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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa kasitelladn omistajanvaihdoksen yhteydessa esiintyvia
muutoksen haasteita ja keskitytaan kaytannon tasolla esimerkkitapauksena tuo-
tannon layout- muutokseen seka strategiapohjan suunnitteluun. Joen erikoiska-
luste Oy:ssa on tuoreeltaan tapahtunut liiketoimintakauppa, jossa yrityksen pe-
rustaja on myynyt uudelle omistajalle yrityksen liiketoiminnan. Kyseessa on pe-
rinteik&s Pk-yritys, joka rakentaa rakennustuoteteollisuuden seka laiva- ja vene-
teollisuuden tarpeisiin kiinto- ja erikoiskalusteita. Tuotannosta valmistuu muun
muassa koulu- ja sairaalakalusteita, toimisto- ja lentokenttakalusteita seka ali-

hankintana mm. erikoistasoja ja -ovia.

Yrityksessa tyoskentelee noin 15 henkiloa. Henkildston vaihtuvuus on yrityk-
sessa ollut vahaista. Henkilostossa on paljon erikois- ja moniosaamista, joita ei
ole aiemmin hy6édynnetty, vaan tydnkuvat ovat hyvin suppeita. Taloudellisesti
l&htokohta on hyva, koska yritys on toiminut kannattavasti ja sen kustannusra-
kenne on hyvassa kunnossa. Yrityksen toimitilat sijaitsevat hyvalla paikalla Jo-

ensuun teollisuusalueella, jonne esimerkiksi julkisilla on hyvat kulkuyhteydet.

Uudella johdolla on selkea nakemys siita, kuinka yritysté tullaan kehittamééan
nykyisesta tilanteesta kannattavasti ja harkiten. Nykyisesta konekannasta voi-
daan esimerkiksi ottaa tuotantotehoa enemman irti lisdamalla vuoroja, mika

mabhdollistaa kasvun ilman kalliita alkuinvestointeja tuotantolaitteisiin.

Opinnaytetyon aihe kiinnostaa itseani, koska olen paassyt olemaan mukana
omistajanvaihdosprosessissa. Olen paassyt kokemaan sen hyvat ja huonot
puolet niin asiakas- kuin henkilostonakokulmasta. Ostimme entisen yhtiokump-
panin kanssa Pk-yrityksen osakekannan (Viimet Oy) 2012, jonka jalkeen kehi-
timme toimintaa systemaattisesti ja paadyimme 2021 tilanteeseen, jossa

moimme osakekannan uudelle vastikdan perustetulle EFM Group Oy:lle.



EFM Group on vuonna 2021 perustettu kolmen pohjoiskarjalaisen konepajayri-
tyksen yhteenliittyma. Konserni tarjoaa saman sateenvarjon alta kaikki prosessi-
teollisuuden osat ja jarjestelmékokonaisuudet suunnittelusta leikkaukseen, ko-
neistukseen ja pintakasittelyyn. Siirryimme uuteen emoyhtié6n osakkaaksi ja
jatkamme kehitysta nyt uudella omistajapohjalla. Tarvittiin muutosjohtamisen

taitoja, kun kolme perinteista konepajaa yhdistettiin saman brandin alle.

2 Tausta, tarkoitus ja tavoite

Muutosjohtaminen Pk — yrityksen omistajanvaihdoksessa vaatii johtamisen tai-
toa seka kokemuspohjaa. Se on parhaimmillaan erittdin palkitsevaa ja pahim-
millaan erittéain haastavaa. Omistajanvaihdoksen taustalla on useasti joko
osake- tai liiketoimintakauppa. Myyjaosapuolella voi olla pitka tyohistoria yrityk-
sessd, joka monesti voi olla my6s hanen tai heidan perustamansa. Asiakassuh-
teet ovat myds voineet henkildityd omistajatahoon. Johdolla voi olla pitkaan yh-
dessa toiminut tyontekijakaarti, joista on yritykseen muodostunut erittain tiivis ja
sitoutunut porukka. Nama edella mainitut seikat eivat tee muutosjohtamisesta
helppoa eika mutkatonta. Johdon muuttuessa myos toimintamalleja voi olla tar-
peen kehittdd. Tama lisaa muutosjohtamisen vaativuutta ja asettaa haasteita

sen jalkauttamiselle.

Muutosjohtaminen omistajanvaihdoksessa on pitka prosessi, joka pohjautuu tii-
viisti omistajastrategiaan. Sanonta hyvin suunniteltu on puoliksi tehty, patee
tasséa kohtaa erityisen hyvin. Selkea aikajanallinen kuvaus auttaa asioiden ja-

sentelyssa ja tuo selkeyttd johtamiseen sekd muutosten jalkauttamiseen.

Muutos on valttdméatonta organisaation elinvoimaisuuden sailymisen kannalta ja
organisaation tulee tasta syysta olla valmis kohtaamaan niitad. Muutos on jatku-
vaa, se ei ole irrallinen tai hetkittainen prosessi. Se, etta yritys on toimintakykyi-
nen, vaatii jatkuvaa liikettd. Muutosprosessin aikana viestinta johdon ja organi-
saation valilla asioiden havainnoimiseksi on erityisen tarke&aa. Pitda muistaa,

ettd jokainen muutos on ainutlaatuinen, muutosprosessia ei voida kopioida,



vaikka kysymyksessa olisi lahes identtinen muutostilanne. Esimerkiksi organi-
saatioita yhdistettédessa jokainen tilanne on omanlaisensa. Muutoksia ei kan-
nata tehda liian kovalla syklilla, vaan organisaatiolle on annettava tilaa hengah-
taa ja sisaistaa muutettuja asioita. Sisalldllisen luonteen ymmartaminen on
myo0s tarkeda. Ei ole tarpeenmukaista levittda muutosprosessia koko organisaa-
tion, jos sen luonne on syva ja se koskettaa vain pienta ryhmaa. Samalla pitaa
kuitenkin muistaa ottaa huomioon kokonaisuus, miten muu organisaatio ottaa
k&aynnissa olevan muutoksen ja voiko silla olla vaikutusta tuleviin muutoksiin.
(Stenvall & Virtanen 2007, 43-44.)

Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa Joen Erikoiskaluste Oy:n johtamisen ny-
kytilaa, jonka pohjalta lahdettiin suunnittelemaan muutosjohtamisen aikajanaa.
Tarkoituksena oli selvittaa, mika on aikajanallisesti ja resurssien kannalta toteu-

tettavissa ja mista on yrityksen kannalta hyotya.

Yritykselle luotiin muutosjohtamisen masterplan vuosille 2024—-2026. Toimeksi-
antajan toiveesta muutosjohtamisen mallia tullaan mahdollisesti kayttamaan
konkreettisesti tuotannon layout muutoksessa. Toimeksiantajalla on omista-
jastrategiassa tuotannon layout muutos heti omistusjarjestelyn alkuvaiheissa,
jotta yrityksen tuotanto saadaan vastaamaan tuleviin muutostarpeisiin. Layout-
muutoksen yhteydesséa otetaan kayttdon myos erilaisia lean-tyokaluja seka
viestinnan malleja tukemaan muutosjohtamista. Layout- projekti kuvataan pro-
sessiksi, joka toimii myos tulevissa kehitystoimissa runkona muutoksille. Henki-
|6std oppii mallin, jolla kehitysprojekteja vieddén kyseisessa yrityksessa eteen-

pain, ja tunnettu toimintamalli tuo turvaa tulevaisuuden muutoksissa.

ISO 9001 on johtamisjarjestelma, joka on laajasti kaytetty kannattavissa ja ke-
hittyvissa yrityksissa. Jarjestelma luo selkedn kasikirjan yrityksesta, eli ohjeen
kuinka tata kyseista yritysta johdetaan. Johtamisjarjestelma on muutosjohtami-
sen tarkeda tuki omistajanvaihdoksen yhteydessa. Jos yrityksella ei ole jarjestel-
maa toimintamalleista ennen yrityskauppaa, voi niin sanottu hiljainen tieto jaada
siirtymatta uudelle omistajalle. Opinnaytetydssa on tarkoitus pitdd johtamisjar-

jestelméakeskustelua mukana ja esimerkein kuvata mitd se missakin tilanteessa



tarkoittaisi kyseisessa yrityksessa. Tavoitteena on luoda pohjaa sille, etta yritys

lahtisi kuvaamaan prosessejaan heti omistajavaihdoksen alkumetreilta.

3 Tietoperusta

3.1 Muutosjohtaminen

Hyppanen (2013, luku 9) toteaa kirjassaan Esimiesosaaminen. liiketoiminnan
menestystekija ndin: Muutoksia pidetdan nykyajan ilmidind, mutta jo 500 eaa.
filosofi Herakleitos puhui aiheesta: "Kaikki virtaa! Maailmassa ei ole mitdan py-

syvaa.” (Hyppanen, 2013, luku 9).

Yrityksissa ja organisaatioissa muutos on pysyvaa, halutaan sita tai ei. Nykyi-
sessa maailmantilanteessa muutokset toimintaymparistossa voivat olla todella
nopeita ja niiden mukaan on kyettava uudistumaan. Mikéli organisaatioiden
kyky vastata tuleviin ja olemassa oleviin muutoksiin on heikko, voi vaikutukset
olla hyvinkin merkittavia. Yritys voi jaada esimerkiksi kilpailullisesti jalkoihin ja
tama vaikuttaa vaikkapa olemassa oleviin asiakassuhteisiin. Yritysten ja organi-
saatioiden johtajilla tulee olla riittavasti rohkeutta tehda niita paatoksia, jotka vai-
kuttavat muun muassa yritysten rakenteisiin ja toimintatapoihin. Talla tavalla yri-
tyksen toiminta on kestavalla pohjalla pidemmassa strategisessa kuvassa. (Piri-
nen 2023, 15.)

Muutosjohtamisen tarpeet voivat yllakuvatusti syntya toimintaympériston muu-
toksista, mutta myos organisaation sisalla tapahtuvista muuttuvista osista. Liike-
toiminnan kasvu tai supistuminen johtaa muutosjohtamisen kaynnistymiseen.
On olemassa lukuisia asioita, jotka kaynnistavat muutosjohtamisen. Jokainen
tapaus ja jokainen organisaatio on aina omanlaisensa. Johdon ja etenkin opera-
tiivisen esihenkiloston osaaminen ja ammattitaito ovat avainasemassa muutosta
johdettaessa. Organisaatioissa on henkil6ita, joille muutos on enemmankin kuin
tervetullutta, mutta myds henkilGitd, jotka voivat kokea muutosten yhteydessa

ahdistusta ja pelkoa. Esihenkilon on tarkeda ymmartaa ja tuntea oma



organisaationsa, jotta esimerkiksi kannattavuus ja toiminta sailyvat muutoksen

yhteydessa. (Hyppanen 2013, luku 9.)

Muutosjohtamisen ty6kaluna Kotterin 8-portainen malli parantaa organisaation
kykya muutoksen lapivientiin. Alla olevassa luetelmassa kaydaan lapi muutok-

sen lapiviennin tasot.

¢ Ensimmaisessa tasossa luodaan tunne asian kiireellisyydesta. Kiire moti-
voi yhteisda ja luo realismin tuntua muutettavien tavoitteiden suhteen.
Oleellista on yhteison henkildiden valinen kemia, seka sitoutuminen por-
taisiin.

e Toisessa tasossa osallistetaan ylin johto sek& avainvaikuttajat organisaa-
tiosta. Heidan tehtavanaan on luoda yhtenaisyytta seka kannustaa yhtei-
s6a koko prosessin ajan.

¢ Kolmannessa tasossa luodaan visio, joka toimii karttana muutosproses-
sin lapi muutoksen pyrkimyksille. Samalla kehittaen strategioita siita mi-
ten kunkin muutoksen vaihe toteutetaan.

¢ Vision kommunikointi tapahtuu tasolla numero nelja. Johtaja osallistaa
avainvaikuttajia mahdollisimman monesta nakdkulmasta prosessin eri
vaiheissa. Johdon tehtava on saada avainvaikuttajat vakuuttuneiksi sel-
keasti ja perusteellisesti lapi prosessin.

e Viidennella tasolla henkilosto valtuutetaan vision mukaiseen toimintaan.
Siind poistetaan muutoksen esteitd, ennakoidaan, seka katsotaan tule-
vaan. Tietynlaiseen riskien ottoon kannustetaan toimintojen ja ideoiden
muodossa.

e Kuudes taso on lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. Suuret
muutosaloitteet pilkotaan pienempiin ja hallittaviin osiin, joita voidaan mi-
tata valmiiksi saattamisen ja menestyksen suhteen.

e Seitsemannella tasolla on parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muu-
tosten toteuttaminen. Muutos on hidas prosessi ja siiné tarvitaan jatku-
vaa kehitystd henkiléston osaamiseen ja palkitsemiseen. Voittoa ei kan-
nata julistaa liian ajoissa.

e Kahdeksas ja vimeinen taso on uusien toimintatapojen juurruttaminen

yrityskulttuuriin. Uusien toimintamallien valinen suhde organisaation



kehittymiseen tulee avata selkeasti prosesseissa. Johtajuuden kehittami-
nen ja organisaatiossa eteneminen henkilétasolla tukee juurruttamista.
(Tang 2019.)

3.2 Johtamisjarjestelma

Johtamisjarjestelméa on organisaation tydkalu, jonka avulla toiminta suunnitel-
laan ja johdetaan tietylla kaavalla, eli toiminnalle on yhtenainen tapa. Johtamis-
jarjestelman tavoite on kiinnittaa erityisesti huomiota strategian kannalta olen-
naisiin asioihin, seka kehittaa niitd. Johtamisjarjestelméan avulla vapautetaan re-
sursseja organisaation keskeisille toiminnoille, kun toiminnot rullaavat sovituilla
tavoilla prosessien mukaan. Johtamisjarjestelméan rakentamisessa organisaa-
tioon on useita eri tapoja. Tyypillisesti rakentaminen perustuu jonkun tai joiden-
kin ISO-standardin mukaiseen hallintajarjestelméén. Hallintajarjestelma voi kes-
kittyd koskemaan esimerkiksi laatua, ympéaristod, energiaa, tietoturvaa, omai-

suutta tai tyoturvallisuus- ja ty6terveysasioita. (SFS 2023.)

Johtamisjarjestelman toimivuutta tulee arvioida sdannéllisesti. Jotta paastaan
parhaisiin mahdollisiin tuloksiin, tulee jarjestelmia koeponnistaa. Tydkaluina ta-
han ovat esimerkiksi sisdiset ja ulkoiset auditoinnit. Auditoinneilla arvioidaan
hallintajarjestelman tila ja osoitetaan sen hyodyllisyys. Auditointisuunnitelma
laaditaan tuleville vuosille etukateen. Suunnitelmassa otetaan kantaa siihen mi-
hin toimintoon auditointi kohdistuu kussakin vaiheessa. Auditointi voi kohdistua
kerralla myds useampaan vaiheeseen. Suunnitelmassa otetaan myds kantaa,
auditoidaanko kerralla yksi vai useampi prosessi. Johtamisjarjestelman audi-
toinnin periaatteet I6ytyvat standardista ISO 19011. Standardin pohjalta voi laa-

tia organisaatiolle omat ohjeet auditointeja varten. (SFS 2023.)

Johtamisjarjestelmé& on organisaatiolle hyva kasikirja siihen, miten kutakin pro-
sessia "ajetaan”. Se on kayttdohjekirja organisaation toiminnalle. Johtamisjar-
jestelméan avulla voidaan minimoida hiljainen tieto sille tasolle, ettei siitd koidu
toiminnassa hairiétekijoitd. Johtamisjarjestelman avulla organisaatioon saadaan

luotua kulttuuri, jossa asioita tehdaan sovitulla tavalla ja muutokset toteutetaan



hallitusti seka harkitusti. Toimintamalleja kehitetaan jatkuvan parantamisen peri-
aatteella, jolloin saadaan automaattisesti aikaan prosessien tehostumista. Tyy-
pillisesti tallaisella toiminnalla on laajoja vaikutuksia aina kannattavuudesta hen-
kilostotyytyvaisyyteen. (SFS 2023.)

3.3 Laadunhallintajarjestelma SFS-EN ISO 9001

International Organization for Standardization (ISO) on maailmanlaajuinen kan-
sallisten standardisoimisjarjesttjen (ISOn jasenten) liitto. ISO 9001 on kansain-
valinen standardi laadunhallintajarjestelmille. ISO 9001 viimeisin péaivitys on ISO
9001:2015. Kyseinen standardi maarittelee laatujarjestelmalle vaatimukset,
jotka yrityksen tai organisaation tulee tayttda toiminnassaan. ISO 9001 on jar-
jestelma, joka sisaltéaa useita osia, joita organisaation tulee noudattaa. Organi-
saatioilla on mahdollisuus sertifioida ISO-jarjestelma, joka on yksi maailmanlaa-
juisesti tunnettu ja hyvaksytty laatustandardi. (SFS-EN ISO 9001:2015, 6-41.)

Yksi keskeisista teemoista ISO 9001 standardissa on dokumentoitu laadunhal-
lintajarjestelma. Toimintamallit kuvataan ja ne esitetaan siind muodossa, etta
niiden tulkinta on yksiselitteista. Dokumentit ovat yksiloityja seka dokumenttien
tunnistus on esimerkiksi johdonmukaista. Dokumentoidun tiedon hallinta on
tehty siten, ettd saatavuus on aina kayttotarkoituksen mukaisessa muodossa,
sekd muutostenhallinta ja arkistointi on kontrolloitua. Asiakaslahtoisyyden nako-
kulmasta standardi vaatii, ettd organisaation on ymmarrettava asiakkaan tar-
peet ja vaatimukset. Tata todennetaan tyypillisesti esimerkiksi asiakastyytyvai-
syyden mittaamisella. (SFS-EN ISO 9001:2015, 6-41.)

Standardi ottaa kantaa johtajuuteen esimerkiksi siten, etté johto on velvollinen
sitoutumaan laadunhallintajarjestelmiin seka niiden tavoitteisiin. Johto méaaritte-
lee johdonkatselmuksissa tavoitteet ja mittarit, joita seurataan standardin vaati-
malla tavalla. Johdon vastuulla on my6s jatkuvan parantamisen kulttuuri ja to-
teutuminen. "Organisaation on parannettava jatkuvasti laadunhallintajérjestel-
man soveltuvuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja vaikuttavuutta”. Organisaation

on myds tunnistettava toimintaan liittyvat riskit, analysoitava ja hallittava niita.
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Riskeissa on tarkeaa ottaa huomioon oman toiminnan lisaksi sidosryhmien ja
toimintaymparistoon liittyvat riskit. (SFS-EN 1ISO 9001:2015, 6-41.)

Standardin mukaan organisaation on maaritettava, mita toiminnasta seurataan
ja miten seurattavia kohteita mittaroidaan. "Organisaation on arvioitava laadun-
hallintajarjestelman suorituskyky ja vaikuttavuus”. Tulosten pohjalta tehdaan tar-
vittavat korjaavat toimenpiteet ja niiden vaikuttavuutta seurataan. Toiminnan
seurantaan sisaiset auditoinnit seka johdonkatselmus ovat yleisia vaikuttavuuk-
sien arviointien kontrolleja. (SFS-EN ISO 9001:2015, 6-41.)

3.4 Lean-tyOkaluja

3.4.1 6S- sorteeraus

Lean-tydkalu 6S juontaa juurensa Toyota Production Systemin ideologiaan,
vuosien 1948 ja 1975 vélille. Tyokalun avulla yritys pyrki tekemaéan laaduk-
kaampia tuotteita nopeammin, vahemmalla hukalla ja varastolla kuin kilpailijat.
Vaikkakin 6S- tydkalun alkuléhteet ovat vuosikymmenien takaa, ovat sen hyodyt

sdilyneet edelleen nykyisessa toimintaymparistéssa. (Resco 2023.)

5S Lean tyOkalu on 6S tyokalun perustana. 5S on joukko vaiheita, jotka varmis-
tavat tavaroiden ja tydalueiden jarjestyksen. Naiden avulla saastetaan kustan-
nuksia, vahennetadn hukkaa seka parannetaan tuottavuutta. 5S tydkalu on
hyvé ja hyddyllinen etenkin tilanteissa, joissa yrityksen on k&siteltdva monimut-
kaisia prosesseja ja omaisuuden hallintaa. Taman vuoksi sita kaytetaan paa-

saantoisesti valmistavassa tuotannossa. (Resco 2023.)

6S:n kayttd tuotannossa tuo useita hyotyja. Tavaroiden ja tydympariston stan-
dardisointi antaa toimintaymparistélle tarkeita etuja. Kustannusten séaastoja syn-
tyy esimerkiksi tydkaluhuoltojen ennakoinnilla. Lasketaan valmistajan ohjeiden
mukaan tyokalujen tekninen kayttoika, jolloin ennakoivat huollot suoritetaan en-
nen kuin tyokalu rikkoontuu korjauskelvottomaksi. TyOkalujen sijoittelulla saa-
daan nostettua koneiden kayntiastetta, kun etsimiseen ei mene aikaa ja proses-

sia saadaan tehokkaammin yllapidettya. Kaytettavat tydkalut sijoitellaan
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tyopisteille myds kaytettavan asteen mukaan. Kun tydkalujen ja laitteiden etsi-
miseen tai huoltoon ei mene turhaa aikaa, sité jad enemman laadun yllapitoon.
Laadun paraneminen puolestaan heijastuu asiakastyytyvaisyyteen. Dokumen-
tointi on myos osa jarjestelmaa. Ulkoa tekemisen kulttuuri vahenee, kun tarvitta-
vat ohjeet ovat aina selkeésti saatavilla. Tama nakyy tyontekijéiden parempana
tyotyytyvaisyytena. Tyoturvallisuuteen jarjestelmallisyydella ja standardisoimi-

sella on merkittavasti parantava vaikutus. (Resco 2023.)

Alla on kuvattu 6S osa-alueet:

e Turvallisuus (safety) on lisdys 5S tyokaluun. Se on tarkea lisays, jonka
vuoksi se nostetaan ensimmaiseksi. Turvallisuustoimenpiteet tulisi olla
yksi tarkeimmista. Se on myos monesti jo lakisdateinen useammassa yh-
teydesséa. Oleellista turvallisuudessa on ennakointi, eli laheltapiti-tilantei-
den raportointi, ennen kuin varsinainen tapaturma sattuu.

e Lajittelu (Seiri). Lajitellaan kaikki tyOpisteessa tarvittavat tyokalut. Tarkas-
tellaan, kuinka montaa niista kaytetdan ja kuinka monta on ollut kaytta-
mattdmana. Lajittelussa voidaan kayttaa varikoodeja tunnistamaan eri
tarpeet.

o Jarjestely (Seiton). Kun lajittelun perusteella on selvitetty mitka tavarat
taytyy sailyttaa, siirtaa tai havittaa on jarjestelyn vuoro. Tavarat ja tyoka-
lut jarjestetaan parhaalla mahdollisella tavalla, siten etta kayttajalle ei ai-
heudu turhaa tyota niita kaytettdessa. Dokumentoinnin tarkeys pitaa
muistaa tassa tilanteessa pitdd tekemisen kanssa samalla aikajanalla.

e Siivous (Seiton) jolloin puhdistetaan ja siivotaan tyopiste. Nain saadaan
aikaan siisti ja jarjestelmallinen tyopiste. Siivouksen dokumentointi on
tarkeaa, ettei toimenpide jaa yksittaiseksi kerraksi vaan se on myds
saanndnmukaista tulevaisuudessa.

e Standardisointi (Seiketsu), jolloin standardoidaan kaikki mita on tehty, la-
jittelun, jarjestamisen, siivoamisen ja turvallisuusvaiheiden aikana. Luo-
daan saantoja ja ohjeita vaiheiden saannollista suorittamista varten. Oh-
jeiden tulee olla selkokielisia siten, etta vaarinymmarryksille ei ole tilaa.

e Seuranta (Shitsuke) ja sen myo6ta suunnitelma on viimeinen ja téarkein

vaihe. Mikali sita ei ole tai se ontuu, ei edella mainituilla toimenpiteilla ole
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merkitysta. Oikean seurantatavan luominen on hyva kayda lapi tydyhtei-
sossa ja suunnitella yhteistytssa. Jarjestelma ruokkii itsedan, kun konk-
reettisia hyottyja aletaan ndkemaan.

(Resco 2023.)

6S tai 5S on jarjestelmana hyva ja siita 16ytyy paljon teoriaa esimerkkeineen.
Kaytanndsséa sen ongelma voi usein olla yllapidon raskaus. Tama nakyy etenkin
pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, joilla ei ole naihin toimintoihin omaa re-
surssia, vaan esimerkiksi toimihenkilot tekevat sitd oman tyon ohessa. Voi olla,
ettd 6S auditointikierros tehdaan ajallisesti lilan raskaaksi, jolloin sen lapiviemi-
seen voi menna useampi tunti koko tuotannon osalta. Talloin alkuhuuman jal-
keen auditoinnit lakkaavat toteutumasta ja jarjestelméan uskottavuus tyoyhtei-
sossa lakkaa. Opinnaytetydn kohteena olevassa yrityksessa 6S jarjestelman
kayton aloittaminen ei ole prioriteetin karkipaassa. 6S jarjestelman kaytto voi-
daan organisoida muutenkin kuin nojaamaan auditointeihin. Esimerkiksi solut
tehdaan kerralla kuntoon ja 6S periaatteiden mukaan ja niita yllapidetaan viikko-

siivousten ja huoltojen merkeissa.

3.4.2 Viisi kertaa miksi

Viisi kertaa miksi tekniikka on kuin sipulin kuorimista. Se auttaa paljastamaan
ongelman taustalla olevat syyt kerros kerrokselta. Kun toistetaan miksi kysymys
vahintaan viisi kertaa, on porauduttu ongelman juurisyyhyn paljastaen se. Me-
netelma on hyvin yksinkertainen, mutta tehokas tapa ratkaista ongelmia. Mene-
telman avulla paastdén porautumaan syvalle sen sijaan, etta kasiteltaisiin on-

gelmaa pinnallisesti. (Traeger 2024.)

Ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan tunnettu ongelma. Tama on tarkeaa
tehda huolella, jotta kasiteltava ongelma tai asia on maaritelty riittavan selke-
asti. Ongelman maarittely luo pohjan koko prosessille ja maarittaa sen, etta kes-
kitytddn oikeaan asiaan. Vaiheessa kaksi kysytaan viisi kertaa miksi. Kun on-
gelma on vaiheessa yksi kuvattu riittavan selkeasti, on kerrosten kuorimisen
aika. Viisi kertaa miksi ei valttamatta ole rajoitettu viiteen miksi kysymykseen,

mutta on tarpeen paasta riittavan syvalle ongelman ytimeen. Jokainen miksi
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kysymys on portti lisétekijoiden paljastamiseen, jotka vaikuttavat omalta osal-
taan ongelmaan. Riittavan syvalle paastaessa voi paljastua useampi asia, joka
useasti pintapuolisella tutkimisella voisi jadda huomiotta. Tama lahestymistapa
kannustaa kriittiseen ajatteluun seka siirtymiseen nopeista korjauksista kohti

kestavampaa parannusta. (Traeger 2024.)

Milloin viisi kertaa miksi analyysia voidaan esimerkiksi kayttaa? Analyysi on eri-
tyisen hyodyllinen toistuvien ongelmien kanssa. Se voi olla esimerkiksi toistuva
valmistusvirhe, joka jatkaa esiintymistaan tai esimerkiksi asiakaspalvelualalla
saatu toistuva palaute. Prosessien parantamisessa analyysi on myés omiaan.
Organisaatiot pyrkivat olemaan jatkuvasti parempia ja lisédméaan tehokkuuttaan.
Systemaattisesti analysoimalla tehottomuutta tai pullonkauloja, voivat organi-
saation tiimit saada uusia oivalluksia siité, miten prosesseja voidaan optimoida.
(Traeger 2024.)

Viisi kertaa miksi -menetelma on hyva esimerkiksi tuotannollisissa toiminnoissa
sisdisten ja ulkoisten poikkeamien kasittelyyn. Se on kevyt tyokalu toteuttaa ja
ennen kaikkea se on nopea. Haasteeksi siina voi muodostua henkiléiden itse-
paisyys juurisyyn tunnistamisessa. Juurisyy halutaan ratkaista omalla ammatilli-
sella patevyydelld ja mahdollisimman nopeasti. Talléin asian tutkiminen eri kan-
teilta jad huomiotta ja todellinen juurisyy jaa piiloon. Se, etta Viisi miksi todelli-
nen toimintamalli opittaisiin ja sisaistettaisiin, vaatisi huolellisen koulutuksen hy-

vin esimerkein.

3.5 Layout-muutos

Layout tarkoittaa sitd, miten tuotantotila on jarjestetty toisin sanoen miten tuo-
tantotilaan on sijoitettu koneet ja laitteet, tyOpisteet, varastot, kulkureitit sekéa
muut toimintaymparistéssa tarvittavat asiat. Tuotannon layoutilla maaritetaan
tuotannon sujuvuus. Eli jos tuotannon layout ei ole kunnossa, ei esimerkiksi tuo-
tanto ole tehokasta, tekeminen ergonomista eika tyoturvallista. Kun layout on
suunniteltu hyvin, on tuotanto virtaavaa, eika materiaaleja siirrella edestakaisin
pitkid matkoja. Useasti tassa hyva materiaalivirta on suora tai U:n muotoinen.

Tuotanto on hyvin suunniteltuna turvallinen siella tydskenteleville seka
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ulkopuolisille henkilille. Kun tuotanto on hyvin virtaavaa, on tuotteiden lapime-
noaika minimoitu ja tata kautta tuotannon tuottama laatu on korkeatasoista. (Lo-

gistiikan maailma 2024.)

Tuotannolliset layoutit jaetaan prosessilahtoisiin ja tuotelahtdisiin layoutteihin.
Prosessilahtdisessa eli funktionaalisissa layouteissa samat toiminnot on ryhmi-
telty yhteen. Esimerkiksi konepajassa samat tuotantomenetelmat on laitettu
omiin osastoihinsa. Hitsaustoiminnot, sorvaus, jyrsintakoneistus ja kokoonpano
kaikki omissa osastoissaan. Omiin osastoihin jaettu layout mahdollistaa laajan
erilaisen tuotekirjon, mutta vaatii paljon tuotannon ohjaukselta, koska materiaali-
virroista muodostuu monimutkaisia, kuten kuvasta 1 nahdaan. Lapaisyajat ovat

tadssa mallissa tyypillisesti pitkia. (Logistiikan maailma 2024.)
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Kuva 1.Funktionaalinen layout, mukaillen Logistiikan maailma (2024).

Tuotelahtdisessa layoutissa suunnittelu on toteutettu paatuotteiden luonnollisen
valmistusjarjestyksen mukaan. Pienivolyymisessa tuotannossa solutuotanto
(kuva 2) on sopiva ratkaisu. Kukin solu sisaltaa tuotteen tai puolivalmisteen vaa-

timan tuotannon. (Logistiikan maailma 2024.)
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Kuva 2. Solulayout, mukaillen Logistiikan maailma 2024.
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Tuotelinja on myos tuoteléhtodinen layout (kuva 3). Tuotelinjaa voidaan ohjata
pakko- tai vapaatahdilla. Suuren volyymin tuotannoissa linjat ovat tyypillisesti
pakkotahtisia, talldin tuotevariaatiot ovat rajatumpia kuin vapaatahtisessa lin-
jassa. Vapaatahtisen linjan etu on, kun tuotannossa on paljon eri variaatioita ja

eri variaatioilla on pienia volyymeja. (Logistiikan maailma 2024.)
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Kuva 3. Tuotelinja, mukaillen Logistiikan maailma 2024.

Virtautettu tuotanto (kuva 4) on joustava ja se sallii kiinteaa linjaa suuremman
vaihtelun linjassa valmistettavissa tuotteissa. Tama on hyva varsinkin tilan-
teissa, kun valmistetaan suuria maaria eri variaatioita pienella volyymilla. (Lo-

gistilkan maailma 2024.)
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Kuva 4. Virtautettu layout, mukaillen Logistiikan maailma 2024.

Lopputulema kaytdnndssa voi olla myds eri layout menetelmien yhdistelma.
Varsinkin monivaiheisessa tuotannossa eri menetelmat voivat luoda toimivim-
man ratkaisun. Layouttia kehitettdessa on tarkeda kuvata lahtotilanne aina huo-
lella. Tutkimuksessa tulee mitata ja tutkia olemassa olevat materiaalivirrat seké
esimerkiksi henkildiden liikkuminen tuotannossa. Nama ovat tarkeit&, koska
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muutoksen jalkeiselle uudelle mittaukselle on vertailutietoa. Tutkittaessa on
hyva mallintaa tuotanto esimerkiksi digitaaliseksi, jolloin suunniteltavien eri vari-
aatioiden tutkiminen on vaivattomampaa ja kustannustehokkaampaa. (Logistii-
kan maailma 2024.)

4 Riskien hallinta

4.1 Muutoksen riskit

Muutosta lapi vietdessé on olemassa aina riski ja mahdollisuus. Mahdollisuus
onnistua tai riski epaonnistua. Pienissa ja keskisuurissa tuotannollisissa laitok-
sissa riskien tunnistaminen muutosta suunniteltaessa tai toteutettaessa on mo-
nesti puutteellista. Tama voi johtua osaamisesta tai totutusta toimintamallista.
Jos yritysta johtaa yksi yrittaja, voi riskien puntarointi ennen muutosta tapahtua

ainoastaan yrittajan paan sisalla, ilman erillistd prosessin noudattamista.

Muutosriskien tunnistaminen voidaan kokea ty6ladksi ja aikaa vievaksi proses-
siksi. Se, etta yrityksessa on kaytossa esimerkiksi ISO 9001 johtamisjarjes-
telma, luo jo vaateita muutosriskien tunnistamiselle. Mikali muutosten seuraami-
sesta johtuvia riskien laukeamisia mitattaisiin esimerkiksi euroina useamman ti-
likauden ajan, voisi suhtautuminen muutosriskien tunnistamiseen muuttua. Epéa-
onnistuneet muutokset voivat myds heijastua asiakkaisiin. Muutoksen epaonnis-

tuminen voi nékya jopa myynnin heikkenemisena.

4.2 Riskienhallinta standardi SFS-EN IEC 31010

Standardi SFS-EN IEC 31010:2019 on rakennettu muun muassa tukemaan
muutosjohtamista riskien hallinnan nakokulmasta. Standardista |6ytyy hyvid oh-
jeita siihen, miten valitaan ja sovelletaan eri menetelmid. Menetelmien kaytto
edesauttaa epavarmuustekijéiden huomioonottoa seké riskien ymmarrysta
muutoksessa. Standardin menetelmia kaytetdan tilanteissa, joissa on tarkeda
ymmartaa riskien syvempaa merkitysta tai tehda valinta riskien valilla. Standar-

din menetelmia kaytetaan riskinhallintaprosessissa, joka johtaa prosessin
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edetessa konkreettisiin toimiin riskin kasittelemiseksi. (SFS-EN IEC 31010,
2019, 9))

Riskien arvioinnin toteuttaminen vaatii huolellisen suunnittelun. Suunnittelun
alussa tehdaan arvioinnin tarkoituksen ja soveltamisalan maarittely. Arvioinnin
kattavuus on tarkeaa osata rajata hyvin. Kayttssa olevien resurssien maarittely
on myds yksi alun tarkeimpia asioita. Ymmarrys toimintaymparistosté ja sen
vaatimuksista on varmistettava, jotta sen kasittely on ajantasaisella tasolla. Si-
dosryhmiéa on hyva osallistaa arvioinnissa. Sidosryhmilta arviointiin saadaan tie-
toa, joka on monesti hyvin hyddyllista, esimerkiksi juridinen puoli. Tavoitteiden
maarittelyssa on huolehdittava, ettd ne ovat realistisia ja saavutettavissa niin ai-
kataulullisesti kuin asetettujen tavoitteiden osalta. (SFS-EN IEC 31010, 2019,
11-12))

Riskien arviointiin on olemassa hyvin laajalti erilaisia menetelmia, joilla 16yde-
tdan ja osataan valita juuri tarpeeseen sopiva menetelma. Standardissa on
kayty valitseminen lapi kohdassa seitseméan. Standardin liitteessa A ja B on lue-
teltu yleisia kaytdssa olevia menetelmid. Naissa on kuvattu esimerkiksi kunkin
menetelman soveltamisala, sekd menetelman vahvuudet ja heikkoudet. Liittei-
den menetelmat ovat kehitetty alun perin paaasiassa teollisuuden aloille. Kehi-
tyksessa on pyritty hallitsemaan tietyntyyppisia ei- toivottuja lopputuloksia. Jois-
sakin olosuhteissa on myds mahdollista kayttaa useampaa eri menetelmaa.
Useamman eri menetelméan kayttd voi joissakin tapauksissa olla hyodyllista, kun
saadaan lopputuloksena enemman informaatiota. (SFS-EN IEC 31010, 2019,
29-30.)

Riskien arvioinnin menetelméksi pohdittiin kaytettavaksi Tyoturvallisuuskeskuk-
sen Riskien arviointi ja hallinta-arviointitydkalua (Tyo6turvallisuuskeskus 2024).
Tassa yritysta ohjataan kaymaan asiat kategorioittain lapi. Esimerkkind katego-
rioista on muun muassa tapaturman vaarat, jonka alaluokkiin kuuluu tyéympa-
ristd, esineet ja aineet sekd muut. Naissa alaluokissa kaydaan lapi asioita yksi-
tyiskohtaisemmin esimerkiksi, kaatuminen, sortuminen ja esineiden sinkoutumi-
nen. Alaluokkia voi myos tyoyksikkokohtaisesti lisatd. Muita kategorioita tapatur-

man vaarojen lisdksi fyysinen kuormittuminen, kemialliset ja biologiset
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vaaratekijat, psykososiaaliset vaaratekijat, seka fysikaaliset vaaratekijat. (Tyo-

turvallisuuskeskus 2024.)

4.3 Riskienhallinta SFS-1SO 31000

SFS-1SO 31000:2018-standardi on tehty riskien hallintaan keskittyneille tahoille,
joilla on vastuunaan asettaa tavoitteita seka valtaa tehda paatoksia liittyen ris-
kien hallintaan. Riskit eivat ole kytkoksissa tietyn kokoisiin tai tyyppisiin organi-
saatioihin vaan ne koskettavat kaikkia. Riskien ymmartaminen on osa organi-
saatioiden strategiaa. Strategian maarittdmisessa on otettava huomioon laajasti
riskien vaikuttavuus. Riskien hallinta on iso osa johtamisjarjestelmien kehitta-
mista. Standardissa on kuvattu periaatteet, johon riskien hallinta perustuu.
(SFS-1SO 31000:2018, 14-20.)

Riskienhallintaprosessin kuvaus on alla (kuva 5). Prosessi on kuvattava johta-
misjarjestelméan ja sen on oltava olennainen osa sita. Organisaation on kaytet-
tava sita johtamisessa ja paatoksen teossa. Prosessia voidaan soveltaa niin
operatiivisella kuin strategisilla tasoilla. Riskienhallintaprosessin eri vaiheissa on
muistettava organisaation eri kayttaytymisen kulttuurit. (SFS-1ISO 31000:2018,
14-20.)
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Riskien tunnistaminen

Riskianalyysi

Riskien merkityksen arviointj

Kuva 5. Riskien kasittelyprosessi mukaillen SFS-ISO 31000:2018, 14-20.

Viestinnan merkitys sidosryhmien kesken riskien ymmartamisessa on olennai-
nen osa prosessia. Viestinnassa on tarkeaa, etta se perustuu oikeaan lahdetie-
toon ja paatoksia tehdaan oikeiden lahdeainetietojen perusteella. Tiedoissa on
tarkeaa muistaa luottamuksellisuus seka oikeellisuus ja henkildiden yksityisyy-
densuoja on otettava erityisesti huomioon. Riskienhallinnan laajuus on méaaritel-
téava organisaation toimesta. Laajuutta kasitellaan eri tasoilla, esimerkiksi strate-
gisella tai operatiivisella tasolla tai ohjelman, projektin tai muiden toimintojen
taso. Toimintamallia suunniteltaessa on otettava huomioon muun muassa ta-
voitteet, paatokset, tulokset, kaytettavat tyokalut ja tekniikat, resurssit seka or-
ganisaation sisaiset suhteet. Toimintaympariston ymmartaminen on tarkeaa,
jotta esimerkiksi organisatoriset tekijat voivat olla riskin lahde. Riskienhallinta-
prosessin laajuus seka sen tarkoitus on todennékdisesti yhteydessa koko
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organisaation tavoitteisiin. Riskikriteerit on méaariteltava riskienarviointiprosessin
alussa. On kuitenkin hyva muistaa, etta niita tulee paivittaa ja arvioida prosessin
edetessa ja muutettava tarpeen mukaan. (SFS-1SO 31000:2018, 14-20.)

Riskien arviointi on prosessin konkreettinen ja tyolas vaihe. Riskien arviointi on
kerrottu hyvin standardin kohdassa 6.4. Prosessi etenee riskien tunnistamisesta
riskianalyysiin. Riskien merkityksen arviointi on paatoksen tuen oleellinen osa,
se maarittelee tarvittavia toimenpiteita ja siiné tarkastellaan riskien kasittelyn
vaihtoehtoja. Riskien kasittely seka riskienkasittelytavan valinta on prosessissa
seuraavana. Kun kasittelytavoista valitaan sopivin, mietitddn suhdetta mita kus-
tannuksia kasittelysta syntyy verrattuna saavutettaviin hyotyihin. Eli kustannus-
rakenne tulee ymmartad hyvin projektin edetessa. Riskienkasittelysuunnitelmien
laatiminen ja toteuttaminen tulee tuoda tutuksi koko organisaatiolle. On tarkeaa,
ettd kaikki riskien kasittelyyn osallistuvat ymmartavat ja sisaistavat suunnitel-
man, jolloin seuranta on helpompaa. Seurannan ja katselmoinnin tarkoitus on
varmistaa prosessin suunnittelun, toteutuksen ja tulosten laatu seké vaikutta-
vuus. Seurannassa oleellista on seurannan sédnnénmukaisuus seka suunnitel-
mallisuus. Riskienhallintaprosessi ja sen tulosten dokumentoinnin tarkeys on
onnistumisen kannalta tarkead. Raportoinnit ovat osa viestintaa, joten ne tulee
olla selkeita ja hyvin ymmarrettavid. Raportoinnin tavoite on olla tukemassa
paatoksen tekoa, seka kehittda riskienhallintaprosessia ja sen toimintoja. (SFS-
ISO 31000:2018, 14-20.)

4.4 TyOymparistoon liittyvat riskit

Lay-out muutoksissa on muistettava pitaa tyoturvallisuus omana osakokonai-
suutenaan. Muutoksia suunniteltaessa on tiedostettava, mita tyoturvallisuuslaki
vaatii tydympariston suunnittelulta. Tydnantajan on huolehdittava siita, etta
suunnittelussa otetaan huomioon muutosten vaikutukset tyéntekijan turvallisuu-
teen ja terveyteen. Tyonantajan on huolehdittava, etta tydymparistoon tehdaéan
paivitys vaarojen selvittdmiseen ja arviointiin. Mikali tydnantajalla ei ole riittavaa
patevyytta hoitaa edelld mainittuja asioita, on tallgin kaytettava ulkopuolista asi-
antuntemusta apuna. (Ty6turvallisuuslaki 23.8.2002/738 2:10.)
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Tybnvaarojen ja riskien uudelleen arviointi on layout muutoksen yhteydessa
erittain tarkedd huomioida osana kokonaisuutta. Arviointia on hyva tehda jo
suunnitteluvaiheessa, kun mietitdan layoutin eri versioita. Tama on asia, joka
voi helposti unohtua. Ei tulla ajatelleeksi muutoksen vaikutusta riskeihin. Ajatel-
laan, etta jos esimerkiksi tuotantosolu on ollut arvioinnin kohteena jo entuudes-
taan, ei arvioinnin lopputulos muutu esimerkiksi pelkan paikan muuttuessa. Pai-
kan muutos pelkastaan voi vaikuttaa useampaan eri riskiin. Vaihtuuko sahkot
eri keskukseen, onko kuorma siella sopiva? Vaikuttaako valo tai tyopisteen ve-
toisuus uudessa paikassa eri tavalla entiseen nédhden? Voiko rakenteissa olla

vaatimuksia, jotka muuttuvat paikkaa muuttamalla?

4.5 Spagettikaavio

Spagettikaavion avulla on nopea ja helppo jéljentaa kappaleiden ja ihmisten
etaisyydet ja liikkeet tuotannossa. Nimi spagettikaavio tulee lopputuloksesta
milta edella mainittu nayttaa, eli lautasella olevaa spagettiannosta. (Roser
2015.)

Spagettikaavio, myds tunnettu nimella spagettimalli, on erityinen tytkalu siihen,
kun halutaan selvittda jokin asian kulkema matka. Matka voi olla ihmisen tai ma-
teriaalin kulkema. Spagettikaavion avulla pyritddn vahentamaan kuljettua mat-
kaa. Tama toimii parhaiten toistuvassa toimintaymparistdssa, jossa ty6 toistuu
samalla tai samankaltaisella tavalla useita kertoja. Spagettikaavion avulla mat-
kojen analysointi onnistuu ja niitd pystytaan optimoimaan. Hyotyna saadaan no-

peampi toimitus tai sama toimitus vahemmalla vaivalla. (Roser 2015.)

Erityisen hyddyllisia spagettikaaviot ovat tilanteessa, kun selvitetddn henkilon
kulkemaa reittid joko kavellen tai esimerkiksi ajamalla trukkia. Selvitysta varten
tarvitaan vain pohjapiirustus, kyna ja havainnoija. Tarkeaa on tutkimusta teh-
dessa muistaa kysya tutkimukseen osallistuvilta lupa. Samalla informoidaan
tyoyhteista tehtavasta, etenkin luottamustahoja. Talla valtetaan se, ettei tutki-
muksesta levia vaaraa informaatiota tai etté sitd ei ymmarreta vaarin. (Roser
2015.))
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Tarkkailtava kohde tai asia valitaan sen pohjalta mitd halutaan ratkaista. Halu-
taanko selvittdd esimerkiksi koneen kayttajan tehokkuutta, kun hanen tehta-
viinsa kuuluu jonkin verran kéavelya? Talldin voidaan tarkkailla koneen kayttajaa
tydssaan. Jos ollaan kiinnostuneita materiaalikuljetusten optimoinnista, tarkkail-
laan sitd henkil6a, joka kuljettaa tavaroita. Eli keskitytdan tarkkailemaan niité ih-

misia ja niiden ihmisten tyota, joita halutaan optimoida. (Roser 2015.)

Valitaan tavallinen tydpaiva tarkkailuun ja suoritetaan tarkkailu henkilén nor-
maalien ty6rutiinien mukana. Aloitusaika merkitddn kaavioon ja henkilon kul-
kiessa tuotannossa, piirretaan kaavioon kuljetut reitit. Kuljettuja reitteja voidaan
selkiyttaa piirtdmalla viivoihin nuolia osoittamaan kulkusuuntaa. Tarkkailun ai-
kana kirjataan muistiinpanoihin asioita, joilla on tutkimuksen kannalta merki-
tystd, esimerkiksi etsiminen ja muut turhaan aikaa vievat toiminnot. Tarkeaa on,
ettd mitaan ei jatetd kirjaamatta. Tarkkailulle ei ole mitaan kiinte&a aikaa. Tark-
kailua suoritetaan yleensa niin kauan, etta ymmarretaan kokonaiskuva. Kun
tarkkailu on tehty, kirjataan loppuaika, jotta saadaan tarkasteltu aikavali. (Roser
2015.)

Spagettikaaviotyokalusta taytyy muistaa se, etta se ei ole itsessaan optimointi-
menetelma vaan sen avulla kuvataan nykytilan tiedot etaisyyksista. Se, mita
spagettikaaviota tulkitaan ja mita seuraavaksi tehdaan, on tarkeaa. Tutkimuk-
sen analysoinnissa voi monesti olla hyddyllista arvioida kokonaismatka, joka on
kavelty. Toinen hyvé vaihtoehto on kayttaa esimerkiksi askelmittaria, eli liikemit-
taria. Henkilolle annetaan askelmittari kayttoon, jonka avulla mitataan testijak-
solla tulleen askeleet. Keskimaaraisena askeleena kaytetdan 70 cm ja keski-
maarin kuljettu nopeus on 5 km/h. Askelmittarin kaytté on helppoa ja niita voi-
daan jakaa useammalle henkil6lle yhtd aikaa. Talldin saadaan suurempi vertai-
lupohja. (Roser 2015.)

Varsinainen hyoty tasta harjoituksesta on tilanteen parantaminen. Yllakuvatut
asiat auttavat nykytilanteen ymmartamisessa ja monesti terve maalaisjarki on
tassa se paras. Liséksi tutkittavan ympariston tyontekijoita kannattaa kuunnella,

koska heiltéd tulee monesti paljon hyvié ideoita. Parannukset ovat useasti
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tuotannon selkiyttamisté ja hyvin yksinkertaisia asioita. Esimerkiksi tyopisteet
jarjestetaan selkeasti tydvaiheiden mukaan, tyopisteilla olevat tyévalineet ovat
helposti saatavilla, kaytetddn sahkoisia jarjestelmia paperin sijaan, yllapidetaan
siisteytta ja jarjestysta sekéd huolehditaan etta tydjonot ovat tyopisteilla kun-
nossa. (Roser 2015.)

Kaikki ylla olevat auttavat vahentamaan kokonaismatkaa ja kokonaistydaikaa.
Pitdd muistaa, ettd matkan lyhentaminen on yksi asia, mutta havainnoinnilla on
mahdollisuus vahentdéa odotusaikoja ja tydaikoja mitk& nakyvat puolestaan posi-

tiivisesti tukemassa taloudellista tulosta. (Roser 2015.)

Spagettikaavion hyoty ja hyddyllisyys piilee sen helppokayttdisyydessa ja visu-
aalisessa lopputuloksessa. Se on hyvin kevyt ottaa kayttéon, eika vaadi pereh-
dytyskoulutuksen lisaksi kalliita investointeja. Spagettikaavion kaytdon monimuo-
toisuus on myos hyvé, koska sita voidaan kayttda toiminnon mukaan hyvin laa-
jalla toimialueella, aina tuotannollisista mittauksista toimistotyon tekemiseen.
Spagettikaavion tuloksen ymmartaminen ja tulkinta on myods helppoa, koska
lopputuloksena on visuaalinen mittaustulos. Tulosten dokumentointi ja vertailu

voi olla haastavaa, koska lopputulos on visuaalinen.

4.6 PDCA

Syklinen Plan-Do-Check-Act- malli (PDCA) muutoksen toteuttamiseen on olen-
nainen osa Lean-valmistusfilosofiaa ja yksi avain jatkuvaan parantamiseen niin
ihmisten kuin prosessien osalta. Alun pitaen Walter Shewhart on esittanyt
PDAC-syklin ja myéhemmin William Deming on sité kehittdnyt. PDCA on laajalti
levinnyt kehitystyokalu jatkuvalle parantamiselle johtamisessa, valmistuksessa
seka muilla aloilla. PDCA on yksinkertainen nelivaiheinen menetelméa, jonka
avulla valtetaan toistuvia virheita sek& parannetaan prosesseja. (Businessmap
2024.)

Walter Shewhartin, amerikkalaisen tilastotieteilijan ja fyysikon on katsottu ole-

van PDCA-syklin isd. Han oli intohimoinen tilastollisen analyysin ja
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laadunparantamisen tutkija. Han loi PDCA:n perustan, joka on dokumentoitu
useassa julkaisussa. Aluksi han kehitti 3-vaiheisen toistuvan syklin prosessien
parantamiseen nimeltdan Shewhartin sykli (kuva 6). Syklin kolme vaihetta olivat
maarittele, tuota ja tarkasta. Mallia laajennettiin myéhemmin William Demingin
toimesta oppimis- ja parantamissykliksi. Demingin syklin (kuva 6) vaiheet olivat

suunnittele, tee, myy ja testaa. (Businessmap 2024.)

-

Inspect Specify

) ©. O

Produce

Design

Kuva 6. Sheward Cycle and Deming Cycle (Businessmap 2024).

PDCA-sykli on toistuva prosessi, jonka avulla parannetaan jatkuvasti tuotteita,
ihmisia ja palveluja. Siita tuli olennainen osa nykyista Lean-johtamista. Plan-Do-
Check-Act- malli sisaltaa ratkaisujen testaamisen, tulosten analysoinnin seka
prosessien parantamisen. Alla on kuvattu tarkemmin PDCA-prosessin neljaa

vaihetta. (Businessmap 2024.)

Suunnittelu-vaiheessa (kuva 7) tehdaan huolellinen suunnitelma mita taytyy
tehdd, Suunnittelussa varmistetaan, etta tiettyihin perusasioihin otetaan kantaa.
Esimerkiksi:

e Mika on ydinongelma, joka taytyy ratkaista?

e Mita resursseja tarvitsemme?

e Mita resursseja meilla jo on?

¢ Mika on paras ratkaisu ongelman korjaamiseksi kaytettavissa olevilla re-

sursseilla?

e Mitkd ovat tavoitteet, milloin suunnitelma katsotaan onnistuneeksi?
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Kuva 7. PDCA-syklin PLAN-vaihe (Businessmap 2024).

Kun hyva ja huolellinen suunnitelma on valmis, voidaan siirtyd toteuttamisvai-
heeseen (kuva 8). Tassa vaiheessa toteutetaan edellisessa suunnitteluvai-
heessa harkitut asiat. Toteuttamisvaiheessa eteen tulee useasti asioita, jotka
ovat ennalta arvaamattomia ja naihin taytyy osata varautua. Varautumiseen aut-
taa hyvat ja toimivat jarjestelmat hyvalla vuorovaikutuksella ja viestinnalla. (Bu-

sinessmap 2024.)

Kuva 8. PDCA-syklin DO-vaihe (Businessmap 2024).

Tarkista-vaihe (kuva 9) on ehka tarkein PDCA-prosessissa. Kun halutaan valt-
taa toistuvia virheita, selventda suunnitelmaa ja soveltaa jatkuvaa parantamista
menestyksekkaasti, on kiinnitettava erityistd huomiota tarkista-vaiheeseen.
Suunnitelman toteutusta tarkastellessa katsotaan, toimiiko alkuperéinen suunni-
telma kaytdnndssa. Tassa pystytaan tunnistamaan nykyisen prosessin ongel-
makohdat seka poistamaan ne tulevaisuudessa. On myos tarkeéa loytaa ja

analysoida ongelmat seka niiden juurisyyt. (Businessmap 2024.)
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Kuva 9. PDCA-syklin CHECK-vaihe. (Businessmap 2024.)

Korjaa-vaihe (kuva 10). Jos suunnitelma oli arvion mukaan tehoton, tarkaste-
taan se ja toistetaan prosessi. Jos suunnitelma oli tehokas, voidaan soveltaa al-
kuperaista suunnitelmaa. (Businessmap 2024.)

Kuva 10. PDCA-syklin ACT-vaihe (Businessmap 2024).

PDCA-metodia kaytetdaan laaja-alaisesti maailmalla ongelmanratkaisuun ja laa-
dukkaiden prosessiparannusten luomiseen. Organisaatiot hyédyntavat mallia
tehostaakseen sisaisia ja ulkoisia prosessejaan poistamalla mahdolliset proses-
seja heikentavét ongelmat. Mallin syklisyyden ansiosta organisaatiot pystyvét
tunnistamaan ja poistamaan virheita prosessin varhaisessa vaiheessa seka
kaynnistamaan syklin uudelleen, kunnes haluttu lopputulos saavutetaan. (Busi-

nessmap 2024.)

PDCA soveltuu kaytettavaksi monenlaisissa yrityksissa, organisaatioissa tai
vaikka yksittaisissa tydyhteison tiimeissa. Kaytolle ei ole rajoitteita ja sita voi-

daan soveltaa uusien tuotteiden tai palveluiden kehittamisessa seké olemassa
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olevien prosessien tai tuotteiden optimoinnissa. Uudet prosessiparannukset
seka uusien mahdollisuuksien tutkiminen on myés PDCA-sykilille sopivaa.
Kayttd soveltuu hyvin myos esimerkiksi erilaisten ongelmien havaitsemiseen

seka niiden poistamiseen. (Businessmap 2024.)

PDCA prosessi on hyva ja toimiva menetelma jatkuvaan parantamiseen proses-
sien osalta, seka hyva tydkalu ongelmanratkaisuun. Tassa on pienten ja keski-
suurten yritysten osalta vahan sama haaste kuin mitd 6S osalta. Prosessin ylla-
pito vaatii resurssointia seka budjettia. Tyokalu ei ole ehka sopimusvalmistuk-
seen hyva ja kettera, sita voi toki hieman modifioida ja tehda yritykseen tai orga-
nisaation sopivan kevyemman mallin. Esimerkiksi valupuolella, missa tuotannol-

liset volyymit ovat suuria, tyokalu on toimiva.

5 Menetelmat

5.1 Haastattelu

Kohdeyrityksen lahtotilakartoitus layoutin osalta tehtiin haastattelemalla yrityk-
sen johtoa seka avainhenkil6d. Haastattelumuodoksi valittiin ryhmahaastattelu.
Ryhmahaastattelussa oleellista on koota ryhmaan henkiloita, joilla on kasitelta-
vastéa aiheesta nakemysté ja kokemusta. Haastattelussa on oleellista osallistaa
kaikki jasenet. Haastattelijan eli moderaattorin rooli on saada koko ryhma osal-
listumaan keskusteluun. Tarkeda on saada kaikkien ryhmaléaisten panos kes-
kusteluun. Myds erimielisyydet asioista ovat hyvéaksi. Erimielisyydet yleensa pis-
tavat ryhmalaiset pohtimaan paremmin omaa alkuperaistéa kantaansa. (Hyvari-

nen, Suoninen & Vuori 2021.)

Mielestani tama valittu haastattelumuoto oli onnistunut, koska yhdesséa keskus-
tellessa saimme aikaan hyva pohdintoja ja pohjaa tulevalle suunnitelmalle. On-
nistumisen merkki oli mielestani myds se, etta ryhman jokainen jasen oivalsi uu-
sia asioita, seka toi esille uudenlaisia ndkdkulmia asioiden pohdinnalle. Haastat-
telussa aika meni jouhevasti ja jokainen ryhman jasen osallistui aktiiviesti kes-

kusteluun.
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5.2 Tapaustutkimus

Useasti laadulliset tutkimukset ovat tapaustutkimuksen kaltaisia. Naissa tutkit-
tava asia voi olla nayte tai esimerkki jostain laajemmasta asiasta. Tapaustutki-
muksen kohteena voi olla organisaatio tai pienempi osa organisaatiota, esimer-
kiksi jokin henkilotiimi. Tutkimuksen kohteena voi olla myds yksittdinen henkild,
tasta hyva esimerkki on laékarin tutkima potilas. Myos jotakin prosessia tai pro-
sessin osaa voidaan tutkia tapauksena. Tutkijan analyyttisen ajattelun tulosta
on se, mika kussakin tutkimuksessa valikoituu tutkimuksen kohdetapaukseksi.
Oleellista tutkijan roolissa on se, etta han perehtyy ensin tutkittavan asian kirjal-
lisuuteen sek& muuhun mahdolliseen aineistoon ennen lopullista paatosta tutkit-
tavasta tapauksesta. Selvityksen perusteella myos tutkittava kohde rajataan

seka tarkennetaan. (Vuori 2021.)

Kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta tapauksesta saadaan, kun siihen tutustu-
taan mahdollisimman monipuolisesti. Tama edellyttaa sita, etta tutkimuksessa
yhdistetadn lahdeaineistoja, haastatteluja ja jalkautumista. Tassa opinnayte-
tydssa keskitytaan tutkimuksen kohteena olevan yrityksen tuotantoon. Tapaus-
tutkimus voidaan rakentaa yhden tai useamman tapauksen pohjalta. Mikali vali-
taan enemman kuin yksi tapaus, tehdaan analysointi vertaillen tapauksia. Tal-
|6in on hyva valita kohteita, jotka eroavat toisistaan oleellisesti jonkin tutkittavan
asian suhteen. Jos tutkimuksessa puhutaan kriittisesta tapauksesta, tarkoite-
taan silla sita, etta kyseinen tapaus on valittu huolella [ahdetietojen pohjalta ja
se kertoo jotakin todella oleellista teorian kannalta. Tapausta on mahdollista tut-
kia my0s faktandkodkulmasta, eli miten asiat ovat tai miten ne muuttuvat proses-
sin kuluessa. Jos puolestaan tutkijan kiinnostuksen kohteena ovat kulttuuriset
merkitykset, kutsutaan tata konstruktionistiseksi ndkokulmaksi. Yksilotutkimusta
tai pienryhmatutkimusta koskevaa tapaustutkimusta kutsutaan kokemusnako-
kulmatutkimukseksi. (Vuori 2021.)

5.3 Benchmark

Benchmark on yleisesti kaytossa oleva toimintamalli, jossa ollaan kiinnostuneita

toisten menetelmista toiminnan seka hyvien kaytanteiden suhteen.
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Kiinnostuksen kohteena on tyypillisesti menestyvét organisaatiot, joiden menes-
tyksen syita pyritddn tutkimaan. Tavoitteena on ottaa kayttoén muualla hyvaksi
todettuja toimintamalleja. Vertailukohteena voidaan esimerkiksi kayttaa toisten
alojen yrityksia, oman alojen kilpailijoita tai oman organisaation siséisia osas-
toja. Bencmark onnistuu hyvin, kun pohjaty6t tehdaan hyvin. Ennen aloittamista
omassa organisaatiossa pohditaan, mihin asioihin halutaan parannuksia ja vaih-
toehtoisia toimintamalleja. (Ojanen, Moilanen & Ritalahti 2009, 163-164.)

Bencmark vierailu on normaaliin yritysvierailuun verrattuna syvallisempi ja sii-
hen valmistautuminen on tehtava huolellisesti. Ennen vierailua on hyva valmis-
tella esimerkiksi kysymyslistat ja muistiinpanot mita tutkittavassa kohteessa on
tarkoitus kayda lapi. Benchmark kohteessa on syyta aina muistaa kayda lapi
tutkittavan toiminnan laillisuus. Benchmarkingissa on hyva varautua yllattaviin
esiin tuleviin asioihin, joita voidaan kayttaa hyvaksi oman toiminnan parantami-
sessa. (Ojanen, Moilanen & Ritalahti 2009, 163—164.) Tassa opinnaytetydssa
Bechmark kohteena on kaytetty Viimet Oy:ta.

Benchmarkin hyddyt ovat tiedon jakaminen ja jo keksityn, hyvaksi todetun kay-
t&nteen monistaminen. Benchmarkin avulla saadaan tiedon jakoa tyypillisesti
molemmin puolin, eli vierailemaan tullut kohderyhma monesti voi antaa myo6s
omia nakemyksia toimintaan. Itse olen ollut kohdeyrityksena ja myds vieraile-
vana osapuolena. Jos Benchmark-tyd tehdaan oppikirjan mukaan, vaatii se al-
kuun huolellisen etukateistyon valmistautumisineen seka vierailun jalkeisen ra-
portoinnin. Useasti benchmark kuitenkin tehd&&n niin sanottuna kevyt versiona,
jolloin sen suorittaminen on vaivattomampaa. Kuten aiemmin tassa tydssa on
tullut esille, pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa asioita tehdéaan usein il-

man asiaan kuuluvia resursseja.

5.4 Havainnointi

Havainnointi eli observointi on keino saada tietaa toimivatko ihmiset todellisuu-

dessa siten, miten sanovat toimivansa. Havainnointia tehd&dan erilaisista asi-

oista ja tilanteista arkielaméssa, mutta tieteellinen havainnointi ei ole
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satunnaista vaan sita tehdaan systemaattisesti tarkkailemalla. Havainnointi so-
pii itsendiseksi toiminnaksi tai osaksi jotakin toista toimintoa, esimerkiksi haas-
tattelua. Havainnoinnin ansiosta paastaéan saamaan valitonta ja suoraa infor-
maatiota yksildiden tai ryhmien toiminnasta. Havainnointi on hyva menetelma
laadulliselle tutkimukselle ja se on hyva esimerkki vuorovaikutuksen tutkimi-

seen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Havainnointi voidaan jakaa kahteen suoraan havainnointiin, osallistuvaan ja ei-
osallistuvaan. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijalla on aktiivinen rooli tutki-
muksessa ja ei-osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on havainnoijana. Havain-
nointitekniikassa on myos eri variaatioita. Variaatiot voivat olla systemaattista ja
standardoitua tai ei-systemaattista. Strukturointi tarkoittaa sité, etté tutkija jasen-
telee ongelmansa ennen varsinaista havainnointia ja laatii sité varten tutkimus-
ongelmasta riippuvia luokitteluja. Olisi hyva, jos itse tutkittavasta alueesta olisi
esitietoina sellaisia asioita, joiden avulla voidaan paattaa mita ja milloin havain-
noidaan. Strukturoimatonta havainnointia puolestaan on sopivaa kayttaa, kun
halutaan mahdollisimman paljon ja monipuolista ennakkotietoa asiasta. Kun
etukateen ei voida luokitella tammaoista havainnointia, hydodynnetaan tutkittavan
iImion teoriaa. Tassa tehdaan ennakko-oletuksia teorian avulla siitd, mita kysei-

sessa ilmigssa tulee tapahtumaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kaytannon havainnointia toteutettiin spagettikaavion kayton yhteydessa tutki-
malla tuotannon materiaalivirtoja. Spagettikaaviomenetelman lopputuloksena
saadaan visuaalinen tulos, jonka avulla voidaan tulkita tutkimusta. Alla olevasta
kuvasta (kuva 11) voidaan jo visuaalisesti paatella materiaalivirtojen edestakai-
sin kulkema lilkkenne osastosta toiseen. Tama on seurausta olemassa olevasta
layoutista, jossa osastoja rajaavassa seinassa on vain yksi aukko materiaalivir-

roille.
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Kuva 11. Spagettikaavio materiaalivirran lahtétilanteesta

6 Kasittelyosa

6.1 Tutustuminen kohdeyritykseen/ lahtdtiedot

Kohdeyritykseen tutustuminen aloitettiin toimitusjohtajan tapaamisella. Aluksi
kasittelimme omistajavaihdokseen johtanutta tieta yrityksen ja yrittdjan nakokul-
masta. Omistajavaihdoksen seurauksena uudella yrittdjalla oli alkuvaiheessa
tarve kartoittaa tuotannon nykytilanne. Tietoja tuotannon kayttamattomasta ka-
pasiteetista ja tuotantomé&arien nostosta ilman muuttuvan henkildston méaaréan
kasvua tarvittiin uuden omistajastrategian jalkauttamisaikataulun selvitta-
miseksi. Tilaus- ja toimitusprosessi kaytiin ensin |api teoria-asteella, jonka jal-
keen tutustuttiin tuotantoon. Tutustumisen jalkeen muodostettiin kasitys siita
mika on nykytilanne ja mika olisi omistajastrategiaa tukeva kehitysaskel tuotan-
non kehittdAmisen ndkdkulmasta. Kehityskohteeksi paatettiin ottaa tuotannon
layout muutos. Lahtotilakartoituksessa tuli ilmi, etté tuotanto jakautuu kahteen

eri malliin. Sarjatuotantomallissa tuotannon on mahdollista virrata linjamaisesti
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prosessin lapi. Projektituotanto puolestaan tarvitsee tilan, jossa tilaus tehdéaan
samassa solussa alusta loppuun. Tassa yhteydessa tehtiin huomio, etta projek-
tituotannolla on vaatimuksia lattian suhteen, eli sen taytyy olla suora, jotta ko-

koonpano onnistuu.

6.2 Kotterin portaat

Kotterin porrasmalli toimii hyvana runkona muutosjohtamisessa. Tassa tytssa
porrasmallia hyddynnettiin layoutissa. Ensimmaisena luotiin layout muutokselle
kiireellisyysaste, jossa se luokiteltiin kiireelliseksi. Kotterin toisen portaan mu-
kaisesti avainhenkilot osallistettiin lahtotilatietojen kartoitukseen. Taman jalkeen
yrityksessa luotiin kolmannen portaan mukaan visio muutoksen lapiviemiseen ja
neljannen portaan mukaisesti osallistettiin jalleen avainhenkilét prosessin eri
vaiheisiin. Yrityksessa valtuutettiin henkilostd viemaan muutosta I&api viidennen
portaan mukaisesti. Muutoksen l&piviemiseen ja sen onnistumisen kannalta oli
tarkeaa pilkkoa muutos pienempiin yksittaisiin vaiheisiin. Seitseméannen ja kah-
deksannen portaan vaikutuksen seuranta oli layout muutoksessa oleellinen
asia. Seurattavaksi jaa, miten muutos saadaan mahdollisimman hyvin ja pysy-

vasti juurrutettua toimintamalliksi.

6.3 Muutosjohtaminen ja ISO 9001 standardin hyédyntaminen

Tilaus- ja toimitusprosessin kartoitusvaiheessa kaytiin 1api johtamisjarjestelmien
merkitystd muutosjohtamisessa. Yrityksessa ei ole kaytossa 1ISO 9001:2015
laadunhallintajarjestelmaa perustoiminnalle, eikda mydskddn muiden toimintojen,
kuten ympariston osalta. Keskusteltiin muutosjohtamisesta ja muutoksen pro-
sessikuvauksista. Kaytiin [api, ettd ilman prosessien kuvausta, muutoksia ulko-
muistista tekemalla, voi jaa jokin oleellinen asia huomioimatta. Tamé voi johtaa
pahimmillaan siihen, etta suunniteltua tai tehtyd muutosta joudutaan korjaa-

maan jo projektin aikana.

Kartoituksessa keskusteltiin johtamisjarjestelmien tarkoituksesta ja merkityk-

sesta, esimerkking katsottiin miten Viimet Oy:ssa on rakennettu ISO 9001:2015.
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Taman esimerkin avulla havainnollistettiin, mik&a on johtamisjarjestelmien ydin ja
tarkoitus. Keskusteltiin johtamis- ja laatujarjestelmien merkityksesta esimerkiksi

yrityksen kannattavuudelle. Jarjestelmat yhdistetaan yleisesti puheessa pelkas-

taan laaduntuottokykyyn, mutta toimivilla jarjestelmilla saadaan myds tuotannon
kannattavuutta parannettua. Johtamisjarjestelmien toimivuuden olennainen osa

on niiden jatkuva parantaminen ja kehittdminen. Toimintaymparisto ja tuotannon
tuotteiden portfolio muuttuu, jolloin johtamisjarjestelmien mukautuminen ja ke-

hittdminen on valttdméatonta, mikali ne halutaan pitdé aidosti toimintaa tukevina.

Yrityksessa ei toistaiseksi ole ollut kaytdssa johtamisjarjestelmia. Tassa yhtey-
dessa johtamisjarjestelman kirjaaminen yrityksen strategiaan nostettiin esille.
Yleensa Pk-yritysten toimihenkiloresurssit ovat rajalliset ja jarjestelmien raken-
taminen vaatii alkuvaiheessa panostusta. Keskusteltiin mahdollisuudesta kayt-
taa esimerkiksi oppilaitoksia apuna jarjestelman rakennusvaiheessa. Yrityksen
asiakaskunta ei ole toistaiseksi velvoittanut kayttamaan esimerkiksi ISO
9001:2015 laatujarjestelmaa, mutta todennakaoisesti on vain ajan kysymys, kun

siité tulee minimivaatimus tarjouksille ja yhteistyolle.

6.4 6S menetelman kaytto

Lean-tydkaluja kaytiin kartoituksessa lapi, ja esiin nostettiin tuotannon jarjestel-
mallisyyteen ja turvallisuuteen liittyva 6S tydkalu. Se on etenkin sertifioiduilla toi-
mijoilla hyvin yleisesti kayt0ssa, ja tukee jatkuvan parantamisen ja valvonnan
tyokaluna muutosjohtamisen eri vaiheita. Esimerkkin& kaytettiin Viimet Oy:n 6S
tyokalun kehityskaarta ja jalkauttamisen haasteita. Viimet Oy:ssa 6S:n kaytto to-
dettiin paperilla hyvéksi ja toimivaksi, mutta kaytannoéssa sen yllapidon resurs-

sointi ja yllapito osoittautui haasteelliseksi.

6S on kuitenkin muutosjohtamisen ty0kaluna hyva. Sen olemassaolon turvin
esimerkiksi layout muutoksen yhteydessa tulee automaattisesti huomioitua asi-
oita laajamittaisesti. Esimerkiksi tuotannon toimivuuteen, ty6turvallisuuteen tai
ergonomiaan liittyvat asiat osataan kartoittaa ja ottaa huomioon muutosprojektin

edetessa.
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6.5 Layoutin nykytilanteen kuvaus

Tuotantotila mallinnettiin sdhkodiseen muotoon, jotta nykytilannetta paastiin tutki-
maan helpommin. Mahdolliset tulevat muutokset on nain helpompi suunnitella ja
esittéaa eri vaihtoehdot sdhkoisessa muodossa. Mallinnus on tarkeaa tehda kaik-
kine rakenteineen juuri oikeassa mittasuhteessa, jotta layout suunnittelu toimii

aukottomasti. On tyypillista, ettd 1980 — luvun kiinteistdja ei ole vield suunniteltu

sahkoiseen muotoon, ellei kiinteistdon ole tehty perusparannuksia.

Yrityksen johto viesti henkildstolle tulevasta tuotannonmuutoksesta omissa si-
saisissa palavereissaan. Henkilostolta kerattiin palautetta ja kehitysajatuksia ny-
kyisen layoutin pohjalta. Nykytilanteen kartoitus on tehtava huolella ja lahtétieto-
jen paikkansa pitavyys varmistettava. Nykytilanteen kuvauksessa on tarkeaa

kayda lapi perustelut kaytdssa oleville toimintavoille.

6.6 Haastattelun toteuttaminen

Layout mallinnuksen jalkeen nykytilannetta alettiin kaymaan lapi ryhmékeskus-
telun muodossa. Paikalla oli toimitusjohtaja, projektipaallikkoé seka tuotannon
vetdja. Keskustelu pidettiin sujuvana ja kaikki henkilot osallistuivat siihen aktiivi-
sesti. Alussa piirrettiin layout paperitulosteeseen materiaalivirtoja, eli miten ti-
laus- toimitusprosessi etenee tuotannon lattialla tydvaiheittain. Piirrettiin spaget-

tikaavio tilauksen tydvaiheista tuotannossa.

Keskustelun alkuvaiheessa herasi ajatus, miten nykyisten tuotantokoneiden

kayntiastetta saataisiin havainnollistettua, kun kéytdssa ei ole mitd&n omaa ko-
neseurantaa tai tydvaiheleimauksia. Paadyttiin siihen, etta kaytetddn 5/5 — me-
netelm&é koneiden merkkaukseen. Esimerkiksijos konetta kaytetadn kolmena
paivana viikossa, merkataan siihen koneeseen 3/5. Jos konetta kaytetaan vain
yhtena paivana viikossa tai harvemmin, merkataan koneeseen 1/5. Talla merk-
kauksella saatiin kasitys tuotannon materiaalivirroista, onko kyseinen solu opti-

maalisella paikalla vai muodostaako se esimerkiksi pullonkaulan tuotantoon.
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Materiaalivirtoja piirrettdessa tuli myos esille, etté johtuen hallien sisédrakenteista
on tuotannossa kaksi erillista halliosaa. Naiden lapi kulkeminen on estetty toi-
sesta paadysta, este nékyy kuvasta 12. Samalla tilat jaettiin ei polyiseen ja po-
lyiseen osastoon. Koneet, jotka tuottavat polya olisivat samassa tilassa, jolloin
polyjen hallinta helpottuu. Yritys joutuu myoés kayttdmaan tuotannon aikataulu-

tuksen takia ulkopuolista varastointitilaa tuotteille, joka puolestaan syd kannatta-

vuutta.

Kuva 12 layoutin l&htdtilanne

6.7 Riskien arvioinnin toteuttaminen

Riskit otettiin projektissa omaksi osa-alueekseen ja niita kaytiin esimerkkien
avulla 1api. Kaytiin 1api Viimet Oy:n tapaa tehda eri prosessien riskiarviointeja
seka katsottiin yleista internetista |0ytyvad materiaalia esimerkiksi tyon riskien ja
vaarojen arvioinnista. Muutosjohtamisen yleisia riskeja kyseisessa projektissa
tunnistettiin, muun muassa kustannukset, aikataulu ja resurssit. Viestinta on
omalla tavallaan myds tunnistettu riski. Se, miten asioita |Ahdetdan viestimaan,

on isossa roolissa projektin edetessa. Henkil6t voivat kokea muutoksen monella
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tavalla riippuen siitd, miten asia viestitaan ja miten henkil6ita osallistetaan muu-

tokseen.

Layout muutoksesta aiheutuvia riskeja kaytiin 1api ja tdssa kaytettiin myos esi-
merkkina Viimet Oy:n kaytdssa olevaa mallia. Ennen muutosta on hyva kayda
l&pi voimassa olevat solujen riskien arvioinnit ja niiden historia. Mahdolliset kor-
jattavat tai parannettavat asiat tulee ottaa huomioon paikkaa vaihdettaessa.
Muutoksessa on muistettava huomioida my6s ymparistd. Kaytiin lapi voiko
layout muutoksen yhteydessa ilmeté esimerkiksi rakenteista johtuvia riskeja, ku-

ten sahkot, purunpoistot, valaistus ilmanvaihto jne.

Muutoksesta aiheutuvia riskeja tassa tunnistettiin esimerkiksi henkiléston suh-
tautumisessa muutokseen. Yrityksen johto aloitti keskustelun ja viestinnan tule-
vasta muutoksesta hyvisséa ajoin ja toimi osallistaen henkiléstdd muutoksen
suunnittelussa. Kun henkilostd paasee osallistumaan muutoksen suunnitteluun
tuomalla esille omia mielipiteitaan ja on tietoinen tulevista suunnitelmista, riski

muutosvastarinnalle on pienempi.

7 Tulokset

7.1 Lahtotietojen yhteenveto

Lahtdtietojen tuloksia arvioitaessa on huomioitava uuden omistajastrategian
suunta ja tavoitetila. Omistajanvaihdoksen yhteydessa ensimmaiset konkreetti-
set tarpeet kohdistuivat tuotannon virtaukseen seka itse tuotantotiloihin. Se, etta
yrityksessd mahdollistetaan tulevaisuuden tavoite tuotannon virtautuksen ja te-
hokkuuden osalta, vaatii tuotannon layoutin muutoksen. Myds muutosjohtami-
nen ja sen kuvaaminen nousi esille lahtdtilatietoja kartoittaessa. Muutosjohta-
mista silmalla pitden olisi hyva, jos yritys aloittaisi muutoksen yhteydessa 1ISO

9001 jarjestelméan rakentamisen kartoittamisen.
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7.2 Strategiaehdotus

Yritykselle syntyi opinnaytetydn pohjalta yksi mahdollinen kolmivuotissuunni-
telma strategian tueksi. Strategiatyd on osa jatkuvaa prosessia ja johtoryhma-
tydskentelyn vuosikelloa. Yrityksen nykytilannetta kartoitettiin alkuhaastatte-
lussa ja taman pohjalta yritys l&hti miettimaan vaihtoehtoisia muutosaskelia.
Kartoituksen pohjalta muodostui malli, jonka avulla yritys voi jatkaa sisaisissa

keskusteluissa (kuva 13).

Masterplan 2024-2026 "omistajastrategia — visio”
e

2024 2025 2026

Talous Talous Talous

Esim. KK xx % «  Esim. KK xx % * Esim. KK xx %
Johtaminen Johtaminen Johtaminen

ISO9001 kartoitus « 1509001 rakentaminen * 1SO9001 sertifiointi

* Investointisuunnitelma

Liiketoiminta Liiketoiminta Liiketoiminta
* Strategiatyopaja + Strategian jalkauttaminen * Strategian jalkauttaminen
Tuotannon kehittdminen Tuotannon kehittdminen Tuotannon kehittdminen
* Lay-out, nykytilakartoitus » EPR/koneet ja laitteet * Mittauksien analysointi
Koulutus +  Mittaus/mittarointi * Kone- ja laiteinvestoinnit (ELY)

Muutokseen Koulutus Koulutus

valmistautuminen/lay out/ ¢ Greenbelt * Toimihenkild

65 + Paivittdisjohtaminen * Tuotanto
Viestintd Viestinta Viestinta

Mallin/ prosessin kuvaus + "johtoryhma” » Mallin/ prosessin kuvaus

Kuva 13. Strategiaehdotus (Olli Rissanen)

7.3 Kotterin portaiden hydodyntaminen

Kotterin portaita toteutuksen runkona kéaytettdessa havaittiin, ettd malli sopii hy-
vin tdméan tyon kaltaiseen muutokseen. Portaat luovat hyvan pohjan muutosjoh-
tamisen malliksi, jota kerran kaytettyna voidaan kayttad myos jatkossa. Por-

taista voisi jatkoa varten vield luoda omannéakdisen tyokirjamallin yrityksen
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kayttoon. Nain saataisiin muutoksille toimintamallipohja, joka olisi tuttu ja turval-
linen. Muutoksissa useasti on se haaste, etta ei saada jalostettua ideaa proses-
siksi. Tyokirjamallissa idea voisi olla se, etta sita taytetddn alkaen portaasta yksi

ja maalissa ollaan, kun ollaan portaalla kahdeksan.

7.4 1SO 9001 tarkastelun tulokset

Yrityksessa prosessit pohjautuvat talla hetkella hyvin pitkélti muistin varaiseen
toimintaan. Kun toiminnoille ei ole luotu prosesseja, tuotannon tehokkuus hei-
kentya. Myo6s toiminnat ovat haavoittuvaisia. Esimerkiksi jos henkild joutuu pit-
kalle sairauslomalle, eika korvaavaa tekijaa ole, voi jokin prosessin vaiheista

haavoittua. Tasta aiheutuu turhaa ty6ta ja kustannuksia.

Tilaus-toimitusketjua ajatellen prosessien kuvaaminen on tarkeda. Turhaa tyota
ja tehottomuutta syntyy vaistamatta, kun tiedon jakaminen on henkilésidon-
naista. Tilaustenkasittelyn ja tuotannon véalisessa viestinnassa on tarkeaa, etta
asiakastilaus vaatimuksineen on selkeasti kuvattu. Nain valtytaan turhalta var-
mistelulta tuotantovaiheessa. Sisaisten poikkeamien hallinta on helpompaa, kun
valmistusprosessissa eri vaiheiden valmistuksen vaatimukset ja tyon vaiheistuk-
set on hyvin kuvattu. Keskeneraisen tuotannon hallinta helpottuu, kun prosessit
ovat selkeita. Talléin padomaa sitoutuu varastoon vahemman. Muutosjohtami-
sen yhteydessa puuttuvat prosessikuvaukset voivat teetéattdd huomattavia maa-

ria ylimaaraista tyota ja hidastavat muutosprosessin lapivientia.

Johtamisjarjestelmén vaatiman jaljitettdvyyden sekad mittaroinnin puute nousi
selvitysvaiheessa esille. On vaikeaa johtaa muutosta, jos ei ole tietoa tarkasta
laht6tilanteesta. Projektin etenemista ja lopputulemaa arvioitaessa prosessimit-
tareiden olemassaolo on tarkeaa. Johtamisjarjestelméan tuomat toimintamallit

auttaisivat ja rauhoittaisivat poikkeavien tilanteiden hallintaa.

Johtamisjarjestelman alkuvaiheessa olisi hyva kuvata vahintdédn paaprosessit.
Myynnin kokonaisuuteen tarvitaan kuvaus alkaen tarjouspyynnésta ja paattyen

asiakkaalle lahetettyyn tarjoukseen. Henkiloéstoprosessi on myos oleellinen oma
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prosessikokonaisuutensa. Prosessiin tulee kuvata vaiheet henkilon rekrytoin-
nista aina tydsuhteen paattymiseen. Henkilostdprosessi sisaltéda huolellisen pe-
rehdytyksen yllapitoineen. Esimerkiksi palkkauksen tasapuolisuus ja sen ku-
vaaminen prosessiin on henkiléstoprosessin kannalta tarkeda. Tilaus — toimitus-
prosessi on naista kolmesta kattavin. Tassa tapauksessa se on hyva kuvata
omana kokonaisuutenaan ilman, etté sita pilkkoo esimerkiksi kahteen tai kol-
meen osaan prosessikuvauksen tekemisen helpottamiseksi. Myohemmassa
vaiheessa tilaus- toimitusprosessi olisi hyva pilkkoa useampaan osaan, jolloin

prosessin kuvauksesta tulee tarkempaa.

7.5 6S tulokset

Kartoituksen tuloksena kaytiin [&pi Viimet Oy:n malli 6S:n toteuttamisesta. Audi-
tointi malli oli tehty Officen 365 Forms- pohjalle. Auditointipohja oli luotu tuo-
tanto layoutin pohjalle, joka oli jaettu eri osiin. Jokaisesta arvioitavasta solusta
on tehty valmis tarkastuslistaus, jossa on otettu kantaa myds kuudenteen S:n,
eli ty6turvallisuuteen. Tassa opinnaytetydssa yritykseen ei otettu viela kayttoon
kyseista tai vastaavaa toimintamallia. On jarkevaa, etta ensin laitetaan perusra-
kenteita kuntoon ja 6S-auditoinnit ovat jatkumona, tai esimerkiksi osana ISO

9001 jarjestelman rakentamista.

7.6 Spagettikaavion ja lay out tarkastelun tulokset

Spagettikaavion tarkastelun tuloksena eri tuotannon solujen vélinen henkiléiden
kavelyliikenne kaytiin [api ja siind huomioitiin nykyisten solujen sijainti suhteessa
optimaaliseen materiaalivirtaan. Pisteyttdamalla tydkoneet viikoittaisen kayttdas-
teen mukaan havaittiin, etta solujen koneiden sijainti ei olut optimaalinen. Eli jos
konetta kaytetadn paivittain, saa se arvosanaksi 5/5, jos puolestaan esimerkiksi
kerran viikossa on arvosana 1/5. Tarkastelua tehdessa kiinnitettiin solujen si-
jainnissa huomiota tyoturvallisuuteen. Esimerkiksi polya tuottavat koneet sijoite-
taan tulevaisuudessa samaan tilaan, jolloin olosuhdehallinta on helpompaa.
Tuotannon tilat saadaan siis jaettua polyiseen ja ei-polyiseen tilaan. Tarkastelun
tuloksena n. 10 konetta siirtyi eri paikkaan. Lisdksi O tai 1/5 pisteytetyt koneet

kiinnitettiin siirrettaville alustoille, jolloin niita voidaan siirtda tarpeen mukaan.
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Materiaalivirran jarkeistamiseksi véaliseindan on tehty muutoksia, jotta tuotantoti-
loihin ei synny ns. sumppuja ja edestakaista liikennetté vaan tilat mahdollistavat

etenemisen yhteen suuntaan.

Tuotantotilassa on myds maalaamo, joka tarvitsee maaleille sailytyspaikan. Sai-
lytystila on oltava sijainniltaan jarkevasti maalauskammion lahella, mutta sen on
taytettdva esimerkiksi paloturvallisuuden vaatimukset. Layout tarkastelun yhtey-
dessa esiin nousi myos keskeneraisen tuotannon maara ja tuotannon ohjaus
seka ajoitus. Haasteena lahtotilanteessa oli se, etta tuotannon valmistusaika-
taulu ei ollut synkronoitu asiakkaan tarpeeseen. Valmista asiakkaalle toimitetta-
vaa tavaraa syntyi huomattavan paljon ennen tarvetta. Sen varastointiin tarvittiin
ulkopuolelta vuokrattua varastointitilaa. Kun kysymyksessa on kalustetehdas,
on valmiissa tuotteissa niin sanotusti turhia kuutioita verrattuna viela puolival-
misteisiin ennen kokoonpanotydvaihetta. Yritys muutti ohjaustaan siten, etta
tuotantopuskuria pidetaan valmisvaraston sijaan puolivalmisteena ennen ko-

koonpanoa, jolloin tilan tarve on merkittavasti pienempi.

7.7 Uusien layout pohjien variaatiot ja tulokset

Keskustelun tuloksena layoutpohjasta muodostui eri versioita, joista nousseita
paaasioita kaydaan seuraavaksi lapi. Materiaalivirta solujen valilla, eli niin sa-
notusti looginen tyojarjestys, jossa materiaali virtaa raaka-aineesta aina valmii-
seen kokoonpanoon ilman edestakaisin liikutteluja. Olosuhteet olivat myos yksi
merkittava asia, eli vaihtoehdoissa oli tuotannon jakaminen pdélyiseen ja ei polyi-
seen osaan. Keskustelussa todettiin myos tiettyja solujen vakiointeja, eli yksi iso
tuotannon kone on aikoinaan rakennettu erilliselle perustalle, jota ei katsottu nyt
jarkevéksi lahteda siirtimaan kustannusten ja tilan vuoksi. Materiaalivirtoja poh-
tiessa, oleellinen asia oli muutoksen kannalta siing, etté entiset kaksi erillista ti-
laa yhdistettiin valisein&n puhkaisulla toisiinsa. Talldin tuotannon virtaus muo-
dostui niin sanotusti U- muotoon. Layout suunnittelussa my6s puolivalmistetuo-
tannon puskurointi suhteessa valmisvaraston tilantarpeeseen oli iso muutos.
Kuten edelld on mainittu, niin valmiit kokoonpannut kaapistot vievat tuotantotila-

kuutioita huomattavasti enemman kuin mit& puolivalmisteena oleva
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levymateriaali. Myds laadullinen riksi esimerkiksi kolhiintumiselle valmiiden tuot-
teiden siirtelyssa on huomattavasti pienempi, kun mita vdhemman niita tarvitsee
tehda.

Kuva 14. Layout muutoksen jalkeen

7.8 Riskien yhteenveto ja tulos

Riskienhallinnalle ei yrityksessa ollut erillistéa prosessia. Riskien luokittelu yrityk-
sen toimintaan, sidosryhmiin, toimintaymparistoon seka asiakkaisiin liittyviin ris-
keihin olisi mahdollisesti hyva lahtétaso. Taman voisi liittda osaksi ISO 9001
johtamisjarjestelmada. Talloin toimintaan kohdistuvia riskeja arvioitaisiin saannol-
lisesti ja niihin ennatettaisiin reagoida riittdvan aikaisessa vaiheessa. Riskien
tunnistamisen jalkauttaminen tuotantoprosessien riskeihin olisi myds jarkevaa.
Tasséa otettaisiin esimerkiksi huomioon ty6turvallisuus ja sisainen- ja ulkoinen
laatu. Naiden riskien valvonta ja auditoinnin toteutus on yrityksen keskijohdon

vastuulla.

Riskienhallinnan kokonaisuuden vastuu on yrityksen ylimmalla johdolla. Riskit
olisi hyva siséllyttaa esimerkiksi yrityksen vuosikelloon, jota valvotaan ja seura-

taan johtoryhmatasolla. Mikali yrityksessa paadytaan kuvaamaan prosessit
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vahintaan ydinprosessitasolla, tulee riskien tarkastelussa ottaa kantaa myos
prosessikuvauksen riskeihin jokaisen prosessin osalta. Koska yrityksessa ei ole
laajaa kokemusta riskien arvioinnista, olisi bechmark-kohde tai -kohteet yksi
hyva tapa aloittaa riskienhallintatyd.

7.9 Haastattelun tulokset ja viisi kertaa miksi kysely

Haastattelun pohjalla kaytettiin myos viisi kertaa miksi periaatteita. Materiaalivir-
toja ja etenkin solujen paikkoja mietittdessa mainittu menetelma on toimiva. Sen
avulla saadaan perusteita seké jo olemassa oleville mielipiteille, ettéa uusille aja-
tuksille. Haastattelussa riskeja voitiin myods kayda vastaavalla menetelmalla 1api
ja saatiin ajatuksia riskienhallinnan prosessien kaynnistamiseen. Etenkin tyén
vaarojen arviointi nousi esille ja siihen olisikin hyva tehda toimenpidesuunni-

telma.

Yleisesti haastattelun tuloksena todetaan, ettd muutosprosesseissa huolellinen
suunnittelu ja asioista keskustelu rauhallisessa ympéristossa ennen lopullisia
paatoksia on toimiva ratkaisu. Talloin on aikaa ja rauhaa keskittyd kysymé&éan
viisi kertaa miksi periaatteen mukaan projektin muuttuvia asioita. Haastattelun
onnistuminen myo6s edellyttaa sita, etta osallistujat ovat valikoituneet oikein ja
lahtotilatiedot ovat varmasti faktatietoon perustuvia. Tassa tapauksessa lahto-
tietojen todenmukaisuutta voi vaaristaa se, etta asiat kaydaan lapi ilman mitta-
rointia. PK-yrityskentassa tallainen |ahtdtilanne on hyvin tyypillinen, jonka vuoksi
minimitaso johtamisjarjestelmissa olisikin hyva olla ISO 9001. Haastattelun tu-
loksena tuli esille dokumentoinnin tarkeys ja dokumentoinnin riittdvan selkeén

ohjauksen merkitys muutosjohtamisessa.
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Morbelli auther
Koneen siirto ei
onnistu tasséa
vaiheessa

o Koneen siirrosta tulee
Miksi? :
suuri kustannus

. Koneen alle on
Miksi? valettu korkea valu
> Koneen kaytto on sita

.
el vaatinut ergonomian vuoksi
Koneessa el ole
Miksi? mahdollisuutta s&&téa
tydskentelykorkeutta
TyGskentelykorkeus
Miksi? saadetaan koneen tai
tyoskentelyn korolla

Kuva 15. Layout suunnittelun yhteydessa kaytetty esimerkki viisi kertaa miksi

kaytosta (Olli Rissanen)

8 Pohdinta

8.1 Tarkastelu

Opinnaytetyon alkukartoituksessa yhdessa yrityksen yhteyshenkilon ja opinnay-
tetyon ohjaajan kanssa opinnaytetyon aiheen rajaus oli selked. Opinnéaytety6n
aihe rajattiin muutosjohtamiseen ja erityiseksi kehityskohteeksi valittiin tuotan-
non layout muutos. Tyoelamalahtdisena kehittamistyona tastéa opinnaytetytsta
saataisiin yritykselle konkreettista hydtya ja suunnitelma muutosjohtamisen pro-
sessiksi. Valintaan vaikutti se, etta yrityksella oli omistajanvaihdoksen jalkeen

selkeda tarve kehittda johtamisjarjestelmaé. Teorian paarunkona kaytettiin 1ISO
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9001 johtamisjarjestelmaa ja lisaksi etsittiin tietoa layoutmuutoksen sekd muu-

tosjohtamisen tueksi.

Yrityksen toimialalla teollisessa kalustevalmistuksessa johtamisjarjestelman
hyotyja ei tassa yrityskokoluokassa hyddynneta kovinkaan aktiivisesti. Tama tuli
esille uuden omistajan haastattelussa. Alkukeskustelua helpotti uuden omista-
jan tyohistoria ja johtamisjarjestelmien aiempi tuntemus. Teoriaosuudessa ja
kaytannon toteutuksessa auttoi se, etta pystyimme hyddyntamaan 1ISO 9001
Bechmark-pohjana Viimet Oy:n mallia. Viimetilla ISO 9001 johtamisjarjestelmaa
aloitettiin rakentamaan 2018 hyvin samoista lahtékohdista kuin missa opinnay-
tetyon yritys on. Alkutilannetta ja opinnaytetydn aloitusta helpotti se, etta tahto-
tila ja tarve kohtasivat tydssé hyvin.

8.2 Menetelmien ja toteutusten arviointi

Tavoitteena oli alkukartoituksen jalkeen saada yritykselle tuotua konkretiaa
muutosjohtamiseen sisdisissa prosesseissa, tassa tapauksessa layout muutok-
sessa. Tavoitteena oli myos etenkin Bechmark:n kautta tuoda esimerkkien
avulla kdytannon tasolle toimintamalleja sisaisten prosessien kulkuun ja ku-
vaukseen. Muutoksen johtamisessa tavoitteena oli tuoda mukaan myos turvalli-
suus vaarojen arvioinnin kautta. Yllapidon tueksi puolestaan katsottiin Viimet
oy:n esimerkkié auditoida 6S mallia. Tilaus — toimitusprosessia tarkasteltiin ISO
9001 pohjalta. Kaytiin lapi, miten prosessi on Viimet oy:ssa kuvattu, keskittyen
sisdisen laadun tuottokykyyn ja poikkeamien juurisyyanalyysiin viisi kertaa miksi

menetelmalla.

Haastattelun pohjalta saatuja tuloksia hyddynnettiin esitettyihin jatkotoimiin. Tu-
lokset olivat odotetun mukaisia ja néin ollen luotettavuutta ei tarvinnut epaill.
Tilannetta peilattiin Viimet oy:n tilanteeseen ennen johtamisjarjestelmaa. Tulok-
sena todetaan, ettd yrityksessd hommat toimivat hyvin, mutta toiminta perustuu
ulkomuistipohjaiseen tapaan toimia. Talléin myods sisaisia tuottamattomia pro-
sesseja paasee syntymaan ja jatkuvan parantamisen toiminta on satunnaista.

Tahan hyva malli on luoda kasikirja, miten yritysta "ajetaan”. Kun prosessit on
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kuvattu hyvin, yritys on koko ajan myyntikunnossa, eika sen toiminta rakennu

henkildsidonnaisuuksiin.

Layout muutoksessa yritys sai aikaan selkeamman materiaalivirran, jonka seu-
rauksena esimerkiksi yhden yksittdisen materiaalilavan siirtomatka lyhentyi huo-
mattavan paljon. Toinen materiaalin kulkuaukko yhdistaa nyt eri osastoja, lyhen-
taen lavamatkaa aiemmasta noin 50 metristd noin 10 metriin. Tassa yhteydessa
my0s tarkea osa keskeneraisesta tuotannosta muuttui lahettamaosté puolival-
misteeksi. Talla oli merkittava vaikutus tilankayttéon, joka puolestaan heijastuu
kannattavuuteen, kun ulkopuolista varastotilaa ei enda tarvita samassa suh-
teessa kuin aiemmin. My6s tyéolosuhteissa tuli parannuksia, kun pélyisia tuo-
tantosoluja siirtyi samaan osastoon selkeyttden tuotantoa. Lisaksi solut mukaile-
vat paremmin nyt optimaalista materiaalivirtaa. TAma onnistunut muutos on tar-
keé koko tehtaan henkilostolle ja auttaa mahdollisesti tulevissa muutoksissa,
kun onnistumisesta on nayttda. Positiivisena tuloksena voidaan pitd& myads sita,
ettd muutoksen yhteydessa mukaan otettiin riskit ja niiden arviointi. Konkreetti-
sesti sita ei tdssd muutoksessa viela paasty ottamaan omaksi projektiosakoko-
naisuudekseen, mutta ajatus ja mallit toiminnalle ovat hautumassa. Muutosjoh-
tamisessa viestinta on tarkedssa roolissa, sita on yritys aloittanut sdanndéllisten
tuotannon viikkoinfojen muodossa. Hyva ja riittavan avoin vuoropuhelu on muu-

toksien valmistelussa ja sisdénajossa oleellinen osa onnistumista.

Koska muutoksille ei ollut aiempaa kaavaa yrityksessa, Layout muutoksen alku-
kartoituksessa spagettikaavion kaytto oli tilanteeseen sopiva helppokayttoisyy-
den takia. Kaaviossa havainnoitui hyvin haluttu materiaalivirta ja nykyisen
layoutin tuomat haasteet solujen sijainnista. Tahan lisdna otettiin kevyt 5/5 ma-
nuaalinen versio koneiden kuormituksesta, seké ajatus polyisesta ja polytto-
masta tilasta. Kaytetty haastattelumalli toimi tdss& opinnaytetydssa hyvin ja
haastatteluun valikoitui oikeat henkilt projektin onnistumisen kannalta. Resurs-
sit ja ajankohta eivat olleet otolliset 6S:n kayttdonotolle, mutta téllekin on pohja

luotuna Viimet Oy:n mallin esittelyn kautta.

Yrityksessa prosessit ovat suhteellisen hyvalla mallilla ja toimivat johtuen henki-

|6ston pienesté vaihtuvuudesta ja heidan sitoutuneisuudestaan. Taman haittana
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ja ennen kaikkea riskind on haavoittuvaisuus etenkin tilaus — toimitusproses-
sissa. Taman takia prosessien benchmarkkaus tehtiin tilaus — toimitusprosessin
kuvauksesta Viimet oy:n mallin mukaan. Yrityksessé voisi olla seuraavana as-
keleena johdon puolelta tehda p&atods johtamisjarjestelmén rakentamisen aloit-
tamisesta. Kavimme tassa lapi, ettd ammattikorkeakoulua olisi mahdollista hy6-
dyntaa lahtotilakartoituksessa seka konkreettisessa rakentamisen aloittami-
sessa. Lisaksi olisi hyva kayda tutustumassa muutamaan muuhunkin
Benchmarking kohteeseen johtamisjarjestelman rakentamisen nakodkulmasta;
mité on lahdetty kaytanndssa tekemaan ja minkéalaisilla resursseilla. Paatos joh-
tamisjarjestelman rakentamisesta on vahva suositus yritykselle jatkoa silméalla
pitden. Asiakkaiden suuntaan tarke&né luottamuksen luojana ja yhteistyon ylla-
pitdjana olisi ISO 9001 jarjestelman kaytto.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus ja virhearviointi

Resurssit aiheuttavat mahdollisia riskeja tassa tutkimuksissa siihen, onko jota-
kin jadnyt huomioimatta ja onko kaikki laht6tieto varmasti faktapohjaista. PK-
yrityskentélla ei ole tyypillisesti yrityksisséa toimihenkildpuolella resursseja pro-
sesseittain vaan yksi resurssi hoitaa useita vastuualueita. Myds osaaminen on
tdssad omassa roolissaan, onko koulutus ja tietotaso milla tasolla, jotta kaikkiin
asioihin osattaisiin ottaa riittavan syvallisesti kantaa, seka onko lahtétiedot var-

masti riittavan faktapohjaisia.

Tassa opinnaytetydssa kaytettyja lahtétietoja ja niiden arviointeja tuloksineen
voidaan pitdé luotettavina ja paikkaansa pitavina. L&hto6tietoja ja tuloksia on ol-
lut k&sittelemassa muutaman hengen ryhma, jolloin niin sanottua viestin muut-
tumista matkalla ei ole paassyt syntymaan. Lisaksi lahtotietojen kartoituksessa
on ollut mukana henkil6ita, joilla on riittdvan pitka tyokokemus yrityksessa.
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8.4 Oppimisprosessi jaammatillisen kasvun kehityksen kuvaus

Itselle tata opinnaytetyota tehdessa on tullut jalleen mieleen se, etta jatkuva op-
piminen, kehittdminen ja oman osaamisen yllapito on tarkeda lapi tyduran. Kun
edellisesta opinnaytetydsta on aikaa noin 20 vuotta, ei opinnaytetyén perusaja-
tus ole enaa ihan kirkkaana mielessa. Arkitydelamaan verrattuna taman tyon
kaltainen tutkiminen on mielestani ollut hyvinkin virkistavaa ja hyodyllista. Teo-
rian ja tutkimisen mukaan tuominen ty6elamaan on tervetullutta. My6s jatkuva
tydelaman oppiminen ja henkilokohtainen koulutuspolku olisi hyva olla tarkem-
min kuvattuna omassakin tyopaikassa. Kouluttautumisen tulisi olla sdanndéllista
ja ennen kaikkea johdonmukaista, mutta ei liian kuormittavaa. Mika potentiaali
meill& voisikaan olla tuotannon kehittdmisen puolella jo olemassa, kun resurs-

seja hyddynnettaisiin ja kohdennettaisiin nykyista paremmin?
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