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1.1

JOHDANTO

Opinndytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetyo tehtiin Fortum Power and Heat Oy:lle Loviisan voimalaitok-
sen ydinturvallisuusyksikkdon kuuluvan laadunhallintaryhman tiimityon
kehittamisen ndakokulmasta. Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvit-
taa, miten leania voidaan hyodyntaa laadunhallintaryhman asiantuntija-
tyossa. Laadunhallintaryhméa koostuu kahdesta eri tiimista, joiden esi-
henkilona toimii laatupaallikkd. Laadunhallintaryhmaan kuuluu kolme
laadunvarmistusinsindoria, laadunhallinnan asiantuntija ja laadunhallin-
nan koordinaattori. Asiakirjahallintotiimiin kuuluu yksi asiantuntija ja
kolme arkistonhoitajaa. Tassa opinndytetyossa keskityttiin pdaasaantoi-
sesti ainoastaan laadunhallintaryhman téiden kehittamiseen. Asiakirja-
hallintotiimin tyot rajattiin suurelta osin pois tdman tyon laajuudesta.
Tdssa tyossa kasiteltiin niista ainoastaan tiimien tyotehtaviin liittyvia ra-
japintoja.

Opinnaytetydssa haastateltiin laadunhallintaryhman jasenia leanin kay-
ton nykytilasta ja laadittiin arvovirtakaavio, SPC-kuvaajat ja prosessikaa-
vio lean-tydkaluja ja filosofiaa apuna kadyttden. Naiden pohjalta tyon tar-
koituksena oli antaa suosituksia laadunhallintaryhmalle soveltuvista me-
netelmistad ja tyOkaluista. Tavoitteena oli sujuvoittaa erityisesti tyota laa-
dunhallintaryhmadssa. Aikarajan takia tavoitetilan kaytté6nottoa ja mit-
taamista ei kasitella tassa opinndytetydssa. Suosituksia annettiin seurat-
tavista mittareista.

1.2 Yritysesittely

Fortum Qyj on energiayhtio, joka toimii sahko-, lampo-, jaahdytys- ja re-
surssitehokkuuden parissa. Fortum tarjoaa myods asiantuntijapalveluita ja
ratkaisuja muille energia-alan yrityksille. Fortumin ydinliiketoimintaa I6y-
tyy 10 eri maasta. Fortum tyollistaa noin 8000 tyontekijaa ympari maail-
maa, ja Fortumin liikevaihto oli 5,4 miljardia euroa vuonna 2019. Fortum
(2020a)

Fortum Power & Heat Oy on Fortum Oyj:n tytaryhtio, joka omistaa koko-
naan Loviisan voimalaitoksen Hastholmenin saarella. Loviisan voimalai-
tos kuuluu Generation-divisioonaan, jonka liikevaihto oli 2,1 miljardia eu-
roa vuonna 2019. Generation-divisioona vastaa Fortumin sahkéntuotan-
nosta Pohjoismaissa. Se kattaa ydinvoima-, vesivoima-, tuulivoima- ja
lampdvoimatuotannon. Lisdksi siihen kuuluu sahkontuotannon opti-
mointi, sshkdkauppa, markkina-analyysi ja ydinvoiman asiantuntijapalve-
lut. Fortum (2020a)



Loviisan voimalaitoksella on kaksi VVER-tyyppista painevesireaktoria, joi-
den molempien sdahkdkapasiteetti on 507 MW. Loviisa 1 -reaktori aloitti
sahkontuotannon vuonna 1977 ja Loviisa 2 -reaktori vuonna 1980. Talla
hetkella Loviisa 1:11 on kayttdlupa vuoteen 2027 asti ja Loviisa 2:lla vuo-
teen 2030 asti. Loviisan voimalaitos tuottaa vuosittain sahkoa noin 8 te-
rawattituntia, mika vastaa noin 11 %:a koko Suomen sahkéntuotannosta.
Tama maarad vastaa lahes koko padkaupunkiseudun sdahkdnkulutusta.
Voimalaitos tyollistda noin 500 fortumlaista ja noin 100 urakoitsijaa ym-
pari vuoden. Vuosihuoltojen aikana urakoitsijoiden m&ara saattaa nousta
jopa tuhanteen henkiléoén. Fortum (2020b)

1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyo toteutettiin toiminnallisena opinnaytetydnd, joka koostuu
teoriaosuudesta ja kokeellisesta osuudesta, jossa tehtiin SPC-kuvaajat,
arvovirtakaavio ja prosessikaavio. Lahteet ovat peraisin |ahinna tietokir-
jallisuudesta, mutta myds muutamia internet-ldhteitd on kaytetty. Teo-
riaosuudessa kdydaan lapi leania yleisella tasolla ja esitelladn leanin paa-
periaatteita, kasitteita ja tydkaluja. Siina kdydaan lapi myos yleisia leanin
kayttoon liittyvia ongelmia. Opinnaytetydssa esitelldan vain tahan tyéhon
soveltuvimmat lean-menetelmat ja -tyokalut. Lopuksi annetaan ryhmalle
kehitysehdotuksia, joiden avulla toimintaa voisi kehittdaa ryhmassa.

Kokeellisessa osuudessa kartoitettiin laadunhallintaryhman nykytieta-
mystd leanista haastattelututkimuksena. Haastattelu suoritettiin puo-
listrukturoituna haastatteluna (Koskinen ym. 2005, 104). Vastauksista
laadittiin kirjalliset muistiinpanot, ja niiden analysointi on koottu lukuun
3.1.

Nykytilan kuvaus on tehty seka haastatteluiden etta oman nakemykseni
perusteella. Toimin Loviisan voimalaitoksella laadunhallintaryhmassa laa-
dunvarmistusinsinddrind. Tyokuvaani kuuluu asiakirjatarkastajan tyoteh-
tavat, ohjeiden laatiminen, sisdisten auditointien ja toimittaja-auditoin-
tien suorittaminen ja muut laadunhallintaan liittyvat tehtavat. Koke-
musta kyseisista tyotehtavista on kertynyt vuoden 2018 alusta ldhtien.

2 MITA LEAN ON?

Lean on toimintastrategia, jolla voidaan saavuttaa haluttu tavoite. Yksin-
kertaistettuna lean on virtaustehokkuuden strategia, joka perustuu just-
in-time-ajatteluun (JIT) ja visuaaliseen ohjaukseen. Perinteisesti tehok-
kuus mielletdan resurssitehokkuudeksi, kun taas leanissa keskitytadn vir-
taustehokkuuteen ja sen parantamiseen. (Modig & Ahlstrom 2013, 71,
127.)



Leanin perusperiaatteita ovat arvon tuottaminen asiakkaalle, arvoa tuot-
tavan ajan tunnistaminen, jatkuva virtaus, imuohjaus ja jatkuva paranta-
minen. Jatkuva parantaminen tarkoittaa prosessien jatkuvaa kehitta-
mista kaikkien toimintojen toteuttamiseksi laadukkaasti ja tehokkaasti.
Parantamiseen tulee ottaa mukaan kaikki tyontekijat. (Vuorinen 2014,
72, 74). Leanissa halutaan maksimoida asiakkaalle arvoa tuottava aika
(Womack & Jones 2015, 26). Tekemisesta poistetaan arvoa tuottamatto-
mat toiminnot tunnistamalla siitd hukka ja se, mista se syntyy, jotta voi-
daan keskittya virtaustehokkuuteen (Vuorinen 2014, 73).

Lean on ennemminkin johtamisfilosofia, jossa panostetaan tyontekijoi-
den paéivittaiseen ongelmanratkaisuosaamiseen ja toimivan rutiinin luo-
misen ongelmakohtiin (Torkkola 2015, 33). Visuaalisuus on tarkeaa leanin
toteutumisen kannalta (Liker & Convis 2012, 99). Sen avulla ndhdaan hel-
posti tyon takana oleva olennainen informaatio, jotta tyo saadaan suju-
maan tehokkaasti. Informaatio tulee esittda selkeasti, jotta tyotilanne
nahdaan yhdella silmayksella. Visuaalisuus on tdssa tapauksessa tehok-
kain tapa viestia tilannekuvasta. (Womack ym. 2015, 83.) Perinteisesti or-
ganisaatioissa ylemmilla tasoilla olevilla henkil6illa on paras kasitys tilan-
teessa, mutta leanissa halutaan antaa tdma sama tieto alemmillakin ta-
soilla oleville henkildille, jotta paatdksia voidaan tehda itsendisesti ja laa-
dukkaasti (Liker ym. 2012, 106). Myos ongelmien esille tuonti tuo Ia-
pindkyvyytta ja avoimuutta tekemiseen. Kun ongelma jaetaan koko tiimin
kesken, tulee siitd yhteinen ongelma. Nain ollen kenenkaan tarvitse rat-
koa sitd henkilokohtaisesti. (Torkkola 2015, 49.)

Leanin avulla lyhennetdan muun muassa tuotannon tai informaation la-
pimenoaikaa, pienennetdan toiminnan kustannuksia ja parannetaan laa-
tua ja asiakastyytyvaisyytta. Leanin tarkoituksena on muuttaa ajatteluta-
paa ja kayttaytymista (Vuorinen 2014, 75). Yksittdisen tyokalun kaytto or-
ganisaatiossa ei ole leania, vaan sitd varten pitaa luoda uusi johtamisen
kokonaisuus, jotta padstdan hyodyntamaan leania tarkoituksenmukai-
sella tavalla (Liker ym. 2012, 7). Lean perustuu tieteellisiin tutkimustulok-
siin ja luonnonlakeihin. (Torkkola 2015, 11).

Organisaatioissa ollaan totuttu siihen, etta tyotehtavat ovat tyypillisesti
kiireisida. Organisaatioissa pyritddn siihen, ettei tyontekijoiden tarvitse
odottaa toitdan, vaan enemminkin tdiden pitdisi odottaa tekijoita.
Yleensa asiantuntijat joutuvat itse suunnittelemaan tyon jarjestyksen ja
sen, kuinka kauan mikakin tyotehtdva kestda. Lean kaantaa kyseisen ajat-
telutavan paalaelleen. Lean on hidasta ajattelua ja nopeaa toimintaa, kun
ajatustyO on saatu tehtya. (Torkkola 2015, 35, 57, 58, 79.) Leanissa ei
toimi perinteinen toimintatapa tavoitteiden antamisesta tyontekijoille,
minka jalkeen tavoitteiden toteutumista vain seurattaisiin (Liker ym.
2012, 9, 36). Leanissa pyritdan sujuvoittamaan tyon etenemista koko or-
ganisaatiossa eika vain yksittdisen henkilén kohdalla (Torkkola 2015, 60).
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Lean vaatii pdivittdisjohtamista prosessin suhteen ja sujuvaa tiedonvaih-
toa henkiléiden vililla (Torkkola 2015, 67). Esihenkilon ei tule myoskaan
antaa suoria vastauksia alaisilleen, vaan tehda aiheista avoimia vastaky-
symyksia. Sen taustalla on ajatus ohjata alaisen omaa ajattelua eteen-
pdin. (Liker ym. 2012, 53, 61.) Leanissa tyontekijat parantavat tyotaan te-
kemalla kokeiluja, joista parhaat ja toimivimmat otetaan kayttoon. Esi-
henkildiden tehtavana on kehittdaa alaisiaan. (Tuominen 2010, 45, 47.)
Tarkoituksena on luoda paivittdisen tekemisen prosessi, johon esihenki-
I6n tarvitsee puuttua mahdollisimman vahan. Asiantuntijoiden tulisi itse
ndhda koko ajan tyotilanne (Womack ym. 2015, 83) ja pystya ratkaise-
maan siihen liittyvat ongelmatilanteet ilman esihenkilén apua. Heidan
vastuullaan on myo6s toimia suunnitellun mukaisesti ja ylldpitaa haluttu
laatutaso. Ndin pystytdan luopumaan aikataulutuksesta, toiden tarkeys-
jarjestyksesta ja esihenkilon puuttumisesta tyotehtdvien etenemiseen
ongelmatilanteissa. (Torkkola 2015, 113, 127.)

2.1 Leanin historiaa

Perinteisesti leanin kaytdn on ajateltu sopivan valmistavaan tuotantoon,
mutta nykyaan leania hyédynnetddan myds monella muulla toimialalla,
kuten terveydenhoitoalalla, IT-alalla, palvelualalla ja myyntity6ssa. (Vuo-
rinen 2014, 78.; Pulkkinen ym. 2019, 380.) Leanin historia ulottuu Japanin
toisen maailmansodan jalkeisiin aikoihin ja tarkemmin Toyotan autonval-
mistukseen. Toyota Motor Corporationin pdatuotantoinsindéri Taiichi
Ohnon tarkoituksena oli nostaa yrityksen kannattavuutta mahdollisim-
man vahilld kuluilla ja etsid keinoja turhien tyévaiheiden poistamiseen (Li-
ker ym. 2012, 8). Resurssien niukkuus toisen maailmansodan jalkeen ajoi
Toyotan tavoittelemaan virtaustehokkuutta. Ndin ollen Toyota on luonut
leanin perustan tekemillaan valinnoilla tarkoituksenaan saada toiminnas-
taan virtaustehokasta. Lean pohjautuu Toyota Production Systemsin
(TPS) periaatteisiin, joista muodostuu Toyotan sisdinen tuotantofilosofia.
(Modig ym. 2013, 69-71, 84.) Toyota on laatinut vuonna 2001 The Toyota
Way -oppaan sisdiseen kayttdéonsa. Siind kuvataan Toyotan ydinarvot.
Ydinarvoja on kirjattu oppaaseen yhteensa viisi kappaletta, ja ne ovat
haasteisiin tarttuminen, jatkuva parantaminen, paikan paalla katsomi-
nen, tiimityo ja kunnioitus. (Liker ym. 2012, 30-33.) Tassa tulee huomata,
etta lean ja TPS ovat kuitenkin kaksi eri kasitetta, vaikka ne onkin luotu
Toyotan ldhtokohdista (Modig ym. 2013, 77).

Toyotan edustajat lahtivat Yhdysvaltoihin katsomaan autoteollisuuden
toimintaa ja hakemaan ideoita aloittaakseen oman autoteollisuutensa
(Liker ym 2012, 6). He eivat vakuuttuneet ndkemadstaan tehtaalla, koska
sielld oli suuret varastot ja laatuongelmia tuotantolinjojen loppupadassa,
jonne kerdantyi paljon korjattavia tuotteita. Se oli Toyotan edustajien
ideologian vastaista. Toyotan kaksi ensimmaista lean-kasitettd olivat ji-
doka, eli automatisointi inhimilliselld otteella, ja just-in-time, eli varasto-
jen karsiminen tuottamalla vain tarvittava maara tuotteita ja tuotteen
virtaus tuotannon lapi. (Modig ym. 2013, 70-71.)



Itse lean production on mainittu ensi kerran vuonna 1988 John Krafcikin
kirjoittamassa artikkelissa "The triumph of the lean production system”
(Krafcik 1998). Siina todistettiin, etta pienet varastot, pienet puskurit ja
yksinkertainen tekniikka voivat tuottaa samanaikaisesti seka hyvan tuot-
tavuuden ettd hyvan laadun (Krafcik 1998, 51). Yksinkertaista tekniikkaa
han nimitti aluksi hauraaksi (fragile) tuotantojarjestelmaksi, mutta ha-
nesta fragile-sanassa oli kielteinen savy, joten han alkoi kutsua tata teho-
kasta tuotantojarjestelmaa leaniksi (Modig ym. 2013, 78-79.)

2.2 Leanin peruskasitteita

Leanissa on useita kasitteitd, joiden avulla siihen paasee paremmin kiinni.
Toyotan tuotantojarjestelma on kuvattu talona, josta havaitaan jarjestel-
man toimivan vain, jos sen kaikki osat toimivat yhdessa (Liker ym. 2012,
80). Kuvasta 1 nahdaan kaksi leanin tarkeinta tukipilaria (JIT ja JIDOKA),
joita ilman talo ei pysy pystyssa. Talon perustana on stabiilisuus. Talon
huipulla on se, mita tavoitetilaan padasemiselld saavutetaan.

TAVOITETILA
Laatu
Kustannukset
Lapimenoaika

JATKUVA
JIT JIDOKA
Virtaus PARANTAMINEN Pysdhdy ja korjaa

. Hukan eliminointi
Arvovirtakuvaus . . ongelmat
Mene paikan paille

STABIILISUUS
Standardoidut tyoprosessit
Visuaalinen johtaminen
Avoin viestinta

Kuva 1. Leanin tukipilarit ja keinot (mukaillen Liker ym. 2012, 81, 189).

2.2.1 Tehokkuuden eri muodot

Perinteisesti yrityksissa on suosittu resurssitehokkuutta. Siihen on pyritty
yli 200 vuoden aikana teollisuudessa, joten muutos virtaustehokkuu-
dessa ei tapahdu aivan helposti. Resurssitehokkuuteen pyrkiminen on
my0s ihmiselle luontaista. Organisaatiot ovat pyrkineet resurssien mak-
simaaliseen hyodyntamiseen. Resurssitehokkuuteen on pyritty, koska re-
surssitehokkaissa organisaatioissa resurssit ovat jatkuvassa kdytossa ja
ihmiset tuntevat olevansa tehokkaita. Asioita on totuttu pilkkomaan pie-
nempiin kokonaisuuksiin, joita sitten organisaation eri ryhmat hoitavat



toisistaan riippumattomasti. Tama johtaa helposti ryhmien vdlisen tie-
donkulun haasteisiin. (Modig ym. 2013, 9, 11, 101.) Tiedonkulun haasteet
voivat johtua esimerkiksi epaselvista vastuista ryhmien valilla ja virheelli-
sista olettamuksista esimerkiksi siita, etta kaikki ovat tietoisia dokument-
teihin tehtavista muutoksista tai ndiden muutoksien merkityksista, ellei
asiasta ole erikseen informoitu kaikkia osapuolia. (Poppendieck 2001, 6;
Pulkkinen ym. 2019, 381.)

Resurssitehokkuuden saavuttamisessa myds samanlaisen tydvaiheen
toistamisen on ajateltu auttavan. Muun muassa valmistavan tuotannon
jateollisuuden aloilla on havaittu, ettad tyontekijoiden taidot harjaantuvat
samoja tyOvaiheita toistettaessa. Tyomenetelmat ja -tavat kehittyvat si-
ten hiljalleen paremmiksi ja tehokkaammiksi. Valmistavassa tuotannossa
monimutkaiset tuotteet ovat yleensa muita tuotteita otollisempia oppi-
miskdyrdilmiolle, jossa toistojen kautta resurssitehokkuus paranee. (Ha-
verila ym. 2009, 369-370.)

Resurssitehokkuus voidaan laskea seka ihmisten etta koneiden tekemalle
tyolle. Resurssitehokkuuden laskennan avulla voidaan saada selville,
kuinka hyvin ihmislahtdiset resurssit ovat kaytettavissa. (Modig ym.
2013, 10.) Resurssitehokkuus maaritelldan seuraavasti:

resurssin kayttoaika

resurssitehokkuus = — — —.
kdytettavissa oleva aika

Virtaustehokkuudessa |ahestytdaan asioita toisella tavalla. Siind halutaan
minimoida aika alkuhetkestd loppuhetkeen, eli pienentda tuotteen lapi-
menoaikaa. Virtaustehokkaassa organisaatiossa asiakas on tyytyvai-
sempi, koska saa palvelua tai tuotteen nopeammin sen lapimenoajan ol-
lessa tavallista lyhyempi. (Tuominen 2010, 30.) Virtaustehokkuudella py-
ritdan tarpeiden tyydyttamiseen ilman arvoa tuottamatonta aikaa. Vir-
taustehokkuudessa seurataan aikaa, joka kuluu tarpeen tunnistamisesta
sen tayttamiseen. Virtausyksikolle muodostuu aina arvoa, kun se jalostuu
eteenpadin. Virtaustehokkuus syntyy prosesseista. Prosessi on joukko toi-
mintoja, jotka yhdessa tuottavat virtausyksikoita. (Modig ym. 2013, 5, 16,
20.) Yrityksilla on yleensda monenlaisia prosesseja, joita ovat muun mu-
assa hankinta- , valmistus- , toimitus- ja kehitysprosessit (Porter 1988,
35). Virtaustehokkuudessa virtausyksikot menevat prosessin lapi. Vir-
tausyksikko voi olla vaikkapa materiaalia, informaatiota tai ihmisia. (Tuo-
minen 2010, 88.) Virtausyksikot ovat siis keskeneraista tyota. Oli kyse sit-
ten tuotteesta tai palvelusta, virtaustehokkuudessa aina on jokin tuote,
asia tai ihminen jalostettavana. Virtaustehokkuus on arvoa tuottavien
toimintojen summa suhteessa ldpimenoaikaan seuraavasti: (Modig ym.
2013, 21, 26.)

arvoa tuottava aika

virtaustehokkuus = — — —,
kaytettavissa oleva aika



Yrityksissa on yleista se, ettd organisaatiot jakautuvat funktioihin niissa
saatavilla olevien resurssien mukaan. Yritykset tarvitsevat seka resurssi-
ettd virtaustehokkuutta ollakseen kannattavia ja pitddkseen asiakastyy-
tyvaisyytensa hyvana. Naiden kahden tehokkuuden yhdistaminen ei ole
helppoa. (Modig ym. 2013, 15-16). Virtauksen hidastajia ovat vaihtelu,
ylikuormitus ja hukka. Niiden karsimista ei pida ajatella tavoitteena, vaan
keinona paamaaraan saavuttamiseksi. (Torkkola 2015, 23.)

2.2.2 Virtaus ja lapimenoaika

Tehokkain tapa tehda t6itd on jatkuva virtaus, johon paastaan lapime-
noajan nopeuttamisella. Tehokkaan prosessin ennakkoehtona on FIFO
(First In First Out), joka tarkoittaa tehtdvien hoitamista saapumisjarjes-
tyksessa. Leania hyodyntavien organisaatioiden tulee kayttaa FIFOa.
FIFOn kaytossa tulee ongelmia, mikali toita tulee useita eri kanavia pitkin,
kuten sahkopostitse, puhelimitse tai kasvotusten. Sen takia maaritelldan
jarjestys sille, mistd kanavasta tuleva tyotehtdva otetaan kasittelyyn seu-
raavaksi, jolloin erikseen tehtavan priorisoinnin tarve poistuu. FIFO aut-
taa myos tiimien valisessa tyoskentelyssa, koska usein ongelmana on se,
etta jokainen ryhma hoitaa omat tehtavansa hyvin, mutta kokonaisuuden
hallinta ei toimi. Prosessit saadaan myds helpommin yhdistettya. Suori-
tuskyvyn vaihtelu lisda vaihtelua myos lapimenoaikaan, mika taas vaikut-
taa prosessin ennustettavuuteen. FIFO-ajatteluun panostaminen kannat-
taa, mikali se ei ole organisaatiossa viela kdytdssa. Ennemmin panostus
siihen kuin vaihtelun analysointiin kannattaa, koska vakioimalla suoritus-
jarjestysta saadaan vaihtelua pienennettya. Se johtaa vaistamatta lapi-
menoajan putoamiseen ja toiminnan parempaan ennustettavuuteen. La-
pimenoajan suunnittelemiseksi riittda, etta tiedetdan, mita tuotoksia me-
nee sisdan ja ulos. Myohemmin voidaan selvittda tarkemmin, mita kukin
tyontekija tarkalleen ottaen tekee. Lisdksi on selvitettava, kuinka monta
kappaletta tyopyyntoja tulee ryhmaille tietyn ajan sisalla. (Torkkola 2015,
135-138, 165-166.)

Asiantuntijat ovat tottuneet luomaan omat tapansa toimia ja suosimaan
tiettyja yhteydenottotapoja. Tallaisista omista tavoista luopuminen ei ole
helppoa. Tyon keskeytykset ovat suurin syy virtauksen katkeamiseen.
Usein koetaan, etta sahkoéposteihin tai kollegoiden kysymyksiin vastaami-
nen saman tien on tehokkainta. Todellisuudessa juuri keskeytykset syo-
vat turhaan organisaation resursseja ja kapasiteettia. (Torkkola 2015, 61.)

Prosessin alku- ja loppupisteen tarkat rajat on maaritettava, jotta voidaan
laskea sen todellinen ldpimenoaika. Lapimenoaika kertoo, miten kauan
tuotteen tai prosessin lapimeno kestda prosessin alusta loppuun (Modig
ym. 2013, 22.) Keskimaaraista lapimenoaikaa saadaan nopeutettua kah-
della eri tavalla, jotka ovat tyotaakkaa rajoittamalla ja suoritustehoa pa-
rantamalla (Torkkola 2015, 189). Tyotaakka sisdltda tyot, jotka on aloi-
tettu, mutta ovat viela kesken. Tyotaakan epéatasainen jakautuminen ker-
too ongelmista prosessissa. Tydtaakkaa rajoittamalla parannetaan téiden



priorisointia, koska silloin keskitytaan keskenerdisten toéiden loppuun-
saattamiseen. Pelkdstdadn lapimenoajan stabilointi auttaa jo pitkalle asi-
antuntijatyossa. Lapimenoaika saadaan pidettyd ennustettavana, mikali
kayttoaste pysyy alle 80 %:n. Mikali kdyttdaste nousee yli 80 %:n, kesken-
erdisen tyon maara ja kuormittuminen nousevat eksponentiaalisesti.
Tata havainnollistetaan kuvassa 2. Kayttoasteen laskemista ei tarvitse
tehdd, vaan sen idean ymmartaminen riittaa. (Torkkola 2015, 25, 43, 130,
207).

Pitka A

Lapimeno-
aika

Lyhyt

0% Resurssien kayttbaste 100 %

Prosessissa suuri vaihtelu

Prosessissa pieni vaihtelu

Kuva 2. Kdyttdasteen vaikutus lapimenoaikaan (Modig ym. 2013, 42).

2.2.3 Toissijaiset tarpeet

Toissijaisia tarpeita syntyy, mikali ensisijaista tarvetta ei pystyta tyydytta-
maan. Toissijaisista tarpeista muodostuu ketjureaktio, josta esimerkkina
voidaan nostaa esiin kokousten pitdminen. Asiantuntijoilla on kiire toi-
densa kanssa ennen loma-aikoja, ja samaan aikaan tulisi pitda kokous,
jossa sovitaan syksyn tapahtumaan liittyvistd asioista. Kokouspdivana
odotetaan ensin kaikkia osallistujia kokoukseen, ja viimeinen henkil6 saa-
puu paikalle 15 minuuttia myohdassa. Kokouksen alussa selviaa, ettei tar-
vittavien aineistojen ldhtotietoja olekaan selvitetty, jotta tapahtuman
ajankohta voitaisiin sopia. Vastuuhenkilot ovat olleet niin kiireisia muiden
toidensa kanssa, ettd kyseiset asiat ovat jaaneet selvittamatta. Nain ollen
asia siirtyy seuraavaan kokoukseen, kaikille sopiva, uusi kokousajankohta
etsitdan ja paatoksenteko siirtyy tuonnemmaksi. (Modig ym. 2013, 48-
50.)

Tallaisten tapausten perimmaisend ongelmana pitka lapimenoaika, joka
luo toissijaisia tarpeita, joita ei olisi syntynyt, mikali tarve olisi taytetty
aikataulussaan. Se voi luoda turhautumista, artymysta ja huolta tyonte-
kijoissa, minka seurauksena tyontekijoista saattaa tulla innottomia tai
jopa valinpitamattomia. Haasteiden ja ongelmien ratkaisemiseen tarvi-
taan lisaa resursseja ja toimintoja. Kuvasta 3 havaitaan, kuinka negatiivi-
sesti lisatyo vaikuttaa kokonaiskapasiteettiin. (Modig ym. 2013, 50.)



Kokonaiskapasiteetti (100 %)

Arvoa lisadva tyo (ensisijainen  Arvoa lisaava tyo (ensisijainen

tarve) tarve)
Liiallinen keskittyminen Keskittyminen
resurssitehokkuuteen virtaustehokkuutteen

Kuva 3. Toissijaiset tarpeet (Modig ym. 2013, 65).

Monen asian suorittaminen samanaikaisesti, eli "multitasking", ei vie or-
ganisaatiota kohti leania. Taman tyotavan suosiminen liittyy vahvasti re-
surssitehokkuuteen. (Torkkola 2015, 61.) Jos séhkdpostiin vastaaminen
kestda, samasta asiasta tulee todennakoisesti jonkin ajan kuluttua toinen
sahkoposti. Mikali asioiden hoitamista siirretdan, ne muodostuvat
yleensa pitemman paalle hankaliksi. Ydinongelma ei ole monien asioiden
hoitaminen samanaikaisesti, vaan toissijaisten tarpeiden syntyminen.
Tuotantoymparistossa on erilaisia ongelmia kuin toimistotydssa. Tuotan-
toymparistdssa pieni virtaustehokkuus voi aiheuttaa lisavarastotilojen
tarpeen, mika taas konkreettisesti lisda kuluja ja johtaa sopivien tilojen
etsimiseen. Asiantuntijatydssa sahkoposti voi aiheuttaa toissijaisia tar-
peita, mikali sahkopostilaatikon sisalto on padssyt rajahtamaan kasiin. Se
puolestaan voi johtaa siihen, etta asiantuntija lajittelee ensin saamansa
sahkopostit niiden tarkeyden mukaan. Tassa tapauksessa kuitenkin ensi-
sijaisena tarpeena on ollut vastata saapuneisiin sahkdposteihin, mutta
koska niiden ldapikdynti on kestanyt, joudutaan siita aiheutunut ruuhka
purkamaan toissijaisilla tarpeilla. Se aiheuttaa usein myds stressia asian-
tuntijalle. (Modig ym. 2013, 51-52, 54.)

Ihminen muistaa viidesta yhdeksdan asiaa samanaikaisesti, minka jalkeen
asioita alkaa unohtua ja virheitd tapahtua (Cowan ym. 2007, 21). Taman
vuoksi olisi hyva tehda korkeintaan muutamaa asiaa samanaikaisesti. Vir-
heiden korjaaminen tulee myos tyolaaksi jalkikdateen. Keskeneraisten vir-
tausyksikoiden maara kasvaa, koska toista ei saa koskaan olla pulaa, vaan
aina taytyy olla riittavasti toita tehtavaksi. Suuri tydmaara saattaa aiheut-
taa stressid, jos kokonaiskuvan hahmottaminen vaikeutuu liiallisen tyo-
maaran vuoksi. Suuren virtausyksikdiden maaran vuoksi joudutaan inves-
toimaan ylimaaraisiin resursseihin ja myos kehittdmaan menettelyita
suuren virtausyksikdiden maaran kasittelyyn. Nain ollen toissijaiset tar-
peet syntyvat vain siksi, ettd organisaation on selviydyttava suuresta
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maaraa virtausyksikoitd. Henkisesti voi myos olla vaikea palata myéhem-
min jo aloitettuihin tyotehtaviin. (Modig ym. 2013, 54-55.)

Resurssitehokkaissa organisaatioissa aloitetaan usein samaa tehtavaa
moneen kertaan. Sahkdpostin kanssa kdy helposti niin, ettd sama viesti
luetaan useampaan kertaan. Ensimmaiselld kerralla ei valttamatta sisais-
teta sitd, vaatiiko viesti esimerkiksi toimenpiteita joltakulta. Tydjono joh-
taa usein kokonaisuuden hallinnan menettamiseen. Tehtdvien luokittelu
ja jarjestely vievat aikaa ja aiheuttavat myos viivastyksiad. Etsiminen, tun-
nistaminen, luokittelu ja jarjestely ovat halytysmerkkeja siita, ettd samo-
jen tietojen pariin joudutaan palaamaan useampaan otteeseen, mika on
kuormittavaa. Helpompaa olisi keskittya vain yhteen asiaan kerrallaan ja
hoitaa se loppuun. Nain ollen ei toissijaisia tarpeita syntyisi. (Modig ym.
2013, 55-56.)

Myos tyotehtavien siirtdminen henkildlta toiselle aiheuttaa niiden uudel-
leen aloittamisen tarvetta. Prosessin suunnittelu paljastaa, kuinka monta
siirtoa henkilolta toiselle joudutaan tekemaan, ennen kuin asia on hoi-
dettu loppuun, mika on monissa organisaatiossa normaali tapa toimia.
Siirrot henkil6lta toiselle saattavat myds aiheuttaa laatuongelmia ja paal-
lekkaista tyota. Helposti ajatellaan, ettad tehtdava on hoidettu, kun oma
tyoosuus siitda on hoidettu ja vastuu siirretty seuraavalle taholle. Sita Pop-
pendieck (2011) kuvaa epdonnistuneena viestikapulan vaihtona, ja siita
voi seurata kaksi merkittavaa ongelmaa. Ensinndkin saattaa olla, ettei ku-
kaan organisaatiossa ota tydsta kokonaisvastuuta. Toiseksi tassa piilee
my0Os ongelmia vastuuttamisen ja tiedonvaihdon kannalta, koska osaop-
timointi saattaa johtaa siihen, ettei kokonaisvastuuta tydsta oteta.

Toiden siirtohetkilla syntyy helposti my6s toissijaisia tarpeita. Organisaa-
tioiden keskittyminen resurssitehokkuuteen aiheuttaa usein liudan on-
gelmia, joita ei edes kyseenalaisteta. Tata ei aiheuta vain muutama tois-
sijainen tarve, vaan toissijaiset tarpeet luovat uusia toissijaisia tarpeita,
mita kuva 4 havainnollistaa. (Modig ym. 2013, 59.)

Pitka
' [dpimenoaika

)i5si| ‘ A ‘ Toissiiainen tarve

A\

/ Liiallinen keskittyminen \
/  resurssitehokkuuteen

» . ionta
Paljon uudelleen <— ™ ..V.'m.lmkl,» 5 /
aloitettavia tehtdvia e

I1Ssljainen tarve
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Kuva 4. Resurssitehokkuus ja toissijaiset tarpeet (Modig ym. 2013, 59).

2.2.4 Hukka ja arvoa tuottamaton aika

Hukaksi lasketaan kaikki toiminnot, joista tulee lisakustannuksia, muttei
lisdarvoa. Prosessin kulkua seuraamalla huomataan, missa prosessin vai-
heessa tuotteen arvo lisddntyy ja missd prosessin vaiheessa sen tuotta-
miseen tulee katkoksia. Hukan vahentamiseen tarvitaan vaikeimmissa ta-
pauksissa jarjestelmallisyytta ja hukan taustalla olevien periaatteiden
ymmartamistd. Jos hukkaa ei osata tunnistaa, voidaan tunnistaa arvoa
tuottava tyo, jonka perusteella tiedetddn muun tyon olevan hukkaa.
(Tuominen 2010, 86-87.)

Prosessi tuottaa arvoa, mikali asiakkaan todelliset tarpeet tiedetdan, on-
gelmanratkaisu toimii, asiakkaan aikaa ei hukata ja valmis lopputulos toi-
mitetaan oikea-aikaisesti oikeaan kohteeseensa. (Womack ym. 2015, 8,
15.)

Vaihtelu aiheuttaa hukkaa. Tyota aloitettaessa kannattaa hyddyntaa
leania organisaatiossa keskittymalla ensin vaihtelun stabiloimiseen eika
hukan poistamiseen. Hukan poistamisessa on tarkeda kyseenalaistaa ny-
kyinen tekeminen. Hukan ja hajonnan juurisyyt tulee selvittaa tai muuten
hukka esiintyy aina uudestaan uudessa paikassa. (Torkkola 2015, 27.)

Hukkaa voidaan poistaa kehittamalla tydmenetelmia, standardoimalla
tydvaiheita, visualisoimalla prosessia ja tekemalla viisi kertaa miksi-ai-
heista kysymystd. Hukan synnyn ehkaisyyn, tunnistamiseen ja poistami-
seen liittyvia menetelmia tulee jatkuvasti kehittda. (Tuominen 2010, 87.)

Arvoa tuottamaton tekeminen voidaan luokitella seitsemaan eri katego-
riaan TPS-mallin mukaisesti. Ndita ovat ylituotanto, keskenerdinen tyo,
odottaminen, paallekkdinen tyd, siirrot , virheiden tekeminen ja epatar-
koituksen mukainen tekeminen. (Vuorinen 2014, 72).

Ylituotanto aiheuttaa ongelmia ja muita hukkamuotoja, joten sitd pide-
tdan pahimpana naista seitsemastd arvoa tuottamattoman tekemisen
muodoista. Asiantuntijatyossa se tarkoittaa, ettd jokin asia tehdaan var-
muuden vuoksi tai liian aikaisin. Usein asiantuntijaorganisaatiossa ei ym-
marreta organisaation resursseja, jos nain toimitaan. Tasta esimerkki on
suurelle osallistujajoukolle jarjestettavat palaverit, kun sen tyojarjestys ei
koske kaikkia palaveriin kutsuttuja. Palaverin jarjestdjan on tarkea harkita
palaveriin kutsuttavat tarkkaan ja palaveriin kutsutun sitd, onko palaveri
hédnelle olennainen. Joissain tapauksissa mittarointi voi olla myos ylituo-
tantoa, jos sitd tehddan vain mittaroinnin vuoksi. Vaaranlainen priori-
sointi voi aiheuttaa myos ylituotantoa, mikali se kohdistetaan vaarin.
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(Torkkola 2015, 25-26.) Ylituotantoa voi olla liian laajojen raporttien laa-
timinen. Joissain tapauksissa moni asia on lyhyesti esitettyna riittava.
My®s liian pitkat esitykset vievat kaikkien aikaa.

Keskeneraiseksi tyoksi lasketaan tyo, joka on aloitettu, mutta jota ei ole
saatu vield valmiiksi. Asiantuntijatyossa keskeneraista tyota ovat erilaiset
raportit, sahkopostit tai keskeneraiset projektit. (Torkkola 2015, 26.) Kes-
ken jaavat usein sellaiset tyot, joiden loppuunsaattamiseen tarvitaan
apua kollegoilta muista ryhmista. Myos itselle vahemman mieluiset tyot
saattavat olla muita tyotehtdvia pidempaan keskeneraisina.

Odottamisella asiantuntijatyossa tarkoitetaan paatoksia, hyvaksyntoja
tai lisatietoja kollegoilta tai asiakkailta, jotka vaikuttavat tyon kulkuun hi-
dastavasti. Myos tyotehtavan siirrossa asiantuntijalta toiselle joudutaan
usein odottamaan. (Torkkola 2015, 26.)

Paallekkdinen tyo tarkoittaa tiedon syottamistd manuaalisesti moneen
eri jarjestelmaan tai sovellukseen. Tiedon lajittelu ja etsiminen lasketaan
hukaksi. Myo6s toimiston pohjapiirros saattaa aiheuttaa hukkaa valimat-
kojen takia. (Torkkola 2015, 26.) Paallekkaista tyota voi olla myos jo teh-
tyjen toiden varmistelu ja selvittdminen muun muassa silloin, kun tyon
tai tyovaiheiden valmistuminen ei ole lapinakyvaa.

Sen sijaan, etta tyotehtavia siirrettaisiin henkil6lta toiselle ryhman sisalla
tai sen ulkopuolelle, tarkoituksenmukaisempaa olisi minimoida tehtavan-
siirtojen maara. Siiloutunut organisaatiorakenne johtaa usein tehtavan-
siirtoihin. (Torkkola 2015, 26.) Usein isoissa organisaatioissa jokainen hoi-
taa omat tehtdvansa, eika voi hoitaa yhtdan itselle kuulumatonta tehta-
vaa, vaikka se voisikin edesauttaa tyon valmistumista.

Virheet ja uudelleen tekeminen sisaltavat keskeytyksia, hairioita ja vaa-
rinymmarryksia, jotka johtavat tyon uudelleen tekemiseen. Tahan laske-
taan myds asiakkaille tehdyt virheet. (Womack ym. 2015, 78.) Mikali virhe
huomataan, palautetaan tehtava uudelleen kasittelyyn, mika tarkoittaa
tehtavan tekemista toiseen kertaan. Ketjutetuissa tyotehtavissa tama ko-
rostuu, jos edeltavissakin tyovaiheissa on virheellista tai puutteellista tie-
toa. Talloin seuraavassakin vaiheessa joudutaan joko korjaamaan virhe
tai palauttamaan tehtava. Uudelleen tekemista aiheuttavat keskeytykset,
hadiriot ja vaarinkasitykset. Virheiden kumuloitumisen estamiseksi on tar-
keda tuottaa alusta ldhtien virheetonta jalked. (Torkkola 2015, 27.) Puut-
teellinen tiedonkulku ja puhumattomuuden kulttuuri organisaatioissa
voivat aiheuttaa haasteita.

Epatarkoituksenmukainen tekeminen tarkoittaa sitd, ettei ole varmis-
tettu, mita asiakas haluaa (Womack ym. 2015, 77). Téma saattaa aiheut-
taa turhaa tyon tekemista, kuten turhia tyovaiheita tai turhaa raportoin-
tia. Suurissa erissa tekeminen saattaa olla epatarkoituksenmukaista, mi-
kali pienempi era olisi riittava. Tahan lasketaan myos se, etta oikeaa tyota
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ei ole riittavasti tai tyon laatutasosta ei ole sovittu. (Torkkola 2015, 27.)
Asiantuntijat saattavat tehda ylilaatua tai keskittya epdolennaisten asioi-
den viimeistelyyn ja hiomiseen, vaikka asiakas ei ole sita toivonut. Se voi
viivastyttaa tyotehtavien valmistumista.

2.2.5 Prosessit

Organisaatiossa prosessit luovat perustan virtaustehokkuudelle (Liker
ym. 2012, 3). Prosessit tulee maaritella virtausyksikéiden nakdkulmasta,
jotta virtaustehokkuus on ymmarrettavissa. Prosessi yksinkertaisuudes-
saan jalostaa asiaa tai tuotetta eteenpdin. "Jalostusyksikkda" kutsutaan
virtausyksikoksi. Resurssitehokkuudessa varmistetaan, ettd virtausyksi-
koita tuotetaan jatkuvasti, kun taas virtaustehokkuudessa varmistetaan,
ettd jokin resurssi jalostaa virtausyksikoita koko ajan (kuva 5). Prosessien
ominaisuuksiin kuuluu, etta niille voidaan vapaasti maarittaa rajat, eli nii-
den alut ja loput. Rajojen maarittaminen vaikuttaa oleellisesti tyon lapi-
menoajan mittaamiseen. Tyon lapimenoajan maarittaminen ei ole valtta-
matta aina yksiselitteista, ja maaritellyt rajat vaikuttavat siihen. (Modig
ym. 2013, 19, 22.)

Resurssitehokkuus Virtaustehokkuus

Resurssi ‘ Resurssi ‘ Resurssi ‘ Resurssi ‘

\
¥

Virtausyksikko Virtausyksikko Virtausyksikko Virtausyksikko 1

Kuva 5. Resurssi- ja virtaustehokkuuden eroja (mukaillen Modig ym.
2013, 21).

Prosessikehitys alkaa yleensa uimaratakaavioiden piirtamisella (Torkkola
2015, 165). Uimaratakaaviosta havaitaan prosessin eteneminen kaikkien
prosessin toimijoiden osalta. Naita voidaan soveltaa eri tarkkuustasoilla,
jotka maarittelee prosessin sisaltd. Jokainen toimija kuvataan yhdella ui-
maradalla, joka voi olla joko pysty- tai vaakatasossa, jossa siihen sijoitetut
prosessiaskeleet kuuluvat kyseisen toimijan vastuulle. (Luukkonen ym.
2012, liite 2 22, 29, liite 3 7.) Uimaratakaavioissa keskitytaan resursseihin
jarooleihin, kun taas arvovirtakaaviossa (katso luku 2.4.3) havainnolliste-
taan asiakkaan nakdkulmasta tyota, joka liikkuu organisaation eri tasojen
[api. Uimaratakaavioiden ongelmana on se, etteivat ne usein vastaa to-
dellisuutta ja etta niiden perusteella on vaikea tuoda esiin parantamis-
kohteita. Uimaratakaavioista sanotaankin, etteivat ne toimi kunnolla asi-
antuntijatyossa, koska kukin tekee toita omalla tavallaan. Yksi vuokaavio
ei mallinna hyvin usean eri henkilon tyota. (Torkkola 2015, 165.)
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Jokaisessa yrityksessa tulisi olla ainakin pddprosessit madriteltyina.
Paadprosessit jakautuvat aliprosesseihin. Prosessit toimivat tiettyjen ma-
temaattisten lakien mukaan. Siihen ei vaikuta prosessin maarittely tai se,
millaista virtausyksikkoa kaytetdan. Nama lait myos selittavat sen, minka
takia on hyvin vaikeaa saavuttaa sekd hyva virtaus- etta resurssitehok-
kuus. (Modig ym. 2013, 29-31.) Na&ita lakeja kasitelldan tarkemmin seu-
raavassa luvussa.

Mittareita voidaan pitaa leanissa tyokaluina, joiden avulla tyontekijat voi-
vat mitata omaa tekemistaan ja havaita, kuinka he suoriutuvat toistaan
tavoitteisiin nahden. Esihenkildiden ei ole tarkoitus valvoa mittareiden
avulla alaisiaan. Tyontekijoéiden on ymmarrettavd mittareiden tarkoitus
ja hyoty. (Liker ym. 2012, 10.) Tulosmittareilla voidaan selvittaa, kuinka
paljon tyopyyntoja tulee esimerkiksi péivittdin. Sen sijaan suorituskykya
voidaan parantaa prosessimittareiden avulla. Prosessimittari ei kerro,
miksi esimerkiksi johonkin pyyntéon vastaaminen kestaa yli tavoiteajan.
Sen avulla voidaan kuitenkin paatelld, etta parannustarvetta on, koska ta-
voitteeseen ei paasta. Ensin tunnistetaan kaikki vaiheet, joiden kautta tyo
kulkee, ja suunnitellaan ja varataan jokaiseen vaiheeseen tarvittava aika.
Tyotehtavien jarjestys tulee pitda aina samana, koska niiden jarjestyksen
muuttaminen voi johtaa vaihteluun pyynt6jen vastausajoissa. Asiantun-
tijatyohon soveltuvia mittareita saadaan soveltamalla Littlen lakia ja King-
manin yhtaloa. (Torkkola 2015, 163-164.) Niista kerrotaan lisda luvussa
2.3.1ja2.3.2.

Tehokkuussaarekkeiksi kutsutaan asioita, jotka pilkotaan pieniksi paloiksi
eri ryhmiin tai organisaatioihin. Kokonaiskuvaa prosessista on vaikeaa
hahmottaa, jos jokainen ryhma tai yksikkd hoitaa Iahinna omat tyétehta-
vansa. (Modig ym. 2013, 101.)

Tybohjeet ja uimaratakaaviot ovat hyvin organisoidun prosessin ulkoisia
merkkeja, mutta ne eivat vield takaa kaiken toimivuutta. Toiminnan pa-
rantaminen voidaan jakaa neljdan eri tasoon, joita ovat kaoottinen, jar-
jestaytynyt, stabiili ja optimoitu. (Torkkola 2015, 73.)

Kaoottisella tasolla kaikki tekevat asioita, jotka itse kokevat parhaiksi.
Talla tasolla on tarkeinta saavuttaa jarjestys. Tama tapahtuu valitsemalla
organisaatiolle sopiva parannuskohde, joka visualisoidaan koko henkilds-
tolle. Sen jalkeen parannuskohteeseen liittyva prosessi suunnitellaan su-
juvaksi ja aloitetaan sen mittaaminen. (Torkkola 2015, 73.)

Jarjestaytyneella tasolla organisaatiolla on kaytossaan yhteiset menette-
lytavat, joiden noudattamista voidaan varmentaa kontrollimittareiden
avulla. Suorituskyvyn tasoa seurataan prosessimittareilla. Yksittdiset te-
kijat aiheuttavat vaihtelua, josta aiheutuu muutoksia prosessin ulostu-
loon. Tatad kutsutaan erityissyyksi (katso luku 2.4.7). Seuraavalle tasolle
padseminen vaatii juuri ndiden erityissyiden poistamista, koska prosessi
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ei ole muuten ennustettava. Prosessin kayttaytymiskuvaaja tulee laatia
erityissyiden tunnistamiseen (katso luku 2.4.7). Laatimalla toimintamalli
erityissyiden poistamiseen saadaan siitd osa organisaation normaalia toi-
mintaa. (Torkkola 2015, 73.)

Stabiililla tasolla prosessi on vakaa, ennustettava ja johdonmukainen.
Talla tasolla pystytddan ennustamaan prosessin suorituskykya ja vaihtelu-
valia jatkuvasti. Talla tasolla prosessissa on vain satunnaista vaihtelua,
josta paastaan eroon vain prosessin uudelleensuunnittelulla. Tama onkin
jo astetta vaativampaa, ja seuraavalle tasolle voidaan paasta pienenta-
malla vaihtelua Lean six sigma -menetelmalld, uuden prosessin suunnit-
telulla tai hiomalla vaatimuksia nykyista sopivammalle tasolle. (Torkkola
2015, 74.) Six sigma-kasite on Motorolan laatumenetelma, johon liittyy
kokonaisvaltainen laatujohtaminen. Toyotan TPS:n menestymisen myota
tama on muuttunut Lean Six Sigma-kasitteeksi (Liker ym. 2012, 2-3.)

Optimoidulla tasolla prosessi on seka stabiili ettd optimoitu asiakkaan
vaatimusten mukaisesti. Talla tasolla prosessin todellista suorituskykya
verrataan sovittuun vaatimustasoon. Vertailun tulosta kutsutaan sig-
matasoksi. Sigmataso kuvaa sitd, kuinka kaukana vaatimus USL (Upper
Specification Limit) tai LSL (Lower Specification Limit) on prosessin todel-
lisesta keskiarvosta. Etdisyyden mittana kaytetddan keskihajontojen
(sigma) lukumaaraa. Mita suurempi sigmataso on, sitd paremmin pro-
sessi toimii. Six sigma tarkoittaa erittdin hyvin toimivaa prosessia. (Tork-
kola 2015, 74, 76.)

Jotta muutoksia voidaan alkaa tehda, prosessin nykytila ja ennustetta-
vuus on selvitettdva. Virtauksen onnistuminen on tarkeaa prosessin on-
nistumisen kannalta. Keskenerdinen ja ylimadrdinen tyo sekd virheet
kuormittavat prosessia. Prosessi tulee mitata, jotta havaitaan, kuinka sta-
biili mitattava prosessi on ja saadaan se tarvittaessa muutettua mahdol-
lisimman stabiiliksi. (Torkkola 2015, 117, 130.)

Mittareiden luominen on yksi vdlitavoitteen tyolaimmista vaiheista,
mutta ehdottoman hyodyllinen. Muutosten vaikuttavuutta pystytaan ar-
vioimaan mittareilla. Prosessin virheita ei aina tunnisteta, mista seuraa
keskenerdisen tyon maaran kasvua ja saman asian uudelleen kasittelya.
(Torkkola 2015, 117.)

Lean six sigmaa voidaan hyddyntaa silloin, kun toiminta on jo stabiililla
tasolla ja halutaan pienentada vaihtelua. Nykytilaa voidaan hahmottaa ar-
vovirtakuvauksen avulla (katso luku 2.4.3), ja sen avulla voidaan analy-
soida kysyntda. Arvovirtakuvauksen avulla saadaan selvitettya, paljonko
esimerkiksi viikoittain asiakkaalta tulee tehtavid, ja ndin voidaan ennus-
taa, kuinka kauan naihin kuluu aikaa. (Torkkola 2015, 131, 134, 207.)
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Prosessin saanndllisyys poistaa my0ds epatietoisuutta tyon etenemisesta.
Taman ansiosta tyot myds siirtyvat jouhevasti henkil6lta toiselle, kun toi-
den jarjestys tiedetdaan etukateen. Toiden erillistd seurantaa ei tarvita,
koska prosessi saadaan lapindkyvaksi. Keskeytykset vahenevat, ja palave-
rien tarve viahenee. (Torkkola 2015, 135.)

Prosessin ongelmakohdat paljastuvat, kun virtaus pysahtyy (Torkkola
2015, 136). Ongelmanratkaisua helpottaa jarjestelmia ja prosesseja ku-
vaavien kaavioiden luominen. Niiden avulla ihmisten unohtaminen mini-
moidaan. Visuaalisuudella selkeytetdan odotuksia, maaritellaan henkiloi-
den vastuita ja seurataan edistymista ja kehittymista. (Liker ym. 2012, 99-
100.)

Prosessin tila tulee visualisoida, jotta kaikki henkilot nakevat, sujuuko
kaikki suunnitelmien mukaan. Hyvia visualisointityokaluja ovat kanban-
taulu (katso luku 2.4.2) ja SPC-kuvaaja (katso luku 2.4.7). Poikkeaviin ti-
lanteisiin tulee varautua etukateen luoduilla toimintamalleilla. Tallaisia
tilanteita voivat olla esimerkiksi hetkellinen tyémaaran lisdadantyminen,
tietojarjestelmien ongelmat ja henkilokunnan sairastumiset ja lomat. En-
siksi maaritelladan, mika on poikkeama ja mika ei. (Torkkola 2015, 143-
144.)

2.2.6 Kaizen - jatkuva parantaminen

Leanissa on tarkoituksena parantaa kaikkia prosesseja jatkuvasti. Paaaja-
tuksena on, ettei mikaan prosessi ole taydellinen ja kaikkea voidaan aina
parantaa. Jatkuvaan parantamiseen kuuluu myds johtamisen ja ihmisten
kehittamista. (Liker ym. 2012, xviii, 19, 31, 118.) Kuva 6 havainnollistaa
parantamisen prosessin paapiirteita. Asiantuntijatydssa parantamisessa
saatetaan keskittyd niihin yksikdihin, joilla on niin sanottua luppoaikaa,
jonka aikana tyontekijat ehtivat miettia parannusehdotuksia. Tydkuor-
man alle hautautuneet tydntekijat eivat ehdi miettia parannusehdotuk-
sia, koska heiddan aikansa kuluu omista tyotehtdvistd huolehtimiseen.
Kuormittuneen ryhman pullonkaulaa tulisi vahvistaa esimerkiksi tehta-
vien siirrolla tai lisdkapasiteetilla. (Torkkola 2015, 101.) Pullonkauloja tar-
kastellaan enemman luvussa 2.3.3.

1 2 3 4
. Nykytilan Tavoitetilan Kokeilut kohti
Aseta tavoite i ; ki
selvitys asettaminen tavoitetilaa

Kuva 6. Parantamisen prosessi (Torkkola 2015, 114).
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Ensimmaisend asetetaan tavoite, joka halutaan saavuttaa organisaa-
tiossa noin puolen vuoden tai vuoden sisdlla (Liker ym. 2012, 150). Silla
tavoitellaan muutosta prosessissa, joka sisdltda toimintatavat, jarjestel-
mat, mittaustavat ja johdon linjaukset. Tavoitteen on oltava olennainen
seka organisaation ettd asiakkaan nakokulmasta. (Torkkola 2015, 115.)

Toisessa vaiheessa selvitetaan nykytilanne, mika vaatii yleensa aikaa. Ta-
voitteen maarittaminen on kuitenkin tarkedd ennen muutosten teke-
mistad. Kaikkea faktatietoa ei ole valttamatta saatavilla, joten ensimmais-
ten vélitavoitteiden avulla saadaan tietoa lahtotilasta. (Torkkola 2015,
115.)

Nykytilan kuvaus tehddan tilastolliseen analyysin perustuvien SPC-
kuvaajien avulla. Ldhtomittauksen jalkeen paatetdan, mitd mittareita
seurataan jatkossa. (Vuorinen 2014, 74-75).

Kolmannessa vaiheessa paastdadan hyddyntamaan lyhyita PDCA-sykleja
(katso luku 2.4.5). Ensimmaista ja toista vaihetta toistetaan prosesseissa
vain kerran, mutta kolmatta vaihetta toistetaan, kunnes haluttu tavoite-
tila saavutetaan. Tassa tulee huomioida tavoitetilan ja tavoitteen ero,
jota on havainnollistettu kuvassa 7. Tavoitetilan asettelussa voidaan
nahda tavoitetilana saavutettu standardityotapa. (Torkkola 2015, 117-
118.)

Neljannessa vaiheessa jatketaan kokeiden tekemista. Tassd vaiheessa tie-
detdan, mika on seuraava askel. Jokaisen askeleen jalkeen on arvioitava
kokeen onnistumista. (Torkkola 2015, 118.)

Tavoitetila Tavoite
lopputulos tai pAamasra
Lapimenoaika
Kustannukset
Kuvaus siitd, miten prosessin Varaston koko
pitdisi toimia, jotta tavoite Keskenerdisen tyon maara
saavutetaan. Laatutaso
Tuottavuus
Suorituskyky
Nama olosuhteet tuottavat... ... nama tulokset.

Kuva 7. Tavoitteen ja tavoitetilan ero (Torkkola 2015, 118).

Yhtena pdivana toiminta voi olla jo melkeinpa taydellista, mutta seuraa-
vana paivana tilanne onkin toinen. Hukkaa alkaa helposti syntya uudel-
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leen, ja ndin ollen olosuhteet muuttuvat. Parannuksen ei tarvitse tulla yl-
haalta alaspdin johdolta tyontekijoille, vaan olisi parempi, jos se tapah-
tuisi pain vastoin. (Liker ym. 2012, 31, 35.)

2.2.7 Tehokkuusmatriisi

Tehokkuusmatriisissa vaaka-akselilla on virtaustehokkuus ja pystyakse-
lilla resurssitehokkuus. Matriisi jakautuu joutomaahan, tehokkuussaarek-
keisiin, tehokkuuden mereen ja ihannemaahan, mitd kuvassa 8 havain-

nollistetaan.
P
Y
R &
e
s
Lrl Tehokkuussaarekkeita lhannemaa
s
s
i
i
e
h
o
k
Kk Joutomaa Tehokkuuden meri
u
u
s

Virtaustehokkuus

Kuva 8. Tehokkuusmatriisi (Modig ym. 2013, 121).

Tehokkuussaarekkeilla tarkoitetaan tilaa, jossa resurssitehokkuus on
suuri ja virtaustehokkuus pieni. Tehokkuuden meri taas on paikka, jossa
virtaustehokkuus on suuri, mutta resurssitehokkuus pieni. Tassa painote-
taan asiakkaiden tarpeiden nopeaa tyydyttamistd, minka vuoksi resurs-
seissa pitda olla vapaata kapasiteettia. Se edellyttda kokonaisuuksien
hahmottamista toisin kuin tehokkuussaarekkeet. Joutomaa on paikka,
jonne mikdan organisaatio ei haluaisi paatya. Siellad resurssien kayttod on
onnetonta, ja virtaus ei kulje lapi prosessin. lhannemaa on nimensa mu-
kaisesti paikka, jota organisaatiot tavoittelevat. Se vaatii organisaatiolta
seka virtaus- etta resurssitehokkuudessa onnistumista. Vaihtelu vaikeut-
taa paasemista sinne. Organisaatioissa on kuitenkin usein vaihtelua. (Mo-
dig ym. 2013, 101-102.) Kuvaan 8 on tahdella merkitty paikka, jonne or-
ganisaatioiden tulisi pyrkia, vaikka sinne asti onkin melko mahdotonta
padstd (Liker ym. 2012, xxi). Tassa vaaditaan organisaatiolta asiak-
kaidensa tarpeiden ennakointia tarkasti, jotta joustavat ja luotettavat re-
surssit mahdollistuvat (Modig ym. 2013, 104).

Organisaation sijoittuminen tehokkuusmatriisiin riippuu pitkalti tarjon-
nan ja kysynnan vaihtelusta. Organisaation on paatettava, tavoitteleeko
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se enemman resurssi- vai virtaustehokkuutta vai jotain niiden valilta. Se,
mihin organisaatio voi tehokkuusmatriisissa sijoittua, riippuu pitkalti or-
ganisaatiosta itsestaan. (Modig ym. 2013, 104.)

2.3 Leanin lait

Seuraavissa alakohdissa esitettyjen lakien avulla pystytdadan hahmotta-
maan miksi, virtaustehokkuuden parantaminen ei ole helppoa (Modig
ym. 2013, 31). Virtaustehokkuuteen vaikuttaa moni asia, kuten kesken-
eraisten virtausyksikdiden lukumaara ja jaksoaika, pullonkaulat, vaihtelu
ja resurssitehokkuus (Torkkola 2015, 59).

Virtaustehokkuutta on mahdollista parantaa myos resurssitehokkuuteen
tottuneissa organisaatioissa. Virtausyksikdiden maaraa tulee saada pie-
nemmaksi vahentdamalla jonojen muodostumista, vaikkakin se vahentaa
resurssitehokkuutta. Toki ripeampi tyoskentely pienentdd myos jak-
soaikaa, jota saadaan pienennettyd myos resursseja lisdamalla. Se tuo
myo0s lisda kapasiteettia. Resurssien liséaminen ei ole useinkaan organi-
saation ensimmainen tavoite, vaan ennemminkin aloitetaan jonojen pie-
nentamisesta. Ensin pureudutaan jonoja muodostaviin syihin. Viimeisena
keinona on vaihtelun eri muotojen poistaminen tai vahentaminen, mika
johtaa usein ongelmiin, koska resurssitehokkuus on viela organisaatioissa
vallitseva tehokkuuden muoto. Resurssitehokkuudessa syntyy erilaisia
ongelmia, joita joudutaan selvittelemaan lisatyona. Usein lisatyota ei tun-
nisteta sellaiseksi. (Modig ym. 2013, 45-46, 60.)

Seuraavaksi kdaydaan lapi nama kolme luonnonlakia: Littlen laki, Kigmanin
yhtdlo ja pullonkaulojen laki, jotka ovat matemaattisesti todistettavissa
ja antavat perustan virtaustehokkuudelle (Torkkola 2015, 59).

2.3.1 Littlen laki

Littlen laki on nimetty kehittdajansa John Littlen mukaan. Lain avulla voi-
daan arvioida prosessin ldpimenoaikaa (Little 1961). Se esitetdan seuraa-
vasti:

CT = WIP.

Te

CT = Cycle time (lapimenoaika)
WIP = Work in process (keskenerdisten tehtavien maara)
re = Effective rate (tehollinen valmistumisnopeus)

Littlen lain tarkoituksena on pitda lapimenoaika mahdollisimman pie-
nend. Lapimenoaikaan vaikuttaa keskenerdisen tyon maara ja nopeus,
jolla tehtdvat saadaan tehdyiksi (Torkkola 2015, 186). Virtausyksikoiksi
lasketaan kaikki ne yksikot, jotka ovat kyseisen jarjestelman sisalla (Mo-
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dig ym. 2013, 35). Littlen laissa ei huomioida syyta virtausyksikdiden kes-
kenerdisyyteen. Silla voidaan laskea kokonaislapimenoaikaa tai lapime-
noaikaa tietylle tydvaiheelle. (Torkkola 2015, 187-188.)

Keskenerdinen tyo jaetaan aloitettuun tyohon ja tyohon, joka odottaa re-
sursseja. Odottavien toiden jonoa ei kannata ottaa tahan tarkasteluun
mukaan, koska se saattaa olla suuri, eikd asiakkaiden kysyntda kannata
ryhtya rajoittamaan. Sen sijaan tyon alle otettavien téiden maaraa voi-
daan rajoittaa sopimalla maksimimaara toille, jotka otetaan tyon alle ker-
rallaan. Tydmaaran rajoittaminen helpottaa tyon ennustettavuutta ja va-
hentda tyontekijéiden ylikuormittumista. (Torkkola 2015, 188-189.)

Littlen lain avulla voidaan laskea myds tyon valmistumisnopeus, jonka
ajanjakso voidaan mitoittaa kyseiselle tyotehtavalle sopivaksi. Valmistus-
nopeuden kaanteisluvulla saadaan laskettua yhden tyotehtavan keski-
maaradinen kesto. Se kertoo, millainen aikavali kahdella virtausyksikolla
on, ja sitd sanotaan jaksoajaksi. (Torkkola 2015, 188.) Pitka jaksoaika joh-
tuu joko siita, ettei voida tyéskennellda nopeammin, tai siitd, etta kapasi-
teetista on pulaa (Modig ym. 2013, 36). Tama havainnollistetaan alla ole-
vassa:

WIP = WIPjonossa + WIPqoitettu-

Littlen laki patee myos silloin, kun lapimenoaika on virtausyksikdiden
maara kerrottuna jaksoajalla. Kyseisen lain perusteella ldpimenoaikaa
saadaan pienennettya virtausyksikon maaran muuttamisella tai valmis-
tusnopeutta kasvattamalla. (Torkkola 2015, 188-189.) Tama havainnollis-
tetaan alla olevassa:

CT = WIP  t,.

2.3.2 Kingmanin yhtalo

Kingmanin yhtalo (Kingman 1966) kertoo kayttéasteen ja vaihtelun vai-
kutuksesta lapimenoaikaan. Se auttaa kohdistamaan korjaavat toimenpi-
teet oikein. Sen mukaan lapimenoaika pitenee, mikali keskimaardinen ka-
sittelyaika kasvaa, vaihtelu kasvaa tai resurssien kayttoaste kasvaa. Jos
yhtalon arvo kasvaa, se viestii ylikuormittuneesta organisaatiosta. (Tork-
kola 2015, 191, 192.)

Suuri vaihtelun maara kasvattaa lapimenoaikaa. Tata esiintyy etenkin or-
ganisaatioissa, joissa tehddaan pienia maaria paljon erilaisia tyotehtavia.
Tama on tyypillistd asiantuntijaorganisaatioille. Vaihteluun liittyy laki
(Law of Variability Buffering), jolla saatetaan puskuroida vaihtelua tiedos-
tamattakin organisaatioissa. Puskurointi tapahtuu kasvattamalla kesken-
eraisen tyon maaraa, pidentamalla lapimenoaikaa tai lisdamalla kapasi-
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teettia. Vaihtelua mittaamalla voidaan sitd saada pienennettya, jos teh-
daan oikeanlaisia toimenpiteita. (Torkkola 2015, 192.) Tama havainnollis-
tetaan alla olevassa:

CT =V U = te.

CT = Cycle time (lapimenoaika)
V = Variation (vaihtelu)

U = Utilization (kayttoaste)

te = Time (tyohon kuluva aika)

2.3.3 Pullonkaulojen laki

Pullonkaulat kertovat prosessin kohdista, joissa tyon eteneminen pysah-
tyy tai jumittuu (Goldratt & Cox 1984). Pullonkaulat vaikuttavat koko pro-
sessin virtaukseen. Usein pullonkaulat syntyvat siksi, ettad prosessit kulke-
vat vaiheittain tietyssa jarjestyksessa, jota ei voida muuttaa. Tama patee
ainakin tuotannossa. Vaihtelu on toinen pullonkaulojen syntyyn vaikut-
tava syy. Vaihtelu vaikuttaa haitallisesti virtaustehokkuuteen ja proses-
seihin. (Mukherjee 2007, 1-2.)

Systeemi koostuu ketjuista, joiden osat ovat toisistaan riippuvaisia. Pul-
lonkaulateorialla voidaan mallintaa systeemi ketjuksi. Sen heikon lenkki
on pullonkaula. (Torkkola, 2015, 98-100.) Tassa jokaisen tulee ymmartaa
oma roolinsa osana systeemia (Liker ym. 2012, 46). Organisaation tulee
olla valmis muuttamaan omia toimintatapojaan, jos siita on apua koko-
naisuudessaan suorituskyvyn parantamisessa. Tahan liittyy olennaisesti
Ishikawa eli kalanruotokaavio, jossa systeemi jaetaan kuuteen osa-aluee-
seen, jotka ovat ihmiset, menetelmat, materiaalit, mittarit, laitteistot ja
ymparisto. (Torkkola, 2015, 98-99.)

Organisaatio sisdltda systeemin, jossa tydoskennelldan. Oman organisaa-
tion systeemin toimivuutta voidaan havainnollistaa pullonkaulateorian
avulla. Systeemin johtaminen on toimintorajat ylittavaa tiimityota. Aluksi
tarkasteluun kannattaa ottaa mukaan ne toiminnot, jotka ajoittuvat pul-
lonkauloihin. Vaikka jokainen tiimin jasen olisi ahkera, se ei tarkoita, etta
kokonaisuus olisi tuottelias, mikali tyot eivat kulje sujuvasti tiimin sisalla.
(Torkkola, 2015, 98-99.)

Pullonkaulateoriassa tunnistetaan ensimmaiseksi pullonkaula. Proses-
sissa pullonkaulan eteen keraantyy keskeneraisia toita. Pullonkaula tun-
nistetaan myos hitaammasta valmistumisnopeudesta, joka voidaan to-
dentaa mittaamalla. Suorituskykya tulee parantaa juuri pullonkaulan
kohdalta, vaikkakin pullonkaula siirtyy aina. (Torkkola, 2015, 99.)

Pullonkaula tulee optimoida muiden téiden kustannuksella. Pullonkaulan
lilkkuessa tulee taas aloittaa alusta. Pullonkaulojen poistaminen on jatku-
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vaa ty6ta. Pullonkaulan tunnistaminen ei ole yksinkertaista. Suuri vaih-
telu ja virheiden maara synnyttavat jonoja myds muualle kuin pullon-
kauloihin. (Torkkola, 2015, 99.)

2.3.4 Vaihtelun laki

Vaihtelun laki havainnollistaa syita vaihtelulle. Siind nivoutuvat yhteen
vaihtelu, resurssitehokkuus ja lapimenoaika (Modig ym. 2013, 40). Vaih-
telua on kahdenlaista. Tapahtumien keskiarvo voi joko heilahdella tai ta-
pahtumat voivat poiketa toisistaan. (Torkkola 2015, 23). Prosessin vaih-
telut jaetaan kolmeen luokkaan, jotka ovat resurssit, virtausyksikot ja ul-
koiset tekijat (Modig ym. 2013, 40).

Resurssit vaihtelevat organisaatioissa monista eri syistd. Asiantuntija-
tyossa vaihtelu on eri henkildiden valisid osaamiseroja, tydkuorman vaih-
telua eri paivien valilla ja kiireellisten tyotehtdvien hoitamista. Vaihtelua
tuo esimerkiksi se, kuinka kokenutta henkilosté on, ihmisten erilaisuus
muun muassa ripeyden ja oppimisen suhteen, se, kuinka rutiininomaista
kyseinen tyd on, motivaatio ja vireystaso. (Torkkola 2015, 23.)

Vaihtelun minimointi edellyttaa todella tarkkaa tietoa asiakkaiden ta-
manhetkisista ja tulevista tarpeista ja kaytossa olevien resurssien jousta-
vaa kayttoa. Organisaation ei ole mydskaan jarkevaa kayttaa liikaa aikaa
asiakkaidensa tarpeiden selvittamiseen, koska vaihtelu on luonnollista ja
ennustaminen on mahdotonta. (Modig ym. 2013, 103.)

Myo6s kdytettdvissa olevien resurssien laadun tulee olla taydellistd, ja
tyontekijoiden pitda toimia koko ajan virheettomasti. He eivat saa sairas-
tua, tietojarjestelmien tulee toimia moitteettomasti ja tietokoneet eivat
saa jumiutua ja etenkdan ihmisten kdyttd resursseina ei sitd helpota.
(Modig ym. 2013, 104.)

Vaihtelu aiheuttaa ylikuormitusta. Asiantuntijatydssa ihmiset saattavat
kuormittua, mista seuraa esimerkiksi sairauspoissaoloja, vasymista ja
motivaation puutetta (Torkkola 2015, 22-23).

2.4 Lean-tyokalut

Leanissa on useita tyokaluja (kuva 9), joita hyddynnetaan toiminnan pa-
rantamisessa ja kohti virtaustehokkuuteen pyrittaessa.
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Kuva 9. Lean-tyokalut (mukaillen The perfect process 2019).

2.4.1 A3-ongelmanratkaisumalli

A3-ongelmanratkaisumalli perustuu ryhmassa oppimiseen. Ryhmassa
padstaan hyvin keskustelemaan yhdessa ongelmista ja pohtimaan niihin
ratkaisuja. Siind painottuu myos leanissa paljon kaytetty esihenkilon val-
mennusrooli ja tydntekijoiden oppiminen analyyttiseen ajatteluun. (Tork-
kola 2015, 32.)

Ongelma tulkitaan leanissa nykytilan ja tavoitetilan valiseksi kuiluksi. A3-
malli auttaa organisaatiota tunnistamaan ongelmat, joiden ratkaisemi-
sella voitaisiin saavuttaa tavoitetila. A3-mallin nimi perustuu ajatukseen
listata kaikki ongelmat A3-kokoiselle paperille, johon kirjataan ongelmien
juurisyyt, toteutetut vastatoimenpiteet, tulokset ja vaaditut lisdtoimen-
piteet. (Liker ym. 2012, 83.) Sen vasemmalla puolella on ongelmien ana-
lyysiosuus ja oikealla puolella tavoitetila ja nakemys siitd, miten se tavoi-
tetaan. (Torkkola 2015, 33.)

Ongelmanratkaisutaitoja on hyva harjoitella, koska niilla muutetaan
omaa ajattelua, saadaan onnistuneita muutoksia ja tunnistetaan heti
muutokset, jotka eivat ole toteuttamiskelpoisia. Henkilosto saadaan si-
toutumaan ongelmien ratkaisuun, ongelmista uskalletaan puhua daneen,
tiedonsiirto ihmisten valilla paranee ja tyytymattomyys vihenee, kun
pddstaan itse vaikuttamaan asioihin ja saadaan oma aani kuuluville.
(Torkkola 2015, 33.)

Toki A3-mallissa on myds omat heikkoutensa. Asiantuntijoiden uskotaan
osaavan ratkaista ongelmia, vaikka tosiasiassa he osaavat paremmin laa-
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tia toimenpidelistoja. Kyseisten listojen laatimiseen ei tarvita ongelman-
ratkaisutaitoja eikd ongelmien analysointia. Myds ongelmista puhuminen
koetaan vaikeana, ja ongelmia ei haluta tuoda esille. (Torkkola 2015, 33-
34.)

A3-mallia taytetdadan ryhmassa eika niin, etta yksi henkilé valmistelee ja
esittelee sen muille. Sen tarkoituksena on tuoda esille ongelmat eri na-
kokulmista. A3-mallin avulla pysdahdytdan rauhassa pohtimaan ongelmia
ja kokeillaan eri vaihtoehtoja niiden ratkaisemiseksi. Téma voi olla haas-
tavaa monelle organisaatiolle, koska ne ovat tottuneet saamaan nopeasti
aikaan ratkaisuja. (Torkkola 2015, 34-35.)

2.4.2 Kanban

Kanban on menetelma tai tydkalu, jolla rajoitetaan prosessissa olevaa
keskenerdisen tyon maaraa WIP-tasolla (Work In Process level). Kanbanin
avulla l10ydetdaan ongelmakohdat ja parannuskohteet. Kanban-taululta
ndhddan helposti keskeneraiset tyot. Kanbanista kdytetddan myos nimi-
tysta imuohjaus. (Torkkola 2015, 63.)

Kanbanin ongelmana on se, etta sita kaytetaan eri merkityksissa ja eri tar-
koituksiin. Tyon laajuuden arviointi on hankalaa, jos siihen liittyy muitakin
tekevia ryhmia. Kanbanista nahdaan taman paivan tai tulevan viikon tyo-
tilanne, mutta sen avulla ei nahda pitkalle tulevaisuuteen. Jos tyotilanne
ruuhkautuu, taululle tulevat uudet tyot kirjataan sinne, mutta niiden te-
kemista ei aloiteta heti. Kanbanin avulla saadaan selville keskenerdiset
tyot, jotka tulevat tyontekijalle henkilokohtaisesti. (Torkkola 2015, 78-
79.)

Kanban ei sovellu nopeisiin ja suurivolyymisiin tydtehtaviin. Kanbanin
avulla luodaan edellytykset toiminnan paremmalle laadulle, koska se pal-
jastaa toiminnan heikkoudet. Kanbanissa rajoitetaan keskenerdisen tyén
maaraa, koska tyomaaralle asetetaan maksimi. Taulusta saattaa tulla se-
kava, jos keskeneraisia asioita on paljon. Kanban-taululta ndhdaan jokai-
sen henkilon keskeneraiset tyot, jolloin niitd voidaan jakaa tasaisemmin
tiimin kesken ja tydkuormaa saadaan tasoitettua tyontekijoiden kesken.
(Torkkola 2015, 63, 65, 66.)

Tyontekijoille annetaan myo6s lupa tehda kanbaniin merkittya tyota il-
man, etta kukaan kyseenalaistaa sita. Tarkoituksena on sopia menettelyt
ja saannot sopivalle WIP-tasolle, tydtehtavien suoritusjarjestys ja kiireel-
lisyys- ja tarkeysluokat ja se, kuinka kapasiteettia kaytetdan. Ajatellaan
myos, ettd henkilokohtaista sahkopostia ei voi delegoida eteenpain, jo-
ten sitd kautta tulevat tydpyynnot saattavatkin menna kaiken muun tyon
edelle. (Torkkola 2015, 63, 65, 66, 79.)

Olisi hyva valita jokin referenssityo ja pisteyttda se. Tallainen on esimer-
kiksi jonkin toistuvan raportin laatiminen, johon menee aikaa esimerkiksi
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tunti. Referenssityd pisteytetaan, minka jalkeen muiden téiden vaati-
vuutta verrataan siihen. Helpoiksi toiksi lasketaan asteikolla 1-5 olevat ja
hankaliksi arvon 8 ylittavat tyot. (Torkkola 2015, 68-69.)

2.4.3 Arvovirtakuvaus

Yrityksen nykytilaa voidaan kuvata arvovirtakuvauksella. Arvovirta mah-
dollistaa palvelun toimittamisen asiakkaalle, ja siihen sisaltyy yhteyden-
ottoja, eri tyovaiheita ja eri tiimien tydpanosta. Arvovirtakuvaus on hyo-
dyllinen tyokalu leanissa ja sen visuaalisuus kertoo yrityksen tilanteesta
paremmin kuin pelkka sanallinen tai kirjallinen kuvaus. (Torkkola 2015,
131.)

Arvovirtakaaviolla visualisoidaan virtausta asiakkaan nakokulmasta
alusta loppuun. (Womack ym. 2015, 42, 46). Silld lisataan myos ymmar-
rysta nyky- ja tavoitetilan valisesta kuilusta ja siitd, millaisia toimenpiteita
tarvitaan kuilun umpeen kuromiseen (Liker ym. 2012, 192). Kaaviosta
ndhdadan helposti paatoksentekopisteet, jotka muuten jaisivat helposti
piiloon asiantuntijatydssa. Myos esihenkilé6 huomaa helposti, milloin tar-
vitaan hadnen priorisointiaan tai tyonohjaustaan. Kaaviosta nahdaan
kuinka tyovaiheet ja informaatiovirrat linkittyvat toisiinsa ja kuinka sel-
keita ne ovat. Siita havaitaan myds systeemin monimutkaisuus. Kuitenkin
tavoitetilan on tarkoitus olla nykytilaa yksinkertaisempi. (Torkkola 2015,
131, 133.)

2.4.4 Gemba-lapikavely

Gemba-lapikavelyn ideana on menna paikan paalle katsomaan, kuinka
asiat kaytannossa hoituvat (Womack ym. 2015, 19). Gemba-lapikadvely on
lean-johtajan tarkein tydkalu. Ideana siind on kokonaisuuden ymmarta-
minen ja siihen tutustuminen, jotta johtaja voi tehdda muutoksia systee-
mitasolla. Tarkeda on, ettei nakemysta perusteta muiden henkildiden
kertomaan tai pelkkiin raportteihin. (Torkkola 2015, 125.) Gemba-lapi-
kavelyn ulkoistaminen esimerkiksi konsulteille ei ole vaihtoehto, vaan
johtajan on jalkauduttava ruohonjuuritasolle. (Liker ym. 2012, 108).

Gemba-lapikavelyssa esitetaan avoimia kysymyksia tyontekijoille, kuun-
nellaan heitd ja havainnoidaan ymparistoa. Sen tarkoituksena on saada
mahdollisimman realistinen kuva toiminnasta. Samalla tutustutetaan
tyontekijat leanin periaatteiden soveltamiseen kdytdannossa ja kehitetaan
heidan ongelmanratkaisutaitojaan. (Liker ym. 2012, 207.)

Gemba-lapikavelyn avulla havaitaan kuilu nykytilan ja tavoitetilan valillg,
koska johtajalla on tiedossaan, millainen tavoitetilan tulisi olla. (Liker ym.
2012, 28, 207.) Gemba-lapikavelyssa havaitaan, kuinka tieto siirtyy tyon-
tekijoiden valilla, ja prosessin ongelmakohdat. (Torkkola 2015, 125.)
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2.45 PDCA-sykli

PDCA-ajatusmalli on lyhenne sanoista Plan-Do-Check-Act eli suunnittele-
tee-tarkista-toteuta (Moen & Norman 2006, 6). PDCA-sykli tunnetaan
myo6s Demingin kehana (kuva 10) (Liker ym. 2012, 83). Talla menetelmalla
parannetaan suorituskykyd tekemalla muutoksia uutta tietoa kokeile-
malla ja iteroimalla. PDCA-syklia kdytetdan monessa lean-tyokalussa, ku-
ten paivdakokouksissa, jatkuvassa parantamisessa, A3-ongelmanratkai-
sussa, kanban-taulussa ja gemba-lapikdvelyissa. (Torkkola 2015, 39-43.)

r(~)3
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L (D)4

Kuva 10. PDCA-sykli (Liker ym. 2012, 67).

Plan- eli Suunnittele-kohta maarittelee kokeen tavoitteen, kokeen kay-
tannon jarjestelyt ja sen, kuinka tiedetaan, ettd koe onnistui. Epdonnis-
tuneesta kokeesta ei kannata pettya, vaan oppia siitd (Womack ym. 2015,
50). Prosessien parantamisella kehitetddan omaa tietamysta ja ymmar-
rysta koko ajan ja opitaan laatimaan parempia tavoitteita. Onnistunut
koe saa aikaan uusia kysymyksia, joita ratkomalla saadaan edelleen pa-
rannettua prosessia. (Torkkola 2015, 41.)

Do- eli Tee-kohdassa toteutetaan itse koe. Koe on jarkevaa toteuttaa
mahdollisimman pienessa mittakaavassa, jotta kokeet saadaan etene-
maan tarpeeksi nopeasti. Uusissa kokeissa hyddynnetdan aina edellisista
kokeista saatuja oppeja ja I6ydettyja faktoja. (Torkkola 2015, 42.)

Check- eli Tarkista-kohdassa pohditaan kokeen onnistumista ja sitd, saa-
vutettiinko odotettu tulos (Liker ym. 2012, 66). Lisdksi siind pohditaan
mahdollisesti epdaonnistuneita kohtia ja sitd, mitd uusia haasteita huo-
mattiin. (Torkkola 2015, 42.)

Act- eli Toteuta-kohdassa paatetdan, otetaanko muutos osaksi pysyvaa
kdaytantod. Kokeen perusteella havaitaan, onko muutos aiheellinen vai
onko se tarpeen jattaa toteuttamatta. Voidaan myos paattda muuttaa ta-
voitetta ja suorittaa uusi koe. (Torkkola 2015, 42.) Prosessin parantamista
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jatketaan siihen asti, kunnes se saadaan stabiiliksi ja toimimaan ilman on-
gelmia. Sen jalkeen toimenpiteet standardoidaan. (Liker ym. 2012, 84.)

PDCA-syklissa on myds haasteita, jotka saattavat vaikeuttaa uuden tie-
don luomista. On tarkeaa, etta tavoite mietitdan rauhassa, eika kiirehdita
ehdotusta eteenpain. Tyontekijoiden tulee osallistua tdhdn menetel-
maan, jotta heidan nakemyksensa saadaan selville. Kokeilujen tulee olla
melko yksinkertaisia ja nopeita toteuttaa. (Torkkola 2015, 43-44.)

Usein ajatellaan, ettd suorituskyvyn parantamiseen liittyvat yksityiskoh-
dat vaativat investointeja. Leanissa parannukset ovat usein halpoja tai
perati ilmaisia, koska ne liittyvat tyovaiheiden karsimiseen, tiedonsiirron
vahentdmiseen, asioiden yksinkertaistamiseen tai tyon suoritusjarjestyk-
sen muuttamiseen. Ongelmia syntyy, mikali kokeet tehdaan liian naytta-
vina ja niista saadut tuotokset eivat ole tarpeeksi hienoja. Edullisesta ko-
keilusta on helpompi luopua kuin kalliista kokeilusta. (Torkkola 2015, 44.)

Riippuvuussuhteiden tunnistaminen on tarkeaa onnistuneen kokeen jal-
keen, jotta tiedetdaan, mika tekija saa lopulta aikaan muutoksen. Laht6ta-
son maaritys tehdaan, jotta tiedetaan, millainen muutos oli. Koe tulee
suunnitella huolella, jotta tiedetaan, milloin se loppuu, mita siita opittiin
ja mita siind tehtiin. On myo6s tarkeaa ymmartaa, milloin koe tulee kes-
keyttda ja laatia uusi tavoite. Onnistuneen kokeen jalkeen on tarkeaa var-
mistaa, ettda muutokset otetaan oikeasti kayttoon toiminnassa eika tyon-
tekijoiden anneta jatkaa entistd toimintatapaansa. (Torkkola 2015, 45.)

2.4.6 Ongelmien juurisyyt

Ongelmien perinpohjainen selvittaminen on yksi leanin ydinopeista. On-
gelmanratkaisussa voidaan kayttaa viiden miksi-kysymyksen menetel-
maa. (Vuorinen 2014, 76.) Kysymyksien avulla on tarkoitus I6ytda juuri-
syyt pintasyiden alta. Mikali juurisyihin ei paneuduta ja niita ei korjata,
voidaan vain tavoitella hyvaa, mutta ei taydellista. (Liker ym. 2012, xvii,
xviii, 55, 81, 83.)

2.4.7 SPC-kuvaaja

Prosessia voidaan mitata prosessin tilastollisella kayttaytymiskuvaajalla
eli SPC-kuvaajalla (Statistical Process Control). SPC-kuvaajia on erilaisia,
joista i-kortti kdy noin 90 %:in tapauksista. SPC-kuvaajalla joko kerdtaan
paivittdin dataa, tai sitd kaytetdadan nykytilan arviointiin. Mittarin avulla
padstdan kiinni erityissyihin eli poikkeamiin. Prosessista voidaan ennus-
taa keskiarvo ja vaihteluvali. Ennuste toimii, mikali mikdan olennainen ei
muutu systeemissa esimerkiksi tyontekijan poissaolon tai tietojarjestel-
man kayttokatkon takia. (Torkkola 2015, 150, 162.)
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SPC-kuvaajasta huomataan, jos jokin asia muuttuu olennaisesti. Prosessi
katsotaan stabiiliksi, mikali tapahtumat pysyvat laskettujen ohjausrajojen
sisalla. SPC-kuvaajan ohjausrajoina kdytetaan UCL- (Upper Control Limit)
ja LCL-arvoa (Lower Control Limit). Nama ovat kolmen keskihajonnan, sig-
man paadssa prosessin keskiarvosta. Rajojen avulla havaitaan poikkeavat
tapahtumat. Yli kolmen sigman paassa olevat tapahtumat tutkitaan, ja
niitd kutsutaan erityissyiksi. Erityissyiden taustalla on jokin yksittdinen
erityinen tekija tai se, ettd prosessi ei ole ennustettava. Yksittdinen oh-
jausrajan ylitys on yleisin ja helposti havaittava erityissyy. Muiden erityis-
syiden tunnistamiseen tarvitaan tilastollisia ohjelmistoja. (Torkkola 2015,
152,154.)

On tarkeaa tunnistaa erityissyyt ja estaa niiden toistuminen, jotta koko-
naisvaihtelu vdhenee ja kapasiteettia vapautuu. Tahan paastaan yleensa
alle kymmenen erityissyyn poistamisella. Alle kolmen sigman tapahtumat
ovat vain vaihtelusta johtuvaa kohinaa, silld vaihtelua ei pystyta taysin
poistamaan. Mikali suurin osa tapahtumista menee ohjausrajojen ulko-
puolelle, jokaista tapahtumaa ei kannata tutkia erikseen. Tama voi johtua
siitd, etta kuvaajaan on koottu useamman prosessin tapahtumia. Siina ta-
pauksessa kuvaajat eriytetdan jokainen omaksi kuvaajakseen. (Torkkola
2015, 150, 152, 153.)

SPC-kuvaaja paljastaa helposti, ovatko prosessit samanlaisia. Tama huo-
mataan siitd, ovatko jakauman keskiarvo ja vaihteluvali riittavan paallek-
kain kuvissa. (Torkkola 2015, 153.)

2.4.8 Vakioitu tyo

Vakioitu ty® auttaa vahentamaan virheita (Liker ym. 2012, 57). Kaikkea ei
ole tarkoitus vakioida, mutta seuraavia asiat vakioidaan: keskenerdisen
tyon sailytyspaikka, keskenerdisen tyon sallittu maara kullekin tyovai-
heelle, tyon tekemisen jarjestys, kapasiteetin tarve kutakin tydvaihetta
kohden ja oppien keraamisen rytmi ja tapa. Toimistoty6ssa vakiointi koe-
taan vaikeaksi, jos tyo on ollut aiemmin vapaata ja on paatetty itse mo-
nesta asiasta. Ryhman keskindista tyoskentelya kuitenkin helpottavat yh-
teiset pelisdannot. (Torkkola 2015, 140)

Rytmin maarittely on tarkea asia toimistotydssa, koska silla stabiloidaan
syntyvat tietovirrat. Tarkoituksena on varmistaa, etta tieto saadaan, kun
sita tarvitaan. Toistuville tehtaville maaritetdan rytmi. Toiden keskeytta-
minen vdhenee, jos rytmista on sovittu ryhman kesken. Talloin tiedetaan,
milloin kukakin hoitaa omalla vastuullaan olevan tyovaiheen, eika sen pe-
raan tarvitse erikseen kysella. Harvemmin esiintyvissa tyotehtavissa tie-
donsiirto on saatava sujuvaksi henkildiden tai prosessien valilla, mikali nii-
hin liittyy useampia prosesseja. (Torkkola 2015, 138-139.)

Prosessi vakioidaan, jotta virtaus on jatkuvaa (Womack ym. 2015 89).
Prosessia on harvoin mahdollista saada virtaamaan alusta loppuun. Ensin
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tunnistetaan piste, jossa tehtavien virtaus alkaa. Tassa pisteessa toita voi-
daan viela jarjestella ja priorisoida. Sen jalkeen noudatetaan FIFOa. Paa-
tetaan, kenen vastuulla priorisointipdatokset ja tehtavien jarjestelyt ovat.
Toimistotyossa ei riitd yhden priorisointipisteen maaritys, mutta jokai-
sessa prosessissa on oltava vain yksi piste, jossa priorisointia tehdaan. En-
nustettavaa ldpimenoaikaa ei voida luvata, mikali asiantuntijat ottavat
vastaan tyotehtadvid suoraan asiakkailtaan, koska silloin jokainen priorisoi
tyotehtdvansa itse. Priorisointi ndhddaan kokonaisuuden johtamisena.
(Torkkola 2015, 129-144.)

2.5 Leanin kayttokelpoisuus ja ongelmat

Leanissa kaytetdaan useita abstraktiotasoja. Korkeimmalla abstraktiota-
solla lean kuvataan yleisemmalld maéaritelmalla, kun taas matalammalla
tasolla se kuvataan paljon rajatummin. Perehdyttdessa leaniin liittyvaan
kirjallisuuteen havaitaan ndiden abstraktiotasojen sekoittuvan toisiinsa
helposti. Pdatasolla lean on muun muassa filosofiaa, siitd alemmalla ta-
solla esimerkiksi parannuskeino ja alimmalla tasolla menetelmid ja tydka-
luja. Lean ndahdaan eri tavoin riippuen siitd, milla abstraktiotasolla sita
tarkastellaan. (Modig ym., 2013, 87-89.)

Kirjallisuudessa lean kuvataan usein vain tyokaluina ja menetelming, jota
lean ei pelkdstdan ole (Modig ym., 2013, 87). Lean-kirjallisuudessa esite-
taan usein aloja, jotka ovat jo stabiililla tasolla, minka vuoksi on tarkeaa
ottaa selvaa, milla tasolla oma organisaatio on ennen oppien hyddynta-
mistd. (Torkkola 2015, 78).

Usein luullaan, ettd leanin avulla ratkaistaan asiat hetkessa ja saadaan
valmiit tydkalut kaikkeen. Leanin ajatusmaailma on sisdistettava kunnolla
ennen sen soveltamista omassa organisaatiossa. On myos valittava juuri
sille sopivat tydkalut ja menetelmat. Leanissa ei pida keskittya osaopti-
mointiin, vaan kokonaisuuteen. Leania ei pida ndhda keinona, vaan leanin
tulee olla tavoite, johon halutaan pyrkia. Organisaatioiden ei pida kopi-
oida jotain valmista mallia, vaan jokaisen tulee soveltaa leania juuri
omaan kayttoonsa sopivalla tavalla. (Liker ym. 2012, 6-7, 11-12, 124,
163.)

Leanin madarittely lilan kapeaksi johtaa yleensa vain ongelmiin, koska sil-
loin se muokataan vain tiettyyn tyotehtdavaan sopivaksi. Nain ollen saat-
taa kayda niin, ettei leania koeta organisaatiolle sopivaksi, koska sen me-
netelmat tai tyokalut eivat toimi tai koska tyo ei ole tuotantotydtd. On
tarkeda ymmartaa, miksi kyseisia menetelmia ja tyokaluja halutaan kayt-
taa, kuinka niilla saavutetaan haluttu tavoite ja miksi muutosta halutaan
saada aikaan. (Liker ym. 2012, 6-7, 11-12, 163.)

Helposti eri tyokaluja ja menetelmia aletaan vain kayttad miettimatta,
mitd niilla oikeasti halutaan saavuttaa. Saatetaan tormata ajatukseen
siitd, ettei vakiointi onnistu ihmisten parissa. (Liker ym. 2012, 6-7, 11-12,
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163.) On tarkeaa maaritelld lean juuri oikealla abstraktiotasolla, jotta
epaonnistumiset pystytddn minimoimaan (Modig ym. 2013, 90).

Organisaatioiden on tunnistettava ja ratkaistava omat haasteensa pro-
sessin, paikan, ihmisten ja muiden yksilollisten osatekijoiden pohjalta.
Kopioinnilla ei saada todellisia tuloksia, jos oikeaa ongelmaa ei saada rat-
kaistua ja tyontekijat eivdt omaksu uusia kaytantoja ja sovella niita
omaan tekemiseensd. Toiminnan parantamisen tulee jatkua myos tule-
vaisuudessa. (Liker ym. 2012, 6-7.)

3  TYON TULOKSET

3.1 Haastattelut

Tdssa tyossa kartoitettiin aluksi laadunhallintaryhman lean-tietamysta
ryhmaan kuuluvien muiden viiden henkilén haastatteluilla. Haastateltiin
laatupaallikkoa, kahta laadunvarmistusinsindéria, laadunhallinnan asian-
tuntijaa ja laadunhallinnan koordinaattoria. Haastattelut tehtiin yksilo-
haastatteluina, ja niissa keskusteltiin leanista, yleisesti laadunhallintaryh-
man tyotehtavista ja ryhmassa havaituista kehityskohdista.
Haastattelussa esitettiin kysymykset:

- Mita sinulle tulee mieleen sanasta lean?

- Oletko osallistunut joskus lean-koulutukseen tai koulutukseen, jossa
on sivuttu leania?

- Osaatko nimetad lean-menetelmia tai lean-tydkaluja?

- Onko nadita sovellettu tai kokeiltu jo kdytanndssa esimerkiksi laadun-
hallintaryhmassa?

Osalle henkildista lean oli melko tuttu kasitteend, kun taas osalle aika vie-
ras ainakin kdytannon tasolla. Muutama henkil6 oli lukenut leaniin liitty-
vaa kirjallisuutta, ja osa oli saanut leaniin liittyvaa koulutusta.

Voimalaitoksella jarjestettiin ulkopuolisen kouluttajan pitama lean-kou-
lutus vuonna 2016. Koulutuksessa peilattiin leania koko laitoksen toimin-
taan eika vain yksittaisiin yksikoihin tai ryhmiin. Koulutuksen yhteydessa
tehdyssa ryhmatyossa laadittiin tehokas prosessi, jossa jokainen henkild
esitti jotain prosessin osaa. Ryhmatyon kautta havaittiin helposti pullon-
kaulat ja kohdat, joihin kertyi varastoa. Koulutuksesta ei otettu oppia laa-
dunhallintaryhmaan.

Leania on my0s sivuttu joskus ryhmapalavereissa. Leanin mainittiin ole-
van prosessin viemista alusta loppuun. Leanissa korostuu kokonaisuuk-
sien hallinta, eika siina pida keskittya vain yksittaisiin asioihin, vaan siina
on oltava kiinnostunut myds muiden tekemasta tyésta ja ryhman ulko-
puolella tapahtuvista asioista.
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Leanin uskottiin linkittyvan vahvasti laatuun. Lean kuvattiin myds johta-
misfilosofiana, joka tahtaa jatkuvaan parantamiseen ja tehokkuuteen.
Leaniin liittyviksi mainittiin myos turhan tyon poistaminen, arvon tuotta-
minen asiakkaalle, kustannuksien minimointi, virheiden valttaminen, yk-
sinkertaistaminen ja asioiden tekeminen varmoiksi. Tyon tasapuolisen ja-
kautumisen ryhman jasenten kesken koettiin myds yhdeksi leanin omi-
naisuudeksi. Koettiin my0s, ettd leanin kayttéonotto saattaisi aiheuttaa
muutosvastarintaa tyoyhteisossa.

Tyokalujen tunnistaminen ja nimedminen tuotti osalle ryhmaldisista
aluksi haasteita. Pienelld avustuksella naitad osattiin kuitenkin lopulta ni-
metd. Tunnistettuja tydkaluja olivat visualisointi, kalanruotokaavio, viisi-
kertaa miksi-kysymys, 8D, juurisyyanalyysi, FME, 5S, kanban, prosessit,
uimaratakaaviot ja poka yoke.

Kerrottiin, ettd leania on hyddynnetty voimalaitoksella prosessikuvaus-
ten kehityksessa. Niiden kehittamiseen panostettiin paljon vuosina 2013-
2014, ja niiden kehitystyo jatkuu edelleen prosessien kuvauksilla. Mainit-
tiin, etta leanissa prosessien on oltava kuvattuina. Prosessien kuvaukset
avaavat hyvin prosessien kulkua verrattuna esimerkiksi tekstimuotoon.

Prosessikaavioilla havainnollistetaan selkedsti vastuiden jakautumista.
Joidenkin ryhmien mainittiin kdyttavan voimalaitoksella kanban-tauluja.

Voimalaitoksella lean ndakyy muun muassa irronneiden jarjestelmatun-
nusten palautuslaatikoissa. Laitosyksikko 1:113 kdytetdan mustaa tunnus-
varid, kun taas laitosyksikko 2:lla punaista tunnusvaria. Etapalavereiden
koettiin myos olevan leania, koska neuvotteluhuoneisiin ei tarvitse erik-
seen siirtya.

Laadunhallintaryhman tyotehtaviin liittyvdssa lean-ajattelussa koettiin
ohjeiden ja asiakirjojen kommenttien laadukkuus nopeaa lapimenoaikaa
tarkeammaksi. Ryhman kayttoon on laadittu asiakirjatarkastajan muisti-
lista, mutta sen kdytt6a on vaikea todentaa. Ryhman nakemyksen mu-
kaan leania ei hyodynneta sen tyoskentelyssa talla hetkella.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettei ryhman sisalla tiedetad kunnolla mita kenel-
lakin on milloinkin tydn alla. Osa asiakirjoista koettiin liian pitkiksi. Niita
pystyisi tiivistamaan, ja niihin pystyisi kokoamaan vain oleelliset asiat. Pit-
kien asiakirjojen todettiin vievan kohtuuttoman paljon aikaa kommentoi-
jalta. Mainittiin, etta turhat sahkopostit, jotka tulevat kopioina, kuormit-
tavat, samalla tavalla kuin kokoukset, joissa ei koeta omaa ldsndoloa tar-
peelliseksi. Haastatteluissa kavi ilmi myos, ettd valilla asiakirjat ohjautu-
vat koko ryhmalle kommentoitaviksi, mita ei ldhtokohtaisesti koettu tar-
peelliseksi.
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Ehdotettiin, ettd asiakirjoja voitaisiin kommentoida enemman yhdessa
koko ryhman kesken keskustellen. Erityyppisia asiakirjoja voitaisiin myos
pyrkia tunnistamaan paremmin. Mainittiin myos, ettd ryhmalaisten tyylit
tarkastaa asiakirjoja poikkeavat toisistaan. Osa haluaa saada tyGjonon
nopeasti tyhjaksi, kun taas osa haluaa rauhassa perehtya tydjonon yksit-
taisiin asiakirjoihin. Koettiin myos, etta valilla olisi hyva antaa muiden tar-
kastajien kommentoida ensin asiakirjoja, jotta huomataan, mihin asioihin
kiinnitetdan huomiota. Niistad voitaisiin saada vinkkeja omaankin kom-
mentointiin.

Tyotehtavien valinnassa on huomattu valilla se, mikd on kenellekin mie-
luisin tyotehtdva. Teamsin pikaviestit koettiin tyota hairitsevind etenkin
tyolaampien tyotehtdvien kohdalla. Koettiin, ettei Teams sovellu selvitte-
lytyopyynnoille, vaan ldhtokohtaisesti nopeaan viestintddn. Pikaviesti
keskeyttaa juuri silla hetkelld kdynnissd olevan tyotehtavan. Koettiin tie-
donkulkuun liittyvia ongelmia muun muassa ohjelmien alasajon suhteen,
silla niista ei aina tiedoteta ohjelmistojen kayttajia riittavan ajoissa.

3.2 Nykytila

Voimalaitoksella on kdytdssaan strategiatalo, jossa on yhtenevaisyyksia
Toyotan TPS-taloon. Strategiatalossa alimmaisena on henkildsto ja osaa-
minen. Toiminnan perustana on motivoitunut ja osaava henkilosto. Kes-
kelta taloa loytyvat kayttd ja kunnossapito, polttoaine ja jatteiden hal-
linta ja teknisen eheyden ja turvallisuuden varmistaminen. Seuraavalta
tasolta 16ytyy keskittyminen erinomaiseen suoritukseen yhdessa ja talon
katolta tavoite, joka on turvallinen, luotettava ja kannatta sahkotuotanto,
jolla varmistetaan laitoksen kaytettavyys. Tasta havaitaan, etta voimalai-
toksella on mietitty leania ylatasolla. Laitoksella on myds laitostasoisia
suorituskykymittareita (KPI eli Key Performance Indicator). Mittarit ku-
vaavat tilanteita eri osa-alueilla. Niistd on tehty tarkemmat kuvaukset, ja
jokaiselle vuodelle niihin maaritelldaan tavoitetasot. Sen lisaksi eri ryhmilla
on omia mittareita kaytossaan.

Gemba-lapikavelya tehtiin asiakirjojen kommentointi- ja tarkastuspro-
sessista, sisdisistd auditoinneista, toimittaja-auditoinneista, kokouksien
sihteerijarjestelyistd, ryhman omista palaverikdytanndista, ohjeiden laa-
dintaprosessista ja toimenpiteiden seurantajarjestelman kaytosta.

Leanissa yksi tarkeimmistd tavoitteista on saada asiat virtaamaan. Vii-
delld yksinkertaisella kysymykselld voidaan selvittda, virtaako tyo (Tork-

kola 2015, 60).

Laadunhallintaryhman nykytilaa tarkasteltiin seuraavien kysymysten
avulla, ja Gemba-lapikavelyn tuloksia hyddynnettiin niissa.

1. Mista tieddn, mika on seuraava ty6tehtavani?
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Sitd ei valttamatta tieda. Katsotaan, mita avoinna olevia t6ita 16ytyy mis-
takin kanavasta, ja valitaan niistd mieluisin, kiireellisin tai omasta mie-
lesta tarkein.

2. Mista saan tyotehtavani?

Laadunhallintaryhmdssa seuraava tyo otetaan esimerkiksi asiakirjojen
hallintajarjestelmasta, mikali aiotaan tehda asiakirjakommentointeja tai
-tarkastuksia. Myds henkilokohtaiseen sahkopostiin, puhelimitse, kasvo-
tusten, pikaviestitse tai esihenkildltd on voinut tulla viestida muista laa-
dunhallinnan toistd. Myos sisdiset auditoinnit ja toimittaja-auditoinnit
seka viranomaistarkastukset tyollistavat sdannollisesti ryhmaa. Ohjeiden
pdivitys, toimittajien hyvdksynnat ja viranomaispdatoksien ja muiden
seurantaa vaativien toimenpiteiden vienti toimenpiteiden seurantajar-
jestelmaan kuuluvat myos ryhman tehtaviin.

3. Kuinka kauan tama tyotehtava kestaa?
Eri tyovaiheiden tai -tehtdvien kestoja ei ole maaritelty.
4. Minne toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

Kun asiakirja on kommentoitu tai tarkastettu, se kuitataan valmiiksi asia-
kirjojen hallintajarjestelmdssa. Auditointisuunnitelma tai -raportti [ahe-
tetadn jarjestelmdssa kommentti- tai tarkastuskiertoon. Sahkdpostitse
hoidetusta tyotehtavasta jaa vastausviesti omaan sdahkopostiin, mikali
viestiin vastaa. Pikaviestipalvelun kautta kdyty keskustelu jaa henkilon
omaan palveluun talteen. Kasvotusten sovituista asioista ei jaa mitaan
tallennetta. Samalla tavalla saattaa kdyda esihenkilon kanssa sovituista
tyotehtavista.

5. Milloin toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

Asiakirjojen kommentoinnit ja tarkastukset kuitataan pois tydjonosta,
kun kommentointi tai tarkastus on saatu tehtya valmiiksi. Samoin audi-
tointisuunnitelmat ja -raportit seka poytakirjat laitetaan lahetdan kom-
mentti- tai tarkastuskiertoon asiakirjojen hallintajarjestelmassa, kun on
saatu tehtya.

Torkkola (2015, 60) vaittaa etta jos kaikkiin kysymyksiin ei saada selkeda
vastausta, kertoo tyon virtaamattomuudesta. Vastausten perusteella
ndhdaan ettei FIFO-periaatetta hyodynneta ja ei ole maaritelty aikoja tyo-
tehtaville, joten voidaan nahda ettei tyo kaikilta osin virtaa laadunhallin-
taryhmassa.
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Laadunhallintaryhmassa on kdytdssa useita eri mittareita. Osa ndista mit-
taa ryhman omaa tekemistd, mutta suurin osa koko voimalaitoksen toi-
mintaa. Tama johtuu siitd, etta laadunhallintaryhma vastaa voimalaitok-
sen ohjeistojarjestelmasta ja toimenpiteiden seurantajarjestelmasta.

Kuukausittain mittaroidaan seuraavia tunnuslukuja:

- toimenpideseurantajarjestelmdan myohdassa olevien toimenpiteiden
maara suhteessa kokonaismaaraan,

- toimenpiteiden toimitustasmallisyys,

- toimenpiteiden maaraaikasiirrot,

- toimenpiteiden maaraaikojen ylitys,

- sisaisen auditointitoiminnan korjaavat toimenpiteet,

- madréaajan ylittdneet sisdisten auditointien korjaavat toimenpiteet,

- sisaisen auditoinnin vuosiohjelman toteuma,

- auditointiraporttiin laadittavan vastineen keskimaardinen laadinta-
aika,

- auditoinnin toteutusvaiheen kesto,

- auditoinnin raportointivaiheen kesto,

- ohjeiston ajantasaisuus,

- ohjeiden keskimaarainen ika,

- arkistoidut asiakirjat.

Mittareista nahdaan tavoite, toteuma ja trendi. Havaitaan, etta asiakir-
joihin liittyva ainoa mittari on arkistoon tulleiden asiakirjojen kokonais-
maara, josta ei selvid, paljonko asiakirjoja tulee laadunhallintaryhmalle
kommentoitaviksi tai tarkastettaviksi kuukausittain. Laadunhallintaryh-
massa ei seurata, tulevatko kaikki asiakirjat, joita ohjeissa vaaditaan, laa-
dunhallintaryhman kasittelyyn.

Laadunhallintaryhman sisdisind asiakkaina ovat voimalaitoksen eri ryh-
mat, jotka laativat asiakirjoja kommentoitaviksi ja tarkastettaviksi. Asia-
kirjojen laatijoiden tarpeet saadaan tyydytetyiksi, kun annetaan niihin
kommentit ja tarkastusallekirjoitukset ajallaan. Nama tulevat hoidetuiksi
ajallaan, vaikka sita ei talla hetkella seurata, koska siihen ei ole tydkalua.
Se olisi tyolastd, manuaalista tyota talla hetkelld. Ulkoisina asiakkaina
ovat toimittajat, joille tehddan toimittaja-auditointeja, ja viranomaiset,
joille lahetetaan asiakirjoja tiedoksi tai hyvaksyttavaksi.

Laadunhallintaryhmadssa virtausyksikot ovat erilaisia kommenteille ja tar-
kastukseen tulevia asiakirjoja, kuten suunnitteluasiakirjoja, tulosasiakir-
joja, selvityksia, vuosiraportteja, auditointisuunnitelmia ja -raportteja, vi-
ranomaispaatoksia, kokouspoytdkirjoja ja ohjeita. Laadunhallintaryh-
massa laaditaan ja paivitetdan myos itse auditointisuunnitelmia ja -ra-
portteja, ohjeita ja kokouspoytékirjoja.
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Laadunhallintaryhmassa pidetaan maanantaisin viikkopalaveri, jossa kay-
daan lapi ryhman paikalla- ja poissaolot, tyotehtavat, sisdisten auditoin-
tien ja toimittaja-auditointien tilanteet, asiakirjoihin ja ohjeistoon liitty-
vat asiat, toimenpideseurantajarjestelman vaatimuksiin liittyvat asiat ja
muita mahdollisia asioita. Palaverin tydjarjestys on kattava, mutta suu-
rimmasta osasta aiheista keskustellaan hyvin suppeasti. Vahalle huomi-
olle jaavat eri henkildiden tyotehtavat ja asiakirjoihin ja ohjeistoon liitty-
vat ongelmat. Muistiinpanot palaverista kirjataan OneNote-tiedostoon.

Kuukausittain pidetdaan seka laadunhallintaryhman etta asiakirjahallinto-
tiimin yhteinen palaveri, jossa kaydaan lapi ryhman asioita yleisemmalla
tasolla. Palaverissa kdaydaan lapi muun muassa ryhman ohjeiston paivi-
tystarpeita, toimintasuunnitelmaa, asiakirjojen trendia, mittaristoa ja tie-
donvaihtoa tiimien kesken ja muita asioita. Palaverista laaditaan muistio.

Kuukausittain pois lukien heindkuu ja johdon katselmuksen ajankohdat,
pidetdaan laadunvarmistus- ja turvallisuuskokous, jossa laatupaallikko toi-
mii puheenjohtajana. Toimittajavalvonnan kokous pidetdan nelja kertaa
vuodessa, ja sen puheenjohtajana toimii yksi laadunvarmistusinsindo-
reistd. Laadunhallintaryhmasta valittu henkilé toimii sihteerind laadun-
varmistus- ja turvallisuuskokouksissa, sisdisten auditoijien kokouksissa ja
johdon katselmuksissa, jotka jarjestetdan kaksi kertaa vuodessa.

Joskus kokouksissa kay niin, etta tyojarjestyksessa oleva esitys siirtyy seu-
raavaan kokoukseen. Nain ollen johonkin kokoukseen saattaa kertya pal-
jon esityksia, mika voi johtaa siihen, ettei kokous ei pysy aikataulussaan.
Sita joko siksi pidennetdan, tai paatetaan pitaa lisakokous, jolle valitaan
uusi ajankohta. Se kuormittaa myds sihteeria ja hankaloittaa ajankdyton
suunnittelua. Kokouksissa ei ole maaritelty esityksille suositeltua kestoa,
ja nain syntyy toissijaisia tarpeita.

Laadunhallintaryhmalla on kaytéssaan yhteinen sahkopostilaatikko,
jonka vastuusta ei ole sovittu. Talla hetkelld paansaantoisesti yksi ryhman
jasenista valittaa viesteja muille ryhman henkil6ille. Turhan tyon valtta-
miseksi voitaisiin sopia, etta kukin kay paivittain katsomassa yhteissahko-
postilaatikon viestit samalla tavoin kuin henkilokohtaisetkin sahkoposti-
viestit, mutta tavan rutinoituminen voi vieda aikaa.

Laadunhallintaryhma koostuu henkilista, joilla on erilainen koulutus- ja
tyokokemustausta. Ryhmassa on vihemman alalla olleita ja kokeneita
asiantuntijoita. Nailla yksityiskohdilla saattaa olla vaikutusta tyontekoon.
Myds ihmisten erilaiset luonteenpiirteet ja vahvuudet vaikuttavat tehta-
vien hoitamiseen. Yhdelld jokin tyotehtdva saattaa sujua helposti, kun
taas toinen joutuu tekemaan enemman t6ita sen suhteen. Se saa aikaan
vaihtelua ryhman sisélld ja vaikuttaa tyotehtavien lapimenoaikaan. Osa
tehtavista vaatii enemman aikaa kuin toiset.
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Tyokuormaa tulee sekda oman etta yhteisen sahkdpostin kautta, puhelui-
den ja pikaviestien kautta, tydhuoneessa vierailevilta henkil6iltd, palave-
reista, viranomaisilta ja kdaytavakeskusteluista. Asiakirjojen kommentoin-
tien tasalaatuisuus koetaan haasteellisena. Se, kuinka huolellisesti asia-
kirjat kdydaan lapi ja paljonko niihin kdytetaan aikaa, mikali on kiire, vaih-
telee.

Asiakirjojen laatijat eivat osaa hyodyntaa asiakirjojen hallintajarjestel-
man maaraaikaa, jolla maaritetdan haluttu ajankohta, johon mennessa
asiakirjan kommentointi tai tarkastus halutaan saada. Siita syntyy epétie-
toisuutta asiakirjan kiireellisyyden maarittamisessa. Paallekkaisyytta tyo-
tehtavissa on todettu olevan asiakirjahallintotiimin kanssa. Nama liittyvat
ohjekommentointeihin, viranomaispaatoksien pieniin virheisiin ja viran-
omaiselle toimitettavien asiakirjojen asiakirjaluokkien oikeellisuuden
korjaamiseen viitetietoihin. Laadunhallintaryhma toimii viestinvalitta-
jana viranomaisen ja asiakirjahallintotiimin valill3.

Laadunhallintaryhmassa ei ole sovittu priorisointisddannoista. Tarkeim-
miksi tehtaviksi mielletaan padsaantoisesti kiireelliset viranomaisasiakir-
jat. Siita ei ole sovittu, vaan se on yleinen, vakiintunut tapa. Ryhman kes-
ken ei ole sovittu, mista kanavasta tuleva tyo tehdaan ensin tai kuinka
vertaillaan eri kanavista tulevien toiden tarkeytta. Toiden vaativuutta tai
niihin kuluvaa aikaa ei ole pisteytetty.

Asiakirjojen laadinnassa tapahtuu myds virheitd, tai asiakirjojen laatijoilla
ei ole riittavaa tietdmysta siitd, mita sisaltévaatimuksia asiakirjojen laa-
dinnassa on. Niista jarjestetdadan saanndllisesti koulutusta asiakirjahallin-
totiimin tai laadunhallintaryhman toimesta. My®ds kiire johtaa virheisiin
asiakirjoissa. Ne huomataan asiakirjojen kommentointikierroilla. Turhau-
tumista tuottaa myos valilla asiakirjojen saapuminen suoraan tarkastuk-
seen, jolloin niihin ei pystyta tekemaan korjauksia ilman uutta versiointia.

Tarkastettavien asiakirjojen laajuus vaihtelee. On eri asia tarkastaa viisi-
sivuista kuin 100-sivuista asiakirjaa. Englanninkielisten asiakirjojen kom-
mentoinnissa saattaa kestda kauemmin, mikali englannin kieli ei ole tay-
sin hallinnassa. Virtausyksikot eivat siis mene tietyn vaiheen lapi aina sa-
massa ajassa. Eri tydtehtaviin kuluu eri tavoin aikaa.

Kokouspoytakirjojen laatiminen koetaan haastavana, koska kaikki ko-
koukset eivat ole selkeitd. Niissd saatetaan keskustella hyvinkin paljon.
Poytakirjoihin ei ole kuitenkaan tarkoitus kirjata kaikkea, vaan koota tar-
keimmat asiat ja paatosehdotukset. Sekin, minka asian kukin kokee tar-
kedksi, saattaa vaihdella. Tallaisen tyotehtdvan aloittaminen saattaa tun-
tua toivottamalta ja haasteelliselta. Vaikeammat tyot halutaan usein ja-
kaa osiin, jotta valilld paastaan keskittymaan mielekkaampiin asioihin.
Tyotehtavien kiertokin voisi auttaa, jotta samat henkilot eivat aina esi-
merkiksi toimisi sihteereina kokouksissa. Sen myo6ta saattaisi myos tulla
uusia kehitysideoita kokouksien menettelyihin.
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Ulkoiset tekijat laadunhallintaryhmdssa ovat asiakirjojen laatijoita. Laa-
dunhallintaryhmalla ei ole tietoa tyon alla olevista asiakirjoista, koska
niitd laaditaan useammassa ryhmassa eri puolella organisaatiota. Osa
laatijoista kuuluu samaan organisaatioon laadunhallintaryhman kanssa,
osa muihin padkonttorin ryhmiin ja konsultti- tai suunnittelutoimistoihin.

Asiakirjoja tulee laadunhallintaryhméan tarkastukseen vaihtelevana vir-
tana vaihtelevasti. Asiakirjojen maara lisaantyy lomien ja vuodenvaihteen
lahestyessd, kun halutaan saada asiakirjat valmiiksi ennen kyseisia ajan-
kohtia. My0s vuosittain toteutettavat vuosihuollot aiheuttavat asiakirja-
piikkeja. Asiakirjoja tulee pdasaantoisesti kommentointiin ennen vuosi-
huoltojen alkua. Vuosihuollot ajoittuvat elo-lokakuulle riippuen niiden
kestoista. My0ds vuosihuoltojen aikana tulee kasiteltaviksi kiireellisia kor-
jaus- ja muutostydasiakirjoja, joihin laadunhallintaryhman on reagoitava
valittomasti.

Arvoa tuottamatonta aikaa eli hukkaa laadunhallintaryhmassa aiheutta-
vat seuraavat yksityiskohdat:

Ylituotanto

- Laadunhallintaryhmassa joitakin asiakirjoja kommentoidaan pal-
jon ennen laatijan ilmoittamaa maaraaikaa. Valilla kasittelyyn tu-
lee saman tien eradntyvia asiakirjoja, kun niiden laatijat eivat ole
osanneet maaritelld nilden maaraaikoja oikein. Myds laajalle osal-
listujajoukolle jarjestettavat palaverit ovat ylituotantoa. Sita esiin-
tyy laadunhallintaryhmadssa aamupalavereihin osallistumisessa
etenkin vuosihuoltojen aikaan. Kuitenkin palavereista laaditaan
vuosihuoltosuunnittelun toimesta pdivaraportit, jotka jaellaan
koko voimalaitoksen henkilokunnalle. Lisdaksi laadunhallintaryh-
mastad ennalta madritelty osallistuja kirjaa tarkeimmat asiat ryh-
man sisdiseen muistioon. Myos toimittajavalvontakokoukseen
osallistuu valilla useampi henkilé laadunhallintaryhmasta, vaikka
padtdsvaltaisuuteen tarvitaan vain laatupaallikko tai laadunhallin-
nan edustaja.

Keskenerdinen tyo
- Laadunhallintaryhmassa keskenerdista tyota ovat muun muassa
auditointisuunnitelmat, -raportit, kokouspoytakirjat ja ohjepaivi-
tykset. Niitd ei ole tapana hoitaa kerralla kuntoon. Niissa tarvitaan
usein pohdintaa muun auditointiryhman kesken tai keskustelua
muiden ryhmien kanssa.

Odottaminen
- Laadunhallintaryhmassa ohjeiden paivityksissa joudutaan usein
kyselemaan tarkennuksia sisdltoon muilta ryhmilta, mika on va-
lilla melko tyo6lasta esimerkiksi kiireen vuoksi. Myos toimittajilta
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tarvitaan usein tietoja auditointien lahtétiedoiksi ja raportointi-
vaiheessa asioiden varmentamiseksi.

Paallekkdinen tyo

- Laadunhallintaryhmassa auditointiraportit kirjoitetaan Word-tie-
dostoon, josta poikkeamat siirretddn manuaalisesti toimenpitei-
den seurantajarjestelmaan. Vuosihuoltoauditoinneissa havainnot
kirjataan Excel-tiedostoon, ja toimenpiteita valittomasti vaativat
asiat kirjataan palvelupyyntosovellukseen ja lopuksi varsinaiselle
auditointiraportille. Etatyopaivat ja paikallaolot merkitadn ryh-
man omaan Excel-kalenteriin, yksikon Excel-kalenteriin ja oman
sahkopostin kalenteriin. Tiedon lajittelu ja etsiminen on myds mo-
ninkertaista tyota. Laadunhallintaryhmassa on ajoittain etsittava
ohjeista tarkennuksia, ja ohjeisto on todella laaja.

Siirrot
- Laadunhallintaryhmassa tulee valilla esimerkiksi suoraan esihen-
kilolle asiakirjoja kommentoitaviksi. Ne han valittada eteenpain
muulle ryhmalle tehtaviksi.

Virheet ja uudelleen tekeminen
- Valilla kdy niin, ettd useampi henkil6 alkaa kommentoida samaa
asiakirjaa, koska ei ole huomattu, etta toinen asiantuntija on va-
linnut asiakirjan asiakirjojen hallintajarjestelmadsta kommentoita-
vakseen.

Epatarkoituksenmukainen tekeminen
- Laadunhallinnassa epatarkoituksenmukainen tekeminen tarkoit-
taa esimerkiksi, ettei asiakirjojen kommentointi ole tasalaatuista,
koska laatutasosta ei ole sovittu tarkasti.

Ryhmadssa pullonkauloja syntyy [ahinna silloin, kun tarvitaan apua muulta
organisaatiolta esimerkiksi ohjepaivityksissa. Ryhman vastuulla on useita
niin sanottuja yleisohjeita, joihin tarvitaan myds muun organisaation asi-
antuntemusta. Nama tilanteet saattavat vieda aikaa, ja tyotehtava odot-
taa keskenerdisena vastauksia muulta organisaatiolta. Sisdisten auditoin-
tiraporttien vastaukset saattavat kestaa yli ohjeessa annetun ajan, nai-
den laatiminen on auditoinnin vastuuhenkilon tehtavana. Tama viivastyt-
taa padauditoijan vastuulla olevaa esitysta auditoinnin havainnosta laa-
dunvarmistus- ja turvallisuuskokouksessa. Poytdkirjojen kommentteja
joudutaan odottamaan, eika niitd paasta viimeistelemaan ja laittamaan
tarkastus- ja hyvaksyntakiertoon. Laadunhallintaryhma joutuu myos
muistuttamaan ihmisia toimenpiteiden sulkemisesta ajallaan toimenpi-
teiden seurantajarjestelmassa ja kyselemaan toimenpiteisiin vastuuhen-
kiloita.

Fortumin ydinvoimatoimintojen johtamisjarjestelman ylatason prosessit
on tunnistettu ydinvoimaliiketoiminnan prosessikartassa, josta |6ytyy
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prosessikaaviot. Voimalaitoksella on kuvattu padprosessit. Prosessit do-
kumentoidaan aliprosessikarttojen, SIPOCin (Supplier Input Process Out-
put Customer) ja uimaratakaavioiden avulla, ja ne tukevat menettely- ja
tyoohjeita. Prosessit jakautuvat johtamis- , tuki- ja ydinprosesseihin. Mo-
nessa yksikdssa on kuvattu padaprosessit, muttei valttamattd alatason
prosesseja. (Fortum 2019)

Prosessien kuvauksien eteenpdin vieminen on monen yksikon toiminta-
suunnitelmassa. Laadunhallintaryhmassa on kuvattu muutamia proses-
seja, kuten ohjeiden laatiminen, tarkastaminen ja hyvaksyminen, asiakir-
jojen hallinta ja sisdiset auditoinnit.

Laadunhallintaryhmaa tyollistavat eniten seuraavat viisi prosessia:
1. Asiakirjat

Asiakirjoja tulee kommentointiin ja tarkastukseen paasaantoisesti paivit-
tain. Asiakirjat sisaltavat myoOs ohjeet. Asiakirjoja tulee kasiteltaviksi maa-
rallisesti enemman kuin ohjeita.

Laadunhallintaryhmassa annetaan myos asiakirjojen etulehtimenettelyja
koskevaa neuvontaa. Etulehdet lisdtdaan asiakirjoihin, jotka toimitetaan
viranomaiselle tiedoksi tai hyvaksyttaviksi. Tama vaatimus perustuu YVL
A.1 -ohjeen vaatimukseen BO5. (Sateilyturvakeskus, 2020).

Asiakirjojen versiointiin liittyvda neuvontaa annetaan laatijoille, mikali
asiakirjatarkastaja ndkee siihen tarvetta tai laatija ottaa yhteytta kysyak-
seen neuvoa. Muuta asiakirjan muotoiluun liittyvaa neuvontaa antaa
padsaadntoisesti asiakirjahallintotiimi.

Asiakirjojen kommentointi- ja tarkastusprosessi I6ytyy uimaratakaaviona
kuvasta 11. Ohjeiden kommentointi- ja tarkastuskierto on paapiirteittdin
sama paitsi hyvaksynnan jalkeen. Arkisto jakelee ohjeet. Yleensa asiakir-
jan kommentoinut henkilé6 myos tarkastaa sen, ellei juuri silloin ole esty-
nyt esimerkiksi loman tai tydmatkan vuoksi.
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2. Sisaiset auditoinnit

Auditoinneista laaditaan kolmivuotissuunnitelma ja sen perusteella vuo-
sittainen suunnitelma. Edellisen vuoden lopussa paatetdan jokaiselle au-
ditoinnille padauditoija, auditoija ja mahdollinen auditointiharjoittelija
tai -asiantuntija. Auditoinnit ajoitetaan kvartaaleittain.

Padauditoija laatii yhdessa muun auditointiryhman kanssa auditointi-
suunnitelman, joka toimitetaan auditoitaville ennen auditointia. Audi-
tointiryhma perehtyy auditoitavaan alueeseen ennen auditointia. Ryhma
perehtyy alueeseen liittyvdaan ohjeistoon, standardeihin, YVL-ohjeistoon
ja taytantoonpanopaatoksiin. Lisdksi tulee tehda edellisen raportin poik-
keamille ja parantamismahdollisuuksille vaikuttavuuden arviointi. Vai-
kuttavuuden arviointi laaditaan edelld mainittujen perusteella tehdyille
korjaaville toimenpiteille. Ryhma voi myods laatia muistilistoja auditoin-
nissa hyddynnettaviksi.

Paaauditoija sopii muiden auditoijien ja auditoitavien kanssa auditoinnin
ajankohdista ja auditointiin osallistuvista henkil6istd auditoitavien puo-
lelta. Auditoitavien haastatteluihin ja mahdollisiin kenttakierroksiin va-
rattava aika vaihtelee. Se riippuu auditoijan aiemmasta kokemuksesta ky-
seisestd alueesta ja sen laajuudesta. Auditoinneissa korostuu erityisesti
auditoijan kokemus.

Auditoinnin lopuksi pidetaan loppukokous, jossa auditointiryhma esitte-
lee havaintonsa, joita ovat mahdolliset poikkeamat, parantamismahdol-
lisuudet, hyvat kaytdnnot ja muut huomiot. Taman jalkeen auditointi-
ryhma laatii auditointiraportin, johon auditoitavat laativat vastauksen.
Auditoinnin vastaus esitelldadan padauditoijan ja auditoitavan toimesta laa-
dunvarmistus- ja turvallisuuskokouksessa.

3. Viranomaispadatokset ja toimenpideseurantajdrjestelma

Laadunhallinnan yhteissahkdpostiin tulee ilmoitus saapuneesta viran-
omaispadatoksestd. Paatds noudetaan sdahkdisesta asioinnista, minka jal-
keen se vieddan asiakirjojen hallintajarjestelmdan ja osa sen viitetie-
doista taytetdaan valmiiksi laadunhallintaryhman toimesta. Taman jalkeen
tulostettu paatos toimitetaan arkistoon, jossa asiakirjahallintotiimi tayt-
taa sen osalta tarvittavat viitetiedot ja julkaisee sen.

Mikali paatoksessa on vaatimuksia, vieddan ne laadunhallintaryhman toi-
mesta toimenpiteiden seurantajarjestelmaan. Ensin taytyy selvittda vas-
tuuhenkilot vaatimuksille. Valilla niiden selvittdmiseen menee aikaa, ja
laadunhallinnan henkilon taytyy muistuttaa asiasta. Vaatimukset voidaan
kirjata toimenpiteiden seurantajarjestelmaan vasta, kun niiden vastuu-
henkilot on tiedossa. Toimenpiteiden maaradaikojen siirtdaminen ja sulke-
minen sekd neuvonta tyollistavat ryhmaa.
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4. Ohjepaivitykset

Laadunhallintaryhma vastaa kokonaisuudessaan voimalaitoksen ohjeis-
tojarjestelmasta. Ryhmalla on myos vastuullaan useampia ohjeita, johon
kuuluu niiden saannoéllinen katselmointi ja ajan tasalla pitdminen. Nama
ohjeet liittyvat ohjeiden laatimiseen, viranomaisvaatimusten ja laitoksen
toimenpiteiden seurantaan, ydinturvallisuustoimikunnan tydjarjestyk-
seen, johdon katselmuksen ja laadunvarmistus- ja turvallisuuskokouksen
tyojarjestykseen, ajan tasalla pidettaviin asiakirjoihin, viranomaiselle 13-
hetettaviin asiakirjoihin ja viranomaiselta tulevien asiakirjojen vastaanot-
tamiseen, luparekisteriin, sisaisiin auditointeihin ja toimittaja-auditoin-
teihin ja poikkeamien hallintaan. Asiakirjahallintotiimin vastuulla on
muutamia ohjeita, kuten asiakirjojen laatiminen.

5. Toimittaja-auditoinnit ja hyvaksynnat

Laadunhallintaryhman asiantuntijat tekevat myos padauditoijan roolissa
toimittaja-auditointeja. Auditoinnit jakautuvat kolmeen eri laajuuteen,
jotka ovat tuote-, jarjestelma- ja seuranta-auditoinnit.

Toimittajavalvontaryhman puheenjohtajuus on laadunhallintaryhman
asiantuntijalla. Ryhman vastuulle kuuluu toimittajien auditointiohjelman
yllapito, raporttien, toimittajareklamaatioiden ja toimittaja-arviointien
jatkotoimenpiteet, toimittajien hyvaksynta toimittajatietokantaan, toi-
mittajien voimassaoloaikojen tarkistaminen ja jatkohyvaksyntamenette-
lyt. Toimittajia luokitellaan eri ryhmiin niiden merkittavyytensa mukaan.
Kaikki toimittajat eivat tule laadunhallintaryhman hyvaksyttaviksi, vaan
osalle riittaa hankintaryhman hyvaksynta.

3.3 Arvovirtakaavio ja SPC-kuvaajat

Valitsin ryhman yleisimman prosessin tarkempaan tarkasteluuni. Arvovir-
takaaviossa (kuva 12) on kuvattu asiakirjojen kommentointi- ja tarkastus-
prosessi. Kaavion piirtaminen edellyttdada gemba-lapikdvelya, jotta saa-
daan yksityiskohtainen kuva prosessista.
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SPC-kuvaajasta kaytettiin i-korttia. Talla hetkelld asiakirjojen maaria ja la-
pimenoaikoja voidaan selvittaa vain manuaalisesti. Asiakirjojen hallinta-
jarjestelmaan kerattyyn dataan ei ole vield raportointindakymaa.

Datan keruu ja kuvaajien piirtdmiset toteutettiin Excel-tiedoston avulla.
Jokaisen asiakirjan tultua laadunhallintaryhman tydjonoon vieddan se yk-
sittdin Excel-tiedostoon. Asiakirjat jaotellaan ohjeisiin ja asiakirjoihin,
missa saattaa helposti kayda inhimillinen virhe lajittelun suhteen, ja se
vaadristaa tuloksia.

Kun data on saatu kerattya, piirretdan Excel-tiedostosta kuvaajat pdiva-
kohtaisille kappalemaarille. Asiakirjojen laatijat eivat aina maarittele tyo-
tehtavalle maaraaikaa. Jos sitd halutaan kayttad, tulee laatijan muistaa
vaihtaa se asiakirjojen hallintajarjestelmassa. Oletuksena on kuluva
paiva.

Asiakirjojen kiireellisyysluokka valitaan huutomerkeilla matalaksi, keskin-
kertaiseksi tai korkeaksi. Oletuksena on korkea kiireellisyysluokka. Sita-
kdan eivat kaikki asiakirjojen laatijat hyoédynna.

Asiakirjojen lapimenoaikojen selvittaminen on ty6laampaa kuin asiakirjo-
jen kappalemaaran selvittaminen. Asiakirjan saapuessa laadunhallinta-
ryhman tydjonoon otetaan kellonaika ylos, jotta tiedetdaan, mista aloite-
taan asiakirjan ldapimenoajan laskeminen. Niin kauan kuin asiakirja on
kommentointikierrossa nakyy sen tyonkulku jarjestelmassa. Siita voidaan
ottaa asiakirjan kuittausaika yl6s ja laskea siten asiakirjan lapimenoaika.

Mikali kierto ehtii paattya, ei kuittausajan jadljille padsta endaa. Myds asia-
kirjan maardaika katoaa, kun joku ryhmaladisista ottaa asiakirjan kasitte-
lyynsa. Lapimenoajan selvittdminen tallaisenaan vaatii nopeaa toimintaa
datan keraajalta.

Paivakohtaista dataa asiakirjoista on keratty Excel-tiedostoon yhteensa
25 arkipdivan ajalta (14.9.-16.10.2020). Aineisto on koottu asiakirjojen
hallintaohjelman laadunhallintaryhman tydjonoon saapuneista asiakir-
joista. Asiakirjojen hallintaohjelmaan on keratty tietoa asiakirjojen tar-
kastus- ja hyvaksyntdkierroista 1,5 vuoden ajalta. Tata tietoa ei ole viela
kaytettavissa. Raportointindkyman luonti tiedon hyddyntamiseen on tun-
nistettu pidemman aikavalin kehitystoimenpiteena.

Kuvaajista havaitaan asiakirjojen paivittdinen kappalemaara, kerattyjen
asiakirjojen keskiarvo, liukuva vaihteluvili, vaihteluvalin keskiarvo ja UCL-
ja LCL-ohjausrajat. N&ista liukuva vaihteluvéli ja sen keskiarvo eivat nay
kuvaajissa. (Torkkola 2015, 160.)

UCL-raja laskettiin seuraavalla kaavalla:

UCL = keskiarvo + 2,659 * vaihtelun keskiarvo.
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LCL- raja laskettiin seuraavalla kaavalla:
LCL = keskiarvo — 2,659 * vaihtelun keskiarvo.

Vakio 2,659 on luotu silloin, kun laskenta tehtiin ilman tietokonetta. Se
on matemaattinen yleistys, jolla keskiarvon ja liukuvan vaihteluvalin pe-
rusteella voidaan riittavalla tarkkuudella laskea kolmen keskihajonnan
raja. Kolmen sigman rajat ovat siitd hyvia, ettd ne ovat kdyttokelpoisia
rilppumatta siita, onko prosessi normaalisti jakautunut vai ei. (Torkkola
2015, 160.)

Kuvaajat piirrettiin asiakirjojen ja ohjeiden kommentti- ja tarkastusmaa-
rista. Lisdaksi kommentoiduista asiakirjoista laadittiin niiden ldpimeno-
aikojen perusteella SPC-kuvaaja. Ohjeiden lapimenoajoista ei saatu riitta-
vasti dataa, jotta niista olisi voitu piirtaa SPC-kuvaaja.

Paivittdisten asiakirjojen kappalemaarien keruu ajoitettiin vuosihuollon
aikaiseen aikaan, joten asiakirjoissa korostuvat kiireelliset suunnittelu-
asiakirjat. Kuvaajat saattaisivat olla hieman erindkdisia eri aikaan kerat-
tyina. Asiakirjojen lapimenoajoista piirretyn kuvaajan data on keratty
osittain vuosihuollon aikana (19.10.-22.10.2020) ja osittain normaalin te-
hokayton aikana (23.10.-6.11.2020). Asiakirjojen lapimenoajoissa on las-
kettu arvoa tuottavaksi ajaksi tydaika, joka on kello 7-15. Ryhmalla on
kaytossaan liukuva tyoaika, mutta rajojen maarittelya varten sita yksin-
kertaistettiin tassa tyossa.
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Kuva 13. Kommentoidut asiakirjat.



46

12

10

O_Npm
-

-
—m
—
_—
B
I
—mm
_I

ma ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pe

14.-18.9. 21.-25.9. 28.9.-2.10. 5.-9.10. 12.-16.10.

| |apl ------ keskiarvo ===-- UCL ====- LCL |

Kuva 14. Tarkastetut asiakirjat.

: [:'ll‘::l:‘:l::‘::::‘ '::l::“::‘::;l:::::::l:

ma ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pe

w

Ohjeet, kpl

N

[

14.-18.9. 21.-25.9. 28.9.-2.10. 5.-9.10. 12.-16.10.

| ;o ------ keskiarvo ===-- UCL ====- LCL |

Kuva 15. Kommentoidut ohjeet.



47

Z:ﬂ::“lti::

ma ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pema ti ke to pe

Ohjeet, kpl

14.-18.9. 21.-25.9. 28.9.-2.10. 5.-9.10. 12.-16.10.

| ol ------ keskiarvo ====- UCL ====- LCL

Kuva 16. Tarkastetut ohjeet.

28,0
24,0
20,0
16,0

12,0

Lapimenoaika [h]

8,0

4,0

50

Kuva 17. Asiakirjojen lapimenoaikoja.

SPC-kuvaajista havaitaan toiminnan olevan stabiilia asiakirjojen ja ohjei-
den kommentoinnin ja tarkastuksen suhteen. Kuvaajien perusteella toi-
minta on helposti ennustettavissa. Kuvaajissa on ainoastaan kaksi ohjaus-
rajan ylitystd, yksi kommentoiduissa ohjeissa ja yksi asiakirjojen lapime-
noajan suhteen. Asiakirjan maadrdaikaa ei kuitenkaan ylitetty, vaikka oh-
jausrajan ylitys tuli. Taman takia erityissyyta ei tarvitse alkaa selvittaa.
Myos toista erityissyyta ei tarvitse sen tarkemmin selvittaa, tai alkaa
miettia sen perusteella menettelyita erityissyiden poistamiseen.
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3.4 Kehitysehdotukset

Tassa kappaleessa esitetadn kehitysehdotuksia, jotka perustuvat tehtyi-
hin havaintoihin, joita saatiin laadunhallintaryhman haastatteluista,
gemba-lapikavelysta ja SPC-kuvaajista.

Ryhmadssa voidaan jatkossa miettia olisiko erilaisten tyotehtavien vaati-
man tyokuorman vaativuuden pisteyttamisesta hyotya ryhman seka yk-
sittaisten henkildiden tydémaaran arvioinnin suhteen. Se vaatisi asiakirjo-
jen lapimenoaikojen selvittamista ja auditointeihin liittyvan ajan mittaa-
mista. Asiakirjojen lapimenoaikoja voidaan jatkossa helpommin seurata,
kun data on saatavilla asiakirjojen hallintajarjestelmasta. Maariteltyjen
kommentointi- ja tarkastuskiertojen trendiraporttien toteutus alkanee
vuonna 2021.

Erilaisten kokouspoytédkirjojen laadinnalle suositellaan maaritettavaksi
maaraaika, jonka aikana poytakirjat tulee saada valmiiksi ja kommentoin-
tikierroille. Péytakirjoja on helpompi kommentoida, kun niihin liittyvat
asiat ovat vield tuoreessa muistissa.

Asiakirjojen laadun ja kommenttien yhtendistamiseksi suositellaan ryh-
man kesken asiakirjojen yhteiskommentointia aluksi. Sen voisi toteuttaa
esimerkiksi asiakirjan ristiin kommentoinnin muodossa kahden asiakirja-
tarkastajan tai ryhman kesken, jotta paastaan niiden suhteen tasalaatui-
suuteen ja sopimaan yhteisista pelisddannoista. Kommentoitaviksi suosi-
tellaan ottamaan muutamia erilaisia ja usein ilmestyvia asiakirjoja, kuten
rakennesuunnitelmia, laitoksen neljannesvuosiraportteja, kdyttdtapah-
tumaraportteja ja lisdaikahakemuksia. Ohjeista suositellaan otettavan
kommentoitaviksi tydohjeiden ensimmaisia versioita ja hallinnollisia oh-
jeita tai menettelyohjeita. Kommentointien jalkeen suositellaan asiakir-
jatarkastajan muistilistan pdivitysta ja tarkennusta, jotta se palvelisi mah-
dollisimman hyvin asiakirjatarkastajia jatkossa.

Eri kanavista tulevien toiden priorisointia suositellaan harkittavaksi. Olisi
tarkeaa sopia ryhman kesken, mika kanavista on tarkein, jos tyota tulee
montaa eri kanavaa pitkin, tai useampia t6itd on samanaikaisesti kesken.
FIFOn hyodyntamista suositellaan harkittavaksi, koska toéiden priorisoin-
nin tarve poistuisi sen hyodyntamisen myoéta. Tyoviikon tdista olisi hyva
mainita maanantain viikkopalaverissa, jotta toihin osataan varata riitta-
vasti aikaa.

Haastattelujen yhteydessa merkittdavaksi epakohdaksi paljastui informaa-
tion kulku ryhman sisalla. Ryhman jasenia suositellaan nostamaan enem-
man ongelmia ja epakohtia esiin. Niita ei pidad jaada ratkomaan itsekseen.
On tarkead, ettd kaikilla ryhman jasenilld on tieto siitd, mitd epakohtia on
havaittu asiakirjoissa, ohjeistossa, auditoinneissa, toimittajavalvonnassa
ja seurantajarjestelman toimenpiteissa.
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SPC-kuvaajien perusteella asiakirjojen madara suhteessa kaytdssa olevaan
kapasiteettiin ei vaikuttanut kuormittavalta. Suositellaan tyokuorman
selvittdmiseen avoimuutta tuomalla esille tyon alla olevat tyotehtavat.

OneNote-tiedostoon suositellaan lisdamaan valilehti, johon jokainen
merkitsee maanantaisin ennen viikkopalaveria tulevan tyoviikon tyoteh-
tavansa. Mahdollisimman visuaalinen tapa olisi paras vaihtoehto. Tyoteh-
tavat voitaisiin jakaa lyhyen ja pitkdn aikavalin tyétehtaviin. Lisaksi voitai-
siin merkitd OneNote-tiedostoon, mikéli apua tarvitaan jossain tyotehta-
vassa muilta ryhman asiantuntijoilta ja / tai esihenkilolta. Sellaisina viik-
koina, kun tyotehtavat eivat poikkea normaaleista, OneNote-tiedostoa ei
tarvitsisi tayttaa. Silloin on aikaa paneutua asiakirjakommentointeihin ja
yllattaviin tyotehtaviin. OneNote-tiedostoa voi myos viikon aikana tayt-
taa, mikali ilmaantuu uusia, yllattavia tai muita kanavia pitkin tulevia tyo-
tehtavia. Siihen voidaan merkitd jo pidemmalle sovitut tyotehtavat, jotta
naihin voidaan varautua resurssisuunnittelussa.

Kanban-taulun kayttéa ei suositella suoraan, koska osa laadunhallinnan
toista on nopeatempoisia, kuten asiakirjojen kasittelyt. Ne tehdaan
yleensa paivan tai kahden kuluessa asiakirjojen saapumisesta asiakirjojen
hallintaohjelman kansioon. Ryhman sdahkdinen OneNote-tiedosto toimii
paremmin tahan tarkoitukseen, koska ryhmassa tehddaan myos etatoita.
Paivittaista palaveria ei koeta tarpeellisena, vaan nykyinen, kerran vii-
kossa pidettava ryhmadpalaveri koetaan riittavana.

SPC-kuvaajista ei havaittu kiireellisyyseroja tyopaivissa, joten hallinnolli-
set palaverit voidaan jatkossakin pitdd samoina ajankohtina. Muutenkin
on hyva kdyda heti maanantaina viikon tyotehtavat ja muut asiat lapi.

Asiakirjoissa ei juuri esiinny erityissyitd, joten menettelyja niiden tutkimi-
seen ei tarvita. Ainoastaan kaksi erityissyyta Ioydettiin piirretyista SPC-
kuvaajista.

Nykyisilla menetelmilld SPC-kuvaajien piirtdminen on haasteellista. Sita
helpottaisi valmis ohjelma, joka koostaisi valmiit kuvaajat siihen syotet-
tyjen tietojen (ryhma ja ajanjakso) perusteella.

Asiakirjojen madardajan valintaa suositellaan kehitettavan asiakirjojen
hallintajarjestelman uusinnassa niin, etta jatkossa siina ei olisi oletuksena
kuluvaa paivad, vaan kalenterindkyma, josta haluttu erdpaiva valittaisiin.
Myos kiireellisyysluokka voisi olla pakollinen valinta, eika oletuksena siina
olisi kaikkein kiireellisin luokka.

Jos leania halutaan soveltaa ryhmassa, se vaatii enemman avoimuutta ja
keskusteluja tyotehtavista ja ongelmista. On luovuttava tietynlaisesta asi-
antuntijan itsenaisesta tekemisesta.
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Asiakirjojen laadinnan prosessikuvauksen tarkentamista prosessinku-
vausjarjestelmadan suositellaan. Siind voi pohjana hyddyntaa kuvassa 12
esitettyd mallia.

Tarkeda olisi myos luoda yhtendiset menettelyt asiakirjojen laatijoiden
kouluttamisesta. Maardajan oikea kayttotapa helpottaisi myds nake-
maan kasittelyd odottavien asiakirjojen tilanteen paremmin. Pikaviesti-
palvelun kautta tuleviin viesteihin olisi hyva lisata, jos asiaa taytyy selvit-
tda ja palata siihen myohemmin. Taytyy muistaa, ettd pikaviestipalve-
lussa voi kayttaa Varattu-tilaa, mikali on meneilladn tyo, johon halutaan
keskittya, tai perati Ald hairitse -tilaa, jolloin pikaviestit eivit tule lpi.
Kaikkien ei tarvitse olla koko ajan tavoitettavissa. On myo6s hyva muistaa,
ettd voidaan ottaa yhteyttd puhelimitse kaikkein kiireellisimmissa ta-
pauksissa.

A3-ongelmanratkaisumallista suositellaan pidettavaksi tyopaja, jossa jo-
kainen saa daanensa kuuluville ja ongelmista ja kehityskohdista paastaan
puhumaan koko ryhman kesken. Siten paastaisiin kehittamaan ryhman
toimintaa. On muistettava, ettd asioita ei voida muuttaa tai kehittaa, mi-
kali ongelmia ei tuoda esiin tai niita ei tunnisteta. Ongelmien juurisyihin
suositellaan paneutumaan, jos halutaan saadaan hukkaa minimoitua.
Suositellaan tyopajassa keskusteltavan ryhman tyotehtavista ja tyon ja-
kautumisesta ryhman kesken.

Havaintojen perusteella suositellaan laadunhallintaryhmalle A3-ongel-
manratkaisumallia, kaizenia, osittain kanbania, gemba-lapikavelya ja va-
kioitua tyota.

Leanissa parantaminen ldhtee jokaisesta tyontekijasta itsestaan. Koko
ryhman tulee haluta muutosta, koska muuten ehdotetuilta tydkaluilta tai
toimenpiteiltda hdvidaa merkitys. Siihen vaaditaan koko ryhman sitoutu-
mista.

Raportointitydkalulla voitaisiin saada laadunhallintaryhman mittaristoa
kehitettya ja enemman toimintaa kuvaavia mittareita kayttoon. Niilla voi-
taisiin paremmin pdasta seuraamaan asiakirjojen maaria ja lapimeno-
aikoja. Tarkoituksena ei ole kerata tietoa yksil6- vaan ryhmatasolla.

Muita suositellaan tiedotettavan, jos alkaa selvittda jotain epaselvaa asia-
kirjaan liittyvaa yksityiskohtaa. Samalla asiakirjan voisi kuitata jo itselleen
tyon alle, jotta se saadaan vastuutettua. Mikali hoitaa jotain asiaa ryhman
yhteissdhkopostissa, olisi hyva kaytanto laittaa siihen vihrea ruksi yhteis-
sdahkopostilaatikossa. Tarkoituksena olisi minimoida paallekkaista tyota.

Kaikkea tyotd ei saada virtaamaan. Asiantuntijalla taytyy jaada aikaa
myo&s suunnittelemattomalle tydlle.
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4 JOHTOPAATOKSET

Leania on totuttu aiemmin hyédyntamaan teollisuudessa. Nykyaan lean-
menetelmia hyddynnetdaan myos muilla toimialoilla. Lean on tehokas me-
netelma tydn sujuvoittamiseen. Tassa opinnaytetydssa selvitettiin, voi-
taisiinko leania hyodyntda laadunhallintaryhman tyotehtavissa.

Laadunhallintaryhman nykytilaa selvitettiin suorittamalla puolistruktu-
roituja haastatteluja ryhman asiantuntijoille. Lisdksi suoritettiin gemba-
lapikavelya ja laadittiin SPC-kuvaajat ja arvovirtakaavio tyotehtavista ke-
ratyn datan avulla.

Haastatteluiden avulla saatiin selville, miten laadunhallintaryhma hyo-
dyntaa talla hetkella leania ja millaisia ennakkokasityksia ja -tietoja ryh-
malla leanista ylipaataan on. Haastatteluita tuki gemba-lapikavely, jonka
avulla saatiin lisaa tietoa nykytilasta. Nykytilasta otettiin tarkempaan tar-
kasteluun ryhmaa eniten kuormittava prosessi, asiakirjojen kommen-
tointi- ja tarkastuskierto.

Asiakirjojen lukumaarasta pidettiin kirjaa 25 tydpaivan ajalta, minka pe-
rusteella piirrettiin kuvaajia, joista selvida kommentoitavien ja tarkastet-
tavien asiakirjojen ja ohjeiden jakautuminen eri arkipadiville. Tiedon keruu
on talla hetkelld tdysin manuaalista ja hankalaa puuttuvan raportointityo-
kalun takia.

Lisaksi kerattiin asiakirjojen lapimenoajoista tietoa 15 tyopaivalta. Kaik-
kiin kuvaajiin piirrettiin keskiarvo ja UCL- ja LCL-ohjausrajat. Kuvaajista
I6ytyi kaksi ohjausrajan ylitysta. Kyseisia erityissyita ei ollut tarpeen ryh-
tya tutkimaan enempaa. Erityissyiden poistamiselle ei koettu tarpeel-
liseksi luoda menettelyitd. Kuvaajien perusteella kommentointi- ja tar-
kastustoiminta on ryhmalla stabiilia ja ennustettavaa.

Tassa opinndytetyossa loydettyjen havaintojen perusteella laadunhallin-
taryhmassa on kehitettavaa tyotehtavien tiedonkulussa ryhman sisalla,
asiakirjojen tasalaatuisessa kommentoinnissa ja tydjarjestyksessd. Ryh-
man tyoskentelyssa esiintyy myos jonkin verran hukkaa.

Ryhmaé on leanin kdytossa melko alkuvaiheessa. Joitain leaniin liittyvia
asioita, kuten prosessikaaviot ja mittaristo, on kaytossa. Ne jaavat kuiten-
kin irrallisiksi, ja niita ei hyodynneta toiminnan kehittamisessa.

Kokonaisuutta tulisi hallita paremmin. Ryhmalta vaaditaan sitoutunei-
suutta toiminnan kehittamiseen ja parantamiseen, mikali leania halutaan
kayttaa. Ryhman tydskentelyn kehittdmiseen voitaisiin hyodyntaa lean-
tyokaluista kaizenia, vakioitua tyéta, kanbania sovellettuna, A3-ongel-
manratkaisumallia, gemba-lapikdvelya ja uusia mittareita SPC-kuvaajien
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datan avulla. Viimeksi mainitun hyédyntaminen edellyttaa raportointi-
tydkalun kayttéonottoa.

Tata opinndytetyota voidaan hyodyntaa voimalaitoksen muissa asiantun-
tijaorganisaatioissa, joille lean ei ole tuttu toimintatapa. Tasta tyosta voi-
daan saada ideoita leanin tydkaluista ja hyodyntamisesta. Tyota voitaisiin
hyodyntaa lisdksi leanin kayttoonottoa harkitsevissa yrityksissa.

Leaniin perehtyminen vaatii paljon aikaa ja Iahdekirjallisuuteen perehty-
mista. Leanin sisdistaminen vaatii pohtimista ja kokeiluja, jotta organisaa-
tio kehittyy paremmaksi. Leania kdytettdessa tulee muistaa, ettei kehitys
koskaan saavuta paatepistetta.

Datan keruu asiakirjojen kommentointi- ja tarkastuskierron osalta ajoit-
tui osittain vuosihuoltoihin, mika saattaa hieman vaaristaa sen luotetta-
vuutta. Vuosihuoltojen aikana kierrossa on paljon vuosihuoltojen tekemi-
seen liittyvia korjausasiakirjoja, ja muutenkin osa asiakirjojen laatijoista
on kiireisida vuosihuolloissa, joten niiden aikana ei tehda muita kuin vuo-
sihuoltoon liittyvia tyotehtavia.

Asiakirjoissa on luultavasti korostuneesti vuosihuoltoasiakirjoja, ja oh-
jeita on saattanut tulla kommentoitaviksi ja tarkastettaviksi normaaliin
laitoksen tehokayttdaikaan verrattuna vihemman. Kuvaajat olisivat saat-
taneet ndyttaa hieman erilaisilta, jos tietoa olisi keratty esimerkiksi ennen
vuodenvaihdetta tai ennen kesalomia, jolloin asiakirjoja keraantyy koke-
muksen mukaan enemman. My6ds manuaalinen tyd saattaa hieman ai-
heuttaa vaaristymia tiedonkeruuseen, koska inhimilliset tekijat vaikutta-
vat manuaaliseen ty6hon.

Asiakirjojan lapimenoajoista saatavaan tietoon on suhtauduttava kriitti-
sesti, koska siihen ei ole talla hetkella raportointityokalua. Laipimenoajan
selvittdminen manuaalisesti on tydlastd, ja manuaaliseen tyéhon liittyy
aina inhimillisen virheen riski. Asiakirjojen lapimenoaikoja ehdittiin ke-
rata vain 15 tyopaivalta, joten se laskee myods tulosten luotettavuutta.

Manuaalisesti selvitettdessa voidaan asiakirjojen ldpimenoaikaa alkaa
laskea asiakirjan saapumisesta laadunhallintaryhman ty6jonoon. Se paat-
tyy asiakirjan valmiiksi kuittaamiseen. Todellisuudessa ei tiedetd, kau-
anko kuluu itse asiakirjan kommentointiin. Toki on hyva olla tiedossa asia-
kirjan lapimenoaika asiakkaalta takaisin asiakkaalle. Lisaksi olisi hyva
myoOs saada selville asiakirjan lapimenoaika ryhmalld sen kommentoin-
nissa.

Tassa tyossa opittiin, mita kaikkea lean voi pitaa sisalldan. Siinad saatiin
pintapuolinen kuvaus siitd, mihin kaikkeen leania voidaan hyodyntag, ja
pintaraapaisu lean-filosofiasta. Taman tyon kautta tultiin aiempaa tietoi-
semmiksi siitd, etta leanin sisdistaminen on pitka prosessi ja lean on jat-
kuvaa parantamista.
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Opinnaytetyon jalkeen suositellaan ryhmaa keskustelemaan tyossa teh-
dyistd havainnoista ja kehitysideoista. Ryhman kesken voidaan sopia
mitka otetaan kehittamisehdotukset otetaan kokeiluun ja aloitetaan kay-
tannossa leanin hydodyntaminen.
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