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Merkittavin autoteollisuuden tuotannon kasvu toisen maailmansodan jalkeen tapahtui Japa-
nissa. Vuoden 1950 vahaisesta markkinaosuudesta Japani siirtyi 30 vuoden aikana Lansi-Sak-
san, Ison-Britannian, Ranskan ja Yhdysvaltojen ohi maailman johtavaksi autojen tuottajamaaksi.
Japanissa valmistettujen pienten ja polttoainetehokkaiden autojen tasaisesti kasvavalla vienti-
myynnilld oli huomattava vaikutus tassa saavutuksessa. 1980-luvulle siirryttdessa Japanin auto-
valmistajia ja heidan tuotantotapaansa pidettiin tavoiteltavana mallina. Japanin tarkeimmat auto-
valmistajat, Toyota, Nissan, Honda ja Mazda, saivat vaikuttavia vientivoittoja Pohjois-Amerikan
ja Lansi-Euroopan markkinoilla.

Toyotan sisaisen tuotantofilosofian (eng. Toyota Production System, TPS) kehitys alkoi sa-
maan aikaan Japanin autoteollisuuden markkinaosuuden kasvaessa. TPS tunnetaan lansimaissa
nimella lean-valmistus tai lean-johtaminen. Tassa tydssa esitelldan leanin historiaa, periaatteita
ja sen kayttéa toimintamallina. Leaniin ja nain ollen myds Toyotaan liittyy vahvasti kaizen, joka
tarkoittaa jatkuvaa parantamista. Sen tarkoitus on pyrkia parantamaan jokaista, kaikkialla ja kai-
kessa.

Japanilaiseen valmistavaan teollisuuteen liittyy vahvasti monozukuri, joka on jo vuosisadan
vanha filosofia. Se on saanut suosionsa takaisin 1990-luvulla, kun Japani kohtasi maailmanlaa-
juista kilpailua. Monozukuri tarkoittaa "asioiden tekemista”, intohimoa tai asioiden tekemisen tai-
detta. Termia voidaan verrata myés englanninkieliseen sanaan “craftmanship”, joka suomennet-
tuna tarkoittaa kasityotaitoa. Toyotan kontekstissa kasity6laisen merkitys on myos iso, silla he
pyrkivat tuotannossaan aina parempaan laatuun ja pienempiin kustannuksiin kaizenin avulla.

Monozukurin lisaksi tdssa tydssa kerrotaan siihen liittyvistd muista termeista, kuten hitozuku-
rista ja kotozukurista. Hitozukurin harjoittaminen ja ymmartaminen tukee monozukuria. Hitozuku-
rissa on kyse inhimillisen pddoman kasvattamisesta ja jatkuvasta oppimisesta mentoroinnin seka
koulutuksen avulla. Yrityksen ndkdkulmasta sen avulla voidaan kehittda tydntekijdiden tietoja ja
taitoja, jotta padastdan parhaaseen mahdolliseen tuottavuuteen. Esimerkiksi Toyotalla monozukuri
tapahtuu hitozukurin kautta.

Termeistd uusin on kotozukuri, jota kaikki japanilaiset autovalmistajat eivat harjoita toiminnas-
saan. Kotozukurin avulla luodaan arvoa tiedon luomisesta ja se viittaa intohimoon saada asiat
tapahtumaan. Se kannustaa yrityksen tyontekijoita tekemaan asioita eika vain ajattelemaan niita.
llman kotozukuria ja sen luomaa tydymparistda, jossa tyontekijat toimivat intohimonsa avulla ta-
voitteen saavuttamiseksi, taydellista asiakastyytyvaisyytta ei voida saavuttaa.

Viimeisena tassa tydssa kaydaan lapi eri autovalmistajien, Toyotan, Nissanin ja Mazdan, mo-
nozukurin kaytén tuomia saavutuksia. Valmistajakohtaisesti kasitellaan myods, mitd monozukuri
heille filosofiana tai valmistustapana tarkoittaa.

Vaikkakin monozukurilla on useita merkityksia, sen voisi kuvailla tarkoittavan koneenkayttajan
tunnollista asennetta valmistukseen ja koko yritys noudattaa sitd. Parhaimmillaan monozukuri-
mieli koskee koko yritysta ja kaikki siella tydskentelevat henkilét pyrkivat parhaaseen mahdolli-
seen tulokseen aina valmistuksesta myynnin jalkeisiin palveluihin asti.

Tyd on kirjallisuuskatsaus, jossa on aineistona kaytetty vertaisarvioituja tutkimuksia, kirjalli-
suuskatsauksia, internet-sivuja, konferenssijulkaisuja seka aiheesta riippuen saatavilla olevaa kir-
jallisuutta. Lahteita on etsitty eri verkkokirjastoista (muun muassa Andor), Googlesta seka Google
Scholarista.

Avainsanat: lean, Japani, autoteollisuus, monozukuri, hitozukuri, kotozukuri, TPS, harada,
Toyota, Nissan, Mazda

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck —ohjelmalla.
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LYHENTEET JA MERKINNAT

ICU-insindori
IR4TD
JAMBE

JICA

JIT
JETRO

PDCA-sykli
R4D
TPS

UNCTAD

englanniksi innovative, creative, and unique. Eraanlainen insin66rin
ammattitaitoa kuvaava taso (innovatiivinen, luova ja ainutlaatuinen).
englanniksi Institute of Research for Technology Development (Uni-
versity of Kentucky). Teknologian kehittdmisen tutkimuslaitos.
enlganniksi Japan Automotive Model Based Engineering. Japanin
autoteollisuuden mallipohjaisen suunnittelun keskus.

englanniksi Japan International Cooperation Agency. Japanin kan-
sainvalinen yhteistydvirasto.

englanniksi Just in time. Juuri oikeaan aikaan.

englanniksi The Japanese Institute for Trade and Organization. Ja-
panin ulkomaankauppajarjesto.

englanniksi Plan, Do, Check, Act. Jatkuvan parantamisen sykli, joka
tunnetaan myos Demingin syklina.

englanniksi Research for Development. IR4TD:n kayttdma nimitys
kehityksen tutkimiselle.

englanniksi Toyota Production System, Toyotan sisainen tuotantofi-
losofia.

englanniksi United Nations Conference on Trade and Development.
Yhdistyneiden kansakuntien kauppa ja kehityskonferenssi.



1. JOHDANTO

Tassa tutkielmassa kasitellddn muun muassa monozukurin ja hitozukurin kasitteita, jotka
juurtuvat syvalle japanilaiseen kulttuuriin ja niiden avulla kasitellaan ihmisen koulutta-
mista vastuulliseksi yksiloksi. Tamankaltainen ihminen johtaa maailmaa parempaan
suuntaan ja asioiden tekeminen perustuu huippuosaamisen. (Thiptarajan et al. 2019)
Hitozukuri ja monozukuri ovat kaytannossa yhteinen filosofia tasapainon etsimiseen ja
harmonian harjoittamiseen yhdessa luonnon kanssa, jossa integraatio ja synteesi ovat
keskeisessa asemassa yhta lailla kuin erikoistuminen ja analyyttiset taidot. Liséksi esi-
telladn, miten kyseiset kasitteet liittyvat japanilaisiin autovalmistajiin, jotka ovat pystyneet

osoittamaan pitkdaikaista kansainvalista kilpailukykya jo vuosikymmenten ajan.

Monozukuri on yksi niistéd termeistd, jotka nousevat esiin japanilaista valmistusta tutkit-
taessa. Monozukurilla on olemassa monta merkitysta riippuen kontekstista, valmistus-
alasta ja yrityksesta. Kaikki sen luomat merkitykset eivat suoraan kaanny muille kielille.
Suoraan kaannettyna monozukuri tarkoittaa valmistusta (eng. manufacturing) (Aoki et al.
2014). Monozukuri konseptina on peraisin kasityoetiikasta ja sen arvostamisesta. Se si-
saltda intohimoa omaan ty6hon ja sen seurauksena valmistuneeseen tuotteeseen. Se
on pyrkimysta taydellisyyteen ja sita arvostetaan japanilaisessa kulttuurissa. Arvostuk-
sen johdosta se on otettu kayttdon myos valmistavassa teollisuudessa, joka tassa tut-

kielmassa rajataan tarkemmin autoteollisuuteen.

Toyota on toiminut vuosikymmenia lean-ajatusmaailman edellakavijana. Toyota nimittaa
omaa lean-tuotantoaan ja tuotantojarjestelmaansa TPS:ksi (eng. Toyota Production Sys-
tem). Nykyaan Toyota kayttdad monozukurin sijasta nimitysta "Toyotan tapa” (eng. Toyota
Way) (Toyota Production System 2022), josta on tehty kirjoja kertomaan tuotannon paa-

periaatteista ja miten heilla kehitetdan "Toyota johtajia”. (Liker & Convis 2012)

Thiptarajan (2019) kertoo hitozukurilla olevan iso merkitys monozukurin tukemisessa.
Monozukurin kanssa kaytettyna sana hitozukuri viittaa inhimillisen padoman kerryttami-
seen jatkuvan oppimisen, oppisopimuskoulutuksen, mentoroinnin ja itsereflektion avulla.
Laadukkaan tuotteen luomisprosessilla on positiivinen vaikutus tuotteen valmistavan yk-
silén mieleen ja henkeen, seka painvastoin. Hitozukurissa on kyse kouluttautumisesta ja
itsensa kehittdmisesta. Nain ollen se edustaakin yrityksen nakdkulmasta sitoutumista

tydntekijoiden tietojen ja taitojen kehittdmiseen parhaan tuottavuuden saavuttamiseksi.



Ballé et al. (2019) on tiivistanyt hitozukurin merkityksen kdannoékseen, jonka mukaan se

on “ihmisten tekemistd” ja Toyotalla monozukuria kaytetaan hitozukurin kautta.

Hitozukuriin liittyy harada-menetelma, jota kaytetaan lukioissa opettamaan perusajatte-
lua ja jatkuvaa parantamista, mutta se on kehittynyt tavanomaiseksi opetusprosessiksi
my0s teollisuudessa (Protzman 2016). Burton (2016) kertoo menetelman kasittelevan
leanin inhimillistd puolta parantamalla tyéntekijéiden menestysta tunnistamalla ja omak-
sumalla tyontekijan tavoitteet. Haradan ytimessa on tyontekijan itseluottamus ja se edis-

taa jatkuvaa parantamista leanin tapaan. (Harada & Bodek 2012)

Tama tutkielma on jaettu kolmeen paalukuun, joista ensimmainen kasittelee leania.
Lean-ajatusmaailma on isossa osassa monozukuri-valmistusta ja sen paaperiaatteet
nousevat esiin, kun autoteollisuuden yritykset kertovat omasta monozukuri-lahestymis-
tavastaan. Leania kasittelevissa luvuissa esitelldan sen historiaa, paaperiaatteita ja ar-
voja lapi, seka kerrotaan kaizenista. Kaizen on jatkuvaa parantamista ja sen tarkoitus on

pyrkia parantamaan jokaista, kaikessa ja kaikkialla (Burton & Boeder 2003).

Paaluvussa Japani ja monozukuri kasitelldan tarkemmin eri zukurien vaikutusta niin val-
mistamiseen, kuin johtamiseen yrityksissa. Nakano (2018) kertoo, ettd Japanin autote-
ollisuus on pitéanyt vakaata 30 % osuutta markkinasta hallussaan jo vuosikymmenia. Mo-
nozukuri tarjoaa mahdollisuuden ymmartaa, miten tama on mahdollista ja miten japani-

lainen monozukuri-johtaminen seka -tekeminen on kehittynyt siihen, mita se on nykyaan.

Viimeisessa paaluvussa esitelladn kolmen eri automerkin Iahestymistapaa monozuku-
riin. Autovalmistajiksi valikoituivat Toyota, Nissan ja Mazda. Toyota ja Nissan valikoitui-
vat kokonsa puolesta, silla heidan vuosituotantonsa voi yhteensa olla jopa 15 miljoonaa
autoa. Mazda noin miljoonan vuosituotannolla edustaa tassa tydssa pienempaa autoval-
mistajaa. (World Ranking of Manufactures 2013) Kullakin automerkillda monozukuri-ajat-
telussa ja sen toteuttamisessa on samankaltaisuutta, sekd omia nyansseja. Autovalmis-
tajien valillad on suurta vaihtelua, kuinka paljon he kertovat ndkemyksestadan monozuku-
riin. Paaluvussa kaydaan myds lapi yritysten konkreettisia saavutuksia, joihin monozu-

kuri on vaikuttanut.

Tyon aineistona ovat toimineet vertaisarvioidut tutkimukset, kirjallisuuskatsaukset, inter-
net-sivut, konferenssijulkaisut seka aiheesta riippuen saatavilla oleva kirjallisuus. Aineis-
ton etsimiseen on kaytetty verkkokirjastoja (muun muassa Andoria), Googlea ja Google
Scholaria. Zukureita kasittelevan materiaalin kerdamista on rajoittanut se, etta julkaistuja

artikkeleita on paljon japaniksi.



2. LEAN

Kourin (2010) mukaan lean-toimintamallin nimitys ja kehitys on peraisin Toyotan tuotan-
non periaatteista Japanista. Leanin kaytté on tdman jalkeen levinnyt muillekin toimi-
aloille, ja nykydan se toimii johtavana tuotantoperiaatteena lahes jokaisella toimialalla.
Toimialastaan riippumatta yritykset, jotka kayttavat leania ovat nopeimmin kasvavia ja

kannattavampia.

Leanin tarkoituksena on saalimattdmasti tunnistaa ja poistaa hukkia liiketoimintaproses-
sista sen nopeuden ja joustavuuden maksimoimiseksi. Tarkoituksena on myds toimittaa
asiakkaalle oikea maara tuotteita oikeaan aikaan vakioitujen toimintamallien avulla niin,
etta laadullisesti tuotteen ominaisuudet vastaavat asiakkaan kriteereita. (Arcidiacono et
al. 2012)

2.1 Leanin historia

Lean on kaynyt lapi etenemisen kolmessa erottuvassa vaiheessa: tieteellinen hallinta,
kayttéonotto ja kehitys seka integraatio. Tieteellisen johtamisen aikakaudella 1890—
1940, joka oli taitojen ja hyodyllisyyden aikaa, Frederick Taylor, Frank ja Lillian Gilbreth
seka Henry Ford ymmarsivat, miten aloittaa tyonjako, parantaa ty6ta sekd normalisoida
kaytossa olleita teollistuneita strategioita. (Bell & Orzen 2011) Alun perin leanin tapaista
toimintamallin kayttda on siis ollut nahtavissa jo Henry Fordin autojen massatuotannossa

1900-luvun alkupuolella, vaikkakaan silloin ei puhuttu leanista.

Toisen maailmansodan jalkeen Japani ja sen autoteollisuus kohtasi haasteen selviytya
globaaleilla kilpailumarkkinoilla materiaalipulan takia. Tuolloin USA:ta pidettiin japanilai-
sen autoteollisuuden paakilpailijana. 1940-luvun lopusta lean kavi lapi kayttéonoton ja
kehityksen aikakautta vuoteen 1995 asti. Japanilaiset Shigeo Shingo ja Taiichi Ohno
hyvaksyivat ajatukset arvosta ja jatkuvasta parantamisesta ja perustivat TPS:n vierailtu-
aan Fordin tehtaalla River Rougessa, jota pidettiin edistyksellisempana tehtaana autote-

ollisuudessa massatuotantonsa takia. (Womack et al. 1990; Swink et al. 2020)

1990-luvun puolivaliin mennessa yritykset ympari maailmaa alkoivat soveltaa leanin eri
parannusmenetelmia tuotannon tasolta ulkopuolisiin toimintoihin, kuten ohjelmistokehi-
tykseen, hallintoon, kirjanpitoon ja toimitusketjuun. Valmistavan teollisuuden ulkopuoli-
setkin yritykset havaitsivat nopeasti, ettad lean-toimintamallit voisivat tuottaa merkittavia

tuloksia. Kauppakumppanit varvattiin kehittdamaan integroituja prosesseja koko toimitus-



ketjussa. Tietojenkasittelytoimintojen nopeutuminen ja suhteessa pienentyneet kustan-
nukset tukivat edelleen leanin liiketoimintamallien seka viestinnan integrointia. (Bell &
Orzen 2011)

2.2 Leanin periaatteet

Leanin perusajatuksen ajatellaan koostuvan viidesta periaatteesta, jotka on esitelty ku-
vassa 1. Naista ensimmainen on tuotteen arvo. Jotta ymmarretdan paremmin asiakkaan
arvon maarittelyn ensimmainen periaate, on tarkeaa ymmartaa, mita arvo leanin nako-
kulmasta tarkoittaa. Arvo on se, mista asiakas on valmis maksamaan tuotteesta tai pal-
velusta. On ensiarvoisen tarkeaa 16ytaa asiakkaan todelliset tai piilotetut tarpeet. Joskus
asiakkaat eivat ehka tieda, mitad haluavat tai eivat pysty ilmaisemaan sitd. Tdma on eri-
tyisen yleistd uusien tuotteiden tai tekniikoiden suhteen. (Womack & Jones 2003) On
monia tekniikoita, kuten haastatteluja, tutkimuksia, vaestotietoja ja verkkoanalytiikkaa,
mitka voivat auttaa yritysta tulkitsemaan ja selvittdmaan, mita asiakkaat pitavat arvok-
kaana. Kayttamalla naita laadullisia ja kvantitatiivisia tekniikoita yritys voi saada selville,
mitd asiakkaat haluavat, miten he haluavat tuotteen tai palvelun toimitettavan, ja hinnan,

johon heilla on varaa.

Toisena periaatteena on arvovirran tunnistaminen. Tassa vaiheessa tavoitteena on kayt-
taa asiakkaan arvoa vertailupisteena ja tunnistaa kaikki toiminnot, jotka edistavat tuot-
teen arvoja asiakkaan nakokulmasta (Arcidiacono & Calabrese 2012). Toimintaa, joka ei
tuo lisdarvoa loppuasiakkaalle, pidetaan jatteena tai hukkana. Hukat voidaan jakaa kah-
teen luokkaan: Toimintaan, joka ei lisda arvoa, mutta on tarpeellista ja toimintaan, joka
ei lisda arvoa ja on tarpeetonta. Jalkimmainen on puhdasta hukkaa, ja se on pyrittava
poistamaan, kun taas ensimmaista olisi vahennettava mahdollisimman paljon. Vahenta-
malla ja poistamalla tarpeettomia prosesseja tai vaiheita voidaan varmistaa, etta asiak-
kaat saavat juuri haluamansa ja samalla vahenevat tuotteen tai palvelun tuotantokustan-
nukset. (Womack & Jones 2003)

Kolmantena periaatteena on virtaus. Kun hukat ovat poistettu arvovirrasta, seuraavalla
toimenpiteelld varmistetaan, etta jaljella olevien vaiheiden virtaus sujuu sujuvasti ilman
keskeytyksia tai viivastyksia. Nain ollen saadaan lapimenoaikaa pienennettya. (Arcidia-
cono & Calabrese 2012) Joitakin strategioita arvon lisddmisen sujuvuuden varmista-
miseksi ovat: vaiheiden hajottaminen, tuotantovaiheiden uudelleenkonfigurointi, tydmaa-
ran tasoittaminen, monialaisten osastojen luominen, ja tyontekijéiden kouluttaminen mo-

nitaitoisiksi ja mukautuviksi. (Womack & Jones 2003)



Neljantena periaatteena on imuohjaus ja sen kayttéonotto. Varastoa pidetdaan yhtena
suurimmista hukista missa tahansa tuotantojarjestelmassa. Kanban on lean-periaattei-
den mukainen tuotannon ajoitusjarjestelma. (Arcidiacono & Calabrese 2012) Kanbanin
mukaisen imuohjausjarjestelman tavoitteena on rajoittaa varastointia ja tydskentelya
prosesseissa ja varmistaa samalla, etta tarvittavat materiaalit ja tiedot ovat saatavilla
tyén sujuvuuden varmistamiseksi. Toisin sanoen, kanban mahdollistaa juuri ajoissa
(eng. Just in time, JIT) tarvittavan maaran toimituksen ja valmistuksen sinne, missa tuot-
teita tehddan ja materiaalia tarvitaan. (Arcidiacono & Calabrese 2012) Imuohjausperus-
teiset jarjestelmat luodaan aina loppuasiakkaiden tarpeista. Seuraamalla arvovirtaa ja
tydskentelemalla taaksepain tuotantojarjestelman kautta varmistutaan, etta tuotetut tuot-

teet pystyvat tyydyttdmaan asiakkaiden tarpeet. (Womack & Jones 2003)

Viimeisena periaatteena on taydellisyys. Nelja edellista vaihetta pyrkivat vahentdmaan
ja poistamaan hukkia tuotteen tai palvelun valmistusprosessista. Kuitenkin viides vaihe
taydellisyyden saavuttamiseksi on tarkein niista kaikista. Se tekee lean-ajattelusta ja jat-
kuvasta prosessin parantamisesta osan organisaatiokulttuuria. Jokaisen tyontekijan tu-
lisi pyrkia taydellisyyteen toimittaessaan tuotteita asiakkaan tarpeiden perusteella. Yri-
tyksen tulisi olla oppimisorganisaatio ja pyrkid parantamaan joka paiva. (Womack &
Jones 2003)

Taydellisyys Arvo

Imuohjaus Arvovirta

Virtaus

Kuva 1: Lean periaatteet (mukailtu ldhteestd Womack & Jones 2003)

Toyotan lean-ajatusmallia noudattavaa TPS:a on kuvattu usein talodiagrammina. Talon

kaksi tarkeinta pylvasta ovat JIT ja jidoka. Likerin ja Convisin (2012) mukaan jidoka on



laadun rakentamista ilman virheitd. Se edellyttda jokaisen ongelman korjaamista heti,
kun se loydetaan. JIT-jarjestelma ja jidoka muodostavat yhdistelman, jonka ansiosta
vaajaamattomat ongelmat eivat pysty katkeytymaan koskaan ja niihin voidaan vaikuttaa.
(Liker & Convis 2012)

2.3 Lean toimintamallina

Kourin (2010) mukaan lean on vakaasti sidoksissa yrityskulttuuriin. Sita kehitetaan siella,
missa asiakkaan kokema arvo tuotteelle todellisuudessa lisdantyy. Kuvassa 2 esitelldan
leanin maaritelma, jossa Kouri (2010) on tiivistanyt lean-toimintamallin tarkoituksen. Toi-
mintamallin tarkoitus on pyrkia luomaan toimintoihin jarkevyytta, tasmallisyytta ja tarkoi-
tuksenmukaisuutta asiakasnakokulmasta lahtien. Asiakasnakokulmainen tuotteen arvon
maaritys riippuu asiakkaasta. Siind punnitaan esimerkiksi tuotteen laatua, toimitusaikaa,

varmuutta ja ekologisuutta. (Kouri 2010)

Leanin tarkoitus on: Leanin tarkoitus ei ole:

* Parantaa yrityksen * Hakea pienempada
kilpailukykya riippuvuutta tyontekijoista

* Tehda oikeita asioita * Karsia kaikesta

* Antaa tyontekijoille ¢ Vahentaa tyon mielekkyytta
mahdollisuus osallistua * Toimia kustannusten
kehitysty6hon saastoohjelmana

* Parantaa * Siirtya liukuhihnatyohon
tyoskentelyolosuhteita.

Kuva 2: Leanin mé&éritelmé (mukailtu lahteesté Kouri 2010)

Leanin mukaan on olemassa kahdeksan erilaista hukkaa (japaniksi muda):
I.  Liike: Tarkoittaa tyontekijoiden ylimaaraista likkumista.
[I.  Varastointi: Liian pienet tai ylimaaraiset varastot vaikuttavat tuotantoon.

[ll.  Odottaminen: Aika, joka kuluu esimerkiksi tyokalujen, raaka-aineiden tai seu-

raavien tyovaiheiden odottamiseen.

IV.  Ylituotanto: Palvelua tai tuotetta valmistuu enemman, kuin olisi kysyntaa.



V. Kuljetukset: Materiaalia liikkuu ja siirretdan paikasta toiseen.
VI.  Viallinen tuote: Toiminnot valmistuksessa, joissa tapahtuu virheita.

VII.  Yliprosessointi: Tuotteessa tai palvelussa on enemman ominaisuuksia, kuin

asiakas tarvitsee.

VIIl.  Henkiléston osaaminen: Tama voi tarkoittaa henkildiden liiallista osaamista
omaan tehtavaansa, jolloin osaamista ei hyddynneta tarpeeksi, tai koulutus teh-
tavaan nahden osaamisen taso on vajavainen ja virheiden maara seka mahdol-

lisuus kasvaa. (Jaatinen 2022)

Kaikki hukat eli toisin sanoen tehottomuuden muodot eivat lisdd tuotteeseen arvoa.
Tasta syysta niita pyritdan kitkemaan pois hyvan virtaustehokkuuden takaamiseksi eli
muuttamaan toimintatapaa resurssikeskeisesta virtauskeskeiseksi. Virtaustehokkuus on
ollut ja on edelleenkin yksi Toyotan tarkeimpia kehityskohteita. Virtaustehokkuudessa
Modigin et al. (2010) mukaan on kyse siitd, kuinka suuren osan arvoa tuottavat toimen-
piteet vievat lapimenoajasta. Silla tarkoitetaan myds mahdollisimman nopeaa informaa-
tiovirtausta yhteen suuntaan ja nopeaa tuotevirtausta toiseen suuntaan. Tama vahentaa
keskeneraisten tuotteiden valivarastoa ja karsii kaiken, mika pyrkii hidastamaan tuote-
virtausta. (Modig et al. 2013; Tuominen 2010) Jarjestelmallinen keskittyminen hukkiin
luo kulttuurin, joka eliminoi olemassa olevan hukan ja estaa lisdhukan rakentumisen uu-
siin prosesseihin. Kun ihmiset ovat koulutettu tunnistamaan hukkia, he pystyvat myos
poistamaan niita. Kahdeksannetta hukan luokkaa voidaan soveltaa seka valmistus- etta
muihin yrityksen toimiin. Liian usein organisaatiot keskittyvat hukkien poistamismahdol-
lisuuksiin vain valmistuksen osa-alueilla, kun huomiota pitaisi kohdentaa myo6s sen ulko-
puolelle. (Burton & Boeder 2003)

Lean (lausuttaessa liin) voidaan ymmartad suomennettuna esimerkiksi niukaksi, sola-
kaksi tai hoikaksi, mutta Kouri (2010) painottaa, ettd hoikassa toimintatavassa ei ole mi-
tdan turhaa, vaan toiminnassa nimenomaan keskitytaan asiakasarvon tuottamiseen. Vir-
taustehokkuuden ymmartamiseksi on tarkeda ymmartaa, etta arvoa lisdava toiminto on
toimenpide, joka muotoilee tai muokkaa ainetta, informaatiota tai kappaletta vastaamaan
asiakkaan vaatimuksia. Arvoa lisdavan toimenpiteen kuvailuun on kaytetty myds Modigin
et al. (2010) toimesta aikaa, jolloin virtausyksikkd saa lisdarvoa. Tamankaltaisia vaiheita
voivat olla esimerkiksi auton raaka-aineiden tydstaminen tai koneistaminen. Arvoa muo-

dostuu tuotteelle, kun virtausyksikkd etenee ja sille tapahtuu jotain eli se jalostuu.



2.4 Kaizen

Nykyaikaisen massatuotannon edellakavijana Henry Ford havaitsi ja kommentoi suoraa
suhdetta tuotteiden valmistusprosessissa kuluneen ajan ja naiden tuotteiden kustannus-
ten valilla (Womack et al. 1990). Hanen virtauksen tuotantomenetelmansa kasvatti tuo-
toksia, lyhensi tuotantosyklia ja piti hinnat suhteellisen alhaisina. (Miller et al. 2013) For-
din massatuotanto toimi myos mallina kaizen-metodille Toyotalla. Kaizenin syntya ei kui-
tenkaan kannata rinnastaa joko Fordin tai Toyotan yksinkertaiseen haluun lyhentaa tuo-

tantosyklia ja vahentaa kustannuksia. (Womack et al. 1990)

Kaizenia on kuvattu monella eri tapaa sanan kaizen maaritelmassa, mutta samalla kai-
zenin kokonaisajatus pysyy samana. Erddssa maaritelmassa todetaan, ettad se on oike-
astaan kaksi sanaa: ensimmainen, kai, tarkoittaa osallistumista ja toinen, zen, tarkoittaa
hyvan tekemista. (Kaizen — continuous improvement 2022) Burton ja Boeder (2003) to-
teavat, etta kaizenin maaritelma parantaa kaikkia, joka paiva ja kaikkialla. Nain ollen se
voidaan kaantad myds tarkoittamaan "muutosta parempaan suuntaan”. Kaizenin kasit-
teen tarkeimpana tavoitteena pidetaan yleisesti suorituskyvyn jatkuvaa parantamista, ja
se on yksi leanin tarkeimpia peruspilareita (Schonberger 2007). Kaizenin perustana on
ajatus, etta mikaan ei ole taydellista ja kaikkea voidaan parantaa. Yrityksessa jokaista
johtajaa opetetaan muistamaan, etta prosessi ei ole koskaan taydellinen ja etta yritys ei
ole koskaan saavuttanut taydellista "niukkaa ratkaisua”. Ei ole valia, kuinka monta kertaa
sitd on parannettu, koska jokaisesta tuotantolinjan askeleesta I0ytyy hukkia. Vaikka val-
mistusprosessin askel voisi olla taydellinen tanaan, olosuhteet muuttuvat huomenna ja
hukkia voi jalleen 16ytya. Samoin kaikkia yrityksen osa-alueita voidaan parantaa tuottei-
den suunnittelutavasta niiden myyntitapaan, huolto-osien lahetystapaan, varastointiin ja

jokaisen yrityksen tiimin osakkuusyrityksen suorituskykyyn saakka. (Miller et al. 2013)

Kaizenin toteuttamiseen on monia tapoja riippuen ongelman koosta ja laajuudesta tai
ongelmanratkaisuun osallistuvien ihmisten maarasta ja nopeudesta. Kaizen luokitellaan
sen toistojakson mukaan kuvassa 3 esitettyyn tapaan paivittaisiin, projekti- ja tukitoimiin
tarkoittaen palvelevaa johtamismallia jatkuvana ja johdonmukaisena tukena koko orga-
nisaatiolle. (Miller et al. 2013)
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Kuva 3: Palvelevan johtamismallin rakenne (mukailtu lahteesta Miller et al. 2013)

Gemba on japania ja kasitteena tarkoittaa "todellista paikkaa”. Lean-ajattelussa gem-
balla tarkoitetaan yleisesti tehtaassa sita paikkaa, jossa tuote saa lisdarvoa tai jossa asi-
akkaita palvellaan. (Fujimoto 2007; Miller et al. 2013) Yksi kaizenin tyOkaluista on gem-
bakavely. Gembakavelyn kuusi tarkeintad kohtaa voidaan Daltonin (2019) mukaan tiivis-

taa seuraavalla tavalla:
1. Gembakavelyt suoritetaan paikassa, jossa tuotteen arvoa lisdava tyd tapahtuu.

2. Tarkkaillaan tydntekijoita, heidan tydskentelyansa ja kysytaan tarvittaessa kysy-
myksia.

3. Pyritddn ymmartamaan tyéntekijdiden nakemykset tydn suorittamisesta, mukaan
lukien heidan nakemyksensa ongelmista ja parannusehdotuksista.

4. Gembakavelya ei kaytetd ongelmien ratkaisemiseen.

5. Kirjataan havainnot ja parannusmahdollisuudet.

6. Annetaan oikea-aikaista palautetta henkilostolle tai toiminnalliselle rynmalle.

Miller et al. (2013) muistuttavat, ettd gemban tavoitteena ei ole viettaa tuntikausia seiso-
massa tehtaan lattiatasolla tarkastelemalla prosesseja ja vakisin yrittaa loytaa mahdolli-
sia hukkia paitsi koulutuksellisena tai silmia avaavana harjoituksena. Johtajien tehtavana
on tehda henkildstolle suunta ja tavoitteet selkeiksi ja nakyviksi, jotta tiimilta voi tulla ide-

oita ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Vanhemmalle johtajalle on suositeltavaa, etta
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han viettdd mahdollisimman paljon aikaa gembassa. Tavoitteena on, etta kaikki alaiset
ovat ymmartaneet taman toimintamallin tarkoituksen ja he ovat ryhtyneet konkreettisiin

toimiin saadakseen todellisuuden nakyvaksi paivittain ja tunneittain.

Paivittdiseen kaizenin hallintaan kuuluu gembakavelyjen tapaan meneminen toimistosta
tuotantoon tarkistamaan poikkeamat standardeista, tarkkailla sisaisia ja ulkoisia asiak-
kaan seka toimittajan vuorovaikutuksia. Liséksi varmistutaan, etta korjaavat toimenpiteet
otetaan kayttdon ja standardit paivitetddn. Nama ovat monia pienid, kiireellisia asioita,
jotka ovat valttamattomia korkean suorituskyvyn yllapitamiseksi. (Ranky 2007; Miller et
al. 2013) Paivittaisen kaizenin tarkeimpina toteuttajina Toyotalla ovat Likerin ja Convisin
(2012) mukaan tydryhmien johtajat. Tyoéryhmajohtamiseen keskittymisen syy Toyotalla
on yksinkertainen: ylemmat johtajat eivat rakenna autoja. Tarkemmin sanottuna, van-
hemmilla johtaijilla ei ole parhaita mahdollisuuksia tunnistaa hukkia ja niiden Iahteita gem-
bassa asianmukaisesti seka kehittdad suunnitelmia niiden poistamiseksi. Ryhmanjohtaja

on parhaassa asemassa siihen.

Kaizen-tapahtumat ovat tunnettu leanin tydkalu, joka kokoaa yhteen eri toiminnallisten
alueiden edustajia tydskentelemaan voimakkaasti muutaman paivan tai viikon ajan hyvin
maaritellyn, kriittisen ongelman ratkaisemiseksi. Tapahtuman aikana kaizen-tiimi muut-
taa kaikkien ongelman ratkaisemiseksi tarvittavien prosessien toimintatavat. Tapahtu-
man jalkeen, kaizen-tiimi hajoaa ja jasenet palaavat tavalliseen tyohonsa, parannetun
prosessin ollessa toiminnassa. (Poppendieck, M. & Poppendieck, T. D. 2007) Kuvassa
3 esitelty palvelevan johtamismallin rakenne sisaltaa projekti kaizenin. Tyypillinen kaizen
-projekti kattaa kaizen-tapahtumien parissa tydskentelevien valiaikaisten tiimien toimin-
nan, liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun, uuden tuotteen esittelyn ja muut pro-
jektipohjaiset parannukset. Hankkeiden paatarkoitus on saavuttaa nopea suorituskyvyn
parantuminen ja taloudelliset tulokset, henkildstén oppimistavoitteita unohtamatta. (Mil-
ler et al. 2013)

Kuvassa 3 esiintyy myos kaizenin tuki. Millerin et al. (2013) mukaan silla tarkoitetaan
ylemman johdon puolesta tapahtuvaa organisaation strategian kehittdmista, suunnitte-
lua, uusien kykyjen rekrytointia ja niiden kehittdmista, koulutusta, sertifiointia ja motivoin-
tia. Paatarkoituksena on strategia ja sen suunta, jossa keskitytdan varmistamaan, etta
tulokset saavutetaan paivittaisen kaizenin ja projekti kaizenin avulla, painottaen myds
pohdintaa ja oppimista. Tallaista johtamistoimintaa tarvitaan kaizenin jatkumisen ja me-
nestyksen ohjaamiseksi. Naiden kolmen toimintajakson jarkevan yhdistelman kautta kai-

zenista tulee luonnollinen osa tyon tekemista, ja "kaikki, kaikkialla, joka paiva” tulee mah-
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dolliseksi. Ei ole selkeita rajoja, jotka erottaisivat kolme esiteltya kaizenin tekotapaa toi-
sistaan. Kaikki kolme sisaltavat tarvittavia toimintoja seka elementteja ja ne on mukau-

tettava kunkin yrityksen tilanteeseen sopiviksi.

Yksi kaizenin tarkeimmista tyokaluista on PDCA-sykli, jonka Kouri (2010) nimeaa kay-
tannon jatkuvan parantamisen tyokaluksi. Yrityksessa olevat ongelmat taytyy nahda ti-
laisuutena kehittaa tydskentelytehokkuutta, tyéturvallisuutta tai laatua. Tuotannon vir-
tauttaminen paljastaa ongelmakohtia ja yritykselld tulee olla valmiudet ratkaista ne.
Tama varmistaa toiminnan jatkumisen ja yrityksen kehittymisen seka lyhyella, etta pit-
kalla aikavalilla. Kehitysideat eivat ole aina suuria innovaatioita, vaan ne voivat olla hy-

vinkin arkisia asioita yrityksessa. Asiaa tarkastelevia kysymyksia voi olla esimerkiksi:
- Mita edellisessa tydvaiheessa voitaisiin tehda toisin, jotta tydnteko helpottuu?
- Mika vaikeuttaa tyontekoani?
- Miten voin tehda tyéni paremmin tai helpommin? (Kouri 2010)

Kuvassa 4 on esitelty asioiden kasittelyyn PDCA-sykli, jossa vaiheet tarkoittavat seuraa-

vaa:

1. Suunnittele (eng. Plan): Pohditaan eri vaihtoehtoja ja maaritetaan vaiheet parem-
pien tyoskentelymenetelmien saavuttamiseksi. Tavoitteet ja prosessit vahviste-

taan ensin samalla pitden mielessa tuotoksen odotukset ja laatuvaatimukset.

2. Suorita (eng. Do): Tehdaan pilottihanke muutoksesta. Pilottihanke kasittaa suun-
nitelman toteuttamisen ja tuotteen muuttuneen valmistusprosessin toimeenpa-

non. Kaikki tiedot kerataan ja niiden hyotyja tutkitaan seuraavassa vaiheessa.

3. Arvioi (eng. Check): Selvitetdan hankkeen hyvat ja huonot puolet. Tassa vai-
heessa mitataan, kuinka tehokas testiratkaisu oli ja lisaksi analysoidaan, voi-
daanko sita parantaa millaan tavalla. Tutkitaan edella mainitussa vaiheessa ke-
ratyt tiedot ja verrataan odotettuihin tuloksiin. Naiden erojen perimmaisia syita
analysoidaan, jotta voidaan selvittda, onko prosessia mahdollista parantaa pa-

rempien tulosten saamiseksi.

4. Toteuta (eng. Act): Tassa vaiheessa parannetut ratkaisut toteutetaan muutta-
malla prosessia kohdealueella. Hyvaksi todetut toimintatavat vakiinnutetaan. Jos
naiden neljan vaiheen lapi kulkeminen ei enda johda tarpeeseen parantaa,
PDCA: n soveltamiskohdetta voidaan tarkentaa tai huomiota on keskitettava pro-

sessin eri vaiheeseen.

5. Jatka: Toiminnan kehittamista jatketaan. (Kouri 2010; Kiran 2017)
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Kuva 4: PDCA-sykli (mukailtu ldhteestd Kouri 2010)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kaizenin keskeisimmat tavoitteet ovat asteittainen jat-
kuva parantaminen, kaizenin toteuttaminen ja jatkuvan parantamisen ajattelutavan ke-
hittdminen organisaation henkildstdssa asteittain. Ensimmaiseen askeleeseen kuuluu
henkiléstdon kouluttaminen. Taman jalkeen tarjotaan henkildstolle asianmukainen kaizen-
koulutus, tyOkalut ja jarjestelmarakenne, jotta he voivat menestya. Tydntekijoita valmen-
netaan ja kannustetaan ottamaan huomioon ongelmat ja etsimaan tapoja parantaa joka
paiva. Kouluttamalla ja suorittamalla alkuperaiset prosessikatsaukset tai kaizen-tyopajat,
henkilostd alkaa ymmartamaan yksittaisia prosessejaan tydvaiheesta tai tyotehtavasta
riippumatta. Henkil6std alkaa pohtia mahdollisia parannuksia jokapaivaisiin tyétehtaviin,

kun kaizen-ajatusmaailma on ymmarretty.
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3. JAPANI JA MONOZUKURI

Zukuri (tsukuri) tarkoittaa suomeksi kaannettyna prosessia, jossa tehdaan jotain. Mo-
nozukuri on erinomaisten tuotteiden tuottamisen henki ja kyky parantaa jatkuvasti tuo-
tantojarjestelmaa ja prosessia, kuten Japanin kauppa- ja jarjestdinstituutti (eng. The Ja-
panese Institute for Trade and Organization, JETRO) maarittelee. Hitozukurin tehtavana
on kouluttaa ja kehittda henkil6itda monozukurin asiantuntijoiksi. Monozukuri ja hitozukuri
voivat yhdessa luoda perustan tasapainoiselle lahestymistavalle teknologian kayttami-

seen ja inhimillisten valmiuksien parantamiseen. (Kiran 2017)

Viimeisena kasitellddn kotozukuria. Se on uudempi termi, joita kaikki autonvalmistajat
eivat tunnista suoraan omaksi tydkalukseen. Viimeisessa kappaleessa esitellaan, mita
l&hteet kertovat siita ja kuinka se tukee monozukurin ja hitozukurin luomaa valmistus-

kulttuuria.

3.1 Monozukuri

Monozukuri on vuosisadan vanha filosofia japanilaista alkuperaa olevissa kasitdissa.
Tama filosofia yhdistetaan usein jatkuvan parantamisen tyoetiikkaan ja sen taydellisyy-
den etsimiseen (Roser 2017, Thiptarajan et al. 2019 mukaan). Monozukurin tarkka mer-
kitys on erityinen haaste, joka koostuu Iahinna erilaisten erinomaisten tuotteiden tai pal-
veluiden luomisesta. Vaikka monozukuri on vuosisadan vanha filosofia, konsepti sai suo-
sionsa takaisin 1990-luvulla, kun Japani kohtasi maailmanlaajuista kilpailua. Lisaksi ta-
lous oli tuolloin heikko ja Japanin hallitus paatti uudistaa tuotantoa talla filosofialla kan-
nustaen eri teollisuuksien valmistajia soveltamaan periaatteita tuotteisiin ja palveluihin
(Thiptarajan et al. 2019).

Perustellessaan tuotantofilosofiaa ja yhtién perustaa Toyota kayttdd monozukurin kasi-
tetta (Liker 2008; 'Toyota’s "Oyaji” Kawai Calls to Protect’ 2020). Toyotalla monozukuri
tarkoittaa "kaiken kattavaa intohimoa innovointiin ja asioiden tekemiseen hyvin” (Liker
2008). Vaikka monozukuri voidaan yksinkertaisesti kdantaa "asioiden tekemisen proses-
siksi” (Kiran 2017), sen merkitys heijastuu pitkdan japanilaiseen perinteeseen ja filosofi-
aan laadukkaiden tuotteiden seka palveluiden luomisesta (Thiptarajan et al. 2019). Mo-
nozukuri kasitteelle tunnetaan myds syvempi merkitys, joka vastaa ammattitaitoa tai asi-
oiden tekemista kasin. Naiden lisdksi se tarjoaa "ajatusmaailman, jonka avulla tuotetaan

erinomaisia tuotteita ja kyetaan parantamaan jatkuvasti tuotantojarjestelmaa seka pro-
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sessia”. Taman liséksi sen nahdaan olevan seka omistautumista, etta pyrkimysta paran-
tamiseen. (Education in Japan Community Blog 2009) Aoki & Stablein (2018) ovat tutki-
neet monozukuria autoteollisuudessa ja toteavat, ettd sen tehtadvana on hioa yrityksen
toimintaa tuotekehityksessa, toimitusketjunhallinnassa ja prosessinhallinnassa. Lansi-
maisessa ajattelutavassa naitd osa-alueita kasitelldan erikseen, mutta monozukuri tuo
ne yhteen japanilaisessa autoteollisuudessa. Sen avulla voidaan kehittdd samanaikai-

sesti niin prosessi- kuin tuoteinnovaatioita.

Toyota on aina pyrkinyt osallistumaan yhteiskuntaan monozukuri-filosofian kautta, koska
silla tarkoitetaan kaiken kattavaa lahestymistapaa valmistukseen. Toyota on monozuku-
ria soveltaessaan autojen tuotantoon pyrkinyt kestadvaan tapaan tehda autoistaan entista
turvallisempia, ymparistdystavallisempia, luotettavampia ja mukavampia. Monozukuri
vangitsee Toyotan todellisen hengen suhteessa kestavyyden kasitteeseen. Sanan kirjai-
mellinen merkitys on "tuotanto”. (Toyota Industries Report 2020) Mono on asia, joka on
tehty ja zukuri tarkoittaa tekoa, mutta monozukuri merkitsee muutakin kuin vain asioiden
tekemista. Sitd voidaan parhaiten verrata englanninkieliseen sanaan “craftmanship”,
joka suomeksi kaantyy kasityotaidoksi. Vaikka kasityotaidossa painopiste on kasityolai-
sessa, niin monozukurissa tekeva henkildé korostuu ja hanen tekemisensa kohteena
oleva asia. (Pringle) Tama hienovarainen ero heijastaa japanilaista vastuuntuntoa "asi-
oiden” kaytosta ja tekemisesta tuotannossa ja heidan kunnioitustaan ymparoéivaa maail-
maa kohtaan. Monozukurissa ja japanilaisessa kulttuurissa on myds kyse siita, etta kun-
nioitetaan syvasti niitd henkildita, jotka tekevat tyota. Kuten kasityotaidossa, monozuku-
rissa tydntekijat "tuovat mielensa toéihin” ja heilld on valtuudet seka koulutus kasitella
erilaisia tilanteita, mika kohottaa jo itsessaan tyontekijan omistautuneisuuden tunnetta.
(Evans 2008; Babu 2016; Roser 2017)

Keskindinen luottamus, auktoriteetti, vaikutusmahdollisuuksien lisdaminen, taidot laa-
dukkaiden tuotteiden valmistamiseen, elinikainen tyollisyys, ja gembaan meneminen
ovat kaikki periaatteita, joiden kautta Toyota kunnioittaa tydntekijoitdan (Liker 2012). Mo-
nozukuri on siis valmistusta, joka toimii luonnon kanssa yhdessa ja lisda arvoa yhteis-
kunnalle. Toyotan perusarvot korostavat velvollisuudentunnetta mydtavaikuttaa koko yh-
teiskunnan kehitykseen ja hyvinvointiin sen sijaan, etta ajattelisi yrityksen tuottavan vain
voittoa. (Zokaei et al. 2017).

Monozukuri edustaa valmistajan filosofiaa siitd, miten tehda asioita. Filosofia on juurtu-
nut syvalle Japanin ja Itd-Aasian perinteisiin. Sen tulkintaa on esiintynyt jo Zenin ja Kun-
futsen analyyseissa. Monozukuri on siis pikemminkin filosofia kuin tekniikka tai mene-

telma, mutta tarjoaa selkean ja nakyvan ohjaavan periaatteen japanilaisille insinoreille.
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(Toda et. al 2013) Muinaisen kasity6taidon perinteen kayttaminen edistyneessa teolli-
suudessa oli kulttuurisesti perusteltu strategia, koska monozukuri vangitsee japanilaisen
tuotannon katevyyden, taidon kulttuurin ja hengen. Cole ja Nakata (2014, Thiptarajan et
al. 2019 mukaan) kertovat termin olevan linjassa Japanin kansallisen johtamisen ja stra-
tegian kanssa. Tata kaytant6a voidaan toteuttaa vain yhdessa tyontekijdiden koulutuk-
sen (hitozukuri) kanssa ja nama metodit taydentavat toisiaan eikad haluttuun tulokseen

paasta, jos niita harjoitetaan erikseen.

3.2 Hitozukuri

Hitozukurissa "hito” tarkoittaa ihmista. Sille koulutus on 1ahin suomenkielinen sana. Hi-
tozukurilla on kuitenkin paljon laajempi merkitys ja se korostaa elinikaistd oppimispro-
sessia. Hitozukuri korostaa useita eri inhimillisen kehityksen vaiheita, joiden alkuperaista
muotoa Kungfutse korosti kuuluisassa kuuden eri inhimillisen kehityksen vaiheessaan

seuraavasti:

Kun mina (Kungfutse) olin viisitoista vuotta vanha, paatin opiskella; kun olin kol-
mekymmentad, tulin itsenaiseksi; kun olin neljakymmenta, keskityin; kun olin vii-
sikymmenta, tajusin tehtavan elamassani; kun olin kuusikymmenta, pystyin kuun-
telemaan ihmisia ilman ennakkoluuloja tai asenteita; lopulta kun olin seitseman-
kymmenta, olin saavuttanut vaiheen, jossa ajattelu ja toiminta ovat ynhdenmukais-

tettu luonnon kanssa (Toda et al. 2013).

Kansainvalisissa avustuskeskusteluissa termi hitozukuri ilmestyi vuonna 1979, jolloin en-
tinen Japanin paaministeri Ohira Masayoshi piti puheen Yhdistyneiden Kansakuntien
kauppa- ja kehityskonferenssin (eng. United Nations Conference on Trade and Develop-
ment, UNCTAD) yleiskokouksessa. Han totesi, ettd Japani oli historiallisesti korostanut
koulutuksen ja kouluttamisen arvoa, mika tekee henkiloresurssien kehityksesta kes-
keistd maan oman kehityksen kannalta. Han nimitti tata ty6ta hitozukuriksi ja totesi, etta
yksi Japanin kansainvalisen avun tarkeimmista tehtavista perustui "nuorten rajoittamat-
toman potentiaalin” vaalimiseen ympari maailmaa teknillisilla koulutuksilla, jotka perus-
tuvat Japanin viimeaikaisiin nykyaikaistamiskokemuksiin. Han selitti, etté hitozukuri olisi
paitsi omistettu teknisten taitojen siirtoon, niin sen avulla myoés edistettaisiin keskinaista

ymmarrysta toisistaan riippuvaisessa globaalissa yhteiséssa. (Watanabe 2019)

Vuonna 1999 Japanin kansainvalinen yhteistydvirasto (eng. Japan International Coope-
ration Agency, JICA) julkaisi raportin, jossa hahmotellaan hitozukurin taustalla olevia aja-

tuksia sekd kaydaan lapi, kuinka kansainvaliset ajatukset henkildstoresurssien kehitta-
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misesta ja japanilaisista lahestymistavoista hitozukuriin ovat kehittyneet toisen maail-
mansodan jalkeisten historiallisten muutosten mukaisesti. JICA:n raportissa maaritelma
on ajatus siita, ettad henkildiden koulutus mahdollistaa maan taloudellisen, sosiaalisen ja
institutionaalisen kehitykseen. Lisaksi siind todetaan, ettad hitozukuri voidaan kaantaa
myos “inhimilliseksi padaomaksi” tai "valmiuksien kehittamiseksi”. (JICA 1999, Watanabe
2019 mukaan)

Kanda ja Kuwajima (2006) maarittelevat hitozukurin henkildéstoresurssien kehittdmiseksi.
Hitozukuri sopii inhimillisen padoman teoriaan, joka keskittyy uusliberalistiseen odotuk-
seen siitd, ettd yksilét panostavat omaan koulutukseensa. Jos ajatellaan hitozukuria pel-
kastaan teknisten taitojen ja oppien siirtdmisen kannalta, tdma kehystys voisi toimia. Ja-
panilaiset virkamiehet ovat maarittdneet hitozukurin "Japanille ainutlaatuiseksi konsep-
tiksi”, joka sisaltaa tekniikan ja tiedon siirron, mutta mika viela tarkeampaa, se sisaltaa
erityisen asenteen jakamisen tydéhon ja keskindisen ymmarryksen edistdmisen kulttuu-

rierojen valilla. (Kanda & Kuwajima 2006)

Hitozukuri edustaa yrityksen nakdkulmasta sitoutumista tydntekijéiden tietojen ja taitojen
kehittamiseen parhaan tuottavuuden saavuttamiseksi. Hitozukuriin paasemiseksi esi-
miesten ja johtajien on jarjestettava koulutusta ja ohjausta seka organisaation sisalla,
etta ulkopuolella koko tyontekijoiden elaman ajan. Tiivistettyna hitozukuri mahdollistaa
viisi asiaa:

1. Uusien taitojen ja tekniikoiden oppiminen, joka lisdd niiden arvoa organisaa-

tiossa.

2. Tulla mahdollisimman ammattitaitoiseksi omassa tyotehtavassa ja olla kykeneva

toimimaan ohjaajana tai mentorina uusille tai nuoremmille tyontekijoille.
3. Projisoida ura yrityksen sisalla tehtaviin, jotka vaativat uusia tietoja ja taitoja.
4. Itseluottamuksen kehitys ja sen jatkuva kasvaminen ajan myo6ta.
5. Ideoiden luominen ja toteuttaminen tyéprosessin kokonaisuuden parantamiseksi.

On tarpeen tarkkailla naita tosiasioita hitozukurista, koska yritykset etsivat voittoa ja ny-
kyisilld markkinoilla niiden on tuotettava erittin korkealaatuisia tuotteita. Valitettavan
usein tyontekijat jaavat pienemmalle huomiolle, jotka kuitenkin tarjoavat kaiken arvon
organisaatiolle. Kuten Harada ja Bodek (2012) sanovat: "Jos sijoitat aikaa erinomaisten
ihmisten rakentamiseen, pystyt rakentamaan erinomaisia tuotteita”, mika tarkoittaa, etta
on mahdollista saavuttaa vain yksi zukuri toisensa kautta. Tama vahvistaa, etta hitozu-

kuri ja monozukuri tdydentavat toisiaan.
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3.3 Harada

Japanilainen lukion opettaja Takashi Harada kehitti niin kutsutun harada-menetelman,
joka tarjoaa kurinalaisen prosessin hitozukurin kehittamiseksi kulttuurissa. Haradalla oli
visio, ettd han voisi auttaa valmentamaan Osakan vahiten menestyvan koulun lukion
urheilujoukkueita menestymaan voitokkaasti. Harada-menetelmaa kaytetaan lukioissa ja
luokkakouluissa opettamaan perusajattelua ja jatkuvaa parantamista, mutta se kehittyy
tavanomaiseksi opetusprosessiksi myds teollisuudessa. (Protzman 2016) Kilpailuedun
muodostuminen perustuu siihen, etta lukiolaisista lopulta tulee tydvoimaa, joka menestyy
naiden edistyneiden jatkuvan parantamisen tieteenalojen ja ajattelutapojen avulla. Ha-
rada-menetelma kasittelee myo6s leanin nakymatonta inhimillista puolta ja parantaa yk-
sittdisten tydntekijdiden menestysta tunnistamalla ja omaksumalla tavoitteita tai tehtavia,

jotka auttavat heita eteenpain. (Burton 2016)

Haradan ja Bodekin (2012) mukaan harada-menetelman ydin on itseluottamus. Se on
jokaisen ihmisen kyky tulla niin erikoistuneeksi tiettyyn aiheeseen, ettd hanesta tulee
lopulta korvaamaton. Jokainen henkild kehittda taitojaan ja ominaisuuksiaan, jotka ovat
tarkeita heidan omalla tieteenalallansa. Lisaksi he kehittavat tietoja ja taitoja, jotka pal-
velevat heidan tulevaisuuttaan ja tukevat organisaation menestysta, jossa he tydskente-
levat. Itseluottamuksen avulla he kykenevat tekemaan vastuullisia paatoksia itselleen ja
yritykselle. Harada-menetelma auttaa jokaista tuottamaan selkean kartan henkildkoh-
taisten tavoitteiden saavuttamisesta ja omien kykyjensa kehittamisesta, sekd muiden hy-
vaksi tyoskentelevien inmisten lahjakkuudesta. Talla tavoin he voivat saavuttaa jokaisen
maksimaalisen potentiaalin. Todellinen tarkoitus on ymmartaa syvasti, mita on itseluot-
tamus, mika on sen arvo ja tarkoitus ja miten sita sovelletaan kunkin tyontekijan ela-
massa (Harada & Bodek, 2012).

Harada ja Bodek (2012) toteavat myds, ettd "me saamme mitad kylvdmme”, koska kun
autamme tai palvelemme muita, meille annetaan miellyttava sisdinen vahvuus ja sita
pidetdan todellisena onnellisuutena. Tama luontainen henki saa jokaisen tyontekijan he-
radmaan joka paiva haluamalla tydskennelld, parantaa ja antaa eniten itsestdan joka
paiva (Harada & Bodek, 2012). Tama nakdkohta on tarkea, koska se vahvistaa kunkin
luonnetta ja persoonallisuutta, ja nama yksilélliset ominaisuudet saavat ihmiset kehitty-

maan koko elamansa ajan, mikd nimenomaan on menetelman tavoite.

Harada-menetelma on suunniteltu kaytettavaksi kouluissa, mutta sita voidaan mukauttaa
yrityksille. Menetelman avulla tydntekijat voivat oppia olemaan suuria johtajia ja myos

suuria valmentajia, jotka pystyvat rakentamaan menestyvaa tyoyhteisoa. Harada on
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leanin menetelmien ja tydkalujen mukainen menetelma, joka edistaa jatkuvaa paranta-
mista. Harada-menetelman ydin on rakentaa inhimillistd padomaa, luottamusta ja tyon-
tekijoiden kykya kehittaa taitojaan. Siitd saatu itseluottamus antaa tydntekijéille mahdol-
lisuuden todella voimaantua. Protzman (2016) toteaa kirjassaan, etta tyontekijoita kou-
lutetaan sinne, missa he asettavat omat tavoitteensa niin, ettei omistautumisen epailyille
jaa tilaa. Yksi Japanin teollisuuden tarkeimmista painopisteista onkin, etta tyontekijoista
tulee mestareita jollain kurinalaisuudella. Nain ollen heihin voidaan luottaa toteuttamassa

ja tekemassa oikeita seka hyvin tiedostettuja paatoksia. (Burton 2016)

3.4 Kotozukuri

Monozukurin ja hitozukurin teemojen analysoinnin jalkeen Ballé, Yokozawa ja Powell
(2019) paatyivat tulkintaan, ettd on olemassa kolmas zukuri — kotozukuri. Tama kasite
viittaa intohimoon saada asiat tapahtumaan ja silld luodaan arvoa tiedon luomisesta.
Kotozukuri kayttaa hitozukuri- ja monozukuri-konseptien energiaa seka elinvoimaa ja
menee pidemmalle kannustamalla tyéntekijditd tekemaan eika vain ajattelemaan (Ballé
et al., 2019).

Riippumatta prosessista, Ballén et al. (2019) mukaan yrityksella on aina kolme vakavaa

ongelmaa:

1. Miten insin&orit pidetdan avoimina, jotta he pystyvat kehittdamaan toimivia ja hou-

kuttelevia malleja asiakkaiden tarpeiden mukaan?
2. Kuinka intohimo tekniikkaan saadaan integroitua osaksi tuotantoa?

3. Kuinka toimittajat ja kumppanit tuodaan mukaan hyédyntamaan uusinta teknolo-

giaa kahden aiemman tavoitteen saavuttamiseksi?

Kotozukurin idea tuo yhteen kaksi uutta peruskasitysta: vahvan tarinankerronnan (kuten
tuotteen suunnittelun), tarpeen kaikille tehda yhdessa suunnitelmasta totta ja tarjota
konkreettisia parannuksia. Ballé et al. (2019) tulevat siihen tulokseen, ettd monozukuri
hitozukurin kautta ei yksinaan riita yrityksen menestymiseen. Kotozukuri on siis asioiden
toteuttamista, missa insin6orit ja tydntekijat toimivat intohimonsa avulla kohti tavoitetta.

llman sen vaikutusta asiakastyytyvaisyytta ei saavuteta (Ballé et al. 2019).
Ballé et al. (2019) kertovat kotozukurissa olevan kyse kolmesta haasteesta:
1. Asiakkaiden kanssa resonoivan tarinan Iéytaminen:

Kuinka vangitaan ajan henki tinkimatta siitd, mitd asiakkaat odottavat tuotteista

ja palveluista?
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2. Loytaa ja kannustaa ihmisia, jotka tekevat tarinasta totta:

Kenella tyontekijoista on lahjakkuutta nahda asiakkaan historia erikoisalansa ul-

kopuolelta, ja mita uusia taitoja tarvitaan, jotta pysytdan ajan tasalla?

3. Innostava johtamistapa tarinan toteuttamiseen suunnittelusta tuotantoon ja toimi-

tukseen:

Kuinka luodaan kollektiivinen johtajuus toimiville paamiehille tydoskentelemaan

yhdessa asiakkaan hyvaksi?

Hitozukuri
Havaittu arvo: Liiketoiminnan menestys:
) * Laatu Yhteiskuntaa hyddyttava
MOHOZUKUH- + Tehokkuus kasvu, joka tehdaan
/ * Hinta kestdvasti ja kannattavasti
Kotozukuri

Kuva 5: Menestyvén liiketoiminnan kaavio (mukailtu lédhteesta Ballé et al. 2019)

Kuvassa 5 esitelldan Ballén et al. (2019) tekema kaavio menestyvan likketoiminnan har-
joittamiselle. Johtamispyrkimys perustuu oikean tarinan I0ytamiseen. Se tuo mukaan ih-
misia, jotka tukevat ja kehittavat tarvittavia tietoja ja tydkaluja, jotta samat tarinat tapah-
tuisivat tyOpaikalla joka paiva. Ballé et al. (2019) esittavat seuraavan nakdkulman: "Jotta
ymmartaisimme todellisen lean-ajattelun strategian vaikutuksen, meidan on lisattava kol-
mas tydkalu, joka tukee kuluttajien tyytyvaisyyttd monozukurin ja hitozukurin ulkopuolelle

— meidan on opittava lisda kotozukurista”.

Kotozukuri kokoaa yhteen kaksi erilaista kasitysta: tarinankerrontaa ja kertomuksia, jotta
kaikille on selvaa, mika yhteinen tavoite on. Samalla vaaditaan esimiehiltd energiaa ja
motivaatiota tarinan herattamiseksi eloon. Ballé et al. (2019) kertovat kotozukurin tapah-
tuvan myds gembassa. Sieltd syntyvat yleiset ohjaavat tarinat ja visiot, joita tarvitaan
tydntekijoiden saamiseksi toimimaan oikealla seka intohimoisella tavalla. Nama tarinat
ja visiot zukurien avulla edesauttavat jatkuvaa parantamista, joka on osa yrityksen suu-

rempaa tarinaa.
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4. AUTOTEOLLISUUS JA MONOZUKURI

Nykyinen autoteollisuus on voimakkaasti maantieteellisesti keskittynyt, silla Pohjois-
Amerikka, Eurooppa ja Itd-Aasia muodostavat 90 % kokonaistuotannosta (Dicken 2015).
Viimeisten neljan vuosikymmenen kehitys on johtanut Japanin ja Kiinan autoteollisuuden
merkittdvaan kasvuun, kun taas Yhdysvaltojen markkinaosuus on laskenut huomatta-
vasti. Dicken (2015) kertoo myos autotuotannon merkittavan kasvun Espanjassa, Mek-
sikossa, Etela-Koreassa, Brasiliassa, Intiassa, Vendjalla ja Itd-Euroopan kehittyvissa
markkinatalouksissa. Samalla, kun vuosien 2008—-2009 finanssikriisi vahingoitti autote-
ollisuuden tuotantoa kehittyneissa talouksissa, tuotanto kasvoi kehitysmaissa, kuten
Brasiliassa, Kiinassa ja Intiassa. Kulutuspuolella on luonteeltaan samanlaiset suuntauk-
set, silla kysynta hidastuu kypsilla Euroopan ja Pohjois-Amerikan markkinoilla, kun taas

Aasian odotetaan olevan merkittdvan kasvun lahde. (Dicken 2015)

Japanilaisista autovalmistajista tuli merkittavia toimijoita maailman autoteollisuudessa
1970-luvulla, kun ne veivat pienia autoja Yhdysvaltoihin. Japanilaiset ajoneuvot olivat
erittain kustannuskilpailukykyisia ja osoittautuivat luotettavammiksi kuin vakiintuneet yh-
dysvaltalaiset ja eurooppalaiset tuotemerkit. 1970-luvun oljykriisit loivat naille polttoaine-
tehokkaammille autoille suotuisat markkinaolosuhteet, ja myynti kasvoi nopeasti. Honda
ja Mazda olivat ensimmaisia autovalmistajia, jotka kehittivat teknologioita 1970-luvulla
kayttoon otettujen puhtaiden iimamaaraysten saavuttamiseksi, mika myotavaikutti enti-

sestaan japanilaisten ajoneuvojen positiiviseen merkkikuvaan. (Nakano 2018)

Viimeisten kolmenkymmenen vuoden aikana maailmanlaajuinen autoteollisuus on koke-
nut paljon kaanteitd dynaamisen evoluution ja innovaatioiden luomisprosessissa. On
syyta muistaa, ettd Japanin autoteollisuus aloitti tdman tilanteen. (Shimokawa 2010) Ja-
panilaiset autovalmistajat ovat ohittaneet kilpailijansa suhteessa maailmanlaajuiseen uu-
sien ajoneuvojen tuotantoon. Nakano (2018) kertoo, kuinka japanilaisten autovalmista-
jien osuus maailmantuotannosta on pysynyt vakaana noin 30 % vuosina 1980-2014
kasvavilla maailmanmarkkinoilla. Etela-Korealainen Hyundai (mukaan lukien Kia) on
myos menestynyt. Saksalaisia luksusbrandeja lukuun ottamatta Euroopan ja Yhdysval-
tojen autovalmistajat eivat ole kyenneet pysymaan japanilaisten mukana. Kun japanilai-
sia autovalmistajia kasitellddn yhtend kokonaisuutena, ne ovat suoriutuneet paremmin
kannattavuuden, markkinaosuuden ja tuottavuuden kannalta verrattuna massamarkki-

noiden kollegoihinsa Yhdysvalloissa seka Euroopassa. (Nakano 2018)
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Valmistusteknisen monozukurin ja tdssa tapauksessa osittain myds sen takana olevan
filosofian tarkastelu tarjoaa mahdollisuuden ymmartaa, miten japanilainen monozukuri
johtaminen, seka tekeminen on kehittynyt siihen mita se on nykyaan. Silla pyritaan tuo-
tekehityksen ja kokoonpanon valisen yhteistyon tiivistamiseen. Nain paastaan ongelman
ratkaisemiseen nopeammin, parannetaan tuottavuutta ja vahennetaan tapahtuvan kehi-

tyksen lapimenoaikaa.

4.1 Hitozukuri ja monozukuri suhteessa tutkimukseen ja kehi-
tykseen

Kentuckyn yliopiston teknologian kehittdmisen tutkimuslaitos (eng. Institute of Research
for Technology Development, IR4TD) toimii toisistaan riippuvaisen ja kestdvan kumppa-
nuuden kautta teollisuuden kanssa. Tama ainutlaatuinen instituutti on hyva esimerkki
Kentuckyn yliopiston pyrkimyksista etsid uutta ja parempaa tapaa tehda tutkimuksia,
koulutuksia ja palveluita. Toda et al. (2013) kasittelevat artikkelissaan IR4TD:n win-win
strategiaa tutkimuksen ja kehittdmisen alalla, mika perustuu hitozukurin ja monozukurin
periaatteisiin ja viimeaikaiseen edistymiseen autoteollisuuden pintakasittelyssa ja tar-
kastustekniikassa. Win-win strategia voidaan suomentaa vuorovaikutukseksi tai ratkai-
suksi, josta kaikki osallistujat voivat hyotya jollain tavalla. Vuorovaikutuksessa voi olla
kyse esimerkiksi projektista tai konfliktista. Konfliktien ratkaisussa win-win-strategia on
yhteistyOstrategia ja konfliktien ratkaisuprosessi, jonka tarkoituksena on sovitella asiat

kuntoon kaikkien osallistujien nakékulmasta. (Toda et al. 2013)

Tukevan ja stimuloivan ympariston luominen kaikille IR4TD-tutkimusryhman jasenille on
tarkeda, mutta haastavaa, koska kaikki ihmiset ajattelevat ja toimivat eri tavalla. Siksi
IR4TD kannustaa jokaista henkilda kaymaan lapi tietyn koulutuksen I0ytaakseen kunkin
yksilon vahvuudet ja hyddyntaakseen vahvuuksiaan ICU (eng. innovative, creative, and
unique) -insindorin aseman saavuttamiseksi. ICU on insin66rin ammattitaitoa kuvaava
taso, joka perustuu innovatiivisuuteen, luovuuteen ja ainutlaatuisuuteen. Insindérin inno-
vatiivisen mielen nykyinen vaihe tulee hanen ainutlaatuisesta menneisyydestaan, joka

auttaa hanen luovuuttaan nyt ja tulevissa toiminnoissa. (Toda et al. 2013)

Kuvassa 6 esitellaan hitozukurin, soveltavan ja perustutkimuksen kaavio. Soveltavaa tut-
kimusta kutsutaan soveltavaksi monozukuriksi ja perustutkimusta puolestaan perus mo-
nozukuriksi. Toda et al. (2013) toteavat kirjassaan, etta yliopistotutkimusta on kahta eri
tyyppia: uteliaisuuteen perustuvaa perustutkimusta ja tarkoituksenmukaista soveltavaa
tutkimusta. Lahestymistapa R4D (eng. Research for Development) toimii IR4TD:lla esi-
merkkind soveltavasta tutkimuksesta. R4D saa nimensé kehityksen tutkimuksesta. Sa-

malla se korostaa tyylia, jolla tutkimus ja kehitys integroidaan osaksi IR4TD:n ty6ta. R4D
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on toimintamallina enemman kysyntaan vastaava kuin tarjontaperusteinen. R4D:n mu-
kaan siis vastataan asiakkaiden tarpeisiin, jotka itse lahestyvat IR4TD:td ongelman

kanssa sen sijaan, etta lahestyttaisiin asiakkaita tutkimusintressien kanssa.

IR4TD:n Missio Arviointikriteerit

Etiikka
Kommunikaatio
Tiimity®

Asioiden johtaminen
Ihmisten johtaminen

- Opiskelijat

- Tutkijatohtori HITOZUKURI ICU-insin66ri

- Insindorit

Soveltava Monozukuri

Kustannussdastot
goeelmek Ratkaisu i
valmistuksessa Laatukehitys
Toteutuksen helppous

Perus Monozukuri

Uusi tieto
Uteliaisuus Tutkimus Ymmarrys Yleisyys
Yksinkertaisuus

Ihmisyys

Kuva 6: Tutkimuksen tavat ja IR4TD:n missio (mukailtu ldhteestd Toda et al. 2013)

4.2 Merkitys nykypaivana

Ihmiset saavat ymparistostédan informaatiota noin 85 % visuaalisista aisteista. Monozu-
kurin oppiminen on jaljittelemalld vaikeaa. Kun ihmisille ndytetaan esimerkkeina huippu-
osaamista Japanista, ovat japanilaiset tehdaskerrokset, niiden ihmiset, tyontekijat ja joh-
tajat vaihtelevassa maarin suorittamassa toistuvasti erittdin kasikirjoitettuja ja tarkkoja
toimia. Saatu tieto prosessista ankkuroidaan vaikutelmaamme ndkemamme mukaan.
Tarkeintd on etsia ja tunnistaa, mika ei ole nakyvaa — arvot, uskomukset ja oletukset,
jotka ohjaavat kayttaytymista. Samalla nakyvat esineet ja toimintatavat vahvistavat sita.
(Miller et al. 2013)

Monozukurin edistamiseksi viisi japanilaista autovalmistajaa (Subaru Corporatrion, To-
yota Motor Corporation, Nissan Motor Corporation, Honda Motor Corporation ja Mazda
Motor Corporation) ja viisi osien valmistajaa (Aisin Corporation, JATCO Ltd., Denso Cor-
poration, Panasonic Corporation ja Mitsubishi Electric Corporation) ovat toimeenpane-
vien jasenten tehtavissa Japanin autoteollisuuden mallipohjaisen suunnittelun keskuk-
sessa JAMBE:ssa (eng. Japan Automotive Model Based Engineering Center). (Parti-
cipation in Japan Automotive Model-Based Engineering 2021) JAMBE: n tehtavana on
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edistdd mallipohjaista kehitysta eli MBD:ta (eng. Model Based Development) Japanin
autoteollisuudessa. Toisena tehtdvana on monozukurin ulottuvuuden laajentaminen ja
Japanin autoteollisuuden jatkokehittaminen. Keskuksen tavoitteena on antaa korkeakou-
luille ja yrityksille mahdollisuus jakaa digitaalisia malleja kaikkialla yhdistamalla akatee-
minen tutkimus osien, jarjestelmien ja ajoneuvojen kehittdmiseen. Nain ollen molemmat
osapuolet voivat koordinoida ja tehda muutoksia digitaalisesti kehityksen alkuvaiheista

l&htien. (Japan Automotive Model-Based Engineering Center Established 2021)

4.2.1 Toyota ja monozukuri

Rother (2010) on tutkinut Toyotan tuotannon historiaa, jolla on merkittava vaikutus mo-
nozukurin historiallisen kontekstin ymmartamiseen. Leanin paapaino on teollisuudessa,
tehtaan tuotannossa. Se alkoi aikanaan Toyota-myymalasta ja siita lahtien se on levinnyt
laajasti. Mydhemmin muut yritykset alkoivat jaljittelemaan, mita Toyota teki tai tekee.
(Rother 2010) Peruskysymys on: miksi? Rotherin (2010) mukaan viimeisten neljankym-
menen vuoden aikana Toyotan myynti on kasvanut, kun lansimaissa autoyhtiot ovat saa-
vuttaneet kasvun pysahtymisen eli niiden myynti on pysynyt vakiona. Toyotan voitto
nousi paremmaksi kuin sen suorilla kilpailijoilla, joita ovat General Motors, Ford ja Chrys-
ler. Myynnin osalta Toyotasta tuli maailman johtava autovalmistaja ja toiseksi suurin

myo6s Yhdysvalloissa (Rother 2010).

Toyota pitaad hitozukurista luentoja yliopistoissa ja taidemuseoissa ympari maailmaa. To-
yota tekee yhteisty6td myos tutkimuslaboratorioiden kanssa rakentaakseen ja laajen-
taakseen huipputasoisten ja lahjakkaiden ihmisten verkostoa. Elokuusta 2010 alkaen
Toyota on ottanut enemman ulkomaisia harjoittelijoita joukkoonsa muun muassa Bang-
ladeshista, Romaniasta ja Kroatiasta. Liséksi Toyota jarjesti myds West Ghibli -ohjelman
suunnitteluosastoissa huhtikuun 2009 ja elokuun 2010 valilla. Kurssilla parannettiin ha-
vainnointikykya, syvennettiin ymmarrysta ja helpotettiin japanilaisen omaperaisyyden
ymmartamista. Nailla toimenpiteilld edelleen kehitettiin jatkuvan parantamisen monozu-

kuria. (Corporate Value Creation)

Monozukuri, jonka Toyota kaantaa myds tunnolliseksi valmistukseksi, johti vuoden 2007
autonayttelyissa esiteltyjen 1/X-, Rin- ja i-REAL -konseptiautojen kehittamiseen. Ku-
vassa 7 oleva i-REAL kehitettiin nayttelyautoksi Goodwood -festivaaleille ja Shanghai
Expoon, jonka jalkeen se otettiin vuoden mittaiseen testauskayttoédon Japanissa Chubu
Centrairin kansainvaliselld lentokentalla. (Corporate Value Creation) Toyotan i-REAL ke-
hitettiin tarkoituksena lisatd mahdollisuuksia nauttia kohtaamisista erilaisten ihmisten

kanssa. Lisaksi sen kehitysta perusteltiin yksittaisten paivittaisten matkojen ymparisto-
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vaikutusten ja energiankulutuksen vahentamisena. Taman uudenlaisen liikkkuvuuden ke-
hittdmista ei rajoittanut tavanomaiset autonvalmistuskonseptit. (Personal mobility that

expands opportunities to 2016)

Kuva 7: i-REAL, yksi Toyotan Monozukurin avulla luotu konsepti likkumiseen (Per-
sonal mobility that expands opportunities to 2016)

Kotozukurin suora kdannés on Toyotalla "saada asiat tapahtumaan”. Sen sanomaa ja-
panilaisesta omaperaisyydesta, jota toteutetaan Toyotan insinddriosastoilla, levitettiin
yhteisviestind luentojen seka nayttelyiden kautta. Toyota on julkaissut myds yritysbran-
diad ja Kotozukuria kuvaavan videon seka sisaiseen ettad ulkoiseen esitykseen nimelta

"Ennusta ja Nayta uusi huominen”. (Corporate Value Creation)

Toyota avasi my0s tutkimuslaitokset Bilbaoon, Bukarestiin, Chicagoon ja Bangkokiin.
Tutkimusten tavoitteena oli "tuntea ja tietda maailmasta, tamanhetkisesta ajasta ja ihmi-
sista”. Kaytanndssa laitoksissa jarjestettiin aivoriihia tytaryhtididen kanssa ja niissa kasi-
teltiin luovuutta seka uusia nakdkulmia valmistuksessa uudella aikakaudella. (Corporate

Value Creation)

Nykyaan pienikin epailys uuden automallin laadusta vahingoittaa merkittavasti sen mai-
netta. Toyota muutti autoteollisuuden tarinaa oppimalla hyvissa ajoin suunnittelemaan ja
rakentamaan korkealaatuisia autoja kilpailijoitaan tehokkaammin ennen kuin se jatkoi
kehittamaan vaihtoehtoisia voimansiirtotekniikoita. Tama tosiasia vaaristaa yleisen ole-
tuksen, ettd tekniikka on ainoa tapa, jolla teollisuuden tarinaa voidaan muuttaa perus-
teellisesti. Toyota on luonut oppimiskulttuurin, joka pystyy kehittdmaan naita lapimurto-
tekniikoita ja he kykenevat skaalaamaan niitd nopeasti lapi useiden tuotesukupolvien,

kun niiden markkinat kasvoivat.

Toyota ei ole taydellinen organisaatio, ja jokainen sen johtajista hyvaksyy sen, etta silla

on yhta paljon ongelmia ja puutteita kuin muilla autovalmistajilla. Ero on siing, etta sen
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johtajat ovat oppineet omaksumaan nama ongelmat ja kohtaamaan ne etulinjan timinsa
kanssa. Se ei tee Toyotasta taydellista, mutta tekee siita keskeisen kilpailijan. Maailman
yhdenneksitoista arvostetuimpana brandind Forbesin arvioinnissa Toyota on teollinen
huippu, ja se on nain ollen paljon kilpailijoitaan edelld. Toyotan jalkeen seuraava auto-

valmistaja listalla on Mercedes-Benz sijalla 23. (Forbes 2021)

Itse asiassa Toyota ei pyri olemaan taydellinen. Se pyrkii olemaan tanaan parempi kuin
eilen ja olla huomenna parempi kuin tdndan. Sen johtajat ovat huomanneet, etta kestava
suorituskyky syntyy dynaamisesta kehityksesta, ei staattisesta optimoinnista, mika on

tarked huomioida myo6s autoalan ulkopuolisissa yrityksissa.

Toyotan monozukuri-henked kutsutaan nykyaan nimella "Toyota Way”. Sen ovat hyvak-
syneet paitsi Japanin autoteollisuuden yritykset, myds tuotantotoiminnassa toimivat yri-

tykset maailmanlaajuisesti. (Toyota Production System 2022)

4.2.2 Nissan ja monozukuri

Nissan lanseerasi ja otti vuonna 1994 kayttéénsa NPW:n (eng. Nissan Production Way)
eli Nissanin valmistustavan. Hiroshi Ichikawa kertoo, etta se on Nissanin koko omaisuus.
Ichikawa on johtanut NPW:ta ja sen kehitysta alusta alkaen. "Siihen asti Nissan oli jat-
kuvasti sitoutunut laatuun ja tuottavuuden parantamiseen”, han sanoo. "Mutta olimme
tormanneet odottamattomaan seinaan. NPW luotiin halusta murtautua taman seinan
lapi. Pyrimme maailmanlaajuisesti sijoittamaan Nissanin monozukuriin.” (Treasure Trove
2013)

NPW:hen kuuluu kaksi konseptia. Ensimmainen on loputon synkronointi valmistukseen
littyvien Nissanin asiakkaiden kanssa. Talla tavalla saadaan rakennettua luottamus-
suhde asiakkaisiin. Toisena tehtavat pyritaan identifioida ongelmat ja niihin pyritaan Ioy-
tamaan ratkaisuja. Taman avulla valmistuksessa syntyneet ongelmat voidaan poistaa.
Ichikawan sanoin: "Naiden kahden loputtoman konseptin jakaminen oli teollisuudessa
likkeellepaneva voima innovaatioiden luomisessa. Se muutti valmistuksen optimaa-
liseksi keskusteluksi siita, mitéd meidan pitaisi tehda paremman monozukurin luomiseksi

asiakkaalle”. (Treasure Trove 2013)

Ichikawan NPW Promotion -osasto on tiimi, joka pyrkii valittdamaan NPW:n eetoksen Nis-
sanin tehtaille ympari maailmaa. NPW:n vahvuudet ovat materiaalit, joita he vievat mu-
kanaan tuotantoperusteisiin ympari maailmaa — ei vain NPW-kirjoihin, vaan myoés vide-
oihin ja esityksiin. Ichikawa tiivistdd uutisessa myos, ettd "Viime kadessad monozukuri

tekee ihmisia, ei asioita”. (Treasure Trove 2013)
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Monozukuri-kehys Nissanin valmistuksessa sisaltaa pilareita, kuten oikean koon, moni-
mutkaisuuden vahentamisen ja materialistiset haasteet. Nissanin mukaan monozukuri
lahestymistapana kannustaa jarkevaan paatoksentekoon. Esimerkiksi arvoanalyysin
suunnittelussa ja onnistuneessa mitoittamisessa on erittain tarkeda kayda suunnittelu-
prosessi tarkasti lapi, jotta varmistetaan etteivat toiminnallisuus ja laatu vaarannu pyrki-
myksessa vahentaa kustannuksia. Nissan keskittyy parantamaan tuotemerkkiaan ja var-
mistamaan, ettd heidan tuotteensa tayttavat ja ylittdvat asiakkaidensa tarpeet. (Moody
2012)

Onnistuneen mitoittamisen pilarin ohjaava periaate on varmistaa, etta tekniset tiedot, li-
savarusteet ja ominaisuudet todella luovat arvoa asiakkaille. Ei ole syyta esimerkiksi li-
sata nappia kromiovenkahvaan, jos se ei lisda arvoa tai mukavuutta kuluttajalle. TallGin

toimintatapa olisi monozukurin vastaista. (Moody 2012)

Moody (2012) esittelee yhden ansiotarinan monozukuri-ajattelusta Nissanilla. Siina ta-
voitteena oli tuulilasinpyyhkijdéiden valikoiman pienentdminen. Kaytéssa oli yksi monozu-
kurin pilareista eli monimutkaisuuden vahentdminen. Monialainen tiimi kerasi dataa Nis-
sanin tuulilasinpyyhkimien tarjonnasta ympari maailmaa ja 10ysi yhteensa 250 erilaista
pyyhinta heidan automalleihinsa. Tamankaltainen valikoima ei ainoastaan aiheuttanut
hammennysta kuluttajissa ja vahittaiskaupan sekavuutta. Nissanille liian monet pyyhki-
men tyylit lisasivat tyokalujen maaraa seka pakkaus-, logistiikka-, ja yleiskustannuksia.
Tiimi vahensi pyyhkimien lukumaarat 12 eri yleispyyhkimeen. Lisédksi parannettiin pak-
kausstandardointia, saastettiin rahaa ja yksinkertaistettiin valintoja kuluttajalle eli kaytta-

jakokemus saatiin paremmaksi.

Vaikka monozukuri keskittyy hukkien poistamiseen ja prosessien virtaviivaistamiseen
kustannusten vahentamisen varmistamiseksi, laadun on silti oltava tarkein prioriteetti.
Nissan odottaa, ettd toimittajat toimittavat aina huippulaatuisia osia. Ei ole olemassa
kompromissia, koska tavoitteena on toimittaa korkealaatuisia tuotteita asiakkaille.
(Moody 2012)

4.2.3 Mazda ja monozukuri

Mazda on omistanut tarkeimmat resurssit liiketoiminnan perustavanlaatuiseen uudista-
miseen monozukuri-innovaatio (eng. Monotsukuri Innovation) -nimisen ohjelman avulla.
Se kattaa tuotesuunnittelun, tuotekehityksen ja tuotannon. Tavoitteena on menestya
kestavasti esittelemalld jatkuvasti houkuttelevia tuotteita, mukauttamalla tuote jousta-
vasti markkinoiden kysyntdan ja parantamalla samalla kustannustehokkuutta kaikilla

aloilla. (Monotsukuri Innovation 2018)
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Mazdan tarvitsi nain ollen minimoida valintansa monimuotoisuuden ja samankaltaisuu-
den valilla. Molemmissa on omat etunsa, silld ensimmainen parantaa tuotteiden kilpailu-
kykya ja toinen parantaa valmistavan teollisuuden mittakaavaetuja. Taman ansiosta
Mazda pystyy reagoimaan nopeasti muuttuvaan kysyntaan ilman haitallisia vaikutuksia

kustannuksiin tai laatuun. (Monotsukuri Innovation 2018)

Yhteinen arkkitehtuuri mahdollistaa jopa sekalaiset tuotantolinjat, jotka voivat tehda eri-
laisia tuotteita missa tahansa jarjestyksessa ja ilman seisovaa tuotantoa. Joustavan tuo-
tantojarjestelman ansiosta Mazda voi tehostaa tuotantoaan jokaisessa tehtaassa. Tama
mahdollistaa nopean vastaamisen suosittujen katumaastureiden kasvavaan kysyntaan
ja samalla maksimoidaan laitoksen kapasiteetin kayttdaste tasapainottamalla maailman-
laajuinen tuotanto tarpeiden mukaan. Silla valin mukana toimiva tuotesuunnittelu helpot-
taa uuden tekniikan nopeaa siirtdmista eri malleihin, mika tekee jatkuvista parannuksista
entistd toteuttamiskelpoisempia olemassa oleville autosukupolville. (Monotsukuri Inno-
vation 2018)

Mazdan toimitusjohtaja Kiyotaka Shobudan mukaan Mazda on saavuttanut Iapimurtoja
integroidun suunnittelun keskeisissa parametreissa, yhteisen arkkitehtuurin kehittami-
sessa ja joustavassa tuotannossa. Aikaisemmin malleja kehitettiin erikseen, missa tuo-
tekehitys ja valmistusosasto toimi erilldan toisistaan. Tama johti usein ristiriitaisiin nako-
kulmiin ja ideoihin siirryttdessa tuotteen lopullisesta suunnittelusta ja konseptista tuotan-
toon, mika edelleen aiheutti kompromisseja ja poikkeamia alkuperaisesta suunnittelusta.
(Wong 2015)

Kayttamalld Mazdan monozukuri-innovaatiossa maariteltya integroitua suunnittelua, tuo-
tekehityksen avainhenkilot, valmistus, ostaminen ja jopa toimittajat kokoontuivat usein
yhdessa keskustelemaan siita, mita tuotteita ja tekniikoita Mazdan tulisi pyrkia kehitta-
maan seuraavien viiden tai kymmenen vuoden aikana. Kokoontumisen jalkeen osapuo-
let tekevat tiivistd yhteisty6td keskendan naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. (Wong
2015)

Nissanin yksi huomattavimmista monozukuri-innovaation kaytéstd on Mazdan erottuva
viestintavari Soul Red. Vuonna 2010 suunnittelutiimi esitti ajatuksen tuoda konseptiau-
toissaan kaytetty elava metallinen punainen savy tuotantoon Mazda 6 mallille. Sen syva
Kiilto ja kiehtova metallinen hehku saavutettiin kayttamalla 13 maalikerrosta, jota oli mah-
dotonta saavuttaa maalaustydlle, jonka on tarkoitus kestda 54 sekuntia tuotantolinjalla.
Sen sijaan, ettd suunnittelutiimi kieltaytyisi pyynndsta suoraan, insinddrit keksivat maali-

kerroksen koostumuksen, joka koostui vain kolmesta kerroksesta. Se sisalsi refleksiker-
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roksen loiston lisdamista varten, lapikuultavan kerroksen punaista maalia ja lapikuulta-
van lakan varin syvyyden aikaansaamiseksi. Shobudan mukaan tiimilla kesti kaksi vuotta
kehittda Soul Red ja ottaa se kayttdéon tuotantolinjalla. (Wong 2015) Nykyaan Mazda on
kehittanyt seuraavankin version Soul Redistaan nimeltdan Soul Red Crystal, joka nakyy
kuvassa 8. Soul Red Crystaliin on saatu enemman elavyytta ja syvyytta. Se otettiin kayt-

t66n valmistuksessa vuonna 2017. (The Soul Red Crystal story)

Kuva 8: Soul Red Crystal véri tuotantolinjalla (The Soul Red Crystal story)

Monozukuri-innovaation kautta Mazda pyrkii kehittymaan kohti ihanteellista mittakaavan
ja joustavuuden tasapainoa. Lisaksi Mazda haluaa tuoda monozukuri-innovaationsa jo-
kaiseen tuotantokeskukseensa ympari maailmaa. Tama on osa heidan tavoitettaan muo-
dostaa yksi ja johdonmukainen brandin laatu maailmanlaajuisesti. Heidan lopullinen ta-
voitteensa ei ole myyda yha useampia autoja, vaan tehda selkea ja johdonmukainen

brandikuva, joka kiehtoo kuljettajia ympari maailmaa. (Wong 2015)

Mazda on pystynyt tuottamaan monipuolisen tuotevalikoiman sailyttaen samalla mitta-
kaavaedut suhteellisen alhaisella tuotantokapasiteetilla. (Wong 2015) Mazda kertoo
myOs heidan epatavallisesta |lahestymistavastansa, silla he pyrkivat aina korkeaan laa-
tuun, mutta vain kannattavaan 2 % maailmanlaajuiseen markkinaosuuteen ja kasvuun
10 % sijaan (Monotsukuri Innovation 2018).
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5. YHTEENVETO

Monozukuri on yksi tunnetuista ja usein kaytetyista japanilaisista sanoista Japanin ulko-
puolelta tulevien ihnmisten keskuudessa. Monet ihmisista eivat ymmarra, ettd monozuku-
rilla on useita merkityksia ja viela enemman konnotaatioita, jotka eivat suoraan kaanny

muille kielille.

Historiallisesti konsepti tulee kasityOetiikasta, joka koskee syvallista tietoa, korkeita tai-
toja, intohimoa omaan tyohon ja tuloksena olevaan tuotteeseen — paasemista lahem-
maksi taydellisyyttd yhdessa jatkuvien parannuspyrkimysten kanssa. Tata pyrkimysta
taydellisyyteen arvostetaan suuresti japanilaisessa yhteiskunnassa. Arvostus ei rajoitu
pelkastaan perinteisiin kasitdihin, vaan esimerkiksi kulutustuotteiden valmistukseen tai

autoteollisuuteen.

Monozukuria voi luonnehtia koneenkayttajan tunnolliseksi asenteeksi ja koko yrityksen
henkildstd noudattaa sita. Japanilaisten omistautuminen monozukuriin on myés muutta-
nut heidat innokkaimmiksi tieteellisen johtamisen ja kokonaisvaltaisen laatuajattelun har-
joittajiksi. Parhaimmillaan monozukuri-mieli kattaa koko yrityksen: ndyra tyontekija, tyon-
johtaja tai toimitusjohtaja, ovat kaikki keskenaan molemminpuolisessa huolenaiheessa
pienimman yksityiskohdan suhteen aina valmistuksesta tuotteen myynnin jalkeisiin pal-

veluihin asti.

Monozukurista tuli ajan saatossa muotisana teollisuuden sisalla. Tiedotusvalineissa se
iimentaa japanilaisen valmistuksen henkea ja historiaa. Viimeisen 20 vuoden ajan sita
on usein kaytetty, kun puhutaan Toyotan tuotantojarjestelmasta (TPS), joka tunnetaan
lansimaissa nimella lean-johtaminen tai lean-valmistus. Erityisesti tdssa yhteydessa am-
mattitaidon nakokohta on erittain tarked, koska lean-johtaminen ei ole vain materiaalien,
koneiden, toimitusketjun ja niihin liittyvien prosessien parantamista. Kyse on myds kasi-
tydlaisesta, jonka kokemuksen ja taitojen taso on elintarkeda minka tahansa parannuk-

sen arvon kannalta.

Tyontekijat ovat yrityksen tarkein resurssi. Tyontekijdiden ansiosta yritys kehittyy ja kun
he ovat omistautuneet tydllensa, menestys saavutetaan luonnollisesti. Esimerkiksi To-
yotan filosofia perustuu monozukurin ja hitozukurin periaatteisiin, joten kaytantdjen nou-
dattaminen ja jaljittelemisen yrittdminen eivat riitd. Taydellinen tuote saavutetaan sitou-
tumisen, intohimon, ylpeyden, katevyyden ja autonomian kautta. Monozukurin ja hitozu-

kurin Iasnaolo japanilaisessa valmistuksessa nakyy myos siing, etta tyomenetelmaa tai
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tydskentelytapaa ei tehda vain manuaalisesti, vaan myo6s tyontekijan hengen ja sielun

kanssa.

Monozukurin mukaan tekninen ongelmanratkaisu liittyy syvasti insindérin psykologiseen
mielentilaan ja siihen, miten insin66ri nakee maailman. Ei ole niinkaan kyse pelkastaan
siitd, minkalaisia teknisia taitoja ja tieteellista tietoa insindorilla on. Tama tarkoittaa, etta
tekniikan ja tieteen oppiminen ei riitd. On kolmas osa: ammatillinen intuitio ja intohimo.
Se on luultavasti tarkein, vaikein hallita ja opetella, mutta sita tarvitaan tekniikan ongel-
manratkaisuprosessiin. Taiichi Ohno, yksi edellakavijoista ja TPS-jarjestelman kehitta-
jista ilmoitti, ettd TPS:n ydin on kehittda hyvin koulutettuja "silmid” jotka nakevat hukkia,

joita kouluttamattomat eivat pysty nakemaan.

Toyotalla monozukuri perustuu inhimilliseen ndkemykseen ja kekselidisyyteen kaizenin
kautta. Se on vakaumus siita, ettd mikdan prosessi ei ole koskaan taydellinen ja taytyy
I6ytya henki etsia aina parempaa tapaa kokeilemalla asioita yksi kerrallaan. Toyotan in-
novaatioteoriassa kaizen on innovaatioiden hautomo, koska kaizen-toiminta luo ympa-

ristdbn muutoksen etsimiseen ja hyvaksymiseen paivittain.

Taitava kasityolainen osaa suunnitella osia ja korjata ongelmia paaasiassa kokemuk-
sensa ja ammatillisen intuitionsa perusteella. Ratkaisu ei valttamatta perustu niinkaan
tieteelliseen paattelyyn ja ymmarrykseen. Hanen kokemuksensa ja tietotaitonsa voivat
auttaa ratkaisemaan prosessin tai jopa koko organisaation ongelmia. Tama on nahty
monien tekniikan alojen parissa ja erityisesti autoteollisuudessa Japanissa. Lisaksi ih-
misten ja yritysten tietoisuus monozukurista on johtanut siihen, ettad yritykset kayttavat

sitd osana brandia ja sen luomista.

Japanilaiset ovat siis ottaneet monozukurin filosofian omakseen ja antaneet sille erityi-
sen merkityksen kulttuurissaan. Silla ei ole merkitysta kuinka patevaa tai perusteltua se
on. Tosiasiassa uskominen siihen, ja ettd se on osa heita, vaikuttaa heidan ajatteluta-
paansa ja toimintaansa. Liséksi tdma tutkielma on todistanut myds sen, kuinka suuri

merkitys kulttuurilla on esimerkiksi tekniikan ja muotoilun kehityksessa.
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