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Opinnaytetyon tavoitteena on, etta Herkka Snacks saisi otettua toimivasti kayt-
toon Lean-ajattelun, seka yrityksen arkeen, etta erityisesti tuotantoon. Lisaksi toi-
nen tavoite on, etta samaa tyota pystyisi hyodyntamaan uusien tuotantotilojen
suunnittelussa. Tydssa pureudutaan Lean-ajattelun tydkaluihin ja pohditaan sita,
miten niita pystytaan hydédyntamaan Herkka Snacksin tuotannossa, joka toteute-
taan hyvin pitkalle kasityona.

Ensimmaisena tydssa kaydaan Lean-ajattelun taustaa ja historiaa 1api. Oleellista
onnistuneen Lean-kulttuurin luomisessa on ymmartaa todella, mita Lean on ja
mita se vaatii. Lisaksi tydssa perehdytaan Lean-periaatteisiin, jossa avataan sita
mista Lean koostuu. Lisaksi periaatteiden ymmartaminen myds havainnollistaa
kokonaisuuden laajuutta ja kuinka haastavaa onnistuminen on. Taustojen avaa-
misen jalkeen siirrytaan itse Lean-tyokaluihin, jotka tydssa on avattu omissa kap-
paleissaan. TyOkalut on pyritty avaamaan mahdollisimman selkokielella, jotta jo-
kainen ymmartaisi mista on kyse.

Jotta tyokalut saadaan kaytantoon, vaatii se yritykselta hyvaa johtamista. Lean-
johtamista kaydaankin lapi, jonka jalkeen tydssa siirrytdan pohtimaan mitka tyo-
kalut ovat toimivia Herkka Snacksille. Oleellista tassa kohtaa on ymmartaa, mitka
tydkalut soveltuvat suoraan ja mita tydkaluja taytyy mahdollisesti soveltaa, jotta
ne toimivat. Pohdinnassa kaydaan lapi edellytyksia, mahdollisuuksia, seka haas-
teita. Tarkoituksena on ymmartada mahdollisimman laajasti Leanin muodostama
kokonaisuus yrityksen nakokulmasta.
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The objective of this bachelor's thesis was to determine how Herkka Snacks
could effectively implement Lean thinking in their processes and production. In
addition, the work could also be used in the design of new production facilities.
The work discusses Lean thinking and their integration in the production of
Herkka Snacks.

First, the work presents the background and history of Lean thinking. In addition,
the work introduces Lean principles. The purpose of the thesis was to gain un-
derstanding of Lean thinking from Herkka Snacks’ point of view.

As a conclusion, in order to make lean thinking a part of the company’s everyday
life, it requires application. The introduction of lean thinking tools also requires
good management from the company and it is important to understand how the
tools can be used in the company. The thesis work can be used in the Herkka
Snacks’ daily life. The work can also be used when Herkka Snacks is designing
its new production facility.
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1 JOHDANTO

Teen opinnaytetyoni Herkkad Snacks Oy:lle, jonka tavoitteena on rakentaa uudet
elintarviketuotantotilat vuoden 2023 aikana. Tyoni tarkoituksena on luoda Herkka
Snacks Oy:lle suunnitelma, kuinka Lean-menetelma saadaan osaksi organisaa-
tion kaytantoja, seka kuinka tama huomioidaan yrityksen uuden tuotantotilan
suunnittelussa. Kaytan opinnaytetydssani Lean-periaatetta, jota hyddyntamalla
tehokkuus, hukan minimointi ja tyontekijoiden hyvinvointi saadaan osaksi tuotan-
toa ja organisaation toimintaa. Tavoitteeni onkin, etta opinnaytetyotani hyodynta-
malla Herkka Snacks pystyy ottamaan Lean-ajattelun osaksi omaa tuotantoaan.
Lisaksi tavoitteeni on, etta Herkka Snacks Oy pystyy hyddyntamaan Lean-ajatte-

lua uusien tuotantotilojen suunnittelussa.

Elintarviketuotantotilaan kohdistuu paljon vaatimuksia ja maarayksia. Tuotanto-
tila tulee rakentaa elintarvikeviraston maarittdman standardin mukaisesti. Opin-
naytetydssa ei ole tarkoitus kayda lapi rakennustekniikkaa, eika tyd toimi raken-
nussuunnitelmana. Tyossa keskitytaan siihen, kuinka tuotantotila ja tuotantolinja
tulee rakentaa, jotta se palvelisi Herkka Snacks Oy:ta mahdollisimman tehok-

kaasti, samalla huomioiden tuotannon tyontekijat.

Tama tyo tehtiin paaasiassa toimintatutkimuksena. Tyon kaytannon osuus on
suoritettu epavirallisin haastatteluin, seka allekirjoittaneen omiin havaintoihin
pohjautuen. Nama tiedot muodostivat nykytilanteen tuotannosta, sen kipukoh-
dista ja kehityskohteista. Tyon tavoiteltu lopputulos on kasitys siita, kuinka
Herkka Snacks pystyy ottamaan Lean-filosofian kayttdédn osana omaa tuotanto-

aan.



2 LEAN

2.1 Lean historia ja synty

Lean on toimintatapa, jonka tarkoituksena on kehittaa teollista tuotantoa. Alun
perin Lean-ajattelu on lahtdisin Japanista, jossa Lean menetelman kehitti Sakichi
Toyoda (1867-1930) osaksi kehittamaan Toyotan tehtaan autotuotantoa. Varsi-
naisesti Lean-ajattelun kuitenkin kehitti Taiichi Ohno (1912-1990), jonka tyoteh-
tava oli kehittda Toyotan tuotantojarjestelmaa. Englanniksi Lean kaantyy TPS,
joka tulee sanoista Toyota Production System, lyhenne on varsin yleisessa kay-

tossa tietokirjallisuudessa. (Geroge 2002, 19.)

Lean-ajattelua on pyritty ottamaan varsin laajasti kayttoon lansimaissa, mutta tu-
lokset ovat olleen hyvin heikkoja. Valtaosa hankkeista on paattynyt epaonnistu-
miseen. Syy tahan on ollut, ettei Lean-filosofiaa olla sisaistetty, eika vaadittavaa

muutosta nain ollen saatu aikaan. (Bicheno & Holweg 2016, 18.)

Ajansaatossa Lean-ajattelusta on syntynyt kaksi eri koulukuntaa ja mallia. Japa-
nilainen ja amerikkalainen. Japanilaisen mallin perustana on neljan teeman arvo-
perusta, eli Lean-filosofia: (1) Keskity pitkan aikajanteen tuloksiin, (2) perusta me-
nestys toimintaprosesseihin, (3) kouluta ja kehita jatkuvasti koko henkilokuntaa
ja yhteistydkumppaneitasi ja (4) tee jatkuvasta oppimisesta organisaatiosi kes-
keisin paamaara. Amerikkalaisessa mallissa oleellista on kustannussaastojen
saaminen hukkaa poistamalla. Hukkaa kuvataan seitsemana tuhlauksen muo-
tona (1) ylituotanto, (2) odottelu ja viivastykset, (3) tarpeeton kuljettaminen, (4)
ylikasittely, (5) tarpeettomat varastot, (6) tarpeeton liike tyoskentelyssa ja (7) laa-
tuvirheet. (Bicheno & Holweg 2016, 22.)

Kuten ylla kuvataan, molemmissa malleissa pyritadan estamaan vaihtelua. Vaih-
telu (Mura) on hukan juurisyy, jonka minimoimalla valtetdan epatasapainoa, eli
tuotannossa pyritdan valttamaan, ettei yksikaan tuotannon osa-alue paasisi yli-
kuormittumaan. Kun ylikuormittuminen pystytaan valttdamaan, varmistetaan tuo-

tannon tehokkuus ja sujuvuus. (Liker 2004, 17.)



2.2 Lean temppeli

Lean-ajattelua kuvataan hyvin usein temppelina. Temppeli koostuu perustasta,
johon kuuluu Lean-filosofia. Sokkelista, johon kuuluu valttamattomat 1ahtokohdat
Lean-toteutukselle, joita ovat 5S, visuaalinen ohjaus, hukan erimuotojen tunnis-

taminen ja toiminnan jatkuvat parantaminen kaikilla osa-alueilla. (Liker 2004, 25.)

Temppelin katto on kahden pylvaan varassa, joista toinen kuvaa toimintanopeu-
den ja kilpaulukyvyn kehittamista, johon kuuluu tuotanto-ohjelman tasapainotta-
minen, imuohjaus ja pieneratuotantomalli. Toisella pylvaalla taas kuvataan vir-
heettomyytta, joka koostuu ihmisten hallitsemasta automaatiosta, virheen esta-
vista tuotantosuunnittelun ja tuotannon toimintatavoista, seka vakioiduista tyota-

voista, joita kehitetaan jatkuvasti. (Bicheno & Holweg 2016, 31.)

Pylvaiden paalle asettuu valikatto, joka koostuu alapuolella mainittujen asioiden
johtamisesta. Johtamisella pyritdan kustannustehokkuuteen, joka on syyta ja

seurausta nopeudesta ja virheettdomyydesta. (Bicheno & Holweg 2016, 35.)

Valikaton paalle asettuu katto, jossa sijaitsee liiketoiminnan tavoitteet. Kun alla
oleva malli on saatu tuotantoon virheettdmasti ja tehokkaasti, parantaa se liike-
toiminnan ketteryytta ja tuottavuutta, joka mahdollistaa tavoitteiden saavuttami-
sen. Malli mahdollistaa toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin reagointia
nopeasti. Tehokkaasti toimivassa tuotannossa minimoidaan mahdollisuudet vir-
heisiin, silld tuotannon pysayttaminen virheiden korjaamista varten syo tehok-
kuutta. Kun tyo hoidetaan virheettomasti, se parantaa asiakastyytyvaisyytta, joka
taas puolestaan kasvattaa liikevaihtoa, seka virheiden minimoinnista syntyva

kustannustehokkuus parantaa liikevoittoa. (Bicheno & Holweg 2016, 39.)

Lean-ajattelussa yrityksen tarkein voimavara on tyontekijat, jotka kuvataankin
temppelin keskelle. Ihmiset pyorittavat ja kehittavat jatkuvasti toimintaansa, joka
mahdollistaa nopean, kustannustehokkaan, virheettdéman ja ketteran toiminnan.
(Geroge 2002, 42.)



8

Alla olevassa kuviossa yksi on kuvattu koko Lean prosessi. Lean-ajattelun pohja
perustuu Lean-filosofialle, jonka paalle koostuu talon kuvaan muodostetusti
Lean-ajattelun tyokalut. Kuvaan on hyva tutustua jo nyt, mutta siihen on hyva

palata myos Lean-tydkaluihin tutustumisen jalkeen.

Taloudellisesti

Liiketoiminnan
Tavoitteet

Nopeasti Virheettomasti

Hoshin Kanri
Tavoitteiden johtaminen

Heijunka Jidoka
Tasapainoitettu 2. Inhimillinen
tuotanto-ohjelma ?5}- % automaatio
‘ ]‘Wh Poka Yoke
Imuohjaus Virheiden
Ihmiset estaminen
QO
Pienera- 2 Vakioidut
tuotanto Tyotavat

55 Visuaalinen ohjaus  Hukka  Kaizen

Lean-filosofia

KUVIO 1. Lean-temppeli (Liker 2013)

2.3 Lean - periaatteet

Lean-ajattelussa onnistuneiden testaajien kokemuksiin perustuen Lean mahdol-
listaa 30—-50 prosentin parannuksen tydntuottavuuteen. Tallainen kasvu parantaa
merkittavasti yritystoiminnan kannattavuutta ja tekee yrityksen taloudesta kette-
ramman. (Liker 2004, 29.)
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Onnistuminen vaatii kuitenkin hyvin maaratietoista tyota, silla Lean menetelmaa
on hyvin hankala testata kevyesti. Onnistumisen edellytys on sisaistaa Lean-pe-
riaatteet ja vieda kaytantoon Lean-tyOkalut, jotka koostuvat useasta osasta muo-
dostaen kokonaisuuden. (Bhasin & Burcher 2006, 58.)

Onnistumisen edellytyksena on saavuttaa organisaatiossa pysyvaa muutosta.
Jos vain osa Lean menetelman tyokaluista on yrityksen kaytossa, ei kokonai-
suutta synny, eika sitd myoten tuloksiakaan. Ongelmaksi voi koitua myds lipsu-
minen vanhoihin totuttuihin kaytanteisiin, joka tarkoittaa sita, etta tyo taytyy aloit-
taa alusta. Edella mainitun ehkaisemiseksi tarkeaa onkin jatkuva seuraaminen ja
sitoutuminen Lean-ajatteluun. Tama tehtava koskee eritoten yrityksen johtoa,
jonka tehtavana on kouluttaa menetelmat ja vaatia tyontekijoilta sitoutumista. (Li-
ker 2004, 31.)

Lean-periaatteet koostuu (1) jatkuvasta parantamisesta, (2) solutuotannosta, (3)
imuohjauksesta, (4) erakokojen lyhentamisesta, (5) Prosessien kuvaamisesta,
(6) asetusaikojen lyhentamisesta, (7) toimittajasuhteiden kehittamisesta, (8) toi-
mittajaverkostojen karsimisesta, (9) 5S ja visuaalisesta johtamisesta, (10) koko-
naisvaltaisesta kunnossapidosta, (11) arvoketjuanalyysista, seka (12) hukan va-
hentamisesta. (Bhasin & Burcher 2006, 70.)

Yleisimmin epaonnistuminen johtuu lyhyen aikavalin tavoitteiden asettamisesta
pitkien aikavalin tavoitteiden edelle. Tarkeaa onkin tajuta, etta henkiloston koulu-
tus ja tuotannon jarjestelmien kehittdminen on pitkalla aikajanteella investointeja,
eika lyhyella aikavalilla resurssien tuhlausta, vaikka kehitystyo saattaa nakya het-
kellisena tappiona. Alla olevassa kuviossa kaksi, kuvataan lyhyesti, miten Lean-
periaatteet rakentuvat muodostaen pyramidimaisen kokonaisuuden. Kaiken pe-
rustana on pitkan aikavalin ajattelu, jonka paalle koostuu pala palalta loppu ko-
konaisuus. (Bhasin & Burcher 2006, 72.)



Edista organisaation jatkuvaa
oppimista etsimalla ongelmien
juurisyyt ja poistamalle ne

Luo arvoa kehittamalla
tyontekijoitasi ja
kumppanuuksiasi

Oikeat tulokset
saadaan oikeilla prosesseilla

Pitkan aikajanteen ajattelu

KUVIO 2. Lean-periaatteiden pyramidi (Bhasin & Burcher 2006)

10
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3 Lean osana liiketoimintaa

3.1 Kasitteiden sisaistaminen ja liiketoimintaan tuonti

Lean-filosofian saaminen osaksi liikketoimintaa vaatii suurta sitoutumista koko or-
ganisaatiolta, mutta ennen kaikkea organisaation johdolta, jonka tulee valvoa ja
johtaa muutosta esimerkilla. Onnistumiseen vaaditaan sitoutumisen lisaksi myos
karsivallisyytta, silla menetelman kayttoonotto vie aikaa. Oleellista onkin, etta or-
ganisaation johto ei luovuta tai lipsu menetelman maarittamista tavoitteista ja tyo-
kaluista. Lipsuminen johtaa lopulta siihen, etta kaikki tehty tyo taytyy aloittaa
alusta. (Liker 2004, 80.)

Karsivallisyyden ja sitoutumisen lisaksi onnistumiseen vaaditaan myds Lean-filo-
sofian sisdistaminen huolellisesti. Mikali organisaatiossa ei ymmarreta, miksi jo-
kin asia tehdaan tietylla tavalla, on johdon tai tydnsuorittajan huomattavasti vai-
keampaa sitoutua ja pitaytya tietyssa tavassa tehda tyota. Johdon tehtava onkin
huolehtia siita, etta kaikki yrityksessa ymmartavat Lean-filosofian kaytanteet ja

sitoutuu noudattamaan niita. (Liker 2004, 83.)

Seuraavissa luvuissa tulen kdymaan Lean-filosofian tyokaluja lapi yksinkertai-
sesti. Tulevat luvut sisaltda Lean-filosofian kayttdédonottoon oleellisesti liittyvia tyo-
kaluja. Tarkoitukseni on lisata ymmarrysta tyokaluista, jotta jokainen organisaa-
tiossa tyoskenteleva ymmartaa miksi nain toimitaan ja kuinka Lean-filosofia saa-

daan organisaatiossa toimimaan pitkalla aikajanteella.

3.2 58

Jotta Lean menetelmat saadaan osaksi liiketoimintaa, aloitetaan tekemalla suur-
siivous 5S menetelmaa hyoddyntden. 5S menetelman ideana on luoda toimipis-
teelle perusteellinen jarjestys. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta toimipis-
teelta poistetaan kaikki turha ja mietitaan kaikille tyossa kaytettaville oleellisessa

osassa oleville valineille oma paikka. Tavoitteena 5S menetelmalla on luoda toi-
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mipisteelle jarjestelmallisyytta, jotta tyoskentelysta tulisi mahdollisimman teho-
kasta. Talla tavalla varmistetaan, etta mitaan turhaa odottelua ei synny siita, etta

tydpisteella tarvittavat tavarat olisivat hukassa. (Liker 2004, 102.)

Onnistumisen kannalta oleellista onkin, etta 5S menetelmaa kaytetaan jatkuvasti.
Mikali tyopiste ei pysy siisting, eika tuotannossa kaytettavat tavarat 10ydy niille
maaritetyista paikoista, ei 5S menetelma toimi. 5S mittaakin koko tydyhteison si-
toutumista uudistuneisiin kaytanteisiin. Onnistuessaan menetelma antaa mah-
dollisuuden jatkuvaan kehittdamiseen ja parantamiseen, lisdksi se parantaa tyon
tuottavuutta, tyoturvallisuutta, seka tyytyvaisyytta tyohon. Myos uusien tyonteki-
joiden perehdyttaminen helpottuu tyopisteiden ollessa siisteja ja hyvin ohjeistet-
tuja visuaalisesti ja kirjallisesti tyontoteuttamiseen. Kun toimipiste on siisti, on
siella myds huomattavasti helpompaa huomata mahdollisesti rikkoutuneet tai
muuten huoltoa kaipaavat laitteet. Taman ansiosta laitteet eivat kerkea menna
kayttdkelvottomaan kuntoon, vaan laitteita huolletaan saanndllisemmin. (Liker
2004, 104.)

3.3 Visuaalinen ohjaus

Lean-filosofian perusperiaatteisiin kuuluu myos visuaalinen ohjaus. Tarkeimpana
tavoitteena talla periaatteella onkin, etta tyohon vaadittava informaatio on visu-
aalisesti nahtavilla yhdella silmayksella vaivattomasti. Tama helpottaa tyon pai-
vittaista johtamista. Tallaisia visuaalisia signaaleja voivat olla esimerkiksi varikoo-
datut tydvaiheet. Yksi yksinkertaisimpia ja yleisimpia tapoja varikoodaukseen on
likennevaloperiaate, jossa kuvataan tuotannon vaiheita vihrealla, keltaisella ja
punaisella. Vihreat tyovaiheet ovat toimivia, eika niihin tarvitse puuttua. Keltaiset
tydvaiheet vaativat pienta saatda ja punaiset tydvaiheet taytyy korjata. Tama an-
taa tuotannosta parempaa kuvaa ja auttaa hahmottamaan mitka tuotannon tyo-
vaiheet ovat toimivimpia ja mitka vaativat enemman huomiota. (Bhasin & Burcher
2006, 97.)

Hyvalla visuaalisella johtamisella on toinen oleellinen hyoty, silld se parantaa

mya0ds tyonsuorittajien yhteistyota. Kun jokaiselle on selkea tehtava, seka jokainen
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myos ymmartaa muiden tyotehtavat, helpottaa se yhdessa tyoskentelya. Kun jo-
kainen tydnsuorittaja ymmartaa kokonaiskuvan, johtaa se myos tydsuoritteen no-
peutumiseen ja mahdollisien ongelmakohtien I6ytymiseen. (Bhasin & Burcher
2006, 104.)

Kyseisessa periaatteessa oleellista onkin, etta jokainen tyotatekeva ymmartaa
mahdollisimman hyvin kokonaiskuvan. Tehokkuuden nakokulmasta ei ole riitta-
vaa, etta vain tyonjohto ymmartaa ja tietda kuinka toimia. Kun jokainen ymmartaa
ja hahmottaa kokonaiskuvan, antaa se jokaiselle paremmat mahdollisuudet no-
peaan ja itsenaiseen ongelmanratkaisuun ja paatoksentekoon. Tama myoskin
vapauttaa johdolle aikaa keskittya muihin tyotehtaviin, koska heidan ei tarvitse
puuttua jokaiseen ongelmatilanteeseen. Toimivuus kuitenkin vaatii hyvaa viestin-
taa organisaation sisalla, silla vain reaaliaikaisen tiedon avulla voidaan tehda toi-

mivia ja hyvia paatoksia. (Pinja 2018.)

Kun tuotannossa tydskennellaan talla tavoin, se luo myos lapinakyvyytta koko
organisaatiolle. Taman vuoksi jokainen tyontekija myods ymmartaa tapahtuvia asi-
oita paremmin ja muutokset ovat helpompi hyvaksya. Kun organisaation ilmapiiri
on avoin, se luo turvallisuudentunnetta jokaiselle organisaatiossa tyOskentele-
valle. Myoskin ongelmalliset asiat nousevat pintaan ja tyontekijat voivat luottaa
siihen, etta asiat tulee nain kasitellyiksi. Tallainen kulttuuri lisaa yleisesti tyotyyty-

vaisyytta, seka sitouttaa tyontekijoita yritykseen. (Pinja 2018.)

Hyvalla visuaalisella johtamisella on myds mahdollisuus nopeuttaa ja parantaa
ongelmanratkaisua. Kun ongelma pystytaan visuaalisesti hahmottamaan sita rat-
kovalle tyotiimille, nopeuttaa se tiimin yksiloiden ymmarrysta ongelmasta. Taman
ansiosta aikaa ei tarvitse kayttaa ongelman selittamiseen, vaan aikaa jaa enem-

man ongelman ratkaisemiseen. (Pinja 2018.)

3.4 Kaizen

Kaizen kuuluu myds Lean-filosofian perusperiaatteisiin. Talla periaatteella halu-

taan luoda jokaiselle tyontekijalle ja tiimille tavoitteita, jotka ovat niin pienia, etta
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niissa on lahes mahdotonta epaonnistua. Kaizen periaatteessa kyse ei ole yksi-
I6n henkilokohtaisesta parantamisesta, vaan tarkeimpana siina on tiimin kasva-

minen ja onnistuminen yhdessa. (Liker 2004, 111.)

Kaizen periaate perustuu siihen, etta suurien muutosten ja tavoitteiden asettami-
sen sijaan tarkeampaa on keskittya pieniin, mutta eteenpain vieviin tavoitteisiin.
Muutosten tulee myos olla jatkuvia toimiakseen, joten jokaisen pienen tavoitteen
takaa I0ytyy uusi pieni tavoite. Tama periaate mahdollistaa jatkuvan onnistumi-
sen, seka sen myota pitkalla aikavalilla suurempien tavoitteiden saavuttamisen.
Mikali tavoitteet ovat lilan suuria, ne koetaan usein hyvin saavuttamattomiksi,
seka vaikeiksi. Tassa riskina on se, etta liilan suurta tavoitetta ei koskaan saavu-
teta, sillda epaonnistumisen pelko laskee motivaatiota ja itseluottamusta. (Liker
2004, 118.)

Kaizen menetelmalla on kaksi suurta tavoitetta. Ensimmainen tavoite on poistaa
muutoksen pelko. Koska tavoite on asetettu tarpeeksi pieneksi, se ei tunnu pe-
lottavalta, eikd muutos lilan suurelta. Pienemmat tavoitteet auttavat myos pysy-
maan realistisempana, joka taas johtaa siihen, etta tavoitteet saavutetaan toden-
nakoisemmin. Liian suuret tavoitteet luovat eparealismia ja vaarana on se, etta
tavoitetta ei saavuteta, jonka vuoksi koetaan huonommuutta ja suuria pettymyk-
sia. (Liker 2004, 118.)

Toinen Kaizen menetelman hyodyista on vahentaa turhaa viivyttelya. Liian epa-
maarainen ja suuri tavoite saattaa aiheuttaa turhaan tehtavan pakoilua, jonka
vuoksi sen saavuttaminen tuntuu entistakin vaikeammalta. Mikali tavoite on hel-
posti saavutettavissa, on tehtavaan tarttuminen huomattavasti helpompaa. Ta-
voitteiden tulee siis olla tarpeeksi pienia, jotta epaonnistuminen on lahes mahdo-
tonta. Filosofiassa tavoitteena onkin ottaa pienia askelia kerrallaan oikeaan suun-
taan, joka mahdollistaa suurien asioiden saavuttamisen pitkalla aikavalilla. (Liker
2004, 122.)

Vaikka tavoitteet ovat pienia ja helposti saavutettavia, jokainen tavoite ei ole sa-
manlainen. Toisen tavoitteen saavuttamiseen saattaa menna enemman aikaa
kuin toisen. Tama ei kuitenkaan saa hairita, vaan taytyy keskittya joka paiva te-
kemaan asioita sen eteen, ettd tavoite saavutetaan. Oleellista mydskin on, ettei
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tavoitteiden kanssa tule kiirehtia. Menetelmassa tarkeaa on tuntea, ettad on saa-
vuttanut tavoitteen, jonka jalkeen voi siirtya tavoittelemaan seuraavaa tavoitetta.
(Liker 2004, 123.)

Kaizen menetelma pyrkii siihen, etta lopullista paamaaraa ei mietita, vaan keski-
tytaan vain seuraavaan prosessin vaiheeseen. Keskittymalla vain prosessin vai-

heisiin, lopulta saavutetaan myds paamaara. (Liker 2004, 124.)

3.5 Hukka

Lean-filosofiassa oleellista on valttaa ylimaaraista hukkaa. Lean-filosofian mu-
kaan hukan muotoja ovat ylituotanto, odottaminen, ylimaaraiset kuljetukset, yli-
prosessointi, varastointi, turha liike ja virheet. Myos hukattu potentiaali katsotaan
usein hukaksi. Jokainen prosessi, jossa syntyy hukkaa hidastaa liiketoiminnan
kasvua ja kehittymistd omalla tavallaan, siksi hukka taytyy pyrkid minimoimaan.
Lean-ajattelussa ajatellaan, ettd hukka on oire, jonka voi poistaa vain tunnista-

malla sen aiheuttavan juurisyyn. (Bhasin & Burcher 2006, 143.)

Asiakkaan nakokulmasta hukka on menetettya aikaa. Toisin sanoen kaikki tyo
mista asiakas ei maksa, on hukkaa. Ylituotanto on hukista suurin. Tama luo kes-
keneraisia toita, lisaa varastoinnin tarvetta, seka liiketta ja etsimista. Toisin sa-
noen ylituotanto aiheuttaa kaikkia muita hukanmuotoja. Tuotannon taytyy olla ta-
sapainossa menekin kanssa. Kun tuotanto ja kysynta kohtaavat, ei yrityksen ta-
lous kuormitu turhan suurista varastoista. Tama tarkoittaa sita, ettd sama raha,
joka olisi kiinni turhan suuressa varastossa, onkin nyt yrityksen kaytettavissa jo-
honkin muuhun. Tama mahdollistaa liiketoiminnan kehittamisen eteenpain ja te-

kee yrityksen toiminnasta ketterampaa. (Bhasin & Burcher 2006, 146.)

3.6 Standardointi ja tuotantolinjan tasapainottaminen

Standardoinnin avulla luodaan paras mahdollinen ty6tapa suorittavalle tydlle. Te-

hokkain tapa on tehda kuvalliset ohjeet, jotta tyd suoritetaan joka kerta mahdolli-

simman samalla tavalla. Taman ansiosta virheet vahenevat ja vaihtelu pienenee
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tuotannossa. Kun tyovaiheista tyopisteille on luotu kuvalliset ja kirjalliset ohjeet,
tiedetaan mita tydhon kuuluu ja mita ei. Standardoinnin avulla myds poikkeamien
huomaaminen ja niihin puuttuminen on helpompaa. Kun poikkeama huomataan,
on mahdollista etsia juurisyy ja korjata se. Taman ansiosta standardoidussa tuo-
tannossa samat ongelmat eivat toistu. Taman lisaksi tuotannon lapimenoajat ly-
henevat, poydalla on vahemman keskeneraisia tuotantoja, odottelu vaiheiden va-
lilld vahenee ja tydkuorma on tasaisempaa. (Ahokas, Tiihonen, Neuvonen &
Suikki 2011, 88.)

Tyontekijoiden kanssa yhdessa standardoimalla saavutetaan paras mahdollinen
tapa suorittavalle tyolle, silla tyontekijat osaavat parhaiten kertoa mika tyotapa
toimii parhaiten. Tama lisda uusiin tydohjeisiin sitoutumista ja yleisesti sitoutu-
mista tyontekemiseen ja organisaatioon. Kun ty6ta jaetaan koko tiimin kesken, ei
tyokuorma kaadu muutaman henkilon niskaan, vaan se jakautuu tasaisemmin.
(Ahokas, Tiihonen, Neuvonen & Suikki 2011, 93.)

Alla olevassa kuviossa on havainnollistettu Yamazuma kaavion avulla tuotannon
vaiheita. Kuviosta kay ilmi, mika on tuotannon maksimi kapasiteetti, seka mitka
asiat tuotannon kapasiteetin maarittaa. Lisaksi kaaviosta kay ilmi tuotannon tahti-
ja vaiheaika. Hyvin toteutettu Yamazuma kaavio antaa myds tarkeaa tietoa siita,
mita tuotannon vaiheita taytyy kehittaa, jotta tuotannon maksimi kapasiteetti pys-

tytaan kasvattamaan.

Tahtiaika 33 min

33 min Vaiheaika 30 min

30 min

20 min

10 min

0 min

KUVIO 3 Yamazuma kaavio Herkka Snacks tuotannosta
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3.7 Arvovirta-analyysi

Arvovirta-analyysin tekeminen on tarkeaa koska, se auttaa hahmottamaan tuo-
tannon kokonaiskuvaa. Arvovirtakuvauksessa kuvataan tuotannossa kaytettava
materiaalivirta ja informaatiovirta samassa dokumentissa. Oleellista arvovirta-
analyysissa onkin maarittaa tuotteen vaihe- ja lapimenoaika. Lean-ajattelussa py-
ritdan lyhentamaan lapimenoaikoja, joten sen kuvaaminen arvovirta-analyysissa
on oleellista. Kuviossa nelja on havainnollistettu, kuinka arvovirta-analyysi koos-
tuu. Sen alle tulee useita eri prosesseja, joiden alle tulee useita eri tyétehtavia,

jotka muodostavat lopulta kokonaisuuden. (Martin & Osterling 2014, 81.)

Arvovirta-analyysissa kuvataan toimintaa, joka auttaa hahmottamaan tuotan-
nossa tapahtuvia ongelmia, seka kehityskohteita. Kun kuvaus on tehty oikein ja
perusteellisesti, se toimii myds hyvana perehdytysmateriaalina uusille tyonteki-
j6ille. Jotta paras mahdollinen tapa kuvata tuotannon toimintaa I0ydetaan, taytyy
arvovirta-analyysin kayttotarkoitus miettia tarkkaan. Arvovirta-analyysi on ennen
kaikkea tyokalu yrityksen ylemmalle johdolle, joka pystyy hyddyntamaan arvo-
virta-analyysia esimerkiksi tuotannon suunnittelussa tai kehitystyossa. Esimer-
kiksi tuotannon pullonkaulat ovat mahdollista tunnistaa hyvin toteutetusta analyy-
sista. Kun arvovirta-analyysista tulee ilmi tuotannon kokonaislapimenoaika, vai-
heajat ja kokonaistehokkuus, on mahdollista keskittaa toimenpiteet niihin asioi-
hin, joista syntyy suurin vaikutus tuotannon suorituskykyyn. (Martin & Osterling
2014, 85.)
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Arvovirta-
analyysi

Y N

Prosessi Prosessi Prosessi

/1N

Tyovaihe Tyovaihe Tyovaihe

KUVIO 4. Arvovirta-analyysi prosessin kuvaaminen (Martin & Osterling 2014)

Suurin hyoty arvovirta-analyysista saadaan silloin, kun strategisen tason johtami-
sen peruselementit ovat kunnossa. Yrityksella taytyy olla maariteltyna perusteh-
tavat ja strategiset tavoitteet. Yrityksella tulee olla myos vuosisuunnitteluun kay-
tanteet ja yrityksen tarkeimmat tavoitteet pystytaan kuvaamaan. (Hines & Rich
1997, 46.)

Oleellista onkin, etta arvovirta-analyysi ei ole koskaan valmis, vaan ylin johto
kayttaa sita tyokaluna jatkuvaan kehittymiseen, joka vaatii analyysin jatkuvaa pai-
vittdmista. Johdon tulee tehda toimenpiteita miettien yrityksen avaintavoitteita ja
pyrkia kehittdmaan toimintaa siten, etta avaintavoitteet saavutettaisiin tehok-
kaammin. Arvovirta-analyysia tehdaan yksi muutos kerrallaan. Martin & Osterling
(2014) suosittelevat, etta arvovirta-analyysia tehdaan viisivaiheisena prosessina.
Heidan mukaansa vaiheet kaksi, kolme ja nelja olisi hyva toteuttaa kolmepaivaa

kestavan tydpajan aikana:

1) valmistelu

2) nykytilan kuvaus
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3) tavoitetilan suunnittelu

4) toimenpidesuunnitelma

5) parannusten toteutus.
(Martin & Osterling 2014, 96.)

Tarkoitus on, etta kun yksi kehitysprojekti on saatu valmiiksi, aloitetaan valitto-
masti seuraavan valmistelu. Arvovirta-analyysia tehdessa, ei ole tarpeen keksia
tuotantoa kuvaavaa symboliikkaa itse, silla internetista I0ytyy valmiita vakiintu-

neita symbolijarjestelmia ja valmiita piirrosmerkkisarjoja. (Hines & Rich 1997, 61.)

3.8 Kapeikkoajattelu

Tuotannossa on aina jokin tuotannon maksimi potentiaalin maarittava kapeikko.
Mikali tuotteen kysynta ylittaa tuotannon kapasiteetin ja tuotannon kapasiteetin
kasvattaminen on taloudellisesti mahdollista, silloin on tarpeen avartaa tuotannon
kapeikkoa. Mikali taas tuotannon maksimi kapasiteetti on riittavan suuri tuotteen
kysyntaan nahden, on mahdollista luoda ohjausjarjestelma siten, etta tuotanto
saadaan kapeikko huomioiden mahdollisimman suureksi. Kapeikkoa voi ohjata
esimerkiksi se, etta kapeikon aiheuttaja on erittain kallis tuotantokone. Tallainen
tilanne on syytd huomioida kapeikkoa kehittdessa. (Martin & Osterling 2014,
109.)

Tuotantojarjestelmaa pystytaan kehittdmaan kahdella eri tavalla. Hukan minimoi-
misella, seka virtauksen optimoimisella. Kapeikkoajattelu on tydkalu naiden paa-
maarien saavuttamiselle. Kapeikkoajattelussa pyritaan loytamaan tuotannon
mahdolliset esteet, jotka maarittavat tuotannon maksimi kapasiteetin. Jokaisessa
tuotannossa on kapeikko tai kapeikkoja, joita kutsutaan myos pullonkauloiksi.
Optimitilanteessa prosessissa ei olisi kuin yksi suorituskykya rajoittava tekija.
(Martin & Osterling 2014, 113.)

Kapeikkoajattelua hyddyntaen voidaan paikantaa tuotannon pullonkaulat eli ka-
peikot. Tama tuo esiin tuotannon epakohdat, joita on syyta lahtea kehittamaan.
Jokaisessa tuotannossa on pullonkaula, joka maarittaa toimintaa. Pullonkaula tai
pullonkaulat maarittavat tuotannon maksimi kapasiteetin. Kehitystydssa onkin
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keskityttava ohjaamaan kapeikkoja ja huolehtimaan siita, etta ne toimivat par-
haalla mahdollisella tavalla. Talla tavoin pystytdan ottamaan koko tuotannosta
maksimi potentiaali irti. (Martin & Osterling 2014, 123.)

Kapeikossa menetetty aika on koko prosessissa menetettya aikaa, eika sita
saada koskaan takaisin. Mikali tuotantoa lahdetaan kehittamaan kapeikkoa edel-
tavasta tai seuraavasta tyovaiheesta, ei se tehosta tuotantoa, koska kapeikko
naiden kehityskohteiden valissa maarittda tuotannon maksimi nopeuden eika
nain ollen paranna tuotannon suorituskykya. Oleellista onkin tunnistaa tuotannon
kapeikko ja jarjestaa koko muu tuotanto tukemaan kapeikkoa. (Martin & Osterling
2014, 132.)

Kun prosessin jotain vaihetta kehitetaan, ei kapeikko katoa, vaan se siirtyy jon-
nekin muualle. Tama tarkoittaa siis sita, etta tuotannosta ei pystyta poistamaan
kapeikkoa, mutta niita pystytaan optimoimaan ja siirtamaan tuotantovirtausta aja-
tellen vahemman tuotantoa hidastaviin kohtiin. Kapeikko maarittaa sen, kuinka
paljon tuotanto pystyy valmistamaan tuotteita. Kapeikon eteen muodostuu ruuh-
kaa, eli keskeneraistatyota, joka lasketaan myos hukaksi. Tama tarkoittaa sita,
etta koko tuotannon lapimenoaika kasvaa. Kapeikko siis maarittaa koko tuotan-
non suorituskyvyn, joten ainoa tapa kehittda koko tuotantoa on kehittada kapeik-
koa. (Martin & Osterling 2014, 137.)

3.9 SMED

SMED lyhenne tulee englanninkielisista sanoista Single Minute Exhange of Die.
Vapaasti suomennettuna se tarkoittaa yksinumeroista muotinvaihtoa. Tama tyo-
kalu on yksi Leanin tehokkaimmista hukan poistajista. Tata tyokalua pystytaan
hyddyntamaan kaikkien prosessien sisaisten- ja ulkoistenasetusten muutoksissa.
Tata tydkalua pystyy siis hyddyntamaan milla alalla tahansa. SMED tyokalun tar-
koituksena on lyhentaa asiakkaan tilauksen ja tuotteen toimituksen valista aikaa.
(Lindberg, Voss & Blackmon 2013, 143.)
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ERAVALMISTUS

Valmista Valmista
pienemmissa —, jokaista osaa o
erissa paivittain Parempl joustavuus
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¢ Alhaisemmat kustannukset

* Korkeampi tuottavuus
Enemman Korkeampi

koneaikaa * kapasiteetti

MASSAVALMISTUS

KUVIO 5. Lyhyen asetus / vaihtoajan edut (Lindberg, Voss & Blackmon 2013)

Ylapuolella olevasta kuviosta viisi nahdaan mita etuja syntyy, kun sisainen ja ul-
koinen vaihtoaika on saatu mahdollisimman alhaiseksi. Talloin koneet valmista-
vat tarvittavia elementteja erakokojen mukaan. Kun tuotteita valmistetaan mas-
sana, tama antaa enemman koneaikaa ja taman seurauksena saadaan korke-
ampaa kapasiteettia. Kun tuotteiden elementteja valmistetaan erina, pystytaan
elementteja valmistamaan pienemmissa erissa paivittaisten asiakastarpeiden
mukaan. (Lindberg, Voss & Blackmon 2013, 155.)

Esimerkiksi jos yrityksella pyorisi tuotanto vuodenympari arkipaivisin ja sen vaih-
toajan kustannuksiin kuluisi paivassa 200 euroa. Tarkoittaisi tama sita, etta yri-
tyksella kuluisi vaihtoaikaan vuodessa 200 € x 240 d = 48 000 euroa. Mikali yritys
pystyisi tehostamaan vaihtoaikaa 50 %, tarkoittaisi tama vuositasolla 24 000 eu-
ron saastda. Kaava, jolla voi laskea yrityksen vaihtoajan on; linjanopeus (pak-
kaus/min) x kustannus (hinta/pakkaus) x keskimaarainen vaihtoaika = asetusten

vaihtokustannus. (sixsigmadaily 2018.)

SMED onkin tydkalu, jolla pyritaan jarjestelmalliseen tapaan vahentaa koneiden
asetusten vaihtoaikaa. Vaihtoaikaan lasketaan viimeisen ja ensimmaisen virheet-
toman osan valinen aika. Lisaksi vaihtoaikaan lasketaan myds koneen asetuksiin

kuluva aika, seka koneiden kaynnistamiseen mennyt aika. (sixsigmadaily 2018.)

SMED kayttdéon yrityksessa:
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Kun menetelma otetaan kayttoon yrityksessa, oleellista onkin keskittaa tyokalun
kayttd tuotannon kannalta kriittisimpaan tydkoneeseen. Kun nain toimitaan, saa-
daan heti konkreettinen tulos ja hydty sen tuomista tuloksista. SMED-menetel-
malla pystytaan kehittamaan prosessia kahdella eri tavalla; sisaiset ja ulkoiset
asetukset. Ulkoiset asetukset muutetaan silloin kun laite on paalla ja sisaiset
muutokset tapahtuvat laitteiden ollessa sammutettuna. Jotta asetusaikoja saa-
daan minimoitua, taytyy molempia prosesseja kehittda samanaikaisesti. (sixsig-
madaily 2018.)

Kun ulkoisia asetuksia kehitetaan, silloin varmistetaan, etta tarvikkeet ja tyokalut
ovat sellaiset, ettd muutos on mahdollista toteuttaa. Tama tarkoittaa sita, etta tar-
vikkeiden ja tyokalujen tulee olla valittdmassa laheisyydessa, jotta muutos saa-
daan toteutettua. Tama on mahdollista, koska naille on maaritetty omat paikat
etukateen. (Lindberg, Voss & Blackmon 2013, 172.)

Sisaisia muutoksia tehdessa tarkeaa on analysoida prosessivaiheet, jotta tunnis-
tettaisiin alueet, joissa kehittamista erityisesti on tarve tehda. Kun ymmarretaan
prosessia, voidaan talla tavoin varmistaa, etta muutokset keskittyvat keskeisim-
piin koneisiin, jolloin vaiheaikoja pystytaan pienentamaan sielta missa se on kriit-
tisinta. (Lindberg, Voss & Blackmon 2013, 177.)

SMED-menetelmaan on luotu kuusi vaiheinen kayttdonotto jarjestelma. Ensim-
maisena on tunnistettava kehittamista vaativa prosessi. Toiseksi on selvitettava
sisdisten vaiheiden mahdollisuus muuttaa ulkoiseksi ja toteuttaa tdman vaativat
muutokset. Oleellista on tehokkuuden kannalta, etta prosessi tulee dokumen-
toida, koska samoja dokumentteja voi mahdollisesti hyodyntaa muidenkin pro-

sessien kehittdmisessa. (Lindberg, Voss & Blackmon 2013, 179.)

Yhteenveto kuudesta kayttoonotonvaiheesta:

1) Kehittdmista vaativien asetusten vaihtoprosessin tunnistaminen.

2) Prosessin elementin ja ajan tunnistaminen, jonka muutoksen tekeminen vaatii.
3) Selvitetdan onko mahdollisuutta muuttaa ulkoiset elementit sisaisiksi. Selvite-
téan mahdollisuuksia tehda tdma vaihe silloin kun kone tai prosessi on kaynnissa.

4) Muutetaan sisaiset elementit ulkoisiksi.
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5) Yksinkertaistetaan prosessia, jotta saadaan tehostettua sisaisia elementteja
pienentden sen prosessiaikaa.

6) Dokumentoidaan koko muutos prosessi, jotta sitd pystytdan hyédyntdmaan
muidenkin prosessien kehittamisessa.

(Lindberg, Voss & Blackmon 2013, 180.)

Kun yritys on saanut kayttdonsa SMED-menetelman onnistuneesti, sen suurin ja
konkreettisin hyoty on lyhentynyt tuotevaihtoaika, joka tarkoittaa tuotteiden val-
mistumista entistd nopeammin. Tama tarkoittaa tuotteen lapimenoajan pienene-
mista, jonka seurauksena asiakas saa tuotteensa nopeammin. Kun asetusaika
on optimaalinen kysyntaan nahden, on mahdollista valmistaa tuote asiakkaan ky-
synnan mukaan, jolloin tuotantomaarat pienenevat. Tama tarkoittaa keskenerai-
sen tyon vahenemista ja varaston pienenemista. Kaikki ylla mainittu vahentaa
prosessissa syntyvaa havikkia, joka tekee saastoéa. (Lindberg, Voss & Blackmon
2013, 189.)

3.10 Heijunka — Tuotannon tasaaminen

Heijunkalla tarkoitetaan tuotannon tasaamista siten, etta paivittaiset tuotanto-
maarat pysyvat vakaina pienista satunnaisista kysynnan heittelyistd huolimatta.
Tama menetelma soveltuu parhaiten sellaiseen tuotantoon, jossa tuote valikoima
ei ole valtava, seka tuotantomaarat ovat kohtuullisia. Kaytannossa tama tarkoit-
taa raaka-aineiden, seka lopputuotteen hallittua varastointia. Imuohjaus ja Hei-
junka aiheuttavat naennaisen ristiriidan, mutta todellisuudessa imuohjaus vaatii
myOs hallittua varastointia, jotta tuotantovirtaan ei synny katkoksia. (Bicheno &
Holweg 2016, 79.)

Jotta Heijunka on mahdollista ottaa tuotannon kayttdéon, taytyy muiden Lean me-
netelmien olla kunnossa. Tahtiajat ja tyOvaiheet taytyy olla maaritelty. Lisaksi tuo-
tannossa ei saa olla ongelmia, jotka aiheuttaisivat hairidita tuotannon virtauk-
seen. Tyypillisimpia ongelmia virtauksessa ovat tuotannonohjauksen puutteista
johtuvat materiaalipuutteet, virheelliset tydohjeet ja toistuvat tuotantovirheet,

jotka vaativat korjaustyota. (Bicheno & Holweg 2016, 81.)
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Tuotannossa voi olla useita tekijoita, jotka hairitsevat tuotannonvirtausta. Ne voi
olla pienia virheita, materiaali puutteita tai rikkinaisia laitteita. Myds akilliset muu-
tokset tuotteiden kysynnassa kuuluu hairidtekijoihin. Vaihtelu heijastuu koko tuo-
tantoon. Ongelma nakyy seka edelld, ettd ongelmakohdan jalkeisissa tyovai-
heissa. Ongelmat heijastuvat myos tuotannon ulkopuolelle toimittajiin, seka asi-
akkaisiin. (Bicheno & Holweg 2016, 84.)

On tarkeaa ymmartaa kuinka paljon hukkaa tuotantoprosessin vaihtelut aiheutta-
vat. Kun ymmartaa taman, ymmartaa myos millaista saastéa on mahdollista saa-
vuttaa prosessia kehittamalla. Tehokkuuden parantaminen vaikuttaa myods mer-

kittavasti yrityksen kannattavuuteen. (Bicheno & Holweg 2016, 85.)

Kaikkiin muutoksiin ei ole mahdollista vaikuttaa itse, eika niita pystyta ennusta-
maan etukateen. Esimerkiksi markkinavaihtelut ovat jatkuvia muutoksia, joiden
seurauksena kysynta vaihtelee. Vaihtelua aiheuttavia syita voi olla esimerkiksi
kausivaihtelu, kilpailijoiden uusi tuote tai tavarantoimittajasta johtuvat eri syyt, ku-

ten myohastymiset tai vialliset raaka-aineet. (Bicheno & Holweg 2016, 89.)

Vaihtelua aiheuttavia tekijoita I1oytyy myos omasta tuotannosta. Esimerkiksi tava-
roiden hukkuminen ja niiden etsiminen, asennus virheet, koneiden rikkoutumiset,
huono tiedon kulku tai muuten vain huonosti organisoitu tuotanto. Myos tuotan-
nosta rippumattomat yrityksen sisaiset ongelmat voi aiheuttaa vaihtelua, kuten
esimerkiksi se, etta tuotekehitys pyytaa tuotantoa testaamaan uutta tuotetta tai

prosessia, jolle ei ole ennakkoon varattu aikaa. (Bicheno & Holweg 2016, 97.)

Tarjonnan ja kysynnan on kohdattava tilaus-toimitusprosessia ajatellen. Mikali
nama eivat kohtaa, voi siita syntya suuria ongelmia. Yksi tapa ehkaista tallaisia
ongelmia on tehda toiminnasta lapinakyvaa toimitusketjun sisalla. Jos kysynnan
ja tarjonnan valilla on suuri kuilu, voi se pahimmillaan aiheuttaa niin kutsutun piis-
kavaikutuksen. Talla tarkoitetaan sita, etta asiakkaat saattavat tehda samanai-
kaisesti ennakkovarauksia useilta jalleenmyyjilta varmistaakseen, etta he saavat

haluamansa tavaran mahdollisimman nopeasti. (Forrester 1961, 67.)

Vaihtelu vahvistuu sen mukaan, mitd kauemmaksi mennaan asiakasrajapin-

nassa. Jos tilaus-toimitusketjun alkupaassa tuotanto menee liian suureksi, syntyy
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ylituotantotilanne. Tama tilanne voi johtua esimerkiksi siita, etta toimittajalla on
kuvitelma pohjattomasta tarpeesta kyseiselle raaka-aineelle. (Forrester 1961,
75.)

Heijunkassa on kaksi erillistd vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa tasapainote-
taan kapasiteetti ja tuotantomaara tietyn ajanjakson ajaksi. Tarkoituksena on so-
vittaa tuotanto kohtaamaan kysyntaa. Lopputuloksena syntyy kiinteat paivittaiset
tuotantomaarat. Toisessa vaiheessa tuotantoon otetaan kayttoon toistuva seka-
mallituotanto, jolloin valmistetaan kaikkia asiakkaan tarvitsemia tuotteita. (Forres-
ter 1961, 80.)

Toyota toimi siten, ettd he loivat ennusteen tuotteiden volyymille. Tata hyodyn-
téaen, he pystyivat luomaan suunnitelman tuotantoon paivatasolle. Tata he kutsui-
vat tasoitetuksi sekamallituotannoksi, koska samassa tuotannossa valmistettiin
useita eri tuotteita. Oleellista on, ettd tuotantomaarat tasataan tuotekohtaisesti
vastaamaan asiakaskysyntaa. Kun tuotantomaarat on ennalta maaritetty jokai-
selle paivalle, saadaan kapasiteetti tasapainoon, joka mahdollistaa tydkuorman

maarittelemisen. (Forrester 1961, 92.)

EPEI (Every Part Every Interval) on tapa maarittaa tuotteiden tuotantojarjestysta.
Perusideana on jakaa kysynta tietylle aikajaksolle. EPEI:ssa eli Kiinteassa tois-
tuvassa sekvenssissa kysynta jaetaan paivittaisiin eriin. Tuotteita, joiden kysynta
on suurinta, valmistetaan paivittain tasaisesti. Loput tuotannon kapasiteetista on
jaettu tasaisesti muille tuotteille. Syklia ei ole maaritelty, vaan sen voi maaritella
tuotannon tarpeiden mukaan. Sykli voi vaihdella paivasta useampaan viikkoon,
mutta mita lyhyemmaksi sykli on asetettu, sita parempi on tasoitusvaikutus. Kun
tama tyokalu saadaan osaksi tuotantoa, se tuo vakautta, joka taas nakyy asiak-
kaille tuotantovarmuutena. Kun tuotanto on vakaa, se on helpommin ennustetta-
vissa, joka taas heijastuu hyvana tuottavuutena koko tilaus-toimitusketjussa.
(Forrester 1961, 101.)
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Y

Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai

KUVIO 6. Tasattu tuotantojarjestys (Bicheno & Holweg 2016)

3.11 Jidoka — Inhimillinen automaatio & juurisyyt

Jidoka tarkoittaa konetta, joka pysayttaa itsensa automaattisesti hairion synty-
essa. Ongelmatilannetta kasiteltdessa oleellista on pyrkimys siihen, ettd saman-
kaltaista ongelmaa ei synny uudelleen. Laajemmin ajateltuna Jidoka:lla tarkoite-
taan tuotantojarjestelmien automatisointia. Kiteytettyna Jidoka siis tavoittelee vir-
heettomyytta, jonka ansiosta laatu pysyy tasaisena ja halutulla tasolla. Laadun
nakokulmasta on myos oleellista keskeyttaa tuotanto heti virheen syntyessa, jol-
loin virhe voidaan korjata, eika laatu karsi virheesta. Mikali tyota jatketaan virheen
syntymisen jalkeen, todennakaisesti kaikki tyo virheen jalkeen on hukkaa. Tama
johtuu siita, etta virheen paalle ei pystyta valmistamaan yhta laadukasta loppu-
tuotetta kuin ilman virhetta valmistetussa tuotteessa. Mikali virhetta ei havaita tai
siitd ei muuten tuotannossa valiteta, on mahdollista, etta virheet toistuvat pitkalla
aikajanteelld tuotannossa. Tama tarkoittaa, etta kaikki tuotteet, jotka tuolla aika-

valilld on valmistettu ovat virheellisia. (Lindberg, Voss & Blackmon 2013, 184.)

Jidokan kehittdja Sakichi Toyoda, keksi myods toisen todella toimivat tydkalun,
joka auttaa etsimaan juurisyita. Juurisyyn ymmartaminen ja Idytaminen on oleel-

lista virheiden korjaamisessa. Sakichi Toyodan kayttama menetelma oli kysya
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viisi kertaa miksi. Kun ongelma puretaan kysymalla viisi kertaa miksi, paastaan
kiinni juurisyyhyn, joka aiheutti ongelman. Mikali ongelmaa lahdetaan korjaa-
maan ymmartamatta juurisyyta, ei ongelma korjaudu. (Lindberg, Voss & Black-
mon 2013, 192.)

3.12 Pokayoke

Kun tyon suorittaa padasiassa ihminen, on selvaa ja taysin inhimillista, etta sen
myo6ta sattuu myds virheita. Virheen syy voi johtua fyysisista tai psyykkisista
syista. Tuotannon toiminnan kannalta oleellista onkin miettia, kuinka virheiden
tekeminen estetaan jatkossa. Leanin perustyodkaluihin kuuluu Pokayoke, jonka

tehtdvana on tahattomien virheiden ehkaisy. (Bicheno & Holweg 2016, 101.)

Pokayoke perustuu siihen, etta sen avulla tunnistetaan taysin virheen alkupera.
Virheen tunnistaminen vaatii jatkuvaa tarkastamista, jotta epanormaalit poik-
keamat havaitaan ja on mahdollista suorittaa korjaustoimenpiteet. Pokayoke ei
varsinaisesti korjaa virheita, vaan se on tyokalu poikkeamien havaitsemiseen,
jonka jalkeen on mahdollista suorittaa korjaavat toimenpiteet, kun epanormaali
poikkeama on havaittu. Pokayokessa on tarkedd ymmartaa mika ero on vahin-
golla ja virheelld. Vahinko on inhimillinen erhe, joita syntyy vakisin. Virheella tar-
koitetaan sitd vahinkoa, joka on paassyt asiakkaalle saakka. Oleellista onkin
suunnitella laitteita, jotka estavat vahingon muuttumisen virheeksi. (Bicheno &
Holweg 2016, 103.)

Pokayoken kehittajan Shingon mukaan on kaksi erillista jarjestelmakategoriaa.
Ensimmaisessa on varoittavat ja toisessa estavat tai ohjaavat. Estavassa jarjes-
telmassa kone havaitsee ongelman ja pysayttaa laitteen tai prosessin valitto-
masti, jonka jalkeen ryhdytaan korjaustoimenpiteisiin. Varoittavassa jarjestel-
massa laite osoittaa poikkeaman esimerkiksi huomiovalon avulla. Varoittavassa
jarjestelmassa laite tai prosessi ei valttamatta pysahdy, vaan sen tarkoituksena

on ohjata tydntekijaa tekemaan asialle jotain. (Bicheno & Holweg 2016, 106.)

Pokayoke on jaettu kolmeen erilaiseen menetelmaan:

1) kosketusmenetelma
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2) vakioarvomenetelma

3) tyovaihejarjestysmenetelma.

Kosketusmenetelmassa kappale on riippuvainen tuotannossa pyorivan kappa-
leen fyysisistd ominaisuuksista esimerkiksi varista, koosta, painosta tai muo-
dosta. Kosketusmenetelmassa tuotteen kosketus tai menetelman muoto estaa
vahingon sattumisen. Kosketusmenetelmassa virheiden estamiseen voidaan
Tama menetelma on erityisesti hyva silloin, kun virheen syntyminen on todenna-
koista. Esimerkiksi tallainen tilanne voi olla nopeat tyovaiheet tai erityisen likaiset
tydolosuhteet. (Bicheno & Holweg 2016, 111.)

Vakioarvomenetelma seuraa tapahtuuko tuotannossa tarvittava maara tyovai-
heita. Menetelma seuraa esimerkiksi, onko tuotannossa valmistuvaan kappalee-
seen liitetty oikeamaara pultteja. Yksinkertaisimmillaan maaraa voidaan seuraa-
malla siten, etta tyopisteelle toimitetaan tasmallinen maara tuotteeseen kuluvia
osia. Jos osia jaa tydvaiheen suorittamisen jalkeen jaljelle, tarkoittaa se, etta ko-
konainen tuote on kasattu vaarin. Mikali tuote huomataan tassa kohtaa vajaaksi,
ei sen voida antaa jatkaa tuotantolinjaa eteenpain. (Bicheno & Holweg 2016,
117.)

TyOvaihemenetelmassa oleellista on varmistaa, ettd kaikki tyopisteen vaiheet
ovat suoritettu ja ne on suoritettu oikeassa jarjestyksessa. Tama on erityisen hyva
silloin, kun sama tyontekija suorittaa useamman tyovaiheen putkeen samassa
tyopisteessa. Jarjestelmassa voi olla tarkastuslista tai seurantalista. Listasta pys-
tytaan seuraamaan, onko kaikki tyotehtavat tehty ja voidaanko siirtya seuraavaan
vaiheeseen. Talla menetelmalla pyritaan ehkaisemaan ylimaaraisia tyovaiheita,

jotka eivat kuulu normaaliin prosessiin. (Bicheno & Holweg 2016, 124.)

Tassa listaa tilanteista, joissa Pokayoken kayttda tulisi harkita.

- Tyotehtava, jotka vaativat tyontekijalta valppautta.

- Virheen syntyminen asentamisessa on todennakoinen.

- Laadunhallinta on vaikea suorittaa tilastollisesti.

- Kun virheen havaitseminen on ulkoisesti huomattavasti kallimpaa kuin sisai-
sesti.

- Yritys tuottaa laajasti erilaisia tuotteita tai tuotanto on muuten laaja.
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(Bicheno & Holweg 2016, 126.)

Pokayoken kayttoonotolla saavutetaan monia hyotyja. Esimerkiksi tyontekijoiden
perehdys ei vaadi enda yhta suuria resursseja, laaduntarkkailu ei kuluta aikaa,
vaarin kasattujen tuotteiden maara pienenee ja vialliset tuotteet eivat joudu asi-
akkaille. Pokayoke-tekniikka kehittaa tuotannon luotettavuutta huomattavasti,
mika parantaa tuotannon laadunhallintaa. Pokayoke mahdollistaa myos jatkuvan

parantamisen kulttuuria. (Bicheno & Holweg 2016, 129.)

3.13 Lean kulttuurin tunnuspiirteita

Tunnusomaiset piirteet Lean-ajattelulle ilmenevat Lean-periaatteissa: (1) pitkan
aikajanteen ajattelu, (2) tulokset saavutetaan oikeilla prosesseilla (3) kehitetaan
seka ihmisia, ettd kumppanuuksia, (4) rakennetaan oppiva organisaatio jatku-
valla parantamisella. Kuviossa seitseman nahdaan, miten paljon tiedostamatto-
mat perusolettamukset ohjailevat ihmisten mielta. Kulttuurin luomat nakyvat tu-
lokset ovat vain jaavuoren huippu, silla olettamukset ja periaatteet ovat hyvin sy-

vaan sisalle rakennettuja. (Bhasin & Burcher 2006, 202).

Bhasin & Burcher (2006) on listannut tutkimustietoon tukeutuen Lean-kulttuuriin
liittyvia teemoja:

1) Paras tulos paatoksille tehdaan alhaisimmalla mahdollisella organisaatiota-
solla.

2) Organisaatiolla tulee olla selkea ajatus siita, millainen organisaatio haluaa olla
tulevaisuudessa.

3) Organisaatiolla on toimiva strategia, josta selvidaa, miten tavoitteet saavute-
taan.

4) Roolit ja vastuut jakaantuvat tasaisesti koko organisaation kattavasti. Muutok-
sia varten on maaritetty vastuuhenkil6t.

5) Toimittajaverkostot pidetdan kunnossa pitkajanteisella tyolla luottamukseen
perustuen.

6) Organisaatiossa pyritdan jatkuvaan oppimiseen ja luodaan sille toimintakult-
tuuri.

7) Organisaatio keskittyy asiakkaiden tarpeisiin ja yhteistydhon heidan kans-

sansa.
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8) Lean-johtajuutta edistetaan kaikilla tasoilla organisaatiossa.

9) Yllapidetaan toimintaprosessien jatkuvaa kehitysta kohti erinomaista suoritus-
kykya.

10) Tavoitellaan vakautta jatkuvasti muuttuvassa ymaparistossa kaikin keinoin.
11) Jokainen organisaation jasen on mukana Lean-periaatteiden toteuttami-
sessa.

12) Lean johtaminen on otettu kayttdon organisaation kaikilla osastoilla.

13) Sisaistetdan pitkajanteinen tyo, jonka Lean johtaminen vaatii. Tutkimusten
mukaan Lean johtamisen kayttoonotto vaatii PKT-yrityksilta 3—5 vuotta aikaa.
(Bhasin & Burcher 2006, 204.)

Kulttuurin tuotokset
(nakyvat)

Periaatteet
(tiedostelut)

Perusolettamukset
(tiedostamattomat)

KUVIO 7. Lean kulttuuri (Bhasin & Burcher 2006)

3.14 Lean-kulttuuri ja Lean johtajuus

Sivuuttamalla kulttuurin tiedostamattomat syvimmalla tasolla olevat perusoletta-
mukset, jaa haluttu pysyva muutos saavuttamatta. Lean johtamisessa onnistumi-
sessa edesauttaa ymmarrys ja tutustuminen Kiichiro Toyodan ja Taiichi Kataviin
oivalluksiin. Lean johtamisessa onnistuminen on suuren kokonaisuuden teke-

mista pieni pala kerrallaan. Lean johtamisessa oleellista on liiketoiminnan tavoit-
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teiden maarittaminen tarpeeksi haastaviksi. Tama maarittaa mita muutoksia tar-
vitaan, jotta tavoite saavutetaan. Kun tavoite uskalletaan asettaa tarpeeksi ko-
vaksi, ne ohjaavat asettamaan valitavoitteita, jotka ovat lopputulokset saavutta-

misen kannalta valttamattomia. (Bhasin & Burcher 2006, 219.)

Tavoitteiden taytyy olla selkeat jokaiselle organisaatiossa. Tahan yksi tyokalu on
Hoshin-suunnittelumalli, jossa ydintavoitteet kaytetaan vuorotellen jokaisessa or-
ganisaation tyotiimissa. Tyotiimien tehtavana on maarittdd omat tavoitteet paa-
maaran tavoittamiseksi. Lean johtamisessa tarkeaa onkin avoin keskustelu kaik-
kien organisaation tasojen valilla. Tama mahdollistaa sen, etta organisaatio voi
luoda ja menna yhdessa kohti yhteistda paamaaraa. (Bhasin & Burcher 2006,
220.)

Lean johtamisen toteuttamisessa keskeista onkin luoda yksinkertaiset ja selkeat
pelisdannot. Tassa tukena toimii 5S menetelma. Tarkeaa jatkuvan tavoittamisen
nakokulmasta onkin, ettd samaa ongelmaa ei tarvitse ratkoa toistuvasti. Jatkuvan
parantamisen ydin on poistaa ongelmat pysyvasti yksi kerrallaan. (Bhasin & Bur-
cher 2006, 207.)

Paamaaran asettamisen, selkean koko organisaation valisen viestinnan, seka
yhteisten pelisaantdjen luonnin jalkeen voidaan asettaa ydintavoitteen saavutta-
mista tukevia mittareita. Vaikuttamisessa on nelja eri ulottuvuutta, jotka tukevat
toisiaan. Paamaran kirkastus antaa jokaiselle organisaation tyontekijalle mahdol-
lisuuden tukea ydintavoitteen saavuttamista, toimiva vuorovaikutus luo koko or-
ganisaation valisen yhteisen voimavaran, selkeat pelisaannot rajoittavat voima-
varojen hukkakayttoa ja mittaamalla edistymista tyOsta saadaan nakyvaa.
(Bhasin & Burcher 2006, 222.)

Lean-kulttuurin luominen alkaa johtamiseen liittyvien perusoletusten tarkastele-
misella. Kaikkia tuotantojarjestelman elementteja ei pysty muuttaa kerralla. On
tarkeaa tehda muutoksesta nakyvaa ja tehda niita yksi asia kerrallaan. Tama vah-
vistaa uskoa onnistumiseen koko organisaation tasolla. (Bhasin & Burcher 2006,
224.)
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4 LEAN KAYTANTOON HERKKA SNACKSISSA

Lean on pohjimmiltaan tunnusomaisia piirteita omaava kulttuuri. Jokaiselle orga-
nisaatiolle muodostuu yrityksen elinkaaren aikana tapoja toimia, jotka ohjaavat
yrityksen toimintaa. Ne ovat yrityksen kaytanteita ja normeja, jotka ohjaavat tyon-
tekijoita tyoskentelemaan, kuten yritys haluaa. Kulttuurin syntymiseen vaikuttaa
yrityksen onnistumiset, joista syntyy tarinoita. Naita tarinoita kerrotaan eteenpain

yritykseen tulleille uusille tyontekijoille.

Uudella organisaatiolla menee aikaa luoda kulttuuri ja I0ytaa omat tapansa toi-
mia. Tama tekee myoskin omalla tavallaan kaytannosta ketteraa ja nopeasti
omaksuttavaa. Pitkdan toimineelle yritykselle huonosti rakennetusta kulttuurista
voi tulla myds taakka. Yrityksen vanha kantava voima ei valttamatta ole enaa tata
paivaa, jolloin se kaantyy itsea vastaan. Toimivan yrityskulttuurin luominen on
haastavaa. Se vaatii pitkjanteista tyota, seka vahvaa johtamista. Kulttuurin uu-
distuminen vaatii laajaa ymmarrysta yrityksen nykytilasta, seka se on omanlainen
vuoropuhelu johtajuuden ja olemassa olevan kulttuurin valilla. Johtaja pyrkii |0y-
tamaan uutta ja kulttuuri pyrkii sailyttamaan vanhaa. Johtamistyyleissa onkin
huomattavia eroja, silla toiset johtajat etsivat huomattavasti ahneemmin uutta ja
ovat valmiita muutokseen verrattuna toisiin, jotka pitaytyvat visusti vanhassa.

Kulttuurin uudistaminen vaatiikin johtajalta halua ja sitoutumista uudistamiseen.

Kun kulttuuria lahdetaan uudistamaan, on silla usein taipumuksena aiheuttaa
vastarintaa. Tama johtuu siita, ettad ihmiset eivat yleisesti ottaen pida muutoksista
ja huonosti toteutettu muutos saattaakin aiheuttaa suuriakin vastareaktioita. Kult-
tuuria kannattaakin uudistaa hienovaraisesti ja hallitusti, poikkeuksena kriisitilan-
teen, jotka saattavat vaatia nopeita ja radiaalejakin toimenpiteita. Hallittu hidas
muutos aiheuttaa vahemman vastarintaa ja sen toteuttaminen on radikaalia muu-

tosta riskittomampaa.

4.1 Yritysesittely

Herkka Snacks Oy on startup-yritys, joka on perustettu vuonna 2020. Yrityksen

ydinliiketoiminta on elintarvikkeiden valmistaminen ja myyminen jalleenmyyjille,
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jotka myyvat tuotteet kuluttajille. Herkka Snacksin tavoitteena on kasvattaa ve-
gaaninen tuoteperhe ja ottaa oma paikkansa kilpailluilta markkinoilta. Toimintaa

ohjaa uteliaisuus ja halu tehda tuotteita, jollaisia markkinoilta ei viela varsinaisesti

|Oydy.

Herkka Snacksin valikoimaan kuuluu talla hetkella yksi tuote, josta 16ytyy kolme
eri makuvaihtoehtoa. Tuotteita on saatavilla valtakunnallisesti ja kysynta on ke-
hittynyt ajan mittaan, vaikkakin tuotanto on viela kausittaista ja tuotannon kasvat-
tamiselle on hyvin tilaa. Herkka Snacks valmistaa Herkkulinssi tuotteensa itse ja
vastaa taten tuotteen tuotannosta, laadusta ja saatavuudesta. Taman vuoksi on-
kin oleellista, etta Herkka Snacks miettii jatkuvasti, kuinka omaa tuotantoa voisi

kehittaa. Lean toimiikin hyvana tyokaluna jatkuvaan parantamiseen.

Herkkd Snacks tekee tiivista yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa. Esimerkiksi
Herkka Snacks ei vastaa tuotteiden toimittamisesta, vaan logistiikka tilausjarjes-
telmineen on ulkoistettu yhteistyokumppanille. Tama mahdollistaa sen, etta
Herkkd Snacks voi keskittyd nimenomaan tuotannon kehittamiseen, silla logis-
tiikkajarjestelma ja varastointi kestavat huomattavasti paremmin suurenkin ky-
synnan nousun suhteessa tuotantoon. Mydskin pakkaaminen on ulkoistettu yh-

teistydkumppanille.

4.2 Herkka Snacks nykytilanne

Herkka Snacksin tuotanto on suunniteltu oman tietotaidon ja keittion asettamien
realiteettien mukaan. Tuotanto toimii talla hetkellda moitteettomasti, mutta mikali
tuotanto maarat kasvavat suuresti, on syyta miettia, kuinka tuotantoa pystytaan
kehittamaan. Herkka Snacks on viela yritystaipaleensa alussa, jonka vuoksi toi-
minta on hyvin ketteraa ja esimerkiksi Lean-filosofian sisdanajo olisi helposti to-

teutettavissa.

Herkka Snacksia pyoritetaan tiiviilla ydinporukalla. Tama tuo omat haasteensa,
mutta mahdollistaa sen, etta Lean-filosofiaa ei tarvitse opettaa suurelle maaralle
tyontekijoita. Tama tekee aloittamisesta helpompaa ja ketterampaa. Ydinporukka

on myos sitoutunut kehittamaan ja haluaa kovasti yrityksen menevat eteenpain,
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joka myOs edesauttaa onnistumisessa. Toistaiseksi Herkka Snacksin tuotanto to-
teutetaan itse, jonka vuoksi ydinporukka paasee kokeilemaan ja kehittdmaan

Lean menetelmia itse tuotannossa.

4.3 Onnistumisen edellytykset

Lean-filosofian hyodyntaminen onnistuneesti vaatii Herkka Snacksin koko orga-
nisaatiolta ymmarrysta, miksi mitakin tehdaan. Oleellista on, etta ymmarretaan
jokainen tyokalu ja sitoudutaan noudattamaan ja toteuttamaan tyo, kuten tyoka-
lulla on tarkoitettu. Onnistuminen vaatii my6s huolellisen suunnittelun, silla jokai-
sen tulee osata toteuttaa tyd samalla tavalla, eika tdma onnistu ilman huolellista
suunnittelua. Yrityksen taytyy myos maarittaa ja ymmartaa tavoitteet, mita kysei-
silla toimenpiteilla halutaan saavuttaa. Mikali yritys Iahtee tekemaan muutoksia,

ymmartamatta syyta muutoksille, on tavoitteen saavuttamiseen vaikea sitoutua.

Yrityksen taytyy myos ymmartaa, ettd kokonaisuuden parantaminen vaatii koko
organisaation tyopanosta. Onnistuminen edellyttadkin tarkkaa vastuiden jaka-
mista, jotta yksi tyontekija ei kuormitu liikkaa. Vastuun jakaminen sitouttaa koko

organisaation tekemaan ja nain saadaan myds enemman tuloksia aikaan.

4.4 Haasteet

Lean-filosofian kayttdonottaminen on kaikkea muuta kuin helppoa. Yritys on tot-
tunut toimimaan omalla tavallaan ja uusien menetelmien kayttdéonotto vie oman
aikansa. Herkka Snacks toimii toistaiseksi vuokratussa keittiétilassa Akerlundin-
kadulla. Tuotantotilat ovat tarpeeksi suuret, mutta sen muokkaaminen Herkka
Snacksin tarpeisiin on ei ole mahdollista, silla samoja tiloja voi vuokrata myods
muut yritykset. Lisaksi Herkkd Snacksin tuotannon pienuus tekee omat haas-
teensa, silla kaikkia tyovaiheita ei ole mahdollista automatisoida, kuten Leanissa
olisi tarkoitus.

Herkka Snacksin tuotanto toteutetaan hyvin pitkalle kasityona, eika yrityksella ole

toistaiseksi mahdollisuutta tai tarvetta automatisoida tuotantoa enempaa. Tuo-
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tannon automatisointi on todella kallista, silla elintarvikkeiden valmistamisen tuo-
tantolinjat maksavat kymmenia tuhansia. Lean-ajattelun kayttéonoton nakokul-
masta tama tarkoittaa sita, etta menetelmia taytyy soveltaa toimimaan osana
Herkka Snacksin kasin toteutettua tuotantoa. Vaikka kaikkia Lean-tyOkaluja on
mahdoton toteuttaa, uskon Leanin toimivan ja kehittavan Herkka Snacksin tuo-
tantoa huomattavasti. Tuotanto on myds toistaiseksi kausiluonteista, silla tuot-
teissa on pitkat paivayksen, jonka vuoksi tuotetta pystytaan valmistamaan varas-
toon. Tuotannon epatasaisuus on otettava myos huomioon menetelmien kayt-

toonotossa.

4.5 Mahdollisuudet ja yrityksen tarpeet

Herkka Snacks on suunnitellut rakentavansa omat uudet tuotantotilat Poppamies
Oy:n tiloihin Kangasalle. Tuotantotilat on tarkoitus rakentaa alusta loppuun tyh-
jaan tilaan, joka mahdollistaa tuotantotilojen suunnittelun Herkka Snacksin omiin

tarpeisiin Lean-filosofiaa hyodyntaen.

Herkka Snacksin tuotannossa suurimpia haasteita on ollut ennustettavuus. Yllat-
tavat suuret tilaukset ovat aiheuttaneet suurta paanvaivaa, silla raaka-aineiden
tilaaminen ja tuotannon toteutus nopealla aikataululla aiheuttaa haasteita. Ennus-
tettavuus paranee koko ajan, kun tilaushistoriaa kertyy. Vanhaa dataa pystytaan
kayttamaan tyokaluna uusien tuotantojen suunnittelussa ja ennustettavuudessa.
Uskon, ettd Lean-tydkalujen kayttdonotto auttaa myds nopeidenkin tuotantojen

suunnittelussa.

Toivon, etta tyokalujen myota tuotantoon syntyy selkea rakenne ja standardoidut
tydskentelytavat, jonka ansiosta suunnittelu on nopeampaa ja helpompaa. Uskon
Leanin myOs vahentavan tuotannossa syntyvaa hukkaa, ennen kaikkea varas-

toinnissa ja ajassa.

4.6 Kayttoonotettavat tydkalut ja tyokalujen soveltaminen
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Herkka Snacksin taytyy aloittaa tyo yhteisella perehdytyksella, jotta jokainen si-
saistda Lean-tyodkalut ja -filosofian. Suunnitellussa taytyy ottaa huomioon yrityk-
sen resurssit ja suunnitella Lean-filosofian kayttdonotto askel kerrallaan. Suun-
nittelussa on tarkeaa myos huomioida nykytilanne ja pitda huoli siita, etta jokai-
nen paatetty muutos toteutuu ja toteutuksesta pidetaan kiinni myos jatkossa. Ku-
ten aikaisemmin sanoin, kaikkia Lean-tyokaluja ei ole jarkevaa tai mahdollista
ottaa Herkka Snacksin tuotannossa kayttoon sellaisenaan. Osaa tyokaluista jou-
tuu soveltamaan tai jattdmaan pois. Kayn jokaisen tyokalun 1api ja pohdin, onko
Herkka Snacksin mahdollista ottaa tydkalu kayttoon ja hyodyttaako se Herkka

Snacksia.

5S menetelma on ensimmainen tydkalu, josta lahdetaan liikkkeelle. Tyokalu on
otettavissa kayttoon, eika sen kayttoonotto vaadi soveltamista. 5S menetelman
ansiosta tuotantoon saadaan selkeytta ja se varmasti standardoi ja selkeyttaa
tuotantoa. 5S menetelman toteutus vaatii huolellisen suunnittelun ja sen toteutus

seka vanhassa, etta tulevaisuudessa uudessa tuotannossa on mahdollista.

Toisena tyokaluna visuaalinen ohjaus on toteutettavissa seka vanhassa, etta tu-
levaisuudessa uudessa tuotannossa. Toteuttaminen mahdollista ilman sovelta-
mista, mika auttaa hahmottamaan mika toimii ja mita taytyy kehittaa. Tyokalu aut-

taa yrityksen tyontekijoiden yhteistyota ja se selkeyttaa tuotantoa.

Kaizen tyokalu on myds mahdollista toteuttaa osana Herkkd& Snacks tuotantoa.
Tama tyodkalu on erittain toimiva tavoitteiden luomiseen oikein. Tyokalu luo yh-
teishenkea ja tyOkalussa tiimi on etusijalla. Tyokalu auttaa muutoksien tekemi-

sessa, silla se helpottaa muutoksen pelkoa ja vahentaa turhaa viivyttelya.

Standardointi tydokalu on myos toteutettavissa seka tamanhetkisessa, etta tule-
vaisuuden tuotannossa. Tama tyokalu auttaa ennen kaikkea Herkka Snacksia
kausittaisten tuotantojen laadun tasaamisessa, silla tyokalun avulla kaikki tekevat
tyon samalla tavalla. Tyokalun avulla myds keskeneraisyytta saadaan karsittua
tuotannosta. Toimivuuden kannalta oleellista tydkalun kayttdonotossa on, etta se

toteutetaan heidan kanssansa, jotka tuotannossa tyoskentelee.
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Tuotannon tasapainottamisen, eli standardoimisen myo6ta hukka vahenee pro-
sessissa, vaihtelut pienenevat, tydkuorma jakautuu tasaisemmin, seka kesken-
eraiset tyot vahenevat. Ylapuolella olevassa kuvassa on esimerkki, jossa linssien
jaahdyttaminen (vaihe kaksi) on tuotannon hitain vaihe. Tydvaihe kaksi aiheutti
tuotantoon pullonkaulan, joka hidasti koko tuotantoa. Vaiheet yksi ja kolme jou-
tuivat odottamaan, josta syntyy hukkaa. Linssien jaahdyttamiseen liittyvan tyovai-
heen ongelma tulisi ratkaista, jotta pullonkaulaa ei syntyisi, eika sen seurauksena
ylimaaraista hukkaa. Ongelman voisi ratkaista lisdamalla jaahdytyskaappien
maaraa, jolloin jaahdyttamisesta syntyva pullonkaula ratkeaisi, silla jaahdyttami-

sen tyoaika tippuisi muiden vaiheiden tasolle.

Ylapuolella olevasta kuviosta tulee myos ilmi, etta tuotanto pystyy talla hetkella
tuottamaan valmista tuotetta 33 kiloa tunnissa. Tahtiajalla tarkoitetaan tuotannon
maksimi kapasiteettia tuottaa valmista tuotetta. Ylapuolella olevaan kaavioon on
laskettu, kuinka kauan tuotannolla kestaa valmistaa 30 kiloa valmista tuotetta.
Esimerkiksi 576 kilon tilauksen valmistaminen voidaan tarkistaa kaaviosta seu-
raavasti: Kaaviosta ndemme, etta tuotannon tahtiaika on 33 kiloa tunnissa. Tasta
voimme laskea, etta kyseisen maaran valmistamiseen menee 17,5 tuntia. 7,5
tunnin tyopaivan aikana tuotetta saadaan valmistettua 251 kiloa. Tama tarkoittaa,
etta esimerkkitilauksen valmistamiseen ei aivan kaksi taytta tyopaivaa ei ole riit-

tavasti, mikali tyopaivia ei haluta pidentaa.

Arvovirta-analyysi tyokalu on toteutettavissa vanhassa ja tulevaisuuden uudessa
tuotannossa. Talla tyokalulla Herkka Snacksille selviaa tuotannon kehityskohdat
ja ongelmista tulee nakyvia. Kun tyokalu on kaytossa, tata voi myos kayttaa uu-
sien tuotantotyontekijoiden perehdytysmateriaalina, joka helpottaa myos kausi-
luontoisessa tuotannossa. Tama tyokalu auttaa myos jatkuvassa kehittymisessa,

silla edellisen toimenpiteen paatyttya aloitetaan uusi.

Kapeikkoajattelun tyokalu ei ole toteutettavissa ilman soveltamista Herkka
Snacksin tdmanhetkisessa tuotannossa. Toteutuksen esteend on todennakoi-
sesti lilan kalliit laiteinvestoinnit. Kapeikkoajattelua on kuitenkin syyta harjoittaa
ja selvittaa tuotannon kapeikot, silla se auttaa ymmartamaan tuotantoa parem-
min. Samalla voi pohtia I0ytyykd mahdollisen laiteinvestoinnin sijaan jokin muu

ratkaisu ongelman ratkaisuun.
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SMED tydkalun kayttéonotto voi olla myos haasteellista tdmanhetkisessa tuotan-
nossa. Tyokalun periaatteena on erakokojen optimointi ja tyokalua hyodyntaen
voidaan yritykselle tehda todella merkittavia saastoja. Vaikka tyokalua ei pystyisi
ottamaan sellaisenaan kayttoon, on syyta perehtya tyokaluun ja selvittaa siita,
miten sita pystyisi soveltamaan Herkka Snacksin tuotannossa. Kayttoon ottami-

sessa kannattaa seurata selkeaa kuusi vaiheista kayttoonotto ohjetta.

Heijunka tyOkalu auttaa tuotteiden ja raaka-aineiden varastoinnin suunnittelussa.
Tama tyokalu on toteutettavissa Herkka Snacksin tuotannossa. Jotta tasta tyo-
kalusta saadaan hyaty irti, on ennen tata tyokalua otettava kayttoon muut Lean-
tyokalut. Tama tyokalu auttaa Herkkd Snacksia epasaanndllisten tuotantojen
suunnittelussa ja pitaa huolen siita, ettd myos nopeasti toteutettavat tuotannot

ovat mahdollisia.

Jidoka tydkalua ei pystyta toteuttamaan tamanhetkisessa tuotannossa, koska tyo
suoritetaan paaasiassa kasityona. Jidoka ajattelua hydodyntaen Herkka Snacksin
on syyta miettia, miten ehkaistdan samojen ongelmien syntyminen uudestaan.
Tahan tyokaluun on syyta tutustua paremmin uuden tuotantotilan suunnittelun
yhteydessa. Nykyisessa tuotannossa on tarkeda pohtia Jidoka ajattelun tavoin
sita, miten tdman kasitehdyssa tuotannossa huolehditaan laadun tasaisuudesta.
Jidokan yhteydessa esitelty viisi kertaa miksi — tyokalu on erittain hyva tyokalu

juurisyiden ymmartamiseen.

Pokayoke tyOkalua on mahdollista kayttaa Herkka Snacksin tuotannossa. Oleel-
lista on ymmartaa, etta tyokalu ei poista ongelmia, vaan auttaa hahmottamaan
niiden synnyn. Herkkd Snacks voi hyodyntaa ainakin vakioarvomenetelmaa,

seka tydvaihemenetelmaa omaan tdmanhetkisessa tuotannossa.
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5 POHDINTA

OpinnaytetyOprosessi ei pysynyt ennalta maaritellyssa aikataulussa. Uskon ta-
man olleen kuitenkin hyva asia, silla pitkittymisen seurauksena olen pohtinut
Lean-ajattelua aiempaa laajemmin ja kokonaisvaltaisemmin. Myo0s opinnayte-
tyon aihe kiteytyi ja muovautui alkuperaisesta ja uskon lopullisen aiheen palvele-
van toimeksiantajaa paremmin. Aihe oli mielenkiintoinen, jonka vuoksi tiedon ha-
keminen ja teorian kirjoittaminen oli mielekasta. Koen myos kehittyneeni proses-

sin aikana tiedon hakemisessa.

Opin prosessin aikana Lean-ajattelusta paljon. Ymmarran paremmin sen haasta-
vuuden ja naen sen tuomat hyoddyt selkedmmin. Koen suurimpana haasteena
Lean-ajattelun laajuuden, silla se koostuu todella monesta palasesta, joita taytyy
noudattaa santillisesti toimiakseen. Tama vaatii tiukkaa sitoutumista, seka pitka-
janteista tyota, joka aiheuttaa haasteita muuttuvassa ja nuoressa yrityksessa.
Toisaalta nimenomaan tama toimii myds mahdollistajana, silla kevyen yritysra-
kenteen vuoksi Herkka Snacks on myos kettera, joka mahdollistaa muutosten
tekemisen helposti. Mikali Lean-filosofia saadaan osaksi Herkka Snacksin tuo-
tantoa ja yrityskulttuuria, sen tuomat hyodyt ovat huomattavia. Tuotannon sel-
keyttaminen, resurssien tehokkaampi kayttd, hukan minimointi, seka jatkuva ke-
hittyminen auttaa varmasti yritysta eteenpain. Tama varmistaa tuotannon laadun
tasaisuutta, seka mahdollisuuksia kasvuun. Lisaksi tama vie koko organisaatiota

askeleen kohti ammattimaisempaa toimintaa.

Herkka Snacksissa on aina ollut kaytossa palasia ja ajatuksia Lean-filosofiasta,
mutta kokonaisuutena ei voida sanoa Lean-ajattelun toteutuvan yrityksen toimin-
nassa. Suurimpina puutteina pidan tuotannon standardoinnin puuttumisen, joka
aiheuttaa huomattavan maaran hukkaa. Yritys on aina pyrkinyt kehittdmaan tuo-
tantoa ja toimintaa, mutta selkeys ja tyOkalut ovat olleet puutteelliset. Lean-ajat-
telun, seka sen mukana tulevat tyokalut kiihdyttaa varmasti yrityksen kehittymista

haluttuun suuntaan.

Seuraavaksi Herkka Snacksin johdon taytyy toden teolla perehtya Lean-filosofi-

aan ja johdon tulee ymmartaa sen maarittamat vaatimukset. Taman jalkeen on
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maaritettava Lean-ajattelun kayttoon ottaminen tavoitteeksi, johon koko organi-
saatio sitoutuu. Onnistumisen edellytyksena on tehda selkea suunnitelma siihen,
kuinka Lean-filosofia ajetaan kayttéon osana Herkka Snacksin tuotantoa ja yri-
tyskulttuuria. Uskon, etta Kaizen tyokalua hyodyntaen Herkka Snacks saa luotua
tarpeeksi yksityiskohtaiset tavoitteet, jotka vie lopulliseen maaranpaahan, eli
Lean-filosofian kayttédnottoon toimivasti. Onnistuminen vaatii johdolta sitoutumi-
sen ja ymmarryksen lisaksi jatkuvaa tavoitteiden seuraamista, jotta tiedetaan

missa mennaan.

Johdannossa maaritin opinnaytetyoni tavoitteeksi, etta opinnaytetyotani hyodyn-
tamalla Herkkad Snacks pystyy ottamaan Lean-ajattelun osaksi omaa tuotanto-
aan. Toinen tavoite oli, ettd Herkkad Snacks Oy pystyy hyddyntamaan Lean-ajat-
telua uusien tuotantotilojen suunnittelussa. Koen paasseeni tavoitteeseen kohta-
laisen hyvin. Tyossa kaydyt tyokalut ovat avattu ymmarrettavasti ja perusteelli-
sesti. Koen, ettd Herkka Snacksin taytyy ottaa Lean-ajattelu kayttédn koko orga-
nisaatiossa, eika vain tuotannossa, jotta lopputulokseen paastaan. Lisaksi uskon,
etta tydhon perehtymalla saa kasityksen siitd, mita kannattaa ottaa huomioon uu-
sien tuotantotilojen suunnittelussa, jotta ne palvelevat yritysta mahdollisimman

tehokkaasti.
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