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1 JOHDANTO

Yritysten toimintakulttuurit ja tydyhteisot joutuvat tydskentelemadn entistd dynaamisemmin ja kyky te-
hostaa toimintaa ja selviytya tilanteen muutoksista ja vaihtelusta korostuu. Maailma ja samalla tyopro-
jektien luonne muuttuu entistd monimutkaisemmaksi. Suunnitteluyritykset hoitavat useampaa projektia
samanaikaisesti ja tyontekijoiden kuormitus kasvaa. Prosessi, jossa tuote tai palvelu toimitetaan asiak-
kaalle, halutaan tehd& parhaalla mahdollisella laadulla, mahdollisimman pian ja odotusten mukaisesti.
Muutoksista aiheutuviin haasteisiin olisi pystyttdva vastaamaan ja yksi hallintatyokalu on johtamisfilo-
sofia Lean.

Suunnittelutyo sisaltdd monia eri osa-alueita ja asioita, jotka olisi pystyttédvé ottamaan huomioon, yhdis-
tettdva valmiiksi kokonaisuuksiksi ja sovitettava kaytantoon. Lean-filosofiaa on hyddynnetty onnistu-
neesti pitemman aikaa tuotannon prosesseissa, mutta miten sitd ja sen menetelmia pystyttaisiin kéaytta-

maan hyvéksi suunnittelutydhon erikoistuneessa organisaatiossa?

Taman opinndytetyon tarkoituksena on selvittad mita haasteita ja mahdollista hukkaa suunnittelutyohon,
kuten projekteihin ja tilaus-toimitusprosessiin liittyy, seka sitd, miten Lean-johtamisfilosofiaa hyédyn-
tamélla pystytddn varautumaan muuttuviin ja mahdollisesti kiireellisiin projekteihin, joiden aikataulut
vaihtelevat laajasti. Lean-menetelméén kuuluu useita eri tydkaluja ja periaatteita, joita tdssa tydssa ava-
taan ja pohditaan sitd, miten niitd saataisiin hyddynnettya suunnittelutyon projekteissa ja prosessissa.
Nama valineet liittyvat tyon visualisointiin, tyon tekemiseen ennustettavaksi seké lapimenoajan lyhen-
tdmiseen. Tarkeédna seikkana nousee esille arvon luominen asiakkaan nakdkulmasta. Tyon tarkoituksena
on myos, etta opinnaytetydssa lapikaytavia Lean-tyokaluja voitaisiin esimerkiksi kayttda suunnittelu-
tyota tekevissa yhtidissa aikataulujen laatimiseen, toiminnan mittaamiseen, yllapitdmiseen ja tydympa-
ristén hallintaan. Lean-filosofialla on tarkoitus parantaa niin tuloksia kuin myos helpottaa tydkuorman

késittelemista ja samalla kohentaa tyohyvinvointia.

Tyon aihe saatiin Selkdmaan Suunnittelu Oy:lté ja tavoitteena oli, etta tyossa listattuja menetelmia hyo-
dyntdmalld asiantuntijatydhon erikoistunut yritys voisi ottaa valitsemansa menetelman kaytannon ko-
keiluun. Jokainen menetelma ei toimi kaikissa yrityksissa, joten on vélttamatonta ymmartda PDSA syk-

lin (joissain l&hteissd PDCA tai Demingin ympyrd) toiminta seka systeemiajattelu.



Tyo rajattiin késittelemadn Lean-filosofiaa ja siihen kuuluvia tyokaluja. Samalla kayd&aan lapi sitd, miten
varaudutaan muuttuviin projekteihin hukkatyon tunnistamiseen liittyvia seikkoja sekd mita Lean ty0ka-
lua yritys voisi halutessaan kokeilla ja hyodyntaa.

Vuonna 1982 perustettu sahkdinsinddritoimisto Selkdmaan suunnittelu Oy:n toimipiste sijaitsee Haapa-
jarvelld. Se tarjoaa sdhkosuunnittelupalvelua teollisuudelle, liikeyrityksille, kuntien ja valtionhallinnon
rakennuttajille sek& sahko- ja rakennusurakoitsijoille. Palveluihin kuuluvat muun muassa yleiset s&hko-
alan suunnittelutehtévét, rakennusten sahkosuunnittelua, valaistuksen suunnittelua, tele- ja turvajarjes-
telmien tekoa sekd energiasadston konsultointia. Yrityksen toimintaa ohjaa Rakentamisen Laatu ry:n
(RALA) sertifikaatin ohjeiden mukaisesti laadittu laatujarjestelmé. (Selkdmaan Suunnittelu Oy 2016.)



2 SUUNNITTELU TILAUS-TOIMITUSPROSESSISSA

Tilaus-toimitusprosessi kattaa kokonaisuudessaan kaikki prosessin ketjun vaiheet. Ne alkavat asiakkaan
tilauksesta ja paattyvat toimituksen vastaanottamiseen. Né&issé vaiheissa tuotetaan suuri méaaré tietoa,
joiden avulla saadaan ohjattua asioita paikasta toiseen. Tiedon késitteleminen edellyttdd sopivien vali-
neiden ja tekniikoiden soveltamista. Prosessiin kuuluu avoimien tilauksien toteuttaminen ja palvelun tai
tuotteen toimittaminen asiakkaalle. Prosessi pitéa siséllaan hankintatoimintaa, materiaalin virtausta, va-
rastointia, tuotantoa, lahetystd, dokumentointia, kuljetusta, tavaran vastaanottoa, tarkastuksia, kasitte-
lyja, palautuksia ja maksuliikennettd. (Makela 2008, 6-7.)
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KUVIO 1.Tilaus-tomitusprosessi (Selkdmaan suunnittelu Oy:n laatukasikirja 2017, 6)

Prosessilla tarkoitetaan tapaa tehda asioita. Laskutusprosessilla tarkoitetaan tapaa, jolla saadaan aikaan
lasku ja valitusprosessilla tapaa, jolla tehdaan valitus. Organisaatio siséltdd kymmenia prosesseja. Joi-
denkin prosessien tarkoitus on tuottaa palveluita tai tuotteita ulkoisille asiakkaille, ja toiset prosessit on

tarkoitettu organisaation sisdista toimintaa varten. Prosessi on paatdsten ja tehtavien ketju, jolla taytetaan



ulkoisen asiakkaan tai muiden sidosryhmien tarpeita. Prosessi vaatii inputin, jolla tarkoitetaan esimer-
kiksi informaatiota tai materiaalia, joka saadaan sisaiselté tai ulkoiselta toimittajalta. (Tuominen 2010,
9)

Tama opinndytetyo kasittelee tuotannonohjausprosessia ja tuotantoprosessia eli suunnitteluvaihetta. Sel-
k&maan Suunnittelun Oy:n kaltaisen séhkdsuunnitteluyrityksen toiminta perustuu projektikohtaiseen toi-
mintaan, koska yleensa asiakkaat tilaavat toit4, joilla on selkeé elinkaari. Nama tehtavakokonaisuudet
alkavat jostain ja lopulta ne paattyvét tiettyyn pisteeseen. Projektit tarjoavat organisaatiolle tavan vastata
muuttuvaan ymparistoon. Kaiken kaikkiaan tyypillisid projektivetoista toimintaa harjoittavia yrityksié

ovat esimerkiksi tutkimuslaitokset seka insindori ja arkkitehtilaitokset.

2.1 Suunnitteluprojekti

Jokaisella projektin kulmakivistd on merkityksensd, jotta projektista saadaan onnistunut lopputulos.
Kaikkia osa-alueita ei tarvita valttamétta kontrolloidusti ja maaritellysti jokaisessa projektissa, vaan riip-
puu liiketoiminnasta tai kohteesta mitd kulmakivista voidaan méaaritella ja kayttaa projektitoiminnan to-
teutuksessa. (Kivimaki 2015.) Projekti on lyhyesti ”joukko ihmisid ja muita resursseja, jotka on tilapdi-
sesti koottu yhteen suorittamaan tiettyd tehtdvad”. Projekti on my0s aikataulutettu ja silld on kiinted

budjetti. (Ruuska 2007, 19).

Projektiorganisaatio on tarkoitukseltaan kertakéyttdinen. Perusorganisaatio siirtaa projektille tietyn teh-
tavén ja valtuudet, joiden avulla se saadaan suoritettua. Projekti sen sijaan on vastuussa siitd, ettd asetetut
tavoitteet saadaan suoritettua valmiiksi sovituilla resursseilla. Sitten kun tehtava on suoritettu, projek-
tiorganisaatio voidaan purkaa ja paattaa projekti. Eri henkilot kulkevat projektin mukana tiettyyn pistee-
seen asti. Kun tehtévé on suoritettu, he siirtyvat toiseen tyotilanteeseen joko projektissa tai sen ulkopuo-
lella. Jotta projektiorganisaatio toimisi, on vastuiden ja valtuuksien oltava maériteltyja ja patevia asian-

tuntijoita on oltava riittdvéasti oikeassa paikassa. (Ruuska 2007, 21.)



TAULUKKO 1. Yrityksen projektihallinnan oletetut kymmenen kulmakived (mukaillen Kivimaki
2015).

Kulmakivi Selitys

Kokonaisuuden hallinta Maérittelee sen, miten projekti kdynnistetaan,
suunnitellaan ja paatetdan kokonaisvaltaisesti.
Siséltad myos projektityon johtamisen ja oh-

jaamisen.

Hankinnat Hankinnat suunnitellaan ja toteutetaan seka
toimittajat valitaan.

Laatu Projektin laatutason mééritteleminen ja laadun

valvonta suunnitellussa tasossa.

Kustannukset Projektin kustannukset arvioidaan ja niille
madritelldan budjetti.
Laajuus Madritella&n projektin sisélto ja ohjataan sen ja

tehtdvien valmistumista toteutuksen ja muiden
vaiheiden aikana

Aikataulut Madritellaan tehtdvien toteutusjarjestys ja
kesto seka kokonaisaikataulu siten, etta toi-

minta ohjautuu tdmén mukaisesti.

Resurssit Arvioidaan projektin resurssitarve sekd maari-

tellddn projektiorganisaatio

Sidosryhmét Projektia kaynnistettdessa tunnistetaan ja ana-
lysoidaan projektin sidosryhmat. Toteutusvai-
heessa ohjataan sidosryhmia esimerkiksi ris-

kienhallinnan ja viestinnan avulla.

Riskit Tunnistetaan ja arvioidaan riskit seka maaritel-
laan toimenpiteet, joiden avulla ne saadaan
viltettya tai pienennettya vaikutusta niiden to-

teutuessa.

Viestinta Tunnistetaan viestinnén tarpeet ottamalla huo-
mioon erilaiset sidosryhmét. Toimenpiteita
suunnitellaan ja toteutetaan projektin koko

elinkaaren aikana
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KUVIO 2. Projektin vaiheistus (mukaillen Ruuska, 2007, 22)

Projektiksi maaritellaan tehtdvakokonaisuus, jolla on selked aloitus- ja paattymisajankohta eli elinkaari.
Se jakaantuu vaiheisiin, joihin kuuluvat omat ominaisuudet, toimintamallit ja ongelmat. Tyovaiheeseen,
joka on katsottu paattyneeksi, voidaan joutua palaamaan seuraavan tydvaiheen ollessa jo kaynnissa.

Aina ei siis voida varmuudella sanoa, mika vaihe on tietylla hetkella kdynnissé. (Ruuska 2007, 22-23.)

Projektit voidaan luokitella tavan mukaan 1) uudis- tai kehitysprojekteiksi, joihin kuuluu uuden tuotteen
tai jarjestelmén rakentaminen, 2) yllapito- tai perusparannusprojekteiksi, joissa kaytdssé olevaan tuot-
teeseen tai jarjestelmaan toteutetaan kunnossapitotdita tai 3) projekteiksi, jotka méaritelldén keston mu-
kaan. Normaalipituisessa projektissa aikaa on varattu tarpeeksi ja kdytettavissa olevat resurssit ja tavoi-
teltu laatutaso on huomioitu. Naiden pohjalta projektille on laadittu aikataulu. Pikaprojektissa lisataan
projektiin padomaa, jotta aikataulu nopeutuisi ja niiden laatutavoitteista voidaan tinkia. Katastrofipro-
jektissa lahes mika tahansa on sallittua, jotta aikaa saastyisi. Niissa hyvaksytaan laadulliset puutteet ja
tehdaan ylitoitd, jotta aikaa voitetaan. Samalla myds pddomakustannukset nousevat jyrkasti (Ruuska
2007, 22-23.)



2.2 Suunnitteluprojektin hallinta

Projektityyppid ei aina pystyta valitsemaan, mutta olipa se mika hyvansa, ratkaisu on tehtéva tietoisesti
eikd sattumanvaraisesti. Sitd, milloin tehtdva organisoidaan projektiksi, pohditaan usein perusorganisaa-
tioissa. Kyseessa on oltava suhteellisen monimutkainen ja laaja kokonaisuus, jonka hoitaminen edellyt-
t&4 perusorganisaation yksikko- ja toimintorajojen ylittamista. Pikkuasiat voidaan hoitaa tydryhmissa tai
perusorganisaation tavanomaisina linjatdind ilman ohjausmenettelyd. (Ruuska 2007, 24.-25.)

Projektien hallintaan liittyy monenlaisia eri haasteita. Tarke&a olisi, ettd esimerkiksi sahkdsuunnitte lu-
toimiston tyOkantaa pystyttdisiin kasitteleméaan siten, ettd suunnittelutyd etenee jouhevasti useamman
projektin hoituessa samanaikaisesti. Kaikkia suunnitteluty®n osia ei pystyté hoitamaan samassa putkessa
loppuun, vaan usein joudutaan hyppiméén projektista toiseen samalla kun joku toinen projekti odottaa
esimerkiksi arkkitehdiltd, sdhkdasennusurakoitsijalta tai toiselta suunnittelijalta haluttuja muutoksia,
vastauksia tai kommentteja. Usein projektit myds tarvitsevat yhteistyotd useamman alan edustajalta ja
muutoksia tulee tdiden edistyessa. Tarvitaan selke&a prosessia ja tyokaluja, joiden avulla toimintaa saa-
daan kehitettyd. Aina, kun léydetédén uusi tapa, jolla tyo saadaan tehtyd jouhevammin kuin aiemmin,
otetaan samalla askel kohti kehittyneempé&é toimintakulttuuria. Lean-johtamisfilosofian periaatteita ja
menetelmid hyodyntdmalla saadaan sujuvoitettua tydn hallintaa ja vahennettya samalla hukkaa eli turhaa

tyota.

Tyonteon sujuvoittamiseen tarkoitettu Lean-toimintamalli on néhtdvilla sen omaksuneiden yritysten or-
ganisoinnissa ja kehitystydssa. Sen avulla toimintaa kehitetdén siella, missé tyota oikeasti tehdaan ja
asiakkaan nakemd arvo syntyy. Lean on voimakkaasti sidoksissa yrityskulttuuriin ja henkildstolle suun-
nattuihin kehityshankkeisiin. (Kouri 2010, 6.) Lean-filosofian maailmalle tutuksi tuoneen Toyotan mu-
kaan heidén prosessejaan ei kannata kopioida tdsmallisesti vaan l6ytad omat ratkaisunsa haasteisiin, joita
ihmiset, paikat, prosessit ja muut yksilolliset osatekijat voivat aiheuttaa. Muissa ympéristoissa toimivat
kéaytannot voivat toimia ideoiden tarjoajina, mutta kopioituna kéytanto ei tuota tasavertaisia tuloksia.
(Liker & Convis, 2012, 12.)

Toyota on kehittanyt vahvan kulttuurin, jota ohjaa maaliin tunnusomainen johtamisfilosofia, mutta mi-
ten vastaavanlaista ohjaustapaa voitaisiin hyodyntéa yhtioissa, joissa on alkujaan hyvin erilaiset kulttuu-
rit? Oikeat haasteet voidaan tunnistaa vasta, kun visio tinkimattémasté erinomaisuudesta ja arvio yhtién

nykytilasta konkretisoituvat. Ihannevision ja nykyisen tilan eroa vertaamalla voidaan tunnistaa ongelma,



johon on syyta kohdistaa ponnistukset kehityksen ja parantamisen edistamiseksi. Tadman eron tunnista-
misen prosessi toistuu useita kertoja yhtion elinkaaren aikana. Toyotan ulkopuolella toimiva henkil6 voi
kaantaa seuraavat kysymykset kehittamisen mallista ympéri ja kokeilla niitd oman organisaation diag-
nostiikkana.

1) Onko organisaatiolla yhteinen visio perimmaisesta pdamaarasta? Mission julistus tai muu dokumentti
on liian yleisluontoinen, jotta merkityksella olisi mitd4n vélia. Vision on oltava uskottava, se on voitava
toteuttaa ja sen on saatava konkreettista apua tyon ohella.

2) Ollaanko organisaatiossa valmiita tarttumaan haasteisiin positiivisella asenteella ja kehittamaan itse-
aan? Kehittymisen on oltava jatkuvaa. Itsed ei ole tarkoitus kehittéa yksin, vaan opettajalla (Toyotalla
Sensei) on olennainen rooli kouluttaa.

3) Onko vastuuhenkild omaksunut roolin opettajana tai kehittdjana? Ei ole helppoa muuttaa tydympa-
riston toimintamallia, jos asenteet ovat muutoksen vastaisia. Jokainen omaksuu kehityksen omalla ta-
vallaan ja valmiita ratkaisuja ei pystyta antamaan valmiiksi. Térkeétd ei ole maaratd vaan auttaa muiden
kehittymista.

4) Onko yritykselld kaytossé jokin tiukka prosessi, jolla ratkaistaan oikeita ongelmia vaiheittain? Juuri-
syihin paneutuva ongelmanratkaisu pitéa sisallaan perustavia malleja kéyttaytymiselle. Luonnollisesti
ratkaisut halutaan saada esille ja tulokset nahtavaksi mahdollisimman pian. PDSA-prosessissa (plan, do,
study, act) suuri osa ponnistuksista kohdennetaan suunnitteluun. Tyo ei ole valmis ennen kuin se on
tarkistettu ja sille on suunniteltu lisatoimenpiteet.

5) Onko yhtiolla ympéristo, jossa parannustavoitteet kehittyvét ja hyvét ideat jaetaan asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi kaikkialle organisaatiossa? Asetetaan oikeat tavoitteet ja palkitaan niiden saavut-
tamisesta. Suunnitelmien laatimiset kullakin organisaation tasolla ovat tarkeita.

6) Kayttaako organisaatio ympériston aiheuttamia suuria haasteita, jotta johtajuus vahvistuisi ja suunta
saadaan ohjattua kohti pitemman téhtédimen visiota? Haasteet kuten kriisit ja taantumat on syyta hyo-
dyntéa ihmisten ja yhtion kehityksessa. Ei ole syyté hajottaa organisaatiota jattéen sitd heikkoon tilaan
odottamaan talouden elpymistd. Haasteena on, etté kriisin iskiessa olemassa olevat taipumukset koros-
tuvat ja yhtidlle muodostuu vaikeaksi rakentaa erinomaisuuteen pyrkivéaa kulttuuria. (Liker & Convis,
2012, 216-219.)

2.3 Suunnittelutyon haasteita

Suunnittelutyén suurimmat haasteet (Selkdmaan Suunnittelun Oy:n mukaan) kaytdnndssd muodostavat

projektien vaihtelevuus ja kiire, jonka yllattavat projektity6t aiheuttavat. Tyohon kéytettévien resurssien



madré olisi saatava jarjestettyda esimerkiksi edes viikoittain. Tarke& olisi erottaa kiireelliset tyot ja Kii-
reettomat tyot sekda nadhda aikataulupaineet ja henkiléston kuormitus. Samalla jatkuvaan kehittdmiseen
olisi syytéa panostaa esimerkiksi tydergonomian, tydvalineiden ja suunnitteluohjelmistojen osalta.

Projektityoskentelyn ongelmat eivat usein liity lopputuotteen sisaltéon, tydvalineisiin tai tekniikkaan,
vaan ne syntyvat hallinnan ja menetelmien riittdmattomyydesta (ei niink&n teknisista syista).

Kirjassaan ” Pida projekti hallinnassa” Kai Ruuska luettelee projektia hankaloittaviksi piirteiksi:

- projektin valmistelu on puutteellista

- projektin rajaus on epaselvé

- linjajohdon sitoutumien tai tuki puuttuvat

- yliorganisointi ja osapaivéisyys

- projektointiin hurahtaminen

- linja ja projektiorganisaation nékemyserot

- henkildristiriidat ja vaarat henkilovalinnat

- projektin epdrealistiset tavoitteet

- tyovélineiden ja menetelmien korostaminen

- suunnitteluvirheet

- puutteelliset aikataulut

- epaselva elinkaari ja vélitavoitteet puuttuvat

- riittdvén tiedon saaminen keskeneraisisté projekteista.
- uusien projektien kaynnistyminen niin, ettei oteta huomioon kdynnissé olevia toita.

- tavoite ja vastuut ovat epéselvia. (Ruuska 2007, 41-53.)
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3 LEAN

Ford Motor Companyn (1900) tuotantoidea, joka kehittyi japanilaisten ké&sissé Toyota Production Sys-
temiksi, toimii Leanin pohjana. Mittausteknologian ja kovametallin tyostamisen kehityskulu mahdollis-
tivat jatkuvan virtauksen Fordin tehtaalla. Alkujaan Lean on valmistuskonsepti ja sovellutuksessa monet
tyOkalut ja tekniikat kehitettiin palveluorganisaatiota varten. (Lean Six Sigma 2019.)

Toyota Motor Corporation halusi nostaa yrityksensa tuottavuutta. Se piti ongelmana padoman taydellista
puuttumista ja konekannan vanhanaikaisuutta. Téarke&a olisi, ettd saataisiin mahdollisimman paljon ai-
kaan mahdollisimman vahall4. Toyotan pa&tuotantoinsingori Taiichi Ohno vieraili ja etsi ideoita ame-
rikkalaisissa autotehtaissa ja supermarketeissa. Asiakaspalvelu marketeissa heratti hdnen kiinnostuk-
sensa — taalla hén sai mitd halusi, milloin halusi ja sen maaran kuin halusi. Saksalainen lentokoneteolli-
suus levisi yhteistyosta Mitsubishin kanssa Japaniin ja sitd kautta Toyotalle. Ohno yhdisteli kerdamiéén
konsepteja keskenadn ja kehitti samalla omiaan. Amerikkalaiset laatuopettajat William Edwards Deming
ja Joseph Moses Juran avustivat japanilaisia luomaan laadusta ominaisuuden ja tésta kehittyi myéhem-

min laatujohtamisen tuotantomalli. (Lean Six Sigma 2019.)

MIT:ssa tydskennellyt John Krafcik [1988] tutki Toyota Production System —ilmi6ta ja kirjasi luonneh-

dinnat tutkimuksensa paapiirteisté opetustaululle:

- tarvitaan vdhemman panoksia tuotteiden ja palveluiden suunnitteluun.

- vaaditaan vahemman investointeja saman kapasiteetin omaavaan tuotantoon.

- tuotetaan tuotteita alhaisemmilla toimitusvioilla

- kaytetaan harvempia toimittajia

- aika konseptista tuotantoon, tilauksesta toimitukseen ja ongelman havaitsemisesta korjaukseen on
Ilyhempi ja vaatii vahemman inhimillista panosta

- tarvitaan vdhemman varastoja jokaisessa prosessivaiheessa ja taméa aiheuttaa vahemman tyonteki-
joiden tapaturmia

Koska ”TPS” kéytti kaikkea nditd luodessaan saman miérdn arvoja, Krafick nimesi ilmién Leaniksi.

(Lean Six Sigma 2019.)

Yhdysvaltalainen William. E. Deming opetti 195 japanilaisille johtajille seka insindoreille tarkoituksen

optimoinnin ja systeemiteorian periaatteet. Han kehitti syvallisen tiedon teorian. Tarked4 on ymmartaa



11

vaihtelua, ja se, ettd systeemia kehittdmalla my6s vaihtelu pienenee. Vaihtelusta aiheutuvat viat ja sa-
malla my6s hukka. Han opetti myos tuotantoprosessin ymmartamistd Demingin PDSA ympyréé kayt-
téen. (Lean Six Sigma 2019.)

3.1 Mita Lean on?

Lean ei ole tila, jota haetaan vékisin, vaan jatkuvaa kehitystd ja oppimisen prosessia. Se aloitetaan op-
pimalla Lean-tekniikoita ja ymmartamalla sen periaatteellisuuden eldvéna ja koko ajan kehittyvéana jar-
jestelména. Lean kulkee organisaation toimintaprosessien Iapi siind missd yhden prosessin kehitys voi
olla vasta aluillaan toinen voi olla jo puolivélissa ja kolmas saanut jo aikaan merkittavia tuloksia. Yritys
on saavuttanut merkittavia tuloksia, kun tarpeeksi suuri maaré prosesseja toimii Lean-periaatteiden mu-
kaisesti. Nain ollen Lean-periaatteiden mukaisesti johdettu yritys muodostaa verkon, jossa prosessit tu-

kevat toisiaan. (Tuominen 2010, 5.)

3.1.1 Mihin Lean perustuu?

Lean perustuu materiaalien, tuotteiden ja tiedon loputtoman virtauksen luomiseen jokaisessa yrityksen
liikeprosessissa Lean-tyokalut, kuten nopeat tyokalujen tai tuotelinjojen vaihdot, standardoitu tyo,
imuohjaus, siisteys, jarjestys ja laadun ohjaus ovat menetelmid, joilla virtausta saadaan aikaan, seka
siihen, etté johto on jatkuvasti sitoutunut investoimaan tyéntekijoihin ja, etté jatkuva parantuminen edis-
tyy. Lean-toiminnan sopivuus on organisaatiokohtaista. Siind ei pyritd matkimaan joitain tiettyja Lean-
tyokaluja, vaan kehitettdan periaatteita, joita tinkimattomasti sovelletaan ja samalla saavutetaan korkeaa

suorituskykyéa sekéd parempaa lisdarvoa asiakkaille ja yhteiskunnalle. (Tuominen 2010, 5.)

3.1.2 Toiminnan virtaaminen

Lean perustuu virtaustehokkuuteen. Virtaustehokkuus tarkoittaa sitd, kuinka suuri osuus arvoa tuotta-
villa toiminnoilla on lapimenoajasta. Asiakkaan kokemaa arvoa saadaan suuremmaksi lisaédmalla tai va-
hentamaéll& arvon siirron nopeutta. Virtaustehokkuudella ei tarkoiteta arvoa tuottavien toimintojen no-

peuttamista, vaan arvon siirron tiheyden maksimoimista ja sitd, etti arvoa tuottamattomia toimintoja
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saadaan Karsittua. Odotusajan lyhentaminen on virtaustehokkuuden tarkein osa. (Modig & Ahlstrém,
2013, 27-30.)

Lean-tuotanto edellyttaa sitd, ettd tuotanto virtaa. Virtauttamisella tahd&taan siihen, etté tuotteet saadaan
valmistettua valittoman tarpeen perusteella. Kaytannossa tdma tarkoittaa sitd, ettd tuotteet valmistetaan
pienissé erissé tilauskannan tai tarpeen perusteella. Keskenerdisen tuotannon maéra pidetadn mahdolli-
simman pienend, jotta tuotteet virtaisivat pysdhtymatta. Virtauksen tehokkuutta voidaan mitata tuotan-
non lapaisyajoilla. Silla tarkoitetaan kalenteriaikaa, joka kuluu tuotteen valmistamisesta siihen pistee-
seen, kun tuote on valmis. Keskeneraisen tuotannon mééra vaikuttaa lapimenoaikaan. Mitd enemman
valmistuksessa on keskeneraista tuotantoa, sitd suurempi lapimenoaika on. Virtauttaminen pakottaa ke-
hittdmaén tuotannon luotettavuutta ja samalla poistuu laatuhdiridita ja toiminnan suunnitelmallisuus li-
saantyy. (Kouri 2009, 20.)

Resurssitehokkuuden péaapaino on resurssien hyddyntdmisessa. Sen sijaan virtaustehokkuudessa katso-
taan sitd, miten virtausyksikko etenee prosessissa. Hyvan virtaustehokkuuden takaamiseksi on tarkeaa,
etta virtaus pysyy kéynnissé ja jokin resurssi jalostaa jatkuvasti virtausyksikoitd. Silla tarkoitetaan kaik-
kea, mité projektissa vieddan eteenpdin tai jalostetaan. Naitd voivat olla esimerkiksi informaatio, ihmiset
tai materiaali. Jotta virtaustehokkuutta voitaisiin ymmartéd, on sisdistettdva arvon tuottavat toiminnat.
Tarkeinta on se aika, jossa virtausyksikko saa arvoa. Arvoa syntyy, kun jotain tapahtuu virtausyksikdlle

ja kun se jalostuu. Arvo maaraytyy asiakkaan nakokulmasta. (Modig & Ahlstrom 2013, 19-24.)

3.1.3 Virtauksen viholliset

Tyon sujuvan etenemisen eli virtauksen viholliset ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Esteiden poista-
mista ei ole tarkoitus pitéa tavoitteena vaan keinona péaasta haluttuun padmaaraan. Vaihtelu eli epétasa-
paino tai epayhdenmukaisuus voi tarkoittaa eri henkildiden osaamiseroja, tydkuorman vaihtelua péiva-
kohtaisesti tai organisaation toimintatavoista johtuvia muutoksia. Vaihtelun saa selville mittaamalla
ajan, joka kuluu tyon tekemiseen tai odottamiseen. Esimerkiksi asiakkaan odotusaika tydpyyntda kohti
tai asiakkaan yhteydenottojen méaéara tyopaivaa kohti vaikuttaa vaihteluun eli epatasapainoon. Tama on
myos vihollisista tarkein, koska se aiheuttaa kaksi muuta. Ylikuormitus on joko ihmisen, laitteen tai
jarjestelmén liiallista kuormittumista. T&sta voi aiheutua sairauspoissaoloja ja uudelleen oppiminen seka

uudistuminen vaikeutuvat. Ihminen on asiantuntijaty0ssa suuri osa prosessia. Jos ihminen voi hyvin
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my0s tdman tekemien virheiden maara laskee ja kehittyminen on helpompaa. Y likuormituksen voi ha-

vaita mittaamalla tydkuorman ja valmistumisnopeuden suhdetta. (Torkkola 2015, 22-25.)

3.2 Hukka

Jatkuva kehittdminen pohjautuu Lean-tyOkalujen ymmartamiseen ja kéyttdmiseen. Useimmat prosessit
sisdltavat 90% hukkaa ja 10% tyo6ta, joka tuottaa lisdarvoa. Hukkaa sisaltavat kaikki ne toiminnot, joiden
takia kustannukset kasvavat, mutta liséarvo ei lisdanny. Y lituotantoa aiheuttaa kaikki tarpeeton tekemi-
nen. Varastointi on komponenttien, materiaalien, osien, ja vastaavien tilapéisté sailytysta. Virhekustan-
nukset aiheutuvat asiakasvalituksiin vastaamisista, korjaamisesta, lajittelusta, laaduttomasta toiminnasta
ja virheellisten tuotteiden tarkastamisesta. Ylimaaraista tekemista on kaikki, josta asiakas ei ole valmis
maksamaan, kuten puuhaaminen, tyéstdminen, kiillottaminen jne. Turhia liikkeitd ovat kaikki toiminnot,
joista ei synny lisdarvoa. Odottamista aiheutuu, kun henkilé odottaa koneen suoritusta tai kone tyonte-
kijan suoritusta. Esimerkiksi seuraavan vaiheen hitaus, kuljetukset ja henkilot aiheuttavat odottamista.
(Tuominen 2010, 8.)

3.2.1 Hukan tunnistaminen

Aluksi on syyta tunnistaa, mita ovat vélillinen ja véliton tyd. Sen jalkeen véhennetdan vélillisen tydn
osuutta ja karsitaan hukkaa vélittomassa ja vélillisessa tydssa. Kysytaan miksi mahdollisimman moneen
kertaan, jotta tydn suorittaja ymmartaa, mita hukkaa tydssa on, miten se on syntynyt ja miten se voisi
olla viltettavissa. Jos hukkaa ei helposti tunnista, on tunnistettava se osuus tyostd, joka tuottaa sille ar-
voa. Kaikki muu on hukkaty6ta. Hukka taytyy tuoda esille ja nykytilanne analysoida. Téhén voidaan

kayttaa virtauskaavioita, menetelmien kuvauksia ja aikatutkimuksia. (Tuominen 2010, 8.)

3.2.2 Hukan poistaminen

Ajattelumallista “néin on tehty ennenkin”, on luovuttava. Yleisimmat hukan lahteet, kuten kuljetukset,
séilyttamiset, siirrot, prosessiajat ja tarkastamiset on syyta tutkia. Tydmenetelmat vaativat erilaisia tyo-

liikkeitd. N&itd on kehitettava. Tarpeettomien koneiden liikkeet on poistettava ja koneen, materiaalin ja
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ihmisen valistd toimivuutta on parannettava. Standardisoinnilla ja asioiden nakyvéksi tekemisella saa-
daan ehkaistyd hukkaa. Taytyy kysya viisi kertaa miksi ja sitten miten. Menetelmid, joilla ehké&istadén

hukan syntymista, tunnistamista ja poistamista on kehitettava. (Tuominen 2010, 8.)

Sen sijaan, etté asiantuntijalle ilmoitettaisiin tdmén tyon olevan hukkaa, olisi parempi tutkia sitd, miten
asiakkaan tyopyynnon lapimenoaikaa saisi vahennettyd. Samalla turhat tyovaiheet, tarpeettomat hyvék-
syntétavat ja jarjestelmat, jotka aiheuttavat hairiota karsiutuisivat pois. (Torkkola 2015, 28.)

3.3 Jatkuva kehittaminen

Lean-kokonaisuudesta ei voi jattdd mitaén pois, ettei tulos karsisi siitd. Jatkuvan kehittdminen pitéé si-
séllaan erottamattomia osia. Jatkuva kehittdminen siséltéa seitseman erottamatonta osaa. Ensimmaisessa
nakokulmassa eli prosessindkdkulmassa jatkuva kehittdminen kaynnistyy soveltamalla Lean-menetel-
maa prosessissa. Se voi toimia valmennuksena, kun opetellaan, miten jotakin tydkalua k&ytetaan, miten
se liittyy muihin Lean-ty6kaluihin ja mitka ovat sen perimmaiset periaatteet. Tuotteet ja palvelut saadaan
tuotettua siihen kuuluvien prosessien inputtien avulla. Prosessi voi tuottaa suunnitellut tulokset vain silla
edellytykselld, etté siihen tuoduilla inputeilla saadaan taytettyéd asetusten vaatimukset. Prosessia kehit-
tamalla tunnistetaan samalla ongelmat ja kehittdmismahdollisuudet. Prosessia nopeuttaa se, etté valmis-
tetaan yksi tuote kerrallaan sen sijasta, ettd tehtéisiin valmistuserd. Monet mittarit, kuten yksikkokustan-
nukset, ovat yksipuolisia, asettavat asiat vaaraan tarkeysjarjestykseen tai vaaristavat tuloksia. Jotta vir-
taus saavutettaisiin, prosessi on vakautettava, eli minimoida vaihtelut, standardisoida ty6 ja eliminoida
ylikuorma ja pelko turvallisuudesta. Prosessin lapi virtaavan tuotteen tai palvelun pitaa tayttaa spesifi-
kaatiot ja poikkeamat on tunnistettava ja poistettava. Itse prosessi on tehokkain ja paras ymparisto oppi-
miselle ja kehittdmisen menetelmien soveltamiselle. Tydntekijat koulutetaan jarjestelméllisten menetel-
mien kayttoon omassa tydssadn. Nain yhteiset menettelytavat, ymmarrys ja yhteisen kielen kehittyminen
edistyvét. (Tuominen 2010, 9-12.)

Seuraava nakokulma on virtaus ja imu. Virtauksella tarkoitetaan tuotteen, materiaalin tai tiedon kulkua
prosessissa. Hukka lisadntyy, kun virtauksessa esiintyy katkoksia. Tata pyritddn poistamaan eri mene-
telmien avustuksella. Imun avulla tuotetaan maara, joka vastaa kysyntda. Imu on kustannustehokasta

vain olosuhteissa, joissa virtaus on mahdollista, prosessiajat tarpeeksi lyhyité ja toiminta joustavaa. Es-



15

teet ja hukka on pidettdva poissa prosessista. Vakaus ja standardit ovat edellytyksid imulle ja virtauk-
selle. Nain syntyy perusta toistettavuudelle, johdonmukaisuudelle, ongelmien tunnistamiselle, poistami-
selle, kehitykselle seka tuloksille, jotka ovat ennustettavissa. Vakaus on valttamatonta virtauksen luo-
miselle ja parannuksille. Standardeilla hallitaan prosessia ja tarve valvoa poistuu kustannuksia, tuotan-
totavoitteita ja muiden valvontaperiaatteiden vaikutuksesta. (Tuominen 2010, 9-12.)

Kolmannessa ndkokulmassa virheellista ei siirrettd eteenpdin, koska virhe voi nakyéa asiakkaalle asti. On
syyta noudattaa kolmea sdant6a: 1) Ala paasta virheellista eteenpdin. 2) Pyséytéd virhe ja korjaa se. 3)
Kunnioita yksilod. Virheet aiheutuvat tasapainottomuudesta ja hukasta ja ne on korjattava heti. Mene-
telmd, jonka avulla prosessi itse tunnistaa virheen on syyta kehittad. Prosessin sisalla olevalla visuaali-
sella ja yksinkertaisella merkilla voidaan toteuttaa tdménlainen menettelytapa. Esimerkiksi kone, joka
pysayttéa linjan, jos maariteltya laatua ei saavuteta, kuuluu tahan menettelytapaan. (Tuominen 2010, 9-
12)

Neljannelld nakdkulmalla tarkoitetaan arvovirran jatkuvaa parantamista. Jatkuva kehittdminen kéynnis-
tyy, kun prosessin arvo on madritelty joko ulkoisen tai siséisen asiakkaan silmin. Asiakkaan térkeéat
odotukset on taytettava. Tyontekijat tietdvat, mitd hyva laatu on ja mité tehdd, jos prosessissa ei saavuteta
hyvaksyttadvaa tuotetta tai palvelua. Parhaat kehittdmistulokset saadaan aikaiseksi, kun yhdistetaan joh-
don ja insindorien kyvyt sekéd henkiloston jarjestelmallinen ajattelu. Kehittdmisen tarkoitus on hukan
poistaminen ja saada asioista helpompia, parempia, nopeampia ja halvempia. Jatkuvan kehittamisen tu-
lee pitaa siséllaan kaikki arvot, jotka tuovat asiakkaille arvoa, kuten esimerkiksi joustavuus, turvallisuus,
terveys, ympaéristOasiat ja nopeat toimitukset. Taloudellisten ja ei-taloudellisten tuloksien kehittdminen

on tarkeéd, koska ei-taloudelliset asiat muuttuvat ajan kuluessa taloudellisiksi. (Tuominen 2010, 9-12.)

Viidennesséd nakdkulmassa teoreettisten pohdintojen ja kaytannon tekemisen pitaa sisaltaa jarjestelmal-
lista ajattelua. Silla tuetaan oppimista, ongelmien ymmartamista ja ratkaisua. PDSA on tallainen mene-
telmé. Sen avulla voidaan ymmartaa nykytilannetta paremmin ja saadaan kuvattua tulevaisuuden tila tai
tavoite, joka liitetadn asiakkaan tarpeeseen. Tiedon kerddminen ja raportointi, jolla tuetaan prosessin
kehittdmista ja hukan poistamista, juurisyiden tunnistaminen ja toimintatapojen kokeileminen ovat me-
netelmén hyotyja. Ihmisen ajattelu ei perustu usein loogisuuteen. Ongelmia ratkaistaan kokeilemalla ja
erehtymalla. Toyotalla on kehitetty jarjestelmallisen ajattelun, oppimisen ja ongelmanratkaisun kult-
tuuri. (Tuominen 2010, 9-12.)
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Kuudennessa nakokulmassa kehittamistyo sisallytetddn péivittdiseen tyohon. Kun ihmiset ymmartavéat
Leanin merkityksen, tekniikat ja kdyton, kehittdmista voidaan yhdist&a jokaiseen tyohon. Kehittdminen
tulee osaksi jokaisen paivittaista rutiinia. Tyontekijoista kehittyy prosessia jatkuvasti arvioivia ammat-
tilaisia. Samalla he lisadvéat tekemansé arvoa, poistavat hukkaa ja pyrkivat taydellisyyteen. (Tuominen
2010, 9-12.)

Seitseménnessd nakokulmassa pyritdén taydellisyyteen. Ongelmia etsitddn myos sieltd, mista niita ei
nde. Yleinen periaate ”jos se ei ole rikki dld korjaa sitd” toimii hyvdna ohjeena. Prosessista [oytyy aina

hukkaa, kun sitd tutkitaan perusteellisesti (Tuominen 2010, 9-12.)
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4 LEAN TYOKALUT SUUNNITTELUTYON ORGANISOIMISESSA

Erds Lean-ajattelun perusperiaatteista on arvon tuottaminen. On selvitettdvé, mitd asiakas oikeasti ha-
luaa. Haasteena on se, miten osataan kuunnella asiakkaita riittavalla vakavuudella ja ollaan samalla rea-
goimatta yksittaisiin mielipiteisiin. Tilastollinen ajattelu ja PDSA-sykli auttavat tdssd. Muutoksen eh-
dottajan vastuulle ja&& muutos vastarinnan ymmartaminen ja esteiden poistaminen. Muutosvastarinnan
vaiheiksi voidaan laskea: 1) Erimielisyys ongelmasta 2) Erimielisyys ratkaisusta 3) Erimielisyys toteu-
tustavasta. On ymmérrettava asiakkaan perustarpeet eli mitd han haluaa ja mika on hanen todellinen
tarpeensa. On oltava luotettava ja ongelma on ratkaistava heti kokonaan. Aikaa ei saa hukata. Ratkaisu
on toimitettava sinne, mihin se halutaan ja se on saatava silloin, kun se halutaan. (Torkkola 2015, 88.)

4.1 Tuotannon tasoitus

Tuotteiden valmistamisella pienissa ja saannollisesti toistuvissa erissé asiakastarpeen mukaan tarkoite-
taan tuotannon tasaamista. Tasoitettu tuotanto edellyttdd kustannusten ja asetusaikojen lyhenemisté.
Kaytdnndssa tuotannon tasoitus on pientuotantoa, jossa tuotetaan tasaisesti eri tuotteita ja variaatioita.
Tama auttaa vastaamaan vaihtelevaan kysyntaan ilman, etta pdivittainen tyétahti muuttuisi. (Kouri 20009,
20.)

4.2 Toiminta Leaniksi

Leania voidaan kutsua toimintastrategiaksi, jonka tavoitteena on ennen kaikkea korostaa hyvaa virtaus-
tehokkuutta. Periaatteet mééarittavat sen, miten organisaation henkildston on ajateltava, jotta virtauste-
hokkuus paranisi. Mitéd periaatteita on noudatettava, jotta saadaan poistettua, vahennettyé ja hallittua
organisaation vaihtelua? Toimintastrategian toteuttamisessa ei tarkeinta ole tietda, miten virtausta pa-
rannetaan vaan se, etta sitd parannetaan. Periaatteita tdhén ovat Jidoka, jossa luodaan tietoinen organi-
saatio, joka tunnistaa, ehkaisee ja eliminoi kaiken, joka voi estaa, hairitd tai huonontaa virtauksen kulkua.
Just-in-time-tavassa asiat tehdaan juuri oikeaan aikaan tilauksen mukaan ja talla luodaan tehokas virtaus
organisaatioon. Lean-menetelmét méarittavat, mitd organisaatiossa on tehtéva virtaustehokkuuden pa-

rantamiseksi. Arvovirtakuvaus (value stream mapping) on yksi néista menetelmistd. Toyota kehitti ta-
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man menetelman prosessin virtauksen analysoimiseksi. Tall4 voitaisiin tunnistaa arvoa tuottavia toimin-
toja ja arvoa tuottamattomia toimintoja (hukkaa). 5S tarkoittaa sit4, ettd oikean asian on oltava oikeassa
paikassa. Hyvin organisoidut tyopaikat vahentdvat vaihtelua, jota voi syntya helposti, jos tarvittavaa
asiaa ei loydakaan helposti. Tyokalut méarittavat organisaatiota. Visualisointitaulu on tavallisimpia To-
yotaan liitettdvid tyokaluja. Tarkoituksena on saada prosessin eteneminen nakyvaksi visualisoimalla pro-
sessin kannalta oleelliset mittarit. (Modig & Ahlstrém 2013, 143-145.)

4.3 Lean-talo

Tohtori W. Edwards Demingin [1982, 1] mukaan hukka jakaantuu menetettyyn aikaan ja moneen ker-
taan tekemiseen. Jotta néista paastaisiin eroon on pystyttava vahentamaan epdonnistumisten maaraé seka
ylituotantoa vahennettava, ja juuri tassa jarjestyksessd, koska epaonnistumiset aiheuttavat ylituotantoa.
Taydellinen onnistuminen mahdollistaa sen, etté ylituotantoa ei synny. Lean-talo ilmaisee tdman ajatuk-
sen. (Piirainen 2010.)

Maksaja
Asiakasldhtdisyys

ASIAKAS
Lapimenoajan lyhennys Laadun parannus
Value Stream Map Osaajat JI- P«.S-opgelmanratkaisu
-Yksinkertaistaminen DO- Six Sigma
-Ohjaaminen T
KA
STABIILISUUS
Ennustettavuus
Ajan hallinta
- SPC-kortit

KUVA 3. Lean-talo (mukaillen Piirainen 2010)

Talon pohja kuvaa vaihtelun hallintaa ajan funktiona eli stabiilisuutta. Talo ei pysy pystyssa, jos silla ei
ole stabiilia pohjaa. Systeemin on oltava ennustettavaa, jotta ylituotantoa saadaan karsittua. On ymmar-

rettdva vaihtelun teoria eli tilastollisen prosessinohjauksen teoria (Statistical process control eli SPC).
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Talon katolla heilahtelee asiakas, joka rahoittaa toiminnan ja vaikuttaa organisaation toiminnan muu-
toksiin. Organisaation on sopeuduttava markkinoihin suojaamatta omaa toimintaa muutokselta. Asiakas
vaihtaa toimittajaa, jos toiminta ei muutu tai uudistu. (Piirainen 2010.)

4.3.1 Littlen laki

Jotta oivaltaisi sen, mik& estdd organisaatioita saavuttamasta suurta virtaustehokkuutta, on ymmaérrettava
kolme lakia, jotka selittdvat prosessien toimintaa. Ensimmaéinen prosessien toimintaa valottava laki on
Littlen laki. Sen mukaan lapimenoaikaan vaikuttaa kaksi asiaa: keskeneréisten ja késiteltavien virtaus-
yksikdiden mééra ja jaksonaika. Jaksonajan pidentdminen pidentéd lapimenoaikaa. Pitk& jaksonaika ai-
heutuu siit4, ettd tyoskentely nopeammin ei onnistu, tai siité, ettd kapasiteettia ei ole tarpeeksi. L&pime-
noaika kasvaa samalla, kun virtausyksikoiden lukumaard kasvaa. (Modig & Ahlstrom 2013, 36.) Seu-
raavana esimerkki Littlen lain vaikutuksesta l&pimenoaikaan. Laskutoimitukset on mukailtu Sari Tork-

kolan kirjasta Lean asiantuntijatyén johtamisessa.

CT=WIP/re (1)

jossa CT on cycle time eli lapimenoaika,
WIP on work in process eli keskenerdisten tehtédvien maara,

ja re on tehollinen valmistumisnopeus.

Kaavassa tulee kayttaa kaikista tekijoista keskiarvoa. Sen mista pisteestda mihin lapimenoaika lasketaan,
voi laskija itse paattaa. Systeemi voi olla esimerkiksi asiakkaan nakema ajanjakso tydpyynnosta ratkai-
suun tai jokin yksittdinen tyévaihe. Systeemissé olevien keskenerdisten tdiden maaraan lasketaan mu-
kaan se osa, joka on tullut sisaan lahtopisteestd, mutta ei ole vield paassyt ulos paatospisteesta. Tarkas-
teltavana voi olla esimerkiksi sdéhkdposti, ostotilaus, lasku, séhkdposti tai miké tahansa tydtehtava. Aloi-
tettujen toiden maaraa on syyté rajoittaa ennalta sovittuun maksimiin ennustettavuuden varmistamiseksi
ja ylikuormituksen estdmiseksi. Jonosta otetaan seuraava vaihe sen jalkeen, kun jotain on valmistunut.
Valmistumisnopeus (re) kertoo tehtavien valmistumismaarén tuntia kohden. Keskiméaardista lapimeno-
alkaa voidaan kuvata myos Littlen lain mukaan systeemin yksikdiden maaréé jaettuna jaksonajalla.
(Torkkola 2015, 188-190.)
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CT =WIP * te )

Keskimé&éardinen yhden tehtavan kesto (te) on valmistumisnopeuden kaanteisluku. Se tarkoittaa aikava-
lig, jolla systeemisté saadaan ulos valmistuneita toita.

te=1/re ®3)
Esimerkiksi: tiimi saa valmiiksi 100 sdhkdpostia péivassa.
re =100 kpl / 7,5 h = noin 13,3 kpl tunnissa ja 0,22 minuutissa

Tehtévén keskimaarainen valmistumisaika on valmistumisnopeuden kaanteisluku:
te= 60 min / 13,3 = 4,4 min / kpl

Littlen lain mukaan lapimenoaikaan voi vaikuttaa systeemin virtausyksikdiden eli valmistumisnopeuden

tai keskeneraisten tdiden maara.

Kun keskeneraisia t6itd on 10 kpl niin l&apimenoajaksi saadaan 45 minuuttia seuraavalla laskutoimituk-

sella:

__WIP 10 kpl
" re 100 kpl/paiva

CT = 45 minuuttia

(%x 7,5 x 60 = 45 minuuttia)

Vastaako keskimaarainen lapimenoaika asiakkaan odotuksia?

Jos asiakas vaatii, ettd lapimenoaika on 25 minuuttia, niin keskeneraisten toiden mééaraksi saadaan 5,5
kpl seuraavalla laskutoimituksella:

WIP tavoite= te * re = 25 min * 100 kpl / paiva = 25 min * 100/ (60 * 7,5) min = 5,5

Talloin keskeneraisten tdiden mééara saisi olla 5,5 kpl. (Torkkola 2015, 188-190.)
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4.3.2 Pullonkaulojen laki

Pullonkaulojen lain mukaan lapimenoaika riippuu ensi kddessa jaksonajaltaan pisimman prosessin vai-
heesta. Pullonkaulan voidaan todeta olevan se prosessin vaihe, jossa lapivirtaus on pienimmillaén. Pul-
lonkaula rajoittaa koko prosessin virtausta. Juuri ennen pullonkaulaa muodostuu aina jono. Nain kay
riippumatta siitd, virtaako prosessin lapi informaatiota, ihmisié tai materiaalia. Pullonkaulan jalkeen tu-
levat tuotantovaiheet joutuvat odottamaan vuoroaan, joten niitd ei saada taysin hyddynnettyd. Koska
pullonkaula on prosessivaiheista se, missa virtaus on pienimmilladn, on seuraavilla vaiheilla vahemman
tekemisté kuin voisi olla. Pullonkaulaa ei voi valttd4. Jos se hetkellisesti pystytdén eliminoimaan esi-
merkiksi tyoskentelya nopeuttamalla tai resursseja lisadmaélla, se ilmestyy muussa vaiheessa. Pullon-
kaulat syntyvat, koska prosessin vaiheet tehdaan tietyssa jarjestyksessa. (Modig & Ahlstrém, 2013, 35-
37)

Yksi systeemin ketjun osa on heikoin lenkki eli pullonkaula. Suorituskykya parannettaessa téssé kohtaa,
saadaan parhaat tulokset. Pullonkaulan vahvistuessa tarpeeksi jostain toisesta osasta muodostuu heikoin
lenkki. Pullonkaula siis liikkuu tai vaeltaa. Kokonaisuuden suorituskykyé voidaan johtaa keskittymalla
tdhdn yhteen tyovaiheeseen. Muualla saa tehda virheitd, koska aika riittda niiden korjaamiseen. (Tork-
kola, 2015, 98-99.)

Pullonkaulateorian viisi askelta ovat: 1) pullonkaulan tunnistaminen. Prosessissa sen eteen kasautuu
keskenerdisten toiden jono. Pullonkaulalla on tehtdvien hitain valmistumisnopeus. 2) Miten pullon-
kaulan tuottavuus saadaan maksimiin ilman valtavia investointeja. 3) Kaikki muu toiminta alistetaan
tdmén toiminnan mukaiseksi. 4) Vahvistetaan pullonkaulaa, mutta varmistetaan, etteivat aiemmat vah-
vistukset ole siirtaneet sitd muualle. Jos pullonkaula on entisessé paikassa, tehdaan suurempia muutok-
sia, jotta sen valmistumisnopeus kasvaisi. 5) Jos pullonkaula siirtyy, aloitetaan alusta (askeleesta 1).
Samojen tyovaiheiden toistaminen ei koskaan paaty. Jokaisen operaation jalkeen olisi hyva arvioida
vaikutus kokonaisuuden operatiivisiin kustannuksiin, valmistumisen nopeuteen, liikevaihtoon seké va-
rastoon sitoutuneeseen rahaan tai asiantuntijatydssa keskeneraisen tyon maaraan. Koko henkilostoa ei
kannata ottaa mukaan Lean-koulutuksiin, koska vain asiakkaan nakokulmasta kriittisessa paassa oleva
henkilosto on tassa tapauksessa olennainen osa. Nain uusi tieto saadaan heti hydtykayttoon sielld, missa
sité tarvitaan. Systeemi tarvitsee kaikki osansa toimiakseen, mutta vain yksi on toiminnan kannalta kriit-
tinen. (Torkkola, 2015, 98-99.)
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4.3.3 Laki vaihtelun vaikutuksesta prosesseihin

Vaihtelu, resurssitehokkuus ja lapimenoaika ovat yhteydessa keskendén. Vaihtelu vaikuttaa aina mer-
kittavasti virtaustehokkuuteen ja sen takia tehokasta resurssitehokkuutta ja tehokasta virtaustehokkuutta
on vaikea yhdistad. On valttdméatontd ymmartaé vaihtelua, jotta voisi samalla ymmartaa virtaustehok-
kuutta. Vaihtelua ovat resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat. Sitd esiintyy ajassa, joka virtausyksi-
koilta kuluu prosessin lapikdymisessa tai prosessiin saapumisessa. Saapumisajan vaihtelun ja kasittely-
ajan vaihtelun valilla on yhteys. Ensimmaéisen vaiheen késittelyajan vaihtelu voi aiheuttaa vaihtelua toi-
sen vaiheen aloitusaikaan. L&pimenoaika kasvaa sitd mukaan, miten suurta prosessin vaihtelu on ja miten
lahelle paastaan sadan prosentin kayttoastetta (eli resurssitehokkuutta). (Modig & Ahlstrém 2013, 40-
43.)

Virtaustehokkuutta voidaan lakien puitteissa parantaa tekeméalld nelja asiaa. Keskenerdisten virtausyk-
sikbiden maaraé voidaan véhentaa karsimalla ihmisten, informaation ja materiaalien aiheuttamien jono-
jen syité. Liséksi tyoskentelya taytyy nopeuttaa ja lisata resursseja, jolloin kapasiteetti lisdantyy ja jak-
sonaika pienenee seké poistaa ja vahentaé prosessin vaihtelun eri muotoja. (Modig & Ahlstrém 2013,
45.)
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5 PDSA (DEMINGIN KEHA)

Lean-kehitystoiminta perustuu siihen, etté toiminta parantuu jatkuvasti ja systemaattisesti. Tyontekijalla
on vastuu tuotteen ja toiminnan laadusta seké kehitystydsté. Kehitystoiminnalla ei tarkoiteta suuria mul-
listavia innovaatioita, vaan jokainen voi aloittaa kysymalla: miten pystyisin tekemaén tyéni helpommin
tai paremmin? Mik& hankaloittaa tyontekoani? Mitd aiemmassa tyovaiheessa voisi tehda toisin, jotta
tyontekoani voisi helpottaa? Miten eri tygvaiheiden vélistd yhteisty6ta voisi tehdd helpommin? Miten
tat4 voitaisiin kehittdd? Ongelmat pitéisi nahdd mahdollisuutena kehittdd ty6turvallisuutta, laatua tai
tydskentelytehokkuutta. Tuotannon virtauttaminen tuo esille ongelmakohtia ja kehityskohteita. Yrityk-
selld on oltava valmiudet, jotta ndma esille nousevat ongelmat saataisiin ratkaistua. Prosessien ja laadun
kehittdminen tekee paremmaksi koko yrityksen toimintaa ja kannattavuutta. Kokeilujen kehalla eli
PDSA-syklilla (plan-do-study-act) tarkoitetaan toistuvia askelia. Toiminnan suorituskykyé saadaan pa-
rannettua kokeilemalla ja iteroimalla. Menetelmé&& kutsutaan Demingin kehaksi. Menetelm& on avain
muutokselle. (Kouri 2010, 14; Torkkola 2015 39-40.)

Ensimmaisend vaiheena on Plan eli suunnitellaan koe. Maéritellddn hypoteesi eli kysytaan, ettd mita
odotetaan tapahtuvan? Sen jalkeen mittaaminen rakennetaan. Sitten kysytaan vield: misté tiedetaan, ettd
onnistuiko koe? Miten koe kéytanndssa jarjestetadn? — Kéytdnnossé on tarkedd ymmaértaa prosessi. Muu-
tosta on pidettava hypoteesina (ehdotettu selitys), joka kuvaa syy - seuraus suhdetta. Jos koe on onnis-
tunut, tuloksena syntyy uusia kysymyksia. Aluksi kysytaan, miksi kestaa nain kauan? Myéhemmin miksi
keskenerdisen tyon maéra kasvaa? Ja sitten ”mité periaatteita kéytetdan tyon suoritusjarjestyksessa. Do
vaiheella tarkoitetaan kaytdnndssa toteuttamista. Tassa kohtaa tehddan mahdollisimman pienessa mitta-
kaavassa koe: yksi paivé, yksi tunti, yksi osasto, yksi henkild. Study vaiheessa tutkitaan mita kokeessa
tapahtui. Pohditaan ja opitaan. Oliko koe onnistunut? Saavutettiinko padmaara? Mita esteitd oli? Mika
meni pieleen? Onko tulos pelkkdad sattumaa? Act vaiheessa pohditaan, ettd otetaanko muutos osaksi
kaytantoa? Paatetaan, ettd otetaanko muutos laajempaan kéayttoon, vai jatetaanko pois. Muutetaanko ta-
voitetta, metodia vai hypoteesia ja tehdaénko sen jalkeen uusi sykli? Jos alkuperdinen muutos hylataan,

niin se tehdaan niin selkeasti, etta kaikki ymmartavat sen. (Torkkola 2015, 41-43)



24

ACT PLAN

STUDY | DO

KUVA 4. PDSA-sykli (mukaillen Torkkola 2015, 40)

PDSA-keha on tarkoitus laittaa pyériméan mahdollisimman nopeasti. Mitd tiuhemmin keha pyorii, sita
nopeammin toiminta paranee. Keha ei pyori tarpeeksi nopeaa ilman tarpeeksi pienia kokeita. Jokaisella
pyorahdykselld voidaan kéayttaa hyvéksi aiemmin opittua ja sen aikana I6ytyneitéd uusia faktoja. Esimies
voi kysyé alaiseltaan esimerkiksi mita tdmé on kokeillut viimeiseksi ja meniko kokeilu niin kuin han oli
odottanut? Mika on tdméan seuraava hypoteesi, miten ja milloin sité voisi kokeilla? Milloin kokeilu teh-
daan ja milloin tulokset kaydéaén lapi? Tyotapojen ja -menetelmien kehitystyd edellyttadé ensinna sité,
ettd ne vakiinnutetaan ja, ettd kaikki tyontekijat toimivat samalla tavalla. Standardoitu tydskentelytapa
on takuu tuotteiden hyvélle laadulle. Ty6tapojen vakiinnuttaminen tehostaa hyvien tydskentelytapojen
kehittdmista ja tietojen jakamista kuin my6s oppimista. Ty6tapaturmat vahenevét ja tyon laatu seké tuot-
tavuus paranevat. Tydn vakiinnuttamisella ei tarkoiteta sitd, ettd oma-aloitteisuuden tulisi vahentyd, vaan
tyontekijat saavat haasteen kehittéa entistd parempia menetelmid, jotka toteutetaan PDSA-syklin mukai-
sesti. (Torkkola 2015, 41-43; Kouri 2010, 15.)

5.1 Paivakokous

Paivakokouksella on tarkoitus toteuttaa PDSA-menetelmaé. Kaydaan tarpeeksi usein lapi, mité edelli-
send paivana tapahtui (study) — sopeudutaan yllatyksiin (act), suunnitellaan paivan tyot (plan), poistutaan

tekemaén sovittuja toita (do). Kaikki tietdvat, mitd toiset tekevét, ja paivan kulku on suunniteltu hyvin.
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Tilaisuudessa vaihdetaan vain tietoa tyontekijoiden vélilla eik& ratkaista ongelmia. Kokous jarjestetdén
visuaalisen tulostaulun (Kanban-taulu) darelld. Energiaa saa, kun tyon tarkoitus ja kiireellisyys on yh-
teisesti sovittu ja kaikki tietavat mité pitaé tehda. (Torkkola 2015, 66.)

5.1.1 Kanban-taulu

Kanban-taulu koostuu sarakkeista ja tyotehtévisté jokaisessa sarakkeessa. Helpoimmassa ja yksinkertai-
simmassa versiossa taulussa on kolme saraketta, jotka kertovat tydvaiheet: tehtavat tyot (tyéjono, kayn-
nissd olevat tyot (tyon alla) seké tehdyt tyot (valmis). Paéllekkaisten tydtehtdvien rajoitus on Kanbanin
tarkeimpid tarkoituksia, josta seuraa, etté jokaisen vaiheen samanaikaisen tyon rajoittaminen estaa liika-
tuotannon ja kertoo prosessin pullonkaulat. Tyotehtavé otetaan kéyttoéon vasta, kun sille on tilaa. (Su-

lautettujen jarjestelmien ketterd késikirja 2014, 8-9.)

TYOJONO TYON ALLA VALMIS

KUVA 5. Kanban-taulu esimerkki Post-it lappuja hyddyntdaen (mukaillen Sulautettujen jarjestelmien
kettera kasikirja 2014, 8-9)

Paivakokouksessa voidaan hyddyntdaa Kanban-menetelmaa. Sillé tarkoitetaan Toyotan tuotannossa me-
netelméaa, jolla saadaan rajoitettua keskeneraisen tyon (WIP-taso, work in process level) maaréda. Oike-
astaan Kanban on vain yksi menetelma, mutta lansimaissa 1980-luvulla siitd tuli laajemman késitteen
eli imuohjauksen synonyymi. Sen syntymiseen vaikutti alun perin hyllytysprosessi, jossa hyllyt tayte-
taan aina kysynnan toteutumisen jalkeen. Visuaalisesti tyhjentyneet hyllypaikat voidaan helposti tunnis-
taa. Kanban tarkoittaa korttia. Korttien lukumé&éra on rajoitin, jolla saadaan kerrottua se keskeneraisten

toiden madra, jotka saavat olla kdynnissa prosessissa samaan aikaan. Kortti kertoo hetken, jolloin saa
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tehda tietyn tyyppista tyota — esimerkiksi asiantuntijaty6ssa ostotilauksen tai muutoksen. Menetelméa
voi toteuttaa kaytanngssa jakamalla paivan aluksi kortteja, joiden avulla selvitetdan péivén tavoite. Sa-
malla seurataan, ettd korttien madré on suhteessa kapasiteettiin ja kysyntaan. Littlen lain mukaisesti jak-
soaika lyhenee ja takaa nopeamman valmistumisnopeuden. Lisaksi ylikuormitus vahenee, koska tyot
jaavat hallitusti jonoon, vaikka kysynté kasvaisikin ja tuotantoennuste olisi virheellinen. Lyhyt jono ei
toimi, jos tydssé on virheité tai uudelleen tekemistd, mutta se lyhent&a aikaa virheen havaitsemisen ja
syntymishetken valilla. Toiminaan parantamisesta tulee néin ollen helpompaa, kun organisaation sisdiset

ongelmat ilmenevat helpommin. (Torkkola 2015, 63-64.)

5.1.2 Esimerkki paivakokouksesta

Koko tiimin on oltava paikalla tilaisuuden keston ajan. Tulostaululla lappuja ei siirretd muuten kuin
kokouksen aikana. Tiimin vetdjd tyhjentdd VALMIS —sarakkeen suunnittelu jakson lopussa. Seuraavan
viikon tydt siirretisin TYOJONO- sarakkeeseen ennen piivikokousta. TYON ALLA- sarakkeessa on
tarkoitus olla vain toité, joita on todella aloitettu eikéd sellaisia, jotka ovat vain aikomuksena aloittaa.

Ensiksi késitellaan eilisien paivén tulokset ja ongelmat. Kaydaan lapi kahdessa minuutissa, mité on satu
valmiiksi ja siirretddn VALMIS- sarakkeeseen. Seuraavaksi kdydaan lapi péivén tavoitteet ja epétaval-
liset vaatimukset. TAman péivan ohjelma kaydaan lapi kolmessa minuutissa ja siirretdan TYON ALLA-
sarakkeeseen. Taman jalkeen tehdéaén tilannekatsaus. Tiedustellaan, tarvitseeko joku apua, jotta tyo ete-
nisi. Onko uusia toitd, joita laittaa jonoon seuraavaa viikkoa/priorisointia varten? Ongelmat ja esteet
Kirjataan ylos, mutta niitd ei ratkaista tassa kokouksessa. Ongelmia varten voi tehdd oman Kanban-tau-
lun, jossa niitd seurataan. Kaydaan lapi TYON ALLA- sarake. Tahan kaytetadn aikaa kaksi minuuttia.
Sen jalkeen kaydaan lapi yleiset tiedotusasiat kahdessa minuutissa ja viimeisena katsotaan tiimin kysy-
mykset noin minuutissa. Kysymykset ja vastaukset kiireellisimpiin asioihin kirjataan ylés. Muihin ky-

symyksiin laaditaan vastaukset seuraavissa kokouksissa. (Torkkola 2015, 65-68.)

5.1.3 Tyon laajuuden arviointi

Asiantuntijan tehtdvana on arvioida tydtehtavien laajuus suhteellisia pistelukuja hyodyntéen. Aluksi so-

vitaan, mikd on noin puolen pdivan mittainen referenssityd, ja td4han verrataan ja arvioidaan tésta eteen-

péin tydjonossa olevia muita toit4. Referenssity voi olla esimerkiksi toistuvan raportin laatiminen. Sille
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annetaan pistearvoksi kaksi. Kaytdssa on rajoitettu maaré pistelukuvaihtoehtoja, kuten esimerkiksi Fi-
bonaccin sarja. (Lasketaan yhteen kaksi erillista lukua ja saadaan seuraavan luvun arvo: 1, 2, 3, 5, 8, 13
jayli 13) Tyon arvion ylittdessé 13, se on pilkottava pienempiin osiin ennen kuin aikataulutusta voidaan
miettid. Arvio tehdddn 50% tarkkuudella, koska suurissa maarissé arviovirheet kompensoivat toisiaan
riittdvasti. Helppo tehtdvé on arvoasteikossa 1-5, kun taas hankala yli 8. Pistelukujen k&yttoon ei tule
uhrata liikaa aikaa vaan niiden tarkoituksena on antaa suuntaa siit4, ollaanko hakemassa liian suurta

tyomadrad vai selvitdanko siitd maaritellyssa aikataulussa. (Torkkola 2015, 68-69.)
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6 SYSTEEMIAJATTELU

Lean-malli ei onnistu, jos systeemiajattelua ei ymmarra. Systeemi on itsendisten osien muodostama ver-
kosto. Sen osat tekevat toitd yhdessa saavuttaakseen systeemin pddmaéran. P4admaara on oltava, jotta
systeemikin olisi olemassa. Samalla systeemié on johdettava, jottei sen osista tulisi keskenéén kilpailevia
tulosyksikoité. (Torkkola 2015, 96).

Systeemiajattelun kulmakivia ovat:

- tarkeintd on tehostaa vuorovaikutusta

- systeemissa on yksi toimintaa rajoittava tekija

- systeemin kokonaisuuden optimi ei ole sen osien optimi

- syy-seuraussuhde vaikuttaa kaikkiin systeemeihin

- juurisyyt aiheuttavat ei-haluttuja oireita.

- sdannot ja linjaukset ovat systeemin merkittdvimpia rajoitteita

- ympaériston muutos ramettaa optimiratkaisun. (Torkkola 2015, 97.)

Tarkein tehostamisen paikka 16ytyy osien valisista yhteyksistd, eikd niiden siséltd. Systeemiajattelussa
on ymmarrettdva oma rooli ja oltava valmis muuttamaan omia toimintatapoja ja linjauksia, jos sité kautta
paranee myo6s suorituskyky. Oma kéyttaytyminen vaikuttaa toisiin osapuoliin ja sitd kautta itseen. On
tarkedd osata hahmottaa systeemin kokonaisuus ja sen osiin vaikuttavat tekijat. Systeemilla tarkoitetaan
ihmisid, menetelmid, materiaalia/tietoja (raaka-aineet), mittareita, laitteistoja/tietojarjestelmia ja ympa-
ristoa. Jos johtajan kaikki toimenpiteet kohdistuvat ihmisiin, suurin osa vaikuttamiskeinoista jaa kaytta-
matté. Jokaisella on oma mielipiteensd, mutta johtajan tehtdvana on tunnistaa, mista organisaation on-
gelmat johtuvat. Pullonkaulateorialla voidaan mallintaa systeemi eli organisaatio ketjuksi, jossa osat
riippuvat toisistaan. (Torkkola 2015, 97.)

Kaikki systeemit toimivat syy-seuraussuhteiden vaikutuspiireissa. Syysta aiheutuu seuraus yleensa vii-
veelld ja toisessa osassa systeemid, kuin missa se syntyi. Tasta seuraa, ettei ole olemassa yhta oikeaa
parasta muutosta. On virheellisté ajatella, ettd koska kaikki tyontekijat ovat ahkeria, niin samalla myds
yritys on tuottava. Jos tyo ei siirry tyontekijoiden valityksella sujuvasti, asiakas ei koe olevansa tekemi-
sissd tehokkaan organisaation kanssa. Ongelmanratkaisuun keskittyva ja myéhemmin téssa opinnayte-
tyossa késiteltdva A3-menetelma on toimiva tapa I0ytaa epatoivottavia tapahtumia ja oireita aiheuttavia

juurisyitd. Tehokas vaikuttaminen ei toimi silla vastuualueella missé oireita ilmenee. Tehokkainta ja
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vaikeinta on ehk& muuttaa niitd uskomuksia, jotka estévét henkilod toimimasta uudella ja tehokkaalla
tavalla. Jatkuvan parantamisen rutiini takaa systeemin suorituskyvyn séilymisen. (Torkkola 2015, 102-
103.) Mitd paremmin systeemid ymmarretdan, sitd paremmin voidaan ymmartaa haluttujen ja suunnitel-
tujen kehitysaskelien tai muutosten vaikutusta tyéntekoon. Esimerkkejad ymmarryksen lisdamisen tyo-
kaluista ovat muun muassa Ishikawa — kalanruotokaavio, Gemba-l&pikavely, A3-ongelmanratkaisu, ti-

lastollinen ajattelu, Lean six sigma ja prosessin kayttaytymiskayrét.

6.1 Systeemiajattelu omassa organisaatiossa

Omasta organisaatiosta on syyta selvittdd asiakaspalvelun taso, prosessien toimivuus seka systeemien
ominaisuuksien edistava ja parantava vaikutus suorituskykyyn. Kaikkea mitd nakee ei voi korjata. Tu-
loksia voi osoittaa vastuualueella ja heréttdd mielenkiintoa kaytettyjad menetelmia kohtaan. Systeemin
ymmartaminen vaikuttaa siihen, miten hyvin muutosten vaikutuksia pystytddn ennustamaan. (Torkkola
2015, 105-107.)

Mekanistisen maailmankuvan mukaan asiat voidaan yksinkertaistaa pilkkomalla kokonaisuus osiin. Sen
sijaan systeemiajattelulla tarkoitetaan ymmartamisen apuvalinettd, jolla saadaan kuvattua monimutkais-
ten jarjestelmiin vaikuttavia osia ja niiden toiminnan tuloksia. Perinteisesta analyysista poiketen siina ei
pyritd jakamaan kokonaisuutta osiin, vaan pyritddn ymmartamaan miten eri osaset vaikuttavat tutkitta-
vaan asiaan. (Mielonen 2019; Torkkola 2015, 104-105.)
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TAULUKKO 2. Mekanistinen maailmankuva vastaan systeemiajattelu (mukaillen Torkkola 2015, 105).

Mekanistinen maailmankuva

Systeemiajattelu

yksityiskohtaisesti kaikkien

osien toiminta

Ajattelutyyli Ongelman pilkkominen osiin ja | Kokonaisvaltainen: osien vélilla
pelkistaminen pidetd&n vuorovaikutusta — yk-

sityiskohdat voi unohtaa
Paamaara Etsid ratkaisua analysoimalla | Parantaa suorituskykya tunnis-

tamalla systeemin palautemeka-

nismi ja eri osien vuorovaikutus

Toimii parhaiten

Monimutkaset ennustettavat on-
gelmat, joilla on yhteisesti hy-
véaksytyt tavoitteet ja tunnetut

ratkaisut

Monimutkaiset ~ kysymykset,
jotka koskevat monia toimijoita,
jotka vastustavat t&hdn asti

kaikkia parannusyrityksia

Logiikka

Oletetaan olemassa olevan ob-
jektiivisia faktoja, joilla ratkais-
taan riitakysymykset ja tehdaan
paatoksia myos sosiaalisissa ti-

lanteissa

Hyvaksytaan, ettd tilanteeseen
vaikuttaa yhtéd aikaa useampi ja
erilaisia nakokulmia, jotka pe-
rustuvat erilaisiin arvoihin, kult-

tuureihin ja tavoitteisiin.

6.2 Ishikawa — kalanruotokaavio - systeemin mallinnus

Ishikawaa eli kalanruotokaaviota hyddynnetddn ongelmanratkaisun apuvalineendg, jolla selvennetdan
syy-seuraussuhteita tai luokitellaan asioita. Se on nopea tapa selvittda, mitka tekijat aiheuttavat minkéa
tahansa ongelman. Se on laadunhallintatyokalu, mutta se soveltuu kaikille, jotka haluavat suorittaa on-
gelmanratkontaa. Lopputuloksena saadaan asiaan liittyvat yksityiskohdat luokiteltua omiin katego-
rioihinsa. Nain ongelma saadaan avattua pienempiin osiin ja timé taas auttaa syy-seuraussuhteiden seu-
raamisessa. (Eduuni 2016 ; Alatalo 2015.)
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Menetelmat

Mittarit
Tieto- - ™~
jarjestelmat

Paamaara

Ymparists | = | |hmiset
Tiedot

KUVA 6. Ishikawa — Kalanruotokaavio (mukaillen Torkkola 2015, 98)

6.2.1 Esimerkki Ishikawa kaavion tekemisesta

Ensimmainen vaihe koostuu valmistelusta. Aluksi hankitaan kasa Post-it lappuja, tusseja seké iso pape-
riarkki, joka kiinnitetddn seinalle. Valitaan yksi ongelma kerralla kasittelyyn ja niista tehdaén aina eril-
linen kalanruotokaavio. Jokainen osallistuja Kirjoittaa vapaasti ajatuksen ongelman mahdollisesta ai-
heuttajasta yhdelle lapulle. Kun ideoita ei enda keksita, jokaista pyydetaan esittdmaén ideansa. Syita voi
tassd vaiheessa kirjoittaa lisad. Taméan jalkeen l6yddkset luokitellaan omiin samankaltaisiin ryhmiinséa.
(Alatalo, 2015.)

Sitten piirretdan kaavio. Jommankumman reunan puolivaliin piirretddn laatikko ja siihen Kirjoitetaan
késittelya vaativa ongelma. Tama osa toimii kalan paana. Sen reunasta piirretddn paperin poikki kulkeva
suora viiva, joka on kalanruodon selkédranka. Siita lahtevat ruodot kuvaavat ryhmid, jotka kasattiin post-
it-lappujen ideoista. Tdmén jalkeen voidaan kayda ongelmiin kasiksi kriittisellédkin otteella. Jos syy tun-
tuu oikeasti realistiselta, se kiinnitetdén vastaavan ryhman kategorian alle. Kun kaikki oleelliset syyt on
liitetty kaavioon, merkitdan erikseen ne syyt, jotka tuntuvat kaikista tarkeimmilta tekijoiltd. (Alatalo,
2015.)
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Viimeisend keskustelaan aiheesta. Kéydaan lapi tarkeimmat tekijat. Niille saa lisaté syitd. Kysymalla
viisi kertaa miksi padstaan kiinni juurisyihin, jotka toimivat organisaation rajojen sisalla. Tdmén jalkeen
kysytaan, ettd riittavatko toimenpiteet ratkaisuksi. Annetaan tilanteen tasaantua ja kasitellaan asiaa myo-
hemmin. Jos on tarvetta, niin muutetaan kaaviosta jotain. Taman jélkeen mietitddn, mita epakohdille
tehdaan. (Alatalo 2015.)
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7 GEMBA-LAPIKAVELY

Jokaisesta yksittaisesta prosessissa on kolme ndkdkohtaa todellisuus, subjektiivinen ndkemys prosessista
sekd hahmotelma prosessista. Todellisuuden voi avata vain paikan p&éllad havainnoimalla. Gemba tar-
koittaa japaniksi paikkaa, jossa tyo tehdaan. Lapikavely toteutetaan asiakkaan nékokulmasta prosessin
mukaisessa jarjestyksessa. Lapikévelyn lopputulema voi olla arvovirtauskuvaus todellisesta nykytilasta,
jossa prosessin tuotantoketjun eri osat tunnistetaan ja kuvataan. Esiintyviin ongelmiin suhtaudutaan
Lean-filosofialle tyypilliseen tapaan positiivisesti, koska ne avaavat mahdollisuuden parannukselle ja
kehitykselle. (Runnersbalance 2019.)

Johtaja, joka tekee muutoksia systeemitasolla, ymmartad kokonaisuuden ja tutustuu asiaan. Héan tekee
sen ndkemélla miten asia todellisuudessa on. Johtaja esittdd avoimia kysymyksid, katselee ja kuuntelee.
Talla ei tarkoiteta henkiloston innostamista, kontrollia tai ndyttaytymistd, vaan oman toiminnan néke-
mistd mahdollisimman rehellisesti ja henkildstén valmennusta ongelmanratkaisussa ja Leanin sovelta-
misessa. Johtajan tulee olla avoin, utelias, kunnioittava ja kohtelias. Tarvitaan tietoa, miten asiakkaan
toiveet taytetdan. Nahdaan, miten tieto kulkee henkiléiden valilla ja mitk& ovat suurimmat haasteet. Tar-
kedd on tietdd, mika on prosessin tarkoitus eli mita arvoa tdma tuottaa asiakkaalle. Kehitettavia asiakas-
tarpeita voivat olla esimerkiksi laatu, nopeus, halvempi hinta, toimitusajan nopeutuminen tai tuki toimi-

tuksen jalkeen. Esiintyvid ongelmia ei ratkota lapikavelyn aikana lennosta. (Torkkola 2015, 125-26.)

Organisaation asiakkaalle arvoa tuottavat prosessit ovat sekoittuneita toisiinsa ja niitd on vaikea hah-
mottaa. Tavoitteena olisi oppia, miten arvovirta erottuu sotkusta ja sen jalkeen parantaa sitd. Analyysi
on syytd toistaa palveluittain, koska asiakkaita ei kiinnosta organisaation kokonaistoiminta vaan se hyoty
mité he itse saavat. Toiminta on syyta suunnitella sujuvaksi ja ennustettavaksi. Tavoitteena itsedén kor-
jaava prosessi, jossa esimiesta tarvittaisiin mahdollisimman véahan péivittaisen palvelutason yllapitoon.
(Torkkola 2015, 125-26.)

Suunnittelija ndkee asiakkaan ndkokulman ja osaa ratkoa tarvittaessa tyonkulkuun liittyvat ongelmat.
Hén huolehtii palvelun suunnitelmanmukaisuuden sen, ettd hairidihin suhtaudutaan sovitusti. Seurauk-
sena ei tarvita erikseen aikataulutusta, priorisointia, tehtavien statuksen selvittelya tai esimiesta puuttu-
maan tyonkulkuun. Virtauksen sailyttamiseksi tekemisen on oltava ennustettavaa ja tehtdvien toistuvia.

Sovitaan yhteiset pelisdannot, miten ja milloin tieto siirtyy henkiléiden valill4. Tehokas prosessi vaatii
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my0s tyossa tapahtuvan oppimisen organisoimista. Asiantuntijoille syntyvan uuden tiedon tallentami-
sesta tai hyodyntamisestd huolehditaan tietyissé prosessin vaiheissa, jotka ovat etukéteen sovitut. Esi-
miehen aika vapautuu asiakkaiden kanssa keskustelemiseen, tyontekijoiden koulutukseen, uuden palve-
lun suunnitteluun ja kokonaisuuden tehokkuuden parantamiseen. Hanen tehtdvandan on tutkia ja paran-
taa systeemid. (Torkkola 2015, 125-26.) Gemba-l&pikavelyn kysymyslista [6ytyy tdmén opinnédytetyon
liitteista (LIITE 1).
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8 ONGELMAN RATKAISU JA A3-MALLI

Lean-menetelman mallissa tehtdvat organisoidaan siten, ettd kaikki oppivat joka pdiva. Erds menetelma
on A3-ratkaisumalli. Mallilla tuetaan tehokkaasti oppimista, koska ihminen oppii parhaiten ryhmassé ja
ryhmé oppii ongelmia ratkomalla. Leanissé ongelmana pidetédan pulmien lisaksi nykytilan ja tavoitetilan
eroa. Ongelma asetetaan ja tdmén jalkeen henkil6sto etsii muutoksia, jotka auttavat organisaatiota liik-
kumaan nykytilasta tavoitetilaa kohti. Mallissa vastuuhenkild esittdd kysymyksen: miksi ongelmat
esiintyvit ja miksi ne on syytd saada ratkaistuksi?”” Henkilosto kertoo sen, mitd pitdisi tehdd tilanteen
parantamiseksi. A3-menetelmé haastaa henkiloston sdrkemaén raja-aitoja, siirtymaan epamukavuusalu-
eelle ja l6ytdmaan oikeat vastaukset pitk&stymiseen asti. A3-menetelmalla tulokset saatetaan dokumen-
toituna A3-kokoiselle paperille vakioidulla tavalla. Paperille muodostuu tarina, joka kulkee aina samassa
loogisessa jarjestyksessd. Vaakasuuntaan asetellulla paperilla sijaitsee ongelman analyysi ja oikealla
puolella tavoitetila sek& ensimmaiset askeleet ratkaisun 16ytdmiseksi. (Torkkola 2015, 32.)

8.1 Miksi harjoittaa ongelmanratkaisua?

Ongelmaratkontaa on syyta harjoittaa, koska toiston avulla ajattelumallista saadaan aikaan yhtendinen
tapa ajatella ja touhuamisen sijasta saavutetaan harvoja mutta onnistuneita muutoksia, jotka saadaan
ositettua mittareilla. Ep&onnistuneista muutoksista luovutaan tietoisesti eivatkd ne jaa kuormittamaan
organisaatiota byrokratian muodossa. Henkilostd saadaan sitoutuneeksi ongelman ratkaisuun, eiké joh-
tajalla ole syyta perustella muutoksen tarkeytta. Samalla kun puhutaan ongelmista, luodaan turvallinen
ilmapiiri. Pinnan alle ei kasaannu mitaan liian yllattavaa tai suurta. Valittaminen vahenee, kun ongelma
tulee paremmin esille ja osataan viestittdd muille, mitd oma tyo vaatii, jotta onnistumisia voisi tapahtua.
(Torkkola 2015, 33.)

8.2 Ongelmanratkaisumenetelmasta aiheutuvia haasteita

A3-menetelma voi vaikuttaa tyokaluna helpolta, mutta on kaytdnndssa haastava. Sosiaalinen ja kulttuu-
rinen haaste on tuoda ongelmat muille esille ja puhua niistd. Tdma saattaa ahdistaa joitakuita. Naille

henkil6ille voi tuntua luonnolliselta tehda A3-paperit omassa rauhassaan ja esitella ne sitten jalkikéteen
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muille. Tyokalun tarkoitus ei ole kuitenkaan tdméa vaan se, ettd analyysivaiheessa perehdytdan kesken-
erdiseen ongelmaan porukalla, tehdddn ryhmétoita ja saatetaan esille kaikkien tarvittavat ndakdkulmat.
Organisaation ongelmat ovat yleensa niin laajoja, ett4 niitd on haastava tiivistad A3-kokoiseen tilaan.
Tarkoitus ei ole kdyda kaikkea juurta jaksaen lapi, vaan kertoa asian olennainen osa. Mielekasté ei ole
my0oskaan vakisin paatella ratkaisua ja Kirjata sita jalkikateen A3-paperille, koska niin halutaan tehtévan.
Talla ei saavuteta oppimista tai ongelmien ratkaisua. A3.menetelmd tukee hidasta ajattelua (Torkkola
2015, 34-35.) A3-mallista tehty esimerkki 10ytyy tdman opinnaytetyon liitteista (LIITE 1).
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9 TOIMINNAN PARANTAMINEN

Toiminnan parantaminen tapahtuu portaittain. Portaiden yli ei voi hyppid, vaan kulloinenkin paras joh-
tamis- ja paatoksentekomalli vaihtelee sen mukaan, milla portaalla ollaan. Kaoottisella portaalla kaikki
tekevat sitd, mikd on omasta mielesta oikein. Ei ennustettavia tapahtumien syy-seuraussuhteita, ja siksi
komento & kontrolli johtamismalli on tehokkain: johtaja tarkkailee jatkuvasti, mité seurauksia paatok-
silla on, ja reagoi korjaavasti, jos on tarve. Kaikki muu on turhaa paitsi jarjestyksen luonti. Seuraavalle
portaalle etenemisté varten valitaan olennainen parannuskohde, visualisoidaan ongelma, aloitetaan pro-
sessin suunnittelu sujuvammaksi sek& niiden mittaaminen ja organisoidaan henkilosto asiakastarpeiden
mukaiseksi. (Torkkola 2015, 73.)

Jérjestaytyneelld portaalla yhteiset menettelytavat ovat kaytdssa ja kontrollimittarin avulla tiedetéén, etté
menettelytapoja noudatetaan. Prosessimittarit kertovat suorituskyvyn tason. Vaihtelua lisdavét erityis-
syyt, jotka aiheuttavat nakyvan muutoksen prosessin ulostulossa, eikd ennustettavuutta ole. Jotta seuraa-
valle portaalle voitaisiin edetd, taytyy poistaa erityissyyt, laatia prosessista kayttaytymiskayra erityissyi-
den tunnistamiseen seka organisoida toimintamalli, jolla erityissyit& poistetaan osana normaalia toimin-
taa. (Torkkola 2015, 73-74.)

Stabiililla portaalla prosessi on vakaa, ennustettava ja johdonmukainen. Suorituskyvyssé on nahtavissa
vain satunnaista vaihtelua. Se on luontaista kyseiselle prosessille ja sen muuttamiseksi tarvitaan uudel-
leensuunnittelua. Tasta on siirryttdva seuraavalle portaalle, jos toiminta on ennustettavaa, mutta asiak-
kaan vaatimukset eivat tayty. Téhén péaastaan siirtamalla keskiarvoa, pienentdmalla vaihtelua Lean six
sigma - menetelman avulla, suunnitellaan uuden systeemin ja neuvottelemalla asiakasvaatimuksen
omalle tasolleen. (Torkkola 2015, 74.)

Optimoidulla portaalla prosessi on stabiili ja optimoitu asiakkaan tarpeiden mukaiseksi. Asiakasvaati-
musten on oltava madritellyt ja mitattavissa tavalla, jonka molemmat osapuolet tuntevat ja hyvéaksyvat.
Todellista suorituskykya verrataan sovittuun vaatimustasoon. Tulos on prosessin kyvykkyytta ja sité
tarkastellaan sigmatasolla. Silla tarkoitetaan asiakasvaatimuksen (upper specification limit — USL eli
ylempi asiakasvaatimus) tai (lower specification limit LSL alempi asiakasvaatimus) etéisyytta prosessin
todellisesta keskiarvosta. Etéisyys saadaan selville, kun mitataan sigmojen eli keskihajontojen lukuméaé-
rid (Torkkola 2015, 74-76.)



USL—
7 = s

jossa Z on sigmataso,

USL on asiakkaan vaatimus,

K on prosessin keskiarvo,

ja o on sigma eli keskihajonta.

(4)
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TAULUKKO 3. Prosessin Six Sigma -taso tuotettujen virheiden mukaan (mukaillen Toivonen 2015, 2).

Prosessin sigma taso Tilastollinen sigma Virhettd miljoonaa mahdollisuutta
kohden
1 -0,5 691462
15 0 500000
2 0,5 308538
2,5 1 158655
3 15 66807
35 2 22750
4 2,5 6210
4,5 3 1350
5 35 233
5,5 4 32
6 4,5 3,5

Six sigma on erittdin hyvin toimiva prosessi. Talloin asiakasvaatimus on kuuden sigman péassé proses-

sin keskiarvosta ja poikkeamien todennakdisyys 0,00034%. Kolmen sigman tasoa voidaan pitda melko

hyvana, mutta sitd pienemmilla arvoilla onnistumistodennékdisyys on heikkoa. Jos nain on, yrityksen

on syyta neuvotella asiakasvaatimus paljon yli prosessin luontaisen kolmen sigman tason. Asiakas nékee

talloin virheita epatodennakdisemmin. Lisaksi voidaan parantaa toimintaa vahentamalla prosessin vaih-

telua, jolloin laskennallista kolmen sigman rajaa saadaan siirrettyd asiakasvaatimusta pienemmaksi. Asi-

akkaan kanssa voidaan neuvotella sopimus, jossa sanktioita ei makseta kolmen sigman rajaan saakka.

Asiakas voi olla tyytyméaton, mutta mitaén ei ole syytd muuttaa, kunhan Kilpailijat eivat pysty tarjoamaan

parempaa palvelutasoa. (Torkkola 2015, 76-77)
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Tyypillisessa asiantuntijaorganisaatiossa suorituskykya ei voida ennustaa. Toita tulee palavereista, pu-
helimitse, sdhkdpostitse ja mahdollisesti tuotannonohjausjarjestelmasté. Parhaassa tilanteessa suunni-
teltu tyokuorma sekd kysyntd vastaavat toisiaan ja suorituskapasiteettia on enemmén kuin kumpaakaan
ndistd. Organisaatio pystyy siis tuottamaan ennustettavasti riittdvdn méaaran valmiita tehtavia samalla,
kun reaalimaailma pyorii hairidineen taustalla. Kun kapasiteettia halutaan parantaa, voidaan tyon auto-
matisointi ottaa huomioon. Se ei tosin tuo toivottuja tuloksia toimintamallin ollessa kaoottinen tai epa-
tarkoituksenmukainen. Ajattelutavan muuttamista vaativat prosessit alkavat tyon suunnittelusta sopi-
vaksi. Sen jalkeen keskenerdisen tyon maaraa olisi rajoitettava ja erityissyyt poistettava. Virheitd, mo-
nimutkaisuutta tai satunnaista vaihtelua olisi vdhennettava. (Torkkola 2015, 78-80.)



40

10 LEAN-MITTAAMINEN

Ty0Opaikan arjessa mittarit ja tavoitteet ovat selkedsti nahtévilla ja niill& seurataan valmistusprosessin
tehoa, laatua ja hukan esiintymisté ja ne paivitetd&n usein. Niiden tarkoituksena ei ole ahdistaa tyonte-
kijoita, vaan auttaa havaitsemaan ongelmat ja poikkeamat vélittomasti. Mikéali tuotantomaara tai laatu ei
paase tavoitteeseen, selvitetaan valittomasti, mitka tekijat ovat olleet esteend hyvalle suoritukselle. N&in
varmistetaan, ettd tekemiseen liittyvat ongelmat ja hairiot saadaan esille ja ratkaistua. Mittareiden on
tarkoitus olla yksinkertaisia, selkeité ja niita on tavallisesti vain vahén, mutta seuranta on tihe&a. Mit-
taustietoja tarvitaan tuotannon johtamisen ja kehittdmisen tueksi. Toiminta ei kehity ilman, ettd tunnis-
tettaisiin nykyinen suoritus taso. Kehitystavoitteiden asettamiseksi tarvitaan mittareita. (Kouri 2010, 28-
29.)

Mittarit valitaan niin, ettd ne sopivat Lean-ajatteluun ja siten, ettd niistd saadaan sopivaa ja kriittista
palautetta niin johtajille, kuin tyontekijoillekin. Oikeiden mittarien valitseminen ja niiden jatkuva kehit-
tdminen on tarkeda. Mittaukset suoritetaan arvovirran loppupééssé seka koko prosessin lapi kulkevissa
sopivissa valivaiheissa. Mittaukset helpottavat ongelman tekemisen nakyvaksi ja nopeasti ratkaista-
vaksi. (Tuominen 2010, 7.)

10.1 SPC-kayréa

Statistical process control eli SPC-kayra kayttaytymiskayrélla on tilastollinen kayttaytymiskayra vaih-
telun maaran mittaamiseen. Se auttaa ndkemaan visuaalisesti ne asiat, joihin pitda puuttua. Littlen lain
perusteella mitataan kysyntad, valmistumisnopeutta, keskenerdisen tyon méaaraa ja lapimenoaikaa. Kus-
takin tehdddn oma kayransd. Paivakokouksessa ei kdyda lapi yksittdisia tyotehtdvia kanban-taulun
avulla, vaan Excelilla luodut mittarit kuvaavat sitd mita on tapahtumassa. Jotta toiminnasta saisi ennus-
tettavaa, tdytyy ymmartad, mita stabiilius tarkoittaa ja sen jalkeen aloittaa sdéannéllinen mittaus prosessin
tilastollisella. Lisaksi on syytd organisoida uusi toimintatapa, jossa saadaan selville ja ennaltaehkéistaan
erityissyita paivittain. Prosessista voi ennustaa vain (esimerkiksi pyyntdjen) keskiarvon ja vaihteluvalin.
Tietyn asiakkaan yhteydenottoja tai tdsmallisia pyyntdja ei voi ennustaa. Ennuste toimii vain, jos sys-
teemin osissa mik&an ei merkittavasti muutu. Toisaalta SPC-kéyrén avulla pystyy huomaamaan nope-
asti, jos jokin olennainen mutta tiedostomaton asia on muuttunut. Ensiksi selvitetaan, ettd onko prosessi

stabiili. llman keskihajonnan kasitett4 ei voi tietdd, minka verran yksittainen tapahtuma tyypillisesti
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poikkeaa keskiarvosta. Kun tdmén oivaltaa, nakee kayrassa kokonaiskuvan. Jos tapahtumat sailyvat las-
kettujen ohjausrajojen sisalld, prosessi on stabiili. Se tulee toimimaan lahitulevaisuudessa 99,7% toden-
nakoisyydelld ja poikkeaman todennéakdisyys on 0,3%. (Torkkola 2015, 150-151.)
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KUVA 7. Kaoottinen prosessi. Ohjausrajat ylittyvat. (mukaillen Torkkola 2015, 150).
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SPC i-kortti
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KUVA 8. Stabiili prosessi. Tapahtumat ohjausrajojen sisalla (mukaillen Torkkola 2015, 151).

Ohjausrajat ovat kolmen keskihajonnan paassé prosessin keskiarvosta. Naista keskihajonnoista kayte-
tddn nimitysté sigma ja niilla kuvataan prosessin vaihtelevia raja-arvoja. Nailla rajoilla on mahdollista
suodattaa normaalitoiminnassa olevat satunnaiset tapahtumat poikkeamista. Yli kolmen sigman paassa
keskiarvosta olevat havainnot on syyta tutkia. Sita pienemmat ovat satunnaisuuden aiheuttamia tapauk-
sia. Niihin ei kannata kayttaa tydaikaa. Kun prosessi sisaltdd vain satunnaista vaihtelua ja tapahtumat
ovat muuten stabiilien ohjausrajojen sisalld, on mahdollista ennustaa organisaation suorituskyky. Jos
suurin osa tapahtumista ylittda ohjausrajan, jokaisen lapikdyminen erikseen ei ole jarkevéaa. SPC kay-
rassa voi nakya yhté aikaa monen erilaisen prosessin tapahtumat. Erottava tekija on aluksi tunnistettava
ja taman jalkeen prosessit voi jakaa omiksi SPC-kéyriksi. Yksittdisen erityisen tekijan aiheuttamat eri-
tyissyyt aiheuttavat ohjausrajan ylityksia. Jokainen estetty erityissyy vahentda kokonaisvaihtelua ja lisaa
kapasiteettia. Prosessin tasapainottamiseksi on tarkeda organisoida sdéanndllinen SPC-mittarin laatimi-
nen ja sen avulla késitella erityissyyt. Operatiivisessa prosessiohjauksessa vastuuhenkil6t selvittavét ja
ennaltaechkaisevét erityissyita paivittdin. Prosessista keratdan paivittain dataa, ja se lisatdan SPC-kay-
raan. SPC-kayrastad ndhdaéan valittomasti, ylittyvatkod tapahtumat ohjausrajan. Vastuuhenkilo selvittada

tilanteen ja jos syy on korjattavissa, han kdynnistdd toimenpiteet, joilla vastaavanlaisten tapahtumien
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toistuminen voitaisiin ennaltaehkéisté. Kaikkea ei tarvitse korjata kerralla, vaan riittaa, etta valitsee yh-
den kohteen kerrallaan. (Torkkola 2015, 150-155.)

10.2 Prosessin kayttaytymiskayran laadinta ja SPC-kayra (i-kortti)

Ensin kannattaa tehda eri ndkokulmista useita eri SPC-kayrid, joita tyon edetessé voi hylaté tai tarkentaa.
Mittaamisen ei tarvitse olla jatkuvaa, vaan satunnainen ndytteidenotto riittdd. Esimerkiksi 16 on tyypil-
linen suositus. Viikon aikana voi kerata esimerkiksi tukkimiehen kirjanpidolla havaintoja, joiden perus-

teella tehd&an johtopéatokset nykytilasta.

Pdiva Pvm Kpl Keskiarvo Liukuva vaihteluvli vaihteluvalin keskiarvo UCL LCL

ma 18.2. 25,0 27,5 9,5 52,8 22

ti 19.2. 32,0 27,5 7 52,8 2,2 SPCi-kortti
ke 202 17,0 27,5 15 52,8 22 600

to 21.2. 22,0 27,5 5 52,8 2,2

pe 22 25,0 27,5 3 52,8 22 500

ma 25.2. 30,0 27,5 5 52,8 22

ti 26.2. 32,0 27,5 2 52,8 2,2 400

ke 27.2. 45,0 27,5 13 52,8 2,2

to 28.2. 32,0 27,5 13 52,8 22 00

pe 13. 22,0 27,5 10 52,8 22 .

ma 4.3. 24,0 27,5 12 52,8 22

ti 5.3. 42,0 27,5 18 52,8 2,2 100

ke 6.3. 23,0 27,5 19 52,8 22

to 73. 41,0 27,5 18 52,8 22 00

pe 3.3 22,0 27,5 19 52,8 2,2 18.2 232 B2 5.3 103.
ma 11.3. 19,0 27,5 3 52,8 22 Kpl Keskiarvo v
ti 12.3. 26,0 27,5 7 52,8 22

ke 13.3. 25,0 27,5 1 52,8 22

to 14.3. 20,0 27,5 5 52,8 2,2

pe 15.3. 26,0 27,5 6 52,8 22

KUVA 9. Esimerkki SPC i-kortin tekemisesta (mukaillen Torkkola 2015, 158-159)

SPC-korttiin syotetaddn esim. paivamaard, kappaleméaéra, keskiarvo ja ndin saadaan selville vierekkéisten
paivien kappalemaaran erotus eli liukuva vaihteluvéli, vaihteluvalin keskiarvo seka ohjausrajat.

Y lempi ohjausraja saadaan selville kaavalla:

Keskiarvo+2,659*vaihteluvalin keskiarvo (5)

Alempi ohjausraja saadaan selville, kun keskiarvosta vahennetaan vakioarvo 2,659 kerrottuna vaihtelu-

valin keskiarvolla. Vakio 2,659 on matemaattinen yleistys, jolla keskiarvon ja liukuvan vaihteluvalin

avulla saadaan lasketuksi kolmen keskihajonnan raja. Keskihajontoja on kolme, koska ne kelpaavat
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kayttoon oli prosessin ulostulon jakauma miké tahansa. Kayran kysyntd on stabiili, koska tapahtumat

pysyvét ohjausrajojen sisépuolella. (Torkkola 2015, 158-161.)

10.3 Prosessikehitys

Lean-ajattelun mukaan prosessi on jakauma ja tasta syysté ei ole tarpeen selvittdd miten asiantuntijat
tyotaan tekevat. Asiantuntijatiimia voidaan pitdd mustana laatikkona. Riitt44, etta tietdd, mitd laatikkoon
menee ja mitd sielta tulee ulos. Ensimmaisena sisddn menee asiakkaan asettama tavoitetaso eli kysynta.
Tarkeda on selvittdd, mitéd asiakas tosiasiassa pyytdd. On hyva selvittdd, montako tyopyyntoa tiimi saa
tietyssa ajanjaksossa. Tyopyyntoja tulee eri maaré eri paivind. Kysynnan ymmartaminen on myos pro-
sessin kannalta tarkeintd. Sen avulla tiedetdan, mité asiakas haluaa organisaatiolta ja miten paljon kapa-
siteettia tarvitaan odotusten tayttdmiseen. Kysynnan saa ennustettua tilastollisella prosessin kéyttayty-
miskayralla. Jos tiimin tydpyyntdjen normaali vaihteluvali on 57 — 112 ja pyynt0ja tulee keskimaaréi-
sesti 85 kpl péivaa kohti, on syytd olettaa, ettd ndin tulee tapahtumaan myos ensi viikolla 99,7% toden-
nakoisyydelld. Sité ei pysty ennustamaan, kuka tiimilta pyytéé ja mitd, mutta tyon kokonaismaaréa on
mahdollista ennakoida. Ennustettavaan tydkuormaan saadaan varattua tarpeeksi aikaa etukéteen ja ndin
Kiiretta ei synny. Jotta kysynndn méaaran suhde tiimin suorituskykyyn ndhden olisi paateltavissd, pitaa
selvittad samoilta tyopaivilta valmistuneiden téiden méaara. Valmistumisnopeudesta tehddédn oma SPC-
kayra. Kysynnén ja valmistumisnopeuden perusteella voidaan vastata: miké& on kédyttoaste? Enta voi-

daanko kysyntaan vastata teoriassa? Ovatko toiminta ja kysynté ennustettavissa? (Torkkola 2015, 167.)

10.3.1 Toiminnan taso asiakkaan nakdkulmasta

Tarkastelu eroaa edellisistd siind mielessa, ettd aikajaksolla ei ole nyt merkitystd. Kayré piirrettdan sen
mukaan kuinka kauan ty6 todellisuudessa kestéa ja siiné jarjestyksessa kuin tyopyynnot on saatu val-
miiksi. Tapahtumien on oltava aikajarjestyksessa joko aloitusajan tai lopetusajan mukaan. Kokonais-
kesto kertoo toiminnan tason asiakkaan nakdkulmasta. Kéyré piirretaan kaytannossa samalla tavalla kuin
aiemminkin, mutta kappalemaara on vaihdettu minuuteiksi. Saadaan aikaan uusia kysymyksia: riittdadko
suorituskyky asiakkaalle? Onko toiminta edelleen ennustettavaa? Jos vaikuttaa silta, ettd tydopyynnot
kestavat liian kauan, taytyy mustan laatikon sisdpuoleen perehtya tarkemmin. Ensimmaiseksi on selvi-

tettdva tiimin keskenerdisen tyon maard. Keskeneraisesta tyosta tehdaén samanlainen kéyré kuin kysyn-
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nastd, kuten esimerkiksi kuinka monta tyota on kesken tyopdivan paattyessa? Tamén perusteella tiede-
taan, voiko keskenerdisen tyon méaran ennustaa, miké on keskenerdisen tyon ja valmistusnopeuden tie-
doilla laskettu lapimenoaika seké& miké tavoite keskenerdisen tyon maarélle on asetettava, jotta asiakkaan
haluama suoritustaso toteutuisi. (Torkkola 2015, 168-171.)

TAULUKKO 4. Toimenpiteet SPC-kéyréan ongelmiin. (mukaillen Torkkola 2015, 171).

SPC-kéyra Toimenpiteet

Kuvassa muutamia ohjausrajan ylittavid | Erityissyyt poistettava.

piikkej& — toiminta ei ole ennustettavaa.

Ké&yra on kaoottinen. Suoritusjérjestyksen vakiointi (first in, first
out)

Taytyy aloittaa prosessin suunnittelu suju-
vaksi tai piirtdd arvovirtakaavio, josta voi
paatelld, mitd pienempad osakokonaisuutta

voitaisiin seuraavaksi mitata.

Keskiarvo on hyvé ja vaihtelun voi ennustaa,
mutta se on liian suurta. Suorituskyky ei riita

asiakasvaatimuksiin.

Lean six sigma — satunnaissyiden tutkimi-

nen.

Kéayttoaste liian korkea.

Vikakysynnan ja virheiden vahentaminen ja

poistaminen, erityissyiden poistaminen, sys-

teemin muuttaminen yksinkertaisemmaksi.

Kysyntaa ei pystyta ennustamaan. Kaydaan lapi asiakkaan odotukset.

Jos kysynta ei ole tarpeeksi ennustettavaa ja kdyrassé nakyy ohjauspiikkeja, on selvitettava niiden taus-
tasyyt ja ehkéistdva ne. Toimintaa suunniteltaessa on muistettava, etta tyon tekeminen olisi saatava mah-
dollisimman tasaiseksi siitakin huolimatta, ettd uudet tehtdvat ja niiden maara vaihtelevat mahdollisesti
jopa tunneittain. Jos tehtavasta luotu SPC-kadyrd nayttda kaoottiselta voi olla, ettd tehtavat ovat liian
erilaisia ollakseen saman ohjauksen piirissd. Erityyppiset tehtavat on laadittava omiksi prosesseikseen
ja tehtdva omat SPC-kayrat ja madriteltava tahtikyvykkyydet (suunnitteluvaiheessa on maéritelty, milla
tahdilla palvelua valmistaudutaan tuottamaan). Tyon ohjaamiseen on kaytettdva maariteltyja todellisia

aikoja eik& mielivaltaisia rajoja. (Torkkola 2015, 173.)
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10.4 Pareto-kaavio

Pareto periaatteella tarkoitetaan 80/20 sd&nt0d, joka toimii normaalijakautuneissa luonnon ilmidissé.
Tarkoituksena on selvittdd, miksi asiakas ottaa yhteyttd. Jos 80% kysynnéstd tulee 20 % prosentista
syistd, systeemin kayttdytyminen on normaalia. Tahan 80% vastataan laadukkaasti ja nopeasti. Sité var-
ten henkildsto on koulutettava riittdvan hyvin siihen, mitd pyydet&an eniten. 20% kaikesta osaamisesta
on olennaisempaa, kuin muu. (Torkkola 2015, 176.)

On myos tarkeda selvittdd, kuinka suuri osa kysynndsté on aitoa ja mika itse aiheutettua vikakysyntaa
eli lisatyota. Vikakysyntda aiheuttavat asiakkaalle tuotetut virheelliset tuotteet tai palvelut. Jos vikaky-
synnén pystyy tunnistamaan ja saa pienennettyd sen maarag, niin samalla véhenee tyokuorma. Asiakas-
tyytyvaisyys paranee ja kayttoaste pienenee. Suunnitteluajan tahtiajalla saadaan estettya ylikuormittu-
minen. Kapasiteetin ja vaihtelun huomioimiseksi suunnitellun tahdin pitaa olla lyhyempdaa kuin saapu-

misvalin, jolla uusia tehtdvia saapuu. Jos sahkdposteja tulee keskimaarin 50 péivassa:

ra=kpl/h (6)
ra=50kpl/7,5h=6,67kpl/h=0,11 kpl / min

jossa ra on kysynnan nopeus (arrival rate),

kpl on méaara,

ja h ontunti.
Sahkopostien saapumisvéli ta (arrival time) on nopeuden ké&énteisluku.
ta=(h * min/ h) / kpl (7
(7,5 hx 60 min/ h) /50 kpl =9 min / kpl.
Tiimilla on 9 minuuttia vastata sahkdpostiin ennen kuin seuraava saapuu.

Suunniteltu tyotehtdvan tahti saadaan selville kaavalla:

te =uxta (8)
80 % x 9 min/ kpl =7,2 / kpl
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jossa te on suunniteltu tyotehtévan tahti,
u on kayttoaste eli prosentteina se méara kuinka paljon kapasiteettia on vara kayttaa,

ja ta on uusien sahkopostien saapumisvéli.

Tyota ei tule organisoida organisaatiokaavion vaan kysynnén perusteella. Vaikka jokin tiimi pystyisi
vastaamaan kysyntddn muutamissa tunneissa, tasta ei ole hyo6tyd, jos tyon siirtymadajat ovat liian pitkia.
Asiakas ndkee talloin palvelun ennustamattomana ja liian paljon aikaa vievana. (Torkkola 2015, 176-
179.) Paretto-kaavio esimerkki I0ytyy tdman opinnaytetyon liitteistd (LIITE 1).

10.5 Arvovirtakuvaus

Arvovirtakuvauksessa (Value Stream Mapping) kuvataan prosessin yhteydet, vaiheet, tapahtumien taa-
juudet, prosessien ajat yhdelle ja varastojen maarét yhdelle lomakkeelle. Sitd ké&ytetd&n prosessissa vir-
tauksen esteen tunnistukseen ja priorisointiin. Keskeistd on, ettd toiminnot pyritaan virtaviivaistamaan
ja asiat ajatellaan uudella tavalla ja samalla kyseenalaistetaan toiminta. Lahtétason tunnistaminen on
tarkedd, jotta tiedettaisiin mihin prosesseilla pyritdén ja mika on se tavoite, johon aiotaan paasta. Kuvaa-
malla prosessin sen systemaattinen kehittdminen muuttuu helpommaksi. Jos prosessia ei kuvata, on vai-
kea tietdd, mitd siind oikeasti tapahtuu ja sen kehittdminen muuttuu nopeasti hakuammunnaksi. Oikeiden
ongelmien I6ytdminen, tunnistaminen ja ratkaiseminen on keskeista tehokkuuden parantamisessa. Ar-
vovirtauksella tarkoitetaan kokonaisjaksonaikaa tai lapimenoaikaa, joka kuluu asiakkaalla tilauksen te-
kemisesta tuotteen kayttddon saamiseen. Tama aika pyritddn saamaan mahdollisimman lyhyeksi. Sa-
malla, kun hukkaa poistuu, lyhenee samalla kokonaislapimenoaika, minké seurauksena on helpompi

tayttad asiakasvaatimuksia. (Véaisanen, 2013)

Materiaali- ja informaatiovirtojen kuvaamisella mahdollistetaan tuotantoprosessin ymmartaminen sen
sijaan, etta keskityttaisiin vain yksittaisiin toimintoihin. Arvovirtakuvasta nahdaan, kuinka kaikki pro-
sessitoiminnot kommunikoivat tuotannonohjauksen ja toistensa kanssa. Tarkoituksena on tunnistaa ma-
teriaalivarastot ja keskenerdistydvarastot, huomata turvallisuus ja laitepuutteet seka tuoda yhteinen na-
kemys organisaatioon. Samalla nahdaén, miten toiminnot todella toimivat péaivittdin. Yleensa asiakas
maarittadé arvovirran. Jos ndin ei kdy, sen madrittdminen onnistuu kahdella tavalla. Tuotemaaraanalyy-
sissd (PQ) voidaan Pareto-kaaviota hyvéksikayttaen esittad tuotteiden madarat. Mikéali PQ ei tuota tulosta,

voidaan kayttaa tuotereitti -analyysia (Product-Routing). PR-analyysissé tehtévalla kortilla ndytetaan,
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mitka tuotteet tai sen osat kulkevat prosessin lapi. Siind kuvataan prosessiaskeleet tai -toiminnot ja mer-

kataan ne tuotevolyymin mukaisessa jarjestyksessa. (Vaisanen, 2013)

10.6 Kingmanin yhtalo

Kingmanin yhtalon mukaan lapimenoaika kasvaa, jos

1. Keskimé&éardinen késittelyaika kasvaa
2. Vaihtelu kasvaa
3. Resurssien kéyttoaste kasvaa

CT=V*U*te 9)
jossa CT on lapimenoaika,
V on vaihtelu,

U on kayttoaste,

ja te on tydhon todellisuudessa meneva aika.

Vaihtelun kasvaminen pidentaa lapimenoaikaa. Vaihtelua puskuroidaan tietoisesti tai tietamatta lisaa-
malla keskenerdisen tyon maaraa, pidentamalla aikaa, jonka tyo kestdd organisaatiossa, seka lisaamalla
tyon kapasiteettia. Tasté vaihtelun kompensoimisesta syntyy séastopotentiaali, joka Lean-ajattelulla voi-
daan saada aikaiseksi. Jos vaihtelu pystytadn mittaamaan ja tekemaan samalla oikeita toimenpiteitd, jotta
vaihtelu pienentyisi, on mahdollista tietoisesti paattad, mihin syntyva hyoty ohjautuu. Onko syyta lyhen-
taa asiakkaan toimitusaikaa, vahentéa keskenerdista tyoté prosessiin tarvittavaa kapasiteettia. (Torkkola
2015, 192)

Vaihteluun vaikuttavat syyt jaetaan kolmeen luokkaan. Ensimmadisend vaikuttavat resursseista johtuvat
syyt. Henkildiden osaamistasossa ja kokemuksessa on eroja. Myos tydkalujen toimivuus lasketaan ta-
han. Seuraavaksi késittelyssa olevien toiden syyt ja asiakkaiden toiminnassa olevat eroavaisuudet. Esi-
merkiksi tyénannossa ja kommunikaatiossa on erilaisia ongelmia. Viimeisena vaikuttavat ulkoisista te-

kijoistd aiheutuvat syyt. Sesongit tai tarpeet eivat synny tarpeeksi tasaisesti. (Torkkola 2015, 193)
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Kingmanin yht&lon vaihtelukerroin V koostuu kysynnén vaikutuksesta syntyvasta vaihtelusta (ca — coef-
ficient of variation, arival) sekd toiminnan itsensa aiheuttamasta siséisesta vaihtelusta (ca, coefficient of

variation, effective). Vaihtelulla on merkittdva vaikutus, koska se on nelidllinen.

V=——- (10)

missé V on Kingmanin yhtalon vaihtelukerroin,
ca on coefficient of variation, arrival eli kysynnésta aiheutuva vaihtelu,
ja ce on coefficient of variaton, effective eli toiminnosta itsestdan aiheutuva sisdinen vaih-

telu.

Jos kysynnan vaihtelu on mahdollista saada keinotekoisesti nollaan, yksi tekija poistuu tasta yhtalosta ja
kokonaislédpimenoaika lyhenee. Asiantuntijat aloittavat t0itd tasaisesti, vaikka kaytanndssa uusien pyyn-
t0jen maara vaihtelee. Vaihtelu kasaantuu ketjussa eteenpdin. Pitkien prosessiketjujen viimeisena ole-

vien onnistumisen mahdollisuudet ovat hyvin véhéiset. (Torkkola 2015, 193)

Vaihtelun lisaksi l&pimenoaikaa pidentaa kayttoastekerroin U.

U = (11)

U
1-u

missa u = kéyttoaste.

Taman takia Lean-ajattelussa ei haluta optimoida resurssitehokkuutta. Esimerkiksi 90% kayttoaste kas-
vattaa optimiaikaa 9 kertaiseksi. Kayttoasteen vaikutus on eksponentiaalista. Jos resurssien kéyttdaste
on yli 80% kasvaa lapimenoaika valtavasti. Jos resurssit halutaan sataprosenttisesti kéyttoon, syntyy
tehokkuusparadoksi, josta seuraa lisdd ongelmia ja toita. Kayttoasteella tarkoitetaan sitd osuutta koko-
naisajasta, jonka tyontekija kayttaa tyon tekemiseen. Se voi olla joko uusien tehtavien saapumisvalin
aikaa tai kyseiseen palveluun varattua kapasiteettia. (Torkkola 2015, 196) Kayttdaste saadaan laskettua,
kun kaytetty aika (te) jaetaan kéytettavissa olevalla ajalla tai k&yttdmalla molempien kaanteislukuja.

Jaetaan kysynnan nopeus valmistumisnopeudella.
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te ra

U=—=— (12)
ta re

missé te on kaytetty aika,

ta on saapumisvli,
ra on Kysynnan nopues,

ja re on valmistumisnopeus.

Kun on selvittanyt kysynnan ja valmistumisnopeuden, voi arvioida, vaikuttaako liian korkea kayttoaste
siihen, ettd tyot ruuhkautuvat ja lapimenoajat pitenevat. Jos valmistumisnopeus on suurempaa kuin kes-
kimaérainen, ongelmat eivét johdu kayttdasteesta. Kayttdastetta saa alennettua panostamalla vaihtelun
pienentdmiseen. Vaihtelua pienennetdén stabiloinnilla, virheiden vahentdmisella, systeemin yksinker-
taistamisella ja toiminnan parantamisella Lean Six Sigma-menetelmén avulla. (Torkkola 2015, 196-
200.)



51

11 5S

Lean-toiminnassa lahtékohtana on tuottavan ja laadukkaan tyon tekeminen ainoastaan siistissa ympaéris-
t0ssé. Se on kaytannon tyokalu, jolla pidetddn siisteytta ylla seka kehitetddn jarjestystd ja yllapitoa.
Viime kadessé 5S:n avulla voidaan kehittaa systemaattisuutta ja kurinalaisuutta. Viisi s-kirjainta saadaan
japanin sanoista Seiri (lajittele), Seiton (jarjestd), Seiso (puhdista ja huolla), Seiketsu (vakiinnuta toi-
menpiteet) ja Shitsuke (yllapidd). 5S parantaa tyoturvallisuutta, yllapitad tyopisteen jarjestysta ja véahen-
taa tyovalineiden etsimistd. Tyon tekeminen helpottuu, kun tyévalineet on organisoitu tarkoituksenmu-
kaisesti. Siisteydella ja tdsmallisyydell& tuetaan Lean-kulttuurin muodostumista ja samalla tuotantova-
lineiden valvonta ja seuranta tehostuvat. (Kouri 2009, 26.)

TAULUKKO 5. 5S kéytannodssa (mukaillen Kouri 2009, 26).

Lajittele, luovu (Seiri) | Poistetaan kaikki ne asiat ulottuvilta, jotka eivét liity tyéhén (materiaalit,

kansiot, laitteet, tiedostot, valineet ja tarvikkeet)

Jérjestaminen (Seiton) | Kaikelle on oltava jarjestettyna paikka ja kaiken tulee olla asianmukaisesti
merkittya ja tunnistettavaa. Tarpeelliset asiat pidetdan oikeilla paikoillaan ja
helposti saatavilla.Sopiva kayttojarjestys 16ytyy, kun testataan eri tapoja De-

mingin ympyran avulla sdanndllisesti

Puhdistaminen (Seiso) | Tydalue pidetéan siistind. Kaikki laitteet ja tyokalut puhdistetaan ja luodaan
jarjestelmd, jonka avulla taataan alueen siisteys. Toimistossa "puhdistetaan
tietokoneen tyépdyta paivittdin. Ylimaaraiset, turhat tiedostot, roskapostit ja

liitetiedostot poistetaan ja arkistoidaan sdééanndllisesti

Standardointi Vakiinnuta toimenpiteet: Luodaan siisteystaso alueille, jotta ne pysyisivét
(Seiketsu) jarjestyksessa ja asiat oikeilla paikoillaan. Tehdaan visuaalinen ja selkea
standardi ndista tiloista. Toteutetaan visuaalisia ohjeita, joiden tarkoituksena

on helpottaa ihmisia pitdamaan kaiken oikealla paikallaan

Y llapitaminen,sitoutu- | Menetelméaa harjoitetaan sen verran, ettd onnistuminen vakiintuu ja toimen-

minen (Shitsuke) piteet muuttuvat rutiiniksi
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12 MICROSOFT PLANNER

Microsoft Planner on Microsoftin Office 365-pakettiin kuuluva sovellus, joka helpottaa téiden organi-
sointia, projektisuunnittelua, tiimityota sekd tehtavien ja projektien hallitsemista visualisointia hyvaksi-
kayttaen. Planner-sovelluksella luodaan uusia suunnitelmia, méadritelld&n ja jarjestetdan tehtavia, kes-
kustellaan tehtdvistd, jaetaan tiedostoja ja seurataan edistymistd. Ohjelman avulla pystytddn suunnitte-
lemaan omat taulut, joissa tehtdvat saadaan jarjestettyd omiin sdilidihinsd. Tehtavét luokitellaan joko
tilan perusteella tai sille méaritetyn vastuuhenkilon mukaan. Tehtavienhallintatyokalu perustuu Leanin

Kanban-tauluun.

New plan

Varastorakennuksen sahkoistys

Add to an existing Office 365 Group

Privacy
O Fublic - Anyone in my organization can see plan contents

@ Private - Only members | add can see plan contents

Options ™

Group description

Create plan

KUVA 10. Uuden suunnitelman aloitus.
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Aluksi luodaan uusi suunnitelma. Se nimet&an ja sille valitaan yksityisyysluokka, jonka perusteella maa-
ritellaan, ketka suunnitelman nakevét. (KUVA 10.).

Planner

Varastorakennuksen séhkd... 7 Board Charts  Schedule ---
New plan Vs
Varastorakennuksen sahkaistys
!
TS To do Keskustelut Raportit
My tasks + + +
o Kokous Huittisessa U esE
avorites
@ esityslistahtml
@ @i £1 Hi2 Set due date
A Assign

Recent plans

Add Task
Vs Varastorakennuksen sahk...

KUVA 11. Board nakyma. Aloitustaulun nayt0ssé asetetaan tehtévét ja vastuuhenkilot.



Kokous huittisessa
Last modified moments ago by you

R+ Aszsign

Bucket
To do ~
Start date

10/11/2019

Description

Osallistu kokoukseen

Checklist 1/ 2

¥ - .
[ ] Ota yhteytts urakoitsijaan

|:| |-Z d an item

Attachments

Add attachment

(5] esityslista.html

Comments

Progress
@ In progress
Due date

10/11/2019

Priarity

* Medium R

Show on card D

Ps

Show on card D

Show on card
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KUVA. 12. Tehtavan asetus
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Tarkennetussa tilassa (KUVA 12.) madritetadan tehtévd, vastuuhenkild, paivamaarat (aloitus, lopetus),

liitetiedosto seké lisatiedot. Myds muistilista (checklist) voidaan asettaa tdssa vaiheessa.

i Planner

Keskukset % Taulu  Keaviot  Aikataulu -
+ na
Keskukset
Pla

<> marraskuu 2019 ~

aaaaaa tai tiistai keskiviikdo torstai perjantai lauantai

KUVA 13. Aikataulundkyma

Aikataulundkyman (KUVA 13.) avulla tydryhmat pitavat maardajoista helpommin kiinni. Samalla etu-
kateen suunnitteleminen ja ajan tasalla pysyminen helpottuvat. Viikoittaisia ja kuukausittaisia tehté-

vanakymié voidaan vetaa ja pudottaa aikatauluun. (Microsoft 2018.)
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13 YHTEENVETO

Opinnaytetyon alussa oli vaikea ymmartad, miten niin yksinkertaiselta vaikuttavilla asioilla saadaan ai-
kaan niin merkittdvia muutoksia. Selitys 16ytyy resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden eroista. Vir-
taavan toiminnan mukaisesti tuotteita valmistetaan tarpeen mukaan ja asiakkaan nakdkulmasta, kun taas
resurssitehokkuus laittaa resurssien hyodyntamisen etusijalle. Ty opetti, ettd vaihtelusta aiheutuvia
haasteita ei voida poistaa, mutta niihin voidaan varautua suunnittelemalla toimenpiteitd ennakkoon ja

tasoittamalla tuotannon maaraa.

Suunnitteluyritys tekee toiminnastaan Leanin periaatteiden mukaista toimimalla virtaustehokkaasti. Téa-
han pa&staan Lean-tyokaluilla, jotka liittyvat esimerkiksi asiakkaan tilauksen odotusajan lyhentdmiseen,
standardoituun tyéhon, siisteyteen, toiminnan mittaamiseen, tyon jatkuvan parantamisen edistdmiseen
ja visualisointiin. Aluksi on kuitenkin valttamatontd ymmartaa, ettd menetelmien ja tyokalujen hyddyn-
tainen on aina tapauskohtaista. Samojen tyokalujen kayttdminen jokaisessa yrityksessé sellaisenaan ei
toimi, vaan niiden on selvitettdvd omaan organisaatioon sopeutuvat menetelmét itse. Kasittamalla yri-
tyksen toiminnan ja sen syy-seuraussuhteiden vaikutuspiirin systeemind, voidaan ennakoida miten ha-
lutut kehitysaskeleet vaikuttavat itse tyontekoon. Systeemin voi mallintaa esimerkiksi kalanruotokaavi-

olla.

Aluksi onkin hyvé selvittdé yrityksen senhetkinen tilanne itsearvioinnilla, jonka avulla voidaan tutkia
muiden tyontekijoiden mielipiteitd nykytilanteesta ja parantamisen kohteista. Itsearvion malli kehitetdén
yrityskohtaisesti. Suunnitteluyrityksessa voidaan arvioida esimerkiksi resursseja, toimintamallia ja toi-
den ennakointimahdollisuuksia. VVoidaan esimerkiksi pohtia, ettd millaiset edellytykset on vastata yllat-
taviin ja vaihtuviin tilanteisiin nopeasti, samalla, kun pyritaan pitamaan kokonaisuus hallinnassa. Taman
jalkeen tehdaan tilanteen ja kehityksen arvioinnista jatkuva prosessi PDSA-syklin mukaisesti. N&in

my0s oppiminen ja tarpeellisten asioiden lapikdayminen on jatkuvaa.

Selkdmaan Suunnittelu Oy:lla otettiin ensimmaisena tydkaluna kayttoon Kanban-taulu. Tamé on hyva
tapa aloittaa tyokuorman hallintaan liittyvat kehitystoimenpiteet. Seuraavaksi voidaan esimerkiksi seu-
rata tuloksia noin 10 minuuttia kestévalla paivdkokouksella, jossa selvitetddn mit& on tehty ja tullaan

tekeméaén. Tarkoituksena ei ole jumittua ongelmien ratkomiseen vaan tehdé selvéksi kaikille tyotehtévat.



57

Samalla on syytad myds aloittaa SPC mittaaminen ja selvittdd oman toiminnan tasaisuus. Piirretaan kes-
kihajonnan mukaan SPC-kayrét halutuista prosessin osista, kuten esimerkiksi tyopyynt6jen, sahkdpos-
tien tai korjausehdotusten maarasta ja tarkistetaan pysyvatko tulokset ohjausrajojen sisalla. Rajojen yli-
tyksisté paikallistetaan erityissyyt ja pyritddn estdmaan niiden aiheuttamat jatkuvat haasteet. Esimerkiksi
lilan kova méard muutospyyntdja péaivad kohden samalle henkildlle aiheuttaa ylityksen ja néin ollen

voidaan tulkita, ettd kysyntéa ei ymmarretd. Tallaisilla mittauksilla hallitaan tyokuormaa.

Muista tyokaluista esimerkiksi A3-mallin tai Gemba-lapikévelyn voi suorittaa missa vaiheessa tahansa
ja 5S-periaatteiden mukaan tyon tekeminen onnistuu aina helpommin siistissa tydympéristossa. Tarkeaa
on vain ymmartaa, ettd Lean-toimenpiteiden noudattaminen vaatii toistuvaa tilanteen arvioimista ja si-

toutumista mahdollisesti pitk&llakin aikavalilla jatkuvan kehityksen mukaisesti.
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LEAN-MENETELMAN

Tyokalut
Markku Pihkanen

ITSEARVIO

Hyva alku Lean-periaatteiden soveltamiseen
Sen avulla voidaan testata kehitysta ja taitoja:
Muutoksen hallintaan

Kehitysprojektien seuraamiseen

Projektien tuloksien mittaamiseen
Yhteistyohon

Sitoutuvaisuudelle muutokseen

LITE 1/1




VIRTAUTTAMINEN

Lean-tuotanto edellyttaa sita, etta tuotanto virtaa
Tuotteet valmistetaan valittoman tarpeen perusteella ja pienissa erissa
Virtauksen tehokkuutta voidaan mitata tuotannon lapaisyajoilla

Mita enemman valmistuksessa on keskeneraista tuotantoa, sita suurempi
lapimenoaika on

PDSA-KEHA

PLAN

LITE 1/2




LITE 1/3

Plan: mittaaminen rakennetaan

Do: tehdaan mahdollisimman pienessa mittakaavassa koe: "yksi paiva, yksi tunti, yksi
osasto, yksi henkil6”

esteita oli? Mika meni pieleen? Onko tulos pelkkaa sattumaa?

Act: Otetaanko muutos osaksi kaytantoa?

PAIVAKOKOUS

Paivakokouksella on tarkoitus toteuttaa PDSA — menetelmaa

Tilaisuudessa vaihdetaan vain tietoa tyontekijoiden valilla eika ratkaista ongelmia

Aikaa kaytetaan noin 10 minuuttia




LIITE 1/4

KANBAN TAULU

 Tarkoittaa sanana korttia
* Korttien lukumaara rajoittaa keskeneraista tyon maaraa

* Kortti kertoo, etta valitun ajankohdan aikana saa tehda yhden kappaleen tietyn
tyyppista tyota

* Kuormitus vahenee, koska tyot jaavat hallitusti jonoon, vaikka kysynta kasvaisikin ja
tuotantoennuste olisi virheellinen

KANBAN-TAULU

TYOJONO TYON ALLA

0| O

]
]




LITE 1/5

SYSTEEMIAJATTELU

* Systeemilla tarkoitetaan Ihmisia, menetelmia, materiaalia /tietoja (raaka-aineet),
mittareita, laitteistoja/tietojarjestelmia ja ymparistoa

* Lean-johtamismalli ei onnistu, jos systeemiajattelua ei ymmarra. Systeemi on

itsenaisten osien muodostama verkosto

» Tarkein tehostamisen paikka loytyy osien valisista yhteyksista, eika niiden sisalta

ISHIKAWA - KALANRUOTOKAAVIO
SYSTEEMIN MALLINNUKSEEN

Menetelmat

Tieto-
jarjestelmat
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GEMBA LAPIKAVELY - MENE KATSOMAAN

* Menna katsomaan paikan paalle

* Tarkoituksena on:

- oman toiminnan ndkeminen mahdollisimman rehellisesti
- henkil6ston valmennus ongelmanratkaisussa

* Kavely tehdaan siina jarjestyksessa, kuin asiakkaan tyopyynto etenee -> samalla
otetaan selvaa siita mita asiakas pitaa arvokkaana

GEMBA- LAPIKAVELYN KYSYMYKSET
PROSESSIN ANALYSOINTI

Mita tyoskentely prosessiin kuuluu?

Ymmarratko mita prosessissa tapahtuu?

Mita teemme, jotta se mita haluamme prosessilta tapahtuu?
Mika on prosessin paamaara?

Mita voimme tehda prosessin parantamiseksi?
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GEMBA- LAPIKAVELYN KYSYMYKSET
ONGELMAN RATKONTA

Mita voimme tehda vaatimustenvastaavaisuuksien huomioimiseksi, jotta korjaavat
toimenpiteet voitaisiin toteuttaa heti?

Minkalaisia ongelmia kohtaat tyoskennellessasi prosessin parissa?
Miksi ne aiheuttavat haasteita?
Mita olet tehnyt juurisyyn paljastamiseksi

Mita seuraavaksi?

GEMBA- LAPIKAVELYN KYSYMYKSET
TYOKALUT JA RESURSSIT

* Ovatko materiaalimme ja tictomme (esimerkiksi kaaviot) ajan-tasalla?
* Onko sinulla kaikki mita tarvitset prosessin hoitamiseksi?

» Mika auttaisi ongelmien ratkaisemisessa?
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GEMBA- LAPIKAVELYN KYSYMYKSET
JATKUVA PARANTAMINEN

* Mika on paivan prioriteetti?
* Missa aiot kehittya tanaan?

» Mita kysymyksia voisin kysya lisaa?

A3-RATKAISUMALLI

* Oppimiseen ja ongelmanratkontaan tarkoitettu valine

 Tarkistuslista

- Onko ihmiset valmennettu A3-prosessissa kunnioittavasti? Ymmartaako asiakas?
- paraneeko laatu, laskevatko kustannukset

- lyheneekd lapimenoaika?

* Mukailtu Torkkolan Lean asiantuntijatyon johtamisessa-Kkirjasta
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A3-ratkaisumalli:

TAUSTA

Miksi ja miten ongelma tuli esiin?

NYKYTILA

Miti tapahtun? — Falktat
Voit purtad kuvan, taulukon, prosessikartan jne..

\ 4

TAVOITE

Aseta tavoite mitattavin tai seurattavin tavoin

\ 4

ANALYYSI

Hyva kavttad vksinkertaista ongelma-analvysi tvdkalua, jotta juurisyy 18vtyist. Esimerkiksi

kalanruotokaavio, mommuutinjakoe, Sxmiksi Tarkeds kisitelld “huoli™ ja “syy™.

. 4

EHDOTUS

Korjaava toimenpide junrisyvhyn. Voi sisiltds kuvia tai kaavioita. Gemba-lapikavely, jotta
oikea 1dea 1Gvtyisi.

SUUNNITELMA

Ensimmaizet askeleet: kuka mitd, millom

Taulukko tai gant-kaavio.

SEURANTA

Mitd odotat, ettd tulee tapahtumaan? Mitd ongelmia j3a jaljelle?
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SPC-KAYRA

Tilastollinen kayttaytymiskayra vaihtelun maaran mittaamiseen. Auttaa ndkemaan
visuaalisesti ne asiat mihin pitda puuttua

maaraa ja lapimenoaikaa
Paivakokouksessa Excelilla luodut mittarit kuvaavat sita mita on tapahtumassa

Jotta toiminnasta saisi ennustettavaa, taytyy ymmartad, mitd stabiilius tarkoittaa ja sen
jalkeen aloittaa sdannollinen mittaus prosessin tilastollisella kayttaytymiskayralla

SPC / kayran voi muodostaa esimerkiksi kysynnastd, valmistumisnopeudesta,
kokonaiskestosta tai tyon mittaamisesta

SPC-KAYRA 2

* On syyta organisoida toimintatapa, jossa saadaan selville ja ennaltachkaistaan
erityissyita paivittain
* Prosessista voi ennustaa vain (esimerkiksi pyyntojen) keskiarvon ja vaihteluvalin

* Tietyn asiakkaan yhteydenottoja tai tasmallisia pyyntoja ei voi ennustaa
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SPC-KAYRA 3

* Ennuste toimii vain, jos systeemin osissa mikaan ei merkittavasti muutu, toisaalta
SPC-kayran avulla pystyy huomaamaan nopeasti, jos jokin olennainen, mutta
tiedostomaton asia on muuttunut

* Ensiksi selvitetaan, etta onko prosessi stabiili

* Ohjausrajat ovat kolmen sigman eli keskihajonnnan rajoja

SPC KAYRA 4

SPC kaoottinen SPC i-kortti

—pl
—kpl keskiarvo
keskiarvo e—UCL
—UCL LcL

LCL

Kaoottinen prosessi. Ohjausrajat ylittyvat. Stabiili prosessi. Tapahtumat ohjausrajojen sisalls
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SPC-KAYRA 5

Jos suurin osa tapahtumista ylittaa ohjausrajan, jokaisen lapi kayminen erikseen ei
ole jarkevaa

SPC kayrassa voi nakya yhta aikaa monen erilaisen prosessin tapahtumat

Erottava tekija on aluksi tunnistettava ja taman jalkeen prosessit voi jakaa omiksi
SPC-kayriksi

Prosessin stabiloimiseksi on tarkeaa organisoida saannollinen SPC-mittarin
laatiminen ja sen avulla kasitella erityissyyt

SPC-KAYRA 6

* Ensin kannattaa tehda eri nakékulmista useita eri SPC-kayria, joita tyon edetessa voi hylata tai tarkentaa.
Mittaamisen ei tarvitse olla jatkuvaa, vaan satunnainen naytteiden otto riittaa. Esimerkiksi 16 on tyypillinen
suositus. Viikon aikana voi kerata esimerkiksi tukkimiehen kirjanpidolla havaintoja, joiden perusteella
tehddan johtopaatokset nykytilasta

SPCi-kortti

Esimerkiksi sahkopostien
vaihteluvilin keskiarvon
ennustaminen
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SPC-KAYRA 7

SPC-korttiin syotetaan esim. paivamaara, kappalemaara, keskiarvo, liukuva
vaihteluvali-> vierekkaisten paivien kappalemaaran erotus, vaihteluvalin keskiarvo

seka ohjausrajat
Ylempi ohjausraja saadaan selville kaavalla:
Keskiarvo+2,659*vaihteluvalin keskiarvo

Alempi ohjausraja saadaan selville, kun keskiarvosta vihennetaan vakioarvo 2,659

kerrottuna vaihteluvalin keskiarvolla

Kayran kysynta on stabiili, kun tapahtumat pysyvat ohjausrajojen sisapuolella

80/20 PARETO

Miksi asiakas ottaa yhteytta?

Pareto periaate: 80/20 saanto, toimii luonnon ilmiocissa, jotka ovat
normaalijakautuneet. Jos 80% kysynnasta tulee 20 % syista, systeemin
kayttaytyminen on normaalia. Tahan 80% vastataan laadukkaasti ja nopeasti. Sita
varten henkilosto on koulutettava riittavan hyvin sithen, mita pyydetaan eniten. 20%
kaikesta osaamisesta on olennaisempaa kuin muu




80/20 PARETO

Lukumaara per luokka

- Kumulatiivinen osuus prosentteina

80% raja

CBEDATFGIJIH

(mukaillen Torkkola 2015, 177)

5SS

Lean-toiminnassa lahtokohtana on tuottavan ja laadukkaan tyon tekeminen
ainoastaan siistissa ymparistossa

Viisi s-kirjainta saadaan japanin sanoista Seiri (lajittele), Seiton (jarjesta), Seiso
(puhdista ja huolla), Seiketsu (vakiinnuta toimenpiteet) ja Shitsuke (yllapida)

5S on kaytannon tyokalu, jolla pidetadn siisteytta ylla seka kehitetaan jarjestysta ja
yllapitoa

Siisteydella ja tasmallisyydella tuetaan Lean-kulttuurin muodostumista ja samalla
tuotantovalineiden valvonta ja seuranta tehostuvat
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5SS

Lajittele — luovu: poistetaan kaikki ne asiat ulottuvilta, jotka eivat liity tyohon

Jarjestaminen: kaikelle on oltava jarjestettyna paikka ja kaiken tulee olla
asianmukaisesti merkittya ja tunnistettavaa

Puhdistaminen: tyoalue pidetaan siistina.
Standardointi: vakiinnutetaan toimenpiteet

Yllapitaminen: menetelmaa harjoitetaan sen verran, etta onnistuminen vakiintuu ja
toimenpiteet muuttuvat rutiiniksi
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