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TIIVISTELMA

Opinnaytetyon tavoitteena oli saattaa jatkuvan parantamisen menetelmien
hyddyntaminen strategisesti suunnitelmalliseen muotoon elintarvikepakkaus-
materiaaleja valmistavassa tuotantolaitoksessa ja tuottaa malli, jonka avulla
jatkossakin toimintaa suunnitellaan. Taman lisaksi tavoitteena oli, etta itse
opinnaytetyd toimii helposti ymmarrettavana oppaana jatkuvan parantamisen
saattamiseen muihinkin yrityksiin, joissa ei viela ole toimivaa jarjestelmaa.

Opinnaytety6 oli lineaarinen kehityshanke ja toteutettiin konstruktiivisena tutki-
muksena eli tuottamalla ratkaisumalli ongelmaan ja osoittamalla sen toimi-
vuus. Teoreettinen viitekehys koostui lahdekirjallisuudesta, kyselytutkimuk-
sesta ja havainnoinnista. Tydn tekemisessa auttoi mittava aikaisempi koke-
mus World Class Manufacturingin jatkuvan parantamisen menetelmien hyo-
dyntamisesta Tetra Pakin eri tuotantolaitoksissa.

Jatkuvan parantamisen menestyksekas saattaminen tuotantolaitoksen tavaksi
toimia vaatii suuren muutoksen aikaisempaan tapaan toimia ja johdon sitoutu-
mista siihen. Taman jalkeen saatetaan yrityksen ylemman tason strategiat ja
prioriteetit paikallistason suunnitelman pohjaksi unohtamatta asiakkaan priori-
teetteja suunnitelmia laadittaessa. Suunnitelmien tulee ottaa huomioon kon-
teksti missa toimitaan, aikaisemmat haviot ja tulevat tavoitteet. Tarkeaa on
myds ymmartaa Kaizenin syvin filosofinen sisalto kaikessa tekemisessa eli jat-
kuva parantaminen ei ole vain vaihe tuotantolaitoksen aikajanalla vaan pysyva
tila, jossa tuotannon tydntekijat ovat keskiossa.

Opinnaytety0ssa saavutettiin toimeksiantajan tavoitteet ja tulokset olivat mer-
kittavia. Lisaksi toissijainen tavoite eli opinnaytetyon kaytettavyys jatkuvan pa-
rantamisen perusoppaana saavutettiin.

Yrityssalaisuuden sailyttamisen vuoksi osa opinnaytetyossa kaytetyista esi-
merkeista ei vastaa taysin todellisuutta. Tyo sisaltada paljon englanninkielista
termistoa ja aineistoa, silla kaikille termeille ei ole lahdeaineistoissa suomen-
kielisia vastineita ja toimeksiantajan virallinen yrityskieli on englanti.

Asiasanat: jatkuva parantaminen, strategia, muutos, Kaizen
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The purpose of the thesis was to bring the utilization of continuous
improvement methods into a strategically planned form in the packaging
material factory of foodstuff and to produce a model that will be used to plan
operations in the future. In addition to this, the aim was for the thesis itself to
serve as an easy-to-understand guide for bringing continuous improvement to
other companies that do not yet have a functioning system.

The thesis was a linear development project and was carried out as a
constructive study by producing a solution to the problem and demonstrating
its functionality. The theoretical framework consisted of source literature,
survey research and observations. The work was aided by extensive previous
experience in utilizing World Class Manufacturing’s continuous improvement
methods at Tetra Pak’s manufacturing facilities.

Successfully making continuous improvement in the way a production facility
operates requires a major change in the way of earlier behavior and the
commitment of management. The company’s top-level strategies and priorities
are then put at the heart of the local plan, not forgetting customer priorities
when creating the plans. The plans should consider the context of the
operating environment, previous losses, and future goals. It is also important
to understand Kaizen’s deepest philosophical essence in everything, i.e.,
continuous improvement is not just a phase on the timeline of a production
facility, but a permanent state where production workers are at the center.

The goals of the client were achieved in the thesis and the results were
significant. In addition, the secondary goal, the usability of the thesis as a
basic guide for implementation of the continuous improvement, was achieved.

Due to the protection of business secrets, some of the examples used in the
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English.
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1 JOHDANTO

Jatkuvan parantamisen mallien hyddyntaminen on ehdoton edellytys teollisuu-
den kilpailukyvyn sailyttamiselle ja niiden johtaminen on suoritettava strategi-
sesti oikeita prioriteetteja, rakennetta ja tydkaluja kayttaen. Ongelma on suurin
varsinkin niissa yrityksissa, jotka omaavat pitkat perinteet ja ovat menestyneet
aikaisemmin. Nain ollen yrityksen toimintakulttuuri on lukkiutunut vanhaan
eika se nae enaa erilaisia tuotannossaan esiintyvia havikkeja. Ongelmaksi
muodostuu myos jatkuvasti kehittyvien tavoitteiden puuttuminen ja niiden saa-
vuttamiseen tahtaava strateginen johtaminen. Joissakin Suomessa toimivissa
yrityksissa todetaan jatkuvan parantamisen mallin olevan jo kdytdssa, mutta
usein talla tarkoitetaan vain joidenkin tyypillisten jatkuvan parantamisen tyoka-

lujen kayttoa, ilman niiden minkaanlaista suunnitelmallista hydodyntamista.

Taman tydn toimeksiantaja on maailman suurimman elintarvikepakkausval-
mistaja Tetra Pakin Suomessa sijaitseva tuotantolaitos Tetra Pak Production
Oy. Tehdas sijaitsee Imatralla. Tydn tavoitteena on ohjata teollisuuslaitoksen
jatkuvan parantamisen mallien hyodyntaminen strategisesti jasenneltyyn ja
hyddynnettavaan muotoon seka suunnata resurssit ja tyypillisimmat jatkuvan
parantamisen tyokalut oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan tukemaan teolli-

suuslaitoksen tavoitteiden tayttamista.

Tama opinnaytetyd noudattelee lineaarista kehittdamismallia ja on toteutettu
konstruktiivisena tutkimuksena eli tuottamalla ratkaisumalli ongelmaan ja
osoittamalla sen toimivuus. Opinnaytetydssa hyddynnetaan teoreettisten jat-
kuvan parantamisen metodologioiden tuomista kokemusperaisesti tuotanto-
ymparistoon hyodyntamalla Tetra Pakin olemassa olevia menetelmia ja muok-
kaamalla niista toimeksiantajan tuotantolaitoksen tavoitteita tukeva koko-

naisuus.

Tiedonhankintamenetelmana on yhdistelma havainnointia ja kyselya. Havain-
nointia varten on mahdollista saada kattava kolmensadankuudenkymmenen
asteen nakokulma tuotantolaitoksen strategiseen johtamiseen, silla taman
opinnaytetyon tekija toimii tehtaanjohtajana tyon kohteena olevassa tuotanto-

laitoksessa. Kysely kohdistetaan Tetra Pakin Eurooppa ja Keski-Aasia -kluste-
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rin tuotantoketjutoimintojen johtoryhman jasenille ja World Class Manufactu-
ringin johtamisen parissa tyoskenteleville kokeneille henkilbille. Kyselyn tarkoi-
tuksena on saada mahdollisimman kattavat nakokohdat huomioon otettavaksi
jatkuvan parantamisen strategisen johtamisen jalkauttamisessa tuotantolaitok-
seen. Lisaksi hyodynnetaan yrityksen jo olemassa olevaa erittain kattavaa mit-
taustietoa. Naiden avulla saadaan valittua jo hyvaksi havaitut ja toimivat me-

netelmat myos kehitettavaan toimintamalliin.

Tyon rakenne on seuraava. Luvuissa 2 ja 3 luodaan teoriapohja tyon keskei-
simmille sisalldille ja tarpeille eli muutokselle ja jatkuvalle parantamiselle. Lu-
vussa 4 maarittelen kaytannon kehittamistehtavan tavoitteen ja rajaukset seka
esittelen tyon toimeksiantajan. Luvussa 5 luodaan tuotantolaitokselle jatkuvan
parantamisen strategia ja luvussa 6 jalkautetaan se kaytantoon. Luvussa 7

tehdaan yhteenveto ja pohditaan mahdollisia jatkokehityksia ja -tutkimuksia.

2 MUUTOS

Tassa luvussa kasitellaan muutosta eri nakokulmista kiinnittaen erityista huo-
miota muutoksen kaynnistamiseen ja mahdollisiin muutoksen esteisiin. Tar-
kastelussa kiinnitetaan erityistd huomiota taman opinnaytetydn kannalta kes-
keiseen evolutionaariseen jatkuvaan muutokseen yksittaisen revolutionaarisen

muutoksen rinnalla.

2.1 Kohti muutosta

Monesti elamassa kohtaamme asioita, joiden on tavalla tai toisella muutut-
tava. Muutoksen tarkoitus lahes aina on jonkin asiantilan muuttaminen yksi-
[Olle tai yhteisoOlle parempaan suuntaan. Muutoksen voidaan todeta olevan
prosessi, jossa jokin muuttuu toisenlaiseksi kuin se aikaisemmin on ollut (Myl-
lymaki 2018, 20).

Yleensa aina muutos kuluttaa paljon energiaa yksilolta tai yhteisolta ja nain ol-
len sille taytyy olla jokin selkea tarve. Tama tarve on riippuvainen siita, mika
koetaan ongelmaksi ja millaiseksi asiantilan halutaan muuttuvan. Muutoksen

kaynnistamiselle on hyva olla tiedostettuna tila tai paamaara mika halutaan
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muutoksen avulla saavuttaa. Jos muutos kaynnistetaan ilman paamaaraa tai

haluttua tilaa, emme voi tietda onko tavoite lopulta saavutettu.

Muutoksen aikaansaamiseksi tarvitaan yleensa tietty maara avainhenkiloita,
joiden panos muutoksen ajamisessa on muita suurempi. Tunnettu Harvard
Business Schoolin johtamisen emeritusprofessori ja muutoskirjailija John Kot-
ter (2012, 37) arvioi todellisen muutoksen aikaansaamisen vaativan noin 15—
20 % henkilostosta.

Kotter (2012, 23) on jakanut muutosprosessin kahdeksaan eri vaiheeseen,
jotka ovat seuraavat:
o Kiireellisyyden ilmapiirin luominen muutoksen alkuun saattamiseksi
e Ohjausryhman luominen muutoksen johtamiseen
e Vision ja strategian kehittaminen muutossuunnitelmaksi ja padmaaraksi
e Muutosvision viestittaminen koko organisaatiolle
e Tyontekijoiden valtuuttaminen laaja-alaiseen toimintaan
e Nopeiden valitavoitteiden saavuttaminen, esille tuominen ja palkitsemi-
nen
e Saavutettujen valitavoitteiden hyddyntaminen edesauttamaan tulevia
muutoksia
e Muutoksen tuottamien uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskult-

tuuriin.

Kotterin malli kiteytyy muutoksen ilmapiirin rakentamiseen, organisaation si-
touttamiseen muutokseen ja itse muutokseen toteuttamiseen seka sen yllapi-

tamiseen.

2.2 Heratys muutoksen vialttamattomyyteen

Yritystoiminnassa muutoksen alkuun saattaminen saattaa olla hyvin vaikeaa
erityisesti sellaisissa organisaatioissa, missa toimintakulttuuri on vakiintunut
tiettyihin toimintamalleihin ja rooleihin. Tyypillisimmilladn naissa ongelma voi-
daan karjistaa “nain olemme aina tehneet ja nain teemme jatkossakin” -totea-
maan. Taman mentaliteetin muuttaminen tarvitsee erityisesti jonkin merkitta-

van muutoksen laukaisevan tekijan. Tallaisena tekijana voidaan pitaa tyypilli-
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simmillaan kilpailuedun karkaamista kilpaileville yrityksille, toiminnan kannatta-
vuuden laskua tai asiakastyytymattomyytta. Yritystoiminnan jatkuvuuden ky-
seenalaistaminen on yleisesti kaikkein tehokkain muutoshalukkuuden esiin-

tuova voima, mutta sille taytyy olla myos vahvat perusteet.

Yritystoiminnassa nykyaan yleisesti tunnetaan ns. Burning platform -kasite
(suomeksi palava lautta), jolla viitataan vuonna 1988 sattuneeseen Piper
Alpha -6ljynporauslautan onnettomuuteen. Onnettomuudessa selvisi kaksi po-
rauslautan tyontekijaa, silla he paattivat hypata lautalta kylmaan mereen, ei-
vatka muiden tapaan jaaneet odottamaan apua tulipalon keskelle. Kasitteen
avulla halutaan korostaa sita pakottavaa tarvetta muutokselle, jossa on otet-
tava ratkaiseva askel eteenpain tai jaada paikoilleen ja pahimmillaan tuhou-
tua. Yksi tunnetuimmista Burning platform -kasitetta kayttaneista henkildista
on telekommunikaatioyhtidé Nokian entinen toimitusjohtaja Stephen Elop vuo-
den 2011 puheessaan, jonka tarkoituksena oli perustella tarve siirtya kaytta-
maan Microsoftin kayttdjarjestelmaa Nokian matkapuhelimissa Googlen
Android ja Applen IOS -jarjestelmien vallatessa matkapuhelimien markkinat ja
Nokian oman jarjestelman jaadessa jalkeen kilpailijoistaan. (The Wall Street
Journal 2011.)

Toinen tarkea muutokseen liittyva kasite on ns. Sense of Urgency (suomeksi
kiireellisyyden tunne), jonka Kotter (2012, 37) nostaa usein esille kirjoissaan.
Talla kasitteelld tuodaan esille muutoksen tilan aikaansaamiseen ja sailyttami-
seen tarvittavaa korkeaa prioriteettia, mika toimii erityisesti muutoksen no-
peutta yllapitdvana mielentilana. Esimerkiksi paatokset taytyy tehda nopeasti

ja toiminnan aloittamisen seka valmiiksi saattamisen on oltava nopeaa.

Edella kuvatut kasitteet liittyvat toisiinsa siten, etta luodaan muutoksen aloitta-
miselle tarve (Burning Platform) ja yllapidetaan jatkuva muutosnopeus riitta-

van korkeana (Sense of Urgency).

Muutoksen tarpeita on hyvin eri tasoisia ja taman vuoksi palavan lautan meta-
foraa pitaisi kayttaa vain viimeisena mahdollisuutena eli vain silloin kun muu-
toksen on aivan pakko tapahtua. Kyseisen metaforan perimmainen tarkoitus
on kayttaa pelotetta muutoksen alkuun saattavana voimana ja nain ollen silla

saattaa olla my0Os negatiivisia vaikutuksia. Faktaperusteinen muutosprosessin
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laukaisija riittdd monessa tapauksessa eli osoitetaan tarve muutokselle faktoi-

hin perustuen.

Kiireellisyyden tunteen hyodyntamisen esteeksi saattavat muodostua mahdol-
listen sisaisten prosessien kankeus tai resurssien puute eli asioiden nopea
edistdminen tiedostetaan ja yleisesti hyvaksytaan, mutta sita ei voida riittavasti

hyoddyntaa.

2.3 Muutoksen esteet

Aikaisemmin todettiin muutoksen vaativan tietyn suuruisen kriittisen massan
muutoksen mahdollistamiseksi ja todelliseen yrityskulttuurin juurtumiseen.
Muutoksessa, kuten muissakin asioissa joihin liittyy ihmisten vuorovaikutusta
merkittavissa maarin, juuri ihmiselementti koituu suurimmaksi esteeksi.
Myllymaki (2018, 24—-27) luettelee monia erilaisia muutoksen kohtaamisen on-
gelmia. Kieltdja kokee muutoksen niin suureksi uhkaksi, ettd han psykologi-
sesti torjuu muutoksen mahdollisuuden. Torjujat hakevat vastakkaiselle nake-
mykselle tukea saatavilla olevista lahteista, mutta vahvistusvinouman vuoksi
heidan pyrkimyksensa tiedonhakuun ei ole objektiivinen. Ymmarryksen puut-
tuminen voi olla myds yhtend muutoksen esteena ja se usein johtuu muutosta
johtavan ryhman huonosta viestinnasta. Henkilokohtaisten tai yhteisten etujen
loukkaaminen voi myos olla esteena, kuten myos yrityksen johdon perimmais-

ten tarkoitusperien epaileminen.

Yrityskulttuurin muutoksen alulle saattaminen tyypillisimmillaan kokee suurim-
mat esteet kahdella eri tapaa. Ensimmaisena on huono viestinta eli organisaa-
tiolle ei onnistuta tarpeeksi hyvin viestimaan toimintatavan muutoksen tarpeel-
lisuutta, syyta tai mitd haluttu muutos kaytanndssa tulee tarkoittamaan.
Yleensa muutokseen liittyy ihmisille tyypillista muutosvastarintaa ja uuden toi-
mintamallin pelataan nostavan tyokuorman lisaksi myos henkista rasitusta.
Talla on osittain totuuspohjaa erityisesti alkuvaiheessa ja nain ollen jalleen ko-
rostuu tarpeen esille tuominen ja oikeanlainen viestiminen. Toinen merkittava
ongelma syntyy jos yrityksen toimintakulttuuri on vanha ja sinne on ehtinyt
syntymaan "aina on tehty nain” -ajatusmalli. Naissa tilanteissa voi olla haasta-
vaa loytaa muutokseen vaadittavaa kriittistd massaa muutoksen taakse. On

tarkeaa l6ytaa niin sanotut jarrumiehet, jotka suurella todennakoisyydella eivat
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koskaan tule taysin omaksumaan uusia toimintamalleja eivatka negatiivisella
vaikutuksellaan myoskaan edesauta muiden lIahtemistd mukaan muutokseen.
Nama henkilot on jatettava muutoksen ulkopuolelle joko siten, etta heita ei
vain huomioida toiminnassa tai heidat jopa siirretaan kokonaan muutosorgani-

saation ulkopuolelle.

Usein muutoksen hyotyjen nakyessa myoskin moni muutosta vastustanut lah-
tee muutokseen mukaan hyotyjen takia tai sosiaalisen paineen vuoksi. Positii-
visen vahvistamisen on todettu olevan huomattavasti tehokkaampi keino uu-
sien tapojen omaksumiseen kuin negatiivisista toimista rankaiseminen (Flora
2004). Helpoiten tata voidaan hyddyntaa esimerkiksi palkitsemalla henkilbita

erityisesta muutosta tukevasta toiminnasta.

Schonbergerin (1986, 234) mukaan loppujen lopuksi tehtaan suorittavan por-
taan sitoutumisen saavuttaminen ei ole suurin ongelma, vaan ongelmat usein
lahtevat ylempaa organisaatiosta. Globaalisti toimivan johdonkonsulttiyritys
McKinseyn yritysjohdolle teettaman tutkimuksen mukaan muutoksen onnistu-
miseen vaikuttavat merkittavasti seuraavat kaksikymmentanelja asiaa, joista
merkityksellisin on listalla ylimpana ja vahiten merkityksellinen alimpana (Kel-
ler & Price 2011):
¢ Ylin johto viestii avoimesti koko organisaatiolle muutoksen etenemi-
sesta ja onnistumisesta.
e Jokainen ymmartaa oman tyonsa merkityksen yrityksen vision toteutta-
misessa.
e Johtajat nayttavat omalla esimerkillaan minkalaista toimintaa tyonteki-
j6ilta odotetaan.
e Koko henkildstd mukauttaa paivittaisen kapasiteettinsa asiakkaiden ky-
synnan muutoksiin.
¢ Ylin johto viestii avoimesti koko organisaatiolle muutoksen vaikutuksista
yksildiden paivittaiseen tyohon.
o Kaikki osallistuvat aktiivisesti virheiden tunnistamiseen ennen niiden
asiakkaille paatymista.
o Parhaat kaytannot tunnistetaan, jaetaan ja parannetaan jarjestelmalli-
sesti.
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e Organisaatio kehittda henkildstdéaan siten, etta he voivat ylittda suori-
tuskykynsa odotukset.

e Johtajat tietavat, etta heidan ensisijainen tehtavansa on johtaa ja kehit-
taa tiimejaan.

e Suoritusarvioinnit pitivat aloitteita johtaneita vastuussa muutoksistaan.

¢ Johtajat kayttivat johdonmukaista muutostarinaa jarjestaakseen organi-
saationsa muutoksen tavoitteiden mukaiseksi.

¢ Muutoksen roolit ja vastuut maariteltiin selkeasti.

e Koko henkildstd on taysin sitoutunut yksildllisten tavoitteidensa saavut-
tamiseen.

¢ Aloitteiden toteuttamisen tukemiseen on varattu riittavasti henkilostoa.

e Odotukset uudesta kayttaytymisesta sisallytettiin suoraan vuotuisiin
suorituskykyarviointeihin.

e Organisaation kaikilla tasoilla avainroolit muutoksessa olivat aktiivisesti
sita tukeneilla tyontekijoilla.

¢ Muutostavoitteita mukautettiin tyontekijoille kaikilla organisaation ta-
soilla.

¢ Aloitteita johtivat esihenkilot osana muita paivittaisia vastuitaan.

e Organisaatio maarasi potentiaalisia henkildita johtamaan muutosta (esi-
merkiksi antamalla heille suoran vastuun aloitteista).

¢ Valmiuksien kehittamisohjelma on suunniteltu auttamaan tyontekijoita
saavuttamaan muutostavoitteet.

¢ Tiimit aloittavat jokaisen paivan muodollisella keskustelulla edellisen
paivan tuloksista ja taman paivan tyosta.

e Diagnostiikkatydkalu auttoi kvantifioimaan tavoitteita (esimerkiksi uusia
ajattelutapoja ja kayttaytymista, kulttuurimuutoksia, organisaation kette-
ryyttd) muutoksen pitkan aikavalin kestavyydelle.

¢ Aloitteiden johtajat saivat muutosjohtamiseen tarvittavaa koulutusta
muutoksen aikana.

e Oma organisaatiotiimi (esimerkiksi projektinhallinta- tai muutostyétoi-
misto) koordinoi muutosta keskitetysti.

Tutkimuksesta voidaan tehda johtopaatds, ettd mahdollisimman avoin viesti-

minen on erityisen tarkeaa todellisen muutoksen aikaansaamisessa, eli kerro-
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taan, mika on muutoksen tavoite, miten sinne paastaan ja mitka ovat odotuk-
set henkilokohtaisella tasolla. Naiden lisaksi myos esimerkilla johtamisella on

suuri merkitys.

2.4 Jatkuva muutos

Kotterin (2012, 139) mukaan on yksi saanto, joka on hyva pitaa mielessa. Jos
luovuttaa ennen kuin tyo on valmis, niin kriittinen lilke voidaan menettaa ja
taantuma alkaa. Muutos voidaankin nahda yksittaisena tapahtumana tai jatku-

vana toimintatapana.

Kun merkittava muutos on saatu aikaiseksi ja toimintatapa on yleisesti hyvak-
sytty uudeksi malliksi, niin suurin virhe olisi unohtaa miksi muutos alun perin
laitettiin liikkeelle. Talloin voidaan helposti jalleen taantua omien prosessien
kriittisen tarkastelun ulkopuolelle. Jos esimerkiksi muutoksen tarkoitus oli te-
hostaa prosesseja tiettyyn pisteeseen asti, niin rajapyykki saavutettua unoh-
detaan alkuperainen tarve ja ollaan tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen. Nain
ollen kehitys pysahtyy. Jos alkuperainen tarve on kehittaa jotain tiettya pro-
sessia, niin on erittdin tarkeda saada aikaan toimintamalli, jossa kehitys jat-
kuu, vaikka alkuperainen tavoite yhteisesti todetaan toteutuneen. Taman jat-
kuvan muutoksen eteenpain viemiseen tarvitaan malli, jossa suunnitelmalli-
sesti pyritaan parempaan, asetetaan jatkuvan parantamisen tavoitteet ja mitta-
rit seka palkitaan toimintaan laitettu panostus ja tulosten saavuttaminen. Kot-
ter (2012, 127) maarittelee kuusi eri merkitysta valitavoitteiden saavuttamisen
tarkeydelle ja hyodyntamiselle:

¢ Osoittaa, etta panostus on kannattanut

¢ Moraalin kohottaminen palkitsemalla ja tunnustuksella

e Vision ja strategian oikeellisuuden vahvistaminen tai muutostarve

e Muutoksen vastustajien vakuuttaminen ja mahdollinen mukaan saami-

nen
e Johdon tyytyvaisena pitaminen
e Momentumin saavuttaminen, jolloin neutraalisti suhtautuneen lahtevat

mukaan ja ennen pitkda muuttuvat kannattajiksi

Kotter (2012, 139) muistuttaa, ettd kun taantuma on paassyt alkamaan, niin

sen pysayttaminen ja suunnan kaantaminen vaatii valtavat ponnistelut. On
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huomattavasti helpompaa hyodyntaa edes pienikin jatkuva kehitys haluttuun

suuntaan kuin yrittaa uudelleen kaynnistéa muutosta.

3 JATKUVA PARANTAMINEN

Jatkuvalla parantamisella on monta tavoitetta, mutta yhdella lauseella sen
olennaisin ydin voidaan helposti kiteyttaa kaiken lisdarvoa tuottamattoman hu-
kan eliminoinniksi ja pientenkin parannusten tekemiseksi jatkuvasti (Liker
2004, 23).

Tyypillisesti tuotantolaitokset, joissa ei jatkuvan parantamisen menetelmia ole
kaytossa, kehittavat tuotantoaan investoinneilla. Esimerkiksi tilausten kasva-
essa yli konekapasiteetin, yritys investoi ostamalla uuden ja riittavan suuren
kapasiteetin omaavan koneen tai linjan. Taman jalkeen kone asennetaan tuo-
tantoon ja sita yllapidetdan valmistajan ohjeiden mukaisesti, kunnes koneen
elinkaari tulee loppuun tai tarvitaan uusi ja suurempi kapasiteettinen kone tai
linja. Vuosien varrella huolto-ohjelmaa saatetaan muuttaa parantaakseen lai-

tetehokkuutta ja pidentaakseen koneen elinkaarta.

Jatkuvaa parantamista suunnitelmallisesti soveltava tuotantolaitos mittaroi
kaikkia linjasta ja prosessista syntyvia havioita ja perustaa erilaisia jatkuvan
parantamisen tiimeja naiden havididen eliminoimiseksi strategisia prioriteette-
jaan noudattaen. Kuvassa 1 on esitettyna suunnitelmallisen jatkuvan paranta-
misen ja perinteiseen, vain investointeihin tukeutuvan tuotantolaitoksen ero

pitkan ajan kuluttua ja syntynyt eri menetelmista johtuva kilpailuetu.

Innovointi
| - Isot hyppaykset ‘_—/.l
- Isot investoinnit .r
- YIhaélta-alas [ahestymistapa

Palauttaminen, yllapito

... tai
kilpailuetu

Kulum;
Nen, vigittymi,
Vanhenermingys U Minen,

e

- - ittumiy
l ‘Palauttaminen, yllapito Mine, vanheneming,

Kulum,
ine;
n, vfnmummen Vanh,
3 eneming
n

- .
Tecaminen, YIAPI2 } P g ﬂ Kaizen
X — Vaiheittainen, jatkuva parantaminen
* Vanheng,

inen

AIKA

Kuva 1. Jatkuvan parantamisen tuoma Kilpailuetu (Tetra Pak 2021)
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On tarkeaa kuitenkin huomioida, etta jatkuvan parantamisen avulla on tarkoi-
tus eliminoida kaikkea lisdarvoa tuottamatonta haviota. Ei pelkastaan pidentaa
laitteistojen elinkaarta tai nostaa kapasiteettia. Tunnettu Toyota Production
Systemin tutkija ja kirjailija Jeffrey K. Liker (2004, 28) listaa havikit kahdek-
saan eri tyyppiin, joista seitseman ensimmaista on Toyota Production Syste-
mista lahtoisin ja kahdeksas on Likerin oma nakemys:

e Ylituotanto. Hukataan materiaaleja, varastotilaa ja resursseja tarpeetto-
masti.

e Odottelu. Tydntekijaresursseja kayttamattomana.

e Tarpeeton kuljettelu. Ajan- ja energianhukka.

e Ylikasittely tai virheellinen kasittely. Sidotaan aikaa, materiaaleja, ener-
giaa ja resursseja tarpeettomasti tai synnytetadn mahdollisesti laatuvir-
heita.

e Tarpeettomat varastot. Sidotaan materiaaleja, varastotilaa ja resursseja
tarpeettomasti. Laatuvirheiden huomaaminen tuottaa tarpeettoman
suuren havikin. Mahdollinen tuotteen vanheneminen.

e Tarpeeton likkuminen. Ajanhukkaa.

¢ Viat ja laatuvirheet. Materiaali-, resurssi-, energia- ja ajanhukkaa. Po-
tentiaalinen asiakastyytymattomyys.

e Tyontekijan luovuuden kayttamatta jattaminen. Potentiaaliset jatkuvan
parantamisen mahdollisuuksien hukkaaminen jos tyontekijoiden asian-
tuntemusta ja nakemysta ei hyodynneta.

Toyota Production Systemsin yhden keskeisimman kehittdjan Taiichi Ohnon
mukaan ylituotanto on tarkein hukka, koska se aiheuttaa suurimman osan
muista havidista (Liker 2004, 29).

3.1 Historia

On vaikea taysin maaritella milloin ja miten nykyisten jatkuvan parantaminen
mallien esiaste on saanut alkunsa. Yhtena merkittavimpana henkilona kuiten-
kin pidetaan yhdysvaltalaista professoria William Edwards Demingia (1900—
1993). Deming oli ottanut paljon vaikutteita (Orsini 2012, 43) Fordin tavoista
tuottaa autoja ja han luennoi (Orsini 2012, 282) 1950-luvulla useille merkitta-
ville japanilaisille teollisuusjohtajille kehittamistaan tilastollisista laadunparan-



16

nusmenetelmista. Nykyaan Demingia pidetaan ehka merkittavimpana yksittai-
sena henkilona Japanin valtavalle talouden kasvulle toisen maailmansodan

jalkeisessa toipumisessa.

Demingin yksi tunnetuimmista jatkuvaan parantamiseen liittyvistd menetel-
mista on viela edelleenkin laajassa kaytdossa oleva Plan-Do-Study-Act- el
PDSA -sykili (toisissa lahteissa kaytetaan nimitysta PDCA, jossa C tulee eng-
lanninkielen sanasta Check), jossa prosessia parantavista ideoista tehdaan
suunnitelma, suunnitelma laitetaan kaytantoon, seurataan tuloksia ja lopuksi
kehitetty tai parannettu menetelma standardoidaan kayttoon. Jos tulokset ei-
vat olleet toivotunlaisia, niin talléin palataan takaisin syklin alkuun. (Orsini
2012, 165-166.)

Japanilainen autonvalmistaja Toyota alkoi kehittdmaan omaa jatkuvan paran-
tamisen metodologiaansa Demingin luentojen aikoihin ja tasta syntyi lopulta
Toyota Production System (TPS), jonka voidaan todeta olevan kaikkien ny-
kyisten jatkuvan parantamisen ja kokonaisvaltaisen havikin vahentamisen me-
todologioiden esikuva. Naihin lukeutuvat mm. World Class Manufacturing
(WCM), Total Productive Maintenance (TPM) ja Lean. Kaikilla naillda ovat omat
erityispiirteensa, painopisteensa ja kattavuutensa. Kuvassa 2 on esitettyna

merkittavimmat tapahtumat nykyisen jatkuvan parantamisen historiassa.
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Kuva 2. Jatkuvan parantamisen historia

Toyota Production Systemia on hyva tarkastella hieman lahemmin sen tietty-
jen filosofioiden kautta, silla niilla luodaan merkitys jatkuvan parantamisen si-

saistamiselle organisaatioiden toiminnassa. Toyotan lahestymistapa jatkuvaan
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parantamiseen on jalostunut vuosikymmenten saatossa ja vuonna 2001 To-

yota laati sisdisen kirjoituksen The Toyota Way kuvaamaan niita perusarvoja,

joiden perusteella kaiken Toyotan toiminnan pitaisi ohjautua. The Toyota

Way:n viisi arvoa sisaltyvat kahteen otsikkoon: "Jatkuvat parannukset” ja ”Ih-
misten kunnioittaminen” (Modig & Ahlstrém 2020, 82-83):

Jatkuvat parannukset:

Haasteet — laadimme pitkajanteisen vision ja kohtaamme haasteet roh-
keasti ja luovasti.

Kaizen (jatkuvat parannukset) — parannamme toimintaa jatkuvasti inno-
vaation ja kehityksen takaamiseksi.

Genchi Genbutsu (mene katsomaan) — selvitamme tosiasiat suoraan
l&hteesta, jotta voimme tehda heti oikeita paatoksia. Sen jalkeen muo-
dostamme asiasta yhteisen nakemyksen ja toteutamme tavoitteen

mahdollisimman nopeasti.

Kunnioitus ihmisia kohtaan:

Kunnioitus — kunnioitamme toisia. Teemme kaikkemme ymmartaak-
semme toisiamme, otamme vastuuta ja teemme parhaamme keskinai-
sen luottamuksen luomiseksi.

Yhteistyd — Rohkaisemme toisiamme henkilokohtaiseen ja ammatilli-
seen kehittymiseen, kerromme kehitysmahdollisuuksista toisillemme ja

maksimoimme yksilon ja tiimin suoritukset.

Naiden Toyotan perusarvojen pohjalta Liker teki oman tulkintansa Toyotan fi-

losofiasta. Likerin tulkinta on erittdin hyva tuomaan Toyotan filosofian hieman

helpommin ymmarrettavaan muotoon jos asiaa tarkastellaan suoremmin jatku-

van parantamisen nakokulmasta. Likerin neljatoista kohtaa jakaantuvat taulu-
kon 1 mukaisesti neljan eri otsikon alle (Modig & Ahlstrém 2020, 83-84).

Taulukko 1. Likerin tulkinta Toyotan filosofiasta (Modig & Ahlstém 2020, 83—-84)

fia:

Pitkajanteinen filoso- e Pohjaa paatokset pitkajanteiseen filosofiaan, vaikka

se tapahtuisi lyhytaikaisten taloudellisten tavoittei-
den kustannuksella.

Oikea prosessi tuot- e Luo jatkuva virtaus, jotta ongelmat tulevat esiin.
taa oikean tuloksen:




18

¢ Anna kysynnan ohjata, jotta valtytaan liikatuotan-
nolta.

o Tasaa tyOkuorma.

o Pysayta tarvittaessa prosessi ongelmien ratkaisua
varten, jotta laatu on alusta pitaen oikea.

e Vakioitu ty0 on perusta jatkuville parannuksille ja
henkiloston osallistumiselle.

o Kayta visuaalista ohjausta, jotta ongelmat eivat jaa
piiloon.

e Kayta vain luotettavaa, hyvaksi havaittua tekniikkaa,
joka sopii henkildstolle ja prosesseille.

Huolehdi tyontekijoi- e Kouli johtajia, jotka todella ymmartavat tyota, jotka
den ja kumppanei- noudattavat filosofiaa ja opettavat sitd muille.
den kehittamisesta: e Huolehdi yrityksen filosofiaa noudattavien poikkeuk-

sellisten inmisten ja tiimien kehittamisesta.
¢ Kunnioita kumppaneita ja toimittajia heittamalla
heille haasteita ja auttamalla heita kehittymaan.

Jatkuva tydskentely e Kay katsomassa paikan paalla, jotta ymmarrat tilan-
toiminnan peruson- teen kunnolla.

gelmien kanssa e Tehkaa paatokset hitaasti ja yhteisymmarryksessa.
edistaa organisaa- Toteuttakaa paatokset nopeasti.

tion oppimista: e Kehittykaa oppivaksi organisaatioksi vasymattéman

pohtimisen ja jatkuvien parannusten kautta.

Jos haluaa tuoda esille vain yhden merkittavimman asian jatkuvan parantami-
sen filosofiaan keskidoon, niin se on ihmisten kehittaminen. Kahdentoista aske-
leen Kaizen -tiimin ei voida todeta olleen menestyksellinen, jos siina olleet ih-
miset eivat kehittyneet esimerkiksi metodologian ymmartamisen suhteen,
vaikka tiimin mittareiden perusteella tavoitteet saavutettiin (Liker & Convis
2012, 119). Kaikista yksinkertaisimmillaan todettuna laaduntarkkailuun ja havi-
kin tunnistamiseen hyvin opastetut ja motivoituneet tuotantotyontekijat ovat
merkittavin tekija jatkuvassa parantamisessa. Kaikki jatkuvan parantamisen
tydkalut ovat nimensa mukaisesti vain tydkaluja ja tydkaluilla ei ole todellista
tarvetta, ennen kuin toimintojen ja prosessien tuottamat haviét tunnistetaan ja
priorisoidaan. Likerin ja Convisin (2012, 163) mukaan jatkuvan parantamisen
sisaistamisessa mennaan vikaan, jos keskitytaan kulttuurin sisaistamisen si-

jasta tyokaluihin ja johtamisen sijasta mittareihin.
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3.2 World Class Manufacturing

World Class Manufacturing pohjautuu Toyota Production Systemiin ja nain ol-
len jakaa hyvin paljon samaa jatkuvan parantamisen filosofiaa. World Class
Manufacturingin on kehittanyt menetelmaksi yhdysvaltalainen konsultti ja tieto-
kirjailija tohtori Richard John Schonberger 1980-luvulla tutkittuaan monien me-
nestyneiden yritysten toimintamalleja seka opiskeltuaan Toyota Production

Systemia. (Schonberger 1986.)

Toyota Production System on synnyttanyt monta erilaista jatkuvan parantami-
sen johdannaismenetelmaa eri tuotannon osa-alueille. Total Productive Main-
tenancen tuotantolaitteille, Leanin lapimenoajalle ja Six Sigman laadulle.
World Class Manufacturing on kokonaisvaltainen jatkuvan parantamisen malli,
joka pitaa sisallaan TPM:n, Leanin ja Six Sigman luoden nain yhden kattavan
menetelman. Kuvassa 3 on esitettyna ns. World Class Manufacturing -sateen-
varjo kuvaamaan ajatusta yhdesta kokonaisvaltaisesta menetelmasta sisal-

taen jokaisen osa-alueen.

Huomio ldpimenoajoissa

v Virtaus ja imuohjaus

¥ Prosessityokalut

v Kaikaku — Innovatiivinen ja
"radikaali” muutos

/ Huomio laitteistoissa

v Luotettavuus

v Siisteys

v Operaattoreiden osallisuus
v Juurisyyanalyysit

X\ muutostilanteissa /

—

>
( Huomio variaatioissa
Osaaminen, kyvykkyyys
Olosuhteiden hallinta
Tilastolliset tyckalut
Juurisyyanalyysit vanaatiosta
johtuvissa poikkeamissa

Kuva 3. World Class Manufacturing -sateenvarjo (Tetra Pak 2021)

Edella luetelluille metodologioille on paljon keskenaan yhtenevia tyokaluja ja
menetelmia, kuten esimerkiksi (Tetra Pak):

e Standardointi

e Tiimityo

e 58

e Kaizen-metodologia

e Havioiden tunnistaminen
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¢ Poka-yoke
e 80/20-Pareto
e Arvovirtakuvaus

e Riskienarvionti

World Class Manufacturingin (WCM) yhtena keskeisena ajatuksena on olla it-
sestaan kehittyva eli WCM kehittyy, jos sen sisaltamat menetelmat ja metodo-
logiat myos kehittyvat tehokkaammiksi. Seuraavat monikansalliset yhtiot ovat
omilla internet-sivuillaan nimenneet WCM:n kayttamakseen jatkuvan paranta-
misen malliksi: Tetra Pak, BRAUN, FIAT Chrysler Automobiles, Unilever, Atlas
Copco, Whirlpool, Tarkett, Electrolux, LEGO ja Pirelli. Tama listaus osoittaa
hyvin WCM:n saavuttaman suosion eri maissa ja useilla toimialoilla. Seuraa-
vaksi perehdyn tarkemmin WCM:n periaatteisiin ja tarkastelu perustuu paa-

osin Tetra Pakin sisaisiin materiaaleihin.

3.2.1 Infinity Loop -konsepti

World Class Manufacturingin johtavana ajatusmallina on ns. Zero Loss eli
nolla haviota. Talla tarkoitetaan sita ideaalia, etta havioita ei synny ollenkaan
ja kaikki toiminta on vain arvoa tuottavaa. Esimerkiksi ei laatuvirheita tai suun-
nittelemattomia tuotannon pysahdyksia, tuotetaan vain tarpeellinen maara oi-
kea aikaisesti ja ihnmisen vaikutus poistettu prosessin ohjauksesta. Taman li-
saksi pyritaan koko organisaation tayteen osallistumiseen.

Ideaaliin paastakseen sovelletaan ns. Infinity Loop -konseptia. Tama paatty-
maton kierto jakaantuu neljaan paakohtaan eli havididen paikantamiseen
(Seek), havididen poistamiseen (Eradicate), kouluttamiseen (Train) ja yllapita-
miseen (Maintain). Kuvasta 4 on nahtavissa Infinity Loop -konsepti ja paakoh-
tien kiertojarjestys.
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Kuva 4. Infinity Loop -konsepti (Tetra Pak 2021)

Konseptin paakohdat voidaan jakaa seuraaviin seitsemaan eri vaiheeseen ja
kahteen kiertoon. (Industry Forum 2015):

e Nykyisen tilanteen arviointi ja ymmartaminen

e Palauttaminen perusasetuksiin jos niista on poikettu

e Juurisyyn tai juurisyiden analysointi

e Juurisyiden eliminointi

¢ Uusien standardien kehittaminen ja ottaminen kayttoon

e Standardien parantaminen

e Standardien yllapitaminen

Vaiheet 1, 2, 6 ja 7 kuuluvat yllapitokiertoon ja vaiheet 3, 4 ja 5 kuuluvat pois-

tamiskiertoon.

Yllapitokiertoa hyddynnetaan myds itsenaisena. Esimerkiksi jos huomataan,
etta laite on standardien puuttumisen tai virheellisyyden takia pois perusase-
tuksistaan, niin standardeja voidaan parantaa tai taydentaa suoraan ilman,
etta tehdaan muita toimenpiteita. Jos vian syy on tuntematon, niin silloin so-
velletaan havididen poistamiskiertoa. Analysoinnilla 16ydetaan juurisyyt, ne
poistetaan mahdollisimman tehokkaalla vastatoimella ja otetaan uudet stan-
dardit sekd menetelmat yllapitoon. Kuvassa 5 on esitettyna Infinite Loop eri

vaiheineen ja kiertoineen.
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Kuva 5. Infinity Loop —vaiheet ja kierrot (Tetra Pak 2021)

Infinite Loop -konsepti on keskeisimpia ja tarkeimpia kasitteita World Class

Manufacturingissa ja sen sisaistamisessa.

3.2.2 Pilarit

World Class Manufacturingin yhtena piirteena on erilaisten havididen omista-
juuden jakaantuminen pilareille ja tama malli tulee Total Productive Mainte-
nancesta. Pilarit ovat eraanlaisia omia monimuotoisia osastojaan, joiden tar-
koitus on kehittaa omistamiensa havididen vahentamisen jatkuvaa paranta-
mista. Pilarien keskeisimmat tehtavat ovat (Palucha 2012; Suzuki 1992):

e Mittaroida ja analysoida omistamansa haviot

e Kaynnistaa, kouluttaa, ohjata ja auditoida omistamilleen havidille perus-

tetut jatkuvan parantamisen ja havididen eliminoimisen tiimit

e Kehittaa omaa toimintaansa

WCM-metodologiassa pilareita on tyypillisesti yksitoista kappaletta ja taulu-

kossa 2 on esitelty niiden keskeisimmat vastuualueet.

Taulukko 2. Pilareiden keskeisimmat vastuualueet

Kustannussaastojen tekeminen erityi-

Cost sesti priorisointien kautta.
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Tehokkuuden parantaminen pyrkimalla

Focused Improvement nollahavikkiin. Kehitystiimien osaamisen
edistdminen.
Logistics Palvelutason parantaminen pyrkimalla

nollahavidihin logistiikkaketjussa.

Operaattoreiden tieto- ja osaamistason
kehittdminen yllapitamaan ja ottamaan
omistajuuden operoimistaan laitteis-
toista.

Autonomous Maintenance

Pyrkimys nollahavikkiin laiterikkojen
Planned Maintenance osalta ja kunnossapitojarjestelmien ke-
hittaminen tavoitteeseen paasemiseksi.

Henkilostoresurssien koulutusjarjestel-
Education and Training man kehittaminen tukemaan pilareiden
ja organisaation tavoitteita.

Nollatapaturmiin ja turvalliseen tydympa-

Safety and Health R L
ristdon pyrkiminen.

Ympariston suojeleminen paastdjen ja

Environment A Lo
energiahavikin vahentamisella.

Pyrkimys virheettdmiin tuotteisiin ja laa-
Quality Maintenance dunparantamisjarjestelmien kehittami-
nen.

Laitekehitysprojektien lapimenoajan ly-
Early Management hentaminen ja pyrkimys kayttdonottovai-
heen havididen poistamiseen.

Toimistohavididen vahentaminen ja tuki-

Office jarjestelmien kehittdminen sidosryhmille.

Esimerkiksi Planned Maintenance (PM-pilari) omistaa konerikoista johtuvat
haviot ja pyrkii niitd vahentamalla parantamaan laitetehokkuutta. Pilarit pyrki-
vat hyvin kokonaisvaltaisesti kehittamaan omaa ja muiden pilareiden toimintaa
eli olisi varsin suppeaa ilmaista Planned Maintenancen tapauksessa, etta se
vain omalla toiminnallaan, konerikkoja vahentamalla, vaikuttaa laitetehokkuu-

teen.

Pilareiden maara voi kuitenkin vaihdella ja poiketa tyypillisesta yhdestatoista

riippuen hieman sovellettavan tuotannon koosta, resursseista ja prioritee-
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teista. Kuvassa 6 on esitettyna kymmenen pilarin konsepti, missa Au-
tonomous Maintenance (AM) ja Planned Maintenance (PM) ovat yhdistettyna

yhdeksi pilariksi.

Kuva 6. WCM-temppeli (Tetra Pak 2021)

Tyypillisesti pienessa tuotantolaitoksessa ovat kaytdssa Autonomous Mainte-
nance, Planned Maintenance, Quality Maintenance, Focused Improvement,
Safety and Health ja Education and Training -pilarit. Nain on myos tyon koh-

teena olevassa tuotantolaitoksessa.

Kuten mainittua, pilareita voidaan karsia, lisata tai yhdistella riippuen tuotanto-
laitoksen strategisista tarpeista ja jatkuvan parantamisen toiminnan kypsyy-

desta. Esimerkiksi Focused Improvement -pilariin voidaan yhdistaa Cost -pilari
tuomaan selvemmin kustannusaspekti havioiden tunnistamisessa ja kehitystii-
mien priorisoinnissa tai Supply Chain (usein kutsutaan myos logistiikka, Logis-
tics -pilariksi) tuomaan tuotantoketjun raaka-ainehankinnat ja logistiikan haviot

tarkkailun alle.

Pilarit avustavat toisiaan erilaisin tavoin. Esimerkiksi mittaroivat jotain, mista
myads toinen pilari on kiinnostunut. Nain riittaa, etta vain kyseisen mittarin tai
havikin omistava pilari suorittaa mittauksen ja jakaa tiedon toisille pilareille.
Esimerkkina tallaisesta mittarista on Mean Time Between Failure (MTBF) eli
keskimaarainen aika suunnittelemattomien laitepysahdyksien valilla. Tyypilli-
sesti Focused Improvement -pilari mittaroi tata lukemaa ja jakaa lukeman
myo6s Planned Maintenance -pilarille. Tallaiselle pilareiden ristiinavustamiselle
suunnitellaan yleensa niin sanottu From-To -matriisi osoittamaan mika pilari

vastaa minkakin tiedon jakamisesta tai muusta avusta. On tarkedaa huomioida
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pilareita muodostettaessa, etta niihin valitut henkilot edustavat laajalti eri pro-
sesseja ja nain ollen pilarin objektiivisuus saavutetaan ja ei synny mahdollisia

eturistiriitoja osastojen tai henkildiden omien tavoitteiden valille.

Seuraavaksi kasittelen opinnaytetyon kannalta keskeisimpia pilareita tarkem-

min.

3.2.3 AM - Autonomous Maintenance

World Class Manufacturingin yksi tarkeimmista paamaarista on saavuttaa
operaattoreiden taysi omistajuus kayttamistaan tuotantolaitteista. Tahan tar-
peeseen vastaa Autonomous Maintenance -pilari. Suzukin (1992, 87) mukaan
Autonomous Maintenancella on kolme paatavoitetta:
o Estaa laitteiston kuluminen ja vioittuminen paivittaisella tarkastuksella
ja kayttamalla laitteistoa oikein
e Laitteiston saattaminen ihanteelliseen kayttdtasoonsa ja tason yllapita-
minen hyvalla laitehallinnalla

e Perusasetusten ja -tason kartoittaminen ja yllapitaminen

Suomen kielessa puhutaan yleensa kayttajakunnossapidosta, mutta tyypilli-
sesti talldin kaytannontasolla tarkoitetaan enemmankin kaynnissapitoa. Kayn-
nissapidossa operaattorit paasaantoisesti saattavat hairio- tai vikatilassa ole-

van laitteiston takaisin kayttokuntoon osaamisensa rajoissa.

Operaattoreiden tulisi olla omien laitteidensa parhaimmat asiantuntijat eli ym-
martaa miten ne silla hetkella toimivat ja myds ymmartaa miten niiden tulisi
toimia peruskunnossaan. Kun operaattoreilla on riittdva ymmarrys miten lait-
teiston tulisi normaalitilassa toimia, kuulostaa ja nayttaa, niin silloin he pysty-
vat myos havainnoimaan jos jokin asia on vialla. Tama on ensimmainen asia
Autonomous Maintenancen niin sanotuista "seitsemasta taidosta” (engl. Se-

ven Abilities).

Viimeinen seitsemasta taidosta on yllapitamisen taito. Talla tarkoitetaan koko-
naisvaltaista ymmarrysta omasta laitteistostaan ja osaamista sen yllapitami-

seen ja kehittamiseen siten, etta laitteiston tuottamat haviot ovat l1ahella tek-
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nista minimiaan. Tama on mahdollista kun esimerkiksi kaikki laitteiston ennak-
kohuoltotoimenpiteet on koulutettu operaattoreille Planned Maintenance -pila-
rin toimesta ja nain ollen voidaan sanoa laitteiston omistajuuden siirtyneen

operaattoreille. Kuvassa 7 on esiteltyna kaikki seitseman Autonomous Mainte-

nancen taitoa Infinity Loop -ajattelun muodossa.

ABILITY TO ESTABLISH
ABILITY TO GONDITIONS

HANDLE
ANOMALIES \

ABILITY TO
IMPROVE
CONDITIONS

ABILITY TO
PERFORM ANALYSIS ABILITY TO MAKE

IMPROVEMENTS
1.

Kuva 7. Autonomous Maintenancen seitseman taitoa (Tetra Pak 2021)

Operaattorit ovat ne henkil6t, jotka tekevat tuotteen ja taman vuoksi heidan
osaamisensa ja sitoutumisensa on keskidossa. He toimivat tuotannonaikaisina
laaduntarkkailijoina prosessissa ja ovat ensimmaisia huomaamaan jos jokin ei
ole laadunkaan osalta kuten pitaisi. Operaattorit myos kayttavat ja yllapitavat
muiden pilareiden tekemia jatkuvia parannuksia prosesseissa ja laitteistoissa.
Tallaisiksi muiden pilareiden tuottamiksi ja Autonomous Maintenancen yllapi-
tamiksi standardeiksi voidaan mainita esimerkiksi prosessien laatupisteiden yl-
lapitaminen, turvallisuussaantojen ja menetelmien noudattaminen seka lait-
teiston tehokkaan ylosajon toteuttaminen. Autonomous Maintenance on World
Class Manufacturing jatkuvan parantamisen menetelman keskiossa ja tarkein
yksittainen pilari. Kehittynyt Autonomous Maintenance on ottanut Planned
Maintenancelta ennakkohuollot hoitaakseen ja suorittaa itsenaisesti omista
prosesseistaan johtuneiden erilaisten havididen analysoinnit ja naille vastatoi-

menpiteiden tuottamisen.

On huomionarvoista, etta kun tuotantolaitoksessa otetaan kayttédn perusteel-
linen Autonomous Maintenance -pilari ja ryhdytaan ajamaan siihen liittyvien
AM-tasojen toimenpiteitd, niin jonkinasteista vastarintaa on odotettavissa. Tyy-

pillisesti vastarinta liittyy siihen, ettéa operaattorit kokevat heidan tyétaakkansa
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lisdantyvan suhteessa aikaisempaan eli kun operaattorit paasaantoisesti vas-
tasivat vain tuotannon tekemisesta. Talloin on epaonnistuttu tarkoituksen vies-
tinnassa, jota kasittelin aikaisemmin luvussa 2.3. Tyotaakka hieman kasvaa
erityisesti AM-tasojen ensimmaisilla askelmilla, mutta myohemmin vahenee
kun saavutetut hyodyt realisoituvat esimerkiksi merkittavasti lyhentyneiden sii-
vous- ja tarkastusaikojen vuoksi. Merkittava motivoiva tekija on myods toimen-
kuvan monipuolistuminen ja uuden oppimisen mahdollisuus. Tamakin on tar-

kea viestia perusteellisesti koko organisaatiolle.

Autonomous Maintenance -pilarin seitseman paaaskelmaa ovat:
e Suorita alkupuhdistus ja -tarkastus
¢ Poista lianlahteet ja vaikeasti luokse paastavat kohteet
e Muodosta puhdistus-, tarkastus- ja rasvausstandardit
e Suorita yleistarkastus
e Suorita itseohjautuva tarkastus
e Standardisoi

e Saavuta itseohjautuva yllapito ja taysi omistajuus laitteistosta

On tarkeaa huomioida, etta jokainen askelma sisaltaa hyvin paljon erilaisia
tehtavia ja nain ollen paaaskelman nimitys ei anna taytta kokonaiskuvaa
pilarin metodologiasta. Tama huomio koskee kaikkia pilareita, eika ainoastaan
tata Autonomous Maintenance -pilaria, vaikka sita ei jatkossa erikseen koros-

tetakaan.

3.2.4 PM - Planned Maintenance

Tapaus- ja resurssikohtaisesti joissakin tuotantolaitoksissa Autonomous Main-
tenance ja Planned Maintenance on yhdistetty yhdeksi pilariksi, silla niilla on
hyvin I&heinen suhde, vaikkakin hieman erilaiset roolit. Planned Maintenance
mielletdan usein ikdan kuin Autonomous Maintenancen isoveljeksi, joka opas-
taa ja ohjaa pikkuveljeaan. Vaikkakin Planned Maintenance omistaa konerikot
ja pyrkii niita omalla toiminnallaan suoraan vahentamaan, niin merkittava vas-
tuualue on Autonomous Maintenancen edistaminen eli kaytanndssa operaat-
toreiden kouluttaminen tuntemaan laitteistonsa syvallisemmin teknisesti, otta-

maan ennakkohuoltotehtavia hoitaakseen enenevissa maarin ja avustamaan
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esimerkiksi tarkastuspisteiden nahtavyyden parantamisen ratkaisuissa. Voi-
daankin todeta, etta ideaalitilanteessa Autonomous Maintenance suorittaa
kaikki laitteiston ennakkohuoltotoimenpiteet ja Planned Maintenance erikois-
tuu erityista asiantuntijuutta ja mahdollisesti luvanvaraisuutta vaativiin tehtaviin
seka kouluttamaan ja avustamaan operaattoreita edelleen parantamaan eri-
tyyppisia ennakkohuoltosuunnitelmia esimerkiksi vikavaikutusanalyysien
kautta mahdollisimman kustannustehokkain materiaalein ja menetelmin. Myos
erityisen vaativien konerikkotilanteiden juurisyyanalyysit ja konerikkoparan-
nustiimien toteuttaminen sailyy Planned Maintenancen vastuulla. Planned
Maintenance seuraa teknologian kehittymista ja toteuttaa tarpeen mukaan lait-
teistojen uudelleensuunnitteluprojekteja yhdessa Early Management -pilarin
kanssa. (Suzuki 1992, 92.)

Planned Maintenance toteuttaa myos suurimman osan vaativimmista tekni-
sista parannuksista turvallisuuden ja tehokkuuden suhteen. Nama parannus-
ehdotukset tulevat yleensa Autonomous Maintenance, Safety and Health ja

Focused Improvement -pilareilta.

Planned Maintenance -pilarin kuusi paaaskelmaa ovat:
e Arvioi laitteisto ja ymmarra l1ahtotilanne
e Pysayta kuluminen ja korjaa heikkoudet
e Perusta kunnossapidon tiedonhallintajarjestelma
e Perusta aikaperusteinen kunnossapitojarjestelma
¢ Perusta ennakoiva kunnossapitojarjestelma

e Uudelleen arvio koko kunnossapitojarjestelma

3.2.5 Fl- Focused Improvement

Eri pilareilla on omat vastuualueensa ja omistamansa mittarit. Focused Impro-
vement on kuitenkin pilarina se, joka katsoo kokonaiskuvassa tuottavuutta
prosessien ja laitetehokkuuden kautta (Suzuki 1992, 47). Keskeisena vastuu-
alueena on ymmartaa tuotantolinjojen lisaksi koko tuotantolaitoksen pullon-
kaulat ja tehottomuuden paikallistaminen tuotannosta mittaroidun tiedon
kautta seka ehdottaa naille erilaisia jatkuvan parantamisen kehitystiimeja tai
muita toimenpiteitd. Nama tiimit sitten priorisoidaan, resursoidaan ja hyvaksy-

taan World Class Manufacturing ohjausryhman kautta.
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Focused Improvement -pilari kouluttaa esimerkiksi kahdentoista askeleen Kai-
zen (12 step Kaizen, ks. 6.4.2) ja SMED (Single-Minute Exchange of Die, ks.
6.4.1) -metodologioita kehitystiimeille (ks. 6.4).

Usein Focused Improvement -pilariin liitetddn Cost, Logistics tai Supply Chain
-pilareiden metodologioita, ellei naita pilareita ole erillisina tuotantolaitoksessa.
Nain saadaan pilarin kokonaiskuvaa syvennettya ja esimerkiksi Cost -metodo-
logian tuominen tuo pilarin prioriteetteihin yhden tarkeimmista aspekteista eli
rahan. Focused Improvement -pilarin katsoessa tuotantoa kokonaisuutena on
tarkeaa ottaa huomioon seuraavat asiat (Suzuki 1992, 47):

e Tuotannon on oltava jatkuvaa

e Tuotanto kokonaisuutena on tarkeampi kuin yksittainen laite tai kone

e Tuotannon ja materiaalien ominaisuuksien monimutkaisuus

e Operaattoreiden on pystyttava kayttamaan monipuolisesti eri laitteistoja

(monitaitoisuuden kasvattaminen)

Focused Improvement -pilarin viisi paaaskelmaa ovat:
e Arvioi nykyinen tilanne
e Palauta ja paranna nykyiset standardit
e Kehita tyovoiman tuottavuutta
e Kehita toiminnan joustavuutta

e Perusta nolla havidita -jarjestelma

3.2.6 SH - Safety and Health

"Turvallisuus ensin” on paras lahtokohta kaikelle tekemiselle tuottavassa teolli-
suudessa ja silla luodaan vankka perusta toiminnalle. Monissa maissa on eri-
laisia lakisaateisia velvoitteita turvallisuuden parantamiselle ja raportoimiselle.
World Class Manufacturingin Safety and Healt -pilari vastaa turvallisuuden
edistamisesta hyvin monenlaisin eri ohjelmin ja toimenpitein. Naissakin lahto-
kohtana on erilaisten mittareiden kayttaminen osoittamaan mitka ovat tuotan-
tolaitoksen historialliset vaaranpaikat. Taman lisaksi erilaisin riskinarviointime-

netelmin pyritaan I6ytamaan sellaiset vaarat, mitka eivat mahdollisesti viela
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ole tuottaneet yhtaan tapaturmaa, lahelta piti -tilannetta tai ensiapua vaatinutta

tapahtumaa.

Vaikka laitteistoista tehtaisiin miten turvallisia, niin aina suurimman riskin tuot-
taa ihmisen oma toiminta. Tahan pystytaan vaikuttamaan Safety and Health -

pilarin lanseeraamien koulutusten ja tietoiskujen avulla.

Pilari tekee eniten yhteistyota Autonomous Maintenance ja Planned Mainte-
nance -pilareiden kanssa. Naiden lisaksi Early Management -pilarin projekti-
ryhmissa on aina oltava edustaja Safety and Healt -pilarista tuoden turvalli-

suusnakokulman mukaan projektin eri vaiheisiin.

Safety and Healt -pilarin seitseman paaaskelmaa ovat:
¢ Arvioi nykyinen tilanne
e Palauta perustilaan
e Tutki ja analysoi turvallisuuteen liittyvat tapahtumat
e Arvioi riskit
e Hallinnoi ja auditoi
e Kehita turvallisuuskulttuuria

o Kehita terveytta, ergonomiaa ja hyvinvointia

3.2.7 QM - Quality Maintenance

Erilaiset laitteet ja koneet ovat tuotantoteollisuuden keskidssa ja nain ollen
myds laatu on hyvin rijppuvainen koneiden ja laitteiden kunnosta (Suzuki
1992, 235). Taman vuoksi Quality Maintenance -pilari on riippuvainen Au-
tonomous Maintenance -pilarin edistymisesta ja operaattoreiden osaamista-
son karttumisesta laitteidensa yllapidon ja operoinnin suhteen. Taman onnis-
tumisella on merkittavin vaikutus asiakkaan laatuodotusten tayttamisen suh-

teen.

Quality Maintenance -pilari pyrkii Autonomous Maintenancen ja Planned Main-
tenancen kanssa kartoittamaan laitteiston laatukriittiset asetukset ja olosuh-
teet niin kattavasti, ettd naita suunnitellusti tarkkailemalla laitteiston ei tulisi

tuottaa laatuvirheita tuotteeseen. Perimmaisena pyrkimyksena on kehittaa
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nolla virhetta -tila, joka tarkoittaa hairiéttomia tuotanto-olosuhteita, varmatoi-
mista prosessia ja standardisoitua toimintaa. Naiden lisaksi tulisi olla pitavat
valvontajarjestelmat paikantamaan syntyneet laatuvirheet mahdollisimman

pian prosessissa.

Pilari suorittaa laatuvirheille kattavat juurisyyanalyysit prosessin tuntevien asi-
antuntijoiden avustuksella ja pyrkii juurisyiden uusiutumisen valttamiseksi 10y-
tamaan mahdollisimman tehokkaat vastatoimet. Nama vastatoimet tulisi aina
pyrkia saamaan niin korkean vastatoimiluokituksen omaaviksi, etta vahimmil-

I&an inhimillisen erehdyksen vaikutus on poistettu.

Quality Maintenance -pilarin kuusi paaaskelmaa ovat:
e Arvioi laht6tilanne laadun suhteen
¢ Varmista laadun vaatimat perusolosuhteet
e Poista laatuhaviot
e Perusta nolla virhetta -olosuhteet
e Paranna nolla virhetta -olosuhteita

¢ Hallinnoi ja yllapida nolla virhe -jarjestelmaa

3.2.8 E&T - Education and Training

Ihmiset muodostavat tarkeimman resurssin mita tuotantolaitoksella on kaytos-
saan ja tuotantolaitteiston kehittamisen lisaksi on erittain tarkeaa myos kehit-
taa ihmisia. Koulutukseen ja valmentamiseen erikoistunutta Education and
Training -pilaria voidaan pitaa tietylla tavalla muiden pilareiden tukipilarina ja
siksi on erittain tarked omassa roolissaan. Pilari tekee |aheista yhteistyota
muiden pilareiden kanssa auttamalla heita arvioimaan henkildston osaamista-
son, maarittamaan tarvittavat koulutukset tuotantolaitoksen havididen vahen-
tamiseksi ja organisoimaan koulutuksen materiaaleineen. Suzukin (1994, 263)
mukaan henkilén osaamistaso voidaan arvioida neliportaisella asteikolla:

Taso 1: Henkild ei tunne teoriaa eika kaytantdoa. Tyoskentelee vain oh-
jatusti.

Taso 2: Osaa teorian, mutta ei osaa soveltaa sita kaytantdéon. Tarvitsee
kaytannon ohjausta.

Taso 3: Osaa kaytannon, mutta ei tunne teoriaa. Ei osaa ohjata muita.
Taso 4: Osaa teorian ja kaytannon. Kykenee kouluttamaan muita.
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Education and Training -pilari poikkeaa muista pilareista erityisesti siina, etta
pilarin vuosikierto kattaa kaikki seitseman paaaskelmaa yhden kalenterivuo-

den aikana alkaen joka vuosi uudestaan alusta.

Education and Training -pilarin seitseman paaaskelmaa ovat:
e Luo pilarille strategia
e Tayta ja arvioi osaamismatriisit
¢ Yhdista havidt osaamispuutteisiin
e Kehita koulutussuunnitelma
e Valitse kouluttajat, luo opetusmateriaali ja suorita kouluttaminen
e Arvioi koulutuksen suoritus ja tehokkuus

e Arvioi pilarin suoritus

4 TOIMEKSIANTAJA, TAVOITTEET JA TUTKIMUSMENETELMAT

Taman tydn toimeksiantaja on Imatralla sijaitseva 2011 perustettu Tetra Pak
Production Oy, joka kuuluu Tetra Pak -yhtidihin ja edelleen Tetra Laval -kon-
serniin. Tetra Pak on kansainvalinen 1951 perustettu ruotsalaislahtoinen yri-
tys, joka on erikoistunut elintarvikepakkausmateriaaleihin, tayttokoneisiin ja
erilaisiin prosessointijarjestelmiin. Tetra Laval -konsernin kautta Tetra Pak
pystyy toimittamaan koko elintarvikepakkausten tuotantoketjun. (Tetra Pak
2021.)

Tetra Pakin tunnetuin tuote on nelisivuinen monitahokas pakkaus eli tetraedri.
Pakkauksen muoto tunnetaan “tetrana”. Taman pakkauksen voidaan sanoa
kaynnistaneen nesteiden pakkaamisen mullistuksen, jonka myoéta lasipak-

kaukset vahenivat nopeasti esimerkiksi meijerituotteissa. (Tetra Pak 2021.)

Nykyaan Tetra Pak on maailman suurin elintarvikepakkausten valmistaja vuo-
den 2020 liikevaihdon ollessa 10,8 miljardia euroa. Tetra Pak tydllistda noin
25300 henkildd maailmanlaajuisesti. (Tetra Pak 2021.)

Tetra Pak Production Oy tyéllistda Imatralla hieman alle viisikymmenta henki-
|64 ja prosessi koostuu paaasiassa offset-painolinjasta ja sivusaumauslinjasta

oheislaitteineen ja prosesseineen.



33

Tetra Pak alkoi soveltamaan World Class Manufacturingia omien tuotantolai-
tostensa jatkuvan parantamisen malliksi vuonna 1999 kutsumalla sita aluksi
WCM-ohjelmaksi ja pilotoimalla ohjelmaa kahdessa tuotantolaitoksessa. Oh-
jelman alkuun saattaminen lahti yrityksen ylimman johdon aloittamana ja kes-
kittyi aluksi tiedonkeraamiseen aiheesta ja avainhenkildiden kouluttamiseen.
Mallin levittaminen tuotantolaitoksiin jatkui vuosien 2001-2003 valisena ai-
kana niin sanottujen WCM-mestareiden avulla, jotka oli koulutettu WCM-ohjel-
man alussa. Talloin myos perustettiin keskusorganisaatio menetelman hallin-
noinnille ja kehittamiselle. Keskusorganisaatioon sisaltyi mestaripilarit vastaa-
maan omien tuotantolaitoksissa sijaitsevien paikallispilareidensa kehittami-
sesta. Vuosien 2004-2009 valisena aikana WCM-mestarit siirtyivat hallinnoi-
maan yrityksen organisaatiorakenteen pienempien ryhmittymien tuotantolai-
tosten WCM-kehitysta ja tana aikana myos ensimmaiset konkreettiset tulokset
alkoivat olla selvasti nahtavissa. Vuosien 2009-2014 valilla World Class Ma-
nufacturingia alusta lahtien hyddyntaneet tehtaat alkoivat saavuttamaan suu-
ria lapimurtoja tavoitteissaan ja alkoivat olemaan aikaisempaa itseohjautu-
vampia menetelmien jatkokehittdmisessa ja soveltamisessa. Ohjelman alusta
vuoteen 2015 mennessa tuotantolaitosten globaali kokonaishavikki oli pudon-
nut noin viisikymmentayhdeksan prosenttia ja asiakasreklamaatiot noin seitse-
mankymmentayhdeksan prosenttia. Vuodesta 2015 Iahtien tuotantolaitoksissa
on keskitytty metodologian ymmarryksen syventamiseen ja laajentamiseen
lapi koko organisaation. Taman lisaksi menetelmaa on alettu laajentamaan
koko tuotantoketjun kattavaksi ja tuotantolaitosten keskinaiseen yhteistydhon
keskittyvaksi esimerkiksi siten, etta tuotantolaitokset ristiin-auditoivat toisiaan
kvartaaleittain ja ehdottavat kehittdmiskohteita World Class Manufacturingin
suhteen. Talldin on myds erittain hyva tilaisuus oppia toisilta tehtailta parhaita
kaytantoja. (Savic 2017.)

Tetra Pak varmistaa World Class Manufacturing jatkuvan parantamisen mene-
telmien tasonsa kayttamalla ulkoisena auditoijana Japan Institute of Plant
Maintenancea (JIPM). Kyseinen taho on Japanin hallituksen sertifioima voittoa
tuottamaton jarjesto teollisuuden kehittamiselle ja jarjestd on myos koostanut
Total Productive Maintenance (TPM) -jarjestelman Toyotan oppien pohjalta.
Vuoteen 2021 mennessa Tetra Pakin nelja tehdasta on saavuttanut korkeim-
man eli World Class -tason Japan Institute of Plant Maintenancen myonta-

mana ja taman lisaksi suurin osa muista tehtaista on saavuttaneet lukuisia
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alemman tason palkintoja. Palkintoja on mydnnetty vuodesta 1964 alkaen.

(Japan Institute of Plant Maintenance 2021.)

Palkinto itsessaan ei ole edellytys hyvan jatkuvan parantamisen jarjestelman
toteuttamiselle, mutta kuten kaikilla muillakin sertifioinneilla, myos kyseisen
palkinnon saavuttamisella voidaan nayttaa toteen jarjestelman taso ja toimi-

VUus.

4.1 Tavoite

Taman tyodn tavoitteena on tuottaa jatkuvan parantamisen johtamismalli tuo-
tantolaitoksen operatiiviseen ohjaukseen, jonka avulla voidaan saavuttaa mer-
kittavia pitkan aikavalin parannuksia tuotantolaitoksen strategisiin tavoitteisiin.
Tama tapahtuu kohdentamalla suunniteltuja toimenpiteita erityyppisten havioi-
den vahentamiseksi. Jatkuvan parantamisen mallit sisaltavat reaktiivista ja
proaktiivista toimintaa. Esimerkiksi laatuvirheiden juurisyyanalysointi on reak-
tiivista toimintaa ja tilastollisen prosessinohjauksen (engl. Statistical Process
Control SPC ja suomen kielessa joskus kaytetaan myas tilastollista laadunoh-
jausta) voidaan sanoa olevan proaktiivista toimintaa, silla talldin on tarkoitus
havaita mahdolliset prosessihairididen tuottamat laatuvirheet ennakolta. Tassa
tyossa keskitytaan paaasiassa proaktiivisen toiminnan johtamiseen, vaikkakin
naiden kahden kasitteen eriyttaminen ei ole kaytannon jatkuvan parantamisen

metodologian mukaista ja nain ollen mielekasta.

Kirjallisuudesta I0ytyy erittain vahan tietoa, miltad tuotantolaitoksen jatkuvan
parantamisen mallien johtaminen kaytantoon voisi nayttaa. Taman opinnayte-
tydn tavoite ei ole tuottaa yhta ja oikeaa mallia, mutta sen tavoite on tuottaa
yhteen Tetra Pakin pakkausmateriaalien tuotantolaitokseen soveltuva malli,
joka on skaalattavissa tuotantolaitoksen koon ja omien strategisten prioriteet-

tien suhteen myos muillekin toimialoille.

4.2 Tutkimusstrategia ja tiedonkeruumenetelmat

Opinnaytety0 toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena eli tuottamalla ratkai-
sumalli ongelmaan ja osoittamalla sen toimivuus. Tiedonhankintamenetelmina

kaytettiin aikaisempaa kokemusperaista havainnointia seka kyselytutkimusta.
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Kyselytutkimus suunnattiin valituille Tetra Pakin johtotehtavissa toimiville ja
erittain kokeneille World Class Manufacturingin parissa tyoskennelleille henki-
IGille. Yhteensa kysely lahetettiin kuudelletoista henkilolle ja vastaukset saatiin
seitsemalta vastaajalta, jolloin vastausprosentiksi muodostui neljakymmen-
tanelja prosenttia. Vastaaja sai itse valita antoiko han vastaukset nimettomana
vai omalla nimellaan. Vastaukset kasiteltiin luottamuksellisesti eika vastaajien
henkilGtietoja tallennettu. Koska vastaukset sisalsivat myos yrityssalaisuuden
piiriin kuuluvia tietoja, tulokset raportoidaan tassa tyossa pelkistetyssa muo-
dossa. Kyselytutkimuksen kysymykset ovat taman opinnaytetyon liitteessa 1
ja niiden tavoitteena oli saada kattava yleiskuva esimerkiksi siita, miten asia-
kaskeskeisyys ja tehtaan omat erityispiirteet seka toimintaymparisto voitaisiin

ottaa huomioon strategian laadinnassa.

4.3 Kehittamistyon eteneminen

Tyon tavoitteen eli jatkuvan parantamisen johtamismallin luomiseksi Imatran
tuotantolaitoksen operatiiviseen ohjaukseen, edettiin seuraavien vaiheiden
mukaisesti. Ensimmaisessa vaiheessa perehdyttiin toimeksiantajan strategi-
aan sen eri tasoilla ja kaytdssa olevien strategisten prioriteettien kategorioihin.
Naiden sekd WCM-metodologian perusteella, tunnistettiin tuotantolaitoksen
johtamisen keskeiset osa-alueet toisessa vaiheessa. Viimeisessa vaiheessa
yhdistyvat strategian jalkauttaminen kaytannon toimintaan pilareiden omien
yleissuunnitelmien (engl. Master Plan) muodossa seka kahden eri parannustii-
min esittely osoittamaan jatkuvan parantamisen keskeisimpien metodologioi-

den hyddyntaminen ja saavutetut tulokset.

5 JATKUVAN PARANTAMISEN STRATEGIAN LUOMINEN

Paasaantoisesti kaikkeen tuottavaksi tarkoitettuun toimintaan kuuluu oleelli-
sena osana suunnitelmallisuus. On toki mahdollista saavuttaa kohtuullisia pa-
rannuksia myads vain hyddyntamalla erilaisia tyokaluja valitsemiinsa kohteisiin
ja havidihin, ilman jonkin yksityiskohtaisen suunnitelman noudattamista. Tama
riippuu yleensa siita, ettda miten kehittynyt organisaatio ja prosessi on ky-
seessa. Epavarmasti toimiva prosessi hyotyy jo siita, etta tehdaan edes jotain.
Erityisesti jos toinen vaihtoehto on, etta ei tehda mitaan.
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Suunnitelman luomisen taytyy pohjautua johonkin olemassa olevaan lahtotie-
toon. Lahtotiedot voivat olla hyvin moninaiset ja mahdollisesti jopa hyvinkin
maarittavat tai vastaavasti hyvinkin paljon toimintatilaa antavat. Ideaalitilan-
teessa toiminnalle on maaritetty suunta ja tavoitteet, mutta paikallistason to-
teuttamiselle on jatetty likkumatilaa. Tassa on luonnollisesti tarkeaa, etta pai-
kallisorganisaation johto on riittdvan perehtynyt jatkuvan parantamisen meto-
dologiaan ja sitoutunut sen toteuttamiseen. Esimerkiksi tuotantolaitoksen ylim-
man johdon taytyy minimissaan ymmartaa metodologia silla tasolla, etta pys-
tyy luomaan kokonaiskuvan koko yrityksen visiosta paikallistason kaytannon
toimenpiteiden valille. Yleisesti hyvaksytty johtamisen ajatusmalli on se, etta
jokaiselle osa-alueelle ja prosessille on omat erikoisasiantuntijansa ja nain ol-
len ylimman johdon ei tarvitse osata kaikkea hyvin. Tamahan olisi taysi mah-
dottomuus kaytannon tasolla. Vaitan kuitenkin, etta ideaalitapauksessa tuo-
tantolaitoksen ylimmalla johdolla tulisi olla erittain hyva jatkuvan parantamisen
metodologioiden ymmartamisen taso myods kaytannossa, vaikkakin jatkuvalle
parantamiselle on tyypillisesti omat erityisasiantuntijat organisaatiossa. Tama
siita syysta, etta aikaisemmin mainittu kokonaiskuvan hahmottaminen toteu-
tuisi seka siita erityisen tarkeasta syysta, etta ylin johto voi osallistua eri jatku-
van parantamisen osa-alueiden auditoimiseen ja ndin luomaan kasityksen
milla tasolla metodologioiden ymmartaminen todellisuudessa on. Tama kaikki
johtaa siihen, miten tehokas suunnitelma tuotantolaitokselle rakentuu ja miten

hyvin resurssit sen toteuttamiseen kohdentuvat.

5.1 Strategian tasot

Yrityksilla on hyvin moninaisia strategioita, visioita, prioriteetteja ja ohjaavia fi-
losofioita. Mitéd suuremmasta yrityksesta on kyse, sitd enemman naita tyypilli-
sesti on eri tasoilla. Naissa kaikissa tulisi kuitenkin olla yhtendinen ja johdon-

mukainen linja lapi koko organisaation. Esimerkiksi globaalin yrityksen ylin ja

kattavin strategia taytyy olla huomioituna yksittaisen tuotantolaitoksen toimin-
nassa, silla muuten tuotantolaitoksen toiminta ei edista yrityksen tavoitteita,

eika paranna koko yrityksen itselleen asettamia mittareita.

Globaalissa toiminnassa tyypillisesti on kolmesta neljaan eri paatasoa strate-

giassa. Kuvassa 8 on esiteltyna kolmen paatason strategiapyramidi.
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Yritys

Liiketoiminta /
Markkina-alue

Operatiivinen

Kuva 8. Kolme strategian tasoa

Yrityssalaisuuden vuoksi opinnaytetydssa ei voida kokonaan avata Tetra Pa-
kin eri tasojen strategioita muuten kuin suppean otannan avulla todellisista
strategioista, jotka eivat kuitenkaan paljasta mitaan yrityssalaisuuden piiriin
kuuluvaa isommassa kokonaisuudessa. Tetra Pakin ylin strategia sisaltaa
mm. seuraavia asioita:

e Elintarviketurvallisuuden ja laadun toimittaminen asiakaskeskeisyyden

ja koko tuotantoketjun kattavan jaljitettavyyden avulla.
o Kestavan kehityksen edellakavijyys matalan hiilidioksiditason ratkaisui-

den avulla.

Yrityssalaisuuden vuoksi myoskaan operatiivisentoiminnan strategiaa ei voida
kokonaisuudessaan avata muuten kuin yleisiltd osin. Tetra Pakin operatiivinen
strategia yleisella tasolla sisaltdaa mm. seuraavia asioita:

e Laatu

o Kestavakehitys

e Tuotantotehokkuus

e Turvallisuus

e World Class Manufacturing kaiken toiminnan perustana

Yrityksen strategia maarittaa sen mita halutaan tehda ja alemmilla tasoilla
missa se tehdaan ja milla tavoin. Jokaisella alemmalla tasolla on omat strate-
giansa joiden tulee juontua ylemman tason strategiasta ja toteuttaa sita. Edis-

tyneimmillaan jatkuva parantaminen nakyy jokaisen tason toiminnassa, mutta
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taman tyon tarkoituksena on keskittya operatiiviseen paikallistasoon. Kuten
mainittua, jokaisella tasolla ovat omat strategiansa ja operatiivisen toiminnan
tulee tukea ylemman tason strategiaa. Kuvassa 9 on esitettyna yksi tapa to-

teuttaa ylemman tason strategiaa tuotantolaitoksessa neljassa eri tasossa.

Visio
Strateginen
suunta
Tiekartta

/ Yleissuunnitelma \

Kuva 9. Tuotantolaitoksen strategia

Tetra Pakin Imatran tehtaan visiona on olla johtava tehdas vertaistensa jou-
kossa Tetra Pakilla ja tama voidaan nayttaa toteen seuraavalla viidella alu-
eella:

¢ Nolla tapaturmaa ja tyOperaista sairautta

¢ Nolla haviota johtuen ihmisista ja menetelmista

¢ Nolla laatupoikkeamaa

e Matalin kokonaishavikki vertailukelpoisten tehtaiden joukossa

¢ Korkein laitetehokkuus paino- ja sivusaumausprosessissa vertailukel-

poisten tehtaiden joukossa

Kuvan 9 pyramidi noudattelee samaa periaatetta kuin ylemmalla tasolla. Ylim-
malla tasolla maaritellaan mihin halutaan menna ja alemmat tasot miten sinne
paastaisiin. Pyramidin alin taso eli yleissuunnitelma voi olla jo hyvinkin yksi-
tyiskohtainen suunnitelma eri tehtavista halutulla aikavalilla eli tyypillisimmil-

ldan yhdessa kalenterivuodessa.

Tuotantolaitoksen strategiaa laadittaessa on tarkeaa tunnistaa ymparisto

missa toimitaan ja siihen liittyvat vaikutussuhteet eli konteksti. Taman lisaksi
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strategiaa luodessa on huomioitava mahdollisimman laajasti myo6s tuotantolai-
toksen omat erityispiirteet. Tahan tarpeeseen kaytanndllinen tyokalu on
SWOT-analyysi, jonka avulla arvioidaan tuotantolaitoksen vahvuudet, heik-
koudet, mahdollisuudet ja uhat. Vahvuudet ja heikkoudet ovat sisaisia ja nai-
hin tyypillisesti voidaan vaikuttaa suoraan. Mahdollisuudet ja uhat puolestaan
tulevat selvemmin ulkoisista tekijoista ja naihin tyypillisesti on vaikeampi vai-

kuttaa tuotantolaitoksen nakdkulmasta. (Baxter 2015, 205.)

5.1.1 Kyselytutkimuksen tulokset strategiatasoista ja tyokaluista

Kyselytutkimuksesta (lite 1) saamieni vastausten mukaan seuraavat asiat
ovat huomionarvoisia SWOT-analyysia hyddynnettaessa tuotantolaitoksen
strategian luomisessa:

e SWOT-analyysi soveltuu kartoittamaan nykytilaa suhteessa ymparis-
toon ja huomioimaan yhtenevat piirteet tuotantolaitoksen ja ylemman
tason prioriteettien suhteen.

e SWOT-analyysin tuottamiseen tulisi osallistua mahdollisimman paljon
ohjausryhman jasenia ja nain ollen asiat ja olosuhteet tulisi huomioitua
mahdollisimman kattavasti.

e SWOT-analyysia voidaan kayttaa myds arvioimaan aikaisemman stra-
tegian toteutumista eli missa onnistuttiin ja missa mahdollisesti ei.

e SWOT-analyysilla voidaan ottaa huomioon mahdolliset resurssien riitta-

vyyteen vaikuttavat haasteet.

Lahes jokainen vastaaja totesi SWOT-analyysin olevan tarkea tyokalu, jonka

avulla strategian laatimisen pitaisi alkaa.

Kuten aikaisemmin todettua, strategian laadinta on aina ylhaalta alas -tyyppi-
nen, jolloin tuotantolaitoksen paikallisstrategian tulee palvella yrityksen ylem-
man tason tavoitteita. Tama saattaa aiheuttaa toisinaan ristiriidan paikalli-
sessa toimintaymparistdssa. Tekemassani kyselytutkimuksessa (liite 1) koros-
tettiin seuraavia asioita ylemman ja alemman tason strategioiden valisesta
suhteesta:

e Vaikka on tarkeaa loytaa balanssi ylemman ja alemman tason strategi-

oiden valille, silti tulisi aina alemman tason toteuttaa ylemman tason

strategiaa.
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Jos alemman tason strategialla saadaan tuotettua nopea korjaus vallit-
sevaan ongelmaan, se tulisi tehda vaikkakin ei tukisi taysin ylemman
tason strategiaa.

Ylemman tason strategian toteuttamisen lisaksi voidaan tuoda paikalli-
sen toimintaympariston huomioivia erikoispiirteita, mutta poikkeamatta
ylemman tason strategiasta.

Jos ylemman tason strategiasta jouduttaisiin poikkeamaan paikallista-
solla, siita tulisi aina sopia ylemman tason strategiasta vastaavien taho-

jen kanssa.

Kyselytutkimuksesta tuli selvasti ilmi aikaisemmin todettu ylhaalta alas -linjaus

ja paikalliset erityispiirteet taytyy huomioida ylemman strategian kehyksessa.

Strategiaa luodessa on tarkeaa ihmisten sitoutuminen myos sen toteuttami-

seen ja nain ollen strategian luomisen merkittavimpana tekijana on sen luomi-

seen osallistuminen keskeisimpien toimijoiden kesken. Tekemassani kysely-

tutkimuksessa (liite 1) sain seuraavanlaisia huomioita siihen, mita on otettava

huomioon strategian jalkauttamisessa konkreettisempaan toimintaan ja ketka

ovat avainhenkilditd sen suhteen:

Jokaisen organisaatiotason huomioiminen strategian luomisessa.
Konkreettiset tavoitteet ja mittarit onnistumisen toteamiselle.
Strategian kommunikointi kaikille tehtaanjohdon ja johtoryhman teke-
mana soveltuvissa foorumeissa riippuen siita, minka tason strategia
kommunikoidaan.

Mahdollisten vanhojen prioriteettien toteuttamisen lopettaminen.

Mita alemman tason strategiasta on kyse, niin sitd konkreettisemmat
tulee suunnitelmat olla toiminnan tasolla.

Varmistua siita, etta kaikki ymmartavat mita ollaan tekemassa, miksi

nain tulee tehda ja miten se tapahtuu.

Vastausten perusteella voidaan todeta viestinnan olevan erittain tarkeaa kai-

kessa strategian luomisessa ja toteuttamisessa. Nain varmistutaan siita, etta

kaikki ymmartavat oman osuutensa isossa kokonaisuudessa ja mitad halutaan

saavuttaa.
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5.1.2 Strategiset prioriteetit

Strategian ja suunnitelmien laatimisen ymparille tarvitaan yleensa tietyt kehyk-
set, joilla maaritellaan tarkeimmat paamaarat aikavalilla saavutettavaksi. Naita
kehyksia voidaan kutsua esimerkiksi strategisiksi prioriteeteiksi, jotka yleensa

ovat yhdistelma mennytta ja tulevaa. Niihin heijastuu mahdolliset aikaisemmat

ongelmat ja saavuttamattomat tavoitteet seka tulevaisuuden suunta.

Prioriteetit saattavat olla hyvinkin yksityiskohtaisia ja talloin maarittavat hyvin-
kin tarkkaan tulevat suunnitelmat. Vaarana liian yksityiskohtaisissa strategi-
sissa prioriteeteissa on se, etta suuressa organisaatiossa ne eivat valttamatta
heijasta alimman tason kaikkia prioriteetteja ja nain ollen esimerkiksi yhden
osaston omat erityislaatuiset ongelmat saattavat jaada kokonaan huomioi-
matta ja talla saattaa olla isojakin vaikutuksia koko tuotantoketjussa. Parhaim-
millaan strategiset prioriteetit ohjaavat toimintaa, mutta antavat tilaa ottaa huo-
mioon my0s yksilollisia tarpeita. Prioriteettien suunnitteluun kannattaa ottaa
mukaan mahdollisimman laaja-alaisesti eri prosessit ja osastot, silla nain ollen
voidaan varmistua siita, etta kaikkiin tuotantolaitoksen havidihin vastataan riit-
tavalla laajuudella. Nain voidaan myos yhteisymmarryksessa tarvittaessa ra-
jata jotain sellaista strategisten prioriteettien ulkopuolelle, mille nahdaan tarve,
mutta mihin ei ole riittavia resursseja kaytettavissa suunniteltavan strategian
puitteissa. Jatkuvan parantamisen ohjausryhman tulisi olla strategian suunnit-

telussa mukana ja nain saadaan pilareiden tarpeet huomioitua.

Strategiset prioriteetit voidaan lokeroida toimintaan parhaiten soveltuvalla ta-
valla ja seuraavassa on esiteltyna Tetra Pakilla kaytossa oleva malli, jossa

prioriteetit ovat neljassa kategoriassa: turvallisuus, tuottavuus, laatu ja ihmiset.

5.2 Tuotantolaitoksen johtamisen osa-alueet

Seuraavaksi tarkastelen tunnistettuja tuotantolaitoksen johtamisen osa-alueita
havainnoinnin, kyselytutkimuksen (lite 1) tulosten ja yrityksenaineistojen
avulla. Tarkasteltavat osa-alueet ovat Tetra Pakin ylimmassa strategiassa ko-
rostetut asiakaskeskeisyys, laatu ja turvallisuus seka naita taydentavat strate-
giset prioriteetit tuottavuus ja ihmiset.
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5.2.1 Asiakaskeskeisyys

Womackin ym. mukaan (1990, 174) Fordin alkuaikojen periaate oli, etta tuo-
tanto ja tehdas menevat jalleenmyyjan ja asiakkaan edelle. Heidan oli vain
tyytyminen tuotteeseen. Nykyisin tilanne on toisin. Asiakas on keskiossa ja

asiakastyytyvaisyyden tulee ohjata toimintaa.

Suorittamani kyselytutkimuksen (lite 1) perusteella asiakaskeskeisyys voi-
daan ottaa huomioon seuraavin tavoin strategiaa luodessa:

e Suorittamalla asiakastyytyvaisyyskyselyita ja analysoimalla niista saatu
tieto ohjausryhnman keskuudessa.

o Kysymalla vapaamuotoisesti palautetta rajatulla otannalla esimerkiksi
asiakasrajapinnassa tyoskentelevien kautta.

e Ottamalla huomioon myos asiakaspalaute niistakin ongelmista, mitka
todettiin olevan tuotespesifikaation sisalla ja nain ollen eivat mahdolli-
sesti aiheuttaneet toimenpiteita aikaisemmin.

e Asiakasrajapinnassa toimivien henkildiden ottaminen mukaan strate-

gian laadintaan.

Tyypillisesti asiakaskeskeisyyden tuominen tuotantolaitoksen strategian luomi-
seen on jaanyt konkretian ulkopuolelle ja vaitankin taman olevan haaste mo-
nille tuotantolaitoksille. Valitettavasti epakypsasti johdetuissa yrityksissa asia-
kaskeskeisyys jaa helposti pelkastaan yrityksen filosofiantasolle, eika jalkaudu
toimintaan. Asiakaskeskeisyys nakyy selvimmin konkreettisissa toimissa
niissa pilareissa, jotka tavalla tai toisella nakyvat suoraan asiakkaalle kuten
Quality Maintenance ja Logistiikka -pilareissa, mutta valillinen vaikutus tulee
toki myos kaikkien pilareiden toiminnan kautta. Esimerkkina valillisesta vaiku-
tuksesta on Autonomous Maintenance ja Planned Maintenance -pilareiden toi-
minta, jolloin laitteiden toimintavarmuuden kautta varmistutaan siita, etta toimi-
tusvarmuus on hyva ja tuotteisiin ei paady epastabiilista prosessista johtuvia
poikkeamia tai laatuvirheita.
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5.2.2 Turvallisuus

Jokaisella yrityksella taytyy olla tyGturvallisuuden edistamiseen suunnitelma
tai ohjelma (Tyo6turvallisuuslaki 738/2002 9.§). Turvallisuuden strategisia prio-
riteetteja suunniteltaessa on otettava huomioon moninaisia nakokulmia, kuten
esimerkiksi aikaisemmat tapaturmat, lahelta piti -tilanteet ja turvallisuushavain-
not. Naiden avulla voidaan prioriteetit johtaa kahteen eri painopisteeseen, lait-
teistojen ja olosuhteiden kehittamiseen turvallisemmaksi ja ihmisten kayttayty-

miseen vaikuttamiseen.

Turvallisuusstrategian suunnittelun toteuttaa paapiirteissaan Safety and
Health -pilari. Kuvaan 10 on kuvattuna mukaelma Tetra Pakin Imatran teh-
taalle laaditusta turvallisuusstrategiasta, joka ei kuitenkaan yrityssalaisuuden

sailyttamisen vuoksi vastaa todellista.

Turvallisuus

Miksi?
Edellisena vuonna tapahtui linjalla x ty6tapaturma
Toistuvia turvallisuuspoikkeamia havaittu aikavililld 1-2 kohteessa y

Yhtitn painopiste vuodelle yyyy on turvallisuushavaintoilmoitusten kasvattaminen 50%:lla

Mits ja Miten?
Turvattomista tapahtumista oppiminen
Toisista tuotantoyksikdistd vastaavien tapahtumien kartoitus ja vastatoimenpiteet

Kaikille l&heltépititilanteille korkean vastatoimitason ratkaisu

Laiteturvallisuuden kehittdminen
Laiteturvallisuuden kokonaiskartoitus laitelinjalla x

Korkeanriskin kohteiden turvaaminen vuonna yyyy

Turvallisuuskulttuurin kehittdminen

Havaintoilmoituskampanja kahdesti vuoden yyyy aikana

Palkitsemisk&ytantd esimerkilliselle turvallisuuskulttuurin kehittdmiselle

Kuva 10. Turvallisuusstrategia

Strategian alussa on lyhyesti vastattuna ohjaavaan kysymykseen eli miksi
seuraavan kaltainen strategia on kehitetty. Taman jalkeen seuraavana strate-

giassa on se mita halutaan kehittaa ja miten niitd kehitetdan. Tassa esimer-
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kissa yhtena kohtana on turvallisuuskulttuurin kehittaminen milla pyritaan saa-
vuttamaan erityisesti yhtion tavoite turvallisuuspoikkeamahavaintojen kasvat-
tamiseen viidellakymmenella prosentilla. Turvallisuuskulttuurin kehittaminen
jakautuu kahteen eri suunnitelmalliseen toimenpiteeseen, turvallisuuskampan-
jaan, jonka tavoitteena on yllapitaa ihmisesta lahtevan turvallisen kayttayty-
mismallin merkityksellisyytta ja palkitsemiskaytannon kehittdminen, jonka
avulla hyvaa turvallisuuskulttuuria edustavat henkilot saavat positiivisen vah-
vistamisen kautta mahdollisesti myos muutkin mukaan turvallisuuskulttuurin

esilletuomiseen.

5.2.3 Tuottavuus

Tuottavuus voi tarkoittaa hyvin montaa erilaista asiaa riippuen esimerkiksi toi-
mialasta tai prosesseista. Tuotantolaitoksessa tuottavuus tarkoittaa usein tuo-
tetun maaran suhdetta esimerkiksi henkilostomaaraan, laitemaaraan tai muu-
hun tyypillisesti melko vakioon mittayksikkoon. Yksinkertaistettuna yhden tuo-
tantolinjan yhden vuorokauden tuottavuus voi olla esimerkiksi tuotantomaara
jaettuna tuottamiseen osallistuvalla henkilomaaralla. Nain ollen tuottavuutta
voidaan parantaa joko kasvattamalla vuorokaudessa tuotettua kappalemaaraa
tai vahentamalla tyohon osallistuvaa henkilomaaraa. Kuten aikaisemmin to-
dettiin, niin jatkuvan parantamisen mallien keskiossa on ihmisten kouluttami-
nen ja henkilostoresurssien kehittaminen tekemaan tuottavammin ja parem-
malla laadulla. Tasta syysta tassa esimerkissa ei tarkastella tuottavuuden pa-
rantamiseen suunniteltavia strategisia prioriteetteja henkilostomaaraa vahen-
tamalla. Taman voidaan kokea olevan myos paradoksaalista siina mieless3,
etta jatkuvan parantamisen yhtena laadunedistamisen periaatteena on ihmis-
tekijan poistaminen prosessista. On tarkeaa kuitenkin huomioida, etta nain va-
pautuneet henkildstoresurssit voidaan ohjata toisaalle, kuten esimerkiksi kehit-
tamaan prosesseja tuottavammiksi tai suorittamaan laaduntarkkailua aikai-

sempaa kattavammin ja tarkemmin saastyneen ajan vuoksi.

Tuottavuuteen vaikuttaa tehokkuus ja se voidaan jakaa kahteen paatehok-
kuuslajiin, resurssitehokkuuteen ja virtaustehokkuuteen. Tyypillisesti resurssi-
tehokkuudella tarkoitetaan sita, miten hyvin olemassa olevat resurssit hyodyn-

netdan (Modig & Ahlstrém 2020, 9). Teollisuuslinjan tapauksessa tdmé voi
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esimerkiksi tarkoittaa havididen nakokulmasta konerikkojen, lyhyiden pysah-
dysten tai huoltoon tarvittavan ajan vahentamista. Naiden havididen vahenta-
misella resurssi eli tuotantolinja on kaytettavissa tuottamiseen mahdollisim-
man suuren ajan. Virtaustehokkuus tuotantolaitoksen kontekstissa maaritel-
|aan siten, ettd miten paljon virtausyksikko eli esimerkiksi tuote jalostuu arvoa
tuottavalla toiminnalla kulkiessaan prosessien lapi ja miten kauan siihen kuluu
aikaa (Modig & Ahlstrém 2020, 13). Tuottavuuden yksi tarked, vaikkakin ei
yleisimmin kaytetty mittari on kustannustehokkuus eli paljon tietyn maaran
tuotantoa tekeminen maksaa. Siihen oikeastaan kulminoituukin jatkuvan pa-

rantamisen ydin eli erilaisten havididen vahentaminen.

Tuottavuusstrategian suunnittelun toteuttaa paapiirteissaan Focused Improve-
ment -pilari, yhdessa Autonomous Maintenance ja Planned Maintenance -pila-
reiden kanssa. Kuvaan 11 on kuvattuna mukaelma Tetra Pakin Imatran teh-
taalle laaditusta tuottavuusstrategiasta, joka ei kuitenkaan yrityssalaisuuden

sailyttamisen vuoksi vastaa todellista.

Tuottavuus

Miksi?
Tuotantolinjan x sydttélaitteiston huono toimintavarmuus aiheuttaa kapasiteettiongelmia
Tuotantolinjan y l&pimenoaika aiheuttaa suurimman osan tuotantolinjan z odotusaikah&vidistd

Tuotantolinjan z suuri tuotem&&ré aiheuttaa kapasiteettiongelmia ja kustannushavibits

Mits ja Miten?
Toimintavarmuuden kasvattaminen
12 askeleen Kaizen -tiimi tuotantolinjan x suurimmalle lyhyiden pyséhdyksien aiheuttajalle

Kuntoperusteisen ennakkohuoltosuunnitelman katselmointi ja parantaminen linjan x sydtt6én

Virtaustehokkuuden parantaminen
Pullonkaulakartoitus tuotantolinjalle y ja sen perusteella 12 askeleen Kaizen -tiimi

Tuotantolinjan y ja z vilisen varastoautomatiikan kehitysprojekti

Kustannustehokkuuden parantaminen

SMED -tiimi nopeuttamaan suurimman tuoteryhmén vilisten vaihtojen ottamaa aikaa linjalla z

12 askeleen Kaizen -tiimi tuotantolinjan z suurimman osah&vikin vahentémiselle

Kuva 41. Tuottavuusstrategia

Tassa tapauksessa strategia vastaa suoraan tuotantolaitoksen omiin tarpeisiin

ja yrityksen korkeantason strategia ei ole ollut ohjaavana tekijana.
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5.2.4 Laatu

Aikaisemmin tuotiin esille kyselytutkimuksen (liite 1) vastausten avulla johde-

tun asiakaskeskeisyyden huomioon ottaminen esimerkiksi Quality Mainte-

nance -pilarin suunnitelmiin ja nain ollen silld on selva vaikutus myos laatu-

strategiaa luodessa.

Laatustrategian suunnittelun toteuttaa paapiirteissaan Quality Maintenance -

pilari. Kuvaan 12 on kuvattuna mukaelma Tetra Pakin Imatran tehtaalle laadi-

tusta laatustrategiasta, joka ei kuitenkaan yrityssalaisuuden sailyttamisen

vuoksi vastaa todellista.

Laatu

Miksi?
Tuotantolinjan x huono toimintavarmuus aiheuttaa ison osan asiakkaalle menevisti laatuongelmista
Sisdiset reklamaatiot kasvoivat 60%:a vuonna yyyy

Yhtitn uusi globaalistrategia painottaa laatukulttuurin edistémists

Mitd ja Miten?
Asiakastyytyviisyyden parantaminen
Tuotannonaikaisten laaduntarkastusprosessien katselmointi ja parantaminen linjalla x

Asiakasvastausprosessien nopeuttaminen 50%:lla

Laadunvarmistusprosessien kehitys
Laatupisteiden kartoitus linjalla x

Tilastollisen prosessien ohjauksen kayttédnoton pilotti linjalle y

Laatukulttuurin kehittdminen

Mits tarkoittaa hyva laatu? -tiedotuskampanja neljésti vuoden yyyy aikana

LaatutyBpajat operaattoreiden sitouttamiselle asiakasl&httiseen toimintaan

Kuva 12. Laatustrategia

Asiakaskeskeisyys nakyy kaikessa kuvan 12 laatustrategiaan laadituissa toi-

missa ja selvimmin suoraan asiakastyytyvaisyyden parantamisessa eli laatu-

strategiassa olevassa asiakasvastausprosessien nopeuttamisessa.
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5.2.5 lhmiset

Ihmisetstrategia on suurimmissa maarin ihmisten kehittamiseen ja kouluttami-
seen kulminoituva painopistealue ja nain ollen ihmisetstrategian suunnittelun

toteuttaa paapiirteissaan Education and Training -pilari yhdessa Autonomous
Maintenance -pilarin kanssa. Kuvaan 13 on kuvattuna mukaelma Tetra Pakin
Imatran tehtaalle laaditusta ihmisetstrategiasta, joka ei kuitenkaan yrityssalai-

suuden sailyttamisen vuoksi vastaa todellista.

Ihmiset

Miksi?
WCM metodologian osaamisvajetta henkildvaihdoksista johtuen
Hidas Autonomous Maintenancen ja Planned Maintenancen yhteiskehitys

WV&h&inen jatkuvan parantamisen tiimien onnistumisprosentti

Mit3 ja Miten?
Varmista WCM metodologian tietdmyksen kehittyminen
Pilareiden opetussuunnitelman kehitt&minen ja merkittdvimpien osaamisvajeiden poistaminen

Autonomous Maintenance "seitseméan taidon" kehittdminen Planned Maintenancen avulla

Vahva WCM:n hy&dynt&minen ja hallinnointi
WCM:n ohjausryhméan avulla metodologian hyddyntdmisen varmistaminen

Verkostojen tehokas hyddyntdminen parhaiden kéytantdjen jakamiseksi

lhmisten kehittédminen
Operaattoreiden kehittdminen tulevien jatkuvan parantamisen tiimien vetéjiksi

Planned Maintenancen osallisuuden kehittdminen Autonomous Maintenancen edistdmisessa

Kuva 13. Ihmisetstrategia

Ihmisetstragian saattamisessa konkreettisiksi toimenpiteiksi taytyy olla erityi-
sen tarkkana, silla monet ovat hankalasti mitattavia asioita ja siksi toimenpitei-
den tehokkuuden varmentaminen saattaa olla haastavaa. Tyypillisesti Ihmi-
setstrategiasta johdettujen toimenpiteiden vaikutukset nakyvat valillisesti. Esi-
merkiksi "operaattoreiden kehittdminen tulevien jatkuvan parantamisen tiimien
vetajiksi” nayttaytyy seuraavien vuosien jatkuvan parantamisen tiimien luku-
maaran kasvuna kun operaattorit ovat itsenaisempia tiimien vetgjia, eika nain

ollen sidota toimihenkildresursseja jatkuvan parantamisen tiimien vetamiseen.
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5.3 Kolmen vuoden tiekartta

Tuotantolaitos tarvitsee pitkan tahtaimen tavoitteita tai muuten kehitys helposti
pysahtyy tai pahimmillaan taantuu. Tahan tarpeeseen vastaa niin sanottu kol-
men vuoden tiekartta, johon listattiin tavoitteet kolmelle vuodelle ja niiden saa-
vuttamiseen vaadittavat toimet ja valitavoitteet. Tiekartassa ei kannata listata
liian yksityiskohtaisesti asioita, silla tama tapahtuu kuitenkin yleissuunnitel-

massa.

Suorittamani kyselytutkimuksen (lite 1) vastauksissa tuotiin selvasti esille se,
etta pitkan tahtaimen suunnitelma tulisi tarkastella vuosittain ja tehda tarvitta-
vat muutokset mikali sille nahdaan tarve, esimerkiksi jos toimintaymparistossa
tapahtuu merkittavia muutoksia. Muutoin pitkan tahtaimen suunnitelmat tulisi
olla mahdollisimman staattisia. Mita pidemmalle tiekartta ulottuu, niin sita ylei-
semmalla tasolla suunnitelmat tehdaan. Paasaantoisesti kuluva vuosi on
tarkka, tuleva vuosi noudattelee kuluvan vuoden linjaa strategisissa painopis-
teissa ja seuraava vuosi, tai vuodet, ovat hahmotelmia. Tarkeaa on kuitenkin
olla kuluvan vuoden jalkeiset tavoitteet tiedossa niin tarkkaan kuin mahdollista
ja varmistua siita, ettd suuntaviivat ovat selvat. Parhaimmillaan tavoitteet ovat
mitattavia asioita, kuten esimerkiksi jatkuvan parantamisen metodologian kyp-

syyden mittarointi asetettujen kriteereiden suhteen.

Kuvaan 14 on kuvattuna mukaelma Tetra Pakin Imatran tehtaalle laaditusta
kolmen vuoden tiekartasta, joka ei kuitenkaan yrityssalaisuuden sailyttamisen

vuoksi vastaa taysin todellista.
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TUOTANTOLAITOKSEN KOLMEN VUODEN TIEKARTTA 2021 - 2023

2022 2023
aT ) o aT Es

Tavoite 2023

TTAMINEN

Tarval
TURVALLISULES | *r

RING KYSYYS
E, CATEGORY

LAATU

ENANCE "EXCELLENCE, CATEGORY | §

RING KYSYYSTASO 56%

CTURING KYSYYSTASO 61%

IHMISET

TUOTANTOLAITOKSEN WORLD CLASS MANUFA

TUOTANTOLAITOKSEN
VIHREA WAL -AUDITOINTI JAPAN
TUOTANTOLAITOK:

JAPAN INSTITUTE OF PLA

TUDTTAVUUS [le

Kuva 14. Kolmen vuoden tiekartta

Tiekarttaan on listattuna eri strategiset prioriteetit ja niille laaditut painopisteet.
Tiekarttaa kannattaa pitaa elava dokumenttina, jolloin eri varein voidaan seu-
rata sen toteutumista ja mahdollisesti ohjata resursseja prioriteettien mukai-
sesti. Kuvan 14 tiekartassa on vihrealla tehdyt toimenpiteet, keltaisella meneil-
I&aan olevat toimenpiteet ja punaisella viivastyneet tai mahdollisesti perutut toi-
menpiteet. Toimenpiteiden kohdalle on merkitty mika pilari on vastuussa ky-
seisen toimenpiteen suorittamisesta. Jokaisen vuoden jalkeen on maaritelty
tavoite ja kuvan 14 tiekartassa vuoden 2021 jalkeen tavoite on saavuttaa
World Class Manufacturing -kypsyystaso viisikymmentayksi prosenttia. Vuo-
den 2022 jalkeen saavuttaa kypsyystaso viisikymmentakahdeksan prosenttia
ja varmistua auditointien avulla siita, etta tuotantolaitokselle voidaan vuonna
2023 hakea Japan Institute of Plant Maintenancelta (JIPM) B-kategorian Ex-
cellence -palkintoa. Vuoden 2023 paatyttya kyseisen palkinnon saavuttami-
seen vaadittava auditointi on suoritettu JIPM:n toimesta ja palkinto myonnetty.
Taman lisaksi vuoden viimeisen kvartaalien sisaisessa auditoinnissa kypsyys-
tasoksi on varmennettu kuusikymmentaseitseman prosenttia. Jos vuoden
2023 tavoite saavutetaan, niin taman jalkeen voidaan alkaa valmistautua jo

JIPM:n Consistency -palkinnon hakemiseen.

Kaytantd osoitti, ettéd kolmen vuoden tiekarttaa voidaan hyodyntaa myos re-
surssien tasaamisessa koko vuodelle suunnitelmia tehtaessa. Talldoin nahdaan

hyvin tasapaino eri pilareiden toisilleen antaminen resurssien ja toisilta saami-
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nen resurssien valilla. Esimerkiksi jos tuotantolaitoksessa on ison investointi-
projektin loppuasennukset ja kayttdonotto maaliskuussa, niin talldin ei ole jar-
kevaa ajoittaa sellaista kehitystiimia alkavaksi kyseisena ajankohta, jossa vaa-
ditaan Planned Maintenance -pilarilta merkittavia henkiloresursseja. Planned
Maintenance koostuu osaltaan tuotantolaitoksen avainkunnossapitohenkildista
joilla tyypillisesti on myos merkittavaa tyokuormaa investointiprojektien kanssa
ja nain henkiloresurssien vahyyden riski suurenee. Kolmen vuoden tiekartan
tulisi huomioida mahdollisimman kattavasti tavoitteiden saavuttamisen yleis-
kuva kaikesta resursseja vaativasta toiminnasta eli esimerkiksi jatkuvan pa-

rantamisen tiimit, tydpajat ja projektit.

Kuvasta 15 nahdaan esimerkkina tarkemmin tuottavuusstrategian tiekarttaan

suunnitellut toimenpiteet ja mitka pilarit ovat toimenpiteista vastuussa.

Varastoautomatiikka -projekti .

Virtaustehokkuuden Kaizen timi
parantaminen L P ysi linjalle y. pullenkaula-analyyin
tuloksien perusteella
( CIL auditointien = - -
. . halli aizen -tiimi -
Toimintavarmuuden \\ P H tuotantolinan x
- Iyhyille pysahdyksille
TUOTTAVUUS parantaminen | e RYsey
Er osuL
parantaminen linjan x syGttasn CBM -pilotti
L Kustannushavio-
i';':”er: :t'!T' matriisin pilotointi
Kustannustehokkuuden EESS-am—"—"" vihentamiseksi N
parantaminen I painolinjan
asetusajan AM tiimien hallinnoinin Kaikki AM-
_— Iyhentamiselle kehittaminen tiimit tasolla 4

Kuva 15. Tuottavuus tiekartassa

Kuvan 15 perusteella nahdaan hyvin miten aikaisemmin luodut strategiat siir-
tyvat nyt tiekartassa toimenpiteiksi, milloin ne tehdaan ja kuka niista vastaa.
Tiekartasta voidaan mydskin nyt paatella, etta Focused Improvement -pilarin
resurssit ovat erityisen laajasti hyddynnetty vuoden viimeisella kvartaalilla ja
tama on muiden pilareiden otettava huomioon omissa suunnitelmissaan,

joissa Focused Improvement -pilarin resursseja mahdollisesti tarvittaisiin.

5.4 Mittarointi

Jokaisella tuotantolaitoksella ovat omat mittaristonsa, joilla seurataan suoritus-
kykya ja tuloksia ja nain on myos opinnaytetyon kohteena olevassa tehtaassa.

Yrityssalaisuuden sailyttamisen vuoksi ty0ssa ei voida kayttaa tydon kohteen
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todellisia mittareita, vaan tadssa mittaamista kasitellaan yleisella tasolla siten,

etta kokonaisuus kuitenkin hahmottuu hyvin.

Tuotantolaitoksen Key Management Indicatoreiden (KMI) tulee olla suoraan
yhteydessa ylemman tason tavoitteisiin strategiaa luodessa ja niissa nahdaan
tyypillisesti vaikutus pitkalla aikajanteella. Nain ollen KMI:t ovat yhteydessa
esimerkiksi ylemman tason kolmen vuoden strategiaan ja mittareita ei vaih-
deta vuosittain. Key Performance Indicatorit (KPI) mittaavat lopputulosta siita,
mitd on tehty ja mika oli saavutettu tulos ja tarvittaessa nama mittarit voidaan
vaihtaa vuosittain. Key Activity Indicatorit (KAI) mittaavat niitd toimenpiteita,
joiden laadukkaalla suorittamisella Key Performance Indicatorit menevat halut-
tuun suuntaan ja nama mittarit vaihtuvat aina kun suunnitellut toimenpiteet
vaihtuvat eli tyypillisesti vuosittain. Key Management Indicatorien ja Key Per-
formance Indicatorien ero saattaa olla valilla hyvin haastavaa mittareita suun-
nitellessa. Key Performance Indicatorien ja Key Activity Indicatorien valille on
kaytanto osoittanut helposti muodostettavan eron, mutta haaste tyypillisesti tu-
lee siing, etta KAI:t ovat riittavan laadukkaita ja niiden mittaaminen palvelee

tarkoitusta.

Mittareita suunnitellessa on tarkeaa myos huomioida asetetut tavoitteet. Ta-
voitteiden pitaisi olla haastavia, mutta saavutettavissa hyvalla suunnittelulla ja
toteutuksella. Kokemus on osoittanut tdman toisinaan olevan haastavaa ja
liian haastava tavoitetaso laskee motivaatiota jos tavoitteiden saavuttaminen
on lahes mahdotonta. Sama patee myds liian helppoihin tavoitteisiin jolloin ke-
hitysta ei juurikaan tapahdu.

Suorittamani kyselytutkimuksen (liite 1) mukaan seuraavat asiat ovat tarkeita
huomioida kun suunnitellaan tuotantolaitokselle KMI-, KPI- ja KAl -mittareita:
e Laatu korvaa maaran mittareiden maarassa eli valitaan vain sellaisia,
joilla on suora yhteys strategiaan ja sen toteutumiseen.
e Eri mittareiden valilla on oltava selva yhteys.
e Mittarit myos kertovat toimenpiteiden antaman suunnan eli trendin,
vaikka viela ei oltaisi tavoitetasossa.
e Mittarit pitda olla helposti viestittavissa eli minka vuoksi kyseinen mittari

on valittu ja mita silla mitataan.
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o Mittarilla pitaa olla omistaja eli kuka mittaa ja vastaa kyseisen mittarin

kehityksesta haluttuun suuntaan.

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan todeta jalleen, etta erityisen tarkeaa on

johdonmukaisuus lapi koko strategian suunnittelun ja sen toteutumisen mittaa-

misen valilla. Kuvasta 16 nahdaan miten mittarointi suunnitellaan.

Strateginen

"

Strateginen

visio suunta
Strateginen Suoritus-
suunta tavoitteet
Suoritus- » Suunnitellut
tavoitteet toimenpiteet

Kuva 16. Mittarien suunnittelu

T
Q00

Yleis-
suunnitelma

Kuvasta 17 ndhdaan laatustrategian toteutumisen mittaaminen ja miten eri

mittarit linkittyivat toisiinsa.



KM

KPI

KAl

Asiakastyytyvaisyys-
mittari (NPS)
Tavoite:
Vuosi 2021 70%
Vuosi 2022 80%
Vuosi 2023 90%

Asiakasreklamaatio-
maara (#)
Tavoite:

Vuosi 2021 alle 30kpl

Vuosi 2022 alle 20kpl

Vuosi 2023 alle 25kpl

Suoritetut
laaduntarkastusprosessien
katselmoinnit (#)
Tavoite 2021:

Q1 30kpl
Q2 40kpl
Q3 45kpl
Q4 50kpl

Linjan x laatupisteiden
kartoituksen
edistyminen (%)

Tavoite 2021:
Q4 100%

] ] Reklamaatioanalyysiprosessin
Asiakasvastausprosessin W P
tehostamisen
edistyminen (%)
Tavoite 2021:

Q3 100%

nopeus (t)
Tavoite:
Vuosi 2021 alle 2vrk

Kuva 17. Laatustrategian mittaaminen

Kuvan 17 mittareista voidaan nahda miten yhdella Key Management Indicato-
rilla voi olla yksi tai useampi Key Performance Indicator ja vastaavasti yhdella
Key Performance Indicatorilla voi olla yksi tai useampi Key Activity Indicator
kunhan mittarit tukevat strategiaa, ovat mitattavia suureita ja laadukkaita. Ku-
ten aikaisemminkin todettua, tavoitteiden on oltava mahdollisia saavuttaa,
mutta riittavan haastavia. Kuvan mittareissa Key Management Indicator sailyy
kolmen vuoden strategisella periodilla ja ndin ollen sille voidaan asettaa vuosi-
tavoitteet kaikille vuosille. Key Performance Indicatoreista selkein jatkuva mit-
tari on asiakasreklamaatiomaara ja sille voidaan myds asettaa kehittyvat vuo-
sitavoitteet. Key Acitivity Indicatorit ovat sidoksissa kalenterivuodelle suunni-
teltuihin toimenpiteisiin ja nain niille ei voida suunnitella yhta vuotta pidempia
tavoitteita. Poikkeuksena olisi esimerkiksi jokin pitka projekti, joka ulottuisi

useamman kalenterivuoden ajalle.

6 STRATEGIASTA KAYTANTOON

Mistaan hienosta ja kattavasta strategiasta ei ole hyotya, jos se ei johda toteu-

tettavaan suunnitelmaan. Usein organisaatiot kehittavat hienon strategian,
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mutta epaonnistuvat sen saattamisessa strategiaa tukevaksi toiminnaksi (Mil-
ler 2014, 99). Tassa luvussa tarkastelen, miten aikaisemmin laaditut strategiat
jalkautuivat kaytannon toimiksi, miten toimia hallinnoidaan ja esitellaan kah-

den jatkuvan parantamisen tiimin tyo ja tulokset.

6.1 Pilarityd

World Class Manufacturingissa pilarit muodostavat ne toimielimet, jotka vas-
taavat omien mittareidensa paranemisesta ja lopulta suunnittelun kautta laitta-
vat toimenpiteet kaytantoon. Pilarien mukaiset toimielimet kokoontuvat tyypilli-
sesti kerran viikossa ja seuraavat omilla vastuillaan olevien tehtavien etene-

mista seka organisoivat niita.

6.1.1 Pilareiden yleissuunnitelmat eli Master Planit

Aikaisemmin laadituille strategisille prioriteeteille ja niista johdetuille toimenpi-
teille tarvitaan tarkempi suunnitelma, joka aikataulutetaan ja vastuutetaan
henkilotasolle hoidettavaksi. Pilarit jakavat sovitut toimenpiteet pienempiin
osakokonaisuuksiin esimerkiksi erilaisten virstanpylvaiden mukaan, riippuen
siitd mika on toimenpide ja miten se jarkevimmin jakautuu osakokonaisuuk-
siin. Nama koostetaan yleissuunnitelmaksi, joka on projektinhallinnasta tutun
Gantt-kaavion tyylinen kokonaisuus. Yleissuunnitelmaan myds merkitdan ne
Key Perfomance Indicatorit (KPI), joihin kyseisella toimenpiteella on tarkoitus
vaikuttaa. Yleissuunnitelmaa seurataan kalenterikuukausi ja kvartaalitasolla.
Toimenpiteilla on tdman lisaksi omat tarkemmat erilliset aikataulutuksensa,
jotka voivat olla paiva- tai kuukausitasolla, riippuen minkalaisesta toimenpi-

teesta on kyse.

Kuvassa 18 on esitettyna mukaelma tyonkohteena olevan tuotantolaitoksen
Focused Improvement -pilarille laaditusta yleissuunnitelmasta. Yrityssalaisuu-
den vuoksi yleissuunnitelma ei taysin vastaa todellista, mutta kuvaa hyvin

yleissuunnitelman rakenteen.
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Focused Improvement -pilarin yleissuunnitelma 2021

Yleissuunnitelman toteuman
seuranta

5

wPlaned - Ongoing m Done

Kuva 18. Focused Improvement -pilarin yleissuunnitelma

Kuvan 18 yleissuunnitelma luo hyvan katsauksen myos pilarin kokonaistilan-
teeseen hyodyntamalla esimerkiksi kuvassa oikealla esitettya piirakkakuvaa-
jaa, jossa seurataan valmistuneita, meneillaan olevia ja viela toteutumatta ole-

via, mutta suunniteltuja tehtavia.

Kuvan 19 avulla voidaan tarkastella yhta osaa kuvan 18 yleissuunnitelmasta,

jolloin ndemme tarkemmin miten tehtavat jakautuvat Gantt-kaavion tapaan.

- - v R
Tuottavuuden Tehtavi Osatehtiva KPl Vaslyqf.a Pllrarl -
osa-alue nkilo yhteistyo

Tuetantolinjan y ja z valisen

Tarkka aikataulukaavio PM -pilarin yleissuunnitelmassa Lapimenoaika Henkild1 [PM
varastoautomatiikan kehitysprojekti P ¥ P
Pullonkaula-analyysin metodologian koulutus Henkilo 2 [ET/PM
Virtaustehokkuuden v € /
parantaminen Pullokaulatehokkuuden : o .
Pullonkaula-analyysi Linjan y tuotantom&ard  [Henkild 1 |PM

kasvattaminen linjalla y

Analyysin paikantamalle pullonkaulalle Kaizen -tiimi Henkild 1

Kuva 19. Osa yleissuunnitelmaa

Kuvan 19 tehtavaa "pullonkaulatehokkuuden kasvattaminen linjalla y” tarkas-

telemalla voidaan huomata sen jakautuminen kolmeen eri osatehtavaan jotka
seuraavat toisiaan. Ensimmainen osatehtavista on saada riittava koulutus pul-
lonkaula-analyysin tekemiseen vaadittavasta metodologiasta. Tassa Focused
Improvement -pilari saa apua Education and Training ja Planned Maintenance
-pilareilta. Tehtava laadukkaasti suoritettuna vaikuttaa linjan tuotantomaaraan
aikayksikkda kohden ja siksi "linjan y tuotantomaara” on Key Perfomance Indi-

catorina johon toimenpiteella pyritdan vaikuttamaan parantavasti.

Yleissuunnitelmia luodessa on tarkeaa muistaa ajoittain tarkastella tiekarttaa

jolloin ndhdaan mahdolliset resurssiristiriidat muiden pilareiden kanssa.
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Pilareiden yleissuunnitelmien jalkeen on tarkeaa luoda From-To-matriisi osoit-
tamaan ne pilareiden toisilleen tuottamat asiat ja antamat resurssit, jotka ovat

oleellisia suunniteltujen toimenpiteiden toteuttamisessa ja seuraamisessa.

6.1.2 Hallinnointi

Kun suunnitellut toimenpiteet jalkautuvat lopulta kaytannon toiminnaksi, niin
talldin tulee varmistua toimenpiteiden laadusta ja aikataulussa pysymisesta.
Varmistumiseen tehokkain tapa on suorittaa auditointeja ajoittain. Kaytanté on
osoittanut esimerkiksi jatkuvan parantamisen tiimille riittdvan auditointimaaran
olevan kolme audiointia, joista viimeinen tapahtuu tiimin valmistuttua. Kaksi ai-
kaisempaa tapahtuu tiimin ollessa viela kaynnissa. Kahdentoista askeleen
Kaizen -tiimin ensimmainen auditointi ajoittuu neljannen askeleen valmistuttua
kun tiimi on esimerkiksi selvittanyt miten havion aiheuttaman laitteen tulisi toi-
mia verrattuna siihen, miten se todellisuudessa toimii. Toinen auditointi ajoit-
tuu kahdeksannen askeleen jalkeen kun tiimi on paassyt selvityksessaan niin
pitkalle, etta juurisyita on loytynyt ja niille vastatoimia suunniteltu. Kaytantoé on
osoittanut, etta tassa auditoinnissa olisi hyva olla mukana sellaisia henkiloita,
joilla on mahdollisuus paattaa ehdotettujen vastatoimien toteuttamisesta.
Suunniteltu vastatoimi voi olla niin kallis, ettd sen toteuttaminen joudutaan
mahdollisesti jattamaan myohemmin tehtavaksi. Talloin tiimi voi keskittya mui-
hin vastatoimiin tai miettia mahdollisia halvempia ratkaisuita. Tiimi voi myos

tassa vaiheessa tehda kustannus-hyotylaskelmia vastatoimien vaikutuksista.

Hyvaksi havaittu Iahestymistapa auditoimiseen on valmentavatapa silloin kun
tiimilla ei ole viela runsaasti kokemusta metodologian kayttamisesta. Koke-
neella tiimilld voidaan puolestaan olettaa olevaa syvaa metodologista osaa-
mista, jolloin auditoinnin lahestymistapana on selvemmin mahdollisten puuttei-
den osoittaminen. Auditoinnin yhteydessa saadaan hyva kasitys siita, mitka
ovat tiimin mahdollisia puutteita metodologian ymmartamisessa (Hambach
ym., 2017). Suzuki (1994, 143) toteaa auditointien olevan kaikista tehokkain
johtamistyOkalu mm. Autonomous Maintenance -ohjelman toteutumisen seu-

rantaan ja riittavan nopeuden varmistamiseen.
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Auditointeja on syyta hyddyntaa hyvin kattavasti eri jatkuvan parantamisen toi-
menpiteisiin ja prosesseihin, joista esimerkkeina ovat:

e Autonomous Maintenance -tiimit

e Clean, Inspect, Lubricate -standardien noudattaminen

e 5S-menetelman toteuttaminen

e 12 Step Kaizen -tiimit

e SMED-tiimit

e Turvallisuuteen liittyva toiminta, kuten esimerkiksi energiasta erottami-

nen huoltojen aikana

Kaytanto on osoittanut, etta tuotantolaitoksen ylimman johdon tulisi osallistua
auditointeihin mahdollisimman usein ja tieto toistuvista auditoinneista parantaa
jo monella tavoin toimenpiteiden laadukasta tekemista. Tallin valittyy myos
vaikutelma koko organisaatiolle johdon sitoutumisesta jatkuvan parantamisen
mallien kayttoon. Nain myos johdolle valittyy ensikaden tietona kasitys jatku-
van parantamisen mallien juurtumisesta paivittaiseen toimintaan ja mika on or-
ganisaation kypsyystaso. Tama tosin vaatii johdolta riittavan syvaa ymmarta-
misesta jatkuvan parantamisen metodologioista, joita kasiteltiin tyon luvussa

viisi.

Kun organisaatiosta muodostuu riittavan kypsa, sen tulisi olla itsehallinoiva.
Talloin esimerkiksi jatkuvan parantamisen tiimit pystyvat analysoimaan omaa
tekemistaan silla tasolla, etta huomaavat omassa metodologian ymmartami-
sen soveltamisessaan mahdolliset puutteet ja tuovat ne esiin ohjausryhmalle
(Liker & Convis 2012, 61). Vaitan kuitenkin, ettd auditointien tulisi olla aina
hallinnoinnin tarkein tydkalu. Auditointien taajuutta voidaan kuitenkin saataa

kypsyyden mukaan.

Tuotantolaitoksen operatiivista toimintaa tyypillisesti hallinnoidaan ohjausryh-
man kautta ja jatkuvan parantamisen soveltamisessa ohjausryhmalla on erit-
tain keskeinen rooli kuten tyon luvuissa 2.1, 3.2.5. ja 5.1.2. on kuvattu. Ensin-
nakin ohjausryhma laatii suunnitelmat ja toisekseen valvoo niiden toteutu-
mista. Ohjausryhman tulee sailya aina objektiivisena omalle toiminnalleen. Lo-
pulta johdonkatselmoinnin (ISO 9001:2015) kautta varmistutaan siita, etta

suunnitelmat ovat olleet hyvat ja niitd on toteutettu tuotantolaitoksen mittareita
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tukevalla tavalla ja nain ohjausryhman toiminnan laatu varmistuu. Kaytanto on
osoittanut, ettd ohjausryhman kokoontumistaajuus viikoittain on sopiva. Talloin
agenda voi koostua erilaisista aiheista, kokous pysyy tehokkaana ja kaikki
osa-alueet tulee huomioitua sopivalla syklilla. Kuvasta 20 nahdaan osa tyon-

kohteena olevan tuotantolaitoksen ohjausryhmalle luodusta agendasta.

August

WCM Steering Committee

% |a. Define Factory Sirategy and align it with global/ cluster 1
5 b Validate WCM & Pilar & Process Roadmap 1
B |c Consolidate Factory Rosdmap WEM coordinator 1
g
B |d Define Kl and approve fstof KPL/ KAl (pilr { process) 1
f. Follow up Roadmap / Master plan execution 3 -
= |a 8T yearly cycle execution and folow up 3
£ ET pillar leader
E b. Plan for soft skill improvement 1
8 E [c approve roadmap to achive 7 abilties at operators, Al pilar leader 1 | |
&
it
& " [a. Present pian for R&R system implementation 1 | ‘ | ‘ | ‘ | |
wen FM KR
b. Ensure R3R system implementation 3 | | | | | | | ]
9
E a. Pilar and process team composiion WCH coordinator [ I [ [ | [ [ [ ‘ [ [

Kuva 20. Ohjausryhméan agenda

Agenda sisaltaa erilaisia aiheita, aiheiden esittelysta tai koordinoinnista vas-
taavan tahon, aiheen kasittelyn taajuuden ja kasittelyn seurannan viikkota-
solla. Kuten monissa muissakin kokouksissa, myods ohjausryhman kokouk-
sissa sovituista tehtavista pidetaan lokia seka seurataan kokouksiin osallistu-
mista. Agendan ensimmaisesta osiosta nahdaan strategian luomiseen liitty-

vien tehtavien jaksotukset.

6.2 Jatkuvan parantamisen tiimit

Tehokkain menetelma kohdennetulle havididen vahentamiselle on jatkuvan
parantamisen tiimi. World Class Manufacturingin ja jatkuvan parantamisen
kontekstissa jatkuvan parantamisen tiimiksi kutsutaan sita projektia, jossa
joukko ihmisia kootaan yhteen ryhmaksi ja ryhma seuraa tiettya metodologiaa
havion vahentamiseksi. Tiimit tulisi suunnitella vuodelle siten, etta huomioi-
daan haviot valitulta ajanjaksolta ja kaytettavissa olevat resurssit. Kaytantoé on
osoittanut tiimiaallot hyvaksi menetelmaksi tiimien kaynnistamiselle. Nain sovi-
taan kalenterivuodelle ajanjaksot, joiden aikana suunniteltu maara jatkuvan
parantamisen tiimeja suoritetaan ja varmistetaan resurssien saatavuus esi-

merkiksi ennakkoon tehtavin vuoromuutoksin. Suorittamani kyselytutkimuksen
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(lite 1) mukaan seuraavat asiat tulisi ottaa huomioon jatkuvan parantamisen

tiimeja suunniteltaessa:

Tiimien laatua tulee mitata esimerkiksi OTIF-periaatteella (On Time In
Full) eli pysyikoé tiimi aikataulussa ja saavutettiinko asetetut tavoitteet.
On tarkeaa loytaa oikea tasapaino kaynnistettavien jatkuvan parantami-
sen tiimin lukumaaran ja laadussa pysymisen valille.

Harvat henkilot nakivat tiimien lukumaaran merkityksellisemmaksi kuin
laadun. Talléin perusteena oli tietamyksen laajempi leviaminen eli luku-
maaralliset suurempi maara henkiloita saa kaytannon kokemusta jatku-
van parantamisen tiimien metodologioiden kaytannén hyddyntamisesta
esimerkiksi tiimiauditointien kautta. Yleisesti tiimin laatu nousi merkityk-
sellisemmaksi kuin lukumaara.

Jokaisen toimihenkilon tulisi osallistua jatkuvan parantamisen tiimien
vetamiseen erityisesti kun tuotantolaitoksen World Class Manufacturin-
gin kypsyystaso ei viela ole kovin korkea. Nain varmistutaan siita, etta
esimiestasolla ollaan sitoutuneita menetelmiin ja osataan riittavasti me-
todologiaa, etta pystytaan auditoimaan jatkossa tiimeja.

Mita useampi jatkuvan parantamisen tiimi tuotantolaitoksessa on me-
nestyksekkaasti suoritettu, sitd suurempi motivaatio tiimeja kohtaan on
ja sita useampi potentiaalinen jatkuvan parantamisen tiiminvetaja on
oppinut metodologian riittavan kaytannon ymmartamisen.

Jokainen vastaaja painotti jatkuvan parantamisen tiimien olevan tarkein

yksittainen menetelma havididen kohdennetulle vahentamiselle.

Jatkuvan parantamisen tiimit voivat soveltaa hyvin monia eri metodologioita

riippuen siitd havikista mita on tarkoitus vahentaa ja kuinka hankalaksi kysei-

sen havikin vahentaminen lahtdkohtaisesti koetaan. Eri metodologioita ovat

esimerkiksi kahdentoista askeleen Kaizen, Single Minute Exchange of Die
(SMED), Plan-Do-Study-Act (PDSA tai PDCA) ja riskienarviointi tyoturvallisuu-

teen. Jatkuvan parantamisen tiimien soveltamat metodologiat koostuvat mo-

nista eri tydkaluista, joista muutamana esimerkkina (Baxter 2015):

5W1H
Ishikawa-kaavio
5Why

Vikavaikutusanalyysi
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Kaizen on kasitteena tullut tunnetuksi ympari maailman ja sita kaytetdaan mo-
nella eri tapaa jatkuvan parantamisen yhteydessa. Likerin (2004, 23) mukaan
Kaizen termina tarkoittaa jatkuvien parannusten tekemista, olivatpa ne miten
pienia tahansa ja kaiken lisdarvoa tuottamattoman havikin poistamista. Nain
Kaizen voidaan ymmartaa ohjaavana filosofiana kaikelle jatkuvalle parantami-
selle. Liker ja Convis (2012, 107) jakaa Kaizenin kahteen eri Kaizen-tyyppiin,
yllapitavaan ja parantavaan. Yllapitavassa reagoidaan ennakoimattomiin ta-
pahtumiin ja palautetaan prosessit ja jarjestelmat perustilaansa seka vahviste-
taan niiden sailyvyytta. Parantavassa Kaizenissa rimaan nostetaan eli pyritaan
maaratietoisesti vahentamaan havikkia ja talloin tyypillisesti havikin vahenta-
miseen perustetaan jatkuvan parantamisen tiimi. On ensiarvoisen tarkeaa ym-
martaa, etta Kaizen ajattelutapa ei koskaan lopu, vaan aina on vahennettavaa

havikkia. Kaizen on pysyvaa.

Seuraavaksi tarkastellaan kahden erilaisen jatkuvan parantamisen tiimin
avulla menetelmien kaytannon toteutusta ja tuloksia tyonkohteena olevassa

tuotantolaitoksessa.

6.2.1 Offset-painolinjan lajinvaihdon tehokkuuden parantamisen SMED-

tiimi

Toimeksiantajan yhtena vuodelle 2021 suunniteltuna jatkuvan parantamisen
tiimina oli SMED-metodologiaa hyddyntava tiimi offset-painolinjan lajinvaihdon
tehostamiseksi. SMED-metodologian avulla pyritdan vahentdmaan kaikkea
sitd aikaa ja havikkia, mita lajinvaihtoon prosessissa liittyy (Dillon & Shingo,
1985). SMED-metodologia noudattelee seuraavia vaihteita:

e Tiimin perustelu ja yhteys tuotantolaitoksen strategiaan

e Tiimin perustaminen, tavoitteiden asettelu ja suunnitelman tekeminen

e Laitteiston ja prosessin ymmartaminen

e Nykytilan selvittaminen

e Ensimmaisen standardin maaritteleminen (SMED-vaihe 1)

e Poikkeamien poistaminen (SMED-vaihe 2)

e Ensimmaisen standardin parantaminen (SMED-vaihe 3)

e Saatdmenetelmien maarittely (SMED-vaihe 3)
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e Tuloksien seuraaminen
e Parannuksien standardointi menetelmissa

¢ Mahdolliset jatkosuunnitelmat

Tiimi koostui jokaisen painolinjan vuoron ykkdsoperaattoreista ja talla tiimin
muodostamisella varmistuttiin siita, etta tiimin aikaansaannokset tulevat var-
masti yhteisesti hyvaksytyksi standardiksi. Lisaksi uuden standardin kayttoon-

otto on helppo jalkauttaa jokaiselle vuorolle ykkdsoperaattorin toimesta.

Tiimin perustaminen hyvaksyttiin ohjausryhman toimesta ja yhteyden luotuun
strategiaan todettiin olevan selvasti olemassa. Kuvasta 21 voidaan nahda
vuoden 2020 offset-painolinjan laitetehokkuudenhavidista koostettu kuvaaja

kahdessa haviotasossa.

Printing EE deployment 2020 Losses

2,1%

W Others
Breakdowns
M Quality loss
Short stops
M Setup

m Performance loss

m Effective time m Losses

Kuva 21. Painolinjan laitetehokkuushaviot 2020 (Tetra Pak 2021)

Tyypillisesti jatkuvan parantamisen tiimit perustetaan suurimpien havididen
vahentamiselle tai poistamiselle, mutta tassa tapauksessa tiimi perustettiin
toiseksi suurimmalle havidlle eli asetusajalle (engl. Setup time). Suurimman
havion eli suoritustehokkuuden taustalla on joukko monimutkaisia kroonisia
teknisia ongelmia, joille sovelletaan eri metodologioita. Tiimin perustamisen
tulee aina pohjautua monitahoiseen arvioon siita, miten hyvin tiimin tavoite

palvelee strategiaa kokonaisuudessaan joko suoraan tai valillisesti.

Tiimille asetettiin tavoite perustuen tiimin kohteeksi valitun lajinvaihdon keski-

maaraiseen aikaan seka aikojen vaihtelun aariarvoihin. Kuvasta 22 nahdaan
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aloitustaso eli keskimaarainen aika ja aariarvot. Kuvasta voidaan myos nahda

maaritelty tavoiteaika ja aariarvojen vaihteluvali.

I
=
8,30
Start Start 1st Std 1st Std
Average Variation Average Variation

W Average M Variation

Kuva 22. Aloitustaso ja tavoite (Tetra Pak 2021)

Tavoiteajan maarittelyssa kaytettiin Iahtotason vaihteluvalin pienimpia arvoja
ja niista johdettua hieman parannettua tavoitetta. Tyypillisesti keskimaa-
raiseksi tavoiteajaksi valitaan nykytilan vaihteluvalin paras taso. Keskimaarai-
sen asetusajan parannustavoitteeksi saatiin nain ollen noin kolmenkymme-
nenyhden prosentin parannus. Vaihteluvalin parannustavoitteeksi asetettiin
seitsemankymmenenviiden prosentin parannus eli suurimman ja pienimman

ajan erotus verrattuna nykytilan vaihteluun.

Seuraavaksi tiimi laati suunnitelman tehtaville. Kuvasta 23 nahdaan osa luo-

dusta suunnitelmasta.
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Step Act Wh | W6 | W7 | WE | W9 W10 w1l w12
1. Link with Business Strategy 1.1 Identification of Prioritization and Losses
2.1 select the Process & Machine
2.2 Select the set up type
3.1 Set target
3.2 Define the master plan
4.1 Understand the mechanism and work principles
4.2 Identify the processes linked to problem
5.1 Identify Local best practice
5.2 Identify Global best practice
6.1 Make a video
4.2 List the Macro Activities
6.3 Make Man/Machine diagram
6.4 Make Travel Chart and From to matrix
6.5 Inside/outside work analysis
6.6 Saturation analysis
6.5 First standard definition
6.6 Training for operators
7.1 Define the System to record the Anomalies
7.2 Collect the Anomalies
7. Eradicate the Anomalies 7.3 Root Cause Analysis
7.4 Define Countermeasures
7.5 Implement Countermeasures

2. Select theme and Justify

3. Set target and master plan

4. Understand process/equipment

5. Grasp the Actual Situation

6. First Standard Definition

Kuva 23. Tiimin suunnitelma (Tetra Pak 2021)

Suunnitelma noudattelee Gantt-kaavion esittamistapaa, jossa toimenpiteet ja-
kautuvat paatehtaviin ja niiden osatehtaviin, jotka seuraavat toisiaan aikaja-

nalla.

Seuraavaksi tiimi kartoitti lajinvaihdon vaatimat tehtavat ja miten niita tulisi
tehda eli mitd standardeja ja ohjeita nykyisellaan on laadittu eri tehtaville. Ku-
vasta 24 nahdaan selvitetyt tehtavat operaattoreittain, jossa eri operaattorit

ovat eri varein esitettyna.

4.1 Understand the mechanism and work principles

All operators clean all blankets and
water roll

1.& °. Operator Fills Uniclicks
- Operator takes pallets out All operators takes cassettes out
1. Operator prepares recipe
2 oger
7

Kuva 24. Lajinvaihdontehtavat (Tetra Pak 2021)

Tassa vaiheessa tiimi suoritti Focused Improvement -pilarin avustuksella ns.
benchmarkingin eli selvitti, miten pitkat keskimaaraiset asetusajat muilla ver-
tailukelpoisten tehtaiden painoprosesseilla on. Tiimi huomasi keskimaaraisen

asetusajan olevan jo nykyisellaan varsin hyva verrokkeihin nahden.
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Seuraavaksi tiimi videokuvasi tyypillisen lajinvaihdon tapahtumat siten, etta
yksi videokamera seurasi yhden operaattorin suorittamia tehtavia. Tasta saa-
tujen ajallisten tulosten perusteella havaittiin kuvatun asetusajan olevan nyky-
tilan vaihteluvalin paremmassa paassa. Tama on hyvin tyypillista ihmisille tiet-
tya rutiinia hoidettaessa, kun kohde tietda olevansa seurannassa. Videon pe-
rusteella listattiin jokaisen operaattorin suorittamat tehtavat ja niihin kulunut
aika. Kuvasta 25 nahdaan osa yhden operaattorin suorittamista tehtavista,

joita kutsutaan makrotehtaviksi.

Macro activities Operator 0 1
Machine Machine

Change proofs Operator 1

Change recipe Operator 1

Scale waste Operator 1

Fill uniclick Operator 1

Walking printing room | Operator 1
Putting gloves/walking

pu3 Operator 1
Prepare disolvent towel |Operator 1
Cleaning pu3 blanket Operator 1
Remove plate Operator 1
Prepare disolvent towel |Operator 1
Walking to water roller |Operator 1
Cleaning pu3 water

roller Operator 1
Walking to pu2 with old
plate Operator 1

Prepare disolvent towel |Operator 1
Walkin to pu2 water
roller Operator 1

Kuva 25. Makrotason tehtavat (Tetra Pak 2021)

Kuvassa vaakatasossa on aika-akseli taysina minuutteina ja minuutin osina

kahden sekunnin valein.

Jokaisen operaattorin makrotehtavat koostettiin yhteen kaavioon, jolloin saa-
tiin muodostettua kokonaiskuva kaikista tehtavista. Seuraavaksi laadittiin vide-
oiden perusteella ns. spagettidiagrammit eli linjalayoutiin piirretyt kavelyreitit
lajinvaihdon aikana. Kuvasta 26 nahdaan yhden operaattorin suorittamat ka-

velyt.



Kuva 26. Spagettidiagrammi (Tetra Pak 2021)

Spagettidiagrammin avulla selvitettiin miten paljon yksittaiset operaattorit ka-
velevat lajinvaihdon aikana ja miten kauan siihen kuluu aikaa yhteensa. Ku-
vasta 27 nahdaan yhden operaattorin etaisyys-taajuus-matriisi, siita tehty yh-

teenveto seka miten paljon ensimmaisen standardin jalkeen aika ja matka

muuttuivat.
Distance x Frequency
1l2|3|a]5|6]|7|8]9][10]11][12][13]14]15]16][17]18[19]20
1 2
2 5
3 4 1
4 4
5 2 5
6 6
7 57
B 5
9 11
1? 10 5 Operator 3 passes 77 m during set up.
12 1 After standard we added 15m more
13 walking but reduced 30sec from setup.
14
15
16
17
18
19
20

Kuva 27. Etaisyys-taajuus-matriisi (Tetra Pak 2021)

Kuvan yhteenvedosta nahdaan, etta kyseisen operaattorin kdvelemaa matkaa
lisattiin viidellatoista metrilla tehtavien uudelleenjaon vuoksi, mutta kaytetty ko-

konaisaika vaheni puolella minuutilla.

Taman jalkeen tiimi maaritteli listan parannuksista, jotka sisalsivat parannuk-
sia operaattoreiden suorittamiin tehtaviin ja erilaisia teknisia parannuksia.
Seuraavaksi maariteltiin uusi standardi lajinvaihdolle ja jokaiselle operaattorille
omat tehtavat seka niiden suoritusjarjestys. Tassa hyddynnettiin prosessin eri
lajinvaihdon paatapahtumia ja varikoodattua karttaa osoittamaan missa koh-

teessa operaattorit toimivat lajinvaihdon paatapahtumissa.
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Uusi standardi koulutettiin operaattoreille ja otettiin vilkkon seurantajaksolle
kayttoon, jolloin saatiin riittava kuva siita, millaisiin asetusaikoihin uudella stan-
dardilla paastiin. Taman lisaksi listattiin mahdolliset poikkeamat, joita seuran-
nan aikana huomattiin ja miten ne vaikuttivat. Kuvasta 28 nahdaan lyhyt

otanta seurantajakson ajalta.

0.15.24
0.13.58
0.12.32

0.11.05

0.09.39

Fal nom\v
0.0%

0.08.32

0.08.12
0.06.46
0.05.20

0.03.53

Kuva 28. Ensimmaisen standardin seurantajakso (Tetra Pak 2021)

Kuvassa punaisella on asetetun vaihteluvalin ylatavoiteraja, keltaisella keski-
maaraisen tavoiteaika ja vihrealla vaihteluvalin alatavoiteraja. Seurantajakson
aikana havaittiin, etta yhden operaattorin puuttuessa asetusaika nousee nel-
jantoista minuutin ja kahdenkymmenenkahdeksan sekunnin mittaiseksi. Tama

lasketaan poikkeamaksi.

Seuraavaksi tiimi arvioi ensimmaisen standardin toimivuuden ja teki siihen tar-
vittuja muutoksia. Taman lisaksi tiimi teki ns. mikro-makro-analyysin eli jakoi
tehtavat viela pienempiin, mikrotason kokonaisuuksiin. Makrotehtavat analy-
soitiin ECRS-menetelmalla (Eradicate, Combine, Rearrange, Simplify), jonka
avulla pyritaan poistamaan, yhdistamaan, uudelleen jarjestamaan ja yksinker-
taistamaan niita tehtavia joille se on mahdollista (ks. esim. Creative Safety
Supply 2021). Tiimi onnistui lyhentamaan tassa vaiheessa laskennallista ase-

tusaikaa sadallakuudella sekunnilla.
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Seuraavassa vaiheessa tiimi kartoitti ja analysoi ne toimenpiteet, jotka teh-
daan linjaston kaynnistyksessa ja heti sen jalkeen kunnes ollaan saavutettu
vaadittu laatu ja tavoiteltu ajonopeus. Naista I6ydettiin pienia mahdollisuuksia
parannukselle. Kuvasta 29 nahdaan miten kaynnistyksen jalkeinen saato- ja

yl6sajoprosessi tapahtuu.

Map the process

Available SOP/OPL

Setup coloring Starts |

Setup coloring Ends

1. operator compares printing quality 1. operator start quality checks for
fto proof and i i ter, EO/CAP

i neaded and printing quality

Kuva 29. Saatoprosessi (Tetra Pak 2021)

Kuvasta nahdaan, etta tiimi kartoitti tehtavat samalla tavalla kuin asetuspro-
sessin kartoittamisessa sisaltaen olemassa olevien ohjeiden katselmuksen ja

mahdollisen paivityksen.

Taman jalkeen oli kahdentoista viikon mittainen seurantajakso ja viikkokohtai-

set tulokset ovat nahtavissa kuvasta 30.

Set up time after team closed

9,18 912
i

Week7 Week8  Week9  Week10 Week1l Week12 Week13 Week14 Week15 Week16 Week17 Week18 Week13d

IPI STATUY  TARGET AFTER
| / BEFORE

Average set up time duration for desing
change after team is 9,07 min.

Set up time duration on recorded video

We have good trend when we have full
maning on machine.
Continue to follow up result.

Kuva 30. Tiimin jalkeinen seurantajakso (Tetra Pak 2021)
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Seurantajakson yhteenvedosta huomataan, etta tiimi onnistui lyhentamaan
asetusaikaa yli minuutilla verrattuna videoinnista mitattuun lahtétasoon nah-
den ja nain ollen tavoite ylitettiin selvasti. Jos saavutettua aikaa verrataan al-
kuperaiseen keskimaaraiseen asetusaikaan, niin talléin parannusta tuli yli
nelja minuuttia eli saavutettu parannus oli noin kolmekymmentakolme prosent-

tia.

Kun tuloksien havaittiin olevan hyvia ja tavoitteisiin paastiin, niin tdman jalkeen
uusista menetelmista koottiin pysyva standardi, jonka esittamistapa on nahta-

vissa kuvasta 31 hyvin visuaalisessa muodossa.

Kuva 31. Standardointi visuaalisessa muodossa (Tetra Pak 2021)

Kuvasta nahdaan linjan kayntitilat ja operaattorikohtaiset tehtavat varikoodat-

tuna vaaka-akselilla.

Tulosten valossa tiimi oli menestys ja saastetty aika vuositasolla on merkit-
tava. Taman lisaksi on erittain tarkeaa ottaa huomioon saatu motivaation
kasvu ja metodologian syvempi ymmarrys, joka aina menestyksekkaan jatku-
van parantamisen tiimin jalkeen saavutetaan. Erityisesti kun organisaation
World Class Manufacturingin kypsyystaso ei viela ole kovin korkea. Tama ko-
kemus parantaa tulevien jatkuvan parantamisen tiimien menestysmahdolli-
suuksia merkittavasti jatkossa varsinkin kun kaytettya metodologiaa hyddyn-

netaan uudestaan.
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6.2.2 Offset-painolinjan jatkoshavikin vahentamisen 12 step Kaizen-tiimi

Toimeksiantajan toinen vuodelle 2021 suunniteltu jatkuvan parantamisen tiimi
oli kahdentoista askeleen Kaizen-metodologiaa hyddyntava tiimi offset-paino-
linjan jatkoshavikin vahentamiseksi. Joissakin Iahteissa tata metodologiaa kut-
sutaan myo6s kahdentoista askeleen Kaizen tarinaksi (ks. esim. Lean Manu-
facturing 2020). Kahdentoista askeleen Kaizen-metodologian avulla pyritaan
vahentamaan jo lahtdkohtaisesti mahdollisimman tarkkaan rajattua kroonista
haviota. Satunnaiselle haviolle riittaa tyypillisesti hyvin toteutettu juurisyyana-

lyysi. Kuvasta 32 selviaa kroonisen ja satunnaisen havion ero.

havio

r

satunnainenhavio

krooninenhavio

» aika

Kuva 32. Havibtyypit

Tyypillisesti krooniset haviot ovat useamman juurisyyn summa ja satunnainen

havio vain yhden.

Kahdentoista askeleen Kaizen-metodologia noudattelee seuraavia vaihteita:
e Havididen analysoiminen ja luokittelu
e Aiheen valinta ja perustelu
e Laitteiston ja prosessin ymmartaminen
e Nykytilan selvittaminen
e Tavoitteiden maaritteleminen
e Suunnitelman tekeminen
e Havididen juurisyyanalysointi
e Vastatoimien suunnittelu ja ehdottaminen
o Vastatoimien tekeminen
e Tulosten seuraaminen

e Standardointi
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¢ Mahdolliset jatkosuunnitelmat

Pilari valmistelee kaksi ensimmaista askelmaa, joiden tulosten perusteella
mahdollinen jatkuvan parantamisen tiimin kaynnistdminen hyvaksytaan oh-
jausryhmassa. Tiimin aihe hyvaksyttiin ja tiimi koottiin painolinjan kolmesta
operaattorista. Kuvasta 33 ilmenee miten monin eri tavoin havikin eri tasoja
analysoitiin ja tiimin Iahtokohtia rajattiin. Tassa vaiheessa on erittain tarkeaa
ymmartaa miksi tiimi halutaan perustaa, mita silta odotetaan ja tiimin laajuu-

den tarkka rajaaminen.
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Kuva 33. Jatkoshavikin analysointia (Tetra Pak 2021)

Vuoden 2020 jatkoshavikki oli 0,61 % ja alustavaksi jatkoshavikkitavoitteeksi
tiimille asetettiin 0,25 %. Tiimin lahtokohdaksi muodostui vahentaa painopro-
sessin rekisteriheitosta ja sen aiheuttavasta jatkoksen aikaisesta radanheilah-
duksesta johtuvaa materiaalihavikkia. Rekisteriheitolla tarkoitetaan sita, kun
eri vareista koostuvassa painokuvassa varit eivat ole linjattuna toisiinsa radan-
suuntaisesti tai radan poikkisuuntaisesti. Rekisterikohdistusvirheen ollessa ul-
kona asetetusta toleranssista syntyy laatuvirhe painojaljessa ja sita ei voida

prosessissa paastaa eteen pain eli syntyy havioita.

Seuraavassa vaiheessa tiimi perehtyi prosessiin ja laitteisiin, etta saatiin ym-
marrys siita miten laitteiston tulisi toimia. Talléin ymmarretaan myos mitka

asiat vaikuttavat siihen, etta kyseista haviota esiintyy. Kuvasta 35 kay ilmi tii-
min kartoittamat kohdat, joilla nahdaan olevan vaikutusta jatkoshavikin synty-

miseen.



Kuva 35. Jatkoshavikkiin vaikuttavat kohteet (Tetra Pak 2021)

Taman jalkeen tiimi kerasi saatavilla olevat tiedot yhteen 5W1H-tyokalun
avulla ja nain muodostettiin viankuvaus, jossa huomioidaan kaikki ne olosuh-
teet joiden oletetaan faktojen perusteella vaikuttavan jatkoshavikin syntymi-
seen. Seuraavassa vaiheessa listataan kaikki ne asiat Ishikawa-diagrammiin,
jotka ovat potentiaalisia vian aiheuttajia eli tayttavat edella laaditun vianku-
vauksen. Nama vianaiheuttajat luokitellaan Material (raaka-aineet), Man (ih-
misvaikutus), Machine (laitteisto) tai Method (menetelmat) johtuviksi. Joissakin
l&hteissa naiden lisaksi viela on tehty omat luokat Measurement (mitat), Envi-
ronment (ymparistétekijat) ja Other (muut luokittelemattomat). Nailla luokituk-
silla ei ole valia, vaan niiden tarkoitus on vain muistuttaa tiimia mita kaikkia te-
kijoita tulisi ottaa huomioon mahdollisia vikoja listattaessa. Taman vaiheen jal-
keen tiimi rajasi todennakoisimmat vianaiheuttajat varmentamalla ne paikan
paalla faktoihin perustuen. Tiimi havaitsi, etta laitteistossa oli monta kohdetta
jotka eivat olleet perusasetuksissa tai jotkin asetukset eivat olleet kaikkien
operaattoreiden tiedossa. Nain ollen tiimi esitti, ettd jatketaan suoraan analy-
sointiin ja listatut toimet tehdaan. Nain paastaan saattamaan laitteisto mahdol-
lisimman pian takaisin perustilaansa. Tiimi hyodynsi 5Why-juurisyynselvityk-
sen tydkalua, jolla saatiin todennetuille vianaiheuttajille I0ydettya juurisyyt ja
vastatoimet. Kuvasta 34 nahdaan Material-luokan 5Why-analyysi ja ehdotetut
vastatoimet. Yrityssalaisuuden sailyttamisen vuoksi joistakin kohdista on pois-

tettu toimittajien nimia.
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Kuva 34. 5Why (Tetra Pak 2021)

Tiimi paivitti tavoitteet ja suunnitelman, jonka perusteella suoritettiin seuranta-

jakso miten tehdyt toimenpiteet vaikuttivat jatkoshavikkiin.

Seurantajakson paatyttya jatkoshavikin todettiin pudonneen merkittavasti ver-

tailujaksoon nahden kuten kuvasta 35 selviaa.
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Kuva 35. Jatkoshavikkitiimin seurantajakso (Tetra Pak 2021)

2,14
Aupust

Raportointijarjestelman vuoksi tiimi seurasi jatkoshavikin vahenemista kilo-

grammoina eika prosentteina kokonaishavikista. Kuvan 35 tavoite vastaa ai-

kaisemmin asetettua tavoitetta vaikka esittamistapa on erilainen. Vertailujak-

son aikainen havikki oli 4,94 kilogrammaa jatkosta kohden ja seurantajakson

viimeinen kuukausi oli 2,14 kilogrammaa havikkia jatkosta kohden eli havikki
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vaheni lahes viisikymmentaseitseman prosenttia. Neljan kuukauden seuranta-
jakson keskimaarainen jatkoshavikki oli 2,9 kilogrammaa eli keskimaarainen
parannus oli noin neljakymmentayksi prosenttia. Tiimin tulokset olivat erin-
omaisia ja nain ollen tehdyt toimenpiteet standardoitiin. Kuvasta 36 nahdaan

pieni otanta uusista standardeista ja standardipaivityksista.

Kuva 36. Osa standardeista (Tetra Pak 2021)

Lopuksi tiimi viela listasi mahdollisia tulevaisuudessa tehtavia toimenpiteita tai

huomioonotettavia asioita.

Merkittavimmat tulokset jatkoshavikki-tiimilla saavutettiin saattamalla laitteisto
toimimaan siten kuin sen on teknisesti tarkoitettukin toimivan eli laitteisto pa-
lautettiin takaisin perustilaansa. Kun seuraavan kerran jatkoshavikin vahenta-
miselle tehdaan toimenpiteita, niin talloin perustettavan kahdentoista askeleen
Kaizen-tiimin odotetaan menevan huomattavasti syvemmalle analyysissa ja
odotettavissa olevat vastatoimet eivat enaa rajoitu perustilaan palauttamiseen.
Uusi tiimi tulee todennakoisesti Ioytamaan korkean vastatoimiluokan teknisia-
parannuksia ja vahentamaan ihmistekijan vaikutusta tamanhetkisissa jatkok-

siin liittyvissa manuaalissa valmisteluissa.

7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Jatkuva parantaminen on tullut jaadakseen jo vuosikymmenia sitten ja yritys-
ten on sopeuduttava uuteen tapaan toimia halutessaan sailyttda mahdollisim-
man hyvan kilpailukyvyn markkinoilla. Laitetehokkuudesta ja kapasiteetista

puhuttaessa aikaisemmin ajateltiin, ettd on vain kaksi vaihtoehtoa eli kayttaa
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nykyisia prosesseja ja laitteita siten kuin ne on toimitettaessa olleet tai inves-
toimalla uusiin laitteisiin. Jatkuvan parantamisen mallien mukana on saatu
myos kolmas vaihtoehto, hyodyntaa nykyiset prosessit ja laitteet paikanta-
malla kaikki se havikki mita koko tuotantoketjussa syntyy ja suunnitelmallisesti
vahentamallad havikkeja kunnes tekniset ja teoreettiset rajat saavutetaan. Ta-
man ajatusmallin saavuttamisessa olennaisinta on ymmartaa, etta se vaatii
muutoksen koko organisaation tavassa toimia ja sitoutumista pitkajanteisesti
yrityksen ja paikallistoimintojen johdolta. Jatkuva parantaminen on dynaami-
nen ja nimensa mukaisesti jatkuva tila, eikd mikaan yksittainen ajanjakso tai
pelkka projekti jonka paattyessa ollaan tyytyvaisia ja palataan vanhaan staatti-

seen tilaan.

Seuraavassa kokoan yhteen tuloksia joita tydnkohteena olevalla tuotantolai-
toksella saavutettiin World Class Manufacturingin jatkuvan parantamisen mal-

lin suunnitelmallisen hyddyntamisen avulla ja mita tuloksista voidaan paatella.

7.1 Tulokset ja yhteenveto

Tyodnkohteena olevalla tuotantolaitoksella on hyddynnetty World Class Manu-
facturing jatkuvan parantamisen mallia tehtaan alusta lahtien ja seurattu vuo-
sitasolla yhta tarkeimmista mittareista eli tuotannon kokonaishavikkia, johon
myos luvuissa 6.2.1 ja 6.2.2 esitetyt jatkuvan parantamisen tiimien saavutta-
mat tulokset sisaltyvat vuoden 2021 osalta. Kuvasta 37 nahdaan tuotantolai-
toksen mittaushistorian aikainen kokonaishavikki vuositasolla ja opinnaytetyon

valmistumishetken tilanne vuonna 2021.
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Kuva 37. Kokonaishavikin historia

Kuvasta voidaan helposti rajata kaksi ajanjaksoa eli aika ennen ja jalkeen vuo-
den 2020. Vuoteen 2020 mennessa jatkuvaa parantamista ei riittdavan suunni-
telmallisesti johdettu, eika myoskaan suunniteltuja jatkuvan parantamisen toi-
menpiteitd suoritettu riittavan hyvalla laadulla. Vuoden 2020 aikana tapahtui
lapimurto edella mainituissa asioissa ja suunnitelmallisuus, sitoutuminen seka
kokonaisymmarrys alkoi nakya jo toiminnassa. Muutoksen aikaansaamiseen
tarvittiin laukaisevaksi tekijaksi osittainen organisaation muuttuminen ja kiireel-
linen muutostarpeen hyvaksyminen toimintatavoissa seka johdon sitoutumi-

nen.

Aikaisemmin suurena ongelmana oli organisaation puutteellinen ymmarrys
siitd, miten teoria siirtyy kaytantdoon ja operaattoreiden merkitys jatkuvan pa-
rantaminen keskiossa. Organisaatiossa esimerkiksi ymmarrettiin teoriassa eri
jatkuvan parantamisen tyokalujen kayttotarkoitus, mutta niiden hyédyntaminen
oikeaan paikkaan suunnitelmallisesti oli puutteellista. TyOkaluilla ei tee mitaan,
ellei tieda mihin, miten ja milloin niita tulisi kayttaa. Tama patee niin porako-
neen kayttamiseen, kuin vaikkapa kahdentoista askeleen Kaizen -tiimiin koh-

dennetussa havikin vahentamisessa.

Likerin ja Convisin (2012, 125) mukaan on tyypillista, etta yhtiét palkkaavat

konsultteja kouluttamaan sisaisia Lean-asiantuntijoita, "mustia voita”, jotka ei-
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vat kuitenkaan ymmarra jatkuvan parantamisen perimmaisia asioita. Tarkeim-
mat eli Kaizenin sisaistaminen seka operaattoreiden kouluttaminen ja osallis-
tuttaminen jaavat toteutumatta. Gammen ja Lodgaardin (2018) mukaan hyvia
tuloksia saavutetaan jo pelkastaan eri osastojen valisella tiiviilla yhteistyolla

havididen syiden selvittamisessa.

Kuten aikaisemmin mainittua, suunnitelmallisuus on jatkuvan parantamisen
strategisessa johtamisessa oleellista niissa puitteissa, jotka tukevat yrityksen
tavoitteita. Kuvaan 38 on koostettu opinnaytetyon tuloksena oleellisimmat vai-
heet jatkuvan parantamisen strategian suunnitteluun ja siina huomioon otetta-

vat vaikutussuhteet mahdollisimman yksinkertaistetussa muodossa.

. Jatkuvan
As_|alt<kaa.n parantamisen
prioriteetit tavoitteet
Yhtién ylemman Pilareiden
tason strategiat ja Strategiset Tiekartta yleis- » Toiminta!
prioriteetit prioriteetit suunnitelmat
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Kuva 38. Strategian luomisen vaiheet ja vaikutussuhteet

Kuvasta nahdaan yhtion ylemman tason strategiat ja prioriteetit paikallistason
toimintaa ohjaavana ja lopulta paikallistason toiminnan tulisi tukea ylemman
tason asettamia mittareita. Keskeisena tekijana ovat myos pitkan tahtaimen

tavoitteet ja tavoitteiden riittava haastavuus.

7.2 Pohdinta

Tulokset puhuvat puolestaan niin tydnkohteena olevassa tuotantolaitoksessa
kuin historiallisesti kaikissa niissa yrityksissa, joissa on jatkuvan parantamisen
menetelmien tarjoamat mahdollisuudet sisaistetty. Opinnaytetydn avulla sain
aikaisempaa merkittavasti syvemman ymmarryksen siita, miten jatkuva paran-
taminen menestyksekkaasti jalkautetaan teoriasta kaytantoon suunnitelmalli-

sesti ja tata suunnitelmaa tullaan jatkossakin noudattamaan.
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Lukiessani lapi opinnaytetydtani, huomasin miten monta oleellista asiaa ja esi-
merkkia jai viela tyoni ulkopuolelle. Mahdollisesti tulen laajentamaan tyotani
viela huomattavasti kattavammaksi tulevaisuudessa ja muotoilemaan siita kir-

jan.

Mielestani Suomessa on vasta viime vuosina huomattu, etta on tehtava muu-
toksia juurtuneissa toimintatavoissa, jos kilpailukyky halutaan sailyttaa. Suo-
men ulkopuolella ollaan selvasti meita edella tassa asiassa ja tama etumatka
taytyy saada kiinni. Tyon valmistuttua herasi kysymys siita, etta kuinka suu-
reksi tama etumatka on jo paassyt ja kuinka suuret hyddyt saavutettaisiin jos
merkittava osa suomalaisista yrityksista juurruttaisi jatkuvan parantamisen jo-
kapaivaiseen toimintaansa syvallisesti. Tassa voisikin olla mielenkiintoinen

aihe lisensiaatintutkimukselle.
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Liite 1

Englanninkieliset kysymykset jatkuvan parantamisen asiantuntijoille

e Name (Not mandatory. Just in case additional information or clarifica-
tion would be valuable to ask.)

e How to take customer expectations to the factory annual strategy?
(How to have customer in the center really in practice?)

e How important is to consider factory SWOT -analysis when creating
strategic priorities for the next year and what kind of impact it could
have in practical level?

e If local resources are preventing to align the local annual strategy with
e.g. global/cluster -strategy, which one is more important (local priori-
ties or global/cluster)?

e What are the key priorities/elements to consider in cascading strategy
to the shopfloor or pillar level in your opinion?

¢ In addition to the previous question, who are the main drivers for each
priority/element in different levels?

e What are the most important things to keep in mind when creating indi-
cators (KMI/KPI/KAI) to measure the success or progress in your opin-
ion?

e How often 3 year plans are reviewed and possibly changed in your
opinion, or should it always be “strict” with long term plans?

e |If some major situation changes completely during the local strategy
execution (during the year), should it directly affect on the strategic pri-
oritization or is it more important to execute the original plan?

e If you would have to choose between higher number of the launched
improvement teams per year versus quality of the closed teams (On-
TimelnFull), which one would it be?

e If there is a need for change in e.g. WCM development in the factory
(or any other big need of change in mindset or way of work), who are
the key players in your opinion and what is the "critical mass" needed
for change in each level in typical factory organization? Note: Percent-
age in your opinion, don't reflect on John Kotters studies. :)



