OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Katja Laakkonen

JATKUVA PARANTAMINEN

Jatkuvan parantamisen keskeiset elementit



JATKUVA PARANTAMINEN

Jatkuvan parantamisen keskeiset elementit

Katja Laakkonen

Opinnaytety

2017

Ylempi Ammattikorkeakoulututkinto,
Teknologialiiketoiminta

Oulun Ammattikorkeakoulu



TIVISTELMA

Oulun ammattikorkeakoulu
Ylempi Ammattikorkeakoulututkinto, Teknologialiiketoiminta

Tekija: Katja Laakkonen

Opinnaytetyon nimi: Jatkuva parantaminen. Jatkuvan parantamisen keskeiset elementit
Tyon ohjaaja: Tauno Jokinen

Tyon valmistumislukukausi ja -vuosi: kevat 2017 Sivumaara: 63 +7
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sen henkiloston jokapaivaisessa toiminnassa.
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menttien mukaisesti standardisoidummaksi, systemaattisemmaksi ja proaktiivisemmaksi proses-
siksi. Kehitetty malli johtaa koko organisaation osallistamisen ja sitoutumisen kautta laadun para-
nemiseen, virheiden maaran ja kustannusten vahenemiseen ja asiakastyytyvaisyyden varmistami-
seen.
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In order to remain competitive in modern society, a company must be innovative and perform effi-
ciently and with high quality. Continuous improvement is a topical theme and should be further
emphasized in society in the future.

This research focused on continuous improvement and its key elements. Research was carried out
using a qualitative study and a constructive research method, where a new construct based on
theoretical knowledge was developed in cooperation with the target company, RD Velho. In addi-
tion, the source material was collected through a survey which was focused to employees. The
target of the survey was to determine the effect of continuous improvement on the day-to-day op-
erations of the company's personnel before any improvements.

The theoretical framework of the study consists mainly of material relating to continuous improve-
ment, problem management and organizational culture, which helps to find out answers to research
questions: Which are the key elements of continuous improvement and how the key elements of
continuous improvement can be utilized in everyday business operations?

Through the source data, the key elements of continuous improvement were the common vision,
systematics, proactivity, commitment, standardization and innovation. Through the knowledge, the
company's observation and customer feedback process was developed with key elements of con-
tinuous improvement to perform in a more standardized, systematic and proactive way. Improve-
ment leads to organization performing more actively and with more commitment. Customer satis-
faction, quality and efficiency will be increased and defects and costs of wastes will be decreased.

Keywords: Continuous improvement, systematic, proactive, standardization, problem manage-
ment, organizational culture



ALKUSANAT

Jatkuvan parantamisen tarkeys korostuu nykypaivan kilpailuyhteiskunnassa ja nakyy vahvasti
osana omaa toimintaa niin tydelamassa kuin arjessakin. Nain ollen jatkuvasta parantamisesta muo-

dostui luonnollisesti tutkimuksen ja opinnaytetyon aihe.
Jatkuvaan parantamiseen liittyvan tutkimuksen ja opinnaytetyon toteutumisen ovat mahdollistaneet
kohdeyritys RD Velho, ammattitaitoinen ohjaava opettaja Tauno Jokinen seka perheeni, joka on

antanut kotona tyérauhan tutkimukselle ja tyon toteutukselle.

Kiitokset. Mielipiteenne ja tukenne ovat olleet erityisen arvokkaita matkan varrella.

Oulussa, 29.5.2017 Katja Laakkonen
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MERKINNAT JA LYHENTEET
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Toimintaympariston visualisointimenetelma

Continual Quality Improvement - Jatkuva laadun parannus

Six Sigma prosessiin liitettava systemaattinen vaiheistus, jossa D (Define)
tarkoittaa ongelman maarittamisen vaihetta, M (Measure) alkuperaisen
prosessin mittaamista, jonka dataa analysoidaan analysointivaiheessa A
(Analyze). Parannusvaiheessa | (Improve) toteutetaan parannus ja kont-
rollointivaiheessa C (Control) varmistetaan parannuksen onnistuminen
seka yllapito.

Kansainvalinen laadunhallintaan ja laadunvarmistukseen liittyva stan-
dardi

Kaizen on keino jatkuvan parantamisen toteuttamiseen hukan eliminoi-
miseksi

Kanban on visuaalinen tyokalu, joka kuvaa jonkun tarkasteltavan asian
todellista tilaa esimerkiksi tuotannon tilaa

Lesson to Learn - Kokemuksien kautta huomioituja kokemuksia.

Lower Control Limit - Prosessin alaohjausraja

Japanissa alkunsa saanut tuotantofilosofia, joka tahtaa arvoa tuottamat-
toman tyon (hukan) vahentamiseen ja poistamiseen prosesseista.

W.E. Demingin jatkuvan laadunparantamisen keha, joka sisaltaa vaiheet
suunnittele (Plan), tee (Do), opi (Control) ja toimi (Act).

Tilastollinen prosessiohjausmenetelma hajonnan syiden selvittdmisen,
ehkaisemisen ja hallinnan kautta

Toyota Production System. Toyotan kehittdma tuotantomalli, jota my6-
hemmin alettiin kutsua myés Leaniksi

Total Quality Control - Kokonaisvaltainen laadunohjaus. TQC keskittyy
laadun parantamisen menetelmiin kaikessa yrityksen toiminnassa. Se
vastaa TQM-késitetta, mutta ei kasittele laatua strategisena kilpailuetuna.
Total Quality Management - Kokonaisvaltainen laatujohtaminen.

Upper Control Limit - Prosessin ylaohjausraja

Value Stream map - Arvovirtakuvaus, jota kaytetaan prosessivirtauksen

kuvaamiseen



1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen tausta

Jatkuva parantaminen on tarkeaa organisaatiolle, jotta se voi yllapitaa suorituskyvyn nykyisen ta-
son, reagoida muutoksiin sen sisaisissa ja ulkoisissa olosuhteissa seka luoda uusia mahdollisuuk-
sia. Jatkuva parantaminen on systemaattista ja proaktiivista toimintaa virheiden tunnistamisesta

rakentavaan kasittelyyn ja virheista oppimiseen (Salomaki 2003, 45).

Parantamisen kulttuuri luo organisaatiossa tahdon panostaa innovointiin seka ongelmien perim-
maisten syiden selvittamiseen ja sitd kautta korjaavien ja ehkaisevien toimien toteuttamiseen aktii-
visesti jokapaivaisessa toiminnassa. Organisaatio pysyy jatkuvan parantamisen kautta tietoisena
mahdollisista tulevista muutoksista ja pystyy paremmin reagoimaan niihin. (Suomen Standardisoi-
misliitto SFS ry 2016, 48.)

Nyky-yhteiskunnassa jatkuvan parantamisen ja kehittamisen kulttuuri korostuu, koska pysyakseen
kilpailukykyisena yrityksen tulee olla koko ajan innovatiivinen ja tehokkaampi laadukkuutta unohta-
matta. Tutkimuksen aiheeksi valikoitui oman ja kohdeyrityksen vahvan kiinnostuksen kautta jatkuva
parantaminen. Tutkimus kohdistuu jatkuvan parantamisen periaatteisiin, menetelmiin, tyokaluihin

ja kulttuuriin.

Jatkuva parantaminen on yksi kohdeyrityksen keskeisista toimintaperiaatteista seka arvoista ja
konkreettisesti tarkoittaa esimerkiksi kehittdmisideoiden ja parannusten viemista kaytantoon ja kyt-

kentad jokapaivaiseen toimintaan systemaattisesti.

RD Velho on suunnittelutoimisto, joka tarjoaa tuotekehitys- ja suunnittelupalveluita teknologiateol-
lisuuden alalla toimiville yrityksille. Yritys on erikoistunut sulautettujen jarjestelmien tuotekehityk-
seen seka teollisen internetin (loT) ratkaisujen suunnitteluun ja tarjoaa palvelukokonaisuutta yhdis-
tamalla muotoilun, mekaniikan, teknisen laskennan, pakkaussuunnittelun, teknisen dokumentoin-
nin, ohjelmistot ja elektroniikan. Yrityksen visio on tuottaa kilpailukykya teknologiateollisuudelle
kasvattamalla asiakkaiden tuloksellisuutta uusien nakokulmien, innovaatioiden ja saastokohteiden



kautta. Yrityksessa tyoskentelee Suomessa noin 220 henkilod kahdeksalla paikkakunnalla. (RD
Velho, viitattu 7.3.2017).

Yksi yrityksen kayttama jatkuvan parantamisen tyokalu on havaintoprosessi, joka on innovoinnin ja
kehitystyon tarpeiden dokumentointi- ja tiedotusvaline. Henkilosto kirjaa havaintoprosessiin positii-
viset ja negatiiviset palautteet, keksinto- ja kehitysideat seka asiakkailta saadut palautteet. Lisaksi
yritys keraa tietoa toimintansa laadusta havaintoprosessista erillisena prosessina toimivan asia-
kaspalauteprosessin kautta. Asiakaspalautteet saadaan vastineena yrityksen automaattiseen asia-

kaspalautekyselyyn palvelutoiminteen jalkeen.

1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimusongelma kohdistui kohdeyrityksen jatkuvan parantamisen mallin kehittdmiseen. Uuden
mallin kehittdmisessa oli erittain tarkeda ymmartaa, mita jatkuvan parantamisen malleja, menetel-
mi& ja tyokaluja olisi mahdollista seka jarkevaa ottaa kayttdon. Nain ollen tutkimuksessa etsittiin

kirjallisuuden ja eri lahteiden avulla vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Mitka ovat jatkuvan parantamisen mallin keskeiset elementit?
- Kuinka jatkuvan parantamisen keskeisia elementteja voidaan hyodyntaa yrityksen jo-

kapaivaisessa toiminnassa?

Tutkimuksen avulla haluttiin kehittad kohdeyrityksen jatkuvan parantamisen mallia ja kulttuuria jo-
kapaivaisessa toiminnassa pohjautuen lahteista saatuun tietoon. Kehitystyon tukemiseksi tutki-
muksen alussa keratiin tutkimusaineistoa henkilostolle teetetyn kyselyn avulla. Kyselyn avulla saa-
tiin selville kehitystyon lahtdtilanne seuraavien kysymysten avulla:

- Kuinka toimeksiantajayrityksen henkilstd tunnistaa jatkuvan parantamisen periaat-
teita ja tyokaluja?
- Millaisia jatkuvan parantamisen ratkaisuja tai tydkaluja henkildt tunnistavat?

- Kuinka he toteuttavat jatkuvaa parantamista jokapaivaisessa tydssaan?

10



1.3  Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksessa toteutettiin kon-
struktiivista tutkimusotetta, jossa yhdistettiin teoreettista ja empiirista tietoa olemassa olevan kay-
tanndn ongelman ratkaisemiseksi ja kehitettiin seka implementoitiin uusi teoreettiseen tietamyk-
seen perustuva konstruktio yhteistydssa kohdeyrityksen kanssa (Lukka 2014, viitattu 23.4.2017).
Lahteiden lisaksi tutkimuksen alussa kerattiin tutkimusaineistoa henkilostolle suunnatun kyselyn
avulla, jonka tarkoituksena oli selvittaa jatkuvan parantamisen vaikutus yrityksen henkildston joka-

paivaisessa toiminnassa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu paaasiallisesti jatkuvaan parantamiseen, ongelman-
ratkaisuun seka organisaatiokulttuuriin liittyvasta aineistosta, jonka avulla selvitetaan vastauksia
tutkimuskysymyksiin jatkuvan parantamisen keskeisista elementeista seka kuinka jatkuvan paran-

tamisen keskeisia elementteja voidaan hyodyntaa yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa.

Jatkuva parantaminen ei kohdistu pelkastaan laadun parantamiseen vaan myds tehokkuuden ja
toiminnan jatkuvaan parantamiseen yleensa. Luonnollisesti laaduntuottokyky on kuitenkin vahvasti
yhteydessa toiminnan tehokkuuteen. Japanissa paaosin kehitetyn kokonaisvaltaisen laadunoh-
jauksen (TQC) mukaisen ajattelun mukaan laatu on keskeinen periaate yrityksen kaikessa toimin-
nassa ja laatu tulee huomioida eri nakokulmista. Yksinkertaisimmillaan laatu voidaan jakaa tuot-
teen ja toiminnan laatuun. Tuotteen laatukasitteella viitataan asiakkaan kokemaan laatuun suh-
teessa tuotteeseen ja toiminnan laadulla tarkoitetaan eri toimintojen ja prosessien kykya saavuttaa
asiakkaan vaatimukset. (Silén 1998, 14-15.)

Laadukkuus tulisi ottaa systemaattisesti huomioon kaikessa toiminnassa. Tehokkuus edellyttda
laadun tuottamista ja laatu pitda rakentaa prosesseihin virheitd ehkaisevasti. (Silén 1998, 15-39.)
Tutkimuksessa kasitelld@n jatkuvaa parantamista kokonaisvaltaisena toimintana, jossa laatu kési-

tetdén kuitenkin vahvasti osana jatkuvan parantamisen systemaattista prosessia.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

21 Jatkuva parantaminen

Aina on parantamisen varaa.

-Philip B. Crosby-

Laadunhallinnan ISO 9000 standardi siséltaa seitseman periaatetta, joista viides on parantaminen.
Standardissa kuvataan parantamisen olevan keskeinen osa menestyvien organisaatioiden toimin-
taa ja parantamisen avulla organisaatio voi reagoida muutoksiin ja kehittda toimintaansa. ISO 9000
standardin mukaan parantamisen hy6tyja ovat suorituskyvyn, toimintakyvyn ja asiakastyytyvaisyy-

den parantaminen. (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2016, 48.)

Salomaki (2003, 13-45) kuvaa kirjassaan "Hyodynna SPC” jatkuvaa parantamista aktiivisena ke-
hittamismahdollisuuksien havaitsemisena ja toteuttamisena yrityksen kaikessa toiminnassa. Jatku-
van parantamisen periaatteisiin ei kuulu tulokseton ongelmien pohtiminen, puuhastelu yksityiskoh-
tien kehittamiseksi, tarpeeton byrokratia tai parannuskohteiden etsiminen pakonomaisesti. Jatkuva
parantaminen tarkoittaa, etta jokainen esiin tuleva asia kasitellaan johdonmukaisesti, lioittelematta,
oikein reagoiden ja oikeaa tyokalua kayttaen. Jatkuva parantaminen on ennen kaikkea systemaat-
tista ja proaktiivista toimintaa virheiden tunnistamisesta rakentavaan kasittelyyn ja virheista oppi-

miseen.

John W. Sinn (2006, 2) tulkitsee jatkuvan parantamisen prosessiksi: kehityskohteen I0ytamisesta
systemaattisen analyysin kautta ratkaisun kehittdmiseen ja implementoimiseen. Munro-Faure
(1992, 93) kuvailee jatkuvaa parantamista sen tuomien hyétyjen kautta; jatkuva parantaminen on
asiakastyytyvaisyyden parantamista, virheiden ja hukan valttdmista, operatiivisten kustannusten
vahentamista, tydntekijdiden sitoutumisen ja motivoinnin lisdantymista, kannattavuuden seké kil-

pailukyvyn lisaantymista.
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2.2 Jatkuvan parantamisen menetelmat ja tyokalut

Jatkuva parantaminen vaatii teorian ymmartamisen lisaksi myos menetelmia ja tyokaluja, joiden
kautta jatkuvaa parantamista toteutetaan. Erilaisia jatkuvan parantamisen menetelmia on useita ja

jokainen organisaatio valitsee niista omaan toimintaansa ja tilanteeseen sopivimmat.

Menetelmia ryhmitella@n kehitysprosessin vaiheiden mukaisesti esimerkiksi ideoiden synnyttami-
sen vaiheiden menetelmiin, prosessin ja syyn analysointivalineisiin, suunnittelun ja arvioinnin vali-
neisiin seka datan kokoamisen ja analysoinnin valineisiin. Menetelmia ryhmitelladn myos pelkas-
taan ajattelua laajentaviin ja ajattelua tarkentaviin tyokaluihin. Lisaksi erityisesti tilastollisia mene-
telmié voidaan kayttaa prosessien hallinnointiin, kontrollointiin ja mittaamiseen. (Ahlberg 1997, 277;
Lehtonen 2004, 142.)

Menetelmien ja tyokalujen kayton suhteen voi esiintya vaikeuksia, jos koulutus tai kayton tuki ovat
olleet puutteelliset, menetelmia kaytetaan vaarin tai muutosvastarinta paasee vaikuttamaan kayt-
toonottoon vahvasti. Edella mainitut vaikeudet voivat johtua siita, etta perustelut menetelman kay-
tolle ovat olleet riittamattdmét. (Ahlberg 1997, 277.)

Jatkuvaan parantamiseen liittyvan kehitystyon systemaattinen eteneminen varmistetaan syste-
maattista prosessia noudattaen. Muun muassa Six Sigma menetelmassa kaytetty DMAIC ja De-
mingin PDCA johtamisympyran mukainen eteneminen kehitystydssa varmistaa systematiikan to-
teutumisen hyodyntaen seitseman parantamisen tyokalun ryhman menetelmia. Myos erilaisia on-

gelmanratkaisumenetelmia kaytetaan jatkuvan parantamisen menetelmina.

2.21 Klassiset seitseman parantamisen tyokalua

Alun perin Japanissa kayttoon otetut seitsemén parantamisen tydkalua ovat toisiaan tukevia me-
netelmia (Andersson & Tikka 1997, 56). Yleisesti maaritetyt seitseman klassista tydkalua jatkuvaan
parantamiseen, ongelmanratkaisuun ja osittain tilastollisen prosessin kontrollointiin ovat tarkastus-
lista, mittauskortti, histogrammi, pareto-diagrammi, syy-seuraus-kaavio, hajontadiagrammi ja tilas-
tollinen valvontakortti. Eri Iahteet maarittelevat parantamisen seitseman tyokalua hieman eri tavoin
ja esimerkiksi kulkukaavio, osittaminen ja aivoriihi esiintyvat joissakin lahteissa ehdotettuina tyoka-

[uina.
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Prosesseista saadaan erilaista tietoa, jota hyodynnetaan kaytettaessa erilaisia kehityksen tyoka-
luja. Kehittamisen tulisikin perustua menetelmasta tai tyokalusta riippumatta tosiasioihin. Japani-
lainen laatuguru Joseph Juran korostaa, ettad “ei ole faktoja ilman teoriaa, jonka avulla asiantilat
tulkitaan tosiasioiksi”. Myds TQC-aate korostaa asioiden ilmaisua tosiasioilla. (Ahlberg 1997, 98-
99.)

Tarkastuslistat

Tarkastuslistat ovat kaavakkeita, joiden avulla tiedon kerd@minen ja analysointi helpottuvat seka
saadaan kerattya tietoa paatoksentekoa varten. Havainnot voidaan toteuttaa esimerkiksi niin kut-
sutulla tukkimiehen kirjanpidolla. (Andersson & Tikka 1997, 60; Lecklin 2006, 176.)

Kulkukaavio eli prosessikuvaus

Kulkukaavion eli prosessikuvauksen avulla voidaan visualisoida prosessin eteneminen ja kokonais-
kuva prosessin operaatioista ja toiminteista eri tasoilla. Prosessikuvauksessa voidaan hyddyntaa
ASME/ANSI symboleita (kuva 1) kuvaamaan prosessin toiminteita. Prosessikaavio mahdollistaa
prosessin analysoinnin ja kriittisen tarkastelun esimerkiksi arvovirtakuvausta (VSM, Value Stream

map) tehdessa tai layoutia suunnitellessa (Beckford 1998, 228-229).

Production e ———i————]

il o o G
Symbols

el €7D BN © B U
W“m., Storage < Delay >

Symbols

Symbois Transmission

Inspection

Activity

Symbols

Kuva 1. Prosessikuvauksen ANSI symboleita (Borysowich 2007).

Histogrammi ja pareto-diagrammi
Yhdysvaltalainen ja Japanissa vahvasti vaikuttanut laatuguru William Edward Deming korostaa
laadun kehittamisessa ja jatkuvan parantamisen periaatteena vaihtelun syiden selvittamista. Pa-


http://it.toolbox.com/people/craigwb/

rantaminen edellyttaa syiden tunnistamista. Selvitetdan mitka tekijat vaikuttavat negatiivisesti toi-
minnan laatuun seka tehokkuuteen ja pyritaan eliminoimaan kyseiset tekijat. (Ahlberg 1997, 100-
101.)

Histogrammin (kuva 2) avulla voidaan visualisoida prosessin vaihtelua prosessista mitatuista tie-
doista laaditun frekvenssitaulukon avulla. Vaihtelun tyyppi, maéaré ja sijoituminen suhteessa kes-
kiarvoon antavat viitteita vaihtelun syysta tai syista prosessin toiminnassa. (Andersson & Tikka
1997, 62/64.)

Pareton (kuva 3) eli pylvasdiagrammin avulla tietoa voidaan analysoida ryhmittelemalla eri tekijat
suuruusjarjestykseen. Pareto diagrammin osalta voidaan noudattaa 80/20-s&ant64, joka tarkoittaa,
ettd 80% seurauksista johtuu 20%:sta syista. Tunnistamalla 20% syista voidaan syyt erottaa tar-
keiksi ja vahapatoisiksi. 80/20 periaatteen luoja J.M. Juran perustaa saannon periaatteeseen "Kes-
kity véhempéén, saat enemmén’”. (Lecklin 2006, 176-177; Mukherjee 2006, 79; Karjalainen 2007.)

Pareto muodostaa luokitellun datan analyysin ja histogrammi kuvaa vaihtelua ja sen olemassaoloa.
Histogrammiin lisatty suorituskyky liittda histogrammin spekseihin ja toleransseihin. (Karjalainen
2007.)
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Kuva 2. Histogrammi (Tuurala 2010). Kuva 3. Pareto-kuvaaja (Tuurala 2010).

Hajontadiagrammi

Hajontadiagrammin (kuva 4) avulla voidaan seurata ja analysoida eri muuttujien korrelaatioita eli
riippuvuuksia. Jos havaintoarvot asettuvat hajalleen, ei muuttujilla ole riippuvuussuhdetta. Jos taas
muuttujan pienentyessa toinen muuttuja kasvaa, kyseessa on negatiivinen korrelaatio ja positiivi-
sessa korrelaatiossa muuttuja suurenee toisen muuttujan kasvaessa. Hajontadiagrammia voidaan

kayttaa prosessien seurannassa ja ongelmien analysoinnissa. (Lecklin 2006, 178-179.)
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Kuva 4. Hajontadiagrammi (Taanila 2011).

Tilastollinen valvontakortti eli ohjauskortti

Tilastollista valvontakorttia eli ohjauskorttia (kuva 5) kaytetdan prosessipoikkeamien tunnistami-
seen madriteltyjen prosessin ohjausrajojen mukaisesti tilastollista laadunohjausta SPC toteutetta-
essa. Prosessin ohjaus on jatkuvaa toimintaa ja edellyttaa prosessin mittaamista saannollisesti.
Kuvassa UCL (Upper Control Limit) kuvaa ylaohjausrajaa ja LCL (Lower Control Limit) alaohjaus-
rajaa. Jos prosessihavainnot pysyvéat ohjausrajojen sisapuolella, prosessi on tilastollisesti hallin-
nassa ja ennustettavissa. (Lehtonen 2004, 146; Andersson & Tikka 1997, 58.)

elx
L ]

Kuva 5. Ohjauskortti (Tuurala 2010).

Syy-seurauskaavio
Syy-seurauskaaviota kéytetaan erityisesti ongelmanratkaisussa. Syy-seurauskaaviota kutsutaan
my0s kalanruotokaavioksi (kuva 6) sen kalan muotoisen mallin mukaan tai toisaalta keksijansa

mukaisesti Ischikawa-analyysiksi. (Lecklin 2006, 181.)

Syy-seurauskaavio on kuvaus ongelman syntyyn vaikuttavista tekijoista, joiden kokoamiseen voi-
daan kayttaa esimerkiksi seuraavaksi esitettya aivoriihi-menetelmaa. Kaavion loppuun kuvataan

ongelma, johon tarvitaan korjausta ja keskiviivan ymparille kootaan ongelman syntyyn vaikuttavia
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tekijoita yleisella tasolla. Ongelman syntyyn johtaneita tekijoita etsitdén isompien kokonaisuuksien
ymparille, kuten ymparisto, ihmiset, valineistd, johto, materiaalit ja prosessi. (Russel & Taylor 2011,
64.)

Ympdristo Ihmiset Valineistd

Johto Materiaalit Prosessi

Kuva 6. Kalanruotodiagrammi (Kivisté 2019).

Aivoriihi
Aivoriihi-menetelman on kehittanyt amerikkalainen antropologi Alex Osborn 1960-luvulla ja mene-
telmassa korostuu ryhmatyon merkitys. Ryhman jasenten tulisi olla ongelman tai kehitettavan asian

asiantuntijoita organisaation eri tasoilta eri nakdkulmien saamiseksi. (Andersson & Tikka 1997, 55.)

Aivoriihessa on tavoitteena saada esiin mahdollisimman paljon ideoita, jotka my6hemmin ryhmitel-
|aan ja arvioidaan. Aivoriihi koostuukin usein kahdesta erillisesté vaiheesta, jotka ovat luova ja kriit-
tinen vaihe. Aivoriihessa kaikki ideat hyvaksytaan, luovan vaiheen aikana ei hyvaksyta kritiikkia ja
kaikki osallistuvat aivoriiheen tasavertaisina. Eteenpéin vietavat ja hylattavat ideat valitaan yndessa
esimerkiksi pisteyttamalla, priorisoimalla tai aanestamalla syntyneista ideoista. (Lecklin 2006, 180-
181.)

2.2.2 Lean

Lean-ké&site on lahtoisin Japanista, kun toisen maailmansodan aikoihin perustettu Toyota Motor
Corporation lahti kehittdmaan toimintansa tuottavuutta. Taman seurauksena syntyi menetelma,

jota kutsutaan nimelld Toyota Production System (TPS). Lean-nimitysta alettiin kayttad@ vuonna
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1987 kun tutkija John Krafick tarvitsi tutkimukseensa Toyota Production System -ilmidlle kuvaa-

vamman nimen. (Six Sigma, Leanin historiaa, viitattu 4.1.2017.)

Lean-menetelma perustuu kustannusten minimoimiseen, laadun parantamiseen ja tehokkuuden
lisaamiseen, hukan poistamiseen seka virtauksen maksimointiin. Lean perustuu myos jatkuvaan,

paivittaiseen parantamiseen ja sopeutumiseen. (Six Sigma, Yleisté Leanista, viitattu 4.1.2017.)

Taiichi Ohno, joka oli mahdollistamassa TPS kasitteen syntymista, on jakanut hukan (japaniksi
muda) seitsemaan kategoriaan: 1) ylituotanto, 2) varastointi, 3) korjaaminen, 4) like, 5) proses-
sointi, 6) odottaminen ja 7) kuljetus (Imai 1997, 75). Kaikki edelld mainitut seitseman tuhlauksen
syntia, kuten japanilainen laatuguru Kaoru Ishikawa kuvaa, ovat arvoa tuottamatonta tyéta ja lisaa-

vat siten kustannuksia seka huonontavat laatua ja tehokkuutta.

Lean-kasitteeseen ja hukan vahentamiseen liitetaan erilaisia tyokaluja ja tekniikoita, kuten esimer-
kiksi VSM, 58S, Kaizen, Kanban ja PokaYoke, joiden avulla voidaan saada konkreettista Lean-me-
telman periaatteiden mukaista kehitysta aikaan. Vaikka tyokalut ovat tarkeita niin Lean on myos

ajattelutapa ja kulttuuri. (Six Sigma, Lean-tydkalut, viitattu 4.1.2017.)

Lean-ké&sitteeseen on myoéhemmin yhdistetty laadunkehitysmenetelma Six Sigma, josta kerrotaan
tarkemmin luvussa 2.2.3. Lean Six Sigma-késitteessa on yhdistetty molempien menetelmien par-
haat ominaisuudet, Six Sigman organisoitu prosessien kehitys DMAIC-mallin mukaisesti ja virhei-
den ehkaisemisen systematiikka seka Lean-kasitteen arvoa tuottamattoman tyon vahentaminen ja
tehokkuuden maksimointi. (Russel & Taylor 2011, 64.)

Kaizen

Kaizen on yksi Lean-metodologian ja jatkuvan parantamisen menetelmista. Japanilainen Masaaki
Imai (Imai 1997, 1-2) kirjoittaa kirjassaan Gemba Kaizen mahtipontisesti, ettd Kaizen on kasitteena
"sateenvarjokonsepti”, jonka alle voidaan sisallyttdd muun muassa Total Quality Control (TQC) ja
laatupiirit. Laatupiiriksi kutsutaan ryhmaa, joka toimii kehittavana organisaationa ongelmaratkaisu-
tilanteissa. (Lehtonen 2004, 153.)

Kaizen tarkoittaa japaniksi "muutosta parempaan”, englanniksi puhutaan termista "Change better”.
Kaytanndssa Kaizen ymmarretaan jatkuvana parantamisena ja erityisesti jatkuvina pienina paran-

nuksina. Kaizenissa arvioidaan prosessin hukkaa ja tehdaan parannus |0ydetyn kehityskohteen

18



mukaisesti. Kaizen tarkoittaa parannusta, joka osallistuttaa organisaatiossa jokaisen, niin johtajat
kuin tyontekijatkin. Kaizenin tarkoitus on saada pienia ja nopeita parannuksia suhteellisen pienilla
kustannuksilla ja pienella riskilla. (Six Sigma, Lean Six Sigma, viitattu 4.1.2017; Kaikadu; Imai 1997,
1-2.)

Toimintojen vahittainen parantaminen johtaa ajan kuluessa kumulatiivisesti suuriin parannuksiin ja
muutoksiin. Kaizen-filosofia tulisi omaksua osaksi jokapaivaista elamaa. Filosofian tulisi muodostua
elamantavaksi niin, etta ei edes huomaa toteuttavansa ja ajattelevansa jatkuvaa parantamista toi-
minnassaan. (Ahlberg 1997, 81; Imai 1997, 1-2.)

Poka Yoke

Poka Yoke on japanin kielta ja tarkoittaa kaytanndssa ratkaisua, joka vahenta@ merkittavasti tai
poistaa virheen mahdollisuuden prosessista kokonaan. Total Quality Management (TQM) eli laa-
tujohtamisen kasitteen mukaisesti Poka Yoke on systeemi virheiden ehkaisemiseen. Se viittaa vah-
vasti ohjauskortin kayttdon virheiden ennustettavuuden osalta seka Six Sigman DMAIC-prosessiin

systemaattisen kehitystyon osalta. (Mukherjee 2006, 356-358.)

2.2.3 Six Sigma, DMAIC

Six Sigma on tilastollinen laadunkehitysmenetelma, joka perustuu vaihtelun vahentamiseen ja vir-
heiden ehkaisyyn prosesseista. Six Sigma on johtamisfilosofia seka kehitysmenetelma, joka ete-
nee systemaattisesti DMAIC-mallin mukaisesti (kuva 7). Ensimmaéinen vaihe D (Define) tarkoittaa
ongelman maarittdmista, M (Measure) alkuperéisen prosessin mittaamista, jonka dataa analysoi-
daan analysointivaiheessa A (Analyze). Parannusvaiheessa | (Improve) toteutetaan parannus ja
kontrollointivaiheessa C (Control) varmistetaan parannuksen onnistuminen seka yllapito. DMAIC
on muiden jatkuvan parantamisen menetelmien mukaisesti iteratiivinen prosessi, jossa DMAIC-

mallin kayttéa jatketaan toistuvasti. (Tayntor 2003, 2-25.)
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Kuva 7. DMAIC-kehé (Lean Six Sigma Training, 2017).

224 PDCA

PDCA-keha on Edwards Demingin kehittdméa systemaattisen toiminnan keh& (kuva 8), jossa P
(Plan) kuvaa suunnitteluvaihetta, D (Do) tekemisen vaihetta, C (Check) arviointia ja A (Act) paran-
nusvaihetta. Demingin ympyra toimii my6s DMAIC-mallin mukaisesti iteratiivisesti, jossa kehitys-
prosessi alkaa uudelleen lakkaamatta. Menetelmaa on alun perin kutsuttu nimella Shewhart-ym-
pyra, koska Walter Shewhart on keksinyt mallin jo 1920-luvulla. 1950-luvulla japanilaiset kuitenkin
nimesivat kehan uudelleen Demingin mukaan. (Beckfford 1998, 67; Andersson & Tikka 1997, 53.)

/0 Jatkuvan

kehittamisen |
' keha

A, W\
0, W |
“

Jb, 3 y 09\) .

Kuva 8. PDCA-kehé (Laatuakatemia).

Kaory Ishikawa (1985, 59) esittaa kirjassaan "What is total quality control” Demingin kehén jaettuna
kuuteen kategoriaan neljan sijasta. Suunnitteluvaihe (P, Plan) on jaettu kahteen eri osaan; tavoit-
teen maaritykseen ja tavoitteen saavuttamiseen. Tekemisen vaihe (D, Do) on jaettu myds kahteen

osaan: koulutukseen sitoutumiseen ja kehityksen implementointiin.
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Japanilainen autonvalmistaja Toyota muokkasi kehaa lisdamalla kehan keskelle vield sanat "Go
and See”, joka tarkoittaa suomen kielelld "mene ja née”. Toyota konserni on vahva jatkuvan paran-
tamisen periaatteiden kannattaja seka menetelmien soveltaja ja Toyota piti tarkeana, etta jokai-
sessa PDCA-kehan vaiheessa tarkastellaan ongelmaa tai kehityskohdetta tarpeeksi lahelta, jotta
se ei muutu liian etaiseksi ja etta kehitystyon kohdistuminen oikeaan varmistetaan. (Rother 2010,
135.)

2.2.5 Benchmarking

Pydraa ei aina tarvitse keksia uudelleen. On hyodyllista soveltaa omaan toimintaan toisten hyvia
ratkaisuja, jolloin puhutaan termista benchmarking. Jatkuva parantaminen edellyttaa benchmarking
-toimintaa eli paremmista oppimista, mutta jotta valmiita ratkaisuja voidaan soveltaa omaan toimin-

taan, tulee omassa toiminnassa olla kyky soveltaa kopioituja ratkaisuja. (Ahlberg 1997, 81-82.)

2.3 Ongelmanratkaisu

"Ratkaisevaa ei ole se, mité loydetéaén, vaan se, mité asian hyvéksi tehdéén.”

-Philip B. Crosby-

Ongelma on ei-toivottu poikkeama suunnitelmassa, joka tarvitsee korjausta tai eliminointia proses-
sista. Jokaisella ongelmalla on olemassa yksi perimmainen syy, joka voi esiintya yksittaisena ta-
pahtumana tai systemaattisesti. Olennaista ongelmanratkaisuprosessissa on I6ytaa ongelman ai-

heuttaja ja |6ytaa ratkaisu ongelman korjaamiseen ja poistamiseen. (Mukherjee 2006, 82-83.)

Krajnc (2012, 2) kirjoittaa tutkielmassaan, ettd ongelmanratkaisuprosessi liittyy vahvasti jatkuvaan
parantamiseen, koska jatkuva parantaminen on myés jatkuvaa ongelmanratkaisua. Ongelmanrat-
kaisu jaetaan reaktiiviseen ja ennakoivaan parantamiseen. Reaktiivisessa ongelmanratkaisussa
ongelmat ratkaistaan niiden ilmennyttya ja ennakoivassa ongelmanratkaisussa virheiden synty py-
ritdéén estdmaan kokonaan. Ongelma voi siis olla olemassa oleva tai ennakoitavissa oleva ongelma.
Etukateen varautuminen ongelmaan on parempi tapa, koska aikaa ongelmanratkaisuun on kaytet-
tavissd enemman. Olemassa olevan ongelman kasittelyssa hy6tyna on ongelman konkreettisuus.
(Saloméki 2003, 86.)
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Ongelmanratkaisuprosessia ei tule sekoittaa korjaavien toimien prosessiin. Rampaud (2006, 4) kir-
joittaa kirjassaan organisaatioiden menettelytavoista kehittaa toimintaansa ongelmaratkaisun suh-
teen. Rampaud kuvaa ratkaisun ja korjaamisen eroja. Kun puhutaan pelkastaan korjaamisen kult-
tuurista "Fix It", yrityksella todennakoisesti on useita ongelmia, ylityollistetyt ongelmaratkaisijat, rat-
kaisemattomia ja uudelleen toistuvia ongelmia. Jos ongelmia ei selviteta juurisyyn kautta, ongelma

todennakoisesti toistuu.

Ongelmatilanteeseen ei ole olemassa yhta oikeata kehittamistapaa, valinetta tai ratkaisua. Ongel-
matilanteen ratkaisun menetelméan valintaan vaikuttavat tavoite, kaytettavissa oleva tietotaito, kus-
tannukset, aikataulu, yrityskulttuuri ja kokonaistilanne. Jatkuvan parantamisen periaatteiden mu-
kaisesti pienet ongelmat késitellaan valittomasti ja isommat ongelmat ratkaistaan systemaattisesti

ongelmanratkaisutydryhman toimesta. (Saloméaki 2003, 337.)

Autovalmistajan ja Lean menetelmien edellakavijan, Toyotan periaatteisiin kuuluu, etta organisaa-
tio nakee ja osaa hyodyntaa pienten ongelmien tarjoamia kehitysmahdollisuuksia ennen kuin ne

vaikuttavat yrityksen ulkopuoliseen toimintaan esimerkiksi asiakkaaseen. (Rother 2010, 139.)

Ongelmanratkaisu- ja kehitystoiminta yleensa vaatii suunnitelmallisuutta. On suuri riski rynnata
suoraan ongelman ratkaisemiseen pysahtymatta ajattelemaan mita ja miksi aikoo tehda. Mita mer-
kittavampaan asiaan on kaymassa kasiksi, sita tarkeampaa on suunnitelmallisuus. Vaistonvarai-
nen reagointi tai aiempaan kokemukseen perustuva toimenpide voi tuottaa tulosta, mutta riski on,
etta tarkeita asioita ja mahdollisuuksia jaa huomioimatta. Merkitykseton asiakin saattaa harkitse-

mattoman toimenpiteen seurauksena saada suuret mittasuhteet. (Salomaki 2003, 86.)

2.3.1 Ongelmanratkaisun menetelmat ja tyokalut

Seitsemad jatkuvan parantamisen tyokalua voidaan soveltaa ongelmanratkaisussa seuraavasti:
ongelman méaarittelyssa aivoriihi-menetelmaa seka ryhméakeskustelumenetelmia ja ongelmaan liit-
tyvan empiirisen aineiston koonnissa tarkistuslistaa seka histogrammeja. Prosessikaaviota voidaan
my0s kayttaa ongelman maarittelyn tydkaluna selventdmaan alkuperaista tilannetta seka aivoriihi-
menetelmaa ongelman juurisyyn etsimiseen. Aineiston analyysissa voidaan kayttda pareto-dia-

grammeja ja syy-seuraus-analyysid. Kahden muuttujan korrelaatiodiagrammilla voidaan tutkia
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mahdollisia syitd ja seurauksia sekd mahdollisten ongelmien poistamista. (Ahlberg 1997, 281-282;
Munro-Faure 1992, 197.)

Munro-Faure (1992, 197) esittaa kirjassaan ongelmanratkaisun prosessikaavion, joka koostuu seu-
raavista vaiheista: ongelman maaritys, ongelman juurisyyn etsiminen, korjaavan toimen ideointi ja
implementointi. Parannusratkaisun implementoinnin jalkeen ratkaisu verifioidaan ja jos ongelma ei

poistu, niin ongelmanratkaisuprosessi aloitetaan alusta.

Tohtorit Charles Kepner and Benjamin Tregoe kehittivat "Kepner-Tregoen ongelmanratkaisumallin”
systemaattiseen ongelmanratkaisuun 1950-luvulla. Malli oli seitsenportainen, jossa ensimmai-
sessa vaiheessa maaritetdan ongelma ja maarityksen jalkeen ongelmaa analysoidaan taulukon
avulla aina vaiheeseen 6, jossa on tavoitteena 10ytaa ongelman perimmainen syy. Viimeisessa

vaiheessa verifioidaan ratkaisun onnistuminen ja ongelman ehkaisy. (Mukherjee 2006, 82-85.)

Ongelmanratkaisu perustuu oletettuun juurisyyhyn ja ongelman poistamiseksi ratkaisuvaihtoehtoja
voi olla useita, kuten valiaikainen ratkaisu, mukautuva ratkaisu, korjaava ratkaisu, ehkaiseva rat-

kaisu ja varalla oleva ratkaisu (Mukherjee 2006, 85).

Valiaikainen ratkaisu toteutetaan nopeasti antamaan helpotusta ongelmaan. Valiaikainen ratkaisu
antaa lisaaikaa ongelman pysyvaan ratkaisemiseen. Mukautettu ratkaisu on yleensa jokin aiemmin
kaytetty ratkaisu, joka toimii valiaikaisen ratkaisun lailla. Korjaavan toimen avulla korjataan on-
gelma, mutta vasta ehkaiseva toimi estaa ongelman uusiutumisen. Kriittisiin projekteihin tai ope-
raatioihin voidaan tehda niin sanottu "Back up”-suunnitelma ennakoimattomien olosuhteiden va-
ralle. (Mukherjee 2006, 85-86.)

Joseph Juranin perustaman tutkimuslaitoksen laatima yksityiskohtainen ongelmanratkaisumalli ko-
rostaa systemaattista etenemista (Andersson & Tikka 1997, 53).
1)  Ongelman maaritys ja organisointi
a. Listaa ja priorisoi ongelmat
b. Perusta projekti ja valitse ryhman jasenet
2) Diagnoosi
a. Analysoi oireet
b. Muodosta tuloksista teoria
c. Testaa teoriaa
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d. Tunnista perussyyt
3) Ratkaisu ja ongelman poisto
a. Pohdi vaihtoehtoja
b. Suunnittele ratkaisu
c. Torju muutosvastarinta
d. Implementoi
4) Tulosten yllapito
a. Laadi seurantajarjestelma

b. Tarkista ratkaisun toimivuus

John W. Sinn (2006, 15-16) korostaa ongelmanratkaisuprosessin kurinalaisuutta ja sita, etta yksi
avain jatkuvaan parannukseen ovat kurinalaiset korjaavat toimet. Sinn esittaa lahestymistavaksi
8D ongelmanratkaisumenetelmaa, joka on systemaattinen ja standardoitu menetelma ja pakottaa
etenemaan kehitystydssa kurinalaisesti kahdeksan vaiheen kautta. 8D-ongelmanratkaisumallia
kaydaan tarkemmin lapi seuraavaksi ja samalla tarkastellaan yleisesti ongelmanratkaisuprosessin

eri vaiheita tarkemmin.

2.3.2 8D-ongelmanratkaisumenetelma

Jo toisen maailmansodan aikana Yhdysvaltain hallitus kaytti standardoitua 8D-menetelman kal-
taista mallia ja vuonna 1974 siita tuli Yhdysvaltain puolustusministerion sotilaallinen standardi. 8D-
menetelma tuli kuitenkin laajemmin tunnetuksi autoteollisuuden kautta 1960-1970-luvulla. (Ram-
baud 2006, 2.)

8D-menetelmassa yhteen menetelmaan on yhdistetty kaikki olennainen ongelman tutkimisen ja
hallinnan osalta. 8D-ongelmanratkaisumenetelmaa kaytetaan tunnistamaan, korjaamaan ja ehkai-
semaan ongelmat. 8D-menetelma soveltuu ratkaisumenetelmaksi, kun ongelman juurisyy on sel-
vittamatta, sama ongelma toistuu uudelleen, ongelma on vaikea maaritelld tai ongelman/ratkaisun
osalta todetaan erimielisyyksia. Lisaksi erityisesti vakavaksi lueteltu ongelma tulisi ratkaista syste-
maattisesti standardoidulla 8D-menetelmalld. Ongelman aiheuttamat kalliit kustannukset, turvalli-
suusriskit ja asiakasreklamaatiot ovat esimerkkeja vakavan ongelman luonteesta. (Rambaud 2006,
2-5)
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Marjanca Krajnc (2012, 1) kirjoitti julkaisussaan tutkimuksestaan 8D-menetelman soveltuvuudesta
asiakasreklamaatioiden selvittamiseen. Krainc totesi, etta menetelma sopii asiakasreklamaatioiden
selvittamiseen hyvin, silla menetelma@ mahdollistaa systemaattisen, standardoidun ja ennakoivan

ongelmaratkaisun.

Rambaud (2006, 2) kirjoittaa kirjassaan, ettda 8D-menetelméa sopii erityisesti tuotteiden ja proses-
sien kehitykseen, mutta Marjanca Krajnc (2012,1) mainitsee kirjoituksessaan tuotteiden ja proses-

sien lisaksi 8D-menetelman soveltuvan myos erilaisten systeemien kehitykseen.

Ongelmaratkaisu voi epaonnistua, jos prosessissa ei edeta systemaattisesti ja kurinalaisesti. Li-
saksi loogisen ajattelutavan uupuminen, tiimin kompetenssin tai johdon sitoutumisen ja tuen puute

voivat olla tekijoita, jotka edesauttavat epaonnistumista. (Rampaud 2006, 9.)

8D ongelmanratkaisun kahdeksan vaihetta on kuvattu alla olevassa kuvassa (kuva 9). Jokainen
vaihe on tarkea eika yhtakaan vaihetta tule ohittaa. Jokainen vaihe ohjaa oikeaan paattelyyn, ko-

koamaan oikeat tosiasiat ja tunnistamaan oletukset. (Rampaud 2006, 2-5.)

* Tiimin muodostus

+ Ongelman méaaritys

+ Valiaikaisen ratkaisun toteutus

+ Juurisyyn maaritys

* Pysyvén ratkaisun kehittdminen
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+ Ratkaisun evaluointi ja ryhman tyén tunnustaminen
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KUVA 9. 8D-menetelmén kahdeksan vaihetta.

1D: Tiimin muodostus

Ongelman ilmettya perustetaan tiimi, joka pystyy ratkaisemaan ja korjaamaan ongelman seka eh-

kéisemaan ongelman toistuvuus. Tiimiin valitaan ongelmasta riippuen sopiva maara henkildita eri
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osaamis- ja kokemusalueilta. Tiimi koostuu tiimin vetajasta seka tiimin jasenista ja jasenet kirjataan
8D-dokumenttiin. Jasenten tulisi toimia tiimissa avoimesti ja yhteista tavoitetta tavoitellen. Jos on-
gelman ratkaisu tapahtuu yksittaisena henkilona, erilaiset nakokulmat ja ideat voivat jaada va-
haiseksi. (Rampaud 2006, 13-15.)

Ongelman maaritysvaiheessa voidaan arvioida ongelman vakavuuden mukaan, tarvitaanko ongel-
man ratkaisussa apuna sidosryhmia. Sidosryhmat voivat olla erillisia ryhmia, jotka eivat kuulu 8D
tiimiin, mutta heidat tulee merkita mukaan 8D-dokumenttiin. Alkutiedoiksi 8D-dokumenttiin kirjataan
esimerkiksi tiimin vetdja, tiimin jasenet, paikka, toiminta-alue, prosessi ja ty6toiminne. (Rampaud
2006, 15-27.)

Jos tiiminmuodostus epaonnistuu, tulee sen vaikutus ndkymaan koko ongelmanratkaisuprosessin
ajan ja lopputuloksessa. 1D-vaiheen epaonnistumisia voivat olla muun muassa tiimin jasenten va-

hainen osallistuminen tai jasenten osalta tuleva yllattava muutostarve. (Rampaud 2006, 15-16.)

2D: Ongelman maaritys

Hyvin muodostettu ongelman kuvaus on selked, tiivis ja tietoa on keratty mahdollisimman kattavasti
useasta lahteesta ja nakdkulmasta. Ongelman maarittely tulee olla tarpeeksi perusteellinen, jotta
kuka tahansa voisi jatkaa ty6td maaritellyn tiedon perusteella (Rampaud 2006, 19). Ongelman
maarittamisessa voidaan tekstin lisaksi kayttaa erilaisia visuaalisia menetelmia, kuten esimerkiksi

kuvia ja prosessikuvauksia.

Jos ongelman maaritys ei ole riittdvan perusteellinen, se voi johtaa tiimin etenemista ongelmanrat-
kaisuprosessissa harhaan. Vaillinainen kommunikointi johtaa vaillinaiseen informaatioon, joka
myos vaikuttaa tutkimusten etenemisen onnistumiseen. Ongelmanratkaisun systematiikkaa ei tule
unohtaa vaan noudattaa 8D-menetelman mukaista etenemista. Ongelman maarityksen jalkeen voi-
daan helposti olettaa ongelman syy ja sen kautta pysyvat korjaavat toimet, joiden toteuttamiseen

hypéataan karsimattomana.

Systemaattisesti etenevassa ongelman méaarityksessa voidaan kayttaa apuna alla olevia kysymyk-
sia (Rampaud 2006, 20-25).
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Mika on ongelma? Jos ongelma on viela tdssa vaiheessa vaikea kuvailla, niin ongelman
kuvaus kirjataan parhaan ymmarryksen mukaisesti.

Mita tapahtuu ja mita pitéisi tapahtua? Tassa vaiheessa verrataan variaatioiden (mita ta-
pahtuu?) ja standardin (mité pitisi tapahtua?) valista eroa. Variaatiolla tarkoitetaan poik-
keamaa standardista ja standardilla tarkoitetaan jotain maariteltya vaatimusta. Erilaiset da-
tan analysointityokalut auttavat havainnollistamaan tilannetta, kuten esimerkiksi diagram-
mit, pareto-analyysit, FMEA ja prosessikaaviot.

Missa ongelma esiintyi? Kuvataan ongelman iimentymispaikka tai -prosessi. Ongelma voi
ilmeta myGs useassa eri paikassa tai prosessissa ja ongelman maaritys voi vaihdella eri
tahojen valilla.

Milloin ongelma ilmentyi? Ongelman ilmenemisen ajankohta yritetdan paikantaa niin tar-
kasti kuin mahdollista. Samaan aikaan ja paikkaan kohdistuneet vastaavat tapahtumat tu-
lee tarkastaa.

Keta henkil6ita on osallisena ongelmassa? Selvitetdan sidosryhmat, kuten esimerkiksi toi-
mittajat seka sisaiset ja ulkoiset asiakkaat, joihin ongelma on vaikuttanut. Samalla on syyta
tarkastella tiimin jasenien kokoonpano ongelman maarityksen suhteen.

Mika on ongelman laajuus? Kartoitetaan ongelmaan liittyvat kustannukset, laaturiskit ja

turvallisuusriskit, jotka maarittelevat ongelman suuruutta.

Ongelman maaritys maarittaa kuinka 2D-vaiheen jalkeen jatketaan. Jos ongelman nahdaan tarvit-

sevan korjaavia toimia ja ongelman eliminointi vaatii valiaikaisen ratkaisun, siirrytaan vaiheeseen

3D. Jos ongelma ei vaadi valiaikaisen ratkaisun toteuttamista, niin voidaan siirtya juurisyyn etsin-

taan kohtaan 4D. Jos ongelman maarityksen jalkeen todetaan, etta ongelmaa ei olekaan, niin ta-

paus voidaan sulkea jo 2D-vaiheessa. (Rampaud 2006, 34.)

3D: Viliaikaisen ratkaisun toteutus

Véliaikaisen ratkaisun toteutus riippuu ongelman luonteesta ja aina valiaikaista korjaavaa toimen-

pidetta ei tarvitse toteuttaa. Valiaikainen korjaava toimi toteutetaan ennen pysyvan ratkaisun kayt-

toonottoa. Valiaikaisen ratkaisun implementoinnissa tulee varmistua, etté toimenpide korjaa ongel-

man ja ettei ratkaisu aiheuta uusia ongelmia. Valiaikaisen toimenpiteen kuvaus, arvioitu ja toteutu-

nut implementointiajankohta seka vastuuhenkild tulee dokumentoida tarkasti 8D-dokumenttiin.
(Rampaud 2006, 35-37.)
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Valiaikainen ratkaisu voi olla esimerkiksi ylimaarainen tarkastus prosessissa tai tiedon paivitys.
Pysyvan korjaavan toimen kayttédnoton jalkeen véliaikainen ratkaisu poistetaan kaytosta. (Ram-
paud 2006, 39.)

4D: Juurisyyn maaritys

‘Remove the cause, the basic cause, and not the symptoms”

-Kaoru Ishikawa-

Juurisyy on tekija, jota muuttamalla tai kokonaan eliminoimalla voidaan poistaa poikkeaman ole-
massaolo. Ongelmalla voi olla useita mahdollisia syita ja perimmaisen syyn maarityksessa voidaan
kayttaa apuna erilaisia juurisyyanalyyseja, jotka auttavat [dytdmaan juurisyyn (Rampaud 2006, 41).
Aiemmin luvussa 2.2.1 klassiset seitseman parantamisen tyokalua, tarkasteltiin jo kalanruotodia-
grammia, joka on yksi menetelma juurisyyn etsimisessa. Seuraavaksi esitetaan 5*miksi-mene-

telmd, jota voidaan myds kayttaa juurisyyn etsimisen tyokaluna.

5*miksi

5*miksi on menetelma, jossa kysymyksen "miksi” avulla haetaan ongelman juurisyy. Viiden "miksi’-
kysymyksen jalkeen saadaan yleensa ongelman juurisyy selville ja vahintaan kolme kysymyskertaa
olisi suositeltavaa kayttaa. Jos pelkan "miksi’-kysymyksen kaytto ei anna tarpeeksi informaatiota

ongelmasta, niin voidaan kayttaa kysymysta "miksi prosessi ei toiminut?”. (Rampaud 2006, 43-44.)

Viimeisen "miksi?” kysymyksen vastaus on ongelman juurisyy. Joskus kysymysketju johtaa johon-
kin, josta ei voida jatkaa ja jolle ei voida tehda mitdan. Rampaud (2006, 45-46) puhuu umpikujasta,
eli mahdollisesta syysta, joka ei ratkaise ongelmaa. 5*miksi ketju voi myds haarautua, jolloin kaikki

ketjun osat tulee selvittdd. Yhtaan mahdollista syyta ei saa jattaa tutkimatta.

Ongelman juurisyyn selvityksessa tulee kayttaa hyodyksi kaikenlaista saatavilla olevaa dataa, jotta
juurisyyn selvitys olisi mahdollisimman tarkka ja kattava. Dataa on saatavilla erilaisista systee-
meisté ja lisaksi hyddyllistd dataa saadaan seuraamalla itse tydskentelyd, jota kutsutaan Lean-
metodologiassa kasitteelld "gemba” eli tutustutaan toimintaan sen ytimessé. (Rampaud 2006, 46;
Imai 1997, 13.)

28



Oletettua ongelman juurisyyn oikeellisuutta voidaan verifioida kysymyksen kautta: "tuleeko oletetun
juurisyyn ratkaisu ehkaisemaan ongelman toistumisen?” Jos vastaus kysymykseen on kielteinen,
on ongelman tutkimus umpikujassa ja analyysi tulee dokumentoida. Umpikujavaiheessa palataan
selvittamaan muita mahdollisia syita oikean juurisyyn loytamiseksi. Jos vastaus juurisyyn vahvista-
vaan kysymykseen on mydnteinen, tulee 8D-dokumenttiin kirjata selvitys, kuinka oletus on verifioitu

esimerkiksi perustuen jarjestelmista saatavaan dataan. (Rampaud 2006, 46.)

Kommunikointi tiimin jasenten ja eri sidosryhmien kanssa on tarkeaa kaiken mahdollisen tiedon
saamiseksi juurisyyn selvittamiseen. Jos juurisyyanalyysi ei johda juurisyyn l6ytymiseen, tulee on-
gelmaa pohtia uudelleen ja hakea uusia ajatuksia sidosryhmien kanssa esimerkiksi aivoriinen
avulla (Rampaud 2006, 46.)

Oikean juurisyyn Idytymisen esteend voi olla liian nopea, perusteeton ja verifioimaton paatos on-
gelman juurisyyn oletukseksi. Aikaa ja resursseja ei kannata tuhlata henkiloiden syyttelyyn vaan

keskittya ongelman selvitykseen. (Rampaud 2006, 52.)

5D: Pysyvan ratkaisun kehittaminen

Juurisyyn tai juurisyiden Ioydyttya aloitetaan pysyvan ratkaisun tai ratkaisujen kehitys ongelman
korjaamiseksi. Korjaavan toimen ideoinnissa voidaan kayttaa aivoriihi-menetelmaa, kuten juurisyyn
etsimisessakin. Ratkaisujen ideoinnissa on tarkeaa, etta ratkaisua ideoidaan miettimatta rajoittavia

tekijoita, kuten budijettia, resursseja tai aikatauluja. (Rampaud 2006, 55-56, 66.)
Lopullisessa ratkaisussa tulee huomioida kustannukset ja mahdolliset riskit esimerkiksi budjetin,
resurssien ja aikataulujen osalta. Ratkaisun hyvaksynnan jalkeen ratkaisu aikataulutetaan ja kirja-

taan 8D-dokumenttiin vastuuhenkildineen. Lisaksi raporttiin arvioidaan ratkaisun kustannukset

seka mihin ja miten ratkaisu vaikuttaa. (Rampaud 2006, 59-65.)

6D: Pysyvan ratkaisun toteuttaminen

Hyvaksytyn ratkaisun toteutuksessa noudatetaan 5D-vaiheessa tehtya toteutussuunnitelmaa. Ak-

tivinen kommunikointi eri sidosryhmien kanssa on tarke&é ennen toteutusta seké toteutuksen jal-
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keen verifioidessa ratkaisun onnistuvuutta. Avoin kommunikointi voi vaikuttaa lieventavasti mah-
dolliseen uuden ratkaisun implementoinnin aiheuttamaan muutosvastarintaan. (Rampaud 2006,
69.)

Toteutuksen onnistumista voidaan verifioida pilotilla ennen ratkaisun lopullista implementointia. Pi-
lotin aikana voidaan kerata dataa, joka auttaa varmistamaan ratkaisun toteutumisen onnistumista.
Ratkaisun toteuttaminen vaatii onnistuakseen riittdvan tuen ja paivittaisen seurannan, jotta toteutus

pysyy suunnitelmassa aikataulujen, budjetin ja resurssien osalta. (Rampaud 2006, 71-76.)

7D: Ehkaisevan toimen toteutus

Philip B. Crosby (1986, 4) on viitannut proaktiivisuuteen mainitessaan viisaasti; "Miksi kéyttaa nain
paljon aikaa vikojen etsimiseen ja korjaamiseen, kun niiden esiintyminen voitaisiin ehkaisté heti

alkuunsa?”

Crosby (1986, 233) kuvaa korjaavaa toimintaa seuraavasti; "kdédnnetaén jokaista kiveé ja katso-
taan, mité sen alla on”. Korjaavat toimet ovat reaktiivista toimintaa, joka ei kuulu jatkuvan paranta-
misen periaatteisiin, koska ongelma jollakin osa-alueella voi merkita, etta ongelma on olemassa
my0s toisaalla. Jatkuva parantaminen on ennen kaikkea ennakoivaa toimintaa. Crosby (1986, 30-
31) kirjoittaa siitd, kuinka ennakoivaan toimintaan voidaan sitoutua nihkeasti, koska ennakoivan
toiminnan nakyvyys on vaikea osoittaa. Jos konkreettinen hyoty ehkaisevan toiminnan investoin-
nista ei ole nahtavilla heti, se vaatii hyvat perustelut ja myyntityon johdolle. Ehkaiseva toiminta ei

siis itsessaan ole vaikeaa, vaan sen myyminen.

Ehkaisevan toimen suunnittelussa ja toteutuksessa hyodynnetaan ongelmanratkaisuprosessin ai-
kana hankittua tietoa ongelman mahdollisesta uusiutumisesta eri prosesseissa tai paikoissa. Infor-
maatio 8D-dokumentista ja parhaista kaytanndista (best practices) tulee jakaa eri organisaatioille
ja sidosryhmille. (Rampaud 2006, 77.)
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8D: Ratkaisun evaluointi ja tyén tunnustaminen

8D-vaiheessa ratkaisun onnistuminen verifioidaan ja 8D-tapaus suljetaan, mikali ongelman uusiu-
tuminen voidaan todeta estyneen. Verifioinnin tulisi perustua dataan ja se tulisi ilmeta 8D-doku-
mentissa. (Rampaud 2006, 83.)

Tapauksen sulkemisen jalkeen 8D-mallin mukaisesti analysoidaan myos ongelmanratkaisuproses-
sin onnistumista ja hyodynnetaan kokemuksia "Lesson to Learn” periaatteen mukaisesti. Prosessin
etenemiseen littyvassa analysoinnissa tulisi esimerkiksi arvioida seuraavia aihealueita: yhteistyon
onnistuminen, vastuujakojen onnistuminen, sidosryhmien ja asiakkaiden odotuksien tayttamisen
onnistuminen, kehitetyn ratkaisun hyddyntaminen laajemmin seka mahdollinen muu tapahtunut ke-

hitystyd prosessin aikana. (Rampaud 2006, 85.)

Lopuksi varmistetaan, etta kehitystyon tuloksista kiitetaan siihen osallistuneita esimerkiksi positii-
visen palautteen kautta; kuinka jokainen henkild on vaikuttanut ratkaisun syntymiseen omalla pa-
noksellaan. Rampaud (2006, 86-87) kirjoittaa, ettd ongelmanratkaisu ei ole helppoa, joten positii-
visten tunnustusten kautta ihmisia motivoidaan ja aktivoidaan ratkaisemaan lisaa ongelmia jatku-

van parantamisen periaatteen mukaisesti.

2.4 Jatkuvan parantamisen kulttuuri

"Parantaminen ei sindnsé ole vaikeaa. Kun tilanne on tajuttu ja siita ollaan

yhté mielté, ei parantaminen tuota vaikeuksia.”

-Philip B. Crosby-

Kulttuuri on kayttaytymiseen ja asenteeseen tietoisesti tai tiedostamatta vaikuttavia normeja, joilla
on suuri vaikutus siihen, miten inmiset toimivat, ratkaisevat ongelmia ja tekevat paatoksia. (Beck-
ford 1998, 22.)

Yksi kulttuurin syntymisen edellytyksista on organisaation yhteinen visio ja missio. Visio tarkoittaa

késitysta siitd, mihin suuntaan organisaatiota halutaan kehittaa ja missio tarkoittaa kasitysta siita,

mika on nykyinen organisaation tehtéva. (Ahlberg 1997, 51.)
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Onnistuneen jatkuvan parantamisen kulttuurin edellytys on, etté jatkuva parantaminen on koko or-
ganisaation tavoite ja mihin koko organisaatio on johdon koordinoimana sitoutunut. Yrityksen Visio
luodaan johdon toimesta, jolloin motivointi tapahtuu visioon pohjautuvan strategian avulla oikea-

suuntaisesti ylhaalta alaspain. (Ahlberg 1997, 51.)

"Ellei johtaja itse ehdi laatukoulutukseen, niin ei kannata léhettdé ketééan

alaistakaan.”

-E. Deming-

Jatkuva parantaminen on yksi laatujohtamisen tavoitteista. Laatujohtamisen kasite tunnetaan la-
hinna lansimaissa englanninkielisena termina TQM (Total Quality Management) ja se noudattaa
samaa perusperiaatetta kuin TQC (Total Quality Control), joka on aiemmin Japanissa tunnistettu
termi. Nykyisin on kaytetty myds kasitteitd "performance excellence” ja "business excellence”, jotka
tarkoittavat vapaasti suomennettuna suorituskyvyn ja liiketoiminnan erinomaisuutta. TQC kasitteen
toi esille Arman Feigenbaum, amerikkalainen tohtori Edwards Deming taydensi kasitetta tilastolli-
sella laadunvalvonnalla. Yhdysvalloissa vaikuttanut Joseph Juran on vahvistanut laatujohtamisen

ja asiakaskeskeisyyden nakokulmaa. (Silén 1998, 38-40.)

Total Quality Management eli laatujohtamisen periaatteisiin kuuluu asiakastarpeiden tayttdminen
mahdollisimman tehokkaasti ja tuottoisasti, mika vaatii yrityksen toiminnalta jatkuvaa parantamista.
Laatujohtaminen kasittaa asiakastarpeen ja liketoiminnan ymmartamisen, laatustandardeja, laatu-
tyokaluja seka jatkuvan laadunparannuksen periaatteet, kuten johdon ja henkiloston sitoutumisen,
koulutuksen, tiimitydn, mittauksen ja ehkaisevan toiminnan. (Munro-Faure 1992, preface.)

Jatkuvan parantamisen kulttuurin kehittyminen yrityksessa vaatii jokaisen henkilon aktiivista osal-
listumista ja tukea. Osallistuminen vaatii osaamista ja nin ollen yrityksen tulee varata riittavasti

aikaa tyontekijéiden koulutuksiin ja tukemiseen. (Sinn 2006, 2.)

Demingin ja Juranin tavoin laatuguruna tunnetun Armand V. Feigenbaumin laadun filosofiassa ko-
rostuu laatujohtajuus seké organisaation sitoutuminen. Henkilston jatkuva koulutus, motivointi ja
kehityksen ilmapiiri korostaa laadun merkitysta ja nostaa sen tarkeaksi elementiksi kaikessa toi-
minnassa. (Andersson & Tikka 1997, 26.)
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Crosby (1986, 22) kirjoittaa siitd, kuinka on virhe olettaa, etté laatuosasto tekisi laadun. Ongelmat
tulisi nimeta sen mukaan, missa ongelma on aiheutunut ja kuka sen on aiheuttanut, suunnitteluon-
gelma, valmistusongelma jne. Muutoin tulee tilanne, etta laatuosaston ajatellaan olevan vastuussa

sellaisten ongelmien ratkaisemisesta, joihin heilla ei ole vaikutusvaltaa.

Jatkuvan parantamisen toteutumiseen liitetaan seitseman olennaista elementtia ketjuna. Yhdenkin
perusosan puuttuminen vaikeuttaa tai jopa estaa jatkuvan parantamisen toteutumisen. Seurauk-
sena ovat erilaiset organisaation ja sen jasenten hairiot. Seitseman elementtia ovat loogisessa jar-
jestyksessa: 1) sopiva filosofia, 2) visio, 3) strategia, 4) taidot, 5) resurssit, 6) palkinnot ja 7) orga-
nisaatio. (Ahlberg 1997, 121.)

Jos kaikki seitseman elementtia toteutuvat yhta aikaa, jatkuva parantaminen todennakdisesti on-
nistuu. Yhteisen filosofian puuttuessa johtoa ei seurata, yhteisen vision puuttuessa seuraa sekaan-
nus ja yhteisen strategian puuttuessa seurauksena on huonoihin tuloksiin paattyvia aloituksia. Tai-
tojen puuttuessa seuraa ahdistusta, resurssien puutteesta seuraa frustraatio, palkintojen puuttu-
essa seuraa katkeruutta ja jos organisaatio puuttuu, niin kehittamistoimien koordinointi puuttuu.
(Ahlberg 1997, 121.)

Palkitsemisella voidaan innostaa ihmisia luovuuteen ja tekemaan hyvaa tyota. Palkitsemista voi-
daan toteuttaa organisaatio-, tiimi- ja/tai yksilotasolla. Palkitsemalla organisaatiota ja tiimeja voi-
daan lisata yhteisollisyytta. (Ahlberg 1997, 117.)

Juran ja Deming korostivat sitoutumisen tarkeytta jatkuvassa parantamisessa, silla sitoutumalla ja
paattavaisyydella voidaan menestya. Jokainen organisaatio on erilainen ja siksi jokaiselle organi-
saatiolle tulee kehittaa sopiva tapa ja menetelma jatkuvaan parantamiseen (Ahlberg 1997, 47-48).
Salomaen (2003, 45) tulkinnan mukaan jatkuva parantaminen tarkoittaa aktiivista kehittdmismah-
dollisuuksien havaitsemista ja toteuttamista yrityksen kaikessa toiminnassa. Aktiivisuudella voi-
daan viitata systematiikkaan, joka on jatkuvan parantamisen periaatteita ja jatkuvan parantamisen

kulttuurin yllapitamiseksi aktiivisuus tulee nakya yrityksen kaikessa toiminnassa.

Kehitystyd johtaa usein muutoksiin ja muutostilanteissa muutosvastarinnan syntyminen on jossain
maarin luonnollista. Kehitystoiminnan kitkatekijoita voidaan poistaa tai ainakin vahentaa rehelli-
selld, avoimella ja perustellulla kehitystoiminnalla, jolla parannetaan yrityksen kilpailukykya ja tur-
vataan tydpaikkoja. (Ahlberg 1997, 271; Saloméki 2003, 12.)
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Kehityksen kitkatekijana voi muutosvastarinnan lisaksi vaikuttaa jatkuvan parantamisen kehitys-
tyon nakymattomyydesta aiheutuva uskottavuuden puute. Jatkuvaa parantamista tapahtuu lyhyen
ja pitkan aikavalin kehitystyossa. Pitkan aikavalin kehitystyon saavutukset voidaan nahda vasta
myohemmin, mika voi olla mahdollisesti esteena kehitystyolle. Parhaiten kehitystoiminnan esteita
poistaa toimenpiteista saatu todellinen, osoitettavissa oleva hyoty. "Menestysté vaikka vain pisa-

roina, mutta pian”. (Saloméaki 2003, 12.)

Asiakaskeskeisyys, laatu ja toiminnan tehokkuus ovat kehittdmisen Iahtokohtia. Jatkuvan paranta-
misen suuntaaminen asiakkaan nykyisten ja tulevien tarpeiden mukaisesti mahdollistaa kehityksen
oikean suunnan. Asiakkaiksi maaritetaan sisaiset ja ulkoiset asiakkaat. Asiakkaiden palaute, mie-
lipiteet ja kasitteet on syyta huomioida aktiivisesti jatkuvan parantamisen periaatetta noudattaen.
(Ahlberg 1997, 60-67.)

Kulttuurin luomisessa on tarkedad kommunikointi ja vuorovaikutus ja etenkin vuorovaikutus, joka
perustuu samaan paamaaraan. Ahlberg (1997, 80) kirjoittaa kirjassaan, kuinka verkostoitumalla
sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden kanssa, saadaan synnytettya lisaa voimaa kehitystyohon. Yksit-

taisilla ihmisilla ja organisaatioilla on vahemman voimaa kehittaa toimintaa.

Jatkuvan kulttuurin yllapitaminen vaatii jatkuvaa koulutusta ja oppimista. Jatkuva parantaminen ei
kehity tai vie eteenpain, jos organisaatioon ei saada uutta tietoa. Ainutlaatuisen osaamisen kautta
voidaan luoda uutta ja mahdollistaa jatkuva parantaminen ja yrityksen kilpailukyky. Vain oppimalla

voidaan paasta kestavaan kehitykseen. (Ahlberg 1997, 90-108.)

Oppivan organisaation kasitteen luoja Peter Senge kuvaa oppivaa organisaatiota seuraavasti: op-
pivassa organisaatiossa ihmiset laajentavat jatkuvasti kykyaan luoda tavoitteen mukaisia tuloksia
ja opettelevat oppimaan yhdessa. Kinnunen kirjoittaa véitdskirjassaan, etta oppiva organisaatio
oppii virheistadan, mutta jotta virheista oppiminen mahdollistuu, tulee organisaatiossa olla jatkuvaa
oppimista tukevia prosesseja. Organisaatiota voidaan kutsua oppivaksi organisaatioksi, jos oppi-
mista tapahtuu yksilon, ryhman ja organisaation tasolla niin, ettd oppimisprosessien avulla saavu-
tetaan tavoitteet entistd paremmin. (Beckford 1998, 215-216; Kinnunen 2010, 11.)

Jatkuva parantaminen on oleellisesti sama kuin oppimisorganisaatio, koska jatkuva oppiminen si-

saltaa jatkuvan parantamisen elementteja. Jatkuvan parantamisen elementit ovat ilmeisia David
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Kolbin kehittelemassa oppimisen syklissa. Oppiminen alkaa kokemuksesta, johon liittyy reflektiivi-
nen havainnointi ja edetaan edelleen toiminnan, testaamisen ja soveltamisen kautta uuteen koke-
mukseen. (Gertsen & Riis 2002, 166; Poikela & Poikela 1997, 10.)

"Oppimiseen ei ole muuta alkua kuin ihmettely”

-Platon-

Organisaation kehittymiseen on liitetty eri laatuasiantuntijoiden toimesta eri tasoja ja vaiheita. Cros-
byn mukaan jatkuva parantaminen vaiheistetaan seuraavasti: 1) epavarmuus, 2) herdaminen, 3)
valistuminen, 4) viisaus ja 5) varmuus. Epavarmuuden vaiheessa ongelmia ratkotaan reaktiivisesti
eli tehdaan se mika on tehtava tanaan, huomisella on taas omat murheensa. Epavarmuuden vai-
heessa parantamista ei nahda edes vaihtoehtona eika se muodostu osaksi yrityksen toimintaa.
Tyota tehdaan paljon toimintojen yllapitamiseksi. (Ahlberg 1997, 115; Crosby 1986, 33-55.)

Heraamisen vaiheessa ratkaistaan tarkeimpia ongelmia eri tydryhmien toimesta, aletaan organi-
soitua ja johto alkaa ymmartaa laatujohtamisen merkitysta. Parannukseen ei olla valmiita investoi-
maan eika laaduttomuuden kustannuksia nahda tarpeeksi laaja-alaisesti. Heradmisvaiheessa voi-
daan taantua pettymysten kautta takaisin epavarmuuden vaiheeseen tai innostua hyvista saavu-
tuksista ja siirtya seuraavaan vaiheeseen, valistumisen vaiheeseen (Ahlberg 1997, 115; Crosby
1986, 33-35.)

Valistumisen vaiheeseen siirtyminen voidaan huomioida selkeasti ja huomataan, etta ollaan kaikki
"samassa veneessa”. Siihen liittyy paatds ottaa kayttoon laatuohjelma seka jatkaa eteenpain ja
kohdata ongelmat avoimesti ja systemaattisesti. Valistumisen, viisauden ja varmuuden vaiheissa
aletaan toimia jo proaktiivisesti ja ongelmat havaitaan varhain tai ennakoivasti. Toiminta noudattaa
jatkuvan parantamisen periaatteita. Viisaudessa ratkaistaan ongelmat systemaattisesti niin, etta ne
haviavat kokonaan. Varmuuden vaiheessa yritys tietaa, miksi heilla ei ole ongelmia ja Crosby lupaa
kijassaan sen olevan jopa mahdollista. (Crosby 1986, 35-57; Ahlberg 1997, 115.)
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2.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Toimintaympariston nopeat muutokset asettavat yritykset uudenlaisten haasteiden ja myos mah-
dollisuuksien eteen. Yritysten on kyettava ennakoimaan muutoksia, arvioitava muutosten merkityk-
sia ja toimittava naiden tietojen pohjalta. Toimintaympariston nopeat muutokset vaativat aktiivista
ja jatkuvaa eteenpéin menemistd, parantamista ja kehittdmista. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti
2015, 3.)

Jatkuva parantaminen on virheiden ja vaihtelun syiden tunnistamista, analysointia ja implementoin-
tia, ongelmaratkaisua, virheista oppimista, riskienhallintaa seka innovointia. Jatkuvan parantami-
sen nakemyksissa ja kuvauksissa on pienia eroja eri lahteissa, mutta kaikissa viitataan kuitenkin

siihen, etta jatkuva parantaminen on aktiivista, systemaattista ja proaktiivista kehitysta.

Asiakkaan ja taloudellisen tuloksen kannalta on samantekevaa, mika prosessissa on aiheuttanut
ongelman, kehitystarpeen, tuhlauksen tai muun menetyksen tai kuka siihen on syyllinen. Tarkeaa

on l6ytaa todellinen syy ja estaa tilanteen toistuminen. (Salomaki 2003, 18.)

Jatkuvan parantamisen pitaisi muodostua yrityksen "elamantavaksi” ja nakya kokonaisvaltaisesti
yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Laatuguruina tunnetut Juran ja Deming korostivat sitoutu-
misen tarkeytta jatkuvassa parantamisessa, silla sitoutumalla ja paattavaisyydella voidaan menes-
tya. (Ahlberg 1997, 47-48.)

Salomaki (2003, 102-103) on koonnut jatkuvan parantamisen ilmapiirin rakentamisessa huomioi-
tavat vaiheet.
1) Kehittdminen on kaynnistettava riittdvan korkealla tasolla, nakyvasti, selvasti ja perustellen
2) Organisaatiolle on annettava jatkuvan parantamisen tydvalineet ja koulutus ja mahdolli-
suus keskusteluun
3) Prosessit tulee olla kuvattu riittdvan tarkasti
4) Yrityksen tulee tehda jatkuvaa ongelmien kartoitusta palautteiden kautta esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyyskyselyn ja haastattelujen avulla
Tieto tulee dokumentoida ja liittda osaksi kehitysprosesseja
Helpot ongelmat hoidetaan valittomasti
Vaikeat, systemaattiset ongelmat valitaan todellisiksi haasteiksi
Huolehditaan dokumentoinnista
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9) Ongelmia poistetaan siihen asti, kunnes prosessi on hallinnassa
10) Tehty kehitys jatetdan seurantaan ja aloitetaan uuden ongelman ratkaisu

11) Paivitetadan tavoitteita auditointien ja benchmarkingin kautta

Organisaatio pystyy jatkuvuuden takaavaan toimintaan vain tekemalla tuottavaa ty6ta. Tyon tuot-
tavuuden takaa sen laatu. Laadun takaa vain ammattitaito. Ammattitaitoinen tyoskentely edellyttaa
motivaatiota. Motivaatio syntyy vain, jos tyota ja sen merkityksesta tiedetaan riittavasti. (Salomaki
2003, 12.)

Jatkuvaan parantamiseen on olemassa erilaisia menetelmia, joista valitaan yrityksen toimintaan
sopivat. Menetelmista osa viittaa vahvasti laadun parannukseen, kuten luvussa 2.2.1 klassiset laa-
dun seitseman tyokalua. Demingin keha ja Six Sigma-prosessin systemaattinen DMAIC-malli oh-
jaavat systemaattiseen ja jatkuvaan kehitystyohon eri vaiheiden kautta. Ongelmanratkaisussa voi-
daan yhdistaa edella mainittuja menetelmia ja tyokaluja seka vaiheistaa ongelmaratkaisuprosessi
erilaisten ongelmanratkaisumallien kautta. Lean-ideologia tarjoaa menetelmia ja tyokaluja erityi-

sesti tehokkuuden parantamiseen lisaten samalla laadukkuutta.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS / EMPIRIA

3.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytaa ratkaisu tutkimuskysymyksiin "mitk& ovat jatkuvan parantamisen
mallin keskeiset elementit ja kuinka niitd voidaan hyodyntaa yrityksen jokapaivaisessa toimin-

nassa?’

Teoreettisen viitekehyksen kautta etsittiin tietoa jatkuvan parantamisen keskeisista elementeista
samalla analysoiden yrityksen jatkuvan parantamisen mallia ja tulevaa kehitysty6ta. Teoreettinen
viitekehys rakentui paaasiallisesti jatkuvaan parantamiseen, ongelmanratkaisuun seka organisaa-

tiokulttuuriin liittyvasta aineistosta.

Tutkimuksen tavoitteena oli lisaksi l0ytaa sopiva jatkuvan parantamisen malli kohdeyritykselle. Ta-
voitteena oli tutkimuksen kautta I6ytaa toimintatapa, joka korostaa jatkuvan parantamisen periaat-
teita ja lisaa jatkuvan parantamisen elementtien nakyvyytta yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa
johtaen laadun parannuksen ja virheiden maaran vahenemisen kautta kustannusten vahenemi-

seen.

Tutkimusaineistoa kerattiin yrityksen henkilostolle suunnatun Google-lomakkeelle luodun verkko-
kyselyn avulla (kuva 10), jossa selvitettiin tutkimuksen alkutilanne: kuinka toimeksiantajayrityksen
henkildsto tunnistaa jatkuvan parantamisen periaatteita ja tydkaluja, millaisia jatkuvan parantami-
sen ratkaisuja tai tyokaluja henkil6t tunnistivat ja kuinka he toteuttivat jatkuvaa parantamista joka-

paivaisessa tyossaan. Kyselyyn varattiin vastausaikaa kaksi viikkoa marraskuun 2016 lopussa.

Tutkimuksen tiedonkeruutavaksi valittiin verkkokyselytutkimus, koska tiedonkeruu ei vaatinut hen-
kildkohtaisia haastatteluja ja kyselyn avulla tietoa saatiin helposti ja nopeasti isolta kohderyhmalta.
Verkkokyselyn esittely, perustelu ja linkki kyselyyn toimitettiin henkilostélle yrityksen edustajan
kautta sahkopostitse. Google-lomake valittiin kyselyn pohjaksi sen helppokayttdisyyden vuoksi ja
koska sovellus antaa myos raportin kyselyn tuloksista analysointia varten.
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Tunnistatko jatkuvan parantamisen periaatteita tai tydkaluja
jokapdivdisessa tydasdsi? / Do you recognize principles or tools
of continuous improvement in your daily work? *
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Kuirka toteutat jatkuvaa paramamista jokapdiviizessd
tydssdsi? / How continuous improvement is reflected in our
daily work?

Kuva 10. Kyselylomake.

Tutkimuksen tavoitteen kartoitusvaiheessa keskusteltiin kohdeyrityksen kanssa yrityksen jatkuvan
parantamisen menetelmista ja siita, kuinka jatkuva parantaminen nékyy yrityksen toiminnassa. Jat-
kuva parantaminen sisaltyy yrityksen toimintaperiaatteisiin ja arvoihin, mutta tavoitteena oli saada

jatkuva parantaminen nakyvammaksi osaksi jokapaivaista toimintaa.
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Yhtena jatkuvan parantamisen tyokaluna kaytettava havainto- ja asiakaspalauteprosessi toimi yri-
tyksen tarpeisiin nahden, mutta yhdessa kohdeyrityksen edustajien kanssa huomioitiin, etta ha-
vaintoprosessia voisi kehittaa viela standardoidummaksi, systemaattisemmaksi ja proaktiivisem-
maksi. Yrityksen edustajien kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta tutkimuksessa kasiteltavan
jatkuvan parantamisen konkreettiseksi kehityskohteeksi valittin kohdeyrityksen havainto- ja asia-

kaspalauteprosessi.

Havainto- ja asiakaspalauteprosessiin kirjattujen havaintojen ja palautteiden kasittely vastaa suu-
ressa maarin ongelmanratkaisuprosessia: ongelmien tai kehityskohteiden perimmaisten syiden
selvittdmisen ja sitd kautta korjaavien ja ehkaisevien toimien toteuttamiseen jokapéaivaisessa toi-

minnassa.

Havainto- ja asiakaspalauteprosessin kehitys aloitettiin nykyisen prosessin lapikaynnillé prosessi-
kuvausten avulla yhdessa kohdeyrityksen edustajien kanssa. Kehitystyd kohdistettiin havainto- ja
asiakaspalauteprosessiin seka havaintojen dokumentoinnissa ja tiedotuksessa kaytettaviin sahkoi-
siin havaintolomakkeisiin, jotka on kuvattu alkuperaisessa muodossa liitteissa 1 ja 2. Liitteessa 3
on kuvattu paivitetty sisaisen ja asiakashavaintoprosessin kuvaus seka liitteessa 4 asiakaspalaute-
prosessin kuvaus. Liitteissa 3 ja 4 oleviin prosessikuvauksiin on jo huomioitu seuraavaksi esitetyt

kehitystarpeet ja kehitystoimet.

3.2  Tutkimustulokset

Tutkimustuloksissa kasitellaan jatkuvan parantamisen mallin keskeisia elementteja ja kuinka niita
voidaan hyodyntaa kohdeyrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Tulokset perustuvat kerattyyn
lahdeaineistoon seka kohdeyrityksen henkilostolle suunnatun jatkuvan parantamisen verkkoky-

selyn tuloksiin.

3.21 Jatkuvan parantamisen mallin keskeiset elementit

Tutkimuskysymykseen "mitk& ovat jatkuvan parantamisen mallin keskeiset elementit?” haettiin vas-
tauksia eri lahteista. Jatkuva parantaminen on hyvin laaja kasite ja kyseisesta aiheesta [dytyy paljon

tietoa seka erilaisia nakemyksia eri tutkijoiden ja kirjoittajien kesken.
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Jatkuvaa parantamista kuvataan useissa lahteissa systemaattiseksi ja proaktiiviseksi toiminnaksi
virheiden tunnistamisesta rakentavaan kasittelyyn ja virheista oppimiseen. Jatkuvaa parantamista
kuvataan my0s sen tuomien hyotyjen kautta. Jatkuva parantaminen on asiakastyytyvaisyyden pa-
rantamista, virheiden ja hukan valttamista, operatiivisten kustannusten vahentamista, tyontekijoi-
den sitoutumisen ja motivoinnin seka kannattavuuden ja kilpailukyvyn lisdantymista. (Munro-Faure
1992, 93). Edellisten liséksi sitoutuminen, ongelmanratkaisu seka uuden oppiminen ja kehittami-

nen korostuivat useissa eri lahteissa jatkuvan parantamisen keskeisina elementteina.

Alla olevaan kuvaan 11 on kuvattu teoreettisen viitekehityksen kautta valikoidut jatkuvan paranta-

misen keskeiset elementit.

Yhteinen Visio

Standardointi Sitoutuminen

Jatkuva
parantaminen

Proaktiivisuus Systemaattisuus

Innovointi

Kuva 11. Jatkuvan parantamisen keskeiset elementit.

1) Yhteinen visio
Organisaatiolla tulee olla yhteinen visio, jotta jatkuvan parantamisen muut keskei-
set elementit voivat toteutua.

2) Sitoutuminen
Jatkuvan parantamisen onnistuminen vaatii koko organisaation sitoutumisen kohti
yhteistd tavoitetta. Jatkuvan parantamisen kulttuuri taytyy luoda yrityksen koko

henkiloston voimin ja siihen tulee jokaisen sitoutua.
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3) Systemaattisuus
Aktiivinen, systemaattinen ongelmien ja kehitystarpeiden huomioiminen mahdol-
listavat jatkuvan parantamisen. Toiminnan systemaattisuus mahdollistaa myos
sen hallittavuuden. Systemaattisuus viittaa vahvasti myds aktiivisuuteen. Syste-
matiikka ja aktiivinen toiminta mahdollistavat jatkuvuuden.

4) Innovointi
Kehitystyo ja jatkuva parantaminen vaativat systemaattista kehitystyota uusien in-
novaatioiden kautta. Innovointi vaatii oppimista ja uusien nakokulmien havainnoin-
tia, jonka mahdollistaa koulutus ja uusien asioiden oppiminen.

5) Proaktiivisuus
Jatkuvalla parantamisella pitaa pyrkia ennalta ehkaisyyn, jotta ongelmia ei paase
syntymaan. Proaktiivisuus lisa toiminnan laadukkuutta ja tehokkuutta.

6) Standardointi
Standardointi mahdollistaa kehitystyon dokumentoinnin, joka toimii ohjeena ja
mahdollistaa sité kautta yhtenaisen toiminnan. Standardointi on yhtenaisen toimin-

nan edellytys.

3.2.2 Jatkuvan parantamisen keskeisten elementtien hyodyntaminen kohdeyrityksen jo-

kapaivaisessa toiminnassa

Tutkimuksen tavoitteena oli jatkuvan parantamisen keskeisten elementtien tutkimisen kautta loytaa

sopiva jatkuvan parantamisen malli kohdeyritykselle.

Kohdeyrityksen alkutilannetta jatkuvan parantamisen tietoisuuden osalta haluttiin tutkia kera@malla
tutkimusaineistoa yrityksen henkilostolle luodun verkkokyselyn avulla. Verkkokysely toteutettiin
kahden viikon ajanjaksolla 17.11.2016 — 2.12.2016 ja vastanneiden maara oli 60 henkilda, eli noin
32% yrityksen henkilostosta. Kaksi ensimmaista kysymysta kyselyssa olivat monivalintakysymyk-
sia, joihin oli valttdmatonta vastata ja kolmas kysymys oli avoin kysymys, jossa oli vapaaehtoinen
vastauskentta. Avoimeen kysymykseen kirjattiin kaikkiaan 37 vastausta eli noin 19% henkildstosta

vastasi avoimeen kysymykseen.

Kysely oli standardoitu niin, etta kysely oli kaikille kyselyn kohdehenkildille sama. Kyselyyn vastaa-

jien maara arvioitiin yhdessa kohdeyrityksen edustajan kanssa olevan riittdva suuntaa antavien
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tulosten analysoinnin kannalta. Kyselyn analysoinnissa huomioitiin kyselytutkimuksiin liittyvat mah-
dolliset riskit, kuten kuinka vakavasti kyselyn kohderyhméa on vastannut kysymyksiin seka kysy-

mysten vaarinymmarryksen mahdollisuus (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 195.)

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan jatkuvan parantamisen menetelmia ja tyokaluja tunnistetaan
kohtalaisen hyvin kohdeyrityksen toiminnassa, kuten kuvassa 12 on kuvattu. Ensimmaisessa mo-
nivalintakysymyksessa haluttiin selvittaa, tunnistaako henkilosto jatkuvan parantamisen menetel-
mié ja tyokaluja jokapaivaisessa tyossaan. Kyselyyn vastaajista 46,7% ilmoitti tunnistavansa jatku-
van parantamisen menetelmia joka paivasessa tyossaan ja 30% vastaajista saattoi tunnistaa joitain
menetelmia tai tyokaluja. Vastaajista 23,3% ei tunnistanut mitaan jatkuvan parantamisen menetel-

mi& tai tyokaluja.

Kuva 12. Jatkuvan parantamisen menetelmien tunnistaminen.

Toisen monivalintakysymyksen avulla haluttiin saada selville, mita jatkuvan parantamisen mene-
telmia henkilosto tunnistaa. Kyselyyn valikoiduista lahdetietoihin perustuvista jatkuvan parantami-
sen menetelmista ja tyokaluista tunnistettiin parhaiten Lean, riskianalyysit, Six Sigma ja Lesson to
Learn (L2L) -k&ytanne (kuva 13). Lean ja Lesson to Learn -k&ytanne nakyvat yrityksen toiminnassa
kyselyyn valituista menetelmista vahvimmin, joten silla voidaan olettaa olevan vaikutusta menetel-
mien tunnettavuuteen. Riskien tunnistaminen ja riskianalyysit liittyvat jatkuvaan parantamiseen,

mutta voivat olla usealle tuttu kasite yleisesti myds projektitydskentelyn kautta.
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Kuva 13. Jatkuvan parantamisen ty6kalujen tunnistaminen.

Six Sigma -menetelméan voidaan olettaa olevan vain kasitteend tuttu ja prosessi kdytanndssa jos-
sain maarin tuntematon, koska Six Sigma -menetelméaan liitettdvan DMAIC-prosessin tunnisti vain
2% vastaajista. Yleisimpid ongelmanratkaisussa juurisyyn etsintaan kaytettavia tyokaluja, kuten
kalanruotokaavio ja 5*miksi -menetelmia tunnistettiin vahaisesti. Systemaattisen ongelmanratkai-
suprosessin, 8D ongelmanratkaisumenetelman tunnisti vain 2% vastaajista ja systemaattiseen ke-

hitystydhon ohjaavia DMAIC ja Deminigin ympyra -menetelmia tunnisti vain pieni osa vastaajista.

Kyselyyn vastanneista 22% ei tunnistanut mitdéé@n monivalintakysymykseen valituista jatkuvan pa-
rantamisen menetelmista tai tyokaluista. Tulos on I&hes sama kuin ensimmaiseen kysymykseen
vastanneista henkilGista, jotka eivat tunnista jatkuvan parantamisen menetelmia lainkaan jokapai-

vaisessa tydssaan.

Kolmas kysymys "Kuinka toteutat jatkuvaa parantamista jokapaivaisessa tydssasi?” oli avoin ky-
symys, johon vastasi 19% kyselyn kohdehenkilbista. Avoimen kysymyksen vastausten analysoin-
nin perusteella henkildiden jatkuvan parantamisen toteuttaminen kategorisoitiin reaktiiviseen ja
proaktiiviseen toimintaan (kuva 14). Kommenttien analysoinnin perusteella kehitystoiminta osoit-
tautui suurimmaksi osaksi reaktiiviseksi tai L2L-tyyppiseksi toiminnaksi ja proaktiivista kehitys-

tyota toteutettiin vahemman.
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Toiminnan ajoitus

m Reaktivinen m Proaktiivivinen m L2L

Kuva 14. Kehitystoiminnan ajoitus.

3.3 Kaytannon johtopaatokset

Kehitystyo perustui teoriaan jatkuvasta parantamisesta seka kyselyn avulla kerattyyn tutkimusai-
neistoon. Kehitysty6ta ohjasivat teoreettisen viitekehyksen lisaksi yrityksen tavoitteet oman toimin-
tansa kehittdmisessa. Tavoitteena oli tutkimuksen kautta 16ytaa yrityksen toimintaan malli, joka ko-
rostaa jatkuvan parantamisen keskeisten elementtien mukaisesti standardoitua, systemaattista ja
proaktiivista toimintaa, joka johtaa koko organisaation aktiivisuuden ja sitoutumisen kautta laadun

paranemiseen seka virheiden maaran ja kustannusten vahenemiseen.

Tutkimus- ja kehitystyd kohdistettiin yhtena jatkuvan parantamisen tyokaluna kaytettdvaan ha-
vainto- ja asiakaspalauteprosessiin. Havaintoprosessiin kirjattujen havaintojen ratkaisuprosessi
viittasi vahvasti ongelmaratkaisuprosessiin, jossa ongelmien perimmaisten syiden selvittdmisen
kautta toteutetaan korjaavia ja ehkaisevia toimenpiteita jokapaivaisessa toiminnassa. Havaintojen
kehitystyon hyoty, tehokkuus ja laatu haluttin maksimoida standardoidulla, systemaattisella ja
proaktiivisuuteen ohjaavalla menetelmalla. Nain ollen havaintoprosessia lahdettiin kehittamaan
systemaattisen ongelmanratkaisumenetelman kautta ja nykyinen havaintoprosessimalli huomioi-
den paadyttiin 8D-ongelmanratkaisumallin kayttoonottamiseen paivittamalla nykyista havaintotyo-
kalua vastaamaan 8D-prosessia (kuva 15), jota on kuvattu tarkemmin luvussa 2.3.1.
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Kuva 15. Havaintolomakkeen péivitys 8D-mallin mukaiseksi.

3.3.1 Havaintoprosessin kehitys

Kirjattujen havaintojen maaran toivottiin olevan kokonaisuudessaan suurempi. Oulun toimipis-
teessa on tavoitteena kirjata nelja havaintoa viikossa havaintotyokaluun. Esimerkiksi marraskuussa
2016 kirjauksien maara oli yhteensa yhdeksan kirjausta, eli noin kaksi kirjausta vikossa, mika ei
vastaa asetettua tavoitetta. Havaintojen maaran oletetaan lisdantyvan tutkimuksen ja kehitystyon
kautta, kun kehitetyn mallin koulutusten ja kayttoonoton kautta havaintoprosessi saa lisda naky-

vyytta jokapaivaisessa toiminnassa.

Havaintoprosessin haasteina nahtiin havaintojen pitkat kasittelyajat, johon vaikuttavat useat eri te-
kijat, kuten vastuiden epaselvyys, priorisoinnin haasteet, keskeneraisten havaintojen kasittelypro-

sessin statuksen visualisoinnin vahyys seka seurannan ja mittaamisen vahyys.

Alun perin havainnon vastuuhenkil6iksi kirjattiin useampia eri henkildita, minka todettiin aiheuttavan
epatietoisuutta todellisista ratkaisun toteutuksen ja seurannan vastuista. Vastuuhenkildiden maa-
raa vahennettiin kehitystyon myota. Jatkossa osa henkilGista merkitaan ainoastaan tiedotettavien
henkiloiden kategoriaan ja he saavat tietoa havainnon kasittelysta niin sanottuna tiedottavana hen-

kilona.
Havaintojen maaraa mitattiin ainoastaan asiakashavaintojen osalta, joten kokonaiskuvaa kaikkien

havaintojen maarasta ja kehittymisesta ei ollut saatavilla. Yrityksessa on tavoitteena havaintokir-

jausten maaran kasvattaminen ja kokonaistulosten seuranta onnistuu ainoastaan huomioimalla
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mittauksessa kaikki havaintokirjaukset. Mittaamisen kehitys tulee olemaan osa yrityksen isompaa
kehitysprojektia tulevaisuudessa, joten tarkempi mittaamisen kehitystyo jatettiin tutkimus- ja kehi-

tystyon ulkopuolelle.

Jatkuva parantaminen on my0s jatkuvaa innovointia ja havaintoprosessissa kategoriaan keksintoil-
moitukset kirjataan uusia innovaatioita. Uusien innovaatioiden esille tuomisella visuaalisesti kaik-
kien nahtaville voisi olla kannustava ja motivoiva vaikutus. Lisaksi visualisoimalla havaintoprosessi,
voitaisiin nahda helposti esimerkiksi mittaamisen kautta saatujen tulosten status ja kehitys. Samoin
kuin mittaamisen kehittamisen osalta, niin myos visualisoinnin kehitys tulee olemaan osa isompaa
kehitysprojektia tulevaisuudessa, joten tarkempi visualisoinnin kehitystyo jatettiin tutkimus- ja kehi-

tystyon ulkopuolelle.

Havaintojen kontrollointiin toivottiin standardoidumpaa ja systemaattisempaa mallia, joka istuisi
luonnollisesti osaksi toimintaa kuormittamatta liikaa jokapaivaista tyoskentelya. Havaintojen etene-
misen kontrollointi on tarkeaa ja se, kuinka vahvasti havaintojen etenemista kontrolloidaan, antaa
kuvan sitoutumisen asteesta ja siita, kuinka tarkeaksi prosessi koetaan. Seuranta tulee olla maari-
tetty ainoastaan yhden vastaavan vastuulle, jotta vastuumalli pysyy selkeana. Kirjattujen havainto-
jen ratkaisujen seurannan tiheyden ja ajankohdan tulee kohdeyritys maarittamaan mallin imple-

mentoinnin yhteydessa.

Havaintoprosessin muokkaaminen proaktiivisempaan malliin mahdollistaa sen, etta erilliselle seu-
rannalle ongelman poistumisen osalta ei pitéisi olla tarvetta. Onnistuneen ehkaisevan toimen tulisi

estaa saman ongelman toistuminen uudelleen.
Paivitetty havaintoprosessi dokumentoitiin prosessikuvauksena. Siséinen ja asiakashavaintopro-

sessi on kuvattu litteessa 3 ja asiakaspalauteprosessin kuvaus on liitteessa 4. Prosessikuvauksia

voidaan kayttad dokumenttina auditoinnissa seka koulutus- ja perehdytysmateriaalina.

3.3.2 Havaintolomakkeen kehitys

Havaintoprosessin kehitys 8D-mallin mukaiseksi halutiin myds nékyvan suoraan havaintolomak-
keessa, joka toimisi samalla sahkdisend 8D-dokumenttina. Nain ollen kehitystyd ulottui myds ha-

vaintolomakkeen paivitykseen.
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Lahtotilanteessa sahkoisessa havaintolomakkeessa korjaavat toimet kirjatiin samaan tekstikent-
taan juurisyyn kirjauksen kanssa, jolloin tarkeat ongelman selvitysvaiheet olivat yhdessa tekstiken-
tassa eika visuaalisesti jaoteltu selkeasti eri osiin. Tekstikentan ohjeistus ohjasi kirjaamaan aino-
astaan korjaavan toimenpiteen ja proaktiiviseen toimintaan tahtaavan ehkaisevan toimen kirjaami-
sen ohjeistus puuttui. Ehkaiseva toimi tulisi huomioida ratkaisussa, jotta kehitys olisi proaktiivista
ja noudattaisi jatkuvan parantamisen periaatteita. Havaintolomakkeen paivittdminen vastaamaan

8D-dokumenttia mahdollistaa myos kaikkien vaiheiden huomioimisen.

Havaintojen tila méaaritettiin "ok”, "open” ja "closed” -valinnoilla. Alkuperaiset tilavalinnat tarvitsivat
selkeytysta ja erityisesti "ok” ja "open” statusten eroa oli vaikea ymmartaa. Havaintojen tilamaari-
tykset paatettin muuttaa "New”, "Ongoing” ja "Closed” -valinnoiksi, jossa havainnon kirjaaja valit-
see havainnon tilaksi "new” ja havainnon kasittelij@ muuttaa tilan "ongoing-tilaan havainnon kasit-
telyn alkaessa. "Closed” merkitsee havainnon kasittelyn paattymista ja havainnon sulkemista.

Closed-tilan saavuttanut havaintokirjaus tulee olla verifioitu.

Havainnoille valittiin vakavuus sen mukaan, minka tyyppinen ja kuinka vakava havainto on. Vaka-
vuuskategorioiden kuvauksien huomioitiin tarvitsevan paivitysta ja selkeytysta. Havaintojen vaka-
vuuksissa oli valittavana negatiivinen havainto, joka sanana viittaa johonkin hyvin kielteiseen asi-
aan eika luo tunnetta kehityksesta. Havaintoprosessia haluttiin kehittda enemman proaktiiviseksi
toiminnaksi ja vakavuuskategoriassa negatiivinen palaute haluttin muuttaa enemman kehittavaan
suuntaan ja nain negatiivinen palaute poistettiin vakavuuskategoriasta kokonaan. Ennen niin sa-
notut negatiiviset palautteet kirjataan jatkossa kehitysideakategoriaan, koska negatiivisen palaut-
teen taustalla on aina kehitystarve ja nain ollen negatiivissavytteinen palaute haluttiin ilmaistavan
ennemmin kehitystoimen kautta kuin pelkkéné negatiivisena havaintona. Vakavuuskategoriaan ha-
|uttiin lisata L2L-kategoria (Lesson to Learn), johon kirjataan kokemuksien kautta huomioidut koke-

mukset. Kuvassa 16 on esitetty vakavuuskategoriaan tehdyt muutokset.
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HAVAINTOPROSESSI | VAKAVUUSKATEGORIAT

Asiakashavainnot positiiviset

reklamaatiot
Sisdiset havainnot positiiviset

reklamaatiot
kehitysidea
keksintoilmoitus

L2L (uusi)

Kuva 16. Vakavuuskategorian muutokset.

Paivitettyjen vakavuuskategorioiden osalta toimintaa muutettiin siten, ettd vakavuudeltaan kriitti-
simmat eli reklamaatiot ja kehitysideat kasitelladn 8D-mallin mukaisesti noudattaen systemaattista
ja proaktiivista kehitysprosessia. Positiivisten havaintojen, keksintoilmoitusten ja L2L-kirjausten rat-
kaisut kirjataan 3D-vaiheeseen, jonka jalkeen kyseinen havainto voidaan sulkea eli maaritella tilaan
"closed”. Positiivisten havaintojen, keksintoilmoitusten ja L2L-kirjausten osalta ei ole kyseessa on-

gelmanratkaisuprosessi ja néin ollen 8D-mallin kaytto kokonaisuudessaan ei ole tarpeellista.

Havainnon maarityksen, juurisyyn ja korjaavien toimien visualisointia lisattiin mahdollistamalla sah-
koiseen havaintolomakkeeseen liitteiden liittdminen. Liite voi olla esimerkiksi kuva, taulukko, pareto

tai joku muu visuaalinen menetelma lisaamaan esitetyn asian havainnollisuutta.

3.3.3 Asiakaspalauteprosessin kehitys

Asiakaspalauteprosessissa asiakas antaa palautteen automaattisesti sahkopostitse asiakaskoke-
muksen jalkeen lahetetyn lomakkeen kautta (kuva 17). Lomake on standardoitu ja on todettu tassa
vaiheessa toimivaksi tiedonkeruumenetelmaksi kohdeyrityksen asiakaspalautteiden osalta. Asia-
kaspalauteprosessi toimii erillaan havaintoprosessista omana prosessinaan eli asiakaspalautteet
eivat linkity havaintoprosessin kanssa samaan systeemiin. Kehitystyon tavoitteena oli myos pohtia
ja esittdd mahdollisuuksia kehittda asiakaspalauteprosessia ja linkittda havainto- ja asiakaspa-
lauteprosessit lahemmaéksi toisiaan. Tydsséa esitetddan mahdollisia kehitystoimia ja asiakaspalaute-

prosessin kehityksen mahdollinen toteutus ja& osaksi yrityksen tulevia kehitysprojekteja.
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Kuinka kohtaamisesi RD Velhon kanssa sujui?

Klikkaa alta: milta sinusta tuntui kohtaamisen jalkeen?

YOROYO

Kuinka arvioisit RD Velhon henkildiden osaamista?

Missa asioissa voisimi )

me viela kehittya? (vapaaehtoinen

Kuva 17. Asiakaspalautelomake.

Asiakkaan kirjatessa palauteprosessin lomakkeeseen jommankumman kuvassa 17 esitetyn asia-
kaspalautelomakkeen vasemman puoleisista hymioista voidaan todeta, etta asiakas on ollut pal-
veluun jossain maarin tyytymaton ja etta kohdeyrityksen tulisi toteuttaa korjaavia ja ehkaisevia toi-
mia. Kyseiset kaksi hymiota vastaavat niin kutsutun punaisen kategorian asiakaspalautteita. Pu-
naisen kategorian asiakaspalautteet voidaan lukea asiakasreklamaatioiksi, jolloin palautteet olisi
hyva kasitella 8D-mallin mukaisesti ja antaa asiakkaalle laadukas vastine reklamaatioon 8D-doku-
mentin kautta. Kattavan selvityksen kautta “asiakas voidaan tehda iloisesmmaksi, kun virhe on ta-

pahtunut”, kuten Rampaud kirjoitti kirjassaan (Rampaud 2006, 3) .

Havainto- ja asiakaspalauteprosessin mahdollinen linkittdminen toisiinsa mahdollistuu niin, etta
asiakaspalautteet kirjattaisiin havaintoprosessiin kohdeyrityksen henkiloston toimesta ja 8D-doku-
mentti tallentuisi samaan systeemiin havaintojen kanssa. Kyseisessa mallissa tosin toteutuu arvoa
tuottamatonta tyota ja yliprosessointia. Vahemman kuormittava malli olisi kirjata havaintoprosessiin
ainoastaan tarkeimmat eli punaisen kategorian asiakaspalautteet ja palautteiden kasittely noudat-

taisi samaa kasittelyprosessia kuin havaintoprosessin havaintojen kasittely.

Jos kohdeyritys haluaa pitdd havainto- ja asiakaspalauteprosessit taysin erillaan, niin 8D-mallin
mukaisen ratkaisuprosessin voi esittaa asiakkaalle erillisen 8D-lomakkeen (liite 5) avulla, joka voi-
daan valittaa asiakkaalle esimerkiksi sahkopostin valityksella. Yritykselle on toimitettu liitteen 5 mu-
kainen 8D-lomake mahdollista kayttoa varten myos powerpoint-versiona.

Havainto- ja asiakaspalauteprosessien mittaamisen osalta on tarkeaa huomioida, mita kirjataan

havaintojarjestelmaan, jotta ymmarretaan, mihin mittaaminen perustuu. Ainoastaan punaisen ka-
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tegorian asiakaspalautteiden kirjaaminen havaintoprosessiin ja positiivisten asiakashavaintojen kir-
jaamatta jattaminen voi vaaristaa kokonaiskuvaa havaintojen ja palautteiden maaran mittaami-

Sessa.

Havaintoprosessissa havaintojen ratkaisun vastuuhenkilo saa viestin uudesta havainnosta havain-
tojarjestelmaprofiilissaan niin sanotun “kilikellon” alle, mutta asiakaspalautteet eivat ole linkittyneet
kyseisen prosessin alle ja muistutusta ei néin ollen ole. Etenkin asiakasreklamaatioiden osalta koh-
deyritys toivoi valitonta viestia mahdollisesta asiakasreklamaatiosta valittdmien toimien aloittami-

sen varmistamiseksi.
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4 POHDINTA

41 Tutkimuksen paatelmat

Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytaa lahdeaineiston kautta vastauksia tutkimuskysymyksiin "mitka
ovat jatkuvan parantamisen mallin keskeiset elementit ja kuinka niita voidaan hyddyntaa yrityksen
jokapéivaisessa toiminnassa?” Lisaksi tavoitteena oli 16ytaa tutkimuksen ja kokemuksien kautta

yritykselle sopiva jatkuvan parantamisen menetelma ja toteuttaa sen kayttdonotto.

Tutkimuksen lahdeaineistoksi valittiin jatkuvaa parantamista, ongelmanratkaisua ja yrityksen kult-
tuuria kasittelevaa aineistoa, koska tutkimus keskittyi jatkuvaan parantamiseen seka sen keskeisiin
elementteihin. Lisaksi kehityksen kohteeksi valitun havaintoprosessin toimintamalli viittaa ongel-

manratkaisuun, joka on my0s yksi jatkuvan parantamisen menetelmista.

Jatkuva parantaminen on aiheena laaja ja tietoa jatkuvasta parantamisesta [oytyi valtavasti. Jatku-
vaan parantamiseen liittyvat elementit vaihtelivat jonkin verran eri lahteiden osalta. Jatkuvaan pa-
rantamiseen liitetaan erilaisia nakemyksia siita, mita jatkuva parantaminen on, mika on sen tarkoi-
tus ja mitd menetelmia ja tyokaluja voidaan kayttaa. Kuitenkin kaikissa lahteissa oli yhtenaista jat-
kuvan parantamisen keskeisina elementteina yhteinen paamaara, systemaattisuus, proaktiivisuus,

sitoutuminen ja uuden kehittaminen.

Yll&ttavaa oli, etta ainoastaan 8D ongelmanratkaisumallin kautta tuli ilmi standardoimisen liittami-
nen jatkuvaan parantamiseen. Liittaisin kuitenkin standardoimisen vahvasti jatkuvaan parantami-
seen, koska parannusten standardointi lisaa kehitetyn mallin ylldpidon onnistumista. Standardi toi-

mii ohjeistuksena ja normina toiminnassa.

Kohdeyrityksen henkilostolle suunnatun verkkokyselyn jatkuvan parantamisen menetelmien moni-
valintakysymykseen huomioitiin yleisimpia eri lahteista poimittuja jatkuvan parantamisen menetel-
mia ja tyokaluja. Lisaksi tutkimuksen ja yrityksen tavoitteen kautta konkreettiseksi kehityskohteeksi
valittu havainto- ja asiakaspalauteprosessin kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteiden mu-

kaiseksi vaikutti monivalintakysymysten valintaan. Edellinen huomioiden, monivalintakysymyksiin
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valikoitiin erityisesti ongelmanratkaisuun, juurisyyn etsintaan ja systemaattiseen kehitykseen liitty-

via menetelmia ja tyokaluja.

Kyselysta saatavien tulosten mukaan ongelmanratkaisumenetelmien ja erityisesti juurisyyn tutki-
misen tyokalujen tunteminen oli vahaista. Yleisimpia ongelmanratkaisussa juurisyyn etsintaan kay-
tettavia tyokaluja, kuten kalanruotokaavio tunnisti 10% vastaajista ja 5*miksi -menetelman 13%
vastaajista. Kehitysty6ta vaativien havaintojen ja asiakaspalautteiden ratkaisuprosessi on hyvin |-
hella ongelmanratkaisuprosessia ja ongelmanratkaisutyokalujen tunteminen vahvistaa ratkaisujen
laadukkuutta ja tehokkuutta. Lisaksi tehokkuutta ja laadukkuutta saadaan kehitystoimintaan nou-
dattamalla jotain systemaattista ja standardoitua toimintamallia, kuten DMAIC-prosessia, DPCA-
kehaa tai jotain systemaattista ongelmaratkaisuprosessia. Edella mainittujen tuntemus voitiin to-

deta my0ds kohtalaisen vahaiseksi kyselyn tulosten perusteella.

Lahdetiedot, kohdeyrityksen henkildstolle suunnatun jatkuvan parantamisen kyselyn tulokset ja yri-
tyksen tahtotila huomioiden tutkimuksen lopputuloksena haluttiin kehittaa yrityksen toimintaan jat-
kuvan parantamisen malli, joka korostaa standardoitua, systemaattista ja proaktiivista toimintaa ja
joka johtaa tehokkuuden lisaamiseen seka laadun parannuksen ja virheiden maaran vahenemisen

kautta kustannusten vahenemiseen.

Edelld mainittujen jatkuvan parantamisen elementtien korostaminen tutkimuksen konkreettiseksi
kehityskohteeksi valitussa ongelmanratkaisuprosessia noudattavassa havainto- ja asiakaspalaute-
prosessissa pakotti paivittdmaan prosessia. 8D-menetelma korostaa systemaattista, proaktiivista
ja standardoitua ongelmanratkaisumenetelmaa, joka pakottaa etenemaan kehitystyossa kurinalai-

sesti kahdeksan vaiheen mukaisesti.

Sen lisaksi, ettda 8D-malli oli kohtalaisen vaivatonta sisallyttaa havainto-ja asiakaspalauteprosessiin
kehittden prosessia noudattamaan jatkuvan parantamisen periaatteita, niin myds omat henkilokoh-
taiset erinomaisen hyvat kokemukset 8D-mallin kaytosta kehitystydssa olivat ratkaisevia tekijoita
8D-mallin implementointiin yrityksen toimintaan. Kohdeyrityksen henkilstolle suunnatun verkkoky-
selyn tuloksen mukaan ainoastaan 2% tunnisti 8D-menetelman, joten uuden paivitetyn havainto-
ja asiakaspalauteprosessin koulutuksen tulee sisaltda myds 8D-ongelmanratkaisumallin periaattei-

den koulutusta.
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Lisaksi kyselyn tulosten perusteella uuden mallin koulutukseen on hyva integroida juurisyyn selvit-

tamisen apuna kaytettavia menetelmia ja tyokaluja, kuten kalanruotokaavio ja 5*miksi-menetelma.

4.2 Tutkimuksen kriittinen arviointi

Tutkimuksessa toteutettiin konstruktiivista tutkimusotetta, jossa yhdistetaan teoreettista ja empii-
rista tietoa olemassa olevan kaytannon ongelman ratkaisemiseksi kehittden uusi teoreettiseen tie-
tamykseen perustuva konstruktio yhteistyossa kohdeyrityksen kanssa. Kirjallisuuden ja lahteiden
lis&ksi tutkimuksen alussa kerattiin tutkimusaineistoa henkilostélle suunnatun kyselyn avulla, jonka
tarkoituksena oli selvittda jatkuvan parantamisen vaikutus yrityksen henkiloston jokapéivaisessa

toiminnassa.

Kohdeyrityksen toiminnan kiireellisyyden vuoksi konstruktion eli havainto- ja asiakaspalautepro-
sessin kehityksen implementointi paatettiin toteuttaa myéhemmin seka jattaa implementointi ja sen
arviointi tutkimuksen ulkopuolelle. Nain ollen konstruktion validiteettia on kokonaisuudessaan vai-
kea arvioida, eli kuinka uusi kehitetty malli soveltuu kehitystarpeen ratkaisuksi. Huolimatta siita,
etta tassa vaiheessa ei nahda uuden mallin implementoinnin onnistumista, uskon mallin istuvan
havainto- ja asiakaspalauteprosessiin erittain hyvin. Havaintolomakkeen paivitys 8D-mallin mu-
kaiseksi kaikkine vaiheineen ohjaa systemaattiseen ja proaktiiviseen havaintojen ja asiakaspalaut-

teiden ratkaisemiseen, vaikka 8D-malli ei muutoin olisikaan yrityksen henkilostolle tuttu.

Ratkaisun implementoinnissa voi ilmetda muutosvastarintaa, kehitetyn mallin paivitystarvetta ja
etenkin alkuvaiheessa uuden mallin kayttoonotto vaatii vahvaa seurantaa ja tukea. Muutosvasta-
rintaa voidaan ennaltaehkaista keskustelemalla mallin kehityksesta yrityksen sisalla jo kehitysvai-
heessa tiedustellen ideoita ja kommentteja henkildstolta seka huolehtimalla motivoinnista ja riitta-
vasta koulutuksesta uuden mallin k&yttdonottoon. Kehitystyon mahdollista paivitystarvetta kayt-
tdonoton jalkeen voidaan ennaltaehkaista kattavalla uuden prosessin testaamisella ja pilotoimalla
uutta prosessia pienelld henkilomaaralla. Uuden prosessin kayttoonottamisen jalkeen henkiloston
sitouttaminen prosessin kayttoon standardoidun mallin mukaisesti vaatii koko yrityksen, myés joh-

don vahvaa seurantaa ja tukea.

Rambaud kirjoittaa kirjassaan, ettd uuden menetelméan kaytto on alkuun hitaampaa kuin vanhan jo

opitun menetelman, koska uuden menetelman kayttd vaatii uudenlaista ajattelua ja toteutusta.
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Rampaud lupaa, etta jo 3-4 lapikaynnin jalkeen menetelman kayttdo muuttuisi helpommaksi ja no-
peammaksi. Keskivertaiset ongelmanratkaisutaidot taas voi saavuttaa 4-5 ongelman ratkaisun jal-
keen. (Rampaud 2006, 6-9)

Tutkimuksen kokonaispatevyytta arvioitaessa voidaan kuitenkin todeta, etta tutkimuksen empiiri-
sen tiedonkeruutavan eli kyselyn tuloksien voidaan arvioida olevan patevia antamaan suuntaa yri-
tyksen jatkuvan parantamisen menetelmien ja tyokalujen tuntemuksesta. Tutkimuksen alussa koh-
deyrityksen henkilostolle suunnattuun verkkokyselyyn vastasi kahden viikon aikana 32% yrityksen
noin 200 henkildsta. Kyselyn viimeiseen avoimeen kysymykseen vastasi noin 19% kyselyn kohde-
henkilosta. Kaksi ensimmaista ja tulosten kannalta tarkeintd kysymysta toteutettiin ehdottomana
monivalintakysymyksena ja nain ollen kysymysmalli pakotti jokaisen vastaajan vastaamaan jotain.
Kyselyn analysoinnissa on huomioitu kyselytutkimuksiin liittyvat mahdolliset riskit: kuinka vakavasti
kyselyn kohderyhma on vastannut kysymyksiin seka kysymysten vaarinymmarryksen mahdollisuus
(Hirsjarvi ym. 1997, 195).

Jatkuvan parantamisen keskeisissa elementeissa on hienoisia eroja eri lahteiden osalta, riippuen
mita nakokulmaa korostetaan. Esimerkiksi tilastollisen laadunkehityksen kautta korostuu vaihtelun
vahentaminen jatkuvan parantamisen tarkeana elementting, aktiivisen kehitystyon kautta korostuu
jatkuva innovointi ja aloittavan organisaation toiminnassa korostuu oppiminen. Teoreettisen viite-
kehyksen avulla selvitettyjen jatkuvan parantamisen keskeisien elementtien validiteetti perustuu

tutkijan omaan arvioon.

4.3 Tutkimuksen laajentaminen

Tutkimuksen ja kehitystyon kautta yrityksen jatkuvan parantamisen kulttuuri tulee nakyvammaksi
osana jokapaivaista tyoskentelya. Yritys saa kayttdonsa kehitetyn, standardoidun, systemaattisen
ja proaktiivisen havainto- ja asiakaspalauteprosessin, joka perustuu laajalti tunnettuun 8D-mene-
telmaan. Menetelman kayttoonotto lisaa yrityksen tehokkuutta seka laaduntuottokykya ja kehitys-

askelta voidaan kayttaa yrityksen toiminnan markkinoinnissa hyddyksi.
Kohdeyrityksen henkildstdlle suunnatun kyselyn tuloksia voidaan kayttdd myéhemmassa vai-

heessa hyddyksi, jos yritys suunnittelee esimerkiksi henkildston koulutustarjontaa jatkuvan paran-

tamisen menetelmien ja tydkalujen osalta. -

55



Yritys voi laajentaa halutessaan 8D-menetelman kayttoa toimittajarajapintaan. Toimittajan mahdol-
lisista virheista pyydetaan systemaattinen ja proaktiivinen ratkaisu 8D dokumentin muodossa. Ra-
porttipohjana voidaan tarjota esimerkiksi liitteessa 5 olevaa 8D-raporttipohjaa, ellei toimittajalla ole

kaytossa vastaavaa.
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5 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Mitka sitten ovat jatkuvan parantamisen keskeiset elementit ja miten niita voidaan hyddyntaa koh-

deyrityksen jokapaivaisessa toiminnassa?

Tutkimuksen lahdetietoihin perustuen jatkuvan parantamisen keskeisiksi elementeiksi |0ydettiin yh-
teinen visio, sitoutuminen, systemaattisuus, innovointi, proaktiivisuus ja standardointi. Yhteinen vi-
sio ja tavoite ovat yhteistyon ja tydn resursoinnin edellytys. Kehitystydssa on tarkeaa olla osallisena
rittava maara asiantuntijoita ja ilman yhteista visiota resurssien sitoutuminen voi kohdistua eri asi-
oihin. Aktiivinen ja systemaattinen ongelmien ja kehitystarpeiden huomioiminen mahdollistavat jat-
kuvan parantamisen jatkumon. Kehitystyo ja jatkuva parantaminen vaativat systemaattista inno-
vointia. Innovointi syntyy uusien oppien ja nakokulmien kautta, joten aktiivinen ja systemaattinen

henkiloston kouluttaminen on tarpeen jatkuvan parantamisen onnistumisen kannalta.

Jokainen yritys toivoo, etta asiakas on tyytyvainen, koska asiakas mahdollistaa toiminnan jatkumi-
sen. Ennaltaehkaisevan ja proaktiivisen toiminnan kautta pyritaan siihen, etta asiakas ei joutuisi
kokemaan laaduttomuutta. Yrityksen toiminnassa proaktiivisuus nakyy laadukkuuden lisaksi tehok-
kuuden lisaamisena ja sita kautta kustannusten vahentymisena. Standardointi on yhtenaisen toi-

minnan edellytys.

Jatkuva parantaminen kertoo jatkuvasta ja keskeytymattomasta kehityksesta. Jatkuva parantami-
nen tulee osata kohdistaa yrityksen toiminnassa oikeisiin asioihin. Etenkin aloittelevassa organi-
saatiossa voidaan tunnistaa lukemattomia kehityskohteita, joita voi olla vaikea priorisoida. Kehityk-

sen vauhti voi myds sokaista ja aletaan tavoitella mahdottomia ja mik&an ei tunnu riittavalta.

Ahlberg kirjoittaa kirjassaan, etta kaytanndssa jatkuva parantaminen on mahdotonta, koska ihmi-
sen taytyy nukkua ja levata valilla. Siten jatkuva parantaminen on vaihtelevaa kehittymista: valilla
kehityksessa on tasanteita ja jopa kehityksen tilapaista heikkenemista. Englannin kielella jatku-
vasta parantamisesta kaytetdankin mieluummin termig Continual Quality Improvement (CQI) kuin
Continuous Quality Improvement. Continuous viittaa jatkuvaan ja keskeytymattomaan kehitykseen
kun taas continual viittaa toistuvaan kehitykseen, ei jatkuvaan. (Ahlberg 1997, 15.)
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Suomen kielessa jatkuvalle parantamiselle ei ole kaytosséa toista vastaavaa termia eiké jatkuvan
parantamisen sanalle “jatkuva” 0ydy vastaavaa synonyymia. Jatkuva-sanan synonyymeja ovat
suomen kielessa esimerkiksi keskeytymaton, yhtenainen, aukoton, ehea, uusiutuva, toistuva, lo-
puton, ikuinen, paattyméaton, alituinen (Synonyymit, viitattu 11.5.2017). Edella mainituista sanan
"jatkuva” synonyymeista mikaan ei suomenkielessa sovi jatkuvan parantamisen sanan “jatkuva”

korvaajaksi samalla merkityksella kuin englannin kielessa continual ja continuous sanojen erot.

Jatkuva parantaminen perustuu jatkuvaan muutoksen tarpeeseen ja johtaa jatkuvaan muutokseen.
Muutos on usein haaste, mutta myds mahdollisuus. Mika tahansa kulttuurin tai toimintatavan omak-
suminen organisaatiossa vie aikaa ja vaatii panostusta, mutta muutos tulisi nahda ja valittdd mah-
dollisuutena kehittya. Uudesta toimintatavasta ja kulttuurista tulee tehda "jokaisen asia”, jonka yl-
lapitamisessa ja kehityksessa jokaisella on oma roolinsa. Johdon tulee panostaa asiaan ja antaa

organisaatiolle mahdollisuus kouluttautua riittdvasti kompetenssin saamiseksi.

Jatkuva parantaminen ei voi ainoastaan auttaa yllapitamaan, tukemaan ja rakentamaan radikaalien
muutosten aloittamia parannustdita, mutta voi myos toimia mahdollisuuksina radikaalien muutosten
integroimiseksi organisaatioon. Toisin sanoen jatkuva parantaminen voi tarjota perustan, jossa to-
teutetut radikaalit muutokset voivat juurtua. (Gertsen & Riis 2002, 165.)

Jatkuvan parantamisen menetelmista ja tyokaluista jokaisen yrityksen tulisi [dytaa omaan toimin-
taan sopivimmat. Eri menetelmia ja tyokaluja tulisi yhdistella tarpeiden mukaan, jotta lopputulos
olisi mahdollisimman kattava. Esimerkiksi Demingin keha on yksinkertainen tyokalu ja ohjaa ete-
nemaan kehitystyossa systemaattisesti. Malli ei kuitenkaan ohjaa tarkasti kehitettavan asian tai
ongelman juurisyyn etsimiseen ja sitd kautta tarkoin vaiheistetusti ja projektimaisesti etenemaan

kohti korjaavaa ja ehkaisevaa toimea.

Tutkimuksen ja yrityksen tavoitteen kautta konkreettiseksi kehityskohteeksi valittu havainto- ja asia-
kaspalauteprosessin kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaiseksi johti 8D ongel-
manratkaisumallin implementoimiseen kohdeyrityksen toiminnassa. 8D-menetelmassa yhteen me-
netelméan on yhdistetty kaikki olennainen ongelman tutkimisen ja hallinnan osalta. Menetelmaa

kdytetaan tunnistamaan, korjaamaan ja ehkaisemaan ongelmat.
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Uuden, kehitetyn mallin hyodyt aikaisempaan malliin verrattuna olivat prosessin standardointi, sys-
temaattisuus ja proaktiivisuus, jonka kautta havainto- ja asiakaspalauteprosessista saatiin laaduk-
kaampi ja kattavampi. Jatkuva parantaminen saadaan koulutusten ja uuden prosessin kayttoon-

oton kautta enemman henkiloston tietoisuuteen ja sitoutettua osaksi jokapaivaista toimintaa.

Jatkuvan parantamisen periaatteita voi soveltaa my0s tyoelaman ulkopuolella jokapaivaisessa ela-
méssa (Ahlberg 1997, 94). Usein vahvan jatkuvan parantamisen omaksuminen johtaa siihen, etta
jatkuvan parantamisen periaatteet nakyvat arkipaivaisissa toiminnoissa. Jokainen arvostaa laaduk-

kuutta, tehokkuutta ja systemaattista toimintaa vapaa-ajallakin.

"Continuous Improvement and innovation” -julkaisussa kerrotaan Jatkuvan parantamisen verkos-
tosta, johon kuuluu 12 maata kolmesta maanosasta. Yksi verkoston tavoitteista on asteittain glo-
balisoida ja laajentaa jatkuvan parantamisen painopistetta jatkuvaan kehittamiseen: Jatkuvasta pa-
rantamisesta oppimiseen sitoutumisen kautta jatkuvaan innovointiin. Ohjelma edustaa jarjestayty-
nytta oppimistoimintaa, jonka tavoitteena on puuttua organisaatioiden ja yksiloiden tarpeeseen
hankkia kapasiteettia operatiiviseen parantamiseen suhteessa eksponentiaalisiin muutosnopeuk-
siin. (Gertsen & Riis 2002, 129.)

Mita enemman jatkuvasta parantamisesta puhutaan julkisesti ja sen elementteja on nakyvissa eri-
laisessa toiminnassa, sita nopeammin muodostuu jatkuvan parantamisen kulttuuri osaksi yhteis-
kunnan toimintaa. Jatkuvan parantamisen keskeisten elementtien huomioiminen yhteiskunnassa

etenkin proaktiivisuuden osalta saastaisi monenlaiselta laaduttomuudelta toiminnassamme.

Salomaki (2003 ,111) kirjoittaa, etta jos kysytaan ihmisilta laatutyon tarkoituksesta, niin vastauksia
|6ytyy erilaisia. Vastausten yhteinen nimittdja on varmasti kuitenkin hy6ty. On hyddyllisempaa
tehda hyvaa laatua kuin huonoa laatua. Prosessia ei kehiteta siksi, etté tuotteesta tulisi parempi

vaan siksi, etta hyvien tuotteiden valmistaminen on hyddyllisempaa.
Jatkuvaa parantamista voi helposti siséllyttaa jokapaivaiseen toimintaan ajattelemalla tehdaanké

asiat hyvin vai paremmin. Hyva voi riittda toiminnan ja asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi,

mutta jos tdhdataan parempaan toiminta voi kehittya ja asiakastyytyvaisyys on varmempaa.
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“Jos haluamme, etté kaikki pysyy sellaisenaan, on vélttdmaténta, etta kaikki

muuttuu”

“if we want everything to remains as it is, it will be necessary for everything to

change”

-Giuseppe Tomasi Di Lampedusa- (Gentsen& Riis 2002)
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8D RAPORTTIPOHJA

8D-RAPORTTI

Pdivdys

Tekijén nimi / rooli

<ERcsisesta tmintzen impiementniati

2D - Ongelman maaritys

Paivays:

kuinka paljon, miksi)

Kuvataan havainto mahdollisimman tarkasti liitteineen (vastaus kysymyksiin: kuka, mitd, missd, milloin, kuinka,

LUTTEET

LITES N



8D RAPORTTIPOHJA LITES5 /2

3D — Valiaikaisen korjaavan toimen
implementointi

Pdivays:

Toteutetaan nopea, véliaikainen korjaava toimi ja varmistetaan toiminnan jatkuminen riskittémanéd

LNTTEET

4D — Juurisyyn maaritys

Paivays:

Selvitetddn ongelman ilmenemisen perimmdinen syy (tyékaluina esimerkiksi 5*miksi/ syy-seurauskaavio)

LITTEET (esim. 5*miksi analyysi / syy-seurauskaavio)

! o]

Stmiks Syy_SeUraskaEY
analyysipahja opchja

5D — Pysyvan ratkaisun kehittaminen

Paiviays:

Kehitetddn ja valitaan pysyvd korjaava toimi juurisyyn poistamiseen

LUTTEET
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6D — Pysyvan ratkaisun implementointi

Pdivays:

Toteutetaan pysyvd korjaava toimi juurisyyn poistamiseen

LNTTEET

7D — Ehkaisevan toimen implementointi

Paiviys:

Toteutetaan ehkdisevd toimi saman ongelman toistumisen ehkdisemiseksi

LHUTTEET

8D — Ratkaisun evaluointi ja ryhman tyon
tunnustaminen

Paiviays:

Arvioidaan ovatko korjaavat jo ehkdisevit toimet toimineet ja fopuksi kiitetddn tiimid onnistuneesta tydstd

LUTTEET
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