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Taman opinnaytetyon toimeksiantajana oli PC-Production jossa tydskentelen pienehkon
tehtaanjohtajan monipuolisissa tehtdavissa. Opinndytetyoni tavoitteena oli kehittdd Lean-
periaatteiden mukaisesti tuotannon siisteyttd, jarjestystd, tdiden laatua ja sujuvuutta. Nai-
den toimenpiteiden uskotaan parantavan merkittavéasti tuottavuutta Tutkimus- ja kehitys-
tehtdvia oli kolme: tuottavuus, tuotelaatu, tiimityo ja siihen liittyvé johtaminen. Tuotta-
vuuden kehittdminen toimi ohjaavana tekijana koko tyossani, silla kaikilla muilla kehi-
tystoimenpiteilla siihen voidaan olennaisesti vaikuttaa.

Tutkimusmenetelmand kéytettiin koko tuotannon henkilokunnalle tehtdvéa laadullista
kyselytutkimusta yhdistettyna paivittaisiin keskusteluihin ja havainnointiin. Tutkimusky-
symyksiin haettiin aineistoa ja vastauksia kirjallisuuslahteistd, julkaisuista ja oppimateri-
aaleista seka yrityksen olemassa olevista dokumenteista.

Opinnaytetyon tavoitteena ollut tuottavuuden parantuminen toteutui monella eri osa-alu-
eella. Tyon tuloksena koneiden kayttoastetta voidaan nostaa olennaisesti, kun materiaalit
sijoitetaan uudella tavalla. Tehostetulla koneiden k&yt6lla on tuotannon l&pivirtausta ja
imuohjausta voitu parantaa. Nama kaikki toimenpiteet selkeyttévat ja ryhdistavét tuotan-
non toimintoja.

Varastojen uudelleenjarjestelylld koneiden kdynnistykset ovat nopeutuneet, silla turha ja
stressaava materiaalien etsiminen on vahentynyt. Siisteyden ja jarjestyksen parantuminen
on lisdnnyt tyotyytyvaisyytté ja parantanut tyoturvallisuutta materiaalisiirtojen seka hen-
kiloliikenteen vahentyessa. Liiketoimintaan sitoutunut pddoma on pienentynyt parantu-
neen materiaalikierron ansiosta.

Toimintojen kehittdminen on luonut pohjan hukan parempaan ja varhaisempaan tunnis-
tamiseen, ennaltaehkaisyyn ja poistamiseen vapauttaen minimissaan yhden henkil6re-
surssin kayton tuottavaan tyohon. Tiimitydskentelymalli on otettu ké&yttoon, ja se on saa-
nut hyvan vastaanoton tiimien vetdjilta seka tiimeiltd. Mallin toimivuus ja tulokset voi-
daan tulevaisuudessa havaita laadun, tuottavuuden ja tyotyytyvéisyyden muutoksina.

Asiasanat: lean, laatu, tuottavuus, siisteys, jarjestys
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The principal of this thesis was PC-Production Corp. where | work as a plant manager of
a quite small factory in versatile commissions. The aim of this thesis was to develop the
cleanliness of production, organization and the quality and fluency of work in accordance
with principles of Lean. These factors are believed to induce a significant improvement
in productivity. There were three problems concerning research and development:
productivity, quality of products and teamwork as well as leading a team. Productivity
and developing it served as a guiding factor throughout the thesis because any other acts
of development can have a major impact on profit earning capacity.

A qualitative inquiry based on questions asked from the personnel of the entire production
acted as a research method in this thesis. The inquiry questions were combined with daily
conversations and observations and material and answers for the research questions were
sought from multiple different sources, literary sources, publications, learning material,
and the documents of the enterprise for example.

The aim of this thesis, improvement of productivity, came true in many different sectors.
The results of this thesis indicate that it is possible to promote the utilization rate of ma-
chines by relocating materials and by the improvement of the flow of products. This
brings punctuality and clarity to many different functions. Repair of machines gets faster
because the unnecessary and stressful search for materials decreases thanks to rearranging
storages. Increase of cleanliness and organization also increases people’s contentment to
work as the extra procedures lessen. In addition work safety gets better as the transport
of materials and the individual traffic decreases.

The development of functions creates a basis for better and earlier identification, preven-
tion and removal of wastage releasing not more than one person resource usage for prof-
itable work. Capital engaged in business activity decreases as a result of better circulation
of materials. Teamwork has gotten a positive reception from team leaders and it is used
more commonly as a working method. The functionality and results of the method can be
detected as changes in quality, productivity and contentment to work in the future.

Key words: lean, quality, productivity, cleanliness, organization
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1 JOHDANTO

Tyon teettdja on PC-Production Oy, joka on osa kotimaista Tactic Games konsernia.
Opinnaytetyon aiheena on yrityksen tuotannon kehittdminen Lean-periaatteiden mukai-
sesti. Leanin mukaisella toiminnalla on saavutettu hyvié tuloksia konsernin muissa yri-
tyksissd, minka vuoksi sen uskotaan tuovan ratkaisun myos PC-Productionin ongelmiin.
Kehitystyossa on tdrkeé, ettd asiakasarvo ohjaa koko kehitysty6td sen arvon kasvatta-
miseksi prosessin hukkaa, virheita ja turhia toimintoja vahentamalla. Kehittdmisell& saa-
vutetaan talouden, asiakkaan, prosessien, oppivan ja tydssaan viihtyvan henkildston né-

kdkulmasta entistd kannattavampaa liiketoimintaa.

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tarve

Tuotannon jatkuvalle kehittamiselle on ollut tarve jo useiden vuosien ajan. Yrityksen on-
gelmana on ollut jo pidempé&an sisdiset ja asiakkailta tulleet poikkeamat (reklamaatiot).
Korkea siséisten ja ulkoisten poikkeamien taso on heikentényt tuottavuutta huomattavasti
ja laskenut asiakastyytyvaisyyttad. Ongelmat vaikuttavat negatiivisesti yrityksen kannat-

tavuuteen lyhyelld ja pitkalla aikavalilla.

Asiakaskayttdytymisen muuttuminen ja suurten valmistajien mukaantulo markkinoille on
aikaansaanut toimialalla kilpailun kiristymista. Kilpailun kiristymisen seurauksena on
valmistettavien tuotteiden hintataso pysynyt usean vuoden ldhes samalla tasolla, toimi-
tusajat lyhentyneet ja asiakkaiden laatutietoisuus sekd tuotevaatimukset lisdantyneet.
Suunnittelemalla ja toteuttamalla tuotanto mahdollisimman tehokkaasti ja kannattavasti
voidaan varmistaa yrityksen hyva tulos ja korkea asiakastyytyvaisyys. Avainkysymyk-
send tassd on asiakkaille luvatun toimitusvarmuuden tinkimaton tayttdminen ja sovitun
tasaisen tuotelaadun yllapito - toisin sanoen asiakasarvon kasvattaminen prosessin huk-

kaa ja turhia toimintoja karsimalla (Muorinen 2013, 71).

Yrityksen kasvu vuosikymmenten aikana on tapahtunut vaiheittain ja on parhaimmillaan

ollut liikevaihdolla mitattuna yli kolme kertaa suurempi nykytilanteeseen verrattuna.



Laskeneen liikevaihdon kannattava kasvattaminen on lahitulevaisuuden tarkein tehtava.
Tuotannon kehittdminen vastaamaan tulevaisuuden myynnin kasvua ja asiakastarpeita on

aarimmaisen tarked ja kriittinen menestystekijé.

Yrityksen tulosten seuranta sekd mittaaminen ovat olleet yrityksen historian aikana ollut
monenkirjavaa ja osin puutteellista. Talla hetkelld tulosten mittaaminen on vakiintunut,
mutta sen tarkkuudessa, tdsmallisyydessa ja myods mittareissa on kehitettdvad. Tydssa
keskitytaan tuotannon kannalta oleellisiin ja tarkeisiin mittareihin, jotta jatkossa varmis-
tutaan niiden oikea ja helppo tulkinta. Mittareiden avulla voidaan tehda riittdvan nopeita
kehitys- seké parannustoimenpiteitd. Olen tydskennellyt yrityksessa kuusi vuotta, jona
aikana kehitystyd on ollut hyvin maltillista. Uuden omistajan tulo noin kolme ja puoli
vuotta sitten oli positiivinen asia, joka on tuonut mahdollisuuden toiminnan kehittdmiseen
yhdessé konserniyhtididen kanssa. Henkilokohtainen halu kehittdd omaa ja yrityksen
osaamista omistajan maarittelemén strategian mukaisesti on ollut yksi merkittavimmista

asioista tdman tyon aloittamiseksi ja tekemiseksi.

1.2 Tutkimus- ja kehityskohteet

Kehityskohteista térkein ratkaistava ongelma on henkilokunnan asenteiden, ajattelun ja
sen myo6té toiminnan muuttaminen pysyvaésti Lean-periaatteiden mukaiseksi. Talléin ym-
marrettaisiin suunnittelun, tuotannon, myynnin tuen ja myynnin vaikutus asiakastyyty-
vaisyyteen, tuottavuuteen ja yrityksen tuloksentekokykyyn. Suunnitelmallinen kehitys-
kohteiden kaytdntoon vieminen ja Lean-mukaisen toimintatavan pysyvé juurruttaminen
tuotantoon tehdaén yhdessa tuotannon henkildston kanssa. Tdman jélkeen luodaan sel-

keat mittarit ja tavoitteet sekd toimenpiteet niiden saavuttamiseksi.

Opinndytetyon tutkimusaiheiksi ja kehityskohteiksi valittiin tuotannossa tunnistetut on-
gelmakohdat, jotka ovat:
1) Tyon laadun ja tuottavuuden parantaminen. Tdman ylatason kehityskohteen alle
voidaan sijoittaa kaikki seuraavat alakohdat, silla niilla voidaan suuresti vaikut-

taa laatuun ja tuottavuuteen.



2)

3)

4)

5)

6)

Siisteyden ja jarjestyksen kehittdminen, mika on térked osa korkeaa ammattitai-
toa. Hyva jarjestys ja siisteys ovat edellytys pyrittédessé tehokkaaseen, laaduk-
kaaseen ja virheettomaan (0-virhetaso tavoitteena) tuotantotoimintaan.

Kolmas opinndytetyon tutkimus- ja kehityskohde on tiimitydskentelyn kehitta-
minen.

Tilausten ja toimitusaikojen lyhentamisell& tavoitellaan Kilpailuetua ja parantu-
nutta asiakastyytyvaisyytta.

Seuraava kehityskohde on varastoarvojen alentaminen, jolla tavoitellaan sitoutu-
neen pddoman laskua ja hallitumpaa varaston kiertoa.

Viimeisimpané kehityskohteena on liiketoimintamittareiden kehittaminen (Key

Performance Indicators = KPI) seurannan ja paatoksenteon tueksi.

TAULUKKO 1. Opinndytetyon tutkimus ja kehityskohteet

TOIMENPIDE TUTKIMUS- JA KEHITYSKOHDE KEHITYSKOHDE
1 Tuottavuus ja laatu: X
2 -Siisteys ja jarjestys X
3 - Tiimitydskentely X
4 -Tilausten toimitusaika X
5 -Varastojen arvo X
6 - Liiketoimintamittarit (KPI) X

Y1la olevien tutkimus- ja kehityskohteiden parantamiseksi tarkein asia on henkilékunnan

motivointi yhteisien tavoitteiden saavuttamiseksi. Motivoinnin onnistumiseksi ja henki-

I6kunnan mielipiteiden huomioimiseksi tehddan kaksiosainen kyselytutkimus. Anonyy-

min& vastattavan kyselytutkimuksen tulosten uskotaan paljastavan henkildkunnan todel-

liset mielipiteet sekd tahtotilan asioiden parantamiseksi. Jokainen tuotannon henkilo

haastatellaan. Organisaatiossa jatketaan paivittaista vuorovaikutteista keskustelua, jota

havainnoidaan tyon ohessa. Lisaksi laadun ja prosessien kehittdmiseksi aloitetaan Six

Sigma -periaatteiden mukainen vika- ja vaikutusanalyysin tekeminen (FMEA = failure

mode—effect analysis). FMEA:n mukaisessa tuotannon kehityksessa on perusperiaatteena

seuraavat kolme perusperiaatetta:

1. Tunnistaa ja arvioida potentiaaliset tuote tai prosessivirheet ja niiden vaikutukset.

2. LOytéa ja identifioida toimenpiteet jotka poistavat virheiden esiintymisté.
3. Dokumentoida koko prosessi (Kai & Basem 2003, 344)
Kehitysryhmé&én kootaan edustava joukko tuotannon johtoa ja operatiivisia henkil@ita.



2 TUTKIMUSSUUNNITELMA

2.1 Tutkimusmenetelméan valinta ja esittely

Tutkimusmenetelmaa valitessa tulee pohtia miten ja mihin tuloksiin tutkija pyrkii tutki-
muksellaan. Millainen on tutkijan persoonallisuus, suhde tutkittavaan kohteeseen ja ke-
nelle tutkija haluaa tulokset kertoa. Onko tutkimus osa jotain suurempaa tutkimuskoko-
naisuutta vai pohjaty6ta jotain hanketta varten? On myds pohdittava ja péatettava ennen
tutkimuksen aloittamista, tavoitellaanko yrityksen johtoon tai organisaatioon vaikutta-
mista (Aaltola & Valli 2010, 18-20).

Eettisyydelld kehitysty0ssé tarkoitetaan sen ehdotonta rehellisyyttd, huolellisuutta, ja
tarkkuutta seka sitd, ettd tulosten on oltava kéaytantéa hyodyttavia (Ojasalo 2014, 48).
Tutkittaville olisi hyvé kertoa miten tietoja sailytetaén, kasitellaan ja mika on niiden lo-
pullinen kohtalo (Ojasalo 2014, 49). Olipa kyseessa kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen
aineisto, on peruskriteerind pidettava sen luotettavuutta (Aaltola & Valli 2010, 22). Luot-
tamuksellisuudella Kuula tarkoittaa aineiston keruun osalta sitd, ettd tutkijan antama lu-
paus aineiston kaytosta ja kayttotarkoituksesta on sopimus, johon haastateltavat voivat
luottaa. Esimerkkind luottamuksesta on sopimus aineiston hadvittdmisesta tutkimuksen

tarkistuksen ja hyvéksymisen jélkeen (Kuula 2011, 89).

Kun tavoitteena on organisaation jasenten kommunikaation ja kéyttdytymisen ymmartéa-
minen avointen yksil6ille ja ryhmille tapahtuvien kysymysten ja kyselytutkimuksen
avulla, on laadullinen tutkimus hyvé valinta (Metsamuuronen 2008, 15). Esille tulevat
asiat ja mahdolliset haasteet on néin ollen mielek&sta tutkia laadullisen tutkimuksen me-
netelmilld. Laadullinen tutkimus pyrkii tutkittavan ilmion syvélliseen ymmartamiseen,
selittdmaan sen koostumusta, tekijoitd seka niiden valisia suhteita. Lisaksi se antaa mah-
dollisuuden ilmion syvalliseen ja rikkaaseen kuvaamiseen ja selittdmiseen (Flick 1998,
4-7).

Tutkimus on kuvailevaa ja kayttaa sanoja seké lauseita toisin kuin méarallinen (kvantita-

tiivinen) tutkimus, joka perustuu lukuihin.
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Laadullinen tutkimus pyrkii saamaan vastauksia siihen, miten ihmiset kokevat ja ndkevat
reaalimaailman ilmi6t. Tutkimusmenetelméssé pureudutaan ja tutkitaan pdéosin proses-
seja, joissa itse tutkijan tiedon keradminen ja analysointi suodattuu tutkimustuloksiksi.
Tutkimukseen osallistuvien maaran ollessa véahainen, kvantitatiivisen kyselylomakkeen

kayttod ei ndhdé toimivaksi menetelmaksi (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 131).

Tutkimusmenetelmané kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta sen luotettavuu-
den ja tiedonkeruun oikeellisuuden vuoksi. Tydyhteison jasenet ovat tyoskennelleet poik-
keuksellisen pitkaan yhdessa muodostaen tyOyhteisdon Kirjoittamattomia sdéntojé ja ta-
poja toimia. On muodostunut sisdinen, osittain tiedostamaton hierarkia. Halu ja tarve
saada lisétietoa ja ymmarrysta tyopaikan kulttuurista, organisaatiosta seké vastauksia ih-
misten nykyiseen tapaan toimia on tarpeellista. Ojasalon sanoja mukaillen hankkia paljon
tietoa kohteesta, ja ndin ymmartaa ilmittad paremmin ja kokonaisvaltaisemmin (Ojasalo
2014, 105).

Kehittamistyohon ja tutkimukseen vaikuttavat tutkijan suorat kontaktit yrityksen tyonte-
kijoihin. Talloin tiedonkeruussa keskustelut ja havainnointi on merkittavassa osassa yh-
dessa kyselytutkimuksen kanssa. Kyselytutkimuksen toteutus on hyvin samankaltainen
kuin organisaation itsearviointi, josta autonvalmistaja Toyotalla kdytetddn nimeé hansei.
Kyselytutkimuksella saadaan selville tyontekijoiden mielipiteet kehittdmistarpeista ja
heille tarkeistd asioista. Lisaksi se vahvistaa tunnetta jokaisen mielipiteen arvostamisesta
ja kaynnistaa uutta ajattelua oppimisesta ja muutoksesta parantaen sitoutumista haastaviin

tavoitteisiin (Tuominen 2010a, 9).

2.2 Tutkimusaihe ja kehityskohteet

Tyon ylatason tutkimusaiheena on PC-Production tuotannon ihmisten ajattelun ja toimin-

nan kehittdminen pysyvasti Lean-periaatteiden mukaiseksi. Tutkimusongelman selvitta-

miseksi tydsséd on kolme tutkimuskysymystd, jotka ovat seuraavat:
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1. Ensimmaisena tutkimuskysymyksena on miten tuottavuutta ja laatua voidaan ke-
hittaa?
- Mika vaikutus turhalla materiaalien ja puolivalmiiden sek& valmiiden
tuotteiden varastoinnilla ja siirtelylla on tutkimuskysymykseen?
- Miten tuotannon sujuvuus ja tuottavuus paranee, kun tarvittavat tyokalut

seka tuotannontekijat pidetdaan niille merkityissa paikoissa?

- Vaikuttaako tuotannon koneiden ja laitteiden sekd hyllyjen sijainti tuo-

tannon lapimenoon ja tuottavuuden paranemiseen?

2. Toisena tutkimuskysymyksend on selvittad, kuinka siisteys ja jarjestys nostettai-
siin pysyvasti uudelle tasolle. Tallgin hyva siisteys tulisi mieltd& osaksi henkilo-
kohtaista ammattitaitoa ja tiimitoimintaa, mikéa kuuluu kiinteasti laadukkaaseen
tuotantotoimintaan.

3. Kolmantena tutkimuskysymyksend on tutkia kuinka tiimitydmalli soveltuisi
kohdeyrityksen kaytt6on?

2.3 Tutkimussuunnitelma ja aikataulu

Flickin mukaan laadullisessa tutkimuksessa keraantyneen aineiston analysointia on teh-
tava koko tutkimusprosessin ajan. Aineiston riittdvyys maaraytyy sen mukaan, milloin
tutkija ymmartaa analysoinnin pohjalta tutkitun ilmion tai asian syvéllisesti pystyen sen
rikkaaseen kuvaamiseen ja selittdmiseen (Flick 1998, 4-7). Kehittdmistyon tavoitteiden
saavuttamiseksi koko tuotannon henkilokunnalle tehtiin laadullinen jasennelty kyselytut-

kimus.

Anonyyminé vastatun kyselytutkimuksen avulla pyritddn kerddméaén luotettavaa tutki-
musaineistoa ja lisatietoa tuotannon henkilékunnan mielipiteist, toiminnan ongelmakoh-
dista ja kehityskohteista. Keskustelemalla ja haastattelemalla sek& kerdamalla henkilo-
kunnan kokemuksia toiminnasta ja kehityskohteista saadaan laajemmin ymmarrysta tyo-

yhteisosta.

Kyselylomakkeen kysymysten tekemisessad on oltava huolellinen. Tutkimuskysymyksilla
luodaan pohja tutkimuksen onnistumiselle. Huonosti muotoillut kysymykset aiheuttavat

maaréllisesti eniten virheitd tutkimustuloksiin (Aaltola & Valli 2010, 103).
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Henkilokunnan tutkimuskysymykset ja ongelmat jaetaan kahteen osaan, jotka ovat tuo-
tannon lapimenon parantaminen seké siisteyden ja jarjestyksen parantaminen. Kyselytut-
kimukseen osallistuu koko tuotannon henkilokunta (20 henkil6d). Jokaiselle henkilélle
varataan hairioton tila seké tarvittava yksilollinen aika huolellista vastaamista varten. En-
nen anonyymina tehtavaa kyselylomakkeiden tayttamista kaydaan lapi opinnaytetyon ai-
kataulu, tarkoitus ja tavoitteet sekd menetelméat. Lisaksi selvitetadn tutkimuskysymyk-
sissé esiintyvé tiimin méaritelmén ja mita etuja tiimitoiminnalla saavutettaisiin (liite 1).
Vastaajille annetaan dokumentti jossa méaéritellaan tiimityd, opinndytetyon tarkoitus, ta-

voitteet, menetelmét ja tyon aikataulu.

Kyselytutkimus, tutkimuskysymyksien analysointi ja johtopaatokset ajoittuivat joulu-
kuun 2015 ja elokuun 2016 valiselle ajalle. Kyselytutkimuksessa oli kaksi osaa, joista
jarjestyksen ja siisteyden kyselylomakkeen alle oli keratty 13 kysymysta ja tuotannon
ldpimenon parantamisen alle 14 kysymysta. Haastattelut tapahtuivat valittémasti kysely-
tutkimuksen tekemisen jélkeen, jolloin vastaajat olivat hyvin virittdytyneet aiheesta kes-
kustelemaan. Havainnointia suoritettiin paivittaisen tyon lomassa. Analysoinnin ja johto-
paatokset kyselytutkimuksista, haastatteluista ja havainnoinnista tehtiin elokuussa. Seu-

raavalla sivulla on esitetty kootusti tutkimussuunnitelman aikataulu (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Tutkimussuunnitelman aikataulu

Tutkimuskysymys Aikataulu Analysointi  Johtopaattokset
Tuottavuuden parantaminen:
- kyselytutkimus joulukuu 15 elokuu 16 elokuu 16
- haastattelut ja keskustelut [N S elokuu 16 elokuu 16
elokuu 16
- havannointi [N S elokuu 16 elokuu 16
elokuu 16
Siisteys ja jarjestys:
- kyselytutkimus joulukuu 15 elokuu 16 elokuu 16
- haastattelut ja keskustelut O elokuu 16 elokuu 16
elokuu 16
- havainnointi Joulukuwu 15 - 16 elokuu 16
elokuu 16
Tiimitoiminta:
- kyselytutkimus joulukuu 15 elokuu 16 elokuu 16
- haastattelut ja keskustelut JoU QU 243 - elokuu 16 elokuu 16
toukouu 16
joulukuu 15 -
- havannointi Joulukuu 15 elokuu 16 elokuu 16
elokuu 16
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3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

3.1 Tuottavuus

Tuottavuus méaritelldén tuotannon méarana yhté tyontekijaa tai yhta tyotuntia kohti. Ta-
varatuotannossa tuottavuuden mittaaminen on helpompaa kuin palvelutuotannossa, jossa
lopputuotteiden ja palveluiden yksiselitteinen madarittely on haasteellista. Mité edistyk-
sellisempéa tuotantoteknologiaa kaytetaan, sitd enemman ja parempia tuotteita pystytaan
valmistamaan (Lindholm & Kettunen 2009, 112).

Pohjola, Pekkarinen ja Sutela (2006, 78) méérittelevat tuottavuuden yrityksen ja kansan-
talouden tuotantokyvyn mittariksi. Tuottavuudella mitataan, kuinka hyvin yritys onnistuu
muuttamaan tuotantopanokset hyddykkeiksi (Pohjola, Pekkarinen & Sutela 2006, 78).
Voittonsa maksimoimiseksi on yrityksen tiedettdva tarkalleen tuotteen valmistamiseen
liittyvat kokonaiskustannukset. Kokonaiskustannukset saadaan laskemalla yhteen kaikki
tuotannosta syntyneet kustannukset, joita ovat mm. padomapanos, palkat, materiaalien
ostokulut, seké koneiden, laitteiden ja toimitilojen vuokrat (Pohjola, Pekkarinen & Sutela
2006, 79). Talouskasvun ja tuottavuuden parantamiseksi teknologian kehityksella on
merkittava rooli. Teknologian kehitys mahdollistaa uusien tuotteiden, palvelujen ja toi-
mintatapojen synnyttdmisen seka niiden edullisemman tuottamisen (Pohjola, Pekkarinen
& Sutela 2006, 148).

Leflar keskittyy Kkirjassaan Practical TPM (total productive maintenance) tuottavuuden
parantamiseen koneiden ja laitteiden kunnossapidon avulla. Leflar on jakanut koneiden
ja laitteiden kunnossapidon ja toimenpiteet kuuteen periaatteeseen, jotka ovat:

1. Pienet kunnossapidolliset korjaukset tehdaan pikaisesti. Niilld voidaan ehkaista
mahdollisia suuria konerikkoja.

2. Suunnitelmallisella kunnossapidolla ehkaistadn Idhes kaikki satunnaiset rikkoontu-
miset.

3. Moniosaavat tiimit (automaatio, konekunnossapito, operaattorit) kykenevét parem-
min havaitsemaan krooniset ja laatuun liittyvat viat.

4. Koneiden ja laitteiden kayton oppiminen tulee olla jatkuvaa tavoitteena niiden opti-
maalinen kunto ja suorituskyky.



14

5. Ennakoiden tehtyjen koneiden ja laitteiden tuottavuus on parempi kuin niiden, joita
huolletaan ja korjataan vian ilmaannuttua.

6. Tehokas ennakkohuolto vaatii vdhemman aikaa ja on huomattavasti halvempaa kuin
huonosti yll&pidetty huoltotoiminta jolloin tuotantokatkokset ovat todennakdisia
(Leflar 2001, 5-7).

3.2 Lean

Lean on johtamisfilosofia, joka sai alkunsa Japanista 1900-luvun alussa, koska valmistet-
tavat tuotteet olivat tulleet yha monimutkaisemmiksi ja niiden elinkaari oli lyhentynyt
(Santos, Wysk & Torres 2006, preface 7-9). Keskeisind Lean-mukaisen ajattelun ja toi-
minnan pyrkimyksend on jatkuvasti parantaa tuotantomenetelmié (Kaizen tools) ja toteut-
taa ne oikea-aikaisesti (Just in Time = Lean tuotanto). Toiminnan parantamisen kanta-
vana ajatuksena on tehdé parantavia toimenpiteita tyontekijoiden tyopisteissa heiltd saa-
tujen ajatusten mukaisesti, jolloin helpotetaan ja tehostetaan heidén tyéskentelyé (San-
tos, Wysk & Torres 2006, 1). Lean-menetelméall& toimien parannetaan mydos itse tuotetta
ja yrityksen kannattavuutta, jolloin keskeiseksi tekijaksi Leanin mukaisessa tuotannossa

nousee systemaattinen hukan vahentaminen (Santos, Wysk & Torres 2006, 8).

Leanin-mukaisessa tavassa ajatella ja toimia on tavoitteena oppiva organisaatio jolloin
jokaisen vapauksia ja valtuuksia on lisattdva. Toimintamme tapahtuu padosin tiedosta-
mattomalla tasolla, jota arvot ja uskomuksemme ohjaavat. Tamén vuoksi oikeiden arvo-
jen juurruttaminen organisaatioon vie aikaa: ne syntyvat ja kehittyvat toiminnan kautta,
mihin kaikki osallistuvat (Tuominen 2010a, 145). Toiminnassa ei ole kyse Lean-tyokalu-
jen kayton matkimisesta. Kyse on omaan organisaatioon ja yritykseen sopivien periaat-
teiden kehittdmisestd ja soveltamisesta. Tavoitteena on korkea suoritustaso ja lisdarvon
tuottaminen asiakkaille, yritykselle sek& yhteiskunnalle (Tuominen 2010a, 6). Tuomisen
mukaan Leanin-mukainen toiminta perustuu kahteen keskeiseen periaatteeseen:

1. Materiaalien, tiedon ja tuotteiden keskeytyméttomaan virtaukseen kaikissa yrityksen
litketoimintaprosesseissa. Esimerkkind tuotannossa tapahtuvista virtauksista ovat no-
peat tuotelinjojen vaihdot, standardoitu tyd, imuohjaus, siisteys ja jarjestys seka laa-
dun ohjaus.

2. Johdon sitoutuminen investoimaan tydntekijoihin, koneisiin ja laitteisiin seka jatku-

vaan parantam iseen.


http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Richard+A.+Wysk
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Jose+M.+Torres
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Richard+A.+Wysk
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Jose+M.+Torres
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Richard+A.+Wysk
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Jose+M.+Torres
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Tarkeéa on ylla mainittujen periaatteiden kehittdminen juuri omaan organisaatioon sopi-
vaksi ja niiden soveltaminen tavoitteena korkea suorituskyky tuoden lisdarvoa asiakkaille

ja yhteiskunnalle (Tuominen 2010a, 6).

Alla olevan kuvion 1 mukaisen neljasta toimenpiteestd muodostuvan jatkuvan kehittdmi-
sen ympyran vei Japaniin 1950-luvulla W. Edwards Deming. Aluksi ympyréa kutsuttiin-
kin h&dnen nimensa mukaisesti Demingin ympyraksi. Jatkuvan kehittdmisen ympyra muo-

dostuu neljésté tekemisestd, jotka ovat:

1. Suunnittelu, jolloin yksildidaan tarkalleen mité halutaan muuttaa. Maaritellaan aske-
leet, jotka tarvitaan muutoksen tekemiseen ja ennustetaan muutoksen tulokset.

2. Toteutetaan muutossuunnitelma kontrolloidusti pienimuotoisena koeajona tai testi-
olosuhteissa.

3. Arviointi, jolloin tulokset tutkitaan ja tarkastetaan seké varmistetaan niiden paranta-
vat vaikutukset prosessiin.

4. Tekeminen ja toiminta, jolloin menetelmét vakioidaan ja dokumentoidaan suurem-
massa mittakaavassa (Sayer & Williams, 121).

Arviointi ja
varmistus

KUVIO 1. Jatkuvan kehittdmisen ympyré (PDSA= plan-do-study-act)

Juho Nikkolan & Marja Blomgwistin mielestda ongelmanratkaisukeskeinen l&hestymis-
tapa ja standardit ovat Lean-mukaisessa toiminnassa tarkeéssa osassa. Perinteinen ongel-
manratkaisu on hierarkkinen ja etdélla varsinaisesta ongelmapisteestd. Lean-menetelméan
mukaisessa lahestymistavassa ollaan ongelman luona tekijoiden kanssa ja hyddynnetadn
faktatietoa. Standardoimalla tekeminen poikkeamat huomataan nopeasti niin tyontekija-

kuin esimiestasolla.



16

Standardit ovat esimerkiksi tavaroiden paikkamerkinnat, palaverit ja niiden agendat, pu-

naiset ja vihredt vérit mittareissa, tarkistuslistat sek& virheenestomekanismit

(https://www.aaltopro.fi/blog/lean-sopiiko-se-palveluihin 2014).

PERINTEINEN LEAN
Pidetidn kokous, ellei johtoryhméin huone ole vapaana nim sitten muualla toimistossa Menniin katsomaan ongelmaa sinne missé tyd tehdaiin (Gemba)
Johtajat ja pééllikit, ehkd joku asiantuntija eskunnasta Etulinja osallistuu ja tekee
Kerrotaan anekdootteja ja arvioidaan tilannetta muistikuvin Kaytetéiin dataa, faktoja, kuvia
Enemmistd méirdd tai sitten ylin johto Kokeillann ratkaisuja nopeilla kokeilla (PDSA eli Plan-Do-Study-Act-sykH)
Valitse vastuullinen ja seuraa tulosmittareita Standardoidaan parannukset ja jatketaan kehittimista

TAULUKKO 3. Kaksi lahestymistapaa ongelmanratkaisuun (https://www.aalto-

pro.fi/blog/lean-sopiiko-se-palveluihin 2014).

Toyota aloitti Toyota Production System (TPS) periaatteiden pohjalta Leanin-mukaisen

tuotannon, minka jalkeen se on levinnyt yleisesti teollisuuden eri toimialoille ja palvelu-

alan yrityksiin seka julkiselle sektorille. Lean kasitteend tarkoittaa tuottavuuden ja laadun

Iyhyen ja pitkan aikavélin kehitysohjelmaa tavoitteena karsia turhat tehtévat, tyovaiheet

ja pullonkaulat pois erilaisten tekniikoiden ja apuvalineiden avulla paapainon ollessa ko-

konaisuuden hallinnassa (Lecklin & Laine 2009, 191). Lean-menetelman padperiaatteet

voidaan jakaa VVuorisen mukaan viiteen vaiheeseen, jotka ovat:

1.

Asiakkaan arvon miettiminen, jolloin organisaation on tiedettdva asiakkaan tar-
peet ja mistd se on valmis maksamaan. Talldin kaikkea kehitysty6ta ohjaa asia-
kasarvo.

Arvoketjun tunnistaminen joka alkaa suunnittelusta, raaka-aineista, ja toimitta-
jayrityksistd. Asiakkaan arvoa lisddméattdmaét toiminnot tulee poistaa ja arvoa li-
s&avia toimintoja tulee kehittaa.

Tuotannon materiaali- ja tuotevirtaus tulee olla jatkuva, lyhyt ja selked. Naméa
asiat on varmistettava koneiden hairiottoméalla toiminnalla ja kaikin keinoin vél-
tettdva turhaa odottelua, tavaroiden késittelya ja siirtelyd. Informaatiossa on kes-
Kityttdva sen virheettdmyyteen ja sujuvuuteen.

Imuohjaus toteutetaan sen jalkeen, kun kohdat 1-3 on toteutettu. Imuohjauksella
tarkoitetaan tuotteiden ja komponenttien valmistamista asiakastilauksen jalkeen,
ei valmistamalla niit4 varastoon etukateen.

Organisaation ja prosessien kehittdminen tulee olla jatkuvaa. Laadun ja tuottavuu-
den kehittdminen tulee tehda tehokkaasti sekd laadukkaasti, ja vastuu siitd kuuluu
yrityksen tyontekijoille. (Vuorinen 2013, 73).


https://www.aaltopro.fi/blog/lean-sopiiko-se-palveluihin
https://www.aaltopro.fi/blog/lean-sopiiko-se-palveluihin
https://www.aaltopro.fi/blog/lean-sopiiko-se-palveluihin
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Modig & Ahlstrom muistuttavat tehokkusparadoksin vaaroista: jos keskitytaan liiaksi re-
surssitehokkuuden hyddyntdmiseen, vaarana on asiakkaan ndkokulmasta vapaan kapasi-
teetin puuttuminen. Toiminnan ja henkiloston ndkdkulmasta resurssitehokkuuteen kes-
kittyminen aiheuttaa ongelmia luoden toissijaisia tarpeita. Toissijaisia tarpeita ovat esim.
toiden ja tehtavien uudelleen aloittaminen, minka seurauksena voi esiintya laatuongelmia.
Laatuongelmat aiheuttavat vaajadmatta ylimadréisia tuotantokustannuksia ja kannatta-
vuuden heikkenemista (Modig & Ahlstrém 2013, 47-65). Virtaustehokkuuteen keskitty-
malla keskeinen saavutettava asia on ldpimenoaikojen nopeuttaminen. Toisena etuna on
organisaation ja yksilon keskenerdisten virtausyksikdiden méaaran vaheneminen, mika
parantaa kokonaiskuvan hallintaa sekd vahent&a yksilon turhautumista ja stressid. Kol-
mantena positiivisena asiana on virtausyksikoiden kerralla loppuun tekeminen, jolloin
valtytaan toissijaisten tarpeiden aiheuttamista lisatoistd, kuten laatuongelmista ja kustan-
nusten lisddntymisesta. Virtaustehokkuuden ideana on siis saada virtausyksikot virtaa-
maan prosessin lapi nopeammin, jolloin Lean-periaatteiden mukaisesti poistetaan hukkaa
ja lisatyota (Modig & Ahlstrém 2013, 67).

Santos, Wysk ja Torres (2006, 10) esittavat omassa kirjassaan yrityksen 20 parannuskoh-
taa kuvion 2 mukaisesti, jotka on jaettu kolmeen keskeiseen kokonaisuuteen: laatu, kus-

tannukset ja lapimenoaika.
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KUVIO 2. Tydpaikan 20 parannuskohtaa (Santos, Wysk & Torres 2006).
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3.3 Six Sigma

Six Sigma on filosofia, jossa pyritaan jatkuvaan tiedon, laadun ja suorituskyvyn paranta-
miseen. Sen tavoitteena on tuottaa lahes taydellisid palveluita ja tuotteita asiakkaille.
Talla hetkella menestyminen ja menestyksekkaésti liiketoiminnassa pysyminen on haas-
tavampaa kuin koskaan aiemmin. Liiketoiminnan paranantamiseksi asiakastyytyvaisyy-
dessé onnistuminen on nostettu keskeiseksi tekijéksi. Six Sigma asettaa asiakkaan etusi-
jalle kayttden hyvakseen faktatietoa ja dataa kehittddkseen yritystd oikeaan suuntaan
kohti parempia ratkaisuja. Six Sigman tarkoitus on lopulta parantaa kaikkia organisaation
alueita ja ndin tuottaa tyontekijoille, asiakkaille sekd osakkaille hyotya (Karjalainen &
Karjalainen 2002, 17).


http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Richard+A.+Wysk
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Jose+M.+Torres
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Basu & Right madrittelevéat Six Sigma-filosofian yksinkertaisesti niin, etté sen tavoitteena
on taydellinen asiakastyytyvéisyys (Basu & Wright 2003, 3). Sigma on kreikkalainen Kir-
jain, joka tarkoittaa tilastomatematiikassa standardipoikkeamaa. Sigma eli standardipoik-
keama kertoo kuinka kaukana mittaustulokset ovat keskiarvosta ja vaihtelusta joukossa.
Tavoitteena Six Sigmassa on vaihteluvélin pienentaminen niin, ettd standardipoikkeama
olisi mahdollisimman pieni tavoitteena nolla virhettd. Toisena tavoitteena on, etta kaikki
tuotteet tai palvelut tayttaisivat asiakkaiden odotukset. Mita suurempi Six Sigma luku on,
sitd vahemman nailla yrityksilla esiintyy virheitd. Keskiarvoyrityksen sigmataso on luok-
kaa 4 eli 10 000 ppm (parts per million = vikoja per miljoona mahdollisuutta kohden)
joka tarkoittaa 1 %:n virhetasoa. Vertailun vuoksi USA:n lentoyhtididen nousu-laskutoi-
minnoissa sigma on 6,2-6,3 tarkoittaen 0,43 ppm:n tasoa eli kdytdnndssa lahes nolla vir-
hettd (Karjalainen & Karjalainen 2002, 18-21).

Jotta Six Sigmasta ei muodostuisi vaaranlaista kasitysta, ei se ole pelkk&a datan murs-
kausta ja analysointia. Karjalainen toteaa Kirjassaan ongelmien ratkaisun l6ytyvéan 60
%:sti mielikuvituksesta, ei datasta. Mielikuvituksella tarkoitetaan tiedon analyyttista ja
tilastollista ongelmanratkaisua hyodyntéen graafisia tulosteita koko prosessin matkalta
(Karjalainen & Karjalainen 2002, 31). Virheellisesti on ajateltu Six Sigman kayton so-
veltuvan ainoastaan teollisuusyritysten menetelmaksi kun sita todellisuudessa voitaisiin

kayttada hyvin paljon laajemminkin mm. palvelu- ja terveydenhuoltoalalla.

NyKkyisin jokainen yritys, joka on vahentanyt ja eliminoinut resurssien kayttoa lisaarvoa
tuottamattomiin toimintoihin, tuotteisiin tai palveluihin on toiminut Lean-periaatteiden
mukaisesti. Lean- ja Six Sigma -menetelmien periaatteet ja toimintatapa ovatkin keske-
nadn hyvin laheisid. Talléin niiden yhdistelmasta kaytetddn englanninkielistd termia Fit
Sigma, joka kuvaa menetelmien parhaiden puolien yhteensovittamista (Basu & Wright
2003, 68).

Yrityksen yksinkertaistettu ansaintamekanismi on hyva ymmartad, jolloin tarkoitus toi-
minnalle on helpompi siséistaa ja keskittyminen oikeisiin ja merkityksellisiin asioihin on

helpompaa.
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Tyypillinen ajattelutapa lansimaissa on ollut tuotteen hinnanmuodostuksessa seuraavan
ajatusmallin mukainen: Tuotteen hinta = kustannukset + voitto, jolloin kustannusten
noustessa tuotteen hintaa nostetaan samassa suhteessa tavoitteena halutun voittomargi-
naalin sailyttdminen. T&ssa toimintamallissa tuotteen lisdarvoa ei kehitetd samanaikai-
sesti tuotehinnan noustessa, jolloin vaarana on myynnin laskeminen. Lean-ajattelutavan
ja -toiminnan lahtékohtana on tuotteen hinnan muodostuminen markkinoiden mukaan,
jolloin ainoa mahdollinen keino sdilyttéa voittomarginaali on kustannusten vahentaminen
tuotehintojen laskiessa. Siitd seuraa yhtélo, jossa voitto = tuotteen hinta — kustannukset.
NyKkyisin markkinat toimivat ndin maaraten tuotteiden hintatason, jolloin vain tehokkaat,
Lean-ajatusmallin mukaan toimivat yritykset voivat menestyé (Santos, Wysk & Torres
2006, 6).

3.4 Laatu

Tavoitteena laadun kehittamisessé on, ettei virheellistd materiaalia, tuotteita tai informaa-
tiota siirretd eteenpadin, eivatka ne missaan tilanteessa paady sisdiselle tai ulkoiselle asi-
akkaalle (Tuominen 2010a, 114). Virheiden poistaminen prosesseista on edellytyksena
l&apimenoaikojen paranemiseen, misté seuraa tieteellisesti todistettu liiketoimintatuloksen
positiivinen kehitys. Six Sigma ajattelussa toimitaan juuri ndin eli liiketoimintamittareilla
parannetaan laatua eika laadulla liiketoimintaa (Karjalainen & Karjalainen 2002, 11). Ja-
panilaisten yritysten aiempien vuosien vahvaan menestykseen on ollut kolme keskeista

tekijaa, jotka ovat:

1. Yksinkertaiset parannusmenetelmat
2. Tyontekijoiden osallistaminen ja kunnioitus
3. Tiimityoskentelyn kayttd (Santos, Wysk & Torres 2006, 2)

Naiden em. toimenpiteiden onnistumisen edellytyksené on, ettd parantavat toimenpiteet

on tehty yhdessé tyontekijoiden kanssa heidan mielipiteitd&dn kunnioittaen.

Lean 5S menetelmén tarkoituksena on toiminnan selkeyttdminen ty6tiloja kehittdmalla ja

siisteyttd parantamalla, mistd seuraa tuottavuuden paranemista.


http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Richard+A.+Wysk
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Jose+M.+Torres
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Richard+A.+Wysk
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Jose+M.+Torres
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Poistamalla mahdollisuus keréta turhaa tavaraa siisteyden yllapito helpottuu merkitta-
vasti. N&in ehkaistadn ongelmia ja luodaan tydymparisto, jossa tyokalut ovat oikeilla pai-

koilla ja kayttokunnossa.

Toteutuksessa edetédédn systemaattisesti vaihe kerrallaan ongelmia ratkaisten ja jérjestel-
mallisesti toimintoja jarkeistéen. 5S tarkoittaa seuraavia tekemisté ilmaisevia toimenpi-

teita:

1. Sorteeraa (poistetaan tarpeettomat koneet ja laitteet, materiaalit, tydkalut, dokumen-
tit, kaapit)

Systematisoi

Siivoa

Standardisoi

Seuraa (Vuorinen 2013, 75-76).

o M DN

Leanin mukaisessa ajattelussa ja tavassa toimia visio on lopputilanne johon pyritéén, silla
ilman visiota kehittdminen ei ole innostavaa. Vision eli tavoitteen luomiseen on kaytet-
tava riittavasti aikaa, ja sen on vastattava kaikkien toiveita (Tuominen 2010a, 125). Pro-
jekti kannattaa aloittaa pienesti, sill& ndin voidaan saada nopeita parannuksia. Sopiva
kohde kannattaa selvittada esimerkiksi kysymalla henkilokunnalta tai kiertelemall& katso-

massa fyysisesti paikanpaélla eri tiloja.

Ihan aluksi ennen ensimmaista vaihetta tulisi projektiin osallistuvat kouluttaa. Koulutus
ja harjoittelu ovat tarkedd kasityksen ja ymmarryksen sekd kayttdytymisen muutta-
miseksi. Koulutuksen ajoitus on tarkeaa, silla liian aikaisin aloitettu koulutus aikaansaa
tarkeiden asioiden unohtumisen ennen niiden hyddyntamista kdytanndssa. Toisaalta liian
my06haén aloitettu koulutuksen aloitus huonontaa tyon laatua (Thomas & Paul 2014, 22).
Projektiin voidaan nimeta tiimi, joka ideaalitilanteessa tulisi olla l&pileikkaus henkil6-

kunnasta johtoporras mukaan lukien.
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Korkealla siséisella motivaatiolla tarkoitetaan tilaa, jossa tyonteko on innostavaa, kiin-
nostavaa ja mielekésté tehtavien sujuessa seké tuntuessa palkitsevilta (Rauhala, Leppa-
nen, & Heikkild 2013, 44-47). Henkilon sisaisen motivaatio ollessa korkealla tasolla teh-
daén tyo kaikin puolin laadukkaasti.

3.5 Kustannukset

Yrityksessé syntyvén hukan jokaisen osa-alueen pienentdminen tuottaa automaattisesti
asiakkaalle ja yritykselle lisdarvoa. Lisdarvo on tunnistettavissa mm. kilpailukykyisem-
pind hintoina, parantuneena laatuna, monipuolisempana valikoimana ja lyhyempina toi-
mitusaikoina sekd parantuneena toimitusvarmuutena. Lisdarvoa pyritddn kasvattamaan
vahentdmalld koko organisaation ja prosessin hukkaa seka virheitad. Henkiloston tyohy-
vinvoinnin paraneminen on nahtavissa Kiireetttmampéna, maaratietoisempana ja tehok-
kaampana tekemisend. Nama edelld mainitut asiat poistavat hukkaa ja parantavat yrityk-
sen kannattavuutta mahdollistaen kannattavan kasvun oikein mitoitetuilla ja aiempaa pie-
nemmilla resursseilla. Hukka on kuitenkin monimuotoinen elementti joka on ymmarret-
tva niin, ettd sen viime ké&dess& maksaa asiakas kohonneina kustannuksina. Asiakas ei
saa lisdarvoa yrityksen tekemisté virheista tai tehottomuudesta eikd nain mydskaan ole
siitd valmis maksamaan (Santos, Wysk & Torres 2006, 8; Basu & Wright 2003, 71).

Hukka on tehdasymparistdssa Lean-periaatteiden mukaisesti luokiteltavissa seitseméén
alakohtaan, jotka ovat VVuorisen mukaan:
1. Ylituotanto, jolloin tuotetaan tarpeettomasti ylimaaraisia tuotteita tai arvoa tuotta-

matonta ominaisuutta.

2. Inventointi raakamateriaalien, tydmenetelmien ja lopullisten tuotteiden osalta on
puutteellista, mill& on suurin vaikutus hukkaan, silla tuolloin ongelma peitetdan eika

sité ratkaista.
3. Yrityksen sisdinen ja turha materiaalien kasittely.

4. Epétasaisesta tuotannosta johtuvat viat aikaansaavat tuotantovirran katkeamisia,

joilla on laatua heikentéva vaikutus.
5. Menetelmét ja prosessit seka niiden hyvaksynta tarvittaessa.

6. Jotkut toiminnot ovat tuotteelle lisdarvoa tuottamattomia.


http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Javier+Santos
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Richard+A.+Wysk
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Jose+M.+Torres
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7. Toimettomuus, jolloin koneet ja laitteet seka mahdollisesti tydntekijat ovat alhai-

sella kéyttoasteella.

8. Kahdeksanneksi hukaksi on my6hemmin lisatty kayttamatta jatetty tyontekijoiden

luovuus, miké estad merkittavasti kehittamis- ja kehitystyota (Vuorinen 2013, 72).

Hukka on kuitenkin monimuotoinen elementti, joka on ymmarrettava niin, etta viime ka-
dessé sen maksaa asiakas kohonneina kustannuksina. Virhekustannuksista, kuten tehot-
tomuudesta, odottelusta, ylituotannosta, tuotteiden ja komponenttien siirtelysta paikasta
toiseen sekd ylimaardisesta ja tarpeettomasta tekemisesta asiakas ei saa lisarvoa eika
nain myoskaén ole valmis maksamaan niistd (Tuominen 2010b, 7). Tdma johtaa kohon-
neisiin tuotehintoihin ja tyytymattomiin asiakkaisiin, minka seurauksena yrityksen Kil-
pailukyky heikkenee ja kannattavuus laskee. Hukka on siis kaikki se, joka ei jalosta tuo-

tetta ja josta asiakas ei ole valmis maksamaan.

Tuominen toteaa hukan pienentdmisen tarkeimpané asiana olevan tekemisen edellytyk-
set, jotka on oltava kunnossa (Tuominen 2010b, 37). On arvioitava tehdasjarjestelyja ja
tuotannon oikea-aikaista virtausta (just in time = JIT) seka varastojen hallintaa.

Hukan tunnistamisen jalkeen sitd on pyrittdvd minimoimaan seuraavin toimenpitein:

1. Henkiltstoa kehittdmalla, jolloin tehtdvaan sekd haluava ettéd sen tekemisesté ja ke-
hittdmisesta kiinnostunut henkild tydskentelee kyseisessa tehtavassa. Lisaamalla
moniosaajuutta varmistetaan varahenkildjarjestelyt ja minimoidaan hukka. Huoleh-
ditaan henkiléston terveydesta ja turvallisuudesta sekd luodaan oppimista edistava

palkkausjarjestelma.

2. Tuotannon palveluja kehittdmalld, jolloin henkilokunta koulutetaan oman alueensa

kunnossapito- ja huoltotehtéviin, mikd nopeuttaa avun saamista poikkeustilanteissa.

3. Huolehtimalla siisteydesté ja jarjestyksestd, jolloin tavarat ovat jarjestyksessé ja vie-
vat véhemman tilaa. Tavaroiden kuljetustarve pienenee, eika niité tarvitse néin ollen
odottaa. Lika voi aiheuttaa konevaurioita, kulumista, hidastaa koneen kayntia ja ku-
luttaa enemman energiaa. Siisteydelld ja jarjestyksellda on merkittava vaikutus tyon-

tekijoiden tydssé viihtymiseen.

4. Tutkimalla tyontekijoiden odotuksia ja syité seké ottamalla heidat mukaan ty6pis-
teensd seka menetelmien suunnitteluun parannetaan tydmotivaatiota, jolla on alen-

tava vaikutus hukkaan.
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5. Jatkuvalla kehittamiselld tavoitteena nolla poikkeamaa. Keskeisena ajatuksena jat-
kuvalle kehittdmiselle on kysymyksen miksi esittdminen viisi kertaa. Tallgin jokai-
nen organisaatiossa opetetaan noudattamaan luotuja standardeja seka tutkimaan
omaa tyotaédn kehittden ja ideoiden ratkaisuja ongelmakohtiin miksi-kysymysten

avulla.

6. Pyritdén ajattelemaan totutuista poikkeavasti kysymalla jalleen miksi ja miten, jol-
loin oppiminen sek& kehitysty6 alkavat. Jaetaan ideat muiden kanssa ja toteutetaan

ne valittdmasti.
7. Seuraamalla ja mittaamalla kokonaishukkaa (Tuominen 2010b, 61-75)

Lean-konseptista voidaan hydtya monella eri tavalla, kuten tyénteon organisoituminen
aiempaa tuottavavammaksi mahdollistaen optimaalisen materiaalien kulun ja kasittelyn.
Liséksi hukan védheneminen, toiminnan parempi ennakoitavuus ja henkildston osallistu-
minen tuottavat positiivista asennetta ja luovat edellytykset oppivalle organisaatiolle
(Lecklin & Laine 2009, 282).

3.6 Lapimenoaika, virtaus- ja imuohjaus

Lapimenoajan tehokkuuteen keskeisesti liittyva Lean-kasite on virtaus. Virtauksella tar-
koitetaan prosessin keskeytyméatontd materiaalien, komponenttien, tuotteiden ja tiedon
virtausta, jolloin minimoidaan véli- ja tuotevarastot (Tuominen 2010a, 72). Toinen kes-
keinen tekija lapimenoaikojen kehittdmisessa on ajoitus ja oikea-aikaisuus (JIT). Oikea-
aikaisuus toimittajien ja tuotannon materiaalivirtauksessa mahdollistaa tuotteiden toimi-
tuksen asiakkaan haluamaan paikkaan sovittuna aikana laadullisesti ja maarallisesti suun-

nitelluin kustannuksin (Tuominen 2010a, 73).

Tuotannon lapimenoaikojen lyhentdminen perustuu odotusaikojen lyhentdmiseen, ei tyo-
tahdin lisdantymiseen. Lean-malli sopii siis erityisen hyvin sarjatuotantoon, jossa sarja-
koot ovat pienid, jolloin suuri paine kohdistuu koneiden asetusaikojen lyhentdmiseen.
Nain toimien saavutetaan laadun ja asiakastarpeiden mukaista joustavuuden paranemista

kustannusten laskiessa (Vuorinen 2013, 74).
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Modigin ja Ahlstromin mielestd oikea-aikaisuus tarkoittaa myoskin asiakkaiden halu-
amien yksittdisten tuotteiden sujuvaa virtausta tuotannon lapi seké varastoiden karsi-
mista. He tuovat esille termin imuohjaus, joka tarkoittaa tilauslahtdista tuotantoa, jolloin
tuotanto aloitetaan vasta tilauksesta.

Asiakastilauksesta tuotantoon saadaan tarkat tiedot: mitd, milloin ja minka verran tuotetta
valmistetaan. (Modig & Ahlstrém 2013, 71-72). Leanin mukaisessa prosessissa jokainen
tuotannontekij& on optimoitu ja niiden siirtyminen eteenpdin on oikea-aikaista, kunnes

tuote on valmiina asiakkaalle l&hetyst4 varten.

3.7 Tiimityoskentely ja johtaminen

Korven mukaan ihmiset jakautuvat vanhan sdilyttajiin ja uuden luojiin, joita molempia
tarvitaan tydyhteison kehittamistydssé (Korpi 2002, 28). Valmentava johtamisote on Kor-
ven mukaan jakautunut havainnointiin (oleellisen informaation hankinta), tulkintaan
(analysointi ja ratkaisukeskeisyyteen pyrkiminen) ja ohjaukseen (vuorovaikutteista ja

osallistuvaa palautetta).

Organisaation ilmapiiri on heijastusta siit4, mit4 organisaatiossa tapahtuu syvemmalla.
Taman vuoksi ilmapiirin tila on tunnistettava. Onko kyseessé organisaatio, jossa nykytila
ja arki toimivat vai organisaatio, jolla on ongelmia ja haasteita, jotka vaikuttavat kehitta-
misen fokukseen. Kun keskitytddn yksilon ja tiimin psykologisen pdaoman kehittami-
seen, kysymyksessa ei ole lyhyt tehokurssi vaan elaméanmittainen matka. Kehittdminen
tehd@an padosin tiimeissa arjen keskelld. Vaikuttamalla péivittdin, tiimipalavereissa ja
kehityspéivilla saavutetaan ihmisten asenteisiin vuosien ajan pysyvaa kehittymisté ja tii-
min toiminnan muutosta haluttuun suuntaan (Rauhala, Leppénen, & Heikkila 2013, 85—
87).

Sydéanmaalakan tutkimusten perusteella johtamisen suurimmiksi haasteiksi tulevaisuu-
dessa nousee jatkuva uudistuminen ja nopea muutos seka lisdééantyva monimutkaisuus ja
innovatiivisuuden vaatimukset. Suomessa em. asioiden lisdksi johtamisen haasteiksi nou-

sevat virtuaali- ja hajautettujen tiimien johtaminen.
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Luottamuksen synnyttdminen, verkosto- ja itsensé johtaminen seké yhtendisen yrityskult-
tuurin rakentaminen (arvojohtaminen) ovat edellytyksi& onnistuneelle johtamiselle (Sy-
danmaalakka 2012, 125). Eli muutosjohtamisen voidaan katsoa olevan nyt ja tulevaisuu-
dessa arkipéivéa, jolloin esimiesten valmiuksien, tietojen ja taitojen on vastattava jatku-

vassa muutoksessa olevan yhteiskunnan seké yritysten tarpeisiin.

Mékilouko toteaa kirjassaan toimivan tiimin tunnusmerkiksi yksildiden toimimisen tii-
min etujen mukaisesti sen sijaan, ettd omat tarpeet laitettaisiin etusijalle. Toisten tiimin
jasenten tarpeiden huomioon ottaminen ja yhteisen ymmarryksen luominen on erittdin
tarkedd. Yhteinen kulttuuri ja toimintamallit eivét kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tiimin
kaikki jasenet toimivat samalla tavalla. Jokainen tiimin jasen on yksild, jonka ei tarvitse
muuttaa toimintamallejaan vaan ymmaértad paremmin toisten toimintaa (Mékilouko 2003,
18-19).

Oppiminen Lecklinin mukaan voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen, jotka ovat:
1. Oppiva organisaatio, jossa perusajatuksena on, ettd organisaation osaaminen on suu-
rempi kuin yksildiden. Talloin tavoitteena on koota ja integroida erilaiset tiedot ja

taidot yhdensuuntaiseksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi yksilosta riippumatta.

2. Luottamukseen perustuvaa tietojen vaihtoa seka parhaiden menetelmien ja toiminta-
tapojen tunnistamista, vertaamista ja soveltamista k&ytantoon (Bencmarking). Ta-

voitteena on organisaation ja prosessien jatkuva systemaattinen kehittaminen.

3. Henkiloston kehittdminen on kiintedsti yhteydessa yrityksen erinomaisuuteen. Ta-
voitteena on henkildstdd arvostaen ja kunnioittaen heidén voimavarojen ja parhaiden
kykyjen esiin nostaminen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. ltsensa kehit-
tdminen, itseohjautuvuus, itsendinen toiminta, vastuu ja valtuudet sek& koko organi-
saation avoin kommunikointi ovat elementteja henkildston kehittdmisessa (Lecklin
& Laine 2009, 191).

Henkildston kyvyt korkeatasoiseen yhteistoimintaan, itsendiseen paatoksentekoon, oma-
aloitteisuuteen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen antavat valmiuden toimia uudenlaisissa

innovatiivisissa verkosto-organisaatioissa (Juuti 2011, 14).
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Ojasalon mukaan innovaatioiden tuottamisessa eletdén uutta vaihetta, jolloin innovaatiot
syntyvat oikeassa eldmassa oikeiden ihmisten tarpeista. Niitd luodaan usein yksittaisten

ihmisten vélisessa keskusteluissa heidén ajatusten kohdatessa (Ojasalo 2014, 82).

3.8 Yksilon psykologisen paaoman teoria

Organisaation ja tiimin menestystd voidaan kehitté4 ja optimoida yksildiden psykologista
rakennepdédomaa kehittdmalla (Rauhala, Leppanen, & Heikkild 2013, 53-56). Rauhalan,
Leppasen ja Heikkilan (2013, 53-56) mukaan psykologiseen padomaan kuuluvat:

1. Arvot

2. Péaatdksentekomallit
3. Tyoilmapiiri
4

Erilaiset tydyhteison prosessit

Psykologisen padoman elementeistd muodostuu jokaiselle yritykselle omanlainen kult-
tuuri. Perinteinen ajattelutapa, jossa luullaan pelkkien koneiden ja laitteiden nostavan
tuottavuuden huippuun ei riitd. Yksilon psykologista padomaa kasvattamalla kasvaa yk-
silon ja ryhmén tuottavuus sek& sitoutuminen yritykseen, miké parantaa psyykkista hy-
vinvointia seké laskee sairauspoissaoloja. Tutkimusten mukaan tydntekijan psykologisen
padoman kaksinkertaistuttua kaksinkertaistuu myos tyontekijan taloudellinen arvo yri-
tykselle. Liséksi tutkimuksissa on pystytty osoittamaan niiden yritysten, jotka panostavat
luottamuksen ilmapiirin ja asenteen johtamiseen olevan tuloksellisimpia. Huomioitavaa
siis on esimiehen kayttaytyminen, silld se on jatkuvasti alaisten tarkkailun kohteena, jol-
loin esimiehen kaytds joko kasvattaa luottamusta tai pelkoa (Rauhala, Leppéanen, & Heik-
kild 2013, 53-56). Tutkimustuloksia on helppo kannattaa. Omalla kayttaytymisella ja toi-
minnalla on ndkemykseni mukaan erittain suuri merkitys tyontekijoiden hyvinvointiin ja

yrityksen menestykseen.
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3.9 Kollektiivinen psykologinen padoman teoria

Tarkasteltaessa yksiloiden kayttaytymisté ja psykologista pddomaa padsemme tarkastele-
maan kollektiivisen (tiimin ja organisaatioiden) psykologian pdadomaa, joka muodostuu
seuraavasta neljasta osa-alueesta (Rauhala, Leppénen, & Heikkild 2013, 61-71):

Toivon ilmapiiri: Organisaatiossa tiedetdan yhteisesti asetetut tavoitteet ja odotukset,
jolloin jokainen kohdistaa niihin yhteisen tahdonvoiman ja energian niiden saavutta-
miseksi. Ihmisten toiveikkuuden yllapitdmiseksi tulee olla selkeét pelisaannét, jolloin

on tieto siitd mitd saa tehda ja mita ei, mista rangaistaan ja misté palkitaan.

Kollektiivinen optimismi, joka on organisaation kyvykkyytt4 ndhda asioiden tapahtuvan
hyvin seka nyt ettd tulevaisuudessa. Esimiehell& on suuri merkitys t&hdn ominaisuuteen

ja siksipa esimiehen tulisi olla kovissakin tilanteissa positiivinen ja arvoa antava.

Tiimisisu tarkoittaa kykya ottaa iskuja vastaan ja selvita vastoink&ymisistd yhdessa. Esi-
miehen rooli tiimin ominaisuuden vahvistamiseksi on tarked. Omalla esimerkill& ja vah-
vistamalla yksilon ja tiimin vahvuuksia, potentiaalia ja onnistumista voidaan synnyttaa

tallaista kulttuuria.

Y hteisluottamus on tiimin uskoa ja tunnetta yhdessé fokusoitua ja organisoitua oikeisiin
asioihin vahvuuksien mukaan selviytyakseen seka saavuttaakseen yhdessad méaéritellyt

padamaarat.

Rauhala, Leppénen ja Heikkild (2013, 61-71) ovat kiteyttdneet organisaation psykologi-
sen pddoman yhteison hyvaksi asenteeksi ja joukkuevoimaksi, jolloin yhdessa tekemi-

nen on enemman kuin yksin tekemisen summa.

Kollektiivisen psykologisen pddoman kehittdmisen ja johtamisen tavoitteena on johtaa
tiimi& kohti toimeliaisuutta ja yrittelidisyyttd. Ensimmaiseksi tiimiin on luotava yhdessa
tekemisen kulttuuri, jolloin ihmisia taytyy arvostaa ja innostaa.

Oikeaa yrittdjamaista asennetta pitaé tukea. Hyva tydilmapiiri ja sen vahvistaminen on
tarkedd, silla ihmiset, jotka viihtyvat tyopaikalla ja tydyhteisossé palvelevat asiakkaita

paremmin sekd osallistuvat yrityksen kehittdmiseen aktiivisemmin.



29

Toisena kollektiivisen psykologisen pddoman tarkedna menetelmana on johtaminen ja
esimiehen oma asenne. Myonteinen ja yrityksen toiminnan seka arvojen mukainen esi-

miehen arvomaailma ja asenne heijastuvat suoraan alaisten tekemiseen.

Kolmantena tiimin kehittdmisen ja johtamisen menetelména nédhdadn innostunut yh-
dessa tekemisen malli. Talléin myods esimies ns. laittaa itsensa likoon ja kadet saveen

yhteisten vaativien tavoitteiden saavuttamiseksi.

Neljantena kollektiivisen psykologisen pddoman kehittdmisen menetelména on potenti-
aalinen johtaminen, joka ldhtee omasta esimiehen ihmiskuvasta. Se tarkoittaa sitd, etta
hyva johtaja nékee alaisissaan potentiaalia sekd voimaa ja uskoo heihin. Kun johtajan ja
tyontekijoiden luovuus kasvaa, niin monet aiemmin taysin mahdottomilta tuntuneet

asiat alkavat nayttdd mahdollisilta.

Viidentend kehityskohtana esille nostetaan selkeat tavoitteet, aikataulut ja budjetti. Kun
em. asiat ovat tyontekijoille selkeét, voidaan haastaa ja tukea tiimié seka yksilQita teke-
maan tyonsa laadukkaammin, jopa ylittdmaan itsensd. Kannustamalla ja vuorovaikuttei-
sella palautteella annetaan tiimille valtuuksia ja vapauksia ja seurataan asioiden etene-

misté oikeaan suuntaan ilman kontrollia.

Viimeisend menetelmana esiin nostetaan tiimioppiminen, joka on paljon nopeampaa
kuin yksildiden oma oppiminen. Organisaatioiden tulisi luoda tiimioppimisen kulttuuri,
jolloin oppiminen voisi tapahtua organisaation sisalla toinen toisiltaan tiimin ollessa op-
pimisen valine (Rauhala, Leppénen, & Heikkild 2013, 74-83).

3.10 Mittarit

Mittaaminen on muutoksen keskeinen tyokalu ja mahdollistaa sen l&piviemisen rakenta-
vasti ja yhteishenked parantavasti. Mittareita tarvitaan toteutumisen seurantaan, mika on
ammattimainen ja oikeudenmukainen tapa parantaa molemminpuolista luottamusta seka
arvostusta. Mittaamalla on mahdollista eritella toimenpiteiden vaikutukset ja oppia vir-
heistd ja onnistumisista. Arvioinnin padmaarien on oltava aina selkeét arvioijalle seka
arvioinnin kohteelle (Lahti 2008, 180-181).
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Keskittymalla muutamaan tarke&dén mittariin, johon henkilékunta voi oikeasti vaikuttaa,
saavutetaan paras lopputulos.

Jos mitataan lilan montaa asiaa, niin organisaatiolle jaa epéselvaksi, mitk& niist4 ovat
oikeasti tarkeita. Mittareilla tulee olla yhteys strategiaan. Mittareiden pitéisi kertoa niiden
osien suorituskyvysta, jotka ovat strategisten tavoitteiden toteutumisen kannalta kaikkein
tarkeimpid. Datan laatu on varmistettava, jotta mittausjérjestelméan tuottama tieto on ajan-
tasaista ja luotettavaa, jolloin pé&atoksenteko perustuu oikeaan tietoon. Kun mittarit on
madritetty ja koko organisaatio on niihin sitoutunut, pitdd muistaa myds henkilokunnan
koulutus, jotta suorituskyvyn seuranta ei jaisi vain etdiseksi johdon projektiksi (Siljamaki
2012).
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4 LAHTOTILANTEEN KUVAUS

4.1 Kehittamisen edellytykset

Yrityksen henkilosté on suurimmalta osin motivoitunutta ja ammattitaitoista. Henkil6sto
on valmis toiminnan kehittdmiseen ja tarvittaessa uusien teknologioiden kayttéonottoon.
Koulutuksen tarve ja painopiste on toimialalla muuttunut perinteisesté kirjapainoteknii-
kan osaamisesta uuden teknologian hallintaan, mika tulee edelleen korostumaan sen ri-
pedn kehityksen ja kasvun myotd. Koulutusta on jarjestetty yrityksessa vain véhéan, minka
vuoksi sille on selked tarve. Lean-menetelman ymmartdminen ja sen mukaisesti toimimi-
nen vaativat koko yrityksen henkilokunnan sek& yhteistyokumppaneiden kouluttamisen

ja sitouttamisen, sill& jokaisella on oma tarkeé osuus onnistumisen kannalta.

Sovitun mukaisen tuotteen oikea-aikaisella toimituksella on suuri vaikutus asiakastyyty-
vaisyyteen. Kokemukseni mukaan oikea-aikaiset toimitukset vaikututtavat positiivisesti
koko henkiltston tyotyytyvaisyyteen kannustaen tehokkaampaan toimintaan parantaen
tyon tuottavuutta ja yrityksen kannattavuutta. Ihmisten motivointi ja mukaan saaminen
toimintakulttuurin kokonaisvaltaiseksi uudistamiseksi on Lean-toimintatavassa haastavin
puoli (Vuorinen 2013, 76). Yrityksessa ei ole aiemmin méératietoisesti ja systemaattisesti
pyritty tuotelaadun, asiakastyytyvéisyyden ja tuottavuuden kehittdmiseen. Opinnéyte-
tyossa koko tuotantoyksikon henkilékunta on mukana ongelmanratkaisijoina ja kehitta-
jiné. Kehittdmalla omaa tydymparistoaan ja toimintoja uskotaan sen sitouttavan, motivoi-
van sekd lisdavan tyotyytyvéisyytta parantaen yrityksen menestymisen mahdollisuuksia
lyhyelld ja pitkélla aikavalilla.



32

Markkinoilla myytavien tuotteiden haluttavuus

v

Yksilon ja yrityksen innovatiivisuus sekd osaaminen

KUVIO 3. Yrityksen nykytila vs. tavoitetila

4.2 Siisteys ja jarjestys

Lattialle ja erilaisille hyllyille oli vuosien saatossa kerdéntynyt suuri mééara varasto- ja
kayttoarvoltaan merkityksetonté ja laadultaan huonoa tavaraa. Hyllyissa oli aiemmin tuo-
tantosarjoista jaaneita komponentteja ja tarvikkeita, joiden hyddyntaminen on ollut vai-
keaa muuttuneiden asiakastarpeiden ja vanhentumisen vuoksi. Hyllyissa, poydilla ja tyo-
pisteissé vallitsi yleinen epéjéarjestys, joista oikeiden tavaroiden l6ytdminen vei kallista
ty6aikaa. Tavaroiden ja tyokalujen hyllypaikkoja ei oltu merkitty, mikd myos vaikeutti

niiden I0ytdmista ja palauttamista oikeille paikoille.

Tydpisteiden huono siisteys ja jarjestys olivat huonolla tasolla johtuen myos tydpisteiden,
tyovalineiden, aputasojen ja pOytien huonosta sijoittelusta. Ylimaaraisista pienpdydista
ja hyllyista oli muodostunut turhan tavaran kerdyspaikkoja. Tydpisteissé ei ollut selkeité
tavaroiden, tyokalujen tai apulaitteiden merkittyja paikkoja, mik& hidasti tyon kulkua
etenkin poikkeustilanteissa, kuten huoltotoimenpiteiden aikana. Kulkureitteja, lavapaik-
koja tai puolivalmiiden ja valmiiden tuotteiden paikkoja ei oltu riittdvan hyvin merkattu.
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4.3 Tiimityoskentely

Varsinaista tiimityoskentelymallia ei yrityksessé ole ollut k&yt6ssa. Aiemmin tuotannon
organisaatiossa tyoskenteli tuotannosta vastaava paallikko ja hanen alaisuudessaan kaksi
tyonjohtajaa. Tarve tiimityoskentelyn kayttoonottamiselle on kasvanut madaltuneen or-
ganisaation vuoksi. Henkilokunnan oma-aloitteellisuuden ja ongelmaratkaisukyvyn ke-

hittdminen tiimitydskentelyperiaatteiden mukaisesti on siis hyvin ajankohtaista.

Informaation siirtdminen tyontekijoiden vélilla ei ole ollut riittdvan hyvaa, mika aiheutti
epaselvyytta ja turhia virheitd. Tyoaikapankki on ollut yrityksesséa kaytdssa jo useita vuo-

sia vaihtelevalla menestyksella.

4.4 Tilausten toimitusaika

Tehdasrakennus on vuosikymmenten saatossa pala palalta laajentunut. Laajentuminen on
johtanut materiaalien ja tuotteiden epdedullisiin kulkureitteihin. Tehtaasta on muodostu-
nut sokkeloinen, mika on palvellut sen aikaista tuotantoa. Sokkeloiset tilat ovat huonon-
taneet toimintaedellytyksia tayttda asiakkaiden nopeutuneet toimitusaikavaatimukset.
Tuotantokoneet ja laitteet ovat vuosien aikana lisdéntyneet. Koneiden ja laitteiden sijoit-
telu ja uudelleenjérjestely on ajankohtaista, silla ne eivat palvele parhaalla mahdollisella
tavalla timénhetkista Lean-periaatteiden mukaista toimintaa. Koneiden seisokkiaikojen
minimointi ja tehokkaan imuohjauksen toteuttaminen on haasteellista myds materiaaliva-
rastojen huonosta sijainnista paino- ja syvavetokoneisiin nahden. Materiaalien kulkureit-
teja ei ole merkattu, mink& vuoksi ne eivét ole vakioitu parhaalla mahdollisella tavalla

tuotannon sujuvuus ja ty6turvallisuus huomioiden.

Tehtaassa on aiemmin tehty tulitéitd asianmukaisessa tilassa, joka on ollut jo vuosia kéyt-
tdmattd. Puutuotteita ja puumuotteja on valmistettu omana tuotantona. Né&ité varten on
puutyoverstas ja suunnitteluhuone, jotka ovat nykyisin osittain vaaranlaisessa seké va-
jaassa kaytossa. Lammitysmuodon vaihtuminen 6ljysté kaukolamp6on on jattdnyt 20 000

litran Oljyséilion tarpeettomaksi.
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Stanssaustyokalujen péivittaisend varastona on sisalla oleva ylédkerran muutama varasto-
hylly. Paavarastona on autotalli, jonne kulkeminen ulkokautta on erityisen haasteellista.
Varsinkin talviaikana autotalliin kulkeminen ulkokautta on liukkauden ja kylmyyden
vuoksi suuri tyoturvallisuusriski. Liitteessé 1 on kuvattu nykyista véliseinien, varastohyl-
lyjen, koneiden ja laitteiden sijaintia. Materiaalien ja tuotteiden nykyisté virtausta on ku-

vattu erivarisin havainneviivoin.

Nykyinen pohjapiirustus ja toiminta eivat riittavasti tue tdman hetkisia tuotannon vaati-
muksia. Paino- ja jéalkikasittelykoneiden k&yttdaste on kohonnut, kun taas muovin tyos-
tdmiseen tarkoitettujen koneiden ja laitteiden kayttdaste on laskenut. Materiaalien oikea-
aikainen saatavuus ja varastointi eivat vastaa tdmén péivan Lean-mukaisia vaatimuksia.
Materiaalit tulisi olla jarjestyksessa ja oikein merkittyind sek& varastokirjanpitoon doku-
mentoituna. Yleinen tehtaan siisteys ja jarjestys on heikolla tasolla johtuen tehtaan huo-
nosta pohjapiirustuksesta ja muuttuneesta tuotejaosta. Koneiden ja laitteiden vaarélla si-
joittelulla ja joidenkin henkildiden valinpitamattomalla asenteella on ollut merkittava te-
kijé tyopaikan huonoon siisteyteen ja jarjestykseen. Tehtaan pd&dmateriaalivirrat ovat nah-
tavissd, joiden kulkua tydssé tullaan kehittamaan (liite 1).

4.5 Lean-periaatteiden tuntemus ja toiminta

Lean-periaatteiden tuntemus yrityksessé on heikolla tasolla. Asiakasarvon kasvattaminen
prosessin hukkaa ja turhia toimintoja vahentamalla on Lean-menetelmén keskeisia teki-
JOIt4, joita ei ole taysin yrityksessa sisdistetty. Siséiset ja ulkoiset reklamaatiot ovat liian
korkealla tasolla johtaen tuottavuuden ja liiketuloksen laskuun sekd pahimmillaan asia-
kasmenetyksiin. Asiakkaiden kanssa sovitut tuotteiden toimitusajat eivat ole aina pita-

neet, minka vuoksi asiakastyytyvaisyys on karsinyt.

Kéytdnndssé toiminta on kuitenkin muotoutunut mukautetun Lean-mallin kaltaiseksi.
Syyt, miksi toiminta ei taysin vastaa Lean-mukaista toimintaa, ovat mm. asiakkaan ja
myynnin kayttadytyminen, jolloin tuotteen valmistusaineisto ei tule sovittuna aikana ai-

heuttaen tiden vaaran tuotantojarjestyksen.
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Jos valmistusaineisto ei ole kaytettavissa ajallaan, ilmenee tuotannon aineistonkasitte-
lyssé viivettd, eikd ndin ollen tdiden vaativuus- ja lahtojarjestyksen mukaista aineistoké-
sittelyd pystytta toteuttamaan. Yhtend toiminnan puutteena on kéytettavissé olevien re-
surssien epdtasapaino, mika vaikeuttaa Lean-mukaista toimintaa. Esimerkkind painoko-
neiden kapasiteetti, joka on huomattavan korkea verrattuna tyon seuraavissa vaiheissa

kaytettaviin koneisiin ja laitteisiin.

Suuri muutos organisaatiossa ja ihmisten ajattelussa seka yhteistykumppaneiden toimin-
nassa on tapahduttava, jotta Lean-ajattelutapa saataisiin pysyvésti kaytantoon ja osaksi
jokapaivéista toimintaa. Paavastuu laadun, innovoinnin ja tuottavuuden kehittdmisessa

on viime kadessé kaikilla organisaatiotasoilla ja kaikilla yrityksen tydntekijoilla.

On tarke&a selvittdd ylimman johdon sitoutuminen asiaan, koska silla on suuri merkitys
muutoksen onnistumiselle. Tavoitteena on oltava taydellinen asiakastyytyvaisyys ja

myynnin seka tuotannon prosessien jatkuva kehittdminen.

4.6 Koulutuksen tarvekartoitus

Vanhat ja vakiintuneet kauan kaytossé olleet teknologiat ja materiaalit ovat tyontekija- ja
esimiestasolla hyvin hallinnassa. Materiaalien saatavuus ja ostaminen vanhaa teknologiaa
kayttaville koneille on hyvalla tasolla ja niiden hankinnan helppous perustuu vanhoihin
vakiintuneisiin tuotebréndeihin ja keskittyneisiin toimittajaverkostoihin. Teknologian ke-

hityksen myota henkilokunnan osaamisen ja koulutuksen tarve on liséantynyt (liite 2).



36

5 TULOKSET

5.1 Kyselytutkimustulokset

Kyselytutkimukseen osallistui 20 henkil4, joista naisia oli kuusi. Kyselytutkimuksen en-
simmaisessa osassa Kysymyksia oli 14 kappaletta ja aiheena oli tuotannon lapimenon pa-
rantaminen. Jarjestyksen ja siisteyden parantamisen kyselyssa kysymyksia oli 13 kappa-
letta. Kyselytutkimuksen véittdmat tulivat Kkirjallisuuskatsauksen nékemyksistd Lean-
mukaisen tuotannon jarjestamiseksi. Mita tulisi ottaa huomioon tuotantoympériston,
tyontekijoiden osaamisen ja johtamisen nédkdkannalta. Toinen kyselytutkimuksen kysy-
myksiin vaikuttava tekija oli oma kokemukseni eri yritysten erilaisista tavoista jarjestaa

Lean-mukainen tuotanto.

Tuotannon lapimenon parantamisen Kyselytutkimus tuotti mielenkiintoisia tuloksia. Tu-
loksien mukaan tyokorttien oikeellisuus ymmarretédan hyvin ja hyvin suunniteltua tyota
pidettiin 90 %:sti puoliksi tehtynd. Siisteyden vaikutusta téihin pidettiin tdrkedna ja vai-
kuttavana tekijana tdiden lapimenoon. Tyokorttien oikeellisuudesta vastaajista n. puolet
pitivat niita lahes aina oikein tehtyind ja toinen puoli koki niisséa olevan puutteita. Tyo-
korttien ymmarrettavyydessa néki puutteita 54,5 % vastaajista. Kaikki vastaajat olivat
kokeneet, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa tydnkulkuun, mité pidan erittdin hyvana
ja motivoivana asiana. Vastaajista puolet piti tiimitoimintamallia téiden l&pimenoa pa-
rantavana tekijana. 85 %:n mielesta tdiden lapimenoa voidaan parantaa sijoittamalla ko-
neet ja materiaalit oikein. Kaikki olivat jokseenkin tai tdysin saama mielta siitd, ettd so-
vitussa aikataulussa pysyminen parantaa asiakastyytyvaisyytta. Erittdin positiivisena
asiana on nahtava, ettd 95 % vastaajista haluaa osallistua toiden lapimenon parantami-

seen. Tuotannon l&pimenon parantamisen tutkimustulokset ovat nahtavissé liitteessa 3.
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Analysoitaessa jarjestyksen ja siisteyden tutkimustuloksia vastaajista 90 % tunsi voivansa
vaikuttaa tuotannon siisteyteen. Taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, etté siisteydella
ja jarjestykselld on vaikutusta toiden lapimenoon, olivat kaikki vastaajat. 80 % ymmarsi
siisteyden ja jarjestyksen kuuluvan osana tyohon seka koki sen vaikuttavan tyotyytyvai-
syyteen. Koneiden, laitteiden, hyllyjen ja materiaalien hyvéll4 sijoittelulla uskoi vastaa-
jista 85 % olevan parantava merkitys siisteyteen. 95 % eli yhta vaille kaikki henkil6t oli-
vat valmiita panostamaan siisteyteen. 85 % tiesi tytantajan odotukset siisteyden ja jérjes-
tyksen suhteen. Kaikki tyontekijat olivat sitd mieltg, etta siisteytta ja jarjestysté ei paino-
teta litkkaa. Tiimitoiminnan k&yttéonottoa siisteytta ja jarjestysta parantavana tekijana oli
jokseenkin samaa tai taysin samaa mieltd 70 % vastaajista. Jarjestyksen ja siisteyden tut-

kimustulokset taulukkomuodossa on nahtavissa liitteessa 4.

5.2 Laatu

Kehityskohteista yksi tarkeimmista oli hukan méérén ja uudelleen tekemisen pienentami-
nen, joilla parannetaan tuotelaatua. Asiakasarvon kasvattaminen prosessin hukkaa ja tur-
hia toimintoja minimoimalla on Lean-menetelman keskeisia tekijoitd. Asiakasarvoa voi-
daan parhaiten kasvattaa tunnistamalla asiakkaiden tuote- ja aikatauluvaatimukset. Laa-
dun ja prosessien kehittdmiseksi tehtiin tiimityoné yrityksen johdon ja tyontekijoiden
edustajien kanssa laatupoikkeamien vika- ja vaikutusanalyysi joka kuvattu ja analysoitu

liitteessa 5.

5.3 Siisteys ja jarjestys

Yhtena tarkeimpané ja konkreettisena opinndytetyon tavoitteena ja tutkimuskohteena oli
siisteyden ja jarjestyksen parantaminen pysyvasti uudelle tasolle, jolloin se ymmérret-

taisiin osaksi ammattitaitoa ja tiimitoimintaa.

Tama on valttdmatonta tehokkaassa, laadukkaassa ja virheettomassé (0-virhetaso tavoit-

teena) tuotantotoiminnassa.
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Tutkimuskyselyn ja haastattelun perusteella henkilokunta on ymmartanyt siisteyden ja

jarjestyksen kuuluvaan tuotelaatuun, tuottavuuteen ja tyotyytyvaisyyteen.

Korjaavana toimenpiteend siisteyden pysyvéksi parantamiseksi méariteltiin yhteisesti
siivousalueet, niiden siisteystaso sek& vastuulliset tiimit on madritelty liitteessa 6. Opin-
naytetyd on avannut useimpien silmét ja aikaansaanut oikeansuuntaista toimintaa siis-

teyden ja jarjestyksen yllapitdmiseksi.

Tyon aikana tehtiin suursiivous, jossa kaikki ylimaarédinen tavara heitettiin pois. Hyddyn-
simme tyOpisteissd olemassa olevia kalusteita suurimman osan joutuessa kuitenkin pois-
toon. Seuraavaksi sovimme periaatteet, saannot ja maarittelimme siisteyden seké jarjes-
tyksen tiimikohtaisen tason. Liséksi sovittiin, etta tydpistekohtainen siisteyden valvonta
kuuluu jokaiselle tyontekijalle periaatteella jokainen siivoa omat jalkensa. Tydalue (tiimi)
vastaa alueensa siisteydesta ja jarjestyksestd, jota seurataan perjantaisin tehtavalla sii-
vouskatselmuksella. Siivooja tekee viikoittaisen kuittauskirjauksen seurantataulukkoon
(liite 7), joka sijaitse uudella tiimille perustetulla ilmoitustaululla. Tyopisteiden siistey-
den ja jarjestyksen suunnittelussa mukana olivat siis vahvasti tydpisteissa tydskentelevét

tyontekijat.

5.3.1 Tavaroiden inventointi, poistaminen, uudelleen jarjestely ja dokumentointi

TyoOn aikana tehtiin mittava turhien tavaroiden poistaminen ja tarpeellisten materiaalien
uudelleen jérjestely seka hyllytys. Lapikéytiin ja inventoitiin stanssaustydkalut, muovi-,
paperi-, kartonki-, aaltopahvi- ja tarvikevarastot. Suurimpana yksittdisena tehtavan oli
stanssityOkalujen inventointi ja uusien hyllyjen perustaminen sekd uudelleenhyllytys.
Stanssityokalut dokumentoitiin perustettuun Excel-taulukkolaskentaohjelmaan tyodkalu-

jen uudelleenhakua helpottamaan.
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Lattialle ja erilaisille hyllyille oli varastoituneena vuoien saatossa suuri maara varasto- ja
kayttoarvoltaan seka laadultaan huonoa tavaraa. Tyon aikana vietiin pois nelja vaihtola-
vallista metallia ja sekajatettd. Liséksi energiajatetta seké kerdyspaperia ja kartonkia meni

arviolta sama méaara kierratyspuristimiin.

5.3.2 TyOpisteet

Ty0pisteiden siisteyteen ja jarjestykseen kiinnitettiin erityishuomiota tavoitteena epéjéar-
jestyksen riskin minimointi. Kaikki yliméaraiset pienpoydat ja tavaran kerdyspaikat pois-
tettiin. Turhan tavaran poistamisen jalkeen tyohon liittyva tarpeellinen tavara jarjestettiin
keskitetysti tyOpisteiden kannalta hyvaan paikkaan periaatteena, ettd mitéan ei saa sailyt-
taa lattialla eikd merkitseméattomana hyllyissa. Toisin sanoen kaikki tyon ja tekemisen
kannalta merkitykselliset materiaalipaikat merkittiin niiden jarjestyksessa pysymisen ja
Ioytdmisen helpottamiseksi. Hyddynsimme tyopisteissd olemassa olevia kalusteita suu-
rimman osan joutuessa kuitenkin poistoon. Tyopisteiden uudelleen organisoinnissa joh-
toajatuksena olivat Lean 5S-periaatteet, jolloin tyontekijoiden tyonteko helpottuu ja liik-

kuminen minimoituu, mista seuraa tyotyytyvaisyyden paranemista.

5.3.3 Purkutyot

Suurimpana investointina ja ulkoisena alihankkijan tekemana kuluerana toteutettiin pur-
kut6itd avartamaan ja jarkeistamaan sokkeloisia tuotantotiloja. Tulitydkoppi, puuverstaan
suunnitteluhuone ja vanha 6ljysailittila purettiin sekd viimeisteltiin uutta kaytt6a varten.
Vapautunut 6ljysailion tila otettiin saapuvan ja varastoitavan tavaran tilaksi, mika on li-
sannyt varastotilaa ja pitanyt kulkuvaylat auki. Tulitydkopin, joka oli toiminut tilanjaka-
jana muovituotannossa, purkaminen, on helpottanut tavaravirtojen liikuttelua ja tyopoy-

tien uudelleensijoittelua.

Puuverstaan suunnitteluhuoneen seinien purkaminen yhtendisti muoviosaston paéadyn, jo-
hon sijoitettiin stanssitytkalut, jotka aiemmin olivat ahtaasti ja epakaytanndllisesti varas-
toituna pienelle alueelle ylakertaan ja kellarikerroksessa sijaitsevaan autotalliin. Tehdas-

tilan toteutetut muutosty6t on esitetty liitteessa 8.
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5.4 Tiimityoskentely

Tiimi- ja siivousaluejako on toteutettu liitekuvion 6 mukaisesti. Tiimitydskentelyn kehit-
tdminen mahdollistaa Lean-menetelmien paremman hyddyntamisen. K&ytannon ja teo-
rian mukaan yksilon kannalta on hedelméllisempéa ja palkitsevampaa toimia tiimin jase-
nend, jolla on vastuut ja valtuudet sovittuihin asioihin. Tiimin mééritelmé on esitetty liit-
teessd 9. Omaan tyohon ja tydjarjestykseen vaikuttaminen on parhaimmillaan motivoi-

vaa, mika lisaa tyontekijoiden tehokkuutta ja sité kautta yrityksen tuottavuutta.

Uuden tiimitoimintamallin kayttéonotto on mahdollistanut ongelmaratkaisutaitojen ke-
hittdmista. Tiimillda on mahdollisuus itsendisesti paattaa tyojarjestyksesté asiakaslupauk-
sien sallimissa rajoissa. Keskeista tiimin p&atoksenteossa on ymmartaa niiden seuraukset
ja kantaa niisté vastuu. Tyonkierron hyédyntaminen arjessa ja esim. lomakausina on valt-
tdmatontd, mika liséd moniosaajuutta ja tiimin yhteisvastuullisuutta. Vastuu tyontekijoi-
den tasavertaisesta ja kunnioittavasta kohtelusta tiimeissa kuuluu valvonnan ja konkreet-
tisten toimenpitein osalta kuitenkin viimekadessé esimiehelle. Tyd on tuonut uuden po-
sitiivisen ndkemyksen ja uskon siihen, etta tiimityo tuottaa parhaan mahdollisen lopputu-
loksen. Tiedon siirtdminen ja jakaminen eli hiljaisen tiedon valjastaminen yrityksen kayt-

toon parantuu tiimitoiminnalla.

Tulevaisuuden selvitettavana asiana on tulos- ja suoritepalkkaus, jonka vaikutusta tulee
arvioida niin henkildston jaksamisen ja motivoinnin kuin yrityksen joustavuuden seka

kannattavuuden nakokannalta.

Pelko tarpeettomaksi tulemisesta tai mahdollisen sopeuttamisuhan alla toimiminen luo
jannitteita ja estad vapaata tiedon kulkua, mik& on edellytyksen& luovalle ja innovatiivi-

selle yritystoiminnalle.

Suunnan ohjaus, tavoitteet seka vastuut ja valtuudet tydskentelylle, olipa sitten kyseessa
myynti tai tuotanto, on oltava selvat ja haasteelliset. Esimiestydskentelyssé kontrolloidun
johtamisen sijaan on tyontekijoiden mielipiteitd kunnioitettava ja otettava huomioon. It-
seohjautuvuutta, luovuutta ja uuden oppimista on kannustettava jatkuvan kehittymisen

aikaansaamiseksi.



41

Yrityksen strategisen johtamisen on oltava avointa, vuorovaikutteista ja systemaattista.
Tiimityéskentelymallin sopivuus ja tulokset pitkalla ajanjaksolla on arvioitava yrityskoh-

taisesti myéhemmin.

5.5 Tilausten toimitusaika

5.5.1 T6iden lapimenon nopeuttaminen

Tavoitteena ja tutkimuskohteena oli lyhentaa tilauksien toimitusaikaa (vasteaika) ja no-
peuttaa téiden sujuvaa lapimenoa (virtaustehokkuutta) kehittamalla tehtaan pohjapiirus-
tusta. Toteutettu siisteyden ja jarjestyksen parantaminen ja purkuty6t ovat tehostaneet

virtaustehokkuutta seka imuohjausta.

Muutokset eivat ole muuttaneet merkittavasti aiempia virtausreitteja, mutta ovat mahdol-
listaneet vapaan ja hairiottdman virtauksen. Huolimatta toimeksiantojen monimutkaisuu-
den lisdéntymisesta on tdiden lapimenoaikoja voitu kehittda oikeaan suuntaan. Kasvaneet
asiakasvaatimukset ovat tarkoittaneet tdiden monimutkaisuuden lisaantymisté lisaten jo-
kaisen ammattitaidon kehittdmistarpeita tuotesuunnittelusta aina toteutukseen asti. Sen
vuoksi suunnittelussa on kéayttéonotettu osakuvien valmistus. Osakuvat liitetddn stanssi-
piirroksien liséksi tuotantoon menevaan tyokorttiin josta on esimerkkipiirros liitteessé 10.
Tama kehitystoimenpide on merkittavasti selkeyttdnyt tuotantoa ja lahetystoimintoja,
mika on parantaen toiden lapimenoa. Viimeisimpana tuotantoa selkeyttdvana ja paranta-
vana toimenpiteend on otettu kayttoon tydvaihekohtainen tyokortti, jolla uskotaan olevan
virheité poistava vaikutus. Tavoitteena on nyt ja jatkossa edelleen lyhentaa tilausten toi-

mitusaikaa jolla saavutettaisiin tarkeaa kilpailuetua.

5.5.2 Tehtaan pohjapiirustus

Turha kasittely eri tydvaiheiden sisélla ja valilla johtuu vieldkin hyvin pitkélle tuotanto-

laitoksen huonosta pohjapiirustuksesta.



42

Tuotantolaitoksen kokoa on historian aikana kasvatettu pala palalta, mika on johtanut
koneiden ja laitteiden seka tavaravirtojen vaaranlaiseen virtaukseen. Uudessa muutostoi-
den jalkeisessa pohjapiirustuksessa on pyritty huomioimaan ja minimoimaan rakennuk-

sen puutteet t0iden sujuvuuden ja tyotyytyvaisyyden parantamiseksi.

Muutoksen johdosta vapaata tilaa on tullut merkittavésti aiempaa enemman, mika on pa-
rantanut myos tyoturvallisuutta. Lyhyessa ajassa on ollut havaittavissa parempi materi-
aalien ja tuotteiden virtaus- ja imuohjaus. Kulkureitit, lavapaikat, puolivalmiiden ja val-
miiden tuotteiden paikat tullaan merkkausteippaamaan tai maalaamaan turvallisen ja te-

hokkaan tydskentelyn varmistamiseksi.

Lean-periaatteiden mukaisella toiminnalla tuotannon virtauksen parantuminen on mer-
Kinnyt aiemmin esiintyvien odotusaikojen vahenemistd. Virtausta hidastavia tekijoita on

voitu vahentdd mm. seuraavin keinoin:

1. Asiakasaineiston muokkaukseen ja korjaukseen liittyvid viiveitd on lyhennetty kasit-
telya tekevien tyontekijéiden uudella toimintamallilla.

2. Materiaalien odottelu ja etsiminen on véhentynyt Lean-periaatteiden mukaisella toi-

minnalla.

3. Henkildstosta johtuva odottelun (moniosaajuuden puutteet) vahentamiseksi on teh-
tavia selkeytetty. Tiimin vetdjien ja aineistokasittelya tekevien tyontekijoiden toi-

menkuvat on uudistettu.
4. Valmiiden tuotteiden varastointia ja siirtelyd on voitu minimoida.

5. Tarvittavat tyokalut ja tuotannontekijat on saatu jérjestettya niille merkityille pai-
koille. Ndma4 ovat parantaneet tyotyytyvéisyytta, vahentanyt epéjarjestysta, lahelta

piti tilanteita ja varsinaisia ty6tapaturmia.

6. Siséiset eri tyovaiheiden valiset puolivalmiiden tuotteiden odotteluajat (koneiden ja
laitteiden kapasiteettieroavaisuudet) on minimoitu kerd&mall& koneille tydjonoja ja
kuormittamalla niit4 yhtdjaksoisesti. Esimerkkind tast4 on ylivetokoneen siirtyminen

tehokkaampaan 1-vuorossa tydskentelyyn 2-vuorossa tydskentelyn sijaan.

7. Tyo0Opaikan sadnnot on uudistettu ja niiden noudattamista seurataan mm. kirjautumi-

silla kahvi- ja ruokatauoille ja varsinaisille toille.
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5.5.3 Koneiden kapasiteettianalyysi

Liite 11 osoittaa tuotteiden valmistuksessa kéaytettdvien koneiden suuret eroavaisuudet ja
niitd aiheutuneet parannustoimenpiteet. Koneiden kapasiteettieroavaisuuksien vuoksi
ajaudutaan usein vaikeuksiin pyrittdessa tuotannon tehokkaaseen tyovaihe-/konekohtai-
seen kuormittamiseen. Liian alhainen tuotantokapasiteetti esimerkkiné stanssaustyovai-
heessa johtaa tuotannon pullonkauloihin heikentéen koko prosessin virtausta, imuoh-

jausta ja tuotteen oikea-aikaista valmistusta.

5.5.4 Tyontekijoiden innovatiivisuus

Kéyttamatta jatettya tyontekijoiden innovatiivisuutta ja luovuutta on pyritty edelleen ke-
hittdmaan keskustelemalla ja huomioimalla heidan mielipiteensa ennen paatoksentekoa.
Eri tehtavissa tyoskentely on mahdollistanut eri osastojen valisien parhaiden toiminta-
mallien nopean kayttéonoton. Moniosaajuuden kehittyminen tarkoittaa, ettd kokonai-
suutta ymmarretadn aiempaa paremmin. Tama luo paremman pohjan tuotannon ja tuot-

teiden kehittamiselle.

Hukaksi on nykyisin lisatty kayttamétta jatetty tyontekijoiden luovuus, joka estdd merkit-
tavasti kehittdmis- ja kehitystyota (Vuorinen 2013, 72). Prosessien toimivuudella ja pie-
nin askelin kehitykselld sekéd keskittymélla prosessien jatkuvaan parantamiseen saavute-

taan taloudelliset tulokset kuin itsestaan.

Uusien tuotteiden kehittdmisessé ja palvelujen innovoinnissa seké niiden nopeammassa
markkinoille saamisessa on tydntekijoiden motivointi ja valmennus Kriittinen menestys-
tekij&, jota tullaan entisestd&n korostamaan ja kannustamaan. Tavoitteena on luoda entista
avoimempi ilmapiiri innovatiivisuudelle ja luovuudelle jokaisessa yrityksen toiminnossa
tavoitellen jatkuvaa toiminnan kehittymistéd. Luonnollisesti innovointi onnistuakseen vaa-
tii riittavat resurssit, jolloin pakkotahtisesta kiireen alla tapahtuvasta tytskentelysta voi-
daan siirtyda hallitumpaan ja suunnitelmallisempaan tydskentelyyn. Lopputuloksena on
innovatiivinen ja vakioitu (standardisoitu) tapa toimia, jota arvioidaan ja kehitetdan jat-

kuvasti.
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Tuotepolitiikan osalta yrityksella ei ole perinteita eika niitd ole maaritelty. Tulisi tehda
periaatteet, joilla maaritelld&n yrityksen tuoteryhmat ja tuotevalikoima. Tuotevalikoi-
malla tarkoitetaan yhden tuoteryhman sisalla olevia tuotevaihtoehtoja. Tuotteistamisella
tulisi muodostaa selkeitd ja helposti myytdvia omaan tuotantoon sopivia tai alihankin-
nasta hankittavia tuotteita.

Jatkossa tuotepolitiikalla ja tuotteistamisella maériteltaisiin tuotannon kehittamisen tar-
peet koneiden, laitteiden sek& niihin tarvittavien henkiloresurssien osalta. Yrityksen tuo-
tepolitiikalla ja vakiohinnoittelulla ohjattaisiin myyntig, tuotekehitysté ja tuotantoa, jol-
loin asiakkaiden entistd nopeammat tarpeet, vaatimukset ja odotukset kyettaisiin taytta-

maan.

TyoOnantajan kanssa on yhteisesti sovittu myds saannollisistd palaverikkdytannoista ja
info-/keskustelutilaisuuksista. Niissé lapikaydaéan yrityksen tulos, onnistumiset ja epéon-
nistumiset seké kehitys-/parannusehdotukset. Néiden asioiden yhteinen késittely on ko-
ettu jo pidemmén aikaa tarpeelliseksi yrityksen tydntekijoiden puolelta joka kertoo hei-

dan aidosta halusta tietaa asioista enemman ja paasta niihin myos osaltaan vaikuttamaan.

5.5.5 Tuotannon koneiden ja laitteiden uudelleen sijoittelu

Tyon lopputuloksena on voitu pienentda tarpeetonta materiaalien, puolivalmiiden ja val-
miiden tuotteiden kuljettamista, kasittelya ja siirtelya parantuneen tilankéyton ansiosta.
Lean-ajattelumallissa kokonaisvirtaus on yksi tarkeimmisté periaatteista, joka pakottaa
sopeuttamaan muut tuotannon tekijat sen mukaiseksi. Naitd muita tekijat ovat mm. en-
naltaehkéiseva huolto, kuntoon laitto- ja asetusaikojen lyhentdminen sekd tuotantojarjes-
telmén kehittdminen. Tarpeetonta liikkumista, siirtymisté ja pitkid tyovaiheiden vélisia

etdisyyksid on saatu jarkeistettya siisteytta ja jarjestystd parantamalla.

Koneiden ja laitteiden uudelleen sijoittelua tehtiin toisen seripainolinjan ja kuumalami-
nointikoneen purun ja romutuksen jalkeen muutetun pohjapiirustuksen mukaisesti. Seri-
painolinjan purkaminen mahdollisti tydpisteiden uudelleen jarjestelyn tehokkaasti ja oi-
kein Lean-virtausperiaatteiden mukaiseksi. Kuumalaminointikoneen poistaminen va-

pautti tilan uuteen kylmalaminoinnin ja viilutus-/ritsauskoneen kayttoon.
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Painosalissa siirrettiin kdsilaminointi uuteen parempaan paikkaan, minka jalkeen koneel-
lisen ylivedon materiaalit saatiin paremmin jarjestettyd. Uudella pohjasuunnitelmalla ma-
teriaalia sopii samaan tilaan nykyisin n. 50 % enemman. Puutydverstaan koneet ja laitteet
jarjestettiin osin uudelleen ja vanha kayttdmaton jyrsin poistettiin tilasta. Tehdyt muutok-

set on esitetty liitteessa 12.

5.6 Materiaalivarastot

Tuotantolaitoksen ylisuuret raaka-ainevarastot ovat olleet yrityksen ongelmana jo pit-
kaan. Ylisuuret raaka-ainevarastot kertovat huonosta myynnin ja tuotannonsuunnittelun
ennustettavuudesta seka asiakaskayttdytymisen muutoksesta entistd lyhempiin tilaus- ja
toimitusaikavaatimuksiin. Raaka-ainevaraston optimoimiseksi on myynnin ennustetta-
vuudella tarke& osuus. Asiakaskysynnan parempi ennakoitavuus mahdollistaisi parem-
man ja tarkemman tuotannon suunnittelun, jolloin raaka-aineiden kierto voitaisiin opti-

moida ja sen johdosta sitoutunut pddoma minimoida.

Materiaalivaraston maaran ja arvon alentaminen sek& materiaalien sijoittelun kehittami-
nen oli parannuskohteena viidentend. Tavoitteena oli sitoutuneen p4&oman pieneneminen
seké turha materiaalin siirtely ja etsiskely. On ymmarrettava, miksi varastot ovat olleet
korkealla tasolla ennen kuin ne viedaan kriittisen alhaiselle tasolle. Asiakastarpeiden
muutosten hallinta ja materiaalitoimittajien pitkat toimitusajat pakottavat ylisuuriin va-
rastoihin, mika ei taloudellisesti ole jarkeva tapa toimia. Liitteessa 13 on kuvattu tehdyt

parannustoimenpiteet.

5.7 Liiketoiminnan mittarit

Viimeisimpand mutta ei vahaisimpana opinnédytetydn parannuskohteena oli liiketoimin-

tamittareiden kehittdminen (key performance indicators = KPI).
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Kun haetaan liiketoimintaparannuksia ja kehitetdén toimintoja sekd ymmarrysté paatok-
senteon tueksi, on oikeanlaisten mittareiden asettaminen mittaamaan tuotelaatua, toimi-
tusvarmuutta, toimitusaikaa ja yrityksen kannattavuutta valttamatonta. Mittareiden kehit-
tdmistarvetta on ollut useampien vuosien ajan. Kehittdmistarvetta on hidastanut omista-

javaihdokset ja niiden vuoksi vaihtuneet toiminnanohjausjérjestelmat.

Oikein asetettujen mittareiden avulla yritys pystyy entista paremmin jatkuvaan toiminnan
kehittdmiseen ja parantamiseen sen eri osa-alueilla, mist4 seurauksena on koko yrityksen
tuloksellisuuden paraneminen. Liitetaulukossa 14 on esitetty yrityksen nykyiset tdhén
tyéhon merkitykselliset ja ehdotetut uudet mittarit seka niiden tavoiteaikataulu kayttoon-
otolle.

Jatkossa ei tule kuitenkaan vain keskittyd asettamaan mittareita ja tavoitteita, silla tyon-
tekijat loytavat omat persoonalliset yrityksen kannalta huonot keinot niiden saavutta-

miseksi, jos menetelmat ja tekeminen ei ole yhteisesti sovittu seka standardoitu.

5.8 Tutkimus- ja kehityskohteiden vaikutustaulukko

Liitetaulukossa 15 on koottu tutkimus- ja kehityskohteet ja niiden tuotannolliset ja liike-
toiminnalliset vaikutukset seka toimenpideaikataulut. Tarkasteltaessa taulukossa esitetty-
jen asioiden vaikutuksia yrityksen toimintoihin uskotaan niiden automaattisesti motivoi-
van tyontekijoita tekemaan tyot huolellisesti ja laadukkaasti seké taloudellisesti parhaalla

mahdollisella tavalla.

5.9 Yhteenveto tuloksista

Kehitystyoté arvioitaessa voidaan merkittdvammaéksi toiminalliseksi edistysaskeleeksi
Kirjata tiimitoiminnan kdyttoonotto. Tiiminvetdjien ja kaikkien tiimin jasenten sitoutumi-
nen sovittuihin toimitusaikatauluihin ja korkeaan laatuun on selkeésti parantanut. Tulok-
set ovat nahtavissa jokapdaivaisessa tyoskentelyssa oma-aloitteisempana ja ennakoivam-
pana toimintana. Tiimien vastuulla oleva tdiden paivittdinen aikatauluttaminen ja sen mu-
kaisessa jarjestyksessa tekeminen on merkinnyt niille aiempaa selkeésti suurempaa vas-

tuuta ja roolia kokonaisuuden hallinnassa.
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Siisteys ja jarjestys, jota kyselytutkimuksen tulosten mukaan pidettiin tarkedana ja merki-
tyksellisena asiana tydssa viihtymiseen ja téiden jouhevaan lapimenoon, on nyt pikku
hiljaa sisdistetty. Tdma on luonut hyvét edellytykset pysyvélle, aiempaa paremmalle jo-
kapaivaisen siisteyden ja jarjestyksen toimintakulttuurille, joka my6s vahentaa turhaa ja
stressaavaa materiaalien etsimistd. Arvioni mukaan tehostunut toiminta ja parantunut siis-
teys seka jarjestys ovat vapauttaneet minimissédan yhden henkil6resurssin kaytettavaksi

tuottavaan tyohon.

Toiden lapimenon paraneminen, joka merkitsee resurssitehokkuuden maksimointia pa-
rantaen tuottavuutta ja mahdollistaen yrityksen paremman liiketuloksen on kehittynyt oi-
keaan suuntaan. Varastonimikkeiden ja materiaalien kokonaismaaraa on voitu pitéa al-
haisemmalla tasolla parantuneen materiaalikierron ansiosta. Nain ollen liiketoimintaan
sitoutunut pddoma on pienentynyt. Parantuneella ja oikea-aikaisella materiaalien varas-
tosta saatavuudella on kyetty myds omalta osaltaan nostamaan koneiden kayttoastetta ja

nopeuttamaan kuntoonlaittoaikoja.

Toimintojen kehittdminen on luonut mahdollisuuden hukan parempaan ja varhaisempaan
tunnistamiseen, ennaltaehkéisyyn ja poistamiseen. Oikea-aikainen materiaalien saata-
vuus on parantunut niin aaltopahvin kuin painettujen materiaalien osalta. Tdma on paran-
tanut koneiden yhtdjaksoista kayttod, jolloin niiden turhilta pysahdyksiltd on véltytty.
Tarked ja merkittava tekija hukan alenemiseen on ollut tietoisuuden lisddminen tiedotta-
misen ja kouluttamisen avulla. Keskustelua hukan ja sisdisten seka ulkoisten poikkeamien
vaikutuksista yrityksen tulokseen ja asiakkaiden kayttdytymiseen on padmaéaratietoisesti
lisatty tiimipalavereissa ja yleisessa keskustelussa. Turhien ja ylimaaraisten liikkeiden ja
toimintojen véhentyminen on myoskin tarkoittanut tehokkaampaa tyoskentelya tuotta-

vuuden parantuessa.

Uudistetut typaikan sdannot ovat lisanneet selkeytta ja lapinakyvyytta sekd oikeuden-
mukaisuutta henkilokunnan kesken. Vahentyneiden materiaalisiirtojen sekd henkil6lii-
kenteen vuoksi tehtaan toiminnoissa on havaittavissa kiireettomyyden tunnetta, joka luo
hyvét edellytykset tyoturvallisuustason parantumiselle. Tyotyytyvéisyyden parantuminen
on ollut n&htavissd huolimatta kohtuullisen kovasta tuotannon tyépaineesta opinndyte-

tyon aikana.
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Erittdin merkittdvané asiana Leanin mukaisen tuotannon jarjestamisessa ovat myynnin
riittavat volyymit. Kriittinen tuotantovolyymi on edellytys tuotannollisesti tehokkaalle
henkilo- ja koneresurssien kayttdmiselle. Jos tuotantoa joudutaan vain yll&pitdmaan ja
kuormittamaan vajaakapasiteetilla aiheuttaa se vaajaamatté tehottomuutta.
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6 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA LAATU

Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun varmistamiseksi on tarkedd arvioida, mika tutki-
musmenetelma sopisi parhaiten tydyhteisoon, jossa tydsuhteet ovat kestoltaan kymmenia
vuosia. Paadyttiin laadulliseen tutkimukseen, jonka keskidssé oli kyselytutkimus, havain-
nointi ja paivittaiset keskustelut. Opinndytetyon keskeisena ylatason tavoitteena oli teh-
taan tuottavuuden parantaminen. Tuottavuuden alle sijoittuivat siihen vaikuttavat tekijét,
joita oli useita. Toisena tarkeéna tavoitteena oli henkilokunnan asiaan liittyvan asenteen
ja tarvittavan tiedon selvittdminen kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksessa tulkintojen
kestavyys ja syvyys on tarkead, ei aineiston laajuus ja tiedonantajien maara (Eskola &
Suoranta 1996, 39).

Kvalitatiivinen tutkimus erottuu selkedsti kvantitatiivisesta tutkimuksesta, jossa on va-
kiintuneet luotettavuuden arviointikriteerit (Tuomi & Sarajérvi 2006, 135). Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuus on tutkijan arvioinnin ja ndyton varassa, jolloin objektiivisuu-
den saavuttaminen on lahes mahdotonta (Kananen 2014, 146-147). Opinndytetydssa on
pyritty korkeaan luotettavuuteen kaikilla sen osa-alueilla. Kaikkien tydntekijoiden osal-
listuminen ja huolellinen kyselytutkimuksien tekeminen mahdollisti korkean luotettavuu-
den. Lisaksi luotettavuutta paransi kyselytutkimuksen yhteydessé tehdyt haastattelut, jol-
loin vastaajat olivat valmistautuneet niihin saadun ennakkotiedon pohjalta. Havainnoin-
nin osalta tutkimustydntekijan pitka kokemus henkilokunnasta auttoi oikeiden ja luotet-

tavien havaintojen teossa.

Kirjallisuuden osalta on keskeisiin kysymyksiin pyritty etsiméan vastauksia tieteellisesti
luotettavasta ja ajanmukaisesta kirjallisuudesta. Tuotannon henkilékunnan kyselytutki-
mukseen vastaaminen jarjestettiin hairiottomassa tilassa ja tyoajalla. Ennen tutkimuksen
tekemisté jokaiselle oli tiedotettu viikkoja ennen kéynnissa olevasta opinndytetyostd, sen
tarkoituksesta ja tavoitteista. Kyselytutkimusta ennen selvitettiin vield jokaiselle erik-
seen, mista asiassa on kysymys ja mité varten sitd tehdéan. Lisaksi selvitettiin, mik& on
opinnédytetyon tutkimuksellinen ja toiminnallinen tavoite, jotta tehtaan tuottavuus seka
siisteys ja jérjestys saataisiin uudelle paremmalle tasolle. Kyselytutkimuksen tekemiseen

varattiin kaikille yksilon vaatima aika, joka vaihteli 15 - 40 minuutin valilla.
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Anonyymit tutkimustulokset taltioitiin analysointia varten kirjekuoreen, jotka sailytettiin

lukitussa kaapissa.

Opinnaytetyon tutkimusongelman, tutkimuskysymysten ja tiedonkeruu- sek& analyysi-
menetelmien méaarittdmisessa tayttyivat luotettavuuden Kriteerit.

Tutkimuksen toteutus ja tulosten analysointi tayttavét kvalitatiivisen mittariston tunnus-
piirteet. Ndin ollen voidaan todeta opinnédytetyon tayttavan tulosten pysyvyyden (relia-
biliteetti) kriteerit. Tutkimuskohteen oikeellisuuden (validiteetti) kriteerit eli se, ettd mi-
tattiin ja kehitettiin oikeita asioita, on todistettavasti nahtévissa tyopaikan arjessa paran-

tuneina tuloksina.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Lean on asiakaslahtdisté prosessien ja ihmisten johtamista, jossa poistetaan arvoa tuotta-
mattomia toimintoja ja keskitytddn ainoastaan asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin toimintoi-
hin. Siina jatkuva parantaminen eli Kaizen on avain taydellisyyden tavoittelussa.

Prosessien parantaminen ja ihmisten ajatusten kehittdminen Lean-ajatusmallin mu-
kaiseksi ei onnistu yhdessa paivassé eika yhdelld projektilla. Se vaatii aikaa ja jatkuvaa

parantamista, jota yrityksessimme ollaan valmiita tekemé&an.

Alla Lean-toimintamallin vaikutukset liiketoimintaan, mitké kaikki ovat positiivisia aut-

taen yrityksen tavoitteiden saavuttamista lyhyelld ja pitkélla aikajaksolla.

LEAN
vaikutus yrityksen liiketoimintaan

L, HteLs Hallittu ja joustava  Kannattavan kas-  Ty0tyytyvaisyyden
syyden paranemi- o :
nen tuotanto vun mahdollistaja paraneminen

KUVIO 8 Lean-toimintamallin vaikutukset yrityksen liiketoimintaan

Koko yrityksen toimintasuunnitelma ja tavoitteet nopeutuvassa toimintaymparistdssa
ovat toteutettavissa paremmin henkilokunnan tyoskennellessa Lean-periaatteiden mukai-
sesti. Tyontekijoiden nakokannat tulisi huomioida yrityksen tulevaisuutta suunniteltaessa

parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.

Strategian ja tarvittavien toimenpiteiden vieminen ja juurruttaminen operatiiviseen teke-
miseen vaatii yksildtasolla halua ja tahtoa sitoutua uusiin toimintatapoihin. Leanin mu-
kaisen jatkuvan kehittdmisen ja parantamisen tyokulttuurin rakentaminen vaatii pitk&jan-
teisyyttd, sitkeyttd ja jatkuvaa huolenpitoa koko yrityksen organisaatiolta ja yhteistyo-
kumppaneilta. Asiakkaiden entistd vaativammat tarpeet ja nopeutuneet toimitusajat pa-
kottavat yrityksen jatkuvaan toiminnan parantamiseen, mik& on nyt ja tulevaisuudessa

menestymisen elinehto.
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