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Taustana tutkimukselle olivat tilausten kasittelyssa esiintyvat virheet, joita ei ollut
aikaisemmin seurattu. Tarkoituksena oli kartoittaa esiintyvat virheet, 10yt&4 niiden
ydinsyyt ja pohtia mahdollisia toimenpiteitd, etteivat samat virheet enaa toistuisi.
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This thesis work was carried out as an assignment for a globally operating compa-
ny. As the background for this research were mistakes in the order handling which
had not been followed before. The aim was to find mistakes that occur and also to
find the core causes and possible actions to make sure that these mistakes would
not occur again.

The theoretical context is based on logistics process and quality management with
the help of Lean —philosophy and Six Sigma. The empiric research was done by
using both quantitative and qualitative research methods. Quantitative research
material was collected on the production lines at the case company by collecting
information on the occurred mistakes into an Excel chart. Qualitative research was
executed as a questionnaire which was directed at production superiors and team
leaders in the case company.

The research study was executed in two parts. Trackings in the production lines
were executed within a one-year period. Similar mistakes occurred in both track-
ings causing extra work in the different stages of the order-supply process. Cor-
rective actions were executed after the first tracking and they had a positive effect
on the mistakes that occurred. Many of the mistakes were still a result of care-
lessness and these are very difficult to eliminate completely. Well-organized tasks
help up to some point but it is each person’s own attitude to paying attention to all
details which is the most crucial element in avoiding mistakes.
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1 JOHDANTO

1.1 TyoOn tausta

Ty0Oskentelen tilaus- ja asiakaspalvelutoimintojen esimiehend kansainvélisessa
yrityksessd. Suurin osa yrityksen tuotteista menee vientiin. Tyodssani olen huo-
mannut kuinka térkeda on, ettd kaikki tilauksissa olevat tiedot tulevat virheetto-
masti syotetyksi jarjestelmiin. Tuotantolinjat ja lahettdmd k&yttdvat samoja jarjes-
telmid oman tyonsa tukena. Tilaustiedoissa esiintyvét virheet vaikeuttavat ja hi-

dastavat tuotanto- ja lahetysprosessin lapimenoa.

Tassa yrityksessd, jossa tuotteiden valmistus tapahtuu tilausperusteisesti, on ensi-
sijaisen térkedd, ettd prosessit ovat kunnossa. Tilaus-toimitusketjun hyvélle hal-
linnalle on térkedd, ettd kaikki hallittavissa oleva hukka ja virheiden mahdollisuu-
det ketjussa on eliminoitu. Toimitusajat ovat lyhyet ja l&pimenoajat viimeiseen

asti hiotut hyvan asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi.
1.2 Tavoitteet, rajaukset ja tutkimusongelma

Tyon tavoitteena oli kartoittaa tilaustenkésittelyssa esiintyvat virheet ja loytaa
syyt siihen, mista ndma virheet johtuvat. Oleellista oli myds se, millaisilla toi-
menpiteilld puutteellisilta tai virheellisilta tiedoilta valtytaan tulevaisuudessa. Tut-

kimuskysymyksiksi muotoutui siis:

I.  Millaisia virheit4 tiedoissa esiintyy, ja mitk& ovat niiden ydinsyyt?
ii.  Voidaanko virheet eliminoida taysin?

iii.  Millaisia toimenpiteitd virheiden eliminoiminen vaatii?

Taman tutkimuksen toteuttamiseksi kohdeyrityksessa tehtiin tuotantolinjojen toi-
mesta kaksi, noin vuoden vélein toistuvaa seurantajaksoa, joissa seurattiin ja Kir-
jattiin tilaustiedoissa esiintyvia virheitd. Seurantajaksojen lisaksi lahetin kysely-
lomakkeen tuotannon esimiehille ja tiiminvetdjille. Naiden tulosten pohjalta 14h-

dettiin hakemaan parannuksia ty6tapoihin, prosesseihin ja jarjestelmiin.



1.3 Rakenne

Tyon teoriaosuudessa on késitelty tilaus-toimitusprosessia, tuotannon suoritusky-
kyéa sekd laatua. Tilaus-toimitusketju on yksi yrityksen ydinprosesseista ja pitda
siséllaan paljon enemman, kuin tavaroiden siirtelyd ja varastoimista. Ketjun yksi
elementti on tiedonhallinta. Se, kuinka tietovirtaa hallitaan ja ohjataan, on tarkeaa
koko ketjun toiminnan kannalta. Tilaus-toimitusketju alkaa yhdeltd osin asiak-
kaalta tulevasta tilauksesta. Jos tilaustietojen kasittelyssé esiintyy virheitd, siirty-
vat samat virheet myos ketjussa seuraaviin vaiheisiin ja aiheuttavat ongelmia seké

heikentdvat suorituskykya.

Kohdeyrityksessé on toteutettu Toyotan valmistuksessa alkunsa saanutta Lean —
ajattelua yrityksen perustamisesta lahtien. Kayn teoriaosuudessa lapi teollisuuden
mullistaneet Lean filosofian eri periaatteet ja tyokalut. Lisaksi kayn l&pi Six sig-
maa, 2000-luvun ajattelutapaa tulosorientoituneelle parannustytlle. Sek& Lean,
ettd Six sigma ovat laatutyokaluja prosessin parantamiselle. Niité tulisi asiantunti-
joiden mukaan kayttaa yrityksissa rinnakkain, eiké valita vain toista. Menetelmat
tukevat toisiaan ja luovat edellytykset prosessin virtaukselle, jossa virheet on mi-

nimoitu.

Empiirisesséd osuudessa tarkastellaan t&han opinndytetyohon tehtyja seuranta-
analyyseja ja kyselyd. Osuudessa kaydaan l&pi tutkimusaineistossa esiintyneet
virheet yksittdin. Ongelmiin on haettu ydinsyité ja selvitetty niiden vaikutusta tuo-
tantolinjojen toimintaan. Kerron mygs toimenpiteistd, joita yrityksessa tehtiin seka
tutkimuksen aikana, ettd jalkeen. Osa virheistd vaati projektien valitonta kaynnis-

tamistd, koska toteutusaika tiedettiin pitkaksi.



2 TILAUS - TOIMITUSKETJU

Tavaroiden kasittely, kuljettaminen ja varastoiminen ovat logistisia toimenpiteita
ja keskeinen osa tilaus-toimitusketjua. llman tietoimpulsseja tavarat eivat kuiten-
kaan liiku. Siksi tavaravirtoihin liittyvien tietojen (esimerkiksi tilausten) vélitta-
minen ja kasittely ovat yhté lailla tarke& osa ketjua. (Sakki 2009, 21.)

Nykyaén logistiikasta puhutaan usein termilld bisneslogistiikka. Businesslogis-
tilkka pitad siséllaén toiminta- ja ohjaustavat, joilla toteutetaan ja hallitaan toimi-
tusketjuja materiaalitoimittajalta jalostuksen kautta asiakkaalle. Logistiikan koh-
teina ovat sekd materiaali-, tuote-, ettd logistisiin prosesseihin sisaltyvat tieto- ja
rahavirrat. Osa asiakaspalvelusta on my6s suurelta osin logistiikan aikaansaamaa,
esimerkiksi oikea aika ja oikea paikka. Tarkedd on huomioida myos se, etta logis-
tilkka ei rajoitu yritykseen, vaan ké&sittdd myo6s sidosryhmat. Tarkeimpid niistéa
ovat asiakkaat ja tavarantoimittajat. (Hokkanen & Karhunen & Luukkainen 2004,
13)

Logistiikka voidaan helposti ndhdd vain varastointina ja kuljetusten ohjauksena,
mutta todellisuudessa se merkitsee kuitenkin enemman. Logistiikan hallinta on
strategisen johtamisen perusta. Logistiikka vaikuttaa yrityksen sisélla laajasti, eri
toiminnot ovat sidoksissa toisiinsa. Materiaalin arvo lisdantyy sen kulkiessa toi-
mittajalta tuotevalmistuksen kautta asiakkaalle. Asiakkaan tilauksesta taas syntyy
informaatiovirta, joka paattyy toimittajaan. Informaatio- ja materiaalivirtojen jar-
jestaminen mahdollisimman tehokkaaksi kokonaisuudeksi ilman viivytyksid on
yksi logistisen yrityshallinnon tavoitteita. Tama tarkoittaa, etta ei ainoastaan mate-
riaalin, vaan myos tiedon siirtyminen tulisi tapahtua mahdollisimman nopeasti ja
virheettomasti oikeaan osoitteeseen. (Hokkanen & Karhunen & Luukkainen 2004,
61-62.)

2.1 Logistinen prosessi

Oikeanlainen tuote, oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan, logistiikan tuoma lisaarvo
liiketoiminnalle on sédilynyt samana vuosikymmeni&. Koko logistinen prosessi on

tarked osa yrityksen asiakaspalveluprosessia, jota kutsutaan myos liikketoiminnan
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ydinprosessiksi. Se muodostuu monien eri toimintojen yhteen linkityksesta ja si-
séltadd useita vastuualueita. Naihin kuuluvat esimerkiksi asiakasviestintd, myynti,
markkinointi, tilaustenkasittely, hankinta ja valmistus. Logistinen prosessi (kuvio
1) on my6s useamman eri vastuualueen lapi kulkeva prosessi, joka tukee liiketoi-
minnan ydinprosessia. Markkinointikanava poistaa esteitd valmistajan ja asiak-
kaan valilla, logistiikka on selkedsti tavaran siirtamisté paikasta toiseen ja sen va-
rastoimista. Siksi se on osa tavaran virtausta, joka liikkuu yritysten l&pi. Logis-
titkka on kuitenkin my6s materiaalivirtaukseen liittyvan tiedon vélittdmista, suun-
nittelua ja toteuttamista, esimerkiksi tilausten ja laskujen kasittelyd. Logistinen
prosessi on 0sa monen ihmisen tyota yrityksessd, sisaltaa paljon toimistoty6ta ja
kommunikointia. Voidaan sanoa, ettd logistiikasta on ainakin puolet hallinto- ja
toimistotyota. Tiivistettynd logistiikka on materiaalivirran ja siihen liittyvan tieto-

ja rahavirran

e ohjaamista eli suunnittelua, tilausten kasittelyd, hankintaa, myyntig, tilaus-
ten valvontaa, taloushallintoa, tapahtumatietojen valittamista seka

e toteuttamista eli tavarankasittelya, johon liittyy laskuttaminen, varastoimi-
nen, kuljettaminen, asiakirjojen tekeminen, saatavien valvonta ja maksujen

suorittaminen.

Se kuinka logistiikka toteutetaan yrityksessd, on tarkeéd, koska se kohtaa monessa
kohdassa asiakkaan ja muodostaa siten keskeisen menestys- ja kilpailutekijan yri-
tykselle. Oikea nakokulma on térked logistisia toimenpiteit& suorittaessa. Suunnit-
telun pitéisi lahted asiakkaan lahtokohdista ja asiakkaan tarpeista, ja sita tulisi ar-
vioida sen pohjalta, kuinka paljon asiakkaalle pystytd&n tuottamaan lisdarvoa.
Tama on yksi syy siihen miksi logistiikka ndhdd&dn myo6s suurena osana markki-
nointia. Aikaisemmin yrityksissd maériteltiin logistiikan tavoitteiksi kustannuste-
hokkuus, mutta nyt huomiota kiinnitetddn my6s lapimenon nopeuteen ja asiakas-
palveluun. Kustannukset ja hinta ovat toki edelleen tarked kilpailutekija, mutta
niin ovat myos lyhyet toimitusajat ja luotettavuus. Tdmé tukee hyvin asiakasléh-
toista palvelustrategiaa. On tarkedd myos huomata logistiikkaa kehitettdessa, pal-
jonko ketjussa on turhaa kasittelya tai lilan suuria varastoja ja pyrkia valttdmaan
niitd kustannusten pienentdmiseksi. (Sakki 2003, 23-25.)
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Toimittaja ¥ritys Asiakas

Kuvio 1. Logistisen prosessin siséltd. (Sakki 2003, 25.)

2.1.1 Logistiikka ja arvoketju

Logistisen ketjun heikoin lenkki kuvaa hyvin sen luotettavuutta. Suurin haaste lo-
gistiseen suunnitteluun on pyrkimys oikeisiin kustannuksiin. Tuotteen arvoketju
muodostuu yrityksen l&pi virtaavasta materiaalista, joka jalostuu tuotteeksi. Logis-
tinen toimitusketju muodostuu, kun néitd arvoketjuja yhdistetadn materiaalin toi-
mittajalta loppuasiakkaalle. Arvoketjun jokaisessa pisteessa tuotteelle muodostuu
arvon lisé4, josta loppuasiakas ei hyody mitenk&an, ja juuri tdman arvon lisén pie-
nentdmiseen logistinen kustannussuunnittelu pyrkii. Yrityksen toiminnot voidaan
jakaa perus- ja tukitoimintoihin. Perustoimintoja ovat tulologistiikka, jalostus, lah-
tologistiikka, markkinointi, jalkimarkkinointi ja myynti. Tukitoimintoja ovat yri-
tyksen infrastruktuuri, henkildstoresurssien hallinta, tekniikan kehitys sek& han-
kintatoimet. Logistiikka kdasitt&4 aina useita eri tekijoita, - Se ei koskaan ole yksit-
tainen toiminto ja kaikki ndmé& on otettava huomioon toimitusketjun kokonaisuut-
ta suunniteltaessa. Myds ndiden kaikkien eri toimintojen saumaton yhteistoiminta
vaikuttaa yrityksen tulokseen. Logistiikan tavoite onkin karsia pois kaikki ne teki-
jat prosessista, joista ei tule asiakkaalle lisdarvoa. Kaikki tdssa ketjun jossain vai-
heessa tapahtuvat virheet ja lisakustannukset kertaantuvat sen loppupdata kohden
mennessa. Logistiikan kanavat voivat olla materiaalin, tiedon ja viimek&dessa va-
luutan kuljettajia. Jos ndissé kanavissa on jatkuvia ongelmia, ne voivat tukahdut-
taa yritystoimintaa. (Hokkanen & Karhunen & Luukkainen 2004, 21-25.)
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2.1.2 Logistiikan merkitys yritykselle

Markkinoinnin tarkeimpié tukitoimia yrityksessa on logistiikka. Sen avulla halu-
taan tuottaa asiakkaalle mahdollisimman paljon lisdarvoa seka parantaa kokonais-
kannattavuutta. Asiakastyytyvaisyys késittdd aika- ja paikkahy6dyn maksimoimi-
sen logistisen prosessin sisélla. Jotta yrityksen olisi kannattavaa toimia, sen on
pitkalla aikavélilla saavutettava riittdvé tulos. VVoidaan siis sanoa, etta tuotteen,
hinnoittelun, myynninedistamisen ja jakelukanavan taytyy yhdessé tuottaa teki-
j0idensd summaa suurempi arvo. Tatd kokonaisuutta pyritdan hallitsemaan logis-
tiikalla niin, ettd voidaan saavuttaa keskiarvoa parempi kannattavuus omalla toi-
mialalla. Pd&asiassa logistiikan onnistumista tarkastellaan kustannuskertymasta,
koska logistiikka ké&sittdd kaikki ne kustannuksia lisdavéat valilliset toiminnot, jot-
ka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa, mutta eivat liity tuotteen valmistukseen, myyn-
tiin tai hallinnolliseen toimintaan. Téllaisia nk. vélillisid toimintoja ovat esimer-
kiksi materiaalin hankinta, siirtely ja ohjaus seka informaation hallinta. Satapro-
senttiseen varaston toimitusvarmuuteen pyrkiminen ei yleensa kannata, koska se
on kallista ja jopa tarpeetonta, koska asiakkaat hyvéksyvat usein tietyn toimitus-
ajan, jos se on riittavan lyhyt. Tarkedmpad on keskittyd kokonaisldpimenoaikaan
ja nopeaan vasteaikaan asiakastilauksissa. (Hokkanen & Karhunen & Luukkainen
2004, 67-70.)

2.2 Tilaus-toimitusprosessin tyo

Jokainen vaihe ketjussa aiheuttaa omat kustannuksensa, mutta niiden suuruuteen
voidaan vaikuttaa. Edellisen tydvaiheen voisi esimerkiksi tehda niin, ettei sitd seu-
raavassa vaiheessa tarvitse tarkastaa tai tehdd uudelleen. Asiakkaan tilaus voisi
mahdollisesti tulla sellaisessa muodossa, ettei sitd tarvitse endd paljoa kasitella.
Kerran ketjussa tehtyd toimenpidettd ei tulisi end4 toistaa. Seuraavassa on yhteen-

veto tilaus-toimitusprosessin vaiheista:

e Tarjoukset tulisi tehdd isommista kokonaisuuksista, ettei samalle tuotteelle
uudelleen neuvottelemiseen ja laskemiseen kuluisi litkaa myyjien aikaa.
e Ostajat tekevéat perinteisesti tilaukset, mutta myyjien on myds mahdollista

seurata mitd tarvitaan ja huolehtia tavaran riittavyydesta.
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e Tilauksen vastaanottaminen tapahtuu tilaustenkésittelyssa, jossa tiedot siir-
retdan yrityksen omaan jarjestelmaan. Tdma toimintamalli on vahenemas-
sé ja asiakas rekisterdi sen sijaan tilauksensa itse myyjan jarjestelméén tai
ne siirtyvat elektronisesti jarjestelmasta toiseen.

e Tietojarjestelmat tuottavat tavaran lahettdmiseen tarvittavat dokumentit,
tavarat pakataan ja ne siirtyvét kuljetettavaksi.

o Kauljetuksissa pienet tavaraerat tulisi yhdistdd suuremmiksi kuljetuskoko-
naisuuksiksi. Talla saavutetaan kustannussaastoja.

e Ostava yritys vastaanottaa tavaran, tarkistaa sen ja kirjaa omaan tietojar-
jestelméan. Tiedon késittelyd voidaan nopeuttaa teknisilla menetelmilla ja
valttéd aikaa vievad manuaalista kasittelya.

e Varastoinnissa olisi hyva pystya maarittamaan tarpeellinen ja tarpeeton va-
rastointi.

e Toimitusten valvomisesta ei synny mitéan lisdarvoa ja siitd onkin tulossa
tarpeetonta.

e Myyjan tietojarjestelma tuottaa tilaus- ja lahetystietojen perusteella laskun,
joka lahtee asiakkaalle usein sahkdisesti suoraan jarjestelmasté.

e Laskujen kasittely ostavassa yrityksessa tapahtuu usein tilaus- ja vastaan-
ottotietoja vertaamalla. Tamékin ty6 on kuitenkin automatisoitumassa.

e Maksutapahtumat ovat pitkalti automatisoituja tietojarjestelmissa.

Luettelossa on kuvattu prosessin valittbmén toteuttamisen tyota ja kuluja. Niiden
lisaksi prosessiin liittyy kuluja, joita ei voida suoraan kytkea johonkin vaiheeseen.
Téllaisia ovat esimerkiksi suunnittelu, johtaminen, markkinointi, tietojarjestelmi-
en yllapito ja kehittdminen. (Sakki 2009, 42-43.)

2.3 Ajan hallinta ja tuottavuus

Kustannusten seuraaminen voi olla tyolastd, koska se tapahtuu usein organisaati-
oissa vastuualueittain ja logistinen prosessi l&pdisee niista monta. On mahdollista
myo6s keskittya kustannusten seuraamisen lisdksi ajan seuraamiseen ja lapi-
menoaikojen lyhentdmiseen. Lisdarvon tuottamisessa asiakkaalle lyhyet kokonais-

lapimenoajat ovat yritykselle merkittava kilpailutekija. Ajanhallintaa voidaankin
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pitdd kolmantena térkednd kilpailutekijand kustannusten ja laadun lisdksi. Ajan
hallinta on osa ”juuri oikeaan aikaan” -tuotantoa ja Lean -ajattelua. Sen osaamisen
hyddyt ovat selvét verrattuna yrityksiin, jotka keskittyvét pelkastdan mataliin tuo-
tantokustannuksiin. Kun lapimenoaika onnistutaan lyhentdmaan minimiin ja kaik-
ki mahdollinen poistettavissa oleva hukka ja turhat vaiheet on havitetty, paranne-
taan tuottavuutta. Yrityksissa, joissa on hyva ajan hallinta ja lyhyet lapimenoajat
on yleensé korkea tuottavuus ja siten myds kannattavuus. Tuotteet ovat hinnaltaan
kilpailukykyisid, koska lisdarvoa tuottamattomat toiminnot on minimoitu. (Sakki
2003, 146-147.)

2.4 Prosessit

Prosessi-sana on peraisin latinankielesta, processus ja procedere sanoilla tarkoite-
taan 1ahinnd eteenpéin viemistd. Prosessissa jotain siis viedaan eteenpéin, jaloste-
taan, ja sitd mitd jalostetaan, kutsutaan virtausyksikoksi. Virtausyksikké voidaan
késittdd materiaalina, ihmisind tai informaationa. Prosessit olisi tarke&dd maaritella
virtausyksikon ndkokulmasta, ei siis toiminnan tai sen eri funktioiden mukaan.
(Modig & Anlstrém 2013, 19.)

Prosessien tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle ja muille sidosryhmille.
Organisaatioissa on kymmeni& prosesseja, joista toiset tuottavat tuotteita ja palve-
luja asiakkaille ja toiset on taas luotu organisaation siséiseen toimintaan. Prosessit

voidaan jakaa seuraavasti:

1. Ydinprosessit

2. Tukiprosessit
3. Johtamisprosessit
4

Avainprosessit

Ydinprosessit ovat prosesseja, joissa asiakastyytyvéisyys syntyy. Kuviossa 2 on
havainnollistettu eri prosessit yrityksessa. Esimerkiksi tilaus-toimitusprosessi, jo-
ka alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen. Toimiakseen kunnolla ydinprosessit
tarvitsevat tukiprosesseja. Tallaisia ovat esimerkiksi materiaalin hankinta ja hen-

kilostohallinto. Johtamisprosesseja ovat mm. strateginen ja operatiivinen suunnit-



15

telu. Avainprosessit ovat erityisen tarkeitd yrityksen menestykselle, niitd valitaan
monesti kehittdmisen kohteiksi. Ne voivat kuulua niin ydin-, tuki-, kuin johtamis-
prosessiin. (Tuominen 2010, 9-10.)

Johtamisprosessit

Tukiprosessit

Asiaklkaat
Asiaklkaat

Kuvio 2. Prosessit. (Tuominen 2010, 10.)

Prosessin tavoitteita ovat laatu, tehokkuus ja sopeutumiskyky. Laatua tulisi mitata
asiakkaan silmin. Sellaisia laatumittareita voisivat olla esimerkiksi toimitusvar-
muus ja tuotteiden virheettomyys sekd vastaako tuote asiakkaan odotuksia. Lapi-
menoajalla, virheiden maaralla, késittelijoiden méaralla ja kustannuksilla voidaan
mitata prosessin kokonaistehokkuutta. Laatu ja tehokkuus ovat kuitenkin perus-
asioita, eivatka aina ratkaise Kilpailukykya. Kilpailuetu on prosessin joustavuus,
kyky tayttad asiakkaan toisistaan poikkeavat tarpeet ja odotukset, tinkimatta kui-
tenkaan laadusta ja tehokkuudesta. (Laamanen & Tuominen 2005, 22.)

Menestyville organisaatioille tyypillista on, ettd sen prosesseissa toimivat henkil6t
tuntevat prosessinsa ja sen suorituskyvyn seka sen, kuinka prosessia on mahdollis-
ta kehittad. On térkedd, ettd he myos tuntevat yrityksen strategiset tavoitteet ja kil-
pailutilanteen. Silloin he tietavat miten hyvaksi pitdisi tulla. Jokaisen prosessissa
tyoskentelevén tulisi tuntea prosessin vaikutukset asiakastyytyvaisyyteen, kannat-
tavuuteen sekd kustannuksiin. Strategian laadinnan l&htotietoina ké&ytetdan proses-
sien suorituskykya ja niiden kehittymismahdollisuuksia. Prosessien omistajat tun-
nistavat strategiasta lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet. (Laamanen & Tuominen
2005, 39-41.)
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2.4.1 Prosessiajattelu

Suuret muutokset tapahtuvat organisaatioissa sen vuoksi, ettei ndhdd muuta vaih-
toehtoa, kuin muuttaa toimintaa tai ndivettyd. Toimintaympariston muutos on aja-
nut yrityksetkin muuttumaan. Tahan syyna on tiedon varastointi ja nopea liikku-
minen. Organisaation suorituskyky syntyy prosesseissa ja, jos ei ymmarreta koko-

naisuutta, joustavuus ja itseohjautuvuus on vaarallista. (Laamanen 2012, 10.)

Liiketoiminnan ydinprosessit ovat yritysstrategian kulmakivié, eivat niinkdan
tuotteet ja palvelut. Kilpailussa menestyminen perustuu siihen, ettd ydinosaami-
nen muutetaan ydinprosessien kautta kyvykkyydeksi, jonka avulla tuotetaan jat-
kuvasti kilpailijoita enemman lisdarvoa asiakkaille. Strategisilla investoinneilla
infrastruktuuriin ja verkostoihin luodaan kyvykkyyttd ydinprosesseihin. Naill&
kytket&an yhteen arvoketjun eri toiminnot ja yksikot. VVoidaan siis sanoa, etta yri-
tyksen strateginen kyvykkyys rakentuu seka teknologisesta ydinosaamisesta, etté
prosessikyvykkyydestd. Ydinosaamisella jollain tietylld alueella ei taata menestys-
t4, ellei osata muuttaa kyvykkyyttd ydinprosessien kautta lisdarvoksi asiakkaalle.
(Hannus 1994, 22-23.)

Tiimit, ulkoistaminen ja prosessit ovat kolme suosituinta ratkaisumallia toiminnan
kehittdmiselle. Tiimivalmennus heréttdd innostusta ja antaa energiaa, mutta ilman
prosessijasennysté on riski, ettd ne suuntautuvat tiimin hyvinvoinnin parantami-
seen, mutta suorituskyky ei kehity. Kun organisaatio keskittyy ydinosaamiseen, se
ulkoistaa sita tukevia palveluita. Tahan voidaan paatya toimintaa analysoimalla tai
sitten jokin sisdisisté toiminnoista ei toimi tyydyttavalla tavalla. Idea prosessiajat-
telun takana on yksinkertainen, l1&hdet&an asiakkaan tarpeista. Mietitadn millaisilla
tuotteilla ja palveluilla asiakkaan tarpeet voidaan tyydyttdd ja suunnitellaan pro-
sessi seka selvitetddn mitd prosessin toteuttamiseen tarvitaan. Prosessin jasentami-
sessd onnistumisesta seuraa hyva yhteisty¢ asiakkaan kanssa, kokonaisuuden ja
lisdarvon ymmartavat ihmiset organisaatiossa ja kehittdminen perustuu kokonais-
tavoitteisiin ja asiakkaiden tarpeisiin. Just-in-time imuperiaatteen mukaan proses-
si kaynnistyy asiakkaan tarpeesta massiivisen tuotannonsuunnittelun sijaan. Useat

tuottavat organisaatiot ovat siirtyneet soveltamaan t4t4 periaatetta tuotannossaan,
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mutta paljon on vield tehtdvissa. Vahvin télle periaatteelle perustuva konsepti on
Lean. (Laamanen 2012, 18-22.)

Prosessiajattelun ideat ja hydodyt ymmérretdan hyvin, mutta niiden hyédyntdminen
on osoittautunut vaikeaksi. Tdhan on padasiallisesti kaksi syytd: Prosessiajattelu
toimii intuitiota vastaan ja tehottomat tai vaarat menetelmat organisaation johta-
misessa haittaavat prosessiajattelun hyodyntamista. Intuitioon emme voi vaikut-
taa. Kasitys prosessista on loogisen ajattelun tulos, se ei synny kokemuksista. Joh-

tamisen tydmenetelmiin sen sijaan voimme vaikuttaa. (Laamanen 2012, 23-24.)
2.5 Suorituskyvyn peruskasitteet

”Liiketoiminnan ensisijainen pddmaara on hyva taloudellinen suorituskyky, ja
paivittdisen tuotannon tavoitteena on t4t4 suorituskykyé tukevien toimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus.” (Heikkila & Ketokivi 2009, 211.)

Suorituskyvyn ohjaamisessa on kaksi haastetta, - kuinka sitd voidaan mitata ja eh-
k& vield tarkedmpi, kuinka sitd voidaan parantaa. Teollisuusyrityksessd kolme
keskeistd suorituskyvyn kategoriaa ovat tuottavuus, kannattavuus ja vakavarai-
suus. Tuottavuus ja kannattavuus ovat tuotantostrategian kannalta tarkeimmat.
Kuviossa 3 on esitetty kolme keskeista tuotannon suorituskykyyn liittyvaa késitet-
té4, tuottavuus, tehokkuus ja jalostusarvo. Mité suurempi maéra tuotteita samoilla
tuotannontekijapanoksilla, sitd tuottavampi yksikkd on. Tuottavuuden mittaukses-
sa kaytetaan volyymiperusteisia mittareita, sellaisia ovat esimerkiksi tehdyt tyo-
tunnit ja valmistettu kappalemééra. Tuottavimpia ovat siis yksikot, jotka saavat
aikaan enemman kuin muut samoilla tuotannontekijoill4. Tuottavuuden ei kuiten-
kaan pitéisi olla ainoa tai keskeisin mittari. Tehokkuus on tuotannon todellisen
tuotoksen ja suunnitellun vélinen suhde. Silld mitataan siis, kuinka hyvin kaytet-
tavissa olevia resursseja ja tuotannontekijoita hyddynnetdan. Jos pystytédan liséa-
maan tehokkuutta, lisdtd&dn myos tuottavuutta. Jalostusarvo saadaan, kun myyn-
tiarvosta vahennetddn materiaalikustannukset ja ostetut palvelut. Useimmiten tuot-
tavuutta ja tehokkuutta mitataan tuotantoméaérien eika jalostusarvon kautta, koska
méaarééd on helpompi mitata ja seurata kuin arvoa. Arvoa mittaamalla olisimme

l&hempénd merkittavia tekijoita litkketoiminnan kannalta ja tuottavuuden ja kannat-
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tavuuden valinen suhde olisi yksiselitteisempi. Joissain tapauksissa tuottavuus
nédhdaén taysin vaarand paamaarand, esimerkiksi JIT (just-in-time) -filosofian
mukaan pitéisi tuottaa todelliseen kysyntaan vastaamalla. JIT -filosofiaa toteutta-
vat tuotantojarjestelmat eivat siis valttamatta ole maaréllisesti niin tuottavia, mutta
taysin toinen kysymys on se, ovatko ne kannattavampia. Tuottavuudella ei valtta-
matt4 ole yksiselitteistd korrelaatiota kannattavuuden kanssa. Tuotantoyksikko,
jossa on korkea tuottavuus, voi siis yhta hyvin olla kannattava kuin kannattama-
ton. Volyymiperusteiset mittarit eivat yleensa kerro sitd ovatko tuotteet menneet
kaupaksi vai eivat, mik& niiden arvo on asiakkaalle, ja minkd hinnan asiakas on
niistd halukas maksamaan. P&ivénselvdd on, ettd kannattavuuden kannalta on
oleellisinta menevéatkod tuotteet kaupaksi ja millainen on myyntihinta suhteessa
kustannuksiin. (Heikkilda & Ketokivi 2009, 212-217.)

Tuotannontekijapanokset

’ Muunnosprosessi -

= Tuotos / tuctannontekijdpanokset
=n tuotos / suunniteltu tai standardituotos

rvo - ostettujen materiaalien ja palvelujenarvo

Kuvio 3. Tuotantoprosessi. (Heikkil4d & Ketokivi 2009, 215.)
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3 LAATU

Laatu ké&sitteend on laajentunut, sitd ei ndhda enda vain tuotteen ominaisuutena,
vaan myos Kilpailukyvyn ja asiakassuuntautuneisuuden symbolina. Laatu pitda
sisalladn myds ihmisten motivoinnin. Tuotteen laadun seuraamisen liséksi seura-
taan asiakkaan tuotteesta ja palvelusta saamaa lisdarvoa. Markkinoinnin nakokul-
masta laatu on tyytyvainen asiakas, ja asiakastyytyvaisyys taytyy ansaita joka péi-
va. Laatujohtamisesta on nyky&an monta eri filosofiaa ja periaatetta, mutta kaikis-
sa niissa korostetaan p4d&osin samoja asioita, mm. johdon vastuuta, tyontekijéiden

osallistumista seka seuraamista ja mittaamista. (Sakki 2003, 155-156.)

Laadulla tarkoitetaan kaikkea yrityksen toimintaa, tuotteen laatua, prosessien laa-
tua sekd asiakasyhteyksien kehittamisté. Y leisesti madritellen laatu on tyytyvdinen

asiakas. Laadun asiantuntijoiden mukaan laatu tarkoittaa:

e sopivuutta tarkoitukseen tai kdyttoon (Joseph Juran)

e nykyisten ja tulevien asiakkaiden tarpeiden tayttdmistd laadun avulla (Ed-
wads Deming)

e yrityksen eri toimintojen ja palveluiden maériteltyja piirteita, joiden avulla
saadaan tyytyvéainen asiakas (Armand Feigenbaum)

e vaatimuksiin vastaavuutta (Philip Croshy)

¢ laadukkaan toiminnan avulla kilpailukykyisend pysymista jatkuvasti muut-

tuvissa olosuhteissa (Timo Silén).

Laatu ja luotettavuus sekoitetaan usein keskendén, ja ne ovatkin laheisia kasitteita.
Kuitenkin laatu tarkoittaa asiakastarpeiden tayttdmista ja luotettavuus on ominai-
suus, joka auttaa nédiden tarpeiden tayttamisessé. Koska asiakas ostaa ennen kaik-
kea ratkaisua omille tarpeilleen, on laatu siis osa tuotteen ja asiakkaan vélista suh-
detta. (Silén 2001, 15-16.)

Paul Lillrank on maaritellyt laatua kuudesta eri ndkdkulmasta, jotka tukevat toisi-
aan vaikka tarkastelevatkin samaa asiaa eri kannalta. Namé& nakokulmat ovat val-
mistuslaatu, tuotelaatu, arvolaatu, kilpailulaatu, asiakaslaatu ja ymparistolaatu.

Valmistuslaatua on hyvé tuotantoprosessi, josta syntyy tasaista laatua. Tuotelaatu
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ké&sittdd tuotteen suunnittelun ja asiakastarpeiden huomioimisen suunnittelupro-
sessissa ja liittyy ndin asiakaslaatuun. Arvolaatu tarkastelee tuotteen kustannus-
hyotysuhdetta. Kilpailulaatu ottaa huomioon kilpailijoiden toiminnan. Y mparisto-
laatu puolestaan tarkastelee tuotteen elinkaaren aikaisia vaikutuksia ymparistoon
ja yhteiskuntaan. Laatua voidaan tarkkailla myos késitteind sisainen ja ulkoinen
laatu. Ulkoinen laatu késittéda kaikki ne tuotteen ominaisuudet, jotka liittyvat asi-
akkaan odotuksiin ja asiakastyytyvéisyyteen. Hyvén ulkoisen laadun avulla siis
myyd&aén tuotteita. Sisdiselld laadulla taas mitataan yrityksen siséisten toimien
erinomaisuutta, tadssékin on mukana asiakkaita, mutta he ovat sisaisia sidosryhmia.
Kun tyontekijat huomioivat omassa toiminnassaan koko ketjun ulkoisesta asiak-
kaasta siséiseen asiakkaaseen, voidaan sanoa, ettd siséinen laatu on saavutettu.
(\Veini 2013.)

Laadussa voidaan puhua myos tuotteen ja toiminnan laadusta. Tuotteen laatu on
nimensa veroisesti asiakkaalle syntyvé kasitys yrityksesta ja sen tuotteiden laadus-
ta. Tarkedd on myos tietdd miten asiakas kokee yrityksen tuotteet verrattuna Kil-
pailijan tuotteeseen. Tdssa yhteydessd voidaankin puhua suhteellisesta laadusta.
Toiminnan laadulla taas tarkoitetaan yrityksen toimintojen ja prosessien kykya
saavuttaa tavoiteltu laatu eri laatundkdkulmista. Toiminnan laadun voidaankin sa-
noa olevan yrityksen sisdisten prosessien tehokkuutta ja virheettomyyttd. Laatu
tulisi ottaa huomioon systemaattisesti yrityksen kaikessa toiminnassa. (Silén 2001,
16-17.)

3.1 Laatuyrityksen tunnusmerkit

Laatukeskuksen Suomen laatupalkinto arviointiperusteiden mukaan laatuyrityksen

tunnusmerkkeja ovat:

e Asiakassuuntautuneisuus. Laadun lopullinen arvioija on asiakas ja han ra-
hoittaa yrityksen toiminnan. Yrityksen tuotteiden, palvelujen ja prosessien
taytyy kyetd vastaamaan asiakkaan muuttuviin tarpeisiin.

e Johtajuus ja toiminnan padmaaratietoisuus. Ylin johto on sitoutunut laatu-
tyéhon ja toimii esimerkkind henkilostélle. Tavoitteet ja strategiat tulevat

yrityksen perusarvoista ja johdon auditoinnit ovat saannollisia.
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e HenkilOston kehittdminen ja osallistuminen. Henkiléstén merkitys on viety
laatuyrityksissé juhlapuheita pidemmalle. Henkilostoa ei nahda kustan-
nuksena vaan voimavarana laadun ja asiakastyytyvadisyyden saavuttami-
seksi. Koulutetut ja motivoituneet ihmiset toimivat tyoyhteison parhaaksi.

e Tuloshakuisuus. Nopea reagointikyky liiketoiminnassa merkitsee valmiut-
ta muutoksiin ja ennakointia. Kehitysprojektien tavoitteeksi asetetaan
usein jalostusarvoa lisddmattoman ajan minimointi. Asiakas on halukas
maksamaan vain lisdarvosta.

e Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen. Eheé prosessikokonai-
suus ja luotettava tieto ovat johtamisen ja padtoksenteon perusta. Asiakas-
tyytyvaisyytta ja prosessien toimivuutta seurataan ja niille on asetettu sel-
kedt tavoitteet.

e Kumppanuuksien kehittdminen. Menestyvét yritykset omaavat hyvan yh-
teistyokyvyn. Tama on ndhtdvissé seka yrityksen siséisissa, etté ulkoisissa
sidosryhmissd. Osastojen valiset raja-aidat ovat matalat ja projektiryhmia
seka tiimeja on helppo perustaa.

e Yhteiskunnallinen vastuu. Laatuyrityksissé toimintaperiaatteisiin sisaltyy
hyvan "yrityskansalaisuuden” tavoite, joka merkitsee korkeaa liikemoraa-
lia, turvallisuus- ja terveysnékokohtien huomiointia.

e Jatkuva parantaminen. Laatuty6hon kuuluu jatkuva parantaminen, ei voi-
da jaada lepddmaén laakereilla. Menetelmien ja valineiden arviointi ja ke-
hittdminen, palautejarjestelméat ja katselmukset sekd muun maailman seu-

raaminen ovat kehittdmisen perusasioita. (Lecklin 2006, 26-28.)
3.2 Lean

Lean -ajattelu on saanut alkunsa japanilaiselta autonvalmistajalta, Toyotalta. 1980
-luvun alussa japanilaisten autojen kestavyys ja laatu huomattiin paremmaksi kuin
amerikkalaisvalmisteisten autojen. Japanilaiset autot olivat pidempi-ikaisia, eivat-
k& vaatineet yhtd usein korjausta kuin amerikkalaiset autot. 1990-luvulla selvisi
vield, ettd muihinkin japanilaisiin autonvalmistajiin verrattuna Toyotaan liittyi
vield jotain erityistd. Toyotan erinomaisuus ei ilmennyt teknisissd ominaisuuksis-

sa autoissa, vaan kyse oli Toyotan tavasta suunnitella ja valmistaa autoja. Tata
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erinomaisuutta ilmensi myos se, etté aina, kun vaikutti, ett4 Toyota olisi haavoit-
tuva, se onnistui korjaamaan ongelmansa ja palaamaan aiempaa vahvempana. (Li-
ker 2006, 3.)

Toyotan tavan peruspilarit jidoka (sisddnrakennettu laatu) ja juuri oikeaan ai-
kaan” (just-in-time, JIT), saivat alkunsa jo 1800-luvun lopulla ja 1900-luvun alus-
sa, mutta varsinaisesti Toyotan tapa sai kunnolla alkunsa 1950-luvulla, kun Toyo-
tan silloinen tehtaanjohtaja Taiichi Ohno sai pomoltaan Eiji Toyodalta tehtdvak-
seen nostaa Toyotan tuottavuus amerikkalaisen Fordin tasolle. Tarkoitus ei ollut
kilpailla Fordin kanssa vaan parantaa Toyotan valmistusprosessia. (Liker 2006,
16-21.)

3.2.1 Toyotan 14 periaatetta

N&ma 14 periaatetta, jotka kdyn lapi tassa kappaleessa, ovat Toyotan tuotantojar-
jestelmén perusta. Toyota on onnistunut kehittdmaén johtajuutta, tiimejé ja kult-
tuuria sek& laatimaan strategioita, yllapitdmaan pitk&aikaisia kumppanuussuhteita
ja sen lisdksi yllapitanyt oppivaa organisaatiota, siihen perustuu Toyotan menes-
tys. Kuviossa 4 on esitetty, kuinka ndma 14 periaatetta jakaantuvat neljaan periaa-
teluokkaan. Pyramidin perusta on pitkan tdhtdimen ajattelu, joka luo edellytykset

prosessin virtaukselle, tiimityolle seka jatkuvalle parantamiselle. (Liker 2006, 6.)

Toyotan termit

Ongeimanmatkatsy
{[Jaticuva parantaminen
apgiminen)

Ihmiszt 13 yhteistytkumppantt
[uNMIaTa, NEACIA J KACVATA hatts)

Proszss
[Hukan afiminaintT)

* Kyt vain lusts

*  Te= pEStSksid pitkdn tihtSimen fiossfian pohjaits, myls hhyen

tihtdimen tabudelister taveitteiden kustannukssls
Fliosofia

(Pitichin tShtSimen ajatteiu)

Kuvio 4. Toyotan tavan neljan periaateluokan malli. (Liker 2006, 6.)
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Pitkan tahtaimen filosofia

Toyota on todistanut, ettd sen filosofia tehdé paatoksia pitkalla tahtdimelld ja jopa
Iyhyen téhtdimen taloudellisten tavoitteiden kustannuksella, toimii. Yrityksen
tyontekijoilla on suurempi tavoite kuin kuukausittainen palkkashekki. Se on aito
sitoutuminen yhtiéon ja sen asiakkaisiin. Tama kutsumus ja sitoutuminen niin asi-
akkaisiin kuin tyontekijoinin on néiden 14 periaatteen perusta. Tdméa perusta puut-
tuu usein yrityksistd, jotka yrittavat toteuttaa Lean - ajattelua. Kustannusten seu-
raaminen ja leikkaaminen ovat olleet tirked osa Toyotan toiminnassa siita lahtien,
kun Taiichi Ohno alkoi poistaa turhaa liikettd Toyotan valmistuksessa. Siitd huo-
limatta, ettd Toyotalla ollaan erittdin kustannustietoisia, on yrityksen tuottaman
rahan tarkoitus myos investoida tulevaisuuteen ja auttaa yhteiskuntaa, antaa sille
vastinetta, luoda ja yllapitdd tyopaikkoja. Viime vuosina on enenevassa maarin
kritisoitu suurien yritysten ylemman johdon palkkioita. Toyota tarjoaa virkistdvan
vaihtoehdon, ja nayttdd millainen vaikutus on silld, ettd onnistuu sitouttamaan
tyontekijansad ja antamaan heille tehtdvan, joka on pelkk&& palkan ansaitsemista
suurempi. (Liker 2006, 71-76.)

Monissa yrityksissa ajatellaan yha lyhytnakdisesti ja kyseenalaistetaan Toyotan
mallia hoitaa liiketoimintaansa. Toyotalla liiketoimintaa ohjaavat p&atokset perus-
tuvat kuitenkin sen filosofioihin, joita yhtié ei muuta ihan helposti. Ainoastaan,
Jos maailmassa tapahtuu jokin todella mullistava muutos. Toyotan menestys ja
kasvu on hidasta, mutta vakaata vuodesta toiseen. Heidan tavassaan toimia on ky-
se lisdarvon tuottamisesta, ei ainoastaan asiakkaille vaan myos tyontekijoille ja
yhteiskunnalle. Ta&m4 tarjoaa puitteet seka pitkan, ettd lyhyen aikavélin paatoksille
ja antaa tyontekijoille yhteisen, heitd kaikkia suuremman tehtavan. (Liker 2006,
81-82.)

Jatkuva prosessin virtaus

Valmistus lahtee oikean prosessin luomisesta, jos tama tehdaan oikein tulokset
puhuvat puolestaan. Monet yritykset pitévéat vireellisesti pelkkid Toyota Producti-
on Systemsin (TPS) tyokaluja ”Lean -ajatteluna”. Nama tyokalut ovat toki tarkeitéa

ja tehokkaita, mutta siltikin vain taktinen puoli. Niistd saa viel4d paljon tehok-
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kaampia, jos niiden takana on koko yrityksen kattava pitkan tdhtdimen johtamisfi-
losofia. Koska useimmissa prosesseissa suhde hukan ja lisdarvoa tuottavan tyon
valilla on 90/10, on hyva aloittaa Lean -ajattelun toteuttaminen yrityksessa luo-
malla prosesseihin jatkuva virtaus (flow). Ajatus virtauksen k&ytossa valmistuk-
sessa tai palveluissa on se, ettd komponenteista valmiisiin tuotteisiin kuluvan ajan
minimoiminen johtaa parhaaseen laatuun, kustannussadstdihin sekd lyhimpaan
mahdolliseen toimitusaikaan. Virtauksen kayttoonoton jalkeen, on suurempi halu
ottaa kdyttoon myos muita Lean -tyokaluja, esimerkiksi ennaltaehkéiseva huolto
ja sisddnrakennettu laatu (jidoka). Virtauksen luominen paljastaa usein tehotonta
ja hukkaa tuottavaa toimintaa, jotka vaativat parempia ja valittomia ratkaisuja.
Virtauksen tarkoituksena on ké&ynnistdd asiakastilauksesta prosessi, jossa kayte-
taan juuri tilauksen vaatima madré raaka-aineita ja aikaa. Kukaan ei siis valmista
mit&an, ennen kuin seuraava vaihe sité tarvitsee. Yksiosaista virtausta ei toki sovi
pakottaa sinne mihin se ei sovi, silloin on viisasta kayttdd harkittuja puskureita,
mutta pyrkid poistamaan niitd tulevaisuudessa ja parantaa virtausta. Pitda kuiten-
kin muistaa, ettd puskurit oikeissa paikoissa voivat parantaa kokonaisvirtausta.
Yksiosaisen virtauksen toteuttaminen kdynnistdd samalla muitakin toimintoja hu-
kan véhentamiseksi; sisddnrakennettu laatu, luo todellista joustavuutta, parantaa
tuottavuutta, vapauttaa lattiatilaa, parantaa turvallisuutta ja moraalia sekd pienen-
t44 varastosta aiheutuvia kustannuksia. Téarke&a on siis kohdata ongelmat, etté voi

parantaa prosesseja. (Liker 2006, 87-99.)
Imujarjestelmien kayttd

Kanban -jarjestelmaa kaytetddn varmistamaan virtausta ja sitd, ettd materiaalia
tuotetaan “juuri oikeaan aikaan”. "Kanban” kirjaimellisesti tarkoittaa merkkig,
kylttid jne., mutta laajemmin se tulkitaan signaaliksi. Tyhja laatikko esimerkiksi
taytetdan korttiin merkityilla komponenteilla, oikealla kappalemé&éaralla ja l&hete-
tdén takaisin tuotantosoluun. Kanban toimii puskurivarastojen organisointijérjes-
telménd. Téallainen imujérjestelmd on koko ajan linjassa todellisen kulutuksen
kanssa sen sijaan, ettd tdytettaisiin tuotantosolut turhilla ja ylimaaraisilla kom-
ponenteilla. Valtetadn siis ylituotantoa. Varastot kuitenkin ovat hukkaa ja niist4

tulisi pyrkid paasemaén eroon, jos mahdollista. Monissa yrityksissa kanbanin
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luomiseen keskitytddn niin kuin se olisi TPS. Niin loistava tyokalu kuin kanban
onkin, se on kuitenkin teknisesti katsottuna aika yksinkertainen. Isompi haaste on
oppivan organisaation kehittdminen, joka l6yt&a keinoja vahenta4 kanbanin tarvet-
ta eli pienentdd puskureita ja lopulta ehkd padsté niistd kokonaan eroon. (Liker
2006, 106-110.)

Heijunka

TPS:44 sovellettaessa on térkedd tasapainottaa tuotantoa ja tyomaarad (heijunka).
Valmistettaessa ainoastaan tilauksesta saattaa joutua valmistamaan valtavia maa-
rig joinakin viikkoina ja taas vastaavasti vahaisia mééaria toisina viikkoina. Valta-
vat madrat sisaltavat usein ylityotd, jotka rasittavat ihmisid ja laitteita. Joudut pi-
tdmaan materiaalivarastoja, koska asiakkaiden kysynt&a on vaikea ennustaa. Talla
tavoin on todella vaikea yllapitdd Lean -operaatiota. Tallainen toimintamalli voi
aiheuttaa katkoon jaavid ongelmia, vaikuttaa laatuun huonontavasti ja lapi-
menoajat venyvét. Toyota on luonut kevyimman mahdollisen Lean -operaation ja
pystynyt tarjoamaan parempaa palvelua ja laatua asiakkaille. Se on tasapainotta-
nut tydmaaréa ja jattanyt toisinaan valmistamatta pelkéstaan tilauksesta. Useim-
miten lean -ajattelun keskiond on hukan (muda) poistaminen. Y likuormitus (muri)
ja epdtasaisuus (mura) ovat kuitenkin aivan yhta oleellisia Leanin toteutuksessa.
Keskityttdessd ainoastaan kahdeksan hukkatyypin poistamiseen, voidaan jopa hei-
kent&4 tuottavuutta. Heijunkalla pyritd&n tuotannon, volyymin ja tuotevalikoiman
tasoittamiseen. Ottamalla méaéritetyn jakson kaikki tilaukset ja tasapainottaen niita
niin, ettd samat valmistusmaaréat toistuvat paivittain. Jotta pystyisit saavuttamaan
jatkuvan virtauksen kaikki hyodyt, tarvitset heijunkaa. Mudan ja murin eliminoin-
ti on kaksi kolmasosaa virtauksessa, kolmas osa on muran tasoittaminen. (Liker
2006, 113-125.)

Pysahdytaan korjaamaan ongelmia

Jidoka — toinen TPS:n padpilareista, kutsutaan myds autonomaatioksi, joka on in-
himilliselld alylla varustettu laite. Se pysayttaa itsensd, jos havaitsee ongelman.
Heti havaitut ja pyséaytetyt laatuongelmat ovat edullisempi vaihtoehto kuin jal-

keenpdin tarkastaminen ja korjaaminen. Pienien varastojen vuoksi ei ole olemassa
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puskuria, johon voisi turvautua, kun ilmenee laatuongelma. Ongelmat yhdessé
vaiheessa pysayttavat nopeasti valmistuksen myds seuraavassa vaiheessa. Laitteis-
ton ollessa pysdytettynd, annetaan valolla tai lipulla merkki, ettd laatuongelman
ratkaisemiseen tarvitaan apua. Tallaista jarjestelm&d kutsutaan andoniksi, joka
tarkoittaa apua pyytavéa valosignaalia. Voisi ajatella, ettd on itsestadn selvyys
kaikille havaita ja hoitaa laatuongelmat valittomasti. N&in ei kuitenkaan vélttdmat-
t4 ole. Massatuotannossa linjaston pysayttdminen on usein viimeinen vaihtoehto,
joka sallitaan. Andonin kayttdminen ei tarkoita kuitenkaan linjan pysayttamista
valittdmasti, vaan se on merkki tiiminvetéjalle reagoida ongelmatilanteeseen en-
nen kuin valmistettava tuote siirtyy seuraavaan vaiheeseen ja pyséayttaa linjan.
Tiiminvetgja tekee arvion ehditddnko ongelma korjata ennen seuraavaa vaihetta ja
peruu linjan pysaytyksen. (Liker 2006, 129-130.)

Monissa yrityksissad nykyadn on valitettavasti laadun sisddn rakentaminen kadon-
nut byrokratiaan ja teknisiin yksityiskohtiin. Esimerkiksi siind missa 1SO-9000
laatustandardi on tehnyt paljon hyvdd, on se myos saanut yhtiot uskomaan, ettd
yksityiskohtaisten saantokirjojen luominen riittdd siihen, ettd sadantéja noudate-
taan. Laatuosastoilla on lukuisat maarat tietoa, joka analysoidaan tilastollisilla
analyysimenetelmilld ja teknisid menetelmid, joilla laatuongelmia selvitellaan.
Toyota pitd4 asiat yksinkertaisina ja luottaa neljaan avaintyokaluun; on mentava
itse paikanpéalle katsomaan, analysoitava tilanne, k&ytettdva ongelman paljasta-
miseen virtausta ja andonia sek& kysyttava viisi kertaa “miksi?”. IThmiset ja pro-
sessi ovat olennaisia laadun kehittdmisessd Toyotan tavassa. Kalliit andon-
jarjestelmat eivat takaa hyvaa laatua, taytyy lujittaa periaatetta, ettd laatu on kaik-
kien organisaatioon kuuluvien velvollisuus. Etusijalla on aina asiakkaan saama
laatu. Lisdarvon tuottaminen asiakkaalle pitad yrityksen mukana bisneksessd, tuot-

taa rahaa ja jatkaa yrityksen toimintaa. (Liker 2006, 135-139.)
Standardoidut prosessit

Riippumatta tyotehtévistd, ihmiset usein reagoivat samalla tavalla tyon standardi-
soimiseen: luovuutta ei voi standardisoida. Yritykset valvovat nykyaan ihmisen

tekemista tietokoneiden avulla ja raportoivat yksilollisestd tuottavuudesta. Ihmiset
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siis ovat tietoisia, ettd heitd valvotaan ja tekevat tyotd enemméan maaréalliselld kuin
laadullisella tavoitteella. Valitettavasti numeroista tulee tarkeampid kuin yrityksen
toiminta-ajatuksesta ja filosofiasta. Tdman ei ole kuitenkaan pakko tapahtua. To-
yotan tavassa standardisointi on jatkuvan parantamisen ja laadun perusta. On har-
hakasitys, ettd standardointi olisi ainoastaan parhaan tekotavan loytdmista ja siina
pysymista. Prosessia, joka vaihtelee koko ajan, on mahdoton parantaa. Jokaisesta
parannuksesta tulee yksi muunnelma, jota kdytetdan vaihtelevasti. Prosessi taytyy
standardoida ja vakauttaa ennen parannusten tekoa. Standardoitu ty0 on tarked
my06s laatua rakennettaessa. Poikkeaman ilmetessda ensimmainen kysymys on
noudatettiinko standardoitua tyota. Jos poikkeama ilmenee siitakin huolimatta,
ettd noudatetaan standardoitua prosessia, silloin sitd tdytyy muuttaa. Toyotan ta-
vassa ihmiset suunnittelevat ja rakentavat laatua itse kirjoittamalla standardoitujen
toiden kuvauksia. Laatumenetelmien taytyy olla niin k&ytanndllisia ja yksinkertai-
sia, ettd niitd voidaan k&yttaa paivittain. Standardointia toteutettaessa olennainen
tehtdva on 10yt4a tasapaino tiukkojen, noudatettavien toimintaohjeiden ja vapau-
den olla innovoiva ja luova vélille. Se miten ihmiset antavat panoksensa ja Kirjoit-
tavat standardeja, on avaintekija tasapainon saavuttamisessa. (Liker 2006, 140—
148.)

Visuaalinen ohjaus

Tyontekijan tulisi 16ytdd helposti kaikki paivittdin kéytettavat tyokalut. 5S -
ohjelma pitéa sisélléan toimintoja eliminoimaan hukkaa. Kuvio 5 selventaa 5S:n
toteutusta yrityksessd. Nuo 5S:4& ovat: seiri (lajittele), seiton (jérjestd), seiso
(puhdista), seiketsu (standardoi), shitsuke (yllapidd). Kaikki ndma yhdessa luovat
jatkuvan parannusprosessin tydymparistoon. Jotta 5S -ohjelma olisi hyvin hoidet-
tu, taytyy pitdd saannollisia tarkastuksia. Lean -jarjestelmédssa 5S:a84 kéaytetdan ta-
saisen virtauksen tueksi. (Liker 2006, 151-152.)

5S ei ole siivousohjelma, vaan se on osa Lean johtamista. Siisteys auttaa tunnis-
tamaan ongelmia ja poikkeamia prosessissa. Tuottava ja laadukas ty0 on Leanin

mukaan mahdollista tehdd ainoastaan siistissd ympéristosséd. 5S:n perimmaéinen
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tavoite on kehittda itsekunnioitusta, kurinalaisuutta ja systemaattista l&hestymista-
paa. (Kouri 2011, 26.)

Jos visuaalista ohjainta ajatellaan kaikkein laajimmassa mielessd, tarkoittaa se
kaikentyyppista ”juuri oikeaan aikaan” -informaatiota. Niiden avulla varmistetaan
prosessien nopea ja asianmukainen suoritus. Erittdin hyvia esimerkkeja ovat lii-
kennevalot ja liikennemerkit, niiden merkitys on katsomalla selva. Hyvé visuaali-
nen ohjain auttaa tyontekijaa tekemaan hyvaa tyota ja ndkeméén kuinka tyo sujuu.
Se voi naytta esimerkiksi tavaroiden paikan ja montako niité tulisi olla. Visuaa-
lista ohjausta tulisi kayttdd virtauksen parantamiseksi. Monet Lean -tuotannossa
kaytettavista tyokaluista ovat visuaalisia ohjaimia ja helpottavat virtausta. (Liker
2006, 152.)

Lajittale
Karsi pois harvoin
k&ytebyt tavarat
punaisillalapuilla

Jarjesta
Oirganisoi ja merkitse
paikka kaikelle

Siivoa
Puhdista se

Kuvio 5. Viisi S:44. (Liker 2006, 151.)

Luotettava ja testattu teknologia

Uutta teknologiaa ei tulisi ottaa kayttoon lilan nopeasti, harkitsematta tukeeko se

ihmisid, prosesseja ja arvoja sekéd varmistamatta, etté se tuottaa lisdarvoa proses-
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seihin. Teknologian ei tulisi my&éské&én olla ristiriidassa yrityksen toimintaperiaat-
teiden kanssa, koska silloin on olemassa riski, ettd se aiheuttaa haittaa vakauteen,

luotettavuuteen ja joustavuuteen. (Liker 2006, 160.)
Kasvata johtajia

Sen sijaan, etta ostaisit johtajia, kasvata heitd. Usein osaava johtaja eri toimintoi-
hin 16ytyy talon siséltd, epatavalliseltakin osastolta. Etu t&ssa on kiistatta se, etta
talon sisalta tuleva johtaja tuntee talon paremmin ja osaa arvostaa yrityksen kult-
tuuria. Toyotan tavassa yksi tarked johtajuuden opinkappale on vaalia kulttuuria
vuosi toisensa jalkeen niin, ettd oppivan organisaation luominen on mahdollista.
Jos johtajat tulevat ja menevaét, eikd kukaan ole positiossaan niin kauaa, etté ehtisi
rakentaa kypsén kulttuurin vastaamaan visioitaan, tietdd tdma vaajaamatta sité ett-
ei tyontekijoiden uskollisuus kehity eiké organisaatio koskaan opi. Padmaaréan py-
syvyys luo perustan yhdenmukaiselle ja positiiviselle johtamiselle ja oppimiselle.
(Liker 2006, 173.)

Kehita etevia ihmisia ja tiimeja

Tiimity0 on tarke&a ja jarjestelmien tulisi tukea lisdarvoa tuottavaa tyoté tekevaa
tiimid. Itse tiimit eivat toki tee lisdarvoa tuottavaa tyota vaan yksittéiset ihmiset
tiimiss&. Tiimit ohjaavat tyontekoa sek& motivoivat ja oppivat toisiltaan. Mutta se,
ettd yksilot tekevat yksityiskohtaisen tyon, on tehokkaampaa. Tiimit voivat myos
jarjestédéd kokouksia, mutta on térkedd muistaa, ettd yksityiskohtainen tyo ei tule
tehdyksi, jos tyontekijat ovat paljon kokouksissa. Parhaimmat tiimit koostuvat
erinomaisista yksilosuoriutujista. Yksiloiden ominaisuuksilla on vélig, samoin
luonteenpiirteilld. (Liker 2006, 185-186.)

Monitaitoisuus luo tiimiin joustavuutta ja tyonkierron avulla saadaan tyolle merki-
tystd sekd vaihtelua. Tiimity6 tarjoaa mahdollisuuden oppia uusia asioita ja hank-
kia uusia taitoja. Tiiminvetdjan tehtava on koordinoida tyot niin, ettd tyontekijat
voivat keskittyd lisdarvoa tuottavan tyon tekemiseen. Tiiminvetdjat ovat myos
vastuullisia tiimipalavereiden pitdmisestd ja kdytdnndn ongelmien ratkaisemisesta.
(Kouri 2011, 32-33.)
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Kunnioita yhteistydkumppaneita ja alihankkijoita

Pystydkseen ohjaamaan ja opettamaan alihankkijoita, yrityksen taytyy ansaita joh-
tajuus. Yrityksen omat siséiset jarjestelmat tulisi olla kunnossa. Tulisi etsid vakai-
ta ja pitkdaikaisia kumppaneita ja kasvaa heidadn kanssaan niin, ettd molemmat
saavuttavat hyotyd. Taman Toyotan periaatteen mukaan, uusiin alihankkijoihin
olisi hyva suhtautua varovaisesti ja aloittaa pienilla tilauksilla. Antaa niiden todis-
taa kykenevyytensd vaadittuihin laatu-, kustannus-, ja toimitusstandardeihin. Ali-
hankkijoille pitaisi antaa haasteita, jotta he voivat kehittyd. Toyotan tavan mukaan
se, ettd alihankkijalle asetetaan korkeita odotuksia, kohdellaan reilusti ja opete-
taan, on kunnioituksen maaritelma. Pehmoilu tai piiskaaminen ilman opettamista
on sen sijaan erittadin epdkunnioittavaa. Toyotan periaatteiden mukaan ei tulisi
kuuloonkaan vaihtaa alihankkijaa vain sen vuoksi, ettd toinen on pari prosenttiyk-
sikkdd halvempi. Taiichi Ohnon sanoin: ”Yrityksen suorituskyvyn saavuttaminen
alihankkijoita pelottelemalla on tdysin vierasta Toyotan tuotantojarjestelmén hen-
gelle.” (Liker 2006, 200-203.)

Genchi genbutsu

Jos genchi genbutsu k&&nnetddn suoraan, tarkoittaa genchi todellista paikkaa ja
genbutsu todellisia materiaaleja tai tuotteita. Toyotalla se tarkoittaa sitd, ett4 me-
nee itse paikan padlle katsomaan, ettd ymmartdd todellisen tilanteen. On hyvé
edistda luovaa ajattelua ja odottaa sitd, mutta innovoinnin tulee perustua todellisen
tilanteen perusteelliseen tuntemiseen. Mit&én ei ole hyvé pita4 itsestadnselvyytena
ja tieto pitdd olla ensikaden tietoa. Olisi helppoa yrittdd oppia Toyotan tavasta
madrdamallg, ettd jokaisen insindorin tulisi esimerkiksi kayttada joka pdiva puoli-
tuntia lattiatason tarkkailuun, mutta tulokset tuskin olisivat kovin suuria, jollei
heilld olisi taitoa analysoida tilannetta ja ymmartéa sitd. Genchi genbutsun syval-
linen ymmartdminen vie vuosia. Tyontekijoiden olisi hyvd ymmartad virtausta
pintaa syvemmalta ja ymmartéa prosesseja ja tyon standardointia. Heidan tulisi
tietdd miten 10yt44 ongelman juurisyy ja viestia siitd tehokkaasti muille. (Liker
2006, 224.)
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Tee paatoksia hitaasti ja yksimielisesti

Paatoksenteon tulisi perustua perusteelliselle harkinnalle, joka sisdltdd seuraavia
elementtejd: selvitys todellisesta tilanteesta, genchi genbutsu mukaan lukien; kysy
viisi kertaa "miksi?” ymmartadksesi taustasyyt; kaikkien vaihtoehtojen selvitta-
minen ja yksityiskohtaiset perustelut parhaana pidetylle vaihtoehdolle; yksimieli-
syyden rakentaminen tiimin sisalla, tyontekijat ja ulkopuoliset kumppanit mukaan
lukien; neljan ensimmaisen elementin toteuttamiseksi, tehokkaiden viestintavali-
neiden kayttd. Kuviossa 6 on selvennetty nditd elementteji. Perusteiden, jota paa-
toksen teossa kaytetadn, tulisi olla yhta tarkeitd kuin p&atoksenteon laatu. Tulisi
néhda aikaa ja vaivaa, jotta kaikki menisi oikein. Tdma kolmastoista periaate si-
séltdd nemawashi -prosessin. Paatoksid tulisi tehdd hitaasti ja yksimielisyyden
pohjalta ja kaikkia vaihtoehtoja tulisi harkita perusteellisesti, mutta paatokset tuli-
si toteuttaa nopeasti. Tassa prosessissa monet ihmiset antavat oman tyopanoksen-
sa ja se tuottaa yksimielisyyttd. (Liker 2006, 239-241.)

Crsilda

Tausta
[Mylyyinen arve, odotus, kdytdntd, pddm&&rd tai suunnitelma)

/
\ et

[Tarpeiden ja clesuhteiden analyysi)

Ymmarra tilanne

Suunnittele Suositukset
[Hinta, hyidty]
Tee Toteutus

[Suunnitelman yksityiskohdat)

Tarkistzja korjaa .HIIc!Ié_sit:l:r:I_',.f .
[Cdotetut tulokset — millein/miten ne tarkistetaan)

Kuvio 6. PDCA ehdotusprosessissa. (Liker 2006, 247.)
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Tee yrityksestasi oppiva organisaatio

Oppivan organisaation luominen onnistuu vasymattoman arvioinnin (hansei) ja
jatkuvan parantamisen (kaizen) kautta. Organisaation oppimiskyvyn pitéisi kehit-
tya ja kasvaa, jotta siitd tulisi todella oppiva organisaatio. Toyotan pd&huomio on
prosesseissa, joihin se investoi pitkalla tahtaimelld seka yhdessa toimiviin ihmis-
ten, teknologian ja prosessien jarjestelmiin, pddmaarand tuottaa lisdarvoa asiak-
kaalle. Prosessit ovat nimenomaan tyoprosesseja ja menettelytapoja jonkin tehta-
van toteuttamiseksi mahdollisimman lyhyessé ajassa ja vahalla vaivalla. Keskityt-
téessé prosessien jatkuvaan parantamiseen, voidaan saavuttaa halutut taloudelliset
tulokset. Kun prosessit vakautetaan ja laitetaan tuomaan esille hukat ja tehotto-
muudet, on mahdollista oppia koko ajan tehdyisté parannuksista. Henkiloston va-
kaus on myos yksi edellytys oppivalle organisaatiolle. Loppujen lopuksi jatkuvan
parantamisen ja oppimisen ydin on kaikkien tyontekijoiden ja johtajien ajatteluta-
pa ja asenne, halu parantaa ja arvioida, jopa arvostella, itseddn. Lansimaissa Kkri-
titkki ja virheen myontdminen koetaan usein negatiivisena. Toyotalla se on juuri
painvastoin. Huonosti menneiden asioiden esille tuominen, vastuun ottaminen ja
parannusehdotusten tekeminen saman virheen toistumisen vélttdmiseksi, on suuri
vahvuuden merkki. (Liker 2006, 250-252.)

3.2.2 Leanin toteuttaminen yrityksessa

Kun yrityksessa toteutetaan Lean -ajattelua, kannattaa muistaa, ettei tarkoitus ole
muuttaa sitd ndyttamaan Toyotalta, vaan Toyotan filosofiaa ja tydkaluja kannattaa
soveltaa tilanteen vaatimalla tavalla. Tulee ymmartéa, ettd ndma periaatteet ovat
0sa suurempaa jarjestelmad, jonka tarkoituksena on luoda sopusointua ja taydelli-

syyttd menestyksen yllapitamiseksi. (Liker 2006, 111.)

Tarkeimpi& asioita muistaa Leanin jalkautuksessa yritykseen on, ettd oppii teke-
malla. Nopean suunnitteluvaiheen jalkeen implementoidaan muutokset. Kehitys-
projektit toteutetaan nopeasti ja saavutuksia tulisi mitata, jotta saataisiin tieto onko
tavoitteet saavutettu. Kaikki esiintyvéat ongelmat tulisi ratkaista nopeasti. Téarkein
tavoite on kehitt44 tietotaitoa, koska jokaisen yrityksen kilpailuetu on sidoksissa

yksilon osaamiseen. Lean johtamisen keskimmaéinen tavoite on luoda oppiva or-
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ganisaatio. Tiimityota k&ytetddn tyokaluna osaamisen kehittdmisessd. (Kouri
2011, 37.)

Lean -ajattelussa asiakkaat ovat etusijalla. Leanin toteuttaminen taytyy alkaa oi-
keasta paikasta, ensin taytyy tietdd mitd asiakkaalle on luvattu ja kauanko sen
toimittaminen kestdd. VVahéiset parannukset, johtavat tehokkaampaan toimintaan.
Kokemukset osoittavat, ettd Leanin aloittaminen véarésta paikasta vaaralla tavalla
luovat henkil6kunnassa negatiivisia vaikutuksia. He alkavat ndhd& Leanin tapana
vahent&é resursseja ja henkilostod ja nostaa tyotahtia. (Braun & Kessiakoff 2012,
17.)

Lean tuottaa arvoa kaikille sidosryhmille, parantaa asiakastyytyvaisyytté ja yllapi-
ta4 terveellista ja turvallista tydymparistod. Arvoa tulee mitata, tulkita ja raportoi-
da yksityiskohtaisesti tarkan tilannekuvan saamiseksi prosessin suorituskyvysta.
Mittarit tulee olla sopivat Lean -ajatteluun, niitd tulee kehittédd koko ajan ja niiden
taytyy antaa oikeaa palautetta johdolle seka tyontekijoille. Mittaus tuo ongelmat
esille ja nopeasti ratkaistaviksi. Maailmanluokan tulos syntyy, kun ollaan erin-

omaisia monissa pienissa asioissa. (Tuominen 2010, 7.)
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Kuvio 7. Lean — menestyksen malli. (Tuominen 2010, 5.)

Kuviossa 7 on kuvattu Lean-prosessin eri vaiheita yrityksen sisalla. Kaikki alkaa
strategisesta suunnittelusta ja jatkuu vaihe vaiheelta 1api yrityksen ja viimeisena
vaiheena on muutoksen johtaminen Lean jalkautuksen jalkeen.

Lean hallinto-organisaatiossa

Valmistavissa tehtaissa ympari maailmaa on sovellettu TPS:&4 vaihtelevasti, kiin-
nostus Leaniin kasvaa koko ajan. Kun yrityksissa saadaan aikaan parannuksia teh-
taalla, halutaan parannuksia my6s hallinto-operaatioihin. N&issd operaatioissa vir-
tausta on paljon vaikeampi ymmartaa. Ihmiset istuvat konttoreissa, tydskentelevét
paatteilld ja liikkuvat koko ajan Kiireisesti tehtévien vélill&4 sekd kokouksiin. Vir-
tauksen maarittamista helpottaa, jos ladhtee liikkeelle asiakkaasta ja méaérittaa ar-

von ja prosessin, joka tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. (Liker 2006, 269-270.)
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3.2.3 Hukkatyypit, niiden tunnistaminen ja maarittely

Hukan tunnistamiseksi taytyy tunnistaa valillinen ja valiton ty6 ja pyrkid mini-
moimaan valillisen tyon osuus. Pitéd& kysya "miksi?” kerta toisensa jalkeen, ettd
ymmartdd mitd hukka on, miten se muodostuu ja miten sitd voitaisiin ehkaista.
Kuviossa 8 on kuvattu hukan eliminointia PDCA:n avulla. PDCA ympyréé kayte-
t4an prosessin jatkuvaan parantamiseen. Ympyramalli kuvaa sitg, etta kierros al-

kaa alusta aina viimeisen vaiheen jalkeen. (Tuominen 2010, 8.)

Lean -ajattelun keskioné voidaan pitéé jatkuvaa hukan poistamista. Monissa pro-
sesseissa hukan ja lisdarvoa tuottavan tyon suhde on 90/10. Hukkana ndhdaan
kaikki tyot ja toiminnot joista tulee kustannuksia, mutta ei lisdarvoa. Jotta voidaan
todella toteuttaa jatkuvaa parantamista, taytyy ymmartdd kaikkien Lean -
tyokalujen periaatteet ja kuinka ne liittyvat kokonaisuuteen. On térkeéd, ettd kaik-
ki elementit toimivat yhdessa jarjestelmand. (Tuominen 2010, 7.) (Liker 2006,

xiii.)

Organisaatioissa esiintyy monenlaista vahingollista hukkaa; ylituotanto, varastot,
kuljetukset, laatuhukka, prosessihukka, ty6vaihehukka ja odotus. Ylituotantoa
syntyy, kun valmistetaan enemmaén kuin tarvitaan tai ennenaikaisesti, kun ei ole
vield tarvetta. Ylituotannosta aiheutuu yritykselle monia eri ongelmia, esimerkiksi
kasvavat tuotevarastot. Myos suuremmat materiaalivarastot, koska joudutaan os-
tamaan yli tarpeen. Namaé tietysti lisddvat varaston arvoa ja hidastavat varaston
kiertoa. Ongelmat kertaantuvat. Paljosta materiaalista syntyy paljon kuljetusta,
kuljetetaan edestakaisin materiaalivaraston, valmistuksen ja tuotevaraston valilla.
(Tuominen 2010, 15-20.)

Laatuhukkaa ovat virheet ja niista aiheutuvat toimenpiteet. Laatuhukka voi nékyéa
pahimmassa tapauksessa jopa asiakkaalla. Laatupuutteet voivat johtua yhtéd hyvin
ihmisista kuin koneista. Laatupuutteiden syyt ovat useasti seuraavanlaisia; valmis-
tuksen loppuvaiheessa tapahtuva tarkistus, ei noudateta laatustandardeja, kuljetus-
vauriot, ammattitaidon puute tai puutteelliset tydohjeet. Taytyy loytda aina juu-
risyyt virheiden aiheuttajasta, jotta laatupuutteita voidaan vahentd4. Muussa tapa-

uksessa samat virheet voivat toistua uudelleen. (Tuominen 2010, 22-23.)
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Prosessihukkaa syntyy esimerkiksi turhista tyovaiheista, osista ja tiedoista. Syité
naihin voi olla monia; jaddaan jumiin ”ndin se on aina tehty” ajattelutapaan ja
prosessia ei endé kehitetd, tuotetta on muutettu, mutta ylimadraisia osia tai omi-
naisuuksia on unohdettu poistaa, prosessikehitys ei ole kenenk&&n vastuulla ja
olemassa olevien prosessien toimivuutta ei testata. Prosessihukkaa valtetdan stan-
dardisoimalla, moduloimalla, analysoimalla prosesseja ja yhteisty6ll& prosessien
valilla. (Tuominen 2010, 24-25.)

Tyovaihehukkaa syntyy, kun tyontekijat tekevét vaiheita, jotka eivat ole tarpeelli-
sia lopputulokselle. Myds tyoskentelytavasta voi syntya hukkaa, joka johtuu har-
jaantumattomuudesta tai huonoista, vaihtuvista menetelmistd. Syitd tydvaihehu-
kan syntymiselle ovat muun muassa; heikko perehdytys, vaillinaiset tyoohjeet,
ammattitaidon puute tai kiinnostuksen puute ty6ta kohtaan. My6s tyopaikkajarjes-
telyt ja tyontekijoiden maara voivat synnyttad tyovaihehukkaa. Tyovaihehukkaa
voidaan ehkaisté tyovaiheiden standardisoinnilla, jolloin menetelmét olisivat tyon-
tekijasta riippumatta samat, kouluttamalla ja kehittdmalla tiimityoté seka lisaamal-

I& prosessien visuaalisuutta. (Tuominen 2010, 26-27.)

-

Luo jatlana viraus

[Taimi)

Tulosten anvioint HUKEH . Tuo ongelmat esin
[Tarkis=) eliminoint [Suunnitele)

‘Wastatoimenpitest
| Toteuta)

W

Kuvio 8. Jatkuvan virtauksen luominen ja PDCA. (Liker 2006, 264.)
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3.3 Six sigma

Six sigma on konsepti, jota kéytetdan yrityksen prosessien ja tuotteiden jatkuvaan
parantamiseen. Konsepti rakentuu faktapohjaiselle ja analyyttiselle ongelmanrat-
kaisulle. Six sigmaa kaytetddn ongelmanratkaisussa sellaisissa tapauksissa, jotka
vaativat tiedonkerdysta, kehittynyttd analyysié ja/tai statistista metodologiaa. Six
sigma sinallaan ei ole mik&an taysin uusi innovaatio, vaan se rakentuu vuosikausi-
en kokemukseen parannustyon eri muodoista. Monet sen padajatuksista voidaan
helposti 10ytdd etenkin Joseph Juranin teorioista. Viime vuosina Six sigmasta on
tullut suosituin johtamiskonsepti taloudelliseen ja asiakaslahtdiseen parannustyo-
hon. (Sorgvist & Hoglund 2007, 9-10.)

Ensisijaisesti Six sigma -metodi on liikkeenjohdon parannusmenetelma. Se tarjoaa
organisaation johdolle testatun menetelmén toiminnan ja tuloksen parantamiseen.
Siin& on kyse tavasta organisoida kehitysté ja johtaa tietotaidon lisddntymisté. Se
on uusi mantra liikkkeenjohdolle ja laatuihmisille ja tarkoittaa 0-virhetta tilastolli-
sesti. Six sigman avulla asetetaan asiakas ensimmaiseksi ja viedaén yritysta, fak-
toja ja dataa apuna k&yttden, kohti parempia ratkaisuja. Six sigma menee tilasto-
tekniikkaa syvemmélle, se on kokonaisvaltaista sitoutumista, erinomaisuutta, fo-
kusointia asiakkaaseen ja prosessien parannusta. (Karjalainen & Karjalainen 2008,
8-17.)

Six sigma perustuu kurinalaiseen, tarkoin madritettyyn toimintamalliin ja roolija-
koon. Toimintamallissa tietyt vaiheet toistuvat ja tiettyj vaiheita ja tyokaluja kay-
tetdan tarpeen vaatiessa. Ongelmien ratkaisu nojaa vahvasti mitattuihin tosiasioi-
hin. Keskeinen tavoite kehittdmismallissa on virheiden ja vaihtelun aiheuttajien
eliminointi, tarkoituksena on poistaa perimmaiset syyt, eik& vain korjata jo tapah-
tuneita virheitd. Asiakkaan vaatimusten ymmartdminen ja tayttdminen, on kehit-
tamisen lahtokohta. Kehittdminen tapahtuu selkeéllg, sovitulla roolijaolla ja se
ulottuu I&pi koko jalostusketjun, hyddyttden kaikkia osapuolia. (Tuominen 2005,
9-12.)
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3.3.1 Six sigman roolit

Térkein rooli Six sigmassa on sponsori, joka yleensad on parannuskohteena olevan
osaston tai alueen johtaja. Sponsori on aloitteentekijé ja tehtdvanantaja meneilldén
olevassa parannusprojektissa. Tyypillisia tehtavia sponsorille ovat:

e Priorisoida ja valita sopivat parannusprojektit

e Perustaa sopivia projektiryhmia

e Varmistaa resurssit ja avata tieta projektille

e Tukee ja seuraa projektin etenemistd sekd ohjaa tarpeen vaatiessa
o Tekee paatokset tehtavista ratkaisuista

e Seuraa parannustyon tuloksia

e Informoi yrityksen johtoa.

Keskeinen avainrooli Six sigmassa on black belt, joka toimii vetdjana meneilldan

olevassa parannusprojektissa. Black beltin tyotehtdvia ovat:

e Vetdd kolmesta kuuteen projektia joka vuosi

e Ohjaa ja valmentaa green beltteja

e Auttaa sopivien parannusprojektien tunnistamisessa

e Toteuttaa vaikeampia analyyseja projektiryhmille

e Kommunikoi sponsorin, championin ja master black beltin kanssa

e Informoi voimassa olevista parannustoista.

Henkilot, jotka nimet&é&n black belteiksi, saavat koulutuksen, joka pitda sisallaan
my0s Six sigman metodien ja tydkalujen kayttdmisen. (Sorqvist & Hoglund 2007,
61-63.)

Green belt on paikallinen koordinoija ja ongelmanratkaisija Six sigmassa. Tall4
roolilla on suuri merkitys Sig sigman levityksessa ja ankkuroinnissa kaikille tyon-
tekijoille. Green beltit saavat koulutuksen, jossa opitaan Six sigman perusteet, pe-
rustyokalut ongelmanratkaisuun seké tyokalut yksinkertaiseen statistiseen analyy-

siin. Green beltille kuuluvia tehtava ovat:
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e Ottaa osaa black belt projekteihin

e Vetdd omia green belt projekteja

e Ottaa aktiivisesti osaa ongelmanratkaisutyhon

e Vaikuttaa hyvalla esimerkilld ja kokemuksella tyontekijoihin ja kollegoi-
hin.

Championin roolissa tavallisin sisaltd on implementoida, ohjata ja yll&pitda Six
sigmaa. Tama rooli ei keskity itse parannustyohon, vaan metodiikkaan ja tyota-
poihin Six sigmassa. Champion on vastuullinen siita, ettd nd&ma toimivat tehok-

kaalla tavalla. Championin ty6tehtavia ovat:

e Suunnittelee ja johtaa Six sigman kayttéonoton vastuualueellaan
e Valitsee black beltit ja green beltit

e Koordinoi valttamattomat koulutukset

e Kommunikoi ja informoi Six sigmasta

e Seuraa, kehittdd ja parantaa Six sigma ohjelmaa

e Koordinoi parannustydta muihin osiin yritysta.

Master black belt on todella kokenut black belt, joka on toteuttanut suuren mééran
six sigma projekteja ja lisdksi pitanyt syventavia koulutuksia. Taman roolin tar-
koitus on tukea yrityksen black beltteja. Master black belt voidaan siis ndhda asi-
antuntijana six sigman metodeille ja tyokaluille. (Sérqvist & Hoglund 2007, 64—
66.)

3.3.2 Six sigman tavoitteet ja soveltaminen

Six sigman tavoitteena on poistaa virheitd ja havikkid sekd uudelleen tekemista.
Sen avulla voidaan my0s parantaa asiakastyytyvéisyyttd ja kannattavuutta, se on
strateginen liiketoiminnan kehittamistyokalu. Six sigman avulla voidaan mitata
kuinka hyvin prosessit toimivat. Mittaus perustuu asteikkoon, joka muodostuu sii-
t4, mink& verran virheitd esiintyy. Asteikossa ylospdin padseminen vaatii kovaa
tyotd. Kuviossa 10 on kuvattu Six sigma luokitteluasteikkoa. Sigmat kuvaavat yri-
tyksen sijoittumista asteikolla. Virheiden esiintymistiheytta verrataan kustannuk-

siin, joita huonosta laadusta seuraa. (Sakki 2003, 158.)
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Huocnon
laadun
Wirheita lustannukset,
miljoonassa prosenttia
suoritteessa | liikevaihdosta Luonnehdinta
sigma & 3,4 alle 10 Maailman huippu
sigma 5 233 F 10-15
sigma 4 6210 15-20 Teollisuus keskimaarin
sigma 3 66307 20-30 Suomalainen tuoctanto keskimaarin
sigma 2 308537 30-40 Ei kilpailukoykoyistd tuotantoa
sigma 1 690000

Kuvio 9. Six sigma luokittelu virheistd. (Sakki 2003, 158.)

Metodi sopii teollisten liiketoimintaprosessien, tuotantoprosessien seka palvelu- ja
hallintoprosessien parantamiseen. On vditetty, ettd Six sigma vaatii paljon valmis-
ta dataa eli massatuotantoa ja mielletty, ettd se sopisi vain teollisuusyrityksille,
mutta tdma ei pid4 paikkaansa. Virheellinen ké&sitys on syntynyt, kun tilastollisia
Six sigma tyokaluja on korostettu lilan voimakkaasti, numeerinen ongelmanrat-
kaisu on korostunut analyyttisen ongelmanratkaisun sijaan. Ensisijaisesti Six sig-
ma on analyyttista tilastollista ongelmanratkaisua. Metodin padajatuksena on pa-
rantaa suorituskykyé yrityksen ydin- ja avainprosesseissa. (Karjalainen & Karja-
lainen 2008, 31-35.)

3.3.3 DMAIC - ongelmanratkaisumalli

Six sigma metodissa keskeisen tietotaidon muodostaa sen soveltamisstrategia,
kuinka I6yt&a prosessin suorituskykya parantavat tekijat ja muuttaa niita. Perintei-
sissd ongelmanratkaisumalleissa haetaan ilmeisté syytd, suorituskyvyn parantami-
sessa taas on keskeisintd 16yt&a satunnainen syy. Taémén syyn I0ytadmiseksi on ke-
hitetty DMAIC -prosessi; define, measurement, analysis, improvement, control.
Prosessin on kehittanyt Michael J. Harry ja prosessissa edetdan loogisesti induk-
tio-deduktio -tietd kohti juurisyytd. (Karjalainen & Karjalainen 2008, 43.)

DMAIC -ongelmanratkaisumallin sisalto on, etté ratkaistava ongelma mééritellaan
tarkkaan, tarkoituksena kuvailla mitd on tapahtunut. Sen jdlkeen kerataan lisaa

faktaa, joka analysoidaan tarkoituksena 10ytd4 perimmaéiset syyt. Taman jéalkeen
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toteutetaan toimenpiteitd ja lopuksi seurataan parannustyon tuloksia, jotta varmis-

tutaan toimenpiteiden riittdvasté tehokkuudesta. (Sérqvist & Hoglund 2007, 73.)
Maarittelyvaihe

Maéérittelyvaiheessa madritellddn ongelma ja asiakasvaatimukset, jotka maarittele-
vét projektin laajuuden ja tarkoituksen. Tassé vaiheessa keratéén taustatietoa pro-
sessista jota olisi tarkoitus parantaa ja asiakkaista. Téassa vaiheessa tiimin tulee
kysyéa seuraavia kysymyksid, jotka ovat perustavanlaatuisia ja valttamattomia sil-

loin, kun késitelld&dn ongelmia uudesta ja originaalista suunnasta.

e Minka asian parissa tyoskennelldén?

e Miksi tdmén tietyn ongelman parissa tyoskennellaan?
e Kuka asiakas on ja mitkd ovat asiakkaan vaatimukset?
e Kuinka ty0 ja asiat hoidetaan talla hetkella?

e Mitd hyotyd parannuksista saadaan?

Jos namé& kysymykset jadvat esittamattd, suuntautuu projekti helposti perinteisille
urille. Mé&érittelyvaiheen aikaansaannoksena on saada selked tavoite parannuksel-
le, prosessikuvaus jalostusarvon muodostumisesta sekad listaus asiakastyytyvéi-

syydelle kriittisista ja tarkeista asioista. (Karjalainen & Karjalainen 2008, 46.)
Mittaus

Tama on looginen seuraus ensimmadiselle vaiheelle ja silta seuraavaan vaiheeseen
eli analysointiin. T&ssé vaiheessa valitaan yksi tai useampia tuoteominaisuuksia,
jotka ovat kriittisid. Tavoitteet télle vaiheelle ovat todentaa ja validioida ongelman
olemassaolo sek& varmentaa mittauksen luotettavuus. Usein t&ssd vaiheessa hie-
nosaddetddn ensimmaisen vaiheen tavoitteita. (Karjalainen & Karjalainen 2008,
47.)

Analysointi

Analyysi méarittad eroanalyysin avulla yrityksen liiketoiminnan suoritustavoit-

teet. Tdssa vaiheessa selvitetaan asiakkaalle kriittisen ominaisuuden suorituskyky
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ja siind hyvéksikaytetdadn kuvaavaa statistilkkaa. Tamén aiheen tarkoituksena on
ydin- ja juurisyilla paikallistaa ongelman aiheuttajat tai mahdollisuuden ratkaisijat
eli luodaan hypoteesi. Tdssa vaiheessa hypoteesi myos vahvistetaan tai kumotaan
datalla ja tilastollisilla analyyseilla. Analyysivaiheesta aukeaa kaksi ikkunaa, data-
ja prosessi-ikkuna. Kuviossa 10 on kuvattu prosessi- ja dataikkuna parannuspro-

sessissa. (Karjalainen & Karjalainen 2008, 48-49.)
Parannus ja optimointi

Tassa vaiheessa kokeillaan ratkaisuja, joihin ydin- tai juurisyyt viittasivat aiem-
missa vaiheissa. Se miten parannus ja optimointi tapahtuvat eli kuinka Six sigma
laatutaso saavutetaan, on menetelmén ydin. Vaihtelun pienentdminen on ratkaisu
ja sopii silloin, jos prosessin suorituskyky ei ole riittavalla tasolla. Parannusvai-
heen tuloksena saadaan suunnitelmat ja toimenpiteet ongelman ratkaisemiseksi
sekd myos suunnitelma kuinka tuloksia arvioidaan ohjaus vaiheessa. (Karjalainen
& Karjalainen 2008, 51-52.)

Ohjaus ja valvonta

Tama on Six sigma prosessin viimeinen vaihe. Kun prosessin suorituskykyéd on
parannettu ja vakautettu, siirrytddn ennaltaehkdisevédan ohjaukseen. Ohjauksen
tavoitteena on arvioida ratkaisuja, mutta myods kehittda suunnitelmia kuinka saa-
vutettuja tuloksia yllapidetd&n. Ohjausvaiheesta tuloksena on ennen ja jalkeen pa-
rannusprosessia tehtava tulosanalyysi siitd mit& saavutettiin: prosessin seurantajar-
jestelmd, dokumentoinnit tuloksista, péivitetyt menettelyt johtamisjarjestelmaan ja
paivitetty riskianalyysi sekd muutokset laatujérjestelméan. (Karjalainen & Karja-
lainen 2008, 52-53.)
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Viimeistele
ongelma/taveite.
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ylldp an
suarituskyky.
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Prosessin
suunnittelu fuudelleen
suunnittelu

Tunnista onko suppeatwvai lagjat
ongelmat.

Ma&rittele tavaits/muutas visio.
Selkeytd ongelman lagjuusja
asiakasvaatimukset.

Mittaa vaatimusten suorituskyky.
Kerdd prosessin hydtysuhteen
madrityksess d tarvittavaa dataa.

Tunnista "paras kaytanta",
Arvioi prosessisuunnitel maa:
*arvon,/ei-arvon lis dys,
*pullan kaulan’ka&:gsat,
*vaihtoehtoiset "palut”
Wiimeistele vaatimuksia

Suunnittele uusi prosessi:
*haasteelliset ol etukset,
*ledytd luovuutta,
Fvirtausperiaate

Toteutauusi prosessi, rakenteet
ja systeemit

Luo mittauksetja katselmai
wlldpitddksesi suarituskyayn.
Korjaa ongelmat, jos niitd syntyy.

Kuvio 10. Data- ja prosessi-ikkuna. (Karjalainen & Karjalainen 2008, 49.)
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4 KOHDEYRITYKSEN ESITTELY

Tein tutkimukseni toimeksiantona yritykselle, joka toimii energia-alalla. Yrityk-
sen tuotteet ovat useista eri komponenteista koostuvia teknisid laitteita ja niita
toimitetaan l&hes kaikille teollisuudenaloille. Yrityksella on tehtaita viidessé eri
maassa, tuotekehitysyksikoitd neljassé eri maassa ja myyntiyhtidita ympari maa-
ilman, yhteensd kolmisenkymmentd. Maailmanlaajuisesti yritys tyollistdd noin
1500 henkil6d, joista suomessa tyoskentelee suunnilleen puolet. Myyntikanavia
ovat kone- ja laitevalmistajat, jarjestelméatoimittajat, brand label — asiakkaat, jal-
leenmyyjét ja suoramyynti loppukéyttgjille. Tyypillisid asiakastoimialoja yrityk-
selle ovat mm. koneenrakennus, vedenkaésittely, rakennustekniikka, laiva- ja meri-
teollisuus seka uusiutuvan energian tuotanto ja kaivosteollisuus. Suurin osa Suo-

messa valmistetuista tuotteista menee vientiin.
4.1 Tilaustenkasittelyprosessi

Kuviossa 12 on esitetty tilaustenkasittelyprosessi kohdeyrityksessa. Tilauskanavia
on pé&dasiallisesti kolme; sédhkdpostin vélitykselld saapuvat tilaukset, myyntiyhti-
Oiden tilaukset yrityksen sisdisen tilaustyokalun kautta ja EDI (Electronic Data
Interchange) -linkitetyt tilaukset. Sahkopostilla saapuvat tilaukset syotetaan toi-
minnanohjaus (ERP, Enterprice Resource Planning) ja tuotannonohjaus (MES,
Manufacturing Execution System) jarjestelmiin samaa tyOkalua kayttéen, jota
myyntiyhtiot k&yttavat tilauksissaan. Tyokalu on réatéloity yrityksen tuotteille ja
tarpeisiin sopivaksi. Tilaustyokalusta késitellyt tilaukset siirtyvat ERP- ja MES -
jarjestelmiin. EDI -linkityksellda tarkoitetaan sit4, ett4d asiakkaiden ERP -
jarjestelma on linkitetty yrityksen omaan ERP -jéarjestelmaén ja, kun asiakas syot-
ta4 tilauksen omaan jarjestelmaansé se siirtyy linkityksen kautta yrityksen jarjes-
telméén. Tieto litkkuu samoin toiseen suuntaan, joten kyseessé on siis kaksisuun-
tainen tietojen vaihto. ERP -jérjestelmésta tilaus vapautetaan tuotantoon statusta
muuttamalla. Neljas, mutta nykyddn harvinaisempi kanava, ovat faxilla tulevat
tilaukset, jotka syotetadn jarjestelmiin samaa kautta kuin séhkdpostitilaukset. P&a-
séantoisesti tilaukset kuormittuvat MES -jarjestelmé&an automaattisesti, mutta jos-

kus vaaditaan ns. manuaalinen kaupan avaus, jolloin kaikki tilauksen tiedot taytyy
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syottdd manuaalisesti MES -jarjestelméén. Naissé tapahtuu helpoimmin virheité.
Tilaustenkasittelijoill4 on tukena asiakastietojen hallintajérjestelmda CRM (Custo-
mer Relationship Management), josta l0ytyy kaikki kyseista asiakasta koskevat
tiedot, esimerkiksi: erikoishinnastot, toimitus- ja maksuehdot, laskutus- ja lahetys-
tiedot, yhteystiedot ym. Lisaksi k&ytossd on tietokanta tilaustenkasittelyn sisaisia
ohjeita varten, josta loytyy tietoa esimerkiksi erikoisien tilausten kasittelytavoista.
Tilaustenkasittelyssa tapahtuva tiedonkésittely tapahtuu pé&saantOisesti raata-
I0idyssa tilaustyokalussa ja ERP -jarjestelméssa sekd jonkin verran MES -
jarjestelméssa. Tilaustenkésittelijat ovat avainasemassa tiedon késittelyssd, joka
asiakkaalta tulee tilauksen muodossa ja toimivat asiakasrajapinnassa. Vasteaika
asiakkaalle pitdisi olla mahdollisimman lyhyt asiakastyytyvaisyyden takaamiseksi
ja siihen on panostettu kohdeyrityksessa tyotapoja ja jarjestelmia kehittamalla.

Froduction imem Bt cut e H arpri el

Kuvio 11. Tilaustenkasittelyprosessi.
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4.2 Laatutyokalut tilaus ja asiakaspalvelu toiminnoissa

Tilaus- ja asiakaspalvelu toiminnoissa tyokuormaa on pyritty tasoittamaan myyn-
tialueisiin perustuvalla asiakasjaottelulla. Koko tiimi on jaoteltu kolmeen pientii-
miin, joille jokaiselle muodostuu oma ty6jono myyntialueitten mukaan. Asiakkai-
ta ei ole jaettu késittelijikohtaisesti, koska silloin tyomaarén tasapainottaminen
olisi vaikeampaa. Tyoméaaran tasapainottamisen avuksi suunnitellaan myos jarjes-
telmé, joka selkeyttdd tydjonoa entisestddn ja vahentdd henkilokohtaista séhko-
postikuormaa seka poistaa turhia kyselyitd. Kyselyiden vaheneminen perustuu sii-
hen, ettd asiakas saa jarjestelman avulla paremmin tietoa tilauksen etenemisestd,
joten hdnen ei tarvitse kysyé sité erikseen. Tyonohjauksessa kéytetdan apuna vi-
suaalisen johtamisen taulua, jossa lapikdydaan paivittadin esimerkiksi kasittelya
odottavat tilaukset, prosessoidut tilaukset ja laskutukset seka tilausten l&pimeno-
aika keskimaérin. Visuaalisen johtamisen mittareita on esitetty kuviossa 12. Visu-
aalisen taulun tiedoissa ei ole talla hetkelld huomioitu tilaustiedoissa esiintyvia
virheitd. Td&mén tiedon saaminen vaatisi paljon manuaalista tyotd, joten se on vai-

keasti toteutettavissa.

Wurkload:OrderHandling_ Processed Orders by Order Type
{update every 5 min) {update every 60 min)

Processed Invoices & Credit-Notes Average Order Processing Time
(target under 24h){update every 24h)
{update every 60 min)

Kuvio 12. Visuaalisen johtamisen mittareita
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4.3 LaatutyOkalut tuotannossa

Tuotannossa Leanin tyokaluja on kéytetty huomattavasti laajemmin. Tuotantolin-
jat on rakennettu tydskentelysoluiksi, joissa ty6vaiheet on tasapainotettu vaiheis-
tuksen avulla. Vaiheistus toteuttaa myos jatkuvaa prosessin virtaus periaatetta,
edellinen vaihe valmistuu, kun seuraava vaihe sité tarvitsee, vaiheet valmistuvat
siis juuri oikeaan aikaan. Prosessit ovat standardoituja ja materiaalin ohjaus lin-
joilla tapahtuu kanban -ohjauksella. Materiaalipuskurin ja varaston kierron nope-
utta seurataan ja kiertoa lisat4dén tai vahennetddn, sen mukaan kumpi on tarpeen
linjan toiminnan kannalta. Siisteydestd, jarjestyksesta ja tyopisteiden systemaatti-
suudesta on huolehdittu 5S:n avulla. Koko tuotannossa tdméa nakyy hyvéni jarjes-
tyksend ja selkeytend. 5S tyoOpisteilla poistaa tyovaiheista turhaa liikettd, hukkaa,
koska kaikki tarvittavat tyokalut ovat jarjestelméllisesti kdden ulottuvilla. 5S:44n
liittyvid auditointeja tehdddn myds saannollisin véliajoin saavutetun tason yllapi-
tdmiseksi. Pdaivittdisen tyonohjauksen apuna kaytetddn visuaalista johtamista.
Tuotantolinjat kdyvat joka aamu lapi visuaalisen johtamisen taulun mittarit ja lin-
jan tilanteen. Visuaaliseen johtamisen Kierros toteutetaan myos tehtaanjohdon
toimesta kerran viikossa. Kierroksella kdydaan 1api mm. linjan haasteita edellisen
viikon ajalta ja niiden statusta, toimitusvarmuutta sek& laatua. Kuviossa 13 on
esimerkkeja linjoilla kaytettavista visuaalisen johtamisen mittareista. Tuotannon
laadun varmistuksessa kéytetddn lisdksi apuna Six sigma metodia. Yrityksessa on

suoritettu useita black belt ja green belt -koulutuksia.
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Kuvio 13. Visuaalisen johtamisen mittareita tuotannossa.

48



49

5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkimisen kulmakivi on taito ajatella ja problematisoida tutkimustehtava. Kyse
on logiikan tajuamisesta tutkimuksessa, kyvysta rajata ja muodostaa tutkimusky-
symys. Yksi hyvén tutkimuksen piirre on ytimekés ja turhia koukeroita kaihtava-
esitystapa. Tutkielman tekemiselld on oma logiikkansa, ja keskeista siind on ni-
menomaan tutkimusongelma, josta muotoutuu tehtéva. (Pihlaja 2001, 7-13)

5.1 Tutkimusmenetelmat

Kaksi yleisinta tutkimusstrategiaa ovat kvantitatiivinen (méaéarallinen) ja kvalitatii-
vinen (laadullinen) tutkimus. Ndiden kahden strategian eroista on keskusteltu pit-
k&an eri tutkijoiden toimesta ja monet tutkijat olisivat halukkaita jo poistamaan
tallaisen vastakkainasettelun. Strategiat voidaan nahda toisiaan monin tavoin tay-
dentdving, ja niit4 onkin kaytannossa vaikea ihan tarkasti erottaa toisistaan. (Hirs-
jarvi, Remes, Sajavaara 2009, 135-137)

5.1.1 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvantitatiivisen tutkimusmenetelmén juuret ovat luonnontieteissé ja sitd kayte-
taankin paljon sosiaali- ja yhteiskuntatieteissd. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
keskeistd on, ettd kerattyé aineistoa voidaan havainnoida méaaréllisesti ja numeeri-
sesti mittaamalla. Tyypillistd on my6s johtopaatoksien tekeminen aikaisemmista
tutkimuksista sekd kasitteiden maaritteleminen. Tdssa menetelmdssé esitetddn
my0s hypoteeseja. Menetelm& on paljon kaytetty tilastollisessa tutkimuksessa.
Tutkimusta toteutetaan otantamenetelmalld; valitaan perusjoukko, josta otetaan
otos. Tutkimustulosten tulee péted tahan madriteltyyn perusjoukkoon. (Hirsjarvi
ym. 2009, 139-140)

Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmélld toteutettavat haastattelut perustuvat
yleensa satunnaisotokseen. Tdssa tutkimusmenetelmassa on kriittisia pisteita, joi-
den jéalkeen edeltaviin vaiheisiin palaaminen ei end4 ole mahdollista. Numeraali-
nen havaintomatriisi, johon aineisto on tiivistetty, kuuluu téllaiseen tutkimukseen.

Tassa tutkimuksessa aineiston totuudellisuus on oleellista. (Virtual statistics.)
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5.1.2 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tietoa keratéan todellisissa tilanteissa, usein ihmis-
ten toimesta, tehdd&dn omia havaintoja ja luotetaan niihin enemman kuin jollakin
menetelméalla mitattuun tietoon. Tietoa voidaan tdydent&é kyselyilla tai seurannal-
la. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei testata teorioita tai esitetd hypoteeseja vaan
tarkastellaan ja analysoidaan hankittua aineistoa. Se mikd on oleellisen tarkeda
tietoa, tulee esille analysoinnissa, ei tutkijan valitsemana. Tutkimusjoukkoa ei va-
lita otantamenetelmalld vaan tarkoituksenmukaisella valinnalla. Ominaista kvali-
tatiiviselle tutkimukselle on myos se, ettd olosuhteet saattavat muuttaa tutkimus-

suunnitelmaa tutkimuksen aikana. (Hirsjarvi ym. 2009, 164)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastatellaan yleensd valittuja henkilditd ja haas-
tattelun perusmuoto on avoin kysymys tai teema. Tallaisella haastattelulla tai ky-
selylla ei ole kriittisia pisteitd, tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessin ajalle.

Tassa ei myoskaan aineiston totuudellisuudella ole merkitysté. (Virtual atatistics.)

Taman opinndytetyon empiirisessé tutkimusosuudessa on kéytetty kansainvalises-
sé& yrityksessa toteutettua kahta eri seurantaa, jotka toteutettiin noin kahden kuu-
kauden mittaisena ja noin vuoden ajalla. Seuranta toteutettiin yrityksen Suomen
tehtaalla, valmistuksen toimesta. Tutkimusmenetelméng tassa ty0ssé on kaytetty
seka kvantitatiivista, ettd osittain kvalitatiivista tutkimusmenetelmad. Kvantitatii-
vinen aineisto keréttiin kohdeyrityksessé excel -taulukkoon. Kyselylomake muo-
dostui p&éosin strukturoiduista kysymyksistd, mutta myds yhdest4 avoimesta ky-

symyksesté.
5.2 Tutkimuksen toteutus

Kohdeyrityksessa on tilaus ja asiakaspalvelutoiminnoissa kaytetty prosessin pa-
rannuksessa PDCA periaatetta yrityksen perustamisesta lahtien. Tassé ty6ssa pro-
sessia on parannettu Six sigman DMAIC -ongelmanratkaisumallia apuna kaytta-
en. Ajatus mallin kayttdmiseen syntyi Six sigma green belt -koulutuksessa, johon
tuotannon esimiehid osallistui. Tuotannossa kiinnitettiin huomiota virheiden esiin-

tymiseen ja niista syntyvaan hukkaan prosessin eri vaiheissa. Y hteistyossa tuotan-
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tolinjojen kanssa keréttiin tietoa virheistd. Tiedon keruun jalkeen aineisto analy-
soitiin ja toteutettiin toimenpiteitd virheiden eliminoimiseksi. Vuoden kuluttua
ensimmaisestd seurannasta jérjestettiin toinen samanlainen seuranta tiedon keraa-
miseksi, joka analysoitiin, verraten tuloksia ensimmadiseen seurantaan. Haluttiin
tietoa siitd, olivatko virhetyypit muuttuneet ja esiintyiko niita yhté paljon. Toisen
seurannan jalkeen tehtiin jalleen toimenpiteitd virheiden eliminoimiseksi. Seuran-
tojen lisaksi tehtiin kysely tuotannon tiiminvetdjille ja esimiehille. Seuraavissa
kappaleissa on kayty lapi seurannoissa esiin tulleita virheitd, mista ne ovat johtu-

neet ja mitd toimenpiteitad on tehty.

Valmistukseen liittyvat virheet ilmenevat tuotantolinjoilla yleensd jo siind vai-
heessa, kun ty0ta otetaan tyon alle tydjonosta. Jérjestelmdsté tulostettavaa doku-
menttia kutsutaan saattokortiksi. Se toimii tilausdokumenttina tuotantolinjoilla ja
siit saadaan tarvittavat tiedot laitteen valmistukseen. Saattokortti seuraa tuotetta
valmistuksen alusta loppuun ja l&pi testauksen. Tuote muodostuu kahdesta eri
paamoduulista, teho- ja ohjausmoduulista. Molempia moduuleja koskevat, tuotan-

tolinjojen kayttamat tiedot, 16ytyvét vakiomuotoisina saattokortilta.

Tiedonkeruun aikana puutteelliset tai virheelliset tiedot saattokortilla Kirjattiin ex-
cel -taulukkoon. Taulukkoon kerattavat tiedot on eritelty kuviossa 14. Tuotanto-
linjat valitsivat virheeseen parhaiten sopivan kategorian ongelmavalikosta, ja Kir-
joittivat selvemman kuvauksen virheesta lisdtietoja kohtaan. Tilaus- ja sarjanume-
rotietojen avulla, tilaustenkésittelyssa voitiin virheiden l&pikaynnin yhteydessa
tarkistaa mik4 tilaus tai tuote on ollut kyseessa. Tilauksen kasittelijatiedon keraa-
minen oli tarpeellinen, jotta kaikille voitaisiin antaa myds henkil6kohtainen palau-
te. Sarjanumerotieto on yksilollinen jokaiselle tuotteelle ja tietojarjestelmaan kera-
taan paljon erilaista tietoa yhté sarjanumeroa kohden. Tdm4 tieto on usein tarpeel-

lista esimerkiksi huoltotoimenpiteiden yhteydessa.
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Tilausnu |Sarjanu o oja / aiheuttike |Ilmoittaja
. Linja__|Ongelma .
mereo g mero g - T & pym. |

Kuvio 14. Excel -taulukkoon kerattavat tiedot.

Virhekategoriat 16ytyvat ongelmavalikon alta. Virheet jaettiin kuuteen paaluok-
kaan ja lisaksi vield muu ongelma luokka, johon oli mahdollista Kkirjata kaikki
poikkeamat, jotka eivét sopineet muihin luokkiin. Virhekategoriat ja virheiden
lapikaynnissa kaytetyt termit on selitetty kuviossa 15.

Virhekuvaus Selitvz
Tuotteen valmistulssessa kivtattivi numeroista j2 igamusta
Lajimerlkla muodostuva koodi, josta tuotantolingat tistivit mitd komponenttsja
laite sisdltdd.

Panselia kivtatiin laittzen chjzamizzen ja sithen kiinnitettivien
kalvojen vlleondksd vod vathdella asialleaasta risppeen. Tarrodlla
tarleodtetaan tizsd virhekateroriassa laittesseen kilnnitettivii
varpitustarroja, jotlka ovat laloisddteisd ja voivat vathdella
kohdemaasta riippeen. S2ki panseli, kalvot, sttd tarrat ovat
teotannossa merkitty tuotelkoodeilla tunnistamisen helpottamiselos.
Jolcaizeen tuottesssen kuvlue erilaisia oppaita tuotteen kivttobn

Panszeli, kalvet / tarrat

Manuaali ..

litttyen.

Hyviksvnnit ovat lakizdbteisid merkintdjd, joita tules kivttid kailisza
Hyrvilcsynnit tuotteizza ja voivat vathdzlla hisman tvottessta sekd kohdemaasta

Ewsteemizoftalla tarkoitstazn tuottesseen ladattavaa
o jarjestelmisovellusta ja erikoissovallusta kivtetiin
Systesmi- [ erikoissovellns 1, - i msovatlusen fising jotain lisitoimintoa varten, Nims
molemmat voivat vathdella laitteen kivttdtarkoitulesesta riippuen.
Valmistuspdivilld tarkodtetaan tvotteen valmistulcssen teotantolinjoilla

Iivtettivii piivii.

Valmistus- / toumituspdivi

Termi Selitvz
Tilavsdolumentti tuotantolingoilla, siitd saadaan tarvittavat tisdot
Zaattoleortti laittzen valmistulszen. Saattolortti sevraz tuvotetta valmistulsen alusta

lopprun ja lipd testavlesen.
Lapimerkloitisdoissa vold estintvi vseaa oni kigainvhdist=lmii, jota

Brindilcoodi

kutsutaan brindiboodilks.
Aszialdcaan lapimerkla Astaldcaan itse midrittimi tunniste tuotteells.
Arvolkilp Laitteen tvnnistuslevy, joka kitnnitetdin laitteen slkopuolells.
. . Fonfigeraattori on tilavstvilcalun vlosi osa, jolla tvote niin sanotesti
Konfiguraattari kootaan tilavksell=.
L ajimertclilcssntsja Twikale, jolla voidaan tarkistaa astaldeaan lapimerllod vastaava

tuotteen oma lajimerkic.

Manuvazlizen kavpan avavksen vhtevdessd tuotetta koskevat tisdot
Manvazlinen kavpan avaus lisdtddn tilavleselle tilavstenkdsitt=lijin toimesta. Normaalisti tisdot
tulevat avtomaattisssti jirjestelmistd.

Kuvio 15. Virhekategorioiden ja termien selitykset.
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5.2.1 Ensimmaisen seurannan lapikaynti

Ensimmadinen seuranta toteutettiin kohdeyrityksessa syksylla 2012 kahden ja puo-
len kuukauden mittaisena. Ensimmaisessd seurannassa virheitd esiintyi yhteensé
73 kappaletta. Ne jakautuivat eri kategorioihin kuviossa 16 esitetyll& tavalla. Eni-
ten virheitd esiintyi muu ongelma kategoriassa, joissa virhekuvaukset vaihtelivat,
ja vahiten virheitd esiintyi hyvaksynnét kategoriassa. Eniten samana toistuvia vir-

heitd oli valmistus-/toimituspéiva kategorian alla.

Muu ongelm
3% L\\

Valmistus/toimit
spdivd Systeemiferikoiss
24 % ovellus
11%

Kuvio 16. Virheiden jakauma 2012.

Hyvaksynnat

Saattokortin tiedoissa esiintyi virheellisesti maininta hyvéksyntéatiedosta. Jos saat-
tokortilla on vaard hyvaksyntatieto, niin se tulostuu virheellisend myds tuotteen
arvokilpeen. Tamén virheen todettiin johtuvan jarjestelméstd, joten se korjattiin

jarjestelméén seka kirjattiin varmuudeksi vield tydohjeisiin.
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Lajimerkki

Lajimerkkitiedoissa esiintyi asiakaskohtaisiin tietoihin liittyvid virheitd, asiakkaan
lajimerkin puuttumista kokonaan sekd uusien ja vanhojen asiakaslajimerkkien se-
kaannusta. Osassa naissé oli kyse huolimattomuudesta tilaustenkasittelyssa. Esi-
merkiksi asiakkaan lajimerkki pit&a kirjoittaa kasin manuaalisen kaupan avauksen
yhteydessd, jolloin virheitd syntyy helpommin. Asiakaskohtaisiin tietoihin liitty-
vissé virheissa oli kirjaimet mennyt sekaisin, jonka seurauksena lajimerkki oli
vaaristynyt. N&issa tapauksissa kerrattiin manuaalisen kaupan avauksen ohjeita ja
painotettiin huolellisuutta. Toisissa tapauksissa tuotemuutoksen jalkeen, asiakas-
kohtaiset tiedot tulivat jarjestelmastd vaarin. Tama virhe korjattiin jarjestelmaan.
Uusien ja vanhojen koodien sekaannuksissa oli kyse siitg, ettd tuote jolle kéytet-
tiin asiakkaan omaa lajimerkkid, oli muuttunut, mutta lajimerkki oli pysynyt sa-
mana. Tama aiheutti sekaannusta tuotantolinjalla. Tieto tuli vaarin jarjestelmésta,
joten siita tehtiin muutospyynt0. Tybohjetta myds tarkennettiin tdmén osalta niin,
ettd lajimerkki tulee tarkistaa siihen tarkoitetusta lajimerkkikaantgjasta. Kaikissa
edelld mainituissa tapauksissa valmistus tuotantolinjalla pitéda keskeyttdd kyseisen
laitteen osalta niin kauaksi, ettd virheet on korjattu. T&std aiheutuu turhaa odotusta

ja viivetta.
Manuaali

Manuaaleihin liittyvét virheet olivat manuaalin tunnistekoodin puuttuminen tila-
uksilta, jos asiakas tilasi ylim&&raisia manuaaleja. Tilaustenkésittelyssa esiintyi
epéatietoisuutta siité, ettd tunnistekoodit pitéisi mainita tuotteen saattokortilla. Li-
séksi ilmeni, ettd oikean tunnistekoodin l6ytdminen jollekin manuaalille oli todel-
la vaikeaa. Tama aiheutti sekaannusta seka tilaustenkasittelyssa, ettd tuotantolin-
joilla ja siitd johtuen kdynnistettiin manuaalien tuotteistusprojekti. Projektin tar-
koitus oli saada oikeat manuaalikoodit jo asiakastilauksille. TAma projekti on vie-
14 kesken. Joissain tapauksissa tiedoissa esiintyi myos vaaria manuaalitietoja tila-
uksilla. Osa néista virheista oli syntynyt manuaalisen kaupan avauksen yhteydes-
s&, jolloin tiedot taytyy valita manuaalisesti tuotteille. Ndissé tapauksissa kaytiin

lapi tyGohjeita ja painotettiin huolellisuutta. Asiakaskohtaiset tiedot 16ytyvét jar-
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jestelméstd, josta ne tulisi aina manuaalisen kaupan avauksen yhteydessa tarkis-
taa. Toisissa tapauksissa manuaalitieto oli vaarin jo tytaryhtion tekemilla tilauksil-
la ja se oli ja&nyt huomaamatta tilaustenkasittelyssad. Koska tilaustenkasittelijat
eivat tarkalleen tiedd, mika manuaali millekin tuotteelle kuuluu, téllaisia virheit
on vaikea saada kiinni tilauksia vapautettaessa. Tuotteistuksen avulla manuaaliva-
linnat tulevat laitekohtaisesti vdhenemaan, koska myds manuaalin valinta tulee
laitteen konfiguraattorissa tehtévéksi. Tuotantolinjoille ja tilaustenkésittelyyn tal-
laiset manuaalivirheet aiheuttavat turhaa tyotd, kun pitaé selvittdd, mika manuaali
on kyseessa. Téalla hetkelld manuaalit haetaan erillisestd tietokannasta intranetissa,
ja oikea manuaali on vaikea l6yta4, jos tilauksella on mainittu ainoastaan manuaa-

lin kieli.
Paneeli, kalvot ja tarrat

Tilaustiedoissa esiintyi vaaria tarroja ja tupla-arvokilpid puuttui. VVaaréat tarrat liit-
tyivat yhteen asiakaskohtaiseen lajimerkkiin, johon liittyvia kauppoja oli avattu
manuaalisesti. Tallaisissa tapauksissa tilaustenkasittelijan taytyy muistaa valita
oikeat varoitustarrat ja paneelilinssit oikealla logolla. Tdhan kerrattiin ohjeet ma-
nuaaliseen kaupan avaukseen ja paivitettiin sama tieto myods tydohjeisiin. Mainin-
ta tupla-arvokilvista tulee lisata tilaukselle, jos tuotteet menevat jatkojalostukseen
alihankkijalle. N&iden ohjeistus ja valmistusprosessi oli hieman epaselvd, joten

ohjeet pdivitettiin ja prosessia selkeytettiin tilaustenkasittelijoille.

Tuotannossa vaarét varoitustarratiedot saattokortilla jaavat kiinni tuotantolinjoilla
viimeistaén visuaalisessa tarkastuksessa, mutta aiheuttavat viivastystd, koska tuo-
tantolinja joutuu korjauttamaan tiedot oikeaksi. Tupla-arvokilpid ei tarvita tehtaan
omassa toiminnassa, mutta niiden puuttuessa alihankkija joutuu pyytdmaan niité

erikseen ja siitd aiheutuu heille viivetta.
Systeemi- /erikoissovellus

Jarjestelmésovellus tai erikoissovellus oli ja&nyt puuttumaan tilaukselta kokonaan
vaihtolaitetietojen péivityksessa. Kiireellisissa huoltotapauksissa l&hetetdan tarvit-

taessa asiakkaalle vaihtolaite, joka modifioidaan vastaamaan asiakkaan tarvitse-
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maa laitetta. Kohdeyrityksella on erillinen vaihtolaitevarasto ja l&hetyksen yhtey-
dessa laitteen tiedot muutetaan manuaalisesti tilaustenkasittelyssa. Téssa korostet-
tiin ohjeiden lukemista ja huolellisuutta, kun laitepéivityksia tehddén. Tuotannos-
sa tdmakin virhe aiheuttaa turhaa viivéstystd, koska tietoja pitdd korjata ennen

kuin laite voidaan testata.
Valmistus- /toimituspaiva

Taman virhekategorian alle kertyi eniten samana toistuvaa virhettd. Tilausten va-
pauttamisen yhteydessé laitteille on tullut liikaa tai lilan vahén valmistuspaivia tai
toimituspaivét eivat ole olleet samat ERP- ja MES -jdrjestelmissé. Laitteille tulee
lilkaa valmistuspaivid, kun tilauksen vapautuksen yhteydessa toimituspdivaa siir-
retd&n kauemmaksi kuin tuotantolinjojen kuormituksen mukainen paras mahdolli-
nen toimituspéiva, eikd sen paivittdmiseen kéytetd oikeaa kenttda jarjestelmassa.
Liian vah&n valmistuspéivid vastaavasti tulee, kun tilausta vapautettaessa toimi-
tuspdiva aikaistetaan tuotantolinjojen kuormituksen mukaisesta parhaasta mahdol-
lisesta toimituspdivésta, eiké toimituspéivad haeta uudelleen MES -jarjestelmassé.
Eri toimituspaivét jarjestelmiin tulee, kun sitd muutetaan vain toisessa jarjestel-
massa. Jarjestelmien vélille ei ole rakennettu automatiikkaa niin, ettd tiedot péivit-
tyisivat yhdelld muutoksella molempiin jarjestelmiin. Toimituspéivat tulee olla
samat sek& ERP- ettd MES -jdrjestelmissa. Kaikissa ndissé virheissé oli kyse huo-
limattomuudesta ja pieneltd osin tietdmattomyydesta. Kaikille ei ollut selvad mit&
kenttdd tulisi kayttdd toimituspéivad eteenpdin siirrettdessd. Naissé tapauksissa

oikeat tavat perehdytettiin kaikille ja ohjeita kerrattiin.

Tuotantolinjoilla seurataan tuotteiden oikea-aikaista valmistamista sek& aloitus-
tarkkuutta. Kun laitteilla on liikaa valmistuspaivia, linjat aloittavat valmistuksen
lilan aikaisin, jos eivat huomaa virhettd ajoissa. Pdinvastaisessa tilanteessa, kun
valmistuspéivia on liian vahan, voi virhe nékyé jopa asiakkaalle asti myohastymi-
send. Useimmiten tallaiset kuitenkin huomataan ennen kuin tilaus my6hastyy,
koska tuotantolinjojen tiiminvet&jat seuraavat kuormitusta paivatasolla. Jos toimi-
tuspéivat eridvat ERP- ja MES -jarjestelmissg, tulee turhaa varastoa tai myohas-

tymisid. Toimituspédivdd@ on joko siirretty eteenpdin tai aikaistettu ERP -
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jarjestelméssd, mutta unohdettu tehdd sama MES -jarjestelmaén, misté seuraukse-

na tuotanto ei tiedd todellista toimituspéivaa.
Muu ongelma

Taman kategorian alle tuli eniten virheitd, 28 %. Sellaisia olivat vaara posi-
tionumero, arvokilvelle tulostuva tieto ei vastannut tilausta, tilaus peruuntunut,
mutta tiedot unohdettu poistaa MES -jarjestelmésta ja tiedot poistettu MES -
jarjestelmastd vaikka valmistus oli jo aloitettu seka tilaukselle ja&nyt alihankkijal-
le tarkoitettua tietoa vaikka alihankkijaa ei kéytetty. VV&ara positionumerointi tulee
jarjestelmiin, kun kauppa avataan manuaalisesti eik& sitd muisteta korjata oikeak-
si. Mya0s, jos tilaukselle tehdaan muutoksia sen jélkeen, kun valmistus on jo aloi-
tettu. Taman osalta painotettiin huolellisuutta kaupan avauksen yhteydessé ja
muistutus siitd, ettei muutoksia tilauksille voi tehd& sen jalkeen, kun tuotteenval-
mistus on aloitettu. Arvokilpitiedon virheellisyys johtui myos siitd, ettd tilaukselle
on tehty muutoksia sen jalkeen, kun tuotteen valmistus on jo aloitettu. Poikkeusti-
lanteessa, jos muutoksia tehdddn, niin tdytyy muistaa pyytéa IT osastoa péivitta-
mé&an laitteen tiedot. Tilauksen peruutukseen liittyvét virheet johtuivat huolimat-
tomuudesta. Tilausta ei saisi peruuttaa sen jalkeen, kun valmistus on aloitettu ja
jos, valmistusta ei ole aloitettu niin tiedot taytyy muistaa poistaa molemmista jar-
jestelmisté. Jos tiedot esimerkiksi poistetaan ERP -jdrjestelmastd, mutta jatetaén
MES -jérjestelmé&an, tuotantolinja valmistaa tuotteen normaalisti vaikka tilausta ei
endd ole. Tasta Kkerrattiin ohjeita ja painotettiin huolellisuutta. Tilauksen tuotetta
koskevien muutoksien tekeminen, valmistuksen aloituksen jalkeen, aiheuttaa
mya0s sen, ettei lahettdmd pysty tekemadn lahetystd, koska tuotteelle ei 10ydy va-
rastosaldoa. Varastosaldon puuttumisen selittad se, etté tilaukselle alun perin sy6-

tetty laite valmistuu normaalisti varastoon, mutta muutoksen mukainen laite ei.

Osalle tuotteista jatkojalostus tapahtuu alihankkijalla ja silloin tuotteet pakataan
tuotantolinjoilla eri tavalla. Tilauksille tulee oletuksena pakkauksen erillisohje,
joka taytyy muistaa poistaa, jos alihankkijaa ei kaytetd. Taman osalta kerrattiin

ohjeistusta ja painotettiin huolellisuutta.
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5.2.2 Toisen seurannan lapikaynti ja vertailu ensimmaiseen seurantaan

Toinen seuranta toteutettiin syksylld 2013 kuuden viikon mittaisena. Virheet oli-
vat kategorioitu samalla tavalla kuin vuotta aikaisemmin ja tiedot keréttiin jalleen
excel -taulukkoon. Taémén seurannan tarkoituksena oli saada tietoa ensimmaisen
seurannan jalkeen tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksista. Hyvaksyntaan liittyvia
virheitd ei t4ssd seurannassa esiintynyt ollenkaan, edellisen seurannan jalkeen teh-
dyn jarjestelmékorjauksen ansiosta. Yhteensa toisessa seurannassa esiintyi virhei-
t4 40 kappaletta ja ne toistuivat pitk&lti samanlaisina kuin ensimmaisessa seuran-
nassa. Virheet jakautuivat kuviossa 17 esitetylld tavalla. Eniten virheitd esiintyi
tallakin kertaa muu ongelma kategoriassa, mutta eniten samana toistuvia virheita
oli kategoriassa systeemi/erikoissovellus. Tama virhe liittyi vaaréan jarjestelma-
sovellus valintaan, joka oli tehty myyntiyhtion toimesta tilausta syotettdessa. N&-
mé olivat jaaneet tilaustenkasittelyssd huomioimatta tilauksen vapautuksen yhtey-
dessd. Tata kyseisté virhettd ei esiintynyt edellisen vuoden seurannassa lainkaan,
koska se ilmeni uuden jarjestelmésovelluksen tuotantoon jalkauttamisen jalkeen,
toukokuussa 2013. Vanhempi jarjestelmasovellus jéi edelleen kaytettavéksi joille-
kin asiakkaille, joten sovelluksen valinta mahdollisuus jai myyntiyhtidille voi-
maan tilaustyokaluun. Ongelmaksi muodostui se, ettd myyntiyhtididen tilausten-
késittelijat valitsivat vanhempaa sovellusversiota tilauksille, joille olisi kuulunut

valita uudempi versio.
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Kuvio 17. Virheiden jakauma 2013.

Lajimerkki

Tdassa kategoriassa esiintyvid uusia virheité olivat erdiden optioiden vaarin naky-
minen saattokortilla, jonka vuoksi ne eivat nédkyneet tuotantolinjalla oikein sek&
saattokorttitietojen puutteellisuutta tuoterakenteen osalta. Optiotietojen véarin na-
kymiseen syyné oli se, ettd jarjestelmé ei tunnista optioita, jos se sisiltdd pienen-
kin Kirjoitusvirheen. Tdm& on erittdin virhealtis kaytanto, johon haetaan aktiivi-
sesti parannusta. Talla hetkelld tuotantolinjalle laitetaan tieto optioista myos tila-
usvahvistuksen muodossa, josta nakyy kaikki kaytettavat optiot. Optiotietojen ko-
konaan puuttuminen aiheutti tuotantolinjalle ylimaaréista tyotd. Tamén kohdalla
oli kyse asiakkaalta tulleesta jalkipyynndsté toimittaa tilaus meriteitse. Merikulje-
tukselle on oma optiokoodi, jota ei ollut mainittuna alkuperéisella tilauksella. Op-
tiokoodi lisattiin tilaukselle jalkeenpdin, mutta muutoksesta unohdettiin ilmoittaa
tuotantolinjalle. Laite jouduttiin hakemaan takaisin pakkaamoon ja muuttamaan
pakkaus merikuljetuskelpoiseksi. Tuoterakennetietojen osalta tilaustenkasittely ei
voi vaikuttaa saattokorttitietoihin, joten tastd virheesta tehtiin ilmoitus ja korjaus-

pyynto IT -osastolle.
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Manuaali

Manuaalivirheet toistuivat pd&osin samana. Uutena asiana ilmeni se, ett4d manuaa-
litiedot olivat puuttuneet saattokortilta kokonaan kayttboppaan kohdalta ja toiselle
tilaukselle oli tullut vanha manuaalitieto. Manuaalitiedot tulevat tilauksille suo-
raan jarjestelmastd, joten tdmakin laitettiin selvitykseen jarjestelmdvastaaville.
Tuotantolinjoilla tiedetddn oikeat ké&yttboppaat laitteille, mutta tieto tulisi 16ytya
oikeana saattokortilta. Puuttuva tieto taytyy korjauttaa ennen pakkaamista ja siit4

aiheutuu linjalle turhaa viivastysta.
Paneeli, kalvot ja tarrat

Taman kategorian virheet olivat vahentyneet huomattavasti. Yhdessa tapauksessa
tuotteen asiakaskohtainen lajimerkki oli muuttunut kaupan avauksen jalkeen ja
ohjauspaneelia koskevat tiedot olivat jadneet tilaustenkasittelyssa paivittamatta.
Tamakin virhe taytyy kdyda korjauttamassa ennen laitteen valmistumista, joten

siitd aiheutui tuotantolinjalle turhaa viivetta.
Systeemi- /erikoissovellus

Tassa kategoriassa suurin osa virheista johtui myyntiyhtididen véaarin valitsemasta
sovelluksesta. Ndamé& virheet ovat tilaustenkasittelyssa vaikea huomata suoraan
tilausta tuotantoon vapautettaessa, koska tieto pitad kdyda erikseen tarkistamassa
joko tilausrivin tiedoista tai MES -jarjestelmédssa tuotantoon vapauttamisen jal-
keen. Muutospyyntd taman valintatiedon ndkymisestd myyntiyhtidissa laitettiin
vireille jo kesélld, kun kyseistd virhettd alkoi esiintyd. Yhdessa tapauksessa oli
tilaukselle tullut virheellinen erikoissovellus, joka jéi linjalla kiinni, koska kyseis-
t4 sovellusta ei ollut olemassa. Erikoissovellus oli valittu tilaukselle myyntiyhtios-
sé. Tastd tapauksesta oli jaanyt tiedoista puuttumaan myos sovelluksen versio. Oi-
kea erikoissovellus taytyi selvittdd ennen kuin tilaustiedot voitiin korjata, joten

linjalle aiheutui viivett ja tilaustenkésittelyyn lisatyota.
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Valmistus- /toimituspaiva

Kaikki t&ssd kategoriassa esiintyneet virheet olivat taysin samanlaisia verrattuna
edelliseen seurantaan. Tdman tyon toteutuksen aikana, erddn toisen asian yhtey-
dessd, tuli selvitykseen mahdollinen jarjestelmamuutos, jolla olisi toteutuessaan
ehké&iseva vaikutus tdman virheen esiintymiseen. Jarjestelman kenttg, jonka kautta
valmistuspéivatietoa péivitetddn MES -jarjestelmddn, haluttaisiin muuttaa toiseksi.
Muutoksen jélkeen ei olisi tarvetta péivittdd kahta eri kenttdd, jos toimituspaivaa
siirretdén, vaan tieto valmistuspéivasté ja toimituspaivasté tulisi saman kentén tie-
doista. Jéarjestelm& siis vahentaisi automaattisesti toimituspaivésta, tuotteen val-

mistukseen tarvittavan ajan.
Muu ongelma

Osittain tassa esiintyneet virheet toistuivat samoina, mutta uusina ilmeni ongelma
saattokortin huomautuskenttéatiedon kanssa. Kentéssé esiintyi turhaa ja virheellista
tietoa. My0s prioriteettitiedon puuttuminen MES -jarjestelmdstd ilmeni uutena
virheend seké linjatunnuksen vadrinvalinta. Prioriteettitiedolla maaritell&én tilauk-
sen Kiireellisyys. Kyseessé ollut turha tieto johtui siit4, ettei tilaustenkasittelija ole
muistanut poistaa tekstid huomautuskentdstd, joka oli tarkoitettu alihankkijalle
jatkojalostukseen meneviin laitteisiin. Toisessa tapauksessa mainittiin ulkopuoli-
nen tarkastaja, jota ei kuitenkaan tassé kyseisessé tapauksessa tarvittu. Tama tieto
aiheuttaa tuotantolinjalla sekaannusta, koska prosessi ulkopuolisen tarkastajan
kanssa poikkeaa tavallisesta siséisestd tarkastuksesta. Prioriteettitiedon puuttumi-
nen aiheuttaa sen, ettei tuotantolinja saa otettua tilausta tyon alle ja laite my6héas-
tyy aloituksesta. Tama laitettiin IT -osastolle selvitykseen, misté prioriteettitiedon
puuttuminen on voinut johtua. V&aran linjatunnuksen valinta aiheuttaa sen, ettei
tilaus ndy MES -jarjestelméssa ja voi pahimmassa tapauksessa aiheuttaa myohas-

tymisen toimituksesta.
5.2.3 Kysely

Tutkimuksessani tehtyyn kyselyyn osallistuivat tuotannon esimiehet ja tiiminveté-

jat. Kyselypohja koostui neljasta strukturoidusta kysymyksesta ja yhdesta avoi-
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mesta kysymyksestd. Halusin pitdd kyselyn mahdollisimman yksinkertaisena ja
nopeana vastata. Kysymykset oli muotoiltu niin, ettd vastauksista saisi mahdolli-
simman hyvén kuvan virheiden vaikutuksista tuotantolinjoille. Kysymykset l&he-
tettiin séhkopostitse yhteensd kuudelletoista tiiminvetdjélle ja esimiehelle. Kysy-
myksiin vastasi kahdeksan tiiminvetdjad. Vastausprosentiksi muodostuu ndin ol-

len 50. Kysymykset olivat seuraavanlaisia:

Kuinka usein virheit4 saattokortilla keskimé&arin esiintyy?
Kuinka usein virhe aiheuttaa tilauksen my6hdstymisen asiakkaalta?
Kuinka nopeasti virheet saadaan korjattua keskimééarin?

Vahentyivatko virheet saattokorttiseurantojen jalkeen?

o K~ w D P

Mita virheistd aiheutuu tuotantolinjoille?

Vastaukset kysymyksiin 1-4 on eritelty kuviossa 18. Ensimmaéisen kysymyksen
vastauksista kévi selvasti ilmi, ettd virheitd esiintyi viikoittain. Toisen kysymyk-
sen osalta vastattiin, ettd tilaukset myohdastyvat asiakkaalta harvemmin kuin kuu-
kausittain. Virheet saatiin suurimmaksi osaksi korjattua saman pdivan aikana.
Puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd virheet véhenivat merkittavasti tutkimuksen
aikana tehtyjen seurantojen jalkeen. Loput vastaukset jakaantuivat tasan jonkin

verran tai ei ollenkaan vastausten kesken.
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Kuvio 18. Vastauksien jakautuminen kysymyksissa 1-4.

Viidennen kysymyksen vastauksissa tuli esille, ettd virheilla oli samankaltaisia
seurauksia tuotantolinjoille, linjasta riippumatta. Virheist4 aiheutui odotusta tuot-
teen valmistuksessa tai pakkauksessa seké ylimaardaista ja turhaa tyota. Jotkut vas-
taajista kokivat myos, ettd virheet aiheuttivat epéselvyyttd valmistuksen suhteen
sekd riskin lisavirheille, koska laite jouduttiin ottamaan sivuun tuotantolinjalta.
Suurena ongelmana tuotantolinjoilla koettiin virheet, jotka esiintyivéat iltavuoron
aikana ja vaativat IT osaston tai tilaustenkasittelyn korjausta, koska kumpikaan
sidosryhmista ei ole paikalla ilta-aikaan. Néaissé tapauksissa virheiden korjaami-
nen siirtyi aina seuraavaan paivaan. Tuotantolinjojen ollessa tayteen kuormitettuja

naista aiheutuu aina myohdastymisen riski, jos toimitus on jo seuraavana paivana.
5.3 Jatkotoimenpiteet

Manuaalien tuotteistusprojekti kdynnistettiin ensimmaisen seurannan jélkeen ja se

oli vield kesken toisen seurannan jalkeen. Projektista aiheutuu yhdelle tuotantolin-



64

jalle isoja muutoksia, joten projektin eteneminen on hidasta. Tahdn mennessé yli-
maéaraiset manuaalit tilauksille on lisatty kunkin tuotantolinjan toimesta pakkauk-
siin, mutta tuotteistuksen jalkeen ne tulevat kulkemaan yhden tuotantolinjan kaut-
ta. Lisdksi kaikille manuaaleille tulee luoda omat myyntikoodit sek& ohjeistus nii-
den kaytosta myyntiyhtidille. Koska manuaalien tuotteistusprojekti on hitaasti
etenevd, padtettiin tehdd véliaikainen ohjeistus myyntiyhtidille lisamanuaalien ti-
laamisesta oikealla tunnistekoodilla. Kaikki ké&ytettavat manuaalit ovat I6ydetta-

Vissa intranetista.

Toinen jarjestelméan tehtdvd muutos koskee jalkimmaéisessd seurannassa ilmen-
nyttd ongelmaa vaaristd sovellusvalinnoista. Td&ma muutos toteutettiin jarjestel-
mé&én marraskuussa 2013. Muutoksessa myyntiyhtiéiden ndkymaéaa tilaustyokalus-
sa rajoitettiin niin, ettei vanhemman sovelluksen valinta end onnistu. Tarvittaessa
tilaustenkasittelijat kohdeyrityksessa voivat edelleen muuttaa tilaukselle vanhem-
man sovelluksen. Véarien valmistuspaivétietojen kohdalla esitettiin pyynto jarjes-

telmamuutoksesta, joka ei vield varmistunut, onko se mahdollinen toteuttaa.

Jonkin verran selvityspyynt6ja laitettiin myos IT -osastolle jarjestelmévastaaville,

koska vaikutti siltg, ettei tieto tule taysin oikein jarjestelmasta.

Edellisen seurannan tulokset kaytiin lapi koko tiimilla sek& pientiimeissé. Koska
molempien seurantojen tuloksissa oli selvésti ndhtévissd myo6s huolimattomuus
virheitd, kaytiin tulokset talla kertaa lapi myos henkilokohtaisesti kaikkien kanssa.
Henkilokohtaisen lapikaynnin tavoitteena oli se, ettd henkild saisi suoran palaut-
teen tekemist&an virheista ja ndin ollen osaisi paremmin kiinnittaa oikeisiin asioi-
hin huomiota tulevaisuudessa. Koska tuloksissa esiintyi myos hieman tietdmatto-
myytté ja erilaisia tapoja toimia, uusien tilaustenkasittelijoiden perehdyttdmiseen
paatettiin my6s luoda yksityiskohtaisempi perehdytyssuunnitelma ja perehdytys-
kansio, jotta perehdyttdminen ja tyOtavat tiimissa saataisiin yhdenmukaisemmiksi.
Tilaustenkasittelytyotd standardisoimalla mahdollistetaan myds prosessin jatkuva

parantaminen.
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5.4 Virheiden vaikutukset

Koko tilaus-toimitusketjua tarkastellessa tallaiset, ehka pieniltdkin vaikuttavat
virheet, voivat aiheuttaa suurta haittaa koko ketjun toimintaan. Prosessit kulkevat
l&pi yrityksen, osastorajojen yli, vaikuttaen ndin moneen toimintoon. Prosessin
tuoma lisdarvo asiakkaalle vahenee, jos virheitd ei saada eliminoitua. Kohdeyri-
tyksessa tehdyssé tutkimuksessa esiin tulleista virheista ei aiheutunut myghésty-
misi&, joten virheet eivat ndkyneet ketjussa asiakkaalle asti. Niilld oli kuitenkin

vaikutusta koko ketjun osalta yrityksen siséisiin prosesseihin.

Useimmat aikaisemmin kuvatuista virheistd aiheuttivat ylimaaraisia tyovaiheita ja
odotusta sek& tuotantolinjoille, etté tilaustenkésittelyyn. Virheist4 johtuen asioita
tehdadn moneen kertaan ja se vaikuttaa heikentdvasti tehokkuuteen, myos lapi-
menoajat pitenevat. L&pimenoaikojen pitenemisesta seuraa lisad tyotunteja tuotet-
ta kohden, josta syntyy lisdkustannuksia. Kaikki lisdkustannukset heikentévéat
kannattavuutta. Jokainen virhe pysdyttéa tuotteen valmistuksen hetkellisesti. Vir-
heet itsessadn taas huonontavat prosessin laatua ja mahdollisesti myds tuotteen
laatua asiakkaan nédkokulmasta, jos niitd ei havaita ajoissa. Laatu on yritykselle
merkittéva kilpailutekija. Ei ainoastaan ulkoinenkin laatu, vaan mygs sisdinen laa-
tu. Kun yrityksen siséisten prosessien laatu on kunnossa, saadaan prosessiin halut-
tua joustavuutta, joka muodostuu kilpailueduksi yritykselle. Tdssa tutkimuksessa
tuli esille, ettd tilaustenkasittelyssa sattuneilla virheilld ei ollut vaikutusta ulkoi-

seen laatuun, vaan nimenomaan sisaiseen laatuun.

Lean -ajattelun mukainen prosessin virtaus pyséhtyy jokaiseen virheeseen. Vir-
heen korjaamiseen kuluvasta ajasta syntyy odotusta, hukkaa ja juuri-oikeaan-
aikaan valmistus ei toteudu. Odotuksesta edellisessa vaiheessa syntyy saman ver-
ran odotusta seuraavaan vaiheeseen. Kaikesta odotuksesta seuraa epétasaisuutta ja
ylikuormitusta tuotantolinjalle, koska tuotteiden valmistus viivastyy. Voidaan siis

sanoa, etté virheet heikentavat koko Lean valmistusta.
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5.5 Tutkimustuloksien reliaabelius ja validius

Jokaisessa tutkimuksessa pyritdén virheettomyyteen, mutta siitd huolimatta péate-
vyys ja luotettavuus eivat ole itsestdénselvyyksia. Juuri tdmén vuoksi onkin hyvé
arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksessa
saatujen mittaustulosten toistettavuutta eli mittauksen tulisi antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. On olemassa erilaisia tapoja todeta tutkimuksen reliaa-
belius. Tulosta voidaan esimerkiksi pitdé reliaabelina, jos kaksi arvioijaa péaatyy
samaan lopputulokseen. Validius on toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite.
Validius eli patevyys tarkoittaa sitg, etta tutkimusmenetelmallda mitataan juuri sita
mitd on tarkoitettukin mitata. Aina nain ei ole. Kyselylomakkeen kysymykset
esimerkiksi voidaan késittaa aivan toisella tavalla kuin tutkija oli ajatellut ja, jos
vastauksia analysoidaan alkuperéisen ajatuksen mukaan, ei tulosta voida pitaa va-
lidina. Mittari voi siis aiheuttaa virheitd tuloksiin. Kayttdméalla tutkimuksessa
useita menetelmid, voidaan niin madréllisessa kuin laadullisessakin tutkimuksessa
tulosten validiutta parantaa. Tallaisesta tulosten yhteiskaytosta kaytetddn nimitysta
triangulaatio. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233)

"Tutkimus on kuin kristalliin katsomista. Mitd me ndemme, kun katsomme Kkris-

tallipalaa, riippuu siitd kuinka me katsomme sitd.” (Hirsjarvi ym. 2009, 233)

Tehtyd tutkimusta voidaan pitadd luotettavana. Molemmissa toteutetuissa seuran-
noissa tuli esille samoja virheitd. Tutkimuksessa kéytetty aineisto keréttiin koh-
deyrityksessa tuotantolinjoilla tydskentelevien tyontekijoiden toimesta ja virheet
tilaustiedoissa havaitaan nimenomaan sielld. Kaikki Kirjattu tieto on ensikaden
tietoa, joten siihen voi luottaa. Seurantapohjassa kaytetyt kategoriat olivat hyvin
valittuja, mutta niitd olisi voinut vield hieman laajentaa toiseen seurantaan, koska
madréllisesti eniten virheitd kertyi molemmissa seurannoissa muu ongelma kate-
goriaan. P&&asiassa ne kattoivat kuitenkin hyvin virheiden esiintymismahdollisuu-
det ja toivat hyvin esille virheiden luonteen. Lisdkuvaus auttoi ymmartamaan mita

toimenpiteitd ja lisatyoté virheesté on aiheutunut tuotantolinjalle.

Tutkimuksen tarkoituksena oli 16yt&a esiintyvét virheet ja niiden ydinsyyt. Virheet

saatiin hyvin esille ja ydinsyyt l6ydettiin suurelta osalta, joten tutkimusta voidaan
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pitdd myos patevand. Tutkimuksella saatiin myos selville virheiden vaikutus tila-
us-toimitusketjun eri vaiheisiin. Tulosten analysoinnin jalkeen tuli esille monia
toimenpiteitd ja jatkokehitysajatuksia, joilla voidaan parantaa prosessin laatua.
Seurantojen jalkeen toteutettu kysely toi hyvin esille virheiden vaikutukset tuotan-
tolinjoille. Kysymyksien vastaukset vahvistivat jo syntynyttd kasitysta virheiden

seurauksista.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymyksié olivat:

e Millaisia virheitd tiedoissa esiintyy, ja mitka ovat niiden ydinsyyt?
e Voidaanko virheet eliminoida taysin?

e Millaisia toimenpiteitd virheiden eliminoiminen vaatii?

Kohdeyrityksessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd tilaustenkésittelyssé esiintyy
jonkin verran virheitd. Aikaisemmin virheet oli korjattu, mutta syité ei ollut tar-
kemmin tutkittu. Nyt virheet kartoitettiin, pystyttiin loytaméan ydinsyit, ja joitain
virheitd saatiin poistettua kokonaan, toisia véhennettyd. Kuten tutkimuksessa kavi
kuitenkin ilmi, niin paljon néista virheista johtui huolimattomuudesta ja muistin-
varaisesti toimimisesta. Muistinvaraiset toimintatavat ovat aina huonoja ja lisdavat
huomattavasti virheiden mahdollisuutta. Mukana oli myds jonkin verran tietdmat-
tomyyttd ja joitain jarjestelmévirheitd. Tutkimuksessa esiintyneet virheet eivét
kuitenkaan nakyneet asiakkaalle asti, vaan jaivat kiinni yrityksen omissa proses-

seissa ja ne ehdittiin korjata niin, ettei tilauksen toimitus my6héstynyt.

Jéarjestelmé&std johtuvat virheet ovat usein helpoimmin korjattavissa ja tulokset
yleensa hyvid. Kun jarjestelmdsséd muutetaan jotain, niin sama virhe ei enad tule
esille. Tietamattomyyttékin voidaan ainakin osittain korjata kiinnittdméalla enem-
man huomiota uusien henkildiden perehdyttdmiseen ja luomalla siihen yksityis-
kohtaiset ohjeet, jotta kaikille opetetaan samat asiat samalla tavalla ja kaikki tar-

peellinen tulee varmasti huomioiduksi.

Huolimattomuus on kaikista vaikein asia korjata. Huolimattomuusvirheiden pois-
tamiseen ei ole mit&dan yksiselitteista tapaa, koska ne ovat inhimillisid virheita.
Niiden syntya voidaan ehkaisté jonkin verran tyotehtdvien organisoinnilla ja prio-
risoinnilla, mutta paéasiallisesti huolellisuus lahtee jokaisen omasta toiminnasta ja
oman tyon organisoinnista. Organisoinnista sen vuoksi, etta epéjarjestelmallisyys
aiheuttaa huolimattomuutta. Epéjarjestelmallisyydestd tulee myds usein turhaa
kiireen tunnetta, josta myos aiheutuu stressid ja huomiokyky alenee. Kiire voi

ajoittain olla erittdin aitoakin ja siitd seuraa ihan samoja asioita. Talloin esimiehen



69

ja tyénantajan tulee kiinnittdd huomiota tyokuormaan, tehda ehkéisevia toimenpi-

teitd ja luoda edellytykset huolelliselle tyoskentelylle.

Monet esiintyvista virheista olivat syntyneet jo myyntiyhtidissa, kun tilausta oli
syOtetty ja johtuvat siis myyntiyhtion huolimattomuudesta. Kohdeyrityksen tilaus-
tenkasittelyssa tallaiset myyntiyhtioiden tilaukset, jotka tulevat suoraan jarjestel-
miin, yleensd vain vapautetaan tuotantoon. Tilaustietojen tarkistaminen j&& vé-
hemmalle, luotetaan siihen, ettd tiedot ovat oikein. Tdmd on toisaalta taysin oi-
kein, koska pitéisi pystya luottamaan siihen, ettd myyntiyhtiot tietavat mita tilaa-
vat. Ei tarvitsisi tehdd samaa tyota kahteen kertaan. Toisaalta myyntiyhtidissa kui-
tenkin luotetaan siihen, ettd tilaus tarkistetaan tehtaan tilaustenkésittelyssa ja

mahdolliset virheelliset tiedot korjataan.

Muistinvaraiset tehtévét tulevat varmasti aina olemaan osa tyontekoa, kaikkea ei
ole mahdollista saada jarjestelmiin. T&han tulisi kuitenkin ensisijaisesti pyrkié,
koska muistinvaraiset tehtavat generoivat huolimattomuusvirheitd. Muistamisen
avuksi luodaan tydohjeita, mutta ihmisen tydskennellessé jatkuvassa kiireessa, on
tyoohjeiden tarkistaminen varmasti yksi helpoimmin pois jatettavista vaiheista.
Ihmisen muistikapasiteetti on rajallinen ja Kiireessa asioita unohtaa helpommin.
Manuaaliset tydvaiheet verrattuna automatisoituihin tyovaiheisiin osoittivat tassé
tutkimuksessa, ettd suuri osa virheistd tapahtuu nimenomaan manuaalisesti suori-
tettavissa vaiheissa. Tassa tutkimuksessa kyseessa oli manuaalinen kaupanavaus.
Osa manuaalisista vaiheista johtuu varmasti siitd, ett4 kyseinen MES -jarjestelma
on sen verran vanha, ettei se taivu kaikkiin nykyvaatimuksiin, mutta uutta jarjes-
telmé&é& suunniteltaessa tama asia tulee ottaa huomioon. Moni asia on varmasti kor-

jattavissa, jos ne vain tiedostetaan ajoissa.

Tallaisia seurantajaksoja on hyva toistaa vuosittain prosessin edelleen kehittami-
seksi. Tilaustenkasittelyn laadulla on todella suuri merkitys tilaus-toimitusketjulle
ja yritykselle. Tilaustenké&sittelyn tekemdd tyota arvostetaan yleensd hyvin, mutta
itse tyota harvoin kasitetddn mité se pitaa sisélldén ja mihin kaikkeen silla on vai-
kutusta. Se nahddan usein liian yksinkertaisena. Monia muutoksia toteutetaan il-

man, ettd vaikutusta tilaustenkasittelyn toimintaan otetaan huomioon. Asioiden
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korjaaminen jalkikateen on aina huonompi vaihtoehto kuin ottaa kaikki mahdolli-
nen huomioon jo muutoksentekovaiheessa. Kohdeyrityksessa on tdmén osalta ta-
pahtunut hieman parannusta, mutta siind on varmasti vield kehitettavad. Tilaus- ja
asiakaspalvelutoiminnot ovat térked osa tilaus-toimitusketjua, joten sen toiminta
tulisi jarjestad sujuvaksi ilman turhaa kikkailua, selvittelyd ja ongelmien kierta-
mistd. Yksi tarked toimenpide on, ettd jatkossa tilaus- ja asiakaspalvelutoiminnot
tulisi huomioida kehitysprosesseissa aina, kun tehtavilla muutoksilla on vaikutusta
tilaustenkaésittelijoiden tekemaan tyohon. Muutoksissa tulisi aina pyrkié ajattele-
maan pitkan tdhtdimen vaikutuksia ja yrittaa valttaa niin sanottuja laastariratkaisu-
ja. Kaikkia virheitd on vaikea poistaa, koska mukana on paljon inhimillisia teki-
JOIt4, mutta niiden minimointi vaatii jatkuvaa tyot4 prosessin ja tyovalineiden ke-

hittamiseksi.

Jos ajatellaan tehtyé tutkimusta tdhén tyohon tehdyn teorian pohjalta, voidaan to-
deta, ettd koko tilaus-toimitusketjua tarkastellessa, yksi virhe ketjun jossain vai-
heessa voi aiheuttaa toimituksen myohdastymisen. Jokainen virhe aiheuttaa vais-
tamattd hukkaa monessa eri toiminnossa ja virheet voivat kertaantua ketjun loppua
kohden mennessa. Téssa tutkimuksessa tuli selvimmin esille kaksi hukkatyyppié,
joista virheistd aiheutui, laatuhukka ja tyovaihehukka. Mitd pidemmalle virheet
paasevét ketjussa, sitd suuremmat ovat niiden vaikutukset yrityksessa ja sité laa-
jemmin siit4 aiheutuu hukkaa prosessin eri vaiheisiin, kun virheita aletaan korjata.
Virheet heikentdvat aina prosessin suorituskykyéa ja néin ollen vaikuttavat koko-
naistehokkuuteenkin. Lean ja Six sigma tuovat erinomaisia tyokaluja hukan ja
virheiden esiintuomiseen sekd minimoimiseen, mutta nekdan eivat poista henkilon

Oomaa vastuunottoa tyosta ja tyon laadusta.

Tutkimus auttoi tilaustenkasittelyd ymmartaméén, millaisia vaikutuksia tehdyill&
virheilld on tuotantolinjoille. Tuotantolinjat puolestaan saivat paremman kasityk-
sen tilaustenkasittelytyosté ja siitd, miten virheitd syntyy. Hyoty heille on virhei-
den vaheneminen ja tyon sujuva eteneminen. Henkilokohtainen virheiden lapi-
kaynti tilaustenkasittelijoiden kanssa, auttoi heitd keskittdmaan enemman huomio-

ta tietyille osa-alueille ja ndin oppimaan tehdyista virheista.
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Henkilokohtaisesti opin paremmin ymmartdmaén itse tilaustenkasittelytyon eri
vaiheet ja mitd kaikkea siihen sisaltyy. Taman mahdollisti virheiden perusteelli-
nen lapikaynti tilaus- ja asiakaspalvelutiimin kanssa. Y mmarsin, ett4d monia asioi-
ta voisi ehk tehda joustavammin, jos jarjestelmid hieman parannettaisiin. Samalla
vahenisivat muistinvaraiset tyovaiheet ja sen seurauksena myos tilaustenkésitte-

lyssé syntyvat virheet. Hyoty nakyisi koko tilaus-toimitusketjussa.

Yritykselle hyoty ilmenee tietysti parhaiten prosessin parannuksena ja tehokkuu-
den paranemisena. Siséinen laatu myds paranee, kun virheita prosesseissa elimi-

noidaan.
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