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1 Johdanto

Asiakkaat vaativat toimittajilta tehokkaampaa toimintaa ja monet yritykset vaativat
sitd myo0s itseltdan. Nykyaan palveluyrityksissa toiminnan tehostamisen keskeinen
keino on jatkuva parantaminen. Ensisijaisesti jatkuvan parantamisen filosofia otettiin
kayttoon tehtaisiin ja tuotteiden tuotantoon, mutta myds palvelutuotannossa
jatkuva parantaminen alkaa olla erittain tarkea ilmi6. Jatkuva parantaminen
palveluliiketoiminnassa on monesti erittdin haastellista. Palveluliiketoimintaa on
monenlaista; tassa tyossa keskityttiin palveluvarastoymparistoon, johon etsittiin
sopivaa jatkuvan parantamisen toiminta- ja kehitysmallia. Jatkuvan parantamisen
mallia pitaa hallita ja kehittaa jatkuvasti. Koska jatkuva parantaminen on
toimintakulttuuri, siihen liittyy laajaa ihmisten johtamista. Jatkuvaa parantamista
harjoitetaan tehokkaasti kayttamalla johtamisfilosofioiden tarjoamia
toimintaperiaatteita ja konkreettisia tyokaluja. Eri yritykset raataloivat mallia omien

tarpeidensa mukaan, mutta kaikilla malleilla on selkeita yhteispiirteita.

1.1 Opinnaytetyon tavoite

Palveluvarastoymparistd on paikka, jossa tuotetaan asiakkaille arvoa palvelujen
muodossa. Siella voivat toimia eri asiakasyrityksien laatimat prosessit, jotka ovat
monesti hyvin erilaisia. Asiakkaiden strategiat ovat myds monesti hyvin erilaisia.
Opinndytetyon paatavoitteet ovat jatkuvan parantamisen mallien
benchmarkaaminen ja jatkuvan parantamisen tehostaminen toimeksiantajan
palveluvarastoymparistdssa. Padtavoitteista on johdettu seuraavia alatavoitteita,
jotka esitetaan tutkimuskysymyksina:

- Mitka muiden yrityksien malleista toimivat hyvin ja mitka eivat?

- Missa maarin muiden yrityksien hyvat mallit ovat omalla palveluvarastolla kdytossa?

- Miten muiden yrityksien hyvat mallit kannattaisi ottaa omalla palveluvarastolla

kayttoon?

- Miten oma henkildkunta saataisiin aktivoitumaan tehokkaammin kehitysideoiden
tekemiseen?

Muut yritykset tassa tyossa ovat toimeksiantajan valitsemia yrityksia, jotka ovat

saadeen tunnustusta jatkuvan parantamisen tehokkaasta harjoittamisesta Suomessa.



My0s taysin erilldan toimeksiantajasta toimivia yrityksia haastatellaan. Tyossa

tutkittiin valittujen yrityksien jatkuvan parantamisen malleja.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Kyseisessa tyossa kaytetdaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa nimeltdaan bench-
marking-tutkimus. Benchmarking-tutkimus tai vertailukehittamistutkimus perustuu
yrityksien valisiin eroihin, niiden visualisointiin ja analysointiin. Ensin tydssa luodaan
vahva teoriapohja liittyen palveluliiketoimintaan ja jatkuvan parantamisen ilmién
kuvaukseen ja sen teoreettisiin toteutusmalleihin. Myéhemmin hankitaan tietoa,
miten yritykset ovat rdataldineet jatkuvan parantamisen mallia omaan liiketoimin-
taansa. Hankitusta tiedosta tehdaan kilpailija-analyysi, josta etsitddan omaan palvelu-

liilketoimintaan sopivia piirteita ja lopuksi kootaan selkeita toimenpide-ehdotuksia.

Benchmarking-tutkimusta tehtiin suorittamalla haastatteluja yritysvierailulla tai pu-
helimitse. Haastattelu pidettiin padasiassa laatuorganisaation henkildille. Yritysvierai-
luja varten laadittiin haastattelukysymykset, joita kaytettiin haastatteluissa. Haastat-
telut olivat avoimia keskusteluja jatkuvasta parantamisesta. Haastatteluissa pidettiin
muistiota ja niistd saatiin myohemmin tehtya tutkimuksen benchmarkit. Benchmarkit
ovat iso osa opinnadytetyota ja suurin osa tuloksista, silla yksi paatavoitteista oli esi-
telld jatkuva parantaminen muissa yrityksissa mahdollisimman monipuolisesti ja tuo-
da esille parhaat kdytannoét. Toimeksiantajan nykytila-analyysi on benchmarkeihin

verrattavissa oleva kuvaus jatkuvan parantamisen mallista.

Toimeksiantajan jatkuvan parantamisen mallin tehostaminen perustui benchmarkeis-

ta johdettuihin kehitysehdotuksiin.

1.3 Toimeksiantaja

Toimeksiantajayritys on globaali maailmanlaajuinen konserni, joka harjoittaa logis-
tiikkapalvelun osa-alueita eli kansainvalisia kuljetuksia, kotimaan kuljetuksia, huolin-
tapalvelua, sopimuslogistiikkapalvelua jne. Suomessa toimeksiantajayritys tarjoaa
kattavaa kokonaispalveluratkaisuja asiakkaidensa tarpeisiin. Laaja lisdarvopalveluva-
likoima edistdda myds asiakkaiden kilpailukykya. Sopimuslogistiikka tarjoaa asiakkaille

varastointipalvelua ja siihen liitettyja lisdarvopalveluja, josta rakentuu kattava koko-



naispalvelu. Suomessa yritykselld on monia eri toimipisteita ja he tarjoavat logistiik-
kapalveluja eri toimialueissa. Etuna on integroitu verkosto, jolla saavutetaan liiketoi-

minnan lapindkyvyytta.

2 Palveluliiketoiminta

Nykypaivan taloudet ovat erittdin palveluorientoituneita. Asiakkaat eivat enda halua
pelkkaa tuotetta, vaan he haluavat hyodykkeen palveluna tai he haluavat kytkea

tuotteen hankkimiseen myds palvelun esim. huoltopalvelu tai kdayttopalvelu (leasing).

2.1 Palveluliiketoimintaymparisto

Palveluorientoituminen yrityksissa nakyy erittdin vahvasti Yhdysvalloissa ja Euroopas-
sa, mutta ilmié on myds tuttu kehittyvilla markkinoilla. IImi6 avaa palveluorientoitu-
neille yrityksille uusia ulottuvuuksia palvelun kehittamiseen ja laajentamiseen. Palve-
luliiketoiminnan kehittaminen ei ikind voi saavuttaa samaa tehokkuutta kuin tuote-
kehitys, koska palvelu on rakenteeltaan paljon monimutkaisempi kuin fyysinen tuote.
Palvelua on kaiken lisdksi vaikea visualisoida. Liiketoiminta ja teollisuus ovat yleisella
tasolla vahvasti ottamassa kayttoon palveluorientoituja liiketoimintamalleja. Saman-
aikaisesti palveluliiketoiminnan yleistyminen antaa isoille ja monimutkaisille mat-
riisityyppisille yrityksille mahdollisuuden uudistaa omia prosessejaan ja toimintatapo-
jaan. Kilpailutettu liiketoimintaymparisto rupeaa vaatimaan muutoksia. (Lankhorst.

2012)

Palveluliiketoiminta on liiketoiminnan muoto, jossa myytdva tuote on palvelu, joka
hyodyttaa asiakasta, sitoo fyysisiin tuotteisiin lisdarvoa ja tuottaa lisdarvoa suoraan

asiakkaalle. Palveluliiketoiminta kattaa kaikki yhteiskunnan segmentit.
Palveluliiketoiminnasta on olemassa erilaisia paatyyppeja:

- Yrityksien védlinen kauppa (B2B)
- Yrityksen ja kuluttajan valinen kauppa (B2C)
- Palvelun myynti sisdiselle asiakkaalle (konsernin eri osapuolien valilla)
- Julkiset palvelut (G2C)
(Johnston & Clark. 2008. s. 17)



Vaikka palvelut ovat rakenteeltaan monimutkaisia tuotteita, palveluliiketoimintaym-
pdristo on perinteisen kauppatavaraliiketoiminnan kanssa samoilla saannailla toimiva
ymparisto. Liiketoiminnan prosessit on tehokkaasti kuvannut Michael Porter omalla
”Value Chain”-arvoketjumallillaan, jossa erotellaan yrityksien perustoiminnot ja tuki-
toimenpiteet. Michael Porterin kuvaamat liiketoimintaprosessit ovat samoja seka
palveluliiketoiminnassa etta perinteisessa kauppatavaraliiketoiminnassa. Value Chain

-malli on visualisoitu kuviossa 1.

YRITYESEM INFRASTREUKTLUILIREI

Tuki- IMHIMILLISTEM WOIMAVARCIEN HALLIMNTA
toimen-
) TEEMIIEAM EEHITYS
piteet
HAMNETMTA,

Tula- Ope- Lahtd- | Myynti & Hualto
lagis- raa- lagis- rrarkbki-
tiikka tiot tiikka nainti

Perustoiminnot

Kuvio 1. Michael Porterin arvoketju

2.2 Palvelun maaritelma ja ominaisuudet

Palvelukonsepti maarittelee “palvelun” myytavana tuotteena. Se maarittelee myds
sen, minkalaista lisdarvoa se tuottaa. Palvelulle on olemassa erilaisia maaritelmis,
mutta keskeinen ajatus on hyvin pitkdlle kaikissa maaritelmissa sama. The American
Marketing Association madrittelee palvelun seuraavasti: “Palvelu on toimintaa, asia-
kastyytyvaisyytta tai hyotyja, joita tarjotaan myytavéksi tai joita tarjotaan tavaroiden

myynnin yhteydessa” (Gronroos. 1998. s. 50)

Palveluja on paljon erilaisia, mutta kaikille palveluille on mahdollista erotella nelja

yhteispiirretta:



Ne ovat aineettomia.

Ne ovat toimintoja tai toimintaa.

Ne tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti.

Asiakas on osallinen tuotantoprosessiin jossain vaiheessa.

PwnNE

Aineettomuuden takia palvelua on hyvin vaikea kuvata ja sen omistusoikeus on hai-
lyva, mutta se on kdytanndossa prosessin tuotos, eli palvelu on prosessia. Palvelun
laatuun liittyen on olemassa erilaisia nakokulmia, mutta hyvin yleinen tapa kuvata
palvelun laatua on asiakaskokemus eli se, miten asiakas on palvelun kokenut: hyoty,
turvallisuus, varmuus. Palvelun kokonaislaatu koostuu teknisesta laadusta eli mita
ollaan tuotettu asiakkaalle ja lisdksi prosessin toiminnallisesta laadusta eli miten pal-
velu on tuotettu. Imago on vaikuttamassa kokonaislaadun ja sen komponenttien va-

lissd. Ajatusta on visualisoitu kuviolla 2. (Gronroos. 1998. s.63)

Kokonaislaatu

Prosessin
toiminnallinen laatu:
miten

Lopputuloksen
tekninen laatu: mita

Kuvio 2. Palvelun laadun ulottuvuuksia

Palveluita voidaan luokitella todella erilaisista nakokulmista, esim. ydinpalvelu ja tu-
kipalvelu. Kun ydinpalvelu koostuu suoraan palveluprosessin tuotoksesta ja siita, mi-
ta asiakas suoraan palvelulta haluaa ja hyotyy, tukipalvelu on ydinpalvelua tukeva

palvelu, joka parantaa kokonaispalvelua, eli kokonaispalvelu koostuu molemmista.

Toinen nakokulma palvelun luokitteluun on palvelun kohdistuminen esim. ihmisiin tai

tavaroihin. Ihmisiin kohdistuva palvelu olisi esim. hotellipalvelu tai ravintolapalvelu.
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Tuotteisiin kohdistuva palvelu on huoltopalvelu tai kuljetuspalvelu. (Gronroos. 1998.

5. 55- 58)
Palvelukonsepti

Palvelukonsepti on erittdin tarkea palvelun osa, joka maarittelee, mita yritys on tuot-
tamassa ja myymassa. Palvelukonsepti on todella tarkea ilmi6 palvelutuottajayrityk-
selle ymmartamisen kannalta. Sita voi kayttaa strategisena tytdkaluna, joka voi johtaa
strategiseen ylilyontiin kilpailijoihin nahden. Palvelukonsepti yhdistaa ymmarrysta
yrityksen palvelun, asiakaskokemuksen ja hyédyn nakokulmista. (Johnston & Clark.

2008. s. 40-42)

2.3 Palveluprosessit

Palveluprosessit ovat toimintaa, jota suoritetaan kayttamalla resursseja ja niilla tuo-
tetaan palvelu. Palveluprosessi tayttaa asiakkaan tarpeen. Kokonaispalvelu koostuu
yleensd monesta prosessista, jotka ovat keskendan vuorovaikutuksessa. Kokonaispal-
velua voidaan kuvata prosessien ketjuna. Palveluprosessi on ilmid, joka sitoo kaikki
palveluun osalliset yhteen ja muuttaa tuotoksen asiakaskokemukseksi. Prosessi on
palveluntuottamisen perustoiminto tai toimintoketju. Kun palvelu on prosessien mu-
kaan myyty, tuotettu, toimitettu ja laskutettu, sita kutsutaan palveluoperaatioksi.
Palveluprosessit ovat yrityksen suunnittelemia ja suunnittelun laatu vaikuttaa suo-
raan asiakaskokemukseen eli kokonaispalvelun laatuun. (Johnston & Clark. 2008. s.

181-183)

Osa palveluprosesseista on asiakkaalle nakyvia, niissa on paljon suoraa kommuni-
kointia ja vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa. On olemassa myos asiakkaalle naky-
mattémia palveluprosesseja. Palveluprosessien valinen koordinointi on tarkea osa
palvelun laatua ja asiakaskokemuksen muodostumista, silla asiakaskokemus koostuu
kokonaispalvelusta, asiakas arvostelee prosessien ketjua ja niiden vélista koordinoin-

nin tehokkuutta. (Johnston & Clark. 2008. s. 191-192)
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2.4 Palveluliiketoiminnan kehittaminen

Minka tahansa liiketoiminnan kehittaminen edellyttdaa sen rakenteen hallintaa ja
toiminnan mittausta. Yrityksilla taytyy olla selked ymmarrys nykytilanteesta eli kehi-
tyksen lahtokohdasta. Liiketoimintaa voidaan kehittaa seka luomalla taysin uusia
prosesseja ja konsepteja etta kehittamalla olemassa olevia prosesseja ja prosessien
ketjuja. Jokainen yritys itse paattaa, minkalaisia toimintamittareita kayttaa liiketoi-
minnassaan. Mittarit voidaan luokitella strategisiin ja operatiivisiin. Liiketoiminnan
mittaamisella on myds suuri vaikutus operatiiviseen tehokkuuteen. Mittaamiseen
liittyen on olemassa erilaisia optimoituja malleja, joissa maaritellaan tarkeat ilmiot,
joita yrityksen pitaisi strategisella tasolla mitata ja jotka toimivat tehokkaina johdon
tyokaluina. Yksi esimerkki tallaisesta mallista on Harvardin yliopistossa kehitetty "The
Balanced Scorecard” -tyokalu, johon on otettu tarkeimmat strategiset mittarit, joilla
johdetaan liiketoimintaa. Balanced Scorecard -tydkalu tarjoaa hyvat mittarit, joissa

on tasapainotettu mittaamisen hyoty. (Johnston & Clark. 2008. s. 357-364)

Palveluliiketoiminnan kehittaminen koostuu eri organisaation osa-alueiden kehitta-
misestd. Naitd osa-alueita ovat esim. talous, asiakassuhteet, markkinointi, prosessit.
Yhdessa kaikki organisaation osa-alueet muodostavat arvoa tuottavaa liiketoimintaa,
joten sen kehitys vaatii kaikkien osa-alueiden ja niiden valisen koordinoinnin kehit-
tamista. Ongelmakohtien etsiminen vaatii perusteellista tutkimista. Jos jokaisella
hierarkiatasolla on oikeat mittarit kdaytdssad, ongelmakohdat ovat helpommin havait-
tavissa ja niihin voidaan reagoida toimenpiteilld. Palveluliiketoiminnan kehittamises-
sa taytyy ottaa asiakkaan lisdksi huomioon muitakin nakékulmia, esim. osakkeiden

omistajia.

Kilpailu ja asiakkaat vaativat yrityksilta kehitysta. Jos omaa liiketoimintaa ei kehita,
niin kilpailijat kylla kehittavat. Kehittaminen on tarkedaa markkinaosuuden sailyttami-
seksi. llman kehitysta toiminnan tehokkuus laskee ja se antaa mahdollisuuden muille
markkinoille pyrkiville yrityksille laajentaa omaa markkinaosuuttaan. Kuviossa 3 na-
kyy miten eri tasoinen kehittamisen panos vaikuttaa suorituskykyyn ajan funktiona.
Jos ei harjoita minkdanlaista kehittavaa toimintaa niin suorituskyky laskee. Suoritus-

kyky pysyy muuttumattomana, jos yllapitda omia toimintatapoja. Jos harjoittaa kehi-
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tystoimintaa niin suorituskyky kasvaa ja samalla lapimurtoja on helpompi implemen-

toida.

Suorituskylky

F 3

Lapimurts

Parannus

Yllgpito

Ei mit&dn parannuksia

——————
Aika

Kuvio 3. Kehityksen mallintaminen

Jatkuva parantaminen on yksi kehityksen muodoista. Itsedan jatkuvasti parantava
tyoymparisto helpottaa uusien teknologioiden implementointia liiketoimintaan. La-
pimurtoprojekteja on erittain vaikea implementoida, jos jatkuvan parantamisen peri-

aatteita ei harjoiteta.

Palvelun kehittamiselle on olemassa paljon erilaisia tyokaluja ja menetelmia. Monet
johtamisfilosofiat, kuten Lean-ajattelu ja TQM-filosofia, tarjoavat periaatteita ja tyo-
kaluja palvelun kehittamiselle. Tyokalut patevat molempiin palvelun kehittamiseen

tuotteena ja palveluprosessien kehittamiseen. (Andersen. 1999. s. 7-8)
Erilaisia kehitysmenetelmia ovat:

- Jatkuva parantaminen
- Benchmarking
- Six Sigma -tyokalut
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- Lean-periaatteet
- Prosessin uudelleensuunnittelu
- Lapimurto (yleensa vaatii jatkuvan parantamisen kulttuuria yrityksessa)

(Johnston & Clark. 2008. s. 415-430)
Kehitysprojektit voivat olla eri laajuisia. Eri l[aajuisien projektien suorittamisessa kay-
tetdan erilaisia ylla mainittuja kehitysmenetelmia. Kuviossa 4 on esitelty kehityspro-

jektien laajuuksia ja niiden vaikutusta liiketoimintaan.

Suuret muutokset Laaja-projekti

O~ O®
Pienet muutokset g. 8.080 c?)%%ég 9%%

Six

Sigma

Keskikokoiset
muutokset

Kuvio 4. Erilaiset prosessin kehitystasot

Kuvion 4 alin taso edustaa jatkuvan parantamisen pienia prosessin muutoksia. Hiu-
kan isommat pallot kuvaavat Six Sigma- ja Lean-projekteja ja niiden isompaa vaiku-
tusta prosessiin. Suurimmat pallot ovat prosessin uudelleensuunnitelun projekteja,

joissa suunnitellaan koko prosessi alusta loppuun uudestaan.

2.5 Asiakaslahtoisyys palveluliiketoiminnassa

Asiakaslahtoisyys voidaan kuvata palvelutuotteessa seuraavasti: Palvelu on suunni-
teltu mahdollisimman ldhelle asiakkaan odotuksia. Palvelun laatu maaraytyy siita,
kuinka hyvin asiakkaan odotus on taytetty. Palvelun laadussa taytyy ymmartaa syval-
lisesti asiakkaan tarve. Sen takia monet yritykset ovat ottaneet kdytt6on asiakaslah-
toisen strategian liiketoimintaansa. Asiakkaan tarpeet toimivat liiketoiminnan veta-
vana voimana. Total Quality Management -filosofia rakentuu hyvin pitkalle asiakkaan
tarpeen ymparille. Asiakas maaritellaan palveluketjun tarkeimpana osatekijana ja

laadun mittaus suoritetaan pelkdstaan asiakkaan nakokulmasta. Asiakas muodostaa
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laatua. (Nicholas. 1998. s. 110-114) Asiakaslahtoisyydessa otetaan huomioon seka
asiakkaan ulkoiset, etta sisdiset hyddyt palvelusta. Se usein vaatii asiakkaan integ-

rointia palveluketjuun.

Jatkuva parantaminen on erittdin keskeinen asiakaslahtoisyyden toimivuuden kan-
nalta. Silld voidaan jopa ennakoida asiakkaan palvelun laadun odotuksia. Asiakaslah-
toisyyden nakdkulmasta jatkuva parantaminen mahdollistaa joustavan reagoinnin

markkinamuutoksiin. (Customer orientation. N.d.)

2.6 Arvon muodostuminen palveluketjussa

Palvelun arvo voidaan kuvata vuorovaikutuksena asiakkaan prosessin kanssa. Miten
palvelu tehostaa prosessia tai tuotetta. B2B-palveluissa palvelun arvo monesti vaikut-
taa asiakkaan taloudelliseen tehokkuuteen. Se myds tehostaa asiakkaan prosesseja ja
operointia. Arvo muodostuu palvelun myyjan ja ostajan valille. Myyjalle muodostuu
palvelusta kuluja ja asiakkaalle muodostuu arvoa. Palvelun arvo ei ole myyntikate,
joka jaa palveluntarjoajalle bruttotuottona. Asiakas yleensa hyotyy palvelun arvosta
enemman kuin sen tuottaminen maksoi, eli palvelun lopullinen arvo on suurempi
kuin sen kate tuottajayritykselld. Palvelun arvontuottamisvaikutusta voidaan mitata

rahayksikoina.

Arvon tuottaminen palveluprosesseissa on vain pieni osa kokonaistoimintaa ja kaikki
muut toiminnot voidaan luokitella arvoa tuottamattomiksi “non-value-adding activi-
ties” - toiminnot. Lean-ajattelussa arvoa tuottamattomia toimintoja kutsutaan huk-
katoiminnoiksi. Ne eivat lisaa tuotteeseen arvoa ja tuottavat kustannuksia. Lean-
johtamisen nakokulmasta prosessin johtamiseen ja kehittamiseen arvoa tuottamat-
tomia toimintoja pitdisi vahentaa. Lean-ajattelu tarjoaa myo6s tyokaluja prosessien
visualisointiin, kuten Value Stream Mapping -tydkalu jolla kuvataan arvon muodos-

tumista ja kulkua prosessiketjussa. (Value Add vs Non-Value Adding Processes. N.d.)

3 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on toimintaa, joka kehittda tuotetta, palvelua tai prosessia
pienin askelein, mutta jatkuvasti. Jatkuva parantaminen on pitkdn tdhtaimen kehitys-

tyokalu ja henkiloston kayttaytymiskulttuuri. Sen tavoitteena on saada pitkan aika-



15

jakson aikana paljon pienta kehitysta tuotteeseen, palveluun tai prosessiin. Monesti
laajemmat johtamisfilosofiat kuten Lean-ajattelu, Total Quality Management -

filosofia, Six Sigma -tyokalut tukevat jatkuvaa parantamista tyopaikoilla ja ovat myos
jatkuvan parantamisen esiintymismuotoja, kdayttomalleja, tyokaluja ja periaatekoos-

teita.

Jatkuva parantaminen on toimintakulttuuri, johon henkiloston pitaisi sitoutua. Jatku-
van parantamisen tuottavuutta taytyy yllapitaa ja se tahtaa laadun parantamiseen,
tekemalla asioita paremmin, nopeammin ja halvemmin. Parannuksien taytyy olla
mitattavissa rahallista arvoa ja liiketoiminnan kehitysta kuvaavilla mittareilla. Jatku-
van parantamisen harjoittaminen edellyttdaa PDCA-syklien mukaista toimintaa. PDCA-
sykli on jatkuvan parantamisen tapahtuman perusmuoto. Jatkuva parantaminen on

loputtomia sykleja. PDCA-sykli on esitelty kuviossa 5. (Cole. 2011. s. 162-163)

Suunnittele mita teet!
(strategia ohjaa: mitattavat
tavoitteet)

Yll&pids saavuttamasi
hyvi tai paranna (tee

uusi suunnitelma)

Yilspida

Arvioi tuliko tehty3
mitd oli suunniteltu -
ja toimittiinko
suorituskykyisesti
(stragian mittarit)

Tee mitd suunnittelit!
(toteuta strategiaa)

PDCA-sykli

Kuvio 5. Jatkuvan parantamisen PDCA-sykli, myds Demingin sykli

Prosessit yleensa ovat ideaalitilanteessa standardoitu. Jatkuva parantaminen pyrkii

standardoimaan prosessin vaiheita ja niihin kohdistuvia muutoksia. Prosessin stan-
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dardointi tavoittelee toiminnan yksinkertaisuutta ja pitda sen joustavana lisamuutok-

sia varten.
Jatkuvan parantamisen kykya kehittaa liiketoimintaa voidaan kuvata seuraavasti:

- Muutoksilla on pieni hyoty

- Edut ndkyvat pitkdssa aikajaksossa

- Kehitysideat syntyvat prosessin tyontekijoilta (prosessin jatkuva parantaminen)
- Harjoittamiseen liittyy vain pieni riski

- Harjoittamiseen liittyy pieni kustannus

- Harjoittaminen ei vaadi monimutkaisia tietojarjestelmia

(Johnston & Clark. 2008. s. 416-417)

Jatkuvaa parantamista on olemassa eri muodoissa ja tarkoitettu organisaation eri
hierarkiatasoille. Jatkuva parantaminen keskittyy olemassa oleviin palveluihin ja pal-
veluprosesseihin. Se tdahtaa pieniin muutoksiin ja kehittaa palvelun ja prosessin ko-
konaislaatua. Pienet muutokset muuttavat palvelun ja palveluprosessien rakennetta
ja silla parantavat kokonaislaatua. Padperiaate on, etta jokainen kehittaa jatkuvasti

omaa toimintaymparistdéaan ja toimintaa.

3.1 Lahestymistavat jatkuvaan parantamiseen

Jatkuva parantaminen on esitelty vahvasti monissa johtamisopeissa. On paljon erilai-
sia tapoja visualisoida ja kuvata jatkuvan parantamisen ilmi6ta, ja konkreettisia toi-
menpiteitd. Sita kuvataan loputtomana prosessina tai syklina. Se on henkildstén
asennoituminen ongelmien ratkaisuun. Sykli on tehokas tapa ymmartaa jatkuvaa
parantamista, se kuvaa tiivistettyna jatkuvan parantamisen konseptia, ja siitda voidaan
johtaa selkea lista hyodyista. Pienet hyodyt jatkuvassa parantamisessa tahtaavat pit-
kaaikaisvaikutukseen ja yllapitdaa tydoymparistda, jossa voidaan implementoida hel-
pommin innovaatioita. TyOymparisto, jossa jatkuvaa parantamista harjoitetaan toi-
mintakulttuurina on muutosmyoénteinen. Jatkuva parantaminen poistaa muutosvas-
tarintaa. Industryweek-lehti on koonnut vuonna 2006 listan jatkuvan parantamisen
malleista ja miten mallien kaytto on jakautunut yrityksien valilla. Kyselyyn osallistui

745 yritysta. Kyselyn tulokset on esitelty taulukossa 1. (Katz. 2007)
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Taulukko 1. Jatkuvan parantamisen mallien kdyton jakautuminen, kyselyyn vastan-

neiden yrityksien valilla

Jatkuvan parantamisen malli kiytossa

Prosenttiosuus vastaajista

Lean manufacturing 40.5%
Lean and Six Sigma 12.4%
Total quality management 9.9%
Agile manufacturing 3.8%
Toyota Production System 3.1%
Six Sigma 3.1%
Theory of Constraints 3.0%
Other 5.2%
No Methodology 19.1%

3.1.1 Six Sigma -tydkalu

Six Sigma -tyokalu tai tyokalujen kokoelma tahtaa prosessien ongelmien juurisyiden
loytamiseen, kdayttamalla tilastotieteellisia menetelmia, ja pyrkii ongelmien poistami-
seen prosesseista sen sijasta, etta jatkuvasti korjataan tapahtuneita virheita. Six Sig-
man prosessien mallintamisen tydkalut pyrkivat tehokkaaseen vikojen etsimiseen
prosessista. Sita kautta prosessin kehittdmismahdollisuudet tulevat esille. Koska Six
Sigma tahtaa ongelmien juurisyiden kokonaiseen poistamiseen, se tekee prosessista
melkein taydellisen. (Tuominen. 2013. s. 6) Six Sigman tarjoamien tyokalujen kaytto
on yksi jatkuvan parantamisen muodoista. Koska kehitysperiaatteet ovat sykleja, ke-

hitys on jatkuvaa.

. Db M \ A \ | \ C
/ Maarita } Mittaa )Analysoi }Paranna )Ylléipidéi

Kuvio 6. DMAIC-kehitysprosessi

DMAIC-prosessi on Six Sigman peruskehitysprosessi, joka perustuu olemassa olevan
prosessin kehittamiseen. DMADV-sykli on Six Sigman toinen kehitysprosessi, joka

keskittyy uuden tuotteen, palvelun tai prosessin kehittdmiseen. DMADV-prosessilla
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voidaan kehittda olemassa olevaa prosessia, jos DMAIC-sykli ei saavuta kehitysvaati-

musta.

U

/ Madritd / Mittaa / Analysoi / Suunnittele / Tarkista
4 4 4 4

Kuvio 7. DMADV-prosessi

Jokaiselle kehitysprosessin vaiheelle on maaritelty joukko tilastotieteellisia tydkaluja
ja visualisointimenetelmia kuvaamaan prosessia, jota kehitetdaan. Kehitysta pitaisi
pystymaan mittaamaan toimintamittareilla. Six Sigma tarjoaa konkreettisia prosessin

korjausmenetelmia.

DEFINE

1. Project Selection
Tools

2. Value Stream Map
3. Financial Analysis

4. Project Charter

5. Stakeholder Analysis
6. Communication Plan
7. SIPOC Map

8. High Level Process
Map

9. Non-Value Added
Analysis

10. VOC & Kano
Analysis

11. QFD

12. RACI & Quad
Charts

13. Multi-Generational
Plan

D-M-A-1-C - Toolbox

Measure

1. Operational
Definitions

2. Data Collection Plan
3. Pareto Chart

4. Histogram

5. Box Plot

6. Statistical Sampling
7. Measurement System
Analysis

8. Control Charts

9. Process Cycle
Efficiency

10. Process Sizing

11. Process Capability

Kuvio 8. DMAIC-tyokalut

Analyze

1. Pareto Charts

2. Fishbone Diagrams
3. C&E matrix

4. Brainstorming

5. Detailed “As-Is™
process maps

6. Basic statistical tools
7. Constraint
identification

8. Time Trap analysis
9. Non-Value Added
analysis

10. Hypothesis testing
11. Confidence intervals
12. FMEA

13. Regression Analysis
14. ANOVA

15. Quening Theory

16. Analytical Batch
Sizing

Improve

1. Brainstorming

2. Benchmarking

3. TPM

4.58

5. Line Balancing
6. Process Flow
Improvement

7. Replenishment
Pull

8. Sales & operations
planning

9. Set up reduction
10. Poka-Yoke

11. FMEA

12. Hypothesis
Testing

13. Solution Selection
Matrix

14. “To Be” Process
maps

15. Piloting and
simulation

Control

1. Control Charts
2.S0Ps

3. Training Plan

4. Communication
Plan

5. Implementation
Plan

6. Visual Process
Control

7. Mistake-proofing
8. Process Control
Plans

9. Project
Commissioning

10. Project
Replication

11. Plan-Do-Check-
Act Cycle




19

Six Sigma -kehitystyokalut on tarkoitettu prosesseista vastaaville projektitiimeille ja
johtajille. Tyontekijat eivat yleensa ole mukana SixSigma -kehitysprosesseissa, mutta
SixSigma -projekti voi saada alkunsa tydntekijan aloitteesta. Tyontekijat voivat osal-

listua kehitysprosessiin antamalla palautteen parannuksesta.

SixSigman perusperiaatteet ovat:

- Keskitytdaan asiakkaan tarpeisiin.
- Kaytetaan tilastotieteellisia menetelmia I6ytaakseen ongelmien juurisyyt.
- Parannetaan prosessia jatkuvasti.
- Koulutetaan vastuussa olevia tiimeja ja johtajia.
- Toimitaan joustavast ja perusteellisesti.
(Six Sigma Principles. 2013)

Sig Sigma -hierarkiassa on olemassa erilaisia koulutus- ja taitotasoja. Nama tasot ku-
vaavat kuinka syvillisesti henkildo ymmartaa SigSigma -tyokaluja ja osaa johtaa Sig-

Sigma -projektia. Taito- ja koulutustasot ovat esitelty kuviossa 9.

Musta vyo
(kokenut)

Keltainen vyo

Kuvio 9. Six Sigma -taitotasojen hierarkia

3.1.2 Lean-ajattelu

Lean-ajattelu on johtamisfilosofia, joka rakentuu asiakkaan arvon ymparille. Siina
vaiheessa, kun asiakkaalle tuotettava arvo on mahdollista maarittaa, Lean keskittyy

hukkatoimintojen poistamiseen. Value Stream Mapping —tydkalu on Lean-ajattelussa
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menetelmd, jolla visualisoidaan prosessia ja tyonkulkua. Value Stream Map —tydkalu
kuvaa prosessin kaikkia virtoja: materiaali, raha, informaatio, paluulogistiikka. Lean-

ajattelu tunnistaa ja luokittelee prosessin toiminnot kolmeen ryhmaan:

- Arvoa tuottavat toiminnot

- valttamaton hukka

- hukkatoiminnot.
(Bentley & Davis. 2010. Kappale 5.)
Valttamaton hukka -toiminnot eivat tuota arvoa, mutta ovat valttamattomia proses-
sin kulun kannalta. Hukkatoiminnot ovat toimintoja, jotka eivat lisaa tuotteeseen
arvoa, mutta nostavat sen hintaa, eivatka ole valttamattomia prosessin kulun kannal-
ta. Japanissa luokkien nimet ovat Muda, Muri ja Mura. Jatkuva parantaminen on
Lean-ajattelun kulmakivi. Lean-ajattelussa sita kutsutaan termilla Kaizen. Kaizen-
periaate on ajattelumalli, jossa todetaan, ettd hukkatoimintoja on aina olemassa
poistettavaksi. Kaizen-projekti on nopea workshop-tyylinen tapahtuma, jossa reagoi-
daan nopeasti johonkin ongelmaan heti kun se on havaittu. Kaizen-projektin pitaisi
valmistua n. kerran viikossa, etta on tehokasta. Siihen menee aikaa yleensa muutama
tunti. Lean-ajattelussa l0ytyy kahdeksan hukkatoimintoa, joita pitdisi poistaa proses-

sista. Hukkatoiminnot on esitelty kuviossa 10. (Bentley & Davis. 2010. Kappale 5.)

Odottaminen

Csienja tisdon Ylituontanto

Tarpeeton odottaminen Liika tuotanto tai
kuljettaminen . liian aikainen tuotanto
;,"7‘\:

P Laatuvirheet
Kgyttan.\-?tta jatetty . . Korjaaminen ja
tyontekijan luovuus uudelleen tekeminen

Tarpeettomat
varastot Tarpeeton

. " liikkuminen
Ylikasittely, "viilaus”

Kuvio 10. Lean-ajattelun kahdeksan hukkaa
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Kaizen-ajattelu keskittyy prosessin jatkuvaan parantamiseen ja siihen on olemassa
kaksi nakokulmaa. Yksi on jatkuva ongelmien etsiminen prosesseista ja toinen on
kaikkien implementoitujen Kaizen-projektien lisakehittaminen. Kaizen-kehityssykli on
esitelty kuviossa 11. Kaizen-ajattelun perusperiaatteena toimii se, etta kehitysideat
tulevat suoraan tyontekijoilta, jotka suorittavat prosessin vaiheita. Prosessin tyon-
johdon rooli Kaizenissa on rohkaista tyontekijoita tuottamaan kehitysideoita. Kaizen-
kehitysprosessi ovat hyvin samanlainen kuin PCDA-sykli. A3-
ongelmanratkaisuajattelu on myds saman tyyppinen kuin PCDA-sykli ja Kaizen-

projekti. (Williams & Duray. 2013. Kappale 8)

Kehitysideointijarjestelmassa on muutamia avaintekijoita, joiden ymparille jarjestel-

man toimivuus ja tuottavuus rakentuvat:

- Kehitysideointijarjestelman pitdisi olla ylimman johdon tukema, sen pitaisi olla erit-
tdin ndkyva ja helppokayttdinen.

- Kehitysideointijarjestelmat alkavat tiimityoskentelytasolla, ensimmaisen tason tyon-
johtajien vetamana.

- Kehitysprosessin pitaisi olla nopea.

- Kehitysideointijarjestelmassa pitaisi olla palkintojarjestelma.

- Kehitysideoiden tuottamista taytyy mitata ja seurata semmoisesta nakoékulmasta, et-
ta se olisi pysyvaa.

- Yksikoissa toteutettuja kehitysideoita pitdisi pystya laajentamaan muihin liiketoimin-
tayksikoihin.

(Doman. 2015)
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Mallinna nykytila

il

Tunnista hukat

toimenpitest

Kuvio 11. Kaizen-sykli

Lean-ajattelu on periaatekokonaisuus. Kaizen on jatkuvan parantamisen periaate.
Muita Lean-periaatteita ovat mm. siisteyteen ja jarjestykseen pyrkiva 5S, kapeikko-
ajattelu, JIT, standardisoidut toimintatavat, tuotannon tasoitus ja kanban. (Lean-

ajattelu. N.d.)
Kaizen-ajattelun kolme avainperiaatetta:

- Operoinnin pitaisi paljastaa kehitysmahdollisuuksia.

- Jokaisen tyontekijan pitaisi olla kehitysmyonteinen.

- Tyontekijoille pitaisi opettaa ongelmanratkaisumenetelmia, ettd ne pystyvat toteut-
tamaan kehitysta.
(Robinson. 1991. s. xxxi-xxxvi)

Leanin virtaustehokkuusperiaate

Kun Lean-ajattelun periaatteita sovelletaan tehokkaasti yrityksen paivittaisessa toi-
minnassa, prosessien hukkatoiminnot rupeavat vahenemaan ja arvoa tuottavat toi-
minnot rupeavat tihentymaan prosessissa. Tata kutsutaan virtaustehokkuudeksi.

Lean ei pyri lisdamaan resurssitehokkuutta, joka tarkoittaa arvoa tuottavien toimin-

tojen mahdollisimman tehokasta resurssienkdyttdd. Lean lisaa prosessin tehokkuutta
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muodostamalla prosesseista virtoja, joista on poistettu ja vahennetty hukkatoiminto-
ja. Virtaustehokkuusajattelulla kokonaisprosessi nopeutuu, mutta siina ei keskityta

arvoa tuottavien toimintojen nopeuttamiseen. (Modig. 2012)

3.1.3 Total Quality Management -johtamisfilosofia

Total Quality Management -filosofia tai lyhyesti TQM on laatujohtamisen filosofia,
jolla saavutetaan tuotteen, palvelun tai prosessin kehitysta pitkalla aikavalilla. Asia-
kastyytyvaisyys on TQM:n kulmakivi. Silla saavutetaan liiketoiminnan kehitysta. TQM-
perusperiaatteet on esitelty kuviossa 12. (Westcott. 2014. s. 291-293)

para ntaminen

Kuvio 12. TQM-periaatteet

TQM-filosofiassa pyritdan luomaan tydymparistd, jossa tyontekijat tuntevat olonsa
miellyttavaksi ja jossa heiddan luovuutensa voi toteutua. Johtajat vievat strategista
nakemysta kaikille tyontekijoille ja samalla rohkaisevat tyontekijoita kehittymaan.

Pitkaaikaistavoitteeksi TQM-organisaatiossa asetetaan laatu. Tyontekijat sitoutuvat
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laadun jatkuvaan parantamiseen. (Total Quality Management -laaja-alainen laatujoh-

taminen. N.d.)

TQM-lahestymistapa jatkuvaan parantamiseen laadun ymparille on tarkoitettu kaikil-
le organisaation osapuolille ja hierarkiatasoille. TQM:n jatkuvan parantamisen tavoite
on kyky sailyttaa laadun tuottaminen ja kehittdminen tulevaisuutta varten. TQM ei
tavoittele tuloksien parantamista nykytilanteessa. Nykytilassa jatkuvan parantamisen
tavoite on vahentaa virheitd, poistaa virheiden syyt, ja varmistaa, etta syyt eivat pa-

laa prosessiin tulevaisuudessa. (Hashmi. N.d.)

TQM kayttoéonoton tarkeimmat edellytykset palveluorganisaatiossa eroavat
perinteisista teollisuusyrityksista. Perinteiset teollisuusyrityksen keskittyvat tuotteen
laatuun ja prosessin tuottavuuteen. Palvelun laatua on huomattavasti
monimutkaisempi mitata ja ymmartaa. Tutkimuksista voidaan erottaa viisi tarkeinta
edellytysta palveluorganisaation TQM-toimivuuteen:

- ylemman johdon tuki

- asiakastyytyvaisyys

- tyontekijoiden rohkaiseminen paatoksentekoon

- kouluttaminen

- laatuorientoitunut kulttuuri organisaatiossa.
(Westcott, R. 2014. s. 291-295)

3.2 Jatkuvan parantamisen harjoittaminen

Muutamien avaintekijoiden pitdisi toteutua yrityksessa, ettd jatkuvaa parantamista
voidaan harjoittaa. Yrityksien kokemuksien, yleisten tutkimuksien ja kirjallisuuden
perusteella tutkijat ovat koonneet ja tiivistaneet nama avaintekijat:
- Jarjestelma on ylemman johdon ja strategisen tavoitteen tukema.
- Tyontekijat keskittyvat jatkuvaan ongelmakohtien poistamiseen eivatka jatkuvaan
syntyneiden ongelmien ratkaisuun.
- Henkil6ston pitaa olla maaratietoinen.

- Henkil6ston pitaa ajatella pitkajanteisesti.
(4 Factors that make a Continuous Improvement Program Succesful. 2013)

Johdon tuki

Johto on vastuussa jatkuvan parantamisen vaatimien olosuhteiden luomisesta ja yl-
lapidosta. Johto ndyttaa esimerkkia ja rohkaisee alempia hierarkiatasoja toimimaan

itsedan kehittden. Johto tuo jatkuvan parantamisen kulttuuria alemmille tasoille.
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Strategisesti vahvistettu jatkuvan parantamisen ohjelma antaa henkilostolle vision,
ettd jatkuva parantaminen on strateginen tavoite. Jos jatkuvan parantamisen kult-
tuuri ei ole osa yrityksen strategiaa, on huomattavasti vaikeampi sitouttaa henkilds-

t6a toimimaan jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti.
Ongelmien eliminointi vs. ratkaiseminen

Henkiloston pitaisi keskittya prosessin ongelmakohtien poistamiseen, ettei prosessi
tuottaisi virheita ja ongelmia. Ongelmien ratkaiseminen ei ole kehittamista. Jossain
yrityksissa on palkintojarjestelma, joka kannustaa ongelmien ratkaisuun ja parhaita
palkintoja voi saada ratkaisemalla isoja prosessin tuottamia ongelmia. Tallainen tapa
on ristiriidassa jatkuvan parantamisen prosessinkehitysajattelun kanssa. Ongelmia
pitdisi ehkaista poistamalla prosessista ongelmia aiheuttavat juurisyyt. (4 Factors that

make a Continuous Improvement Program Succesful. 2013)
Maaratietoisuus

Tyontekijoilla pitdisi olla selkea tavoite, jonka kaikki pystyisivat ymmartamaan. Oman
tyon merkityksen ymmartaminen kokonaistavoitteessa on tarkeata. Prosessin
tyontekijat voivat omassa tydssaan l0ytaa parannuksia, jotka kehittavat yhteista

tavoitetta. (Hunter. 2015)
Pitkdjanteinen ajattelutapa

Jotta pitkaaikaistavoitteet tayttyisivat, pitda joskus pystya karsimaan lyhyen
ajanjakson tavoitteita. Lyhyen ajanjakson tavoitteet tuottavat monesti tyonjohtajille
ja paallikoille paineita. Tavoitteiden tayttyminen luo heille painetta selviytymaan
lyhyesta ajanjaksosta. Sen takia tyOympariston pitkdjanteisajattelutapa heikkenee.
Pitdisi pyrkia takaamaan yrityksen markkina-asema pitkalle ajanjaksolle, seka
taloudellisesti etta arvon tuottavuuskyvyn nakdkulmasta. Tama liittyy myds osittain
madratietoisuuteen, etta tavoitteiden pitaisi nakya kaikille. (4 Factors that make a

Continuous Improvement Program Succesful. 2013)

Yrityksessa pitdisi olla kdytossa jokinlainen jatkuvan parantamisen jarjestelma.
Jarjestelma edistaa jatkuvan parantamisen tehokkuutta, mutta ei takaa tuloksia.
Jatkuva parantaminen on hyvin pitkdlle ajattelutapa ja asennoitumisen muoto, joten

tyokalut ovat vain tukena. Jarjestelma maarittelee tavoitteet ja tarjoaa tydkaluja.
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Tydkaluja voi olla tarjolla paljon, mutta niista ei ole hyotya jos niita ei kdyteta.
Jatkuvan parantamisen kulttuurin perusperiaatteiden pitdisi tayttya ja
asennoitumisen pitaisi olla positiivinen. Koulutukset tarjoavat tukea ja lisdavat
maaratietoisuutta, mutta nekaan eivat takaa toimivuutta. Jarjestelman mitattavuus
on tarkeaa. Tehokkaaseen jatkuvaan parantamiseen kuuluu PCDA-syklien
toteutuminen. Jatkuvan parantamisen harjoittaminen koostuu lyhyesti seuraavista

asioista:

- myodnteinen muutosasennoituminen
- kehitysideointijarjestelma

- kehitysehdotuksien arvioiminen

- tyokaluvalikoima

- hyddyn arvioiminen ja mittaaminen
- dokumentointi

- muutoksien standardointi prosessiin.

3.3 Kehitysideoiden keraaminen ja hyddyntaminen

Henkilostdon rohkaiseminen kehitysideointiin ja avoin kehitysideoiden jakaminen vaa-

tii kaksi asiaa: inspirointia ja palautteen antamista.
Inspiraatio

Tyodntekijoiden inspiraation lahteena kehitysideoiden tuottamiseen ja jakamiseen on
ensisijaisesti muiden ihmisten kehitysideointi. Ihminen pitda ideointia luontevana
asiana, jos sita tekee kaikki hanen ymparilldan. Periaatteessa tarvitaan tyoymparis-
toon edes yksi jatkuvaan parantamiseen sitoutunut henkild, joka aloittaisi muiden
aktivoimisen. Muutosvastarinnan vdahentamiseen vaaditaan yleensa ulkoisia tekijoita.
Sen takia kehitysideointijarjestelman kayton, ja jatkuvan parantamisen pitaisi olla
nakyvaa. Kun kehitysideapankki rupeaa tayttymaan kehitysideoilla, voidaan imple-
mentoida enemman tyokaluja. Ideoiden hyddyn ja laadun arvioiminen onnistuu myos
helpommin. Lisdksi henkilostolle muodostuu ymmarrys hyodyllisesta ja laadukkaasta
kehitysideasta. Tassa muodossa nakyy kehitysideoinnin paradoksi maara vs. laatu.
Henkiloston aktivoituminen ja ryhtyminen kehitysideointiin on edellytys jatkuvan

parantamisen harjoittamiselle.

Palaute
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Palautteen pitaisi olla tehokasta ja lapindkyvad, mutta pitda noudattaa esimiestyon
nyrkkisadantoa, etta positiivinen palaute voidaan antaa avoimesti, mutta negatiivista
palautetta ei saisi antaa avoimesti kaikkien nahden. Negatiivisen palautteen antami-
nen avoimesti voi johtaa motivaation laskuun. Palautteen pitaisi yllapitaa kehityside-
oinnin asennetta ymparistossa. Tyokaluja palautteen antamiseen voisivat olla taulut,

taulukot, palaverit, suora kommunikointi jne.

Ideoiden tuottamisessa on tarked ymmartaa, etta kehitysidea syntyy, kun tyontekija
tyoskentelee. On tarkeaa, etta kehitysidea ei unohdu eika kehity siihen pisteeseen,
ettd tyontekija hylkda sen omassa mielessaan. Sen takia kehitysideointityokalujen,
kuten kehitysidealomakkeiden ja ideapankin, pitdisi olla mahdollisimman lahella pro-

sessia. Talldin kehitysideoita on helpompi ottaa talteen. (Soens, W. 2011)

Kehitysidean hyddyntaminen on seuraava askel jatkuvan parantamisen tehokkaassa
harjoittamisessa. Hyddyntaminen kattaa viimeiset kehitysprosessin vaiheet kuten
arvioinnin, mittauksen, suunnittelun, kdyttdéonoton, standardisoinnin ja dokumen-
toinnin. Hyodyntaminen vaatii jo monimutkaisempia tydkaluja kayttoon, kuten value
stream mapping. Six Sigma tarjoaa laajan tyokalukokonaisuuden liittyen kehityside-
oiden hyédyntamiseen. Ideoiden hyddyntaminen riippuu yrityksen liiketoiminta-
alueesta, tavoitteista ja strategiasta. Jatkuvan parantamisen kehitysideoiden tuotta-

misen ja hyodyntamisen perusmittareita voisi olla:

- tuotettujen kehitysideoiden kokonaismaara
- hyoddynnettyjen ja dokumentoitujen kehitysideoiden kokonaismaara
- hyddyntamissuhde.

Kehitysideoiden arviointindkdkulmia voisivat olla turvallisuus, kustannus, taloudelli-

nen hyoty, tydergonomia, lapimenoaika.

3.4 Jatkuva parantaminen palveluvarastoymparistossa

Palveluvarastoymparist® on paikka, jossa varastointitoimintoja tuotetaan asiakkaille
palveluna. Palveluvarasto palvelee monia asiakkaita ja toimintatapojen pitaisi myos
sopia asiakkaiden strategioihin. Palveluvarastoymparistdssa suoritetaan siis monia
erilaisia varastoprosesseja, joihin jatkuva parantaminen pitdisi jalkauttaa.

Esiintymismuoto maaraytyy strategian, mittareiden, prosessien, palvelukonseptin,
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henkildston taitojen ja asennoitumisen mukaan. Se, mita jatkuva parantaminen tulee
olemaan tyossa tutkittavassa palveluvarastoymparistossa selvidd myohemmin
tutkimuksen kehittyessa. Prosessien ja tydympariston tutkimisen myo6ta. Harvoin
yritys jakaa avoimesti omaa metodiikkaa implementoida ja kehittaa jatkuvaa
parantamista, mutta esitysmuodon maaraa hyvin pitkalle yrityksen arvot, strategia,
mittaristo. Mittarit tulevat erittdin tarkedan rooliin ja Demingin kierron vaiheet

rupeavat tayttymaan konkreettisilla toimenpiteilla.

4 Jatkuvan parantamisen mallit Suomessa

Opinndytetyon tavoitteena on tehostaa jatkuvan parantamisen mallia
toimeksiantajan palveluvarastoymparistdssa. Tavoitteen saavuttamiseksi suoritettiin
benchamarking-tutkimus, jossa vertailun kohteena olivat Suomessa toimivien
yrityksien jatkuvan parantamisen mallit. Vertailuun osallistuneet yritykset valittiin
tarkasti: niiden jatkuvan parantamisen malli on tunnustettu toimivaksi Suomessa.

Tutkimukseen osallistuvat yritykset ovat:

- maailmanlaajuinen kuluttajatuoteyhtio (Yritys 1)

- maailmanlaajuinen teknologian, automaation ja palveluiden toimittaja (yritys 2)
- maatalouskoneiden valmistaja (yritys 3)

- logistiikkapalvelun toimittaja (yritys 4)

Tietoa on hankittu haastattelemalla yrityksien jatkuvan parantamisen

koordinaattoreita ja paallikoita.

4.1 Yritys1

Yksikko, jossa jatkuvaa parantamista tydssa on havainnollistettu, on paaosin paikalli-

sia markkinoita palveleva logistiikkakeskus.

Taulukko 2. Logistiikkakeskuksen toimituksien jakautuminen

Toimitusalue Osuus

Pohjoismaat + Suomi 70 %

Muut 30%
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Haastattelu suoritettiin entiselle yksikonpaallikolle, joka on jalkauttanut jatkuvan
parantamisen mallia yksikkoon. Taulukosta 2 voidaan nahda, miten logistiikkakeskuk-
sen toimitukset jakautuvat alueittain. Nykyaan tama henkil6 toimii kehityspaallikkona
ja vastaa jatkuvan parantamisen laajemmasta implementoinnista yrityksen muissa

yksikoissa.

4.2 Jatkuva parantaminen yrityksessa 1

Yrityksen jatkuva parantaminen on erittdin nakyvaa paivittdisessa operatiivisessa
toiminnassa. Jatkuva parantaminen on kehittynyt koko ajan. Mallin rakenne on
muuttunut ajan myo6ta paljon. Jatkuvan parantamisen periaatteita on harjoitettu ky-
seisessa yksikdssa n. 5vuotta. Se on vaatinut ylemman johdon sitoutumista ja strate-
gisen vision valittamista alemmille portaille. Yrityksen toiminnassa ovat vahvasti las-
na Lean-periaatteet ja Lean-johtaminen voidaan kuvata jatkuvana muutosjohtamise-
na. Tyoympariston siisteytta on standardoitu kayttamalld 5S-periaatteita. 5S-

mukaisen jdrjestyksen tarkistaminen tapahtuu vahintaan kerran viikossa.

Jatkuvan parantamisen toiminnan alkuvaiheessa muutosvastarintaa esiintyi paljon,
mutta implementointia on osattu johtaa edistyksellisesti etsimalld sopivat menetel-
mat henkildston sitouttamiseksi. Jatkuvan parantamisen kayttéonotossa onnistu-
taan, jos sitd johdetaan laadukkaasti. Se tarkoittaa muutosta johtavien henkildiden
vahvaa ldsndoloa, kun jatkuvaa parantamista implementoidaan toimintaymparis-
toon. Kun jatkuvan parantamisen periaate on saatu aktivoitua henkil6stossa, sita
taytyy jatkuvasti kehittaa ja yllapitaa. Tyontekijoilla on tendenssia palata vanhoihin
toimintatapoihin. Jos jatkuvaa parantamisesta ei kehita, se sammuu toimintakulttuu-
rina varsin nopeasti. Mallin jalkauttaminen on jaoteltu eri vaiheisiin, silla joidenkin
muutoksien implementointi vaatii enemman osaamista ja muutosmyonteisyytta tyo-
ymparistossa. Esimerkiksi alkuvaiheessa pitaisi keskittya kehitysehdotuksien tuotta-
miseen ja muutoksien toteuttamiseen. Alkuvaiheessa toteutettiin yritys 1:ssa jopa
vahan turhiakin muutoksia. Se kuului kdynnistamiseen. Henkil6sto aktivoitui parem-

min kehitysideointiin, kun naki muutosten tapahtuvan.

Pienet muutokset operointiymparistoon pitdisi saada normaaliksi arkipaivaksi. Nyky-

aan yrityksen tyontekijatiimit eivat monesti ilmoita toimihenkildille muutoksesta,
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vaan toteuttavat sen itsendisesti saman tien. Pienien muutoksien kehitysehdotuksien
maaralle on asetettu tavoitteet, mutta niiden laatua ei operointitasolla seurata. Riit-
taa, etta muutos on saanut aikaiseksi parempaa tunnetta prosessin suorittamiseen.
Pienet muutokset ovat helppoja toteuttaa. Kokemuksen kerryttya tiimit ja henkil6sto
ovat itse oppineet erottelemaan hyvat kehitysehdotukset huonoista. Kehitysehdo-
tuksia toteuttavat henkil6t tuntevat oman tydn prosessin parhaiten. Tarkeinta jatku-
van parantamisen aloittamisessa on muutosvastarinnan voittaminen. Henkildston

maaratietoisuuden kasvaessa kehitysideat rupeavat olemaan laadukkaampia.

Yritys kayttaa jatkuvan parantamisen mallissaan myds Six Sigma -oppeja ja koulutta-
vat henkilostéaan tarpeen mukaan erilaisille Six Sigma- taitotasoille. Kyseisessa yksi-
kossa ei kuitenkaan ole Six Sigma -koulutettua operatiivista henkilostoa. Six Sigma

Belt- tasojen koulutukset painottuvat laatuorganisaatioon.

4.2.1 Kehitysideoiden kasittely

Noin 40% kehitysehdotuksista ovat tiimien itse toteutettuja, loput valittyvat ylem-
malle portaalle analysoitavaksi ja toteutettavaksi. Jos tiimi ei pysty toteuttamaan
kehitysehdotusta itse, sitten kehitysehdotuksesta muodostuu workshop, Six Sigma -
projekti tai kehitysehdotus hylatdan. Workshop on tehokas tydkalu, joka lisaa henki-
[6ston maaratietoisuutta, kasvattaa kokemusta ja vahentdaa muutosvastarintaa.
Workshop on kokoontuminen, jossa analysoidaan kehitysehdotusta yhdessa. Muiden
tiimien jasenet osallistuvat workshopiin ja tuovat uutta perspektiivia sen arvioimi-
seen. Lean-Championit tuovat workshopiin vahvaa osaamista ja mahdollistaa vaike-
ampien analyysitydkalujen kayton. Naista kolmesta asiasta jatkuvassa parantamises-
sa on hyvin pitkalle kyse:

- madratietoisuus

- kokemus
- muutosvastarinta.

Kehitysideat kasitelldan paperisilla lomakkeilla. Kehitysidealomake on paperi, jonka
tyontekija tayttaa ja laittaa oikeaan paikkaan, etta kehitysprosessi voi alkaa. Kehitys-
ehdotukset, jotka tiimi toteuttaa itse, hyvaksytdan tiimipalavereissa. Siella kuullaan
koko tiimin mielipide muutokseen liittyen. Tiiminvetaja eli kymppi, voi kuitenkin itse

arvioida kehitysehdotuksen ja toteuttaa muutoksen. Semmoisessa tapauksessa muu-
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toksesta vain ilmoitetaan tiimipalaverissa. Yleensa tiimilla ei ole edes mitdaan korjat-
tavaa semmoisiin kehitysehdotuksiin, vaan muutos on automaattisesti kaikkien mie-

lesta hyva. Tiimipalavereja pidetdan paivittain.

SixSigma projektit . . .

Pienet 000000000000000
kehitysehdotukset ..... ..........

Kuvio 13. Kehitysehdotuksien vaikutukset prosessiin (Yritys 1)

Kuviosta 14 voidaan huomata erilaisien kehitysehdotuksien muotoja. Pienia kehitys-
ehdotuksia on paljon ja muutoksia voidaan toteuttaa helposti. Pienet kehitysehdo-
tukset ovat kuvattu pienilla palloilla. Niilld on pieni vaikutus prosessiin, mutta niitd on
maarallisesti paljon. Jos kehitysehdotus on hieman vaikeampi, niin suoritetaan
workshop. Workshopeissa toteutetaan astetta isompia muutoksia prosessiin ja ty6-
ymparistoon. Jos kehitysehdotus koskee erittdin isoa ongelmaa, siita voidaan aloittaa
Six Sigma- projekti. Yleensa Six Sigma -projektit koskevat niin isoja muutoksia ja asioi-
ta, ettd ongelmien juurisyyt havaitaan paljon aikaisemmin, kuin operatiivisessa tyo-

ympastossa. Kehitysideasta syntyy harvoin Six Sigma -projekti.

4.2.2 Jatkuvan parantamisen mittaaminen

Jatkuvan parantamisen toimivuutta mitataan seuraamalla kehitysideoiden maaraa
kuukausitasolla. Jatkuvan parantamisen tehokkuutta mitataan suoraan toimintaky-
kymittareilla. Yksikon KPI:t on rakennettu erittdin yksinkertaisiksi ja kyseisen yksikon

toimintaa parhaiten kuvaaviksi. Tahan yksikkoon raataldidyt mittarit ovat kaikkien
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tyontekijoiden ndhtavissa infotv:sta. Toimintakyvyn mittareille asetetaan parannus-
tavoitteet, joiden toteutuminen on paljon kiinni jatkuvan parantamisen toimivuudes-
ta. Toteutettujen kehitysideoiden suhdetta kehitysideoiden kokonaismaaraan myds
mitataan, mutta sita ei ole vield linkitetty jatkuvaan parantamiseen. Kun toteutettu-
jen kehitysideoiden mittari linkitetaan jatkuvaan parantamiseen, sen pitaisi kuvata
paremmin yrityksen kykya harjoittaa jatkuvaa parantamista. Kyseisessa yksikossa
kehitysehdotuksien maara on ollut vuonna 2016 n. 5 kehitysehdotusta/henkilo/vuosi.

Tarkemmat jatkuvan parantamisen tulokset nakyvat taulukossa 4.

Taulukko 3. Jatkuvan parantamisen mittarit (Yritys 1)

Kehitysehdotukset kpl kaytossa
Toteutuneet kehitysehdotukset kpl pilotointi
- toteutumisaste % pilotointi
Kehitysehdotukset/henkil6/vuodessa | kpl kaytossa

Taulukko 3 kuvaa kaytossa olevia jatkuvan parantamisen mittareita. Mittarit ovat
hyvin yksinkertaisia. Seurataan kehitysehdotuksien kokonaismaaraa. Kun kokonais-
maara jaetaan henkiloston maaralla, saadaan toinen mittari, eli kehitysehdotuksien

maara per henkildé vuodessa.

Taulukko 4. Jatkuvan parantamisen tulokset (Yritys 1)

Kehitysehdotukset (yksikko) kpl 250
Toteutuneet kehitysehdotukset kpl pilotointi
- toteutumisaste % pilotointi
Kehitysehdotukset/henkil6/vuodessa kpl 5

4.2.3 Aloitejarjestelma vs. jatkuvan parantamisen jarjestelma

Kaksi taysin erilaista jarjestelmaa eroavat toisistaan. Aloitejarjestelmaan on linkitetty
jokin lainen palkitseminen. Henkilokohtainen palkitseminen koetaan oheisessa yri-

tyksessa huonoksi. Yritykselld yksikot, joissa on kaytossa aloitejarjestelma, niissa ke-
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hitysehdotuksien kokonaismaarat ovat olleet pienempia kuin jatkuvan parantamisen
jarjestelmaa harjoittavat yksikot. Aloitejarjestelmassa henkilostolle muodostuu kasi-
tys, etta kehitysidean tekeminen ei ole normaalia tyota, mista heille maksetaan, vaan
se on lisatoimintaa. Jos aloitteesta voi saada rahaa, niin se on kaiken normaalin toi-
minnan lisdksi annettava palkinto. Jatkuvan parantamisen jarjestelmassa ajatus on,
ettd kehitysideointi ja kaikki siihen liittyva toiminta on normaalia ty6ta, josta henki-
|6stolle maksetaan. Yksikot, joissa on kaytossa jatkuva parantamisen jarjestelma,
voivat saada vuosipalkkiota, mutta se on sidottu kehitysideoiden maaraan ja suori-
tuskyvyn parantamiseen. Jos tavoitteet toteutuvat, koko yksikko palkitaan, ja yksik-
koa kasitelladn yhtena toimivana kokonaisuutena, jossa jokaisella on ollut panos jat-
kuvan parantamisen tehokkuudessa. Aloitejarjestelmassa ongelmaksi on koettu
myo0s, ettd henkilokohtaiseen palkitsemiseen voi liittya ristiriitaisia ajatuksia jarjes-
telman lapinakyvyydesta. Henkilostossa voi syntya epailyksia, oliko palkinnon saa-
neella henkil6lla oikeus siihen aloitteeseen vai kenen idea on kyseessa. Myds palkin-
non rahallinen summa voi aiheuttaa kyseenalaistamista, ettd onko aloitteen hyoty
oikein laskettu. Kuvio 14 yksinkertaistaa kahden eri jarjestelman perusperiaatteita.
Aloitejarjestelma perustuu henkilokohtaiseen palkitsemiseen. Jatkuvan parantamisen

jarjestelmassa voidaan palkita yksikko.

Jatkuvan parantamisen
jarjestelma

Aloitejarjestelma

- Normaalia arkipaivaista - Rakentuu henkilkohtaisen
toimintaa palkitsemisen ymparille

- Erillisia kehitysehdotuksia ei
palkita

Kuvio 14. Jatkuvan parantamisen jarjestelma vs. aloitejarjestelma
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4.2.4 Henkiloston sitouttaminen

Kyseinen yritys kdyttaa enimmakseen omia tyontekijoita logistiikkakeskuksen proses-
seissa. Vuokratyovoimaa kadytetdan vaihtelevasti. Noin 15% henkil6stosta on vuokra-
tyontekijoita. Vuokratyontekijoita on todetusti vaikeampi sitouttaa jatkuvan paran-
tamisen aktiiviseen harjoittamiseen. Omaa henkildstéa onnistuttiin sitouttamaan
jatkuvaan parantamiseen, mutta se ei onnistunut heti. Muutosvastarinta oli aluksi
voimakasta, mutta sen vahentamiseksi ajan myo6ta |0ytyi oikeat keinot. Esim. kun
tehddan workshopia, yritys ottaa kehitysprosessiin mukaan omaa operatiivista henki-
|6stoa. Kaikista voimakkaimmat muutosvastarinnan edustajat otettiin mukaan vuoro-

tellen suunnitteluprojekteihin ja heidan sisdinen muutosvastarinta on vahentynyt.

Koulutuksia pidetdaan paaosin sisdisesti. Jatkuvan parantamisen organisaatio jarjestaa
saannollisia tietoiskuja. Tietoiskuissa tapahtuman kesto taytyy ottaa huomioon. Ky-
seinen yritys on huomannut tietoiskun olevan tehokkaimmillaan, jos sen kesto on
enintdan yksi tunti. Jos koulutustapahtuma venyy ajallisesti, se johtaa keskittymisen
heikentymiseen ja koulutustapahtumien seka tietoiskujen tehokkuus heikkenee. Kou-
lutuksia yritetaan jarjestaa, etta niihin osallistuisi henkil6ita eri yksikoista. Sekoitta-
malla henkil6ita eri yksikoista koulutustapahtumissa, ihmiset paasevat jakamaan ko-
kemusta ja silla tavalla saadaan paikallista kokemusta ja taitoa hyddynnettya muissa

yksikoissa.
Tiimitaulut

Yritys 1 on tunnistanut tyontekijatiimeja yksikon toimintojen mukaan. Vastaanotto,
kerdys, pakkaamo ovat toimintoja, joiden mukaan tyontekijatiimit maaraytyvat. Jo-
kaisella tiimilla on kdytossaan oma tiimitaulu. Tiimitaulujen implementointi oli aikoi-
naan myos jatkuvan parantamisen kehitysidea, joka on tullut tyontekijalta ja joka on
otettu yksikkdon pilotointiin. Tiimitaulut on tarkoitettu tiimien asioiden seuraamista
varten, siind on paljon oleellista tietoa mm. kehitysideoiden maaran seuraaminen,
tavoitteet, kyseisen tiimin mittareita ja onnistumisia. Jokaisella tiimilla on oikeus
kayttaa tiimitaulua, miten he ndkevat parhaaksi, joten sen muotoa tai rakennetta ei
ole standardoitu. Jokaisen tiimin taulu on erilainen. Tiimitaulu on ty6kalu, joka paran-
taa ja tehostaa prosesseja, viestintaa, jatkuvaa parantamista ja muita tiimin funktioi-

ta. Se toimii my06s palautteen antamisen tydkaluna. Yrityksessa tiimitaulut luodaan
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tiimikohtaisesti, visuaalisuutta seka paivittamisen helppoutta korostaen. Tiimit luovat
taulut itse ja ohjeena on, etta se koostuisi korkeintaan 5 eri elementista (info/kpi).
Tauluja luotaessa tiimeja ohjataan siten, etta taululla olevat elementit tukevat yksi-

kon tavoitteita.

4.2.5 Jatkuvan parantamisen organisaatio

Yksikon organisaatio koostuu tyontekijoista, kympeistd, tyonjohdosta ja toimihenki-
|6istd. Tyonjohtajat ovat myds toimihenkildita. Yksikossa on yksikon paallikko, joka
vastaa yksikon tuloksesta ja suorituskyvysta. Jatkuvan parantamisen organisaatio
koostuu “Operational Excellence” -koordinaattorista, joka on vastuussa jatkuvan pa-
rantamisen organisaatiosta ja tehokkuudesta muissakin yksikdissa. Jokaisella yksikol-
|a on ”Lean Champion” -henkild, joka toimii yksikon Lean-edustajana jatkuvan paran-
tamisen organisaatiossa. Lean Championit ovat vahvemmin koulutettuja Lean-
periaatteisiin. Six Sigma -koulutustasot maaraytyvat sen tarpeen mukaan, mutta yk-
sikd korkeammat Six Sigma -taitotasot ovat Black Belt ja Green Belt. Tavoite on kou-
luttaa Lean Champion ja yksikon paallikkd Black Belt -tasolle ja tydnjohto Green Belt -
tasolle. Kympit toimivat tyontekijatiimien esimiehina ja koordinoivat jatkuvan paran-
tamisen hankkeita tiimeissa. Lean Champion ei tarvitse valttamatta olla yksikon paal-

likkd vaan se voi olla my0ds tyonjohtaja.
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Operational

Excellence manager<]

~ Kehittdvat omaa toimintaa
fisevat tyontekijatiimeja tuottamaan kehitysehdot
Arvioivat ja toteuttavat haastavia kehitysehdotuksia
Antavat palautetta

Parantavat omaa tydtd. Tekevat kehitysehdotuksia

-
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F‘I A o (& " Tiimit tuottavat kehitysehdotuksia - (8 - (8 -
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Kuvio 15. Jatkuvan parantamisen organisaatio (Yritys 1)

Yksikon paallikkd
& Operational
excellence manager

Kuvio 16. Jatkuvan parantamisen organisaation osapuolet

Kuviosta 15 nahdaan, etta yksikon paallikot toimivat “Operational Excellence”-
koordinaattorin kanssa rinnakkain ja jokaisen yksikon Lean Champion koordinoi jat-
kuvaa parantamista omassa yksikdssdaan. Vasemmassa reunassa olevat kaksisuuntai-
sen nuolet kuvaavat jatkuvan parantamisen toimintoja. Pidempi viiva tarkoittaa, etta
kaikki organisaation osapuolet parantavat omaa tyota, tuottavat kehitysehdotuksia ja
toteuttavat niitd. Lyhyempi viiva rajautuu workshop ja Six Sigma -projektin toteutta-

miseen. Tyontekijat osallistuvat my6s workshopeihin, mutta siina kyse ei ole yhden
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tiimin osallistumisesta vain eri tiimeistd tuodaan osaamista ratkaisun I6ytamiseen.

Kuviossa 16 nakyy organisaation osapuolet, ettd kuviota 15 on helpompi lukea.

4.2.6 Yhteenveto

Kyseisessa yrityksessa jatkuvan parantamisen periaatteet ovat erittdin aktiivisessa
kaytossa. Yritys tekee paljon asioita jatkuvan parantamisen kehittamiseksi. Jatkuvan
parantamisen mallin rakenne, organisaatio ovat tehokkaita, mutta se on vaatinut 5
vuoden ajan aktiivista toimintaa ja vahvaa sitoutumista. Yleisesti katsoen ja haastat-
telun perusteella, kyseisen yrityksen jatkuva parantaminen tuntuu toimivan erittdin
rutiininomaisesti ja tehokkaasti. Se tayttaa tehokkaan jatkuvan parantamisen kritee-
reja:

- Henkil6stda koulutetaan vahvasti.

- Madratietoisuus on korkealla tasolla yksinkertaisen kehitysmittariston ansiosta.

- Esimiehet ja paallikot ovat vahvasti sitoutuneita toimintatapoihin.

- Yritykselle on kertynyt laaja PDCA-sykleihin tarvittava tydkaluvalikoima kokemuksen

myota.

- Jatkuva parantaminen ymmarretdaan tyoymparistoa kehittavana toimintakulttuurina.
- Parannuksia on laajennettu muihin yksikoihin.

Kyseinen tydymparistd on jatkuvan parantamisen harjoittamisen ansiosta muuttunut
erittdin joustavaksi, muutosmyonteiseksi ja jatkuvasti itsedaan kehittavaksi. Kun huk-
katoimintoja on saatu eliminoitua tarpeeksi ja 5S-jarjestys on pysyvaa, tyontekijoilla
on nykyadan enemman aikaa ajatella oman tyon kehittdmista. Aina pitaisi |0ytya aikaa
oman tydéympariston kehittamiselle. Kyseinen yritys tuntuu omaavan erittdin vahvan
kokemuksen jatkuvan parantamisen harjoittamisesta ja implementoinnista. Yritys 1:n

koko haastattelun tulos on tiivistetty kuvioihin 17 ja 18.
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Jatkuvaan parantamiseen liittyva toiminta

Tarkeat numerot I

@ Tiimipalaverit tiimitaulun luona

@55-jarjestyksen viikottainen tarkistus
@ Kehitysideoiden tuottaminen

@ Kehitysideoiden toteuttaminen ja
hyodyntaminen

& latkuvaa parantamista ja sen kehittavaa
kykya mitataan yksinkertaisilla ja
tehokkaasti kuvaavilla mittareilla
®Workshopit

®Viestinta tiimitaulun
informaatiotehokkuutta hyddyntaen

Kehitysehdotukset
[hldfw

Ln

kpl/hld v

Kehitysehdotukset
[yksikki

25

=

kplfyksikkd

- Tiimien itse
toteuttamat
kehitysehdotukset

40% |kaikista

5Starkistaminen

=

fviikko

Vuokratydvoiman
osuus

operoinnissa

15-20%|kaikista

Huomioitavat asiat

henkiloston kokemuksen myota

parantamisen harjoittamiseen

# Jatkuvan parantamisen kehitysideoiden laadun ymmartaminen syntyy

#Jatkuva parantaminen on jatkuvaa muutosvastarinnan vahentdmista
®Vuokratyontekijoita huomattavasti vaikeampi sitouttaa jatkuvan

#® Jatkuvan parantamisen henkea taytyy yllapitaa ja kehittaa koko ajan

@ n. 1 tunnin pituiset tietoiskut ovat tehokkaita
® Koulutuksiin osallistuu henkildstda eri yksikoista

#® Jatkuva parantaminen on jatkuvaa muutosjohtamista

Kuvio 17. Yhteenvetotaulukko (Yritys 1)
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- Lean Champion chjaa
workshoppia

- Kaytetaan Kouluttaminen
monimutkaisempia
tydkaluja ongelman
ratkaisemiseen

Tyontekijatiimit

- Tietoiskut (pituus

- Tiimitaulut enintddn 1 tunti)
- Aamupalaverit - Yhteiset koulutukset,
- Kehitysehdotukset kootaan eri yksikdn

>

edustajia

Jatkuva
parantaminen

Mittarit

- Yritys yllapitasd vahvasti 35-
periaatteita

- Jatkuwan parantamisen
aktiivisuuden mittarit

- Kehitystd kuvaavat
raataloidyt mittarit

-

Kuvio 18. Yhteenvetokaavio (Yritys 1)

4.3 Yritys 2 (luottamuksellinen)

4.4 Yritys 3

39

Yrityksen 3 toimipiste, jossa tutkittiin jatkuvaa parantamista, on n.900 henkil6a tyol-

listava teollisuuslaitos. Haastattelu suoritettiin jatkuvan parantamisen ja aloitetoi-

minnan paakoordinaattorille. Kyseisessa yksikdssa harjoitetaan tuotantoa ja kokoon-

panoa. Yrityksessa jatkuva parantaminen, lyhyesti JP, ja sen lisdksi pyoriva aloitejar-

jestelma eivat ole sidottu organisaatiossa milldan tavalla Lean-periaatteisiin. Lean-

periaatteet nakyvat paivittdisessa toiminnassa eniten 55-toiminnan muodossa. Six

Sigma -tyokalujen kayttoa esiintyy laatuorganisaatiossa. Six Sigma -tydkalut eivat ole

kaytossa jatkuvassa parantamisessa ja prosessin kehittamisessa.
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4.4.1 Aloitejarjestelma

Yrityksella on vuosia ollut kaytdssa aloitejarjestelma, jonka paatavoite on etsia omas-
sa tydssa semmoisia parannuksia, etta niistd voidaan saada kaikille hyotya. Aloitejar-
jestelmdssa on mukana henkilokohtainen palkitseminen. Aloitejarjestelmaan kuulu-
vat termit ovat yrityksessa tarkasti maaritelty. Aloitejarjestelman rakenne ja on mal-

linnettu kuviossa 19.

Aloitetoiminta

Jatkuva parantaminen eli JP

Aloitejarjestelma

Kuvio 19. Aloitetoiminnan rakenne

Pika-aloite on aloite, jonka saastdpotentiaali on erittdin vaikeasti arvioitavissa, mutta
aloite voidaan joka tapauksessa palkita. Pika-aloitteiden palkitsemiseen liittyy reuna-
ehtoja. Parannusehdotuksen pitdisi olla mahdollisimman uusi ja sen pitdisi vaikuttaa
mahdollisimman mydnteisesti prosessin kulkuun. Pika-aloitteiden palkitseminen
maaraytyy kahden muuttujan taulukon avulla. Palkitsemiskaava on yrityksen itse
luoma menetelma ja se on todettu toimivaksi ja reiluksi. Myds alle 1000€ vuosisdas-

topotentiaalin omaavat aloitteet kasitelldan pika-aloitteina.

Saastoaloite on puolestaan semmoinen, etta sen sadstopotentiaalin voi arvioida.
Arvioimiseen on olemassa tyokaluja ja niitd kdytetdan aina tarpeen mukaan. Sdasto-
aloitteena voidaan kasitella aloitetta joka ylittaa maaratyn sadastépotentiaalin eurois-

sa vuositasolla.
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Aloitteet ovat yleensa isompia muutoksia toimintatapoihin ja niihin sisaltyy paljon
pienida muutoksia. JP-ehdotukset ovat puolestaan yksittaisia pienien muutoksien pa-
rannusehdotuksia. Pika- ja sadstdaloitteista palkkiota maksetaan vain toteutuneille ja

kayttoon otetuille aloitteille.

4.4.2 Aloitetoiminnan organisaatio

Aloitetoiminta on organisoitua ja aloitetoimikunta toimii jarjestelmien paaelimena.
Aloitetoimikunta sdatelee JP-toimintaa liittyvaa prosessia ja hallinnoi aloitteiden ete-
nemistd. Aloitetoimikunta koostuu tasaisesti erilaisten toimintojen edustajista. Aloi-
tetoimikunnassa kokoontumistavoite on 4 kertaa vuodessa. Kokouksissa kdaydaan lapi
aloitteita, niiden etenemistd, palkitsemista, hyotyjen analysointia. Koska aloitetoimi-
kunnan tarkoitus on pyorittaa aloitejarjestelmaa eika itse prosessien kehittamista ja
tutkimista, aloitteille ja JP-ehdotuksille on asetettu reunaehto: ongelmaan pitaisi
tehda korjausehdotus, joka poistaa ongelman kokonaan. Ei voida edistaa semmoisia
aloitteita, joissa on vain ilmoitettu ongelmasta, tyontekijoiden pitdisi myos keksia
ratkaisu kyseiseen ongelmaan. Kokouksiin on otettu myos mukaan asiantuntijoita

yrityksen sisalta konsultoimaan ja analysoimaan ratkaisuehdotuksia.

Aloitejarjestelma pyorii erittdin tiheasti aloitetoimikunnan ymparilla. JP-jarjestelma
on omavaraisempi. JP-jarjestelmaa pyorittavat JP-moottorit, jotka ovat maarattyjen
tuotantoalueiden JP-edustajia. JP-moottoreita ovat useasti tiiminvetajat, joskus jopa
normaali tyontekija. JP-moottorit saavat jatkuvan parantamisen perehdytyksen, joka
on todella kevyt n. 1 tunnin kestava yksinkertaisten periaatteiden kooste. Jokaisen
JP-moottorin alla toimi ns. JP-taulu, joka kuvaa alueen jatkuvaa parantamista. Orga-

nisaatiomalli on kuvattu kuviossa 20.
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Aloitetoimikunta
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Kuvio 20. Aloitetoiminnan organisaatio

JP-moottoreita kyseisessa yksikossa on yhteensa 21 kappaletta. JP-moottorit pitdvat
kirjaa oman vastuualueen JP-ehdotuksista ja raportoivat sen JP-pddkoordinaattorille,
joka myos toimii aloitetoimikunnan puheenjohtajana. Organisaatiossa on myés nimi-
tetty ns. JP-henkildita, joiden tarkoitus on auttaa vaativimpien kehitysehdotuksien
toteuttamisessa. JP-henkil6t ovat kokeneimpia tyontekijoita, joilla on kokemuksen
myota kertynyt osaamista vaikeiden asioiden toteuttamisessa. Erilaisen kehitysehdo-

tuksien projektit ja niiden muutoksien vaikutukset prosessiin on mallinnettu kuviossa

JP-moottorin ohjaamat
Kehitysehdotukset

- 000000000000000
i 9O OO0 0000000000

21.

Aloitteet

Kuvio 21. Kehitysehdotuksien vaikutukset prosessiin (Yritys 3)
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4.4.3 JP-jarjestelma

Jatkuvan parantamisen jarjestelma on yksinkertaisempi kuin aloitejarjestelma, silla
pienia kehitysehdotuksia on paljon helpompi toteuttaa kuin isompia aloiteprojekteja.
Jatkuvan parantamisen jarjestelmaan myos liittyy henkilokohtaista palkitsemista,
mutta se ei maaraydy kustannushyédyn mukaan. Kustannushyotya ei mitata JP-
jarjestelmassa. Henkilokohtainen valipalkitseminen liittyy kirjattujen kehitysideoiden
maaraan vuositasolla. Suurimman maaran palkintoja voi saada 60 kirjatusta kehitys-
ehdotuksesta vuositasolla. Lean-tyokaluista 5S-tarkistuksia suoritetaan viikoittain

pisteyttamalla. Tarkistus suoritetaan alueittain ja ristiin arvioimista on harkittu.

Yrityksen JP-jarjestelmassa on myods ns. JP-kampanja. JP-kampanja perustuu sisdiseen
markkinointiin. Kampanja aina suunnataan jollekin JP osa-alueelle kuten turvallisuus.
Kampanjan aikana maarattyyn jatkuvan parantamisen osa-alueeseen liittyvat kirjatut
kehitysehdotukset voidaan palkita kampanjan mukaisesti. Yleensa kampanjassa on

tarjolla paapalkinto usealle henkildlle jaettavaksi. JP-kampanjat toimivat sitouttamis-
tyokaluna. Jatkuva parantaminen Yrityksessa 3, rakentuu hyvin pitkalle palkitsemisen

ympdrille.

4.4.4 Mittarit

Yritys mittaa JP-toiminnassa kehitysehdotuksien maaraa ja niiden toteutumisastetta.
Kehitysehdotuksien maara henkil6a kohtaan on vuoden 2016 11 kuukauden aikana
saavuttanut lukeman 3,5 ja toteutumisaste on 56%. Aloitejarjestelmdssa patevat sa-
mat mittarit kuin JP-jarjestelmassa. Suhteessa JP-ehdotuksiin aloitteita tehdaan vuo-
sitasolla n. 2% JP-kehitysehdotuksien kokonaismaarasta. Kaytossa olevat mittarit

loytyvat taulukosta 6.

Taulukko 5. JP-toiminnan ja aloitetoiminnan mittareita (Yritys 3)

Kehitysehdotuksien kokonaismaara kpl

Kehitysehdotuksien maara/hlo/vuodessa kpl/hl6/vuosi

Toteutumistaste %
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Kustannushyoty (vain aloitteet) €/vuosi

Vaikka aloitetoiminta kasitelldan kokonaan erikseen JP-jarjestelmasta, ne ovat mo-
lemmat jatkuvan parantamisen muotoja. JP-tulokset ovat viimeisen kymmenen kuu-

kauden aikana olleet taulukon 7 mukaiset.

Taulukko 6. JP-toiminnan tuloksia

Kehitysehdotuksien kokonaismaara ei saatavilla
Kehitysehdotuksien maara/hlo/vuodessa 3,5 | kpl/hlo/vuosi
Toteutumistaste 56 | %
Kustannushyoty (vain aloitteet) ei saatavilla

Haasteet

Yrityksessa on maaritelty selkedt haasteet aloitetoiminnalle, joihin kokemuksen my6-
ta on tormatty.

- Késittelyaikojen lyhentdminen (ei JP).

- Palkittujen ideoiden “kopiointi”.

- Kirjausmaaria ei ole tarpeeksi.

- Henkiloston sitouttaminen kehittdmisen kulttuuriin eli muutosvastarinta.
- Tiedottaminen eli kokemuksen hyédyntdminen muissa toiminnoissa.

4.4.5 Yhteenveto

Kyseinen yksikko suorittaa palveluprosesseista eroavia prosesseja. Kyseessa on fyysi-
sen tuotteen komponenttien valmistaminen ja kokoonpanolinjat. Yksikdn suoritta-
mat prosessit ovat erittdin tarkkaan maaritelty ja mallinnettu. Tassa tulee esille suuri
eroavaisuus palveluprosesseihin. Palveluprosessin mallintaminen Value Stream Map-
tyokalulla on tehokas tapa, mutta silti siitd on monesti vaikea hahmottaa prosessi.
Kokoonpanolinjan suorittamaa prosessia on helpompi ymmartaa ja etsia ongelma-
kohtia. Prosessi on mallinnettu tarkasti ja kaikki henkilot tuntevat omat prosessin
vaiheet tarkasti. Perinteisessa tavaroiden tuotantoprosessissa Lean-periaatteet ovat

todella vahvasti kdytossa ja sita ei tarvitse kyseenalaistaa. Semmoisessa ymparistossa
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jatkuva parantaminen voidaan rakentaa palkitsemisen ymparille. Kaikki tammoisessa
ymparistdssa tehdyt parannukset vaikuttavat suoraan tuotteen laatuun. JP-
toiminnan mittareista voidaan suoraan maaritelld, etta kyseisen yrityksen malli toimii
todella hyvin. Jos palveluprosessit saataisi joskus ymmarrettya operatiivisella tasolla
niin hyvin kuin tavaroiden tuotantoprosessi, se olisi todella iso askel palveluliiketoi-
minnan kehityksessa.

Aloitteiden saavuttamat kustannushyddyt voivat olla tdmmoisessa ymparistossa ka-
sittamattoman suuria. Aloitteen sadstopotentiaali monesti syntyy laatukustannuksien
vahentamisestd. Muuttamalla toimintaa saavutetaan korkea laatu vahemmilla kus-
tannuksilla. Valmistajayrityksissa laatukustannukset ovat korkeita, joten sielta |6ytyy

mahdollisuuksia saastaille.

JP-toiminta Aloitetoiminta
- Kevytta . ) .
vilipalkitsemista, maara - Taysin palkitsemiseen
palkitaan perustuva
- Paivittaistd toimintaa - Waatii koordinointia ja
- JP-moottorien joshta m ;sta
chjaama jarjestelma "> utire  dolisuudet
-Vuaosien varrella sdastomahdollisuude
automatisoitunut Jatkuva - Erikseen organisoitu,

) aloitetoimikunta s&atelea

- Pienet parannukset . Dite
ty6ympéristaon parantaminen toimintaa
- IP- kampanjat =

=

Mittarit
- ¥ritys on todennut, ettd 55 - O:ﬂ:St:U excel-
vaatii vahvaa yllapitoa T‘Yl? a Utl:l.a . -
- Toiminta-alueiden ristiin '_El \rf'a_a. i moanut aisia
auditoinnit tietojarjestelmia

-

- Viikottainen pisteytys -

&

Kuvio 22. Yhteenvetokaavio (Yritys 3)

Mielenkiintoista, miten jatkuvan parantamisen muoto eroaa kyseisessa yrityksessa
muista. Kun kyse on fyysisen tuotteen valmistamisesta, henkiloston kasitys jatkuvasta

parantamisesta eroaa. Tyontekijat ovat paremmin tietoisia siitd, mita tarkoittaa hei-
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dan tyon laatu. Kun oman tyon laatu ymmarretdan, se inspiroi henkilostoa hallitse-
maan sita ja parantamaan omaa laatua. Vaikka kyseinen malli eroaa paljon palvelu-
prosessien jatkuvan parantamisen malleista, siita voidaan silti ottaa asioita opikseen.

Tama yritysvierailu on tiivistetty kuvioihin 22 ja 23.

Jatkuvaan parantamiseen liittyva toiminta Tirkedt numerot

®Palkitsemiseen perustuva aloitetoiminta Kehitysehdotukset

#Aloitetoimikunnan toiminta /hléfv 3,5|kpl/hla/v

@Aloitteiden kasittely, kustannushyodyn

saavuttaminen

#Kehitysehdotuksien tuottaminen, kasittely ja |1oteutumisaste 56 % kaikista

toteuttaminen

®55 L . . 55 tarkistaminen 1| [viikko

@JP- toiminnan mittaaminen VuokratyBvoiman

®Parannuksia voidaan mitata suoraan osUUS

laatumittareista operoinnissa 10-15% |kaikista
kehitys-
ehdotuksis

Aloitteet 2%(ta

Huomioitavat asiat

®Jatkuvan parantamisen toiminta voi rakentua palkitsemisen ymparille
®Kustannuksia on ymmarrettava hyvin, etta voidaan saavuttaa suuria saastoja
@55 ristiin auditoinnit toimintojen tai jopa yksikoiden valilla tehokkaita
@®0Oma-aloitteisia ja inspiroituneita tyontekijoita taytyy hyodyntaa jatkuvan
parantamisen johtamisessa

@Kehitysideoihin taytyy reagoida heti

®Kehitysehdotuksista vain pieni osa voi saavuttaa kustannushyotya

Kuvio 23. Yhteenvetotaulukko (Yritys 3)



47

4.5 Yritys 4 (luottamuksellinen)

5 Toimeksiantajan palveluvarastojen jatkuvan parantamisen

nykytila-analyysi

Opinndytetyon toimeksiantajan palveluvarastoissa yritetdan tehostaa jatkuvan pa-
rantamisen harjoittamista. Henkilostoa pitaisi sitouttaa paremmin yrityksen jatkuvan
parantamisen toimintakulttuuriin. Toimeksiantajalla on monia palveluvarastoja ym-
pari Suomea. Jatkuvan parantamisen malli pitdisi jalkauttaa siten, etta sita voisi im-
plementoida ja harjoittaa ihan missa vaan palveluvarastoymparistossa. Talla hetkella
yrityksessa on vuosia toiminut 55-organisaatio, jonka tarkoitus on kehittaa ja yllapi-
taa jatkuvan parantamisen mallia. Palveluvarastojen asiakkaat ovat todella erilaista
liilketoimintaa harjoittavia yrityksia. Palveluvaraston asiakkaaksi padasee mika vain
yritys joka voi tulla osaksi toimeksiantajan liiketoimintaa tarjouspyynnén kautta. Pal-
veluvarastoasiakkaille on asetettu ns. minimiveloitus, joka laskutetaan joka tapauk-
sessa, vaikka palvelun arvon summa jaisi pienemmaksi. Silld saadaan toimintaan sel-
keytta. Palveluvaraston prosessit ovat padasiassa varastoinnin perusprosesseja kuten
kerdily, pakkaaminen, hyllyttdminen, vastaanotto ja laaduntarkistus, myos lisdarvo-
palveluja tuotetaan asiakkaiden tarpeen mukaan. Palveluvarastoista |6ytyy paljon
erilaista materiaalinkasittelykalustoa. Erilaisia trukkeja, hyllystoratkaisuja jne. Yritys

kdyttaa prosesseissa vuokratyovoimaa melko paljon.

5.1 Jatkuva parantaminen toimeksiantajalla

Jatkuvaan parantamiseen liittyen palveluvarastointiorganisaatiossa on erilaisia tyoka-
luja, ohjelmia ja periaatteita. Nama kaikki ovat peraisin konsernin strategiselta tasol-

ta ja ovat kaikkien yksikkdjen kaytdssa.

Yrityksen jatkuva parantaminen voidaan mallintaa vuosien varrelta kertyneen koulu-
tusmateriaalin avulla. Toimeksiantajan jatkuvan parantamisen mallin avainsanat ovat
FE — Flawless Execution -ohjelma, POP — Permament Optimization Program -ohjelma,
5S-periaatteet, Lean Six Sigma -tyokalut. Oheiset termit ovat yrityksen kaytdssa ole-

via jatkuvan parantamisen ohjelmia, periaatekoosteita ja tyokaluja.
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5.2 FE-ohjelma

FE-ohjelmaa voidaan pitda yrityksen tarkeimpana periaatekoostetta, joka tukee yri-
tyksen toimintatapoja. Strategiset tavoitteet, toimintatavat ja arvot on kuvattu FE-
ohjelmassa. FE-ohjelma keskittyy neljdan eri osa-alueeseen, joilla taataan yrityksen
kestava kehitys, uusien asiakkaiden hankkiminen ja vanhojen asiakkaiden sailyttami-

nen. Osa-alueet on esitelty kuviossa 24.

Henkilostohallinto

Tietamyksenhallinta

Kuvio 24. FE-alueet

Jatkuvaan parantamiseen liittyy muita ohjelmia ja tyokaluja. N&itd ovat juuri 5S, POP-
ohjelma ja Lean Six Sigma -tyokalut. FE-ohjelma maarittaa toimintaan sdantoja ja
ohjeistuksia: Miten suoritetaan strategisesti tarkeitd toimenpiteita kuten muutosjoh-
taminen, riskien minimointi, operatiivisen huippuosaamisen saavuttaminen? FE-
ohjelman tehokkuuden takaamiseksi yritykseen on luotu kokonainen FE-organisaatio,
jonka tarkoitus on tukea ohjelman toteuttamista. Tukiorganisaatio on nimeltadan The
Efficiency Management -osasto ja se on koko konsernia tukeva osasto, joka on vas-
tuussa kaikkien osa-alueiden ja yksikdiden FE-toiminnasta. Ryhma on organisoitu
padkonttoritasolta yksikonpaallikkdtasoon asti (ks. kuvio 25). Koska FE-ohjelmaan
kuuluu paljon alaohjelmia ja tyokaluja, The Efficiency Management -osasto on vas-

tuussa myds niiden kdytosta. FE-ohjelma ja The Efficiency Management -osasto
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omaavat yhteiset tavoitteet liittyen huippuosaamisen tavoittamiseksi. Huippuosaa-

minen ymmarretaan kyseisessa konsernissa seuraavasti:

- Jatkuvan parantamisen pitda olla tehokasta ja sen pitaa kehittya jatkuvasti.
- Konsernin toimintamenetelmiin liittyvat taidot pitaa pystya jakamaan konsernin sisalla.
- Muutosjohtamisen pitaa olla tehokasta.

Toiminnallinen taso

Padkonttori

CIP-mentori

CIP-tukihenkild
Esim. regioonan logistilkksjohtaja

Alueellinen CIP-koordinointi ja -tuki (sis. 55/POP-masters)

CIP-tukihenkild
Esim. Maan logistiikkajohtaja

Maakohtainen CIP-koordinointi ja -tuki (sis. 55/POP-kouluttajat)

CIP-tukihenkild

Esim. varastopaaliikka 55/POP-vastuuhenkil 5t

Kuvio 25. FE-organisaatio

5.3 POP-Optimointiohjelma

POP-optimointiohjelma on iso osa jatkuvan parantamisen jarjestelmaa ja edustaa
kehitysideajarjestelmaa. Kehitysehdotus tai hankeaihio on nimitetty tassa ohjelmassa
"poppi”-nimelld. POP tavoittelee tuottavuuden ja kannattavuuden lisdamista. Ohjel-
ma keskittyy neljaan alueeseen:

- Prosessin optimointi, josta seuraa paremmat laatustandardit.

- Yrityskulttuuriin eli hyvan yhteishengen ja tiimityoskentelyn kehittaminen.

- Suorituskyvyn tehostaminen kustannussaastojen ja resurssitehokkuuden kautta.
- Motivaatio, oman tyoympadriston kehittamisen halu ja henkilokohtainen kehittyminen.

POP-hankeaihion tekemiseen tyontekija tayttaa “poppi”-lomakkeen, jonka jalkeen se
menee arkistoihin. Poppi-lomake on raportointitytkalu toteutetuille kehitysehdotuk-

sille. Ekopoppi on ymparistoon liittyva kehitysehdotus, joka vahentaa hiilijalanjalkea
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ja muita luontoon kohdistuvia lilketoiminnan vaikutuksia. Pienet kehitysehdotukset
ovat poppeja, niitd on helppo toteuttaa ja raportoida. POP- jarejstelmaan liittyy myos
A3-niminen tyokalu. A3-tyokalulla voi kasitella ongelmaa tarkemmin. Siihen liittyy
tarkempi ongelman kuvaus, tavoitteiden asettaminen, tuloksien vertailu suunnitel-
tuun tulokseen jne. A3-tydkalu kattaa kaikki PDCA-syklin vaiheet ja on tarkoitettu
laajempien kehitysideoiden toteuttamiseen ja ongelmien ratkaisuun. A3-tydkalu on

tarkoitettu tyonjohtajien kayttdon ja.

Poppeja ja A3-projekteja raportoidaan sahkoiseen jarjestelmaan koko konsernia var-
ten ja parhaista popeista julkaistaan saanndllisesti esitteita. Toimeksiantaja on aset-
tanut tavoitteet jokaiselle varastolle: yhden palveluvaraston on tuotettava kaksi
poppia ja yksi ekopoppi vuodessa. Tavoite koskee A3-tydkalulla ratkaistuja isompia
ongelmia. Taytyy muistaa, ettda A3-projektit raportoidaan poppien muodossa. Pienia
kehitysehdotuksia taytyy toteuttaa enemman ja sen pitaisi olla rutiininomaista arki-

paivatoimintaa.

5.4 Jatkuvan parantamisen jarjestelma

Toimeksiantajan jatkuva parantaminen on osa FE-ohjelmaa, mutta se koostuu myos
alaohjelmista kuten 5S ja POP. Ne edustavat jatkuvan parantamisen toteuttamisme-
netelmia FE-ohjelman alaisuudessa. Jatkuva parantaminen perustuu 5S-
periaatteiden, POP-ohjelman ja Lean Six Sigma -tydkalujen tehokkaaseen kayttoon.
5S ja POP on suunnattu palveluvarastoihin, mutta 5S-periaatteita sovelletaan myos
terminaaleissa. Jatkuvan parantamisen jarjestelma on otettu kdyttoon kahdeksan
vuotta sitten. Jatkuva parantaminen maaraytyy kolmeen eri osa-alueeseen:

- logistiikkaprosessin suunnittelu

- logistiikkaprosessien uudelleensuunnittelu
- 5S5/POP prosessien lisdkehitys.

Jatkuvan parantamisen kayttoonottosuunnitelma on jaettu neljaan eri vaiheeseen:

- ylimman johdon sitoutuminen ohjelmaan
- koulutus

- valmennus

- toteuttaminen.
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Jatkuvan parantamisen jarjestelman tavoitteet on tehostaa laatua, kustannuksia ja
lapimenoaikaa. Nama tavoitteet toteutuvat kehittamalla henkiloston motivaatiota,
yrityskulttuuria, prosesseja, kommunikaatiota, toimintatapoja, yhteistyota ja turvalli-
suutta. Nama kaikki tekijat edistavat tyontekijoiden sitoutumista, hukan eliminointia
ja tydmenetelmien standardointia. Jatkuvan parantamisen jarjestelma tukee Lean-
periaatteita. Esimerkiksi POP-ohjelma edustaa Kaizen-ajattelua ja maarittelee palve-
luvarastoympariston hukat, lisaksi 5S on monille tuttu jarjestelmallisyytta kehittava
periaatekooste, joka yllapitaa suorituskykya parantavaa tyéymparistoa. 55/POP-
ohjelmissa perusyksikko on tyontekijatiimi. Tyontekijoiden sitouttaminen luo sitou-

tuneita tyontekijatiimeja, jotka edistavat jatkuvaa parantamista.

Jatkuvan parantamisen jarjestelmaan kuuluu myds Six Sigma -tydkalujen kaytto. Six
Sigma -projekteja toteutetaan harvoin ja ne on koettu haastaviksi. Six Sigma -
osaaminen keskittyy enemman laatuorganisaatioon ja ylempaan johtoon. Six Sigma -
projekteja varten yleensa kehitetdan oma projektiryhma, joka on vastuussa Six Sigma
-projektin etenemisestd. Toimeksiantajan jatkuvan parantamisen kehitysprosessit on

mallinnettu kuviossa 26.

SixSigma projektit
(erillisen projektiryhman
suorittamia)

A3- projektit
(tyénjohdon
suorittamia)

Popit 000000000000000

(pienet

ehitysendonkse) OO OO OOOOOOOOOO

Kuvio 26. Kehitysehdotuksien- ja suorittamisen muotoja

5S on koettu jatkuvan parantamisen tarkeana kulmakivena. 5S-sisdisia tarkastuksia
suoritetaan kuukausittain pisteyttamalla. 5S-organisaatio koostuu vastuuhenkildista

ja tukihenkilGista. Jokaisella palveluvarastolla on maaratty oma 5S-tukihenkil6 ja 5S-
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vastuuhenkil6. Vastuuhenkilo voi olla yksikon paallikko tai tydonjohtaja. Tavoitteena
on, ettd vastuuhenkild olisi tydnjohtaja ja tukihenkil6 olisi yksikon paallikko. Sisdiset
5S-auditoinnit yleensa suorittaa vastuuhenkild. 5S-organisaatiota on visualisoitu hie-

rarkialla kuviossa 27.

aatukoordinaattory

Yksikko 1 Yksikko 2
A

55- tukihenkilo

sikdn paallikkg

55- vastuuhenkild
Tydnjohtaja

53- tukihenkilo

55- vastuuhenkild
TyBnjohtaja

Kuvio 27. 5S- organisaatio

Kouluttaminen

Yrityksessa on kertynyt ajan myota paljon laadukasta koulutusmateriaalia. Henkil6s-
toa koulutetaan koulutusmateriaalin mukaan. Koulutustaso maaraytyy vastuun mu-
kaan. Kaikki tyontekijat saavat tyotehtavilleen tarkoitetun koulutuksen vahintaan

vhden kerran. Jatkuvan parantamisen koulutuksia tarjoaa laatuorganisaatio.
Jatkuvan parantamisen koulutustasoja ovat:

- Vastuuhenkiléiden koulutus

- Eco Warehouse —ymparistokoulutus

- Six Sigma Green Belt -koulutus

- Train the Trainer —valmentajille tarkoitettu koulutus
- Sponsor Workshop —johtajille tarkoitettu koulutus
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Toimeksiantaja on implementoinut kdyttoonsa Value Stream Map -tydkalun proses-

sien mallintamista varten. Value Stream Map tai lyhyesti VSM luodaan aina asiakas-

kohtaisesti, silla eri asiakkailla on erilainen prosessi. Nykyaan VSM malleja |6ytyy

muutama kappale ja niilla on mallinnettu haastavimpien asiakkaiden palveluproses-

sia. VSM-tarkoitus on kuvata prosessin kaikki virrat ja niiden kaikki vaiheet. Mallissa

on esitelty pienimmatkin toiminnot. VSM muodostuu monimutkaiseksi kaavi

Malli tehdadan tietoisesti monimutkaiseksi, silla sen pitaisi kuvata kuinka paljon pa-

oksi.

rannuksia prosessiin voidaan tehda. VSM:n mallintamiseen liittyy ns. “ideaalitilan-

teen”- mallintaminen. Ideaalitilanne saavutetaan, kun kaikki hukkatoiminnot on saa-

tu karsittua prosessista pois. Ideaalitilanne on utopistinen, mutta se kuvaa suuntaa

johon pitaisi pyrkia. Value Stream Map —ajatus on tiivistetty kuviossa 28.

B e [[L
> B

B> g
o S

— —_—

Nykytila S

)

- Hukkatoiminnot eliminoitu, valttdmatéma hukkaa
vahennetty ja yhdistetty

Ideaalitilanne —

- Hukkatoiminnot

- Vilttamaton
hukka

- - Arvoa tuottavat
toiminnot

Kuvio 28. Value Stream Map kuvaus

Kuviosta 37 voidaan ymmartaa, ettd kuvataan monimutkainen prosessi ja ideaaliti-

lanne. Alussa prosessissa on paljon hukkatoimintoja ja valttamatonta hukkaa, lisaksi



54

toiminnot ovat monimutkaisesti yhteydessa toisiinsa. Jatkuvasti poistamalla hukka-
toimintoja prosessista se lahestyy ajan myo6ta ideaalitilannetta. VSM:n mallinnusvai-
heessa voidaan huomata heti monia parannuksia, joita toteuttamalla parannettaisi
prosessia. Kaikki mallintamisvaiheessa huomatut parannukset listataan ja muutoksi-
en toteuttaminen otetaan tyon alle. Tydnjohto on vastuussa muutoksien toteuttami-
sesta. Yleensa parannustoimenpiteitd voidaan listata n. 50 — 100 kappaletta. Listattu-

jen muutoksien toteuttamiseen annetaan aikaa n. vuoden verran.

Jotkut asiakkaat osallistuvan innokkaasti VSM mallintamisprosessiin ja muutoksien
toteuttamiseen. Toiset asiakkaat ovat vahemman innokkaita. On huomattu, etta
VSM-kehitysehdotuksien toteuttamisen aikana yksi toteutettu kehitysehdotus voi
siirtda muita kehitysehdotuksia syrjaan. Kun yksi oikein valittu kehitysehdotus toteu-
tetaan, se voi ratkaista ongelmia joihin on my6s olemassa kehitysehdotus. Sen takia
jotkut kehitysehdotukset eivat ole enaa relevantteja prosessin kehityksen kannalta.

Laadukkaan kehitysehdotuksen tunnistaminen ja priorisointi on taitolaji.

5.6 Paivittdisjohtaminen jatkuvan parantamisen moottorina

Tyonjohdon vastuulle asetettu paivittdisjohtaminen todetaan erittain tarkeaksi jatku-
van parantamisen moottoriksi. Paivittdisjohtamiseen kuuluu:

- Aamupalaverien suorittaminen.

- Monitoroinnin hyédyntaminen.

- 5S-yllapitdminen tydymparistdssa.

- A3-projektien suorittaminen.

- Prosessien tehokkuuden yllapitaminen.

- Pienien kehitysehdotuksien dokumentointi ja raportointi.

- Ongelmien paivittdinen ratkaiseminen.
- VSM-kehitysehdotuksien toteuttaminen.

Kaikki ylla mainittu toiminta on tydnjohdon normaalia arkipdivatoimintaa. Jatkuvan
parantamisen taytyy kuulua normaaleihin arkipdivatoimintoihin. Toimimalla ylld mai-
nittujen tapojen mukaan jatkuva parantaminen on arkipaivaistd toimintaa ja se kehit-
tyy koko ajan. Toimeksiantaja kayttaa operoinnissa vuokratyévoimaa ja sen takia

vastuu jatkuvasta parantamisesta asettuu tyonjohdolle ja yksikon paallikolle.

Joitakin pdivittdisjohtamisen toimintoja voidaan mitata, kuten aamupalaverien toteu-

tuminen, raportoitujen poppien maara ja VSM-kehitysehdotuksien edistyminen. Asi-
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oiden mittaaminen toimii myoOnteisesti niiden suorittamiseen. Monitorointi on tyoka-
lu, jolla voidaan seurata prosesseja. Monitoroinnin padajatus on, etta visualisoidaan
pdivan mittareita reaaliajassa. Tiedosta voidaan ymmartaa nykyhetki ja sen ohella
tehda paatoksia. Monitorointia varten kdytetdan omia nayttoja, jotka sijaitsevat va-

rastoissa. Monitoroinnista saatua tietoa voidaan hyddyntdaa aamupalavereissa.

5.7 Ongelman kuvaus

Jatkuvaa parantamista halutaan tehostaa palveluvarastoymparistossa. Palveluvaras-
toymparistdssa suoritetaan palvelun tuotantoa prosessin mukaisesti. Tahan palvelun
tuotantoymparistoon pitda saada jatkuva parantaminen tehokkaammaksi. Toimek-
siantajalla on selked malli jatkuvasta parantamisesta. On olemassa erilaisia kehitys-
prosessien tyyppeja ja jatkuvan parantamisen muotoja. On selked jatkuvan paranta-
misen organisaatio, jossa vastuu jakautuu tasaisesti. Toimeksiantaja on térmannyt
moniin haasteisiin, jotka vaikeuttavat jatkuvaa parantamista sen tehokkaimmassa

muodossa. Erilaisia ongelmia ja haasteita voidaan luetella.

Padongelma on tydnjohdon paivittdisjohtamisessa eli sielld on tietamattomyytts,

tyokaluja ei osata kayttaa. Jotakin periaatteita ei taysin ymmarreta.

1. Aamupalavereja ei suoriteta — jos aamupalaverien suorittamista mitataan “toteutu-
nut” —”ei toteutunut” tavalla, niitd suoritetaan, mutta ne eivat saavuta vaadittua
laatutasoa. Aamupalaverien suorittaminen loppuu heti, kun seuranta loppuu.

2. A3 - projekteja ei suoriteta tarpeeksi - ei osata tunnistaa ongelmia joista voitaisi teh-
da A3- projekti. A3 kaytto tydkaluna on myds hiukan epaselvaa.

3. Pienien kehitysehdotuksien "popit” dokumentointi on huonolla tasolla — muutoksia
tehddan, mutta ei dokumentoida eika raportoida. Ei ymmarreta dokumentoinnin
tarkeytta jatkuvan parantamisen mallin kehityksessa ja johtamisessa.

4. VSM — malleista listattujen kehitysmuutoksien implementointia ei saada suoritettua
loppuun saakka — muutokset monesti jadvat suorittamatta loppuun ja jaavat ns.
"roikkumaan”. Muutoksien toteuttamisen tarkeytta ei ymmarreta. Pitdisi pystya
priorisoimaan muutoksien toteuttamista oikein.

5. Jatkuvan parantamisen mittaamista pitdisi tehostaa — raportit pitdisi saada selkeim-
miksi. Tietoa on paljon saatavilla, mutta tiedon muotoileminen jarkevaan muotoon
on haasteellista. Haasteellisuus johtuu monesti tiedon ldhteiden suuresta maarasta.
Kaytossa on monia erilaisia sdhkoisia jarjestelmia, joista on saatavilla raakaa tietoa.
Kun tieto tulee niin monesta lahteesta, sitd on vaikea muotoilla selkeaksi raportiksi.

6. Koulutuksia ei pideta sadannollisesti — jokainen henkild saa tyotehtaviinsa tarvittavan
koulutuksen, mutta valitettavasti koulutuksia suoritetaan vain kerran/henkil®. Asiat
unohtuvat ajan myo6ta. Maaratietoisuus heikkenee.

Jatkuvan parantamisen haasteet keskittyvat hyvin pitkalle kolmen asian ymparille
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1. Henkiléstén maaratietoisuus
a. Laadun rakenteen ymmartaminen
b. Tyokaluvalikoiman hyodyntaminen tavoitteiden saavuttamiseksi
c. Tietdmattémyyden poistaminen
2. Henkiloston sitoutuminen yrityksen toimintatapoihin
a. Maaratietoisuus synnyttaa sitoutumista
b. Inspiraatio
3. Henkildstdon muutosvastarinta
a. Valinpitdamattomyys
b. Laiminlyonti

Kyseisessa tydymparistdssa jatkuvan parantamisen toimivuus on hyvin pitkalle tyon-
johdon ja yksikon paallikon vastuulla. Sen takia keskitytaan tyénjohdon maaratietoi-

suuden lisddamiseen ja sitouttamiseen.

6 Kehitysehdotukset jatkuvan parantamisen toimintamallin

tehostamiseksi

Jatkuvan parantamisen malleja tutkittiin kyseisessa tydssa. Niita on kuvattu laajasti.
Lopputuloksena jatkuva parantaminen voidaan todeta erittdin laajaksi toiminnoksi.
Sita voi tutkia todella syvallisesti. Toimeksiantajan palveluvarastojen jatkuvan paran-
tamisen mallista on lueteltu ongelmakohtia, jotka vahentavat jatkuvan parantamisen
tehokkuutta. Kuusi selkedta ongelmakohtaa on listattu. Kaikesta tutkimusaineistosta
voidaan |6ytda todella paljon kehitysehdotuksia erilaisiin ongelmiin. Nyt kun ongel-
mat on kuvattu. Taytyy l0ytaa jokaiselle ongelmalle vahintaan yksi tehokas kehitys-

ehdotus.

6.1 Aamupalaverit

Yksi todetuista ongelmista liittyy aamupalaverien suorittamiseen. Aamupalavereja ei
suoriteta tarpeeksi. Jos aamupalaverien suorittamista seurataan, niin niita suorite-
taan, mutta laatu ei ole tarpeeksi hyva. Tyonjohtajat eivat ole tarpeeksi tietoisia mis-
ta pitdisi puhua aamupalavereissa. Yrityksen koulutusmateriaaleissa on ohjeita tilan-
ne- ja muutosjohtamiseen. Peruskoulutusmateriaali on kaikkien tydnjohtajien kay-
tossa oleva vihko. Valitettavasti sielld ei |6ydy ohjetta aamupalaverin tehokkaaseen

suorittamiseen.
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Aamupalaverien suorittamiseen ja tehokkuuteen ehdottaisin julkaisemaan ohjeen ja
infograafin "miten suoritetaan tehokas aamupalaveri”. Kuvataan aamupalaverin kul-
kua, esitelladn esimerkkeja mista voidaan keskustella aamupalavereissa ja jaetaan
aamupalaveri vaiheisiin. Aamupalaverin padajatus on kdyda edellisen pdivan onnis-
tumisia ja epaonnistumisia lapi, tarkastella tuloksia, todeta asioita, suunnitella tule-

vaa paivaa. Aamupalaverissa on hyva tehda kaikkia koskevia ilmoituksia.

Aamupalaverin tarkoitus on saada aikaiseksi motivaation nousua. Ensisijaisesti tyon-
johdon pitdisi ymmartaa aamupalaverien tarkeys. Aamupalaveria ei ole pakko suorit-
taa standardoidussa paikassa. Lean-periaatteiden mukaan aamupalavereja pitaisi

suorittaa mahdollisimman lahella tyontekoa. Ongelmia pitaisi havainnoida tuotanto-

ymparistossa.

Tassa kappaleessa kdaydaan lapi kehitysehdotus, joka tehostaisi aamupalavereja.
Tydnjohdon pitdisi suunnitella aamupalaveri. Sen takia sen pitaminen kannattaa
ajoittaa n. 30min tyonjohtajan tyopaivan alettua. Tarkoitus on, ettd kaikki vuorossa
olevat osallistuisivat siihen. Tyontekijoille suorittaman aamupalaverin kestoksi asete-
taan 15 minuutin maksimiraja. Aamupalaverin pitdisi tayttaa taulukon 7 mukaiset

paadkriteerit.

Taulukko 7. Aamupalaverin kriteereja

Aamupalaveri

Kesto: enintdan 15 min

Tyonjohtaja suunitelee aamupalaverin mahdollisimman hyvin

Tyonjohtaja laatii lyhyen muistion palaverin keskustelusta

Tyonjohtaja analysoi palaverin keskustelua ja yrittaa tunnistaa ongelmia

Muistio ja pohdinta raportoidaan viikoittain ylemmalle tasolle

Tehokkaan aamupalaverin kulkua visualisoidaan kuvion 29 mukaisesti.
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—{ Tehokas aamupalaveri l—

tei

-55 epsjarjestys

- Voidanake cngeimazta
aloittaa A3-projekti?

Huomici keikki palaverin prosessin vaiheet Tehokkuusvaatimus, valyymit

Palaverin Suunnittele , \ i S
kulku aamupalaveri . v J I arkedt asiat g [ muistio

), Arkistoi

Miten keskustelu eteni

- Informaatio
- Azni
- Tunnelma

Kuvio 29. Tehokkaan aamupalaverin kulku

Aamupalaverin prosessin vaiheet ovat:

- Aamupalaverin suunnittelu
1. Kun aamupalaveri alkaa, ensin kdydaan lapi edellisen paivan asioita. Tahan voi kayt-
taa n. 3 minuuttia
a. 5Stilanne kaydaan lapi
b. Esitelldan edellisen pdivan onnistumiset, epdonnistumiset
i. Kerailyvirheet
ii. Hyllytysvirheet
c. Esitelldan asiakasreklamaatiot
2. Esitelldan tulevan péaivan tavoitteet (3-5 minuuttia)
a. Tyotehokkuusvaatimus
b. Paivan volyymit
c. A3-,5S-, kehitysprojektien etenemistavoitteet
3. Esitellddn uudet projektit tai kuvataan aikaisempien projektien etenemista (3-5 mi-
nuuttia)
a. A3- projektit
b. Tarkea tiedote toimintatapojen muutoksesta
4. Tyonjohtaja korostaa viela kerran tarkeimmat asiat (1 minuutti)
- Aamupalaveri loppuu

Kun aamupalaveri loppuu, tyonjohtajan pitaa suorittaa lisatoimenpiteita saadakseen

kaiken hyodyn irti palaverista.

- Tyonjohtaja analysoi palaveria
o Tyobnjohtaja analysoi keskustelua, mita asioita kaytiin lapi, mitd tyontekijat sa-

noivat.
= Tydnjohtaja yrittda tunnistaa tydprosessin ongelmia, joihin pitaisi rea-
goida.
= Jos tunnistetaan pieni ongelma, se korjataan ja korjauksesta laaditaan
poppi.

= Jos tunnistetaan isompi ongelma, siita aloitetaan A3 projekti.
o Tyonjohtaja laatii ajatuksistaan palaverimuistion.
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o Palaverimuistio arkistoidaan.
o Palaverimuistiot raportoidaan ylemmalle tasolle viikoittain.

Yll3d on lueteltu tehokkaan aamupalaverin pitdmiseen tarvittavat asiat. Kuvion 38
kuvaama prosessi on osa infograafia. Palaverin muistiota varten laaditaan A5-
kokoinen standardilomake. Ajatuksena on seurata aamupalaverin suorittamista kah-

desta ndakokulmasta:

- Toteutuminen (toteutunut/ei toteutunut)
- Laatu

Muistio on palaverin laatuun keskittyva tydkalu. Tavoite on saada aamupalaverit laa-
dukkaiksi. Jatkuvan parantamisen kannalta laadukkaassa aamupalaverissa tunniste-
taan prosessiin liittyvid ongelmia. Muistiolomakkeeseen lisatdaan kohta “ongelmien
tunnistaminen”. Aamupalaveri on ongelmien tunnistamisen tydkalu. Muistiota tarvi-
taan myos sen takia, etta tyonjohto ajattelisi kaikki aamupalaveriin liittyvat asiat lapi.
Kirjaus ei ole edes niin tarkea asia, kun analysointi omassa padassa. Aamupalaverin
muistio tarjoaa samalla aamupalaverien suorittamisen seurantatyékalun. Aamupala-

veriin liittyvat asiat kirjataan kuvion 30 mukaiseen muistiolomakkeeseen.



Aamupalaveri Muistio

Suunnittelu

- Ensin tydnjohtaja suunnittelee aamupalaverin keskustelua
- Eilinen paiva

- Tuleva paiva

- Tarke&t tiedotukset

- Kysymykset tydntekijoille

- Palaute

- Kehityshankkeiden edistyminen

Toteutus

- Tydnjohtaja merkkaa tihén kenttdén ylos keksustelun aikana
mainittuja huomioinnin arvoisia asioita

- Kehitysideoita, mitd muutoksia tydntekijét ovat toteuttaneet
- Esitelld&nkd aamupalaverissa jokin uusi ongelma

Analysointi

- Miten palaveri eteni, mink&lainen tunnelma siind oli
- Analysoi muutosvastarintaa, tydntekijdiden aktiivisuutta. Onko tullut
parannusta?
- Voidaanko tunnistaa tuotannossa ongelma, johon pitéisi reagoida?
- Voidaanko ongelmasta aloittaa A3 projekti?

- Onko 55 kunnossa?

- Tunnistettiinko aamupalaverissa ongelma?

Aamupalaverin suorittanut: Paivamaars

Kuvio 30. Aamupalaverin muistiolomake
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Aamupalaverien tehostamista varten ehdotus on julkaista kuvion 31 mukaisen info-

graafin. Tiivistetty ongelman kuvaus ja ratkaisuehdotus ovat koottu kuvioon 32.
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Aamupalaveri

- Suunnitele keskustelun aiheet jokaiselle

- Arkistoi muistio . )
palaverin vaiheelle

viikottaista
raportointia varten

1. Suunnittele —0nnistumiset/ep'eionnistumiset

- Uudet reklamaatiot
- 55 huomautukset

- Tayta
aamupalaverin
muistiolomake 7. Muistion

laatiminen 2. Edellisen piivin

katsaus

3. Tulevan péivén
suunnittelu

6. Analysointi - Ty6tehokkuusvaatimus

tydtenkijaille

- P&ivan volyymit

- Kehityshankkeiden
edistymisvaatimukset (jos on
avoimia)

- Palaverin jdlkeen analysoi
aamupalaveria

- Mika meni hyvin, mika
huonosti

- Onko mahdollista
tunnistaa prosessiin liittyva
ongelma, johon pitaisi
reagoida

4. Projektien
tilanne

- Korosta tarkeimmat

asiat esim. - Esittele uudet A3-projektit

- Hektinen p&iva tulossa - Tee tarked tiedotus (jos on semmoista)

- Avoimia projekteja - 55 kehittaminen

saatava padtokseen - Value Stream Mapping — kehitysideoiden
- Tarked tiedote, ettd toteuttaminen

kaikki ovat tietoisia ja

ymmarsivat

Kuvio 31. Infograafi aamupalaverin suorittamisesta ja sen tarkeydesta
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Ongelman kuvaus: aamupalaverit

- Aamupalavereja ei pideta, jos niiden pitamista ei seurata
- Jos aamupalavereja pidetaan, sen laatu jaa liian alhaiseksi
- Ei ymmarreta aamupalaverin tarkeytta toiminnan kannalta

Kehitysehdotus

- Standardoidaan aamupalaveriprosessi
- Julkaistaan prosessista infograafi
- Aamupalavereista laaditaan muistio, joka raportoidaan
ylemmalle tasolle
- Muistio toimii seurantatyokaluna
- Muistion kautta tyonjohtaja joutuu analysoimaan
aamupalaveria, eika unohda asioita sen pitamisen
jalkeen.
- Voidaan julkaista "vaihe-vaiheelta"- ohjeistus, miten
suorittaa tehokas aamupalaveri. Yrityksella on kaytossa
kattava koulutusmateriaali, josta loytyy valmiiksi aiheeseen
liittyvaa materiaalia.
- Olemassa olevan materiaalin tehokkaampi hyodyntaminen

Kuvio 32. Yhteenveto (Aamupalaverit)

6.2 A3-projektit ja kehitysehdotuksien dokumentointi

A3-projektit ja popit ovat molemmat jatkuvan parantamisen tydkaluja. Molemmat
ovat osa POP- ohjelmaa. A3-projekti raportoidaan samalla tavalla kuin popit. Popeis-
sa kuitenkin on kyse pienemmistd muutoksista. A3 tarjoaa samalla tydokalun PDCA-
syklin hallintaan ja visualisointiin. A3-lomake on standardilomake, jossa on kaikki
PDCA-syklin vaiheet. Kenttiin pitaisi tayttaa tietoa ongelmasta, kuvaus, ratkaisuehdo-
tus, arviointi, toteutus, vertailu jne. Poppi on muutoksien raportointityokalu. A3-
projektien suorittaminen kuuluu enemman tyénjohdolle. A3-projekteihin liittyen on
todettu padongelma: A3-projekteja ei suoriteta tarpeeksi. Pddongelma johtuu alaon-

gelmista, jotka voidaan listata:

- Ei ymmarreta A3-lomaketta tyokaluna.
- Ei osata tunnistaa A3-projektin suorittamisen arvoista ongelmaa.
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- Eitiedetd, mista etsida ongelmia.

Seuraavat kriteerit korjaisivat tdman A3-projekteihin liittyvan ongelman. Tyonjohtaji-
en pitaa:
- Ymmartaa A3-lomakkeen kaytto tydkaluna.
o Miten sita kayttaa?
o Miten A3-projekti etenee, eli PDCA-sykli?
- Madritella A3-projektien lahteita.
o Mista paikoista voidaan tunnistaa A3-arvoinen ongelma? Aamupalaverit, asia-
kasreklamaatiot jne.
o Mista etsia?
- Ymmartaa ongelmien rakennetta.

o Mitkd ovat ongelman juurisyyt?
o Juurisyiden tunnistaminen

Pitdisi ymmartaa PCDA-sykli ja siihen johtavat asiat eli lahteet. A3-projektien ongel-
maan ehdottaisin ottaa mallia Yritykselta 2. Yritys 2 on omassa jatkuvan parantami-
sen mallissaan visualisoinut kehitysehdotuksien lahteitd, jotka johtavat PCDA-sykliin.
Kehitysehdotuksien lahteet ovat esitelty kuviossa 21 ja taulukossa 5. Toimeksiantajan

kannattaa julkaista saman tyyppinen kuvio omassa ymparistdssaan.

Ajan myo6ta A3-projektien suorittamiseen kertyy kokemusta. Kun kokemusta on tar-
peeksi, etta sdadstopotentiaaliset A3-projektit rupeavat toteutumaan, niihin voidaan
lisata kustannushyodyn mittaaminen. Alkuvaiheessa pitaisi saada perusajatus kun-
toon. Pienissa kehitysehdotuksissa kustannushyédyn mittaaminen ei ole suositelta-
vaa, silla pienien kehitysehdotuksien suorittaminen on tarkeaa laadukkaiden A3-
projektien syntymisessa. Yritys 3 on todennut, etta vain 2% kehitysehdotuksista saa-
vuttavat kustannushyoétya. Kaikki muut 98% ovat pienin askelein ymparistda paranta-

via muutoksia. Niistd on melkein mahdotonta mitata kustannushyo6tya.
A3- projektien ja poppien jarjestelma pitdisi kdynnistaa seuraavalla mallilla:

1. Maara. Ensisijaisesti taytyy saada kehitysehdotuksien tuottaminen kayntiin. Tarvi-
taan massa jota voitaisi analysoida.

2. Laatu. Taito erottaa laadukas kehitysehdotus muiden joukosta kehittyy kokemuksen
myota.

3. Kustannushyoty. Vasta kun kaksi ensimmaista vaihetta ovat kunnossa, voidaan saa-
vuttaa kustannushyotya.



Monitorointi
palautteet
value Stream Mapit

Esimerkkiongelmia:
Tyotehokkuus liian alhainen
Virheiden maara liian suuri
55 liian heikolla tasolla
Suunnittelutyd heikkoa

Tyoturvallisuus liian alhainen
Kehitysehdotuksia lilan vihdn
A3- projekteja liian vihan

Kuvio 33. Infograafi (A3-projektit)

A3-projektien tehostamista varten ehdotus on julkaista kuvion 33 mukaisen infograa-
fin. Asetetaan A3-projekteille toteutumistavoitteeksi 1kpl/kuukaudessa/yksikko. Yk-
sikdn paallikko pitdisi ehdottomasti olla hyvin tietoinen A3-lomakkeen kadytosta tyo-
kaluna, PCDA-syklista ja PCDA-sykliin johtavista kehitysehdotuksien lahteista. Tarkoi-
tus on, ettad yksikon paallikko ohjaisi ensimmaisia A3-projekteja. Sitten kun sykli on

kayty yhdessa lapi muutaman kerran, sen voi vapauttaa taysin tyonjohtajien kayt-

toon. Maaratavoitteen pitaisi silti toteutua.

A3-projektien suorittamiseen voisi lisdata palkitsemista. Esimerkiksi, jos tavoite toteu-
tuu joka kuukauden vuoden ajan, niin palkitaan kevyesti tyonjohtajia. Yksikon paalli-
kolla olisi tarkea rooli A3-projektin laadun arvioimisessa. Silla palkita voidaan vain
toteutuneita, laadukkaita projekteja. Tassa ehdottaisin panostamaan yksikon paalli-

koihin. POP-ohjelman ymmarrys on tarkeaa. Vastuu POP-ohjelman toimivuudesta
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olisi jarkevaa asettaa myohemmin 5S-vastuuhenkildille. Ongelman kuvaus ja kehitys-

ehdotus on tiivistetty kuvioon 34.

Ongelman kuvaus:  A3- projektit

- A3-projekteja ei suoriteta tarpeeksi

- Ei osata tunnistaa A3-projektin arvoista ongelmaa

- Ei osata kayttaa A3 lomaketta PCDA-syklin toteuttamiseksi
- Ei tiedeta mista etsia A3-proiektin arvoista ongelmaa

Kehitysehdotus

- Julkaistaan A3-projektia ja siihen johtavia lahteita kuvaava
infograafi. Sijoitetaan infograafi tyonjohtajien
tyoymparistoon.

- Hyodynnetaan olemassa olevaa PCDA-syklia kuvaavaa

infograafia

- Asetetaan tavoite 1 A3-projekti/kuukausi/yksikko

- Paapaino, etta yksikon paallikot ymmartavat A3-
konseptin ja POP-ohjelman oikealla tavalla.

- Yksikon paallikot johtavat ensimmaisia A3-projekteja

- Jos tavoite toteutuu vuoden verran, palkitaan kevyesti
tyonjohtajia.

- Yksikon paallikko analysoi A3-projektien laatua, etta ne
voitaisi hyvaksya mahdollista palkitsemista varten

- Kokemuksen kerryttya voidaan lisata kustannushyodyn
mittaaminen

Kuvio 34. Yhteenveto (A3- projektit)

Popit

Poppeihin liittyen ongelma on niiden dokumentoinnissa. Jokaisessa tyoymparistossa
tehddan muutoksia ja niiden dokumentointi on tarkeaa kokemuksen jakamisen kan-
nalta. Kokemusta pitdisi saada jaettua muihin yksikoihin. Koska pienissa kehitysehdo-
tuksissa kyse on hyvin pitkdlle maarasta, pitda saada tydymparistd tuottamaan pienia

kehitysehdotuksia, jonka jalkeen implementoimaan niita nopeasti ja paljon. Taman
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ongelman ratkaisuun tehokas tapa voisi liittya palkitsemiseen. Voitaisi palkita taulu-

kon 8 mukaisesti, toteutettuja ja dokumentoituja poppeja.

Taulukko 8. Palkitsemistaulukko poppien dokumentoinnista

Pienien kehitysehdotuksien toteuttaminen Palkitseminen
Maara Palkinto
10x toteutettua kehitysehdotusta 1x lounas

Poppien laadun analysoinnin vastuu voidaan asettaa tyonjohdolle. Ensin kannattaisi
kayttaa 5S-vastuuhenkil6ita laadun arviointiin. Vasta myéhemmin jakaa vastuu kaik-
kien tyonjohtajien kesken. Tdssa kannattaa varoa ns. "edes takaisin”- muutoksien

toteuttamista. Kopioituja poppeja ei voida palkita.

Tahan voisi my0os auttaa jatkuvan parantamisen kampanja. Yritys 3 on suorittanut
omassa toiminnassaan JP-kampanjoita edistyksellisesti. JP-kampanjan konsepti on

kuvattu tiiviisti taulukossa 9.

Taulukko 9. Jatkuvan parantamisen kampanjan kriteerit

Kampanjat

Paapalkinto (esimerkkeja)

- x-maara lippuja jaakiekko-otteluun

- Xx-maara lippuja laivaristeilyyn

- Joulukinkku (vuodenaikaan perustuva palkinto)

Kampanjan tavoitteita (esimerkkeja)

- 5S- jarjestelman tehostaminen

- Ty6turvallisuuden parantaminen

- Suorituskyvyn tehostaminen

- Ymparistévaikutuksien vahentdaminen (ekopoppi)

Jatkuvan parantamisen kampanja perustuu kahteen ajatukseen. Asetetaan kampan-

jalle tavoite: Mita halutaan kehittda? Jaossa on paapalkinto, joka arvotaan toteutet-
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tujen, tavoitteeseen liittyvien kehitysehdotuksien joukosta. Esimerkkeja paapalkin-

noista ja tavoitteista on esitelty taulukossa 12.

Yritys 1 on puolestaan tehostanut tydntekijéiden kehitysideoiden tuottamista yksin-
kertaisella ajatuksella “Tayttamalla kehitysehdotuslomakkeen, tyollistat tyonjohta-
jaa”. Tyontekijat ovat ilmeisesti saaneet mielihyvaa kyseisesta ajatuksesta. Se on sita
kautta motivoinut heita tuottamaan kehitysehdotuksia. Popeissa olisi hyva myds luo-
kitella mihin osa-alueeseen kehitysehdotus kuuluu. Onko kyseessa tyoturvallisuuspa-
rannus, toimintakyvyn parannus, 5S-parannus tai ekopoppi. Poppien dokumentoin-

tiin liittyva ongelma on tiivistetty kuvioon 35.

Ongelman kuvaus: Poppien dokumentointi

- Pienia kehitysehdotuksia "poppeja" ei dokumentoida
- Pienia muutoksia suoritetaan, mutta niista ei tayteta
poppi lomaketta

Kehitysehdotus

- Palkitsemisjarjestelma
- 10 toteutettua ja dokumentoitua poppia = 1 lounas
- Jatkuvan parantamisen kampanj
- Jaossa paapalkinto
- Asetetaan tavoite, mita toiminnan osuutta halutaan
parantaa
- Paapalkinto arvotaan toteutettujen, tavoitteeseen
liittyvien poppien joukosta
- Kokeillaan "Tayttamalla poppilomake, tyollistat
tyonjohtajaa"- ajatusta

Kuvio 35. Yhteenveto (Popit)
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6.3 Value Stream Map -kehitysehdotuksien toteuttaminen

Value Stream Mappien kanssa on seuraava tilanne, kun VSM luodaan, siina yhteydes-
sa listataan n. 50-100 kehitysehdotusta, joiden implementointiin annetaan aikaa 1
vuosi. Kehitysehdotuksien toteuttamisessa on sivuvaikutus, etta yksittdinen toteutet-
tu kehitysehdotus voi muuttaa prosessia niin paljon, etta jotkut muut kehitysehdo-
tukset eivat ole enda relevantteja prosessin kehittamisen kannalta. Pdaongelma on
se, ettd kyseisien kehitysehdotuksien implementointiprosessi ajan myo6ta hidastuu ja
jopa pysahtyy. Pitdisi pystya implementoimaan kehitysehdotuksia tasaisesti. Proses-
sin muutosta pitdisi pystya hahmottamaan. Pitdisi pystya priorisoimaan kehitysehdo-
tuksien implementointijarjestystd, tama vaatii vahvoja analysointitaitoja. VSM-
kehitysehdotuksien implementointi kannattaisi yhdistda A3-projektien suorittamis-
prosessin kanssa. Voidaan analysoimalla [6ytaa kehitysehdotuksista kaikista haasta-
vimpia ja implementoida niita kayttamalla A3-tyokalua. Kuviossa 42 on listattu A3-

projektin lahteeksi myds VSM-kehitysehdotukset.

Toinen ehdotus on implementoinnin seuraaminen Excel-tyokalulla. Excel-tyokalu olisi
kaikkien tydnjohtajien kdytdssa. Ajatus olisi implementoida muutoksia ja paivittaa
excel-tiedostoa. Jos kehitysehdotuksien implementointi hidastuu tai pysahtyy, siihen

voidaan reagoida nopeasti. Excel-tyokalu muodostuisi seuraavista padsarakkeista:

- kehitysehdotuksen toteuttaja
- aloituspaivamaara

- analysointivaihe

- suunnitteluvaihe

- toteuttamisvaihe

- dokumentointivaihe

- lopettamispaivamaara.

Ylla mainitut asiat edustavat tydkalun syottdaluetta. Prosessin vaiheet merkataan ”x”
kirjaimella oikeaan soluun ja se kuvaa prosessin vaiheita suoritettu/ei suoritettu ta-

valla. Tyokalussa kaikki rivit olisi VSM-kehitysehdotuksia yksi kerrallaan. Tarkoitus on
seurata kehitysehdotuksen implementointiprosessia. Missa implementointivaiheessa

kyseinen kehitysehdotus on. Tyokalun laskentasarakkeita olisi:

- tila (valmis, tyon alla, aloittamatta)
- kasittelyaika (kun kehitysehdotus implementoitu).
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Naista laskentasarakkeista pddsemme rakentamaan hyvin yksinkertaiset taulukon 10

mukaiset mittarit.

Taulukko 10. VSM-kehitysehdotuksien implementoinnin mittareita

Mahdollisia automaattisia mittareita

Keskimaarainen kasittelyaika

Kehitysehdotuksien kokonaismaara

Implementoitujen kehitysehdotuksien maara

Tyon alla olevien kehitysehdotuksien maara

Aloittamatta olevien kehitysehdotuksien maara

Toteuttamisaste = implementoitu/(aloittamatta+tyon alla)

Aktiivisin kehitysehdotuksien toteuttaja

Kuvatun Excel-tyokalun mallipohja |6ytyy liitteesta 1. Excel-tydkalujen kaytossa voi
olla ristiriitoja, silla monesti tydntekoon liittyvat perustoiminnot ovat liitetty yrityk-
sen kaytossa oleviin sahkoisiin jarjestelmiin. Mutta Excel-tyokalujen kayttoa ei tarvit-
se pelata. Padasia on, ettd saadaan asioita edistymaan. Monesti sahkdiset jarjestel-
mat eivat taivu tarpeeksi tai pienen toiminnon lisadminen voi olla kallista ja se voi
kestaa kauan. Jatkuva parantaminen perustuu jatkuvaan muutosprosessiin. Sen takia

kaikkia saatavilla olevia tyokaluja taytyy hyodyntaa.

Koska VSM-mallit ovat asiakaskohtaisia, asiakasta voidaan integroida kehitysehdo-
tuksien priorisointivaiheeseen. Asiakkaan kuunteleminen on erittdin tarkeaa. Se on
asiakasorientoituneen yrityksen perusperiaate. VSM-implementointiin liittyva on-

gelma ja ehdotus on tiivistetty kuvioon 36.



70

Ongelman kuvaus:VSM- kehitysehdotuksien implementointi

- VSM - kehitysehdotuksien implementointijarjestysta ei
osata priorisoida tarpeeksi hyvin

- VSM - kehitysehdotuksien implementointi ajan myota
hidastuu ja jopa pysahtyy

Kehitysehdotus

- Yhdistetaan VSM- kehitysehdotuksien implementointi A3-
projektien suorittamiseen

- Valitaan haastavammat kehitysehdotukset ja suoritetaan
niista A3- projekteja

- Implementointia ruvetaan seuraamaan Excel-tyokalun
avulla

- Integroidaan asiakas implementointijarjestyksen
priorisointiprosessiin, asiakas voi tietaa paremmin mitka
asiat ovat kriittisempia kuin muut

Kuvio 36. Yhteenveto (VSM-kehitysehdotuksien implementointi)

6.4 Kouluttaminen

Kouluttamiseen liittyva ongelma liittyy siihen, etta koulutuksia ei jarjesteta tarpeeksi.
Koulutukset ovat kertaluonteisia ja saannollisia koulutuksia ei pideta. Tahan ongel-
maan voidaan keksia todella paljon kehitysehdotuksia. Tutkimukseen osallistuvilla
yrityksilla oli kaikilla erilaisia koulutusmenetelmia ja periaatteita. Tassa luvussa keski-
tytaan seuraaviin periaatteisiin:

- verkko-oppimisymparisto

- vuosiluonteinen kouluttaminen
- tietoiskut.

Verkko-oppimisymparistd on todettu tehokkaaksi globaalisessa yrityksessa. Verkko-
oppimisympariston kaytto tuo paljon etuja johtajille. Sinne voidaan ladata kursseja ja

laatia tentteja. Lyhyiden verkkokurssien suorittamista voidaan vaatia kaikilta tyonte-
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kijoilta. Samoista aiheista voidaan pitda sadnnollisesti tentteja, joita kaikkien pitaisi
suorittaa. Silla saadaan tietoa paivitettya. Tieto pysyy paremmin tyontekijoiden mie-
lessd, jos niitd muistutetaan saanndllisesti. Verkko-oppimisymparistéon voi kerata
koulutusmateriaalia sdhkoisessa muodossa. Jatkuvan parantamisen periaatteisiin ja
toimintakulttuuriin liittyen voidaan laatia verkkokursseja. Henkiléston maaratietoi-

suutta jatkuvan parantamisen jarjestelman kurssien kautta voidaan myds mitata.

Vuosiluonteinen kouluttaminen on myos tehokas kouluttamisen muoto. Siind paaaja-
tus on, ettd osallistujat valitaan eri yksikoista. Koulutuspaketin kesto on n. vuosi. Ko-
koontumistavoite koulutuksessa on kerran kuukaudessa n. 1-2 tunnin verran. Silla
saadaan aikaiseksi kokemuksen jakamista tyontekijéiden valilla. Eri yksikon edustajat
tuovat erilaista kokemusta tapaamisiin. Ajan myota yksikoiden valille syntyy silla ta-
valla luottamusta. Koulutuksissa voi kayttaa aluksi olemassa olevaa koulutusmateri-

aalia. Koulutusmateriaalia pitdda myos jatkuvasti parantaa.

Tietoiskut ovat ylemman johdon suorittamia tilaisuuksia. Niissa padajatus on muis-
tuttaa tyontekijoille, miten yrityksessa pitaa priorisoida asioita. Tietoisku muistuttaa
tyontekijoita yrityksen tavoitteista, toimintatavoista, arvoista, periaatteista jne. Tie-
toisku voi olla todella kevyt ja lyhytkestoinen. N. 30 minuuttia kestava tietoisku on
tarpeeksi hyva. Sen paadajatus on tuoda esille ylemman johdon sitoutumista, visiota ja
motivoida tyontekijoita. Ylemman johdon sdaannoéllinen lasnaolo tyontekijoiden ym-
paristdssa on hyva asia. Tietoisku voidaan pitda pelkastaan tyonjohdolle tai kaikille

yksikon tyontekijoille.

Kouluttamiseen liittyvan ongelman yhteenveto I6ytyy kuviosta 37.
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Ongelman kuvaus: Kouluttaminen

- Koulutuksia ei pideta tarpeeksi
- Koulutuksia ei pideta saannollisesti
- Koulutuksissa opetetut asiat unohtuu ajan myota

Kehitysehdotus

- Verkko-oppimisymparisto
- Voidaan ladata verkkokursseja liittyen jatkuvan
parantamisen harjoittamiseen
- Verkkokursseja voidaan vaatia suoritettaviksi
saannollisin valiajoin
- Voidaan ladata paljon koulutusmateriaalia
sahkoisessa muodossa

- Vuosiluonteinen kouluttaminen
- Laaditaan n. 10 vaiheinen koulutusohjelma
- Koulutukseen arvotaan tyontekijoita eri yksikoista

- Koulutuksen kesto = 1 vuosi.

- Kokoontumistavoite = n. 1kerta/kuukaudessa
- Tietoiskut

- Johto suorittaa saannollisia n. 30 min. kestavia

tietoiskuja yksikoissa

Kuvio 37. Yhteenveto (Kouluttaminen)

6.5 Jatkuvan parantamisen mittaaminen ja johtaminen

Kyseinen ongelma liittyy hyvin pitkalle yrityksen organisaatiomallin laajuuteen. Toi-
meksiantajayritys on globaali konserni. Sopimuslogistiikkaorganisaation on noudatet-
tava konsernin asettamia saant6ja. Monien kdytossa olevien sdhkadisien jarjestelmien
kaytosta on paatetty konsernitasolla ja tdstd on seurannut ongelma, etta sopimuslo-
gistiikkaorganisaatiossa on kdytdssa monia erilaisia sahkoisia jarjestelmia eri toimin-

toja varten. Jatkuvaan parantamiseen liittyvat sahkoiset jarjestelmat ovat myos eri
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toimittajilta. Kun sahkaisia jarjestelmia on paljon erilaisia, raportointi vaikeutuu. Saa-
tavilla on paljon raakatietoa, mutta sen muotoileminen selkeddn muotoon on haas-
teellista. Toiminnan mittaaminen ja johtaminen myos vaikeutuvat. Tahan ongelmaan
kehitysehdotus on implementoida raataloity yhtendinen sahkoinen jarjestelma jatku-
van parantamisen mittaamista ja johtamista varten. Maaritellaan, mita jatkuvan pa-
rantamisen osa-alueita voidaan hallita sahkoisella jarjestelmalla. Kahdessa bench-
marking-tutkimukseen kuuluvissa yrityksissa on implementoitu jatkuvan parantami-
sen ohjausta varten sdahkdinen jarjestelma. Heiltd kannattaa ottaa mallia, miten he
ovat saaneet yhdistettya jatkuvan parantamisen mittaamisen ja johtamisen sahkoi-

seen jarjestelmaan.

Ensin pitdisi maaritelld toiminnot, joita halutaan yllapitda sahkoisen jarjestelman
avulla. Koska kyse on jatkuvan parantamisen johtamisesta, otetaan pelkastaan niihin
liittyvat toiminnot kdyttoon sahkdisessa jarjestelmassa. Taulukossa 11 on esitelty

sahkoiseen jarjestelmaan liitettavat toiminnot.

Taulukko 11. Kaytossa olevia jatkuvan parantamisen toimintoja

5§

POP - Permament Optimization Program

- A3-projektit

- Popit, ekopopit

Aamupalaverit

Value Stream Mapping -tyokalu

Tyo6turvallisuus

Palautteet

Taulukon 14 mukaisia toimintoja voidaan mitata ja johtaa sahkoisen jarjestelman
avulla. Jokaiselle toiminnoille pitdisi maarittda tapahtumia, joissa jarjestelmaan kirja-
taan tietoa. Kun erilaisia tapahtumia rupeaa kertymaan, niista voidaan muodostaa
raportteja. Jatkuvan parantamisen johtamisessa kdytetdan raportteja hyddyksi. Ra-
portit edustavat mittaustuloksia. Johdetaan mittarien mukaan ja reagoidaan tarvitta-
essa nopeasti. Jokaiselle toiminnolle luodaan oma “kansio”, joka sisdltda tiedot kysei-

sen toiminnon tapahtumista. Jarjestelmassa pystyy selaamaan, muokkaamaan ja
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luomaan uusia tapahtumia. Jokaiselle toiminnolle on esitelty tapahtumat taulukossa

12.

Taulukko 12. Tiedon muodot sahkoisessa jarjestelmassa

Toiminto Operaatio

5S - tarkistuskaynti
55 - 5S pisteytys

- Tunnistetut ongelmat

A3-projekti

- Projektin hallinta

- Projektin dokumentointi

POP

Popit

- Poppien dokumentointi

- Ekopoppien hallinta

- Ekopoppien dokumentointi

Aamupalaverit Aamupalaverin muistioiden dokumentointi

VSM

VSM- kehitysehdotuksien implementoinnin hallinta

Ty6turvallisuus Lahelta-piti lomakkeiden dokumentointi
Asiakasreklamaatiot
Palautteet
Sisdiset palautteet

5§

5S-tarkistukset dokumentoidaan sdhkdiseen jarjestelmaan operaation muodossa.
Tapahtumaan kirjataan ylos kaikki 55- tarkistukseen liittyvat asiat: 5S-tason pistey-

tykset, huomatut epakohdat ja 5S- tarkastuskaynneilla 16ydetyt kehitysehdotukset.

POP

POP-jarjestelman dokumentointi liitetaan sahkdiseen jarjestelmaan. A3-projekteja

hallitaan ja dokumentoidaan. A3-projekti aloitetaan sahkoisessa jarjestelmassa ja
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projektia paivitetdaan prosessin edetessa. Kun prosessi on saatu paatokseen, tapah-

tuma jaa arkistoihin.

Kirjatut popit, eli pienet kehitysehdotukset kirjataan sahkoiseen jarjestelmaan. Pop-

peja olisi hyva luokitella seuraavasti:

- tyoturvallisuus

- 5S-parannus

- toimintakyvyn parannus
- ekopoppi.

Poppien luokitteleminen on tarkeaa raporttien kannalta. Raporteista pitaa kayda ilmi,
minkalaisia poppeja tydntekija tuottavat. Niilla pitaisi olla yksinkertainen luokitus.

Tama on myos tarkeaa JP-kampanjan kannalta.
Aamupalaverien kirjauksessa kirjataan vain aamupalaverimuistion tiedot.

VSM-kehitysehdotuksien implementointia voidaan hallita ja kirjata sahkdiseen jarjes-

telmaan hyvin samantyyppisesti kuin siihen ehdotettu Excel-tyokalu.
Lahelta-piti tilanteet kirjattaisi jarjestelmaan lomakkeen mukaisesti.
Palautehallintaan liittyisi reklamaatioiden kirjaaminen.

Kyseinen sdahkdinen jarjestelma perustuu asioiden kirjaamiseen standardimuodossa.
Kirjatusta tiedosta saadaan laadukkaita raportteja jatkuvan parantamisen johtamisen
helpottamiseksi. Jarjestelma on enemman tietokanta, kuin ohjausjarjestelma. Esi-

merkkeja raporteista ja niiden rakenteesta on listattu taulukossa 13.

Taulukko 13. Erilaisia jatkuvan parantamisen raportteja

Raportteja
Aamupalaverien laaturaportti VSM-implementointiraportti
- Aamupalaverien suorittamisaste - VSM-kehitysehdotuksien tilanne
- Ongelmien tunnistaminen aamupalavereissa - Valmiit

-Tyon alla

5S raportti - Aloittamatta
- 5S-pisteytys Keskimaardinen kasittelyaika
- 5S-tason trendi
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- 5S-tarkistuksien suorittaminen POP- raportti
- 55-loydettyja epakohtia - Kirjattujen poppien kokonaismaara
- Tyoturvallisuus
Palautteet - Toiminnan kehitys
- Asiakasreklamaatiot - 5S-parannus
- Kuvaukset - Ekopopit
- Saman ongelman esiintyminen - A3-projektien kokonaismaara
- Suorittajat
Tyo6turvallisuus - PCDA-syklien tarkka dokumentointi

- Lahelta piti tilanteiden kokonaismaara

- Saman ongelman esiintyminen

Tiedon jatkuva kirjaaminen on tarkeaa toimivuuden kannalta. Kirjaaminen voidaan
asettaa tyonjohtajien vastuulle. Kyseinen ongelma on tiivistetty kuvioon 38. Johtami-

nen helpottuu, jos saadaan kyseinen jarjestelma rakennettua.

Ongelman kuvaus: Mittaaminen ja johtaminen

- Jatkuvan parantamisen mittaamista pitaisi tehostaa
- Jatkuvan parantamisen johtaminen on hankalaa,
laadukkaan tiedon puuttellisuuden takia

- Raportteja pitaisi kehittaa

Kehitysehdotus

- Otetaan kayttoon sahkoinen jarjestelma, jossa yhdistyy
jatkuvan parantamisen toimintojen dokumentointi

- Kyseessa on sahkoinen jarjestelma, joka luo laadukkaan
ietokannan

- Tietokannasta saadaan luotua laadukkaita raportteja

- Toiminnoille m3aritetdan operaatiot/tapahtumat

- Operaatioille/tapahtumille maaritetaan luokituksia

- Luokitukset ovat tarkeita raportoinnin kannalta

- Luokitukset kuvaavat operaation luonnetta, mihin osa-
alueeseen se vaikuttaa ja minkalaisella tavalla

- Vastuu tiedon kirjauksesta voidaan asettaa tyonjohtajille

Kuvio 38. Yhteenveto (Mittaaminen ja johtaminen)
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6.6 Yhteenveto kehitysehdotuksista

Ty6ssa kasiteltiin muutamia avainongelmia liittyen jatkuvan parantamisen tehokkuu-
teen. Jatkuvan parantamisen periaate on —”mene ja kokeile”. Tydssa esitetyt kehi-
tysehdotukset ovat hyvia. Kysymys kuuluu missa jarjestyksessa ja mihin aikaan kysei-
set ehdotukset otettaisi kdayttéon. Ehdotus on implementoida hankkeet seuraavassa
jarjestyksessa:
1. Kouluttaminen — Tata voi aloittaa tekemaan kaiken ohella. Tietoiskut, koulutusmate-
riaalin suunnitteleminen. E-oppimisymparist6a voi rakentaa pikkuhiljaa.
2. Aamupalaverit — aamupalaverien runko kuntoon. Runko on kdyda eilinen paiva ja
esitella tuleva paiva. Kun runko on kunnossa, siihen voidaan lisdtda muita vaiheita.
3. Poppien dokumentointi — tdma pitdisi saada kuntoon saadakseen kehitysideoiden
tuottaminen ja kirjaaminen liikkeelle.
4. VSM-kehitysehdotuksien implementoinnin hallinta. Implementointijarjestyksen paat-
tdminen. Naista voidaan tunnistaa A3- projekteja.
5. A3- projektit — aluksi ndita voidaan tunnistaa poppien ja VSM-kehitysehdotuksien
massasta.
6. Sahkdinen jarjestelma mittaamista ja johtamista varten — kun tydymparisto harjoit-
taa aktiivisesti jatkuvan parantamisen tydkaluja ja menetelmia, voidaan ottaa sah-

kéinen jarjestelma kayttoon. Tassa tulee esille kaikkien toimintatapojen yhtendista-
minen yhden sahkdisen jarjestelman alle. Tama olisi standardointia.

7 Pohdinta

Suoritetun tutkimuksen yksi paatavoitteista oli benchmarkata muiden yrityksien
kdyttamia jatkuvan parantamisen malleja eli vertailla niita toimeksiantajan mallin
kanssa. Toinen tarkea tavoite oli tehostaa jatkuvan parantamisen mallia toimeksian-
tajan palveluvarastoymparistossa. Ajatuksena oli tutkia muiden yrityksien malleja ja
esitelld, minkalaista jatkuva parantaminen on parhaimmillaan. Yritykset valittiin tar-
kasti ja heidan jatkuvan parantamisen mallit ovat saaneet huomiota ja tunnustusta

Suomessa.

7.1 Benchmarking-tutkimus

Tahan tutkimukseen valittiin tarkasti nelja yritysta, jotka suostuivat jakamaan omaa
kokemusta jatkuvasta parantamisesta. Jokaisesta yrityksestd haastateltiin jatkuvan
parantamisen, kehityksen & laadun yksikon edustajia. Jokaisesta yrityksesta laadittiin
benchmark-kuvaus jatkuvan parantamisen toimintakulttuurista. Kdytossa oli sama

haastattelun kysymysrunko, mutta haastattelut olivat avoimia keskusteluja. Haastat-



78

teluissa keskusteltiin jatkuvasta parantamisesta: Mitd se on? Mista se koostuu? Mi-
ten sitd organisoidaan, johdetaan, mitataan ja kehitetdan? Benchmark-kuvaukset on
tehty mahdollisimman hyvin yrityksien jatkuvan parantamisen kokonaisuutta kuvai-
leviksi. Kuvaukset eroavat toisistaan paljonkin, mutta paaajatuksia on yksinkertaistet-
tu yhteenvedoissa ja mallien yhteiset piirteet tulivat nakyville. Tuloksena saatiin kat-

tavat mallinnukset.

Mahdollisesti olisi voinut ensin tutkia toimeksiantajan nykytilaa, ja vasta sitten raken-
taa haastattelukysymykset ja suorittaa yritysvierailut. Siina olisi voinut syventya sa-
mantyyppisiin ongelmiin ja niiden ratkaisumenetelmiin. Tama olisi rajannut tutki-
muksen laajuutta. Taytyy silti muistaa, etta tavoite oli esitelld jatkuvan parantamisen
mallit kokonaisuudessaan tuomalla esille, minkalaisia ovat jatkuvan parantamisen
mallit parhaimmillaan. Sen takia tutkimuksen vaiheiden suorittamisjarjestysta ei voi
sanoa epadonnistuneeksi. Tyo oli rajattu jatkuvaan parantamiseen, ei tutkittu yksittai-
sien prosessien kehittamista ja tuloksia, vaan keskityttiin jatkuvan parantamisen me-
kanismeihin, jotka kehittavat kaikkia prosesseja ja muita asioita samanaikaisesti. Yri-
tyksien mallien kuvauksia voidaan hyodyntaa laajastikin. Koska kuvaukset ovat laajo-
ja, sielta voi l6ytya eri asiantuntijoita kiinnostavia ja hyodyttavia aspekteja. Bench-
markkeja voi jatkokehittaa tasmentamalla prosesseista ja rakenteista yksityiskohtia ja
yhdistaa ne keskenaan tiiviimmin. Koska jatkuva parantaminen on niin laaja ilmio ja
sita voidaan tutkia monesta eri nakdkulmasta, niin benchmarkeissa on selkeasti esi-
telty erilaiset nakdkulmat, kuten kouluttaminen, kehitysprosessi, 5S, organisoiminen

ja vastuun jakaminen, mittaaminen, ohjaus ja mallin kehittaminen.

7.2 Jatkuvan parantamisen mallin tehostaminen palveluvarastoympa-

ristossa

Tata tavoitetta ei voida suoranaisesti mitata, silld toiminnan tehostaminen vaatii ai-
kaa. Mutta tavoitteena oli muodostaa konkreettisia toimenpide-ehdotuksia, jotka
tehostaisivat jatkuvan parantamisen mallia. Piti verrata toimeksiantajan nykytilaa
benchmarkkeihin. Nykytilanteen ongelmiin ratkaisut tulivat hyvin pitkalle benchmar-
keista ja yritysvierailuilta saadusta tiedosta. Tyon teoriaosio esitteli padperiaatteet,
joiden pitaisi tayttya, ettd jatkuva parantaminen olisi tehokasta. Yritysvierailuista

puolestaan selvisi monia konkreettisia tyokaluja, joita toimeksiantajan kannattaisi
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hyodyntaa. Tama oli yksi alatavoitteista, esitelld muiden yrityksien kdyttamia tyokalu-
ja ja miettida mita tyokaluja toimeksiantajalla ei ole kdytdssa ja mitka niista kannattaisi

ottaa kayttoon.

Nykytilanteen ongelmia ei tarvinnut erikseen tunnistaa, vaan ne saatiin suoraan
haastattelemalla toiminnasta vastuussa olevaa henkil63, jolla oli selkeasti listattu
jatkuvan parantamisen haasteet. Naihin haasteisiin etsittiin ratkaisuja muiden yrityk-
sien malleista ja teoriasta. Talla tavalla rajattiin, ettd miten tullaan tehostamaan jat-
kuvan parantamisen mallia. Haasteena tassa osiossa on, etta kehitysehdotuksia pitdi-
si paasta kokeilemaan toimintaymparistdssa ja vahan havainnoida miten tyontekijat
reagoivat. Kehitysehdotukset antavat tavoitteen toimeksiantajalle, minkalaiseen ti-

lanteeseen pyrkia. Sen jalkeen se on vain niihin tilanteisiin muutosjohtamista.

Tuloksia voidaan hyodyntda suoraan siind muodossa, missa ne on esitelty, mutta jo-
kainen paallikkd voi ottaa itselleen kaytt66n samantyyppisia tydkaluja ja menetelmis,
mutta hiukan raataloi niitda oman toimintonsa tarpeeksi. Kehitysehdotuksilla on myds
laaja jatkokehittamismahdollisuus. Kehitysehdotuksia pitdaa paasta kokeilemaan ja

sielta jatkokehitystarpeet tulevat palautteen kautta nopeasti esiin.

Jatkuva parantaminen on laaja ilmid, joka on ollut jo kauan suosiossa tavaran valmis-
tusprosesseissa ja sieltd se on saanut alkunsa. Jatkuvan parantamisen periaatteiden
implementointi palveluliiketoimintaan Suomessa on talla hetkelld kasvussa. Yritykset
ovat kiinnostuneet kehittaa jatkuvaa parantamista. Yritykset ovat myos hyvin avoi-
mia kertomaan omia kokemuksia jatkuvasta parantamisesta. Se johtuu siita, etta
jatkuva parantaminen on yksinkertaisesti periaatteiden, menetelmien ja tyokalujen
kooste. Jokainen yritys joutuu raataléimaan jatkuvan parantamisen omaan muotoon-
sa, jossa se toimii kokonaisuudessaan vain omassa yrityksessa. Yksittdisten tyokalu-
jen kaytosta voidaan ottaa muilta opikseen, mutta kokonaisuudessa jatkuva paran-
taminen on liian vaikea implementoida omiin prosesseihin samanlaiseksi kuin jokin
muu yritys, eli sitd ei voi kopioida. Jatkuva parantaminen on paljon kiinni johtamises-
ta. Teoriaosio tarjoaa ihmisten johtamisen kolme avaintekijaa, joihin jatkuvassa pa-
rantamisessa keskitytaan eniten: maaratietoisuus, sitouttaminen ja muutosvastarin-
ta. Naista kolmesta nakdkulmasta johdetaan ja edistetaan jatkuvaa parantamista
toimintakulttuurina. Sitten eri nakokulma on tyokalut ja niiden mekanismit. Tyokalut

edustavat konkreettisia toimenpiteita, jotka kehittavat ymparistoa. Niitdakin on todel-
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la paljon erilaisia, mutta jatkuvassa parantamisessa nama toimenpiteet keskittyvat
PCDA-sykleihin. Jatkuvan parantamisen tehokkuus ei kerro pelkastaan tyontekijoista,
miten aktiivisia he ovat oman tyonsa kehittamisessa, vaan se kertoo yrityskulttuuris-
ta todella paljon. Jos jatkuva parantaminen on tehokasta, yritys muuttuu jousta-
vammaksi, se pystyy reagoimaan muutoksiin todella nopeasti ja asiakastyytyvaisyys

on korkea. Jatkuva parantaminen kuvaa koko yritysta paljon.



81

Lihteet

4 Factors that make a Continuous Improvement Program Succesful. 2013. Artikkeli
toimivan jatkuvan parantamisen jarjestelman perusperiaatteista. Viitattu 20.2.2017.
http://www.processexcellencenetwork.com/innovation/articles/continuous-
improvement-4-factors-that-make-a-conti

Andersen, B. 1999. Business Process Improvement Toolbox. p. Milwaukee: ASQ
Press.

Bentley, W & Davis, P.T. 2010. Lean Six Sigma Secrets for the CIO. p. Auerbach
Publications.

Cole, B. 2011. Lean Six Sigma for the Public Sector. p. ASQ Quality press

Customer orientation. N.d. Termihakemisto. Viitattu 21.2.2017.
http://www.businessdictionary.com/definition/customer-orientation.html

Doman, M. 2015. Beginner’s guide to lean: Employee suggestion program best
practices. Viitattu 20.2.2017.
http://www.ame.org/target/articles/2015/beginner%E2%80%99s-guide-lean-
employee-suggestion-program-best-practices

Gronroos, C. 1998. Nyt Kilpaillaan Palveluilla. p. Porvoo: WSOY.

Hashmi, K. N.d. Introduction and Implementation of Total Quality Management.
Viitattu 26.2.2017. https://www.isixsigma.com/methodology/total-quality-
management-tgm/introduction-and-implementation-total-quality-management-

tam/

Hunter, J. 2015. Create Constancy of Purpose. Edward Demingin oppeja kasitteleva
artikkeli. Viitattu 20.2.2017. https://blog.deming.org/2015/09/create-constancy-of-
purpose/

Johnston, R. & Clark, G. 2008. Service Operations Management. Improving Service
Delivery. p. Hampshire: Ashford Colour Press.

Katz, J. 2007. Ranking Continuous Improvement Methods. Industryweek-lehden
tutkimus jatkuvan parantamisen mallien kaytdsta yrityksissa. viitattu 20.2.2017.
http://www.industryweek.com/lean-six-sigma/ranking-continuous-improvement-
methods

Lean-ajattelu. N.d. Logistiikanmaailma wiki. Viitattu 20.2.2017.
http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Lean-ajattelu

Lankhorst, M. 2012. Agile Service Development: Combining Adaptive Methods and
Flexible Solutions. p. Springer

Modig, N. 2012. This is Lean. Leanin virtaustehokkuusajattelu tiivistettyna. Viitattu
26.2.2017. http://geekswithblogs.net/gevjen/archive/2016/08/24/190410.aspx

Nicholas, J. 1998. Competitive Manufacturing Management: Continuous
Improvement, Lean Production, Customer-Focused Quality. p. Irwin McGraw-Hill


http://www.processexcellencenetwork.com/innovation/articles/continuous-improvement-4-factors-that-make-a-conti
http://www.processexcellencenetwork.com/innovation/articles/continuous-improvement-4-factors-that-make-a-conti
http://www.businessdictionary.com/definition/customer-orientation.html
http://www.ame.org/target/articles/2015/beginner%E2%80%99s-guide-lean-employee-suggestion-program-best-practices
http://www.ame.org/target/articles/2015/beginner%E2%80%99s-guide-lean-employee-suggestion-program-best-practices
https://www.isixsigma.com/methodology/total-quality-management-tqm/introduction-and-implementation-total-quality-management-tqm/
https://www.isixsigma.com/methodology/total-quality-management-tqm/introduction-and-implementation-total-quality-management-tqm/
https://www.isixsigma.com/methodology/total-quality-management-tqm/introduction-and-implementation-total-quality-management-tqm/
https://blog.deming.org/2015/09/create-constancy-of-purpose/
https://blog.deming.org/2015/09/create-constancy-of-purpose/
http://www.industryweek.com/lean-six-sigma/ranking-continuous-improvement-methods
http://www.industryweek.com/lean-six-sigma/ranking-continuous-improvement-methods
http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Lean-ajattelu
http://geekswithblogs.net/gevjen/archive/2016/08/24/190410.aspx

82
Robinson, A. 1991. Continuous Improvement in Operations: A Systematic Approach
to Waste Reduction. p. Productivity Press

Six Sigma Principles. 2013. Lyhyt tiivistelma Six Sigman perusperiaatteista. Viitattu
26.2.2017. https://www.graphicproducts.com/articles/six-sigma-principles/

Soens, W. 2011. The Art of Idea Harvesting. Viitattu 20.2.2017.
http://www.cognistreamer.com/wp-content/uploads/2015/08/CogniStreamer-
White-Paper-The-Art-of-Idea-Harvesting.pdf

Total Quality Management -laaja-alainen laatujohtaminen. N.d. Laatuakatemian
laatima artikkeli TQM-perusperiaatteista. Viitattu 20.2.2017.
http://www.kotiposti.net/tuurala/TQM.htm

Tuominen, K. 2013. Six Sigma Exellence Criteria. p. Benchmarking

Value Add vs Non-Value Adding Processes. N.d. Artikkeli Leanin arvon kasityksesta.
Viitattu 20.2.2017. http://leanmanufacturingtools.org/89/value-add-vs-non-value-
adding-processes/

Westcott, R. 2014. Certified Manager of Quality/Organization Excellence Handbook
(fourth edition). p. ASQ

Williams, H & Duray, R. 2013. Making IT Lean: Applying Lean Practices to the Work of
IT. p. Auerbach Publications.


https://www.graphicproducts.com/articles/six-sigma-principles/
http://www.cognistreamer.com/wp-content/uploads/2015/08/CogniStreamer-White-Paper-The-Art-of-Idea-Harvesting.pdf
http://www.cognistreamer.com/wp-content/uploads/2015/08/CogniStreamer-White-Paper-The-Art-of-Idea-Harvesting.pdf
http://www.kotiposti.net/tuurala/TQM.htm
http://leanmanufacturingtools.org/89/value-add-vs-non-value-adding-processes/
http://leanmanufacturingtools.org/89/value-add-vs-non-value-adding-processes/

83

Liitteet

VSM- kehitysehdotuksien implenetoinnin seurantatyokalun malli
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