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Lyhenteet ja kasitteet

CRT Current Reality Tree. Ajatteluprosessien sisaltama ongelmien I0ytamistyo-
kalu.

ECT Evaporating Cloud Tree. Ajatteluprosessien sisaltdma konfliktien ratkonta-
tyokalu.

FRT Future Reality Tree. Ajatteluprosessien sisaltama ongelmien arviointityo-
kalu.

Lean Johtamisfilosofia, joka keskittyy turhan tyon poistamiseen.

SPI Streamlined Process Improvement. Prosessien kehittamisen kaytanto.

TOC Theory of Constraints eli esteiden teoria. Leanista johdettu pullonkaulateo-
ria.
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1 Johdanto

Alati kiristyva kilpailu markkinoilla ja voiton tavoittelu pakottavat yrityksia saastamaan
toimintansa kustannuksissa. Jatkuva saastaminen resursseissa nostaa kuitenkin hel-
posti esille epakohtia tuotannon jarjestelyssa ja toimintavoissa, jotka pahimmillaan toi-
mivat jarruna jatkuvalle kehitykselle. Mitd pienemmat resurssit yrityksella on kaytdssa,

sitd paremmin sen toiminnan tulee olla suunniteltu, jotta tuotannon tavoitteet tayttyisivat.

Tama tutkimus on tuotettu asiakasyritykselle teoriapohjaisena tyéna helpottamaan yri-
tyksen paatoksentekoa tuotannon tehostamisessa. Lean on yritykselle entuudestaan
tuttu, mutta sen oppeja ei kuitenkaan hyddynneta tai ymmarreta taysimittaisesti koko

tuotannossa.

Yrityksessa on havaittu, etta kaikkia tilauksia ei ehdita valmistamaan ajoissa ja tuotan-
non tahti ei ole tasainen, vaan siihen syntyy ruuhkia ja hidasteita. Naiden pohjalta opin-
naytetydn ohjaavana kysymyksena on: "Miten tuotanto saadaan valmistumaan ajoissa
ja kustannustehokkaasti kellon ympari?” Taman kysymyksen ymparille rakennetaan teo-

riaa tavoista, joilla paastaisiin tavoitteeseen.

Tutkimuksessa esitelldadn Leanin filosofiaa ja tuotetaan tarkentavaa teoriatietoa tdman
tueksi. Lisaksi tydssa esitelldén tuotannon valmistumiseen vaikuttavia tekijoita ja niiden

kehittamisen potentiaalisia vaikutuksia yrityksen toimintaan.



2 Tuotannon tavoitteet

Tyon tarkoituksen ymmartamiseksi on aluksi ymmarrettava tuotannon tavoitteet ja miksi
niitd ylipadataan kehitetdan. Yrityksen tai organisaation paaasiallinen tehtava on tuottaa
arvoa asiakkaille tai itselleen. (Lean.) Kaikella tuotannolla on yleisesti kolmen paatavoit-
teen muodostama pyha kolminaisuus: kustannus, laatu ja aika. Leanin mukaisessa tuo-
tannon jatkuvassa kehityksessa kustannuksia pyritdan ajamaan alas, laatua paranta-

maan ja tuotantoon kaytettya aikaa vahentamaan. (Erlach 2013: 11.)

2.1 Tehokkuus

Naihin tavoitteisiin pddsemiseen vaikuttaa oleellisesti tuotannon tehokkuus. Tehokkuus
yleisesti on niin laaja kasite, ettd sen ymmartamiseksi ja kehittdmiseksi on se jaettava
pienempiin kokonaisuuksiin. Tuotannon tehokkuus koostuu aina neljasta itsenaisesta
ulottuvuudesta: vaihtelevuudesta, laadusta, nopeudesta ja taloudesta. Kasitteet itses-
saan eivat kerro paljoa, joten niitd on avattava hieman. Vaihtelevuudella tarkoitetaan
saatavilla olevan tuoteskaalan laajuutta ja joustavuutta muuttuvan kysynnan markki-
noilla. Laatu kuvastaa prosessien onnistumista jokaisessa tuotannon vaiheessa. Se kat-
taa turvallisuuden, aikataulun ja lopputuotteen onnistumisen. Nopeus on seurausta laa-
dun onnistumisesta, silld se kuvastaa edellisten arvoa tuottavien vaiheiden ajallisen ku-
lutuksen. Se kattaa myds kaiken muun tuotantoon kuuluvan ajankaytdon kuten lapime-
noajan, tuotannon seisonnan, hukka-ajan ja henkiloston sairaspoissaolot. Viimeinen
ulottuvuus, talous, kuvastaa kaikkia tuotannon kustannuksia, jotka muodostuvat vaihte-
levuuden, laadun ja nopeuden kuluttamista resursseista, kuten materiaaleista, henkilos-

tokustannuksista ja kapasiteetin hyotykaytosta. (Erlach 2013: 12.)

Vaikka jokainen ulottuvuus on itsenainen osa tehokkuuden kehittamista, ne ovat silti vah-
vasti sidoksissa toisiinsa. Tuotannon nopeutta ja kustannuksia (taloutta) on hyvin vaikea
laskea ja kehittaa, jos laatu vaihtelee suuresti ja tuotannon valmistumisen aikataulu on
satunnainen. Toisaalta my6s saastét materiaaleissa tai tyontekijdiden maarassa vaikut-

tavat suuresti laadun ja nopeuden onnistumiseen. (Erlach 2013: 12.)
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Increasing Efficiency regarding the Goal Dimensions of Production

Variability Quality Speed Economy
e.g. e.g. e.g. e.g.
* Range of Variants * Rejections & Rework * Operation Time * Material utilisation
* Customised Products « Ergonomics * Changeover time * Energy / Eco Efficiency
* Flexibility of Facilities + Occupational Safety * Uptime + Capacity Utilisation
+ Mutability + Schedule Reliability * Production lead time + Space Efficiency
* Qualifications of Workers = Direct Responsibility + Sick Leave * Employee Productivity

Kuva 1. Tuotannon tehokkuuden 4 ulottuvuutta. (Erlach 2013: 13)

2.2 Tuotannon aikatauluttaminen

Kuten aiemmin todettiin, laadun vaihtelut vaikuttavat merkittavasti koko lopputuotannon
kustannuksiin. Erlach (2013: 14) painottaa, etta tuotannon aikataulutuksen tarkeimpana
tavoitteena on varmistaa asiakastilausten valmistuminen ajoissa. Toimitusvarmuus tulee
maksimoida, silla se mittaa kaikkien logististen prosessien luotettavuutta tuotantolaitok-
sessa. Periaatteessa vaihtelevan kysynnan tilanteessa toimitusvarmuuden voi varmistaa
nostamalla tuotannon resurssit maksimiin, mutta resurssien ollessa rajatut aikataulutus
pyrkii tehostamaan kapasiteetin hyotykayttéa kustannuksien alentamiseksi vaaranta-

matta toimitusvarmuutta. (Erlach 2013: 14.)

Suuren kapasiteetin tuotannossa on tyypillista, ettd on paljon samanaikaisia tilauksia ja
tilauksia tulee myos jatkuvasti lisda. Tama aiheuttaa tuotannonsuunnittelijoille ja tydn-
johtajille haasteita téiden tehokkaan valmistumisen suunnittelussa. Tahan ongelmaan on
luotu avuksi useita eri toimintatapoja. Yksi naista tavoista on ns. prioriteettisdannat, joi-
den tavoitteena on saada tuotteet tai tilaukset valmistumaan mahdollisimman tehok-
kaasti. (Kajander 2019: 23.)

2.3 Periorisointi

Priorisoinnilla tarkoitetaan minka tahansa tekemisen asettamista tarkeysjarjestykseen.

Sen tavoitteena on tehostaa toimintaa ja saastaa rahaa. (Priorisointi 2019.)
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Tuotannossa priorisointi on osa aikatauluttamista, joka pyrkii kayttdmaan valmiina ole-
vaa valmistuskapasiteettia mahdollisimman tehokkaasti. Tuotannon sisaltdessa useita
samanaikaisia tilauksia priorisoinnilla voidaan varmistaa tuotannon sujuvuus. Jos sa-
maan aikaan valmistettavien tuotteiden valmistumisjarjestysta ei suunnitella tarkasti,
saattavat tietyt tyot valmistua liilan aikaisin ja toiset myéhassa. Liian aikaisin valmistuva
tuotanto saattaa aiheuttaa tuotteiden suunnittelemattomia jonoja myéhemmissa tuotan-
non vaiheissa. Oli tuotantotyyppi mikd tahansa, aikataulutuksen puuttuminen tai sen

epakohdat voivat aiheuttaa turhia kustannuksia. (Kajander 2019: 22.)

3 Lean

Lean on kasite, joka on noussut viime vuosikymmenina esille kaikenlaisessa tuotan-
nossa, mutta mita se kaytannossa tarkoittaa. Lean on laatujohtamisen periaatteiden so-
veltamista tuottamiseen. Sen tavoitteena on tuottaa asiakkaalle parasta mahdollista ar-
voa ja ottaa samalla huomioon tuottajan tarpeet ja resurssit (Lean.) Lean-filosofiaa so-
veltamalla voidaan kehittaa lahes kaikkia tuotannon tehokkuuden ulottuvuuksia paranta-

malla koko organisaation toimintaa.

Lean-tuotanto pyrkii vahentdmaan tuotannon kustannuksia samalla, kun vastataan asi-
akkaiden tarpeisiin. Tahan paastaan vahentamalla hukkia, ihmisten tyota, tuotantotilaa,
tarvikkeisiin investointeja ja tuotteiden kehitysaikaa. Periaatteessa kaikki edelld mainittu
on hukkaa, silld hukalla tarkoitetaan kaikkea toimintaa, joka ei tuota lisdarvoa tuotteelle
tai asiakkaalle. (Wang 2010: 1.) Hukka onkin yksi Leanin keskeisimmista ja tarkeimmista
kasitteista. Hukkia on nykyaan kahdeksan: ylituotanto, ylisuuret varastot, odottelu ja vii-
vastykset, kuljettaminen, liike, yliprosessointi, laatuvirheet ja tydntekijan luovuus. Hukkia

kuvataan eri jarjestyksessa ja sanoilla eri Iahteissa, mutta sisaltd on aina sama.
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Kuva 2. Kahdeksan hukkaa. Japanin kielen Muda tarkoittaa hukkaa. Pascal esittaa, ettd usein
jopa 95 prosenttia toiminnasta on hukkaa ja vain 5 prosenttia arvoa tuottavaa. (Pascal 2017:30.)

1.

Ylituotanto. Ylituotannolla tarkoitetaan tuotteen tuottamista ennen kuin sille on
tarvetta tai kysyntda. Se tuottaa suuria kustannuksia, silla se heikentaa virtaus-
nopeutta ja heikentaa tuotteen laatua (Wang 2010:1.) Ylituotanto aiheuttaa huk-
kaa ja kustannuksia, silla se sitoo varastotilaa ja pddomaa. Lean-tuotannon pio-
neeri Taiichi Ohno nakee ylituotannon monen muun tuotannon hukan juurisyyna.
(Pascal 2017:33.)

Ylisuuret varastot. Ylituotanto, ylisuuret tilauserat, keskeneraiset tuotteet tai val-
miiden tuotteiden pitkdaikainen varastointi aiheuttavat turhia kustannuksia. Li-
saksi ne pitkittavat lapimenoaikoja ja hankaloittavat ongelmien havaitsemista.
Tuotannon heilahtelut, toimitusten myodhastymiset, virhetilanteet ja pitkat asetus-
ajat jaavat havaitsematta ylisuurten varastojen vuoksi. (4 askelta kohti lean-tuo-
tantoa 2016: 6.)

Odottelu ja viivastykset. Kaikki tydn tai tuotteen seisominen on hukkaa, silla ne

pidentavat tuotannon lapimenoaikoja eivatka tuota lisdarvoa asiakkaalle. (Wang
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2010: 1). Viivastyksia voi aiheuttaa esimerkiksi pullonkaulat prosessissa, edelli-
sen tydvaiheen hitaus, kone- ja laitehairidt seka materiaalien puutteet. (4 askelta
kohti lean-tuotantoa 2016: 6.)

4. Kuljettaminen. Tuotteen siirtely ja kuljettaminen prosessien valilla luo kustannuk-
sia mutta ei arvoa asiakkaalle. Liséksi ne lisdavat tuotteiden rikkoutumisia ja laa-
dun heikkenemista. (Wang 2010: 1.) Turhaa kuljettamista on esimerkiksi tuotteen
varastointi prosessien ja tydvaiheiden valissa tai siirtely varastossa. (4 askelta
kohti lean-tuotantoa 2016: 6.)

5. Liike. Ihmisten liikkuminen tyopisteiden valilla ja tuotteiden tai tydkalujen etsimi-
nen on hukkaa. Se voi aiheuttaa vahinkoja, tyontekijdiden vasymista, kulumista
ja turvallisuusongelmia. (Wang 2010: 1) Ihmisten liike on seurausta tydpisteen
ergonomiasta. Kaikki ylimaarainen kavely, kurottelu ja vaantely laskee tuotta-
vuutta. (Pascal 2017: 31.)

6. Yliprosessointi. Kallimpien resurssien kayttaminen tuotantoon tai tuotteen vyli-
maarainen suunnittelu ja kehitys silloin kun asiakas ei sita tarvitse. Tarpeettoman
suuren laadun tuottamiseen tarvitaan kallimpia resursseja ja koneita. Nama kan-
nustavat ylituotantoon, kun yritetdan vakisin saada kallis laite maksamaan it-
sensa takaisin (Wang 2010: 2.)

7. Laatuvirheet. Laatuvirheet lisdavat materiaalien ja kapasiteetin kulutusta, lisdavat
reklamaatioita ja aiheuttavat ylimaaraista tyota. Vialliset tuotteet eivat tuota asi-
akkaalle arvoa mutta ovat kalliita korjata. (4 askelta kohti lean-tuotantoa 2016:

6.) Lisaksi ne alentavat yrityksen imagoa.

8. Seitseman alkuperaisen hukan rinnalle on nostettu myds kahdeksas hukka, tyon-
tekijan luovuus ja sen kayttamattomyys. Prosessien parissa toita tekevat henkilot
saattavat havaita puutteita ja hukkia prosessissa, ja heilla voi olla ideoita naiden
kehittamiseen. Ylimaaraisten kehitysideoiden huomiotta jattaminen hidastaa ke-

hitystyota. (4 askelta kohti lean-tuotantoa 2016: 6.)
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3.1 Esteiden teoria

Esteiden teoria eli TOC (Theory of Constraints) on tuotanto- ja tilaus-toimitusketjuissa
laajasti hyddynnetty ajattelutapa, joka perustuu ajatukseen "ketju on vain yhta vahva kuin
sen heikoin lenkki”. TOC haastaa yleisen ajattelutavan, jonka mukaan ketjun minka ta-
hansa prosessin tehostaminen vahentaisi yrityksen kuluja. Teorian keskidssa ovat tuo-
tannon pullonkaulat. Tuotannon pullonkaulalla tarkoitetaan prosessiketjun hitainta pro-
sessia. (Wang 2010: 2.)

Materiaalivirta
A B C
Raaka-aine
15kpl/min 10kpl/min 20kpl/min

Kuva 3. Materiaalin virtaus pullonkaulan lavitse.

Pullonkaulasta on helppo antaa esimerkki. Kuvitellaan ylld olevan kuvan 3 tilanne.
Raaka-aineesta valmistetaan tuotteita kolmella perakkaisella tydvaiheella. Keskenerai-
nen tuote siirtyy tydvaiheesta A tydvaiheeseen B, jonka jalkeen vaiheeseen C, jonka
lopputulos on valmis tuote. Vaihe A:n tehokkuus on 15 tuotetta minuutissa, vaihe B:n 10
tuotetta minuutissa ja vaihe C:n 20 tuotetta minuutissa. Vaihe C on ketjun tehokkain
vaihe, mutta se ei valmista tuotteita maksimikapasiteetilla, koska se ei saa edelliselta
tydvaiheelta toita tarpeeksi nopeasti. Nain ollen vaihe B on ketjun pullonkaula ja se maa-
rittda koko ketjun tehokkuuden. Ylla olevassa esimerkissa vaihe B ei pysty kasittelemaan
vaiheelta A tulevia t6ita tarpeeksi nopeasti, joten sen ainoa vaihtoehto on kasata tuotteet
pinoon, jotta vaihe A saisi jatkaa sen maksimikapasiteetilla. Tassa ketjussa tehokkain
vaihe C ei paase koskaan toimimaan sen maksimitehokkuudella, vaan puolet ajasta

siella ei ole toita. Vaikka vaihe A saataisiin viela tehokkaammaksi, se ei vaikuta valmiiden

metropolia.fi ﬂrMetropolia



tuotteiden valmistumisnopeuteen. Sen sijaan se kasaa ruuhkaa vaiheen B eteen ja luo
painetta B:n tyontekijdille. Oletetaan, etta vaihe B:ssa on yksi tyontekija, joka kyllastyy
jatkuvaan ruuhkaan ja paatetaan, etta palkataan toinen tyéntekija vaiheeseen B. Taten
B:n kapasiteetti tuplaantuu nopeuteen 20 kpl/min. Nyt pullonkaula siirtyy vaiheeseen A,
josta on tullut ketjun hitain vaihe, ja vaiheissa B ja C ei ole tarpeeksi t6ita kapasiteettiin

nahden.

Esteiden teoria viittaa juuri kyseisiin prosessiketjuihin tuotannossa. Ketjulla ei tarkoiteta
pelkastaan yksittaisen tuotteen valmistusta, vaan se voi kattaa koko tilaus-toimitusketjun
alusta loppuun. Sen sijaan, etta jokainen osasto maksimoisi oman toimintansa, koko
ketju tulee optimoida vastaamaan pullonkauloja tai rajoitteita. Tavoitteena on saada pul-
lonkaulat operoimaan 100 %:n teholla jatkuvasti. TOC-teoria perustuu ajatukseen, etta
tuottoja rajoittaa ainakin yksi pullonkaula. Vain pullonkaulan virtausta parantamalla voi-

daan nostaa koko ketjun kokonaissuorituskykya ja lapimenoaikaa. (Wang 2010: 167.)

3.2 Viisi kohdennusvaihetta

Esteiden teoria tarjoaa tiettyja metodeja rajoitteiden 16ytdmiseen ja poistamiseen. Yksi
naistd metodeista on niin sanottu Five Focusing Steps, joka on jatkuvan parantamisen
malli. "Viisi kohdennusvaihetta” koostuu viidestad perakkaisesta tybvaiheesta, joista jo-
kainen edellyttda edellisen vaiheen suorittamista. Ennen mallin hyédyntamista tulee tun-

nistaa nykyhetken tavoite. Pyritddnkd nyt esimerkiksi parantamaan lapimenoaikoja tai

saastamaan rahaa? (Theory of Constraits.)

Identify the
Constraint

Repeat the Exploit the
Process Constraint

Elevate the Subordinate &

Performance of Synchronize to
the Constraint the Constraint
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Kuva 4. Jatkuvan parantamisen malli (Theory of Constraints).

1. Tunnista rajoite tuotannossa tai ketjussa, joka estaa tavoitteeseen paasemisen.
Raijoitteet tunnistetaan usein tyévaiheina, joissa t6ita kasaantuu paljon tai joissa
on pitkat lapimenoajat. Hy6édynna tahan esimerkiksi virtausdiagrammia. (Wang
2010: 174.) Monimutkaisessa ongelmaketjussa ja tuotannossa rajoitteiden 16yta-
miseen ja tunnistamiseen kaytetdan usein CRT (Current Reality Tree) mallia,

joka esitelldan seuraavassa kappaleessa.

2. Tehosta pullonkaulan toimintaa nopeasti hyédyntaen nykyresursseja eli "tee mita
voit talld hetkelld” (Theory of Constraints). Maksimoi virtaus nykyhetkella keskit-
tymalld kapasiteetin tehokkaaseen kayttédén ja lapimenoajan tehostamiseen
(Wang 2010: 174).

3. Maarita pullonkaulaa edeltavien ja jalkeisten prosessien toiminta sellaiseksi, etta
pullonkaula voi toimia maksimiteholla jatkuvasti ilman, ettd keskeneraisia toita
kuitenkaan kasaantuu pullonkaulan eteen. Esimerkiksi varmista, etta raaka-ai-
netta on aina saatavilla pullonkaulassa mahdollisimman helposti ja etta pullon-
kaulan jalkeinen kuljetus on aina valmiina valmiin eran saapuessa. (Wang 2010:
175.)

4. Tarkasta, ovatko edelliset muutokset siirtdneet pullonkaulaa muualle. Mieti lisa-
muutoksia pullonkaulan tehostamiseen. Tassa tydvaiheessa muutoksia tehdaan,
kunnes pullonkaula on poistunut kyseisestd kohdasta. Pullonkaulan korjaa-
miseksi joudutaan viimeisena vaihtoehtona nostamaan prosessin kapasiteettia
eli sijoittamaan paaomaa. (Theory of Constraints.) Sijoitettu pdaoma ei saa kui-
tenkaan olla suurempi kuin siitd koituneen tehokkuuden lisdyksen tuottama
saasto. Ala sijoita padomaa ennen kuin vaiheet 2 ja 3 ovat suoritettu, eli nykyka-

pasiteetti on hyddynnetty taysin. (Wang 2010: 175.)

5. Toista. TOC-teorian mukaan jarjestelmassa on aina pullonkaula, joka vain siirtyy
muutoksia tehdessa. Jatkuvan kehittamisen tarkoitus on korjata pullonkaula ja
siirtya valittomasti seuraavaan pullonkaulaan, jolloin organisaatio paasee pikku-

hiljaa lAhemmas tavoitteitaan. (Theory of Constraints.)
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4 Prosessien kehittaminen

Tuotannon ongelmia on helppo 16ytaa, mutta niiden korjaaminen on huomattavasti vai-
keampaa ja resursseja kuluttavampaa. On varsin helppo sanoa "Kehita pullonkaulan
prosesseja tehokkaimmiksi”’, mutta itse toteutus voi olla hyvinkin haastavaa. Toisaalta,
kuten Harrington mainitsee Streamlined Process Improvement -kirjansa alussa, meilla
on enemman mahdollisuuksia kehittdd prosesseja, kuin meilld on ongelmia ratkaista-
vaksi. (Harrington 2011: 1.) Prosessien kehittdmisen ollessa tyolasta, siihen on onneksi
luotu hyodyllisia tydkaluja. Ennen kuin prosesseja kuitenkaan l1ahdetdan kehittdmaan, on
hyva perehtya Harringtonin listaan asioista, joita tulee ottaa huomioon prosesseja kehi-
tettaessa.

4.1 Prosessien virtaviivainen kehittaminen

Streamlined Process Improvement (SPI) eli prosessien virtaviivainen kehittdminen on H.
James Harringtonin luoma prosessien kehittamisen kaytantd. Han on kehittanyt maail-
man johtavien teknologiayritysten prosesseja jo 40 vuoden ajan, jonka tuoman kokemuk-

sen pohjalta han loi SPI:n. (Streamlined Process Improvement.)

Lista on tarkoitettu SPI-kehitysprojekteihin, mutta se sisaltaa tarkeitd huomioita, vaikka
prosessien kehityksessa ei hyodynnettaisi SPI-metodeja. Pelkastaan kyseisen listan
kohdat antavat I&ahtokohdat laajojenkin prosessien kehitykselle. Harringtonin mielesta

optimaalinen prosessi on virtaviivainen prosessi. (Harrington 2011: 2.)

1. Virtaviivaistettava (kehitettdva) prosessi on valittava sen perusteella, kuinka ar-
vokas se on organisaatiolle, kuinka pahasti se on rikki ja kuinka iso vaikutus sen

kehittdmisella olisi organisaation toiminnan kannalta.

2. On virhe yrittda kehittda liian montaa prosessia samaan aikaan. Maksimissaan

3-4 prosessia saa olla samaan aikaan kehitettavana.

3. Prosessin nykytilasta ja toiminnasta tulee olla riittavan suuri maara dataa, jotta

muutoksien vaikutuksia pystytaan arvioimaan tarkasti.
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4. Ensimmaisena tulee kysya, onko prosessi valttdmaton organisaatiolle?

5. Yksinkertaistaminen on parempi kuin tietokoneistaminen.

6. Prosessin oikea arvo syntyy siitd, miten se vuorovaikuttaa toisten prosessien

kanssa.

7. Oli prosessi kuinka hyvin tahansa kehitetty, se on hyddyton, jos sitd kayttavat

henkilot eivat hyvaksy muutoksia.

8. Luottamus ja kommunikaatio ovat virtaviivaisen prosessin onnistumisen salai-

SuUus.

9. Johtoryhman on ymmarrettava ja tuettava prosessin kehitysmetodeja seka pro-

sessien kehitystiimin tuloksia.

10. Prosessin lopputuloksen maarittda ulkoinen asiakas.

11. Prosessin ja yhteistydkumppaneiden tarpeiden tulee yhdessa tuottaa organisaa-
tiolle paras mahdollinen arvo. Yhteysty6kumppaneiden toiveita ei voida kunnioit-
taa ja toteuttaa, jos ne eivat tuota lisdarvoa organisaatiolle.

12. Toimihenkildiden prosesseissa on valtava kehityspotentiaali.

13. Prosessit, jotka palvelevat ulkoista asiakasta, eli tuovat arvoa asiakkaalle, tulisi

optimoida. Muut prosessit suunnitellaan tukemaan naita prosesseja.

14. Kokonaisprosessin paamittareita tulisi parantaa eika keskittya pienten aliproses-

sien mittareihin.

15. Kokonaisprosessin paamittareita ovat ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyys, tuotan-
tokustannukset, lapimenoaika ja tyontekijoiden tyytyvaisyys.

16. Prosessien loppukayttajat tulisi ottaa mukaan prosessien kehitysprojekteihin.
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17. Riskit on ymmarretty ennen kuin muutoksia lahdetdan tekemaan prosessiin.

18. Virtaviivaistaminen (kehittdminen) vaatii resursseja. Sita ei voida toteuttaa ilman
budjettia ja ihmisia. Kehitysprojektiin kuuluvien henkildiden tyétaakkaa tulisi va-

hentda muualla 20-40 prosenttia.

19. Lapimenoajan ja lopputuotteen laadun vaihtelut tulisi minimoida.

4.2 Kapasiteetin nostaminen

Kuten mainittiin, pullonkaulan suorituskykyyn ja lapimenoaikaan vaikuttaa oleellisesti
prosessin kapasiteetti. Kapasiteettia voidaan nostaa hyvinkin yksinkertaisilla keinoilla.
Mary Ann Anderson on kerannyt naista keinoista yleisimmat ja hyddyllisimmat artikke-

linsa "How to Manage Bottlenecks in Operations Management”. (Anderson.)
1. Resurssien nostaminen. Kaytanndssa pullonkaulan tyéntekijdiden maaran kas-
vattaminen. Tama ei kuitenkaan valttamatta tarkoita uusien henkildiden palkkaa-
mista, vaan henkildita voidaan siirtda auttamaan pullonkaulaan silloin, kun muu-

alla on hiljaisempaa.

2. Varmista, ettad pullonkaulassa on aina ty6ta. Tama tarkoittaa edellisten proses-

sien optimointia niin, etta pullonkaulassa on aina tietty maara tdita jonossa

3. Varmista, etta pullonkaulaan ei eksy viallisia tuotteita/t6ita. Pullonkaulassa on ra-

jallinen maara aikaa eika sita tule tuhlata laaduttomiin tuotteisiin.

4. Nosta pullonkaulan ty6tunteja. Varmista, etté pullonkaulassa on aina myos tyon-

tekija tekemassa t6itd. Tama tarkoittaa myoés taukojen ja ylitdiden aikana.

5. Jaa pullonkaulan prosesseja pienemmiksi osiksi useammille tyopisteille.

6. Kehita pullonkaulan prosesseja tehokkaimmiksi.
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4.3 Ajatteluprosessit

Harringtonin lista sisaltda hyvin yleispatevia huomioita prosessien kehityksesta, mutta ei
vield tarjoa konkreettisia ratkaisuja itse ongelman ratkaisemiseen. Ongelman juuret ovat
usein paljon kuviteltua syvemmalla organisaatiossa ja ratkaisun kannalta oleellista on
I6ytaa nama juuret. Tahan soveltuu esimerkiksi Rajoitteiden Teoriaan sisaltyvat ajattelu-
prosessien tyokalut. (Wang 2010: 172.)

Ajatteluprosessit ovat Eliyahu Goldrattin ongelmanratkaisuun kehittdma kokoelma tyo-
kaluja. Ne on tarkoitettu nimenomaan kompleksien ja monivaiheisten prosessiketjujen
kehittamiseen. Kuten nimi antaa ymmartaa, ne ovat tyokaluja, jotka helpottavat ongel-
mien pohdintaa ja ratkaisua. Ajatteluprosessit perustuvat syy-seuraus-ajattelutapaan, ja
niiden tavoite on ensin tunnistaa ei halutut toiminnot prosesseissa ja sen jalkeen poistaa
ne ilman, ettd syntyy uusia. Ajatteluprosessit helpottavat organisaatiota vastaamaan

seuraaviin kolmeen kysymykseen:

1. Mita taytyy muuttaa?

2. Mihin se tulisi muuttaa/mika lopputuloksen tulisi olla?

3. Mitka toimenpiteet tekevat muutoksen?

Ajatteluprosesseja esitellaan kolme: Current Reality Tree, Evaporating Cloud Tree ja Fu-
ture Reality Tree. Yleensa tyokaluja kaytetdan edella mainitussa jarjestyksessa, mutta

ne toimivat myds yksinaan. (Wang 2010: 172.)

4.3.1 Nykyinen todellisuuspuu

CRT eli Current Reality Tree on tydkalu, jonka avulla selvitetdan, mita tuotannossa tulee
kehittda tehokkuuden parantamiseksi. Puukaavio kuvastaa kirjaimellisesti yrityksen ny-
kyista todellisuutta. Kaytdnnossa tyokalu lahtee liikkeelle tunnetusta ei-toivotusta tapah-
tumasta tuotannossa, ja selvittda sen juurisyyn visualisoimalla sitd edeltavat tydvaiheet.

Se muistuttaa tavallista virtauskaaviota, mutta on paljon laajempi ja yksityiskohtaisempi
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kokonaisuus. Tydkalu lahtee liikkeelle ei-toivotusta tapahtumasta tai ongelmasta. Haas-
tatteluiden, datan ja asiantuntijoiden avulla selvitetdan ongelman aiheuttajat. Seuraa-
vaksi selvitetdan ongelman aiheuttajien aiheuttajat. Nain edetaan, kunnes aiheuttajille
I6ytyvat juurisyyt. Goldrattin mukaan organisaation tulisi keskittda sen resurssit juurisyi-
den korjaamiseen, eika tuhlata resursseja valivaiheiden korjaamiseen, koska se ei korjaa

ongelman todellista aiheuttajaa. (What is Current Reality Tree?)

1. Laajuuden maaritys
Ensimmaisesséa vaiheessa tulee maarittda kehitystutkinnan laajuus. Laajuuteen
vaikuttavat kaytdssa olevat resurssit eli kdytdnndssa asiantuntijat. Liian laajaa
kehitysprojektia ei kannata ottaa tyonalle, jos sen suorittamiseen ei ole tarvittavia
osaajia ja resursseja. Ensimmaisen vaiheen tarkoitus on antaa kuva siita, keita
osaajia tarvitset tydon tekemiseen. (Rance 2017.)

2. Ei-toivottujen tapahtumien listaus
Seuraavassa vaiheessa listataan kaikki tiedetyt projektiin liittyvat ei-toivotut ta-
pahtumat eli UDE:t (undesirable effects). Kaytdnndssa nama selviavat vastaa-
malla kysymykseen "Mita ongelmia esiintyy talla hetkella?” Jokainen ongelma tu-
lee olla mahdollisimman tarkasti esiteltyna.
Kaytamme selkeyden parantamiseksi Rancen (2017) luomaa esimerkkitilannetta
fiktiivisen IT-palveluyrityksen prosessien kehityksesta. Yrityksen toiminnassa on
havaittu seuraavia ongelmia:
Rancen fiktiivisen yrityksen ongelmat: (Rance 2017.)
- Monet tapaukset ovat huonosti hoidettuja.

- Toistuvia tapauksia on paljon.

- Palvelutydntekijat eivat osaa hoitaa tapauksia.
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- Loppukayttajat ovat tyytymattémia palveluun.

- Palvelutyéntekijoilla on suuri vaihtuvuus.

- Tapauksien ratkomisessa kestaa kauan.

3. Syy-seuraussuhteiden analysointi

15

Kolmannessa vaiheessa analysoidaan l6ydetyt UDE:t. Ongelmia verrataan toi-

siinsa pohtien, mika ongelma on toisen ongelman aiheuttaja ja mika on kaikista

vakavin ongelma. Taman helpottamiseksi luodaan graafinen kaavio eli puu, jonka

huipulle asetetaan kriittisin ongelma. Puussa ylempi ongelma on aina seuraus ja

sitd alemmat ovat syita. Esimerkin ongelmat on jarjestetty seuraavalla tavalla.

Loppukayttdjat ovat
tyytymattdmia palveluun

Tapauksien ratkomisessa
kestdd kauan

Toistuvia tapauksia on
paljon

Kuva 5. CRT:n rakentaminen. (Rance, 2017).

Esimerkissa pahin ongelma on asiakkaiden tyytymattdmyys palveluun. Ongel-

mat, jotka aiheuttavat asiakkaiden tyytymattémyytta on listattu alemmas puuta.

Jos seurauksen syntyyn vaikuttaa kaksi tai useampi syyta, ne on ympyraity ellip-

silld. (Rance 2017.)
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4. Tayttdminen

man valissa.

Loppukayttajat ovat
tyytymattomia palveluun

Tapauksien ratkomisessa
kestda kauan

Toistuvia tapauksia on
paljon

S
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Viimeisessa vaiheessa kaikki UDE:t lisdtdan kaavioon joko syyksi tai seu-
raukseksi. Tassa vaiheessa voidaan lisatd myds ylimaaraisia syita tai seurauksia
sitd mukaa kun ne ilmenevat. Puu on valmis, kun kaikki ongelmat on lisatty puu-

hun ja kyetdan lukemaan puuta ylhaalta alaspain sanomalla "koska” joka ongel-

Monet tapaukset ovat
huonosti ratkottuja

Tunnistamme hyvin vahan
ongelmia

Palvelutyontekijoilla on
suuri vaihtuvuus

~

Palvelutyontekijat eivat
osaa ratkoa tapauksia

Kuva 6. Valmis Current Reality Tree. (Rance 2017).
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Kuvassa 6 on valmis nykytilan puukaavio. Ylhaalta alas luettuna se tarkoittaa:
asiakkaat ovat tyytymattdomia, koska tapauksien ratkaisussa kestaa, koska monet
tapaukset ovat huonosti ratkottuja, koska palvelutyontekijat eivat osaa ratkaista

ongelmia kunnolla. Nain ollen ongelman juurisyy I6ytyy kaavion alhaalta.

4.3.2 Konfliktien ratkaisudiagrammi

Evaporating Cloud Tree tai toiselta nimeltdan konfliktien ratkaisudiagrammi on nykytilan
kuvauksen luonnollinen seuraava askel. TyOkalulla ratkaistaan nimensa mukaisesti kon-
flikteja, joita saattaa syntya prosessien ja ongelmien kehitystydn yhteydessa osapuolten
vélille. (Agilecoach.) Tyokalu ei varsinaisesti tarjoa itse ratkaisuja ongelmiin, joten se

esitelldan lyhyesti osana ajatteluprosesseja.

/9 -

N 5

Kuva 7. Conflict Resolution -diagrammi (Amran 2021).

TyoOkalu Iahtee liikkeelle oikealta vasemmalle eri osapuolten vaatimuksesta tai ehdotuk-
sesta. Sen jalkeen listataan tarpeita, joilla tavoitteisiin voitaisiin paasta. Viimeisena etsi-
taan molemmille osapuolille yhteinen tavoite, johon molempien ehdotus johtaisi. Eri
osastoilla saattaa olla samat tavoitteet mutta eri nakemykset tavoitteiden saavuttami-
sesta. Yhteisen tavoitteen 16ytaminen on kriittinen vaihe kompromissin |0ytamisessa.

(Agilecoach.)
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4.3.3 Tulevaisuuden todellisuuspuu

Future Reality Tree (FRT) hyddyntda nykytilan puukaavion ja konfliktien ratkaisudia-
grammin suorittamisesta syntyneita kehitysideoita. Tyokalun avulla pohditaan kehitys-
ideoiden vaikutuksia prosessiin/ongelmaan ja auttaa tunnistamaan mahdolliset negatii-

viset vaikutukset, jotta ne voidaan korjata ennen implementointia. (Wang 2010: 172.)

"Tulevaisuuden todellisuuspuu” on rakenteeltaan samanlainen kuin nykytilaa kuvaava,
mutta siind 1ahdetaan liikkeelle alhaalta yldspain niin, etta huipulla on prosessin kehitta-

misen tai ongelman korjaamisen tavoiteltu vaikutus.

Haluttu vaikutus
c ,"J. T —~ > - -
Valivaikutukset < T - .
- " 4 . . . 8
Kehitysehdotukset

Kuva 8. Future Reality Tree VisualParadigminin kuvaamana (What is Future Reality Tree?).

Jalleen hyddyntaen syy-seuraus-ajattelua kehitysehdotuksien seurauksia listataan yksi-
tellen alhaalta yldspain. Seuraavaksi listataan seurauksien aiheuttamia seurauksia. Jos
talla ajattelutavalla paastaan lopulta kaavion huipulle, eli tavoiteltuun vaikutukseen, voi-
daan kehitysehdotus hyvaksya. (What is Future Reality Tree?)
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Vaikka tydkalu kuuluu ajatteluprosessien sarjaan, voidaan sitd hyddyntdd myos yksi-
naan. Esimerkiksi Kapasiteetin nostaminen -luvussa esiteltyjen yleisten kehityskeinojen

potentiaalisia vaikutuksia voidaan testata helposti talla tyékalulla.

5 Yhteenveto

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tuottaa teoriapohjainen opas asiakkaalle paatoksenteon
tueksi. Asiakas halusi opinnaytetydn tuovan uusia nakokulmia ja ideoita tuotannon pro-
sessien kehittdmiseen. Opinnaytetydssa hyddynnettiin kirjallisuutta ja muiden tutkimuk-
sia ja tuloksia samantapaisista kehityskohteista ja teoriasta, jota on hydédynnetty ympari
maailmaa samanlaisissa tuotantolaitoksissa jo kymmenia vuosia. Teoriaa sovellettiin
asiakkaan tarpeet huomioon ottaen, jotta se saisi mahdollisimman paljon tiivista ja tar-
peellista tietoa. Opinnaytety0 sisaltaa tietoa kehitysprosessien I0ytamisesta seka tarjoaa

tyokalut niiden kehittamisesta alusta loppuun.
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