten rahallisen arvon ennalta-arvioimisen olevan vaike-
 aa,  sillä  niillä  ei  aina  voida  nähdä  olevan  mitattavaa  vaikutusta  organisaatioon. 


Nämä vaikutukset voivat myös olla epäsuoria, jolloin niiden rahallinen vaikutus ei 
 välttämättä realisoidu ilman jatkotoimenpiteitä. He tulevat tutkimuksessaan johto-
 päätökseen,  että  juuri  nämä  vaikutukset,  joita  he  kutsuvat  joustaviksi  (flexibility 
 impacts) ovat syynä  Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutusten rahal-
 lisen  arvioimisen  vaikeuteen.  Detty  ja  Yingling  (2000)  tulevat  tutkimuksessaan 
 johtopäätökseen, että näiden vaikutusten osalta on tärkeämpää pystyä näyttämään 
 toteen niiden tuomat muutokset organisaatiossa. Näin heidän mukaansa pystytään 
 aikaansaamaan kokonaiskuva Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutuk-
 sista, jolloin ymmärrys tämänkaltaisesta projektista paranee. Myös Rivera ja Ma-
 notas  (2013)  nostavat  esille  tämän  nykytilaan  kohdistuvien  muutosten  ennalta 
 tunnistamisen tärkeyden näiden edellä mainittujen vaikutusten osalta. 


Tarve uudenlaisille arviointi menetelmille 


Behrouzi  ja  Wong  (2011)  nostavat  tutkimuksessaan  esille  tunnistamansa  ongel-
man  siitä,  ettei  Lean-filosofian  mukaisten  toimenpiteiden  taloudellisia  vaikutuk-
sien  tai  niiden  mittaamista  ymmärretä.  Tämän  taustalla  he  näkevät  olevan  syste-
maattisen akateemisen tutkimuksen puutteen Lean-filosofian mukaisten toimenpi-
teiden kannattavuuden arvioinnin  osalta. Heidän mukaansa tämän voidaan nähdä 



(24)keskeisesti  nostavan  Lean-projektien  epäonnistumisen  riskiä.  Myös  Anvari,  
 Zulkifli ja Yusuff (2013) tunnistavat tämän tutkimuksessaan ja tekevät päätelmän, 
 ettei  Lean-filosofian  mukaista  toimintaa  voida  johtaa,  mikäli  sen  vaikutuksia  ei 
 pystytä mittaamaan. Heidän näkemyksensä mukaan tarvitaan uudenlaisia arvioin-
 timenetelmiä Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutusten mittaamiseen, 
 johon myös Behrouzi ja Wong (2011) tutkimuksensa tulosten pohjalta yhtyvät.  


Camacho-Miñano  et  al. (2013)  tekevät  tutkimuksessaan  johtopäätöksen,  että  tä-
 mänkaltaisten  arviointimenetelmän  tulee  pystyä  ottamaan  huomioon  sekä  arvioi-
 tavan organisaation  että  Lean-filosofian ominais-  ja erityispiirteet.  Muun  muassa 
 Ruiz-de-Arbulo-Lopez, Fortuny-Santos  ja  Cuatrecasas-Arbos  (2013)  ovat  tunnis-
 taneet aikaisemmin tehtyjen akateemisten tutkimusten pohjalta tällaiseen arvioin-
 timenetelmään vaikuttavia Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteitä. Behrouzi ja 
 Wong  (2011)  tunnistavat  tutkimuksessaan,  että  tämänkaltaisen  arviointimenetel-
 män muodostamisen tulee lähteä liikkeelle Lean-filosofian mukaisten potentiaalis-
 ten kannattavuuteen vaikuttavien lähteiden tunnistamisen ja määrittämisen kautta, 
 jonka jälkeen niiden arvioimiseen tulee määrittää mittaristo. 


Rivera ja Manotas (2013) puolestaan ehdottavat tutkimuksessaan, että yksittäisten 
 vaikutusten  arvioimisen  sijasta  tulisi  siirtyä  pohtimaan  asioita  etukäteen  koko-
 naisvaltaisen suunnittelun kautta. Meade et al. (2010) tulevat samaan johtopäätök-
 seen  ja  nostavat  esille  tämän  suunnittelun  oleelliseksi  tekijäksi  Lean-filosofian 
 mukaisten toimenpiteiden toistuvien ja väistämättömien taloudellisten vaikutusten 
 tuntemisen tärkeyden. Esimerkkinä tästä, he nostavat esille näiden toimenpiteiden 
 yleisesti tunnistetun vaikutuksen varastotasojen laskusta, jonka seuraukset kohde-
 organisaation tuloslaskelmaan, ovat lyhyellä aikavälillä negatiivisia muun muassa 
 nettotuloksen  osalta.  Myös  Rivera  ja  Manotas  (2013)  tunnistavat  aikaisemmin 
 tehtyjen  tutkimusten  pohjalta  tämän,  sekä  riskin  Lean-projektin  ennenaikaisesta 
 päättämisestä kannattamattomana, mikäli näitä vaikutuksia ei ymmärretä ennalta.  


Meade  et  al.  (2010)  mukaan,  juuri  tämänkaltaisten  tietojen  esille  tuonti  Lean-
projektia suunniteltaessa, nostaa merkittävästi sen onnistumisen todennäköisyyttä 
sekä  kaikkien  siihen  liittyvien  osapuolien  ymmärrystä  projektin  kulusta.  He  tun-
nistavat Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin kohtuullisella tarkkuu-



(25)della lisäävän  myös  sen  uskottavuutta. Jotta  näissä  onnistuttaisiin,  on heidän tut-
 kimuksensa perusteella kannattavuutta arvioitava ennalta sekä lyhyellä että pitkäl-
 lä  tähtäimellä.  Näin  toimimalla  pystytään,  heidän  näkemyksensä  mukaan,  lisää-
 mään sekä kohdeyrityksen, että sen sidosryhmien sitoutumista tähän projektiin. 


2.2 Tuottojakauma-menetelmä  


Seuraavaksi tässä kirjallisuuskatsauksen toisessa alaluvussa syvennytään tarkaste-
 lemaan  tuottojakauma-menetelmää.  Tämä  alaluku  on  jaettu  kahteen  osaan,  joista 
 ensimmäisessä käydään läpi tuottojakauma-menetelmä ja sen mukainen investoin-
 tianalyysiprosessi. Tässä osassa keskitytään muodostamaan kattava kokonaiskuva 
 menetelmästä ja sen mukaisesta toiminnasta. Sen jälkeen toisessa osassa syvenny-
 tään  käymään  katsauksenomaisesti  läpi  aikaisempaa  akateemista  kirjallisuutta 
 tuottojakauma-menetelmästä.  Tuottojakauma-menetelmä  on  kohtalaisen  uusi, 
 jonka takia sen levinneisyys on vielä rajallista. Sitä on käsitelty aikaisemmin noin 
 90 akateemisessa julkaisussa. Tässä katsauksessa näistä keskitytään käymään läpi 
 niitä,  jotka  ovat  tutkimuksen  rajausten  mukaisia  ja  käsittelevät  systemaattisesti 
 tuottojakauma-menetelmää.  Katsauksen  tavoitteena  on  aikaansaada  syvällisempi 
 ymmärrys  menetelmän  mahdollisuuksista,  kartoittamalla  mihin  sitä  on  aikaisem-
 min sovellettu sekä mitä tutkimustuloksia näiden perusteella on aikaansaatu.  


2.2.1 Menetelmän kuvaus  


Tuottojakauma-menetelmä  (pay-off  method)  on  sumeaa  logiikkaa  (fuzzy  logic) 
hyväksikäyttävä  investointianalyysimalli,  joka  esiteltiin  ensimmäisen  kerran  tie-
teellisessä lehdessä Collan, Fullér ja Mezei (2009a) toimesta. Menetelmässä käy-
tettävä  sumea  logiikka  on  Zadeh  (1965)  artikkelissaan  esittelemä  matemaattinen 
menetelmä, joka tässä  yhteydessä  ymmärretään epätarkkuuden tarkkana laskemi-
sena. Tuottojakauma-menetelmän osalta tämä tarkoittaa että, koko sen investointi-
analyysiprosessin ajan on nähtävissä siihen liittyvä epätarkkuus tarkasti määritet-
tynä. Menetelmän lähtökohtana on ollut rakentaa aikaisempien monimutkaisten ja 
vaikeakäyttöisten akateemisten mallien rinnalle käytännönläheinen ja yksinkertai-
nen investointianalyysimalli. Sen on haluttu  olevan  yleisimmillä taulukkolasken-
taohjelmilla toteutettavissa oleva malli, jonka pohjana voidaan käyttää organisaa-



(26)tion omaa kannattavuusanalyysia. Menetelmän pohjalta saatujen tulosten on halut-
 tu  olevan  helposti  ymmärrettäviä  ja  selkeästi  esitettävissä  olevia,  sekä  niissä  on 
 haluttu  näkyvän  investoinnin  tulevaisuuteen  liittyvä  epävarmuus  ja  -tarkkuus. 


Näiden  tulosten  pohjalta  tehtävien  päätösten  on haluttu  olevan  helposti  jäljitettä-
 vissä takaisin alkuperäisen laskennan tietoihin. (Collan 2012, 1-3; 19) 


Useimmat  olemassa  olevat  investointianalyysimallit  perustuvat  yhteen  eli  toden-
 näköisimpään  skenaarioon  investoinnin  tulevista  kassavirroista.  Tuottojakauma-
 menetelmä  sen  sijaan  perustuu  tämän  parhaan  arvauksen,  eli  todennäköisimmän 
 skenaarion  lisäksi,  kahteen  muuhun  mahdolliseen  kassavirta  skenaarioon,  jotka 
 ovat  minimi  ja  maksimi  skenaario.  Näiden  skenaarioiden  avulla  tuottojakauma-
 menetelmällä  tehtävään  investointianalyysiin  pystytään  sisällyttämään  kannatta-
 vuutta  arvioitaessa  myös  monenlaisia  epätodennäköisempiä  eriä,  joita  pelkästään 
 todennäköisimmän skenaarion arviointiin ei voitaisi sisällyttää. Näin ollen tuotto-
 jakauma-menetelmällä  tehtävä  investointianalyysi  sisältää  paljon  enemmän  in-
 formaatiota kuin vain yhteen skenaarioon perustuvat mallit. (Collan 2012, 9-12) 


Nämä  tuottojakauma-menetelmän  vapaan  kassavirran  skenaariot,  joissa  tuotoista 
on  vähennetty  kustannukset,  perustuvat  kyseessä  olevan  investoinnin  tuntevan, 
joko  organisaation  sisäisen  tai  sen  ulkopuolelta  tulevan,  asiantuntijan  muodosta-
miin  arvioihin.  Näihin  arvioihin  ja  niiden  toteutumiseen  liittyvää  riskiä  voidaan 
kannattavuusanalyysissä  huomioida  käyttämällä  diskonttokorkoa  laskiessa  tule-
vien  kassavirtojen  nettonykyarvoja.  Tuottojakauma-menetelmän  mukaisen  inves-
tointianalyysin  pohjalla  voidaan  käyttää  mitä  tahansa  tapaa,  jolla  menetelmän 
pohjaksi tarvittava tieto saadaan aikaiseksi. Sen vuoksi tässä yhteydessä ei tämän 
tarkemmin syvennytä käymään läpi investointien kannattavuusanalyysin muodos-
tamista teoriassa. Käytännössä tuottojakauma-menetelmällä tehtävään investointi-
analyysiin  tarvitaan  pohjaksi  menetelmän  mukaisten,  kolmen  eri  skenaarion  in-
vestointiajan mittaiset, kumulatiiviset nettonykyarvoiset arviot vuotuisista vapais-
ta  kassavirroista.  Tästä  on  esimerkki  nähtävissä  seuraavassa  taulukossa  1,  jonka 
mukaisia  arvioita  käytetään  myös  tulevissa  tämän  alaluvun  esimerkeissä,  joilla 
pyritään kuvaamaan tuottojakauma-menetelmän käyttöä. (Collan 2012, 8-14) 



(27)Taulukko 1. Esimerkki tuottojakauma-menetelmän investointianalyysin pohjaksi tarvittavasta 
 informaatiosta, mukaillen Collan (2012, 14) 


Taulukon  1  tiedoista  voidaan  havaita,  että  mikäli  tämän  esimerkin  investointi-
 analyysi olisi toteutettu mallilla, jonka arvio perustuu vain yhteen eli todennäköi-
 simpään  kassavirta  skenaarioon,  olisi  kumulatiivinen  nettonykyarvoinen  tulos 
 ollut  silloin  225,34  yksikköä  positiivinen  investointiajan  lopussa.  Tämä  olisi  yk-
 sinkertaistettuna  tarkoittanut  investoinnin  olevan  analyysin  pohjalta  kannattava, 
 jolloin  siihen  olisi  ollut  järkevää  lähteä  mukaan.  Samaa  tilannetta  tarkasteltaessa 
 tuottojakauma-menetelmän  analyysin  avulla,  saadaan  tulokseksi,  että  esimerkki 
 investointi  voi  sen  arvion  tekijän  näkemyksen  pohjalta  saavuttaa  investointiajan 
 lopussa kumulatiivisen nettonykyarvoisen tuloksen, joka asettuu minimi skenaari-
 on negatiivisen 330,06 yksikön ja maksimi skenaarion positiivisen 713,79 yksikön 
 arvioiden  muodostamaan  väliin.  Tämän  välin  sisällä  todennäköisin  arvio,  jonka 
 esimerkkinä olevalla investoinnilla voidaan saavuttaa, on parhaan arvauksen ske-
 naarion  225,34  yksikön  kumulatiivinen  nettonykyarvo.  Vastaavaa  analyysia  voi-
 daan tarvittaessa tehdä myös aikaisempien vuosien osalta. (Collan 2012, 10-12) 


Tämän  esimerkin  pohjalta  voidaan  havaita,  kuinka  paljon  enemmän  tuottoja-
 kauma-menetelmän mukainen investointianalyysi sisältää informaatiota verrattuna 
 yhden skenaarion menetelmiin. Tästä informaatiosta saadaan vielä enemmän irti, 
 kun  se  esitetään  yksinkertaisessa  graafisessa  muodossa.  Aluksi  lähtötilanteen  ai-
 neiston (taulukko 1) pohjalta muodostetaan kolmen eri skenaarion kumulatiivisis-
 ta nettonykyarvoisista arvioista viivadiagrammi, josta on esimerkki kuviossa 2 (pl. 


viivojen  päässä  oleva  kolmio,  johon  palataan  myöhemmin).  Diagrammista  voi-
daan huomata visuaalisessa muodossa sama havainto helpommin, joka aikaisem-
min  tehtiin  pelkkien  lukujen  pohjalta,  eli  millaiseksi  minimi  ja  maksimi  skenaa-
rioiden väli sijoitusaikana muodostuu ja miten parhaan arvauksen skenaario sijoit-
tuu  näiden  väliin.  Myös  näiden  eri  skenaarioiden  sijoittuminen  suhteessa  dia-
grammin kriittiseen pisteeseen, eli nollakohtaan, antaa näkökulmaa analyysin poh-



(28)jalta  tehtävään  tulkintaan.  Sen  lisäksi  siitä  voidaan  muun  muassa  havaita  ja  ver-
 tailla eri skenaarioiden nopeutta, jolla sijoituksen odotettu takaisinmaksu tapahtuu 
 sekä ajankohtaa, jossa investointi ohittaa kriittisen pisteen. (Collan 2012, 11-16) 


Kuvio 2. Esimerkki tuottojakauma-menetelmän kolmen eri skenaarion kumulatiivisista nettonyky-
 arvioista graafisessa muodossa sekä niiden pohjalta muodostuvasta tuottojakauma kolmiosta, mu-
 kaillen Collan (2012, 17) 


Varsinaisen kolmion muotoisen tuottojakauman muodostaminen aloitetaan mene-
 telmän  kolmen  eri  skenaarion  investointiajan  lopun  kumulatiivisten  nettonykyar-
 vojen  pohjalta,  joka  on  havainnollistettu  kuvioon  2.  Sumean  logiikan  mukaisesti 
 sen  muodostamisessa  parhaan  arvauksen  skenaario  saa  todennäköisimpänä  vaih-
 toehtona  täyden  painon  eli  arvon  1.  Minimi  ja  maksimi  skenaariot  muodostavat 
 jakauman ääripäät ja vähiten mahdollisten tulemien joukkoon kuuluvina vaihtoeh-
 toina ne saavat sumean logiikan mukaisesti arvon 0. (Collan 2012, 20) 


Kuvio 3. Esimerkki vertikaalisesta tuottojakaumasta mukaillen Collan (2012, 18) 



(29)Tämän  pohjalta  muodostuva,  kuviossa  3  nähtävä,  tuottojakauma  on  arvioitavan 
 investoinnin  kaikkien  mahdollisten  nettonykyarvojen  graafinen  jakauma.  Se  ker-
 too,  kuinka paljon tehdyn arvion perusteella  investoinnista  on odotettavissa tuot-
 toa  arviontekohetkellä  sen  teossa  käytetyssä  valuutassa.  Se  voidaan  esittää  sekä 
 vertikaalisessa  että  horisontaalisessa  muodossa.  Siitä  voidaan  visuaalisesti  nähdä 
 arvioitavan investoinnin riski. Mitä leveämpi (kuviossa 3, y-akseli) tuottojakauma 
 on, sitä suurempi riski arvioitavassa investoinnissa on. Se kertoo myös eri vaihto-
 ehtojen onnistumisen todennäköisyydestä. Mitä  korkeampi (kuviossa 3,  x-akseli) 
 tuottojakauma  on  vaihtoehdon  kohdalla,  sen  todennäköisempi  sen  mahdollisuus 
 on  toteutua.  Siitä  voidaan  havaita  yksinkertaisesti  myös  arvioitavan  investoinnin 
 todennäköisyys  olla  kannattava  tai  kannattamaton,  vertailemalla  tuottojakauman 
 muodostamasta kolmiosta yli ja alle nollan olevien alueiden koon suhdetta. 


Tälle suhteelle voidaan myös määrittää laskemalla arvioitavan investoinnin onnis-
tumisen suhdeluku (success ratio). Se saadaan jakamalla tuottojakauman muodos-
tamasta  kolmiosta,  positiivisen  lopputuloksen  muodostavan  osan  pinta-alan  suu-
ruus, koko kolmion pinta-alalla. Tämän suhdeluvun laskeminen on yksinkertaista, 
sillä  tuottojakauman  muodostaman  kolmion  korkeus  on  aina  1,  kuten  jo  aikai-
semmin on todettu. Sen leveyden määrittäminen voidaan tehdä laskemalla yhteen 
minimi  ja maksimi  skenaarioiden  etäisyydet  akselin nolla kohdasta.  Investoinnin 
onnistumisen  suhdeluku  kertoo  arvioitavan  investoinnin  mahdollisuudesta  olla 
kannattava  tulevaisuudessa.  Tuottojakaumasta  voidaan  laskea  myös  positiivisen 
alueen  sumea  keskiluku  seuraavasti.  Parhaan  arvauksen  skenaarion  arvoon  lisä-
tään  minimi  skenaarion  ja  parhaan  arvauksen  välin  arvo,  vähennettynä  maksimi 
skenaarion ja parhaan arvauksen välin arvolla, joka vielä jaetaan kuudella. Keski-
luku on arvo, joka huomioi tuottojakauman muodon ja sitä parhaaseen arvaukseen 
vertaamalla  voidaan  paremmin  ymmärtää  tämän  todennäköisimmän  skenaarion 
suhde  positiiviseen  tuottojakauman  osaan.  (Collan  2012,  21–24)  Tuottojakauma-
menetelmän  yksityiskohtaisempi  kuvaus  sekä  sen  matemaattinen  perusta  ovat 
nähtävissä tämän tutkimuksen lähteissä Collan et all. (2009) ja Collan (2012). 



(30)2.2.2 Menetelmän aikaisempi käyttö  


Hassanzadeh,  Collan  ja  Modarres  (2012)  käyttävät  tuottojakauma-menetelmää 
 muodostaakseen tuotekehitysprojektien valintaan tarkoitetun mallin, jolla pyritään 
 niiden mukaisten portfolioiden optimointiin. Heidän näkemyksensä mukaan, me-
 netelmän  avulla  pystytään  epätarkkojen  tuotekehitysprojektien  tietojen  pohjalta 
 valitsemaan ne, joista on odotettavissa paras tuotto tulevaisuudessa. Collan, Fullér 
 ja Mezei (2009b) puolestaan käyttävät menetelmää tuotekehitysinvestointien kan-
 nattavuuden arviointiin. He havaitsevat,  että  toteutettua arviota pystytään  tarken-
 tamaan helposti myös projektin eri vaiheissa päivittämällä tarkentuneet tiedot sii-
 hen,  jolloin  pystytään  tukemaan  myös  sen  aikaista  päätöksentekoa.  Myös  Collan 
 ja Luukka (2014) muodostavat menetelmän pohjalta mallin  näiden projektien ar-
 vioimiseen ja vertaamiseen investointeina. Collan, Kyläheiko ja Björk (2014) sen 
 sijaan muodostavat toimintatavan toimitusketjun informaatiojärjestelmäinvestoin-
 nin kannattavuuden ennalta-arviointiin. He havaitsevat tämän investoinnin olevan 
 monimutkainen arvioitava, sillä sen tuotot ja kulut ovat vaikeasti määritettävissä. 


He  kuitenkin  tunnistavat  tuottojakauma-menetelmän  pystyvän  tukemaan  tämän-
 kaltaista  investointipäätöstä,  sillä  sen  pohjalta  pystytään  muodostamaan  tämä  ar-
 vio, johon jää näkyviin tähän monimutkaiseen investointiin liittyvä riski. 


Collan ja Heikkilä (2011) hyödyntävät tuottojakauma-menetelmää patenttien ana-
 lysointiin,  johon  he  näkevät  kohdistuvan  suurta  tulevaisuuteen  liittyvää  epävar-
 muutta.  He  havaitsevat  menetelmän  soveltuvan  tähän  arviointiin  varsinkin  siitä 
 syystä,  että sen  perustana  voidaan  käyttää  organisaation  omaa tietoa. Sen vuoksi 
 he näkevät menetelmän tukevan myös suosittuja patenttien arvonmääritysmalleja. 


Tämän  vähän  resursseja  käyttävän  tuottojakauma-menetelmän  he  näkevät  mah-
dollistavan  myös  patenttien  aktiivisen  seuraamisen,  jonka  pohjalta  voidaan  ai-
kaansaada uutta arvokasta tietoa niihin liittyvän päätöksenteon tueksi. Myös Col-
lan  (2013)  menetelmästä  muodostama  tuloskorttimalli  aineettomien  oikeuksien 
analysointiin  perustuu  samaan  ajatukseen,  joka  mahdollistaa  kaikkien  aineetto-
mien  oikeuksien  osalta  aikaisemmin  tunnistettujen  hyötyjen  saavuttamisen.  Col-
lan,  Fedrizzi  ja  Luukka  (2013)  puolestaan  muodostavat  tuottojakauma-mene-
telmän pohjalta päätöksentekoa tukevan toimintatavan patenttien arvioimiseen. He 
näyttävät, esimerkin kautta, toteen menetelmän perustaksi soveltuvan myös asian-



(31)tuntijan muodostaman arvion. Collan ja Kyläheiko (2013) arvioivat menetelmällä 
 sen  sijaan  strategisia  patenttiportfolioita.  He  näyttävät,  myös  esimerkin  kautta, 
 miten  menetelmällä  tehtävän  arvion  päivittäminen  tietojen  tarkentuessa  saa  sen 
 pohjalta  muodostuvan  tuottojakauman  täsmentymään.  Näitä  tuottojakaumia  ver-
 taamalla,  pystytään  heidän  mukaansa  muodostamaan  uudenlaista  tietoa  patentti-
 portfolion arvon ja riskin liikkeistä, joita on ollut aikaisemmin vaikea identifioida. 


Collan  (2010)  muodostaa  tuottojakauma-menetelmästä  tavan  arvioida  suurten 
 rakennusprojektien kannattavuutta niiden strategia-analyysin tueksi. Soveltamalla 
 menetelmää,  hän  muodostaa  sen  mukaisiin  skenaarioihin  vapaan  kassavirran  en-
 nalta-arviot  erilaisilla  tavoilla  toteuttaa  rakennusprojekti,  joista  näin  pystytään 
 valitsemaan  perustellusti  paras.  Vimpari,  Kajander  ja  Junnila  (2014)  puolestaan 
 tunnistavat, että menetelmää soveltamalla pystytään arvioimaan kiinteistösijoituk-
 siin liittyvää  rakennusten joustavuuden rahallista arvoa. He  muodostavat  epävar-
 man tiedon pohjalta arvion, koon mukaan joustavien vuokrakohteiden potentiaali-
 sista tuotoista, joita he vertaavat siitä aiheutuvien kulujen ennalta-arvioon. Heidän 
 näkemyksensä mukaan tuottojakauma-menetelmän avulla on  yksinkertaista muo-
 dostaa  arviointi,  sillä  siinä  pystytään  sisällyttämään  eri  riskiskenaariot  samaan 
 laskelmaan. Kajander, Sivunen ja Junnila (2014) sen sijaan onnistuvat arvioimaan 
 menetelmän  avulla  kiinteistön  vuokralaisen  sisäilmainvestoinnin  kannattavuutta. 


He muodostavat menetelmällä investoinnin kannattavuuden ennalta-arvion, jonka 
 pohjana  he  käyttävät  tuottoina  huonon  sisäilman  vaikutuksena  syntyvien  kustan-
 nusten säästöpotentiaalia ja kuluina tarvittavien investointien arvoja.  


Collan ja Kinnunen (2011) muodostavat tuottojakauma-menetelmän pohjalta me-
nettelytavan,  jolla  pystytään  nopeasti  ennalta-arvioimaan  ja  vertaamaan  ensim-
mäisessä  vaiheessa  potentiaalisia  yrityskauppakohteita.  Heidän  näkemyksensä 
mukaan  menetelmä  tukee  arvion  toteuttamista  tämänkaltaisessa  tilanteessa,  jossa 
sen  muodostamisen  taustalla  oleva  tieto  on  rajallista  ja  epätarkkaa.  Kinnunen  ja 
Georgescu (2013) pyrkivät syventämään näitä tuloksia, keskittyen kuitenkin sijoi-
tusportfolioon liittyviin valintoihin. Turek ja Sojda (2013) puolestaan tunnistavat 
mahdollisuuden  muodostaa  menetelmän  pohjalta  sovelluksen  kaivosyhtiöiden 
arvonmääritykseen.  Heidän  mukaansa  varsinkin  menetelmän  kyky  arvioida  epä-
varmaan toimialaan liittyvää riskiä, tekee siitä sopivan arvioinnin toteuttamiseen.  



(32)Collan  (2011)  arvioi  tuottojakauma-menetelmän  soveltumista  suurien  teollisuus-
 investointien kannattavuuden ennalta-arviointiin. Hän onnistuu, esimerkin kautta, 
 näyttämään,  että  menetelmällä  pystytään  tukemaan  tämänkaltaisen  investoinnin 
 päätöksentekoa,  niin  lyhyellä  kuin  pitkälläkin  aikavälillä.  Näihin  investointeihin 
 liittyy  hänen  mukaansa  paljon  erityispiirteitä  sekä  epävarmuutta  tulevasta,  joihin 
 esimerkin  perusteella  pystytään  menetelmällä  vastaamaan.  Collan,  Fedrizzi  ja 
 Luukka  (2014)  arvioivat  myös  tuottojakauma-menetelmän  soveltumista  suuriin 
 teollisuusinvestointeihin, mutta he syventyvät tutkimaan menetelmän käyttöä näi-
 den investointien sidosryhmille tarjottavaan kannattavuuden ennalta-arvioon.  


Näiden, tässä osassa esiteltyjen aikaisempien sovellutusten lisäksi, tuottojakauma-
 menetelmää  on  käytetty  suoraan  tai  soveltaen  reaalioptioiden  arvonmääritykseen 
 muun  muassa  Collan,  Fullér  ja  Mezei  (2012)  sekä  Rodger  (2013)  toimesta.  Tut-
 kimuksen rajausten mukaisesti tähän tuottojakauma-menetelmän osaan ei kuiten-
 kaan  syvennytä  tarkemmin.  Tässä  tuottojakauma-menetelmää  käsittelevässä  ala-
 luvussa  läpikäydyn  akateemisen  kirjallisuuden  pohjalta  on  tämän  osan  loppuun 
 muodostettu vielä taulukkoon 2 yhteenveto menetelmästä. Taulukkoon on kerätty, 
 menetelmän  aikaisempien  sovellutusten  pohjalta,  sen  ominaisuuksia  ja  käyttötar-
 koituksia, joita nostetaan esiin läpikäydyssä aikaisemmassa kirjallisuudessa. 


Taulukko 2. Yhteenveto tuottojakauma-menetelmän ominaisuuksista ja käyttötarkoituksista aikai-
semman akateemisen kirjallisuuden pohjalta



(33)3 EMPIIRINEN TUTKIMUS 


Tutkimuksen  kirjallisuuskatsauksen  perusteella  Lean-projektin  kannattavuuden 
 ennalta-arviointi  näyttää  teoriassa  olevan  mahdollista.  Sen  pohjalta  myös  käsitys 
 johdantoluvussa  tunnistetun  tutkimusaukon  olemassaolosta  vahvistui.  Tämän  pe-
 rusteella voidaan nähdä olevan selkeä tarve tehdä Lean-projektin kannattavuuden 
 ennalta-arvioinnin  alalta  lisää  akateemista  tutkimusta  tämän  tutkimusaukon  pie-
 nentämiseksi.  Näiden  havaintojen  motivoimana  seuraavaksi  tässä  tutkimuksessa 
 siirrytään  kirjallisuuskatsauksen  teoreettisen  pohjan  tukemana  tarkastelemaan 
 empiirisen tutkimuksen toteutusta ja sen pohjalta aikaansaatuja tuloksia. 


3.1 Tutkimusmenetelmä  


Tässä empiirisen tutkimuksen ensimmäisessä alaluvussa keskitytään aluksi tarkas-
 telemaan tutkimukselle valittua tutkimusmenetelmää. Tämän jälkeen käydään läpi 
 tutkimuksen  metodologia  ja  siihen  liittyvät  aineistonkeruu-  ja  analysointimene-
 telmät  sekä  perustellaan  niihin  liittyviä  valintoja  tämän  tutkimuksen  osalta.  Lo-
 puksi syvennytään vielä arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta.  


Tämän Pro gradu-tutkielman empiirinen tutkimus on toteutettu vuoden 2014 lop-
 pupuolen ja vuoden 2015 alun aikana. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena ta-
 paustutkimuksena  yhteistyössä  Lean-projekteihin  erikoistuneen  liikkeenjohdon 
 konsultointiyrityksen kanssa. Tutkimuksen yhteistyöyritys suomalainen pk-yritys, 
 joka  pyrkii  parantamaan  asiakkaidensa  toiminnan  tuottavuutta  ja  kannattavuutta 
 Lean-filosofian  mukaisesti.  Yrityksen  asiakaskunta  koostuu  niin  pienistä,  keski-
 suurista kuin suuristakin yrityksistä, jotka toimivat laajasti eri toimialoilla ympäri 
 Suomen.  Tämän  empiirisen  tutkimuksen  kohteeksi  on  tapaustutkimukselle  olen-
 naiseen tapaan valittu tapaus, joka on tämä yhteistyöyritys ja tarkemmin rajattuna 
 sen  Lean-projektien  myyntiprosessi.  Tämän  prosessin  sisältä  tutkimuksen  varsi-
 naiseksi tapaukseksi on valittu myyntitilanne, jota pyritään tukemaan soveltamalla 
 tuottojakauma-menetelmää  Lean-projektin  kannattavuuden  ennalta-arviointiin. 


Tapaustutkimus  on  valittu  tutkimusstrategiaksi,  sillä  sen  voidaan  nähdä  tukevan 
parhaiten tutkimukselle asetettujen seuraavien tutkimusongelmien ratkaisemista.  
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