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1 JOHDANTO

Saastavaisyys ja tehokkuus ovat pédivan muotisanoja. Yritysmaailmassa on viime aikoina
ollut trendind, ettd kaikki pitdd saada tehtyd nopeammin, tehokkaammin ja pienemmilla
kustannuksilla. Tulostavoitteisiin on paastavéa hinnalla mill& hyvénsa. Yritysten on néin
ollen yritettava kaantad jokainen pienikin yksityiskohta omaksi edukseen. Viime vuosina
vallinnut hankala  taloustilanne  on pakottanut  yrityksid ~ panostamaan
kustannustehokkuuteen. Vallitsevan taloustilanteen ollessa tdmé, yritysten on yritettdva

I0yt&é kilpailuetuja sieltd missa se on mahdollista.

Tama tilanne on myds pohjana opinndytetydlleni. Opinndytetyéni kohdeyrityksessé
kehitetddn toimintaa jatkuvasti, karsimalla turhia toimintatapoja ja pyrkimalla
mahdollisimman tehokkaisiin toimintatapoihin. TyOskentelen kyseessa olevan yrityksen
laskutusosastolla, ja ajan teemaan sopien opinndytetyoni aiheeksi valikoitui
laskutusprosessin  kehittdminen. Sahkoisten toiminnanohjausjarjestelmien kéaytté on
yleistynyt taloushallinnossa ja nykyadn myos se, ettd laskutusprosessi hoidetaan léhes
kokonaan sahkdisesti, onkin jo enemman sainté kuin poikkeus. Sahkdisten
toiminnanohjausjarjestelmien mukaan tulo on aiheuttanut sen, etta laskunkasittelijéiden tyo
on muuttunut tietojen syottdmisestd enemman virheiden etsimiseen ja ongelmien

ratkomiseen.

Tassd opinndytetydssa etsitddn sellaisia kéytdnt6ja ja toimintatapoja, joiden avulla
pystytdan karsimaan virheiden lukumaéraa. Tarkoituksena on saada yh& isompi osa
laskuista menemaan automaattisesti lapi jarjestelmdssd, ilman ettd laskunkasittelijan
tarvitsee niihin puuttua. Erityisesti mietitdan erilaisten toimintatapojen merkitysta. Tydssa
etsitddn kaytantdjd, joiden avulla saataisiin itse laskutuksen sek& laskutuksen ja sen eri
sidosryhmien vélinen toiminta mahdollisimman sujuvaksi. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan
etenkin lean-ajattelun tuomia mahdollisuuksia laskutusprosessin  kehittdmisessa.
Tavoitteena on se, etté asiat toteutettaisiin mahdollisimman jérkevasti ja laadukkaasti. Ndin
arvoa tuottavan tyon méaérad saataisiin kasvatettua ja hukkatydn osuutta pienennettya.
Tutkimus toteutetaan kaytdnnonlaheisesti. Toitd tehdesséni teen laskutusprosessiin liittyvia
havaintoja ja koetan I6ytaa ratkaisuja erilaisiin ongelmatilanteisiin. Tutkimuksen teoriaosio

rakentuu prosessituntemuksen, lean-ajattelun ja six sigman ymparille.



2 MIKA ON PROSESSI?

Jotta voidaan lahted kehittdmaan prosessia, on tiedettdvd, mika on prosessi. Yleisesti
kuvattuna kasitteella prosessi tarkoitetaan toistuvaa sarjaa erilaisia toimintoja, joita voidaan
madritelld ja mitata. Prosessilla on alkupiste, jonka jalkeen erilaisilla toiminnoilla on
tarkoitus paastad lopputulokseen. Prosessissa tavoitteena on muuttaa panokset tuotoksi.
(Laamanen & Tinnild 2009, 121.)

Organisaation liiketoiminnan kannalta tarkeimpid prosesseja voidaan kutsua mm.
liiketoimintaprosesseiksi tai ydinprosesseiksi. N&m& ovat niitd prosesseja, joita
organisaatio tarvitsee tuloksen tekemiseen. Ydinprosessien kohteena ovat suoraan ulkoiset
asiakkaat, joille tuotetaan arvoa. Taman takia ndiden prosessien onnistumiselle on
ensiarvoisen tarkedd tunnistaa asiakkaan tarpeet. Kun asiakkaiden tarpeet on oikein
tunnistettu, ollaan askeleen l&hempé&na menestysta. Pelkilld ydinprosesseilla mikaan yritys
ei kuitenkaan voi menestyd. Ydinprosessien tueksi jokainen yritys tarvitsee myds
tukiprosesseja. Tukiprosessit luovat edellytykset liiketoiminnalle ja ulkoisille asiakkaille
kohdistuville prosesseille. Tukiprosesseja voivat olla esimerkiksi tavoitteiden suunnittelu,
prosessin suunnittelu, rahoituksen suunnittelu, tai vaikkapa toiminnan- ja osaamisen
kehittdminen. (Laamanen & Tinnild 2009, 121-122.)

Prosessista vastaava henkild on prosessinomistaja. Hanelld on suurin vastuu prosessin
etenemisesta ja toiminnasta. Hanen vastuullaan on prosessin luominen, yllapitaminen,
ohjaaminen ja kehittdminen. Prosessinomistajan tarkein tehtdva on varmistaa prosessin
toimintakyky ja kohdistaa kaytettavissa olevat resurssit niin, etta prosessin suorituskyky on

paras mahdollinen. (Laamanen & Tinnila 2009, 27.)

2.1 Prosessin tunnistaminen ja mallintaminen

Prosessin tunnistamista voidaan ldhted miettimdén siitd ndkokulmasta mik& on prosessin
tavoite ja millainen lopputuloksen tulisi olla? Miké& on se arvo, jota prosessilla on tarkoitus
tuottaa? Kenelle tuota arvoa on tarkoitus tuottaa, eli kuka on prosessin asiakas? Onko
prosessi suunniteltu vastaamaan tarkoitusperidan? (Kdkeld 2005.) Lis&ksi prosessin

tunnistamisen tavoitteena voidaan pitdd sitd, ettd kaikilla organisaation parissa



tyoskentelevilla ihmisilld on samanlainen kasitys organisaation toiminnasta. On myds
tarkedd, ettd organisaatiossa tiedostetaan mihin toimenpiteisiin kuluu minké&kin verran
aikaa. (Virtuaali AMK 2006.)

Prosessin mallintamisella tarkoitetaan prosessin kuvaamista ja se on tarkedssé roolissa, kun
mietitddn, miten prosessin resursseja voitaisiin  hyddyntad mahdollisimman hyvin.
Prosessin mallintamisen avulla voidaan I0ytad keinoja lisatd arvoa tuottavan toiminnan
maaréd, ja toisaalta sen avulla voidaan karsia tuloksellisuutta heikentévid tekijoita.
Prosessin mallintamista suunniteltaessa on mietittdvd mill& tasolla mallinnus halutaan
suorittaa. Mallinnus voi siséltad esimerkiksi useiden prosessien muodostaman
kokonaisuuden, tai se voi keskittya vain yksittdisen prosessiin, jota halutaan kehittaa.
Prosessin mallintamisessa on térkeda tunnistaa prosessin keskeiset vastuut ja resurssit,

jotka ovat kaytettavissa. (Blomgvist & Martinsuo 2010.)

2.2 Prosessin mittaaminen

Jotta prosessista saadaan tietoa, tulee sitd mitata. Prosessin mittaamisella saatavaa tietoa
voidaan kayttdd prosessin jatkuvaan Kkehittdmiseen ja uudistamiseen. Prosessin
mittaamisella saadaan tietoa esimerkiksi sen suorituskyvysta, tuotoksista, syotteistd ja
toimivuudesta. Syotteiden ja tuotosten mittaaminen voi edesauttaa ongelmatilanteiden
syiden etsimistd, mutta toiminnan jatkuvan kehittdmisen kannalta erityisesti prosessin
aikana toteutetut mittaukset ovat tarkeitd. Téallaisia prosessin aikana mitattavia asioita
voivat olla esimerkiksi ldpimenoaika, aikataulun osumatarkkuus tai saanto. (Blomgvist &
Martinsuo 2010.)

Tarkedé on, ettd prosessin mittaaminen on tarkoituksen mukaista. lhan mitd tahansa ei
kannata mitata pelkastaan mittaamisen ilosta, mikéli siita ei ole hyotya prosessin kannalta.
Hyva mittausjarjestelmd vie mahdollisimman vahan resursseja pois itse prosessilta.
(Blomgvist & Martinsuo 2010.)



2.3 Prosessien kehittdminen

Prosessi ei ole koskaan tdydellinen. Sen toimintaa voidaan aina tehostaa ja kehittaa.
(Laaksoharju). Organisaatiolla, jolla on kyky jatkuvaan parantamiseen ja Kilpailijoita
nopeampaan oppimiseen, on pysyvé kilpailuetu. Kun mietitdan prosessien kehittdmista, on
tarkeintd paattdd, mitd haluaa yllapitdd ja mitd kehittdd. (Laamanen 2013.) Prosessin
kehittdminen alkaa siitd, ettd nykytilanne analysoidaan. Alkuvaiheessa kannattaa miettia
millaisia ominaisuuksia prosessilla on, millaisia prosessin toimintaa mittaavia mittareita
organisaatiolla on k&ytossa ja millaisia tavoitteita yrityksell& on prosessin suhteen. Tdman
jalkeen médritelld&n muutoskohteet ja luodaan toteutussuunnitelma, jonka mukaisesti
muutostyotd aletaan toteuttaa. Toteutussuunnitelmassa on muistettava ottaa huomioon
henkiloston informoiminen asiasta, sekd mahdolliset koulutustarpeet. (Virtuaali AMK
2006.)

Perusedellytyksena prosessin  kehittamisen onnistumiselle on se, ettd prosessin
kehitystyohon osallistuvien tahojen valinen kommunikointi toimii. Kun osapuolet saattavat
tyoskennelld useillakin eri ammattialoilla, voi terminologia aiheuttaa sekaannuksia.
Tallaisissa tilanteissa olisi hyva kerata prosessiin liittyvaa sanastoa, jonka avulla saadaan
avattua, mitd millakin termilla tarkoitetaan. Yhteistyokykyisyys auttaa tassakin asiassa.
Kehittamisty6lle on varattava tarpeeksi aikaa. On muistettava myos dokumentoida ja
perustella kaikki tehdyt p&étokset. (Virtuaali AMK 2006.)



3 LEAN-AJATTELU

Lean-ajattelu on yksi mielenkiintoisimpia laatujohtamiseen liittyvia ideologioita. Se on
asiakaslahtdinen prosessijohtamisen malli, joka on kehitelty hyvin pitkalti japanilaisen
Toyota Motor Corporationin kehittdman Toyota Production Systemin (TPS) pohjalta. Lean-
ajattelun perusideana on karsia turhat arvoa tuottamattomat toimenpiteet pois ja
maksimoida prosessin virtaustehokkuus. Tavoitteena on parempi asiakastyytyvaisyys,
parempi laatu, pienemmat kustannukset ja toimintojen nopeammat l&pimenoajat. Tarkeinta
on keskittyd puhtaasti olennaiseen ja tuottaa oikea madré oikeanlaisia tuotteita tai
palveluita oikeaan aikaan. (Six Sigma.)

3.1 Leanin synty

Leanin alkujuuret ovat Toisen maailmansodan jalkeisessa Japanissa. Vuonna 1937
perustetulla Toyota Motor Corporationilla oli ongelmana puuttuva pddoma, seka koneiden
vanhanaikaisuus. Toyota Motor Corporationin johdon oli tehtdva p&atoksia, jotta toimintaa
pystyttéisiin ylipd&nsa jatkamaan. Paatuotantoinsindori Taiichi Ohno sai tehtavékseen
parantaa Toyotan tuottavuutta. Hanen oli kehitettava sellaisia toimintatapoja joiden avulla

vahemmalla pystyisi tekeméaén enemman. (Six Sigma.)

Taiichi Ohno kierteli Yhdysvalloissa useissa massatuotantolaitoksissa, kuten autotehtaissa,
hakemassa ideoita, joiden avulla Toyotan toiminnan kannattavuutta olisi saatu parannettua.
Eniten ideoita han sai kuitenkin vieraillessaan supermarketeissa. Tastd paasemmekin
siihen, ettd vaikka leania on alun perin kaytetty teollisuudessa tuotteiden valmistuksessa,
monet leanissa sovellettavat tekniikat ja tyokalut on kehitetty palveluorganisaatioissa.
Ohnon kenties tunnetuin idea syntyi Memphisissé Piggly Wigglyn supermarketissa. Han
havaitsi, ettd supermarketissa asiakas sai juuri sitd, mita halusi, milloin halusi ja miten
paljon halusi. Tamén pohjalta syntyi idea kanbanista, joka on muokattu versio
supermarkettien tavaraohjauksesta. (Six Sigma.)

Taytyy muistaa, ettd lahellekdan kaikki Toyota Production Systemin ideat eivét ole
alkujaan toyotalaisten kehittdmid. Toyotalaiset yhdistelivat ja muokkasivat menetelmia,

jotka joku muu oli saattanut jo aiemmin keksid. He eivat keksineet pyordd uudestaan vaan



yrittivat kehittdd jo keksitysta pyoOréstad entistda paremman pyoran. Parhaisiin tuloksiin
pyrkiessé tarvitaan muiden apua ja osaamista. Amerikkalaiset laatuopettajat W.E. Deming
ja J.M. Juran auttoivat suuresti japanilaisia kehittdmaan laatujohtamisen toimintamallin,

joka yha tanakin paivéana on ajankohtainen. (Six Sigma.)

Nimen lean taustalla on tutkija John Krafick, joka vuonna 1987 tydskennellessdén
Massachusetts Institute of Technologyssa mietti kuvaavaa nime& Toyota Production
System-ilmidlle. Krafickin tutkimuksissa olennaisinta oli se havainto, ettd Toyota
Production System tarvitsee vahemman panoksia, tuottaakseen saman verran arvoa kuin
muut. Niinpd John Krafick totesikin, ettd ”Se (Toyota Production System) kayttad
vihemmaén kaikkea luodessaan saman méérin arvoa, joten kutsukaamme tatd LEAN:ksi.”
Suuremmalle yleisélle nimi lean esiteltiin ensimmaisen kerran James Womackin ja Daniel
Roosin vuonna 1990 julkaisemassa kirjassa The Machine That Changed the World. (Six
Sigma.)

3.2 Mista leanissa oikeastaan on kysymys?

Lean on monimuotoinen ideologia, joka on usein hankala ymmarta4 tarkasti. Kun puhutaan
leanista, yhdistetdan se usein siihen liitettaviin laatutyokaluihin. Tdma on luonnollista, silla
ovathan ne konkreettisia esimerkkeja siitd miten lean toimii. Lean-tyokaluja kaytettidessa
on kuitenkin aina arvioitava tilannekohtaisesti, milloin niistd on hyotyd ja milloin ei.
Olennaista on kuitenkin muistaa, ettd tyokalujen takana on paljon muutakin. Lean on laaja-
alainen ajattelumalli, jonka periaatteita voi noudattaa ja soveltaa riippumatta organisaation

toimialasta.

Leanille tyypillistd on rohkaista ihmisid& muutoksiin kohti parempaa. Tahén voi kayttaa
apuna viitta avainperiaatetta, jotka ovat:

— Tarkkaile tyota suoraan toimintoina, liitdntdind/yhteyksiné ja virtauksina.

— Eliminoi systemaattisesti hukkaa.

— Ratkaise systemaattisesti ongelmia.

— Luo oppiva organisaatio.

— Muodosta yhteisymmarrys toimintatavoista (Flinchbaugh & Mullenhour

2006)



3.2.2 Hukan eliminointi ja virtaustehokkuus

Leanissd yksi olennaisimpia perusajatuksia on hukan eliminointi. Hukan eliminointiin
liittyy olennaisena osana virtaustehokkuus. Virtaustehokkuudessa padhuomion saa
resurssien sijaan virtausyksikko. Virtausyksikkd on organisaatiossa jalostettava yksikko,
joka vaihtelee alakohtaisesti. Teollisuudessa virtausyksikké on tuote, ja palvelualoilla
useimmiten asiakas. Kyseessé on siis yksikko, joka ikddn kuin “virtaa” organisaation lapi.

(Modig & Ahlstrém 2013, 13-14.)

Virtaustehokkuus syntyy prosesseissa, ja sitd laskettaessa on ensin maéariteltava
toiminnon/prosessin aloitusajankohta ja lopetusajankohta. Aloitusajankohdaksi voi valita
esimerkiksi sen hetken, kun jollekin toimenpiteelle syntyy tarve ja lopetusajankohdaksi sen
hetken, kun tarve on tyydytetty. Tastd saamme laskettua virtauksen keston. Tdman jélkeen
taytyy pohtia, miké kaikki tuolle aikajanteelle sisaltyva toiminta on arvoa lisdavéa tyota.
Yksinkertaistettuna voisi sanoa, ettd arvoa lisadvaa tyota on kaikki se ty0, joka jalostaa
virtausyksikkod kohti sellaista tuotetta tai palvelua, jonka asiakas on tilannut. Arvoa
tuottamatonta tyota sen sijaan on kaikki, mika ei vaikuta itse lopputuotteeseen. Naitd arvoa
lisadmattomia toimintoja voivat olla esimerkiksi jonottaminen, koneiden tai jarjestelmien

korjaaminen, kuljettaminen, odottaminen ja varastointi. (Modig & Ahlstrém 2013, 13-14.)

Kun tiedetddn, mika prosessissa on arvoa tuottavaa ja mika arvoa tuottamatonta tyota,
voidaan laskea prosessin virtaustehokkuus. Jos virtaus kestaa esimerkiksi 40 minuuttia, ja
tuosta 40:std minuutista arvoa lisddvaa tyotd on 20 minuuttia, virtaustehokkuudeksi
saadaan 20min/40min = 50 prosenttia. Lean-ajattelussa t&dhdatdan siihen, ettd arvoa
tuottavan tyon osuus kokonaistydmadarastd olisi mahdollisimman suuri. (Modig &
Ahlstrém 2013, 13-14.)

3.2.3 Systemaattinen ongelmien ratkaisu ja 5 miksi-analyysi

Leaniin liitetddn usein tietynlainen ajattelutapa ongelmatilanteen tullessa vastaan. Siiné ei
lahdetd pelké&stddn ratkaisemaan ongelmaa ja hoitamaan sitd mahdollisimman nopeasti
pois. Sen sijaan ongelman ratkaiseminen nahddan mahdollisuutena kohti parempaa
huomista ja yh& vain laadukkaampaa toimintaa. Tarkedd on ottaa ongelmatilanteet

kasittelyyn mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta niiden vaikutukset pystytaan



minimoimaan. Ongelmia ei myodsk&én kannata piilotella, vaan ne kannattaa ottaa heti
esille, kun sellaisia ilmaantuu. Térked ohjenuora on myos se, ettd ongelmille etsitdan
juurisyitd, eikd vain keskitytd korjaamaan ongelmien aiheuttamia seurauksia. Nain
pystytdan ennaltaehkaisemain ongelmatilanteita ja estdmédan ongelmien toistuminen.
Leanin ideologiaan kuuluu myds se, ettd ongelmanratkaisuun kaytettavat tyokalut ovat

riittavan yksinkertaisia ja selkeit4. (Kouri 2010, 30-31.)

Analyysitapa 75 kertaa miksi” on hyvéa esimerkki yksinkertaisesta ongelmanratkaisu-
tyokalusta, jonka avulla pé&stddn helposti syvemmadlle ongelman ytimeen. Tyokalun
tarkoituksena on kysya viisi kertaa, miksi asia on niin kuin se on, jotta saadaan juurisyyt
ongelman taustalla selville. (Kouri 2010, 30 — 31.) Sité ei kuitenkaan tule noudattaa liian
Kirjaimellisesti, silla joskus juurisyy saattaa selvitd jo ennen viidettd ’miksi”-kysymysta ja

joskus siihen taas saatetaan tarvita enemmankin kuin viisi kysymysta (Wilson 2005).

3.2.4 Oppiva organisaatio ja genchi genbutsu

Jotta lean-ajattelumaailmaa pystytddn soveltamaan yrityksessd, on yrityksen kehityttava
oppivaksi organisaatioksi. Oppivan organisaation perusedellytyksida ovat tahtdaminen

jatkuvaan parantamiseen (kaizen), seké ihmisten valinen kunnioitus ja luottamus.

Oppivissa organisaatioissa panostetaan henkildston kouluttamiseen ja yhteisen tavoitteen
saavuttamiseen. Oppiminen on ldsné arjessa ja se on tarkedssd roolissa toimintatapojen
kehittdmisessd, innovaatioissa, osallistumisessa, delegoinnissa ja oikeastaan kaikenlaisissa

yrityksen kohtaamissa muutostilanteissa. (Sarala & Sarala 1999, 54.)

Oppivan organisaation ajatusmaailmaan voidaan liittdd myds kasite “’genchi genbutsu”.
Termi on japania, ja sen voisi suomentaa esimerkiksi niin, ettd “mene paikan péaille ja née
itse”. Toyota Motor Corporation otti aikoinaan kyseisen kisitteen kayttoon Toyota
Production Systemissaan. Genchi genbutsun idea on se, ettd ymmartdékseen oikeasti
prosessia, on mentdva sinne missd tyd oikeasti tehdd&n. Ajatus on kohdistettu usein
erityisesti johtaviin henkil6ihin, jotka kovin usein eivét ole tietoisia mitd “kentdlld”
oikeasti tapahtuu. Ongelma ratkaistaan sielld, missa ongelma on. Jos ongelma on tehtaalla,
ongelma ratkaistaan tehtaalla. Jos ongelma on myymaldssd, ongelma ratkaistaan

myymalassa jne. (Economist 2009.)



3.2.5 Yhteisymmarrys ja standardisointi

TyoOntekijoiden on oltava tietoisia siitd mit4 he tekevét ja miksi tekevat niin kuin tekevat.
Kaikille pitad olla selvad, mik& on se asia, jolla he tuottavat arvoa asiakkailleen. Téarkeaa
on luoda kaikille tydntekijoille yhteisymmarrys siitd, mita toiminnalla tavoitellaan ja miten
tavoitteisiin paastadn. Kaytannossd tamé tarkoittaa sitd, ettd asiat tehdddn yhteisesti

sovituilla tavoilla. (Laaksoharju.)

Kun yhteisymmarrys on saavutettu, voidaan toimintatapoja standardisoida. Leania
toteuttavassa organisaatiossa tdma tarkoittaa sitd, ettd standardoidaan paras mahdollinen
tiedossa oleva toimintatapa, jota sitten kaikki tyontekijat noudattavat ja yhdessa kehittavat.
Standardoinnin avulla prosessista tulee vakaampi ja ilmenee vdhemmaén vaihtelua. Tdman
seurauksena prosessin muutoksia on helpompi mitata. Lisaksi parhaiden kaytantojen
standardoinnilla johtamisesta ja tyonteosta tulee helpompaa, ongelmiin pystytaan
reagoimaan nopeammin, seké saadaan eliminoitua hukkaa, jonka seurauksena tuottavuus

paranee. (Laaksoharju.)

3.2.6 Kaizen ja PDCA-syKkli

Kun puhutaan lean-ajattelusta, ei voida unohtaa “kaizenia”. ”Kaizen” on japania, ja
termilla tarkoitetaan jatkuvaa parantamista ja kehittymistd. Ajatus kaizenista on l&htoisin
Toisen maailmansodan jélkeisesta Japanista, ja varsinkin Toyota Motor Corporation on

tunnettu kaizenin sanansaattajana.

Kaizen edellyttad yrityksen kokonaisvaltaista sitoutumista itsensa kehittdmiseen. Yrityksen
ylimmaésta johdosta l&htien rivityolaisiin asti kaikilla on oltava iskostettuna ajatusmaailma,
jossa tahdatdan jatkuvaan kehittymiseen. Kaizen ulottuu yksittaisistd tyontekijoista
erilaisiin toimintoihin ja prosesseihin organisaatioissa. Jatkuvalla kehittamiselld voidaan
vahent&d standardisoiduissa toiminnoissa ja prosesseissa ilmenevad hukkaa. Kaizen on
jokapéivéistad toiminnan kehittdmistd. Kun asioita tehd&an oikein ja jarkevésti, saadaan
ylimaaréisen arvoa tuottamattoman tyon tekemista vahennettyd. Kaizenissa on tarkeéé, etta
hukkaa aiheuttaviin toimintoihin pyritddn kehittdmaan ratkaisuja, joiden avulla arvoa

tuottavan tyon osuus kokonaistyon mééarasté kasvaa. (The Toyota System 2009.)
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Kéytdnndssé kaizenin toteuttamiseen voi kayttdd esimerkiksi PDCA-syklid, jonka nimi
tulee englanninkielisistd sanoista plan, do, check ja act. Ensimmdisesséd vaiheessa
suunnitellaan parannustoimenpide, jonka jalkeen siitd toteutetaan testiversio. Testiversio
arvioidaan ja sen positiiviset ja negatiiviset puolet listataan. Tassé vaiheessa on vielé
mahdollista tehdd muutoksia parannustoimenpiteeseen. Sitten uudistus toteutetaan ja
onnistuneet toimintatapamuutokset vakiinnutetaan. Kun edelliset muutokset on saatu
valmiiksi, jatketaan toiminnan kehittdmistd PDCA-syklin mukaisesta yhd uudestaan ja
uudestaan. Syklid noudattamalla saadaan luotua tilanne, jossa kehitysty¢ ei lakkaa
milloinkaan. (Kouri 2009, 15.)

3.2.75S

5S on lean-ajatteluun liitettdvd menetelmé, joka on kehitetty Japanissa. Sen tavoitteena on
kasvattaa yrityksen tuottavuutta organisoimalla tyOpaikkoja ja standardoimalla
tyémenetelmid. Lean-ideologiaa mukaillen my6s 5S:ssa on tavoitteena valttaa turhaa arvoa
tuottamatonta tyota. 5S:n avulla pyritddn myo6s parantamaan laatua ja turvallisuutta, seka
luomaan tyéymparistostd mahdollisimman viihtyisd ja tehokas tyGpaikka. Nimi 5S tulee
japaninkielisista termeista seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke. (Véaisdnen 2013.) Namé
voidaan suomentaa esimerkiksi sortteeraukseksi, systematisoinniksi, siivoukseksi,

standardisoinniksi ja seurannaksi (Tyoturvallisuuskeskus 2015).

Sortteerauksella tarkoitetaan sitd, ettd tyOpaikalta poistetaan kaikki turhat ja ylimaaraiset
tavarat. Kun kaikki rikkindiset tai suurimman osan ajasta tarpeettomina lojuvat tavarat
siirretddn  pois  tielt4d, saadaan vapautettua tilaa  varsinaiseen  tydntekoon.

(Tyoturvallisuuskeskus 2015.)

Systematisoinnin  ja  jarjestamisen avulla tdhdatdan siihen, ettd tydpaikan
varastointimenetelmét ja tyOpaikkajarjestys ovat kunnossa. Systematisointi konkretisoituu
usein esimerkiksi siten, ettd tyOpisteet ja muut alueet on rajattu selkeésti toisistaan
erillisiksi alueiksi. Kaiken tavoitteena on olla selkeda ja jarjestelmallistd. Kaikelle on omat
paikkansa ja ndmé& voivat l6ytya esimerkiksi nimilappujen tai kylttien avulla.

(Ty6turvallisuuskeskus 2015.)
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Kolmas S tarkoittaa tyOpaikan paivittaistd siivousta tai puhdistamista. Kun siivous
suoritetaan paivittain, on urakkakin pienempi kuin niin, etta siivottaisiin vaikka vain kerran

kuukaudessa. (Tyoturvallisuuskeskus 2015.)

Standardisoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd kaytannoistd tehdadn yhtenevéiset. Naita
kaytant6ja voivat olla esimerkiksi siivousaikataulut tai tyOpisteisiin kuuluva varustelu.

(Ty6turvallisuuskeskus 2015.)

Viimeinen kohta on seuranta. Kun kaikki toimenpiteet on tehty, taytyy seurata etta
sovituista menetelmista ei lipsuta. 5S on hyvé apuvéline tyOpaikoilla toimiviin Jatkuvan
kehittamisen jarjestelmiin (Tyoturvallisuuskeskus 2015). 5S-menetelman suurimpana etuna
voidaan pitdd prosessin tuottavuuden paranemista. 5S:88 noudattamalla syntyy myos
vahemman viallisia tuotteita ja prosessin toimenpiteet ehditddn tehdd paremmin

aikataulussa. (\Vaisanen 2013.)

3.2.8 Just-In-Time, kanban ja jidoka

”Just in time:lla” tarkoitetaan sitd, ettda valmistetaan tuotteita tai tarjotaan palveluita vain
tarpeen mukaan. Taytyy siis olla tarkasti tietoinen siitd mita tarvitaan, milloin tarvitaan ja
miten paljon tarvitaan. Té&ll4& toimintatavalla pyritddén parantamaan tuottavuutta
eliminoimalla hukkaa, epdjohdonmukaisuuksia ja kohtuuttomia vaatimuksia tuotannon

suhteen. (Toyota Motor Corporation.)

”Kanban” on tuotannon ajoitusjarjestelmd, jonka kehitti Toyotan entinen
paatuotantoinsindori Taiichi Ohno. Kanbanin avulla voidaan mééritelld, kuinka paljon
mitékin tuotetta tdytyy milloinkin tuottaa, ja se mahdollistaa esimerkiksi juuri Toyotan
kayttdman just in time (JIT) -tuotannon. Kanbanissa kysyntd on aina se seikka, mika
madrittdd kuinka paljon tuotteita tai palveluita tuotetaan. Kanbanissa voidaan kéyttaa
viestimekanismina esimerkiksi ns. kanban-kortteja, joiden mééra kertoo suoraan varastojen
ja puskureiden koon. Téhtdimessé on tdydellinen l&pimenoaika. Liian suuri maara tuotteita
lisdd l&pimenoaikaa, kun tuotteet joutuvat odottamaan varastossa. Toisaalta myds liian
pienet valmistusmaarat ovat haitallisia, sill4 silloin prosessin seuraava vaihe joutuu
odottamaan tuotteiden valmistusta ja resursseja menee hukkaan. (Toyota Motor
Corporation.)
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Toyotalle on aina ollut tarke&a, ettd virheelliset tuotteet eivat paase eteenpdin arvovirrassa.
Tasta syysta heillda on kaytossa menetelmd, jota kutsutaan nimelld ”jidoka”. Termilla
tarkoitetaan sitd, ettd prosessi pystytdan keskeyttdméan joko manuaalisesti ihmisvoimin tai
koneellisesti, mikali prosessissa havaitaan jokin virhe tai laatuhairio. Tamé mahdollistaa
sen, ettd virheelliset tuotteet saadaan Kkarsittua korkealla prosentilla pois jo

valmistusvaiheessa. Jidokan periaate voidaan jakaa neljaén askeleeseen:

Havaitaan poikkeavuus
Pyséytetdan toiminta

Korjataan véliton ongelma

M W o

Tutkitaan ja korjataan juurisyy (Lean Manufacturing Tools.)
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4 SIX SIGMA

”Six Sigma” on nimitys joukolle prosessinparannustyokaluja, joiden avulla keskitytaan
vaihtelun minimoimiseen. Six Sigma on alkujaan Motorolan 1980-luvun puolivalissa
kehittama. Sen avulla oli tarkoituksena luoda vastavoima japanilaisten ylivertaiselle
laatuosaamiselle puolijohde- ja elektroniikkateollisuudessa. Six Sigma ei siis ole lean-
ajattelun tuotos, mutta nykyaan Six Sigma yhdistetddn hyvin usein lean-ajattelutapaan.
Siitd konkreettisena todisteena onkin ké&site Lean Six Sigma, joka luotiin vuonna 2002
yhdistamaélla Lean ja Six Sigma. Tastd muodostui yhdistelma joka hyodyntda seka leanin
nopeutta ettd Six Sigman laatutasoa. (Six Sigma.)

4.1 DMAIC - ongelmanratkaisumenetelma

DMAIC on Lean Six Sigmassa kéytetty ongelmanratkaisumenetelmé, jonka avulla pyritédéan
Ioytdmaédn prosessista suorituskykya parantavat tekijat, sekd muokkaamaan niitd. Nimi
DMAIC tulee englannin kielen sanoista define, measure, analyze, improve ja control.
Ongelmatapausprosessi toteutetaan edelld mainitussa jérjestyksessé alkaen siitd, etta ensin
maadritellddn ja rajataan ongelma, seké asetetaan tavoite siihen liittyen. Kun méaérittely on
tehty, seuraa mittausvaihe. Mittausvaiheessa ongelma vahvistetaan ja pyritaan

tunnistamaan mahdolliset ongelman aiheuttajat. (Six Sigma.)

Analysointivaiheessa analysoidaan mittausvaiheesta saatua dataa ja yritetddn tehda
johtopaatoksia sen perusteella. Tarkeintd on 16ytaa ne tekijat, jotka aiheuttavat ongelmia
prosessissa. Kun ongelman aiheuttajat on selvitetty, taytyy niihin etsid ratkaisuja.
Parannuskeinoja ongelmiin voidaan testata esimerkiksi kokeellisesti. Viimeinen vaihe on
kontrollivaihe. Kontrollivaiheen tavoitteena on luoda jérjestelmd, jonka avulla voidaan

varmistaa, ettd parannusprojektin jalkeen saavutettu tila séilytetdan. (Six Sigma.)

4.2 Koesuunnittelu — Design of Experiments (DOE)

Six Sigmalle olennaista on 10yt4& prosessissa vaihtelua aiheuttavat tekijat ja pienentaa
vaihtelun maardd. Koesuunnittelu on siihen oiva tyovaline, ja sen avulla voidaan myds
selvittdad prosessin eri osatekijoiden valisida syy-seuraussuhteita. On havaittu, ettd hyvin

tehdyn koesuunnittelun avulla ratkaisut ongelmiin I6ytyvat helpommin kuin normaalin
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havainnointitutkimuksen avulla. DOE-kokeille ominaista on se, ettd kokeet on suunniteltu
huolella ennen niiden toteuttamista. Kokeen tekijdn on etukdteen mietittdvad millaisia

muutoksia prosessiin tehdaan tutkimuksen aikana. (Karjalainen 2007.)

Yksinkertaisin koemalli on yksimuuttujakoe, jossa vain yhta tekijdd muutetaan kerrallaan.
Huomattavasti tehokkaampia malleja ovat haravointikoe, karakterisointikoe ja
optimointikoe. Mité tehokkaampi koe, sitd kalliimpi ja monimutkaisempi se on toteuttaa.
Niinpé useimmissa tapauksissa haravointikoe on riittdva. Sekin tarjoaa jo moninkertaisesti
tehokkaamman vaihtoehdon perinteiselle yksimuuttujakokeelle. Prosessi voidaan ajaa lapi
useampia kertoja erilaisin muutoksin. Naiden koeajojen perusteella havainnoidaan miten
millaisetkin muutokset ovat prosessiin vaikuttaneet. Koeajoista saadaan paljon
informaatiota, jonka avulla kokeen kohteena olevaa prosessia tai ilmiotd pyritdén

ymmartamaan mahdollisimman hyvin. (Karjalainen 2007.)

4.3 FMEA- ja FMECA-analyysit

FMEA-analyysi (Failure mode and effects analysis) eli vika- ja vaikutusanalyysi on
Yhdysvaltain armeijan 1940-luvulla kehittdma tyokalu, jolla voidaan analysoida
systemaattisesti toimintavarmuutta. Analyysin perusideana on tunnistaa jarjestelméassa tai
prosessissa ilmenevat viat heti ruohonjuuritasolla. Sen lisaksi, ettd jokainen virhetilanne
tutkitaan paikallisesti, analysoidaan my®ds virhetilanteen aiheuttamat seuraukset prosessin
ylemmille tasoille. Mikali virhetilanne aiheuttaa merkittdvéa haittaa, kehitetdan keinoja,
joilla virhetilanne saataisiin ratkaistua ja jatkossa ennaltaehkaistyd niin ettei sama toistu
uudestaan. Myos tapahtuneen virhetilanteen aiheuttamia seurauksia pyritaan lieventamaan.

(Ramentor Oy.)

FMEA-analyysin laajennettua versiota kutsutaan FMECA-analyysiksi (Failure mode,
effects and critically analysis). Tall6in vika- ja vaikutusanalyysin lisaksi mukaan on otettu
kriittisyysanalyysi, joka maarittdd miten merkittdvia vikaantumistapojen vaikutukset ovat.
Ongelmatapauksen kriittisyys méérdaytyy sen mukaan miten vakava ongelma on, kuinka
helppo se on havaita ja miten usein ongelma toistuu. Kriittisyys kuvaa, miten paljon
ongelmatilanne aiheuttaa suorituskyvyn heikkenemistd ja kuinka paljon vahinkoa tilanne

aiheuttaa organisaatiolle. FMECA-analyysi on hyva tyokalu myo6s virhetilanteiden
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ennaltaehkéisyyn. FMECA-analyysin tekeminen jo suunnitteluvaiheessa voi pienentaa
ongelmatilanteiden todennékdisyytté toteutusvaiheessa. Télla toimenpiteell& voidaan saada
aikaan huomattaviakin kustannussaastoja. (Ramentor Oy.)

FMECA-analyysissa voidaan kéyttaa erilaisia prosessia kuvaavia lohkokaavio- ja
vikapuumalleja, joiden avulla voidaan hahmottaa prosessin rakennetta ja prosessin eri
vaiheiden suhteita toisiinsa. FMECA:n avulla pyritddn miettimadan mika voi mennd vikaan,
mité vaikutuksia ja seurauksia vioilla voi olla, miten todennékdisia ne ovat, miten vikoja
voidaan ratkaista ja parhaimmassa tapauksessa jopa ennaltaehkéistd. FMECA-analyysi on
tiivistettynd toimintavarmuusanalyysi, jonka tarkoituksena on kartoittaa ongelmatapausten
véliset syy-seuraussuhteet ja arvioida niiden vakavuus. (Ramentor Oy.)



5 TOIMEKSIANTAUJA (salaista tietoa)
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6 TUTKIMUSOSIO (salaista tietoa)

18



19



20



21



22



23



24



25



26



27



28



29



30



31



32



33

7 POHDINTAA OPINNAYTETYON TEKEMISESTA

Opinnaytetyon tekeminen oli yhtd aikaa sekd haastava ettd antoisa kokemus.
Opinnaytetyoni aihe eli laskutusprosessin kehittdminen syntyi kohtuullisen kivuttomasti.
Vaikka aihe ja perusidea olivatkin nopeasti selvilld, oli mielestani alkuun p&&seminen
selkeésti opinnédytetydn hankalin vaihe. Oli vaikeaa saada punaisesta langasta kiinni, kun
ajatuksia ja ideoita sinkoili monesta suunnasta. llmassa oli monenlaisia kysymyksia ja
ajatuksia siit4, miten opinndytetyotd lahtisi kdytdnnossa toteuttamaan. Kuitenkin alun
kaaoksen jélkeen ideani selkiytyivat ja toimintatavat alkoivat hahmottua. Mita pidemmélle

opinndytetyon tekeminen eteni, sitd paremmin se alkoi sujua.

Oli hienoa, ettd paésin tekemaén opinndytetyon tydeldmassa konkreettisista asioista. Tamé
varmasti oli yksi suurimmista motivaation lahteista opinndytetyota tehdesséni, silla koin
ettd tekemastani tutkimuksesta voisi olla oikeasti hyotya. Uskon, ettd opinndytetyon
ansiosta sain myos tekemastani palkkatydstd enemman irti. Tutkimusosion materiaaleja
kerdsin palkkatyota tehdessédni ja tdm& pakotti aina ajattelemaan asioita hieman
syvéllisemmin. Pienten yksityiskohtien lisaksi myos laskutusprosessin kokonaiskuvan
hahmottaminen parani huomattavasti tatd tyotd tehdessd. Tutkimusosion lisaksi myds
teoriaosion tekeminen oli mielenkiintoista. Opinndytetyoni teoreettinen viitekehys rakentui
prosessien, lean-ajattelun ja six sigman ympérille. Erityisesti lean-ajattelun maailmaan
perendyin tatd tyota tehdessani. Luin aiheeseen liittyen muutaman teoksen ja useita
artikkeleita, jotka vain lisésivat kiinnostustani asiaan. Todennakdisesti tulen jatkossakin

palaamaan tamén aihepiirin pariin.

Tama opinnéytetyd oli ensimmainen tekemaéni ja jos tekisin opinndytetydn nyt uudestaan,
tekisin varmasti joitakin erilaisia ratkaisuja. Muutamat tutkimusosioon liittyvat ideat
syntyivat lilan myohaan ja jaivat toteuttamatta aikarajojen tullessa vastaan. Uutta
opinndytetyota tehdesséni panostaisinkin varmasti enemman ajanhallintaan. Kaiken
kaikkiaan olen sitd mieltg, ettd opinndytetydn tekeminen oli varsin opettavainen kokemus
ja se Kkehitti minua ajattelemaan asioita laaja-alaisemmin sekd tyontekijand etta

tutkimuksen tekijané.
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