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Diplomityon tavoitteena oli rakentaa kohdeorganisaatiolle uusi paivittdisjohtamisen
toimintamalli, joka edesauttaisi suorituskyvyn jatkuvaa parantamista. Ty rajattiin
koskemaan vain uuden toimintamallin kehittimistd ja toimintamallin kdyttdonotto

rajattiin tyon ulkopuolelle.

Tyon teoreettinen osuus keskittyy jatkuvan parantamisen toiminnan tunnuspiirteiden ja
perusperiaatteiden tutkimiseen ja sithen, mika merkitys jatkuvan parantamisen toiminnalla
on osana organisaatiokulttuuria. Lisdksi tyOssd tutkitaan olemassa olevia jatkuvan
parantamisen toimintamalleja ja voisiko niitd mahdollisesti hyddyntdd uudessa

paivittdisjohtamisen toimintamallissa.

Uusi péivittdisjohtamisen toimintamalli sisdltdd teoriaosuudessa tunnistettuja jatkuvan
parantamisen  toiminnan  perusperiaatteita  systemaattisuuden, standardoitujen
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sopivaksi organisaation toimintaan sopivaksi ja se huomioi kohteen erityispiirteet.
Toimintamalli pyrkii mahdollistamaan materiaalin héiriéttdémén virtauksen koko
organisaation sisdisen toimitusketjun ldpi. Lisdksi toimintamallin kdyttdonoton askeleilla
pyritddn vélttimadn ne teoriaosuudessa tunnistetut tekijit, joiden takia jatkuvan

parantamisen toimintamallit eivdt onnistu saavuttamaan niille asetettuja tavoitteita.
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The aim of this research was to develop an effective daily management system to a
production department, which processes raw materials to production lines. Continuous
improvement principles are the core of the management system and it aims to systematic
long-term performance improvement. Implementation of the new daily management

system were excluded outside of the research.

Theoretical part of the research focuses on continuous improvement principles and main
features. It aims to find out what is the core of continuous improvement and how
continuous improvement principles are integrate to organizational culture. The theoretical
part also includes a chapter which consider potential risks and root causes why continuous

improvement systems fails to reach goals set.

The new daily management systems are based on continuous improvement principles and
main features, which are presented in the theoretical part of the research. Securing
continuous flow of the material through internal value are also one of the main features of
the management system. The management system is designed to fit the environment of
the organization. Steps for the implementation has been given to the organization in the

end of the research.




ALKUSANAT

Diplomi-insinddrin opinnot vakituisen tyon ohessa ovat olleet haastava, mutta néin jalkeen pdin
ajateltuna mielekis vaihe eldméssini. Matkalle, joka alkoi opiskelupaikan hyviksymisesti, on
mahtunut tunteita laidasta laitaan aina hyvistd huonoihin. Alun jairkytyksen jélkeen,
siirryttdessd ammattikorkeakoulumaailmasta yliopisto-opintoihin tunnetila on vaihtunut

epatoivosta kohti huojennusta ja tyytyvéisyyttd ajatukseen, ettd "mind pystyin tdhén!”.

Diplomitydprojekti oli mielenkiintoinen toteuttaa ja aiheen sopivuus nykyisiin tydtehtéviini
teki siitd erittdin hyddyllisen projektin oman osaamiseni kannalta. Erityisesti haluan kiittda
nykyistd tyOnantajaani ja esimiestini positiivisesta suhtautumisesta opiskeluun tyon ohella ja

mahdollisuudesta tehdd diplomityd muiden tyotehtidvien ohessa.

Anjalassa 26.3.2020

Sami Leino
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1 JOHDANTO

Edellisen vuosikymmenen aikana Suomen metséteollisuus on kdynyt ldpi raskaan
rakennemuutoksen. Kokonaisia tuotantolaitoksia on suljettu ja jéljelle jdéneitd tuotantolinjoja
on saneerattu kovalla kddelld kannattavammiksi, jotta toiminta muuttuvilla markkinoilla olisi
kannattavaa. Kuitenkaan edelld mainitut perinteiset lyhyen tdhtdimen toimenpiteet
kannattavuuden ja voiton parantamiseksi, eivdt tuota tulosta loputtomasti. Ennen pitkdd
yrityksen henkilostd on karsittu niin pieneksi, ettd se alkaa haittaamaan yrityksen

suorituskykyé, nékyy heikentyneend kannattavuutena ja toiminnan epdvarmuutena.

Edelld mainittuun haasteeseen vastatakseen, yritysten tdytyy jatkuvasti parantaa toimintaansa,
etsid uusia toimintatapoja tuottaakseen enemmin hyoddykkeitd rajallisilla resursseilla ja
paremmin kuin kilpailijat. Tima tarkoittaa yrityksen toimintatapojen jatkuvaa uudistamista ja
resurssien keskittdmistd parannustoimenpiteiden 16ytdmiseksi, jotta toiminnan tehokkuutta
voidaan parantaa. Toimintatapojen jatkuva parantaminen ei siis ole vapaaehtoista, vaan se on

edellytys selviytymiselle ja toiminnan jatkumiselle.

Téssd tyOssd tutkikaan erilaisia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja siitd, miten yrityksen ja
organisaation suorituskykyd voidaan parantaa pdivittdisjohtamisen kdytdntdjd uudistamalla.
Ty0ssd perehdytddn neljddn erilaiseen jatkuvan parantamisen toimintamalliin ja tutkitaan,
miten niitd voidaan soveltaa kdytinnon johtamisty0ssd. Aiheen teoreettisen tarkastelun lisdksi
tydssd rakennetaan kohdeyritykselle pédivittdisjohtamisen toimintamalli, jonka avulla tuetaan
suorituskyvyn jatkuvaa parantamista ja saavutetaan systemaattinen l&hestymistapa

poikkeamien tunnistamiseksi ja ratkaisemiseksi.

Ty0ssd rakennetaan kohdeorganisaatiolle uusi pdivittdisjohtamisen toimintamalli, joka tukee
suorituskyvyn jatkuvaa parantamista. Malli késittdd toimintatavat suoriutumisen seurantaan
vuorotasolta kuukausitasolle asti. Toimintamallin avulla suoriutumisen seuranta on
systemaattista, korjaavien toimenpiteiden johtaminen ja niiden vaikuttavuuden seuranta on
helppoa. Liséksi uuden toimintamallin my6td organisaation jdsenien tietoisuus oman tyonsi
vaikutuksista koko tuotantolaitoksen suorituskykyyn kasvaa. Tydssd madritelldén organisaation

jdsenien roolit ja vastuut osana jatkuvan parantamisen toimintaa.



1.1 Tyon tavoitteet ja rajaus

Témi diplomityd tehddin suomalaiselle metséteollisuussektorilla toimivan yrityksen eréélle
tuotantolaitokselle. Tuotantolaitokseen kuuluu kolme lopputuotetta valmistavaa tuotantolinjaa
ja niiden toimintaa tukevat osastot. Tuotantolinjojen toimintaa tukevien osastojen tehtédvina on
toimittaa tuotantolinjoille niiden valmistamien tuotteiden mukaisia raaka-aineita, késitelld
tuotantolinjoilta syntyvid sivuvirtoja ja valmistaa prosessihOyryd tuotantolinjojen tarpeisiin.
Tukiosastojen suorituskyky on olennaisessa osassa koko tehtaan koko tehtaan toimintaa ja

niiden hiiri6tdn toiminta varmistaa omalta osaltaan tuotantolinjojen tavoitteiden toteutumisen.

Diplomityon tavoitteena on rakentaa tuotantolaitoksen tuotantolinjojen raaka-aineita
valmistavalle osastolle toimintamalli uusista péivittdisjohtamisen kédytdnndistd, jotka tukevat
suorituskyvyn jatkuvaa parantamista. Toimintamallin avulla yrityksen henkildstd pystyy
systemaattisesti tunnistamaan tuotannon poikkeustilanteita, johtamaan korjaavia toimenpiteité

ja seuraamaan tuotantolinjojen suorituskykya sopivien mittareiden avulla.

Uuden toimintamallin avulla pystytdén seuraamaan poikkeamista ja havainnoista johdettujen
korjaavien toimenpiteiden onnistumista ja maaritelld helpommin tuotantoa rajoittavia tekijoita.
Toimintamallin yhtend tavoitteena on my0s lisdtd henkiloston tietoisuutta oman tyOnsa
vaikutuksesta kokonaisuuteen ja koko tuotantolaitoksen suorituskykyyn. Liséksi tyOssd
médritellddn askeleet mallin kdyttoonotolle, mutta uuden paivittdisjohtamisen toimintamallin
kayttoonotto on rajattu sen ulkopuolelle. Systemaattinen asioiden kisittely ja yhteiset

toimintatavat tulevat olemaan ydinosassa uuden toimintamallin kdytdnndissa.

Péivittdisjohtamisen  kdytdntdjen uusi toimintamalli suunnitellaan tuotantolinjojen
tukiosastolle, joka valmistaa niiden pédraaka-ainekomponentin. Aikaisempina vuosina
tuotantolinjoilla on toteutettu toimintatapojen jatkuvaan parantamiseen tdahtddvid hankkeita ja
otettu kdyttdon siihen liittyvid toimintamalleja. Tuotantolinjojen toimintaa tukevilla osastoilla
on my0s yritetty jatkuvan parantamisen toimintamallien soveltamista, siind kuitenkaan
onnistumatta. Edelld mainitusta syystd tuotantolinjat ovat rajattu tyon ulkopuolelle ja tydssa
suunnitellaan sopiva jatkuvaan parantamiseen tdhtddvéd piivittdisjohtamisen toimintamalli

tuotantolinjojen toimintaa tukeville osastoille.



1.2 Tyon toteutus

Témi ty0 toteutetaan tapaustutkimuksena kohdeyrityksen organisaatiossa. Tyd koostuu
kirjallisuuskatsauksesta ja kvalitatiivisesta tutkimuksesta. Tyon tekemiselle ei ole mairitelty
tarkkaa etenemisjdrjestystd, vaan useita vaiheita suoritetaan samanaikaisesti. Tietoa tyOtd
varten kerdtdin vapaamuotoisilla kohdeorganisaation henkildston haastatteluilla ja
havainnoimalla olemassa olevia toimintamalleja, jotta tutkimusongelmasta saadaan
mahdollisimman laaja kuva. Haastattelut péétettiin toteuttaa vapaamuotoisina, koska se ndhtiin

tehokkaimpana tapana kerété tietoa valitusta aiheesta.

Tutkimus alkaa teoriaosuudella, jossa perehdytdin jatkuvaan parantamiseen téhtddvin
toiminnan tunnuspiirteisiin ja sen rooliin osana paivittdisjohtamisen kéytint6jd. Teoriaosuuden
tavoitteena on 10ytdd niitd tekijoitd, jotka ovat jatkuvan parantamisen toiminnan ja sen
tavoitteiden toteutumisen kannalta olennaisessa osassa. Liséksi teoriaosuuden yhtend
tavoitteena tunnistaa niitd tekijoitd, joiden takia jatkuvaan parantamiseen tihtddvat toiminnan

muutoshankkeet epdonnistuvat saavuttamasta niille asetettuja tavoitteita.

Tutkimuksen empiirinen osuus suoritetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Sen tavoitteena on
kartoittaa kohdeyrityksen organisaation toiminnan nykytilaa. Tutkimukseen kuuluu
henkildston epdmuodollisia haastatteluita, nykyisten toimintatapojen havainnoimista ja
kdytantdjen havainnoimista. Empiirinen osuus keskittyy havainnoimaan organisaation
toimintaa jatkuvan parantamisen ndkdkulmasta. Haastatteluiden ja havainnointien perusteella
kohdeyrityksen organisaatiolle rakennetaan uusi péivittdisjohtamisen toimintamalli, yhdessi

organisaation jésenien kanssa.

1.3 Raportin rakenne

Tyo alkaa teoriaosuudella, joka kisittdd kappaleet 2-4. Kappaleessa 2 kisitelldén jatkuvan
parantamisen toiminnan tunnuspiirteitd ja perusperiaatteita. Luvun tavoitteena on médritelld
mitd jatkuvan parantamisen toiminta on ja mistd se koostuu. Toiminnan perusperiaatteiden
lisdksi, luvussa késitelldén ajureita jatkuvaan parantamiseen tdhtddville muutoshankkeille.
Luku 3 késittelee jatkuvan parantamisen toimintaa osana pdivittdisjohtamisjérjestelméd ja

organisaation kulttuuria. Kappaleen tavoitteena on, tutkia miten jatkuvaan parantamiseen



tahtddvd toiminta ndkyy péivittdisjohtamisessa ja miten se vaikuttaa organisaatiokulttuuriin.
Kappaleessa késitellddin myds niitd tekijoitd, miksi jatkuvaan parantamiseen tdhtdavit

muutoshankkeet epdonnistuvat saavuttamaan niille asetettuja tavoitteita.

Kappaleessa 4 kasitellddn erilaisia olemassa olevia jatkuvan parantamisen toimintamalleja. Sen
tavoitteena on kartoittaa, ettd millaisia erilaiset jatkuvan parantamisen toimintamallit ovat.
Kappaleen tavoitteena on selvittdd erilaisten jatkuvan parantamisen toimintamallien
tunnuspiirteitd, pyrkivétkd ne saavuttamaan jatkuvan parantamisen tilan erilaisilla keinoilla ja
jos pyrkivit niin miten. Kappaleen tarkoituksena on myos selvittdé voisiko joku olemassa oleva
jatkuvan parantamisen toimintamalli tarjota mahdolliset raamit kohdeorganisaatiolla

rakennettavalle jatkuvaan parantamiseen téhtidéville toimintamallille.

Luvussa 5 kasitelldén yrityksen olemassa olevien paivittdisjohtamisen kdyténtdjen nykytilaa ja
toimintaympdaristod. Luvussa selvitetddn, onko kohdeorganisaatiolla kdytdssd suorituskyvyn
mittareita ja mitkd ovat henkildston roolit ja vastuualueet. Luku tarjoaa 1dhtokohdan uuden
toimintamallin rakentamiselle. Liséksi luvussa kuvataan kohdeorganisaation tuotantolaitoksen

materiaalivirta.

Luvussa 6 arvioidaan kohdeorganisaation nykyisid johtamiskdytdntdjd ja suorituskyvyn
mittareita. Arviointi tehdddn pohjautuen tekijoihin, joita teoriaosuudessa on tunnistettu
olennaiseksi jatkuvan parantamisen toiminnan tunnuspiirteiksi. Luvun tavoitteena muodostaa
kokonaisvaltainen kuva kohdeorganisaation nykyisten kdytantdjen tilasta ja siitd vastaavatko

ne jatkuvan parantamisen tunnuspiirteité ja periaatteita.

Luvussa 7 esitetdén uusi jatkuvaan parantamiseen tahtdavé paivittdisjohtamisen toimintamalli,
joka on kehitetty edellisten lukujen havaintojen perusteella. Lisédksi siind esitetdén askeleet
jatkuvan parantamisen toimintamallin kdyttoonotolle ja esitetddn toimenpiteitd toimintamallin

kehittamiseksi. Luvussa 8 késitellddn projektin yhteenveto ja sen tirkeimmaét johtopédatokset.



2 JATKUVA PARANTAMINEN

Téssd kappaleessa késitellddn muutosajureita jatkuvan parantamisen hankkeille, jatkuvan
parantamisen toiminnan tunnuspiirteitd ja perusperiaatteita. Kappaleen tavoitteena on tunnistaa
niitd tekijoitd, mihin jatkuvan parantamisen hankkeita tarvitaan ja mikd motivoi organisaation
aloittamaan jatkuvan parantamisen muutoshankkeen. Lisdksi tavoitteena on tunnistaa jatkuvan
parantamisen toiminnan perusperiaatteita, jotta saavutetaan ymmdrrys siitd, mitd jatkuvan

parantamisen toiminta pohjimmiltaan on.

2.1 Muutoksen ajurit

Yritys on sen eri sidosryhmien yhteistydmuoto. Sen perimmadisend, ja tirkeimpénd
tarkoituksena on lisdarvon ja voiton tuottaminen sen omistajille. Yrityksen tarkoituksiksi tai
olemassaolon perusteiksi voidaan myods mairitelld muita lukuisia muita tekijoitd mm. sen
sidosryhmien tyytyvidisyyden kasvattaminen verrattuna tilanteeseen, jossa yritystd ei olisi
olemassa. Yrityksen sidosryhmiksi voidaan katsoa yrityksen omistajat, sen kaikki tyontekijét,
asiakkaat, alihankkijat ja melkeinpé koko yhteiskunta. Yritys on olemassa vain niin kauan kuin
se pystyy tyydyttiméén sidosryhmiensd tarpeet paremmin kuin kilpaileva vaihtoehto, joka on

yritystoiminnan lopettaminen. (Laitinen, 2003, s. 20)

Monet tdmén vuosituhannen yritysjohtajat joutuvat tydskenteleméddn entistd kovemmin
pitddkseen yrityksen sidosryhmit tyytyvidisind. Yritysten omistajien vaatimukset yritysten
kannattavuudesta ja voitosta kasvavat jatkuvasti. Yritysten asiakkaat ovat entistd hinta- ja
laatutietoisempia ja vaativat myds vastuullisuuden ja pehmeiden arvojen toteutumista.
Vaatimukset yritysten toiminnan ympéristovaikutusten minimoimisesta kasvavat. Nama kaikki
edelld mainitut tekijét ja sidosryhmét vaikuttavat merkittévisti yritysten olemassaoloon, sen
luomaan arvoon ja voittoon. Jokaisen edelld mainitun sidosryhmén tarpeiden unohtaminen on
erittdin haitallista yrityksen tulevaisuuden kannalta. Kiteytettynd yritysten tdytyy pystyé
tyydyttiméddn sidosryhmiensd tarpeet paremmin kuin kilpailijansa turvatakseen
olemassaolonsa. Jatkuvan parantamisen toimintamallit ovat kehittyneet vastaamaan juuri edelld
mainittuun tarpeeseen, tyydyttdd yrityksen sidosryhmien tarpeet paremmin kuin yrityksen
kilpailijat. (Laitinen, 2003, s. 21.)



Jatkuvan parantamisen toimintamallien juuret yltdvét toisen maailmansodan jalkeiseen Japanin
autoteollisuuteen. Sodan péattyessd Japani oli kiytdnndssé tdysin tuhoutunut ja resursseista oli
jatkuva pula. Amerikkalaiset autonvalmistajat olivat rakentaneet tehokkaita tuotantolinjoja
1900-luvun alkupuolella, jotka pystyivét tuottamaan autoja valtavia méarid suurella volyymilla.
Henry Ford oli rakentanut autojen kokoonpanolinjan, jossa jokaisen tuotantolinjan tyontekijan
roolit olivat maddritelty F.W Taylorin kehittimien menetelmien mukaisesti. Jokaiselle
tyontekijdlld oli tarkkaan suunniteltu rooli ja he suorittivat samaa yksinkertaista tehtdvaa
saannollisessd rytmissd. Henry Fordin autojen kokoonpanolinjat olivatkin tehokkuudeltaan
maailman parhaita ja yritys menestyi, kunhan sen asiakkaat halusivat yksinkertaisia tuotteita
kasvavalla volyymilla. Fordin tehokas tuotantomenetelmid mahdollisti sen valmistamien
autojen yksikkohintojen laskun ja teki auton ostamisen keskiluokalle mahdolliseksi. (Chiarini,
2013, s. 1-2.)

Japanilaisten yritysten toimintaympadristo oli tdysin erilainen, kuin missé sen kilpailijat, etenkin
amerikkalaiset autonvalmistajat toimivat. Toisen maailmansodan jélkeisessd Japanissa raaka-
aineiden hinnat ja tyontekijoiden palkat olivat korkeita. Maan sisdinen kysyntd oli pientd
sodasta aiheutuneen taloudellisen kriisin takia. Téllaisessa toimintaympéristossa
amerikkalaisten yritysten kdyttimd massatuotannon menetelmén hyddyntiminen ei ollut

mahdollista. (Chiarini, 2013, s. 3.)

Vaikeasta toimintaympéristostd johtuen, Japanilaiset yritykset joutuivat etsimédén
vaihtoehtoisia toimintatapoja pystydkseen kilpailemaan amerikkalaisten yritysten kanssa.
Yritykset kehittivdt valmistusprosessejaan ja eliminoivat kohteita, joissa syntyi hukkaa. Sen
sijaan, ettd jokaiselle tyontekijélld olisi médritelty yksi tarkkaan suunniteltu ja kerta toisensa
jdlkeen toistettava tehtdvd, japanilaiset muodostivat tuotantotiimejd tuotantolinjoilleen.

(Medinilla, 2014, s. 7.)

Tunnetuimpana esimerkkiné edelld mainittujen parannustoimenpiteiden tekijoistd on Toyota.
Maidriteltyjen tuotantotiimien tehtdvén ei ollut pelkéstién valmistaa tuotteita mahdollisimman
nopeasti, vaan heiddn vastuullaan oli huolehtia myds tuotteiden laadusta ja toiminnan
kehittdmisestd. Johdon tehtévid uudistettiin kédskyjen antamisen sijasta tukemaan tiimien
tyoskentelyd. Toimintatapoja uudistamalla japanilaiset yritykset pystyivdt parantamaan

valmistamiensa tuotteiden laatua merkittdvasti. Laatupoikkeamat ja hukat havaittiin ajoissa,



niiden juurisyyt selvitettiin ja korjaavat toimenpiteet toteutettiin. Jatkuvan parantamisen
periaatteita noudattavien japanilaisten yritysten valmistamien tuotteiden kustannustehokkuus ja
yritysten sidosryhmien tyytyviisyys parani ja ne menestyivét kilpailussa muita yrityksid

vastaan paremmin. (Medinilla, 2014, s. 7-8.)

2.2 Jatkuvan parantamisen toiminnan tunnuspiirteet

Jatkuva parantaminen on suunniteltua, tavoitteellista ja systemaattista toimintaa olemassa
olevien kéytintdjen ja toimintatapojen tehostamiseksi, tavoitteena parantaa organisaation
suorituskykyd. Se on johtamisfilosofia, jolla pyritdéin saavuttamaan pitkdjinteisid ja kestdvid
parannuksia. Jatkuvan parantamisen toiminnan tavoitteena on luoda ja ylldpitdd
organisaatioiden kykyd menestyé ja luoda parempia edellytyksié parjété jatkuvasti kovenevassa

kilpailussa. (Aartsengel & Kurtoglu 2013b, s. 1)

Yhteni jatkuvan parantamisen eri mallien tunnuspiirteend ja hankkeiden motivaattoreina on se,
ettd ne tarjoavat kustannustehokkaan vaihtoehdon organisaation suorituskyvyn parantamiseen.
Yleenséd jatkuvaan parantamiseen tdhtdadvat hankkeet eivdt ole investointiprojekteja, vaan
tehokkuuden parantaminen pyritdén saavuttamaan olemassa olevia toimintatapoja muuttamalla.

(Boer et al. 2000 s. 212)

Jatkuvan  parantamisen  toimintamallien = ominaisuuksiin  kuuluvat  systemaattiset
paidtoksentekomenetelmait, standardoitu tyd, asiakkaiden tarpeisiin keskittyminen ja ongelmien
torjuminen ongelmanratkaisumenetelmiid hyddyntiden. (Aartsengel & Kurtoglu 2013b, s. 1.)
Onnistunut jatkuvan parantamisen toimintatapojen kayttdonotto voi parantaa yrityksen

prosessien suorituskykyai ja tuottavuutta merkittévisti. (Boer et al. 2000 s. 2.)

Paiatoksenteko ja sen tehostaminen ovat oleellisessa osassa jatkuvan parantamisen
toimintatapoja ja tavoitteita. Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti, paatokset tulisi
tehdd mahdollisin alhaalla organisaation hierarkiassa. Pddtoksenteon vastuun siirtdminen
johdolta ldhemmis tyOntekijdtasoa mahdollistaa nopeamman reagoinnin havaittuihin
poikkeamiin. Se on paédtdksentekoon kéytetyn ajan ja siitd aiheutuneiden kustannusten kannalta

jarkevé ja tehokas vaihtoehto. (Jordan & Michel, 2001, s. 84.)
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Jatkuvan parantamisen toimintatapojen kayttoonotto voidaan myds mééritelld koko
organisaation oppimisprosessiksi. Toimintatapaa kiyttdOnotettaessa organisaatio omaksuu
uudenlaisen ajattelutavan, opettelee parantamaan toimintaansa jatkuvasti erilaisten kayténtdjen
ja tyokalujen avulla tavoitteenaan kehittyd oppivaksi organisaatioksi. Jatkuvan parantamisen
kiytantdjen opettelu voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen. Prosessin eri vaiheet kuvaavat
jatkuvan parantamisen tydkalujen ja toimintatapojen omaksumista pdivittdisjohtamisen
kdyténtoihin. (Boer et al. 2000 s. 22 — 23.) Kuvassa 1 on kuvattu jatkuvan parantamisen

oppimisprosessin eri vaiheet.

Jatkuvan parantamisen

. . .. Kuvaus
organisaation toiminnassa

Toiminta ei ole jarjestelmallistd, ongelmanratkaisu ei ole

1. Taustallaoleva . . s
systemaattista ja se on muutamien henkildiden vastuulla

Toiminta on jarjestelmallistd, ongelmanratkaisumenetelmia

2. Jarjestelmallinen o > N e
ja joitakin jatkuvan parantamisentyokaluja kdytetaan

Samat kuin tasolla 2 ja lisdksi suorituskyvyn mittarit, joilla
tarkkaillaan toiminnan tasoa tavoitteisiin ndhden

3. Tavoite orientoitunut

Samat kuin tasolla 3 ja lisaksi jatkuvan parantamisen

4. Ennakoiva L s .
toiminnan yllapito on osastojen vastuulla

Oppiva organisaatio. Jatkuva parantaminen on

5. Maailmanluokka . e i my s .
jokapaivaista toimintaa ohjaava tekija

Kuva 1. Jatkuvan parantamisen oppimisprosessin eri vaiheet (Boer et al. 2000 s. 22 - 23)

2.3 Suorituskyvyn mittaaminen, poikkeamien tunnistaminen ja niiden kisittely

Suorituskyvyn mittaaminen luo pohjan organisaation tulokselliselle johtamiselle ja se luo
mahdollisuuden systemaattiselle toiminnan parantamiselle. Mittareiden avulla organisaation
jasenille pystytddn kommunikoimaan koko organisaation tirkeistd tavoitteista ja ohjaamaan
henkiloston toimintaa haluttuun suuntaan. Mittarit toimivat myds paatoksenteon apuvilineind
ja niiden avulla pystytdédn yhdenmukaistamaan organisaation eri jisenten toimintaa. (Karhu et

al. 2007, s. 10.)
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Aartsengel ja Kurtoglu (2013a, s. 65.) méirittelevét suorituskyvyn mittaamisen tarkeimmaksi
tarkoitukseksi mahdollistaa toiminnan parantaminen. Oikein médritellyt mittarit varmistavat
myOs sen, ettd kaikki organisaation jdsenet ovat tietoisia heiddn tavoitteistansa ja

vastuualueistansa.

Jatkuvan parantamisen toteutumisen ja onnistumisen kannalta suorituskyvyn mittaaminen on
olennaisessa osassa. Mittareiden avulla pystytddn vertaamaan prosessin tilaa asetettuihin
standardeihin ja tavoitteisiin ndhden. Mitattujen tulosten ja tavoitteiden erotusta analysoimalla,
pystytddn 10ytdméén parannusta vaativia prosessin osia tai toimintatapoja, jotka eivdt ole

sopivia tai tarpeeksi tehokkaita. (Garcia-Alcaraz et al. 2017, s. 110 —111.)

Suorituskyvyn mittarit lisddvét myds organisaation jésenien tietoisuutta jatkuvan parantamisien
hankkeesta. Se auttaa organisaation jdsenid uuden jatkuvan parantamisen ajattelutavan
omaksumisessa ja korostaa toimintatavan tarkeyttd organisaation paivittdisessd toiminnassa

muutoshankkeen aloittamisen jélkeen. (Chiarini, 2013, s. 118 — 119.)

Suorituskyvyn mittareiden avulla pystytddn myds kehittdméén organisaation maturiteettia, eli
jatkuvan parantamisen toiminnan tasoa. Mittareiden rooli on jopa mainittu kriittiseksi tekijaksi

jatkuvan parantamisen toiminnan kehittymisen kannalta. (Aartsengel & Kurtoglu 2013a, s. 66.)

Mittareiden rooli jatkuvan parantamisen toiminnassa ja sen kehittymisessé on siis laaja. Mittarit
lisddvat koko organisaation ja sen eri osastojen suorituskyvyn ldpindkyvyyttd kaikille sen
jasenille. Jokainen organisaation jdsen pystyy seuraamaan koko systeemin suorituskykyad,
havainnoimaan oman toimintansa ja oman osastonsa suorituskyvyn vaikutuksista koko
organisaation suorituskykyyn. Mittarit keskittdvdt jokapdivdisen toiminnan huomion
organisaation suorituskyvyn kannalta olennaisiin asioithin ja ne selkeyttdvdt jokaiselle
henkildlle asetetut tavoitteet ja odotukset. Suorituskyvyn mittarit nopeuttavat padtdksentekoa
ja mahdollistavat paitoksien tekemisen alimmalla mahdollisessa tasolla organisaation
hierarkiassa, jatkuvan parantamisen kéytdntdjen mukaisesti. Mittareiden avulla on myds
mahdollista antaa palautta organisaation jésenille heidén toiminnastaan, tunnistaa puutteita
henkildston osaamisessa ja tarvittaessa mittaustuloksiin pohjautuen jirjestdd henkildston

lisdkoulutusta. (Aartsengel & Kurtoglu 2013a, s. 66 - 68.)
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Suorituskyvyn mittausjérjestelmén ja mittareiden lisdksi organisaatiolla tdytyy olla
systemaattinen ja standardoitu toimintamalli havaittujen poikkeamien kasittelemiseksi.
Havaitut poikkeamat ja mahdollisesti suoritetut korjaavat toimenpiteet tulevat raportoida
systemaattisesti, jotta organisaation muut jdsenet ja vastuuhenkilot pystyvét padttiméan
poikkeaman tdrkeysasteen. Organisaation tulee my0s pystyd tunnistamaan poikkeamien ja
ongelmien juurisyy, jotta korjaavat toimenpiteet pystytdén keskittimédn oikein, eivétkd sen
resurssit kulu suorituskyvyn kannalta vihdpatoisien tekijéiden parantamiseen. (Garcia-Alcaraz

etal. 2017, s. 87— 89.)

Suorituskyvyn mittareita tulee myds hyddyntdd poikkeamien korjaamiseksi johdettujen
toimenpiteiden tehokkuuden arviointiin. Jos systeemin suorituskyky ei parane toteutetuista
korjaavista toimenpiteistd huolimatta, tulee pohtia, ovatko korjaavat toimenpiteet olleet oikeita.
Jos korjaavat toimenpiteet osoittautuvat véaériksi, tulee organisaatiossa miettid uusia kéytantdja
poikkeamien tunnistamiseksi ja miten korjaavat toimenpiteet johdetaan ja toteutetaan. (Garcia-
Alcaraz et al. 2017, s. 114.) Kuvassa 2 on kuvattu suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet osana

jatkuvan parantamisen toimintaa.

Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet osana jatkuvan parantamisen
toimintaa

Luoda pohja organisaation tulokselliselle johtamiselle

Mahdollistaa toiminnan parantaminen

Lisata henkilGston tietoisuutta organisaation strategisista tavoitteista ja
oman toiminnan vaikutuksesta kokonaisuuteen

Toiminnan tason seuranta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin

Havaita organisaation suorituskykya haittaavia tekijoita

Tehostaa ja nopeuttaa organisaation paatoksentekoa

Kuva 2. Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet osana jatkuvan parantamisen toimintaa.
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2.4 Standardoidut toimintatavat

Standardoidut toimintatavat ovat yksi tirked jatkuvan parantamisen toiminnan osa. Kaikki
organisaation toiminnan ja suorituskyvyn kannalta olennaiset asiat tulisi standardoida.
Standardoitavia toimintatapoja voivat olla esimerkiksi tavat ohjata tuotantolaitteita, prosessin
ohjausparametrien muutokset, havaittujen poikkeamien raportoiminen ja toimintatavat, joilla
havaittuja poikkeamia korjataan, miten organisaation suorituskykyd seurataan ja siitd
raportoidaan. Standardoitujen toimintatapojen avulla pystytdin myds ohjaamaan koko
organisaation toimintaa ja viestimddn organisaation jisenille mitkd ovat parhaat kdytinndot
tyotehtdvien suorittamiseksi. Parhaaksi todetut kdytdnndt jonkin tydtehtidvin suorittamiseksi ja
sen standardoiminen, antavat kaikille kyseisessd tyotehtdvissd tydskenteleville henkiloille
rutiininomaisen, turvallisen ja tehokkaan tavan tyOskennelld. Kaikille organisaation
toiminnoille tuotantolinjoilta johtamismalleihin tulisi 16ytdd yhdenmukainen toimintatapa, jota
kaikki kyseisessd tyotehtdvissd tyoskentelevit noudattavat. (Garcia-Alcaraz et al. 2017, s. 96,
Hamel, 2010, s. 4.)

Prosessien ja tyOtapojen standardointi on tehokas keino prosessien vaihteluiden
vihentdmiseksi. Yhtendisten ajotapojen avulla, jokaisella laitetta kayttidvilld henkil6lld on
yhtendinen toimintatapa, jota hyodyntdmalld prosessi toimii odotetulla tehokkuudella antaen
odotettuja tuloksia. Standardoitujen toimintatapojen hyddyt eivdt ole riippuvaisia systeemin
automatisoinnin tasosta. Jokaisesta systeemistéd ja organisaatiosta 10ytyy ihmisten toimintaan
sidoksissa olevia tyotehtévid, joihin on mahdollista 16ytda parhaat kdytéinnot ja standardoida ne.
(Lu & Yang, 2014, s. 2289)

Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti tyOtapojen parhaiden kéytintdjen ja niiden
standardoimisen liséksi, organisaation hallinnollinen prosessi tulee olla standardoitu.
Organisaation hallinnollisten prosessien standardoinnin tulisi mééritelld miten suorituskyvyn
mittareiden tuloksia seurataan, miten organisaation suorituskyvysté, havaituista poikkeamista
ja korjaavista toimenpiteistd raportoidaan. Lisdksi osana standardointia tulisi mééritelld kuka

raportoi, ja kenelle raportit kohdistetaan. (Garcia-Alcaraz et al. 2017, s. 96 — 114.)

Standardoidut hallinnolliset prosessit tekevdt organisaation suoriutumisen seurannasta

helpompaa ja yhdenmukaisten mallien mukaisesti toimittaessa kaikkia organisaation jésenid
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kohdellaan tasapuoleisesti. Lisdksi organisaation vastuuhenkildiden vaihtuessa heidin
korvaajien on helppo omaksua olemassa olevat standardoidut toimintatavat ja koko
organisaation toiminta jatkuu opittujen toimintatapojen mukaisesti, eiké jatkuvan parantamisen
toiminta kirsi henkildiden vaihtumisesta. (Garcia-Alcaraz et al. 2017, s. 96 — 114.) Kuvassa 3

on kuvattu toimintatapojen standardoinnin tavoitteet.

Toimintatapojen standardoinnin tavoitteet

Kaikille yhtenaiset ja turvalliset tyoskentelymenetelmat

Vahentaa prosessin vaihtelua ja parantaa tuotteiden laatua

Parantaa toiminnan tehokkuutta

Parantaa tiedonkulkua ja toiminnan lapinakyvyytta

Tutuilla toimintatavoilla odotettuja tuloksia

Toimintatavat eivat ole henkilOostosta riippuvaisia

Kuva 3. Toimintatapojen standardoinnin tavoitteet

2.5 Tiedonkulku organisaatiossa

Kommunikaatio ja tiedonkulku ovat erittdin tirkedssd osassa jatkuvan parantamisen
toimintamallien kéyttoonottoa ja myOs organisaation toimiessa jatkuvan parantamisen
periaatteiden mukaisesti. Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaan toimittaessa
organisaation sisdinen kommunikaatio tdytyy olla jatkuvaa. Tiedon tiytyy kulkea molempiin
suuntiin organisaation johdolta tyOntekijoille ja tyontekijoiltd organisaation johdolle.
Kommunikointia ja asioista keskustelua ei pidd néhdd ajan haaskauksena, vaan se on yksi
jatkuvan parantamisen keino, jonka avulla pystytddn 10ytdméén toiminnan epékohtia, jotka

eivat valttaimattd mittareilla ole havaittavissa. (Medinilla, 2014, s. 12.)
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Jatkuvan parantamisen toimintatavan kdyttoonoton alkuvaiheessa viestinté on erittdin suuressa
roolissa toimintatavan kiyttdonoton onnistumisen kannalta. Ennen kuin toimintatapaa aletaan
jalkauttamaan jokapdivdiseen toimintaan, tulee hankkeesta, sen tavoitteista ja tuomista
muutoksista viestid henkilostolle kattavasti erilaisia viestintdkanavia kédyttden. Organisaatiossa
toimivat esimiehet ovat muutosviestinnin keskipisteessd ja omaavat siind tarkeimmain roolin.
Kasvokkain esimieheltd alaisella tapahtuva viestintd on viestinndn tehokkain muoto. Tieto
litkkkuu nopeasti, tieto saavuttaa ne kohteet, joihin se on tarkoitettu, eikd viadrinymmaérryksen

vaaraa juurikaan ole. (Karhu et al. 2007, s. 31-32.)

Hankkeesta viestivdt esimiehet tdytyvét olla selvilld jatkuvan parantamisen hankkeen
tavoitteista ja muutoksista, jotta heidén alaisilleen viemd viesti on mahdollisimman oikea.
Heidén tulee ymmirtdd omat roolinsa jatkuvan parantamisen hankkeessa ja viestid alaisilleen
heille mééritellyt roolit ja vastuut. Lisdksi esimiesten tdytyy suhtauta positiivisesti jatkuvan
parantamisen hankkeeseen, jotta he eivdt omalla ulosannillaan lisdd muutosvastarintaa. (Karhu

etal. 2007, s. 31-32.)

Organisaation toimiessa jatkuvan parantamisen toimintamallien mukaisesti kommunikaatio eri
organisaatiotasojen vélilld tdytyy olla jatkuvaa ja sujuvaa. Jatkuvan parantamisen ja
suorituskyvyn mittareiden kanssa tyOskentelevien tiimien tdytyy informoida organisaation
johtoa saavutetuista suorituskyvyn parannuksista ja kohdatuista haasteista. On myds tarkedd
maédritelld, kuinka usein johtoa informoidaan ja minké ajanjaksojen tuloksista, jotta vaihtelut

informaation kulussa eivit haittaa sen laatua. (Garcia-Alcaraz et al. 2017, s. 115)

Térked osa tiedonkulkua on my0s kertoa organisaation jésenille avoimesti jatkuvan
parantamisen hankkeen tuloksista ja saavutuksista, eli antaa toiminnasta palautetta. Henkildsto
tulee saattaa tietoisiksi suorituskyvyn mittareiden tuloksista suhteessa tavoitteisiin. Jos on
havaittu poikkeamia, tulee korjaavat toimenpiteet tai mahdolliset muutokset toimintamalleissa
viestid henkildstolle valittomasti. Havaitut tulokset tulevat myos viestid henkildstolle
rakentavasti ja niin, ettei se laske henkil6ston motivaatiota tydskentelyd ja jatkuvaa
parantamista kohtaa. Tulosten viestinnén ja palautteen antamisen tulisi pitkélld aikavalilla
tadhdatd henkiloston toiminnan kehittimiseen. (Karhu et al. 2007, s. 40-41.) Kuvassa 4 on

kuvattu viestinndn merkitys jatkuvaan parantamiseen tahtddvéssd toiminnassa.
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Tiedonkulun rooli jatkuvan parantamisen toiminnassa

Jatkuvan parantamisen hankkeen tavoitteiden ja kdytantojen tiedotus
organisaation jasenille

Palautteen antaminen

Hankkeen tuloksien tiedottaminen koko organisaatiolle

Lapindkyvyyden lisddminen

Kuva 4. Viestinndn merkitys jatkuvaan parantamiseen téhtddvéssé toiminnassa (Karhu et al. 2007, s.

40-41.)

2.6 Systeemiajattelu

Systeemiajatteluajattelu on tirked osa jatkuvaan parantamiseen tdhtddvid toimintaa. Se on
johdonmukaisen ja jdsennelty tapa analysoida ja hallita erilaisten systeemien toimintaa
kokonaisuutena. Metodia hyodyntdmalla pystytddn helpommin ymmértdméén monimutkaisten
systeemien eri osien riippuvuussuhteita ja vaikutuksia toisiinsa ja l0ytdméain parannuskohteita.

(Aartsengel & Kurtoglu, 2013a, s. 16.)

Systeemiajattelu ei perinteisten analyysien kaltaisesti pyri jakamaan systeemid osiin, vaan se
tarkastelee sitd kokonaisuutena. Metodin avulla pyritdin ymmartdmdin, miten systeemin eri
osat vaikuttavat kokonaisuuteen ja mikd on niiden merkitys systeemin suorituskyvyn kannalta.
Mallia hyddynnettdessd systeemistd rakennetaan vuorovaikutusmalli, johon kuvataan

systeemin eri osat, niiden suhteet toisiinsa ja se, kuinka ne systeemiin vaikuttavat. (Mielonen.)

Systeemin eri osat voivat vaikuttaa sen toimintaa joko positiivisesti, neutraalisti tai
heikentdvésti. Kun systeemi on kuvattu visuaaliseksi malliksi, on mahdollista 16ytdd ne
keskeiset prosessit, jotka vaikuttavat sen suorituskykyyn. N4&itd havaittuja prosesseja
tehostamalla ja parantamalla pystytdin saavuttamaan pitkékestoisia tuloksia ja parannuksia
systeemin toimintaan. Vuorovaikutusmallit auttavat ymmairtdméén ja 16ytdiméadn ongelmien

aiheuttavan syyn tai toiminnan pullonkaulan. (Mielonen.)
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Systeemiajattelu jatkuvan parantamisen toiminnan osana auttaa organisaatiota parantamaan
merkittidvisti systeemin suorituskykyd, eli lisédméén sen maturiteettia. Maturiteetti voidaan
késittdd systeemin tavoitetilana, jolloin se pystyy luomaan sidosryhmilleen eniten arvoa.
Systeemin ollessa korkeimman maturiteetin tilassa, se pystyy saavuttamaan sille asetetut pitkén

ajan tavoitteet ja sen toiminta on hairiotonta. (Aartsengel & Kurtoglu, 2013a, s. 14)

Systeemin maturiteetti on siithen vaikuttavan organisaation oikeiden toimintatapojen ja
kiytantdjen tulo. Maturiteettiin vaikuttavia tekijoitd ovat organisaation henkildston kokemus,
oikeat padtokset ja tehokkuus. Jatkuvan parantamisen menetelmid ja systeemiajattelua
hyodyntdmadlld, organisaatio 10ytdd jatkuvasti parempia tapoja toimia, oppii toimimaan

tehokkaammin ja vastaamaan asiakkaidensa tarpeisiin. (Aartsengel & Kurtoglu, 2013a, s. 14)
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3 JATKUVA PARANTAMINEN OSANA JOHTAMISJARJESTELMAA
JA ORGANISAATION KULTTUURIA

Téssd kappaleessa kisitelldin jatkuvan parantamisen toiminnan roolia osana yritysten ja
organisaatioiden johtamisjdrjestelmid ja organisaatiokulttuuria. Lisdksi kappaleessa kasitellddn
niitd syitd, miksi jatkuvaan parantamiseen tdhtddvit muutoshankkeet epdonnistuvat. Luvun
tavoitteena on tunnistaa niitd tekijoitd, jotka ovat olennaisia jatkuvan parantamisen
toimintamallien saattamiseksi osaksi organisaation pdivittdistd toimintaa ja niité tekijoitd miksi

siind el onnistuta.

Paitos jatkuvaan parantamiseen tdhtddvdn toiminnan aloittamisesta on yritykselle ennen
kaikkea valtava toimintakulttuurin muutos. Se vaatii olemassa olevien tydtapojen uudistamista,
yrityksen jokaisen organisaatiotason jokaisen henkilon aidon sitoutumisen jatkuvan
parantamisen kayténtoihin ja tahtotilan saavuttaa yhteinen padméaédri. Jatkuvaan parantamisen
tahtddvin toimintamallin kdyttoonotto ei myoskddn ole yksittdinen tydkalu tai projekti, jolla on
padttymispdivé. Se on tdysin uusi ajattelumalli ja toimintapa, joka méadrittelee uudelleen koko

organisaation tavat toimia (Aartsengel & Kurtoglu, 2013a, s. 31-34).

3.1 Johtajuus jatkuvaan parantamiseen tihtaivissi toiminnassa

Organisaation johtamiskdytdnndt vaikuttavat merkittdvésti organisaation tapaan toimia ja sen
kulttuuriin. Ne vaikuttavat organisaation henkildiden kéyttdytymiseen, tydmotivaation ja
suorituskykyyn. ~ Parhaimmillaan hyvd johtaminen saa ihmiset sitoutumaan aidosti
organisaation arvoihin ja saavuttamaan yhdessd yhteiset organisaatiolle asetetut tavoitteet,
johon yksittdinen organisaation jisen ei pysty. Huonoimmillaan johtaminen on kiskyttdvaa,
yksipuoleista vuorovaikutusta ja se saattaa vdhentdd ihmisten motivaatiota tyOtehtdvidan

kohtaan. (Aartsengel & Kurtoglu, 2013a, s. 31-34.)

Jatkuvan parantamiseen tdhtdavad toimintaa ja kulttuuria ei voi tuoda organisaation kayttoon
pakottamalla. Organisaation jdsenten tdytyy omaksua ja ymmaértdd syyt kulttuurin muutoksen
taustalla. Organisaation kulttuurin muutosprosessin onnistumisessa yrityksen johto on

avainasemassa. Heidén tdytyy omalla esimerkillddn, opettamalla, tukemalla ja valmentamalla
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muuttaa yrityksen kulttuuria ja henkildston asenteita omaksumaan jatkuvan parantamisen

kaytantdjen mukaiset toimintamallit. (Medinilla, 2014, s. 156-157.)

Jatkuvan parantamisen mallien kéyttoonotto tiytyy olla ylhdiltd alaspédin johdettu hanke ja
organisaation johdon tdytyy sithen tdysin sitoutunut. Kéyttoonottoprojekti tiytyy olla
strategisesti johdettu ja sille tulee olla mairitelty tukiorganisaatio. Liséksi hankkeella tdytyy
koko organisaation kasittdvéd ndkyvé strateginen tavoite. Jatkuvan parantamisen hanke tarvitsee
selkeiden puitteiden ja strategisen johtamisen lisdksi hanketta tukevan kulttuurin, jatkuvan
parantamisen mahdollistavan infrastruktuurin ja sitd tukevat tyokalut, jotka yrityksen johdon
tulee madritelld. (Boer, et al. 2000, s. 212-213.)

My0s yrityksen keskijohdolla on erittdin tirked, tai joskus jopa johtoa tidrkedmpi rooli jatkuvan
parantamisen toimintamallien kayttdOnotossa. Yrityksen johto saattaa olla pdivittdisestd
toiminnasta niin erilldédn, ettei heilld ole kasitystd mitd tyontekijitasolla tapahtuu. Yrityksen
keskijohto on tiivilmmin mukana operatiivisessa toiminnassa. Heiddn suhtautuminen ja
asenteet jatkuvan parantamisen toimintatapoihin ndkyvit heti yrityksen tyontekijoille.
Yrityksen keskijohdon saaminen mukaan jatkuvaan parantamiseen tdahtddvien toimintatapojen
kayttoonottoon onkin erittdin tirkedd hankkeen onnistumisen kannalta. Yrityksen johdon
tehtdvidnd organisaation kulttuurin muutoksen alkuvaiheissa on keskittyd oikeisiin
toimintatapoihin ja niiden sulauttamiseen osaksi jokapdiviistd toimintaa. Tulokset ilmenevét
myO6hemmin hyvien toimintatapojen ja mallien tulona. (Medinilla, 2014, s. 157.) Kuvassa 5 on

esitetty johtamisen merkitys jatkuvaan parantamiseen téhtddvassd toiminnassa.
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Johtamisen merkitys jatkuvan parantamisen toiminnassa

Motivoida organisaation henkilost6 jatkuvan parantamisen
hankkeeseen

Aloittaa organisaation kulttuurin muuttaminen

Luoda hankkeelle selkeat raamit ja tavoitteet

Viestida hankkeen tavoitteista, etenemisesta ja tuloksista henkilostolle

Kuva 5. Johtamisen merkitys jatkuvan parantamisen toiminnassa

3.2 Organisaatiokulttuuri jatkuvaan parantamiseen tihtiédvissi toiminnassa

Jokaiselle organisaatiolle on sen toiminnan aikana muotoutunut omanlainen tapa toimia.
Organisaation kulttuuri edustaa sen arvoja, toimintatapoja, rakenteita ja organisaation jésenien
aikaansaannoksia. Organisaation kulttuuri médrittelee sen jasenien kayttdytymismallit ja kuinka
“hommat hoituvat”. Organisaatiossa ja sen toiminnassa pohjimmaiset perusolettamukset ja
kdytdnndt ovat syvemmaén tason uskomuksia ja kidsityksid, jotka ovat syntyneet pitkdn ajan

kuluessa, organisaation jdsenten toiminnan vaikutuksesta. (Sopanen.)

Organisaation kulttuuri on monimutkainen systeemi, joka on jaettu jokaisen organisaation
jasenten kesken ja ilmenee péivittdin sen toimintatavoissa. Siihen vaikuttavat sisdiset tekijit ja
integraatio ja ulkoiset tekijdt ja niiden omaksuminen. Se on myds péivittdisten ongelmien
ratkaisemista, niistd selvidmistd ja parannustoimenpiteiden suorittamista. Edelld mainittujen
tekijoiden perusteella organisaatiokulttuuri on erittdin tdrkedssd osassa myds jatkuvan

parantamisen toimintojen kdyttoonottoa. (Boer et al. 2000, s. 191.)

Nykyajan yritysten johtajilla on edeltdjidin vihemmain keinoja kiytettdvissd, joilla pystytdén
vaikuttamaan tyontekijoiden kayttdytymiseen, koska pakottaminen, uhkailu tai kiristdminen
muutokseen eivit ole endéd hyvéksyttdvid tapoja toimia. Liséksi organisaatioiden jésenilld on

yleisesti ottaen hyvit mahdollisuudet vaihtaa tydpaikkaa, jos nykyisen tydpaikan olosuhteet
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kiyvét vastenmielisiksi. Organisaation kulttuurin muutos ja sen jdsenien aito sitoutuminen
uuteen toimintamalliin tdytyy saavuttaa muilla keinoin, esimerkiksi motivoinnin ja

kannustamisen kautta. (Aartsengel & Kurtoglu, 2013a, s. 31-34.)

Jotta organisaation kulttuuria voidaan muuttaa, on organisaatiokulttuurin arvioiminen
vélttimiton osa jatkuvaan parantamiseen tdhtddvan toiminnan kéyttoonottoa. Kulttuuria
arvioitaessa tulisi keskittyd siihen, ettd miten osana kulttuurin muutosta sdilytetddn ne
elementit, jotka ovat uusiin toimintatapoihin sopeutuvia ja liittyvdt organisaation
menestykseen. Olemassa olevien kulttuurillisten elementtien sdilyttiminen todenndkdisesti
vihentdd muutosvastarintaa ja helpottaa uusien toimintatapojen omaksumista osaksi paivittéista
toimintaa. Lisdksi osana organisaation kulttuurin arviointia, tulisi pyrkid tunnistamaan ne
kulttuurilliset elementit, jotka ovat toimimattomia tai muuttuvat toimimattomiksi, kun

organisaation vaikuttavat ulkoiset tekijat muuttuvat (Schein, 1999, s. 26-27.)

Kulttuurillisten tekijéiden arviointi on erittdin tirkedd koska organisaatiokulttuuri médrittelee
koko organisaation olemassaolon. Organisaation kulttuurin kyseenalaistaminen saattaa merkiti
sen jdsenille koko organisaation ja sen toiminnan kyseenalaistamista. Organisaation omista
toimintatavoista ja kulttuurillisista elementeisti tulee niin sanottuja “pyhid lehmid”, joita on
erittdin vaikea muuttaa kokonaan. Jatkuvan parantamisen toimintatapojen kayttdonotto ja
sulauttaminen osaksi organisaation kulttuuria pitiisikin toteuttaa kehittdmailld olemassa olevan

organisaatiokulttuurin elementtejd. (Schein, 1999, s. 26-27.)

Jatkuvan parantamisen kéytidntdjen ja toimintatavan liittdminen osaksi organisaation
paivittdistd toimintaa ja kulttuuria vaatii monien uusien ja erilaisten kdyttdytymisrutiinien
omaksumista. Yleensd jatkuvan parantamisen toimintamallit muuttavat tulipalojen
sammuttamiseen ja nopeaan akuuttien ongelmien ratkaisemiseen perustuvaa toimintaa
suunnitelmalliseksi ja pitkdjanteiseksi. Kiytdntdjen omaksumista ja niiden sulauttamista osaksi
organisaation olemassa olevia toimintatapoja helpottamaan on kehitetty monia jatkuvan
parantamisen periaatteita noudattavia tyokaluja ja menetelmid. Né&itd menetelmid ovat
erimerkiksi erilaiset ongelmanratkaisumenetelmét, laatuympyrit, standardoidut toimintatavat
ja erilaiset jatkuvan parantamisen ohjelmat. Ndiden tydkalujen ja menetelmien avulla
organisaation pystyy muokkaamaan olemassa olevaa kulttuuria ja toimintatapoja kohti oppivaa

organisaatiota. (Boer et al. 2000, s. 23.)
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Oikein toteutettu organisaation kulttuurin muuttaminen tai uudistaminen on monivaiheinen
oppimisprosessi, jossa hyldtdin vanhoja toimintatapoja ja opetellaan uusia. Vanhojen
toimintatapojen, asenteiden ja arvojen hylk&amistd kutsutaan poisoppimiseksi. Se tarkoittaa
olemassa olevien ja mahdollisesti uusien kdytintdjen esteend olevien toimintatapojen ja
asenteiden hylkddmisté tehden tilaa uusille kiytannoille. Poisoppiminen on muutosprosessin ja
uusien kdytdntdjen omaksumisen kannalta elintirkedd. Poisoppiminen on henkildstd itsestdén
lahtevéd prosessi, joka mahdollistaa muutoksen pysyvyyden. IThmiset voidaan kylld pakottaa
muuttamaan ndkyvid kdyttdytymistddn mutta ennen pitkdd he palaavat toimimaan vanhojen
kaytantdjen mukaisesti, ellei syvemmain tason muutosta saada tapahtumaan (Schein, 1999, s.

131-133).

Organisaation kulttuurin uudistamisprosessi tulee aloittaa sen jdsenien motivoimisella ja
perusteluilla muutoksen tirkeydestd. Muutokseen motivointi voi olla erilaista riippuen
organisaation jdsenten luontaisesta taipumuksesta uusien asioiden oppimiseen ja itsensd
kehittdmiseen. Jos organisaation jédsenilld on hyvét luontaiset taipumukset asioiden
kehittimiseen ja uuden oppimiseen, riittdd muutoksen motivoimiseksi ja muutosvastarinnan
voittamiseksi selvd visio muutoksen luomasta positiivisesta tulevaisuudesta. Organisaatiot,
jotka omaavat hyvin pitkén historian ja ovat hyvin konservatiivisia, tarvitsevat motivaation
synnyttdmiselle erilaisia motivointikeinoja. Téllainen muutoksen motivointikeino on
toimimattomiksi  havaittujen  kulttuurillisien = elementtien = kyseenalaistaminen  ja
eloonjddmisahdistuksen luominen. Eloonjddamisahdistuksen luominen tarkoittaa muutoksen
perustelemista organisaation selviytymisen keinona, jonkin uhan uhatessa sen toimintaa.
Téllaisia uhkia voivat olla esimerkiksi taloudellinen, poliittinen, teknologinen ja moraalinen
uhka tai organisaation sisdinen tyytymdttomyys. Uhkiin sisdltyy riski litketoiminnan
loppumisesta, toiminnan hyddyn valumisesta muille tahoille, jdlkeen jadmisen riski kilpailussa
muiden organisaatioiden kanssa tai se, ettd nykyiselld toiminnalla ei saavuteta organisaation

sisdisid tavoitteita. (Schein, 1999, s. 130-135.)

Jatkuvan parantamisen toimintamallien kdyttdonotto organisaation jokapdivdiseen toimintaan
ja péivittdisjohtamisen malleihin tulisikin tehdd sulauttamalla se osaksi olemassa olevaa
organisaatiokulttuuria. Hankkeen onnistumisen kannalta kriittistd on tunnistaa olemassa olevan

organisaatiokulttuurin hyvét piirteet, muokata niitd jatkuvan parantamisen periaatteisiin
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sopiviksi ja hyldtd vanhat episopivat kiytdnnot. Yrityksen johto tulee olla tdysin sitoutunutta
hankkeeseen ja heidén tdytyy my0s saada muut organisaation jdsenet osallistumaan ja
omaksumaan jatkuvan parantamisen kdytdnnot (Schein, 1999, s. 130-135, Boer et al. 2000, s.
190-192.) Kuvassa 6 on esitetty jatkuvan parantamisen toimintatapojen kadyttdonoton vaiheet

osaksi organisaation olemassa olevaa kulttuuria.

" Jatkuvan parantamisen kiytintdjen kayttdonotto osaksi organisaation |
toimintakulttuuria

Arvioi olemassa olevat kulttuurilliset tekijat

Valitse sailytettavat kulttuurilliset elementit

Perustele muutoksen ja uusien toimintatapojen tarkeys ja motivoi
henkil6sté6 muutoshankkeeseen

Tue henkilostoa uusien toimintatapojen kaytossa ja niiden
omaksumisessa osaksi jokapaivaista toimintaa

Kuva 6. Jatkuvan parantamisen toimintamallien omaksuminen osaksi organisaation olemassa olevaa

kulttuuria.

3.3 Miksi suurin osa jatkuvaan parantamiseen tihtiivisti hankkeista epionnistuu

Jokainen muutoshanke sisiltdd erilaisia riskejé, jotka voivat toteutuessaan estdd hankkeelle
asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. Yleisesti ottaen hankkeen ja sen odotettujen hydtyjen
kasvaessa suuremmiksi, kasvaa my®0s riskit ja todenndkdisyys sen epdonnistumiseen. Jatkuvan
parantamisen muutoshanketta suunniteltaessa tulisikin huomioida organisaation riskien
sietokyky, mikdli hankkeen ldpivieminen osaksi organisaation jokapdivdistd toimintaa
epdonnistuu. (Jordan & Michel, 2001, s. 221.)

Suurin osa jatkuvaan parantamiseen téhtddvistd hankkeista eivit onnistu saavuttamaan niille
asetettuja tavoitteita. Hankkeiden tavoitteina voivat olla esimerkiksi organisaation tuottavuuden
ja tehokkuuden kasvattaminen, asiakasldhtdinen toiminta, kannattavuuden parantaminen tai

kasvun turvaaminen. Kuitenkaan hankkeen jilkeen organisaation suorituskyky, tuottavuus tai
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kannattavuus ei ole noussut halutulle tasolle eikd organisaatio pysty huomioimaan
asiakkaidensa tarpeita toiminnassaan paremmin kuin aikaisemmin. (Aartsengel & Kurtoglu,

2013a,s.2.)

Syitd jatkuvan parantamisen hankkeen onnistumiselle on monia. Hankkeen tuomat muutokset
organisaatiokulttuurin ja toimintatapoihin voivat olla niin suuria, ettei organisaation jisenet
hyvéksy niitd osaksi jokapdivdistd toimintaa. Yrityksen infrastruktuuri voi olla niin
vanhentunutta, ettei jatkuvan parantamisen hankkeiden olennaisia elementtejd pystytd
hyodyntdmdan. Esimerkiksi it-jdrjestelmdt ovat vanhentuneita, eikd sopivia suorituskyvyn
mittareita pystytd rakentamaan tukemaan jatkuvan parantamisen kiytdntdjd. Eikd
organisaatiolla ole mahdollisuutta investoida uuteen jérjestelmédn. Jatkuvan parantamisen
hanke saattaa vaatia myOs muutoksia organisaation sidosryhmien toimintaan, eivitkd he
valttamattd ole halukkaita muuttamaan omaa toimintaansa. (Jordan & Michel, 2001, s. 221 —

230.)

Syitd jatkuvan parantamisen hankkeen epdonnistumiselle voivat olla myds organisaation
hankkeelle asettamat liian kunnianhimoiset tavoitteet ja nopea aikataulu. Organisaatiot voivat
yrittdd ottaa kdyttoon liian monia jatkuvan parantamisen kdyténtdja ja tyokaluja samaan aikaan.
Ilman koko jérjestelmén systemaattista kehittimisté strategisia tavoitteita huomioiden, hanke
jda vain toisistaan erillisien tydkalujen ryhmiksi. Jatkuvan parantamisen toimintamallien
kayttoonotto osaksi organisaation kulttuuria ja pdivittdistd toimintaa on aikaa vievé projekti,
jonka tulisi edetd pienin askelin kohti koko johtamisjdrjestelmédn kayttdonottoa. (Medinilla,
2014, s. 24, Singh & Singh, 1995, s. 19.)

Jatkuvan parantamisen hanke epdonnistuu todennikoisesti myds silloin, jos sen kdytdnnot eivét
ole sopivia kohdeorganisaation toimintamalleihin ja organisaatiokulttuuriin. Aartsengel ja
Kurtoglu (2013a, s. 2 — 3) mukaan useat jatkuvan parantamisen toimintamallit nojaavat liikaa
Toyotan tai General Motorsin toimintamalleihin ja johtamisk&ytidntoihin, eivitka ne ole helposti

sopeudu muiden yritysten tai organisaatioiden toimintamalleihin.

Toyotan ja General Motorsin jatkuvan parantamisen toimintamallit ovat rakentuneet vuosien
jatkuvan parantamisen toiminnan tuloksena. Ne ovat kehitetty ndiden organisaatioiden tiettyjen

ongelmien ratkaisemiseen, eikd tdstd syystd ole kovinkaan helposti sovellettavissa muiden
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organisaatioiden toimintaan sellaisenaan. Toyotan ja GE:n toimintamallien suora kopiointi ja
kayttoonotto, eivit saa aikaan jatkuvaan parantamiseen tdhtddvien toimintamallin kannalta
olennaisten ajattelu- ja toimintamallien omaksumista osaksi organisaation péivittdistd
toimintaa. Jatkuvan parantamisen toimintamalli tulee rakentaa vastaamaan jokaisen
organisaation toimintaa ja tarpeita, jotta sen hyddyt toteutuisivat tdysimédrdisina. (Aartsengel

& Kurtoglu, 2013a,s. 2 - 3.)

Medinilla (2014, s. 24- 25) on listannut kymmen syyti, miksi jatkuvaan parantamiseen tdhtdava
hanke epdonnistuu saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Syyt liittyvdt organisaation
johtamiskdyténtoihin, henkildiden sitoutumiseen viedd jatkuvan parantamisen hanketta
eteenpdin, jatkuvan parantamisen kulttuurin puuttumiseen, muutosvastarintaan, resurssien
keskittdmiseen lyhyen tdhtdimen toimenpiteisiin jatkuvan parantamisen sijaan, haasteisiin
tunnistaa prosessien ja systeemien ongelmia, haasteisiin tunnistaa ongelmien juurisyitd ja

ongelmiin korjaavien toimenpiteiden tdytdntdon panemisesta.

Johtamiskéytintoihin liittyvit ongelmat ilmenevit yleensd jo muutoshankkeen alkuvaiheessa.
Hanke saatetaan esitelld ndyttdvésti suuressa koulutus- tai tiedotustapahtumassa, mutta sen
jédlkeen mielenkiinto hanke kohtaan laantuu, eikd sen etenemisté seurata saannollisesti. Lisdksi
kun hanke esitelldin suurelle vékimaidrdlle hankkeeseen positiivisesti suhtautuvan
organisaation osa jdd usein hankkeeseen skeptisesti suhtautuvien vastustuksen jalkoihin. Ilman
suuren joukon hyviksyntdd muutosvastarinta saa liian suuren roolin ja voi aiheuttaa hankkeen

epdonnistumisen. (Medinilla, 2014, s. 27 — 28.)

Jatkuvan parantamisen hankkeen kiyttoonotto osaksi organisaation péivittdisjohtamista on
monimutkainen projekti, johon siséltyy paljon riskejd, jotka voivat aiheuttaa hankkeen
epdonnistumisen. Muutoshanke tdytyy toteuttaa pienin askelin ja siind tdytyy olla koko
organisaatio mukana, jotta kulttuurin muutos ja hankkeen hyddyt saadaan toteutumaan
taysimadrdisind. Liséksi toimintamalli tdytyy olla organisaation toimintamalleihin sopiva.
(Aartsengel & Kurtoglu, 2013a, s. 2 — 3.) Kuvassa XX on kuvattu tirkeimpié syitd, miksi

jatkuvan parantamisen hankkeen kéyttoonotto epaonnistuu.



Tarkeimmat syyt jatkuvan parantamisen hankkeen ep3onnistumiselle

Liian kunnianhimoiset tavoitteet ja nopea aikataulu

Liian suuret muutokset liian nopeasti organisaation toimintatapoihin

Puutteelliset suorituskyvyn mittarit

Uudet toimintamallit eivit sovellu organisaation toimintaympéaristdén

Organisaation henkildstd ei ole sitoutunut jatkuvan parantamisen
hankkeeseen

Kuva 7. Tarkeimmét syyt jatkuvan parantamisen hankkeen epaonnistumiselle.
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4 JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMAT

Téssd luvussa késitellddn erilaisia olemassa olevia jatkuvan parantamisen menetelmii. Luvun
tavoitteena on tutkia olemassa olevien jatkuvan parantamisen menetelmien tunnuspiirteitd ja
sitd, voisivatko ne mahdollisesti olla soveltuvia kohdeyrityksen organisaation kayttoon. Liséksi
luvun tavoitteena on selvittda ldhestyvitko erilaiset jatkuvan parantamisen menetelmat jatkuvaa

parantamisesta samanlaisista ndkdkulmista vai onko niissd perustavanlaatuisia eroja.

Menetelmiéd saavuttaa jatkuvan parantamisen tila ja oppiva organisaatio on kehitetty hyvin
monia. Mallit 1dhestyvit suorituskyvyn ja laadun parantamista hieman erilaisista ndkokulmista,
mutta suurimmalla osalla jatkuvaan parantamiseen tdahtéédvistd toimintamalleista tavoitetila on
sama. Mallit pyrkivit parantamaan yrityksen valmistamien tuotteiden tai palveluiden laatua,
parantaa toiminnan tehokkuutta, vdhentdd toiminnan vaihteluita ja muuttaa toimintaa
asiakasléhtoiseksi. Lisdksi yhteisend piirteend jatkuvan parantamisen toimintamalleille on se,
ettd toiminnan tehostumista ei pyritd saavuttamaan investoimalla uuteen teknologiaan, vaan

kiyttamédn olemassa olevia resursseja paremmin ja tehokkaammin.

4.1 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen jérjestelmé kehitettiin 1980-luvulla yksityisen sektorin
kayttoon. Jarjestelmédn tavoitteena oli turvata yrityksien kasvu ja alentaa niiden toiminnan
kustannuksia. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ydinajatuksena on keskittyminen yrityksen
tuotteiden, palveluiden ja laadun jatkuvaan parantamiseen. Malli on saanut laajan

levinneisyyden ISO-9001 -standardin kautta. (Richards, 2012, s. 37)

Mallin tavoitteena on kehittdd yrityksen toimintaa niin, ettd jokainen sen organisaation jésen ja
kaikki sen prosessit pyrkivdt omalla toiminnallaan edesauttamaan asiakkaiden tuotteilta
vaatimien tavoitteiden saavuttamista. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen malli rakennetaan
aina organisaation tarpeita vastaavaksi, eikd kdytintdjen kopioiminen muilta organisaatioilta

tuo haluttuja tuloksia. (Dale et al. 2007. s. 4)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen malli miérittelee laadun tilaksi, jossa tuote tai palvelu

vastaa sille asetettuja vaatimuksia. Ennen kuin laadusta voidaan alkaa puhumaan tai sitd
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voidaan alkaa seuraamaan, tiytyy kaikille toimintaan liittyvilld henkil6illd olla ymmarrys ja
yhtendinen késitys, ettd mitd silld tarkoitetaan. Lisdksi organisaation eri osastojen kaikilla
jasenilla tuli olla samat laatuun liittyvit tavoitteet ja heidén tulisi keskittyd samoihin laadullisiin
tekijoihin. My0s asiakkaan laatuun liittyvit vaatimukset pitdisivét olla selvilld, ennen kuin
toimenpiteet laadun parantamiseksi voidaan aloittaa. Kuvassa 8 on kuvattu laadun

ominaisuuksia ja sen hyotyja. (Dale et al. 2007. s. 5.)

] ] Sovitusta poikkeavalla laadulla on pitkaaikaisia vaikutuksia
Laatu ei ole neuvoteltavissa

asiakassuhteiseen ja organisaation maineeseen

Organisaation kaikkien toimintojen Taatua voi parantaa ja
Laatu on kaikkialla se vaikuttaa sen muihin toimintoihin positiivisesti tai ‘
negatiivisesti

Laatu parantaa tuottavuutta Huonon laadun korjaaminen vie paljon resursseja, joita ‘

voisi kayttaa tuottavampaan toimintaan

Laatu johtaa markkinaosuuden kasvuun Hyva laatu on taysin sidoksissa asiakastyytyvaisyyteen ‘

Laatu parantaa lilkketoiminnan suorituskykya Laatuun keskittyvien yritysten tuottavuus paranee ‘

Kuva 8. Laadun ominaisuuksia (Dale et al. 2007. s. 16-19.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen mallissa laadun, toiminnan ja palveluiden parantaminen
pyritdin saavuttamaan sitouttamalla koko yrityksen henkildstd vastaamaan laadun valvonnasta
ja sen parantamisesta. Perinteisesti teollisuus- ja valmistusyrityksissd laadunvalvonta on ollut
laadunvalvontaosaston tyotd, joka on tarkastanut valmiit tuotteet ja hyldnnyt ne tuotteet, jotka
eivit ole olleet vaatimusten mukaisia. Laadun parantamisen lisdksi kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen jérjestelmén tavoitteina on péaédttyméton jatkuvan parantamisen tila,
henkildston sitoutuminen jirjestelméén toimintoihin ja asiakkaiden tyytyvaisyyden lisdédminen.
Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen jirjestelmin tavoitteena on yrityksen toiminnan

kokonaisvaltainen jatkuva parantaminen. (Richards, 2012, s. 37.)

Laadun parantamisen ja henkiloston sitoutumisen mahdollistamiseksi, kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen malliin on sisdllytetty kahdeksan periaatetta, joiden avulla haluttu muutos
voidaan saavuttaa. Periaatteet siséltdvét erilaisia organisaation jéseniin ja sen toimintoihin
liittyvid osa-alueita, jotka vaikuttavat laadun muodostumiseen. Kokonaisvaltaisen

laatujohtamisen periaatteet on mééritelty taulukossa 1. (Dale et al. 2007. s. 29-31.)
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Taulukko 1. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteet. (Dale et al. 2007. s. 30.)

Johtajuus Johtamisen tulee ohjata organisaation toimintaa laatua
huomioivaan suuntaa ja mahdollistaa kaikkien sen jasenien
osallistuminen laadunparannustyéhon

Kaikkien osallistuminen Ihmiset jokaisella organisaatiotalossa tulee olla mukana
ty6ssa laadun parantamiseksi

Prosessiajattelu Asetetut tavoitteet saavutetaan, kun muutoshanketta
johdetaan prosessina

Systeemiajattelu Helpottaa prosessien ja muuttujien syy-seuraussuhteinen
ymmartamista

Jatkuva parantaminen Suorituskykya haittaavien tekijoiden parantaminen

Faktoihin perustuva Paatokset tulee perustaa olemassa oleviin faktoihin

paatoksenteko

Toimitusketjun toiminta Toimitusketjun kaikkia osapuolia huomioiva toiminta ja

molemmin puoleinen arvonluonti

Organisaation kulttuurin muutos on erittdin tirked osa kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
jérjestelmédn kéyttoonottoa. Yrityksen henkilostd kaikilla organisaatiotasoilla tiytyy saada
sitoutumaan muutoshankkeeseen, jotta sen tavoitteet voidaan saavuttaa tiysimaéraisind. Kaikki
muutosprosessin ndakokulmat tulevat perustella positiivisen kautta, silld negatiiviseen sdvyyn
muutoksesta viestiminen aiheuttaa turhaa muutosvastarintaa. Organisaation eri tasot tulevat olla
perehtyneitd kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteista ja siitd, miten laatua parannetaan
ja johdetaan. Myds muutosprosessin ja uuden toimintamallin tavoitteet ja vaatimukset tulee
olla selkeitd ja helposti kaikkien sidosryhmien ymmarrettivissd. Uuden toimintamallin
tavoitteiden ja vaatimusten ymmaértiminen parantaa myos henkilokunnan sitoutumista

hankkeeseen ja toimenpiteisiin laadun parantamiseksi. (Mohamed, 1991, s. 47)

Myds Dale et al. (2007. s. 30.) korostaa johtajuuden ja koko organisaation osallistumisen
erittiin tarkedksi tekijdksi kokonaisvaltaisen laatujohtamisen jarjestelmin kdyttoonottoa. [Iman
johdon ja heidén alaisien tdyttd sitoutumista hankkeeseen nikyvdd ja pysyvdd muutosta on
vaikea saada tapahtumaan. Heiddn tdytyy luoda olosuhteet laadun parantamiselle ja olla

valmiita poistamaan esteitd jérjestelmén kdyttdonoton tielta.
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Muutoshankkeeseen osallistuva sitoutunut henkilokunta toimii hankkeen eri osien vélisend
”liimana” ja varmistaa omalta osaltaan sen onnistumisen. Muutoshankkeessa mukanaolevaa
motivoitunutta henkilostéd voidaan palkita, kun hanke etenee ja mitattavia tuloksia
onnistumisesta on néhtivilld. Kannustinjirjestelmd yleensd motivoi ihmisid entistdkin
parempaan suoritukseen. Kuitenkaan se ei saa aiheuttaa mielikuvaa, ettd toimintatapojen
parantaminen on sidoksissa erilliseen palkkioon, eikd kuulu normaaleihin tydtehtdviin.

(Mohamed, 1991, s. 47)

4.2 Lean

Lean on toimintamalli, joka on johdettu Toyotan kehittdmistd jatkuvan parantamisen
tyokaluista ja parhaista kdytdnndistd, 1980-luvulla James P. Womackin ja Daniel T. Jonesin
toimesta. Lean toimintamallin periaatteet keskittyvdat prosessin virtaustehokkuuden
parantamiseen, asiakkaan tuotteesta saaman arvon kasvattamiseen ja prosessin hukkien
vihentdmiseen. Lisdksi sen tavoitteena on luoda organisaatioon jatkuvan parantamisen
kulttuuri, jossa sen jokainen jdsen toimii jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti.

(Garcia-Alcaraz et al, 2017, s. 1.)

Toimintamalli pyrkii lisddméan prosessin sopeutumiskykyd ja joustavuutta uusien tuotteiden
valmistamiseen ja samalla vihentdméédn valmistuksen kustannuksia, joita aiheutuu esimerkiksi
valmistettavien tuotteiden tai lajien vaihtamisesta. Lisdksi se edesauttaa organisaatioiden
henkiloston kehittymistd moniosaajiksi. Perinteisissd teollisuusyrityksissd yksi henkild on
tehnyt vain yhtd tyotehtidvid, mutta Lean toimintamallia hyddyntédvissa organisaatioissa, niiden

henkildston jdsenet ovat moniosaajia. (Garcia-Alcaraz et al, 2017, s. 1-2.)

Toimintamallissa asiakkaan tuotteesta saama arvoa pyritddn kasvattamaan loytdmalla ja
poistamalla prosessista arvon luomisen kannalta epdolennaisia tekijoitd. Néitd epdolennaisia
tekijoitd kutsutaan hukaksi. Hukkaa pyritddn poistamaan toimintamalliin kuuluvilla erilaisilla
tyokaluilla, jotka tdhtddvét asiakkaan arvon lisddmiseen hukkaa vdhentdmilld. Mallin
filosofiassa hukka méadritelldén tyGtapoina tai kdytintdind, jotka eivét lisdd asiakkaan tuotteesta

saamaa arvoa. (Bhasin, 2015, s. 6, Davim, 2018, s. 2.)

Hukat ovat Lean jdrjestelmissd luokiteltu hieman eri tavalla, riippuen siitd minkélaista

kulttuurillista ja historiallista ldhestymiskulmaa toimintajérjestelmédn kayttéa. Japanilaiset ovat
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perinteisesti kdyttdneet kolmen, neljén tai viiden hukan mallia, seitsemin hukan, kahdeksan
hukan ja huonon laadun kustannusten mallien juuret ovat taas Amerikassa. (Garcia-Alcaraz et

al, 2017, s. 17-18.)

Kolmen hukan mallissa keskitytddn kapasiteetin ja tydomédédrdn tasapainoon. Mallissa hukaksi
ndhdéan tilanne, jossa esimerkiksi tuotantokapasiteettia on enemmaén kuin tuotettavia tilauksia
tai toisinpdin. Neljan hukan mallissa hukat ovat jaettu sen syntylédhteiden mukaisesti neljaén eri
ryhmédidn. Namé ryhmit ovat materiaalista, henkilOstostd, koneista ja tydtavoista aiheutuvat
hukat. Neljin hukan mallin hukkien maéaritelmissé sitd syntyy esimerkiksi védéranlaisesta
materiaalista, koneiden hajoamisesta, lajien vaihtoihin kuluvasta ajasta, véérinlaisista
tyOtavoista tai erimerkiksi ajasta, joka kuluu tyokalujen etsimiseen johtuen huonosta

siisteydestd ja jérjestyksestd. (Garcia-Alcaraz et al, 2017, s. 18-19.)

Bhasin (2015, s. 4-5) luokittelee Lean toimintamallin hukat kahdeksaan ryhmédn. Ryhmét
késittavat tuotantoprosessin eri vaiheissa syntyvid hukkia tuotteiden varastoinnista aina niiden
kuljettamiselle asiakkaalle asti. Médrittelyn mukaan hukat syntyvét esimerkiksi tilausten
ylituotannosta, eli tuotteista, joille ei ole asiakasta ja joita joudutaan varastoimaan, viallisista

tuotteista ja tydvaiheiden viliin jddvastd odotusajasta. Taulukossa 2 on kuvattu kahdeksan
hukkaa.
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Taulukko 2. Kahdeksan eri hukkaa (Bhasin 2015, s. 4-5.)

Ylituotanto Tuotteita tuotetaan enemman kuin asiakas tarvitsee

Varastot Tuotteiden ja raaka-aineiden varastoinnista syntyy kustannuksia

Vialliset tuotteet Viallisten tuotteiden korjaamiseen kuluu aikaa, resursseja ja
materiaaleja

Odotus Tyovaiheiden valissa oleva odotusaika

Kuljetus Tuotteiden tai materiaalien tarpeeton kuljettaminen esimerkiksi
tyopisteelta toiselle

Liike Tarpeeton liikkuminen esimerkiksi tyopisteelta toiselle

Tuotteen liika kasittely | Liian hyva laatu, lilan monimutkainen valmistusprosessi, paallekkaiset
tyotavat tai vaiheet

Huonosti hyédynnetty Huonosti hyddynnetty henkiléstén osaaminen, hukatut mahdollisuudet
tyévoima esimerkiksi tyontekijoiden toteuttamatta jatetyt aloitteet.

4.2.1 Lean periaatteita

Lean toimintamalli, joka tunnettiin alun perin Toyota Production System:ina alkoi kehittyméan
toisen maailmansodan jélkeisessd Japanissa Toyotan tuotantolaitoksilla. Sen tavoite oli
toimintatapojen jatkuva parantaminen eli niiden toimenpiteiden eliminoiminen, jotka eivét
lisdnneet tuotteeseen asiakkaan kokemaa arvoa. Téhén tarkoitukseen myos mallin ensimmaiset

periaatteet ja tyokalut olivat kehitetty. (Alor-Hernandez et al. 2018. s. 156.)

Lean toimintamallin periaatteet ovat kehittyneet merkittavésti viimeisten vuosikymmenien
aikana. Niitd tehokkaasti hyddyntdmadlld voidaan saavuttaa organisaation jatkuvan
parantamisen tila, parantaa prosessin toimintaa, laatua ja vidhentdd vikojen ja hukan mairaa.
Lean toimintamallin periaatteet ovat visualisoitu talon muotoiseksi kuvaajaksi, jonka runko ja
perustukset rakentuvat toimintamallin periaatteista. (Alor-Hernandez et al. 2018. s. 156.)

Kuvassa 9 on kuvattu Lean talo ja toimintamallin periaatteet.



33

Lean toimintatapa

" Jidoka
.. Osaava - Laatu
- Tahtiaika pee pae .
) henkilosto - Automaatio
- Imuohjaus L
- 5 kertaa miksi
Kaizen
5S TPM
SMED Standardisoitu tyo

Visuaalisuus

Kuva 9. Lean talo ja toimintamallin periaatteet. (Garcia-Alcaraz et al, 2017, s. 3)

Lean talon periaatteista JIT ja Jidoka edustavat toimintamallin perusperiaatteita ja ne on kuvattu
talon kantavina pilareina. JIT lyhenne tulee sanoista just in time” eli juuri oikeaan aikaan. Se
keskittyy nimensd mukaisesti ohjaamaan tuotantolinjojen toimintaa valmistamaan juuri oikean
médrin tuotteita, juuri oikeaan aikaan eli silloin kun asiakas sen tarvitsee. JIT periaatteen avulla
pystytdin hallitsemaan tuotannon ldpimenoaikaa, eli sitd aikaa, joka kuluu asiakkaan jattdmésta
tilauksesta hetkeen, jolloin asiakas vastaanottaa tilaamansa tuotteen. Ladpimenoaika on myos
vahvasti sidoksissa Lean periaatteiden tavoitteeseen prosessin virtaustehokkuuden

parantamisesta. (Alor-Hernandez et al. 2018. s. 158.)

Garcia-Alcaraz et al (2017, s. 4) mukaan JIT periaatteen mukaisesti valmistusprosesseissa
esiintyvéd hukkaa voidaan vihentdé varastotasoja pienentdmalld ja poistamalla turhia varastoja,
jotka eivét ole prosessin toiminnan kannalta olennaisia. Jotta JIT toimintamalli voidaan ottaa
kdyttoon ja saavuttaa sen mahdollistamat hyodyt, tdytyy myos keskittyd prosessin virtauksen
parantamiseen. Materiaalien virtaus tulisi olla imuohjattua, eli tuotteita tuotetaan vain se mééra,

jonka asiakas tai seuraava tuotantoprosessin vaihe tarvitsee. Tuotantoméérien optimointia ja
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ylituotannon vélttdmistd varten voidaan ottaa kdyttoon Kanban seurantamalli, jonka avulla

pystytdin saavuttamaan JIT periaatteiden tdydet hyddyt. (Chiarini, 2013, s. 89.)

Lean talon toinen pilari ja perusperiaate on Jidoka. Se on JIT periaatetta monimutkaisempi ja
vihemmain tunnettu. Jidoka on ennen kaikkea toimintamalli laadun parantamiseen ja laadun
parantamisen automatisointiin  ihmisestd riippumattomaksi toimenpiteeksi. Jidokan
periaatteiden mukaisesti tuotantolinja pitdd pysdyttdd vilittomadsti ja automaattisesti, kun
poikkeama havaitaan ja lisdksi poikkeaman juurisyy on ldydettivd ja korjattava. (Alor-
Hernandez et al. 2018. s. 158.)

Jidoka periaatteen kdyttdonoton etuja ovat ylituotannon vélttdminen ja viallisten tuotteiden
kidsittelyyn  kuluvien resurssien  védhentdminen. Lisdksi sen avulla pystytdin
yhdenmukaistamaan laadunvalvontaty6td ja parantamaan tuotteiden laadun tasaisuutta.
Automatisoitu laadunvalvontajéirjestelmén avulla ihmisten erilaisesta arviointikyvysté johtuvat
vaihtelut pystytddn vilttdimdan. Lisdksi valmistusprosessista pystytddn tunnistamaan
helpommin niitd tekijoité, joista laatuvaihtelut aiheutuvat. Yleensd laadun vaihtelut aiheutuvat
védrinlaisista operointitoimenpiteistd, liiasta prosessin vaihtelusta, huonosta raaka-aineesta tai

ihmisen tai laitteen héiridista. (Garcia-Alcaraz et al, 2017, s. 5-7)

Lean talon perusta muodostuu systeemin ja prosessin tasaisuutta edesauttavista periaatteista.
Tasaisesti toimiva prosessi mahdollistaa hukkien ja niiden aiheuttajien systemaattisemman
analysoinnin ja korjaavien toimenpiteiden ehkdisemisen. Niihin kuuluvat standardoidut
toimintatavat, jatkuva parantaminen, toiminnan ohjaaminen seké siisteyden ja jarjestyksen
ylldpitdiminen. Standardoidut toimintatavat ja prosessit vdhentdvit prosessien vaihteluita ja
parantavat sen valmistamien tuotteiden laatua. Standardoituja toimintatapoja kayttdmalla
pystytdin havaitsemaan paremmin poikkeamien syité, koska toimintatavoista johtuvat vaihtelut
pystytddn eliminoimaan. Tydtapojen standardoiminen on myds ennen kaikkea yrityksen
olemassa olevien resurssien hallintaa, jonka avulla pyritdén tehostamaan yrityksen toimintaa.

(Alor-Hernandez et al. 2018. s. 158-159, Garcia-Alcaraz et al, 2017, s. 48)

Lean talon perustassa olevaa periaatetta siisteyden ja jirjestyksen parantamisesta kutsutaan
nimelld 5S. Sen tavoitteena on parantaa ja yllépitdd tyOpisteiden siisteyttd ja jérjestystd. Sen

avulla pyritddn my0s vidhentdmédn esimerkiksi hukkaa, joka on kéytetty aika sopivien
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tyokalujen tai materiaalien etsimiseen. 5S toimintaan kuuluu materiaalien ja tyokalujen
lapikdymistd, siivoamista, standardoitujen toimintatapojen kehittdimistd ja uusien
toimintatapojen ylldpitdmistd. Se on myos erittdin tehokas ja kaikille nidkyvd keino osana
jatkuvan parantamisen toimintatapojen kédyttoonottoa. (Chiarini, 2013, s. 82-84.) Kuvassa 10

on kuvattu Lean toimintatavan periaatteiden tavoitteet.

Lean toimintatapa

Virtaustehokkuu-
den
parantaminen

Osaava Laadun
henkil6sto parantaminen

Tasaisesti toimiva prosessi ja standardoidut toimintatavat

Kuva 10. Lean toimintatavan periaatteiden tavoitteet.

4.2.2 Kaizen

Kaizen on Lean toimintamallin jatkuvan parantamisen menetelmé, joka on kustannustehokas
keino hukan midrdn vdhentdmiseen, toiminnan kustannusten pienentdmiseen ja
tuotantomédrien kasvattamiseen ilman investointeja. Se on systemaattinen pitkin tihtdimen
parantamisen tdhtddvd ohjelma, joka onnistuessaan luo merkittdvid kustannussdistojd ja

parantaa tuotteiden ja toiminnan laatua. (Garcia-Alcaraz et al, 2017, s. 16)

Kaizen voidaan my0s madritelld jatkuvana toimintojen ketjuna, jossa ihmiset ovat

avainasemassa etsimissd parannuskohteita ja varmistamassa niiden toteutumista
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varmistaakseen organisaation tavoitteiden saavuttamisen. Kaizen pyrkii muutokseen pienin
askelin jatkuvasti tapahtuvalla tyon ja prosessien parantamisella. Toimenpiteiden ja
kehittdmisprojektien tavoitteina tulisi olla hukan vihentiminen ja prosessin suorituskyvyn
parantaminen. Liséksi sitd voidaan my0s hyodyntdd laadun parantamisen tydkaluna. (Garcia-

Alcaraz et al, 2017, s. 16)

Jaksoittain ja pienin askelin tapahtuvia parannustoimenpiteitd kutsutaan Kaizenin termien
mukaisesti Kaizen-tapahtumaksi. Yksittdisilld tapahtumilla ei ole suurta merkitysti
suorituskykyyn tai laatuun, mutta monta pienti askelta saavat yhdessi aikaan suuren muutokset.

(Hamel, 2010, s. 13-14.)

Kaizen filosofian mukaisesti tapahtumat pitdisivét keskittyd hukan minimointiin. Hukka on
vastakohta yrityksen sidosryhmilleen luomalle arvolle ja sen méérin lisddntyessd kustannukset
kasvavat ja laatu huononee. Yleisesti toimittaessa markkinatilanteessa, jossa asiakkaalla on
valittavanaan vaihtoehtoja, he wvalitsevat tuotteen, josta saavat eniten arvoa ja on
kustannuksiltaan halvin eli he valitsevat tuotteen, joka sisdltdd vihiten hukkaa. (Hamel, 2010,
s. 13-14)

Kaizen tapahtumalla pyritddn nopeaan valitun aiheen kertaluontoiseen parantamiseen. Se
kokoaa organisaation jdsenid yhteen, etsimddn ratkaisua valittuun ongelmaan. Tydpajan
tavoitteina voi olla prosessin toiminnan vakauttaminen, hukan védhentiminen tai nopean
ratkaisun etsiminen esimerkiksi viisi kertaa miksi tyokalua kayttden. Tapahtumaan liittyvéssi
tyopajassa tydryhma pyrkii nopeaan hukan vihentdmiseen ja tehokkaampien toimintatapojen
l16ytdmiseen. Koko henkildston osallistuttaminen toimintatapojen kehittdmiseen on erittdin
tairkedd osoittaa jokaiselle organisaation jdsenelle asian tirkeyden ja saa henkiloston
sitoutumaan muutoshankkeeseen. Organisaatioissa, joissa ei ole ennen kiytetty jatkuvan
parantamisen menetelmid, Kaizen tapahtumilla voidaan saavuttaa merkittivid tuloksia hyvin

lyhyessé ajassa (Chiarini, 2013, s. 63-65)
4.3 Six sigma
Six sigma on toimintamalli, joka pyrkii systemaattiseen ja johdonmukaiseen prosessien

kehittdmiseen vakiintuneita tydkaluja ja tyOtapoja kéyttden. Se on asiakaskeskeinen

laadunparantamisjirjestelmai, jonka tavoitteena saavuttaa ldhes tdydellinen prosessi, joka toimii
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ilman poikkeamia. Toimintamallissa hyodynnetéddn tilastollisia menetelmid prosessin vaihtelun
vihentdmiseksi ja jopa poistamiseksi kokonaan. Se on kehitetty 1980-luvulla Motorolan
vastineeksi japanilaisten kehittdmille tuotannon ja laadunparannusmenetelmille. (Alexander et

al. 2008, s. 8. Chitra et al. 2006, s. 9)

Kuluttajaelektroniikan valmistajien keskuudessa 1980-luvulla uskottiin yleisesti siihen, ettid
erinomaisen laadun valmistaminen ei ole taloudellisesti jarkevdd. Motorolan kehittimén Six
sigma filosofia ja perusajatus taas perustuivat sithen, ettd korkean laadun tuotteita tehokkaasti
valmistamalla tuotantokustannukset laskevat. Motorolassa my0s uskottiin vahvasti siihen, ettid

asiakkaiden tyytyviisyys tarkoittaa korkeampaa kannattavuutta. (Taghizadegan, 2006, s. 1.)

Malli kehittyi Motorolan yrittdessd ratkoa tuotantolinjojensa luotettavuusongelmia ja valmiiden
tuotteiden laatuongelmia. Motorolalla huomattiin, ettd tasaisempi lopputuotteiden laatu on
verrannollinen tuotantolinjojen prosessien vaihteluihin. Laatuongelmien todettiin pédosin

aiheutuvan odottamattomista vaihteluista tuotantoprosessissa. (Chitra et al. 2006, s. 9)

Six sigma toimintamallin periaatteet perustuvat tilastolliseen prosessin hallitsemiseen,
sattumanvaraisten asioiden tunnistamiseen seka tuotteiden suunnitteluprosessin hallitsemiseen.
Tilastollisilla prosessin hallitsemisen ja analysoinnin menetelmilld tutkitaan ja havaitaan
prosessien poikkeamia, niiden juurisyitd ja etsitddn niihin parannustoimenpiteitd laadun
parantamiseksi. Poikkeamien méardd vihentdmilld voidaan parantaa yrityksen tuottavuutta ja

laatua dramaattisesti. (Taghizadegan, 2006, s. 1-2.)

Malli pédperiaate on prosessin vaihteluiden véhentiminen ja hyddykkeiden laadun
parantaminen tavoitteeseen ndhden. Mallin tavoitteiden toteutumisen kannalta on erittdin
tairkedd, ettd parannettava prosessi ja sen tulokset ovat mitattavia. Lisdksi
parannustoimenpiteiden kohteelle ja sen tuloksille pitdd pystyd médrittelemadn selkedt laatua

kuvaavat mittarit. (Chiarini, 2013. s. 6.)

Mallin nimi Six sigma, tarkoittaa kuutta keskihajontaa. Keskihajonta kertoo sen, ettd miten
mittaustulokset jakautuvat tavoitearvoon ndhden. Eli Six sigma mallissa seurataan esimerkiksi

tuotteen laatuarvojen vaihtelua tavoitteeseen ndhden ja mahtuuko vaihtelu mallin



38

kontrollirajojen siséddn. Mallin kontrollirajat ovat ylempi ja alempi kontrolliraja (USL ja LSL),

jotka asetetaan kuuden sigman pddhan tavoitearvosta. (Chitra et al. 20006, s. 4)

Six Sigma toimintamallin suurin ero muihin jatkuvan parantamisen menetelmiin verrattuna on
sen kurinalainen ja méérillinen ldhestyminen prosessin toiminnan parantamiseen. Malli tarjoaa
jo itsessdin tavoitteen, mihin toiminnan parantamisella tulisi padstd. Tavoite on sovellettavissa
jokaiseen prosessiin, jonka toimintaa ja tuloksia voidaan mitata. Kuuden sigman mallissa sisdlla
oleva tavoite on 3,4 laatupoikkeamaa per miljoona valmistettu yksikkd. Muut jatkuvan
parantamisen mallit eivit sisdlld selkedd maaréllistd tavoitetilaa, johon sen avulla tulisi péésta.
Taulukossa 3 on kuvattu vaihteluiden mééra eri sigmojen malleissa (Alexander et al. 2008, s.
7)

Taulukko 3. Poikkeamien mééra eri sigmojen tasoilla

697 672
308 770
66 811
6210
233

3,4

A, WN R

Joissakin mallin sovellutuksissa on kdytetty prosessin maksimivaihtelun rajoina kuuden sigman
sijasta kolmea sigmaa. Kolmen sigman kéyttiminen vaihtelun analysointiin sallii
moninkertaisen vaihtelun, verrattuna kuden sigman malliin. Kolmen sigman mallia on
enemmain kéytetty ja se on soveltuvampi prosessien ja prosessien tuloksiin vaikuttavien
tekijoiden tunnistamiseen. Sen avulla voidaan maédritelld prosessin nykytila ja analysoida
vaihteluiden ennustettavuutta. Kuuden sigman malli on taas soveltuvampi menetelmi
tavoitteiden toteutumisen seurantaan ja systemaattiseen laadun parantamiseen. (Alexander et

al. 2008, s. 5, Chitra et al. 2006, s. 4)

Prosessin systemaattinen analysointi ja poikkeamien tunnistaminen lisddvit henkildston
osaamista yrityksen prosesseista, liiketoiminnasta asiakastyytyvdisyydestd merkittdvésti.
Toimintamalliin kuuluu myds optimointimenetelmid, virheiden ehkdisyd ja hukan
vihentdmistd. Se voidaan myos mééritelld toimintatapana, joka jatkuvasti parantaa prosessin

toimintaa, tuotteiden laatua ja maksimoi yrityksen tuottavuuden. (Taghizadegan, 2006, s. 1-2.)
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4.3.1 Six Sigma DMAIC-sykli ja SIPOC prosessinkuvausmenetelméa

DMAIC-sykli on Six Sigma toimintamallin ongelmanratkaisumenetelmd, joka maédrittelee
koko toimintamallin ytimen. Sen nimi tulee sen eri vaiheiden englanninkielisistd
alkukirjaimista, jotka ovat maédrittely (define), mittaus (measure), analysointi (analyze),
parannus (improve) ja ohjaus (control). Siitd on kehittynyt jopa niin tirked osa Six Sigmaa, etti
toimintamallin toteutus noudattaa melkein aina DMAIC-syklid riippumatta siitd, minkélaisessa
yhteydessd Six Sigma otetaan kayttoon. Sykliin kuuluu useita matemaattisia, tilastollisia,
teknisid ja hallinnollisia tyokaluja prosessin toiminnan parantamiseksi. (Chitra et al. 2000, s.
355-356.) Kuvassa 11 on kuvattu DMAIC-sykli.

Maarittele

Ohjaa ‘ Mittaa

Paranna Analysoi

Kuva 11. DMAIC-sykli.

DMAIC-syklin ensimmadinen vaihe on ongelman maéérittely. Sen aikana mééritellddn mika
prosessin osa tarvitsee parannustoimenpiteitd, pdétetddn projektin tavoite ja rajataan aihe
jarkevén kokoiseksi. Projekti tulisi olla orientoitunut asiakkaan tarpeisiin ja tavoitteen tulee
pyrkid parantamaan asiakkaan yrityksen tuotteista saamaa arvoa. Tavoite voi olla koko
organisaation késittdva strateginen tavoite, tai se voi olla esimerkiksi jonkin tuotantolinjan
tuotteet laadun parantaminen asiakkaan haluamiin laatutavoitteisiin verrattuna. Projektin
médrittelyvaiheessa tunnistetaan ongelma, valitaan projektiorganisaatio, maéritelldan
projektille vastuuhenkild ja muut tarvittavat resurssit. Madrittelyvaiheessa prosessin

padpiirteiden kuvaamiseen voidaan hyodyntdd SIPOC -menetelmidi, jonka avulla pystytddn
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helposti tunnistamaan, miten tuote jalostuu prosessin aikana. Mallin nimi tulee sanojen
toimittaja, syOte, prosessi, ulostulo ja asiakas sanojen englanninkielisistd kad&nnoksista.

(Chiarini, 2013. s. 6 — 8, Chitra et al. 2006, s. 355-356.)

DMAIC-syklin maédrittelyvaiheessa prosessin kuvaus on olennaisessa osassa projektin
onnistumisen kannalta. Prosessia kuvaamalla on tarkoitus tunnistaa asiakkaiden vaatimusten
linkittyminen prosessin parametreihin ja prosessin luoma arvo sen ldpi kulkevaan tuotteeseen.
Prosessin kuvaus on hyva tehdd graafisena mallina, josta on helppo havainnoida tuotteiden
virtaus prosessin ldpi. SIPOC prosessinkuvausmenetelmén etuja on sen keskittyminen
asiakkaan vaatimuksiin ja niiden linkittymiseen prosessin tunnuslukuihin. (Aartsengel &

Kurtoglu, 2013a. s. 520, Muralidharan, 2015, s. 104.) Kuvassa 12 on kuvattu SIPOC malli.

Toimittaja Syote Prosessi Ulostulo Asiakas

Kuva 12. SIPOC malli (Muralidharan, 2015, s. 104.)

Syklin toisessa vaiheessa mitataan parannettavaksi valitun prosessin sen hetkistd suorituskykyé.
Valittujen mittareiden tulisi kuvata asiakkaan tuotteelta arvostamia ominaisuuksia ja mitata
tuotteen kriittisid laatumaddreitd, tuotteen valmistuksesta aiheutuvia kustannuksia ja
turvallisuutta. Sopivien mittareiden valitsemisen jdlkeen, prosessin toiminnasta ja
suorituskyvystd kerdtdén dataa, jota kdytetddn parannushankkeen etenemisen ja tuloksien
seurantaan. Lisdksi prosessista tulisi pyrkid mittaamaan niitd tekijoitd, jotka viittaavat
mahdollisesta sen suorituskykyéd rajoittavasta ongelmasta. Mittausvaiheessa tirkeimmiét
suoritettavat tekijiat ovat sopivien mittareiden valinta, projektin kannalta olennaisen datan
kerddaminen ja prosessin ja sen suorituskyvyn analysointi. (Chitra et al. 2006, s. 355-356,
Muralidharan, 2015, s. 124.)

Jokaisessa suorituskyvyn parantamisprojektissa prosessin ymmartdminen on erittdin tdrkeda.

DMAIC-syklin kolmannessa vaiheessa analysoidaan niitd syitd, miksi prosessi ei saavuta sille
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asetettuja tavoitteita. Prosessin tilan analysoimiseen on hyvid kdyttdd virtauskaavioita, joiden
avulla pystytddn hahmottamaan helpommin prosessin eri vaiheiden riippuvuus- ja
syyseuraussuhteet. Analysointivaiheessa virtauskaavio helpottaa huomattavasti ongelman
ymmairtdmisti ja riippuvuussuhteita. Virtauskaavioiden ja mittaustulosten avulla miiritelldén
suorituskykypoikkeamien juurisyyt, suorituskykyyn vaikuttavat tekijét, vaihteluita aiheuttavat
tekijit ja niiden véliset suhteet. (Chiarini, 2013. s. 8, Muralidharan, 2015, s. 237-238.)

Kun DMAIC-syklin kolme ensimmaisti vaihetta on suoritettu, alkaa hahmottumaan ongelman
juurisyy ja mahdollisesti jonkunlaista ajatusta siitd, miten havaittu ongelma saataisiin
ratkaistua. Syklin neljdnnessd, parannus -vaiheessa suunnitellaan konkreettinen ratkaisu
havaittuun ongelmaan. Korjaavilla toimenpiteilld prosessin suorituskykyé parannetaan ja sen
valmistamaa tuotetta tehdddn kilpailukykyisemmaéksi vihentdmailld laatupoikkeamia ja muita
tuotannon hiiriditd. Parannustoimenpiteiden tulisi keskittyd ongelmien juurisyiden
poistamiseen. Syklin neljdnnen vaiheen tirkeimmét toimenpiteet ovat korjaavien
toimenpiteiden kehittiminen, niiden asettaminen térkeysjdrjestykseen ja niiden toteuttaminen

alkaen tarkeimmaistd ja kiireellisimmasté toimenpiteesti. (Chitra et al. 2006, s. 359.)

Kun parannushankkeen kohteena oleva prosessi on analysoitu, tairkeimmait tekijdt vaihteluiden
takana on analysoitu ja korjaavat toimenpiteet toteutettu, on erittdin tirkedd seurata, ettd
prosessin suorituskyky paranee ja muutokset ovat pysyvid. Prosessin suorituskykyéd ja sen
muutosta 1dhtotilanteeseen voidaan seurata hyddyntdmailld samoja suorituskyvyn mittareita,
joita kaytettiin  DMAIC-syklin toisessa vaiheessa. Samojen suorituskyvyn mittareiden
kdyttimisen etuna on mittaustulosten vertailukelpoisuus, joka helpottaa muutoksen
havaitsemista. Seurantavaiheen tirkeimpédnd tavoitteena on varmistaa, ettd saavutetut
parannukset eivdt ajan kuluessa hdvid ja prosessin toiminta palaa takaisin tilaan, jossa se oli
ennen suorituskyvyn parannushanketta. Syklin seurantavaiheessa tulee myds varmistaa, ettd
suorituskyvyn parannusprosessi on asianmukaisesti dokumentoitu. (Chitra et al. 2006, s. 359,
Muralidharan, 2015, s. 425-426.) Kuvassa 13 on kuvattu DMAIC-syklin kaikki vaiheet ja

niiden tirkeimmaét tarkoitukset.
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Vaihe Tavoite

s Tunnistaa ongelma, méaaritella
Méérittele . ; .
vaatimukset ja asettaa tavoite
. sarittele tirkeimms I
Mittaa Maéritte e'tarkelmmét muuttujat ja
mittaa nykytilanne
Analysoi Analysoi ongelmien juurisyy
Paranna Maarittele korjaavat toimenpiteet
Varmista etta ratkaisu on
Ohjaa dokumentoitu ja sen toteutumista
valvotaan

Kuva 13. DMAIC prosessin eri vaiheet ja vaiheiden tidrkeimmat tarkoitukset.

4.3.2 Lean Six Sigma

Lean periaatteiden tullessa tunnetuiksi 90-luvun alussa, herdsi ajatuksia kahden jatkuvan
parantamisen jirjestelmin parhaiden puolien yhdistimisestd. Six Sigma perustui prosessin
vaihtelun védhentdmiseen ja laadun parantamiseen, kun taas Lean toimintatapa keskittyi
prosessin virtaustehokkuuden ja ldpimenoaikojen parantamiseen. Lisdksi Six Sigma
toimintamallin ja sen DMAIC -syklin tyokalut keskittyivit vain prosessien korjaamiseen, kun
taas Lean toimintamallin tyokalut keskittyivédt prosessien saumattomaan toimintaan. Nami
kaksi toimintamallia yhdistaimélld saatiin luotua jarjestelmd, joka keskittyy prosessin laadun ja
virtaustehokkuuden parantamiseen maédriteltyja tyokaluja hyodyntdmadlld. Lean Six sigma
toimintamallia ja sen pééperiaatteita voidaan kuvailla toimintamalliksi, jonka tavoitteena on
toimittaa asiakkaalle virheettomié tuotteita tai palveluita juuri silloin ja se mééré, jonka asiakas

tarvitsee. (Alexander et al. 2008, s. 8, Muralidharan, 2015, s. 12.)

Prosessien virtaustehokkuuden parantamisessa Lean tyokalut olivat ylivoimaisia ja yhdesséd Six
Sigman DMAIC -syklin kanssa prosessien ldpimenoaikoja ja laatua pystyttiin parantamaan
huomattavasti. Lisdksi toimenpiteet hukan vihentdmiseksi osoittautuivat tehokkaiksi ja Lean

tyokalujen avulla ongelmia pystyttiin ratkomaan my0s nopeasti, ilman kuukausia kestévia
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projekteja. Lean tydkalujen yhdistiminen osaksi Six Sigmaa védhensi myds negatiivisia
mielikuvia Six Sigmasta monimutkaisena ja byrokraattisena jérjestelmidnd ja teki siitd

helpommin ldhestyttidvin. (Alexander et al. 2008, s. 9, Chiarini, 2013. 5. 9.)

Lean Six Sigma toimintamalli keskittyy prosessin jatkuvan ja hiiriottoméin virtauksen
ylldpitdmiseen. Hyddykkeet kulkevat koko prosessin lépi ilman viivytyksiéd ja vain se madrd
tuotteita tuotetaan, jonka prosessin seuraava vaihe tarvitsee. Kaikki hukat, eli ne toiminnat ja
vaiheet, jotka eivit lisdd tuotteen asiakkaan kokemaa arvoa pyritddn poistamaan. Lisdksi
toimintamalli keskittyy resurssien tehokkaaseen kdyttdmiseen ja pyrkii minimoimaan ongelmia

standardoituja tyotapoja hyddyntden. (Muralidharan, 2015, s. 12.)

Prosessin toiminnan parantaminen Six Sigma toimintamallissa on paljon aikaa ja resursseja
vievd projekti sen teoreettisuudesta johtuen. Lean toimintamallin tydkaluja hyddyntdmalla
pystytdén toteuttamaan my0s paljon nopeampia parannuksia ja saavuttamaan jatkuvan
parantamisen tila hukkaa aiheuttavia tekijoitd eliminoimalla. Kuvassa 14 on vertailtu Six Sigma

ja Lean Six Sigma toimintamallien eroja. (Muralidharan, 2015, s. 13.)

Six Sigma ’ ‘ Lean Six Sigma

Perusteellinen juurisyiden analysointi Nopea ja joustava

Osallistuttaa kaikkia organisaation jasenia jatkuvan
parantamisen toimintaan

Vaatii henkilostolta korkeaa osaamista

Positiivisten tuloksien saavuttaminen kestaa kauan Luo positiivisia tuloksia lyhyell3 aikajanteella

Kaytetadn monimutkaisten ja laajojen ongelmien

ratkaisemiseen Keskittyy pienempiin ja jopa ruohonjuuritason projekteihin

Ei niin tieteellinen toimintamalli. Etenee kokeilun ja

Erittdin tieteellinen toimintamalli
erehdysten kautta

Kuva 14. Six Sigma ja Lean Six Sigma toimintamallien erot (Muralidharan, 2015, s. 14.)
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4.4 Theory of constraints (TOC)

TOC on Eliyahu M. Goldrattin 1980-luvulla luoma toimintatapa pdéatdksenteon tukemiseksi.
Sitd on hyddynnetty useilla aloilla ja yrityksen erilaisissa toiminnoissa mm. toimitusketjun
hallinnassa,  taloushallinnossa,  tuotannonsuunnittelussa,  tuotannonjohtamisessa  ja
suorituskyvyn johtamisessa. Mallin tavoitteena on toiminnan resurssien keskittiminen
prosessin suorituskyvyn kannalta olennaisiin asioihin keskittymilld syy-seuraussuhteisiin.
TOC mallissa edelldi mainitut prosessin suosituskykyd haittaavat tekijit ndhdain
pullonkauloina, jotka miirittelevét prosessin suorituskyvyn. Pullonkaula voi olla mitd vain,
joka estdd prosessia saavuttamasta asetettuja tavoitteita tai parempaa suorituskykyai.

(Blackstone 2010).

TOC mallin médrittelemit toimenpiteet resurssien kohdistamiselle suorituskyvyn
parantamiseksi koostuivat ensin viidestd askeleesta, joilla pullonkauloja hallittiin. My6hemmin
mallia laajennettiin ja sen alkuun liséttiin kaksi uutta askelta, jotta se olisi kattavampi. Mallin
kaksi ensimmdistd askelta luovat pohjan jatkuvalle parantamiselle ja niiden aikana paétetdan
valitun systeemin tavoite ja suureet, joilla sen suorituskykyd voidaan mitata. Kun pohja
jatkuvalle parantamiselle on méiritelty, voidaan TOC mallin mukaisesti edeti vaiheisiin, joilla
pullonkauloja saadaan tuotua esiin tai paljastettua. Niissd vaiheissa tulee selkeésti ilmi TOC
mallille ominainen resurssien keskittiminen systeemin suorituskyvyn kannalta olennaisiin
asiothin. Muut, paitsi pullonkaulaan parantamiseen tdhtddvét toimenpiteet priorisoidaan
toisarvoisiksi ja havaitun pullonkaulan suorituskykyd parannetaan. Mallin viimeisessd
kohdassa tarkastetaan, saatiinko pullonkaula korjattua ja jos pullonkaula on muuttunut, palataan
kohtaan kolme. Mallia hyOdynnettidessd saatetaan péédtyd tilanteeseen, jossa edellisen
pullonkaulan korjaamisen jilkeen tormétddn samassa systeemissd uuteen pullonkaulaan.
Kuitenkin jokaisen kierroksen jélkeen systeemin suorituskyky paranee. Jos taas ajaudutaan
tilanteeseen, jossa pullonkaula aiheutuu resurssien puutteesta, tulisi asiaa késitelld uudesta
ndkokulmasta ja varmistaa ettd nykyisten resurssien suorituskyky on maksimoitu, ennen kuin
harkitaan lisdresurssien hankkimista. Kuvassa 15 on kuvattu TOC mallin resurssien

keskittdmisen eri vaiheet. (Blackstone 2010)
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1. Maarittele systeemin tavoite }

2. Valitse systeemin suorituskyvyn mittarit J

‘ 3. Madrittele systeemin pullonkaulat }

‘ 4. Paljasta systeemin pullonkaulat }

‘ 5. Priorisoi pullonkaulojen parannustoimenpiteet tarkeimmiksi }

‘ 6. Tee korjaavat toimenpiteet ]

‘ 7. Palaa kohtaan kolme ]

Kuva 15. TOC mallin resurssien keskittdmisen eri vaiheet (Blackstone 2010)

Péivittdisjohtamisessa TOC  ajatteluprosessien mukaisesti monet esimiestehtdvissi
tyoskentelevdt ndkevit ajan kdyttimisen timén pdivin ongelmien ratkaisemiseen ja jatkuvan
parantamiseen tdhtddvien toimenpiteiden suorittamiseen kompromissina. Jatkuvaan
parantamiseen tdahtédvien toimenpiteiden suorittaminen on paivittdisten ongelmien kisittelysti
pois ja toisinpdin. Téllaisen ajattelutavan takia, yleensé organisaatioissa ajaudutaan tulipalojen
sammuttamiseen jatkuvan parantamisen sijasta. TOC ajatteluprosessi ja sen kolme paityokalua
tarjoavat toimintatavan, kuinka késitelld timéan pdivén asioita niin, ettd siitd muodostuu pohja

suorituskyvyn jatkuvalle parantamiselle. (Cox & Schleier, 2010, s. 671.)

TOC ajatteluprosessin kolme piidtydkalua jatkuvan parantamisen mahdollistamiseksi ovat
ongelmanratkaisupilvi, ei-toivottujen vaikutuksien puu ja vélitavoitteiden Kkartta.
Ongelmanratkaisupilvi on TOC ajatteluprosessin ydin ja sen avulla pyritdén systemaattisesti
16ytdmadn systeemin suorituskykya haittaavien pullonkaulojen juurisyy.
Ongelmanratkaisupilven avulla 16ydetdén parempia ratkaisuja pullonkaulojen juurisyihin ja
pystytddn tekemédn parempia padtoksid niiden korjaamiseksi tilanteissa, joissa on useita
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Pilvi koostuu viidesti erilaisesta toisiinsa syy-seuraussuhteen
mukaan yhdistetystd laatikosta, joissa ongelmaa on késitelty eri vaihtoehtojen kautta. (Cox &
Schleier, 2010, s. 676.) Kuvassa 16 on kuvattu TOC ajatteluprosessin tarkeimmat tyokalut ja

niiden tarkoitukset.
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Tyokalu Tarkoitus

Ongelmanratkaisupilvi Loytaa pullonkaulojen juurisyy

Epatoivottujen

. . Muutoksen varmistaminen
vaikutuksien puu

Vilitavoitteiden kartta Toteutuksen suunnittelu

Kuva 16. TOC ajatteluprosessin tydkalut

TOC ajatteluprosessin kaksi muuta tyokalua keskittyvit 16ydetyn ratkaisun vahvistamiseen ja
sen kdyttoonoton varmistamiseen. Ei-toivottujen vaikutusten puulla pyritddn vahvistamaan
16ydetyn ratkaisun toteuttamista poistamalla ratkaisun aiheuttamat negatiiviset vaikutukset. Sen
avulla pystyvédn varautumaan etukéteen muutoksen aiheuttamiin ei toivottuihin vaikutuksiin
ja 16ytdmain niille ratkaisut, ennen kuin ne lamaannuttavat jatkuvaan parantamiseen tdhtadvan
hankkeen ldpiviemisen. (Blackstone, 2010) Ei-toivottujen vaikutuksien puun alareunaan
lisdtddn toimenpide ja sen yldpuolelle sen aiheuttama mahdollinen negatiivinen vaikutus.
Mallia voi havainnollistaa sijoittamalla toimenpide ja negatiivinen vaikutus seuraavaan
lauseeseen: “Jos [toimenpide] sitten [negatiivinen vaikutus] koska [syyt]”. Ei-toivottujen
vaikutusten puussa syyt ovat sen térkein elementti ja ulostulo. Syihin vaikuttamalla negatiivisia
vaikutuksia voidaan ehkéistd ja 10ytdd niihin ratkaisut, ennen kuin ne toteutuvat. Kuvassa 17

on havainnollistettu negatiivisten vaikutusten puun kéyttdd. (Cox & Schleier, 2010, s. 676.)
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Uusi tuote ei mene kaupaksi

I

Tuotteelle ei ole kysyntaa

_— |~

Tuotetta4e| oJe lfhﬂe?ty Se on asiakkaille liian kallis Asiakkaiden ta}r;.aelta eiole
markkinaldhtdisesti huomioitu

|~

. . Valmistusprosessi on liian
Aloitetaan uuden tuotteen kehitys

monimutkainen

Kuva 17. Negatiivisten vaikutusten puun hyodyntéminen

Kolmas TOC ajatteluprosessin tydkaluista on vilitavoitteiden kartta. Sen tarkoituksena on
edesauttaa uuden toimintamallin kéyttoonottoa tuottamalla selkedt askelmerkit siitd,
minkélaisia toimenpiteitd ja milloin tarvitsee suorittaa. Tydkalua voidaan hyddyntda listaamalle
sithen negatiivisten vaikutusten puun avulla 16ydettyjd uuden toiminnan kdyttdonotossa
huomioitavia kohteita ja muita tdrkeitd vélitavoitteita, jotta muutoshanke saadaan
menestyksekkadsti kdyttoonotettua. Kéaytdnnossd vélitavoitteiden kartta on lista tirkeistd
toimenpiteistd, jotka tdytyy saada suoritettua, jotta muutoshanke voidaan saada valmiiksi.

(Mullen, 1998, s. 76 — 80)
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S NYKYTILAN KUVAUS

Téssd luvussa kuvataan kohdeorganisaation nykyisid toimintoja ja toimintaympéristod.
Nykytilan kuvaus luo pohjan nykyisten toimintatapojen arvioimiselle ja uuden toimintamallin
rakentamiselle. Toimintaympéristond tdssd luvussa kisitellddn koko tuotantolaitosta ja
kohdeorganisaationa raaka-aineita valmistavaa osastoa. Kohdeorganisaation nykytilasta
pyritdin kuvaamaan niitd tekijoitd, jotka teoriaosuudessa tunnistettiin jatkuvan parantamisen
toiminnan kannalta oleellisiksi. Nditd tekijoitd ovat kdytdssd olevat suorituskyvyn mittarit,
toimintatavat poikkeamien tunnistamiseksi ja ongelmien ratkaisemiseksi ja se, miten
parannustoimenpiteitd johdetaan. Liséksi kohdeorganisaation nykytilasta kuvataan henkildston
roolit osana nykyisid johtamiskdytdntdja. Edelld mainituista tekijoistd voidaan myds pédtelld,

ettd miten standardoitua ja systemaattista kohdeorganisaation nykyinen toiminta on.

5.1 Toimintaympéristo

Tuotantolaitos, jolle uusi pédivittdisjohtamisen malli kehitetddn omaa melko pitkdn historian.
Tuotannollinen toiminta alueella on alkanut jo vuonna 1872. Tuotantolaitoksen toiminta on

muuttunut ja sitd on kehitetty koko tuotantolaitoksen olemassaolon ajan merkittavésti.

Tuotantolaitos koostuu kolmesta lopputuotetta valmistavasta tuotantolinjasta seké niille raaka-
aineita ja prosessihOyryd valmistavista osastoista. Tuotantolinjojen lisdksi, tuotantolaitoksella
on tuotantolinjojen toimintaa tukevia osastoja, jotka toimittavat niille lopputuotteiden

valmistuksessa tarvittavia raaka-aineita ja prosessihdyryé.

Tuotantolaitoksen lopputuotetta valmistaville tuotantolinjoille raaka-aineita toimittavien
osaston toiminnot koostuvat kahdesta erillisestd osastosta, jotka voidaan jakaa pienempiin
kokonaisuuksiin. Raaka-aineita valmistavan osaston toiminnot késittdvdat puun kisittelyn,
hiokkeen, hierteen ja kemikaalien valmistuksen. Prosessihdyryn tuotanto on oma osastonsa,
eikd kuulu tuotantolinjojen raaka-aineiden tuotannosta vastaavaan osastoon. Prosessihdyryé
valmistava osasto on rajattu timéin tyon ulkopuolelle. Kuvassa 18 on kuvattu tuotantolaitoksen
eri osastot ja niiden véliset riippuvuussuhteet ja materiaalin virtaus tuotantolaitoksen sisdisen

toimitusketjun lapi.
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Hoyryn
valmistus
Kemlkgallen Tuotantolinja 1
valmistus
—> Puun katkaisu —» | Puunkuorinta —_ Hiomo —> Tuotantolinja 2

Tuotantolinja 3

—> Hiertamo

Kuva 18. Tuotantolaitoksen eri osastot, niiden viéliset riippuvuussuhteet ja materiaalivirta.

Puun katkaisulaitos kasittelee tehtaalle toimitettavaa raakapuuta. Laitoksella on kaksi puiden
katkaisulinjaa, joille sydtetddn tuotantolaitoksen puuterminaalissa varastoitua kuitupuuta
kurottajan avulla. Puiden katkaisulaitoksella puut katkotaan pituussuunnassa kuorimon ja
hiomon prosesseihin sopiviksi polleiksi. Katkaisulaitosta ohjaavien prosessinhoitajien,
tehtédvind on ohjata katkaisulaitosta ja huolehtia kuorimon riittavéstd puunsaannista. Puuvirta

on kuvattu kuvassa 18 mustilla nuolilla.

Madramittaan katkaistut puupdllit kuoritaan tuotantolaitoksen kuorimolla. Kuorintaprosessi
tapahtuu kahdessa rinnan kytketyssd lierion muotoisessa kuorimarummussa, joissa
puupdlleihin kohdistetaan mekaanista rasitusta. Puun kuori irtoaa puista mekaanisen rasituksen
ansioista. Mekaaninen rasitus saadaan aikaiseksi hankaamalla puita toisiaan vasten pyorivissa
rummussa. Irronnut kuori poistuu kuorimarummussa olevien kuoriaukkojen kautta. Puiden on
tairkedd olla hyvin kuorettomia ja puhtaita epdpuhtauksien aiheuttaman massan laadun

aleneman takia.

Puupdllien kuorimisen lisdksi, kuorimolla késitelldén ja jalostetaan puiden katkaisu- ja
kuorintaprosesseissa  syntyvid  tuotannon  sivuvirtoja. Puiden  katkaisulaitoksella,
vastaanotettavien puiden pituudesta riippuen syntyy tietty médrd vajaamittaisia puupo6llejd, joita

el pystytd kdyttdmddn hiontaprosessissa. Téllaiset vajaamittaiset puupdllit kuoritaan ja ne
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erotellaan pituusvaatimukset tiyttavistd puupo6lleistd kuorimarumpujen jilkeen. Vajaamittaiset
puupdllit ohjataan kuorimolla olevaan hakkuriin ja niistd tehdéén hiertdmdn prosessiin sopivaa
haketta. Haketuksen jélkeen hake seulotaan ja siitd erotetaan puru ja liian suuret hakelastut.
Liian suuret hakelastut murskataan ja seulotaan uudestaan. Tuotannon sivuvirrat ovat kuvattu

vihreilld nuolilla kuvassa 18.

Kuorimarummuissa puupdlleistd erotettu kuori johdetaan saostuskuljettimille, joista niistd
erotetaan kuorimarumpuun johdettu vesi pois. Saostuksen jdlkeen kuori kédsitellddn niin, ettd
voimalaitos voi kéyttdd sen prosessihOyryn tuottamiseen. Kuoren kisittely késittdd sen
murskaamisen ja sen kuivaamisen puristamalla. Késittelyn jilkeen se toimitetaan
voimalaitokselle. Kuorintaprosessia ohjaavien prosessinhoitajien vastuulla on huolehtia
riittdvastd ja laatuvaatimukset tdyttdvien puupdllien toimituksesta ja hiomopuiden varastokasan

tayttdmisesta.

Puupdllien kuorinnan jilkeen ne siirretddn hihnakuljettimen avulla hiomon latomoon.
Latomossa puut siirtyvdt hiomakoneiden sydttokuljettimelle, josta ne automaattisesti
annostellaan hiontaprosessiin, eli hiomakoneiden uuneihin. Kuorimolta on mahdollista
annostella puita latomoon sen kuorimarummuista suoraan, tai kuorimon héiriétilanteissa
erillistd kuljetinjirjestelmdéd pitkin hiomopollien varastokasalta. Hiomon latomon prosessia
ohjaavien operaattoreiden vastuulla on huolehtia hiomakoneiden riittdvastd ja hdiriottomésta

puunsaannista.

Hiomon prosessin tarkoituksena on jalostaa méédrdmittaan katkotuista ja kuorituista
hiomopdlleistd tuotantolinjojen valmistamien tuotteiden laatuvaatimusten mukaista raaka-
ainetta eli hioketta. Itse puiden hiontaprosessi on erdvalmistusprosessi, jossa hiomakoneen
uunissa oleva puupanos hiotaan ja sen jélkeen uuni tdytetdén uudella panoksella. Hionnan
jdlkeen prosessi on jatkuvatoiminen. Yhteen hiomolinjaan kuuluu useita hiomakoneita ja
yhdessd hiomakoneessa on kaksi uunia, joten useiden uunien ollessa saman aikaisesta

tuotannolla muuttuu prosessi jatkuvatoimiseksi.

Hiontaprosessissa valmistettua hioketta késitellddn poistamalla siitd laatuvaatimusten
ulkopuolella olevia kuitujakeita lajittelemalla sitd, késittelemilld lajittelussa poistettuja

kuitujakeita uudelleen laatuvaatimusten mukaisiksi ja valkaisemalla hioketta tuotantolinjojen
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tuotannossa olevien tuotteiden laatuvaatimusten mukaiseksi. Hiomon prosessia ohjaavien
operaattoreiden vastuulla on oikea méérd oikean laatuisen massan valmistamista lopputuotetta

valmistavien tuotantolinjojen tarpeisiin.

Tuotantolaitoksella toinen tuotantolinjojen raaka-ainekomponenttia laitos on kuumahiertimo.
Se kéyttdd hiomosta poiketen valmistettavan hierteen raaka-aineena haketta, jota valmistetaan
puiden katkaisuprosessissa syntyvistd, ei laatuvaatimukset tayttivistd kuorituista puupdlleista.
Nimensd mukaisesti hiertdimon prosessissa hakelastuja hierretddn kahden pyorivin kiekon
vilissd. Hiertimolla valmistettua mekaanista massaa kutsutaan hierteeksi. Pyorivien kiekkojen
synnyttimén mekaanisen rasituksen ansioista kuidut irtoavat toisistaan. Hiertimon prosessissa
massasta poistetaan ei laatuvaatimukset tdyttdvid kuitujakeita lajittelemalla, késittelemalla
lajittelussa poistettuja kuitujakeita laatuvaatimusten mukaisiksi ja valkaisemalla hierrettd
tuotantolinjoilla valmistettavien tuotteiden laatuvaatimusten mukaisiksi. Kuvassa 19 on kuvattu

tuotantolaitoksen péddraaka-ainekomponentin eli puupdllien, hiokkeen ja hierteen arvoketju.

Murskattu ja kuivattu
kuori

Mééramittaan
katkotut puupéllit

EE—— Katkaisulaitos —_— Kuorimo Eaa—— Hiomo

Raakapuu Kuoritut puupéllit

Hioke

N

Tuotantolinjat

Seulottu hake /

Hiertamo | Hierre

Kuva 19. Tuotantolaitoksen pédraaka-ainekomponentin arvoketju.

Lisdksi tuotantolaitoksen tuotantolinjoille raaka-aineita valmistavan osastoon kuuluu massan ja
lopputuotteiden valmistuksessa kéytettdvid kemikaaleja valmistava osasto. Osasto valmistaa
myo0s tuotantolaitoksella prosessi kédytettdvda vettd ja kasittelee laitoksen jétevesid. Osastolla
tyoskentelevien operaattoreiden vastuulle kuuluu laatuvaatimuksen tdyttivien kemikaalien
valmistaminen tuotantolinjojen tarpeisiin, tuotannossa kéytettivdn puhtaan veden
valmistaminen ja tuotantolaitoksen jdtevesien késittely ymparistoluvan méérittelemien

médrdysten mukaiseksi.
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Tuotantolaitoksen tehokkaan toiminnan kannalta on erittdin tarkeda, ettd raaka-aineiden virtaus
on jatkuvaa ja keskeytymitonta tuotantolaitoksen koko arvoketjun 14pi. Tuotantolaitoksen eri
osastojen vilissd on pienid puskurivarastoja, joiden avulla pystytddn turvaamaan arvoketjun
seuraavan osan raaka-aineiden saanti lyhyeksi aikaa. Esimerkiksi kuorimon ja hiomon vililla
on hiomopuiden varastokasa, josta voidaan ohjata puita hiomon latomoon erillistd
kuljetinjdrjestelmdd pitkin. Valmiille hiokkeelle ja hierteelle on omat varastotorninsa.
Kuitenkin esimerkiksi hiomopuiden varastokasan hyddyntiminen vaatii erillisjdrjestelyjd ja
vihentdd kuorimon héirididen korjaamiseen olevia resursseja, joten varastokasan kaytto ei ole

toivottavaa.

Tuotantolinjojen ja koko tuotantolaitoksen suorituskyvyn kannalta oikean laatuisen materiaalin
tai raaka-aineen hiiriéton virtaus on olennaisessa osassa. Materiaalin hdirioton virtaus ja sen
varmistaminen tulisikin olla l&htokohta wuuden pdivittdisjohtamisen toimintamallin
rakentamiselle. Kappaleessa 4 kasitellyistd jatkuvan parantamisen toimintamalleista
materiaalin virtaukseen keskittyminen toteutuu Lean pohjaisessa jatkuvan parantamisen

toimintamallissa.

5.2 Suorituskyvyn mittarit

Tuotantolaitoksen tuotantolinjojen raaka-aineita valmistavalle osastolle on jonkin verran
kehitetty erilaisia suorituskyvyn mittareita. Mittarit ovat toteutettu Microsoftin PowerBi
jarjestelmissd jokaiselle osaston alueelle omina raportteina, pois lukien kemikaaliosasto.
PowerBi raporttien liséksi, osastoille on rakennettu muutamia prosessin arvoja tallentavia
raportteja tuotantolaitoksen prosessitietokantaan. PowerBI raportit eivit tdlld hetkelld ole
kovinkaan aktiivisessa kdytOssd, eivdtkd ne ohjaa operaattoreiden tai vuorotydnjohtajien
toimintaa tai aiheuta tarvetta raportoida poikkeamista. Prosessitietokantaan rakennettuja
suorituskyvyn  mittareita  seurataan jonkin verran ldhinnd  osastotyonjohtajien,

tuotantoinsinddrien ja tuotantopédllikdn toimesta.
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Kuorimo ja katkaisulaitos

Kuorimon PowerBi raportissa on kuusi erilaista prosessin arvoja kuvaavaa mittaria ja nelja
trendindyttod. Mittareilla mitataan esimerkiksi aikaa, jonka kuorimarummut ovat seis,
kuorimiéra on liian korkea tai kuorimarummun tdytdaste on liian korkea. Trendindytdissd on
liséksi kuvattu kuorimarumpujen pyorimisnopeuden, kuoren méérin ja kuoren pneumaattisen
kuljettimen paineen muutoksia vuorojen aikana. Raporttien mittareissa on selkedsti ndhtéavilla
tavoitearvot. Kuorimon PowerBi raportilla voidaan tarkastella kuluvan, edellisen ja sitd

edellisen vuoron toimintaa.

PowerBi raporttien liséksi tehtaan prosessitietokannasta 16ytyi kaksi kuorimon toimintaan
liittyvdd taulukkoraporttia ja kaksi trendindyttod. Taulukkoraporteilla mitataan kuorimolla
syntyneen kuoren mddrdd ja puiden katkaisussa syntyneiden hiomon prosessiin
kelpaamattomista puista syntyvdn hakkeen médrdd vuoroittain kuutioina. Raporteilla voi
tarkastella kuori- ja hakemddrid viikon, kuukauden tai vuoden aikatasoilla. Toiselle
trendindytolle on kuvattu kuorimon toisen kuorimarummun pyOrimisnopeus, toisen
kuorimarummun paino ja kuorikerroksen paksuus hihnakuljettimella, joka kuljettaa kuorimolla
syntynyttd kuorta murskattavaksi. Toisella trendindyt6lld on kuvattu kisittelyyn menevin
kuoren mddrd ja kuoren pneumaattisen kuljettimen paine. Taulukkoraporteilla tai
trendindytdilld ei ole ndkyvissd mitdédn tavoitteita niilld kuvatuille arvoille. Katkaisulaitoksen
toimintaa suoraan kuvaavia mittareita ei ole. Taulukossa 6 on kuvattu kuorimon toimintaa

kuvaavat mittarit ja trendindytot.
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Taulukko 6. Kuorimon toimintaa kuvaavat mittarit.

Kuorimarummun seisokkiaika [min] PowerBi
Kuorimarummun taytto yli 37 % [min] PowerBi
Kuorimaara yli 150 m3 [min] PowerBi
Varakasakuljettimen kayntiaika [min] PowerBi
Hakemaara [m3] PowerBi
Kuorimarumpujen pyorimisnopeus [rpm] PowerBi
Kuoren pneumaattisen kuljettimen paine [Pa] PowerBi
Kuorimaara [m3] Prosessitietokanta
Hakemaara [m3] Prosessitietokanta
Pneumaattisen kuljettimen paine ja kuorimaaratrendi Prosessitietokanta

Toisen kuorimarummun pyérimisnopeus, kuorimarummun paino = Prosessitietokanta

ja kuoren maara

Latomo ja hiomo

Hiomossa ja hiomon latomossa on myos kuorimon kaltaisesti rakennettu omat PowerBi raportit
ja ndiden liséksi joitain taulukkoraportteja tuotantolaitoksen prosessitietokantaan. Latomon
PowerBi raportissa seurataan hiomakoneiden haamu-uunien méérad, hiomakoneiden uunien
tayttoastetta ja hiokkeen lajittelun sakeuden sditod. Kaikilla hiomon latomon PowerBi raportin
mittareilla kuvataan ladonnan onnistumista, eli sitd kuinka hyvin puiden sy6tt6 hiomakoneiseen
onnistuu. Raportin mittareissa on selkedsti ndhtévissd tavoitteet mitatuille suureille.
Prosessitietokannassa ei ole latomon toimintaan liittyvid mittareita tai raportteja. Latomon

mittarit ovat kuvattu taulukossa 7.

Taulukko 7. Latomon toimintaa kuvaavat mittarit.

Haamu-uunit lukumaara PowerBi
Uunien tayttoaste PowerBi
Lajittelun syottosakeussaatd 0 % PowerBi
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Hiomon toimintaa on mitattu my6s PowerBi raportilla ja tuotantolaitoksen
prosessitietokannassa. PowerBi raportilla on mittarit hiomon eri osahiomojen tuotannoista,
osahiomojen tuottaman hiokkeen suotautuvuudesta (freeneksestd) ja osahiomojen tuottaman
hiokkeen vaaleudesta. Liséksi raportilla on mittari hiomon jitevesimédaréstd. Hiomon PowerBi

raportin mittareissa ei ole mééritelty tavoitearvoja edelld mainituille mittareille.

Tuotantolaitoksen prosessitietokannassa on maéritelty yksi hiomon toimintaa kuvaava raportti
ja yksi trendindyttd. Raportilla mitataan hiomon tuotantomiérda tonneissa vuoro-, vuorokausi-
, viikko-, kuukausi- ja vuositasoilla. Raportilla ei ole mééritelty hiomon osahiomojen
tuotantomadrille tavoitteita. Prosessitietokannasta 16ytyville trendindytdlle on kuvattu hiomon
eri osahiomojen valmistaman hiokkeen laatua kuvaavia suureita. Jokaisen osahiomon hiokkeen
laadullisista suureista ndytolli on akseptin ja rejektin freenes ja hiokkeen vetolujuus.
Laatundytolla jokaiselle eri osahiomolle on oma laatuputki, johon on mééritelty yla- ja alarajat
sekd tavoitearvo. Niaytossd olevat laatusuuret ovat skaalattu niin, ettd ndytossd olevan
laatuputken ylé- ja alarajat ja tavoite ovat kaikille suureilla samassa kohtaa. Taulukossa 8 on

kuvattu hiomon toimintaa kuvaavat mittarit.

Taulukko 8. Hiomon toimintaa kuvaavat mittarit.

Osahiomojen tuotanto [t/h] PowerBi
Valkaisun tuotanto [t/h] PowerBi
Hiokkeen freenes PowerBi
Hiokkeen vaaleus PowerBi
Hiokkeen vetoindeksi PowerBi
Kuituvesikanaalin virtaus yli 100 I/s [min] PowerBi
Hiomon tuotanto [t/h] Prosessitietokanta

Hiomon laatunaytto, trendi Prosessitietokanta
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Hiertamo

Hiertdmdn prosessin toiminnan mittaamiseksi on my6s muiden osastojen kaltaisesti rakennettu
PowerBi raportti. Raportilla mitataan hiertimon kahden tuotantolinjan tuotantoméérid,
hiertaimdn kokonaistuotantoa ja tuotantonopeutta yksikossd t/h. Hiertimon PowerBi raportilta
16ytyy myo0s hierteen laadullisia mittareita, joita on hierteen vetolujuus, freenes ja vaaleus.
Lisdksi hiertimon PowerBi raportilla on myds mittarit puhtaan veden kaytolle ja hiertdmon

jatevesimairille. Mittareissa on selkedsti nakyvilld tavoitearvot jokaiselle mittarille.

Prosessitietokannasta 16ytyy muutama raportti hiertimon toimintaa kuvaavista suureista.
Raportit ovat hiertdimoén tuotantomiird, jota voidaan seurata vuoro-, pdivé-, viikko- ja
kuukausitasolla ja tuotannon viikkoraportti, johon on koottu erilaisia hiertdimon toimintaa
liittyvid prosessisuureita. Kummallakaan raportilla ei ole minkéédnlaisia tavoitearvoja
nikyvissd, joten ne ovat vain informatiivisia. Taulukossa 9 on kuvattu hiertdimon toimintaa

kuvaavat mittarit.

Taulukko 9. Hiertimon toimintaa kuvaavat mittarit.

Hiertamon tuotantomaara [t] PowerBi
Hiertamon tuotantonopeus [t/h] PowerBi
Hiertdmon A ja B-linjan tuotanto [t] PowerBi
Hierteen vaaleus PowerBi
Hierteen vetoindeksi PowerBi
Hierteen freenes PowerBi
Puhtaan veden kaytto PowerBi
Jatevesimaara PowerBi
Hiertamdn tuotanto Prosessitietokanta

Vuorokausiraportti Prosessitietokanta
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Kemikaaliosastolle ei PowerBi raporttia ole tehty. Kuitenkin prosessitietokannassa 16ytyy
lukuisia kemikaaliosastoon, jitevedenpuhdistamoon ja raakaveden késittelyyn liittyvid
taulukkoraportteja ja trendindyttdjd. Taulukkoraportit kisittelevdt esimerkiksi jéteveden
luparajoihin, kemikaaliosaston kemikaalien laatuun, vesiméadriin ja lietteen késittelyyn liittyvié
suureita. Trendindytoistd taas 10ytyy yksityiskohtaisempaa tietoa esimerkiksi biologisen
puhdistamon biologiaan liittyvistd tekijoistd. Missddn kemikaaliosaston trendindytolld tai
taulukkoraportissa ei ole ndhtdvilld selkeitd tavoitearvoja eikd rajoja niissd esitetyille ja

mitatuille suureille.

5.3 Poikkeamien tunnistaminen ja ongelmanratkaisu

Poikkeamien tunnistaminen, ongelmanratkaisu ja korjaavien toimenpiteiden johtaminen ovat
olennaisessa osassa jatkuvan parantamisen toimintaa. Tuotantolaitoksen raaka-aineita
valmistavalla osastolla tilaisuuksia, joissa poikkeamia on mahdollista tunnistaa ja johtaa niihin
korjaavia toimenpiteitd ovat vuorokeskustelut, mestaripalaveri ja aamupalaveri. Edelld
mainittujen  tilaisuuksien ulkopuolella tapahtuva poikkeamien tunnistaminen ja
ongelmanratkaisu jéitetddn nykytilan kartoituksen ulkopuolelle, koska se on vaikeasti

seurattavaa satunnaisesti tapahtuvaa.

Vuorokeskustelut

Vuorokeskustelut ovat vuorotydnjohtajien alaisilleen pitdmid tilaisuuksia, jotka pidetdén
osaston tirkeimmissd valvomoissa jokaisen vuoron alussa ja lopussa. Vuorokeskustelun
tavoitteena on yhteisen tilannekuvan luominen vuorotydnjohtajan ja operaattorien vélilld ja
varmistaa se, ettd tirkeimmét vuoroon vaikuttavat tekijit ovat kaikkien tiedossa.
Vuorokeskusteluita on alettu pitdméén raaka-aineita valmistavalla osastolla vuodesta 2018
alkaen. Vuorokeskusteluille on méairitelty aikataulu, jotta eri valvomoiden operaattorit pystyvit
ajoittamaan oman tyonsd niin, etti he paddsevit osallistumaan vuorokeskusteluun. Lisdksi

vuorokeskustelulla on agenda, jotta kaikki vaadittavat asiat tulisivat kdsiteltyé.

Vuorokeskustelut ovat jaettu vuoron aloitus- ja lopetuskeskusteluun. Vuoron
aloituskeskustelun tavoitteena on luoda edellytyksen tulevalle vuorolle ja mahdollistaa

asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Vuoron aloituskeskustelussa tulisi kdydd lépi
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tuotantolinjan nykytila, tunnistaa mahdolliset poikkeamat ja sopia yhdesséd niihin korjaavat
toimenpiteet. Vuoron lopetuskeskustelu on tilaisuus, joka tarkoituksena on seurata
aloituskeskustelussa sovittujen toimenpiteiden vaikuttavuutta, tunnistaa mahdolliset vuoron
aikana tapahtuneet poikkeamat ja varmistaa ettd tapahtumista on asianmukaisesti raportoitu

prosessitietokannassa olevaan vuoropéivikirjaan.

Raaka-aineita valmistavalla osastolla vuorokeskusteluita pidetdén vain kuorimon ja hiomon
valvomoissa. Vuorokeskustelut pidetddn jokaisessa vuorossa viikon jokaisena péivana.
Hiertdimolld ja kemikaaliosastolla vuoron aloituskeskusteluita ei ole ja lopetuskeskustelut
hoidetaan tarvittaessa puhelimen vélitykselld. Taulukossa 4 on kuvattu vuorokeskusteluiden

aikataulu.

Taulukko 4. Vuorokeskusteluiden aikataulu

Osasto Aloitus Lopetus

Hiomo 07:20/19:20 06:00/18:00

Kuorimo 07:45/19:45 05:30/17:30
Mestaripalaveri

Mestaripalaveri on hiomon toimistossa joka arkiaamu pidetty epdmuodollinen tilaisuus, jossa
kisitellddn hiomoon ja kuorimoon liittyvié asioita. Tilaisuuteen osallistuvat vuorotydnjohtaja,
hiomon ja kuorimon osastotyonjohtaja ja alueen kunnossapidon edustajat. Tilaisuus alkaa
ennen aamuseitsemaa riippuen siitd, miten sithen osallistuvat henkil6t saapuvat tdihin ja péadttyy

kun esiin nousseet asiat ovat késitelty.

Mestaripalaveri késittelee edellisen mestaripalaverin jélkeisid vuoropdivékirjaan kirjoitettuja
kirjauksia ja kunnossapitoilmoituksia. Palaverissa sovitaan kuluvan pdivin kunnossapitotyot ja
seurataan prosessin ohjausjirjestelmistd edellisind pdivind ongelmia aiheuttaneiden
osaprosessien toimintaa. Mestaripalaverille ei ole médritelty agendaa ja se nojaa erittdin paljon
alueen osastotyOnjohtajan vahvaan ammattitaitoon ja prosessin tuntemukseen Téstd syystd
mestaripalaverissa késitellyt asiat vaihtelevat riippuen tuotantoa haittaavista akuuteista
tekijoistd. VuorotyOnjohtaja ldhtee omalle vuorokeskustelukierrokselle mestaripalaverin
jélkeen ja avustaa aloitettavien kunnossapitotdiden turvallistamisessa ja tydlupien tekemisessa.

Mestaripalaverilla ei késitelld hiertimon tai kemikaaliosaston asioita.
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Aamupalaveri

Aamupalaveri on hiomon valvomossa maanantaina ja torstaina pidetty tilaisuus. Tilaisuudessa
kisitellddn edellisen aamupalaverin jélkeisid raaka-aineita valmistavan osaston tapahtumia sekd
turvallisuuteen, tuotantoon ja laatuun liittyvid asioita. Aamupalaveri on raaka-aineita

valmistavan osaston ylin tilaisuus, jossa osaston tapahtumia seurataan.

Aamupalaveriin osallistuvat tuotantoinsindori, hiomon ja kuorimon osastotyOnjohtaja,
vuorotyOnjohtaja sekd hiomon ja kuorimon kunnossapidosta vastaavat henkil6t.
Tuotantopdillikko osallistuu tilaisuuteen satunnaisesti. Aamupalaverissa ei ole paikalla
hiertdmdn ja kemikaaliosaston vastuuhenkiloité, vaikka sielld késitelldéin myos ndiden alueiden

tapahtumia.

Aamupalaverille ei ole mééritelty agendaa ja tdstd syystd sen sisdltd vaihtelee akuuttien
tuotantoa haittaavien tekijéiden mukaisesti. Lisdksi aamupalaverien ollessa vain kaksi kertaa
viikossa on niissd useasti todella paljon késiteltdvid asioita ja kokonaiskuva toteutuneesta
osaston suorituskyvystd jai epéselvéksi. Taulukossa 5 on esitetty raaka-aineita valmistavan
osaston tilaisuudet, joissa seurataan osaston suorituskykyi, tunnistetaan poikkeamia ja

johdetaan korjaavia toimenpiteita.

Taulukko 5. Raaka-aineita valmistavan osaston johtamiskaytannot.

Aamupalaveri Maanantaisin ja torstaisin
Vuorokeskustelut Vuoron alussa ja lopussa

Mestaripalaveri Joka arkiaamu
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5.4 Henkiloston nykyiset roolit ja vastuualueet

Hallinnollisesti tuotantolaitoksen lopputuotelinjojen raaka-aineita valmistava osasto on jaettu
kahteen alueeseen, jotka ovat kuorimo, hiomo ja hiertimd, kemikaaliosasto. Molemmilla
alueilla on omat osastotydnjohtajat sekd tuotantoinsindorit. Raaka-aineita valmistavasta
osastosta vastaa yksi tuotantopddllikko. Liséksi osastolla on yksi vuorotydnjohtaja jokaisessa

vuorossa, jonka vastuualueeseen kuuluu koko osaston vuorojen toiminnan johtaminen.

Tuotantoinsinoorit ja tuotantopiallikko

Tuotantolaitoksen raaka-aineita valmistava osasto on jaettu tuotantoinsinddrin vélilld niin, ettd
toinen on vastuussa hiertimon ja kemikaaliosaston toiminnasta ja toinen vastaa
katkaisulaitoksen, kuorimon ja hiomon toiminnasta. Tuotantoinsindorit vastaavat siitd, etti
heiddn vastuullaan olevat tuotantolinjojen toiminta on niille médriteltyjen tavoitteiden
mukaista. Jos tavoitteita ei saavuteta, on linjojen vetdjdt vastuullisia johtamaan korjaavia
toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi. Tuotantoinsindorit osallistuvat ja vastaavat myds
omien osastojensa kehitystoiminnasta yhdessd tuotantopdillikon, osastotyonjohtajan ja
kunnossapidon edustajien kanssa. Toinen tuotantoinsindoreistd toimii myds vuorotydnjohtajien

esimieheni.

Tuotantolaitoksen  tuotantopdillikon  vastuualueeseen  kuuluu tuotantolinjat, sekéd
tuotantolinjojen raaka-aineita valmistava osasto. Tuotantopdillikké on vastuussa koko
tuotantolaitoksen tavoitteiden saavuttamisesta ja hidn myds osallistuu tavoitteiden
asetantaprosessiin.  Tuotantopddllikké toimii  osastotydnjohtajien, tuotantoinsinddrien

esimiehena.

Osastotyonjohtajat

Tuotantolaitoksen raaka-aineita valmistavalla osastolla tydskentelee kaksi osastotyonjohtajaa.
Heidén vastuualueensa on jaettu niin, ettd toinen osastotydnjohtaja vastaa katkaisulaitoksen,
kuorimon ja hiomon alueesta ja toinen hiertdmdsté ja kemikaaliosastosta. Osastotydnjohtajan
vastuulle kuuluu huolehtia tuotantolaitoksen laitteistojen kéytettdvyydestd. He suunnittelevat

huoltoseisokkeja yhdessd kunnossapidon edustajien kanssa. Laitteiden kéytettivyydesti
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huolehtimisen lisdksi osastotyonjohtajan vastuualueeseen kuuluu tuotannossa tarvittavien
raaka-aineiden ja  materiaalien tilaaminen. Liséksi  osastotyonjohtaja  osallistuu
tuotantolaitoksen ongelmien ratkaisemiseen osana kéytettivyyden varmistamistoimenpiteita.

Osastotyonjohtajat toimivat melko itsendisesti omilla alueillaan.

Vuorotyonjohtajat

Tuotantolaitoksen tuotantolinjojen raaka-aineita valmistavalla osastolla vuorotydnjohtaja
johtaa jokaisen vuoron toimintaa. VuorotyOnjohtaja vastaa vuoron aikana tapahtuvasta
paivittdisjohtamisesta, vuoron tavoitteiden saavuttamisesta, hdirididen korjaamisesta olemassa
olevia resursseja hyoddyntden ja toimii oman vuoronsa operaattoreiden esimichena.
Vuorotyonjohtaja vastaa vuoron aikana tuotantolaitoksen oman osastonsa tuotantomé&érasta,
tuotannon laadusta ja siitd, ettd havaitut poikkeamat tulevat asianmukaisesti raportoitua.

Vuorotydnjohtajat tekevit keskeytymétontd kolmivuorotyota.

Vuorotyonjohtajan vastuualueeseen kuuluu koko tuotantolaitoksen raaka-aineita valmistava
osasto, eli katkaisulaitos, kuorimo, hiomo, kemikaaliosasto ja hiertimd. Vuorotydnjohtajan
toimisto  sijaitsee hiomon toimistorakennuksessa. Vield muutamia vuosia sitten
vuorotyonjohtajan alueeseen kuului vain hiomo ja kuorimo, mutta heiddn aluettaan on

laajennettu kisittdmédn koko raaka-aineita valmistava osasto.

Operaattorit

Tuotantolaitoksella operaattorit ohjaavat tuotantolaitteiden toimintaa ja valvovat
tuotantoprosessia. Operaattorit suorittavat tuotantolinjojen alas ja ylos ajoja vallitsevan
ajotilanteen mukaisesti. Tuotantolaitoksen operaattorit myds sdatdvét tuotantolinjojen laitteiden
ohjausparametrejd laadun ja tuotantomdidrien pitdmiseksi halutulla tasolla. Operaattoreiden
vastuulla on myos kenttékierrosten tekeminen ja havaituista vioista raportoiminen omalla
osastollaan tuotantolaitoksen kunnossapitojirjestelmdéin. Operaattoreiden tulisi myds
raportoida tuotantoon ja laatuun liittyvistd poikkeamista prosessitietokannassa olevaan
valvomopdivikirjaan, mutta niiden raportointi ei ole kovinkaan kattavaa tilld hetkelld.

Operaattorit tekevdt keskeytymitontd kolmivuorotyotd 12 tunnin tydaikamuodossa.
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Ty6vuorokierto on niin sanottu lyhytkierto, jossa on kaksi aamuvuoroa, vapaapdivid, kaksi

ydvuoroa ja viisi vapaapdivaa.



63

6 NYKYTILAN ARVIOINTI

Téssd luvussa arvioidaan kohdeorganisaation nykyisid toimintatapoja niiltd osin, jotka ovat
kuvattu luvussa 5. Arvioinnin pohjana kéytetdén teoriaosuudessa tunnistettuja jatkuvan
parantamisen tunnuspiirteitd ja perusperiaatteita. Nykytilan arvioinnin tavoitteena on tunnistaa
kohdeorganisaation toimintatapojen nykytilan tasoa ja sitd, miten ne vastaavat jatkuvan
parantamisen periaatteita. Liséksi tarkoituksena on selvittdd, onko nykyisissd toimintatavoissa
sellaisia elementtejd, jotka sopivat uuteen piivittdisjohtamisen toimintamalliin ja arvioida

jatkuvan parantamisen toiminnan maturiteettia kohdeorganisaatiossa.

6.1 Poikkeamien tunnistaminen ja ongelmanratkaisu

Kohdeorganisaation nykyisid toimintatapoja, jotka tdhtddvit poikkeamien tunnistamiseen ja
ongelmien ratkaisemiseen arvioidaan jatkuva parantamisen tunnuspiirteiden ja
perusperiaatteiden pohjalta. Jotta jatkuvan parantamisen periaatteet toteutuisivat, toiminnan
taytyy olla suunniteltua, systemaattista ja médrétietoista, tavoitteena toiminnan tehostaminen ja

parantaminen.

Kohdeorganisaation nykyisistd poikkeamien tunnistamiseen ja ongelmanratkaisuun tdhtdavista
tilaisuuksista arvioidaan vain niitd, jotka ovat ennalta sovittuja. Niiti tilaisuuksia ovat luvussa
5 kasitellyt vuorokeskustelut, mestaripalaverit ja aamupalaverit. Spontaanista tapahtuva
poikkeamien tunnistaminen ja ongelmien ratkaisu jétetddn arvioinnin ulkopuolelle, koska sen
seuranta ja arviointi on haasteellista. Tilaisuuksista, jotka tdhtddavit poikkeamien
tunnistamiseen ja ongelmien ratkaisemiseen arvioidaan, onko toiminta standardoitua,

tavoitteellista ja kulkeeko tieto palaverien ulostuloista koko organisaatiolle.

Toiminnan standardoinnin tason tunnistamiseksi tilaisuuksista arvioidaan sitd, onko niille
médritelty agenda ja osallistujat. Maidritelty agenda varmistaa, ettd térkedt asiat tulevat
kisiteltyd systemaattisesti ja médritellyistd osallistujista voidaan paételld, ettd palaverin
tarkoitusta ~on  ennalta  suunniteltu.  Tavoitteellisuutta  arvioidaan  palaverien
paidtoksentekokyvykkyydelld ja silld, onko kaikki kyseisten alueiden vastuuhenkilot
tilaisuuksissa paikalla. Palaverin pditoksentekokyvystd ja paikallaolijoiden roolista

organisaatiossa voidaan tulkita, onko palaveri vain tiedotustilaisuus, vai onko sen tavoitteena
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suorituskyvyn systemaattinen seuranta ja korjaavien toimenpiteiden johtaminen. Taulukossa 10

on esitelty palaverikédytintdjen arviointipohja

Taulukko 10. Palaverikéyténtdjen arviointiin kaytetty arviointipohja

Kysymys Jatkuvan parantamisen osa-alue

1. Onko palaverille maaritetty selkea agenda? Standardoitu toiminta
2. Onko agenda kaytossa? Standardoitu toiminta
3. Onko palaverille maaritetty osallistujat? Standardoitu toiminta
4. Onko tarvittavat osallistujat paikalla ja onko palaveri

paatoksentekokykyinen? Toiminnan tavoitteellisuus
5. Kaydaanko olemassa olevat suorituskyvyn mittarit 1api? Toiminnan tavoitteellisuus
6. Tunnistetaanko mahdolliset poikkeamat mittareiden

tuloksien perusteella? Toiminnan tavoitteellisuus
7. Onko mahdolliset korjaavat toimenpiteet kirjattu ja jonkun

henkilon vastuulla? Tiedonkulku

Jatkuvan parantamisen toiminnan tasoa kohdeorganisaatiossa arvioidaan teoriaosuudessa
esiteltyjen jatkuvan parantamisen oppimisprosessin eri vaiheiden avulla. Arvioinnin tavoitteena
on tunnistaa, miten jatkuvan parantamisen toiminta on omaksuttu organisaation
toimintatapoihin. Jatkuvan parantamisen toimintatapojen omaksumisen tasosta voidaan johtaa
toimenpiteitd uuden toimintamallin kdyttdonottoa varten, kun ymmaérretdén se kuinka tuttua

jatkuvan parantamisen toiminta, on organisaation jésenille.

Vuorokeskustelut

Vuorokeskusteluiden arviointi toteutettiin  osallistumalla vuorotydnjohtajien pitdmiin
vuorokeskusteluihin jokaisessa viidessd vuorossa. Vuoron aloitus- ja lopetuskeskusteluita
pidetddn viiden eri vuorotyOnjohtajan toimesta kahdessa valvomossa ja lopetuskeskusteluita
tarvittaessa puhelimitse kemikaaliosaston ja hiertimon valvomoiden operaattoreiden kanssa.
Viiden vuorotyOnjohtajan neljdssd valvomossa pidettdvdt vuorokeskustelut késitellddn
arvioinnissa yhtend kokonaisuutena. Auditoinnin tavoitteena oli selvittdd vuorokeskusteluiden

vastaavuutta jatkuvan parantamisen tavoitteisiin, eikd arvioida vuorojen vilisid eroja.

Vuorokeskusteluille on maiiritetty selked agenda, jotta niille asetetut tavoitteet ja tarkoitus
toteutuvat. Agenda koostuu turvallisuuteen, ympdristoon ja vastuullisuuteen, laatuun ja

asiakkaaseen, tuotantoon ja kunnossapitoon liittyvistd asioista. Agenda késittdd hyvin kaikki
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ne tekijit, jotka ovat tunnistettu tdrkeiksi tekijoiksi oman osaston ja sisdisen asiakkaan

suorituskyvyn kannalta.

Agendan lisdksi vuoron aloitus- ja lopetuskeskusluille mééritetty aikataulu mahdollistaa
prosessinhoitajien osallistumisen tilaisuuteen. Keskusteluiden aikatauluttamisen ansioista
prosessinhoitajat pystyvit aikatauluttamaan omat tyonséd ja kierroksensa niin, ettd he ovat

paikalla valvomossa vuorotydnjohtajan saapuessa sinne ja voivat osallistua vuorokeskusteluun.

Vuorokeskusteluiden auditoinnin perusteella vain yksi viidestd vuorotydnjohtajasta noudattaa
vuorokeskusteluiden aikatauluja. Vuoron aloituskeskusteluiden agenda on kidytdssd vain
yhdelld  vuorotyonjohtajalla, eikd lopetuskeskusteluita pidetd agendan mukaan.
Vuorokeskustelun pitdiminen ilman agendaa tekee siitd poukkoilevan, eikéd asioita késitelld
systemaattisesti. Lisdksi aikataulun noudattamatta jdttdminen aiheuttaa sen, ettd kaikki

operaattorit eivét ole paikalla vuorokeskusteluissa.

Suoriutumisen seuranta jdd osassa vuoroista ldhes tdysin toteutumatta. Vuorokeskusteluissa
saatetaan puuttua suurimpiin poikkeamiin, 1&hinna dkillisiin laitteiden hajoamisiin. Pienemmiit,
esimerkiksi laatuun tai tuotantomdirddn liittyvdt poikkeamat jadvdt ldhes poikkeuksetta
kisittelemattd, eikd kaytdsséd olevia suorituskyvyn mittareita seurata juuri ollenkaan. Huonosti
pidetyt vuorokeskustelut nidkyvidt myos prosessitietokantaan tehtdvissd valvomokirjausten
laadussa. Vuorotyonjohtajat tekevit itse kirjauksista suurimman osan ja kirjaukset késittavét
l1dhinnd suurimmat poikkeamat ja tapahtumat. Taulukossa 12 on esitetty vuorokeskusteluiden

arviointi.
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Taulukko 12. Vuorokeskusteluiden arviointi

Kysymys Kylla/Ei Huom.

1. Onko palaverille maaritetty selkea agenda? Kylla

2. Onko agenda kaytossa? Ei 4/5 ei kayta

3. Onko palaverille maaritetty osallistujat? Kylla

4. Onko tarvittavat osallistujat paikalla ja onko palaveri Operaattoreita
paatoksentekokykyinen? Kylla ja ei puuttuu

5. Kaydaanko olemassa olevat suorituskyvyn mittarit [api? Ei

6. Tunnistetaanko mahdolliset poikkeamat mittareiden
tuloksien perusteella? Ei

Vuototyodnjohtaja

7. Onko mahdolliset korjaavat toimenpiteet kirjattu ja jonkun kirjaa suurimmat

henkilon vastuulla? Ei tapahtumat

Vuorokeskusteluilla olisi kaikki edellytyksen tédyttdd jatkuvan parantamisen toiminnan
tavoitteet. Maédritelty agenda, osallistujat ja keskusteluiden aikataulu mahdollistavat
standardoidut toimintatavat vuorosta ja vuorotyOnjohtajasta riippumatta. Tavoitteellisuutta
vuorokeskusteluun on yritetty tuoda tekemélld suorituskyvyn mittareista vuororaportteja,
joiden avulla olisi helpompi tunnistaa poikkeamia ja johtaa korjaavia toimenpiteita.
Tiedonkulun varmistamiseksi operaattoreilla on kéytdssdd vuoropdivékirja, johon tulisi kirjata

kommentteja korjaavista toimenpiteistd, havaituista poikkeamista ja niiden syisté.

Syitd vuorokeskusteluiden pitdmiselle oman aikataulun ja agendan mukaan oli sen
sopimattomuus omaan tydrytmiin, vuorokeskusteluiden pitopaikkojen viddrd jarjestys ja
rauhallisena péivind joihinkin valvomoihin ei ole mitddn uutta tietoa kerrottavaksi. Syitd
agendan noudattamatta jattamiselle oli halu pitdd vuorokeskustelut rennosti eikd
palaverityyppisesti, agendan jokaiseen kohtaan ei riitd jokaiselle tyOpdiville uutta asiaa ja
agendan sopimattomuus omaan tapaan tyoskennelld. Suorituskyvyn mittareita ei seurata koska
PowerBi raportit eivit toimi kunnolla tai ne toimivat todella hitaasti ja mittaukset saattavat olla

epéluotettavia. (Vuorotydnjohtajat 2019.)

Juurisyitd vuorokeskusteluiden agendan ja aikataulun noudattamatta jattdmiselle on se, ettei
jatkuvan parantamisen toiminnan tavoitteita ja tarkoitusta ymmarretd taysin. Lisdksi huonosti
tehdyistd valvomokirjauksista ei anneta palautetta ja vaadita kirjausten parantamista. Myo0s
nykyisessd toimintamallissa osalla henkildstod on epdselvyyksid siitd, mikd kirjauksien
merkitys toiminnan ja toiminnan parantamisen kannalta on. Vuorossa jatkuvan parantamisen

taso osana pdivittdistd toimintaa on melko taustalla olevaa. Toiminta vuorossa ei ole
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jarjestelmadllistd, poikkeamia ei tunnisteta eikd korjaavia toimenpiteitd johdeta systemaattisesti,

vaikka edellytykset olisivat paljon parempaan.

Mestaripalaveri

Hiomon toimistossa pidetddn mestaripalaveri jokaisena arkiaamuna. Palaverissa késitellddan
hiomon ja kuorimon edeltdvin mestaripalaverin jilkeisid tapahtumia. Palaveriin osallistuvat
osaston vuorotyonjohtaja, hiomon ja kuorimon osastotyonjohtaja sekd kunnossapidon
edustajat. Mestaripalaveri arvioitiin vierailemalla useissa tilaisuuksissa ja koostamalla siitd

kokonaiskuva.

Mestaripalaverille ei ole mééritelty selkedd agendaa ja se on rakenteeltaan melko ronsyileva.
Palaverissa késitellddn edeltdvin palaverin jélkeiset hiomoa ja kuorimoa koskevat
prosessitietokannassa olevat valvomokirjaukset ja satunnaisesti laatuun ja tuotantomairdan
liittyvid mittareita. Suorituskyvyn mittareita ei tarkasteta. Palaverissa tarkastellaan erindisid
hiomon ja kuorimon osaprosesseja tuotantolaitoksen ohjausjdrjestelmédstd. Poikkeamien
havainnointi ja suoriutumisen seuranta perustuvat operaattoreiden tekemiin valvomokirjauksiin
tai osastotyOnjohtajan vahvaan osaamiseen hiomon ja kuorimon prosesseista
ohjausjérjestelméstd seurattuna. Suorituskykypoikkeamiin ei palaverissa systemaattisesti

johdeta parannustoimenpiteita.

Mestaripalaverissa tdrkeimméssd osassa ovat kunnossapitoon liittyvien asioiden kaésittely.
Kunnossapidon edustajat tulevat palaveriin uusien kunnossapitoilmoitusten kanssa ja
palaverissa péétetddn yhdessé aloitettavat kunnossapitotydt. Kuluvan péivin aikana tehtdvien
kunnossapitotdiden priorisointi onkin mestaripalaverin tdrkein anti. Palaverin ansioista
vuorotyonjohtaja on hyvin tietoinen kuorimolla ja hiomolla tapahtuvista kunnossapitotdista,
kun hin ldhtee omalle kierrokselleen. Mutta mestaripalaveri vidhentdd vuorotydnjohtajien
vuoronvaihdon merkitysté, koska osastotydnjohtaja kertoo vuorotydnjohtajalle palaverissa, ettid

miké on péivén tilanne.

Koska palaverissa kdydéddn ldpi vain kuorimon ja hiomon asioita, ei sielld ole tarpeen olla

paikalla hiertimon tai kemikaaliosaston vastuuhenkil6itd. Palaverin osallistujista puuttuvat
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osaston vastuuhenkildt, joiden puute hieman vidhentdd palaverin péaédtoksentekokykyé.

Taulukossa 11 on esitetty mestaripalaverin arviointi.

Taulukko 11. Mestaripalaverin arviointilomake

Kysymys Kylla/Ei Huom.
1. Onko palaverille maaritetty selkea agenda? Ei
2. Onko agenda kaytossa? Ei
3. Onko palaverille maaritetty osallistujat? Ei
4. Onko tarvittavat osallistujat paikalla ja onko palaveri

paatoksentekokykyinen? Ei
5. Kaydaanko olemassa olevat suorituskyvyn mittarit [api? Ei
6. Tunnistetaanko mahdolliset poikkeamat mittareiden

tuloksien perusteella? Ei
7. Onko mahdolliset korjaavat toimenpiteet kirjattu ja jonkun

henkilon vastuulla? Ei

Hiomon toimistossa pidettivd mestaripalaveri ei tdytd jatkuvan parantamisen vaatimuksia.
Mestaripalaveri ei ole rakenteeltaan kovinkaan systemaattinen ja standardoitu, sen sisdltd
vaihtelee suhteessa tuotannon akuutteihin ongelmiin. Mestaripalaveri ei mydskddn ole
tuotantolaitoksen suorituskyvyn kannalta kovinkaan tavoitteellinen. Palaverin tirkeimmaéksi
tavoitteeksi voitaisiin mdédritelld pédivin kunnossapitotdiden mdiéritteleminen. Tuotannon
tavoitteisiin palaverissa ei juurikaan puututa, lukuun ottamatta merkittdvimpid poikkeamia ja
hiiriditd. Mestaripalaverista ei tehdd poytakirjaa, eiki siind tehdyt padatokset ole informoitu kuin

palaverissa paikalla olleille henkiléille.

Mestaripalaverissa jatkuvan parantamisen periaatteet ovat taustalla olevia. Toiminta ei ole
kovinkaan systemaattista ja standardoitua, eikd se pyri toiminnan jatkuvaan parantamiseen
suorituskykyéd systemaattisesti seuraamalla. Mestaripalaveri kuitenkin lisdd kunnossapidon ja
tuotannonhenkiloston yhteistyotd ja on hyvéd tilaisuus sopia pédivin aikana tehtdvét
kunnossapitotyot. Edelld mainittu toimintamalli ei kuitenkaan tue systemaattista ja suunniteltua
toiminnan parantamista, vaan se ajaa péivittdistd toimintaa akuuttien asioiden ratkaisemiseen.
Toiminnan véhdinen systemaattisuus lisdéd henkilostolle ja etenkin vuorotydnjohtajalle kiirettd

tyopéivien alussa.
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Aamupalaveri

Tuotantolaitoksen raaka-aineita valmistavalla osastolla aamupalaveri on télld hetkelld ylimmén
tason tilaisuus, jossa osastojen suoriutumista ja suorituskykyéd seurataan. Aamupalaveri
pidetddn maanantaina ja torstaina kello 08:30 hiomon valvomossa. Palaverissa ovat
padsddntoisesti paikalla ovat hiomon operaattorit, osaston vuorotyonjohtaja, hiomon ja
kuorimon osastotyonjohtaja, tuotantoinsindori ja kunnossapidon edustajat. Tuotantopééllikko
osallistuu palaveriin satunnaisesti. Hiertimon ja kemikaaliosaston osastotyOonjohtaja eikd
tuotantoinsinoori  osallistu  palaveriin. Aamupalaveri arvioitiin vierailemalla useissa

tilaisuuksissa ja koostamalla vierailujen pohjalta kokonaiskuva.

Aamupalaverille ei ole mééritelty selkedd agendaa ja se on rakenteeltaan melko ronsyilevi, asiat
hyppivit menneistd tapahtumista akuutteihin ja tuleviin tapahtumiin. Aamupalaverissa luetaan
prosessitietokannassa olevasta valvomopdivékirjasta edellisen aamupalaverin jilkeisten
pdivien valvomokirjaukset. Muutaman pdivén takaisiin poikkeamatilanteisiin on vaikea enii

reagoida.

Suorituskyvyn mittareita ei tarkasteta ja lisdksi PowerBi raportin ominaisuuksien takia siind
nidkyy vain edeltdvin ja sitd edeltivdn vuoron tulokset, joten esimerkiksi maanantain
aamupalaverissa ei pystytd sunnuntain aamuvuoron edeltivien vuorojen suoriutumista
seuraamaan. Laatuun liittyvid mittauksia seurataan aamupalaverien véliseltd ajalta ja lisdksi

tuotettuja hioke- ja hierremédarié tarkkaillaan.

Poikkeamien havaitseminen perustuu ldhes pelkdstadn vuorossa tehtyihin valvomokirjauksiin,
eikd poikkeamatilanteet laatuun liittyvid asioita lukuun ottamatta vélity mistddn aamupalaverin
osallistujille. Jos poikkeamasta ei vuorossa ole tehty poikkeamakirjausta, aamupalaverissa ei
sithen pystytd johtamaan korjaavaa toimenpidettd tai antamaan sen selvittdmistd henkildston

vastuulle, koska sitd ei havaita.

Valvomokirjauksista havaittujen poikkeamien korjaavien toimenpiteiden eteenpidin vieminen
on haasteellista hiertimon ja kemikaaliosaston asioissa, koska palaverissa ei ole paikalla ndiden
osastojen osastotyOnjohtajaa, tai kunnossapidon edustajia. Taulukossa 13 on esitetty

aamupalaverin arviointi.
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Taulukko 13. Aamupalaverin arviointi

Kysymys Kylla/Ei Huom.
Onko palaverille maaritetty selkea agenda? Ei
Onko agenda kaytossa? Ei
Onko palaverille maaritetty osallistujat? Ei
Onko tarvittavat osallistujat paikalla ja onko palaveri
paatoksentekokykyinen? Ei
Kaydaanko olemassa olevat suorituskyvyn mittarit lapi? Ei
Tunnistetaanko mahdolliset poikkeamat mittareiden tuloksien
perusteella? Ei
Onko mahdolliset korjaavat toimenpiteet kirjattu ja jonkun henkilon
vastuulla? Ei

Raaka-aineita valmistavan osaston aamupalaveri ei nykyisessd muodossaan ole jatkuvan
parantamisen periaatteiden mukainen. Sen toimintaa ei ole standardoitu médrittelemalld sille
agendaa, eikd hiertimon ja kemikaaliosaston vastuuhenkilditd ole velvoitettu osallistumaan
palaveriin. Palaverin sisdltd vaihtelee tuotantoa haittaavien akuuttien ongelmien mukaisesti.
Aamupalaveri ei my0Oskéén ole kovin tavoitteellinen tilaisuus, koska suorituskyvyn seuranta jaa
ldhinnd tuotantomédrdd kuvaavien taulukoiden varaan. Hiertimon kemikaaliosaston
vastuuhenkildiden puuttuminen tekee palaverista ldhinnd tiedotustilaisuuden luonteisen
tilaisuuden. Palaverin tuottama informaatio kulkeutuu hyvin hiomon valvomossa oleville
operaattoreille mutta se ei saavuta muiden valvomoiden operaattoreita ja henkilGitd, jotka eivit
ole paikalla. Aamupalaverissa kommentoidaan satunnaisesti péivikirjassa olevia kirjauksia.
Jatkuvan parantamisen periaatteet ovat aamupalaverissa melko taustalla olevia eiké toiminta

ole kovinkaan jarjestelmallisté tai tavoite orientoitunutta.

6.2 Kaytossi olevien suorituskyvyn mittareiden arviointi

Kéaytossd olevien suorituskyvyn mittareiden arviointi tehddén niille alueille, jotka késittelevit
ja jalostavat tuotantolaitoksen pidraaka-ainekomponenttia, eli katkaisulaitokselle, kuorimolle,
hiomolle ja hiertdmdlle. Mittareiden arvioimisen helpottamiseksi katkaisulaitoksen, kuorimon,
hiomon ja hiertimdn prosesseista tehdddn karkea prosessikuvaus. Prosessikuvauksen
tekemiseen kaytetddn luvussa 4 kuvattua SIPOC menetelmid, koska se tarkastelee systeemid
asiakkaan vaatimusten ndkokulmasta. Nykyisid suorituskyvyn mittareita verrataan niihin

osaprosesseihin, jotka ovat sisdisen asiakkaan suorituskyvyn kannalta olennaisessa osassa.
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Katkaisulaitoksen ja kuorimon prosessit kasitellddn yhtend kokonaisuutena, koska
katkaisulaitoksen toiminnasta ei ole mahdollista johtaa kattavia suorituskyvyn mittareita

ohjausjérjestelmén ja mittalaitteiden puutteellisuuden takia.

Katkaisulaitos ja kuorimo

Arviointia varten katkaisulaitoksen ja kuorimon prosessi rajataan alkavaksi katkaisulaitoksen
puiden vastaanottopdydéltd ja pédttyvdksi hiomon latomoon vieville hihnakuljettimelle.
Kurottajankuljettaja nostaa raakapuunipun vastaanottopdydélle, josta katkaisulaitoksen
operaattori ohjaa kuljettimien ja puiden tasausrullastojen nopeutta vallitsevan ajotilanteen
mukaisesti. Katkaisulaitokselta madramittaisiksi katkotut puupdllit ohjataan hihnakuljettimella
kuorimon kahteen rinnan toimivaan kuorimarumpuun. Kuorimarummuista puut siirretddn
hihnakuljettimella hiomon latomoon. Taulukossa 14 on médritelty katkaisulaitoksen ja
kuorimon karkea prosessikuvaus ja niiden tdrkeimmét prosessivaiheet SIPOC menetelmii

hyodyntéen.

Taulukko 14. Katkaisulaitoksen ja kuorimon karkea prosessikuvaus.

Toimittaja Prosessi Ulostulo Asiakas

1) Puiden nosto Katkaistut ja
Kurottajan kuljettaja | Raakapuu vastaanottopoydalle | kuoritut puupdllit | Hiomo

2) Puiden katkaisu
3) Puiden siirto

kuorimoon
hihnakuljettimella

4) Puiden kuorinta

5) Puiden siirto
hiomoon
hihnakuljettimella

Katkaisulaitoksen ja kuorimon sisdisen asiakkaan, eli hiomon suorituskykyyn vaikuttavia
tekijoitd, ovat toiminnan luotettavuus, eli jatkuva ja hiirioton puunsaanti ja laadulliset tekijét,
eli oikean mittaiset ja hyvin kuoritut puupéllit. Hiomon suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd

katkaisulaitoksen ja kuorimon prosesseissa ovat puiden riittdvyys katkaisulaitoksen puiden
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vastaanottopdydélld, puiden tasauksen ja katkaisun onnistuminen seké katkaistujen puupdllien

hyvé kuoriutuminen.

Katkaisulaitoksen ja kuorimon kdytdssd olevat suorituskyvyn mittareista ei suoraan vility
niiden linkittyminen sisdisen asiakkaan vaatimuksiin ja asiakkaan arvon kasvattamiseen.
Toiminnan luotettavuutta ei pystytd yksiselitteisesti mittaamaan kuorimarumpujen
seisokkiajasta, koska tietyissd tuotantotilanteissa puun kulutuksen ollessa véhiistd,
kuorimarumpujen pysdyttiminen on puuhdvididen védhentdmisen kannalta suotavaa.
Varakasakuljettimen kéyntiaikaa mittaamalla voidaan kuitenkin arvioida katkaisulaitoksen ja
kuorimon héiriétilanteiden méérid, koska varastokasalta tdytyy toimittaa puita hiomoon silloin,

jos kuorimo ei siihen pysty.

Puiden katkaisun tai kuorinnan onnistumista ei pysty kéytdssd olevista mittareista
padttelemddn. Kuorimiéra ja hakeméérd ovat suoraan verrannollisia tuotannon méaardén, joka
voi vaihdella merkittavésti riippuen lopputuotteita valmistavien tuotantolinjojen tuotettavista
lajeista. Muut kdytossd olevat mittarit ovat 1dhinnd informatiivisia ja kuvaavat yksittdisid

katkaisulaitoksen ja kuorimon toiminnan muuttujia.

Katkaisulaitoksen ja kuorimon sisdisen asiakkaan tyytyvéisyyteen ja suorituskykyyn
vaikuttavia tekijoitd ei pysty kovinkaan kattavasti seuraamaan nykyisistd suorituskyvyn
mittareista. Toiminnan luotettavuutta on mahdollista arvioida varastokasalta tuovan kuljettimen

kdyntiajasta, mutta toiminnan laatua kuvaavat mittarit puuttuvat.

Latomo ja hiomo

Mittarien arvioimista varten latomon ja hiomon prosessista tehddén yksi prosessikuvaus, joka
on rajattu alkamaan kuorimolta hiomoon puita tuoviin hihnakuljettimiin ja pééttyvaksi ennen
tuotantolinjoja oleviin hiokkeen varastotorneihin. Latomossa hiomakoneiden puunsaannista

vastaavat operaattorit pyytdvét kuorimon operaattoria ohjaamaan puupdllejd hiomoon tulevalle
hihnakuljettimelle. Pituussuunnassa hiomolle saapuvat puupdllit siirretdéin nostokiramoita
kiyttden hiomakoneiden syo6ttokuljettimelle. Syottokuljettimelta puita ohjataan erittdin
hiomakoneiden uuneihin, joissa niihin kohdistetaan mekaanista rasitusta kuitujen irrottamiseksi

toisistaan. Hiontaprosessin jdlkeen siind syntynyt hioke lajitellaan, lajittelussa poistuneet jakeet
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kisitellddn uudelleen niiden laadun parantamiseksi ja massa valkaistaan lopputuotelinjojen
valmistamien tuotteiden laatuvaatimuksia vastaaviksi. Taulukossa 15 on mééritelty latomon ja

hiomon karkea prosessikuvaus SIPOC menetelmiid hyddyntien.

Taulukko 15. Latomon ja hiomon karkea prosessikuvaus.

Toimittaja Prosessi Ulostulo Asiakas
Lopputuotteita
Katkaistut ja 1) Puiden syotto valmistavat
Kuorimo kuoritut puupdllit | hiomakoneisiin Valkaistu hioke | tuotantolinjat

2) Puiden hionta

3) Hiontaprosessissa
syntyneet massan
lajittelu

4) Lajittelussa
poistuneiden jakeiden
uudelleen kasittely

5) Hiokkeen valkaisu

Latomon ja hiomon sisdisen asiakkaan, eli lopputuotteita valmistavien tuotantolinjojen
suorituskyvyn kannalta tarkeimpid tekijoitd ovat hiokkeen mééra ja laatu. Hioketta tulee olla
tuotantolinjoilla saatavilla se méiré, jonka ne kulloisenkin ajotilanteen mukaisesti tarvitsevat,
jotta tuotantolinjat toimisivat mahdollisimman tehokkaasti. Laatusuureista kriittisempid ovat

hiokkeen suotautuvuus eli freenes ja vaaleus.

Lopputuotteita valmistavien tuotantolinjojen suorituskyvyn kannalta kriittisimpid latomon ja
hiomon prosesseja ovat puun syottd hiomakoneiseen, puiden hionta, massan lajittelu,
lajittelussa poistuneiden jakeiden uudelleenkdsittely ja hiokkeen valkaisu. Epétasainen ja
vaihteleva hiomakoneiden puunsyottd aiheuttaa hiokkeen sakeuden vaihteluita, jotka
vaikuttavat tuotettavan massan laatua heikentdvéasti. Sakeusheitot aiheuttavat huonontavat

lajittelun ja valkaisun lopputulosta ja véhentdvét tuotettavan hiokkeen maaraa.

Latomossa kéytossé olevat suorituskyvyn mittarit linkittyvét hyvin latomon ja hiomon sisdisen
asiakkaan vaatimuksiin. Mittarit mittaavat ladonnan eli puiden sy6ton hiomakoneisiin

onnistumista. Puiden sy6ttd hiomakoneisiin on latomon ja hiomon ensimmaéinen prosessi, joka
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on sisdisen asiakkaan suorituskyvyn kannalta merkittdvéssd osassa ja silli on vaikutusta

valmistettavan hiokkeen miéréén ja laatuun.

Hiomossa kiytdssd olevat suorituskyvyn mittarit linkittyvét jonkin verran sisdisen asiakkaan
suureissa. PowerBi raporteilla ja prosessitietokannassa olevat tuotantoméarin mittarit mittaavat
hiomon tuotantomiiréd, joka vaihtelee merkittivisti tuotantolinjojen ajotilanteista riippuen.
Pelkkd tuotantomédridn mittari ei kerro millddn tavalla onko tuotetun hiokkeen miéra ollut
riittdvd. Hiomon laadullisista mittareista PowerBi nidytolld olevissa laatuun liittyvissd
mittareissa ei ole selkeitd rajoja néhtivilla hiokkeen laatuarvoille. Prosessitietokannassa oleva
laatundyttd on taas erinomainen tydkalu valmistettavan hiokkeen freeneksen, lajittelussa
hylédtyn ja uudelleen késitellyn freeneksen ja vetolujuuden seurantaa. Néytolld on selked rajat

jokaiselle arvolla, jotka on médritetty lopputuotteita valmistavien linjojen vaatimusten mukaan.

Latomon ja hiomon kéytdssd olevista suorituskyvyn mittareista pystytddn kohtalaisesti
mittamaan sisdisen asiakkaan tyytyvdisyyteen tai suorituskykyyn vaikuttavia tekijoité.
Latomon mittarit kuvaava hyvin hiomakoneiden puun sydtdn onnistumista mutta hiokkeen
riittdvad madrdd on vaikea piitelld nykyisistd tuotantoméérien mittareista. Lisdksi laatuun

liittyvit mittarit laatundyttdd lukuun ottamatta olivat puutteellisia tavoitearvojen osalta.

Hiertamo

Hiertdmolla kdytosséd olevien suorituskyvyn mittarien arvioimista varten hiertdimdn prosessista
tehdddn yksi prosessikuvaus. Prosessikuvaus rajataan alkavaksi hakkeen syotostd hakesiilosta
hiertdimdn prosessiin ja rajataan loppuvaksi hierteen varastotorniin. Hiertdimolld hakkeesta
valmistetaan hierremassaa hakelastuja mekaanisesti rasittamalla jauhimien terien vélissa.
Hiertimon prosessissa hakelastut pestdén ja lammitetdén ennen hiertoprosessia. Kun kuidut
ovat erotettu toisistaan jauhimissa, massa lajitellaan, lajittelussa poistuneet jakeet kisitellddn
uudelleen ja massa valkaistaan tarvittaessa tuotantolinjojen laatuvaatimusten mukaiseksi.

Taulukossa 16 on mééritelty hiertimon karkea prosessikuvaus SIPOC menetelmid hyddyntéen.

Taulukko 16. Hiertimon karkea prosessikuvaus.

Toimittaja Prosessi Ulostulo Asiakas
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Lopputuotteita
1) Hierteen syo6tto valmistavat
Hakesiilo Hake hiertamon prosessiin | Valkaistu hierre | tuotantolinjat

2) Hakelastujen
jauhaminen

3) Hiertoprosessissa
syntyneet massan
lajittelu

4) Lajittelussa
poistuneiden jakeiden
uudelleen kasittely

5) Hierteen valkaisu

Hiertdimon sisédisen asiakkaan, eli lopputuotteita valmistavien tuotantolinjojen suorituskyvyn
kannalta tirkeimpid tekijoitd ovat hierteen maéra ja laatu. Hierrettd tulee olla tuotantolinjoilla
tietty tonnimddrd pédivdssd ajotilanteesta riippumatta, jotta tuotantolinjat toimisivat
mahdollisimman tehokkaasti. Laatusuureista kriittisimpid ovat hierteen suotautuvuus eli

freenes, vaaleus, kuidunpituus ja vetolujuus.

Hiertimon kéytossd olevat suorituskyvyn mittarit linkittyvdt kohtalaisen hyvin sen sisdisen
asiakkaan, eli lopputuotteita valmistavien tuotantolinjojen suorituskyvyn kannalta olennaisiin
tekijoihin. Toisin kuin hiomolla, hiertdmdlld on kiinted pdivédtuotantotavoite, joten hiertdimdn
tuotantomédrdd mittaavasta mittarista pystytddn pééttelemédén, onko tuotantolinjoilla ollut
riittdvd madrd hierrettd kiytettdvissd. Kolme PowerBi raportilla olevaa tuotantoméérién ja
tuotantonopeuden mittaria ndyttdvét kuitenkin ldhes samaa asiaa, hieman eri muodossa.
PowerBi ndytolld olevissa laatuun liittyvissd mittareissa ei ole selkeiti rajoja néhtivilld hierteen
laatuarvoille, eikd niistd pysty selkedsti pdittelemddn, onko valmistettu hierre asiakkaan
vaatimusten mukaista. Puhtaan veden kéytto ja jidtevesimédrd ovat hyvid mittareita toiminnan
vastuullisuuden mittaamiseksi. Prosessitietokannassa oleva vuorokausiraportti on tdysin

informatiivinen, eikd siind ole nihtdvissd rajoja raportilla esitetyille arvoille.

Hiertdimolld kaytdssd olevista suorituskyvyn mittareista pystytdén kohtalaisesti mittamaan
sisdisen asiakkaan tyytyvédisyyteen tai suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd. Tuotantomaarda
kuvaava mittari toimii hiertdmolld, sen kiinteéstd tuotantotavoitteesta johtuen. Laatuun liittyvit

mittarit olivat puutteellisia tavoitearvojen osalta.
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7 UUSI TOIMINTAMALLI

Téssd luvussa kuvataan kohdeorganisaatiolle kehitetty uusi péivittdisjohtamisen toimintamalli.
Toimintamalli on kehitetty teoriaosuudessa késiteltyjen jatkuvan parantamisen toiminnan
perusperiaatteita ja olemassa olevia jatkuvan parantamisen toimintamalleja hyddyntéen. Lisaksi
toimintamallia rakennettaessa huomioidaan nykyisten toimintatapojen arvioinnissa

tunnistettuja ja toimintaympariston kuvauksessa tunnistettuja erityispiirteita.

Térkeiksi tekijoiksi tuotantolaitoksen suorituskyvyn kannalta tunnistettiin raaka-aineiden
héiri6ton virtaus sisdisen toimitusketjun lapi. Uuden toimintamallin toiminta tulisi rakentua
niin, ettd se tukee materiaalivirran madrén ja laadun hallintaa vallitsevan tuotantotilanteen
mukaisesti. Lisdksi uuden toimintamallin tulisi ohjata piivittdistd toimintaa niin etti
tuotantolaitoksen eri osat pyrkivdt omalla toiminnallaan tukemaan seuraavan osaston

suorituskykyé ja tavoitteiden saavuttamista.

Uutta pdivittdisjohtamisen toimintamallia varten vertailtiin neljdd erilaista jatkuvan
parantamisen toimintamallia. Vertailtavat jatkuvan parantamisen toimintamallit olivat
kokonaisvaltainen laatujohtaminen, Lean, Six Sigma ja Theory of constraits. Malleja

vertailemalla haluttiin 16ytd4 kohdeorganisaatioon sopivin toimintamalli.

Vertailtavista jatkuvan parantamisen toimintamalleista Theory of constraits jétettiin heti
alkuvaiheessa vertailun ulkopuolelle. Malli keskittyy péddosin yksittdisen prosessin
pullonkaulojen tarkasteluun ja korjaamiseen, eikd sen pohjalta uskottu pystyvimme
toteuttamaan uutta pdivittdisjohtamisen toimintamallia. Mallin ongelmanratkaisumenetelmét
olisivat sinénsd olleet kdyttokelpoisia, mutta pelkdn ongelmanratkaisumenetelmén varaan, ei
paivittdisjohtamisen toimintamallia pysty rakentamaan. TOC-malli voi ennemmin toimia

yhtend jatkuvan parantamisen tydkaluna ratkottaessa tuotantoa haittaavia tekijoita.

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteet, koko organisaation henkildston sitouttamisesta
laadun valvontaan ja parantamiseen ja faktoihin perustuva péétoksenteko koettiin uuden
toimintamallin kannalta tirkeiksi tekijoiksi. Lisdksi Lean toimintamallin periaatteet
virtaustehokkuuden parantamiseksi, vastasivat hyvin tuotantolaitoksen suorituskyvyn kannalta

olennaisen materiaalin virtaukseen keskittymistd. Myos standardoidut toimintatavat ja koko
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henkildston osallistuminen jatkuvan parantamisen toimintaan koettiin tirkeéksi osaksi uutta
toimintamallia. Six Sigman tilastollisia menetelmié prosessien vaihteluiden vihentdmiseksi ei
koettu tdlld hetkelld térkedksi osaksi jatkuvan parantamisen toimintamallia. Toimenpiteitd
vaihteluiden vidhentdmiseksi arvioidaan uudestaan, kun on enemmin mitattuja tuloksia
prosessin suorituskyvystd. Kuvassa 20 on kuvattu uuden pdivittdisjohtamisen toimintamallin

tarkeimmat osa-alueet.

Uuden péivittdisjohtamisen toimintamallin tirkeimmaét osa-alueet

Koko henkiloston osallistuminen jatkuvan parantamisen toimintaan

Suoriutumisen seuranta

Poikkeamien tunnistaminen ja kasittely

Standardoidut toimintatavat

Kuva 20. Uuden jatkuvan parantamisen toimintamallin tdrkeimmét osa-alueet.

Etenemisjérjestykseksi  toimintamallin  rakentamiseksi sovittiin, ettd ensimmaéiseksi
médritellddn mittarit, joilla suorituskykyd seurataan ja joista on mahdollista tunnistaa
poikkeamia. Mittareiden jidlkeen suunnitellaan toimintamalli poikkeamien tunnistamiseksi,
médritellddn raja-arvot poikkeamille ja midritellddn osallistujat tilaisuuksiin, joissa poikkeamia
tunnistetaan asetettujen raja-arvojen ja suorituskyvyn mittareiden perustella. Kun edelld
mainitut tekijit ovat mééritelty, toiminta standardoidaan méérittelemalld tilaisuuksille agendat,

ajat ja paikat, joissa ne pidetédn.

Suorituskyvyn mittareilla, poikkeamien raja-arvoilla ja miéritellyilla osallistujilla tilaisuuksien
paidtoksenteon tukemiseksi, pystytddn parantamaan toiminnan tavoitteellisuutta merkittdvésti
verrattuna nykytilaan. Tuotantoalueiden suorituskyvystd vastuussa olevien henkildiden
paikallaolo korostaa suorituskyvyn mittareiden, poikkeamien tunnistamisen ja korjaavien
toimenpiteiden johtamisen merkitysti. Palavereille médritellyt agendat, aikataulut ja pitopaikat

standardoivat toimintatavan, eikd toimintamalli vaihtele paikalla olevien henkildiden mukaan.
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Edelld mainituilla toimenpiteilld pdivittdisestd toiminnasta tulee systemaattisempaa ja

toiminnan parantamiseen tahtaavaa.

7.1 Suorituskyvyn mittarit

Oikean laatuisen materiaalin jatkuva ja hdirioton virtaus tunnistettiin tuotantolaitoksen
suorituskyvyn kannalta merkittdviksi tekijdksi. Edelld mainitusta ldhtokohdasta alettiin
kehittdmédn tuotantomddrdd kuvaavia suorituskyvyn mittareita kohdeorganisaatiolle.
Suorituskyvyn mittareiden tulisi luoda pohja kohdeorganisaation tulokselliselle johtamiselle,
lisdtd tavoitteiden lapindkyvyyttd kaikille organisaation jdsenille ja toimia pddtoksenteon

apuvilineini.

Tuotantomairin mittaus

Nykyisten, pelkkdd tuotantomdirdd mittaavien mittareiden tilalle haluttiin kehittdd mittari, joka
reagoi muuttuviin tuotantotilanteisiin. Pelkdn tuotantomdirin mittaaminen koettiin
ongelmalliseksi etenkin kuorimolla hiomolla. Edelld mainittujen tuotantoalueiden
tuotantomadrit voivat vaihdella jopa 50 %, riippuen tuotantolinjoilla tuotettavista lajeista.
Vaihtelevasta tuotantomdiréstd johtuen, kiinted pdivétuotantotavoite ei hiomon ja kuorimon
tapauksessa toimi vaan mittarin tdytyy sopeutua vallitsevaan tilanteeseen. Hiertamolld kiintedn
tuotantotavoitteen mukaan toimiva mittari toimii, koska sinne on mddritelty kiinted ja

muuttumaton péivituotantotavoite.

Uudelle tuotantomééridn mittarille asetettiin myds vaatimuksia, ettd sen avulla tulisi pystyd
tunnistamaan tilanteita, jolloin osaston tuotantoméadra ei riitd sen sisdisen asiakkaan tarpeisiin.
Eli niitd hetkid, jolloin esimerkiksi hiomon tuotantonopeus ei ole tavoitteessa vallitsevaan
massan tarpeeseen nidhden, vaan tuotantonopeus on alentunut. Téstd syystd tuotantomddrdn
mittaria alettiin kehittimdin niin, ettd silli mitataan tonnien sijaan aikaa, jolloin linjojen

tuotantonopeus ei ole riittava.

Uusi tuotantomddrdn tai tuotantotilan mittari kehitettiin ensin hiertdimolle. Hiertimolle
maédriteltiin ensin tuotannon tilat, joita halutaan mitata. Ensimmaéinen tuotannon tila on kuvattu

nimelld “tuotanto”, eli ne hetket, jolloin hiertimén tuotantonopeus on sille médritellyssi
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tavoitteessa. Toinen tuotannon tila on kuvattu nimelld ”alentunut tuotanto”, eli ne hetket, jolloin
hiertdimdn tuotantonopeus on jostain syysté alle sille madritellyn tavoitteen. Kolmas tuotannolle
maédritelty tila on kuvattu nimelld seisokki”, eli se késittdd ne hetket, jolloin hiertamolld ei ole

tuotantoa. Taulukossa 17 on kuvattu hiertdimdn tuotantotilan mittarin eri sdédnnét ja tilat.

Taulukko 17. Hiertimon tuotantotilan mittarin eri tilat ja sd&nnot

Tuotannon tila

Edeltavan minuutin tuotantonopeuden keskiarvo on sama tai

Tuotanto yli vuorokausitavoitteen minuuttikeskiarvon

Edeltavan minuutin tuotantonopeuden keskiarvo on alle
Alentunut tuotanto vuorokausitavoitteen minuuttikeskiarvon
Seisokki Edeltavalla minuutilla ei ole syntynyt tuotantoa

Tuotannon eri tilat péétettiin kuvata prosessitietokannassa olevan valvomopiivékirjan
yldlaitaan GANTT-trendilld, joka visualisoi vuorokauden aikana toteutuneet eri tuotannon tilat.
Lisdksi tuotannon eri tiloille tehtiin mittaus, jonka avulla pystytdén tilastoimaan vuorokauden,

viikon ja kuukauden aikana toteutuneita tuotannon tiloja ja niistd aiheutuneita hévigita.

Hiomolle ja kuorimolle tuotantomédrén seuranta péétettiin toteuttaa samalla periaatteella kuin
hiertdmalld, eli seuraamalla tuotannon tilaa. Hiomon ja kuorimon tuotannon tiloiksi otettiin
samat mddrittelyt kuin hiertaimolld. Erona hiertimon mittaukseen on hiomon ja kuorimon

mittauksien sopeutuvuus vaihtelevaan tuotantomairaan.

Hiomon tuotantotilan mittaukseen kehitettiin seuraavat sddnnot. Tuotantotila on tilassa
“tuotanto”, jos hiokkeen varastotorneissa on hioketta yli 600 m3. Tuotanto on tilassa ’alentunut
tuotanto”, jos hiokkeen varastotorneissa on hioketta alle 600 m3 ja linjan tuotantonopeus on

alle 95 % sen maksimi kapasiteetista. Tuotanto on tilassa ”seisokki”, jos tuotanto ei ole péalla.

Edelld mainitut sddanndt perustuvat sithen, ettd tuotantolinjoilla on riittdvastd hioketta
kaytettdvaksi, jotta ne voivat saavuttaa omat tavoitteensa. Jos hiokkeen tarve kasvaa, tiytyy
hiomon lisétd tuotantoa samassa suhteessa, jotta tuotanto ei ajaudu alentuneeseen tilaan.
Alentuneen tuotannon tilaan on huomioitu linjan tuotantonopeus sen takia, koska joskus on
tilanteita, ettd lopputuotteita valmistavat tuotantolinjat pystyvét kdyttiméadn enemmaén hioketta
kuin hiomon kapasiteetti on. Taulukossa 18 on kuvattu hiomon tuotantotilan mittarin tilat ja

saannot.
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Taulukko 18. Hiomon tuotantotilan mittarin eri tilat ja saannét

Tuotannon tila Saanto

Tuotanto Hioketornissa on hioketta yli 600 m3

Hioketornissa on hioketta alle 600 m3 ja linjan tuotantonopeus alle 95 %
Alentunut tuotanto kapasiteetista

Seisokki Edeltavalla minuutilla ei ole syntynyt tuotantoa

Kuorimolla ei ole kunnollisia reaaliajassa toimivia tuotantomddrin mittareita kuorittujen
puupdllien méédrdstd. Tama aiheutti haasteita tuotantoon liittyvien tavoitteiden asettamiselle.
Kuorimon tuotannon tilan seuraamiseksi kehitettiin seuraavat sddnnot. Tuotanto -tila toteutuu,
jos molemmat tai toinen kuorimarumpu pyorivét. Alentunut tuotanto -tila toteutuu, jos
kuorimarumpu pyorii ja puiden varastokasalta tuova kuljetin kdy. Seisokki tila toteutuu, jos
molemmat kuorimarummut ovat seis. Alentuneen tilan laukaisijaksi valittu varastokasalta
tuovan kuljettimen kéynti valikoitui silld perusteella, ettd yleensd sitd kdytetddn kuorimon
tuotannon héiriétilanteissa, kun kuorimarummuista ei ole saatavilla tarpeeksi puuta. Taulukossa

19 on kuvattu kuorimon tuotantotilan mittarin eri tilat ja sddnnot.

Taulukko 19. Kuorimon tuotantotilan mittarin eri tilat ja sdannét

Tuotannon tila Saanto

Tuotanto Toinen tai molemmat kuorimarummuista pyorii

Toinen tai molemmat kuorimarummuista pyorii ja varastokasalta tuova
Alentunut tuotanto  kuljetin kay

Seisokki Molemmat kuorimarummut ovat seis

Hiertimon, hiomon ja kuorimon tuotantotilan mittareiden alentuneelle ja seisokki tilalle
méidritettiin vuoro, péivé, viikko ja kuukausikohtaiset hilytysrajat. Rajojen avulla on tarkoitus
helpottaa reagoimista poikkeamiin ja hahmottaa niiden vakavuutta. Alentunutta tuotantotilaa
hyviksytiddn edelld mainituilla aikatasoilla 4 % tuotantoajasta. Jos alentuneen tilan osuus
kasvaa tdstd, tdytyy madritelld korjaavia toimenpiteitd. Seisokki tuotantotilalle tehtiin jaottelu
suunniteltuihin  ja  suunnittelemattomiin  seisokkeihin.  Suunnittelematonta seisokkia

hyviksytién enintddn 4 % kéytettdvissd olleesta tuotantoajasta.
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Kemikaaliosastolle ei tuotantomdirddn liittyvid mittareita rakennettu. Kemikaaliosaston
prosessi koostuu useista pienisté toisistaan erillisistd kemikaalien valmistuslaitteista, joille on

hyvin hankala kehittdd toimivia tuotantoméérien mittareita.

Kehitetyt tuotannon tilan mittarit kuvaavat hyvin SIPOC menetelmédd hyddyntéen tehtyjen
arviointien perusteella mééritettyjé tuotantolaitoksen suorituskyvyn kannalta kriittisia tekijoita.
Mittarit kuvaavat raaka-ainetta kisittelevien tuotantoalueiden tuotantomidrddn vaikuttavia
kriittisid prosesseja. Niitd hyOdyntdmélld pystytddn helposti tunnistamaan tuotannon

poikkeustilanteita, jotka vaikuttavat materiaalin virtaukseen.

Laadun mittaus

Hiertdimdlla ja hiomolla laadun mittaamisen 1dhtokohdaksi valittiin hiomolla jo kiytdssé ollut
laatundyttd. Olemassa olevalla laatundytolld mitataan hiokkeen tdrkeimpid laatuarvoja
vaaleutta lukuun ottamatta. Laatundyttd on toteutettu niin, ettd yhdelle néytolle on skaalattu
yhden laatuputken sisddn valmiin hiokkeen suotautuvuus, lajittelussa poistuneen jakeen

suotautuvuus ja vetolujuus.

Hiertdmolle rakennettiin hiomon laatundyton pohjalta oma laatundytto. Naytto paitettiin tehda
kaksiosaiseksi. Nayton ylempddn osaan rakennettiin laatuputki suotautuvuudelle,
vetolujuudelle ja kuidun pituudelle. Alempaan nédyttoon rakennettiin laatuputki hierteen
vaaleudelle ja pH:lle. Hiomolle rakennettiin laatundyttd hiokkeen vaaleudesta ja pH:sta.

Hiertdmon laatundyttd on kuvattu kuvassa 21.
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Kuva 21. Hiertimon laatundytto

Laatundyttdjen pohjalta rakennettiin laatupoikkeamamittarit hiertimdlle ja hiomolle. Mittari
mittaa sitd aikaa, jonka valittu laatusuure on putken ulkopuolella. Laatupoikkeamille asetettiin

4 % prosentin ylédraja toteutuneesta tuotantoajasta vuoro-, pdiva-, viikko- ja kuukausitasoilla.

Kuorimolle laatuun liittyvien mittareiden méérittely oli vaikeaa, koska laatuun liittyvid
reaaliaikaisia mittalaitteita ei ole kaytettdvissd. Laadun mittari kehitettiin hakeméaarista
suhteuttamalla se hiomon tuotannosta laskettuun puumairdan. Mittari kuvaa puiden katkaisun
onnistumista, eli sitd kuinka suuri osa puuvirrasta paatyy hiokkeen tuotantoon ja kuinka suuri
osa haketettavaksi. Hakemééarille mééritettiin 10 % raja henkiloston kokemusperdiseen tietoon

perustuen.

Hiomon ja hiertdimén laatuun liittyvédt mittarit kuvaavat hyvin SIPOC menetelmilla
madriteltyjé kriittisid laatuun vaikuttavia osaprosesseja. Niiden avulla pystytdédn tunnistamaan
laatuun liittyvid poikkeustilanteita, jotka vaikuttavat suoraan sisdisen asiakkaan

suorituskykyyn.

Kemikaaliosastolle ei laatuun liittyvid mittareita rakennettu. Kemikaaliosaston prosessi
koostuu toisistaan erillisistd kemikaalien valmistuslaitteista, joiden valmistamien kemikaalien
laadun mittaaminen ei ole mielekastd, koska laatu pysyy lédhes aina muuttumattomana. Lisdksi
mahdolliset kemikaaliosaston valmistamien kemikaalien laadun muutokset ndkyvit heti

hiokkeen tai hierteen laadussa.
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7.2 Suoriutumisen seuranta

Suoriutumisen seuranta on erittdin tirkedssd osassa uutta pdivittdisjohtamisen toimintamallia.
Sen avulla tunnistetaan tuotannon poikkeamia, vaihteluita ja havaintojen perusteella pystytdin
johtamaan korjaavia toimenpiteitd. Tuotantolaitoksen raaka-aineita valmistavalla osastolla
suoriutumista on seurattu jollain tasolla aikaisemmin jo aamupalavereissa ja
vuorokeskusteluissa, mutta uudessa toimintamallissa suoriutumisen seurannasta halutaan tehda

systemaattisempaa ja tavoiteorientoitunutta.

Uusia kdytédnt6jd suoriutumisen seurantaan suunniteltiin yhdessd raaka-aineita valmistavan
osaston vastuuhenkil6iden kanssa. Vanhojen toimintatapojen arvioinnin perusteella uudelle
toimintamallille asetettiin seuraavia vaatimuksia: osastojen vastuuhenkil6t, joiden asioita
suoriutumisen seurantapalavereissa késitellddn tulevat olla paikalla, jokaisella palaverilla tulee
olla selked agenda, havaituille poikkeamille tulee mééritelld korjaavat toimenpiteet ja
suoriutumisen seurannan tulee kytkeytyd tuotantolaitoksen ylempiin johtamisjirjestelmiin.

My®ds vuorotyonjohtajien kiireen tuntua tulisi pystyd aamuisin vihentimé&én.

Suoriutumisen  seurantaan  tdhtddvien  palaverikdytdntdjen  suunnittelu  aloitettiin
johtamisjirjestelmin ylimmalti tasolta. Jotta koko tuotantolaitoksen vuositavoitteet tiyttyvit,
tdytyy osastojen suorituskyky olla kuukausittain niille méaéritellyissd tavoitteissa. Jotta
kuukausitavoitteet voivat tdyttyd, tdytyy tavoitteiden tiyttyd viikkotasolla jne. Suoriutumista

paitettiin alkaa seuraamaan kuukausi-, viikko-, pdivi- ja vuorotasoilla.

Kuukausitason tavoitteiden ja suoriutumisen seurantatilaisuudeksi paitettiin kuukausipalaveri.
Kuukausipalaveri tulee pitdd joka kuukauden ensimmaéisen kokonaisen viikon aikana.
Kuukausipalaverissa kisitellddn edellisen kuukauden tunnusluvut ja merkittdvimmét
tapahtumat. Liséksi kuukausitasolla tulee varmistaa, etti viikkotasolla mééritetyt poikkeamien
korjaavat toimenpiteet ovat toteutettu ja toimenpiteet ovat olleet oikeita.  Osaston
kuukausipalaverit péétettiin jakaa kahteen osaan tuotantoinsinddrien vastuualueiden

mukaisesti, jotta palaverit pysyisivét tiiviimpind.
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Viikkotason tavoitteiden seuranta mdidritettiin suoritettavaksi joka viikon ensimmadisend
arkipdividnd. Viikkopalaverissa késitellddn edeltdvdn viikon tunnusluvut suhteessa
médriteltyihin tavoitteisiin ja viikon merkittdvimmaét tapahtumat. Liséksi viikkopalavereissa
tulee seurata, etti aamupalavereissa méidritetyt korjaavat toimenpiteet ovat toteutettu ja
médrittdd tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd, jos edeltdvin viikon tavoitteet eivit ole
tayttyneet. Viikkopalaverit péitettiin  my0s jakaa kahteen osaa tuotantoinsinddrien

vastuualueiden mukaisesti, jotta palaverit pysyivét tiiviimpina.

Kuukausi- ja viikkopalavereille méériteltiin agenda, jotta voidaan varmistaa asioiden
systemaattinen kasittely. Palavereissa késitelldén osaston turvallisuuteen ja suorituskykyyn
liittyvid asioita. Agendan lisdksi palavereille madriteltiin osallistujat, jotka ovat
viikkopalaverissa  tuotantoinsinddri  ja  osastotyOnjohtaja  ja  kuukausipalaverissa
tuotantoinsinddri, tuotantopédllikko ja osastotydnjohtaja. Kuukausi- ja viikkopalaverin agenda

on esitetty kuvassa 22.

Turvallisuus

Suorituskyky

Alentunut tuotantonopeus XX %
Seisokki XX %

Laatupoikkeama XX %
Hakeprosentti XX %

TOP2 toimenpiteet
1.
2.

Tuleva viikko:

Kuva 22. Kuukausi- ja viikkopalaverin agenda.

Pdivitason tavoitteiden seurantaa varten paitettiin laajentaa aamupalaverit pidettiviksi
jokaisena arkiaamuna. Myos aamupalaveri péétettiin jakaa kahteen osaan, niin ettd toinen
pidetddn hiomon valvomossa ja toinen hiertdimon valvomossa. Aikaisempi, kaksi kertaa
viikossa pidettivd aamupalaveri ei pystynyt késittelemddn systemaattisesti kaikkia koko
osaston edellisen aamupalaverin jélkeisid tapahtumia. Aamupalaverin tavoitteena on késitelld
edellisen aamupalaverin jdlkeiset tunnusluvat ja merkittdvimmét tapahtumat. Havaittuihin
poikkeamiin mééritetddn tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd ja toimenpiteille vastuuhenkil6t.

Aamupalaverin osallistujiksi maédriteltiin vuorotyOnjohtaja, osastotyonjohtaja,
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tuotantoinsinddrit ja kunnossapidon edustajat. Osastotyonjohtaja toimii aamupalaverin
puheenjohtajana ja tuotantoinsinddri sihteerind. Vuorotyonjohtajan vastuulla on kdydi lépi

edellisen aamupalaverin jélkeiset tapahtumat. Aamupalaverin agenda on esitetty kuvassa 23.

1 Turvallisuus

* Edellisen aamupalaverin jalkeiset 1 — 3 turvailmoitusta

2  Suorituskyky

¢ Toteutuneet KPI:t vs. tavoitteet
 Paivakirjan kirjaukset ja téiden vastuuttaminen|

3  Kunnossapito

¢ Uudet SAP-ilmoitukset ja paivan kunnossapitoty6t

4 Edellytykset tulevalle tuotannolle

¢ Ajo-ohjelmat
¢ Massatilanne
¢ Koeajot

e Seisokit

5 Muut asiat

¢ Muut asiat ja niiden kirjaaminen paivakirjaan

Kuva 23. Aamupalaverin agenda.

Vuorokeskustelu pédtettiin pitdé lahes entiselldén. Sille médritetyt tavoitteet noudattavat hyvin
jatkuvan parantamisen periaatteita, kunhan ne saatetaan kdytdntoon. Vuorokeskustelun
aikataulua muokattiin vuorotydnjohtajien kanssa heille sopivammaksi ja niin ettd aamupalaverit
sopivat pdivittiisrutiinien aikatauluihin. Vuorokeskustelun tarkoituksena on uudessa
toimintamallissa varmistaa, ettd kaikki ovat tictoisia vallitsevasta tuotannon tilanteesta,
varmistetaan ettd havaittuihin poikkeamiin on reagoitu ja niistd on asianmukaisesti raportoitu.
Vuorotydnjohtaja toimii aamupalaverissa puheenjohtajana ja operaattorit selostavat oman
vastuualueensa merkittdivimmat tapahtumat. Uudessa toimintamallissa korostetaan
operaattoreiden tekemien kirjauksien tirkeyttd. Kuvassa 24 on vuorotydnjohtajan

aamurutiinien aikataulu.
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Aamuvuoro
7:00 715 730 735 745800 815 825 830 840 845 9:00 91
Hiomo
Kuorimo
T™P
Kem ved
Hiomo aamupalaveri 7:45-8:15
TMP aamupalaveri 8:45-9:15

Yovuoro
19:00 19:15 19:30 19:35 19:45 20:00 20:15 20:25 20:30 20:40 20:45 21:00 21
Hiomo
Kuorimo
TMP
Kem ved

Viikonloppu
7:00 715 730 735 745800 815 825 830 840 845 9:00 91
Hiomo
Kuorimo
TMP
Kem ved

Vuorokeskustelu
Aamupalaveri

Kuva 24. Vuorokeskusteluiden aikataulu

Nykyisid toimintatapoja arvioitaessa havaittu vuorotydnjohtajien kokema kiirettd haluttiin
uudessa toimintamallissa vidhentdd. Kiire todettiin aiheutuvaksi hiomon toimistossa
pidettdvistd mestaripalaverista, joka usein alkoi jo kello 06:50 ja loppui noin kello 07:15.
Mestaripalaveri pditettiin jattdd uuden toimintamallin ulkopuolelle. Liséksi mestaripalaverin
siséltd uuden aamupalaverin kanssa tulisi olemaan melko samankaltainen. Mestaripalaverin
lopettamisen myo6té, ensimmadistd vuorokeskustelua pystyi aikaistamaan viidelld minuutilla ja

silti vuorotyonjohtajalla jaa runsaasti enemmaén valmistautumisaikaa.

7.3 Henkiloston roolit uudessa toimintamallissa

Henkildston roolien ja vastuiden médarittelemisté pidettiin tdrkednd osana uutta toimintamallia.
Nykyisessd toiminnassa etenkin vuorotasolla havaittiin epdselvyyksid operaattoreiden ja
vuorotyOnjohtajien vastuissa liittyen tavoitteiden seurantaan ja poikkeamista raportoimiseen.
Jatkuvan parantamisen hankkeiden tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan koko henkiloston

osallistumista.

Tuotantopééllikon rooli tulee pysyméédn uudessa toimintamallissa melko muuttumattomana.
Tuotantopééllikon vastuulla on koko osaston suorituskyky ja tavoitteiden asettaminen. Uutena
asiana tuotantopddllikon rooliin raaka-aineita valmistavalla osastolla tulee, osaston
suorituskyvyn systemaattisempi seuranta kuukausitasolla ja kuukausitason poikkeamien

korjaavien toimenpiteiden eteenpéin vieminen ja niiden vaikuttavuuden arviointi.
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Uudessa toimintamallissa tuotantoinsindorit vastaavat omien osastojensa viikkotason
tavoitteiden saavuttamisesta ja viikkotason poikkeamien korjaavien toimenpiteiden eteenpdin
viemisestd. He toimivat aamupalavereissa sihteereind ja viikko ja kuukausipalavereissa

puheenjohtajina.

Osastotyonjohtajan vastuulla on oman vastuualueensa péivitason tavoitteiden saavuttaminen.
OsastotyOnjohtaja vastaa myOs aamupalavereissa sovittujen korjaavien toimenpiteiden
eteenpdin viemisestd ja pdivittdiselld tasolla tapahtuvien toimenpiteiden suunnittelusta.

OsastotyOnjohtaja toimii my0s aamupalaverissa puheenjohtajana.

Vuorotydnjohtajan vastuulla on raaka-aineita valmistavan osaston vuorotason tavoitteiden
saavuttaminen. VuorotyOnjohtaja pitdd vuoron alussa vuoron aloituskeskustelut osaston
tairkeimmissd valvomoissa ja huolehtii siitd, ettd henkilostd on vallitsevan tilanteen tasalla.
Vuorotyonjohtaja vastaa vuoron aikana tehtdvien korjaavien toimenpiteiden toteuttamisesta.
Lisdksi vuorotyOnjohtaja seuraa vuoron suorituskykyd, kasittelee vuoron aikaiset
merkittivimmait tapahtumat ja suoriutumisen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin vuoron
lopetuskeskusteluissa. Lisdksi vuorotyOnjohtaja vastaa siitd, ettd poikkeamat ovat

asianmukaisesti raportoitu.

Uudessa toimintamallissa operaattoreiden vastuulla on huolehtia oman vastuualueensa
tuotantolaitteiden ohjaamisesta ja siitd ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Operaattori on
tietoinen oman alueensa merkityksestd koko tuotantolaitoksen suorituskykyyn ja tekee oma-
aloitteisesti korjaavia toimenpiteitd poikkeamia havaittuaan. Lisdksi operaattori raportoi oman
vastuualueensa poikkeamista prosessitietokannassa olevaan valvomopéivikirjaan. Operaattori
osallistuu vuorokeskusteluun ja selostaa vuorokeskusteluissa oman alueensa merkittdvimmét
tapahtumat. Uudessa toimintamallissa operaattoreiden ja vuorotydnjohtajien rooli on

merkittdvassi osassa.
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7.4 Askeleet uuden paivittiisjohtamisen mallin kiyttoonotolle

Jatkuvan parantamisen toimintamallin kdyttoonoton huolellinen suunnittelu on erittéin tirkeaa,
jotta pystytédn vélttdmédn hankkeen epdonnistuminen. Epdonnistumiseen johtavia tekijoitéd ja
syitd kidytiin ldpi tyon teoriaosuudessa. Epdonnistumiseen johtavista syistd johdetaan
toimintasuunnitelma hankkeen kéyttoonottoa varten. Mahdollisiksi uhiksi toimintamallin
kayttoonoton kannalta todettiin liilan kunnianhimoiset tavoitteet, lilan nopea aikataulu ja
hankkeeseen sitoutumaton henkilostd. Epédsopivan toimintamallin aiheuttamat ongelmat
estettiin  suunnittelemalla jatkuvaan parantamiseen tdhtddvd piivittdisjohtamismalli

tuotantolaitoksen toimintaymparistoon sopivaksi.

Henkilston tietdimyksen ja uuteen toimintamalliin sitoutumisen parantamiseksi todettiin
parhaaksi keinoksi henkildston koulutus ja tiedotus. Koulutettaviksi henkilostoryhmiksi
valittiin  operaattorit ja vuorotyOnjohtajat. ~Osastotyonjohtajat, tuotantoinsindorit ja
tuotantopddllikkd ovat olleet enemmén mukana hankkeen suunnitteluvaiheessa ja he ovat

paremmin siitd tietoisia.

Yhteisen koulutustilaisuuden jérjestdminen koettiin haasteelliseksi operaattoreiden tekemésti
vuorotyOstd johtuen. Toimivammaksi vaihtoehdoksi koettiin kouluttaa yksi operaattori
kouluttamaan muille operaattoreille uuteen toimintamalliin liittyvid asioita. Koulutus
jérjestetddn niin, ettd kouluttajaoperaattori tydskentelee yhden kuukauden ajan piivitoissi,
kiertdd kertomassa henkilostdlle toimintamallista ja sen hyodyistd. Yhtend koulutuksen
painopisteistd on se, ettd operaattorit ymmartdvit miksi toimintatapojen muutosta tehdéén,
mitkd ovat sen tavoitteet ja mitd tavoitteisiin padsy yksittdiseltd operaattorilta vaatii. Lisdksi
osana operaattoreiden koulutusta kdydaén lapi yksittdisen henkilon ja tuotantoalueen vaikutusta

koko tuotantolaitoksen suorituskykyyn.

Vuorotyonjohtajien koulutusta varten pditettiin jarjestid mestaripalaveri, jossa kdyddén
kootusti kaikille vuorotydnjohtajille 14pi toimintamalliin liittyvid asioita. Koulutustilaisuudessa
on erittdin tdrkedd varmistaa se, ettd kaikki vuorotydnjohtajat ymmartdvdt omat vastuunsa
uudessa toimintamallissa ja sen, mitd toimintamallille asetettujen tavoitteiden toteutuminen
vaatii. Vuorotydnjohtajat ovat avainasemassa toimintamallin kdyttdonoton onnistumisen

kannalta.
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Toimintamallin ~ kdyttoonoton aikatauluksi pédtettiin, ettd uusi pdivittiisjohtamisen
toimintamalli tulisi olla kéytossd kesdlomien alkuun mennessd. Toimintamallin koulutukset
pyritddn hoitamaan maaliskuun aikana ja sen jilkeen alkaa palaverikdyténtdjen harjoittelu.
Huhtikuun alusta alkaen aletaan my0s pitdmiin aamu- ja viikkopalavereita ja toukokuussa
pidetddn ensimmadiset kuukausipalaverit. Huhtikuun alussa lopetetaan my6s hiomon

toimistossa pidettdvd mestaripalaveri.

Maaliskuun aika vuorokeskustelut pidetddn vanhan aikataulun mukaisesti, mutta agendan
noudattamista aletaan vaatia mestaripalaverin jdlkeen. Maaliskuun vuorokeskusteluissa on
myos tarkoitus kokeilla uusia suorituskyvyn mittareita ja korjata niissd olevia mahdollisia
vikoja, jotta huhtikuun alussa uuden toimintamallin tdysimittaisen kiyttdonoton aikana mittarit
ovat toimivia. Kesdlomien jdlkeen arvioidaan toimintamallin toimivuutta ja korjataan

mahdollisia toimimattomia elementtejd. Kuvassa 25 on esitetty kdyttoonoton aikataulu.

2020

Huhtikuu Toukokuu Kesdkuu Heindkuu Elokuu Syyskuu

Toimintamalli osana paivittaista toimintaa

‘Aamu- ja viikkopalaverit Kuukausipalaverit R - o
alkavat et Toimintamallin kehitys

Kuva 25. Toimintamallin kéytt6onoton aikataulu.

Toimintamallin kehityksen yhteydessa tulisi arvioida uusien jatkuvan parantamisen tyokalujen
kayttoonottoa. Syksyyn mennessd organisaation jdsenilld pitdisi olla muodostunut kuva
suorituskyvyn poikkeamia aiheuttavista tekijoistd. Nididen tekijoiden perusteella ja niiden
ratkaisemiseksi voitaisiin  kéyttdd esimerkiksi TOC-toimintamallin tapoja prosessien
pullonkaulojen poistamiseksi tai Six Sigman tilastollisia menetelmid prosessin vaihteluiden

analysoimiseksi ja niiden poistamiseksi.



90

8 JOHTOPAATOKSET

Tyon tavoitteena oli luoda kohdeorganisaatiolle uusi jatkuvan parantamisen mahdollistava
paivittdisjohtamisen toimintamalli. Toimintamallin kdyttoonotto rajattiin tyon ulkopuolelle,
joten tyOssd annettiin askeleet sille, miten toimintamalli voidaan ottaa osaksi pdivittdistd
toimintaa. Uuden toimintamallin kehittdiminen vaati perehtymistd jatkuvan parantamisen
toiminnan perusperiaatteisiin, sen rooliin osana yritysten pdivittdisjohtamisen malleja ja
organisaatiokulttuuria. Lisdksi ty0ssd haluttiin tutkia olemassa olevia jatkuvan parantamisen
toimintamalleja ajatuksella ettd niitd voisi hyodyntda uutta paivittdisjohtamisen toimintamallia

suunniteltaessa.

Uuden pdivittdisjohtamisen toimintamallin  kehittiminen vaati my0s perehtymisti
organisaation toimintaympdéristoon ja nykyisiin péivittdisjohtamisen kéytidntoihin. Liséksi
ty0ssd arvioitiin kohdeorganisaation kéytdssd olevia suorituskyvyn mittareita ja sitd, miten ne

toimivat jatkuvan parantamisen nikokulmasta.

Jatkuvan parantamisen perusperiaatteiksi tunnistettiin systemaattiset ja standardoidut
toimintatavat, suorituskyvyn mittaaminen ja ldpinékyva tiedonkulku koko organisaation lépi.
Lisdksi olennainen osa jatkuvan parantamisen toimintaa on johdonmukainen ja jésennelty tapa

ymmértdd eri systeemien toimintaa ja niiden vilisia riippuvuussuhteita.

Jatkuvan parantamisen toiminnassa myds organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys. Jatkuvan
parantamisen periaatteet tulevat olla osa organisaation kulttuuria, jotta jatkuvan parantamisen
toiminnan hyddyt voidaan tdysimairdisind saavuttaa. My0s organisaation jésenien tulee olla
aidosti sitoutunutta jatkuvan parantamisen toimintatapoihin. Jatkuvan parantamisen periaatteet

tulisikin saada sulautettua osaksi organisaation nykyisid toimintatapoja.

Tyossd tutkittiin my0s erilaisia olemassa olevia jatkuvan parantamisen toimintamalleja.
Tutkimisen tavoitteena oli selvittdd, 10ytyisikd kohdeorganisaatiolle jo valmista jatkuvan
parantamisen toimintamallia. Tyossd kasitellyt jatkuvan parantamisen toimintamallit olivat
hyvin erilaisia. Toiset toimintamallit lahestyivét jatkuvaa parantamista yksittdisten ongelmien
ja pullonkaulojen ratkaisemisella, prosessin vaihtelun vihentdmiselld tai virtaustehokkuuden

parantamisella.
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Kohdeorganisaation olemassa olevat toimintatavat eivit vastanneet jatkuvan parantamisen
perusperiaatteita kovinkaan hyvin, eikd suorituskyvyn seuranta tai ongelmien korjaaminen ollut
kovinkaan systemaattista. Olemassa oleva toiminta keskittyi pddosin “tulipalojen
sammuttamiseen” systemaattisen toimintaa parantavan toiminnan sijaan. Eikd raaka-aineita
valmistavan osaston kaikki alueet olleet edustettuina tasapuolisesti esimerkiksi

aamupalavereissa.

Toimintaympérist6d tutkittaessa tunnistettiin materiaalin héiri6ton virtaus kriittiseksi tekijaksi
koko tuotantolaitoksen suorituskyvyn kannalta. Puskurivarastot eri alueiden ja osastojen vililla
ovat melko pienid ja jo muutaman tunnin hdirid toimitusketjussa saattaa aiheuttaa
tuotantolinjojen pysdhtymisen. Materiaalin hiiriottomén virtauksen varmistaminen valittiin

lahtokohdaksi uudelle pdivittdisjohtamisen toimintamallille ja Leaniin pohjautuva toiminta

Uuden péivittdisjohtamisen toimintamalli ensimmaéisend tavoitteena oli, ettd sen pitdd pystyd
varmistamaan materiaalin hdiriéton virtaus koko toimitusketjun 1dpi. Toiseksi tavoitteeksi
asetettiin, ettd suoriutumisen seurannan tdytyy olla systemaattista ja sen tdytyy johtaa

korjaavien toimenpiteiden méérittdmiseen ja niiden vaikutuksen seuraamiseen.

Uusi  pdivittdisjohtamisen  toimintamalli ~ koostuu  vuoro-, aamu-, viikko- ja
kuukausipalavereista, joissa osaston suorituskykyai ja korjaavien toimenpiteiden vaikuttavuutta
seurataan. Toimintamallissa tavoitteet kulkevat kuukausitasolta alaspdin ja informaatio
vuorotasolta ylospéin. Liséksi toimintamallissa suuressa osassa on kehitetyt tuotantomédarén ja
laadun mittarit, joiden avulla varmistetaan, ettd materiaalin virtaus koko toimitusketjun l&pi on
héiri6tontd ja oikein laatuista. Vuorotasolla tapahtuva johtaminen, suorituskyvyn seuranta ja

informaation tuottaminen on merkittivassid osassa toimintamallin onnistumisen kannalta.

Ty6ssd luodut askeleet toimintamallin kdyttdonotolle johdettiin teoriaosuudessa tunnistetuista
tekijoistd, jotka johtavat yleisimmin jatkuvan parantamisen toimintamallien epdonnistumiseen.
Tavoitteena vélttdd ndiden tekijoiden ja riskien toteutuminen. Toimintamallin kdyttdonoton
aikana kiinnitetdén erityisesti huomiota henkiloston koulutukseen, suorituskyvyn mittareiden
koekdyttoon ja toimintamallin toiminnan kehittdmiseen. Henkiloston koulutuksessa

varmistetaan se, ettd kaikki ymmaértdvat mihin uudella paivittdisjohtamisen toimintamallilla
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pyritdén. Suorituskyvyn mittareiden koekdytolld ja virheiden korjaamisella varmistetaan se,
ettei henkilostd turhaudu tydskentelemddn toimimattomien mittareiden kanssa ja saa heitéd
palaamaan vanhoihin kéytidntoihin. Toimintamallin kehittiminen aloitetaan, kun nyt luodun
toimintamallin mukaan on toimittu kolme kuukautta ja organisaation jisenilld on havaintoja sen

mahdollisista ongelmakohdista ja kehittdmisajatuksista.

Péivittiisjohtamisen kdytdntdjen uudistaminen jatkuvan parantamisen periaatteiden
mukaiseksi on todella moninainen prosessi, jonka aikana tulee huomioida lukuisia erilaisia
tekijoitd. Jatkuvan parantamisen toimintatapojen sulauttaminen osaksi organisaation
pdivittdistd toimintaa vaatii ennen kaikkea muutoksen ihmisten omiin toiminta- ja
ajattelumalleihin. Tastd syystd toimintamalli tdytyy olla todella hyvin suunniteltu, sen tiytyy
sopia organisaation toimintaympdristoon, organisaation jisenien tdytyy olla sithen aidosti
sitoutuneita ja ymmartdd tavoitteet joihin toimintamalli pyrkii. Huolellisella suunnittelulla

pystytdédn vilttimain toimintamallin epdonnistuminen.
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