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Opinnaytetyd tehtiin Fiskars Finland Oy Ab, Sorsakosken astiatehtaalle. Aiheena oli Lean Management metalliteolli-
suudessa. Opinndytetydn tavoitteena oli parantaa visuaalisen johtamisen tytkaluja. Tydssa pyrittiin kehittémaan
niitd visuaalisen johtamisen osa-alueita, jotka olivat nousseet esille yrityksen sisdisessa Lean-kypsyystason arvioin-

kannustamalla jatkuvan parantamisen johtamiseen.

Tyon tavoitteisiin ja Lean-filosofiaan perehdyttiin tutustumalla ensin yrityksen tdman hetkiseen Lean-kypsyystasoon
ja sitten alan kirjallisuuteen seké osallistumalla Fiskars Finland Oy Ab:n jarjestamiin Lean-tyéryhmiin ja -
koulutuksiin. Tyd toteutettiin kartoittamalla millaisia erilaisia mission control roomeja (MCR) yrityksilld on kéytdssa
sekd suunnittelemalla yhdessa tehtaalle oma MCR huone. Tavoitteena oli huoneen rakentaminen ja parempi visu-
aalinen projektien hallinta. Samalla tavoitteena oli uudistaa ja tuoda jatkuvan parantamisen tyokalu A3 mukaan
johtoryhman kokouksiin seka péivittda se samalla my6s tehtaan A3 tauluille. Naiden lisdksi selvitettiin, mitk& ovat
menestyksekkadn gemba kavelyn elementit, millaisia kysymyksia gemballa tulisi tehda ja millainen standardi kave-
lyilla tulisi tulevaisuudessa olla.

Tyo6n tuloksina saatiin rakennettua johtamisen avuksi MCR-huone, jossa kaikki strategiat, mittarit, meneilldén ole-
vat projektit ja avoinna olevat tehtavat ovat helposti kaikkien nahtavilld ja arvioitavina. Lisaksi kaikki tehtaan jatku-
van parantamisen taulut saatiin paivitettya uudella A3-pohjalla ja ohjeilla seka toimihenkilét koulutettua uuden
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta tietojen visuaalinen esittdminen ja jakaminen seka jalostaminen entisestaan
kannustavat organisaatiota kehittémaan omaa jatkuvan parantamisen prosessia, mutta lisdavat myds organisaation
oppimiskykya ja prosessien tuntemusta.
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Abstract

This thesis was made for Fiskars Finland Oy Ab, Sorsakoski cookware factory. The subject of the thesis was the
Lean Management in the metal industry. The goal of this study was to improve the visual management tools and at
the same time to develop the visual management areas which were raised up in company’s internal assessment of
Lean maturity level. The aim of this work was to improve the involvement of workers by adding more visualization,
as well as to encourage the continuous improvement of management.

The work objectives and Lean philosophy became familiar by first studying the company's current maturity level of
Lean and then the literature of the field, as well as by participating in Lean workshops and trainings Fiskars Finland
Oy Ab organized. The work was carried out by identifying what kind of mission control rooms (MCR) companies
use and by planning for the factory their own mission control room. The aim was to build up a room, to get better
visual management of projects and at the same time modernize and bring the continuous improvement tool, A3, to
the management meetings, as well as to update A3 reports to the factory boards. In addition to these issues the
goal was to find out what the elements of a successful gemba walk are. Also, it was found out what kind of ques-
tions you should use while you are doing rounds and what kind of standard guidance you could use in gemba walk
in the future.

As an outcome, the MCR room was built up to help managers in visual management. There all strategies, metrics,

ongoing projects and the open tasks are easy to see and evaluate for everyone. In addition, all factory continuous

improvement boards in the factory were updated with a new A3 tool and guidelines, as well as office workers were
trained to use the new updated tool. The tool was also taken in use in the MCR room. In this work, also the updat-
ed gemba walk standard, instructions for successful gemba walk and list of questions for gemba were presented.

As a summary, we can state that the visual presentation of data and data sharing, as well as further processing,
will encourage organizations to develop their own process of continuous improvement, but also increase the learn-
ing ability of the organization and knowledge of processes.
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1 JOHDANTO

Ymparéiva maailma muuttuu jatkuvasti automatisaation ja digitalisaation lisdantyessa, mutta myos
uusien alalle tulevien toimijoiden myéta. Tama on lisannyt kuluttajien tietoisuutta ja vaatimuksia en-
tisestdan ja johtanut myo6s osaltaan kilpailun kiristymiseen monella alalla. Kyetdkseen vastaamaan
naihin vaatimuksiin ja kilpailuun on yrityksen kyettava tehostamaan toimintaansa entisestaan, va-
hentamdan prosesseista aiheutuvaa hukkaa seka panostettava entistd enemman asioiden viestin-
taan ja tiedottamiseen. Tahan paastakseen yrityksen on kyettdva parantamaan toimintojaan ja tuot-
teitaan, mutta ennen kaikkea yrityksen on kyettava johtamaan ja hallitsemaan prosessejaan entista
paremmin. Kyetdakseen hallinnoimaan prosessejaan paremmin ja johtamaan yrityksidan viisaammin
yritysjohtajat ovat ottaneet avukseen erilaisia tydkaluja ja ajatusmalleja johtamisensa tueksi, kuten
Leania, Six Sigmaa tai TQM:aa. Niiden avulla yritykset ovat pystyneet tehostamaan toimintaansa ja

parantamaan yrityksen prosesseja aina johtamista myéten.

1.1  Opinndytetyon tausta ja maarittely

Fiskars Finland Oy Ab:ssa ja Sorsakosken astiatehtaalla on noudatettu Lean-periaatteita jo pitkdan ja
kehitetty toimintaa jo vuosia, joten aivan tyhjasta ei tarvinnut Lean-kehitystoimintoja lahtea pohti-
maan. Fiskars konserni on panostanut paljon henkildstdn kouluttamiseen ja tarjoaa jatkuvasti seka
hyvin aktiivisesti koulutuksia henkildstonsa kehittamiseksi. Konsernin tasolta seurataan myds saan-
nollisesti yksikdiden Lean-kulttuurin kehittymista eli Lean-kypsyysastetta. Toisin sanoen tehdaén au-
ditointeja, pisteytetdan ja seurataan toimenpiteiden toteutumista. Fiskarsin toimipisteissa kaikkialla
maailmassa kehitetdan toimintoja jatkuvasti, parannetaan ohjeistuksia seka jaetaan saatuja tuloksia,
parhaita kaytantoja ja oppeja eri yksikodiden valilla. Toki kehitettavaa ja parannettavaa edelleen on,
mutta naita asioita pyritadn vahentamaan jatkuvasti kayttden apuna tiimitauluja ja palavereita, mut-
ta myos erilaisia muita tytkaluja, kuten 8D:ta, 3A:ta sekd tekemalla gembakavelyja tehtaan lattiata-
solle. Naita kaytetadn myds Sorsakosken astiatehtaalla. Tehtaalla on siis monia hyvia tyokaluja kdy-
tdssa ja paljon parannuksia tehty jo menneina vuosina. Sorsakosken Lean-kypsyystaso arvioinnin
perusteella parannettavaa on edelleen mm. jatkuvan parantamisen, projektin hallinnan ja johtami-
sen alueilla. Tasta syysta ne valikoituivat paattétydni tarkastelualueiksi ja toiseksi myds siksi, etté ne

tukevat hyvin teknologiaosaamisen johtamisen opintojani.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Tama opinndytetyd kasittelee Fiskars Finland Oy Ab:n Sorsakosken tehtaalla kdytdsséa olevia Leanin
johtamisen tydkaluja. Opinndytety®n tavoitteena oli helpottaa yrityksen paivittdista johtamista ja sitd
kautta parantaa yrityksen johtamisprosesseja etenkin asioiden visualisoinnin ja jatkuvan parantami-

sen alueilla.



7 (76)

Opinndytetydssa on tarkoitus peilata yrityksen olemassa olevia toimintoja, kdytdntdja ja prosesseja
teoriaan seka pohtia asioita opinndytetydssa tehtaan johtamisen ja projektien paremman hallinnan

kannalta. Tavoitteita opinndytetydlle asetettiin kolme ja naita olivat:

o Sotahuoneen eli mission control roomin (MCR) parempi toteuttaminen ja hyédynta-
minen johtoryhmatyéskentelyssa seka projektien hallinnassa. Tavoitteena oli lisaksi
|6ytda apukeinoja projektien parempaan hallintaan, ohjaamisen standardisointiin ja
asioiden priorisoinnin helpottamiseen seka visualisoida asioita ja tuloksia entistd pa-
remmin (esim. mittarit, tavoitteet, meneillaén olevat toimenpiteet)

o Jatkuvan parantamisen (A3) prosessin kehittdminen entisestadn ja sen tuominen
mukaan MCR:aan. Tavoitteena oli jatkuvan parantamisen johtamisen aktivointi, A3
prosessin uudistaminen seka meneillaan olevien kehityskohteiden paremman ja
ajantasaisemman statuksen nakeminen.

o Johtoryhman gemba kavelyjen standardisointi. Tavoitteena oli katselmoida nykyista
gemba standardia ja pohtia milla keinoin gemba kéavelyistd saataisiin enemman irti
seka miten asialle saataisiin enemman nakyvyytta ja sita kautta henkilostdn sitou-

tumista.

Néiden tavoitteiden avulla oli tarkoitus selvittda, miten voitaisiin entisestaan kehittéa ja parantaa
olemassa olevien prosessien toimivuutta seka millaisin keinoin saataisiin henkilostéa sitoutettua pa-
remmin toimintaan mukaan. Esille nousseiden parannuskohteiden helpompi kasittely ja hyddyntami-
nen johtoryhmassa sekd muissa palavereissa on oleellinen keino saada johto sitoutettua paremmin
mukaan kehityskohteiden kasittelyyn. Myds projektien hallinnan parantaminen ja asioiden parempi
visualisointi auttavat asioiden tehokkaammassa kasittelyssa seka valvonnassa. Naiden avulla pysty-
taan parantamaan myos yrityksen toimintakulttuuria, koska kaikki ovat sitoutuneet selkedsti asetet-

tuihin paédmaariin ja tavoitteisiin.

Opinnaytetytn lahtékohtana pidettiin Lean-kypsyystason parantamista etenkin johtamisen, projektin
hallinnan ja jatkuvan parantamisen alueilla ja sita kautta oman osaamisen kehittamista teollisella yri-
tyskentdlld. Tana pdivdna monissa yrityksissa jatkuva parantaminen on pitkalle vietya yrityskulttuu-

riin kytkeytyvaa toimintaa, jota johto tukee kaikilla yrityksen tasoilla jokapadivadisessa johtamisessaan.

Opinnaytety6n teoriaosuus on rajattu koskemaan Lean-filosofiaa, -periaatteita, -johtamista, projektin

hallintaa seka jatkuvan parantamisen tyokaluja.
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2 FISKARS FINLAND OY AB

Fiskarsin juuret lahtevat vuodelta 1649, jolloin Fiskarsin rautaruukki perustettiin. Tuolloin Peter
Thorwoste perusti masuunin seka kankivasaran ja alkoi valmistaa valettuja ja taottuja tuotteita.
Tuotteet valmistettiin raudasta ja olivat Iahinna nauloja, veitsia, kuokkia ja raudoitettuja pyoria.
Raudan perustuotantoa jatkettiin Fiskarsin kyldssa aina vuoteen 1802 asti, jolloin masuunin toiminta
loppui niukan kuparin saannin vuoksi. Vuonna 1822 Fiskarsin ruukin ja kylan omistus siirtyi turkulai-
selle apteekkarille Johan Jacob Julinille, joka halusi keskittda toimintansa raudan jalostamiseen ja
ruukin jatkuvaan kehittdmiseen. Hanen aikanaan Fiskarsiin perustettiin mm. hienotepaja 1832, val-
mistamaan veitsia, haarukoita ja saksia. Vuonna 1837 Johan perusti konepajan, joka oli Suomessa
ensimmainen laatuaan. Hanen johdolla Fiskars tuli tunnetuksi, niin maatila- ja kotitalousvalineistdan,
kuin Fiskars nimestéan, josta tuli ajan saatossa myds laadun synonyymi. Julinin kuoleman jalkeen
rautaruukkia johti holhoojahallinto siihen asti kunnes valta siirtyi Emil Lindsay von Julinille. Vallan
siirtymisen jalkeen vuonna 1883 perustettiin myds Fiskarsin osakeyhti6. Helsingin porssiin Fiskars lis-
tautui jo vuonna 1915. (Fiskars 2016.)

Vuonna 1918 Rautaruukin tuottavuutta lisattiin kehittdmalléd parempia teraksen kasittely menetelmia
ja uusimalla Aminneforsin valssaamo. Samaan aikaan Fiskars laajensi tuotevalikoimaansa ja perusti
Suomen ensimmaisen metallijousitehtaan seka osti Inhan tehtaan, Billnds Bruks Ab:n ja Oy Ferraria
Ab:n. Vuonna 1967 Fiskars aloitti ensimmaisten muovikahvaisten saksien valmistamisen ja nama
oranssikahvaiset sakset ovat edelleenkin yksi Fiskarsin tunnetuimmista tuotteista. Téna paivana Fis-

karsilla on saksitehdas my6s Yhdysvalloissa. (Fiskars 2016.)

Kuluttajatuotteisiin Fiskars alkoi keskittyd enemman 2000-luvulla tekemalla yritysostoja ja kasvatta-
malla samalla yrityksen kokoa. Vuonna 2006 Fiskarsiin liittyi ensimmaisena ulkoilutuotteita valmista-
va Silva ja heti seuraavana vuonna eli vuonna 2007 perdssa seurasi littala. Tall6in Fiskars vahvisti
asemaansa keittidtuotteiden valmistajana, mutta myos puutarhatydkalujen puolella, koska samana
vuonna tehtiin myds Leborgnen osto. Viimeisimpina yrityskauppoina Fiskars on hankkinut vuonna
2013 Royal Copenhagenin (posliiniset kattaustuotteet) ja vuonna 2015 WWRD yritysryhmén (Water-
ford, Wedgwood, Royal Dulton seka Royal Albert ja Rogaska). Yrityksen selkeand tavoitteena on ol-
lut kehittya kuluttajatuoteyhtion suuntaan. Tana pdivdna Suomessa Fiskarsilla on valmistusta Billna-
sin (sakset ja kirveet), Iittalan (lasitavara) ja Sorsakosken (paisto- ja keittoastiat) tehtailla. Vuonna

2010 perustettu konsernin padkonttori sijaitsee Helsinkiin Campukselle. (Fiskars 2016.)
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© Office
© Production
© Distribution center

Kuva 1. Fiskars-konsernin toimipisteet maailmalla (Fiskars 2016).

Tana padivana Fiskars on kansainvalinen yhtid, joka tarjoaa johtavia kodin, puutarhan ja ulkoilun ku-
luttajatuotteita. Fiskars konsernin liikevaihto vuonna 2016 oli 1204,6 miljoonaa euroa, ja yhtiélla on
noin 8 600 tydntekijaa yli 30 maassa. Tuotteita on saatavilla yli 100 maassa ympari maailman. Itse
Fiskarsin ruukissa tydskentelee tana pdivana enda noin kaksikymmenté Fiskarsin tyontekijaa ja se

toimii lahinna suomalaisen taiteen, muotoilun ja kasitydn keskuksena. (Fiskars 2016.)

2.1  Sorsakosken astiatehdas

P

Kuva 2. Fiskars Finland Oy Ab, Sorsakosken astiatehdas

Sorsakosken astiatehdas on kuulunut Fiskars konserniin aina vuodesta 2007 alkaen, jolloin Fiskars
osti littala Groupin. Sorsakosken tehtaalla on ollut metalliteollisuutta aina vuodesta 1891 alkaen, jol-
loin aterimien ja luistinten terien valmistaminen aloitettiin. Sittemmin ndiden tuotteiden tuotanto
loppui ja niista viimeisimpana vuonna 2001 aterimien valmistus, jolloin tuotanto siirtyi Ranskaan.
Sen sijaan Sorsakoskella vuonna 1956 alkanut paisto- ja keittoastioiden tuotanto jatkuu edelleen.
Tuotteita valmistetaan tehtaalla, niin ruostumattomasta terdksesta kuin alumiinista. Osa tuotteita

pinnoitetaan (alumiini ja teras) ja osa toimitetaan kiillotettuna, mutta pinnoittamattomana (teras).
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Talla hetkella tehtaalla tydskentelee 72 henkilda, joista 13 henkildéa toimihenkilding ja loput tuotan-

nossa.

Pinta-alaltaan 10.000 m2 tehtaassa tuotantoa valmistuu noin 1,0 milj. kpl vuodessa. Tehtaalla tyds-
kennelladn kahdessa tai kolmessa vuorossa riippuen sesongista ja tilauskannasta. Viikonloppuisin
tuotantoa ei ole. Tuotanto on jakautunut paapiirteittdin kahteen tuotantolinjaan. Toisella linjalla
valmistetaan tuotteita ruostumattomasta terdksesta, kun taas toisella linjalla valmistetaan alumiini-

tuotteet.
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Kuva 3. Tuotannon yksinkertaistettu prosessikaavio

Tehtaalla on sertifioidut ISO 9001:2015 ja 14001:2015 toimintajarjestelmat. Turvallisuusjarjestelma
OHSAS 18001 sertifioidaan vuoden 2018 aikana. Tuotekehitykseen panostetaan tehtaalla hyvin ak-
tiivisesti uusien tuoteideoiden luomiseksi. Tuotteet kayvat lapi tarkan laadunvalvonnan ja testauksen
ennen markkinoille paasya, jotta kaikki tuotteet tayttavat EU:ssa ja USA:ssa asetetut viranomais-

maaraykset ja vaatimukset.

Tehtaalla kehitetaén siis aktiivisesti tuotantoa ja tehokkuutta automatisoimalla linjoja kuin myés ke-
hittamallad toimintoja ja tydskentelytapoja entisestadn. Vuoden 2002 tehtaalla sattuneen tulipalon
jalkeen on tehtaalla investoitu kokonaan uusiin tuotantolinjoihin ja automatisoituun tuotantoteknolo-
giaan. Tehtaalla on mm. kdytdssa talla hetkelld kaiken kaikkiaan 35 robottia. Investointien lisaksi
henkildstd osallistuu aktiivisesti toimintojen kehittédmiseen ja Lean-aktiviteetteihin. Yritys tarjoaa
henkildstolle hyvin erilaisia koulutuksia, tukee kehitystoimintaa seka kannustaa innovaatioon. Teh-
taan tavoitteena on olla Idhella markkinoita ja kuluttajia toimiva joustava ja tehokas sekd laadukkai-
ta ja tasmallisia toimituksia toimittava paistoastioiden valmistaja. Tehtaan tuotanto keskittyy ruos-
tumattomiin ja pinnoitettuihin paistotuotteisiin seka optimoituihin korkeaa arvoa tuottaviin tuottei-

siin.

2.1.1 Yrityksen missio, visio ja arvot

Fiskars Finland Oy Ab:n ja Sorsakosken astiatehtaan vuonna 2017 uudistettu missio, visio ja arvot
on kuvassa nelja. Yrityksen uudistetun mission mukaan Fiskars rakentaa ikonisten lifestyle-bréndien
perhetta. Visiona on vaikuttaa positiivisella ja kestavalla tavalla ihmisten elamaan ja tehda, jokaises-

ta padivasta ainutlaatuinen. Yrityksen arvoissa kannustetaan tydntekijéita olemaan innovatiivisia ja
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vastuullisia, mutta myds arvostamaan rehellisyytta ja kannustamaan kaikkia tiimityon tekemiseen.

Ydinajatuksena on, etta taitavasti tehty on yksinkertaisesti paras. (Fiskars 2017.)

FUULLIS

Kuva 4. Yrityksen visio, missio ja arvot (Fiskars 2017).

Yrityksen visio, missio ja arvot kuvastavat hyvin myds yrityksen toimintaa ja ajatusmaailmaa, jossa
kehotetaan tekemaan asioita yksinkertaisesti, mutta taitavasti. Tama tarkoittaa, etta tekemalla jat-
kuvasti parannuksia kaikkialla yrityksen toiminnoissa pystytdan toimimaan myos entista taitavammin
kuin aiemmin. Tata toiminta-ajatusta tukee myos Fiskarsin vahva Lean-kulttuuri, jossa tuetaan teho-
kasta Lean-toimintojen eteenpdin viemistd, henkiloston kouluttamista, jatkuvaa parantamista ja
Lean tydkalujen kayttéd, mutta myds parhaiden kayténtdjen jakamista yksikdiden valilla.

Seuraavissa kappaleissa olen kasitellyt Lean-filosofiaa, johtamista seka Lean-johtamista, projektien

hallintaa ja jatkuvan parantamisen tyokalujen teoriaa.
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LEAN MANAGEMENT

Mita Lean on?

Lean on johtamisfilosofia, jota kdytetdan tydkaluna kaiken turhan eli hukan poistamiseen. Ajatukse-
na on, etta tyo, joka ei tuota arvoa on turhaa. Leanin avulla pyritdan parantamaan laatua, pienen-
tamaan kustannuksia ja lyhentdamaan tuotannon lapimenoaikoja seka nostattamaan asiakastyytyvai-
syyttd. Naiden lisdksi Lean kulttuuri kannustaa olemaan myos joustava ja avoin muutoksille. Leanin
tarkoituksena on antaa tydntekijoille mahdollisuus osallistua kehitysty6hon ja ndin ollen myds paran-
taa omia tyoskentelyolosuhteitaan. Leanin avulla voidaan parantaa yrityksen kilpailukykya, koska
keskitytdan tekemaan oikeita asioita ja entista jarkevammin. Sen tarkoitus ei ole siis toimia kustan-
nusten saastdohjelmana, pyrkia olemaan riippumattomampia tyontekijoista, siirtya liukuhihnatyohén,
karsia asioita ja véahentda tyén mielekkyytta tai tehda asioita entista nopeammin. (Sahi ja Parras
2016, 2.)

Lean Culture

TARGET SETTING
TO ACHIEVE BUSINESS GOALS

DAILY OPERATIONS LEADERSHIPAND PROJECTMANAGEMENT
TO CHANGE GEMBA BEHAVIOURS & MANAGEMENT TO GET BREAKTHROUGH RESULTS
CULTURE

A TRETET SELITE TO GET MANAGEMENT COMMITMENT T T

CONTINUOUS IMPROVEMENT 4, STRATEGY IMPROVEMENT h

3. STANDARDIZE 3. STRATEGY DEPLOYMENT L ﬂ's
4 EVENTS CLOSING | 2 PROJECT CONTROL
2. WORK PLACE ORGANIZATION -58 2 GEMBA COMMITHENT .

1. TEAM ORGANIZATION 1. VISUAL MANAGEMENT

1. KAIZEN EVENTS

Continuous Process - Continuous Process 3-6 Month Sprint Cycle

LEAN SUPPORT
TO PROVIDE EXPERT GUIDANCE

1. GOVERNANCE & AVVARENESS 3. TRUNING PROGRAM

2 KNOV/LEDGE & STANDARDS 4. AUDIT SYSTEMS

v

Continuous Process

Kuva 5. Lean kulttuurin elementit (Sahi 2016, 16).

Kuva viisi kuvaa sitd, mitd Lean-kulttuurin luominen vaatii organisaation eritasoilla. Se on hyvin pit-
kalti juuri tietynlaiseen johtamiseen liittyvaa toimintaa, mutta voidaan my6s sanoa, etta Lean on ko-
konainen jarjestelmd, jonka taytyy ulottua Iapi koko organisaation. Se vaatii kaikkien sitoutumista
aina tyontekijasta johtoon. Lean vaatii ajattelutapaa, joka keskittyy tuotteen virtaamiseen arvon-
lisdysprosessin lapi keskeytyksettd ja, jossa tuote palaa takaisin vain asiakkaan vaatimuksesta. Lean
on kulttuuria, jossa kaikki pyrkivat jatkuvaan parantamiseen ja, jonka tuotanto on viisivaiheinen pro-
sessi. Nama tuotannon prosessin vaiheet ovat asiakkaan arvon maarittdminen, arvovirran maaritta-

minen, prosessin “virtaus”, imuohjaus ja erinomaisuuden tavoittelu.
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Lean-johtamisella tavoitellaan virtausta eli tyén sujuvaa etenemista. Virtauksen esteita voivat puo-
lestaan olla prosessin vaihtelut, ylikuormitus ja hukka, joita tulee jarjestelmallisesti poistaa haluttuun
paamaaraan paasemiseksi. Jarjestelmallinen hukkien ja vaihteluiden poistaminen vaatii jatkuvaa pa-
rantamista ja toimenpiteita yrityksen johdolta. Naitd ovat muun muassa kuvassa viisi mainitut asiat
eli ongelmanratkaisutaidot, asioiden standardisointi, strategian kehittdminen, visuaalinen johtami-

nen, luonnollisten tiimien sitouttaminen ja kouluttaminen. (Liker 2010, 7; Sahi 2016, 14.)

Kuva 6. Vaihtelu aiheuttaa ylikuormitusta ja hukkaa

Lean-johtamisessa tavoitellaan siis tydn sujuvaa etenemista eli virtausta. Vaihtelu, ylikuormitus ja
hukka prosesseissa hairitsevét tyon etenemista ja sen takia naiden poistaminen on oleellinen keino
paasta haluttuun padmaaraan. Tarkeinta on vaihtelun hallitseminen, koska se aiheuttaa niin proses-
sin ylikuormitusta kuin hukkaa. Vaihteluksi kutsutaan my6s prosessin epatasapainoa ja epayhden-
mukaisuutta. Etenkin asiantuntijatytssa epatasapaino voi esimerkiksi tarkoittaa eri henkildiden
osaamiseroja, kuormituksen vaihteluita tai muuta organisaation toimissa tapahtuvaa vaihtelua, jotka
johtuvat yllattavista tekijoista ja, joita ei ole osattu odottaa. Ne voivat olla myds vaihteluja, jotka
keskittyvat kuukauden tietyille paiville, kuten raportointipaiville. Parhaiten tallaiset vaihtelut havai-

taan mittaamalla ty6n suorittamiseen tai odottamiseen menevia aikoja. (Liker 2010, 8.)

Ylikuormitus on puolestaan joko ihmisen, koneen tai jarjestelmén ylikuormittumista. Ihmisten yli-
kuormittuminen laskee tydmotivaatiota, lisda sairauspoissaoloja ja laskee henkilén kykya oppia uusia
asioita. Lisdksi ylikuormittuminen hidastaa koko organisaation kykya parantaa toimintojaan ja oppia
uutta. Onkin todettu, ettd ihmisen hyvinvoinnilla on suora yhteys tyén virheettomyyteen ja kehitta-

miseen. Hyva tydymparistd kannustaa tydntekijoita tehokkaaseen toimintaan. (Liker 2010,8.)
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3.2 Lean-periaatteet
Lean-periaatteita voidaan sanoa olevan viisi ja ne ovat arvo, arvoketju, imuohjaus, materiaalin virta-

us prosessissa ja taydellisyyden tavoittelu (Borris 2012, 26).

Asia, jokatuo
asiakkaalle arvoa

Jatkuva asioiden

Turhan hukan
parantaminen

poistaminen

Tuotteen sujuva

Valmistus kulkeminen
asiakkaan prosessin l3pi
tarpeesta

Kuva 7. Leanin viisi paaperiaatetta

Arvo on jotain sellaista, mika lisaa asiakkaan tyytyvaisyyden tasoa ja parantaa prosessia. Yleensa
arvoksi luetaan vain sellaiset asiat, joista asiakas on halukas maksamaan. Asiakas ei halua maksaa
esimerkiksi siita, ettd yrityksen tuotanto kestaa tuplasti pidempaan kuin kilpailijalla ja nain ollen tu-
lee myts maksamaan enemman asiakkaalle. Toisin sanoen kaikki se, mika ei tuota lisdarvoa asiak-
kaalle on prosessissa turhaa eli hukkaa. Sen takia on tarkead ymmartaa, mita asiakas haluaa tuot-
teeltaan ja, mistd on valmis maksamaan. Tarkeda on oikeiden asioiden kehittaminen. Toki prosessi
pitda sisalldan myos sellaisia vaiheita, jotka eivét lisaad arvoa, mutta jotka on vain tehtava prosessin
standardin mukaisesti, jottei turhia suunnittelemattomia tarkistuksia tarvitsisi tehda. Naita prosessin
vaiheita ovat esimerkiksi laadun tarkistukset, muut pakolliset tarkistukset seka turvallisuusohjeistuk-
set. (Borris 2012, 26; Isto ja Parras 2016, 3.)

Arvoketju kuvaa yrityksen prosessien jokaista askelta, aivan alusta loppuun asti. Sen tarkoitus on et-
sia hukkaa ja tunnistaa miten materiaalit ja informaatio liilkkuvat prosesseissa. Jokaisen prosessin
vaiheen tulisi tuoda tuotetta [ahemmaksi valmista ja lisata siihen arvoa. Sen tulisi olla sellaista, jota
asiakas haluaa ja, josta on valmis maksamaan ja, joka lisda my6s asiakastyytyvaisyyttd. Toisin sa-
noen aina, kun prosessi pysahtyy odottamaan jotain, se ei lisda arvoa, vaan virtaus on katkennut.
Myés Leanin seitsemdn hukan mukaan odotus aiheuttaa suurimpia menetyksia yrityksissa. Tallaiset
lisdarvoa tuottamattomat prosessit tulisi poistaa, kun taas lisdarvoa tuovia prosesseja tulisi kehittaa.
(Borris 2012, 26 — 27; Isto ja Parras 2016, 3.)
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Materiaalin virtausprosessi kuvaa, miten tuotteen pitdisi kulkea sujuvasti jokaisen prosessin lapi. Jo-
ka kerta, kun tuote vaatii jotain lisaty6ta tai materiaalia, niin se aiheuttaa heti ajan hukkaa tai lisa-
kustannuksia. Toisin sanoen tarkeda on maaritella materiaalivirran pituus ja selkeys, kuin myds vali-
varastojen koko ja siirtomatkojen pituudet. Tavoitteena on saada sujuva, keskeytykseton tuotanto.
(Borris 2012, 27; Isto ja Parras 2016, 3.)

Imuohjaus tarkoittaa puolestaan sit3, etta tehddan tuote asiakkaan tarpeen eli imun mukaan. Ihan-
teellisin tavoite olisi tehda vain sen verran mita asiakas haluaa eikd ainuttakaan ylimaaraista, jotta
valtyttaisiin lisdkustannuksilta ja hukilta. Lisdkustannuksia syntyy siis siita, jos tuotteita valmistetaan
liikaa ilman tilausta eli talloin varastoidaan tuotteita turhaan, hankitaan materiaaleja varmuusvaras-
toja varten ja pahimmissa tapauksissa hukkaa syntyy viimeistaan silloin, kun asiakas ei ostakaan

naita ylimaaraisia varmuusvarastoja. (Borris 2012, 27; Isto ja Parras 2016, 3.)

Taydellisyyden tavoittelu on jokaisen jatkuvan parantamisen prosessin tavoite, joihin paastaan kayt-
tamalla laajasti jatkuvan parantamisen tekniikoita seka optimoimalla prosessit suoritukseltaan vir-
heettdmiksi ja poistamalla hukat seka ratkaisemalla ongelmat ja eliminoimalla niiden juurisyyt. (Bor-
ris 2012, 27.)

Leanin seitseman hukkaa

Leanin mukaan hukka koetaan arvoa tuottamattomaksi tekijaksi, koska asiakas ei ole siitd valmis
maksamaan. Leanin seitsemdn hukkaa kuvaa ongelmia, joita jokainen kohtaa prosessin jokaisessa
vaiheessa. Tarkeaa on kuitenkin kartoittaa ensin millaisia hukkia prosesseissa on ja siten ymmartaa
niiden todelliset juurisyyt ja se, kuinka ne voidaan korjata. Tata kautta ymmarretadn myds se kuinka
paljon ne todellisuudessa maksavat yritykselle aikaa, materiaaleja ja rahaa. Taman kartoittamisen
jalkeen voidaan keskittya tehtaan suoritusten parantamiseen. Leanin mukaan hukka jaetaan tyypilli-
sesti seitsemaan eri kategoriaan, joita ovat kuljetus, liialliset varastot, ylimaarainen liike, odotus, yli-

prosessointi, ylituotanto ja vialliset tuotteet. (Borris 2012, 135.)

Liialliset Ylimaariinen liike Vialliset tuotteet
varastot

| TOIMINNALLINEN LAPIMENOAIKA 1

Ylituotanto

Odotus Kuljetus

Kuva 8. Leanin seitseman hukkaa (TBM, 2007).
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1. Kuljetus

Prosessien valilla tapahtuu tarpeetonta kuljettamista etenkin jos kuljetetaan keskeneraisia tuotteita
pitkia matkoja. Esimerkiksi tavaroiden varastointi lisda kuljetuksen tarvetta radikaalisti. Kaikki tuo-
tannossa tapahtuva kuljetus tulisi minimoida, koska se ei ole arvoa tuottavaa toimintaa. Tama tar-
koittaa my0s toimistotydssa osastojen vdlisen tiedon ja tydn siirtdmisen minimoimista ja etenkin jos
matkat ovat pitkia. Tama korostuu etenkin niissa toissa, joissa ty0 vaatii eri osaajien valistd runsasta
kommunikointia. Talléin heidat tulisi sijoittaa mahdollisimman lahelle toisiaan riippumatta organisaa-
tiorakenteesta. Taman takia kuljetuksien minimoimiseen tarvitaan monesti hyvinkin kriittista nako-
kulmaa ja aktiivista jatkuvan parantamisen ajatusmaailmaa. Kehityskohteita miettiessa on hyvin tar-
keda pohtia kaikissa prosessin vaiheissa mita ollaan tekemassd, kuinka se tehdaan ja miksi se teh-
daan niin, kuin se tehdaan. (Imai 2012, 84-85; Liker 2010, 29.)

2. Liialliset varastot

Minkaan tuotteen, ei valmiin kuin ei puolivalmiinkaan tai edes osien ja tarvikkeiden arvo kasva va-
rastossa ollessa. Sen takia turhia varastoja ei kannata olla, koska ne peittévat alleen, niin laatu, ko-
neiden hairiajat kuin poissaolot. Varastotasojen alentamisen avulla pystytdan tarttumaan jatkuvan

parantamisen menetelmilla varsinaisten ongelmien ratkaisemiseen. (Imai 2012, 82.)

3. Ylimaarainen liike

Ylimaarainen liike johtuu monesti huonosti suunnitelluista aikatauluista ja tydpisteista. Kaikki ylimaa-
rainen liikke, jonka tyontekija tekee tai materiaali kulkee, tulee valttaa. Toimistotydssa se voi tarkoit-
taa tiedon kasin syottamista jarjestelmasta toiseen, tiedon hakemista ja lajittelemista tai monien so-
velluksien kayttoa. Nadiden lisaksi pitkien matkojen turha kdveleminen huonon layoutin takia on huk-
kaa. Mikaan naista turhista liikkeista ei tuo arvoa tuotteille ja sen takia ne ovat hukkaa. Tallaisten
hukkien tunnistaminen vaatii tydntekijoiden tybtapojen ja liikkeiden seka materiaalivirtojen tuntemis-
ta. Sen jalkeen paastdaan tekemadn muutoksia, uudelleen asetteluja seka parantamaan erilaisilla

tydvalineilla prosessia. (Imai 2012, 83; Marjo 2015, 5).

4. Odotus

Odottaminen on ty6ta, joka odottaa tekijadnsa tai se voi olla myds asiakas, joka odottaa palvelua.
Odottaminen voi johtua siitd, ettd tuotteita on jonossa odottamassa seuraavaa kasittelya. Odotus voi
johtua my6s odottamattomista seisokeista, kuten konerikoista tai puuttuvista osista, laitteista ja tyo-
kaluista. Toimistossa odottaminen voi olla esimerkiksi tiedon, hyvaksyntdjen tai paatdsten odotta-
mista. Kaikki odottaminen on hukkaa, koska se ei tuo arvoa tuotteelle tai prosessille. (Imai 2012,
84; Marjo 2015, 5).

5. Yliprosessointi
Yliprosessointi on tuotteen tarpeetonta ja liiallista jalostamista. Se johtuu usein riittdmattémasta
teknologiasta tai suunnittelusta. Matkat tehtaalla ovat monesti tarpeettoman pitkia, tiedossa ei ole

mitd asiakas todella haluaa ja sen takia tehddan ylimaaraisia asioita, joista ei ole kenelldkaan hyo-
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tya, kuten tarkistuksia ja kokonaisia tyévaiheita. Nama ongelmat pystytaan hallitsemaan yhdista-
malla maltillisesti asioita, miettimalld toimintoja prosessissa ja asettamalla sitten paamaaria. (Imai
2012, 83-84; Marjo 2015, 5).

6. Ylituotanto

Moni pitda tatd hukkaa pahimpana, koska se aiheuttaa muita ongelmia ja hukan muotoja. Ylituotan-
nolla tarkoitetaan sitd, etta valmistetaan liian paljon, liian aikaisin tai sarjakoot ovat aivan liian isoja.
Toisin sanoen varataan turhaan resursseja ihmisilta ja koneilta, kasvatetaan tavaraliikennetta ja tar-
vitaan kenties myos lisatilaa tuotteiden varastoimiseen. Toisaalta se voi myos tarkoittaa, etta valmis-
tetaan varmuuden varalta, vaikka varsinaisia tilauksia ei viela olisi tullutkaan. Nama asiat antavat
vadran kuvan todellisesta tarpeesta ja pahimmillaan se tarkoittaa, etta jotakin tuotteita on varastos-
sa ja toiset taas loppuvat kesken. Asiantuntijatytssa ylituotantoa voi olla turha mittaaminen tai pala-
verit, joihin hukataan turhia resursseja. Se voi johtaa siihen, etta tehdaan vaaria asioiden priorisoin-
teja eli hoidetaan ensin ei niin tarkeita ja kiireellisid asioita kuin, etta hoidettaisiin ensin ne oikeasti
tarkeat ja kiireelliset asiat. (Imai 2012, 80; Marjo 2015, 5.)

7. Virheet tai vialliset tuotteet

Virheet aiheuttavat lisaty6td, uudelleen tekemista ja keskeyttavat tuotantoa. Monesti virheelliset
tuotteet joudutaan hylkdamaan, mika on materiaalin ja tydn tuhlausta. Vaikka tuote voitaisiinkin kor-
jata, niin se sitoo muuta kapasiteettia ja lisaa valmistuskustannuksia, koska seuraavassa tytvaihees-
sa joudutaan, joko paikkaamaan virhe tai palauttamaan tyo takaisin edellisiin tyévaiheisiin. Uudel-
leen tekemiset aiheuttavat siis hairidita, keskeytyksia ja vaarinkasityksia. Lisdksi virheilld on tapana
kumuloitua ty6n edetessa. Jatkuvan parantamisen avulla voidaan kuitenkin kohentaa prosessia,
tuotteiden laatua ja virtaviivaistaa toimintoja seké vahentaa turhan tyén tekemista. (Imai 2012, 82—
83.)

Joskus puhutaan my6s Leanin kahdeksannesta hukasta. Talla hukalla tarkoitetaan yrityksessé ei hy-
vaksi kdytettyja resursseja eli toisin sanoen yrityksessa ei hyddynneta olemassa olevia resursseja.
Tama voi johtua yrityksen hierarkiasta, henkilokemiasta, tydpaikkakiusaamisesta tai valtuuksien
puutteesta. (Valiranta 2010, 6.)

3.4 Lean-kulttuurin luominen

Lean-kulttuurin rakentaminen vie vuosia. Esimerkiksi Toyotalla rakentaminen vei vuosikymmenia ja
siitd huolimatta he uskovat yha olevansa vasta alussa kulttuurin rakentamisessa. Joskus voi lukea
arvioita, ettd Lean-kulttuurin taso voitaisiin saavuttaa jopa jo 3-4 vuodessa, jos yrityksessa keskityt-
taisiin voimakkaasti kulttuurin rakentamiseen. Motivoivana asiana tall6in toimii muiden yritysten ko-
kemusten kuuleminen ja tieto siitd, ettd Lean kulttuuri on johtanut merkittdviin hyétyihin liikketoimin-
nassa. (Pekuri ym. 2013, 194.)
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Saadakseen parhaimman hyddyn irti Lean-kulttuurin luonnista tulee yritysjohdon ymmartaa Leanin
filosofia ja se, ettd henkildstén osallistuminen on keskeisessa roolissa jatkuvan parantamisen kult-
tuurin muodostamisessa. Tama tarkoittaa sitd, etta erilaisten tydkalujen ja tekniikoiden kayttdénotto
ei pelkastaan riitd. Menestyksekkaan Lean-kulttuurin salaisuus piileekin siina, miten pystytéaan si-
touttamaan ja motivoimaan henkildstd oman tydnsa jatkuvaan kehittdmiseen. Téhan tarvitaan Lean -
ajatusmallin ymmartamista ja kokonaisvaltaista ndkdkulmaa seka organisaatiota, jossa eri osa-

alueet tukevat toisiaan. (Pekuri ym. 2013, 194.)

Leanin yksi peruspilari on ihmisten kunnioittaminen. Kunnioittaminen saavutetaan antamalla tyénte-
kijoille oikeat tyokalut ja ohjeet seka prosessit menestykseen. Lean-kulttuurin luomisessa tavoittee-
na on myos oppivan organisaation luominen, joka rohkaisee ihmisia jakamaan tietoa ja olemaan
avoin toisten ideoille. (Stoller 2015, 141, 209.)

On tarkeda muistaa, ettéd Lean ei ole vain hukan poistamista, tiettyjen tydkalujen implementointia tai
tehokkuuden parantamista vaan Lean on ensisijaisesti ajattelutapa. Taman ajattelutavan omaksumi-
nen vaatii lukuisia kulttuurillisia muutoksia tydntekijoiden sitouttamiseksi ja Lean-periaatteiden edis-
tamiseksi koko arvoketjussa. Lean-kulttuurin luomisessa tavoitteena on muuttaa koko se tapa, milla
tyota tehdaan ja miten liiketoimintaan suhtaudutaan, eika siis pelkdstéan vain tuotantoprosesseja.
Lean-kulttuurin kulmakivet ovat siis asiakassuuntautuneisuus, jatkuva parantaminen, visuaalinen

johtaminen ja ihmisten kunnioittaminen. (Pekuri ym. 2013, 194.)

Luvussa 4 kayn lapi johtamista yleensd, mutta myds johtamista Leanin ndkdkannasta. Johtamistai-

dot ovat avainasemassa menestyksekkaan Lean-kulttuurin luomisessa.
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JOHTAMINEN

Organisaation vaikuttavin prosessi on johtaminen. Jos yrityksen johtamisprosessi ei ole kunnossa, se
vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Toimiva johtaminen saa ihmiset tekemdan parhaansa. Laa-
dukkaan johtamisen tulokset ndkyvat, niin organisaation tuloksissa, kuin henkildston ja asiakkaiden
tyytyvaisyydessa. Johtaminen on hyvin kokonaisvaltaista monien asioiden johtamista, joka jaetaan
perinteisesti ihmisten johtamiseen, asioiden johtamiseen ja toiminnan systemaattiseen johtamiseen.
Johtamisessa olennaista on kuitenkin vallan kdyttaminen. Jos johtaja ei kdyta valtaansa, vaan jattaa
tilanteen ns. auki, voi se aiheuttaa tilanteita, joissa joku muu ottaa vallan ja kayttda sitéd hyvakseen
epamaaraisissa tilanteissa. Tama aiheuttaa epaselvyyksia yrityksen prosesseissa. (Kauppinen 2006,
11 — 24; Borgman ja Packalen 2002, 94 - 97.)

Johtamismalleja on puolestaan erilaisia ja monesti naista johtamisen malleista valitaan se, joka koe-
taan sen hetkiseen tilanteeseen sopivaksi eli johon halutaan sillé hetkella keskittya. Johtamisen mal-
leja voi olla tulosjohtaminen, tavoitejohtaminen, tilannejohtaminen, palvelujohtaminen, kriisijohta-
minen, laatujohtaminen, prosessijohtaminen ja tietémyksen hallinta. Johtamisen ja tyotyytyvaisyy-
den vdlilld on yhteys, joka maarittyy yleensa suhteessa tyontekijéiden tarvitsemaan tuen maaraan ja
laatuun. Tarkeaa johtamisessa on kuitenkin muistaa se, ettei kukaan tee yksin hyvinvoivaa ja tyyty-
vaista tydyhteiséa, vaan siihen tarvitaan kaikkia tyontekijoité. Esimiesten ja johtajien tarkea ty6 on-
kin kannustaa ja tukea, olla tasapuolinen ja luottamuksellinen. Naiden avulla johtaja voi luoda ilma-
piirin, joka yllapitéa ja lisda henkilokunnan itsearvostusta ja luo ndin innovatiivisen ja jatkuvan pa-
rantamisen henked tydyhteisdon. (Kauppinen 2006, 11 — 24; Borgman ja Packalen 2002, 94 - 97.)

Johtaminen on yleensa henkildiden ohjaamista ja yrityksen toimintoihin vaikuttamista siihen suun-
taan, minne johtaja tahtoo yrityksensa vieda. Alykk&an johtajan on hallittava kaikki johtamisen ta-
sot, joita ovat: itsensd, yksildiden, tiimin, virtuaalitiimin, organisaation, verkoston kuin ekosysteemi-
en johtamisen tasot. Johtaminen voi olla myds muutosten tekemistd, yrityksen uudistamista tai yri-
tyskauppoja, jolloin johtaminen on rakenteiden muuttamista. Keskeinen elementti kaikessa johtami-
sessa on kuitenkin johtajan tahto ja nakemys. Ilman niitd johtamista ei tapahdu. Ennen tahtoa joh-
tajan on kuitenkin paatettava mita tahtoo ja tama paatés on tehtava erilaisista vaihtoehdoista valit-
semalla. Taman valinnan tekemiseen johtaja kayttaa, niin tietoaan kuin intuitiotaan. Johtaja on ke-
rannyt eldmansa aikana erilaisia kokemuksia, joita se kayttaa paatdksentekonsa tukena eli intuitio-
na. Yrityksen tahtotilan asetettuaan johtaja laatii tahan tahtotilaan paasemiseksi strategian, jonka
avulla han viestii henkiléstélle mihin suuntaan yritysta halutaan kehittda ja mita keinoja tullaan kayt-
tdmaan. Hyvin laaditun strategian avulla johto rakentaa yritykselle ylivoimatekijéita kilpailuun. Ta-
man takia on tarkedad, ettd koko henkilostd tietda mitka ovat yrityksen tavoitteet ja tahtotila. (Hiltu-
nen 2013, 33, 35, 4.)

Kaytanndn tasolla johtajan tydn tarkeimpia ja olennaisimpia osia ovat puolestaan ristiriitojen kasitte-
ly, organisointi eli tyéntekijoiden ryhmittdminen tavalla, joka tukee parhaiten johtajan tahtoa, stra-
tegian luomista, organisaation miehittémista seka oman johtamistavan luomista. (Hiltunen 2013,
68.)
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Tarkeda on myds huomata, etta johtamisen vaateet ovat muuttuneet vuosien saatossa enemman
henkilokohtaisiin vaateisiin. Ennen yrityksissa johdettiin enemman asioiden, numeroiden ja prosessi-
en avulla, mutta tédna paivana toimitaan aikaisempaa enemman nadiden lisdksi myds henkisena johta-
jana. Tama tarkoittaa sitd, etta johtamisessa korostuu entista enemman yksildiden ymmartamisen
taito, joka tulee ihmisen halusta tulla kohdatuksi ja huomioiduksi yksilona eikd massana. (Leppanen
ja Rauhala 2012, 13.)

Johtamisen vaateiden muuttuessa myds hyvat esimies- ja johtamisen taidot korostuvat. Kuitenkin
johtamisen tulee aina alkaa johtajasta itsestdan ja hyvasta itsensa johtamisesta. Vasta sen jalkeen
voidaan oppia johtamaan muita. Itsensa johtamisen tavoitteena on hyvinvoinnin saavuttaminen ja
itsensa toteuttaminen. Sitd kautta voidaan ammentaa hyvaa energiaa myos toisten johtamiseen.
(Sydénmaalakka, 2008, 5.)

Johtamisesta ja esimiestydsta I6ytyy paljon kirjallisuutta, luentoja seké koulutuksia. Siitéd huolimatta
johtaminen ja esimiestyd nostavat aina esiin tunteita ja ovat monesti kovankin palautteen kohteena,
joka nakyy my6s henkildston tyytyvaisyyskyselyjen tuloksissa. Kyselyt toimivatkin yhtena johtamis-
taidon mittarina, joista voidaan helposti huomata olisiko asioissa kehitettavaa vai ei. Toki kyselyt ei-
vat kerro koko totuutta ja sen takia esimiehen tulee osata suhtautua saamaansa palautteeseen kriit-
tisesti, mutta kuitenkaan sita vaheksymatta. Syyna tahan on se, ettéd henkilosto ei valttamatta nae
koko asian laitaa ja kokonaiskuvaa siitd, miten kenties johto ndkee asian. Talléin on kuitenkin poh-
dittava, onko asioiden viestimisessa petrattavaa tai tulisi johdon ja johtoryhman jalkautua yha use-
ammin gemballe. Monesti henkildston kuulemiskyselyissa palautetta tulee etenkin viestinnasta ja
tiedon jakamisesta, joita voidaan hyvén suunnittelun ja toimintatapojen parantamisen avulla voi ke-
hittdd huomattavastikin seka hyddyntdaa enemman visuaalisen johtamisen tydkaluja ja muita viestin-

ta kanavia.

4.1  Muutosjohtaminen

Tanad paivana tapahtuu yrityksissa ja tydelamdssa paljon muutoksia ja erilaisista syistd. Muutoksia
voi tapahtua esimerkiksi organisaatiorakenteissa, toimintaymparistéssa, tydn sisalléssa, tydskentely-
tavoissa, yrityksen omistajuudessa tai yrityksen toiminnoissa. Nailld muutoksilla on vaikutusta tyén-
tekijan tyoyhteisdon ja tyotapoihin ja siksi osa voi kokea ne ahdistavina ja tunteita herattavina. Osa
tydntekijoista puolestaan kokee muutokset positiivisina, vaihtelua tuovina. Naiden takia on tarkeda,
ettd esimies ymmartaa millaisia tunteita ja ajatuksia muutokset voivat aiheuttaa tyéntekijdissa.
(Hyppénen 2013, 249 - 251.)

Muutos voi lahtea liikkeelle myds yrityksen sisdisestd uudistumisen tarpeista, jolloin haetaan sellaista
toimintakulttuuria ja ajattelua, joka mahdollistaa joustavan ja kannattavan toiminnan. Muutos voi al-
kaa my®és tilanteesta, jossa hoidetaan olemassa olevaa ongelmaa ja paatetdaan poistaa tuloksellisia

esteitd. Johtamisen nékdkulmasta muutoksia on kahdenlaisia, niitd jotka ovat organisaation pitkajan-

teisid strategisen ja operatiivisen toiminnan luonnollisia osia ja joiden hoitamiseen ollaan jo totuttu.
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Toiset muutokset ovat puolestaan sellaisia, jotka tulevat ennalta arvaamatta ja tulevat usein ulkoa-

pain ja vaativat totutusta poikkeavia ratkaisuja. (Setdla 2002, 10.)

Onnistuneen muutosjohtamisen takana ovat johtajan kyky nahda millaisesta muutoksesta on kyse,
miten ihmiset reagoivat niihin ja milla keinoin henkilostd saadaan innostumaan seka vahennettya
muutosvastarintaa. Toki tama vaatii monenlaista tietoa, taitoa sekd osaamista. Parjatékseen kilpai-
lussa on muutokset valttamattomia ja ne ovat tata paivaa. Siksi niihin tulisi suhtautua kuin projek-
teihin eli niiden suunnittelu tulisi aloittaa hyvissa ajoin, perustua hyvaan suunnitelmaan ja maaratie-
toiseen toteutukseen sekd hyvaan ohjaukseen. Taman lisdksi muutos vaatii taakseen hyvin vahvan
vetdjajoukon, selkean ja oikea-aikaisen viestinnan, positiivisten edistysaskelien esille tuomisen seka

uusien toimintatapojen vahvistamisen ja vakiinnuttamisen. (Hyppanen 2013, 257 - 258.)

Monesti yrityksen muutokset perustuvat visoihin ja strategiaan, koska tarvitaan selkeé ja motivoiva
visio, jotta saadaan alaiset toimimaan itsendisesti. Tulevaisuuteen katsova visio on keskeinen, jos
halutaan tehda laajamittaisia muutoksia. Johtajien on kyettdvéa kyseenalaistamaan vanhoja tapojaan
ja uskomuksiaan. Lisdksi johtajien on itse uskottava visioon, jotta muukin organisaatio sitoutuisi nii-
hin. (Aaltio 2008, 51.)

. . . . Strategiset .
Organisaatio Missio Visio linjaukset Tavoitteet

Ihmisten
johtaminen

Tydhyvin-
voinnin 4
johtaminen |

Kuva 9. Johtaminen kokonaisuutena (Aarnikoivu 2013, 12).

Johtamisessa ongelmana on yleensa ollut se, ettd esimiestyd on pilkottu erillisiksi toimenpiteiksi ta-
juamatta, ettd kaikki osa-alueet vaikuttavat kaikkeen. Esimiestydsta ja johtamisesta voidaan erotella
seuraavat osa-alueet: ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen, tydhyvinvoinnin johtaminen, muu-
tosjohtaminen ja osaamisen johtaminen. Nama tulisi kuitenkin kasitelld yhtena kokonaisuutena, yh-

tdaikaisesti seka ymmartaa ettad kaikki osa-alueet vaikuttavat kaikkeen ja niiden tulee olla yhteydes-
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sa myos yrityksen missioon, visioon, strategiaan ja tavoitteisiin. Ndin saadaan kokonaisvaltainen joh-

taminen hallintaan. (Aarnikoivu 2013, 12.)

Tiedon merkitys toimintojen kehittdmisessa ja johtamisessa korostuu entisestadn etenkin tietointen-
siivisilla toimialoilla. Tavoite on hyédyntaa tehokkaammin organisaation tai sen tydntekijoiden tietoa
ja tuottaa sita kautta lisdarvoa asiakkaalle. Téaman takia on hyvin tarkead ymmartaa, millaisesta tie-
dosta on kyse ja missa tieto sijaitsee. Tieto voi sijaita palvelussa tai tuote-palvelukombinaatiossa,
palvelua seka tuotteita tarjoavien tai tuottavien henkildiden asiantuntemuksessa tai kokemuksessa
(hiljainen tieto), yrityksen prosesseissa, jarjestelmdssa tai organisaation kyvyssa innovoida, oppia ja
uudistua (kaytannon toiminnassa). Taman tiedon saavuttaminen ja valjastaminen mahdollistavat
painopistealueiden l16ytamisen johtamiseen seka toiminnan paremman kehittamisen. Tiedon I6yta-
minen ja ymmartdminen voidaan tehda esimerkiksi gemba kavelyjen avulla. (Lonngvist ym. 2010, 93
-94.)

Lean-johtaminen

Luvussa 4.1 kuvattiin millainen ja millaista on hyva johtaminen seka millainen on onnistunut muu-
tosjohtaminen. Yrityksen Lean-filosofian onnistuneessa kayttdonotossa ja kulttuurin luomisessa joh-
don sitoutumisella ja tuella on hyvin kriittinen merkitys. Sanotaan, etta Lean-johtajan omistautumi-
nen tulee olla hyvin nakyvaa ja aitoa. Johdon tarkein tehtdva on kannustaa henkiléstéa luovaan
ajatteluun, mutta myds osallistaa tydntekijat oman tydnsa kehittamiseen. Samalla johdon tulee kan-
nustaa tyontekijat tekemaan tavallista itsendisempia paatoksia kuitenkin huomioiden ympariltaan tu-
levat kehitysideat ja asioiden viestinnan. Naiden lisaksi johdon tulee taata riittavat taloudelliset ja
ajalliset resurssit henkildston kehittamiseen. Osallistamalla mahdollisimman paljon tyontekijéita mu-
kaan ja Leanin pariin, mahdollistetaan yrityskulttuurin muuttuminen sellaiseksi, missa jatkuva paran-
taminen on jatkuvaa ja osa jokaisen ty6td, eika vain irtonainen osa ongelmia ratkaistaessa. (Pekuri
ym. 2013, 195.)

Mitd Lean-johtamisessa sitten tarvitaan muiden edellisessa kappaleissa mainittujen johtamistaitojen
lisaksi? Sanotaan, ettd Lean-johtamisen tulee olla reaaliaikaista, silld paatdksenteossa tarvitaan no-
peita ja asioihin heti tarttuvia paatoksia. Se poikkeaa perinteisesta ylhaalta alaspdin suuntautuvasta
johtamistyylista. Lean-johtamisessa paatoksenteko on tehokasta ja siing tehdaén onnistuneita paa-
toksia, joiden avulla saadaan asiakastyytyvaisyytta kasvatettua. Lean-johtamisessa kdytetaan apuna
visuaalisia tauluja asioiden havainnollistamiseksi tyontekijoille. Johtamisen yksi tunnetuimmista ty6-
kaluista on imuohjaus, joissa tuotteita valmistetaan vain asiakkaan tilausten mukaan ja valtetaan
turhien tuotteiden valmistaminen. Lean-johtajan tulee hallita runsaasti erilaisia johtamiskykyja ja -
taitoja eli niité asioita mita edella jo mainittiinkin. Kuitenkin térkeimmiksi johtajan ominaisuuksiksi
korostuvat mm. itsetuntemus, itsensa kehittdminen, intohimo, toisten ihmisten arvostaminen, em-
paattisuus, vastuun kantaminen seka viestintataidot. Lean-periaatteissa painotetaan, ettd johtajien

ja tydntekijoiden yhteisty6lld saavutetaan yrityksessa suurimmat tulokset. Tallgin voidaan tuottaa
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asiakkaille oikeanlaista arvoa, kasvattaa asiakastyytyvaisyytta seka jatkuvasti kehittda koko organi-

saatiota tasaisesti joka puolelta.

Lean-johtamisen periaatteet voidaan siis kiteyttad viiteen periaatteeseen eli toiminnan kehittdmis-
kulttuuriin, itsensa kehittdmiseen, kvalifiointiin, kdytdannon paatdksentekoon (Gemba) ja tavoitteiden
asettamiseen. Toiminnan kehittamiskulttuurin perusajatuksena on taydellisyyteen pyrkiminen. Teh-
dyistd virheista otetaan oppia ja ne nahdaan mahdollisuutena toiminnan kehittamiselle ja parantami-
selle. Tarkeinta on virheiden uudelleen toistumisen estaminen ja sitd kautta henkildstdn ja johtajien
jatkuva kehittdminen. Johtajien tdytyy tydskennelld organisaation eritasoilla oppiakseen tuntemaan
organisaationsa hyvin ja sitd kautta oppia tuntemaan omien tydntekijéiden yksildlliset oppimis- kuin
kehitystarpeet. (Lehtinen 2015.)

Itsensa kehittamisen johtajat ovat roolimalleja ja esimerkkeja. Sen takia johtajien on kehitettava
johtamistaitojaan ja tunnistettava omat potentiaalinsa itsensa kehittamiselle. Tama vaatii heilta ky-
kya arvioida itseddn. Sen takia Lean-johtajat tarvitsevat perinteistd poikkeavia johtamistaitoja. Erityi-
sen tarkeda on asiakkaan nakoékulman nakeminen ja toimenpiteiden toteuttaminen kaytannon tasolla
seka naihin liittyvien tavoitteiden asettaminen. Lisaksi hyva Lean-johtaja ottaa ongelmanratkaisu ti-
lanteissa tyontekijansa mukaan ratkaisemaan haasteita ja ndin opettaa tyontekijdéiden ongelmanrat-
kaisutaitoja. (Lehtinen 2015.)

Kvalifioinnissa pyritaan tyontekijoiden pitkaaikaiseen kehittdmiseen ja jatkuvaan oppimiseen. Lean-
johtamisen yksi tavoite on, ettd johtajien on tehtdva itsestaan tarpeettomia. Prosessit ovat tarpeeksi
vakiintuneita ja tyontekijoiden ongelmanratkaisutaidot riittdvid, kun johtajat voivat siirtyd muihin
tdéihin ja tehtaviin. (Lehtinen 2015.)

Kaytannon paatoksenteossa paatoksien tekeminen tapahtuu sielld missa todellinen tyd tehdaan eli
gemballa. Tehtavat paatdkset perustuvat siis tosiasioihin ja ne edellyttévat johtajien asettumista
tyontekijoiden asemaan ja ymmartdamaan heidan ongelmien syita. Myos tyontekijdiden oppimismah-
dollisuuksia ja toimintaa voidaan kehittéd parhaiten juuri heidén omissa tyopisteissaan. (Lehtinen
2015.)

Tavoitteiden asettamisessa on tarkeda ottaa huomioon asiakasndkdkulma seka se, etta tavoitteet
ovat yhtenaiset kaikilla organisaation tasoilla. Tavoitteiden asettamisessa auttaa selkedsti asetettu
visio, joka pitaa sisalladn Leanin tarkeimmat komponentit eli nollavirhe ajatuksen, asiakkaalle 100 %
arvon tuottaminen, yhden kappaleen virtaus ja varmuus ty6épaikasta. Tarkeimpana tavoitteena on
rantaa prosesseja. Asetetut tavoitteet on jalkautettava tyontekijatasolle ja luotava jokaiselle omat
henkilokohtaiset tavoitteet. Tarkeda on my6s muistaa se, etta tydn tehokkuutta ei saavuteta tyo-
aikoja pidentamalld, vaan tarkeampaa olisi keskittyd johtamisen tehostamiseen, tydn organisointiin,
tydhyvinvointiin ja joustaviin ty6jarjestelyihin. Monesti etenkin tyéntekijéiden motivointi, toiminnan
ja henkiloston kehittdminen, ldhiesimiehen aseman korostaminen ja asiakaslahtdisyyden kehittami-

nen nostavat tyon tehokkuutta ja tuottavuutta. Nama ovat Lean-filosofian ja -johtamisen elementte-
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ja, mutta niiden omaksuminen vaatii organisaatiossa karsivallisyytta ja asenteiden muuttamisessa

jokaisella organisaatiotasolla. (Lehtinen 2015.)
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Kuva 10. Hyvan johtajan roolit (Vohra 2017).

Leanin todellinen potentiaali piilee siinad, ettd voidaan rakentaa maailmanluokan yritys, jonka suoriu-
tuminen riippuu hyvin pitkalti jatkuvaan parantamiseen sitoutumisesta seka sitoutumisesta lahestya
asioita epatyypillisestd nakokulmasta. Lean haastaa siis perinteiset johtamisen teoriat ja kayttaa sel-
laista ajatusmaailmaa mika ei ole ehka tunnetuin. Ilman ylimman johdon tukea voidaan sanoa, ettd
95 % Lean kehityshankkeista epaonnistuu. Ne 5 %, jotka onnistuvat muutoksessa ovat tuloksissaan
héikaisevia. Ne yleensé tuplaavat tuotannon tai tekevat hyvia tuloksia. Téma johtuu siitd, ettd Lea-
niin ollaan sitoutettu koko organisaatio ja sen kaikki tyontekijat, rakennettu Iaheisempia siteita asi-
akkaiden ja toimittajien kanssa seké poistettu siiloja ja luotu lapinakyvyyttd prosesseihin. (Stoller
2015, preface XV-XVI.)

4.3 Visuaalinen johtaminen

Leanin tavoitteena on siis luoda lapindkyva organisaatio, jossa kaikki voivat ndhda kaiken. Tama on
mahdollistettu visualisoimalla asioita, joka on todettu tehokkaimmaksi tavaksi kommunikoida. Visu-
alisoinnissa tiedot jaetaan seinadlle niin yksinkertaisessa muodossa, etta yhdella katseella voidaan
nahda mitd on tapahtumassa tai tapahtunut. Se mahdollistaa standardin tavan tehda téita, jossa
kaikki nakevat jos standardeista on poikettu. Oleellisinta visuaalisessa johtamisessa on kuitenkin jat-
kuva tietojen paivittdminen tauluille, jotta asioista saadaan reaaliaikainen hyoty. Asioiden visualisoin-
ti ei auta vain johtoa ndkemaan asioita paremmin, vaan se auttaa myds koko organisaatiota saa-

maan parhaimman mahdollisimman kasityksen tilanteesta. Talldin kaikki voivat tehda oikeita paatok-
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sia nopeasti, avoimesti ja itsenadisesti. Myds avoin ja jatkuva tiedon jakaminen seka ongelmien rat-
kaiseminen luovat tyontekijoille tunteen turvallisuudesta ja ndin parantavat myos osaltaan ty6tyyty-
véisyytta. (Torkkola 2015, 49 — 50; Modig ja Ahlstrém 2012, 136 - 137.)

Yrityksen visuaalisen johtamista voidaan arvioida menemalld minne tahansa tydpisteeseen ja tarkas-
tamalla onko aikataulut, standardity6, ongelmanratkaisuprosessi, laatu ja kunnossapito helposti ha-
vaittavissa tai onko olemassa oleva tieto vanhentunutta. Jos |6ydetaan alueita, joissa on parannetta-
vaa, talléin yrityksessa on viela Lean-toimintojen suhteen kehitettdvaa. (Bicheno ja Holweg 2009,
82.)

Visuaalisen johtamisen keinoja on monia, mutta tunnetuimpia Leanissa on erilaiset tiimitaulut ja in-
fotaulut seka visuaaliset ohjauskortit ja tulostaulut. Seuraavassa kappaleessa kayn lapi tarkemmin
johdon yhta visuaalisen johtamisen tydkalua eli mission control roomia, joka oli yksi paattétyoni ai-
healue. Mission control roomia kutsutaan suomen kielessa mm. sotahuoneeksi tai johtokeskukseksi,
mutta tassa tydssa kaytan jatkossa mission control room sanaa tai sen lyhennettd MCR, koska silla

nimella Sorsakosken astiatehtaalla huonetta kutsutaan.

Mission control room

Visuaalisen ohjauksen yksi suurimmista innovaatioissa on suuri huone (obeya), jota kaytettiin Toyo-
talla tuotekehitysjarjestelmassa. Obeya on suuri kokoushuone, jonne on tuotu useita visuaalisia hal-
lintaty6kaluja ja, joita kdytetdan apuna projektien lapi viemisessa. Huoneessa on nahtavilld, niin ai-
katauluja, suunnittelugrafiikoita, kilpailijoiden tuloksia, laatuinformaatiota, tydvoimakaavioita, talou-
dellista tilannetta seka muita tarkeita mittareita. Kaikki voivat arvioida olemassa olevia tydkaluja ja
kaikki poikkeamat aikatauluista tai tavoitteista on myds helposti ndhtdvissa huoneen seiniltad. Tasta
huoneesta on kirjallisuudessa kaytetty myds nimitystd war room tai mission control room. (Liker
2010, 156.)

Mission control room on siis huone, joka on tarkoitettu johdon ja projektiryhman visualiseen johta-
miseen. Visuaalinen johtaminen mahdollistaa johtajat ndkemaan kokonaisen kuvan, tarkastelemaan
strategiaa, tunnistamaan ongelmia seka keskittymaan ja tekemaan suunniteltuja toimenpiteita sil-
loin, kun asiat ovat menneet vaarin tai halutaan kehittéa toimintoja. Huoneen avulla on helpompi
suunnitella liiketoimintaa, ohjata ja raportoida asioita kuukausittain seka keskittya tydskentelemaan
asioiden parissa tiimina. Mission control roomin avulla yritykset ovat paasseet Lean-johtamisen seu-
raavalle tasolle. Huone on hyvin suojattu alue, jonne alueiden vastuuhenkiléille annetaan vain paa-
sylupa. Huone on Toyotan mukaan mahdollistanut nopean ja tdsmallisen paatdksenteon. Sen on ha-
vaittu parantavan kommunikaatiota seka yhdessa suunnassa pysymistd. Lisaksi sen on havaittu no-
peuttavan tiedon keraamista ja luovan tarkeda yhteishenked, koska jokainen huolehtii omista maari-
tellyistd vastuualueestaan. (Liker 2010, 156; Sahi 2016, 7; BMA Inc. 2016)
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Mission control roomin rakentaminen alkaa siitd, ettd on l6ydettava tarpeeksi suuri huone, joka on
luontevassa paikassa kaytettdvissa ja, jossa johtoryhma voi tydskennelld yhdessa kdyttden visuaalis-
ta hallintaa avukseen. Visuaalinen hallinta mahdollistaa johtajat nakemaan kokonaiskuvan parem-
min, valvomaan strategiaa ja tunnistamaan ongelmat. Toisaalta se auttaa olemaan johdonmukai-
sempi asioiden kasittelyssa, toimimaan tiimind ja ryhtymaan ajoissa korjaaviin toimenpiteisiin. Huo-
neen avulla voidaan nayttda yhtion pyrkimykset, suunnitelmat, meneilldan olevien toimien tulokset
seka tarjota keinoja tuoda nama kysymykset johtoryhman tietoisuuteen. Johtoryhmaa koskee sama
ongelmanratkaisu ja jatkuvan parantamisen prosessi kuin mitd PDCA-ympyrdssa on. Useimmissa yri-
tyksissa johtoryhma kokoontuu virallisesti kerran kuukaudessa huoneeseen pitamaan palaveria. Ta-
ma kuukausittainen palaveri yhdistaa niin johtamisen, prosessien hallinnan kuin niiden valvonnan.
(BMA Inc. 2016.)

Huonetta voidaan toki kdyttdé myds muihin palavereihin kuin johtoryhman kokouksiin. Aina, kun yri-
tyksen johtajilla on tarvetta keskustella, "viljella” ideoita tai ratkaista ongelmia voivat johtajat kayt-
tda huoneessa olevaa arvokasta ja ndkyva tietoja avukseen. Etenkin silloin, kun asioita tulee kasitel-
Ia yhdessa tai tarvitaan aivoriihtd, asioiden kartoittamista ja juurisyiden tunnistamista seka ongel-
manratkaisua. (BMA Inc. 2016.)

Mission control roomin seinat pitavat sisalladan PDCA-ympyran. Ensimmaiselld huoneen seinalla eli
ns. suunnitteluseinalla (plan) on esitetty johdon strategiset suunnitelmat. Ne nayttavat myoés Lean-
parannuskohteiden suunnitelmat kaikille yrityksen arvoketjuille. Suunnitelmien toteuttamista varten
tarvitaan suunnitteluseina (plan), joka nayttaa nykyiset toiminnalliset ja taloudelliset ennusteet.
Strategiset suunnitelmat kayvat ilmi vuotuisesta suunnitelmasta. Lean-matkan tiedot tulevat arvo-
ketjun kartoittamisesta ja parannuskohteiden lapimurron suunnittelusta. Toiminta- ja taloussuunni-
telmat tulevat puolestaan myynnin, toimintojen ja taloudellisen ennustamisen suunnitteluprosesseis-

ta. (BMA Inc. 2016.)
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Kuva 11. MCR:n suunnittelua (BMA Inc. 2016).
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Tekemisen seina (Do) kertoo suurimmat meneillddn olevat aktiviteetit, jotka toteuttavat asetettuja
suunnitelmia todeksi. Tassa vaiheessa kaytetdan Lean-ty6kaluja, kuten A3:a tai muita Lean-projektin
suunnittelutydkaluja apuna seuratakseen projektien kulkua. Toiminnallinen ja taloudellinen infor-
maatio nayttda nykyiset ennusteet jokaiselle arvoketjulle. Tekemisen jdlkeen tulee tarkistusvaihe
(Check), joka on huoneen suurin osio. Seinalta kuvastuu yrityksen panostusten tulokset. Jokaisen
strategisen kehitysprojektin tilanne on naytetty. Projektien ja Lean-kehitys kaizenien status ja tulok-
set on nahtavissa. Seinalta voi 16ytya myds tehtyjen parannuskohteiden status laskentaa eli kuinka
monta nopeaa parannuskohdetta on tehty esimerkiksi vuoden aikana. Toiminnallinen ja taloudellinen
tulos nayttaa viimeisimman tiedon jokaisesta arvoketjusta, mutta myds trendin viimeisimmilta 6-12
kuukaudelta. (BMA Inc. 2016.)

Toiminnan seina (Act) ndyttaa vastatoimia seka aloitteita, joita johtoryhma on kohdistanut itselleen
ja ndille huoneessa pidettaville katselmoinneille. Toiminnan seind nayttda kysymykset ja ongelmat,
jotka on havaittu MCR-kokouksen aikana. Nama ovat priorisoitu ja maaratty tehtdvaksi yhdelle tiimin
jasenelle. Nama tehtavat pysyvat seindlld siihen asti, kunnes ne ovat valmistuneet. Monesti huo-
neessa on myds ylimaaraisia seinid, joita kaytetdan korostamaan tiettyja toimintoja yrityksen sisalla,
porautumaan syvemmalle johonkin yhtion toimintaan tai antamaan ylimaaraista yrityksen ulkopuolis-

ta tietoa, jotka voivat hyédyntaa johtoryhmén toimintaa. (BMA Inc. 2016.)

Nykyisin digitalisaation ja automatisoinnin lisdantyessa on puhuttu jo pitkdan paperittomista toimis-
toista ja tehtaista. Toyota on kuitenkin vastustanut tdta ajatusmaailmaa, koska he ovat kokeneet,
etta tietokoneen ruutua yleensa katsoo yksi henkil yksinadn ja nayttéa katsoessaan ei voi osallistua
niin hyvin ryhmatydskentelyyn. Sen on koettu vievan pois sieltd, missa "todellinen” tyd suoritetaan.
Toyotan mielesté hyva visuaalinen hallinta tdydentaa ihmisia ja tuo standardin ja poikkeamat selvas-
ti esille. Se parantaa turvallisuutta, kasvattaa tuottavuutta, pienentaa kustannuksia ja antaa enem-
man hallintaa tydymparistéon. Kuitenkin jatkuvan tietotekniikan ja digitalisaation lisdantyessa on To-
yotakin joutunut tavoittelemaan tasapainoa informaatioteknologian ja arvojensa kanssa. Tama on
tarkoittanut esimerkiksi seindan kokoisten kuvaruutujen ja muiden tietokoneohjattujen visuaalisten
nayttéjen kayttéa. Muutoksissa on mukana sailynyt kuitenkin Toyotan tarkea periaate eli tyontekijoi-
den tukeminen tekemadn parasta mahdollista ty6ta visuaalisien ohjausjarjestelmien avulla. (Liker
2010, 157 - 158.)

Tata samaa Toyotan ajatusmaailmaa viedaan eteenpdin myds MCR:ssa pidettavilla palavereilla. Mer-
kitysta ei ole onko taulut digitaalisessa muodossa vai ei, mutta oleellisinta on, ettd huone tukee joh-
toryhmaa nopeampien ja oikeiden paatdsten teossa. Seuraavassa kappaleessa kaydadan lapi yhta

johtamisen ty6kalua eli gembakavelya, joka tukee myds johtoryhman mission control roomissa ty6s-

kentelya.
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4.5 Gembakavelyt

Gembakavely on Lean-johtajan ensimmadinen tytkalu. Legendaarisen Toyota insinddrin ja TPS- tuo-
tantojarjestelméan luojan, Taiichi Ohnon mukaan johtaminen alkaa aina tydpaikalta. Sana “gemba”
on japanin kielta ja se tarkoittaa todellista paikkaa missa asiat tapahtuvat. Lean-johtajan ensimmai-
nen tehtdva on menna paikan paalle katsomaan sité todellista paikkaa, jossa tyd tehdaan. Ajatukse-
na on, etta johtaja, joka haluaa tehda muutoksia prosesseihin ja toimintoihin tulee ymmartaa koko-
naisuus ennen paattksen tekoa. Taman takia hanen tulee tutustua ty6pisteeseen itse ja nahda mi-
ten asiat todellisuudessa toimivat. Tall6in johtaja ei perusta mielikuvaansa pelkastdaan raportteihin,
kokouksessa saatuihin tietoihin tai alaistensa kertomuksiin. Han ei mydskaan ulkoista nykytilan sel-
vittdmista organisaation ulkopuolelle esimerkiksi konsulteille. Ajatuksena on yksinkertaisesti menna
paikan paalle missa ty6 tapahtuu ja esittda avoimia kysymyksid, kuunnella ja katsella. Gemban tar-
koituksena ei suinkaan ole henkiléston innostaminen, johtajan nayttaytyminen tai tyon kontrollointi,
vaan nahda oma toiminta, niin rehellisesti kuin mahdollista kaikkine hyvine ja huonoine puolineen.
Gemballa voidaan samalla opastaa henkilostda ongelmanratkaisutaidoissa ja Lean-periaatteiden so-
veltamisessa. Johtajan tulee muistaa olla kohtelias, kunnioittava, utelias ja avoin. Kyse on siis asioi-
den oppimisesta, eika asioiden auditoinnista. (Womack 2010, 35; Bicheno ja Holweg 2009, 27).

Gembakavelyn tarkoitus on siis siirtya toimisto ja kokoushuone analyyseista ratkaisemaan asioita lat-
ongelmien kanssa ja ymmartaa asioita paremmin, mutta samalla opettaa tydntekijéille suoraan sita,
miten he voivat ratkaista ongelmansa itse ja ilman suurempien kaizen-tapahtumien jarjestamista.
Mitd enemman havaintoja ja ongelmanratkaisuja tapahtuu gembakavelyjen kautta sitd menestyk-

sekkdampia ja kestdvampia tulevat muutokset olemaan. (Lindquist 2016.)

Gembakavely on hyvin kaytannénlaheinen tapa toimia eli siina kierretddan nopeahkossa ja suunnitel-
lussa tahdissa oma vastuualue |api. Samalla arvioidaan ja keskustellaan nahdyisté ongelmista ja
haasteista. Ongelmia ei suinkaan ratkaista gembakavelyn aikana, vaan myéhemmin sovitussa yhtey-
dessa. Toisin sanoen kdvelyn tarkoitus on visualisoida toimialueensa vastuuhenkil6lle alueen ongel-
mat ja tuoda ne kasin kosketeltaviksi. Tehtaan lattiatasolla ongelmat nayttavat hyvin erilaisilta kuin
perinteisesti toimistossa katsottuna ja paperista luettuina. Toisin sanoen gembakavelylla on aikaa
tarkkailla mita tuotannossa todella tapahtuu eli ei keskityta pelkdstéaan standardityéhon ja siihen mi-
ta on dokumentoitu politiikkaan. Tosin, gembakavelyn tuloksena voi hyvinkin syntyd muutoksia do-
kumentoituihin menettelyihin. (Sahi 2016, 38 — 42.)

Tarkeaa on muistaa, ettd gemban tarkoituksen ei ole siis suinkaan I6ytaa toisten virheita. Sen tarkoi-
tus ei ole mydskaan valvoa onko ohjeita noudatettu. Ainoastaan ohjeiden noudattamiseen puutu-
taan silloin, jos kyse on ollut réikeistd rikkomuksista tai turvallisuusongelmista. Toisin sanoen gem-
bakdvelyja ei ole siis tarkoitus kdyttad rangaistuskeinona, koska muutoin se aiheuttaa sen, etta
tyontekijéiden mielenkiinto laskee ja muutosvastarinta nousee nopeasti. Tarkoituksena on lahestya
tyopisteita kunnioituksella ja I6ytaa yhdessa tapoja tehda asioita entista turvallisemmin, nopeammin,

helpommin ja paremmin. Gembakdvelyn aikana ei ollut siis tarkoitus ratkaista ongelmia ja tehda
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muutoksia prosesseihin, vaan keskitytdaan havainnointiin, tiedon kerdamiseen ja pohdintaan. Tarkeaa
on muistaa olla keskittymatta liikaa yksityiskohtiin ennen kuin on ndahnyt koko kokonaisuuden. Gem-
ban aikana tulleet muut tyéntekijéiden ideat ja ajatukset tulee kirjata ylos ja seurata niita, mutta

tama tulee tehda vasta kavelyn jalkeen. Tama siksi, etta gemban tarkoitus on puhtaasti olla avoin ja

tarkkailla todellisia asioita seka ndhda mita todellisuudessa tapahtuu. (Lindquist 2016.)
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Kuva 12. Gembakavely auttaa johtajia nékemaan, niin horisontaalisen arvovirran kulun asiakkaalle

asti kuin vertikaalisen arvovirran organisaatiorakenteen lapi (Pinterest 2017).

Miksi sitten johdon pitdisi lahtea gemballe? Yrityksen mittarit kertovat yrityksen menestyksesta. Kui-
tenkin suuri osa niista asioista, jotka ovat organisaatiolle tarkeitd, eivat ole aina helposti mitattavis-
sa. Nama ovat asioita, jotka ovat usein piilossa pintaa syvemmalla ja, joita ei voida nahda muuten
kuin jalkautumalla eli Iahtemdlléd gemballe. Gembakavelyn avulla rakennetaan ihmissuhteita niiden
kanssa, jotka tekevat tyon ja luovat arvoa organisaatiossa. Osallistamalla tyontekijat gemban aikana
johtajat paljastavat ongelmia ja eliminoivat ne nopeasti. Gembakavelyt luovat johtajille mahdollisuu-
den nostaa ihmisia esille hyvasta tyosta, jota tekevat. Toisaalta gembakavelyja tehdessa johto voi
olla varma, ettd tehtdva tyd on myds tehty. Talldin myds yrityksen tavoitteet ja padmaarat ovat sel-
kedsti ja kasvotusten kommunikoitu. Nakyva johtaja lisda myds tydntekijoiden sitoutumista. Kuvassa
12 on kerrottu gembakavelyn tuomat hyddyt eli voidaan nahda asiat niin horisontaalisen kuin myds

vertikaalisen arvovirran nékdkannalta. (Lindquist 2016.)

Keiden kaikkien sitten pitdisi Iahted Gembakavelylle? Kaikkien niiden esimiesten, jotka vastaavat
prosesseista ja, joiden tulee ymmartaa prosesseja ja niiden tilaa. Esimiesten lisaksi gembakavelylle
kannustetaan kaikkia niita yksil6ita, joiden tulee ottaa vastuuta prosessien ymmartamisesta ja pa-
rantamisesta. Toisin sanoen, niiden kaikkien arvovirtajohtajien, jatkuvan parantamisen tiimin jasen-
ten, konsulttien tai jopa, jokaisen meistd tulisi joskus menna gemballe. Toisin sanoen ei ole hyvin
tarkasti maériteltyd kuka ei voisi lahted gemballe, vaan kaikki voivat tehda kavelyja. Térkeintd on
kuitenkin kavelylle ldhtiessa valttaa aiheuttamasta haittaa ja olla osallistamatta tyontekijoité mukaan
eli kavella ympériinsé yksin tai antaa tyontekijoille jo valmiita vastauksia asioihin. Taman takia on
ensiarvoisen tarkeda ymmartad mita gembakavelylla ajetaan takaa, mita tulee ottaa huomioon niita

tehdessa ja millaisia kysymyksia gemballa ollessa voidaan kysella. Gembakavely ei kuitenkaan tar-
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koita sitdkaan, ettd kaikkien johtajien pitisi lahted kdvelemaan kaikkialle tehtaan lattiatasolle, vaik-
ka jollakulla johtajalle olisikin siihen ammattitaitoa. Tarkoitus on, etté jokainen johtaja tekee kierte-
lyn omien alaistensa tai prosessiensa joukossa. Tallin tieto nousee jalostettuna lattiatasolta yldspain
ja siirtyy seka jalostuu juuri oikealla tavalla eteenpéin. (Lean enterprise institute 2016; Sahi 2016, 38
-42.))

Gembakavely tehdadn yleensa asiakkaan nakdkulmasta, eli reitti kulkee lapi organisaation samassa
jarjestyksessa, kuin asiakkaan tyopyyntd etenee. Prosessi tai arvovirta tarkoittaa kaikkia toimenpitei-
ta, joita tarvitaan alusta loppuun, jotta asiakkaan vaatimukset taytetaan. Se tarkoittaa myds sita tie-
toa, jolla naita toimenpiteitd organisaatiossa ohjataan. Jokainen tekee parhaansa, mutta yleensa na-
kee vain oman osuutensa ketjussa eika ndin ollen hahmota koko kokonaisuutta. Gemba lapikavelyn
avulla pystytdaan ndkemaan myoés miten tieto siirtyy tiimien valilla ja missa ovat asiakkaan nakokul-

masta suurimmat haasteet. (Womack 2010.)

Gembakavely voidaan tehda myds valitsemalla prosessi, joka halutaan ymmartad. Ennen paikan
paalle menemista on kuitenkin syytd selvittaa itselleen, mika on tdman prosessin tarkoitus eli mitd
arvoa taman prosessin pitdisi tuottaa asiakkaalle. Mieti, mitd sellaista asiakkaat tarvitsevat, jota et
pysty talld hetkelld toimittamaan. Asiakastarpeita voivat olla esimerkiksi halvempi hinta, parempi laa-
tu, nopeampi toimitus tai parempi tuki toimituksen jdlkeen. Tehtdvasi on lapikavelyn aikana ymmar-
tada, mitkd nykyisessa organisaatiossasi ovat ne ominaisuudet, joita pitaisi tastd nakékulmasta kat-
sottuna muuttaa tai parantaa. Lapikavelyssa voi tulla esille moniakin ongelmia ja haasteita. Alkupe-
raisen tarkoituksen muistaminen auttaa fokusoitumaan ja valitsemaan ne haasteet, mitka ovat liike-
toimintaongelman ratkaisemisen kannalta olennaisia. Tarkeintd on muistaa, etta ongelmia ei lahdeta

ratkomaan lapikavelyn aikana lennosta, vaikka houkutus olisikin suuri. (Womack 2010.)

Hyvassa gembakavelyssa olisi kuitenkin erityisen tdrkeda noudattaa tiettyja hyvéaksi todettuja kay-
tantdja seka valttaa tiettyja karikoita, jotta saavutettaisiin paras mahdollinen tulos. Gembakavelyjen
tavoitteena on johtaa keskustelu siihen, mika on nykyinen arvoketju ja miten sen suorittamisesta
suoriudutaan seka miké on nykyisen ja tulevaisuuden arvoketjun eli tavoitetilan valinen ero ja mita
tarvittaisiin saavuttaakseen haluttu tavoitetila. Saadakseen kokonaisvaltaisen kuvan arvoketjun tilas-
ta tulisi Gembakavelyt suorittaa eri aikaan paivasta ja eri paivina viikosta. Gembakavelyn aikana ja
sen jalkeen tulisi testata ja vahvistaa nousseet oletukset niiden ihmisten kanssa, jotka suorittavat
prosessin. Nain varmistetaan se, ettei vahingossa tehda vaaria arvauksia siita, mitd he tekevat tai
miksi. Ennen kavelya on kuitenkin térkeda luoda arvovirtakartta, joka kuvaa jokaisen askeleen suori-
tetusta prosessista. Se kertoo, kuka tekee mitd ja milloin. Tavoitteena on sitouttaa kaikki osallistu-
maan prosessiin ja tekemadn gembakavelyja. Gemballe tulee ottaa mukaan henkil6itd, jotka eivat
yleensé ole osallisena kyseisessa prosessissa ja tyotehtavissa. Monesti monipuolisempi tiimi voi tar-

jota aivan erilaisia uusia ideoita ja kehittda toimintaa.

Yksi hyva tapa on myds sitouttaa henkil6itd prosessin ja asioiden kehittdmiseen on opettaa tydnteki-
jat kdyttdmaan A3-ongelmanratkaisutaulua. Se on yksi hyva tytkalu, jonka toimivuutta on hyva

tarkkailla myds gembakavelyjen yhteydessa. Nain voidaan keskittya joskus tiettyyn prosessin vai-
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heeseen syvallisemmin. Toki jos prosessi on laaja ja koko prosessin gembakavelyn suorittaminen
veisi paljon aikaa, voidaan myos keskittda Gembakavelyt halutun teeman ymparille. Teemana voi ol-
la esimerkiksi turvallisuus (tyontekija /hyvinvointi), asiakaspalvelu (VOC ja erityispalvelut), tuotta-
vuus (olemmeko edelld vai jaljessa), kustannukset (trendit), innovaatio tai oppiminen (ongelmanrat-
kaisu valmiudet). Kun valittu teema gembakavelylle on paatetty, on seuraava askel kysymyslistan
valmistelu gembaa varten. (Sahi 2016, 38 — 44; Roussel 2015.)

Menestyksekkaalle gembakavelylle on siis hyva laatia ohjeet, joita kaikkien tulisi noudattaa. Tarkeda

on muistaa mm. seuraavat asiat (Roussel 2015.):

1. Ala ikina 1ahde kierrokselle valmistautumatta, koska valmistautumattomuus viestii valinpitamét-
tomyydesta. Talldin myds hukataan tarkeitd asioita ja se saattaa olla jopa vaarallista, jos lattia-
tason turvaohjeet unohtuvat.

2. Al3 etukiteen paatd mielipidettési, vaan tutustu avoimesti ongelmiin. Mene néhdéksesi eli mene
paikkaan missa asiat todella tapahtuvat. Tama on yleensa tehtaan lattiatasolla. Katso onko pro-
sessit suunniteltu saavuttamaan tarkoituksensa. Maarittele onko henkilét sitoutuneita saavutta-
maan taman tarkoituksen ja tukeeko prosessi heidan tyétaan.

3. Ala mene opettamaan henkil6ita, vaan tutustumaan, katsomaan ja oppimaan eli ymmartamaan
prosessi. Ota mahdollisuus hakea pikemminkin oireita. Voit kdyttaa apuna esimerkiksi viisi miksi
(5 why’s) menetelmaa. Tutustu hukkiin epdkohtien, ylituotannon ja muiden yleisten hukkien
poistamiseksi. Madritd ongelma pohtimalla, mitd yritat saavuttaa ja miksi et voi sitd saavuttaa.
Kéyta Kaizen-tekniikoita apuna.

4. Ald mene siksi, ettd kierros on pakollinen. Vaan siksi, ettd haluat parannusta asioihin.

Muista arvostaa tyontekijoita ja kunnioittaa heidan mielipiteitdan seka sitouta henkilésto tydn
suorittamiseen. Luota, etta ihmiset tarjoavat arvokasta tietoa. Gemba kehittaa tydntekijdiden

ongelmanratkaisutaitoja se haastaa ihmiset kehittamaan omia ratkaisujaan.

Gembakavelyn hyotyja on se, etta laadusta tulee jokaisen vastuulla oleva asia eika vain yhden osas-
ton tai tiettyjen henkildiden vastuulla oleva asia. Tama yksinkertainen, mutta erittdin tehokas tydka-
lu tarjoaa jasenneltya ldhestymistapaa prosessin suorituskyvyn arviointiin ja avainkysymyksien esiin

tuomiselle. Gembakavelyja tehtdessa naet siis ensi kadessa ovatko tyontekijat ymmartaneet tyénsa

tarkoituksen, noudattavatko standardoituja tydprosesseja, kdyttavatko sovittuja ongelmanratkaisu

tydkaluja ongelmien tunnistamiseen ja juurisyyanalyyseihin.

Gembakavelylld halutaan siis ymmartaa yrityksen tarkoitus, prosessit ja tyontekijoitd. Sen takia ka-
velyn aikana tulisi tehda hyvin yksinkertaisia ja suoria kysymyksia. Gembakavelylla saatavat vasta-
ukset vastaavat yleensa kysymykseen missd, mitd, miksi, kuinka, kuka ja milloin. Tarkempiin, sy-
vempiin ja yksityiskohtaisempiin kysymyksiin voidaan menna sitten, kun tydntekijat ovat omaksu-
neet gembakavelyjen rutiinit ja tarkoituksen seka tiimitaulut on tehty tukemaan standardity6ta.
Gembakavelyt olisi hyva standardisoida. Siksi olisi hyva kehittda tydkalu ja ohjeet kavelyjen tekemi-
seen. Ohjeen tuli pitda sisalladn, mita alueita olisi hyva kayda lapi kierroksella, mita asioita tulisi kat-

selmoida ja kuinka paljon aikaa kierrokselle olisi hyva varata. Tarkeaa on myds jakaa tietoa muiden
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kanssa mita opittiin, seurata asioiden etenemista seka juhlia saatuja voittoja. Alla kuvassa 13 on ku-

vattuna muutamia tyypillisia kysymyksid, joita voi tehdd gembakavelyn aikana. (Cronin 2011, 4 - 6.)

What are you doing
now?

Is there an established,

documented standard

process for completing
this activity?

If no,
why?

If yes, is

it useful?

Do you use
avisual
management
board?

Who do you speak What can
to when something

What challenges

Q 3 do you face?

How do you identify
achallenge?

4 you fix?
goes wrong?
A Whatcan't
you fix?

Kuva 13. Gembakavelyn kymmenen tyypillista kysymysta ongelman juurisyiden l6ytéamiseksi (Tracc
2016).

Henkiloston sitoutumista gembaan on hyva arvioida aika ajoin. Arvioinnissa voidaan kayttda apuna
mm. seuraavanlaisia kysymyksia (Sahi 2016, 38 - 41.):
1. Osoittavatko johtajat sitoutumista ja tukea ohjelmille seka kehityskohteille/ongelman ratkaisu
projekteille?
2. Auditoivatko johtajat MCR:n saannollisesti?
Onko olemassa suunnitelma/standardi johtajien gemba kavelyille?
4. Osoittavat johtajat sitoutumista ja tukea paivittaisiin toimintoihin tekemalla séanndllisesti gemba

kavelyja?

5. Mitataanko johtajien ajanhukkaa ja tehokkuutta (OPE-elementtejd)?

OPE -element. Six Big Service Losses; time away from value add activities
Failure & Breakdown

Availabili E.g. Internet not working; computer failure; major interruptions
vailability Start-up losses and waiting; inter-task transfer time

E.g. Customers, instructions that don't arrive on time; waiting for colleagues
Interruptions
E.g. Anything unplanned during day; non-work phone calls, chit chat

Performance Skill losses; inefficient method or wrong person doing the task
E.q.Any work that could or should not be done at all, or done by others
Process Errors; Dealing with complaints
Quality (and Failure E.g. Failure Demand in general, any form of rework; data entry errors
Demand) Customer Errors

E.g. Customer (internal & external) errors causing rework or delays

Kuva 14. Johtajan tehokkuuteen vaikuttavat elementit (Sahi 2016, 41).
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Muutaman gembakavelyn suorittamisen jdlkeen aletaan yleensa huomata monia hyétyja, kuten tun-
nistetaan ongelmat, poikkeavuudet, hukat ja mahdollisuudet entista tehokkaammin. Pystytaan va-
hentamadan laadun kustannuksia seka valmentamaan tydntekijéita parantamaan suoritustaan ja
muuttamaan prosesseja. Sen takia gembakavelyja on hyva myos arvioida aika ajoin, jotta jatkuvaa

parantamista tapahtuu myds tassa prosessissa. (Ease Inc. 2015.)

5 JATKUVA PARANTAMINEN

Kilpailussa menestyminen ja tehokkuuden parantaminen ajaa organisaation kohti virheetonta toimin-
taa ja parempaa suoritusta. Pysyakseen mukana alati muuttuvassa maailmassa on asiat on tehtava
entistd paremmin, muutettava totuttuja toimintamalleja seka etsittava jatkuvasti uusia tapoja toi-
mintojen parantamiseen. Tehtyja muutoksia on my6s mitattava ja analysoitava jatkuvasti, jotta nii-
den vaikutukset voidaan tunnistaa seka ennakoida myds tulevia haasteita paremmin. (Lecklin 2006,
28.)

Jatkuva parantaminen on yksi tarkeimmista Leanin osa-alueista. Asioiden parantamiseen pitaa olla
ongelma tai oikeastaan pitad kyetd nakemaan ensin ongelma tai kehityskohde. Nama ongelmat tai
parannuskohteet eivat valttamatta ole isoja. Esimerkiksi Toyotan Kamingon tehtaalla uusi johtaja
|0ysi tehtaalla kierrellessdan kehitettavaa joka 20 minuutti, vaikka tehtaalla olikin tehty Lean-
aktiviteetteja jo 50 vuoden ajan. Monesti nama parannuskohteet ovat pienia, mutta se kertoo kui-
tenkin, etta lahes aina on mahdollista parantaa ja tehda asioita entista paremmin. Taman takia ja
myo6s Lean-filosofian mukaankin jatkuvan parantamisen tulee olla systemaattista ja jatkuvaa. Jatku-
va parantaminen tulee organisoida organisaatiossa hyvin, siina tulee olla kdytdssa systemaattiset
menetelmdt, sen tulee olla kohdistettua ja sita tulee johtaa myds hyvin. Taman lisaksi kehitystoi-
minnan tulee olla osa jokapaivaista toimintaa ja johtamista. Talldin se tarkoittaa sitd, ettd myds
ylimman johdon tulee olla sitoutunutta siihen. Ei siis riitd, ettd esimiehet ottavat vastuuta oman alu-
eensa kehitysaktiviteeteistd tai niiden aloittamisesta, vaan heiddn on myds tuettava ja motivoitava
henkilostda muutosten ldpi viemiseksi. Palkitseminen ja kannustaminen ovat avain elementteja, ku-
ten myds valittdman ja avoimen palautteen antaminen. (Marjo 2015, 1 — 6; Bicheno and Holweg
2009, 182.)

Jatkuvan parantamisen tulee siis ulottua organisaation kaikille tasoille seka kaikkiin toimintoihin. Sen
tulee olla lapinakyvaa, kaikkia osallistavaa ja avointa. Sen tulee rohkaista ihmisia innovoimaan ja ke-

hittamaan tehtaan toimintaa entisestaan.

5.1 Jatkuvan parantamisen tydkaluja

Jatkuvan parantamisen tyokaluja, ajattelumalleja ja toimintatapoja on useita. Paattotydssa kasitel-
Iadn Kaizenin, Demingin ympyran (PDCA-prosessi) ja A3-tydkalun teoriaa lapi. Naiden kaikkien ty6-

kalujen tavoitteena on jatkuva parantaminen ja ongelmien juurisyiden |6ytyminen.
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Jatkuvan parantamisen syklin tunnustaminen ja ymmartaminen antavat kurinalaiset raamit prosessi-
en kehittamiselle. Organisaatiolle on erittdin arvokasta, jos kdytdssa on standardisoitu lahestymista-
pa parannuskohteisiin ja ongelman ratkaisuihin. Jatkuvan parantamisen ongelmanratkaisuprosessi
lahtee yleensa liikkeelld ongelman tunnistamisesta. Ensin tulee tunnistaa ongelma ja tehda valitto-
mat toimenpiteet. Naiden jalkeen voidaan keskittya ongelman analysointiin ja varsinaisten juurisyi-
den madrittelyyn. Kun juurisyyt ovat maaritelty, voidaan toteuttaa pysyvat ja ennaltaehkaisevat toi-
menpiteet juurisyiden poistamiseksi seka varmistaa, ettd korjaavat toimenpiteet olivat oikeat ja esti-
vat ongelman toistumisen. Mika sitten on juurisyy? Se on tekija, joka aiheuttaa ongelman tai vian.
Se on asia, joka pitdisi eliminoida pysyvasti prosessien parantamiseksi tai se on joku tekija, joka ai-
heuttaa syy- ja seurausketjun ja sita kautta synnyttad ongelmia. Juurisyy on todellinen syy, joka
vaikutti ongelman, vian tai poikkeaman syntyyn ja jos syyhyn vaikuttavat tekijat voidaan korjata tai
poistaa, niin ongelma ei enaa toistu uudestaan. Jatkuvan parantamisen tydkaluja on erilaisia, mutta
monesti ne ovat periaatteessa hyvinkin samanlaisia. Mita tahansa niista sitten kaytetdankin, niin sita
kaytettdessa tulee ajatella kokonaisvaltaista asioiden lahestymistapaa ja siten kayttaa erilaisia tay-
dentdvia tyokaluja, kuten viisi miksi kysymysta, juurisyyn ongelmanratkaisua tai voimakenttaanalyy-
sia. (FISKARS. Quality and lean networks 2016, 5-6; Bicheno ja Holweg 2009, 182.)

Kaizen-filosofiassa laatu alkaa asiakkaasta ja siita, etta asiakkaan nakokanta muuttuu ja vaatimukset
kasvavat. Tama tarkoittaa sita, etta jatkuvia parannuksia tulee tehda. Nama vaatimukset ja kysynta
muuttuvat jatkuvasti, jolloin myds jatkuvaa parantamista tulee tehdad jatkuvasti vastatakseen naihin

vaatimuksiin ja kysyntéan. (Bicheno ja Holweg 2009, 193.)

Sana "Kaizen” tulee japanilaisista sanoista (kai + zen), joka tarkoittaa muutosta parempaan. Usein
tama on kuitenkin vapaammin kaannetty jatkuvaksi parantamiseksi. Kaizenin avulla pyritdan siis te-
kemaan toiminnassa lapimurtoja. Tahtdimena kaizenissa on jatkuvien parannusten tekeminen jatku-
vasti seka turhan prosessihukan poistaminen. Lisaksi kaizen opastaa henkil6itéd toimimaan pienissa
ryhmissa ja ratkaisemaan ongelmia tehokkaasti seké samalla parantamaan olemassa olevia proses-
seja. Taman avulla saadaan parannettua laatua, mutta saadaan aikaan myds merkittavia kustannus-
sadstoja. (Liker 2006, 10).

Kaizen on yksikerrallaan suunnitelmallisesti tehtavia kehitysaskeleita, jotka tdhtaavat pienin askelin
tapahtuvaan asioiden jatkuvaan kehittdmiseen. Kaizen-toimenpiteet eivat valttdmattd vaadi isoa
padomaa tai isoja investointeja, vaan ajatuksena on muuttaa hiljalleen nykyista toimintaa oikeaan

suuntaan. Talldin myds korjaavien toimenpiteiden tekeminen jalkikateen on huomattavasti helpom-
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paa, koska toimenpiteet eivdt ole vaatineet isoa madra resursseja eivatka investointeja.

Tavoitetila/ideaalitila

THa standardisoity ja

va ki nnuretiy

Tila standardisoitu ja
vaklinnutertu

a standardisoitu ja

vakiinnutettu

Kuva 15. Kaizen-prosessi (Tyynismaa 2015, 16).

Kaizen on kaikkialla. Se on niin paivittdisissa parannuksissa, tavoitteissa kuin yksiléiden parannuksis-
sa ja projektien tavoitteissa. Kaizen-prosessi etenee siten, ettd jokaisen muutoksen eli jatkuvan pa-
rantamisen jalkeen pyritdan toiminta vakiinnuttamaan nykytilaksi. Muutoksissa haastavinta on tilan
standardisointi ja vakiinnuttaminen. Talldin on erittdin tarkeda, ettd koko organisaatio on mukana
muutoksessa. Kaizen on siis vaihe vaiheelta tapahtuvaa muutosten tekemista. Siind edetdan askel
askeleelta ja mietitddn jokaisen askeleen jalkeen haluttu suunta. Kaizen-projektit kestavat muuta-
masta paivasta viikkoon. Organisaation koko ratkaisee kuinka suuri osa henkilostdstad osallistuu pro-
jektiin. Monesti etenkin Pohjois-Amerikassa puhutaan 5 pv Kaizen tapahtumista. Niissa yleensa poi-
kittaistoiminnallinen tiimi osallistuu viikon mittaiseen parannuksia tavoittelevaan ongelmanratkai-
suun. Ennen projektin aloittamista on tarkeda suunnitella projektin laajuus ja maarittaa sille tavoit-
teet seka selkea alku ja loppu. Tarkeaa on myos kartoittaa nykytila, jotta jokainen tietdad mista lah-
detaan lilkenteeseen. (Knuuttila 2011, 45; Liker 2006, 278 — 279; Stoller 2015, 39 —40.)

Kaizenissa on kuitenkin hyvd huomioida tietyt padperiaatteet, jotka ovat sadntéjen kyseenalaistami-
nen aika ajoin, kaikkien organisaation henkiléiden innovatiivisuuden kehittéminen, todellisen juu-
risyiden l6ytaminen, tehtavan tarpeellisuuden kyseenalaistaminen seka aktiviteettien vahentdminen
tai muuttaminen. Tarkeaa on myds muistaa, etté Kaizen-prosessia tulee johtaa. Vaikka ajatuksena
onkin sitouttaa kaikki kehitykseen mukaan ja arvostaa jokaisen ehdotuksia, niin tarkeaa on myds
katselmoida, etta tehtavat toimenpiteet ovat linjassa yrityksen strategian ja tavoitteiden kanssa. Sen

takia Kaizen-prosessin johtaminen on erityisen tarkeaa. (Bicheno ja Holweg 2009, 182.)
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PDCA-ympyra on ehka eniten kaytetyin parannustydkalu, mutta monesti vahiten ymmarretyin. PDCA
lyhenne tulee sanoista Plan (suunnittele), Do (toteuta), Check (arvioi) ja Act (toimi). Naista lyhen-
teistd eniten kaytetyin on ollut Do eli tekemisen/toteutuksen vaihe, jolloin muut vaiheet ovat tahto-
neet unohtua kokonaan tai jaaneet véahemmalle huomiolle. Tarkoituksena kuitenkin on, etta kaikkien
vaiheiden tulisi olla tasapainossa. Taman takia kunnollinen PDCA-menetelman kaytté vaatii mento-
rointia, etenkin hypoteesin ja tarkistuksen vaiheissa. Deming itse ajatteli mallia tehdessaan, etta sita
tulisi miettid muutosten ja parantamisen tieteellisena kokeena. Toisin sanoen ensin tulisi ennustaa ja
arvioida, sitten asettaa hypoteesi ja tarkkailla. Sen jalkeen sita tulisi yrittdd kumota hypoteesi ja lo-
puksi yrittad oppia, mita oli vialla alkuperaisessa hypoteesissa. Tarkeda on kuitenkin muistaa, ettd
PDCA on jatkuva ympyra eli sitd voidaan kayttaa monta kertaa asian loppuun viemiseksi. (Bicheno ja
Holweg 2009, 182.)

Asiakkaan vaatimusten téyttdminen ja ylittdminen on kaikkien organisaation tydntekijdiden tehtdva.

Leanin mukaan PDCA-malli kattaa, niin sisaiset, kuin ulkoiset yrityksen asiakkaat. PDCA-mallin kehitti
yhdysvaltalainen Walter Shewhart jo 1920-luvulla. PDCA-mallilla eli Demingin ympyralla tarkoitetaan
jatkuvaa johtamisen prosessia ja keskeisia menettelyitd, joilla tuetaan toiminnan suunnittelua, toteu-
tusta, seurantaa ja toiminnan arviointia seka johtopadttksien tekemista. Tatd mallia on kaytetty, niin
prosessien kehittdmiseen ja tehostamiseen, kuin ongelmien ratkaisuun. Se on olennainen osa laatu-
johtamista ja myos siksi se on otetta mukaan tydkaluksi ISO 9001:2015 ja ISO 14001:2015 standar-

deihin, mutta sitd pidetédan myo6s Toyotan tuotannon perustana. (Laatuakatemia 2015.)
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Kuva 16. PDCA-ympyra (Quality Knowhow Karjalainen Oy.)

Demingin PDCA-ympyra kuvaa jatkuvan parantamisen ajatusta paattymattémana prosessina hyvin
pelkistetysti. Ajatuksena on, etta koko ajan muuttuvassa maailmassa parannuksia ja korjaavia toi-

menpiteitd tehdaan jatkuvasti pienin askelin. Parannuksien tekoa ja kehittdmisen suuntaa ohjaavat
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yrityksen missio ja visio. Jatkuvalla ja systemaattisella toimintojen kehittédmiselld mahdollistetaan
my6s laadun johtamisen kannalta keskeinen elementti eli tydntekijéiden osallistuminen itse laatu-
tyohon. Kaikkien aktiivinen osallistuminen ongelmien ratkaisemiseen parantaa myds henkiléston

ammattitaitoa ja kannustaa uuden oppimiseen. ( Borgman ja Packalen 2002, 21 - 23.)

Suunnittele (Plan) vaiheessa joku esittad parannusidean ja maarittda hypoteesin eli miettii miten
pystymme toteuttaman halutun muutoksen sekd mittaamaan sen. Tassa vaiheessa tulisi maaritella
myds se, etta mika kertoo meille, etta olemme onnistuneet parannustoimenpiteissamme. Tassa vai-
heessa my6s varataan tarvittavat resurssit toimenpiteiden tekemiseen. Toteuta (Do) vaiheessa mie-
titdan miten asioita testataan ja millainen koe tulisi jarjestaa, jotta se antaisi riittavasti lisatietoa hy-
poteesista. Tarkasta (check) vaiheessa mietitadn onnistuttiinko testauksessa ja mita siita opittiin.
Samalla pohditaan nousiko esiin uusia esteitad tai jos jokin meni pieleen, niin miksi se ei onnistunut.
Toisaalta tassa vaiheessa sovitaan uusista testeista ja tarvittavista analyyseista. Ympyran viimeises-
sa vaiheessa eli paatoksen vaiheessa (Act) otetaan sovittu muutos osaksi kaytantda tai padtetaan
tarvitseeko tavoitetta muuttaa tai tulisiko suorittaa uusi sykli ympyrassa todellisten ongelmien ja rat-
kaisujen I6ytamiseksi. Joskus myos alkuperdisen idean hylkdaminen voi auttaa jatkamaan organisaa-
tiota tehokkaasti eteenpain. Naitéa PDCA-ympyran periaatteita noudatetaan monissa Leanin tyoka-
luissa kuten esimerkiksi mission control roomin seinilld tai A3-ongelmanratkaisumenetelmassa, josta

kerron lisad seuraavassa kappaleessa. (Torkkola 2016, 41 - 42.)

5.1.3 A3-ongelmanratkaisutyokalu

Lean-filosofian mukaan johtajan tehtava on organisoida oppiminen niin, ettd kaikki oppivat jotakin
joka paiva. Johtajan tehtava on valmentaa seka opettaa analyyttistd ajattelua tyontekijoilleen. Lean
organisaatioissa ongelmanratkaisu metodi A3:n kdytté on kasvanut viime vuosina paljon. Se on joh-
tunut siitd, etta taman metodin avulla on voitu tukea tydntekijéiden oppimista ryhmana ja havaittu,
ettd ryhmana ihmiset oppivat yksiléa paremmin ratkomaan nykytilan ja tavoitetilan vélisid eroja. A3-
ongelmanratkaisu menetelman olennainen tavoite on haastaa henkildstd nimenomaan rikkomaan ra-

ja-aitoja ja menemaan omille epamukavuusalueilleen. (Torkkola 2016, 33.)
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Kuva 17. A3 kertoo ongelmanratkaisun tarinan (Pelletier 2017, 58).
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A3-ongelmanratkaisu on standardi ongelmanratkaisumetodi, joka pitda sisalldan PDCA-ympyran eri
vaiheet. Se on tyokalu, joka auttaa tydntekijoita kommunikoimaan ongelmista ja tekemdan paran-
nusehdotuksia johdolle. Se tarjoaa myos johdolle hyvan tavan rakentaa ja hallita jatkuvan paranta-
misen prosessia. A- raportin nimi tulee puolestaan A3-paperin koosta mihin ongelmanratkaisutarinan
tulee mahtua. Taman tarinan sisaltd pysyy aina samassa jarjestyksessa, mutta tdman tarinan tulee
olla looginen ja jarkeen kaypé kaikille sitéd lukeville eika ainoastaan niille, jotka ovat sen luoneet.
Taman raportin koko A3 on aikoinaan muodostunut siitd, etta se oli isoin paperikoko, mika pystyttiin
lahettamaan faxilla. Standardiraportin muoto puolestaan pakottaa raportin tayttajat keskittymaan ja
kirjoittamaan vain oleellisimmat asiat raporttiin. Raportin tayttdminen ja lukeminen on lisdksi paljon
helpompaa, koska raportin pohja ei muuta muotoaan. Talldin kaikki raportin lukijat tietavat mita
odottaa raportin kustakin vaiheesta, koska kyse on standardoidusta dokumentointi tavasta. Hyva
juurisyyanalyysi on poikkitieteellistd ja se ottaa mukaan ne asiantuntijat, jotka ovat eniten perilla
asiasta. Se kaivautuu aina vain syvemmalle ja tunnistaa tarvittavat muutokset, jotka tulee tehda
prosessiin. (FISKARS. Quality and lean networks 2016, 6 - 33.)

Tama standardiprosessi pitaa sisdllaan ongelman tunnistamisen vaiheen, valittémien korjaavien toi-
menpiteiden tekemisen, ongelman juurisyyn analysoinnin ja maarittelyn. Juurisyyn analysointi mene-
telmind voidaan kayttda esimerkiksi viisi miksi kysymystéa (5 why’s) tai kalanruotokaaviota. Analysoi-
taessa juurisyita on hyva muistaa, etta yksi juurisyy voi aiheuttaa monia ongelmia ja ilman todellisen
juurisyyn ldytamista voi ongelma esiintya uudelleen. Prosessin 5, 6 ja 7 vaiheissa maaritellaan ja to-
teutetaan toimenpiteet juurisyiden poistamiseksi. Raportin kahdeksannessa vaiheessa varmistetaan,
ettd korjaavat toimenpiteet estavat ongelman toistumisen (FISKARS. Quality and lean networks
2016, 6 - 33.)
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Kuva 18. A3-ongelmanratkaisuprosessi. (FISKARS. Quality and lean networks 2016, 6.)

A3-raportissa vasemmalla sijaitsevat nykyisen tilan ja analysoinnin alueet eli plan ja do vaihe, kun
taas oikealla puollella on haluttu tulevaisuuden tila ja toteutuksen vaiheet eli check ja act vaiheet.
Raportti kirjoitetaan yleensa normaalilla fontilla tai kdsin, jotta siita tulisi mahdollisimman helposti

luettava. Usein A3-raporttia on kaytetty avuksi hyvinkin erilaisissa tilanteissa ongelmien ratkaisemi-
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seen, kuten kaizen-tapahtumien tydkaluna ja dokumentointina, politiikan kehittdmisessa tai jopa uu-
den tyontekijén testauksessa. (Bicheno ja Holweg 2009, 199 — 200; Torkkola 2016, 33; Pelletier

2017, 63).

Title: What are you talking about?

[Date: Latest Draft | Owner: Preparer of the A3 |
| Approval Date: | Manager Approval: |
PROPOSAL
BACKGROUND = Your proposed countermeasures
* Why are you talking aboutit?
« Whatis the business case? What business problem are you trying to solve or analyze? Be
very concise — communicate WHY you are addressingthisissue.
! PLAN
« Timeline with who, what, when, where, how.
CURRENT CONDITIONS
* ‘Whatis goingon?
+ Use facls, date,
+ Bevisual—use Pareto charts, pie charts, sketches
+ Make the problem clear
GOAL
s State the specifictargetis).
ANALYSIS EOLLOW UP
* Use the simplest problem-analysis tool thatwill suffice to find the root cause of the problem: + What issues or remaining problems can you anticipate?
Five whys; fishbone diagram, problemor process analysistree, 7 QC tools (old or new), tools
fromthe Six Sigma, Kepner-Tragee, Shainen, Taguchi, TRIZ or other toolbox of your choice.

Kuva 19. A3-ongelmanratkaisumenetelman rakenne (Lean Enterprise Institute, A3 templates 2016).

Standardoitu ongelmanratkaisutapa on mahdollistanut keskittymaan enemman varsinaisen informaa-
tion sisaltéon ja laatuun. Tdman raportin avulla on voitu ilmaista prosessien ongelmat visuaalisesti
seka pystytty keskustelemaan asiat l&pi prosessin omistajan ja avainhenkildiden kanssa. Raportti on
hyvin havainnollistava tydkalu, joka pitéa sisalldan niin tavoitteet kuin ne keinot, joilla ongelmanrat-
kaisussa on onnistuttu. Nama ovatkin A3:n tarkeimpid osa-alueita. Tehokas A3-ongelmanratkaisu
motivoi keskittymdan tosiasioihin ja kommunikoimaan tehokkaasti. (Fiskars, Quality and lean net-
works 2016; Pelletier 2017, 63).

Ongelmanratkaisun harjoittaminen ja tdman ajatusmallin toistaminen tekevat tasta ongelmanratkai-
sutavasta kollektiivisen tavan ajatella. Epaonnistuneet muutokset hyldtdan tietoisesti, joten vain har-
kitut ja pysyvasti tehtavat muutokset ovat harvassa, mutta ne ovat sitékin onnistuneempia. Tamén
lisaksi tehtdvissa onnistuminen tuottaa paljon iloa tiimille seka sitouttaa henkildstéa yhteen. Yhdessa
tekemisen ja asioista avoimesti puhumisen on koettu tuovan turvallista ilmapiirid seké@ parantavan ja
nopeuttavan viestintaa. Talldin asioista valittaminen vahenee ja ongelmien esittémisen taito kasvaa

seka siilot murtuvat, kun kaikki otetaan mukaan. (Torkkola 2016, 33.)
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Haasteita onnistuneessa A3:n kaytdssa on se, ettd ei osata valttdmatta kuvata monimutkaisia asioita
tarpeeksi tiiviisti ja esittda vain oleellinen asia. Toisaalta saatetaan paatella asioita etukdteen ilman
kirjaamista yl6s ja dokumentoidaan asia vasta myéhemmin A3:lle. Téma toiminta ei ohjaa milldan
tavalla haluttuun oppimiseen tai ongelmanratkaisuun. Monesti ongelmakasite voi olla henkiléille epa-
selva. Sanotaan ettei meilld ole mitdan ongelmia, mutta kun katsotaan henkiléstdon kuulemiskyselyija,
niin esille nousee monia huonosti hoidettuja asioita. Tulee muistaa, etta A3 on hitaasti tehtdvaa on-
gelmanratkaisua, jossa pysahdytdan miettimaan ja testaamaan asioita ennen kuin edetdan eteen-
pain. (Torkkola 34 - 35.)

Seuraavassa kappaleessa kasittelen vield kalanruotokaavion, jota monesti kaytetdan ongelmien juu-

risyiden selvittdmiseen ja A3-raportin yhteydessa.

5.1.4 Kalanruotokaavio

Kalanruotokaavio on yksi klassisimmista ja eniten kdytetyimmista tydkaluista laadun hallinnassa. Se
on tehokas tytkalu, jota voi kayttda monissa yhteyksissa. Kalanruodon avulla tunnistetaan mahdolli-
set syyt ongelman esiintymiseen. Tytkalua kdytetdan monesti juurisyiden [6ytamisessd, mutta sita
voidaan kayttad myos halutun tilan saavuttamiseksi. Kalanruotokaavio on nimensa mukaisesti kalan-
ruodon nakdinen ja sen luomisessa noudatetaan muutamia periaatteita. Kalanruotoa voi kayttaa yk-
sil, mutta yleensa se antaa paremman tuloksen, kun ongelmaa on ratkaisemassa ryhma. Talldin on
kuitenkin tarkeda maaritelld oikeanlainen ryhma, joilla on riittdva tietotaito alueesta ja aiheesta, jota
analysoidaan. Itse ongelma tulisi kuvata kalanruotoon hyvin selkedsti. Apuna kalanruodon piirtami-
sessd kannattaa kayttda valkotaulua tai paperia. Ongelman kuvaamisen jalkeen tulisi maaritella on-
gelmien padkategoriat. Monesti fyysisissa prosesseissa kaytetaan paakategorioina ihmisia, koneita,
materiaalia, menetelmia, mittauksia ja ymparistdéa. Paasyiden kuvaamisen jalkeen ideoidaan ryh-
massa erilaisia syita ongelman/virheen esiintymiseen ja syntyyn seka listataan ne oikeiden paasyi-
den alle. Kun kaikki ideat syista on listattu ylos, niin niisté valitaan syyt, jotka voisivat todenndkoi-
simmin aiheuttaa ongelman ja madritelldan naille syille toimenpiteet ongelman poistamiseksi. (An-

dersen 1999, 73 - 75.)

Date:__ /2017
By :
Participants:

lhmiset Koneet Menetelmat

Mittaukset Ymparisto Materiaalit

Kuva 20. Kalanruotokaavio (Fiskars. Quality and lean networks 2016. 5).
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Kalanruotokaaviota kdytetadan monesti apuna myds A3-raportin yhteydessa ongelman juurisyiden

tarkemmassa maarittelyssa ja syiden etsimisessa.

6 VISUAALINEN PROJEKTIEN HALLINTA

Mascitelli (2011, 88 - 89) esittelee kirjassaan toteen ndytetyn tavan visuaalisen tydkuorman hallin-
nasta ja se on visuaalinen projektiseind. Padideana visuaaliselle projektiseindlle on antaa tietoja pro-
jektien tilasta ja edistymisesta niin yksinkertaisesti, etta se voidaan katselmoida nopeasti ja on hel-
posti ymmarrettdvissa, niin tiimin jasenille kuin ylemmalle johdolle. Lean-ndkdkannassa on myds
otettu huomioon nopea ja helppo visuaalisen hallinnan tydkalu eli tiimitaulut, jotka yksinkertaisuu-
dessaan tuovat tehokkuutta ja parantavat suoraa viestintaa ja siten myds hukkaa. Yksi tarkeimmista
asioista on kuitenkin pitda seina yksinkertaisena ja selkeand, koska jos seindn paivittaminen vie lii-
kaa aikaa se aiheuttaa itsessaan hukkaa enemman kuin vahentaa sitéd. Mascitelli suositteleekin pro-
jekteille visuaalista seinad, jossa on omat alueensa suunnitellulle tyélle, suunnittelemattomille téille,

projektin aikajanalle ja ongelmien ratkaisuille. Puhutaan Gantt-seina tydkalusta (kuva 21, sivu 42.).

Suunnitellun tydn ja suunnittelemattoman tyén alueet maarittavat tydlle tarvittavan projektiryhman
ja sen koon. Suunnitellut tydt sisaltavat mm. projektin valitavoitteisiin asetetut tehtavat (milestone-
sit). Nama ovat niita toitd, jotka on madritelty ja suunniteltu jo projektin alkuvaiheessa. Jos kaikki
sujuu projektissa suunnitelmien ja odotuksia mukaisesti, niin tdma tehtavalista pitaa sisallaan kaikki
ne asiat, jotka projektiryhman taytyy saavuttaa projektin aikana. Todellisessa maailmassa téma on
kuitenkin hyvin harvinaista, joten siksi on olemassa taululla tilaa suunnittelemattomille téille. Kaikki
projektin aikana tulleet odottamattomat tehtavat on lueteltu suunnittelemattomiin téihin ja jos
suunnittelemattomien téiden osuus kasvaa huomattavaksi voi nousta tarve paivittad myos varsinai-
nen projektisuunnitelma ajan tasalle. Taman takia projektien visualisointi, priorisointi ja oikeanlais-
ten resurssien maarittdminen on erittdin tarkead pitaa mielessa, kun mietitadn visuaalisen projekti-
taulun rakentamista. (Mascitelli 2011, 90; FISKARS 2016, 38.)

Saadakseen aikarajoitukset nakyviin ja osaksi projektitaulua on tarkeda, ettd projektin visuaalinen
esitys on luokiteltu projektin virstanpylvaiden (milestones) mukaan. Taman projektin aikajana esi-
tyksen ei pitaisi sisaltaa kaikkia virstanpylvaita vaan vain ne, jotka ovat projektin kannalta tarkeimpid
ja kriittisempia. On olemassa useita vaihtoehtoja, miten sisallyttaa projektin aikataulu visuaalisen
projektin taululle, mutta tarkeda on kuitenkin valita se, joka on ymmarrettava kaikille taulun kaytta-
jille eikd vain ihmisille, joilla on tietoa projektinhallinnan tydkaluista. Yksi hyvin visuaalinen ja yksin-
kertainen vaihtoehto on graafinen esitys aikajana viivakaaviona. Viivakaaviossa x-akselille sisdltyisi
virstanpylvaat kahtena rivind suunnitellun ja todellisen mukaisesti. Nain ollen, naisté olisi helppoa

nahda onko hanke suunnitellussa ajassaan, etuajassa tai kenties jaljessa. (Mascitelli 2011, 94.)



42 (76)

Taululle kannattaa varata myos tyhjaa tilaa akillisille asioille eli varata niin kutsuttu “pysakdintialue”

asioille. Tahan alueelle voidaan asiat laittaa ylos tarralapulla milloin tahansa ja kdyda ne lapi seuraa-
van palaverin aikana. Yksi vaihtoehto on myds sisallyttda ongelmanratkaisualue taululle, jota voitai-

siin hyddyntaa koko projektin ajan sekd myohemmin tulevissakin projekteissa. Sita voitaisiin hyddyn-
taa esimerkiksi kriittisten asioiden ja kysymysten kasittelyssa. Valittaessa haluttuja osioita tulisi visu-
aalisen projektitauluun valita kuitenkin ne asiat, jotka tdyttavat osallistujen vaatimukset ja kayttttar-
koituksen. Lisatietoja osio voidaan lisata taululle jos se hyddyttaa tiimid, mutta tata ei pida tehda ha-
taisesti, jottei tarkedn asian painopisteen kasittely muutu vaaraan suuntaan. Visuaalisen projektitau-

lun syddn on Gantt-seina, jota selostetaan seuraavassa kappaleessa. (Mascitelli 2011, 96 - 97.)

Visuaalisen projektin taulu konseptin voi muuttaa my6s useampien projektien visuaaliseksi tauluksi.
Talléin tarkoitus on kasitella talld samalla visuaalisen johtamisen tyokalulla useita projekteja samalla
taululla. Lean-kypsyystasoa arvioitaessa arvioidaan onko yrityksilla standardi prosessia arvoketju ke-
hityksien ja jatkuvan parannusten projektien priorisoimiseksi. Lisdksi korostettiin, etta taman prio-
risoinnin tulisi tapahtua linjassa liiketoiminta tavoitteiden ja strategian kanssa. Taulun muuttaminen
usean projektin seuranta tauluksi on itse asiassa varsin helppo toteuttaa muuttamalla vain muuta-
mia taulun osia. Etenkin, jos hankkeet eivat ole laajamittaisia tai jos on monia pienia projekteja
kdynnissa samaan aikaan, niin paras ratkaisu tall6in voisi olla yhteinen monen projektin visuaalinen
taulu. Kuitenkin jos kyse hyvin laajoista projekteista, niin tallin voi olla kaytannéllisempaa, etta kul-
lekin erilliselle projektille on oma taulunsa kaytéssa. Useamman projektin visuaalisessa taulussa tér-
keda on miettia kuinka esitetadn hankkeiden virstanpylvaat taululla ja miten projektien priorisointi
tehddan. Kuvassa 21 esimerkki projektien seurannasta (Mascitelli 2011, 102 — 104; FISKARS 2016,
42 - 46.)

Prol‘ect Kickoff Milestone Number Comp[etion Date
Designation Date 1 2 3 4 5 6 7 8 Planned | Est. Actual
Eootomm
Project 1 | 17211 | . 12112 | 6512
9/24/10 : 11/20/11 : :
Project2 | a/5710 | : a2 | arsi2
J 10/5/10 § A
3 E 7110
Pojects | 2510 [E——————— ) 10511 | sian2
Mo : el
: Actual
Project 4 si2i10 [E : 819111 | 819/11
11110 : : ; 5 .
1011111 ;
Other? 10/310 | 5/13/12 | 5/13/12
: : 5 12011
Key 1. Engineering Spec Complete 5. Critical Design Review / Approval
Milestone 2. Conceptual Design Review / Approval 6. Long-Lead Items Ordered
Definitions: 3. Prototype Performance Validated 7. Qualification Testing Complete / Approval
" 4. Drawing Pkg. Rev. 0 Released 8. Release to Production

Kuva 21. Projektien seuranta, seind Gantt (Mascitelli 2011, 104).
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Taulua rakentaessa on hyva miettia myds pitdisiké projektien hallinnalle olla oma projektin hallinta
huone vai voidaanko projektien kasittely lisata esimerkiksi mission control roomiin. Lisdksi tulisi miet-
tia onko mietitty miten projektit priorisoitaisiin, miten tarvittavia resursseja arvioidaan ja onko pro-
jektitiimille laadittu standardia, joka sisdltda vierailut gemballe, A3-ongelmanratkaisutydkalun tulisi
olla kaytéssa huoneessa. Lisaksi tulisi maaritelld projekteille KPI't. Tarkeda on my6s miettia, tuleeko
edella mainittuja asioita katselmoitu sadannéllisesti, véhintaan kuukausittain. (FISKARS 2016, 46 —
52.)

Opinnaytety6n yhtena aihealueeni oli juuri 16ytda apukeinoja projektien parempaan hallintaan, oh-
jaamisen standardisointiin ja asioiden priorisoinnin helpottamiseen. Yhtena vaihtoehtona on juuri ylla
mainitun Gantt-seinan kayttd. Seuraavassa luvussa kayn lapi Sorsakosken astiatehtaalle tehtyja

Lean-johtamisen toimenpiteitd opinndytetyoni aikana.

7 VISUAALISEN JOHTAMISEN TOIMENPITEET YRITYKSESSA

Opinnaytetytn lahtokohtana oli kehittaa Sorsakosken astiatehtaan visuaalisen johtamisen Lean-
tyokaluja seka parantaa sita kautta jatkuvan parantamisen kulttuuria. Opinndytetytn idea ja tarve
nousivat esille konsernin tehtaalle tekemdn Lean-kypsyystason arvioinnin yhteydessa. Tassa arvioin-
nissa arvioitiin Leanin eri osa-alueita. Naita arvioitavia ja pisteytettavat osa-alueita olivat: Kaizen-
tavoitteet (yrityksen tavoitteiden maarittdminen ja saavuttaminen), paivittaiset kaizenit (gemban
kayttaytymisen ja kulttuurin muutokset), johtajien kaizen (johdon sitouttaminen), projekti kaizen
(hyvien tuloksien saavuttaminen) ja tuki kaizenit (lean, kommunikointi ja asiantuntevuus). Naita ar-
viointeja tehdaan saanndllisesti Lean-kypsyystason maarittédmiseksi ja kehityskohteiden toimenpitei-
den l6ytamiseksi. Kaikkia ndita osa-alueita arvioidaan useita kysymyksia kayttaen ja kunkin kysy-
myksen vastaukset arvioitiin 0-3 pisteytyksella sen mukaan missa koettiin olevan Lean-kulttuurin
luomisessa. Pisteet oli jaoteltu seuraavasti (Fiskars 2016, Lean culture creation model, 15.):

e 0 = Fitehty

e 1 = Joitakin osia implementoitu

e 2 = Implementoitu pienin poikkeuksin

e 3 = Taysin implementoitu

Nama pisteet muutettiin prosenteiksi, jonka mukaan voitiin arvioida kunkin osa-alueiden kokonaistu-
loksia. Viime kevaana tehdyn arvioinnin perusteella paattétyéhoni valittiin pisteytysten perusteella
kehityskohteita johtamisen ja projektin hallinnan osa-alueilta. Kevaalld 2016 alueista saadut pisteet
olivat:

e Tavoitteiden asettaminen: 58 %

e Johtaminen 44 %

e Projektien hallinta 45 %

e Paivittaiset toiminnot 61 %

e Lean-tuki 54 %
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Grade Comments

1] notin place or inconsistént implemantation

is in place but minor inconsistancies

1
2 iz fully in place and effectively implemented
3 Iz fully in place and shows improvement in execution over past 12 months

KAIZEN® ARGETS
100%

Consolidated Results

Results

Pillar Topic Pillar General _
Kaizen Targets | improvement Targets Definition | 1003 | 1005 DAILY KAIZEN PROJECT KAIZEN
[improvement Targets Schievernd 100z | : el - B
Culbwe [
0-Chaily Kaizen Planhing z:
r ; W1-Team Ovganization 00 "
Iy K. 1
Daily Kaizen h2-Space Narmalization [ 00 100% 100% 100%
3otk mormalization 0z
hl4-whork Improwvement zs
Vizual Management e SUPPORT KAIZEMN® 100%
Leaders Kaizen | 2emba Commitment 0021 1005 TO PROVIDE EXPERT GUIDANCE
Strateqy Deplopment 3: 1002
Strategy Impr ovement 022
Project Selection zs
Walue Strearm Dezian M03:
Project Kaizen | Mission Controd 0022 0025
Sub-projects Implement atlon z:
Rollout ard Closure 00
Support Kaizen Planning [
Awarene£s and Organization M2
Support Eaizen | Communication 00 ez 100N 1Do% 1004 100%
Skillz & Training M0z:
Audits 0zs Kaizen Targets Daiy Kazen Leaders Kaizen Project Kaizen

Kuva 22. Lean-kypsyystason arvioinnin osa-alueet ja rakenne (Fiskars 2016, Lean creation model,
15).

Johtajien kaizenin eli johtamisen jatkuvan parantamisen vaatimukset ovat monesti visuaalisessa joh-
tamisessa ja tiedottamisessa. Tavoitteena on saada johto ja johtoryhma sitoutumaan paattksente-
koon entistéd paremmin. Tama oli tarkoitus toteuttaa juuri visuaalisten taulujen avulla, joita kayte-
taan tukemassa pidettdvia palavereita. Palavereita varten tulee olla laadittuna palaveristandardi, jos-
sa on maadritelty ne asiat, joita palaverissa kasitelldadn seké missa jarjestyksessa ne kaydaan lapi. Li-
saksi taman standardin tulee olla néhtavissa ja seurattu, jotta palavereiden standardoitua tapaa voi-
daan jatkuvasti arvioida ja parantaa. N&iltd visuaalisen johtamisen tauluilta tai huoneesta tulee 16y-
tya yrityksen tarkeimmat tavoitteet ja mittarit eli laatu, kustannukset, toimitukset ja motivaatio. Nai-
den asetettujen tavoitteiden KPI-mittareiden ja -kaavioiden tulee olla selkeita ja visuaalisia. Mittarei-
den tulee olla esilld myds siind muodossa, etta heti voidaan ndhda ovatko ne kaytdssa vai eivat. Vi-
suaalisen johtamisen tauluilla tulee olla my&s ongelman ratkaisuprosessi selitettyna seka standardi
laadittuna. Johtajien Kaizenin yhtena osa alueena on myds gembasitoutuminen. Tassé apuna voi-
daan kayttda Kamishibai auditointia, jossa taululle laitettujen punaisten ja vihreiden korttien avulla
suoritetaan erilaisten asioiden auditointeja. Naista korteista valitaan yksi, jonka mukaan auditointi
suoritetaan. Auditoinnin avulla voidaan tarkistaa yrityksen ydin ohjelmien, projektien tai ongelmien

tilannetta.

Gembasitoutumiseen kuuluu lisaksi my0s itse gembakavelyjen suorittaminen tehdyn standardin avul-
la seka sité kautta nousseiden kehitysideoiden tuominen esille. Muita johtamisen kaizen-alueita ovat
strateginen kehitys ja parantaminen, joissa seurataan ylimman tason tavoitteiden ja parannuskoh-

teiden viemistd myds alemmille organisaatio tasoille seka strategian saannéllistd katselmointia ja
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projektien priorisointia sovitun visuaalisen prosessin avulla. Tehtaan Gemba sitoutumisen alueella
kehityskohteina nahtiin juuri gembastandardien parantaminen sekd gemba kavelyjen tukeminen
esimerkiksi paremman ohjeistuksen avulla. Gemba kavelyista ei ollut viela indikaattoreita kayttssa
johdon apuna eli ajatuksena oli miettid, miten havainnot kierroksilta kerattdisiin ja kuinka ne kasitel-

taisiin johtoryhmassa. Ajatuksena oli, ettd nama tulisi olla visuaalisesti nakyvilla johtoryhmalle.

Projekt- kaizen alueiden vaatimuksia ovat puolestaan VSM (value stream map) nykytilanteen ja ta-
voite tilanteen visualisointi seka suunnitellut toimenpiteet tavoitteisiin padsemiseksi. Yksi projekti
kaizenin tarkeimmista osa-alueista on myds mission control roomin rakentaminen, josta on I6ydetta-
vissa my0ds ajantasaiset projektitiimin standardit, projektien "tiekartta” (road map), ongelmanratkai-
sua varten tyokalu seka projektien ja osa-projektien indikaattori. Naiden lisaksi MCR-huoneessa tulisi
olla nahtavilla kokousstandardit niin johtoryhmalle kuin myds tehtaan lattiatasolle tehtavat gemba
vierailut. Projektien ja osa-projektien hoitamista varten huoneessa tulisi olla ongelmanratkaisutytka-
lu A3 kaytdssa ja, jotta sen kaytdsta saataisiin paras mahdollinen hyéty, niin se tulisi olla koulutettu-
na kaikille kayttajille. Taman tydkalun avulla voidaan seurata ja paattaa tehtdvista kehitystoimenpi-
teistd. Ennen paattétydni aloittamista projektien visuaalinen seuranta tapahtui Iahinna excel koonti-
listojen avulla, joten sen takia projektien seurantaan toivottiin myds entista visuaalisemmaksi kuin
ennen. Ajatuksena oli rakentaa MCR:aan paikka, johon voitaisiin listata projektit térkeysjarjestykses-

sa, mutta jossa olisi samalla nahtdvissa kaikki muut ylla mainitut ajatukset ja toiveet.

Kaikkien ndiden Leanin osa-alueiden kypsyystason ja lean-kulttuuri tason arvioinnin jédlkeen tehtaan
parannuskohteiksi nousivat siis visuaalisen johtamisen, gemba sitoutumisen, ongelmanratkaisu A3:n
ja projektien seuraamisen osa-alueet. Visuaalisen johtamisen alueella kehitettavaa oli 1ahinna visu-
aalisten taulujen parempaa kayttamisté johtamisen apuna ja etenkin juuri johtoryhman tydskente-
lyssa. Aikaisemmin viikoittaisessa tuotannonohjauspalaverissa oli kdytdssa visuaalinen taulu, mutta
sitd ei hyddynnetty johtoryhmatydskentelyssa. Taman liséksi pidettaviin palavereihin kaivattiin yhtei-
sid pelisaanttja ja ohjeita. Visualisen taulun avulla haluttiin tuoda myds QCDM tavoitteet (laatu, kus-
tannus, toimitus ja motivaatio) entistd enemman esille sekd tehda tehtaan KPI-luvut entistd visuaali-
semmiksi ja helposti seurattavaksi huoneen seinille. Tavoitteeksi nousi rakentaa tehtaalle MCR, jo-
hon nama toiveet voisi toteuttaa. Lisdksi haluttiin ottaa ongelman ratkaisuprosessi, A3 mukaan joh-
toryhman taululle seka aktivoida sen kayttéa uudestaan tuotannon tauluilla. Tuotannossa A3-lomake

oli ollut jo kdytdssa useamman vuoden ajan.

Aiemmin jo ennen paattotyoni aloittamista oli visuaalisen johtamisen parantaminen aloitettu jo tuo-
tannosta rakentamalla tiimitaulut tuotannon tydntekijoille ja pitdmalla tiimipalavereita taulujen luo-
na. Tiimitauluja rakennettiin tuotantoon kaikille luonnollisille tiimeille eli niita tuli kaiken kaikkiaan
tuotantoon seitsemaan eri paikkaan: pohjanpuristuksen, kansilinjan, pinnoituksen, robottipinnoituk-
sen, kokoonpanon, koekeittion ja kunnossapidon alueille. Naiden rakentamisen jalkeen keskityttiin
johtamisen visuaalisten apuvalineiden rakentamiseen. Periaatteessa ideana mission control roomin
rakentamisessa oli sama kuin visuaalisissa tiimitauluissa, mutta tieto oli suunnattu johtajien paivit-

taisten asioiden kasittelemistd ja paatdstentekoa varten.
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Edellisissa kappaleissa kuvaamaani Lean-kypsyystason arviointiin perustuen opinndytetydn tavoit-
teiksi asetettiin kolme asiaa. Nama olivat sotahuoneen eli mission control roomin (MCR) rakentami-
nen ja sen hyddyntdminen johtoryhmatydskentelyssa seka projektien hallinnassa. Liséksi ajatuksen
oli 16ytaa apukeinoja projektien parempaan hallintaan, ohjaamisen standardisointiin ja asioiden prio-
risoinnin helpottamiseen seka visualisoida asioita ja tuloksia entisté paremmin. Toisena tavoitteena
oli parantaa ja uudistaa entisestdan jatkuvan parantamisen A3-tyOkalun kaytt6a sekd kayttéonottaa
se mukaan myos rakennettavaan huoneeseen eli MCR:aan. Viimeisena kehitysalueena oli johtoryh-
man gembakavelyjen standardisoinnin parantaminen ja mahdollisten kehityskohteiden tuominen
johtoryhman tietoisuuteen. Tavoitteena oli katselmoida nykyisid gembastandardeja ja pohtia milla
keinoin gembakavelyista saisi enemman irti, miten asialle saataisiin enemman nakyvyytta ja sita

kautta henkildston sitoutumista seka luoda uudenlaista ohjeistusta entisten tueksi.

Seuraavissa kappaleissa kayn lépi mission control roomin (MCR) rakentamisen vaiheet, projektien
hallinnan tydkalun luomisen, gembakavelyn standardin ja ohjeiden rakentamisen seka uudistetun

A3-prosessin ja ohjeiden kayttédnoton.

Mission control roomin rakentaminen

Mission control roomin eli MCR:n rakentaminen aloitettiin siita, ettd pohdittiin yhdessa mita varten ja
miksi haluamme rakentaa huoneen. Tavoitteena oli saada sellainen paikka, jota voitaisiin kdyttaa vi-
suaalisen johtamisen apuna ja, jossa kaikki tieto olisi helposti kayttajien nahtavissa ja kaytettavissa.
Ajateltiin, etta huonetta voisi palavereissa apuna kayttéa niin johtoryhma, kuin muut projektitiimit.
Lean filosofian mukaan hyva visuaalisen johtamisen tydkalu sallii johtajien nahda sen hetkinen tilan-
ne yhdella kertaa helposti ja visuaalisesti, mutta samalla se antaa johdolle mahdollisuuden peilata
sen hetkista tilannetta yrityksen olemassa olevaan strategiaan ja johtamisjarjestelmaan. Taman li-
saksi rakennettavan huoneen avulla voitaisiin tunnistaa yrityksen kehitysalueet paremmin ja keskit-
tya tekemadn oikeita paatoksia oikea aikaisesti saatuihin lukuihin ja tosiasioihin peilaten. Huone

kannustaisi ja ohjaisi myds tydntekijoitd tydskentelemdan enemman yhdessa, tiimina.

Huoneen mission kirkastuttua pohdimme seuraavaksi millainen MCR-huoneen tulisi olla ja mitd sen

pitdisi pitaa sisalladn. Keskustelujen perusteella haluttiin, ettd huoneessa olisi:

e Ongelman ratkaisuprosessi nahtavana ja maariteltyna seké korjaavien toimenpiteiden tehtévalis-
ta selkeasti esilld.

e Palaveritaajuus ja -standardi maariteltyind ja nahtavissa

e Tehtaan KPI-luvut esilla ja kaaviot selkeitd seka visuaalisia

e Tavoitteet (QCDM), yrityksen strategia ja VSM nahtavilla

e Meneilldan olevat paaprojektit ja osaprojektit nahtavilla

Lisaksi itse mietin voisiko gembastandardit ja gembalta tulevat kehitysideat voisi my6s tuoda mu-

kaan huoneen seindlle. Nain niiden seuranta olisi helpompaa ja tapahtuisi samalla kertaa muun seu-
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rannan ohessa. Toisaalta ajatuksenani oli motivoida kaikkia tekemaan gemba kavelyja tehtaan lattia-

tasolle, mutta myds saada tehtaan johtoryhman MCR-palavereista jalkautumaan yhdessa gemballe.

Aivan tyhjasta ei tarvinnut taulujen ja huoneen suunnittelua aloittaa, silld tuotannossa oli jo vuoden
2016 aikana rakennettu uudet tiimitaulut tuotannon luonnollisille tiimeille ja nama oli rakennettu yh-
dessa tyontekijoiden kanssa Fiskarsin kouluttajan jarjestaman koulutuksen ja opastuksen mukaan.
Jokainen tiimi oli rakentanut taulun, jossa oli tiimille itselleen tarkeimmat asiat ja mittarit visuaalises-
ti ja helposti nahtavilla seka seurattavissa. Tahan tietoon perustuen kartoitin itse alkuun internetistd
ja kirjallisuudesta millaisia kaytéssa olevia tiimitauluja ja mission control roomeja maailmalta 16ytyi.
Huomasin, ettd Leanissa kaytetadn vahemman mission control room sanaa. Tutumpi sana kirjalli-
suudessa on War room tai japaninkielestd tuleva sana Oboye. Kartoittaessani erilaisia vaihtoehtoja
havaitsin, etta monessa huoneessa oli laitettu paljon tietoa seindlld, mutta tieto ei aina ollut kovin
visuaalisessa muodossa vaan monesti tieto oli enemmankin kasattu muistilapuin ja varittdmin tulos-
tein. Monessa loytamassani esimerkeissa kyse oli enemman visuaalisen johtamisen seinasta kuin ko-

ko johtamisprosessin kattavasta huoneesta. Alla yksi esimerkki [6ytdmdsténi MCR-huoneen seinista,

joissa asiat oli esitelty hyvin visuaalisesti.

Kuva 23. Esimerkki visuaalisen johtamisen MCR-huoneesta (Pinterest 2017.)

Kuten teoria osuudessani kerroin aiemmin MCR-huoneen rakentamisesta ja tavoitteista, niin myoés
astiatehtaan johdon tavoitteena oli saada johdon apuvalineeksi mahdollisimman suuri tila visuaalisen
tiedon kayttdon, jotta rakennettavasta huoneesta saataisiin mahdollisimman iso hydéty irti ja kaikki
johtamisessa tarvittava informaatio olisi seindlla saatavilla. Pohtiessamme huoneen ilmetta tulimme
siihen tulokseen, ettd haluamme huoneen ilmeen olevan yhté visuaalinen kuin tehtaan tiimitaulujen
ja sen takia paatimme kutsua Fiskarsin Lean-kouluttajan opastamaan meita MCR-huoneen rakenta-
misessa. Tama koulutus pidettiin tehtaalla 22 - 23.8.2016.

Ennen pidettdvaa koulutusta tutkimme millaisia mahdollisia sijoituspaikkoja MCR-huoneelle voisi ny-
kyisista tiloista [6ytya. Mahdollisiksi sijaintipaikoiksi nousivat nykyinen kokoustila Gruppi, keittion

pienempi neuvottelutila, tehtaanjohtajan huone, tuotannon keskelle rakennettava erillinen tila tai
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kahden tyhjilladn olevan toimistotilan yhdistdminen yhdeksi isoksi huoneeksi. Alkuun pohdimme, et-
ta ihanteellisinta olisi ollut, jos tila olisi ollut Idhella tuotantoa ja mieluiten tehtaan lattiatasolla. Tal-
16in jalkautuminen tehtaan lattiatasolle ja gembailemaan olisi ollut kaytannéllisempaa ja helpompaa.
Haasteena tdssa vaihtoehdossa nousi esille kuitenkin se, ettd se olisi vaatinut muutoksia nykyiseen
tehtaan layoutiin, koska olemassa olevaa vapaata tilaa keskeiselld paikalla ei ollut. Téman takia paa-

dyimme hylkadman tdman vaihtoehdon.

Toiseksi vaihtoehdoiksi nousivat jo olemassa olevat neuvottelu/kokoustilat, mutta niiden haasteena
koettiin rajallinen seina pinta-ala ja se, etta MCR:ssa kasiteltdvat asiat ja tulokset olivat tarkoitettu
vain oman toiminnan kehittamiseen, analysointiin ja oman johtoryhman seka projektitiimien paatok-
sen tekoon eika ulkopuolisten vierailijoiden nahtdvaksi. Toisin sanoen tarpeen vaatiessa tieto olisi

saatava piiloon.

Ndiden edella mainittujen syiden takia paadyimme valitsemaan sen vaihtoehdon, jossa kaksi tyhjil-
Iaén olevaa pienta tyohuonetta yhdistettiin yhdeksi suuremmaksi huoneeksi. Etuna téssa oli se, etta
saimme kaikki seinat hyotykayttéon ja riittavasti tilaa isoille valkotauluille seka tarvittaville tiedoille,
mutta samalla pystyimme myods valvomaan muiden pdasya huoneeseen. Toisaalta valittu tila sijaitsi
keskeiselld, hyvin luontevalla paikalla toimistoihin ndhden, joten huoneeseen olisi helppo poiketa, jos
tarvittaisiin ajankohtaista tietoa paatoksenteon tueksi tai olisi tarve nopeasti jarjestettavalle palave-

rille.

Muutosty6t tehtiin huoneisiin elokuun alussa ja samalla huoneen kaikille seinille tilattiin isot valko-
taulut. Huoneessa ei ollut suuria ikkunoita, joten pystyimme hyddyntdmaan kaikki seinat. Nain huo-

ne saatiin valmiiksi ennen annettavaa koulutusta.

7.1.1 Informaation ideointi vaihe

Huoneelle asetettujen tavoitteiden ja toiveiden, tilan I6ytymisen seka saadun teoriakoulutuksen jal-

keen pohdimme johtoryhman ja kouluttajan kanssa yhdessa millaista informaatiota haluaisimme lait-

taa nakyviin huoneen seinille.

- - !

Kuva 24. MCR-huoneen rakentaminen tiimina koulutuksen yhteydessa



49 (76)

Mittareiden ja esille laitettavien asioiden pohtiminen aloitettiin siitd, ettd mietimme mitka ovat tar-
keimpia johtoryhmalla seurattavia asioita, niin viikko kuin kuukausi tasolla seka mita niista halu-
aisimme saada nakyviin huoneen seinille. Naita asioita ja mittareita ideoitiin ensin pienissé 2-3 hen-
kilén ryhmissa. Kaikki tulleet toiveet kirjattiin A4-lapuilla huoneen valkotauluille. Taman jalkeen yh-
distelimme samankaltaiset toiveet samojen otsikoiden alle seka valitsimme kustakin alueesta tar-
keimmat viikko ja kuukausi tasolla seurattavat asiat. Néma seurattavat asiat eivat suinkaan olleet jo
olemassa olevia eli jo silla hetkelld seurattavia asioita, vaan monelle halutuille uusille mittareille ja

asioille piti rakentaa visuaalinen seuranta tai jo olemassa olevia mittareita paatettiin muokata entista

visuaalisemmaksi ja helpommin seurattaviksi.
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Kuva 24. Seurattavien mittareiden ja asioiden suunnittelua
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Tavoitteiden ja valittujen seurattavien asioiden jalkeen sovimme, kenenka vastuulla on eri tietojen
paivittaminen ja kuinka usein paivittdmisen tulisi tapahtua. Toisinaan térmaa siihen, etta taulua pai-
vittda vain yksi tai muutama vastuuhenkild ja parhaimmassa tapauksessa paivittaja on henkilo, joka
ei ole edes vastuussa paivittamastaan asiasta. Talldin varsinaisten alueiden vastuuhenkildiden tilan-
ne tieto voi ontua. Toisin sanoen on hyva, ettd jokaisella on velvollisuus paivittda oman vastuualu-
eensa mittarit ja asiat. Nain tyokuorma jakautuu tasaisemmin, mutta my0s jokainen on paremmin

ajan tasalla mita tuotannossa ja omalla vastuualueella tapahtuu.

Samalla, kun sovimme asioiden paivittamisesta tauluille, niin mietimme, miten toisimme visuaali-
sempaa ilmettd huoneen seinille. Pdadyimme tilaamaan kaikille mittareille oranssin variset otsikot eli

samantyyliset kuin mitka olivat jo kaytossa tehtaan tiimitaululla.

Kuva 25. Esimerkki tiimitaulun visuaalisesta ilmeesta

Halutun tiedon ja mittareiden valinnan seka rakentamisen jalkeen MCR:aan paivitettiin kokousten
palaveristandardit ja asetettiin huoneelle vuosittain paivitettavat tavoitteet. Johtoryhman standardi

on esitelty liitteessa 2. MCR-huoneen tavoitteet vuodelle 2016 olivat:

Tehtaan tilanne, paamittarit ja poikkeamat ovat visuaalisesti esilla
Kokonaiskuvan saaminen, tiedon johdonmukaisuus/systemaattisuus
Tarkeimpien projektien ja hankkeiden hallinta (A3)

Yhtendinen, toimiva dokumentointi

i A W=

Johtoryhmaén kokouksien pitaminen ilman tietokonetta, seisten.

Aikatavoitteet: KK-120 min ja VKO-60 min

6. Jatkuvan parantamisen mallin toimiva “loop”

Kokonaisjohtamisjarjestelman, VSM:n ja vuosikellon mukaisen johtamisen integrointi (BU 2017

1, step) ja dokumentointi
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7.1.2 Huoneen seinien tiedot

Tana padivana rakennetussa MCR-huoneessa pidetadn kuukausittaiset johtoryhman kokoukset, erilli-
sid operatiivisia palavereita, viikoittaisia ohjaamopalavereita seka infotilaisuuksia kaikille toimihenki-
IGille. Tarpeen vaatiessa tilaa voidaan kayttda myds muihin palavereihin. Tarkeintd on kuitenkin aina

muistaa tiedon arkaluonteisuus ja luottamuksellisuus.

Kuva 26. MCR-huone tana paivana

Ylla olevasta kuvasta on nahtavissé huoneen muutama seina. Kaiken kaikkiaan huoneesta voitiin
hyodyntaa kaikkia neljaa seinda. Huoneen ensimmainen seina pitda sisallaan toimintajarjestelman
kuvauksen, palavereiden agendan seka standardiohjeen, yrityksen strategian ja budjetin seka kuu-

kausittaisen talous raportoinnin ja tavoitteet.

Huoneen toiselle seindlta I0ytyvat asiakkaita koskevat asiat, kuten laatu, markkinoiden vaatimukset
ja laatuhavainnot, mutta myods toimitusketjuun liittyvia asiat, kuten myyntiennusteet, kapasiteetti
tiedot, toteutunut tuotanto, toimittajat, toimittajien 8D-raportit, tuotantolinjat seka OEE-luvut (saan-
to, saatavuus, suorituskyky). Edelld mainittujen asioiden lisaksi taululta 16ytyy my6s jatkuvan paran-
tamisen osiot, johon on tarkoitus keratd kehitysideoita seka yrityksen padhukat. Huoneen kolman-
nelta seinalta 16ytyvat turvallisuuteen, ymparistéon ja henkildstéon liittyvat, mutta myds muut me-

neilldén olevat asiat, 6S-auditointien tulokset, VSM-kaaviot ja tavoitetilat seka tehtaan paaprojektit.

Huoneen viimeiselld seinustalla on uuden tuotteen kehittdmiseen seka tutkimustyéhon liittyvia asioi-
ta, tyodn alla olevat isommat projektit, johdon jatkuvan parantamisen tydkalu A3 seka palavereista
keratyt ja avoinna olevat toimenpidelistat vastuuhenkildineen. My6s kokousten aikana tehdyt paa-
tokset I0ytyvat talta taululta. Tastd toimenpide ja paatokset-listalta otetaan saanndllisesti valokuva

tietojen dokumentoimiseksi.
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Kuva 27. MCR:n toimenpide ja paatdkset -taulu

7.1.3 MCR-huoneen tason arviointi

Mission control roomissa on pidetty sadanndllisia palavereita aina elokuusta alkaen. Kartoittaakseni
huoneen toimivuutta tein lokakuussa kyselyn niille toimihenkilGille, jotka osallistuvat palavereihin.
Halusin selvittad miten heidan mielestadn on MCR-huone toiminut ja mité positiivisia asioita se on
tuonut johtoryhman tydskentelyyn seka muihin palavereihin. Taman liséksi kysyin samalla mita kehi-
tettavaa he nakevat, ettéd MCR:ssa vield olisi. Kyselyn vastaukset on koottu tarkemmin liitteeseen 3.
Kyselyyn vastasi kaikkiaan 8 toimihenkil6a.

Kyselyn perusteella huone toimii hyvin ja koetaan, etté kaikki tieto on saatavilla yhdessa paikassa ja
koko tiimille. Koettiin, etta kaikki tehtaan padasiat ovat helposti ndhtavissa kerralla ja ne mahdollis-
tavat tietojen vertailun ja seurausten suunnittelun entista paremmin. Huone auttoi myds eri asioiden
yhteyksien ymmartdmisessd, koska koettiin, ettd itse tiedon luokse meneminen on helppoa, kun
huone sijaitsee lahettyvilld. Naiden lisdksi huoneeseen rakennetun tehtavalistan avulla voidaan seu-
rata asioiden etenemista paremmin etenkin kaikkein kriittisimpien asioiden suhteen. Palaverin agen-
da ja palavereiden systematiikka on selkeytynyt huoneen myété seké palavereiden ajankaytto va-
hentynyt, kun noudatetaan sovittua agendaa. Samalla myos palaverikdytantdjen kehittdminen on
helpottunut huoneen avulla. MCR:n avulla on koettu, etta jokainen valmistautuu paremmin palave-
reihin, koska tiedot on paivitettdva omalta vastuualueeltaan seinille. Huoneessa oleva materiaali in-
spiroi enemman keskustelemaan asioista, koska asioiden yhteyksien ndkeminen on entista helpom-
paa. Samalla opitaan lisda niistd asioista ja alueista, jotka eivat ole varsinaisesti omia vastuualueita.

Voidaankin todeta, ettd kokonaisvaltainen asioiden ymmartaminen on parantunut huoneen myéta.

Erittdin positiivista oli huomata, etta sisdisen positiivisen palautteen lisaksi saimme konsernin sisdi-
sesta auditoinnista positiivista palautetta huoneesta. Konsernin auditoijat kokivat, etta sisdisen tie-

dottamisen taso oli hyvad MCR:ssa pidettévien kuukausi ja viikkopalavereiden takia.
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Huoneen parannus- ja kehityskohteiksi puolestaan nousi se, etta tieto voisi olla viela visuaalisem-
massa muodossa. Koettiin, ettd asioita oltiin jo saatu parannettua, mutta ndhtiin, etta vielad voitaisiin
tehda asioita entistékin paremmin. Esimerkkeina mainittiin varien kayton lisadmista entisestdan. Osa
palavereihin osallistujista koki palavereissa seisomisen tyolaaksi, koska huoneen ajatuksena oli pitaa
kaikki palaverit seisten. Nain ollen muutama kyselyyn vastannut ehdotti tuolien lisadmista huonee-
seen. Toistaiseksi huoneessa on vain muutama tuoli niille henkilGille, jotka eivat syysta tai toisesta
voi seista pitkia aikoja. Tavoitteena on kuitenkin pitda palaverit sen verran lyhyina, etta osallistujat
voivat osallistua niihin seisten. Yhtena kehityskohteena nahtiin myds palaverien pitdminen sovituissa
aikataulussa eli asetetussa tavoitteessa. Pohdittiin voitaisiinko kokeilla aikataulutusta huoneen eri
osa-alueille tai keskittymalla entista paremmin suurimpiin poikkeamiin voitaisiin ehka pysya parem-
min asetetuissa aika tavoitteissa. Osa vastanneista koki myds, etta kehitysideoiden parempi analy-
sointi ja statuksen seuranta voisivat parantaa huoneen toimintaa entisestaén. Yhtena ideana tuli, et-
ta hitaammin etenevat kehitysideat voisi siirtda huoneen tehtdvalistalta esimerkiksi A3-raportille ja
seurata niiden etenemista johdonkatselmuksien yhteydessa. Tassa olivat kyselyyn vastanneilta tul-
leet kehitysideat.

Huoneen seuraaviksi kehitystavoitteiksi nousivat siten kokouskaytantdjen parantaminen entisestaan,
huoneen jatkuva parantaminen saatujen kehityskohteiden kautta sekd MCR:n toimivuuden arviointi
saanndllisin valiajoin. Naitd huoneen arviointia on hyva suorittaa sadannéllisesti seka kayda esille
nousseita kehityskohteita Iépi, koska yrityksen visuaalinen johtaminen auttaa johtajia ndkemaan yri-
tyksen kokonaiskuvan, tarkastelemaan yrityksen starategiaa ja tekemadn oikeita paatoksia seka toi-
mimaan nopeammin silloin, kun paatéksentekoa on tarvittu. Se myos sitouttaa henkilét tydskente-
lemdan yhdessa tiimind. Seuraavassa kappaleessa kayn lapi tehtaan projektien seurantaa ja hallin-

taa seka MCR-huoneeseen rakennettua projektien priorisointi- ja seurantataulua.

7.2 Projektien seuranta ja hallinta

Sorsakosken astiatehtaalla on yksittaisten projektien seurannassa jokainen projektin vastuuhenkild
kayttényt itselleen sopivaa seuranta menetelmaa. Nama projektit ovat olleet Iahinnd tuotantoon teh-
tavia projekteja. Uusia tuotteita koskevat projektit eli NPD-projektit seurataan puolestaan Gate-
palavereiden kautta, joten nama projektit ovat hyvin tarkkaan seurattuja konsernin tuotekehitykses-
sda. Tehtaan IMS-toimintajarjestelmasta 16ytyy valmis pohja projektien seurantaa varten. Tama pohja
on esitetty alla olevassa kuvassa. Lisaksi kuvassa 29 on esitetty yksi Fiskarssin kayttdma seuranta-

lomake tuotekehitysprojekteille.
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Kuva 28. Esimerkki projektien seurantalomakkeesta (IMS-toimintajarjestelma, 2017.)
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Kuva 29. Tuotekehitysprojektien seuranta (Fiskars 2017, www-sivut.)

Kuten ylla olevista kuvista voidaan nahda, niin visuaalisen projektin seuranta tapoja on monia. Tar-
keda on kuitenkin muistaa, ettd visuaalisessa johtamisessa tavoitteena on etenkin useiden projektien
seuraamisen helpottaminen, priorisointi ja kuormituksen analysointi, joten MCR-huoneeseen tehtava
projektien seurannan tulisi talléin olla helposti luettava ja kaikkien ymmarrettavissa. Tehtaan projekti
seurantaa varten on tahan asti ollut kdytdssa lahinna projektien listaaminen exceleihin ja sitd kautta
projektin statuksen seuraaminen ja paivittdminen palavereissa. Nyt haluttiin Idhted rakentamaan
MCR-huoneen seindlle sellainen seuranta, josta néhtaisiin ja voitaisiin seurata tarkeimpien meneil-
Iaan olevien projektien status ja priorisointi. Tata tarkoitusta varten paadyttiin rakentamaan huo-
neen seindlle projektien seuranta. Taululle tehtiin sarakkeet, joihin kirjattiin nimi (tunniste), projektin

vastuuhenkil®, aikataulu (tavoite), resurssit ja status (KPI) seka ensimmaiseen sarakkeeseen tehtiin
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mahdollisuus projektien priorisointiin. Alla kuva projektiseurannan rakentamisesta ja taman hetkises-

ta valmiista seurantataulusta (oikealla).
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Kuva 30. Projektien priorisointilistan hahmottelua (vasemmalla) seka kaytdssa oleva priorisointilista
(oikea)

Taman projektien priorisoinnin avulla voitiin maaritella mihin projekteihin toimihenkiliden tulee va-
rata eniten resursseja. Tarkeaa on aina peilata projektien priorisointia asetettuihin KPI-tavoitteisiin ja
sitd kautta varata juuri niihin projekteihin eniten resursseja. Nain priorisoidut projektit pysyvat myos

yhdenmukaisina yrityksen strategian kanssa.

Talla hetkelld MCR:n seindlle rakennettu projektien seurantataulu toimii melko hyvin. Se kdydaan l&-
pi ohjaamossa ja johtoryhman kokouksissa. Parhaiten toimii projektien priorisointi ja vastuuhenkil®i-
den maarittdminen. Eniten haastetta on projektien aikataulussa pysymisessa ja niiden seurannassa.
Yhtena vaihtoehto olisikin miettia tulevaisuudessa esimerkiksi opinndytetydssa kuvassa 21 Gantt-
kaavion tyyppista projektien seurannan rakentamista, jossa seurattaisiin projekteja aikajanan mukai-
sesti, mutta samalla oli nahtavissé suunniteltu ja toteutunut aikataulu. Tallin néhtaisiin helposti

missa ollaan menossa suunniteltuun aikatauluun nahden.

Toisena vaihtoehtona voisi olla projektien priorisointia varten rakennettu vastuuhenkil6/viikko taulu,
jossa projektien priorisointi tapahtuu varillisten tarralappujen avulla. Siing sininen tarralappu kuvaa
suunnittelematonta projektia. Nama ideat on sijoitettu tulleet ideat kohtaan. Punainen tarralappu
kertoo, etta projektilla/tehtavalla on korkea prioriteetti, oranssi puolestaan kuvastaa kohtalaista prio-
riteettia ja vihrea matalaa prioriteettia. Taulun visualisointi on nahtdvissa liitteessa 3. Taman tyyp-
pista taulua voi kayttaa siis asioiden priorisointiin tai tehtdvalistan luomiseen MCR:aan. Sen hyvana
puolena on se, etta tulleet ideat niin kokouksista kuin gembalta voidaan kirjata odottamaan kasitte-
lya ja etta, tehtavien priorisointi tapahtuu visuaalisesti. Huonona puolena on, etta aikataulun ja to-

teutuneen aikataulun seuranta ei ole niin visuaalista kuin se olisi Gantt-kaaviossa.
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Talla hetkelld kaytdssa on kuitenkin MCR:n seindlle tehtya projektien seurantataulu, koska sen avulla
on jo saavutettu asetettuja tavoitteita eli projektien priorisointi ja vastuuhenkildiden maarittdminen
seka seuranta kokousstandardin mukaan viikoittaisessa ohjausryhmdssa. Edella mainituista kehitys-
ehdotuksista kannattaa kuitenkin ottaa kadyttoon projektin ja gembakdvelyn aikana tulleiden ideoiden

kirjaaminen MCR:n taululle, koska nakisin, etta siina yrityksella on viela parannettavaa.

Seuraavassa luvussa kayn lapi tehtaan gembastandardia ja kdyténtéa seka millaisia muutoksia niihin

ehdotan.

7.3 Gembastandardi ja -kdvelyt tehtaalla

Sorsakosken astiatehtaalla on toimihenkil6t koulutettu gembojen suorittamiseen. Gembakavelyja
varten on yrityksella talla hetkella kdytossa standardiohjeet kdvelyjen tekemiseen. Gembakavelyja
suorittavat toimihenkilét ja kierrosten lukumaaré on maaritelty henkildn toimenkuvan mukaan. Osa
tekee kierroksia kerran viikossa kuin taas esimerkiksi tyonjohto tekee niitd paivittdin. Gemba-
kierroksia seurataan exceliin tehdylla toteutumisseuranta taulukon avulla (kuva 31.). Tarkemmat oh-
jeet gemban suorittamiseen on maaritelty standardiohjeissa suorittajan toimenkuvan mukaisesti
(kuva 30.). Ohjeissa on my6s maaritelty kuinka usein kierros suoritetaan, mitka ovat kierrettavat pis-

teet, mita asioita kierroksella pitdisi kdyda lapi seka kierroksen havaintojen kasittelytapa.

Gemba kierros- standardi: esimerkki

Suorittaja: laatupaallikké
Kierroksen taajuus: joka paiva

Kierrettdvitpisteet:

1. Stam/ syvéveto

2. Pohjanpuristus

. Kansilinja/kiillotus

. Pesukoneen paa, tarkastuspiste
Vanha hiekkaus/ pinnoitus
Painosorvaus

. Uusi hiekkaus!/ robottipinnoitus
. Viimeistelysolu, tarkastuspiste
. Kokoonpano

COND O EWw

Kierroksella ldpikaytédvatasiat:
1. A3-taulun status

2. Tydn alla olevan tuotteen laatu (omakohtainen visuaalinen todentaminen)
3. Keskustelu jokaisella kierrospisteelld

Kierroksen havaintojen késittely:
1. Turvallisuushavainnot kerayslaatikoihin
2. Kehityseh et kehitysehdot ar on

Kuva 31. Esimerkki Gemba-kierroksen standardista (Maksimainen 2015,2).



57 (76)

Gemba kierros- standardi: toteutumisseuranta

Kuittaa x kun gembasi on suoritettu

Kiemroksen suorittaja Viikko 1 |Viikko 2 |Viikko3 |Viikko 4 |Viikko5 |Viikko6 |Viikko 7 |Viikko 8 [Viikko 9 |Viikko 10
Viikkoge mbaajat (1 krt/vk)

Tahan

henkiliden

nimet

Paivigembaajat (5 krt/vk)
HenkilGt

Kuva 32. Gemba-kierroksen toteuttamisen seuranta (Maksimainen 2015, 3).

Tehtaalla ei ole ollut aiemmin kdytdssa muita ohjeita Gemba-kierroksien tekemiseen, kuin mita ylla
on kuvattuna. Kierroksilta tulleet kehitysideat ja ehdotukset kirjataan S:asemalla olevaan korjaavien
ja ehkaisevien toimenpiteiden excel taulukkoon. Nain ollen, koska paljoa valmista materiaalia ei teh-
taalla ollut saatavilla, niin 1ahdin pohtimaan lukemani teorian kautta, miten voitaisiin parantaa nykyi-
sia Gembakavelyja tehtaalla. Toiseksi mietin, milla keinoin voitaisiin kerata kavelyjen aikana esille
nousseet kehitysideat ja saada ne nahtavaksi johtoryhmalle MCR:aan. Nain ollen ajatuksena oli ke-
hittaa nykyistda gemba-kulttuuria tekemalla ohjeistus hyvalle gembakavelylle, pdivittad standardiohje

ja rakentaa johdolle viikkoseuranta gembakavelyistd MCR:n seindlle.

Gembakavelyjen tavoitteenahan oli jalkautua lattiatasolle eli menna katsomaan sinne missa asiat to-
della tapahtuu, mutta samalla havainnoida prosessista aiheutuvaa hukkaa. Kavelyn aikana ei ollut
tarkoitus arvostella tyon tekemista vaan kunnioittaa tyontekijoitd ja noudattaa tiettyja pelisdantdja.
Tarkoituksena oli myds saada kaikki maaritellyt vastuuhenkilot osallistumaan prosessiin ja tekemaan
gembakavelyja. Naihin tavoitteisiin peilaten ajattelin, ettd gembakavelyjen seurannan tulisi olla sel-
kedsti luettava ja yksinkertainen ja sen tulisi tapahtua viikko ohjaamossa ja johtoryhmén kokouksis-
sa. Kullekin henkil6lle maarittelin entiseen tapaan viikkotasolla suoritettavien gembakavelyjen maa-
ran. Tarkoituksena oli, etta yksinkertaisesti sita verten olisi visuaalinen seuranta MCR:n seinalld, jo-
hon gemban jdlkeen tauluun merkattaisiin onko gemba suoritettu suunnitelman mukaan vai ei. Jos
on, niin merkkaaminen tapahtuisi vihrealla ja jos ei, niin merkinta tapahtuisi punaisella varilld. Ku-

vassa 33 on nahtdvissa gembakavelyja varten rakennettu viikkoseuranta.

Kévelyjen seurannan jdlkeen mietin millainen olisi hyvd gemba ja mitd se pitda sisallaan. Lukiessani
teoriaa kirjasin ylos asioita, joita olisi hyva muistaa ja tein niistd ohjeen menestyksekkaalle gemba-
kavelylle. Tama ohje l6ytyy liitteestd 4. Ajatuksenani oli tata ohjetta tehdessa, etta sen avulla olisi

helppo opastaa my0s uusia henkilditd gemban tekemiseen, mutta toisaalta ohje toimii myds hyvana

muistilistana niille, jotka ovat jo tehneet gemba kéavelyja aiemmin.
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Gembakavelyjen seuranta, vko

Tehtaanjohtaja (2krt/vko):

Terjo

O
O

Operatiiviset tehtédvit (5 krt/vko): MA Tl KE TO PE

lelelele
L Q0000
Relelele
-~ Q0000
- ®OOO0

Tukitehtévat (1 krt/vko): Harri Kari Juha Eero Paulas.

OOO00OO
o e X

Kuva 33: Ehdotus Gembakavelyjen seuraaminen MCR:ssd

Menestyksekds gemba syntyy siitd, ettd ensin tulee ymmartaa miksi kavelyille tulisi Iahted ja miten
sinne menemiseen tulisi valmistautua. Tarkeda on muistaa, etté kavelyn tarkoitus on parantaa asioi-
ta ja sitouttaa tydntekijoita. Siten oleellista on pitéda kdvelyjen ohjenuorana laadittua standardiohjet-
ta, joka pitaa sisallaan, niin alueet missa tulisi kdyda, kuin mita hukkia tulisi kierroksella seurata
(Leanin hukat). Kavely voidaan tehda valilld myods tietyn teeman mukaan, jolloin valitaan haluttu
teema kavelylle. Naitd teemoja voivat olla esim. laatu, asiakkaan nakékulma, turvallisuus jne. Liit-
teessa kuusi gemban standardiohjeessa on esitelty erilaisia gemban teemoja. Naitd voidaan muuttaa
ja lisata tarpeen mukaan. Toiseksi gemballe mentdessa on hyvd ymmartaa prosessi, mihin ollaan tu-
tustumassa. Naiden ymmartamisessa auttaa kysymysten esittaminen ja kaizen-tekniikoiden kaytto,
kuten viisi miksi kysymyksen tekeminen. Viimeisena asiana gembakavelijan tulee muistaa osoittaa
kunnioitusta tyontekijoille ja arvostaa saamaansa palautetta. Toisaalta on tarkeda myds olla avoin,
haastaa tyontekijoitd kehittdmaan ongelmanratkaisutaitojaan ja kirjaamaan saadut ideat yl6s. Ta-
man tulee kuitenkin tapahtua tyontekijoitd kunnioittaen. Saadut ideat voidaan kirjata projektin hal-

linnassa esittamaani tulleet ideat tauluun tai tehda oma "IdeaParkki” tulleille kehitysideoille.
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IdeaParkki

oc,o

Kirjaa tdhdn Gembalta ja muualta tulleet kehitysideat/parannuskohteet !

Kuva 34. Gembalta tulleiden kehitysideoiden kerdaminen

Kuten aiemmin teoria osiossa mainitsinkin, niin gembakavelyt ovat yksi térked keino esimiehille, joh-
toryhmalle ja muille toimihenkiléille 16ytaa jatkuvan parantamisen alueita yrityksestd. Niiden avulla
on hyva pitaa keskustelua ylla tydntekijéiden kanssa, mutta ne tarjoavat myds oivan tilaisuuden
saada kunnollinen nakemys prosessin ja tyopisteiden nykytilasta. Jotta kavelystd saataisiin kaikki
hyoty irti, niin olisi erityisen tdrkeda noudattaa hyvaksi todettuja kaytantdja ja sovittuja ohjeita, mut-
ta ymmartda myos gembailun perimmainen tavoite, jotta mahdollisimman hyva tulos saavutettaisiin.
Toiseksi oikeanlaisten kysymysten tekeminen ja pohtiminen auttavat kehityskohteiden 16ytymisessa
ja asioiden keskustelussa. Liitteeseen viisi olen kerannyt kysymyksid, joita voidaan kayttéa gemba-
kavelyjen tukena ja keskustelujen avaamisessa. Lisaksi kysymyslistan kolmanteen kohtaan olen lis-

tannut ne kysymykset, joita voidaan kdyttaa apuna ymparistén havainnoinnissa.

Ndiden neljan elementin avulla eli standardiohjeen, menestykseen gembakavelyn ohjeen, kysymys-
listan ja gemba-seurantalistan avulla voidaan aloittaa gembakaytdntdjen noudattaminen ja seuranta.
Lisdksi nama tyokalut tuovat kdvelyt enemman esille, kuin mita ne ovat tahan mennessa olleet.
My6s avoin kdvelyjen seuranta aktivoi tekemistd entisestaan ja tarkeana tavoitteena sekd seuraava-
na askeleena onkin saada myds johtoryhma jalkautumaan kokouksista useammin lattiatasolle eli

gemballe ja tehda siité vakiintunut osa johtoryhman tytskentelya.

Seuraavassa kappaleessa kdyn lapi A3-ongelmanratkaisutydkalun kayttéd. Taman tydkalun seuran-

taa tulisi tehda myos paivittaisillda gemboilla ja kannustaa tyontekijéité niiden kayttoon.
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7.4  Tehtaan A3-ongelmanratkaisuprosessi

Sorsakosken astiatehtaalla on aiemmin ollut A3-ongelmanratkaisulomake kaytdssa tuotannon taluilla

jo vuosia. Naihin lomakkeisiin on kirjattu tuotannossa esille tulleita ongelmia. Tama vanha A3-
ongelmanratkaisulomake piti sisalldan myos kaikki PDCA-syklin vaiheet ja lomakkeen tayttamista

varten oli my0s laadittu ohjeet taululle. Seuraavassa kuvassa on esitetty vanha

ongelmanratkaisulomake.
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Kuva 35. Aiemmin kaytdssa ollut A3-ongelmanratkaisulomake

Paattotyotani varten katselmoin ensin tehtaalla olevat A3-ongelmanratkaisutaulut l&pi. Tauluille oltiin
aktiivisesti nostettu esiin monenlaisia kehityskohteita ja ongelmia seka niita oli kayty aktiivisesti Iapi.
A3-ongelmanratkaisutydkalu oli ollut kdytdssa jo useampana vuonna tehtaan lattiatasolla eli
runkolinjalla, vetokoneella, pohjan puristuksessa, kansilinjalla, sorveilla, pinnoituksissa ja
kokoonpanossa. Entisissa pohjissa oli kuvattu ongelmanratkaisun vaiheet jo melko hyvin.
Kehitettavaa oli lahinna tydkalun visualisuuden lisdéamisessa, uudelleen aktivoinnissa seka A3:n
kayttdonottamisessa myds johtoryhman tydkaluksi MCR-huoneeseen. Kartoittaessani vanhoja A3-
raportteja huomasin, etta jonkin verran oli myds raportteja jaanyt auki 2015 vuoden lopulta tai ne
oli osittain téytetty ja odottivat vastuuhenkildiden toimia. Selvisi, ettd osa syyna tdhan oli se, etta
yrityksessa oli tapahtunut 2015 vuoden lopulla henkildstomuutoksia, jotka olivat vaikuttanut sen
hetkisiin resursseihin, mutta myds samaan aikaan meneilldén oli ollut myds muita Lean-
aktiviteetteja. Tama onkin asia, joka on hyva huomioida jatkossa eli miten hallitaan ja huomioidaan
paremmin prosessissa tapahtuvat muutokset ja resurssit. Toki yhtend tydkaluna toimii nyt MCR:n

seindlla oleva A3-raporttien koontilista, josta voidaan seurata raporttien tilannetta.
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Aloittaessani paattdtyoni tekemista viime keséna kuulin, ettd Fiskars konsernin suunnalta olisi
tulossa A3/8D-ongelmanratkaisukoulutusta lokakuussa 2016 Billnasin tehtaalla. Koulutukseen
osallistui henkildita, niin konsernin laatu kuin lean tiimeista. Jarjestettdvan koulutuksen
tarkoituksena oli opettaa kaikille oikeanlainen eteneminen ongelmanratkaisuprosessissa seka esitella
konsernin uudistettua A3/8D-ongelmanratkaisutydkalujen kayttdéd. Tavoitteena oli, etta kaikilla
Fiskarsin yksikdilla on A3-tyokalu otettu kayttdon tammikuun 2017 alusta alkaen. Osallistuin itse
tahan koulutukseen ja koulutin myéhemmin toimihenkilét uudistetun lomakkeen kayttédn. Ennen
tehtaan taulujen paivittamista tein yhteenvedon tuotannossa avoinna olevista A3-raporteista MCR:n
seindlle. Nain myds tuotannon avattuja A3-raportteja voitaisiin seurata johtoryhman kokouksissa,

joten asioiden eteenpdin viemista voitaisiin seurata myds saanndllisissa palavereissa. Alla kuva

yhteenvedosta.
A3 RAPORTIT
Alue | Aloitettu Ongelma Tuote Tekijs Syyt ongemann ¥astuuhenkils| Status PDCA-vaiheessa:

Materizali,
prosessimenetelmit,
aihion leikkuussa
2452015 | Helposti rosojn, irtona hiletts | Aihic 05205 kathojn jz sHEkE "] [ ] Walmis
Tyahalun muskkaus,
wirhetilanteiden ohjzus,

ructannon aikaiset

7.10.2015 | Konkaavizuus AT 15L varkistukzet [1 ] [ ] Cvaihe
puhdiztukzen
tihentsminen,
sumutinlaitteistan

20.11.2015 | Pohjakuplzt KN 24 rondsli rake nnusprojehti [1 ] 4 ] D-vaihe
“oidaanke mudttan

25.5.2015 | Leimakuplia edelleen B 301 ainan rakente chsi [1 ] [¢] P-vaihe
220, Kuparit tehty 21
waikutusta

3.6.24.8116.3.2018 Reunakuplaa AT 5,01[2014) reunakuplaan [ ] 8] Aloitettu

latygkalun madalletu
(i vaik),

22.6.2016 | Reunakuplaa AT 0L L ]
rarkiztuzmuotas,

16.3.2015 | Leimakupla &5 281 roimitnohjeiden muutes 4]

Raati

hionta tyskaluhuslte,
leikkzintyskalun uusinta
16.5.2015 | Kannen roati A3 oGl Ftam o
Hizkan karheuden tark.,

Finnoitteen

tarklsuuktimet, Koppien
16.5.2016 | Racka AS ppis puhtaus 1 ]
Lumpéia hickkaukseen,

Finneite valumaa seinEmillk asetubset (]

parametrien mudtos,
uunin Empstila, hizkan
vaibitar uudet
23.1.2015 | Pirnsite i pysy kinni Ha 22 pp s pinnsitteat - [ ]
Leikhudterizn

pidennyslyhdenmukaist
=, istukoiden parannus,
bontempin tarkkuuden
19.5.2016 | PP 30 cm knatersunan heitte | KN 2016 parannuz [1 ]

Urien muatajen

muckkausz, Kremille oma
4.8.2015 [ Ulkopuolen repeymi Fiot 24 PP NOH tyiikaly

Fullozucdattiminen

hankinta ja testaus,
tuctannonaikainen

1.8.2016 | Liikaa pinnaite tta ulkopuslella| Ker pinneits valventa 1]
Wetokoneet, aihien leikkaus “anha pinnoitus
Prohjanpuristus Sorvaus
Kiillotus Finnaituz

Kuva 36. Tyon alla olevat A3-raportit

Fiskarsin uudistettu A3-lomake on visuaalisempi ja selkedmmaén oloinen kuin aikaisempi. Muuten
molemmista raporttipohjista I16ytyivat niin ongelman kuvauksen osiot, juurisyiden maarittelyvaiheet,
vélittdmien ja mydhemmin tehtdvien toimenpiteiden osiot, kuin juurisyiden tilanteen katsaus ja tu-
losten varmistaminen. Uudessa raportissa oli entistd paremmin kuvattuna osallistuva tiimi seka lisat-
ty ongelman kasittelyn sulkemisen vaihe eli ns. tiimin juhlistaminen. Kuvassa 36 on esitetty uudistet-
tu lomake. Sen verran lomaketta olen alkuperdisesta muuttanut, ettd aiemmin erilaisia lomake vaih-

toehtoja oli tarjolla kaikkiaan kolme. Ne olivat muuten samanlaisia sisalléltdan, mutta oikeassa yla-
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kulmassa olevat varikoodit kertoivat, milloin niita tulisi kdyttad. Valkoinen lomake koski sisdisia asioi-
ta, keltainen puolestaan niita asioita, jotka koskettivat sisdisia tai ulkoisia asiakkaita. Viimeistd loma-
ketta eli punaista tulisi kayttaa silloin, kun toimitukset jouduttaisiin pysayttdmaan tai vetdmaan ta-
kaisin. Paadyin tilan tarpeen takia yhdistamaan nama lomakkeet yhdeksi lomakkeeksi ja ndin ollen

lomaketta kdytettaessa rastitetaan vain sopiva varivaihtoehto lomalleen oikeasta ylakulmasta.

Valkoinen = Yksikdn sisainen

A3 Keltainen = Asia koskettaa sisdisia. tai ulkoisia asiakkaita I:‘
Punainen = Toimitukset pysdvietty tai tuote vedetty. .
takaisin
Ongelma: Aloittaja: Pvm:
Mddrittele ongelma (step 1): Juurisyvanalyysit (step 4):
. 4a) Tunnista mahdolliset juurisyiden 4b) Juurisyiden tilanne
— aiheuttajat
Milloin?
Missa?
Mddrittele tiimi (step 2): Pysyvit ja ehkdisevdt toimenpiteet (steps 5 & 6) :
Pysyvat ja ehkaisevat toimenpiteet Kuka Tavoiteaika Status
Vetdja:
Osallistuiat:
Vilittémdt toimenpiteet (step 3): Seurantasuunnitelma (step 7): Vahvistus & juhlistus (step 8):
Valittomat toimenpiteet: Kuka Tavoiteaika Status Kuka Mitd Tavoiteaika Vaikutus:
Tulokset:
Timin juhlistaminen:

Kuva 37. Uudistettu A3-ongelmanratkaisulomake ja juurisyyanalyysi

Koulutuksen yhteydessa kannustettiin myds todellisten juurisyiden etsimiseen ja sitd varten suositel-
tiin, etta kaytossa olisi joko 5 Why’s-menetelma tai kalanruotokaavio, jotta kaikki tilanteeseen vai-
kuttavat asiat tulisi huomioitua. Itse asiassa suositeltiin ensin kdyttamaan naitd tydkaluja ennen kuin
otettaisiin A3-lomake kayttéon. Seuraavassa kuvassa on yksi esimerkki millaista 5 Why's-
kysymystaulua voidaan kayttaa tuotannossa apuna ongelmienratkaisuun. P&adyin itse ottamaan ka-

lanruotokaavion lomakkeen tueksi. Tulostin tyhjid pohjia valmiiksi tauluille, jotta niita tulisi helpom-

min kaytettya.

Problem Solution
Statement Resolved? __Method

Why (1)

Root Cause

Kuva 38. Esimerkki 5 Why’s-tydkalun kaytosta
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A3-ongelmanratkaisutaulujen sijoittamista suositeltiin tiimitaulujen yhteyteen tai niiden laheisyyteen,
jolloin tiimipalavereissa esille nousseiden kehityskohteiden ja haasteiden kasittely olisi helpompaa.
Talléin myds niiden seurantaa olisi helpompi tehdd gemba kavelyjen yhteydessa, koska taulut sijait-

sevat toistensa laheisyydessa.

Kuva 39. Tehtaan ongelmanratkaisutaulu

Koulutuksen jélkeen paéivitettiin tehtaalla olevat kaikki A3-ongelmanratkaisutaulut ja tilattiin tauluihin
otsikot. Tauluille laitettiin ohje lomakkeen kayttamistad varten kuin myos esimerkki lomakkeen kayt-
tdmisesta ongelmaa ratkaistaessa (liite 7). Lisdksi taululta 16ytyvat tyhja kalanruotokaavio juurisyi-
den pohtimiseen kuin tyhjia A3-lomakepohjia. Samanlaiset materiaalit [0ytyvdt myds johtoryhman
MCR-huoneesta. Naiden lisdksi MCR:sta |0ytyy myds sovittujen tehtavien toimintasuunnitelmaa var-
ten lomake (liite 8). Tahdn lomakkeeseen voidaan listata kaikki tehtévat, mité pitdisi tehda asian
ratkaisemiseksi ja etenkin jos tehtdvida on useampia. Tata lomaketta voidaan toki kdyttad myos teh-

taan tauluilla.

A3-ongelmanratkaisun tydkalu on erittdin hyva tydkalu, niin ongelmien ratkaisuun kuin myds muu-
tosten suunnitteluun. Tydkalun avulla voidaan arvioida niin nykytilaa, kuin maaritella haluttua tule-
vaisuuden tilaa. Erityisen hyvaa tytkalussa on kuitenkin se, ettd se sitouttaa tiimin tekemaan asioita
yhdessa ongelman ratkaisemiseksi. Siten oleellisinta on nyt aktivoida tehtaan henkildstda koko ajan
tydkalun kdyttdmiseen, muutoin sen avulla ei saavuteta haluttuja tuloksia. Myds MCR:ssa ongelmien
ja haasteiden esiintyessa tulisi niitd nostaa useammin ongelmanratkaisutaululla kasiteltdviksi. Naissa
lomakkeiden kayton aktivoinneissa yritykselld on vield tekemista. Yksi hyva keino on seurata tilan-

netta johtoryhman kokouksissa, mutta myds gembakavelyilla kuin sisdisissa auditoinneissa.
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8 YHTEENVETO

Hyva johtaja saa henkildston sitoutumaan asetettuihin padgmadraan ja kulkemaan haluamaansa
suuntaan. Tama sitouttaminen tapahtuu viestinnallisin keinoin, keskustelemalla ja kuuntelemalla, an-
tamalla aikaa my6s henkilokohtaisille tapaamisille. Tahan kommunikointiin johtaja tarvitsee ajan-
tasaista, helposti saatavilla olevaa ja ndhtavaa tietoa. Lean filosofiassa ydin on juuri asioiden jatku-
vassa yksinkertaistamisessa ja tyon helpoksi tekemisessa, mutta toisaalta Leanin tavoite on nimen-
omaan tyontekijoiden sitouttaminen ja tehokas viestinta. Lean pyrkii, niin ongelmien ennaltaehkai-
semiseen, kuin jatkuvaan nykytilan parantamiseen. Asetettuihin tavoitteisiin ja haluttuihin paamaa-
riin pddstaan, kun asiat on viestitty niin selkeasti, etta jokainen ymmartda ne samalla tavalla ja niitd
seurataan saannollisesti visuaalisilla mittareilla. Juuri tdman takia johdon tulee panostaa visuaaliseen

johtamiseen ja luoda apuvdlineita asioiden havainnollistamiseen ja informoimiseen.

Opinnaytety6 tehtiin tutustumalla aiheesta aiemmin tehtyihin opinndytetdihin ja teorioihin seka hyo-
dyntamalla Fiskars Finland Oy:n antamia koulutuksia ja tyéryhmid. Tyon edetessa rakennettiin ensin
MCR-huone ja sinne projektien priorisointia varten taulu. Huoneeseen saatiin esille kaikki yrityksen
tarkeimmat mittarit ja muut seurattavat asiat. Huoneen rakentamisen jalkeen otettiin kayttéon uu-
distettu A3-ongelmanratkaisulomake ja koulutettiin sen kdytt6é toimihenkildille. My6s gembakavely-
jen seurantalista ja standardiohjeet paivitettiin, mutta samalla laadittiin kierroksille kysymyslista ja
ohje menestyksekkdan gemban tekemiselle. Kehitysehdotuksia rakennetusta MCR-huoneesta kerat-

tiin kyselyn avulla toimihenkil6ilta.

Opinnaytety6na aihe oli mielenkiintoinen ja ajankohtainen. Opin ty6ta tehdessa paljon uutta tietoa
Lean-johtamisesta seka Lean-filosofiasta. Myds jatkuvan parantamisen ajatusmaailma avautui hyvin
saadun A3/8D koulutuksen my6ta. Toki A3-tydkalun kayttd vaatii jatkuvaa aktivointi, jotta siitd saa-
taisiin jatkossa paras mahdollinen hy6ty irti. Myés gembakavelyt ja niiden ohjeistaminen seka niiden
tarkeyden korostaminen ovat erittdin térkea keino yrityksen johdolle kehityskohteiden l6ytdmiseksi.
Monesti kuuleekin, ettd esimiehet eivét aina jalkaudu tarpeeksi katsomaan asioita sinne missa todel-
linen toiminta tapahtuu ja, miten asiat oikeasti etenevat. Sen takia olisi erittdin tarkead, etta jalkau-
dutaan saanndllisesti gembailemaan ja koko johtotiimi on sitoutunut niiden tekemiseen. Naen, etta
nyt, kun ohjeet ja seuranta on rakennettu gembakavelyille, niin seuraava askel olisi ndiden asioiden

lapikdynti toimihenkildiden kanssa seka kavelyjen seuranta johtoryhma palavereissa.

Minusta opinndytetydssa onnistuttiin saavuttamaan ne tavoitteet, jotka asetettiin. Toki matkan var-
rella on tullut jo uusia ideoita asioiden jatko kehittémiselle. Talla tarkoitan projektien seurannan pa-
rantamista entisestadn ja kehitysehdotuksien kerdamiseen tarkoitettujen taulujen kayttoénottoa.
My®és tehtyjen toimenpiteiden kaytantdon saamisessa on vield tekemistd, mutta nama asiat eivat ta-
pahdu aivan hetkessd, vaan vaativat kaikkien panostamista. Tallad tarkoitan A3-raportin kdyttamista
entistd enemman ja gembakavelyjen aktivointia entisestdan. Jatkossa visuaalisen johtamisen toimin-
taa ja jatkuvan parantamisen prosessia on hyva kehittda entisestdan. Etenkin, kun saadaan kerattya
kokemuksia tehdyistd muutoksista. Tarkeda on kuitenkin tydntekijdiden sitouttaminen toimintaa mu-

kaan, jotta asioita saadaan kehitettyd oikeaan suuntaan. Siten sddnnéllinen asioiden kyseenalaista-
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minen ja asioiden auditointi nostavat parannuskohteita esille. Mielenkiinnolla odotankin seuraavaa

Lean kypsyystason arviointia ja sita kautta tehtyjen toimenpiteiden arviointia.

Kaiken kaikkiaan opinndytetyon tekeminen oli pidempi prosessi kuin alkuun kuvittelin. Aluksi ajatuk-
senani oli tehda tyé melko nopeasti pois jo viime syksynd, mutta halu oppia ja ymmartamaan asioita
syvemmin kuin myos konsernin tarjoamat koulutukset seka myéhemmin syksylla tulleet omat aika-
tauluhaasteet siirsivat tyon valmistumista alkuperdisesta tavoitteesta. Koen kuitenkin, etta opin pal-
jon uutta, paasin perehtymdan hyvin tehtaan Lean filosofiaan ja johtamiseen seka koin, ettd tdsta
on hyva jatkaa asioiden kehittdmista entisestadn. Tama opinnadytety6 tuki lisaksi hyvin teknolo-
giaosaamisen johtamisen opintojani. Lopuksi haluankin esittaa isot kiitokset tydni mahdollistamisesta

seka suuresta karsivallisyydesta ja avusta esimiehelleni seka paattétyoni valvojalle.
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LIITE 1. KYSELYN TULOKSET MCR HUONEESTA

Kokemukset MCR huoneesta (+/-) 18.11.2016:

Mita hyotyja/mahdollisuuksia uusi MCR huone on tuonut (vrs. entiseen tilanteeseen)?

Room works well and all information available in one place. The change was good.

It is good that all topics are visible at the same time. Allows comparison, planning of the conse-
quences etc.

Very visual and you get good overview from main topics/areas

MCR worked mostly well. The most important section/area is common AP-listing, where we can fol-
low the progress of most critical tasks.

Total picture to the whole team

Connections of issues more understandable

Clear improvement in the systematic of meetings ( to follow the agenda)

Better preparing of the meetings ( your own materials for others to see)

Inspiring way to discuss issues and to see connections

The time spent in meetings has been reduced

All information is easily accessible / available

You can also get to know the issues / topics that do not include your own area -> overall picture of
the situation in the factory / events develop at all over

Mitd kehitettidvaa meilla viela on? Onko jotain, jota muuttaisit nykyisesta tilanteesta?

Information even more visually. We have been improving that but I think we could do that even bet-
ter.

I can't stand up and focus at the same time, so standing chairs to MCR

The biggest challenge is time management, meetings being delayed also in MCR. Perhaps the sche-
duling of the different area could work?

Better utilization of visuality / colours

Focus more on main deviations

Better escalation of top development ideas and status follow up

Handling of development /* slowly forwarding issues” ( A3) Connection of management review /
standard demands

Ventilation is bad

Over one hour meetings with standing is too long time
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LITTE 2. KOKOUSTANDARDI, JOHTORYHMA
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LIITE 3. IDEA PROJEKTIEN PRIORISOINNILLE

Tulleet ideat:
Tarralapuilla voi midritelld asian priorisointia:

. . . SININEN Suunnittelematon
PUNAINEM korkea prioriteetti

Kohtalainen prioriteetti

TshsEn kirjataan avoimesti kaikki gembalta nousseet ideat ja muualta tulleet projekti ideat! VIHREA Matala prioriteetti

Tehtévien ja projektien priorisointi:

vko__ vko vko_ vko_ wko_ wvko_ wvko_ vko_ wvko_ wvko_ vko vko.

Terjo . .

[]

Marko

Markku . | 1

Katri

Harri

Kari

Eero

Juha P

Paula H.

Paula 5.

Taija .

Irma

Tahan priorisoidaan ne tehtdvat/projektit joiden katsottiin hyddyttdvan yrityksen jatkuvaa parantamista!

Hyvaksytyt:

Projektitftyot, jotka on tehty valmiiksi!
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LIITE 4. GEMBAN OHJEET

-
Menestyksekkaan Gemban ohjeet: A

/\

- Mene sinne missa asiat tapahtuvat. Noudata annettua standardiohjetta.

1. Mene Gemballe

- Mene kavelylle parantaaksesi asioita. Eika vaan siksi, etta kierros on pakollinen.

- Valmistaudu ennen kierrokselle lahtda. Nain keskityt tarkeimpiin asioihin, osoitat si-
toutumista ja huomioit mahdolliset turvaohjeet. Valitse teema kavelylle esim. ihmi-
set/turvallisuus, asiakaspalvelu, tuottavuus, kustannukset, innovaatio tai oppiminen.

- Katso, etta prosessisi on suunniteltu saavuttamaan tarkoituksensa/tavoitteensa.

- Selvita ovatko tydntekijat sitoutuneet saavuttamaan tavoitteensa ja tukeeko nykyinen
prosessi heita.

2. Kysy miksi ja ymmarra prosessi

- Mene rauhassa alaka kiireessa!

- Mene tutustumaan, katsomaan ja oppimaan, dla opettamaan!

- Tutustu hukkiin epakohtien, ylituotannon ja muiden hukkien poistamiseksi. Maarita
ongelma maarittelemalld ensin mita yritat saavuttaa ja miksi et voi saavuttaa sita.

- Keraa juurisyita/kehittadmiskohteita mieluummin kuin keskity ratkaisuihin

- Kayta Kaizen tekniikoita etsiessasi menetelmia, keinoja, tyokaluja ja rutiineja (esim. 5
why’s, A3, 8D jne.).

3. Osoita kunnioitusta ja sitouta

- Arvosta tyontekijoitd, kunnioita ja luota heidan mielipiteitaan. =

- Ole avoin tulevalle palautteelle ja kehitysideoille. ‘!
Al siis luo mielipidettasi etukéteen! '

- Kehiteta tyontekijéiden ongelmanratkaisutaitoja. i"

- Haasta ihmiset kehittdmaan omia ratkaisujaan.
- Tee muistiinpanoja, ota kuvia tai videoita, jos ne helpottavat sinua ‘

muistamaan mita olet nahnyt.
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LITTE 5. GEMBAKAVELYN KYSYMYKSET

Kysymyksia Gembakavelylle:

1. Prosessiin ja tyohon liittyvat kysymykset

a)
b)
9)
d)
e)
f)
9)

Minka standardin/prosessin mukaan tyoskentelet, mita on tyon alla?
Onko standardi/prosessi saatavilla ja selkea sinulle?

Ovatko standardit, ohjeet ja kaaviot paivitetty?

Kuinka mielestasi toimimme saavuttaaksemme halutun standardin?
Mitka ovat (standardin) tavoitteet, joihin tydssasi pyrit?

Mika on taman paivan tarkein asia, miksi?

Mita apuja tarvitset paastaksesi eteenpdin?

2. Jatkuva parantaminen ja korjaavat toimenpiteet

a)
b)

<)
d)

e)
f)
9)

Mité voimme parantaa tai kehittda nykyisessa tilanteessa (keraa kehitysideat)?
Mita voisimme tehda poikkeamille, jotta ne havaittaisiin heti ja saisimme siten kor-
jaavat toimenpiteet suoritettua mahdollisimman nopeasti?

Onko jotain ongelmia, joita yritat ratkaista talla hetkelld tyossasi?

Mika ongelma on kyseessa (tarvittaessa kayta 5 miksi tai A3-ongelmanratkaisua
apuna)?

Oletko tehnyt jo jotain ongelman juurisyiden selvittamiseksi/ratkaisemiseksi?

Mika olisi seuraava askel?

Onko jotain muita asioita/kysymyksia, joista haluaisit keskustella?

3. Muu havainnointi:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
i)

),

Odottavatko tydntekijat materiaaleja tai materiaalit tyontekijoita?
Onko materiaalivirta ilmeinen?

Onko tyopisteet miehitetty?

Valmistavatko tydntekijat tuotteet tilausten perusteella?
Tekevatkd tyontekijat turhia liikkeita tyonsa aikana?

Viipyvatko tuotteet prosessissa pidempaan kuin on suunniteltu?
Onko liian paljon tavaraa varastoalueella?

Onko hylatyille tuotteille paikat?

Onko prosessipoikkeamia, kuten vuotoja, rikkoja, suunnittelemattomia seisokkeja,
likaa tai epdjarjestysta (6S)?

Noudatetaanko tydturvallisuusohjeita tydskentelyssa?
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LEAN

GEMBA, standardi

Sorsakosken astiatehdas

Lastia  |Hyvaksyja Julkaistu [ |siw
Taija
e 632017 3 |110)

Muut:

HUOMIO!

Gemba kdvelyn teema:

Ihmiset/Turvallisuus
Laatu/Standardi tyd
Asiakkaan ndkdkulma
Lean parannukset
Kustannukset/tuottavuus

Kierroksen taajuus:

Kierretyt alueet:

. Stamsyvaveto

. Pohjanpuristus

. Eansilinja/kiillotus

. Pesukoneen pas/ tarkistuspiste
Wanha hiekkaus/pinnoitus
.Painosorvaus

- Uusi hiekkaus/robottipinnoitus
Aiimeistelysolu, tarkistuspiste

(¥ I s I I o T ) I L I o I

. Kokoonpano

11. Kokoonpano
12 Labra
13. 5K-Tools

Gemba kdvelyn check-lista/standardi

Pvm:

Tekija:

—

Katselmuksissa mukana, 8 hukkaa:

Turhat kehdistukset/optimoinnit
¥lituotanto

Materiaalin odottelu/info
Kuljetukset/logistiikka
Ylim&arainen inventaario/varasto

Turhat liikkeet, tavarciden etsimiset
Ylim&arainen kasittely/(UK/UH/B/korjaukset)

Ei hyvaksikaytetyt resurssit

Muut asiat:

1. Turvallisuushavainnot kergtdan kerdyslaatikoihin
2. Kehitysehdotukset MCR:n taululle

Tiimitaulujen/a3 taulun status
Tyén alla olevat tuotteet
Tuotteen laatu
Turvallisuuszhavainnot




LIITE 7: OHJEPOHJA JA ESIMERKKI A3-TYOKALUN KAYTTOON

OHIEPOHIA!

Ongelma:

A3

Valkoinen = Yksikén sisdinen

Keltainen = Asia koskettaa sisdisia tai ulkoisia asiakkaita

Punainen = Toimitukset pysavtetty tai tuote vedetty

takaisin

Aloittaja:

Vetaja:

valittomat

Mitd, ongelman kuvaus?
Milloin tapahtui ?

Kuka, kehen vaikuttaa?

Osallistujat:

toimenpiteet:

Mddrittele ja kuvaa ongelma
hyvin ja selkedsti.

Miksi se on ongelma?

Kayta apuna kysymyksia!

Missd tapahtui?
Kuinka se tapahtui?

HYVIN MAARITELTY ONGELMA
ON RATKAISTU!

Mis
il

ittele tiimi (4-10hl56) ja selkedsti
in roolit ja vastuut!

OTA MUKAAN ERT HENKTLOTTA!

Kuka Tavoiteaika Status

Tunnista mahdolliset juurisyiden

43)
aiheuttaiat

Juurisyyn maérittelyssd kaytd apuna
- 5 miksi_kysymysta (aina) tai
lisaksi:

- kalanruotokaaviota

- Paretoa

- aivoriinta tai

- prosessivirtauksen analysointia

Hyvad juurisyy on johdonmukainen,
perusteltu ja uskottava. Muista, ettd
juurisyita voi olla useita!

Pysyvat ja ehkaisevat toimenpiteet

Pvm:

4b) Juurisyiden tilanne

Mddrittele juurisyiden tamdn
hetkinen tilanne!

Kuka
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|
L]
[

Tavoiteaka | Status

Maddrittele tarkasti

- Mitd toimia toteutetaan ongelman poistamiseksi?

poistaa ongelman eika aiheuta uutta ongelmaa.
- Maarittele kuka on vastuussa ja mihin mennessa

- Seuraa saannollisesti suunnitelman edistymistd (ptatus)!

- Varmista, etta kaikki toimenpiteet, jotka on maan

Seuraavaan vaiheeseen ei siirrytd jos kaikkia toim

Kayta toimintasuunnitelmapohjaa jos tarvitsee teh

Kuka Mits, Tavoiteaika

npiteitd ei

vaikutuMddrittele mitkd olivat

Muista tarkigraa, ettd ratkgisu
[toimenpiteet

telty tehtavgksi, toteutuval!

3 useampia foimenpiteitd!

on tehty?

ol tehty!

Tee vdlittémdt korjaavpt toimenpi

NEma ovat tilapaisid toimenpiteitd, jotka on
toteutettu ongelman hallig

!

semiseksi.

Tahan kirjatgan ne toimenpitept, joita
tehdddn vield myohemmin varmistaakseen|
ettd juurisyy|on varmasti elim|noitu.

Madrittele kuklp tutkii/mittaa ja mjta tietoa sek;
mihin menneska tutkiminen tehdan?

seur

Jos ongelma toistuu, palaa
Tuloksevaiheeseen # 4 arvioi juurisyy ja
tee uudelleen korjaavat
toimenpiteet vaiheessa #5

Tiimin juhlistaminen:

565 ongeln

ongelma ei toistu, juhli

an tulokset ja vaikutus.

Maarittele my@s mitka ovat keratfavan tiedon tiimin menestystd ja
Kriteerit. dokumentoi tieto!
ESTMERKKT! Valkoinen = Yksikon sisdinen D
A3 Keltainen = Asia koskettaa sisdisi3 tai ulkoisia asiakkaita
Punainen = Toimitukset pysavtetty tai tuote vedetty .
takaisin
Ongelma:_Huono leiman laatu Aloittaja: _Matti Meikéldinen 1.1.2017__

Mit3?
Millain?

Miss3?

Miksi?

valittom

Huono laatuinen leima, 0-20 % tuotannosta
XX Tuote-erassavko 1, 2017

Laserilla, lajinvaihdossa tehdyt
tahansa lasersolussa voi tapahtua.

Visuaalisesti el hyvaksytty tuote. Tuotteet hylatty.
Laserin saadot, raaka-aineen laatu.

Tavoite: Tasainen leimojen laatu ja rajat
laatuhy ynnalle.

Vetdja: Tyonjohtaja

Osallistujat: Laserkoneen kayttdjat, vuoron esimies,
laatupaallikks, varastopaallikko,
kunnossapito jne.

Tunnista mahdolliset juurisyiden

4a)
aiheuttaiat

Katsg 5 miksi kysvmystd ja
kalanruotokaaviota 2.

4b) Juurisyiden tilanne

1. Koneen sddtojen tekeminen on lian
monimutkaista, virheiden
mahdollisuus
Ei ennakkohuolto-ohjetta olemassa,
resurssien puute kunnossapidossa
3. Erikoistydkalu puuttuu sgatsjen
tekemiseen, kaytetaan ei sopivaa
tydkalua

Pysyvat ja ehkaisevat toimenpiteet Kuka Tavoiteaka | Status
Tehdaan tuotteille omat jigit Kunnossap | 1.4.2017
Tehdaan ennakkohuolto-ohje Kunnessap, | 15.2.2017
Maaritelldan rajat laadulle yhdessa toimittajan ja | L23tup 15.1.2017
oston kanssa
: : Tydnioht 1.2.2017
Luodaan seuranta suunnitelma leiman ongelmille gmm

Kuka Tavoiteaika Status Kuka Mits Tavoiteaika
Tarkista tuotannosta Ty6niohtaj | HETI Tehty Tyonjohtaja Tarkista Step #5 Kuukausitt
tulevan tuotteen laatu. E 13 #6 foimen:, ania
Pysdytd tuotanto (jos piteet, 1.4.2017
tarve) Seuraa huonojen
Blokkaa varasto Varastop. | HETI Tehty | TyOnightzjia | leimgjen, % KkJa

tuotannosta 1.4.2017
Tarkista ettei varastossa | Varastops, | 2.1.2017
ole huonoleimaisia tuotteifa Kunnossap Ennakkohuolto 1.3.2017
_ . - Vuaoron ohje tehty 12

limoita tyontekijdille esimies HETI Tehty kaytdssa

Vaikutus:

Tulokset: 0-3% tuotannosta

. Tiimin juhlistaminen: A3 sulkeminen, timin
kiittaminen

Huonojen leimojen osuus pienentynyl
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