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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli vastata uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton synnyttamaan tarpeeseen luoda

tydohjeita taysin uudistuneelle prosessille.

Teoriaosuudessa kasitellaan prosessien ja niiden tehostamisen teoriaa erilaisia
tydkaluja ja jatkuvan parantamisen filosofiaa hyddyntaen. Tutkimuksessa
kaytettiin kvalitatiivisia menetelmia, kuten Gemba Walk -menetelmaa ja
tyontekijoiden haastatteluja. Haastatteluiden avulla kerattiin prosessin
suorittajien nakemyksia ja kokemuksia, joiden pohjalta suoritettin Gemba Walk.

Gemba Walkissa keskityttiin tunnistamaan hairioita tai ongelmia prosessissa.

Tyon tuotoksena yritykselle luotiin tydohjeet hintojen siirtoprosessista, jonka
avulla uutta tyontekijaa voidaan perehdyttaa helpommin ja tekeminen saadaan
standardoitua. Tavoitteena jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti on
paivittaa ohjetta aina tarvittaessa. Tyoohjeiden lisaksi prosessista on luotu
yrityksen kayttoon prosessikaavio, jonka avulla voidaan havainnollistaa
prosessin kulkua. Tulosten perusteella voidaan osoittaa standardoidun tyon
hyodyllisyys prosessin tehokkuuden parantamisessa ja virheiden
minimoinnissa, jolloin tuetaan myos asiakastyytyvaisyytta.
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Visualizing and Clarifying the Process of a New TMS
System from the Sales Support Perspective

The objective of this thesis was to address the need for clear work instructions
for the price transfer process following the implementation of a new Enterprise
resource system in a transportation company. The project aimed to create
comprehensive guidelines and a process flowchart, facilitating the
standardization of processes to minimize potential errors and ensure easy
traceability.

The methodology used included qualitative research methods such as the
Gemba Walk technique and employee interviews. The Gemba Walk enabled
direct observation of the process and the identification of errors, while
interviews gathered insights and experiences from those executing the process.
This combination of methods provided a thorough understanding of the
operational challenges and enabled the identification of specific areas for
improvement.

As a result of this work, the company received detailed work instructions for the
price transfer process, which simplify the onboarding of new employees and
standardize operations. Additionally, a process flowchart was developed to
visually represent the workflow. The findings indicate that standardized work is
beneficial for enhancing process efficiency and minimizing errors, contributing
to improved customer satisfaction.
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo toteutettiin toimeksiantona kuljetusyritykselle, ja sen
tarkoituksena oli vastata yrityksen myynnin tuen tarpeeseen saada selkea
tyoohje hintojen siirtoprosessista, jota pystyy helposti hydodyntamaan uuden
tyontekijan perehdyttdmisessa ja jota olisi helppo paivittaa tarpeen vaatiessa.
Tuotoksena olivat myos parannusehdotukset, jotka ovat sisallytettyna
tydohijeisiin, seka prosessikaavio. Tarve tyoohjeiden luomiselle syntyi uuden
toiminnanohjausjarjestelman myaota, jonka kayttoonoton vuoksi kaikki
ohjelmistot uusittiin ja niiden eri prosesseille ei ole ehditty luomaan tydohijeita.
Ohjeiden luomisen myota olisi tarkoitus myos standardoida prosesseja, jotta

mahdolliset virheet olisivat mahdollisimman vahaisia ja helposti jaljitettavissa.

Keskeisimmat ty0ssa kaytetyt lahtee kasittelevat prosessijohtamista, jatkuvaa
parantamista ja Lean-filosofiaa. Lahteissa korostetaan prosessiajattelun
merkitysta liikketoiminnassa, jossa prosessit ovat suoraan linkitettavissa
asiakasarvoon. Taman lisaksi tuodaan esille Gemba Walk -menetelma, jonka
avulla voidaan tunnistaa ja parantaa prosessin ongelmakohtia seka huomioida
prosessin hyvin toimivia elementteja. Vaikka aiempaa tutkimusta on olemassa,
on havaittavissa aukkoja esimerkiksi kaytannon ohjeistuksen ja standardoinnin
osalta. On tarkeaa miettia, milla tavoin voidaan varmistaa ohjeiden riittava
kattavuus ja kaytannonlaheisyys, jotta ne todellisuudessa palvelevat tydntekijan
tarpeita. Samoin on olennaista pohtia, miten voimme varmistaa, etta prosessien

parannukset toteutuvat kaytannossa.

Tyon tavoitteena oli luoda kattavat tydohjeet hintojen siirtoprosessista, jotka
olisivat helposti ymmarrettavat. Tutkimuksessa tarkastellaan prosessin
nykytilaa, tunnistetaan pullonkauloja ja annetaan parannusehdotuksia. Tyon
sisaltdalueet jakautuvat seuraaviin osiin: prosessien hallinta, Gemba Walk-
menetelma3, tyontekijoiden haastattelut ja ohjeiden luominen. Hypoteesina on,
etta selkeat ja kattavat ohjeet ovat avainasemassa prosessin tehokkuuden

parantamisessa ja virheiden vahentamisessa. Tekstin rakenne etenee
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johdannosta nykytilan analyysiin, parannusehdotuksiin, tyoohjeiden luomiseen

ja lopuksi johtopaatoksiin ja suosituksiin.
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2 Prosessien Hallinta ja Parantaminen: Lean Filosofia ja
Gemba Walk

Prosessi voidaan maaritella sellaiseksi sarjaksi toimintoja, jotka joukkona
liittyvat toisiinsa ja tuottavat niihin tarvittavien resurssien kanssa syotteet

lopputuotoksi. (Laamanen & Tinnila. 2009, 121)

2.1 Prosessiajattelu
2.1.1 Prosessiajattelun perusperiaatteet ja kasitteet.

Prosessiajattelun pohjalla on toimintaketju, jonka avulla luodaan arvoa
asiakkaalle. Tata toimintaketjua kutsutaan prosessiksi, ja sen lahtdkohtana
luoda arvoa asiakkaalle niin, ettd se on suhteessa kustannuksiin kannattavaa.
Prosessiajattelu linkitetaan laatujohtamiseen ja jatkuvaan parantamiseen ja sen
pohjalta on kehittynyt johtamisen malleja, kuten toimintojohtaminen (ABM,
ABC), liiketoimintaprosessien uudistaminen ja toimitusketjun tai kysyntaketjun
hallinta (SCM, DCM). (Laamanen & Tinnila 2009, 10-12.)

Prosessin tarkeimpia kasitteita ja ryhmaa ovat ydinprosessit, tukiprosessit,
johtamisprosessit ja avainprosessit. Ydinprosessien maaritelma on sellaiset
prosessit, jotka kaynnistyvat asiakkaan tarpeesta ja niiden tuotos toimitetaan
asiakkaalle. Tallaisia prosesseja voi olla esimerkiksi asiakaspalvelu tai
reklamaation kasittely. Jotta ydinprosessit voisivat toimia, vaatii ne
tukiprosesseja, jotka taas tuottavat ydinprosessin tarpeisiin palveluita, kuten
talousjohtamista tai tietohallintaa. Johtamisprosesseja on mm. strateginen
suunnittelu tai muutosjohtaminen. Avainprosesseiksi nimitetaan niita tarkeita
prosesseja, jotka vaikuttavat yrityksen menestykseen, minka vuoksi ne ovat
kehitettavien prosessien joukossa. Ne voivat kuitenkin olla ydin-, tuki- tai
johtamisprosesseja. (Tuominen 2010, 9-10.)

Prosessien jasentelysta voi olla hyotya yritykselle monella tapaa, kuten

toimivalla yhteistyolla asiakkaan kanssa, jolloin asiakas kokee saavansa hyvaa
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palvelua ja haluaa yllapitaa yhteistyota. Kun organisaation eri osa-alueilla
toimivat ihnmiset ovat itseohjautuvia, eli ymmartavat oman roolinsa vaikutuksen
kokonaisuuteen ja sen kyvyn tuottaa lisdarvoa koko organisaatiorakenteessa,
mahdollistuu monitaitoisuuden seka tyokokonaisuuksien kasvattaminen.
Toimintaa pyritaan kehittamaan asiakkaiden tarpeiden mukaisesti ja se
pohjautuu organisaation strategiaan ja kokonaistavoitteisiin, minka myota
suorituskykya voidaan kasvattaa, ilman etta tehdaan osastokohtaisia
taloudellisia tai maarallisia tavoitteita, silla ne eivat yksinaan paranna

organisaation suorituskykya. (Laamanen 2012, 21-23)

2.1.2 Prosessien kartoitus, analysointi ja kuvaaminen

Hyvan prosessin kuvausta varten tarvitaan yleiskuvaus prosessista ja siihen
linkittyvista asioista, jonka jalkeen tarvitaan prosessikaavio. Kolmanneksi
tarvitaan luodun prosessikaavion vaiheiden tarkemmat kuvaukset, joiden avulla
prosessi avataan tarkemmin. Hyvaa prosessia kuvattaessa kuvataan
oikeastaan vallitsevaa tilannetta, mutta jos prosessissa on puutteita, joudutaan
ensin kehittamaan uudet menettelyt ja vasta sitten kuvaamaan ne. (Pesonen
2007, 144-145)

Jotta prosessi voidaan maaritella, on strategisten paamaarien oltava selkeat,
silla ne asettavat prosessin tavoitteet ja vaatimukset. Prosessin tarkoituksena
on asettaa tavoitteet niille resursseille, joita prosessissa kaytetaan, kuten
osaamista ja tietotekniikkaa. Naiden resurssien tulee prosessissa muuttua
strategian mukaiseksi toiminnaksi. (Virtanen & Wennberg. 2005, 114.) Tama
toiminta pyrkii tayttamaan asiakkaan tai sidosryhman tarpeen. (Tuominen 2010,
9.)

Prosessien rajaaminen muista organisaation prosesseista tarkoittaa niiden
tunnistamista ja maarittelya. Tama sisaltaa prosessin tavoitteiden, toimintojen ja
suoritteiden selkeyttamisen seka sen alkamis- ja paattymispisteiden
maarittamisen. (Virtanen & Wennberg 2005, 116.)
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palvelu

Y

Asiakas

Toimittaja

Kuva 1 Prosessin maaritelma (Laamanen 2012, 20)

Jotta prosessia voidaan kuvata, taytyy siita ymmartaa perustiedot. Tama on
hyva aloittaa prosessin nimeamisella. Taman jalkeen maaritellaan mitka ovat
kyseisen prosessin tavoitteet ja miksi se on olemassa. Taman jalkeen voidaan
miettia prosessin vaiheita, jolloin saadaan selville ensimmainen ja vimeinen
vaihe. (Kuva 1.) Sitten tulee miettia, mika on prosessin input ja mitd ryhmaa
(asiakasta) prosessin output palvelee. On myds hyva maaritella prosessin
menestystekija, eli se mika prosessissa on ehdottomasti onnistuttava, jotta
lopputulos on sellainen kuin vaaditaan. Mitka ovat ne resurssit, joita prosessi
ehdottomasti vaatii? On myos hyva maaritella, mitka tiimit ovat prosessin
omistajia, jonka avulla maaritellaan myos vastuu. Prosessin seuraamista
voidaan helpottaa mittareilla. Nopeat mittarit ilmentavat prosessin aikana
tehdaanko asiat oikein, kun taas hitaat mittarit kertovat myéhemmin, miten
onnistuttiin. Nopeat mittarit auttavat ohjaamaan prosessia, ja hitaat mittarit
iimentavat parannuskohtia. (Pesonen 2007, 145-147.) Prosessikaavio voidaan
luoda, kun kaikki edella olevat asiat ovat selvilla. Prosessikaavio tarkoittaa
piirrettya esitysta, jossa esitetdan prosessin toiminnot, tietovirrat ja roolit
graafisesti. (Laamanen & Tinnild 2009, 123-124.)
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2.1.3 Prosessien mittaaminen ja arviointi.

Prosessien suorituskyvyn mittaamisella pyritaan tuottamaan tarvittavaa
informaatiota, jotta prosesseja voidaan lahtea kehittdmaan. Mittaamisen
tarkeytta tulisi korostaa, jotta mittaamisen tarkoitusta ei unohdettaisi, ja
jatkossakin tuotettaisiin mittausten avulla relevanttia tietoa prosessin
kehittamista varten. Mittaamisen Iahtokohtana on tarve selvittaa, mita asiakas
tai sidosryhma talta prosessilta haluaa. Sen lisaksi on tarkea miettia milla
tavalla naita asiakkaan odotuksia prosessilta voidaan mitata, seka mita
tavoitteita yritys haluaa kyseisille mittauksille antaa. (Virtanen & Wennberg.
2005, 130, 132) Kokemukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettei useita tavoitteita
pysty paasaantoisesti saavuttamaan samanaikaisesti, minka vuoksi onkin
suositeltavaa asettaa tavoitteita tarkeysjarjestykseen ja maarittaa paamaarat,
jotka ovat ensisijaisia. Tallaisia voi olla esimerkiksi ongelmien ratkaiseminen,
kannustaminen jatkuvaan kehitykseen, sidosryhmien yhteistyon parantaminen
seka kriisitilanteiden hallinta. (Kankkunen ym. 2005, 119-123.)

Prosessien mittaamisella sen myota kehittamisella pyritdaan esimerkiksi
nopeuttamaan lapimenoaikoja, parantamaan laatu ja palvelutasoa, samalla
luoden kustannussaastoja ja tehostaen toimintaa. (Virtanen & Wennberg 2005,
132)

Palveluihin ja asiantuntijatydhon sopivat prosessimittarit voidaan maaritella
kayttamalla Littlen lakia ja Kingmanin yhtaloa. Littlen laki painottaa
keskeneraisen tyon maaran mittaamista, valmistuvien tdiden maaraa ja tyon
lapimenoaikoja. Oleellista on myos mitata naiden osa-alueiden vaihtelua, silla
stabiloimalla keskeneraisen tyon ja valmistuvan tydon maaran, muuttuu
lapimenoaika ennustettavaksi. Kingmanin yhtalo tarjoaa taas mallin luonnon
toimintojen ymmartamiseksi osoittamalla kysynnan, kayttdasteen ja vaihtelun
vaikeuttavan lapimenoaikoja. Mittausmenetelmana tulisi kayttaa tilastollisia

prosessiohjauskayria, joiden avulla huomio siirtyy yksittaisista tydpyynnoista
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kokonaisuuden kayttaytymiseen. Naiden avulla saadaan kasitys
kokonaisuudesta, ilman etta tiedetaan millaisia yksittaisia tyotehtavia, on

avoinna, silla ratkaisua ongelmiin ei I0ydy niista. (Torkkola 2015, luku 11)

Prosessia olisi hyva ajatella jakaumana, jolloin ei ole tarpeellista tietaa milla
tavalla asiantuntijat tekevat tyonsa, vaan keskitytdan prosessiin sisaan
menevaan asiaan, seka siihen mita sielta tulee ulos. Nama molemmat
muodostavat tilastollisen jakauman, jonka perusteella voidaan paatella,
millainen prosessin suorituskyky on ja mita parannuskohteita siina on. (Torkkola
2015, luku 11)

Ensimmainen vaihe on selvittda kysyntaan liittyvat asiat. Sen maarittely auttaa
selvittdmaan asiakkaan odotukset, jonka pohjalta tyd organisoidaan, jotta
pystytaan vastaamaan kysyntaan. Tulee siis selvittaa, kuinka monta tyopyyntoa
tiimi saa tietyssa ajanjaksossa, kuten tyopaivan aikana. Kun kysynta vaihtelee
paivittain, tarvitaan noin 25 paivan tiedot todellisen kysynnan kayttaytymisen
arvioimiseksi. Samalta aikajaksolta tulee arvioida valmistuneiden tdiden maara,
minka pohjalta voidaan arvioida tiimin suorituskykya vastaamalla kysymyksiin
kuten: Mika on kayttdaste? Voiko kysyntaan vastata teoriassa? Onko toiminta ja
kysynta ennustettavaa? Asiakkaan nakokulmasta mitataan prosessin
kokonaiskestoa ja kayra piirretaan tyopyyntojen todellisen keston mukaan, siina
jarjestyksessa, kun ne ovat valmistuneet. Taman pohjalta voidaan laskea tiimin
suorituskyky yksittaisen tehtavan osalta, mikali systeemissa ei ole merkittavia
muutoksia, kuten sairaslomia. Laskujen perusteella voidaan arvioida, onko
suorituskyky riittava asiakkaalle, onko toiminta ennustettavaa asiakkaan
nakokulmasta ja onko taso sopimuksessa sovitun laista. (Torkkola 2015, luku
11)

Mikali prosessin suorittaminen kestaa liian kauan, on syyta tutkia prosessin
sisaltda. Ensimmaisena tulisi tutkia tiimin keskeneraisen tyon maaraa, josta
voidaan piirtaa kayra. Sen avulla nahdaan, kuinka monta ty6ta on kesken
tydpaivan paattyessa ja sen kasvaessa voidaan todeta, ettei tyo ole

ennustettavaa. Edella mainittujen toimenpiteiden avulla prosessille on saatu
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nelja eri mittaria: kysynta, valmistumisnopeus, keskeneraisen tydn maara ja
lapimenoaika. (Torkkola 2015, luku 11)

2.2 Prosessien jatkuva parantaminen

2.2.1 Jatkuvan parantamisen filosofia ja sen merkitys organisaatioille.

Jatkuvaa parantamista voi tapahtua vasta, kun prosessista on tehty vakaa ja
standardoitu. (Liker 2004, 252) Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaan
pyritddn saamaan yrityksen henkilostd kokonaisuudessaan mukaan
kehittamaan prosesseja, silla paras kasitys ja ymmarrys tyosta I0ytyy niilta,
jotka kyseista tyovaihetta tuottavat. Nailla tyontekijoilla on selkein nakemys tyon
ongelmista ja tavoista hoitaa se parhaiten, jolloin esimiehen tulisi jaada taman
kehitystyon ohjaajaksi. Talla tavoin poistetaan myos "me-he" asenne seka
Taylorin mallin pohjalta syntynyt ajatus siita, etta esimiehet luovat ideat ja
syottavat ne tyontekijoille. (Larikka & Pohjasmaki. 1995, 13-15)

Jotta jatkuvia parannuksia voitaisiin tehda, on prosessi standardoitava, silla
jatkuvasti vaihtelevassa prosessia parannukset ovat vain yksittaisia
muunnelmia, joita mita todennakdisemmin ei edes kaytettaisi. Standardoitu tyo
ylipaataan on olennainen osa laatua ja sen avulla saavutetaan nollalinja vikojen
suhteen. Se myds helpottaa oleellisesti myos tyon laadun tarkkailua, silla mikali
tyontekijaa seuratessa ja hanen toimiessa standardien mukaisesti sattuu
virheita edelleen, tiedetaan etta standardeja tulee muuttaa. Prosessin
yhdenmukaisuuden varmistaminen kulkee kasikadessa standardoinnin ja
laadun takaamisen kanssa. Tulee kuitenkin huomioida, etta kaikkien
laatumenettelyiden tulee olla niin yksinkertaisia ja kaytannossa helposti
toteutettavia, etta niitd pystyy kayttdmaan paivittain. (Liker 2004, 142-143)
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2.2.2 Erilaiset jatkuvan parantamisen menetelmat, kuten Kaizen ja PDCA
(Plan-Do-Check-Act) -sykili.

Kaizen eli jatkuva parantaminen on systemaattinen osa operaatioiden
parantamista, jossa jokainen tyontekija on vastuussa tuotteen ja prosessin
laadusta seka niiden kehitystyosta. Tarpeellisesta kehitystyosta kerataan tieto
ryhmissa, joissa tieto jaetaan, mietitaan ratkaisut ja lopulta implementoidaan
tarpeelliset toimenpiteet. Ongelmia tulisi ndhda mahdollisuutena laadun
parantamiseen tai tydtehokkuuden kehittdmiseen, ja ongelmakohdat nousevat
usein esille, kun suoraviivaistetaan tuotantoa tai vahennetaan

tuoteinventaariota. (Kouri 2011, 14)

Kaizen on tuotantolinjaan sovellettava jatkuvan parantamisen menetelma. Se
on lyhenne japaninkielisista sanoista kai, joka tarkoittaa "muutosta”, ja zen, joka
tarkoittaa "hyvaa” tai "parempaa”. Kaizen perustuu olemassa olevien valineiden
ja menettelyjen jatkuvaan mukauttamiseen lopullisen suorituskyvyn
parantamiseksi. Tata menetelmaa, joka edellyttaa kaikkien tyontekijoiden ja
johtajien osallistumista, pidetaan mielentilana eika niinkaan todellisena
jarjestelmana. Siihen kuuluu muita valineita, joita voidaan vuorollaan kayttaa,
kuten PDCA-kierto. Kaizen on itamaista alkuperaa ja eroaa lansimaisesta
jarjestelmasta siina mielessa, etta siina keskitytaan pieniin parannuksiin, ei
syvallisiin innovaatioihin. Saavutetut muutokset ovat vahaisia ja jatkuvia eivatka
vaadi suuria investointeja. Menetelma on lisaksi padasiassa osa japanilaisten
yritysten kulttuuria, jossa kaikki tyontekijat (johtajasta tyontekijaan) ovat
sitoutuneet tekemaan tyonsa mahdollisimman taydellisesti ja parantamaan sita
jatkuvasti. Tama lahestymistapa tyohon on osaltaan vaikuttanut Toyotan

valtavaan menestykseen. (Delers. 2016,)

Koska Kaizen toteutetaan tydryhmissa, se on todellinen tiimihanke. Menetelma
sisaltda muun muassa ehdotuspakettien laatimisen, viikoittaiset kokoukset,
seka palkitsemisjarjestelman parhaita ideoita esittaville tyontekijoille. On

kuitenkin huomioitava, ettei Kaizen ole yksinaan toimiva menetelma, vaan se on
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yhdistettava muihin tyokaluihin, jotta sen hyodyt saadaan tayteen

potentiaaliinsa. (Delers. 2016,)
Kaizenia keskeisia sovelluksia on seuraavat:

e Laadunhallinta: Sen tavoitteena on keskittya tuotantolinjan laadun
parantamiseen, mika on olennaista kilpailuedun saavuttamiseksi ja
asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi. Kaizen-menetelman
kayttamassa Total Quality Management (TQM) -mallissa kaikki
tyontekijat osallistuvat jatkuvaan kehittdamiseen tavoitteena virheetdn
tuotanto, jota kutsutaan nollavirheteoriaksi. Nollavirheteoria on
Toyotismista peraisin oleva kasite, jossa pyritaan luomaan
tuotantokulttuuri, jossa virheettomyys on jatkuva tavoite. Vaikka
kaytannossa nollaa virhetta ei voida taysin saavuttaa, todellinen tavoite
on luoda kulttuuri, jossa tyontekijat etsivat jatkuvasti keinoja
taydellisyyden saavuttamiseksi.

e Tuottavuuden parantaminen: Kaizenin toinen sovellus on tuottavuuden
parantaminen, jota voidaan hyddyntaa, mikali esiintyy pullonkauloja,
tehottomia tydvaiheita tai hitaita prosesseja. Tassa tapauksessa voidaan
harkita monia tydkaluja, joista Toyotismista peraisin oleva SMED on yksi:
silla pyritaan lyhentdmaan aikaa, joka kuluu toisen tuotteen valmistuksen
aloittamiseen tarvittavien tyokalujen vaihtamiseen. Tama synnyttaa
Kaizen-lahestymistavan, silla tuottavuuden parantaminen edellyttaa
tiimeilta yhteista ja syvallista pohdintaa tamantyyppisten toimintojen
analysoimiseksi ja jarkeistamiseksi. Toinen tarkea menetelma on ”just in
time” (JIT), jossa tuotanto pyritaan suunnittelemaan niin, etta kaikki
tarvittavat osat saapuvat oikeaan aikaan oikeaan paikkaan, jolloin
voidaan minimoida keskeneraisten tuotteiden maara ja estaa
tuotantokatkoksia.

¢ Tyobolojen parantaminen: Kaizenin avulla voidaan parantaa
tyontekijoiden ja toimihenkildiden tyooloja optimoimalla heidan
tydymparistonsa. Tama sovellus liittyy laheisesti edellisiin, silla

tydpaikalla tehtavat muutokset vaikuttavat usein tuottavuuteen ja/tai
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laatuun ja parantavat niita. Lisaksi talla tavoin tydskentely mahdollistaa
erityisesti tiimien maksimaalisen motivoinnin ja onnettomuusriskin
vahentamisen.

e Kustannusten vahentaminen: Kaizenin viimeinen sovellus koskee
valmistuskustannusten vahentamista. Se perustuu parannuksiin, jotka on
tehty jonkin edella mainitun kolmen ensimmaisen sovelluksen puitteissa.
(Delers. 2016)

Kuva 2 PDCA kaavio

Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaan laatuvirheet on korjattava ja
niiden toistumista on ehkaistava, mita varten Japanissa syntyi PDCA
menetelma (Kuva 2), joka on tarkoituksella tehty hyvin yksinkertaiseksi. Sen
tavoitteen mukaisesti Plan-vaiheessa maaritellaan ja mitataan ongelma, joka on
ilmennyt. Sen aikana muotoillaan siihen liittyvat hypoteesit, jotka testataan Do-
vaiheessa. Nama hypoteesien testauksen tulokset tarkastellaan Check-

vaiheessa ja tulosten pohjalta luodaan johtopaatoksia ja ratkaisuja, jotka
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implementoidaan Act-vaiheessa. Tata koko ketjua voidaan kutsua myos
laatutarinaksi. (Lehtonen 2004, 156)

2.2.3 Esimerkkeja jatkuvan parantamisen kaytannon sovelluksista.

Konkreettisia kaytannon sovelluksia jatkuvasta parantamisesta on esimerkiksi
niinkin tavallisia kaytantoja kuin kokousten tehostaminen varmistamalla
esitysmateriaalien tuottaminen ajoissa ja tiivistamalla asia suppeammaksi.
Jakamalla materiaalit asianosaisille kokouksen jalkeen mahdollisti heidan
tarkemman perehtymisensa heille itselleen ja heidan tyotehtavansa kannalta
olennaisiin asioihin, jolloin kaikkien yhteista aikaa ei kulutettu osalle

epaolennaiseen asiaan. (Larikka & Pohjasmaki. 1995, 51-60)

TyoOntekijoiden koulutustaso ja riittava osaaminen esimerkiksi eri ohjelmistoista
varmistaa, ettei tybaikaa tarvitse kayttaa jatkuvasti uusien asioiden opiskeluun.
Tata koulutusta tulisi hyodyntaa myods muissa tehostuksissa, hyodyntamalla
tyontekijoiden osaamista ja nakemysta tyonteosta ja sen ongelmakohdista, silla
heilla on luultavasti eniten kaytannonlaheinen kasitys tyosta. (Larikka &
Pohjasmaki. 1995, 51-60)

2.3 Lean-filosofia

2.3.1 Lean-ajattelun periaatteet ja historia.

Lean-filosofia sai alkunsa, kun Toyotan paatuotantoinsindoéri halusi pystya
yhdistamaan Fordin lanseeraaman liukuhihnatuotannon tehokkuuden
supermarkettien valikoimaan, jolloin asiakas saisi autonsa juuri sellaisena, kun
toivoo, haluamanansa hetkena. Nain syntyi Toyota Production System, joka
tunnetaan paremmin Just-in-Time tuotantona, jonka pohjalta Lean-johtamisoppi
syntyi. Leanin teki tunnetuksi James Womackin ja Daniel Jonesin kirja vuodelta
1990 The Machine That Changed the World: They Story of Lean Production.
(Vuorinen 2013, 71-72)
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Leanin idea on tuottaa kustannustehokkaalla tavalla asiakkaalle lisaarvoa
poistamalla hukkaa ja virheita prosessista. Hukaksi voi maaritella kaikkea sita,
mika ei tuota asiakkaalle arvoa, silla asiakkaan maksaman tuotteen
kokonaiskustannukset ovat nitoutuneet kaikki ne turhatkin prosessin vaiheet.
(Vuorinen 2013, 71-72) Prosessia tulee arvioida asiakkaan silmin, jotta voidaan
rajata arvoa tuottava osa arvoa tuottamattomasta. Asiakkaaksi voidaan tassa
tilanteessa mieltaa joko sisainen asiakas, eli prosessin seuraavaa vaihetta
tuottavan tyontekija, seka loppuasiakas eli ulkoinen asiakas. (Liker 2004, 27)
Toyota maaritteli aluksi seitseman hukkaa: ylituotanto, odottelu, tarpeeton
kuljettaminen, turha kasittely, ylimaaraiset varastot, tarpeeton liikuttaminen ja
virheet. Naiden seitseman hukan joukkoon on myéhemmin lisatty
kahdeksanneksi kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus, joka olennaisesti estaa
kehittamistyota. (Vuorinen 2013, 71-72)

Leanin paaperiaatteita on viiteen vaiheeseen jakautuvat: asiakkaan arvon
mittaaminen, arvoketjun tunnistaminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen
toteuttaminen ja taydellisyyteen pyrkiminen. Asiakkaan arvon mittaamisella
tarkoitetaan sita, millaisen tuotteen tai palvelun asiakas haluaa ja millaiset
ominaisuudet ovat asiakkaan mielesta rahan arvoisia. Asiakasarvo on siis koko
tuotteiston ja palveluiden kehitystyon ohjuri. Arvoketjun tunnistamisella viitataan
koko arvoketjun kuvaamiseen, josta voidaan etsia ne toiminnot, jotka tuottavat
todellista asiakasarvoa. Taman myo6ta voidaan myos rajata ulos ne toiminnot,
jotka eivat tuota lisdarvoa. Tuotannon virtauksen suunnittelu tulisi toteuttaa
mahdollisimman tehokkaasti niin, etta pois jaa kaikki turha kuten odottelu ja
siirtely, jonka jalkeen materiaalivirrasta tulee mahdollisimman selkea ja lyhyt
jatkumo. Imuohjaus on mahdollista toteuttaa naiden toimintojen jalkeen. Silla
tarkoitetaan tuottamista vasta kun asiakas on tilannut tuotteen. Asiakkaan tilaus
siis kirjaimellisesti vetaa tuotantoa lapi koko ketjun. Kaikkien naiden prosessien
tulee olla jatkuvassa kehityksessa, jotta taydellisyyteen pystytaan pyrkimaan
mahdollisimman laadukkaasti ja tehokkaasti, samalla osallistaen koko
henkildkuntaa. (Vuorinen 2013, 72-74)
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2.3.2 Lean-tydkalut ja -menetelmat, kuten 5S ja Value Stream Mapping (VSM).

Leanin perusajatus on se, etta tuottavaa ja korkealaatuista tyota voidaan tehda
vain siistissa ymparistdssa. Taman toteuttamiseen 5S on erittain tehokas
tyokalu, ja sita kaytetaan siisteyden ja jarjestyksen parantamiseen ja yllapitoon.
Sen tavoitteena on kehittaa itse ohjautuva ja systemaattinen lahestymistapa. 5S
viisi kirjainta tulevat japanin kielen sanoista Seiri (Lajittelu), Seiton
(Jarjestaminen), Seiso (Siivoaminen), Seikesu (Standardointi) ja Shitsuke
(Saanndllinen yllapito). 5S tulisi kayttaa, koska se parantaa tyopaikan
tehokkuutta, yllapitaa jarjestysta, joka taas vahentaa turhautumista, helpottaa
tyota toimivien tyokalujen ja materiaalin organisoinnin avulla, ja sen avulla

pystytaan tehokkaammin hallinnoimaan tuotantolaitteistoa. (Kouri 2011, 26-27)

Kaytanndssa 5S implementoidaan huolehtimalla, etta jokainen tydntekija seuraa
sen periaatteita, varmistaen etta tarvittavat tyokalut, kuten fyysiset tydkalut tai
esimerkiksi tietokoneohjelmat ovat niille osoitetussa paikassa, joka on selkeasti
osoitettu. Niiden ymparilta tulisi poistaa kaikki turha, kuten vanhentuneet
tiedostot tai kaytosta poistetut tydkalut. Naiden toimien tulisi olla standardoituja,
jotta niista tulee osa tyon rutiinia ja tarvittavat tyokalut pysyvat helposti
saavutettavina. (Kouri 2011, 26-27)

Value Stream Mapping eli arvovirtakuvaus on tyokalu, joka pyrkii visuaalisesti
kartoittamaan materiaalin ja tiedon kulkua eri tuoteryhmissa ja prosesseissa,
tarkoituksenaan havainnollistaa ja priorisoida niita esteita ja kehityskohteita,
joita prosessissa ilmenee. Sen avulla voidaan tarkastella eri vaiheiden valisia
riippuvuuksia, arvioida tuotevirtojen kokoa ja tyovaiheiden kestoa seka kuvata
valivarastointia. Arvovirtakuvauksen avulla voidaan tehda analyysi prosessin
nykytilasta ja vertailla sitd asetettuihin tavoiteisiin. Taman kuvauksen avulla
toiminnot voidaan jaotella arvoa tuottaviin ja tuottamattomiin osiin, ja sen myota
pyrkia vahentamaan tuotannossa esiintyvaa hukkaa. Arvovirtaus voidaan
maaritella siksi lapimenoajaksi, jonka aikana asiakas tekee tilauksen ja lopulta
saa sen kayttéonsa, ja tarkoituksena on tehda tasta ajasta mahdollisimman

lyhyt juuri hukkaa poistamalla. (Vaisanen 2013)
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2.4 Gemba Walk -menetelma: periaatteet ja kaytannot

2.4.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisia menetelmia hyodyntaen perehtymalla
prosessiin Gemba Walkin ja haastatteluiden avulla. Taman lisaksi kirjallisuuden
avulla perehdyttiin enemman prosessien teoriaan, seka sen mittaamiseen ja
parantamiseen kaytettaviin tyokaluihin. Kvalitatiivisilla tutkimusmenetelmilla
tarkoitetaan laadullisia 1ahestymistapoja, jotka tutkivat aihetta syvallisemmin,
mahdollistaen tutkittavan kohteen syvempien merkitysten ja syy-

seuraussuhteiden tarkastelun kattavasti (Hirsjarvi 2022, toinen luku).

2.4.2 Gemba Walkin periaatteet

Gemba Walk on vapaasti kdannettyna japanista "todelliseksi paikaksi’, missa
todellisella viitataan paikkaan, jossa toiminta tapahtuu. Teollisuudessa tama
tarkoittaisi tuotantolattiaa. Gemba Walkin ajatus on hyvinkin yksinkertainen, silla
sen tarkoitus on havainnoida prosessia menemalla sinne missa prosessi
tosiasiassa tapahtuu ja keskustella ihmisten kanssa, jotka prosessia suorittavat.
Normaalikaytantona Gemba Walkissa on kayntien saanndllisyys, joiden valissa
oppija ehtii kasitella opittua ja suorittamaan saadut tehtavat. Seuraavalla
kaynnilla arvioidaan tehtavien etenemista ja annetaan ratkaisut tai selitykset
sille, miksi jokin prosessin osa suoritetaan juuri silla tavalla (Mann 2014,

seitsemas luku).

2.4.3 Gemba Walkin rooli prosessien parantamisessa ja ongelmanratkaisussa
Gemba Walk keskittyy kokonaisuudessaan prosessin ongelmakohtien

|Idytamiseen ja niiden parantamiseen, silld sen avulla voidaan |0ytaa

prosesseista pullonkauloja, joiden poistaminen parantaa koko prosessin
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suorituskykya. Sen avulla voidaan 16ytaa konkreettisia ratkaisuja prosessien
parantamiseksi. Sen saanndllinen toteuttaminen paikan paalla mahdollistaa
prosessien tarkastelemisen lahelta ja 10ytaa sellaisia ratkaisuja, joita ei olisi
mahdollista huomata pelkan datan tai raporttien tarkastelussa (Mann 2014,

seitsemas luku).

Visuaalisten ohjauskeinojen kayttaminen auttaa havaitsemaan prosessin hukat,
kuten ongelmat, keskeytykset ja viiveet. Kun tallaiset hukat nostetaan poydalle
ja luodaan ongelmista toimenpiteita, saadaan selvitettya hukan juurisyyt ja
poistettua ne, samalla parantaen prosessia. Tallaiset toimenpiteet tulisi kuulua
prosessin valvonnan standarditydhon, jolloin saadaan seurattua yllapidettya
tyokaluja ja varmistettua, etta uudet parannukset ovat oikein ymmarrettyja ja
niita toteutetaan johdonmukaisesti. Kun prosessin johtamisjarjestelma toimii
oikealla tavalla, voidaan luottaa siihen, etta prosessi on toimiva ja kehittyy

tarvittaessa (Mann 2014, seitsemas luku).

2.4.4 Gemba Walkin toteuttamisessa huomioitavat seikat

Gemba Walkin toteuttamisen kannalta on hyva ottaa huomioon muutama
seikka. Ensimmaisena tulisi maaritella mihin teemaan halutaan perehtya, kuten
tuottavuus, kustannustehokkuus tai turvallisuus. Mahdolliset kysymykset
Gemba Walkia varten tulisi myos suunnitella etukateen. Tiimi, jonka
tydskentelya tullaan arvioimaan, tulee valmistaa tulevaan ja tehda selvaksi, etta
Gemba Walkin tarkoitus on jatkuva parantaminen. Nain tiimi on
vastaanottavaisempi. Kun prosessia arvioidaan, tulisi keskittya itse prosessiin
eika niinkaan sita suorittavien inmisten kykyihin, silla se saattaa aiheuttaa
vastustusta. Seuraamalla arvovirtaa on todennakoisempaa Ioytaa suuren
potentiaalin hukan aiheuttajia, jotka poistamalla parannetaan koko
suorituskykya. Oleellista on myds olla tekematta ehdotuksia mahdollisista
korjauksista viela Gemba Walkin aikana, vaan kirjata ne ylos. Nain mahdollistat
parannusehdotusten antamisen jalkeen pain mahdollisimman tarkkoina ja
faktapohjaisina. Toisen silmaparin mukaan ottaminen tarkasteluun on myos

hyva idea. Tallainen voisi olla kollega, joka tekee jotain aivan muuta tyota, silla
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taysin uusi silmapari tuo uutta nakdkulmaa ja osaa kysya kysymyksia eri
nakokulmista. Lopuksi, vaikka Gemba Walkin aikana ei ilmenisi mitaan erityista
mainittavaa tai parannusehdotuksia, tulee prosessia suorittavan tiimin kanssa
kuitenkin jakaa kaikki nakemasi ja prosessista oppimasi. Jos jotain muutoksia

Gemba Walkin jalkeen syntyy, tulee niista informoida tiimia ja kertoa, miksi ne
ovat tarpeellisia. (Kanbanize 2020.)
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3 Nykytilan analyysi

Salattu kokonaisuus
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4 Myynnin tuen haastattelut

4.1 Haastatteluiden suunnittelu ja toteutus

Salattu kokonaisuus

4.2 Haastattelutekniikat ja kysymysten muotoilu

Salattu kokonaisuus
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4.3 Haastattelutiedon analysointi ja hyddyntaminen prosessien parantamisessa

Salattu kokonaisuus
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5 Gemba Walk — Prosessin analyysi

5.1 Gemba Walk prosessille

Salattu kokonaisuus

5.2 Gemba Walkin suorittaminen

Salattu kokonaisuus
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5.3 Gemba Walkin tulosten analyysi

Salattu kokonaisuus
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6 Tyoohjeiden Luominen

Salattu kokonaisuus
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7 Johtopaatokset ja suositukset

Salattu kokonaisuus
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Myynnin tuen haastattelukysymykset

1. Kerro omin sanoin, miten myynnin tuen hintojen siirtoprosessi

nykyisyydessaan toimii?
2. Ongelmakohdat

a.

Mitka ovat yleisimpia ongelmia, mitd kohtaat hintojen
siirtoprosessin aikana?

Millaisia pullonkauloja eli prosessia hidastavia tekijoita on
olemassa?

Onko olemassa tiettyja tilanteita, joissa prosessi ei toimi niin kuin
odotetaan?

Kuinka usein ongelmia esiintyy? Esim. myyjien antamat tiedot tai

hinta muodostuu vaarin?

. Onko prosessia manuaalista ty6ta vaativia vaiheita, joissa

tehdaan helposti inhimillisia virheita?

3. Kommunikointi ja yhteistyo

a.

b.

C.

Koetko, etta eri osastot kommunikoivat keskenaan riittavasti ja
tehokkaasti tata prosessia koskien?
Millaisissa tilanteissa tieto ei kulje sujuvasti?

Miten parantaisit yhteistyota muiden tiimien tai osastojen valilla?

4. Tyokalut ja resurssit

a.

Ovatko kaytdssa olevat tyokalut ja ohjelmistot riittavia? Koetko
niiden olevan kayttajaystavallisia?

Millaiset tekniset ongelmat tai rajoitukset vaikeuttavat prosessin
sujuvuutta, mikali sellaisia on?

Miten arvioisit kaytettavissa olevien resurssien riittavyytta ja

tehokuutta?

5. Koulutus ja osaaminen

a.

Onko prosessia varten mielestasi tarpeeksi koulutusta ja
perehdytysta?
Koetko, etta tyontekijoilla on riittdvasti osaamista ja tietoa

prosessin eri vaiheista?
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c. Mitka ovat suurimmat osaamisvajeet, jotka tulisi korjata?
6. Parannusehdotukset
a. Mitka ovat mielestasi tarkeimmat kehityskohteet hintojen siirto -
prosessin parantamiseksi?
b. Onko olemassa joitain tydkaluja tai teknologioita, joiden avulla
prosessia voisi parantaa?
c. Onko joitain tapoja, joiden avulla prosessin seurantaa tai
dokumentaatiota voitaisiin parantaa?
d. Onko olemassa parhaita kaytantoja tai esimerkkeja muista
yrityksista, joita voisi hyédyntaa?
7. Esimerkit ja konkreettiset tapaukset
a. Voitko antaa esimerkin tilanteesta, jossa prosessi ei toiminut niin
kuin piti? Mitka olivat syyt ja seuraukset?
b. Millaisessa tilanteessa prosessi on sujunut erityisen hyvin? Mitka
olivat ne tekijat, jotka mahdollistivat taman?
8. Lisattavaa
a. Onko viela jokin asia, mika tulisi mielestasi huomioida tydohjeita

tehdessa?
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Salattu kokonaisuus
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Salattu kokonaisuus
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