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The aim of the study was find out how to develop the order-delivery process of an
international component supplier and improve it by means of Lean philosophy
methods.

The theory part of this study considered forms of supplier co-operation and
factors which impact competitiveness in an international environment. Another
target was to develop methods for the manufacturing process based on the Lean
philosophy. The experimental part of the study concentrated on the order-delivery
process in the examined enterprise.

The main result of the study was that the importance of resources and know-how
in the improvement of production quality is significant. In addition versatile know-
how generates flexibility in the supply chain and improves internal customer
service thinking. The efficiency of the order-delivery chain could be improved by
utilizing the Lean methods which are the most suitable for the case and by
developing supplier co-operation.
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3/7

4P
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Isku

JIT

Jooti

Kalibrointi

Komponentti

Kyvetti

Tybaikamuoto, jossa tydskennellddn kahdessa

vuorossa viitena paivana viikossa.

Tybaikamuoto, jossa tydskennellaan
keskeytymattémassa kolmessa vuorossa

seitsemana paivana viikossa.

Lean —filosofiaan kuuluva, prosessien

parantamiseen tahtaava toimintamalli.

Lean —menetelman yksi osa-alueista, siisteyden

ja jarjestyksen yllapito-ohjelma.

Ruiskuvalumuotissa yhden jakson (muotti kiinni —

auki) aikana valmistuvat kappaleet.

Just In Time —malli, Lean —menetelman sisdiseen

asiakkuuteen liittyva toimintamalli.

Tietynlaisesta muottirakenteesta johtuva,
ruiskuvalussa yhden iskun aikana syntyva

muovinen hukkakappale.

Pipetin saataminen tiettyyn tilavuuteen seka
todellisen tilavuuden ja valitun tilavuuden eron

maarittaminen.

Muovigranulaatista ruiskuvalamalla valmistettu

pipetin osa.

Muovista ruiskuvalamalla valmistettu 6- , 10- tai

12 —kaivoinen tutkimusalusta.



Lampdkasittely
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Muotti

Muottikortti

OEM

Pateri

Pipetti

Porkkaamo

Porkkaus

Muovisten ruiskuvalettujen komponenttien
vanhennuskasittely uunittamalla kappaleet + 120
C lamméssda 1,5 - 3 h jalkijannitysten
poistamiseksi ja muodon muutoksen

pysayttamiseksi.

Ruiskuvalamalla valmistettu 96- tai 386-
kaivoinen, kirkas, musta tai valkoinen

tutkimusalusta.

Ruiskuvalukoneeseen asennettava kokonaisuus,
joka sisaltdd kappaleen muodon maarittelevan

pesaosan / pesdosat.

Jokaiselle yksittaiselle muotille kuuluva ja muotin
mukana kulkeva huoltohistorian  kasittava
dokumentti.

Tulee sanoista “original equipment manufacturer”.
OEM asiakas on yritys, joka valmistuttaa tuotteita
omalla tuotemerkilladan ulkopuolisella

valmistajalla.

Varastointiin  tarkoitettu  kiertavilla  hyllyilla

varustettu pystykaappi.

Paaosin  muovikomponenteista  kokoonpantu
manuaali- tai sahkokayttéinen, yksi- tai
monikanavainen, nestemdisten aineiden siirtoon

ja annosteluun tarkoitettu laite.

Ruiskuvalettujen  komponenttien jalkikasittely-
piste.
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jalkikasittelyjen yleisnimitys.
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Tampopainatus
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Ultradénipesu
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Quality Assurance —laatulaboratorio.
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Muovituotannossa kaytettava tuotantolaite, johon
erillinen valmistusmuotti asennetaan.
Granulaattina oleva kestomuovi puristetaan
paineella ruiskuvalukoneen muottiin ja
jadhdytetdan  kappaleen  muodon  aikaan

saamiseksi.

Painatusmetodi, jossa erilaisia painolaattoja ja
kemikaaleja apuna kayttaen tybstetaan
kappaleeseen tarvittava informaatio, esim.

yrityksen logo.
Thermo Fisher Scientific

Tilatun komponenttikoodin valmistuksen
kadynnistava laatudokumentti, joka sisdltda myods

tuotannossa kirjatut, valmistusvaiheen merkinnat.

tietyille ruiskuvaletuille komponenteille tehtava
jalkikasittely, jossa puhdistuminen perustuu
ultradanen aiheuttamaan voimakkaaseen

kavitaatioon.

Value Stream Mapping -—malli; arvoketjun

kuvaamiseen tarkoitettu Lean tydkalu.



1 JOHDANTO

Taman paivan liikke-elamassa entistd suurempaa roolia nayttelee
tehokkuusajattelu. Kilpailukyvyn kannalta organisaatiolle on
merkityksellistda saada karsituksi kaikki kannattamaton ja arvoa
tuottamaton toiminta seka pyrkia kehittdmaan prosesseista tehokkaita ja
luotettavia olosuhteista riippumatta. Sen lisaksi, etté yksittaisen prosessin
toiminta on oltava hallinnassa taytyy koko arvoketjun pystya
mukautumaan samaan “rytmiin”. Arvoketjussa jokaisen vaiheen tulee
palvella seuraavaa asiakkaanaan, muussa tapauksessa yksittéisen
prosessin tehokkuuden merkitys menetetadan helposti.

Lean -ideologian juuret yltavat aikaan, jolloin kaikesta oli puutetta ja
tehokkuudesta pyrittiin I6ytamaan lisdarvoa liiketoiminnan kehittamisessa.
Tana paivana Lean —ajatusmaailma on levinnyt kaikkialle maailmassa
kiristyvan kilpailun ja osaltaan egologisten arvojen korostumisen myota.
Samalla kun saadaan kustannuksia alemmaksi, vahennetdan jatetta ja
kaikenlaista tuhlausta myds ymparistonakékulmasta katsottuna.
Parantuneen tehokkuuden taustalla on toimivan jarjestelman liséksi myés
osaava henkilostd. Jatkuva kouluttautuminen ja uuden oppiminen on
edellytys koko organisaatiolle pysyakseen kehityksen mukana ja osata
hyddyntaa uusia menetelmia seka teknologioita.

Kansainvalistyvassa ymparistéssa tuotannon ulkoistaminen maan rajojen
ulkopuolelle on nykyisin arkipaivad. Yhteistydn muotoja on monenlaisia,
osavalmistuksesta tuotteen taydelliseen hallintaan. Yleinen suuntaus on
tuottaa tuotteita tai palvelua sielld, missa sen potentiaalinen kayttajakunta
sijaitsee. Erilaiset olosuhteet ja totutusta poikkeava yrityskulttuuri
asettavat kuitenkin usein haasteita organisaatiolle.
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Taman diplomityén tarkoituksena on kehittdd erastd kansainvalisen
organisaation kriittisista prosesseista Lean filosofiaa hyédyntéen ja tarjota
vaihtoehtoinen malli toiminnan uudelleen jarjestelyyn. Ensimmaisessa
luvussa kuvataan tadman diplomitydén tausta ja lahtékohdat seka tydn
tavoitteet, rajaukset ja raportin rakenne. Taman lisaksi selitetaan lyhyesti

tybn eteneminen ja toteutustapa.

1.1 Tyon taustaa

DiplomityOprojektin toimeksiantajana on kansainvaliseen, tiedettd ja
terveydenhoitoalaa palvelevaan konserniin kuuluvan organisaation,
Thermo Fisher Scientific:n Suomen organisaatio. Yrityksen juuret
juontavat neljankymmenen vuoden taakse, jolloin aloitettiin ensimmaisten
nesteenkasittelyyn kehitettyjen annostelijoiden (pipettien) valmistaminen
Suomessa. Yritys oli tuolloin tuotteen kehittdjan  yksityisessé
omistuksessa. Useiden yrityskauppojen ja fuusioiden my6ta tuotanto on
laajentunut hyvin kansainvaliseksi toiminnaksi kasittden tédna paivana
laajan tuotevalikoiman eri tyyppisid nesteen késittelyyn suunniteltuja
tuotteita ja laitteita.

Pipettien tuotevalikoima on kasvanut uusien mallien ja tuotesukupolvien
myoéta ja laajentunut manuaalikayttbisistda sahkoisiin laitteisiin.  Vaikka
teknologia on vienyt kehitystd melkoisesti eteenpdin, on pipettien
kokoonpano edelleen tarkkuutta vaativaa kasity6ta. Pipetit kasataan
paaosin ruiskuvalamalla valmistetuista muovisista komponenteista, jotka
valmistetaan Joensuun tehtaalla. Pipettien kokoonpanotoimintaa on
Joensuun liséksi Vengjalla ja Kiinassa, sekéd uusimmat toimipaikat Intiassa
ja Mexicossa. Kaikkiin kokoonpanopisteisiin komponentit valmistetaan ja

toimitetaan Joensuusta.
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Tuotannon ulkoistamisen lisdédntyminen asettaa uusia haasteita
komponenttitoimittajalle ja komponenttien tilaus — toimitus ketjulle.
Globaaleissa toimituksissa tuo omat haasteensa muun muassa maiden
erilaiset lain sdadanndt seka tullikdytanndt. Valmistuksen kokonaisuuden
hallinta vaatii hyvin organisoitua ja koordinoitua toimintaa, sekd@ vahvaa
asiakaslahtdista ajattelumallia.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Taman diplomitydn tavoitteena on kehittdd tapausyrityksen eréaasta
kriittisesta valmistusprosessista toimivampi ja tarjota vaihtoehtoinen malli
tuotannon uudelleen jarjestamiselle. Prosessin parantamisella pyritdan
ensisijaisesti turvaamaan seka Joensuun tehtaan valmistustuotanto, etta
kansainvdlisesti  ulkoistetun  kokoonpanotoiminnan  h&iriintymaton
jatkuminen ja parantamaan yleisesti kyseisen prosessin tehokkuutta.
Kehitystydssa hyddynnetddn organisaatiolle uutta kayténtéa, Lean —
ajattelumallia.

Tutkimuksen paakysymys, johon tassa tydssa haetaan vastausta, kuuluu:

Kuinka kansainvélinen komponenttitoimittaja voi parantaa ja kehittda
komponenttien valmistusprosessia Lean —toimintaperiaatteita

hyddyntden?
Edellinen tutkimuskysymys voidaan jakaa seuraaviin alakysymyksiin:

- Mitkd ovat tarkeimmét Kkilpailukykytekijat tuotteen globaalille

valmistukselle?

- Mika on resurssien merKitys laadukkaassa
komponenttituotannossa?
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- Kuinka Lean toimintaperiaatteilla voidaan tukea

tuotantoprosessia?

- Miten tuetaan sisdisen asiakkuuden ajattelumallin toteutumista

komponenttien valmistusprosessissa?

Pipettien kokoonpanotoiminnan ulkoistamisen my6ta toimitettavien
komponenttien virheettdbmyys nousee entistd merkittdvampaan rooliin.
Talldin osien valmistusprosessin luotettavuuteen ja laaduntarkkailuun
tulee Kkiinnittdd entistd enemman huomiota. Virheettdémyyden ohella
komponenttien toimitusten oikea-aikaisuus on etenkin ulkoistetuille

kokoonpanotahoille toiminnan kannalta tarkein tekija.

Tybn kirjallisuusosiossa perehdytdan aluksi erilaisiin toimittajamalleihin,
lahinna aloittelevia ja mahdollisesti tulevia globaaleja kokoonpanopisteita
silmallapitaen. Taman jalkeen tarkastellaan toimivan yhteistyon seka
kilpailukyvyn  sailyttdmisen edellytyksia ja haasteita toimittajan
nakdékulmasta. Lopuksi tutustutaan Lean filosofiaan ja etsitddn sopivia
toimintamalleja tuotantoprosessien kehittdmiseen ja tatd kautta
kilpailukyvyn sailyttamiseen.

Empiirisessa  osuudessa ty®0 rajataan  koskemaan  pipettien
ruiskuvalettavien komponenttien valmistusprosessia ja siihen laheisesti
littyvia toimintoja arvoketjussa. Tybdssa hyddynnetddn mahdollisimman
palion Lean -ajatusmaailmaa, jolla pyritddn lisddamaan prosessin
tehokkuutta, keskittymaan olennaiseen ja karsimaan ylimaarainen, turhaa
hukkaa aiheuttava toiminta.
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1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmana kaytettiin niin sanottua tapaustutkimusta, jossa
henkil6stén asiantuntemuksella ja keskusteluilla oli merkittdva osuus
havainnoinnin lisaksi. Laatujarjestelman dokumenttien avulla analysoitiin

nykyisen toiminnan tasoa.

Koska tutkimuksen kohteena on yksittdisen organisaation tietyn prosessin
tarkastelu valikoitui tutkimusmenetelméksi kvalitatiivinen tapaustutkimus

eli case-tutkimus.

Tapaustutkimus kohdistuu yleensd joko yksittaiseen tapaukseen tai
pieneen, rajattuun joukkoon tapauksia, jotka linkittyvat jollain tavoin

toisiinsa (Hirsjarvi et al. 2010, s. 134).

Kvalitatiivisen tutkimuksen taustalla on yleensa halu selvittaa arkieldman
imiditd ja kysymyksia, esimerkiksi kuinka jokin tehdaan tai miten jotain
asiaa voidaan edelleen kehittdad? Tavoitteena on yleensa tosiasioiden
paljastaminen sen sijaan, ettd keskitytddn olemassa oleviin vaittamiin.
(Hirsjarvi et al. 2010, s. 160-161.)

Téssa tutkimuksessa empiirinen osuus koostuu henkiléstén kanssa
kaydyistd keskusteluista ja niin sanotuista “workshop” istunnoista.
Toisaalta havainnointia kaytetdan eraand tarkedna metodina toimintojen
kartoittamisessa. Kaytanndssa havainnoimalla selvitetdan esimerkiksi

muotin asetustoimintaa. Arvoketjun kuvaamisessa on hyédynnetty muun

16



muassa sahkoisiin jarjestelmiin syntyvia tallenteita. Laatuaineistojen
historiatietoja kaytetdén taustatietona lahtétilanteen hahmottamisessa.

1.4 Raportin rakenne

Raportin kappaleet 1 — 4 kasittelevat teoriaosuutta, tdman jalkeen tydssa
perehdytddn  varsinaiseen case -—projektiin, sen taustoihin ja itse
tutkimukseen. Tydén rakenne on kuvattu taulukossa 1.

Teoriaosuudessa tarkastellaan ensin aihetta kirjallisuuteen pohjautuen.
Aluksi perehdytdan lyhyesti eri tyyppisiin toimittajamalleihin ja taman
jalkeen tarkastellaan toimittajayhteistydta globaalista nakokulmasta seka
siihen liittyvida kilpailukykytekijoitd. Seuraavaksi pohditaan resurssien ja
osaamisen merkitysta kilpailukykyiselle organisaatiolle seka toimintaa
parantavissa kehitysprojekteissa kohdattavia haasteita. Taman jalkeen
perehdytddn Lean —filosofiaan ja sen erilaisiin kayttdbmahdollisuuksiin

tuotannon tehostamisessa.

Kappaleesta viisi alkaen kuvataan case -—yrityksen toimintaa, tyéssa
tarkasteltavan valmistusprosessin nykytilaa seka siihen laheisesti liittyvia
toimintoja ja tunnistettuja ongelmia. Taman jalkeen pohditaan
ratkaisuvaihtoehtoja ja analysoidaan niiden vaikutuksia. Lopuksi

tarkastellaan ja pohditaan projektin lopputuloksia.
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Taulukko 1. Tydn rakenteen kuvaus.

Kappale

Otsikko

Sisaltoé

Kappale 1

Johdanto

Tydn taustaa, tavoitteet ja rajaukset,
tutkimuskysymykset, tutkimuksessa
kaytetyt menetelmat seka kuvaus tyén
rakenteesta.

Kappale 2

Toimittajan&kdkulma

Erilaisia toimittajamalleja, yhteistydn
vaatimuksia kansainvalisessa
ymparistdssa seka kilpailukyky tekijoita
toimittajan nédkékulmasta.

Kappale 3

Resurssit ja osaaminen

Resurssien ja osaamisen merkitys ja
hallinta kilpailukykyiselle toimittajalle.

Leanin filosofia, arvon tuottaminen ja

komponenttitoimittaja

Kappale 4 | Lean filosofia ja sen osa- | arvoketju seka lean —ajatusmallin
alueita hydédyntaminen tuotannossa.
Case organisaation kuvaus,
pipettituotannon sidosryhmia,
Kappale 5 Case - komponenttien valmistusosaston ja

resurssien kuvaus, nykyprosessi,
kriittiset tekijat ja tavoitetila.

Kappale 6 | Prosessissa tunnistetut | Tuotannon ongelmat, puristamon
ongelmat haasteita ja I1&htotilanteen kuvaus.

Organisaation muutokset ja resurssien

Kappale 7 | Toiminnan kehittdminen | kehittdminen. Leanin tuomat muutokset

toiminnassa.

Kappale 8

Johtopaatdkset

Tyon tulosten tarkastelu ja arviointi,
suosituksia jatkotoimenpiteiksi.

Kappale 9

Yhteenveto
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2 TOIMITTAJANAKOKULMA

Tassa luvussa tarkastellaan teoriaan pohjautuen kansainvalistyvaan
liketoimintaan ja yhteistybhdén olennaisesti liittyvia tekijitd sek&
kehitysprojektien  onnistumisen  edellytyksia  etenkin  kotimaisen

komponentti- tai jarjestelméatoimittajan ndkdkulmasta.

Teollisessa liiketoiminnassa paine ulkoiseen valmistukseen, eli
teknologisoinnin mukanaan tuoma tyén globaali uusjako, on jatkuvasti
kasvamassa (Tienari & Merilainen 2009, s. 14). Organisaatiot kasvattavat
verkostojaan kansainvaélisia toimipisteitd perustamalla tai ulkoistamalla
tuotantoaan valmistuttamalla tuotteita toisessa yrityksessa. Verkostojen
laajentamisen lisaksi etuja haetaan alhaisemmasta kustannustasosta niin
valmistuksen  kuin  logistikankin  ndkokulmasta. Alueilla, joilla
kasvuodotukset ovat suuret, pyritddn taloudellinen tulos optimoimaan
hyvin lyhyelld aikavalilla massatuotantoa hyddyntden. (Vesalainen 2010,
s. 20; Tienari & Merilainen 2009, s. 15-16.)

2.1 Toimittajamalleja

Liikketoimintojen  ulkoistamisen kasvu on  synnyttdnyt erilaisia
toimittajamalleja. Toimittajamallin valintaan on syyta kiinnittdd huomiota,
koska siihen vaikuttaa ratkaisevasti suunnitellun yhteistyén laajuus uuden
toimipisteen, eli asiakkaan kanssa.

Komponenttitoimittajan paatehtava on asiakkaan vaatimusten mukaisten
osien valmistaminen, jolloin ydinkompetensseina n&hdaén tuotanto-
osaamisen lisaksi tuotannon ohjaus. Osien valmistusosaamisen lisaksi, tai
sijaan, on mahdollista kasvattaa jalostusarvoa kokoonpano- tai
osajarjestelmien valmistamisella asiakkaan suunnittelutydn perusteella.

Talldin  puhutaan laajemmasta tuotannollisesta kokonaisuudesta,
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jarjestelmétoimittajuudesta. Tahan toimittajamalliin  kuuluu olennaisesti
myds tavaravirtojen hallinta ja se edellyttdd yritykseltd kokoonpano-
osaamisen ja teknologioiden hallinnan liséksi logistikkaosaamista.
(Vesalainen 2010, s. 20-21.) Teknologiapartneruus edellyttda yritykselta
edellistd mallia pidemmalle vietya tuote- ja teknologiaosaamista, seka
siihen liittyvid palveluprosesseja, kuten suunnittelu- ja huoltotoiminnot.
Toiminnan jatkuva kehittdminen ja sisdinen ongelmanratkaisu ovat
toiminnalle lisdarvoa tuottavia tekij6itéd. Kansainvélistynytta toimittajamallia
voidaan soveltaa jokaiseen edelld kuvattuun toimittajaan mukauttamalla
kaytannoét globaaliin  toimintaymparistédon. Edellytyksend on talléin
kyseisen toimintamallin osa-alueiden osaamisen lisdksi kansainvalisen

yhteistydn hallinta. (Vesalainen 2010, s. 21-22.)

Valinnasta riippumatta yritysten tai organisaatioiden valisessa
yhteisty6ssa on tarkeda avainhenkiléiden sitoutuminen.  Tuotannon
kansainvélistdmista aloitteleva tai aiempaa laajemmin tuotantoa ulkomaille
siirtdva organisaatio joutuu yleensd antamaan vetoapua uudelle toimijalle
usealla eri sektorilla. Kaynnistysapu voi olla monimuotoista aina
laitteistoista henkildkohtaiseen ohjaukseen saakka. Taman Kkaltainen
toiminta vie yrityksen rersusseja etenkin yhteistydn alkuvaiheessa.

2.2 Toimittajayhteisty6 globaalissa ymparistéssa

Toimittajamallin  valinta maardd missa laajuudessa yhteistoimintaa
toteutetaan ja millaisia sitoumuksia toiminta edellyttdd. Tuotannon siirto
globaaleille markkinoille edellyttdd aina organisaatiolta vahvaa strategista
suunnittelua ja olemassa olevien osaamisalueiden kartoittamista. Myds
osaamisen kehittdmistarpeiden ja resurssien kartoitus kuuluu jo
suunnitteluvaiheessa huomioitaviin  asioihin.  Kansainvalistyminen
edellyttdd Kkielitaidon lisdksi vahvaa perehtyneisyyttd muun muassa
kohdemaan liike-elamaan, sen kulttuuriin ja lainsdadanndéllisiin asioihin.

(Vesalainen 2010, s. 24.) Paikallinen ty6elama ja johtamistyyli saattavat
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poiketa monin tavoin lahtémaan tavoista ja aiheuttaa yllattavia tilanteita

asiaan paneutumattomalle.

Mitéd 1dhemméksi teknologiapartneruutta ulkoistamisella tavoitellaan, sen
tarkeammaksi muodostuu osaamisen kehittaminen esimerkiksi tarvittavien
tuotanto- ja suunnitteluteknologioiden, tuotelinjojen, logistiikka ja
hankintatoiminnan, sek& toiminnanohjauksen osa-alueilla. Yritykselle
uusien teknologioiden ja jarjestelmien kayttédnotto ei valttamatta ole
yksinkertainen ja helposti integroitava asia. Tuolloin on ensiarvoisen
tarkedd panostaa jo alkuvaiheessa koulutukseen ja ohjaamiseen
paikallisella tasolla. Panostusta tarvitaan myds suhdetoiminnan ja
verkostojen  hallinnan  kehittdmisessd seka yhteensovittamisessa
kulttuurien  valilla. (Vesalainen 2010, s. 25.) Samankaltaista
perehtyneisyyttd ja resurssien kartoittamista edellytetddn kummaltakin
osapuolelta, niin paayritykseltd, kuin uutta tuotantoa tai toimintaa
kaynnistavalta organisaatioltakin. Toimiva yhteisty® edellyttda tehokasta ja
mutkatonta, kaksisuuntaista kommunikointia yhteistydbkumppaneilta.
Saanndllinen ja riittdvédn tihed, sek& muokkaamaton ja osapuolia
sitouttava viestintd helpottaa yhdessad ratkaisemaan esimerkiksi
materiaali- ja suunnitteluongelmia. (Chen & Paulraj 2003, s. 126;
Vesalainen 2010, s. 25-26.)

Késitteiden maarittdminen ja selkeyttdminen edesauttaa paikallisten ja
kansainvalisten organisaatioiden keskindistéd tiedonkulkua. Samalla se
helpottaa toimintojen sisaistamistéd paikalliseen kontekstiin ja edelleen

rutiinien muodostumista. (Hyo6tylainen 2011, s. 57.)

2.3 Kilpailukykytekijoita

Yrityksen laajentaminen  kansainvalisille  markkinoille  esimerkiksi
toimittajayhteistydn lisdadmisen ja ulkoistetun kokoonpanon myo6ta on tana

paivana kaytetyimpia kilpailukyvyn parantamiseen t&htaavia tekijoita.
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Vesalaisen (2010) mukaan toiminnan laajentamista kutsutaan joko
strategiseksi siirtymiseksi tai strategiseksi laajentumiseksi. Strategisen
siirtymisen tapauksessa organisaatio samalla luopuu jostain vanhasta
toimintatavastaan tai toiminnastaan, ja panostaa esimerkiksi johonkin
uuteen tuotteeseen. Strateginen laajentuminen taas tapahtuu tilanteissa,
jolloin olemassa oleva osaaminen ja liiketoiminta halutaan sailyttda ja
laajennetaan sité jonkin uuden asian omaksumisella. (Vesalainen 2010,
s. 26.) Toisinaan toiminnan siirtmisessa tai laajentamisessa tehdaan
myds virhearvioita. Tallin ajantasalla olevasta riskien hallintaohjelmasta
on hyodtyd. Tilanteissa, joissa asiakas valitsee toimittajan vertailemalla
samantyyppisen  tuotteen valmistajia  keskendan, organisaation
menestymistd sanotaan kilpailukyvyksi (Laamanen & Tinnila 2008, s.95;
Sakki 1999, s. 16).

Yrityksen Kkilpailukyvyn kolme tarkeintd paatekijad ovat tuotteen tai
palvelun laatu, toimitusten nopeus ja toiminnan joustavuus seka
kustannusten hallitseminen tuottavuutta parantamalla (Sakki 1999, s. 16-
17). Resurssit itsessddn ovat yritykselle tarkeitd Kkilpailukykytekijoita
(Vesalainen 2010, s. 30). Organisaation kykyéa resurssien oikeanlaisesta
hyddyntamisestd pidetdan erityisen térkeédna kilpailuetuna sen huonon
kopiointi- ja siitd@mismahdollisuuden vuoksi. Nain siitékin huolimatta, etta
tdnd paivana kaytetdan yrityksissa paljon hyddyksi organisaatioiden
erilaisten toimintojen vertailua (Vesalainen 2010, s. 32). Nopeaa
reagointia erilaisiin  tilanteisiin  esimerkiksi resursseja  siirtamalla,
tarvittaessa jopa yli organisaation rajojen, pidetdan dynaamisen yrityksen
eraana kilpailutekijana (Hamel & Prahalad 1990, s. 89.)

Organisaatio, joka hallitsee hyvin oman ydinosaamisalueensa ja kehittaa
sitéd systemaattisesti, seka hallitsee myds organisaation eri tasoilla olevan
osaamisen parantaa merkittavasti kilpailukykyaén. Téallainen yritys
ymmartdd erikoisosaamisen tarkeyden henkilostolleen erityisesti
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raataloityjen taitojen vaikean kopioinnin vuoksi. (Hamel & Prahalad 1990,
s. 83-84; Sanchez 2004, 522.) Yrityksen koosta riippumatta
luonnonvarojen ja raaka-aineiden niukkuutta ei pidetd esteend
kilpailukyvylle, mutta osaamisen puutetta kyll&kin. Pienten ja keskisuurten
yritysten kohdalla taas osaaminen n&hdaan kaikkein tarkeimmaksi
kilpailukyvyn yllapitajéksi ja edistajaksi. (Juuti 2005, s. 51, 58.)

2.3.1 Kilpailuetu

Menestyakseen globaaleilla markkinoilla kilpailukykyisen yrityksen tulee
tunnistaa omat vahvuutensa ja |0ytdd ne erityistekijat, joilla synnytetdan

kilpailuetua suhteessa muihin markkinoihin.

Laamanen & Tinnild kuvaavat kilpailuetua, ettd se on "asiakkaan perustelu
hankkia organisaation tuotteita ja palveluita” (Laamanen & Tinnila 2008,
s. 95). Tarkein kilpailuetu on organisaation kyky oppia ja kehittya
kilpailijoita nopeammin. Taman vuoksi muutosten aikaansaaminen ja
toimintojen uudistaminen prosesseissa ovat tarkeita tekijoité suorituskyvyn
parantamiseksi. Ongelmien tunnistaminen on kehittamisen edellytys.
Téarkein seikka on paneutua riittdvan syvélle ongelman syihin, eika tehda
pelkkid parantavia toimenpiteitda, jolloin ongelma usein toistuu eri

muodoissa. (Laamanen & Tinnila 2008, s.39-40.)

Palveluihin ja tuotteisiin liittyvat positiiviset ominaisuudet  n&hdaan
tuotteen Kkilpailuetuna. Tallaisena voidaan pitdd muun muassa
komponenttien mittatarkkuutta tai pinnan laatua. Toimitusnopeus taas
nahdaan organisaatiotason kilpailuetuna. (Laamanen & Tinnila 2008, s.
96.) Omaan osaamiseen keskittyminen, seka kyky soveltaa ja siséllyttaa
naitd taitoja yrityksen ydintuotteissa, takaa merkittavan kilpailuedun tdman

paivan yritysmaailmassa (Hamel & Prahalad 1990, s. 86).
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Uuden tuotteen tai innovaation keksiminen takaa yleensa yritykselle
kilpailuedun vain tietyksi ajanjaksoksi, mutta sitd voidaan viivastyttaa
kehittdmalla tuotetta eteenpain ja pyrkimalla suojaamaan keksintda. (Juuti
2005, s. 52.)

2.3.2 Kyvykkyyksien merkitys

Organisationaalisten  kyvykkyyksien  tunnistaminen on itsessaéan
merkittdva  kilpailuetu ja  hyddynnettdvissd  kilpailukykytekijdissa.
Yritykset, joilla on tiettyja erityisvahvuuksia, esimerkiksi tuotannon
suunnittelu omaa nopean mukautumiskyvyn ja asiakasrajapinta toimii
vahvasti asiakaslahtbisesti, synnyttavat erilaisia kyvykkyyksien
yhdistelmia. Na&ita kombinaatioita kutsutaan yrityksen ydinkyvykkyyksiksi,
joilla synnytetaan selkeaa kilpailuetua markkinoilla. (Vesalainen 2010, s.
32.) Organisaation ydinkyvykkyyksind nahdaan vahva asioiden ja tiedon
sisdistdminen, tehokas  kommunikointi organisaation sisélla  seka
sitoutuneisuus yhteisiin tavoitteisiin. Tallaisessa organisaatiossa yhteisty6
ja tiedonkulku eri toimintojen valilla on hedelmallistd, koska tarvittavia
toimenpiteitd suoritetaan ilman viiveita. (Hamel & Prahalad 1990, s. 82.)

Yrityksen kyvykkyyksiin lasketaan myds sen taidot valmistaa tai
suunnitella menestyvia tuotteita tai palveluita yksittdisen hyddykkeen

valmistusprosessin hallitsemisen lisaksi (Vesalainen 2010, s. 30).

Organisaation kyvykkyyksien yllapitdminen ja kehittdminen takaavat
osaltaan nopean reagoimisen muutostilanteissa ja nain parantaa myoés
merkittavasti kilpailuetua markkinoilla. Resurssien osaamistason merkitys
kasvaa jatkuvasti kiristyvdssd kilpailussa. Yhteisiin  paamaariin
sitoutuneessa henkilostéssa vallitsee yleensa vahva joukkuehenki, jossa
jokainen pyrkii tukemaan myds muita vaiheita toimitusketjussa. (Sakki
1999, s. 33.)
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Kyvykkyyksien eri tasot muodostavat tietynlaisen hierarkian, jonka
korkeimmalla tasolla organisaatio pystyy mukautumaan sujuvasti erilaisiin
ymparistdn vaatimuksiin ja muutoksiin. Tahan niin sanottuun dynaamisten
kyvykkyyksien tilaan paaseminen vaatii pitkdjanteistd ja maaratietoista
kyvykkyyksien kehittamistd seka hallintaa, mutta samalla se tuo pysyvaa
kilpailuetua. (Kuva 1.) (Vesalainen 2010, s. 32-33.) Dynaamista
kyvykkyyttd omaava organisaatio pystyy sujuvasti integroimaan ja
mukauttamaan sisdistd ja ulkoista osaamistaan erilaisessa tai
muuttuvassa ymparistdssa (Hong & Stahle 2005, s. 136, alunperin Teece
et al 1997, s. 516).

-

Dynaamiset kyvykkyydet
ominaisuuksia mukauttavana
organisaation osaamisena

abstraktinen
tulkinnanvarainen

Ydinkyvykkyys kyvykkyyksien
kombinaationa

Kyvykkyydet resursseja hyddyntavina
toimintoina

Ominaisuuden yhteys kilpailuetuun

konkreettinen

Resurssit ja osaaminen sinallaan

yksiselitteinen

[
|

nopeasti hitaasti
lyhytaikainen kestava

Kilpailuedun syntyminen ja kesto

Kuva 1. Kyvykkyyshierarkian tasot ja niiden yhteys kilpailuedun
muodostumiseen (Vesalainen 2010, s. 33).

Kestdvan kilpailuedun kehittyminen edellyttda riittdvia, ammattitaitoisia
resursseja, joita yrityksen kyvykkyyksia hyvaksikayttden voidaan asteittain
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tukea. Mitd paremmalle tasolle kyvykkyyshierarkiassa paastaan, sen
enemman resurssien henkil6kohtaiset ominaisuudet tiedon
sisdistdmisessa vaikuttavat koko organisaation osaamiseen ja tata kautta
edistdd kestdvaa Kkilpailuetua. Oman haasteensa hierarkiatason
selvittdmiseen visuaalisen tietotaidon mittaamisen rinnalle tuo tiedon

sisdistamisen mittaamisen vaikeus (Andreeva & Chaika 2006, s. 6-7).

2.3.3 Muutosprojektin haasteita organisaatiossa

Kilpailukyvyn sailyttaminen ja edistdminen edellyttdd organisaatiolta
jatkuvaa oman toiminnan tehostamista ja kehittdmista. Kehitysprojekti taas
edellyttdd aina eri asteisia muutoksia kaytanndissa ja prosesseissa.
Organisaatioissa, joissa toiminnot ovat vakiintuneita ja prosessit toimineet
pidemman aikaa ilman merkittdvida muutoksia on usein haasteellista
kaynnistad kehityshankkeita. Merkittdvdn muutoksen hyvaksynnan
saaminen henkiléstdén puolelta vaatii konkreettisia ja selkeita perusteluita
organisaatiolta.

Muutokseen liittyvid reaktioita ovat jokaisessa henkiléstéryhmassa
esiintyvat muutosvastarinta, johdon heikentynyt sitoutuvuus ja henkiléstén
vdliset heikentyneet suhteet tydyhteisén sisdlla. Edellisten liséksi
muutoksen vaikutus aiheuttaa pelkoa, josta johtuen riskinottokyky alenee
ja  kapeakatseisuus korostuu koko tydyhteiséssad. Muutostilanteissa
nousee usein esiin myds puutteet johtamisjarjestelmissa, joka ilmenee
yleensa epajohdonmukaisena toimintana. (Rissanen, Saaski & Vornanen
1996, s. 49.)

Muutoksista  selviytymiseksi tulisi organisaation jakaa vastuuta
enenevassa maarin tyontekijoilleen liittyen tydn kehittdmiseen. Vastuun
kasvaminen edellyttdd lisdantyvad henkiléstdon jaksamiseen ja
viihtyvyyteen panostamista seka tyén mielekkyyden yllapitamista. (Juuti
2005, s. 125)) Muutoksen tulee tapahtua hallitusti ja johdetusti, eli
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toteuttaminen noudattaa tiettyjd s&annénmukaisuuksia. Toimijoiden
roolien on oltava selkeat ja tarkasti maaritellyt. Ensimmaiset alle sata
paivad ovat tarkeimmat ja otollisimmat radikaalien muutosten
kaynnistamisessa, mutta se edellyttdd myoés palautteen valiténta jakamista

tavoitteiden saavuttamisesta. (Tienari & Merildinen 2009, s. 163-164.)

Organisaation prosessien tai rakenteen muuttuminen on usein
haasteellista myds henkiléstén muutosvastarinnan vuoksi. Muutos voi
herattda pelkoa ja sitd kautta vastustusta. Mahdollinen muutosvastarinta
on nahtdva erdanlaisena hairiénd, jonka poistaminen edellyttdd aina
toimenpiteitd (Tienari & Merildinen 2009, s. 163). Positiivisten
nakokulmien esiin tuominen etenkin henkiléstén kannalta ja avoin
tiedottaminen ovat térkedssé roolissa, samoin kuin henkildstén mukaan
ottaminen vaihtoehtoja paatettdessd. Uudet toimintatavat, kuten Lean
toimintamalli, vaativat organisaation puolelta pitkdjénteistd henkildstén

koulutusta, motivointia ja konkreettisten hy6tyjen esiin tuomista.
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3 RESURSSIT JA OSAAMINEN

Resurssien merkityksestd organisaatiolle ei liene epaselvyytta. Yritys
tarvitsee toimiakseen tuotannollisia resursseja, kuten koneita, laitteita ja
jarjestelmia, mutta my6s henkiléresursseja. Tassd kappaleessa
keskitytddn paaasiassa henkiléresursseihin, koska tutkimuksen case —

prosessin keskeisin tekija on ihminen ja hdnen toimintansa.

3.1 Osaaminen ja sen hallinta

Ammattitaitoinen henkil6stdé on avainsana erityisosaamista vaativassa ja
heikosti  automatisoitavissa  olevassa komponenttituotannossa.
Kokoonpanotuotannon laajentuessa ulkoisille asiakkaille, tuotannon

oikeellisuus ja virheettbmyys nousevat ratkaisevaan asemaan.

Osaamisesta sanotaan, ettd se on tavallaan &anetdn taito hallita jotain
osa-aluetta. Myo6s luovuutta maariteltdessa kaytetddn samankaltaisia
kuvauksia, eli ne nahdaan littyvdn hyvin laheisesti toisiinsa. Uuden,
luovuutta vaatineen innovaation taustalla ndhdaankin usein jollain toisella
tieteen alalla pidemmalle edennyttd osaamista, jota on osattu uudessa
keksinndssa hyddyntaa. (Juuti 2005, s. 20-21, alunperin Simon 1988, s.
13-16.) Oppimista kuvataan myods henkildn kykyna hallita jotain, sen
sijaan, ettd hantd hallitaan toisen osapuolen toimesta (Boyce 2011, s.
31).

Organisaatioissa tehdadan saanndllisesti muun muassa varastojen
inventaarioita, mutta yrityksen sisdisten taitojen ja osaamisen
kartoittaminen jaa yleensd huomioimatta. Ennakoinnilla ja hyvalla
suunnittelulla voitaisiin hyédyntaa henkildstén osaamista tehokkaammin

jopa taysin uuden tyyppisisséd yhteyksissa. (Hamel & Prahalad 1990, s.
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83.) Kehityskeskustelujen erés tarkea tarkoitus on selvittda organisaation
nykyisten kyvykkyyksien taso ja osaaminen seka tuleva osaamistarve, ja
nadiden perusteella jarjestdd tarvittavaa koulutusta ja kehitysprojekteja
tietotaidon lisdamiseksi (Hong & Stahle 2005, s. 135).

Osaaminen on yksi organisaation resursseista ja kilpailuedun lahteista.
Osaamisen merkitys Kkilpailuetuna ja arvoa tuottavana voimavarana
yritykselle  on  kiistaton  etenkin  sen  ainutlaatuisuuden ja
kopioimattomuuden vuoksi. Osaaminen perustuu pitkélti yksilén omiin
kokemuksiin ja edellytyksiin oppia kokemasta. Organisaation kannalta
olennaista on henkil6stén osaaminen, eikd sita voida korvata millaén
jarjestelmilla. Lisdantyneet ongelmanratkaisuvaatimukset ty6tehtavissa
korostavat entisestaan henkiloston osaamisen tarkeyttd. (Laamanen &
Tinnilg 2008, s.30-31.) Esimerkiksi tuotannon ongelmatilanteissa oikeiden
paatésten tekeminen nopeasti on ratkaisevan tarkeda toimitusketjun
hairiéttdmyydelle. Paatéksenteko on aina henkiléstésidonnaista ja vaatii

usein vahvaa asiantuntemusta.

Osaamista organisaatiossa on systemaattisesti kehitettava. Yksilén
nakdkulmasta oman tehtdvédn ja sitd |8helld olevien toimintojen
kaytantéjen kyseenalaistaminen on osa jatkuvaa oppimisprosessia. Vain
kyseenalaistamalla voidaan valttda perinteisiin kangistuminen ja kehittaa
tyétapoja seka prosessin toimivuutta. Esimiehen kannustava ohjaaminen
ja ryhmassa luominen luovat pohjaa muutoksille. (Juuti 2005, s. 115-116.)
Oppimisen nadhdaan olevan tehokkainta silloin, kun se noudattelee
systemaattisesti etenevdd rakennetta, sisdltdd sopivassa maarin
epamuodollista opastusta ja keskusteluja sek& toimintaperusteista

ryhmatydskentelya eli "workshoppeja” (Eyre 2011, s. 12).
Tutkimusten mukaan aikuisen ihmisen osaaminen kehittyy parhaiten tyéta
tekemalla, mutta noin kolmannes opista tulee saadusta palautteesta ja

koulutuksesta (Levander 2011, s. 51). Tuotannossa tapahtuva
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reaaliaikainen,  organisationaalinen  oppiminen  ndhdaan erittain
tehokkaana yksild6 tai ryhma muotoisena  oppimiskeinona. Talldin
esimerkiksi tuotannossa laadunvarmistusta suorittava henkild informoi
virheen  havaitessaan  valittbmasti  tuotannosta  vastaavaa tai
tuotekehitystahoa. N&in ongelmaan reagoidaan valittémasti tai se
huomioidaan mahdollisesti uutta tuotetta suunniteltaessa. (Argyris &
Schén 1996, s. 20-21.) Tiedonvalityksen tulee olla yksinkertaista, jolloin
kynnys puutteista ilmoittamiseen on mahdollisimman matala. Tahan
voidaan hyddyntda esimerkiksi Lean —ajatusmalliin kuuluvaa niin sanottua
visuaalista, paivittéistaululla  tiedottamista, sekda poikkeaman

kirjaamisjarjestelmia.

Oppimisen on oltava jatkuva prosessi. Esimerkiksi muutaman kuukauden
takainen koulutustapahtuma ei useinkaan enaa vastaa taman hetken
toimintaa. Toisaalta tdsméakouluttaminen yksittaiseen toimenpiteeseen ei
takaa ongelmien nopeaa ratkaisuvalmiutta, mikéli henkildn laajempi
nakemys tapahtumaketjusta on puutteellinen. (Eyre 2011, s. 11))
Kollektiivista oppimista on havaittu tapahtuvan myds toisten virheista
oppimisena, jolloin oppimisen taustalla on negatiivinen kokemus (Argyris
& Schén 1996, s. 20). Osaamisen tunnistamista yrityksissd voidaan
havainnollistaa ja kehittda prosessien avulla. Prosessien kuvaaminen taas
helpottaa tehokkuuden arviointia ja kehittamistd, sekd erilaisten
tavoitteiden asettamista eri vaiheisiin. (Laamanen & Tinnila 2008, s.31.)

Uuden oppimisen tulee tuottaa iloa yksil6lle. Silloin kun oppimiselle on
asetettu selkeat tavoitteet ja niihin paastdan, on sen todettu motivoivan
henkildd mitd suuremmassa maarin. Tavoitteiden tulee kuitenkin olla
realistisia, eikd niihin pyrkiminen saa aiheuttaa ylimaé&raista stressia
tyéntekijalle, eli henkild toimii sellaisissa tehtavissa, joissa han pystyy
saavuttamaan asetetut oppimistavoitteet. (Juuti 2005, s. 126-128;
Levander 2011, s. 51.) Oikea asenne uuden oppimiseen on motivaation
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ja elinikdisen oppimisen perusta. Pahimpana esteend negatiivisen
asenteen liséksi ndhdaan urautunut kulttuuri organisaatiossa. (Juuti 2005,
s. 126-128.) Taylorismin luoja Frederick Winslow Taylor (1856-1917) jo
aikanaan totesi, ettd henkiléstdon motivointina uusien teknologioiden ja
menetelmien kayttdédn otossa ja opettelussa on myds tydntekijapuolen
saama taloudellinen hyéty. Palkitseminen tulee olla systemaattista ja
oikeudenmukaista sekd perustua tuloksen mittaamiseen. (Tienari &
Merildinen 2009, s. 83-84.)

3.2 Perehdyttdminen

Uusien, tai organisaatiossa tehtdvasta toiseen siirtyvien resurssien
kunnollinen perehdyttaminen luo pohjaa osaamiselle ja halulle uuden
oppimiseen. Perehdyttdaminen auttaa ymmartamaan myds toimitusketjun

toimintaa sekd oman tydén merkitysta lopputuotteen kannalta.

Henkiléstéd perehdyttamalla yritys antaa ja luovuttaa tydntekijdiden
haltuun sellaista toiminnan kannalta oleellista ja tarkeda tietoa seka
osaamista, joka on edellytyksend asioiden oikein tekemiselle. Tata
kayttdpotentiaalia ei yritys voi kuitenkaan omistaa oikeudellisessa
mielessa. (Juuti 2005, s. 69.)

Uuden tydntekijan suunnitelmallinen perehdyttdminen ja tyontekijéiden
jatkuva kouluttaminen parantavat henkiléston sopeutumista vaihtuviin
tyétehtaviin  organisaatiossa. YksilGllisella perehdytyssuunnitelmalla
pystytddn ottamaan paremmin huomioon henkilén nykyinen osaamistaso
ja aikaisempi tyokokemus. Tydssa tapahtuvan opastusjakson
tarkoituksena on antaa perusvalmiuksia tehtdvdan ammatillisessa
mielessa ja sen tulee tukea henkildn saamaa perehdytysohjelmaa (kuva
2). (Rissanen et al. 1996, s. 120-121.)
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Ty6suhde alkaa

Perehdyttamis- | Vastaan- Alku- Tyén AIKA
ohjelma otto ohjaus | opastus

Perehdyttdminen

Kuva 2. Perehdyttaminen ja tydhénopastus (Rissanen et al. 1996, s. 120)

Kuvasta 2 voidaan nahda, ettd painotus uuden tyésuhteen alussa on
henkildn perehdyttamiselld yksildllisen ohjelman mukaisesti.

Organisaatioon ja sen eri toimintoihin sekd henkilésté6n tutustuminen jo
alkuvaiheessa on tarkeda seka tydntekijan oman mielikuvan, etta
kokonaisuuden hahmottamisessa. Tydyhteisdn vastaanotolla on suuri
vaikutus myoés henkilén sopeutumiseen ja asenteen muodostumiseen
pidemmalla tahtdimelld. Myds henkildkohtainen ohjaus tyotehtavien
hallinnassa ja ohjauksen kesto on huomioitava yksilétasolla. (Rissanen et
al. 1996, s. 120.) Varsinaisen perehdytyksen jalkeen tulevan ty6n
opastusvaiheen pituus riippuu useasta tekijasta. Mikali tehtava ei ole
paivastd toiseen toistuvaa rutiinia tai valmistettavat tuotteet, kuten
esimerkiksi osa pipettien komponenttikoodeista, tulevat valmistukseen
harvoin, taytyy tdama huomioida tydnopastuksessa. Tydnopastus vaihe

saattaa nain ollen kestaa, tehtévasta riippuen, jopa vuosia.

Yksittéisen tydntekijan osaamisen arvioinnin avulla voidaan analysoida
erilaisten tyétehtavien patevyysvaatimuksia, seka millaisia
kehittdmistarpeita tehtévien tehokas hoitaminen edellyttda. Henkilda, joka
kykenee integroimaan teoriaa ja kaytantéa sujuvasti toimivaksi
kokonaisuudeksi omassa toiminnassaan, voidaan sanoa ammatillisesti
osaavaksi. (Sarala & Sarala 1997, s. 129.)
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Prosessien uudistamisella ja kehittdmisella ei ainoastaan korjata niissa
havaittuja puutteellisuuksia, vaan samalla kyseenalaistetaan olemassa
olevia kaytantdja ja suunnitellaan taysin uusia toimintatapoja. Yksilén
oppimisen kannalta hyddyllisintd on osallistuttaa tyéntekijat kehittdmaan
omaa ty6tdan ja tydymparistédan. (Sarala & Sarala 1997, s. 122))
Toimintamallin, jossa tyétehtavia ja tydyhteiséa opitaan katsomaan
tavallaan ulkopuolisen silmin, on todettu helpottavan sisdistamaan asioita
nopeammin ja tydskentelemaan myoés johdonmukaisemmin (Eyre 2011,
s. 11).
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4 LEAN FILOSOFIA JA SEN OSA-ALUEITA

Lean —ajatusmaailma on kehitetty parantamaan yritysten toimintoja ja sen
kayttdonotto edellyttaa eriasteisia kehitysprojekteja organisaatioilta. Lean
filosofian perusteet juontavat aikaan toisen maailmansodan jalkeen, jolloin
kaikkialla karsittin niin materiaali, kuin resurssipulaakin. Tama pakotti
etsimadédn uusia keinoja saada teollisuus taas jaloilleen ja hyvinvointi
nousuun  mahdollisimman nopeasti. Laman ja amerikkalaisen
autoteollisuuden innoittamana ryhtyi Japanissa kaksi Toyotan autotehtaan
tyéntekijaa kehittdmaan tehokkaampaa, prosessimaista
tuotantomenetelm&é. Menetelm&@ sai nimen Toyota Production System.
Téastd kaytanndsta innostuneena James Womack, Daniel Jones ja Daniel
Roos kehittivat 1990 -luvun alussa uudenlaisen tuotantofilosofian,
Leanin. Filosofian perusajatuksena on kaikenlaisen hukan eli tuhlaamisen
poistaminen, koska silld ei tuoteta lisdarvoa yritykselle, vaan sidotaan

turhaan resursseja. (Womack, Jones & Roos 1991, s. 48-49.)

Toyotan kehittdmd, niin sanottu 4P — malli (muodostuvat sanoista
philosophy, process, people and partners, problem solving) pohjautuu
Lean filosofiaan pitkdn tahtdimen ajattelumallina. Perustehtava on
prosessien parantaminen tunnistamalla niisséd esiintyvat ongelmat sek&
hukan aiheuttajat. Talla tavoitellaan maksimaalisen lisdarvon tuottamista
prosessille. Taman lisdksi paneudutaan henkiléstdn taitojen ja osaamisen
kehittdmiseen, sekd motivointiin.  Siihen liittyy olennaisena osana koko
organisaation ja sen sidosryhmien yhteistydn kehittdminen sek&
keskindisen kunnioituksen parantaminen. Kaikella talld tavoitellaan
tehokasta, jatkuvasti oppivaa ja kehittyvdd organisaatiota, jolle ongelmien
nopea ratkaiseminen on arkipaivaa. Ratkaisuja tehtdessa paatdsten tulee
aina perustua Kkertyneeseen, todelliseen lahtbtietoon, ei koskaan

arvailuihin. (Keronen 2011, Lean seminaari.)
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Lean ajatusmalli on nopeasti levinnyt maailmanlaajuisesti ja otettu
muodossa tai toisessa kayttéén useimmissa tuotantoyrityksissa. Leanin
yleistymisen vuoksi sen hydty kilpailuetuna on kadonnut, mutta tuotannon
toimintamallina sen edut ovat kiistattomat. (Reese 2006, s. 23.) Leanin
toiminta-ajatus  visuaalisen  havannoinnin  ja  keskeytymattdman
tuotantovirran avulla on edistdd joustavaa ja oikea-aikaista tuotantoa sita
jatkuvasti kehittéden tuloksellisempaan suuntaan (Riezebos, Klingenberg &
Hicks 2009, s. 243).

Lean tuotantomallissa on toiminnan lahtékohtana yleensd muutamasta
tydntekijastéa koostuvat solutyyppiset tiimit. Toinen tarked nakdékulma on
JIT filosofia (Just In Time). Ta&man perinmaisend ajatuksena on, etta
toimitusketjun seuraava vaihe on asiakas, joka saa haluamansa oikeaan

aikaan, seka juuri sellaisena kuin on sovittu. (Tuominen 2010, s. 179-180.)

4.1 Leanin 7 hukkaa”

Lean —ajattelumalli nimeda seitseman padasiallista aluetta, joista
tarkeimmat tuhlauksen kohteet yrityksissa loytyvat (Manos 2006, s. 69).
Nama alunperin Toyotan tuotannon toimintatavassa havaitut osa-alueet
seitseman hukkatekijadd on kuvattu kuvassa 3. Hukalla tarkoitetaan
sellaisia tuotannon tekijéita, joita ei tarvita Kkyseisen tarkoituksen
toteuttamisessa. Tallaisia tekijéitd yritystoiminnassa ovat muun muassa
odotusajat, ei-jalostava tyd, sekd tarpeeton liikuttelu ja kuljettaminen.
Toimintamallin  muuttaminen vaatii aivan uudenlaista asennoitumista
tyéskentelyyn, silld  esimerkiksi  tdhan saakka  valttamatén
vastaanottotarkastus ndhdaan Leanin mukaan tarpeettomana tyévaiheena
(Sakki 1999, s. 147). Hukkaa kuvataan organisaatioissa usein erilaisilla
tunnusluvuilla, kuten asiakaspalautteiden tai poikkeamien lukumaaralla,

seka romutus- ja takuukustannuksilla. Vaikka havikkia ei voida kokonaan
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valttda, niin kaikenlaisen vaihtelun vdhentadminen toiminnoissa pienentaa
aina hukkaa. (Laamanen & Tinnila 2008, s. 144.)

Havikki

Odottelu

Kuljetus
Ylituotanto 7 HUKK,,A )
tekijaa
Tarpeeton
liitkuttelu
Tarpeeton
prosessointi
Tarpeeton
varastointi

Kuva 3. Leanin 7 hukkaa (mukaillen Manos 2006).

Tuotteiden tarpeeton, tai lilan suurten maarien varastointi sitoo samalla
sekd paaomaa, ettd varastointitilaa. Tarpeettomalla liikkeellda hukka-
ajattelumallissa tarkoitetaan etenkin tydntekijdiden turhaa liikkkumista
tyOpisteessa tai tydpisteiden valilla. Syitd siihen voi I6ytya esimerkiksi
sopimattomasta ergonomiasta tai huonosta ty6kalujen ja materiaalin
sijoittelusta (Manos 2006, s. 69). Myds kaikenlainen koneiden, laitteiden
tai komponenttien ylimaaréinen siirtely katsotaan kuuluvaksi tahan
hukkatoimintojen osa-alueeseen. Odottelua pidetdadn yhtend suurimmista
hukan aiheuttajista. Silla tarkoitetaan prosessin sellaista vaihetta, jolloin
tuote ei liiku valmistusketjussa, eikd toisin sanoen jalostu. Toisaalta koko
valmistusprosessi voi olla pysahdyksissa esimerkiksi tietyn komponentin
puuttumisen tai laitteen korjauksen vuoksi. (Waters 2009, s. 82.)
Tarpeettomalla prosessoinnilla ymmarretaan sellaisia turhia tydvaiheita,

jotka aiheuttavat valmistusketjun tai prosessin pitkittymistad. Usein nama
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vaiheet olisi mahdollista jattdd kokonaan pois tai korvata
yksinkertaisemmilla ja nopeammilla toimenpiteilla (Waters 2009, s. 82).
Yritysten toimintatavoissa ja prosesseissa on usein pinttyneitda, kauan
kaytéssa olleita menetelmia ja toimintoja, joita ei ole syysta tai toisesta
kyseenalaistettu, vaan tehddan “kuten on ennenkin tehty”. Lean
ajatusmallin tarkoitus on heréattdd havaitsemaan muun muassa naita

epakohtia.

Komponenttivalmistuksessa, kuten monessa muussakin prosessissa
hukkaa syntyy helposti muun muassa havikissd ja tarpeettomassa
likuttelussa. Odottelu on usein hyvin tavallinen hukan l&hde toiminnoissa,
johon ei aina osata Kkiinnittda riittavasti huomiota. Tilanteessa, jolloin
tuotteita valmistetaan enemman kuin todellinen tarve on, puhutaan
ylituotannosta. Tallainen tilanne johtaa yleensa liian pitkdan varastointiin,
jolloin sen vaikutus nakyy lapimeno- ja varastonkiertoajoissa. Joidenkin
tuotteiden kohdalla tdmé& vaikuttaa heikentavasti myds lopputuotteen
laatuun. (Manos 2006, s. 69. Waters 2009, s. 82.) Havikki k&sittaa
esimerkiksi raaka-aineiden ja materiaalin tuhlauksen. Téllainen aiheuttaa
aina suoria kustannuksia organisaatiolle. Raaka-aineiden havikki aiheutuu
yleensa laadunvalvonnan puutteista tai osaamattomuudesta, jonka vuoksi
tuotteita romutetaan ja joudutaan valmistamaan uudestaan. Myds
kaikenlainen tuotteen korjaaminen ja palauttaminen edelliseen
tuotantovaiheeseen valmistusketjussa on mitd suurimmassa maarin
havikkid. (Waters 2009, s. 82.) Tuotteiden kuljettaminen niin organisaation
sisdlla, kuin yrityksesta pois, ei anna lisdarvoa tuotteelle endd millaan
tavalla (Waters 2009, s. 82). Kaikenlainen kuljettaminen ja sita kautta
kuljetuskustannusten karsiminen, nahdaan erittain tarkeana

kehittdmiskohteena lahes jokaisessa yrityksessa.
Alkuperéinen Lean —filosofian ajattelumalli on saanut mydhemmassa
vaiheessa niin sanotun kahdeksannen (8.) hukan, henkisen pddoman.

Yritysmaailman  kehityttyd ymmé&rtdmaan syvemmin  henkildston
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henkildkohtaisia vahvuuksia, sekd sen merkitystd organisaation
kehittymiselle, on huomattu  merkittdvaksi tuhlaukseksi jattaa
hyddyntamatté nain tarkeaa kilpailuetua. (Laitinen 2011, Lean seminaari.)

4.2 Arvon tuottaminen ja arvoketju

Arvo- tai toimitusketjulla tarkoitetaan tuotteen matkaa valmistuksesta
loppuasiakkaalle saakka, sisdltaen kaikki siihen liittyvat toiminnot.
Arvoketju koostuu yrityksen perus- ja tukitoiminnoista, jotka yhdessé,
kilpailijoita kustannustehokkaammin toimiessaan, tuottavat yritykselle
vahvan kilpailuedun (Sakki 1999, s. 18). Arvoketjun kuvaaminen tehdaan
yleensd Lean tydkalulla, jota kutsutaan termilla VSM (Value Stream
Mapping). Ajatuksena on, ettd samalla kun havainnollistetaan tuotteen
valmistus- ja toimitusprosessia, tunnistetaan sen eri vaiheissa syntyva
hukka. (Jalkanen 2011, Lean seminaari.) Asiakkaan nakdkulmasta arvoa
muodostuu muun muassa siitd, ettd hanen ongelmansa, riippumatta
asiasta, ratkaistaan taydellisesti ja viipymattd. Myds asiakkaan ajan
turhaan kuluttaminen on minimoitava ja pyrittdva vastaamaan juuri niihin
tarpeisiin, joita asiakas tuotteelta tai palvelulta odottaa. (Womack & Jones
2007, s. 15.)

Arvoketjun  kuvaamista  kaytetddn muun  muassa  prosessien
lApimenoaikojen ja resurssitarpeen selvittmisessa. Mikali jossain
tybvaiheessa havaitaan syntyvan odotustilanteita, on tunnistettu ongelma,

johon tulee puuttua.

4.3 Lean tuotannossa

Lean —ajatusmallin tuotannossa tulee kattaa koko arvoketju, jolloin my6s
muualla tilaus — toimitus ketjussa oleva hukka saadaan eliminoitua.
Leanin yksi tarkeimmistd tavoitteista yksittdisen organisaation
nakokulmasta on henkiléstdon osaamisen kasvattaminen, koska silla on
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todettu olevan suora yhteys yrityksen Kkilpailukykyyn. Monipuolisuus
tyétehtavissd, sekd tiimin joustavuus tuotannon vaihteleviin tilanteisiin
lisdavat samalla tydn mielekkyyttd ja siten yleistd viihtyvyytta.
Ammattitaidon merkitys kasvaa koko ajan tehokkuutta vaativassa liike-
elamassa. My0Os kilpailukyky edellyttaa riittavaa maarda koulutettua
henkilost6d ja oikeaa tyOnjakoa, toisin sanoen “oikea henkild oikealla
paikalla”. (Tuominen 2010, s. 120.)

Lean ajatusmallin  kuuluu luonnollisesti  henkildstdstd,  yrityksen
tarkeimmasta aineettomasta padomasta, huolehtiminen ja arvostaminen.
Sen liséksi, ettd tydviihtyvyyttd ja —turvallisuutta parannetaan, taytyy
palkkausjarjestelman olla kohdallaan ja keskinaisesti oikeudenmukaista.
Henkiléstdn motivointiin on syyta kiinnittdd huomiota ja asettaa erilaisia
kannustimia  yhteisiin  tavoitteisiin  paasemiseksi.  Onnistumisista
palkitseminen edistdd selkeasti ihmisten motivaatiota ja sitoutumista
tybyhteis66n. (Tuominen 2010, s. 97-98, 121.) Tekemisen ilo kannustaa
yksilon sisaistd motivaatiota parempiin suorituksiin. My6s toiminnalle
asetetut, jarkevat tavoitteet toimivat motivoivasti tydyhteiséssa. Taman
paivan nakemyksen mukaan yksilén motivointia tarkedmmaksi on noussut
mahdollisimman suurta ihmisryhmaa hyddyttavan toimivan ja tarkoituksen
mukaisen ymparistén luominen. (Juuti 2005, s. 124.)

Toiminnallisuuden suunnittelu on tehokkaan prosessin edellytys.
Tybénkulun ja arvoketjun kuvaaminen auttavat hahmottamaan tarkeita
yhteyksia ja sitd kautta karsimaan turhia vdélivaiheita ja liikuttelua
prosessissa. Keskittdminen ja joustavuus ovat kuitenkin tarkedampia
tekijéita tuotannon hairiintymattdmassa valmistuksessa kuin yksittdisen
prosessin ldpimenoajan lyhentdminen (Riezebos, Klingenberg, Hicks
2009, s. 239). Resurssien sijoittelu toimitusketjua ajatellen oikeaan
paikkaan, eli tuotannon virtauttaminen, nopeuttaa toimintaa ja varmistaa
sen, ettd toiminta ja osaaminen kohtaavat. (Korvenranta 2011, Lean
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seminaari.)  Virtauksen tehostaminen tuo usein esiin prosessin niin

sanotut pullonkaulakohdat, jolloin niihin on pakko reagoida.

Tuotannon tehokas virtauttaminen edellyttdd prosessille tarkoituksen
mukaisia toimitiloja. Kun kaikki prosessiin liittyvat tydpisteet on kartoitettu,
sijoitetaan ne toimitusketjua mukaellen sopivimmille paikoille. TyOpisteet
ja niiden tydjarjestys suunnitellaan kyseista tyétehtavaa varten yhdessa
tyéntekijdiden kanssa ja 5S ajatusmallia hyddyntden. Toimintojen
kellottaminen auttaa hahmottamaan mahdolliset hidasteet, jolloin
tybtehtavien rajojen muuttaminen saattaa olla ratkaisu ongelmaan.
Yrityksessa mahdollisesti olemassa oleva layout ei ole mikdan muutoksen
este, se voi ainoastaan osaltaan rajata muutosten mahdollisuutta. (Vartia

2011, Lean seminaari.)

Toimintatapojen vakioinnilla pyritddn luomaan ty6tehtéavasta niin sanottu
standardityd, eli toiminto tapahtuu aina samalla tavoin ja samassa
jarjestyksessa riippumatta operaattorista. Talla tavoitellaan muun muassa
prosessin sujuvuuden ja l&pimenoaikojen lyhentymisen liséksi tuotteen
tasaisempaa laatua. Tybtapojen yksinkertaistamisella ja turhan tyén
karsimisella lyhennetaan lapimenoaikaa merkittavasti. (Tuominen 2010, s.
192, 211.) Tydn vakiointi edellyttdd riittdvalla tarkkuudella laadittuja
tydohjeita, huolellista perehdytystd ja koulutusta, seka tydvalineiden
kaytbn opastusta. (Jalkanen 2011, Lean seminaari). Prosessin
tydtehtavien monipuolinen osaaminen takaa tuotannon hairi6ttéman

jatkuvuuden myds yksittaisen tydntekijan poissa ollessa.

Erittain tarkeana tekijand Lean ajattelussa ndhdaan, ettd jokainen
prosessin tydntekija tuntee myés muut prosessin tyévaiheet ja ymmartaa
niiden merkityksen lisdarvon tuojana toimitusketjussa. Prosessin seuraava
tybvaihe on kaytanndssa edellisen asiakas. (Tuominen 2010, s. 86; Sakki
1999, s. 19.) Sisdinen asiakkuus —ajattelumalli ei poista kaikkia virheita
tuotteissa, mutta se ei salli viallisia havaittaessa toimittaa kyseista tuotetta
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eteenpdin  toimitusketjussa. = Laatuvastuun  kuuluisi  olla  osa
ammattiylpeytta. (Tuominen 2010, s. 116.)

Henkildstén tekemista tuotannon tarkastuksista tulee helposti tietynlainen
rutiini, jolloin varsinaista laaduntarkkailua tarkedmmaksi nousee
tarkastusten kuittaaminen laatudokumentteihin. Osassa organisaatioista
on olemassa myds erillinen tarkastusosasto, eli tarkastus- ja
mittaustoiminnot on ulkoistettu varsinaisesta tuotannosta. Lean
ajattelumallissa korostetaan, ettd tuotannossa tehtdvistd tarkastuksista
siirrtytdan yksilokohtaiseen laatuvastuuseen (Tuominen 2010, s. 70).

Yleisesti seurattavia asioita prosesseissa ovat muun muassa tuotannon
lApimenoaika, laatu ja hukka. Lean toimintamallin ajatuksena on tuoda
mittaamalla nakyvyyttd ja visualisoida prosessin kehitystd koko
henkiléstélle |ahes reaaliajassa. Mittareilla ei valvota tydntekij6itda, vaan
tarkoituksena on auttaa ihmisid ymmartdmaan paremmin prosessin
toimintaa. (Jalkanen 2011, Lean seminaari.) Mittarit ja asetetut tavoitteet
visualisoidaan koko henkildstélle esittdmalld ne tuotannon eri osastoilla

sijaisevilla Lean -mittaritauluilla.

Tuotannossa tapahtuva seuranta ulottuu tana paivana laadun lisaksi muun
muassa kustannusten valvontaan. Organisaation ei ole jarkevaa kohdistaa
seurantaa kaikkeen mahdolliseen, vaan on keskityttava erityisesti
yritykselle kriittisiin  toimintoihin. Lahtdkohtana tulee olla seurannasta
saatava todellinen hydty huomioiden valvonnasta aiheutuvat
kustannukset. Todellinen hydty seurantajarjestelmastda saadaan silloin,
kun poikkeavuuksista tulee reaaliaikainen ilmoitus. (Rissanen et al. 1996,
s. 55-56.)
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4.4 Leanin 5S -menetelma

58S -ohjelma kuuluu olennaisena tybkaluna Lean toimintamalliin ja
erityisesti sen hukan estamistavoitteisiin. Ohjelman tavoitteina on
kannattavuuden ja Kkilpailukyvyn kehittdminen huomioiden myd6s
henkiléstdn hyvinvointi ja viihtyvyys. 5S -ohjelma on yksinkertainen ja
kaikkialle soveltuva visuaalinen toimintamalli, jonka avulla luodaan
kaytannoét siisteydelle, jarjestykselle ja yleiselle puhtaudelle. Tata kautta
parannetaan myds yrityksen kannattavuutta. (Tuominen 2010, s. 4.)
Jarjestys antaa ensivaikutelman yrityksestéd sen lisdksi, ettd se lisaa
merkittavasti tybturvallisuutta. Tuominen kuvaakin hyvin osuvasti “Et saa
KOSKAAN uutta tilaisuutta ensivaikutelman korjaamiseksi”. (Tuominen
2010, s.7.)

5S:n viisi "pylvastd”, eli vaihetta tulevat alun alkaen japanilaisista sanoista
(seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke), ja sanat on kaannetty myds
englannin kielisiksi termeiksi “sort” (erottele), "set in order” (jarjestele),
"shine” (puhdista), “standardize” (vakioi) ja "sustain” (yllapida / kehita
edelleen) (Tuominen 2010, s. 19. Productivity , Inc. 1996, s. XI).

5S -menetelmdn onnistuminen edellyttdd kaikkien sen vaiheiden
systemaattista lapikayntia. Eri vaiheita voidaan yhdistellad, mutta ei
kokonaan ohittaa. llman ylimaaraisen tavaran poistamista ei tarpeellista
materiaalia ole mahdollista jarjestella toimivasti. Toisaalta ellei tarvittavat
asiat ole jarjestyksessa ja omilla paikoillaan, on siistiminen ja yleisen
puhtauden yllapitdminen hankalaa. Asioiden ja toimintojen vakioiminen, eli
standardoiminen. taas mahdollistaa yllapidon ja jatkuvan parantamisen

seka toimenpiteiden tehoavuuden mittaamisen. ( Tuominen 2010, s. 25.)
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Lyhyesti kuvattuna erottele -vaiheessa edetdan asteittain siten, etta tiimi
tai osasto yhteisty6ssa valikoi tarpeelliset ja harvemmin kaytettéavat, tai
tarpeettomat tavarat toisistaan. Jérjestele -vaiheessa tarpeeton poistetaan
ja jaljelle jaaneet sijoitellaan toiminnan kannalta oikeille paikoilleen.
Lahtdkohtana pidetdan ajatusta, etta asia tai tyokalu on kaden ulottuvilla
kyseistd toimenpidettad silmalla pitden, huomioiden kayton kannalta oikea
ergonomia. Jokaisella tavaralla on oma, merkitty paikkansa, josta se on
kaytettavissad, ja johon se palautuu kaytén jalkeen. Paikat nimetdan tai
muuten merkitddn havainnollisesti. Tyd6skentely ja sailytystilat rajataan
esimerkiksi eri varisilla lattiateippauksilla, jolloin saadaan hyvin
havainnollistettua kaytéssd olevan alueen toiminnot ja samalla
selkeytetdan alueella olevaa tarpeellista materiaalia tai laitteistoa.
(Productivity , Inc. 1996, s. 16-63.) Puhtauden merkitys 5S —
ajatusmaailmassa nahdaan pitkalti kunnossapitona ja siisteysasioiden
yllapitamisena. Siisteys ja jarjestys luovat hyvan pohjan viihtyvyydelle ja
ty6turvallisuudelle, sen lisaksi silla pyritddn takaamaan tydkalujen ja
laitteiden toimivuus aina, kun niita tarvitaan. Tama edellyttda saanndllista
ja jarjestelmallista valineistdén kuntotarkastusta. (Productivity , Inc. 1996,
s. 71-77.) Laitteiden ja koneiden puhdistamisen yhteydessa on luontevaa
tarkastella myds sen toimintakuntoisuus (Tuominen 2010, s. 52).

Vakiointi —vaiheessa laaditaan pelisdannét siihen, kuinka aikaisemmissa
kolmessa vaiheessa luotuja kaytantéja yllapidetdan, seurataan ja kuinka
ne saadaan implementoitua paivittdiseen toimintaan. Vastuun- ja
tehtdvanjaolla selvennetddn jokaisen henkilbkohtaista panosta 5S -
ohjelman yllapidossa. (Tuominen 2010, s. 62-65). Ennalta ehkasevalla
toiminnalla pyritddn padasemaan eroon tilanteista, joiden myo6ta palataan
takaisin lahtétilanteeseen, eli kaytanndista tavoitellaan pysyvaa muutosta
toimintatavoissa (Productivity , Inc. 1996, s. 98). Ylldpito —vaiheen
tavoitteena on omaksua 5S -ohjelman sisaltd luonnolliseksi osaksi
yrityksen  jokapaivaistd toimintaa, sekd kehittdd sitd edelleen
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organisaatiolle parhaiten soveltuvin metodein. Henkiléstén
osallistuttaminen, kouluttaminen ja tiedottaminen tulee olla osa yrityksen
arkipaivada, unohtamatta kannustamista seka palkitsemista. (Tuominen
2010, s. 78-79.) Yritysten suositellaan nimeavan vuosittain muutaman
kuukauden erilaisiksi 5S -teema kuukausiksi, jolloin jarjestetdan erilaisia
aktiviteetteja henkildstélle. Tallaisia tapahtumia voivat olla muun muassa
aiheeseen liittyvat koulutus- tai vierailupaivat. (Productivity , Inc. 1996, s.
111))

4.5 JIT —filosofia (Just In Time)

JIT —filosofia on tarkea osa Lean —ajatusmaailmaa. Sen taustalla on ajatus
sisdisestd asiakkuudesta, eli toimitusketjun seuraavaa vaihetta pidetaan
asiakkaana. Pyrkimyksena on eri tavoin tuottaa lisdarvoa asiakkaalle,
sen lisaksi, ettd toimitetaan oikeaa tuotetta oikeaan aikaan. JIT
ajatusmallin pyrkimyksina on materiaalin kaytdn ja virheiden minimoimisen
lisdksi vakioida ja yksinkertaistaa prosessien toimintatavat hyddyntaen
moniosaamista sekd resurssien joustavuutta. (Fullerton & McWatters
2001, s. 82.) Case -tapauksen arvoketjussa sisdisen asiakkuuden
ajattelumalli on osittain hamartynyt. Taman ajattelumallin palauttaminen
Lean kaytantdjen myo6ta on yksi konkreettisimmista tavoitteista prosessin
parantamiseksi. Tuomisen Kkysymyksen “miksi tybtoverisi pitdisi karsia
virheestd, jonka olet aiheuttanut?”, pitdisi herattdd jokaisen
tarkastelemaan omaa asennoitumistaan tyéskentelyyn (Tuominen 2010, s.
116; Sakki 1999, s. 45). Henkildstdon koulutuksen ja vyksildllisen
perehdyttdmisen avulla voidaan lisdksi tavoitella tehtavien hallintaa ja
joustavuutta koko toimitusketjussa laajentamalla osaamis- ja toiminta-
alueita aikaisempaa kattavammin. Myds paivittdiseen paatdksentekoon ja
ongelmien ratkaisuun JIT tuo lisaa valtuuksia tiimitasolle. (Fullerton &
McWatters 2001, s. 82-83.)
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Ennakoivaan huoltoon panostamisen todettiin ehkaisevan kalliita
seisokkeja ja lyhyiden tuotantoerien valmistamisen minimoivan romutus
kustannuksia (Kannan & Tan 2005, s. 154). Kalliiden tuotantolaitteiden,
kuten muotin tai ruiskuvalukoneen, rikkoontuminen on aina riskitekija
toimitusvarmuudelle. Suurten vikojen ehkdiseminen ennakkohuoltojen ja
kriittisten komponenttien uusimisen avulla on taloudellisempi vaihtoehto

pitkélla aikavalilla.

Tuloksellisen sisaisen asiakkuuden toimintamallin on todettu parantavan
laatua ja lyhentavan seka tuotannon, etta toimitusten lI&pimenoaikoja. Eras
merkittdva este liiallisen varastoinnin syiden selvittamisessa ja
lapimenoaikojen lyhentdmisessd on toimitusketjun eri toimijoiden
yhteistydn puute (Sakki 1999, s. 147). Parantunut viestinta
organisaatiossa eri osastojen ja henkildéston valilla on koettu eraaksi
tarkeimmistd parannuksista toiminnan tehostamisen kannalta. Myds
turhan tyébn maaran esimerkiksi tuotannon uudelleen kasittelyn mydéta
havaittin vahentyvan. Perusajatuksena on pienentdd I|apimenoaikoja
etenkin toimitusketjun arvoa tuottamattomista toiminnoista. Téllaisia ovat
muun muassa tuotteiden siirtely, odotus- ja tarkastusajat. (Fullerton &
McWatters 2001, s. 82-83.) Laadunvalvonnan tarkastuksien sijaan on
tavoiteltava kokonaisvaltaista, henkildkohtaista laatuvastuuta. Tallin
lahtékohtana on oman tydn tarkastaminen. (Tuominen 2010, s. 70; Sakki
1999, s. 147.) Taydellisessa JIT —toimintamallissa tuotteet valmistetaan
taydellisen virheettoming, eli laadunvarmistustoimenpiteet ndhdaan ajan
hukkana (Fullerton & McWatters 2001, s. 89).
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5 CASE —-KOMPONENTTITOIMITTAJA

Tassa Iluvussa tarkastellaan aluksi tutkimuksessa hyddynnettyja
menetelmia, tyon teettdvaa yritysta ja sen tuotanto-osastoja. Sen jalkeen
paneudutaan lahemmin pipettituotantoa lahella oleviin osastoihin ja niiden
kytkeytymista pipetin valmistusprosessiin. Tatd kautta siirrytdan
tarkastelemaan varsinaista komponenttipuristamon toimintaa ja nykyista
komponenttien  valmistusprosessia. Luvun lopussa paneudutaan
tarkastelemaan prosessin ongelmakohtia, joihin tassa tyéssa haetaan
ratkaisumalleja.

Empiriaosuuden teksti pohjautuu pitkalti henkiléstén kanssa pidettyihin
“workshop” istuntoihin ja keskusteluihin sekd omaan havainnointiin.
Arvoketjun kuvaamisessa on hyddynnetty tydmaaraimiin ja organisaation
sahkoisiin jarjestelmiin, Scalaan ja P-listan “tehdyt ty6t” —taulukoihin

syntyvia tallenteita.

“Workshop” —istuntoja jarjestettiin yhteensad nelja kertaa, 04.10.2011,
06.10.2011, 17.10.2011 ja 08.12.2011. Istunnoissa tarkasteltin muun
muassa laatudokumenttien, kuten kvartaaleittain pidettaviin
palautepalavereihin laadittujen reklamaatio- ja poikkeamayhteenvetojen
pohjalta havaittuja ongelmakohtia toimitusketjussa. Liséksi pohdittiin eri
toimipisteisiin  kuuluvia tehtavia, niiden vaativuutta ja sekd ideoitiin
kehityskohteita. Osallistujat valittiin siten, etta kaikki tilaus — toimitusketjun
osa-alueet tulee mahdollisimman kattavasti huomioitua. Jokaisessa
istunnossa oli mukana komponenttivaraston varastonhoitaja, jonka
asiantuntemus varaston tilanteesta kattaa myds tilaustentekoprosessin
seka tilauksille  kerailyn.  Pipettituotannon  kokoonpano-osaston

nakodkulmaa istunnoissa edusti tuotantoinsindori, jonka roolina on toimia
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myds  yhteyshenkilond tuotekehityksen suuntaan. Komponenttien
valmistusprosessin asiantuntemusta palavereihin toi asentaja, jonka pitka
kokemus on kerryttdnyt valtavan maéran niin sanottua hiljaista tietoa.
Jalkikasittelyn ja porkkaamossa tehtavien toimenpiteiden nakékulmaa

istunnoissa edusti porkkaamon pitkdaikainen tyontekija.

Havainnointia tehtiin tuotantoketjun eri toimipisteissa Iuonnolliseen
toimintaan  osallistuvana  havainnointina  satunnaisesti  valittuina
ajankohtina. Naissa kohtalaisen lyhyissa tapahtumissa oli painoarvo
tutkijan kysymysten pohjalta syntyneessad vapaassa keskustelussa ja
tyétehtavien suorittamisen tarkkailussa.

Thermo Fisher Scientific Oy on New Yorkin pdrssissa noteeratun Thermo
Fisher Scientific Inc. konsernin omistama yhti6 ja ndin osa kansainvalista,
tiedetta ja terveydenhoitoalaa palvelevaa organisaatiota. Konsernilla on
toimipaikkoja 40 maassa ja tydntekij6itéa yhteensa noin 37 000. Asiakkaat,
joita on noin 350 000, sijaitsevat ympari maailmaa, yhteensa 150
maassa. Suomessa Thermo Fisher Scientificin toimipaikat sijaitsevat
Vantaalla ja Joensuussa. Vantaalla sijaitsee hallinnollinen keskus,
analysaattorien ja reagenssien valmistus sekd@ tuotekehitystoiminnot.
Joensuussa sijaitseva tehdas valmistaa kestomuovisia nesteen kasittelyyn
ja diagnosointiin kaytettavia tuotteita, kuten manuaali- ja séhkdpipetteja,
kertakayttoisia pipetin karkia, mikrokuoppalevyjé ja kyvetteja.

Joensuun organisaatioon kuuluu kolme paatuotanto-osastoa; levytuotanto,
jossa valmistetaan tutkimusalustoina kaytettavia mikrokuoppalevyja ja
muun muassa potilasanalysoinnissa kaytettavia kyvetteja; kdarkituotanto,
jossa  valmistetaan useille tilavuusalueille  soveltuvia  pipetin
kertakayttokarkia ja niin sanottuja OEM tuotteita; seka pipettituotanto,
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jossa kokoonpannaan ja testataan nesteen Kkasittelyyn kehitettyja
manuaali- ja sahkopipettejd. Taman lisdksi Joensuun organisaatioon
kuuluvat pipettihuolto, tampopaino, varasto- ja |dhettdmdtoiminnot,
automaatio- ja osto-osasto, sekad laatulaboratorio (Joensuun tehtaan

organisaatiokaavio, liite 1).

Tassa tydssa keskitytadn kasittelemaan 1ahinna pipettien valmistukseen
olennaisesti littyvdd komponenttivalmistusprosessia. Komponentit, joista
pipetit kokoonpannaan pipettituotannossa, valmistetaan
muovigranulaatista ruiskuvalamalla omalla osastollaan,
komponenttituotannossa (josta jatkossa kaytetaan nimitysta puristamo).
Osasto sijaitsee fyysisesti karkituotannon valitttmassé laheisyydessa ja

kuuluu myds organisaatiossa edelld mainittuun osastoon.

5.1 Pipettituotannon sidosryhmia

Joensuun pipettituotannolle tarkeitd verkostoja ovat puristamon lisaksi
muun muassa muottihuolto ja Vantaalla sijaitseva muottipaja. Toimivien
ruiskuvalumuottien valmistus ja ylldpito kuuluvat olennaisesti yhteen
tuotannon kanssa. Reaaliaikainen ja oikean siséltdinen tiedonkulku

tuotannosta muottipajaan on yksi virheettéman toiminnan edellytys.

Tuotekehitys ja - suunnitteluosastojen tulee tehda saumatonta yhteisty6ta
puristamon ja kokoonpano-osaston kanssa, seka pyrkia hyddyntamaan
naiden asiantuntemusta niin uusia malleja suunniteltaessa, kuin entisia
modifioitaessakin. Tata yhteistydta tuetaan esimerkiksi sisdisten
poikkeamien sahkodiselld kirjausjarjestelmalla, joka edellyttdd myds
henkildstdn aktiivisuutta ja heidan kouluttamistaan.
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Pipettituotannon  tarkeisiin  sidosryhmiin  kuuluvat myds Joensuun
laatulaboratorio (QA-laboratorio), jonka osuus uusien,
tuotekehitysvaiheessa olevien tuotteiden testauksessa on merkittava.
Laboratorion rutiineihin kuuluu talla hetkella joidenkin
pipettikomponenttien, 1ahinnd muovimantien, laadunvarmistukseen
littyvaa testaamista ennen tuote-eran hyvaksymistd.  Muista sisaisista
osastoista  karkituotannon merkitys korostuu etenkin resurssien
muodossa, koska samat koneenvalvojat huolehtivat sekd karkituotannon,

eta puristamon laadunvalvonnasta.

Yhteistydverkostoon luetaan kuuluvaksi muitakin organisaation tahoja,
esimerkiksi kiinteistbhuolto,  varasto- / ldhettdmdtoiminnot ja osto.
Ulkopuoliset tavaran toimittajat, kuten raaka- ja variainetoimittajat, seka
ostokomponenttien valmistajat yhteistyéssad osto-osaston kanssa ovat
keskeisessa roolissa koko tehtaan tuotantoa ajatellen.

5.1.1 Pipettien valmistusprosessiin liittyvat osastot

Pipettituotantoon kuuluu nesteen késittelyssa kaytettdvien manuaali- ja
sahkdpipettien kokoonpano-osasto, kaksi kalibrointihuonetta,
komponenttivarasto, tampopaino ja lopputuotepakkaamo. Kokoonpano-
osaston muodostaa kymmenen kahdesta - neljdan henkil6d kasittavaa
solua eli tuotantotimida sekd pakkaamon. Osastolla tydskennellaan
liukuvasti paivavuorossa viitenad paivana viikossa. Pipetin valmistusvaiheet
voidaan jakaa osakokoonpanoon, loppukokoonpanoon, testaukseen ja
kalibrointiin. Suurin osa pipettien komponenteista, n. 95 %, valmistetaan
Joensuun tehtaan puristamossa. Loput pipettiin kaytettavat komponentit,

kuten jouset, metallimannat, piirilevyt ja akut ovat ostokomponentteja.
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Kérkituotanto valmistaa kertakayttéisia pipetin karkia, seka OEM tuotteita
lahinn& tutkimuslaitosten ja la&keteollisuuden asiakkaille. Tuotanto on
pitkalle automatisoitua ruiskuvalutuotantoa. Osastolla tydskentelee
asentajia ja koneenvalvojia keskeytyméattémassa kolmessa vuorossa (3 /
7).

Puristamossa tapahtuva pipetin  komponenttien valmistus kuuluu
karkituotannon alaisuuteen ja sama henkilésté (koneenvalvojat)
tydskentelee vuorotellen seka karkituotannossa, ettd  puristamossa.
Normaalin komponenttituotannon lisaksi puristamossa tehdaén Vantaalla
sijaitsevan tuotekehitysosaston tilaamia koeajoja uusilla
komponenttimuoteilla, korjatuilla tai modifioiduilla ruiskuvalumuoteilla tai
vaihtoehtoisilla raaka- seka vériaineilla. Koneenvalvojat tydskentelevét
puristamossa keskeytymattéméassa kolmessa vuorossa (3/7) kuten
karkituotannossakin. Heidan lisdkseen osastolla tyéskentelee asentajia

kahdessa vuorossa viitena paivana viikossa (2/5).
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TFS Karki- ja pipettituotanto, osa-organisaatiokaavio 10-2011

I

Levy-/ Tuotantopaallikkd R,
. —— s Tuotantopaallikkd
Kyvettituotanto Karkituotanto Pipettituotanto
| 1 1
koneenvalvojat koneenvalvojat Kokoonpamjat !
— pakkaajat
pakkaajat | kx:)rsﬁgtr;?;‘h» tampopaino
testaajat muottihuolto n porkkaamo
| | as.tyonjohtaja | | kompon.varasto
asentajat
|| Kiinteisthuolto | | Pipettihuolto
karkipakkaamo alilomaatio
tuotantoinsindori
— (kyvetti)
L prosessi-
ohjeistaja

Kuva 4. Osa-organisaatiokaavio; pipetti — ja karkituotannon valinen yhteys

Kuvassa 4 havainnollistetaan Joensuun tehtaan karki- ja pipettituotantoa
koskeva osa-organisaatiokaavio seka niiden valiset suhteet. Ne toiminnot,
jotka eivat liity suoranaisesti pipettien ja niiden komponenttien
valmistusprosesseihin nakyvéat kaaviossa harmaana. Kaaviosta nahdaéan,
ettd varsinainen pipettien komponenttituotanto toimii eri tuotannon

alaisuudessa kuin komponenttien varastointi ja pipettien
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valmistusprosessi. Tama ei valttamattd ole optimaalisin tilanne

asiantuntemuksen ja arvoketjun ymmarryksen ndkokulmasta.

5.1.2 Puristamon kone- ja laitekanta

Puristamossa on yhteensd 11 ruiskuvalukonetta. Konekanta on
kohtalaisen idkastd verrattuna muiden osastojen ruiskuvalukoneisiin ja
automaatteja ei osastolla ole kaytdssad. Valmistettavia pipetin
komponentteja on noin 1500 erilaista koodia. Koodien maara kasvaa
uusien tuotteiden my6ta vuosittain. Komponenttien valmistuksessa
tarvittavia ruiskuvalumuotteja, joita on yhteensd noin 300 kappaletta,
varastoidaan muottihuollon yhteydessd olevassa paloturvallisessa
varastossa. Muotteja, joilla voidaan valmistaa 2 — 4 eri komponenttikoodia
vaihtamalla muottiin kyseisen tuotteen pesaosat, on noin 50.

Komponenttien valmistusprosessi on poikkeuksellinen verrattuna muihin
tehtaan ruiskuvaluprosesseihin 1ahinna ajojen pituuden vuoksi. Muottien
vaihtotyd ja siihen liittyvien asetusaikojen vaatima aika on moninkertainen
muuhun tuotantoon verrattuna pitkdn aikavéalin tarkastelussa. Lisaksi

automaation puute osastolla vaatii paljon henkiléresursseja.

5.1.3 Asentajan rooli puristamossa

Asentajien tehtdvana on tydm&araimen perusteella asentaa oikean
tuotteen (koodin) muotti sen ajoon soveltuvalle ruiskuvalukoneelle, kytkea
ajoon oikeat raaka- ja variaineet tarvittaessa kuivureineen, saataa ajolle

soveltuvat ruiskuvalukoneen ajoarvot, kdynnistaa ruiskuvalu ja samalla
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tarkastaa valmistettavan tuotteen vaatimusten mukaisuus. Mallikappale
hyvaksyttavastd komponentista, mikéli sellainen on olemassa, seké
laadunvalvontaohje jatetddn koneelle opastamaan koneenvalvojia
laadunvarmistuksessa. Kun tuotteen ajo on hyvaksyttavasti kdynnistetty,
asentaja ilmoittaa vuorossa olevalle koneenvalvojalle ajon aloituksesta.
Ajon paattyessa, eli tydmaaraimen mukaisen tilauksen taytyttyd asentaja
yleensa poistaa muotin ruiskuvalukoneesta, tayttdd muottikortin ja vie
muotin  sekd viimeiset valmistuneet kappaleet (viimeisen iskun)
muottikortteineen joko muottihuollon kasiteltavaksi, tai tapauksesta

riippuen suoraan varastoitavaksi muottivarastoon.

5.1.4 Koneenvalvojan tehtdvat komponenttien valmistuksessa

Koneenvalvojan toimenkuvaan kuuluu huolehtia kaynnissd olevien
ruiskuvaluajojen tuotteiden laadunvarmistuksesta, ohjeistuksen mukaisista
komponenttien tarkastuksista ja mittauksista, sekd oikean raaka-aineen ja
variaineen tdydentdmisesta ruiskuvalukoneille. Koneenvalvoja huolehtii
myds  komponenttien  ohjeistuksen  mukaisesta  pakkaamisesta
varastoinnin tai  jalkikasittelyn onnistumiseksi, konehairididen
poistamisesta, muottien ym. oheislaitteiden puhdistamisesta ajon aikana,
seké koneiden sammuttamisesta ajon paattyessa. Tehtaviin kuuluu liséksi
huolehtia, ettd ajon viimeisen iskun kappaleet liitetddn muottikortin
litteeksi. Talld tuotetaan lisdarvoa muottihuollolle ja helpotetaan

havainnollistamaan muotin sen hetkista kuntoa.

Kaytdnnbéssd joidenkin  tybtehtdvien jakaminen asentajien ja
koneenvalvojien kesken on tavallista puristamon toiminnassa. Tama
osoittaa toiminnan joustavuutta, mutta se on osaltaan hdmartanyt myds

vastuukysymyksia.
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5.1.5 Komponenttien jalkik&sittelijdiden tehtavat

Valmistuttuaan komponentit siirtyvat paasaantdisesti jalkikasittelijan
(porkkaamo) alueelle, jossa ajoerat kirjataan valmistuneeksi sahkobiseen
jarjestelmaan. Osa valmistuneista komponenttikoodeista kirjataan ja
siirretddn suoraan komponenttivarastoon ja taaltd edelleen kayttdon
pipettien kokoonpanossa. Varastosaldoon kirjaamisesta ja fyysisesta
varaston hoidosta vastaavat komponenttivarastonhoitajat. Heidan
tehtaviinsd kuuluu myds muualla valmistettavien pipettimallien
kokoonpanoon tarvittavien komponenttien tilauksille kerdaminen, niin

sanottu poiminta.

Kaikki komponentit eivat ole kayttékelpoisia suoraan ruiskuvalun jalkeen,
vaan osa koodeista joudutaan jalkik&sittelemaan eri menetelmilla.
Tuotteen jalostusarvoon vaikuttaa investointien lisdksi henkildston
osaamistaso (Sakki 1999, s. 21). Jalkikasittelyja tehddan muun muassa
puristamon ldheisyydessa sijaitsevassa tydpisteessa, porkkaamossa.
Tallaisia toimenpiteitd ovat esimerkiksi pienehkdét koneistustyét,
lampokasittely ja ultradanipesu. Ultradanipesun tarkoituksena on poistaa
ruiskuvalussa kappaleen pintaan mahdollisesti suodattuneet raaka-
ainejadamat. Lampokasittelylla taas pyritdan vanhentamaan tuotetta ja
poistamaan kappaleeseen valmistusprosessissa syntyneita jannityksia.
Komponenttien valmistuksessa kaytettavien ruiskuvalumuottien
muottirakenteista johtuen tietyilld muoteilla valmistetut komponentit ja
muotin kuumakanavistossa syntyneet tarpeettomat muovikappaleet, eli
jootit, joudutaan erottelemaan toisistaan. Kaikki naméa toimenpiteet
suoritetaan porkkaamossa, jossa tydskentelee yksi jalkikasittelija viitena

paivana viikossa, paivavuorossa.
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Osaan komponenteista, esimerkiksi pipetin kahvan osiin, tehddan ennen
varastointia tilavuus- ja logopainatuksia niin kutsutussa tampopainossa.
Toimenpiteet edellyttdvat erityistd tilaa muun muassa kaytettévien
kemikaalien vuoksi. Painossa tydskentelee paivisin kaksi tampopainajaa.

5.2 Komponenttivalmistuksen nykyprosessi

Prosessin omistajan merkitys toimitusketjun ja sen logististen toimintojen
kannalta on tarkea hallitun kokonaisuuden aikaan saamiseksi. Prosessin
omistaja voi olla myds tyétiimi, joka koostuu perakkaisten toimintojen
resursseista. (Sakki 1999, s.27.) Komponenttivalmistusprosessin omistaja

on talla hetkelld toisen tuotantolinjan, karkituotannon, vetaja.

Komponentit valmistetaan puristamossa tilausten eli tyémaarainten
perusteella. Tilaus tietystd komponenttikoodista kirjataan jarjestelmaan
joko oman varastotilanteen, tai ulkoisen kokoonpanopisteen toimittaman

tilauksen johdosta.

5.2.1 Komponenttien tilaus — toimitusprosessi

Komponenttien tilaus — toimitusprosessi on kuvattu karkealla tasolla
litteessd 2. Prosessi kaynnistyy yksittdisen komponenttikoodin osalta
puristamossa tyémaaraimen antaman impulssin ansiosta. Tasta seuraa
kyseisen komponentin  valmistukseen tarkoitetun ruiskuvalumuotin
noutaminen  muottivarastosta, koneeseen asentaminen ja ajon
kaynnistdminen tuotteelle maaratyilld raaka- ja variaineilla. Ajoarvoja
saadetdan, kunnes valmistuvat kappaleet tayttavat niille asetetut

laatuvaatimukset.
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Koneenvalvoja huolehtii ajon aikaisesta laadunvarmistuksesta ja raaka-
sekda variaineiden riittdvyydestd. Komponenttiajoa jatketaan, kunnes
tyémaaraimessa ilmoitettu valmistusmaara on taysi. Osa komponenteista

menee jalkikasittelyyn ennen varastoon siirtoa.

Toisinaan ajo saattaa keskeytya jo aiemmin esimerkiksi muotissa tai
jossakin oheislaitteessa ilmenevan vian vuoksi. Tilanteesta riippuen
tyébmaarain jad odottamaan ajon jatkumista, tai valmistunut erd siirtyy
prosessissa eteenpdin ja tuotetta ajetaan mydhemmin uudella
ty6tilauksella. Tilanteissa, jolloin ajon aikainen laadunvarmistus on syysta
tai toisesta paastanyt eteenpain ei hyvaksyttavaa tuotantoa, joudutaan
tilauksen mukainen erd ajamaan uudestaan. Tama hidastaa seka tilatun

koodin, ettd muiden tilauksilla odottavien komponenttierien valmistumista.

5.2.2 Puristamon sijainti ja layout

Komponenttipuristamon sijainti Joensuun tehtaalla on fyysisesti 1ahella
karki- ja levytuotantoja. Tarkein jalkikasittelypaikka, porkkaamo, seka
muottihuolto muottivarastoineen sijaitsevat kohtalaisen lahella, mutta
niiden sijoittuminen toimintaketjussa ei ole optimaalinen tyénkulun
kannalta. Varsinainen komponenttivarasto ja pipettien kokoonpano-osasto
sen sijaan sijaitsevat tehtaan toisessa siivessd. Toinen tarkeista
jalkikasittelypisteista, tampopaino, sijoittuu puristamon ja

komponenttivaraston valille.

Puristamon ja porkkaamon layout on kuvattu liitteessa 3. Puristamoa
hallitsevat ruiskuvalukoneet ja sen muunneltava tila on hyvin rajallinen.

Muun muassa valmistuneelle tuotannolle ja tuotelavoille ei ole riittavan
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kokoista, selkedsti erotettavaa aluetta tilasta. Porkkaamo, jonne
valmistunut tuotanto siirtyy, sijaitsee komponenttien raaka- ja variaine
varaston paadyssa erotetussa tilassa. Aluetta ei ole suunniteltu
tuotantokayttddn. Tila on ahtautensa lisaksi lampdtilaltaan epamiellyttava,
osin lampodkasittelyyn kaytettdvan uunin ansiosta. Tuotannon liikuttelu
siirtolavoilla tilassa on myds haasteellista.

Raaka- ja variaineet ovat omilla lavoillaan varaston hyllyilla. Tilan k&ytt6a
hankaloittaa variaineille tarkoitettujen kayttdsailididen sijoittuminen
keskelle varastoa. Tamé& hankaloittaa esimerkiksi trukin liikenndintia.
Tilassa sijaitsee my@s raaka- aineiden kuivatukseen tarkoitettu uuni.

Tampopainatukseen meneville valmiille komponenteille on jarjestetty kaksi
lavapaikkaa viereisessa varastotilassa. Lavapaikat sijaitsevat raaka-
aineiden alueella, eika niitd ole selkeasti merkitty tai rajattu muusta

varastotilasta.

5.3 Pipettituotannon kannalta kriittisia prosesseja

Kriittisid  prosesseja  pipettituotannon  kannalta on  yksittaisten
komponenttien valmistuksen lisdksi niiden varastonhallinta ja —ohjaus.
Osien varastointitason seurannalla pyritddn sailyttamaan maaratyn
kokoinen puskurivarasto komponenttien riittdvyyden takaamiseksi
pipettituotannolle.  Pipettien valmistuksessa tarvittavien osto-osien
hankintaprosessin on myds oltava hallittua ja muutosten hallinnan piirissé.
Pipettikoodien tilauskannan ennustaminen on haasteellista ja riippuvainen
osaksi markkinointiosaston toimenpiteistd. Koska pipettituotanto ja sen
osaprosessit ovat l1&hes kokonaisuudessaan kasity6ta, on kannattavan

57



toiminnan edellytyksend resurssien ja puristamon konekapasiteetin
tehokas hyddyntdaminen sekd tuotannon Idpimenoaikojen lyhentdminen
hukkatekijoita poistamalla.

Eras tarkeimmista tekijdistd pipettituotannolle on komponenttien
ruiskuvalujen suunnittelu ja organisointi. Tama tehtava vaati muun
muassa vahvaa konekannan ja valmistusmuottien asiantuntemusta, silla
kone — muotti kombinaation toimivuus on ratkaiseva tekija lopputuotteen
laadun kannalta. Tuotekehitystoiminnalle ajettavien koeajojen suunnittelu
ja joustava aikatauluttaminen puristamon normaalin valmistustoiminnan
rinnalla asettavat omat haasteensa. Kokemusperaisella
asiantuntemuksella luodaan edellytyksid niin uusille tuotteille, kuin
toiminnan  jatkuvuudellekin. Koeajoissa kaytetddn usein normaalista
tuotannosta poikkeavia raaka- ja variaineita, joiden hallinta
tuotantokaytéssa olevien aineiden kayttd- ja varastointi alueella asettaa

omat vaatimuksensa.

Globaalin pipettien valmistuksen kannalta kriittisimpia tekij6itd ovat
oikeiden ja virheettdmien komponenttien liséksi taydelliset ja ajallaan
toimitetut tilaukset, seka reaaliajassa toimiva tiedonkulku mahdollisista
komponentti- ja tuotemuutoksista. Ulkoistettu pipettien valmistus on taysin
riippuvainen  Joensuun tehtaalta tilattavista ja  toimitettavista
mallikohtaisista komponenttilahetyksistd. Talld hetkella tulevien tilausten
ennakointi on hankalaa. Ulkopuolelta tuleville tilauksille ei ole olemassa
vuosiennusteita tai toimitussuunnitelmia, vaan varaston oma arviointi

perustuu aikaisempaan historiatietoon.

Tarkeisiin tekijéihin pipettituotannon hairiéttémyyden kannalta katsottuna

voidaan lukea myds henkildstbn ammattitaito, motivaatio ja
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oppimishalukkuus. Nama tekijat korostuvat erityisesti sellaisissa
tyétehtavissd, jotka eivat kuulu tyéntekijan jokapaivaisiin rutiineihin ja
tehtaviin. Henkiléstdon ymmarryksen lisdaminen jokaisen yksittaisen
tyétehtdvan tarkeydestd ja merkityksestd seuraavalle tydvaiheelle on
tarkeaa riippumatta siitd, onko kyse sisdisestd, vai ulkoisesta
asiakkaasta. Lean -—ajattelumallin pyrkimyksend onkin tuoda esille
henkiléstén kokemia ja havaitsemia ongelmia niin prosesseissa, kuin koko
toimitusketjussa ja nain osaltaan lisata asiantuntemusta myds muista

toiminnoista.

5.4 Tavoitetila

Tarkeimpana tavoitteena on pyrkid varmistamaan sekd kotimaiselle
pipettituotannolle, ettd ulkoisille, globaaleille asiakkaille virheettémia,
tasalaatuisia pipettien komponentteja. Komponenttien oikea-aikainen
toimittaminen osaltaan takaa keskeytymattdbman pipettivalmistuksen
maailmanlaajuisesti ja yllapitdd yrityksen kilpailukykya. Kappaleessa 4
kuvattuja Lean kaytantéja hydédyntamalla tavoitellaan viiveiden ja turhan
tekemisen karsimista, tehokkuuden parantamista ja tuotannon
kannattavuuden kasvua. Lisdarvon tuottamisella asiakkaalle toimittamalla
laadukkaita, virheettomid tuotteita halutaan luoda pohjaa asiakkaan
toiminnan kannattavuudelle ja vastaavasti ehkaistd laatukustannusten

syntymista toimittajayrityksessa (kuva 5).
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ASIAKKAAN SISAINEN
KOKEMA LAATU

SUUREMPI ARVO === VAHEMMAN VIRHEITA
HINTA JA LAATU TUOTTAVUUS
TUOTOT KUSTANNUKSET

Kuva 5. Asiakkaan kokema laatu — siséinen laatu (Rissanen et al 1996, s
82)

Toimivalla tilaus — toimitusprosessilla pipettituotannon ja puristamon valilla
tavoitellaan lisdksi komponenttivaraston optimaalista varastotasoa,
komponentit eivat saa loppua, toisaalta taas lilan suuret varastotasot
vaativat varastotilaa ja sitovat pddomaa. Konekapasiteetin ja resurssien
tasaisen kaytdbn ja tehokkaan hyddyntdmisen sekd osaamisen
parantamisen toivotaan edesauttavan myds ruuhkahuippujen tasaamista.
Tiedonkulun ja sisdisen informaation parantamisella halutaan lisata

tyoviintyvyyttd ja henkiléstén motivaatiota.
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6 TUNNISTETUT ONGELMAT

Tassd Iluvussa perehdytddn komponenttituotannon nykytilanteessa
havaittuihin  ongelmiin, sekd kuinka na@ma vaikuttavat pipettien
kokoonpano-osaston ja varaston toimintaan. Lisdksi tarkastellaan
puristamoon kohdistuvia haasteita seka resurssien nykytilaa. Paatelmat
perustuvat henkiléstdn kanssa kaytyihin keskusteluihin, niin sanottuihin
“workshop” —istuntoihin seka omaan havainnointiin. Aineistoa I&htotietoihin
on keratty muun muassa organisaation laatudokumenteista, esimerkiksi

poikkeamien hallintajarjestelmasta.

6.1 Komponenttituotannon ongelmia ja niiden vaikutus
pipettituotannolle

Pipettien  kokoonpanossa ongelmana koetaan muun muassa
ruiskuvalettujen  komponenttien laadun epatasaisuus. Kaytettavia
komponentteja joudutaan ajoittain valikoimaan viela
kokoonpanovaiheessa. Tama aiheuttaa ylimaaraista tyéta
kokoonpanosoluissa, seka pipettisarjoihin tarkoitettujen osien romutuksia.
Lean ajattelumallin hukkaa koskevassa osuudessa, kappaleessa 4.1,
todettiin tallaisen tarpeettoman toiminnan karsimisen vaativan aivan

uudenlaista asennoitumista tydntekoon (Sakki 1999, s. 147).

Téllaiset romutustilanteet voivat aiheuttaa nopeita muutoksia kyseisen
koodin varastotilanteeseen. Yksittdisen koodin varastotilanne saattaa
poiketa todellisesta myds esimerkiksi satunnaisen vaakavirheen tai
jarjestelman ohitse otettujen komponenttien vuoksi. Koska komponentit
ovat kooltaan ja painoltaan erilaisia, pienimmat painoltaan milligrammoja,

saattaa pienikin vaakavirhe tarkoittaa koodin saldossa suurta
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kappalemaaraad. Myos varastoidut komponenttierdt, jotka sisaltavat
ruiskuvalussa syntyneitd hukkakappaleita eli "j66teja”, vaaristavat
todellista varastotilannetta. Tallaisissa tilanteissa koodin seuraava tilaus
puristamoon Iadhtee mahdollisesti "pikatilauksena”, toisin sanoen normaali
toimitusaika ei riitd yllapitdmaan riittdvaa varastotasoa. Tilanne johtaa
helposti myés muiden komponenttitilausten viivastymiseen. Pahimmassa
tapauksessa kokoonpano-osasto joutuu odottamaan osia, ja jopa
keskeyttamaan Kkyseisen tuotteen valmistuksen hetkellisesti. Lean
osuudessa aiemmin todettiin, ettd yksi suurimmista ongelmista
tuotannoissa on juuri odottelu, jolloin jalostumista ei tapahdu (Waters
2009, s.82). Viimeinen laadunvarmistusvaihe, kalibrointi, voidaan suorittaa
vaikka jokin pipetin ulkoisista komponenteista puuttuu, jolloin riski
virheellisen tuotteen paasystda loppupakkaukseen kasvaa. Kuten
kappaleessa 4.3 kuvattiin, voidaan toimintatapojen vakioinnilla ja
yksiselitteisilla tyéohjeilla vaikuttaa myds edelld kuvattuihin ongelmiin ja

ndin tuottaa lisdarvoa asiakkaan prosessille (Tuominen 2010. s. 192, 211).

Globaaleille asiakkaille toimitettavien komponenttitilauksien
poimintaprosessissa suurimmat ongelmat tallad hetkella ovat toimintaan
soveltuvien tilojen puute. Komponenttien kerdily  tapahtuu
komponenttivaraston tiloissa, jossa on paljon tehtaan sisaista
lapikulkuliikennettd. Tilan ongelmallisuus ja ahtaus aiheuttavat
héiridtilanteita ja keskeytyksia kerailytapahtumiin. Riittavien laskutilojen ja
kiinteiden lavapaikkojen puuttuminen tuovat omat ongelmansa
varastohenkiléiden toimintaan. Kappaleessa 4.3 painotettin  muun
muassa toiminnallisuuden tarkeyttd prosessin tehokkuuteen. Turhat
védlivaiheet ja liikuttelu lisdavat lapimenoajan lisdksi virheiden riskia
(Riezebos, Klingenberg, Hicks 2009, s.239). Toinen jo aiemmin esilla ollut
ongelma on tilausten ennakoimattomuus, joka aiheuttaa turhaan
Kiiretilanteita ja tuotantopiikkeja komponenttituotantoon. Organisaation
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tuleekin panostaa vahvasti toimittajayhteistyén toimivuuteen, kuten
kappaleessa 2.2 jo aiemmin todettiin (Vesalainen 2010, s. 25-26).

6.2 Puristamon haasteita

Pipettien lisdantynyt ulkoistettu valmistus, sekd uusien pipettimallien
tuotantoon tulo ovat lisénneet ruiskuvalettavien komponenttien koodeja ja
kasvattaneet valmistusmaaria puristamossa. Ulkoisen asiakkaan
komponenttitilauksen saapuminen aiheuttaa usein merkittdvan muutoksen
komponenttikoodin tai —koodien varastotilanteeseen ja tastd johtuen
yleensa Kiireellisen valmistustarpeen. Tama aiheuttaa ruiskuvaluajojen
suunnittelulle haasteita sekd resurssi- ja kapasiteettipaineita koko
valmistusketjulle, niin porkkaamolle, tampopainolle kuin komponenttien

tilauksille kerailyllekin.

Puristamon konekapasiteetti on kohtalaisen iakastd ja valmistuksen
automaation vahaisyys vaatii paljon henkiléresursseja.  Yksittaisen
komponenttieran ajoaika on yleensa lyhyt, keskimaarin kuusi tyévuoroa eli
kaksi vuorokautta. Tama tarkoittaa muottien ja raaka-aineiden tiheada
vaihtamista ruiskuvalukoneille ja merkittdvdan suuria tuotannon
asetusaikoja. Pienikin parannus asennustapahtuman I&pimenoajan
lyhentymiseksi, esimerkiksi kappaleessa 4.4 kuvattua 5S —ajatusmallin
vakiointia  hybédyntden, karsii merkittavasti hukkaa pitkalla aikavalilla
(Tuominen 2010, s. 62-65; Productivity, Inc. 1996, s. 98).

Suunnitellusta aikataulusta mahdollisesti mybhastyvien
komponenttitoimitusten  syynd  puristamossa voivat olla laite,
ruiskuvalukone tai muotti ongelmat. Esimerkiksi muottirikko voi
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tapauksesta riippuen aiheuttaa useiden vuorokausien viiveen tilaukselle.
My6s tuotekehityksen Kkiireelliset koeajot, jotka sydvat puristamon
konekapasiteettia ja resursseja, voivat kasvattaa odotusaikoja muulle
valmistustoiminnalle. Toisinaan toimitusviiveen aiheuttaa virheellinen tai
huonolaatuinen ~ komponenttieran  ajo.  Syind  epaonnistuneisiin
komponenttiajoihin ovat olleet puutteellinen laadunvalvonta ruiskuvaluajon
aikana, vaaran raaka-aineen tai varin kayttdminen, koneen ajoarvojen

virheellinen valinta tai jopa vaaran tuotekoodin valmistaminen.

Mahdollisuus virheellisen raaka-aineen valitsemiseen tulee minimoida jo
merkittdvan tuoteriskin vuoksi. 5S kaytdnnén mukaisesti tehdyt selkeat
merkinnat, jarjestelméllisyys ja yksiselitteinen ohjeistus helpottavat
virheiden ehkdisemisessa. Virheellisen vériaineen havaitseminen
pelkastaddn visuaalisesti voi olla mahdotonta, mutta komponentin
ominaisuudet saattavat muuttua radikaalisti. Tallainen tilanne voi johtaa
pahimmissa tapauksessa suuriin tuotteiden takaisinvetotilanteisiin. Raaka-
ja variaineet komponenteille on validoitu tarkkojen kayttaytymis- ja
olosuhdekriteerien mukaisesti. Tilanteissa, joissa asiakkaalle toimitetussa
lahetyksessd on esimerkiksi huonoja tai virheellistda koodia olevia
komponentteja on olemassa riski tuotannon keskeytymiselle. T&han voi

johtaa komponenttiongelmien lisdksi myés maiden erilaiset tullikdytannaét.

Puristamossa laadunvalvojina toimivat péaasaantdisesti karkituotannon
koneenvalvojat, jotka osallistuvat komponenttien valmistusprosesseihin
niin sanotulla kiertavalla tyévuorojarjestelmalla. Tama tarkoittaa sita, etta
koneenvalvontavuoro sattuu yksittéiselle koneenvalvojalle keskimaarin
kolme kertaa kuukaudessa. Komponenttikoodien suuren maaran vuoksi
tuotekohtaista, kokemusperaistd asiantuntemusta ja rutiinia tuotteen
valmistukseen sen yksiléllisiin laatuvaatimuksiin ei ehdi kertya. Aiemmin,

kappaleessa 2.3 todettiin resurssien ja ydinosaamisen olevan merkittavia
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organisaation kilpailukykytekijéitd (Hamel & Prahalad 1990, s. 83-84;
Sanchez 2004, s. 522). Tatd arvokasta p&domaa hyddyntden
mahdollisimman tehokkaasti synnytetdan kilpailuetua pitkalla aikavalilla.

Harvoin toistuvat tybtehtavat edellyttavat yksityiskohtaista, ajantasalla
olevaa ohjeistusta ja tydntekijalta oma-aloitteisuutta niihin perehtymisessa.
Riski virheiden esiintymismahdollisuuteen nd&hdaan suurempana kuin
tyéntekijan paivittaisten rutiinien suhteen. Puutteellinen tuotetuntemus voi
lisdksi aiheuttaa epavarmuutta ja omalta osaltaan olla vaikuttamassa
asennoitumiseen osastolla tydskentelyyn. Koneenvalvojan tehtaviin
puristamovuorolla kuuluu my6s puristamon I&heidyydessa sijaitsevien
karkituotannon ajojen laadunvalvonta ja pakkaaminen. Puristamon
tuotantoajoja pidetddn helposti niin sanottuina "tayteajoina”, eli
kiireaikoina puristamon ohjeistuksen mukainen toiminta jaa helposti
toisarvoiseksi. Resurssien motivoinnista uuden oppimiseen kasiteltiin
aiemmin kappaleessa 3.1. Oikeanlaisen asenteen aikaansaaminen
henkilostolle edellyttdd muun muassa tavoitteiden asettamista ja niista
palkitsemista (Tienari & Merildinen 2009, s. 83-84).

Puristamossa vakituisesti tydskentelevat, ruiskuvaluajoja kaynnistavat
asentajat, omaavat vankkaa kokemusperaista tietoa niin komponenteista,
kuin muustakin puristamon toiminnasta. Heidan asiantuntemuksensa ei
kuitenkaan ole kaytettavissa ilta- ja ybaikoina tai viikonloppuisin. Tama
saattaa pahimmassa tapauksessa mahdollistaa huonolaatuisen
komponenttierdn valmistamisen useammassa perakkaisessa tyévuorossa.
Tatd ongelmaa pahentaa myds komponenttiajojen painottuminen
loppuviikoille ja etenkin viikonlopuille.
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Tutkimuksessa havaituista, merkittavimmistd, komponenttituotantoa ja

toimitusketjua koskevista ongelmista on laadittu tiivistelma taulukkoon 2.

Taulukko 2.

toimitusketjussa

Tunnistettuja

ongelmia ja

mahdolliset

vaikutukset

epatasaisuus

- turhaa ty6ta

Ongelma Seuraus Mahdollinen vaikutus
toimitusketjulle

Komponenttien - romutus Nopea muutos

laadun - valikointi varastotilanteeseen =>

“pikatilaus” => puutetilanne =>
tilauksen viivastyminen

- turhaa liikuttelua

Komponenttien - erottelu Nopea muutos

seassa j0oteja - virheellinen varastotilanteeseen =>

varastossa varastosaldo “pikatilaus” => puutetilanne =>
- naarmuuntumisriski | tilauksen viivastyminen

Tilan puute - tybskentely Puutteellinen tai virheellinen

tilauksille hairiintyy toimitus asiakkaalle =>

kerailyssa - sekaantumisriski tuotannon viivastyminen tai

keskeytyminen => "pikatilaus”
asiakkaalta

Ulkoisten tilausten
ennakoimattomuus

- tuotantopiikkeja
- kiiretilanteita

Nopea muutos
varastotilanteeseen =>
“pikatilaus” => puutetilanne

Kiireelliset
tuotekehityksen
koeajot

- muutokset
tuotantoajojen
aikataulussa

- kiiretilanteita

- sekaantumisriski

Tuotantoajojen viivastyminen
=> puutetilanne => tuotannon
viivastyminen tai
keskeytyminen

Kiertava
koneenvalvonta
jarjestelma

- puristamovuoro
sattuu harvoin

- kokemusperéinen
tieto ei kerry

- laatuongelmia

Romutusriski kasvaa =>
tuotantoajojen viivastyminen =>
puutetilanne => tilauksen
viivastyminen, tuotannon
viivastyminen tai
keskeytyminen
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6.3 Nykyisen prosessin resurssit ja osaaminen

Organisaatioissa on yleensa paljon méaéarittelematénta, piilossa olevaa
osaamista ja tietotaitoa, kuten rinnakkaista tai laajempaa
ammattiosaamistaa, prosessiosaamista tai itse-opiskeluun perustuvia
taitoja (Andreeva & Chaika 2006, s. 17). Tallaisen osaamisen
hahmottaminen vaatii osaavan esimiehen lisdksi avointa ja

luottamuksellista kanssakaymista esimerkiksi kehityskeskusteluissa.

Komponenttien valmistustoimintaa on Joensuun tehtaalla ollut kymmenia
vuosia. Myds suuri osa henkildstdéstd omaa useamman vuoden tyburan
yrityksessa eri tehtdvisséd. Puristamossa asentajien kokemusperaisen
osaamisen merkitys on osoittautunut erityisen suureksi ajojen
jarjestelyssa ja kaynnistamisessa. Tehtavien hoitaminen edellyttdd myods
sahkaisten jarjestelmien hallintaa, kuten muutoshallinta- ja poikkeamien
kasittelyohjelmat, joiden oma-aloitteinen kayttdminen on toistaiseksi
heikkoa. Lisaksi sijaisten kouluttaminen  kohentaisi  toiminnan

luotettavuutta myds lomakausina.

Koneenvalvonnan kokemusperdinen osaaminen, kuten jo aiemmin on
todettu, on puutteellista etenkin laadunvalvonnan osalta. Tahan osaltaan
vaikuttaa kiintedn henkiléstdbn  puuttuminen osastolta ja heikko
asiantuntemus  tuotteen  kayttdtarkoituksesta sekd toimitusketjun
vaatimuksista. Kuten jo aikaisemmin raportin teoriaosuudessa todettiin
oppiminen tarkoittaa asiasisaltdjen sisdistamistd, joista véhitellen
muodostetaan perusta ammattilaisuudelle (Tienari & Merildinen 2009, s.
121).
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Komponettien  jalkik&sittelyvaiheiden  resurssien  kokemusperainen
tietotaito on korkealla tasolla. Sahkodisten ohjelmien hyddyntdminen on
kuitenkin vahaistd ja edellyttéisi seka lisdkoulutusta, ettd oma-
aloitteellisuutta niiden kaytéssa. Varahenkilgjarjestelma ja laajempi
tehtdvien hallinta koko toimitusketjussa vaatii lisdpanostusta. Kuten
kappaleessa 3.2 todettiin, voidaan yksil6llisen perehdytyssuunnitelman
avulla huomioida yksildbn aiempi kokemus ja osaaminen mietittdessa

koulutustarvetta (Rissanen et al. 1996, s. 120-121).

Komponenttivaraston hoidosta vastaavat resurssit omaavat myés vahvaa
kokemusperdistd tietoa vuosikymmenten ajalta. Osaaminen seka
jarjestelmien hallinta on hyvalld tasolla. Varahenkildjarjestelma on

haavoittuvuutensa vuoksi riski ja vaatii laajempaa tukijarjestelmaa.

6.4 Havaitut virheet, lahtétilanne

Havaittujen virheiden aineisto koostuu péaaasiassa viimeisten vuosien
aikana Kkirjatuista sisdisistd poikkeamista ja niistd aiheutuneista
komponenttiromutuksista. Kertynyt data koostuu vuosien 2008 — 2011
(Q3) ajan tapahtumista. Kvartaaleittain keréatyista aineistoista on laadittu
pylvasdiagrammikaavio, kuva 6.

Komponenttipoikkeamien kirjaaminen tuotannossa ei ole ollut kovin
systemaattista aiempina vuosina. Taman vuoksi tallentunutta dataa

voidaan pitdd enemmankin suuntaa antavana.
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Komponenttipoikkeamat v. 2008- 2011

Q1- Q2- Q@3- Q4- Q1- Q2- Q3- Q4- Q1- Q2- Q@3- Q4 Q1- Q2- QB-
2008 2008 2008 2008 2009 2009 2009 2009 2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011

Kuva 6. Kirjatut komponenttipoikkeamat ajalta Q1-2008 - Q3-2011

Ulkoistetun tuotannon komponenttipalautteiden kirjaaminen sisaisiin
poikkeamiin vuoden 2009 alusta alkaen on parantanut naiden tapausten
seurantaa ja antanut samalla arvokasta lisdtietoa ulkoisen asiakkaan
nakdkulmasta. Aikaisemmin globaalisti saatu palaute kirjautui
satunnaisesti asiakaspalautteisiin  kontaktista riippuen. Kuvan 6
lahdetieto sisaltdd myds kaikki jarjestelmaan kirjatut, ulkopuolelta saadut
palautteet vuodesta 2009 alkaen. Poikkeama-aineistosta laaditussa
diagrammissa kuvassa 6 on havaittavissa vaihtelua poikkeamien
esiintymistiheyksissa. Tama osittain selittyy havaintojen
kirjaamisaktiivisuudesta. Poikkeamien lukum&érissa ei ole nahtavissa
selvaa johdonmukaisuutta, vaan ongelmia esiintyy vuoden jokaisella
jaksolla. Valmistettavien komponenttikoodien lukumaarda on edelleen
kasvamassa uusien pipettimallien myo6ta. Tama osaltaan lisda riskia
poikkeamien maaran kasvamiseen kokemusperdisen valmistustiedon
puuttumisen vuoksi.
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Poikkeamien syitd analysoitaessa havaittin, ettd komponenttien
pintavirheet oli yleisin palautteeseen johtanut syy (kuva 7). Usein kyse on
visuaalisesta virheestd, joka ei suoranaisesti vaikuta tuotteen
toimivuuteen. Hyvéksymiskriteerien maarittdminen tuotteen visuaalisen
laadun osalta on haasteellista henkildstén yksildllisten ndkemysten vuoksi.
Tahan valikointiin on kuitenkin tarpeellista puuttua jatkossa enemman,
koska siitd aiheutuu romutusten myo6td sekd@ kustannuksia, etta

varastotilanteen heilahtelua.

40
135
30
125
120
15
10
5

o

Kuva 7. Kirjattujen poikkeamien syita

Toiseksi eniten poikkeamissa oli havaintoja komponenttien toiminnallisista
virheistd, kuten vajaudesta tai niin sanotusta purseesta. Naiden
ilmeneminen kappaleessa on aina kriittinen asia ja johtaa yleensa tuotteen
hylkdamiseen. Erityisen ongelmalliseksi tilanne muodostuu mikali
komponentin vikaa ei havaita ruiskuvaluvaiheen laadunvarmistuksessa ja
tuote paadsee toimitusketjussa eteenpain, mahdollisesti globaalille
asiakkaalle = saakka.  Valmistuvien = komponenttien  tarkastusten
saanndllisyys ja riittdva tiheys mahdollistaa niin sanottuihin “hiipiviin”

virheisiin, kuten purse, nopean reagoimisen.
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Kriittisimpind tapauksina havaittiin virheellisen raaka- tai variaineen
valitseminen komponenttiajoon sekd& koeajon tuotteiden sekaantuminen
tuotannon komponentteihin. Tuotteen ominaisuuksien muuttuminen voi
aiheuttaa asiakkaalle erittain vakavia ongelmia ja merkittavan taloudellisen
riskin valmistavalle organisaatiolle. Yleensa Kkysymyksessa on ollut
inhimillinen erehdys, mutta tallaisen tilanteen estd&minen on erés

tarkeimmista tavoitteista.

6.5 Komponenttiajojen asetusajat

Kuten jo aikaisemmin raportin kappaleessa 5 todettin on
komponenttituotannon ruiskuvalumuottien asetusaikojen osuus suurempi
verrattuna tehtaan muun tuotannon asetusaikoihin johtuen ajojen
lyhyydestd.  TyOmad&raimistd  keratyn  historiatiedon  perusteella
keskimaarainen muotin asetusaika on 1,6 h. Tietoa ei kuitenkaan voida
pitdad kovin luotettavana tarkempien asetusaikoihin laskettavien tekijéiden

rajausten puuttuessa.

Erddn  komponenttitilauksen kohdalla muotin  asetustapahtumaa
ruiskuvalukoneelle 5 tarkasteltiin kuvaamalla asetustilanne niin sanottuna
spagettikaaviona, lite 4. Kyseisen muotin asennustapahtuma, alkaen
muotin noudosta muottihuollon varastosta, raaka-aineen ja varin
kytkentdén ruiskuvalukoneeseen saakka, kesti ajallisesti 0,5 h. Kaaviosta
voidaan havaita Lean —ajatusmallissa kuvattua hukkaa muun muassa
tarpeettomana liikkumisena. Asennuksessa tarvittavia komponentteja
noudettiin seka asennustarvikekaapistosta, etta viereisilta
ruiskuvalukoneilta. Mybds raaka- ja variaineen noudossa havaittiin

ongelmaa oikean materiaalin sijainnin paikantamisessa. Joustavan
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virtautuksen kannalta toiminta ei ole optimaalista johtuen osaltaan
tehtaan layoutista.

6.6 Arvoketju

Komponenttitilauksia haluttiin  tarkastella my6ds koko toimitusketjun
nakdkulmasta ja maarittdd arvoketjumalli havainnollistamaan toimintaa
sekd mahdollisia  paallekkaisyyksida ja hukkaa. Arvoketjumalli on
havainnollistettu kuvassa 8.

Komponentti-
varasto

Ulkoinen tilaus

Kirjaus
varaston
saldoon
(hyllytys)
Tilauksen
kirjaus

/

Tilaus tyon alle
(puristamo)

Siirtyy varasto

odotusaika :
tilaan

14,2 pv kierto n. 21 vrk

asetusaika <1pv

1.6 h

jalkikasittely
ajoaika 4 pv

2 pv

Kirjaus
valmistuneeksi
(porkkaamo)

Komp. ajo
kaynnistyy

—— ) Ajoera valmis
puristamossa

Kuva 8. Komponenttitilaus, arvoketjumalli

Kuviosta nahtavat eri vaiheiden keskimaaraiset lapimenoajat perustuvat

tilausten, eli tydma&araimien kirjauksiin sekad sahkoisiin porkkaamon ja
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varaston  Kkirjauksiin. Laskelmissa ei ole otettu huomioon
tampopainatukseen kuluvaa kasittelyaikaa. Kuvasta 8 voidaan havaita
viiveaikojen olevan yksi merkittdva tekija toimituksen kestossa. T&han
osaltaan vaikuttaa komponenttiajojen kiireellisyysjarjestyksen mahdolliset
muutokset ja ulkopuolelta tulevat, globaalien kokoonpanopisteiden
tilaukset.  Arvoketjusta on havaittavissa ~mahdollisuuksia hukan
pienentamiseksi ja toiminnan jarkeistdmiseksi. Resurssien joustava kayttd
eri toimipisteissa tasaisi esimerkiksi jalkikasittelyn kuormitusta ja
nopeuttaisi lapimenoaikoja (Sanchez 2004, s. 526). Ajan hallinta itse
valmistuksessa seka koko toimitusketjussa on tyén tuottavuuden ja
kilpailukyvyn nakdkulmasta eras tehokkuuden mittari. Jokainen pyséhdys,
etenkin ilman lisdarvon tuottamista, aiheuttaa kustannuksia. (Sakki 1999.
s. 168-169.)
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7 TOIMINNAN KEHITTAMINEN

Toiminnan  kehittdmisen  tarkoitus =~ komponenttituotannossa  on
ensisijaisesti saada jarkeistettyd tuotannollista toimintaa, parantaa
komponenttien laatua sekd motivoida henkildstéd jatkuvaan toiminnan

parantamiseen. Virheettdéman tuotannon edellytyksend on taito hallita ja

yhdistda eri osa-alueita toiminnan kannalta parhaiksi yhdistelmiksi (kuva
9).

Sisainen
asiakkuus

2

VIRHEETON
TUOTANTO Arvon tuottaminen

Kilpailukykyinen
organisaatio

Jatkuva
kehittdminen

Osaava
henkilosto

Kuva 9. Virheettdméan tuotannon osa-alueita

Lean — ajatusmallin sisdistaminen ja ongelmien valitén esille tuominen
nopeiden ratkaisujen aikaansaamiseksi parantaa sekd organisaation
kilpailukykya, ettd henkildston motivaatiota ja tatd kautta tuottaa arvoa
koko prosessille. Kaikki kuvan 9 osa-aluetta tukevat laadukasta tuotantoa
toiminnan ja henkiléstdon kehittdmisen avulla sekd yritysjohdon

vankkumattomalla tuella.
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7.1 Toimittajayhteistyon ja kilpailukyvyn kehittaminen

Toimiva toimittajayhteisty®d edellyttdd selkeita yhteistoimintasopimuksia ja
molemminpuolista sitoutumista niiden noudattamiseen. Kappaleessa 2.1
kuvattujen toimittajamallien valinnalla ei sindnsa ole suurta merkitysta,
mutta yhteistydn sisallon laajuus tulee olla selkeédsti sovittu osapuolten
valilla (Vesalainen 2010, s. 25). Yhteistydbn alussa kaynnistysapuun
panostaminen kannattaa pitkalld aikavalilla. Yhteistydn kehittdmisessa on
tarkedd nimettyjen avainhenkildiden kanssakdayminen, kommunikoinnin
toimivuus ja sitoutuminen (Chen & Paulraj 2003, s. 126; Vesalainen 2010,
s. 25-26). Luottamuksellinen ja rakentava keskustelutaito helpottaa
yhteisesti sovittavien tavoitteiden maarittdmisessa. Saanndéllinen
tavoitteiden  toteutumisen seuranta motivoi ja auttaa uusien

kehityskohteiden ideoinnissa.

Kappaleessa 2.3 kasiteltiin yrityksen kilpailukykya ja todettiin, ettd osaava
ja toimiva organisaatio parantaa omaa Kkilpailukykydan pienillakin
tuotannon sekd resurssien kehittdmistoimenpiteilld (Hamel & Prahalad
1990, s. 83-84; Sanchez 2004, s. 522). Johdon sitoutumisen tulee nakya
jokapéivaisessa toiminnassa positiivisena esimerkkind ja aktiivisena
osallistumisena  muun  muassa ongelmien  ennaltaehkaisyssa.
Osaamiseen panostaminen kaikilla organisaation tasoilla n&hdaan
tarkeimmaksi Kilpailukykya kehittavaksi tekijaksi. Erityisesti
ydinosaamiseen liittyvat erityistaidot ja niiden jatkuvuuden turvaaminen
organisaatiossa tulee huomioida (Hamel & Prahalad 1990, s. 83-84;
Sanchez 2004, s. 522). Kilpailukykyyn vaikuttaa ratkaisevasti myods
organisaation kyky tunnistaa ja yhdistelld kyvykkyyksid seka resursseja
toimivaksi kokonaisuudeksi. Naiden merkittdvaa kilpailuetua tuottavien

kombinaatioiden integroiminen tuotannon eri tilanteisiin tuo huonosti
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kopioitavaa osaamista yritykselle. (Vesalainen 2010, s. 33; Hong & Stahle
2005, s. 136.)

Tuotannon kehitysprojektit aiheuttavat yleensa erilaisia muutostilanteita,
jotka taas tuovat usein mukanaan muutosvastarintaa henkil6stén
keskuudessa. Muutosprojektien haasteita kasiteltiin aiemmin kappaleessa
2.3.3. Muutoksista, riippumatta niiden laajuudesta tulee aina jakaa
ensikdden tietoa epatietoisuuden ja huhupuheiden vélttAmiseksi.
Henkil6stdn huomioiminen seka toiminnan suunnittelussa, etta vastuun
kantamisessa vahentdavat ongelmia ja nopeuttavat muutosten
lapimenoaikoja. (Juuti 2005, s. 125.) Hallitusti tehdyt muutosprojektit
vaikuttavat toimittajayhteistybhén positiivisesti ja osaltaan parantavat
kilpailukykya.

7.2 Organisaation jarkeistaminen

Toiminnan kehittdmisen peruspilarina on toimiva organisaatio. Johdon tuki
ja riittdvien, ammattitaitoisten resurssien kayttdé muodostavat kivijalan koko

tuotannolle.

Nykyisestd organisaatiokaaviosta (lite 1) voidaan nahda, etta
pipettituotantoon liittyvat prosessit sijoittuvat kahden erilaisen tuotanto-
osaston alaisuuteen. Talla on haluttu tavoitella karkituotannon resurssien
laajempaa hyddyntamistd sekd keskeytymattéman vuorotydn mukanaan
tuomia etuja. Joustavuuden kustannuksella on kuitenkin kadotettu
kokemuksen tuomaa asiantuntemusta itse tuotteeseen seka toimitusketjun
muihin prosesseihin. Lisaksi organisaatiokaaviosta voidaan havaita
tietynlaista epétasapainoa vastuualueiden painotuksessa. Suositus
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organisaation muuttamiseksi on esitetty muutosorganisaatiokaaviossa
(lite 5). Tarkoituksellista on yhdistdd pipettituotantoon liittyvat
osaprosessit saman paallikkyyden alaisuuteen ja lisatd samalla
yhteisty6ta komponenttituotannon toimitusketjun eri prosessien valilla.

Vastuukysymysten selkeyttdminen, esimerkiksi toimenkuvien uudelleen
tarkastelu ja vastuualueiden tarkempi kuvaaminen tuotannossa toisi lisda
painoarvoa Lean —ajattelumallin mukaiseen oman tyén arvostamiseen
seka itsearviointin. Tama tuo jamakkyyttd myds paatdksentekoon ja
nopeaan ongelmien ratkaisuun. Korvenrannan mukaan tulee myos
toimialojen rajoja tarvittaessa pystya muuttamaan mikali havaitaan
epatasapainoa resurssien kuormituksessa toimitusketjun eri pisteissa.

(Korvenranta 2011, Lean seminaari.)

7.3 Resurssit ja osaamisen kehittaminen

Arvoketjua Kkasittelevassa kappaleessa 4.2 todettiin, ettd yrityksen
kilpailuetua kasvattaa perus- ja tukitoimintojen kustannustehokas
yhteistoiminta (Sakki 1999, s.18). Arvoketjun nakékulmasta toimintojen
monipuolinen hallinta ja tarvittaessa joustava resurssien siirtyminen eri
tyGvaiheisiin pienentdd muun muassa prosessin lapimenoaikoja.
Tavoitteena on hyddyntda resurssia sielld, missd se kulloinkin on
toimitusketjussa tarpeellista ja mahdollista toteuttaa.
Erityisammattiosaamista vaativat tehtavat ovat luonnollisesti edelleenkin
mahdollisia  viiveen aihettajia  toimitusketjussa, mutta niidenkin

odotusaikoja pystytdan pienentamaan suunnittelun avulla.
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Organisaation tulee huolehtia riittAvastd Lean —koulutuksesta myds
kaytanndn toteuttajille ja ottaa tdma huomioon seka perehdytyksessa, etta
henkildstélle sdanndllisesti toteutettavissa kehityskeskusteluissa (Laitinen
2011, Lean seminaari). Henkil6kohtaisen koulutussuunnitelman laatiminen
ja yllapitaminen on tarked osa kehityskeskusteluja myods resurssien

motivoinnin kannalta.

Puristamon kohdalla koneenvalvontaresurssien vakiinnuttaminen luo
lahtékohdan  toiminnan  kehittamiselle.  Halukkuuteen  perustuva
toimipisteen vaihtaminen motivoi myés uusien tehtavien opetteluun.
Vahva panostaminen perehdyttdmiseen tehtdvien muutosvaiheessa ja
kouluttaminen toimitus- ja arvoketjun eri prosesseihin vaativat
organisaatiolta resurssien lisdksi joustavuutta (Rissanen et al. 1996, s.
120-121). Tama panostus kuitenkin kannattaa tehda ajateltaessa
toimintaa pitkalla tahtdimella. Henkildkohtaisella osaamisen kartoituksella
selvitetddn nykyinen osaaminen, tarkeimmat koulutusta vaativat tehtavat
sekd mahdolliset resurssien erityistaidot. Laajemman osaamistason
omaavien henkildiden siirtyminen tehtavasta toiseen tuo joustavuutta koko
tuotannolle ja samalla parantaa asiantuntemusta tuotteen vaatimuksista

seuraavan tydpisteen nakdékulmasta.

Muutosvaiheen perehdytyksen ja osaamisen kartoituksen tulee koskea
koko toimitusketjua. Samalla kartoitetaan nykyinen ketjussa kaytettavissa
oleva asiantuntemus ja kokemus, jolloin niiden hyddyntamista pystytaan
tehostamaan. Osaamisen saanndllinen yllapitdminen on tarkedd myos
jatkuvan  parantamisen ja  henkiléstén  motivoinnin  kannalta.
Yksilolahtdisessa oppimisessa tarkeitd elementteja ovat keskustelujen
avulla asioiden kyseenalaistaminen seka uusien merkitysten luominen
(Tienari & Merilainen 2009, s. 121).
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7.4 Leanin soveltaminen toiminnassa

Tiedonkulun parantaminen eri toimintojen valilla sekd toimitusketjun
resurssien asiantuntemuksen tehokkaampi hyddyntaminen helpottuvat
muun muassa luvussa 4 kasiteltyjen Lean —kaytantéjen avulla. Toiminnan
visualisointia  lisdtddn  osaston paivittdistaululla ja reaaliajassa
paivitettavilla kaynnissa olevilla sekd seuraaville vuoroille suunnitelluilla
tuotantoajotiedoilla. Naistd koeajot tulee merkitd muista selvasti
poikkeavalla esim. “halytys” -tunnuksella sekaantumisriskin
minimoimiseksi. Varikoodauksen avulla voidaan helpottaa koeajettujen
tuotteiden erottamista muusta tuotannosta kayttamalla naille poikkeavan
varista, esimerkiksi punaista ajolaatikkoa seka varillista
tydmaéarainlomaketta. Visualisointi auttaa henkiléstéa laajemminkin
havannoimaan normaalista  tuotannosta  poikkeavat ajoerat.
Tydémaardinlomakkeet ovat jo nykyisin koodikohtaisia, jolloin niiden
yhteydessad on jarkevad antaa tuotteeseen kohdistuvaa informaatiota
mahdollisimman laajasti. Lomakkeelle voidaan lisdtd esim. kyseisen
komponentin laatuun liittyvia erityisvaatimuksia, jalkikasittelytietoja ja

mahdollinen pakkaustapavaatimus.

Komponenttiajojen jarjestyksen suunnitteluun tulee Kkiinnittdd huomiota
nykyistd enemman. Nykyinen loppuviikkoon ja viikonlopuille keskittyva
ajojen kaynnistaminen ja ajoittuminen tulee pyrkid painottamaan
tasaisemmin arkipaiville resurssien saatavuuden vuoksi. Tama tasaa
myds jalkikasittelypisteiden painetta. Ulkoisten kokoonpanopisteiden
tilausten ajoittuminen tulee pystya ennakoimaan, laatimalla yhteisty6ssa
asiakkaan kanssa esimerkiksi 6 — 12 kk:n ennakkotilausssuunnitelma.
Dokumentti tulee myds katselmoida s&anndllisesti mahdollisten

tuotantotilanteissa tapahtuvien muutosten vuoksi.
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Lean kaytantéihin kuuluu myés lyhyiden paivittadispalaverien jarjestaminen.
Naissd tapaamisissa kaydaan lavitse ajankohtaiset tuotantoon liittyvat
asiat, kuten resurssitilanne, mahdolliset ajoissa havaitut ongelmat ja
vuoroille  tiedotettavat asiat (Keronen 2011, Lean seminaari).
Toimitusketjun tiedonkulun ja yhteistydn kehittdmisen kannalta on tarkeaa,
ettd palavereihin osallistuu henkil6ita kaikista toimitusketjun tyévaiheista.
Ongelmien vélitbn esille nostaminen ja puutteellisista ohjeista tai
tuotekuvista tiedottaminen Lean —paivittdistaululla nopeuttaa korjaavien
toimenpiteiden prosesseja. Tama edellyttdd johdon tukea seka
organisaation oman sisdisen valvonnan tehokkuutta toimenpiteiden
suhteen. Nopean palautteen antamisen oikeaan tydpisteeseen
kohdistettuna on todettu auttavan vastaavan virheen ehkaisemista

jatkossa (Tuominen 2010, s. 116).

Laatulaboratorion osuus puristamon toiminnassa on toistaiseksi ollut
maarattyjen komponenttikoodien toiminnan testaaminen ja naiden
valmistuserien vapauttaminen tulosten perusteella. Osaston roolia on
mahdollista lisdtd muun muassa visuaalisen laadun asiantuntijana.
Yhteisty6ta voidaan entisestaan tiivistdad esimerkiksi paivittéispalavereihin
osallistumalla. Yhteistydn lisddmisen koko toimitusketjun osalta toivotaan
parantavan ongelmien ratkaisunopeutta ja nain osaltaan nopeuttavan

lapimenoaikoja.

Tavoitteiden asettaminen sek& niiden toteutumisen seuranta on térked
osuus Lean —ajatusmallia (Jalkanen 2011, Lean seminaari). Sisaisten
poikkeamien lukumaardn seuraaminen esimerkiksi viikoittain tuodaan
esille my6s paivittaistaululla. Tavoitteena on ensisijaisesti saada virheiden
maaraa minimoitua. Tiedon luotettavuus edellyttdd systemaattista
kirjauskaytantéa poikkeamien hallintajarjestelmaan jokaiselta havaitsijalta.

Tama tulee huomioida resurssien koulutuksessa ja osaamisen hallinnassa
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koko organisaation osalta. Lean —mallin mukainen hukan karsiminen
toimitusketjusta, kuten arvoketjun lapimeno- ja asetusaikojen
lyhentédmistavoitteet ovat selkeasti mitattavissa olevia asioita. Palautteen
saaminen sekd@ parantuneet tulokset ovat merkittdvia motivoivia tekijéita
henkildstdlle myds toiminnan edelleen kehittdmisen kannalta. Lisaksi
tavoitteisiin padseminen tulee muistaa aina palkita (Tienari & Merildinen
2009, s. 83-84; Tuominen 2010, s. 97-98, 121).

7.4.1 Layout ja tilojen muutokset

Puristamon sijainti 1ahellda muuta ruiskuvalutuotantoa on ollut jarkevaa
yhteisten resurssien hyddyntamisen vuoksi. Myds muottihuollon tilojen
sijoittuminen samalle suunnalle on tukenut taté sijoittelua. Optimaalisin
sijainti  komponenttivalmistukselle ja niiden jatkokasittelypisteille olisi
lahellda pipettien komponenttivarastoa ja kokoonpano-osastoa, jolloin
tuotannon liikkuminen valmistuksesta kayttdon etenisi luontevasti. Taman
hetken toiminta edellyttdd ajoittain seka resurssien, ettd valmistuneen
eran liikkumista painvastaiseen suuntaa kuin Lean —mallissa tavoitellaan.
Puristamotilan layout on tallad hetkelld tehokas koneiden asettelujen
suhteen, mutta toiminnan jarkeistdminen tuotteiden loogisen liikkkumisen
suhteen ei ole mahdollista. Tilaan ei esimerkiksi mahdu valmistuvalle
tuotannolle rajattua aluetta, jossa eri koneilta valmistuvat tuotteet voitaisiin
sailyttdd omilla, merkityilla paikoillaan. Nykyisin tuotantoa kertyy usein
laatikkopinoiksi koneiden valiin lisddmaan ahtautta ja hankaloittamaan
likkumista. Ruiskuvalukoneiden sijoittelu esimerkiksi kahteen riviin vaatisi
lisatilaa karkituotannon alueelta, mutta se mahdollistaisi esimerkiksi niin
sanotun yhteyskaytavan jarjestdmisen sailytys- ja liikenndintivaylaksi.
Konejarjestelyjen séilyessa puristamossa nykyiselladn on valmistuneille
tuotteille mahdollisuus rajata oma, erilinen alue karkituotannon ja

puristamon valiin jaavalta kapealta laitteiden sailytysalueelta.
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Porkkaamon tilan sijainti nykyisen raaka- ja variainevaraston paadysséa on
hankala niin tuotannon liikkkumisen, kuin porkkaamon toiminnankin
kannalta. Toimipisteen siirtdminen puristamon ja komponenttivaraston
vélille, lahelle varastointitilaa, helpottaa esimerkiksi Kkiiretilanteissa
komponenttien siirtymisen varaston kayttdon tilattua ajoeraa pienemmissa
erissd.  Lisdksi  nykyisten tilojen  epékaytanndllisyys vaikuttaa
tybtyytyvéisyyteen. Raaka- ja variainevaraston nykyinen alue kasvaisi
porkkaamon muuton myd6ta, jolloin sen layout olisi mahdollista jarjestaa
uudestaan. Tilaa hallitsevat muoviset tayttéséiliét ovat kaytdnndssa
tarpeettomat niiden hankalan kayton vuoksi. Variaineiden sailytykseen
tarvitaan esimerkiksi niin sanottu paterimallinen varastointihyllykkd, jossa
aineet ovat selkedsti merkittyind omissa séilidissaan. Paterin astioiden
tulee olla kuitenkin helposti taytettévissa ja yllapidettavissa. Lisaksi
yllapitovastuun tulee olla selkeadsti madriteltynda ja kuvattuna
ohjeistuksessa. Jarjestely mahdollistaisi myds trukkien  kayton
varastohyllyjen ylldpidossa nykyisten tikkaiden sijasta. Varaston raaka-
aineiden sijoittelussa tulee huomioida niiden kayttGtineys, yleisimmin
kaytetyt lattiatasolla, helposti hyddynnettavissa. Kaikille aineille tulee olla
selkedsti merkityt, kiintedt paikat, jotka nakyvat myés tydmaaraimissa.
Mikali aineiden merkinnat pakkauksessa ja esimerkiksi |&hetteessd
poikkeavat toisistaan pidetdédn ylld dokumenttia, josta ne voidaan
tunnistaa.  N&in pyritddn minimoidaan  epatietoisuudesta johtuvia
virheellisen aineen valintatilanteita. Hyvaksymattémat, esimerkiksi
koeajoissa kaytettdvat raaka- ja variaineet sijoitetaan omalle, selkeasti

“halytys” —tunnuksin rajatulle alueelleen.

Komponenttivaraston tilat ovat talla hetkelld hankalat varastoinnille ja
tilauksille kerdilyyn. Lattiapinta-alan puutteen ja kulkuvayldn vuoksi
rajattuja, tarvittavia lavapaikkoja ei ole olemassa. MyOs tydskentely- ja
pakkaustasojen puuttuminen hankaloittaa toimintaa. Lisdksi tilaan on

sijoitettu kokoonpanoon liittyvia toimintoja laitteineen. Toimivien muutosten
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aikaansaaminen edellyttdd vahintaankin pipettisolun siirtamisté toisaalle ja
yleiseltd  likkumiselta  rauhoitettua  tyOskentelytilaa.  Vanhinpien
pipettikoodien komponenttien valmistus- ja varastointitarve tulee kartoittaa
ja harvoin tarvittavien koodien sdilytystila siirtdd pois aktiivisesti
kaytettavien varastosta. Tilojen muutokset tulee suunnitella omana
projektinaan.

7.4.2 58S kaytanndssa

5S periaatteen mukaan toiminta- ja varastointialueet tulee erottaa
selkedsti kulkuvaylistd. Tama tehddan kayttéen eri varisia lattiateippeja tai
-maalauksia, jolloin véri visualisoi alueen kayttotarkoitusta. Kaikki alueet
pyritddn jarjestamaan mahdollisimman toimiviksi kyseiselle tehtavalle ja
sielld tydskentelevélle henkildstélle. Turha materiaali pidetdédn pois
alueelta ja harvoin tarvittava laitteisto seka valineistd sailytetdan
esimerkiksi ylemmille sailytyspaikoilla tai |&hivarastoissa. Kun jokaiselle
tyokalulle ja laitteelle on myds tekstein merkityt sailytyspaikat on ne
nopeasti |6ydettéavissad ja palautettavissa paikalleen. Tuomisen mukaan
yleisen siisteyden ja jarjestyksen on todettu lisdavan tydviihtyvyytta ja
tybéturvallisuutta sen liséksi, ettd tehokkuus paranee. Lisédksi ulkopuolisen
saama vaikutelma tuotantotiloista vaikuttaa myds mielikuvaan tuotteen
laadusta. (Tuominen 2010, s. 7-8.)

Yhteisten tilojen jarjestyksen yllapitaminen on usein haasteellista
henkil6kohtaisten asenteiden ja nakemysten vuoksi. Saanndlliselld
itsearvioinnilla voidaan osallistuttaa henkildéstéa 5S:n yllapitoon ja samalla
saada uusia ajatuksia kehittdmistarpeista. Arvioinnin pohjana voi olla
esimerkiksi valokuvasarja Kyseisesta tilasta, johon verrataan sen hetkista
ndkymaa. Kommentointi ja palautteen antaminen tapahtuu Lean
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paivittadistaulun avulla. Tavoitteiden asettaminen on olennainen
seurantaan liitttyva asia ja niihin padseminen tulee palkita motivaation
yllapitdmiseksi (Jalkanen 2011, Lean seminaari). @ My6s eri osastojen
keskindinen vertailu ja kilpailuttaminen kannustaa noudattamaan sovittuja

kaytantoja.

Ergonomian kehittaminen vdhentdd muun muassa turhaa likkumista ja
pienentaa riskia liikuntaelinongelmiin. Tydterveyshuollon opastuksella ja
henkiléston  saanndllisella  kouluttamisella  pyritddn  kehittdmaan
tydskentelytapoja taloudellisempaan ja henkiléstéd saastavampaén

suuntaan.

7.4.3 Tehtavien standardointi

Yksinkertaisen ja selkedn ohjeistuksen laatiminen siten, etta tyd tehdaan
aina samalla tavoin henkilésta riippumatta on tarkeda etenkin kriittisille
tydvaiheille. Tassa voidaan hyddyntdd muun muassa jokaisesta
yksittdisestd vaiheesta otettuja valokuvia. Lyhyt sanallinen kuvaus
toimenpiteestd ja mahdollinen perustelu vaiheen tarkeydestd auttavat
yksil6d ymmartdmaan miksi jokin asia on tehd&an. Tallainen vaihe
vaiheelta laadittu ohjeistus soveltuu muun muassa jalkikasittelyjen ja
pakkaustapojen yksiselitteiseen kuvaamiseen. Esimerkki ohjepohjasta,
johon tarvittavia tydvaiheita voidaan lisdta joustavasti on kuvattu litteessa
6. Tuotantoprosessin ja osaprosessien kuvaaminen myds kaavioina
helpottaa usein ndkem&an kokonaisuutta ja sitd kuinka eri tehtavat
liittyvat toisiinsa. Kuten jo aiemmin tutkimuksessa todettiin, koulutuksen ja
perehdytyksen lisdksi yksikasitteiset ohjeet helpottavat resurssien

monipuolisempaa kayttda toimitusketjun eri tehtavissa.
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Aiemmin, kappaleessa 7.3, esiteltin  tydma&raimen laajempi
hyddyntaminen informaation valittajana ja toimintojen ohjeistajana. Tama
osaltaan parantaa laadunhallintaa, tehtévien vakiointia ja toimenpiteiden
tekemista samalla menetelmalla. Tuotantoeran likkuminen
toimitusketjussa selkeytyy, koska Kkyseisen komponentin vaatimat
jatkotoimenpiteet  ndkyvat tyémaardimessa. Mikali komponentin
valmistamiseen tai jatkok@&sittelyyn liittyy jokin erityinen ohje, siihen

viittaaminen onnistuu myg@s tydomaarainlomakkeella.

Vari- ja raaka-aineiden merkintdjen erilaisuus pakkauksissa ja eri
jarjestelmissd saattaa aiheuttaa sekaantumista ja epavarmuutta
kayttajissa. Sen vuoksi selkean tunnistus dokumentin laatiminen on
tarkedd. Dokumentista selvidd aineesta kdaytettdvat nimitykset eri

muodoissaan, jolloin virheellisen tulkinnan vaaraa ei ole.

7.4.4 Hukan minimoiminen arvoketjussa

Lean —ajatusmalliin kuuluvat, hukkaa aiheuttavat tekijat kasiteltiin aiemmin
teoriaosuudessa, kappaleessa 4.1. Tassa tutkimuksessa havaittiin
muutamia selkeitd tekijéita, joihin vaikuttamalla voidaan pienentdd hukan
syntymistd komponenttituotannossa. Esimerkiksi muotin asennuksen
asetusaikoja saadaan lyhennettya kaytantdja jarkeistamalla. Tybdkalujen ja
tarvikkeiden turhaa noutamista tuotantotilan eri pisteista voidaan ehkaista
kayttamalla asennustoimintaa palvelevaa, liikuteltavaa tyOkalukaappia.
Tehtavien mahdolliset esivalmistelut sekd ajojen jalkeen suoritettavat
jarjestelytoimenpiteet nopeuttavat myds varsinaista asennustoimenpidetta.
Lyhyet ruiskuvaluajot lisdavat osaltaan muottien tihedd asennustarvetta.
Valmistettavien erien kokoon tulee kiinnittdd huomiota, silla pienten erien

valmistaminen ei ole aina taloudellisin vaihtoehto.

85



Keskeneréisen tuotannon liikkuminen toimitusketjussa ei ole joustavaa,
kuten kappaleessa 6.6 olevasta arvoketjumallista voidaan havaita.
Odotteluaikoja syntyy muun muassa jalkikasittelyssa porkkaamossa.
Pestavien ja uunitettavien komponenttien kasittely on hidasta, koska
laitteistoista johtuen kéasittelyyn voidaan ottaa vain pieni maara kerrallaan.
Lisaksi toimenpiteitd tehdaéan vain arkipaivisin paivavuorossa. Resurssien
toimenkuvia laajentamalla voidaan jalkikasittelyja tehda tarvittaessa
ympari vuorokauden, jolloin tuotantoerdt viipyvat lyhyemméan ajan
kyseisessa pisteessa.

Talla hetkella kaikki tuotanto siirtyy valmistusvaiheen jalkeen
porkkaamoon jarjestelmadan valmistuneeksi kirjausta varten. Nain
menetellddn vaikka komponentille ei ole jalkikasittelytarvetta. Tama turha
likuttelu voidaan poistaa muuttamalla kirjauskaytantéa esimerkiksi
valmistuspisteeseen. Téllaisten tuotantoerien siirtyminen varastoon tulee
tapahtua suoraan puristamosta. Sellaiset komponenttierat, jotka kulkevat
porkkaamon kautta ainoastaan ylim&araisten irtojodtien poiston vuoksi
tulee mahdollisuuksien mukaan minimoida automatisoimalla j66tien

poisto ruiskuvaluvaiheessa, tai poistamalla ne jo tuotannon aikana.

Romutusten maarada pyritddn vahentam&an parantamalla prosessia
kaikilla tavoin. Esimerkiksi muottien ja laitteistojen kunnossapidolla ja
ennakoivalla huollolla parannetaan niiden toimintavarmuutta. Resurssien
koulutuksella  ja  vastuualueiden  selkeyttamiselld  parannetaan
laadunvarmistuksen tasoa seka asiantuntemusta. Esimerkiksi niin sanotun
“kaksi laatikko” —menetelman ja nykyista tihedmman
laadunvarmistuskaytannén avulla minimoidaan romutusmaara
mahdollisimman pieneksi. Ongelmatilanteissa tulee prosessi valittémasti
keskeyttdd ja pyrkia mahdollisimman pikaiseen ongelmanratkaisuun

hyddyntden tarvittaessa laajempaa resurssien  asiantuntemusta.
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Kokoonpanossa visuaalisen laadun vuoksi tapahtuva komponenttien
romutus tulee tehdd tarpeettomaksi yhtendistdmalld puristamon ja
tuotannon laatuvaatimukset ja lisdkouluttamalla tuotantoa. Tarpeeton
ylilaadun tekeminen on yksi hukan muodoista, jolla ei tuoteta lisdarvoa
asiakkaalle (Waters 2009, s. 82).

7.4.5 Sisdinen asiakkuus —ajattelu kaytanndssa

Yhteistydn ja viestinnan lisdaminen toimitusketjun eri ty6pisteiden valilla
auttaa havainnollistamaan paremmin kokonaisuutta ja ymmartdmaan
oman toiminnan merkityksen seuraavalle tydvaiheelle. Paivittaisten Lean -
palaverien seka saanndllisesti jarjestettavien koulutus- ja tiimi-istuntojen
avulla  kehitetddan edelleen yhteistydbmuotoja ja yhtenaistetaan
laatukriteereitd. Oman tydn arviointiin tulee tarvittaessa antaa opastusta ja
niin sanotun ammattiylpeyden merkitysta painottaa kaikessa tekemisessa
(Tuominen 2010, s. 70).

Toiminnan kehittdmiselle ja lapimenoajoille on asetettava realistisia,
lyhyen aikavalin tavoitteita.  Arvoketjumallia paivittamalla pystytaan
selkedmmin havainnollistamaan l&dpimenoaikojen muutosten vaikutusta
niin toimitusketjulle, kuin loppuasiakkaallekin. Taman toivotaan samalla
motivoivan resursseja oman toiminnan kehittdmisessd ja lisddvan
ymmarrysta sisdisen asiakkuuden —ajattelumallin térkeydesta (Jalkanen
2011, Lean seminaari).
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7.5 Pitkan tahtaimen kehitystoimenpiteita

Pitkalla aikavalilld puristamon toiminnan kehittdminen edellyttda
automaation lisdamistd tuotannon tueksi. Esimerkiksi ruiskuvalun jalkeen
yksitellen pakattavien komponenttien liikuttelu sitoo paljon resursseja
nyKkyisin. Robotiikkaa hyddyntaen vapautettaisiin resursseja
tuottavampaan toimintaan. Muottirakenteita uudistamalla pystyttaisiin
poistamaan ruiskuvalussa syntyvien hukkakappaleiden eli j66tien
syntyminen. Tama vahentédisi raaka-aineen Kkulutusta, kierratys- ja

jatekustannuksia sek@ komponenttien jalkikasittelytarvetta.

Konekannan uudistaminen liséisi automatisoinnin  mahdollisuuksia
manipulaattoreiden ja automaattien avulla ja samalla toisi parannusta
tuotannon  tehokkuuteen. Komponenttien  tuotantotilojen  siirto
pipettikokoonpano-osaston ja komponenttivaraston laheisyyteen ja
toiminan keskittdminen tietylle alueelle on yksi vaihtoehto. Tama vaatisi

laajempaa layout muutosta tehtaalla.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa tiivistamme tutkimuksessa esiin tulleita asioita ja
arvioimme toimenpiteiden vaikuttavuutta tuotantoprosessiin. Pohdimme

myds kuinka tutkimuskysymyksiin 16ydettiin vastauksia.

8.1 Tydn keskeiset tulokset

Tybén tarkeimpana tavoitteena oli virheettdtman komponenttituotannon
varmistaminen ja siten osaltaan turvata pipettituotannon kilpailukykya
sekd Suomessa, ettd maailmalla. Toisaalta haettiin Lean kaytanndista
apua tuotannon ja toimitusketjun kehittdmiseen. Tavoitteeseen
paaseminen edellyttdd organisaatiolta kehitys- ja muutosprojekteja seka
kykya uusien kaytantéjen integroimiseen tuotantoprosesseihin.
Tutkimuksen  tulokset ovat lahinnd suosituksia  toimenpiteiksi
organisaatiolle.

Tutkimuskysymykset esiteltiin tydn alussa, kappaleessa 1.2. Paakysymys
“Kuinka kansainvélinen komponenttitoimittaja voi parantaa ja kehittda
komponenttien valmistusprosessia Lean —toimintaperiaatteita
hyédyntden?” jaettin neljaan alakysymykseen, joihin tutkimuksessa
haettiin vastauksia.

- Mitkd ovat tdrkeimmét Kilpailukykytekijat tuotteen globaalille
valmistukselle?
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Pipettien globaalien kokoonpanopisteiden lisdantyessa
komponenttitilausten lukumaaré ja tilauskoot kasvavat, jolloin organisaatio
joutuu pohtimaan entistd enemman prosessien toimivuutta. Kilpailukyvyn
yllapitdminen ja kehittdminen nousee keskeiseksi kysymykseksi tata
pohdittaessa. Tutkimuksessa selvisi, ettd tuotteen korkea laatutaso
vahentdd merkittavasti hairidtekijoitd ja kustannuksia sekd tehtaan
omassa toimitusketjussa, ettad asiakkaan prosessissa. Talla on positiivinen
vaikutus sekd toimitusten nopeuteen, ettd valmistusprosessin
joustavuuteen. Ollakseen kilpailukykyinen organisaation tulee pystya
palvelemaan asiakasta muita joustavammin, kustannustehokkaammin ja
reagoitava valittémasti muutoksiin sek@ muuttuviin tilanteisiin. Eras
tarkeimmista kilpailykykytekijoistd resurssien korkean osaamistason
lisdksi on erityisosaamisen hallitseminen, hyédyntaminen seka
sisdllyttdminen tuotteeseen. Toimittajayhteistydn ja kaksisuuntaisen
viestinnan  toimivuuden merkitys asiakassuhteissa on myds tarkea

kilpailukykytekij.

Kirjallisuudesta on Idydettavissa yrityksen Kkilpailukykya kasittelevaa
materiaalia hyvin kattavasti. Yleisesti teoriassa painotetaan voimakkaasti
organisaatioiden kykya hallita ja kehittdd ydinosaamistaan seké& resurssien

osaamisen merkitysta kiristyvassa kilpailussa.

- Mik& on resurssien merkitys laadukkaassa komponenttituotannossa?

Resurssien merkitys komponenttituotannossa on ratkaiseva tuotteen
laadun seka toiminnan joustavuuden kannalta. Automaation kehittyminen
ja lisdantyminen tuotantoprosessissa ei vahenna jatkossakaan
laadunvalvonnan ja inhimillisen péaatbéksenteon merkitystd. Tiheasti

vaihtuvat tuotantoajot edellyttavat osaavaa ja tehokasta henkilostéa seka
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kokemusperdistd asiantuntemusta. Suunnitelmallinen perehdytys uuden
resurssin tullessa luo pohjaa oppimiselle, mutta sen merkitystéa ei pida
unohtaa muutostilanteissakaan. Yhteistydkykyisyys ja joustavuus seka
hyva tiedonkulku ovat térkeassa roolissa laadukkaan tuotannon aikaan
saamisessa. Osaaminen ja positiivinen suhtautuminen uuden oppimiseen
edesauttavat tuotannon ja oman tyén kehittdmistd ja nédin helpottavat
muutosprojektien lapivientid. Resurssien omaama henkinen pdadoma eli
henkilbkohtaiset vahvuudet Iluovat pohjaa koko organisaation
kehittymiselle. Tatd osa-aluetta ei pida jattdd hyddyntamattd Lean —

ajatusmallinkaan mukaan.

Kirjallisuudessa resurssit ndhdaan yrityksen tarkeimpana voimavarana,
johon ehdottomasti kannattaa panostaa. Osaamisen merkitysta
korostetaan yrityksen Kilpailuetuna riippumatta toimialasta tai yrityksen
koosta. Uusien asioiden ja tyOskentelytapojen oppimiseen |6ytyy
kirjallisuudesta erilaisia toimintamalleja, joita hyddyntamalla voidaan
innostaa henkildstdéa jatkuvaan kehittymiseen ja tatd kautta toiminnan

kehittdmiseen.

Tutkimuksen perusteella havaittiin  tarvetta organisaatiomuutokselle.
Komponenttituotantoon liittyvien erityispiirteiden vuoksi, jos verrataan
tehtaan muuhun muovituotantoon, sen tulisi kuulua koko toimitusketjun
osalta saman tuotannon alaisuuteen. Komponenttien toimivuus
loppukayttdjille, niin  kokoonpanotoiminnalle, kuin valmiin tuotteenkin
kayttajalle, on ensiarvoisen tarkeaa ja taman vuoksi edellyttaa valmistus-
ja jalostusprosessilta vahvaa asiantuntemusta tuotteesta. Tahan
tavoitteeseen paastaan keskittamalla resurssit samaan tuotantolinjaan
seka panostamalla heidan koulutukseen ja osaamiseen. Taman myodta
kokemuksen mukanaan tuomaa arvokasta asiantuntemusta kertyy

vahitellen, toisin kuin nykyisessa toimintamallissa. Vastuualueiden ja -
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kysymysten selkeyttdminen myds kirjalliseen muotoon esimerkiksi
tybpisteisiin, helpottaa paatdksentekoa ja tehtavien suorittamista. Tehtaan
eri toiminnoissa nykyisin oleva asiantuntemus ja sen hyédyntdminen
komponenttien laadunvarmistuksessa on talla hetkelld piilevd voimavara,

jota jatkossa on syyta kayttaa laajemmin.

Joustavuuden lisddminen toimitusketjussa monipuolistamalla osaamista ja
muuttamalla toiminta-alojen rajoja nopeuttaa komponenttien
lapimenoaikaa toimitusketjussa seka tasaa tyOpaineita ja kiirehuippuja eri
tybpisteissd. Muutosprosessi, mukaanlukien Lean -ajatusmaailman
sisdistaminen, edellyttad selkeda tiedottamista, muutosten perusteluja ja
henkil6ston vahvaa osallistamista toiminnan kehittamiseen. Osaavan
henkil6stdn asenne nopeissa muutostilanteissa on yleensa positiivisempi
ja  muutosten  toteuttaminen  nopeampaa  joustavuuden  seka
vastuunkannon myo6ta. Motivaatiota osaltaan parannetaan vastuuta
lisaamalla ja palkitsemalla tavoitteisiin paasemisesta. Myds valitdon
palaute edesauttaa osaamisen kehittdmisessa.

- Kuinka Lean —toimintaperiaatteilla voidaan tukea tuotantoprosessia?

Lean -ajatusmallin mukaisten kaytantdjen omaksumisella, kuten
tiedonvaélityksen ja kommunikoinnin tehostamisella sekd toimintojen
visuaalisuuden lisdamiselld parannetaan mahdollisuutta kokonaisuuden
hahmottamiseen ja toimitusketjussa kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen.
Esimerkiksi koeajojen varikoodauksella pienennetdan riskia
komponenttien sekaantumiseen myds toimitusketjun mydéhemmissa
vaiheissa. Lapimeno- ja viiveaikojen karsiminen toimitusketjussa on
mahdollista toteuttaa muuttamalla muun muassa kirjauskaytantéja ja

laajentamalla toiminta-alueita. Tuotantotilojen uudelleen suunnittelulla ja
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5S menetelman mukanaan tuomalla jarjestelmallisyydelld selkeytetaan
tilojen kayttéa ja tuotannon liikuttelua toimitusketjussa. Raaka- ja
variaineiden merkintdjen selkeyttamisella tarvittaessa
tunnistusdokumentin ~ avulla  vahennetdan  virheellisen  tulkinnan
mahdollisuutta. Myds  koodikohtaisen  tydmaaraimen laajempi
hyddyntdminen toimintojen ja vaatimustenmukaisuuden ohjeistajana tukee
prosessin toimintaa. Tehtdvien standardoinnilla ja yksiselitteisilla, vaihe —
vaiheelta laadituilla, ohjeilla varmistetaan resurssien hyédyntaminen
lajemmin eri tydpisteissd sek@ karsitaan mahdollista hajontaa

tuotelaadussa.

Lean —filosofiaan ja —kaytantdihin liittyvaa kirjallisuutta 16ytyy hyvin tana
paivand. Toimintamallin kayttéénotto on vahvassa kasvussa ympari
maailmaa ja toisaalta siitA on olemassa jo kokemuksia usealta
vuosikymmenelta. Riippumatta teoksesta Leanin tarkeimpand tavoitteena
on hukkatekijéiden karsiminen toiminnoista ja tatd kautta tuotannon
tehostaminen. Lean k&ytédnndt on sovellettavissa organisaation kaikille
tasoille ja toimialoille. Teoriassa painotetaan erityisesti kaytantdjen

radtaléinnin merkitysta yritykselle soveltuvimpien toimintojen |6ytdmiseksi.

- Miten tuetaan sisédisen asiakkuuden ajattelumallin toteutumista

komponenttien valmistusprosessissa?

Sisdisen asiakkuuden merkityksen ymmartdmistd parantaa laajempi
nakemys toimitusketjun eri toiminnoista ja tehtavista seka yhteishengen
kasvattaminen yhteisesti maariteltyjen tavoitteiden aikaansaamiseksi.
Kouluttamalla henkilostd Lean —filosofian saloihin, kuten teoriosuudessa
tarkasteltuun JIT —ajatusmalliin, luodaan pohja asiakkuuden tarkeyden
ymmartamiselle. Koulutuksella annetaan lisédksi henkildstdlle tydkaluja
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nadhda toimitusketjun tuotantoprosesseja eri nakdkulmista, jolloin
henkilost6d osallistava tuotannon kehittdminen esimerkiksi tydleirien
muodossa on hedelméllisempdd. Oman tybn arvostamista ja
ammattiylpeyden  merkitystd tulee pyrkia yllapitdmaan  myods
komponenttituotannossa. Lisaksi positiivisen palautteen antaminen

edesauttaa motivaation ylldpitdmista.

Kirjallisuudessa painotettiin vahvasti yhteistydn lisdamisen tarkeytta
viestinnan parantamisen lisédksi. Kokonaisuutena teoriaosuudesta 6ytyi
useita linkkeja caseprosessin kehittdmismenetelmiksi ja mielestdmme
tutkimuskysymyksiin  saatiin  selkeitd vastauksia. Toimitusketjussa
tunnistettujen ongelmien pohdintaan ja ratkaisumalleihin 16ytyi myds
vaihtoehtoja, joista tutkimuksessa valikoitui nyt esitellyt menetelmat.

8.2 Tulosten arviointi

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd kansainvalisen komponenttitoimittajan
nakdkulmasta, kuinka valmistusprosessista saadaan Lean kaytantoja
hyddyntden luotettavampi, toimivampi ja tehokkaampi. Tyo6ssa
paneuduttin komponentin valmistusprosessiin ja jatkojalostukseen aina
ulkoiselle tilaukselle kerailyyn saakka.

Tutkimuksessa kirjattujen havaintojen pohjalta 16ydettiin  selkeita
parannusmahdollisuuksia seka itse tuotantoprosessille, etta koko
toimitusketjulle. Resursseissa on olemassa paljon piilevda potentiaalia,
joka on laajemmin hydédynnettavissa panostamalla koulutukseen ja

selkeyttamalla toimintatapoja. Omaa ty6ta arvioimalla ja panostamalla
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arvoa tuottavaan toimintaan kehitetdan sisdisen asiakkuuden mallia ja

lisdtddn ymmarrysta toimintojen merkityksesté toimitusketjussa.

Globaalin toiminnan kannalta kilpailukykytekijdiden ja kyvykkyyksien
tunnistaminen on tarkeada. Kilpailukykytekijéiden jatkuva kehittdminen
edellyttdd organisaation johdon vankkumatonta tukea ja osaamisen
hallintaan panostamista. Muutosprosessien johtaminen ja hallinta, samoin
kuin uusien kaytantéjen kayttéénottaminen tulee aina tehda suunnitellusti

ja perustellusti resursseja unohtamatta.

8.3 Jatkotoimenpiteet ja suositukset jatkotutkimusaiheiksi

Tutkimuksen pohjalta kirjattiin ~ joitain  sellaisia  kehitystoimenpide-
ehdotuksia, joiden toteuttaminen edellyttdd kokonaisvaltaisempaa ja
yksityiskohtaisempaa suunnittelua. Téllaisia ovat muun muassa
tuotantotiloissa tehtavat layout muutokset. Tehtaalle lahitulevaisuudessa
tulevien muiden osastojen muutostilanteiden suunnittelun yhteydessa on
syyta miettid puristamon ja porkkaamon siirtoa ja tilojen toimivuutta. Muita
investointeja ja resursseja vaativia tulevaisuuteen ajoittuvia uudistuksia
ovat muottirakenteiden uudistaminen ja automaation lisdaminen. Uusista,
suunnitteluun tulevista komponenttimuoteista tulee tehda jatteettémia jo

Leanin hukka-ajatteluunkin perustuen.

Uusien tai tehtdvésta toiseen siirtyvien resurssien perehdytykseen tulisi
jatkossa panostaa entistda enemman. Uusien asioiden sisdistaminen ja
omaksuminen, etenkin jos koko tyOyhteisd on vaihtunut, vaatii henkil6sta
riippuen aikaa useamman viikon. Henkilbkohtaisen
perehdytyssuunnitelman avulla tuetaan yksilon sopeutumista, tehtavien

hallitsemisen  oppimista ja lisdtddn  asiantuntemusta tuotteen
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laadunhallintaan koko toimitusketjun osalta. Osaamisen hallintaan tulee
panostaa myds saanndllisissa kehityskeskusteluissa.

Tutkimuksen aikana herasi ajatuksia my0s mahdollisiksi
jatkotutkimusaiheiksi. Uusien globaalien kokoonpanopisteiden
lisdantyessd on tarpeellista luoda alusta alkaen selked yhteistydkuvio.
Téllaisen yhteistoimintamallin  kehittdminen  selkeyttaisi toiminnan
kaynnistamista ja syventaisi yhteisty6ta pitkalla tahtaimella. Toinen selkea
tutkimusta edellyttava kohde on automaation lisddminen
komponenttituotannossa. Toiminnan tehostaminen vapauttamalla
resursseja esimerkiksi kasin tehtavastd pakkaustoiminnasta olisi
merkittdva parannus osaston toimintaan. Panostamalla selvitystydhdn

valtytdan myds mahdollisilta virheinvestoinneilta.
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9 YHTEENVETO

Kilpailukykyinen organisaatio huolehtii ydinosaamisestaan, resursseistaan
ja osaamisen paivittdmisestd reaaliajassa. Oppiva organisaatio osaa
hyédyntaa uusia toimintoja ja tehokkuutta parantavia kaytantéja, kuten
Lean ajatusmaailmaa, raataléiden niista itselle parhaiten soveltuvimmat
mallit. Seurannan merkitys ei saa unohtua, silla mikéan jarjestelma ei pida
itse itseddn toiminnassa. Leanin avulla on mahdollisuuksia kohtalaisen
pienin muutoksin lisadtd tuotannon tehokkuutta ja karsia havaittuja
puutteita. Tekemalla oppiminen on tehokasta ja motivoivaa seka
sovellettavissa koko henkilstoon.

Komponenttitoimittajan vastuu asiakkaan hairiéttémasta toiminnasta on
suuri  etenkin  tutkimustapauksessa. Tilanteen tekeen entista
kriittisemmaksi se, ettei osien valmistukselle ole vaihtoehtoista toimijaa.
Tutkimus osoitti, ettd riskid valmistustoiminnassa ja toimitusketjussa
tapahtuviin virheisiin voidaan pienentdd koulutuksella ja Lean -

kaytantdjen jarjestelmalliselld hyddyntamisella.

Toimitusketjua kannattaa tarkastella pilkkomalla eri tyévaiheet omiksi
kokonaisuuksiksi ja selvittdd niiden kyvykkyys toiminnan kannalta.
Arvoketjumallin avulla saadaan selville merkittdvimmat ongelmakohdat ja
voidaan parantaa tehokkuutta kohdistamalla kehitystoimenpiteita
ensisijaisesti naihin pisteisiin. Tassa tutkimuksessa tiedon kerdaminen
arvoketjumalliin oli ty6lain ja haasteellisin osuus empiriasta, mutta samalla
innostavin. Tuotantoprosessit, joita tehdddn samalla tavoin vuodesta
toiseen katkevat helposti piillevad hukkaa, mutta toisaalta paljon
erityisosaamista, jota ei osata hyddyntaa riittavasti.
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Tutkimus avasi allekirjoittaneelle aivan uusia ndkdékulmia komponenttien
tilaus-toimitusprosessista sekd laadukkaaseen tuotantoon vaikuttavista
tekijoista. Tutkimuksen havainnointijaksojen avoimmuutta ja luontevuutta
eri tybpisteissa lisdsi pidempiaikainen kanssakdyminen ja muuhun
yhteistydhon  liittyvad henkildhistoria. Lopulliset tulokset esitettyjen

muutosten laajuudesta ja vaikutuksesta jaavat nahtavaksi tulevaisuuteen.
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