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ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu

Tampere University of Applied Sciences

Degree Programme in Mechanical and Production Engineering
Option of Modern Production Systems

MIKKOLA, JONI:
Scheme for Continual Improvement in Multi-Loader Production

Bachelor's thesis 55 pages
May 2015

The objective of this thesis was to create a practicable scheme for continual improve-
ment practices and implementation commissioned by Avant Tecno Oy. The objective
was formed due to a demand for ability to perform everyday improvements in a multi-
loader production environment. The original problem was lack of standardized practic-
es. Continual improvement practices were considered to be a great way of improving
value-adding work, safety at work and interaction in the field.

The planning process started from the premise of mutual commitment through the or-
ganization on common goals and generally accepted practices. Several plans of action
were created to guide continual improvement processes trough every step. An appropri-
ate form was created to draw up an idea of continual improvement to start a project. A
visual follow-up pattern was created to support completion of the projects. Also a few
problem-solving tools were presented. This thesis also includes a systematic filing
method for projects.

The material in this thesis is based on interpretation of Lean and Kaizen philosophies
from various sources in literature. Tangible information for this thesis was gathered
through a benchmarking visit and a pilot project. The pilot project received a good re-
ception and the planned practices were considered fully functional. Alongside planning
work many useful ideas to improve operations models and information sharing came up.
As a conclusion of this thesis, the practices planned here were valid and suitable for
actual use.

This is a public version of the thesis that does not contain confidential appendices.

Key words: continual improvement, kaizen, lean



SISALLYS
1 JOHDANTO ..ottt sttt st e be s be et e se e st e s et e nbesbenbennanneas 7
2 AVANT TECNO OY .ottt sttt naennesnenne e 8
2.1 Toimiala ja lyhyt Kuvaus YrityKSESta ........ccueeivieiieiieeiic e 8
2.2 TUOLLEBE ...ttt ettt e b e et e et e e s e e e nbe e et e e teas 8
3 JATKUVA PARANTAMINEN. ..ottt 10
3. LLBAN et b e et a e e e e nre e 10
3.1.1 TuotantoJarjestelMAa.........cccooiiiiiiiiieeee e 12
3.1.2 Resurssitehokkuus vs. virtaustehoKKUUS.............ccoovvviniiicninc 13
3.1.3 Tavoitteena hukan poiStaminen............cccevveiieiieereere e 15
KT G U] o SRR 18
3.2.1 Téarkeimmét kaizen-konseptit ja -jarjestelmat............cccoovveniiinnennn 20
3.2.2 ENdotusmenettely .........ooveiiiieiiece e 22
3.2.3 THMILYOSKENTEIY ..o 22
3.3 OngelmanratkaiSutyOKalUL .............cccooiiiiiiiiiceee e 24
3.3 1 KAIZEN-TANNA c.iviieicieeieiee bbb 24
3.3.2 JUUFISYYN IOYTAMINEN ..ot 25
3.3.3  SyY- Ja SEUrAUSANAIYYSI ...c.veviiiiiiieiiieiieieee e 27
3.3.4 Muita tyokaluja ongelmanratkaisun avuksi ............cccoovevveieiieiieniesnnnn, 28
3.4 Ajatuksia kaizenista jatkuvassa parantamiSeSsSa ........c.ccvevereerererreesenreeseenens 29
3.5 Jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen haasteet............cccccvevvvivereiiieinennn. 30
4  JATKUVAN PARANTAMISEN SUUNNITELMA ...t 32
g =11 0] (0] o - L ST 32
4.1.1 NYKYHHa-aNalYYSi...ccooiviiiiiiiiiiee e 32
A.1.2 TAVOITE 1eiieiiieiiieieie ettt 33
4.1.3 Benchmarking-vierailu Agco Powerille. ... 35
4.2 Jatkuvan parantamisen MeNEttelYt.........ccooveiiiiieiiiiiiieee e 35
4.2.1 Jatkuvan parantamisen toimintasuunnitelma .............cccovevviiciineceennn, 36
4.2.2 Laaturyhmat ja yleinen ohjerunko ..........ccccoovveiieiiieiic e 37
4.2.3 OngelmanratkaisutyOKalut ............cccceveiiiiiiiiiiieee e 38
4.2.4 ROONTUS JA VASTUUL......ccviiiieiiecie et 40
4.2.5 S&hkoinen seuranta ja arkiStoiNti .........cccoovveeiieiie i 40
4.2.6 Ongelmanratkaisu- tai kehitysprojektin l&pivienti...........cc.cocovvninennnne 41
4.3 KAIZEN-TAUIUL. ..o e 41
4.3.1 Tuotannon mMittarit ja UULISEL .........ccceeiuiiiriieie e 42
4.3.2 OngelmanratkaisSutyOKalUt ............cccereiieiiieie e 43

4.3.3 Projektien SEUMANTA..........ccueiverieiieiieeie e st sre et sre e 44



A4 KAIZEN-THA....cciiiiiee e 45

4.5 PalKItSEIMINEN ...ttt ettt b ere s 46

4.6 IMPIEMENTOINTE.....iiiiiiiiee e 47

A.6.1 THEUOTUS .....coveiuieiieieieie sttt bbb bbb 48

4.6.2 KOUIULUS ...ttt e 49

O 1 0] (o o PSP 49
4.7.1 Pilottiprojekti:  Tarkastuslista hitsausrobottien kunnossapidon

LU 1<) ] TSP UURRPRPRPRN 50

5 POHDINTA ettt sttt s ettt e bt st e e ne et et e e re st s 52

LAHTEET 1ottt bbbt 54

LIHTELUETTELO ..o 55



LYHENTEET JA TERMIT

5S

gemba

jidoka

JIT

JP

JPL

kaizen

QCD
resurssitehokkuus

virtaustehokkuus

viisikohtainen visuaalisuutta, todellista tarvetta ja yllapidet-
tavyyttd korostava siisteysmalli

paikka / kohde, jossa jalostava tyo tehdaan

sisddnrakennettu laatu, virheiden tunnistaminen
Just-In-Time, juuri oikeaan aikaan

jatkuva parantaminen

jatkuvan parantamisen lomake

jatkuvan parantamisen filosofia, muutos parempaan
quality-cost-delivery, laatu-kustannukset-toimitus

resurssien korkeaan kayttoasteeseen keskittyva ajattelumalli

ldpimenoaikaan ja osien virtaukseen keskittyva ajattelumalli



1 JOHDANTO

Vaikeasta Euroopan taloustilanteesta huolimatta tyon tilaaja Avant Tecno Oy on kyen-
nyt kasvattamaan liikevaihtoaan viimevuosina tasaiseen tahtiin. Tdma kertoo siita, etté
jotakin on tehty oikein. Laadukkaalle tuotteelle on I6ydetty markkinarako, joka kest&é
talouden heilahteluja tehokkaasti. Yrityksen kilpailukykyé on kehitetty viimeisen kym-
menen vuoden aikana tuotannon automatisoinnilla ja materiaalinké&sittelyn virtaviivais-
tamisella lean-periaatteiden mukaan. Tuotannon hankkeet ja investoinnit ovat olleet
paéosin suuria ja kertaluontoisia toimia. Toiminnan kehittdminen pienemmassé mitta-
kaavassa on jaanyt ohueksi. Pienen mittakaavan toimilla tarkoitetaan yksittaisten tyopis-
teiden tai solujen menetelmdsuunnittelua ja tuottavuuden parantamista pienilld paran-

nuksilla.

Taman opinndytetyon tavoitteena oli luoda suunnitelma jatkuvan parantamisen kéytén-
non toteutukselle kohdeyrityksessa. Jatkuva parantaminen on nimitys menetelmélle,
jonka avulla synnytetddn uusia ideoita, jotka todella muuttavat yrityksen toimintaa pa-
rempaan suuntaan. Oikeiden parannuskohtien loytamiseksi sovelletaan lean-
periaatteiden mukaista turhan tyon kitkemistd. Toimintatapana jatkuva parantaminen
ottaa perusajatuksensa kaizenista. Kaizen on japanilainen filosofia jatkuvasta pienin
parannuksin tapahtuvasta toiminnan kehittdmisestd. Suurta roolia koko toimintatavassa
nayttelee ihmisen luovuuden hyoédyntdminen. Luovuus yhdistettynd monitaitoiseen

osaamiseen luo perustan tdménkin tyon tavoittelemalle jatkuvan parantamisen mallille.

Opinndytetyon lahtokohtana pidettiin jatkuvan parantamisen toimivuutta tuottavuuden
ja osaamisen kehittgjana teollisella yrityskentalld. Monissa yrityksissa jatkuva paranta-
minen on pitkalle vietyd yrityskulttuuriin kytkeytyvad toimintaa. Trendistd kertoo alan

kirjallisuus, jota vahvistaa benchmarking-vierailu suurelle dieselmoottorivalmistajalle.

Opinnaytetyon teoriaosuus koostuu tyypillisistd jatkuvan parantamisen menetelmista ja
perusperiaatteista, jotka antavat suunnan parannuskohteille. Jatkuvan parantamisen
suunnitelma kasittaa toimintamallin suorittamiseen vaadittavat toimintasuunnitelmat ja
-ohjeet. Opinnaytety0 ottaa lisaksi kantaa toimintamallin tiedotukseen seka palkitsemis-
kaytantoihin ja hahmottelee implementointiaikataulun.



2 AVANT TECNO OY

2.1 Toimiala ja lyhyt kuvaus yrityksesta

Avant Tecno Oy on vahva teknologiateollisuuden kentalla toimiva perheyritys. Avant
Tecno valmistaa ja myy omapainoltaan alle 2000 kg painavia pienkuormaajia ja on luo-
kassaan maailmanlaajuinen markkinajohtaja. Kuormaajia on tehty vuodesta 1991 l&hti-
en ja ne tuotetaan lahes alusta loppuun Avantin omissa tiloissa Y16jarven tuotantoyksi-
kdssa. Vuonna 2008 voimaan tulleen toimialajaottelun (TOL: 28290) mukaan Avant
Tecnon toimiala on muualla luokittelematon yleiskayttoon tarkoitettujen koneiden val-

mistus.

Avant Tecnolla on omat myyntiyhtiot Saksassa, Isossa-Britanniassa ja Yhdysvalloissa
sekd jalleenmyyijid yli 40 eri puolilla maailmaa. Viennin osuus myynnistd on 75 % ja
tdman vuoksi Avantiin voi tormatd jokaisella mantereella, padmarkkina-alueen ollessa
Eurooppa. Vuoden 2013 — 2014 liikevaihto oli noin 82 miljoonaa euroa, josta voittoa oli
noin 7 %. Liikevaihdon kasvu on ollut tasaista viimevuosina huolimatta Euroopan tiu-
kasta taloustilanteesta. Avant Tecnolla tydskentelee noin 190 tydntekijaa ja kuormaajia
valmistuu vuositasolla noin 3500 kappaletta. Avant Tecno kuuluu Avant Group -
konserniin, johon kuuluu myo6s Ylojarvella henkilonostimia valmistava Leguan Lifts
Oy.

2.2 Tuotteet

Avant-kuormaajien tuoteperheeseen kuuluu seitsemén mallisarjaa ja yli 100 erilaista
tyolaitetta. Kuvassa 1 on tuoteperheen suurimpiin kuormaajiin kuuluva Avant 750.
Kuormaajia ja ty0laitteita markkinoidaan muun muassa maatalouden, rakentamisen ja
vapaa-ajan hyotykayttdon. Kuvassa 2 Avant-kuormaaja on varustettu kerdavéll harja-
laitteella. Yritykseen filosofiaan kuuluu tarjota tietyn toimialan alueelle kaikki tarvitta-
va, jotta kaikki tydmaalla sujuisi Avantia ja sen tyOlaitteita kdyttéden. Ty0laitteet valmis-
taa kokonaisuudessaan alihankkijaverkosto, joka sijoittuu paddosin Suomeen ja Viroon.

Tyolaitteiden suunnittelu tapahtuu silti Yl6jarvella.
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Massaraataldinnin vuoksi Avant Tecno kykenee joustavasti mukautumaan asiakkaan eri
tarpeisiin seké toivomuksiin ja tuotekehitys on moduulirakenteen ansiosta nopeaa. Tuo-
tekehityksen nopeaan toimintaan vastaa myos tuotantovalineet, jotka kattavat kaiken
tarpeellisen koko kuormaajan valmistuksessa alusta loppuun. Tuotannonohjaus on jous-

tava ja uusia tuotevariaatioita on mahdollista sopeuttaa tuotantoon helposti.

KUVA 1. Avant 750 (Avant Tecno Oy, markkinointimateriaali)

\ *= |t b bt
St
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KUVA 2. Avant 640 ja kerééavé harjalaite (Avant Tecno Oy, markkinointimateriaali)
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3 JATKUVA PARANTAMINEN

Jatkuva parantaminen yleisesti tarkoittaa prosessien jatkuvaa uudelleenmiettimista ja
uusien ideoiden toteuttamista. Useista pienistd puroista syntyy virtaava joki. Pienistd,
harvoista ja hitaista puroista syntyy pieni ja hidas joki, mika ei ole toivottavaa. Jatkuva
parantaminen on sitoutumista yhteisiin paddmaariin, mika haastaa kaikki tehtavaan kat-
somatta ja luo oppimiseen kannustavan ilmapiirin. Kuvatun kulttuurin luominen vaatii
kokonaisvaltaista kunnioitusta yrityksen sisalla ja selkedt yhteiset pddmaarat. Asenne-
muutokset ja uudet periaatteet ovat kuitenkin ensimmadinen haaste kun ldhdetdan luo-
maan uutta jatkuvan parantamisen kulttuuria. (Liker 2010, ix; Kajaste & Liukko 1994,
10-11.)

Toimintaa on kyettdva parantamaan jatkuvasti, jotta yrityksen kilpailukyky séilyy glo-
baalisti nopeasti muuttuvassa maailmassa. Kehityksella pystytdan pitdimaéan prosessien
tulokset nousujohteisena, eiké kehitys j&& yksittéisten tyokalujen varaan, joiden jalkeen
kehityskulku helposti paasee taantumaan. Oman tyon jatkuva arvioiminen on tietynlai-
nen tavoitetila. Sanonta “ild korjaa, jos se ei ole rikki” kuulostaa jarkevalta mutta ei
pade jatkuvan parantamisen kannalta. Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti
sanonta kuuluisi: ”Kehiti ja paranna, vaikka se ei ole rikki. Jos emme tee niin, emme

kykene kilpailemaan niiden kanssa, jotka tekevat.” (Kajaste & Liukko 1994, 10-11.)

3.1 Lean

Kaikki alkoi niukkuudesta. Japanin autoteollisuuden uranuurtaja Toyota loi vallitsevista
olosuhteista yrityksen voimavaran. Toisen maailmansodan jélkeen vallitsevassa resurs-
sipulassa keskityttiin tuottamaan tuotteita painokérjen ollessa asiakkaan tarpeissa ja
uudessa tavassa ajatella tehokkuutta. Téarkeda oli resurssien hyddyntdminen siten, ettd
prosessien l&pimenoajat saataisiin mahdollisimman lyhyiksi. T&méa ei tarkoittanut sita,
etta resursseja hyoddynnettaisiin 100 % tehokkuudella. Tuotannon oli oltava virtausteho-
kasta, mika tarkoitti tasapainoista tuotantoa, jossa yksittdiset virtausyksikot (tuotteet)
jouhevasti liikkuvat prosessista toiseen ilman valivarastointia. Jotta virtaustehokas ym-
péristd olisi mahdollista, oli oltava hyvin tietoinen asiakkaan tarpeista. Tarpeet selvitet-

tiin kolmen kysymyksen avulla.
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e Mita tuotetta asiakas haluaa?
e Milloin asiakas haluaa tuotteen?

e Millaisen méaran tuotetta asiakas haluaa?

Tarpeet kysyttiin jokaisessa tuotannon vaiheessa. Vaiheille luotiin sisdisen toimittajan
seké sisdisen asiakkaan rooli. Vaihe ruokkii seuraavaa vaihetta kuin se olisi lopullinen
asiakas. Ongelmiin puututtiin heti ja ne korjattiin. N&in syntyi niin sanotusti imuohjau-
tuva tuotanto, jota kutsutaan nimellda JIT (Just-In-Time). L&himpana asiakasta oleva
vaihe maarittaa tarpeen seuraaville vaiheille kohti yléavirtaa eli toimittajia ja ensimméi-
sid tyovaiheita. Koko virtauksesta pyrittiin poistamaan kaikki, joka ei tuota tuotteelle
lisdarvoa. Taméa hukan eliminoiminen muodostui yhdeksi tuotannon kehityksen perus-
ajatukseksi. (Modig & Ahlstrém 2013, 72-74; Liker 2010, 87-88.)

Toyotan tavassa ei voi ylikorostaa yrityksen filosofian tuottamaa perintéd. Toyota Mo-
tor Sales -yrityksen entinen toimitusjohtaja Robert B. McCurrey (Liker 2010, 71) kiteyt-
t44 menestyksen tarkeimmiksi tekijoiksi karsivallisyyden, keskittymisen pitkan tahtéi-
men tuloksiin lyhyen tahtadimen tulosten sijasta, panostamisen ihmisiin, tuotteeseen ja
tehtaaseen sekd loputtomaan laatuun sitoutumisen. Ndma periaatteet olivat luomassa

Toyota Production Systemin (TPS), joka on pohjana lean-ajattelulle kautta historian.

Lean on ennen kaikkea toimintastrategia. Se ei ole tila tai tavoite, johon yritys pyrkii, se
on keino. Lean on jatkuvan parantamisen kautta kehittyva ja mukautuva tapa toteuttaa
yritystoimintaa, joka perustuu ajatukseen virtaustehokkaasta tuotannosta. Lean voidaan
tulkita monina maaritelmind. Niklas Modig ja Par Ahlstrom (2013, 88-92) kirjassaan
Taté on lean jakavat leanin mééaritelman kolmelle eri abstraktiotasolle. Korkein abstrak-
tiotaso (hedelméd) kuvaa leania filosofiana, kulttuurina, arvoina, eldméntapana, ajattelu-
tapana ja niin edelleen. Keskivaiheen abstraktiotaso (pdarynd) kuvaa leania parannus-
keinona, laatujérjestelménd, tuotantojarjestelmand ja niin edelleen. Alin abstraktiotaso
(vihred omena) kuvaa leania menetelmand, tydkaluna, tuhlauksen poistajana ja niin
edelleen. Hauskat esimerkit hedelmd, pé&éarynd ja vihred omena kuvaavat kukin yhté
abstraktiotason luonnetta. Lean voidaan siis maaritella monitasoisesti. Hedelma on yl&-
kasite paarynélle, joka on hedelmalaji. Vihredd omenaa maarittavat laji ja vari, mika
sijoittaa sen alimmalle tasolle. T&ssa opinndytetydssé on hyva tunnistaa, ettd kyseessa

on vihredn omenan tasolle, tai vieldkin alemmas sijoittuva suunnitelma. On hyva tiedos-
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taa, ettd ndin matalalta tasolta tapahtuva suunnittelu on rinnastettava korkeampiin tasoi-

hin ja siihen, miten kohdeyritys nykyisin toteuttaa tai ei toteuta leania.

Rajattu suunnitelma ja toteutus jatkuvan parantamisen tyokalusta eivat tee yrityksestd
leania, mutta se on itse asiassa hyvé tekninen prosessitason toimenpide, jonka jalkeen
toimenpiteita tulee tdydentda kulttuurin muutoksella. Lopulta tekniset lean-toiminnot
voidaan kietoa sosiaalisiin jarjestelmiin, jotta saadaan aikaan lapindkyvéa yhteistyo6td,
ongelmanratkaisua ja oppimista. Sitoutuminen ja potentiaalin kanavoiminen astuu mer-
kittdvaan asemaan kulttuurin luomisessa. Tama tarkoittaa, ettd pitaa 10ytéa oikeat henki-

|6t toteuttamaan muutosta ja panostaa heihin. (Liker 2010, 302.)

3.1.1 Tuotantojarjestelma

Lean ja TPS ovat kaksi eri ké&sitettd. TPS on tuotantojarjestelmé Toyotan tapaan, kun
lean on syntynyt tutkittujen havaintojen perusteella, minka perustana ovat TPS:n lahto-
kohdat. TPS:n anti lansimaisille yrityksille jaa usein hailyvéksi ja koko tapaa katsotaan
kapeakatseisesti. Etsitddn menetelmid, jotka voidaan poimia omaan tuotantoon helposti
ja ndin parantaa prosesseja. Yksittdiset parannukset tekevét hyvéa tuotannolle ja imagol-
le mutta ajan mittaan niiden vaikutus haihtuu, jos trendié ei jatketa. TPS on tuotantojar-
jestelmd, joka on paljon enemman kuin lean-tytkalut. Alkuperéinen painopiste oli lat-
tiatasolla, mista kehitys saa alkunsa. Ihmiskeskeisyys on osa Toyotan tapaa ja lattiata-
solta kumpuava osallistuva kulttuuri johtaa koko tuotantojérjestelman kantavaan voi-
maan, joka on jatkuva parantaminen. (Modig & Ahlstrém 2013, 77; Liker 2010, 15.)

Toyotan tuotantojérjestelméé kuvaa parhaiten yksinkertainen kuvaus — talo (kuvio 1).
Talo kuvaa rakenteellista jarjestelmad, jonka kaikki osat ovat vuorovaikutuksessa. llman
kunnollisia perustuksia, talosta tulee heikko. VVahva talo vaatii, ettd kaikki sen elementit
ovat vahvoja. Toyotan talon perustuksen muodostavat sen filosofia, visuaalinen johta-
minen, vakaat standardoidut prosessit ja tasoitettu tuotanto. Naiden varassa seisovat
kaksi TPS:n peruspilaria, ”juuri oikeaan aikaan” (JIT) ja jidoka. JIT-tuotanto mukautuu
kysynnan mukaan siten, ettd prosessi tuottaa oikean maadrén oikeita nimikkeita juuri
oikeaan aikaan, jotta tuote valmistuu ja virtaus séilyy aktiivisena. Jidoka on termi, jonka
Modig & Ahlstrém (2013, 135) kuvaavat nakyvan ja visuaalisen organisaation luomi-

seksi, jossa huomataan heti, jos jokin estda virtaukset. Jidokassa voidaan puhua myos
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sisddnrakennetusta laadusta. Joka tapauksessa JIT ja jidoka ovat kolikon eri puolet, jot-
ka Toyotan talossa ovat sen peruspilarit. Katon muodostavat yrityksen paamaarét: laatu,
kustannustehokkuus, lyhin l&pimenoaika, paras turvallisuus ja korkea moraali. Heikko-
jen peruspilarien vuoksi pddmaarat voivat epdonnistua. Toisaalta vankkojen peruspilari-

en vuoksi voidaan katto rakentaa korkealle. (Liker 2010, 32.)

Talon keskiossé ovat ihmiset, jotka ovat sitoutuneita yhteisiin pddmaariin ja joita haas-
tetaan osallistumaan prosessien kehittdmiseen. Ihmisista etsitadn aktiivisesti uutta po-
tentiaalia ja niitd koulutetaan monialaisesti. Namé& ovat jatkuvan parantamisen perus-
edellytykset. Jotta jatkuva parantaminen onnistuisi, on ihmisten osattava nahda hukkaa
ja tunnistaa ongelmat ajoissa niiden juuritasolla. Lahtékohtana on, ettd ihmisill4 on halu
ratkaista ongelmat. Dynaaminen koko henkildston sitova tavoite luo oppimisen ympa-

riston ja ongelmanratkaisun taidon. (Liker 2010, 33.)

/ Laatu, kustannukset, lapimenoaika, turvallisuus, moraali \

Ihmiset ja ryhmétyo

Juuri oikeaan aikaan ) Siséinen laatu
Jatkuva parantaminen )
JT Jidoka

Hukan vahentdminen

Tasoaitettu tuotanta (heiiunka)

V/akaat ia standardoidut nrosessit

Visuaalinen inhtaminen

Filosofia

KUVIO 1. Toyotan tuotantojarjestelmaa kuvaava talo (Liker 2010, 33, mukaillen)

3.1.2 Resurssitehokkuus vs. virtaustehokkuus

Tehokkuus on sana, jonka voi yhdistdd moneen yrityksen toimintaa koskevaan proses-
siin tai ajatteluun. Se on itsessaan tavoite, jonka myo6td toiminta on kannattavampaa.

Tehokkuutta on monenlaista, eikd sovi olettaa ndenndisen tehokkuuden olevan paras
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tapa ja tyytyd siihen. Vaikka arvoa tuottavat resurssit olisivat valjastettu tehokkaasti

kayttoon ja ne toimisivat kellon ympari, se ei tarkoita, ettd toiminta olisi kannattavaa.

Resurssitehokkuus on tehokkuuden perinteinen muoto, jonka perusperiaatteisiin kuuluu
resurssien hyddyntamistehokkuuden parantaminen. Yksinkertaisesti maksimoidaan ka-
pasiteetin kayttoaste. Modig & Ahlstrém kirjassaan selittavét resurssitehokkaan tuotan-
non kehityksen painottuvan tehtdvien suorittamisen pilkkomista pienempiin osiin ja
osien toteutuksen antamista eri ihmisten tai organisaation eri funktioiden hoidettavaksi.
Liséksi resurssitehokas tuotanto tavoittelee mittakaavaetuja. Tehtévien niputtamisella
yksil6t tai organisaation osat saadaan tekemaén toistuvasti samanlaisia tehtavia, minka
hyoty heijastuu tuotteiden yksikkdkustannuksiin. Téllaisessa tuotannossa paadhuomio
sdilyy tuotteen tuottamiseen tarvittavissa resursseissa. Nain ollen myds tehokkuustar-
kastelu, organisaatioiden muodostaminen, toiminnanohjaus ja johtaminen painottuvat
talle teemalle. Resurssitehokkuus mittaa, paljonko tiettyéd resurssia hyddynnetdén suh-
teessa tiettyyn ajanjaksoon. Vuonna 1913 Fordin autotehtaalla ennen taysipainoisen
tuotantolinjan kayttoonottoa, keskimaarainen kokoonpanotydldisen asennusaika oli saa-
tu pudotettua 514 minuutista 2,3 minuuttiin pilkkomalla tyo siten, ettd asentaja teki vain
yhden ty6vaiheen ja siirsi tuotteen seuraavalle vaiheelle. (Modig & Ahlstréom 2013, 9-
11; Womack, Jones & Roos 2007, 26.)

Jos yritykseen hankitaan kolme koneistuskeskusta, pyrkimys on kayttad niitd taukoa-
matta; muutoin olisi kannattanut hankkia vain kaksi ja kéyttdd kolmannen koneen rahat
johonkin muuhun. Resurssitehokkuus pohtii investointeja vaihtoehtoiskustannusten
kannalta. Vaihtoehtoiskustannus mielletd&dn tappioksi, jos resursseja ei hyddynnetd
maksimaalisesti (Modig & Ahlstrom 2013, 11).

Resurssitehokkuus ei ole virheellinen tapa tehokkuudelle mutta siiné piilee ylituotannon
ja epéatasapainon vaara, joka voi johtaa hallitsemattomiin tilanteisiin. Suuret varastot
piilottavat alleen tuotantoprosessin ongelmat, joten niiden korjaaminen on raskas toi-
menpide. Ei riit4, ettd valineiston korkean hinnan vuoksi panostetaan vain osakohtaisen
hinnan pienentdmiseen siten, ettd jokainen kone ja tyontekijat pidetaan kiireisena. (Liker
2010, 21)

Virtaustehokkuus on tehokkuuden muoto, jota lean edustaa. Huomio siirtyy resurssien

maksimaalisesta hyddyntamisesta jalostettavaan yksikkdon ja tarpeiden tyydyttamiseen.
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Tuotteet valmistetaan kysyntédvauhdin mukaan. Virtaustehokkuus mittaa sitd, kuinka
paljon tuote jalostuu tiettynd ajanjaksona, jona toimii aika tarpeen tunnistamisesta tar-
peen tyydyttamiseen. Esimerkkiné virtaustehokkuuden osoitukseksi voidaan tarkastella,
kuinka tehokkaasti hitsaussolu tayttdd yhden virtausyksikon (tuotteen) tarpeen (Modig
& Ahlstrom 2013, 13):

Tarve: Hitsauskokoonpano X (4 hitsaussaumaa)

Arvoa tuottava aika: Hitsausprosessi on kdynnissd eli “’kaari palaa” (30
sekuntia)

Ajanjakso: Puolivalmisteen noutamisen ja seuraavalle vaiheelle

lahettdmisen valinen aika (90 sekuntia)
Virtaustehokkuus: 30 sekuntia/90 sekuntia = 33 prosenttia

Painokarki esimerkkid tarkasteltaessa on arvoa tuottavalla ajalla, joka on tarkoitus mak-
simoida. Vaihtoehtoisesti on pohdittava, voiko ajanjaksoa pienentdd muuttamalla pro-
sessia. Ajanjakson madritelma edellisessa tapauksessa voi vaihdella, jos seuraava vaihe
olisikin valivarastointi kyseisessa solussa. Talloin ajanjakso pitenee. Kun tarvittava
madré kyseisia nimikkeitd valmistuu, siirtyy erd seuraavalle vaiheelle. Téallainen véliva-
rastointi ei tietenk&én ole lean-tuotannon ideologian mukaista, koska tavoitteena on yk-
siosainen virtaus, joka muuttuisi joustavasti asiakkaan vaatimusten ja tarpeiden mukaan
seké olisi samalla mahdollisimman resurssitehokas. Kyseisenlainen joustavuus on vai-
kea tavoite mille tahansa organisaatiolle ja edes lahelle tallaista pyrkiva tuotantojarjes-
telma tarvitsee tyontekijoiden sitoutumista jatkuvaan prosessien parantamiseen. Virtaus-
tehokkaassa ymparistdssa karsitaan sijoittamista materiaaleihin ja tiloihin, joihin ei ly-
hyell aikajanteell& ole tarvetta sek& poistetaan prosessista tuottamattoman tyon osuutta.
(Liker 2010)

3.1.3 Tavoitteena hukan poistaminen

TPS:n perustaja Taiichi Ohno tiivisti tuotantojérjestelménsa periaatteen aikajanaksi,
jonka alkupisteessa asiakas tekee tilauksen ja loppupisteessé yritys keréé rahat. Tatéa
aikajanaa pienennetadn poistamalla lisdarvoa tuottamaton hukka. Tdma tarkoitti mitta-
kaavaetujen ja suurtuotannon hylkaamistd. Virtaus saa aikaan tuottavuutta (Modig &
Anlstrom 2013, 78).
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Lahtokohtana oikeat tulokset tuottavaan tuotantojarjestelmaan ovat oikeat tuotantopro-
sessit. Tyokalut ja prosessit ovat lean-ajattelun taktinen ja operatiivinen puoli. Taustalla
on pitkan tahtdimen filosofia, joka tdhtaa parantamaan asiakkaan saamaa arvoa (Liker
2010, 87). Prosesseihin kietoutuu paljon eri toimintoja, joista voidaan erotella lisdarvoa
tuottava ty6. Valitettavasti lisdarvoa tuottava tyé on usein murto-osa kokonaistyostéa.
On opittava tuntemaan tuotantoprosessit ja niiden jokainen vaihe lapikotaisin, jotta saa-
daan kartoitettua toiminnot, jotka tuottavat liséarvoa ja padsemaan eroon lisdarvoa tuot-
tamattomista toiminnoista. Avainasemassa on nimenomaan oppiminen lattiatasolla, jon-
ka tarkoituksena on etsid vastausta kysymykseen: "Mitd asiakas haluaa tasta prosessis-
ta?” Prosessin kehittimisessd on otettava huomioon niin siséiset asiakkaat, joita voi olla
seuraava vaihe tuotantolinjalla tai kanttaus laserleikkuun jalkeen, kuin lopullinen ulkoi-
nen asiakas (Liker 2010, 27; Kajaste & Liukko 1994, 18).

Japaninkielinen sana muda tarkoittaa hukkaa, jonka ké&sitesisélté on laaja. Kun mennéén
syvélle prosessin sisaltoon, ihmiset tai koneet tekevat joko arvoa lisdavéé tai arvoa li-
sdamatonté tyotd. Muda tarkoittaa kaikkea sité toimintaa, joka ei liséé tuotteeseen arvoa.
Masaaki Imai (2012, 79) kirjassaan muotoilee arvoa tuottamattoman tydn seitsemaan
kategoriaan ja ottaa jokaisessa kohdassa huomioon jatkuvan parantamisen (kaizen)

merkityksen.

1. Ylituotanto. Tuotettaessa enemman kuin on tarve, johtaa suureen maaréén huk-
kaa: turhaa panostusta ihmisilta ja koneilta, tavaraliikenteen kasvu, lisétilan tar-
ve ja hallinnolliset kulut. Lisékulujen liséksi ylituotanto peittdd ongelmia ja an-
taa valheellisen kuvan tarpeesta, joka luo vaikean alustan jatkuvalle parantami-
selle. (Imai 2012, 80.)

2. Liiallinen varasto. Valmiit ja puolivalmiit tuotteet tai osat ja tarvikkeet eivat
kasvata tuotteen arvoa varastossa. Varasto on kuin vesiraja, joka peittdd ongel-
mat, joita voivat olla laatu, koneiden hairidajat ja poissaolot. Vesirajaa alenta-
malla ongelmiin pystytddn tarttumaan jatkuvan parantamisen menetelmilla.
(Imai 2012, 82.)

3. Viat. Viat keskeyttadvét tuotannon ja aiheuttavat lisaty6td. Usein susituotteet
joudutaan hylk&&maén, mik& on materiaalin ja tyon tuhlausta. Vikoja loytyy

my0Os prosesseista, jotka kasittelevat paatoksentekoa ja paperitditd. Kummassa-
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kin tapauksessa jatkuvalla parantamisen konseptilla voidaan kohentaa prosessien
laatua ja virtaviivaistaa toimintoja. (Imai 2012, 82-83.)

4. Tarpeeton liike. Jokaista tyontekijan liikettd, joka vaatii painavan esineen kan-
tamista tai nostamista, tulee valttad. Ei sen vuoksi, etté se olisi vaikeaa, vaan sik-
si, koska se ei tuota arvoa tuotteelle ja on ndin ollen hukkaa. Hukan tunnistami-
seksi on tunnettava tydntekijan tydskentelytavat ja liikkeet, jonka jalkeen uudel-
la asettelulla ja tyovalineilld voidaan parantaa prosessia. (Imai 2012, 83.)

5. Ylikasittely. Usein riittdmaton suunnittelu tai teknologia johtaa hukkaan proses-
sointikasittelyssa. Tarpeettoman pitkat etdisyydet ja yliajot koneistettaessa edus-
tavat ttd hukkaa. Ongelmat pystytaan usein korjaamaan vahaisin kustannuksin
tervettd jarked kayttden yhdistaméalla toimintoja prosessissa. (Imai 2012, 83-84.)

6. Odottelu. Hukkaa syntyy, kun operaattori on vain valmiudessa; kun operaattorin
tyd on keskeytynyt linjan epétasapainon vuoksi, osien puutteesta, koneviasta, tai
kun operaattori vain tarkkailee konetta, joka tekee arvoa tuottavan tyon. (Imai
2012, 84.)

7. Tarpeeton kuljetus. Kaksi erillista prosessia vaativat kuljetuksen. Keskenerais-
ten tuotteiden kuljetus pitkid matkoja on tehotonta. Varastointi lisad kuljetuksen
tarvetta radikaalisti. Mik&an kuljetus ei ole arvoa lisadvaa tyota ja siksi se tulee
minimoida. Kuljetusketjun minimoimiseen tarvitaan kriittinen nakékulma ja ak-
tiivinen jatkuvan parantamisen konsepti. On mentavé syvélle prosessiketjuun ja
kysyttava jokaisessa vaiheessa mité tehddén, kuinka se tehdaén ja miksi juuri sil-
l4 tavalla. (Imai 2012, 84-85; Liker 2010, 29.)

Liker (2010, 89) nostaa esille vield yhden hukan muodon, mika on kéyttamatta jatetty
tyontekijan luovuus. Hukan aiheuttajia on muitakin, mitk& eroavat edelld mainitusta
kahdeksasta kohdasta hieman. Muri eli ihmisten ja laitteiden ylikuormitus tarkoittaa
koneen tai tyontekijan kuormittamista yli niiden luonnollisen rajansa. Y likuormituksesta
aiheutuu helposti monia ongelmia, jotka aiheutuvat vain naenndisen tehokkuuden takia.
Tuotannon kaikilla osa-alueilla on 16ydettavé tasapaino. Kolmas hukan aiheuttaja mura
tarkoittaa epatasaisuutta, joka aiheutuu epasaannéllisestd tuotantoaikataulusta ja tuotan-
tomaarien heilahtelusta. Vaikka virtaustehokas tuotanto pyrkii eliminoimaan kaikki va-
rastot toimitusvarmuuden kustannuksella, on huomioitava, ettd tuotantoaikataulu on
tasapainossa. Ylikuormitus ja epétasapaino heijastuvat niin tyontekijéiden psyykeen,
kuten myos tuotantokoneiden ongelmiin, jotka aiheuttavat suurta hukkaa virtaustehok-

kaassa tuotannossa. Kun saavutetaan tasapaino, valtytdan toissijaisilta tarpeilta, jotka
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jarruttavat tuotantoa eivétka tuota liséarvoa. Lisaksi uudelleen aloittamisella on huono
vaikutus tyontekijan henkiseen asetusaikaan ja lisatyd voi olla turhauttavaa. Motivaati-
on on oltava kunnossa, jotta kyetddn jatkuvaan parantamiseen ja laadun tuottamiseen
virtaustehokkaassa ymparistossd. Epatasaisuus on eliminoitava, jotta voidaan keskittya
valttdamaan ylikuormitusta ja poistamaan lisdarvoa tuottamatonta tyota. (Liker 2010,
114-115; Modig & Ahlstrém 2013, 48-60.)

3.2 Kaizen

Huono yritys ei tunnista merkkeja tulevasta kaaoksesta. Menestyvé yritys huomaa kaa-
oksen tunnusmerkit, ratkaisee ongelmat ja pyrkii tunnistamaan samat merkit seuraavalla
kerralla viel&d aiemmin. Kaizen-yritys pyrkii jatkuvasti arvioimaan nykytilannetta ja tun-

nistamaan ongelmat. (Colenso 2000, 5.)

Kaizen on japanilainen termi, joka tarkoittaa Japanilaisessa lean-kulttuurissa muutosta
parempaan. Selkedmmin sanottuna tdma tarkoittaa jatkuvaa parantamista lapi koko ke-
hityskulun, eikd yhtad mullistusta. Kaizen ei ole vain projekti, vaan koko organisaation
kattava sitoutumisohjelma, jossa luodaan kokonaan omanlainen kasitys yrityksen jatku-
vuudesta, jonka keskidssé on luottamus yli tyotehtdvarajojen. Konkreettisesti tdma tar-
koittaa p&éasiassa pienid hankkeita, joissa pddmaarand on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle.
Etenkin l&nsimaissa on ymmarrettavéa, ettei keskityttdisi suuria kertaluonteisia mullis-
tuksia tavoitteleviin innovaatioihin. VVahan kerrallaan eteneva kehitys on kestavampaa,
mité kaizen-ajattelu korostaa. (Colenso 2000 s.5-6; Liker 2010 s.26.)

Kaizenia eli jatkuvaa parantamista toteutetaan sielld, missd ty0 tehdaan eli jalostus ta-
pahtuu. Talle paikalle on japaninkielinen nimitys gemba (eng. actual place”). Niinpé
yhdistelm& gemba kaizen kohdistaa parannustoimet tehtavaksi sielld, missa asiakkaalle
tuotetaan arvoa. Jotta kaizen toteutuisi kohteessa (gemba), on yrityksen jokaisen tyonte-

kijan tyoskenneltédva yhteen ja seurattava kolmea kaizenin perussaantoa.

e Kunnossapito ja jérjestys (5S)
e hukan eliminointi

e standardointi (Imai 2012, xv—xvii).
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Jarjestyksen luominen tyOpaikalle ja sen systemaattinen yll&pito ovat vélttdmatoén ai-
nesosa hyvélle hallinnolle tuotantoymparistossd. Konkreettisesti tydpisteen siisteys kai-
zen-konseptin mukaan toteutetaan 5S-tyokalulla, joka on viisiportainen visuaalisuutta ja
todellista tarvetta korostava seka siisteytta yllapitdva toimintamalli. Tydntekijoiden kes-
kuudessa oikeanlainen jarjestelmallisyyden ja siisteyden noudattaminen tydpisteelléd tuo
itsekurin merkityksen kunniaan. Itsekuri on yksi askel kohti sitoutumista laatua tuotta-

vaa tyohon. (Imai 2012, xvii; 65.)

Hukan eliminointi on ndkyvin kaizenin tavoitteista. Kuvitellaan prosessi, jossa tyonteki-
ja lisaa tuotteeseen yhdeksén osaa hukkaa ja yhden osan arvoa lisddvaa tyota. Tuotta-
vuus kaksinkertaistuu kun prosessista poistetaan yksi osa hukkaa ja lisatdan yksi osa
arvoa lisdavaa tyoté. Tallaiset parannukset ovat hyvin usein edullisia ja tehokkaita tapo-
ja nostaa tuottavuutta ja vahent&é kustannuksia. Kaizen edustaa hukan poistoa prosessis-
ta sielld missé arvoa lisédava tyo tehddan (gemba), eika luottaen isojen investointien li-
sddvan arvoa tuottavaa tyotd. Kullekin yritykselle sopivat tavat poistaa hukkaa ovat eri-
laiset. Kaizenin pohjalta on hyvé keksid omalle yritykselle sopivia innovaatioita. (Imai
2012, xviii.)

Kolmas kaizenin harjoittamisen perussaantd tyopisteelld on standardointi. Standardit
voidaan madritelld parhaaksi tavaksi suorittaa tietty tyd. Tuotteen, joka valmistuu mo-
nen eri prosessin tuloksena, on joka tydvaiheella noudatettava tiettyd standardia, jotta
voidaan varmistua laadusta. Yll&pitdmalla standardeja voidaan varmistua laadusta jo-

kaisessa prosessissa ja vélttada vikojen uusiutumista. (Imai 2012, xvii—xviii.)

Kaizen-jarjestelman luonti missa tahansa yrityksessa tulisi aloittaa néistd kolmesta toi-
minnosta, joiden tarkoitus on luoda jarjellinen sekd samalla edullinen malli toteuttaa
jatkuvaa parantamista. Toimintaa voidaan harjoittaa jokaisella organisaatiotasolla, mutta
erityisesti gemba kaizen korostaa lattiatason toiminnasta kumpuavaa innovointia ja si-
toutumista. Haasteen luo konseptin implementointi osaksi omaa yrityskulttuuria. (Imai
2012, 65-66.)
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3.2.1 Tarkeimmat kaizen-konseptit ja -jarjestelmat

Jotta kaizen-strategia ymmarrettaisiin yrityksessd, on hallinnon Imain (2012, 3-4) mu-

kaan opittava implementoimaan tiettyja peruskonsepteja ja -jarjestelmia:

e kaizen ja hallinto

e prosessit vs. tulokset

e PDCA (plan-do-check-act) ja SDCA (standardize-do-check-act)
¢ laadun laittaminen etusijalle

e perustelu datan avulla

e seuraava prosessi on asiakas.

Kun jatkuvan parantamisen ohjelmaa aletaan suunnitella, on mietittdvé vahva ja selked
viesti koko yritykselle siitd, mitd ollaan tekemdssa. Toiseksi on tarked luoda implemen-
tointiaikataulu ja osoittaa johtoportaasta lahtien sitoutuminen kaizen-toimintoihin. (Imai
2012, 2-3))

Konseptit pitavat sisalladn paljon asioita, jotka vaativat organisaatiolta eniten asenteelli-
sia muutoksia ja tavoitteiden yhdistdméaa ilmapiirid. Ylimman ja keskijohdon innovaati-
ot yhdistettyna alemman johdon ja muiden tyontekijoiden toteuttamaan kaizen-
ponnisteluun sek& parannusten luoman tason yll&pitdmiseen auttavat saavuttamaan ta-
voitteet. Kaizen painottaa ongelmanratkaisussa lahtokohtaisesti prosessiorientoitunutta
l&hestymistapaa tulosorientoitumisen sijasta. Itse prosessiin keskittymalld saadaan oike-
at tulokset. (Imai 2012, 3-4.)

Plan-do-check-act (kuvio 2, vasen) on tunnettu ja tarkein prosessien kehityssyklia ku-
vaava toimintamalli, jota seuraamalla varmistetaan toiminnan jatkuvuus. Suunnittelussa
(plan) kartoitetaan kehitykselle tavoite ja tarvittavat toimintasuunnitelmat tavoitteen
saavuttamiseksi. Tdman jalkeen toteutetaan (do) suunnitelma. Toteutuksen jalkeen tar-
kastellaan (check) toteutuivatko tavoitteet ja milt4 osin. Tarkastelun jalkeen vakiinnute-
taan (act) uusi kayténto, jotta ongelma ei uusiudu. Epévakaan ty0prosessin sattuessa
eteen, on mietittava, johtuvatko ongelmat standardoinnin puutteesta. Prosessille, jolla ei
ole vakiintunutta kaytantoa, tulee luoda standardi, jotta prosessi vakautuu. Téllaisessa

tilanteessa voidaan kayttdd SDCA (standardize-do-check-act) -syklia (kuvio 2, oikea).
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Prosessien hallinnassa SDCA-sykli pyrkii standardoimaan prosessit ja PDCA-sykli ke-
hittdmaéan niitd. (Imai 2012, 5-6.)

Kehitystyo Yll&apito
Act Plan Act Standardize
Check Do Check Do

KUVIO 2. PDCA-sykli ja SDCA-sykli (mukaillen, Imai 2012, 5-6)

Kaizen painottaa tavoitteensa kolmen teeman ympadrille: tuotteen laatu, kustannukset ja
toimitus. Tastd QCD (quality-cost-delivery) -nipusta tarkeimmaksi nousee laatu. Toimi-
tusajan ja kustannustehokkuuden varmistaminen laadun kustannuksella voi johtaa vai-
keisiin ongelmiin, kun asiakkaat kaikkoavat. Laatuun viitaten, kaizen painottaa sisaisia

ja ulkoisia asiakkuuksia: seuraava prosessi on asiakas. (Imai 2012, 6.)

Ongelmanratkaisussa kaizen pyrkii kayttdméaan mahdollisimman paljon raakaa infor-
maatiota, jota prosessit tuottavat. T&mén tiedon pohjalta kyetddn etenemédén méaratie-
toisesti, eik& tieto perustu olettamiin tai ”’perstuntumaan”. Ongelmanratkaisussa apuna
ovat monenlaiset kaizen-tydkalut, joilla kehitystiimeja saadaan aktivoitua ja ongelmista

saadaan puristettua kaikki tarvittava informaatio. (Imai 2012)

Kaizenin lopullisena tavoitteena on kanavoida kehitysty0 sinne, missé sité tarvitaan ja
ratkaista ongelmat kestavalla ja yllapidettavalla mallilla. Laatu, kustannukset ja toimitus
(QCD) vastaavat kaikista tarkeimpiin kysymyksiin, joihin taytyy 16ytaa ratkaisu. Laatu
ulottuu ensimmaisista prosesseista lopputuotteeseen ja palveluihin. Kustannuksilla viita-
taan tuotteen suunnittelusta, tuotannosta, myymisesta ja huollosta aiheutuviin kokonais-
kustannuksiin. Kustannuksia lahdetédan alentamaan lahtokohtaisesti virtaviivaistamalla
prosesseja lean-oppien mukaisesti laadun karsiméttd. Laadun odotetaan pikemminkin

kasvavan. Toimitus tarkoittaa, ettd tilattu maaré kyetddn toimittamaan méaéréajassa asi-
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akkaalle. Namé& kolme asiaa vaikuttavat suuresti asiakastyytyvéisyyteen, joka kaantei-

sesti luo tavoitteet ndille kolmelle teemalle. (Imai 2012, 11.)

3.2.2 Ehdotusmenettely

Ehdotusmenettely on olennainen osa yksil6orientoitunutta kaizen-toimintaa, miké ko-
rostaa moraalia kohottavia hyotyja ja positiivista tyontekijan osallistumista (Imai 2012,
10). Ron Moore (2007, 161) kirjassaan ilmaisee yksilon ideoinnin merkityksen lainaten
Margaret Wheatlyn ajatuksia: ”ihmiset omistavat sen, minka ovat itse luoneet”. On tar-
ke&é saada yksilot ilmaisemaan itsedédn ideoimalla ja kdyttdmaan luovuuttaan. Tyonteki-
jat ik&én kuin omistavat saavuttamansa ratkaisut ja ovat innokkaampia ottamaan ratkai-

sut kdytantoon ja etsimadn vieldkin parempia ratkaisuja. (Imai 2012, 100.)

Parannusehdotusten ei tarvitse olla isoja. Pienet parannukset ovat helppo ottaa kdytén-
toon ilman vakioitua kehitystyoprosessia, jossa muodostetaan tiimit ja ratkotaan aihe
jarjestelmallisesti tietylld aikataululla. Ehdotusmenettelylld ei tavoitella suuria rahallisia
séastoja. Pieneen kevyen kynnyksen ehdotusmenettelyyn panostamisella on korottava
vaikutus jokapdivaista oppimista ja kehittdmistd korostavaan kaizen-ajatteluun. (Imai
2012, 10.)

3.2.3 TiimityGskentely

Tiimipohjainen ongelmanratkaisumalli perustuu vapaaehtoiseen toimintaan muodosta-
malla monialainen ryhm4, jonka on tarkoitus huolehtia tietyn tehtdvan hoitamisesta tai
ongelman ratkaisemista. Tunnetuin tiimipohjaisen tydskentelyn muoto ovat laaturingit
(eng. “quality circle”), jossa tiimit eivéat paini ainoastaan laatuasioiden parissa, vaan
pyrkivat ratkaisemaan myos kustannuksiin, turvallisuuteen ja tuottavuuteen liittyvié
ongelmia. (Imai 2012, 10; 100.)

Michael Colenso (2000, 43; 48) kirjoittaa, etta tiimit tuottavat tulosta kun ne saavuttavat
yhteisvaikutuksen, jossa kokonaisuus on enemman kuin osallistujien summa. Kun tiedot
ja taidot yhdistetaan, syntyy ryhma, jossa yksilolliset taidot korostuvat ja tukevat toisi-

aan. Talldin tiimit saavuttavat parempia tuloksia kuin yksilo. Kyseisenlaisen synergian
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saavuttaminen riippuu monialaisen, motivoituneen ja taitavan ryhmén rakentamisesta.

Hyvén tiimin luomiseen vaaditaan seuraavat edellytykset:

Tarkoitus Selva kasitys siit4, miksi tiimi on olemassa ja kuin-
ka se voi palvella yrityksen tavoitteita

VVoimaannuttaminen Tiimill& tulee olla oikea tahtotila ja vastuuntunto,
joka on tehtivan antavan tahon rakentaman luotta-
muksen tulosta

Tuki Organisaation tulee tukea tiimien toimintaa erito-
ten tehtdvan antavalta taholta, jotta keskustelu séilyy
avoimena ja véltytaén eripuralta

Paamaarat Menestyvat tiimit kykenevat muuttamaan tarkoi-
tuksensa mitattaviksi padmaériksi, jotka jokainen

ryhman jasen ymmartaa ja hyvaksyy

Tiimin vetdjan rooli voi vaihdella pgdmaéarien ja teemojen mukaan. Padosin operatiivisia
parannuksia suorittamaan valjastettuja tiimeja tulee johtaa puheenjohtajamaisesti, val-
voen prosesseja ja osallistuen itse toimintaan. Vetdja tyoskentelee tiimissé paivittéin,
eika ole pelkka sponsori, joka kantaa vastuun ja raportoi eteenpdin. Operatiivisten tiimi-
en paallimmaisend tavoitteena on tuottavuuden parantaminen ja ongelmanratkaisu hei-
dan operatiivisella alueellaan. Tiiminvetdjan tarkeimpid ominaisuuksia ovat talldin seu-
raavat asiat. (Colenso 2000, 60-64.)

Halu Vetgjalla on tahtoa ja uskoa ylittaa esteet

Kaytantoon pano Taitava vetdja kykenee muuttamaan ideat kaytan-
non sovelluksiksi ja toteuttamaan ne

Asiantuntevuus Vet&ja kykenee hallitsemaan yksityiskohtia ja pois-

tamaan sijan olettamilta (Colenso 2000, 62)

Tiimin pystyttdminen vaatii todellisuuden kohtaamista ja itsensa haastamista. Tiimin
vetdjélla on hyva olla vahva ote tekemiseen, jotta hantd kunnioitettaisiin. Tamé ei tar-
koita, ettd taytyy olla suosittu. Prosessiin keskityttdessa eteenpéin suuntaava vetéja, joka
kuuntelee jokaisen dantd mutta tekee paatokset, saa myds osakseen tarvitsemansa kun-
nioituksen. Vetdja osaltaan kunnioittaa tiimin jasenid ja pitdé heitad tasa-arvoisessa ase-

massa. Tehtdvan suuntaviivat ja prioriteetit tulee esittda viiveettd, jotta tiimi saataisiin
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fokusoitua nopeasti. Epétietoisena tydskentely turhauttaa tiimin. Toimivan tiimin omi-
naisuuksiin kuuluu myds aikataulutus, joka sisaltdd nopeasti saavutettavia tuloksia.
Konkreettiset tulokset ajavat tiimia eteenpdin. Onnistuminen motivoi saavuttamaan pi-
demmén tahtdimen tavoitteet. (Colenso 2000, 74—75; Moore 2007, 84; Kajaste & Liuk-
ko 1994, 74-75.)

Kajaste ja Liukko (1994, 28) korostavat kehittamistyossa luottamushenkildiden ja esi-
miesten roolia suomalaisen asiakasohjautuvan yrityksen kokemusten avulla. Muutok-
sessa mukana olevien vetdjien ja johdon panos korostuu ja heiltd vaaditaan tiivista yh-

teisty6td henkilokunnan kanssa ja paneutumista tuotannon kaytannon tyéhon.

3.3 Ongelmanratkaisutytkalut

Tuotannon operatiiviselle alueelle suunnattu ongelmanratkaisu ja kehitystyd vaativat
tietyt yksinkertaiset tyokalut. Selkedsti leania tavoittelevassa ymparistossé eivéat véaltta-
matta toimi monimutkaiset tytkalut kuten Six Sigma, joka perustuu datan analysointiin
normaalia isommassa mittakaavassa. Ongelmaratkaisutyokalut on hyvéa pitéé yksinker-
taisina ja vakioituina. (Moore 2007, 148.)

3.3.1 Kaizen-tarina

Kaizen-tarina on standardi tapa kartoittaa tiimityoskentelyn ja laaturinkien toimintaa.
Tarinaformaatti auttaa keté tahansa ratkaisemaan ongelmia datan analysoinnin avulla.
Tarinan vahvuutena on sen ominainen tapa visualisoida koko prosessi. Tama tekee
my0s prosessin edistymisen seuraamisesta vaivatonta. Kaizen-tarinaan kuuluu kahdek-

san standardoitua askelta.

Teeman valinta

nykytilan ymmartaminen ja tehtévien laatiminen
datan analysointi juurisyiden 16ytymiseksi
vastatoimien luominen data-analyysin perusteella

vastatoimien implementointi

© o k~ w N oE

vastatoimien toimivuuden toteaminen
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7. standardin luominen tai péivittdminen, jotta valtetddn ongelman uusiutuminen
8. prosessin suorituksen arviointi ja seuraavien tavoitteiden tydstdminen (Imai
2012, 58).

Metodi noudattaa PDCA-syklid. Kohdat 1-4 viittaavat syklin suunnitteluvaiheeseen P
(plan), kohta 5 viittaa syklin toteutusvaiheeseen D (do), kohta 6 viittaa syklin tulostar-
kasteluun C (check) ja kohdat 7-8 viittaavat syklin vakiinnuttamisvaiheeseen A (act).
Tarinan idea on luoda visuaalinen ja kronologinen kartta tavoitteista, menettelyisté ja
tuloksista. Toyota kdyttdd omaa A3 nimistd menetelmdd, jossa tarina muodostuu A3-
kokoiselle paperille. Kaizen-tarina kéyttdd monia ongelmanratkaisutyokaluja ja auttaa

ryhman osallistujia ymmaértamaan prosessia. (Imai 2012, 58; 335-336.)

3.3.2  Juurisyyn loytaminen

Juurisyyn loytamiseen tédhta&vat toimenpiteet tai tyokalut ovat térkeéssé roolissa ongel-
manratkaisu tai -kehityshankkeissa. Itse paikanpdélle (gemba) meneminen on ensim-
mainen toimenpide juurisyyta etsittdessa. On ymmarrettava prosessin kulku ja néhtava
itse suoritus, jotta voidaan arvioida sitd. Paikan paalla on pystyttavé erottamaan olennai-
set asiat (gembutsu), jotka vaikuttavat ongelman ilmenemiseen. Jos mahdollista, on tas-
sé vaiheessa jo hyva pohtia ja toteuttaa vastatoimia ongelman kitkemiseksi. (Imai 2012,
22; Moore 2007, 148.)

”Ask five times why ” eli kysy viisi kertaa miksi?”. Kaizen-konseptin mukaan juurisyy
saadaan selville pureutumalla ongelmaan kysymaéll& kerta toisensa jalkeen, miksi asia
on toteutettu tai tehd&an tietylla tavalla. Toyotan tuotantojarjestelmasta alkunsa saanut
tapa kyseenalaistaa ongelman ensimmainen syy pyrkii ymmartdméaén tapahtuman
“alisyyt”, jotka paljastavat juurisyyn. Toyotan kokemuksen mukaan “miksi?” taytyy
kysyé viisi kertaa, ennen kuin juurisyy voidaan ndyttad toteen. Kyseinen tyyli toimii
tilanteissa, joissa terveelld jérjella ajatteleminen ja olennaisiin asioihin pureutuminen
riittdé juurisyyn selvittdmiseksi. On myds olennaista, ettd toimenpiteet ongelman pois-
tamiseksi alkavat vélittdmasti. 1soja datamaarié tuottava prosessi tai uuden teknologian
implementoinnin suunnitteleminen vaatii huolellisemman ja systemaattisemman lahes-
tymisen. (Imai 2012, 30; Moore 2007, 148, 287-288.)
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Yksinkertainen miksi?”’-Kysymysten jatkaminen ei aina tuota tarvittavaa lopputulosta.
Talléin ongelmanratkaisuprosessissa on oltava systemaattisesti toistettava kaava, jota
seuraten osataan havaita oikeita asioita kédyttden oikeita ratkaisun loytamista tukevia
tyokaluja. Juurisyyanalyysi (RCA, Root Cause Analysis), alkaa ison ongelman tutkimi-
sella ja paattyy selvittdméén pienid ongelmia, jotka aiheuttavat suuret ongelmat. On
monia syitd, miksi ongelmia ilmenee. Kaikilla syilla on monia maérittavia vaikuttimia,
jotka kertovat, miksi alkuperdinen ongelma syntyi. Juurisyyanalyysi on tapa tunnistaa
juurisyy keskittymatta liiaksi ongelman oireisiin. Jos ainoastaan oireet poistetaan, on-
gelma voi uusiutua, miké aiheuttaa kuluja, tuotantotappioita, loukkaantumisia ja turhau-
tumista. Juurisyyanalyysin tarkein pdamaara on I0ytéa olennaiset syyt, jotta voidaan
toimia ongelman uusiutumisen estamiseksi. Kuvio 3 kuvaa juurisyyanalyysin loogista
tehtdvajarjestysta. (Moore 2007, 285-287.)

Ongelman maarittely d
Syyn diagnosointi

Ratkaisun tunnistaminen

Suunnittelu ja toteutus

Arviointi

KUVIO 3. Juurisyyanalyysin vaiheet ja kehitysprosessi (mukaillen, Moore 2007, 286)

Juurisyyanalyysi —aivan kuten muutkin arvioidut ongelmanratkaisutytkalut— painottaa
systemaattista toimintamallia juurisyyn loytadmiseksi. Malli on hyva istuttaa ongelman-
ratkaisukulttuuriin, jotta Idhtokohtaisesti jokaisessa tilanteessa oiretta ei mielletd syyksi,
vaan varsinainen syy loytyy syistd, jotka aiheuttavat oireen. Osana juurisyyanalyysin
vakioitua tehtdvakulkua, kéytetddn vuokaavioita sekd syy- ja seurausanalyysia tyokalui-
na visualisoimaan ongelmaa. Viisi kertaa miksi -menetelmaa on myds kaytetty integroi-
tuna juurisyyanalyysin tehtdvakulkuun. Menetelmien valintaan vaikuttaa kulloinenkin

ongelman suuruus ja luonne. (Moore 2007, 296-305.)
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3.3.3 Syy- ja seurausanalyysi

Syy- ja seurausanalyysi on systemaattinen ja kattava tapa kasitelld tiettyd ongelmaa.
Analyysissé nimensd mukaisesti puretaan ongelma syiksi, jotka mahdollisesti aiheutta-
vat ongelman. Tyokalu helpottaa ongelman organisointia nimedmall& kategorioita ja
naiden alle maarittavia tekijoitd. Kategorioita pohditaan sidosryhman kaltaisena koko-
naisuutena, jonka alta I0ytyy prosesseja, tyokaluja ja toimintatapoja. Listaus visualisoi
kaikki mahdolliset seuraukseen johtavat syyt, joita on tarkasteltava erikseen. Yksittdi-
nen prosessi voi paljastaa lopullisen syyn tai se voi piilla kokonaisuudessa, johon liittyy
monta ongelmaa. Kaaviota voidaan kayttdd usealla ongelmanratkaisutasolla. Kaavion
avulla 16ytyneelle ongelmateemalle voidaan suorittaa juurisyyanalyysi. Myés juurisyy-
analyysié varten voidaan tehd& spesifisempi syy- ja seurauskaavio. Kuvio 4 esittdd ku-
vitteellista syy- ja seurausanalyysia. (Stevenson 2012, 403-404.)

Tilat

Asenne Ammattitaito

Syyt Seuraus

Vasymys Kayttdohjeet Sisélogistiikka \l/

Maalipinnan
" " - ™ ongelmat
Ripustus Ohjauslogiikka Vahvuus

jauhemaalauksessa
Pesu / Kasikone /

Automaattimaalaus Robotti

Motivaatio

Toimintaohjeet Siisteys

Laatu

Késin maalaus Varusteet

Maadoitus
Mittauslaitteet

KUVIO 4. Syy- ja seurauskaavio (mukaillen ulkoasullisesti, Imai 2012, 339)

Uunitus

Kaavio osoittaa, mitké asiat ovat sidoksissa ongelmaan. Ratkaisuvaihtoehtoina voivat
olla prosessin uudistaminen tai muuttaminen, tydvaiheen sisaiset muutokset (gemba
kaizen) seka johtamisjérjestelman muuttaminen tai ndiden vaihtoehtojen yhdistelmat.
Vaihtoehtoja voidaan arvioida tarkastelemalla prosessin suorituskykyé eri mittareilla.
Mittarien luontia varten on kerattdva oikeaa dataa prosessista. Osviittaa antavat myds

asiakastyytyvaisyys ja toteuttamismahdollisuudet. (Imai 2012.)
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3.3.4 Muita tydkaluja ongelmanratkaisun avuksi

Laatutydkaluja, joita voidaan hyddyntda ongelmanratkaisussa tai kehitysprojektissa, on
useita. Tarkeintd ongelmanratkaisuprosessissa on l6ytdd olennainen ja toimia nopeasti,
jotta ongelma poistuisi, eik& uusiudu. Standardoidulla menettelylld kyetddn katsomaan
jokaista ongelmaa oikeista nakokulmista, kayttdmaan oikeita ongelmanratkaisutydkaluja
kulloisessakin tilanteessa, raportoimaan ongelmista ja asettamaan oikeat vastatoimet.
Nain ehkéistdan ongelman uusiutuminen ja osataan arvioida saavutettua tilaa. Pienet

tyokalut saattavat olla ratkaiseva apu ongelmanratkaisuprosessissa.

Tarkistuskortti on yksinkertainen tyokalu, jota usein kdytetd&n ongelman tunnistami-
seen. Tarkistuskortti tarjoaa formaatin, joka mahdollistaa kayttajan dokumentoida ja
organisoida dataa. Tamé& edesauttaa vian paikantamista ja myohempaa analyysia. Tyo-
kalu on yksinkertainen taulukko, johon merkitddn ongelman ilmenemislukumaaré.

Yleinen tapa (taulukko 1) on kuvata sarakkeilla ajanjaksoa ja riveilld ongelman laatua.

TAULUKKO 1. Tarkistuskortti: tukkimiehen kirjanpito ongelman tai tapahtuman mu-

kaan kategorioittain (mukaillen, Stevenson 2012, 402)

Paiva
Vika 1 2 3 4 )
A 1 Il I Il
B | I 1 i 1
C I Il I | Il

Pareto-analyysi on tekniikka, jolla keskitytadn kaikkein tarkeimpiin ongelma-alueisiin.
Stevenson (2012, 402) kirjoittaa, ettd useimmissa tapauksissa vain muutamat tekijat
selittdvat suurimman osan ongelmista. Viitaten analyysin 80-20 -s&antéon, Pareton pe-
riaate toteaa, ettd 80 prosenttia ongelmista johtuu 20 prosentista tekijoitd. Periaatetta
noudattaen esimerkiksi 80 prosenttia verkkokaupan asiakaspalautuksista tulee 20 pro-
sentista syitd. Taulukkomuodossa pareto-analyysin tulee ilmoittaa ongelmien lukumé&éra
kategorioittain esiintymistaajuuden mukaan laskevassa muodossa. Analyysin muodos-
tusta varten tarvitaan dataa prosessista, mita voi olla esimerkiksi laserleikkuukeskuksen
vikatilasto. Tarkistuskorttien perusteella kerétty data tiettyd ongelmakohtaa koskien

voidaan my0ds muuttaa visuaaliseen muotoon ja tarkastella tilannetta pareto-analyysin
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pohjalta. Analyysi luo prioriteettijarjestyksen ongelmanratkaisulle. (Stevenson 2012,
402.)

Valvontataulukot ovat tapa valvoa prosessia ja tunnistaa tulosten vaihtelut. Taulukon
vaakasuunnan aika-akselilla kulkee kédyra, joka ilmaisee mittaustuloksen kussakin ajan-
kohdassa. Taulukon avulla pyritdén erottamaan prosessin normaali ja epanormaali vaih-
telu. Mittauksen tulos tai mittausten keskiarvo sijoitetaan aikaperusteiseen taulukkoon,
jonka valvontarajat méarittdvat normaalin vaihtelun prosessissa. Tulosten osuessa val-
vontarajojen sisélle, voidaan prosessia pitaa hallittuna ja vakaana. Taulukko antaa os-

viittaa prosessin trendin suunnasta laadun suhteen esimerkiksi uudistuksen jalkeen.

TAULUKKO 2. Valvontataulukko, Control Chart (mukaillen, Stevenson 2012; 400)

Ylempi valvontaraia *
‘____‘ ______ _‘___t___‘___’___q _________ K_egki_ang‘
* *

Alempi valvontaraja ¢
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Aika —»

Menetelmasta kaytetddn Suomessa yleisesti nimitystd x-R -valvontakortti. Nimen x-
Kirjain viittaa mittausarvoon tai mittausarvojen keskiarvoon, jotka ovat taulukon arvo-

pisteet. Taulukossa keskiviiva on talléin mittausarvojen keskiarvojen keskiarvo.

3.4 Ajatuksia kaizenista jatkuvassa parantamisessa

Kaavamaisen hierarkian méaré Suomessa on Euroopan mittakaavassa esimerkiksi Etel&-
Euroopan maihin verrattuna alhainen. Sopivalla hierarkiarakenteella ja johdon suvaitse-
vaisella asenteella on merkitystd, koska ne pienentévat tyontekijoiden kynnysta osallis-
tua paatoksentekoon. Kaizen-kéaytantéjen kuten tiimien ongelmaratkaisuohjelman lan-
seeraaminen vaatii vastuuta jakavaa menettelyd ja osallistuvaa péatoksentekoa, mika
heijastuu hierarkiarakenteiden lapindkyvyyteen. Tamé tarkoittaa, ettd paatoksia tekevat
yrityksen osastot ldhentyvat alkutuotannon kanssa. Téalloin ollaan lahempéané yhteisia

padadmadrid, jotka ovat jatkuvan parantamisen lahtékohta.
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Kaizen-filosofian isdna pidetty Masaaki Imai korostaa kehityksen lahtokohtana standar-
dointia. Tapa ilmaista asia vaikuttaa kompromissittomalta. Kdytannéssa monessa tapa-
uksessa resurssit eivét riita standardoimaan jokaista prosessia systemaattisesti. Vakiin-
tuneet k&ytannot, jotka pysyvat muuttumattomina, ajavat standardin asemaa kehitysti-
lanteessa. Haasteen luovat myds prosessin mittaaminen ja korostettuun asemaan nostet-
tu datan analysointi. Pyrkimys on silti pitda kaikki tyokalut parannuksiin liittyen mah-
dollisimman yksinkertaisina. Tyokalujen on maara tukea osallistuvaa kulttuuria, auttaa

Ioytamaan ongelmat nopeammin ja vauhdittaa parannusten kaytannon toteutusta.

3.5 Jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen haasteet

Yrityksen kulttuurin on tuettava ongelmanratkaisun tarkeyttd ja vakavuutta. Baudin
(2002, 245-248) kirjoittaa, ettd ongelmiin on tartuttava heti ongelman ilmettyd. Mita
pidemmalle ongelmat padsevat prosessissa, sitd kalliimpia ne ovat selvittdd. Muutokset
vikojen ilmaantumistaajuuksissa tuotteessa indikoivat isoista ongelmista itse prosessis-
sa. Tunnistaminen, sitoutuminen laadun tuottamiseen ja oikeat ongelmanratkaisutytka-

lut ovat avainasemassa kun pyritaan yllapitdmaan ja kehittdmaén laadukasta prosessia.

Lean kannustaa sisddnrakennetun laadun pohjalta tyontekijoita tarkastelemaan omaa
prosessia. Baudin (2002, 248) nostaa esille, ettd monet laadun asiantuntijat uskovat
oman tyon kehityksen olevan haastavaa, kun tyontekijoiden ndkemykset ovat hyvinkin
objektiivisia, eikd omaa tyota osata tarkastella ulkopuolisen ndkokulmasta. Tydntekijal-
le on psykologisesti haastavaa tarkastella valmistamaansa tuotetta tai tekemaansa kehi-
tystyOté vaativan tarkastajan silmin. Manuaalisessa valmistus- ja kokoonpanotyssa niin
sanottu perakkéinen tarkastusmetodi voi tarjota kriittisemman tarkastelun. Tallgin tyon-
tekija tarkastaa edellisen tydvaiheen laadun tuotteen tai tydtavan osalta. Ongelmanrat-
kaisun kannalta voidaan pééatella, ettd monipuoliset ndkemykset auttavat 16ytdmaan on-

gelmat ja tarjoavat tuoreen ndkemyksen kohteena olevasta prosessista.

Johdon sitoutuminen jatkuvaan parantamiseen on keskeinen haaste. Haasteen asettavat
ihmisten johtaminen. Mikael Saarinen ja Pauli Aalto-Setéléd (2007, 59) kirjassaan koros-
tavat, ettd johdon on kyettdva suuntaamaan tarkkaavaisuuttaan myds tunnepitoisiin ta-
pahtumiin itsessa ja muissa. Ihmisten johtamisen kannalta tarpeellista informaatiota

katoaa, jos tyoympariston ilmapiirida ei huomioida. Ilmapiirin ja tunteet huomioivassa
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johtamisessa on kyse talléin puhtaasti tehokkuudesta. Ilmapiiri peilaa usein tuotannon
nykytilaa. Tehokkuus ja tunnedlykkyys johtamisessa kulkevat kasi kadessa. Imai (2012,
15) kuvaa gembaa kaiken informaation lahteena ja korostaa johdon olevan se tukipilari,
joka sallii ja tukee informaation kulkua muodostaen yhteisen pelikentdn. IThmiskeskei-
seen kaizeniin voidaan helposti rinnastaa tunnedlykkaan johtamisen periaatteet, jotka on
esitetty alla. Ndma yhdessa luovat haasteen tasapainoiselle jatkuvan parantamisen joh-

tamiselle.

e Yhteisten tavoitteiden ja pddméaarien kehittdminen

e ty0On arvostuksen ja tarkeyden juurruttaminen

e innostuksen, uskon ja optimismin, yhteistyon ja luottamuksen luominen ja ylla-
pitdminen

e joustavuuteen kannustaminen ongelmanratkaisussa ja muutoksessa

e yrityksen ja tyon yleisen merkityksellisyyden yllapitaminen.
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4 JATKUVAN PARANTAMISEN SUUNNITELMA

4.1 Lahtokohdat

Avant Tecno oli teettanyt aikaissmmin opinnaytetydn kaizen-jarjestelman soveltuvuu-
desta pienkuormaajatuotantoon (Aaltonen 2010). Asiaan oli siis paneuduttu, mutta ta-
voitteen hahmottelu ei n&dhnyt aikataulullista pddmaarad. Tuotannon kasvu vuosi vuo-
delta vaati resurssien sijoittamista tuotantojérjestelman péatavoitteeseen eli kasvavaan
kysyntadn vastaamiseen. Aiempi kaizen-tarkastelu ei tuottanut pysyvié tuloksia mutta
antoi osviittaa jatkuvan parantamisen toimivuudesta yrityksen tuotantoymparistossa. On
hyva tuntea yrityksen nykytila ja mahdollisuudet kaizenin ndkokulmasta. Jatkuva paran-
taminen on iso késite ja se ulottuu yrityksen arvoista ja padmaarista jokapdivaiseen ope-
ratiiviseen suorittamiseen. On selvéd, ettd opinndytetyon tavoitteena oleva toteutuskel-
poinen jatkuvan parantamisen suunnitelma tulee olemaan l&htétaso, jossa on huomioitu
koko kirjo kulttuurin muuttamisesta k&ytdnnon ratkaisuihin. Nama ovat yllattavan tii-
viissa yhteydessa toisiinsa, eivatka toteudu ilman toista.

4.1.1 Nykytila-analyysi

Avant Tecnon tuotantofilosofia pohjautuu lean-ajatteluun. Konkreettisesti tdmén voi
nahda visuaalisessa tuotannon sisaisessa tilausketjussa, jossa impulssi tarpeesta lahtee
kokoonpanolinjalta kohti ylavirtaa. JIT-tuotannon ominaispiirteisiin kuuluen kuormaajat
valmistetaan kysyntdvauhdin mukaan, eika kuormaajia tehda varastoon. Tuotannon ta-
sapainotuksen periaatteiden mukaan markkinoiden vaihteluun on vastattava ja néin
Avant Tecnolla on toimittu menekin tasoittamiseksi tekemaélla toisinaan pienia méaaria
kuormaajia varastoon. Kehitettdvaa on vield paivakohtaisen tydméaaran tasoittamiseksi.
Né&in saavutettaisiin pienemmat varastot, lyhyempi lapdisyaika ja tata kautta keskimaa-
rin lyhyempi toimitusaika asiakkaalle. Yksiosainen virtaus toteutuu yrityksessa osaval-
mistuksessa esimerkiksi, kun imuohjausta noudattava tuotantoprosessi antaa impulssin
valmistaa kuormaajan eturungon. Eturunko hitsataan modulaarisella jigilla, joka sovel-
tuu kaikkien neljan erilaisen eturungon valmistukseen. Ndin asetusaika minimoidaan ja

yksiosainen virtaus mahdollistetaan.
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Lean ja sen harjoittama tuotantofilosofia ei ulotu tdysin lattiatasolla tydskentelevien
ajattelumalliin. Tyontekijat nakevat, mitd ympérilla tapahtuu, ovat koulutettu prosessei-
hin ja tekevét laadukasta ty6td mutta lisakoulutus yrityksen tuotantofilosofiaan nojaten
el olisi pahitteeksi. Tietaméattomyys luo sijaa epaluuloille, joka puolestaan heijastuu
motivaatioon ja epdilyksiin johdon motiiveista. Yhteinen ja selked padmaaré seka aktii-
vinen lean- ja kaizen-koulutus voisivat avartaa nakemyksia ja lisata halukkuutta osallis-
tua tuotannon kehitystyohon kun ndkemyserot ja vaarinkésitykset vahenevat tuotannon

tyontekijoiden ja johdon valilla.

Avant Tecnolla toimii nelja tydnjohtajaa, jotka padosin ovat kanssakdymisessa tuotan-
non tyontekijoiden kanssa. Suurin osa informaatiosta operatiivista toimintaa ja sen kehi-
tysta koskien kulkee tyGnjohtajien kautta. Informaation kasittelyyn ei ole systemaattista
ohjenuoraa. TyOnjohtajat saattavat informaation eteenpéin priorisoiden ongelmatilanteet
ylitse muiden. Ohjenuoran puutteen ja muiden Kiireiden vuoksi kehitysehdotukset jadvat
usein “ilmaan” ja ne méidrittelemattdmén ajan jélkeen joko toteutuvat tai unohtuvat.
Voidaan sanoa, ettd interaktiivisuus osastojen valilla on yhden ruuhkaisen polun varas-

sa. Tilalle pitéisi rakentaa tiedon kiihdytysrata.

4.1.2 Tavoite

Tavoitteena opinnaytetyossa oli 16ytdd kohdeyrityksen ympéristdon sopiva ja toteutus-
kelpoinen suunnitelma jatkuvan parantamisen menettelyille. Kaiken ylépuolella oli ta-
voite tuottavuuden parantamisesta ja henkildston aktivoimisesta. Tdman tavoitteen paa-
teemoiksi muodostuivat haastattelujen, yritysvierailujen, omien havaintojen ja yleisen

tuotannon tilan kannalta seuraavat asiat:

e Tiedotus ja yhteiset tavoitteet
e systemaattiset ongelmanratkaisu- ja kehitysprosessien tydkalut
e omatila jatkuvan parantamisen toiminnan fyysiseksi keskipisteeksi

e sitoutuminen jatkuvaan parantamiseen.

Yrityksen sisdinen tiedotus ei ole halutulla tasolla. Tiedonvalitys tapahtuu operatiivisen
informaation, kuten tuotantoaikataulun osalta listoilla. Listat tayttavat tehtdvansa tuo-

tannon ohjauksen suhteen. Muu kuin tuotannollinen informaatio, kuten kampanjat, hal-
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linnon uudet visiot ja tavoitteet eivét saavuta tuotannon tyontekijoitd suoraan. Epésuora
puskaradio kiertad tyontekijéiden keskuudessa, jolloin vaarinkésityksia syntyy helposti.
Tallainen tilanne petaa ajattelua kahden kerroksen véesta. Avoin pelikenttd, jossa uuti-
siin ja tavoitteisiin kohdennettu informaatio saatettaisiin tuotannon tyontekijoille ilmoi-
tustaulujen tai toistuvien tiedotustilaisuuksien yhteydessa, liséisi lapindkyvyytta yhteis-
tydhon ja vahentdisi vaarinkésityksia. Tiedotuksen konkreettisesta toteuttamisesta ker-

rotaan luvussa 4.4.

Vakioidut menettelyt ehdotusten saattamiseksi konkreettisiksi tuloksiksi ovat erityisen
tarkeitd jatkuvan parantamisen toiminnan kannalta. Puolivalmis jérjestelmé ei saata pro-
jekteja loppuun ja néin yritys luoda jatkuvuutta sy6 ideaansa. Valmiiksi suunniteltu tiet-
tyd ohjenuoraa noudattava prosessi, jossa on yksityiskohtainen vaiheistus, ohjeistus ja
valvonta, kykenee saattamaan projekteja loppuun. On ensiarvoisen tarkedd, ettd oh-
jenuoran osia on mietitty ja ne ovat helposti sovellettavissa eri luontoisiin projekteihin.
Projektin luonne voi vaihdella sosiaalisten kaytantdjen vélilta tuottavuuden parantami-
seen. Silti samaan periaatteelliseen prosessin l&pivientiin tulee luottaa, ja toteuttaa jo-
kainen suurempaa huomiota vaativa projekti samalla vakavuudella. Priorisointi projek-
tien suhteen tapahtuisi esikasittelyssd, kun projektin kiireellisyyttéd ja aikataulua mieti-
tdan. Selva vastuunjako olisi myds osa systemaattista menettelyd. Suunnitelma syste-

maattisista menettelyprosesseista on esitetty luvussa 4.3.

Konkreettisin asia, joka suunnitelman puitteissa pystytddn luomaan, on kaizen-tila. Ti-
lan tavoite olisi toimia jatkuvan parantamisen toiminnan kohtauspaikkana, joka sisaltéi-
si ainoastaan tuotantoon liittyvad informaatiota ja ongelmanratkaisussa auttavia kaizen-
tauluja. Kaizen-taulut pitaisivat siséllaédn valmiita syy- ja seurauskaavion malleja ja
mahdollisesti muita tapoja visualisoida ja eritelld ongelmaa. Ongelmanratkaisutydkalut
olisivat tiiviisti sidottu aiemmin mainittuun ohjenuoraan, jolla ongelmia tai kehitystyota

lahdettdisiin tydstdmadn. Suunnitelma tilasta on esitetty kappaleessa 4.5.

Jos toiminnalla ei ole jatkuvuutta ja kokonaisvaltaista sitoutumista, voivat asenteet
kaantya koko kaizen-projektia vastaan. Projektien kdynnistamisten lisaksi olisi saatava
tuloksia jo lyhyelldakin aikavalilla. Osallistuva kulttuuri tulee séilyttaa ja tavoitteena on
I0ytad innokkaita yksiloitd, joilla on kdytdnnon osaamista ja halu toteuttaa uudistuksia.
Liséksi henkildiden on oltava laheisessd kosketuksessa jokapéaivéiseen operatiiviseen

toimintaan, jotta kasitys tuotannon tilasta olisi kattava. Né&ita kaytdnnon vetureita tulee
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evéstaa selkeilld tavoitteilla ja vastuualueilla. Jatkuvuudesta vastaa jokainen tyontekija
osaltaan. Erityisen tarkedsséd asemassa ovat tuotannon kehityksen tiimi ja tyoénjohto.
Luku 4.3 kasittda ongelmanratkaisu- ja kehitystilanteiden kaytdnnon suorituksen. Stan-
dardoidulla menettelyll4 osaltaan taataan jatkuvuus, mutta kaikki on Kkiinni ihmisista.
Luvussa 4.3.4 luodaan vastuunjako jatkuvan parantamisen osalta, jotta kaikilla olisi

kasitys omasta roolistaan kehitystydssa.

4.1.3 Benchmarking-vierailu Agco Powerille

Benchmarking eli vertailuanalyysi on tapa vertailla omaa toimintaa, tuotteita ja palve-
luita samalla alalla toimivien organisaatioiden valilla. Agco Power — alkujaan Sisu Die-
sel — on Nokian Linnavuoressa sijaitseva dieselmoottoritehdas, joka valmistaa vuosit-
tain 30 000 dieselmoottoria. Agco Powerin uraa uurtava aloitetoiminta ja jatkuvan pa-
rantamisen menettelyt ovat olleet kdytdssa kymmenia vuosia, mik teki yrityksesta ide-

aalisen kohteen yritysvierailulle.

Yrityksen fuusioituminen AGCO-konsernin kanssa loi mahdollisuuden kymmenien
miljoonien investoinnille uuden moottoritehtaan muodossa. Vierailu yrityksessa kasitti
tutustumisen aloitetoimintaan ja jatkuvan parantamisen kaytantoihin. Liséksi vierailulla
tutustuttiin uuteen moottoritehtaaseen ja erityisesti lean-periaatteiden mukaan luotuun
materiaalinkasittelyjarjestelméan. Kummatkin teemat olivat lahellda Avant Tecnon tule-
vaisuuden suunnitelmia. Vierailu antoi osviittaa ison luokan systeemistd, jossa aloite-
toiminta ja jatkuva parantaminen on toteutettu sdhkoisen jarjestelmén avulla. On kui-
tenkin selvad, ettd kohdeyrityksessa ei tulla toteuttamaan néin laajamittaista jarjestel-
mad. Tavoite on luoda suoraviivainen ja kevyt jarjestelmd. Liite 1 esittelee péépiirteet

vierailusta muistion muodossa.

4.2 Jatkuvan parantamisen menettelyt

Osa tavoitetta ovat systemaattiset menettelyt, jotka ovat tarkedssé roolissa ongelmaa
ratkaistaessa tai kehitysprojektia tydstettdessa. Ohjeiden ja standardin menettelyn puute
karsii kehitysehdotuksista suuren osan, kun prosessi ei jatku pohdintaa pidemmalle tai

ideaa ei vaivauduta edes kertomaan eteenpdin. Tama piilotettu potentiaali on pyrittava
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valjastamaan kayttoon. Kun idea syntyy, on ymparilta I0ydyttava tukiverkko, joka
kuuntelee idean ja maarittaa jatkotoimenpiteet. Jatkotoimenpiteille taytyy edelleen maa-
rittdd tarkemmat parametrit ja prosessissa avustavat vakioidut ongelmanratkaisutyoka-
lut.

4.2.1 Jatkuvan parantamisen toimintasuunnitelma

Hyvétkin ideat voivat usein j&&da tuotannon jalkoihin. Henkiset ja fyysiset resurssit ei-
vat riita toiminnan kaynnistamiseen. Pitkittynyt prosessi lisdd henkistd asetusaikaa, jopa
loputtoman pitkaksi. Néin tiivistad Larikka, Heinild, Selin ja Tuominen (2007, 69) kir-
jassaan Tuottavuuden jatkuva parantaminen. Tdhan ongelmaan pureuduttiin kohdeyri-
tyksessa luomalla suunnitelma jatkuvasta parantamisesta. Menettelyn periaatteet nojaa-
vat kaizen-filosofiaan ja yksilétason jatkuvan parantamisen merkitykseen kokonaisuu-
den kannalta. Jatkuvalla parantamisella tavoitellaan niin kustannusséastojd, tuottavuu-
den kasvua kuin osallistuvan kulttuurin luontia. Ehdotuksien ilmaisu on myds arvokasta

kahdenvalista tiedonvaihtoa tuotantoympaéristossé (Imai 2012, 100).

Suuressa roolissa ideoiden toteuttamisessa ovat esimiehet. Ehdotus esitetdan tyonjohta-
jalle tai muulle tuotannon toimihenkilélle, jolla on selkeé toimintamalli, miten ehdotusta
punnitaan ja milld tavoin edetddn. Johto osaltaan tarvitsee tuotannon panosta, jotta tyon-
tekijat mieltaisivat luontaisesti yhdessa luodut toimintamallit standardiksi ja ottaisivat
ne “omakseen”. Jos uudet menetelmét tulevat suoraan johdon sanelemana, on uutta toi-

mintatapaa vastaan automaattisesti psykologista vastarintaa.

Selkiyttdamaan periaatteita, luotiin toimintasuunnitelma jatkuvalle parantamiselle (Liite
2). Asiasisaltd koostuu ytimekkaasta oman tyén kehityksen ja ideoinnin tarkeydesta,
kehityksen pd&dmaaristd, hyvén idean tunnusmerkeista ja siitd, miten prosessi ehdotuk-
sesta kaytantoon tapahtuu. P4dmaarien asettaminen pohjautui Imain (2012, 100) listauk-
seen, jossa otetaan erityisesti huomioon ehdotusmenettelyn merkitys moraalia kohotta-
vana tyokaluna. Hyvan idean tunnusmerkit noudattivat Larikan (2007, 2010) kirjassaan

toteamia seikkoja.

Ehdotuksia varten toimintasuunnitelman jatkoksi luotiin jatkuvan parantamisen lomake

(Liite 2, sivu 2). Lomake mukailee Aaltosen (2010, 30) suunnittelemaa mallia, joka
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pohjautuu Larikan (2007, 210) alkuperéiseen esimerkkilomakkeeseen. Ulkoasullisesti
vaikutteita lomakkeeseen otettiin Sunclipse-yhtion vastaavanlaisesta lomakepohjasta
(Imai 2012, 375). Eroavaisuutena lahteiden menettelyihin, lomakkeeseen lisattiin tila
vapaalle sanalle. Ulkoasun tavoitteena oli selke&d pohja, joka ei vaikuttaisi lilan moni-
mutkaiselta. Ymmarrettdvyys on keskeistd, jotta lomake ei tyonné luotaan. Tarkoitus
on, ettd lomake omalta osaltaan madaltaa kynnysta ilmaista omia mielipiteita ja tuoda

ilmi ideoita.

Toimintasuunnitelma ja jatkuvan parantamisen lomake muodostui muutaman iteraa-
tiokierroksen tuloksena. Ensimmdinen toimintasuunnitelman versio Kiersi tuotannon
kehitystiimin jasenet l&pi ja toimintasuunnitelma jalostui havaintojen perusteella. Seu-
raava kierros sisélsi vield& muodollisia parannuksia ja muutaman korjauksen asiasisal-

toon. Toimintasuunnitelma liitetddn yrityksen toimintakasikirjaan.

Seuraava askel jatkuvan parantamisen lomakkeen tdyttdmisen jalkeen on ehdotuksen
kasittely jatkuvan parantamisen vastaavan toimesta, joka tarvittavan konsultoinnin jal-
keen hylk&4 tai hyvéksyy idean. Hyvaksynnén jalkeen lomake kirjoitetaan puhtaaksi
jatkuvan parantamisen seurantakortille (Liite 3). Seurantakortti toimii nimensa mukai-
sesti projektin seurannan vélineend, johon merkitddn toimenpidesuunnitelman lisaksi
paivamaéarat merkiksi tietyn vaiheen saavuttamisesta. Koko prosessin l&pivienti kootaan

luvussa 4.3.6. Tarkemmin seurantakortin kaytt6a valaisee luku 4.4.3.

4.2.2 Laaturyhmat ja yleinen ohjerunko

Laaturyhmien (quality circle) toiminnasta on saatu hyvia tuloksia ja niita kéytetdén ak-
tiivisesti jatkuvan parantamisen toiminnassa myos Suomessa. Ryhmien nimet vaihtele-
vat ja usein ryhmid kutsutaan JP-ryhmiksi. T&ma nimitys on yksi vaihtoehto tdménkin
suunnitelman puitteissa. Ryhmat ovat joko ennalta madréttyja tai dynaamisia tarvittaes-
sa perustettuja. Ennalta méaratyt ryhmat ovat rajattu tyotehtavan ja tyGpisteen sijainnin
mukaan kasittdmaan normaalisti 4-8 henkilod. Kyseistd mallia kdyttdd muun muassa
Agco Power Oy, jossa aloitetoiminta ja jatkuva parantaminen ovat olleet kaytdssa
kymmenid vuosia. Tdmé& suunnitelma edustaa dynaamisen ryhmanmuodostuksen peri-
aatteita. Laaturyhma muodostetaan niistd henkil0istd, jotka luontevasti sopivat projek-

tiin asiantuntemuksensa kautta.
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Toiminnan yhdenmukaiset periaatteet jatkuvan parantamisen suunnitelmassa késittavat
toimintaohjeen, joka pitéa sisallaan laaturyhmén muodostamisen ohjeet ja yleisen ohje-
rungon laaturyhmien toimintaan (Liite 4). Toimintasuunnitelman tavoitteena oli luoda
yksinkertainen, osittain soveltamisen varaa jattdvda ohjenuora niin ongelmanratkaisu-
kuin kehitystilanteeseen. Ohjerungon tarkoitus on samalla auttaa projektin dokumen-

toinnissa.

Kahdeksankohtainen ohjerunko ohjeistaa kussakin tilanteessa, mité on otettava huomi-
oon ja mill& tydkaluilla on hyva edetd. Kéytannossa idean tai ongelman ilmetessa, poh-
ditaan esimiehen kanssa, voiko asialle tehd& valittomasti jotakin. Jos tilanne vaatii jat-
kokasittelyd, muodostetaan laaturyhma asiantuntevista vapaaehtoisista. Ryhmén muo-
dostuksen suhteen kéyténtd osoittaa, miten jasenet parhaiten valikoituvat. Valmiudet
omaavat nousevat esiin tyontekijoiden joukosta nopeasti, koska tydntekijoiden maarén

vuoksi jokaisen henkilon suurimmat vahvuudet ja heikkoudet tiedostetaan.

Suunnitelma ohjerungon sisallésté perustuu kaizen-tarinan (luku 3.3.1) kdytannon esi-
merkkeihin (Imai 2012, 59; 336-337). Ohjerunko on raataloity vastaamaan pienkuor-
maajatuotannon toimintaympéristéa ja paikallista yrityskulttuuria. Kokonaisuudessaan
toimintasuunnitelma kasitt4 laaturyhman muodostamisen ja yleisen ohjerungon ongel-
manratkaisua ja kehitystilanteita varten. Toimintasuunnitelma liitetddn osaksi yrityksen

toimintakésikirjaa.

4.2.3 Ongelmanratkaisutydkalut

Ongelma- ja kehitystilanteessa visuaalisen hahmotuksen on katsottu parantavan koko-
naisuuden hahmottamista. Avustavat ongelmanratkaisutyokalut eivat vain visualisoi
kokonaisuutta, vaan pyrkivat nostamaan olennaiset asiat tai ongelmat esille. N&in voi-
daan todeta juurisyyt. Suunniteltujen ongelmanratkaisuty6kalujen avulla projekteja voi-

daan tarkastella ndkokulmista, joita ei heti tulisi mieleen.

Syy- ja seurauskaavion tapa l&hestyd ongelmaa sidosryhmittéin eri ndakdkulmista tukee
ongelmanratkaisua. Luvussa 3.3.3 kasitelty analysointitekniikka on visuaalinen ja hyvin

toteutettavissa suuremmassa mittakaavassa kaizen-taulujen muodossa. Tama tarkoittaa
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jatkuvan parantamisen tilaan sijoitettavien suurien valkotaulujen hyddyntamista syy- ja

seurausanalyysin suorittamiseksi. Taulujen tarkempi funktio on selitetty luvussa 4.4.

Suunnitelmaa (Liite 5) varten tarkasteltiin eri tilanteissa kéytettyja syy- ja seurauskaavi-
oiden ulkoasuja, sijoittelua ja asiasisaltoja. Larikka (2007, 119) esittdd kaavion pelkiste-
tysti listaten vain syyotsikot ja seurauksen. Imain (2012, 119; 339; 393) kirjassa kaaviot
esiintyvat noudattaen samaa kaavaa, jossa syyotsikot jakavat syyt ryhmiin. Ryhmat pi-
tavat sisallaan prosesseja, joista on poimittu ongelmakohdat. Mooren (2007, 291-293)
kaytannon CEDAC-menetelm& (Cause and Effect Diagram with the Addition of Cards)
hyodyntéé erillisia kortteja, joihin on kirjattu kaikki mahdolliset syyt. Kortit sijoitellaan
ryhmittidin “’kalanruodoille” omien otsikkojen alle kaavion syyosaan. Hienosta nimesté

huolimatta ajatus on siis yksinkertainen.

Kaikki kaaviot noudattavat kuitenkin samaa kaavaa, jonka mukaan ryhmien otsikoita on

kuusi ja ne ovat lahes jokaisessa tapauksessa samat tai samankaltaiset:

e ihminen
e kone

e menetelmé

e materiaali
e mittaus
e ymparist0

Arvioinnin pohjalta luotiin syy- ja seurauskaavion runko, jota kdytetddn ongelmanrat-
kaisuun kaizen-taululla. Kaavion lisaksi taululle kartoitettiin paikat tydstettavan projek-
tin parametreille. Mallia otettiin Pasi Vastaméen (2013) Metso Fabrics Oy:lle luomasta

kaizen-taulusta.

5 x miksi on yksinkertainen juurisyyn loéytadmiseen téhtadva tapa ongelmanratkaisutilan-
teeseen. Katsottiin, ettd menetelm& on yksikertaisuudessaan toimiva tapa lahestyd on-
gelmia. Metodin yksinkertaisuuden vuoksi sen kéytosta ei tehty erillista ohjetta. Asia on

hyva muistaa periaatetasolla ongelmanratkaisutilanteessa.
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4.2.4 Roolitus ja vastuut

Roolitus ja vastuunjako on oltava selked, jotta jatkuvan parantamisen projektit toimivat
jouhevasti halutulla tavalla. Standardinomainen menettely projektin ké&sittelyssa toimii
kuin kokoonpanolinja, jolloin jokaisen on tiedettdvd missé mennéan, ja miké on kulta-
kin vaadittava tyopanos. Nain saadaan laadukas lopputulos sovitussa aikataulussa. Vas-
tuunjako alkaa ylimmastd johdosta ja paattyy tuotannon tyontekijdén. Sitoutuminen

osaltaan mahdollistetaan, kun kaikilla on oma selked tehtdva mutta yhteinen padmaara.

Vastuunjakoa varten luotiin taulukko (Liite 6), joka kasittdd koko henkiloston ryhmit-
tain. Poikkeuksena oli jatkuvan parantamisen vastaava, johon henkilQityy jatkuvan pa-
rantamisen yll&pito. Vastuunjaon taulukko on osa jatkuvan parantamisen toimintasuun-

nitelmaa.

Useat lahteet (Imai 2012, Moore 2007, Larikka 2007) korostavat sitoutumisen merkitys-
t4 ja tiedonvélityksen lapindkyvyyttd isojen muutosten hetkell&. Imai (2012, 221) koros-
taa ylimman johdon sitoutumista. Toimitusjohtajasta lahtien on heittaydyttdva ulos mu-
kavuusalueelta ja tarjouduttava kokeilemaan uusia asioita. Kaizenia on mahdotonta de-
legoida. Kaizen on jokaisen asia ja osa yhteisia paamaaria. Johtopaatoksena voidaan
todeta, ettd yritykseen ei kannata perustaa erillistd jatkuvan parantamisen osastoa, vaan
toiminnan tulee olla osana avointa jokapaivéista tiedonvaihtoa yrityksen jokaisen tyon-
tekijan valilla.

4.2.5 Sahkoinen seuranta ja arkistointi

Kehitystyon lapindkyvyyden takaamiseksi, aloitetoiminnan projektit ja niistd saadut
hedelmét on oltava tarkasteltavissa koko yrityksen kesken. Systemaattisen arkistoinnin
avulla voidaan seurata kehitysprojektien etenemistd dynaamisesti ja varmistua siitd, etta
tuloksia todellakin saadaan ja muutoksia on tapahtunut. Jatkuvan parantamisen periaat-
teiden mukaisesti lean tuotantoymparisto ei ole lean, jos ei voida osoittaa, ettd muutosta

parempaan on tapahtunut ja tulee tapahtumaan.

Arkistoinnin toteutus tapahtuu hyddyntden yrityksen tietojarjestelmad, jonne luodaan

ylakansio jatkuvalle parantamiselle. Projektien seuranta tapahtuu Microsoft Excel-
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taulukon avulla, joka sijoitetaan ylakansioon. Projekteja tdydentavét dokumentit tallen-
netaan omiin projektin numerolla ja nimelld nimettyihin kansioihin. T&ll6in jokainen
pystyy tarkastelemaan toteutuneita ja toteutuksessa olevia tuotannon kehitysprojekteja.

Arkistoitavia dokumentteja voivat olla:

e jatkuvan parantamisen lomake

e jatkuvan parantamisen seurantakortti

e kuva nimikkeest&

e uusittu toimintaohje

e syy- ja seurauskaavio ongelmanratkaisusta

e muistiot.

Toiminnan jarkeistamiseksi ja standardoimiseksi luotiin toimintasuunnitelma (Liite 7)
séhkoista seurantaa ja arkistointia varten. Suunnitelma méarittelee vastuuhenkilon teh-
tavat kansion yllapitamiseksi ja standardit arkistointitavasta. Suunnitelma liitetadan yri-

tyksen toimintakésikirjaan.

4.2.6 Ongelmanratkaisu- tai kehitysprojektin lapivienti

Kun tarkastellaan aloitetoimintaa ja siihen liittyvid toimintoja sekd ohjeita, on hyva
hahmottaa kokonaiskuva koko konseptista. Tatd varten koottiin visuaalinen toimintaoh-
je (Liite 8), joka kokoaa vuokaavion avulla toiminnot yhteen yksinkertaiseen runkoon,
jotta toiminnan virtaviivaisuus korostuisi. Virtaviivaisuudella tarkoitetaan toimintamal-
lien loogista jérjestysta ja vastuiden tasaista jakautumista. Kronologisessa jarjestyksessa
kulkeva vuokaavio alkaa idean tai ongelman ilmenemisesté loppuen arkistointiin ja uu-
sien haasteiden tydstamiseen. Toimintaohjetta voi peilata PDCA-ympyréan, joka pitaa
sisdlldan nelivaiheisen ja alati jatkuvan tapahtumakulun. Toimintaohje sisaltaa kuhunkin

neljaan vaiheeseen kuuluvia toimintoja.

4.3 Kaizen-taulut

Kaizen-taulut ovat osa jatkuvan parantamisen suunnitelman fyysistd kokonaisuutta.

Taulut ovat pyorilla liikuteltavia valkotauluja (tussitaulu), joita tdman suunnitelman
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mukaan tarvitaan kolme kappaletta. Taulut sijoitetaan kaizen-tilaan, joita tulevaisuudes-
sa on kaksi kappaletta. Taulujen kaytt6a on arvioitu jo Aaltosen (2010) opinnédytetydssa,
jossa annettiin melko kaytannonlaheinen esimerkki yhdesté toteutustavasta. Suunnitel-

ma mukailee osittain Aaltosen konseptitason mallia.

4.3.1 Tuotannon mittarit ja uutiset

Yhdelle valkotauluista (kuva 3) tulee tuotannon mittareita edustavaa informaatiota. Sa-
ma informaatio on ollut esilla myds nykyisessa tilanteessa. Samalla ilmoitustaululla on
ollut myds muuta informaatiota, joka ei suoranaisesti liity tuotannon tilaan. Suunnitel-
lun kaizen-taulun tavoitteena on keskittya vain ja ainoastaan tuotannollisen informaati-
on tarjoamiseen ja laajemmassa maarin nykytilaan verrattuna. Taululla ndytettavaksi on

suunniteltu seuraavat tuotannon mittarit:

B
e Valmistusmaarat ‘ !
e tuotantopalkkiot
e sairauspoissaolot C .
e havaitut laatupuutteet =
e laatumittarit l
e uudet toimintaohjeet %/!/J €
e muut tuotannon uutiset. J/::

KUVA 3. Tuotannon mittarit, kaizen-taulu

Huomionarvoista on, ettd tuotannon tiloissa kdy satunnaisesti vierailijoita. On paatetta-
va, mika informaatio on sellaista, jota voi esitella yrityksen tyontekijoiden lisaksi vierai-
lijoille. Jos taululla esitellaan yrityksen strategisia linjauksia, on sanoma hyvé pitdd mal-

tillisen laajuisena.

Laadun tarkkailuun liittyva informaatio tulee olemaan myds isossa roolissa kaizen-
taululla. Toiminnan jatkumona on kehitettdva sopivia laatumittareita. Laatumittareihin

ei opinndytetydssa syvemmin paneuduta mutta sopivia laadunparannusmenetelmia voi-
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sivat olla erityisesti viikoittainen yhden toimitusvalmiin kuormaajan perusteellinen laa-
duntarkastus ja maalipinnan laadun mittaaminen. Informaatio kummastakin auttaisi ha-
vaitsemaan laatupuutteet systemaattisesti, ja ndin voitaisiin kehittda toimintaa jatkuvan

parantamisen hengessa.

4.3.2 Ongelmanratkaisutytkalut

Yksi kolmesta taulusta on varattu ongelmanratkaisua varten. Suuren osan taulusta kasit-
taa syy- ja seurauskaavio, jonka on tarkoitus olla tarkein tydkalu ongelman visualisoin-
nissa ja juurisyiden etsinnéssa. Kaavio piirretdan valkotauluun pysyvaksi rungoksi. Ot-
sikkoryhmat ovat magneettilapuilla, jotta niit4 voi siirrelld ja vaihtaa tarvittaessa. Kaa-
vio ja sen ymparill& olevat tietokentat tulevat mukailemaan téaysin liitteen 3 hahmotel-

maa.

Syy- ja seurauskaavion kaytto tapahtuu mene-
telmaén tutustuneen ja osaavan henkilon joh-
dolla. Parhaiten menetelméa toimii suurpiirteis-
ten ongelmien kohdalla, jossa ongelmat ovat

monen asian summa. Esimerkkitapauksia voi-

si olla: maalipinnan ongelmat, robottien hit-

sauslaitteiden langansy6ton ongelmat

KUVA 4. Ongelmanratkaisutyokalut, kaizen-taulu

Syy- ja seurauskaavio on parhaimmillaan hyvé tapa selvittdd monisyisia ongelmia, joi-
den juurisyy on hankala selvittdd. Menetelm& on kuitenkin monimutkaiselta nayttava
kokonaisuus, joka ei heratd uudessa menetelman kayttajassa valttamatta suurta innostus-
ta. Jatkuva parantaminen on taysin uusi kokonaisuus yritykselle ja on valttamatonta
miettid, minkalaisen vastaanoton mikakin menetelma voisi saada. Tahdikas tiedotus ja

askel kerrallaan etenevé implementointi on olennaista, jotta toimintamallit omaksutaan.
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4.3.3 Projektien seuranta

Jatkuvan parantamisen toiminnan synnyttdmien projektien seurantaa varten luodaan
kaizen-taulu, jonka tarkoitus on tuoda esille projektien seurattavuus. Tarkoituksena on
my0s tuoda projekteihin lapinakyvyyttd, jotta kaikki tyontekijat inspiroituisivat ja us-
koisivat muutokseen. Kéytannossa seuranta tapahtuu jatkuvan parantamisen seuranta-
kortilla, jota siirretddn vaiheelta toiselle. Vaiheita on nelja ja kullekin on varattu oma
tilansa valkotaululta. Vaiheet noudattavat seurantakortillakin (Liite 3) esiintyvien sym-
bolien ja otsikoiden mukaista jaottelua.

Seurantatekniikka on lahtoisin Larikan (2007, 209) oppaasta. Larikka toteaa taulun ole-
van hyva kehittdmisen menetelmd, jonka avulla kyetd&n ohjaamaan ja seuraamaan pro-
jekteja. Tassé suunnitelmassa taulun hyoty nivoutuu osaksi jatkuvan parantamisen toi-
mintaa. Lisaksi seurantataulu on tdssa suunnitelmassa luotu palvelemaan paljon isom-
paa ryhmad, kuin Larikka esittdd. Kuva 5 esittdd Larikan pelkistettyd versiota seuranta-

taulusta. Seurantakortti litkkuu projektin tilanteen mukaan taululla.

| ATK
.6 u
°~c§? VA pARANT

|
ISR Y
.r%

KUVA 5. Projektin seuranta, kaizen-taulu (mukailtu, Larikka ym. 2007, 209)

Suunnitelmassa taulu toteutetaan samankaltaisella ulkoasulla. Seurantakortti liitetdan
kovaan piirtoalustaan, joka pujotetaan omaan lokeroon. Né&in piirtoalustalle voi liitt4a

dokumentteja ja samalla se tarjoaa hyvan alustan seurantakortin tdydennykselle. Jokai-
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nen tyontekijé voi tarkastella seurantataululla olevia projekteja. Se on hyva tyokalu laa-
turyhmalle, jotta jokainen ryhman jasen olisi ajan tasalla projektista. Liséksi seuranta-
taululla voi olla projektia nopeuttava psykologinen vaikutus, koska projekti on kaikille
esill4. Sen toivotaan my0ds antavan pontta uusille ideoille, koska ndkyvyys ja toteutuk-
sen onnistuminen motivoi. Valmis seurantakortti séilytetddn taulun viimeisessé vaihees-
sa niin kauan, kunnes tila loppuu. Valmiin projektin dokumentit arkistoidaan yrityksen

séahkoiseen tietokantaan.

4.4 Kaizen-tila

Kaizen-tila on alue, joka toimii laaturyhmien neuvottelualueena ja tuotannollisten pala-
vereiden pitopaikkana. Tila pitd4 sisalladn vain kaizen-taulut, pdydan ja ideapostilaati-
kon. Tila rajataan maalaamalla lattiaan viivat. Tilan on tarkoitus olla tuotannollisen in-
formaation keskipiste. Tuotannon tyodntekijat tuovat tietoa jatkuvan parantamisen lo-
makkeiden kautta ja tuotannon kehitys sekd muut toimihenkil6t tuovat tilaan informaa-

tiota erilaisten tuotannon mittarien ja toimintaohjeiden muodossa.

Kuva 6 on hahmotelma kaizen-tilan layoutista. Kaizen-taulut ovat sijoitettu tilan samal-

le sivulle. Tilassa on yksi korkea poyta. Ideapostilaatikko sijaitsee tilan nurkassa.

Kaizen-taulut Ideapostilaatikko

O

KUVA 6. Kaizen-tilan layout

NyKkyisessé tilanteessa, jossa tuotanto on keskittynyt kokonaisuudessaan yhteen halli-
kompleksiin, on tarve yhdelle kaizen-tilalle. Tulevaisuudessa tuotannon laajentuessa
uuteen hallikompleksiin tiloja lisdtaén yhdelld. Yhden kaizen-tilan laht6taso on sopivan

maltillinen tapa tunnustella muutosta. Kun kaizen-tiloja on kaksi kappaletta, on yht&
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tilaa kohden noin 60 tuotannon tydntekijad. Kaikki kaizen-tilan piirissa koostetut laatu-
ryhmat kéyttdvat samaa tilaa seurantaan ja ongelmanratkaisuun. Pidemmén tahtdimen

tulokset sanelevat laajennustarpeen useammille kaizen-tiloille tai -tauluille.

Tila on sopiva my0s osastoittain pidettaville tuotantopalavereille. Jatkossa voidaankin
miettid mahdollisuutta, voisiko jokaisen viikon aloittaa osastoittain pidettavalla tuotan-

topalaverilla.

45 Palkitseminen

Vaikka itse tarkoitus jatkuvan parantamisen toimenpiteilld on pienten parannusten kaut-
ta tyon laadun parantaminen ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle, taytyy jarjestelmaa
tukea jollakin palkitsemissysteemilla. Kyse on puhtaasti kunnioituksesta niitd kohtaan,
jotka tekevét arvoa tuottavaa tyotd. Liséksi palkitsemiskaytantd istuu hyvin suomalai-
seen yrityskulttuuriin. Kun tyontekija vapaaehtoisesti pyrkii kehittdmaén toimintatapo-
jaan, on han oikeutettu palkintoon. Toki kehitystoimenpiteet itsessaan voidaan mieltaa
kuuluvaksi tyotehtavaan. Joka tapauksessa rahan arvoinen palkinto on motivoiva tapa

lisatd innostusta jatkuvan parantamisen toimintaan.

Palkitsemiskéyténtoja on olemassa useita. Lahes jokaisessa jarjestelmassé on jonkinlai-
nen rahan arvoinen palkkio toteutuneesta projektista. Jatkuvan parantamisen palkkioi-
den rahallinen arvo on normaalisti 5-10 €. Agco Power Oy kayttada kiintean palkkion
yhdesté toteutuneesta jatkuvan parantamisen ideasta. T&ma rahasumma menee ennalta
madratyn jp-ryhmén tilille. Tilill olevat rahat voidaan kayttdd ryhmaldisten parhaaksi
katsomalla tavalla. Ne voidaan jakaa palkan yhteydessé jokaiselle tai kayttaa johonkin

koulutukseen, jolloin yritys tulee kustannuksissa vastaan.

Muita vaihtoehtoja palkkioiksi ovat esimerkiksi elokuva- ja ruokaliput. Palkkioiden
suuruutta voidaan myods portaittain kasvattaa, jos yksittdisen tyontekijan ideoita on to-

teutettu useita vuodessa:

e 1-3toteutunutta jp-ideaa: 8 €/ idea
e 4-6 toteutunutta jp-ideaa: 10 €/ idea
e yli 6 toteutunutta jp-ideaa: 12 € / idea
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4.6 Implementointi

Jatkuvan parantamisen suunnitelma on osa yrityksen tuotannon kehitysstrategiaa, jonka
perustana on diplomity0 kokoonpanojérjestelmén kehittdmisesta asiakasohjautuvassa
pienkuormaajatuotannossa (Juha Linnusmaki 2015). Diplomity0 ajoittaa jatkuvan pa-
rantamisen jarjestelman suunnittelun ja toteutuksen kevéélle 2015. Aikataulutus on im-
plementoinnin kannalta venyvé kasite. Taulukko 3 esittdd jatkuvan parantamisen kéyt-
toonoton suunniteltua aikataulua. Itse suunnittelun jalkeen ensimmaisessd vaiheessa
jarjestelmasta tiedotetaan kokonaisvaltaisesti. Hieman tdmén jalkeen toisessa vaiheessa
kaynnistetddn pienimuotoinen koulutusohjelma, jonka péaétavoitteena on opettaa néke-
mé&én tuotannon hukka. Toiseen vaiheeseen liittyen, toteutetaan jatkuvan parantamisen
pilottiprojekteja eri kokoonpanoilla, jotta varmistutaan jarjestelman toimivuudesta.
Kolmannessa vaiheessa avataan jarjestelma kaikkien kayttdon. Neljannessa vaiheessa
arvioidaan jarjestelmén toimivuutta ja parannellaan toimintasuunnitelmia ja -ohjeita.

Viides vaihe liittyy tulevaisuuden tuotannon laajentumissuunnitelmaan.

TAULUKKO 3. Aikataulutus jatkuvan parantamisen jarjestelman implementoinnille

1. Vaihe
Tiedotus

2. Vaihe
Koulutus
Pilotointi

3. Vaihe
Toiminnan aloitus

4. Vaihe
Jarjestelman toimivuuden
arviointi
Jarjestelmdn parannukset

5. Vaihe

Jatkuvan parantamisen
integrointi osaksi uudistuvaa
toimintajarjestelmaa

/ Toiminta 4/15 5/15 6/15 7/15 8/15 9/15 10/15 11/15 12/15 2016
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4.6.1 Tiedotus

Suunnitellun konseptin implementointi ja toiminnan aloittaminen on keskeisessé ase-
massa onnistumisen kannalta. Opinnéytetyon kirjoituksen aikana tieto jatkuvan paran-
tamisen suunnitelmista on levinnyt osittain tuotannon tietoon epévirallisia reitteja. Tama
on ongelmallista, koska se jattaa sijaa ennakkoluuloille ja t&lldin asiaa pidetaan helposti
turhana. Osittain viestinviejdnd on toiminut opinndytetyon tekijé itse, jolloin vakain
perustein on kyetty selittdmé&&n toiminnan tavoitteet ja menetelmat. Talléin viesti on
otettu vastaan positiivisesti ja keskustelu on ollut rakentavaa. On siis tarkeaa, etté tiedo-
tus jatkuvan parantamisen toiminnasta on suunniteltua ja informaatiota jaetaan mahdol-
lisimman henkilokohtaisella tasolla. Tam4 tarkoittaa menemista tyopisteille kertomaan
ja erityisesti kuuntelemaan asiaan liittyvia kysymyksid. Kaizen korostaa henkilén koh-

taamista ja itse tyOpisteelle menemisté kehitystilanteissa.

Yrityksen tyontekijoille tiedotetaan jatkuvan parantamisen menettelyistd ja perusajatuk-
sesta kaizen-taulun kautta ja tuotantopalaverien yhteydessa. Tavoitteena on, etté kaikille
on selvéad, mistd jatkuvassa parantamisessa on kysymys. Ennakkoluulojen ja epétietoi-
suuden valttdminen on erityisen tarke&a. Varsinaisen tiedotuksen sisalté tuotannon hen-
kilostolle jatkuvan parantamisen implementointiin liittyen késittdd ainakin seuraavat

asiat:

e Mité on jatkuva parantaminen?

e Miksi jatkuvaa parantamista harjoitetaan?

e Mitd jatkuvalla parantamisella voidaan saavuttaa?
e Kuinka tarkeaa on jokaisen osallistuminen?

e Toimintaan liittyvat menettelyt.

e Johdon sitoutuminen.

Muuta henkilostda kehotetaan tutustumaan toimintakasikirjaan liitettyihin toiminta-
suunnitelmiin ja -ohjeisiin (liitteet 2, 3, 4, 6, 7 ja 8). Toimintasuunnitelmat ovat selvi-
tyksid jatkuvan parantamisen menettelyistd, mitk& kouluttavat jatkuvan parantamisen
periaatteita ja yrityksen valitsemia toimintamalleja. Toimintasuunnitelmat ovat pééosin
tarkoitettu toimintakasikirjaan. Toimintaohje on luotu konkreettisesti ohjaamaan jatku-
van parantamisen prosesseja ja ohje on kaikkien nahtavillg sek& toimintakasikirjassa etta

kaizen-taululla.
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4.6.2 Koulutus

Yritys kouluttaa tuotannon henkilostod toteuttamaan tydtddn helpottavia ja edelleen
tuottavuutta edesauttavia projekteja. Tarkeimmat lean-opit ja kaizenin perusajatukset
tuodaan ilmi mahdollisimman selke&lla tavalla. Konkreettisesti koulutus voitaisiin to-
teuttaa luomalla yrityksen oma jatkuvan parantamisen vihko tai taskukirja, jossa esitel-
taisiin keskeisimmaét tyokalut tuottavuuden lisadmiseksi. Hyva esimerkki tallaisesta te-
oksesta on llkka Kourin (2009) lean taskukirja. Teos on kooltaan pieni ja sivuja on 36.
Asiasisaltd koostuu yllattdvan kattavasta selvityksestéd leanin perusteista ja osittain jat-
kuvasta parantamisesta. Yrityksen oma taskukirja Kiteyttdisi tietopaketin vielakin yti-

mekk&&dmpéén muotoon.

Taskukirjan perusteita tdydennetddn aktiivisella osallistumisella jatkuvan parantamisen
projekteihin ja tarjoamalla ulkopuolista koulutusta. Tulevan jatkuvan parantamisen pal-
Kitsemissysteemin tavoitteena on mahdollistaa palkkiorahojen kayttdminen koulutuk-

siin. Tassé tapauksessa yritys avustaa koulutuksen jérjestamisessa.

4.7 Pilotointi

Jo ennen tiedotusta, suunnitelman tasolla olevia jatkuvan parantamisen menettelyitd
testattiin suljetussa ymparistossd, jossa kaytiin lapi vaihe vaiheelta idean jalostuminen
kaytannon ratkaisuksi. Lahtokohdaksi valittiin aito idea yrityksen tyontekijélta. Tarkoi-
tuksena oli tuotannon kehitystiimin kesken etsia suunnitelluista menettelyista heikkouk-
sia tai puutteita. Huomiot ovat ilmaistu seuraavassa kappaleessa (4.7.1), jossa on kuvat-

tu mallina toiminut jatkuvan parantamisen projekiti.

Tulevaisuudessa tiedotuksen ja koulutuksen yhteydessa suoritetaan suunnitellusti muu-
tama pilottiprojekti avoimesti siten, ettd projektien seuranta tapahtuu kaizen-taululla ja
menettelyista sek& tuloksista raportoidaan kaizen-taululle. Tavoitteena on l&pinékyvéa

aloitus, jolloin jokainen tyontekija saa kasityksen projektien kulusta ja tuloksista.
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4.7.1 Pilottiprojekti: Tarkastuslista hitsausrobottien kunnossapidon tueksi

Hitsausrobottien kunnossapitoa ei ole yrityksessa aiemmin suunniteltu. Kukin operaat-
tori huoltaa robottia oman motivaation ja osaamisen mukaan. Yrityksessé on koulutettu
3 tyoOntekijdd vaativampiin toimenpiteisiin, kuten ohjelmointiin ja muuhun paramet-
risointiin. ldea tarkistuslistasta hitsausrobottien kunnossapidon tueksi tuli yhdelta naista

avainhenkilgista.

Pilottiprojektin asetelmat madriteltiin seuraavasti:
e JP-vastaava: opinndytetyon tekija
e |dean esittdja: robottihitsauksen avainhenkild

e Tybryhma: edelld mainitut sekd tuotantoinsingori ja tuotantojohtaja

Ty6ryhman tavoitteena oli itse idean toteuttamisen liséksi arvioida suunnitellut toimin-
tamallit ja varmistua siitd, ettd projektin kulku olisi suoraviivaista ja ohjeet seka lomak-
keet tukisivat sitd. Projektin seuranta tapahtui jatkuvan parantamisen seurantalomak-
keen avulla. Varsinaista kaizen-taulua ei ollut, mutta projektin kulku vaiheelta toiselle
kuvattiin toimiston omalla valkotaululla (kuva 7). Projektin jokaisessa vaiheessa tyo-

ryhman kesken pohdittiin mahdollisia ongelmakohtia ja parannuskohteita.

KUVA 7. Jatkuvan parantamisen seurannan arviointi valkotaulun avulla

Toimivuuden arvioimiseksi pidettiin monia aivoriihikeskusteluja. Suunnitellut menette-

Iyt koettiin toimiviksi. Suunnitelma ei jat4 aukkoja vastuiden jakoon ja suunniteltujen
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menettelyiden koettiin vauhdittavan projektien lapivientid. Seurantakortin sisalt6d muu-
tettiin hieman. Lisaksi todettiin, ettd ideoiden toteuttamiseksi on jatettava tilaa tilanne-
kohtaisille menettelyille, jotta nopeasti toteutettavat ideat voidaan toteuttaa myds nope-

asti.

Aivoriihien tuloksena syntyi myds monia ideoita jatkojalostaa jatkuvaa parantamista ja
toimintaa yleensd. Kehityskelpoisimpana voidaan pitd4 ideaa, jossa tuotannon toimi-
henkil6iden tiloihin suunniteltaisiin informaatiokeskus, joka toimisi kuten kappaleessa
4.3.1. esitelty kaizen-taulu. Taululle koostettaisiin muun muassa tuotannon mittarit,
avoinna olevat projektit, ajankohtaiset alan uutiset, sairauspoissaolotiedot ja tuotantoai-
kataulut. Tamé& informaatio olisi padosin tuotannon toimihenkildiden k&yttoon rajattua.

Tarkoituksena talla olisi lisata informaation vaihtoa toimihenkildiden kesken.

Itse idean tuotoksena muodostui tarkastuslista hitsausrobottien kunnossapidon tueksi.
Ideaa lopulta jatkojalostettiin kattamaan kaikki yrityksen hitsauslaitteet. Ohjeistus tar-

vittavista tarkastuksista on esitelty liitteessa 9.
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5 POHDINTA

Leanin tuotantoympariston kehittdmisen olennainen osa on jatkuvaan parantamiseen
tdhtddminen. Lean ei ole lean, jos joka péiva ei yritettéisi ennaltaehk&istd ongelmia ja
parantaa nykytilaa. Kohdeyritys pyrkii dynaamisiin parannustoimenpiteisiin tuotannon
tasolla. Tuotannossa pyrittaisiin valttamaan keskittymista paljon ulkopuolisia resursseja
vaativiin isoihin projekteihin. Tdm4 staattinen ndkemys parannuksiin ei kannusta tyon-

tekijoitad oppimaan kehitystyohon, jos toteutus tulee ulkopuolelta.

Opinnaytety®d onnistui saavuttamaan tavoitteensa lahtokohtiin ndhden luomalla jousta-
vasti kayttéonotettavan jatkuvan parantamisen mallin, joka kuitenkin ohjaa hallitusti
projektit loppuun. Haasteena kayttGonotossa ovat tarvittavat henkilOresurssit. Jatkuva
parantaminen vaatii henkil6resursseja, jotta toimintamalli pysyy voimissaan. Tarkeim-
pana toimena jatkuvan parantamisen kannalta on jp-vastaavan paikka, joka on vélttdma-
tonta tayttdd. Vastaavana voi toimia myods muiden tehtévien ohessa mutta on térkeés,

ettd vastuu kehityksesta on jollakin.

Toisena suurena haasteena voidaan pitéé psykologista vastarintaa muutokselle. Vanhaan
juurtunut ilmapiiri ei anna helposti sijaa uusille menetelmille varsinkaan, jos uudet toi-
mintamallit ovat ké&skevid. Kayttoonotto tuleekin suorittaa tyontekijaa arvostaen yhteis-
tyoné ja tahdikkaasti vaiheittain. Hillitty kayttéonoton markkinointi on paikallaan kou-
lutuksen yhteydessd, jotta mielikuva ty6té edesauttavasta toiminnasta selkiytyy. Palkit-
semiskaytannoistd on myds hyvé tiedottaa nékyvasti, koska se on olennainen tekija

kannustamaan tyontekijoita toimenpiteisiin.

Suunnitelma on tehty tdysin kohdeyrityksen tuotantoymparistoon ja kulttuuriin sopivak-
si, eivatkd suunnitellut menettelyt sovi suoraan yleispatevasti kaikkiin tuotanto-
olosuhteisiin. Parhaiten kuvailtu suunnitelma voi sopia henkiléstoltdan vastaavaan ko-
koisiin ja tata pienempiin valmistavan teollisuuden yrityksiin. Toisaalta jatkuvaa paran-
tamista voi soveltaa monen alan organisaatioihin perusajatuksen ollessa yksinkertainen:
tyontekijoiden asiantuntemuksen ja luovuuden kautta toteutetaan pienia kehitysehdotuk-
sia. Opinndytetyd on luotu tdman yksinkertaisen perusajatuksen pohjalta, tdydentéen
kaytantGja sopimaan pienten kehitysprojektien lisaksi isompiin useampia viikkoja kes-

taviin projekteihin.
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Jatkossa jatkuvan parantamisen toimintaa on hyva kehittad. Jo k&yttéonoton aikana voi
ilmetd kehitysehdotuksia ja uusia ideoita. Toiminta-ajatus on saatava jatkossa myds
mukautumaan kohdeyrityksen uuteen toimintajarjestelmaan kokoonpanon osalta. Lisa-
tietoa jatkuvan parantamisen kaytanndista ja ongelmakohdista tulee tutkia kayttdonoton
yhteydessd. Suunnitelmissa on benchmarking-vierailu Valmet Fabrics Oy:n tehtaalle

tutustumaan perusteelliseen jatkuvan parantamisen malliin.

Osana suurempaa kokonaisuutta on jatkuvan parantamisen menettelyjen toivottu vaikut-
tavan edullisesti myos tuotannon prosessien hajontaan, joka luo merkittdvdn madarén
hukkaa. Tamé& on mahdollista, jos toiminta menetelmien kehittdmiseksi on aktiivista.
Jos pohditaan jatkuvan parantamisen toimintaa kehityshankkeena, on se osa tyontekijoi-
ta sitouttavaa toimintaa, joka tahtad koko organisaation kattavaan yhteistycéhon kohti
uudistuvaa tuotantojarjestelmaé. Sitoutuminen on avaintekija sekd menetelmien kehi-
tykselle ettd yhteistydlle. Kokonaisvaltainen sitoutuminen lisad valmiutta toteuttaa uusia

suunnitelmia.
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