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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Yritys Z:n yksikko on viimeisen kahden vuoden aikana tehnyt paljon toimenpiteita
kannattavuuden, laadun ja toimitusvarmuuden parantamiseksi. Kaksi vuotta sitten
yhtion ollessa Yritys Y, maariteltiin yhtidlle uusi strategia, jonka keskidssa oli myynnin
ja tuotannon keskeisempi yhteistyo seka kokonaiskannattavuuden parantaminen.
Operatiivisen kannattavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi otettiin paikkakunta
X:n yksikossa kdyttoon Lean-toimintamalli, joka kasittda koko operatiivisen tuotanto-
prosessin. Toimintamalli on selkeyttanyt operatiivista toimintaa ja tehnyt organisaa-
tion toiminnasta selvasti tehokkaampaa. Toimintamallissa on kuitenkin ollut havaitta-
vissa viimeisen vuoden aikana poikkeamia prosesseissa, muutosvastarintaa ja tulok-
set ovat vaihdelleet. Toimintamallin vaatima tydnmaara on myds suuri, koska se vaa-
tii manuaalista tietojen ajantasaisuuden ylldpitoa, paperien tulostamista, jatkuvaa

paivittamista ja tarkkaa seurantaa.

Yrityksen toimiala elda jatkuvassa globaalissa teollisuustalouden murroksessa, joka
on vahvoin kilpailutettu. Koneistettuja komponentteja valmistetaan ympari maapal-
loa, johon suomalaisen alihankinta koneistajan on mahdoton vastata puhtaasti tuot-
teen hinnalla. Suomen sisalla toimii lisaksi suuri maara pienia koneistavia yrityksia,
joiden kulurakenne on pieni, mutta kyky vastata suurempaan volyymiin heikko. Yritys
Z:n suurehko koko luo haasteita kulurakenteessa, joka vaikuttaa tuotteen hintakilpai-
luetuun, mutta tarjoaa mahdollisuuden vastata suurempaan volyymitarpeeseen. Yh-
tion taytyy luoda vahvempi kokonaiskilpailuetu, kuin kilpailijoilla. Kokonaiskilpailuetu
muodostuu laadukkaista, tehokkaista, nopeista, asiakaslahtoisista ja lisdarvoa tuotta-
vista prosesseista. Tahan sisdltyy jatkuva kyky arvioida seka tarkastella kriittisesti

omia toimintoja, joiden perusteella korjataan ja muutetaan toimintamalleja.

Alkuperdinen opinndytetydn tehtdva oli kartoittaa digitalisaation tarjoamien mahdol-
lisuuksien hyodyntamistd toimintamallin ja prosessien ohjaamisessa sekd johtami-

sessa. Digitalisaation avulla haluttiin helpottaa esimiesten ja tuotannonsuunnittelun
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manuaalista tyota. Organisaatiossa on kuitenkin tiedostettu, ettd toimintamallin pro-
sesseissa on varianssia eikd se noudata taysin Lean-filosofiaa. Tama johti kysymyksiin;
Kannattaako digitalisoida prosesseja, joissa on varianssia? Mitka syyt johtavat siihen,
ettd prosessien johtaminen seka toteuttaminen vaativat paljon manuaalista tyota?
Miten olemassa oleva toimintamalli tukee paivittdista toimintaa ja kuinka kdytan-
nossa prosesseja noudatetaan? Kysymysten myota opinnaytetyon tavoite ja aihe
vaihtuivat toimintamallin, prosessien ja niiden taustalla vaikuttavien tekijéiden tutki-
miseen niin, ettd digitalisaation tarjoamat hyodyt otetaan huomioon. Tasta johdet-

tiin opinndytetyon tutkimuskysymykset.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset:

1. Miten kdytannon prosessit tukevat toimintamallia?
2. Milla tavalla esimiesten ja tuotannonsuunnittelun tydkuormaa voidaan keventaa?

3. Millaisia hyotyja digitalisointi tarjoaa nykyiseen toimintaan?

Tutkimuskysymykset on aseteltu rajamaan tutkimuksen osa-alueita organisaation yk-
sikdn tilaus-toimitusprosessien ja toimintamallin tutkimiseen. Opinnaytetyon loppu-
tuloksena muodostetaan teoriaan, kokemukseen ja havainnointiin perustuvia kehi-
tysehdotuksia, joita yksikkd voi hyédyntaa toiminnan tehostamisessa ja kehittami-

sessa.

1.2 Yritys X

Yritys X on osa suomalaista yhtiota Yritys Z. Yksikko kuului aikaisemmin osaksi Yritys
Y:td, mutta siirtyi yrityskaupan myo6ta osaksi Yritys Z. Yrityskaupan myoéta Yritys Z kas-
voi suureksi suomalaiseksi metallikomponentti valmistajaksi (vrt. Liikevaihto). Yhti-
0ssa tydskentelee n. 500 henkilda ja silla on toimipisteitda Suomessa eri paikkakun-
nilla. Yksikot ovat tulosvastuullisia ja niilld on osittain yhtendinen tai oma hallinnolli-
nen rakenne. Yritys Z:n liikevaihto vuonna 2019 oli 50,7 milj. euroa (jatkuvat toimin-

not, 2019).



Kuvio 1. Poistettu

2 Jatkuvaa parantamista tukeva johtaminen

2.1 Lean ja Lean-johtaminen

Lean on laatuajattelusta johdettu kdaytannonldaheinen prosessijohtamisen filosofia,
jossa yritysta ja toimitusketjua kasitelldan kokonaisuutena. Lean tavoittelee taydelli-
syytta toiminnassaan. Sitd tavoitellaan jatkuvilla toimintatapojen arvioinnilla, muu-
toksilla ja uusien kdytanteiden standardisoimisilla. Tdydellisyyden motivaation tulee
olla organisaation halu tuottaa parempia tuotteita ja palveluja kustannustehokkaasti,
nopeasti ja luotettavasti. Taydellisyyden tavoittelu taas ajaa toimintaa jatkuvaan risti-
riitaan, joka syntyy jatkuvasta muutostarpeesta eli parannus vaatii aina muutoksen,
mutta toisaalta jatkuvasta tarpeesta estda muutos eli yllapitdaa nykytila stabiilina. (Pii-

rainen 2016.)

Leanin alkuperd on Toyotan tuotantosysteemi (Toyota Production System, TPS), jolla
tarkoitetaan Toyotan sisdista tuotantofilosofiaa, jota on kehitelty melkein 100 vuotta

(Lean N.d).

Leanin tavoitteena on turhan tyon poistaminen (hukka) ja arvoa tuottavan tyon lisaa-
minen. Lean-filosofiassa hukka luokitellaan seitsemaan lajiin, joiden mukaan toimin-
taa tarkastellaan. Hukkaa ovat ylituotanto, vialliset tuotteet ja niiden korjaaminen,
turhat kuljetukset ja siirrot, tavaroiden etsinta, turhat prosessit ja tydvaiheet, odot-

telu seka turhat varastot. (Airila n.d.)

Lean johtamisjarjestelma koostuu yhdessa sovituista “hyvista toimintamalleista”, pai-

vittaisista kaytannoista seka eri tyokaluista (Lean ja johtaminen n.d).



Toyotan johtamismenetelmaa (Lean) kuvataan talona. Kuviossa 2 oleva talo tarkoit-
taa abstraktiotasoja. Talossa asiakas on kattona, koska kaiken tekemisen paamaaraa
on tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Katto lepaa kahden pilarin, JIT ka JIDOKA paalla. JIT
(Just In Time) tarkoittaa virtaustehokkuutta ja JIDOKA jatkuvaa parantamista eli vaih-
telun pienentamista. Pilarit ovat alustalla, joka kuvaa stabiilisuutta. (Lean ja johtami-

nen n.d.)

Paras laatu — Alhaisimmat kustannukset — Lyhyin
lapimenoaika — Paras turvallisuus — Korkea moraali

JUST-IN- JIDOKA
TIME Thmiset parantavat (Pysayta ja korjaa
(Oikeat osat, oikea jatkuvasti ongelma)
m&ar3, oikeaan
aikaan)

Toimintojen stabiilisuus

Kuvio 2. Lean talo (Piirainen 2016)

Talo tulisi nahda suuntana parannustoiminnalle, jonka padamaarana on tuottaa asiak-
kaalle lisdarvoa. JIT (Just In Time) nostaa ongelmat esiin, mutta ohjaa toimintaa ket-
terampaan suuntaan. JIDOKA tarkoittaa korjaavan jarjestelman luomista vian tai vir-
heen ilmetessd, jonka jalkeen tehdaan toimenpiteitad niiden korjaamiseksi ja vastaa-
vien tilanteiden ehkdisemiseksi. Perustana toimii osaava ja koulutettu henkildsto,
joka osaa kayttaa toimivia laitteita ja jarjestelmia sovittujen toimintatapojen mukai-

sesti. (Piirainen 2016.)
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Johtajien pitaa lasnaolollaan auttaa tyontekijoitad arvon lisddmiseen. Tyontekijoiden
ja johtajien valilla pitda olla yhteys ja heidan pitda sallia tyontekijoiden parantaa or-
ganisaation toimintaa. Johtajien pitda kehittaa itsedaan Lean-ajattelun mukaiseen toi-
mintaan. Sen lisaksi heidan on aktiivisesti toimittava sen puolesta, etta kaikki organi-

saation jasenet sisdistavat Lean-ajattelun. (Arminen 2019.)

Johtamishierarkiaa voidaan ajatella toisinpdin, kuin perinteisessa ylhaalta alas johta-
misessa. Toyotalla asiakkaat ja lisdarvoa tuottavat tyontekijat saavat niin suuren pai-
noarvon, ettd alempana olevien johtajien taytyy todistaa arvonsa saamalla suurta li-

sdarvoa tuottavan tyontekijan suoriutumaan tydstaan paremmin. (Liker 2012, 98.)

Toyotan mukaan kokoonpanolinjalla tydskenteleva henkil6 tuottaa suuren maaran
suoraa lisdarvoa asiakkaalle valmistamalla autoja, mutta tehtaan johtaja ei tuota
paitsi epdsuorasti. Hyvan johtajan rooli on kuitenkin tarked, koska ainoastaan erin-
omaiset johtajat pystyvat ohjaamaan tyontekijoiden ja tydoryhmien panoksia suurem-

man paamaaran saavuttamiseksi. (Liker 2012, 14.)

2.1.1 Lean johtamisen rooli Lean implementoissa

Armisen (2019) mukaan Lean-ajattelun implementoinnissa yksi suurimpia haasteita
on ohjata jatkuvaa muutosta. Kyseessa on toistuva prosessi, jolloin se vaatii tuekseen
johtajien sitoutumisen Lean-ajatteluun lapi koko yrityksen organisaation. Ylin johto
sitouttaa keskijohtajia ja he edelleen tyontekijoita. Sitoutumista voidaan tukea esim.
kouluttamalla, ohjaamalla ja valmentamalla. Ylimman johdon on oltava lasna siella
missd tyo tehdaan. Keskijohto ja etenkin ldhijohto ratkaisee ongelmia ja juurisyita yh-
dessa henkilostdon kanssa. Armisen (2019) mukaan implementoinnin rooleja voidaan

ajatella hierarkisesti, jotka on esitetty kuviossa 3.
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Organisaatiolaso Panos Tehtiviit
Ylin johto »  Hallintotapa, ohjaaminen ja »  Tukea kehittimistd rajapinnoilla,
valvonta « Valvoa scktorciden ylittivas mit-
tausta
« Gemba el mene sinne missd tyo
techddiin
Keskyohto o  Vastuuvelvollisuus o  YhicistyDssi proscssijohtamista
¢« Prosesseihin sitoufuminen # Gemba
Lahijohto/piivinais- * Lean johtajuus «  Kunnalamen sitoutummen
iohto o Jatkuva parantaminen ¢ (Gemba

« Juurisyiden ratkaiseminen

Kuvio 3. Eri tason johtajien roolit Lean-ajattelun implementoinnin tukemiseen (Armi-
nen 2019).

Likerin (2102, 3) mukaan useissa organisaatioissa toteutetaan valtavia muutoksia ja
tehdaan valtavasti t6ita Leanin kulttuuriin luomiseen, jonka jalkeen suorituskyky mit-
tarit nayttavat hyvia tuloksia. Ajan kuluessa prosessit alkavat kuitenkin rappeutua ja
heiketa, jolloin hukka ja vaihtelu lisddntyvat. Syy tdhan on Likerin (2012, 4) ja monien
Leanin seka Six Sigman harjoittajien mielesta se, ettd Leanin menestykas yllapitami-
nen edellyttaa seka ylimman johdon vahvaa sitoutumista, etta jatkuvan parantami-
sen kulttuuria. Yrityskulttuurin pitaisi olla sellainen, jossa ihmiset keskittyvat horison-
taalisesti asiakkaaseen ja eri toimintojen valilla arvoa valittavien arvovirtojen paran-

tamiseen. Lean vaatii ison yrityskulttuurin muutoksen ja kulttuurit kehittyvat hitaasti.

2.1.2 Visuaalinen johtaminen

Organisaatiossa kaikkien tulee ymmartdaa mita heiltd odotetaan, miten he voivat vai-
kuttaa, kuinka voidaan korjata ja varmistaa ettei sama ongelma palaa. Tallaisen tason
saavuttamiseksi pitda yrityksessa maaritella epanormaali- ja normaalitila, pitaa loytya
jarjestelma, jolla ongelmat ratkaistaan ja kommunikoidaan seka varmistaa, etta pa-
rannukset otetaan kdyttdon ja ne tehddan tehokkaalla standardisoinnilla. Visuaalisen
johtamisen avulla voidaan selkeyttda odotuksia, maaritella jokaisen vastuut ja antaa
osanottajille kyky seurata edistymistdan sekd mitata omaa kehittymistaan. (Liker

2012, 100.)
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Visuaalisen johtamisen tyokaluna toimii visuaaliset ilmoitustaulut tai nayttoruudut,
joiden avulla tilanne tuodaan lapindkyvaksi. Tavallisesti esilla on lyhyen aikajanteen
tavoitteet, suunnitelmat, tulokset, tilannetiedot ja ongelmat. limoitustaulu tekee
suunnitelmista ja tavoitteista yhtenaisia ja tuo tulokset reaaliaikaisesti nakyville. Oh-
jaustaulu luo myds pohjan keskustelulle ongelmista ja kehittamisesta. Visuaalinen
johtaminen edellyttda myos uudentyyppista johtamista, joka tuo haasteen moneen

organisaatioon. (Kouri 2017)

Taulukko 1. Ajatuksia visuaalisesta johtamisesta ja visuaalisista tauluista. (Kouri
2017), muokattu

Visuaalinen johtaminen ja visuaaliset taulut

Tavoitteena selkeys ja havainnollisuus

Siisteys ja systemaattisuus luovat pohjan tehokkuudelle

Itseohjautuvuus edellyttda selkeita ja havainnoivia prosesseja

Laaduntuottokyky paranee selkeyden ja havainnollisuuden avulla

Poikkeamien ja ongelmien tunnistaminen on helpompaa

Prosessista saa tietoa, jonka avulla toimintaa on helpompi kehittaa

Tyo6turvallisuus on parempi

Motivaatio tehda asioita paremmin kasvaa

Tilannetietoisuus paranee

Standardien ja ohjeiden noudattamisen seuranta paranee

2.1.3 Lean tyokaluja ja termeja

Lean-tyokalut ja menetelmat ovat merkittava osa Lean-johtamista ja kulttuuria. Lean-
tyokalut ja menetelmat voidaan jakaa kahteen osaan; nakyvat ja nakemattomat. Tyo-

kalut itsessadan pohjautuvat nakymattémiin ajattelu- ja toimintarutiineihin, joita ovat
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johtamisajattelutavat ja -rutiinit. Nakyvia tyokaluja on lukuisa, joista osan tarkoitusta

on avattu taulukossa 2. (Liker 2013, 35, 150, 224, 225.)

Taulukko 2. Lean tyokalut/menetelmat. (Liker 2013), muokattu

Tyokalut/ mene-

telma

Selite

Kanban

Japaninkielinen sana, joka tarkoittaa “korttia”, “lippua” tai
“merkkia”. Tyokalun avulla hallitaan materiaalien kulkua ja tuo-

tantoa Toyota-tyylisessa “imu”jarjestelmadssa

55 (6S)

Joukko toimintoja eliminoimaan hukkaa, joka aiheuttaa virheits,
vikoja ja vahinkoja tydpaikalla. 5 s koostuu japaninkielisista sa-

noista:

e Seiri — (Lajittele) — Tavaroiden lapikaynti, sdilyta mita tarvitaan
ja heita pois kaikki mita ei tarvita

e Seiton — (Jarjestd) — Jarjesta kaikille paikka ja pida kaikki paikal-
laan

e Seiso — (Puhdista) — Puhdistusprosessi toimii usein tarkastuk-
sen muotona, joka paljastaa epdnormaaleja ja puutteellisia olo-
suhteita, jotka voisivat vahingoittaa laatua tai aiheuttaa kone-
vikoja

o Seiketsu — (Standardoi) — Kehita jarjestelmia ja toimintaohjeita
yllapitadksesi ja valvoaksesi kolmea ensimmaista S:aa

o  Shitsuke — (Yllapidad) — Tasapainoisen tydpaikan yllapito on jat-
kuvan parantamisen prosessi

Kuudes S — Tarkoittaa turvallisuusnakékulman lisdamista jokai-
seen S:dan. Taman tavoitteena on vahentaa tyotapaturmia ja la-

heltapiti-tilanteita.

Genchi gen-

butsu

Tarkoittaa menemista paikan paille katsomaan todellisen tilan-
teen ymmartamiseksi. Hydédyntamalla sieltd saatua tietoa ja ko-
kemusta voidaan analysoida informaatiota, joka raportoidaan

eteenpain.
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Gemba Sana viittaa “todelliseen paikkaan” ja tarkoittaa suunnilleen sa-
maa, kuin genchi genbutsu. Mika tahansa ongelmanratkaisu, uu-
den tuotteen kehittelyn tai suorituskyvyn arvioinnin ensimmai-
nen vaihe on tutustua todelliseen tilanteeseen eli “menna gem-

baan”.

2.2 Laatujohtaminen ja TQM

Laatujohtaminen on toimintamalli, jonka avulla organisaatio halutaan saada sitoutu-
maan korkeaan laaduntuottokykyyn. Laatujohtamisessa kehittdmisen painopisteita
ovat pienet ja jatkuvat parantamiset. Toimintamallin avulla halutaan rakentaa laatu
sisdan toimintaprosesseihin seka poistaa toiminnasta virheet, hukka ja epdkohdat)
Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa (Total Quality Management, TQM) pyritaan
erinomaiseksi kaikissa toiminnoissa, joiden keskeisena tavoitteena on asiakastyyty-
vaisyys ja jatkuva parantaminen. Laatujohtamiseen liittyy monenlaisia toimintamal-
leja ja tyOkaluja, joiden keskeisia elementteja ja menetelmia on kuvattu taulukossa 4.

(Laadunhallinta, laatujohtaminen ja -jarjestelmét n.d.)

Tuotteen ja palvelun laatu tulisi rakentua yrityksen toimintaprosessien laadusta,
koska laadun tulisi olla suunniteltuna ja rakennettuna siihen sisaan. Laadukkaat pro-
sessit johtavat laadukkaisiin tuotteisiin ja tyytyvaisiin asiakkaihin. (Haverila, Uusi-

Rauva, Kouri & Miettinen 2009, 373.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen keskeisena elementtina on ylimman johdon sitou-
tuminen laatujohtamiseen. Ylin johto luo laadulle strategiset tavoitteet ja henkil6-
kohtaisesti edistaa ja valvoo niiden toteutumista. Henkilosto koulutetaan kokonai-

suudessaan laadunhallintaan. (Laatujohtaminen ja Six sigma 2019.)
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Taulukko 3, TQM keskeisia elementteja (Laadunhallinta, laatujohtaminen ja -jarjestel-
mat n.d), muokattu.

Elementit Menetelmat

Ylimman johdon sitoutuminen, parannustoi-

Johtajuus ja sitoutuminen . .
minnan tukeminen

Laatuauditointi, suorituskyvyn ja tyotyytyvai-

Faktoihin perustuva johtaminen syyden arviointi, laatukustannukset, mittarei-
den kaytto
Jatkuva parantaminen PDCA-menetelm3, itsearvioinnit

Asiakastyytyvaisyyskyselyt, reklamaatioiden

Asiakaslahtoisyys s . . . .
vy kasittely, asiakkaan tarpeiden tunnistaminen

Laatujohtaminen ja Six Sigma (1999) kirjoittajan mielesta laatukenttda ovat hallin-
neet pitkaan laatujarjestelmat ja sertifiointi, kuten 1ISO 9000, mutta edelleen puuttuu
tieteellinen naytto (puolesta ja vastaan) siitd, etta sertifioidut yritykset tuottaisivat
parempia tuotteita, kuin ei sertifioidut. Sen sijaan on olemassa lukuisia tutkimuksia

TQM tehokkuudesta ja vaikutuksesta tuotelaatuun ja yrityksen tulokseen.

2.2.1 Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtoisyydella tarkoitetaan asiakkaan saaman arvon maksimoimista suhteessa
yrityksen kayttamiin resursseihin. Asiakaslahtoisyys liittyy yrityksen arvomaailmaan
ja yrityskulttuuriin. Usein organisaatioissa kulttuuri on sisddnpadin kaantynytta ja asi-

akkaita torjuvaa, joka johtaa kilpailukyvyn heikkenemiseen, koska toiminnan |ahto-
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kohtana ei ole asiakkaan saaman hyddyn maksimointi. Liiketoiminnan suurimpia vir-
heitd on luulla tietdvdnsa asiakasta paremmin, mitd asiakas tarvitsee. (Haverila ym.

2009, 378.)

Asiakaslahtoisen laadun maaritelmaa tarkennetaan laatutekijoéilla. Laatutekijat ovat
tuotteen tai palvelun ominaisuuksia, joiden perusteella asiakkaat arvioivat tuotetta.
Laatutekijoiden merkitys vaihtelee usein asiakaskohtaisesti, joten erilaisilla tuotteilla
on usein erilaiset laatutekijat. Tuotteen laatutekijoita ovat esim. kestavyys, suoritus-
kyky, ulkonako, lisdominaisuudet ja mahdolliset huolto- ja kunnossapitopalvelut. Pal-
velujen laatutekijoina voidaan kayttaa esim. luotettavuutta, uskottavuutta, asiakas-

vastetta ja empaattisuutta. (Haverila ym. 2009, 373.)

Asiakaslahtoisyyden tavoitteena on rakentaa tuotantojarjestelma, joka maksimoi asi-
akkaan saaman arvon ja minimoi resurssien kdyton. Asiakkaan laadulliset tarpeet
maarittelevat viime kddessa sen millaisia ominaisuuksia pitaa rakentaa yrityksen pro-
sesseihin. Toimintoja ja prosesseja suunniteltaessa voidaan asettaa kysymykset:
Luoko toiminta lisdarvoa, josta asiakas on valmis maksamaan? Toimiiko prosessi si-

ten, ettd se maksimoi asiakkaan saaman arvon? (Haverila ym. 2009, 378.)

2.2.2 Jatkuva parantaminen

Yksi Leanin keskeisia ajatuksia on jatkuva parantaminen. Tama tarkoittaa, sita etta
asiakkaat ja henkilostoé otetaan mukaan toiminnan kehittdmiseen. Toimenkuvan
muuttuessa on helpompi sitoutua uuteen toimintamalliin, kun on itse ollut mukana
kehittamassa sitd. Radikaalit muutokset ja toimintojen laajamittaiset kehityshank-
keet eivat kuulu jatkuvaan parantamiseen. Muutosten vakiinnuttaminen ja tehokas
hyodyntaminen onnistuu kuitenkin paremmin jatkuvan parantamisen avulla. (Have-

rila ym. 2009, 379.)

Jatkuva parantaminen vaatii kulttuurinmuutosta koko organisaatiossa. Organisaation
ei pitdisi keskittya vain korjaamaan ja tutkimaan olemassa olevia ongelmia vaan sen
tulisi opettaa organisaatio ratkaisemaan ongelmat. Esimiesten tulisi antaa tavoitteel-

lisia haasteita alaisilleen, jotta he oppisivat jatkuvaan parantamiseen. Organisaation
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tulisi ymmartdaa mihin suuntaan yritysta vieddan ja mita sen eteen pitda tehda, tahan

vaaditaan my0s strategisen tason toimenpiteita. (Piirainen 2016.)

2.2.3 Henkiloston osallistuttaminen

Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa henkilosté nahdaan merkittdavassa roolissa.
Motivoituneet ja sitoutuneet henkilot auttavat laadun kokonaisvaltaisessa kehittami-
sessa kaikissa toiminnoissa ja prosesseissa. Toiminnan kehitysvastuu on jokaisella
henkildlla tai tiimilla. Laadun seuranta ja tarkastaminen liitetdan tyotehtavaan, jolloin
siitd saatavan palautteen perusteella voidaan ryhtya valittomasti korjaaviin toimenpi-

teisiin. (Haverila ym., 379.)

Toiminnan laatua ja henkiloston asenteita voidaan parantaa kouluttamalla henkil6s-
tod. Osaamisen tulee olla niin hyva, etta tuotteiden valmistus sujuu ilman erityisia
ponnisteluja. Tyotehtavien lisaksi henkildstdn tulee osata ongelmaratkaisu ja laadun-
kehityksen menetelmis, jotta se pystyy ottamaan laatuvastuuta. Osaamisen kehitta-
miseen liittyy olennaisesti motivointi ja asennekasvatus, koska uusien menetelmien
kdyttoon liittyy usein muutosvastarintaa. Paras keino muutosvastarinnan vahentami-
seen on tietdmisen lisadminen ja aito osallistuminen toiminnan kehittamiseen. (Ha-

verila ym., 380.)

2.3 Viestinta ja informaationkulku

Sisdinen viestinta tarkoittaa yrityksen sisalla tapahtuvaa viestintda seka vuorovaiku-
tusta. Viestin valittdja on yrityksen johto tai tyontekija. Nykyisin muutoksista on tullut
pysyva ilmio, jonka vuoksi viestinnasta on tullut tarked osa toimintaa. Yrityksen on
tarkea huolehtia, etta uusista asioista tiedotetaan ensin yrityksen sisalla ennen muu-
alla julkaisua, koska nykyisin tiedon saanti ulkopuolelta ja verkostoista on helppoa.

(Juholin 2006, 140.)

Sisdisesti toimivan viestinndan tunnusmerkkeja ovat viestinnan jarjestelmallisyys ja se,
ettd viesti tavoittaa kaikki eri kanavia pitkin. Yritys huolehtii siitd, etta kaikilla on

mahdollisuus saada tietoa yrityksen sisalla tapahtuvista asioista, jolloin henkiloston
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on helpompi ymmartaa johdon tekemia paatoksia. Sisdisen viestinnan tavoitteena on

toimintaan sitoutunut henkildsto. (Juholin 2006, 38.)

Pihan (2014) mielesta hyvan sisdisen viestinnan tunnusmerkkeja ovat avoimuus, re-
hellisyys, nopeus ja ymmarrettavyys. Hin myos avaa esityksessaan viestinnan kana-

via, joita on esitetty kuviossa 4.

Palaverit, neuvottelut
Kaswvokkain Palaute
"Lattia-keskustelu"

Sisdiset tiedotteet

Painetiu viestinta
IImoitustaulu

Sdhkoposti
Intranet
Mobiilitydkalut
Some

sidhkdinen viestinta

Kuvio 4. Sisdisen viestinnan kanavat (Piha 2014), muokattu.

Tyoyhteison viestinta eli arkiviestinta sisaltaa kaiken organisaation sisalla tapahtuvan
tiedonvaihdannan, kuten tydohjeet. Arkiviestinta on yrityksen tarkein viestinnan
muoto, koska sen avulla saadaan tyotehtdvat hoidettua. Usein esimies antaa maa-
rayksia ja ohjeita liittyen tyohon, tasta syysta johtaminen ja arkiviestinta sitoutuva tii-

visti toisiinsa. (Juholin 2006.)
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2.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa on kyse siitd, miten yritys kulkee tilanteesta A tilanteeseen B.
Kyseessa voi olla uuden teknologian kayttéonotto tai toimintamallin muutos, joilla ta-
voitellaan tuottavampaa liiketoimintaa. Muutosjohtamisen avulla pyritdan huomioi-
maan ihminen muutoksessa ja miten heidat kuljetetaan lapi muutoksen. (Melisma

2020.)

Muutosjohtamisen avulla tulisi saada ihmiset ymmartamaan mistd muutoksessa on
kyse, luoda kaikille hallittavuuden tunne ja saada jokainen tuntemaan muutos mie-
lekkaadksi. Koko henkildston pitaisi sisdistdad muutoksen tavoitteet, sisalto ja aikataulu,
jotta muutos voi tapahtua ilman vastareaktioita. Jotta vastareaktioilta voidaan valt-
tya tulisi muutoksen suunnitteluun osallistua mahdollisimman laaja joukko organi-

saatiosta. (Pykaldainen 2016.)

Pykalaisen (2016) mielestd muutoksessa esimiehet ja heidan innokas asenne ihmis-
ten johtamiseen ovat avainasemassa. Heidadn tulee pystya varmistamaan, etta jokai-
nen ymmartaa mista muutoksessa on kyse, miten jokainen osallistutetaan muutok-
seen niin, ettd he kokevat hallitsevansa tilannetta sekd miten luodaan ilmapiiri, jossa
jokainen kokee muutoksen mielekkadksi. Kaiken taman keskelld esimies joutuu kasit-
telemadn tyopaikalla vastaan tulevia negatiivisia tunteita ja samalla ohjamaan paivit-
taisia arkirutiineja. Pykaldinen (2016) on lainannut blogikirjoituksessaan kolme kysy-
mystd, joihin vastaamalla muutoksesta tulee ymmarrettavampi, halittavampi ja mie-
lekkdadampi, lainaukset on tehty kirjasta Arikoski J., Sallinen, M. 2016: Vastarinnasta

vastarannalle — johda muutosta taitavasti.
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Taulukko 4. Kolme kysymystd muutoksesta (Pykaldinen 2016), muokattu.

Mista muutoksessa on

kyse?

e Keskustellaan muu-
toksen tavoitteista, si-
sallosta ja aikatau-
lusta

Miten tyontekija voi vai-

kuttaa muutokseen?

o  Keskustellaan muu-
toksen suunnittelusta,
toteuttamisesta,
tyontekijan asemasta
muutosta koskevassa
paatdksenteossa

Mitka ovat muutoksen vai-

kutukset?

e Keskustellaan miten
muutos vaikuttaa
tyontekijan tyouraan,
tyosta saatavaan kor-
vaukseen, nykyisen
osaamisen hyoédynta-
miseen, arvoihin ja
kuvaan itsestaan.

e Keskustellaan muu-
toksen vaikutuksesta
tyon tavoitteisiin ja
perustehtavan onnis-
tumiseen, ihmisten
valisiin suhteisiin ja
kdytdnnon toimintaan

3 Toiminnanohjaus ja prosessit kehittyvassa liiketoiminnassa

3.1 Toiminnanohjaus

Yrityksen tuotantotoimintaa saatelee liiketoimintastrategiassa tehdyt valinnat ja ta-

voitteet. Jotta tavoitteet voivat toteutua, toimintaa ja siihen varattuja resursseja tu-

lee ohjata ja seurata. Paivittdisiin suunnittelu-, valmistus- ja materiaalikasittelytehta-

viin tarvitaan suunnittelua, paatoksentekoa, organisointia ja valvontaa. Koko tilaus-

toimitusketjun ohjauksesta kdytetdan termid toiminnanohjaus ja yrityksen oman

tuotannon ohjauksesta termia tuotannonohjaus. Tuotantotoiminnan keskeinen ta-

voite on asiakasarvon toteutuminen, kustannustehokkuus, toimituskyky, laatu ja

joustavuus. (Martinsuo, Makinen, Suomala & Lyly-Yrjandinen 2016, 139.)
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Toiminnanohjauksen tehtdva on ohjata ja organisoida tilaus-toimitusketjua niin etta
tuotannon tavoitteet toteutuvat. Taulukossa 5 on kuvattu toiminnanohjauksen kes-
keisia tavoitteita. Tuotannonohjauksen tehtava on huolehtia yrityksen omista toi-
minnoista, joilla tuotteita tuotetaan. Tuotannonohjauksessa tarvitaan joitakin yleisia
ohjausperiaatteita ja pelisdadntdja, joita tulisi noudattaa tuotannonsuunnittelussa ja
toteutuksessa. Ohjauksen tehtdvat, periaatteet ja menetelmat riippuvat eri tekijoista
kuten toimiala, yrityksen historia, tuotteiden erityispiirteet, tavoitteet, tuotantojar-

jestelma ja tietojarjestelma. (Martinsuo ym. 2016, 139.)

Taulukko 5. Toiminnanohjauksen tavoitteet (Kouri 2017), muokattu.

Toiminnanohjauksen tavoitteet

Koneet, laitteet, henkil6t, tilat ja tuottamattoman

Resurssien korkea kadyttéaste ajan minimointi

Pieni sitoutunut padoma Materiaali, KET, tuotevarasto

Hankintakustannukset
Ostohinnat ja muut hankintakustannukset

Hyva toimituskyky
Toimitusaikapito ja toimitusvalmiuden yllapito

Laatu

Lyhyt lapimenoaika

3.1.1 Toiminnanohjauksen ja tuotannonohjauksen prosessit

Toiminnanohjausprosessi jakaantuu tavallisesti kolmeen eri suunnittelutasoon koko-
naissuunnittelu (SOP), karkeasuunnittelu MPS ja hienosuunnittelu (Scheduling). Tau-
lukossa 6 on kuvattuna toiminnanohjausprosessin suunnittelutasojen ominaisuudet.

Seka kuviossa 5 tyypillinen toiminnanohjausprosessi. (Kouri 2017).

Pienissa tuotantoyksikoissa ja yksinkertaisissa tuotantoprosesseissa suunnittelutasoja

voi olla vain yksi tai kaksi (Martinsuo ym. 2016, 142).
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Taulukko 6. Toiminnanohjausprosessin suunnittelutasojen ominaisuudet (Kouri
2017), muokattu.

Tuotannon madran ja ajoituk- | Valmistustehtavien aikatau-

Pitemman aikajanteen myyn- sen suunnittelu lun laadinta

nin ja tuotannon tasapaino-
tus

Resurssien ja kapasiteetin | Resurssien hallinta ja sopeutta- | Valmistusjarjestyksen ja
suunnittelu minen prioriteetin suunnittelu

Litketoiminnan tavoitteet

Budjetti
‘ SOP Ennusm{kj nointi
‘ M P S ‘ Tuotantosuunnitelma

Kapasitesttisuunnittelu

S Materiaalisuunnittelu
Scheduling v

Materiaalivarastot

Toimittajat Valmistus Tuotevarastot

Kuvio 5. Toiminnanohjausprosessi (Kouri 2017), muokattu.

Tuotannonohjausta tarkastellaan vaiheittain etenevana prosessina, jossa kysynnasta
saatavaa ennustetta ja tietoa sovelletaan toiminnan ohjauksessa. Pitkdn aikajanteen
tuotantostrategiasta ja kysynnastda muodostuu valmistusta ohjaavaa tietoa. Tavan-

omaista on eritelld kokonaissuunnittelu, karkeasuunnittelu, ja resurssisuunnittelu.
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Prosessi ei kuitenkaan aina etene taysin suunnitellulla tavalla vaan uudelleensuunnit-
telua ja suunnitteluvaiheiden koordinointia voi tapahtua jatkuvasti tarpeen mukaan.
Kuviossa 6 on kuvattu tuotannonsuunnittelun ja -ohjauksen prosessi (Martinsuo ym.

2016, 139-141), muokattu.

Tuotantostrategia

Kokonaissuunnittelu Hankinnat

Tuotannon
karkeasuunnittelu

Poikkeamiin
ja muutoksiin
reagointi

Tuotannon
hienosuunnittelu

Valmistuksen ohjaus

Valmistus Toimitukset

Kuvio 6. Tuotannonsuunnittelu ja -ohjauksen prosessi. Muokattu (Martinsuo ym.
2016, 140)

Toiminnanohjauksen osatehtavia on syyta jakaa organisaatioiden eri tasojen ja yksi-
koiden kesken. Ylin johto ohjaa tuotantostrategian tasolla niin etta se pitdaa huolen
kapasiteetti-, sijoittelu-, ja ulkoistamisvalinnoista seka yleisesti resurssien riittavyy-
desta ja koordinoinnista. Keskijohdon ja tuotannonsuunnittelun vastuulla on kysyn-
nan ja tuotannon karkeasuunnittelu ja seuranta keskittymalla kapasiteetin kohdenta-
miseen ja karkeaan suunnitteluun. Tyonjohdon ja tuotantohenkildston rooli on kes-
kittya hienosuunnitteluun, viikko tasoisten tuotanto-ohjelmien laatimiseen seka nii-

den toteutukseen ja seurantaan. (Martinsuo ym. 2016, 139-141).
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Tuotannonohjausta tehddan muuttuvassa ymparistossa, jossa tapahtuu jatkuvasti

paatoksentekoon vaikuttavia asioita. Tuotannonohjaus tulee ndhda uudelleenjarjes-

telya edellyttavana, joustavana ja dynaamisena ilmiona. Ohjauksessa ei voida edellyt-

taa, ettd kerran suunniteltu olisi valmis vaan hairiotilanteet, kuten vikaantumiset,

materiaalipuutteet ja asiakkaan tekemat muutokset aiheuttavat muutoksia. Tuotan-

nonohjausta voidaan myos keskittda yhteiseen suunnitteluyksikkoon tai hajauttaa eri

yksikdihin. Kuviossa 7 on vertailtu keskitetyn ja hajautetun tuotannonohjauksen omi-

naisuuksia, vahvuuksia ja heikkouksia. (Martinsuo ym. 2016, 139-141.)

Keskitetty Hajautettu
Ominaisuus - Keskitetty - Yksikkotasoinen
suunnitteluhenkilGstd suunnitteluvastuu
- Vahwva tietojdrjestelma - Tietojarjestelma tiedon
tiedon kerddmiseen, yhdistelyyn ja raportointiin
integrointiin ja raportointii - Soveltuu yksittais- ja
- Soveltuu suurivolymiseen sarjatuotantoon sek3
yhtendis- ja palveluihin
Vahvuus - Tiedon keskittdminen - Vastuu tavoitteista
- Valmistusyksikdn valinen - Tehtdvien kohdentuminen
tehtdvinjako ja koordinointi tekijdille
- Tilaus - toimitusprosessin - Motivaatio
yhdenmukainen hallinta - Ongelmien helppo
- Standardoidut, yhteiset havaitseminen
toimintamallit - Asiakasrajapinnan l3heisyys
Kehittdminen helpompaa
Heikkous

- Ei joustava

- Etdisyys asiakkaista,
valmistuksesta ja tuotteista
- Hitaus muutoksissa

- Monimutkaiset
tietojarjestelmat

- Tietojarjestelmiin
luottaminen voi sis3lta3
riskejd

- Pdatoksenteko vaikeaa

- Yhteistyd/lapingkyvyys
yksikdiden valilla vaikeaa

- Optimointihaastee, kun
kysyntd, kapasiteetti ja
materiaalisaatavuus vaihtelee

- Eroja toimintatavoissa -
integrointi- ja
koordinointihaaste

- Ei valttdmattd kokonaisuutena
tehokasta

Kuvio 7. Keskitetyn ja hajautetun tuotannonohjauksen erityispiirteita (Martinsuo ym.

2016, 141), muokattu.
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Tuotannonohjauksen tarkoituksenmukaista toimintaa usein vaikeuttaa se, etta yri-
tyksen eri toiminnoilla on eri kasitys eri tavoitteiden tarkeydestd. Myynnille tarkeda
on hyva toimituskyky ja joustavuus asiakaskohtaisiin tarpeisiin. Valmistus tavoittelee
kapasiteetin korkeaa kayttoa. Yrityksen talous taas pyrkii pitdmaan toimintaan sitou-

tuneen padoman pienena. (Haverila 2009, 404.)

3.1.2 Tuotannon kokonaissuunnittelu

Tuotannon kapasiteetin ja kuormituksen ohjauksen perusteena on tieto kysyntaen-
nusteista, todellisista tilauksista ja tuotantostrategian keskeisista valinnoista seka
mahdolliset varastotasot ja tarjoukset. Tuotannonsuunnittelussa tulisi hallita eri aika-
janteiden paatoksia. Tyypillisesti suunnitelmat tarkentuvat ajan kuluessa ja eri aika-
janteiden suunnitelmia yllapidetdaan samaan aikaan. Tyypillisesti tuotannonsuunnitte-
lussa noudatetaan rullaavan suunnittelun periaatetta, jota tehdaan lyhyelle, keskipit-
kalle ja pitkdlle aikajanteelle. Rullaavassa suunnittelussa alustavaa suunnitelmaa tar-
kennetaan karkeaksi suunnitelmaksi ja yksityiskohtaiseksi hienosuunnitelmaksi to-
teutusajankohdan ldhestyessa. Yksityiskohtainen hienosuunnitelma koskee vain la-
himpia paivia tai viikkoja, jotta suuremmilta muutoksilta voitaisiin valttyad. Kuviossa 8

on kuvattu tuotannon suunnittelua eri aikajanteilld. (Martinsuo ym. 2016, 142.)

Strateginen suunnittelu

- Koneiden hienokuorma

G Kokonais- - Kapasiteetti pitkalld tahtdimelld
- TyBjarjestys suunnittelu - sijaintipaikkapaatokset
- Layout
Karkea- - Tydvoiman maara
suunnittelu - Kokonaistuotanto
Hieno-
suunnittelu |
>
t=0 1 vko 2 vko 12 vko 3v

Kuvio 8. Tuotannon suunnittelu eri aikajanteilld (Martinsuo ym. 2016), muokattu.

Tuotannon kokonaissuunnittelun keskidssa tulee olla tuotteiden kysyntdennusteet ja

todellinen tilauskanta. Tilauskannalla tarkoitetaan vahvistettuja asiakastilauksia ja
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kysyntaennusteella myyntiennustetta, jota tehdaan aikaisemman toteutuneen tilaus-
kannan, trendi- tai muun tiedon, kausivaihtelun ja muun saatavissa olevan ennuste-
tiedon perusteella. Molemmat tietoldhteet ovat tarkeita tuotannonsuunnittelussa,
koska pelkastdan todelliseen tilauskantaan perustuva tuotannonsuunnittelu on jous-
tamatonta ja myohadssa. Yleisesti ennusteet muuttuvat nopeammin, kuin tuotanto-
prosessi kerkeda reagoida muutoksiin. Myyntiennustaminen on yleisesti haastavaa
johtuen markkinoiden kansainvalistymisesta ja nopeista muutoksista. Suurivolyymis-
ten tuotteiden ennustamiseen voidaan soveltaa erilaisia analyysi- ja paattelymenetel-
mid. Asiakaskohtaisia tuotteita ja jarjestelmia valmistavat yritykset joutuvat turvautu-
maan henkilékunnan tai ulkopuolisen konsulttien subjektiivisiin arvioihin tuotteiden
menekista ja arvioimaan kaupan todenndkoisyytta jopa tarjouskohtaisesti. Moni yri-
tys on kehittdanyt tuotannon joustavuutta ja reagointikykya vahentaakseen riippu-

vuutta ennusteista. (Martinsuo ym. 2016, 142.)

Kokonaissuunnittelun tarkoittaa tuotannon kokonaisvolyymin, resurssitarpeiden, va-
rastojen ja hankintojen ylimman tason keskipitkan aikajanteen suunnittelua. Sen paa-
tehtava on varmistaa, ettd kokonaiskysynta vastaa kokonaisvolyymia suunnitelulla
aikajanteelld. Kokonaissuunnittelussa tuotettu tieto luo pohjan karkea- ja hienosuun-
nittelulle. Kokonaissuunnittelu voidaan jakaa yrityksessa tuoteperheittdin, markkina-
alueittain tai tuotantoyksikoittain. Suunnittelussa on tarkea hallita kokonaisvolyymin
vaihtelua suhteessa kokonaiskysynnanvaihteluun, koska yrityksen voi olla vaikea saa-
delld kapasiteettiaan samalla tahdilla, kuin kysynta vaihtelee. Taman vuoksi on tar-
keda keksia keinoja kokonaisvolyymivaihteluiden kdaytdannéntoteutukseen, kuten re-
surssijoustojen kaytto, varastointi, toimitusaikojen muutokset tai kysyntaan vaikutta-
minen. Yrityksen reagointi kysyntdvaihteluihin tulisi olla tarkea osa suunnittelua,
koska kaikilla kapasiteetti- ja tuotantovolyymivalinnoilla on kustannusvaikutuksia ja
omanlaisia hyo6tyja, jotka tulisi analysoida kunnolla. Erilaisilla [ahestymistavoilla on
vaikutusta kannattavuuteen, henkiléstén hyvinvointiin, yrityksen maineeseen ja ris-

keihin. (Martinsuo ym. 2016, 143-144.)
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3.1.3 Tuotannon karkeasuunnittelu

Karkeasuunnittelu tarkoittaa kokonaisvolyymin, resurssitarpeen, varastojen ja han-
kintojen yksityiskohtaisempaa suunnitelmaa, joka vieddaan tuotantoerien tasolle ja
sen toteutus tuotantojarjestelmassa aikataulutetaan. Karkeasuunnittelua tehdaan
saannollisesti, tavallisesti muutaman viikon aikajanteella. Karkeasuunnittelussa on
kolme paatehtavaa: tuotannon kokonaisaikataulun suunnittelu, resurssien kaytén
karkeasuunnittelu (kuormitus) ja toimituskyvyn karkeasuunnittelu. Vakiotuotteissa
kapasiteetti- ja materiaalitarpeet ovat usein tiedossa, joten tarvittavien resurssien
laskenta ja aikataulutus on helppoa ja tarkkaa. Tilausten pohjalta toteutettavat asia-
kaskohtaiset tuotteet ovat vaikeammin arvioitavissa ja suunniteltavissa, joten kapasi-
teetti- ja materiaalitarvetta tulee arvioida likimaaraisesti ja karkeiden ennusteiden

perusteella. (Martinsuo ym. 2016, 145-146.)

Karkeasuunnittelulla ei ole tarkoitus ohjata valmistusta vaan sen tarkoituksena on
valmistuksen resurssien sopeuttaminen kysynnan tasolle. Kun kapasiteetti ei vastaa
tuotannon kokonaisaikataulua, on tehtdava paatelmia kapasiteetin liséamisesta, va-
hentdmisesta tai aikataulusuunnitelman muuttamisesta. Valmistuskapasiteetin ol-
lessa aina rajallinen sen kuormituksella on merkittava rooli tuotannon suunnitte-
lussa. Karkeasuunnittelun tuotantoaikataulu maarittelee miten koneita, laitteita ja
henkil6ita kuormitetaan tietyilla tuotantoerilla ja tilauksilla. Tasta syntyy karkea re-
surssitarve. Se tehdaan eri kuormitusryhmille, kuten laitteille, soluille tai osaproses-
seille. Ei ole tarvetta tarkastella eri kuormituksien yksityiskohtaista kapasiteettia,
vaan tehtaan, solun tai tuotantolinjan kokonaiskapasiteettia. Toisinaan on syyta tar-
kastella avain- tai pullonkaulakuormitusryhmia, koska ne rajoittavat tuotantomaaraa
ja toimituskykya rajatun kapasiteetin vuoksi. Karkeakuormituksen avulla voidaan
tehda toimitusaikaa ja tuotantoerian kokoa koskevat paatokset. (Martinsuo ym.

2016, 148.)

Karkeasuunnittelun avulla maaritetdadn toimitusajat asiakkaille tilausohjautuvassa
tuotannossa. Varasto-ohjautuvassa tuotannossa karkeasuunnittelun tehtava on seu-
rata varastotilannetta ja tilauskannan kehittymista. Toimituskykya voidaan yllapitaa

suunnittelemalla sopivia tdydennyseria tuotantoon. (Martinsuo ym. 2016, 148).
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3.1.4 Tuotannon hienosuunnittelu

Hienosuunnittelu tarkoittaa tuotannon yksityiskohtaista suunnittelua. Hienosuunni-
telman tuloksena syntyy tarkka tuotantosuunnitelma, jonka perusteella tuotteet val-
mistetaan. Hienosuunnittelussa muodostetaan tuotantoerat, suunnitellaan tuotan-
toerén eri tydnvaiheiden ajoitus seka luodaan tarkka suunnitelma tuotantoresurssien
kaytosta. Tyovaiheiden ajoitus edellyttaa tuotteen eri tydvaiheiden ja vaiheaikojen
tuntemista. Tietojen tarkkuus ja yksityiskohtaisuus riippuvat hienosuunnittelun tark-

kuusvaatimuksesta. (Haverila ym.2009, 417-418.)

Valmistussuunnitelman laadinnassa on tiedettdva tarkasti tuotannon todellinen ti-
lanne. Kuormitusryhmien ty6jonot, tuotannon jattama ja tuotantohairiot vaikuttavat
kdytettavissa olevaan kapasiteettiin. Hienosuunnittelun heikkous on erilaiset muu-
tokset ja hairiot tuotannossa, jotka edellyttavat uudelleensuunnittelua, taman vuoksi
suunnittelun aikajanne pyritdan pitdamaan mahdollisimman lyhyen3, jotta suunnittelu
voi tapahtua varmojen tietojen pohjalta. Hienosuunnittelun aikajanne on viikosta yh-

teen paivaan. (Haverila ym. 2009, 417-418.)
Seuraavassa 0siossa on esitetty hienosuunnittelun joitakin yleisia perusperiaatteita ja
menetelmid, jotka on koostettu Martinsuon, Méakisen, Suomalan ja Lyly-Yrjanaisen

(2016) seka Haverilan, Uusi-Rauvan, Kourin ja Miettisen (2009) kirjoista.

Asetusaikojen ja kustannusten minimointi:

e |hanteellinen tuotantojarjestys
e Minimoidaan asetusajat
e  Pyritddn sdilyttdmaan lyhyt toimitusaika

Pullonkaulojen kuormituksen maksimointi:

e Mahdollisimman korkea kuormitusaste pullonkaularesursseilla

e Pullonkaularesurssi ei saa pysahtya muiden vaiheiden myohastelyn takia

e Pullonkaulavaiheessa painotetaan maksimi tuottavuutta, muissa vaiheissa lapimeno-
aikojen lyhentamista
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Tuote-eran ajoitus vaiheaikojen ja odotetun valmistusajan perusteella:

e Tuotantoerdn ajoitus taakse tai eteenpain asiakastarpeen mukaan

e Tieto tuotteen valmistamiseen kuluvasta ajasta (arvoa tuottava tyo, kuljetukset, odo-
tusaika yms.)

e Viimeinen mahdollinen ajankohta tuotantoeran valmistamisen aloitukseen ja millon
raaka-aineen pitaa olla kaytossa

e Siirto- ja asetusaikojen huomioon ottaminen

Arvovirtaohjaus - Tyontdohjaus:

e "TyOnnetdan tuotantoera tuotannon lapi

e Edellyttaa hallittavissa olevaa tuotantoprosessia, hyvaa laatua ja kurinalaista toimin-
taa

e Soveltuu kaikkiin tuotantomuotoihin
e Monimutkaisten ja laajojen valmistusketjujen ohjaus menetelmalla vaikeaa

Arvovirtaohjaus - Imuohjaus:

e Tuotteita valmistetaan ainoastaan todelliseen valittomaan tarpeeseen

e Tarveimpulssi lopusta alkuun, joka toteutetaan pienten nopeasti kiertavien valivaras-
tojen avulla

e Soveltuu vakio-osille ja materiaaleille, joilla on tasainen menekki; imuohjauspuskurin
rakentaminen muutoin mahdotonta

e  Edellyttaa valmistukselta lyhytta lapimenoaikaa ja virheetonta laatua

e Soveltuu suurivolyymiseen vakiotuotantoon

Arvovirtaohjaus — Kanban — imuohjaus

e Toyotalta lahtoisin oleva malli

e  Perustuu merkinantokortteihin, kuljetuskanban ja valmistuskanban

e Kuljetuskanban on komponenttilaatikon kyljessa, kun se saapuu kokoonpanopis-
teelle. Kun laatikko otetaan kayttoon, siirretaan kuljetus-kanban kerailypisteeseen,
josta se valitetaan komponentin valmistajalle. Komponentin valmistaja pakkaa laatik-
koon kanbanin ilmoittaman maaran. Tuotteet kuljetetaan kokoonpanopisteeseen ja
samalla noudetaan uudet kuljetuskanbanit kerailypisteeseen

e Valmistuskanban on valmistajalla komponenttilaatikon kyljessa. Kun komponentteja
pakataan lahetettavaksi kokoonpanoon, vapautuvat nama kanbanit. Kanbanit siirre-
taan tuotantoprosessin alkuun, joka valmistaa kanbanin maaritteleman tuotan-
toerdn. Eran valmistumisen jalkeen kanban kiinnitetaan laatikon kylkeen ja siirretaan
varastoon
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e Molempia kanbaneja kierrossa useita kanbaneja, joilla varmistetaan osien riittavyys
toimitussyklin aikana ja tuotantomaarien vaihdellessa.

e Karkeasuunnittelu ohjaa kanbanien maaraa seka kuljetus- ja tuotantoerien kokoa

e Menekin muuttuessa kanbanien maaraa ja erdkokoa muutetaan

e Ohjausta voidaan optimoida vahentamalla vahitellen kanbanien maaraa

Tietojarjestelmat ja visuaaliset keinot:

e Apuvalineita yksityiskohtaisen aikataulu- ja resurssisuunnittelun helpottamiseksi
e Tuotantojonon visualisointi graafisin kuvin ja tauluin
e Useimmissa tuotannonohjausjarjestelmissa keskeisella sijalla

Optimointi:

e Pyrkimys saavuttaa paras mahdollinen lopputulos ristiriitaisista tavoitteista huoli-
matta

o Tietokonepohjainen matemaattisiin algoritmeihin perustuva ohjelma

e Voidaan kehittaa erityyppisia matemaattisia malleja esim. tilanteissa, joissa strategis-
ten asiakkaiden tilauksia kasitellaan eri periaatteilla, kuin satunnaisten asiakkaiden

e Tuotannonsuunnittelijan tukena, mahdollistaa eri skenaarioiden simuloinnin tuotan-
toon

e Edellyttda hyvin maariteltya suunnitteluprosessia, tarkkoja lahtotietoja ja tuotanto-
prosessin hairiottomyytta

e Optimointijarjestelman hankinta ja kayttoonotto kallista

e Parhaimmat tulokset saavutetaan prosessi- ja sarjatuotannossa, jossa valmistuspro-
sessit ovat stabiilit ja pienet suorituskyvyn parannukset vaikuttavat merkittavasti
kannattavuuteen

Prioriteettisaannot:

e Prioriteettisadntojen perusteella maaritellaan valintatilanteessa toiden valmistusjar-
jestys

e Kaytetdan yksinkertaisissa suunnittelutilanteissa, joissa helpot sadnnot johtavat hy-
vaan tulokseen

e S3annailla voidaan suunnitella yhden kuormitusryhman kannalta jarkeva tyojarjes-
tys. Tassa tapahtuu usein osaoptimointia; yhden kuormitusryhman kannalta opti-
maalinen tydjarjestys voi olla huono muun tuotannon nakékulmasta

e S3annot helppo siirtaa tietokoneelle

e Useissa tuotannonsuunnitteluohjelmistoissa voidaan suunnittelun Iahtotilanteeksi
valita jokin priorisointisdanto
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Taulukko 7. Prioriteettisdantoja (Haverila ym. 2009, 420), muokattu.

Prioriteettisdadntdja:
e Saapumisjarjestys
e Pienin pelivara (toimitusaika-vaiheajat)
e Pienin vaiheiden lukumaara
e Suurin myohastyminen
e Lyhin tyovaihe ensin
e Pisin tyovaihe ensin
e Kallein tuote-erd ensin
e Nopeimmin valmistuva ensin
e Aikaisin aloitusajankohta
e Pienin jaljelld olevien vaiheiden lukumaara
e Suurin jaljella olevien vaiheiden lukumaara
e Asetuskustannusten minimointi

3.1.5 Tuotannon ohjattavuus

Tuotannon ohjattavuus kertoo tuotannon reagointikyvysta, miten nopeasti pystytdan
reagoimaan ennalta maariteltyihin muutoksiin toimintaymparistdssa. Taulukossa 8

on kuvattu tuotannon ohjattavuuteen vaikuttavia tekijoita.

Taulukko 8. Tuotannon ohjattavuusominaisuudet (Kouri 2017), muokattu.

Ulkoiset ohjattavuusominaisuudet Sisdiset ohjattavuusominaisuudet
e Toimitusaikavaatimus e Ldpaisyaika
e Menekin ennustettavuus e Kapasiteetin joustavuus
e Kysynnan tasaisuus e lLayout ratkaisut
e Materiaalien toimitusaika e Valmistuserien suuruus ja KET:n
e Materiaalimenekin ennustetta- maara
vuus e Tuotteiden ja variaatioiden maara
e Materiaalien toimitusaikapito e Ohjattavien nimikkeiden ja tyovai-
heiden maara
e Tietojen luotettavuus
e Virheiden ja hairididen maara

Joustava tuotantojarjestelma ja motivoitunut henkildsto ovat elintarkeita organisaa-
tioissa, joissa on nopeasti muuttuva ymparisto ja vaikeasti ennakoitava toiminta. Tal-

laisen organisaation hyvida ominaisuuksia ovat kevyt ja joustava suunnittelu, lyhyt
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suunnitteluaikajanne seka kevyet tietojarjestelmat. Taima kaikki hoidetaan nopeilla ja
selkeilld rutiineilla. Toiminnan keskiossa tulisi olla lapédisyaikojen minimointi ja toi-

minnan laadun maksimointi. (Kouri 2017.)

Stabiiliin ja hyvin ennustettavaan ymparistoon sopii hyva ohjaus ja suunnittelu, koska
silloin optimoinnilla voidaan saavuttaa merkittavia sadstoja. Tallaisessa organisaa-
tiossa mahdollisesti raskaat suunnittelu- ja ohjausjarjestelmat ovat tarkeita, suunnit-
teluaikajanne on pitka ja sille on maaritelty suunnitteluhierarkia. Toiminnan keski-

0ssa on tuloksen, kapasiteetin ja henkiloston kdyton optimointi. (Kouri 2017.)

Tuotantoa ei voi ohjata tai kehittda systemaattisesti, mikali varianssia tai hairiota on
liikaa. Merkittava osa tuotannon ongelmista ja haasteista liittyy varianssiin tai hairioi-

hin. (Kouri 2017.)

Kouri (2017) esittelee koulutuksessa ja koulutusmateriaalissa kuviossa 9 havainnollis-
tettua paatosten aikajannetta ja paatoksien vaikutusta tuotantoon. Aikajanteen
avulla havainnollistetaan ohjattavuuden kannalta tarkeda paatoksentekoa. Paatok-
senteossa tulee ymmartaa tuotannon joustava, hyytynyt ja jdadytetty reagointiaika.
Mikali materiaalipaatoksia tehtdisiin esim. [apadisyajan aikana on silla negatiivinen vai-

kutus toimitusaikaan.
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Jidssd Hyytynyt Joustava
| | i
| |

&% & & F
Toteutuksen Materiaali- Materiaali- Materiaalipaatdkset
ohjaus paatiikset pédtdkset Kapasiteetin varaus

Lapéisyaika
e >
Toimitusaika Ennusteet
Toteutus Varautuminen

Kuvio 9. Pdatoksen teon vaiheet tuotannossa (Kouri 2017), muokattu.

3.1.6 Lyhyen lapimenoajan vaikutus

Tuotanto pitda suunnitella niin, etta tilausten ja tuotantoerin lapaisyajat ovat mah-
dollisimman lyhyet. Lyhyet |dpdisyajat vahentdvat keskeneraiseen tuotantoon sitou-
tunutta pddomaa, helpottavat kapasiteetin suunnittelua seka parantavat toimitusvar-

muutta ja laatua. (Haverila ym. 2009, 402.)

Tuotannon ohjausta kuitenkin vaikeuttaa edelld mainittujen tavoitteiden keskindinen
ristiriita. Hyva toimitusvarmuus edellyttaa tuotteiden, puolivalmisteiden ja materiaa-
leiden varastointia seka valmiutta pienten tuotantoerien joustavaan valmistukseen.
Koneiden ja laitteiden tulisi kdyda korkealla kuormitusasteella suuria sarjoja valmis-
tettaessa, jotta ei menetetd asetusaikoja, jotka hukkaavat kapasiteettia. Pitkat sarjat
edellyttavat suuria varastoja seka tuotemenekkia. Asiakaskohtaiset erikoisversiot
tuotteista laskevat kuormitusastetta johtuen asetuksista. Vaihto-omaisuuden pienen-
taminen tarkoittaa pienia tuote ja raaka-aine varastoja. Keskenerdisen tuotantoon
sitoutuneen padoman pienentaminen edellyttaa pienia sarjoja ja puolivalmistevaras-
tojen vahentamista. Toiminnanohjauksen tehtavana on yhdistdaa nama ristiriitaiset

tavoitteet parhaalla mahdollisella tavalla. (Haverila ym. 2009, 402-403.)
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Ristiriitaisten tavoitteiden toteutuksessa lapaisyaikojen lyhentdminen on osoittautu-
nut erittain tehokkaaksi menetelmaksi. Lapéisyaikaa lyhentamalla voidaan samaa ai-
kaa pienentaa sitoutunutta pddomaa ja yllapitaa hyvaa toimituskykya. Asiakasohjau-
tuvassa tuotannossa lyhyempi lapdisyaika tarkoittaa lyhytta toimitusaikaa, varasto-
ohjautuvassa tuotannossa varastoja pystytdan tdydentamaan nopeaa. Keskenerdinen
tuotanto vahenee ldpaisyaikojen lyhentyesss, jolloin sitoutunut pddoma pienenee.

(Haverila ym. 2009, 404.)

Valmistuksen lapaisyaikojen lyhentamisen keskeisia keinoja ovat valmistuserien koon
pienentdaminen ja tuotannon valivarastojen poisto. Mita suurempi valmistusera, sita
pidempi odotusaika eri tyovaiheiden valilla. Turhat vélivarastot vaiheiden valilla kas-
vattavat varaston valillisia kustannuksia ja peittavat ongelmia. Lapaisyaikoja voidaan
lyhentda selkeyttamalla materiaalivirtoja ja sijoittamalla koneet valmistuksen mukai-
seen jarjestykseen, jolloin vaiheiden valiset kuljetukset ja tydnohjauksen osuus jadvat

pois. (Haverila ym. 2009, 406.)

Erdkoon pienentaminen edellyttda asetusaikojen lyhentamistd. Asetusaika tarkoittaa
tyodkalujen vaihtoa, kiinnittimien vaihtoa, ohjelmien vaihtoa, raaka-aineen vaihtoa tai
muuta tuotannon aloittamiseen liittyvaa toimenpidettd. Asetusaikojen ollessa pitkia
pienet tuotantoerat eivat ole taloudellisesti kannattavia ja kapasiteetti kulutetaan
asetusten tekoon, jolloin koneiden kuormitus jaa matalaksi. Lyhyet asetusajat mah-
dollistavat taloudelliset pienemmat valmistuserat. Taulukossa 9 on koostettu asetuk-

sen teon lyhentdamiseen tarkoitettuja keinoja. (Haverila ym. 2009, 406.)

Taulukko 9. Asetuksen teon lyhentamisen keinot (Haverila ym. 2009), muokattu.

Tekniset ratkaisut Organisointi Erillinen asetuksentekija
e Lyhentaa tyokalujen e Asetusten teon val- e Aputyontekija, joka
ja kiinnittimien vaih- mistelu toisen tyon tekee asetuksia
toon kuluvaa aikaa aikana mutta ei osallistu
varsinaiseen tyoteh-
tavaan
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Lapaisyaikojen lyhentamisen on havaittu vaikuttavan merkittavasti toiminnan ja tuot-
teen laatuun, koska nopeassa tuotannossa virheiden ja hairididen merkitys kasvaa ja
niiden syyt ja taustatekijat ovat nahtdvissa. Virheisiin ja hairidihin pitaa reagoida no-
peasti, ettei tuotantoprosessi pysahdy. Tuotantoprosessin pysiahtymisen uhka taas
johtaa siihen, etta henkilosto ryhtyy kiinnittamaan huomiota toiminnan virheiden
karsimiseen ja ennaltaehkdisyyn. Toiminnan laadun kehittdminen on ehdoton edelly-

tys lapdisyaikojen lyhentamiselle. (Haverila ym. 2009, 407.)

3.1.7 Varianssi ja hairiot

Varianssi on luonnollista hajontaa ja sitd esiintyy kaikkialla. Téllaista on kysynnan sa-
tunaisvaihtelu, materiaalin ja komponentin ominaisuuksien vaihtelu, koneen tai pro-
sessin laaduntuottokyvyn vaihtelu seka koneiden tai laitteiden kaytettavyyden vaih-
telu. Hajonta on ongelmallista silloin, jos koko tuotantoprosessin tulos vaihtelee
luonnollisen hajonnan lopputuloksena. Hajontailmion vaikutusta voidaan vahentaa
puskuroimalla materiaalia ja tuotteita, kapasiteettia ja aikaa. Puskurointi aiheuttaa
aina kustannuksia. Hajontaa voidaan myo6s vahentda poistamalla hajonnan lahteita,
kuten kehittamallad koneiden laaduntuottokykya ja pienentdamalla materiaaleiden
vaihtelua. Lisaksi korkean teknologian ymparistéssa voidaan pohtia tuotteen vaati-
mustason maarittelya niin ettd vaatimustaso ei ylitd prosessin laaduntuottokykya.

(Kouri 2017.)

Hairid on prosessissa tai systeemissa esiintyva kertaluonteinen epanormaali tila tai
toiminta. Hairio on yleensa vaikeasti ennustettava, kuten tulipalo, konerikko tai toi-
mittajan kertaluonteiset ongelmat. Hairiota vastaan ei voi varautua puskuroimalla
jarkevasti. Hairididen vaikutusta voidaan kuitenkin lieventdaa ennakkosuunnittelulla,
kuten maarittelemalld vaihtoehtoinen valmistustapa tai vaihtoehtoiset materiaalit ja
toimittajat. Usein hairion syyna on kuitenkin oman organisaation toiminta. Organi-
saatio poikkeaa yhdessa sovituista periaatteista ja pelisadnnoista tai joutuu teke-
maan jatkuvia poikkeusjarjestelyitd, jolloin tuotantojarjestelma ei toimi kuten on

suunniteltu. (Kouri 2017.)
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3.2 Tuottavuus

Tuottavuus on yksi yrityksen kannattavuuteen vaikuttavista tekijoista. Tuottavuuden
parantuminen lisda taloudellista kasvua, nostaa elintasoa, vahentaa hintojen nousu-
painetta ja vaikuttaa positiivisesti kilpailukykyyn. Tuottavuuden kasvu merkitsee yri-
tyksessa yleensa valillisesti ja valittdmasti hintakilpailukyvyn paranemista, tydpaikko-
jen sdilymistd, rakenteellisia muutoksia, kustannuskehityksen hidastumista, palkan-
maksukyvyn paranemista ja tyon luonteen muuttumista. Tuottavuuden lasku taas

vaikuttaa edelld mainittuihin asioihin pdinvastaisesti. (Haverila ym. 2009, 20.)

Tuottavuudella tarkoitetaan tuotosten ja niihin kdytettyjen panosten suhdetta. Tar-
kastelun kohteena voi olla esim. toimiala, yritykset, tulosyksikot, osastot ja toimin-
not, tydryhmat, tydmenetelmat, yksittdiset tyontekijat ja tydvaiheet. (Haverila ym.

2009, 21.)

Tuottavuus yritystasolla mittaa yrityksen kykya yhdistda panostekijat toisiinsa mah-
dollisimman hyvan tuotantotuloksen saavuttamiseksi. Tuottavuutta ei voi kuitenkaan
tarkastella pelkastdan valmistusosastoilla, vaan laajasti kaikki toiminnot mukaan lu-
kien. Tuotannon maaraan vaikuttavat tyo-, materiaali- ja pddomapanokset sekd kou-
lutus, organisaatio ja tekninen tuntemus, jotka tarkoittavat kokonaistuottavuutta.

(Haverila ym. 2009, 21.)

] Kaikkien tuotantotulosten summa
Kokonaistuottavuus =

Kaikkien tuotantopanosten summa

Tuotantopanosten padkomponentit ovat henkildpanos, materiaalipanos, padomapa-
nos ja muut panokset. Jokaisen panoksen lisidminen kohottaa normaalisti tuotosta,

jolloin voidaan laskea kunkin tuotannontekijan tuottavuus. Kdytannossa se on kuiten-
kin vaikeaa, jolloin yleensa kaytetaan vain yhden tuotannontekijan suhteen laskettua
tuottavuutta, osatuottavuutta, tunnuslukua (tuotos/osapanos,) jolloin naihin sisaltyy

tuotospuolella myds muiden tekijéiden vaikutus.
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Tuottavuutta voidaan kasvattaa rationalisoinnilla eli tarkoituksenmukaistamalla jat-
kuva ja jarjestelmallinen kehitystyd, jonka avulla pyritadn myos liséamaan turvalli-
suutta ja tyon mielekkyyttd. Rationalisoinnin tulee koskea kaikkia tuotannon alueita

ja organisaation osia. (Haverila ym. 2009.)

Tuottavuus kehittyy myos tuotannon lapaisyajan lyhentyessa. Se selittyy osin toimin-
nan laadun kehittymiselld. Virheiden ja ongelmien aiheuttamat kustannukset vahe-
nevat. Vililliset kustannukset vahenevat, koska toiminnan ohjaaminen ja materiaalin
kasittely vaatii vahemman tyota. Oikeanlainen layout ja siihen yhdistetty materiaali-
virta vahentaa ohjauksen ja suunnittelun tarvetta. Tyontekijat voivat keskittya val-

mistustehtaviin, koska toiminnan organisointi on selkeampaa. (Haverila ym. 2009.)

3.3 Tuotantomuodot

Teollinen tuotanto voidaan jakaa kahteen tuotantomuotoon: prosessituotanto ja
kappaletavaratuotanto. Tuotantovolyymin ja tuotevalikoiman avulla voidaan tarken-
taa jakoa. (Tuotantotyypit n.d.)

uotashn it e - Kerrostalon rakentaminen, synttérikakku

Korkea
Valutuotanto,
~ luento
./...
%
Koneonsakont Ajoneuvoteolli
: - suus,
wey kirurgla - valmisvaate
Kemianteollisuus ———*
Matala
Pieni Tuotannon m3ard Suuri

Kuvio 10. Keskeisimmat tuotantotyypit (Tuotantotyypit n.d), muokattu.
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Kuviosta 10 voidaan tulkita, ettd projektituotannossa on daretén maara tuotevariaa-
tioita, mutta niita tuotetaan maarallisesti vahan. Prosessituotannossa taas tuotevari-
aatioita on vahan, mutta niita tuotetaan suuria maaria. Naiden keskella on yksittais-
tuotanto, erdtuotanto ja toistuva tuotanto. Tuotantomuodot eroavat toisistaan
useissa eri kohdissa. Vasemmassa reunassa paapaino on joustavuudessa ja reagointi-
kyvyssa ja oikeassa reunassa kustannustehokkuudella. Tdima nakyy myos tuotantoa
tekevissa koneissa. Vasemmalla laitteisto on yleiskdyttdisempaa ja joustavuutta tarvi-
taan. Oikealla laitteet on yleensa sidottu tietyn tuotteen tekemiseen ja joustavuus on

heikompaa. (Tuotantotyypit n.d.)

Projektituotannossa pdapaino on joustavuudessa ja reagoinnissa ja jatkuvassa pro-
sessituotannossa kustannustehokkuudella. Tuotantotyyppi maarittelee myds tuotan-
non layoutit ja henkiléston osaamistarpeet. Yksittdistuotannossa henkildston tulee
kyeta tekemaan useita erityyppisid tyotehtavia, kun taas toistuvassa tuotannossa tyo
on hallittava nopeasti ja tarkasti pienissa osissa. Jako tuotantotyyppien vililld ei ole
kuitenkaan ehdoton, koska samaa tuotetta voidaan valmistaa eri tuotantomuo-

doissa. (Tuotantotyypit n.d.)

3.3.1 Yksittaistuotanto

Yksittdistuotannossa osia valmistetaan pienia maaria ja tuotevariaatioita on paljon.
Yksittdistuotantoon liittyva tuotekohtainen suunnittelu ja tietynlainen toistuvuus
erottelevat sen projektituotannosta. Henkildstén osaamisella on suuri merkitys,
koska heidan on kyettava tekemaan useita erityyppisia tyotehtavia. Tuotannon
layout on my0s yleensa jarjestetty funktionaalisesti, jossa eri koneet on jarjestelty eri
osastoihin. Yksittdistuotanto asettaa suuria vaatimuksia tuotannonsuunnittelulle ja
tyon jarjestelylle. Lisdksi sen tuottavuuden kasvattaminen on vaikeaa. (Tuotantotyy-

pit n.d.)

3.3.2 Eratuotanto

Erdatuotannossa (sarjatuotanto) tuotteita valmistetaan tietty era kerallaan, jolla pyri-

taan nostamaan tuotannon tehokkuutta. Tuottavuutta saadaan kasvatettua asetus-
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ten vahentamiselld ja toistuvuuden perusteella tapahtuvalla oppimisella. Sarjatuo-
tanto eroaa toistuvasta tuotannosta siind, etta tuotteiden valmistusmaarat eivat ole
niin suuria, etta niille kannattaisi rakentaa tuotantolinjaa. Tuotannon layout on usein
jarjestetty tuotantosoluiksi tai virtaavaksi tuotannoksi. Henkiloston osaaminen koh-
dentuu pienien osasten hallintaan nopeasti ja tarkasti. (Haverila ym. 2009, 355; Tuo-

tantotyypit n.d.)

3.3.3 Layout

Layout valitaan tuotevalikoiman ja tuotettavan maaran perusteella. Funktionaalinen
layout soveltuu suureen maaraan tuotevariaatioita, joissa tuotettavat maarat ovat
pienid. Solulayout soveltuu toistuvaan tuotantoon, jossa tuotevariaatiot ovat pienia,
mutta tuotantomaarat suuria mutta ei kuitenkaan niin suuria, ettd kannattaisi muo-
dostaa tuotantolinjaa. Tehtaan layout kuitenkin muodostuu usein erityyppisista
layouteista, jolloin esim. funktionaalisesti jarjestetyssa konepajassa osa valmistuk-

sesta on organisoitu soluiksi. (Haverila ym. 2009, 479.)

Layout suunnittelun keskeinen tavoite on materiaalivirtojen tehokas suunnittelu. Ma-
teriaalien kuljetuskerrat ja -matkat pyritdan minimoimaan. Toiminnan kehittamisen
ja tuotannonohjauksen kannalta on edullista suunnitella tyopisteet niin, ettd materi-
aaleiden siirtoetadisyydet ovat mahdollisimman lyhyet. Layoutsuunnittelussa on aina
otettava huomioon mahdolliset muutostarpeet, koska tuotantomaarien ja tuotetyyp-
pien muuttuessa layoutia on pystyttava muuttamaan joustavasti. Alla listattuna hy-

van layoutin ominaisuuksia. (Haverila ym. 2009, 482.):

e Selkedt materiaalivirrat

e Layout on helposti ja joustavasti muutettavissa

e Materiaalien siirtotarve ja kuljetusmatka vahainen

e Eritysosaamista vaativa valmistus keskitetty

Tehtaan sisdisten palvelujen sijoitus lahella

Materiaalin vastaanoton ja jakelun tehokkuus

Sisdisen kommunikaation helppous

Eri valmistusvaiheiden erityistarpeet otettu huomioon

e Tila on tehokkaasti kaytetty ja sen tyoturvallisuus seka tyotyytyvaisyys on otettu
huomioon
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Funktionaalisen layoutin toteutus on suhteellisen halpa verrattuna esim. tuotantolin-
jaan. Kapasiteetin kasvattaminen ja eri tuotteiden valmistaminen on joustavaa. Funk-
tionaalisessa layoutissa koneet ja tydpisteet on sijoitettu tehtavien samankaltaisuu-
den perusteella. Sorvit ovat sorvaamossa ja hitsauspaikat hitsaamossa. Layoutissa
tuotteita voidaan valmistaa yksittdiskappaleina ja sarjoissa. Tuotannonohjaus perus-
tuu eri koneille jonottavien toiden jarjestelyyn. Téiden oikea-aikainen ohjaus vai-
heelta toiselle on hankalaa. Ty6jonot kasvattavat tuotannon lapaisyaikaa ja kesken-
erdisen tuotannon maara on suuri. Laadunhallinta on usein vaikeaa valivarastojen ja
tyopisteiden suuren etdisyyden vuoksi. Funktionaalisen layoutin yleisia ominaisuuksia
ovat suuret yksikkokustannukset, paljon keskeneraista tyota, joustava tuotepoli-
tiikka, helppo rakentaa, pieni hairioalttius, vaikea tuotannonohjaus, joustava kapasi-
teetin lisadmisessa. Yleinen kuormitusaste funktionaalisessa tuotannossa on 60 — 90

% (Haverila ym. 2009, 476-477.)

Solulayout muodostaa itsendisen, eri koneista ja tyopisteista muodostetun ryhman,
joka on erikoistunut tiettyjen osien valmistamiseen tai tyovaiheiden suorittamiseen.
Solulayout on funktionaalisen ja linjatuotannon valimuoto. Solujen ldpaisyajat ovat
huomattavasti pienempia, kuin funktionaalisen layoutin. Materiaalivirta on selke-
ampi ja valivarastoja ei ole. Solu kykenee valmistamaan joustavasti niita tuotteita, joi-
den valmistukseen se on suunniteltu. Solu on tuotantolinjaa joustavampi ja funktio-
naalista tehokkaampi. Solussa tuotantomaarat ja erakoot voivat vaihdella suuresti ja
tuotteita voidaan valmistaa yksittdiskappaleina tai pienina sarjoina. Solun tuotannon-
ohjaus on helppoa, koska se muodostaa yhden kuormituspisteen. Virheiden loytami-
nen ja korjaaminen on helppoa, jolloin laadunvalvonta parantuu. Solussa olevien ko-
neiden kuormitukset voivat vaihdella huomattavasti. Soluvalmistusta on usein perus-
teltu tyontekijoiden motivaation ja tuottavuuden nousulla. Solussa tyoskenteleva
ryhma tai itsendinen tydntekija vastaa tehtavien suunnittelusta, suorittamisesta,

tyOnjaosta ja tehtdvien kierrattamisesta. (Haverila ym. 2009, 477-478.)

Tehdasympadristdssa on runsaasti satunnaistapahtumia ja eri tapahtumien valiset syy-
seuraussuhteet ovat usein monimutkaisia. Simuloinnin avulla pystytdan hahmotta-
maan systeemin toimintaa ja dynamiikkaa. Kaytannon simulointitutkimus toteute-

taan ohjelmistolla, joka on suunniteltu tuotantolaitosten mallintamiseen. Tehtaiden
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tuotannon, logistiikka- ja palveluprosessin mallintamiseen on olemassa useita eri oh-
jelmia, joiden kayttoon ei vaadita erityistd osaamista matematiikasta tai ohjelmisto-
tekniikasta. Ohjelmistoilla voidaan simuloida sujuvasti, jopa erittdin monimutkaisia

malleja. (Haverila ym. 2009, 486.)

3.4 Prosessit

Prosessi tai liiketoimintaprosessi on asiakkaalle lisdarvoa tuottava tapahtumaketju,
johon yritys kohdentaa resursseja. Nelja yleisintd asiakkaalle arvoa tuottavaa proses-
sia ovat asiakasprosessi, tuoteprosessi, toimitusprosessi ja palveluprosessi (ulkoinen).
Nadiden lisdksi voidaan tunnistaa sisdinen palveluprosessi, jonka asiakkaana ovat
edelld mainitut ydinprosessit ja, joka keskittyy johtamiseen ja organisaation tukemi-

seen sen paatehtdvassa.

Asiakasprosessi tarkoittaa asiakkaiden hankkimista ja kysyntaan vastaamista. Tuote-
prosessi uusien tuotteiden kehittamista ja lanseerausta. Toimitusprosessi raaka-ai-
neiden hankkimista, valmistamista ja toimittamista. Palveluprosessi lisdpalveluiden
kehittamistd ja asiakastarjontaa. Esimerkiksi matriisimaisessa organisaatiossa kaikki
toiminnot osallistuvat arvoa tuottavien prosessien toteutukseen, jota on havainnol-

listettu kuviossa 11. (Martinsuo ym. 206, 186-187.)



42

Tuki- Suunnittelu Valmistus Logistiiika Myymti ja
toiminnot markkinointi

Asiakasprosessi
Tuoteprosessi
Toimitusprosessi

Palveluprosessi

Johtamis- ja tukiprosessit

Kuvio 11. Yleisimmat ydinprosessit matriisiorganisaatiossa (Martinsuo ym. 2016),
muokattu.

Prosessin voi maarittaa hyvaksi, jos se tuottaa mita lupaa, tekee sen halutussa ajassa
laadullisesti ja tehokkaasti. Hyva prosessi on yksinkertainen ja estaa virheita tapahtu-
masta tuomalla esiin poikkeamat, jotta niihin voidaan puuttua ja ne voidaan korjata.
Prosessin kuuluu olla dokumentoitu, kaikkien tiedossa ja sen yhteisid toimintatapoja
tulee noudattaa. Prosesseja tulee johtaa, seurata, kehittda ja mitata. (Prosessien ke-

hittdminen n.d.)

Prosessien kehittamisessa on keskeisessa osassa sita noudattavat ihmiset. Kehittami-
sen ensimmainen vaihe on prosessin kuvaaminen yhdessa. Yhteinen kuvaaminen
auttaa ymmartamaan kokonaisuutta, |6ytamaan kehityskohteita, tunnistamaan huk-
kaa ja viiveita. Prosessien kehittamisen tarkea lahtokohta on lapadisyajan lyhentami-
nen, koska silla kasvatetaan arvoa tuottavan ajan osuutta prosessissa. (Prosessien ke-

hittdminen n.d.)
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3.4.1 Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusprosessin (TITO) avulla yritys toteuttaa ja toimittaa asiakkaiden tilaa-
mat tuotteet. Sen sisdllad eri vastuualueen henkilot toteuttavat prosessille maaritet-
tyja vaiheita. Tilaus-toimitusprosessi voidaan ajatella arvoketjuna, jossa jokainen

vaihe lisda jotenkin hyodykkeen arvoa mutta luo samalla kustannuksia. (Sakki 2014,

5.)

Arvoketjumallin kehitti amerikkalainen Michel Porter, joka loi sisallon termille kilpai-
luetu. Porterin mukaan yritys koostuu arvotoiminnoista, jotka aiheuttavat yrityksen
kustannukset ja tuottavat asiakasarvon. Toiminnoissa luodaan koko yrityksen tai toi-
mialan kilpailuetu. Porter jakaa arvotoiminnat kahteen padluokkaan: perustoiminnot
ja tukitoiminnot. Perustoiminnot ovat tulologistiikka, valmistus, lahtologistiikka,
myynti- ja markkinointi seka huolto ja jalkimarkkinat. Jokainen perustoiminto liittyy
niita tukeviin tukitoimintoihin, joita ovat hankinnat, tekniikan kehittaminen, henkil6-
kunnan palkkaaminen seka kehittaminen ja infrastruktuuri. Nama toiminnot pitaisi
hoitaa niin etta niissa tuotettu lisdarvo ylittaa aiheutuneet kustannukset. Porterin
mukaan kilpailuetu saavutetaan, kun arvotoiminnot suoritetaan pienemalla kustan-

nuksella, kuin kilpailija. (Sakki 2014, 5-6.)

Liiketoiminta edellyttaa kykya toistaa perustoiminnoista ja niiden eri vaiheista koos-
tuvia toimintoketjuja luotettavasti. Pidemmalle vietyjen toimintamallien rakentami-
nen ja luotettava lapivienti ei ole mahdollista ilman kykya selvita perustehtavista tois-
tuvasti ja riittavan laadukkaasti. Uusi ja erilainen ei yritystoiminnassa ole aina arvok-

kaampaa, kuin vanha ja tuttu. (Sakki 2014, 5.)

3.4.2 Arkijohtamisen prosessi

Arkijohtamisen avulla pyritdan pitdmaan tuotannon perustoiminnot, prosessit ja tuo-
tantosuunnitelma kdynnissa niin kuin ne on alkuperaisesti suunniteltu. Sen avulla py-
ritdan hallitsemaan tuotantojarjestelman heikkouksia ja vahentamaan vaihtelua suo-

rituskyvyssa, laadussa ja kokonaisldpimenoajassa. Se voi olla esimerkiksi saannéllinen
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tiimipalaveri tavoitteiden asetantaan, motivoiva mittari tulosten seurantaan, tuotan-
tokavely paivittdisten prosessien tarkastamiseen tai nopeaa ongelmanratkaisua. Arki-

johtamisen avulla tavoitellaan hy6tya niin yritykselle kuin asiakkaille. (Laitinen n.d.)

Arkijohtamisen mallin mukaan, jokaisella henkil6lla on oikeus ja velvollisuus kehittaa
omaa tyotdan. Operatiivisilla esimiehilld on vastuu toimia tehtaan lattialla ja toteut-
taa yhdessa henkildston kanssa kehitys- ja yllapitotoimia. Arkijohtamisen menetel-
mien avulla pyritdan koko henkilosto sitouttamaan kehittamiseen. Parhaimmillaan

laadukkaasta arkijohtamisesta hyotyvat yritys ja sen asiakkaat. (Laitinen n.d.)

3.4.3 Prosessien mittaaminen

Prosesseja pitda johtaa ja ohjata seka prosesseille tulee asettaa yrityksen pdamaa-
ristd johdetut tavoitteet, joita pitad ymmartaa ja niista saatavaa palautetta kayttaa
kehittamiseen. Palautetieto ei ole pelkdstaan suorituskykypalautetta, vaan myos pro-
sessin toimimiseen liittyvaa. Tavoitteisiin kytketyt kannusteet ja palkkiot ovat teho-
kas keino ohjata prosesseja, jossa on oikealla tavalla asetetut tavoitteet ja sitd mita-

taan oikeanlaisilla mittareilla. (Martinsuo & Blomqvist 2010.)

Prosessissa voidaan mitata ja seurata tuotoksia, syotteita ja prosessin toimivuutta.
Tuotosten mittaaminen on hyva lahtdkohta prosessien kehittamisen alkuvaiheessa,
silld niista saadaan usein helposti tietoa. Sybtteiden ja tuotoksien mittaamisella on
myos tarkea rooli prosessien mittaamisessa, koska ne toimivat alkukartoitusmitta-
reina, joilla paastaan kiinni ongelmiin. Jatkuvan parantamisen kannalta tuotoksien
mittaaminen on kuitenkin myohaista eika anna tarpeeksi ajantasaista tietoa proses-
sin ohjaamiseen. Syotteiden mittaaminen ei mydskaan edista prosessin optimointia
sen toteutuksen aikana. Toteutuksen aikainen mittaaminen voi olla vaikea toteuttaa
mutta jatkuva parantaminen edellyttaa prosessimittareiden kayttoonottoa, kuten la-
pimenoaika, aikataulun osumatarkkuus tai saanto. Erilaisia prosessimittareita on ku-

vattuna taulukossa 10. (Martinsuo & Blomqvist 2010.)
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Taulukko 10. Prosessimittareita (Martinsuo & Blomqvist 2010), muokattu.

Prosessimittarit Tuotosmittarit

Syotemittarit

Resurssit: tydtunnit,
materiaalikustan-
nukset, kapasiteetti
Prosessiin tulevat
syOtteet, kuten ma-
teriaalin tasalaatui-
suus

Lapimenoaika
Aikataulun tai kus-
tannusten vertailu
suunniteltuun
Saanto

Tehokkuus
Suunnitelman mu-

Tuotteiden maara
prosessissa
Tuotteista saatu
tulo

Prosessin tuottei-
den laatu

kaisuus resurssien
kaytossa, kustan-
nuksissa
e Takaisinmaksuaika
e Poikkeamien ja
muutoksien maara
e Uusien tuotteiden
osuus liikevaihdosta
e Suunnittelun laatu

Mittausjarjestelman ensisijainen tehtava on edistda prosessin ohjausta ja jatkuvaa
parantamista. Prosesseissa patee vanha sanonta ”sitd saat, mita mittaat”. Mikali jar-
jestelma keskittyy mittaamaan tuotteiden maéaraa tuloihin, prosessia toteuttavat
henkil6t suuntaavat toiminnan sen edistamiseen. Kun mitataan resursseja ja niiden
minimointia, sita toteuttavat henkilot etsivat oikotieta ja tinkivat voimavaroja vievia
tyovaiheita. Jos halutaan tavoitella lapimenoajan puolittumista, saannon kaksinker-
taistamista tai tyon valmistumista juuri tiettyna paivana, tulisi mitata henkilékunnan
toimintaa. Oikeanlaisten mittareiden valinta on tarkeds, koska se on osa prosessien
kehittamista. Vaaranlaiset mittarit voivat taas johtaa osaoptimointiin. (Martinsuo &

Blomqvist 2010.)

Mittaamisen tehokkuuden kannalta tarke&ta on valita mitattaviksi asioiksi yritykselle
elintarkeita ja kassavirtaan positiivisesti vaikuttavia tekijoita. Yleisin syy epdaonnistu-
miselle on tama vaihe. Virhe tapahtuu, kun laadulliset (kvalitatiiviset) strategiset ta-
voitteet muutetaan maarallisesti (kvantitatiivisiksi) mitattaviksi asioiksi. Strategisella
tasolla on tarkeaa, etta mittaristo tukee palkitsemisjarjestelmaa ja kulttuuria. Takti-
sella tasolla mittaaminen pitda kohdistua tulosta tekeviin tekijoihin. Tama tarkoittaa,

ettd yrityksen pitda tunnistaa objektiivisesti nykytila ja suunnitella tuleva tahtotila,
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jotta mittarit ohjaavat toimintaa tarpeelliseen muutokseen. Todisteiden on todettu
viittaavan usein siihen, ettd organisaatioissa mitataan paljon mutta mittaukset eivat
linkity tai tue yrityksen strategisia tavoitteita. Mittariston toimivuutta voidaan testata
koittamalla ymmartaa yrityksen strategia taktisen tason mittareiden avulla, testia
kutsutaan happotestiksi. Yrityksen kokonaissuorituskykya arvioidessa esiin nousee
viisi keskeista elementtia: talous, asiakas/markkinat, prosessi, ihmiset ja tulevaisuus.
Naiden avulla voidaan havainnoida eri toimintoja, mikali suorituskyvyn mittaus me-
nee l3pi tilaus-toimitusketjun. Alyllisen ja aineettoman erinomaisuuden painoarvo on
nykypadivana kasvanut, jonka vuoksi suorituskyvyn arviointia tulisi kaantaa tuloksen ja
yksittdisten toimintojen mittaamisesta toiminnan muuttamiseen. Leanin mukaan
vaihtelu, hukka ja joustamattomuus heikentavat yrityksen kilpailukykya, jonka vuoksi
organisaation tulee tunnistaa, miten ndita mitataan ja kuinka varmistetaan naihin

kohdistuvat parannustoimenpiteet. (Piirainen 2016.)

3.4.4 Prosessien digitalisointi

Digitalisoinnissa on kyse yksinkertaisimmallaan siita, etta |lahetetdadan sahkopostia kir-
jeen sijaan, korvataan kasvokkaiset palaverit videoidulla verkkopalaverilla. Haasta-
vimmillaan se on rutiinitehtdvien ulkoistamista esim. tekoalya hyédyntaville ohjel-
mistoroboteille. Digitalisaatiolla on my0s haittavaikutuksia, jotka hidastavat hyotyjen
realisoitumista, jos niitd ei tunnisteta tai niiden negatiivista vaikutusta ei pyrita va-
hentdamd&an. Usein ihmisilld on tapana pitdytya vanhoissa tyotavoissa ja kayttaa mie-
luummin tuttuja tydkaluja, kuin opetella kdayttdamaan uusia. Digitalisaation hyodyt ja
tavoitteet riippuvat organisaatiosta ja yksittdisesta tyontekijasta. Keskeiseksi kulma-
kiveksi muodostuu organisaation kyky yhteistyéhon, jolla voidaan vahentaa haittoja
ja realisoida hyotyja (Vuori, Okkonen & Helander 2018). Taulukossa 11 on esitelty joi-
takin digitalisaation tarjoamia hyotyja ja haittoja teollisuudessa. (The Pros and Cons

of Digitalization n.d; The pros and cons of a Digitized work culture n.d.)

Taulukko 11, Digitalisaation tarjoamat hyddyt ja haitat

Hyodyt Haitat

e Tuottavuuden kasvu e Implementoinnin haasteet
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e Asiakaskokemuksen parantaminen e Kustannukset

e Alypohjainen optimointi e Tyodntekijoiden vanhat rutiinit

e Rutiinitehtdvien automatisointi e |hmisten osaamistarve muuttuu

e Yksinkertaisempi ja varmempi vies- e Tietoturvan tarve kasvaa

tinta tyopaikalla e Inhimillisten elementtien me-
netys
e Yhteiskunnan kyky tuottaa tar-

peeksi digitalisaation osaajia

Leanin ja Toyotan tuotantojdrjestelmdn suhtautumista automatisaation ja digitalisaa-
tion avataan Likerin (2013) teoksessa niin, ettd ihminen on joustava resurssi verraten
automatisaatioon. Sen taustalla on ajatus siitd, ettd manuaalisen prosessin tulee toi-

mia tehokkaasti, jotta voidaan nahda automatisoidun prosessin tehokkuus.

Toyotan tuotantojarjestelman filosofiassa sanotaan ”Informaatioteknologiaa kannat-
taa kdyttaa valikoivasti, ja usein on parempi kdyttdada manuaalisia prosesseja, jopa sil-
loin, kun automatisointivaihtoehto on saatavilla ja se nayttaisi oikeuttavan hintansa

tyontekijoiden maaran pienenemiselld”. (Liker 2013, 9.)

3.4.5 MES ja APS-jarjestelmat ERP:n tukena, digitalisoitu tuotannonohjaus

MES (Manufacturing Execution System) on tuotannon ohjaukseen ja monitorointiin
tarkoitettu jarjestelma, jonka avulla ohjataan paivittdista tuotantoa. APS (Advanced
Planning and Scheduling) on tuotannon suunnittelujarjestelma, jota kdytetaan tuo-
tannonsuunnitteluun. Perustoimintakaaviossa ERP-jarjestelmaan syotetdan tilaukset
ja suunnitellaan materiaalitarve. APS-jarjestelma noutaa tilaukset ERP-jarjestelmastd
ja aikatauluttaa ne lyhimman ldpimenoajan periaatteella huomioiden olemassa ole-
van kapasiteetin ja materiaalin. MES-jarjestelma paivittaa jatkuvasti tuotannon tyo-
jonoa APS:n mukaan ja palauttaa sinne tiedon valmistuneista vaiheista, laatupuut-
teista, toteutuneista kestoista ja muista tuotannon tiedoista. Vastavuoroinen toimin-
tamalli edellyttaa jarjestelmien integrointia kaksi-suuntaisesti, tall6in muutokset na-
kyvat valittomasti tuotannossa tuotannonsuunnittelun muuttaessa tyéjonoa. Vastaa-
vasti tyontekijan kuitatessa tyovaiheen aloitetuksi, ndkyy se tieto valittomasti
APS:ssa, jolloin suunnittelu voi seurata tyon toteutumista. (Jarvenpaa, Lanz, Tokola,

Salonen, Koho, Backman, Katajisto & Reinild 2014.)
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Taulukossa 12 on kuvattu MES- ja APS- jarjestelmien sisdan rakennettuja ominai-
suuksia. Kuviossa 12 on kuvattu erdanlaista laajaa tuotannonohjausjarjestelma rat-
kaisua, jossa edelld mainittuja jarjestelmia hyddynnetaan yrityksen sisdisessa toimin-

nassa ja komponenttitoimittajilla pilvipalvelujen avulla.

Taulukko 12, MES- ja APS-jarjestelman ominaisuudet

MES APS

e Resurssien hallinta e Tuotannonsuunnittelu

e Tuotannon hienokuormitus e Tyo6jonon visualisointi

e Tuotannon muutoksien hallinta e Tuotannon uudelleen aikataulutus
e Tuotantotietojen kerdaaminen e Automaattinen ty6jonon jarjestely
e Laatujohtaminen e Tydjonon simulointi

e Tuotetietojen seuranta e Kysynnansuunnittelu algoritmin

e Tuotantoprosessin hallinta avulla

e Suorituskyvyn mittarit
e Dokumenttien hallinta
e Mobiilialusta ratkaisut
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Kuvio 12. Tietojarjestelmien hyddyntaminen yrityksessa (Aalto 2015)

ISA-95 standardi maarittelee yrityksissa kdytettavien tuotannonohjausjarjestelmien

ja operatiivisen tyon ohjaukseen tarkoitettujen jarjestelmien rajapinnan. Sen tavoit-

teena on vahentaa jarjestelmien kayttoonottoon liittyvia riskeja, kustannuksia ja vir-

heita. Standardi maarittelee turvallisen, kestavan ja kustannustehokkaan tiedonvali-

tyksen jarjestelmien valille. Tiedonvalityksen mekanismien tulee sdilyttaa myos tie-

don eheys, vaikka joku jarjestelmista vikaantuu. ISA-95 standardissa valmistuksen IT-

jarjestelmille on maaritetty nelja ohjaustasoa ja jarjestelmat, joilla niitd ohjataan,

tama on kuvattuna kuviossa 13. (ISA95 n.d.)
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Kuvio 13. ANSI/ISA - 95.00.03 Hierarkiatasot (Aalto 2015), muokattu.

Jarvenpaa ja muut (2014) ovat kartoittaneet suomalaisen valmistavan teollisuuden ja
konepajojen tuotannonsuunnittelun- ja ohjauksen nykytilaa, haasteita ja tarpeita
vuonna 2014 ilmestyneessa tutkimuksessa. Haastattelun tuloksissa yllattavaa oli se,
ettad vain harva oli kuullut MES- tai APS- jarjestelmista. Useimmat uskoivat, etta ERP
(Toiminnanohjausjarjestelma) -jarjestelmalla tarkoitetaan samaa kuin tuotannon
suunnittelu- ja ohjausjarjestelmalla. Tama ei kuitenkaan pida paikkaansa, vaan ERP
on tarkoitettu ISA-95 standardin madrittelemaksi 4-tason toiminnalle eli taloushallin-
non ja bussiness-tason jarjestelmaksi. MES-jarjestelma on tarkoitettu tuotannon ope-
ratiivisen toimintojen hallintaan ja informaation valittdmiseen ERP-jarjestelman ja
tuotannon valille. APS-jarjestelma on tarkoitettu tuotannon suunnitteluun ja hieno-

kuormitukseen ennen operatiivisia toimintoja. Haasteena usein MES/APS jarjestel-
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mien maarittelemiselle ja hankinnalle on se, ettd niiden jarjestelmatoimittajamarkki-
nat ovat hajautuneet ja jarjestaytymattomat. Markkinoilta 16ytyy satoja MES, APS ja
MES+APS — toiminnallisuuksia. Tutkimuksen mukaan moni uskoi, ettd ERP:n syste-
maattisella hyddyntamiselld 1api organisaation voidaan ratkaista tuotannonsuunnit-
telun ja -ohjauksen ongelmia. ERP:a ei kuitenkaan pystyta hyddyntamaan tuotannon-
suunnitteluun ja hienokuormitukseen vaan ainoastaan karkeakuormitukseen. Tama
johtuu siita, etta silla ei valttamatta ole takaisinkytkentaa lattiatasolta suunnitteluun,
jolloin silla ei voi ratkaista uudelleen aikatauluttamisen ongelmia, koska se ei huomio
tuotannon todellista tilannetta, kuten konerikot, osapuutteet ja poissaolot. MES- ja
APS-jarjestelmat mahdollistavat reaaliaikaisen seurannan ja nopean reagoinnin mah-

dollisiin hairio- ja muutostilanteisiin. (Jarvenpaa ym. 2014.)

Toiminnanohjausjarjestelmien tai erilaisten ohjausjarjestelmien kayttéonotto on aina
merkittava investointi ja kehittamisprojekti. Investointi edellyttaa harkintaa siita saa-
tavista hyodyista, vaihtoehtoisista toteutustavoista, yhteistydkumppaneista, ja sen
aiheuttamasta muutoksesta toimintakulttuurissa. Kehittamisprojekti edellyttaa tark-
kaa tarpeiden ja odotusten maarittelya, prosessin maarittelya, sovelluksen suunnitte-
lua seka kayttoonoton testausta ja pilotointia. Kaikki jarjestelmat tarvitsevat myos yl-
lapitoa, kayttajatukea ja jatkuvaa parantelua kdyttédnoton jalkeen. Kayttéonottopro-
jektien suurin haaste on yleensa kuitenkin ihmisten ohjaaminen uusiin toimintarutii-
neihin ja prosessien muuttaminen. Jarjestelmien kdyttéonotto on suurimassa maarin

ihmisten ja organisaation muuttamisen ilmio. (Jarvenpaa ym. 2014.)
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4 Nykytila-analyysi

Yritys X on alihankinta toimittaja, joka valmistaa konepajoille erityyppisid koneistet-
tuja komponentteja. Yksikkdé myy koneistuskapasiteettiaan tilauksia tai sopimuksia
vastaan, jolloin yksikon ydintuotteena voidaan pitaa aikaa. Yksikon kilpailuetu muo-
dostuu siitd, kuinka tehokkaasti, laadukkaasti ja suunnitellusti tuo aika kaytetaan
komponentin valmistukseen ja toimitukseen. Toiminnan pitaa siis olla asiakasldh-
toistd. Luvun 3.2.1 mukaan asiakasldhtdisyyden tavoitteena on rakentaa tuotantojar-
jestelmd, joka maksimoi asiakkaan saamaan arvon ja minimoi resurssien kayton ja
viime kadessa asiakkaan laadulliset tarpeet maarittelevat, millaisia ominaisuuksia pi-
taa rakentaa yrityksen prosesseihin. Jokaisen toiminnon ja prosessin taustalla tulee
pystya kysymaan: Luoko toiminta lisdarvoa, josta asiakas on valmis maksamaan? Toi-

miiko prosessi siten, ettda se maksimoi asiakkaan saaman arvon?

Nykytilaa avataan esittelemalld ”"Sujuva”-toimintamalli padpiirteiltaan, jotta saadaan
kasitys, millaisesta toimintamallista on kyse. ”Sujuva” - toimintamallin kdayttéonoton
jalkeen voidaan todeta, ettd yksikon kokonaistuottavuus, toimitusvarmuus ja laatu
ovat selkedsti parantuneet viimeisen kahden vuoden aikana. Yksikko tekee positii-

vista kayttokatetta ja silla motivoitunut henkilosto.

Nykytila-analyysin lopussa esitetdan hypoteeseja tutkimusongelmaan perustuen tyo-
kokemukseen, keskusteluihin ja henkilokohtaiseen mielipiteeseen. Hypoteesien
avulla halutaan avata lahestyttdavaa kulmaa tutkimusongelmaan ja vastavaitteisia

syitd paremmalle kokonaistuottavuudelle ja toimitusvarmuudelle.

Laadunhallintaan yksikdssa on tehty paljon erityyppisia toimia ja sen toimintamallin

prosesseja on saatu standardisoitua monelta osin, mika nakyy parantuneessa laadun-
tuottokyvyssa ja laatutasossa. Tassa opinndytetyOssa ei paivittdisen laadun prosessei-
hin oteta varsinaisesti kantaa, koska ne tukevat tilaus-toimitusprosessia talla hetkella

varsin hyvin.
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4.1 ”Sujuva” - toimintamalli

”Sujuva” - toimintamalli perustettiin yksikdn tuotantoon Lean-toimintamallina. Toi-
mintamalli on kehitetty yhteistydssa tydntekijoiden, tydnjohdon, yksikdn johdon ja
asiantuntijoiden kanssa. Toimintamalli on saanut nimensa kysymyksestd; Miten var-
mistetaan yksikon tuotannon sujuva toiminta? Tuotantoon on standardisoitu arkijoh-
tamisen, tuotannonsuunnittelun ja informaationkulun prosessi- ja toimintamalli. Tuo-
tantoprosessin tuotoksia mitataan ja siita saatu tieto valitetaan koko yritykselle visu-
aalisina mittareina Microsoft Power Bl:n kautta. Tuotannon poikkeamista ja hairidista
raportoidaan “Kanban” — lomakkeilla tuotannonjohtoon, jossa ne kdydaan paivittdin
lapi ja niille maaritetdaan toimenpiteet seka vastuu niiden korjaamiseksi. Tuotantoym-

paristéon on luotu visuaaliset ohjaustaulut ohjaamaan paivittdista tuotantoa.

4.1.1 Toimintamallin johtaminen

Toimintamallille on luotu arkijohtamisen prosessi, jossa on maaritelty standardisoi-
dut tehtdvat eri toimintoihin, jonka avulla tuotannossa pyritdan vahentamaan vaihte-
lua. Prosessissa on madritelty vastuut arjen johtamisesta, palaverirakenteet ja korjaa-
vien toimien — prosessi. Arkijohtamisen prosessi on hahmoteltu kuviossa 3. Prosessi

on osa yksikon tilaus -toimitus -prosessia, joka on kuvattuna kuviossa 2.
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Kapasiteett; ERP materiaalitarvelaskenta 5 T R
1nimelusaika Walmistug- ja osioehdotukset Tap_-ee! \la_hmslemia blausraltal
I Tamsennett
. T e e Lo tarpeet foila
Projektituctannon Sarjatuotannon
¢ | tuctannonsuunnittelu ERP tuotannonsuunnittelu ERP O;pillauksel ja Surusioet Vastaancit Tarkasius
L Tyt kapasileetin muxaan - Toaden avaus ja sjoitus viikkolasalla toimittajalle & wimitusvalvonta o
: whetasolla valmstaiate lauksiie 0-3 vkoa Wate
‘abmistuole kasifelyaka 7 pvas - Valmistuole kasibefaika O peia K
Mat ennakko 3 prad - Matennakia 3 pvad \ ";E T
B ; Kraily \S:z/
Kone- ja paivakohtainen i| Kone- ja paivakohtainen : I
tyGjarjestys, sxcel {1krtivka) 1| tyojarjestys, excel | 1krtivko) i
- Tuleva vikko 1| - Tuleva viikko 3 | .
: ! : Valmistus = Tarkastus [—= Pakkaus
: 7
! - - o] HenkildstSsuunnitbelu (1 ko) | ___ H Tuotantopalaver {1 k' pya)
Konekchtaisat rasurseit v kuommtus Tuotannon podkearnin reagoint
Toimitus ja
laskutus

sikataulussz?

saurantz

Toimenpiteet: Vastuutus, aikataulu j= tehtyjen toimenpiteiden seuranta

~

Tuotantopalaveri

Yhsikanpaailidd

Myynti [ Asiakasvastaava

Tuatannonsuunnittelija

II Menetelmankehitys

Tarvitseeko ssiskasts tisdotraa ongaimasta? J—-|i|

Kuvio 15. Sujuva toimintamallin arkijohtamisen prosessi

Ongalman
ratkaisu ja
paatiksat
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Keskeinen osa ”Sujuva”-toimintamallia on visuaalisen tuotannonohjauksen ja johtami-
sen malli. Tama kasittaa standardisoidut visuaaliset tuotannonohjaustaulut. Jokaisella
tyostokeskuksella tai tuotantosolulla on oma taulu. Visuaalisilta tuotannonohjaustau-
luilta ndhdaan tuotannon tilanne. Ohjaustauluille on maaritelty tyontekijoiden stan-
darditehtavat seka paivittdiset tuotantotavoitteet, jotka tydntekija kuittaa suoritteen
jalkeen. Visuaaliset ohjaustaulut ovat osa arkijohtamista, jonka tarkoituksena on, ettd
esimiehet meneva paikan paalle vahvistamaan tuotannon todellisen tilanteen ennen

raportoimista pdivittdiseen tuotantopalaveriin.

Visuaalisen ohjaustaulun sisall6lle on luotu standardimalli. Sisaltd koostuu paperisista
lomakkeista, joiden paivittamisesta ja ajankohtaisuudesta vastaa alueen esimies ja

tuotannonsuunnittelija kerran viikossa tai tietojen paivittyessa.

-

Sujuvan trkemsan eite = polkheama

. ==l
. : TIEGOTUS:
® o e : U 1s.

== 8. 12.
nh
it il Lol

Sujuwan tehemisen et esmerkhe]d .
A tarkemina; .

Kuvio 16. Visuaalisen ohjaustaulun sisalto
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Ohjaustaulun sisdlto:

10.
11.

12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.

4.1.2

“Pelikirja” — Koneen tai alueen johtaminen ja vastuut, kaikkien oikeudet ja velvolli-
suudet, onnistumisen edellytykset, kaytettavyyteen vaikutettavissa olevat asiat
Ohje — “Mita on sujuvan tekemisen este eli poikkeama”

Ohje — Poikkeama esimerkkeja

Arkijohtamisen vastuut — Vuoron aloituskierros, jossa on maaritetty osallistujat,
agenda ja input sekd output tavoitteet

Arkijohtamisen vastuut — Vuoron lopetuskierros, jossa on maaritetty osallistujat,
agenda ja input sekd output tavoitteet

Standardity6jarjestys — Madritelty tyontekijoiden standardity6t paivittain, viikoittain
tai kuukausittain. Kasittdd mm. kdyttdjakunnossapitoa ja alueen siisteytta koskevia
tehtavia. Tyontekija kuittaa nimikirjaimillaan tehtavan hoidetuksi.

Alueen siivousaikataulu — Informaatiota alueen lattian siivouksesta kolmannen osa-
puolen toimesta. Tyontekijoiden vastuulla pitda alue siistind esim. lavoista, jotta sii-
vouskoneet paasevat esteittd puhdistamaan lattian vaikuttamatta tuotantoproses-
siin

Mittarit — Yksikon toimitusvarmuus, laatu ja tuottavuus

Mittarit — Tyostokoneen tuottavuus ja laatu

Auditointitulokset — Edellisen auditoinnin tulokset

Ohje — Toiden ajojarjestyksen ohjeistus epaselvissa tilanteissa, jonka avulla tyonteki-
jat voivat tehda itsendisia paatoksia tuotannon tyojarjestyksesta ongelmatilanteissa.
Kuormitustilanne — Koneen kuormitustilanne

Viikkosuunnitelma yoévuoro - Viikkosuunnitelmassa on maaritetty paivittdinen tuo-
tantotavoite, tyontekija merkkaa toteutuneen maaran vuoron lopuksi.
Viikkosuunnitelma aamuvuoro - Viikkosuunnitelmassa on maaritetty paivittdinen
tuotantotavoite, tyontekija merkkaa toteutuneen maaran vuoron lopuksi.
Viikkosuunnitelma iltavuoro - Viikkosuunnitelmassa on maaritetty paivittdinen tuo-
tantotavoite, tyontekija merkkaa toteutuneen maaran vuoron lopuksi.
Kanban-poikkeamalomakkeet — Poikkeamalomakkeiden sijainti

Vapaa informaatiokirjoitus — Vapaan informaation alue, esim. vuorojen valiseen
viestintaan

Tiedotus — Yksikon tiedotteet

Poikkeamat

Toimintamallin avulla tuotannosta halutaan 16ytaa poikkeamia, jotka estavat sujuvan

toiminnan tuotannossa. Ohjaustauluilla on kanban- poikkeamalomakkeet, joiden tar-

koituksen on vastavuoroisesti raportoida tuotannon poikkeamista tyontekijoiltd tuo-

tannonjohtoon ja tuotannonjohdolta tyontekijoille. Poikkeamalomake sisaltaa taytet-

tavat kohdat, kuten tuotenimike, poikkeaman kesto (keskeytysaika), poikkeaman tar-

kempi kuvaus, kirjaaja, toimenpiteet, vastuu, aikataulu ja tila. Poikkeamalappu on ku-

vattu kuviossa 17.
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Poikkeamien kerdamisen keskeinen tavoite on nostaa tyontekoa estavat tai hidasta-
vat ongelmat esiin, poistaa ne ja luoda jokaiselle koneelle tyon onnistumisen edelly-
tykset. Poikkeamalomake on tdytettava aina silloin kuin tyontekija ei ole padssyt
vuoro- tai tuotekohtaiseen tavoitteeseen tai jokin asia on mennyt suunnitellusta
poikkeavalla tavalla. Tydntekija tayttdaa poikkeamalomakkeen vuoron paatteeksi, jos
edelld mainittu ehto toteutuu ja jattda lomakkeen ohjaustaulun paikalle 16, joka on

esitelty kuviossa 16.

VUOROKOHTAINEN POIKKEAMASEURANTA |KONEI SOLU: I
[VUORO (pvm & av/ivsys): ]

Tuotenimike Kesto |Poikkeaman tarkempi kuvaus Kijaaja | Toimenpiteet Vastuu |Aika- |Tila
(min) taulu

Téytettava koneella AINA, mikili ei olla pasty tuotantosuunnitelman vuoro- tai sek jokaisesta sujuvan tyn esteests.

Kuvio 17. Kanban poikkeamalomake

Tyonjohto keraa poikkeamalomakkeet vuoron aloituskierroksella ja tuo ne kasitelta-
vaksi padivittdiseen tuotantopalaveriin. Tuotantopalaverissa poikkeamille maaritetdaan
toimenpiteet, aikataulut ja vastuut. Poikkeamalomakkeet palautetaan toimenpide-
suunnitelmineen tai kuittauksin takaisin ohjaustauluille, joka viestii tuotantoon, etta

poikkeamiin on reagoitu.

Poikkeamille maaritelldan yleensa sellaiset vastuuhenkil6t, jotka ovat parhaita asian-
tuntijoita ko. poikkeaman ratkaisemiseen. Esim. materiaaliongelma poikkeaman vas-
tuuhenkildoksi maaritelladan usein ostaja. Vastuuhenkiléna voi myos olla tydntekija.

Tyonjohtajan velvollisuus on valvoa, etta poikkeama korjataan, ratkaistaan tai kuita-

taan.

4.1.3 Seuranta ja 6S auditointi

Tyonjohdolla on vastuu seurata prosessin toimimista toimintamallin mukaan, tdman

lisaksi sita valvotaan sisdisilla 6S-auditoinneilla. 6S- auditointi toteutetaan kerran vii-
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kossa vastuuhenkilon toimesta, joka pyytda mukaan vaihtelevasti henkil6ita organi-
saation eri tehtavista. 6S-kierroksille han valitsee mukaan yhden henkilon joko tyon-
tekijoistd, tuotannonjohdosta tai yrityksen johdosta. He kiertavat tuotantopis-
teita/soluja lapi ja tarkastavat 6S - standardissa maaritettyjen tavoitteiden toteutu-
mista. Auditoinnissa on mukana my®s visuaalisten ohjaustaulujen tietojen oikeudelli-
suuden tarkastus. Ohjaustaulujen tietojen tulee olla ajan tasalla seka oikein taytetty.
Auditoinnissa kaytetaan ulkopuolisen sovelluskehittdjan toteuttamaan digitalisoitua
sovellusta Atlantista. Se on mobiilipohjainen sovellus, johon on luotu auditointipohja.
Siihen merkitadan auditoinnissa esiin tulleet poikkeamat ja sen avulla auditoinneille
saadaan visuaaliset mittarit. Sovellus |ahettdad automaattisesti alueen tydnjohtajalle
sahkoposti ilmoituksen poikkeamista, jotta niihin pystytdan puuttumaan mahdolli-
simman tehokkaasti. Auditointituloksille on asetettu tavoitetaso, jonka mukaan 90 %

tarkastettavista kohteista on oltava kunnossa.

4.1.4 Palaverikaytannot

Toimintamallin keskeinen osa on myds standardisoidut palaverikdytannot ja niille
maaritelty kokoonpano seka agenda. Palaverien kiertosykli on yksi viikko tai yksi

kuukausi.

Palaverit ja sykli:

e Tuotantopalaveri —Joka pdiva

e Henkilostonsuunnittelupalaveri — Joka keskiviikko

e Tuotannonsuunnittelupalaveri — Sarjatuotanto, joka maanantai. Projektituotanto,
joka perjantai

o NPI-palaveri — Joka tiistai

e Laatupalaveri — Joka torstai

e Toimihenkildiden kuukausipalaveri — Yksi kerta / kk

e Yksikon S&OP palaveri— Yksi kerta / kk

e Henkildston kuukausikatsaus — Yksi kerta / kk
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‘ Piivittéin Ma - Pe

TUOtantopaiaven Neuvotteluhuone ‘ Klo 9.15 - 9:45
' Osallistujat: \/ AGENDA:
+ Edellisen paivan ja aamukierroksen poikkeamat (ohjaustaululla)
+ Toimenpiteet: vastuu ja aikataulu
» tuotannonsuunnittelija + Tehtyjen toimenpiteiden tsekkaus
» tyonjohtajat + Uudet poikkeamat
« osto + Lahtokaohta: "Jos <i ole poikkeamia, nin tuotanto on

aikataulussal”

« laatu . * Tulevattoimitukset/ tuotanto 2 vkoa rullaavasti (ti ja ke tama osuus korvataan
* myyntl NPH laatupalaverila)
» yksikénpaallikko + Tilausr 'n.f@en tsekl_(_a\t_:*:r ->toime np_’rteet

(tarviltaes sa} + Resurssit/ vuorojarjestelyt, varmistus

* Materiaalien saatavuuden varmistaminen
W + Aloitus kelpois uuden varmistaminen (tekemisen edellytykset)
e 5 + Lahtokohta: “Tyot aikataulussa = toimitukset aikataulussa™

[ Input: | [ Output:

*Poikkeamaraportit tydpisteilta, tyénjohtajat T . . L
sTuctannensuunnittelu varmistanut téiden ajoitukset Toimenpiteet tuleville vikoille, joilla

+Ostaja varmistanut materiaalien saatavuuden vs. varmistetaan tuotannon aikataulussa
materiaalitarvepaiva pysyminen
*Tydnjohto varmistanut vuorojarjestelyt vrt «Myynnin tiedottaminen mahdollisista

kuormitustilanne .
\ . ongelmista

Kuvio 18, Paivittdainen tuotantopalaveri

4.1.5 Tuotannonsuunnittelu

Tuotannonsuunnittelu hoidetaan hienosuunnitteluna Excelissa, jonne viedaan ERP-
toiminnanohjausjdrjestelmasta myyntirivit. Excelista saadaan tuotannonsuunnittelun
jalkeen tulostettua visualisoitu yhden viikon tydjono, johon on merkattuna paivittai-
set tavoitteet ja vastaavasti tyhja ruutu, mihin tyontekijat kuittaavat tavoitteen to-
teutumisesta. Se viedaan tuotannon ohjaustauluille erikseen maaritettyina suunnit-
telupdivina. Tuotannonsuunnittelu-Exceleitd on kahdentyyppisid, toinen on tarkoi-
tettu sarjatuotantoon ja toinen projektituotantoon. Suunnitteluaikajanne on molem-
missa yksi viikko, joka pyritddan pitamaan kiintedana. Excel taulukot on suunniteltu ja

tehty yksikdn tuotannonsuunnittelua varten.
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4.1.6 Tuotantomallit

Tuotanto on jaettu strategisesti kahdella eri tavalla, joka on |ahtdisin asiakastar-
peista. Tuotantoa ohjataan projektituotantona (yksittdistuotanto) seka sarjatuotan-
tona (erdtuotanto). Molemmille tuotantomuodoille on maaritetty soveltuvien tuot-

teiden tai asiakkaiden ominaisuudet, joita on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 13, Projektituotanto ja sarjatuotanto ominaisuuksia

Pien Sarjatuotanto

e Huono tai kohtalainen ennustetta- e Hyva ennustettavuus

vuus e Pitka tilauskanta
e Projekti-, service- tai yksittdistuot- e Vakiotuotteet

teet e Suurivolyymi
e Kiiretilaukset e Strateginen asiakas
e Voidaan hinnoitella tuntitydna e Sarjatuotantokiinnitin
e Pienivolyymi e Vakioitu valmistusmenetelma
e Kevyt valmistusmenetelma e Halpa hinta

e Tehokas tuotanto

4.1.7 Organisaatio ja tehtavat

Toimintamallin ymparille rakennettiin alun perin organisaatio, joka oli maaritetty toi-
mintamallin prosessien mukaan. Organisaatio ja tyotehtavat ovat muuttuneet viimei-
sen kahden vuoden aikana muutaman kerran. Muutoksilla on pyritty vastamaan
muuttuneisiin asiakastarpeisiin seka selkeyttamaan myynnin ja tuotannon toiminta-
rajapintaa. Toimintamallille maaritetyt prosessit ovat pienia muutoksia lukuun otta-

matta pysyneet samoina.
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Yksikdnpaallikkd

Avainasiakkuudet || Tarjouslaskenta Osto ja Kunnossapito

; : ok s Laatu

ja uusmyynti ja tydlaitteat logistiikka
TUOTANTO [
SARJATUOTANTOKOMEET
Tuotannonsuunnittelu, tydnjohto ja Myynti, MPI ja

| meneteimakenitys [N toimitusseuranta:

IMyynnin tuki ja menetelmakehitysproj.: Ke hitysproje ktit ia
_ ja tydkalut investointi-projekt
PROJEKTITUOTANTO Myynti, NPl ja !

Tyaniohto: [ toimitusseuranta:
Tuotannonsuunnittelu ja tyonjohto:

313202

Kuvio 19. Organisaatiokaavio

Merkittavimpia muutoksia edelliseen organisaation verrattuna on tuotannonsuunnit-
telun jakautuminen erikseen sarjatuotannolle ja projektituotannolle, joidenkin stra-
tegisten asiakkaiden paivittdisen myyntivastuun jakaminen tyénjohdolle ja tyénjoh-
don vastuut NPI-projekteista. Pdivittaisella myyntivastuulla tarkoitetaan tarjouspyyn-
tojen kasittelya, toimitusaikaseurantaa, asiakasviestintda ja tilauksien kasittelya. Uus-
myynnistd, myynnin koordinoinnista ja johtamisesta vastaa edelleen yhtion tai yksi-

kdn myyntiorganisaatio.
4.2 Hypoteesi

Tyokokemuksen ja keskustelujen perusteella on huomioitavissa useita eri seikkoja,
jotka ovat ristiriidassa “Sujuva” -toimintamallin filosofian ja prosessien kanssa. Tilaus-
toimitusprosessia ei noudateta standardinomaisesti, jonka lisdksi tuotannossa olevaa
arkijohtamisen prosessia noudatetaan epasaannollisesti ja eri menetelmilla. Tyonte-

kijat nostavat poikkeamia esiin vaihtelevasti ja vaihtelevilla menetelmilla.
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Opinnaytetyon hypoteeseiksi nousi kolme padkohtaa:

1. Mikali alun perin maariteltyja prosesseja noudatettaisiin standardinomaisesti niin
esimiesten ja tuotannonsuunnittelun tydokuormaa ei tarvitse keventaa.

2. ”Sujuva”-prosessi ei palvele operatiivista toimintaa tai kaytannon prosessit eivat pal-
vele toimintamallia.

3. Digitalisaatio ei tuo nykyiseen toimintamalliin lisdarvoa, mikali taustalla olevia pro-
sesseja ei voida noudattaa tai ne eivat ole tarkoin maariteltyja

Voidaan olettaa, etta yksi toimitusvarmuuden parantumiseen vaikuttava tekija on ol-
lut organisaatiomuutokset, jossa vastuullisiksi asiakasyhteyshenkildiksi on maaritelty
joko yksittdistuotannon, tai sarjatuotannon esimies. Esimiehelld on aina yleensa pa-
ras tieto tuotannon tilanteesta, jolloin han pystyy olemaan asiakkaaseen yhteydessa
nopealla aikataululla, kun asiakkaan tuote on vaarassa myohastya. Hanen on helppoa
sopia uudesta toimituspdivasta ja vaihtaa tilauksen toimituspaivamaara jarjestel-
maan. Toimitusvarmuutta mitataan pdivittdin niin, etta jarjestelma vertaa todellista
toimituspdivamaaraa tilauksella olevaan toimituspdivdimaaraan. Puhtaasti toimitus-
varmuutta katsomalla ei siis pystyta toteamaan, etta tilaus-toimitusprosessi toimii
hyvin. Todellinen ymmarrys prosessien toimivuudesta saataisiin vertaamalla, kuinka
hyvin alun perin sovitut toimituspaivat toteutuvat ja kuinka paljon niita muutetaan.

Vertailussa tulee ottaa huomioon asiakastarpeista johtuneet muutokset.

Kokonaistuottavuutta on saatu parannettua, mutta ennalta maaritettyyn tavoittee-
seen ei kuitenkaan ole yksikossa paasty viela kertaakaan. Kokonaistuottavuustavoit-
teeseen vaikuttavat tekijat ovat myos huonosti ennakoitavissa ja huonon tai hyvan
tuottavuuden taustalla olevat syyt jadvat usein epaselvaksi. Kokonaistuottavuus mit-
tarin tuloksissa on myds valilld epatavallisen suurta vaihtelua, joiden taustalla on
usein henkildiden tekemat virheleimaukset jarjestelmaan. Voidaan todeta, etta koko-
naistuottavuus mittarista saatava luku ei ole luotettava ja siihen vaikuttava tuotanto-

prosessi vaihtelee.
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelma toimii suunnitelmana opinndytetydn tekemisesta ja etenemisesta.
Siina esitetadn tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja menetelmat, joilla tutkimus

toteutetaan. (Kananen 2015, 85)

Case-tutkimus eli tapaustutkimuksessa tutkitaan tiettya asiaa, jossakin tietyssa ympa-
ristéssa. Tutkimusta voidaan kadyttaa tutkimaan yrityksia ja organisaatiokdyttayty-
mista. Tutkimusasetelma kytkeytyy teoriapohjaan, joka muodostaa perustan tyoélle.
Tuloksissa yritetadan ymmartaa ja tulkita erilaisia ilmi6ita niiden luonnollisessa ympa-
ristdssa hakemalla tietoa prosesseista ja ymparilld vaikuttavista ilmidista. (Kananen

2015)

Opinnaytetyon tutkimustyypiksi valikoitui tapaustutkimus, koska sen menetelmét tu-
kevat opinndytetyon asetelmaa. Tydssa tutkitaan “Sujuva”-toimintamallia yksittai-
sena tapauksena, aineisto muodostuu kokemuksen, keskustelujen, havainnoinnin ja
teorian pohjalta, tutkimus kohdistuu toimintamalliin ja sen prosesseihin seka sen
taustalla toimivaan tydyhteis6on. Tyon aineistokeruumenetelmat on esitetty taulu-

kossa 14.

Taulukko 14. Aineistonkeruumenetelmat

Aineistonkeruumenetelmat Perustelut
Avoimet keskustelut eri tehtavissa toi- Mahdollisimman avoin keskustelu luon-
mivien henkiléiden kesken nollisessa ymparistossa, erilaiset nako-

kulmat, rehelliset mielipiteet ja ehdo-

tukset
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Prosessikuvausten tutkiminen ja vertailu

kaytantoon

Syvallinen ymmarrys olemassa olevista

prosesseista

Havainnointitutkimus

Syvallinen ymmarrys olemasta olevista
prosesseista ja prosessipoikkeamien et-

sinta

Tyokokemus

Omat perustelut ja analyysit pitkdhko
tyokokemuksen perusteella, ymmarrys

ongelmien taustalla olevista ilmidista

Teoriapohja

Toimintamallin ja prosessien vertailu

faktoihin

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusongelma ratkaistaan tutkimusmenetelmilla. Menetelmat sisaltavat aineis-

tonkeruu- ja analyysimenetelmat. Tutkimusmenetelmia on useita ja niiden avulla

muodostetaan tutkimusote maarillisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatiivi-

siin) menetelmiin. (Kananen 2015, 63.)

Maarallinen tutkimus perustuu teorioihin ja pyrkii yleistamaan asioita. Tutkimusai-

neisto kerataan strukturoiduilla kyselyilld tai se perustuu olemassa oleviin tilastoihin

yms. Tutkimustulokset voidaan yleensa esittda lukuina tai taulukkoina. (Kananen

2015, 73.)

Laadullinen tutkimus yrittaa ymmartaa tutkittavaa ilmi6ta, jotta siitda saadaan koko-

naiskuva. Kokonaiskuvaa tarkennetaan haastatteluilla, havainnoinnilla ja keskustele-

malla. Taman myota ymmarrys lisddntyy, jonka avulla voidaan muodostaa hypo-

teeseja, oletuksia seka teorioita asioille. (Kananen 2015, 70.)
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Tyossa kaytettiin laadullisen (kvalitatiivisen) tutkimuksen menetelmia, kuten keskus-
teluja, prosessikuvausten tutkimista, havainnointitutkimusta, tyokokemusta ja teo-
riapohjaa. Laadullisen tutkimuksen avulla haluttiin saada ihmisten luonnollisesta toi-
minnasta prosessin sisalla mahdollisimman laaja kuva. Maarallisen tutkimuksen me-
netelmia ei voitu soveltaa tarpeeksi luotettavasti, koska varsinaista tarkkaa dataa ei

prosesseista ole saatavilla.

5.2.1 Avoimet haastattelut

Haastattelu voidaan toteuttaa monella tavalla, kuten avoimella keskustelulla (struk-
turoimaton haastattelu) tai ennalta suunnitelulla kysymyksilla (strukturoitu haastat-
telu). Ennalta suunnitellut tarkat kyselyt (strukturoidut haastattelut) soveltuvat hei-
kosti kayttaytymisen ja ajattelun tutkimiseen, koska niille on ldhes mahdoton luoda

tarpeeksi tietoa antavat kysymykset. (Kananen 2015, 144)

Opinnaytetyossa haluttiin tutkia toimintamallin prosesseja sekd ihmisten kayttayty-
mista ja toimintaa sen sisalla. Tasta syysta kaikki haastattelut toteutettiin avoimella
keskustelulla. Avoimien keskustelujen avulla tavoiteltiin myds mahdollisimman luon-
nollista ja syvallista keskustelua aiheiden ympariltd, koska haastateltavat olivat ha-
vainnoijan pitkdaikaisia tyokavereita, alaisia ja esimies. Kysymykset olivat pitkalti ai-
heisiin johdattelevia, jotta keskustelut pysyisivat halutun teeman ymparilla. Keskus-
teluissa pyrittiin kuuntelemaan henkilén mielipiteitd objektiivisesti. Havainnoija esitti
my0s itse mielipiteita ja kehitysideoita, joista analysoitiin hyvia ja huonoja puolia.
Avoin keskustelut aloitettiin kertomalla opinndytetydn tekemisesta, jotta henkil6t
ymmarsivat keskustelujen liittyvan siihen. Avoimien keskustelujen rakenne oli taulu-

kon 15 mukainen.

Taulukko 15. Avoimen keskustelun rakenne ja kysymykset

e Mitd olet mielta tasta toimintatavasta?

e Onko toimintatapa sinun mielestasi toimiva? Miksi?

e Miten parantaisit tata asiaa?

e Miten ndet oman roolisi yksikossa?

e Miten kuormittavaksi koet tyon?

e Oletko miettinyt miten, toteuttaisit tdman asian, jos olisit itse kehittanyt sen?

e Opinndytetyon teoriassa kerrottiin, ettd tdman asian voisi hoitaa nain? Olisiko se
toimiva meidan yksikon kaytossa?
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e Luin kirjasta tehdessani opinnaytetyotd, etta tahan asiaan olisi tallainen vaihto-
ehto? Mita ajattelet?

e Olen sita mieltd, ettd tdma asia kuuluisi hoitaa talla tavoin perustuen ndaihin asioi-
hin? Mita ajattelet?

5.2.2 Havainnointi

Havainnointi on laadullinen tutkimusmenetelmd. Havainnointi tapahtuu reaaliaikai-
sesti luonnollisessa tilanteessa, jossa tutkija seuraa kohteen toimintaa. Havainnoin-
nin aitouden haasteena on tutkijan tulkintavirheet ja mielipiteet. Tutkittava ilmio
maarittelee kaytettdvan havainnointimuodon, joita ovat toteutuksen mukaan tapah-
tuva havainnointi, piilohavainnointi, suora havainnointi, osallistuva havainnointi ja
osallistava havainnointi. Havainnoinnissa kdytetaan tiedonkeruu tydkaluja, joista ylei-
sin on pdivakirjamenetelma. Aineiston maaran tarve riippuu siita, kuinka tuttu ilmi6
on tutkijalle. Tassa piilee myos haaste, koska tutun tutkijan mukana oleminen voi vai-

kuttaa tutkittavaan kayttaytymiseen. (Kananen 2015)

TyOssa kaytettiin piilohavainnointina seka osallistuvaa havainnointia. Havainnoinnin
kohteeksi valittiin viikon aikana olevat standardoidut palaverit, koska niissa kasitelta-

vét asiat ovat lapileikkaus tuotantoprosesseista.

Havainnointia tehtiin kahdesta eri ndkokulmasta:

e Tutkija pyrki itse toimimaan taysin kuvatun prosessin mukaan ja etsimaan esteits,
miksi prosessia ei voi noudattaa prosessikuvauksen mukaan.
e Tutkija havainnoi ulkopuolisena muiden toimintaa prosessien sisalla

5.2.3 Teoriapohja

Opinndytetyon teoreettinen osa toimii tutkimusaineistona ja niihin voidaan viitata tu-
losten luotettavuuden parantamiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan hyddyn-

taa lahes kaikenlaisia tutkimusongelman aiheeseen liittyvia dokumentteja. Dokumen-
tit auttavat tutkijaa ymmartamaan suurempia asiayhteyksia ja avartavat nakemyksia.

(Kananen 2015, 158)
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Teorian avulla prosessien taustalla vaikuttaviin perusperiaatteellisiin asioihin halut-
tiin saada laaja nakemys. Yksikon kulttuuri ja tietyt toimintamallit ovat muodostu-
neet usean eri johtajan, omistajan ja muun toiminnan yhteistuloksena vuosien saa-
tossa. Teorian avulla halutaan poissulkea organisaation henkiloston seka tutkijan ole-
tuksiin perustuvat toimintaperiaatteet, jotta perustelut tuloksiin saadaan johdettua

faktoista.

5.2.4 Muut menetelmat

Prosessikuvausten tutkiminen ja vertailu kdaytant6on

Yksikdn kaytossa olevat prosessit tunnetaan. mutta niihin perehdytdan syvallisesti
opinndytetydn aikana, jotta tekstissa esiintyvat toimintamalliin ja prosesseihin liitty-
vat vaditteet seka analyysit ovat faktapohjaisia. Tavoitteena on vertailla objektiivisesti

kdaytannon toimintaa kuvattuihin prosesseihin.

Tyokokemus

Tutkittava ymparisto on tuttu. Tydokokemuksen kautta on helpompi tunnistaa ja ym-
martda laajasti eri asioiden yhteyksida. Kokemuksen avulla asioihin voidaan ottaa kan-

taa, koska ymmarrys kehitysehdotuksien vaikuttavuuteen on suurempi.

6 Tulokset ja johtopaatokset

6.1 Havainnointitutkimuksen tulokset

Havainnointitutkimuksen tulokset pohjautuvat tilaus-toimitusprosessin standardipa-
lavereista kerattyihin havainnointeihin. Palaverit valikoituivat havainnointipisteeksi
sen vuoksi, ettd niissa kasiteltavat asiat ovat poikkileikkaus toimintamallien ja proses-
sien toimivuudesta. Havainnoinnissa kiinnitettiin huomiota henkiléiden verbaaliseen

viestintdan, ymparistdssa tapahtuviin asioihin ja tyotapoihin.
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Tutkimuksen ajankohta oli 1.10 - 8.10.2020. Aikajanne valikoitui viikon mittaiseksi
sen vuoksi, ettd tuotantoprosessin kannalta merkittavimmat tapahtumat sijoittuvat
yhden viikon ajalle. Havainnoinnissa apuna oli vihko, johon merkittiin tutkimuksen

kannalta oleellisia asioita niiden tapahtumahetkelld paivakirjan tapaan.

Poikkeamista nousevat esille tietyt paateemat, niiden toistuvuuden kannalta. Pdatee-
mat ovat aikataulut, hairiot ja keskeytykset, henkilokokoonpano ja poikkeamat tuo-
tannosta. Merkinnat on tehty niin, etta niista ei voi tunnistaa kohdetta. Kohde on ha-

vainnoija itse tai tilaus-toimitusprosessiin kuuluva henkild.

Aikataulut

Yhden viikon aikana tuotantopalaveri alkoi oikeaan aikaan klo 10.00 yhden kerran.
Palaverin myohastymisen syita olivat esimiesten venyneet tuotannon aloituskierrok-
set, agendasta poikkeavat pienryhmakeskustelut ja osallistujien puhelinkeskustelut.
Esimies ei myoskaan aina ollut ehtinyt tekemaan tuotannon aloituskierrosta ennen

palaveria. Naita syita havainnollistaa seuraava kuvio.

10:12

Tuotantopalaveri alkaa

Tydnjohtaja ei ole aamukierroksen aikana kerennyt kdymaan kaikkia alueensa
tybstokoneita lpi. Jarjestelmén kiytdnestavit vikailmoitukset jddneet
huomioimatta

Kuvio 20. Havainnointitutkimuksen merkintoja 1

Hairiot ja keskeytykset

Palaveri jarjestetaan avoimessa toimistossa, jossa tyoskentelevat henkilot kuuluvat
kaikki tuotantopalaverin kokoonpanoon. Viikon aikana palaveria hairitsivat henkil6i-
den puhelinkeskustelut ja pienryhmakeskustelut, jotka eivat liittyneet palaverin

agendaan, seka paikalle tulleet ulkopuoliset henkil6t. Pienryhmakeskusteluja kaytiin
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aiheista, jotka eivat liittyneet palaveriin, ja ne hairitsivat esimiehid, kun he raportoi-

vat tuotannon tilanteesta. Henkildsuunnittelupalaveri, jossa suunnitellaan seuraavan
kahden viikon henkildstoresurssit, keskeytyi, kun esimies poistui paikalta tarkean pu-
helun vuoksi, joka liittyi asiakaspalveluun. Esille nousseita hairidita kuvattuna alla ole-

vassa kuviossa.

Paikalle saapunut ulkopuolinen henkild keskeyttas palaverin

Esimies vastaa puhelimeen ja poistuu paikalta. Palaveri ja3 kesken ja se
paitetdan jaljelle jidneen kokoonpanon puolesta lopettaa.

Henkild puhuu puhelimessa samassa tilassa, jossa palaveri

Tytnjohtaja kertoo tuotannon tilanteesta omalta alueelta, taustalla pienryhm3
keskustelua ja yleistd halinda

Kuvio 21. Havainnointitutkimuksen merkintoja 2

Henkil6kokoonpano

Henkilokokoonpano vaihteli Idhes péivittdin eika paikalla ollut joka pdiva poik-
keamien ratkaisemiseen tai vastuuseen tarvittavaa henkilda. Alla olevassa kuviossa

merkint6ja havainnoinnista.

Kokoonpano 8 henkilos

Paikalla 10 henkilaa

Paikalla 5 henkiloa

Palaveri aloitetaan, kokoonpanosta puuttuu padvastuussa oleva henkild ja
esimies, padlekkiisten palaverien johdosta.
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Kuvio 22. Havainnointitutkimuksen merkintoja 3

Poikkeamat tuotannosta

Poikkeamia tuotannossa oli viikon aikana useita, mutta poikkeamalomaketta ei ollut
taytetty laheskadn aina, vaan tieto poikkeamista tuli verbaalisesti alueen esimiehilta
tai se oli raportoitu esimiehelle verbaalisesti tyontekijan toimesta. Osaan poikkea-
mista saatiin ratkaisuehdotus, vastuuhenkil6 ja aikataulu palaverissa maaritettya. Vii-
kon aikana kerattyjen poikkeamien syita olivat: koneviat, tyokalurikot, materiaali-
puutteet, virheellinen tuotantosuunnitelma, ennakkohuollon unohdus, varatyokalu-
jen puute, vajaaksi jdanyt vuorotavoite tuntemattomasta syysta, puutteelliset stan-
dardityojarjestykset ja tulostamattomat lomakkeet. Merkint6ja kuvattuna alla ole-

vassa kuviossa.

Kaksi poikkeamaa 2 eri tytstokeskuksella, toisella koneella ei ollut
poikkeamalomaketta tytetetty, toisella oli. Poikkeama oli kuitenkin kirjoitettu
ohjaustaululle. Syy: koneella ei tyhjid poikkealomakkeita tulostettuna.

Tytnjohtaja huomannut poikkeaman koneelta, mutta poikkeamalomaketta ei ole

taytetty

Kolmella tytstokoneella poikkeama tavoitteiden toteutumisessa. Yhdelld
koneella poikkeamailmoitus tehty.

Kuvio 23. Havainnointitutkimuksen merkintoja 4

6.2 Tulosten analysointi

Havainnointitutkimuksesta esiin nousee useita input- ja output-tavoitteisiin liittyvia

poikkeamia. Analysoinnin kohteeksi valitaan paivittdinen tuotantopalaveri, koska
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siitd on eniten tapahtumamerkintoja. Tavoitteiden toteutumista analysoidaan taulu-

kossa 16 ja 17 ajatuksella: Tavoitteet toteutuvat, toteutuvat osittain ja eivat toteudu.

Perustelut ovat tutkijan omia ajatuksia. Input- ja output-tavoitteiden toteutumisen

perusteella voidaan todeta, ettd palaverille asetut tavoitteet eivat padsaantoisesti to-

teudu tai toteutuvat osittain. Havainnoinnin pohjalta voidaan todeta, etta on syyta

perehtya toimintamallin ja prosessien taustalla vaikuttaviin ilmidihin ja tekijéihin sy-

vallisemmin, jotta voidaan tehda riittavia johtopaatoksia.

Taulukko 16. Tuotantopalaverin input-tavoitteet

vuorojarjes-

telyt vrt.

mitustilanteen
pohjalta vaan
kuormituspiikit

Input-ta- Toteutu- Syy Analyysi
voitteet neisuus
Tuotannon tyontekijat
Poikkeama- Osasta koneilta eivat nde tai tunnista
e Toteutuu , poikkeamia
raportit tyo- raportoidaan o L .
osittain . Esimiehet eivat vaadi
o poikkeamalap- . .
pisteilta . ) poikkeamia
puja, suurim- - - ..
. Esimiehet eivat kerkea
masta osasta ei - o
tekemaan sovittuja teh-
tavia
Tuotannon- Ei vastaa nykyista todel-
. lista toimintamallia ja
suunnittelu .
prosessikuvausta
varmistanut Ei toteudu e
Ei kasitelld pala-
toiden ajoi- verissa
tukset
Ostaja var- Ei vastaa nykyista todel-
. lista toimintamallia ja
mistanut ma- .
prosessikuvausta
teriaalien
Ei toteudu T
verissa
vs. materiaa-
litarvepaiva
Ty6njohto - Ei vastaa nykyista todel-
o Vuorojarjestelyja lista toimin\(catnallia ja
varmistanut Ei toteudu ei kasitellad kuor- )

prosessikuvausta
Kuormitustilannetta ei
seurata tarkasti
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kuormitusti-

lanne

tulevat usein ylla-
tyksena

Taulukko 17. Tuotantopalaverin output-tavoitteet

Output Toteutu- Syy Analyysi
neisuus
Toimenpi- | Toteutuu Poikkeamien vastuut- Toimenpiteiden to-
o taminen tehdaan teutus tilaus-toimi-
teet tule- osittain . . o e
vaihtelevasti. Tuotan- tustiimin henkilos-
ville vii- non aikataulussa py- tolle epaselva
e symiseen otetaan Epamaaraiset vas-
koille, joilla . .
kantaa vaihtelevasti tuut
varmiste- Poikkeamien ratkai-
t2an tuo- sun seuranta
tannon ai-
kataulussa
pysyminen
Myynnin Toteutuu Myyntia tiedotetaan Ei vastaa nykyista to-
. . o valilla. Myohastymi- i imi -
tiedottami- | osittain 4 . y . c.IeI'Ilsta t0|m|‘ntamal
set tulevat kuitenkin lia ja prosessiku-
nen mah- valilla yllatyksena. vausta
-, Asiakasta tiedottaa Tiedottamisen hoi-
dollisista . . .
usein esimies itse. taa suoraan asiakas-
ongelmista vastuu henkil

6.3 Muut tulokset ja johtopaatokset

Muut tulokset on johdettu avoimien keskustelujen, tyokokemuksen, teorian ja pro-
sessikuvausten yhteisvaikutuksella. Tulokset on raportoitu otsikoidun teeman mu-

kaan. Teeman lopussa on yhteenveto ehdotuksista perusteluineen ja haasteineen.
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6.3.1 ”Sujuva” vs. Lean

Tassa osiossa vertaillaan olemassa olevaa toimintamallia seka prosesseja Leaniin ja
teollisuustalouden perusperiaatteisiin. Vertailujen pohjalta koitetaan 10ytaa kehitys-

ehdotuksia.

Teollisuustaloudessa kehittyvassa liiketoiminnassa taustalla vaikuttavat teollisuusta-
louden perusperiaatteet, joita voidaan johtaa eri menetelmilld. Erds menetelmista on
toiminnan kulttuurin muuttaminen Lean kulttuuriksi. Toiminnan muuttaminen
"Leaniksi” on kuitenkin hidasta, koska kulttuurit muuttuvat hitaasti. Lisdksi se vaatii

tuekseen yrityksen ylimman johdon sitoutumisen ja strategiset paatokset.

Lean itsessadn on laatuajattelusta johdettu kdytannoénldheinen prosessijohtamisen
filosofia, jota on tarkemmin kdyty lapi taman tyon luvussa 3. Lean ajaa toimintaa jat-
kuvaan ristiriitaan jatkuvalla muutostarpeella, eli jatkuvalla parantamisella, ja taas
toisaalta jatkuvalla tarpeella estdad muutos. Lean nojaa standardisoituihin prosessei-
hin, joita kehitetdadn yhteistydssa organisaation henkildiden kanssa. Toiminnan taso
pyritdan kuitenkin samaa aikaa pitdmaan stabiilina eli ennakoimaan varianssia ja hai-

riota.

”Sujuva”-toimintamallin taustalla olevat prosessit on esitelty paapiirteittdin luvussa
4. Toimintamallissa on paljon Leanin kaltaisia standardisoituja prosesseja ja poik-
keamien kerdamisen taustalla on pyrkimys jatkuvaan parantamiseen. Toimintamal-
lissa on kuitenkin ongelmia, standardisoituja toimintamalleja noudatetaan vaihtele-
vasti ja jatkuvan parantamisen mallille ei I16ydy toimivia kdytantoja. Tuotannossa on
jatkuvia hairiota, varianssia ja poikkeamia standardisoiduissa prosesseissa. Tydnteki-
jat tayttavat poikkeamalappuja vaihtelevasti, joistakin tyOpisteiltd ei saada poik-
keamia kerattya ollenkaan, joka kertoo mahdollisesti tydntekijoiden tahtotilasta tai

arkijohtamisen tasosta.

Luvussa 2.1 kasitelladn Leania ja johtamista. Leanin periaate on, etta tyontekija tuot-

taa suurimman suoran lisdarvon asiakkaalle. Johtajat ainoastaan epasuoran lisdar-
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von, jolloin hyvan johtajan tarkein ominaisuus on kyky ohjata tyontekijoita ja tyoryh-
mia niin, etta he tekevat viela enemman lisdarvoa. Johtajien pitda jatkuvasti kehittaa
itseddn Lean-ajattelun mukaiseen toimintaan, jonka lisdaksi on aktiivisesti toimittava
niin ettd kaikki organisaation jasenet sisdistavat Lean-ajattelun. Lean kuvaa johtamis-
jarjestelmaa talona, jossa pilari JIT tuo ongelmat esille ja ohjaa toimintaa parempaan
suuntaan. JIDOKA on korjaavan jarjestelman luominen vikojen ja poikkeamien kor-
jaukseen eli toimenpiteiden tekeminen, varmistus ja jalleen ehkaisy. Pilarit ovat poh-
jan paalla, jossa on stabiilit standardinomaiset toimintamallit ja prosessit. Kaiken kes-
kelld on ihmiset, jotka osaavat ja kdyttavat toimintamalleja seka prosesseja sovittu-
jen toimintatapojen mukaan. Naista kaikista syntyy talolle katto eli tavoitetila, joka
kuvaa hyvaa laatua, alhaisia kustannuksia, tuottavuutta, korkeaa moraalia ja lyhytta
lapimenoaikaa. Tata voidaan ajatella myds asiakasarvona.

”’Sujuva”-toimintamallin tavoitteena oli tuottavuuden nostaminen seka laadun ja toi-
mitusvarmuuden parantaminen. Mikali tuo kaikki halutaan saavuttaa Leanin avulla,
tulisi tavoitteena olla aito jatkuvan parantamisen toimintamalli, jonka avulla paran-

netaan myods prosesseja, kuten edellisessa jaksossa on kirjoitettu.

Lean implementointi vaatii tueksi aina johtajien sitoutumisen lapi koko organisaa-
tion. Ylin johto hallinnoi, ohjaa ja valvoo Leanin toteutumista tukemalla keskijohtoa
ja olemalla paikan paalla sielld missa tyo tehdaan. Keskijohto vastaa ylimman johdon
Lean tavoitteiden toteuttamisesta, prosesseista ja niiden johtamisesta olemalla pai-
kan paalla sielld missa tyo tehdaan. Lahijohdon/paivittdisjohdon tehtdvana on kurina-
lainen sitoutumien prosesseihin ja jatkuvaan parantamiseen. Heidan tehtava on olla
lasna lattialla missa tyo tehdaan koko ajan ja ratkaista ongelmien juurisyita yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Lean toiminta yhtidssa on kuitenkin talla hetkella vain yksikon
johtajien vastuulla, eli sita ei johdeta yhtion johdosta, eikd se ole varsinaisena osana
yhtion operatiivista strategiaa. Tasta syystd aidon Lean-toiminnan rakentaminen pit-

kdjanteisesti voi olla ylivoimainen haaste yksikossa.

”Sujuva”- toimintamallissa hyodynnetdan Lean-tyokaluja, jotka ovat ainoastaan osa

Lean-johtamisjdrjestelmaa. Tyokalut pohjautuvat aina johtamisajattelutapoihin ja -
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rutiineihin, eli tyokaluja ei osata kdyttaa oikein, jos johtajien ajattelu- ja toimintarutii-

nit eivat ole Lean toiminnan mukaiset.

Toimintamallin kdayttéonoton eteen tehtiin suuri tyd koko yksikossa, jonka onnistu-
neesta jatkumisesta vastaavat yksikonpaallikko ja esimiehet. Vaikka toimintamalli ei
puhtaasti ikinad vastaisikaan Lean toimintamallia, on siina paljon hyvia prosessijohta-
misen elementtejd, joita standardinomaisesti noudattamalla paastaan kohti nykyai-
kaista kilpailukykyista tyokulttuuria. Yksikon ei kannata luopua toimintamallista anta-
malla sen ransistya pikkuhiljaa. Tilaus-toimitusorganisaation on pystyttava jatkuvasti
arvioimaan toimintaansa sen prosessien kautta ja kehittdmaan niita. Organisaation
tulee omata joustava kyky luoda, korjata ja analysoida prosesseja. Prosessien korjaa-
minen tulee tehda laadullisia menetelmia kayttaen, joita ei tassa tyossa kasitelld. Yh-

teenveto tasta osiosta on kuvattuna kuviossa 24.

Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Yrityksen johdon
Tilaus-toimitus prosessin "Sujuva"- toimintamallin sdilyttdminen sitoutuminen

uudelleenkuvaaminen keskeisend toimintamallina kyseenalainen

Kuvio 24. "Sujuva" vs. Lean yhteenveto

6.3.2 Poikkeamat sahkoisesti

Poikkeamien kerdaaminen tuotannosta on toteutettu kanban-poikkeamalomakkeilla,
joka prosessina toimii osittain jatkuvan parantamisen ja henkiléston osallistuttami-
sen tyokaluna. Prosessin ongelmana on se, etta poikkeamalappuja taytetdan vaihte-

levasti tai huonosti.

Leanin mukaan organisaation ei pitdisi keskittya vain korjaamaan ja tutkimaan ole-

massa olevia ongelmia vaan sen tulisi opettaa organisaatio ratkaisemaan ongelma.
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Paras keino muutosvastarinnan vahentamiseen on tietamisen lisddminen ja aito osal-
listuttaminen toiminnan kehittdmiseen. Asenteita voidaan parantaa osaamisen kehit-

tamiselld, johon liittyy vahvasti asennekasvatus ja motivointi.

Tuotannon poikkeamien merkitysta tulee kasvattaa tilaus-toimitusorganisaation toi-
minnassa. Tilaus-toimitusketjun poikkeamat prosesseissa ja poikkeamien pitkat lapi-
menoajat kasvattavat tuotteen kustannuksia suhteessa tuotettuun lisdarvoon. Poik-
keamat pitaa pystya ratkaisemaan valittomasti niiden noustessa pinnalle ja ne on py-
rittava korjaamaan niin ettei sama ongelma toistu uudelleen. Poikkeamien pitkat ka-
sittelyajat johtavat siihen, etta ongelmat pitkittyvat, luovat kiiretta ja pahimmillaan
sama ongelma toistuu uudestaan. Jatkuvan parantamisen kannalta nykyinen poikkea-
malappujen keradaminen tuotannosta aamuiseen tuotantopalaveriin on aina myo6-
hédssa ja toimii lahinna raportoinnin tyokaluna, koska ongelmat nousevat esiin vasta
esimiehen noutaessa poikkeamalapun taululta. Poikkeamien kasittelya tulisi vieda
enemman lattiatasolle kdsiteltdvaksi ja tata varten tulee luoda nopean toimintakyvyn

mahdollista toimintamalli.

Tuloksena esiin nousee sdahkdinen poikkeamailmoitus, joka on kdytdssa jo kunnossa-
pidon vikailmoituksissa. Sen avulla henkilosto raportoi koneiden ja tyopisteen korjat-
tavista vioista kunnossapidolle. Vika raportoidaan joko kdytdnestavana tai normaa-
lina ERP-jarjestelmaan, josta lahtee valitdon sahkdposti ilmoitus kunnossapidolle ja
esimiehille. Kdytonestdva tarkoittaa, etta toitd koneella ei voi jatkaa jollei huoltomies
tule paikalle. Normaali tarkoittaa sita, etta toita voi jatkaa mutta jotain pitaa korjata
ja sille luoda toimenpidesuunnitelma. Vikailmoituksen tyypin mukaan maarataan
kunnossapidon tyon prioriteettijarjestys. Talla hetkelld raportointijarjestelmaa kayte-
taan koko henkildston toimesta hyvin ja aktiivisesti. Ainoana negatiivisen asiana
tyontekijat ovat maininneet seurannan puutteen. Heilld ei ole kasitystd onko vikaan
reagoitu, onko se korjattu tai milloin se korjataan elleivat he ole nahneet kunnossapi-
don tyontekijaa tai esimies ei ole asiasta kertonut. Sdhkoisen vikailmoituksen sisalta-

mat tiedot tuotannonohjausjarjestelmdssa nakyvat kuviossa 25.
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Kuvio 25. Sahkdinen vikailmoitus ERP-jarjestelmadssa

Sahkoéinen poikkeamailmoitusjarjestelma voidaan ottaa helposti kdayttéon, koska se
toimisi taysin samalla periaatteella, kuin vikailmoitukset. Implementointi voidaan to-
teuttaa sisdisesti, ilman jarjestelmatoimittajaa. Poikkeamien valittomat sahkoposti
ilmoitukset menisivat tassa tapauksessa tilaus-toimitusketjun henkilostolle. Kay-
tonestdva poikkeama velvoittaisi paikalle valittdmasti alueen esimiehen, joka laatisi
yhteistydssa tyontekijan kanssa ongelmalle ratkaisusuunnitelman, ja kayttaisi siina
apuna yksikon tilaus-toimitusprosessin henkilostoa. Poikkeamien ratkaiseminen olisi
prioriteetiltaan korkea tilaus-toimitusorganisaation tyotehtavissa. Seurantaan tulisi
myo6s mahdollistaa koko yksikon organisaatiolle. Ratkaisemiseen kuluvaa aikaa voitai-
siin mitata talla tavalla helposti. Mittaamalla Kirjauspvm. ja Kuittauspvm. valiin kulu-
vaa aikaa, saadaan laskettua keskimaarainen poikkeamien ratkaisemiseen kulunut ai-
kaa. Microsoft Power Bl voi kdyda hakemassa tdman luvun automaattisesti ERP-
jarjestelmastd, kuten muutkin mittareihin johdetut tulokset ja sille voidaan luoda sa-

malla automaattisesti pdivittyva visuaalinen mittari.

Sadhkoiselle poikkeamailmoituslomakkeelle tulee kuvata prosessi, luoda saannét ja
kouluttaa henkilostd. Kaytantd kannattaa pilotoida ennalta maaratyssa tyopisteessa,
jossa poikkeamalappuja on taytetty aktiivisesti tdhankin mennessa. Kaytanto opet-
taisi organisaation sitoutumaan poikkeamien ratkaisemiseen ja olisi osa jatkuvan pa-
rantamisen kulttuurin luomista. Talla tavoin varmistetaan myos prosessinaikainen
mittaaminen. Ongelmien juurisyyt tulisivat tasmallisemmin esille ja ongelman toistu-
minen olisi helpompi estaa, joka helpottaisi esimiesten tyota ajan myota. Yhteenveto

osiosta on esitetty kuviossa 26.



Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Paperisten poikkeailmoitusten poistuminen,
Sahkdinen positiivinen kokemus olemasta olevasta Henkiléston
poikkeamailmoitus toimintamallista, reagointikyky kasvaa, sitoutuminen
mahdollistaa prosessiaikaisen mittauksen.

Kuvio 26. Sahkdinen poikkeamailmoitus yhteenveto

6.3.3 Mittaaminen ja karanseuranta-anturit

Karanseuranta-anturit

Marraskuussa 2020, koneistusyksikoissa otettiin kdytt6on koneiden karan kayttoas-
teita mittaavat anturit. Antureiden kayttéonotolla pyritaan tehostamaan tuotantoko-
neiden kaytt6a seurannan kautta. Anturit piirtavat koneiden kuormitusastetta web-

pohjaiseen kayttoliittymaan, josta sita voidaan seurata koko organisaatiossa.

Seuranta-antureita toimittavan yrityksen mukaan anturit ovat koneiden ja laitteiden
kayttoasteen seurantapalvelu ja informatiivinen tuotannon tehostaja, jossa yrityksen
henkilostd nakee tuloksensa reaaliaikaisesti, eika palvelu vaadi syykoodien naputte-

lua itse tekijoilta. Sen saama hyoty nojaa siihen, etta henkilostd ndkee konkreettisesti
tyonsa tehokkuuden, jolloin on luonnollista, ettd omaan tekemiseen kiinnitetaan eri-

tyista huomiota seka toimintatapoja ja -malleja kehitetdan.

Anturien kayttoéonotto tuo paivittdiseen toimintaan digitalisaatiota mukaan ja helpot-
taa reaaliaikaista kuormituksen seurantaa. Kyseessa on kuitenkin vain seurantajarjes-
telmad, joka tukee koneiden tuottavuusluvuista jo talla hetkelld saatavaa informaa-
tiota. Seurannan avulla ei paranneta paivittdista toimintaa koneilla, ellei koneiden py-
sahdyksen juurisyita pystyta selvittamaan. Tieto pysahtymisesta tulee aina silloin,

kuin kone pysdahtyy mutta sen avulla ei voida ennakkoon estdaa koneen pysahtymista.
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Anturien kayttoéonotto ja tehokkuuden seuranta on tietyiltd osin ristiriidassa ”Su-
juva”-toimintamallin kysymyksen kanssa, miten varmistetaan yksikon tuotannon su-

juva toiminta?

Digitalisoinnin haasteena on se, etta ihmisilla on usein tapana pidattaytya vanhoissa
tyotavoissa ja kayttda mieluummin tuttuja tyokaluja, kuin opetella kdyttdmaan uusia.
Tata tukee myds Leanin suhtautuminen automatisaatioon, jonka mukaan manuaali-
sen prosessin tulee toimia tehokkaasti, jotta voidaan ndhda automatisoidun proses-

sin tehokkuus.

Antureista saatavaa dataa pystytdaan hyodyntamaan parhaiten, kun siihen liitetdan
jatkuvan parantamisen kulttuuri ja juurisyiden perusteellinen selvitys mukaan, jotta
pystytdaan ennalta ehkaisemaan tulevia pysahdyksia jatkossa. Henkiloston tulee
omata kyky ja motivaatio puuttua seka sitoutua tuotannon poikkeamien ratkaisemi-
seen aktiivisesti esimerkiksi sahkoisen poikkeamailmoituskdytdannon mukaan, jolloin

antureista saatavia tuloksia voidaan hyodyntaa liiketoimintapaatoksien tukena.

Prosessien mittaus

Yksikossa mitataan tuottavuutta, toimitusvarmuutta ja laatua. Mittareille on asetettu
tavoitteet, joihin organisaation tulee pyrkia. Tavoitteet on johdettu yhtion strategi-
sista tavoitteista. Mittareista saatava palautetieto on puhtaasti suorituskykypa-

lautetta.

Luvussa 4.4.3 kasitelldan prosessien mittaamisen periaatteita. Mittausjarjestelman
ensisijainen tehtdva on edistda prosessien ohjausta ja jatkuvaa parantamista. Pa-
lautetiedon ei pida olla pelkdstaan suorituskykypalautetta, vaan myds prosessien toi-
mimiseen liittyvaa. Tuotosten mittaaminen on hyva lahtokohta prosessien kehittami-
selle eli voidaan esimerkiksi ndahda, ettei padsta tavoitteisiin ja jotain pitdaa tehda,
jotta padstaan tavoitteisiin jatkossa. Jatkuvan parantamisen kannalta suorituskyvyn

mittaaminen ja tuotokset antavat aina mydhdssa olevaa tietoa. Jatkuva parantami-
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nen edellyttaa prosessiaikaisten mittareiden kayttoonottoa, kuten tuotteiden lapi-
menoaika, suunnitelmanmukaisuus kustannuksissa tai resurssien kaytossa seka poik-

keamien ja muutosten maara tuotannon aikana.

Voidaan pohtia nykyisen tuottavuusmittarin antamaa tietoa yksikon henkildstolle, se
kertoo, ettda meneekd jossakin pieleen vai ei. Se ei kerro minka vuoksi onnistuttiin ja
miksi meni pieleen. Antaako tuottavuusmittari lisdarvoa henkilostélle, kun se ei kerro
syita huonoon tuottavuuteen, vaikka henkild kokee antaneensa taydellisen tyopa-

noksen joka paiva?

Tuottavuuden ollessa huono verrattuna tavoitteisiin, tulisi juurisyita mitata, kuten
tuotteiden kokonaislapimenoaika suhteessa suunniteltuun, suunnitelmanmukaisuus
resursseissa seka poikkeamien ja muutosten maara tuotteiden lapimenon aikana.
Talloin mittarin antamiin tietoihin olisi helpompi samaistua organisaatiossa, kun on-
nistumisen ja epdonnistumisen syyt olisivat konkreettisempia. Tuottavuusmittari

tuottaisi edelleen yksikon johdolle tarvittavaa tietoa kokonaisuuden kehittymisesta.

Prosessimittareiden tulokset antaisivat tilaus-toimitusorganisaatiolle tarkeaa tietoa
prosessien toiminnasta ja kehittamistarpeesta. Ongelmien seka korjaavien toimenpi-
teiden fokusointi olisi helpompaa paivittdisessa toiminnassa ja niille olisi helpompi
luoda suunnitelma. Prosessiaikaisten mittareiden kayttéonoton yhteenveto on ku-

vattu kuviossa 27.

Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Henkildston
s et Jatkuvan parantamisen kehittdminen, sitoutuminen ja
Prosessinaikaisten N SR .
. i PRI ennakointi, toiminnan lapinakyvyys, luotettavien
mittareiden kayttdonotto i i : &
ongelmien kohdentaminen helpottuu mittauskohteiden
maaritys

Kuvio 27. Yhteenveto mittaaminen
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6.3.4 Tuotantomalli

Yksikdn tuotantoprosesseja tarkastellessa on ymmarrettdva asiakastarpeen vaikutus
tuotantoprosesseihin. Vertaamalla yksikon kahden padasiakkaan tilauskadytanteita,
saadaan piirrettya kuva tuotantoprosessille astetuista haasteista. Ensimmainen paa-
asiakas tilaa koneen osia suuria volyymeja seka pitkalla ennusteella, ettd sopimus-
pohjaisesti. Toinen padasiakas tilaa koneen osia lyhyelld ennusteella seka pienilla vo-
lyymeilla, ettd ilman varsinaista sopimuspohjaa. Naiden tilauskdytdnteiden mukaan
yksikdn tuotanto on jaettu kahteen osaan projektituotantoon(yksittdistuotanto) ja
sarjatuotantoon(eratuotanto). Molempia tuotantoprosesseja pyritdan ohjamaan ”Su-

juva”-toimintamallin avulla samoilla ohjausprosesseilla.

Lahihistorian muutokset padasiakkaissa ovat muuttaneet projektituotannon luon-
netta siihen suuntaan, etta se vaatii paljon enemman suunnittelutyota, tilauskasitte-
lytyota ja muuta manuaalista ohjausta. Yksikon organisaation tehtdvia muutettiin,
jotta se vastaisi paremmin asiakas- ja tuotantorajapintaa. Vertailemalla ”Sujuva”-toi-
mintamallin kuvattuja prosesseja nykyisiin padivittaisiin kdaytanteisiin voidaan todeta,
ettd ne eroavat toisistaan. Taman pohjalta voidaan tarkastella, tukeeko toimintamalli

tuotantoprosesseja ja onko se tarkoituksenmukainen paivittdiseen toimintaan.

Sarjatuotantoa pdinvastoin toteutetaan pitkalti toimintamallin prosessien mukaan,
joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. Voidaan todeta, etta toimintamalli on tarkoi-
tuksenmukainen paivittdiseen toimintaan ja se tukee tuotantoprosesseja. Sarjatuo-
tannon prosessit vaativat kuitenkin pienta hienosaatda, koska ne ovat monien kay-

tantojen myota kehittyneet, tastd syysta prosessit tulisi kuvata uusiksi.

Projektituotannon prosessit tulee erottaa omaksi kokonaisuudekseen, jos sen oh-

jausta ei voida toteuttaa toimintamallin prosessien mukaan. Ristiriitaisuudet proses-
sikuvauksessa ja kdytannon toimissa tekevat toiminnasta sekavaa ja aiheuttavat tyo-
kiireita, koska henkilot tekevat prosessista poikkeavaa toimintaa. Yhteenveto osiosta

on kuvattuna kuviossa 28.



Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Tuotannonohjausprosessien
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ergttaminen sarjatuotannon standardointi

prosessista

Kuvio 28. Yhteenveto tuotantomalli

6.3.5 Tuotannonohjauksen ja tuotannonsuunnittelun organisointi

Toiminnanohjausta ja tuotannonohjausta on kasitelty luvussa 4.1. Tuotannonoh-
jausta tehddan muuttuvassa ymparistdssa, jossa tapahtuu jatkuvasti paatoksente-
koon vaikuttavia asioita. Tuotannonohjaus tulee nahda joustavana, dynaamisena ja
uudelleen jarjestelya edellyttdavana ilmiona. Ohjauksessa ei voida edellyttaa, etta ker-
ran suunniteltu on valmis vaan hdiridtilanteet ja asiakkaan aiheuttamat muutokset
aiheuttavat muutoksia. Tuotannonohjauksen tarkoituksenmukaista toimintaa vai-
keuttaa usein se, etta tilaus-toimitusketjun henkildstolla on eri kasitys tavoitteiden
tarkeydesta. Joustavan tuotannonohjauksen keskeinen elementti on toimiva tuotan-
non kokonaissuunnittelu, jonka sisalla on tuotannon karkeasuunnittelu ja hienosuun-
nittelu. Tuotannon kokonaissuunnittelua kasitelldan luvussa 4.1.2. Hienosuunnitte-
lussa on syyta kayttaa joitakin yleisia perusperiaatteita, menetelmia sekda mahdollisia

prioriteettisdaantoja, joita on kuvattu luvussa 4.1.4.

Asiakastarpeiden pohjalta pystytddan maarittelemaan tuotannon ohjattavuuteen vai-
kuttavat tekijat, joita on kuvattu luvussa 4.1.5. Naiden perusteella voidaan todeta,
ettd tuotannonsuunnittelun merkitysta operatiivisessa toiminnassa tulee kasvattaa.
Tuotannonsuunnittelulle tulisi kuvata kokonaissuunnitteluprosessi, jossa tuotannon-

suunnittelusta vastaa erikseen maaritelty henkildresurssi.
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Tuotannonsuunnittelijan tehtavana on tehda karkeasuunnitelma ja hienosuunni-
telma, jotta esimiehet voivat toteuttaa valmistussuunnitelmaa. Esimiesten tarkein
tehtdva on olla |asna sielld missa tyo tehdaan, ratkaista poikkeamia, kehittaa tuotan-
toa ja varmistaa suunnittelun toteutuminen. Esimiesten tehtavia tulisi muuttaa niin
ettd asiakasyhteys ja myyntivastuu poistuisivat, jotta jatkuvan parantamisen malli
kulttuuri voimistuisi. Vastaavasti asiakasyhteyshenkiléna voisi toimia tuotannonsuun-
nittelija. Organisaatiomalli ja tehtdvat voisivat olla jarjesteltyna esimerkiksi kuvion 29

mukaan.

TUOTANNONSUUNNITTELUY
Toimitusseuranta ja
asiakasyhteys

SARJATUOTANTOKOMEET
Tybnjohto, menetelmankehitys ja NP

PROJEKTITUOTANTO
Tybnjohto, menetelmankehitys ja NP

Kuvio 29, Organisaatiomuutos yksikossa

Tuotannonsuunnittelun tehtavana olisi toimia tuotannon ja myynnin rajapinnassa.
Tuotannonsuunnittelijalla pitda olla koko ajan hyva kasitys tuotannon tilanteesta,
hairioista ja poikkeamista. Esimiesten yksi tarkeista tehtavista olisi raportoida poik-
keamista tuotannonsuunnittelijaa, joka voi tehda uuden suunnitelman, vaikka paivit-
tdin. Tuotannonsuunnittelija pystyy myos informoimaan asiakasta mahdollisista vii-

vastyksista ja sopimaan uusia toimituspdivia tarpeen vaatiessa. Tuotannonsuunnit-
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telu prosessin kuvaaminen ja organisointi helpottaisi tuotannon esimiesten tyon fo-
kusointia, joka samalla parantaisi tuotannonohjauksen suunnitelmallisuutta. Yhteen-

veto kuvattu kuviossa 30.

Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Lahiesimiesten rooli tuotantoa tukevaksi ja Waikutus koko
Organisaatiomuutos toimistotydn vihentdminen, keskittyminen organisaation
ongelmien ja poikkeamien ratkaisemiseen tybtapoihin

G Tuotannonohjauksen tarkkuuden pa

Erillinen ) 3 Rekrytointi,
parantaminen, tuotannonohjauksen i

osaamisvaje

tuotannonsuunnittelija % :
ongelmien ratkaisu

Kuvio 30. Yhteenveto tuotannonohjauksen ja tuotannonsuunnittelun organisointi

6.3.6 Tuotannonsuunnittelun ja -johtamisen visualisointi seka digitalisointi

Tuotannonsuunnittelun tukiprosessit toimivat suhteellisen hyvin ERP-jarjestelmassa.
Tuotteiden ohjaustiedot ovat padosin kunnossa ja materiaalitoimittajat tasmallisia,

jolloin tuotannonsuunnittelun lahtékohdat ovat paaosin hallinnassa.

Kokemuksien mukaan nykyinen Excel-pohjainen tuotannonsuunnittelu on nopea,
kettera ja visuaalinen. Se toimii todella hyvin sarjatuotannon tarpeisiin. Se on kuiten-
kin kdmpel6 projektituotannon tarpeisiin ja sille pitdisi |0ytaa vaihtoehtoinen toteu-
tustapa. ”"Sujuva”-toimintamallin visuaalinen ohjaustaulu on visuaalinen, selkea ja
kaiken tarpeellisen tiedon sisdltava. Sen tietojen paivittdminen on myos nopeaa, kun

taustatiedot ja standardityot hoidetaan saantojen mukaan tasmallisesti

Ainoa kestdva ja jarkeva digitaalinen menetelma, joka soveltuisi molempien tuotan-

tojen ohjaukseen ja visualisointiin olisi ERP-jarjestelmaan yhdistetty MES-jarjestelma.
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MES-jarjestelma toisi kdytanndssa nykyiset ohjaustaulut digitaalisessa muodossa tuo-
tantoon. Se sisaltaisi kaiken nykyisissa ohjaustauluissa olevan tiedon visuaalisessa
muodossa ja toimisi myds tyonkuittaukseen, hairid- ja poikkeamailmoituksiin seka

standarditydjarjestyskuittauksiin.

MES-jarjestelma on kuitenkin niin suuri investointi ja projekti, etta sita tuskin kannat-
taa ottaa pelkdstdan yksikdn kayttoon. MES-jarjestelma vaatii taustalleen lisaksi tay-
sin toimivat tuotantoprosessit, jotta siitd voidaan saada tarpeellista hyotya. Kaiken
taman lisdksi sen kayttéonotto on yrityksen strateginen paatds. MES-jarjestelman
kayttéonotto olisi toteutettava palvelemaan koko yhtion tai liiketoiminnan tarpeita

sekd tehtava lisatutkimus sen kdyttoonoton kartoittamiseksi.

Yksikon visuaalista tuotannonjohtamista ja nykyista Excel-tuotannonsuunnittelua ei
mielestani kannata tdssa vaiheessa muuttaa tai digitalisoida sarjatuotannossa. Se on

tarpeeseensa varsin pateva ja sen jatkokehittdminen on helppoa.

Yksittdistuotannon visuaalista ohjaamista ja tuotannonsuunnittelua pitaisi kehittaa,
mikali yksikon myyntistrategia tulevaisuudessakin nojaa asiakkaaseen, joka on huo-
nosti ennustettava ja jonka tuotevariaatio on suuri ja vaihteleva. Tuotannonsuunnit-
telun ei kannatta pitaa viikon kiinted jaksoa vakiona vaan suunnittelun pitaa olla da-
rimmaisen joustavaa ja lyhytta. Tuotannonsuunnittelun aikajannetta voidaan tai kan-
nattaa tiputtaa tarvittaessa yhteen pdivaan. Toteutuksen myota ohjauksen tyomaara

kasvaa, mutta se olisi mahdollista erillisen tuotannonsuunnittelijan myota.
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Kuvio 31, Visuaalinen tuotannonohjaustaulu yksittaistuotantoon

Visuaalista tuotannonohjausta voidaan kehittaa esimerkiksi ohjaamaan tuotantoko-
neita kuvion 31 mukaan. Tuotannonohjaus voisi toimia, siten ettd ohjataan tydjonoa
selkeilld visuaalisilla ohjaustauluilla. ”Asetuskortit” ja “Tyokortit” olisivat magneetilla
tms. systeemilla kiinni taulussa, jolloin tyojarjestysta pystytaan siirtdmaan tai vaihta-
maan helposti ja ndhdaan suoraan sen vaikutus kokonaisuuteen. Mikali kdy niin, etta
materiaali ei olisikaan varastossa oikeaan aikaan, voi tyontekija siirtda tyokortin ja
asetuskortin “uudelleen suunnitteluun”, ja aloittaa seuraavana jonossa olevan tyon
itsendisesti. Taululta nahdaan miten téiden myohastyminen alkuperaisesta aikatau-
lusta vaikuttaa tyojonoon, jolloin edessa olevat tyot siirtyvat eteenpdin tai suunnitel-
maa muutetaan. Tyot voidaan siirtda ”Valmiit tyot” lokerosta seuraavan resurssin

tydjonoon taululle, jos tyolle on maaritetty useita vaiheita.

Kuvion 31 mallia ei voida ottaa suoraan kadyttoon, vaan se tulee suunnitella perus-
teellisesti. Ohjaukselle tulee kuvata prosessi ja luoda saannét. Mallin luominen ja
suunnittelu kannattaa toteuttaa yhteisena projektina, jossa on mukana esimies, tuo-

tannonsuunnittelija ja tyontekija. Yhteenveto osiosta on kuvattuna kuviossa 32.



Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Ohjaustaulun tulee palvella Toimivan mallin
Projektituctannon projektituotannon tarpeita, tyéjonon l6ytaminen ja
visuaalinen taulu ochjaaminen helpottuu, muutoksien sitominen
vaikutuksen nakyminen, itseohjautuuvuus prosesseihin

Jarkeva vaihtoehto ohjaustaulun

— - digitalisoinnille, yhdista3 prosesseja, Strateginen paatas,
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paperiset lomakkeet ja excelin kdyton tarve  toteutus yritystasolla
poistuu

Kuvio 32. Yhteenveto tuotannonsuunnittelu ja -johtamisen visualisointi seka digitali-
sointi

6.3.7 Moniosaaminen ja joustavuus

Tyontekijoiden moniosaamista on kehitetty valtavasti viimeisien vuosien aikana ja
tyontekijat liikkuvat eri tyostokoneilla tyokuorman mukaan suhteellisen hyvin. Sarja-
tuotannon tilanne on parempi, koska siella tehtavat tuotteet ovat usein yksivaiheisia.
Sarjakoneelle kouluttaminen on myds helpompaa, koska osaaminen kohdentuu pie-
nien osasten hallintaan nopeasti ja tarkasti. Projektituotannon osaamisella on suu-
rempi merkitys, tyontekijoiden on kyettava tekemaan useita erityyppisia tyotehtavia.
Projektituotannon koulutukset ovat olleet kuitenkin sorvilta — sorville ja jyrsinko-
neelta — jyrsinkoneelle koulutusta. Yksikdssa on CNC-koneistajia ja NC-jyrsijoita,
mutta harva on koulutettu osaajiksi molempiin. Projektituotannon moniosaamista
kannattaisi kuitenkin kouluttaa tulevaisuudessa ristiin, joka helpottaisi tuotannonoh-
jausta ja toisi valtavasti joustavuutta tuotantoon. Henkild voisi kdytannossa kulkea
kappaleen mukana materiaalivarastosta sorville, sorvilta jyrsinkoneelle ja jyrsinko-

neelta lahettdmoon.

Taman tapainen vaihtoehtoinen tuotannonohjaus toimisi nopean aikataulun yksit-

taistuotteissa ja toisi valtavasti kilpailuetua asiakaspalvelun suhteen. Ty6 ei my0s-
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kaan pysahtyisi vaiheiden valille vaan tulisi kerralla valmiiksi, jolloin jonottavia vai-
heita ei syntyisi. Toisaalta se toisi myos joustavuutta kuormituspiikkien tasaamiseen,
koska henkil6t voisivat joustavasti siirtya koneelta toiselle huolimatta konetyypista
tyokuorman kasvaessa tai ongelmien ilmetessa. Yhteenveto osiosta on johdettu kuvi-

oon 33.

Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Moniosaamisen Joustopotentiaalin lisdaminen, Kulttuuri, osaamisen
ristiinkoulutus tuotannonohjaus helpottuu tasot

Kuvio 33. Yhteenveto moniosaaminen ja joustavuus

6.3.8 Layoutilla helpotusta tuottavuuteen

Yksi yksikon keskeisista tavoitteista on kokonaistuottavuus. Tehokkailla layout ratkai-
suilla on merkittava vaikutus tuottavuuteen, jonka lisaksi tuotannonohjaus helpot-

tuu.

Layoutit ovat peradisin ajalta, jolloin yksikko siirsi viisi samalla paikkakunnalla sijaitse-
vaa koneistusyksikkda yhteen toimipisteeseen, silla periaatteella, ettd mihin mikakin
kone mahtuu. Nykyinen yksikko karsii ndista layout-ratkaisuista useilla tavoilla, kuten
silla etta materiaali liikkuu pisteesta toiselle ristiin ja koneiden valille syntyy valivaras-
toja. Koneiden siirto jalkikateen on hyvin vaikeaa tiettyjen koneiden osalta, koska ne
vaativat betonista tehdyt perustukset. Sen sijaan joitakin pienempia koneita pysty-

tdan siirtamaan ja osaa onkin siirretty.

Jos verrataan hyvan layoutin ominaisuuksia luvusta 4.3.3, voidaan tehda johtopaa-

toksia paatasolla sopivista layout ratkaisuista. Projektituotannon puolella olisi syyta
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miettia tarkasti tiettyjen sorvien ja jyrsinkoneiden soluksi muodostamista. Talloin so-
lua voitaisiin hyodyntaa yksittdisten tuotteiden kerralla valmistukseen ilman, etta
kappaleiden tarvitsisi jonottaa vaiheelta toiselle. Tallainen toimintatapa voisi johtaa
my06s moniosaamiseen ristiin kouluttamiseen, jolloin yksi tyontekija voisi kdyttaa
seka sorvia etta jyrsinkonetta, jonka myota kokonaistuottavuus kasvaa ja ohjaus hel-

pottuu.

Layout muutoksiin tuovat haasteen koneiden siirron suuri tyo ja kustannus seka yksi-
kon toimintakenttd, jossa paaasiakkaat voivat vaihtua nopeasti. Layout muutokset
vaativat aina tarkat laskelmat niiden kustannushyddysta. Toisaalta layoutin pitaisi
olla joustava, koska layout suunnittelussa pitaisi aina ottaa huomioon mahdolliset
muutostarpeet, koska tuotantomaarien ja tuotetyyppien muuttuessa layoutia on pys-
tyttdva muuttamaan ketterasti. Layout muutokset vaativat aina erillisen projektin tai

investoinnin ennen toteutusta.

Yksikossa simuloidaan paljon koneistusta, mutta ei tuotantosysteemin toimintaan.
Tuotantotoiminnan olisi varmasti syyta tutkia tuotantosysteemin simulointiin sovel-
tuvaa ohjelmaa ja se tarjoamia hyotyja. Simulointiohjelmia voitaisiin hyodyntaa tuo-
tantoprosessien mallintamiseen, jonka avulla saataisiin laajempi kdsitys systeemiin
vaikuttavista tekijoistd. Simuloinnin avulla voidaan ennakoida mm. tuotteiden koko-
naislapimenoaikaa ja ihmisten ty6tapoja. Tuotantosysteemin simulointiohjelmisto
vaatii selvityksen sen tarjoamista hyodyista ennen mahdollista hankintaa. Yhteen-

veto osiosta on johdettuna kuvioon 34.



Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Kokonaisldpimenoajan lyhentaminen, Mahdottomat
Layout muutokset tuotannonohjauksen helpottaminen, konesiirrot, kalliit
itsechjautuvuus, kustannukset

Valitun valmistusmenetelman analysointi ja ] i i i
COhjelmiston valinta ja

kayttodnotto

Simulointiohjelma systeemin 5 L :
ymmarrys ympariston vaikutuksesta

mallintamiseen i i
kokonaislapimencaikaan

Kuvio 34. Yhteenveto layoutilla helpotusta tuottavuuteen

6.3.9 Kokonaislapimenoajan vaikutus

Tyon suunnittelu yksikossa on toteutunut pitkalti pelkdstaan koneistus- ja asetusaiko-
jen suunnittelulla. Yksikon tulisi kuitenkin kokonaislapimenoajan lyhentamiseen lahes
kaikissa tuotteissa. Lapaisyaikojen lyhennyksen on huomattu vaikuttavan suuresti
tuotteen ja toiminnan laatuun. Nopeassa tuotannossa virheiden seka hairididen mer-
kitys kasvaa ja niiden taustatekijat ovat selkeasti nahtavissa. Virheisiin ja hairidihin
pitda reagoida nopeaa, jotta tuotanto ei pysahdy. Tuotantoprosessin pysdahtymisen
uhka taas johtaa siihen, etta henkilosto ryhtyy kiinnittdmaan huomiota toiminnan vir-
heiden karsimiseen ja ennaltaehkaisyyn. Lapadisyaikaa voidaan lyhentaa tehokkaasti
selkeyttamalla materiaalivirtoja, sijoittamalla koneita oikeaan jarjestykseen ja lyhen-

tamalla asetusaikoja.

Projektituotannon puolella tulisi tehda laaja tutkimus kokonaislapimenoajan lyhenta-
misen vaikutuksesta ja hyodyista seka siitd, miten jatkuvaa parantamista toteutetaan
asetuksia suunniteltaessa. Tuotannon luonteen vuoksi pitka lapimenoaika aiheuttaa

suuria haasteita tuotannonohjauksen ja kannattavuuden kannalta. Massan ja variaa-
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tion maara kasvaa mitd enemman tuotteita on tuotannossa keskeneraisena. Molem-
mat tuovat suureen haasteen tuotannon ohjattavuuteen ja tuottavuuden parantami-

seen.

Sarjatuotannon puolella on jo kdytdssa erillinen asetuksen tekija, joka tekee asetuk-
set mutta ei osallistu varsinaiseen tyotehtavaan. Kokonaislapimenoaikaa voidaan ly-
hentaa kehittamalla ja optimoimalla tekemista. Erikoisen tarkedana voidaan pitaa jat-
kuvan parantamisen kautta tapahtuvaa kehittamista, jossa tyontekijat otetaan vah-

vasti mukaan esim. tydtapojen suunnitteluun.
Kokonaislapimenoajan lyhentaminen johtaa jatkuvan parantamisen kehittymiseen,
asetusaikojen minimointiin ja nopeaan toimitusaikaan. Lisdarvo, jonka se tuo tekemi-

seen omaa valtavan potentiaalin. Yhteenveto osiosta on kuviossa 35.

Yhteenveto

Toimenpide Perustelu

Jatkuvan parantamisen kehittyminen,
asiakasarvon kasvaminen, tuottavuuden Keinojen l&ytaminen
parantuminen

Kokonaisldpimenoajan
lyhentdminen

Kuvio 35. Kokonaislapimenoajan vaikutus

6.3.10 Lahiesimiehen taytyy olla muutosjohtaja

Yrityksen toimiala on alihankinta, jolloin se elaa alati muuttuvassa maailmassa ja sen
tuotanto muuttuu koko ajan. Johtamisen kannalta se tarkoittaa sita, etta jokaisen la-
hiesimiehen on omattava hyva muutosjohtamisen taito. Yksikdssa osa esimiehista on
kaynyt perusteellisen muutosjohtamisen koulutuksen. Yritys on kouluttanut esimie-

hia paljon muutosjohtamiseen ja tehnyt kompetenssikartoituksia luodakseen vahvan
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organisaation. Koulutukset eivat kuitenkaan ole koskeneet kuin osaa yrityksen |a-
hiesimiehistad, joka voi aiheuttaa ymmartamattomyytta ja ristiriitaisia tunteita muu-
tosten johtamisessa. Esimiehen tehtdva on haastava kaikissa muutostilanteissa, han
joutuu hoitamaan paivittaisia arkirutiineja, jotka vaativat usein tarkkaavaisuutta sa-
maa aikaa, kun han kohtaa tyopaikalla vastaan tulevia negatiivisia tunteita. Arkijohta-
minen voi tuntua darimmaisen raskaalta, jos ei ole keinoja johtaa muutosta. Se vai-
kuttaa myds henkilén omaan tyépanokseen ja motivaatioon seka luo kiireen tuntua.
Yhtiossa kaikkien Iahiesimiesten yksi tarkeimmista ominaisuuksista tulee olla hyvat

muutosjohtamisen taidot. Yhteenveto kuvattu kuviossa 36.

Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

: ¥ 5 Tuotannon jatkuva muutos, kyky ottaa Ihmisen
Muutosjohtamisen osaamisen i i 5
AR vastaan palautetta, tydn kuormittavuus persoonaallinen
kehittdminen E Bk
vihenee ominaisuus

Kuvio 36. Yhteenveto ldahiesimiesten taytyy olla muutosjohtajia

6.3.11 Yksikoiden valisen yhteistyon kehittaminen

Yritys X:n kuuluu nelja saman liiketoiminnan yksikkoa, jotka kaikki toimivat tulosvas-
tuullisina yksikkoina. Yksikdiden osaamispadaomaa on pitkan historian takana, koska
ne ovat koneistaneet pitkdaan jo kukin itsessaan ennen yhdistymistaan. Yhteisia ko-
neistamisen, suunnittelun, menetelmasuunnittelun ja arkijohtamisen keinoja kayte-
taan erittdin vahan yhtidssa. Tulosvastuu ajaa yksikoita myos kilpailuasetelmiin ja nii-
den kannattavuus on pitkalti kiinni osaavasta yksikén johtajasta, koska varsinainen
yhteinen tuotantostrategia puuttuu. Yhtiossa olisi syyta pohtia miten yksikoissa ole-
vaa osaamista yhdistetdan ja yhteistyota kehitetaan. Yhteistyo tarjoaa parhaimmil-

laan valtavan potentiaalin kehittymiseen, jatkuvaan parantamiseen ja kilpailuetuun.
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Onko esimerkiksi liiketoiminnassa syyta toimia tulosvastuullisina yksikkdina vai voi-
siko yhdistaminen tarjota osaamisen lisdantymisen lisdksi mahdollisuuksia paallek-

kdisten toimintojen karsimisille ja kokonaiskilpailuedun parantumiselle?

Vaikka yksikoissa on hyvin erilainen tuotekanta, ei varsinaisten tuotantoprosessien
tarvitse erota toisistaan, niihin pystytaan varmasti kehittdamaan kaikkia palveleva toi-
mintamalli. Tallainen vaatii toki valtavan maaran aikaa ja johtamisresursseja. Yhtei-
sen toiminnan tuloksena lahtisi syntymaan Yrityksen X oma tuotantosysteemi, jota
voitaisiin kehittda seka hioa koko organisaation toimesta niin, etta se olisi tehok-
kaampi ja laadukkaampi, kuin kilpailijoilla. Yhteinen malli helpottaisi liiketoimintapaa-
toksia, johtamista ja tuotantostrategian luontia. Mallin avulla yrityksessa voitaisiin
hyddyntaa erilaisia digitaalisia ratkaisuja, jotka tukisivat kaikkien tuotantoyksikéiden

toimintaa, kuten MES-jarjestelmaa.

Yritys X tuotantosysteemi olisi uniikki yhteistyolla kehitetty tuotantostrategia, jonka
aito tavoite olisi luoda lisdarvoa asiakkaalle. Siihen voitaisiin ammentaa oppeja TPS
(Toyota Production System), josta |6ytyy valtava maara osaamista ja tietoa niin Suo-
mesta kuin ulkomailta. Tata kautta Leanista tulisi osa yhtion tuotantostrategista paa-

tosta. Yhteenveto osiosta on kuvattu kuvioon 37.



Yhteenveto

Toimenpide Perustelu Haaste

Yksikoiden valisen yhteistyn Osaamispddoman tunnistaminen ja Strateginen p&3tas ja
kehittdminen jakaminen, kilpailuedun tunnistaminen johtamisresurssit

o i 2 5 Strateginen p&atos,
i Kilpailuedun muodostuminen, johtamisen A
Componenta tuctantomalli pitk3 aika,

helpottuminen, strategian kohdentaminen

johtamisresurssit

Kuvio 37. Yhteenveto yksikdiden valisen yhteistyon kehittaminen

7 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia toimintamallia, prosesseja ja niiden taustalla
vaikuttavia tekijoita niin, etta digitalisaation tarjoamat hyodyt otetaan huomioon.
Tyon avulla pystyttiin vastaamaan tutkimusongelmiin eri nakdkulmista ja saatiin
muodostettua erilaisia harkittavia vaihtoehtoja tuloksissa. Kdytanndn toimintamallit
erosivat useassa kohdassa yksikdssa kuvatuista prosesseista, mihin oli ajauduttu ajan
myotd, koska prosesseja ei voitu taysin noudattaa saantdjen mukaan tyon todellisen
luonteen vuoksi. Tyon luonteen muuttuessa tulisi prosessit kuvata uudestaan, jotta
niitd voidaan noudattaa kdytanndssa. Prosessien kuvaaminen tehdaan yhteistyossa,

jotta tyontekijoiden on helpompi sitoutua ja motivoitua niihin.

Esimiesten ja tuotannonsuunnittelun tyémaara oli suuri, koska prosesseista poiket-
tiin tai niita ei voitu noudattaa. Paivittaista johtamista ei kyetty hoitamaan perusteel-
lisesti kaytannossa, koska organisaatiomuutoksen myo6ta tyon fokusointi oli kaanty-
nyt asiakaspalveluun. Fokusointi taas aiheutti sen, etta toimintamallin vaatimaan pe-
rusteelliseen tyohon ei jaanyt tarpeeksi aikaa. Toimintamalli oli karsinyt inflaation, ja
oikominen sallittiin tilaus-toimitusprosessin henkildstén kesken. Digitalisaation tuo-

mia hyotyja saavutetaan poikkeamailmoituksen muuttamisella sahkoiseksi. MES-
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jarjestelma toisi hyotya niin tuotannonohjaus prosesseihin kuin visuaaliseen ohjaami-
seen ja vahentaisi merkittavasti manuaalista tyota. Jarjestelmaa ei kuitenkaan kan-
nata investoida pelkastaan yhteen yksikk6on vaan koko yritykseen. Kayttéonotto

vaatisi myos laajan lisdtutkimuksen ja strategisen paatoksen.

Opinnaytetyo kasittelee moninaista tuotantosysteemia, joka on toiminnaltaan ja ole-
mukseltaan laaja kokonaisuus. Laaja kokonaisuus aiheutti sen, etta kovin moneen
asiaan ei pystytty tyossa syventymaan tarkemmin. Tyon rajaus pyrittiin pitdmaan
tuotantoyksikdssa, mutta se ei kaikilta osin ollut mahdollista, koska tuotantoprosessit
ja toimintamallit liittyvat yleensa yrityksen ylimman johdon tuotantostrategisiin paa-
toksiin. Kokonaisuuden myo6ta tyohon tuli haasteita siitd, mita asioita tulisi kasitella ja
mitd jattaa pois. Tasta syysta tyossa esiin tuodut kehitysehdotukset ovat paapiirteit-

taisia.

Kehitysehdotuksien toteuttaminen vaatii syvallisempaa ymmarrysta yrityksen tai yk-
sikdn johtamisen strategiasta ja tulevaisuuden suunnitelmista. Toisaalta voidaan huo-
mata, etta yritys on antanut suureen vastuun tulosvastuullisille yksikdille, joten toi-
minnan kehittdminen ei ole byrokraattisesti kovin vaikeaa ja paatoksia voidaan tehda
nopeasti. Nopea ja joustava prosessien korjaaminen tulisi olla tavoiteltava ominai-
suus yksikdssa. Tuloksissa johdetut kehitysehdotukset voidaan jakaa yksikosta joh-
dettaviin paatoksiin ja yrityksesta johdettaviin paatoksiin. Ehdotuksien toteuttamista-

paa, suuruusluokkaa ja vaikuttavuutta arvioidaan kuvioissa 38 ja 39.

Suuruusluokan merkitys:

o  Kevyt—1-2 henkilon tydpanos ja kevyt suunnittelu

e Kohtalainen — Tyoéryhman perustaminen ja suunnittelu

e Vaatii lisdselvitystd — Perusteellinen suunnittelu/ analysointi/ pohdinta/lisatutkimus
e Lisatutkimus — Erillinen tutkimus



Kehitysehdotukset

Yksikdn johdon paitokset

Toteuttamistapa

Toteuttamisen suuruusluckka

Vaikurukset

Tilaus-taimitusprosessin
uudelleenkuvaaminen

Prosessikuvaus

K.ohtalainen

Tuén Fokuzaint cikeisiin asiaihin

Szhkaizet poikkeamailmaoitukset

Jarestelmatys

Kewt

SEUranta, vastuutus ja kuittaus
vaativat vBhemman manuaalista
mdes

Proseszinaik asisten mittarsiden
kEuttddnotto

Mittareiden misritys

aztii lis Szelvitysts

datkuwa parantaminen kehittuy,
ongelmien juurisviden selvitys
bl perttian

Organisaatiomuutas

Jahtaminen

Vaatii lis dselvitystE

Esimiehet taimivat |lattialla
tudntekijdiden ratkomassa ongelmia
ja kehittdmE=z3 tuatantoa

Erillinen tuatannonsuunnittelijz

Fiekrutainti tai teht Suamuutos

\aatii lis Szelvitysts

Tuatannonohjaus perustuu
tarkkoihin suunnitelmiin, ezimiesten
tydyoidaan keskittss
arkijohtamiseen

Tuctannonohjausprosessien
uudellzen kuvaaminenja
projektituctannon erottaminen
sarjatuotannon prosesseista

Prozessikuvaus

K.ohtalainen

Tuin fokusointi oikeisin azicikin

Visuazalizet tuotannonohjaustaulut

Prosessikuvaus

K.ohtalainen

Visuaalinen ohjaustaulu palvelze
praojektituotannon tarpeita

Maoniosaamizen ristinkoulutus

Johtaminen

\aatii lis Szelvityst3

Joustavuus lisasntw.
Kokonaislapimenoaika lvhenee

Kokonaislipimenoajan
lyhentSminen

Prozessikuvaus

Waatii lizSselvitysts tai
lisEtutkimuksen

Tuottavuus kasvaa ja KET
pienenee, Tuctannonohjaus
helpattug

L avaut muutckset

W aatii lisSselvitysts tai
liz&tutkimuksen

KakonaislZpimenoaika luhenee.
Tuotanmonohjaus helpottuu

Muutozsjohtamisen osaamisen
kehittsminen

Koulutus

K.ohtalainen

Arkijohtaminen paranee, twan
kuarmittavuus kevenee

Simulairti ahjelma systeemin
mallintamiseen

Okjelmistokbankinta

\Waztii lizSzelvitykzen

KiokonaislEpimenoajan analysointi
ja twin suunnittelu paranewat

Kuvio 38. Yksikon johdon paatokset




Yrityksen johdon pditokset

Kehitysehdotukset Toteuttamistapa Toteuttamisen suuruusluockka Vaikutukset

Componenta tuotantomalli Strateginen pastas L aatii lizSttkimuksen K.okonaiskilpailukuky kazvaa

Visuzalizen johtamizen,

MES-jsrjestelms Strateginen paatas aatii lizSttkimuksen suunnittelunja ohjauksen
digitalisainti

Ozaamizen kehittyminen ja
tebokkuus kasvaa

ksikdiden vilizen uhteistuén Sty e et ol
EpErE Strateginen pEatds W aatii lizSselvituk sis
kehittaminen

Kuvio 39. Yrityksen johdon paatokset

TyOssa kaytetyt tutkimusmenetelmat soveltuivat tutkimuksen toteutukseen kohtalai-
sesti. Toisaalta havainnointitutkimuksen olisi pitdanyt olla tasmallisempi ja pidem-

malta ajanjaksolta, jotta se olisi antanut enemman informaatiota ja tdsmentanyt on-
gelmia. Havainnointia olisi voitu tukea haastattelemalla enemman tuotannon tydnte-

kijoita, jotta ongelmista olisi saatu syvempi kasitys.

Ty06ssa ei nostettu laadullisen prosessikorjaamisen tai jatkuvan parantamisen mene-
telmia esille, milla olisi pystytty konkretisoimaan kehitysehdotuksia. Laajuus teki tut-
kimuksesta pintapuolisen ja tiedonantotyyppisen. Tydsta olisi saatu huomattavasti
enemman kaytannon hyotya, jos se olisi keskittynyt jonkin tietyn prosessin paranta-
miseen tai kehittamiseen. Havainnointitutkimus on luotettava, koska se tapahtui pii-
lohavainnointina luonnollisessa ymparistdssa ja havainnoijan toimesta, jolloin tilanne

ei poikennut mitenkaan normaalista tilanteesta.

Tutkimukseen valittu teoria on koottu teoksista, joissa kirjoittajina ovat kehittyvan
teollisuustalouden tutkijat ja meriitteja saaneet ammattilaiset. Teorian tulkinnassa
on huomioitava tulkinta, joka voi olla epdluotettava, koska taydellinen tulkinta vaatisi
taustalleen syvan ymmarryksen yrityksen johdon tekemista valinnoista ja paatosten
taustalla olevista tekijoista. Syvalliset avoimet keskustelut yksikon johtajan ja tyoka-
vereiden kanssa seka pitka tyokokemus toivat esille tuotuihin nakemyksiin ja tulok-

siin jonkinlaista luotettavuutta. Tuotantoprosessit ovat myds monimuotoisia, ja niihin
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ei l0ydy yhta oikeaa selitysta tai tapaa toimia, vaan ne kehittyvat koko ajan. Vahvuu-
det, heikkoudet ja analysointi siitd, mita olisi voinut tehda toisin, on koottuna taulu-

kossa 18.

Taulukko 18. Vahvuudet ja heikkoudet

Vahvuudet Heikkoudet Vaihtoehtoinen toteutus
e Laajuus e Paapiirteittainen e Havainnointia olisi
e Useita ja monipuoli- e Laajuus voinut tukea tyonte-
sia kehitysehdotuk- e Konkreettisten toi- kijoiden haastatte-
sia menpiteiden puute lulla
e Ongelmien esiin e Osa kehitysehdotuk- e  Keskittyminen pie-
tuonti faktojen poh- sista vaatii laajem- nempaan kokonai-
jalta paa ymmarrysta suuteen
e Kehittaa laadullisia
prosessikorjauksen
menetelmia
e Tulkintavirheen vah-
vempi poissulkemi-
nen

Konkreettisena muutoksena yksikossa tullaan ottamaan kayttoon sahkoinen poik-

keamailmoitus ja siihen liittyva prosessi. Organisaatiomuutoksen mahdollisuutta kar-
toitetaan, ja sen ymparille kuvataan toimintamallin mukaiset prosessit. Mahdollisesta
diplomity06sta, joka liittyy kokonaislapimenoajan lyhentamiseen, on ollut keskustelua

mutta siita ei ole tehty paatosta.

Tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan niin, etta kdaytannon prosesseja tulee la-
hestya jatkuvan parantamisen kautta ja ongelmien juurisyyt pitda kyeta selvittdmaan,
jotta sama ongelma ei toistu. Sahkdisen poikkeamailmoituksen avulla poikkeamien
ratkaiseminen selkeytyy ja nopeutuu. Tilaus-toimitusorganisaatio tukee tuotantoa
priorisoimalla poikkeamien ratkaisemista. Organisaatiomuutoksen myota esimiehet
pystyvat keskittymaan tuotantoprosessien seurantaan ja kehittamiseen. Esimiesten
ja tuotannonsuunnittelun tyo kevenee, kun tyd organisoidaan prosessien mukaan ja
prosessit ovat kayttokelpoisia sarjatuotannon ja projektituotannon tarpeisiin. Tuo-
tannonsuunnittelun ja asiakaspalveluvastuiden muutoksien myo6ta esimiehet toimi-

vat enemman kdytdannodssa ratkomassa ongelmia ja juurisyitd yhdessa tyontekijoiden
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kanssa, minka avulla tuotannosta kehitetaan itsestdan ohjautuva joustava organisaa-
tio. Digitalisaation tarjoamia hyotyja voidaan tarkastella toimivien prosessien kautta

niin, ettd ne on johdettu yrityksen strategiasta eika irrallisina kokonaisuuksina.

Kaiken kaikkiaan yksik6lld on uniikki tuotantosysteemi, jonka kulttuuri on alkuvai-

heessa. Yksikossa on tunnistettu kehitystarve ja tehty valtava tyo sen eteen. Kehitys
kannattaa ehdottomasti rakentaa toimintamallin ymparille ja sitouttaa organisaatio
hyvalla muutosjohtamisella sen toimintaan niin, ettd se osaa kehittda itse itsedan ja

luo yksikkoon pitkdjanteisen, seka vahvan toimintakulttuurin.
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