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Taman diplomitydn tutkimusongelmana on, kuinka kohdeyrityksen ongelmanratkaisun proses-
sista voidaan kehittda systemaattinen lean-ajattelun avulla. Kohdeyrityksena toimii rautatiekalus-
ton kunnossapidosta vastaava VR Kunnossapito Oy, jonka tominnoista keskitytaan toimitusketjun
ongelmanratkaisun kehittdmiseen. Tarve tutkimukselle muodostui, kun toimitusketjun ongelman-
ratkaisun prosessin havaittiin keskittyvan ongelmien seurauksien korjaamiseen sen sijaan, etta
juurisyita olisi lahdetty ratkaisemaan.

Diplomitydn tavoitteena on muodostaa systemaattinen ongelmanratkaisun prosessi, joka oh-
jaa ratkaisuprosessia juurisyyn lI6ytdmiseen. Tavoitteen saavuttamiseksi tutkimusstrategiana on
ohjaava tapaustutkimus. Prosessin muodostamisen pohjaksi tehdaan ensin kirjallisuuskatsaus
lean-ajattelusta, joka pitda sisallaan lean-teorian, leanin tarjoamat tydkalut seka lean-pohjaisen
johtamisen. Taman jalkeen muodostetaan kasitys kohdeyrityksen nykytilasta, jotta ongelmakoh-
dat havaitaan ja kehittdminen kohdistuu oikeisiin asioihin. Nykytila muodostetaan empiirisen tut-
kimuksen avulla, jossa kaytdssa on kohdeyrityksen henkildstdlle tehtavat haastattelukierrokset.

Nykytila-analyysin avulla 16ydetyt puutteet ongelmanratkaisun prosessissa kohdistuvat kom-
munikointitapoihin, vastuualueiden maarittelyyn, organisaatiorakenteeseen seka kaytettavien jar-
jestelmien kompleksisuuteen. Nama puutteet muodostavat standardoimattoman prosessin, jossa
kommunikointi rajapintojen valilld on monimuotoista, selkeda vastuuhenkildd ongelmanratkaisulle
ei 16ydy ja ratkaisun etenemisen seuranta on haasteellista.

Puutteiden poistamiseksi ja ongelmanratkaisun prosessin kehittamiseksi kaytetdan hyvaksi
lean-teorian tarjoamista tyokaluista A3-menetelmaa, PDCA-syklia seka eskalaatiopolkua. Naiden
toimivuus kohdeyrityksen kayttéon on todettu soveltamalla niita haastattelukierroksissa tunnistet-
tuihin ongelmatapauksiin. Systemaattisuuden varmistamiseksi ongelmanratkaisun prosessille
muodostetaan polku, joka ohjaa ratkaisuprosessin tapahtumisen standardoidusti juurisyyn ratkai-
suun. Tassa systemaattisuus saadaan varmistettua siten, ettd prosessin mukaan liikkuvalla on-
gelmalla on aina selkea vastuuhenkil®, joka ohjaa ongelman etenemista prosessissa. Prosessin
tarkeimmat kohdat mukailevat A3-menetelmaa. Painotus prosessissa on ongelmien yhtenaisessa
kirjaamisessa samaan paikkaan, ongelmille sopivien lean-tydkalujen kaytéssa juurisyyn ratkai-
sussa ja ratkaisutoimenpiteiden toimivuuden seurannan varmistamisessa. Prosessi toimii henki-
I6stolle ongelmien kirjaamisen ja seurannan pohjana, josta ndhdaan kokonaiskuva ongelmien
maarasta ja niiden etenemisesta prosessissa.
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The research problem of this thesis is how to develop the problem-solving process of the target
company systematically with the help of lean thinking. The target company is VR Kunnossapito
Oy, which is responsible for the maintenance of railway equipment. The need for research was
formed when the company’s supply chain’s problem-solving process was found to focus on cor-
recting the consequences of problems rather than trying to find and solve the root causes.

The aim of the thesis is to form a systematic problem-solving process that guides the process
of finding the root cause. To achieve this goal, the research strategy is a normative case study.
The process of forming a process is first done with a literature review of lean thinking that includes
three aspects of lean: theory, tools and management. After that, the current state of the target
company is formed, so that the problem points are detected, and the development is focused on
the right things. The current state is formed by empirical research, which uses interview rounds
for the personnel of the target company.

Found deficiencies in the problem-solving process focus on communication ways, unclear def-
initions of responsibilities, organizational structure and complexities of the used system. These
shortcomings form a non-standardized process where communication between interfaces is com-
plex, a clear person in charge of problem-solving cannot be found and tracking the progress of
the solution is challenging.

To eliminate the shortages and develop the problem-solving process, the following tools pro-
vided by the lean theory are utilized: A3 method, PDCA cycle and escalation path. Their function-
ality for the use of the target company has been found by applying them to the problem cases
identified in the interview rounds. To ensure systematic approach to the problem-solving process,
a path is created that guides the process to a standard root solution. The systematic approach is
ensured by the fact that the solving process always has a clear person in charge who guides the
progress. Main points of the process are in line with the A3 method. The emphasis in the process
is on coherent logging of problems in to the same place, the use of lean tools suitable for the
problems and ensuring the monitoring of the effectiveness of the solution measures. The process
serves as a basis for personnel to record and track problems, showing a full picture of the number
of problems and their progress in the process.

Keywords: Lean, maintenance, problem-solving process, root cause analysis, A3 method
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1. JOHDANTO

Lean-ajattelu on alun perin Toyotan tuotannon kehittdmiseen perustunut menetelma,
jonka tarkoituksena on poistaa yritykseltd arvoa tuottamattomat toiminnot. Téhén hukan
minimointiin perustuen lean on hyvé lahtdkohta, kun pyritdadn kehittdimain yrityksen yk-
sittdisid prosesseja tehokkaammiksi. Tehokkuudella voidaan tarkoittaa laadun paranta-
mista, asiakastyytyvéisyyden kasvua, kustannusten pienentdmista tai tuotannon ldpime-
noaikojen lyhentdmistd. Tutkimukseen liittyen tehokkuuden saavuttamiseksi keskitytdan
yrityksen ongelmanratkaisun tehostamiseen siten, ettd saman toistuvan ongelman korjaa-
misen sijaan pyrittdisiin 10ytdmadn ongelman aiheuttaja eli juurisyy. Niin toistuva, pi-
demmalla aikavililld prosessille arvoa tuottamaton saman ongelman korjaaminen saatai-
siin poistettua eli lean-ajattelua mukaillen minimoitaisiin kyseinen hukka. [1]

1.1 Tutkimusongelma, haasteet ja rajaus

Tyon tutkimuskysymyksend on, kuinka rautatiekaluston kunnossapitoyksikén toimitus-
ketjun ongelmanratkaisun prosessista saadaan tehtyd systemaattinen lean-ajattelua hy-
vaksi kdyttden. Lisdksi tdhdn liittyvénd teemana on se, miten ongelmanratkaisussa pais-
tdén tulipalojen sammuttamisen sijaan kdsiksi juurisyiden ratkaisuun. Tarkentavina ala-
kysymyksind toimivat seuraavat:

e Mitd on lean ja minkélaisia tydkaluja sen kdytolld voidaan tarjota yritykselle?

e Miten kunnossapidon ongelmanratkaisun prosessi toimii ja mitkéd ovat sen puut-
teet?

e Kuinka kunnossapidon toimitusketjulle muodostuu materiaalipuutteita ja miten
materiaalipuutteiden juurisyitd pyritddn ratkaisemaan?

e Mitki lean-filosofian tarjoamat ongelmanratkaisun ja johtamisen keinot soveltu-
vat parhaiten kunnossapidon ongelmanratkaisun prosessin kehittimiseen?

Tutkimuksen haasteista ensimmadisend nihdddn rautatiekaluston kunnossapidon toimi-
alalta saatavan materiaalin hankinta, jossa ldhtokohtaisesti turvaudutaan kohdeyrityksen
henkildston haastatteluiden avulla saatavaan materiaaliin nykytilasta. Toisena haasteena
on lean-ajattelun soveltaminen kohdeyrityksen toimintaan niin, ettd l0ydetddn toimivia
periaatteita ja niiden soveltaminen kdytidnt6on ei muodostuisi liian raskaaksi yrityksen
henkilostolle. Lisaksi tyon kirjoittamiseen kuluvan ajan muodostamana jatkuvana haas-
teena on kommunikointi yksikdn henkiloston kanssa sekd meneillédén olevat seka alkavat
kehittdmishankkeet. Kommunikoinnin ongelmana on tiedon litkkkuminen. Tavoitteena on



vilttdd saman prosessin paéllekkdinen kehittdminen yhtd aikaa ja siten parantaa diplomi-
tyOstd saatavaa arvoa kohdeyritykselle.

Tutkimuksessa aihe rajataan teorian osalta lean-ajatteluun ja sen soveltamistapoihin. Ny-
kytilan selvittdmisessé rajaus keskittyy kohdeyrityksen kunnossapitoyksikon toimitusket-
jun rakenteisiin, toiminnan prosesseihin sekd henkilostoltd saatuihin ongelmatapauksiin,
jotka aiheuttavat materiaalipuutteita toimitusketjulle. Ongelmanratkaisun prosessin ke-
hittdmisessd keskitytdédn itse havaittujen ongelmien ratkaisun 16ytdmisen sijaan siihen,
kuinka ratkaisun prosessista luodaan systemaattinen ja juurisyyn loytdmiseen johtava.
Ongelmanratkaisun prosessi voi olla organisaation sisdisid tai ulkoisia rajoja ylittava,
mutta tissd tutkimuksessa prosessin kehittimisessi ei oteta kantaa toimitusketjun sidos-
ryhmien toimintaan. Toimitusketjun rajapinnat muihin yksikdihin ongelmanratkaisussa
jatetddn myos tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle ja keskittyminen on toimitusketjun si-
sdisissd prosesseissa.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusstrategiana tdssd tutkimuksessa on ohjaava tapaustutkimus, jossa tutkittavan
kohteen nykytila ensin médritelldédn ja tdmin jilkeen tdti tilaa pyritdén parantamaan ole-
massa olevan teorian pohjalta. Tdma tutkimusstrategia soveltuu hyvin kohteelle, jossa
nykytilan ongelmat eivit ole selkeit ja ensisijaisena tavoitteena on tietyn systemaattisen
nykytilan saavuttaminen. [2]

Tutkimuksen aineisto kerétédén seuraavin keinoin. Teoria selvitetdén ensin kirjallisuus-
katsauksella, jossa pyritddn 10ytimédn tutkimukselle olennainen kirjallisuus. Tadmén kir-
jallisuuden tarkoituksena on antaa pohja, josta voidaan ldhted valitsemaan ja soveltamaan
mahdollisia toimivia malleja ja tydkaluja nykytilan kehittdmiseksi. Teorian padasiallisina
lahteind toimivat lean-teoriasta ja lean-johtamisesta kertovat kirjat seka tieteelliset artik-
kelit leanin soveltamistavoista ja yritysten prosessikehityksestd. Nykytilan maarittdmi-
sessd aineisto kerdtddn kahdella tapaa, joista ensimmdinen on suoraan kohdeyrityksen
omia prosesseja kuvaavan materiaalin kiayttdiminen nykytilan kuvauksen pohjana. Toi-
sena tutkimusmenetelmédni on empiirinen tutkimus, jonka keinona ovat haastattelukier-
rokset. Tutkimusmenetelmisti nykytila-analyysin materiaalin keruuseen ja analysointiin
liittyen kerrotaan lisdd luvussa 3.1.

Tutkimusmenetelmistd mainitut haastattelukierrokset kohdennetaan kunnossapidon toi-
mitusketjun henkilostoon. Haastattelut ovat puolistrukturoituja ja niiden sisiltond on
haastateltavan henkilon tyonkuva sekd 16ytyvit ongelmat ja niiden ratkaisutavat. [2]
Haastattelujen tarkoituksena on tarkentaa nykytilaa sekd 10ytdd ongelmakohtia ja esi-
merkkitapauksia toimitusketjun keinoista, joilla tyontekijét toteuttavat ongelmanratkai-
sun prosessia. Tutkimuksen lopuksi toteutetaan vield osana empiiristd tutkimusta henki-



16stdlle tyopaja kehitetyn ongelmanratkaisun prosessin toiminnasta. Tavoitteena tydpa-
jassa on selvittdd, kuinka hyvin prosessi vastaa tarpeita ja mitd jatkokehityskohteita voi-
daan huomioida.

1.3 Tyon tavoite ja rakenne

Tédmin diplomitydn tavoitteena on selvittidéd lean-filosofian sopivuus sekéd soveltaminen
ongelmanratkaisun prosessissa. Tarkoituksena on paneutua VR Kunnossapito Oy:n toi-
mitusketjun materiaalipuutteiden ongelmanratkaisuun ja lean-ajattelun kautta kehittaa
ongelmanratkaisun prosessin toiminnasta systemaattista. Systemaattiseen ratkaisunpro-
sessiin liitetddn myos ongelman juurisyyn 10ytdmiseen ohjaava osuus.

Luvussa kaksi kdydddn ensin ldpi lean-teorian perusteet seki historia. Tdmén jilkeen esi-
tellddn tarkeimmat kasitteet ja lait, jotka ovat perustana leanin kdyttdmisessad yrityksen
toiminnassa. Téhédn yritystoiminnan kehittdmiseen liittyen luvussa esitelldidan myos ylei-
simmaét lean-tyokalut, joita yrityksissd voidaan kayttdd. Lopuksi esitellddn johtamisen
keinot, jotka leanilla on tarjota yrityksen toiminnan kehittdmiseksi.

Luku kolme on nykytila-analyysi kunnossapitoyksikostd. Ensimmadisend on yleisesittely
kohdeyrityksestd ja yksikostd, johon keskitytddn. Téhdn liittyen kdydéddn lapi kunnossa-
pidon organisaatiorakenne sekd kuvataan olennaiset prosessit, jotka ovat osa kunnossapi-
don toimintaa. Nykytilan kuvauksen jilkeen keskitytdén ongelmanratkaisun prosessiin ja
esitellddn kunnossapidon tdmén hetkiset tavat ratkaista esille tulevia ongelmia. Esittely
tehdddn pddosin yksikon toiminnasta loydettyjen esimerkkitapausten avulla. Lisdksi aloi-
tetaan ongelmanratkaisun prosessiin liittyvien ongelmakohtien tunnistaminen, jotta pro-
sessin kehittdminen voi ldhted kadyntiin.

Luvussa neljd aloitetaan edelld mainittu ongelmanratkaisun prosessin kehittdminen. En-
sin kdydédédn ldpi parannuskeinoja, joita lean-teorian pohjalta on pystytty havaitsemaan.
Tahén liittyen vertaillaan eri lean-tyokalujen soveltuvuutta kunnossapidosta aikaisemmin
havaittujen esimerkkitapausten ratkaisemiseksi. Tdmén jidlkeen muodostetaan yleiskat-
saus lean-ajattelun keinoista, jotka on todettu toimiviksi kunnossapidon ongelmanratkai-
sun prosessin johtamiseen. Viimeisend esitelldin kehitetty systemaattisen ongelmanrat-
kaisun prosessi ja kohdeorganisaatiossa prosessin toimintaan ohjaava lopputuote. Loppu-
tuotteen tarkoituksena on toimia alustana kunnossapidon ongelmanratkaisulle. Tdméan
lopputuotteen kehittdmisen pohjana toimii lean-ajattelu ja sen tarkoituksena on antaa hen-
kilostolle kayttoon ongelmanratkaisuun runko, joka ohjaa ratkaisuprosessia systemaatti-
semmaksi ja juurisyyn ratkaisua tukevasti.



2. LEAN-MENETELMA JA TYOKALUT

Tadmin luvun tavoitteena on esittdéd lukijalle, mitd lean on sekd minkélaisia keinoja yri-
tykselld on muuttaa toimintaansa lean-ajattelun mukaiseksi. Aluksi tekstisséd kuvataan
lean yleiselld tasolla ja tdmén jilkeen kerrotaan, mitd lean-tydkaluja yritykselld on ole-
massa toiminnan muuttamiseksi. Lopuksi késitelldén sitd, kuinka lean niyttaytyy yrityk-
sen johtamisessa ja mitd on lean-ajattelun mukainen johtamisteoria.

2.1 Lean yleisesti

Lean-ajattelu on muodostunut Japanissa Toyotan tehtaalla. Toyotan tarkoituksena oli ot-
taa tuotannossa kiytt6on uusi ajatusmalli, jossa tuotanto mukautetaan asiakkaiden tarpei-
den mukaan. Toisin sanoen ideana oli muokata omaa tuotantoa niin, ettd tuotanto maa-
rdytyy kysynndn mukaan. Toyota kehitti vuosien 1948 ja 1975 vililld tuotantojérjestel-
min nimeltddn Toyota Production System (TPS), jonka tarkoituksena on autotehtaan pro-
sessien jatkuva parantaminen sekd hukkatyon minimointi. Tadssd tuotantojirjeste Imassi
laadunvalvonta pyrittiin laajentamaan jokaiselle tuotannon tasolle. Jokaiselle tyonteki-
jélle eri tasoilla on annettu vastuualueet ja heitd pyritddn kannustamaan oman osa-alu-
eensa lisdksi hahmottamaan tuotannon kokonaisuus seké parantamaan tidtd kokonaisuutta.

[1]

Kokonaisuuden parantamisessa kaksi suurinta yksittéistd kasitettd jatkuvan parantamisen
saavuttamiseksi ovat Just-In-Time (JIT) ja Jidoka. Just-In-Time pitdd sisdllddn ylimaarai-
sen tyon sekd litkamateriaalin kdyton minimoimisen. Tdhén tavoitteeseen padsemiseen
tarvitaan riittdva tietimys kysynnistd, jotta asiakkaiden tarpeisiin pystytddn tuotannossa
vastaamaan mahdollisimman tarkasti. Tuotantoprosessissa tdimé kuvataan JIT-tuotan-
noksi, jossa jokaisessa tuotannon vaiheessa on saatavilla vain kysyntdd vastaava madra
materiaalia. Etuina tuotannolla ovat nopea reagointi asiakkaiden tarpeisiin sekd varasto-
arvon aleneminen. [1]

Jatkuvan parantamisen toisena kisitteend mainittu Jidoka tarkoittaa ihmisavusteista auto-
maatiota. Tuotannossa timé nékyy siten, ettd jokainen tuotantovaihe pystyy niyttimian
mahdollisen ongelmakohdan tuotannosta. Jos virheen havaitsee joko ihminen tai kone,
tuotanto keskeytyy heti ja ongelma pyritddn ratkaisemaan valittomaésti. Ratkaisun muo-
dostuessa se tiedotetaan muille tuotannon osille, jotta vastaavilta ongelmilta viltytadn tai
ne pystytddn ratkaisemaan nopeammin. Tdma luo varsinkin alkuvaiheessa paljon hidas-
teluja tuotantoon, mutta luo alustan nopeammalle ongelmanratkaisulle seké parantaa tuo-
tannon laatua kaikissa vaiheissa. [1]

Lean on muodostunut aikaisemmin mainitun TPS:n periaatteen pohjalta ja sen toivat lin-
simaihin ensimmadistd kertaa 1990-luvulla James Womack ja Daniel Jones kirjallaan ”The



Machine That Changed the World”. Nykydén lean on mééritelty prosessijohtamisen mal-
liksi, joka pohjautuu asiakasldahtdisyyteen. Lean-ajattelussa yritystd ja toimitusketjua tu-
lisi tarkastella kokonaisuutena sen sijaan, ettd pyrittdisiin ottamaan leanin tarjoamia tyo-
kaluja kayttoon yksittdisissd prosesseissa. Mallin ideana on prosessien virtauksen maksi-
mointi ja hukan minimointi. Hukan minimointiin liittyy vahvasti prosessituntemus niin,
ettd voidaan selkedsti madrittad, mitkd osa-alueet tuovat prosessiin arvoa ja mitka eivét.
Virtauksen maksimoinnin osana on myos lipimenoajan lyhentiminen, joka yleensi
muokkaa prosessista tehokkaamman. [3]

2.2 Lean-menetelman maarittaminen

Lean on tuotannon kehittdmismenetelma, jolla pyritddn ulottumaan organisaation kaik-
kiin portaisiin. Tarkoituksena on poistaa toiminnasta hukka ja pienentdé prosesseihin vai-
kuttavia sisdisid ja ulkoisia vaihteluita minimiin. Télloin prosessin tehokkuutta saadaan
nostettua.

2.2.1 Virtaus- ja resurssitehokkuus

Leanin médrittelyyn liittyvéin virtaustehokkuuden selittimiseksi kdydéddn ensin ldpi pro-
sessien yleisempi tehokkuuden muoto eli resurssitehokkuus. Tdma perinteisempi tarkoit-
taa saatavilla olevien resurssien mahdollisimman tehokasta hyodyntdmista, ja se on ollut
teollisten prosessien ajatusmallina teollistumisen alusta saakka. Resurssitehokkuuden
mittarina on resurssien hyodynnettdvyys tietyn ajanjakson aikana. Esimerkkind mainitaan
12 tuntia vuorokaudessa toimiva tuotantolinja, jolle resurssitehokkuus on suoraan resurs-
sin kdyttdajan ja valitun ajanjakson suhde. Tdssd tapauksessa tuotantolinjan resurssite-
hokkuus olisi 12 tuntia / 24 tuntia = 50 %. Resurssitehokkuuden mittaaminen ei rajoitu
vain koneisiin vaan silld voidaan mitata my0s ihmisten sekd kokonaisten organisaation
tehokkuutta. Resurssitehokkuuteen ja saatavilla olevien resurssien mahdollisimman te-
hokkaaseen hyodyntdmiseen liittyy my0s mittakaavaetujen tavoittelu. Yksilon, yksikon
tai jopa yrityksen tehdessa toistuvasti samaa tai samankaltaisia tehtidvid pystytdén saavut-
tamaan hyotyjd esimerkiksi yksikkokustannusten pienenemisen muodossa. [3]

Lean-ajattelussa tehokkuuteen keskittymisessa pyritéén siirtyméadn resurssitehokkuudesta
virtaustehokkuuteen. Virtaustehokkuudessa tuotannon prosesseissa jalostettavaa yksik-
ko4 kutsutaan virtausyksikoksi. Tdmi voi olla materiaalia, informaatiota tai thmisid. Kun
resurssitehokkuudessa péddpaino oli resurssien hyddyntdmisessd, virtaustehokkuudessa
keskitytdén siithen, miten virtausyksikko etenee prosessin lépi. Virtaustehokkuuden méa-
ritelmédssa on kyse siitd, kuinka paljon prosessissa on arvoa tuottavia toimintoja suhteessa
lapimenoaikaan. Kéytetddn téstd esimerkkind auton katsastamista kahdella katsastuskont-
torilla, joissa autolle tehdddn tdsmédlleen samat toimenpiteet. Katsastustapahtumien tiedot
esitetddn taulukossa 1. [3]



Taulukko 1. Virtaustehokkuuden esittiminen katsastuskonttorien vertailuesimerkin
avulla.

Katsastuskonttori Ykkonen Kakkonen

Arvoa tuottava aika | 30 min 45 min
Kokonaisaika 40 min 50 min
Virtaustehokkuus 75 % 90 %

Taulukosta ndhdéain, ettd katsastuskonttor: Kakkonen on virtaustehokkuudeltaan vertail-
luista parempi 90 prosentin virtaustehokkuudella. Téssd ei kuitenkaan oteta huomioon
arvon siirron tiheyttd, jolla on suuri merkitys vertailussa. Katsastuskonttori Ykkonen on
pienemmastd virtaustehokkuudestaan huolimatta parempi vaihtoehto, koska se suorittaa
katsastuksen 40 minuutissa. Tdlloin sama arvo on tullut pienemmaissé ajassa, jolloin ar-
von siirron tiheys on parempi. Virtaustehokkuudessa kyse onkin arvon siirron tiheyden
maksimoinnista ja tdimén jilkeen hukan minimoinnista eli arvoa tuottamattomien toimin-
tojen karsimisesta [3].

2.2.2 Littlen laki

Virtaustehokkuuteen liittyvdn aikaisemmin mainitun ldpimenoajan mairittimiseen on
olemassa kaksi lakia, joista ensimmadisend kerrotaan Littlen laki. Littlen laki on lean-ajat-
telun ymmartdmisen kannalta tdrkeimpié lakeja, jonka pohjalta muut lait ldhtevét raken-
tumaan. Laki esitetdén alla olevassa kaavassa (1).

L =W, (D

jossa L = jonossa olevien yksikdiden lukumééra
A = Poissonin jakauma keskimiérdisestd saapumisnopeudesta jonoon
W = keskimédrdinen jonotusaika.

Laissa muodostuva jonossa olevien yksikdiden lukumidird L voidaan myos valmistus- ja
palveluprosesseja kuvatessa maérittiaé termilld Work In Progress (WIP). WIP pitdé tilloin
sisdlldén prosessin raaka-aineet ja keskenerdiset komponentit sekd lopputuotteet. Tésté
saadaan muodostettua prosessin ldpimenoaika, jolle esitysmuoto on seuraavan: ldpime-
noaika = WIP / @, jossa @ tarkoittaa prosessista valmistuneiden tuotteiden madraa ai-
kayksikkoa kohden. Esimerkkind toimii katsastuskonttori Ykkonen, jolle saapuu yhti ai-
kaa kolme asiakasta (WIP = 3) ja yhden auton katsastaminen kestdd kokonaisuudessaan



40 min (® = 1,5 kpl/h). Néin ollen arvioitu ldpimenoaika viimeisend olevalle asiakkaalle
on 2 tuntia. [3]

2.2.3 Kingmanin laki

Toinen ldpimenoajan maérittdmiseen liittyvd laki on vaihtelun laki. Tédssd olennaisena
lipimenoajan muodostamiseen on Kingmanin kaava, joka esitetddn alla olevassa kaa-
vassa (2). Kaava nayttdd kertyvin WIP:n miérdn, kun ldpimeno ja kysyntd muuttuvat
Poissonin jakauman mukaan.

Lapimenoaika = (C‘%:—C"g) (ﬁ) to » (2)
jossa Ca = prosessiin saapuvan yksikon variaatiokerroin

ce = prosessin jaksoajan variaatiokerroin

u = kéyttoaste eli todellisen ldpimenon ja kysynnédn suhde

to = prosessin keskiméérdinen raaka prosessiaika. [3]

Kaavan avulla pystytdén yhdistdméén prosessiin vaikuttava ulkoinen vaihtelu c, sekd pro-
sessin sisdinen vaihtelu c.. Nama esitetdén alla olevassa kuvassa 1 punaisella.

Kysynnin vaihtelu Ulostulon vaihtelu Lipimeno
*  Maara jalaji syntyy prosessista *  Maard ja laji

WIP/ jono

> v

£ 2
i &

Raakaprosessiaika, T

- >

Lapimenoaika

Kuva 1. Kingmanin kaavaan liittyvien vaihtelujen esittdminen. [Muokattu lihteestd 4]

Kaavan (2) perusteella saadaan muodostettua kuvassa 2 esitetyn kuvaajan kdyrit. Vihre-
alld esitetddn tilanne, jossa vaihtelu on suurta ja punaisella tilanne, jossa vaihtelu on
pientd. Lipimenoaika muodostuu siis kdyttoasteesta sekd vaihtelun maérasta.
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Kuva 2. Kingmanin kaavan mukaan saatavat kdyrdt eri vaihteluiden mddrilld. [Muo-
kattu lihteestd 3]

Tavoitetilanne kuvaajassa on mahdollisimman pieni ldpivirtausaika sekd mahdollisim-
man suuri kdyttoaste (kuvan 2 oikea alareuna). Télloin resurssitehokkuus eli kuvaajassa
kayttdaste on ldhelld 100 prosenttia ja virtaustehokkuus eli kuvaajassa lapivirtausaika on
lahelld nollaa. Tétd korkean virtaus- ja resurssitehokkuuden tilaa tavoitellaan lean-ajatte-
lussa. Vaihtelun pienentdminen on yksi keino saavuttaa tima tila. [ 3]

2.2.4 Pullonkaulojen laki ja esteiden teoria

Prosessin lipimenoaikaan liittyy vield pullonkaulojen laki. Tdmén perusteella l&pimeno-
aika riippuu siitd prosessin vaiheesta, jonka jaksonaika on pisin. Jaksonajalla tarkoitetaan
keskiméariistéd aikaa, joka prosessissa kestdd yhden virtausyksikon késittelyyn. Prosessit
voivat olla osaprosesseja tai yksittdisid toimintoja, jotka toimivat pullonkaulan tapaan ra-
joittaen lapimenoa. Pullonkaulan kohdalla l4pivirtaus on prosessin kaikista vaiheista pie-
nin, jolloin pullonkaula rajoittaa koko prosessin ldpivirtausta. Pullonkauloille on tyypil-
listd kaksi asiaa:

1. Pullonkauloja ennen prosessiin muodostuu jono. Tdmi on yleensi selvésti ndhté-
villd, kun virtausyksikkond on materiaali tai ihmiset. Informaation kohdalla ha-
vaitseminen on vaikeampaa, mutta jono kuitenkin jossain muodossa tilldinkin
muodostuu.

2. Pullonkaulojen jélkeen tulevat toiminnot muuttuvat tehottomiksi. Tdmé johtuu
niiden odotusajasta. Pullonkaulan pienen ldpivirtauksen vuoksi virtausyksikot
likkkuvat pullonkauloja seuraaville vaiheille hitaammin, joka aiheuttaa vajausta
saatavilla olevan tyon méérdssa. [3]



Seuraavaksi kiinnitetddn huomiota virtaus- ja resurssitchokkuuden nostamiseksi. Téassd
tulee ottaa huomioon se, mihin parannuskohteisiin pureudutaan ja mitk4 ovat parannus-
toimenpiteet. Tarkoituksena on yleensd pyrkid saavuttamaan mahdollisimman suuri pa-
rannus mahdollisimman pienelld resurssienkdytolld. Parannuskohteiden priorisoinnissa
esitetddn esteiden teoria ToC (Theory of Constrain). Esteiden teoria on johtamis- ja oh-
jausmalli, jonka tarkoituksena on prosessien suorituskykyé rajoittavien esteiden hallinta.
Niéin ollen tarkoituksena on jo aikaisemmin mainittujen pullonkaulojen mahdollisimman
tarkka havaitseminen, jotta parannustoimet voidaan kohdistaa oikein. Pullonkaulan ha-
vaitsemisessa ensimméainen osa on kriittisen pisteen havaitseminen ja toinen tapa, milld
titd pistettd kuormitetaan, kun pullonkaula syntyy. Niille vaiheille kehitettdvien johta-
mis- ja ohjausmallien tulee siis tukea esteen tunnistamista sekd ohjata systeemid ylituo-
tannon estdmiseksi. Prosesseilla on yleensd monia eri vaiheita ja eri kuormitustapoja,
joista johtuen eri ajankohtina ldpimenoaikojen vaihdellessa myds pullonkaula voi muut-
taa sijaintiaan. Tésté johtuen todellinen pullonkaula ei vélttamaitta olekaan ensimmaisend
havaittu pienimméin ldpivirtauksen piste. Pullonkaula voi myos olla suurempi este, joka
aiheuttaa pienid pullonkauloja eri osissa prosessia (esimerkkind selked ylituotanto). [ 5]

2.2.5 Vaihtelun merkitys prosessien tehokkuuteen

Vaihtelulla on suuri merkitys tehokkuuteen. Kingmanin lain mukaan prosessissa esiinty-
vian vaihtelun kasvaessa prosessin suorituskyky heikkenee (katso kaava 2 ja kuva 2 vaih-
telusta). Vaihteluun lasketaan seké sisdinen ettd ulkoa systeemiin tuleva vaihtelu. Vaih-
telun ldhde voidaan jakaa tdsmallisyyteen ja tarkkuuteen. Tédsmaéllisyys on ryhmén siséi-
nen poikkeama ja tarkkuus eri ryhmien vilinen poikkeama keskiarvosta. Vaihtelun luo-
kittelussa esiin tulee my6s ennustettava (stabiili) ja ei-ennustettava (epéstabiili) vaihtelu.
Toyotan alkuperdisessd lean-ajattelussa vaihtelua hallitaan kolmella eri tavalla. Nama
ovat seuraavat:

1. Vaihtelun pienentdminen
e Kysynnin vaihtelu eli rajoitetaan malleja ja kysynnidn muutosta
e Valmistuksen vaihtelu eli tuotteen ja toiminnan vaihtelun minimointi
e Toimittajien vaihtelu eli toimittajilta otetaan vain se, mité tarvitaan ja toi-
mittajien kanssa tehddédn yhteistyotd heiddn vaihtelun pienentdmiseksi.

2. Kapasiteettibufferi
e Maksimikapasiteetin kiyton vilttdminen eli koko kapasiteettia ei kdytetd
ja vuorojen vaihtuessa prosessi ei hidastu.

3. Varasto- ja aikabufferi
e Lopputuotevaraston ja keskenerdisen tyon vilttdminen eli varastot ovat si-
joitettuna tuotantoon ja ylikapasiteetti varmistaa vasteajan ennustetta-
vuutta. [5]
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Prosessien tehokkuuden parantamisessa vaihtelun huomioon ottamisessa keskitytddn
kahteen tapaan. Naméi ovat vaihtelun lajin tarkka tunnistaminen ja reagointi seké keskit-
tyminen pelkdstddn vaihtelun pienentdmiseen. [5]

2.3 Lean-tyokalut

Lean-tyokalujen tarkoituksena on tuota lean-ajattelua yrityksen toimintaan seké johtami-
seen. Tyokalujen avulla voidaan tunnistaa sekd pienentdd hukkaa, jota esiintyy eri pro-
sesseissa. Tyokalut ovat johtamiseen liittyvid ndkyvid toimenpiteitd, joilla toteutetaan
lean-filosofiaan pohjautuvia ajattelutapoja seké rutiineja johtamisessa.

2.3.1 Kanban

Kanban on lean-ajattelun tyokalu, jonka tarkoituksena on rajoittaa keskenerdisen tyon
madrdd. Littlen lain mukaan tdma lyhentdd jaksonaikaa ja tasoittaa valmistusnopeutta.
Syyni tdlle valmistusnopeuden tasoittumiselle on WIP-tason vaihtelun pieneneminen.
Tamén lisdksi kysynnén kasvaessa tai mahdollisen tuotantoennusteen ollessa virheelliset
tyOt jddvit jonoon odottamaan tuotannon aloittamista. [6]

Kanban on japania ja tarkoittaa korttia. Tuotannossa kanbania toteutetaan korttien jaka-
misella. Ndiden korttien jakamisesta ndytetddn esimerkki kuvassa 3. Jaettujen korttien
madrad kertoo rajan, kuinka paljon keskeneriistd ty6td voi kerrallaan olla tuotannon kési-
teltdvani. Néin ollen keskenerdisen tyon jonot lyhenevit. Tdmai taasen luo edellytyksen
laadun paranemiselle. Lyhyt jono ei toimi, jos tuotannossa on runsaasti virheitd. Lisdksi
lyhyt jono edesauttaa lyhentdmiin virheiden havaitsemisaikaa. Nimé kaksi mainittua

muutosta parantavat tuotannon laatua. [6]

TODO | PLAN DEVELOP | TEST DEPLOY DONE

Kuva 3. Havainnollistava kuva Kanban-korttien asettelusta taululle. [7]
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Tuotannolle jaettavien korttien kdyttd voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, ettd pdivin
alussa yhdelle tiimille jaetaan tuotannon madrittavét kortit. Namai kortit kertovat paivin
tuotantotavoitteen eli toteutettavien tehtdvien lukumaiéran. Korttien edetessé taululla va-
semmalta keskenerdisistd oikealle pdin valmiiseen tyohon suunnittelijan tehtdvini on
seurata ja pyrkid madrittdmaén, ettd tuotantoon jaettavien korttien lukumééra on suhteessa
kysyntddn seké tuotannon kapasiteettiin. [6]

2.3.2 PDCA

PDCA-sykli eli Plan-Do-Check-Act -sykli on tyokalu, jonka tarkoituksena on toimia ke-
vyend tuotantoa kehittdvanid osana. Tdma tydkalu tunnetaan myds nimelld Demingin laa-
tuympyrd. PDCA-sykli on ongelmanratkaisun malli, jota kdytetddn paivittiisjohtamisessa
sen nopeuden sekd kdyton keveyden takia. Sykli esitetddn kuvassa 4. [6]

4. Act 1. Plan
- Mitd muutoksia | - Tavoite
on tehtivi? - Ennusteet
- Seuraava jakso? | - Toteutuksen
suunnittelu

3. Check 2. Do

- Suorita datan - Toteutus
analyysi loppuun | - Ongelmien
- Yhteenveto kirjaus

toteuttamisesta

Kuva 4. PDCA-syklin kuvaava parannettu Demingin ympyrd. [Muokattu lihteestd 8]

Syklin tarkoituksena on ensin suunnitella parannustoimenpide (Plan) ja sitten toteuttaa
suunnitelma (Do). Toteuttamisen jidlkeen mitataan ja tarkistetaan (Check), mitd muutok-
sia parannustoimenpide on saanut aikaan. Viimeisend reagoidaan (Act) néihin seuran-
nasta ja tarkistuksesta saatuihin tuloksiin ja tehddin tarvittavat muutokset alkuperdisiin
toimenpiteisiin. Tdmén jdlkeen palataan takaisin ympyrén ldhtopisteeseen. PDCA-sykli
on ndin ollen iteratiivinen prosessi, jossa kehittdminen tapahtuu sykleissi, joita edustavat
ympyrén eri osat. [6]



12

23.3 A3

A3 on ongelmanratkaisumenetelmi, jonka nimi tulee paperikoosta A3. Menetelmissi
kaikki ongelmanratkaisuun tarvittava tieto pyritddn kokoamaan yhdelle A3-kokoiselle pa-
perille, jossa on standardoidut paikat kaikille osa-alueille. Niin prosessiin kuuluvien hen-
kiloiden tiedonetsintd helpottuu. Seuraavassa kuvassa 5 esitetddn A3-menetelmin esi-
merkkipohja, johon tiedot kootaan. [6]

. L. Paallikks
A3 Tydén nimi ja numero: Ohjaaja

Paivdys
Ongelman taustatiedot Ratkaisukeinot

Keinojen kayttoonotto
Toiminto Henkilo Pdivdys

Nykytilanne

#
1

2
3
4

Juurisyyn analysointi

Standardointi

Kuva 5. Esimerkkipohja A3-menetelmddn tarvittavan tiedon kokoamiseen. [Muokattu
lihteestd 9]

A3-prosessin ensimméinen osa on ongelman hahmottaminen eli pyritddn saamaan tar-
kasti esille se, mitd halutaan lihted parantamaan prosessissa. A3-prosessin eri osat voi-
daan esitelld seuraavin askelin:

Ongelman taustatietojen kartoitus
Nykytilanne

Tavoitetila

Ongelman analysointi (juurisyyanalyysi)
Kokeiltavat muutokset

Suunnitelma ongelman ratkaisemiseksi

A I

Seuranta.

A3-menetelmi on yleensi projektiluontoista ja esimerkiksi aikaisemmin mainittuun ke-
vyeen PDCA-menetelméén verrattuna aikaa vievéd. Néin ollen A3-menetelméd soveltuu
lahtokohtaisesti suurempien ongelmien ratkaisemiseen. [6]
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2.3.4 5S

5S on tyopaikkojen organisointiin ja tydmenetelmien standardointiin keskittyvd mene-
telmi. Tamé menetelmi tunnetaan Suomessa myds nimelld Tuttava. 5S-menetelmén tar-
koituksena on saada kasvatettua tehtidvin tyon tuottavuutta. TAma saavutetaan tyopisteen
standardoinnin kautta, kun tyopisteelld kuluvasta ajasta otetaan pois ei-arvoa tuottavaa
toimintaa. Keskeiseni tavoitteena on my0ds luoda tydpiste, joka on tyontekijdlle siisti, tur-
vallinen sekd hyvéssi jirjestyksessd. Ndmi ovat edellytyksend, jotta tyd voi olla myos
itseddn kehittdvad. Seuraavassa kuvassa 6 esitetddn menetelmén viisi eri vaihetta. [10]

1
Turhuuden

Standarointi

Kuva 6. 5S5-tyokalun viisi vaihetta. [Muokattu lihteestd 10]

5S-menetelmin toimimisen edellytyksend on, ettd esitetyt vaiheet suoritetaan esitellyssa
jarjestyksessd. Vaiheista ensimmdiinen on sorteeraus (Sort), jossa tyopaikalta poistetaan
sinne kuulumattomat tavarat. Toinen vaihe on systematisointi (Set in order). Tém4 tar-
koittaa tydympiriston hyvien varastointimenetelmien 10ytdmistd ja kdyttdonottoa. Esi-
merkkind toimii alueiden selked rajaus ja kdyttotarkoitus, johon voidaan kayttdé lattioiden
tai muiden varastotilojen merkintdd virikoodeilla. Kolmas vaihe on siivous (Shine), joka
toteutetaan, kun tyopisteilld on péésty eroon ylimddrdisestd tavarasta. Siivous tulee to-
teuttaa sddnnollisesti. Neljds vaihe on standardointi (Standardize). Standardoinnissa méaa-
ritelldéin edellisissd vaiheissa tehdyt toimenpiteet, joilla tydpisteiden toimivuus saavute-
taan. Toimenpiteet ja niistd vastuussa olevat henkilot médritelldén ja jarjestetddn mahdol-
linen koulutus tavoitteen saavuttamiseksi. Viimeinen vaihe eli seuranta (Sustain) toimii
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5S-menetelmén ylldpitdvdnd toimintana, jolla varmistetaan toimintojen standardointi,
sddnnollisyys sekd riittdvd koulutus toiminnan jatkumiseen. Seurannassa médritellidn
muutosten vaikutusten tarkasteluun sopivat mittarit, joiden mukaan kerétéén tietoa me-
netelmédn toimivuudesta. Seurantaan voidaan myos liittdd menetelméllé saatujen hyotyjen
esittdminen henkilostolle. [10]

2.3.5 Arvovirtakuvaus

Arvovirtakuvauksen (Value Stream Map, VSM) tehtdvéini on tunnistaa prosessin virtauk-
sessa olevien esteiden tunnistaminen. Tdmédn lisdksi tavoitteena on saada priorisoitua
ndma esteet, jotta parannustoimenpiteet voidaan kohdistaa suurimpiin ongelmiin. Arvo-
virtauksen pienentdminen on osa lean-ajattelua, jossa kokonaisajanjakso asiakkaan ti-
lauksen tekemisesté tilauksen toimittamiseen pyritddn minimoimaan. Esimerkkind arvo-
virtakuvauksen tekemisesta esitetddn kuvassa 7. [5]

/|/]/ Tuotanto- W
TOimittaja _ ykSIKKO _ Asiakas

Informaatiovirta

Prosessi 1 A Prosessi 2 A Prosessi 3 A Prosessi 4

Materiaalivirta rnap nnn]p nnn)p

Aikajana

Kuva 7. Arvovirtakuvauksen esimerkkipohja. [Muokattu lihteestd 11]

Ylimpéni kuvassa esitetdédn tasolla yksi informaatiovirta eri toimijoiden vélill4. Tiedon-
siirto tapahtuu tdssé asiakasldhtdisesti tuotantoyksikkod kohti imuohjaus-periaatteen mu-
kaisesti. Tuotannosta tieto jatkaa liikkkumista tavarantoimittajalle. Toisena tasona on ma-
teriaalivirta, joka ldhtee tavarantoimittajalta tuotannolle. Tuotannossa tavara liikkkuu pro-
sesseissa eri tasoilla tuotteen kehittyessd ja paétyy lopulta asiakkaalle. Alimpana on aika-
jana, joka kertoo tdménhetkisen ldpimenoajan eri prosesseille. Tdmi on arvovirtakuvauk-
sessa tdrkein osa, johon merkitddn jokaiseen osaprosessiin kuluva aika. Tédmén pohjalta
voidaan muodostaa tulevaisuuden tilan kuvaus, joka esittdd halutun ldpimenoajan. Tar-
koituksena on kuvata prosessin toiminta lattiatasolta asti, jolloin virtauksessa esiintyvé
hukka nousee esille. [5]
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2.3.6 Imuohjaus

Imuohjaus on tuotannonohjausmenetelmai, joka perustuu asiakastarpeen tahtiin. Imuoh-
jauksessa varastojen ja keskenerdisen tuotannon maird on rajoitettu. Syyni tille on, etté
varastot aiheuttavat kustannuksia ja piilottavat ongelmia. Néin ollen imuohjauksen yhtena
tavoitteena on varastoarvon minimointi aiheuttamatta kuitenkaan liian suuria materiaali-
puutteita tuotantoon. Kéytdnnossa titd imuohjausta voidaan toteuttaa esimerkiksi aikai-
semmin mainittujen kanban-ohjauskorttien avulla. Imuohjauksen toimintaperiaate esite-
tddn kuvassa 8. Kuvassa pallot esittdvét tuotantoa ja sen eri vaiheita ja asiakas ndytetdan
oikealla olevana maalina. Tuotantoa ohjaavat impulssit ndkyvit katkoviivalla liikku-
massa asiakkaalta kohti tuotannon alkupistettd, jolloin jokainen tuotannon prosessi ohjaa
edellisen toimintaa siirtdmailld tarvetiedot edelliselle osaprosessille. [11]

IMUOHJAUS

ohjausimpulssit

g g

Tuotanto Asiakas

Kuva 8. Havainnollistava kuva imuohjauksesta ja ohjausimpulssien liikkumisesta. [11]

Imuohjaus on helpointa toteuttaa materiaalivirroissa tai niiden osissa, joissa materiaalin
tarve on tasaista ja varaston tdydennykset nopeita. Haasteena imuohjaukselle ovat tilan-
teet, joissa kysynté vaihtelee voimakkaasti. Liséksi ongelmia aiheuttavat varastojen pitkat
tdydennysajat, sekd sen mahdolliset vaihtelut. [12]

2.3.7 Gemba

Gemba on piivittdisjohtamisen menetelma. Siiné tarkoituksena on menni paikan péélle
tyon tekijoiden luokse sdénndllisin viliajoin. Gembaa sanotaan Suomessa my0s tehdaské-
velyksi (tai Gemba-kévelyksi). Gemban tulee keskittyd sinne, missd luodaan arvoa. Pdi-
piirteet esitellddn seuraavassa:

e Saidnndllinen sovittu tapaamiskierros, jossa organisaation eri hierarkiatasojen
tyontekijit kokoontuvat samaan paikkaan

o Lipikdytdvit asiat koostuvat tiimin nykytilanteesta, havaituista ongelmista, poik-
keamista sekd mahdollisista erityistarpeista

e Toimii osana tydpaikan kulttuuria ja paivittdisjohtamista

e Voidaan toteuttaa myds suuremman muutoksen tullessa. [13]
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Gembassa voidaan toimia esimerkkikysymysten pohjalta, jotka esitetddn jokaisen kier-
roksen aikana. Kysymysten on tarkoitus toimia pohjana, joka edesauttaa kivelylld asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisessa. Kysymysten aiheet koskevat suoritettavia tyotehtavia,
tarvittavaa opastusta ja koulutusta, kohdattavia haasteita seké viimeiseni ratkaisukeinoja,
joita tyontekijoilld on saatavilla. [13]

2.3.8 Eskalaatiopolku

Eskalaatiopolku perustuu lean-ajattelussa esilld olevan systemaattisuuden painottami-
seen. Eskalaatiopolussa prosessien eteenpiin vieminen pyritdén jokaisessa prosessissa te-
kemddn systemaattisesti ennalta méaériteltyjen standardien ja ohjeiden mukaisesti. Ku-
vassa 9 esitetddn havainnollistava kuva eskalaatiopolun toiminnasta kolmella eri tasoi-
sella prosessilla. [14]

Taso 3
Taso 2 Yksikon johtaja
Taso 1 Tiimijohtaja
Tyontekijat qa\gaﬂuusaﬁte
\aafmp“mu

gsk?

Kuva 9. Havainnollistava esimerkki eskalaatiopolun toiminnasta kolmella eri prosessin
tasolla.

Eskalaatiopolku lihtee kuvan mukaisesti litkkenteeseen tason yksi prosesseista, joiden rat-
kaisuun médritetyt tyontekijit ovat normaalia henkilostdd. Prosessin vakavuusasteen
noustessa eskalaatiopolku toimii pohjana sille, miten tasot mééritelldén ja kuka vastaa
tasoilla olevista prosesseista. Kuvan tasojen kaksi ja kolme vastaavat henkilot ovat esi-
merkiksi tiimijohtaja sekd yksikon johtaja. Prosessien eskaloimisessa pyritdén noudatta-
maan systemaattisuutta ja tasojen vaihtuminen prosessin vakavuuden noustessa on ldhto-
kohtaisesti pidettiva sellaisena, ettei mitddn tasoja jatetd vilistd (eli esimerkiksi tason yksi
prosessia ei eskaloida suoraan tasolle kolme). [14]
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2.4 Johtaminen

Johtamisen keskeisid tavoitteita ovat tavoitteiden asettaminen, haluttujen tulosten saavut-
taminen ja toteutuneiden tulosten tiedon kdyttdminen, jotta toimintaa voidaan parantaa.
Eri johtamismalleissa pyritddn korostamaan jotain johtamisen erityispiirrettd, jolloin
muodostuu uusia johtamisen muotoja. Seuraavana esitellddn johtamisen malleista tille
tyolle olennaisimmat eli prosessijohtaminen ja lean-johtaminen. [15]

2.4.1 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisen tavoitteet ovat muihin johtamismalleihin verrattuna samankaltaiset ja
keskittyvit taloudellisen tuloksen, korkean tuottavuuden sekd henkildston ja asiakkaiden
tyytyvidisyyden parantamiseen. Tavoitteiden saavuttamiseksi johdon keskittymisti paino-
tetaan prosessien nopeuteen ja joustavuuteen pelkdn kustannustehokkuusajattelun sijaan.
Lahtokohdat prosessijohtamiselle ovat toiminnan prosessien tunnistaminen, méérittely ja
selked kuvaaminen sekd prosessien omistajien nimedminen. Perinteisen funktionaalisen
linjaorganisaation toimintoketju kulkee vertikaalisesti (esimerkkiketjuna yksikon pail-
likkd, osastopddllikkd, tyonjohtaja, tyontekijd) ja yksikdn toiminnot ovat jakajina eri lin-
joille. Prosessijohtamisessa timi toimintoketju kulkee horisontaalisesti. Prosessien kulku
el ole riippuvainen organisaation rakenteista, ja prosessi voikin litkkua organisaation ra-
jojen yli tai mahdollisesti ylittd4 koko organisaation rajat. Talloin my6s prosesseihin osal-
listuva henkilostd voi jakautua eri puolille organisaatiota pelkén yhden vertikaalisen lin-
jahierarkian henkiloston sijaan. [15]

Prosessijohtaminen on my0s yksi johtamisen tyovéline. Johtamisen ohjaamisessa on kiy-
tossd yleensd asiakasldhtoinen ohjaus. Lisdksi prosessijohtamiselle ominaista on valita
organisaatiosta suunnittelun ja ohjaamisen yksikoksi jokin toimintaprosessi, jolle anne-
taan siitd vastaava tiimi. Ndiden toimintaprosessien kuvaamisella saadaan selked kuva
niistd toiminnan osista, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. Prosessin suorituskyvyn mit-
taamisessa kaytetddn myos hyviksi titd toimintaprosessin tunnistamista. Asiakas (ulkoi-
nen tai sisdinen) on aina yhtend osana toimintaprosessia ja prosessijohtamisessa prosessin
suorituskyvyn mittaaminen tehddénkin asiakkaan ndkdkulmasta. [16]

Tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisessa prosessijohtaminen keskittyy toimintapro-
sessien véleihin eli rajapintoihin, joissa suoritettava tehtéva siirtyy yksikoltd tai osalta
toiseen. Tehokkuutta saadaan lisattyd keskittymélld eri prosessin osuuksien suorittami-
seen niin, ettd seuraava prosessin osuus tai rajapinnan ylittdmisen jélkeinen osuus voidaan
aloittaa mahdollisimman pienelld tydlld. Néiden liitoskohtien tunnistaminen ja johtami-
nen on yksi osa, jonka avulla prosessijohtaminen kasvattaa kokonaisprosessin tuotta-
vuutta. [17]
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Prosessijohtamisen hyddyt nousevat esille prosessien kuvaamisen ja ymmartdmisen
myo6td. Ndihin panostamalla organisaation ldpindkyvyys kasvaa, henkildstd saa helpom-
min ymmarryksen kokonaisprosessista ja prosessikohtaisista vastuualueista saadaan sel-
kedmpid henkilstolle. Liséksi osana prosessijohtamisen tavoitteita ovat asiakastyytyvéai-
syyden kehittdminen ja timén saavuttamiseksi toimintaprosessien asiakasldahtoisyys kes-
kittdd myds prosessien kehittdmisen arvoa luovaan toimintaan. Tdlloin asiakkaalle na-
kyva palvelutaso nousee. [18]

2.4.2 Lean jajohtaminen

Lean-ajattelun mukainen johtaminen mukailee prosessijohtamista ja poikkeaa normaa-
lista ylhaéltd alaspdin -periaatteen johtamismallista. Téssd johtamismenetelmissa yritysta
ja toimitusketjua tarkastellaan kokonaisuutena. Johtamista ja parantamista tarkastellaan
yhtend ja samana asiana, eikd johtoa eritelld parantamistoimenpiteistd. Johdon tavoitteena
on toimia tydskenneltdvien projektien hallintaeclimend, joka antaa lean-ajattelun mukaisia
tyokaluja tuotannon kéytettavéksi. [6]

Lean-ajattelun mukaisen johtamisen toteuttamiseksi esiteltiin lean-tyokalut, joilla voi-
daan konkreettisesti muuttaa toimintaa haluttuun suuntaan. Johtamiseen kuuluu myos itse
lean-ajatteluun asennoituminen, jossa prosessien kehittdmistd aletaan ajattelemaan jatku-
vana prosessina yksittdisten kehitysprojektien sijaan. Toisin sanoen toiminnan kehittdmi-
sen pitdd ldhtokohtaisesti olla osana tuotantoa. Tdmé asennoituminen oman tyon kehitté-
miseen ldhtee liikkeelle johdosta, jonka tulee tiedostaa kehittdmisen arvo ja antaa henki-
16stolle tukea kehittdmisessd. Kehittdmisen arvottamiseksi johdon tulee ymmartdd hyvin
se, mihin henkiloston tydaika kuluu. Kun ymmaérretdin paivittdinen tyokuorma ja kehi-
tystyon arvo télle tydlle, voidaan ldhted tyotehtdvid arvottamaan uudelleen. Téstd esi-
merkkind on kahdeksan tunnin tyopdivad, joka menee tdysin oman tyon suorittamiseen.
Nadin ollen tyon kehittdmiseen ei jdd tyOpdivdnd aikaa normaaleissa olosuhteissa. Kun
tdma tiedostetaan ja tyokuormaa muutetaan niin, ettd kehitystydlle jda aikaa, mahdollis-
tetaan henkilostélle oman tyon kehittdminen heikentdmadttd prosessien valmistumista.
[19]

Johdon tulisi luoda jatkuvalle kehittdmiselle ympéristd, jossa ideat voidaan tuoda spon-
taanisti esille. Tdssd taustalla on ajatusmaailman muokkaaminen niin, ettd ideoiden jat-
kuva ja médrillisesti suuri esille tuominen edesauttaa muita havainnoimaan ja haastamaan
omaa ty0ympéristoddn. Havainnointi ja haastaminen ovat perustana sille, ettd jokainen
tyontekijd voi ldhted etsimdén vastuualueeltaan kehittdmiskohteita. [19]

Osana kehittdmisprosessia on my0s virheiden esiintyminen. Virheiden tekemisessa ldh-
tokohtaisesti johdon tulisi sallia virheet ja ndhdd ne kehittimisen osana, jolloin virheet
tuovat esille kehityskohteita prosessissa. Virheiden sallimiseen ja havaitsemiseen liittyy
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selked roolitus ja vastuunjako, jonka johto henkilostolle antaa. Vastuualueiden tiedosta-
minen tuo tydtehtiviin selkeyttd, kun prosessien eri osa-alueiden odotukset ja rajapinnat
ovat selkeammin kaikkien tiedossa. [6]

Hukkien poistamisessa ja prosessin arvoa tuottavien osien méaérittelyssi johtamisen tulee
keskittyd itse henkildstoon, joka luo arvoa. Tyodkalujen kéyton aloittaminen organisaa-
tiossa on johdon vastuulla, mutta tyontekijit ovat suurimmalta osalta tydkalujen kayttéjia.
Tahan johdon tulee sitoutua tiedostamalla tyokalujen kaytolld saatavat ajatukset ja kehi-
tysehdotukset. Mainitut kehitysehdotukset voidaan ottaa talteen seuraamalla tyokalujen
kayttod sddnnollisesti ja tallentamalla saadut tiedot johdon saataville. [6]
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3. KUNNOSSAPIDON TOIMITUSKETJUN NYKY-
TILA-ANALYYSI

Téssd luvussa kdydéén 14pi VR Kunnossapito Oy:n nykytilanne. Ensin kerrotaan nykyti-
lanteen muodostamiseksi tehtévit aineiston kerddmisen tavat. Nykytila-analyysin ldpi-
kédymisessd esitellddn kunnossapidon toimitusketjun organisaatiorakenne ja nykyisten
prosessien kuvaus. Taméin jdlkeen kdydadn lapi kunnossapidon ongelmanratkaisun pro-
sessin nykytilannetta, johon liittyvét ongelmanratkaisun toteuttaminen, esimerkkitapauk-
set sekd mahdolliset ongelmakohdat ongelmanratkaisussa.

3.1 Nykytila-analyysin aineiston keraaminen ja analysointi

Toimitusketjun normaalien prosessien sekd ongelmanratkaisun prosessien kuvauksen
materiaali on saatu haastattelemalla toimitusketjun henkilostdd. Haastattelut tehtiin ite-
roiden kolmessa eri kierroksessa. Ensimmadisen kierroksen pilottihaastattelut ovat lajityy-
piltdén avoimia. Toisen ja kolmannen haastattelukierroksen lajityyppi on teemahaastatte-
lun ja puolistrukturoidun haastattelun yhdistelma. [2] Niissé haastattelu aloitettiin teema-
haastatteluna, jossa aihepiirind oli haastateltavan tydnkuva, oman tyon sijoittuminen ko-
konaisprosessiin sekd sidosryhmét ja kommunikoinnin tavat ndiden sidosryhmien kanssa.
Tamén jdlkeen haastattelua jatkettiin puolistrukturoituna kysymysten kohdistuessa mate-
riaalipuutteisiin ja ongelmanratkaisun prosessiin.

Puolistrukturoidun haastattelun pohjana on kiytetty aikaisemmin esiteltyd lean-tyokalua
A3, jossa tavoitteena on saada esille késiteltdvan ongelman ydin juurisyyanalyysin perus-
teella. Tdméan pohjalta on luotu haastattelupohja, jossa kdydadn ldpi esimerkkiongelman
16ytyminen, ongelman ratkaisu seka juurisyy. Kysymyspohja on seuraava:

e Miten ongelma havaittiin?

o Kuka oli havaitsija ja milloin ongelma havaittiin?
e Miten ongelma korjattiin?

o Kuka oli korjaaja ja kuinka pitkdén korjaaminen vei aikaa?
e Miki oli ongelman juurisyy?

o Mitd keinoja juurisyyn l0ytdmiseen kéytettiin?

e Korjattiinko juurisyy?

Haastattelut aloitettiin tekemadlld ensin pilottihaastattelut toimitusketjun tiimien paalli-
koille. Télld saatiin yleiskuva tiimien prosessien toiminnasta ja ongelmakohdista, joihin
kannattaa paneutua. Toinen ja kolmas haastattelukierros kohdistettiin tdmén jadlkeen tii-
mien asiantuntijahenkildstoon, joista valittiin seuraavia henkil6itd: tuotannonsuunnitteli-
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jat, materiaalisuunnittelijat, hankinnan kategoriapdillikot seké logistiikkakeskuksen joh-
don henkilostd. Ndiden avulla saatiin tarkempi késitys prosesseista syvemmalld tasolla.
Kolmas kierros tarkentui myos prosesseihin seka erityisesti tarkemmin materiaalipuuttei-
siin. Materiaalipuutteissa keskityttiin rajapintojen véliseen toimintaan ja ongelmanratkai-
sun prosessiin tiimien sisdlld seki eri tiimien vélilla.

Analysoinnissa kdytettiin hyviksi abduktiivista pdéttelyd. Tdmai todetaan toimivaksi tut-
kimusaineiston ollessa teoria- ja aineistoldhtdistd. [20] Aineistosta tehdyille 16yddille voi-
daan etsid ongelmakohtien tulkintojen tueksi vahvistuksia seki tarkempia selityksid teo-
riasta. Tétd kdytetddn myohemmin hyvéksi myds ongelmanratkaisun prosessin kehitté-
misvaiheessa. Haastatteluihin liittyen tutkimusaineiston analysoinnissa arvioitiin ennen
haastatteluja toimitusketjussa materiaalipuutteita aiheuttavien ongelmien lukumaiiri ja
luokittelu. Haastatteluista saadut vastaukset jirjesteltiin siten, ettd esitettdvit ongelmat
kattavat toimitusketjun yleisimmat ongelmatilanteet. Jéarjestelyssd my0s poistettiin toisi-
aan selkedsti vastaavat samankaltaiset ongelmatilanteet, joita puolistrukturoiduissa haas-
tatteluissa tuli esille.

Haastattelujen lisdksi tutkimusaineiston kerddmisessa kiytetiin kohdeorganisaatiolta saa-
tavilla olevaa materiaalia. T4td materiaalia kéytettiin organisaatiorakenteen, toimintapro-
sessien sekd kommunikaatiotapojen kuvaamiseen toimitusketjun sisdlld. Mainittua mate-
riaalia ja haastatteluista saatua aineistoa yhdistettiin, jolloin voitiin muodostaa nykytila-
analyysi.

3.2 Kunnossapidon nykytilanne

VR-Yhtymd Oy eli VR Group on Suomen valtion omistama logistiikkakonserni, joka
harjoittaa henkil6- ja tavaraliitkennettd Suomen rautateilld ja maanteilld. Konserni toimii
pddosin Suomessa, mutta silld on toimintaa myos ulkomailla, pddosin Vendjilld ja Ruot-
sissa. Konsernissa tyoskentelee télld hetkelld noin 7 500 tyontekijdé ja se on alun perin
perustettu vuonna 1862 (nykyinen osakeyhtidmuoto perustettu 1995). Konsernin ja sen
tytdaryhtididen paitoimialat ovat rautatielitkenne, maantieliikenne ja logistiikka. Tydssa
késiteltdvd VR Kunnossapito Oy on konsernin eli VR-Yhtymin sisélld toimiva tytdryhtio,
joka on aloittanut itsendisen toimintansa 1.1.2019. [21]

3.2.1 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenteeseen liittyen tdsséd tyossd keskitytddn VR Kunnossapidon toimitus-
ketjuun ja sen rakenteeseen. Kunnossapidon henkiloméérd on noin 1000 henkilod ja
tyossd kisiteltdvin toimitusketjun henkiloméara tastd kokonaisuudesta on noin 100 hen-
kilod. Kunnossapito on rakenteeltaan matriisiorganisaatio, jonka toimitusketju jakautuu
viiteen eri tiimiin. Tiimit ovat seuraavat:

e Hankinta



22

e Osto
e Tuotannonsuunnittelu ja logistiikka (2 tiimid)

e Resurssisuunnittelu.

Toimitusketjun johtajan lisdksi jokaiselle tiimille on nimetty oma tiimin pééllikko. Tuo-
tannonsuunnittelun ja logistiikan tiimit koostuvat tuotannonsuunnittelijoista sekd logis-
tiikkakeskusten henkilokunnasta. Tiimin pddvastuualueet ovat tuotannon ennusteiden ja
suunnitelmien luominen seké toimitusketjun materiaalien kisittely.

Resurssisuunnittelun tiimin piévastuualueet ovat tydvuorojen, lomien sekd koulutusten
suunnittelu. Lisdksi tiimi tekee resurssiennusteita ja vastaa toimitusketjun ennustamisen
Jja matemaattisen mallintamisen kehittdmisestd. Tiimiin kuuluvat tydvuorosuunnittelijat,
koulutussuunnittelija sekd data-analyytikko.

Hankinnan tiimin padvastuu on toimittajayhteistyon hoitamisessa. Téhdn liittyvéat toimit-
tajien hankinta ja sopimusten laadinta, kilpailutukset sekéd toimittajamarkkinoiden seu-
ranta ja kategoriastrategioiden laadinta. Tiimi koostuu hankinnan eri kategorioiden kate-
goriapadllikoista.

Operatiivisen oston pddvastuualue on materiaalisaatavuuden varmistaminen tuotannolle.
Tadmaén lisdksi tiimi optimoi varaston arvoa ja kiertoa sekd hallitsee materiaalien tilaus-
pisteitd. Tiimi koostuu materiaalisuunnittelijoista, jotka vastaavat omista kalusto- tai lii-
kenndintikohtaisista kokonaisuuksista.

3.2.2 Prosessien kuvaus

Prosessien kuvauksessa kdyddan ldpi aikaisemmin mainittujen toimitusketjun viiden tii-
min toiminnan prosessit. Esiteltyjen prosessien tiedot on kerdtty avoimilla haastatteluilla
toimitusketjun henkiloston kanssa.

Tuotannonsuunnittelun prosessit

Tuotannonsuunnittelun perustehtdvani on tehdd kunnossapidon péivittdisid suunnittelu-
tehtdvid ja maéaritelld ennakoivan kunnossapidon tydkuormaa. Ennakoinnissa tuotannon-
suunnittelijat tekevdt viikkotason suunnittelua siitd, kuinka kalustolajeittain toimitaan
kunnossapidon tuotannossa. Viikkotason suunnittelun liséksi tuotannonsuunnittelu tekee
ennustemalleja kaluston kulutuksesta ja ndméd mallit toimitetaan ostolle. Oston suuntaan
tuotannonsuunnittelun pddtehtdviné on pdivittiisten tarpeiden valittdminen sekd mahdol-
lisimman tarkan nikymaén tarjoaminen siitd, mitd kalustoa tuotannolle on tulossa kunnos-
sapitoon. Oston lisdksi tuotannonsuunnittelun rajapintoja ovat tuotannon tydnjohto ja
kunnossapitopaillikkd, varastojen tydonjohto, litkkenndintikohtaiset operaattorit. Tamén li-
sdksi ongelmatilanteissa voidaan tehdd yhteistyotd kalustokohtaisen teknisen ryhmén
kanssa. [22]
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Ennakoivan kunnossapidon tydokuorman hallintaan liittyy toimitusketjun kdytdssa olevan
toiminnanohjausjérjestelméd Kunton kéytto, jossa tuotannonsuunnittelijat ovat yhteydessa
kunnossapidon asiakkaiden kanssa liittyen huollettavaan kalustoon. Asiakkaille annetaan
tiedot tarvittavasta kalustosta ja aika- ja paikkatietojen kanssa, jotta tuotannon viikkota-
son suunnitelmaa voidaan péivittdd mahdollisten muutostapausten varalta. Tuotannon-
suunnittelijoille kuuluu myos keskustelu tuotannon tyonjohdon kanssa. Tahédn liittyvét
paivittiisjohtamisen kalustolajeittain tehtdvét kokoukset, joissa kidydédén lapi koko toimi-
tusketjun tilanne kyseisen kaluston osalta. Tydonjohdon kanssa tehddédn yhteistyotd, jotta
asiakkaalta saatava kalusto kohtaa péivittdistasolla tuotannon tarjoamat resurssit mahdol-
lisimman tehokkaasti. Resurssien kéayttoon liittyen tehddédn my6s suunnittelua aikaa vie-
vien huoltojen kohdalla, jolloin saatavilla olevaa tuotannon kapasiteettia pyritaan kéytta-
maiin tasaisesti, vaikka asiakkaalta tulisikin tydtehtdvid vaihtelevasti. [22]

Ennusteiden tekoon liittyen tuotannonsuunnittelu ldhtokohtaisesti kdyttda Kunto-jarjes-
telmasta 10ytyvid mallitditd, jotka esittidvit tehtdvadn huoltotydohon tarvittavat resurssit ja
madriajat siitd, milloin tyo on tehtdva. Laitteen huollon perustuessa mallityohon siitd saa-
daan my®0s tarvittavat tiedot materiaalien kulutukselle, jolloin osto voi saa tarvittavan tie-
don materiaalivarastojen ylldpitimiseen. [23]

Hankinnan prosessit

Hankinnan ensisijainen prosessi on toimia rajapintana kunnossapidon toimitusketjun ja
materiaalitoimittajien vélilli. Tdmén lisdksi hankinta tekee yhteistyota operatiivisen os-
ton kanssa suurempien materiaalihankintojen yhteydessé sekd ongelmatilanteissa materi-
aalipuutteiden osalta. Kunnossapidon hankinnan tiimin normaali prosessi sopimusten
luomisessa on seuraava:

Toimeksianto asiakkaalta tai projektitiimiltd
Markkinakartoitus sopivista toimijoista
Tarjouspyynnét (valituille toimijoille)
Toimittajan valinta

Valinta 14htee hyviksyntddn

A

Hyviksynnén jilkeen sopimus viimeistellddn. [24]

Toimeksianto on ensimméinen osa hankintaa ja se tulee asiakkaalta tai projektitiimilt.
Se pitdd sisdllddn tekniset spesifikaatiot, aikataulut sekd muut tarvittavat tiedot hankinnan
toteuttamiseksi. Toimeksiannon pohjalta tehddén markkinakartoitus, jossa katsotaan so-
pivat toimijat. Markkinakartoitukseen valitaan yleensd 2 - 3 toimittajaa, joiden taustat
katsotaan tarkemmin ja selvitetdén, onko toimittaja luotettava. [24]

Jos toimittajat todetaan markkinakartoituksissa sopiviksi, ldhetetddn sopiviksi todetuille
toimittajille tarjouspyynnot. Toimittajat ottavat timdn jdlkeen yhteyttd ja jos tarjous-
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pyyntd todetaan kiinnostavaksi, toimittajille 1&hetetdén sopimuksen alustava malli. Toi-
mittajat kutsutaan paikalle neuvotteluun, jossa kiydiédn lapi sopimus sekd tekniset osa-
alueet. Neuvottelukierroksia voi olla useampia ja niissd pyritdén ratkaisemaan asia niin
pitkélle, ettd toimittaja voi antaa tarjouksen. [43]

Viimeiseni valitaan sopivin toimittaja neuvottelujen jilkeen, joka vield tarkastetaan. Tar-
kastus voidaan tehdd auditoinnilla tai esimerkiksi mallity6lld, jonka toimittaja tuottaa.
Lopullinen valinta tehdddn yhdessé projektitiimin kanssa. Taméan jilkeen valinta ldhtee
hyvéksyttiviksi ja siitd rakennetaan kompakti kokonaisuus padtoksentekijoitd varten,
josta nidkyy hankinnan paapiirteet. Johdon tai hallituksen hyvédksyessa hankinnan sopimus
viimeistelldén ja allekirjoitetaan. [24]

Operatiivisen oston prosessit

Operatiivisen oston prosessin normaali toiminta perustuu tilauspisteeseen. Kun ennalta
jokaiselle materiaalinimikkeelle mééritelty tilauspiste laukeaa, tilaus lihtee toimittajalle.
Oston tiimin materiaalisuunnittelijat hallitsevat tilauspisteen toimintaa. Materiaalisuun-
nittelijoiden tulee tietdd tilauksen mddrd sekd laatu. Tamén lisdksi aikaisemmat tilaukset
sekd hankintaerdn suuruuden tarkistaminen ovat osa tilauspisteen madrittelyd. Néain ti-
lauspisteen paivittiminen on jatkuvaa toimintaa, jotta materiaalinimikkeiden tarve ja ti-
lauspisteen suuruus vastaavat toisiaan. Oston prosessiin kuuluu myos tarvelaskentatieto-
jen tarkastelu. Téhidn kuuluvat toimitusaikojen tarkastaminen ja toimittajan tarkastami-
nen. Tarvelaskentatiedot tarkastetaan toiminnanohjausjérjestelmi Kuntosta. [25]

Osto tekee yhteisty0td tuotannonsuunnittelun kanssa tuotannon tarpeiden muutostilan-
teissa seké erityisesti materiaalipuutteiden kanssa. Materiaalipuutetilanteisiin liittyen osto
on myoOs yhteydessa varaston tydnjohdon kanssa sekd materiaalitoimittajien kanssa. Han-
kinnan kategoriapddllikdiden kanssa yhteystyd on yleensd suurempiin hankintoihin liit-
tyvaa. [25]

Helsingin logistiikkakeskuksen kokonaisprosessi

Helsingin logistiikkakeskuksen prosessi alkaa saapuvasta tilauksesta. Tilaus tulee tuotan-
nonsuunnittelijalta tai tuotannon tydnjohtajalta Kunto-jérjestelmin kautta tai sdhkdpos-
tilla (josta ollaan siirtyméssé pois). Prosessin seuraavassa vaiheessa on kaksi mahdollista
vaihtoehtoa: tuotetta 10ytyy varastosta tai tuotetta ei l10ydy varastosta. Jos tuotetta 10ytyy
varastosta, toimitaan seuraavasti:

Tarve ndhddin ja tilaus on tehty
Ajetaan listat, joissa ndkyy tarve ja paivimaarit tarpeelle
Varastohenkilokunta kerdilee tilauksen

bl

Tilaus toimitetaan mééritellylle kuljetuspisteelle. [26]
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Lisidksi, jos tilaus on pikatilaus ja osa loytyy, tuotanto varmistaa tarpeen tiedottamisen
soittamalla ja vastavuoroisesti tuotantoon soitetaan tilaajalle heti, kun tuote on kuljetus-
pisteella.

Toinen mainittu vaihtoehto on se, kun tuotetta ei 16ydy varastosta. Télloin toimitaan seu-
raavasti:

e Kiytetdlin nollarivilistaa, joka ndyttdd henkilostolle, mitd ei ole toimitettu
e Jos tilaus tehty Kuntossa, siitd kerdtidn jo 10ytyvét tuotteet. [26]

Jos tilaus on tehty Kuntossa, jdi tilaus odottamaan jérjestelmidn, ettd tuotetta tulee sal-
doille. Tdmain lisdksi vajaana ldhetetyn tilauksen mukana menee ldhetelista, josta selvidd
toimittamatta jatetyt tuotteet sekd syy toimituksen puuttumiselle. [26]

Logistiikkakeskuksella oli aikaisemmin kidytossa lean-teoriassa mainittu kanban-tyokalu,
josta on jo luovuttu. Kayttoonoton alkuperdisend syyni oli varastosaldojen paikkansapi-
tdvyyden varmistaminen. Kanban-korttien kdytté varmisti timén niin, ettd ottotapahtumat
teki varastohenkilokunta korttien mukaan sen sijaan, ettd otot olisivat tilauspisteohjautu-
via. Tilauspisteohjautuvassa jarjestelméssd oton tekee tuotannossa asentaja, jolloin va-
rasto-otoissa havaittiin virheitd. Naitd virheitd on kanbanista luopumisen jialkeen havaittu
uudestaan ja niitd esitellddn luvussa 3.3.2 materiaalipuutteiden esimerkkitapauksina.
Kanban-tyokalusta luovuttiin sen ja Kunto-jarjestelmén yhteensopimattomuuden vuoksi.
Materiaalinimikkeen seurattavuus heikkeni ja jarjestelmai ei ndyttdnyt oikein tietoa siitd,
oliko tarvittavaa nimikettd varastosaldolla. Lisdksi sidosryhmien ollessa liian laajat on-
gelmaksi muodostui kanban-korttien kdyton seurattavuuden vaikeus. [26]

3.3 Ongelmanratkaisuprosessin nykytilanne

Tasséd luvussa kdydéén lapi tdimdn hetkinen ongelmanratkaisun prosessi eri tiimeissa seka
tiimien vélilld. Taméan lisdksi otetaan esille materiaalipuutteisiin liittyvit esimerkkita-
paukset toimitusketjun yleisimmistd ongelmista, joiden avulla saadaan yleiskuva nyky-
hetken ongelmista.

3.3.1 Kuinka ongelmanratkaisu toteutetaan nykyhetkella

Ongelmanratkaisun prosessi perustuu nykyhetkelld pitkilti henkildston véliseen kommu-
nikaatioon. Tdmai tehddén joko kasvotusten, puhelimitse (my6s videopuhelut Skype-so-
velluksella) tai sahkopostin vélitykselld. Toimitusketjun prosesseille ja eri tyStehtidvien
henkilostolle ei ole yhté selkedd kanavaa, josta voitaisiin ndhdd henkildiden vastuualueet
sekd se, mitd tietoja kyseinen henkild vaatii tydtehtidvéin suorittamiseen. Tdmén proses-
sien systemaattisen médrittelyn puute vaikuttaa osaltaan myos siihen, ettd esiintyviin on-
gelmiin liittyva tiedonsaanti perustuu pitkalti kommunikointiin muun henkildston kanssa.
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Nykyhetken ongelmanratkaisutavoista on kuitenkin havaittavissa monia lean-filosofiaa
mukailevia elementtejd, jotka otetaan esille osana seuraavia havaintoja.

Kéydéén lapi ensin ongelmanratkaisun nykytila johtamisen osalta. Péivittdisjohtamisen
keinoista aamu- ja viikkopalaverit ovat yleisesti toimitusketjulla kdytossa, ja ne edesaut-
tavat ongelmien tunnistamista ja ehkéisemistd. Tuotannonsuunnittelussa ja logistiikka-
keskuksilla pdivittdisjohtaminen nikyy aamupalavereina, joissa on mukana Sujuva-tau-
lujen kayttd [27]. Naiilld tauluilla kdyddan péivittdistasolla lapi tyotehtdvien tarkastami-
nen ja priorisointi, reklamaatiotapaukset seké tyoturvallisuus. Ongelmanratkaisussa tima
antaa henkilostdlle paremman yleiskuvan tilanteesta seké voi tuoda esille mahdollisia pii-
levid ongelmia, jolloin ongelmanratkaisua voidaan toteuttaa aikaisemmassa vaiheessa.
Aamupalaverit ovat samankaltaisia lean-ajattelun kanssa, jossa johtaminen on jatkuvaa ja
osallistavaa henkiloston kanssa [21]. Nama palaverit mukailevat myos pitkalti aikaisem-
min esiteltyd gemba-kévelyi leanin tydkaluna. Viikkopalavereita tehddin erityisesti toi-
mitusketjun eri varastoilla. Néihin osallistuvat kaikki kyseisen varaston tyonjohtajat ja
niissd kdydadn ldpi viikkotasolla varaston toiminta ja tyonjohtajilla esiintyvit mahdolliset
kehittyvit ongelmatilanteet. Lisdksi varastokierroksiin kuuluu jalkautuminen varastoille,
jossa tehdddn lean-teoriassa mainittu 5S-kierros [26].

Otetaan materiaalipuutteen ongelmantilanteen ratkaisemisesta esimerkkini materiaalitar-
peen kasvu. Materiaalihallinnasta vastaava operatiivisen oston materiaalisuunnittelija on
yleisin timédn tarpeen havaitsija. Kasvu voidaan nihdd Kunto-jirjestelméstd, jolloin rea-
gointi kasvuun tapahtuu automaattisesti. Jos Kunto-jarjestelmédssa téta tarpeen kasvua ei
ole, materiaalin kulutus tulee esille yleensd tuotannon yhteydenotoista (sdhk&posti, puhe-
lin). Niistd yhteydenotoista tulee esille materiaalitarve, joka ei vastaa Kunto-jérjestel-
missd nakyvdd vuosikulutusta. Materiaalisuunnittelijan pitdd tdssd kohtaa havaita on-
gelma ja pyrkid selvittdmddn, mistd kulutus johtuu ja onko tuotannolla tietoa tulevista
kulutuksista [28].

Materiaalien toimitusaikoihin kohdistuvan vaihtelun aiheuttama materiaalipuute on myos
materiaalisuunnittelijan padvastuulla. Ongelmanratkaisussa oleellisena osana on yhtey-
denpito (puhelin, sdhkdposti ja tapaaminen) toimittajan kanssa, jossa keskitytdén péadasi-
assa tilanteen nopeaan ratkaisemiseen tai ehkéisevien toimenpiteiden tekoon. Naiitd toi-
menpiteitd ovat tiedustelu toimittajan toimitusaikojen tiukentamisesta ja yhteydenotto
muihin potentiaalisiin toimittajiin, joilta samaa materiaalinimikettd voitaisiin saada toi-
mitusketjun tuotannolle kdytettdviksi [29]. Téssd on havaittu ongelman eskaloituminen
operatiivisen oston ja hankinnan henkilokunnan viélill4. Eskaloituminen tapahtuu materi-
aalisuunnittelijan aloittaessa ongelmanratkaisua, mutta ratkaisua ei 10ydy. Talldin otetaan
yhteyttd hankinnan kategoriapaillikkoon kyseisestd kalustolajista ja tarvittaessa ongel-
maan liitetdén lisdd toimitusketjun henkilost6d hankinnasta ja ostosta. Prosessissa ei ole
maédritelty sitd, minkélaista ongelmaa voidaan nostaa ylemmadlle tasolle ja milloin [30].
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Ongelmanratkaisun prosessiin vaikuttavana tekijdnd esiintyy myods Kunto-jarjestelman
puutteellisuus. Esille nousee toimitusketjun henkilokunnan yleisessi kdytdssi olevat tau-
lukkolaskentaohjelmat, joihin tietoa tallennetaan toiminnanohjausjarjestelmin ohi. Tdma
ohjaa edelleen ongelmanratkaisun prosessia henkilokunnan véliseen kommunikointiin,
kun ratkaisuun vaadittavaa tietoa ei 10ydy vélttdmattd Kunto-jarjestelmésti. Liséksi ai-
kaisemmin mainittuun tiedon taulukoihin tallentamiseen liittyen materiaalipuutteiden rat-
kaisussa on kéytdssi listoja materiaalipuutetilanteista. Namé ovat osa materiaalilogistii-
kan tdmédnhetkistd kehitystd ja niissd pyritddn panostamaan myos materiaalipuutteen ai-
heuttaneeseen juurisyyhyn. [31]

3.3.2 Materiaalipuutteiden esimerkkitapaukset

Esiteltavit materiaalipuutteiden esimerkkitapaukset on saatu puolistrukturoitua haastat-
telua kédyttden, jonka pohja esiteltiin aikaisemmin tasséd luvussa. Esiteltdvit haastattelut
ovat esimerkkitapauksia kunnossapidon toimitusketjun yleisimmistad ja ajankohtaisim-
mista materiaalipuutetilanteista. Materiaalipuutteiden ongelmat voidaan rajata seuraaviin
tapauksiin:

e Tuotannon valmistusméérien vaihtelu

e Toimitusaikojen vaihtelu

e Tuotannon saamien tilausten tietojen vaihtelu

e Varastosaldojen virheellisyys

e Materiaalien sijainti ja tarve eivit tdsmaa

e Kaluston sykleittdin tapahtuva huollon tarpeen lisddntyminen
e Vikatoiden ennustettavuuden haasteellisuus

e Uudelleenkiytettdvien vaihto-osien laadun vaihtelu.

Seuraavaksi kidydddn ldpi esimerkkitapaukset, jotka avaavat edelld mainittuja materiaali-
puutteiden ongelmia. Esimerkkitapauksissa esitelldén ensin lyhyt kuvaus ongelmasta ja
lopputuloksesta, jonka jilkeen kdydéén ldpi kdytetyn haastattelupohjan mukaisesti haas-
tatteluissa esitetyt kysymykset ja vastaukset, joilla esimerkit on saatu. Kysymykset on
médritelty siten, ettd nithin vastaamalla saadaan yksinkertainen ja havainnollistava ku-
vaus toimitusketjun eri ongelmien ldhteistd. Esimerkkitapaukset ndyttévit eri tilanteisiin
liittyvén ongelmanratkaisun lahtokohdat, osallistuvan henkiloston sekd prosessin etene-
misen. Lisdksi niiden avulla saadaan tietoa ongelmanratkaisun prosessin puutteista erityi-
sesti kommunikoinnin ja juurisyyn ratkaisemisen osalta.

Esimerkkitapaus 1

Tiettyjen moottorityyppien valmistus vuonna 2018 nousi 2,5-kertaiseksi verrattuna edel-
lisvuoteen. Ndin ollen myds moottoreiden valmistamiseen vaadittavien laakereiden kulu-
tus nousi samalla tavalla. Tieto tdstd materiaalitarpeen noususta tuli materiaalisuunnitte-
lijalle lilan my6hédn. Lisdksi tiedonsaanti tapahtui tiedotuskanavan kautta, jolle tiedotus
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el kuulu. Liian myohdisestd tiedon saamisesta ja materiaalin pitkéstd toimitusajasta joh-
tuen moottoreiden valmistusta ei voitu hetkeen jatkaa kesélld 2018. [29]

Miten havaittiin (kuka havaitsi, milloin havaittiin)?
e Materiaalisuunnittelija havaitsi sdhkopostin vélitykselld saapuvasta tarpeen kas-
vusta, ettd tuotteen kulutus kevailld ei vastaa jirjestelmissi nidkyvad vuosikulu-
tusta.

Miten korjattiin (kuka korjasi, kuinka pitk&dan meni korjata)?

e Tuotannon esimies laittoi sdhkdpostilla johdon tekemin budjetin moottoreiden
valmistuksesta vuonna 2018, josta materiaalisuunnittelija sai tiedon, ettd vuosit-
tainen kulutus on kasvanut merkittdvésti. Tdmén tiedon saatuaan materiaalisuun-
nittelija pystyi aloittamaan viestinnén toimittajan kanssa moottoreiden tilausmaa-
rien nostamiseksi.

Mika ongelman juurisyy?
e Johtoryhmin tekemi vuosibudjetti moottoreiden valmistusmiéristé ei tullut ma-
teriaalisuunnittelijalle, eikd ndin ollen tieto niihin tarvittavien materiaalinimikkei-
den miirasta ollut tiedossa etukéteen.

Korjattiinko juurisyy?
e Juurisyytd ei korjattu suoraan. Toimitusketjun prosesseista ollaan tekeméssa sel-
vitystd, joka voi osaltaan olla auttamassa tarvittavan tiedon levidmisessé. [29]

Esimerkkitapaus 2

Toimittaja antoi materiaalisuunnittelijalle tiedot laakereiden toimitusaikojen suuresta
kasvusta. Téhdn tietoon perustuen materiaalisuunnittelija muutti jirjestelmin tarvelas-
kentatiedot ja laittoi laakereita heti tilaukseen materiaalipuutteen estamiseksi. [29]

Miten havaittiin (kuka havaitsi, milloin havaittiin)?
e Toimittaja antoi materiaalisuunnittelijalle sopimuksen velvoittamat tiedot, joissa
ndkyivit toimitusaikojen muutokset.

Miten korjattiin (kuka korjasi, kuinka pitkd4n meni korjata)?
e Materiaalisuunnittelija korjasi jérjestelmiddn laakereiden tarvelaskentatiedot (ti-
lauspiste ja hankintaerdn suuruus) seké laittoi laakereita heti tilaukseen, jotta puu-
tetta ei syntyisi.

Miké ongelman juurisyy?

e Toimitusajan suuri kasvu ja siithen reagointi

Korjattiinko juurisyy?
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e Juurisyy on ulkoisista tekijoistd johtuva, johon toimitusketjulla ei ole korjauskei-
noja. [29]

Esimerkkitapaus 3

Asiakkaalla ei ole tietdmystd kunnossapidon tuotantoajoista, eikd tarjouksen tekija ole
ilmoittanut asiakkaalle tilauksen rajoista, joilla haluttuja tuotteita voidaan valmistaa. Al-
kuperdinen tilaus ja tehty muutos ovat liian suuria, eikd halutulla aikataululla saada val-
mistettua asiakkaan tilausta. Materiaalisuunnittelija tiedon saadessaan (tiedonkulun ketju
tilaus -> tuotannonsuunnittelija -> materiaalisuunnittelija) alkoi tekeméén ratkaisuun vaa-
dittavia valittdmid toimenpiteitd. Toimenpiteend oli yhteys alkuperdiselle valmistajalle,
jos valmistaja voi mahdollisesti omasta tuotannostaan saada tuotteen valmistuspaikkoja
varaukseen. Téamén lisdksi toiselta toimittajalta saatiin ehkéisevdnd toimenpiteend pieni
madrd tuotteita alun tarpeisiin. [29]

Miten havaittiin (kuka havaitsi, milloin havaittiin)?
e Tuotannonsuunnittelija antoi materiaalisuunnittelijalle tiedon asiakkaan uudesta
suuremmasta tilauksesta.

Miten korjattiin (kuka korjasi, kuinka pitkd4n meni korjata)?

e Materiaalisuunnittelija teki toiselta toimittajalta pyynndn tuotteesta (ja sai pienen
erdn alkuhdtéén) ja tuotteen tilauksessa alkuperdisen toimittajan kanssa pitkalla
aikavdlilld pyrittiin saamaan alkuperdistd tuotantoa nostettua, jotta tarve saadaan
kirittyé kiinni.

Mika ongelman juurisyy?

e Asiakkaalla ei tietoa tai ymmarrystd kunnossapidon tuotantoajoista, eiké tarjouk-
sen tekijd ole ilmoittanut asiakkaalle tilauksen rajoista, joilla haluttuja tuotteita
voidaan valmistaa. Alkuperéinen tilaus ja tehty muutos olivat liian suuri, eiké so-
vittua aikataulua voitu noudattaa.

Korjattiinko juurisyy?
e Juurisyytd ei korjattu suoraan. Tilauksen selventdmiseksi tehtdvistd prosesseista
ollaan tekeméssd selvitystd, joka voi osaltaan olla auttamassa tarvittavan tiedon
levidmisessa. [29]

Esimerkkitapaus 4

Laakereilla on kaksi eri nimikettd riippuen siitd, onko laakeri korjauskierrossa vai tdysin
uusi. Ndiden laakereiden numerosarjat eroavat toisistaan vain loppupéétteen .0 verran ja
niiden varastopaikat ovat vierekkdiset. Varasto-ottoja tehdessé on otettu védrié laakereita
ja ndin ollen saldot ovat védristyneet. Tdmd on huomattu vasta materiaalisuunnittelijan
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ilmoittaessa laakereiden méérian olevan riittdvin ja varastohenkilokunnan vuorostaan vas-
tanneen varastopaikan ndyttavan kuitenkin tyhjai. Pitkd laakereiden toimitusaika aiheut-
taa materiaalipuutteen, jonka nopea korjaaminen ei ole mahdollista. [29]

Miten havaittiin (kuka havaitsi, milloin havaittiin)?

e Materiaalisuunnittelija havaitsi, etteivdt saldo ja varastotilanne ole samat. Tama
havaittiin, kun yksikolla tuli tarve laakereille ja niitd ei varastolla saldon néytta-
misté tiedoista huolimatta ollutkaan. Havainto tehtiin vasta silloin, kun kaikki laa-
kerit oli jo kéytetty.

Miten korjattiin (kuka korjasi, kuinka pitkdén meni korjata)?
e Materiaalisuunnittelija tilasi etukdteen lisdd laakereita, jotta olemassa oleva puute
pystyttéisiin ottamaan kiinni sekd samalla juoksevat huollot suorittamaan.

Mika ongelman juurisyy?
e Varasto-ottoja tehdessd on otettu viirid tuotteita ja ottoja ei ole kirjattu, josta joh-
tuen varaston jirjestelmdn ndyttdma saldo ja oikea varastotilanne eivét tismaa.

Korjattiinko juurisyy?
e Juurisyytd ollaan korjaamassa antamalla henkilokunnalle kadyttoon alusta, jolle
kirjataan aina jokainen varasto-otto. [29]

Esimerkkitapaus 5

Vetureissa kaytettdvit kuljettajanistuimet kunnostetaan eri yksikdssd. Tuotannon kayt-
toon valmistui nditd istuimia viisi kappaletta. Ensimmadiselld yksikolld oli tarvetta heti
kahdelle. Lisdksi toinen yksikko oli médritellyt aina tarvitsevansa penkkeji varastoon vé-
hintddn kaksi ja tilaavansa toiset kaksi tulevia tuotannon tarpeita varten. Viimeinen
penkki oli menossa kolmannen yksikdn tuotannon tarpeisiin tilauspisteen takia. Ndin ol-
len kaikki valmistuneet penkit olivat heti matkalla eri tuotantojen tarpeisiin. Téstéd johtuen
penkit liikkuivat yksikdiden varastojen tyhjentyessd ja tilauspisteen lauetessa eri varas-
toille, vaikka varsinaista tarvetta ei silld hetkelld ollut. Kappalemairien ollessa pienid
nditd penkkejd joudutaan akuutin tuotannon tarpeen sattuessa liikuttelemaan eri varasto-
jen vililla tilauspisteistd huolimatta. [26]

Miten havaittiin (kuka havaitsi, milloin havaittiin)?
e Varastonhallinta ja tuotanto ovat havainneet tilanteen useilla eri nimikkeilld, kun
akuutteja tarpeita tulee ja tavaraa on ldhetetty tilauspisteen perusteella eri varas-
tolle.

Miten korjattiin (kuka korjasi, kuinka pitk&ddn meni korjata)?
e Ongelmaa ei ole korjattu.

Miké ongelman juurisyy?
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e Todelliset tarpeet ja tilauspiste seké hankintaerd eivit vastaa toisiaan.

Korjattiinko juurisyy?
e Juurisyy on henkiloston ja johdon tiedossa, mutta sitd ei ole korjattu. [26]

Esimerkkitapaus 6

Kaluston kuluminen ja kunnossapidon tarve tapahtuu sykleissé, jolloin kunnossapidolle
tulevat kerralla tavallista suuremmat mééarit isoja huoltotditd lyhyen ajan sisddn. Talloin
isojen komponenttien huollon tarve kasvaa moninkertaiseksi muutaman kuukauden
ajaksi. Ongelma voidaan havaita, mutta sithen ei ole tehty ennakoivia toimenpiteita. [23]

Miten havaittiin (kuka havaitsi, milloin havaittiin)?
e Tuotannonsuunnittelija on havainnut toistuvan syklin Kunto-jirjestelméssi niky-
vistd huoltoon tulevista kalustomaérista.

Miten korjattiin (kuka korjasi, kuinka pitkdén meni korjata)?
e Ongelma on tiedossa, mutta sitéd ei ole korjattu.

Mika ongelman juurisyy?
e Sykleissd tapahtuva huoltojen tarve kalustolle luo tuotannolle kysynnén kasvua,
johon ei ole tehty ennakoivia toimenpiteitd huoltamalla kalustoa etu- tai jalkika-
teen kysyntipiikin ulkopuolella.

Korjattiinko juurisyy?
e Juurisyy on henkildston ja johdon tiedossa, mutta sitd ei ole korjattu.

Esimerkkiin liittyen alla olevassa kuvassa esitetddn kuukausittain tuotannonsuunnitteluun
tuleva kaluston kunnossapidon tarve.
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Kuva 10 Kumulatiivinen kaluston kuluminen. [23]

Kuvassa vaaka-akselilla on kuukausien kuluminen ja pystyakseli osoittaa huoltoon tule-
van kaluston kumulatiivisen médrin. Huomionarvoisena on heti vaaka-akselin aikajanan
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alku vasemmalla. Néhtdvilld on kysyntipiikki, jossa huollon tarve selkeésti kasvaa lyhy-
essd ajassa. [23]

3.3.3 Tyopaja esimerkkitapauksen analysoinnista

Ongelmanratkaisun nykytilan kehittdmiseen liittyen toimitusketjun lean-asiantuntija esit-
teli timén tyon toteuttamisen aikana kéytettdviksi A3-menetelmad. Tamén tyokalun kéy-
ton harjoitteluksi tehtiin tyopaja, jotta tyontekijit saivat kayttokokemusta tyokalun toi-
minnasta. TyOpajassa otettiin késiteltdvéiksi yksi haastatteluista saaduista esimerkkion-
gelmista, jolle tehtiin juurisyyanalyysi. Télld saatiin havainnollistettua tyokalun toimi-
vuutta osana ongelmanratkaisun prosessin kehitysta.

Tyo6pajan sisdlto kdydadn lapi seuraavaksi. A3-menetelmén aiheena oli aikaisemmin ma-
teriaalipuutteiden syyksi mainittu materiaalitarpeen liian suuri vaihtelu. Menetelméssa
tehtiin ensin arvio nykytilasta ja tavoitetilasta. Tamén jdlkeen ongelma purettiin vaiku-
tuksiltaan merkittdvimpiin osiin ja kalanruototekniikalla avattiin ongelmaan liittyvien
osien syyt. Nama syyt esitetddn alla olevassa kuvassa 12.

Kunto-jarjestelma Toimittajat

- Kulutusennusteiden laatu
- Datan laatu
- Tarvelaskennan laatu

- Globaalit pullonkaulat
- Reagoinnin hitaus
- Kulutusennusteiden laatu

Materiaalitarpeen
vaihtelu on liian
suurta

- Tiedon kulun hitaus
- Systeemin kompleksisuus
- Kulutusennusteiden laatu

- Vastuunjaon epaselvyys
- Yhteistyon puute
- Kulutusennusteiden laatu

Viestinta Organisaatio

Kuva 11. Kalanruoto-tekniikalla jdsennellyt ongelmat syyt.

Péaédsyyt kategorisoitiin toimitusketjun suurimpiin vaikutustekijoihin, jotka ovat Kunto-
jarjestelma, toimittajat, viestintd sekd organisaatio. Ndistd suurimmat materiaalitarpeiden
vaihteluun vaikuttavat osat ovat Kunto-jérjestelmin puutteet, toimittajayhteistyo, viestin-
ndn puutteet sekd toimitusketjun matriisiorganisaation rakenteen tuomat haasteet. Pai-
syiksi kategorioiden alle muodostuivat kulutusennusteiden heikko laatu, tiedonkulun
puutteellisuus, selkedn vastuunjaon puuttuminen sekd toiminnanohjausjirjestelméin puut-
teet.

Seuraavaksi muodostettiin juurisyyanalyysin (5 kertaa miksi) avulla ymmarrys siitd, mikd
on padsyiden taustalla oleva juurisyy. Juurisyind havaittiin kaksi kohtaa, joista ensimmai-
send on se, ettd kommunikaatiota ei nihdé laadun tuottajana toimitusketjulle. Tdma esiin-
tyy organisaation tuen puuttumisena kommunikaatiota kohti ja kommunikaatioprosessien
esittdmisen puutteina. Toisena kohtana on teknisten jérjestelmien kompleksisuus ja nii-
den riittdmdton kehittdminen. Teknisten jdrjestelmien kehittdmisessd nousevat esille
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my0s organisaation yleinen kehityksen arvottaminen ja kehitysresurssien jakaminen,
jossa ei tehda riittdvid investointeja jirjestelmien kehittamiseen.

3.3.4 Prosessin ongelmakohtien tunnistaminen

Nykyisen ongelmanratkaisun prosessin ongelmakohdista saadaan esimerkkiongelmien ja
A3-menetelmin analysoinnin avulla tunnistettua tairkeimmat systemaattista ratkaisemista
rajoittavat tekijit. Niistd ensimméiisend ovat nykyisen organisaatiorakenteen tuomat on-
gelmat ja rajoitteet. Matriisiorganisaatiolle tyypillisid haasteita ovat valta- ja vastuurajo-
jen paéllekkiisyydet ja epdselvyydet. Tamén liséksi prosessien ja linjaorganisaation vili-
set rajapinnat ja niiden tarkka mairittely ovat matriisiorganisaation toimivuudelle kriitti-
sid [32]. Rajapintojen selvin miirittelyn puute nikyy siten, ettd henkilosto ei ole riittdvan
tietoinen eri prosesseista ja niihin liittyvéstd henkilostostd. Tdmd on huomattu myos toi-
mitusketjun toiminnassa.

Toinen esimerkkitapausten ratkaisuprosessin ongelma on kommunikoinnin ja vastuiden
madrittelyn systemaattisuuden puutteellisuus. Eri osaprosessien ldpivientiin tarvittava in-
formaatio ja materiaalitarve ei ole tyontekijoiden tiedossa, joka aiheuttaa runsaasti lisé-
selvitystd kyseisen osaprosessin ldpiviennistd vastaavalla henkildlle. Tamén liséksi raja-
pintojen episelvyys tulee esille vastuualueiden maarittdmisessd. Ongelmanratkaisussa
tdma ndkyy siten, ettd kyseisen ongelman hallittavakseen ottavaa tahoa ei tiedosteta, vaan
pyritddn jakamaan ongelmaa suurelle mairille henkilditd organisaation sisélla. Aikaisem-
min mainitun matriisiorganisaatiomallin etuihin lueteltava sisdisen tiedonkulun tehok-
kuus ei toteudu toimitusketjussa rajapintojen midrittelyn puutteiden takia [33]. Vas-
tuurajojen puute ja henkiloston riittiméton tietimys kokonaisprosessien toiminnasta ai-
heuttaa sisdiseen tiedonkulun katkeilua ja tekee tehokkaasta kommunikaatiosta raskasta.
Ndin rajapintojen heikko méérittely muuttaa matriisiorganisaatiomallin tuoman edun
kommunikaation tehokkuudesta haitaksi [34]. Esimerkkiongelmista matriisiorganisaa-
tion haasteet nakyvit erityisesti rullalaakereiden kysynnin kasvaessa, jolloin timdn muu-
toksen tiedottaminen ei ole riittdvad eikd saavuta tietoa tarvitsevia materiaalisuunnitteli-
joita. Tieto ei litku toimitusketjun sisdlld eikd muutoksesta tietavallad henkildstolld ole ta-
paa ndhdai sitd henkiloryhméé, jolle muutostiedot pitdisi litkuttaa eteenpéin.

Matriiisiorganisaatio liittyy my0s nykyisen ongelmanratkaisuprosessin haasteisiin, kun
kdydédédn ldpi materiaalisuunnittelun ja myynnin vilistd rajapintaa. Téssd prosessin puut-
teita 16ytyy myynnin ja materiaalisuunnittelijan vilisestd tiedon litkkumisesta seké koko-
naisprosessin tietamyksestd. Tarjousta tekevd henkild ei ole tietoinen rajoitteista, joita
materiaalisuunnittelijalla on tarjouksen toteuttamiseen liittyvistd materiaalitilauksista.
Asiakas saa mahdollisuuden muuttaa tilaustaan liian mydhéén tai luoda liian suuren ti-
lauksen. Asiakkaan kanssa kommunikoiva henkilosto ei ole tietoinen tilauksen luomista
ongelmista materiaalisuunnittelijalle, eikd materiaalisuunnittelijalla ole tietoa siitd, kehen
ottaa yhteyttd ongelman alkuperdisen syyn selvittdmiseksi.
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Toimitusketjulla on ollut aikaisemmin kéytossddn lean-tyokaluista esitelty imuohjaus ja
sithen liittyvat kanban-kortit. Imuohjaukselle ominaisia ongelmia ovat kysynnén vaihtelu
sekd materiaalien pitkét toimitusajat [35]. Haastatteluissa on noussut esille ongelmakoh-
tina tuotannon materiaalikysynnidn vaihtelu, joka aiheuttaa materiaalipuutteita. Tdméa
vaihtelu todetaan myds Kingmanin laissa vaihtelulle (Kuva 2), jossa vaihtelun kasvaessa
my0s prosessin ldpimenoaika kasvaa. Tamén liséksi toisena ongelmana esille on noussut
materiaalitoimittajien toimitusaikojen vaihtelu, josta ongelmana on toimitusaikojen mo-
ninkertaistuminen lyhyelld aikavélilld. Tdhdn muutokseen ei ole pystytty reagoimaan,
mikd on johtanut materiaalipuutteisiin. Imuohjauksen ongelmat on havaittu siis suoraan
my0s toimitusketjun materiaalipuutetilanteiden aiheuttajina.

Operatiivisen oston ja hankinnan vililld ongelmanratkaisua tehdidén oston materiaali-
suunnittelijoiden ja hankinnan kategoriapdillikoiden vililla. Téssd rajapinnassa on ha-
vaittu ongelmanratkaisun hallitsematon levidminen henkildston vililld, jos ongelmaa ei
saada aikaisessa vaiheessa ratkaistua. Eri hierarkian tasoilla olevia henkil6itd otetaan on-
gelmanratkaisuun mukaan liian nopeasti. Tdméi aiheuttaa tydkuormaa usealle henkildlle,
kun samaa ongelmaa siirretddn eteenpdin ja pyritdan ratkomaan ilman ongelman selvia
vastuuhenkildé [30]. Pddvastuun roolin puuttuminen luo epéselvyyttd. Epdselvyys nékyy
tyotehtdvien hallitsemattomana liikkumisena joko liian suurelle joukolle ihmisié tai vaih-
toehtoisesti tyotehtdva ei saavuta siitd normaalisti vastuussa olevaa henkilod. Tama sys-
temaattisuuden puute viivastyttda tydtehtdvien aloittamisajankohtaa ja kasvattaa onnistu-
neen suorittamisen lapimenoaikaa.
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4. ONGELMANRATKAISUN PROSESSIN KEHIT-
TAMINEN

Téssd luvussa kdydddn 1dpi VR Kunnossapidon toimitusketjulle muodostettu systemaat-
tinen ongelmanratkaisun prosessi ja sen kehittdmisen osa-alueet. Ensin esitelldén lean-
tyokalujen ja toimitusketjun ongelmien esimerkkitapausten keskindinen soveltuvuus. Té-
min jilkeen kdydddn lapi parannuskeinot ja sovellutukset, joilla ongelmia voidaan rat-
kaista. Viimeisend esitellddan kehitetty systemaattinen ongelmanratkaisun prosessi, jonka
tueksi tehdddn lopputuote prosessin ldpikdymiseksi. Lopputuote on muodostettu toimi-
tusketjun tarpeisiin ja sen toteuttaminen on tehty kayttimalld parhaiten toimitusketjulle
soveltuvia lean-tyokaluja.

41 Ongelmakohtien kehittaminen

Seuraavassa taulukossa 2 esitetddn haastatteluiden avulla saadut esimerkkiongelmat ja
lean-teorian tarjoamat tyokalut, joilla ongelmia voidaan 14dhteé ratkaisemaan. Taulukkoon
tehdyt merkinnét tarkoittavat, ettd kyseinen tyokalu on joko sopiva esimerkkiongelman
ratkaisemiseksi tai voi toimia osana avustamassa ongelmanratkaisua. Taulukko on ko-
konsa vuoksi jaettu kahdelle sivulle, jotta sen esittiminen on selked mpéaa.



Taulukko 2. Esimerkkiongelmien ja tyokalujen yhteensopivuuden tarkastelu.

Kanban [PDCA| A3 5S

Tuotannon tarpeiden moninkertaistuminen edelli- X X
sestd vuodesta
Toimitusaikojen kasvu moninkertaiseksi X
Asiakkaan tarvitsemien tuotteiden miérdan kasvu

SR X X
alkuperiisesta tilauksesta
Varastolla olevan materiaalin kuluttaminen ilman X X X
saldon paivittdmisté jarjestelmiin
Tilauspiste ja tuotannon tarpeet eivit vastaa toisi- X X
aan (tuotteet védrille varastoille)
Kaluston kulumisen vaihtelut, jossa tietyin aika- X
vélein erddntyy suuri méard tiettya kalustoa
Vikatyot, joille ei ole mallitditd jarjestelméssd ja
ndin ollen materiaalitarpeiden méérityksen haas- X X X
teellista
Vaihto-osien korjattavuuden ja laadun vaihtelu ja x x X

sen ennakointi

36
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Taulukko 2. Esimerkkiongelmien ja tyokalujen yhteensopivuuden tarkastelu.

VSM Imuoh- Gemba Eskalaa-
jaus tiopolku

Tuotannon tarpeiden moninkertaistuminen

edellisestd vuodesta X

Toimitusaikojen kasvu moninkertaiseksi X

Asiakkaan tarvitsemien tuotteiden médridn
kasvu alkuperiisestd tilauksesta

Varastolla olevan materiaalin kuluttaminen
ilman saldon péivittimista jarjestelmaédn

Tilauspiste ja tuotannon tarpeet eivit vastaa
toisiaan (tuotteet védrille varastoille)

Kaluston kulumisen vaihtelut, jossa tietyin
aikavilein erdéntyy suuri maérd tiettyd ka- X X
lustoa

Vikaty6t, joille ei ole mallitoitd jirjestel-
missd ja ndin ollen materiaalitarpeiden X
madrityksen haasteellista

Vaihto-osien korjattavuuden ja laadun vaih-
telu ja sen ennakointi

Taulukossa ensimmadisend oleva Kanban on toimitusketjulla jo aikaisemmin ollut kdy-
tossd, ja se on todettu huonosti toimivaksi. Ongelmien ratkaisemiseksi Kanban todetaan
my0s toimimattomaksi. Seuraavana oleva PDCA-sykli on yhteydessd A3-tyokalun
kanssa siten, ettd PDCA voi olla osana A3-menetelmén juurisyyn loytdmistd. Esimerk-
kiongelmiin PDCA:n kéyttdminen on osittain toimivaa silloin, jos ongelmien syyt eivit
ole liian haasteelliset. Toimitusketjun ongelmat ovat pddosin niin isoja, ettd ne vaativat
ongelmanratkaisussa enemmaén projektildhtoisté ratkaisutapaa. Tédssd taulukon A3 -mene-
telmé nikyy selkedsti toimivana ja se nostetaankin lean-tydkaluista sopivimpana toimi-
tusketjun kiyttoon. Mainitaan kuitenkin, ettdi PDCA-syklin iteroivaa jatkuvaa kehitta-
mistd voidaan toteuttaa A3-menetelmii tukevana tydkaluna.

Taulukoiss 5S ja Gemba ovat toimitusketjun kdytdssi jo télld hetkelld. Gembaa toteute-
taan aamupalaverien muodossa péivittdis- tai viikkkotasolla ja ndihin on yhdistettynd myds
tyopisteiden 5S-ajattelun toteuttaminen. Menetelmaét ovat osittain toimivia myos esimerk-
kiongelmien ratkaisuun, joskin ratkaisumenetelmind nima esiintyvit enemmaén tukevana
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ja ongelmia ehkéisevini keinoina. VSM eli arvovirtakuvaus on my0s samankaltainen on-
gelmanratkaisua tukeva tyokalu, joka soveltuu toimitusketjun kayttoon heikosti.

Imuohjaus on taulukon tydkaluista eniten myds menetelménd ndhtéva osa, joka toteutuu
myo0s toimitusketjun kaytossi tilld hetkelld. Imohjaus on osittain luomassa ongelmien
syitd, mutta myds edesauttamassa niiden ratkaisua. Vaihtelun tuomat haasteet imuohjauk-
seen tuovat esille toimitusaikojen ja tuotannon muutosten ongelmat, mutta toimitusket-
julla esiintyvien kommunikaation ja prosessien médrittelyn sekéd toiminnanohjausjérjes-
telméin puutteiden korjaamisen edistiminen antaa myos imuohjaukselle mahdollisuuden
toimia ongelmanratkaisua edistdvdni osana.

Viimeiseni esiintyvéa eskalaatiopolku on otettu taulukkoon mukaan haastatteluissa esiin-
tyvien ongelmanratkaisun puutteiden johdosta. Ongelmanratkaisun systemaattisen eska-
loinnin puutteena on ongelmanratkaisuun liitettdvien henkildiden tarkka rajaus, jotta vain
tarvittavat henkilot tulevat osaksi prosessia. Eskalaatiopolku on osana esimerkkiongel-
mien ratkaisua ja se todetaan mahdolliseksi apukeinoksi ongelmanratkaisun prosessin
systemaattisuuden parantamiseksi. Lisdksi eskalaatiopolun muodostaminen prosessissa
nidhdddn potentiaalisena apukeinona lopputuotteen toiminnassa.

4.2 Prosessin parannuskeinot

Oman tyon jatkuva kehittdminen on osa lean-ajattelua. Haastattelujen avulla saadut on-
gelmat ovat kuitenkin suuruudeltaan mittavia sekd juurisyiltdan haasteellisia, jolloin nii-
hin ei ole jarkevad ldhted liittimddn ratkaisumallina jatkuvaa oman tyon kehittamista.
Tami oman tyon kehittiminen voi toimia enemmainkin havaittujen ongelmien sen hetki-
sessd korjaamisessa itse juurisyyn ratkaisun sijaan. Juurisyyn ratkaisussa tehokkaampana
mallina ndhddin toimitusketjulla télld hetkelld osittain kdytossd oleva projektiluontoinen
kehittdminen ja ratkaiseminen. Tdssd tyon kehitys sekd mahdollinen juurisyyn 16ytdmi-
nen ja ratkaiseminen tapahtuu hetkellisend monia ihmisid tyollistdvdnd hankkeena. Pro-
jektiluontoinen kehittiminen eroaa jatkuvasta kehittdmisestd niin, ettd siind kehitys ta-
pahtuu sykleissa ja ennalta sovitun aikataulun puitteissa. Ongelmanratkaisun prosessien
kehittdmisessd tdma tulee esille lean-tydkalujen soveltuvuudessa. A3-tydkalu on tyon ke-
hittdmisessd ja ongelmanratkaisun juurisyyn etsimisessd projektiluontoista ja antaa hyvit
lihtokohdat toimitusketjussa esiintyvien ongelmien ratkaisemiseksi. Téhdn tydkaluun
voidaan liittdd PDCA-pohjainen sykli ongelmien tunnistamiseksi, juurisyyn 16ytdmiseksi
Jja muutostoimenpiteiden sekd seurannan toteuttamiseksi. Seuraavassa kuvassa esitetdén
parannettu Demingin ympyré toimitusketjun ongelmanratkaisuun, jota voidaan hyddyn-
tdd yhtend vaihtoehtona lopputuotteen toiminnassa.
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» Toteuta tai hylkaa
muutos tulosten
perusteella

* Mitd parannuksia
alkuperaiseen?

* Mika on ongelma?
* Mita toimenpiteita
tehdaan?

* Tarkastele muutoksia
* Mitd mittareita
seurataan ja miten
. tatd dataa kdytetdaan?

Toteuta muutos
pienessa
mittakaavassa

Kuva 12. Parannettu Demingin ympyrd toimitusketjun ongelmanratkaisuun.

Lean-ajattelussa esiintyvid ongelmakohtia voidaan havaita toimitusketjun materiaalipuut-
teiden syiden taustalla. Ndistd ensimmaéisend esille nousee hukan minimoimiseksi tehtava
varastoarvojen pienentdminen. Tdméa yhdessé toimittajayhteistydssa 16 ytyvien puutteiden
kanssa muodostaa runsaasti materiaalipuutteita. Jotta varastoarvojen pienentdminen ei
haittaisi tuotantoprosesseja, toimitusaikojen tulisi olla lyhyitd ja siséltdd hyvin vdhédn
vaihtelua [35]. Toimitusvarmuutta heikentdvid tekijoitd ovat toimittajan toimitusaikojen
vaihtelun lisdksi materiaalia tilaavan osapuolen (toimitusketju) aikataulujen tiukentumi-
nen sekd pienet tilauskoot. Molemmat mainitut tekijat ovat toimitusketjun toiminnassa
lasnd. Koska lean-ajattelun mukainen asiakasldhtdinen tuotanto on riippuvainen materi-
aalin toimitusvarmuudesta ja tdssd tapauksessa sen puuttumisesta, voidaan ongelmatilan-
teen seuraus nihda asiakastyytyvéisyyden laskuna. Lean-ajattelun asiakaslédht6isyys pro-
sessien kehittdmisessd voi nédin ollen tuottaa lopputuloksena asiakkaalle ndkyvaa heiken-
tynyttd palvelun laatua, jos lean-periaatteita yritetddn implementoida niille sopimattomiin
prosesseihin [36].

Toimitusketjun tuotantoprosessit ovat ldhtokohtaisesti aina jollakin tasolla asiakasldhtoi-
sid tuotannon tarpeiden tullessa asiakkaalta kunnossapidettivdn kaluston muodossa.
Téssd kyseeseen tulee imuohjauksen periaate, jossa valmistus tehddin vain saatuun tar-
peeseen ja vasta tilauksen saavuttua. Imuohjauksessa ei voida kuitenkaan toimitusketjun
tapauksessa kéyttdd varmuusvarastoinnin minimoimista materiaalien saatavuuden suuren
vaihtelun vuoksi. Materiaalien saatavuuden epdvarmuus luo tarvetta lean-ajattelun vas-
taisesti tehdd véliaikaisena keinona materiaalien varastotasojen nostoa, jotta tuotannon
tehokkuus sdilyy korkeana ja asiakastyytyvéisyys ei kdrsi [37]. Materiaalitilausten tulisi
olla vakiintunut prosessi ja sisdénrakennettu tuotantojarjestelmiéin niin, ettd tilaaminen
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on mahdollisimman hyvin automatisoitua. Télld saadaan osaltaan parannettua materiaa-
lien saatavuutta oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Ajankohdan tarkeyden liséksi toimi-
tusketjulla on havaittu my0s oikean paikan haasteita tarvittavien materiaalien ollessa eri
varastoissa. Materiaalitilausten tehokkaalla integroinnilla toiminnanohjausjarjestelmiin
voitaisiin myos materiaalien oikean paikan ongelmia vihennettya.

Otetaan esille my0s aikaisemmin teoriassa mainittu prosessijohtaminen vaihtoehtoisena
johtamisen keinona. Huomioidaan prosessijohtamisen lihtokohdista mainitut prosessien
tunnistaminen, madrittely ja kuvaus. Tassd prosessien kuvaamisessa on todettu toimitus-
ketjulla olevan puutteita ja osa materiaalipuutteiden juurisyisti on osaltaan prosessien ku-
vaamisen puutteellisuutta. Tamén tyon tekemisen aikana toimitusketjun prosessien ku-
vaamista on suoritettu ja pyritty parantamaan tyontekijoiden ymmarrysta toimitusketjun
eri prosessien toiminnoista. Toimitusketjun johtamiselle prosessien kuvaus voi toimia ra-
japintoja sekd vastuualueita selkeyttavina tyovilineend. Tdma tyonkuvien selkeytyminen
voi parantaa myos eri titmien vélistd kommunikaatiota, jos toimitusketjun tyontekijoiden
ymmarrys kokonaisprosessista paranee. [15]

Imuohjaukseen liittyvistd periaatteista nostetaan esille myos tavoite saada tuotantopro-
sesseista tasaisia ja mahdollisimman standardoituja. Toimitusketjulla tdhén liittyvid toi-
mia on tehty erityisesti prosessien ja tyotehtdvien kuvaamisen osalta. Toisena toimenpi-
teend on ennakoiva kunnossapito. Haastatteluista nostettu ongelma sykleissd tapahtuvasta
huollontarpeesta tietyille paljon resursseja vaativille kalustohuolloille voidaan poistaa
télld ennakoivalla kunnossapidolla. Ennakoiva kunnossapito vaatii kuitenkin ymmaérryk-
sen siitd, mité sithen kimnnitettavilla resursseilla voidaan saavuttaa. Tdma vaatii osaamista
sekd johdolta ettd alaisilta [38]. Ensimmadisend ennakoinnin tarpeen havaitsevan henkilo-
kunnan tulee osata tunnistaa seké selittdd ennakoivan kunnossapidon tarve johdolle. Toi-
sena johdon tulee huomioida henkilokunnan antama tieto ja painottaa ennakoivan kun-
nossapidon tarve sen tarpeellisuuden mukaan. Haasteelliseksi tdssd muodostuu tuotannon
resurssien rajallisuus ja ennakoivien huoltotdiden mahduttaminen osaksi kiireellisten
huoltotéiden sekaan.

Kokonaisuutena imuohjaus ei ole varastoarvon pienentdmistd lukuun ottamatta ongel-
mana. Toimitusketjulle muodostuvien ongelmien todetaan pddasiassa johtuvan toimin-
nanohjausjirjestelméin puutteellisuudesta sekd prosessien, vastuun maéirittelyn ja kom-
munikaatiotapojen kuvauksen sekd ymmaérryksen systemaattisuuden puuttumisesta.
Kaikkiin mainitut ongelmat tiedostetaan toimitusketjussa ja niihin ollaan tekeméssé pro-
jektijohtoisesti kehitystoimenpiteitd. Niin ollen imuohjauksen periaatteet ovat sopivia
toimitusketjulle silld poikkeuksella, ettd hukan minimointia ei toteuteta lean-ajattelun mu-
kaisesti pienentdmélld materiaalivarastoja ainakaan hankalasti saatavien tuotteiden koh-
dalla.



41

4.3 Systemaattisen ongelmanratkaisun kehittaminen

Toimitusketjun ongelmanratkaisuun liittyvien prosessien kehittdmisessd pddosassa on
systemaattisuuden parantaminen. Systemaattisuudella tarkoitetaan tdssd ongelmanratkai-
sun kokonaisuutta, johon kuuluvat osuudet ongelman havaitsemisvaiheesta ongelman rat-
kaisun toteuttamiseen seka sen jdlkeiseen seurantaan. Kokonaisuuteen kuuluvat yhtendi-
nen kommunikaatio, prosessien méiérittely, toimivien ratkaisutapojen hyodyntdminen,
ratkaisuprosessien selked nikyvyys sekid ratkaisuprosessin onnistumisen varmistaminen
jalkiseurannalla. Systemaattisen prosessin pohjana kéytetdin tapahtumapolkua, joka toi-
mii prosessin toiminnan runkona. Tamai esitellddn luvussa myohemmin. Tapahtumapolun
hahmottamiseksi ongelmanratkaisun yksittdiset lisdinformaatiota ratkaisuun antavat pro-
sessin osat tallennetaan tyostettdviain ongelmaan. Tapahtumapolun osien esittdminen an-
taa mahdollisuuden tarkastella ongelmien ominaisuuksia ja tilannetta, jolloin niiden pai-
nottaminen ratkaisemisen aloittamiseksi helpottuu. Liséksi koko henkildsto johto mukaan
lukien saa paremman késityksen kokonaistilanteesta, jolloin normaalista poikkeavia ti-
lanteita pystytddn helpommin havaitsemaan.

Systemaattisen prosessin luomisessa otetaan esille mahdollisimman pitkélle standar-
doidut ongelmat. Toimitusketjulla esiintyvdt ongelmat luokitellaan niiden vakavuus-,
toistuvuus- ja vaikuttavuusasteen mukaan, jolloin ongelmat saadaan yksinkertaistettua eri
tasoisiksi. Ndin ongelmanratkaisun prosessissa voidaan aloittaa madrittdmaéin ratkaisuun
osallistuvien henkildiden mééréé ja hierarkian tasoa seké juurisyiden ja ratkaisujen 16y-
tdmiseksi vaadittavien toimenpiteiden suuruutta.

Kommunikaation osuus systemaattisen ongelmanratkaisun luomisessa alkaa sovitusta
kommunikointikeinosta ongelman havaintovaiheessa. Tadssd yhtenéiset ohjeet havainnon
kirjaamisesta ja eteenpdin viemisestd muodostavat standardoidun prosessin aloituksen.
Aloituksessa ongelman havaitsijalla on tieto siitd, mitéd reittid pitkin ongelma kirjataan
jarjestelméén ja mitd kommunikointikanavia tulee hydodyntdd. Havaintovaiheen kommu-
nikointiin liittyen mainitaan myds ongelman korjaamiseksi tehtavét valittomait toimenpi-
teet. Namd toimenpiteet tehdddn ennen varsinaisen systemaattisen ratkaisuprosessin
kaynnistdmistd, mutta toimenpiteet ovat vilttdimattomét. Niiden systematisointiin otetaan
kantaa vain sen osalta, ettd toimenpiteet kirjataan ylos ongelmanratkaisun prosessin oh-
jeiden mukaisesti sovittuun paikkaan. Néin ongelmanratkaisuun syventyvd henkilostod
pystyy mahdollisimman helposti 16ytdméén ja hyddyntimddn ongelman korjaamiseksi
tehtyjen toimenpiteiden tietoa sekd vaikutuksia, jotta samoja korjaustoimia ei tehdé sa-
malle ongelmalle uudestaan. Lisédksi kirjattuja ratkaisun apuna toimivia toimenpiteitd voi-
daan kirjaamalla tarkastella jilkikéteen ja hyodyntéd, jos vastaavia ongelmia tulee esille
Jjatkossa.

Kommunikoinnin systematisointiin liitetdin myos eskalaatiopolun toiminta. T&lloin
kommunikointia tyontekijoiden vélilld tietoisesti rajoitetaan luotujen ongelman eskaloin-
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tiohjeiden mukaisesti. Eskaloinnin ohjeet pitdvat siséllddn luokittelun siitd, kuka on vas-
tuuhenkild eri osaprosessien ja ongelmien eteenpiin viemisessd. Ongelman havaitsijalla
on ndin tieto siitd, kuka henkilostdstd vastaa kyseisen havaitun ongelman aihealueesta.
Tamai vastuuhenkild on ohjeistettu vastaamaan ongelmien eteenpdin viemisestd ja hdn
toimii samalla asiantuntijana ongelmanratkaisuun liittyvin tiedon kerd&dmisessd. Eska-
loinnin systematisoinnilla vihennetdin lisdksi paéllekkéistd tydkuormaa henkildston to-
teuttaessa ratkaisuprosessia ja helpotetaan kommunikointia pienentiméalld olemassa ole-
vien kommunikointitapojen kuormittamista. Kuormittamisen pienentdminen tapahtuu
erityisesti ongelmanratkaisun alkuvaiheen vihentyneena viestinnén tarpeena, kun tavoi-
tettavat henkilot on rajattu.

Ongelmanratkaisun prosessin toimivuuden takaamiseksi otetaan tueksi lean-tyokaluja,
jotka esiteltiin aikaisemmin luvussa kaksi. Jotta kaytettavit tyokalut ovat sopivia kunnos-
sapidon toimitusketjulla esiintyvien ongelmien ratkaisemiseksi, tehtiin tyokalujen ja ole-
massa olevien ongelmien yhteensopivuudesta matriisi. Téstd havaittiin A3-tyokalun toi-
mivuus. Toimitusketjun olemassa olevaan projektiluontoiseen ongelmanratkaisun proses-
siin A3-malli on tehokas apuviline, jolla ratkaisua voidaan keskittda juurisyyn loytami-
seen. A3-tyokalulle vaihtoehtoisena ratkaisutyOkaluna otettiin rinnalle myos PDCA-
sykli, jolla saadaan tuotua ratkaisujen nopeaan ja joustavaan jalkauttamiseen soveltuva
tyokalu osaksi ongelmanratkaisun prosessia.

Lean-teoriassa esitelty ja A3-mallissa korostettu seurannan toteuttaminen on myos osa-
syynd sille, ettd toimitusketjun systemaattisen ongelmanratkaisun viimeisend vaiheena on
ratkaisutoimien toteutumisen seuranta. Seurannan toteutus ajoittuu ensisijaisesti aloitet-
tavaksi heti ratkaisun 10ytamisti ja toimeenpanoa seuraavaksi askeleeksi, jolla varmiste-
taan ratkaisujen onnistuminen. Tarvittaessa seurannan avulla voidaan myos kdynnistéa jo
ongelmanratkaisun prosessin ldpikdynyt ongelma ja sen ratkaiseminen uudestaan, jos to-
teutetut toimenpiteet eivit vastaakaan odotettua.

Ongelmanratkaisun systemaattisuuden luomiseksi luodaan tapahtumapolku, jota nouda-
tetaan ongelmien ratkaisussa. Tapahtumapolussa kédytetddn hyviksi A3-tyokalun ratkai-
supolkua, jossa padkohdat ovat ongelman ldhtotiedot ja tavoitteet, juurisyyn analysointi,
ratkaisukeinot sekd jilkitoimenpiteet. Tdtd mukaillen muodostetaan runko polulle, joka
ongelmanratkaisussa tapahtuu. Tapahtumapolku esitetddn kuvassa 13.

Tulipalon Arvio Lean-

H int . .
avainto sammutus ongelmasta  tyokalupakki

Ratkaisu ‘ Seuranta

Kuva 13. Tapahtumapolku systemaattisen ongelmanratkaisun pohjaksi.

Tapahtumapolku alkaa havaintovaiheella sekd mahdollisilla vilittdmilld toimenpiteilld
ongelman ehkéisemiseksi. Tdmén jilkeen siirrytddn ongelman ratkaisuosuuteen, jossa en-
sin ongelman suuruus ja haasteellisuus arvioidaan. Tdmén jilkeen valitaan ongelman rat-
kaisuun ja mahdollisen juurisyyn l6ytdmiseen parhaiten sopiva lean-tyokalu. Viimeisend
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ovat tyokalupakin avulla saadun ratkaisun toteuttaminen ja seuranta, jotta ratkaisun on-
nistumista ja vaikutuksia voidaan tarkastella.

Jotta ongelmanratkaisun prosessin tekeminen tuottaisi arvoa, johdon tulee téta prosessien
kokonaisuutta seurata sekéd reagoida eteen tuleviin muuttuviin tilanteisiin. Téstad syysté
kokonaisuus liitetddn péivittdisjohtamisen keinoihin ja prosessin suorittamisen tilasta ja
esiintyvistd ongelmista sekd niiden ratkaisujen aloittamisesta tulee henkiloston kanssa
keskustella. TAma sddnndllisyys toteutetaan integroimalla prosessikokonaisuuden tilan-
teen lapikdyminen olemassa oleviin sddnndllisesti tehtiviin tilannekatsauksen lapikadyn-
tiin tarkoitettuihin palavereihin. Johdolle annetaan ndin mahdollisuus ongelmanratkaisun
prosessin muodostamien tilanteiden ldpikdymiseen henkiloston kanssa. Lisdksi johdolla
on reaaliaikainen ndkymaé prosessikokonaisuuden tilanteesta, jolloin ongelmanratkaisun
prosessin pullonkaulat voidaan havaita ja niihin puuttua riittivén nopeasti.

4.4 Ongelmanratkaisun lopputuote

Systemaattisen ongelmanratkaisun prosessin kehittdmisessd on osana lopputuote, jolla
pyritddn luomaan prosessin kéyttéjille edellytykset tehdd ongelmanratkaisua sovittujen ja
toimiviksi todettujen tydvilineiden ja ohjeiden avulla. Lopputuotteen kehittdmisessd suu-
rimpana tavoitteena on saada ongelmanratkaisusta mahdollisimman yhteneviisti ja sys-
temaattista kunnossapidon toimitusketjun sisalla.

A3-mallin pohjalta tehdyn systemaattisen ongelmanratkaisun tapahtumapolun pohjalta
luodaan lopputuotteen toiminnan lahtokohdat, joilla saadaan luotua itse prosessi. Loppu-
tuotteen toiminnan polku esitetdén seuraavassa kuvassa.

Lean-tydkalun

Ongelman Tehtyjen Ongelmaluokan esitys Ratkaisu ja Seuranta ja
Do ensitoimen- ja ongelman seurannan
‘_-y!oskw]al;l? piteiden vastuuhenkilén onge Imanl sen tallenTHs vastuuhenkildn
jarjestelmaan kiriaaminen madritys ratkaisuun ja jarjestelmaan madritvs

J y juurisyyhyn y

Kuva 14. Tapahtumapolku lopputuotteen toiminnan pohjaksi.

Tyokalun toiminta jakautuu myos kolmeen pédédkohtaan: Ongelman havainto, ongelman
ratkaisu sekd seuranta. Lopputuotteen toimintapolun yhtené osana toimii lean-tydkalujen
valitseminen ja kiyttd. Aikaisemmin esitellyt lean-ajattelun tarjoamat tydkalut on esitelty
ja niiden soveltuvuus kunnossapidon toimitusketjun ongelmien ratkaisuun testattu. Tyo-
kaluista toimivimmat ovat A3-tydkalu sekd PDCA-sykli. A3-tyokalu on toimiva, mutta
sen kdyttd vaatii runsaasti resursseja. Téstd syystd esitellddn kolmas tyokalu, joka toimii
nimelld A3 Kevyt. Ndmai tyokalut esitetdén taulukossa 3.
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Taulukko 3. Lopputuotteessa kdytossd olevien lean-tydkalujen esittely.

Tyokalu A3 A3 Kevyt PDCA-sykli

o | Suuret/monimutkaiset Pienet/keskisuuret Pienet/keskisuuret

I nge Lkl ongelmat, joiden juurisyyt ongelmat, joissa juurisyyt ongelmat, joihin halutaan
gary eivat ole tiedossa eivat ole tiedossa testata eri ratkaisuja
Osallistuva Vaatii ratkaisuun oman Yksi henkild + mahdollisesti Yksi henkilo + mahdollisesti
henkilosto tiimin aihe-alueen vastuuhenkilo aihe-alueen vastuuhenkild
Aika 2 - 4 tuntia 0,5 - 2 tuntia 0,5 - 2 tuntia

A3-tydkalu on sopiva niissd tapauksissa, kun ratkaistava ongelma on monimutkainen tai
sen juurisyyt ovat epéselvid. Tyokalun kdytto vaatii osallistuvaa henkildstod yleisesti vé-
hintdén kaksi tai enemmain. Tamén lisdksi ajankdytoltddn A3 on vaativa. PDCA-syklin
kdyttdminen on tehokkainta ongelmiin, joihin on ldhtokohtaisesti jollain tasolla jo ratkai-
sumalli olemassa tai kehitteilld. Sykli tarjoaa mahdollisuuden testata eri ratkaisujen toi-
mivuutta ongelmiin nopeasti ja sen pystyy toteuttamaan yksi tai useampi henkild. Niiden
kahden tyokalun ohessa toimii A3 Kevyt. Tamén tyokalun padasiallinen tarkoitus on toi-
mia samalla tavalla kuin A3-tydkalu, mutta kevyempiné versiona. Keveydelld tarkoite-
taan pienempé4 tarvittavaa henkiloméiraa sekd aikaa tyokalun ldpiviemiseksi. A3 Kevyt
-tyokalussa priorisoidaan A3-tyokalusta seuraavat osat: ongelman tunnistus, juurisyyn
analysointi, ratkaisun valinta ja kdyttoonotto sekd mahdollisuus seurannan kdyttdmiseen.

Lopputuotteen toimivuuden testaamisen onnistumiseksi toteutettiin lopputuotteen toi-
mintaan ja kehittdmiseen liittyvé tyopaja. TyOpajassa kdyton testaamiseen osallistui yh-
teensd kahdeksan henkil6d kunnossapidon toimitusketjusta ja henkiloiden hierarkia seka
tyotehtdvit olivat vaihtelevia. Néin palautetta ja kehitysehdotuksia saatiin mahdollisim-
man monipuolisesti eri ldhtokohdista ja tarpeista. Tyopajan kesto oli kaksi tuntia. Tdma
aika koostui 30 minuutin lopputuotteen esittelyosuudesta, 60 minuutin testaamisosuu-
desta sekd loppupalautteesta. Tydpajan toteutettiin, kun lopputuotteen kehittdmistd saa-
tiin sithen vaiheeseen, ettd sen toimintaperiaate oli kuvattavissa ja osallistujille pystyttiin
tarjoamaan suuntaa antava nikyma lopputuotteen toiminnasta. Lopputuote oli tydopajan
aikana seuraavassa tilassa: ongelmanratkaisun prosessin esittdvd kokonaisndkymai oli
rungoltaan valmis, ndkymén kéytto oli selkedsti ilmaistavissa ohjetiedostojen avulla ja
tyokalujen toiminnasta vastaava osuus oli visuaalisesti esitettdvissd. Osallistuvan henki-
16n palaute ja kehitysideat tallennettiin ja niitd kéytettiin jatkokehittdmisen apuna.

Lopputuotteen kehittdmisesséd viimeisend osana oli tyokalun kédyton aloittaminen ja aloi-
tuksen ohjeistus. Ohjeet muodostettiin erikseen seuraavista osista:

e Kokonaisndkyma ja ongelmanratkaisun prosessin eteneminen
e Toiminta ongelman havaitsemisessa

e Ongelman luokittelu ja eskalointi

e Lean-tyokalujen kéytto.
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Ohjemateriaalin luomisen jélkeen lopputuotteen esittely tehtiin laajemmin sitd kaytti-
ville henkildstolle. Esittelyd seuraava kiyttoonoton aloittaminen sekd lopputuotteen
mahdolliset parannuskohdat kaytiin 14pi ja kdyttoonotto tulee tapahtumaan toimitusketjun
siitd vastaavan henkiloston toimesta.
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5. PAATELMAT

Tama diplomityd tehtiin VR Kunnossapito Oy:lle ja sen tavoitteena oli kunnossapidon
toimitusketjun ongelmanratkaisun systemaattisuuden kehittiminen. Erityishuomiota oli
kiinnitettdva olemassa olevan ongelmanratkaisun prosessin toimintaan, kun ongelman
juurisyy ei ollut tiedossa. Tutkimuskysymykseni oli, kuinka kunnossapidon toimitusket-
jun ongelmanratkaisun prosessista saadaan muodostettua systemaattinen lean-ajattelua
mukaillen. Tutkimuskysymykseen liittyen tyon aloittavana teemana oli se, miten paastain
tulipalojen sammuttelusta juurisyiden ratkaisuun.

Kehittdmistyon pohjaksi otettiin kidyttoon lean-teoria ja sen tarjoamat tyokalut yrityksen
toiminnan tueksi, joista tehtiin kirjallisuustutkimus. Nykytilan analysoinnissa kéytettiin
hyviéksi kohdeyrityksen tarjoamaa aineistoa sekd tehtiin toimitusketjun henkilost66n koh-
distuvia haastatteluja ongelmista ja ongelmanratkaisun olemassa olevista keinoista. Ta-
min pohjalta 1dhdettiin vertailemaan lean-teoriasta 10ydettyjd parannuskeinoja seki arvi-
oimaan niiden sovellettavuutta toimitusketjun tarpeisiin.

Lean-teorian tarjoamien tyokalujen osalta toimitusketjun kehittimiseen soveltuviksi to-
detaan A3-menetelmd, PDCA-sykli seké eskalaatiopolku. A3-menetelmd on toiminnal-
taan projektiluontoinen ja se soveltuu haastatteluista saatujen materiaalipuutteisiin liitty-
vien ongelmien ratkaisemiseen. Tdssd menetelméssd myods tyon tavoitteena ollut juuri-
syyn ratkaisuun keskittyminen nousee parhaiten esille, koska osana A3:n kiyttdod ovat
ongelman purkaminen osiin ja ndiden osien syiden tarkentuva juurisyyn etsintid. Tyoka-
luista PDCA-syklin soveltaminen toimitusketjun kéytt66n tuo ongelmanratkaisun proses-
sille vaihtoehtoisen mallin, joka painottaa ratkaisun toteuttamista. Syklin tarkoituksena
on antaa pohja niihin tilanteisiin, joissa havaittuihin ongelmiin on olemassa jo ratkaisu-
vaihtoehtoja. Tavoitteena on iteroiva prosessi, jossa ratkaisuja otetaan tehokkaasti kayt-
toon ja ratkaisujen vaikutusten pohjalta tehddédn tarvittavia jatkotoimenpiteitd. Kolman-
tena mainitun eskalaatiopolun tarkoituksena on toimia systemaattisen prosessin aloituk-
sessa osana vastuunjaottelua médriteltdessa.

Nykytila-analyysissd saadusta aineistosta on havaittu puutteita ongelmanratkaisun pro-
sessin systemaattisuudessa. Ongelmanratkaisulle ei ole 10ytynyt standardoitua suoritetta-
vien toimenpiteiden mallia, jonka mukaan ratkaisuprosessia 1dhdettdisiin toteuttamaan.
Tadmédn johdosta ongelmanratkaisussa on tapahtunut kommunikoinnin sekavuutta, ongel-
man juurisyyn etsinnin puuttumista, ongelman vastuun médrittelyn hankaluutta sekd
mahdollisuutta ongelmien hukkumiseen muiden prosessien alle. Ongelmanratkaisun pro-
sessin systemaattisuuden kehittimiseksi ensiaskel on muodostaa prosessille tapahtumien
polku. Polun muodostaminen luo rungon sille, miten toimitaan vastaan tulevien ongel-
mien ratkaisun aloittamisessa. Polun tarkoituksena on myds ohjata prosessia juurisyyn
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Ioytdmisen. Tdma polku pitdé sisdlldin seuraavat padosiot: ongelman havaitseminen, on-
gelman ja sen syyn tunnistaminen, ratkaisun kehittiminen ja toteutus sekd seurannan var-
mistaminen. Teoria polun osioiden muodostumisessa tulee A3-menetelmén toiminnasta,
jota mukaillen polusta saadaan juurisyyn ratkaisuun ohjaava ja varmistetaan ratkaisujen
toteuttamisen jilkeinen seurantavaihe. Tutkimukselle asetetuista tavoitteista juurisyyn
ratkaisuun suuntaavan prosessin muodostaminen saadaan ndin toteutettua.

Systemaattisen prosessin ensimmaéinen vaihe eli ongelman havaitseminen kéynnistaa pro-
sessin. Tavoitteena on ratkaista nykytila-analyysin esittimit ongelmat ongelmien hallit-
semattomasta eskaloinnista seké vastuualueiden epéselvyyksistd. Havaintovaiheessa teh-
tavat tdrkeimmat osat ovat seuraavat: ongelman luokittelu ja prosessin vastuiden maérit-
tely. Ongelmien standardisoidulla luokittelulla ongelmat saadaan jaoteltua selkeésti nii-
den pddominaisuuksien (ongelman koon, vaikutuksen ja toistuvuuden) avulla, jolloin on-
gelmanratkaisun prosessin kdynnistimisessd voidaan tehdd priorisointia eri ongelmien
valilla. Standardoimalla vastuiden eskalaatiopolku ongelman havaitsemisvaiheeseen mu-
kaan saadaan vastuuhenkildiden mairittely toteutettua ohjatusti. Prosessin vastuun maa-
rittelyssd yhdistetddn ongelman luokan madrittdminen, eskalaatiopolku sekd olemassa
oleva toimintojen vastuualueiden méérittely. Néin vastuuhenkilon asiantuntemus sekd
hierarkia vastaavat havaitun ongelman aihealuetta ja kriittisyyttd. Havaintovaiheen toi-
minnalle tirkedd on painottaa, ettd ongelman havainnon kirjaamisen hetkelld ongelmaa
korjaavat vilittdméit toimenpiteet on jo tehty. Havaintovaiheessa ndma vélittomét toimet
esiintyvét tallennettuina ongelman kuvaamiseen.

Systemaattisen prosessin toisena vaiheena on ongelman tunnistaminen ja itse ratkaisu.
Tasséd lean-teoriasta toimitusketjulle soveltuvimmiksi todetut tyokalut A3, A3 Kevyt ja
PDCA-sykli otetaan osaksi ongelmanratkaisua. Nama tyokalut luovat havaituille ongel-
mille riittdvan laajan vaihtelun, jotta erilaisiin ongelmiin voidaan ottaa kdyttoon sille so-
pivin ratkaisun tyokalu. Tyokalujen paitavoitteena on tehostaa ratkaisutoimien toteutta-
misen tehokkuutta sekd tuoda prosessin osaksi juurisyyn ratkaisuun johtava menetelma,
jotta ratkaisujen muodostamisessa voidaan huomioida vilittdmien toimien lisdksi myds
juurisyy.

Systemaattisen prosessin pédttdviand vaiheena on seuranta. Seurannan varmistamiseksi
tehdddn ongelman havaintovaiheen vastuuhenkilon valinnan tapaan myds seurannan vas-
tuuhenkilon madritys. Talloin seurannasta tulee pakollinen osa ongelmanratkaisun pro-
sessia. Seurannan tavoitteena prosessissa on tarkastella toteutettujen ratkaisutoimien vai-
kutuksia ja sitd, saavutetaanko haluttu méédranpdi. Talloin seurannalla voidaan huomata
halutuista poikkeavat lopputulokset ja kdynnistdd ongelmanratkaisun prosessi uudelleen.
Lisdksi mahdollistamalla prosessin seuranta annetaan myos johdolle tyokalu, jonka avulla
eri prosessin vaiheissa olevien ongelmien kokonaisuutta voidaan seurata ja muuttuvat ti-
lanteet havaita helpommin.
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Muodostetun systemaattisen prosessin arvon tuottamisen varmistamiseksi tulee proses-
sien kokonaisuuden tilannetta seurata ja muutoksiin reagoida. Tdmén varmistamiseksi
prosessin kéytto liitetdén paivittdisjohtamisen keinoihin ja ongelmanratkaisun prosessin
suorittaminen ja esiintyvdt ongelmat otetaan sddnnollisesti esille henkildston kanssa.
Sadnndllisyys toteutetaan liittdméalld prosessi jo olemassa oleviin sddnndllisesti tehtdviin
tilannekatsauksiin kohdeorganisaatiossa, jolloin johto saa mahdollisuuden keskustella
esilld olevista haasteista ja kehitysideoista henkiloston kanssa.

Tutkimuksen lopuksi esitellddn muodostetun systemaattisen ongelmanratkaisun proses-
sin jatkotutkimuskohteita ja mahdollisia painotettavia kehityskohtia. Kehittdmisessi nih-
ddin ensimmadisend kohteena prosessin ldpikdymisnopeuden priorisointi. Tassd nikokul-
mana ja tavoiteltavana hydtynd systemaattisuuden kehittdmisen jélkeen on luoda ongel-
manratkaisusta joustavaa ja mahdollisimman ketterdi, jotta ongelman havaintovaiheen ja
onnistuneen ratkaisun toteuttamisvaiheen vélinen jaksonaika saataisiin minimoitua.

Jatkokehittdmisessd nostetaan esille tutkimuksen rajaamisen tuomat mahdollisuudet ja
erityisesti systemaattisen prosessin luominen pelkéstddn kunnossapidon toimitusketjun
sisdiseen kayttoon. Muodostetun prosessin toimivuus ja arvon luominen méérittdd sen,
onko prosessin laajentaminen kohdeorganisaation sisélld laajempaan kadyttoon potentiaa-
linen lisédkehityksen kohde. Télloin kehittdmisessd huomiota tulee kiinnittda eri yksikoi-
den rajapintoja ylittdviin toimenpiteisiin tilanteissa, joissa ongelmanratkaisun prosessia
edistdd monta eri yksikkod yhtéd aikaa. Lisdksi kohdeorganisaation liittyen mainitaan ke-
hityskohtina systemaattisen prosessin sujuva liittdminen osaksi péivittdisjohtamista ja
henkiloston tyoskentelyd seki prosessin ldpikdymiseen tehdyn lopputuotteen kayttoliitty-
min selkeyttiminen ja muokattavuuden parantaminen.

Koska systemaattinen prosessi on toteutettu ongelmanratkaisun vélittdmien toimenpitei-
den toteuttamisen jilkeiseen prosessiin, voidaan mahdollisia lisdetuja saada laajentamalla
systemaattisuutta valittdmiin toimenpiteisiin. Tédssd mainitaan vélittomid toimenpiteita
tarvitsevien ongelmien seuranta ja luokittelu. Lisdksi sekd yleisten ettd harvinaisten teh-
tyjen toimenpiteiden tallentaminen ja standardoiminen vastaamaan mahdollisimman te-
hokkaasti tulevia ongelmia voi tehostaa tulipalojen sammuttelun prosessia. Koko vélitto-
mien toimenpiteiden toteuttamisen prosessi ja sen standardoiminen todetaan erittdin haas-
teelliseksi, johon on syyné esiintyvien ongelmien laadun, koon ja vaikutusten suuri vaih-
telu.

Tutkimuskysymyksend olleeseen systemaattisen ongelmanratkaisun prosessin kehityk-
seen ja lean-ajattelun kayttdmiseen liittyen arvioidaan lopuksi seuraavia kohtia: onko tut-
kimuskysymykseen vastattu ja ovatko kaytetyt tutkimusmenetelmit sopineet tyohon ja
tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymykseen on saatu muodostettua selked vastaus,
joka pystytdén selittdmdén lyhyesti sanallisesti ja myos yhdelld kuvalla lopullisesta pro-
sessista. Tavoitteena ollut ongelmanratkaisun keskittyminen juurisyyn 10ytdmiseen ja rat-
kaisuun on saatu kirjallisuustutkimuksena tehdyn lean-ajattelun avulla tehtyé niin, ettd se
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liittyy suoraan osaksi tutkimuskysymyksen systemaattista ongelmanratkaisun prosessia.
Naéiden liséksi muodostettu systemaattinen prosessi sekd juurisyyn ratkaisuun keskitty-
minen on saatu liitettyd kohdeorganisaation toimintaan siten, ettd ne voidaan toteuttaa
osana yrityksen toimintaa tuoden hyotya nykyiseen toimintaan. Nédin ollen arvioidaan,
ettd alkuperdiseen tutkimuskysymykseen on pystytty vastaamaan hyvin.

Tutkimusmenetelmistd empiirinen tutkimus ja erityisesti henkildstolle suoritetut haastat-
telukierrokset antoivat alkuun tehokkaasti yleiskésityksen kohdeorganisaation proses-
seista ja kommunikoinnista. Ndin ollen itse kehittdmistyohon jadnyt aika muodostui odo-
tettua pidemmiksi, kun nykytilan kuvaaminen oli odotettua nopeampaa haastatellulta
henkilostoltd saadun kattavan nykytilan selventdmisen takia. Kehityksen aloittamiseen
liittyen haastattelut toivat ongelmanratkaisun prosessista myds esille tiedostamattomia
ongelmia ja kehityskohtia, jotka olivat tiedossa vain yhden tyontekijén tai tiimin sisélla.
Tutkimusmenetelmistd kirjallisuuskatsaus antoi riittdvin laajan késityksen lean-teorian
mahdollisuuksista, jotta lean-ajattelua voitiin hyddyntdd systemaattisuuden saavutta-
miseksi. Kokonaisuudessaan valitut tutkimusmenetelmit muodostivat tutkimuksen aloi-
tuksesta ja tiedonkeruusta ajallisesti tehokasta ja erityisesti haastattelut antoivat kehitys-
tyohon liittyvad pohjatietoa, jonka avulla keskittymistd pystyi rajaamaan. Kéytettyjen
menetelmien haasteina nousivat esille seuraavat kohdat: haastattelukierroksista saadun
tiedon mééra ja suodattaminen sekd haastattelujen ohjaaminen haluttuihin aihealueisiin.
Tiedonhankinta ja kokonaiskuvan muodostaminen erityisesti tutkimuksen alkuvaiheessa
oli haastatteluiden avulla tehokasta, mutta ohjasi tutkimustyd6ta liian laajalle alueelle koh-
deorganisaation sisdlld. Tamé havaittiin, kun haastattelumateriaali sisédlsi runsaasti osia
organisaation yleisen tason ongelmista ja yksittdisten tyontekijoiden kohtaamista haas-
teista, jotka eivit liittyneet ongelmanratkaisuun. Lisdksi haastatteluista saadun tiedon
suodattaminen oli alkuvaiheessa haasteellista riittdmattomén yleiskésityksen takia ja
haastattelujen ohjaaminen oikeaan aiheeseen jii samasta syystd alkuun heikoksi. Jatkoa
ajatellen tutkimusmenetelmien kdyttdmisessd erityishuomio kiinnittyisi ennen haastatte-
lua tehtdviin taustatyohon ja kokonaiskésityksen muodostamiseen siten, ettd haastattelu-
jen ohjaaminen olisi tarkempaa ja néin ollen myds tutkimukselle relevantin tiedon mééra
lisdédntyisi.
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