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ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Automation Technology Master of Engineering

PAANANEN TERO:
Reducing several flaws found in final inspection and continuous improving.

Bachelor's thesis 87 pages, appendices 0 pages
November 2019

Thesis was made for Bronto Skylift Oy Ab, which is a company producing truck
amounted lifts. These products are used in contract works and in fire and rescue opera-
tions.

The need for this thesis was recognized at the company as an area, which is in need for
developing and ensuring. The aim on thesis was to research how to systematically reduce
flaws that are found in final inspection and how to develop continuous improvement. The
literature focused on terminology behind quality, demands, continuous improvement and
flaw reducing. Decision for which methods, mindset and tools were selected to be intro-
duced was based by the present state and the need for development.

Research for the thesis included many different terminology, philosophies, tools and
methods. Set aims and goals were achieved on thesis. Thesis developed procedure which
gives improvement for the company on the area that was researched. Thesis introduced
several methods and deeper mindset to enable implementing the procedure.

Information related on company secrecy were limited out from the thesis.

Key words: quality, development, continuous improvement, flaw, production
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1 JOHDANTO

Opinnédytetyon aiheena on lopputarkastuksessa 16ytyneiden vikojen vihentdminen ja jat-

kuva parantaminen Bronto Skylift Oy Ab tuotannossa.

Bronto Skylift Oy Ab:n, josta myohemmin kdytetddn myos lyhyempad nimitystd Bronto
Skylift, johdossa tunnistettiin yhdeksi kehittdmistarpeen kohteeksi lopputarkastuksien ra-
porteissa esiintyvien vikojen vihentdmisen tarve, joista osa esiintyy toistuvina. Viat ai-
heuttavat tuotannossa turhia tehtévii ja siten resurssihukkaa. Viat kuormittavat lopputar-
kastusta sekd vikoja korjaavaa henkilokuntaa. Vikojen korjaamista varten on usein suori-
tettava jérjestelyjd tuotannossa, jotta korjaamiseen saadaan tarvittavat tilat, henkilot ja
mahdollisesti vaihdettavat osat. Vikojen korjaaminen myos lisdé tuotteen ldpimeno aikaa
vaikuttaen my6s tuotannon suunniteltuun kuormitukseen muiden tuotteiden osalta. Viko-
jen syntyperd voi olla alihankinnasta tai omasta toiminnasta johtuvaa. Vikojen poistami-
sen liséksi on yrityksen johdossa koettu tarpeelliseksi kehittdé jatkuvaa parantamista vi-
koihin liittyvéltd osa-alueelta. Jatkuvan parantamisen tarkoituksena on kehittia tuotantoa

ennakoiviin toimiin vikojen ja myds virheiden pois pitdmiseksi.

Kehitystarpeen myota opinndytetyon tekija, joka tydskentelee Bronto Skylift:lla laatuin-
sinddrind, on perehtynyt nykyiseen tilanteeseen ja aihealueisiin liittyviin prosesseihin, et-
sien niistd kehitystarpeita. Havaintoihin perustuen on Grounded Theroy -menetelméin mu-
kaisesti tutkittu kohteeseen sopivaa aineistoa, joista muodostetun uuden teorian mukai-
silla toimilla kyettéisiin saavuttaman haluttu kehitys lopputarkastuksessa havaittujen vir-
heiden osalta sekd ohjaamaan toimintaa kohti jatkuvaa parantamista. Osa tutkituista ke-
hityskohteista on yrityksesséd kiytdssd tai osittain kiytettyind, mutta tuodaan esille opin-
ndytetyOssd, jotta vahvistetaan aitheen ymmarryksen tasoa ja osittain kdytettyjen osalta
kehittdmistarpeita kohti kokonaisvaltaista hyddyntdmistd. Opinndytetydssi tuodaan esille
toimia, jotka tulisi ottaa suoraan tavoitteiksi tilanteen parantamiseksi seké esitelldan myos
tulevaisuuden suunnitelmiin suositeltavia toimia, jotka eivdt nykyiseen tarpeeseen ole
suositeltavia hydtymairén ja monimutkaisuuden vuoksi. Pddaiheena esitellyt toimet ovat

ensisijaisia ja mahdollistavat oikein toimiessaan siirtymisen tulevaisuuden vaiheisiin.

Grounded Theory on tutkimusmenetelmd, jossa pyrkimyksend on tuottaa uusi teoria tut-

kimuksessa saavutetun aineistoin pohjalta, eikd ole olemassa valmista ja oikeaa teoriaa,



kuinka toimia lopputilanteessa. Tutkimusaineistoa on kdytévé ldpi ja analysoitava erittdin
paljon, jatkuvasti vertaillen. Tutkimus tuottaa ldpikdydyn ja analysoidun aineiston myota

lopullisen teorian, mité ei voida tietdd ennen tutkivaa vaihetta. (Scott, 2009)

Tutkittava aineisto metodeineen ja tydkaluineen on kohdistettu keskittymdian vikojen
poistamiseen. Jatkuva parantaminen on my0s suunnattu liittyen vikoihin ja niiden pois-
toon. Jatkuvalla parantamisen tarkoituksena on kehityksen lisdksi, ettei palata takaisin
alkutilanteeseen vian korjaamisen jilkeen. Pyritdédn sen sijaan paddseméddn vikojen korjaa-
misesta enemmén ennakoivaan toimintaan, jolla ennaltachkdistddn vian toteutumisen
mahdollisuus. Jatkuvan parantamisen hyodyt ovat toimiessaan yrityksessd suuret ja voi-
vat my0s tuoda esille opinndytetyon aihealueen ulkopuolisiakin kehityskohteita toteutuk-

sen myota.

Opinndytetyon aihealueet ovat késitteend hyvin laajoja, jotka voidaan ymmartdd myds
monen muun prosessin ja yleisen toiminnan kehittdmiseen liittyvind toimina. Téstd syystd
opinndytety0ssd esiintyy myos aihealueita, joita voidaan hyodyntdd myOs muissa aihe-
alueissa soveltuvin aluein. Opinnédytetyon pituuden kohtuullistamiseksi ja tavoitteeseen
keskittymisen vuoksi on pyritty rajaamaan ty0 lopputarkastuksissa esiintyneiden vikojen

ympdrille.

Vikojen poistaminen, kierteen katkaiseminen ja jatkuvan parantamisen sisdistdminen toi-
mintoihin ovat erittdin aikaa ottavia toimintoja. Voidaan puhua jopa uuden toimintakult-
tuurin luomisesta l4pi eri osastojen ja tuotannon vaiheiden. Vikojen syntyperien poista-
minen ja etenkin jatkuvan parantamisen toimintakulttuurin luominen on hidasta. Tasté
syysté johtuen ei opinndytetyon aikana pystytd esittimiin valittujen toimien aikaan saa-
mia konkreettisia lukuméérdisiad tuloksia, eli vikojen médrin vdhentymistd. Valitut toi-
met, mitd opinndytetydssi esitetdédn, ovat erittdin laajasti ja pitkddn tutkittuja ja monissa
erittdin menestyneisséd yrityksissd kdytettyjd. Tdma lisdd opinndytetyohon valittujen ai-
heiden vaikuttavuutta ja luotettavuutta. Namd menetelmét ja ajattelumallit ovat opinndy-
tety0ssd jaoteltuina aihealueittain tarkoitukseen sopivimmassa jérjestyksessd. Toimivuu-
den edellytyksend kohdeyrityksessd on myos yrityksen kokonaisvaltainen sitoutuminen,

johon tulee saada yrityksen johdolta tuki.



2 KOHDEYRITYS

Bronto Skylift:in pddtoiminta on Suomessa, Tampereella ja Porissa. Pddtoimipiste sijait-
see ndistd Tampereella. Bronto Skylift:in tuotteena ovat kuorma-auto alustaiset henkild-
ja urakka -nostolaitteet. Ndiden Bronto Skylift:lla valmistettujen nostolaitteiden kayttaja-
kunta on esimerkiksi rakennusyritykset sekd pelastus- ja palolaitokset. Tuotteita on noin
50 eri mallia, mitka kattavat ulottumallaan 17 metristd 112 metriin. N&it4 eri tuotteita on
valmistettu yli 120 maahan, kuluneen 50 vuoden aikana. Tdm4 tarkoittaa tuotantoméaaral-
tddn yli 7000 laitetta. Bronto Skylift kuuluu osaksi japanilaista Morita Group:ia. Kuvissa
1, 2 ja 3 Bronto Skylift Oy Ab tuotteita kdytossa. (Bronto Skylift Oy Ab yrityksen inter-

netsivut)

WL . g

KUVA 1 F112HLA Helsinki 2010 (Bronto Skylift Oy Ab)
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KUVA 2 F28 ALR (Bronto Skylift Oy Ab)

KUVA 3 SI169HDT (Bronto Skylift Oy Ab)

Bronto Skylift perustettiin Tampereella vuonna 1972, joka toimi tuolloin alkuperdiselld
nimelldén Telinekeskus. Perustajina toimivat Kalle Suoniemi ja Aaro Laitinen. Heidén
alkuperdisend tarkoituksena oli toimia laitevuokraajana ja urakoitsijana Turussa, mutta
kilpailullisista syistd péddtyivit kuitenkin itse tuottamaan nostolaitteita Tampereelle. Ku-
vassa 4 nikyy ensimméinen kuorma-auto alustainen Bronto 207, joka valmistui vuonna
1973. Tuolloin useat asiantuntijat sanoivat tdtd uutta tuotetta tutkittuaan, ettd valmistus
on ollut tdyttd ajan hukkaa, eiki téllaisia laitteita tulla tarvitsemaan. Kuten nyt voidaan
ndhdd, niin tarvetta tuotteille on kuitenkin 16ytynyt. Yritys vaihtoi Telinekeskus nimensi

Bronto Skyliftiksi 1987. (Vesterbacka, 2007, 136-137)



KUVA 4 (Vesterbacka 2007).

11



12

3 TUTKIMUSTYON ETENEMINEN

Tutkimustyohon saatu miiritelma yrityksen puolelta oli tehdd opinnéytetyo lopputarkas-
tuksessa loytyneiden vikojen vdhentdmisesti ja jatkuvasta parantamisesta. Rajauksena
tyolle asetettiin se, ettd vikatiedot, data ymv. yrityssalaisuudeksi koettava tieto rajataan
pois opinndytetydstd. Muuten opinndytetyontekijd sai hyvin vapaasti tehdd oman tutki-
muksensa pohjalta yritykselle soveltuvin opinnéytetyd, jota voitaisiin hyodyntii jatkossa.

Tutkimustyo6 oli siten erittdin itseohjautuvaa, oman aikataulun mukaista tekemista.

Opinndytetyon aihealueen méérittelyn pohjalta opinnédytetyontekija alkoi ensimmaisend
tutkimaan yrityksen datasta sekd kdymalla sisdisid keskusteluja, selvittddkseen mikéd on
todellinen nykytila ja miké on tarkempi tarve opinndytetyolle, joka opinndytetyodssa tulisi
saavuttaa. Tamén tutkimuksen analysoivan vaiheen myota oli todettavissa, aihealueen
kirjallisuuden laajan kartoittamisen tarve. Témén aineiston tutkimisen ja vertailun myota
tulisi muodostaa kyseiselle kohdeyritykselle soveltuvin opinndytetyd. Tutkimuksen
myOtd oli todettavissa, ettei ole olemassa suoraa ohjeistusta tai toimintamenettelyd,
kuinka tdmén aihealueen kohdalla kuuluu toimia. Tésté syysté oli luotava aivan uusi toi-
mintamalli tutkimuksessa esille tulleisiin menetelmiin pohjautuen. Tdméan mukainen tut-
kimustyo tiayttdd Grounded Theory tutkimusmenetelméin madritteet. Muuta tutkimusme-
netelmai ei tehtdvian annon ja rajauksien huomioon ottaen ollut sovellettavissa. Opinnidy-
tetyOsté ei voitu rakentaa kovin konkreettista toimintaa nayttdvaé, koska tehtdvét toimet
ovat hyvin paljon aikaa vaativia, jotta muutokset ovat havaittavissa. My0Oskin yrityssalai-
suuksiksi koettujen asioiden pois rajaaminen olisi estdnyt konkreettisten toimien toimi-

vuuden osoittamista opinndytetydssd esimerkiksi data-analyyseilla.

Aineistoa oli kerdttdvd aiheen mukaisilta alueilta sekd myds muilta oleellisilta alueilta.
Oli tutkittava mitd valmisteluita, suunnittelemista, opettamista ja kdytdnnon toimia kehi-
tyksen toteuttamiseen tarvitaan sekd mité aineistojen terminologia kdytdnndssi tarkoittaa.
Néiden avulla opinndytetyostd pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava kokonaisuus,
jottei konkretian toimia aloittaessa tarvitse aloittaa tiedon hankintaa. Kerétysta aineistosta
tuli my6s luoda realistinen kokonaisuus, jottei liian suurella hankkeella luoda uuden toi-
minnan haasteellisuutta niin suureksi, ettd kehittiminen voi pysdhtyéd. Aineistosta poimit-
tiin my0ds seuraavissa vaiheissa hyddynnettdviksi suositeltavia toimenpiteitd, jotka eivit

kuitenkaan nykyiseen toimintaan peilaten ole kannattavia ensimmaéisend ottaa kayttoon.
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Kirjallisuutta, standardeja, direktiivejd ja muuta saatavilla olevaa aineistoa 10ytyi erittdin
paljon tutkittavaksi ja nousi selkeidksi tarpeelliseksi rajata pois opinndytetyosté tdhin so-
vellukseen sopimattomat tutkitut aineistot. Lipi kdyty aineisto oli hyvin suuri miaréltdan,
jotta luotettava vertailu toteutui sekd 16ydettiin kohdeyrityksen tarpeisiin oikeat aineistot.
Aineistokritiikkié oli harjoitettava myds jatkuvasti, minka suorittamista helpotti suuri ver-
tailuun soveltuva aineisto eri ldhteistd. Myo0s tutkittujen aineistojen ajantasaisuutta tuli
arvioida erityisesti standardeihin ja direktiiveihin liittyen sekd myos kirjallisuudessa. Lépi
kdydyiksi aineistoiksi valittiin tunnetuimpia ja kdytetyimpié kasitteitd, joiden vaikutta-
vuutta osoittaa hyddyntdminen useissa suurissa ja erittdin pitkdén toimineissa yrityksissi,
joiden toimintatapa koetaan yleisesti hyviksi. Useat eri aineistot on kohdistettu tietynlai-
seen tuotanto- tai palveluympiristoon ja ndiden soveltuvuutta kohdeyritykseen oli arvioi-

tava.

Tutkimuksen edetessé tuli toistuvasti palata takaisin arvioimaan lapikdytya aineistoa, ai-
neistojen vertailemiseksi ja tarvittavien lisdtutkimuksien havaitsemiseksi. Tutkimuksen
aikana tdytyi my0s suorittaa itsearviointia, jotta kykeni havainnoimaan tutkimuksen ete-
neméd suhteessa opinndytetyon tavoitteeseen ja jotta kykenee ajattelemaan laajasti lukit-

tautumatta suunnitelmaan havainnoimatta ymparistoa.

Kun aineistoa oli koostettu tyotd varten riittdvissd méérin, kirjattiin tdmé aineisto viit-
tauksin, liséttiin aineiston herédttdmét pohdinnat ja tulokset sekd kiytiin uudelleen lépi
uusien huomioiden 10ytdmiseksi. Oli myds arvioitava, ettd rajaus on riittdva eikd ole ra-
jattu oleellista ndkokantaa tai menetelmid pois aihealueesta. Aihealueen kattavuuden
osalta olisi voinut ottaa monta sivuhaaraa opinndytetyohon, jotka olisivat hyvin liittyneet
athealueeseen, mutta rajaus oli kuitenkin luotava riittdvén tiiviisti annetun toimeksiannon
ympdrille. Sopivalla rajauksella varmistettiin, ettei selkeys kérsi ja tyon méérd on hyvéssi
suhteessa saavutettuun hydtyyn ndhden. Useasta erilaisia toimintatapoja noudattavasta
aineisto kokonaisuudesta koostettiin kohdeyrityksen toimintaan sopiva ja sen kehitysti

tukeva kokonaisuus.

Lopuksi tdydennetty aineisto vield pohdittiin 1dpi tarkemmin pohdinta osiossa ja tuotiin
esille tehtyd arviointia opinndytetyon aikana, joka pohjusti tyon lopputuloksia. Opinnéy-
tetyon kirjoittamisen jélkeen pyydettiin ohjaavalta opettajalta kommentoinnit tydn tasoon

liittyen ja suoritettiin tarvittavat korjaustoimet saatujen ohjeistuksien pohjalta, jotta tyossd
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saatiin lisdd opinndytetyon tekijan hiljaista tietoa ndkyviin lukijoiden ndkdkannasta. Nii-
den lisdyksien jdlkeen opinndytetyd oli valmis tydelimdn ohjaajan arvioitavaksi sekd
TAMK arviointiin ja julkaisuun. Néiden jilkeen opinndytetyd on taysin valmis kohdeyri-

tyksen hyddynnettaviksi.
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4 KEHITYSKOHTEENA OLEVAT KAKSI ELEMENTTIA

Opinndytetyon otsikossa on tuotu esille kaksi eri elementtid, jotka ovat tdmén kehitystyon
kohteina. Ensimmaéisend on vika ja niiden médrin systemaattinen ja tehokas vahentdmi-
nen, niin ettd ndiden esiintyminen vdhenee jarjestelmaillisesti lopputarkastuksessa teh-
dyistd havainnoista ja toistuminen estyy. Toisena kohteena on jatkuva parantaminen, it-
sessddn kehitystoimena ja my0s varmistamaan vikojen vdhentdmisen vaikuttavuutta.
Tassd osiossa esitellddn tiivistetysti nama kaksi kehitystyon alaisuudessa olevaa element-
tid ja edempénd opinndytetyossd kiydddn tarkemmin ldpi toimia, joilla nditd voidaan ke-

hittdd parempaan suuntaan.

4.1 Vika

Vika ja virhe menevét usein hieman ristiin, eikd ndiden eroavaisuudet ole valttdmatti ko-
vinkaan tunnettuja. Hyvin usein ihmiset voivat kiyttdd samaa asiaa tarkoittaessaan niin
vikaa, kuin virhettdkin. Yleensd syvempi tarkoitus tulee selville lauseyhteydestd. Antti
Piirainen kirjoittaa tdstd samaisesta ongelmasta ja ytimekkadsti erottaa ndma kaksi termid
niin, ettd vika on se mitd havaitaan ja virhe puolestaan se miti ei tiedetd. Joten, kun vika
havaitaan, on pyrittdva etsimdédn virhe ja poistamaan se, jotta riski vikaantumisen toistu-
miseen pienenee. (Riskin tunnistaminen ja hallitseminen, n.d.) Vika on siis néistd kah-
desta termisté se, joka havaitaan, joten néistd kahdesta vika on helpommin esille poimit-
tavissa. Ongelmallisempana ja tydlddmpand kehitettdvind onkin siten vian taustalla oleva
virhe, joka aiheuttaa vikaantumisen. Virhe on piilevi, joten se on jotenkin saatava esille,
eikd voida tyytyé virheen 16 ytdmiseen ongelman toistumisen riskin estdmiseksi, vaan tiy-
tyy etsid juurisyy, joka mahdollistaa virheen tapahtumisen ja siten tuottaa havaittavan
vian. Tarkednd huomiona on siten pidettéva virheen mahdollisuuden, eli juurisyyn, pois-
tamista. My0s siksi, ettd vian ilmaantuminen voi tapahtua myds vasta ajan kuluttua, py-
syen piilevdnd siithen asti. Kaikista tehokkainta vian poistamista on siten onnistua poista-
maan virheen mahdollisuus ennakoivasti, milld poistetaan virheen tapahtumisen mahdol-

lisuus.
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Toimenpiteet ongelman ratkaisussa ja tuotannon parantamisessa tulisi suorittaa aina
muuttamalla prosessia. Ulostulon muuttaminen tai korjaaminen on vain tuotteen korjaa-
mista, joka itsessddn ei ole toiminnan parannusta. Aito parannus tulee parantamalla pro-
sessia. (Ongelman ratkaiseminen ja parantaminen, n.d.) Hyvin yleinen toimintatapa on,
vian havaittua sen korjaaminen, jonka jilkeen ollaan tyytyviisid vian 10ytymisesté ja kor-
jaamisesta. On kyetty my0s jatkamaan normaalin suunnitelman mukaista tuotantoa. Tél-
16in, jos ei tutkita vian taustaa, ei voida havaita prosessissa piilevad puutteellisuutta, joka

mahdollistaa virheen tapahtumisen uudelleen.

Virheen poistamiseksi on siten todettavissa kaksi eri ldhestymiskeinoa, toinen on vikaan-
tumisen myo6td virheen etsiminen ja toinen on virheen poistaminen ennakoivasti, eli vah-
vistaen prosessia virheen mahdollisuuden poistamiseksi ennen vikaantumista. Vian ha-
vaitsemisen myotd kehitystoimien suorittaminen on ennakoivaan toimintaan nihden hel-
pompaa ja selkeimpdd. Ennakoivassa toiminnassa taytyy kyetd hahmottamaan riskit pro-
sessissa, vaikka vikaa ei ole vield edes tapahtunut. Virheen tapahtumisessa on aina riski
sithen, ettei vikaa havaita tuotannossa ja tima padsee eteneméadn prosessissa, pahimmil-
laan aina loppuasiakkaalle asti. Tdméan vuoksi on erittdin tarkedd kehittdd prosessi mah-
dollisimman hyvin virheitd poistavaksi sekd virheiden tapahtumisen riskin vuoksi on
hyva suorittaa tuotannossa tarkastavia toimia, joilla varmistetaan vikojen havaitseminen
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa pysdyttden niiden etenemisen prosessissa. Virhei-
den ja vikojen kautta voidaan kdynnistdd tapahtuman analysointi, jotta l0ydetdén tarvit-

tavat kehitystoimet prosessin parannusta varten.

4.2 Jatkuva parantaminen - Kaizen

Yritys kasvaa ongelmatilanteista, niin sanottujen tulipalojen sammuttamisesta, kohti pit-
kén tihtdimien parannuksia tekeviksi oppivaksi organisaatioksi tekemalld visymétonta

arviointia ja jatkuvaa parantamista, eli Hanseita ja Kaizenia. (Liker, 2004, 263)

Jatkuvan parantamisen tarkoituksena on suorittaa parantavia toimia, pienisti suuriin, jotta
optimoidaan tekemistd tuottamatta ja kuluttamatta aikaa mihinkdén lopputuotteen niko-
kannasta olevaan turhaan, niin sanottuun hukkaan. Tdmi filosofia saa nimensé japanilai-
sesta termistd Kaizen, joka suomeksi tarkoittaa jatkuvien parannuksien tekemistd. Kaizen

on tdydellisyyttd tavoitteleva sekd TPS:44 pdivittdin ylldpitavéd ajattelumalli. Kaizenin
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mukaisesti toimiessa ratkaistaan ongelmia sekd tehostetaan toimintaa tehokkaasti pie-
nissd ryhmissd dokumentoiden, kooten ja analysoiden tietoa. Kaizenissa kdytetdin myos
vertailuryhmié, jonka kautta suunnataan itseohjautuvaan johtamiseen ryhmissad toimien
ja yhden yhtendisen linjan padtoksid tehden. Naitd padtoksid suunnataan enemmén tehta-
viksi tyontekijdtasolla, mikd toimiakseen vaatii padtoksid tekeviltd ryhmiltd paljon

avointa keskustelua ja kykya paistd yhteiseen lopputulokseen. (Liker, 2004, 23)

Kaizenia ei myoskiin kyeté toteuttamaan, jollei omaksuta hanseita. Hansei tarkoittaa vas-
tuun kantamista ja sen ottamista sekd itsearvioinnin tekemistd ja timén pohjalta suorite-
taan organisaationaalista oppimista. Joten vian kohdalla ensin ollaan surullisia virheen
toteutumista, sen jilkeen ratkaistaan ongelma, ettd varmistutaan sen lopullisesta pois py-

symisestd. (Liker, 2004, 257)

Perustana laadulle ja Kaizenille toimii standardointi. Jotta kyetdén luomaan parannuksia,
on toiminta oltava standardoitua. Jos toiminta ei ole standardoitua, eli vakioitua, luodaan
parannus vain sen hetkiseen toimintatapaan, eikd tdmai tehty parannus pade endi seuraa-
vassa hetkessd muuttujien vuoksi. (Liker, 2004, 142) Standardointi ei suinkaan silti tar-
koita, ettd standardoinnilla saadaan oikea kurinmukainen toiminta. Standardoinnilla saa-
daan stabiloitua toimintamallia, jotta kyetddn nikemadn kehitystarpeen mukaiset kohteet.
Hyvé standardi voi my6s edustaa tavoitetilaa, jonka mukaisesti toimiminen tuottaa halu-
tun tuloksen. Standardoidun toiminnan yhtenid kehityskohteena on, kuinka standar-
doidussa toimintamallissa pysytddn. Jos toimintaa ei ole standardoitu, on vaikeampaa 16y-
tdd kehitettdvad kohtaa valtavan muuttujamairin joukosta. Ja jos toiminta poikkeaa méé-
ritellystd standardista, tulisi ajatella timén olevan kehitystarve kohti tavoitetilaa, eiké ettéd
kuri standardin noudattamisesta on l0ystynyt. Standardoitua toimintamallia ei tulisi aja-
tella rajoittavana ja médrdaavind tekijdnd, vaan tavoitetilana, johon kaikki pyrkivét. (Rot-

her, 2010, Chapter 5)
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5 NYKYTILA

Kaikille nostolaitteille suoritetaan tuotannossa kokoonpanon jilkeen koeajo sekd koeajon
jalkeen lopputarkastuksen ja hyviksynndn suorittaa laatuorganisaatiossa tyoskentelevét
tdhin tehtdvadn resursoidut henkilot. Tyotehtdvastd riippuen on kyseiselld henkilolla ol-
tava tehtdvin vaatimuksien mukaisesti riittdvd osaaminen, kokemus ja koulutus. Vikojen
ja yleisen laadun havainnointia ja seurantaa suoritetaan myos muiden eri organisaatioiden

tyontekijoiden toimesta tyotehtdvin mukaisesti.

5.1 Lopputarkastus

Opinndytetyon pohjana toimiva vikojen vihentdminen tarkoittaa laadun tarkastajan koos-
tamaa niin sanottua vikalistaa, jonka hin tekee laitteita tarkastaessaan. Tdma vikalista on
tuotantoa ohjaava raportti laitteissa esiintyneista vioista tai puutteista, mitké laitteesta on
korjattava ennen asiakkaalle toimittamista. Lopputarkastuksen raporteista on néhtédvissa,
ettd lopputarkastus suoritetaan erittdin monipuolisesti ja télld varmistetaan laitteen turval-
lisuutta, laatua, asiakasvaatimuksia ja kéytettavyyttd erittdin monialaisesti. Lopputarkas-
tuksessa laitetta arvioidaan esimerkiksi CE-vaatimuksien, kohde valtioon liittyvin kan-
sallisen standardin, laiteturvallisuuden, valmistajan omien erillisten vaatimuksien, laite-

rakenteen, visuaalisen — ja toiminnallisen laadun seka asiakasvaatimuksien kannalta.

Nostolaitteiden tarkastajan tyotehtdva on sertifioinnin vaativa tyotehtdva valtioneuvoston
asetuksen 403/2008 ja 1050/2011 mukaisesti. Sertifiointi koulutukseen voi hakea vain
henkild, joka tdyttdd sertifioinnissa mééritellyt vaatimukset. Vaatimuksena sertifioinnin
saamiselle on riittdvd tyokokemus, nostolaitetarkastajan koulutus sekd hyvéksytty koe.
Vaaditun tyokokemuksen pituuteen vaikuttaa hakevan henkilon peruskoulutus. Koke-
mukseksi hyviksytddn nostolaitteiden valmistus-, asennus-, suunnittelu-, huolto-, kor-
jaus- ja tarkastustehtdvat. Esimerkiksi insindorin peruskoulutuksen omaavalta henkil6lta
vaaditaan nostolaitekokemusta 2 vuotta. Koulutus nostolaitetarkastajaksi siséltda teoria
ja kdytantd osuuden ja on pituudeltaan 24 tuntia. Koulutuksessa kidydédan ldpi nostolait-
teista vihintidén niiden toimintaperiaatteita, rakenteita, sdddoksid, madrayksid sekd nosto-
laitetarkastajan vastuita, tarkastuskaytdntdja seké -vaatimuksia, sisdltden myos kiytdnnon
harjoitteita. Koulutuksessa sekd myos kokemuksen kautta omaksuttu oppi varmistetaan
koulutuksen jélkeen tarkastajatutkinnolla, mikd pitda sisdlldén kirjallisen koe osuuden

méadrdyksiin ja sdddoksiin liittyen sekd kaytdnnon tarkastuksen ja raportoinnin kokeen.
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Saavutetussa tutkinnossa médéritelldéin kyseiselle henkilolle patevyysalue, minké sertifi-
ointi kattaa, ja timéa oikeuttaa anomaan virallista sertifiointia. Saatu patevyystodistus on
voimassa viisi vuotta, jos tuona aikana ei tule yli vuoden kestényttéd taukoa tarkastusteh-
tavistd ja jos henkil0 siirtyy eri tydnantajan alaisuuteen, on hinen anottava uusi todistus,
missd on uuden tydnantajan nimi. Viiden vuoden jilkeen patevyystodistuksen saamisesta
on osoitettava osaaminen uusintatutkimuksella sekd viiden vuoden ajanjaksolla tehdyilla

tarkastuspoytékirjoilla. (Hakuohje: Nostolaitetarkastajat, n.d.)

5.2 Data

Nykytilan tutkimiseen on yrityksessé saatavilla dataa lopputarkastuksessa havaituista vi-
oista. Nama vikatiedot ovat tallennettuina jirjestelmédan ja kaikki viat ovat kohdistettuina
kyseisen laitteen tydnumeroon sekéd kohteeseen, jossa vika tarkemmin on havaittu. Jokai-
sesta vikatiedosta on myds vapaamuotoinen kuvaus sekd valikosta valittava vian jaotte-
leva tieto. Havaittujen vikojen korjaamisen jilkeen nima listatut kohteet kuitataan jérjes-
telmdstd avoin -tilasta késitelty -tilaan. My0s kisitelty -tilassa olevat ovat kuitenkin jér-

jestelmaissa tallessa ja siten haettavissa.

Nykytilanteen méadrittelemiseksi pystytddn jirjestelmdstd ajamaan data excel-muotoon,
jossa dataa pystytddn analysoimaan. Tdméin analysoinnin my6td pystytddan nidkemédén esi-
merkiksi dataa virhemdiiristd, kuinka ne jaottuvat aikajanalla, mille kokoonpanon vai-
heille nimé viat jaottuvat sekd missd osassa ja minké tyyppistd vikaa on havaittu. Saata-
villa olevaa dataa on erittdin monien vuosien edestd ja data on monipuolista. Tallenne-
tusta datasta voidaan my0s seurata vikojen mahdollista toistuvuutta tai sitd saadaanko
saman tyyppinen vika pysyvisti poistettua. Opinndytetyontekijd on analysoinut kehitys-
tarvetta yrityksessé saatavilla olevan datan pohjalta sekd kidynyt yrityksen sisdlld keskus-
teluita aihealueesta. Yrityssalaisuuden nimissé néitd ei kuitenkaan téssd opinndytetydssi
tarkemmin avata, mutta opinnédytetydssd tuodaan esille, kuinka tuota saatavilla olevaa da-

taa tulee hyodyntdd ja mitd kehitystoimia on tehtiva, jotta saavutetaan haluttu lopputulos.

Kuten Jeffrey K. Liker toteaa kirjassaan Toyotan tapaan, Jotkut sanovat: “Terve jarki
sanoo sen. Tiedén, mikd ongelma on.” Mutta tietojen kerdédminen ja analysointi kertovat,

onko terve jarki oikeassa.” (Liker, 2004, 225). Mutta on huomioitava my®ds se, ettd vaikka
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et voi johtaa sitd mitd et seuraa, niin ei kannata kerété tietoa, mité ei tulla kiyttdmaan.

Koska silloin tiedon kerddminen menettdd merkityksen. (Moore, 2007, 104)

5.3 Muutos

Kuten edempini opinndytety0ssé tullaan nikemiin, kehityskohteena olevat alueet ovat
erittdin suuria ja vaativat aikaa kehitykselle. Suurempi kehittyminen néilld aihealueilla
tarkoittaa jopa kokonaisvaltaista toimintakulttuurillista kehittymisté. Ja kuten Moore kir-
jassaan, Selecting the right manufacturin improvement, kertoo erdéin nikokannan mukai-
sesti laaja-alainen, pysyva kulttuurillinen muutos kestda seitsemén vuotta ja toisen niko-
kannan mukaan kymmenesté viiteentoista vuotta ja vield huomioiden, ettd kehittdmisen

on oltava jatkuvaa, jotta kilpailukykyisyys sdilyy (Moore, 2007, 102).

Vikojen vihentdmisen liséksi jatkuva parantaminen on yrityksen johdosta kehittdmistar-
peeksi nostettu kohde, joka siséllytettiin opinndytetyohon. Jatkuvan parantamisen kehit-
tdmisen pddnmadrdnid on pyrkid ennaltachkdisemdin kehittdmisen myotd virheiden esiin-
tymisid sekd hukkaa sen monissa eri muodoissa, jota késitellddn tarkemmin jiljempéana
opinnidytety0ssi. Jatkuvaa parantamista on yrityksessé tehty, mutta opinndytetyon tarkoi-
tuksena on vahvistaa laajempaa tietoisuutta jatkuvasta parantamisesta sekéd tuoda esille
keinoja tdmdn kehittdmiseksi. Jatkuvan parantamisen kehittimisen yhtend paékohtana on

suunnata tdmé laajamittaiseksi ajattelumalliksi, eika projektitydkaluksi.
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6 TOYOTAN TAPAAN JA LEAN

Yksi erittdin usein esille nousevista toteutettavista toimenpiteistd tai tavoiteltavista asi-
oista, tuotannon ja my0s sen laadun kehittdmisen yhteydesséd, on Lean ja sithen monesti
rinnastettu Toyotan tapa. Toyotan tavan yhteydessd nousee usein esille myos termi TPS,
joka kuitenkaan ei tarkoita myoskddn samaa kuin Toyotan tapa. Tdméin vuoksi on hieman
myo0s késiteltdva sitd, mitd on Lean ja kuinka se yleensd ndhdéén, jotta huomataan sen
merkitys tai merkitseméttomyys liittyen opinndytetyon kehityskohteeseen. Selvennetdén
myOs mikd yhteys tai eroavaisuus ndilld termeilld on toisistaan, koska yksi ja sama asia

ne eivit ole, ja mitd hyddynnettavyyttd néilld on opinndytetyon aihealueisiin.

6.1 Lean

Leanin mukaisessa tuotannon kehittimisessd perusajatus yksinkertaistettuna on poistaa
kaikkea loppuasiakkaalle arvoa tuottamatonta, eli hukkaa, ja kehittdd tuotannon virtaus
solusta soluun ilman ylimddrdistd odottamista niin, ettd tuotanto saa tahdin suoraan asi-

akkaan kysynndn miérin kautta. (Liker, 2004, 31)

Lean usein mielletddn sarjaksi erilaisia tyokaluja, joilla pyritddn parantamaan nykytilaa.
Kuitenkin usein unohdetaan tai ei tiedosteta, ettd Lean on suurempi, ldpi organisaation
ulottuva, ajattelu- ja toimintamalli, eiké vain osoitus erilaisten tydkalujen tiedostamisesta
ja kdyton hallitsemisesta. Jotta tuotantoon saadaan aidosti Lean toimintaan, on tétd aja-
teltava enemmainkin kulttuurin omaksumisena. (Liker, 2004, 7; 10) Kun siséistetddn aja-
tus, ettd Lean kuuluu menné lidpi organisaatioiden, ollen suuri osa yrityksen toiminnan
kulttuuria, on ymmarrettavii, ettei muutos kohti aitoa Lean mukaista yritystd tapahdu

nopeasti.

Yhtend Lean toiminnan keskeisend kiintopisteend hyvin usein on onnistua poistamaan
niin sanottua hukkaa, eli japanilaisen terminologian sanaa Muda. Mutta vaikka hyvin
usein keskitytdén tarkasti hukan poistamiseen, on muistettava ja tiedostettava, ettd Lean
tarkoituksena ei ole pelkéstiin poistaa hukkaa vaan on olemassa myds japanilaisessa ter-
minologiassa Muda termin lisdksi Muri ja Mura, joihin tulee keskittyd yhté lailla toteut-
taakseen tehokkaasti Lean ajattelumallia. Muda tarkoittaa kaikkea sitd tyotd, miké ei tuota

lopputulokseen lisdarvoa. Eli lisdarvoa tuottamatonta tyotid on esimerkiksi kaikki turha
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liikke ja varastoarvon kasvattaminen. Muri kattaa puolestaan ylikuormituksen, mité voi
ilmetd niin thmisissd kuin laitteissakin. TAimd normaalin ja toimivan toimintakyvyn ylit-
tavé lisdkuormitus aiheuttaa esim. tuotannon katkoksia tai laadullisia ongelmia. Viimei-
nen termi Mura tarkoittaa epdtasaisuutta. Epéatasaisuudella tarkoitetaan aikataulullisesti
tai madrillisesti kuormituksen epitasaisuutta, eli ailahtelevuutta, jossa vililld tyota ei ole
ollenkaan ja vililld sitd on normaaliin tuotantomdiridin nahden liikaa. (Liker, 2004, 114)
Kirjassaan Toyotan tapaan Liker mainitsee useimpien prosessien hukan ja tuottavuuden

suhdeluvuksi, ettd 10% on lisdarvoa tuottavaa tekemisté ja 90% hukkaa. (Liker, 2004, 87)

6.2 Toyotan tapa ja TPS

Toyotan tapa ja TPS ovat kaksi eri asiaa. Ndité ei tule olettaa olevan yhté ja samaa. TPS
on Toyotan tuotantojirjestelma. Ja kun taas Toyotan tapa on koostettu Toyotan kulttuurin
periaatteista. Namé nivoutuvat yhteen siten, ettd Toyotan tuotantojirjestelma (TPS) on
osoitus siitd mitd voidaan parhaillaan saada aikaan noudattaen Toyotan tapaa. (Liker,
2004, 27) Kuvassa 5 esitetddn TPS mallin rakenne talon muodossa koostaen eri menetel-
mid ja ajattelumalleja. Téastd talomallista on monta erilaista versiota eri tahojen tekeména

ja tdssd on yksi niistd esitysmuodoista. (Liker, 2004, 33)
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KUVA 5 TPS talomalli (Liker, 2004)

Toyotan tapa on myds enemméin kulttuuri, kuin pelkkd tyokalupaketti. Toyotan tavan
myOtd kasvaa tuotannon riippuvuus ihmisiin ja ihmisten véliseen tiimityohon. Toyotan
tavan on todettu koostuvan 14 eri periaatteesta, jotka jakaantuvat neljaén padluokkaan.
Naitd padluokkia Toyotan tavassa ovat jirjestyksessd yhdestd neljddn: pitkédn aikavélin
ajattelu, oikea prosessi tuottaa oikeat tulokset, lisiarvon tuottaminen organisaation ihmi-
sid kehittdmailld ja neljéntend jatkuva taustaongelmien ratkaiseminen auttaa organisaa-
tiota oppimaan. Ongelmakohta, mihin hyvin helposti torméttdan haasteena, uuden toimin-
tamallin omaksumisessa yritykseen ja sen kehitystydssd tuotannossa on se, ettd tuotannon
tyontekijoitd ei saada panostamaan téhin kehityssuuntaan, eivitkd he ota esille tuotuja
menetelmii ja tyokaluja kdytt6on omassa tyossdin. Tamédn kannalta oleellista on riittava
perehtyminen TPS:4én ja Toyotan tapaan ja omaksua se, ettd pyrkimys on kasvattaa riip-
puvuutta tyontekijoihin tarjoten heille tydkaluja, joilla he voivat kehittdd jatkuvasti itse-
ddn ja tyotadn. Ja TPS ensimmaéisid perusajatuksia on ldhted aina asiakkaan ndkdkannasta,
jotta luodaan prosessista sellainen, mitd asiakas siltd toivoo saavansa. (Liker, 2004, 27;

36)
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6.3 Toyotan tavan periaatteet

Toyotan tavan muodostavat 14 eri periaatetta ovat erittdin kokonaisvaltaisia ja luovat
pohjan kokonaiselle Toyotan tavan mukaiselle toiminnalle. Kun opinnéytetyon aiheen
raameissa pyritddn mahdollisimman hyvin pysyméén, niin ei ole tyolle olennaista kayda
kaikkia nditd periaatteita ldpi, vaan kdydadn lapi opinnidytetyohon oleellisimmin liittyvét
periaatteet. Todeten, etti jos yrityksen strategiaan kuuluu jatkossa pidemmalld aikavélilla
edetd enemmin Leanin ja Toyotan tavan mukaiseen toimintaan ja ajattelumalliin, niin
tulee nuo loputkin periaatteet kdyda lapi, jotta kyetddn omaksumaan Toyotan tavan ajat-

telumalli.

Ensimmaéisen osan, ja samalla my0s ensimmaisen periaatteen, filosofinen ajattelutapa on,
visioida pitkén tdhtdimen tavoitteet huomioiden, ettd tdhén tavoitteeseen paddseminen vaa-
tii oman kustannuksensa lyhyemman aikajénteen taloudellisista tavoitteista. Toiminnan
perusteena on siten peilata etenemista ja paétdsta sithen, ettd pitkélld janteelld saavutetaan
madritelty tavoite. Tamé saattaa vaatia sen, ettd vélilld lyhyemmét tavoitteet eivét tayty,
mutta eteneminen kuitenkin palvelee pidemman aikajdnteen tavoitetta. Luodaan yhdessi
historiaa, eikd pelkdstdén lyhyitd onnistumisia ja rahallisesti suurempaa tulosta. Kehite-
tddn yritys kohti sen suurta pddmaard ja tuona aikana palvellaan ja luodaan asiakkaalle
parempaa tuotetta, kuin myos kehitetddn yleisestd taloutta ja yhteiskuntaa, olemalla itse

yksi osa tdtd suurempaa kehittdmistavoitetta. (Liker, 2004, 37)

Toisessa osassa ohjataan oikean tuloksen saavuttamiseksi noudattamaan oikeanlaista pro-
sessia. Tdmin osan viidennessd periaatteessa luodaan kulttuuria, minkd myotd omaksu-
taan kyky pysdahtyméiin ongelman korjaamiseksi. Pysdhtyminen ongelman korjaamiseksi
tehdddn, ettei vastaavaan ongelmaan toistuvasti torméttdisi vaan laatu olisi ensimméisesté
korjaamisesta ldhtien tiltd osin kunnossa. Néin kyetddn tdyttdmidn asiakkaan vaatima
laadullinen taso, miké tule ohjaa pdétoksid ja toimintoja. Jotta pystytdén tayttdmaén laa-
dulliset vaatimukset, on prosessi luotava ongelmia havaitsevaksi pyséyttden tai hidastaen
prosessin automaattisesti havainnon tehtyd. Havainnon tapahduttua on tieto ongelmasta
mentdva vilittomasti tarvittaville henkil6ille, joka vaatii Jidokan (kdydddn myohempina
lapi opinndytetydssd) sisdllyttdmistd prosessiin. Ndiden edelld mainittujen toimintojen tu-
kena ja toteutumisen mahdollistamisena kdytetddn kaikkia toimivia laadunvarmistuksen
menetelmid ja ongelmiin on vilittdmésti reagoitava tiimien ongelman ratkonnan kautta.

(Liker, 2004, 38)
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Kuudennen periaatteen toisessa osuudessa todetaan, ettd tyontekijoiden sitouttamisen ja
jatkuvan parantamisen perustana on standardoidut tehtivit. Prosessista tulee ottaa oppia
ja standardoida parhaat metodit, kuitenkin sallien tyontekijoiden luovuuden ja mahdolli-
suuden parantaa nykyistd toimintatapaa. Jos standardia saadaan kehitettyd paremmaksi,
tulee standardoitu tyOtapa paivittdd. TAmidn myotd toiminta on vakaata ja toistettavaa,
joka luo parempaa ennustettavuutta. Paremman ennustettavuuden myo6té pystytddn tuo-
tannossa saamaan aikaiseksi parempaa ajoitusta ja tasaista tekemistd, eikd henkilon vaih-
tuminen aiheuta tekemisessé valtavia ongelmia. Jos henkild vaihtuu prosessin sisédlld, on
télle uudelle henkilolle tarjottavissa standardi, minkd mukaan hédnen tulee tyoskennelld.

(Liker, 2004, 38)

Toisen osuuden seitseménnessd periaatteessa, ohjataan visuaalisen ohjauksen kayttoon.
Ohjauksen ollessa visuaalista ja yksinkertaista, kyetdén nopeasti nikeméén toiminnan ti-
lan standardoidun mallin mukaisuuden tiyttyminen. Tédhdn visuaaliseen ohjaamiseen ei
suositella kaytettdviksi tietokoneen ndyttéa fokuksen ylldpitdmiseksi tydssd, ja on muis-
tettava yksinkertainen visuaalisuus. Yksinkertaisuutta tulee noudattaa myos suuremmissa
ja tarkeimmissdkin raporteissa, jotta ne mahtuvat yhdelle paperille. (Liker, 2004, 38)
Vaikkakin timé visuaalinen ohjaus tdssd muodossa tuodaan esille enimmékseen tuotan-
non virtauksen ja optimoimisen ndkdkulmasta, on tistd huomattavissa myos yleinen oh-
jaaminen visuaaliseen ilmaisemiseen, ja sen yksinkertaisen muodon ylldpitimiseen. Ndin
ollen tdtd tulee soveltaa my0Os esimerkiksi laadullisen tason visuaaliseen esilletuontiin,
kuten opinndytetyossd lopputarkastuksessa 16ytyneiden virheiden midrddn ja muuhun

mahdollisesti oleelliseen tilastoon.

Edelleen toiseen osuuteen kuuluvana periaatteena kahdeksas midrittelee kéytettiviksi
pelkdstdin ithmisid palvelevaa ja tarkasti testattua teknologiaa. Tam4 tarkoittaa, ettd han-
kitut teknologiat auttavat ithmisid heiddn tydssddn. Ndiden tarkoitus ei ole pyrkid syrjayt-
tdmadn ihmisid. Riittdmattomasti testattua teknologiaa ei kannata kéyttdd siind mahdolli-
sesti eteen tulevien ongelmakohtien takia ja sekin teknologia, mité valitaan kiytettivéksi,
tulee testata ennen kuin se otetaan tuotannon kiyttoon. Testaamisella varmistetaan valitun
teknologia suunnitelman mukainen toiminta, kyeten sdilyttdmaian ennustettavuutta ja luo-
tettavuutta. Kun toimivuus ja soveltuvuus on varmistettu, tulee teknologia ottaa nopeasti
kayttoon, jotta toivottu hydty saadaan mahdollisimman nopeasti talteen. Uutta teknolo-
giaa kayttoonotettaessa on muistettava myds huomioida kdyttéjien rohkaiseminen uuden

teknologian kdyttoon. (Liker, 2004, 39)
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Kolmannessa osassa paneudutaan lisdarvon tuottamiseen organisaatiossa hyodyntden yh-
teistyokumppaneita ja ihmisid. Tdmén kolmannen osan ensimmaéisend kohtana on Toyo-
tan tavan yhdeksis periaate, jonka tarkoituksena on kasvattaa yrityksen sisiltd johtajia.
Tamédn kasvatuksen ajattelumallin perusteena on luoda johtajia, jotka itse noudattavat To-
yotan tavan filosofiaa opettaen sitd eteenpiin ja ymmartden tyon perusteellisesti. Johtajia
tulee kasvattaa yrityksen sisiltd. Heidén ei kuulu suorittaa vain omaa tehtdvidnsd, vaan
heiddn tulee hyvin tuntea piivittdinen prosessi ja toimia yrityksen filosofian eteenpéin

vievdnd voimana. (Liker, 20014, 39)

Etenkin ajattelumalli johtajien kasvattamisesta yrityksen sisdltd, kuvastaa pyrkimystd
saada johtajia, jotka tuntevat yrityksen toiminnot ja perus tyon hyvin. Tadma pistdd miet-
timdén hyvin yleistynytta tapaa kdyttdaa konsultteja. Onko heididn kdyttdminen missd maa-
rin titd ajatusmallia palvelevaa, koska he tulevat yrityksen ulkopuolelta opastamaan il-
man yrityksen perustekemisen syvéllistd tuntemusta, eivitkd he vilttamattd kykene
omaksumaan yrityksen filosofiaa huomioidakseen sen konsultin tehtdvissdan. Téatéd aja-
tellen olisi varmasti enemmén Toyotan tavan mukaista kouluttaa omia johtajia, ettid he
tuovat oppimaansa asiaa yrityksen sisddn, eikd ettd konsultit tuovat omien ajattelumal-
liensa oppeja suoraan yritykseen. Pahimmillaan konsultin ajattelumallin ollessa ristirii-
dassa yrityksen rakentamaa ajattelumalliin ndihden, voi konsultti jopa opastaa kohdeyri-
tystd vadradn suuntaan. Konsultin itse sitd valttdmatta tiedostamatta, koska hin ei ole voi-
nut sisdistdd yrityksen ajattelumallia ja ndhdé siten ristiriitoja opastamaansa aiheeseen

kohden.

Toyotan tavan kolmannessa osassa yhdestoista periaate on alihankkijoiden ja muiden yh-
teistyokumppaneiden haastaminen ja auttaminen kehittymédn. Talld osoitetaan samalla
kunnioitusta heitd kohtaan ja kohdellaan heité yrityksen jatkeena. Haastavat tavoitteet ja
sithen pddsemisen auttaminen kunnioittavat ja kasvattavat tdtd niin sanottua yhtion jat-
ketta. (Liker, 2004, 40) Joten jos kehitét ja haastat eteenpdin vain omaa yritystési, niin
kuinka kykenet tavoittamaan suuren padnmaéran, jos koko ketjun heikot lenkit 16ytyvit-
kin alihankinnasta. Timi my0s vahvistaa yrityksen ja sen alihankinnan sidettd toisiinsa,
ja niin sanotusti yhdessd kehittyen voidaan mahdollisesti vilttdd alihankintayrityksen

vaihtamista toiseksi, mikd tuo omia haasteita toiminnassa.
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Viimeisessd, eli neljannessé osassa, on kahdentenatoista periaatteen tuotu esille Genchi
Genbutsu mukainen toiminta. Témén toiminnan mukaisesti on mentiva itse paikanpéélle
havaitsemaan tutkittava tapaus. Tdmin kautta varmistutaan, ettd saadaan suora ymmarrys
tilanteeseen ja ongelmaan ilman minkéénlaisia vélikdsid. Ndin ongelmaa ratkaistaessa on
kaytettdvissa tieto, minkd on itse varmistanut. Ja titd toimintaperiaatetta tulisi kayttaa or-
ganisaation jokaisella arvoasteella aina ylimmaélté tasolta alimpaan. (Liker, 2004, 40) Itse
paikan pailld ongelmaan perehtyessi voi havaita tapaukselle olennaisia asioita enemmaén,
mitd paikan paalld kaymaéttd. Tapahtumapaikalla voi aloittaa tutkimisen ja haastatella ha-

vainnon tehneitd henkiloitd, saaden mahdollisesti hiljaista tietoa esille.

Kolmantenatoista periaatteena on, ettd padtokset toteutetaan nopeasti, vaikka paatoksen
teko itsessddn tehdddn hitaasti. Ennen péédtoksen toteuttamista on varmistuttava, ettd
kaikki vaihtoehdot on kiyty perusteellisesti ldpi ja pddtos on yksimielinen. Téssd toteute-
taan nemawashi -menetelmai, jossa koostetaan kaikkien osallisten kanssa kaikki mahdol-
liset ideat, keskustellaan ja tutkitaan ne ja lopuksi pdddytdan yksimieliseen ratkaisuun,

joka on pohjatydn myota nopeasti toimeenpantavissa. (Liker, 2004, 40)

Neljastétoista periaatteesta viimeinen on tehda yrityksestd oppiva organisaatio. Tahén op-
pivaan organisaatioon padstddn Hansein ja Kaizenin avulla. Eli visymattomaén itsearvi-
oinnin ja jatkuvan parantamisen myotd. Kun on saatu prosessi vakaantumaan, etsitdén
siitd jatkuvan parantamisen tyokalujen avulla epatehokkaat kohteet kehityksen alaisiksi.
Kéaytetdan myos mahdollisimman pienid varastoja, jotta ongelmakohdat tulevat esille te-
hokkaammin. Pyritddn pitdimadan henkiloston vaihtuvuus pienend ja kehitetddn tyonteki-
jOita tehtdvissddn hitaasti ylospéin urallaan. Itsearvioinnin mydté etsitdén esiintyneet on-
gelmat projekteissa ja tavoitteissa korjattaviksi. Standardoidaan toimivimmat tavat, eika
kehitetd jokaisessa projektissa tai uuden johtajuuden alaisuudessa uutta. (Liker, 2004, 40-

41)

Y114 on nyt esiteltynd ne periaatteet neljdstd eri osasta, jotka ovat suoraan sovellettavissa
tdhdn opinndyteaiheeseen. Jotta saadaan selkeyttd hieman lisdttyd ylldolevaan pitkddn
esittelyyn, niin tiivistetysti poimitut kymmenen periaatetta ovat:

e Luo pitkédn ajan tdhtdimet.

e Luo kulttuuri misséd pysdahdytdan korjaamaan ongelma kerrasta oikein.

e Kiytd standardoituja tehtivia

e Kiytd yksinkertaista visuaalista ohjausta.
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Kéytd vain luotettavaa, juuriaan mydten testattua, teknologiaa.

Kasvata yrityksen filosofian omaksuneita johtajia yrityksen sisilta.

Haasta ja kunnioita yhteistyokumppaneita kehittyméén.

Mene itse ongelmatilanteissa paikanpaélle.

Tee padtokset hitaasti toteuttaaksesi ne nopeasti.

Varmista yrityksesi oppivana organisaationa toimiminen vasymattoméan arvioin-

nin ja jatkuvan parantamisen avulla.
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7 LAATU

Toyotan tapaan kirjassaan Liker kertoo kasvamisen alkamisesta toisen maailmansodan
jalkeisessd massatuotannossa ja viittaa siind opittuun asiaan laadussa todeten opittiin,
ettd laatuun keskittyminen itse asiassa pienensi kustannuksia enemmain kuin pelkkiin kus-
tannuksiin keskittyminen”. (Liker, 2004, 24) Lapi organisaation tdytyy olla selkeé laadul-
linen velvoite kaikilla henkil6illd. Jotta kaikki henkilot ajattelevat siltd pohjalta, ettd laa-
dun kohdalla ei ole kompromisseja ja asiakkaiden etu sekd asiakkaille tuotettu lisdarvo

yllépitavit yritystd mukana kilpailussa ja ndin myos tyopaikat sédilyvat. (Liker, 2004, 139)

Standardisoinnin tavoitteena on yhtendistdd ja helpottaa toimintaa eri toiminta-asteilla.
Tamin my6td saadaan lisdttyd turvallisuutta ja eri valmistajien tekemien tuotteiden yh-
teensopivuutta keskendédn sekd suojeltua ympéristéd ja kuluttajia. ISO on kansainvélisen
tason laajin standardisoimisjirjestd. Suomessa standardointijirjestelmidn keskusjarjes-
tond toimii SFS ja EN -liitteiset standardit ovat alun perin valmisteltu CEN:ssé, joka on
eurooppalainen standardoimisjirjestd. (Mitd standardisointi on, n.d.) Standardien mukai-
nen toiminta ei ole samalla tavalla vaatimuksena toiminnalle, kuin direktiivit, vaan stan-
dardit vapaaehtoisia. Mutta jos toiminta ei ole standardien mukaista, on kyettdvd muuten
nayttimain oleellisten direktiivien tdyttyminen. (Standardien suhde direktiiveihin ja mui-

hin asiakirjoihin, n.d.)

Laadunhallintajarjestelmén standardin SFS-EN ISO 9001:2015 mukainen toiminta tar-
joaa hydtyni yritykselle johdonmukaisuuden, asiakastyytyvéisyyden, riskienhallintaan ja
titd aluetta koskevien vaatimuksien ndyton osoittamisen kautta. Nditd hyotyjd varmiste-
taan laadunhallinnan periaatteiden kautta, joita ovat johtaminen, suhteiden hallitseminen,
asiakaskeskeinen toiminta, henkiloston tdysi osallistuminen, piéitoksien tekeminen ndy-
ton mukaisesti sekd prosessin mukainen toiminta kdyttien PDCA-mallin mukaista toi-
mintaa ja riskiperustaista ajattelua. Prosessimaisen toiminnan kautta saavutetaan laadun-
hallintaan mitattava ja todennettavissa oleva prosessi, josta voidaan etsid kehitystarpeet,
valvoa toteutumaa sekid organisoidusti luoda tavoitteet ja méiéritteet toiminnalle. Riskipe-
rustaisen perusperiaatteella lisdtdéin yrityksen vaikuttavuutta, kun kidydéaéan lapi mahdolli-
set riskit sekd mahdollisuudet ja luodaan ndille tarvittavat toimenpiteet. (SFS-EN ISO
9001 2015, 5-8)
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Edelld esille tulleet laadunhallinnan periaatteet standardissa toimivat ohjaavana osana
my0s tdssd kehitystyossd. Kehitystyon menestyksekés hoitaminen tuo oman lisdarvonsa
lisdksi myds ndyttod 9001 -standardin noudattamiseen, minké sertifikaatti kohdeyrityk-
selld on. Saadun datan analysoiminen ja sen pohjalta toimenpiteiden valitseminen osoit-
tavat ndyttoon perustuvaa paitoksentekoa. Vikojen vihentdminen, virheiden poistamisen
myOtd, tuovat parannusta prosessiin. Prosessimaisen toimintamallin mukaisesti tdssé
tyOssi ja sen tydkaluissa tuodaan esille PDCA -mallia tukemaan prosessimaista ajattelua.
Vikojen vihentdmiseksi tullaan velvoittamaan eri henkildiden ja osastojen osallistumista
juurisyiden l6ytdmiseksi ja poistamiseksi. Asiakastyytyvdisyyttd varmistetaan, ja myos
parannetaan, vahentdméilld 16ydettyja vikoja ja pienentdmalld myos riskid vikojen ldpi-
padsyyn. Yrityksen sisdiset suhteet ovat selkeét ja tehokkaasti toimivat, kun organisaa-
tioiden vililld ei ole rajoja parantamistoimissa ja vikojen vdhenemisen myotd saadaan
viahennettyd turhan tyon osuutta tuotannon normaalista toiminnasta. Johtajuuden osoi-
tusta ja vaikuttavuutta tuodaan esille johdon tukena vikojen poistolle ja jatkuvalle paran-

tamiselle.
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8 VIRHEIDEN POISTO VIKOJEN VAHENTAMISEKSI

Kuten aiemmin jo todettiin, on kyettdva poistamaan valmistuksen eri vaiheissa tapahtuvia
virheitd ja poistaa virheen tekemisen mahdollisuutta, jotta voidaan vihentda vikojen 10y-
tymistd lopputuotteesta. Voidakseen poistaa virheen tekemisen mahdollisuutta on kehi-
tettdva prosessi timdn tavoitteen mukaiseksi. Virheiden poistamiseksi voidaan ajatella
karkeasti olevan kaksi erilaista 1ihestymistapaa. Ensimmaéinen on se oletettavasti yleisin,
eli vian havaittua ryhdytddn toimeen. Ja toinen keino on pyrkid padseméddn virheen syn-
tymisen edelle ennakoiden mahdollisia virheitd ja poistaen nditd mahdollistavia kom-

ponentteja, jottei virhettd koskaan pédsisi syntyméaén.

Ongelmaa ratkaistaessa ydintarpeena on tyoryhmét. Ongelmanratkaisujen ryhmét on
hyva olla tuotannossa, eikd ylemmalla hierarkiassa. Tamai siksi, ettd konkreettisen tyon
tekijit tuntevat parhaiten tekeménsé tyon. (Liker, 2004, 191) Hyvén sekd jarjestelmalli-
seen toimintaan kykenevan ryhmin kokoaminen on huomattavasti oleellisempaa mité hy-
véan johtajan valitseminen. Hyvéin ryhméin tutkimuksen mukaan saadaan erittdin hyvia
vaikutteita hyvén johtajan my6téd, mutta huonolla johtajalla on vdhdinen vaikutus hyvédéin
ryhméddn. Saman tutkimuksen mukaan hyvédn ryhmaén valinta vaikuttaa ryhmén itseohjau-
tuvuuteen nelji kertaa enemmén ja tehokkuuteen neljadkymmentd kertaa enemman, mita

hyvin johtajan valinta. (Moore, 2007, 93)

Ryhmain johtajalta toimivassa ryhmétydskentelyssd on vaadittava sopivia ominaisuuksia,
jotta hin onnistuu omassa roolissaan ryhmdssd. Johtajan on kyettdvd neuvottelemaan,
mutta my0s tekemédn padtoksid interaktiivisena henkilond tunnistaen eri tilat tydskente-
lyssa ja selkedsti informoida tilanteista. Hanen tulee 16ytéé ei ilmiselvid ndkokantoja sekéd
osattava itse tutkia ja opettaa ryhméénsd. Johtajan tulee myos varmistaa, ettei ryhméssa
tarvitse peldtd konflikteja ja pidetdén fokus tuloksen saamisessa eikd ryhmé koe luotta-

muksen, sitoutumisen tai vastuullisuuden puutetta toiminnassa. (Moore, 2007, 93-94)

Ryhmitydskentelyn toimintaan saaminen vaatii aikaa ja panostusta, eikd se voi ldhted
toimimaan toivotusti vélittdmésti ryhmén perustettua. Yhden teorian mukaan ryhma ete-
nee perustamisesta kohti toimivaa kokonaisuutta neljdssé vaiheessa. Ndmi vaiheet ovat

jarjestyksessddn orientoituminen, tyytymattomyys, integraatio ja tuotanto. Niissd eri vai-
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heissa ryhmai kasvaa kohti tuotanto -vaihetta, jonka kohdalla ryhmé kykenee jo itsendi-
sesti hyvin tyoskentelemién, ilman suurempia opastuksia. Alkuvaiheessa ryhma tarvitsee
ensimmaisend tietoa kokonaisuudesta, niin tyokaluista kuin tarkoituksesta ja sitoutumi-
sesta. Tatd varten ryhmailla tarvitsee olla johtaja, joka pystyy viemdén ryhméaa eteenpdin,
kuin my0s tarvittavilta osin seuraavissa kolmessa vaiheessa orientoitumisen jalkeenkin.
Kun ryhma on saanut niin sanotun perus tietopaketin milla tyoskennelld, alkaa tyytymét-
tomyyden vaihe tydskentelyn alussa. Titd tyytymattomyyttd tuo ryhmén toiminnan har-
joitteleminen ja alkuun pddseminen, jotta yksilot kykenevit toimimaan ryhméana. Télloin
ryhmin johtajalta on saatava riittdvdd opastusta ja tukea ryhmin ylldpitdmiseksi. Kun
ryhmid on pédssyt tyoskentelyssd eteenpdin, muuttuu tyytymédtdn vaihe integraatioksi.
Talloin opitaan paremmin yksiloiden osuudet ja merkitykset ryhméssd, minkd oppiminen
on tdmén vaiheen haaste ja ryhméin toiminnan kasvun kohta. Télloin ryhma tarvitsee edel-
leen johtajansa sosiaalista tukea, vaikka ei niinkddn endi tarvitse opastusta aiemmassa
vaiheessa opittuun tyoskentelyyn. Kun ryhmai on kehittynyt integraatio vaiheesta, on vii-
meisend vaiheena jo aiemmin mainittu tuotanto. Toyota on my6s kdyttinyt prosessien

parannuksiin ja ongelmanratkaisuihin eri ryhmid. (Liker, 2004, 188-189)

8.1 Ennakoiva virheiden poisto

Ennakoivassa virheiden poistamisessa on lahdettdvd hyvistd perusvalinnoista aloitetta-
essa toimintaa. Talld tarkoitetaan sitd, ettd virheitd kyetdén ennakoivasti poistamaan, kun
tehddin hyvit ja selkedt suunnitelmat, tehddan tuotteelle tarkat suunnitelmat ja vaatimuk-
set, valitaan ihmiset ja laitteisto hyvin, tehddin hankintoja hyvistd ldhteistd riittavilla
maédritteilld ja sopimuksilla ja niin edelleen. My0s tuotannon suunnittelussa tulee ottaa
huomioimaan niin ennakoiva virheiden poisto mahdollisimman pitkélle, kuin myds vian
havaitsemisen varmistaminen ongelmatapauksissa. Kuitenkaan ei ole tarkoituksenpe-
rdistd pureutua ndihin edelld mainittuihin yksityiskohtaisesti jo toimivassa tuotantoympé-
ristossd vaan esitellddin muutamat tyokalut, milld voidaan pyrkié ennaltachkdisemédéin vir-

heitd toimivassa ty0ympéristossa.

Seuraavissa kohdissa kdyddén ldpi ennakoiviin virheiden poistoihin kohdeyritykseen so-
veltuviksi valittuja menetelmid. N&illd toimilla kyetddn pddsemddn vikoihin reagoimi-

sesta kohti ennakoivaa ehkdisemistd, jolloin virhettd ei padse tapahtumaan.
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8.1.1FMEA

Kuten Andersen ja Fagerhaug toteavat kirjassaan root cause analysis, simplified tools and
techniques, ovat FMEA sekd FMCEA eteenpiin ajattelemisen vélineitd. Nama tyokalut
eivat rajoitu pelkéstdin virheiden ennakoivaan poistamiseen vaan nditd voi kayttaa erit-
tdin monipuolisesti esimerkiksi prosessien, tuotteiden ja huoltotarpeiden kehittdmisessa.

(Andersen; Fagerhaug, 2006, 19-20)

FMEA ja FMCEA poikkeavat toisistaan lyhenteind yhden kirjaimen verran, missé tuo C-
kirjain on englanninkielinen sana criticality, mikd suomeksi tarkoittaa kriittisyyttd. Joten
ndma kaksi tyokalua ovat muuten samat, mutta FMCEA ottaa huomioon analysoinnissa
myos kriittisyys ndkdkannan, eli kuinka kriittinen vaikute kyseiselld kohdalla on proses-

sissa tai tuotteessa.

Naistéd tunnetumpi tyokalu on FMEA, minka tarkoituksena on kartoittaa erilaisten vikojen
tai virheiden mahdollisuudet, kuinka niiden toteutuminen kyetéén ennaltachkdisemiin ja
analysoidaan molempien, toteutumisien ja ennaltachkdisevien toimien, vaikutukset. Té-
min riskikartoitusmallin ldpikdyminen vaatii laaja-alaista tiimityoskentelyd, mihin koo-
taan sopivat henkilot eri organisaatioista, jotta saadaan kaikki ndkdkannat esille niin ris-
keistd kuin tarvittavista toimista ja molempien vaikutuksista. Ensimméaisend FMEA ris-
kinkartoitusmallin ldpikdymistd varten on valittava ryhmélle tutkittava kohde. Kohdeva-
linta on tehtdvé ja mietittdvd sen mukaisesti, ettei tutkittava kohde ole liian suuri kerralla
tarkasti purettavaksi ja analysoitavaksi, vaan jaotellaan suuri tyé pienemmiksi kohteiksi.
Valitusta kohteesta ryhmai kirjaa seuraavana ylos kaikki mahdollisuudet mité siind koh-
teessa voi mennd pieleen, minkd jilkeen jokaiselle kohdalle kirjataan ylos mité se aiheut-
taa toteutuessaan. Kun on mietitty mitd kaikkia vikoja voi tulla ja mitd ne aiheuttavat
tapahtuessaan, kirjataan ylos jokaiselle vialle aiheuttaja, eli virhe. Tdmén jdlkeen mieti-
tadn, kuinka téllaiset viat kyetddn prosessissa havaitsemaan ja mitd seurantaa tai mittausta
tarvitaan virheen kontrolloimiseksi. Kaikkien mahdollisuuksien jidlkeen analysoidaan
koostettu data pisteyttdmilld jokainen tunnistettu riski. Pistemédrdn lisdarvoa saadaan
merkittivisti lisdd arvioimalla, kuinka todenndkdinen riskin toteutuminen on ja kuinka
vakavat vaikutukset silld on toteutuessaan ja annetaan lopullinen pistemdérd ndiden kah-
den arvon tulona. Annettava arvo voi olla mikd vain luku aina nollasta tuhanteen. Joten
riski, mink& toteutuminen arvioidaan olemattomaksi, on arvoltaan nolla ja mahdollisesti

toteutuvat riskikohdat saavat arvon miké on sitd suurempi mitd suurempi mahdollisuus ja
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vaikutus silld on toteutuessaan. Tdmé numeerinen arvo on nimitykseltdan RPN, mika tu-
lee englanninkielisistd sanoista risk priority number, joka on vapaasti suomennettuna ris-
kin arvo. Numeerisen arvioinnin myota pystytdén méirittelemaan myos tydjirjestysta ris-
kien poistamiselle, jotta kyetdéin ensimméisend ehkdisemédn suurimmat riskit edeten siitéd
aina arvoasteikolta pienempiin riskeihin. Analysoitujen ja tunnistettujen riskien poista-
miseksi on seuraavaksi suunniteltava ja luotava ehkéisevit toimenpiteet, jottei arvioitu
riksi pysty toteutumaan. Kun tdméa vaihe on tehty, arvioidaan riski toistamiseen, jotta
mietitddn, onko miiritelty ehkéisevd toimenpide riittdvd poistamaan havaittu riski vai
taytyyko kehittda lisdtoimia riskin poistamiseksi. (Riskin tunnistaminen ja hallitseminen,

n.d.)

8.1.2 Vikapuuanalyysi

Vikapuuanalyysi on vastaavanlainen analysointimalli, kuin FMEA. Vikapuuanalyysia
voidaan kuitenkin kdyttda niin ennakoivassa, kuin jo tapahtuneessa virheen poistossa. Vi-
kapuuanalyysin nimi kuvastaa esitysmuodon rakennetta, missd padotsikkona toimii tut-
kittava kohde, joka jaotellaan moneen osaan, jotka mahdollistavat vian ja voivat mahdol-
lisesti olla kytkdksissd toisiinsa. Vikapuuanalyysia rakennettaessa ideoidaan kaikki mah-
dolliset alemman tason aiheuttajat tutkittavalle tapaukselle seké kirjataan ne vikapuuhun.
Naistd ideoiduista kohdista piirretddn nelio jatkotutkittavien aiheuttajien ymparille ja ym-
pyré niiden, mité ei kannata purkaa enempéé, koska ne ovat itsessddn jo perus syitd. Ne-
lididen sisélld olevia kohtia puretaan niin pitkille, ettd jéljelld on vian 16ydetyt perus syyt.
Vaikuttavuussuhteita eri kohtien vélilla esitetdén vikapuuanalyysissd merkitsemélld puo-
liympyrilld ne kohdat, jotka yhdessd toimien johtavat alemmille tasoille ja kolmiolla ne,
jotka itsendisesti toimien johtavat alemmille tasoille. Kuviossa 6 esitetddn esimerkkita-
paus vikapuuanalyysin toteuttamisesta ja merkinndistd. (Andersen; Fagerhaug, 2006,

106-107)
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KUVIO 6 Vikapuuanalyysi (Andersen; Fagerhaug, 2006)

8.1.3 58

Vaikkakin 58S jirjestelmé mielletdén useissa yrityksissd vain paikkojen siivoamiseksi, on
tdman sisdlto silti hyvin paljon suurempi, sisdltien myds siivoamisen vaiheen. Tdmin
jarjestelmin tarkoituksena on valmistella ja organisoida tyopiste mahdollisimman selke-
aksi ja tehokkaaksi kdyttdd. 5S oikein kéytettynd tehostaa tahtiaikaa, mutta myos auttaa
tuomaan ndkyville ongelmia visuaalisuuden kautta. 5S suoritetaan portaittain viidessi
tyovaiheessa kdyden ldpi viisi s-kirjaimella alkavaa termid, muodostaen jarjestelmin ni-
men 5S. Termin viisi s-kirjainta tulevat japaninkielisestd alkuperdstd. Ensimmaéisesta vii-
denteen jdrjestyksessd seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke. Kuviossa 7 ndhddén Tap-
pingin kirjassaan esittdma kaytdnndllisen tarkistuskeinon 5S jérjestelmidn toimivuuteen
yksittdisessd tyopisteessd. Tdmén pohjalta voidaan todeta kyseisen tyopisteen 5SS toimi-
vuus ja 10ytdd mahdolliset kehittimiskohteet tarjoten ratkaisun esille nousseeseen ongel-

maan. (Tapping, 2007, 16)
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YES NO
Do you know what the item is? Find out.
J
Is it yours? Give it back.
J
Get rid of it
Do you need it? > or
Red Tag it.
+
Is it identified? > Mark it up.
B
Does it have a space allocated? Ed Allocate a space.
N
Will you be using it today? > Put it away.
v . .
Is the item clean? > Clean the item.
+
Is there a process to continue the > Create a 55 Audit
program? Team.

KUVIO 7. 58 jérjestelmin tarkastus (Tapping, 2007)

5S-ohjelmassa kidydddn vaiheet yhdesté viiteen jérjestyksesséd lapi. Nama vaiheet tuossa
jarjestyksessd suomeksi voidaan kdéntda olevan lajittele, jarjestd, puhdista, standardoi ja
yllapida. Joten tdimdn mukaisesti ensin kdydaddn lapi tavarat ja jatetddn kdyttoon vain ne,
mitd tarvitaan, poistaen kaikki muut. Kun jéljelld on vain tarvittavat tavarat, laitetaan
kaikki omille paikoilleen, eli jarjestelldén jéljelle jadneet. Usein on todettu hyvéksi kéyt-
tdd haamumerkint6jd tyokaluista, milld ndkee vilittoméstd missd kohdassa tydkalun pi-
tdisi olla ja onko tyokalut oikeilla paikoillaan. Kun tavarat ovat jérjestyksessé, puhdiste-
taan tyopiste. Neljdntend vaiheena standardoidaan toiminta niin, ettd kyetédn valvomaan
kolmea aikaisempaa vaihetta, jottei palata ldhtopisteeseen vaan ylimiérdisid tavaroita ei
ilmaannu, jirjestys ja puhtaus yllapysyvit. Viimeisend vaiheena on kaiken tdmén yllipi-
tdminen. Parhaiten timd on kokemukseen perustuen toiminut, kun joka kuukausi standar-
din omaisella tarkastuksella johtajat arvioivat toiminnan ja palkitsevat symbolisesti on-
nistujat. On kuitenkin muistettava se, ettd 5S ei ole yhtd kuin Lean ja 5S tulee ulottua

my6s muualle, kuin pelkéstdin perinteiselle tyopiste ajattelulle. 5S auttaa hyvin esimer-
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kiksi varastossa, kun lisdtddn visuaalisia merkkejd nidyttdmain sitd, onko tavarat paikal-
laan ja onko varastoitu méadra riittdva tai liiallinen. 5S on osa toimivaa visuaalista oh-

jausta. (Liker, 2004, 150-152)

Ennakoivaan virheiden poistoon 5S jirjestelmi on asetettu siitd syystd, etté tdlld luodaan
ja varmistetaan ty0ympéristostd standardimallin toimintaa tukevaa aluetta. Kun poiste-
taan kaikki ja kdyddén ldpi tarvittavat, niin tyopisteelle ei jad viallisia tyokaluja tai tyo-
kaluja, mité ei kyseisessd tyOpisteessd tarvita tai ei jopa saa kayttdd. Tamén avulla myos
ohjataan ajattelemaan uutta tyopistettd luodessa sitd, mitd kyseisessd tyOpisteessd teh-
dain, mitkd ovat sen tarpeet ja voidaan havaita ennakkoon ongelmakohtia. Myos jérjes-
telmén siisteyden avulla poistetaan myds epdsiisteyteen liittyvid mahdollisia vikoja en-
nalta esimerkiksi epdpuhtauksien tai irtotavaroiden padtymistd puhtautta vaativien raken-

teiden sisain.

8.2 Vian ilmettya virheiden poisto

Kun vika havaitaan ja virhe on padssyt syntyméén, alkaa vian analysoiminen ja sen mah-
dollistajan, eli juurisyyn, etsiminen ja poistaminen. Vika on kyettdvé ensin ymmartdmaan
tdysin, jotta voidaan tutkia riittdvilla ymmaérryksen tasolla sithen johtaneita muuttujia ja
siten itse virheen synty juurisyineen voidaan 16ytdd. Virheiden poistamisessa voidaan
kayttdd monia tydkaluja, joista Bronto Skylift prosessiin toimivimpia esitetdén seuraa-
vaksi opinndytetydssd. Vian ilmettyd virheiden poistossa voidaan myds hyodyntidd osaa
myOhemmin, jatkuvan parantamisen yhteydessd, esitettyjd tyokaluja, kuten esimerkiksi
aivoriihitydskentelyd. Huomioitavaa vian poistamisessa on myos selkedn prosessimaisen
toiminnan luominen, jotta vian poistamisen toimivuus on automaatio ja vaikuttavuudel-
taan hyvd. On oltava selked prosessi, kuinka toimitaan, kun vika on havaittu ja kuinka
menetellddn siitd eteenpdin niin, ettd juurisyy saadaan hallitusti ja tehokkaasti poistettua
mahdollisimman nopeasti vian havaitsemisesta. Tdémédn vian poistamisen prosessin aikana
tulee olla selked koostettu informaatio siitd missd mennian, ketkd ovat vastuulliset hen-
kilot ja kuinka edetddn. Vian poistettua on myos ylldpidettiva riittdvalld tasolla seurantaa
vian uusiutumisen riskin vuoksi. Vastuullisten henkiléiden nimeédminen on tarkeéé, koska
kuten Rother kirjassaan Toyota Kata mainitsee: ’jos oletamme jonkun tai kaikkien olevan

vastuussa, niin kukaan ei ole vastuussa” (Rother, 2010, Chapter 7). Miki tarkoittaa sit4,
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ettd jos ketddn tiettyd ei nimetd vastuulliseksi tehtdvidn, jai tdma tehtdvd hoitamatta tai

tehtava suoritetaan huonolla tehokkuudella.

8.2.1 Vian havaitseminen

Laadun saamiseksi kuntoon kerrasta, tulee yrityksen sisilli olla toiminnallinen kulttuuri,
mikd ohjaa pysdhtymééin ongelman poistamiseksi. Tdhdn toimintaan ohjaa Jidoka, mikd
tarkoittaa toiminnan pysdyttdmistd tarvittaessa laadun varmistamiseksi. Nédin toimien
vian eteneminen estetdén ja ongelman korjaus aloitetaan heti. Témén toimiakseen tulee
vikojen olla havaittavissa ja tuotannon pysdhtyminen vian kohdalla on oltava yrityksen
sisdisen toimintamallin mukainen automaatio. Sarjatuotannossa tuotannon pysiyttiminen
voi vaikuttaa suurelle ja vaarille paitokselle, mutta silti vian viliton korjaaminen tuotan-
non pysayttden on halvempaa ja tehokkaampaa, mité ettd se korjattaisiin jalkikateen myo-
hemmadssa vaiheessa. Jos koneiden sijaan tyotd tekevit ihmiset, niin voidaan kayttad An-
don-toimintoa vian ilmoittamiseksi eteenpdin. Koneet voidaan ohjelmoinnin kautta maa-
ratd pysdhtymiin poikkeaman kohdalla ja tekemédén Andon ilmoituksen. Andon voi olla
nappi, naru, mika vain toimiva, joka sytyttda viasta esimerkiksi merkkivalon, joka indiko1i
vastuulliselle henkildlle vian havaitsemista. Tama vastuullinen henkild, indikaation saa-
tuaan, kdy tutkimassa vian ja joko korjaa sen heti, pysdyttdd tuotannon tarvittaessa kor-
jaamisen ajaksi, tai toteaa ettd vian voi korjata seuraavalla pisteelld ja tuotanto voi siten
edetd. Jos vastuullinen henkild péattaad pysayttdd tuotannon, hian ilmaisee timan Andon-
jarjestelmailld tai vastaavasti vapauttaa tuotannon niin, etti tuotanto pystyy jatkamaan py-
sdahtymattd. My0Oskin ndmi vastuullisen henkilon tarvittavat toimet tulee olla standardi-
soituja, jotta tiedetdén vilittdmésti, miten indikaation havaitsemisen jilkeen tulee toimia.
Andonia toteutettaessa on huomattava erityisesti se, ettei sen tarkoitus ole olla hieno tek-
nologisesti toimiva tydkalu indikaatio valoineen, vaan standardoitu toimintatapa ja ajat-

telumalli. (Liker, 2004, 128-131)

Toyotan tehtaalla on kdytdssd Andon jérjestelmi ja heilld tyontekijdn tarkoitus on aina
kéyttad sitd, kun huomataan jotain poikkeavaa, eli hukkaa. Normaali Andon tapauksien
méadrd heidin tehtaassaan on 1000kpl jokaisessa vuorossa. Andon tapauksien lukumii-
rdén suhtautumista kuvastaa hyvin se, kun kerran tapauksien mdéré oli tippunut 300kpl
pienemmadksi vuorossa, niin tapausta ei juhlittu ongelmien vdhenemisend, vaan tyonteki-

jat oli kutsuttu koolle johdon toimesta. Tyontekijdille oli painotettu Andon toiminnon
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kéyttamisen vastuuta aina kun on ongelmia. Koska nyt heilld oli késilld joko tilanne, ettd
ongelmat ovat vihentyneet tai toimintoa ei oltu kdytetty. Ja varmistuakseen siitd, kumpi
tapaus oli kyseessd, niin tilannetta alettiin valvomaan ja valmistuksen puskurin maaraa
pienennettiin. Tima kyky suurien Andon tapauksien hoitamiseen oli mahdollistettu myds
huomioimalla resurssoinnin tarve sen mukaan, ettd he kykenevit hoitamaan nuo 1000
Andon tapausta vuorossa. Ja kun he puuttuvat vélittomasti myos pienempiin ongelmiin,
niin ndmé ongelmat eivit saa niin hyvdi mahdollisuutta kasvaa suuremmaksi ongelmaksi.
(Rother, 2010, Chapter 6) Tuotannon puskuria pienentdmilld pystytdidn saamaan esille
piilevid ongelmia, viat on korjattava vélittomasti ja korjaus tekee vaikutuksen tuotantoon,
joten vika havaitaan yleisemmin. Tuotannon puskuri on my6s yksi hukan muoto, mitd

tulee valttaa, eli turhaa varastointia.

8.2.2 Vian tutkiminen

Kun ongelma tai vika havaitaan, on paras tapa saada tdydellinen selvyys tapauksesta me-
nemaélld itse henkilokohtaisesti paikanpéille toteamaan tilanne. Télle metodille japanin-
kielinen nimitys on Genchi Genbutsu. Jos ongelmia on yhti aikaa useita, tulee ndma lait-
taa niin sanottuun arvojarjestykseen esimerkiksi Pareto-analyysin avulla, jotta saadaan

tyojarjestys ongelmien poistoon. (Liker, 2004, 255)

Poikkeavien tilanteiden havaitseminen ja niihin reagoiminen on tehtdvd mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa, jotta pystytddn vilittoméasti tutkimaan juurisyyté télle ilmidlle. Jos
ongelman tutkiminen aloitetaan my6héisesséd vaiheessa esimerkiksi, kun se nousee esille
ajoittain tutkittavissa taulukoissa, niin juurisyyn loytdminen voi olla erittdin hankalaa ja
poikkeama on voinut kasvaa suuremmaksi ja haitallisemmaksi ongelmaksi, miti se 1dh-
tokohtaisesti oli. Vilittdmélld reagoimisella, korjaamisella ja juurisyyn etsimiselld edis-

tetddn myos tavoitteiden saavuttamista. (Rother, 2010, Chapter 7)

Poikkeaman tutkiminen on suoritettava jonkun muun, kuin itse tuotannon tyontekijén toi-
mesta, koska tuotannon tarkoitus on jatkaa ja ylldpitad tuotteiden valmistumista. Eivit he
silloin voi yhté aikaa tutkia poikkeamia ja valmistaa uusia tuotteita, vaikkakin voivat kor-
jata vian, jotta voivat jatkaa tuotantoa. Toyotalla tdstd poikkeaman késittelyn seuraavasta
vaiheesta, tuotannon tyontekijan tekemdn havainnon jilkeen, vastaa ryhménjohtaja. (Rot-

her, 2010, Chapter 7)
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Vikaa tutkiessa on pysyttdva aina poissa henkildihin kohdistuvista syyllistdmisistd, koska
vika olisi todennékdisesti tapahtunut, vaikka henkil6 olisi ollut joku toinen. Eli 1dhtokoh-
tainen ajattelumalli on tutkia vikaa vian mahdollistaneen prosessin kautta ja olettaa, etti
tyontekijit ovat tehneet parhaansa seki kaikkien pyrkimyksend on ymmartié, miksi vika
on ilmentynyt ja ottaa oppia sen toteutumisen syistd. Monessa yrityksessid ongelmatilan-
teissa ensimmaéisend keskitytdédn siihen, ettd pyritddn poistamaan vika, jotta paéstiin jat-
kamaan normaalin pdivdjarjestyksen mukaisesti. Mutta tissd toimintamallissa ei pereh-
dytd syviéllisesti sithen, miksi timé ei toivottu tulos on tapahtunut. Toyotalla puolestaan
ajattelumallia on painotettu sithen suuntaan, ettd on saatava hyvd ymmarrys siitd, miksi
ei-toivottu lopputulos on syntynyt ja ottaa siitd oppia. Tdmédn odottamattoman lopputu-
loksen tutkimisen jdlkeen tehdédédn testeja siitd, kuinka saataisiin toiminta toivottuun lop-
putulokseen. Tdma vaatii toimintojen seurantaa, ongelman paikan pailla analysoimista ja
korjaavien toimien testaamista, jotta ndhddén, mika on oikea ongelma, mité tulee ratkaista
ja mistd tdma on syntynyt. Paddpaino on siis prosessin ja vian syntymekanismin ymmarté-
minen, kuin my0s pddnmairina tietenkin se, ettd vika saadaan lopullisesti korjattua. (Rot-

her, 2010, Chapter 6)

8.2.3 Juurisyy analyysi

Juurisyy analyysi on termi, minka alla on monia erilaisia tyokaluja, joiden tarkoituksena
on tuoda esille virheen syntyperd. Virheen poistamiseksi on pyrittdva etsimddn virheen
syntymisen syy, koska virheen syntymisen syyn, eli mahdollistajan, poistamalla estetddn
virheen uusiutuminen. (Andersen; Fagerhaug, 2006, 22; 13) Juurisyyti etsiessi tulee tie-
dostaa se, ettei etsitd yhtd ja ainoaa juurisyytd, vaan vian mahdollistajana voi olla monta
elementtid. My6skdédn kaikkiin ongelmiin ei 16ydetd oikeaa juurisyytd, johtuen esimer-
kiksi riittiméittomastd ymmaérryksestd syyseuraus suhteisiin muuttujien vélilld. Juurisyyn
10ytdmattomyys johtuu usein myds siitd, ettei ole osattu méarittda riittdvin hyvin itse on-
gelmaa, mihin etsitddn juurisyytd. Eli kohdistetaan juurisyyanalyysi ja korjaavat toimet
vikaan, eikd virheeseen, mika aiheutti havaitun vian. Noin viiteen prosenttiin ongelmista
ei ole 10ydettévissa todellista juurisyytd. (Moore, 2007, 296; 301) On myds muistettava,
ettei juurisyyanalyysi itsessdin tuo tuloksia vaan se on yksi osa suurempaa ongelmanrat-
kaisu toimintaa. Tuloksia saadaan silld, ettd pyritdén jatkuvasti parantamaan jokaisella

osa-alueella. (Andersen; Fagerhaung, 2006, 13-14; 21-22)
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Kun poistetaan oletettu juurisyy, joka onkin todellisuudessa vain itse juurisyytd pinnalli-
sempi elementti, virheen todellinen juurisyy voi tuottaa myos uudenlaisen vian, eikd valt-
tdméttd aikaisemman vian toistoa. On varottava poistamasta vaardd elementtid, koska on
mahdollista poistaa virheen tuottama oire, jolloin jos virhe toistuu, ei sitd kyetd havaitse-
maan oireen puuttuessa. (Andersen; Fagerhaung, 2006, 16) Joten jos esimerkiksi koneis-
tuskeskuksessa oleva osa pitdé koneistuksen aikana héiritseva dantd, mika saadaan pois-
tettua lisidmalld tuentaa osalle, on téssd poistettu mahdollinen oire mika ilmaisi sitd, ettad
koneistuskeskuksessa on muuta vikaa esimerkiksi laakeroinnissa. Ndin ollaan poistettu
oire mika toi esille vikaa ja itse juurisyy on korjaamatta mahdollisesti aiheuttaen myo-
hemmin suurempaa vahinkoa. Tassd tapauksessa juurisyy voisi olla esimerkiksi virheel-
lisesti mééritelty huolto-ohjelma, miké voi tdmén aiemmin mainitun oireen poistamisen

myOté tuottaa jonkin aivan erilaisen vian myohemmin.

Pelkdstddn vian korjaaminen ilman juurisyyn poistamista tuhlaa aikaa kohdistaen toimin-
toja vadraan kohteeseen. Tama pelkdn vian korjaaminen ja siten vikojen toistuminen vai-
kuttavat negatiivisesti tuottavuuteen, kulujen kasvamiseen, yleiseen toiminnan sekavuu-
teen ja aiheuttaa turhautumista tydympéristossd. (Moore, 2007, 286) Useissa yrityksissa
ajaudutaan siithen, ettd jos tuotannon tyontekijoiden tiaytyy ratkaista ongelmia ja reagoida
muuttujiin, ylldpitden silti samaa tuotannon méérdéd, kuin normaalissa prosessissa, niin
korjauksista tulee nopeita ja osa arkipéivéistd toimintaa. Tadma tarkoittaa sitéd, ettd kor-
jauksilla lisdtddn vain entisestdin muuttujia, eikd korjata itse vian aiheuttajaa, mikd on

prosessissa. Ja prosessista vastaa ylempi taho. (Rother, 2010, Chapter 1)

8.2.4 A3-Raportointi

A3-raportoinnin pohja on nimensd mukaisesti kokoon viittaava pohja, missa on tarpeel-
liset tietokentdt perustettu tiytettiviksi ja ne tulee tiyttad jarjestyksessd kohta kerrallaan.
Ylhailtd alas ja vasemmalta oikealle. Kokonsa puolesta A3-raportointi ohjaa jattdmadn
turhat asiat pois ja pakottaa tekijin valmistelemaan oman tyonsd mahdollisimman hyvin,
ettd pystyy tiivistimddn sen tuohon rajattuun tilaan selkeésti ja kertomaan aiheesta vai-
kuttavasti. A3-raportoinnin pohjaa voi kehittdd omaa tarkoitusta parhaiten palvelevaan
ulkoasuun, mutta on huomattava, ettd sarakkeiden rakentamisen tarkoituksena on luoda

ne niin, ettd aikaisempi sarake pohjustaa seuraavan sarakkeen tdytdn ja ndin seuraava
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askel kyetddn tekemddn aina mahdollisimman hyvin. Kuvassa 8 esitetddn yhden mallinen

esimerkki A3-raportoinnista. (Rother, 2010, Chapter 8)

The A3 preparer needs a mentor
to work with in developing the story.

Theme and Business Case Moving from Current to Target Condition
What is this A3 about?
Why are we doing it?

Describes planned activities.

Current (Initial) Condition A plan is a prediction, so PDCA
along the way will be important.

Describe hased on analysis
conducted at the site. Go and Sea.

Bullets are sufficient,
Must be measurable in some aspecl(s).

Target Condition Metrics

Describes a condition at a point in
time in the future

Must be clearly and specifically defined.

Must be measurable in some aspect(s), v .
S0 we can know if we are there or not. Signatures  Coremonial s

r'%n off gives OK
to proceed with this plan,

KUVA 8 A3-raportointi (Rother, 2010)

Kun A3-raporttia kdyddén lapi palavereissa, niin tieto on koostettuna selkeésti pohjalle ja
sarakkeet kdydddn yksitellen jarjestyksessa ldpi. Palaverissa A3-raportin ollessa kiinto-
pisteend, on helpompi my0s pitdd keskustelu itse aiheessa, ilman ettd se muuttuu kasvoit-
tain kaytavaksi pitkdksi dialogiksi. Tatd keskustelutilannetta kuvastetaan kuvassa 9. Ra-
portin tdyttdiminen ei mydskdin ole tarkoitusta tehdd kerralla yhdessd palaverissa val-
miiksi, vaan raportin tdyttimisessd eteneminen aiheuttaa usein tarkempia tutkimisia ja
mahdollisesti myds paluuta edelliseen vaiheeseen, kun kisitellyssd vaiheessa on paljas-
tunut odottamatonta tai tarkentavaa tietoa. Raportointipohjaa hyddynnettiessé tulee py-
syd tiedetyissd faktoissa, eikd ldhdetd vapaamuotoisempaan keskusteluun, jos tille ei ole
faktaa tukemaan esitystd. Myoskin on pidettdva huoli siitd, ettd A3-raportti ei poista on-
gelmatilanteiden paikan péalld toteamista ja ettei keskustelu mene sdhkodpostiin kasvotus-

ten ldpikdymisen sijaan. (Rother, 2010, Chapter 8)
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Lﬁ yl
Vague discussion Focused dialogue

KUVA 9 A3-raportin visuaalinen vaikutus keskusteluun (Rother, 2010)

8.2.5 Viisi kertaa miksi

5 kertaa miksi on yksinkertainen ja suoraviivainen tyokalu, jonka tarkoituksena on kysyé
miksi, vihintddn 5 kertaa, jotta voidaan 10ytia juurisyy ja ymmaértda asia riittavasti. Talla
ohjataan toimintaa kysyvidn ja kyseenalaistavaan toimintaan todellisen juurisyyn esille
kaivamiseksi. Kuvassa 10 on esimerkki, kuinka 5 kertaa miksi tydkalun eteneminen voi

ongelmanratkonnassa toimia. (Moore, 2007, 287-288)

Situation Countermeasure

Oil leak on shop floor Clean up ol

Why?

Machine is leaking Fix machine

Why?

Gasket deteriorated Replace gasket

Why?

Poor gasket material Change specifications
Why?

Purchasing saved money buying Change purchasing policies
cheaper gaskets

Why?

Purchasing is rewarded for short-term Change evaluation policy
savings

KUVA 10. 5 kertaa miksi kysymyksien toimintaperiaate (Moore, 2007)

Edelld tuodun pohjalta voidaan todeta, ettd viisi kertaa miksi on erittidin hyddyllinen tyo-
kalu, niin helppojen kuin haastavampienkin ongelmien juurisyitten esiin nostamisessa.
On varmasti hyvin yleistd, erityisesti helpoissa ongelmatapauksissa, ettd helposti 16yty-
vén vian aiheuttajan korjaamista pidetdin ratkaisuna ongelman poistamiseen. Talloin jaa
pureutumatta syvemmaélle ongelmaan ja juurisyy jid korjaamatta mahdollistaen esiinty-

neen ongelman uusiutumisen.
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Téstd lyhyend esimerkkind voidaan ajatella tilanne, missé helposti selitetdéin vian aiheu-
tuminen inhimillisend virheend, joka on tehty epdhuomiossa tai osaamisen puutteen
vuoksi. Tété, inhimillistd virhettd, kun tutkitaan lisd4, niin voidaan huomata prosessissa
olevia mahdollistajia virheen tekemiseen. Esimerkiksi henkilon perehdytys tehtdvién on
voinut ollut puutteellinen tai tydvaihe on liian kiireinen tai tydpiste on huonoilla tydka-
luilla varustettu tai vain huonosti valaistu. Voi olla myds, ettd vian poistaminen vaatii

esim. tyokalun hankinnan tai valmistusmenetelmdn muuttamisen.

Vihintddn viiden miksi -kysymyksen kdyttod ajatellessa, tulee kayttdjan kyetd kyseen-
alaistamaan vélilld jopa omaa piaittelydnsa, jottei takerru tiettyyn vastaukseen vaan malt-
taa jatkaa juurisyyn etsimistd riittdvan syvélle. Vaikkakin vélilld jatkuva miksi -kysymyk-
sen esittdminen voi alkaa tuntumaan lapsenomaiselta toiminnalta. Tdmédn vuoksi olisi
kaytannollisempadd pitdd 5SS tyokalua perustydkaluna, jotta kiytostd tulee luontevaa ja va-
litontd, eikd kdyttdminen ole vain tietyn henkilon tai osaston harteilla. Kiireessé ja pai-
neessa voi ongelmanratkaisu jaada pian liian pinnalliseksi, jos 5S tyokalun kdyttdminen

ei ole riittdvén totuttua ja luontevaa.

8.2.6 8D

8D on lomaketyylinen ongelmanratkaisutyokalu, mikd koostuu 8:sta eri askeleesta. Nii-
den 8 eri askeleen ldpikdynti jirjestelméllisesti on suora ohje, kuinka toimia ongelman
ratkaisemiseksi. Eri vaiheen askeleissa voidaan kéyttda eri tyokaluja, joiden avulla saa-
daan kyseinen askel toteutettua. Ensimmaéisend askeleena tdmén tydkalun prosessissa on
koota tiimi ratkaisemaan ongelmaa. Tdma tiimin tulee kattaa laaja osaamisalue eri osas-
toilta. Toisessa askeleessa kuivaillaan ongelma ja sen laajuus seké vaikutusalue. Kolman-
tena askeleena kehitetdén nopean toiminnan toimenpiteet, milld saadaan korjattua nykyi-
nen tilanne jatkaen loppua ongelmanratkontaa, ilman etté viallisia tuotteita etenee. Neljés
askel on juurisyyn méérittiminen. Kun juurisyy on ldydetty, niin viidentend askeleena
kehitetdén ratkaisu juurisyyn poistamiseksi. Kuudentena askeleena toteutetaan juurisyyn
poistaminen ja luodaan valvontamenetelma, jolla varmistetaan juurisyyn pysyva poistu-
minen. Seitseméntend askeleena tarkastellaan tarkemmin, mikd on ongelman mahdollis-

tanut ja ennaltachkdistdén vastaavan mahdollisuus jatkossa. Viimeisend askeleena, eli
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kahdeksantena D:né palkitaan tiimi ja tunnustetaan heiddn panos ongelman ratkaisussa.

(Ongelman ratkaiseminen ja parantaminen, n.d.)

8.2.7 Syy-seuraus kaavio

Syy-seuraus kaaviosta kiytetddn myos tekijinsd mukaisesti nimitystd Ishikawa dia-
grammi. Tdma kaavio on esitettdvissd ainakin kahdessa eri muodossa. Yksi esitystapa on
kalanruoto kaavio ja toinen on prosessi kaavio. Naistd kahdesta yleisin kéytetty esitys-

muoto on kalanruotokaavio. (Andersen, Fagerhaug, 2006, 96)

Syy-seuraus kaaviossa kirjataan tutkittavaan aiheeseen vaikuttavat tekijat selkeddn kalan-
ruoto kaavioon. Kalanruodon niin sanottuun paihén laitetaan tutkittava aihe ja ruotoihin
laitetaan tdhdn vaikuttavat 4-6 tirkeintd tekijaryhmaa. Naitd tarkeimpié tekijaryhmid on
madritelty kédytettdviksi erilaisia yhdistelmid, mistd yksi hyvd kéytettdvd vaihtoehto on
thmiset, koneet, prosessit, johtaminen, ymparistd sekd materiaalit. Ndihin tekijéihin kir-
jataan sitten omat esille tulleet vaikuttajat. (Yhdistd ideointityokaluilla luovan ajattelun
eri ulottuvuudet, n.d.) Syy-seuraus kaaviolla voidaan siten etsid vikaan tai virheeseen vai-
kuttaneita padtekijoitd sekd niiden taustalla olevia tekijoitd. Koostamisen jilkeen voidaan
etsid mahdollinen juurisyy esille tuoduista tekijoistd. Selventddkseni tatd késittelyd kéy-

daan esimerkkind yksi kuviteltu kohta ldpi yhden haaran osalta.

Jos esimerkiksi tutkitaan mittakoneessa ilmenevéaa vaihtelua, laitetaan tima kalanruodon
paiksi. Jaotellaan sille aiemmin luetellut tdrkeimmaét tekijaryhmat. Néistd yksi on ympa-
ristd. Ympdristo tekijddn ideoidaan vaikuttajia, joita ovat ldmpdétila, kosteus, epdpuhtau-
det, tdrinit ja staattisuus. Kun nima on listattu, todetaan, ettd ldmpdtilaa ja ilmankosteutta
sdddetddn ja mitataan, eikd siind ole ollut ongelmia. Huoneilma on suodatettua, hallin
ovesta ei epdpuhtauksia vilitilan vuoksi ilmavirran mukana pédése ja muutenkin on mai-
ritelty sekd noudatettu siivoamista niin huoneesta, laitteesta kuin mitattavista kappaleis-
takin. Staattisuutta ei mitattavista kappaleista voi tulla ja henkilokunnan ohjeistuksessa
on, ettei staattisuutta voimakkaasti aiheuttavia vaatetuksia saa kdyttad, kuten villapaitoja.
Sitten huomataan, ettd térindi ei ole tutkittu. Tdmén havainnon myo6ta tirinda tutkitaan ja
huomataan, ettd lattiavalu on yhtenevdinen muun tuotannon kanssa, mista tulee tarindi ja
voimakkaampiakin yksittdisempid tardhdyksid. Ndmé vaikuttavat lattiavalun kautta mit-

talaitteeseen aiheuttaen aiheetonta mittavaihtelua. Nain paddytdén siihen, ettd lattiavalu
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katkaistaan poistaen yhteys muun tuotannon lattian rakenteeseen. Tésti ldpikdynnistd ha-

vainnollistetaan kuviolla 11.

Prosessit Koneet Ihmiset

Mittakoneen
vaihtelu

Lampstila

Kosteus

Epdpuhtaudet
Térindt
Staattisuus

Materiaalit Ympiristo Johtaminen

KUVIO 11 Syy-seuraus kaavion toimintaperiaate

8.2.8 Aivoriihi

Aivoriihessé tarkoituksena on ensin ideoida hyvinkin vapaamielisesti aihealueesta, minka
jalkeen ndma4 ideat tarkastellaan tarkemmin karsien ylimdardiset pois ja ryhmitellen jal-
jelle jaavid. Jaljelle jadneistd ryhmitellyistd ideoista otetaan soveltuvimmat, joko kohta-
laisen suoraan tyOstettdviksi tai sitten prosessoidaan lisdd jollain muulla tyokalulla. Ai-
voriihessd ryhmédn koko on noin 4-12 henkil6a. Ideointi vaiheen tarkoituksena on tuoda
esille mahdollisimman paljon vapaita ja toisistaan poikkeavia ideoita ilman kritisoimista
ja keskindistd keskustelua. Tété kritisoimisen kieltoa ryhmén vetéjédn tulee painottaa ryh-
mélle, kuin myds tuoda prosessin yleinen eteneminen esille. Ideointi kestdd 5-20 minuut-
tia ja tdmd vaihe voidaan tehda joko jérjestelmaéllisesti tai vapaassa jérjestyksessd; hiljai-
suudessa tai ddneen ideat esille tuoden. Hiljaisessa versiossa jokainen kirjaa ideansa ylos
ja ddneen ideoita kootessa on jonkun toimittava kirjurina. Jirjestelméllisessd toiminnassa
jokainen henkild tuo ideansa esille, kunnes kaikki ollaan kirjattu. Vapaassa jéarjestyksessd
ajatukset kirjataan ylos sitd myoten, kun niitd tulee mieleen. Ideoiden kerdédmisté jatke-
taan mahdollisimman pitkdén, kuitenkin korkeintaan aikarajan loppuun saakka, ja lope-
tetaan, kun ideoita ei endé tule esille vetdjin ohjauksesta huolimatta. Kerétyt ideat kirja-
taan sitten esimerkiksi erillisille lapuille tai kirjoitetaan taululle niin, ettd ne ovat kauem-

paakin luettavissa. Sitten ndmaé kirjatut ideat jisennellddn omiin ryhmiinsé ja lopuksi kun
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ryhmét ovat koostuneet, annetaan jokaiselle ryhmaélle otsikko. Ideoiden kirjoittamista ir-

tolapuille, ryhmittelemisté ja otsikointia esitetddn kuvassa 12. (Karjalainen, n.d.)

Kuva 12 Aivoriihen ideointivaihe ja sen jérjestely. (Karjalainen, n.d.)

Aivoriihi on erittdin toimiva, etenkin sen vuoksi, ettei kritisointia sallita lainkaan ideoin-
tivaiheessa. Tatd myoten tulee helpommin esille ideoita, mitd ei valttdméattd muuten tulisi
mieleen, joka voi kuitenkin olla jopa ratkaisu koko tehtivéssd. Suuren méiré ideoista voi
my0s mahdollisesti tulla muita hyvid huomioita, jotka eivdt toimisi kyseisen tehtdvéin
kohdalla, mutta on kéytettdvissd jossain muussa yhteydessid. Mielesténi aivorithen ryh-
méd perustaessa tulisi my0s ajatella tarkasti ryhméén valittavia henkilditd, jotta saataisiin
mahdollisimman laaja-alaisesti erilaisia ideoita sekd tarpeen vaatiessa myds viltettdisiin
henkilokemioista johtuvia haasteita ryhmén sisilld. Aivoriiheen tulisi siten valita henki-
16itd eri tyotehtédvistd ja osastoilta, joilla voiolla aihealueessa hyddynnettdvaa erityisosaa-
mista. Aivoriihi tyokaluna voidaan my6s hyvin sisdllyttdd toisen tydkalun siséédn ideoin-
tivaiheeseen. Kuten esimerkiksi syyseuraus kaavion kalanruotoon ideoidessa eri vaikut-

tajia tutkittavalle ongelmalle.
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9 JATKUVA PARANTAMISEN SUORITTAMINEN

Jatkuvaa parantamista harjoittava yritys ei tarkoita pelkéstdin sitéd, ettd kdytetdin sithen
liittyvid tyokaluja ja suoritetaan kehitysprojekteja. Joten on harhaanjohtavaa, jos esimer-
kiksi sanotaan yrityksestd, etti heilld on jatkuvaa parantamista ja todellisuudessa on kéy-
tossd vain satunnaisia Kaizen projekteja. Jatkuvan parantamisen suorittaminen tarkoittaa
sitd, ettd kehittdmistd tehddin joka pdiva jokaiseen yrityksen osa-alueeseen (mahdollisesti
vain pienin askelin) sekd standardoidaan hyvia tuloksia ja jatketaan kehittdmistd, jottei
kehitys taannu aiempaan tilaan. Jos jadddin paikalleen, niin jossain kohtaa suunta on alas-
pdin, tyOntekijoistd riippumattomista syistd. Kehitystyotd myos jatketaan eteenpdin,

vaikka tavoitetila olisi jo saavutettu. (Rother, 2010, Chapter 1)

Jotta uudet kehitetyt toimintatavat toimivat ja niistd saadaan esille kaikki lisdkehityskoh-
teet, tulee ndméa systemaattisesti auditoida riittivéin osaamisen omaavan tahon toimesta.
Ja muistettava, ettd uuden toiminnon joutuu toistamaan mahdollisesti jopa kymmenié ker-
toja, ennen kuin se saadaan uuteen kulttuuriin ja kayttdytymiseen sisédllytetyksi tavaksi.
(Moore, 2007, 105) Kehitystyo yrityksessd ei mydskéddn tule koskaan valmiiksi, koska
kun kehitét jotain aluetta, niin tulet nikemadn seuraavia kehityskohteiksi otettavia osa-
alueita. Jos et kykene nikemédén seuraavia kehitystarpeen omaavia osa-alueita kehitystoi-
den myotd, niin et todennikdisesti ole vield pureutunut riittdvin syvélle prosessin yksi-

tyiskohtiin. (Rother, 2010, Chapter 6)

9.1 PDCA - Demingin ympyri

Yhtend jatkuvan parantamisen kulmakiveni pidetdéin Demingin ympyréé, joka tunnetaan
laajasti myds PDCA nimelld. Tamédn metodin tarkoituksena on ohjata kéyttdjid toimimaan
systemaattisesti, jonka toimintajdrjestyksestd PDCA saa my0s nimityksensd, eli plan, do,

check, act, joka suomeksi on suunnittele, tee, tarkasta ja toimi. (Liker, 2004, 23)

PDCA usein mielletdédn helpoksi tyokaluksi, mutta tdmdn alkuperdinen kdyttoperiaate on
paljon suurempi, mitd pelkki tarvittaessa kiyttoon otettava tydkalu. PDCA ajattelumal-

liltaan kuitenkin kuuluu liitettdvéksi kaikkeen eritasoiseen toimintaan, aina johtamisesta
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suorittavaan tasoon. Syvempi PDCA ajattelumalli tarkoittaa, ettd parannusta kohti on us-
kallettava ottaa askel, jotta nihddan mitd tapahtuu. Tamén askeleen jdlkeisen tapahtuman
havaintojen pohjalta on tehtivi johtopaétokset etenemisté tai muutosta varten. Padtokset
tulee tehda tietoperustaisesti tuloksien pohjalta, eika olettamuksien mukaan. Eli hypotee-
sit on testattava ja tehtdava padtokset hypoteesin testauksesta saadun tuloksen pohjalta. Ja
kun luodaan toimenpide, niin tdytyisi aina olettaa, ettd hypoteesi voi my0s olla vadrdssi
ja korjaus voi mennd pieleen. Ndin pidetddan mieli avoimena ja valvotaan tilannetta sekd
kyetddn oppimaan tapahtumista. Jos hypoteesin tulos poikkeaa ennen testaamista tehdysta
olettamasta, niin tdmi uuden odottamattoman tuloksen kautta opitaan jotain uutta. Jos
hypoteesi toteutuu oletetusti, niin on kyetty vain todistamaan se, mité oli jo alkujaan ar-
veltu tapahtuvan, eikd opittu mitdin uutta. On siis ajateltava, ettei ole olemassa epdonnis-
tunutta hypoteesia vaan hypoteesi odottamattomalla lopputuloksella. Tdmén ajattelun na-
kokannan myo6ta testauksen tarkoituksena ei olekaan testata sitd, miké toimii niin kuin on
oletettua, vaan miké toimii odottamattomalla tavalla, jotta voidaan oppia lisdd. Toyota on
my0s aikoinaan lisdnnyt perinteisen PDCA ympyrén sisidlle mene ja katso —tekstin, ko-
rostaakseen paikan pdilld tapauksen toteamisen tarkeyttd ennen muita toimia. Tdméa To-
yotan omalla lisétekstilld oleva PDCA -ympyri esitetddn kuviossa 13. (Rother, 2010,
Chapter 6)

Tatd hypoteesin testausta voidaan yksinkertaisesti ajatella esimerkiksi niin, ettd putkilii-
tokseen tarvitsee liimata kierreliitoksella oleva venttiili. Putkessa on sisdkierre ja venttii-
lissd ulkokierre. Hypoteesi on, ettd sisékierteeseen laitetaan liimaa ja kiristetéén liitin pai-
kalleen. Testauksen my6td huomataankin, ettd venttiili tyontdd putkiliitokseen kiristetta-
essd liimaa edelldédn kohti putkea ja aiheuttaa putken sisdén liimapaakun, mikd voi myo-
hemmin irrota. Téssd tapauksessa tapahtui odottamaton lopputulos, tapauksesta voidaan
oppia ja tdmi oppi jalostaa myds muualle tuotantoon, ettd ndin ei kuulu liimausta suorit-
taa. Sitten testataan hypoteesi, missé liima laitetaankin venttiilin ulkokierteelle. Tdma hy-

poteesi tuottaa nyt toivotun tuloksen ja voidaan ohjeistaa valmistusta.
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KUVIO 13 PDCA -ympyri (Rother, 2010)

PDCA suunnitteluvaiheessa on mééritelmissd oltava tarkkana, jotta tiedetddn selkedsti
mihin pddnmadrdin ollaan suuntaamassa ja pystytdin arvioimaan myohemmin lopputu-
loksena saatua toteumaa verraten ldhtokohtaan. Jos suunnitteluvaiheessa tehdyt tavoitteen
médrittelyt ovat heikot, on hankala ldhted kehittdméén, jos lopputulos ei ole halutunlai-
nen. Tavoitteen madrittelysta tulisi kdyda ilmi tavoitteen ja nykytilan mittarien arvot, pro-
sessin vaiheet jarjestyksessd ja niihin liittyvét aikamaireet seka tyypilliset ominaisuudet.
Toyotalla on viisivaiheinen kysymyslista, joka ohjaa siithen, kuinka ldhdetddn etenemiin
tavoitetta kohti. TAméa on jarjestyksessa:

1. Minkélainen on tavoitetila?
Minkélainen on nykytila?
Mitkd ongelmat estdvét tavoitetilaan padsyn ja minké niistd ratkaiset nyt?

Mikaé on seuraava vathe seka samalla uvuden PDCA kierron alku?

A

Koska voidaan kdydd nikeméssd, mitd on opittu ensimmaisestd vaiheesta?

Jokaisen vaiheen suunnitelmaa tehtdessd on myds kyettdva luomaan oletettu todennikdi-
nen tulos, mitd voidaan verrata etenemisen, eli hypoteesin testaamisen kautta, saavutet-
tuun tulokseen. Prosessin vaiheet ja niihin liittyvdt méareet, tulokset sekd ominaisuudet
on kaytdvid ilmi koska, jos késitellddn kerralla vain 1dhtokohtaa ja toteutunutta lopputu-
losta, niin tdssé on erittdin suuri pala kehitettdviksi ja on erittdin hankalaa 10yta4 juurisyy
kehitettavaksi suuresta kokonaisuudesta, ilman riittdvdd seurantaa ja mittaamista proses-
sin sisdisissd eri vaiheissa. Toyota Kata kirjassa tdma vélivaiheiden ldpikdyminen kuva-
taan hyvin kuvailevasti “jokainen askelma portaikossa kohti tavoitetta on PDCA kierto.
Jokainen askelma on hypoteesi ja se, mitd voidaan tuon hypoteesin testaamisesta oppia,
voi vaikuttaa seuraavaan askelmaan”. Tétd askelma ajattelua esittdd kuvio 14. Tama voi-
daan myos ajatella selkeyttden niin, ettd jos ajatellaan tuoksi portaikoksi Toyotan vuoro.
Verrataan vain lihtdkohtaa ja lopputulemaa. Eli vuoron alkua vuoron lopussa kertynee-

seen lopputulokseen. Ja vuoron lopussa selvidd, ettd koko vuoron aikana on ollut 1000
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Andon tapausta. Kuinka tdsté valtavasta harppauksesta voi 10ytéd ne kohteet, mité taytyy
lahted kehittdméén, jotta saavutettaisiin toivottu kehittyminen seuraavissa vuoroissa? On
kuitenkin ymmaérrettdva se, ettd jokaisen kehitysprojektin alkutilassa mééritelty tavoite-
tila ei valttdmatta tayty tdysin. Tahén tavoitetilan ja todellisuuden poikkeamaan voi johtaa
esimerkiksi se, ettd prosessit ovat hyvin harvoin tdysin vakaita. Téstd syystd my0s tavoit-
teiden aikataulujen venyminen on tapauskohtaisesti hyvéksyttavissa, koska suurin oppi-

minen tulee virheiden tekemisen myoté. (Rother, 2010, Chapter 6)

Target
Condition

KUVIO 14 Tavoitetilaan eteneminen (Rother, 2010)

9.2 Lisidarvoa tuottamattomat hukat

Lisdarvoa tuottamattomat hukat eivit tuota valmistettavalle tuotteelle minkdénlaista lisa-
arvoa. Siitd syystd hukat ovat tekemisen kannalta tdysin turhia ja ylimaardistd tekemista.
Joten, jotta voitaisiin optimoida tekemistd, niin tulee nditd hukkia pyrkid poistamaan tai
vahintddn minimoimaan. Hukkia on olemassa useita eri muotoja, lapi yrityksen ja ne voi-
vat olla my0s eri organisaatioissa valmistuksesta toimistoon. Toyotalla on todettu, etti
nditd hukkia on olemassa seitsemdi eri muotoa. Ndmé seitsemén eri hukkaa ovat:

e Ylituotanto

e Odottaminen

e Turhat kuljettamiset

e Liika ja vdéra kasitteleminen

e Turha varasto

e Ylimairiiset litkkeet

e Viat
Vika johtaa siihen, ettd aiemmin tehty turha tyd, tdytyy korjata ylimédraiselld resurssilla,

jottei vika etene prosessissa. Ja tdhdn viallisen osan késittelyyn voi tuotannossa liittya
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monta eri vaihetta tekemisen ja korjaamisen vélissd. Jotka viallisen osan tapauksessa ovat
kaikki hukkaa. Nédiden seitsemén hukan eri muodon lisdksi on olemassa myos yksi lisdys,
kahdeksas hukan muoto:

e Tyontekijan luovuuden hyodyntimattdmyys
Eli ei hyodynneté tiyttd kapasiteettia, mikd tyontekijdstd on hinen osaamisestaan, oppi-

misen halustaan ja luovuudestaan saatavilla. (Liker, 2004, 28)

Néamai hukat voivat olla hyvin vaikutuksissa toisiinsa ja yhdelld hukalla voi olla kerran-
naisvaikutusta. Jos esimerkiksi ajatellaan vikaa. Niin jos viasta ei poisteta juurisyyta vaan
pelkdstddn oire korjataan, niin vika todennikdisesti uusiutuu. Vian korjaaminen aiheuttaa
ylimddraisid liikkeitd, korjaukseen viemiseksi voidaan joutua tekemddn turhaa kuljetta-
mista, prosessin seuraava vaihe voi joutua odottamaan, tuotetta joudutaan moneen kertaan
liikkaa késitteleméén. Ja kaiken tdmén lisdksi, jos vikaantuminen on toistuvaa, niin hyvin
helposti tehddédn ylimééraistad varastoa, jotta seuraavat osuudet prosessissa eivit pysiahdy

viallisen tuotteen vuoksi korjauksen ajaksi.

9.3 Data-analysointi ja tilastoseuranta

Kuten opinndytetydssd on aiemmin viitattu Toyotan tapaan kirjan toteamaan, tietojen ke-
radminen ja analysoiminen kertoo, ettd onko terve jirki oikeassa (Liker, 2004, 225). Eli
usein ldhdetddn toimimaan niin sanotusti terveen jarjen intuitiolla, mutta faktan, eli datan,
avulla saadaan varmuus toiminnalle. Jottei kuluteta resursseja vddrddn suuntaan, jadda
pohtimaan perustelemattomasti mihin kuuluisi suunnata resurssit tai tehdd vaaria paatok-
sid. Eli kun ldhdetddn toimimaan, niin taustatietojen kerddmisen ja analysoimisen kautta
tuo toiminta on tehokasta ja kohdennettua. Data-analysoinnin avulla kyetddn my6s néke-
méin nykytila, arvioimaan paremmin tavoitetilaa, valvoa seké analysoida vélivaiheita ja
verrata lopputulosta aiempiin tuloksiin ja tehtyihin arvioihin. Data-analysoinnissa ja esi-
tyksessd on myos hyva kayttdd PDCA-mallia, eli aloitetaan siitd, ettd suunnitellaan mité

dataa tarvitaan.

On turha keriti ja analysoida dataa, mitéd ei kdytetd tai mistd ei saada riittavaa hyotya.
Hienot esitykset eivit auta mitddn, jos datalla ei ole jatkokéyttdd. Ja on my0s palattava
arvioimaan kdytossi oleva data kehittdmistarpeen kannalta. Data-analysoinnissa on myds

vaihtoehtoja eri analysointimallien kdyttdmiseen valtavasti, mistd tdssd esitetddn tdhdn
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tyohon parhaiten soveltuvat, muistaen myos, ettd on parasta pitdé asiat yksinkertaisina.
Suuresta valikoimasta data-analysoinnin tydkaluja tdhdn tyohon soveltuvimmat ja yksin-

kertaiset tyokalut ovat histogrammi, pareto, pistekaavio sekd suhde diagrammi.

9.3.1 Histogrammi ja Pareto

Histogrammien avulla saadaan graafisesti esitettyd koko data selkedssd muodossa. Télla
saadaan jaoteltua dataryhmit palkkien muotoiseen esitykseen halutussa jirjestyksessi.
Pareto mallissa puolestaan saadaan graafisesti monipuolisemmin esitettyé jirjestelméssa
olevaa dataa. Pareto diagrammissa voidaan esimerkiksi kuvata miirdjakaumaa, taajuutta
eri atkaméadreissd ym. Tdmédn avulla voidaan etsid myds ongelmatapauksissa ne pienem-
main oloiset viat, mitkd kuitenkin voivat mahdollistaa muut viat. Eli erddan ndkokannan
mukaisesti juurisyistd kaksikymmentd prosenttia, aiheuttavat vioista kahdeksankym-
mentéd prosenttia. Analysointi aloitetaan tunnistamalla ja méérittelemédlld analysoinnin
tarpeen alla oleva ongelma. On tunnistettava, mitkd ovat analysoinnin tarpeen kannalta
tarkeimmaét kriteerit ja minkd ajanjakson ajalta. Kun ndma on péitetty, luodaan datasta
halutun mukainen visuaalisesti. Esitysmuodoltaan tarkoitusta parhaiten palveleva. Paras
tapa, selkeyden vuoksi, on jarjestdd padkriteerin mukaan niyttiméén dataa suurimmasta

pienimpéén. (Andersen, Fagerhaug, 2006, 73; 76-77)

Alla on muutamia esimerkkejd havainnollistettuna kohdeyrityksen datasta, kuinka vo-
daan hyvin yksinkertaisellakin kaaviolla avata dataa ja kuinka niitd voi jarjestelld tarpeen
mukaisesti. Tédhdn esimerkkiin on kéytetty Pareto diagrammia. Kuvaajissa pailihteend
tyyppi ja tdmén alirakenteena syykoodi. Ndistd kaavioista on jétetty kappalemadrit ja ai-
kajana pois sekd korvattu tiedot numeerisesti sekd x-tunnistein, mutta normaalisti ndma
ovat ndhtédvilld analysoidessa. Kuviossa 15 osoitetaan, kuinka voidaan ldhteen mukaisesti
jaoteltua data niin, etté kaikkien ldhteiden alirakenteen, eli syykoodit, ndkyvit kaaviossa.
Kuviossa 16 on puolestaan avattu aiemmin esitetty kaavio hieman visuaalisesti yksinker-
taistavammaksi ja yksiloivimmaéksi, TOP 5 malliksi. Tuossa TOP 5 mallissa esiintyy ali-
rakenteissa olevat viisi suurinta syykoodia ja mistd ldhteistd nditd on havaittu. Tétd kautta
padstddn, dataa avaten, 10ytimidén esiintymisien mukaan pienemmaiksi purettuja ongel-
makohteita kehitettdviksi. Nima datasta 10ydetyt ongelmakohdat voivat vaikuttaa eri osa-
alueissa ja tehdyn analyysin avulla voidaan luoda suunnitelmat etenemisen suhteen kehi-

tystyon aloittamiseksi.
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KUVIO 16 Vikaldhteiden viisi suurinta syykoodia

9.3.2 Pistekaavio

Pistekaaviossa saadaan esille analysoitavien kohteiden keskindisid vaikutussuhteita. Eli
sitd, onko kahdella tutkittavalla asialla keskindistd vaikutussuhdetta toisiinsa, jolloin toi-
sen kasvaessa my0s toinen kasvaa. Pistekaavion avulla, niitd vaikuttavuussuhteita esille
tuoden, voidaan pystyd l6ytdméén kohteita, mihin on kohdennettava toimia ongelmien
poistamiseksi. Analysoinnin my6ta voidaan myds vastakkaisesti 10yt poistettavaksi toi-
mien alta ne kohteet, mitkd eivit ole vaikutussuhteessa tutkittavaan ongelmaan. Pistekaa-
vion tulkintaa vaikutussuhteellisuudesta esitetdén kuviossa 17. Pistekaaviota varten vali-
taan kaksi mitattavaa kohdetta, misté toinen on riippuvainen ja toinen riippumaton kohde.
Riippuvainen kohde voi olla myds vika ja riippumaton voi olla mahdollinen vian aiheut-
taja. Néistd, kahdesta valitusta analysoitavasta kohteesta, riippumaton kohde asetetaan
horisontaaliselle akselille ja riippuvainen kohde vertikaalille akselille. Ja, jotta saadaan
riittdva data osoittamaan riippuvuussuhdetta tai -suhteettomuutta, niin datapareja tulisi
olla 30-100 kappaletta. Kun mitattavasta dataparista on riippuvuustasoa kuvastava graafi

saatu luotua, niin tdmé analysoidaan ja jos yhteyttd ndilld kahdella mitattavalla kohteella
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ei ole niin, voidaan vield logaritmisen kaavion kautta varmistaa, onko néilld olemassa
olevaa yhteyttd. Logaritminen kaavio voi toisinaan tuoda esille yhteyksid, jotka eivét ole
suoraan johdannaisia. Huomattavaa saadussa analyysissa on myds se, ettd vaikka kahden
kohteen vililla todettaisiin olevan yhteys, niin timé ei silti tarkoita varmasti sitd, ettd on
16ydetty tapahtuman aiheuttaja, vaan aiheuttajana voi olla kolmas osapuoli. Mutta tapauk-
set missd havaitaan, ettei kahden kohteen vililld ole yhteyttd, voidaan tieto tulkita var-

maksi. (Andersen, Fagerhaug, 2006, 80-83)
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KUVIO 17 Vaikutussuhteellisuus pistekaavioiden avulla (Andersen, Fagerhaug, 2006)

9.3.3 Suhdediagrammi

Suhdediagrammilla, kuten pistekaaviollakin, saadaan tuotua esille eri kohteiden yhteyk-
sid, mutta télld analysoinnin menetelmélld voidaan helposti myds etsid yhteyttd pelkés-
tdédn sanallisilla tiedoilla, toisin kuin pistekaaviossa, missd on kdytettdvd vain numeerisia
arvoja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa edetdén péddasiallisesti ymmaérryksen ja intuition
mukaan ja kvantitatiivisessa edetdin numeerisen datan pohjalta, mika poistaa inhimillisia
virheitd tutkimisesta. Ja tdméin inhimillisen virheen poistamiseksi kdydaddn téssd lapi
kvantitatiivinen malli. Suhdekaaviossa kootaan joukko tutkittavia kohteita ja vaikutus-
suhteet kuvataan vetdmélld nuoli kohteeseen, mihin kyseiselld kohteella on vaikutus. Lo-
puksi lasketaan jokaiselle kohteelle, kuinka monta nuolta kohteeseen tuli ja kuinka monta
nuolta lahti. Mitd enemmaén on ldhtevid nuolia, niin sitd enemmén kyseinen kohde toimii

ohjaavana tekijdnd. Ja mitd enemmin kohteeseen tulee nuolia, niin sitd enemméin kysei-
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nen kohde toimii indikoivana tekijdnd. Juurisyyté etsiessd tutkitaan suhdekaavion paljas-
tamia ohjaavina tekijoiné toimivia kohteita, jotta 10ydetdan juurisyy. Kuviossa 18 havain-

nollistetaan suhdekaavion kéyttod. (Andersen, Fagerhaug, 2006, 88-90)
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KUVIO 18 Suhdekaavion kaytté (Andersen, Fagerhaug, 2006)

9.4 Visuaalisuuden hyodyt ja merkitys

Visuaalisuuden avulla nihdddn nopeasti, ovatko asiat kunnossa, onko toiminta standardin
mukaista ja ylldpidetddnko 5S jarjestelmdd. Hyvin oleellista on se, ettd todetaan visuaali-
sen ohjaamisen toimivan myods muissakin, kuin pelkéstdin tyopisteiden jarjestyksessd ja
ndkyvissd kaavioissa tai taulukoissa. Visuaalisen ohjaamisen kdyton astetta standar-
doidussa tydoympéristdssd on helppo ajatella niin, ettd jos konkreettiseen tekemiseen tar-
kemmin paneutumaton henkild menee tuotannon ldpi, niin onko hidnen mahdollista ha-
vaita, jos tyOpisteet tai tekeminen ei ole standardin toiminnan mukaista. (Liker, 2004,

152)
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Nékyvyyden avulla voidaan kehittdd myos ongelmien tuomista ndkyviin, ilman ettd niita
hoidetaan taustalla. Lean:ssa yksi merkittdva keino tuoda erilaiset ongelmakohdat esille
tuotannosta on luoda tuotannon prosessiin virtaus ja prosessin puskurivarastot poistetaan.
Tama ohjaa toimintaa my0s siihen, ettd ongelmat tulevat pakotetusti esille ja ne on rat-
kaistava heti, jotta virtaus ei pysédhdy. Jos on suuri puskuri tekemiselle, esimerkiksi suuret
varastoméirit, hoidetaan ongelman korjaaminen taustalla, eikd ongelma tule konkreetti-
sesti haittaavana nikyviin. (Liker, 2004, 88) Ongelmien taustalla korjaamista on hanka-
lamp1 mitata, jolloin ei tiedetd tdhén liittyvdd osaa hukan madréstd tuotannossa sekd on-
gelmat saattavat olla piilevid kehityskohteita ja juurisyitd ei1 vilttdmatta etsitd niin halli-

tusti, kuin pitéisi.

Vian havaitsemisen visualisoiminen antaa mahdollisuuden havaita vian esiintymisen jo
varhaisessa vaiheessa. Visuaalisella toiminnalla saadaan virheitd vihennettya esimerkiksi
osakerdilyn kautta. Kun tuoterakenne méiirittelee tarvittavat nimikkeet, kerdtdin nima
vaiheelle ja jaetaan asennettaviksi imuohjauksen kautta. Ndin saadaan visualisoitua asen-
nettavat nimikkeet ja havaitaan, joko nimikkeiden puutoksen tai liiallisuuden kautta, eri-
laisia vian muotoja. Esimerkiksi jos tuotteeseen asennetaan teippejd, rakenne méaarittaa
mitka teipit tuotteeseen asennetaan, nima keritddn teippausvaiheelle esimerkiksi kédrryyn
mika on tydnumerotunnisteella varustettu. Jos kirryyn jaa teippia tai sitd puuttuu, saadaan

visuaalisesti vika havaittua ja ongelmaan paastdan valittomaisti pureutumaan.

Tilanneselvityksessé ja ongelmanratkaisussa ym. visuaalisuus on myds nopean ymmar-
ryksen ja selkeyden vuoksi hyvin oleellista. Kommunikointi on tehokkaampaa ja vaikut-
tavampaa, kun se tehddin yksinkertaistetusti ilman monimutkaisia monisivuisia ndytok-
sid. Ongelmanratkaisussa kéytettdessd voi A3 arkin pohjata esimerkiksi PDCA-mallin
mukaisesti vaiheittain ldpikdytdviksi. Yhdelld A3 paperiarkilla tulee pystyé esittimiin
tarvittava tieto. Tédssd A3-menetelmdssi tieto luetaan alkaen vasemmasta yldkulmasta

alaspdin edeten seuraavaan palstaan. (Liker, 2004, 244; 246)
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10 MUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN

Toimivan kehitysprosessin oleellisena osana ongelmanratkaisun jilkeen on péaétdksien
tekeminen tarvittavista toimista, joilla saadaan tavoitetila saavutettua. Myoskin tdmén toi-
minnon on oltava hyvin organisoitu ja suunniteltu, jottei aiemmin tehty hyvi selvitys ja
analysointityd ongelman aiheuttajan etsimisestd mene hukkaan. Osassa tapauksia tima

voi tarkoittaa muutoksia, jotka koskettavat myos eri henkil6ité ja eri organisaatioissa.

Toteuttavassa vaiheessa kiyddén vaiheittain ldpi tarvittavat toimenpiteet, hyodyntéen tar-
vittavia tyokaluja ndiden vaiheiden toteuttamiseksi. Lapikdytdvid vaiheita muutoksen to-
teuttamiseksi on neljd. Ndma ovat jirjestyksessidin kidyttoonoton organisoiminen, suun-
nitelman tekeminen muutoksen toteuttamiselle, hyviksyntdjen ja suotuisan ilmapiirin
hankkiminen sekd lopuksi itse muutoksen toteuttaminen. Muutoksen toteuttamiseksi on
asetettava vastuulliset henkilot, valvottava toimintaa ja pidettdva painetta toteutumiseksi
ylld, ymmartiden ettd mydhédstymiset ovat normaaleja ja muutos vie aikaa sekd kun saa-
daan aikaan onnistumisia, on muistettava niitd juhlistaa. (Andersen, Fagerhaug, 2006,

119;127)

Juhlistamisesta tai palkitsemisesta todettakoon kuitenkin my6s ndkdkanta, mitd Toyotan
ajattelumallissa on, ettd onnistumisia tulee juhlia ja palkita, mutta tdméi ei ole kuitenkaan
missddn tapauksessa pddtos kehitykselle. Vaan tdmén juhlallisuuden takana on jo seu-
raava kehitys odottamassa. Siksi voiton juhlistamista voidaan myos ajatella pidettdvin

seuraavan kehittdmistyon alkuun siirtymisen vuoksi. (Rother, 2010, Chapter 6).

Muutoksia tavoittelevien projektien toistettavuus tuo myos paljon lisdarvoa jatkossa, kun
voidaan hy6dyntda jo kéytettyd metodia ja kyetddn standardoimaan toimintaa johdonmu-
kaiseksi. Siksi on hyvé kédyttdd joustavia menetelmid, joita voidaan soveltaa myos jat-
kossa toisiin projekteihin. Jo tutut projektien ldpiviemisien metodit kasvattavat jatkuvasti
osaamista ja tunnetaan jo entuudestaan juuri siind yrityksessd toimivia keinoja muutoksia

lapi vietdessd. (Wysocki, 2004, 7)
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10.1 Johtaminen ja suunnitelmat

Johdon tuki ja sen sdilyvyys on erittdin oleellinen projektien onnistumiseksi ja on usein
my0s hyvin hankala séilytettdvd, koska ajan suhteen padpainopisteet ja muuttujat eldvit
bisneksessd. Tdmin vuoksi projektin vetijin on luotava standardointia ja pidettava niista
kiinni. Johdon on toimittava projekteissa niiden omistajana seka visionddrini ja tehtdvien
ohjaajana, mutta johto ei saa olla projektin vetdjani tai suorittajana, vaan itse suorittami-
seen on johdonmukaisesti velvoitettava muita jasenid. Johdon on myds turvattava tarvit-
tavat resurssit sekd rahoitus ja toimittava itse ndkyvalld tavalla projektin mukaisesti.

(Wysocki, 2004, 3-4)

Projektin vetdjin valinta on tehtdva tarkasti harkiten ja analysoiden hinen osaamisensa
soveltuvuus kyseiseen projektiin, eli itse tehtdvan vaatimuksista on luotava kuvaus tar-
vittavan projektin vetdjin valitsemiseksi. Missddn nimessa ei tule valita projektin veta-
jéksi vain jotain henkil6d, jolla sattuu olemaan vapaata aikaa. Yleisimpid vaatimuksia
hyvaltd projektin vetdjaltd ovat mm. tietotaito projektiin liittyvistd aiheista, neuvottelu -,
organisointi — ja péadtoksen teko kykyisyys seké kirjallisen ja suullisen esityksen taito.
Projektin vetdjédn ei tule luvata mahdottomuuksia eikd kontrolloida kohtuuttomasti. Paal-
limmaéiset toimet hénelld ovat tavoitekeskeisen toiminnan varmistaminen, resurssien tiy-
den hyddyntdmisen organisoiminen, toiminnan rajaaminen, maérityksien valvominen

sekd vastuun jakaminen. (Wysocki, 2004, 4-5)

Jatkuvan parantamisen saaminen sisdistetyksi koko yritykseen, ja sen luonnolliseen ajat-
telutapaan, on erittdin haastavaa, koska hyvin yleisesti otetaan kiyttoon lyhyempi ja hel-
pompi reitti, missd ajoittain avataan tyokalupakki ja tehdéédn siitd innostuneena kehitys
projekti. Yksi jatkuvan parantamisen ajattelumallia vahvistava toimintamalli on Toyotal-
lakin kéytossd oleva Kata, joka ei ole henkild tai tilanne perustainen toimintamalli, vaan
kéytettdvissd muuttuvassa ymparistossd, jotta on olemassa standardoitu etenemisen malli
vaikkakin tilanteet ovat vaihtelevia. Nimitys Kata, tulee japanin kielestd, eikd tille ole
yhtd oikeaa suomennus tapaa, mutta yksi kuvaava suomennus on “keino pitdd kaksi asiaa
linjassa ja synkroniassa toisiinsa nihden”. Kata mallin muodostamisessa tulee huomioida
my0s se, ettd luomalla tdtd mallia ei sallita luovuuden rajaamista, eikd missddn nimessi

poisteta luovuutta. Rakenteeltaan Kata voidaan jakaa kahteen eri padosaan, joista toisessa
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keskitytddn kehitystoimiin ja toisessa valmentamiseen. Toyotalla rutiininomaista jatku-
vaa parantamista yksinkertaistettuna kuvataan kuviossa 19, missé on eritelty vaiheet kohti

parannusta. (Rother, 2010, Chapter 1)

Kata ei ole rajattu pelkistdédn jatkuvaan parantamiseen, vaan samaa ajattelumallia lahes-
tymistavoissa noudattaa Toyotalla kaikki aina tuotannon helpoimman tyon tekijista ylos
suurimpaan johtajaan asti. Ja tété toteutetaan ldpi kaikkien eri organisaatioiden, heiddn
jokapdiviisessd toiminnassa. (Rother, 2010, Chapter 5) Jatkuva parantaminen kattaa lépi
koko organisaation ja lapi kaikkien eri tehtdvien ja vaiheiden. Téssd opinndytetyossa kéy-
déin siitd 14pi vain rajatusti liittyen vikojen poistamiseen. Mutta pddasiallisesti nima tassi
lapikdydyt metodit sekd ajattelumallit ovat, joko suoraan kéytettdvissa tai sovellettavissa,
myOs muihin jatkuvan parantamisen osa-alueisiin. Ja katsottaessa alla olevaa kuvaa, mika
kuvastaa Toyotan jatkuvan parantamisen yksinkertaistettua rakennetta, niin voidaan huo-
mata, ettd tdma on hyvin samanlainen, mitd aiemmin esitelty PDCA. Eli on tavoitetila,
tutkitaan nykytila, méiiritellddn vélitavoite ja sitten ldhetddn etenemddn vaihe vaiheelta
sekd oppien vastaan tulleista haasteista, tai niin sanotuista epdonnistumisista, ja muute-

taan etenemén suunnitelmaa siitd saadun opin mukaan, jotta saavutetaan asetettu tavoite.
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KUVIO 19 Toyotan rutiininomainen jatkuva parantaminen (Rother, 2010)

10.2 Miaritelmien luominen

Projektien hallinnan on oltava systemaattinen ja mairitelty. Projektilla tulee olla tavoite,
sekd alun ja tavoitteen vilissd on oltava riittdvd méérd pienempid tavoitteita. Ja kaikki
ndmd, niin alkutila kuin kaikki tavoitteetkin, on oltava mitattavissa. Mitattavuuden tér-
keys on, ettd tuloksia ja etenemédd voidaan valvoa seki arvioida. Jos projektia ei ole méaa-
ritelty riittdvélla tasolla niin eteneminen on hyvin hankalaa, kun ei tiedeté, kuinka kuuluu

edetd ja kyseinen projekti on suurissa ongelmissa tai voi jopa loppua. Suunniteltaessa
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projektia on huomioitava myods kyvykkyys muutoksen hallintaan ja tilanteen mukaan elé-
miseen. Suunnitelma ei voi kattaa kaikkea, mutta on oltava tiedossa, kuinka muutoksiin

tulee reagoida, niin ettd padstddn tilanteesta eteenpdin. (Wysocki, 2004, 5)

Tavoitetila tarkoittaa siti tilaa, milld voidaan saavuttaa tavoite. Joten niité ei tule sekoit-
taa keskendén, vaan johdon on juurikin maariteltdva tavoitetila, mihin pyritdan ja timéa
saavutettu tavoitetila tuottaa sitten halutun tavoitteen sekd suuntaa kohti pitkdn ajanjak-
son tavoitetta. Tavoitetila tarkoittaa sité tilaa, kuinka prosessin on toimittava, mutta ei
kerro ratkaisuja, kuinka siithen pdédstddan, mutta on selkeédsti madritelty ja paanméarina
haastava, mutta realistinen. Epaméaéraisistd tavoitetilojen madrittelyistd esimerkiksi, ota
toimintatapa kayttoon, on litan epdmaéérdinen. Sen sijaan tavoitetilassa olisi médriteltava
tarkasti, kuinka tuo toimintatavan on toimittava, jotta voidaan myos saavuttaa tavoitetilan
yldpuolella oleva tavoite. Tdméin vuoksi on tavoitetilaa mééritettdessd tunnettava myos
nykytila, jotta kyetdéin antamaan realistinen ja jarkevi tavoitetila, mutta jos tarkkoja maa-
ritteitd ei esimerkiksi epéselvin nykytilan vuoksi ole annettavissa, voidaan tavoitetilaa
tarkentaa myds prosessin aikana. Tavoitetila poistaa my0s henkildihin liittyvad vastak-
kainasettelua ja kilpailutilannetta, koska valmiin tavoitetilan ollessa esill4, siirtyy molem-
pien tyOpanos tdméin toteuttamiseen ja sithen, kuinka tdhin tavoitetilaan padstdaan. Tata
vastakkainasettelun poistamista tavoitteen asettamisella havainnollistetaan kuvassa 20.
Tavoitetila antaa my0s tarkan méaritteen sithen, mitd kohti tulee ldhted etenemédén ja on
siten helpompi suunnitella, mitd tulee analysoida, jotta [0ydetdédn seuraavat askeleet, milla
edetddn suoraan kohti tavoitetilaa ja kaikenlainen turha keskustelu suunnan valitsemisesta
ja sithen liittyva spekulaatio jdd pois. Kun tdtd kehitystyota suoritetaan, ei tule myoskéaan

tehdd mitddn, miki ei suoraan johda kohti tavoitetilaa. (Rother, 2010 Chapter 5)

Liian pienen tavoitteen nopeasti saavuttaessa kehittdminen pysdhtyy, kun taas liian suu-
ren tavoitteen asettaminen tappaa motivaation muutoksen tekemiselle, koska tavoitetta ei
voida saavuttaa kuitenkaan. Realistisesti lilan suuren tavoitteen tarkoituksena on usein
saada tekijdt ylittdméin itsensd, mutta toteutuma tuolla liian suurella tavoitteella on tiysin
vastakkainen. Toteuttaakseen muutoksen on suunnitelmasta kiytavd muutokseen liittyvét
kustannukset, tarpeet eri organisaatioilta ja vastuulliset henkil6t toteutuksiin sekd valvon-
toihin, aikataulutukset toimille, tarvittavat toimet mitd on suoritettava seké ndille jérjes-

tys. (Andersen, Fagerhaug, 2006, 121)
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KUVA 20 Vastakkainasettelun poistaminen tavoitetilan méérittelylld (Rother, 2010)

Tarkan tavoitetilan mééritteleminen on hyvin selkeyttdva tapa johtaa. Koska on hyvin
helppo sanoa esimerkiksi, ettd vihennd vikoja. Mutta timan edelld esitellyn johtamista-
van mukaisesti tulisi madritelld tavoitetila, joka puolestaan sitten toteutuessaan tuottaisi
tuloksena vikojen vihentymisen. Ja sitten kun, pddnmaardné on vain tima tavoitetila, niin
on sallittava vain tdhdn tavoitetilaan suuntautuva toiminta ja jatettava sivuun kaikki muu,
mika ei tule suuntaamaan toimintaa suoraan kohti tavoitetilaa. Ja tavoitetilaan on mentéva
pelkddmaéttd esteitd, koska kuten opinndytetydssd aiemminkin on esitetty niin odottamat-
tomissa tuloksissa, eli juurikin esteissd piilee oppi. Jos toistuvasti harkitaan ja vaihdetaan
suuntaa haasteita vilttddkseen, niin jdd saamatta oppi mitd esteiden ratkaisemisesta olisi
saatavilla ja tdma voi koitua isommaksi ongelmaksi myohemmin, kun estettd ei onnistuta
ratkaisemaan, vaan tulee vikaantuminen. On my6s hyvin resurssia kuluttavaa ja muuttujia
lisddvad vaihdella suuntaa esteiden takia. Ja tulevaisuudessa vastaavaa estettd ei ole tai se

pystytddn ratkaisemaan nopeasti, koska tunnetaan jo tuohon liittyva prosessit ja juurisyyt.

10.3 Kokonaisuuden hallitseminen

Monimutkaisia tai suurempia tehtdvikokonaisuuksia varten voidaan kayttdd esimerkiksi
puudiagrammia jaottelemaan tehtdvd pienemmiksi ja yksinkertaisemmiksi tehtiviksi,
kuin my6s kehitystehtdvd tapauksissa kdyttoonoton suunnitteleminen. Tdmédn puudia-
grammin erityisend etuna on sen helppo kaytettidvyys. Tehtdvikokonaisuus jaetaan pai-
tehtdviin sekd ndiden alla oleviin alitehtdviin. Kukin tehtdva kuvastaa sitd toimea, mika
on suoritettava. Kaikilla néilld tehtdvilld, niin pdé- kuin alitehtévilld, on looginen tydjar-
jestys vasemmalta oikealle. Padtehtdvien tietokenttddn voidaan liittdd tarvittavat tiedot,
esim. vastuuhenkil6t, budjetti ja aikataulu. Puudiagrammin toiminnallinen periaate esite-

tddn kuviossa 22. (Andersen, Fagerhaug, 2006, 121-122)
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KUVIO 22 Puudiagrammin toimintaperiaate (Andersen, Fagerhaug, 2006)

Toyotalla muutoksen suorittamiseen ja hallitsemiseen liittyvd opettaminen suoritetaan
osittain kursseilla kokoustiloissa, mutta suurin opettaminen tapahtuu kuitenkin toité teh-
dessd. Luennoimalla voidaan opettaa paljon ja tuoda kerralla paljon tietoa esille, mutta
tyon tekoa seuratessa ja siind opetusta aktiivisesti suorittaessa nidkee konkreettisesti,
kuinka tyontekijd ajattelee ja on parempi mahdollisuus onnistua opettamaan tyontekijan
ajattelumallia uuteen suuntaan. Uuden opetusta suoritetaan myds hyvin organisoidusta,
kuten PDCA mallin mukaisesti mairittden ensin tavoitteen, nykytilan ja sitten suunnitel-
mallisesti edeten askel kerrallaan kohti tavoitetta toistuvasti uudelleen arvioiden tilan-
netta. Opetuksessa opettaja vetdd perdssddn oppilasta askeleita ylospdin lapi tuntematto-
man uuden alueen. Pystydkseen hyvin opastamaan Toyota Kata ajattelumallia, kokemusta
tarvitsee helposti olla jopa 10 vuotta. Tydn teon aikana suoritettava opettamistilanne si-
saltdd paljon oppilaan ja opettajan vilisid keskusteluja tai kirjallisia menetelmié, missa
opettaja antaa oppilaalle tehtdvid tai kysymyksid, miten oppilaan mielesta kuuluisi edeta.
Tatéd kautta opettaja nikee, kuinka oppilas ajattelee ja ohjaa perustellusti sitten oikeaan
suuntaan haastaen oppilasta ajattelemaan asiaa lisdi tai perustelemaan paitostdnsd, jos
ajattelutavassa on kehitettdvad. Samalla opettava henkil6 nékee, kuinka oppimisprosessin

seuraavaan askeleeseen oppilasta on ohjattava. Eli PDCA mallin mukaista etenemista.

(Rother, 2010, Chapter 8)

10.4 Toteuttaminen

Tavoitetilojen asettaminen on helpompi ja pienempi tyonméériltdéin, mitd puolestaan

konkreettinen tyon osuus, mitd on suoritettava padstdkseen tavoitetilaan. Tavoitetilan

maédrittelyn jélkeen oleellista on ldhted nopeasti pienilld askelilla etenemédin, ilman liian
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suuria suunnitelmia, koska vaikka kuinka tarkasti suunnitellaan, niin kaikkia edessa ole-
via muuttujia ja haasteita ei voida ennalta ndhdd. Ja ennen tuntemattoman alueen testaa-
mista ei voida tietdd tulevia havaintoja ennalta, eikd siksi voida tehdd péatoksia tulevai-
suuden askeleita varten, ennen kuin on nihty mitd seuraavaksi tapahtuu. Kuvassa 21 ha-
vainnollistetaan tavoitetilaan etenemistd ja muutostaajuutta, mitd joudutaan tekeméadn,
kun edetddn kohti tavoitetilaa, milld matkalla on ennalta tietimdttomii esteitd ja muuttu-

jia. (Rother, 2010, Chapter 6)

Next
Target
Condition

Target
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‘‘‘‘‘‘‘
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Current
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KUVA 21 Tavoitetilaan eteneminen ja muutoksien suorittaminen matkalla (Rother, 2010)

Jotta muutos saadaan hyvin suoritettua, on oltava tydympéristolta riittdvd suostumus ja
yhteisymmarrys muutokselle, ettei ala sisdisessd ilmapiirissd muutosvastainen ajattelu-
malli tulla esille. Yleisesti on todettu, ettd mitd enemmén henkilot, keitd muutos kosket-
taa, tietdvat aiheesta, niin sitd vihemmaéin on muutosvastarintaa. Muutokselle ominaista
on se, ettd jos riittdvai tietoa ei ole saatavilla niin mielipiteet muodostetaan huhujen pe-

rusteella jo ennen faktoja. (Andersen, Fagerhaug, 2006, 124)

Aiemmin opinndytetyossi PDCA menettelyyn liittyen on todettu, ettd on muistettava
olettaa hypoteesia testatessa, ettd se voi antaa odottamattoman lopputuloksen. Tdmén aja-
tuksen myotd voidaan todeta myos, ettd tdimd odottamaton lopputulos ei aina tule valitto-
maésti vaan ajan kuluttua. Siksi on tirkedd olettaa odottamatonta, jotta voidaan seurata
tilannetta ja mahdollisesti oppia uutta. Ja kuten kirjassa Toyota Kata todetaan “meidén ei

tulisi kysyé itseltdimme, ettd tuleeko se toimimaan, vaan sen sijaan, katsotaan mitd meidan
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taytyy tehdd, ettd saamme tdmén toimimaan” sekd ongelman selvitys tulee selvittdd ilman
henkil6on sitomista tai syyllistdmistd vaan enemmaénkin positiivisena haasteena missé
epdtoivottua tilannetta ei tietenkddn hyviksytd, mutta on pyrittdvd ymmartdmain, miksi
tdma on tapahtunut. Ongelmatapauksissa ei kuitenkaan saa toimia huolettomasti, vaikka
tapahtumasta ei tultaisikaan tekijoitd syyllistimién, vaan tutkimukset kohdistetaan vir-

heen mahdollistaneeseen prosessiin. (Rother, 2010, Chapter 6)

Uusien asioiden implementoinnissa on otettava huomioon se, ettd tdima on hyvin haastava
vaihe ja on kyettdvi elamddn muuttuvassa ymparistossid. Koska kun uutta toimintoa ol-
laan ottamassa kadyttoon, niin vaikka kuinka hyvin suunnitellaan, niin voidaan tietd var-
maksi vain 1dhtokohta, tavoite ja keinot milld on suunniteltu edettdvén tavoitteeseen. Téata
kuvastaa kuva 23 missd on myds maininta siité, ettd jos tuo vélitila alkutilan ja tavoitetilan
valilld kuvitellaan olevan erittdin selked, niin silloin ollaan sokeassa kdyttoonoton tilassa.
Todellisuudessa ei ole osaamisen merkki se, ettd osaa luoda projektin ja kertoa heti alussa
kaikki vaiheet mitd pddnmaérén ja lahtopisteen vililld on, vaan todellista osaamista on se,
ettd ymmaértid kokonaisvaltaisesti, kuinka edetddn tuntemattoman vaiheen lépi. (Rother,

2010, Chapter 1)

If we think this is clear, then we are only
in a blind, implementation mode.

Unclear

e P Py

KUVA 23 Tavoitetilan ja nykytilan vélinen harmaa alue (Rother, 2010)
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POHDINTA

Opinnédytetyohon saadun tavoitetilan pohjalta voidaan todeta, ettd Grounded Theory on
ollut oikea menetelméi tutkia titd annettua kehitystehtdvid. Aihealueisiin liittyen ei ole
olemassa mairitelmés, kuinka tulee toimia, ja eri toimintamalleja on olemassa erittdin
paljon eri sovelluksiin. Uusi teoria saadaan selvitettyd tutkimuksen aikana pohjautuen
yrityksen sisdisiin tietoihin ja tutkittuun aineistoon. Tutkimusmenetelménd tdma on ollut
erittdin hyvd luovuuden kannalta ja mahdollistanut erittdin laajan aineiston keskindisen
vertailun, jotta 10ytdd kyseiseen yritykseen soveltuvimpia ja toisiaan tukevia menetelmia.
Tutkimusmenetelmin rasite kuitenkin on my6s samalla, teorioiden laaja-alaisuus ja méa-
ritelmien puuttuminen, joten lapikdytdva aineisto on erittdin suuri. Lapi kiytdvista aineis-
tosta tutkimuksen aikaisen arvioinnin aikana oli rajattava pois ne, jotka eivit sovellu opin-
ndytetyohon tai sen kohdeyritykseen. Tutkittavien aihealueiden ja tarpeiden madrittelyssa
on ollut olennaisena hyotyni datan analysoiminen ja keskustelujen kdyminen yrityksen
sisdlld. Téstd jo aiemmin todettuna se, ettei ndita tietoja esitetd julkisessa opinnédytetyossi
vaan ne rajattiin pois yrityssalaisuuden nimissi. Kaikki yrityksen sisdltd saatu tieto on
luonut suuntaviivaa aineiston ldpikdymiselle sekd parhaiten soveltuvien menetelmien va-

linnassa.

Bronto Skyliftin nykytilasta voidaan todeta yrityksen omaavan hyvit edellytykset ja si-
sdistd osaamista opinndytetydssa esille tuotujen tuloksien toimeen saattamiseksi. Ndiden
toimien avulla jatkuva parantaminen kohti suurta tavoitetilaa on mahdollinen. Lean ajat-
telumallin sisdistdmistd on suoritettu jo pitkdén ja timédn tiedostetaan olevan tavoite. Ta-
voitteellisuus tulee siitd, ettd yritys ei vélttdmattd koskaan ole lopullisesti valmis téltd
athealueelta vaan aina on uutta opittavaa ja kehitettdvai. Kuten opinndytetyostéd on todet-
tavissa, ovat Lean mukainen toiminta, virheiden ja vikojen poistaminen seki jatkuva pa-
rantaminen erittdin suuria ajattelumalleja syvéllisimmissd muodoissaan. Pédastékseen sy-
vemmalle ndihin metodeihin ja ajattelumalleihin, on kdytdnndssd omaksuttava kulttuuril-
lisia toiminta- ja ajattelumalleja. Ndiden omaksuminen vaatii hyvin paljon aikaa ja kérsi-
villisyyksid sekd suunnitelmallista etenemistd pienin askelin. Bronto Skyliftilla on my0s
kéytetty jo joitain opinndytetydssikin ldpikdytyjd tyokaluja projektiluontoisesti, kuten
Kaizen ja PDCA. Niitd on kuitenkin nostettu opinnédytetyossi esille, jotta varmistetaan
riittdvaa tietoa ndisté alueista ja ndhddén, kuinka kokonaisvaltaisessa kiytettivyydessd on

kehitettavad. Useiden ajatusmallien ja toimintatapojen sisdistiminen yritykseen on hyvin
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haastavaa, jottei ndiden hyodyntdminen jdi vajaaksi projektien yhteydessd nostettaviksi

tyokaluiksi.

Haastavaan soveltamiseen liittyen my0s Rother kertoi kirjassaan Toyota Kata, ettd useat
yritykset ovat yrittdneet kopioida erilaisia tyokaluja ja menetelmid kehittydkseen. Yrityk-
set eivit kuitenkaan ole ymmartineet, ettd todellisen kehityksen taustalla on jotain mika
ei ulospdin niy. Tami ndkyméaton osuus on koko yrityksen kattava ajattelumalli. Toyo-
talla ensimmaisend ei luotu tydkaluja ja niitten kdyttdmisen menetelmié, vaan ensimmai-
send oli olemassa ajattelumalli, jonka toteuttamista varten tyokalut ja menetelmit suun-
niteltiin. Nakyvii toimintaa ja ndkymaétonta ajattelumallia esitetddn kuviossa 24. (Rother,
2010 Chapter 1) On ymmérrettavad, ettd pelkét tyokalut eivét tuo pysyvéa ja tehokkaasti
saavutettua tulosta ja koko yrityksen perustassa on oltava kehittdvad toimintaa tukeva ja

haastava ajattelumalli, jotta voidaan kyetd jatkuvaan parantamiseen.

Practices Tools Principles {Visible)

and routines

‘ Management thinking (Invisible)

KUVIO 24 Nikyva toiminta, ndkyméiton ajattelumallia (Rother, 2010)

Kehittdminen ei lopu, eika sitd kuulu lopettaa. Kehittdmistd on jatkettava, jotta saavutettu
tila saadaan ylldpidettyd ja luotua parannusta entistd suuremmaksi. Kehitystyon jatkuvuu-
desta voidaan todeta, tima tarkoittavan valtavaa tyonméérad, joka tulee jakaa pienempiin
kohteisiin hallittavuuden ja saavutettavuuden varmistamiseksi. Ndiden pienempien ta-
voitteiden toteuttamisen kautta kyetddn myos tithedmpéén arvioimiseen luotujen mittarei-
den avulla. Saatua dataa analysoimalla tiedetdéin suorittaa tarvittavia toimia suuremman
pddnmaiirin saavuttamiseksi. Kuten Liker kirjassaan mainitsi ”projektin tai parin aloitta-
minen innostuksen heréttdmiseksi on oikea tapa aloittaa” (Liker, 2004, 10). Témén néke-
myksen myotd voidaan todeta jirkeviksi aloittaa projekteja kdyttden. Opetellaan eri tyo-
kaluja ja kasvatetaan sitd mydten organisaation ymmarrysta osallistuttaen laajasti eri hen-

kiloita.
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Yrityksen sisdinen aktiivinen opettaminen ja syvempien ajatusmallien vieminen eteen-
pdin on hyvin tirkedd. Télld saadaan toiminnoille ndyttavyytti ja kehitettyd kokonaisval-
taisesti yritystd kaikkien tyontekijoiden osaamista hyodyntden. Menetelmien ja ajatus-
mallien oppimisissa tulee varmasti liikettd etenemisen suhteen moneen suuntaan, mutta
vetdjien on tdssd kohdassa otettava myds itse vastaan saatavissa oleva oppi ndiltd henki-
161lt4, joita ollaan opettamassa. On opittava heiddn ajattelu- ja toimintamallistaan, arvioi-
tava omaa toimintaa ja tarpeen vaatiessa sdddettava sitd, mikd on tavoitetilan saavuttami-
sen kannalta tarpeen. Opetettavien menetelmien on tuettava kehittdmistoimia loogisesti,
jotta kehittdmistoimia suoritettaessa on annettu mahdollisimman laaja oppi tarvittavista

menetelmistid kehittimiseen osallistuville henkiloille.

Kehittdmistoimien aloittamiseksi on méériteltdvé tavoitetila, joka on selked tavoitteelli-
nen midritelmd, joka toimiessaan tuottaa halutun tuloksen. Ilman titéd ei ole olemassa
yhtendistd suuntaa toimenpiteille. Ei tule siis maérittdd abstraktia madritetts, vaan selkedn
tavoitetilan médritteleminen antaa selkedn pddnmairin suoritukselle, joka on myos lo-
pussa todennettavissa, onnistuttiinko tavoitetilaan padsemisessd vai ei. Valmiiksi méaéri-
telty tavoitetila ohjeistaa suunnitelmien tekemistd, vihentden pohdintaa ja spekulointia
suunnan valinnasta. Tétd voidaan pohtia myds opinndytetyon aiheen tavoitetilan méérit-
telemisessd. Onko lopputarkastuksessa 10ytyneiden vikojen vihentdminen ja jatkuva pa-
rantaminen riittavé tavoitetilan mééritelmé opinniytetyon tavoitetilalle? Télld opinndyte-
tyoOssé esitellystd aineistosta voidaan todeta timédn maaritelmén olleen liian abstrakti. Kui-
tenkin opinndytetyon tutkimusvaiheessa on kartoitettu tarpeen kautta tavoitetilaa tarkem-

maksi keskusteluihin ja data-analyyseihin pohjaten.

Opinndytetydssd aiemmin mainitusti on tuotu esille, ettd on olemassa 14 eri periaatetta,
mitkd muodostavat Toyotan tavan. Niistd 14 periaatteesta poimin aineisto osuuden esit-
telyyn 10 periaatetta, mitkd soveltuvat parhaiten kéytettdviksi ja huomioitavaksi timéin
opinndytetyon aihealueessa, jotta lopputarkastuksessa l10ydettéisiin vihemmén virheitd ja
toimittaisiin jatkuvan parantamisen mukaisesti. Liker kirjassaan mainitsi myds Toyotan
tavan periaatteista ensimmaiisen osan ensimmadisend periaatteena sen, ettd luodaan pitkin
tahtdimen pddnmaédrd mihin pyritdén huomioiden sen, ettd tuolla ajalla voi pddnméérin
saavuttaminen vaatia kustannuksia lyhyemmén ajanvilin tavoitteista (Liker, 2004, 37).
Siten myds Toyotan tavan filosofia tukee tavoitetilan asettamista jo ensimméisend peri-
aatteenaan. Samalla nostaen esille sen totuuden, ettd pitkilld aikajanalla kohti suurta ta-

voitetilaa voi pienempien tavoitetilojen saavutukset jadda vajaiksi tai viivastya.
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Tavoitetilaa kohti edetessa, ei tule viistelld ja peldta tulevia esteitd, vaan nimé on otettava
ratkaistavina haasteina. Haasteiden ratkaisemisen yhtend tavoitteena on saavuttaa uutta
oppia odottamattoman tuloksen rakenteen ja juurisyiden kautta. Ndhdéén vaéran loppu-
tuloksen syntyma ja sen myoté 16ydetdédn keinoja vastaavien toteutumien ennaltachkiise-
miseksi jatkossa. Haasteista saatujen oppien myo6td voidaan luoda prosessiin korjaavat
toimet toistumisen ehkéisemiseksi, mutta koska tdmékin on uutta toimintaa, niin toistu-
mista ei valttdmaittd onnistuta kerralla estdméén. Siitd johtuen korjaavien toimien vaikut-
tavuutta tulee valvoa ja riittimattdmien toimien myotd tiedetddn jdlleen paremmin,

kuinka ongelma ratkaistaan ja ldhdetaan etsimidan tehokkaampaa estdmisen menetelméa.

Vian ja virheen, jotka voidaan my0s todeta olevan haasteita ja ennalta arvaamattomia
toteutumia, haitallisuus tuottavassa prosessissa on hyvin selked. Tatd kuitenkin on koros-
tettava ymmartamailld my0s, helposti vahdiselle huomiolle jadvit, kerrannaisvaikutukset.
Virheen tekeminen tuottaa monen eri hukan muotoja sekd my0s kasvattaa erindisia riskeja
esimerkiksi virheen etenemisen mahdollisuutena, tuotteen toimivuusongelmana ja pa-
himmillaan turvallisuuden riskind. Virheen aiheuttama vika lisdd ylimaardista tyotd tuo-
tannossa tuon korjaamista varten. Eli kasvattaa hukan méaraa prosessissa. Vian korjaa-
mista varten joudutaan varaamaan resurssia ja materiaalia, mahdollisesti muuttamaan jo
sovittua tuotantoaikataulua, siirtelemdan laitteistoa ja henkiloitd sekd aiemmin suoritettu
tyo onkin ollut turhaa. Korjaustyon suorittaminen voi myos aiheuttaa vaihtelua tyon kuor-
mittavuuteen sekd tyoviihtyvyyteen. Korjaaville henkildille voi kasaantua liikaa tyota,
kun normaalin tuotantojirjestyksen mukaiset tyot odottavat, mikd voi vaikuttaa myds
tyontekijoiden jaksamisiin. Korjaustyon aiheuttama viivéstys voi puolestaan hetkellisesti

vihentdd tasaista tyOkuormaa seuraavilla tydvaiheilla.

Huomioitavaa on myds vian riski pddstd etenemdédn prosessissa, jopa asiakkaalle asti.
Vian eteneminen mahdollistuu, kun tarkistusta ei ole huomioitu prosessin seuraavissa
vaiheissa (seuraavat kokoonpanovaiheet, koeajo, lopputarkastus ym.), prosessin suoritta-
minen onnistuu myos vian kanssa tai vika voi olla piilevéd, mité ei tuotannon seuraavissa
vaiheissa voitaisikaan havaita. Vian etenemisen haitallisuus on sitd suurempi, mita kriit-

tisempi on aiheutunut vika.

Vikojen juurisyiden tehokas ja systemaattinen etsiminen ja poistaminen vaativat laajasti

eri osa-alueiden omaksumista. Néin ollen ei voida suoraan hypitd noudattamaan jotain
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suurta kokonaisuutta, vaan on suunniteltava eteneminen kohti kultaista paddnmaarad. Ku-
ten Liker toi kirjassaan esille, niin myds Toyotalta kesti pdélle kymmenen vuotta, jotta se
sai kasattua Pohjois-Amerikkaan edes osittain oppivana organisaationa toimivaa yritysté,

minki luomiseen Japanissa oli kiytetty kymmenié vuosia (Liker, 2004, 263).

Vikojen havainnointia ja niistd ilmoittamista tietenkin suoritetaan jo nyt, mutta tassa olisi
yksi jatkuvan parantamisen kohta, missé voitaisiin hyodyntdd opinnédytetyossa esille tuo-
tuja menetelmid ohjaten ndiden oppia myds tuotantoon, ilman ettd opit jadvat ylemmén
tason kokouksiin. Hyvien havaintojen huomioiminen tai jopa palkitseminen voivat kan-
nustaa tuotantoa valvomaan yleista laatua. Ja kaikkien toimien pyrkimyksena tulee kehit-
tdd prosessia. Kuten Liker toi1 kirjassaan esille, niin ei luoda toiminnoista thmisista riip-
pumatonta, vaan enemmainkin tekijoistd riippuvaisempaa tuotantoa (Liker, 2004, 27).
Taté tulee my0Os tuoda tiedotuksessa esille, jottei tule virheellisesti oletusta, ettd tarkoi-

tuksena on vdhentdd tyontekijoitd tai muuta negatiivista mielikuvaa.

Prosessin sisdisid ja ennakoivia vikojen ja virheiden havaitsemista tulee pyrkida mahdolli-
simman paljon aikaistamaan ja l0ytiméaén juurisyyt jo hyvissd ajoin, ennen lopputarkas-
tusta. Tdma ei tarkoita, ettd tdytyisi suunnata prosessia siihen, ettd olisi vilitarkastuksia
ennen lopputarkastusta. Opinnédytetyosséd esitellyn aineiston pohjalta tehokkaampaa ja
vaikuttavampaa on henkildiden opettamisen ja prosessin varmistamisen kautta luoda sel-
ked toimintamalli vikojen poistamiseen ja ennaltachkdisemiseen. Olennaisena kohtana
tietenkin my0s kaikkien henkildiden velvoittaminen laadulliseen valvomiseen, myds
oman tydtehtdvin ulkopuolisiin alueisiin. Ne viat, mitkéd havaitaan vasta lopputarkastuk-
sessa, on systemaattisesti selvitettdva ja ratkaistava. Omaksi vaiheekseen titd ongelman-
ratkontaa ei kannata kuitenkaan sisdistdd prosessiin, vaan timén tulee olla normaalia val-
mistukseen kuuluvaa prosessia. Vikojen ja virheiden vihentdminen prosessista lisdi laa-

dukkuutta, mutta my6s poistaa ylimaaraisid eri hukan muotoja.

Opinndytetyon aikana on havaittavissa eri ajattelumallien soveltuvuus useaan eri osa-alu-
eeseen, eikd vain yhteen médritelméén. Néistd esimerkkeind voidaan nostaa esille esimer-
kiksi Toyota Kata sekd Lean menetelmédssé todetut eri hukat. Toyota Kata soveltuu niin
kehittdmiseen, kuin valmentamiseenkin. Lean osuudessa todetut Muda, Mura ja Muri
ovat tuotannon tehostamiseen kdytettivid termejd, mutta niissd on myds laadullisten vir-
heiden ndkdkulma. Ja kun pyritdén poistamaan toiminnoista nditd kolmea ilmi6td, niin

samalla saadaan toimintaan tasaisuutta sekd varmennettua laadullista tekemisté. Joten eri
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menetelmien kiyttdd ei tule lukita tiettyyn tilanteeseen tai prosessin osaan vaan nditd tulee

hyddyntdd mahdollisimman laajasti, siltd osin kuin ne soveltuvat kaytettédviksi.

Liker mainitsi kirjassaan Muri termid késiteltdessé: “ihmisten ylikuormittamisesta aiheu-
tuu turvallisuus- ja laatuongelmia. Laitteiden ylikuormittamisesta aiheutuu katkoksia ja
vikoja” (Liker, 2004, 114). Taméan liséksi virheen mahdollisuutta voivat lisdtd myds
Muda, esimerkiksi turhia liikkeitd tehdessd unohdetaan miké jii kesken, ja Mura, esimer-
kiksi tuotantojérjestyksen tai prioriteetin muuttaminen keskeyttavat tekemisté ja sekoit-
tavat ennalta suunniteltua prosessia. Liker toi kirjassaan esille my0s, ettd “prosessi tdytyy
standardoida ja siten vakauttaa, ennen kuin jatkuvia parannuksia voi tehdd” (Liker, 2004,
142). Prosessin vakauttaminen, eli standardoiminen, liittyy yhteen Kaizenin perustoista.
Jotta kyetddn toimimaan standardin mukaisesti, on vihennettdvd muuttujia, joita ovat
my0s hukan eri muodot. Tdmédn kautta voidaan huomata, ettd tuotannon tydjérjestykselle
kannattaa tehdé selked ja toimiva suunnitelma ilman ylikuormitusta, missd pitdydytédén.
Saadut tulokset ja opit on dokumentoitava ja niistd on pyrittdva 10 ytdiméén standardoitavia
toimintamalleja, jotta saadaan selkeys, vakaus ja avoin tekijddn sitoutumaton toiminta.
Kun toiminnot ovat standardoituja, on ne helpommin opetettavissa eteenpdin ja kehitta-
mistd voidaan suorittaa ilman jatkuvaa muuttuvuutta ja voimakasta henkilosidonnai-

suutta.

Kehittdmistoimet, vikojen juurisyiden ratkaisemiset, jatkuva parantaminen jne. vaativat
oleellisesti resursseja ja ovat hyvin usein ryhmaétyotd, jotta toiminta on tehokasta, eikd
lukittauduta yhteen nikdkantaan. Eri osastojen tyontekijoiden osallistuttaminen seké yri-
tyksen sisdinen opettaminen ovat elintdrkeitd, jotta kyetdan etenemédin kohti suurta tavoi-
tetilaa. Tama tarkoittaa, ettd osallistujia ovat kaikki, aina toimitusjohtajasta tyontekijoi-
hin. Kuten Liker toteaa kirjassaan Toyotan tavasta “ihmiset saavat jérjestelmén eldméén:
tyoskentelemdlld, kommunikoimalla, ratkomalla ongelmia ja kasvamalla yhdessd” (Li-
ker, 2004, 36). Tama on sindllddn yksi hyvin merkittdva haaste myos, kuinka saadaan eri
persoonallisuudet sitoutumaan yhdessid samaan asiaan ja vastaanottamaan uuden ajatte-
lumallin oppeja. Tdma korostaa johdon tarpeellisuutta sekd vetdjien ominaisuuksien vaa-
tivuutta, jotta toimia kyetddn vieméén eteenpdin hieman erilaisin keinoin. Erilaiset keinot
toimintojen eteenpdin viemiseksi ovat yksi osa itsearviointia ja havainnoista oppimista,
jotta erilaiset ihmiset saadaan sisdistimdén uudet opit ja toimimaan tavoitetilojen eduksi.
Yhtendinen johdonmukainen suunta téytyy olla toiminnalle, mutta ei pidd jattdd havain-

noimatta ymparistod ja reagoimatta haasteisiin sekd muutoksiin.
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Perustettavien kehitysryhmien tulee koostua niistd henkildisté, jotka tuntevat ongelmaan
liittyvan konkretian hyvin. Ndin ollen, jos kehitettdvd ongelma kohdistuu tuotannon tyon-
tekijoiden tyohon, tulee ongelmanratkaisuryhméssi olla myos tuotannon tyontekijoita.
Jos taas ongelma on esimerkiksi tilatussa komponentissa, tulee ongelmanratkaisuryhmén
koostua henkildistd, jotka tuntevat tuon osa-alueen ja voivat vaikuttaa ongelman juuri-
syyn poistamiseen. Tehokkuuden kannalta henkil6ille tulee varmistua siitd, ettd he ovat
saaneet tarpeelliset opit kehittdmisen suorittamiseksi sujuvasti. Tdmdn vuoksi ryhmén ve-
tdjan on oltava hyvin soveltuva ja erityisesti osattava kdytettivit menetelmét seki ajatte-
lumallit niin, ettd hin on kykenevé opettamaan niitd eteenpiin ja toimimaan kehitystyota

eteenpdin vievdna ja valvovana tahona.

Tavoitetilan saavuttamiseksi tehtdvdn suunnitelman liséksi on mietittdvad hyvin muutok-
sen ldpivieminen. Kuinka toimitaan, jotta voidaan hallita kokonaisvaltainen muutos as-
keleittain ja kuinka télle kaikelle saadaan suotuisa ilmapiiri ja hyvdksyntd. Miten kuuluu
toimia haasteiden kohdalla ja kuinka varmistetaan riittdva tuki, jottei eteneminen py-
sahdy. Tama vaatii erittdin hyvii ja johdonmukaisuutta johdolta seké suorittaville tasoille
on valittava hyvét vetdjit, jotka pystyvit suoriutumaan tehtavastdan hyvin. Kulttuurillisen
ajattelumallin muutos on toteutukseltaan suoritettava hyvin harkitusti eika sitd voida vain
paattdd ylemmalld johdon tasolla ja painaa ldpi organisaation. Jokaisessa vaiheessa on

oltava tukea nykyiseen ja visiointia tulevasta.

Yksi ongelma suurissa tavoitetiloissa sekd syvillisten ajattelumallien ja menetelmien
kdyttoon otossa on se, kuinka voidaan varmistaa etenemisen selkeys eikd lukittauduta
alussa johonkin, mihin edetddn reagoimatta suorittamisen aikana tehtyihin havaintoihin.
Tédhén yhtend menetelmédnd voisi perustellusti olla SFS-EN ISO 9001:2015 standardissa-
kin korostettu PDCA —toimintamalli. PDCA ohjaamana toimitaan suunnitelmallisesti
sekd arvioidaan toistuvasti tilannetta, jotta kyetdin tekemién tarvittavia toimia tapahtu-
mien sddtamiseksi kohti tavoitetilaa. Standardin hyddyntdminen tdssd kohtaa palvelisi
my0s sertifioinnin ylldpitdmistd varten saatavaa ndyttod kyseisen standardin toteuttami-
sesta. Kaiken suunnitelmallisuuden keskelld tulee my6s sallia luovuus, kuten opinndyte-
tydssd on aiemmin tuotu esille. Kuten Andersen ja Fagerhaug kirjassaan muistuttivat, ettd
vaikka kdytettdvissd on paljon erilaisia hienoja tyokaluja, niin ndiden tydkalujen ei kuulu
olla ensisijaisia, vaan itse ongelman ratkaisun tulee olla paéroolissa, eikd tule tehdi itses-

tddn tyokalujen orjaa (Andersen, Fagerhaug, 2006, 130).
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Prosesseista hyddyllisen datan kerddminen on toimintojen valvonnan ja kehittdmisen kan-
nalta erittdin oleellista. Dataa tulee analysoida tarkoitusperidisesti ja sen avulla voidaan
mitata suoriutumisen tasoa ja analysoida kehitettdvid kohteita. Tdmédn avulla kyetdan jar-
jestelmélliseen toimintaan sekd saadaan niytt6d vaikuttavasta toiminnasta. Data ja sen
analysointi ovat faktaa ja kuten Liker kirjassaan mainitsi, silli voidaan varmistaa, onko

terve jarki oikeassa (Liker, 2004, 225).

Bronton valmistuksen prosesseista yksi erittdin oleellinen tekija on lopputarkastus, mista
kerdtdan dataan paljon ja se on helposti hyddynnettivissa ja analysoitavissa. Lopputar-
kastuksessa loytyneet poikkeamat korjataan seuraavassa tuotannon vaiheessa. Vikojen
juurisyiden ratkaisemiselle ei ole omaa vaihettaan, joka ohjaisi jirjestelméllisesti analy-
soimaan ja etsiméén juurisyyt lopputarkastuksessa tehdyistd havainnoista. Sinédlldédn til-
lainen juurisyyn etsiminen on erittdin vaihtelevaa. Osa juurisyistd ratkeaa hyvinkin nope-
asti, kun taas osassa poikkeamia voi kestdd huomattavasti pidempéén, ennen kuin todel-
linen juurisyy on saatu kunnolla korjattua. Lopputarkastuksessa 16 ytyneiden poikkeamien
analysoiminen tulee olla jarjestelméllistd, mutta tima ei tarkoita, ettd juurisyyanalysoi-
miselle tarvitsisi erillistd vaihetta vaan timén tulee olla prosessin automaatio ja myos eri
vaiheissa. Vikojen tutkimisessa tehdyt havainnot ja opit tulee dokumentoida seka juuri-
syitd ongelmille etsid ratkaistaviksi. Ei tule pelkdstddn korjata vikoja nopeasti havaitse-
misen tapahduttua, jotta kyetddn jatkamaan normaalia tuotantojérjestystd. Télloin voi juu-
risyyanalyysi jaddd tekemaétta tai vaikeutua jo tehdyn korjauksen myoté. Liian vahiisella
tutkimisella voidaan pahimmillaan korjata oire, kun niin sanottu taudin aiheuttaja jai kor-
jaamatta. Oire poistettaessa ei niin sanottu tauti, eli tdssd tapauksessa vika, tule ndkyviin.

Joten tétd on erityisesti varottava korjaavia toimia valittaessa.

Opinndytety0sséd esitettyjd menetelmid ja ajattelumalleja tulee soveltaa myds yrityksen
ulkopuoliseen toimintaan, jotta kehittymisessd onnistutaan ja juurisyyt saadaan korjattua.
Poikkeamat voivat olla omasta toiminnasta johtuvia tai esimerkiksi komponentti toimit-
tajasta. Ja kuten opinndytety9ssa tuotiin esille, niin yritykselle kannattavaa on myds haas-
taa alihankintapuolta kehittymddn yrityksen mukana. Tdmé palvelee positiivisesti mo-
lempia osapuolia, vaikkakin on hyvin haasteellinen yrityksen ulkopuolisista muuttujista
johtuen. On myds varmennuttava ongelmatapauksissa siitd, ettd kaikki tiedot ja maaritel-
mit yrityksestd alihankintaan ovat oikeita ja riittavasti madriteltyjd. Niin piirustukset, oh-

jeistukset kuin ostosopimuksetkin ja niin edelleen.
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LOPPUTULOS

Opinndytetyon aihe oli erittdin laaja-alainen ja opinndytetyon aikana kavi selkedsti ilmi
aihealueisiin liittyvien metodien ja ajattelumallien syvillisyys ja haasteellisuus sen
myotd. Néiden tutkittujen aihealueiden yhtend suurena riskind on niiden jadminen vain
projekteissa tarvittaessa esille otettaviksi tyokaluiksi. Tdmé hyddyntdminen on hyvin va-

jaata eikd aiemmin esiteltyjen tietojen pohjata tuota pysyvéaa ja tehokasta kehitysta.

Esiteltyjen toimintamallien tdydellinen sisédllyttiminen prosesseihin ja yleiseen ajattelu-
malliin on valtava ty0, joka ei vilttdmaitti koskaan ole valmis, vaan aina on opittavaa ja
siten kehitettdvdd. Tatd hankaloittaa prosessien sisdlld olevat ja vaihtuvat muuttujat,
markkinataloudelliset tilanteet, yrityksen tavoitetilojen kiintopisteiden muuttumiset ja
niin edelleen. OpinnédytetyOssé esitellyn aineiston kidyttoonoton ja tuloksien pitkédn aika-
janteen tarpeen vuoksi lopputuloksissa ei voida osoittaa numeerisena kehittyménd. Tar-
koituksena on ollut luoda toimintaohjeistus ja tietopaketti, mistd kdy ilmi mitd toimia tu-
lee ottaa kdyttoon ja mitd ndmi tarkoittavat, jotta voidaan tulevaisuudessa saavuttaa toi-
vottu tavoitetila. Opinndytetyon aihetta maériteltdessd ei myoskidn asetettu numeerisesti

madrattyd tavoitetta, joten tdmé madrite tayttdd opinndytetydlle asetetut tavoitteet.

Muutoksen ja kehityksen onnistumiseksi johtaminen on erittdin olennaisessa asemassa.
Tama tarkoittaa johdon tukea ja ohjausta toiminnan toteuttamiseksi, mutta myds suorit-
tavaa johtamista, joka tulee esille prosessin toteuttamisen aikana. Johdon toiminnan
myo6ta on uusille toiminnoille saavutettava yleinen hyvéksynté ja suotuisa ilmapiiri, jotta
toteuttamisen vaihe saadaan onnistuneesti eteneméin. [lman niiti on toteuttaminen teho-
tonta ja voi aiheuttaa merkittdvié resurssien hukkaa. Johdon on my6s méériteltiva tavoi-
tetilojen lisdksi vastuulliset henkilot sekd aikataulut. Vastuullisten henkildiden nimedmi-
silld syntyy tarve tehtdvien organisoimiseen, toteutuksen suunnittelemiseen ja valvomi-

seen tavoitetilan toteutumiseksi.

Johdon on suunnitelmiaan ja maéritelmidén tehdessd hyvéksyttdva ndiden kehityskohtei-
den siséltdvin suurien ajattelumallien muutoksia. Joten muutokset parempaan eivét ole
heti havaittavissa, vaan vaativat aikaa tuloksien toimien vakautumiseen ja sitd myoten

tuloksien toteutumiseen. Uudet menetelmét vaativat oppimisprosessin, jotta nykyistéd
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ajattelumallia saadaan suunnattua kohti uutta ja muutoksen aikana saadaan testattua hy-
poteesia sekd reagoitua tehtyihin havaintoihin. Opinndytetydsséd esitetyn ajattelumallin
mukaisesti pyritddn aktiivisesti etsimédén toteutuneita ja toteutumattomia haasteita ja tes-
taamaan hypoteeseja, jotta saadaan niistd oppia ja toimintaa kehitettyd pitkdn tdhtdimen
tavoitetilaa kohti. Pitkdlle tahtddminen kehityksessd voi siten vaatia kustannuksia lyhy-
emmain aikajénteen tavoitetiloista. Ndiden parempien muutoksien myotd aletaan saamaan
toivottua positiivista vaikutusta vikojen vihentymisend ja jatkuvana parantamisena. Suo-
ritettavaa kehitystd voidaan laajuutensa ja ajattelumallinsa mukaan ajatella kulttuurilli-

sena kasvamisena.

Néiden kahden tutkitun aihealueen kehitystyotd varten tarvitaan suunnitelma ja yleinen
linjaus tukemaan tehtdvid kehitystyota alusta alkaen. Ndihin on sitouduttava ldpi yrityk-
sen organisaation ja yllapidettdva ndiden kehitystoimien my6td laadullista kulttuuria. Paa-
toksid tulee tehdd Nemawashi ajattelumallia noudattaen, eli harkitaan tarkasti ja edetdan
padtokseen hitaasti, saavuttaen yksimielisyys, jotta itse toimenpide pdidtoksen teon jil-

keen voidaan toteuttaa nopeasti.

Suunnitelma aloitetaan tunnistamalla nykytila ja sen pohjalta on helpompi maarittda rea-
listinen, mutta haastava, pitkdn paanméaérén tavoitetila. Johdon visio tulevasta tukee suun-
nitelmien tekemistd. Samalla kun médritellddn pitkdn padanméérin tavoitetila, on myds
madriteltdvad, kuinka tdhdn padsemista tuetaan ja resursoidaan. Tavoitetilaksi ei tule aset-
taa numeerista tulosta, vaan on maériteltdva toimiva prosessi, joka toteutuessaan tuottaa
halutun tuloksen. Tdmén prosessimdéritteen ei tule kertoa, kuinka tavoitetilaan pééstddn,
koska tdmé voisi rajoittaa luovuutta ja vihentdi reagointikykyd muutoksen aikana esiin-
tyviin muuttujiin. Tavoitetilat ohjaavat vastuullisia henkil6itd médrittdméén itse mittaris-
toa ja toimintoja sen mukaisiksi, ettd tavoitetila pystytddn saavuttamaan ja valvomaan
etenemdi reagoimisen tarpeen vuoksi sekd analysoimaan lopputulosta. Suunnitelmavai-

heessa on huomioitava myds opettamisen vaihe.

Toimia suoritettaessa on huomioitava myds mahdollisuus, ettd lopputulos on ennakoitu
védrin ja lopputulema onkin odottamaton. Jotta ollaan valmiita reagoimaan yllattavain
tulokseen ja kyetdén myds havainnoimaan, tehtyjen paétoksien vaikutuksia arvioiden, nii-
den oikeellisuutta ja riittdvyyttd. Vaikkakin hitaiden paitoksien tekemisen tavoitteena on

mahdollisimman hyvin perustellun paétoksen tekeminen saatavilla olevaan faktaan poh-
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jaten, voi silti ilmetd odottamaton muuttuja mité ei ole kyetty ennakoimaan. Jos lopputu-
los on odottamaton, otetaan havainnot vastaan uuden oppimisen mahdollisuutena, eikd

negatiivisesti eteen nousseena seindna.

On muistettava myos myohemmin, kun prosessia on suoritettu jo eteenpdin, palata aina
arvioimaan toteutumia ja tarvittaessa kehittimain toimintaa parempaan suuntaan. Onko
ailemmassa jotain opittavaa, korjattavaa tai onko suoritettava jotain kehitysti, jotta saa-
daan kaikki hyodynnettyd. Ei tyydytd pelkdstddn ratkaisemaan ongelmaa ja siirtymiin
eteenpdin, valvomatta ja arvioimatta tehdyn toimen vaikuttavuutta. Onnistumisista on
muistettava my0s sopivalla tavalla huomioida, joka tuo osoitusta johdon arvostuksesta
tehdyille toimille ja sitd, ettd he seuraavat tilannetta. Tédssd on kuitenkin varottava, ettei
osoitettu huomio ohjaa toimintaa haasteiden hiivyttimiseen, ilman oppimista ja siitd saa-

tujen havaintojen dokumentointia.

Yhtend kokonaisuutena tima opinndytetyon mukaisen kehityksen suorittaminen on liian
suuri toteutettavaksi ja vaarana on fokuksen katoaminen seki kehityksen pois hiipuminen
suuren kuormituksen ja pitkdkestoisen tuloksien tunnistamisen vuoksi. Suuremman ta-
voitetilan saavuttamisen tukemiseksi on suunniteltava pienempid tavoitetiloja, jotka oh-
jaavat kohti pitkdn pddnmaddrin tavoitetilaa, askel askeleelta. Ndiden vilietappien myota
varmistetaan my0s etenemisen mittaamista ja analysoimista, jottei analysoitava etenema
ole liian suuri nykytilasta pitkén pddnmaéaran tavoitetilaan. Jos analysoitava alue on aika-

madreeltddn lilan suuri, hankaloituu kehityksen ja muutoksen tarpeiden 16 ytdminen.

Pienemmit, pala kerrallaan Kaizen menetelmdn mukaisesti, ratkaistavat haasteet moti-
voivat tekijoitd jatkamaan, kun onnistumisia on saavutettavissa lyhyemmallikin aikajén-
teelld. Etenemisen aikana tulee myds suorittaa Hansein mukaista jatkuvaa ja visymatonta
arviointia, jottei aleta vain vikisin puskemaan kohti tavoitetta ja samalla sokeutuen ym-
parilld tapahtuviin huomioihin. Pienemmait projektiluontoiset vélitavoitteiden suunnitel-
mat, joilla on omat tavoitetilat, koostetaan selkeidsti toimintajérjestykseen esimerkiksi
puudiagrammin avulla ja médritelldén vetovastuulliset henkil6t seké aikarajat. Oikein va-

lituilla prosesseilla kyetdén saavuttamaan oikea tulos.

Opinndytetydssé esiteltyjd metodeja ja ajattelumalleja tulee opettaa organisaatiossa eteen-

pdin. Ilman taté, jaavit tehdyt padatokset yksittdisiksi projekteiksi, ilman yrityksen siséisti
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muutosta ja prosesseihin sisdistdmistd. Kuten aiemmin on todettua, ovat kehitykset toi-
mivia vain prosessiin suoritettuina, joten opetuksen pyrkimyksend on myos ajattelumal-
lien ja metodien sisdllyttiminen prosesseihin. Samalla vahvistetaan tietotaitoa ratkaisu-
menetelmisté ja jatkuvasta parantamisesta prosessien eri vaiheissa. Toimintamenetelmien
ja ajattelumallien opettamisen kautta tuetaan vilitontd vikoihin puuttumista ja luodaan
lahtokohta sille, ettd kaikki tietdvat kuinka tapauksessa tulee edetd ja kdynnistda juurisyyn

etsiminen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Oppien siséllyttimiselld jokapdivdiseen toimintaan pyritdén vihentdmaan projektien pe-
rustamista ja suunnata toimintaa automaatioksi. Organisaatiossa laajasti opetetun mene-
telmien hallinnan ja ajattelumallin sisdistdmisen avulla pyritddn my0ds estiméédn vikojen
eteneminen prosessissa, mikd kasvattaa erindisid riskejd. Ongelmanratkaisua saadaan
my0s tehokkaammin ylldpidettyad tuotannossa, missa on paljon hyodynnettdvdd konkre-
tian osaamista ja samalla alueella suoritetaan vikojen korjaaminen. Opettamisen myota
varmistetaan myds organisaation henkildiden osaamisen ja luovuuden suurta hyodynté-
mistd, jottei tuo merkittdva resurssi jdd vajaalle hyddyntdmiselle. Opinndytetydssd on
aiemmin my®ds esitelty Toyotan tavan 14 periaatetta, joista yksi on lisdarvon saavuttami-

nen kehittamalla thmisia.

Vastuuhenkilot on wvalittava tehtdviakohtaisesti soveltuvimman henkilon mukaisesti,
jonka uskotaan pystyvén ja osaavan viedd tehtdvad tehokkaasti ja systemaattisesti eteen-
pdin aikarajaan kykenevésti. Samalla kyseisen henkilon on opetettava muille osallistujille
aihealueeseen liittyvistd menetelmistd ja edistettdvd uuden ajattelumallin sisdistdmista
yrityksessd. Vastuuhenkiloiden on myds kyettdvd Hansein mukaiseen toimintaan, jotta he
kykenevit arvioimaan omaa toimintaansa ja sité tarvittaessa kehittimdin. On myos niin
johdon, kuin myds vastuuhenkildiden, toimesta varmistettava myds riittdvan tiedon kul-
kua, jotta vastarinta ja huhut eivét nosta paitdin. Johdon ja vastuuhenkildiden on resur-
soinnin tarpeen analysointia tehdessddn varmistettava kehityksen jatkumoa. Jatkuva pa-
rantaminen ja haastavammat juurisyyanalyysit eivit ole yhden tai yksittdisten henkildit-

ten oman tyon ohella suoritettavaa toimintaa.

Havaittujen vikojen juurisyiden ratkaisemista ja vian korjaamista varten tulee perustaa
ongelmanratkaisuryhméd haastavampien juurisyiden 10ytdmiseksi ja poistamiseksi sekd

korjaavien toimien paéttdmiseksi. Tétd ryhméé voidaan myds hyddyntdd ennakoiviin vir-
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heiden poistoihin, kuten FMEA menetelmissi, joka kannattaa puolestaan hoitaa jo suun-
nitteluvaiheissa esimerkiksi tuotteita tai prosesseja suunniteltaessa. Standardimaisen toi-
minnan varmentamiseksi, my0s téssd ongelmatilanteiden osa-alueesta on maariteltdva
prosessi. Tama prosessi on médriteltdva ohjeistamaan, kuinka edetddn vian havaitsemisen
jalkeen. Talld varmistetaan yhtendinen toimintamalli, vihennetddn muuttujia ja standar-
doitua toimintatapaa on helpompaa kehittdd tarpeen vaatiessa. Ja ongelman ratkaise-
miseksi on tarvittaessa turvauduttava Jidoka menettelyyn, eli prosessi pysdytetién tai va-
hintdén hidastetaan laadun varmistamiseksi. Timén péddtdksen tekemiseen on annettava

valtuudet ryhmadlle.

Ryhmissé tulee olla aihealueen hyvin tuntevat henkil6t ja heilld tulee olla tietotaito on-
gelmanratkaisuun liittyvistd menetelmistd ja niiden kdytostd. Menetelmind kiytetddn
tidssd opinndytetyossd esille tuotuja menetelmid, kyseisen tapauksen tarpeen mukaisesti.
Kuitenkin on huomattava, ettei tule rajata ryhmén toimintaa ndiden menetelmien ldhes
pakonomaiseen kdyttimiseen, ja opinndytetyon ulkopuoleltakin soveltuvia menetelmia
voidaan tarvittaessa kdyttdd, jos ndin jatkuvassa arvioinnissa todetaan. Tdtd menetelmien
kayttamiseen jyrkasti suhtautumista tulee varoa, jotta suurin kiintopiste pysyy ongelman
ratkaisemisessa tai jatkuvan parantamisen kohteessa, eikd menetelmédn kurinomaisessa
suorittamisessa. Toimintojen alkuvaiheessa kannattaa kuitenkin pyrkid kdyttdméén raja-
tumpaa médrdd menetelmid, jotta saadaan ndiden kdyttoon toiston kautta rutiinia ja var-
mistetaan niidden kdyton hallitseminen seké oikea ymmarrys aiheesta. Jottei ldhdeta vaih-
tamaan menetelmad, kun luullaan menetelmédd huonoksi, vaikka todellisuudessa ongel-

mat voivat johtua opettelun tarpeesta.

Ryhmilld tulee olla vetdjd, jotta prosessi saadaan suoritettua tehokkaasti ja vakuuttavasti
lap1i, kaikki ndkdkannat késiteltyd ja osaamista sekd luovuutta hyddynnettyéd tehokkaasti.
Jottei jddda tarttumaan ilmiselville tuntuvaan kohteeseen ja ettei ryhmén vahvimmat hen-
kilot ohjaa toimintaa, muita ndkdkantoja huomioimatta, kohti omaa padmaaria. Tuon ryh-
mén vetdjéin tulee tehdd data-analysointi ja taustatyot palaverin tehokkaan toiminnan var-
mistamiseksi. Palaverit on paras pitdd kohteen luona Genchi Genbutsu mukaisesti, jos
tdmd on mahdollista. Tdmén kautta varmistetaan, ettd kaikki saavat ongelmasta ja sen
tasosta vilittomén késityksen sekd pddtokset korjaavista toimista voidaan mahdollisesti
tehdi jo paikan péélld. Juurisyyn selvitys korjaustoimien lisidksi kdynnistetdin ja sen sel-
vitystd voidaan jatkaa muualla, koska tdmad voi vaatia pidemmaén ajan lisdtiedon hankin-

taa.
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Lopputarkastuksissa 10ytyneitd vikoja on aktiivisesti poistettava ratkaisemalla juurisyité,
jotta estetddin toistuminen ja opitaan odottamattomasta toteutumasta. Juurisyiden poista-
minen on ldhtokohtaisesti varmistettava prosessin kautta, eikd henkildihin kohdistaen.
Lopputarkastuksessa l6ytyneiden vikojen korjaamistoimia suorittava ryhma késittelee da-
tasta poimittujen vikoja. Juurisyiden korjaamiseksi ryhmén kokoontumisia pidetdin al-
kuun esimerkiksi 2 kertaa kuukaudessa. Kun vikoja saadaan vihennettyd, voidaan harkita
kokoontumisien harventamista esimerkiksi kerran kuukaudessa pidettdviin palavereihin.
Jokaisessa palaverissa késitellddn data-analysoinnilla valmiiksi analysoituja vikoja ja vi-
sualisoiduista vikojen madristd valitaan tutkittaviksi viat lukuméériin ja kriittisyyteen pe-
rustuen. Jokaiseen tutkittavaan vikaan kdytetddn haastavuus asteen mukaisesti parhaiten
soveltuvaa tyokalua juurisyyn loytdmiseksi. Jokaisen vian tutkimisen eteenpiin vie-
miseksi madratddn vastuuhenkil6t ja aikataulut. Valittujen toimien jdlkeen on valvottava
ongelman poissa pysymistd ja tarvittaessa reagoitava, jos vikaa tai virhettd ilmenee uu-

delleen.

Vian havaittua, vian tasosta riippuen, tulee kdyttdd juurisyyn etsimiseen joko nopeampia
ja kevyempid menetelmii tai haastavampia ja raskaampia menetelmid. Kevyempid me-
netelmid ovat 5 kertaa miksi ja kalanruotokaavio. Suurempia menetelmia puolestaan ovat
A3-raportointi ja 8D. Vian ennakoivaan poistoon voidaan kdyttdda FMEA -, FMCEA - ja
vikapuuanalyysia sekd 5S menetelmdd. Kaikissa ndissd voidaan hyddyntéa aivoriihtd ide-
oimiseen. Valittavissa toimissa on erityisesti muistettava muutoksien tekeminen proses-
siin, jotta luodaan kaikki mahdollisuudet tekijoille tuottaa haluttua lopputulosta maéaritel-

tyd prosessia noudattaen.

Ratkaistavista vioista yllapidetddn A3-lomaketta, joka ratkaisun jilkeen arkistoidaan ja
voidaan tarvittaessa nostaa uudelleen esille. Tdmén lomakkeen lapikdyminen palaverissa
pitdd fokuksen itse aitheessa, vihentden vapaamuotoisempaa keskustelua, miké voi ajau-
tua ohi ratkaistavan ongelman. Ratkaistuja ongelmia seurataan ja jos ongelma nousee uu-
delleen esille, vieddédn tdma jdlleen ryhmin selvitettdviksi aiempien toimien riittimatto-
myyden vuoksi. Vikojen juurisyiden analyysit ja jatkuvan parantamisen paédtokset teh-
daan ryhmatyoskentely tilanteissa, yksimielisesti sekd rauhassa harkiten. Tdmin jalkeen
toimet suoritetaan nopeasti, kuten Nemawashi ajattelumalli ohjeistaa. On pyrittéva aktii-
visesti osallistuttamaan monipuolisesti eri henkilditd, jotta he omaksuvat kédytettdvit me-
netelmit ja ajattelumallin. Osallistumisen myo6ta lisdtdédn myos yleistd tietoisuutta sekd

viahennetddn uutuuden vastustusta. On ylldpidettdvd myods selkedd ja hyvéd tiedottamista
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uusista asioista, jotta huhut eivét ota valtaansa asioista, kdéntden mielipiteitd hankkeita

vastaan ilman totuuden pohjaa.

Jatkuva parantaminen ei aina tarkoita suurien muutoksien suorittamista. Jatkuvassa pa-
rantamisessa pyritddn mm. ennakoivasti vihentdméédn virheiden mahdollisuutta sekd
poistamaan hukan eri muotoja. Tadssd yhteydessa hukat voivat mahdollistaa myds erinii-
sid vikoja. Jatkuvassa parantamisessa pyritddn luomaan kehitysté niin tuotannossa vikoja
poistamalla, kuin my0s henkildiden opin kehittamiselld ja sitd kautta luovuuden hyddyn-
tdmiselld. Kaizen, eli jatkuva parantaminen, mahdollistuu, kun standardointi suoritetaan.
Jatkuvaa parantamista varten tulee my6s noudattaa Hansei ajattelumallia, jotta saavute-
taan hyva jatkuvan parantamisen taso. Hansein kautta otetaan vastaan vastuuta sekd suo-
ritetaan itsearviointia. Tatd Hanseita tulee suorittaa myds erityisesti opettamisen vai-
heessa, missd opetetaan samoja asioita useille erilaisille henkil6ille. Jatkuvan parantami-
sen ei tarvitse mydskéén tulla tarkasti yrityksen porttien sisiltd, vaan on hyodynnettdava
myo0s yhteistydkumppaneita sopivissa midrin. Minkd hyddyntdmiseen ohjeistaa myds

yksi Toyotan tavan 14 periaatteesta.

Kaikkia toimia on pyrittdvé standardoimaan, sallien kuitenkin henkildiden luovuus. Stan-
dardointia ei tehdd kontrolloimaan tekemistd, vaan havaitsemaan poikkeavia tilanteita.
Poikkeavien tilanteiden havaitseminen auttaa arvioimaan toimintaa verraten standardiin
ja kehittdmadn tarpeen mukaan, joko toimintaa tai standardia, jotta saavutetaan parempi
lopputulos asiakkaan ndkdkannasta. Standardoimista tulee ajatella laajemmassa kaavassa,
eikd vain tuotannon ohjeistamisena. Prosessin méddrittiminen on myos yhden mallista
standardoimista. Ja méériteltivdni prosessina voidaan ajatella esimerkiksi lopputarkas-
tuksessa havaitun vian kdynnistdmi prosessi. Lopputarkastuksessa 16ytyneiden vikojen
vihentdmistd varten on kuvattava, toiminnan standardoimiseksi, vian havaitsemisen jal-
keinen prosessi. Kuvaus on tehtévi aina juurisyyn ratkaisuun ja uudelleen arviointiin asti

sekd miten kuuluu toimia, jos vika uusiutuu.

Jatkuvaa parantamista on puolestaan hankalampi standardoida, jottei rajoiteta luovuutta
ja paddytd sithen, ettd suoritetaan vain prosessin mukaisia projekteja ja kédytetdén vain
madrattyja tyokaluja. Sen vuoksi jatkuvan parantamisen kannalta parasta on tuoda esille
selked johdon ndkemys ja kanta siithen, ettd jatkuvaa parantamista tulee suorittaa jokapéi-

véisessd toiminnassa ja kaikissa eri tehtdvissd. Jatkuvaan parantamisen onnistumiseen pa-
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nostetaan kerdédmalli ja analysoimalla dataa, kiyttamalld ryhmatydskentelyé esille tullei-
siin tarpeisiin sekéd ennaltachkdisemilld virheitd sekd poistamalla muuttujia. Joten niitd

nékdkantoja on tuotava johdon tavoitetilojen méairitteissa esille.

Visuaaliset lomakkeet tulee suunnitella tukemaan ajattelumallia ja luvomaan vaikutta-
vuutta prosessin toiminnalle. Visuaalisuutta ei suoriteta hienojen ja ndytettédvien kaavioi-
den vuoksi. Tarkoituksenperdisti on esittdéd yksiselitteistd dataa, milld on konkreettisesti
kayttod jatkotoimenpiteiden suhteen. On myds turhaa kerdtd dataa, mitd ei hydodynneta
mihinkddn ja vield turhempaa analysoida titd dataa visuaaliseen esitysmuotoon ilman tar-
koitusperdd. Pahimmillaan suuri mééré visuaalista dataa voi heikentdd koko visualisoin-
nin merkitystd sekd oleelliset tiedot hukkuvat suuren méédradn sekaan. Visualisoimista
tulee myos pyrkid soveltamaan vian havaitsemiseen, mahdollisuuksien rajoissa. Myos
tissd tapauksessa sopivien visualisoivien toimien 10 ytdmiseksi voidaan kéyttia aivoriihta.
Visuaalisen ohjeen noustessa havaituksi puutteeksi voidaan hyddyntidd myos Syy-seuraus
kaaviota, jotta 10 ydetddn tarpeeseen sopiva visualisoimisen menetelméi. Muutamana esi-
merkkind vikojen visualisoimisena voidaan nostaa esille tydohjeet ja tydméédraimet, joissa

voidaan kiinnittdad huomio mahdolliseen virheen riskiin.

Visuaalisuuteen tulee panostaa niin datan muodossa, kuin ohjaavana konkretiassakin. Vi-
suaalisuuden, kuten my6s kaiken muunkin ohjauksen ja tiedon kulun, tulee pohjautua
faktoihin, jottei aiheuteta virheelliselld tiedolla negatiivisia vaikutuksia. Suurimmat visu-
aaliset esitykset tulee pyrkié esittdmiidn A3-mallin mukaisesti, jotta pysytdan selkeédssa ja
tehokkaassa esitysmuodossa. A3-malli ohjaa suorittamaan tarvittavat kohdat lapi jarjes-
tyksessd sekd suuntaa toimintaa eteenpéin aina ratkaisuun asti. Tehokkaan visuaalisuuden
vuoksi tulee luoda yleisesti kdytettdvd pohja A3-mallista, mikd palvelee parhaiten tar-

vetta, ja kdyton kokemuksien jilkeen arvioidaan timédn pohjan pdivittdmisen tarvetta.

Myos PDCA toimintamallista tulee tehdd oma visuaalinen pohja, mikd ohjaa kerdamain
tietoa ja suorittamaan toimia tdtd menetelmdd noudattaen. Myohemmissd vaiheissa voi
PDCA pohja tulla tarpeettomaksi, mutta alussa tdmé toimii hyvin ohjeistavana lomak-
keena kohti oikeaa toimintajirjestystd. Médritellyn lomakkeen kautta myos varmistetaan
suoritettavaksi uudelleen arviointia myds yksittdisten henkildiden suorittamissa tehté-
vissd. Ja tdminkin menetelméin kdytostd saatujen kokemuksien jdlkeen tulee arvioida

PDCA lomakkeen kehitystarve, kuten PDCA menetelmi ohjeistaa.
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Kuten aiemmin on todettu ei tule kerralla yrittdd tehdé kaikkea valmiiksi, vaan on pala
kerrallaan kehitettdvi ja opetettava toimintaa kohti parempaa. Siksi on myds hyva miettid
seuraavia askeleita, mitd tulisi ottaa tutkittaviksi, kun opinndytetydssé esitellyt menetel-
méit saadaan toimimaan automaattisesti prosesseissa ja ajattelumallia muovattua kohti
opinndytetyOssa esiteltyd. Ja kuten PDCA vaatii, on nyt valittujen menetelmien toteutuk-
sien jilkeen palattava arvioimaan ja tarvittaessa uudelleen kehittdméén niitd. Ei tule vain
lukittautua toistamaan samaa prosessia, tutkimatta kehittimisen mahdollisuuksia. Timéin
vuoksi on prosessia aina uudelleen arvioitava. Jatkuva uudelleen arviointia on suoritet-
tava kaikilla osa-alueilla ja etsittdva titd kautta uusia kehitettdvid kohteita esimerkiksi

ajattelumalleista, standardeista, prosesseista ja kdytetyistd menetelmista.

Kun uusia menetelmid tuodaan yrityksen prosesseihin, on tarkeda pitdytya aluksi néissé,
jotta menetelmid ja ajattelumalleja saadaan riittdvéasti sisdistettyd sekd oppia levitettya.
Kun timé oma sisdinen toiminta on kunnossa, tulee haastaa vastaavaan toimintaan myos
yhteistyokumppaneita. Niitd saatuja oppeja ja toimivia standardoituja menetelmid on mo-
lempien edun mukaista opettaa mahdollisuuksien myo6td yhteistydkumppaneille, kuten
esimerkiksi komponenttivalmistajille ja alihankintatditd suorittaville yrityksille. Yhteis-
tyokumppaneita tilld tavoin haastamalla mukana kehitykseen, saadaan paljon positiivisia
vaikutuksia tukemaan myods omaa onnistumista ja kehittymistd ylospdin. Jos yhteistyo-
kumppani jdi paljon jilkeen heidén asiakas yrityksestd, niin tuo yhteistyokumppani voi
muodostua heikommaksi lenkiksi, jonka ongelmat heijastuvat heiddn asiakas yrityksen

toimintaan.

Andon-jdrjestelmin kdyttoon suunnittelua tulee myos harkita myohemmissd vaiheissa.
Tama jérjestelmd luodaan vikojen havaitsemisen ilmoittamiseksi ja kannattaa tulevaisuu-
dessa harkita, kuinka tita voitaisiin mahdollisesti hyodyntdd. Tdmai vaatii paljon tausta-
tyotd ja kehitysté, jotta tdmd saadaan toimivaksi. Kiyttoon otettaessa Andon tapauksien
késittelyyn on my0s varattavan tarvittava resurssi yrityksen eri osastoilla. Jos resurssointi
on vajaa, niin joko tydt ruuhkautuvat selvitystyota tekevilld, tuotannon lapimenoaika kér-
sii hitaasta tapauksien hoidosta tai pikkuhiljaa tuotanto todennékdisesti jattdd Andon toi-

minnon kdyttdmatta tdysin tai vihentéa sita.

Tehokkaalla Andonin kdyttdmiselld ja sitd myotd nousevilla ongelmanratkaisuilla, yhdis-
tettynd kehittdvdin ja ongelmia etsivddn kulttuuriin, saadaan paljon esille myds hukkia,

jotka muuten voisivat jaddad tuomatta esille. Kun Andon saadaan toimimaan hyvin, niin
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nditd Andon poikkeama ilmoituksia alkaa tulla aina vain pienemmisté asioista, jolloin
paidstddn vield syvemmadlle prosessin hukkiin. Joten tdlld on kasvavan tydoméérén rinnalla
my0s hyvin suuri positiivinen kehittidva vaikutus, kunhan timéin kaytto on riittdvan hyvin
suunniteltu, prosessi médritelty, resurssitarpeet huomioitu ja kiytto opastettua sekd vas-
tuulliset henkilot nimetty. Andonin myd6té voitaisiin myds sovelluttaa prosessiin entistd
paremmin Jidoka menettelyid. Jidoka menettelya toteutetaan tietyissd madrin myds nykyi-
sessd tuotantomenetelmissé, eli kdydédn arvioimassa vika ja todetaan voiko sen korjata
myO0hemmin vai tarvitseeko pysidhtyd korjaamaan heti. Jottei vika piise etenemdédn pro-

sessissa.

Six Sigma on hyvid, mutta tyolds tyokalu. Tamin kéyttd vaatii koulutusta sekid usein oh-
jelmiston hankintaa ja kdyttoon soveltuvaa dataa. Tdmédn vuoksi kdyttdonottamista on
harkittava tulevaisuudessa, mutta tatd suositella tdssd vaiheessa kidyttoonotettavaksi. Six
Sigmassa kaytettavd DMAIC tyokalun hyoty on saavutettavissa myds muilla, tdssd opin-
ndytetyOssd esitetyilld menetelmilld. Six Sigman kiyttdonottoa tulee kuitenkin arvioida
uudelleen myohemmassd vaiheessa, kun kehitystarpeiden 10ytdminen vdhentyneiden vi-
kojen seasta hankaloituu, opinndytetydssa esiteltyjen menetelmien kéyttoon oton myota-
vaikutuksena. Nididen ndkokantojen perusteella ei ole ndhtdvissd Six Sigmasta riittdvaa
hy6tyd suhteutettuna sen vaatimaan tyon mdiarddn. Kuten Moore kirjassaan toteaa, niin
Six sigma ja DMAIC kannattaa harkita kdyttoon vasta kun perusta on kunnossa, toiminta
on standardoitua ja ongelmat ovat hankalammin 16ydettdvissd sekd kun selkeédé kehitys-
kohdetta, ratkaisua tai ongelman aiheuttajaa ei 10ydy yksinkertaisempien tydkalujen

avulla (Moore, 2007, 201).

Yksi ongelmien esilletuomisen keino on pienenti tuotannon puskurivarastoa seki osien
varastoituja kappaleméérid tdyttdméédn vain tuotannon imuohjauksen tarpeet. Tdmi va-
rastojen vihentdminen nostaa vikoja esille ja vdhéisen varaston vuoksi esille tullut on-
gelma on pakko korjata valittomaisti, eikd sitd voida tehdé taustalla. Tdmédn haasteena on
tietenkin tuotannon herkistyminen héiridille ja siksi tdmén toimen kéyttoonottoa on har-
kittava tarkasti. Jos tdmén toteutukseen paddytddn, on valmistauduttava ongelmien rat-

kaisuun resurssoinnissa ja toimitusaikatauluissa.
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Opinndytetyon paitteeksi voidaan kiteyttdd loppu Peter Druckerin sanoihin: Hyvék-
symme sen totuuden, ettd oppiminen on elimén mittainen prosessi, jotta pysymme muu-
toksen mukana. Ja kiireellisin tavoite on opettaa ihmisid oppimaan. (Rother, 2010, Chap-

ter 8)
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