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Opinnaytetyossa kasitellddn Valmet Automotive Oy:n maalaamoprosessin tyopisteen
muutostyoprojektia. TyOpisteen muutoksella pyritddn parempaan korien lapivirtaukseen,
turvallisempaan tydymparistoon ja laadukkaampaan tekemiseen.

Opinnaytetytn teoriaosuudessa kasitellddn projektialueen suunnittelua leanin nékodkulmasta.
Leanista kaydaan lapi sen perusteet ja tutustutaan sen syntyperaan. Lisaksi luetellaan muutamia
Toyotan kayttamiin tydkaluihin, joilla he toteuttavat lean-jarjestelmaa. Teoriaosuuden toisessa
osiossa syvennytaan projektin ohjaukseen tutustumalla projektisuunnitelmaan ja projektin
kaynnistamisen perusasioihin. Projektin aloitus ja projektisuunnitelman tekeminen esitetdén
teoriassa ja kaytannossa.

Kolmannessa osiossa kasitellaan kokonaisuudessaan opinnaytetydn toimeksianto seka esitetdan
projektin kohteena olevaan alueeseen ja sen toimintaan. Osio sisdltdd myos suunnitteluvaiheen,
jossa tarkastellaan aluetta leanin ajatusmaailman kautta.

Lopuksi tarkastellaan ja analysoidaan projektin kulkua ja sen epaonnistumista. Tarkoituksena on

lIoytaa asiat, jotka johtivat projektin myodhastymiseen ja epaonnistumiseen. Liséksi luodaan
projekti uudelleen opitun teorian pohjalta.
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CHANHING COMPANY WORKSTEAD USING
PROJECT MANAGEMENT AND LEAN PROCESS

This thesis deals with paint shop workstead development project in Valmet Automotive Inc.
Changes aim to improve car chassis flow-through speed, work quality and create safer working
environment.

The first part of the theory deals with basic theories of project steering, planning and kick off
(/starting). Project planning and kick off (/starting) are also discussed in practice. The second part
of the theory of thesis concentrates on workstead development process in the viewpoint of Lean
including Lean basics and origin of Lean process. A number of the Lean tools used by Toyota
Motor Company, are included in the theory.

Third part of the thesis deals with project assignment, current workstead practices and processes.
This part also includes actual planning phase where workstead is analyzed based on Lean
process.

Finally, actual project flow project failure is analyzed. Goal is to find reasons behind delay and

failure of the project. New project plan was created based on what was learnt during the initial
project.
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FMEA

FTOK

RPN

TPS

VA

Failure Modes and Effect Analysis (Pelin 2004, 212)

First Time OK, prosenttiluku, joka kertoo, kuinka moni kori

menee prosessista lapi ilman korjausta.
Risk Priority Number (Pelin 2004, 213)

Toyota Production System (Modig & Ahlstrém 2018, 77)
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyo kasittelee Valmet Automotiven Oy:n yhden tydpisteen muutostoita. Projekti
on tarkea, silla kirjoittaja toimii muun muassa kyseisen alueen tydnjohtajana. Opinnay-
tetydssa kasitellaan projektin elinkaarta ja sen vaiheita seka itse projektin kohteen suun-
nittelua leanin nakoékulmasta. Opinnaytetyd on syntynyt Valmet Automotiven tarpeesta

suorittaa investointiprojekti.

Opinnaytetydssa kasitelladan Toyotan luomaa lean-jarjestelmaéa ja sen omaa TPS:aa.
Teoriaosuudessa tiivistetaan leanin peruskasitteet ja tutustutaan Toyotan toimintamal-
leihin, joilla toteutetaan leania. Naita toimintamalleja sovelletaan projektin suunnitte-

lussa.

Opinnaytetyon projekti-teoriaosuudessa kaydaan lapi projektisuunnitelmaa ja sen kautta
projektin elinkaarta. Projektin ohjaamista kasitellaan projektisuunnitelman ja projektin ai-
kaohjauksen avulla. Projektiteoriaa sovelletaan projektin tulosten tulkinnassa ja luodaan

projekti uudelleen opittujen asioiden pohjalta.

Toimeksiantajana opinnaytetydlle toimii Valmet Automotive Oy. Valmet Automotive on
yksi suurimmista ajoneuvojen sopimusvalmistajista. Valmet Automotive tarjoaa ajoneu-
vovalmistajille sopimusvalmistuksen lisdksi suunnittelu- ja liiketoimintapalveluja. Talla
hetkella suurin asiakas on Daimler, jolle Valmet Automotive valmistaa Mercedes Benz
GLC:ta ja valmistelee tuotantoa vuonna 2018 julkaistulle uudelle A-sarjalle. Liséksi Val-
met Automotive valmistaa avokattojarjestelmia mm. Lamborghinille, Daimlerille ja
BMW:lle. Uudenkaupungin autotehtaan yhteyteen rakennetaan lisaksi akkutehdas, jossa
aletaan valmistaa akkuja Avant Tecnolle. Toimipisteita Valmet Automotivella on Suomen
ulkopuolella Saksassa, Puolassa ja Espanjassa. Valmet Automotiven liikevaihto oli
vuonna 2016 208 miljoonaa euroa ja henkilostd 1 430. Vuonna 2018 yrityksessé tyos-
kenteli kaikkiaan yli 5 500 tyontekijaa. Valmet Automotive on talla hetkelld yksi suurim-

mista ja maineikkaimmista sopimusvalmistajista maailmalla.

Projektin kohteena oleva alue toimii maalaamoprosessin ensimmaisena korjausase-
mana. Asemalla tybstetaan peltivaurioita, ruostesuojamaalin vaurioita ja korin tiiveys-
saumojen vaativia korjauksia. Korjausasema ykkodsen kautta kulkee 15-50% koreista,
riippuen muun prosessin hairidista ja tulevasta materiaalista. Peltivioilla on ehdottomasti

suurin tyollistava vaikutus korjausaseman toiminnalle.
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Projekti on kaynnistetty siksi, etté johdon laskelmien mukaan korjausasema on yksi pul-
lonkauloista siirryttdessa korkeampiin tuotantomaariin. Johto haluaa varmistaa, ettei pul-
lonkaula synny prosessiin korjausasemalle. Télle projektille on annettu investointibudije-
tista rahaa, ja silla rahalla on saatava parannettua asemaa esimerkiksi laadullisesti ja
turvallisemmaksi seka lapimenoa on pystyttava parantamaan. Lisdksi automaatiotasoa

on pystyttava nostamaan.

Opinnaytety® kasittelee kehityksen kohteena olevaa aluetta leanin perusteiden mukai-
sesti huolimatta siitd, etta korjaustyo ei ole itsessaan leania. Se todistaa, etta leania voi-
daan soveltaa korjauspisteen kehittamiseen. Opinnéaytety0 liséksi koostaa projektityds-
kentelyn tarkeimmat piirteet ja havainnollistaa sita, kuinka haastavaa projektityoskentely
todellisuudessa on, jos siita ei ole aikaisempaa kokemusta. Loppupaatelmissa opinnay-
tetyd tiivistad projektin tarkeimmat piirteet ja ajatukset projektin kulusta ja leanin vaiku-

tuksesta prosessin suunnitteluun.
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2 PROJEKTIJOHTAMINEN JA LEAN

2.1 Projektijohtaminen

2.1.1 Projekti

Projektilla pyritaén rakentamaan kestava parannus, jonka luomiseen perustetaan erilli-
nen organisaatio sita toteuttamaan. Projektilla on aina tavoite ja aikataulu. Tata varten
projektille luodaan projektisuunnitelma. Projektisuunnitelmaan sisaltyy aikataulu, tavoit-
teet johtamismalli ja organisaatio seka kaytettavissa olevat resurssit. (Silfverberg 2006,
5-7.)

Tavoite kasittelee luonnollisesti sita, mihin projektilla pyritdan. Siina kuvataan realistisesti
seka selkeasti se, kuka siita hyotyy tai miten toiminta muuttuu ja mihin pyritdan. Niiden
avulla tulee kyetéa ratkaisemaan toteutusmalli sekad tarkeimmat tuotokset. (Silfverberg
2006, 6-7.)

Aikataulu laaditaan niin, ettéd organisaatio, jonka sisalla projekti suoritetaan, kykenee pro-
jektin paatyttya toimimaan omavaraisesti valmiin projektin lopputuloksella. Aikataulun on
mahdollistettava kestavéan ja tavoitteellisen lopputuloksen saavuttaminen. (Silfverberg
2006, 7.)

Johtamismalli ja organisaatio on maéaritettava, jotta voidaan jakaa vastuualueet, rapor-

tointi- ja seurantajarjestelmét seka roolit (Silfverberg 2006, 7).

Viimeiseksi maaritellaan resurssit. Resursseja voidaan jakaa kaytettavissa olevan hen-
kilostén, materiaalin, tarvikkeiden ja erilaisten ostopalveluiden perusteella. Budjetti las-
ketaan naiden resurssien tukemana. Resursseja kohden on myés selkeasti maariteltava

vastuut ja roolit. (Silfverberg 2006, 7.)

2.1.2 Projektiorganisaatio

Projektia varten on perustettava erillinen oma organisaationsa. Projektissa olevat henki-
16t tyoskentelevat mé&araajan, jonka jalkeen he palaavat takaisin muihin organisaation

tehtaviin tai uuteen/muihin projekteihin. Projektissa mukana olevan henkildstén maara ja
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rakenne vaihtelevat projektin kestosta ja suuruudesta. Henkildsto vaihtelee erikseen pal-
kattavista projektihenkildista linjatyoélaisiin ja ulkoisiin alihankkijoihin. Projektiorganisaa-

tion rakenne on liki aina samankaltainen tietyilta osiltaan. (Pelin 2004, 65-66.)

Projektissa on aina asettaja, joka rahoittaa sekd kaynnistaa projektin. Asettaja paattaa
myds projektin keskeyttamisesta seka siita, milloin projekti on valmis. Asettaja kokoaa
johtoryhman, pitda huolen riittavista resursseista ja toimii vimeisena ongelmanratkojana,

mikali projektiorganisaatiossa on sisaisia erimielisyyksia. (Pelin 2004, 68—69.)

Projektin johtoryhmé& muodostetaan organisaation osista, joihin projektin padmaara vai-
kuttaa. Johtoryhma toimii asettajan edustajana, ja he toimivat asettajan seka yleisten
projektiohjeiden maaraysten mukaisesti. Johtoryhmén tehtaviin kuuluu asettaa ajalliset,
kustannukselliset seka tekniset tavoitteet. Johtoryhma valitsee projektille projektipaalli-
kon ja hyvaksyy hanen tekemansa projektisuunnitelman. Johtoryhma toimii paattavana
elimena projektin isoille paatoksille ja antaa sille tarvittavat resurssit. Projektin loppuvai-

heilla johtoryhma hyvaksyy projektin tuloksen ja sen loppumisen. (Pelin 2004, 69.)

Projektipaallikkd on projektin kannalta tarkea henkild. Isoissa projekteissa voi olla myds
osaprojekteja, joilla on omat osaprojektipdallikét. Projektipaallikkd vastaa kokonaisuu-
dessaan projektista ja sen kaikista vaiheista aina suunnittelusta sen toteutukseen. Pro-
jektipaallikkoéa valvoo johtoryhma, jolle han raportoi projektin etenemisesta. Projektipaal-
likko tekee projektisuunnitelman seké aloittaa ja ohjaa projektiryhnmén toimintaa, valvoo
projektin edistymistd, varmistaa tarvittavan osaamisen ja koulutuksen tekee dokumen-

toinnin ja arkistoinnin, seka tekee loppuraportin ja paattaa projektin. (Pelin 2004, 69-70.)

Projektiryhman jasenilta vaaditaan oman vastuualueen ammatillista osaamista ja yhteis-
tyokykya. Heilld on keskeinen tehtava projektisuunnitelman laadinnassa oman vastuu-
alueensa osalta. He toteuttavat projektipaallikbn maaraamia tehtavia ja pitavat huolen
niiden laadukkaasta toteutuksesta. He raportoivat projektipaallikélle projektin etenemi-
sesta ja hoitavat oman osuutensa projektin dokumentoinnista. Heidan vastuullaan on
noudattaa standardeja seka kehittdd omaa osaamistaan projektin edetessa. (Pelin 2004,
70.)

Projektiorganisaatioissa saattaa olla myds muita avainhenkil6itd, kuten projektisihteeri,
joka toimii projektipdallikon tydkuorman keventdjana; kustannusinsindori; sopimusinsi-

noori ja aikatauluvalvoja (Pelin 2004, 71).
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2.1.3 Matriisiorganisaatio

Matriisiorganisaatiotyyppinen organisaatiomuoto on useimmiten kaytetty projektiorgani-
saatiomuoto. Matriisiorganisaation etuja ovat: hyva ammatillisen osaamisen hyoédynta-
minen, tasainen tydtaakka, linjaryhman henkildston kehittyminen ja projektiosaaminen,
resurssien ja projektien selkedn ohjattavuuden mahdollistava kehittynyt jarjestelma, mo-
ninkertaisen kehitystydn poissulkeminen ja johtajien samoina pysyminen. Matriisiorgani-
saatiossa on myods ongelmallisia asioita. Naita ovat esimerkiksi: paatéstenteon monimut-
kaistuminen ja valvonnan vaikeutuminen, riita resurssien kaytésta projektien valilla, by-
rokratisoitumisen vaara ja erittain tarkka organisaatiomuoto toimivan projektiaikataulun
suhteen. Matriisiorganisaatiossa on kolme eri toiminta-aluetta, jotka ovat asiantuntijat,
projektien johto ja tulosyksikon linjajohto. Linjajohto huolehtii projektien henkildstén hal-
linnasta ja myymisesta eteenpdin. Projektijohdossa ovat kaikki paallikdt ja vastuussa
olevat henkil6t. Asiantuntijat ovat omissa ryhmissdan ammattien mukaisesti ja néin ollen
helposti kaytettavissa eri projektien valilla. Matriisiorganisaatiolla voi olla eriasteisia paa-
toksenteon pohjalta tehtyja variaatioita. Vaihtoehdot voidaan jakaa viiteen eri vaihtoeh-
toon A:sta E:hen. A on Puhdaslinjaorganisaatio, B on Linjamatriisi, C on Matriisiorgani-

saatio, D on Projektimatriisi ja E on Projektiorganisaatio. (Pelin 2004, 72—-74.)

2.1.4 Projektin aloittaminen

Projektin kdynnistyksessa maaritetaan perusta projektissa tydskentelevien henkildiden
yhtenaisyydelle, tydbmenetelmille ja informaation kululle. Toimenpiteita projektin aloitta-
miselle ovat: projektin tavoitteet, henkildston tehtavien maarittdminen, yhteishengen luo-
minen, hallintamenetelmien luominen ja projektisuunnitelman tekemisen aloittaminen.
Projektin aloittamisessa voidaan kayttaa yhta hyvaksi todettua menetelmaa, kaynnistys-
seminaaria. Kaynnistysseminaarissa perehdytetddn projektissa mukana oleva henki-
|6st6 projektiin, kerrotaan selkedasti henkildiden vastuualueet ja sitoutetaan heidat omiin
tehtavaalueisiinsa. Seminaarissa luodaan projektihenkildiden vélille ensimmainen ta-
paaminen, jossa henkildsto tutustuu toisiinsa, kdydaan lapi tekemisen ja tiedonkulun me-
netelméat sekd sdanntt, annetaan valmiudet projektin suunnittelulle ja ohjaukselle seka
aloittaa itse projekti. (Pelin 2004, 76—77.)
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2.1.5 Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma tehdaén heti projektin kdynnistysvaiheessa. Sen tehtavana on maa-
rittaa, milla menetelmilla, henkilostdlla, aikataululla projekti toteutetaan seké mita projek-
tissa tehdaan. Projektia myds valvotaan projektisuunnitelman pohjalta. Huomioitavaa on,
ettd erotetaan projektin suunnittelu ja projektin sisallén suunnittelu toisistaan. Projekti-
suunnitelmassa keskitytaan yksityiskohtiin vain silla tasolla, jolla kyetéaan arvioimaan ty6-
maaria ja niihin kuluvaa aikaa. Ei siis ole tarkoitus tehda yksityiskohtaista selostusta siita,
kuinka jokin tehd&an yksityiskohtaisesti, vaan pyritaan maarittamaan paras toteutustapa.
Toteutustapojen valinnassa otetaan huomioon ajalliset ja kustannukselliset asiat. Suun-
nittelussa pyritaan myos miettimaén projektissa kohdattavia ongelmia ja eliminoimaan
niitd suunnittelun kautta. Projektisuunnitelmat ovat lahes aina samanlaisia, rippumatta
projektin tyypista. (Pelin 2004, 85-88.)

Projektisuunnitelma alkaa projektin maarittelyilla. Ensimmaiseksi kdydaan lapi johdantoa
ja taustoja. Suunnitelmassa siis pohjustetaan syitd projektin kdynnistdmiselle seka ker-
rotaan nykytilanteesta. Seuraavaksi maaritellaan tulostavoitteet. Tarkeinta on saada ku-
vattua projektin haluttu lopputulos mahdollisimman laajasti ja tarkasti aikataulujen, kus-
tannusten, tulosten, tuotannon/kapasiteettien, teknisten asioiden, laadun, ympariston ja
turvallisuuden osalta. Tulostavoitteiden méaarittelyn jalkeen tehd&én rajaus projektin ul-
kopuolelle jaavista asioista, seka kerrotaan ulkoiset tekijat, jotka rajoittavat projektia. Li-
séksi kerrotaan mahdollisista projektiin vaikuttavista rinnakkaisprojekteista ja tehdaén
niin sanottu ymparistokuvaus. Liséksi kerrotaan projektin piiriin kuuluvat tehtavat. (Pelin
2004, 88.)

Projektisuunnitelman toisessa osiossa kerrotaan projektiorganisaatio. Projektin laajuu-
desta riippuu, millaisessa muodossa projektiorganisaatio esitetdan. Pienissa projek-
teissa henkildlista on riittdva esitysmuoto. Suurissa projekteissa on suotavaa piirtaa or-
ganisaatiokaavio. Projektissa mukana olevista henkildista on hyva kirjata perustiedot,

kuten puhelinnumero, sdhkoposti ja kdytettavissa oleva aika projektille. (Pelin 2004, 89.)

Kolmas vaihe projektisuunnitelman tekemisessa on toteutussuunnitelman tekeminen.
Siina kirjataan tehtavaluettelot ja aikataulut seka tydmaaraarviot ja resurssisuunnitelmat.
Riskien arviointia ei kannata unohtaa. Riskien arviointi on tarkea vaihe projektin suunnit-
telussa. Tama kaikki on helpointa tehda projektinhallintaohjelmalla ja lisata liitteen& pro-
jektisuunnitelmaan. (Pelin 2004, 89.)
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Neljannessa kohdassa kasitellaan projektin budjettia. Siina luetellaan maksuaikataulu ja
se, miten kustannuksia seurataan. Viidennessa kohdassa kasitellaan projektin ohjaus-
suunnitemaa. Kohdassa kasitellaén, kuinka informaatio kulkee projektin sisalla ja sen

ulkopuolelle, ja maaritellaan projektin valvontaan liittyvat menetelmat. (Pelin 2004, 90.)

2.1.6 Projektin aikaohjaus

Keskeinen osa projektin onnistumisessa on hyvan aikataulun laatiminen ja siina pysymi-
nen. Projektin aikataululla on usein suuria rahallisia vaikutuksia. Tuotantolaitoksissa tuo-
tannon seisaus voi maksaa useita tuhansia euroja paivassa, jos projekti valmistuu aikai-
semmin tai myohassa, se vaikuttaa yrityksen tuottoon ratkaisevasti. Kaytossa on myos
myohastymissakkoja, jotka voivat olla 2,5 prosentista yli kymmeneen prosenttiin kaup-
pahinnasta riippuen projektin kriittisyydesta. (Pelin 2004, 105-106.)

Projektin aikataulun luomisessa lahdetéan liikkkeelle tehtavaluettelon tekemisesta. Paras
tapa on lahted miettimaan tehtavia ylhaalta alaspain. On tarkeaa kartoittaa kaikki tehta-
vat projektin alusta, sen péattymiseen asti. Nain saadaan selville kriittiset tehtavaketjut
ja saadaan laskettua kaytossa oleva pelivara. Listaan merkitd&n tyon kesto ennalta vali-
koidulla menetelmalla (paiva, viikko, kuukausi) ja tydmaara tunteina. Tydmaaran arvioin-
tiin 16ytyy monenlaisia menetelmid, jotka perustuvat joko kokemusperaisiin tai laskennal-
lisiin menetelmiin. (Pelin 2004, 108-113.)

Tehtavalistauksen jalkeen kannattaa merkita tehtavalistaan tyon ja sen keston perdan
riippuvuus, jos ty6 on riippuvainen jostakin toisesta tyosta. Taméa helpottaa tarkemman
aikataulun rakentamista. Riippuvuuksia voi aiheutua laitteiden ym. toimitusajoista, tyo-
tehtavien loogisesta ty6jarjestyksesta, resurssien rajoittamana tai kalenteririippuvuutena
(esim. vuodenaika). (Pelin 2004, 121-122.)

Projektin tehtéavalistauksen valmistuttua siirrytddn tekemaan projektin aikataulua. Aika-
taulun laadintaan on olemassa monia menetelmid, kuten janakaavio, joka toimii muden
mallien esikuvana, tapahtumakaavio (kutsutaan myo6s nimella milestone kaavio) ja eri-
laiset toimintaverkkomenetelméat. Janakaavio on hyvin yksinkertainen. Siina tehtavat
ovat allekkain ja jokaisen tehtdvan perdédn on mallinnettu jana, joka kuvaa tehtavaan
kuluvaa aikaa. Se on helppo rakentaa ja selkeyttéa projektia, jos siind on monia paallek-
kaisia tehtavid. Jana-aikataulua (mukaan lukien tapahtumakaavio) voidaan kayttaa esi-

merkiksi pddaikatauluna ja raporteissa. Eri tehtavien janat voivat olla samalla aikavalilla,

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Samuli Virtanen



14

lomittain tai tapahtua taysin eri aikaan. Sen heikkoutena on riippuvuussuhteiden puute,
jonka vuoksi on kehitelty muita menetelmia aikataulun laadintaan. Toimintaverkkomene-
telmat ovat syntyneet paikkaamaan jana-aikataulun puutteita. Niistd voidaan mainita
muun muassa PERT, MPM ja CPM. Ne kykenevat kertomaan visuaalisesti tehtavien va-
liset riippuvuudet. Nama menetelmat ovat kuitenkin vanhentuneet. Naiden pohjalta ovat
kehittyneet nuoli- ja lohkoverkkomenetelmat. Naissa menetelmissa selvidé niin tehtavien
valiset riippuvuudet ja kriittiset tehtavét, ne mahdollistavat tdsmallisen aikaohjauksen,

seka pelivaran helpon laskemisen. (Pelin 2004, 123-132.)

2.1.7 Projektin riskienhallinta

Projektisuunnitelman seuraavassa vaiheessa aikaohjauksen jalkeen kartoitetaan projek-
tiin vaikuttavat riskit. Projektille riskien arviointi on erittain merkittava toimenpide, koska
silla voi olla suuria ennaltaehkéisevia vaikutuksia projektin onnistumiselle niin ajallisesti
kuin rahallisestikin. Riskienkartoitus on hyva tehda kunnolla heti projektin alkupuolella,
nain osataan paremmin ennakoida suuret riskit. Tarked& on muistaa, etta riskien kartoi-
tusta tulee suorittaa myds projektin edetessa samalla tavalla kuin aikataulun paivitta-
mista. (Pelin 2004, 199-202.)

Projektiin vaikuttavia riskejd on monia. On olemassa teknisia, aikataulullisia, henkilos-
t6on ja organisaatioon liittyvia, taloudellisia, asiakkaaseen liittyvid, ulkopuolisiin toimitta-
jiin liittyvid, ilmastollisia ja luonnontieteellisia, poliittisia, seka lainsdadanndllisia riskeja.
(Pelin 2004, 199-202.)

Riskien tunnistamisessa voidaan kayttaa erilaisia menetelmia. On elintarke&a keskittya
oikeaan asiaan, koska kaytettavissa oleva aika on kuitenkin rajallinen. Yksi hyvd mene-
telma riskien tunnistamiseen on kayttaa projektisuunnitelmassa olevaa jarjestysta pro-
jektin tavoitteista aina projektin ohjaukseen saakka. Riskit on hyva listata ja kun riskien
listaus on valmis, siirrytdan niiden vakavuuden ja todennékoisyyden arvioimiseen. Riskit
tulee priorisoida vakavuuden ja todennékdisen sattumisen perusteella. Epatodennakoi-
siin ja lieviin riskeihin ei ole tarvis puuttua, vaan keskittyminen suuriin ja todennakaisiin
riskeihin on kannattavinta. On hyva muistaa, etta kaikkia riskeja ei voida ehkaistéa, mutta
ne on hyva tiedostaa ja joihinkin niihin voidaan varautua ennalta. Riskien torjuntaan on
olemassa erilaisia menetelmia. Voidaan lahteé& poistamaan riskeja erilaisilla hallituilla toi-
menpiteill& tai voidaan miettia riskin aiheuttavia syité ja poistaa niisté osa, jolloin saadaan

riskin tapahtumisen todenndkdisyyttd pienentdd. Joitakin riskeja voidaan siirtaa
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esimerkiksi siirtdmalla vastuu urakoitsijalle tai tilaajalle. Joidenkin riskien kohdalle voi-

daan laatia toimintasuunnitelma riskin sattuessa. (Pelin 2004, 199-204.)

Riskienhallinnan pohdinnassa ja suunnittelussa seuraavana vaiheena on laskea talou-
delliset vaikutukset ja paattdd ennakoivien toimenpiteiden toteutuksesta. Ehkaiseville toi-
menpiteille, seka riskien haittavaikutuksille tulee laskea kustannusarviot. Nain saadaan
selville, mitka riskit voidaan antaa toteutua, mihin riskeihin tehdaan ennaltaehkaisevat
toimenpiteet ja mihin riskeihin tehdaan valmistelevia toimenpiteita, jos riski sattuu tapah-
tumaan. (Pelin 2004, 204-205.)

Samalla tavalla, kuin projektin tehtaviin niin on riskeille tehtava oma hallintasuunnitel-
mansa. Riskien listauksen, vakavuuden ja todenndkoisyyden maarittamisen, seka talou-
dellisten laskelmien jalkeen riskit jaotellaan ryhmiin ja naille ryhmille maaritellaan vas-
tuuhenkilét. Ryhmille kerrotaan, kuinka usein riskit tulee arvioida, mita toimenpiteita ris-
kin suhteen tehdaan ja mik& on halytysjarjestelma. Riskien seuraaminen on helppoa,
kun riskin arvioinnille on nimetty vastuuhenkild ja aikataulu. Riskille maarataan jonkinlai-
nen halytysraja, jonka jalkeen vaaditaan toimenpiteitd. Halytysraja voi olla esimerkiksi

merkki riskin suurentumisesta tai riskin tapahtumisesta. (Pelin 2004, 210.)

2.1.8 FMEA-tytkalu riskienhallintaan

Yksi kaytetyimmista ja luotettavimmista riskienhallintatekniikoista on FMEA, eli Failure
Modes and Effect Analysis. On olemassa erilaisia lomakkeita eri tarkoituksiin esimerkiksi

prosesseille ja organisaatioille. (Metropolia wiki: SFS 5438)

FMEA on syy-seurauskaavio, johon on lisatty kohta failure mode. Tama kohta toimii niin
kutsuttuna vikatilana, jonka tapahtuminen koitetaan estaa tai seurauksia pienentamaan.
Kun meilld on vikatila, on selvitettava sen aiheuttamat ongelmat. Sen jalkeen ongelmille
arvioidaan niiden vakavuusaste. Vikatilan ongelmien kartoitusten jalkeen siirrytdén ana-
lysoimaan syitd. Kun syyt on saatu listattua, siirrytdan selvittdmaan toimenpiteita syiden

poistolle tai lieventdmaan sen tapahtumisen todennédkoisyytté. (Pelin 2004, 213)

Vikatilan ongelmat pisteytetaan yhdestd kymmeneen asteikolla tapahtuma-, haitta- ja
vakavuustodennakoisyyden perusteella. Nama luvut kerrotaan keskendan ja saadaan
luku, jota kutsutaan riskitasoksi. Luvulle on annettu nimitys RPN (Risk Priority Number).
(Pelin 2004, 213)
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2.2 Lean

2.2.1 Leanin juuret

Lean tuli kuuluisaksi Toyota Motor Corporationin kayttamasta tuotantofilosofiasta
TPS:sta (Toyota Production System). Se on tutkijoiden antama nimitys Toyotan harjoit-
tamasta toiminnasta. Leania ja TPS: aa ei pida kuitenkaan pitdd samana asiana. (Modig
& Anlstrom 2018, 77)

TPS syntyi, kun Toyota laajensi toimintaansa ajoneuvo valmistukseen 1930-luvulla. To-
yotalla oli vdh&n pddomaa ja liséksi tuohon aikaan Japanissa oli kova pula monista
raaka-aineista, seka resursseista. Toyota oli vieraillut mm. Yhdysvalloissa autotehtailla
ottaakseen mallia omaan tuotantoonsa. Vierailuillaan Toyotaa ihmetytti isohkot varastot
ja suuri maara jo valmiita autoja, jotka kaipasivat vield korjausta. Saatavilla olevien re-
surssien vahyys ja vahainen paaoma ohjasivat Toyotan kehittdmaan tuotantoprosessia
suuntaan, jossa yksittainen auto saataisiin virtaamaan tuotannosta lapi nopeasti. Toinen
tarkea asia oli, ettd tehdaan sitd mita asiakas halusi. Talle filosofialle Toyota antoi nimen
just-in-time (JIT). (Modig & Ahlstrém 2018, 70-71.)

Toinen avainasemassa oleva filosofia on jidoka. Sen juuret ovat ajalta ennen Toyotan
ajoneuvovalmistusta, joka nousi yhdeksi peruspilariksi Toyotan koko yrityksen toimin-
nassa. Jidokalla tarkoitetaan nakyvyyttd. Kun on ongelma, siihen reagoidaan, se tutki-
taan ja se poistetaan. (Modig & Ahlstrém 2018, 70-71.)

Tarkeimpéna kaikista voidaan pitdad arvoja, jotka ohjaavat kaikkea toimintaa JIT:n ja ji-
dokan avulla. Toyotan tarkein arvo on asiakaslahtoisyys. Kaikki tehddan asiakkaan tar-

peen ja toiveiden mukaan. (Modig & Ahlstrém 2018, 130.)
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2.2.2 Virtaushopeus ja virtaustehokkuus

Keskeinen kasite leanissa on virtausnopeus. Virtausyksikdiden etenemisella proses-
sissa tarkoitetaan virtausnopeutta. Virtausyksikot voivat olla prosessissa etenevaa ma-
teriaalia, ihmisia tai informaatiota. Virtausyksikén lapimenoaika pyritddn saamaan pro-
sessissa mahdollisimman pieneksi. Leanissa keskitytdan virtausnopeuden kasvattami-
seen suuren resurssitehokkuuden sijasta. Paépainona hyvéassa virtaustehokkuudessa
on varmistaa, etta prosessissa on koko ajan jokin resurssi joka jalostaa virtausyksikkoa.
Toisin kuin resurssikeskeisyydessa, jossa keskitytaan siihen, etta resurssin kayttdaste
on mahdollisimman suuri. (Modig & Ahlstréom 2018, 19-21.)

Lapimenoaika on virtausnopeuden maarittamisessa keskinen kasite. Prosessin alun ja
lopun méaarittdminen vaikuttaa ratkaisevalla tavalla lapimenoajan laskentaan. Prosessin
alun ja lopun maarittdminen on mydskin hyvin joustava. Rajojen laajuus tietysti vaikuttaa
merkittavasti virtausyksikdn lapimenoajan laskentaan. Silla voidaan ratkaisevasti vaikut-

taa asioihin tai huomata uusia asioita. (Modig & Ahlstrom 2018, 22—23.)

Virtausnopeuden maarittamisessa on tarkea luokitella prosessien toiminnot. Virtausyk-
sikkd menee erilaisten toimintojen lapi prosessissa. Prosesseja tulee virtauskeskeisessa
filosofiassa tarkastella aina virtausyksikdn nakodkulmasta. Arvot ja tarve ovat tarkeita ka-
sitteita virtaustehokkuuden maarittamisessa ja liittyvét ratkaisevasti mydskin toimintojen
maarittamiseen. On tarkeaa ymmartaa mitkd toiminnot tuottavat arvoa ja mitka eivat.
Tarve maarittaa, etta mitka toiminnot jalostavat virtausyksikk6a. Toiminnot, joiden aikana
virtausyksikko jalostuu eli saa lisdarvoa ovat arvoa lisdavia toimintoja. Esimerkiksi jonkin
osan koneellinen tydstaminen tai lupahakemusten kasittely. Arvoa tuottamattomia toi-
mintoja ovat esimerkiksi turha varastointi ja jonottaminen seuraavaan arvoa tuottavaan
toimintoon. Eli arvoa tuottavassa toiminnossa virtausyksikko ei jalostu. Loppujen lopuksi
mist& arvot ja tarpeet taasen maaraytyvét on asiakkaiden nakokulma. (Modig & Ahlstrém
2018, 23-24.)

Tarpeita on kahta erilaista. Vdlillisia tarpeita ja valittomia tarpeita Valilliset ja valittomat
tarpeet ja niiden erot korostuvat erityisesti niissa prosesseissa, joissa virtausyksikkona
ovat ihmiset. Valittdmia tarpeita ovat esimerkiksi sairaan ihmisen diagnoosit ja valillisia
tarpeita ovat kokemukset, joita potilas kokee jonkin toiminnon aikana. Kun kasitellaan
ihmisia prosessissa, jossa ne ovat virtausyksikdita, ei saa keskittya ainoastaan valitto-

man tarpeen tyydyttamiseen. Lapimenoaikaa voidaan kayttaa hyvana mittarina, mutta
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jos otetaan huomioon vdlilliset tarpeet, ei pieni lapimenoaika ole valttamatta hyva asia.
Asiaa voi miettia esimerkiksi asiakaspalvelun nakékulmasta. (Modig & Ahlstrém 2018,
24-25)

Hyvaan virtausnopeuteen liittyy myo6s kasite virtaustehokkuus. Virtaustehokkuus laske-
taan niin, etta arvoa tuottavat toiminnot summataan yhteen ja jaetaan lapimenoajalla.
Virtaustehokkuus siis kertoo arvon siirron tiheyden. Mita suurempi luku on, sitd enem-
man arvoa siirtavia toimintoja on virtausyksikdn lapimenoajasta. Parannettaessa virtaus-
tehokkuutta on keskityttava karsimaan arvoa tuottamatonta aikaa, kuin nopeuttaa arvoa
tuottavaa aikaa. (Modig & Ahlstrém 2018, 26-28.)

2.2.3 Prosessit ja virtaustehokkuus

Virtausnopeuden parantamiseen liittyy monia haasteita. Prosessit toimivat samojen la-
kien mukaisesti, riippumatta siitd mita virtausyksikoita prosessoidaan. Naita lakeja ovat
Littlen laki, pullonkaulojen laki ja laki vaihtelun vaikutuksesta prosesseihin. (Modig & Ahl-
strém 2018, 31)

Littlen laissa tarkastellaan l1apimenoaikaa. Littlen laissa lapimenoaika maaritetaan kerto-
malla jaksoaika keskenerdisilla virtausyksikoilld. Jaksoaika on aikavali, jolloin proses-
sista poistuu aina valmis virtausyksikkd. Jaksoaikaa voidaan nimittdd myds tahtiajaksi.
Eli lapimenoaikaan vaikuttavat jaksoaika ja keskenerdisten virtausyksikdiden maara.
Keskeneraisten virtausyksikdiden kertymiseen vaikuttaa prosessissa moni asia. Jonon
kertymiseen voi vaikuttaa se, etta halutaan varmistaa mahdollisimman hyva resurssite-
hokkuus. Tatd varten luodaan vélivarastoja, joilla varmistetaan, etta resurssit antavat
koko ajan arvoa. Tama kasvattaa lapimenoaikaa ja pienentaa virtaustehokkuutta. Jak-
soaikaan vaikuttavat tydskentelynopeus ja kéaytettavissa oleva kapasiteetti. (Modig &
Anlstrém 2018, 34-36.)

Pullonkaulojen laissa virtausyksikét pyséahtyvat ennen jotakin prosessin vaihetta eli toi-
mintoa jonottamaan tdhan paasya. Pullonkaulan laissa on kaksi paapiirretta. Ennen pul-
lonkaulaa muodostuu ruuhka ja pullonkaulana toimivan toiminnon jalkeiset toiminnot toi-
mivat, silla jaksoajalla, mika pullonkaulana toimivalla toiminnolla on. Eli pullonkaulan jal-
keiset toiminnot toimivat vajaalla resurssitehokkuudella. Pullonkaulat hidastavat siis 1a-

pimenoaikaa, koska jokin prosessin toiminnoista on hitaampi aiheuttaen ruuhkan ja
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turhaa odottelua. Pullonkauloja syntyy, koska prosessissa asiat tehdaan tietyssa jarjes-

tyksessé ja prosessissa esiintyy vaihtelua. (Modig & Ahlstrém 2018, 37-39)

Vaihtelu on virtaustehokkuuteen erittiin negatiivisesti vaikuttava asia. Vaihtelua esiintyy
yhden jaon mukaan prosessissa kolmena erilaisena muotona: virtausyksikoissa, toimin-
noissa ja ulkoisissa tekijoissa. Toiminnoissa esiintyvat vaihtelut voivat olla mekaanisia
tai inhimillisid. Koneet voivat rikkoutua tai niissa voi olla hopeuseroja. Ihmiset taas ovat
itsessaan hyvin erilaisia esim. kokemukseltaan, motivaatioltaan ja muilta ominaisuuksil-
taan. Virtausyksikoissa olevaa vaihtelua on aina, kun ne ovat ihmisia. Jokainen on eri-
lainen ja jokaisella on omat halunsa ja tarpeensa. Puhuttaessa virtausyksikoista materi-
aalina vaihtelua on esim., kun mietitddn autokorjaamoa, jokaisessa autossa ei ole sama
vika vaan niissd on vaihtelua. Ulkoisista tekijdista aiheutuvaa vaihtelua esiintyy esim.
pikaruokaravintolassa, johon ilmestyy yhtakkia suuri maara asiakkaita. Tai asiakas saa-
puu mybhassa etukateen varattuun hoitoon. Vaihtelua ilmenee prosessissa joko ajassa
missa virtausyksikkd ottaa arvoa vastaan tai ajassa missa virtausyksikko saapuu toimin-
toon. Prosessin koostuessa monesta toiminnosta, korostuu vaihtelun negatiivinen vaiku-

tus koko prosessiin ja lapimenoanikaan. (Modig & Ahlstréom 2018, 40-42.)

Kingmanin kaava

Lapimenoaika

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Pieni vaihtelu Kayttoaste
Suuri vaihtelu

Kuva 1. Kingmanin kaava havainnollistaa vaihtelun, resurssitehokkuuden ja kayttoas-

teen valista yhteytta.

Kuvassa yksi havainnollistetaan kuinka resurssitehokkuus kayttbaste ja vaihtelu kayttay-
tyvat keskendan. Kuvasta voidaan huomata, ettd samalla kayttdasteella on suuri ero la-

pimenoaikaan suuren ja pienen vaihtelun vélilla. (Modig & Ahlstrém 2018, 42.)
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Prosessien virtaustehokkuuden ymmartaminen vaatii naiden kolmen lain ymmartamista.
Eli miksi prosessin lapimenoaika kasvaa ja misté se juontaa juurensa. Nama lait liittyvat
vahvasti lapimenoaikaan ja virtaustehokkuuteen. Ne auttavat ymmartamaan, etta on tay-
sin mahdotonta saavuttaa taydellinen resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus. Resurssi-
tehokkuus vaatii aina jonon, mutta jono aiheuttaa aina jaksoajan pidentymista ja vahen-
taa nain virtaustehokkuutta. Virtaustehokkuuden parantamiseen on yleisella tasolla néi-
den lakien pohjalta nelja keinoa. Pyritdan vahentamaan jonon muodostumista proses-
sissa, jolloin paneudutaan siihen, miksi jonoja syntyy. Toinen keino on tehostaa toimin-
tojen nopeutta, jolloin saavutetaan lyhyempi jaksoaika. Kolmanneksi voidaan liséata toi-
mintoihin resursseja, jolloin saavutetaan suurempi kapasiteetti ja ndin ollen pienentaa
jaksoaikaa. Neljanneksi voidaan l&hted eliminoimaan prosessin vaihteluita. (Modig &
Anlstrém 2018, 44-45.)

2.2.4 Tehottomuus ja toissijaiset tarpeet

Tehottomuuteen ajaa moni asia, kun yritykset keskittyvat hyvaan resurssitehokkuuteen
virtaustehokkuuden sijasta. Resurssitehokkuuteen keskittyminen johtaa usein siihen,
ettd joudutaan tilanteeseen, jossa tyydytetaan toissijaisia tarpeita. Naitd tarpeita ei hy-
vassa virtaustehokkaissa prosesseissa edes olisi. Toissijaiset tarpeet ovat lyhyesti ne-
gatiivisia tarpeita (ylimaaraista tyotd), jotka syntyvat liiallisesta resurssitehokkuuteen
keskittymisesta. Voi myos olla, etta toissijaisten tarpeiden tyydytys ajaa uusiin toissijai-
siin tarpeisiin, joista aiheutuu ketjureaktio. Tiivistettyna tehottomuuden léhteita on kolme:
pitkat lapimenoajat, monta virtausyksikk6a ja uudelleen aloittamisen tarve. (Modig & Ahl-
strém 2018, 47— 59)

Pitkat lapimenoajat johtavat tilanteeseen, jossa joudutaan tyydyttdmaan toissijaisia tar-
peita. TA&ma voi synnyttaa suurenkin maaran toissijaisia tarpeita, joita yrityksen on pys-
tyttava prosessoimaan. Vaikutukset korostuvat, kun puhutaan ihmisista virtausyksikdina.
Pitkat odotusajat aiheuttavat jonon kertymista ja néin ollen suurta Kiiretta ja stressia, kun
puhutaan ihmisista resursseina. Resurssin sairastuessa on otettava korvaaja, joka ei
valttdmattd ole yhta tehokas jne. Tama luo sydksykierteen. Kaikki tAmé& on johdannaista

liiallisesta resurssitehokkuuteen keskittymisesta. (Modig & Ahlstréom 2018, 48-50.)
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Toinen tehottomuuden lahde on monen virtausyksikon samanaikainen tydstaminen.
Tama aiheuttaa jalleen toissijaisia tarpeita ja on johdannainen liialliseen resurssitehok-
kuuteen keskittymisestd. Se kytkeytyy vahvasti pitkaan lapimenoaikaan ja jonon muo-
dostumiseen. Tarpeeksi suuren jonon kerryttyd alkaa olemaan tarve prosessoida mon-
taa virtausyksikk6a samanaikaisesti. Tama johtaa varsinkin ihmisten ollessa resursseina
suureen maaraan stressia. Se vahentaa tehokkuutta, seka vaikuttaa suuresti valillisiin
toimintoihin ja nain ollen alkaa synnyttdmaan toissijaisia tarpeita. Toisaalta esim. turha
varastoiminen aiheuttaa suuren méaran toissijaisia tarpeita, koska varastoiminen on kal-
lista, siihen kuluu paljon erilaisia resursseja ja se on hyvin usein arvoa tuottamatonta
prosessointia. (Modig & Ahlstrém 2018, 51-54.)

Uudelleen aloittamisen tarve on kolmas tehottomuuteen johtava asia. Kun jotakin joudu-
taan aloittamaan moneen kertaan uudestaan, aiheuttaa se toissijaisia tarpeita. Se mika
johtaa moneen kertaan aloittamisen tarpeeseen on kaksi edellista syyta. Koska resurs-
sitehokkaassa prosessissa varmistetaan, ettei resurssit ole koskaan tyhjakaynnilla on
oltava virtausyksikoita jonossa. Jokainen uusi aloitus tarkoittaa uutta keskittymista vir-
tausyksikk6on esimerkiksi, kun aloitetaan prosessointi uudestaan, on saattanut jotain
unohtua ja virtausyksikkd menee eteenpdin vajaana tai viallisena. TAma aiheuttaa itses-
s&én jo ketjureaktion ja vahingoittaa koko loppuprosessin lapimenoa. (Modig & Ahlstrém
2018, 55-58.)

2.2.5 Tehokkuusmatriisi

Tehokkuusmatriisi on tapa luokitella organisaatio. Ajatellaan vaaka ja pystyakselit.
Vaaka-akselille valitaan virtaustehokkuus ja pystyakselille resurssitehokkuus. Molem-
milla akseleilla ovat arvot pieni ja suuri. Nain ollen saadaan piirrettya nelja laatikkoa,
joista yhteen organisaatio voi sijoittua. Kuviossa yksi on havainnollistettu tehokkuusmat-

riisi.
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Tehokkuussaarekkeita Ilhannemaa

Suuri

Resurssitehokkuus

Joutomaa Tehokkuuden meri

Pieni

Virtaustehokkuus

Pieni Suuri

Kuvio 1. Tehokkuusmatriisi. Organisaatio voi sijoittua yhteen neljasta laatikosta.

Tehokkuussaarekkeet sijoittuvat kuviossa vasempaan ylanurkkaan. Téllaisessa organi-
saatiossa virtaustehokkuus on pieni, mutta resurssitehokkuus on suuri. Organisaatio on
rakennettu hyvin optimoiduista toiminnoista, jotka antavat koko ajan virtausyksikolle ar-
voa eli ovat erittdin resurssitehokkaita. Teollisuudessa téllaisissa organisaatioissa on
usein suuria varastoja, jotta voidaan varmistaa suuri resurssitehokkuus. Palvelualoilla
virtausyksikét voivat joutua odottamaan tarvitsemaansa palvelua, koska resurssille on

suuri jono ja halutaan valttaa resurssin hukkakéayttoa. (Modig & Ahlstrém 2018, 101).

Tehokkuuden meri on toisen akselin aaripaa oikeassa alakulmassa. Siella kaikki paa-
paino on virtausyksikon mahdollisimman nopeassa kasittelyssé. Tehokkuuden meressa
varmistetaan, etté virtausyksikkd saa aina arvoa tuottavaa aikaa vastaan. Tama kuiten-
kin johtaa siihen, etté resursseilla on paljon arvoa tuottamatonta aikaa, silla ne odottavat
virtausyksikoita. (Modig & Ahlstrém 2018, 101)

Akselien risteyskohdassa on joutomaa. Joutomaalle sijoittuva yritys ei ole resurssiteho-
kas, eik& sen virtaustehokkuus ole hyva. Se siis hukkaa valtavasti resursseja, eika se
kykene antamaan virtausyksikdille arvoa tehokkaasti. Tama on paikka, josta organisaa-
tioiden tulee pyrkia pois. (Modig & Ahlstrém 2018, 101-102.)
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Oikealla ylanurkassa on ihannemaa. Organisaatiot, jotka paasevat ihanne maahan ky-
kenevat kayttdmaan resurssinsa tehokkaasti ja pitamaan virtaustehokkuuden suurena.
Se on paikka minne jokaisen yrityksen tulisi pyrkid, mutta sinne paasy on kuitenkin haas-
tavaa. (Modig & Ahlstrém 2018, 102)

2.2.6 Toyotan tyokaluja leaniin toimintaan

Toyotalla on monia toimintatapoja toteuttaa leania. On hyva muistaa, etta toimintatapo-
jen kopioiminen ei ole leania, vaan oikeaa leania on ymmartaa mita lean on. Tutustutaan
kuitenkin muutamiin Toyotalla kaytdssa oleviin toimintamalleihin, joilla Toyota yll&apitaa
ja kehittdé toimintaansa koko ajan.

Yksi hyodyllinen tyokalu prosessien kehittamisessa on arvovirtakaavio. Sen tarkoituk-
sena on kuvastaa materiaalin tai informaation lapimenoaikaa eri prosesseissa. Se ottaa
huomioon varastot eli arvoa tuottamattoman ja arvoa tuottavan ajan. Arvovirtakaaviota
on parasta kayttaa vain kokonaisuuden seuraamiseen, koska se ei kasita syvallista tie-
toa prosesseista. Toiseksi voidaan joutua tilanteeseen, jossa resurssit parannukselle on
hajautettu liian moneen paikkaan, jolloin parantaminen ei ole enaa tehokasta. (Rother,
M. 2011, 24-25.)

Toinen merkittava toimintatapa, mita Toyotalla kaytetaan, on genchi gembutsu tai toi-
selta nimeltdan Gemba. Genchi gembutsussa on kyse siitd, ettda ymmarretdan asia/pro-
sessi perusteellisesti. Se vaatii paikanpaalle menemista ja tilanteen/prosessin seuraa-
mista. Kaikissa projekteissa, prosesseissa tai ihan missa tahansa on tarkeaa ymmartaa
koko prosessi, eika luottaa arvioon tai kerattyyn dataan. Toyota technical Centerin paa-
johtaja Tadashi Yamashinan kaksi kymmenesta johtamisperiaatteesta kasittelee genchi
gembutsua. Ensimméinen kehottaa menemaéan paikanpaalle ja vahvistaa tosiasiat ja
kertoo sinun olevan vastuussa muille raportoimastasi informaatiosta. Toisessa kehote-
taan kayttamé&an muiden kokemusta ja viisautta tiedon lahettdmisessa, kokoamisessa
tai analysoinnissa. (Liker, J. 2004, 223-225)

Kolmas Toyotalla kaytossa oleva menetelméa on Kaizen eli jatkuva parantaminen. Jat-
kuva parantaminen Toyotalla tarkoittaa jokaisen prosessin kehittdmista parempaan joka
paiva. Toisin kuin usein ajatellaan, erilaiset tydpajat, joilla parannetaan jotakin prosessia,
eivat ole kaizenia. Toyotalla kaizen kasittaa koko yrityksen organisaation operaattoreista
yrityksen ylimpaan johtoon. (Rother, M. 2011, 163-165.)
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Neljas Toyotalla kdytdssa oleva toimintatapa on nimeltaan Hoshin kanri. Se on yhden-
lainen prosessi, jossa tarkeimpéana tavoitteena on luoda konkreettisia suunnitelmia joh-
don asettamille tavoitteille ja paamaarille. Nama tavoitteet voivat olla todella aggressiivi-
sia, mutta Hoshin kanria kayttden ne ovat saavutettavissa. Johdon tavoitteet viedaan
joka portaassa alaspain aina vain konkreettisemmalla tasolla. Tavoitteet ja padméaarat
tulee olla erittéin hyvin rajattu ja mitattavissa. Ylimman johdon tavoite on hyvin kaukana
lattiatason toimenpiteista, mutta lattiatason toimenpide on askel kohti johdon asettamaa
tavoitetta. Toyotalla ndma tavoitteet asetetaan usein isossa johtoryhmassa, jossa johta-
jilla on hyva kasitys yrityksen tilasta sen jokaisella tasolla. Tama tieto on kerétty gemban
avulla. Toinen tarkea elementti Hoshin kanrissa on niin kutsuttu koppipallo, jossa johto-
taso ottaa aina alemman tason paattajat mukaan keskustelemaan keskendan tavoit-
teista ja niiden saavuttamisesta. On tarkeaa tiedostaa, ettd luodessa hoshin kanria se ei
saa olla yksisuuntainen ylhaalta kasky alaspain niin, etta tavoitteet tulee saavuttaa kaikin
keinoin. Kyse on kaksisuuntaisesta kanssakaymisesta tavoitteen saavuttamiseksi ja nain
tieto kulkee molempiin suuntiin. Kolmas téarkeé piirre Hoshin kanrissa on, ettd Toyota
kayttaa koppipallo menetelmaa kaikilla tasoilla vain, jos jokainen taso on koulutettu sen
filosofian mukaisesti. Talla menetelmalla valtytdan tavoitteiden ja pddmaarien saavutta-
mista huonoin tai jopa vahingollisin menetelmin. Ei voida vaatia paallikdilta/henkildstolta
parannuksia, jos he eivat ole koulutettuja Toyotan filosofiaan. Toyotalla johto koulutetaan
aina ensin ja koulutus tapahtuu ylhaalta alaspain. Johtajien kuuluu kouluttaa alaisiaan
aina kohti Toyotan arvoja. Eli Hoshin kanri ei toimi, jos vain ylin johtoporras on koulutettu
sen toimintafilosofiaan. (Liker, J. & Convis, G. 2012, 129-135.)

Viides keino, jolla Toyota harjoittaa leania on visuaalinen ohjaaminen. Téalla keinolla luo-
daan yrityksesté ja sen toiminnasta mahdollisimman lapinakyva. Sen paaperiaatteena
on parantaa lisdarvoa tuottavaa virtausta. Visuaalinen ohjaus on viestintavaline, jonka
paatehtava on nayttaa yhdelld katsauksella, kuinka ty® on suunniteltu tehtavaksi ja etta
poikkeaako se suunnitellusta toteutuksesta. Visuaalista ohjausta kaytetaan Toyotalla jo-
kaisessa toimialassa niin varastoinnissa, suunnittelussa, tuotannossa jne. Se on yksi
tarkeimmista tyOkaluista. Visuaalisella ohjauksella pidetd&n tyontekijat, tytnjohtajat,
paallikot ja johtajat ajan tasalla siitd, mitd yrityksesséa tapahtuu joka hetki. Visuaalinen
ohjaus on helposti luettava viestintavaline, jonka jokaisen on helppo ymmartaa. (Liker,
J. 2004, 149-157.)
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Sivut 25-37 seka liitteet 1 ja 3 ovat poistettu toimeksi-
antajan pyynnosta julkaistavasta versiosta, silla ne si-

saltavat salassa pidettavaa materiaalia.
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1 LOPPUTULOS

Mika meni tassa projektissa pieleen? Projektissa meni pieleen todella monta asiaa.
Tama projekti toimii hyvana opetuksena siitd, kuinka haastavaa projektin johtaminen voi
olla. Moni asia on mennyt pieleen projektin koko elinkaaren aikana. Projekti itsessaan
olisi voinut olla helposti ja nopeasti toteutettavissa. Projektille oli annettu hyvin tarkka
rajaus ja tarkemmilla alkuvalmisteluilla oltaisiin saatu selkeé lopputulos suunniteltua pal-
jon lynyemmassa aikataulussa. Tama olisi vaatinut hieman enemman keskittymista. Pro-
jektin yksi suuremmista riskeista oli urakoitsijoiden vahaisyys valitulle projektin toteutus-
ajankohdalle, joka johti osaltaan projektin myohastymiseen. Paallimmaisena syyna pro-
jektin epaonnistumiselle kirjoittaja on kuitenkin arvioinut olevan kokemattomuus ja vaarat
menetelmat projektissa toimimisesta, seké sen johtamisesta. Muina syina voidaan pitaa
myds kirjoittajan Kiireisyyttd omissa tyotehtavissaan, silla kirjoittaja ei ole tyéskennellyt
projektin parissa tayspaivaisesti.

Projektin alku oli erittain lupaava ja hyvin perinteinen. Innostusta Kirjoittajalla riitti ja ide-
oita tuli paljon. Projektin aloituspalaverin jalkeen listattiin ideoita ja mietittiin, ettd mihin
kaytettavissa oleva budjetti riittaisi. Naiden toimenpiteiden jalkeen alkoivat projektin vai-
keudet. Kirjoittajan oma kokemattomuus tuli tdssa vaiheessa esille. Projektin aloituspa-
laverissa kaytiin projektin tavoitteisiin liittyvat asiat hienosti [&pi, mutta organisaatio ja
vastuualueet jaivat hieman auki. Tahan olisi pitanyt puuttua ensi tilassa, mutta kokemuk-

sen puute ei tuonut asiaa tarpeeksi esille.

Projektisuunnitelman puutos nékyi muutaman viikon jalkeen projektin aloituksesta.
Suunnittelutyélle ei ollut selkeda aikataulua ja projektin eri vaiheet sakkasivat asioihin,
jotka eivat vaikuttaneet kyseiseen tehtavaan millaan tavalla. Yhta tehtavaa jaatiin odot-
tamaan esim. tarjousta, vaikka joitakin muita tehtévia oltaisiin voitu suunnitella/tehda sa-
maan aikaan. Toiminta ei ollut jarkevalla tavalla organisoitua tai hallittua. Dokumentointi
oli puutteellista, eika tieto ollut kaikkien saatavilla, vaan jokaisella oli vdhan jotakin tietoa.
Tama johti vaikeuksiin projektin viimeisissa vaiheissa, kun projektin vetgja vaihtui use-
asti. Kommunikaatiossa VA:n ja urakoitsijan valill& oli mydskin vaikeuksia, silla urakoit-
sijaa ei meinannut saada tavoitettua, kun olisi ollut tarvetta. Tama pitkitti suunnitteluvai-

hetta muutamalla viikolla.

Lopulta paastiin kuitenkin vaiheeseen, jossa sopivat urakoitsijat olivat |0ytyneet kuljetti-

men asennustyohon, logiikan suunnitteluun ja sahkéjen asentamiseen. Kesaseisakki
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lahestyi ja kaikki naytti viela suhteellisen hyvalta, kun otetaan huomioon, kuinka projektia
oli johdettu. Projektisuunnitelman ja riskienarvioinnin puute nousi ensimmaisen kerran
kunnolla esille tdssa vaiheessa. Kun emme olleet tehneet riskien arviointia, emme taméan
seurauksena olleet varautuneita takaiskuihin. Tama puute johti seisakilla tilanteeseen,
johon ei oltu varauduttu ennalta. Tiedostimme, mutta emme tehneet toimenpiteita sille,
ettd valitsemamme urakoitsija oli osallisena maalaamon muihinkin projekteihin. Kavi niin,
ettd yksi naista muista projekteista viivastyi ja lopputulos oli, ettéa urakoitsija ei kyennyt
tekemé&an tata projektia haluttuna ajankohtana. Tama johtui siitd, etté toinen projekti oli
korkeammalla prioriteetilla talon sisélla. Taméan jalkeen projekti lamaantui. Projekti jai
hoitamatta ja lahes unohtui, silla kukaan ei ottanut vastuuta uudelleen aikataulutuksesta.
Liitteesséa kolme on tehty jalkikateen riskienarvio. Riskienarviossa selvida, ettd moni asia
olisi ollut tiedostettavissa ja niihin olisi voitu varautua, jos tama olisi tehty.

Projektin hiljaiselon jalkeen aloin tehd& opinnaytetyohon liittyen projektisuunnitelmaa.
Projektisuunnitelmaa tehdesséni l1&hdin tekem&én projektia puhtaalta poydalta. Projektin
lAhtokohdat aukenivat taysin eri tavalla, kuin ilman projektisuunnitelmaa. Toteutunee-
seen projektiin verrattuna ajatukset olisivat voineet syntya huomattavasti nopeammin ja
selkedammin. Liitteesta yksi I0ytyy projektisuunnitelma ja aikataulu 16ytyy liitteesta kaksi.
Tulostavoitteiden listaaminen antoi selkean oloisen "tehtavalistan” siita, mita projektin
tulisi toteuttaa. Taman jalkeen, kun olisi tehnyt projektille tehtavalistan olisi loppuprojekti
ollut helposti hallittavissa. Paasimme oikeastaan samaan lopputulokseen oikeassa pro-
jektissa, mutta luvattoman monen mutkan kautta. Projektisuunnitelmassa on aikataulu-
tettu projekti huhtikuun alusta syyskuun loppuun eli kuuden kuukauden jaksolle, liit-
teessa kaksi. Tassa aikataulussa on myos paljon pelivaraa. Todellisuudessa projekti on
kestanyt huhtikuusta 2018 kirjoitushetkeen asti, eikd se ole viela toteutunut. Voidaan
todeta, ettd projektisuunnitelman ja aikataulun puutos pidentaa projektin toteutumista
huomattavalla tavalla. Tama johtuu pelkastaan jo siita, ettei projektiin kuuluvia tehtavia
ole listattu, niille osoitettu vastuullisia, eika aikataulua ole kirjattu. Projektihenkildiden ty6-
maara ei myoskaan ollut vaaditulla tasolla. Kirjoittaja oli liilan kiireinen omana tydaika-
naan tyoskennellessaan projektin parissa ja lisdksi h&n tyoskentelee kolmessa vuo-
rossa, joka vaikeutti yhteydenpitoa muiden projektihenkildiden kanssa. Myds muut pro-
jektihenkil6t tekivat tata projektia muiden tdiden ohella. TAma ei ole kaikkein tehokkainta

projektin nopean valmistumisen kannalta.

Itse projektin suunnittelu toteutui hyvin lean -maailman mukaisesti, mika oli yksi tavoit-

teista. Projekti toteutuessaan kykenee poistamaan riskid pullonkaulan syntymisesta
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kahdella varastopaikallaan ja uudella korin poisottomahdollisuudellaan. Lisaksi projektiin
kuuluva automaatiotason nostaminen saadaan suunnitellusti toteutumaan ja samalla
muutoksella saadaan aikaan toinen asemapaikka. Tama paikka mahdollistaa tilanteen
niin vaatiessa toisen asemahenkilon sijoittamista tydpisteelle ruuhkan purkamiseksi pa-
rantaen tydpisteen kokonaisvirtausta. Valmiudet toisen henkilon tyoskentelylle asemalla
ovat parantuneet suuresti, kun toisesta mahdollisesta asemahenkilostd saadaan paljon
enemman irti. Myds ylimaaraisen materiaalin poistolla saavutettiin selkeampi tyopiste,
joka helpottaa oikeiden tytkalujen l6ytamisté ja néin ollen vahentden hukkatyota. Lisa-
valaistus ja oviaukon purkaminen avarsivat ja tekivat tyopisteesta turvallisemman, silla

alue oli aikaisemmin ahdas ja hamara.

Tama opinnaytety6 on toiminut opettavaisena tyona projektitoiminnasta ja projektin pe-
rusasioista. Projektisuunnittelussa ja tuotannon pydérittdmisessa voi tulevaisuudessa so-

veltaa tdssad opinnaytetyodssa kasiteltyja leanin peruskasitteita ja ajatusmaailmaa.

Ensimmainen pieleen mennyt asia on projektiorganisaation epaselvyys ja vastuualuei-
den puutteellinen jako. Vastuut olivat hieman epéselvia ja motivaatio projektissa olevilla
henkil6illa puutteellinen. Motivaation lopahtaminen oli peraa turhautumisesta, joka taas

johtuu projektisuunnitelman puutteesta.

Toinen erittain tarkea asia, joka opinnaytetydn kohteena olevassa projektissa oli pie-
lessa, oli projektisuunnitelman puutos. Suunnitelmat olivat henkildiden paissa ja asioita
hoidettiin sattuman varaisessa jarjestyksessa "vahan sinnepain” mentaliteetilla. Tallai-
silla menetelmilld tarkan aikaohjauksen rakentaminen on vaikeaa ja projektin etenemi-

sen hallinta haastavaa.

Lopputuloksena projekti onnistui fyysisten muutosten osalta hyvin. Toteutuspuolella oli
paljon parannettavaa, mutta ajan ja osaavien henkildiden kanssa projekti saadaan lo-

pulta paatokseen.
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Projektin aikataulu

Huhtikuu Toukokuu Kesikuu Heindkuu Elokuu Syyskuu

14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39

Projektin aloituspalaveri

(5]

Alustava suunnitelma

kujetinmuutoksiin

Logiikan suunnittelu

4 |Tarjouskysely

kuljetinmuutoksiin

U

Muu aseman fyysisten

muutosten suunnitte hl

6 |Tarjouskysely aseman muihin
muutoksiin

7  |Kuljetintarjouksen hyviksynta

8 |Muiden muutosten tarjouksen
hyv.

9 |Urakoitsijan

rakennus/asennusaika Kuljetin

10 |Urakoitsijan

rakennus/ asennusaika Muut

11 [Sihkoasennustyot
12 |Logiikkamuutostyét

13 |Testaus

14 |Kayttéénoton valvonta

15 |Tvéohjeiden paivittaminen

16 |Tuotannon koulutus

7 |Luovutus tuotannolle

18 |Projektin yhteenveto ja lopetus
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Sivut 25-37 seka liitteet 1 ja 3 ovat poistettu toimeksiantajan pyynndésta julkaistavasta
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