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LUHENDITE LOETELU

4Q — Stoneridge Electronics AS nelja jooksva nadala kvaliteedi tulemuste statistika

5S — Lean tooriist tookoha korraldamise jaoks

APA - American Psychological Association, viitamisstiil

EBIT - Earnings Before Interests and Taxes), tegevuskasum

EFQM — European Foundation of Quality management, téiuslikkusemudel

EVS — Eesti Standardikeskus

FPY - First pass yield, kvaliteedimdddik

IATF — International Automotive Task Force, autotddstuse kvaliteedijuhtimise huvigrupp
ISO - International Organization for Standardization, rahvusvaheline standardiorganisatsioon
KPI — Key performance indikaator, tulemuslikkuse votmenditaja

KRI — Key result indicator, votme tulemusmddédikud

MSD — Manufacturing system design, tootmissusteemi disain

OEE - Overall equipment effectiveness, seadmete tldine efektiivsus

PDCA - Plan-Do-Check-Act, pideva parendamise tsiikkel teaduslikul meetodil

Pl — Performance indicator, jdudluse mdodik

PPM - Parts per million, kvaliteedim6ddik vigaseid tooteid miljoni toodetud thiku kohta

QDC - Quality-Delivery-Cost, kvaliteet, tarne, kulu. Ettevdtte pideva parenduse protsessi

nimetus
RI — Result indicator — tulemusmdddik
ROCE - Return of capital employed, kéiberentaablus

SEQS - Stoneridge Electronics quality system, ettevdtte kvaliteedijuhtimise stisteem



SQA — Supplier quality assurance, tarnija kvaliteedi tagamine, ametikoht
SQDCM - Safety, Quality, Delivery, Cost, Morale, ettevotte méddikute pakett
SRE — Stoneridge Electronics AS

TOC — Theory of constraints, piirangute teooria

TQM — Total quality management, taielik kvaliteedijuhtimissiisteem

TPS — Toyota production system, Toyota tootmissusteem

TPM - Total productive maintenance, hooldusjuhtimise slisteem

VSM - Value stream map, véartusahela kaart



LUHIKOKKUVOTE

Magistritdd eesméargiks on uurida ettevotte Stoneridge Electronics AS pideva parenduse protsessi
javilja selgitada selle kitsaskohad. L&htuvalt teemast on pusititatud uurimisprobleem, et ettevotte
pideva parenduse protsess ei ole t6hus ja uurimiskiisimuse miks ettevdtte pideva parenduse
protsess ei ole efektiivne. Uurimiskusimusele vastuse saamiseks kasutas autor nii kvalitatiivset-

kui ka kvantitatiivset uurimismeetodit 1abi kiisimustiku, dokumendi- ja juhtumite analtisi.

Konkurentsivdime tdstmiseks kasvavas globaliseeruval turul peavad organisatsioonid kaaluma

strateegiaid, mis propageerivad oma protsesside pidevat parendamist (Gonzalez & Martins 2016).

Anallisi tulemusteks koguti vajalik informatsioon l&bi jargmiste tehnikate:

1) ettevottesisene kusitlus;

2) kahe erineva meetodiga labi viidud parendusprojekti kvalitatiivne uuring;

3) pidevaparenduse protsessi analiitis dokumentatsiooni p&hjal.
Uuringu tulemused kinnitasid uurimisprobleemi, et ettevotte pideva parenduse protsess ei ole
efektiivne ja autor annab enda poolsed soovitused muutusteks teooria ja analiiiisi abiga. Autor

tootab ise ettevottes ja aitab soovitatud tegevused sisse viia.

Vdtmesdnad: pidev parendus, kaizen, vétmemdddikud, tasakaalus tulemuskaart, KPI



SISSEJUHATUS

Tanu kasvavale konkurentsile peavad ettevotted pidevalt tdiendama oma tooteid ja protsesse.
Autotdostuses kehtivad standardid ja klientide erinduded karmistuvad aastast-aastasse ja pidevalt
samu protsesse ja tehnoloogiaid kasutades on oht konkurentsist vélja langeda. Juba eelnevas
autotdostuse kvaliteedijuhtimissusteemi standardis on néutud, et organisatsioon peab maaratlema
protsessi pidevaks parendamiseks (EVS 2011, 33). See ndue pole peale standardi uuendust IATF
16949:2016 muutunud ning selle eiramisega vdi kergekaeliselt unarusse jattes on oht jéada ilma
sertifikaadist, mida kliendid nduavad.

Pideva parendusega tegelemiseks on maailmas palju erinevaid vdimalusi:
1) Piirangute teooria (TOC, Theory of constraints);
2) Lean metoodikad (timmitud tootmise pdhimotted);
3) Toyota TQM (Total quality management - téielik kvaliteedijuhtimissiisteem) ja eelnevalt
mainitud standardite nduded.
Kdikidel neil on oma tugevused ja norkused ning kohati kasutatakse neid kellegi kogemuse -vdi

internetis loetud artiklite pdhjal.

Organisatsioonid peavad olema paindlikud ja klientidele orienteeritud. Uha enam kliente eeldab
ideaalset toodete ja teenuste kvaliteeti, luhikesi tarneaegu ning seda kdike mdistliku hinnaga.
SeetOttu vajavad ettevotted struktureeritud parendamise strateegiaid, mis toetavad positiivset

muutust organisatsioonis, et tagada klientide ndudmised. (Mandru & Dan 2014, 38)

Need pdevad kui ettevote sai lihtsalt tootmist alustada, toota hasti toodet ja teha seda samamoodi
mitu aastat on ammu mdoddas. Kohanemine, innovatsioon ja paindlikkus on selle vana arimudeli
teelt 166nud ja on saanud vajalikuks koostisosaks tanapdeva turusituatsioonides ellu jaamiseks.
Sellise organisatsiooni hoidmiseks on vajalik (ks oluline oskus - vdime dppida. Olemaks tdeliselt
Oppiv organisatsioon peab dppevdime olema pidevalt arendatav ja kasvav labi aja, sest see aitab
osalistel kohaneda pidevalt muutuvas konkurentsirohkes keskkonnas (Liker 2004, 250-251).

KPI-d (Key performance indictors) ehk tulemuslikkuse votmemdddikud on kriitilise tdhtsusega
igale tootmisettevottele. Tanapédevastes tootmissisteemides on need mdddikud defineeritud kui



mdddikute komplekt, mis peegeldab ettevotte toimimist nagu nditeks tootlikkus, labilaskevdime,
saadaoleva ajakasutus, kvaliteet ja hooldusega seotud aspektid (Kang et al. 2016). Millegi
parendamiseks on vaja baastaset, mida kasvatada. Kuidas kokku viia tulemused ja pideva
parenduse protsess tegemaks Oigeid otsuseid ja ressursse efektiivselt kasutada on oluline iga

ettevotte jaoks.

Stoneridge Electronics AS ei ole erinev autotdostusest, kes IATF 16949:2016 standardit jargima
peavad ja oma protsesse igapédevaselt parendama on sunnitud. Selleks on téhtis, et oleks toimiv

mdadikute siisteem, mille tulemusi toetab efektiivne pideva parenduse protsess.

Antud magistritoos keskendub autor SRE pideva parenduse protsessi analtitsile selgitamaks valja
kitsaskohad, miks protsess efektivine pole olnud.

Autor on tootanud ettevottes ligi 12 aastat ja olles pideva parendusega aktiivselt kokku puutunud.
Koostoos kolleegide ja juhtkonnaga véidetakse, et pideva parenduse protsess ei ole efektiivne ja

ettevotte huvides on vaja ules leida probleemi allikad ning valja tuua paremad vdimalused.

Antud pohjusel on magistritdd eesmérgiks aidata kaardistada ja analulsida ettevotte pideva
parenduse protsessi kitsaskohad ja anda soovitused selle tdiendamiseks toetamaks standardi nduete

taitmist ja kasumlikkuse séilitamist.
Selleks pustitab autor uurimisprobleemi - SRE pideva parenduse protsess ei ole efektiivne.

Keskseks uurimiskisimuseks on miks ei ole ettevdtte pidevaparenduse protsess efektiivne.
Tulenevalt eesmargist ja uurimisklisimusest on autor pusitatud jargmised Glesanded:

1) anallusida ettevotte-sisest dokumentatsiooni;

2) uurida ettevdttes l&bi viidud parendusi ja nende meetodeid,;

3) analusida kiisimustiku tulemusi ja teha jareldused;

4) tuua vélja soovitused, kuidas kehtivat protsessi efektiivsemaks muuta.

Autor on koostanud magistritod kolmes osas. Esmalt on teoreetiline osa, milles tuuakse Vvélja
teoreetilised lahtekohad ja praktilisi néiteid maailmast. Kasutusel on enamasti ingliskeelne
kirjandus artiklite ndol. Teiseks on peatikk metoodikast, milles kirjeldatakse t66 jaoks
kasutatavaid lahenemisi. Kolmandaks on empiiriline osa, kus on lihikirjeldus ettevottest,
analudtiline osa sisemisest protsessist koos jareldustega, labiviidud parenduste tulemused ja
analuds ning kusitluste tulemused ja jareldused. Kolmanda osa I6pus toob autor valja ka soovitused

protsessi tdiendamiseks.
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Analiisiks on kasutatud nii kvalitatiivset- kui ka kvantitatiivset meetodit. Kvalitatiivseks
analliusiks kasutab autor ettevottes Kirja pandud protsesse, millele on t66tajana ligipéés. Samuti
viiakse labi kusitlus labi Google Forms keskkonna, mis edastatakse vGtmeisikutele ettevottes.
Teistele allikatele viitamiseks on autor kasutanud American Psychological Association (APA)

seitsmenda valjaande meetodit ja viitamiseks on kasutatud Mendeley aplikatsiooni.

Magistritdd kasu on eelkdige ettevottele, mis pidevas konkurentsis on sunnitud aastast-aastasse
oma protsesse pidevalt parendama, et hoida oma tugevat positsiooni turul. Samuti on valitud teema
kasulik igale ettevottele, mis peab v3i tahab oma protsesse Uha paremaks muuta saavutamaks oma

strateegilisi eesmarke.
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1. TEOREETILISED LAHTEKOHAD

1.2 Tulemuslikkuse votmemdddikud

Antud peatiikk annab Ulevaate mdddikute slisteemi olemasolu vajalikkusest toetamaks pideva
parenduse protsessi. Selleks on vaja aru saada, mis on tulemuslikkuse votmemoddikud (KPI),

kuidas neid rakendada ja kuidas need parenduste labiviimist toetavad.

Ettevotte kasumlikuks juhtimiseks on vaja tegeleda pideva parendusega. K8ik toostused kasutavad
erinevaid protsesse oma toodete tootmiseks ja igale protsessile on méaaratud oma moddik.
Ténapéeval ISO 22400 jargi defineeritud KPI’d on t06stuses laialdaselt levinud pideva parenduse

tulemuste modtmiseks toetavad todriistad. (Bhadani et al. 2020)

Kdikidel toimivatel ettevotetel on varast, teenustest ja kuludest koosnev tarneahela kolmnurk
(DeSmet 2018, 12). Edukas ettevdte vdtab kbik need kolmnurga osad thele pildile ning moodustab
oma moddikute tahvli, millel kajastuks thtse tervikuna ettevotte toimivus.

Tulemuslikkuse md6tmist saab defineerida tegevuste mdjusust ja tdhusust modtvat protsessi. See
on siiski lai teema, milles tuleks vaadata kolme valdkonda — individuaalsed tulemusmdddikud,
tulemusmoddikute kogum ja mdddikute stisteemi ning keskkonnavaheline seos, kus see siisteem

opereerib (vt Joonis 1). (Neely et al. 1995, 81)

Keskkond [

Individuaalsed
tulamusmasddikud

Individuaalsed
tulemusmdddilaad

Joonis 1. Mdddikute stisteemi seose mudel
Allikas: (Neely et al. 1995, 81); autori koostatud (2020)
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Tulemuslikkuse votmenditajad on suure t&htsusega suunda nditavad tOoriistad juhtidele aru
saamaks kas nende &ri on edukal rajal vai rajalt halvale teele kdrvale kaldumas. Qigesti maaratud
mdddikud néitavad valgust tulemustele ja toovad tahelepanu vajavad valdkonnad vélja. See mida
md0ddetakse, sellega tegeletakse ja kui seda modta suudetakse siis saab seda ka juhtida. (Marr
2012, 22)

Pideva parenduse vOimekuse arendamine vajab protsessi, mis jélgiks ja mdddaks tulemusi
ettevotte strateegiliste eesmérkide vahel. Pidev parendus baseerub eelkdige protsesside,

stisteemide ja votmetulemuste hindamise tehnikatele. (Formento et al. 2013)

Paramenter (2010) kirjutab oma raamatus, et paljud organisatsioonid té6tavad valede moddikutega
suutmatusest erinevaid tuipe eristada. Tulemuslikkuse mdddikuid on nelja tutpi (Paramenter
2010, 1):
1) votme tulemusmdddikud (Key Result Indicator, KRI) néitavad, kuidas on lainud kriitiliste
edutegurite perspektiivis;
2) tulemusmdddikud (Result Indicator, RI) néditavad, mis on tehtud;
3) joudluse moddik (Performance Indicator, PI) Utleb mida teha;
4) tulemuslikkuse vétmemdodikud (Key Performance indicator, KPI) (tleb, mida teha, et
joudlust dramaatiliselt suurendada.
Nende segamini ajamise tottu on paljudel organisatsioonidel terviksiisteemis mdddikud segamini,
mis ei tee omavahelist seost labindhtavaks. Selle mudeli kirjeldamiseks saab kasutada sibulat,

mille véline kulg kirjeldab sibula tldist seisukorda — péikese-, vee-, toitainete hulk (vt Joonis 2).

Vétme tulemusdddikud

Koori, et leida joudluse méddikud

Tulemus- ja joudluse mdadikud

Koori, et leida tulemuslikkuse v&tmemaddikud

Tulemuslikkuse votmemaodikud

Joonis 2. M6ddikute mudel sibula naitel
Allikas: (Paramenter 2010); autori koostatud (2020)
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Véline kiht nditab ka kuidas seda sibulat transpordi kéigus késitletud on. Valine koor on vGtme
tulemuse moddik. Edasi koorides leiab veel informatsiooni. Erinevad kihid mérgistavad eri

joudlus- ja tulemusmdddikuid ja stidamik tahistab vétme tulemuslikkuse méddikut. (Ibid., 2010)

1.3 Mdddikute susteem

Mddodikud peaksid olema nahtaval kdigile, koguaeg ja reaalajas. Selleks on vaja ules seada seda
toetav visuaalne juhtimisstisteem. Andmete visuaalne juhtimine ei ole tdnapdeval enam uus
kontsept. Seda ideed ja erinevaid tooriistu on maailmas kasutatud juba peaaegu 4500 aastat.
Tanapéeval enamasti kasutuses olevad tédriistad on tihtilugu TPS teoreetilise soovituse kohaselt

kasutatud kuigi visuaalne juhtimine on palju vanem. (Eaidgah Torghabehi et al. 2016, 190)

Uheks mdddikute stisteemi (lesehituse vdimaluseks on Lean tooriist - visuaalne juhtimine.
Visuaalse juhtimisega pannakse paika moddikute kogumik, mida juhitakse Ilabi selgelt
struktureeritud tahvli. Tahvli eesmark on teha tiimijuhtidele lihtsamaks probleemide tuvastamine,
mis annab vBimaluse kiiremini reageerida. Assa Abloy tehases viidi 1abi kahe aasta jooksul uuring
visuaalse juhtimise teemal. Uuringu eesmaérgiks oli teada saada kuidas visuaalne juhtimine
mdjutab kognitiivseid otsuseid. Tulemuste pdhjal sooviti tdiustada visuaalsete tahvlite efektiivsust
kommunikeerimisel ja juhtimisel. Koosttos tootajatega ja spetsialistidega pandi kokku vajalikud
mdddikud ning paigutati need Uhele tahvlile, mis oleks visuaalselt selge kigile (vt Joonis 3).
Tahvel sai standardseks lahendusteks kdikide gruppide jaoks. Tulemusena jouti jareldusele, et
tiimijuhid votsid visuaalse juhtimise printsiibid hésti omaks, kuigi véimekus neid kasutada oli
piiratud tanu oskustele ja tehnoloogia kattesaadavusele. Kuna inimesed ei olnud harjunud Excelit
kasutama, siis pidi muudatusi disainis ja graafikutes tegema uuringu l&biviija. See nditab, et selline
tahvlististeem on halvasti muudetav ja voib takistuseks saada. Pideva tahvli kasutamise tagajéarjel
hinnati, et tahvel on kasutatav ja tiimijuhid votsid ronkem omaks andmete analtiiisimise printsiibid.
Votmemdddikute tmber disainimine andis efekti sellega, et 14-st tiimijuhist tegelesid jalgimise
ajal ka probleemide lahendamisega. Uheks tahelepanekuks oli, et vastutavate alade juhtide rollis
olevad t6otajad kusisid tahvli kasutamise kohta informatsiooni ebaregulaarsete intervallidega.
Selle pdhjuseks voib olla nende juhtide vahene kaasatus algusfaasis ning pideva kontrolli tahtsuse

arusaam ei olnud selgeks tehtud. (Bateman et al. 2016, 3-13)
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Grupi tdédtajad

STRATEEGIA

Grupi tooted

Suurepdrasuse
saavutamise
eesmargid

Parendustegevuste
nimekiri

Protsessivoog

Parenduste kokkuvite
Suurepdrase

Kohaloleku kalender L
Opereerimise tase

55 kollase korrigeerivad

Oskuste maatriks
tegevused

GRUPI PARENDUSED,

GRUPI ULEVAADE AJALUGU JA PLAANID

Joonis 3. Visuaalse juhtimise jaoks loodud mdddikute tahvel
Allikas: (Bateman et al. 2016, 8); autori koostatud (2020)

Sulsteemi Ulesehituseks oleks vaja selgeks teha erinevate mdddikute tase ning nende omavaheline
seos. Samuti tuleb selgeks teha organisatsioonis see, millele keskendutakse — kas ollakse toote
liidrid, kuluefektiivsed tootjad voi kliendikesksed tarnijad. Crawford ja Mathews véidavad oma
raamatus ,,Myth of Excelence” (2007), et 5-4-3-3-3 profiil on optimaalne saavutamaks
suurepéraseid tulemusi. Mudel on jaotatud eri mdddikuteks nagu hind, toode, kattesaadavus,
teenus ja kogemus. Mudeli jargi tuleks votta tugevuseks hind ja olla hinnaliider turul. (DeSmet

2018) Vastavalt nendele omadustele on optimaalsed mudelid toodud joonisel (vt Joonis 4).

Natukene Ule keskmise vdiks turul olla toote omaduste osas ja keskmisel tasemel tlejdanud kolme
vaértuse pakkujatega. Sellise mudeli jargi oleks ettevdte konkurentsis tugeval positsioonil.
Mudelit saab laiendada ka seitsme atribuudi jaoks — need on hind, psuhholoogiline kattesaadavus,
fldsiline kattesaadavus, teenus, toote ulatus, toote kvaliteet, kogemus. Selliselt muutub mudel 5-
4-3-3-3-3-3 meetodiks. (Ibid., 159)
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Tulenevalt ettevotte valitud strateegiast annab antud mudel ettevdttele suuna, milliste
valdkondadega rohkem vaeva ndgema peaks.

_______________ Kuluefektiivne tootja
___Domineeri |5
Eristu l 4
" Nomimaiise || RN SN SN
__Allanominaali | [ EEE I T 2
_Poleaksepteeritav [ [0 [ I
_______________ Kliendikeskne tootja
____Domineeri __ 5
o _Erstu 4
__ Nominaaltase SIS S | 33
__Allanominaali | R
_Poleaksepteeritay [ [ I ]
_______________ Toote liider
___ Domineeri___ 5
o _Erstu 4
__ Nominzaltase SIS S F5 13 |
__Allanominaali [ R
_Poleaksepteeritav [ [ I ]
£ Z
B g 2 %
2828 3 S = 2
£ 9 = E o v £
22535 § ;5 & @
I a2 = 2 — = [ =

Joonis 4. Seitsme omadusega Crawford ja Mathews mudel
Allikas: (DeSmet 2018, 159); autori koostatud (2020)

Eelnevalt tulenevast, peab organisatsioon selgeks tegema oma ari fookuse, keskenduma sellele
ning vastavalt tulemustele lles seadma oma mdddikute ststeemi ja infotahvli. Tahvel vdiks olla
kolmes sektsioonis. Esimeses sektsioonis oleks kujutatud protsessi mdddikud. Teises sektsioonis
vaartuse-, kulu,- ja vara mdddikud ning kolmandas sektsioonis finantsmdddikud nagu nditeks
EBIT ehk tegevuskasum ja ROCE ehk kdiberentaablus. iPad on edukalt tles seadnud mdddikute
tahvli toote liidri seisukohast (vt Lisa 2), kus eelnevalt selgitatud kolm sektsiooni on valja toodud.
Omavaheline seos on selgelt ndha ja juhtidel on v6imalus lihtsalt teha korrektuure strateegiates.
(Ibid. 2018)

1.3 Tasakaalus tulemuskaart

Tasakaalus tulemuskaart on t6oriist, mis kajastab operatiivselt ettevotte tldist tulemuslikkust ning
vOimaldab suunata ja hinnata ettevOtte strateegiaid. Samuti kuvab see traditsioonilisi
finantsnéitajaid. (Mailat et al. 2019, 171)
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Tanapéeva ettevotted ei peaks arutama tksnes kuidas séilitada edukalt miudud toodete pealt
saadud kasumit, vaid olema sunnitud ka kasutama muid aspekte, mis vdiksid anda ronkem mdju
nende pikaajalisele edukusele. Tasakaalus tulemuskaart ei paku ainult alternatiivset lahendust
vOtme finantstulemuste naitamiseks, vaid see voib anda lisaks nii kirjelduse kui ka selgituse, mida
tuleks mddta selleks, et hinnata kas kohaldatud strateegiad on olnud efektiivsed voi mitte.
(Pramudita 2016, 1-2)

Tasakaalus  tulemuskaart annab lisandvaartust traditsioonilistele  finantsmdddikutele
kriteeriumiga, mis mdddab suutlikkust kolmest vaatenurgast — klient, sisemised ariprotsessid ja
Oppimine ning kasvamine (vt Joonis 5). Kuna ettevotted loovad vaartust labi klientide, siis
arusaamine kuidas nemad né&evad joudlust on oluline aspekt enda joudluse mdotmiseks. Sisemiste
ariprotsesside puhul peavad tippjuhid identifitseerima pdhiprotsessid ettevdttes suureparaste
tulemuste saavutamiseks. Oppimise ja kasvamise seisukohast peab tasakaalus tulemuskaart
identifitseerima infrastruktuuri, mille ettevdte pikaajalise kasvu ja parendamise ehitamiseks looma
peab. Selles vallas on kolm perspektiivi - inimesed, ststeemid ja sisemised protsessid, mida
pidevalt arendama peab. Tasakaalus tulemuskaardil jadvad finantsmdddikud endiselt oluliseks.
Need mdddikud naitavad, kas ettevotte strateegiad, nende rakendamised ja parenduste labiviimised

annavad panuse kasumlikkusele. (Chytas et al. 2011, 461)

Kliendi perspektiiv
Sihid  |Maddikud |Eesmirk

Kuidas meie
kliendid meid
nievad?

Sisemine dri Innovatsioon ja dppimi

Sihid  [Moddikud |Eesmiirk - S Sihid  |Moddikud |Eesmérk
- Missioon, visioon ja -
. strateegilised eesmiirgid .
Millega peame Millega peame

silma paistma?

silma paistma?

Finantsperspektiiv
Sihid  |Maddikud |Eesmirk

Kuidas me
paistame
huvirihmadele?

Joonis 5. Tasakaalus tulemuskaardi néidis
Allikas: (Chytas et al. 2011, 462); autori koostatud (2020)

Labi viidud uuringus (2010) tehti katse viia tavaline moddikute susteem Ule tasakaalus
tulemuskaardile ja luua selleks meetod. Uuringu esialgsetel hinnangutel vaideti, et tavapéaraste
meetodite asemele uus pakub paremaid tulemusi. Uus meetod teeb oluliselt lihtsamaks ekspertidel
teha otsuseid, sest kogu info on omavahel seotud ja labipaistev. Samuti annab uus meetod
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juhtkonnale tervikliku tlevaate kogu joudlusest. Kogu uuringu eesmérk oli pakkuda alternatiivne
lahendus kasutatavale raamistikule, mis toetaks olemasolevat mddtesusteemi raamistikku labi
joudluse mddtmise protsessi, mille labiviimise ja kasutamise valtel arendaks edasi otsuste tegemise
protsessi. (Chytas et al. 2011, 467)

Moned teadlased véidavad, et infotahvel (Dashboard) ja tasakaalus tulemuskaart (Balanced
scorecard) on véga sarnased. Olenemata sellest, et mdlemad kontseptid baseeruvad
finantsmoddikute ja mitte finantsmoddikute omavahelisel suhtel, erinevad nad siiski paljudest
vaatenurkadest. Tasakaalus tulemuskaart nditab seost finantsiliste -ja mitte finantsiliste méddikute
vahel ning organisatsiooni strateegilist orientatsiooni. Infotahvel on rohkem opereerimise tooriist

juhtimaks ja kontrollimaks protsesse. (Mailat et al. 2019, 170)

Tasakaalus tulemuskaardil on diinaamiline disain, mis ei pane paika eelnevalt defineeritud
joudluse kriteeriumeid ega ka mdddikuid. Seetdttu ei saa seda kasutada valiseks vordluseks
teistega. Tulemuskaart annab signaali ainult siis kui midagi on lainud viltu, mistottu isoleerib see
tooriist ettevotte keskkonnast. Eelnevalt kindlaks maaratud kriteeriumitega EFQM (Foundation of
guality management) on alternatiiv. See koosnheb eelseadistatud standardist ja strateegilisest
eesmargist. Ettevotted peavad EFQM meetodit lihtsamaks just eelnimetatud p&hjuste pérast. Labi
viidud teadust6os (2013) voeti eesmérgiks tulemuskaart ja EFQM kokku viia iheks raamistikuks
ja tooriistaks. Selle jaoks eristati mdlema tooriista erisused, ndrkused ja tugevused ning alustati
nende integreerimisega. Margiti &ra, et kriitilise tdhtsusega mangib rolli 6igete mdddikute valik
ning selle jaoks tehti eraldi analtls, mille jargi need valitud sai. Kahe tooriista integreerimisel
jareldati, et nende kahe tooriista kokku sobitamine on véimalik edukalt 1&bi viia, mille tulemusena
ettevOtted saavad selgemalt vorrelda ennast ka konkurentidega. Kahe tOoriista kombineerimine
annab ettevotetele voimaluse juhtida strateegiate rakendamist ja samaaegselt hinnata strateegiat
laiemas kontekstis. Sisteemi loomisel peavad visioon ja strateegia olema sisenditeks.
(Vukomanovic & Radujkovic 2013, 686-692)

Juhtimaks strateegilisi ebakindlusi tehnoloogia, innovatsiooni ja toodete osas on juhtidel neid
lihtsam muuta kui tulemuskaardil olevad mdddikud keskenduvad rohkem tulemusmdddikutele,
milleks enamasti on finantstulemused ja klienti puudutavad mdddikud. (Cheng & Humphreys
2016, 526) Eelneva pdhjal tuginedes annab tasakaalus tulemuskaardi rakendamine ettevottele hea

tooriista, millega oma strateegiad ellu planeerida, ellu viia ja jalgida
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1.4 Pideva parenduse protsess

Ké&esolevas peatlikis annab autor tlevaate pideva parenduse terminist ja protsessist. Teooria toob

valja erinevad tegurid, millega protsessi tles seadmisel arvestama peab.

Selleks, et tdsta konkurentsivGimet kasvavas globaliseeruval turul peavad organisatsioonid

kaaluma strateegiaid, mis propageerivad oma produktiivsete protsesside pidevat parendust
(Gonzalez & Martins 2016, 250).

Igal protsessil on kindlad aspektid, millele eesmargipéraste tulemuste jaoks keskenduda on vaja.

Eduka pideva parenduse protsessi toimimise jaoks on vélja toodud tiheksa votme tegurit (Formento
et al. 2013):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Kindel ja struktureeritud pideva parenduse programm. IIma kindla programmita on
protsess katkendlik ja s6ltub palju personaalsest suhtumisest ja ajalisest survest.
Jarjepidevus ja kestvus — Pideva parenduse protsessil ei ole 16ppu. Parenduse rutiinid
peavad olema integreeritud igapdeva tegevustesse.

Juurutamine ja ulatus — Kui pideva parenduse protsess on ebaadekvaatselt juurutatud ja
halvasti koordineeritud, siis muutub see véhem efektiivseks.

Koolitus — Meeskonnad vajavad spetsiifilisi koolitusi probleemide lahenduste leidmiseks
ja muude tooriistade kasutamiseks.

Juhtkonna piihendumus — Ressursi omanikud on juhid ja nende piihendumus igapéevastele
parendustele on kriitilise tdhtsusega, sest nad peavad nditama selgelt, et see on oluline.
Programmi koordineerimine — lgapaevatdds on keeruline tegeleda oma pdhitddga ja
koordineerida parendusi. Selleks peaks olema spetsiifiline roll, kes erinevaid projekte
koordineerib.

Metodoloogia ja tooriistad — On téhtis, et oleks méaratletud teaduslikud meetodid, mis
sisaldavad paika pandud rutiine ja samme parendusprojektide l&bi viimiseks.

Toimivuse mdddikud — Kogu protsess baseerub paika pandud mdddikutele ning nende
hindamisele enne ja pérast parendusi.

Tulemuste edastamine, premeerimine ja stiimul — Tulemuste edasi andmine annab edasi
Opetusi enda meeskonnast véljas olevatele kolleegidele ja see omakorda motiveerib hea
tulemuse puhul ka teisi. Premeerimine annab alati hea tunde inimesele, kes on andnud

endast rohkem kui tavaline igapéevatoo.

Suutes neid Uheksat tegurit kokku votta ja hésti labi mdelda on vdimalik luua efektiivne pideva

parenduse protsess terve organisatsiooni jaoks. (Formento et al. 2013)
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Serveco’s l&bi viidud uuring (1999) véidab, et tdnapéeval on vaja optimaalse kasu saamiseks
kasutada 6ppiva organisatsiooni meetodit. Oppiv organisatsioon on selline ettevdte, mis on osav
teadmiste loomisel, omandamisel, nende edastamisel ja muutma oma kéitumist uute teadmiste

pohjal, et pidevalt paremaks muutuda. (Gasston & Halloran 1999, 37)

Pidevat parendust saab defineerida kui kasvavat, fokuseeritud ja pideva innovatsiooni protsessi,
mis hdlmab endas tervet organisatsiooni. Protsessi védikesed sammud, tihe sagedus ja vaikesed
muudatuste tsuklid paistavad pisikeste md&jutajatena kui neid eraldiseisvana vaadelda, aga kui neid

kdiki koos vaadata, siis annavad need suure osakaalu organisatsiooni tulemustele. (Ibid., 251)

Pidevat parendust ettevotte Gldistesse protsessidesse integreerida ei pruugi olla lihtne t66. 2010
viidi labi Poolas, Podkarpckie Voicodeship piirkonnas labi teadustdo, mille kdigus uuriti kuidas
suured tootmisettevotted pideva parenduse protsessi enda organisatsioonis rakendavad.
Uuringusse kutsuti osalema 150 ettevotet, kellel igal Ghel olid oma strateegiad. Tagasisidena saadi
46 vastatud kusimustikku. Jareldustena toodi vélja, et meeskonnatdo oli enamasti kohaldatav, sest
89% ettevotetest kasutasid seda probleemide lahenduste leidmiseks. 74% inimesi tegi koostood
otsuste tegemisel ja vastuvotmisel. 67% ettevotteid premeeris todtajaid parenduste rakendamise
eest lisaboonusega. 90% kasutas rahalist preemiat. Mdningad ettevdtted andsid lisaks valja
diplomeid ja Kkiituskirju. L&htuvalt tulemustest valdav enamus ettevOtetest véidab, et
meeskonnat®d on organisatsioonis alati kohaldatav ja see on ka pideva parenduse eelduseks. Kdige
rohkem oli kaasatud tippjuhtkond ja keskastme juhtkond (78%), seejarel tootmisjuhid (70%) ja
siis tootmistddlised (67%) (vt Joonis 6). (Stadnicka & Antosz 2015)

Tippjuhtkond I /3%
Keskastme juhtkond I 78%
Tootmisjuhid N /0%
Tootmistddlised I (7%

Kontorit66tajad I  54%
Omanikud I 39%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%

Joonis 6. Tootajate kaasatus pideva parenduse uuringus
Allikas: (Stadnicka & Antosz 2015, 12); autori koostatud (2020)

Viimaste puhul on véga hea tulemus, sest keskkonnas t60d tegevate tootajate kaasatus on Kriitilise
téhtsusega, et parendused ka pidama jaéksid. Inimeste kaasatuse osas tehti jareldus, et suurim

kaasatus ja inimeste isiklik soov osaleda parendustes oli suurem just tikit66 tootmist kasutavates
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tootmisettevotetes. Kogu uuringu tulemusena jouti jareldusele, et kuigi ettevotted rakendavad
pidevat parendust, siis tehakse seda jou meetodil ja to6tajad on lihtsalt kohustatud osalema.
Suurem osa parendusi on ajaliselt survestatud, mistdttu ei tehta neid alati kdige efektiivsemal moel.
Meeskonnat6dd kasutatakse enamasti probleemidele lahenduste leidmiseks, mis tédhendab, et
tegemist on pigem korrigeerivate tegevustega mitte ennetavate tegevustega. See ldheb vastuollu
Lean tootmise pOhimdtetega, mille kohaselt vigade vaba (Poka-Yoke) lahendus tuleb alati
eelnevalt luua, et ennetada probleeme. (Stadnicka & Antosz 2015, 24-25)

Firma arendab vilja pideva parenduse ainult siis, kui ta suudab luua efektiivselt Gppiva
organisatsiooni. Dunaamilisi v@imalusi toetav organisatsioon peab looma dppiva konteksti, mis
suudab muuta, uuesti konfigureerida ja laiendada uusi teadmisi ettevottes. Firmad tunnistavad, et
pideva parenduse toetamine suurendab tootlikkust ja jdudlust. Td6tajate joondamine l&bi erinevate
funktsioonide koordineerides nende otsuseid ja tegevusi ettevotte strateegiate eesmarkide poole

annab vGimaluse firmadele kasutada oma eeliseid efektiivselt. (Galeazzo et al. 2017, 41)

Pideva parenduse suureks Uheks levinuimaks ja lihtsaimaks juurp8hjuse analiiisi tooriistaks on
viie miksi meetod (vt Joonis 7). Probleemi avastamisel tuleks alustada kisimist ja iga vastusega
minna sligavamale leidmaks juurpdhjus. Toeline probleemi lahendamine vajab juurpdhjuse
identifitseerimist, mitte probleemi tekkekoha kindlaks m&&aramist. Juurp8hjus on probleemi
tekkimise kohast alati siigavamal. (Liker 2004, 253)

Probleemi tase Vastava vastumeetme tase
@\\g’ C Keset tootmist on &liloik Puhasta #ra dliloik
§l\'\\{.‘éj' C Sellepirast, et seade lekib 8li Paranda masin
N\_\\@“. C Sellepérast, et tihend on riknenud Vaheta tihend

A Sellepérast, et otsime kehvema materjaliga tihendeid Muuda tihendi spetsifikatsiooni
W

o Sellepirast, et saime hea hinnaga tihendid Muuda ostu poliitikaid
o Q

Sellepérast, et ostjaid hinnatakse lithiajaliselt sdidstude | Muuda hindamise poliitikaid ostjate suhtes
osas

Joonis 7. Naide viie miksi kohta
Allikas: (Liker 2004, 253); autori koostatud (2020)

Pidevas parenduses on kaasatud inimesed olulise tahtsusega. Selleks, et kbik tunneksid ennast hésti
ettepanekute tegemisel tuleb igapdevaselt inimesi vdoimendada. Kriitilised tegurid nagu avatud
keskkond Gppimisele, asjakohased ressursid ja tugi, informatsiooni olemasolu ja teadmised ning

tagasiside ja toe saamine juhtidelt ning kolleegidelt toetavad indiviidide vOimendamise protsessi.
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2009 aastal 1abi viidud uuringus vaadeldi inimeste voimendamist pideva parenduse osas seoses
pideva parenduse rakendamisega labi nelja kriteeriumi:
1) Kommunikatsioon — avatud ja struktureeritud kommunikatsioon on vajalik, et edendada
pidevat parendust.
2) Arusaamine — TO0tajad peavad aru saama pideva parenduse eesmarkidest ning mdistma
seoseid pideva parenduse tegevuste ja nende mojust tookeskkonna vahel.
3) Teadmised — inimesed peavad tundma, et neil on olemas koéik teadmised, selleks, et
edukalt 1abi viia ja olla kaasatud pidevas parenduses.
4) Tugi — tootajad peavad tundma, et nad saavad piisavalt tuge nii oma kolleegidelt kui ka
juhtidelt.

Keskendudes nende nelja kriteeriumi taitmisele, oli nédha selget parenduste kasvu (63,3%) labi

pideva parenduse v8imendamise ettevdttes. (Hirzel et al. 2017, 1567-1572)

Artiklis ,,Learning to lead at Toyota®, tuuakse valja (2004), kuidas Toyotas uute inimeste
koolitamise protsessid to6tavad ja kuidas pidev parendus toimib. Uue ttoOtaja integreerimine
toimub 12 néddala véltel tehases ja 10 paeva tarnijate juures. Artiklis toodi valja Toyota uute
tootajate dpetamise protsess, mille kohaselt igal tootmisliinil on oma grupid tiimijuhi ja tiimiga.
Standardselt on thel tiimijuhil tiimis viis inimest ja ks grupijuht, kes tldist olukorda monitoorib
ning operaatoreid aitab. Ideede genereerimine ja parenduste eksperimenteerimine tiimis on
tavaline. Pakkudes valja mdne parendusidee asendab tiimijuht idee pakkujat tootmisliinil. Idee
autor saab ise aidata oma ideed ellu viia ning parendusega tegeleda. Grupijuht toetab ning aitab
teostusega. Inimestele antakse aega eksperimenteerimiseks ja vigade avastamist vOetakse
positiivse vdimalusena, mis vOib olla Uks Toyota edu aluseks. Mainitud meetod on aluseks, et
parendusi l&bi viia. Toyotal on neli reeglit, mis panevad aluse disainile, opereerimisele ja iga
tegevuse parendamisele (Spear Steven; Bowen 1999, 94):
1) Iga t6o peab olema tapselt spetsifitseeritud - t66 komponendid, jarjekord, ajastus ja
tulemus.
2) lga kliendi-tarnija suhe peab olema otsene ja peab olema Gihetdhenduslik. Jah voi ei
meetod, kuidas vdetakse vastu tellimusi ja kuidas tellimusi edastatakse.
3) lgatoote ja teenuse teekond peab olema lihtne ja otsene.
4) Iga parendus tuleb eelnevalt teaduslikult analtitisida koos dpetajaga ja struktuuri kdige

madalamas astmes.
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Need meetodid annavad tootmisele piisavalt selged juhised ja stabiilsuse, et margata
kdrvalekaldeid ja parendusi avastada.

Aastatel 2013 kuni 2015 viidi l&bi juhtumiuuring kaardistamaks erinevaid tegureid, mis parsivad
ja hdlbustavad pideva parendamisega seotud tegevuste panust Lean tehaste joudluse
parandamiseks. ToOstatati hiipotees, et ettevotetes kus tootajatel on voimalus teha t66d erinevat
moodi ei suudeta saavutada selliseid tulemusi nagu ettevotetes kus standardne t66 on é&ra
defineeritud. Jareldati, et efektiivsed parendustegevused vajavad jarjepidevust inimtegevuse ja
standardse opereerimise juhendi vahel. Selleks tuleb jéudluse vastutus suunata korrektse juhendi
olemasolule. Standardse t66 meetodi loomine andis tulemust parendustegevustes. (lwao &
Marinov 2018, 1323-1330)

1.5 Kaizen meistriklass

Pideval parendusel on erinevaid vorme. Seda saab viia igapaevato6 protsessi, teha projektidena
vOi kasutada meetodit Kaizen meistriklass. Selles peatiikis soovib autor anda ilevaadet viimasest
meetodist ja tuua valja moned olulised punktid, kuidas meistriklassi pideva parenduse protsessi
lilitada.

Kaizen on spetsiaalne juhtimisalane lahenemine, mille eesmérk on saavutada eelis konkurentide
ees labi pideva Gppimise ja jarkjarguliste parenduste. Kaizen’i kontseptsioon on vilja toétatud
Masaaki Imai, Tokyos asuva Cambridge Corporation juhatuse esimehe poolt, kes seadis ules
Kaizen’i institutsiooni aastal 1986. See organisatsioon tegutseb Euroopas, Aasias, Ameerikas,
Aafrikas ja Austraalias. Imai meelest kujutab Kaizen ,,vihmavarju“ kontseptsiooni, mis hélmab
endas Jaapanis kvaliteedijuhtimises kasutusel olevad pohilisi tooriistu nagu kvaliteediring,
ettepanekute slisteem, tdielik tulemuslik hooldus. Kaizen’i strateegia baseerub jarkjarguliste ja
pidevate (véikeste sammude) parenduste printsiibil. Parendused on genereeritud td6tajate poolt,
mis on taide viidud 1&bi struktureeritud to6riistade, meetodite ja lihtsate tehnoloogiate kasutamise.
(Mandru & Dan 2014, 39)

Kaizen’it mdistetakse ja defineeritakse stsenaariumina, mis annab vdimaluse pidevalt paremaks

muuta inimesi, pereelu, sotsiaalelu ja tdoelu. See jaapanikeelne sdna tuleneb kahest sdnast —,,Kai*

(2%) tihendades muutust ja ,,Zen* (), mis tdhendab parem. Seega keskendub Kaizen muutumist

paremuse poole. Mdned autorid ei pea Kaizen’it ainult pidevaks parenduseks vaid hoopis
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vahendiks juhtimaks inim- ja mitte inimressursse &rilise edukuse tagaajamiseks. Kaizen kui pidev
parendus rohutab, et kdikide organisatsioonis olevate inimeste pusivad pingutused on vajalikud
saavutamaks parendusi, mis panustavad aja jooksul suurepérastesse tulemustesse. Kaizen hdlmab
kogu personali organisatsioonis leidmaks pidevaid parendusi ja on orienteeritud protsessidele,
parendustele ja standardite ning inimeste hoidmisele. Seetdttu igapaevased tooliste ja juhtide
pingutused edendavad pideva parenduse kultuuri, kus Gppimine ja innovatsioon teeb Kaizen’i
elujouliseks. (Alvarado-Ramirez et al. 2018, 256)

Olulise tahtsusega on juhtide koolitus juhtimise ja Kaizen’i temaatikal. Seda, miks juhid ei lase
ennast antud teemadel koolitada on teadmata. Uuringu jargi arvatakse, et juhid ei mdista
juhtimiskoolituste olulisust. Isegi klassiruumi koolitus, mida on lihtne labi viia annab osalejatele

arusaama juhtimiskoolituste olulisusest. (Higuchi et al. 2015, 202)

Kaizen on pidev raiskamiste vahendamine labi pisikeste sammude. See on populaarne tehnika
raiskamiste vahendamiseks organisatsiooni kdikidel tasanditel ja see on Lean metoodikate alustala
pideva parenduse labi viimiseks. Uheks tooriistaks selles protsessis on véartusahela kaardistamine
labi mille kaardistatakse ara kogu protsess parendusvdimaluste tuvastamiseks. (Kumar et al. 2018,
2688)

Kaizen erineb kvaliteedi parendustegevuste poolest, mis réhuvad innovaatiliste lahenduste
saavutamisele. Selleks, et saavutada suuri tulemusi labi vaikeste sammude, ei ole ilmtingimata
vaja suuri investeeringuid keeruliste lahenduste jaoks vaid hasti labi mdeldud pisikesi muudatusi
protsessides ja seadmetes. Véaikesed muudatused aja jooksul annavad kokku véga

markimisvéarseid tulemusi. (Mandru & Dan 2014, 40)

Pidev parendus, Kaizen, saab toimuda ainult siis kui protsess on stabiilne ja standardiseeritud, et
mérgata kdrvalekaldeid ja parendusi. Kui protsess teha stabiilseks, ja kasutada protsessi mis teeb
raiskamise ja ebaefektiivsuse visuaalseks, on vdimalus pidevalt dppida enda tehtud parendustest.
(Liker 2004, 252)

Kaizen meistriklassid ja projektid hdlmavad endas alati mingeid kulusid. Ténapéeval on tavaks, et
iga kulutusega on vajalik ka tasuvusarvutus. Enamus olemasolevaid standardkulu
raamatupidamise ja finantstarkvarad ei ole adekvaatsed hindamaks kulusid seoses modernsete
tootmisprotsessidega, mistottu on hakatud kasutusele vétma Kaizen raamatupidamise meetodit.

Kaizen raamatupidamine on meetod tagamaks, et toode vastaks voi Uletaks kliendi ootusi seoses
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kvaliteediga, funktsionaalsusega ja hinnaga sdilitamaks konkurentsivdimet. Kaizen
raamatupidamine keskendub pidevale kulude vahendamisele. (Modarress et al. 2005, 1751-1752)

Kaizen raamatupidamise filosoofia on parendustegevuse tiheks aluseks ja kooskaivaks tegevuseks.
Iga parenduse eesmark on I8puks kulude kokkuhoid l&bi mille tagada ettevotte finantssuutlikkus
ja konkurentsivdime. Kaizen oma olemuselt on parendamine ning parendamist saab vaadata ka
finantsmaailma seisukohast — milliseid kulusid jark-jargult oleks vdimalik vé&hendada. lga
finantsm6ddiku edukuse méarab tugevasti dra tépsete tegevuskulude hinnangute olemasolu. Peale
esialgset hinnangut peab tootmispersonal kindlustama, et need mdddikud on ajakohased, nédhtavad
ja uuendatud. LApuks tuleb need mdddikud teha kéttesaadavaks juhtkonnale, kes need Ule vaatab,
hindab ja kontrollib. (Ibid., 1760)

Parenduste tegemiseks on theks vdimaluseks mdota Lean pdhimdtetest vélja toodud raiskamisi,
milleks on standardselt tle tootmine, liigsed varud, Uleliigsed liigutused, ebavajalik ootamine,
liigne transport, lle to6tlemine, defektid, ideede mitte kasutamine. Igat (ihte neist saab votta tiheks
moddikuks, mis mdjutab ka finantstulemusi. Nende mdddikute voti on véartust lisavate ja vaartust
mitte lisavate ehk raiskamiste eristamine. (Lewis & Cooke 2013, 147-150) Raiskamiste
tuvastamiseks on erinevaid mooduseid nagu eelnevalt mainitud vaartusahela kaardistamine, pareto

analuls, vaatlemine jms.

Meistriklassi viiakse Gldiselt 1&bi agressiivselt the suure tegevuse teostamiseks. Selleks, et
probleemiga tegeleda peab lahtuma analldtiliselt probleemilahendusse. Kuulsas Toyota
tootmissiisteemis on kaheksa sammu probleemi lahendamiseks (Marksberry et al. 2011, 841):

1) probleemi vélja selgitamine;

2) probleemi tapsem lahti lammutamine;

3) eesmarkide seadmine;

4) juurpdhjuse analtds;

5) vastumeetmete arendamine;

6) vastumeetmete rakendamine;

7) protsessi ja tulemuste jalgimine;

8) Onnestunud protsessi standardiseerimine.
Antud meetodi selgeks dppimine on juhtidele kriitilise td4htsusega. Uuring jareldas, et juhtidelt on
eeldatud suuremat abi probleemide analliiisimisel, mitte otsuste analiitisimisel. Probleemi lahendus

on tehase-llene tegevus, mida juhib iga tugifunktsiooni struktuur terves hierarhias. Seoses sellega,
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et probleemide lahendamine kéib labi kogu organisatsiooni, siis saab eeldada, et parenduste sisse
seadmine on efektiivsem ja jatkusuutlikum. (Marksberry et al. 2011)

Kuigi kiireloomulised muudatused, Kaizen meistriklassid ja pideva parenduse protsessi kéigus
tehtud edasiminekud on populaarsed ja vajalikud eduka opereerimise jaoks, on siiski harv nahtus,
et organisatsioonid suudavad neid muudatusi sdilitada. Aja moddudes peale parenduse tegemist
on tihti kasulikkuse mdju aegamodda taandunud. See kui hasti on tootajatele selgeks tehtud
parenduste olulisus ja mottemaailm mis sellega kaasas kéib, on olulise tahtsusega ettevdtte edu

séilitamiseks ja arendamiseks. (Glover et al. 2015, 4068)

Uuriti kaheksa ettevotte seas 65 Kaizen meistriklassi tulemusi ja nende kasulikkuse mdju jatku
mitu kuud peale parenduste labiviimist. Peale Kaizen meistriklassi on muudatused n&idanud
koheseid mdjusid paremuse poole labi tootlikkuse kasvu, véhenenud tsiukliaja ja vahenenud
puhvrite ndol. Selliste muutuste ulatuse pusiv. mdéju toodpiirkonnale on muutuste
institutsionaliseerimise Kkriteerium. Uuringus osalejad raporteerisid méddukat moju taset peale
parendusi. Muutuste aktsepteerimine oli otsene mdjutaja sellele, kuidas parendused pusima jadvad.
Tehti jareldus, et todtajatel on omadused nagu avatud mdétlemine ja muudatuste aktsepteerimine

ning kindlustunde pakkumine juhtkonna poolt vdivad toetada sailitatavaid parendusi. (Ibid., 4078)

Kaizen meistriklasside 16pus peaks alati jadma maha tehtud t66 ajalugu. Sarnaseid olukordasid
vOib kohata tulevikus ja sellisel juhul tuleks uue projekti puhul alati ka jargida jargmist viite
sammu (Murata & Katayama 2010, 4907):

1) Tapsustamine — eelnevate Kaizen meistriklasside teostamise pdhjused tuleks
andmebaasides ule vaadata. Voimalik, et sarnast probleemi on lahendatud varem.

2) Taastamine — juhul kui on avastatud sarnasus, siis tehtud parenduse detailid tuleb
andmebaasist vélja tuua.

3) Arendamine — vaadeldes eelnevaid tulemusi, asjakohane projekt on vaja lle vaadata ja
sOltuvalt olukorrast tuleks seda kas edasi arendada, kasutada sama meetodit voi luua
téiesti uus parendus.

4) Kohaldamine — arendatud juhtumi tulemus tuleb kohaldada k&esolevale projektile.

5) Registreerimine — kdik Opitu, ja isegi kui on samu meetodeid kasutatud, tuleb talletada

andmebaasi tulevasteks 6ppetundideks.
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Néiteid Maailmast on palju, aga tdnapéevaks on valdav enamus t66stusi aru saanud, mida pidev
parendus tadhendab, kuid piisava tahelepanuta pole paljud suutnud seda rakendada. Teooriatest

valja tulnud meetodid on aluseks, mille pdhjal autor SRE protsessi analtdsib.
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2. METOODIKA

Antud peatlki eesmark on valja tuua autori uurimise meetodid, mida magistritdés kasutatud on.
Kirjeldatakse kasutatud tooriistasid, kust voetakse informatsiooni analiisimiseks ja milliseid

keskkondi kasutatud on.

2.1 Uuringu meetodi kirjeldus

Magistritod uurimise meetodiks on kombineeritud nii kvalitatiivset meetodit kui ka kvantitatiivset
meetodit. Nende meetodite kasutamiseks on autor votnud kasutusele kolm valdkonda, milles

uurimust teostada.

Esimeseks valdkonnaks on dokumendianaliiiis, mille kdigus uurib autor SRE (Stoneridge
Electronics AS) sisemisi kirja pandud protsessikirjeldusi. Eesmargiks on vélja tuua probleemsed
kohad, mis v@ivad mdjutada pideva parenduse protsessi edukust. Seoses sellega, et autor on

ettevottes ametlikult t66l, on kogu juhtimissiisteemi protseduuride andmebaas kéattesaadav.

Teiseks valdkonnaks on ettevotte erinevate pideva parenduse juhtumite analliis. Autor votab
analliusi aluseks ettevottes labi viidud parendusprojekte ning uurib nende Gnnestumisi voi
ebadnnestumisi. Labi aastate on erinevaid projekte parenduste eesmaérgil labi viidud mitmeid
meetodeid kasutades. Pideva parenduse juhtumite uuringuks on autor votnud 2 ettevottes
l&biviidud projekti:

1) 2014 aastal l&bi viidud pikema ajakavaga parendusprojekt elektroonilise kontrollpuldi

liinil eesmérgiga kasvatada tootlikkust ja kasumlikkust.
2) Viie-péevane Kaizen meistriklass telemaatika liinil kasvatamaks tootlikkust ning

parendada to6tajate ergonoomikat.

Kolmandaks valdkonnaks on kisimustiku (vt Lisa 1) l&biviimine ettevottes toGtavate kolleegide
seas, kes on osalenud parendusprojektides vdi to6tavad pideva parendusega. Kusitlus saadeti 47-
le inimesele, kellest 39 sellele vastas. Inimesed kellele kiisimustik saadeti said valitud selle jérgi,
et teada olevalt on need inimesed rohkemal v6i vahemal maaral kokku puutunud pideva parenduse

protsessiga, projektidega voi on igapdevaselt pidevasse parendusse kaasatud. Kokku on 23
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kisimust, mille eesmark on valja tuua vastajate poolsed hinnangud selgitamaks valja, kas nende
meelest ettevottes kehtiv pideva parenduse protsess toimib voi mitte. Kisimustik on koostatud nii
valikvastustega, mitme valikvastustega, kui ka kirjutamise vGimalusega. Kisitlus on labi viidud
Google Forms keskkonnas, milles on vdimalik valja vétta raportid ning graafiliselt tulemusi
esitleda. Autor votab kokku tulemused ning analttsib vdimalike kitsaskohti pideva parenduse
protsessis kolmandas peatuikis.

Dokumendianalliisi jaoks kasutab autor ettevottes kasutusel olevat juhtimissiisteemi dokumentide
andmebaasi SEQS. Andmebaasis on olemas juhtdokumendid nagu kvaliteedipoliitika,
keskkonnapoliitika, pohi- ja alamprotsesside kirjeldused. Autor uurib l&hemalt ettevottes kehtivat
pideva parenduse protsessi, milleks on QDC parendusprotsess. Antud dokument kirjeldab
igapdeva to0s pideva parenduse toimimist ettevottes. Autor analilsib pideva parenduse
tdendusmaterjale antud protsessi osas. Lisaks vaadatakse, kas antud protsess on integreeritud

uldistesse protsessidesse.
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3. UURINGU TULEMUSED JA ANALUUS

Antud peatiikk keskendub analtitisi tulemustele, jareldustele ja soovitustele. Esmalt annab autor
ulevaate ettevotte kohta, kus analtlis on 1&bi viidud. Seejérel tuuakse valja moddikute slisteemi ja
pideva parenduse protsessi analliisi tulemused koos jareldustega. Peale eelnevat on kirjeldatud
parendusprojektide tulemused ja jareldused ning seejarel kusitluse tulemused jareldustega.
Ldpetuseks annab autor enda poolsed soovitused. Antud peatiikis annab autor esmalt (levaate
ettevotte kohta ning seejarel kirjeldab &ra tulemused analiilsist, teeb jareldused ning annab enda

poolsed soovitused.

3.1 Ettevotte tutvustus

Stoneridge Electronics AS on Stoneridge Inc. korporatsiooni kuuluv elektroonika toostuse
ettevOte, mis asutati kui Uhemehe ettevottena aastal 1965, Warren, Ohios, harra D. M. Darime
poolt. SRE tegutseb Eestis alates aastast 1998, kui omandati kdik Berifors AB aktsiad. (Stoneridge
2020)

EttevGte hakkas todle Tallinnas aastal 1998 Saeveski tanaval ja esimesed tooted toodeti 1999,
milleks olid sdidumeerikud veoautodele. 2007 aastal sai algus uue osakonna jaoks. Selleks oli
tootearendus ja nutdseks on see kasvanud enam kui 80-ne disainiinseneri suuruseks. Tanaseks on
mahud ja toodete hulk nii palju kasvanud, et tootmine on kolinud (2008 aastal) Saku valda,
Tanassilma tehnoparki. (Asperk 2019,8)

Tehase kogu pindala on 8000 m?, millest 3500 m? kuulub tootmisele, 1200 m? lao pinnale ja
ulejadnud kontorile. Jaanuar 2020 seisuga to6tab tehases umbes 315 inimest, kellest ca 115 on
operaatorid ja tlejd&nud disainiinsenerid, tootmisinsenerid, tehnikud jms. Peale tootmise tegeleb
ettevOte ka toodete ja tarkvara arenduse ning testimisega. Omades enda laborit teeb see SRE vaga
konkurentsivoimeliseks antud valdkonnas. Pohikliendid on suurettevotted nagu Volvo, Scania,
DAF, Daimler, MAN, Ford, FCA ja paljud teised. Peamisteks toote segmentideks on:

1) juhi informatsiooni stisteemid — ndidikutepaneelid, ekraaniststeemid ja graafilised

kontrollerid:;
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2) Uhenduvus ja juhtelemendid — telemaatika, jduiilekande moodulid, toitejagajad,
aktuaatorid ja elektroonilised andurid;
3) tahhograafid — digitaalsed tahhograafid, tooriistad ja tugi susteemid, elektroonilised
logimise slisteemid;
4) nagemine ja turvalisus — kaamerate ja monitoride susteemid, peegli asendussusteemid,
pildi tuvastamise susteemid;
5) andurid — heitgaaside andurid, positsiooni andurid, temperatuuri andurid.
Tehas on sertifitseeritud standarditele nagu I1ATF16949:2016 ja 1SO140001. IATF katab ara ka
ISO9001 standardi nduded. Peale nende on ettevéttel ka Ford Q1 standardi sertifikaat, mis on
eraldi nouete komplekt Fordi’ile tootmiseks. Tootmise pdhiprotsessideks on terminalide
sisestamine, pistikute jootmine, lakkimine, trikkplaatide lahti I8ikamine, toodete koostamine,

programmeerimine, funktsionaalne testimine ja visuaalne test. (Asperk 2019)

3.2 SRE votmemoddikud

Antud magistritods keskendutakse pohiliselt tootmises kasutusel olevatele mdoddikutele.
Igapéevased moddetavad protsessimdddikud on sisemine kvaliteet moddetuna PPM (parts per
million), FPY (first pass yield), tarnetépsus, seisakud ja praak rahaliselt. Md6dikuid arutatakse
QDC koosolekul, mida SRE-s kutsutakse teise nimega pideva parenduse protsessi koosolekuks
(Vaikjarv 2019).

Nagu ka Marr oma t66s (2012) kirjeldab on tulemuslikkuse votmenéitajad suure t&htsusega
tooriistad, mille ka SRE on tootmistasandil tles seadnud. Formento teooriast (2013) tuli vélja, et
pideva parenduse arendamine vajab protsessi, mis jalgib ja mdddab tulemusi. Seet6ttu on
tootmises koikidele seeriatootmise liinidele protsessipdhiselt Gles seatud SQDCM pustakud (vt
Joonis 8).

Plstakute eesmérk on efektiivne infolilkumise tagamine labi tootmisgrupi tulemuste ning
planeeritavate, kdimasolevate ja taideviidud parendustegevuste kajastamise. Pustaku ajakohase
info kuvamise eest vastutab tootmisgrupi tiimijuht, aga moningast infot peab uuendama uksuse
juht. Pistaku iga kiilg on jagatud erinevaks moddikutega valdkonnaks. (Tael 2019¢) Enamasti on
need moddikud nagu, Paramenter (2010) oma t66s kirjeldanud, kui tulemuse- ja joudluse

moaddikud.
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Joonis 8. SRE SQDCM infopustak
Allikas: (Tael 2019c¢)

Igal kiljel on eelnevalt defineeritud valdkonnad, mida kdikidel tootmisgruppidel standardselt
kuvada tuleb. Tahvlil kuvatav informatsioon on ndidatud joonisel (vt Joonis 9). Tuhjade lahtrite

jaoks on jéetud otsustusdigus tiimijuhile. (Tael 2019c¢)

INFORMATSIOON | | apc [ RAPORTID ] [ TOO6RISTAD
Liini uld- Tooohutuse To6o6koha auditi Tunnipdhine
informatsioon kalender raport tootmisplaan
M . Vahet
Reedest- Kvaliteet 5S auditi iil:a::lrl:ize
reedeni Quality (Q) raport raport
sQbDCM
Eskalatsiooni Tarnetdpsus probleemide &
plaan Delivery (D) ettepanekute
leht
Kvaliteedi Seisakud TG QDC tegevuste
moto Cost (C) nimekiri

Joonis 9. SQDCM piistaku kiilgede kirjeldused
Allikas: (Tael 2019c¢)
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Organisatsioon on sisse seadnud protsessipdhiselt hallatavad avalikult kuvatavad mdodikud nagu
soovitab ka DeSmet’i teooria (2018). Alates aastast 2017 on Kkorporatsioon sisse viinud
ettevottesse tootlikkuse mdddiku. Seda mdddetakse tehtud toodete ja nende toode jaoks kasutatud
tootundide jagatisena. Igal aastal annab korporatsioon eesmargi kui palju tootlikkust kogu tehase
peale kasvatama peab ning selle pohjal tuleb tegeleda liinidega, mis seda moddikut kdige enam
mojutavad. Tootmisliinidele on tootlikkuse jaoks madratud kaal, mis baseerub kéibe osakaalul.

3.3 SRE pideva parenduse protsessi analtis

Pidev parendus on ndutud IATF 16949:2016 (IATF 2016) ning SRE peab jarjepidevalt ja
igapéevaselt pideva parenduse teemadega tegelema. Ettevote mdistab, et konkurentsis pusimiseks
on see darmiselt oluline valdkond, mida kinnitab ka Gonzalez’e ja Martins’i teooria (2016). Pideva
parenduse all kasutab ettevote terminit QDC parenduse protsess. Antud rutiin kehtib enamjaolt
tootmisele, sest protsessi juhib tootmisorganisatsioon. Tootmine kill algatab ja jalgib tegevusi,
aga kdik parendused ei ole selles valdkonnas. Kdikide muude protsesside parendustegevused, mis
tootmist mojutavad, lahevad antud protsessi tegevuste nimekirja. Protsessi jargi vastutab QDC
koosolekute toimumise ja labiviimise eest iga grupi tiimijuht. Toimumisaeg varieerub grupiti —
seeria tootmisliinide puhul peab toimuma koosolek vahemalt iga kahe nédala tagant, uute
projektide puhul igal naddalal ning varuosaliinidel vastavalt vajadusele, kuid mitte vahem kui kord
kuus. Koosolek koosneb kahest osast. Esiteks on otsustav osa ehk 4Q (levaatus tegevustega:

1) Parendustegevuste nimekirja ulevaatus.

2) Suuremate vigade analtlsimine ja arutamine - parendustegevused luuakse kolmele
peamisele veale.

3) Jooksvate korrigeerivate-, valtivate-, parendavate tegevuste l&bivaatus ja uute tegevuste
algatamine.

4) Uute tegevuste kategoriseerimine vastavalt teemale (turvalisus, kvaliteet, tarned, kulu,
moraal). Maaratakse kas tegemist on parendusvaldkonnaga voi korrigeeriva tegevusega ja
antakse teemale prioriteedi aste tGihest-kolmeni.

Seejérel on informatiivne osa ehk grupi koosolek jargmise tegevustega:
1) Tegevusnimekirja Glevaatus.
2) MoO6dunud perioodi (nédala) Glevaatus — toodangu hulk vorrelduna planeerituga ja

erinevuste analuls, tarnetépsus kliendile, tootmiskadude analtitis, mdddikute tlevaatus.
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Kdikidele teemadele on ndutud pdhjuste valja selgitamine ja korrigeerivate tegevuste algatamine.
Lisaks vaadatakse Ule jooksvate korrigeerivate -ja parendustegevuste olukord. (Vaikjarv 2019)

Peamiste mdddikute parendamiseks voi kdrvalekallete elimineerimiseks kokku lepitud tegevused
pannakse kirja QDC tegevuste nimekirja. Nimekiri on Exceli pdhjale ehitatud t6oriist
registreerimaks kdik teemad kogu tootmises olevate liinide jaoks. Uue lesande vdi probleemi
vOib madrata igatks. QDC koosolekute ajal vaadatakse tle ka uued teemad. Enamjaolt lisab
teemasid vastava liini tiimijuht pannes kirja tootmisgrupi jaoks probleeme tekitavad olukorrad.
Koosolekud planeeritakse vastavalt maatriksile, mille omanik on tootmisjuht ja ajakohasuse eest
vastutavad tiimijuhid. Tegevuste nimekirja sattunud probleemile tuleb lisada jargmised lahtrid
(Vaikjarv 2020):

1) jarjekorra number;

2) kuupéev;

3) valdkond (S, Q, D, C, M);

4) tegevuse tlup (korrigeeriv tegevus, parendusvaldkond);

5) prioriteet (1-3);

6) probleemi kirjeldus (probleemi avastaja poolt);

7) parendustegevuse kirjeldus (uuendustega igal koosolekul);

8) mdjususe hindamine (kui parendustegevus on tehtud);

9) terve teema staatus (lahti/kinni);

10) tegevuse eest vastutav osakond,;

11) tegevusele méaratud isik;

12) tahtaeg;

13) hinnanguline neto to6tundide arv, mis t66 teostamiseks on vajalik;

14) staatus (lahti/kinni), enne méjususe hindamist.
Iga teema, mis nimekirja on sattunud vaadatakse tile jargmisel koosolekul. Juhul kui mdni pikema
téhtajaga tegevus on lahtine, siis neid teemasid alati tle ei korrata. Tegevuse 16ppedes jaéb teema
ikkagi nimekirja, et ajalugu oleks ndhtav.

3.3.1 Pideva parenduse protsessi tulemused

Vaadeldes QDC toimumise maatriksit on nendelt n&ha, et koosolekud toimuvad protsessi jargi
regulaarselt. Edukas olemiseks on pideva parenduse jaoks kindel ja struktureeritud programm nagu
eeldab ka teooria (Formento et al. 2013). lga koosoleku toimumise kohta on tehtud mérge QDC
koosolekute toimumise maatriksi raportisse. Suur hulk tegevusi l&hevad tihti tle tahtaja. 2017 oli
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ule 60 pédeva tdhtaega Uletanud tegevusi kokku 50 (vt Joonis 10), millest testi osakonnale kuulus
30 tegevust. Ule 90 paeva oli nendest 80% ehk 40 tegevusi, millest 62,5% kuulus testi osakonnale.

Aasta hiljem (vt Joonis 11) oli 60 pédeva téhtaja tletanud tegevusi kokku 58 tukki, millest testi
osakonnale oli lisandunud veel seitse tegevust. Ule 90 paeva tahtaja tletanud tegevusi oli 51 ehk
88%. Kisides ettevottes erinevatelt osapooltelt pdhjuseid on vastuseks tavaliselt, et
ressursipuuduse tottu jddvad asjad tegemata. Gasston’i ja Halloran’i uuringus (1999) viideti, et

optimaalse kasu saamiseks on vaja kasutada dppiva organisatsiooni meetodit.

18.05.2017
B e i
} More than 60 days overdue: More than 90 days overdue: !
\Escalation to dep manager needed Escalation to OPS manager neededi
] 1
I 1
\Dep MGR X |T Plant MGR X T
I 1
]
Count of Jkn/No Row Labels| ~ Count of Jkn/No |
|Osakond / Department | - Total PE 10}
\PE 10 PROD 3
LPROD 5 QA 2]
\rOA 5 TEST 25:
ITEST 30 Grand Total 40:
GrandTotal____________* S S i

Joonis 10. Tahtaega uletanud QDC tegevused 2017
Allikas: (Vaikjéarv 2020)

See tdhendab, et oma teadmisi tuleb arendada 6pitud kogemuste pdhjal. Autor jareldab, et SRE ei
ole seda teinud piisavalt, kui jalgida pideva parenduse protsessi ja QDC tegevuste ajalugu. Aastast-

aastasse on seisukord olnud sarnane.

03.04.2018
More than 60 days overdue: More than 90 days overdue
Escalation to dep manager Escalation to OPS manager
needed needed
Dep MGR X | Plant MGR X -1
Count of Jkn/No Row Labels ™| Count of Jkn/No
Osakond / Depariment = Total PE [
ME 1 PRTJ 2
PE 7 QA 11
PRTJ 2 TEST 32
QA 1 Grand Total 51
TEST 37
Grand Total 58

Joonis 11. Ule aja QDC tegevused 2018
Allikas: (Vaikjarv 2020)
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2020 aastal juhtkonnapoolset tlevaatust tehtud ei ole, mistottu andmed 2019 aasta kokkuvdtte
kohta puuduvad. 03.03.2020 seisuga (vt Joonis 12) on ule 60 p&eva lahtiseid tegevusi endiselt palju
(41), aga see number on siiski véhenenud. Testi osakonna osakaal on jatkuvalt suurim. Kokku tle
90 pdeva lahtiseid tegevusi on 38 tilkki ehk 92%. Need on samad tegevused, mis on juba 60 paeva
avatud olnud. Juurde on lisandunud SQA (Supplier quality assurance) osakond ehk tarnija

kvaliteedi osakond.

03 03 2020
More than 60 days overdue: More than 90 days overdue:

Escalation fo dep manager needed Escalation to OPS manager needed
Dep MGR. X |r Plant MGR X T
Count of Jkn/No Row Labels | - Count of Jkn/No
Osakond / Department -~  Total PE 8
PE 10 PRTJ 2
PRTJ 2 QA 1
QA 1 TEST 23
TEST 24 LOG 1
LOG 1 SQA 3
SQA 3 Grand Total 38
Grand Total a4

Joonis 12. Tahtaega tletanud QDC tegevused 2020
Allikas: (Vaikjarv 2020)

3.3.2 Pidevaparenduse protsessi jareldused

Autori arvates on olukord paranemas kolmel pdhjusel:
1) IATF standardi sertifitseerimise tahtaeg on 2020 martsi kuus. Ule aja tegevused tuleb
vBimalikult ruttu sulgeda ja sellel p6hjusel on tdhelepanu ka antud nimekiri juurde saanud.
2) Testi- ja tootmisinseneride osakond on kombineeritud. Varasemalt oli inseneridel kaks
erinevat juhti, erinevate vaadetega. Nutd on uks juht kes on loonud strateegiad, kuidas
kogu tootmist toetavaid protsesse ohjata.
3) Tegevuste nimekirja on tehtud muudatusi. Lisatud on tegevustele prioriteedid, valdkond

(korrigeeriv tegevus vOi parendusvaldkond) ning neto to0aeg.

Kuigi olukord on paremaks ldinud, on endiselt vaga suur hulk parendustegevusi lahtised. Muutes
protsessi andes tegevustele prioriteedid ning neto td6aja hindamise vilja, annab vdimaluse ressursi
omanikel paremini fokuseerida olulistele teemadele ning juhtida oma inimesi. Varasemalt puudus
neto t06aja hindamine, mis véimaldas tahtaega vdga subjektiivselt hinnata. Neto té6aja olemasolul
saab ressursiomanik hinnata, kui palju reaalset t66aega mingi tegevuse jaoks iganadalaselt
allokeerida saab ning ka téhtajad saab panna realistlikumalt. Enne 2019 aastat puudusid tooriistast
lahtrid ,,SQDCM valdkond®, ,,prioriteet™ ja , korrigeeriv/parendusvaldkond*. SQDCM valdkonna
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ja tegevuse valdkonna lisamise eesmérk seisneb selles, et oleks lihtsam lisada prioriteete. Seoses
sellega, et varasemalt prioriteete tegevustele ei antud, ei vdetud paljusid tegevusi ka tdhtsana ja
lihtne oli ménda muud igapaeva t66d prioriteetsemaks seada. Samuti on prioriteedi eesmargiks
juhkonnale ériliste otsuste tegemine lihtsamaks teha. Stadnicka ja Antosz’i uuringus (2015) oli
tippjuhtkonna kaasatus parendusse kdige suurema osamaéraga kogu personalist ja seal oli nédha ka
positiivseid tulemusi. Selle pdhjal tuleks ka SRE juhtidel olla rohkem kaasatud. Varasemalt
intuitiivselt tdhtaegade maaramine ei olnud adekvaatne, sest t60 sisu polnud keegi hinnanud,
mistottu tegevusele kuluvat aega ei osatud selgelt méérata. Galeazzo teooria (2017) jargi on vajalik
tootajate joondamine labi erinevate funktsioonide koordineerides nende otsuseid ja tegevusi.
Selleks peab juhtkond olema rohkem ka parendustele h&alestatud. Insener ei saa enda aega ise
planeerida, vaid seda peab tegema juht. Kahjuks puudub téna protsessi kirjelduse jargi kohustus ja
vastutus ressursi omanikel tegevuste nimekirja vaadata ressursi planeerimise pilguga ja enamustel
tegevustel on neto to6aja lahter tuhi, mistdttu on tahtajad ebaadekvaatselt sisestatud, puudu voi
juba Uletatud.

3.4 Parendusprojektide analts

Parendusprojektide analtitisiks uuris autor ettevéttes labiviidud parendusi. Projektid on labi viidud

erinevaid meetodeid kasutades ja autor annab Ulevaate m&lemast meetodist.

3.4.1 Elektroonilise kontrollpuldi parendus

Esimene juhtumiuuring, mida autor anallilsis oli elektroonilise kontrollpuldi tootmisliini
parendus. Ettevottes ei ole siiani olnud standardiseeritud meetodit parenduste jaoks ning antud
projekti jaoks lahtuti teooriast, mis on kirja pandud raamatus ,, Creating continuous flow . Raamat
on vilja antud Mike Rother’i ja Rick Harris’e poolt aastal 2001 ning sisaldab endas jark-jargult

erinevaid parendustegevuste samme selleks, et saavutada pidev tootmisvoog.

Eesmargid

Esmaseks projekti eesmérgiks oli kasvatada liini kéivet ja brutokasumi osakaalu. Liinile loodi
vadrtusahela kaardiga projektiplaan (vt Lisa 3) kaardistamaks parendust vajavaid valdkonnad.
Valdkondadele arvulisi eesmérke ei madratud. Tootmispersonali kaasamiseks kommunikeeriti
antud plaan ja moodikud koigile asjaosalistele. Algselt suhtuti parendusideedesse skeptiliselt, aga

ndustuti vahemalt proovima.
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Tulemused

Peale asendiplaani muudatusi tootas esialgse kolme operaatori asemel kaks operaatorit ringis
lilkumisega (vt Lisa 4). Vorreldes algse 170 tiikiga vahetuses kolme operaatoriga ja tootlikkusega
7,08 tikki tootunni kohta tdusis tootlikkus 382%. Need muudatused olid véikesed ja soodsalt
labiviidavad, mis tdestab Mandru ja Dan’i teooriast (2014) tulnud véidet, et suurte tulemuste jaoks
ei ole vaja ilmtingimata suuri investeeringuid. Peale parendusi suudetakse toota 320 toodet kahe
operaatoriga, tootlikkusega 20 tukki todtunni kohta. Selle arvelt saab hoida kokku 3 operaatorit,

sest liin tootas kolmes vahetuses (Tael 2014b).

Kogu tootmise loogika muudeti liinil ringlevaks vastavalt teooriale, millel on mdned eelised
(Rother & Harris 2001, 57):

1) see pakub loomuliku tempo tootmiseks;

2) seda on lihtne rakendada;

3) voib véhendada kdimise teekondasid;

4) teeb t06 huvitamaks, sest rotatsioon toimub automaatselt.

Jareldused

Selgete moddikute ja eesmérkide puudumine oli heks takistuseks. Valdkondi, mida projekt
mdjutama pidi oli mitmeid, aga millises mahus parendada &ra ei defineeritud. See annab vGimaluse
teha vdga minimaalselt ning jatta kasutamata suure potentsiaali. Positiivne tulem oli inimeste enda
reaktsioon, kui toémeetodid nende jaoks mugavamaks osutusid ning tootmisvaljund véiksema
pingutusega suurenes. Kriitilise tahtsusega on inimeste kaasamine, nende Kkiitmine ja

vBimendamine nagu seda vaitsid ka Hirzel ja Leyer (2017).

Uheks suureks Oppetunniks oli pideva kommunikatsiooni ja selgelt visualiseeritud tahvli
kasutamise positiivne mdju. Liinil todtavad inimesed said reaalajas informatsiooni, millises
staadiumis projekt on ning teha sinna jooksvalt enda ettepanekuid. Projektist sai 6ppida inimeste
k&itumist ja hasti kujunes muster iga vahetuse kohta. Korrektse info lilkumine digeaegselt paneb
inimesi positiivsemalt parendustesse suhtuma. Projekt sai eduka 18pu, sest esmane eesmérk sai

saavutatud.

Tegemist ei ole pideva parendusega, vaid antud juhul pigem parendusprojektiga, mis sai valitud
intuitsiooni pdhjal. Pideva parenduse eesmargil peaks toimima sellised valikud iga péev ja antud
parendusprojekti 16ppemisel ei ole garanteeritud pideva parenduse protsessi edasine toimimine.

Protsessi kasutamine kajastus alles projekti I16pus, kui QDC tegevuste nimekirja lisati t66d, mida
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projekti ajaraames &ra teha ei joutud. Alati tuleb kaaluda erinevate teooriate variantide negatiivseid
ja positiivseid kilgi. Kuigi ringleva t66 meetodi valikul on ka negatiivseid kulgi, siis antud liinile

see sobis, sest kdik todjaamad olid tasakaalustud t66 mahtudega.

3.4.2 Telemaatika Kaizen

Telemaatika liin on tehases oma kéibe kaalu mottes teisel kohal (17% kogukaibest), mistdttu
vaikesed parendused tootlikkuse ndol annavad suure mdju kogu tehase méddikule. 2017 aastal
tutvustati korporatsiooni kaudu tehastele Kaizen’i mdistet ning autor, olles sellel ajal Lean
Manager’i positsioonil, kdis Ameerika tehases praktilisel koolitusel, et Eesti tehases Kaizen

meistriklass labi viia.

Eesmargid
Kaizen’i jaoks pandi kokku projektiplaan eesméarkidega. Selleks koostati tSarter (vt Lisa 5), mis
sisaldab endas projektis osalejaid, tellijat, eesmarke ja ajakava. Eesmérgid, mida mdjutada sooviti
olid (Tael 2019b):

1) tdsta tootlikkus 17 tk té6tunni kohta;

2) vahendada seisakuid 15 th nédalas;

3) OEE tosta 72% peale;

4) kasvatada efektiivset pinna kasutusala 40% peale.
Tootlikkuse kasvuga oleks vdimalik toota 9475 lisa toodet aastas vaartusega 422 957$.
Meistriklassi labiviimiseks koostati tegevuste ja kellaaegadega plaan (vt Lisa 6). Kogu Kaizen’i
protsessi jaoks loodi t60riist, mida kutsutakse ettevottes MSD’ks (Manufacturing system design).
MSD’ga sai kombineeritud Kaizen’i kontrollnimekiri (vt Lisa 7), mis sisaldab endas rida tegevusi
ja vastutajad. Kogu projekti jaoks oli ettendhtud 4 nadalat, millest kolmel esimesel nadalal tehakse
eeltdodd kontrollnimekirja jargi ja neljandal nddalal viiakse sisse agressiivselt parendusi ja

muudatusi.

Tulemused
Tegevused mis suudeti korda saata olid jargmised (Tael 2019a):
1) Materjal liigutati l&hemale operaatori haardeulatusse ja see parandas ka ergonoomikat.
2) Materjali kogus liinil optimeeriti.
3) Poolkoostude ette toomise kohustus viidi dra liini operaatorilt, mis vahendas seisakute
osakaalu.

4) Seadmete (kruvikeerajate) tookindlus vaadati (le ja parendati.
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5) Seadmete kaugus vajalikust asukohast muudeti.

6) Seadmete ergonoomiline paigutus muudeti mitmes t60jaamas.

7) Muudeti todmeetod, et vahendada seisakuid ja ooteaegasid.

8) Vahendati visuaalkontrolli protsessis.
Lisaks pandi kirja 50 erinevat parenduse teemat, mille tegevused anti tle ressursiomanikele PDCA
vormis &ra lahendamiseks. Seda probleemilahenduse meetodit toetab ka Toyota tootmissusteem
tbestades, et tegemist on efektiivse tdoriistaga (Marksberry et al. 2011). Eesmarkidest saavutati

taielikult tootlikkuse kasvatamine. Seisakud varieeruvad ikka 15-30 tunni vahel néadalas.

Jareldused

Suur ajaline ressurss kasutati ara koolitamise jaoks. Terve nelja-pdevase sessiooni esimene paev
ldks koolitamisele ja teine péev kulus vaatlemiseks. Koolituse osa tuleks planeerida varasemalt, et
reaalseteks parendusteks jaaks veelgi enam aega (Kolk 2019). Kuna varasem kogemus antud

meetodist puudus, siis ei osatud arvestada sellise suure ajakuluga.

Antud Kaizen meistriklass andis ettevotte jaoks uut energiat. Erinevatest osakondadest t66tajad
osalesid Uritusel kes olid véaga positiivselt hadlestatud ja pGnevil, et said oma igapéaevatoo asemel
midagi muud teha. Kuigi tegemist voib olla vdga tulutoova Uritusega, on vajalik suur hulk
ressurssi, et see protsess labi teha. Seda ei saa endale lubada ettevote, kes pidevalt toodab ning

jooksvalt probleeme lahendama peab.

Meistriklassi labiviimise iheks ndrgaks aspektiks oli juhtkonna kaasatus. Uks juht oli koguaeg
kaasatud, aga peale ava- ja I6ppkoosoleku ei tulnud teisi kordagi kohale terve nédalase projekti
jooksul. Autori arvates peaks juhtkond naitama suurt pihendust selliste Urituste osas, eriti kuna nii
suur hulk ressursi on sinna investeeritud ning tulemused peaksid toetama ettevotte eesmarke.
Teooriast vélja tulnud vaide, et Kaizen hdlmab kogu personali organisatsioonis ja ka juhtide
pingutused eeldavad pideva parenduse kultuuri, mis antud ndite puhul paika ei pea (Alvarado-
Ramirez et al. 2018).

3.5 Kusitluse tulemused

Antud peatlikis votab autor kokku kusitluste vastused. Tulemused on kokku vdetud mitmes etapis.
Esmalt on toodud vélja terve valimi tulemused. Teiseks tuuakse valja tootmisinseneride tulemused
ja seejarel juhtide tulemused ning siis fokuseeritud grupi tulemused. P8hjuseks on, et valitud
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ametites inimesed osalevad kdige rohkem pideva parenduse protsessis, mistottu nende poolsed
hinnangud annavad hea sisendi jarelduste tegemiseks.

3.5.1 Kogu valimi vastused

Vastanute jaotus oli jargnev (vt Lisa 8):
1) insenerid 44%;
2) tiimijuhid 20%;
3) juhid 18%;
4) muu 18%

39% vastanutest on ettevdttes tootanud tks kuni viis aastat ja 36% kiimme ning enam. Kuna 75%
kdikidest vastanutest on to6tanud ettevdttes juba Gle viie aasta, siis peaksid need inimesed olema
piisavalt kogenud, et vastata llejdanud kisimustele adekvaatselt. 39-st vastajast kaks ei olnud
teadlikud ettevotte pideva parenduse protsessist. TO6tajad kes on ettevottes tootanud kiimme ja
enam aastat olid koik protsessiga kursis.

Vastanutel oli vdimalus valida mitu valikut kiisimusele kuidas nad pideva parendusega kokku
puutuvad. 36% vastustest (vt Lisa 11) viitas, et ametikoht kohustab pideva parendusega tegelema.
Uks inimene (2%) vastas, et antud protsessiga kokku ei puutu, aga tegemist on uue rolliga
ettevottes, kellele antud protsess ei ole selgeks veel tehtud. 50% vastanutest on aktiivselt seotud

projektidega, andes sisendeid, olles eestvedaja -vai tellija rollis.

Uuringust tuli vélja, et oma igapdeva t6dga mojutab 21% vastajatest kdige enam kvaliteedi

naitajaid, seejarel 15% praagikulu ja 13% tootlikkust (vt Lisa 16).

Vastanutest 64% vaitis, et jargib pideva parenduse reegleid oma igapéevatdos ja 24% (itles, et neil
pole piisavalt koolitust (vt Lisa 22).

Pideva parenduse protsessi vastutaja teadlikus ettevottes pole selge. 41% vastanutest arvas, et
pideva parenduse eest vastutavad juhid ja 23% arvas, et Lean koordinaator. 8% arvas, et kdik
tootajad vastutavad protsessi eest (vt Lisa 25).

Kiisimus ,,Kas pideva parenduse protsess on efektiivne? sai kokku 47 vastust, millest 34 said
negatiivse tulemuse. VVordselt 14 inimest vaitis, et puudub standardiseeritud kontrollmehhanism ja

puudub piisavalt kiire reageerimisvéime probleemidele.
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17 vastanutest tunnistas, et ettevOte vordleb tulemusi aastast-aastasse. 18 inimest (vt Lisa 26)
arvas, et juhid on kaasatud, aga viis vastajat arvas, et pohjus miks pideva parenduse protsess ei ole

efektiivne on juhtkonna huvi puuduse tottu.

3.5.2 Tootmisinsenerid

Kaheksast insenerist kuus ndustus, et parendusprojektide eesmargid seatakse selle jargi mida
parendama hakatakse ja kaks inseneri arvas, et kindel stisteem puudub (vt Lisa 14). Sellegi poolest
43% inseneridest vastas, et pideva parenduse eesmargil projektid ei ole hasti kavandatud, sest

prioriteet on kusagil mujal (vt Joonis 13).

78% ndustus, et tulemusi vorreldakse ule algse olukorraga (vt Lisa 18). Pideva parenduse protsessi
efektiivsuse osas jagunes tootmisinseneride arvamus pooleks. Pooled arvasid, et protsess on
efektiivne ja teine pool, et mitte sest puudub kindel kontrollmehhanism ning lahenduste

avastamisel ei ole piisavalt kiiret reageerimist.

Kolm vastanut jatsid vastamata kisimusele, mida teisiti teha vdiks. Mone vastanu soovitus oli
inimesi rohkem koolitada, olla jarjepidev, rohkem rahastada ning Uks vastaja soovitas tldse uus

protsess luua. 50% inseneridest arvas, et protsess kuidas to6tajad ettepanekuid teha saavad puudub.

= Ej, prioriteet on kusagil
mujal

= Ei, eesmargid pole
arusaadavad

Ei oska hinnata

Jah

Joonis 13. Inseneride vastus kiisimusele "Kas pideva parenduse projektid on hésti kavandatud?”
Allikas: Autori koostatud (2020)

Viis tootmisinseneri pakkus ka erinevaid néiteid nii dnnestunud kui ka ebadnnestunud projektidest.
Suur osa ebadnnestunud projektidest on seotud kehva projektieelse analiilisi t6ttu. Pole labi

mdeldud vajaliku ressursi olemasolu ning tegevuste prioriteedid ja sisendid analliisiks on olnud
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ebaselged. Kolm inseneri kaheksast vastaski peamiste pideva parenduse projektide

ebadnnestumiste pdhjuseks kiirustamise ilma piisava analusita.

3.5.3 Juhid

Seitsmest vastanud juhist on viis osakonnajuhid, kellest Uks on ettevottes alla aasta t06tanud ja

kisimustele hasti vastata ei osanud.

Neli kogenumat juhti vastas, et nemad on mitmes rollis kui raékida pidevast parendusest — ollakse
projektide tellija, eestvedaja, sisendite andja, vaatleja/hindaja rollis ning samuti kohustab ka
ametikoht protsessis osalema. Kolm juhti viiest nustusid, et kdik vastuse valikud on sobilikud
parendusprojekti alustamiseks (vt Lisa 12). Sellega ndustusid ka kaks keskastmejuhti.

Kaks juhti arvas, et aritulemused algatavad parendusprojekte. 43% juhtidest ndustus, et eesmérgid
projektidele seatakse m6ddiku jargi, mida parendama hakatakse. 29% vaitis, et sisteemi pole ning

vordselt 14% ei teadnud vOi keegi dikteerib ette (vt Joonis 14).

m M6d6diku jargi mille pohjal

14% parendust tegema hakatakse
Pole kindlat stisteemi
14%
Eitea
29% Keegi dikteerib ette

Joonis 14. Juhtide vastus kisimusele "Kuidas seatakse pideva parenduse projektide eesmargid?"”
Allikas: Autori koostatud (2020)

Seitsmest juhist Uks vaitis, et projektid on hésti kavandatud. Kolm juhti arvas, et eesmargid ei ole
piisavalt arusaadavad ning kaks inimest vastas, et moned projektid on halvasti kavandatud, sest

kogu vajaliku ressursi kasutus ja toémahu hinnang pole hasti 1abi mdeldud.

Koik juhid ndustusid, et projekti tulemusi vOrreldakse esialgse olukorraga. Kuna ks juhtidest on
virske meeskonnaliige siis kiisimusele ,,Kas teie meelest kehtiv pidevaparenduse protsess on
efektiivne?* tema vastust arvesse selles anallitisis ei vOeta. Teistest juhtidest 83% vastas, et nende

hinnangul ei ole protsess efektiivne. 34% arvas sama, sest puudub standardiseeritud kontroll
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mehhanism. 22% vastas, et lahendustele reageerimine ei ole piisavalt kiire ning tlejadnud vastused
said vordselt Gihe vastuse.

Negatiivse tulemuse kisitlusele annab, et seitsmest juhist neli véitis, et ei jargi pideva parenduse

reegleid oma igapaevattds kuna ei ole piisavalt koolitust.

Kaks vastanut arvas, et juhid vastutavad pideva parenduse protsessi efektiivsuse eest, kaks arvas
et tehasejuht, kaks ei teadnud ning ks inimene arvas, et kdik to6tajad vastutavad. 83% ndustus,
et juhtkonna huvi pideva parenduse protsessi toimivuse osas on ndrk ja pigem hooajaline kui

jatkusuutlik tegevus.

Viis juhti ndustusid, et soovimaks paremaid tulemusi tuleb eelkdige eesmérgid selgemini
defineerida ja juhtkond peab maarama selged ettevotte suunad. Uurides ebadnnestumiste pohjused
siis juhtide arvamused jagunesid enamasti kaheks — puuduvad selged eesmargid ja fookuse
puudumine. Véidetavalt kerkib fookus ajutiselt, aga kui mdni suurem probleem tekib, siis eelnev

projekt voi parendus ei saa enam téhelepanu ning vdib jd&da unustusse tegevuste nimekirja I6pus.

3.5.4 Fokuseeritud grupp

Autor filtreeris vastanute seast vélja inimesed, kelle ametikoht on vdi peaks olema igapéevaselt
seotud pideva parendusega ning vordles tulemusi. Vastanute hulgas olid tootmisinsenerid,

kvaliteediinsenerid, testiinsenerid ning tiimijuhid.

40% arvas, et pideva parenduse eesmargil alustatud projektid on hasti kavandatud (vt Joonis 15).
Vastuste hulgas oli 70% tiimijuhtide vastused, millest autor jareldab, et projektid on hasti

kavandatud, sest nemad peaksid saama suurima kasu kui projektid on hésti labi viidud.

% 4%
0, 4 0
4% = Jah
\ Ei, prioriteet on kusagil mujal
16% Ei, eesmargid pole arusaadavad

Ei, puudub kindel liider
= Monikord on ja mdnikord ei ole

32%

= Ei oska kommenteerida

Joonis 15. Fokuseeritud grupi vastused kiisimusele “Kas pideva parenduse eesmargil alustatud
projektid on teie meelest hasti kavandatud?"
Allikas: Autori koostatud (2020)
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Kuus inimest 25-st arvas, et pideva parenduse protsess on efektiivne. Ulejaanud hindasid, et
protsess ei ole efektiivne kellest kimme vaitsid, et probleemide avastamisel ei ole piisavalt kiiret
reageerimist. Sarnane osakaal oli mérgata ka tootmisinseneride puhul. Antud grupi hinnangute
jargi on suurim viga pideva parenduse projektides see, et tulemusteni kiirustatakse ilma piisava
analliusita. Seda arvas 42% vastanutest (vt Joonis 16). Teine populaarsem vastus oli ,,ebaselged

eesmargid®.

= Kiirustatakse tulemusteni
piisava analisita

= Ebaselged eesmargid

= Ebatdpne planeerimine

Ei tea

= Koolituse puudus

Joonis 16. Fookusgrupi vastused kiisimusele "Millised on teie meelest vead, mida pideva
parenduse projektides tehakse?"
Allikas: Autori koostatud (2020)

Vastanud inimeste seast tuli valja mitmeid soovitusi efektiivsema protsessi jaoks:

5) luua uus slisteem;

6) selgem prioritiseerimine;

7) ressursihaldus — thel inseneril ei tohiks olla tle kolme tegevuse;

8) parem tehase-llene kommunikatsioon;

9) projekti standardne raport koos dpitud kogemustega;

10) pehmete projektidega tegelemine — toetava tarkvara arendus;

11) tle téhtaja aja tegevuste standardiseeritud meetod uuesti hindamiseks;
Moned nendest ettepanekutest kattusid. Vastanute seast 72% arvas, et uldiselt suhtutakse
ettepanekutesse positiivselt. Siiski leidus ka neid kes uskus, et suhtutakse tikskdikselt (12%) ning

16% vastanutest ei osanud sellele kiisimusele vastata.
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3.6 Kusitluse jareldused

Ké&esolevas peatikis teeb autor jareldusi labiviidud kusitluse tulemustest (vt Lisa 1). Jareldused on
esitletud sarnaselt tulemustele neljas kategoorias.

3.6.1 Kogu valim

Tootmisettevottena tegeletakse peamiselt tootmisele suunatud pidevate parendustega. Pideva
parenduse protsessi votme rollideks on tiimijuhid ja insenerid. Positiivne on, et suures osas ka

juhid pidevas parenduses osalevad.

Véike osakaal teadlikkusest protsessi vastutaja osast viitab sellele, et pideva parenduse protsessi
koolitus ettevottes ei ole efektiivne. Igapdevaselt paljud tootajad pidevas parenduses ei osale ja
sellest jareldab autor, et inimesed ei ole saanud aru pideva parenduse mottest. Pidev dppimine
peaks antud protsessi ndol toimuma ka igapéevaselt mitte ainult korra. Liker vaidab (2004) samuti,
et Oppiv organisatsioon peab pidevalt arenema ja kasvama l&bi aja, et kohaneda muutuvas

keskkonnas.

Vastajate seas pakuti vaga erinevaid mdddikuid, mida keegi mojutab. Isegi samal ametikohal olid
arvamused erinevad. Sellest jareldab autor, et ametile kuuluvad p&himdddikud ei ole selgeks
tehtud. Tulemusm6ddikud on kriitilise tahtsusega ja seda kinnitab ka Kang oma artiklis (2016).
Kuigi 17 vastanutest mainis, et ettevdte vordleb tulemusi aastast-aastasse, siis arvestades, et QDC
tegevuste nimekirjas on vaga palju lahtiseid ja tdhtaega tletanud tegevusi, siis jareldab autor, et

protsess ise ei ole efektiivne.

24% véitis, et neil pole piisavalt koolitust pideva parenduse kohta ja 64% viitis, et jargib pideva
parenduse protsessi oma igapdeva t60s. See ei kinnita protsessi koolituse toimivust, sest suur hulk
parendusi on tahtaja tletanud. 75% on véga pikalt ettevottes to6tanud ning suur osa neist tootab
tootmist toetavas osakonnas, aga protsessi ei jargi. Jarelikult ei ole protsess inimestele juba

algusest selgeks tehtud ja ei kontrollita regulaarselt selle toimimist.

3.6.2 Tootmisinsenerid

Inseneride hinnangu kohaselt ei ole projektid hasti kavandatud, sest prioriteet on kusagil mujal.
See on seoses QDC tegevuste nimekirjaga. Kui juhtkond ei hakka prioritiseerima tegevusi ja
ressurssi haldama, siis olukord ei muutugi. Kuigi tehtud tegevusi vorreldakse algse olukorraga ei

anna see kindlustunnet, et pidev parendus kui selline efektiivselt igapdevaselt toimib vaid ainult
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vajaduspdhiselt - mone kriitilise probleemi lahendamise jaoks viiakse labi projekti-laadne tegevus.
Autori jaoks oli tllatuseks, et 50% inseneridest ei olnud parendusettepanekute tegemise protsessist
teadlikud. Insenerid on just need inimesed, kes ettepanekutele reageerima peaksid. Sellest jareldab
autor, et pidev parendus ei ole robustselt tles ehitatud. Antud tulemus paneb kahtluse alla kui hésti
protsessid inseneridele selgeks tehtud on ja nagu Hirzel oma uurimust6ds (2017) véitis on
arusaamine heks neljast eduka pideva parenduse tagamise komponendiks.

3.6.3 Juhid

Eeskatt juhid peaksid olema kursis sellega, miks pideva parenduse projekte tldse alustatakse ja
kuidas see igapdevattos toimima peaks. Kdik tegevused mdjutavad 16puks otseselt voi kaudselt

aritulemusi ja see arusaam peab olema uhine.

Juhtide vastuste jargi tuleb valja, et puudub kindel protsess selle jaoks, mis parendusprojekte
alustab ja projekte saab alustada igaulks, igal ajal. Autori hinnangul ei ole see ilmtingimata halb,
aga kuna puudub madratletud rutiin, siis ei saa olla kindel, et pideva parendusega stistemaatiliselt
tegeletakse. Nagu Spear ja Bowen oma artiklis (1999) utlevad, peab parenduste labiviimiseks

olema meetod. Seda ei ole aga selgelt méaaratletud ja kdigile Gpetatud.

Kuigi on positiivne, et projekti tulemusi vorreldakse algse olukorraga, jadb arusaamatuks mida
tehakse, kui tulemusi pole saavutatud. Uhe kogenud juhi viite pohjal osalevad erinevad huvigrupid
projektides enamasti vaatleja rollis. Samuti vaideti, et huvigruppe ei kaasatagi. Jarelikult ei ole
protsess selgeks tehtud juba juhi tasandil mis tuleneb sellest, et see pole piisavalt konkreetselt dra
Kirjeldatud.

Terve pideva parenduse protsess tuleb ettevottes Ules ehitada samm-sammult kirjeldades selgelt,
kes on kaasatud, millisel moel ja kuidas informatsioon liigub. On oluline viia see protsess kdikide
inimesteni, et kdik sellest Gheselt aru saaksid ning seda mdistaksid. Kui juhtidele pole eesméargid
selgeks tehtud siis on véhe tdenéoline, et need eesmargid ka alumistele tasemetele selged olla
saaksid ning suurt progressi aastas-aastasse oodata ei tasu. Seda nditab ka tahtaegasid Uletanud
QDC tegevuste hulk. Kuna kolmel juhil seitsmest on ettevottes to6tamise staaz {ile viie aasta ja
lausa neli neist ei jargi pideva parenduse reegleid oma igapéevatoos jareldab autor, et ettevottel on
puudulik standardiseeritud pideva parenduse protsess. Kui standardne t66 annab haid tulemusi
parendustegevustes nagu véidavad lwao ja Marinov (2018), siis jarelikult ka standardiseeritud
protsessid annavad paremaid tulemusi. Selleks, et protsess toimima saada tuleb see algusest Ules

ehitada ja esmalt juhtkonna laua imber istuvate isikutega thiselt kokku leppida.
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Autori hinnangul on positiivne, et juhid ise ndustuvad oma vastutuse osas protsessi toimivuse eest
aga puuduvad tdendid, et koostodd selleks tehtud oleks. Kuna fookus kaob, kui tekib mingi &kiline
probleem ja eelnev tegevus vOib jd&da unustusse, viitab see pideva protsessi mitte toimimisele.
Pigem tegutsetakse reaktiivselt simptomite ajutise korrigeerimisega. Pideva parenduse mdte on
koguaeg midagi paremaks teha, mitte esile kerkinud probleemi parandamine. Esile kerkinud
probleemi ei tohiks Uldse uuesti tekkida kui pidev parendus toimiks.

3.6.4 Fokuseeritud grupp

Kuigi vdga suur osakaal (40%) arvas, et pideva parenduse protsessi eesmargil alustatud projektid
on hésti kavandatud, ei ole see hinnang autori arvates adekvaatne, sest eelnevate hinnangute
kohaselt paljud inimesed ei olnud selle vaitega nGus. Kuna fokuseeritud grupis on inimesed, kes
igapéevaselt peaksid kdige rohkem protsessiga tegelema siis jareldab autor, et nende vastus voib
olla kallutatud hinnates omaenda t60d kdrgemini. Autori hinnangul QDC tegevuste nimekirjas
klsitakse téhtaegasid rutakalt ilma piisava t66mahu analtdsita, mida kinnitab ka kisitluse

vastused, et tulemusteni kiirustatakse.

3.7 Soovitused ettevottele

Vottes arvesse, et SRE sai suure mittevastavuse IATF auditil mértsis 2020 seoses ebaefektiivse
pideva parenduse protsessiga on vaja selles sisse viia korrektuure. Jargnevalt annab autor enda

soovitused, mida antud protsessis muuta ning kuidas viks seda ettevttes paremini juurutada.

3.7.1 Votme mdddikud

Ettevottes on tehase tasandil olevad votmemdddikud, mida korporatsioonile raporteerima peab.
Probleem on selles, et need mdddikud ei ole tdlgendatud kdikide tasandite jaoks. Organisatsiooni
votmemddodikud peaksid olema iga eraldiseisva osakonna eesmargi osad ning tulenevalt nendest
on vaja kaardistada dra iga osakonna tulemusmoddikud, mis mdjutavad votmemdodikuid.
Ké&esoleval hetkel on mdddikud maaratud ametitele, aga puudub selge arusaam tulemusmaéddikute
ja votmemoddikute vahelisest seosest. Vastavad mdddikud tuleks selgelt integreerida
tugifunktsioonide pbhiprotsessidesse, mis on vaja kommunikeerida igale organisatsiooni tasandile
nii suuliselt kui visuaalselt. Autor soovitab kasutada Hoshin Kanri meetodit Toyota to6riistakastist
(vt Lisa 30). Antud meetodi mdte seisneb selles, et ettevOtte kdrgeim tasand paneb paika

strateegilised eesmargid koos tegevuste ja mdddikutega. Need eesmérgid lahevad kaskaadina alla
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jargmiste osakondade eesmarkideks ning nendele on vaja mdelda osakonnasisesed tegevused ning
moddikud. Eesmargid organisatsiooni tasandil tuleb igal osakonnal defineerida enda jaoks selgeks.
Néiteks kui tippjuhtkond vdtab eesméargiks saavutada tehase OEE 85%, siis selle tehnika osakond

peab endale tdlgendama konkreetsemaks — tootevahetuse ajakulu peab véhenema 50%.

Votmemoddikud ja tulemusmdddikud oleks vaja joondada nagu kirjeldab DeSmet (2018), et kogu
tehase tervis oleks uhe pildi peal ja anda vGimalus kiiresti reageerimisele korvalekallete puhul.
Samuti andis Chytas (2011) hea néite kuidas viia omavahelisse seosesse ettevdtte Uldised
eesmargid alameesmarkidega. Tasakaalus tulemuskaardi valja tootamine vGib olla selleks hea
lahendus, mis ei néita ainult finantstulemusi, vaid vGib anda ka selgituse, mida mddta tuleks nagu
véidab ka Paramudita (2016).

Lisaks vdib kaaluda visuaalse juhtimise ndidet teooriast (vt Joonis 3).

3.7.2 Pideva parenduse protsess

Pideva parenduse protsess ja selle koolitamine tuleks autori hinnangul tdiesti uue pilguga ule
vaadata. Hetkel QDC protsessina kirjeldatud rutiin jatab segase sGnumi nii td6tajatele Kkui
audiitoritele. Kuna protsessi on lisandunud kaks tahte - S (turvalisus) ja M (moraal), siis tuleks ka
need mdddikud protsessi sees &dra kirjeldada. Terve protsessi tlesehitus peaks sisaldama jargmisi
peatikke:

1) Eesmark — detailne kirjeldus protsessi eesmérgist, mille jaoks see eksisteerib, kellel seda
vaja on ja millistele tehase osadele see kehtib. Kriteeriumid mille jaoks protsessi
kohaldatakse. Peaks kehtima k&ikidele osakondadele, sest IATF ei kategoriseeri pidevat
parendust ainult tootmise jaoks.

2) Vastutus — igal protsessil peab olema omanik. Rutiin peab dra kirjeldama, kes on protsessi
omanik ja kes vastutavad mingi protsessi osade eest nagu koosolekute vedamine, pideva
parenduse ideede kogumine ja analliiisimine ning kes vastutab jalgitavuse eest.

3) Maoddodikud — Ettevdtte strateegiatest ja votmemdddikutest tulenevad tulemusmdddikud,
mida antud protsess mdjutab ja paremaks muutma peaks. Ka mdddikutel peaks olema
vastutusvaldkond, kes vdi milline osakond mingi mddiku eest vastutab.

4) Kommunikatsiooni meetodid — selge juhis meetoditest, kuidas kommunikeeritakse pideva
protsessi parendus projekte ja kuidas visualiseeritakse progressi.

5) Eskaleerimine — torgete korral eskaleerimise juhis erinevatele tasanditele.

49



6) Lessons learned (8ppetunnid) — andmebaas ja rutiin, kogemuste jagamiseks ning
parenduste standardiseerimiseks.

7) Juhtkonna toetuse suurendamine ja tlevaatus juhtkonna poolt — protsessi 0sa, mis tuleks
integreerida tehase kvaliteedijuhtimissiisteemi méaratledes selgelt ara, kuidas juhtkond
antud protsessis kaasatud on.

Rutiin vdiks viidata meetoditele, kuidas juurpdhjuse analiusi tehakse. Olgu selleks siis viis miksi,
PDCA, kalasaba v6i muu. Ettevottes kasutatavad meetodid tuleb koolitada vajalikule personalile
esimeste paevade jooksul. Antud soovitused oleksid koosk&las Formento teooriaga (2013), kus
tuuakse vélja pideva parenduse edutegurid. Seoses protsessi kohaldatavusega terves
organisatsioonis kdikidele teistele protsessidele ja inimestele peale tootmise, peab pideva

parenduse rutiin koolitatud olema todtajatele sissejuhatava koolituse kaigus enne to6le asumist.

Pidev parendus, olles ka IATF standardi (ks osa, tuleks integreerida kd&ikidesse tehase
protsessidesse. Kahe juhtumiuuringu pohjal tuleb vélja, et suurem hulk tegevusi lasub inseneride
Olgadel ja autor leiab, et ressursi planeerimise protsess inseneride osakonnas peaks sisaldama QDC

tegevuste nimekirja kui sisendit.

Pideva parendusprojektide osas, tuleks projekti ndol kasutada ainult (ihte meetodit olgu see siis
Kaizen voi pideva parenduse projekt. Erinevaid meetodeid ilma eelneva kogemuse ja spetsialistita
tuleks véltida enne kui kirjeldatud meetod ei ole standardselt paika pandud. Kirjeldatud uuringute

pdhjal tehti autori hinnangul rohkem katseid, mille tulemusel loodeti hdid saavutusi.

3.7.3 QDC tegevuste nimekKiri

Antud nimetuse soovitab autor muuta parendus- ja korrigeerivate tegevuste nimekirjaks. Sellisel
kujul on tooriist selge ja arusaadava nimetusega viidates millega tegu on. To0riist praegusel Exceli
vormil on iseenesest sobilik, aga lisada soovitab autor lahtri ,,esmase analiiiisi tahtaeg*. Insener ei
saa esmasel kusimisel neto todaega adekvaatselt hinnata, kui puudub probleemi analiiiis. Seet6ttu
soovitab autor lisada uue vélja, et neto té6aja hinnangu andmine oleks lihtsam. See vBimaldab
tdsta tootajate tootlikkust 1abi tdpsema planeerimise, lihendada tarneaega ning pakkuda kliendile
kiiremaid ja tdpsemaid tarneid. Seoses sellega, et tegevusi on alati rohkem kui on ressurssi tuleks
méérata tegevustele ka staatus jargmiste voimalustega:

1) Avatud — tegevus on lahti aga sisu pole veel hinnatud.

2) To06s — antud on esmane juurpdhjuse analiiisi tdhtaeg, millega tegeletakse voi on ka juba

I6pp téhtaeg.
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3) Lopetatud — tegevused on valmis ja tulemused vaib jatta hindamisele.
4) Kinni —teema on kinni pandud juhtkonna poolsel otsusel. Naiteks érilistel pdhjustel
otsustati tegevusega mitte tegeleda.
5) Peatatud — teemaga ajutiselt ei tegeleta, sest ressurss ja prioriteet on mujal. Antud pdhjusel
peaks olema tahtaeg, millal staatus tle vaadatakse.
Peale parendustegevuste IGpetamist enne teema tdiesti kinni panemist vdiks mdjususe hindamine
ka edaspidi toimuda. Prioritiseerimisel tuleb &ra markida kas tegemist on korrigeeriva tegevusega
vOi parendustegevusega. Korrigeerivad tegevused peaksid saama koheselt prioriteedis kdrgema
taseme, mis tuleks ressursi omanikel osakonna koosolekul esmajoones lile vaadata ning vastutajad
madrata. Autori soovitused annaksid selgema ulevaate protsessi reeglitest ja oleksid kdigile
arusaadavad. Arusaadavus ja kommunikatsioon on tahtsad kriteeriumid, mis tuli valja ka Hirzel’i
teooriast (2017).

3.7.4 Kaizen meistriklassid

Antud tdoriista autori hinnangul on ettevottel vara kasutada. Kusimustiku ja vaatluste p&hjal ei ole
ettevotte ressursid efektiivselt jaotatud tegelema igapaeva parendustega, mistdttu meistriklasside
planeerimine ei néi hetkel maistlik. Samuti ei ole kogu organisatsiooni kultuur haalestatud sellisele
meetodile, mis oleks eelnevalt vajalik. Koolitused antud teemal ei ole regulaarsed praktikas vaid
vajaduse pdhised klassiruumis, aga nagu Higuchi nendib (2015) ei ole klassiruumi koolitused
antud valdkonnas véga t6husad. Esmajoones tuleks ettevdtte pohiprotsessid toéle saada ning
seejarel meistriklasside jaoks luua eraldi protsess voi lisada pideva parenduse protsessi osaks
kirjeldades tapselt &ra, kes neid tegevusi koordineerib, kes vastutab, kuidas planeeritakse ja
md0ddetakse. Mdned parendustegevused saavad kindlasti projekti raames tehtud, aga neid tuleks
kéasitleda 1&abi PDCA rutiini.

Nagu ka Liker véidab (2004) saab Kaizen toimida ainult siis kui stabiilne ja standardiseeritud
protsess on olemas. Antud hetkel tuleb protsess ile vaadata, koolitada ja standardselt t66le saada.

3.7.5 Juhtkonna pihendumus

Nagu eelnevalt mainitud ja ka Stadnicka ja Antosz’e uurimusest (2015) valja tulnud tulemustest
on edu suureks madrajaks juhtkonna tugev piihendumus. Seda tuleb ettevottes juurutada sisse kui

kultuuri.
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Pideva parenduse protsessi ja tegevuste jélgimine peaks olema Kirjeldatud t66 osana
juhtkonnaliikmete ametijuhendites. QDC tegevuste tdhtaega lletanud tegevusi ei vaadata piisavalt
tiheda sagedusega juhtkonna poolt (le, aga seda tuleks hakata standardselt tegema. Ressursi
omanikud on kdik sama laua taga ning tehasejuht saab vdtta vastu arilisi otsuseid, millega tegelema
peaks. Juhtkonnakoosoleku ajakavas peaks olema planeeritud aeg absoluutselt igal korral Ule
tdhtaja lainud tegevuste hindamiseks ning tegevuste prioritiseerimiseks. Vastasel juhul jaab
ressursi planeerimine Glekohtuselt to6tajate enda kanda, kes on jaetud vastutama ka tegevuste

Oigeaegse IGpetamise eest.

52



KOKKUVOTE

On oluline aru saada, et tdnapdeva tha ndudlikumas keskkonnas ei piisa Uhe ja sama meetodi
kasutamine konkurentsieelise hoidmiseks ega isegi konkurentsivdime sailitamiseks. Pidev
parendus on ainult termin, mis vdib olla ravimiks oma voimekuse kasvatamiseks ja teistega samal
tasemel opereerimiseks. Pideva parenduse jatkusuutlikuks toimimiseks ja selle arendamiseks peab
organisatsioon saavutama dppimisvdime, mis hdlmab endast kogu personali teadmiste pidevat
loomist, omastamist ja nende edasi andmist ning uute teadmiste pohjal oma kaitumise muutmist
(Gasston & Halloran 1999).

Pideva parenduse terminit on kasutatud pikalt ja kGige populaarsema nimetuse on ta saanud Toyota
tootmissisteemist, kus seda kasutatakse igapdevaselt ja pigem antakse sellele séna Kaizen, mis
oma olemuselt tdhendab muutust paremuse poole (Alvarado-Ramirez et al. 2018). Seda tehakse
iga péev tavatoo osana ja igas valdkonnas alustades tootmise protsessi parendustest ja I0petades
sellest, kuidas oleks efektiivsem, turvalisem ja mugavam jopet nagisse riputada. Laane ettevotted,
ei ole tihtilugu seda mdttemaailma omaks suutnud vétta, sest selle meetodi rakendamiseks on vaja
investeerida suures koguses ressurssi, et ndha tugevaid tulemusi alles aastate parast. Paraku kui
tulemusi kohe ei ole ndha, tiihistatakse idee ning minnakse vanaviisi edasi. Parendusi tehakse
projektide ndol, vajaduspdhiselt mitte standardiseeritud igapéeva toona.

Parendustega tegelemiseks peab ettevdte mddtma oma hetke olukorda. Selleks on oluline luua
labimdeldud mbddikute stusteem, mis annab Ulevaate organisatsiooni toimimise kohta. Mdddikud
peavad peegeldama ettevGtte toimimist erinevatest aspektides, mis tldpildis annavad reaalajas

Ulevaate ettevdtte tervisest ja finants jatkusuutlikkusest.

Magistritdd eesmargiks oli kaardistada Stoneridge Electronics AS pideva parenduse protsessi
kitsaskohad ja anda soovitused selle tdiendamiseks. Pistitati uurimiskisimus miks ei ole ettevotte
pideva parenduse protsess efektiivne. Vastuse leidmise jaoks kasutas autor kvalitatiivse- ja
kvantitatiivse analulisi meetodit. Mdlema meetodi analliisi jaoks koostas autor esmalt kiisimustiku
(vt Lisa 1), millele vastas valitud sihtgrupist 39 kolleegi. Sihtgruppi valiti td6tajad, kes
igapédevaselt peaksid olema seotud ettevdtte pideva parenduse protsessiga. Teiseks anallilisis autor

parendusprojekte ettevottes, mida erinevate meetoditega teostati ning analiilisis nende tulemusi.
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Kolmandaks tehti dokumendi analtits kirjeldatud pideva parenduse protsessi rutiinist ning selle
igapaevasest toimimisest. Magistri t60 eesmark, milleks oli kaardistada ettevotte pideva parenduse
protsessi kitsaskohad labi analisi sai tdidetud. Uurimiskisimuse miks ei ole ettevotte pideva

parenduse protsess efektiivne sai vastused, mis on jargnevalt kokku véetud.

Protsessi analliusi tulemusel autori hinnang htib juhtkonna omaga - pideva parenduse protsess
ettevottes ei ole efektiivne. Parendusi tehakse ebaregulaarselt ja vastavalt vdimalustele, mitte 1abi
igapéevaselt juhitud protsessi. Paljud to6tajad ei ole teadlikud, kuidas parendusettepanekuid teha
saab ning millise protsessi alusel. Kisitluse tulemusena votmeisikute vastuste kohaselt puudub
terviklik ja thtne rutiin, mis annaks mdddetavad tulemused protsessi kohta. Inimesed pole kindlad,
kes antud protsessi eest vastutab ja juhtkonna kaasatus ning ptihendumus ei ole 100-protsendiline.
Samadel ametikohtadel olevad inimesed teavad protsessi erinevalt. See tulemus oli labiv kdikide
positsioonide seas tootmispersonalist juhtideni valja. Ressursi juhtimine parendusteks on
kaootiline, sest kirja pandud parendustegevused ja nende tahtajad on pidevalt tletatud ja nimekiri

aina kasvab.

Tehtud parendusprojektid olid autori arvates pigem katsed mitte jatkusuutlik pideva parenduse
protsess. Peamiselt leiti probleemi lahendamise meetod vGi saadi konkreetne korraldus konkreetset
meetodit rakendada korporatsioonilt. Seda teostati aga ilma eelneva koolituse ja
ressursiplaneerimiseta. Kaizen meistriklass on hea toriist, aga antud juhul ei ole see jatkusuutlik,
sest olemasolevat ressursi selleks kasutada on liiga kulukas. Protsess tuleks dles ehitada algusest
arvestades koiki aspekte, mida selle edukaks toimimiseks vaja on. Inimesed tuleks koolitada vélja

esimesest paevast ja see meetod tuleb juurutada kultuuri osaks.

Ettevotte moddikute stisteem on dles ehitatud ametialaselt. Iga positsioon omab mdddikut, mida
ta mojutab, aga puudub otsene seos organisatsiooni Uldiste eesmdrkidega. Autor soovitab
strateegia Ulesse ehitamisel kasutada tasakaalus tulemuskaarti, millel on erinevate tasandite
moddikud alustades korporatsioonist kaskadeerides need allapoole teistele osakondadele vdi

Hoshin-Kanri meetodil strateegia vélja tootamist.

Pideva parenduse protsess ehk QDC protsess on loodud pigem ainult tootmise toetamiseks. Kogu
protsess ei ole integreeritud ettevotte kdikidesse osakondadesse, vaid protsess keskendub ainult
tootmiskeskseteks parendusteks. Igal osakonnal voib olla oma parendused, aga need ei allu Ghelegi
standardsele rutiinile. Kogu pideva parenduse protsess tuleks vélja todtada nii, et iga osakond seda

kasutada saaks.
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Peamised autori soovitused Stoneridge Electronics AS jaoks vastavalt uuringu tulemustele:
1) strateegia selge kommunikeerimine kdikidele tasanditele;
2) mdddikute sidumine iga tasandi vahel toetamaks ettevotte eesmarke;
3) korrigeerida kehtivat pideva parenduse protsessi standardsemaks ja selgemaks;
4) Ules seada pideva parenduse protsessi koolitus ja jarel koolitus;
5) QDC tegevuste nimekirja selgem haldamine;
6) juhtkonna pihendumuse suurendamine;
7) kaizen meistriklassid jatta tulevikku.

Autor edastab ideed ettevotte juhtkonnale ja osaleb nende muudatuste tegemisel.
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SUMMARY

MAPPING AND ANALYSIS OF BOTTLENECKS OF CONTINUOUS IMPROVEMENT
ON THE EXAMPLE OF STONERIDGE ELECTRONICS AS

Tanel Tael

It is important to understand that in today's increasingly demanding environment, using the same
method is not enough to maintain a competitive advantage or even maintain competitiveness.
Continuous improvement is only a term that can be a medicine to increase one's ability and operate
at the same level as others. In order for continuous improvement to function and develop
sustainably, an organization must achieve a learning ability that involves the continuous creation,
assimilation and transfer of knowledge by all staff and the change of behavior based on new
knowledge (Gasston & Halloran 1999).

The term continuous improvement has been used for a long time and is most popularly derived
from Toyota's production system, where it is used on a daily basis and rather given the word
Kaizen, which by its nature means a change for the better (Alvarado-Ramirez et al. 2018). This is
done daily as part of routine work and in every field, starting with improvements to the production
process and ending with how it would be more efficient, safer and comfortable to hang a jacket on
a rack. Western companies have often failed to embrace this mindset, because implementing this
method requires investing a large amount of resources to see strong results only years from now.
Unfortunately, if results are not immediately visible, the idea is canceled, and everything continues
as previously. Improvements are made in the form of projects, not as standardized daily work as

needed.

In order to deal with improvements, the company must measure its current situation. To do this, it
is important to create a well-thought-out system of indicators that provide an overview of the
organization's performance. The indicators must reflect the company's performance in various
aspects, which in the overall picture provide a real-time overview of the company's health and

financial sustainability.
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The aim of the master's thesis was to map the bottlenecks in Stoneridge Electronics AS's
continuous improvement process and to give recommendations for its improvement. A research
question was asked why the company's continuous improvement process is not effective. To find
the answer, the author used qualitative and quantitative analysis methods. For the analysis of both
methods, the author first prepared a questionnaire (see Appendix 1), which was answered by 39
colleagues from the selected target group. Into the target group were selected employees who
should be involved in the company's continuous improvement process daily. Second, the author
analyzed, the author examined the improvement projects in the company, which were carried out
with different methods, and analyzed their results. Third, the document analyzed the routine of the
continuous improvement process described and its day-to-day operation. The aim of the master's
thesis, which was to map the bottlenecks of the company's continuous improvement process
through analysis, was fulfilled. The research question on why the company's continuous

improvement process is not effective received answers, which are summarized below.

As a result of the process analysis, the author's assessment matches with the management - the
process of continuous improvement in the company is not effective. Improvements are made
irregularly and within possibilities, not through a day-to-day process. Many employees are not
aware of how suggestions for improvement can be made and by which process. As a result of the
survey, according to the answers of key people, there is no comprehensive and uniform routine
that would provide measurable results about the process. People are not sure who is responsible
for this process and the involvement and commitment of management is not 100%. People in the
same positions know the process differently. This result was pervasive among all positions from
production staff to managers. Managing resources for improvements is chaotic because the listed

improvement activities and their deadlines are constantly exceeded, and the list is growing.

According to the author, the improvement projects made were rather attempts than a sustainable
process of continuous improvement. Mainly a method of solving the problem was found or a
specific order was received from the corporation to implement a particular method. However, this
was done without prior training and resource planning. Kaizen event is a good tool, but in this case
IS not sustainable because it is too expensive to use existing resource for it. The process should be
built from scratch, considering all the aspects needed for it to work successfully. People should be

trained from day one and this method should be introduced as part of the culture.

The company's metrics system is built professionally. Each position has a metric that it influences

but has no direct connection on the overall goals of the organization. The author recommends
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using a balanced scorecard when building a strategy, with metrics at different levels, starting with
the corporation, cascading them down to other departments, or developing a strategy using the

Hoshin-Kanri method.

The continuous improvement process, or QDC process, is designed to support production only.
The whole process is not integrated into all departments of the company, instead the process
focuses only on production-oriented improvements. Each department may have its own
improvements, but they are not subject to any standard routine. The whole process of continuous

improvement should be designed so that it can be used by each department.

Main recommendations of the author for Stoneridge Electronics AS according to the results of the
study:

1) clear communication of the strategy to all levels;

2) linking indicators between each level to support the company's goals;

3) adjust the current process of continuous improvement to a more standard and clear one;

4) Set up continuous improvement training and retraining;

5) clearer management of the QDC activity list;

6) increasing the commitment of management;

7) leave Kaizen events for the future.
The author communicates the ideas to the company's management and participates in making these

changes.
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LISAD

Lisa 1. KUsimustik

Kellena tootate te oma ametikohal?
a. Ametinimetus kirjutades

2. Kui pikk on teie toOstaaz sellel ametikohal?

a. Allala
b. 1-5a
c. 5-10a

d. 10 jarohkema
3. Kas olete teadlik ettevottes kasutusel olevast pideva parenduse protsessist?
a. Jah
b. Ei
4. Kuidas puutute kokku oma ametis pideva parendusega? (mitme valiku v8imalus)
a. Olen projektide tellija
b. Olen parendusprojektide eestvedaja

Ametikoht kohustab olema kaasatud

o

d. Annan sisendeid parendusprojektideks
e. Olen vaatleja ja hindaja rollis

f. Ei puutugi

g. Muu --- vBimalus kirjutada

5. Mis algatab parendusprojekti teie ettevottes?

a. Eitea

b. Avri tulemused

c. Ohuolukorrad

d. Tootlikkus
Kellegi kasul

f.  Kadik vdivad teha ettepaneku
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g.

Lisa 1. jarg

Muu ---Vdimalus kirjutada

6. Kuidas seatakse pideva parenduse projektidele eesmérgid.

a
b.
C.
d.

e.

Ei tea

Pole kindlat ststeemi

Moddiku jargi mille pdhjal parendust tegema hakatakse
Keegi dikteerib ette

Muu ---Vdimalus kirjutada

7. Kas teie olete osalenud mdénes pideva parenduse projektis? (mitme valiku vdimalus)

a.
b.
c.

d.

Jah, Kaizen’is
Jah, QDC projekt
Ei

Muu --- Vdimalus kirjutada

8. Miilliseid mdddikuid teie enda rollis projektides mojutate?

a.

Kirjalik vastus

9. Kas pideva parenduse eesmargil alustatud projektid on teie meelest hésti kavandatud? Kui ei

siis miks?
a. Jah
b. Ei, puudub kindel liider
c. Ei, eesmérgid pole arusaadavad
d. Ei, prioriteet on kusagil mujal
e. Muu --- Voimalus kirjutada

10. Kas projekti 16ppedes vorreldakse algseid tulemusi I6pptulemustega?

a.

b.

Jah
Ei

11. Kuidas méaératakse parendusprojektide huvigrupid?

a.
b.
C.

d.

Ei tea
Liider mé&arab
Kindla protseduuri alusel

Muu---Véimalus kirjutada

12. Kuidas on erinevad huvigrupid parendusprojektidesse kaasatud?

a.

Ei olegi
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Lisa 1. jarg

b. KOoik saavad oma arvamusi avaldada ja neid vdetakse kuulda
c. Enamasti vaatleja rollis
d. Muu --- Véimalus kirjutada
13. Kas teie jargite pideva parenduse protseduuris olevaid reegleid oma igapaeva t66s? Kui ei
siis miks?
a. Jah
b. Ei, pole pdhit6o korvalt aega tegeleda
c. Ei, pole arusaadav mida peab tegema
d. Ei, pole koolitust
e. Muu---Vdimalus Kirjutada

14. Kas teie meelsest kehtiv pideva parenduse protsess on efektiivne? Kui ei siis miks? (mitme
valiku vBimalus)

a
b.

134

o

e.

f.

Jah

Ei, pole piisavalt kiiret reageerimist lahenduste avastamisel
Ei, puudub standardiseeritud kontroll mehanism

Ei, juhtkonnapoolne huvi puudus

Ei, tulemusi ei vorrelda

Muu---V6imalus Kirjutada

15. Kuidas ettevdte veendub, et pidev parendus on toimiv?

a.

b.

C.

d.

e.

Ei tea

Ei veendugi

Vordleb tulemusi aastast aastasse

Kindel rutiin et parendusi tehtaks jarjepidevalt

Muu---Véimalus kirjutada

16. Kes vastutab pideva parenduse toimimse eest ettevottes?

a.
b.

C.

d.

e.

f.

Ei tea
Tehasejuht

Lean kordinaator
Mitte keegi
Juhid

Muu---Véimalus kirjutada

17. Kas juhtkond on kaasatud projektidesse ja tunneb huvi nende dnnestumise osas?
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a. Jah
b. Ei
c. Selgitus---Voimalus kirjutada
18. Palun tooge néiteid dnnestunud parendustest.
a. Voimalus kirjutada
19. Palun tooge néiteid ebadnnestunud parendustest?
a. Vo@imalus kirjutada
20. Millised on teie meelest vead, mida pideva parenduse projektides tehakse?
a. Eitea
b. Kiirustatakse tulemusteni piisava analulsita
c. Ebaselged eesmérgid
d. Huvi puudumine juhtkonna poolt
e. Koolituse puudus
f.  Muu --- Véimalus kirjutada
21. Mida vdiks teie meelest teha teistmoodi?
a. Mitte midagi, kdik on hea
b. Eitea
c. Muu---Vdimalus Kirjutada
22. Kuidas saavad tootajad teha ettepanekuid parendustest?
a. Eitea
b. Pole protseduuri
c. Muu --- Véimalus kirjutada
23. Kuidas suhtutakse tdotajate poolsetesse parendusettepanekutsesse?
a. Eitea
b. Halvasti
c. Positiivselt

d. Muu --- Vdimalus kirjutada
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Lisa 2. iPad moddikute tahvel

SEE 1041 ML

* 8%

“eSales OF New

* 41TME vs budget
+23% + 144ME vs Y-1

» 2% net sales

price point

— 69.95% 7.53%

+ 1,95%

9_55% » a5 CcoGs
RED F.20% = .30%
s&M 11.81% «.31%

GsA 4 gDog  ®en SGEA

# 0.47% vs budget

23.84%% * 2.49% vs Y-1
* 0,16%

o2 56d  «ed
22¢ 66d s ad 12323(‘ 1 3-49%
DIOH 117d & 13d

e T1M a1
2t 10M & oM
Ssl= OME

a 0.40% ws budget
271ME #* 5.17% wvs ¥Y-1
fxod assets T TME

Allikas: (DeSmet 2018, 198)
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Lisa 3. Helga projekti plaan

VALJAKUTSE: Tegemist on teiselt tarnijalt tlevdetud toodetega ja vaga kiire tootmises juurutamisega SRE-s
(Suwvi 2014). Seoses sellega on protsessi seades ja toimivuses puudujiaike.

Eeesmargiks on tootmisprotsessi kohandamine aktsepteeritud tasemele. Selle tulemusena peab kiirenema

materjalivoog, suurenema tootlikkus (eelkdige l&abi vadartust mittelisavate tegevuste kdrvaldamise) ning
vahenema kvaliteedikulu (vt. "indikaatorid").

2) HETKEQLUKORD - Kus me pracgu oleme?

2 resciniapissn -
Fasvases panandused

II s Dy I I 1910 sec I I T80 e I I 58 mes
SEB RECES — Currenl Staie
Iancay. Feoceiser 24, 5014

4) TNDIKAATORID

XECS

Hetkeolukord
Eesmark

Allikas: (Tael 2014a)
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Lisa 4. Helga projekti td6elementide jaotus enne ja parast projekti

[PoyTrer ——, A O Cye Tone Mo g (10 000 o b 9n wmrty Cogy e e REE i AAA “,'@ "
Nndenr of P e Cpm | e _.“m‘: NI -
A Coen . p
et e _— et AT W Tee e ] ol . - h_m . =
o ik e L ‘ ‘
© M;h: T A ' - " " . " » “ v LL{Prel pewnny sl 12 Sid !
[uluo-l A g | | 2 [Vahe magreti saguidamine 9 _\':-l I '
i T | ) P T e !
vl . il
2 [rane magows paguitamies 4 ] 4 [P s o 0 wects g mn a I
L Lae esse, samaios gogudn | 129 R 3§ T e 0 L] n 1 :
&P wine goct s wevita ) o 8 [Yoo pugaiamen o dotorent | 143 il 1. !
8 {Toots i 40 | | 7 {Paazi sareenc saguitamne 128
4 {Tocts impaticen ! ne % B 1
1 [Focm popisonine o agoninis__ | 140 - ; 3 D g npogoine Pumevs | 23 | 13 :
3 {Puaast winiming paguizenine 123 - ; T s pgtare ] H
| 11 {Tastimen an
Pt winie 128 = : - ('l
& |Kat g Js peigeiin Prewimios | 200 s i T e ':1 .- :
| ] 11 jpmeve g ‘
11y 7 - ‘ :‘ 7] F—. 128 [=:] |
2 |Tetimine LR R :l |
2 Jenms NN N ‘ 1 ] I
ey | o | .
« Juis r— 180 - g : :W 'o’ ' |
Paikiring 2] ! Moageo sornaloa pogeids 113
1 |
1 = H A T BT L I
1 iE— " il :
| |
= e AT |
i 20 O | . . 1
2 Ty O _—_":::::::;::>—" | 1 {Masdi wieninioe sagudanine 128 [ |
) ? & 8 Do wmen 128 ‘
‘ l DT FTIED - :
s Il 1 Toch e pogutrnre 1 1] 0
| 11 [Tt 4 ‘
- I [ T . |
' E [y m = =
| 14 [Vinaake ioesst RS | |
3 ‘. (17 I NN D RARERARARAARN T<:..:>]

Allikas: (Tael 2014b)
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Lisa 5. Telemaatika projekti tSarter

mootmised/moddikud

moddetakse? Mis
on hetke véartused?

Tiimijuht: Tanel Tael TSempion Ardo Asperk
Telefoni nr: 56249544 | Protsessi omanik: Eiko Vaikjarv
Maojutatud tooted MAN Telematics Madjutatud tootmisala: G50
Element Kirjeldus Tiimi tSarter
. Hetkeprotsessi Valmis koostatud ja saatmiseks valmis telemaatika
1. Protsess: L
Kirjeldus tooted.
Proiekti Arili Implementeerida uus standardne t66 parandamaks
rojekti ariline A : L .. .
L - - protsessi tsukli aega, mis kasvatab liini efektiivsust ja
2. Projekti kirjeldus ja e - - S D
2 ) .| mdddikut tk/h/inimene. Uhtlustada materjalivoogi 1abi
kirjeldus: praeguse protsessi . - e : .
- . asendiplaani analulsi ja muutmise. Kasvatada kasulikku
situatsioon. ) 7 . -
aja kasutust ja vahendada liiniseisakuid.
Projekti eesmargi
3. Projekti kvantifitseerimine [ Peamine madtihik on tk/h/inimene (toodetud
eesmark: parendusmdddiku tikke/kogu kasutatud todaeg).
alusel.
Kuidas protsessi
4. Hetke praegu Hetkel on mdddik arvutatud labi kogu toodetud toodete

ja nende toodete jaoks kasutatud tédaja jagatisega.

5. Mo0otesisteemi
valideerimine:

Kas moddiku
modtesiisteem on
valideeritud?

Jah. M&ddik on igapaevaselt monitoorimisel.

6. Tulemuslikkuse Milliseid moodikudi
- UTEMUSTIKKUSE 1 o 5 ovitatakse M&adik Baas Eesmark Uhik
eesmark:
parendada?
Tk/h/in 14,3 17 PPLH
Seisak 26-95 15 tund
_OEE 51% 72% %
j6udlus
Eff ala 31% 40% %
kasutus
7. Atrilised Eeldatud
tulemused tulemuslikkuse
parenduse suurus,
. aastas ja hetke 18,9% tootlikkuse parendust, 5660 € saddstu aastas.
(Eelmise ~ L
~ mdju (projekti
aastaga vorreldes) ~ X
I6ppkuupéevaga
vorreldes).

8.
Meeskonnaliikmed:

Meeskonnaliikmed
projekti valtel?

Eero Kolk, Eiko Vaikjarv, Theresa Ledesma, Archie
Nimmer, Mikael Sterner, Niklas Smedberg, Natalja
Fjodorovits, Heldur Hein, Juhan Tenisson, Heigo
Kullakang, Mare-Anne Vahtra, Anne Liiv, Jaanus Argel,
Vadim Pats, Marina Baikova, Alina Skakun
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Lisa 5 jarg

Millist protsessi Peamine ala on G50 I6ppkoosteliin alustades PCB
osa uuritakse? Kus . : / o
; plaatide puhvrist toomisest liinile. G73 PCB
_— . | protsess algab ja ) ; S
9. Projekti ulatuse: kus 15ppeb? ettevalmistus ei kuulu Kaizen'’i Urituse osasse.
S 10ppen? Remondi protsessi analiiis kuulub Kaizenis standardse
Millised alad ei 165 0SasSe
ole kaetud? '
10. Kasu vélistele Kes on 16pp
klientidele: kliendid, millist
kasu nemad MAN
saavad ja millised | Stabiilsed tarned, tarnija usaldus.
on nende
kriitilised nduded?
11. Ajakava: Vigtme faasid, Eeltso algus 24.04.2019
verstapostid jms.
Eelt6o valmis 13.05.2019
Urituse algus 14.05.2019
Meeskonna 09.05.2019
teavitus
Urituse jargne Reedest-Reedeni uudis kaks
tlevaade nadalat peale Uritust.
Urituse 16pp 31.05.2019
Protsessl Eiko Vaikjarv
omanik:

Allikas: (Tael 2019b)
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Lisa 6. Telemaatika Kaizen’i plaan

Péev 1 P&ev 2 P&ev 3
teisipdev, 14. mai 2019 kolmap&ev, 15. mai 2019 neljapéev, 16. mai 2019
8:00 .
? Urituse algus ja t3arteri tutvusus. ) Kogu tiim kohtub (5aeveski) . Kogu tiim kohtub (Saeveski)
W Meeskonna tutvustus Ulevaade esimest paevast, teise paeva plaan Ulevaade teisest pdevast, kolmanda pdeva plaan
8:45 Meeskondadesse jagamine
9:00
? Ulevaade leidudest Meeskanna t56 - jatkamine Meeskanna t56 - jStkamine
9:30 Meeskonnad liinile tutvuma - GEMBA
9:45
10:00 Paus Paus Paus
10:15
10:30
10:45
11:00 Meeskonna 6 - jatkamine Meeskonna té6 - jitkamine Meeskonna t6a - jatkamine
11:15
11:30
11:45
12:00
- Louna ta-IS_m'ln] L8una [ &5 Min.) Lduna | 45 Min.)
12:30 Grupipilt
12:45
13.00
13:15
13:30
1345 Meeskonna t6o - jatkamine Meeskonna t60 - jatkamine Meeskonnla tﬁtl'i-jatkamilne
— Presentatsiooni koostamine
14:00
14:15
14:30
14:45 Paus Paus Paus
15:00
15:15
— Meeskonna t& - jatkamine Meeskonna t84 - jatkamine
15:30 Tulemuste presenteerimine
15:45 Tuleviku tegevuste paika panemine
16:00 Esimese pdeva iilevaade Teise pdeva iilevaade
16:15 Teise pdeva plaan Kolmanda pdeva plaan
16:30 P&eva kokkuvite Paeva kokkuvite Orituse kokkuvdte

Allikas: (Tael 2019)
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Lisa 7. Kaizen’i kontrollnimekKiri

{Vesndu et oleks 3 vii wihen pihi mébdikut; SCOCM)
4 B Vaata Ule valdkonnad, mdodiked ja essmdngid koos

wilize v&i sizemize konsultandigs. Vajadussl muutks

Loo plaan toodete balansesrimisehs
14: Vaata ile inssnendega tulevad NP vajadussd
15: Tes kindlsks hetks stabiilne kliendi vajsdus
{&ra wita arvesse wilgasid).
£+ 18 Tee kindlaks tegeliked telimusts wolad.
< 17: Teavita operaatorsid, planesrimist ja juhthonda Gritusest
<+ 18: Saads Kamsn tritese mangukin HR-ile teads andmissks

P

< T: Loo/vasta dle 30% toodets hetkel kehtiv standartne 55
< 3 Wisi moned rasked kisimusad (sesjd@nel vasta Ole 1, 2 ja 3):
# B . Mas son reeskond panonca widds ahel 2T
=M sod vilb |Shamala Sooviied Bdeviku olukomale™™ WVEM
=Mlis o Sadle beaaia Sl ree paend 7
e (& Irants] |oogka.. . modd vaja [loe uhkeks minm!|
- Bas soan et koid parerdad solle 2l peadind el Ko d g
SATITY ALY .H.l.h"lil-"i' IWH BEOAALL
Cwnturipae| il b il Al argined vabres it il v P ifalbrid il
s [t Irberd
Arterariesal Prgeargiek tieniud [Ea sl uass
- istsbue (Edumy b paigutEds) ~ L
Peaah () [T
bl Bl Lnpt e s bipes]
LY T ST B FETEIeEE
TipHd Lablitid sRg
bkl Wk b
Wl L S vl il wia]
Wl BT
= Trasmpordi fzchacied
Viishred Wikam cotETal
Wil ooled
et i
Tt el
Ubriard
S cabetued booted
1 P ooterd Lrepe g badad
il
<+ 10 Vaats ile jooksva 12 kuu vajadusad, identifitse=n E, M, H Perekonnad
< 11: Koosta TAKT mudel (Perskond, CT, Vajadus)
< 12 Arutle E, M H TAKT muedslit operaatoritega, kisi Kinnitwest
£ 13 Vasts e sessoonsus, Tousud, jookswa 12 kuw kiénged wajadused

3. nadal enne iiritust 23.04.2019 {% Valmis: ]

Tegevus Vastutay

< 1 Valizla ja teems Lesn Managsr
<% 2: ME5Er3 diritese lider, tiimittiimide juht ja timi likmed Tiirnijuhit
< 3 Veendu, et wiEhemslt 1/3 timist on Kazen dritese slaga seotud Tiirnijuht
<% 4 M35ratle waldkonnad, mids drituse messkond plitsh parendsds Tiirnijuht

{nt. 1-piece flow asendiplzan koos standardse tHiga, kanban jne)

«+ 5. Maaratle messkonnale mdtdiked ja nends sesmangid Tiinmijuht

Thinndjuht/Leam mgr.

Tiimijuht/Lean mugr.

Flanesrja
Flanszrija
Tiimnijuhit

Flanszrja

Tiirnijuht/planssrijs

Flanszrija

Flanszrja
Lean lesder
Thimnijuht
Lean leader

Allikas: (Tael 2019b)
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2. nadal enne iritust 30.04.2019 {% Val
Tegevus
s 1: Tes kindlaks tegelik jfudies (kasutaded viimase 4
nddsls andmsid).

£ & Tes kindlaks tegelik kasutatud a=g selle koguss tegemizsks
Tegelik vilavite sjs kasutusest, Fabdim),
& 3 Arvuts tootiibus. (Kasuts andmeid: Tegelik valjund
izgated tegelikult kasutated sjags).
£+ 4 Vata kokku ja vasta ke tegelik Production control Boards
wvahemalt viimase nelja nddala kohta.
: Tes kindlaks topp 5-10 probleemi mis on vilja tooded
Production Control Boards (nt matenali puwdus).
&= O Tes kindlaks spetsiifilised © problesmi mis on valja toodud
Production Control Boards {nt pole piisavalt pistilouid).
< T:Wasta Ule vimsse 12+ kuu registresrited vigastussd |3
taotajate mured. Too vala topp & ohutuse teemat.
< B Vaata iile tegeliked kiienti puedutavad teemad, auditite tulemusad,

-

praak ja rework andmed. Too vilja topp & tesmat.
2: Pane viljia viswaaline informatsioon Kazen drituse kohta alas.

& &

10: Pane wilja puhas leht sttepanskuts jsoks. Hisi

kibsimusl, s=lgita ja pane nesd desd nimekina.

&= 11 Waats ik =elmise Hazen briteste paketid selles slas
Haoolikslt waata a=gade hindamisi, kombinesrted standardse 150
kzhti, keading dizgrams, ssendiplaanid (spageti)
saavutatud tulemuste listi, Spited kogemussd.

# 12: Pea koosolek kiigiga kes on seotud selke alaga
Selgita mdddiked, eesméngid ja scowvutited tulemuesed.

< 13: Vasta dle ja kinnita dritese timduht, kassjuht ja
teized likmed (tasskinnits 1/3 messkonnast alas).

< 14\ kwrssi timi kaas juhid ja likmed: Grituse sjakava,

m&Sdiked, essmargid ja soovited tegevusts tulemusad,
£+ 15: Tes kindlaks et kiik likmed =33vad aru, =t nad
peawad olema plihenduned ssliele terve nddal!!!
<= 18: Vaats il 3l j3 vajsliks s=admete ssadavus.
Haorrigesn vajadussl plaani,

& 1T: Pane kokky kiik aja mddtmized, et need koondads
standsrdsse 30 formaatl. Savesta kettale.

% 18: Loo operastor ja materjali voo disgrammid. Currtent state

< 15: Taokoha 55

Allikas: (Tael 2019b)
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3. nadal enne iiritust 07.05.2019 (% Valmis: )
Tegevus Vastutay

<+ 1:Waata il= "3 n3dslat enne” j3 "2 nidzlat =nne” Tiimijuht/Lean mgr.
nimekirjad. Lahends lshtized kiisimussd.

<5+ 2 Vaats bl tulevikye standardne 165 esmaldsted raisakmistega Tiimijuhit
{Wajaliked: Operastor, timijuht ja tootmisjubt Sign of f)

<%+ 3: M3zratle =elgelt drituse kitzaskohad: Tiimijuhit
- B o Klienid? Mis on will]und o7 Mis Kaivith tegovised alas
of hana midag Kliend [aousT
= B, o BT |17 WIS e o SIS enEaT

<+ 4: WVasta il= ja kinnita tootlikese essmirk peale Uritest (tegelik vEljund Tiimijuhit
j=gated tegeliku kasutatud sjaga).

O &: Vaats ik ja kinnita kliendi telimused. Planeerija

[0 &: Vii l5bi kaplik koosolek kaigi meeskonna likmetaga alas Tiimijuht/Laan mgr.
Vaadake Ul middiked, sssmargid ja
tegevuste soovited tulemused. Kisi tagasisidet, plis
vastata muredele. Kinnists, mis kasu kiik Oritusest ssavad.

O 7: Korralds ressursid, mida messkond arvab, et on vaja: Tiimijuht/Lean mgr
- ek Kia, oo 2, hod s (5150mis el o i Sed) Haldusjuht
- raherialic & sesdmed mics meeskonnal vaja wiib minna
= il oold reayiad € ol gl Gl B [ ol e ber (ol 2l Kok Berve peeread |

O &: Vii konsulttant kwrssi. On cluling, et kesgi votaks Tiimijuht/Lean mgr.
konsultanti rolli isegi sisemiste britusts jaoks.

O &: Koolits messkonds. S=e pesks sizsldams Tiimijuhit
lilevaadet kazen vritusest ja detaile mis on seoted
messkonna tegevusts soovited tulemustega(iks voi rohkem:
1-toote voog, standardne to0, 8-5, Pull.. ).

O 10: Pane messkonnale valmis abimaterslid ja korralda logistika: L=sn leadar
- BN & ok avad (1. PRova N, Jubioe Koos ol ek,
e o oo 5@ wilsia 19pe presariaks | oon|
= S0, el o Feormimd Ko Sk, Iorad, hillsed sddgid... |
=2l (R e GBS |2 SRarclancte g Bled o 2 ol oLk 1 ead,
kel A 5 b0 o, imarkeidd [ra)]

O 11: Taaskinnita sjskava tiitmize kohustust kiikide likmetzga Tiimijuht/Lesn mgr.
tiimijuhiga, hooldus=ga, lepingu partneritegs. ..

O 12: |dentifitsesn potensizslsed “stopp faktonid” ja kuidss kasutada Tiimijuht/Lesn mgr.
olemasolevat seadmeparkl vimaste muedatests on rakendamiseni

O 12: Loo papist asendiplaan tostudes Iplikule disainile Tiimijuht/Lean mgr.
{Wajaliked: Operastor, timijuht, tootmisjeht)

O 74 Loo tegevusts nimekin tostudes Bplikule asendiplaanile Tiimijuht/Lesn mgr.
{nt: wwte tSonistade ostmine, materjzli esites,
filkestuenid jne...)

O 15: Ueildine messkonna koosolek: Tehass juhi kinnitus eshools Tiimijuht/Lean mgr.

Allikas: (Tael 2019b)
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Lisa 8. Vastused kiisimusele ,,Kellena tootate ametikohal?*

AN

Allikas: Autori koostatud (2020)
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= Tiimijuht

= Tootmisinsener

= Muu

= Juht

= Testiinsener

= Kvaliteediinsener



Lisa 9. Vastused kiisimusele ,,Kui pikk on teie toostaaz sellel ametikohal?“

o

Allikas: Autori koostatud (2020)

76

m 1-5 aastat

= 10 ja enam aastat
= 5-10 aastat

= Alla 1 aasta



Lisa 10. Vastused kiisimusele ,,Kas olete teadlik ettevottes kasutusel olevast
pideva parenduse protsessist (QDC protsess)*“?

40

35

30

25

20

15

10

Jah Ei

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 11. Vastused kiisimusele ,,Kuidas puutute kokku oma ametis pideva

parendusega?“

Allikas: Autori koostatud (2020)

78

m Ametikoht kohustab olema
kaasatud

= Annan sisendeid
parendusprojektideks

= Olen parendusprojektide
eestvedaja

= Olen projektide tellija

= Olen vaatleja ja hindaja
rollis

= Avaldan oma téokoha
vaatepunktist soove ja ideid
parenduseks.

m Ei puutugi

= Meeskonnana parendame
ainult oma protsesse
vastavalt vajadusele

m Olenevalt olukorrast
sisend/lahendaja/hindaja



Lisa 12. Vastused kisimusele ,,Mis algatab parendusprojekti teie ettevottes?*

Kellgi kiask [ 1
Eitea JJ 1
Aritulemused i} 2

Ohuolukorrad [N 4

Tootlikkus | NG 7
Koik vdivad algatada projekti [ R -/

0 5 10 15 20 25 30

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 13. Vastused kisimusele ,,Kuidas seatakse pideva parenduse projektide
eesmargid?“

3%

m M6odiku jargi mille pohjal
parendust tegema
hakatakse

= Pole kindlat stisteemi

= Ej tea

Keegi dikteerib ette

= FMEA-st, omaalgatuslikud,
QDC, osakonna juhi
visioonidest

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 14. Inseneride vastus kisimusele ""Kuidas seatakse pideva parenduse
projektide eesmargid?"'

Mododiku jargi mille pohjal parendust Pole kindlat stisteemi
tegema hakatakse

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 15. Vastused kisimusele ,,Kas teie olete osalenud mdnes pideva
parenduse projektis (Kaizen iiritus véi muu)?*

Jah, Lean6S

Ei

Jah, Kaizenis -

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 16. Vastused kiisimusele ,,Milliseid m66dikuid teie enda rollis projektides
mojutate?*
Ei mojuta midagi | 2
Reklamatsioonid | 3
Tsukliaeg N 3
Tarne NG -
Eitea [N ©
FPY I
Ohutus NG 5
OEE | 10
Tootlikkus NG 11
Praagikulu I 13
Kvaliteet I 13

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 17. Vastused kiisimusele ,,Kas pideva parenduse eesmirgil alustatud
projektid on teie meelest hasti kavandatud?“

= Jah

= Ei, prioriteet on kusagil
mujal

= Ei, eesmargid pole
arusaadavad

= Ei oska hinnata

= Ei, puudub kindel liider

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 18. Inseneride vastus kiisimusele ,,Kas projekti Idppedes vorreldakse
algseid tulemusi I6pptulemustega?

m Jah
mEj

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 19. Vastus kiisimusele ,,Kas projekti loppedes vorreldakse algseid
tulemusi lIopptulemustega?*

35

30

25

20

15

10

Jah Ei

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 20. Vastus kiisimusele ,,Kuidas miiratakse parendusprojektide
huvigrupid?“

QDC koosolekul . 1

Vastavalt proleemi olemusele - 2

Protsess puudub - 4
Kindla protseduuri alusel _ 9

Liider maarab

16

o
N
N
[ep}
o

10 12 14 16 18

Allikas: Autori koostatud (2020)

87



Lisa 21. Vastus kusimusele ""Kuidas on erinevad huvigrupid
parendusprojektidesse kaasatud?**

Vajadusel palutakse abi/sekkumist I 1

Ei olegi . 3
Enamasti vaatleja rollis - 7
Kdik saavad avaldada oma arvamusi ja 28
neid voetakse kuulda

10 15 20 25 30

o
(6}

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 22. Vastus kusimusele ""Kas Teie jalgite pideva parenduse protseduuris
olevaid reegleid oma igapéaevatoos?*

= Jah
= Ei, pole piisavalt koolitust

= Ei, pole pohitdo korvalt aega
tegeleda

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 23. Vastus kusimusele ""Kas teie meelest kehtiv pidevaparenduse protsess
on efektiivne?"

Ei, tulemusi ei vorrelda

-

Ei oska Gelda - 3
Ei, juhtkonnapoolne huvi puudus - 5

Ei, pole piisavalt kiiret reageerimist
lahenduste avastamisel

Ei, puudub standardiseeritud kontroll _ 14
mehanism

o
N
SN
(2]
e}
[EEN
o
[EEN
N
RN
SN
RN
(o))

Allikas: Autori koostatud (2020)



Lisa 24. Vastused kisimusele ""Kuidas ettevote veendub, et pideva
parenduseprotsess on toimiv?"

QDC tegevusi jalgitakse KPI-a

[EEN

Ei veendugi

SN

Ei tea

(e}

Kindel rutiin, et parendusi tehtaks _ 9
jarjepidevalt

Vordleb tulemusi aastast-aastasse

17

o
N
IS
(o3}
(e}

10 12 14 16 18

Allikas: Autori koostatud (2020)



Lisa 25. Vastused kisimusele ""Kes vastutab pideva parenduse toimise eest
ettevottes?"

= Juhid

= Lean kordinaator
= Tehasejuht

= Ei tea

= koik tootajad

= Mitte keegi

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 26. Vastused kisimusele ""Kas juhtkond on kaasatud projektidesse ja
tunneb huvi nende dnnestumise osas?"'

Ei tea

w

Osaliselt

o1

Huvi tuntakse kbige pbletavamate
teemade vastu

(o]

Ei

~

Jah 18

10 15 20

o
o1

Allikas: Autori koostatud (2020)



Lisa 27. Vastus kusimusele ""Millised on teie meelest vead, mida prideva

parenduse projektides tehakse?""

Ebatépne planeerimine - 2

Koolituse puudus - 3

Huvi puudumine juhtkonna poolt _ 4

I F

Ebaselged cesmrgid | :o

it 0202020202 2
anallsita

Allikas: Autori koostatud (2020)
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Lisa 28. Vastused kisimusele ""Kuidas saavad tootajad teha ettepanekuid
parendustest?"

Ei tea

\‘

Pole protseduuri

Radkida ala vastutajaga voi otsese juhiga

16

Parendusettepanekute tabel

4 6 8 10 12 14 16 18

o
N

Allikas: Autori koostatud (2020)



Lisa 29. Vastused kisimusele ""Kuidas suhtutakse to0tajate poolsetesse
parendusettepanekutesse?""

m Positiivselt
m Ej tea
= Ukskdikselt

Allikas: Autori koostatud (202
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Lisa 30. Hoshin-Kanri naide

Juhitkonna strateegia maatriks 2018 (naide)

- B 10 M ELIR

-

2. Pufrbcrnami masrgiresl §3%
A Wake rafereoog Sritecereyrsesi 300 KELR
4. Lisanchviinribes w30y kofia 35HEUR
A, Fliench tedlirmreste trmekindiuse tagarmine: ERP Monitor = 995 esizlopmesst
. 99, 5% territud sedlirmaese ricksche=t on rescdarmastsiocr e
7. 150 2001, I50 14001 ja 150 18001 merdfikoscke =ormire:
H. LEAM jufrirmispe tescperen rokoore esdloreiirmines
A Loodksd jo kit d esfiersTiiesllere kormpeesterisicke arerckarmismes prograsmem.
= 5
3 =2z | oz | 3
w -| - - e - £
-_E '§ '3 Ettevotie eesmargid,/KPl-d - 2 = =2 = = =
1~ 5 E o~ o = = = =
. _,:; ‘i _§ 2018 =
2 = E|lE
= | = 8
£ E E|E 3 =
Z |2 2| & o Tegevusaed < ]
-] L = — =1 -
z |3 B|E EEEEVaEEe ettevdtte - £ E i~
g | = -l £ strateegia - B g = =
i [g |Z=|B eesmarkide g = 5 z | =
= = = E|*= o & ﬁﬁ = = S B
.§- ; = 8l elluviimiseks 5 = . £ = = :g
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= = EX ] 8 = =k = 3
i |5 |B= E B 5 g3 = | 3. =
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Allikas: (Bankiir 2020, 54)
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Lisa 31. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putdo udldsusele kattesaadavaks tegemiseks ja reprodutseerimiseks

Mina Tanel Tael (autori nimi)

1. Annan Tallinna Tehnikatlikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
Pideva parenduse kitsaskohtade kaardistamine ja analtilisimine Stoneridge Electronics AS néitel,

(I6putéé pealkiri)

mille juhendaja on Ingrid Joost,

(juhendaja nimi)

1.1. reprodutseerimiseks sailitamise ja elektroonilise avaldamise eesmérgil, sealhulgas TTU
raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse tahtaja I6ppemiseni;
1.2. tldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaulikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas TTU raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tahtaja I6ppemiseni.

2. Olen teadlik, et punktis 1 nimetatud digused jadvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta kolmandate isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ja teistest digusaktidest tulenevaid digusi.

(allkiri)

(kuupdev)
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