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1 Johdanto
1.1 Tutkimuksen tausta

Johtamisessa puhutaan paljon laatu-, henkilosto-, tavoite- ja prosessijohtamisesta.
Sisallbissa ei ole paljon eroja, mutta ty6kalut ja menetelmat liitetddn nykyaan tiiviimmin
johtamistoimintoihin ja kehittdmisrooleihin. Naita kasitelldadn kokonaisuutena, jossa
vaaditaan muutosjohtamisen osaamista. Strategialla tarkoitetaan yrityksen paatoksia ja
siihen siséltyvien toimenpiteiden tekemistd, joiden avulla yritykselld on tietty suunta
tavoitteidensa saavuttamiseksi tulevaisuudessa. Tamad antaa yrityksen toiminnalle
merkityksen ja luo tydntekijoille ymmarryksen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Vuorinen 2013, 11.) Tassa tutkimuksessa Iuodaan kohdeorganisaatiolle
tuotantoprosessien kehittdmisen malli ja se Iluo pohjan prosessien asteittaiselle
parantamiselle.  Paine  toimintamallien ja  prosessien yhdenmukaistamiselle,
muokkaamiselle ja tehostamiselle on suuri. Lisaksi asiakaskokemuksen parantaminen,
poikkeamien vahentdminen ja toiminnan tehostaminen ovat yrityksen strategisia

painopisteita, joihin tuloksekkaalla prosessien kehittamisella halutaan vastata.

Taman tutkimuksen tuloksena syntyva malli tuotantoprosessien kehittdmistyon
etenemisesta ja siind kaytettavista menetelmista vastaa strategian tarpeisiin. Prosessien
kehittdmisen malli on Kkirjallinen kuvaus, joka tuo yhteen prosessien Kkehittdmisen
menetelméat, tyokalut ja opit yhdeksi kokonaisuudeksi. Mallin avulla organisaation
kehittamistyon toimintamallit yhdenmukaistetaan. Mallit on rakennettu asiakasprosessien
nakokulmasta. Lean Six Sigman perusperiaatteet vaikuttavat vahvasti rakennettavan mallin
taustalla. Keskeista on prosessin tuottavuuden tehostamien ja henkilokunnan
osallistaminen kehittamistydhon. Tassa tutkimuksessa prosessit kuvataan, tarkastellaan
syklien pituutta ja kehitetdan toimintatapoja. Kehittamistyoéhon osallistuvat ne tydntekijat,
jotka ovat mukana tarkasteltavassa prosessissa paivittdisen tyénsa ja projektiryhméa
asiakasviestinnan kautta. Prosessien kehittdmisen malli suunnitellaan teoriatiedon ja

hankkeessa toteutettavien prosessitarkastelupilottien pohjalta.

Yrityksen strategialla tarkoitetaan, miten yritys saavuttaa asettamansa kehitystavoitteensa,
kannattavuuden ja niin, ettd yrityksen toiminnalle on jatkuvuutta. Yrityksen tulee huomioida
sidosryhménsa, ulkoiset ja sisaiset, hallita ndiden valisida vuorovaikutussuhteita
strategiallaan. (Kamensky 2015, 18.) Taulukko 1. esittd& organisaation sidosryhmia ja mita

arvontuottoa he toivovat organisaatiolta.
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Taulukko 1. Yrityksen sidosryhmat (Kamensky 2015, 18).

Strategia johtaminen on tiettyjen toimintojen jatkumo, jolla pitk&janteisesti yritetdan
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja alati kehittyvdn organisaation, jolla saadaan
aikaiseksi yrityksen toiminnan jatkuminen myoés tulevaisuudessa (Kamensky 2015, 75).

Taulukko 2. esittda organisaation strategian.

STRATEGIAMME

ARVOMME LUPAUKSEMME VISOMME TAVOITTEEMME
Kannusta itsedsi ja Jaamme tietomme Ihmiset ovat Tehokkuuden
muita ja osaamisemme toimintamme parantaminen uusien
perusta kumppanuuksien
Tee hyvia Pyrimme kautta, seka
bisnespaatoksia tunnistamaan Toiminnan prosesseja
asiakkaan tarpeet kehittamien luo yhdenmukaistamalla
TARKOITUKSEMME \ ' jatkuvuuden ja selkeyttamalla
Toimi vastuullisesti Kaytamme Tien A EET
resurssimme tuotteita annettujen
tehokkaasti laatuvaatimusten Vastuullisten
mukaisesti toimintatapojen

Tee asiat Laatu edella

yksinkertaisesti

edistaminen lapi
koko arvoketjun

Taulukossa 2. Yritys X strategia (Kamensky 2015, 75).



Hallituksen tulee ymmartaa mista elementeista strategia muodostuu, 16ytaa oikeat tyokalut
ja vastaukset ymmarryksen luomiseksi ja jalkauttamiseksi koko organisaatioon (Kamensky
2015, 22). Balanced scorecard taulukko 3. on strategisen suunnittelun tytkalu, jossa
kaytetdan operatiivisen johtamisen mittareita ja toimintasuunnitelmaa strategian
muuttamiseksi ymmarrettavaksi toiminnaksi (Vuorinen 2013, 38). Eli yhdella silmayksella

nakee mita pitdad tehda ja vaikuttamisen mittarit.

Tehokkuuden parantaminen uusien kumppanuuksien kautta,
sekd prosesseja yhdenmukaistamalla ja selkeyttamalla
Visio Ihmisetet toiminnan perusta
Kehittdminen luo jatkuwvuuden
Vastuullinen toimintatapa

Nakokulma

Talous

Asiakas Prosessit Kulttuuri
| l
a Asiakasldhtbinen Dynaaminen ;
" - Digilisaation
Strateglset O:;akui;.::erlme kumppanuus hierarkia Ilﬂ&mineﬁ
. nnoe u Uusasiakas Verkostojohtami
tavoitteet hankinta nen Hukan poisto
Krl ittiset Hinnoittelu Aslakastyytyvai- Muutosvastai- J:::;li;j:n
AR osaaminen syys SUUS -
menestystekijit u jakaminen
| |
. a o Katetuotto Asiakastyytywdi- Poikkeamien Kehityskeskus-
Avainmittarit J5lkilaskenta syys mittarit madrs ja trendi telujen trendi
| |
I [
Toiminta- Osaamisen cRm Verkostojohtami Kyselyjen luonti
- kartuttaminen sen luonti ja analysointi
suunnitelma

Taulukko 3. Balanced scorecard (Vuorinen 2013, 38).

TyoOkalu liiketoimintamallin tai uusien ideoiden analysointiin on business model canvas
taulukko 4. Yhdeksan eri rakennuspalikan kautta kuvataan ja perustellaan yrityksen

arvontuotto ja arvolupauksen toimittaminen asiakkaalle. (Ojasalo ym. 2018, 182.)



BUSINESS MODEL CANVAS

Kumppanit

Raaka-aineet :
Kimet, Sandvik, Vink, BE-GROUP

Tyokalut
Walter, Tools, Hertek, Kestool

Ydintoiminnot

Koneistus
Korjaushitsaus

Aputoiminnot

Varastointi

Huolto

Oma konehuolto, ulkoistettu LVI, sahkd,

siivous

Kuljetus/logistiikka
Kiitolinja, Posti

IT-ulkoistettu

Laatupaallikko, L

P

Resurssit
Verkostojohtamisjarjestelma.

Nykyaikainen konekanta.

Koulutettu henkilosto

Kulurakenne

Merkittavin kuluera infrasfruktuuri, henkilostokulut, raaka-aine hankinta, valuhankinta ja varastointi.

Yhteistyok i verkosto
Oma raaka-ainevarasto ja tuotantotilat.

Valuhankinta ja varastointi.

Tuotanto on resurssiohj sekd i

Arvolupaus

Toimintamme perustuu asiakaslahtdiseen
kumppanuussuhteeseen, jossa asiakas on toimintamme
keskidssa ja tyydytamme asiakkaamme tarpeet

isell seka yhteistydver |

Toil on vastuullista h den ympariston,
tyGtekijoiden turvallisuuden ja tydntekijoiden
ammattitaitoa kehitetaan suunnitellusti.

Riskienhallintaa kehitetaan jatkuvasti.

Tulovirrat

Asiakassuhde

Asiakkaat on segmentoitu
eri ryhmiin tarpeiden
mukaan.

Suhteita kehitetddn

asiakaslahtdiseen
toimintaan.

Kanavat

Yritykselld on www- sivut.

Tulotyyppi tulee alihankinnan myynnista.
Hinnoit

ina kaytetaan

Yksittai: lovirran vaikutus liik

Digilisaation lisaaminen vapauttaa resursseja.

Taulukko 4. Business model canvas (Ojasalo ym. 2018, 182.)

Operatiivinen

kyvykkyys

ratkaisee,

miten strategia pystytdan

Asiakasryhmat
Tuulivoimateollisuus
Prosessiteollisuus

Marine-teollisuus

Kaivosteollisuus
Yritysauditoinnit.
Messut.
B-B
n. 15%.
jalkauttamaan ja

vakiinnuttamaan yrityksen toimintaan, taulukko 5. Tavoitteita asetettaessa taytyisi edeta

turvallisuuden, toimituskyvyn, laadun ja vastuullisuusasioiden kautta. Hyvin hoidettuina

naistd seuraa mittaavia sadstdja, parannamme asiakaskokemusta ja yritystoiminta on

vastuullista.



Hallitus Myynti Esimiehet Tuotanto

Asiakaslahtoisyys Ole tietoinen mitd tapahtuu Tunne asiakkaasi ja tunnista tarpeet Alihankinta yritys Teemme asiakkaan tuotteita
Antispaatio, skenaario Pida asiakkaasi ajan tasalla, myds =asiakaspalvelija Tiedosta asiakkaan odotukset
keskustelut eli haasta ikavistd tapahtumista ja ohjeet

nykyiset toimintamallit

Kilpailukyky Jatkuva kehitys, uudet Hinnalla emme kilpaile, lisaarvon  Resurssien tehokas kayttdo — Ota vastuu omasta tydstasi
koneet, henkildston koulutus tuottaminen kilpalukeinona Tuotannon suunnitelu Vaadi itseltasi ja toiminnalta
ja osallistaminen jatkuvaa ja yli oman vuoron tehokkuutta ja ideoiden esiin
Selkedt tavoitteet Poikkeamien kaytto tuomista kaikille kayttdon
Think Big! Ole valmis kehittymiseen
voittamaan

Yrityskulttuuri Arvosta, kaikki haluavat CRM merkityksellinen kaytto Ole esimerkkina Kiire ei oikeuta oikomaan
tehda merkityksellista tyota Jaa kokemuksesi asiakas Turvallisen tyon ohjaus Ole ylped ammattitaidostasi
Turvallisuudesta ei tingita ~ rajapinnasta Kiire ei ole merkki ja auta muita ryhman jasenia
Uudet omistajat = uusi tehokkuudesta Tyokalujen tehokas ja
yrityskulttuuri Tasa-arvoinen kohtelu ohjeiden mukainen kaytto

Kasvu Asiakasrajapinnan AsiakkuusjohtaminenTavoitteiden  Huolehdi resursseista Safety first!
seuraaminen, tarpeiden ja  mittaaminen prosessien Kuuntele ja ole kiinnostunut Ohjeilla on tarkoituksensa
lisaarvon (dytdminen ohjaamiseksi alaisesi ehdotuksista ja Poikkeama on kehityksen
Huolehdi resursseista ideoista paikka

Taulukko 5. Strategian ymmarryksen luominen ja jalkauttaminen (Kamensky 2015, 22).

Pienyritystoiminnassa ketteryys on paljon puhuttu termi. Ketteryys ei tarkoita sitd, etta
tehddaan kaikkea hektisesti, vaan se on omien prosessien tuntemusta, jossa
oppimistilanteiden kautta I6ydetdaan ratkaisuvaihtoehto kokeilujen ja parannusten kautta.
Taman systeemiajattelun takana on syy-seurausketjun ymmartaminen. Prosessijohtamisen
perusteita ovat prosessien kuvaus, nain saadaan ymmarrys kokonaisuudesta ja
riippuvuudet tulevat nékyviin. Naista prosesseista keratty data ja havainnointi, antaa selville
suorituskyvyn vaihtelun ja tdma antaa prosessien omistajille valmiudet tehda parempia
paatoksida, seka kehittaméan prosessia haluttuun suuntaan. Tasta kaikesta seuraa
arvontuottoa asiakkaalle ja lisdarvoa tuottamalla saamme sitoutettua asiakkaan
asiakaslahtdiseen toimintaamme. Kaikki tdméa vaatii johdettua toimintaa, jossa tavoitteet ja

perusprosessit on yhdessa sovittu, seuranta on vuorovaikutteista ja systemaattista.

Laajamittainen muutos strategiatydssa voidaan luoda Kotterin 8-askelman menetelmalla
taulukko 6. Organisaation tulee olla tietoinen visiosta, suuresta mahdollisuudesta,
kenenkaan ei pida olla tyytyvainen tamén paivan tilanteeseen, pitdd uudistua ja I0ytaa uusia
vaihtoehtoja. Strategiaverkoston ydin koostuu yrityksen ohjausryhmista ja niihin kutsutuista
avainhenkilQistd, jossa kaikki ovat samanarvoisia tuottamaan innovaatioita. Visio on
strategiatydn perusta, jossa eri operatiiviset osa-alueet painottuvat matkan varrella. Kun
visio on tarpeeksi iso ajatukseltaan, antaa se pohjan innovatiiviselle keskustelulle, johdon

tulee huolehtia riittdvistd resursseista ja poistaa mahdollisia esteitd matkan varrella.



Saavutettuja virstanpylvaita tulee juhlia ja viestia koko organisaatiolle saavutetuista
etapeista. Sopeutuminen alati muuttuvaan toimintaymparistéon vaatii jatkuvaa oppimista ja
kehittamista. Se mitd haluamme olla tulevaisuudessa tulee nakya tadman paivan
tekemisessé. (Kotter 2012.)

A F
A Vakiin-
A Luo nuta
A Otailo oppimis kulttuu-
A Poista irti pie- tilanteit  rin
A Viesti esteet, o a muutos
Strate- strategia ja anna nista kehita
glan Ja visio. riittavat  Voitoista
Luc_) vision resurssit
ohjaus-

laatimi- Yhteinen
ryhmat nen tavoite.

A

Luo
ymmar-
rys
suuren
mahdolli-
suuden
ymparille

Taulukko 6. Kotterin 8-askelman menetelmé (Kotter 2012.)

Asiakaskokemus syntyy arjen uurastuksesta ja luo kassavirran. Kyky tyydyttéda asiakkaan
tarpeet ja hyotty, saa asiakkaan kayttamaan palveluitamme jatkossa. Hallituksen tulee
ymmartaa mista elementeista strategia muodostuu, miten operatiivinen kyvykkyys vaikuttaa
strategian toteutumiseen ja 16ytaa oikeat tydkalut ja vastaukset ymmarryksen luomiseksi ja
jalkauttamiseksi koko organisaatioon (Kamensky 2015, 22). Transformaatiolla tarkoitetaan
ajattelutavan ja kaytanteiden muutosta (Torkkola 2015, 8). Menestyminen riippuu yrityksen
johdon muutosprossien ja muutoksen dynamiikan ymmartdmisesta. Muutosta ei valttamatta
pysty hallitsemaan, mutta tietoisuus siitd miten eldd muuttuvassa maailmassa ja toimia sen
luonteen mukaisesti, antaa evaita tulevaisuuden suunnitteluun, vanhoilla toimintatavoilla ei

menestyta.

Yritysten on muutettava ajatusmaailmaansa tuote- ja organisaatio keskeisyydesta kohti

asiakas- ja palvelukeskeisyytta, eli vastataan asiakkaan tarpeisiin arvolupausten



mukaisesti. Asiakaslahtoisella toiminnalla haetaan asiakaskokemuksen parantamista
asiakkaan nakokulmasta, ei organisaation nakokulmasta. Tama vaatii organisaatiolta kykya
johtaa asiakasarvolla. Yritysasiakkaiden henkilékohtaiset huolenaiheet, maineen
parantaminen, emotionaalisten tekijoiden tunnistaminen ja arvolupausten raatalointi ovat
kriittisia tekijoita. (Pyhm-Juvonen 2021, 39.)

Yrityksen strategian tulee muuttua ajan kanssa, painotukset voivat olla eri operatiivisen osa-
alueissa tarpeen mukaan. Strategia suunnittelun juuret ovat tutuissa rakenteissa,
kaytanteissa ja ajattelussa. Hierarkian tulee muuttua verkostomaiseksi, jolla saadaan
ketteryytta ja innovatiivisuutta paatoksen tekoon. (Kotter 2021.) Organisaatiossa verkosto
koostuu ryhmista, tiimeista tai soluista, joita esimerkiksi yrityksessamme yhdistdd sama
tavoite. Jos solussa on tyypiltdéan samanlaisia koneita, tulee ryhman tai solun itsenaisesti
maadritella milla koneella saavutetaan paras tulos asiakkaan tuotteesta. Kyseisessa
verkostossa on tietoisesti rakennettu tietty tiimi koneiden kapasiteetin, suorituskyvyn ja
henkilokohtaisen osaamisen mukaan. Tama toimintamalli vaatii myds esihenkildilta

organisaation ja tydntekijoiden tuntemista. (Jarvi 2020, 14.)

TiimityOn yleistyminen on seurausta monimutkaisista pirullisista ongelmista, joita on
mahdotonta hoitaa yhden toimijan tai asiantuntijan osaamisella. Vahvuus tiimitydskentelyyn
tulee eri toimijoiden taustasta. Hyddynnetdan tiimin jdsenten kokemus ja osaaminen,
kaikkea ei tarvitse kaikkien osata. Ryhméana olemme tuottavampia kuin yksiléna. Tuottava
tiimi saadaan aikaiseksi ajan kanssa, kun opimme tuntemaan toisemme ja kokeilujen kautta
kehitymme yhdessa. Kun positiivinen energia lisdéd ryhméhenkeé ja innostuakin saa, kun

on luottamusta, luovuus alkaa kukkia. (Kulhman 2020, 9-11).

Itseohjautuvassa verkostossa tyontekijoilta vaaditaan itsetietoisuutta eli kyvykkyytta tehda
tyota. Olla oman tyon johtaja, joka tekee paatokset organisaation tavoitteiden mukaisesti,
motivaatio tehd& yhdessd ja kuunnella muita. Esihenkildn on tunnettava ihminen ja
ymmartaa miten tehdaan arjen sankareita, metsastaa tyotlle merkityksellisyytta ja tunnistaa
olosuhteiden luonne. (Tammeaid 2018.) Verkostossa kaikki ovat tasavertaisia toimijoita.
Tama ei valttamatta ole aina tehokkain tapa mutta se on hyvin sitouttavaa toimintaa, kun
olemme paatoksenteossa mukana. Vastavuoroisuuden kokemus antaa toimijalle
oikeudenmukaisuuden tunteen. Perustana talle kaikelle on vapaaehtoisuus osallistua
toimintaan ja yhteistydhon. Taulukko 7. on esiteltyn&d verkoston hyveitd, kun ratkaistaan

ongelmia.
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Taulukko 7. Verkoston toimintaan vaikuttavat ominaisuudet. (Verkostojohtamisen opas
2019, 14.)

Johtajuus pien- ja keskisuuressa konepajatoiminnassa on hyvin omistajalahtéista, hierarkia
on ylhaalta alaspain. Nykymaailmassa kun markkinat asemoivat itsedan jatkuvasti, syntyy
ratkaistavia ongelmia silla tasolla, ettd yksi ihminen ei pysty niita kasittelemaan ja
yksinkertaisesti kaikkea ei voi kukaan osata tai hallita. Se innovaatiovoimavara, mika [6ytyy
jokaisesta yrityksestd omasta henkilokunnasta, tulisi ottaa kayttdon ja tassa tilanteessa
johtaminen alhaalta ylésp&in voi olla ratkaisu. Verkostotyé on tietyn ryhman, esimerkiksi
laaturyhman, strategiaryhman tai konesolun tiimity6ta. Nama verkostot toimivat ja kehittyvat
vertaistuen avulla kehittden nykyista toimintaa ja luomalla uutta. Organisaatio on elava
kokonaisuus, yhdessa pohtiva verkostomainen yhteiso, joka toimii parhaiten muuttuvissa
ympaéristoissa ja tilanteissa. Talla tavalla organisoimme toimintaa yhdessa (Jarvi 2020, 16—
19). Organisaation tulee olla lapindkyva, vuorovaikutus mahdollinen yhteis6, jossa on avoin
ihmetteleva ajatusmalli oppimiseen. Digitaalisuusmurros tuo mukanaan uuden tavan toimia.
Yhtendinen paamaara tulee olla kaikille selva, seka henkildiden osaamiset ja tavoitteet tulee
olla maaritelty, jossa hiljaiset olettamukset tulee kyseenalaistaa. Unohdetaan mittarit,
tehddan tydé mahdollisimman hyvin ja mielekkaasti ja tastd seuraa automaattisesti hyva
tulos. (Tammeaid 2018.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymys seka rajaukset

Tutkimuksella tavoitellaan organisaation tuotantoprosessien kuvausta ja nain saada
tyokalut toiminnan kehittamiseen. Kun kokonaiskuva prosesseista on saatu, voidaan sita
kautta vakioida prosessit, paallekkaisten tydvaiheiden poistamista tai rinnakkaisvaiheiden

lisddmista, asettaa prosesseille mittarit, kehittda toimintaa ja luoda oppimistilanteita. Naiden



toimintojen kautta saamme luotua vaikuttavuusketjun ja voimme arvioida tehtyjen

ratkaisujen vaikuttavuutta organisaation toimintaan.
Tutkimuksen paakysymys on:

e Miten mallinnetaan yrityksen nykytilan tuotantoprosessit?
Tutkimuksen alatutkimuskysymyksena on:

e Milla menetelmilld ja tydkaluilla prosesseja tehostetaan?

Tutkimus rajataan Yritys X tuotantoprosesseihin, tilauksesta toimitukseen, joihin voi
kohdistua alihankkijan tai asiakkaan toimenpide. Tutkittavat tuotantoprosessit on jaettu
kolmeen eri ryhmaan taulukko 8. Yritys on ottanut ka&yttéonsd uuden ERP-jarjestelman
vuonna 2021. Jéarjestelmdan saadaan luotua halytysrajat raaka-aineille ja valmistuote
varastoille, tAman tyon ja saadun datan mukaan vuoden 2022 aikana, joten naihin arvoihin

ei puututa tassa tutkimuksessa.

KONEISTUS TUOTTEET

eJyrsinta
eSorvaus
eHitsaus

KONEISTUS JA ALIHANKINTA
ePinnoitus

eLampokasittelyt

eTarkastukset

VALUTUOTTEET

eAsiakkaiden ja omat aihiot
eAsiakasldahtoinen prosessi
| eAihioiden korjaus ja
| tarkastustoiminta

Taulukko 8. Tutkittavat tuotantoprosessit (Yritys X 2022).

Koneistus tuotteissa, joissa on jyrsintda, sorvausta ja hitsausta, ongelmat tuotannossa
tulevat virtauksen syklisyydestd. Sorvaus voi olla kapasiteetiltaan ylikuormitettu ja tama
heijastuu muihin tyévaiheisiin odottelulla tai myohastyminen kertaantuu jokaisessa ty®
vaiheessa. Kun lisataan vield alihankintaa tuotteisiin eri palveluilla, on toimitusketjun hallinta
hyvin vaikeaa, kun joka péiva joudutaan tarkistamaan hankinta-aika kaaviota ja niiden

paikkansa  pitavyyttd. Valutuotteissa ongelmat tulevat valujen saapumisen
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epatietoisuudesta ja valut voivat tilaukselle tulla eriaikoina. Naissa tuotteissa yleensa on
koko eran toimitus kerralla, mutta on myos varastoitavia asiakkaan ja organisaation omia

valuja.
1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimus- ja kehittdmistoiminnalla tarkoitetaan toimintaa, jolla kerataan tietoa ja sen
kayttdmista uusien toimintatapojen kehittamiseen. Tam& toiminta voi olla my6s
kytkeytyneena tieteelliseen toimintaan. (Heikkil&, Jokinen & Nurmela 2008, 18.) Tutkimus-
ja kehittdamistoiminta sisaltaa perustutkimuksen, soveltavan tutkimuksen ja kehittdmistyon.
Kehittamisen tueksi keratéaén tietoa eri menetelmin, jota arvioidaan kriittisesti kaytannoéssa
ja teoriassa. Tama tieto viedaan jo kirjoittamisen ja esittdmisen eri vaiheissa kaytantoon,
jolloin kehitysty6 on aktiivista vuorovaikutusta eri kohderyhmien kanssa. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2018, 18.) Perustutkimuksen tarkoituksena on kuvailla ja selittad ilmiota.
Tarkoituksena ei ole kasitella tavoitteita vaan tietamyksen lisaéaminen tutkittavasta ilmiosta.
(Rantanen & Toikko 2009, 19.)

Empiirinen osuus on laadullinen, kvalitatiivinen tutkimus, joka auttaa ymmartamaan
organisaation kayttaytymisen ja paatdsten syitd. Tavoitteena toiminnan kehittaminen.
Tutkimus on muodostettu kasiteanalyyttisesti laajasta materiaalista tieteellisia tutkimuksia,
artikkeleista ja haastatteluista johdettuna. Prosessit tulee saada standardisoitua, jonka
jalkeen saadusta datasta voidaan tehda jatkotutkimuksena kvantitatiivinen, maarallinen
tutkimus. (Heikkila 2014.)

Soveltavan tutkimuksen késite itsessaan on hieman epaselva, vaikka se on osa tieteellista
tutkimusta. Kyseisessa tutkimuksessa voidaan kayttdd olemassa olevaa tietokantaa uusien
toimintatapojen I6ytamiseksi. (Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008, 20.) Tarkoituksena on
tiedon kerdaaminen tavoitetta varten. Tieteellinen tutkimus, jolla on tietty asenne tai
tarkastelutapa. Tutkimukseen sisaltyy tieteellinen ajattelutapa, tarkastelu ja pohdinta.
(Heikkila ym. 2008, 22.) Kompleksisuusajattelun perustana on ymmartaa tapahtumia
kokonaisuutena, jossa eri tilanteet ja ilmi6t ovat sidoksissa toisiinsa.
Kompleksisuusajattelussa tilanteita ja ilmioita ei voida pilkkoa osiinsa ja ndin tarkastella niita
yksitellen eli ajatella, ettd kehitys on syiden ja seurausten aikaansaama tulos.
Peruslahtokohta ajattelulle on, ettéd tilanteita ja asioita tapahtuu, vaikka kuinka hyvin
olisimme suunnitelleet tapahtumaketjun. (Ahonen ym. 2020, 14.) Taulukossa 9. on
kuvattuna tyypillinen kehittdmistydn prosessi, jolla saadaan kokonaiskuva kehittdmiseen
liittyvista vaiheista. Kaytannossa vaiheiden eroja voi olla vaikea erottaa ja vaiheiden valilla
voidaan palata aikaisempiin vaiheisiin tdydentamaan tietoperustaa. (Ojasalo ym. 2018, 23—
24.)
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Kehittamiskohteen
tunnistaminen/
alustavat tavoitteet

Kehittamishankkeen
toteutus ja
julkistaminen

!

Tietoperustan
laatiminen,
lahestymistavat ja
menetelmat

Teoria
perehtyminen/kaytanto

Kehittamistehtavan
maarittaminen ja
rajaaminen

.

Taulukossa 9. Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessi (Ojasalo ym. 2018, 23—-24).
1.4 Kohdeorganisaatio

Yritys X on koneistuksen alihankintayritys, jonka toimipaikka sijaitsee Etela-Suomessa.
Yrityksen palveluksessa tydskentelee noin 44 tyontekijaa ja liikevaihto on noin 6,7 Me
vuonna 2021. Johtamisjarjestelma ja toiminta perustuu sertifioituihin ISO 9001:2015
laatujarjestelmaan, 1SO 14001:2015 ymparistojarjestelmaan ja ISO 45001:2018 tybterveys-
ja turvallisuusjarjestelmaan. Yritys Y osti yrityksen 21.8.20xx solmitulla kaupalla ja
yrityksella on ulkopuolinen laatup&allikkd. Taulukossa 10. on esitettynd organisaation
asiakaspolku. Toiminnan johtaminen tapahtuu ERP-jarjestelméan kautta, mutta fyysisia
elementteja, palveluista tulevia dokumentteja, seka sahkodpostia viestinndn kautta tulee

paljon.
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3 Fyysiset elementit

Viikkoraportit Concession Laatupaketit

plan

‘ Control ’

‘ Sertifikaatit

‘ Valmistus ][ Léhetys ][ Laskutus ]

Y

‘ Piirrustukset

] Asiakkaan polku palvelussa

[ Tarjoupyynté }[ Tarjous ’[ Tilaus

VUOROVAIKUTUS

2 Front-office, asiakaspalvelija, asiakkaalle ndkyva osa palvelusta

tus

[ Tilausvahvis-

NAKYVYYS

4 Back-office, asiakkaalle hdkymdatén osa palvelusta

SISAINEN VUOROVAIKUTUS
5 Tukitoiminnot ja padatdksenteko

Taulukokko 10. Asiakaspolku organisaatiossa (Phylm-Juvonen 2021, 30.)

Asiakaspolku -menetelmaa kaytetaan palvelukokonaisuuksien kehittdmisessa, tyokaluna ja
visualisointivdlineena kohti asiakaslahtdisempaa liiketoimintaa.. Se auttaa mallintamaan
asiakkaan toimimisen palveluprosessissa ja auttaa ymmartamaan asiakkaan tavoitteita ja
toiveita. Talla pyritaan kehittaméan yrityksen toimintatapoja ja viestintaa, eli vastaamaan
asiakakkaan tarpeita. Asiakaspolku lahtee liikkeelle asiakasryhman valitsemisesta, josta
polku tehdaan. Ensimmaiseksi tulee selvittaa asiakkaiden toiminta, motiivit ja tarpeet, jotta

asiakaspolku pystytaan rakentamaan oikein. (Phylm-Juvonen 2021, 30.)

Tuotantostrategia on resurssiohjautuva, jossa yritetdan ottaa kaikki irti kustannuskohteesta,
mutta tdma johtaa siihen, ettd toiminta sitoo paaomia, tilaukset mydhastyvat,
ennustettavuus on heikko, tyd on tulipalojen sammuttamista eri tuotannon paikoissa,
tyontekijoiden jaksaminen on vaikeaa ja virheitd tapahtuu paineenalla. Hukan
ilmenemismuodot ovat moninaiset ja laadullinen tuottaminen karsii naistd muodoista.
Yrityksen asiakkaina ovat suuret suomalaiset vientiyritykset ja monikansalliset yhti6t.
Naiden toiminnassa Lean-six sigma filosofia nakyy organisaatiossamme tuotantoerien
koossa. Tehddan mahdollisimman pieni erd pienin yksikkdkustannuksin. Asiakas on
ulkoistanut  varastointi tarpeensa alihankkijoille  sopimuksin, esimerkiksi kaksi

laatikkosysteemilld, jossa meilla on kaksi laatikkoa varastossa aina ja myds asiakkaalla on
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sama maara. Talla toiminnalla hallitaan virtauksen syklisyytta. Toimitusajoissa nakyy myos
Lean-six sigma, tilauksen toimitus ajat ovat esimerkiksi, toimituspaiva +/- 3 péivaa, joka
tarkoittaa sitd, etta tasta ylittyvat tai myds lilan aikaisin toimitetut toimitukset vaikuttavat

toimitusvarmuuteen.
1.5 Viitekehys

Kasitteistd  pitdd  sisdlladn  prosessin  parantamisen, prosessikuvauksen ja
vaikuttavuusketjun ja arvioinnin toiminnan kasitteita ja tyokaluja. Maarittelyssa on kaytetty
artikkeleita ja tieteellista julkaisua, joihin seuraavaksi syvennytddn. Tuotteen ja palvelun
arvo maaritellaédn asiakkaan nakokulmasta. Asiakas on valmis maksamaan vain siitd
osuudesta mika tuottaa arvoa hanen tuotteellensa, toiminnan kehittaminen lahtee tasta
ajatuksesta. Prosessikuvauksessa tuote tai palvelu kay Ilapi kolmen kriittisen

kasittelyvaiheen l&pi, taulukko 11.

Tilauksen méaarittely Tuotannonsuunnittelu Valmistus

Taulukko 11. Prosessin kriittiset k&sittelyvaiheet (Torkkola 2015, 19).

Tilauksen  maarittelyssd  suunnitellaan  tuotteen  yksityiskohdat, kuten hinta,
toimitusajankohta, raaka-aineet, pintakasittelyt ja tarkastukset. Tuotannonsuunnittelussa
maaritellaan tydvaiheet maéritellyn toimitusajankohdan mukaisesti. Valmistusvaiheessa
muunnetaan raaka-aineesta tai aihiosta valmistu tuote ldhetettavaksi asiakkaalle.
Prosessikuvaus kuvaa nditd toimintoja, jotka vaaditaan tuotteen tai palvelun valmiiksi
saattamiseksi. Kuvauksesta kay ilmi arvoa tuottavat toiminnot, josta asiakas on valmis
maksaman ja myo6s tuo esiin hukkaa aiheuttavat toiminnot. Hukka ei tuota arvoa ja se voi

olla joko véltettavissa tai sité ei voida valttda (Torkkola 2015, 19.)

Vaikuttavuuden arviointi on toimintatavan muutosten mittaamista ja nakyvaksi tekemista,
sekd katseen suuntaamista tulevaisuuteen (Pyykkonen, Lipponen & Bjérklund 2022, 3).
Ongelmien ratkaisemiseen tarvitaan tavoitteita, jotka ovat mitattavissa ja milla ehdoin
tavoitteet toteutuvat. Vaikka tietdisimme tarkasti, millaista tulevaisuutta tavoittelemme,

emme valttamatta voi etukateen yksityiskohtaisesti maaritella, millaiset ratkaisut siihen
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vievat tai miten ne kaytdnnossa toteutuvat. Prosesseissa ja organisaatiossa voi tapahtua
matkanvarrella muutoksia ja talloin tulee tarkistaa tavoitteet ja toimenpiteet. Systeemisille
ja kompleksisille ongelmille on tyypillista, ettd ymmarrys niiden luoteesta lisdantyy niita
ratkaistaessa. Tahan tarvitaan kokeilevaa kehittdmistda ja sitd tukevaa systemaattista
arviointia, joka lisdd ymmarrysta onnistumisedellytyksistd ja auttaa tarvittaessa

muuttamaan suuntaa.

Arvioinnilla luodaan edellytyksia sovittaa yhteen erilaisia tavoitteita ja nakdkantoja,
muodostetaan laaja ja perusteltu ndkemys eri vaihtoehdoista ja niiden vaikutuksista seka
mahdollisista tavoitteiden valisista ristiriitaisuuksista, edistetdaan kansalaisten, yhteiséjen ja
viranomaisten mahdollisuuksia osallistua suunnitteluun seka tuetaan paatéksentekoa sen
eri vaiheissa ja lopullista paatdsta tehtaessa. Toimintojen vaikutusten arvioinnissa korostuu
paatoksenteon tukeminen. Vaikutusten arvioinnin tulee olla osa valmisteluprosessia ja
vaikuttaa siten osaltaan toiminnan suunnitteluun ja paatdksentekoon. Parhaimmillaan
vaikutusten arviointi voi johtaa myos tavoitteiden kriittiseen arviointiin ja tarkistamiseen seka

sisallollisten konfliktien tunnistamiseen ja selvittdmiseen.

Vaikutusten arviointi voidaan jakaa kolmeen ryhmaan sen mukaan, misséd vaiheessa
toimintaa arviointi tehdaan. Kyse voi olla etukateisarvioinnista, kaynnissa olevien
toimenpiteiden arvioinnista tai jalkikateisarvioinnista. (Lampinen & Saarlo 2002, 9-14.)
Toiminnan vaikuttavuudella tarkoitetaan sitd, missd maarin toiminnassa saavutetaan
tavoiteltuja vaikutuksia. Tavoitteena voi olla myds tilanteen sailyminen ennallaan, jolloin
“muuttumattomuus” voi olla vaikutus. Vaikuttavuuden arviointi on toiminnan tuottamien
muutosten mittaamista ja nakyvéaksi tekemista. Pyrkimyksena on saada aikaan mydnteisia

muutoksia. (Pyykkdnen ym. 2022, 3.)

Asiakastyytyvaisyys on yhteydessa vaikuttavuuteen, mutta se ei yksindan varmista
tavoiteltujen tulosten aikaansaamista. Asiakkaiden osallisuus palvelujen kehittdmisessa on
tarked lahtokohta, jotta voidaan varmistaa asiakkaan tarpeiden aito ymmarrys ja asiakkaille

tarkeiden vaikutusten aikaansaanti. (Anoschkin 2019.)
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2 Arvon lisdaminen asiakkaan ndkdkulmasta
2.1 Littlen-laki

John Little esitti 1961 jonoteorian, joka on arvonvirtauksen peruspilari.

Tuotantojarjestelmissé kaava kirjoitetaan muotoon:
TH=WIP /LT
TH tuotanto aikayksiktsséa
WIP keskenerdisen tuotannon maara
LT [&pimenoaika

Kun muuttujista tiedetaan kaksi, voidaan kaavalla arvioida kolmatta muuttujaa. Tama laki
toimii systeemeissa, missa olosuhteet ovat suhteellisen vakioita. Vaihtelua esiintyy
kaikessa tuotantotoiminnassa, mutta tarkasteltaessa tietylla aikavalilla saadaan esiin

vaihtelun syytekijat ja sitd kautta voidaan maaritella kolme eri puskurimallia taulukko 12.

‘ Kapasiteetti

VIRTAUS

Taulukko 12. Virtauksen puskurit (Kiili 2018, 12).
2.2 Kingmanin yhtalo

Kingmanin yhtalolla tarkastellaan kayttdasteen ja vaihtelun vaikutusta. Lapimenoaika

pitenee, jos kasittelyaika, vaihtelu tai resurssien kayttbaste kasvaa. Tyypillisid vaihtelun
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aiheuttavia syita ovat resursseista johtuvat syyt esimerkiksi osaaminen ja kokemus. Itse
tyot voivat aiheuttaa vaihtelua, koska asiakkaat ja heidan toimintatapansa ovat erilaisia.
Kayttbasteen ollessa yli 80 % lapimenoaika kasvaa exponenttaalisesti kohti aretdnta, eli
tasta syntyy tehokkuuden haviaminen. Tama tuo myos ongelmia organisaatiolle prosessien
hallintaan, koska tasta seuraa lisda tyota ongelmien ratkaisemiseksi. (Torkkola 2015, 167.)
Keskenerdinen ty6 voidaan jakaa kahteen osaan, jo aloitetut ja ty6t, jotka odottavat
resurssia. Odottavien tdiden jono voi olla daretdén, mutta jo aloitettujen téiden maksimi tulisi
rajoittaa ja my6s maaritella milloin seuraavan tyon voi ottaa jonoon, esimerkiksi kun jotain

valmistuu. Talla parannetaan ennustettavuutta ja valtetaan kaaosta. (Torkkola 2015, 130.)

Jatkuvalla virtauksella pyritadn materiaali-, tuote- ja tietovirtojen keskeytyksettéméaan
toimintaan. Talla pyritdan asiakkaan haluamaan tuotteen tai palvelun toimittamiseksi
oikeaan aikaan oikea maara ja ilman viiveita (Kuortti 2021, 14). Organisaatiolla on tasaisen
kysynnan volyymituotteita ja syklisesti tulevia suuria tuotantoeria. Naiden tuotteiden erot
tekevat tuotannonsuunnittelusta hyvin haastavaa, koska suorituskyky heikkenee
kayttdasteen, lapimenoaikojen, keskenerdisen tuotannon, varaston arvon suhteen, seké
tasta seuraa vaihtelun lisaantyminen. Poikkeamien havaitseminen ja eliminoinnilla luodaan
virtaukselle edellytykset ja organisaatiolle tydkalut suorituskyvyn ennustamiselle, eli
prosessikeskeinen ajattelu, imuohjaus, tuottavuus ja ympariston huomioiminen. Kéaytanteet,
joilla ei ole vaikutusta suorituskykyyn ovat uudet koneet ja tuotantovalineet, kapasiteetin

lisddminen, automaatio ja infrastruktuuri. (Kiili 2018, 12.)
2.3 Arvoa lisdava toiminta

Digilisaation seurauksena, valta on siirtymassa asiakkaille ja data tulee hallitsemaan
teknologian kehityksen kautta. Asiakas tulee vaatimaan asiakaslahtdisempéaé palvelua ja
tuotteita, jotka vastaavat heidan tarpeitansa. Palveluilta vaaditaan nopeultta,
toimintatapojen tulee olla helppoja, tuotteita ja palveluita pitda olla saatavilla. (Hollanti 2021,
7.)

Tuotannollisessa toiminnassa on tarkoituksena kayttaa vahimmaismaara materiaalia,
tybaikaa, koneita ja laitteita, energiaa eli kaikkea sitd mita tarvitaan tuotteen tai palvelun
toimittamiseksi asiakkaalle. Naiden resurssien vahimmaiskayton ylittava toiminta on
hukkaa, joka on pyrittava poistamaan ja samalla tuotamme enemman asiakasarvoa, taméa
on Lean filosofian ydinajatus. Six sigman tarkoituksena on poistaa prosessien vaihtelua,
mitd on voinut tapahtua pitk&n aikaa. Talla parannetaan liiketoimintaa ja laadunhallintaa.
(Karjalainen & Karjalainen 2020, 13.) Jokainen prosessin ketjun osasista luo arvoa ja
ominaisuuksia asiakkaan tuotteelle tai palvelulle. Tama arvo on se, mitd asiakas haluaa

maksaa ja se luo asiakastyytyvaisyyttd. Lisdarvoa tuottavat toiminnot kuten mittapdytakirjat,
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testaus raportit ja luokitukset eivat tuota lisdarvoa asiakkaalle, mutta ovat valttamattdmia
yritykselle. Arvovirtakuvaksessa kuvataan tiedon, materiaalin ja tuotannollisten toimintojen

likejarjestys tuotteen arvovirrassa.

Toiminnoissa tulee esille tuotteisiin tai palveluihin sisédltyvat suunnittelut, ostot, itse
valmistus, valivarastoinnit, odotusajat ja lopuksi toimittaminen asiakkaalle. Naméa kuvaukset
tehdaan nykytilasta ja kun toimenpiteita on tehty hukan poistamiseksi, saadaan esitettya
seikkaperdisesti saavutetut tavoitteet. (Kuortti 2021, 13.) Kuvio 2. on esimerkki

arvovirtakuvauksesta.

tuotannon-

Toimittaja
—»
l [
panosTUl I EED[TvSsT6 I M EE)HiTsaus I M EE)) B E)[RHETs
o 1 \&/ 1 \&/ 1 \O/ 1U/T=138PV
C/T=125 lc/T=108 C/T=2805 C/T=180S A C/T=150S |P/T=812 s|
C/0=1080 C/0=405 €/0=480S C/0=60S |ARVOA TUOTTAVA;
500 LOT=500 LOT=500 LOT=500 |812/(13,8*25800%0,23%
=25800s awt=25800s awt=25800s awt=25800s

pv 80S 1PV 5060 5p 2840S 5pv 2280S 1pv 3060S L/T
125 10S | 280S 360S 150S |P/T

Kuvio 2. Esimerkki arvovirtakuvauksesta (Karna 2021).

Arvovirtakuvaus (VSM=Value Stream Mapping) on kehittynyt alun perin Toyotan ty6kalusta,
jonka avulla arvioidaan oman tuotannon nykytilaa. Nykyisen muotonsa lean
arvovirtakuvaus on saanut Mike Rotherin ja John Shookin kéasissa, jotka tekivat siita

tunnetun Lean-menetelman vuonna 1999.

Tarkoituksena on kuvata kaavio, josta ilmenee yhdella silméyksella mm. prosessien vaiheet
ja yhteydet toisiinsa, odotukset, valivarastot ja tytvaiheiden kestot. Kuvauksen nakdkulma
on isossa kuvassa ja kokonaisuuden kehityksessa, valttdéen osaoptimointia ja yksittéisen
vaiheen korostusta. Arvovirtakuvaus on prosessien tehokkuuden arvioimiseen ja
kehittamiseen, sita kaytettdessa leanin periaatteet konkretisoituvat kaytannén tasolla.
(Karna 2022).




19

2.4 Asetusaika

Asetusaika ei lisda tuotteeseen arvoa, mutta se on muuttujana tarkea elementti tuotannon
suunnittelulle, ajoitukselle ja kehittamiselle.  Asetusaikojen lyhentdminen vapauttaa
kapasiteettia, varsinkin kun tuotantoerat ovat pienia. Tuotannonsuunnittelu vaikeutuu, jos
vaihtelua esiintyy asetusajoissa. Asetusaika on riippuvainen koneistajan osaamisesta ja
omistautumisesta. Virheiden valttdmiseksi asetuksen tulisi olla teknisesti helppoja ja

standardisoituja. Taulukko 13. esiteltynd asetusajoista johtuvat hukan muodot:

1 Valmistelru Saadot Vaihdot

* Tyokalujen e Paikoitus e |rrottaminen
etsiminen e Tyostoarvot e Kiinnittdminen

* Ohjelmointi

Taulukko 13. Asetusaikojen hukan muodot (Killi 2018, 17-21).

Perinteisesti konepajoissa viime hetken saadot ja arvojen muuttaminen on ollut kokeneiden
koneistajien vahvuus ja siitéd ollaan ylpeita. Nuoremman koneistajan osa on tutkia itse, mika
toimii ja tésta seuraa virheiden mahdollisuus. Ajatusmaailma pitéisi saada muokatuksi siten,
ettd saatdja ei tarvita, paikoitukset on etukdteen suunniteltu ja asetukset ovat
mahdollisimman helppoja. Tahén voisi olla ratkaisuna ohjelmoitsija tai menetelmamies,
seka yhteistyd kokeneiden koneistajien kanssa rutiinina, nain ty6ta saataisiin organisoitua,
milloin asetukset suoritetaan ja miten. Asetusten vaihdon Kkehittaminen vaatisi
toimintatutkimuksen, jossa tulisi kayttaa hyvaksi ongelmanratkaisu- ja innovointikyvykkyytta
yrityksen sisalla. Tama myds vaatisi, asetusten vaihdon standardisointia ja dokumentointia,
jotta toimintaa voitaisiin kehittaa.
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2.5 Lapimenoaika

Kun haetaan operatiivisen suorituskyvyn parantamisen keinoja, esille tulee [&pimenoajan
lyhentdminen. L&pimenoaika tarkoittaa aikaa, mikd virtausyksikolla kuluu maaritellyn
prosessin alusta loppuun (Modig & Ahlstrom 2018, 22). Lapimenoajasta suurin aika syntyy
ajasta, jossa tuote ei ole missdan arvoa lisadvassa tybvaiheessa. Kappaleen lapimenoaika
pitenee tydvaiheiden vaihtelun lisddntyessd ja tuotantokapasiteetin kayttbasteen
kasvaessa. Lapimenoaikaa tarkeammat kysymykset ovat prosessin hallittavuus ja
ennustettavuus. Vaihtelun hallinta saadaan aikaiseksi tilastollisesti aikasarjoista
ennustamalla. Vaihtelua syntyy varsinkin, jos ei ole standardisoitu asetusaikoja,
poikkeamista eli virheistd, seka ennakoivan huollon puutteesta. Jos lapimenoaikoja
ruvetaan tietoisesti pidentdmé&én, antaa se kylla vaihtelulle tilaa, mutta se myds rajoittaa
tuotannon joustavuutta. (Killi 2018, 14-21.)

2.6 Keskenerainen tuotanto

Prosesseissa on aina tuotteita, mitka eivat ole viela valmiita. Naiden haittavaikutukset
tulevat esiin, kun tuotteita siirretdan vaiheiden valilla. Aina kun tulee lisaysta
keskeneraiseen tuotantoon, se pidentaa lapimenoaikoja ja naiden hajontaa. Keskeneraisen
tuotannon lisdys ei paranna kayttbastetta, eikd mydskaan vahentaminen Iyhenna
lApimenoaikoja. Valivarastointi sitoo aina paaomia. Vaihtelun merkitys saadaan
pienemmaksi, kun tuotantoerd on pieni ja nain asetuksen vaihto saa suuremman roolin
keskeneraisen tuotannon kasvamisessa. Keskeneraisen tuotannon hallitseminen on
valttamatonta virtauksen luonnille ja sité kautta imuvirtauksen syntymiselle. (Kiili 2018, 31—
32)

Littlen lain mukaan keskimaaraistd ldapimenoaikaa voidaan lyhentaa vahentamalla
keskeneraisen tyon maaraa tai parantamalla valmistu nopeutta. Keskeneraisen tyon suuri
maara tarkoittaa, ettd prosesseissa on paljon vaihtelua ja lilan suuri kayttdaste.
Tyo6stotapahtuma on melko stabiili tapahtuma, kun taas keskenerdisen tuotannon maara on
yksiselitteisempi, helpommin mitattavissa ja vaikuttaminen toimintatavoilla helpompaa.
Keskeneréinen tuotanto ei voi olla arvoltaan nolla. Imuohjautuvuus tarvitsee toimiakseen

valivarastoja, jotta valmistusnopeus ei romahda. (Torkkola 2015, 162.)
2.7 Virtauksen hairidtekijat

Valtettavissa oleva hukka tulisi eliminoida arvovirrasta. (Suhonen 2018, 7-8.) Konflikti,
sekaannus ja alisuoritus ovat tilanteita, jotka syntyvat organisaatioissa itsestaan eli

luonnostaan. Tydn sujuva eteneminen vaatii johtamista, jotta virtaus olisi hairiotonta.
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Virtauksen suurimmat hairidtekijat ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Vaihtelu on
virtauksen epatasapaino ja se myos aiheuttaa ylikuormituksen ja hukan. Vaihtelua voi olla
ammattitaidossa, kuormituksen vaihtelussa eri pdivind tai organisaation toimintatavat
johtavat vaihteluun. Ylikuormitus voi olla ihmisen, laitteen tai jarjestelman kuormittamista yli
sietokyvyn. Tama aiheuttaa pahimmillaan organisaation kykyd uudistua ja oppia uutta.
Henkildston kuormittaminen aiheuttaa stressia ja siten turhia poissaoloja. On myds todettu
hyvinvoinnilla olevan yhteys hukan muodostumiseen. (Torkkola 2015, 14—-22.) Taulukossa

14. on esiteltyna hukan ilmenemismuotoja.

HUKKA SYyYy SEURAUS
Ylituotanto Liian paljon, varmuuden Turhat siirtelyt ja kasittelyt.
vuoksi, liian aikaisin Toimitusaikojen
piteneminen

Keskeneréinen tyd/varastot | Liian aikaisin aloitetut tyot, | Sitoutunut pddoma

turhat varastot

Odottaminen Tuotannon suunnittelu, | Ylikuormittuminen, siirtely

paatoksien puute

Ylim&arainen Kasin tekeminen, wuseat | Ylim&arainen ajan

materiaalin/tyéntekijan liike | sovellukset, etsiminen kuluminen

Siirtdminen Tuotannonsuunittelu, layout | Ylimaarainen ajan
kuluminen, resurssien

sitoutuminen

Ylilaatu Tekninen tietAmattomyys, Sitoutuneen paaoman
laatutasoa ei maaritetty tuotto jaa vahaiseksi

Reklamaatiot Tyonohjaus, puutteellinen Tehdaan uudelleen,
tieto, keskeytykset, kapasiteettia kaytetaan
vaarinkasitykset, kahteen kertaan
ammattitaito

Taulukko 14. Hukan ilmenemismuodot (Torkkola 2015, 19-20).
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Mittaamalla hukkaa saadaan tietoisuus siita mita pitda vahentaa. Jos hukkaa ei mitata, ei
olla tietoisia tai ajatellaan ettd hukka on niin pienta ja vahapéatoista ja nadin ei 16ydy
motivaatiota hukan pienentamiseen. (Kuortti 2021, 19.) Virheet lisdavat jopa 30-kertaiseksi
tuotannollisen ajan, mik& normaalisti menisi tuotteen tekoon ja nain ollen vaikuttavat
kayttbasteeseen ja lapimenoaikaan. Prosessin kehittdminen ja parantaminen vapauttaa
kapasiteettia, kouluttaa ja tuottavuus kasvaa. Kaikkien virheiden tutkiminen on mahdoton
tehtava. Tutkittavat virheet tulisi maaritella. Kaytanteena voidaan kayttaa paretosaantoa, 20
prosenttia virheistd aiheuttaa 80 prosenttia seurauksista. Pitdd luoda ensin ymmarrys
vaihtelun aiheuttajista ja sitéd kautta poistaa hukan aiheuttajia. Vaihtelun maarittdmisella
paasemme esittamaan tyontekijalle kysymyksen, miten lapimenoaikaa voidaan lyhentaa. Ei
ole hyva esittda ensin lista hukasta ja ilmaista etta, miten tydssa tekemasi tyd sisaltaa naita
elementteja. (Torkkola 2015, 17.) Tyontekija kylla osaa ilmaista hukan muodot omasta

tyostaan.
2.8 Imuohjauksen periaatteiden lisddminen

Imuohjaus on seurausta toiminta tavoista. Taulukossa 15. on esitettyna prosessit, jotka
vaikuttavat imuohjattuun tuotantoon. Eri prosessien vaikuttavuus tulee tydntekijdiden

osallistumisesta ja ongelman ratkaisukyvyista.

Asetusaika,
prosessiaika

Ongelman
ratkaisukyky

Laadun
kehittamistoimet

Luotettavat
toimittajat

Ennalta ehkaiseva
huolto

Taulukko 15. Kehittamistoimet, joilla vaikutetaan imuohjaukseen. (Kiili 2018, 13.)

Tybntd ja imu ovat tuotantojohtamisen kaksi periaatetta. Tydntdohjauksessa tuote

valmistuu ERP-jarjestelman antamassa jarjestyksessa, siirtdd seuraavaan vaiheeseen ja
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antaa luvan seuraavan tuotteen valmistukseen. Yksittdinen vaihe ei lopeta valmistusta,
ennen kuin tyontdminen loppuu. Tyontd ei mydskaan lopu, vaikka vaihe ei olisi valmis
seuraavaan tuotteeseen. Imuohjauksessa vaihe rupeaa tuottamaan seuraavaa tuotetta
saatuaan pyynnon seuraavan vaiheen pyytdessa kappaleita. Kappaleita tuotetaan siind
jarjestyksessd, kun niita tarvitaan ja tuotanto loppuu, kun pyyntéja ei tule. Talla pyritdan
vaihtelun rajaamiseen ja keskenerdisen tuotannon rajoittamiseen, koska sita on helpompi
hallita kuin tuottoa tai kapasiteettia. Tuotannonsuunnittelu kestaa arviointivirheitd paremmin
imuohjauksessa. (Kiili 2018, 33.) Helpointa imuohjauksen toteuttaminen on
tuotantomalleissa, joissa tuotantotilaukset ovat vakaat ja tdydennyksia tehddan nopeasti ja
pienissa erissa. Haasteellista imuohjauksen toteutus on, kun kysynta tai tuotantotarve
vaihtelee suuresti. Organisaation uusi ERP-jarjestelmd on luonut edellytykset
imuohjauksen luontiin. ERP-jarjestelmalla hallitaan prosessi toimittajan kautta aina
asiakkaalle, hallitaan vylituotantoa, lisdtdan joustavuutta ja mahdollistetaan tuotanto
pienemmissé erissd. Tuotanto lahtee kayntiin asiakkaan tilauksesta ja tarkoituksena on,
ettd tyovaihe alkaa tilauksen toimituspdaivasta. Tasta l[Ahdetdédn sitten siita taaksepain niin,
ettd prosessin alussa oleva tuotantopaikka valmistaa vain seuraavan tuotantopaikan
pyynndsta. (Kuortti 2021, 15-16.) Tuotannon suunnittelulta vaaditaan pdaivakohtaista
hienokuormitusta, kapasiteettipuskurin hallintaa, tuotantolistan lukitusta tietylle ajanvélille ja
suunnitelmallista rajattua valivarastointia imuohjauksen hairi6ttomaéan toimintaan.
Tuotannonsuunnittelulla on myds vastuu, kuin myds tyontekijGilla olla valikoimatta

tuotantoerid, nain saadaan ty6jarjestys pysymaan hallinnassa.
2.9 Prosessitehokkuuden erot

Tehokkuutta on kahta eri lajia, resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus. Organisaatioilla on
aina kaytettavissaan tietty maara resursseja eli ihmisia, koneita ja laitteita, joilla saadaan
aikaan asiakkaalle tuotteita tai palveluja ja naiden toimittamista asiakkaalle.
Resurssitehokas toiminta pyrkii naiden erillisten resurssien hyddyntamista tehokkaasti ja
maksimoimalla yksittdisen resurssin kayton arvoa tuottava aika. Ongelmaksi muodostuu
erilaisten resurssien kapasiteetin yhteensovittaminen. Téastd muodostuu resurssien vdlille
jonotusta ja odotusta. NAaistd pullonkauloista johtuen, tuotteet tai palvelut eivat etene
jouhevasti tuotannon lapi ja tdma tarkoittaa pitkia lapimenoaikoja. (Heikkila & Martinsuo
2015, 19.) Kun tuotantoresursseista on kaytéssa 100 % tai yli, tydntekijoihin kohdistuva

paine ja stressi kohoaa kriittiseksi ja tata kautta heijastuu tuottavuuteen.

Kun korostetaan koneiden kayttdastetta, ajatus maailmassa on kasitys resurssien
tehokkaasta kaytostda, missa virtaustehokkuudella ei ole merkitystd. Kun katsonta

kdannetaan asiakkaan nakokulmaksi, arvon lisaamisen ajan nakdkulmasta, huomataan
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ettd suurin osa ajasta menee odotteluun, kasittelyyn ja siirtamiseen. (Kiili 2018, 25-26.)
Resurssiohjautuvassa tuotannossa taulukko 16. tieto tydn aloittamisesta vieddan tuotannon
alkupisteeseen, josta ty0 lahtee etenem&an seuraaviin vaiheisiin tuotannonsuunnittelun

mukaisesti

ESIKASITTELY v KONEISTUS Q TARKASTUS
—

&

Tuotannon ~" Materiaali -
suunnittelu ja tietovirta
valvoo ja T
ohjaa
eteenpain

Taulukko 16. Resurssiohjautuva tuotanto (Rimpeléainen 2019, 6).

Imuohjautuvassa tuotannossa taulukko 17. tuotannonsuunnittelu ja aikataulutus l&htee
toimituspaivasta. Ajatusmallina on, mité tulee olla tehtyné, jotta kyseinen tydvaihe voidaan
aloittaa ja tehdaan vain sita mita on tilattu. Talld saadaan simuloitua luonnolliset varasto
maarat ja keskenerdinen tuotanto, puutteet ja ylivarastointi on hallittavissa. (Rimpeléinen
2019, 5-7.) Alihankinta konepajassa ei kuitenkaan voida vélttya silta, etté asiakas tarvitsee

ohi tuotantojonon kiireellisen tilauksen.

ESIKASITTELY f—; KONEISTUS ( TARKASTUS

v 4
~” Materiaalivirta -~ Tuotannon -~ Tietovirta
=====> suunnittelu p—
valvoo
visuaalisesti ja
hoitaa

ongelmatilanteet

Taulukko 17. Imuohjautuva tuotanto (Rimpeldinen 2019, 6).

Virtaustehokkaalla tuotantoympéristolla saadaan aikaiseksi vakaa, tehokas, pitkalle
standardisoitu  ja muuntautumiskykyinen tuotanto, haasteiden tullessa eteen.
Laaduntuottokyky edellyttdé onnistumista kerralla, poikkeamista ei paasta eroon, mutta
toimintatavat edellyttavat, ettei tdma uusiudu samanlaisena. Prosessien virtaus tulee olla

keskeytymatonta ja imuohjaus vaiheiden valilla luo resurssien tehokasta kayttéa. Vaihtelun
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valttdmiseksi tulee kayttdd puskureita, varastoa, kapasiteettia tai aikaa. Aika voi olla naista
suureena merkittavin, jos ajatellaan sen olevan kustannukseltaan suurin. Se on my6s
suoraviivainen kasite ja silloin suorituskyky mittarina on l&apimenoaika, eikd muuttuvilla
kustannuksilla ole merkitysta. (Kiili 2018, 29.)

Virtaustehokkuutta mitataan arvoa lisddvan ajan suhdetta kokonaislapimenoaikaan:

X arvoa lisaava aika

Virtaustehokkuus = —— -
lapimenoaika

Valmistavan teollisuuden kiinnostus resurssitehokkuuteen, mitataan resurssien kayttdajan

suhdetta tietyn tarkasteluvélin kokonaisaikaan:

. Y resurssin kdayttoaika
Resurssitehokkuus = 4

tarkastelujakso

Organisaatiossa on kaytossa tama nakokulma, missa kuvitellaan, ettéd kaytetty resurssi on
arvoa lisddvad toimintaa. Organisaation tuotevalikoima asettaa vaikeutensa sille,
minkalaisiin tehokkuuksiin paastdan ja onko valinta virtaus- vai resurssitehokas tuotanto.
Resurssitehokkaassa tuotannossa resursseja kaytetddn maksimaalisesti, kayttbaste on
korkea ja tyotehtavat odottavat resurssia. Odottamisesta seuraa l&apimenoajan
pidentyminen. Tuotantojono kasvaa, keskenerainen tyd nakyy asiakkaalle toimitusaikojen
venymisend. Yrityksen toiminta kulttuurin muutos on vaikeaa, kiire ja tuotantojono luo
turvallisuutta tyon jatkumisesta. Jos yksikkdkustannuksia halutaan laskea, tulee optimoida
kokonaisuutta yksittaisen resurssin sijaan. Virtaustehokkaassa tuotannossa tyd tulee
odottaa resurssia ja tallA saadaan aikaiseksi yksikkdkustannusten lasku, optimoidaan
kokonaisuutta ja lapimenoaika lyhentyy. Kustannusten hallinnan seurauksena on
kustannusten nousu, kun taas oppimalla hallitsemaan asiakkaan arvoa, saadaan
kustannukset laskemaan. Talla luodaan parempi takuu téiden jatkumisesta, kun asiakkaan

tarpeet ja kysynta voidaan varmistaa halutulla toimitusajalla. (Torkkola 2015, 32—-33).
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3 Prosessien kehittdminen
3.1 Projekti ja projektijohtaminen

Vision saavuttamiseksi projektia kaytetdaan kehittamisen valineena uudistumiseen,
tehostamiseen, luomaan vdlillistda arvoa organisaation toiminnalle. Lisédantyneet
vaatimukset kustannustehokkuudesta vaativat johtamiselta muutoksen hallintaa.
Strategisen johtamisen vélineend projekti antaa mahdollisuuden kehittdd toimintaa ja
johtamisjarjestelmaa, seka hyvin organisoituna se tuo ketteryyttd ja antaa toiminnalle
lisdarvoa. Strategiset tavoitteet maarittelevat projektien priorisointi jarjestyksen. (Siren
2022, 1-2.) Projekti taulukko 18. on tietyn ajanjakson aikana tehtava tutkiva

kehittamistoiminta, jolla on alku ja loppu (Heikkild, Jokinen & Nurmela 2008, 25).

Projektityd on organisaation asettamien henkildiden maaraaikainen, kertaluonteinen ja sille

on asetettu tietyt resurssit ja tavoitteet. Projektity6lla on tarkoitus muuttaa toimintatapoja,
hyddyntaa toimittajien palveluita, ottaa kaytt6on uusia toimintatapoja ja luoda lisdarvoa
asiakkaille. Ennen kaikkea se on luopumista vanhoista tavoista toimia. (Kulla 2018, 4-5.)
Projektien avulla pyritddn muuttamaan organisaation prosessit mitattavaksi ja sitéd kautta
myytavaksi ja ostettavaksi. Tavoite tulee olla yksinkertaistamisessa ja jasentamisessa.
(Siren 2022, 4).
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Projektipyynto:
1.Nimi ja tarkoitus

Projektin lopetus: k
1. Loppuraportin
hyvaksyminen Hyotytavoitteet:
kZ. Tuloksista tiedottaminen 1. Ongelmat ja

L mahdollisuudet

LIITTEET:
Riskien hallinta: 1. Projektisuunnitelma
1. Todennakdiset riskit 2. Edistymisraportti [ Haastavuuden luokittelu:
2. Analysointi 3. Tehtavilistat ja 1. Projektiin vaikuttavat
3. Mitigointi paastoslistat riskitekijat
L 4. Hankkeen hylkéys? 4. Uutiset 2. Vaikutus johtamiseen
< - 5. Hankesuunnitelma K 3. Kompleksisuus arvio

6. Organisaatiorakenne ) T
k 7. Resurssisuunnitelma

Sidosryhmat ja viestinta:

1. Tunnistaminen _ Organisaatio ja
2. Analysointi ohjausmenetelmat:
3. Kiinnostus/vaikutusvalta 1. Projektin omistaja
k 4. Viestintdsuunnitelma 2. Projektipaallikko
) - 3. Ohjausryhma
Toteutuksen tavoitteet: 4. Valvonta
1.Laajuus ja laatukriteerit 5 Padtoksentekoelimet

2. Aikataulu ja
tarkistuspisteet

' K 3. Budjetti

Taulukko 18. Projektisuunnitelman pohja (Kuster, Huber, Lippmann, Schimd, Scheider,
Witschi & Wust 2015, luku 25, 97-99).

Projektijohtamisessa on erilaisia tehtdvia, vaatimuksia, suunnitelmia, rajoitteita,
johtamistehtavia ja palveluita. Projektilla on aina omistaja tai paallikkd, jonka toiminta
keskittyy ihmisten johtamiseen ja tyoskentelyn esteiden poistamiseen. Projektin omistajan
tehtdavana on luoda edellytykset toiminnalle, joten han voi olla irrallinen henkild koko
organisaatiosta. Projektipaallikdn vastuualueet keskittyvat johtamiseen seka palvelujen,
kuten ongelmanratkaisu- ja menettelyjarjestelmien, valintaan ja kayttéon. Aika on yksi
tarkeimmista hallittavista asioista, joka vaatii suunnittelua, resursseja, dokumentointia,
viestintad, ohjausta ja tiimidynamiikasta huolehtimista. Kriisin valttamiseksi konfliktien
merkkeja on seurattava ja niihin on puututtava selkeasti. Johtaminen ei tarkoita sita, etta
tekee kaiken itse, se on tiimity6ta. (Kuster, Huber, Lippmann, Schimd, Scheider, Witschi &
Wust 2015, luku 19, 1-3). Ohjausryhman vaikutus tulee esiin laadunvarmistuksessa, silla

ohjausryhma on se taho, joka tekee lopulliset paatdkset. Isoissa projekteissa on aina
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ohjausryhma, mutta pienemmissa projekteissa roolia voi hoitaa projektin omistaja. (Kulla
2018, 22.)

Projektin alussa tulisi tehdd sidosryhmaanalyysi, jotta nahdaan kuinka, projekti on
verkottunut. Tassa tulee huomioida sidosryhmien nakokulmasta, minkalaiset ovat
sidosryhmien suhteet ja mita tavoitteita yksittaiset sidosryhmat tavoittelevat. Konfliktin
mahdollisuus on aina ihmisten ja ryhmien vélisessa toiminnassa. Jokainen ryhma tulee
pitda ajan tasalla saavutetuista tavoitteista ja vuoropuhelua tulee pitdé ylla. Kaikki taméa
vaatii viestintasuunnitelmaa ja kontrollointi on jatkuvaa prosessia. (Kuster & ym. 2015, luku
19, 6-12))

Aikataulun seurannan liséksi tarke& osa projektia on resurssointi. Projekteja voidaan tehda
oman tyon ohella, nain ollen resurssien saaminen voi olla vaikeaa. Alimitoitetut resurssit
johtavat jatkuvaan kiireeseen, ylikuormittumiseen ja naiden esiintyessa projekti voidaan
laitta tauolle. Projektien tehokkuus syntyy ajan ja kustannusten hallinnasta.
Kustannustaulukot helpottavat seurantaa ja raportointia. Kustannuslaskelmiin tulee aina

muuttujia matkan varrella, yllatykset vievat aikaa ja rahaa.(Kulla 2018, 14-17.)

Ongelmia ja riskeja tulee, jos projektitydryhman jasenilla ei ole kokemusta
projektitydskentelysta ja tyontekijat eivat tunne toisiaan. Riskit tulee tunnistaa, analysoida
ja mitigoida. Ihmisilla ja ryhmilla on erialaisia tyoskentelytapoja, motivaatio on erilainen ja
jokaisen ominaisuudet ovat erilaisia. TAmé& vaatii projektipaallikolta runsaasti aikaa
tydskentelytapojen opastamiseen. Myos ongelmien havaitsemattomuus on yksi riskitekija.
Nama hidastavat tai jopa estavat projektien hyotyjen siirtymista tuotantoon. Taméa voidaan
estaa hyvalla testauksella ja prosessien visualisoinnilla. (Pelin 2009, 79.) Projektimallilla
haetaan johtamiselle yhtendista tapaa alusta loppuun, ndin saadaan kaikki projektit
vertailukelpoisiksi keskenaan ja luodaan organisaatioon pohja projektikulttuuriin (Siren
2022, 10-11).

Kun projektin tulokset on valmistuneet ja tuotantoon siirto on tehty, projektipaallikkod tekee
loppuraportin ohjausryhmalle, joka paattaa projektin. Tuotantoon siirto on voinut tapahtua
jo projektin aikana. (Kulla 2018, 36.) Projektin tuloksista ja vaikutuksista sidosryhméat
haluavat tietoa ja tunnetta. Ty6valineitd voivat olla yritystarina, viestinnéllinen vaikutusketju,
vaikutustarina ja mittarikojetaulu. Yritystarinaa voidaan kayttad markkinoinnin ja viestinnan
teravoittamiseen. Viestintéketjulla tai vaikutustarinalla kerrotaan vaikutuksista yhteen
sidosryhmaan visuaalisella tarinalla. (Heliskoski, Humala, Kopola, Tonteri, Tykkyldinen
2018, 17-20.)
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3.2 Prosessien maarittely

Organisaation toimintaa ohjaavat missio, visio, strategiat ja operatiivinen kyvykkyys.
Prosessien maarittelyn avulla luodaan tydkalut suunnitteluun, kehittamiseen ja viestintaan.
Organisaation johdon tulee maarittda kehittdmisen toimeksianto ja antaa riittavét resurssit.
Prosessien kehittamisellda haetaan toiminnan tehostamista, laadun ja palvelun
parantamista, ongelmien ratkaisemisen ja hallinnan kautta kustannussaéastoja. Prosessiin
aikaan saatu muutos tulisi johtaa jatkuvaan vaikuttavuuden mittaamiseen, jatkuva
prosessin kehittaminen on tavoite, joka voi johtaa prosessin uudelleen kehittamiseen. Talla
kaikella tavoitellaan organisaation prosessien kuvausta ja siihen tarvittavia tydkaluja

toiminnan johtamiseen, seké luodaan edellytykset toiminnan kehitykselle.

Prosesseissa on ydinprosessit ja tukiprosessit. Ydinprosesseilla pyritdan tyydyttamaan
ulkoisten asiakkuuksien tarpeita ja arvoja. Tukiprosessit on luotu sisdisten asiakkuuksien
tarpeisiin ja nailla mahdollistetaan ydinprosessit. Prosesseissa muutokset tulisi tehda
hallitusti ja perustellusti, koska muutoksilla on vaikutuksensa kaikkiin toimintoihin.
Mieluimmin yksi asia kerrallaan, jarjestaa aikaa riittdvasti, seka riittavat resurssit. Kaikkea
ei tarvitse luoda uudestaan, vaan lahtea ensiksi kokemustiedon kautta etsiméén prosessien
muutostarvetta. (JHS 152 2012, 3—4.) Prosessikuvauksien tulisi olla toteuttamiskelpoisia,
yksinkertaistettuja, tavoitteet tulisi saavuttaa ja lisdarvoa ei tuottavat toimenpiteet tulee
karsia pois.

Prosessien kuvauksilla haetaan lisdarvoa tuottavien tehtdvien , niiden tieto- ja
materiaalivirtojen tunnistamista ja kuvaamista. Nykytilannetta kuvataan prosessin alusta
loppuun, mutta kehitettdva prosessi olisi hyva kuvata lopusta alkuun. Kuvauksilla haetaan
luettavuutta prosessinkulusta, mika on tydnjako, resurssitarpeet, rajapinnat ja
paallekkaisyydet, sekd ongelmatilanteet. Tata kautta saamme tietoa johtamisesta,
hallinasta ja kehittamistyon tarpeesta. Prosessikuvauksilla haetaan toimintatapojen
standardisointia ja tiedon- ja materiaalivirtojen imua. Kuvauksilla on mygs tarvetta
tiedonhallintajarjestelmien  kehittdmisessa, perehdyttdmisessda ja kouluttamisessa.
(Lahtinen 2021, 13-14.)

Prosessikuvauksella tai Value stream map (VSM) eli arvovirtakuvauksella pyritdéan
visuaalisesti tunnistamaan virtauksen esteet ja priorisoimaan virtaus. Tama toimii
kehitystyon ja henkildston kommunikointi valineena ja antaa visuaalisen kuvauksen
tuotteen tai palvelun tuotannon virtauksesta, antamalla tietoa siitd, missd ovat hukan
ilmenemismuodot, tuotannon esteet eli pullonkaulat, arvoa lisdava aika, lisdarvoa tuottava

toiminta ja lisdarvoa tuottamaton toiminta. (Kosonen 2017, 16-17.)



30
3.3 Lean - six sigma

Six sigma on suorituskyvyn parannusmenetelma, kehitetty 1980-luvulla Motorolalla
yrityksen siséiseksi toimintamalliksi. Tama malli kokosi Shewhartin ja Demingin tilastolliset
menetelmét yhtendiseksi stategiamalliksi. Tasta julkaistin vuonna 2009 ISO-standardi
"Prosessin kehittamisen kvantitatiiviset menetelmat”. 2000-luvun alussa Michael L. George
julkaisi kirjan Lean Six Sigma Quality with Lean speed. Kyseisessé kirjasssa yhdistetadn
Leanin kautta tarvittavan ajan lyhentaminen ja Six sigman tieteelliset ja tilastolliset
menetelmét. (Torkkola 2015, 178.)

Lean ja six sigmaa kaytetaan menetelmana parantaa suorituskykya ja toteuttaa muutoksia.
Tarkoituksena on hallita tyon suorituskyvyn, prosessien ja systeemisen suorituskyvyn
vaihtelua. Suoritusta mitataan erityisilla suoritusmittareilla ja menetelma soveltuu kaikille
toimialoille. Menetelmissa on kummassakin viisi vaihdetta, taulukko 19. Huomioitavaa on
tuottavuuden ja tehokkuuden paradoksi, jos toista parantaa toinen heikkenee, ristiriita

saadaan korjattua yhdistamalla Lean ja six sigma. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 47-48.)

LEAN - 5IX SIGMA

SIX SIGMA LEAN
TEORIA VAIHTELUN PIENENTAMINEN HUKAN POISTAMINEN
1. Méirittely (Define) 1. Tunnista arvo (ldentify value
2. Mittaus (Measure 2. Tunnista arvon virtaus (ldentify value stream)
OHIEISTUS 3. Analysointi (Analyze) 3. Virtaus (Flow)
4. Parannus (Improve) 4. Imu (Pull)
5. Ohjaus (Control) 5. Taydellisyys ( Perfection)
KOHDE RESURSSITEHOKKUUS VIRTAUSTEHOKKUUS
Suorituskykyongelmia Suoritusarvo parantuu hukan vahentamisella ja
OLETUKSIA Prosessin parannus parantaa liiketoiminnan poistamisella
suorituskykya Pienet parannukset tuovat paremman tuloksen
Suuret parannukset tuovat suuremman hyddyn  kuin suuret systeemin parannuksen.
E::EI_IIJAINEN YHDENMUKAINEN ULOSTULO LYHYEMPI PROSESSIN VIRTAUSAIKA
TOISSUAISET  Hukan viahentyminen Vaihetelun vahentyminen
EFEKTIT Suurempi lapimeno Yhdenmukainen ulostulo
Lyhyemmadt jaksoajat Vihemman keskenerdista tuotantoa
Vahemman varastoja Hukan arviointiin laskentasysteemi
Suoritusarvomittarit
Laadun parantuminen
Taulukko 19. Tunnuspiirteet Lean ja six sigma menetelmille (Karjalainen & Karjalainen
2020, 47).

Lean — six sigmassa keskitytdan asiakasarvoon, parantamalla suorituskykya projektien
avulla. Projekteilla mitataan vaikutusta liiketoimintaan, parantaako tuottoa ja vahentaako

kustannuksia. Poikkeamia kasitelladn ja parannetaan mittareiden avulla, kayttdmalla
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tieteellista lahestymistapaa ja pyrkimalla taydellisyyteen. Tydkaluina on suuri maara Lean-
tyokaluja ja johtamisen tukena on tilastolliset menetelmat. Tarkoituksena on luoda
tietopohja organisaatiosta, jakaa tietoa ja kokemusta, sek& sitouttaa ihmiset toimintaan

suorituskyvyn parantamiseen. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 120-121.)
3.4 DMAIC-prosessin parannusmenetelma

Tri Mikel J. Harry kehitti DMAIC-prosessin parannusmenetelman, jossa edetaan loogisesti
kohti juurisyyta eli satunnaisen syyn loytamiseksi (Karjalainen & Karjalainen 2020, 121).
Méaarittely (Define), projektin maarittelyvaiheessa, on tarkoituksena maaritella parannusta
vaativa projektiobjekti. Tavoitteena on antaa selkea lausunto siité, mita haetaan ja millaista
liiketoimintavaikutusta halutaan saavuttaa. Mittausvaihe (Measure), luo teorian tekijoiden
tai yhdistelmien vaikutuksesta suorituskykyongelmaan. Syklin aikana laaditaan suunnitelma
tiedonkeruusta, dataa arvioidaan, seka maaritetaan tai arvioidaan mittauksen ja prosessin
suorituskyky. Laatua parannetaan parantamalla suorituskykyindeksid. Analyysivaiheessa
(Analyze), kehitetddn keratyista tiedoista ja perimmaisista syista teorioita, jotka vahvistavat
tai hylkaavat analyysin kautta ja antavat vastauksen siihen, mitd muutoksia on tehtava
parannuksien saavuttamiseksi. Tietoa on jalostettava ja rajoitettava, tarkoituksena on rajata
ongelma osaongelmiin. Paatetddn myds, onko tdma prosessi- vai datalahestymistapa.
Naista dataldhestymistapoista tilastollinen analyysi on yleisempi ja tuottaa parempia
tuloksia.  Prosessilahestymistapa kayttdda kevyempid tydkaluja, kuten VSM,
prosessikuvauksia, kaavioita. Parannusvaiheessa (Improve), arvioidaan ratkaisumalli, jolla
varmistetaan muutoksen pysyvyys. Tama edellyttaa kehittamista, toteutusta ja arviointia.
Kaikki parantamistoimet perustuvat kokeiluun, tiede on teorian luotettavuuden testi.
Tavoitteena on loytaa perimmaiset syyt, mallintaa muuttujat numeerisessa muodossa.
(Karjalainen & Karjalainen 2020, 244—-296.)

Valvontavaiheessa (Control) taulukko 20. Tarkoituksena on optimoida, eliminoida, ohjata ja
automatisoida muuttujia. Tasséa vaiheessa projekti lopetetaan, dokumentoidaan ja laaditaan
ohjaussuunnitelma. Ohjausprosessi varmistaa prosessin laadun ja vakauden. Se voi
sisdltdd tuote- ja tuotannonvalvonnan. Palvelut voidaan siséllyttdéda myos koko
tuotantolaitoksen ohjauksen ja ohjauksen piiriin. Taméa ohjaa ja valvoo prosessia kaikilla
tasoilla. Sita taydennetaan yksityiskohtaisilla tyéohjeilla ja laatudokumentaatiolla. Paivitysta
vaatii myos projektissa kaytetty riskianalyysi (FMEA). (Karjalainen & Karjalainen 2020, 312—
313)
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PROSESSI VAIHEET TYOKALUT QUTPUTS
Valvontasuunnitelman Ohjaussuunnitelma/johtaminen Systeemi toimii
- valmistuminen Dokumentointi Parannukset varmistettu
@) koulutussuunnitelmat Jatkuvan kehittamisen mahdollisuudet
F_: Viestinta tunnistettu
Z SPC Prosessi julkaistu
@]
o Pitkdaikainen vaikuttavuus SPC
Prosessin suorituskyky

Taulukko 20. Ohjausvaiheen vaiheet, tydkalut ja [Ahdot. (Karjalainen & Karjalainen 2020,
313))

3.5 Lean- jatkuva kehittdminen

Lean-parannuksissa tyd on vaativaa ja saattaa vaatia useiden kuukausien ponnisteluja
parantaakseen ja voi myos johtaa heikkenemiseen. Havaintotutkimus vaatii paljon dataa ja
muutoksen tulee olla suuri, jotta voidaan maarittda, onko jarjestelma tai prosessi muuttunut.
Jatkuvan parantamisen tydkalu Plan-Do-Check-Act menetelma, eli PDCA-syKli tarkoittaa
suunniteltuja askeleita kayttaen, uutta tietoa kokeilemalla, tarkoituksena parantaa
suorituskykya. Menetelméaa kutsutaan myés Demingin kehéksi taulukko 21. Deming kehitti
teorioitaan yhdessa Walter A. Shewhartin kanssa. Menetelman juuret ulottuvat aina 1600-
luvun alkuun, kun Sir Francis Bacon esitti, ettd havaintojen pohjalta luotu hypoteesi
tapahtumista vahvistetaan ja mita sitten kokeillaan empiirisesti. Talla haetaan paattelyn
kautta lainalaisuuksia, joita voidaan yleistda. (Torkkola 2015, 22—-23.) Plan eli suunnitelma
vaiheessa tunnistetaan nykyinen tilanne ja maaritelladn ongelma. Juurisyyanalyysin kautta
saadaan pohja uudelle innovaatiolle, ratkaisu tai parannus idea. Tasséa vaiheessa olisi hyva
my0ds asettaa mittari tavoitteelle. Do osiossa lahdetdan testaamaan ratkaisuehdotusta,
nama ovat nopeita ja matalan kustannuksen kokeiluja. Check vaiheessa analysoidaan
saavutetut tulokset ja arvioidaan, oliko saavutettu tulos sitéd mita haettiin. Act vaiheessa
hylatddn ne muutokset, jotka eivat johtaneet haluttuihin parannuksiin. Hyvaksytyt
parannukset otetaan kayttoon laajemmassa mittakaavassa. Prosessi voi toistua tai vaatia

useamman syklin, monimutkaisten pirullisten ongelmien ratkaisemiseksi. (Kuortti 2021, 17.)

PDCA-keha tulisi saada pytrimdan mahdollisimman nopeasti. Talld varmistetaan nopea
toiminnan parantaminen. Ajattelumallia tulisi kayttda kaikissa keskustelujen tasoissa.
Haasteita tulee jo heti alussa. Hypoteesia ei ole mietitty tarkkaan. Tahan tietysti vaikuttaa
organisaation mielentila tai kaikki perustuu johtajan né&kemykseen. Liian massiivisia
kokeiluja tulisi valttéaa. Tulee lahtea pienesté ja kasvattaa kokemusten kautta yleistettavaksi

kaytanteeksi. Kokeilujen ei tarvitse olla nayttavia, pitdaa ajatella tuote- tai palvelu
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kehityksena, yksinkertaistamisena tai laadullisena kehityksena. Kaikki lahtee alkuun siita,
missa tilassa olemme nyt. On ymmarrettdvd myds riippuvuussuhteet, varsinkin kun
kehittaminen menee pieleen, jotta voimme arvioida syy-seuraussuhteita. Virheita ei tule
pelaté ja unohtaa. Ne ovat oppimisen paikka. Voi myos kayda niin etta koko kehittdminen
tulee miettid uudestaan, uuden hypoteesin pohjalta. Onnistumisen jalkeen tulee myos
varmistua tuloksien kayttdonotosta. Voi kayda niin, ettd osa organisaatiosta ottaa
kaytanteet kayttdoon ja osa jatkaa vanhalla mallilla. Suorituskyvyn parannukset eivat vaadi
suuria investointeja. Ne tulevat muutoksista periaatteisiin, tiedon laadun parantamisen ja
yksinkertaistamalla toimintoja. Naitd ovat esimerkiksi sovellusten vahentdminen,
tydvaiheiden karsiminen, tiedon siirtojen vahentaminen, tydryhmén perustaminen ja
palaverit parantavat valmistelun laatua, seka parantaa tiedonkulkua. (Torkkola 2015, 24—
26.)

1. Tunnista ja
madrittele ongelma

/ 2. Kartoita
9. Paata, otetaanko muutos osaksi kdytantoa. ‘ )uurlsw
Jos otetaan — vakioi se. Jos ei oteta —siirry { 3. Suunnittele ratkaisu / parannusidea
uudelleen Suunnittele -vaiheeseen ja toteuta [ 4 . ja aseta niille konkreettiset mittarit (=
uusi PDCA —sykli. / /" mits parannuksella pitiisi
saavuttaa)

_ 4. Hahmottele
alustavat

Plan parannusideat /

Suunnittele ratkaisumallit

S. Valitse parannusidea / ratkaisu
jota ldhdetaan testaamaan.

6. Pddsaantond on, ettd
kokeilut ovat matalan
kustannuksen suht nopeita kokeiluja.

8. Varmista saavutetut tulokset:

- Onnistuiko kokeilu?

- Saavutettiinko odotettu tulos?
- Mita uusia esteita loytyi? \
- Mikd meni pieleen? 7. Toteuta parannusidea / ratkaisu

sL mt

Taulukko 21. PCDA-lahestymistapa. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 297).

Plan — suunnitteluvaiheessa parannusidea maaritellaan, eli mitd odotetaan tapahtuvan ja
miten mittaamme parannusideaa, jotta pystytddn maéarittelemaan vaikuttavuuden.
Oppiminen tulee epdonnistumisten kautta. Parantamalla prosessia lisédmme ymmarrysta
prosessin kulusta ja seuraavan tapauksen tai idean kehittelyssa ollaan valmiimpia
kuvaamaan syyseuraus -suhdetta. Do- toteutus tulisi tehda pienessa mittakaavassa, koska
suuressa mittakaavassa siitd tulee turhan kallis ja hidas toteuttaa. Check-
tutkimusvaiheessa pysahdytaan miettimaan saatuja tuloksia, 10ytyiko esteita ja tilastollisilla
menetelmilla pois lukea sattuman aiheuttamat tulokset. Act- vaiheessa p&éatetaan,
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otetaanko muutos laajempaan kayttdon. Talla pyritddn ennustamaan, onko muutos
toteutettavissa vai onko parempi jattdd muutos tekematta. Tarvitaan selkeitd paatoksia,
jotta voidaan mennd eteenpéin. PDCA tulee saada pydrim&an nopeasti, tulee tehda kokeita
pienessd mittakaavassa ja jokainen pyérahdys tuottaa uutta tietoa ja oppimista. Haasteita
tulee eteen, kun ei mietitd , eikd muotoilla hypoteesia rauhassa. Myo6s yrityksen kulttuuri
vaikuttaa tekemiseen, pitdisi uskaltaa ja haastaa vallitsevat nakemykset. Torkkola 2015,
22-25).

3.6 Vaikuttavuus

Vaikuttavuus on yleisesti tunnettu kasite, jolla on useita erityyppisia maaritelmia. Usein
vaikuttavuuden maaritelma mielletddn epamaaraiseksi, koska termilla viitataan
ennemminkin johonkin vaikuttavuuden monista osa-alueista, itse vaikuttavuuden sijasta.
Kirjallisuudessa esiintyvat vaikuttavuuden méaaritelméat voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri
ryhmé&an, joista ensimmainen kasittelee vaikuttavuutta tekemisen tai tekematta jattamisen
nakokulmasta. Taméan tyyppinen tapa tarkastella vaikuttavuutta mieltdd vaikuttavuuden
tehdyn toimenpiteen ja edellda mainitun toimenpiteen tekematta jattamisen erotuksena.
Esimerkkina tastd voitaisiin kéyttdd sairaanhoitoa, jossa potilaalle suoritettujen

hoitotoimenpiteiden vaikuttavuutta arvioidaan jatkuvalla seurannalla. (Meklin 2009.)

Toisaalta vaikuttavuutta voidaan kuvata myo6s tavoitteiden saavuttamisen asteen kautta.
Taman tyyppisessa tarkastelussa vaikuttavuus kuvataan tavoitellun ja toteutuneen
vaikutuksen suhteena. Vaikuttavuus voidaan mieltda taydelliseksi, jos asetetut tavoitteet
ovat toteutuneet taysin. Kolmas kirjallisuudessa ké&sitelty tapa kuvata vaikuttavuutta
kasittelee vaikuttavuutta kykynd aikaansaada vaikutuksia. Vaikuttavuutta ei tassa
tarkastelumallissa kuitenkaan kuvata kapasiteettina, vaikka termi siihen jossakin maarin
viittaakin.  (Meklin  2009.) Vaikuttavuuden tarkastelu on merkityksellistda myds
yritysmaailmassa. Yritykset asettavat toiminnalleen tavoitteita, joiden vaikutuksia
liiketoimintaan tulisi mitata ja seurata tarkasti. Tavoitteena on myds I6ytaa vaikuttavuuden
arviointiin sopivia tydkaluja, joita on mahdollista hyddyntaa teollisuusyrityksessa. Naihin
tyokaluihin luetaan esimerkiksi erilaiset mittarit seka tyokalut riskien tunnistamisen ja niiden
eliminointiin,

Prosessien kehittamisella pyritdan eri vuorovaikutuskanavien integrointiin, palvelun
saatavuuteen. Tarkoituksena on myos asiakasdatan hyddyntaminen ja proaktiivisuus
jalkipalveluissa. Kehittamisessa tulisi kdyttaa mukana yrityksen brandia, jolla viestitaéan
arvolupauksesta, luottamuksesta, tunnettavuudesta ja yksilollisyydestd. Asiakkaan

kokemus brandia kohtaan voi muodostua tiedostottomasti ja tiedostetusti. Mielikuvaan
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vaikuttaa asiakkaan odotukset, kokemukset ja tunnetila organisaatiota kohtaan. Tama vaatii

viestinnaltd yhdenmukaisuutta. (Plyhm-Juvonen 2021, 23)
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4  Tutkimuksen toteutus

4.1 Lahestymistapa

Toimintatutkimuksella haetaan ymmarrysta, miksi tahan tilanteeseen on tultu. Tutkimus
alkaa tiedonkeruulla nykytilanteesta eli kehittdmisen laht6tilanteeseen. Muutokseen
vaadittavien tavoitteiden laadinta ja naiden edellytysten maarittaminen yhdessa
tydntekijoiden tai sidosryhmien kanssa. Muutosprosessi on usein syklinen ja toimivuutta on
mitattava vastaako tavoitteita ja tarpeita. Kokemuksen ja reflektoinnin kautta voidaan
muokata ja parantaa muutosprosessia. (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 40.)
Tarkoituksena on ihmisen toiminnan muutos. L&htdkohtana on kehittdmiskohteen
tunnistaminen ja siihen vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen. Tarve
kehittdamishankesuunnitteluun voi syntya strategisen suunnittelun tuloksena, konsultin

analyysista tai vaikka yrityksessa perustetun aivoriihen kautta (Tuominen 2010, 22).

Taman tutkimuksen tavoitteena on yhdenmukaistaa ja kuvata prosessit. Prosessien
kehittdminen ja suunnittelun pohjana ovat organisaation visiot, strategiat ja toimintatavat.
Prosessien kuvaukset ovat johtamisen, hallinnan ja niiden parantamisen véline, jolla
perehdytetaan kehittamiseen ja visuaalisuus helpottaa tutustumaan prosessinkuvaukseen.
Tavoitteena on toiminnan tehostaminen, laadun ja palvelutason nostaminen. Prosessien
tulee olla mitattavissa, jotta ongelmatilanteita voidaan hallita. Prosessien kuvaukseen
kaytetdan JHS152 ohjeistusta, joka on luotu julkishallinnolle, mutta sitd voidaan myos
kayttaa yksityissektorillakin. On tarkoituksenmukaista kuvata prosessit yhdenmukaisella
tavalla.  Suosituksessa prosessit on jaettu neljadn kuvaustasoon, prosessikartta,
toimintamalli, prosessin kulku ja tyonkulku. Naita voidaan kayttda sidosryhmien kanssa
keskustelujen pohjana, jonka vuoksi yhdenmukainen kuvaustapa tuo synergiahyotyja.
(Suomidigi 2020, 3.)

Tutkimus- ja kehitysmenetelmana DMAIC-parannusprosessi tehdaan erityisesti
teollisuusyrityksen nakokulmasta. Tutkimuksessa pyritddn ongelmien tunnistamiseen,
perimmaisten syiden l6ytdmisessd, korjaavien toimenpiteiden toteuttamisessa ja muutosten
tekemisessa. Tavoitteena on myds I0ytaa parannusprosessin arviointiin sopivia tyokaluja,
joita voidaan hyddyntaa teollisuusyrityksessa. Naita tydkaluja ovat esimerkiksi erilaiset

indikaattorit ja tydkalut riskien tunnistamiseen ja poistamiseen

Hankkeessa tulee suorittaa tutkimus- ja kehitystoimintaa tietyn ajanjakson aikana (Heikkila,

Jokinen & Nurmela 2008, 25). Projektityd on tilapaistd, kertaluonteista ja silla on tietyt
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resurssit ja tavoitteet, jotka organisaation nimeamat ihmiset asettavat. Projektityon
tarkoituksena on muuttaa toimintatapoja, hydédyntéda tavarantoimittajien palveluita, ottaa
kayttoon uusia toimintatapoja ja luoda lisdarvoa asiakkaille. Ennen kaikkea se on vanhojen
tapojen hylkdamista. Projektilla on aina omistaja tai johtaja, jonka toiminta keskittyy ihnmisten
johtamiseen ja tydn esteiden poistamiseen. (Gold 2018, 4-5.) Prosessin kuvaus eli Value
stream map (VSM) pyrkii visuaalisesti tunnistamaan virtauksen esteet ja priorisoimaan
virtauksen. Kehitys- ja henkiléstdviestintdkeinona tama antaa visuaalisen kuvauksen
tuotteen tai palvelun tuotantovirrasta antamalla tietoa siitd, missa hukkaan ilmenevat,
tuotannon esteet, lisdarvoa tuottava aika, lisdarvoa tuottavat toiminnot ja ei- lisdarvoa

tuottavat toiminnot ovat. (Kosonen 2017, 16-17.)
4.2 Tiedonkeruu

Tunnistamisen jalkeen alkaa tiedon hankinta kaytannoista, seké teoreettisen ja kirjoitetun
tiedon perehtyminen. Talld haetaan kasitysta tiedon merkityksestd hankkeeseen eli
joudumme kriittisesti tarkastelemaan saatua tietoa, jotta saamme néakdkulman, miten edeta
tutkimuksellisessa  kehittdmistyossd. Tata nakokulmaa kutsutaan teoreettiseksi
viitekehykseksi. Talla saadaan maariteltya ja rajattua kehittdmishanke tai kohde. (Ojasalo
ym. 2018, 24-25)) Kirjattuun suunnitelmaan saadaan tadméan jalkeen valittua
lahestymistapa, menetelmat, dokumentointi-, viestintd-, arviointi- ja levittdmistavat.
Resurssit ja vastuut tulee myds maaritelld, mutta tulee muistaa, ettd kaikkea ei voi
pikkutarkasti suunnitella. Hyvéksytty kehittdmishanke suunnitelma toteutetaan uutta
kaytantda tai toimintatapaa kokeillen ja kehittaen. Saatua informaatiota tulee dokumentoida
tulevaa arviointia varten, tydskentelyn tueksi ja toteutusvaiheen viestintaa varten. (Salonen
ym. 2017, 60-62.)

Dialogi keskustelun tavoitteena on mielipiteiden julkituominen. Mielipiteisiin tutustuminen ja
niiden ymmartaminen ja keskustelun aikaansaaminen ihmisten ja osastojen valilla.
Tarkoituksena ei ole saada aikaan paatostd vaan jakaa ajatuksia. Tavoitteena on
ennakkokasitysten rikkominen, uusien ideoiden aikaansaaminen ja ymmarryksen
lisddminen. Deliberaatio eroaa ratkaisevasti dialogi keskustelusta. Deliberaatio
keskustelussa pyritddn aina paatdksen tekoon eli keskustelulla on aina tavoite. (Ahonen
ym. 2020, 182-183.) Yhteista naille molemmille keskustelumalleille on aikaan saada aikaan
keskustelua, joka on rakentavaa ja tasapuolista. Erilaisten mielipiteiden, ajattelutapojen ja
kokemusten jakamista toisille, tavoitteena murtaa ennakkokasityksia ja saada aikaan uusia
ideoita. Naitd keskusteluja kaydaan toimihenkildiden, tuotannon ja lahettamon

tydntekijoiden kanssa etsien yhdessa parannuskeinoja prosesseihin.
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Havainnointi antaa tutkimusmenetelméana monipuolista ja mielenkiintoista tietoa mita
tutkimuksen kohteena olevassa asiassa tapahtuu. Kysely, haastattelu ja keskustelu
kertovat osallistujan ajatuksista, tuntemuksista ja uskomuksista. Havainnointi on tapa tutkia
vuorovaikutusta ja nopeasti muuttuvia ennakoitavia tilanteita. Havainnoitsijan lasnaolo voi
tietysti vaikuttaa havainnoitavaan tilanteeseen tai havainnoitsija voi olla sitoutunut
tunnepitoisesti tilanteeseen tai ryhmaan, joka on tutkimuksen kohteena (Hirsijarvi ym. 2018,
212-214.)) Havainnointi on hyva lahtokohtatilanteen kartoittamisessa, maarittelyssa,
intervention aikana ja toteutuksen arvioinnissa. Havainnointi voi olla suoraa, jossa
havainnoitsija on fyysisesti paikalla ja itse tilanne on mygs osallistavaa. Epasuorassa ja
piilohavainnoinnissa havainnoitavat eivat tiedd havainnoitsijan ldasnaolosta. (Lahtinen
2021, 25.)

4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Arviointia kehittAmishankkeesta tehdéén kaikissa vaiheissa taulukko 22. jolloin saadaan
annettua palautetta kaikille hankkeeseen osallistuneille. Loppuarvioinnin tarkoituksena on

osoittaa, onnistuttiinko kehittamistydssa.

Projektin térkeys Ei merkittava tai tarkea X Elintérked tai strategisesti erittain merkittava (esim. asiakkaalle,
yhteistyokumppanille)

Poliittiset aspektit Intressit yhdensuuntaiset ja paatdksenteko suoraviivaista X Yhdistaa useita eriaisia (konfliktissa olevia) intresseja ja vaativia
paatoksentekoprosesseja

Sidosryhmat Vahan ja ennalta tunnetfuja sidosryhmia X Useita ennalta tuntemattomia ja vaikeasti ennustettavissa olevia sidosryhmia

Muutoksen tarve Ei juurikaan aiheuta siséisié tai ulkoisia muutoksia X Ahheuttaa suuria, tarkeita jaftai hankalia sisaisia tai ulkoisia muutoksia

Projektin sisallon Hyvin tunnettu sisaltd/konseptiftuotos. Toiminta on hyvin X Projektin sisalté/konsepti/tuotos on ainutiaatuinen ja kompleksinen, jota on

ainutlaatuisuus ennustetiavissa ja madriteltavissa. vaikea ennustaa tai mazritelld

Tuotoksen rakenne Yksinkertainen selkearajainen jarjestelma X Monimuotoinen tuotos, jossa paljon erilaisia osia. Useita riiippuvuuksia ja

rajapintoja osien valilla ja myds ratkaisun ulkopuolelle

Aikataulu Selkea aikataulu, jossa on hyvin pelivaraa eiké paljon riippuvuuksia. X Eritain tiukka aikataulu, jossa paljon riippuvuuksia tehtévien valila ja jopa
projektin ulkopuolelle. Sopimus méarittelee sanktiot myGhastymisesta.

Resurssitarve, panostus Vahéinen rahallinen investointi ja resurssitarve X Erittdin suuri rahallinen investointi jaftai resurssitarve
Kulttuuritausta Homogeeninen osalistujajoukko X Osallistujen kultuuritausta (mm. organisaatiokulttuuri, etninen tausta) eritéin
heterogeeninen
Projektiorganisaatio Yksi organisaatio, pieni fimi X Useita toimijoita (mm. organisaatioita, yksikoité) mukana projekfissa
Maantieteellinen sijainti Osallistujat samassa toimistossa tai samalla paikkakunnalla X Suuri etaisyys, toimijat eri aikavyohykkeilld
16

Taulukko 22. Tydn haastavuuden luokittelu (Adapro 2020).
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Jotta se olisi pateva, tulee tunnistaa ja kuvata tarkasti tavoitteet, resurssit ja tulokset. Hanke
tulee vastata, kuinka hyvin tavoitteet saavutettiin, riittivatko resurssit, johtuvatko muutokset
kehittamistydstd, mitkd toiminnot vaikuttivat eniten tavoitteiden saavuttamiseen ja ovatko

tulokset valmiita levitettavaksi. (Ojasalo ym. 2018, 48.)
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5 Tulokset
5.1 Maarittely

Maaritysvaiheen tarkoituksena on maarittéa ongelma huomioiden asiakasvaatimukset.
Tarkoituksena on saada aikaan prosessikuvaus, josta |0ytyy selked mitattava tavoite, seka
lista kriittisista tekijoistd prosessin kannalta. Toiminnan kehittamisella pyrimme
sitouttamaan asiakkaan meidan toimintatapoihimme, tdma on myds tapa tunnistaa
lisdarvoa tuottavaa toimintaa asiakkaalle. Projektinohjausryhma taulukko 23. koostuu
tuotannonsuunnittelun ja viestinnan toteuttajista, tydnjohto, tarkastus ja tiedon, seka
toimintatavan muutoksen hyddyn levittamiseksi projektin omistaja. Projektisuunnitelman
laatii Jari Blomqvist, yamk-oppilastyona ja toimii myds projektin omistajana. Laatupaallikko
on mukana asiantuntijana 1ISO-standardien tuntijana, IT-vastaava konsultoi turvallisuudesta

ja asiakkaan puolesta konsultoi kontaktihenkilé heidan toimintatavoistaan.

Projektin omistaja Projektien valinta, hyétytavoitteiden ja mittarien asettaminen,
projektin onnistumisen edellytysten luominen, projektin
tuotosten hyédyntaminen

Projektipaallikkd Projektin suunnittelun ja toteutuksen johtaminen taman
projektisuunnitelman pohjalta

Projektiryhman jasenet Tyojohtaja
Tarkastaja

Muut projektissa tarvittavat Laatupaallikko

asiantuntijat It-vastaava
KB asiantuntija

Taulukko 23. Projekti organisaatio (Kuster, Huber, Lippmann, Schimd, Scheider, Witschi &
Wust 2015, luku 19, 1-3).

Taulukko 24. on esiteltyna tuotokset ja niiden hyvaksymiskriteeri. Prosessien kuvaus on
tarked kaikille sidosryhmille. Siina visuaalisesti huomioidaan viestinndn tehtavat,
ongelmakohdat, luodaan virtausta poistamalla esteita ja on kommunikointivaline. Tydohje
tarvitaan tiedon levittdmiseen ja kouluttamiseen. Se on myds tydvéline perehdyttamiseen.
Kaikkein tarkein projektissa tulee olemaan sidosryhmien vakuuttamien toimintavan
muutoksen lisdarvon tuottamiseen. Oikein tehtynd toimintatapa vapauttaa resursseja ja

tuottaa saastoja.



Nykytilan prosessikuvaukset
Haluttu prosessikuvaus
Ohjeistus viestintaan
Perehdytys viestintdan

Hyvaksynta viestintatavalle

Arvovirtakuvaus viestinnasta
Arvovirtakuvaus ja Prosessikaaviot
Tydohje/Koulutus

Perehdytyslista

Hyvaksynta sidosryhmalta

Taulukko 24. Tuotos ja hyvaksymiskriteeri (Adapro 2020).
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Tassé tehtavassa vaikeinta on aikatauluttaa toimintatavan muutoksen kayttoonotto

taulukko 25. koska aloitettaessa tatd projektia ei ole tiedossa viela sidosryhmien

hyvaksyntaa toimintatavalle. Huomioitavaa on myds hy6tyjen arviointi. Tarvitaan riittavasti

dataa analysointia varten.

Asettamispaétds (G0)
Suunnittelupaatés (G1)
Toteutuspaatds (G2)

Tuotosten hyvaksyminen (G3)

Tarkistuspiste 1.

Tarkistuspiste 2.

Projektin paatos (G4)
Hydtyjen arvioini (PE)

Paétds, jolla kaynnistetadn idean tai aihion hydtytarkastelu
Patds, jolla kaynnistetaan idean toteuttamisen suunnittelu projektin muotoon
Patds, jolla kaynnistetaén projektin toteutus edelld laaditun suunnitelman mukaisesti

Patds, jolla hyvaksytaan projektin tuotokset suunnitteluvaiheessa asetettuja
hyvaksymiskriteereitd vasten

Hetki, jona tarkastellaan, onko projektin tietty vaihe fai tietty tuotos valmistunut ajallaan ja
sovitun laatuisena. Prosessikuvaus ja arvovirtakuvaukset.

Hetki, jona tarkastellaan, onko projektin tietty vaihe tai tietty tuotos valmistunut ajallaan ja
sovitun laatuisena. Viestintd tavan muutos, dokumenttien hallinta teams.

Patds, jolla projekti suljetaan ja projektikohtaisten roolien vastuut paattyvat.

Tilaisuus, jossa tarkastellaan, onko saavutettu projektin alussa maaritellyt hyddyt

Taulukko 25. Aikataulu ja tarkistuspisteet (Adapro 2020).

1.2.2022

14.2.2022
28.2.2022
28.4.2022

18.3.2022

2242022

1.11.2022
20.1.2023

Tata tyota tehdaén oppilastyona, ei kokopaivaisené projektityoné. Kustannukset ovat

hillittyj&, itse ty6ssa tulee Scrum-tyylisesti kaytya asioita lapi, kun jokainen saa mielessansa

tydstaa projektia ja sitten yhdessa on kayty havaintoja lapi. Taulukko 26. esittaa projektin

budjetin. Yrityksella on jo kaytdssdan tarvittavat henkildt, it-tuki, ohjelmistot, tunnistetut

sidosryhmat, eli resurssit toimintatavan muutokseen 16ytyy.



42

Projektin johtaminen 25 60 1500
Suunnittelu 16 30 480
Tuotanto 20 30 600
Hyvaksyntd sidosryhmalla 3 30 900
Perehdytys 4 60 240
Laatujarjestelman paivitys 4 30 120
YHTEENSA 72 3840

Taulukko 26. Projektikustannukset (Adapro 2020).

Erds tapa muodostaa kasitys ongelmasta, on kuvata se ongelma- ja vaikuttavuuspuuna,
taulukko 27. Vaikuttavuuspuu on tytkalu, jonka avulla voi jdsentdd ongelmaa, tavoiteltavia
muutoksia ja vaikutuksia. Runkoon on kirjattu ongelma “Prosessin virtaustehokkuus”, jonka
jalkeen juuristoon on kirjattuna ongelman taustalla vaikuttavia asioita. Heikon
virtaustehokkuuden my6té, organisaation tehokkuus on huonoa, kustannukset nousevat ja
tuottavuus laskee. Lehvéastdon kuvataan hyvan virtaustehokkuuden seurauksia, jotka ovat
kuin peilikuvia ongelmille. Hyvasta virtaustehokkuudesta seuraa tehokkuuden ja laadun
kasvamista, tyytyvaisia tyontekijaitd ja asiakkaita, kustannusten saastéd ja mahdollisesti

organisaatiosta hyvaa markkinointia esimerkiksi tuleville asiakkaille.

Ongelmapuuta voidaan kayttaa myos vaikuttavuuspuuna. Runkoon kirjataan ensin, milta
tilanne nayttdd, kun ongelma on saatu ratkaistua. Ongelman ratkaisua voidaan kuvata
esimerkiksi palvelulupauksena eli kenelle, kuinka paljon ja millaista hyvda ollaan
tuottamassa. Kun tavoitetila on kuvattu selkedsti, pyritddan hahmottamaan, millaisia
toimenpiteitd vaaditaan, jotta muutos pystytdén toteuttamaan. Nama toimenpiteet kuvataan
puun juuristoon. Lopuksi puun oksistoon kuvataan suoritetun kehitystoimenpiteen
vaikutukset, seka pitkalla, ettd lyhyella aikavalilla tarkasteltuna. (Vaikuttavayritys 2017.)
Vaikuttavuuspuussa runkoon kuvataan tavoite, eli milta kasiteltdva asia nayttaa, kun
ongelma on ratkaistu. Toinen tapa kuvata tavoitetta on palvelulupaus, johon ongelman

ratkaisulla pyritaan.
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ONGELMAPUU VAIKUTTAVUUSPUU

Digilisaation
A weere [
Asiaskastyytyvaisyys Strateginen
laskussa kumppanuus |

Toiminta on
tavoite hakuista

N

Tuotantostrategiat |
Tuotantoketjut / toiminnan tukena

hallittuja/lukittuja v

SEURAUKSET

Toiminnan
taantuminen

‘ Projektit ovat
hallittuja

Projekteja ei vieda
hallitusti loppuun

-

£

Tehokkuus hukassa
|

Ylikuormitus

Innovatiivisuus
tulee

oman tyon
vaikuttamisesta ,
SEURAUKSET resurssien
riittavyytta

Henkinen vésymys

| Tuotannonjohto
Toiminta on madrittelee
tulipalojen

‘ sammuttamista

RESURSSIOHJAUTUVA
= TUOTANTO e - ,
Arvolupaus, visio ja
Visio ja missio 7 ‘\ & missio marittelee  Strategioiden W Kéytetdén r
hukassa 4 Srategiat pusttuy Toimintatavatei toimintamme Iqunti/piivma- kevhn‘e?‘ma/
madriteltyja — 1)} toimivia
— T Vaikuttavuuden §
" Maaima missa — Skenaariokeskus- anviointi o~ Prosessikuvauksien
toimimme on Resurssipula telut ! N OMAC/lean ~ luont
muuttunut Johtaminen ~ = Verkosto- wakalu!en Kaytto
ylhalta alas johtaminen ongelmien

ratkaisemiseen

Kuvio 27. Ongelmapuu ja vaikuttavuuspuu (Dempra 2016).

Organisaation toiminnan vaikuttavuutta [&hestytdan prosessien tehokkuuden kautta. Tasta
saadaan otsikko vaikutuspuulle. Puun runkoon Kirjataan palvelulupaus, joka téssa
tapauksessa on prosessitehokkuuden kehittaminen. Juuristoon on kuvattu, minkalaisia
muutoksia nykytilanteeseen on saatava, jotta palvelulupaus toteutuu. Lehvastdn alimmalla
tasolla on kuvattu mitd vaikutuksia toimenpiteilla on heti ja ylemmalla lehvastossa on
kuvattuna organisaation asiakasléhtdisen toiminnan huippu, strateginen kumppanuus,

yhteiskunnallisella tasolla digilisaation kehitys. (Heliskoski ym. 13-14, 2018.)

Asiakkaiden kanssa jaetaan toiminnasta tulevia dokumentteja sahkopostin valityksella.
Tama toimintatapa on hyvin tydlasta ja virheiden mahdollisuus on suuri. Tiedostoja haviaa,
kukaan ei varmasti tiedd, onko dokumenttiin tullut muutoksia. Viestinnan prosessia ei ole
kuvattu tarpeeksi hyvin, eikd vastuita ole maaritelty. Tasta tydlaastd ongelmasta on virinnyt
keskustelua toimintavan muutoksesta. Talla projektilla haetaan vastausta toimintatavan
muutokseen. Ajatuksena on jakaa tietoa teamsin kautta, kéayttaen tiedostojen
muokkaamiseen sharepoint kansio jakamisen toimintoa. Talla valtyttaisiin jatkuvista
tiedostonsiirroista kansioista toiseen, laatu paranee ja tehostetaan tyota, seka riskien ja
virheiden vaheneminen tilausprosessin edetesséd. Organisaatio pyrkii myds lisdamaan

tAmantapaisen, asiakaslahtodisen toiminnan kaikkiin asiakasryhmiin.
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HUWA T.
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Tolmenpitest

Asiakas on tyytymatbin
tuloksiin

Taulukko 28. Viestinnan vaikutuspuu (Heliskoski, Humala, Kopola, Tonteri & Tykkylainen
2018, 14).

Organisaation viestinndn vaikuttavuutta lahestytadn laatudokumentoinnin
toimitusvarmuuden kautta. Tasta saadaan otsikko vaikutuspuulle, viestinnan vaikutuspuu
taulukko 28. Puun runkoon kirjataan palvelulupaus, joka téssa tapauksessa on
laatupakettien toimitusvarmuuden kehittdminen. Juuristoon on kuvattu, minkalaisia
muutoksia nykytilanteeseen on saatava, jotta palvelulupaus toteutuu. Muutokset paljastavat
myos riskit ja nama myos kuvataan muutosta vastustavana tekijana. Lehvaston alimmalla
tasolla on kuvattu mitd vaikutuksia toimenpiteilla on heti ja ylemmalla lehvastossa on
kuvattuna organisaation asiakaslahtéisen toiminnan huippu, strateginen kumppanuus,

yhteiskunnallisella tasolla digilisaation kehitys. (Heliskoski ym. 2018, 13-14.)

Sidosryhmat haluavat tietoa ja kasitystda hankkeen tuloksista ja vaikutuksista. Tytkaluja
voivat olla bisnestarina, viestinnén vaikutusketju, vaikutustarina ja kojetaulu. Yritystarinalla
voidaan teravoittdd markkinointia ja viestintdd. Viestintdketju tai vaikutustarina kertoo
vaikutuksen yhteen sidosryhmaan visuaalisen tarinan kautta. (Heliskoski ym. 2018, 17-20.)
Yrityksella on sisdista viestintaa varten info-TV, jonka kautta hoidetaan yrityksen sisdista

viestintaa.
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Tatad varten suunnitellaan hyvin yksinkertainen kommunikaatio- ja valvontalaitepaneeli.
Tarkoituksena on kertoa visuaalisesti tarkeimmaét mittarit, visualisoida tuloksia ja muutoksia.
Yritystd johtaessaan organisaation ja johdon tulee tunnistaa sidosryhmansa, silla ne

vaikuttavat organisaation menestymiseen ja johtamistyyliin.

Sidosryhma voi olla tietty ryhma tai yksild, sisainen tai ulkoinen taulukko 29. Menestyékseen
yrityksen on kuunneltava ja vastattava naiden sidosryhmien toiveita ja toiveita, olivatpa ne
yrityksen toiminnan kannalta negatiivisia tai positiivisia. Tunnistamalla sidosryhmat
tunnemme verkostomme ja suhteemme heihin. N&in voimme arvioida niiden tehokkuutta
toiminnassamme. (Vilpponen 2016, 16.) Asiakaslahtdisesséa toiminta-ajatuksessa asiakas
johtaa toimintaa, eli asiakkaalle annetaan valta vaikuttaa palvelun tuottamiseen. Nain
paddsemme asiakkaamme toiminnan keskipisteeseen ja saamme tietda, mitd asiakas
todella tarvitsee meiltéd palveluntarjoajana. Organisaation avainasiakkaita ovat yritykset,
jotka ostavat suurimman osan kapasiteetistamme. Naiden yritysten tuotteille on ominaista
suuri koko, kallis tuote ja teknisesti haastava toteuttaa. Naiden kanssa on jo muodostunut
asiakaslahtéinen suhde, jossa asiakas on ottanut tuotteen tuotteistamisen vastuulleen ja

jossa organisaatiomme luo toimintaan tarpeeseen.

Machinist
Welders
Inspector
Logistic

Production

Sales
Production
manager
Work management

PROJEKT
Projekt owner JB
Projekt team

Senior
management

Casting supplier

Customer \[:\

Purchasing and
quality unit
Assembly

——

Goverment

Managing director

Partners

Classification
societeis
Kiwa
Quality manager

Taulukko 29. Prosessikuvauksen sidosryhmét (Kamensky 2015, 18).

Kaikilla sidosryhmilla on jokin olennainen syy ja suhde projektiin. Naitd syitd ovat
esimerkiksi tehokkuus, omat edut, kokemuksellisuus. Ulkopuolisilla sidosryhmilla voi olla
suuri vaikutus lopputulokseen, vaikka he olisivat itse ryhméatydn ulkopuolella. Talla voi olla
ristiriitaisia vaikutuksia ja vaatimuksia toimintaan. Keskeisté on tunnistaa sidosryhmat, jotka
tarjoavat tarkeitad resursseja, mikd on hankkeen vaikutus, kuka tarvitsee tuloksia ja kuka
pystyy edistamaéan hankkeen tuloksia. (Kuster et al. 2015, luku 19, 6—7.)
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Taulukko 30. esittda projektitimin ajatuksia projektin haasteesta kalanruotokuvion
muodossa. Pienessa yrityksessa resurssien puute on jatkuvaa asiantuntijoiden puutteen
vuoksi. Siella on my6s juurtuneita toimintatapoja ja sitd kautta nakyvaa muutosvastarintaa.
Sidosryhmille on esitettéava politikan muutoksen edut, jotta muutoksen vastustus saadaan

ratkaistua ja politikan muutos saadaan aikaan.

KONEET JA
OHJELMAT
TEHOTTOMAT PROSESSIT | OSAAMINEN/KOULUTUS I _}
TUOTANTOSTRATEGIA )\ EI NAHDA DIGILISAATION TUOMIAHYOTYIA |
ONGELMA
HALU INTEGROITUA L4} ‘ VAKIINTUNEET TOIMINTATAVAT
SAAVUTETTAVA HYOTY i) MUUTOSVASTAISUUS ~
"
SIDOSRYHMAT IHMISET

Taulukko 30. Kalaruotokuvio projektin haasteista (Torkkola 2015, 82).
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5.2 Mittaus

Mittaamisvaiheessa haetaan ymmarrystd prosessin nykytilaan, eli mitkd ovat kriittiset
onnistumistekijat, milla saavutetaan asiakkaan vaatimukset. Kriittiset onnistumistekijat
voivat olla laadullisia, kustannuksellisia tai kriittisia toimittamiselle. (Lausala 2022, 23.) ERP-
toiminnanohjausjarjestelméasta on saatavissa jalkilaskennan kautta kaytettyjen resursseihin
kaytetty aika ja tata voidaan myos verrata aikaisemman toimintavan resurssien kayttoon.
Samoin  poikkeamien ~ m&arda saadaan toiminnanohjausjarjestelmén  kautta.
Asiakastyytyvaisyys kyselyt tulevat olemaan yksi tarkeimmista mittareista, miten olemme
onnistuneet muuttamaan toimintatapojamme. Maailman toimintatavat ovat muuttuneet
nopeiksi ja ongelmat ovat hyvin hektisid. Vastauksia halutaan nopeasti ja virheettémasti.
Tama vaatii tekoalyn kayttoonottoa, joten yritysten tulee kehittdd omaa digilisaatio
osaamista ja ottaa kayttoon jo olemassa olevia ohjelmisto ja sovelluksia tehokkaasti
kayttoon. Taulukko 31. esiteltyna vaikuttavuusketjun vaiheet.
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Taulukko 31. Projektin vaikuttavuusketju (Vaikuttava yritys 2017).

Kuviossa 3. on esitettynd koneistuksen prosessikuvaus, joka on yleispateva kaikille
prosesseille. Esikasittelyn vaiheessa 1. on materiaalin vastaanotto, kirjaus ERP-
jarjestelmdan ja kun sahataan tuotannolle materiaalia, kirjataan sulatusnumerot
tydmaaraimeen ja lahetetadan myynnille tarkistusta varten. Koneistuksen vaiheessa 2.

aloitus on asetusaikaa ja koneistuksen kaynnistyttyé aikaa mitataan koneistusajalla.
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Kuvio 3. Koneistuksen prosessikuvaus (Suomidigi 2020).

Kuviossa 4. on valuista tehtavan koneistuksen prosessikuvaus. Valuaihiot otetaan vastaan

ja tehdaan tarkastus vaiheessa 1. Materiaali otetaan vastaan ERP-jarjestelmaan ja myyja

saa ilmoituksen valujen saapumisesta, josta ilmoitetaan asiakkaalle, jos materiaali on

heidan toimittama. Koneistuksessa tulee eteen valuissa huokosia, joita joudutaan

hitsaamaan. N&ma raportoidaan erikseen lomakkeella ja laskutetaan asiakasta sen

perusteella.
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Kuvio 4. Valuaihioiden koneistuksen prosessikuvaus (Suomidigi 2020).

Kuviossa 5. on valuaihioiden koneistuskuva, joissa tehddan tuotteesta erikseen
laatudokumentaatio. Vaiheessa 1. valut otetaan vastaan, kirjataan ERP-jarjestelmaan ja
myynti ilmoittaa valujen saapumisesta asiakkaalle. Jos valujen tarkastuksen yhteydessa
huomataan poikkeavuus, tulee korjaavat toimenpiteet hyvaksyttaa asiakkaalla. Samoin
myo6s koneistuksen edetessd tulee hyvaksyttda mahdolliset korjaushitsaukset. Nama

laskutetaan erikseen.
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Ryhman on varmistettava tietojen riittavyys, ja se voi olla numeerista tai ei-numeerista

tietoa. Tarkoituksena on saada vastaus siihen, mitkd muutokset vaikuttavat tuottoon, l6ytaa

laskelmasta tai kayrasta tulevaisuutta muuttava ehto ja 10ytda vakautta. Vakaus tarjoaa

mahdollisuuden ennakkosuunnitteluun ja prosessien parantamiseen. (Karjalainen &

Karjalainen 2020, 263.) Taulukosta 33. ndkyy tiedonkeruusuunnitelma:
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Taulukko 33. Tiedonkeruusuunnitelma (Adapro 2020).

5.3 Analyysi

Analyysivaiheella selvitetddn syy-seuraussuhteiden kautta prosessin kyvykkyys, etsitdan
juurisyiden kautta syyt ongelmiin ja suunnitelmat naiden ratkaisemiseksi. Tilastollisilla
menetelmilla voidaan hakea tukea muodostettuihin hypoteeseihin. (Lausala 2022, 24.)
Kuviossa 6. analysoitiin sidosryhmien valtaa ja kiinnostusta, seké peilattiin viestinndn ja
sitouttamisen tasoja. Kaavion pohjatekstit antavat viitteitd siitd, kuinka intensiivisesti
vuorovaikutuksen kunkin sidosryhmén kanssa kannattaisi olla. Mita lAhempana oikeaa
ylakulmaa sidosryhma sijaitsee, sitd useammin ja henkilokohtaisemmin tulee tavata ja
keskustella projektin tavoitteista ja konflikteista.

A
Korkea Asiakas
Yliniohto Sitouta
Toimihenkilot Ryhmalaiset
Vuorovaikuta
jatkuvasti
Vvalta Laatupaallikkd
Kommunikoi
Tuotanto

Tiedota
Alhainen

Luokituslaitokset

Alhainen Kiinnostus Korkea

Kuvio 6. Sidosryhmien analysointi (Adapro 2020).
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Projekteissa tulee aina esiin todennakoisyys, ettd saavutetaanko halutut tavoitteet.
Toiminnan laatu tulee vastata asiakkaiden tarpeisiin, ilman ettd lisdtddn kustannuksia,
tehokkuus tulee vertailusta aikaisempaan toimintamalliin. Toimintamallin tulee vastata
haluttuihin tuloksiin, riskejd saadaan hallittua riittdvalla koulutuksella. Toiminta on
riippuvainen sidosryhmista, joten yhteistoiminta on avain menestykseen. Toimimalla
vastuullisesti, noudattamalla sertifiointeja ja standardeja saamme hyvaksynnan
sidosryhmilta ja asiakkailta. Toimintaperiaatteiden tulee osallistaa, olla voimaannuttavia ja
vuorovaikutuksellisia. On my0s huolehdittava, ettei toiminnalla syrjaytetd muuta positiivista

toimintaa.

Riskienvaikutusanalyysi on yksi tapa esitella panostekijdiden vikatiloja, vaikutuksia ja
projektin kriittisyytta. Talla taulukolla 34. kerataan tietoa tekijoista, joista tietoa tulisi kerata,
mik& on suurin riski ja samalla suurin vaikutus. Tamén tarkoituksena on ohjata

projektiryhmaa keskittymaan riskien priorisointiin ja niiden poistamiseen.
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Taulukko 34. (FMEA) Riskienhallinta analyysi (Karjalaine & Karjalainen 261-262).
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Suurimmaksi riskiksi I6ydettiin asiakastyytyvaisyys muutoksiin. Asiakas tulee osallistaa heti
projektin alussa projektiin siltd osin, mika vaikuttaa myds heidén tuotteisiinsa ja saada
nadkemaan siitd saatava hyoty.

Kuviossa 7. on esitettyna koneistettavan tuotteen arvovirtakuvaus. Kuvausta tarkastellessa
tulee ilmi jonoaikojen pituus. Lapimenoajasta suurin aika syntyy ajasta, jossa tuote ei ole
missaan arvoa lisdavassa tyovaiheessa. Kappaleen lapimenoaika pitenee tydvaiheiden
vaihtelun lisdantyessd ja tuotantokapasiteetin kayttdasteen kasvaessa. Rouhinta
koneistuksen jalkeen tulee viimeistely, joka paasaantoisesti tehdadn seuraavana paivana.
Silti tuoterakenteeseen on maaritelty jonoajaksi kolme paivaa. Naille maarityksille ei ole
perustetta. Talla tavoin jarjestelma luo itsestdan tehottoman. Huomio kiinnittyy myos
asetusaikojen puutteeseen. Ne on paasaantodisesti asetettu tuoterakenteeseen, mutta
kirjaukset eivat tapahdu niin kuin on tarkoitettu. Tasta johtuen jalkilaskentaan ei voi luottaa

ja prosessia on hyvin vaikea kehittéda, kun ei tiedeta pullonkaulaa.

ommaa <1 M <1 AsiakAs

2 pv
Tuotannon
suunnittelu
1pv

—mmrxmm

Sulatus nro mmm:]} rouhinta [HHHI]I[D) viimeistely [mmﬂ} IHHHDI[D) Toimitus
Sahaus i

suunnitelma
Keraily
Kuljetus tilaus

7 pv 3 pv 3 pv 3 pv 5 pv Lapdisyaika: 504
3h 1h 2h 4h 4h Prosessiaika: 14
Tehokkuus: 2,78%

Kuvio 7. Arvovirtakuvaus koneistustuotanto (Kéarna 2021).

Kuviossa 8. on esitettyna valuaihioiden tuotannollinen toiminta, johon liittyy
laatudokumentointi. Myds tdssd prosessissa on automaattisesti jarjestelman puolesta
jokaisessa vaiheessa ainakin kolme paivda jonotusaikaa, mikd ei ole todellinen.
Asetusaikoja ei mydskaan kirjata. Korjaushitsaus ja korjauskoneistus kirjataan erilliselle
dokumentille ja ei ole kuormitettu ajosuunnitelmassa, mika luo hallitsemattomuutta

tuotannonsuunnitteluun.
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Kuvio 8. Arvovirtakuvaus laatudokumentaation vaativa tuotantokoneistus (Karné 2021).

Kun tuotteet l|dhtevat asiakkaalle, laatudokumentaatiota ruvetaan vasta tekemaan.

Juurisyyanalyysilla saatiin seuraava tulos:
¢ Miksi mydhastynyt? Toimintatapa ei hallittavissa.
e Miksi ei hallittavissa? Erp-jarjestelma ei tue hallittavuutta.

e Miksi ei tue? Dokumentoinnille ei ole omaa kuormitusryhmada, ei myodskaan ole

sovittu asiakkaan kanssa concession- hyvaksyntdjen aikataulusta.

e Miksi ei ole luotu kuormitusryhnméaa? Hallintoa ei ole erikseen ajateltu
kuormitusryhmaksi.

e Miksi ei ole sovittu hyvaksyntdjen aikataulusta? Ei ole kasitelty hallinnollisten
asioiden controlplania, vain Kkasitelty tuotannolliset asiat. Tullut yllatyksena

hallinnollisten asioiden hallittavuus ja aikataulu.

Analyysistd paljastuu toimintatavan hallitsemattomuus. Asiakkaan kanssa sovittava

vastuut, toimintatapa ja aikataulu laatupakettien toimittamiseen.
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5.4 Parannus

Parannusvaiheessa kehitetdan ratkaisu prosessin ongelmiin. Ratkaisuina voivat olla
standardisointi, prosessin uudelleen suunnittelu ja virheiden syntymisen estaminen.
Parannustoimenpiteitd tulee mitata ja testata, jotta nahdaan, saadaanko muutosta
tapahtumaan. Demingin keha laitetaan pyorimaan niin kauan, ennen kuin maaritellyt
toimenpiteet tulevat nakyviin prosessissa. Kuviossa 9. kehitettynd uusi prosessikuvaus
tuotannon koneistuksille. Koneistuksilta tulee kirjata asetusaika ja koneistusaika erikseen.
Naitd aikoja tarvitaan toiminnan kehittamiseen, suunnitteluun ja nain myds saadaan
jalkilaskenta oikeaksi. Jonotusajat tulee suunnitella vastaamaan todellisia, suunniteltuja
aikoja. Jonotusaikaa voidaan kayttdaa vdlivaraston luomiseksi imua varten. Ei ole
tarkoituksen mukaista vain varmuuden vuoksi tehdd pullonkauloja, jotka tekevét
toiminnasta tehotonta. Prosessikuvauksessa on esitettynd ajankuvaus myds vanhasta
toiminnasta. Tastd nahdaan mika vaikutus tehokkuuteen on  jonoaikojen

suunnitelmallisuudella.

tomrraa 1 Ml ] T asiakas

Tuotannon
suunnittelu
1pv

' 7 @

Y a

| Koneistus | | Mittaukset | Lahetys |
Sulatus nro mmﬂ]) rouhmta “mmﬂ} viimeistely mﬂ]} NDT mmm@} Toimitus
Sahaus Asetus (h) Asetus (h) Arvoat. (h) suunnitelma
Arvoat. (hl Arvoat. (hl Arvoat. (hl Kerdily
Lisdarvo (h) Kuljetus tilaus
Lisdarvo (h)
5 pv 3pv 1pv 1pv 3pv Lapdisyaika: 326
3h 1h 2h 4h 4h Prosessiaika: 14
Tehokkuus: 43 %
7 pv 3pv 3pv 3pv 5 pv Lapdisyaika: 504
3h 1h 2h 4h 4h Prosessiaika: 14
Tehokkuus: 2,78%

Kuvio 9. Arvovirtakuvaus koneistustuotanto (Karna 2021).

Kuviossa 10. laatudokumentaation vaativan valuaihioiden koneistuksen kehitetty
arvovirtakuvaus. Myo6s tdssa kuvauksessa on jonotusajat tehty vastaamaan todellisia
aikoja. Suurin muutos aikaisempaan toimintamalliin tulee valujen korjaushitsauksen ja

koneistuksen liittamisesta arvovirtakuvaukseen ja sitd mydten myo6s tuoterakenteeseen
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lisdarvoa tuottavaksi toimenpiteeksi, joka raportoidaan ERP-jarjestelman kautta. Tama
mahdollistaa tuotannonsuunnittelun, kun Kkyseiset toimenpiteet ovat kuormitettuna
ajosuunnittelussa. Laatudokumentaatio on reaaliaikaista teams:in kautta, asiakas voi
poimia haluamansa dokumentin jaettavasta kansiosta tai muokata sitéd. Jo talla on suuri

vaikutus lapimenoaikoihin.

TOMTAK (— (T s
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2h 4h h 4h 4h 4h 2h 4h th Prosessalle: B

Tehokkuus: ~ 1,76%

Kuvio 10. Arvovirtakuvaus laatudokumentaation vaativa tuotantokoneistus (Kéarna 2021).

Kaikkien prosessien taustalla on tuotteiden ohjelmointi koneelle. Tama kuormitusryhma
tulisi ehdottomasti myds kuormittaa, vaikkakin se toimii taustalla. Tama siksi, ettd myos
kyseista kuormitusryhm&a pitdad tuotannonsuunnittelun seurata. Jos siitd muodostuu
pullonkaula, on toimintaa kehitettava. Myds tuotannollista toimintaa ei tule aloittaa, ennen
kuin ohjelmat ovat valmiita, tasta seuraa tuotantoyksikon seisokki aikaa, joka on hukkaa ja
se lisda keskeneraisen tuotannon maaraa, kun ty6 on aloitettu mutta se ei etene. Littlen lain

mukaan keskimaaraista lapimenoaikaa voidaan lyhentaa vahentamalla keskeneraisen tyén
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maaraa tai parantamalla valmistu nopeutta. Keskeneraisen tydn suuri maara tarkoittaa, etta

prosesseissa on paljon vaihtelua ja liilan suuri kéyttoaste.

Tassé tehtdvassa vaikeinta on aikatauluttaa toimintatavan muutoksen kayttdéonotto, koska
aloitettaessa tata projektia ei ole tiedossa viela sidosryhmien hyvaksyntad esimerkiksi
viestinta tavan muutokselle. Huomioitavaa on myos hyotyjen arviointi. Tarvitaan riittavasti
dataa analysointia varten. Riskinen mitigointi taulukossa 34. Taulukkoon on kirjattu riskit

numeerisina arvioina ja annettu suurimmille riskeille ehkaiseva toimenpide.

Viestintd i onnistu mahdollinen Viestintaketju JB

Ei hyvaksyntaa mahdollinen Suunnittelu Neuvottelut JB

IT ei anna mydden epatodennakdinen  Yhteistoiminta it- Kokeilut, JB

tuen kanssa kokemuksien purku

Projektin térkeys epatodennakoinen  Hydtynakokohtien Vaikuttavuus JB
esiintuominen arvionnit

Poliittiset mahdollinen Hydtynakokohtien Vaikuttavuus JB
esiintuominen arvionnit

Organisaatio 2 3 epatodennakdinen  Osallistaminen Vaikuttavuus JB
anvionnit

Taulukko 34. Riskien mitigointi (Adapro 2020).
5.5 Kontrolli

Ohjausvaiheessa tarkastellaan saavutettuja tuloksia, paatetaan projekti, dokumentoidaan
projektin tulokset ja ohjeistukset, seka arvioidaan vaikuttavuus. Kaikki tima tulee jalkauttaa
organisaatioon ja viestia kaikille. Sana ongelma, on suomen kielessa hyvin negatiivinen ja
varittynyt. Kéantamalla ajatus nykytilan ja tavoitetilan valiseksi eroksi, on maaritelma jo
hieman positiivisempi. Johtajan rooli on méaaéritella ongelma, perustella ongelman vaikutus
organisaatioon ja antaa henkiloston innovoida ratkaisu tavoitetilan saavuttamiseksi. A3-
menetelmd on dokumentoitu tarina, joka etenee loogisessa jarjestyksessa, kuvio 36. Nimi
tulee paperin koosta, jossa vasemmalla puolella on analyysi nykytilasta ja oikealla puolella
tavoitetila, sekad ratkaisun ensimmaiset askeleet, se pohjautuu PDCA (plan-do chec-act)

kehittamisen ajatteluun.
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Ongelman ratkaisu menetelma A3 taulukko 36. on Vvisuaalinen viestintdtapa
henkilékunnalle, mika on ongelma ja mita sille ollaan tekemassa. Kyseisessa lomakkeessa
vasemmalle puolelle tulee ongelman analyysin tulos ja oikealle puolelle tulee ratkaisun
askeleet kohti tavoitetilaa. Tassd ongelman ratkaisumenetelmésséa johdon tulee esittaa
ongelma, miksi se esiintyy ja perustella muutoksen tarve. Henkildsto etsii ratkaisua, joilla
paastaisiin nykytilasta kohti tavoitetilaa. Tama vaatii menemista epamukavuusalueelle, on
tyolasta ja sankariviittoja ei jaeta. Tassa mallissa toisto tekee kollektiivisen tavan ajatella ja
tarkoituksena on tehda onnistuneita muutoksia, joita voidaan mitata. Ep&onnistuneita
muutoksia ei jaada miettimaan vaan ne hylataan. Mallissa pyritaan sitouttamaan henkilosto
muutoksen, oman tydn vaikuttamiseen. Ongelmista puhuminen luo turvallisuuden tunnetta,
osastojen valinen ristiriita vahenee, viestintd on sujuvaa ja laadukkaampaa.(Torkkola 2015,
24-27.)
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Taulukko 36. Koneistusprosessin kehittamisen kuvaus (Perttunen, Korhonen, Jokela &
Korte 2018, 21.)

Henkilokunnalle informoidaan ongelmasta ja sen taustasta. Riskianalyysilla tuodaan
ongelmakohdat esiin, analysoidaan ja pisteytetdén. Téarkeintd on tuoda esille toiminnan
kehittdmishakuisuus, mika tulee riskianalyysissa esille myds mahdollisuutena. Tavoitetila
tuodaan esille, joka vaatii toimintavan muutoksen esille tuomista, tulevan koulutuksen ja
seurannan. Laatudokumentaation vaativan koneistuprosessin A3-raportti taulukko 37. tuo
esille digilisaation tuomat edut toimintaan. Samalla se my6s tuo esille ERP-jarjestelméamme
mahdollisuudet toiminnan kehittdmiseen, kun tiedamme lapimenoajat, asetusajat, lisdarvoa
tuottavat ajat ja koneistusajat, pystymme laskemaan tehokkuutemme, puuttumaan
pullonkauloihin ja kehittamaan imuvirtausta. My6s 5-miksi analyysi tuo varmasti

henkilokunnalle ndkdkulmaa siita, kuinka sita tulisi kayttda. Tarkoituksella on myds tuotu
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esille fishbone nykytilan kuvaukseen. Silla voidaan hyvin tuoda esille asioitten ja ongelmien

monitahoisuus.
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den controlplania, vain kasitelty tuotannolliset asiat. Tullut yliatyksena hallinnollisten
asioiden hallittavuus ja aikataulu.
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tuut, toimintatapa ja aikataulu laatupakettien toimittamiseen.
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Taulukko 37. Laatudokumentaation vaativan koneistusprosessin kehittdminen (Perttunen,
Korhonen, Jokela & Korte 2018, 21.)

Projektin lopetus tapahtuu ohjausryhmén toimesta. Sisdisié toimintoja kuten perehdytysta

ja ohjeistusta joudutaan vield hiomaan, kun paastaan asiakkaan kanssa tekeméaan kokeiluja

ja niista saatava kokemus ja parannusehdotukset on kasitelty. Taulukossa 38. on projektin

lopetuksen edellytykset. Myo6s riskianalyysi taulukko (FMEA) pitaa péaivittad projektia

lopetettaessa.
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Loppuraportin hyvaksyminen JB hyvéksyy loppuraportoinnin. Sité ennen tulee olla hyvaksynta sidosryhmilta, ohjeistus ja perendytys
valmista ja hyvaksytty prosessikuvaus.

Projektin tuloksista tiedottaminen ~ Viestint&a hoitaa projektin aikana JB, varalla on PH.

Muut tarvittavat toimet Viesintd KB:le tulee toteuttaa JH kautta, sekd kopio SQ:lle.
Laatujérjestelman puitteissa fulee olla yhteydessa MK kanssa. Jakelu myds ylimmalle johdolle, seka
ryhmalgisille.

Taulukko 38. Projektin lopetuksen kriteerit (Adapro 2020).
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6 Yhteenveto ja pohdinta

6.1 Johtaminen

Hyvéa johtaminen ei ole yksi oikea johtamistyyli, jota kaikkien pitaisi toteuttaa pyyteettomasti.
Mutta tietyt johtamisen tunnuspiirteet ja toimintamallit korostuvat tavoiteltaessa
operatiivisesti kyvykasta ja joustavaa organisaatiota kuvio 11. Organisaation tulee kuvata
prosessit ja kirkastaa naiden tavoitteet. Johdon tulee olla aktiivinen, liikkua siella missa
tapahtuu ja havainnoida néaita tapahtumia. Jokaisella on oikeus ja velvollisuus nostaa esiin
poikkeamia, joista etsitdén ja tunnistetaan juurisyyt. Nain luomme oppimistilanteita, missa
valmennamme haastamaan, annamme mahdollisuuden innovatiivisuuteen ja tuemme

tiedon levittamista.

N
i, haasta 1 eKuvaa prosessitt,
"t levita tietos - ' tavoittee
tue, levita tietoa - anna
Valmenna Johda
Ole Tietoi
utelias Olsuus —

J/

Liiku etulinjassa,
havannoi, ole
aktiivinen

*Tee poikkeamia,
tunnista juurisyyt,
levita tietoa

Kuvio 11. Hyvan johtamisen tunnuspiirteet ja toimintamallit (Sayer & Williams 2007, s. 12).

Johtamisella pyritddn saamaan menestysta yritykselle pitkalla aikavalilla. Menestyvalla
yrityksella on tyytyvdiset asiakkaat, toiminta on joustavaa ja tuottavuus on hallittua.
Tuottavalla yrityksella on toimintamenetelmat hukan vahentamiseen, hallitut lapimenoajat
ja toimittajien maara pieni. Organisaation tyotekijoilla on tietdmys ja mahdollisuus vaikuttaa
tydn kehittamiseen. (Sayer & Williams 2007, s. 12.) Kuvio 12. on esitettynd tuotannon
suorituskyvyn mittareita, jotka ovat riippuvaisia toisistaan ja prosessinjohtaminen on

tasapainoilua naiden mittareiden valill&:
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TALOUS TUOTANTO
| Lapimenoaika
L
Ti .
!k uotto | Tahtiaika
: \
| Keskenersinen .
L tuotanto | Asetusaika

Kuvio 12. Suorituskyvyn mittarit (Kiili 2018, 32).

Jos strategisesti maaritelldén virtaustehokkuus paamaréksi prosessien hallinnassa, tulee

huomioida seuraavat toimintatapa muutokset, kuvio 13:

‘\
TAVOITTEENA |

VIRTAUS
N
KOKEILE
‘l ROHKEASTI
\\ N 1
7
VISUALISOI
JALKAUTUMINEN
\\ \ 1.5
1
ASIAKAS-
LAHTOISYYS
IHMINEN

\

e

Kuvio 13. Virtaukseen vaikuttavat tekijat (Torkkola 2015, 189-193).

Operatiivinen tehokkuus 6ytyy virtaustehokkuudesta, jossa tulee ymmartda vaihtelun
tekijat. Pelkkiin keskiarvoihin tuijottaminen ei anna oikeaa kuvaa vaihtelusta. Mittauksessa

tulisi kayttaa keskiarvojen lisaksi keskihajontaa, joka voidaan visualisoida SPC-kayrilla.
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Asiakkaiden toimintatavat ovat muuttuneet isoista erista pieniin  erdkokoihin.
Tuotannonsuunnittelun tulee huomioida jarjestys, fifo kun on mahdollista ja vahentaa
aloituksia. Littlen laki ja Kigmanin yhtdlo maarittad lapimenoajan, eli tulee rajoittaa
keskenerdisen tyon maaraa, kayttdastetta ja vaihtelua. Vakaus ja standardisointi ovat
edellytyksia virtaukselle ja imulle. Vakauksella saadaan edellytykset virtaukselle ja
parannuksille. Standardisoinnilla kontrolloidaan prosessia ja tdma poistaa tarpeen valvoa

kustannuksia, seka tuotantotavoitteita. (Tuominen 2010, 10.)

Virheita ei tulisi pelata, sitd kautta opitaan. Kokeile, panosta ja luota suunnitelmaan, jos ei
toimi, kokeile jotain muuta. Nopealla syklilla Demingin keh&a py6ériméan. Toimintatavat
poikkeamien kasittelyyn tulee I6ytaa ja ne tulee visualisoida kaikille nékyviin. Johtajat ja
esimiehet eivét tieda kaikkea, heidan roolinsa on tuoda ongelmat esille ja antaa tekijoille
mahdollisuus loytaé vastaukset ja luoda tybohjeet. Tuotannonsuunnittelussa tulee olla

kaikille selvat priorisointi koodit, vérit ja esimiesten ei tarvitse naista huolehtia.

Resurssien ja toimintatapojen valisia riippuvuuksia tulee optimoida jatkuvasti. Kaikki
paatokset tulisi perustua tosiasioihin ja se vaati jalkautumista sinne missé tapahtuu. Tama
vaatii kuuntelua, valmentamista, systemaattista ongelmanratkaisukykya ja painopisteen
asettamista tavoitteista nykytilaan. Nykytilan selvittdminen vaati kaikkien sidosryhmien
nakokulmaa. Paatokset voivat olla hitaita, mutta toteutus tulee tehda heti ja kokeilemalla.
Tilastollisella prosessinohjauksella haetaan signaaleja sattumasta, talla haetaan

erityissyiden poistamista ja ndin ollen stabiloidaan prosessia.

Asiakaslahtoisessa toiminnassa tulee olla prosessin omistaja, joka huolehtii tyon
virtauksesta asiakkaan nakdkulmasta resurssien lapi, huolehtien sovitusta laatutasosta.
Asiakkaita tulisi tavata saanndllisesti ja kerata asiakasdataa eritavoin, seka analysoida
saatua dataa. Kun asiakkuus tai prosessi ei toimi, syy ei ole ihmisessd, vaan
toimintatavoissa. Toimintaa tulee kehittdd, valmentaa, mennd paikan p&alle ja kysya
esimerkiksi 5 x miksi. Ylikuormittuminen ei ole hyvaksyttavaa, 85 % prosessien ongelmista
johtuu toimintamallista ja vain 15 % ihmisista. Toimintamalli on terve, kun ihmiset jaksavat
ja tybkuorma on tasainen. Tastd seuraa hyva laatu, joka on ominaisuus toimintatavalle.
(Torkkola 2015, 189-193.)

Tuotannon suunnittelun tulee seurata tydn maaraa suhteessa kapasiteettiin. Talla pyritdan
lyhentamaan jaksoaikaa Littlen lain mukaisesti. Nain saadaan tasaisempi valmistus nopeus
ja vahentdd ruuhkautumista. Tehdastuotannossa tdma vahentaa varastojen maaraa ja
varastointi kustannuksia, seké sitoutuneen pddoman maara myos vahentyy. Laadulliset
vaikutukset tulevat tydjonojen lyhyydesta, on helpompi tarttua ongelmiin. TAma vaatii, etta

ongelmat kasitelladn mahdollisimman nopeasti, koska virheet luovat uudelleen tekemista ja
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hairitsevat tuotannonsuunnittelua. Tama toimintatapa pakottaa jatkuvaan parantamiseen.
Kun kontrolloidaan keskeneréista ty6ta, kestetaan paremmin virheitd kuin valmistusnopea
ohjaus. Korkea kayttdasteinen valmistustapa ajautuu helposti kaaokseen, kun kysynta
ylittda kapasiteetin. (Torkkola 2015, 51-52.) Tehokkuus, esimerkiksi virtaustehokkuus ei ole
arvoa tuottavien yksikdiden tai toimintojen nopeuttamista. Tehokkuus tulee naiden syklien
valisen ajan lyhentamisesta, eli maksimoidaan arvon siirron tiheys ja samalla karsimalla

arvoa tuottamattomia toimintoja. (Modig & Ahlstrém 2018, 28.)
6.2 Tulosten pohdinta

On kyse sitten strategiasta yleisesti, tai vaikuttavuusstrategiasta, niin taytantdonpano vaatii
aina operatiivista johtamista ja molemmissa tarkastelunakokulmissa yhdistyy tavoitteiden
asettaminen erilaisille tarkastelujaksoille. Toimintaprosessit tuottavat tietoa vaikutuksista ja
kuvaavat organisaation vaikuttavuuden tuloksia. Organisaatiojohdon on varmistettava, etta
jokaisella operatiivisella tasolla toimintaa tosiasiallisesti johdetaan tavoitteiden
saavuttamisesta ja mittareita hyddyntéen seurataan tavoitteiden, vaikutusten ja tulosten el
valittéman lisdarvon saavuttamista. Tavoitehakuisessa toiminnassa pitaa 16ytaa tasapaino
siing, kuinka paljon tavoitteita korostetaan toiminnanohjauksessa. Taman liséksi valittujen
seurantamittareiden tulee olla vaikuttavuustavoitetta tukeva, ettei mittari ohjaa toimintaa
pois strategisesta vaikuttavuustavoitteesta. Liséksi liiallinen vaikuttavuuden arvioinnin
korostaminen lisaa riskia pinnallisiin tuloksiin tai tulosten vaaristelyyn. Vaikuttavuuden
johtaminen edellyttdd organisaatiolta sek& sen yksildiltd osaamista niin vaikuttavuuden
teoriasta ja vaikuttavuusteeman soveltamisesta, tavoitteiden maarittamisesta ja
kaytettavien mittarien tuntemusta. Vaikuttuvuusperusteiseen toimintamalliin siirtyminen on
iso muutos henkilostolle. Téss&d kohtaa vaikuttavuuden johtaminen koskettaa myos
muutosjohtamista.. Osallistujien ja sidosryhmien motivaatio sitoutua lisdéntyy, kun
muutoksella on selked tavoite, jonka kaikki tuntee yhtd tarkedksi. Kohdejoukkojen
osallistaminen suunnitteluun seka aktiivinen sisdinen viestinta etenemisesta ja

onnistumisista lisdavat kohdejoukon myonteista asennoitumista (Kettunen 2018,182-183)

DMAIC-prosessin parannusmenetelmalla saadaan s&&dnndnmukainen ja selkea runko
kehitysprojekteihin. Menetelmad vaatii dataa ja yksinkertaisia mittareita tilastollisiin
analyyseihin. Se voidaan nahda ongelmallisena, jos organisaatioista ei |6ydy riittavaa
osaamista. (Lausala 2022, 21.) Pilotointivaihetta ei tule ohittaa ennen kuin prosessit otetaan
laajamittaisesti kayttoon. Talla saadaan arvokasta tietoa kehitetyn prosessin toimivuudesta
ja hyodyistd. Prosessin pilotointi tulisi tehdd oikeassa toimintaympéaristossa tai
mallinnetuissa tilanteissa. Kayttoonotto vaiheessa koulutetaan henkildstd, julkaistaan

ohjeistukset ja kumotaan vanhat toimintatavat, sekd tuhotaan myds vanha ohjeistus.
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Organisaation johtamisjarjestelman toimintamalli tulee tukea prosessin kayttbonottoa ja
viestinnan tulee olla yhdenmukaista. Jatkuvan kehityksen kannalta on tarkeda seurata
prosessin toteutusta, kerata palautetta, jotta voidaan tehd& arviointia, onko lisa
kehittdmisen tarvetta. Prosesseilla on taipumusta rappeutua ja joutua kaaoksen tilaan ilman
jatkuvaa prosessien kehittamistd. Taman vuoksi muutoksia tulisi tehda vain yksi kerrallaan,
jotta voidaan seurata sen tuomia vaikutuksia. (Lahtinen 2021, 13.) Kaikille projekteille
tarkein onnistumistekija on johdon tuki, koulutus ja oikeanlaisten kehityskohteiden valinta.
Pitdd tuntea tyoOkalut, projektien yhteensopivuus organisaation strategiaan ja
asiakaslahtoiseen toimintaan. Tarkoituksena on varmistaa niiden tuottavan lisdarvoa

organisaatiolle rahallisesti ja tehokkuuden kautta.

Asiakkaan vallan aikakaudella menestyminen perustuu ymmarrykseen
asiakaskokemuksesta, joka on kokonaisvaltainen kokemus, tunnetila, ja on lahtékohtana
liiketoiminnalle. Asiakkaan tulee saada arvoa antamalleen panostukselle. Kokemus syntyy
asiakaspolun kohtaamispisteistd, eri kanavien ja palveluiden kautta. Niiden tulee tayttaa
odotukset, tarpeet ja parhaimmillaan ylittdad ne. Tarkoituksena on positiivinen tunnetila,
luoda merkityksellisid kokemuksia, antaa saavutuksen tunteen ja sitoutumisen. Nailla
tavoitellaan asiakkaan elinkaariarvon kasvattamista, tehostaa suosittelua, pienentda
asiakaspoistumaa ja Iluoda asiakaspysyvyytta, sekd vahentdd asiakashankinta

kustannuksia.

Tulevaisuudessa tekodly ja robotiikka tulevat nakymaan yritysten toiminnassa kasvavissa
maarin, joten asiakaslahtdinen digitaalisten palveluiden hyodyntdminen ja asiakkaille
personoitujen palveluprosessien kehitys nousee keskiodn. Yritysten elinehtona voidaan
nahda digitalisoituminen ja palveluiden siirtyminen digitaalisiin palveluihin. Teknologian
kehitys ja tekodlyn mahdollistava automatisaatio ovat taman hetken kehitys trendeja, jotka
pakottavat organisaatiot yha enemman Kkeskittymdan digitaalisten palveluidensa
kehittdmiseen. Asiakaskokemus voi rakentua myds digitaalisesta vuorovaikutuksesta ja
siitd syntyneesta kokemuksesta. Asiakaskokemuksella voidaan kasittaa esimerkiksi
kayttoliittyma ja tukipalvelut, jotka syntyvat digitaalisesti toiminnan taustalla. Digitaalinen
asiakaskokemus on huomioitava asiakaskokemuksen kokonaiskokemukseen vaikuttavana
tekijana. Tasta hyvana esimerkkina ovat tehotttomat lomaketéytét tai sahkopostiviestinta,
jotka saattavat turhauttaa asiakasta, mikali samat tiedot on annettava uudelleen ja
uudelleen asiointitavasta tai kanavasta riippumatta. Asiakkaalle asiakaskokemus
muodostuu aina saadusta hyddysta odotuksiin verrattuna kanavasta tai asiointitavasta
rippumatta. Asiakaskokemus on myds tapa konkretisoida asiakaslahtoisyytta.
Asiakaslahtoisyys on yrityksen kykya ennakoida asiakkaiden muuttuneita tarpeita ja kykya

tarjota niihin arvoa tuottavia palveluita tai tuotteita (Plyhm-Juvonen 2021,15-23)
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Vaikuttavuusketjulla on tarkoitus kuvata ja tunnistaa vaikuttavuuden jalanjalki. On
tunnistettava omat panokset, teot ja arvioida naiden vaikutuksia. Taman tehtavan
vaikuttavuus kuvauksesta, kuvio 14. on tarkoitus tarkastella prosessien kehittdmisen ja
asiakaslahtoisen viestinnan tavoitteelliseen vaikuttavuuteen omaan toimintaan,
asiakassuhteeseen ja yhteiskunnallisia vaikutuksia. Vaikutukset tulevat esiin keskipitkalla
aikavalilla ja ovat sidosryhmien vyhteistydon tulosta ja tavoitteena on muutosten
aikaansaaminen, missa tavoite on vaikutus toimintaan. Toiminta tarvitsee resurssit, naita
ovat esimerkiksi ty6, raha, materiaali, aika. Namé& mahdollistavat tekojen toteutumisen,
verkostojen tunnistamisen ja investointilaskelmien tekemisen. Tekojen todentaminen
tapahtuu asetetuilla mittareilla. Muutosmittareilla voidaan tarkastella kohderyhmén
kayttaytymista ja vaikuttavuusmittaria voidaan kayttdd muutosten nakymista
yhteiskunnallisella tasolla. Mittarit ohjaavat toimintaa, varmistavat laadun ja ovat viestinnan

valine sidosryhmille. (Heliskoski & ym. 2018, 5-16).
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Kuvio 14. Vaikuttavuusketju (Vaikuttava Yritys 2017).
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Vaikuttavuusviestinnalla kerrotaan toiminnan muutoksen tuloksista ja vaikuttavuudesta
seké niiden synnysta. Sen perusta on vaikuttavuuden mallintamisessa ja todentamisessa,
sekd niihin liittyvien tietojen ja kertomusten tuottamisessa. Viestintamuotoja ovat
yritystarina, viestinnallinen vaikutusketju, vaikutustarina ja mittaristokojelauta. Sitran (2018)
mukaan vaikuttavuustarinalla voidaan kertoa yhden sidosryhman nakdkulmasta, miten
muutos toiminnassa vaikuttaa palveluun ja sen hyoétyyn. (Heliskoski ym. 2018.) Taman

kehittamistutkimuksen tuloksista viestitaan A3-dokumentoinnilla ja koulutuksella.
6.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti ilmaisee miten hyvin tutkimuksessa kaytetty tutkimus- tai mittausmenetelma
mittaa juuri sita tutkittavan ilmidbn ominaisuutta mitd mitataan. Validiteetti tulee miettia
tutkimusmenetelman valinnan yhteydessd. Menetelmét eivat itsessaan johda tietoon.
Menetelm& on valittava sen mukaan mita tietoa halutaan. Kun saatu tieto vastaa vallalla
olevaa teoriaa ja pystyy sita tarkentamaan ja parantamaan, on tulos validi. (Hiltunen 2009.)
Laadullisessa tutkimuksessa ei tehda tilastollisia yleistyksia. Tarkoituksena on kuvata,

tulkita tai ymmartaa tiettya ilmiota, toimintaa tai tapahtumaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.)

Reliabiliteetti ilmaisee miten luotettava ja toistettava on mittaus- tai tutkimusmenetelma
tutkittavasta ilmiosta. Reliabiliteetissa on kaksi osatekijdd, stabiliteetti ja konsistenssi.
Stabiliteetissa on kysymys menetelman pysyvyydesta ajassa. Talloin vertaillaan useampia
ajallisesti perakkaisia mittauksia, jotka on optimoitu. Konsistenssilla eli yhtenaisyydella
tarkoitetaan useista vaittamista koostuvaa mittausta, joka jaetaan kahteen joukkoon. Naméa
vaittama joukot mittaavat samaa asiaa ja naistd mittauksista tai menetelmistd saadaan
sitten korrelaatiokerroin. Reabiliteetin eri indikaattorien tulee mitata samaa asiaa, ne tulee
olla toistettavia, kaikkien tulisi ymmartad tarkoitusperdt ja havainnoinnilla tulee olla
jatkuvuus. (Hiltunen 2009.) Tutkimuksen reliabiliteettia tukee kehittamistutkimuksen
tuloksena luodut prosessikuvaus ja arvovirtakuvaus mallit, jotka ovat siirrettavissa
vastaavanlaiseen toimintaan tai toimintatapaan. Tutkijan tydskentely toimeksiantaja
yrityksessa voidaan ndhda kehittdmistutkimuksen luotettavuutta heikentavanad, mutta
tutkijan tulee pyrkia ymmartamaan ja kuulemaan tiedonantajia ilman tiedon suodattamista
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 160).

Kehittamistutkimuksessa haastatteluilla ja aivoriihityoskentelylla pyrittiin - selvittamaan
tuotantoyksikdiden kulkua tuotannossa. Tutkittavat henkildt ja ryhmét edustivat kukin
tydtehtdvadnsa organisaatiossa. Naista saadut tulokset kasiteltiin luottamuksellisesti,

henkil6t tai ryhmat eivat ole tunnistettavissa.
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6.4 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Asiakaskokemuksen parantaminen, virheiden véhentaminen ja toiminnan tehostaminen
ovat yrityksen strategian arvolupauksia, joihin tuloksekkaalla prosessien kehittamistyolla
halutaan vastata. Prosessit on kuvattu JHS 152 ohjeistuksen mukaisesti. Prosesseissa on
ydinprosessit ja tukiprosessit. Nailla on kuvattu arvoa ja lisdarvoa tuottavat tehtavat. Taman
jalkeen on kyseiset prosessit kuvattu arvovirtakuvauksin, mista ilmenevéat myds tieto- ja
materiaalivirrat. Kuvauksilla on haettu luettavuutta prosessinkulusta, tydnjaosta,

resurssitarpeista, rajapintoja ja paallekkaisyyksia, seka tulkitsemaan ongelmatilanteita.

Prosessi- ja arvovirtakuvauksien kautta saamme tietoa johtamisesta, hallinasta ja
kehittamistyon tarpeesta. Nykytila pitda tietdd, jotta voimme luoda pohjan kehitystydlle,
asettaa mittarit ja tavoitteet. Kuvauksia kaytetaan myds tiedonhallintajarjestelmien
kehittdmisessd, perehdytyksessa ja kouluttamisessa. Kuvauksista voidaan analysoida
tuotantoprosessien hukkaa muodostavat pullonkaulat, tuotannon esteet ja priorisoimaan
virtaus. Lean-tydkalujen kautta pyritdan lyhentdmaan tuotannollista aikaa ja Six Sigmaa
kaytetdan suorituskyvyn kehittdmiseen ja parantamiseen. Hukka on seuraus jostain, joka
pitda poistaa ja hukka tulee poistaa pullonkaulasta. Vaihtelu taas tulee ymmartaa, mista
johtuu. Prosessit tulee yksinkertaistaa, valttaa siirtoja tuotantoyksikéiden valilla, rytmittaa,
yhdistella tydvaiheita ja saada imuohjaus aikaiseksi. Kaikella pyritdan lyhentdmaan
lapimenoaikojen kestoa. Kehitystydssa tarvitaan sidosryhmid antamaan oman panoksensa
ja tietamyksensa omasta tydstadn ja siihen vaikuttavista olosuhteista. Haastattelut,
aivoriihet ja projektit luovat pohjan kehittamistyotlle ja parantamiselle, jossa kehitystyota
tehdaan asiakkaan nakokulmasta. Lopuksi tulee arvioida muutoksen vaikutus operatiivisiin
kustannuksiin, valmistusnopeuteen. Ylin johto haluaa tietdad vaikutuksen liikevaihtoon ja

sitoutuneeseen padomaan.
6.5 Tutkimuksen arviointi

Opinnaytetyd on vaatinut huomattavasti aikaa ja perehtymisté, koska tavoitteena oli laatia
kokonaisuus prosessien kehittdmiseen. Tyon yhteydessa on saatu laajoja keskusteluja
aikaiseksi nykyisestd toimintatavasta. Kehittdmisen aikana on otettu jo kayttbéon tiettyja
tyokaluja ja menetelmid toiminnan parantamiseksi, joka tuo tekijalle ja tekijoille
merkityksellisyyden tunteita omasta osaamisesta ja tydsta. Oppimisty6 on ollut haastava,
mutta antanut uuden tavan arvioida organisaatioiden toiminnan laadukkuutta, onnistumisia
ja laadullisia puutteita. Lean Six Sigma tuo tuleville kehitystéille valtavasti lisdarvoa ja antaa
myos lisdarvoa asiakkaalle, kun toimimme samoilla ty6kaluilla kuin asiakas ja kehitystyd tuo

aina kilpailukykya.
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Lean Six Sigmassa on kattava tyokalupakki. Pien-ja keskisuuren yrityksen kannattaa ottaa
omaan kayttdonsa muutaman hyvaksi todetun tytkalun ja edeta prosessien kehittdmisessa
nailla. Ei ole tarkoituksen mukaista ottaa suurta tyokalupakkia, vaan mieluummin tulisi
panostaa koulutukseen, jotta saadaan aikaiseksi ajattelutavan muutos. Tama vaatii myos
tiedonjakoa ja tydympariston kehittamistd. Suurin muutos tulee olemaan asiakasarvon
ymmartaminen. Prosessien kehittdminen on aina projektity6ta. Silla aina jokin tavoite, joka
on syyta rajata mahdollisimman tarkasti. Projektitydlla ja Lean Six Sigmalla voidaan
haastavatkin kokonaisuudet kasitella kurinalaisen struktuurin avulla. Tydkalujen
ymmarryksen ja niiden taitopohjan varmistamiseksi tulisi organisaation tarjota
koulutusmahdollisuuksia. Samalla tulee huomioida DMAIC-projektien vaikuttavuus
strategiatydhon. Tarkoituksena on varmistaa niiden tuottavan lisdarvoa organisaatiolle

rahallisesti ja tehokkuuden kautta.
6.6 Jatkokehitysehdotukset

Organisaatoissa luonnollisesti tapahtuvia asioita ovat konfliktit, sekaannus ja alisuoritus.
Kaikkea muuta pystytdan johtamaan. Jos tavoitteena on virtaus, tulee kiinnittdéd huomiota
prosessien vaihteluun kuvio 15. joka aiheuttaa ylikuormitusta, hukkaa ja naiden

poistaminen auttaa organisaatiota pAdsema&an asettamaansa tavoitteeseen.

Toimintatavat

Resurssit

Osaaminen — . S

VAIHTELU =
Odottaminen/Tekeminen

S— — Konfliktit

Kuorman
vaihtelut

Kuvio 15. Prosessien vaihtelun aiheuttajat (Torkkola 2015, 16—18).
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Vaihtelu tulee osaamiseroista, resurssien riittdvyydesta, kuorman vaihteluista eri paivina,
jatkuvista tulipalojen sammuttamisesta ja toimintatavoista. Mittaaminen voidaan suorittaa

mittaamalla aikoja, mika kuluu odottamiseen ja itse tekemiseen. (Torkkola 2015, 16-18).

Vaihtelun vuoksi resurssi- ja virtaustehokastuotantoa on vaikea rakentaa samaan
organisaatioon. Jatkuvat keskeytykset virtauksessa johtavat tehtavien uudelleen
aloittamiseen, suunnitelmiin kaytetty aika on mennyt hukkaan, keskeytykset ovat
keskittymisen kannalta vahingollisia, toiminta on tehotonta ja laatu karsii. lhmiset ovat
organisaation tarkeintd padomaa ja keskeytykset heikentavat tahdonvoimaa, luovuus karsii
ja stressi lisaantyy. Tutkimuksissa on todettu tydn vaihtamisen lisaavan 40 % kasittelyaikaa
ja jos tehtava on vaativa voi keskeytyksen jalkeen tehtavan sisalle paaseminen vieda aikaa
jopa 15 minuuttia. (Torkkola 2015, 49-50).

Toiminnan parantaminen tulee tapahtua portaittain. Suorituskyky méaaérittelee johtamis- ja
paatoksenteonmallin. Kaoottisessa mallissa jokainen tekee sitd mihin parhaiten pystyy,
syyseuraus suhteet eivat ole ennustettavissa ja data voi olla harhaanjohtavaa. Tassa
tilanteessa on tarkeintd saada jarjestys aikaiseksi, jotta paastaan seuraavalle tasolle kuvio
16. Parannuskohde tulee olla selvilla, ongelma tulee visualisoida ymmarrettavaksi, jotta
I6ytyy yhteinen nédkemys ongelmasta. Prosessin suunnittelun tulee olla sujuvaa ja ongelma

tulee olla mitattavissa.
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Kuvio 16. Toiminnan parantamisen portaittain (Torkkola 2015, 60—68.)

Jarjestaytyneessa prosessissa menettelytavat ovat standardisoituja ja kontrollimittareiden
avulla seurataan, ettd menettelytapoja noudatetaan. Suorituskykya seurataan
prosessimittareiden avulla. TAssa mallissa vaihtelua tulee yksittaisista tekijoista, ja nama
aiheuttavat ndkyvan muutoksen prosessin tulokseen. Nama erityissyyt eivat ole

ennustettavissa ja ndille tulee luoda tunnistamismalli ja toimintamalli ndiden poistamiseksi.

Kun prosessi on saatu vakaaksi, ennustettavaksi, johdonmukaiseksi ja vaihtelu on
luontaista prosessille, silloin kyseessa on stabiili prosessi. Silloin erityissyiden poistaminen
ja tunnistaminen on vaikeaa. Jos ennustettavuus on mahdollista, mutta ei tayta
asiakasvaatimuksia tulee siirtdd keskiarvoa, pienentaa vaihtelua lean six sigma
menetelmin, suunnitella uusi menetelma tai neuvotella asiakkaan kanssa toiminta ja
menetelméd organisaation nédkdkulmasta sopivalle tasolle. SPC- eli kayttaytymiskayralla
voidaan visualisoida prosessin suorituskyky. Prosessin kayttaymiskayra (SPC) kuvio 17.
antaa tietoa prosessin tilasta. SPC-kayran ohjausrajat UCL (upper control limit) ja LCL
(lower control limit) ovat kolmen sigman rajoja, eli ne ilmaisevat niiden olevan kolmen

keskihajonnan paassa prosessin keskiarvosta. Datasta saadaan informaatiota, mitka



73

tapahtumat ovat satunnaisesti aiheuttavaa poikkeamaa. Yli kolmen sigman paassa olevat
arvot tulee tutkia, sitd pienemmat arvot ovat satunnaisuuden aiheuttamaa kohinaa
prosessissa, joihin ei kannata kayttdd resursseja. Vaihtelu ei voi koskaan olla arvoltaan
nolla. Kun pysytaéan ohjausrajojen sisalla, toiminta on ennustettavissa. Lapimenoajoista on
hyvé tehda SPI-kayra, jotta n&hdaan, onko toiminta ennustettavaa, silla pelkka keskiarvojen
tuijottaminen antaa toiminnasta liian positiivisen kuvan. Jos kayra nayttaa kaoottiselta, tulee
prosessi pilkkoa ensiksi pienempiin yksikoihin ja tata kautta saadun datan kautta parantaa

kyseisten yksikdiden toimintaa.

T L

keskiarvo

LCL

Kuvio 17. Esimerkki SPC- prosessin kayttaytymiskayrasta. (Torkkola 2015, 126).

Optimoitu prosessi tayttaa asiakkaan maéaaritellyt vaatimukset ja se mitataan kummankin
osapuolen hyvaksymalla tavalla. Prosessin suorituskykyd verrataan sovittuun
vaatimustasoon néhden. Mitattava tulos on prosessin kyvykkyys eli sigmataso. Talla
tarkoitetaan kuinka kaukana asiakasvaatimus USL (upper specification limit) tai LSL (lower
specification limit) on prosessin keskiarvosta. Etdisyys tulee keskihajontojen lukumaarasta

o (sigma) ja u tarkoittaa prosessin keskiarvoa seuraavassa kaavassa:

- USL —
(e}

Toimivassa prosessissa luvun suuruus on suorassa suhteessa asiakkaan vaatimuksiin.
Erinomainen arvo talla asteikolla on kuuden sigman taso, talléin ollaan kuuden
keskihajonnan paésséa prosessin keskiarvosta ja poikkeamien todennékdisyys on 0,00034
prosenttia. Tuotannollisessa toiminnassa kolmen sigman taso on hyva, mutta tata
pienempien arvojen ollessa hallitseva on organisaation onnistuminen asiakasvaatimuksiin
hyvin epatodenndkdinen. Yhden sigman tasossa virheita tapahtuu jatkuvasti 32 prosenttia.
Kuvio 18. voidaan pitdd muistissdanténa six sigma tasosta, yhden keskihajonnan paassa
keskiarvosta on 68 prosenttia tapahtumista, kahden 95 prosenttia ja kolmen 99,7

prosenttia.
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Kuvio 18. Muistisdéntt keskihajonnan arvosta (Torkkola 2015, 63.)

Strateginen paatos suorituskyvyn parantamiseen vaatii seuraavat toimenpiteet prosessien

kehittamiseen ja vaihtelun vahentamiseen, kuvio 19:

SUORITUSKYKY VAIHTELU
O o |

D Tee nopeammin [:l Muuta prosessi ennustettavaksi
|:| Resurssien lisdaminen |:| Vahenna poikkeamia

D Prosessi imuohjautuvaksi [:l Yksinkertaista

D Rajoita keskenerdista tyota [:l Kayta Lean six sigma menetelmia

Kuvio 19. Suorituskyvyn ja vaihtelun parantaminen (Torkkola 2015, 179).

Tee nopeammin, eli pyri yksinkertaistamaan ja muuta prosessi hallittavaksi ja
ennustettavaksi. Jos ei pystytd tekemadan nopeammin, tulee lisatd resursseja. Nopeuta
kiertoa ja rajoita keskeneraista tuotantoa. Lean tyokalut kaytt66n tuotannossa prosessien
nopeuttamiseksi ja Six Sigma tydkalut ongelmien ratkaisemiseksi ja vaihtelun analysointiin.

Kouluta, informoi ja jatkuva kehittdminen. Toimintatapojen muutos ei vaadi investointeja.
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