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Ymmiirrd Lean ja Six Sigma oikein

- Leanin kymmenen harhaluuloa ja viirinymmarrysta

tervetullut uudistus tuotanto- ja palvelutuotantoon, jos

ja kun se oikein ymmarretddn.Toivon, ettd tama artikkeli
auttaa Sinua |6ytamaan sen “oikean” Leanin ja ymmartamaan
Six Sigman liittyméan Leaniin, Lean Six Sigma.

Artikkelilla valoitetaan tiettyja Leanin ja Six Sigman yh-
taldisid piirteitd sekd harhaluuloja ja vadrinkasityksid, jotka
ovat jadneet varjoon yleisessd keskustelussa — erityissyyt ja
satunnaissyyt seka jatkuva parannus testaamalla, ”continuos
improvement via experimentation”.l)‘ i

Molempien menetelmien juuret ovat tri W.E. Demingin
jatkuvan parannuksen ympyrissa eli laatuympyrassa PDCA,
joka kuvaa tiedon hankkimista testaamalla, kokeellisesti, sta-
biilissa tilanteessa (SPC). Epéstabiilissa ennustamattomassa
tilanteessa ei voi, eikd saa parantaa!

I ean ja Toyotan menetelmd (TPS) on erinomainen ja

Kuva |.W. E. Deming 1900 - 1993 ja Demingin -ympyrd

Lean ja Toyota menetelmin (TPS) perusajatus

Sana Lean ymmirretdin usein Toyota -menetelmdni ja pain-
vastoin. Lean liitetddn hyvin usein my6s erilaisiin tyokaluihin
ja tekniikoihin kuten 5S, VSM, Kanban, SMED, imuohjaus,
Heijunka.

Sen sijaan, ettd Lean yhdistetdan tekniikoihin, olisi pal-
jon hyodyllisempad yhdistdd Lean Toyotan perustavaa laatua
oleviin ajattelu- ja kdyttdytymismalleihin — jatkuvaan pa-
rantamiseen ja sopeutumiseen. On vdirin kuvitella, ettd
kayttamalla Lean -tyokaluja, esim. 5S, yrityksen tila paranee
merkittavasti. Tydkalun kaytto luo tilan, joka paljastaa ongel-
mat, jotka prosessissa on parannettava, ratkaistava tieteelli-
sesti (aktiivisesti)!

Toyotan perustavaa laatua olevat periaate tai malli proses-
sien parantamiseksi on sangen yksinkertainen. Malli muodos-
tuu kolmesta periaatteesta:

1. Ymmarra nykyinen tilanne
(olosuhde, NYKYTILA)

2. Kehita ja méaarittele tavoitetila
(olosuhde, TULEVAISUUDEN TILA)

3. Ymmarra ja poista ongelmat, joiden yli on
paastava, jotta voidaan siirtya nykytilasta
tavoitetilaan. (PARANNUSTOIMINTA)

Paamaaramalli, prosessimalli, on yksinkertaisuudessaan oppi-
misen ja luovuuden ydin.

Mallia ei pidd sekoittaa tavoitejohtamismalliin (MBO), jossa
pyritddn johtamaan tavoitteilla (palautteilla, numeroilla, Y).
Tavoitejohtamismallissa madritetdan, mita eroa ulostuloissa

(gap) on tavoitteeseen nahden.
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l 1. Epétoivo l 1

2. Innostus

Kuva 2. Nykytilasta ideadlitilaan

Padmaidramallissa, prosessimallissa, ilmaistaan prosessintilan,
suorituskyky Y = f(x). Mallissa huomio kiinnitetdan siihen,
kuinka tavoite saavutetaan prosessilla. Matemaattisesti
esitettynd Y = f(x), joka on my&s Six Sigman perustavoite —
maarittdd ennustava yhtalo ja ratkaista se.

Six Sigman méirittelyvaiheessa (Define) kuvataan tulevai-
suuden tila. Mittausvaiheessa kuvataan prosessi ja sen nykytila
ja selvitetdadn suorituskyky. Kokemuksen mukaan juuri ndiden
vaiheiden ymmartiminen ja kehittiminen on ihmiselle vaikeaa
—menneisyyden ja tulevaisuudentilan kuvaus. Haluamme itse-
pintaisesti olla nykyhetkessa ja yrittad parhaamme. Kartamme
luovuuden jannitystd, epavarmuutta ja ongelmanratkaisua!
Eika syyttd. 95 % ongelmanratkaisuista ja parannuksista epa-
onnistuu,, jos ongelmanratkaisuun ei ole koulutettu.

Prosessimallissa Leanin ja Toyotan tydkalut ja tekniikat
tuovat esille ongelmat ja puutteet, joihin tarvitaan ongelman-
ratkaisua siirryttdessd nykytilasta kohti tulevaisuudentilaa.
Esimerkiksi Toyotan tapaan kirjassa ”Periaate 2: Luo jatkuva
virtaus tuodaksesi ongelmat esiin”!,

Huomaa, ettd Leanissd on vastatoimenpiteitd (counter-
measure) ja parannuksia (improvement). Vastatoimenpiteel-
|2 estetddn, ettei mennd huonompaan suuntaan, poistetaan
erityissyyt. Parannus vie kohti tavoitetilaa. (Vertaa kunnon
kohottaminen ennen vaikeaa lddkdrin tekemdi parannusleik-
kausta — vastatoimenpide ja parannus!)

Padmadramallin hallitsemiseksi Leanissi on erityinen ty6-
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kalu —VSM (Value Stream Mapping ja/tai Management), jonka
esittelivat lansimaissa ensimmdisen kerran Mike Rother ja

John Shook kirjassaan "Learning to See™., .,
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Kuva 3.VSM -storyboard

VSM -storyboard lomakkeeseen kuvataan vasemmalle puo-
lelle nykytila ja oikealle puolelle kuvaan tulevaisuudentila seka
suunnitellaan, miti Lean -tydkaluja on kdytettava. Oikeanpuo-
leisessa ruudussa olevat punaiset merkinnit esittavit kdytet-

tdvid Lean tyokaluja eli ratkaisuja ongelmien paljastukseen.

llman tdtd kehitys- ja suunnitteluty6td kenenkiddn ei pitdisi
kdaynnistad Lean -projektia. Tyokalut on aina alistettava ongel-
man kayttoon eikd ongelmaa tyodkalujen kayttoon!

Six Sigmassa, kuten nyt Leanissa, oli pitkaan tyokaluongel-
ma. Oli joukko tilastollisia tyokaluja, joita yritettiin soveltaa
ongelmaan kuin ongelmaan.Vasta 1990-luvulla kaksikymmen-
tavuotta Six Sigman syntymisen jilkeen, liséttiin Six Sigmaan
Mairittelyvaihe D (DMAIC) ja protokolla (katso QKK Six Sig-
ma roadmap, www.laatutieto.fi), joka kertoo tarkasti, milloin
mitdkin tyokalua kaytetddn. Six Sigman kehittdja, Bill Smith,
oli asian oivaltanut ja esittanyt kuuluisat ongelmanratkaisun
5 kysymysti, jo 1980-luvulla (mousetrap), josta asia kylld
ilmenee:

1. Mitad perimmiltdan haluamme
tietad?

2. Kuinka haluamme nahda sen,
mita haluamme tietda?

3. Minka tyyppinen analyyttinen
tyokalu parhaiten generoi sen,
mita haluamme tietda?

4. Minka tyyppistéa dataa valittu
tydkalu vaatii?

5. Mista voimme generoida maa-
ritellyn tyyppisen datan?

Kuva 4. Bill Smith (1929-1993) ja hdnen mousetrap

Kun nama lisdykset tehtiin, alkoi huikea menestystarina, joka
jatkuu yha. Leanissa ei vield ole kehitetty tai ainakaan julkaistu
vastaavaa roadmappia, mutta ehki sen tdyttaa VSM.

Leanin ja Toyotan 5:n ydinkysymyksen ryhma on,:

Mik& on tavoitetila (target condition)?

Mika on todellinen tila nyt?

Mitka ongelmat estavat sinua saavuttamas-

ta tavoitetilaa? Miké& on se yksi keino, joka on

nimettava ja joka on korjattava?

4. Mika on seuraava askel? (Aloita uusi PDCA
jakso)?

5. Milloin voimme menna ja katsoa, mita olem-

me oppineet tasta askeleesta?

W~

Leanin viiden ydinkysymyksen ja Six Sigman kysymysten vililla
on selked yhtildisyys. Six Sigman keksija Bill Smith vieraili
Japanissa 1970-luvulla ja ilmeisesti omaksui timan Toyotalta.
PDCA -ympyri on tieteellinen menetelma (scientific method),
joka sisdltdaa hypoteesin luonnin ja testauksen eli kokeellisen
(Design of experiment, DOE, Taguchi) testauksen.

Theor

create or se the theory
modify the fo make a
theory ediction
Observati Prediction |

design an

perform the experiment

experiment to test the
prcdicfion

Kuva 5.Tieteellinen menetelmd

Yleensd Lean -kirjoissa ja -kursseilla ei jostain syystd puhuta
testaus- ja koemenetelmistd (DoE), vaikka yli 90 % Leanin
parannuksista tulee juuri tdtd kautta (= Six Sigma). Toyotalla
vain pieni joukko erikoisasiantuntijoita on patevoitynyt me-
netelmddn, ., (vertaa Six Sigma Black Belt).

Vuonna 2004 professori Konichi Shimizu ) ., julkaisi tutki-
muksen Toyotan jatkuvasta parannuksesta. Tutkimuksessa han
jakoi prosessiparannukset kahteen luokkaan sen perusteella,
mikd ryhmd parannukset teki. Tyontekijdiden parannukset
kattoivat vain alle 10 % kaikista parannuksista. 90 % parannuk-
sista tuli tiimijohdon, insind6rien ja spesialistien aloitteesta.

[Ryhma | Vaikutus | Tarkoitus

Valmennus tahtaa

Tuotannon parannusmielen ja
tyontekijat Vain 10 % kyvykkyyden
laatupiirien ja parannuksista lisadmiseen.

aloitejarjestelman  tulee tata kautta Tunnistaa henkilot,

avulla jotka etenevat
tiimijohtajiksi
Tiimijohtajat, 90 % Kustannusten
tuotannon johto ja ° . alentaminen vie
S parannuksista
insindodrit osana A A parannukset
realisoituu tasta .
omaa hmésts tuottavuuteen ja
tyénkuvaansa ry laatuun.
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Y1i 50 % tiimijohtajien, tuotannon johdon ja insinddrien ajasta
muodostuu parannuksesta. Parannus on insinédrien tyota.
Kaikki on my&s koulutettu ongelmanratkaisumenetelmiin.

Toyotan -menetelma kuin my&s Six Sigma -menetelma ovat
tieteellisia menetelmid, joissa kausaalisyy jaetaan kahteen ryh-
maan — erityissyy ja satunnainensyy.Tama on tilastollisen pro-
sessinohjauksen eli SPC:n ja stabiilisuuden teoria, laatuteoria.
Jostain syystd Lean -kirjoissa puhutaan vain erityissyiden
poistamisesta (countermeasure, ennakkoehto parannukselle),
mutta ei puututa parannusprosessiin.

Lean kirjoissa, ., esitellddn usein Toyotan erityissyihin
kdyttdma parannusmenetelmd suppilona, mutta menetelmaa
satunnaissyyongelmanratkaisuun ei ole esitetty. Se on ilmei-
sesti salainen. Six Sigmassa esitetddn satunnaissyyongelman
ratkaisu suppilona. Ndilld kahdella suppilolla on siis kohde-ero
— Toyota kuvaa erityissyiden ratkaisemista ja Six Sigma -sup-
pilo satunnaissyyongelman ratkaisua. PDCA -ympyran kaytto
rajoittuu vain satunnaissyyongelmien ratkaisuun!

P

-—___{Suuri, epamaarainen, monimutkainen ongelma)

2. Mairita ongelma

C-__ “Todellinen” ongelmfl_)

3. Paikanna

Tilanteen selvittiminen syyn sijainti
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5. Vastatoimenpide
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7. Standardisointi

Kuva 6. Erityissyy- eli stabiilisuusongelma
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Optimoitu prosessi

Kuva 7. Satunnaissyy-, eli parannusongelma

Leanin 10 harhaluuloa ja vidrinymmarrysta

Tarkastelen seuraavaksi Lean ja Toyota -menetelmin kym-
mentd harhaluuloa ja vaarinymmarrystd, jotka suurimmalta
osin pulppuavat edelld olevan kehitysmallin — nykytila, tulevai-
suuden tila ja tarvittavat tyokalut — vadrasta tai vajavaisesta
ymmartimisestd. Keskeistd on, ettd tyokalut on ALISTETTAVA
tavoitteelle — siirtymille nykytilasta tulevaisuuden tilaan.
Tyokalujen tehtdvd on tuoda ongelmat esille, jotka sitten
spesialistit parantavat.

”Jos pikkupojalle antaa puukon, tyékalun, niin jo hetken kuluttua

ilmestyy reikid ja nimikirjaimia, takeja” puihin ja ovenpieliin, mutta

kun antaa kaarnanpalan ja kertoo, ettd tdstd pitdisi saada kaarna-
vene (nykytila ja tulevaisuudentila), niin jo syntyy hyvdd jalked!”

#1. Harhaluulo ja vddrin ymmarrys: Toyotan
parantaessa toimintaa se metsastaa hukkaa ja
havikkia (waste, muda) kaikista prosesseista

Seitseman hukkaa on Toyotalla hyvin ym-
mirretty ja sovellettu konsepti. Hukan
etsinta ja poistaminen eivat ole kui-
tenkaan ensisijaisia keinoja, joilla yri-
tys parantaa prosesseja. Kuten alussa
jo todettiin, Toyota kdyttdd parannuspara-
digmaa; ensin ymmarretdin jokaisen pro-
sessin nykytila, jota yritetddn parantaa ja
kehitetdan timan jalkeen tulevaisuudentila
prosessille, kuinka sen pitdisi toimia. Tulevaisuudentilakuva-
uksen pitdisi sisdltdd esim. laatu (prosessin suorituskyky tai
kykymatriisi), lipimenoaika, jaksoajat, tuotantomaars, tyonte-
kijoiden mdara, koneiden ja investointien maard, pinta-ala, jne.
Namad tai ndiden suuruusluokka voidaan johtaa kustannuksista
tai ndistd voidaan johtaa omakustannushinta. Hyvin harvoin
suomalaisissa yrityksissa titd mietintda on tehty, saati selkedsti
kuvattu.

Kun nykytila ja tulevaisuustila prosessille on ymmarretty
ja mdiritetty, ongelmat ja esteet tilan saavuttamiseksi voidaan
maaritelld. Taman jalkeen voidaan siirtyd ongelmanratkaisuun
tai joissain tapauksissa yhdistelmddn vastatoimenpiteitd ja
ongelmanratkaisua sekd miettid, mika hukka kaikkein eniten
haittaa etenemistd tulevaisuuden tilaan.

Ongelmanratkaisu (problem solving) on huipputekniikkaa,
joka vaatii ehdottomasti koulutetun henkiloston (esim. Lean
Six Sigma Black Belt tai Green Belt).

Vasta ongelmanratkaisun aikana tunnistetaan esim. hukat
ja tehdddn tarvittavat vastatoimenpiteet hukan tai hukkien
poistamiseksi. Pddtavoite on siis siirtyd nykytilasta kohti tu-
levaisuudentilaa ymmartdmalld ja eliminoimalla ongelmat ja
esteet. Ei siis valttaimatta tunnistaa hukka ensiaskeleena; hiuk-
senhieno ero,jota ei aina tuoda esille lean -prosessissa. On eri
asia poistaa lumi (noin yleensd) ja poistaa lumi kulkuvaylalta.

Lean on myds “arvovirtaoppi”,jossa se tai ne hukat, esteet,
poistetaan, jotka eniten haittaavat Ix| virtausta (toisin sanoen
pidentdvit kokonaisldpimenoaikaa). Hukka voi olla my&s oire,
joka hoidetaan muilla leanin tyokaluilla. Priorisoi tydkalut. Siis
SUUNNITTELE!

[dentifying Waste

OF THE SHOPFLOOR

P

Aloita suunnittelu tunnistamalla nykytila.
Pyyda ilmainen VSM-lomakepohja
toimisto @ gk-karjalainen.fi
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Lean

Six Sigma

Ajattelu- ja toimintatapa, jossa
virtausta ja jalostusarvo-osuutta
maksimoidaan poistamalla hukkaa.

Kaikissa toiminnoissa on 95 %
hukkaa, joka tarjoaa valtavan
kehityspotentiaalin. Tama
potentiaali on tunnistettaval

Tunnistetaan hukka ja poistetaan
Lean -menetelmin. Tastd seuraa
virtauksen nopeutuminen eli
tuottavuuden kasvu.

Ajattelu- ja toimintatapa, jossa
vahennetaan virheitd ja vaihtelua ei-
tilastollisin ja tilastollisin keinoin.

Virheet ja vaihtelu ovat kaikkien
hukkien paalahteet (root cause).
Vaihtelua vahentamalla virtaus
nopeutuu

Vaihtelun tunnistaminen ja
pienentdminen vaatii tilastollisia ja ei-
tilastollisia menetelmia (problem
solving).

Vaihtelun pienentéminen = innovaatio

Hukan poisto = innovaatio

Kuva 8. Lean ja Six Sigma

Toyotan ideaalitila muodostuu neljastd komponentista:
I.  Nolla-virhe,
2. 100 % lisaarvo
3. Peridttiin yhden kappaleen virtaus asiakaskysynnin
mukaan
4. Varmuus tyOpaikasta.

Yksinkertaistaen ideaalitilan voi sanoa — laatu, nopea toiminta
(lapimenoaika) ja kustannus. Poista hukka naiden tieltd, kun-
han ensin olet méiritellyt nykytilan, tavoitetilan ja ideaalitilan
ndiden suhteen (mairitelmit, mittarit, datan ja sopivat esitys-
muodot). Ei niin helppo ja nopea tehtiva!

Ideaali-
tila

Seuraava
tavoite
tila

Kohtaa, paljasta
ongelmat

Ymmarra ongelmat
ja ratkaise ne

Kuva 9. Nykytilasta ideadlitilaan

#2. Harhaluulo ja vadrin ymmarrys: Tyontekijat
ja operaattorit ovat kaikkein tarkein osapuoli
Toyotan parantaessa prosesseja.

Olemme usein saaneet kuulla, ettd aloitteiden maara Toyotalla
nustaa kaikkia osallistumaan parannus- ja kaizen -ajatteluun.
Aloitteet ovat tdstd esimerkkind. Kuitenkin vahemmin kuin
10 % Toyotan kaikista parannuksista on syntynyt tuotanto-
henkiloston toimesta.

Tdaman tekee ymmarrettaviksi se, ettd Toyotan paafokus
on ajaa jokaista prosessia suunnitellulla jaksoajalla ja oikealla
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madrdlld operaattoreita (just on the time). Ndin useimmissa
prosesseissa operaattorit ovat tdystyollistettyjd balansoides-
saan tyon (balansointi = operointiajat on suunniteltu niin, ettd
virtaus on tasainen, balanssissa). Operaattoreilla on vain vahan
aikaa tehdd parannuksia.

Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd Toyotan tuotantohen-
kiloilla ei ole vastuuta prosessiparannuksista. Kaikkia tuo-
tantohenkilditd kannustetaan tuomaan parannusideat esille
erityissyihin (abnormal). Niitd ideoita kutsutaan Japanissa
aloitteiksi. Monet operaattorit osallistuvat vapaaehtoisesti
laatupiireihin. Laatupiirit toimivat kuitenkin tyévuorojen jil-
keen. Taman tyyppiset aktiviteetit kattavat vain pienen osan
kaikista Toyotan parannuksista.

Tukeakseen laajamittaista ongelmanratkaisua ja jatkuvaa
parannusta, Toyota on organisoinut parannuksen resurssit
eri tavoin kuin useissa muissa yrityksissd. Toyota ei kdyta itse-
ndisid, itseohjautuvia tiimeja. Sen sijaan tuotantohenkilston
pienet tiimit tydskentelevit tiimijohtajan ohjauksessa.

Tiimijohtajat eivdt tee paljoakaan tuotantotydtd vaan
heidin keskeinen tehtdvdnsd ja vastuunsa on monitoroida
prosessia, varmistaa standardityon toteutuminen (tehddin
standardin, ohjeen mukaan), ja ohjata ja mentoroida ty6tiimeja
parannettaessa prosessia.

Tiimijohtajat saavat erityiskoulutuksen prosessien paran-
tamiseen ja ongelmanratkaisuun. He ovat myds ensilinjan
puolustajia, kun epanormaali tilanne tapahtuu (erityissyy).
Tiimijohtajat ja heiddn tiiminsd raportoivat ryhmdjohtajalle.
Tiimijohtaja ja ryhmijohtaja toteuttavat parannukset yhdes-
sd erityisspesialistien kuten valmistusinsindérien, prosessi-
insindorien ja spesialistien kanssa. Siis timad joukko toteuttaa
yli 90 % kaikista parannuksista. Parannus on tiimi- ja ryhma-
johtajan tyokuvaa.

- Ohjaus/saato
- Vian korjaus
- Puhdistus/huolto

- Ulkoisen syyn poisto

Operaattori

Syyn poisto Siirto nimshlfllle Tiimijohtaja
(root cause) ryhmgljlz e/
Af!?"ﬂ{qlgﬁmmiljohh- Ryhma-
| PEEEED mehy johtaja
CLEEE Black Belt

Kuva 10. Korjauksesta strategiseen parannukseen

Toyota ei ole koskaan julkistanut laatu- ja erityisspesialistien
patevyyttd (osaamiskuvaa) tai edes ongelmaratkaisumenet-
telyn protokollaa ja niitd metodeja, joita kdytetdan (FMEA,
ANOVA, regressio, DoE, Taguchi, stokastinen optimointi, to-
leranssisuunnittelu jne?). On kuitenkin hyvin todenndkaistd,
ettd ryhmidjohtajista alkaen heilld on vahintdan Lean Six Sigma
Black Belt -osaaminen.Téhan viittaa mm. prosessien suoritus-
kyvyistd ja luotettavuustiedoista saadut tiedot ja myds viite
(huhu), ettd Six Sigma onkin todellisuudessa Toyotan spesialis-
timenetelma. Olin vuonna 2007 ASQ:n tilaisuudessa USA:ssa,
jossa professori Noriaki Kano nirkistyneend otti asian esille
ja kysyi, miksi amerikkalaiset nimesivat japanilaisen menetel-
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man omakseen, mutta vastausta han ei koskaan saanut.

Tdama Toyotan kayttima rakenne on hyvin ldhelld Six Sig-
massa omaksuttua ja suositeltua organisointi ja toimintatapaa
—Yellow Belt (operaattori), Green Belt (tiimijohtaja) ja Black
Belt (ryhmajohtaja, spesialistit, insinddrit). Ainoa ero vain on
alhaalta yl6s suuntautuva katkeamaton ketju, joka monista Six
Sigma -organisaatioista puuttuu ja tietysti laajuus.

Toyotalla tiimijohtaja toimii orkesterinjohtajana ongel-
manratkaisussa (SPC, erityissyy, abnormal) tuoden sopivat
resurssit erityissyiden ratkaisemiseen ja tukee jatkuvasti tii-
mid prosessin parannuksessa. Tama organisaatiorakenne on
tarkoitettu vain epanormaaleja tilanteita varten mahdollistaen
nopean viliintulon ja ratkaisun ongelmaan niin, ettd aiheute-
taan minimaalisen vdhdinen negatiivinen vaikutus normaaliin
tuotantotoimintaan (countermeasure).

Toyotalla linjaorganisaatio ei koskaan ohjaa funktiota esim.
laatu; mieluimmin painvastoin. Funktio ohjaa linjaa. Tédsta seu-
raa, ettd yritys ei milloinkaan salli organisaation linjan estdd
jatkuvaa ongelmienratkaisua ja oppimista toisin kuin esimer-
kiksi Suomessa, jossa parannus ja ongelmanratkaisut odot-
tavat linjalta parempaa aikaa, tilaa, materiaalia, henkilst63,
resursseja, jne. Lukuisat Lean ja Six Sigma -parannusprojektit
odottavat, ettd |8ytyisi tilaa parantaa. Tastd kuulen jatkuvasti
Green Belt ja Black Belt -koulutustilaisuuksissa. Pdasaantoi-
sesti parannustoiminta on linjan mielestd Suomessa haitta,
riesa, viivastys, lisakustannus, jne.Vain muutamissa yrityksissa
toimitaan toyotamaisesti — ja ndma yritykset ovat menestys-
yrityksia.

Korostaakseen jatkuvuutta jatkuvassa parannuksessa,
Toyota organisoi ja varaa riittdvdat resurssit niin, ettd
laatu todella rakennetaan prosessiin (built quality in the
process) tekemilld nopeita ja lukuisia parannuskierroksia.
Parannuskierros tarkoitta Demingin ympyrad, tieteellistd
koetta eli DoE.

Tavoitetila saavutetaan lukuisilla
PDCA parannusjaksoilla

@

Seuraava
tavoite-
tila

@
9

dh

Tieteellinen parannus-
jakso PDCA

Kuva I . Parannuskierrokset tieteellisen parannusjakson avulla

#3. Harhaluulo ja vaarin ymmarrys: Toyota
tekee kaizenin paremmin kuin muut

Vastoin yleistd kisitystd Toyota ei harjoita tai tee kaizenia.
Toyotalle kaizen on paremminkin ulostulo — kulttuuri, tulos
ja sisdlto, jonka yrityksen johto on luonut. Kaizen painottaa

_jatkuvaa ongelmienratkaisua ja oppimista. Tdma jatkuvan on-

———
gelmienratkaisun ja oppimisen kulttuuri
on keino, kuinka Toyota kehittdd hen- . KAIZEN
kilostoddn, joka on ehkd organisaation =

DO . (R ") |
vahvuuden merkittavin lahde.Tassa suh-

teessa kaizen ei ole niin paljon miti teet
kuin mitd et tee.

On my6s huomattava, etti tyoskentely
ongelmien ympiarilla ja jatkuvien
erityissyiden piirittimind ovat normaaleja kdyttaytymismuotoja,
jotka eivdit muodosta sopivaa pohjaa kaizenille. Tama tila on
normaali ldnsimaissa.Vaikka tdma olisi otollinen tilanne esim
kaizen bliz toiminnalle tai vastaavalle, joilla kylld saa tuloksia.

Kuitenkin Toyotan johto kiinnittdd paljon huomiota
varmistaakseen, ettd perusolosuhteet, jotka ovat
valttdimattomid kaizenille, ovat kunnossa ja ylldpidettyja
mutta itse kaizen -tapahtumat saavat vihan huomiota. Kaiken
parannuksen keskeinen ehto on ennustettavuus, stabiilisuus.
Jos tétd ei ole, parannusta ei voi toteuttaa.

#4. Harhaluulo ja vddarin ymmarrys: Toyota
toimii “juuri oikeaan aikaan” periaatteella (JIT)

Tama harhaluulo juontaa ilmeisesti 1960-luvulle, jolloin Japa-
nin teollisuudessa painotettiin “juuri oikeaan aikaan” varas-
toja. Tavarat piti lahettdd juuri oikeaan aikaan! Minékin olin
kuuntelemassa ja pidin esitelmid aiheesta 1980-luvulla.

Itse asiassa Toyota ei ole niin syvisti sitoutunut JIT-ajat-
teluun kuin ajatteluun, jossa korostetaan jatkuvan keskeyty-
mattdman virtauksen luomista kaikkiin prosesseihin. JIT:Ild ja
keskeytymattomalld virtauksella on tietty ero. Toyota pyrkii
kaikissa prosesseissaan jatkuvaan yhden kappaleen virta-
ukseen (one piece flow). Sielld missa se on saavutettavissa,
prosessin varastot on luonnollisesti pienennettéva ja lopulta
poistettava ja siirrytdan yhden kappaleen sarjaan. Seurauk-
sena on prosessin dramaattinen nopeutuminen. Sielld missa
jatkuvaa virtausta ei voida kayttdd, kiytetdan huonompaa
imusysteemid (pull), jossa ty6 imetddn kanbaneilla alavirran
resurssien ohjaamana nopeudella, jonka alavirta voi yllapitaa.
Kayttamalld jatkuvaa virtausta ja imua saadaan JIT:n kaltainen
tilanne, mutta tima on ulostulo, ei tavoitetila.

Kaikissa toimissa Toyota kadyttdd tuotannossa lihestymis-
tapaa, jossa se ohjaa jokaisen prosessin tuottamaan vaaditut
tuotteet, vaaditun mddran ja vaadittuna aikana.Toyotalle aika-
taulu (JIT) ei riitd. Se ohjaa juuri oikean ajan, mdiran ja laadun
(JOT) vastakohtana juuri oikeaan aikaan (JIT). Kysymys on ns.
balansoidusta tuotantoketjusta, joka on kaikkein tehokkain
(esimerkkini tasaisesti kulkeva liukuhihna).

#5. Harhaluulo ja vdarin ymmarrys: 5S on
Toyotan maailmanluokan (world class)
prosessien perusta

Lean tekniikoista 5S on ehka kaikkein eniten levinnyt ja esille
tuotu yksittdinen tyokalu. 5S tulee sanoista Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke.

1 Seiri Poista tarpeettomat Sorting

2 Seiton Jarjestd helposti kdytettdvaksi Straightening
3 Seiso Siivouskampanja Shining

4 Seiketsu  Yllapida systeemi Standardizing
5 Shitsuke  Luo 5S kulttuuriksi Sustaining
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Suoran kaiannoksen mukaan 5S poistaa
kaiken tarpeettoman, jirjestda jiljelle
jddneet, siivoaa paikat, luo yllapitojarjes-
telman ja lopuksi kulttuurin. 5S muodos-
taa perustan kaikille parannustoimille.
Toyotalle 5S ja muut lean -tyokalut kuten | |l i
TPM, SMED, Kaizen, jne. ovat vastatoi- ‘
menpiteitd (counter-measure), ei tavoi-
tetiloja. Ladkkeitd, jota lean -yritys joutuu
ottamaan, jotta tulisi terveeksi ja leaniksi.
Jokaisella lean -tyokalulla on tarkoituk-
sensa. Terve lean -yritys ei siis kdytd lean -tyokaluja, mutta
silld on kadytettdvanddn lean -tyokalut. Terve ihminen ei kayta
ladkkeita, mutta silld on tehokkaat ladkkeet kdytettavinaan!

. Rakenna Lean -prgggssi

Virtaus/ Kanban
Virheen
estimet
Tyon

Nopeat vaihdot

Kaizen SMED

Hukan
Vahentaminen

Erien
pienentaminen

Visuaalinen
hallitseminen

‘ Solu -layout

Stabiili, ennustettava toiminta - SPC

Kuva 12. Lean -tyokaluja

58:ld kuten muidenkin vastatoimenpiteiden tarkoituksena
on poistaa ongelma nykyisen prosessin olosuhteessa ja mah-
dollistaa siirtyminen kohti tulevaisuuden tavoiteolosuhdetta
(tilaa). 5S stabiloi prosessia samalla tavalla kuin SPC. Stabilointi
on vilttamatont, jotta voidaan tehdd parannus.

#6. Harhaluulo ja vddrin ymmarrys: Toyotan
prosessit ovat taysin standardoidut eivatka
koskaan heikkene

Samalla kun Toyota uskoo ja my6s luo stan-
dardoituja prosesseja, Toyotan henkilot myds
ymmartadvit, ettd standardoitu prosessi voi
heikentyd. Tamd tapahtuu lukuisista syistd —
ihmiset unohtavat seurata ohjeita, olosuhteet
muuttuvat jne. Toyotalla onkin vahva kasitys,
ettd jos prosesseja ei paranneta, ne heikkene-
vit. Toisin sanoen ei ole olemassa vilitilaa, jota voidaan vain
yllapitda, vaikka standardit ovat olemassa. Syy on “termody-
namiikan toisessa laissa”: suljetussa systeemissa epéjarjestys
aina lisdantyy. Katsopa lapsesi huonetta!

Koska kaikki prosessit aina heikkenevit, Toyota etsii aina
mahdollisuutta siirtya kohti seuraavaa tavoitetasoa. Standar-
deja uusitaan aina sen jilkeen, kun parannukset on tehty.

FOR THE SHOPFLOOR

#7. Harhaluulo ja vaarin ymmarrys: Toyota
kdyttad yhden kappaleen virtausta (one piece
flow) kaikissa prosesseissa

Vaikka yhden kappaleen virtaus edustaa
ideaalista tuotantotilaa Toyotalle, Toyota
lahestyy asiaan kaytinnoénliheisesti. Se ei

CellDesian £
koskaan yritd pakottaa yhden kappaleen {;ggs,gm:;ﬁ gg
virtausta sinne, missi siti ei voi kaytead. iU R
Sarja- tai erdtuotanto on edelleen parempi e

ratkaisu esim. puristus- ja prassdysproses-
seissa, joissa vaaditaan tyokalun vaihto. Pienid vilivarastoja
tarvitaan.

Huolimatta siité, ettd joissain prosesseissa ei voi toteuttaa
jatkuvaa virtausta, Toyota toteuttaa aggressiivisesti ja jatku-
vasti erd- ja sarjakokojen pienentdmista ja pyrkii vahentdmaan
bufferi ja valivarastoja. Se pyrkii kulkemaan kohti yhden kap-
paleen vuota.

#8. harhaluulo ja vdarin ymmarrys: A3 raportti
on Toyotan salainen ase ongelman ratkaisussa

Toyotan A3-raportti on Demingin -ympyran PDCA (Plan-
Do-Check-Act) mukainen ja tarkoitettu dokumentoimaan
PDCA -parannusjakso prosessiparannuksessa. Saman jakson
mukainen muunnos on Six Sigmassa MAIC-jakso, josta my&s
laaditaan raportti.

A3-raporttia kutsutaan A3:ksi, koska tarina
(story) pyritadn tiivistamaan A3-arkille.A3 on

siis ongelmanratkaisun storyboard - koko- | usgssmuane
naissilmdys ongelmaan ja sen ratkaisuun. Ra-

portin kokoa rajoittamalla on pyritty tiivista- -
madn ongelma ja sen ratkaisu ymmarrettavain g

kokoon ja selkeyteen.

Toyota ei ole kovin kiinnostunut A3 raportista vaan sen
takan olevasta ajattelusta. Toyotan mentorit (johtajat) haluavat
nahdi, ettd parannusten joukko olemassa olevan ongelman
vs. tavoitetilan vililla on todella ymmarretty oikein ja ettd
parannuksia kohti tavoitetilaa todella tapahtuu.

Toyotan kdytdntd on tdysin vastakkainen tavanomaisten
yritysten kanssa, joissa raportit ovat vain byrokratiaa. Mi-
nusta jokaisen yritysjohtajan Suomessa pitdisi kerata kaikki
ideoimansa ja teettdmansa parannusprojektit ja katsoa sitten
muutaman vuoden kuluttua, mitd on saanut aikaiseksi vai onko
tulos tullut vain “sattumalta”! Raportin pitiisi olla osoitus
nykytilan ja tulevaisuustilan vilisestd ongelmanratkaisusta ja
lippu” tielld uuteen tilaan.

#9. Harhaluulo ja vddarin ymmarrys: Toyota
valmistaa autot siinad jarjestyksessa kuin
asiakkaat tilaavat ne

Tama harhaluulo perustuu taydelliseen vai-
rin ymmarrykseen balansoidusta tuotan-
nosta ja Toyotan harjoittamasta tuotannon
tasoittamisesta (leveling eli heijunka). (Kat-
so balansoitu tuotanto: Wheeler: Under-
standin Statistical Process Control, www.
laatutieto.fi). Toyota ajaa kokoonpanolinjoja
tasoittamalla eri autojen "mixin” ja laadun. Kun asiakas tilaa
auton (imee) Toyotan autokauppiaalta, kanban signaali tayttaa
varaston.Tama signaali ei mene suoraan tuotantolinjalle.

il el
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Kanban kortti (tilaus) ohjataan lajitteluprosessiin, jossa jarjes-
tetddn uudelleen asiakastilaukset esimdiriteltyihin jonoihin,
jotka madrittelevdt ajoneuvon tyypin ja laadun.

Tuotantomixi, joka on luotu heijunka prosessiin, edustaa
ideaalitilaa Toyotalle — tasoitettu tuotanto-ohjelma, joka ndin
on saatu, mahdollistaa Toyotalle paremman palvelun asiakkai-
den erilaisiin tarpeisiin lyhyelld lipimenoajalla ja eliminoimalla
epdtasaisuuden tuotantolinjalla. Mahdollistaa siis niin pitkalle
kuin mahdollista jatkuvan tasaisen tuotantovirtauksen.

%

sigma

#10. Harhaluulo ja vdarin ymmarrys: Toyotan
tyopaikat on linkitetty ja ohjeistettu vahvalla
IT- systeemilla

Toyota ei ole yhdistinyt eri tyopaikkoja tehtaan lattialla
suoraan IT-systeemin ohjaukseen.Vertaa ERP- ja MRP-jirjes-
telmit, joista tulee tydohjelmia, tydmaardyksia ja muita tyota
ohjaavia kaskyja ja listoja monissa suomalaisissakin yrityksissa.
Toyota kayttdd |T- systeemia logistisiin tehtdviin materiaali- ja
osatilauksiin sekd ulkoisiin logistisiin kohteisiin (alihankkijat).

Toyotan tehtailla paillikot eivdt ole yhteydessd laskenta-,
talous- tai operaatiodataan, jota |T-osasto synnyttdd. Paatok-
set tehdddn ilman |T-dataa ja raportteja. T ei siis kerro, onko
jotain osaa tai tyotd tehty, vaan henkilot kayttavat ensikdden
tietoa menemalld paikalle ja katsomalla “going and seeing”
(Visual Factory). Parannuksia ohjaa suora kosketus prosessiin,
ei data, joka tulee tietokoneesta!

Yhteenveto

Leanissa oleellista on jatkuva parannus kohti ideaalitilaa, jossa
mm. laatu ja virtaus ovat maksimissa ja kustannukset mini-
missa. Lean yritys on asiakasldhtoinen ja ympéaristvastuunsa
tunteva.

Oleellista lean yritykseksi pyrkiville on maaritelld ideaalitila
(lean) ja nykytila (VSM) ja hakea ratkaisua tahan eroon on-
gelmanratkaisulla kayttamalld sopivia tyokaluja (lean/six sigma
tyokaluja). Tyokalut on alistettava tavoitteelle, ei pdinvastoin.

Otan mielihyvin vastaan kommentit, palautteet ja kysymyk-
set.

DI Eero E. Karjalainen, eero@qk-
karjalainen.fi
Lahdessa 11.1.2010
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