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Taman diplomityon aiheena oli kdynnistaa konepajayrityksessa aiemmin pyorinyt
5S-toiminta uudestaan ja pyrkia selkeyttamaan visuaalisen ohjauksen avulla tuo-
tannon sisaisté logistiikkaa ja materiaalivirtojen ohjausta kuormalavahyllyjen kay-
téssa. Tyon tavoite oli tuoda muutos tuotannossa vallitseviin toimintatapoihin ja
parantamaan siten tuotannon siisteyttd, jarjestysta ja tyoturvallisuutta. Tydsséa
perehdyttiin aiempaan 5S-toimintaan ja sen loppumisen syihin, toteutettiin 5S-
pilottihanke valituille tyopisteille ja k&ynnistettiin niiden perusteella tuotannon kat-
tava 6S-toiminta (5S+1). Visuaalista ohjausta kaytettiin maarittelemalla ja merkit-
semalla kantatehtaan toisen hallin kuormalavahyllyt selkeésti tydvaiheille. Tama
toteutettiin kayttamalla vareja ja layout-piirrosta ohjeena tyontekijoille. Visuaalista
ohjausta kaytettiin myos helpottamaan tyokappaleiden etsintdd yhden tyévaiheen
kuormalavahyllyista kayttamalla A6-kokoista kartonkilappua merkintéineen. Muu-
toksen vastustamista vahennettiin selvittamalla syyt, jotka aiheuttivat vastusta-
mista ja kommunikoimalla kehitystoiminnasta tyontekijoille selkeédsti. Haasteina
tydssa olivat 5S-toiminnan ja sitd seuraavan 6S-toiminnan uudelleenkaynnisté-
minen, toimivan lahestymistavan ldytaminen ja toimivan auditointitavan luomi-
nen.

5S ja visuaalinen ohjaus ovat lean-tuotantomallin tydkaluja. 5S-toimintaa kéayte-
taan menetelmana yllapitamaan ja parantamaan tuotannon siisteytta seka jarjes-
tystd. 5S kuvaa menetelman viittd toteutusvaihetta, jotka ovat suomennettuina
jaottele, jarjesta, siisti, standardoi, yllapida. 6S-toiminnan kuudenneksi vaiheeksi
mukaan otetaan tyoturvallisuuden parantaminen. Visuaalisessa ohjauksessa toi-
mintaa ohjaavaa tietoa muutetaan selkedmpéaéan visuaaliseen muotoon esimer-
kiksi varien ja kuvien avulla.

Tyon tuloksena saavutettiin tuotannossa parempi siisteys- ja jarjestystaso. Yri-
tyksessa kiinnitettiin myos tyon seurauksena enemman huomiota ty6turvallisuu-
teen tuotannossa, parannettiin sitd ja sen todettiin toimivan hyvana motivoijana
suomalaisessa konepajassa 5S-toiminnan kehittdmisessa. Visuaalisen ohjauk-
sen avulla tydkappaleiden vieminen kuormalavahyllyihin selkeytyi ja tuotantotoi-
den ldytaminen yhden tydvaiheen hyllyistd helpottui ja nopeutui. 5S:n ja visuaali-
sen ohjauksen avulla pystyttiin poistamaan hukkaa seka parantamaan siisteytta,
jarjestysta ja tyoturvallisuutta. 5S-toiminnan yllapitamisessé tydénjohdon toiminta
ja halukkuus auditoinneissa seké johdon sitoutuminen ovat avainasemassa.
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The subject of this thesis was to restart 5S-program in Job Shop again and to
clarify material control to pallet racks with visual management. The objective was
to change way of working in job shop floor and improve cleanliness, order and
safety at work. First earlier 5S-program and reasons why it was terminated were
familiarized. Then a pilot project was used to plan and carry out larger 6S (5S+1)
program to rest of the production. Visual management was used to define and
indicate pallet racks to operation phases in other side of the manufacturing hall.
This was done by using colors and layout drawing as a guideline to employees.
Visual management was also used to ease finding of work pieces from selected
pallet racks with marked A6 sized cardboard. Resistance to change was dimin-
ished by finding out the reasons for resistance and by communicating. Notable
difficulties during the research were restarting the 5S-program, finding practical
manner of an approach and creating functioning practice to audit 6S (5S+1) pro-
gram.

5S and visual management are tools in lean manufacturing. 5S is used to main-
tain and improve cleanliness and order. 5S comes from five execution steps; sort,
set in order, shine, standardize, sustain. In 6S (5S+1) sixth step is added; safety
at work. In visual management information that guides the way of working is
transformed to a visual form by using for example colors and pictures.

As a result of this thesis a better cleanliness and order was obtained in the Job
Shop. Also safety at workplace was improving and more attention was given to it
in production. It was also noticed that safety at work was a good motivator in 5S
program for Finnish employees. With added visual management it was more ex-
plicit to transfer work pieces to the pallet racks. Also finding work pieces from the
pallet racks was easier and faster with visual management. By using 5S and vis-
ual management it was able to eliminate waste and improve cleanliness, order
and safety at work. Supervisors’ action and willingness and management com-
mitment are essentials in sustaining 5S program.
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TASSA TYOSSA KAYTETTAVAT TERMIT JA NIIDEN MAARITEL-

MAT

Auditointi

Hammaspyora

Hukka

HMLV / HVLV

Kartiohammaspyora

KET

Lautanen

Lean

Pinioni

SMED

TPS

Visuaalinen ohjaus

5S- ja 6S—toimintaa yll&pitdva toiminta, jolla arvioidaan tyo-
pisteen siisteyttd, jarjestysta ja turvallisuutta.

Osa jota kaytetddn voimansiirrossa muuttamaan pyorimis-
suuntaa. Kdytetaan vaihteissa.

Tuotteen tai palvelun arvoa lisdédméaton tyo asiakkaan nako-
kulmasta.

High-Mix, Low-Volume tai High-Variety, Low-Volume. Tuo-
tanto, jossa valmistusmaara on pieni ja tuotevalikoima on
suuri. Kaytetadn myds nimitysta tilauksesta valmistus tuo-
tannossa.

Hammaspyord, jolla muutetaan pyérimisakselin suuntaa ja
nopeutta. Koostuu kahdesta erillisesté osasta, lautasesta ja pi-
nionista.

Keskenerainen tuotanto.

Hammaspyoréparin kéytettdvd osa. Muodostaa yhdessé pi-
nionin kanssa hammaspyoréan.

Yrityksissé ja organisaatioissa toiminnan kehittdmiseen kay-
tetty kokonaisuus, joka sisaltaa erilaisia tyokaluja ja toimin-
taperiaatteita.

Hammaspydréparin kéyttdva osa. Muodostaa yhdessa lauta-
sen kanssa hammaspyoran.

Single Minute Exchanges of Dies, lean-menetelmd, jonka
avulla pyritadn vahentdmaan kappaleen vaihtoon kuluvaa ai-
kaa tyokoneella.

Toyota Production System. Autovalmistaja Toyotan tuotan-
totapa, johon lean perustuu.

Visuaalisuus. Ty6toimintaa ohjaavan tiedon ja informaation
esittdmista padosin kuvien, varien ja valojen avulla.



5S-toiminta

6S-toiminta

viii

TyO0pisteiden siisteyttd ja jarjestystd parantava tyokalu. Lean-
toiminnan yksi tunnetuimmista ja k&ytetyimmistd tyoka-
luista.

5S-toiminnasta laajennettu tyokalu, jossa keskitytddn vah-
vasti my0s tyoturvallisuuden parantamiseen.



1 JOHDANTO

Taman diplomitydn aiheena on kéynnistaa yrityksessa aiemmin pyorinyt 5S-toiminta uu-
destaan ja pyrkia loytaméén keinoja yrityksen siséisen logistiikan ja materiaalivirtojen
ohjauksen parantamiselle kantatehtaassa. Tyolla pyritddn tuomaan muutos vallitseviin
toimintatapoihin. Tyon tavoitteita ovat siisteyden, jarjestyksen ja tyoturvallisuuden pa-
rantaminen tuotannossa, seké vaikuttaa valmistuksen lapimenoajan lyhentamiseen. Suu-
rimpina haasteina tydssé ovat 5S-toiminnan ja sitd seuraavan 6S-toiminnan uudelleen-
kaynnistdminen, toimivan lahestymistavan lI6ytdminen ja toimivan auditointitavan kehit-
tdminen. Ty on tehty Tampereen Teknilliselle Yliopistolle. Ty6n teettdjana toimii kar-
tiohammaspydriin erikoistunut tamperelainen konepaja ATA Gears Oy (ATA). Diplomi-
tyo tehtiin yrityksen Atalan kantatehtaalle.

1.1 ATA Gears Oy

ATA Gears Oy valmistaa kaarevahampaisia kartiohammaspydria meriteollisuuteen ja te-
ollisiin sovelluksiin ympari maailmaa. Hammaspyoralla tarkoitetaan tassé tyossad ham-
maspyoraparia, joka koostuu kahdesta erillisesta osasta, lautasesta ja pinionista (kuva 1).
Jokaisen pinionin hampaat hammastetaan, eli koneistetaan, yhteensopivaksi tietylle lau-
taselle. Tall6in muodostuu hammaspydrépari. Hammaspyorat valmistetaan tarkkoja laa-
tuvaatimuksia noudattaen hyvén toimivuuden takaamiseksi. Esimerkiksi meriteollisuu-
dessa hammaspyorét sijoitetaan potkurijarjestelmiin (kuva 1), jolloin niiden huolto ja
vaihtotoiminta on jatkossa rajattua. Meriteollisuuteen meneville hammaspyodrille tulee
mya0s aina olla asiakkaan maarittdman luokituslaitoksen hyvaksyntéd korkean laatutason
varmistamiseksi. Ennen hammaspydraparin pakkaamista ja lahettdmista kay se lapi kaksi
yrityksen sisdisté tarkastusvaihetta, joissa asiakkaan vaatimat mitat tarkistetaan.

Yrityksellda on kolme toimipistettd, kaksi Tampereella ja yksi Pélkaneelld. Tampereen
toimipisteet sijaitsevat Atalassa ja Hautalassa, joissa tapahtuu padosa hammaspydrien
valmistusvaiheista. Palkaneella sijaitsee yrityksen raaka-ainevarasto, jossa myds tehdaan
osa valmistuksen alkuvaiheista. ATA Gears on toiminut vuodesta 1937 lahtien ja ty6llis-
taa talla hetkelld noin 220 henkil®4, joista noin 170 on tyontekijoita.

Yrityksen tuotanto koostuu kuudesta tuotantolinjasta, joihin tuotteet jaetaan paasaantoi-
sesti hammaspydraparin lautasen halkaisijan koon mukaan. Halkaisija voi vaihdella va-
lilla 150-3000 millimetrid. Tuotantoa ei voida luokitella linjamaiseksi, vaan sekoi-
tukseksi linjamaista ja funktionaalista tuotantotapaa. Osa tuotantokoneista ovat linjakoh-
taisia, kun taas osa toimii jaettuina resursseina kaikkien kesken. Yhden tuotantolinjan
toimintaperiaate on tukea muita linjoja. Liséksi valmistuksen alku- ja loppupéén toimin-



not, lampokasittely sekd kunnossapito ovat kaikkia linjoja palvelevia toimintoja. Yrityk-
sen konekanta kattaa vanhempia perinteisid tydstokoneita ja uudempia 5-akselikoneita.
Yrityksen tuotantoprosessia voidaan kutsua korkean tuotevariaation ja matalan volyymin
tuotannoksi. Vaikka yritys valmistaa ja myy vain kartiohammaspydrépareja, ei voida pu-
hua vakiotuotteista. Asiakkaiden tilaukseen vaikuttavat heidan maaritteleménsa hammas-
pyo6ran koko, hampaan moduuli, hammasjakoluku, hammaspyodran asennusmitat ja tilaus-
kohtaiset erillistarkennukset tuotteiden ominaisuuksiin. Ndaiden perusteella méaéritellaan
koneet ja linja, jonka alla tuotetta ryhdytddn valmistamaan. Hammaspyoréat valmistetaan
suoraan tilauksen perusteella. L&pimenoaikaan vaikuttaa eniten raaka-aineiden hankinta,
lampokasittely ja meriteollisuudessa vaikuttava luokituslaitosten hyvaksynté.

N

Kuva 1, Kartiohammaspydrapari tunnelitrusterissa. Pystysuorassa oleva pinioni valittaa
voimaa potkurilaitteistoon kytketylle lautaselle (ATA Gears) .

1.2  Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Diplomityon tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksessa kera-
t&én tietoa k&ytannon kehittdmiseksi suunnittelemalla ja kokeilemalla uusia toimintata-



poja (Heikkinen et al. 2007, s.16-17). K&ytdnnon kehittdmisen perustana on osallistumi-
nen. Muutosagentti tai tutkija osallistuu ja vaikuttaa toiminnallaan tutkimuksen etenemi-
seen (Honkanen 2006, s.15), seka osallistuu keskusteluun ja itse kehitystoimintaan. Ken-
talla toimivien tyontekijoiden sitoutuminen ja luottamuksen saaminen on olennaista tut-
kimuksen etenemisessa. Tama edellyttad sitd, ettd tutkija kykenee sopeuttamaan oman
toimintansa yleiseen toimintakulttuuriin ja ollen vélilla myds valmis johtamaan kehitys-
toimintaa. Osallistuminen edellyttdd molempien osapuolten yhteisty6td ja asiantuntijuu-
den jakamista, tyontekijat ovat asiantuntijoita omassa tydssaan ja tutkija endotetussa me-
netelméssa. (Heikkinen et al. 2007, s.102-103).

Toimintatutkimus on iteratiivinen prosessi, jossa saatua palautetietoa kaytetdén korjaa-
maan tehtyd toimintaa ja suunnittelemaan toimintaa ja tavoitteita uudelleen (Honkanen
2006) s. 15). Diplomityossa lahestytddn organisaatiota ajatellen sitd sosioteknisena jar-
jestelméana. Sosioteknisessé lahestymistavassa yritys ajatellaan muodostuvan kahdesta it-
senaisesta osasta, jotka toimivat yhdessa. Ensimmainen osa on tekninen jérjestelmé, joka
koostuu koneista, materiaaleista, tietotekniikasta, valmistusprosessista ja fyysisista
oloista. Toinen osa on sosiaalinen jarjestelmad, joka muodostuu ihmisisté ja heidén véli-
sistd suhteista. Namé& kaksi osaa ovat yrityksessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa keske-
naan. Sosioteknistd kokonaisuutta késitellessa tulee kehittdmisessa ottaa tasapuolisesti
huomioon molempien jérjestelmien tarpeet ja vaatimukset. (Vartiainen 1994, s.44-46).

Tutkimuksen teoreettiseen osaan on kerdtty aineistoa lean-toiminnasta, 5S:sté, visuaali-
sesta johtamisesta ja muutoksen luomisesta alan kirjallisuudesta ja tieteellisista artikke-
leista. Nykytila-analyysiin seka tuloksiin tietoa on keratty osallistuvalla havainnoinnilla
jaavoimien haastattelujen kautta. Nykytila-analyysissa apuna on myds kaytetty yrityksen
sisdisia raportteja aikaisemmasta 5S-toiminnasta.

Tavoitteiden saavuttamiseksi diplomitydssa loydetddn kaytanndllinen lahestymistapa
teoriassa esitettyjen toimintamallien kaytolle. Kehittdmistoimintaa voidaan ajatella ih-
miskeskeisen tuotannon kehittdmisen osana, jossa lean-menetelmista ja Kirjallisuudesta
valitaan mukaan osia toimintatapojen parantamiseksi. Talldin toiminnan suunnittelu ja
toteutus pyritdan pitdmaan lahella toisiaan kayttaen tuotantohenkil6stdd apuna paatoksen-
teossa. Yhteistyd kehittdmishenkilon, tyonjohtajien ja tyontekijoiden kesken oli tiivista.
(Vartiainen 1994, 5.204-205).

1.3 Tyo6n rakenne

Ty0 koostuu johdannosta, teoriaosasta, nykytila-analyysistd, toimenpiteet osiosta ja joh-
topaatelmésté. Teoriaosassa kaydaan aluksi lapi yrityksen tavoitteita painottuen lapime-
noaikaan, sisdlogistiikkaan ja tyoturvallisuuteen. Taman jalkeen tutustutaan yleisesti
leaniin ja Toyota Production System:iin, kdyden lapi myos taustalla olevat periaatteet ja



hukan poistaminen. Erikseen teoriaosassa tutustutaan 5S-toimintaan ja visuaaliseen joh-
tamiseen. Teoriaosan lopussa kaydaan lapi leanin toimivuutta teollisuudessa seka muu-
toksen tekemisessa esiintyvad muutosvastustamista ja muutoksen eteenpdin viemista.
Teoriaosassa annetaan lukijalle ymmarrys lean-toiminnasta, visuaalisesta ohjaamisesta
sek& muutoksen tekemisen haasteista ty0ymparistossa.

Nykytila-analyysin alussa kerrataan yrityksen aiempi lean-toiminta painottuen 5S-toi-
mintaan. Taman jalkeen k&ydaan lapi yrityksen kantatehtaan yleinen siisteys- ja jarjes-
tystaso alkutilanteessa ja tutustutaan kantatehtaan sisalogistiikkaan kuormalavahyllyjen
osalta.

Toimenpiteet ja tulokset osiossa kaydaan lapi tehdyt toimenpiteet pilottihankkeen, hylly-
jen kdyton, 6S-toiminnan ja auditoimisen seka visuaalisen ohjauksen osalta. Naiden oleel-
liset tulokset esitetdan. Lopussa esitelladn toiminnan kaynnistdmisessa havaitut johtopaa-
tokset ja annetaan ehdotuksia 6S-toiminnan jatkolle sek& visuaalisuuden lisddmiselle.



2 TEORIA

2.1  Yrityksen tavoitteet

Yritysten on nykypaivéana jatkuvasti kehitettdvd prosessejaan ja tuotteitaan pysyakseen
kilpailussa mukana. Kehittamiselld pyritaan 16ytamaan keinot, joilla paéstaéan yrityksen
johdon asettamiin tavoitteisiin. Valmistavissa yrityksissé toiminnan kehityksen keskitssa
on yrityksen tuotanto-organisaatio, jossa kehittdmistulokset vaikuttavat joko suoraan tai
valillisesti liiketoimintaan. Valmistavan tuotannon tavoitteiksi voidaan yleisesti maari-
telld yrityksen kilpailutekijoistd mééaritellyt tavoitteet; kustannustehokkuus, laatu, aika ja
joustavuus (Haverila et al. 2009, s. 357). Yrityksen sisdisiksi tavoitteiksi saattavat nousta
kustannustehokkuuden liséksi esimerkiksi sisaisen yhteistyon, kapasiteetin kayttoasteen
ja tyoturvallisuuden parantaminen. Kehittdmisessa tarkedd on kokonaiskuvan ymmarta-
minen ja miten eri tavoitteet vaikuttavat toisiinsa. Panostamalla vain yhteen tavoitteeseen
voi se tapahtua toisen tavoitteen kustannuksella. Esimerkiksi kustannustehokkuus vaa-
rassa paikassa voi aiheuttaa laatuongelmia myéhemmassa vaiheessa.

Tuotantoa kehitetdédn ja johdetaan usein tuotantoperiaatteiden avulla, joita on olemassa
useita erilaisia. Lapinleimu nostaa esille japanilaiset tuotantoperiaatteet viitaten silla au-
tovalmistaja Toyotaan ja leaniin, ja joustavuuden seka ketteryyden. (Lapinleimu 2000,
5.38-41). Tassa tyossa keskitytaddn leanin kayttamiseen.

2.1.1 Valmistuksen lapimenoajan lyhentaminen

Usein valmistuksen kehittdmisessa pyritdén vaikuttamaan sen lapimenoaikaan, eli la-
paisyaikaan. Valmistuksen lapimenoajalla tarkoitetaan aikaa, joka kuluu tuotteen valmis-
tuksen aloittamisesta tuotteen varsinaiseen valmistumiseen (kuva 2). Kokonaislapime-
noajan keston tuotteelle muodostavat paasaantoisesti materiaalien hankintaan ja valmis-
tukseen kuluva aika (Lapinleimu et al. 1997, s. 53). Suuri osa tuotteelle luvatusta toimi-
tusajasta voikin muodostua néihin kuluvasta ajasta, jolloin lyhyen toimitusajan saavutta-
miseksi tulisi niita saada lyhemmaksi. Kaytannossa kaikilla yrityksella ei ole mahdolli-
suutta vaikuttaa merkittavasti materiaalien hankintaan kuluvaan aikaan. Tallgin kes-
keiseksi kehityskeinoksi nousee omien prosessien ja erityisesti valmistuksen muodosta-
man lapimenoajan lyhentaminen.

Nykyaan yritysten halukkuus saavuttaa lyhempi lapimenoaika johtuu paljolti kahdesta
syystd. Ensimmainen on asiakkaiden yleistyvat toivomukset lyhemmasté toimitusajasta.
Toinen syy on, ettd lapimenoaika on l&hes suoraan verrannollinen keskenerdisen tyon
méaéraan (KET), joka sitoo runsaasti pddomaa ja vaatii monesti kustannuksia aiheuttavaa
varastointitilaa (Lapinleimu et al. 1997, s.55). L&pdisyajan lyhentdmiselld pystytdankin
samanaikaisesti pienentdmaan toimintaan sitoutunutta padomaa sek yllapitaméén hyvaa



toimituskykya (Haverila et al. 2009, s.404) ja se on monesti merkki hyvin toimivasta,
joustavasta ja tehokkaasta tuotantojérjestelmésté (Lapinleimu et al. 1997, s.55).

> TILALIS >> SUUMNITTELU >> MATERIAALIEN HAMKINTA >> VALMISTUS >> _:;i:‘fﬁéjl >

VALMISTUS

TYOVAHE  Df TYOVAIHE  f TYOVAIHE > TYOvAHE >

Kuva 2. Yll& esimerkki valmistavan yrityksen sisdisesta toimitusketjusta. Alla esimerkki
valmistuksen lapaisyajan muodostumisesta. Muokattu lahteesta (Haverila et al. 2009, s.401).

Valmistuksen tydvaiheiden véliin kuuluu usein siirtelyd, mahdollista tarkastusta ja odo-
tusta (Haverila et al. 2009, s.47). Tavallisesti valtaosa valmistuksen l&pdisyajasta on odo-
tusaikaa, joka muodostuu tytkappaleiden varastoimisesta ja siirtelemisestd (kuva 3).

| VARASTOINTI >| KULJETUS >| ASETUS >| TYOWAIHE >| KULJETUS >| VARASTOINTI >

| ODOTUS > | ODOTUS >

Kuva 3. Valmistuksen lapaisyaika muodostuu paljolti tyévaiheiden valilla tapahtuvasta
odotuksesta, joka koostuu paédosin varastoimisesta..

Varastoimisessa tyonkulkuvarastot ja valivarastot ovat merkittdvassa roolissa. Ne ovat
tuotannon vaiheiden vélisid varastoja, joilla tydvaiheet kytketddn toisiinsa. Suurin etu
niissa ovat niiden antamat joustomahdollisuudet tuotannolle, jolloin eri valmistusajan
omaavat koneet ja laitteet voivat toimia omassa tahdissaan (Haverila et al. 2009, s.101).
Mitd enemman valmistuksessa on erillisid vaiheita, sitd suurempia ovat tyévaiheiden va-
liset vélivarastot. Lyhyen lapéisyajan aikaansaamiseksi yritykselld on mahdollista esi-
merkiksi pitéa riittavan isoa raaka-aine ja puolivalmistevarastoa eli KET:id. Tdman hait-
tapuolena on, ettd se sitoo yritykseltd pddomaa ja vaatii yllapitdamiseksi resursseja. Yhtena
keskeisend keinona valmistuksen l&péisyajan lyhentdmiseen on yrityksen sisélogistiikan
ja materiaalivirtojen selkeyttdminen yhdessé vélivarastojen pienentdmisen kanssa. (Ha-
verila et al. 2009, s.446-447).

Sisélogistiikka kattaa yrityksen sisdinen tavaraliikenteen, saapuvien ja lahtevien tavaroi-
den valvominen, ja informaation kulkeminen Iapi toimitusketjun. Siséinen tavaraliikenne



kattaa fyysisesti tavaroiden siirtdmisen vastaanotosta varastoon, varastosta kayttopaik-
kaan, kappaleiden siirtdmisen tyopisteeltd seuraavalle tai vélivarastoon ja viimeiselta vai-
heelta loppuvarastoon tai l&hettdimdon. Tavaroilla tarkoitetaan paésaantoisesti itse tyo-
kappaleita tai oheismateriaaleja, joita tarvitaan tyokappaleen valmistamisessa (Stevenson
2009, s.531). Logistiikan keskeisina tehtédvina sanotaan olevan materiaalitoimintojen to-
teutuksen organisointi ja materiaalivirtojen k&ytdnnon ohjaus. Huonosti toteutetulla ma-
teriaalivirtojen ohjauksella voi olla seurauksena tavaroiden vaarin sijoittaminen, niiden
vaurioituminen ja tilanahtaus. Hyvélla materiaalivirtojen ohjauksella voidaan taas saavut-
taa merkittavia sééstoja. (Haverila et al. 2009, s.464).

Materiaalivirtauksen toimivuuteen ja kehittdmiseen vaikuttaa tuotantoprosessin layout.
Layout-tyyleind voidaan mainita linja, funktionaalinen ja solu layout. Linjamaisessa tuo-
tantolinjassa koneet pyritaan sijoittamaan perakkéin tyovaiheiden mukaan ja se soveltuu
jatkuvaan ja toistuvaluontoiseen valmistukseen tyovaiheiden ja tuotteiden pysyessa sa-
moina. Funktionaalisessa layoutissa koneet on jaoteltu ja sijoiteltu samankaltaisten omi-
naisuuksiensa vuoksi. Solulayoutissa tyon vaiheet voidaan suorittaa itsendisesti eri konei-
den avulla kokonaan pienessa mittakaavassa. Todellisuudessa layout ei aina edusta vain
yhté tyyppid, vaan on monesti sekoitus kahdesta tai kolmesta layout tyypist4. Suunta ylei-
sesti on poispéin perinteisesta funktionaalisesta layoutista kohti tuotantolinjamaista
layoutia (Stevenson 2009, s.254). Syy tdhédn on materiaalivirtojen hankala ohjaus funk-
tionaalisessa layoutissa. Esimerkiksi poikkeavien ty6vaiheiden takia automaation kaytté
materiaalivirran ohjauksen apuna on hankalaa, tuotannonohjaus vaikeutuu ja kasvavat
tyojonot lisdavéat valivarastojen ja siten KET:n maarad. Taman lisaksi mahdollinen tyo-
pisteiden etéinen sijainti tyévaiheiden vélilla aiheuttaa kappaleille ylimaaréista kuljetusta.
Talloin tavaroiden 16ytaminen voi olla haastavaa seké hidasta ja varastonhallintaan taytyy
keskittyd enemman. (Haverila et al. 2009, s.475-477).

Moniin valmistaviin yrityksiin uutena keinona lapéisyajan lyhentdmiseen on tullut lean-
toimintatapa, jossa pyritadn lisédmaén asiakasarvoa poistamalla hukkaa eli asiakasarvoa
lisadmatdntd toimintaa ja tehostamaan asiakasarvon luomiseen kaytettyja prosesseja. (Li-
ker 2004, s.31). Tavoitteena on luoda tasainen tuotantokappaleiden virtaus tuotantoon ja
lyhentéa siten lapimenoaikaa.

Koska jokainen tydpaikka on erilainen, on mahdotonta esittaa yhta kehityslistaa, joka toi-
misi jokaisessa paikassa toiminnan kehittdmiseksi. Alussa on hyva keskittya kehittdméan
ei-arvoa lisdavia toimintoja kuten tyon liikkumista, varastoja, materiaalien ja tyokalujen
saatavuutta. Namé harvoin vaativat suuria investointeja. (Lane 2007, xi).

2.1.2 Tyéturvallisuuden parantaminen yrityksen tavoitteena

L&pimenoajan lyhentamisen liséksi tyoturvallisuuden parantaminen on noussut monissa
yrityksessd ja organisaatioissa sisaiseksi tavoitteeksi. Tyopaikan tyoturvallisuus vaikuttaa
jokaisen tydssakayvan ihmisen ja tdmén l&aheisten elamaan, eritoten jos siitd ei huolehdita



riittavéasti. Laissa tyOpaikan turvallisuudesta mééraa tyoturvallisuuslaki (738/2002), joka
velvoittaa tydnantajaa huolehtimaan tydntekijoiden turvallisuudesta ja terveydesté (Sosi-
aali- ja terveysministeri0). Madritelmané se voidaan kuvata seuraavasti: ”Tyéturvallisuus
on tydsuojelun keinoin ja toimenpitein toteutettu tydympariston tavoitetila, jolloin toissa
ja tydymparistossa ei ole tyontekijoiden terveytté ja turvallisuutta uhkaavia vaara- tai
haittatekijoitd.” (Riikonen et al. 2003, s.11). Ty6turvallisuuden organisoimisesta ja joh-
tamisesta vastaa organisaatiossa yleensa tydsuojelusta vastaava henkil6 tai toimikunta.
Tyosuojelulla pyritadn kattavasti yllapitdmaan ja edesauttamaan tyontekijoiden terveytta,
tyossd jaksamista ja turvallisuutta poistamalla niille aiheutuvia uhkia ja vaaratekijoita.
Nain pyritdan auttamaan yrityksen tuottavuutta, véhentdmaan kustannuksia ja paranta-
maan tyoilmapiiria (Riikonen et al. 2003, s.9-10). Suomessa yrityksid ja organisaatioita
ty6turvallisuuden huolehtimisesta opastaa ja neuvoo sekd Tyoterveyslaitos ja Tyoturval-
lisuuskeskus.

Tyo6tapaturmia sattuu teollisuudessa yli kaksikymmentatuhatta vuosittain (Tyoturvalli-
suuskeskus). Tapaturman seurauksena tydntekijd on poissa keskimadrin 39 pdivéa ja
maksaa yritykselle 6000 euroa (Kaukopuro). Tapaturmista syntyneisiin kustannuksiin
vaikuttavat tyontekijan hoitokustannusten ohella tyon uudelleenjérjestelemisesté ja tapa-
turman tutkimisesta aiheutuneet tydaikamenetykset yhdessd mahdollisesti syntyneiden
aineellisten vahinkojen kanssa (Aaltonen & Virta 2007, s.14-16.). Merkittaviksi kustan-
nustekijoiksi yritykset mainitsevat muun muassa vahingoittuneen tyGaikamenetykset ja
tuotannon viivéstyksista aiheutuneet tydaikamenetykset (Aaltonen & Virta 2007, s.24).
Yksi keskeisimmista toimenpiteista tyoturvallisuuden saralla onkin tyGtapaturmien eh-
kaiseminen, joka tapahtuu kartoittamalla organisaation ty6turvallisuustaso tunnistamalla
tyypilliset uhka- ja riskitekijat ja arvioimalla tapahtumisen todennakdisyys yhdessa seu-
rausten vakavuuden kanssa. Suurimmat tyGturvallisuusriskit pienennetéén tai poistetaan
minimoimalla niiden vaikutuksia tai tapahtumisen todenn&koisyyttd. Tydymparistossa
merkittaviksi tapaturmavaarojen paikoiksi ovat nousseet muun muassa tyétasot ja kulku-
tiet. (Riikonen et al. 2003, s.54). Yleisimpia tyGtapaturmia yrityksissa ovat esineisiin sa-
tuttaminen, kaatuminen, liukastuminen tai kompastuminen. (Riikonen et al. 2003, s.43).

Tyo6tapaturmien seurauksena tyontekijat eivat ole motivoituneita tydnteosta, koska eivat
koe tyontekoaan enaa turvalliseksi. Vaikka tyoturvallisuuteen panostamisesta ja tyotapa-
turmien ehkaisemisesta syntyy yritykselle usein kustannuksia, toimii vastapainona niille
tapahtumattomista tapaturmista syntyvat saastot. Tyotapaturmia vahentamalla saadaan
s&ast6d muun muassa sairauspoissaolojen vahentymisen kautta, vakuutusmaksujen ale-
nemisella ja terveydenhoitopalveluiden vahenemiselld (Aaltonen & Oinonen 2007, 5.58).
Turvallisuustietoisuuden lisdantymiselld ja yritysten kasvaneella tydsuojelutoiminnalla
on saatu positiivista tulosta aikaan. Tapaturmien lukumaara onkin teollisuudessa véhen-
tynyt viime vuosien aikana huomattavasti (Tyo6turvallisuuskeskus).

Tassa tyossa pitkakantaiseksi tavoitteiksi asetetaan lapimenoajan lyhentdminen ja tyotur-
vallisuuden parantaminen. Ty6ssa puututaan 5S:n ja 6S:n avulla tydpisteiden ympariston



turvallisuuteen ja pyritddn kehittdmaan sitd. Esimerkiksi 5S:11& pyritd&n ehk&isemaan kaa-
tumisien, liukastumisien ja kompastumisien aiheuttamia tapaturmia. Visuaalisella oh-
jauksella toivotaan olevan vaikutusta lapimenoajan lyhentamiseen selkeyttdmalla siséista
logistiikkaa ja materiaalivirtausta.

2.2 Lean toiminnan maaritelma

Lean on japanilaisen autovalmistaja Toyotan kehittdmaan Toyota Production System:iin
(TPS) perustuva tuotantomalli, jossa tavoitteena on parantamaan erityisesti yrityksen tuo-
tantotoimintaa erilaisilla tyokaluilla, menetelmilld ja periaatteilla. Useat leanissé kaytetyt
periaatteet ja tyOkalut, on kehitetty Toyotan valmistustapaan perustuen. Nykyaan lean on
teollisuudessa yleinen toimintatapa, jolla pyritddn kehittdmaan yrityksen eri toimintoja.
Perinteisesti lean on ollut tuotantopainotteiseen ymparistoon ja erityisesti kokoonpanote-
ollisuuden valmistukseen painottuva, mutta nykyaikana sen periaatteita kaytetaan toimin-
nan kehittdmisen apuna myds muilla aloilla, esimerkiksi palvelu- ja terveydenhuolto-
aloilla. (Stevenson 2009, s.694-695).

Lean tai lean production on International Motor Vehicle Program:in tutkimuksesta syn-
tynyt kasite 1980-luvun lopulla. Lean tarkoittaa hoikkaa tai laihaa ja sen tarkoituksena on
kuvata kuinka lean k&yttda vdéhemman resursseja tuotannossa massatuotantoon verrattuna
(Womack & Jones 2003, s.13). Lean-tuotanto on levinnyt Japanista Eurooppaan ja erityi-
sesti Pohjois-Amerikkaan, jossa se tuli tunnetuksi 1980-luvulla The New United Motor
Manufacturing Inc. (NUMMI) tehtaan kautta. NUMMI oli autovalmistajien General Mo-
torsin ja Toyotan yhteinen autotehdas, jonka toiminta rakennettiin taysin leanin periaat-
teiden mukaisesti. Tehtaan nopea menestyminen ja huima tuotantovauhti autojen valmis-
tuksessa tekivat siitd ja leanistd kerralla tunnetun. Se myds todisti kuinka lean voi olla
tehokkaampi ja parempi tuotantotapa kuin perinteinen massatuotanto (Womack & Jones
2003, 5.82-84). Nummen suuren menestyksen my6td muut yritykset Yhdysvalloissa al-
koivat toimia ja kehittdd valmistustapaansa lean-periaatteiden mukaan (Stevenson 20009,
5.694).

Lean-toimintaa méaarittad kolme peruselementtiéd (Stevenson 2009, s.694):

e se on tilausohjautuva
e se keskittyy hukan poistamiseen
e siind on kulttuuri, joka omistautuu erinomaisuuteen ja jatkuvaan parantamiseen

Tilausohjautuvalla tarkoitetaan sitd, ettd tuotteita ei valmisteta varastoon ja jokaiselle
aloitetulle tuotantotilaukselle on merkitty vastaava asiakastilaus. Tuotantoa ohjataan ti-
lauksen ja tarpeen mukaan ja tuotteet virtaavat valmistuksen arvoketjussa pysahtymatta
(Kouri 2009, s.20). Leanissé asiakasarvon ymmartaminen on tirkedd. Asiakasarvo on
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kaikki se, josta asiakas on valmis maksamaan yritykselle (Kouri 2009, s.8). Leanissa kes-
kitytddn asiakasarvoa lisddvaan tychon ja toiminnan parantamiseen poistamalla hukkia.
Hukaksi maaritell&&n kaikki toiminta, mika ei liséa asiakasarvoa tuotteeseen (Liker 2004,
s.28). Hukan poistamista ja jatkuvan parantamisen kulttuuria kasitelldan ty6ssa mychem-
min.

Lean-toiminnan aloittamiseen 16ytyy Kirjallisuudesta ja oppaista useita esimerkkeja ja toi-
mintaohjeita. Sen kehittdminen alkaa tyypillisesti asiakasarvon méaérittdmisesté ja yrityk-
sen arvoketjun kuvaamisesta. Niiden jalkeen tuotanto pyritdan virtauttamaan poistamalla
arvoa tuottamattomia prosesseja, muuttamalla valmistuksen organisointia, valmistusko-
neiden sijaintia ja ohjausperiaatteita imuohjauksen kayttoon perustuen. (Kouri 2009, s. 8-
9). Lean toiminnan aloittamisessa on tulee olla selkedn& kehittdmiselld haetut tavoitteet
ja odotukset. Tamén jélkeen organisaation tulee kehittda lean-toimintaa tukevia taitoja ja
kykyja. Kaikkea tukee valmiiksi tehty toimintasuunnitelma tehtévista toimenpiteistaista.
(Lane 2007, s. xii).

Lean-hankkeesta, projektista tai suunnitelmasta puhuttaessa puhutaan usein lean-mat-
kasta, jonka aikana lean-muutos tapahtuu. Womack kuvaa tdmén viiden vuoden matkaksi
jossa aluksi hankitaan tietoa, etsitddn muutosagentti eli tekijé leanin toteuttamiseen ja sel-
vitetddn kehityskohteet. Ensimmaéisen kahden vuoden aikana muutetaan organisaatiota ja
luodaan strategia. Seuraavaksi luodaan lean-toimintaa tukevat liiketoimintajérjestelma.
Lopuksi jalkautetaan lean-toiminnan oppeja toimittajille ja asiakkaille. (Womack & Jones
2003, s. 270.

Diplomitydssa keskitytdan yrityksen kokonaisvaltaisen lean-muutoksen sijaan paranta-
maan toimintaa 5S:n uudelleenkdynnistamisella ja lisédméll& visuaalista ohjausta.

2.2.1 Toyotan tuotantotapa ja sen osa-alueet

Leanistd puhuttaessa, viitataan usein autovalmistaja Toyotan tuotantotapaan, Toyota Pro-
duction System:iin (TPS). TPS syntyi, kun Toyotan johto p&atti 1950-60 luvulla ryhtya
kehittdmaan tehokkaampaa tapaa valmistaa autoja kuin Ford. Sen jalkeen vuosikymmen-
ten varrella kehitetyt menetelmat ja tavat levisivét Toyotan tuotannon kaikkiin osa-aluei-
siin ja TPS oli syntynyt. (Womack & Jones 2003, s.48-62).

Erés lahestymistapa on kuvata TPS:&4 talona, jossa kaikki sen tyypilliset osa-alueet on
esitetty (kuva 4). Talon perustan muodostavat Toyotan toimintafilosofia, visuaalinen joh-
taminen, vakaat ja standardoidut prosessit sekd tasoitettu tuotanto. Toimintafilosofialla
tarkoitetaan pitk&aikaista pddmadréaajattelua. Visuaalinen johtaminen tarkoittaa varien,
kuvien ja visuaalisten merkkien kayttdmistd apuna informaation seka tiedon jaossa ja ka-
sitelldadn kappaleena mydhemmin. Vakailla ja standardoiduilla prosesseilla tarkoitetaan
prosesseja, joiden toiminta on tarkkaan maaritelty ja dokumentoitu. Standardoimisesta
puhutaan enemman jatkuvan parantamisen yhteydessa. Tasoitetulla tuotannolla haetaan
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volyymin ja variaatioiden tasoittamista pyrkien ehkdisemaan suuria tuotantomaarien piik-
keja (Liker 2004, s.116).

TPS-talon kehikon muodostavat imuohjaus (Just-In-Time) ja sisddnrakennettu laatu (Ji-
doka), jotka molemmat pitavat sisallaan erilaisia tyokaluja ja menetelmié toiminnan pa-
rantamiseksi. Imuohjauksella tarkoitetaan oikean kappaleen ja maaran toimittamista oi-
keaan tarvepaikkaan juuri oikeaan aikaan. Imuohjauksessa tarve synnyttad signaalin ma-
teriaalin tai tavaran toimittamisesta kayttopaikkaan. Imuohjaus on vastakohta perintei-
selle tavarantoimitukselle, jossa aineet ja kappaleet ldhetetddn esimerkiksi tyopisteelle
riippumatta onko tyopisteelld tarvetta niille viela. Yhtenda imuohjauksen tunnetuimpana
tyokaluna on kanban, joka ilmaisee osan tai materiaalin tdydentdmistarvetta. Kanbanina
voi toimia esimerkiksi varikoodattu paperinpala, vapaa teline tai tyhja tdydennyslaatikko.
(Liker 2004, s.104-108).

Toinen tunnettu imuohjauksen ty6kalu on Single-Minute-Exchange-of-Die (SMED) me-
netelmé, joka mahdollistaa nopeampien vaihtoaikojen toteuttamisen tuotantokappaleille.
SMED:ssa asetustoiminta jaetaan kahdenlaisiin toimintoihin, siséisiin ja ulkoisiin. Sisdi-
set toiminnot ovat niit4, jotka taytyy suorittaa koneen ollessa pysahdyksissa, esimerkiksi
kappaleen kiinnittdminen koneeseen. Ulkoiset toiminnot ovat taas toimintoja, jotka voi-
daan suorittaa ennen tyokappaleen vaihtoa koneen kdydessd. SMED:ssé tavoite on muut-
taa sisdiset toiminnot ulkoisiksi, jolloin vaihtoon kuluu vahemmaén aikaa ja koneen kéyt-
tOkapasiteetti paranee. (Lane 2007, s.65-66).

Toinen pylvés talossa on siséanrakennettu laatu (Jidoka), jonka ideana on nostaa ongel-
mat ja ndista syntyneet virheet nakyviin toiminnassa. Tunnetuimpia tyokaluja ja metodeja
sisdanrakennetun laadun alla ovat Andon, Poka-Yoke ja 5 kertaa miksi-kysymykset. Lean-
tuotannossa yhden prosessin pysahtyessd, pysdyttad se usein myds nopeasti muut proses-
sit tuotannon virtauksessa. TPS kehitti merkkeja ja signaaleja antavan menetelmén (An-
don) havaitakseen tuotantovirtauksen ongelmakohdat ja ehkéistdkseen koko tuotannon
pysahtymisen ja nopeuttaakseen reagointia. Andonilla tarkoitetaan merkkié, kuten valoja
tai dania, joita kaytetaan ilmaisemaan avun tarvetta. Poka-Yoke taas viittaa niin sanottuun
”idioottivarmaan” toimintaan tai laitteeseen. Laite voidaan suunnitella esimerkiksi siten,
ettd sité ei voi kayttdd muuten kuin tietyssa asennossa tai kappaleen osan pystyy asenta-
maan vain tietyssa asennossa. Talla pyritdan ehkaisemaén tydvaiheessa syntyvaa virhetta
tyontekijan toimesta ja varmistamaan tuotteen laatutaso. (Liker 2004, s.130-133).
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Paras laatu
Alhainen kustannus
Lyhyt lapimenoaika

Paras turvallisuus
Hyva tyomoraali

Tyontekijat ja
tiimityoskentely

Just-In-Time Jidoka
oikea osa, Jatkuva parantaminen sisaanraken-
oikea maara, nettu laatu ja
juuri oikeaan ongelmien esiin
aikaan tuominen

Hukan

vihentdminen

Tasoitettu tuctanto

Vakaat ja standardoidut prosessit

Visuaalinen Johtaminen

Toyotan toimintafilosogia

Kuva 4. TPS talo, jossa sen osa alueet on kuvattu. Muokattu lahteesta (Liker 2004, s.33)

5 kertaa miksi-kysymyksilla kaytetaan ongelmien juurisyiden selvittdmiseen. Viidell& ky-
symyksell& pyritddn 16ytdmaan ongelmille pohjimmainen syy, joka on useasti vaikeasti
havaittavissa ja syvalla toimintatavoissa. Talloin voidaan tehd& oikeat korjaavat toimen-
piteet, jolloin todellinen ongelma poistuu yhdessé siitd aiheutuneiden virheiden kanssa. 5
kertaa Miksi-kysymykset ovat olennainen osa jatkuvan parantamisen toimintaa. (Liker
2004, 5.252-254).

TPS-talon katon luovat tavoitteet. Nditd ovat paras laatu, alhainen kustannustaso, lyhy-
empi l&pimenoaika, parempi tyoturvallisuus ja hyva tydmoraali. Talon ytimena ja moot-
torina toimivat ihmiset ja hukan vahentdminen tydssé. TPS taloa pidetddn ohjaavana run-
kona lean-toimintaa toteutettaessa. Tassa tyossa TPS talosta keskitytdan tyon tavoitteen
ohjaamana vain tiettyihin osiin talosta. Pohjalta otetaan toiminnan kehittdmiseen visuaa-
linen johtaminen. Talon ytimesté keskitytadn hukan poistamiseen 5S:n avulla, seka tyon-
tekijoiden ja jatkuvan parantamisen huomioon ottamiseen kehittdmisessa. Tyolla tavoi-
tellaan myds mahdollistavan imuohjauksen kehittdmisen tuotannossa luomalla sinne pa-
remmat olosuhteet soveltaa jatkossa esimerkiksi SMED-menetelm&a. Standardointia py-
ritddn luomaan kehittdmaéll4 toimintaa ohjaavia toimintatapoja 5S:n ja visuaalisen johta-
misen avulla.
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2.2.2 Leanid ohjaavat periaatteet

Toimiakseen lean-toiminnan mukaisella tavalla voidaan Toyotan tuotantotapa nahda tyo-
kalujen sijaan filosofiana, jota ohjaavat tietyt periaatteet. Leanin mukaan itse tuotanto-
prosessin ei tule toimia lean-tyokalujen maarittdména vaan periaatteiden ohjaamana. Pe-
riaatteet toimivat toiminnassa yleistdvané teoriana ja tyokalut tapana testata niité ja keraté
tietoa. TyOkaluja voidaan soveltaa ja muokata tuotantoprosessiin sopivaksi, tai ne voidaan
jattad kokonaan pois ja korvata muilla menetelmilla. (Lander & Liker 2007b)

Kirjallisuudesta on listattu monia versioita leanid ohjaavista periaatteista (Liker 2004;
Powell et al. 2014; Dombrowski & Mielke 2014). Liker on listannut neljatoista Toyotan
toimintaa ohjaavaa periaatetta, jotka han jakaa neljan paaperiaatteen alle (kuva 5) ja ni-
medd periaatteiden muodostuvan kokonaisuuden 4P malliksi (Liker 2004, s.6).

ONGELMANRATHKAISU
(Problem solving)

IHMISET JA
YHTEISTYOPARTMNERIT
(People and Partners)

PROSESSI
(Process)

TOIMINTAFILOSOFIA
(Philosophy)

Kuva 5. Likerin 4P-malli. Muokattu lahteesta (Liker 2004, s.6).

Toyotan neljatoista toimintaperiaatetta ovat (Liker 2004, s.37—41):

1. Perusta johtamispaatoksesi kauaskantoiselle filosofialle. Kaikki paatoksen-
teko pohjautuu pitkdaikaisille tavoitteille, vaikka lyhytaikaisten tavoitteiden
kustannuksella. (Toimintafilosofia).

2. Luo prosessi, joka on jatkuva, tuoden virtauksen avulla ongelmat helpommin
esille. Suunnittele prosessit uudelleen siten, ettd odotusajat vahenevét ja ettd
materiaali sekd informaatio virtaavat nopeammin. Tuotannon virtauksen luo-
minen on selked koko organisaatiokulttuurille, jossa prosessit ovat linkitetty
yhteen ihmisten kanssa. (Prosessi).
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Kéytd imuohjausta ylituotannon vélttamiseksi. (Prosessi).

Tasoita tyotahtia. Hukan vahentdminen on vain yksi kolmannes lean-toimin-
nan onnistumisessa. Koneitten ja tyontekijoiden ylikuormittamisen sek& tuo-
tannon aikataulutuksen epatasaisuuden valttaminen ovat yhté tarkeitd vaik-
kakin harvoin ymmarretty yrityksissa leanid toteutettaessa. (Prosessi).

Rakenna kulttuuri, jossa pysahdytédén korjaamaan virheet saaden siten laatu
kuntoon ensimmaiselld kerralla. Asiakkaan kokema laatu ohjaa yrityksen
laadunohjausta. Koneilla ja laitteilla on kyky huomata ongelmat, pyséhtya ja
ilmoittaa niista kayttajalle. Organisaatiolla on taito ratkaista ongelmat ja to-
teuttaa korjaavat toimenpiteet nopeasti. (Prosessi).

Standardoidut tehtavét ovat jatkuvan parantamisen ja tyontekijan kannusta-

misen perusta. Standardoi tdiman hetken parhaat kdytannot ja salli olemassa
olevien standardien luova ja yksil6llinen parantaminen. Yleisené tapana on

ollut etté tieteellisesti etsitdan paras tapa toimia ja otetaan se pysyvasti kayt-
toon. Taman jalkeen kayttoon otettua tapaa ei muuteta ilman painavia syita.
(Prosessi).

Kayté visuaalista ohjausta, jolloin mitkadn ongelmat eivat ole piilossa, vaan
nousevat nakyviin. Kayta yksinkertaisia visuaalisia indikaattoreita osoitta-
maan milloin ihmiset noudattavat, ja milloin eivat noudata standardeja.
Suunnittele yksinkertaisia visuaalisia systeemeja virtauksen ja imuohjauksen
avuksi. (Prosessi).

Kéyta vain luotettavaa ja testattua teknologiaa, joka palvelee prosesseja ja
tyontekijoitd. Kayta teknologiaa ihmisten tukemiseksi, ei korvaamiseksi.
Uusi teknologia on usein véhan testattua ja tekee standardoimisen hankalaksi
vaarantaen tuotannon virtaamisen. (Prosessi).

Kasvata johtajia, jotka ymmartavat hyvin tyotehtavat, yrityksen filosofian ja
opettavat sita toisille. (Ihmiset ja yhteistydpartnerit).

Kehita hyvia tiimeja ja tyontekijoita, jotka seuraavat yrityksen filosofiaa.
Yrityksen arvot ja periaatteet on kerrottu kaikille ja niiden mukaan toimitaan
vuosia. (Ihmiset ja yhteistyOpartnerit).

Kunnioita yrityksesi ulkopuolisia toimijoita ja auttamalla heité kehitty-
maan.(lhmiset ja yhteistydpartnerit).



15

12. Mene itse paikan padlle, jotta voit ymmartaa tilanteen taysin. Mieti ja puhu
asioita, jotka pohjautuvat sinun itse ndkemaasi asioihin. Myds ylempien toi-
mihenkil6iden ja johdon olisi hyva menna itse paikan péaélle katsomaan saa-
dakseen paremman kasityksen tilanteista. (Ongelmanratkaisu).

13. Tee péatokset hitaasti yhteisymmarryksen kautta pohtien kaikki vaihtoehdot,
toteuta p&atokset nopeasti. (Ongelmanratkaisu).

14. Muutu oppivaksi organisaatioksi jatkuvan parantamisen ja peraksi antamat-
toman pohdinnan kautta. Pohdi ja kokoa jokaisen projektin jalkeen mité on-
gelmia esiintyi ja kehitd vastatoimenpiteet, jotta ne eivat toistu. Opi standar-
doimalla parhaat toimintatavat, joita kayttaa seuraaville projekteille. (Ongel-
manratkaisu).

Tassa ty0ssé tarkasteltavia periaatteita ovat 6, 7 ja 12. Tehtavid standardoidaan luomalla
uusia toimintatapoja 5S:n ja visuaalisen ohjauksen avulla. Visuaalista ohjausta kaytetdén
valivarastojen ohjaamisessa. Kaiken kehittdmisen pohjalla pyritadn kdymaén aina itse ke-
hittdmispaikalla ymmartdmasséd kehittdmiskohteen nykyinen toiminta ja ongelmatilan-
teet, jotta toimintaa voidaan kehittdd oikeaan suuntaan. Periaate 14 toimii tygssa taustalla
toiminnan kehittdmisessa ja ratkaisujen l0ytymisessa.

2.2.3 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on toimintamalli, jossa toiminnan kehittdminen on nimensa mukai-
sesti jatkuvasti tapahtuvaa eik& kertaluontoista. Jatkuvassa parantamisessa koko henki-
|0st0 kehittdd omia tehtaviddn ja toimintojaan. Henkil0ston paastessé osallistumaan ke-
hittdmiseen, saadaan se sitoutumaan toimintaan, jolloin muutosten vakiinnuttaminen ja
tehokas hyddyntdminen onnistuu paremmin. Jatkuvan parantamisen idea toimii pienin
askelin toteutettavista muutoksista. Toiminnan muutos pyritddn saamaan aikaiseksi to-
teuttamalla pienid muutoksia, joilla on kauaskantoiset vaikutukset. Isot ja radikaalit kehi-
tysaskeleet eivat ole jatkuvan parantamisen toimintamallin mukaista. (Haverila et al.
2009, 5.380-381; Imai 2012, s.2).

Jatkuvassa parantamisessa kolme suurinta tyokalua tai toimintatapaa ovat standardointi,
5S ja hukan poistaminen. Jokainen yritys pystyy kdynnistamaan 5S-toiminnan seka aloit-
tamaan standardoimisen ja hukan poistamisen. Vaikein osuus niiden toteuttamisessa on
niiden yll&pitdminen (Imai 2012, s.19-20). 5S-toiminta ja hukan poistaminen kasitell&&n
kappaleina myohemmin, joten seuraavassa keskitytdén standardoimisen toteuttamiseen.

Standardi viittaa sellaisen prosessin toteuttamistapaan, joka on turvallinen ja helppo tyon-
tekijalle ja samaan aikaan kustannustehokkain ja tuottavin yritykselle laadun varmista-
miseksi asiakkailleen. Standardit edustavat parasta tapaa tehda ty6ta ja kuvaavat syyn
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sek& seurauksen valisen yhteyden. Yleensa standardit ilmaistaan kirjallisessa muodossa
ohjeena, mutta kuvien, piirroksien ja valokuvien kayttdé voi myo6s edustaa standardia.
(Imai 2012, s.53-56).

Standardeilla luodaan toimintatapoja, joiden tulee olla yksikasitteisia seurata, mutta jotka
antavat silti joustavuutta toteuttaa niité tilanteen vaatiessa. Prosessin kehittdmisessé hen-
kiloston oma panostus itse kehittdmiseen merkitsee valtavasti. Kehittdminen ja paranta-
misidean synty tulisi tapahtua niiden henkildiden toimesta, joiden tyotehtéviin kehitettava
prosessi vaikuttaa. Yli puolet muutostydsta jatkuvan parantamisen puolesta saatetaan
kayda siita, ettd saadaan tydyhteisé hyvaksymaan ongelman olemassaolo ja nimedmaan
se oikeanmukaisesti. Monissa yrityksissé henkil0st0 eivat vélttdmattd nde tai eivat halua
nahda ongelmia. Ongelmia havaitessa saatetaan johtoa syyttaa niiden aiheuttamisesta tai
haluttomuudesta ratkaista niitd. Henkil6t harvoin nékevét itseddn ongelman aiheuttajina,
eivétka siten halua auttaa sen ratkaisussa. (Galsworth 2005, s.41).

Valmistavissa yrityksissé parantamisen keskipisteena toimii yleensa tuotanto. Paranta-
miskohteita voi olla useita eri puolilla tehdasta ja prosessia. Talléin olennaisten kehitys-
kohteiden 16ytaminen muodostuu ongelmaksi. Tuotannon kehityskohteet tunnistavatkin
parhaiten henkil6t, jotka tydskentelevat sielld (Imai 2012, s.18). Tydntekijoiden kéaytta-
minen kehityskohteiden I0ytdmisessé ja kehittdmisessé on térkedd jatkuvan parantamisen
toteuttamisessa. Tyontekijat otetaan kehittdmiseen mukaan varsinkin silloin kun kehitté-
minen koskee heiddn omaa tyoympéristddan. Tyonjohtaja tai joku muu esimies voivat
olla ohjaamassa kehittamistd. Tyonjohtaja kannustaa ja pyrkii saamaan parannusehdotuk-
sia aikaan tyontekijoiden toimesta. (Rother 2010, s. 179).

Tassa diplomitydssé tavoitteena on luoda toimiva ja kehitettdva standardi 5S-toiminnan
toteuttamiselle yrityksessa. Sisélogistiikkaan ja materiaalien ohjaamista kehitetd&n luo-
malla visuaalinen ohje. Kaikessa kehittdmisessa kaytetaan tyontekijoitd ja tyonjohtajia
ongelmakohtien nimedmiseen ja kehitysehdotusten toteuttamiseen.

2.2.4 Hukka - arvoa lisddamaton ty6 ja sen poistaminen

Hukan poistaminen on leanissa yksi keskeisimmista toiminnoista. Hukkaa, japaniksi
muda, vahentdmalla ja poistamalla tehostetaan tuotantoa (Kouri 2009, s.10-11). Hukat
ovat tyypillisimpina syina virheisiin, vikoihin ja vammoihin tydpaikassa. Perinteisessa
prosessin kehittdmisessa keskitytd&n yleensé arvoa tuottavan prosessin parantamiseen,
kun taas leanissa painotus on asiakasarvoa lisédmattéman ja siten turhan toiminnan mini-
moiminen. (Liker 2004, s. 31). Likerin mukaan poistamalla hukkaa mahdollistetaan pa-
rannuksia tekeminen laatuun, kustannuksien hallintaan ja tuotteiden toimittamiseen (Li-
ker 2004, s.401). Hukan tunnistaminen voi olla haastavaa varsinkin vuosien saatossa
rutiineiksi muuttuneiden tehtévien ja tydvaiheiden takia. Niitd voidaan pitdé toimintaan
kuuluvana ominaisuutena, jolloin kukaan ei kyseenalaista sen olemassaolo. Jatkuva kiire



17

ja niin sanottu tulipalojen sammuttaminen voi estdd huomaamasta hukkien muodostu-
mista prosesseihin ja yritykseltd ei 16ydy voimavaroja omien hukkien tunnistamiseen ja
poistamiseen.

Lahteista riippuen hukkia on joko seitseman tai kahdeksan. Liker on listannut kahdeksan
hukkaa (Liker 2004, s.28-29):

1. Ylituotanto. Valmistamalla enemmaén tuotteita kuin on tilauskannassa asiakasti-
lauksia. Tdma sitoo arvokasta tydvoimaa, varastotilaa ja raaka-aineisiin sitoutu-
nutta pddomaa, johtaen siten yliméaaraisiin kustannuksiin. Ylituotanto on syyna
monesti my6s muiden hukkien syntymiseen ja esiintymiseen.

2. Odottaminen ja viivastymiset. Koneet ja tyontekijat ovat joutilaina, koska odot-
tavat esimerkiksi seuraavan ty6vaiheen paattymistd, automaattisen vaiheen val-
mistumista koneella, tai koneen kunnostamista rikkoutumisen jalkeen.

3. Materiaalin tarpeeton siirtdiminen. Keskeneraisten tuotteiden tai muiden tavaroi-
den siirtdminen varastoon ja pois sieltd tyovaiheiden valilla. Materiaalien toimit-
taminen vélivarastoon kayttOpaikan sijasta.

4. Ylimaardisten tydvaiheiden tekeminen. Késittden vaiheita, joista asiakas ei ole
valmis maksamaan ja eivét siten lisad asiakasarvoa tuotteeseen. Jotkut yliméaéarai-
sistd vaiheista voivat olla seuraavan valmistuksen kannalta valttdmattomia.

5. Ylimaardinen varastotaso. Muodostuu sailytettavista raaka-ainemateriaaleista,
keskenerdisestd tuotannosta ja valmiista myymattomista tuotteista. Piilottaa laa-
tuongelmia. Johtaa pidempiin lapimenoaikoihin, suurempiin varastokustannuk-
siin ja viivastymisiin. Johtuu usein ylituotannosta.

6. Tarpeeton likkkuminen tyontekijén toimesta etsimisen, kdvelemisen ja ulottautu-
misen muodossa. Voi johtua esimerkiksi huonosta layoutista, siisteystason puut-
teesta ja epdajohdonmukaisista tai huonosti dokumentoiduista tyoprosesseista.

7. Viat ja niiden korjaaminen. Kuluttavat resursseja ja voimavaroja neljalla tavalla:
1. Materiaaleja kulutetaan. 2. Uudelleen tekemiseen tarvitaan tygvoimaa. 3. Kor-
jaamiseen tarvitaan tydvoimaa. 4. Tydvoimaa tarvitaan asiakkaan kanssa kom-
munikoimiseen tapahtuneesta tuoteviasta.

8. Tyontekijoiden taitojen, tietojen ja luovuuden kayttamattomyys. Tyontekijoiden
parannusehdotusten ja ideoiden laiminlyonti.
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Samat kahdeksan hukkaa mainitaan useissa lahteissd, vaikkakin eri jarjestyksissa (Kouri
2009, s.10-11). Tuominen madrittelee hukaksi vain seitseman ensimmaistd toimintoa
jattaen pois Likerin listaaman kahdeksannen hukan (Tuominen 2010b, s.15-35).

Hukista johtuvia kustannuksia ja niiden poistamisesta syntyvié saast6ja voi olla vaikea
arvioida ja mitata. Kustannukset voivat olla muiden kustannusten mukana piilossa”, jol-
loin niiden erotteleminen kullekin hukalle muodostuu haasteeksi. Osa s&astoisté voi rea-
lisoitua nopeasti hukan poistamisen jélkeen. VVastaavasti 0sa syntyvisté saéstoisté voi syn-
tya pitkalla aikavalilla vuosien saatossa. Ylituotannosta, yliméaraisten tydvaiheiden teke-
misestd, yliméaraisesta varastoinnista ja vikojen korjaamisesta syntyvia kustannuksia ja
s&astdja ovat monesti suoraan rahalla mitattavia ja siten helppoja. Odotusta mitataan
ajalla, jolle on monessa yrityksessa méaaritelty jonkinlainen yksikkohinta. Tarpeetonta
siirtelemista ja litkkumista voidaan mitata matkaa tai suoraan aikaa mitaten. Tyontekijoi-
den taitojen, tietojen ja luovuuden kayttdmatta jattdmisen seuraaminen ja mittaaminen voi
olla hyvin vaikeaa ja perustuukin monesti arviointiin.

Koska hukan poistaminen on leanissa yksi merkittdvimmista toiminnoista, tarjoaa se mo-
nia menetelmid niiden poistamiseen. Hukkien tunnistaminen, 5S, 5 kertaa miksi-kysy-
mykset ja menemalld itse ongelman tai kehitettavan paikan paalle itse katsomaan ja ym-
martdmaan tilanne ovat muun muassa mainittu hukan poistamiseksi listatuiksi menetel-
miksi (Liker 2004, s.33). Imai mainitsee, ettd hukan poistaminen toimii vahvasti yhdessa
hyvén jarjestyksen ja siisteyden yllapidon kanssa. Liséksi yritykset, joissa hukkaa on
poistettu, ovat yleensa jarjestyksessa ja omaavat hyvan 5S-toiminnan (Imai 2012, s. 23).

Tassa tyossa pyritddn vaikuttamaan edelld mainittuihin hukkiin erityisesti odottamiseen
ja viivastymisiin, materiaalin tarpeettomaan siirtdmiseen, tyontekijan tarpeettomaan liik-
kumiseen ja tyontekijoiden taitojen ja luovuuden kdyttaméattomyyteen.

2.3 5Ssiisteyden, jarjestyksen ja turvallisuuden tytka-
luna

5S on noussut yhdeksi tunnetuimmaksi lean-tydkaluista hukkien poistamisessa lean-toi-
minnassa. 5S:44 kaytetdan leanin tytkaluna yllapitdméaan ja parantamaan tuotannon siis-
teyttd seka jarjestystéd. 80-luvun lopussa Suomessa samaa asiaa ja tavoitetta ajoi Tyoter-
veyslaitoksen johdolla tyokirja nimeltd Tuttava. (Kuusela et al. 1991). Tuttavan tavoitteen
on jarjestyksen ja siisteyden kehittymisen ohella parantaa myds ilmapiirié ja yhteistoi-
mintaa yrityksessa (Tuominen 2010a, s.90). Turvallisuuden noustessa yrityksien toimin-
nassa yhé keskeisempéén asemaan, on 5S muutettu toiminnaltaan nimeltd&n 6S-toimin-
naksi tai 5S+1 toiminnaksi, jossa kuudes S tarkoittaa turvallisuutta (safety).

5S-toiminnan kaynnistamiselle on perusteena yleenséd tuotannossa esiintyvat vaikeudet
kuten tyokalujen etsiminen, tarpeettomien kappaleiden oleminen lattialla toiminnan tiella,
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tyonjohtajien kayttama ylimadréinen aika keskenerdisten tuotantokappaleiden etsimiseen
ja keskeneraisten kappaleiden hajaantuminen ympéri tuotantotiloja. Nama usein liittyvét
yritysten kokemiin ongelmiin pidempien lapimenojen, korkeiden tuotantokustannusten,
toimitusvarmuuden, tyoturvallisuusriskien ja tilan puutteen kanssa (Chapman 2005, s.27—
28).

5S:114 pyritdan 10ytdmaan ratkaisuja ndiden ongelmien korjaamiseksi. 5S on hyva tapa
aloittaa lean konepajoissa, silla jos materiaalit ja tyOkalut eivét ole I0ydettavissa, on lean-
toiminnan kehittamistd vaikea saada muutenkaan etenemaan (Lane 2007, s.134).

5S-toiminnan tarkoitus vaihtelee kirjallisuudessa. Toisaalla 5S k&sitetadn pa&osin siistey-
den ja jarjestyksen tyokaluksi (Tuominen 2010a). Osassa mainitaan, etta sitd kéytetddn
visuaalisuuden esille tuomisessa toiminnassa ja se toimii vankkana perustana leanid to-
teutettaessa. (Tisbury 2012, s.7; Liker 2004, s.152). Yhden késityksen mukaan 5S on yksi
lean-toiminnan tarkeimmista tyokaluista ja tekniikoista, joka keskittyy tehokkaaseen tyo-
paikan jarjestykseen ja standardoituihin toimintatapoihin (Anvari et al. 2011, s.19).

2.3.1 5S prosessin toteuttamisvaiheet

5S muodostuu viidestd japaninkielisestd sanasta; Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ja Shitsuke.
Namé kuvaavat 5S:n toteutusvaiheita tai -askeleita (Liker 2004, s.150). Suomeksi k&&n-
nettyiné niitd voidaan kutsua esimerkiksi termeilld; Jaottele tai Erottele, Jarjestd, Siisti,
Standardoi ja Yllapida. 5S:n vaiheet ovat ilmennetty kuvassa 6 ja ne voidaan tiivistetyssa
kuvata seuraavanlaisesti: (Lane 2007, s.134-135; Liker 2004, s.150-151).

S1 — Jaottele (Seiri): Kay lapi alueella olevat tavarat ja sailyta vain tarpeelliset.
Tarpeettomat tavarat voidaan merkata punaisella lapulla pois korjaamista varten.

S2 — Jarjesta (Seiton): Jarjestd kaikki sdilytetyt tavarat ja maaraa jokaiselle oma
paikkansa alueella.

S3 — Siisti (Seiso): Puhdista kaikki lika ja roskat kerralla pois tyopisteelta.

S4 — Standardisoi (Seiketsu): Kehita systeemi ja toimintatavat kolmen ensimméi-
sen vaiheen yllapitamiseen ja seuraamiseen.

S5 — Yllapida (Shitsuke): Pida tydpaikka jatkuvan parantamisen prosessina koko-
aikaisesti.
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4S:
Miéidriti jir-
jestykselle

standardi

58: Ylkipidi
ja kehiti

Kuva 6. 5S-toimintatavan vaiheet.

Joissain kirjallisuuslahteissa vaiheita kuvataan toisenlaisilla nimill&. Esimerkiksi Imai ja
Teknologiateollisuuden opas luettelevat 5S:n vaiheiksi: Erottele, Yksinkertaista, Puh-
dista, Systematisoi ja Standardoi. P4&osin namé tarkoittavat kuitenkin samaa. (Imai 2012,
5.66; 5S 2009)

Ensimmaisté vaihetta kuvataan joskus sanoilla punaisten lappujen kampanja. Tallgin tur-
hat ja poistettavat esineet merkitdan punaisilla lapuilla. Kappaleiden merkitsemisen jal-
keen voi olla hyvé odottaa muutama pdivé, jonka aikana tarpeelliset tavarat on mahdol-
lista poistaa merkittyjen esineiden joukosta (Tisbury 2012, s.19). My®0s riittdvan paatan-
tavallan omaaminen tekijoilla on tassa vaiheessa tarpeellista tavaroiden poistamiseksi ja
toiminnan eteenpdin viemiseksi. (Tisbury 2012, s.13-15).

Ennen 5S:n varsinaista aloittamista tulee valita sopivan kokoinen alue, jolle sitd sovelle-
taan ja saada alueen tyontekijoiden hyvéksyntd ja ymmarrys toiminnalle. Alkuvaiheen
kaynnistdminen voi olla haastavaa tyontekijoiden reaktiosta riippuen. Yleensa mita huo-
nommalta ja sekaisemmalta asiat vaikuttavat sitd vdhemman ihmiset valittavat sen kun-
toon laittamisessa (Imai 2012, s.67). Kolmen ensimmaisen vaiheen jélkeen tyopisteelle
voidaan laittaa kuvia tyOpisteestd ennen ja jalkeen, jolloin toiminnan vaikutus on havait-
tavissa myos jalkik&teen niin tyontekijoille kuin muillekin henkil@ille. Tallgin toiminnan
jalkeen otettu kuva toimisi samalla tyopisteen standardina siisteydelle ja jarjestykselle.
(Tisbury 2012, 5.36-38).

Chapman madrittelee 5S-vaiheet tarkemmin seuraavanlaisesti. Ensimmaisessa vaiheessa
(1S) tyontekijoiden tulee paattad mika tyopisteella on todellisuudessa tarpeellista tyon
suorittamiseen. Toisessa vaiheessa (2S) tavaroiden paikkaa madritettdessd, tulee niiden
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olla selke&sti havaittavissa tyontekijoille, uusille tydntekijoille, kunnossapidolle ja
muille. Toisessa vaiheessa tyontekijoiden tulee jérjestaa jaljelle jadneet esineet siten etté
niiden hakemisen ja ottamisen on helppoa tyonteon kannalta (Imai 2012, s.73). Kolman-
nessa vaiheessa (3S) koottu ryhma maarittdd mitk& alueet siivotaan, miten ne siivotaan ja
kuka sen tekee. Toisin sanoen ryhméa méarittdd standardit jarjestyksenpidolle. Neljan-
nessa vaiheessa (4S) johto maarittdd miten paljon aikaa kdytetdan 5S-toiminnalle. Vii-
dennessé vaiheessa (5S) osallistuminen on avainasia. Siind missa lattiatason tyontekijat
yllapitavat 5S-toimintaa paivittain, tulee johdon osallistua 5S-auditointiin antaen korjaus-
ehdotuksia ja palautetta. (Chapman 2005, s.29-30).

Vaikka kirjallisuudessa 5S-toiminnan vaiheita kutsutaan eri kasitteilla, on niilla sama
merkitys. Ensimmadiset kolme vaihetta ja niiden jérjestys ovat yleensa selkedsti ymmar-
rettdvissa, mutta kaksi viimeisté vaihetta késitteineen saattavat sekoittua keskendén. Kes-
keistd on muistaa, ettd neljadnnessé vaiheessa maaritetaan toiminta tydalueen jarjestyksen
yllapitdmiseksi. Viidennessé vaiheessa yllapidetd&n toimintaa ja parannetaan sita.

2.3.2 Tyé6turvallisuuden ottaminen mukaan ja laajentuminen 6S:ksi

Tyoturvallisuuden huomioiminen on 5S keskeistd. 5S:n jokaisessa vaiheessa tulee kiin-
nittdd huomiota turvallisuuden nakdkannalta parantaviin kehitysideoihin. Hukan poista-
misen liséksi, 5S-toimintaa toteutettaessa keskitytddn myaos siisteyteen ja sen kautta tur-
vallisuuden parantamiseen. Monesti 5S vaiheet on toteutettu yrityksissé vain pinnallisesti
ja samalla turvallisuusasioita ylenkatsotaan. Ottamalla 5S-toiminnan yhteydessé turvalli-
suusasiat huomioon ja katsomalla ne kaikissa prosesseissa kuntoon, voittaa tynantaja
tyontekijoiden kannatuksen toiminnan osalta puolelleen. 5S voidaan toteuttaa osittain tur-
vallisuusohjelman puitteissa. (Becker 2011).

6S perustuu 5S-toimintaan, jossa kuudes vaihe on turvallisuus. Kuudes S kirjain tulee
siind englanninkielisestd sanasta safety. 6S-toiminnan vaiheet esitetd&n kuvassa 7. Kuu-
des vaihe voidaan méaaritella myos erilliseksi vaiheeksi, jossa tyOpaikasta tehddén turval-
linen paikka tydskennelld. Toisaalta kuudes vaihe voidaan ottaa huomioon my6s muissa
vaiheissa. Esimerkiksi standardoimisessa luodaan siisteys- ja tarkastustoiminnan ohella
turvalliset toimintatavat. (Anvari et al. 2011, s.20-21).

Eradssa tutkimuksessa 6S-toimintaa kaytettiin yhdessa tyohyvinvointi-toiminnan kanssa
parantamaan tyéergonomiaa. Aluksi tietoa kerddmalld tydymparistostd, tunnistettiin er-
gonomisten haittojen mahdolliset aiheuttajat tydympadristossa. Haittojen mahdolliset ai-
heuttajat korjattiin suorittamalla 6S. Tyotehtéviin liittyvat fyysiset ammattivammat véhe-
nivat yrityksessa taman jalkeen. (Aglan et al. 2014).
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6S: Tee

tydymparis-
tosti

turvallinen

48S:
Miidriti jir-
jestykselle

standardi

5S: Yllipidii
ja kehiti

Kuva 7. 6S-toiminnan vaiheet.

6S ei ole termind lean-toimintaa kasittelevéssa kirjallisuudessa vield yleinen, mutta sen
kaytto on tullut yleisemmaéksi teollisuudessa. Monesti kuitenkin yhé viitataan 5S-toimin-
taan tai joissain tapauksissa 5S+1 toimintaan. 6S:n etuna on, etta se auttaa tuomaan tuo-
tantohenkildst6d mukaan turvallisten toimintatapojen tunnistamisessa ja tyoskentelytapo-
jen kehittdmisessé (Ross). Nékyvét tulokset edesauttavat tallgin kehitysideoiden syntyé
ja 6S:n toteuttamista helpottaa sen kdytannonlaheisyys tyontekijoille. Jokainen pystyy
ymmartdmaan, ettd kun kaikille tavaroille on oma paikkansa selkeyttdd se monesti kaik-
kea toimintaa. Toiminnan tulokset ovatkin usein selkeésti nhtdvissa tuotantotiloissa ja
saattavat edesauttaa organisaatiokulttuurin muuttumista toivottuun suuntaan. 6S:ssé ih-
misill& on mahdollisuus vaikuttaa tyopisteensd ja alueensa muutoksiin ja kokea ylpeytta
omasta tydalueestaan. (Sujatha Reddy & Prahlada rao 2014, s.40).

2.3.3 5S-auditointi toiminnan yllapitamisessa

5S- ja 6S-toiminnan hankalin vaihe on yll&pitdminen (Sujatha Reddy & Prahlada rao
2014, s.44). Sen toteuttaminen vaatii organisaatiolta harjoittelua ja itsekuria (Lane 2007,
s.135). Syiné vaikeuteen on, ettd yll&pitdminen vaatii sitoutumista, oikeanlaista opastusta
ja kulttuurin luomista niin tyontekijéiden kuin esimiesten puolesta (Chapman 2005, s.30).
Yllapitdmisessa kaikkien toiminnan kannalta olennaisten henkilGiden osallistuminen, toi-
minnan tukeminen ja hyvad kommunikointi on tarkeda (Sujatha Reddy & Prahlada rao
2014, s.44). 5S-toiminnan yllapitdmisessa ehka kaytetyimpéna ja tunnetuimpana mene-
telmé&né on auditointien teko.
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Auditointi on sekd 5S- ettd 6S-toimintatavassa jatkuvuutta yllapitava toiminto. Auditoin-
nille on hyvé olla kehitetty oma metodinsa ja varattu oma aikansa sen suorittamiseen
(Lane 2007, s.29). Auditoinnin voi suorittaa tyopisteelle tai alueelle esimerkiksi alueen
vastaava esimies, tyOpaikan lean-toiminnasta vastaava henkild, tai joku muu 6S-toimin-
nan ymmartava henkil0. Alueille tehtdvien auditointien suorittamisaikataulu voi vaih-
della, mutta yleisimpin& auditointivalein& pidetddn viikosta kuukauteen. Auditoinneilla
pyritd&dn ndkemadn ja saamaan samanaikaisesti palautetta 5S:n jalkautumisesta ja toteu-
tumista kohdealueella. Se antaa jokaiselle 5S-toimintaa toteuttavalle organisaatiolle mah-
dollisuuden ndhdé& parannusmahdollisuuden auditoitavassa kohteessa. Auditoinnin Kkritee-
rit on hyva olla sopeutettuna yrityksen toimialaan ja tydymparistéon, samoin kuin tydor-
ganisaation toimintaan ja nakemykseen siisteydestd. (Rahman et al. 2010, s.1183).

Monet yritykset toteuttavat usein vain kolmea ensimmaista vaihetta; erottelua, jarjesta-
misté ja silvoamista. Koska ne eivat panosta tarpeeksi kahteen viimeiseen vaiheeseen, jaa
heille tyypillisesti mielikuva, ettd he yrittivat 5S-toimintaa, mutta se ei toiminut heilld.
Yritysten on hyvé pysahtya miettimaén kolmen ensimmaisen vaiheen jalkeen, mitk& ovat
tulevat odotukset toiminnalle, mik& on aikataulu sille, kuinka paljon aikaa sidotaan toi-
mintaan ja miten auditointi voidaan standardoida. Yritysten tulee myos miettia halukkai-
den tyontekijoiden mukaan ottamista 5S-toiminnan koordinointiin. (Chapman 2005,
s.31).

2.4  Visuaalinen johtaminen ja visuaalisuuden kaytto toi-
minnan ohjaamisessa

Visuaalisuus on noussut tuotannon toimintatapojen kehittdmisessé yhdeksi merkittavim-
mista ja selkeimméksi ohjaamis- ja kehittamistavaksi nykyaikana. Visuaalisuudesta kay-
tetddn erilaisia nimityksia kuten, visuaalinen johtaminen (management), visuaalinen oh-
jaaminen, visuaalinen mittari, visuaalinen laite tai kontrolli. Imai antaa visuaalisen johta-
misen kaytolle kolme perustetta. Ensimméinen on helpottaa ongelmakohtien havaitse-
mista nostaen virheet esille. Toisen on pitdd tyontekijat ja tyonjohto selvilld tuotannon
tdman hetkisesté tilanteesta. Kolmantena on selkeyttda tavoitteiden asettamista paranta-
miselle ja kehittamiselle. (Imai 2012, s. 103-111).

Toimivan visuaalisen ohjauksen etuja on monia. Se auttaa prosessia virtaamaan parem-
min, parantaa kommunikointia, vahentaa virheitd, lisdé tyoturvallisuutta ja tuottavuutta
(Liker 2004, s.158). Visuaalisen ohjauksen apuna kéytetd&n usein visuaalista kontrollia,
jona voi toimia mika tahansa laite, joka ilmoittaa katsojalle saman tien miten tyo tulisi
tehda tai poikkeaako se annetusta standardista. Visuaalinen kontrolli voi kertoa minne
tavarat kuuluvat, kuinka monta kappaletta mitakin tulee olla, mikd on prosessin tila ja
monia muita asioita, jotka ovat tarkeitd tyon virtaamiselle. Esimerkkeind visuaalisesta
laitteesta voivat olla 5S-toiminnassa kéytettava varjotaulu tai pelkké tydkalulle nimetty
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paikka. Molemmat ilmaisemat nopealla vilkaisemisella mika tyokalu kuuluu millekin pai-
kalle, ja onko tyokalu oikealla paikallaan. (Liker 2004, s.152).

Visuaalisuuden kayton lisddmisen idea piilee sen tarjoamassa tiedossa. Visuaalisuutta
hyodyntévassa tyOpaikassa data muutetaan informaatioksi. Visuaalisen informaation
avulla voidaan kuvata esimerkiksi ongelmaa, sen hetkista tilaa tai edistymista (Tuominen
2010b, s.72-73). Visuaalisuuden avulla kaikki tieto on saatavilla selkedssd& muodossa
niille, jotka sit4 haluavat. (Galsworth 2005, s.16-17).

Nakyva tieto lisda paremmin ymmarrysta ja havainnollistaa asioita toiminnan suoritta-
miseksi. Visuaalisen tiedon valittdmisessa hyvina keinoina voivat toimia esimerkiksi eri-
laisten varien kaytt0 informaation vahvikkeena. Kuvien kaytto on toinen suosittu visuaa-
lisen tiedon valittamisessa. Kolmantena yleisend kaytdssé olevana keinona on valojen
vilkuttaminen eri sykleilld. Autolla ajaminen toimii hyvéna esimerkkina visuaalisen tie-
don jakamisesta. Liikennemerkeissé oleva kuva kertoo autoilijalle edesséa olevista asioista
sekd vallitsevista séd&nnoistd. Erivérisilla valoilla risteyksessé taas ilmaistaan autolle
voiko tdmé kulkea risteyksesté vai tdytyyko hénen odottaa. Vilkkuvilla valoilla pyritdan
saamaan huomiota poikkeavasta tilanteesta tiella. Esimerkkeja visuaalisen tiedon valitté-
misesta 10ytyy monia.

Kuten jo aiemmin mainittiin, yritykset, jotka toteuttavat leanié eivét yleensé ole valmis-
tautuneita siihen, ettei heidan lean-toimintansa saily ja ettd aikaisemmin saavutetut tulok-
set menetetddn ajan kuluessa. Tallgin yrityksen lean-toiminnan yhteydesta on puuttunut
niin sanotun visuaalisen tyOpaikan merkitys. Visuaalinen tydpaikka ei ole osa lean-toi-
mintaa vaan toimii sen kanssa yhdessa. Y htend maaritelmand voi kayttaa kuvaamalla lean
virtaamisen ja imuohjauksen mahdollistajaksi, visuaalisuuden antaessa néille seka tarkoi-
tuksen ettd informaatiota. Galsworthin mukaan visuaalisuuden toteutus on yhta tarke&a,
ellei tarkedmpaakin, kuin lean-toiminnan toteutus. (Galsworth 2005, s.8-10)

Visuaalisuuden toteuttaminen tydpaikassa vaatii visuaalista ajattelua. Galsworth nostaa
esille visuaalisen ajattelun muodostamaa 8 rakennusosaa (kuva 8). (Galsworth 2005, s.
22-48).
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Informaation
puuttuminen

Arvon
lisdaminen

Mina-ajattelu

Lilkkeen
mittaaminen

6 ydin-
kysymysta

Standardien
esiin tuominen
visuaalisesti

Kuva 8. Visuaalisen ajattelun kahdeksan rakennusosaa. Muokattu lahteesta (Galsworth
2005, s. 22-48).

Ensimmadinen rakennusosa on Min&-ajattelu. Thmisillda on kysymyksid, joita ei kKysytd,
koska ihmiset eivét halua vaikuttaa tyhmalta. Syyna tdhan voi esimerkiksi olla, etta ky-
symys on toistuvaluontoinen ja yksinkertainen, kysymyksen voi myds joutua esittdmaén
sellaiselle, jota kohden itsell& pitaisi olla enemmaén tietoa. Téarked4 tyotehtévissa ja niiden
kehittdmisessé on kysya kaksi kysymystd, jotka ohjaavat ensimmaista rakennusosaa. En-
simmainen kysymys on; Mitd minun tarvitsee tietd4? Tassa tarke&é on tieto tiedon puut-
tumisesta. Toinen kysymys on; Mitd mind tiedan, joka muiden tulisi myds tietdd?
Toinen rakennusosa on standardien esiin tuominen visuaalisesti. Tdma tarkoittaa seka
teknisié ettd prosessi standardeja. Tekniset standardit ovat monesti piirustuksien avulla
madritellyt ja liittyvat yleensa tuotteisiin ja kuvaavat niiden mittoja ja toimintatapaa. Pro-
sessistandardit kuvaavat miten saavutetaan tekniset standardit ja selittdvat prosessin vaihe
vaiheelta. Kolmantena osana on kuusi ydinkysymysta; Miss&, mitéd, milloin, kuka, kuinka
monta ja miten. Standardien tulisi pystyé vastaamaan néihin kysymyksiin. Naiden kysy-
mysten vastaukset linkittyvat ensimmaiseen kohtaan, mita tietoa minun tarvitsee tietaa ja
jakaa eteenpain.

Neljas visuaalisen ajattelun rakennusosa on Informaation puuttuminen. Informaation ja
tiedon puuttumisella on suuri vaikutus moneen asiaan ja vaikeuttaa monesti toimintaa
huomattavasti. Tiedon puuttuminen voi olla vaikea tunnistaa ja talléin syntyy usein liik-
kumista ilman tydskentelya. Tasta paéstaan viidenteen osaan, liikkeeseen eli litkkumiseen
ilman tyoskentelyd. Visuaalisessa tyopaikassa liike on suurin vihollinen ja ilmenee etsi-
misen, harhailemisen, arvailemisen, kysymisen, odottamisen ja tarkastaminen muodossa.
Kaikki mita taytyy tehdd, jotta voit jatkaa tyontekoa. Liike ei ole tauon pitdmista, taukoja,
juttelemista. Tiedon puuttuminen on syy ja liike on seuraus. Kuudes rakennusosa on ty0
joka on vastakohta liikkeelle. Tyd on liikkumista ja arvon lisddmistd samanaikaisesti.
Seitsemads osa on arvon lisddminen fyysisend paikkana eli paikkana, jossa ty6 tapahtuu.
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Viimeinen visuaalisen ajattelun rakennusosa on liikkeen mittaaminen, jossa selvitetdan
miksi ihminen ei saa tyotehtdvidan tehdyksi. Toteutetaan esimerkiksi spagettikaaviolla,
askelmittarilla tai kelloa kéyttden. Tarkead on, ettd jokainen seuraa itsedan, jolloin asian
(litkkeen) ymmartdminen valkenee. (Galsworth 2005, s.22-48).

Kun visuaalisen ajattelun kahdeksan rakennusosaa ymmarretéan, voidaan niilla tunnistaa
turha liike ja visuaalisen tiedon puute. Tdm4 toteutetaan:

e Huomaamalla turha liike.

e Tunnistamalla informaatiopuutteen, joka aiheutti turhan liikkeen.

o Kysymalla kuusiydinkysymysta.

e Miettimalld minne fyysisesti asentaa puuttuva informaatio mahdollisimman I&-
helle kéayttopaikkaa.

o Kaantdmalla informaatio mahdollisimman visuaaliseksi.

Y114 olevaa sekvenssié kdytetddn tydssé hakiessa ratkaisua sisélogistiikan ja materiaalin
ohjauksen parantamiseen.

Visuaalisen ajattelun oppiminen auttaa rakentamaan visuaalista tyopaikkaa. Galsworth
esittdd sen rakentamiseen toteutuspolkua (Galsworth 2005, s.99). Polku visuaalisen tyo-
paikan toteuttamiselle on kuvattu kuvassa 9. Tédssa tydssa olennaisena osana toimivat vi-
suaalisen jarjestyksen kaytto seka visuaalisen standardin lisddminen.

Visuaalinen ty6paikka

Visuaalinen varmentaminen

Visuaalinen ohjaus

Visuaalinen mittari

Visuaaliset standardit

Visuaalinen jarjestys

Kuva 9. Toteutuspolku alhaalta ylospain kohti visuaalista tyopaikkaa. Muokattu 1ah-
teesta (Galsworth 2005, s.99).

Visuaalinen jarjestys tarkoittaa kdytanndssé 5S+1 toiminnan toteuttamista tyéntekijoiden
toimesta muuttamalla tydpiste visuaaliseksi paikaksi. Tassé yhteydessa 5S+1 toiminta ei
tarkoita taysin samaa kuin lean-toiminnasta ymmarretty 5S. Ongelmaksi lansimaalaisissa
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yrityksissa nousee usein se, ettei leanista tuttu 5S toimi tai jatku. Syyné tahén on se, ettei
ihmisid innosta siivoamisesta puhuminen. Sen sijaan visuaalisen jarjestyksen luominen
saa enemman kannatusta. (Galsworth 2005, s.101-104). 5S+1 visuaalinen jérjestys on
erilainen, jonka tavoitteena visuaalinen paikka kaikelle (Galsworth 2005, s.105-115):

e S1-Kay lapi ja jaottele omalla tydalueella oleva tavara.

e S2 - Siisti ty6paikka kerralla kuntoon, jotta visuaalisuus on selke-
asti havaittavissa.

e S3 - Takaa turvallisuus eli korjaa turvallisuuspuitteet.

e 5S4 - Valitse kullekin tavaralle jarkeva ja toimiva paikka.

e S5 - Merkitse paikat tekemalld visuaaliset merkinnét paikoille ja
tavaroille tyotasoille, telineille ja lattioihin.

° YIIaplda

Visuaaliset standardit koskevat tyonjohtajia, insindoreja ja tyontekijoitd. Siina tekniset ja
toimintatapojen standardit muutetaan kirjallisesta muodosta enemman visuaalisemmaksi.
Esimerkiksi selkeytetddn informaatiota, kayttaméalla paljon kuvia seka piirustuksia, il-
mentdmadan tarkeita asioita ja kohtia. Visuaalinen standardi ei muuta kayttaytymistd, vaan
toimii enemmaén osoittimena siitd mitd voidaan tehda. Ellei visuaalista jarjestysta eika
tyopaikan kulttuuria ole ymmarretty toteutuksen yhteydessd, on visuaalisen standardin
epaonnistuminen todennakadista. (Galsworth 2005, 5.131-133).

Visuaalisuus liittyy yleensd suoraan arvovirtaan ja tyon ohjaamiseen, jolloin sen vaiku-
tusta on helpompi mitata. Mitattavia asioita ovat esimerkiksi lapimenoaika, laatu ja tur-
vallisuus. Toisaalta visuaalisuus voi myos olla siséltdpainotteista, jolloin visuaalisuudella
pyritdan selkeyttdmaan tyopaikalla tapahtuvaa toimintaa yleisesti. Sisdltopainotteisella
visuaalisuuden kehittdmisella ei lahdetd muokkaamaan paalinjoja, joilla yritys toimii,
vaan kehittdminen tapahtuu niiden puitteissa. Haittapuolena sisaltdpainotteisella visuaa-
lisuudella voi olla se, etta sen tuloksia on hankalampi mitata. (Galsworth 2005, 5.187).

2.5 Lean toiminnan toteuttaminen ja soveltaminen

Vaikka lean on suosittu kokonaisvaltainen kehittdmismetodi monissa valmistavissa yri-
tyksissd, on siihen kohdistunut myds kritiikkid. Yhtenad esimerkkind on noussut pohdinta
siitd miten leanin periaatteet ovat siirrettdvissa Japanista toisenlaiseen sosiaalisiin ja kult-
tuurisiin ympaéristoihin, ja miten miten se toimii erityyppisissé tuotannoissa (Vartiainen
1994, s. 204).

Lean-toimintaa toteuttaessa voivat useat yritykset kokea haasteita ja ongelmia. T&ma nou-
see esille yritysten kéyttdessd TPS:std tuttuja menetelmid ja tyokaluja, ja toteuttaen niitd
imitoimalla kaavamaisesti Toyotan tapaa. Osalla yrityksista voi taas olla vaikeuksia
nédhd& miten lean-toiminnan tyokalut ja menetelmét sopivat omaan toimialaan, joka on
erilainen kuin Toyotalla. Varsinkin tilauksesta valmistettavat ja tilauksesta suunniteltavat
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toimialat, joissa erilaisten tuotteiden maaré on suuri, voivat kokea lean-toiminnan toteut-
tamisen hankalaksi. (Lander & Liker 2007a)

Lean-toimintaa sovelletaan usein yrityksissa, joissa valmistusmé&éara on suuri, tuotteet hy-
vin standardoituja ja tuotteiden valmistusprosessi on toistuvaluonteinen. Tallaisia ovat
esimerkiksi monet kokoonpanovalmistusta harjoittavat tehtaat. Yrityksig, joissa valmis-
tusmé&&ra on pienempi ja tuotevalikoima on suuri, kutsutaan High-Mix, Low-Volume
(HMLV/HVLYV) yrityksiksi. Niissa lean-toiminnan toteuttaminen voi olla haastavaa.
Yleisimmat erot lean-toimintaa toteuttavissa tehtaissa ja HMLV-tehtaissa on nakyvilla
taulukossa 1 (Jina et al. 1997).

Lean-periaatteita sovellettaessa HVLV-valmistajilla nousee esille kolme asiaa, jotka ai-
heuttavat vaikeuksia leanin toteuttamisessa. Ensimméinen on maéaritelmé siitd, mité
HVLV oikeasti k&sittad. Erot tuotantoméaérien, tuotteiden monimutkaisuuden, toimialan
rakenteen ja toimitusketjun koossa ja niiden maarityksissa tekevat lean-toiminnan sovel-
tamisesta vaikeaa. Toinen vaikeuksia aiheuttava asia on turbulenttisuus, joka esiintyy val-
mistuksen aikataulutuksessa. Tahan liittyy kuinka paljon erilaisia tuotteita on valmistuk-
sessa, kokonaisvalmistusméaéarassa ja suunnittelussa. Ndiden kahden ensimmaisen ongel-
man esiintyminen HVLV-valmistuksessa on hyvin todenndkdisté ja niiden vaikutus toi-
siinsa on suuri. Kolmantena vaikuttavana asiana on valmistuksen ohjaaminen kokonai-
suudessaan. Johtuen naista vaikeuksista, HVLV-valmistajien taytyy varovaisesti arvioida
mité lean-tyOkaluja ja -metodeja voidaan kdyttad ja mitka taytyy soveltaa heidan tarpee-
seensa. (Jina et al. 1997)

Taulukko 1. Tyypillisen lean tehtaan seka korkean tuotevalikoiman ja pienen volyymin
tehtaan valiset erot. Muokattu lahteesta (Jina et al. 1997).

Korkea tuotevalikoima,

Lean tehdas . .
pieni volyymi - tehdas

Piirteet

Tyypillinen vuosivolyymi

100000-1000000
(kpl)

5000-20000

Tuotevalikoima ja monimut-
kaisuus.

Keskikokoinen, ei mittati-
laustoita. Erikoistuotteet
ohjattu tietyille tehtaille/lin-
joille.

Hyvin korkea. Joitain mitta-
tilaustoita toimitetaan.
Kaikki valmistus samassa
tehtaassa.

Vertikaalisen integraation
aste

Keskikokoinen ja véhe-
nevé/laskeva.

Vaihteleva. Tuote méaarittaa.

Valmistusta ohjaavat
systeemit

Tasattu varasto-ohjautuvalla
tuotannolla ja tilauksesta ko-
koonpano-tuotannolla.

Matalavolyyminen tilauk-
sesta valmistaminen.

Tilauksen voittamisen
kriteerit

Valikoima, toimitusnopeus,
tuote-ominaisuudet.

Valikoima, kustomoitu mit-
tatilaustyo, erikoistuoteomi-
naisuudet, toimitusnopeus.
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Konepajat ovat monesti korkean tuotevalikoiman ja pienen volyymin omaavia. Niissa
tyypillisté on erilaisten valmistusvaiheiden vaihteleva kaytto seké asetusaikojen vaihtele-
vuus konekannasta ja erilaisista tuotteista riippuen. Lean-tytkalujen sekd -metodien so-
veltaminen kehittdmiseen on vaikeaa, jos saman tydkappaleen tai prosessin toistaminen
ei ole mahdollista. Konepajoissa toimiviksi lean-tyokaluiksi ja -metodeiksi voidaan nos-
taa muun muassa 5S, Single Minute Exchanges of Dies (SMED), Poka-Yoke, visuaalinen
johtaminen ja joissain méérin standardoitu tyoprosessi. SMED on lean-menetelmd, jonka
avulla pyritdan véhentdaméan kappaleen vaihtoon kuluvaa aikaa tyékoneella. tarkempi ku-
vaus l6ytyy tdman diplomitydn sivulta 12. Tydkaluja ja metodeja, jotka eivat valttamétta
taas toimi kaikissa konepajoissa ovat arvovirta-analyysi, kappalespesifioitu kanban ja
tahtiaika aikataulutus. (Irani 2012)

Herron ja Braiden tutkivat 15 erilaisen valmistavan yrityksen kesken lean-tytkalujen ja -
tekniikoiden soveltuvuutta kunkin yrityksen ongelmiin. Heidan mukaansa lean-tyokalut
soveltuvat vain joihinkin osiin liiketoimintaa, mutta ne eivat valttamatta ole ratkaisu kaik-
kiin ongelmiin.(Herron & Braiden 2006, s.150-151). Lean-toimintaa toteuttavan yrityk-
sen ei tarvitse valttdmattd kayttaa tyypillisesti leaniin yhdistettavié tyokaluja ja tekniikoita
vaan yritys voi my0s kayttdd muualta tulleita tekniikoita asiakasarvon parantamiseen (Hi-
nes et al. 2004, s.1006-1007).

Yrityksen on hyva kayttaa lean-tyokaluja ja -tekniikoita kokemansa tarpeen ja soveltu-
vuuden kautta joustavasti. Niiden sopivuus riippuu paljolti toimialasta ja organisaatiosta
eik& niiden toimivuutta voida monesti tietdd muuten kuin kokeilemalla. Osan tydkaluista
jatekniikoista voi jattdd myos pois ja ottaa sen tilalle tyokalu leanin ulkopuolelta. Tarkeaa
toiminnassa on ymmarta4 lean-periaatteiden tarkoitus ja idea niiden takana panostamalla
oppimiseen ja parantamiseen. Onnistuminen tapahtuu huomioimalla sosiaalinen ympé-
ristd periaatteiden ja tyokalujen liséksi. (Lander & Liker 2007a).

Hammaspydrié valmistavissa konepajoissa lean on otettu yleensa k&yttéon parannuksien
aikaansaamiseksi. Lean-toimintaa toteutettaessa on kuitenkin huomattu, ettei sen toteut-
taminen onnistu valttdmatta kerralla ja vaatii tyontekijoiden liséksi hyvaksyntaa ja usko-
musta toimintaan myds tydnjohdolta ja omistajilta. Haasteiksi saattavat nousta ihmisten
innottomuus kehittdmistad kohtaan seké lean-toiminnan vastustaminen. Vaikka muutamia
onnistumisia voidaan saada aikaan, on valtaosan mukaan saaminen lean-toimintaan han-
kalaa. Kulttuurin muuttaminen voi olla jopa mahdotonta ja vaatii onnistuakseen kuria ja
jatkuvan parantamisen asennetta. (Stott 2005).

5S-toimintaa on toteutettu monissa erilaisissa yrityksissa ja maailmalta 16ytyy useita esi-
merkkeja sen toteuttamisesta. Vaikka Kirjallisuudessa 5S:n toteuttamiseen annetaan mo-
nesti ohjeita ja kuvauksia vaiheiden toteuttamisesta, tulee niiden lisdksi pohtia toimin-
nalla haettua tavoitetta ja sen kdynnistdmisen syitd. Leanin mukaan 5S:&4 ei tule esimer-
Kiksi ajatella tavoitetilana vaan vastatoimenpiteend, jolla paéastaan haluttuun tavoitteeseen



30

(Rother 2010, s.117). Sen tulisi my6s toimia yrityksessé perustana, jolla luodaan pohjaa
muiden kehitystoimenpiteiden suorittamiselle (Anvari et al. 2011, s.24).

Eraassa tutkimuksessa tarkeiksi vaikuttaviksi tekijoiksi 5S-toiminnan onnistumiseen nou-
sivat muun muassa johdon osallistuminen lattiatason implementointiin, paatoksenteon
salliminen tyontekijoille 5S-toiminnassa ja toiminnan tietoisuuden lisédminen (Khamis
et al. 2009, s.4). Tutkimuksessa kévi selkedasti ilmi, ettd 5S-toiminta nahtiin tehokkaana
keinona siséisen jarjestyksen ja siisteyden parantamiselle, tyoturvallisuudelle ja ymparis-
totoiminnalle. Suurimpina esteind hyvélle 5S-toiminnan toteutukselle koettiin kommuni-
kaation puute, johdon ja tyontekijoiden valinen yhteys seka kouluttamisen ja tietoisuuden
puute tyontekijoissd. (Khamis et al. 2009).

Tassa tydssa havaittiin jo alussa haasteet perinteisen lean-toiminnan suorittamiselle to-
teutettavassa yrityksessa tuotantotavan eroavaisuuden vuoksi. Sen takia ty6sté pois jate-
td&n TPS-talosta tutut tasoitetun tuotannon (heijunka), sisdénrakennetun laadun (jidoka)
ja imuohjauksen (just-in-time) tyokalut ja menetelmat. Ndiden seurauksena kaytetaan Li-
ker:n listaamista periaatteista sovelluttuna vain periaatteita 6, 7, 12 ja 14. Ty6ssd 5S:n
toteuttamista tullaan soveltamaan ottamalla oppia aikaisemmasta toiminnasta ja kehitté-
malla sitd yritykselle toimivammaksi tavaksi toteuttaa. Visuaalista ohjausta tullaan sovel-
tamaan jattaméall& visuaalinen johtaminen ja mittarointi pois, keskittymalla toiminnan oh-
jaamiseen.

2.6  Muutosjohtamisen ymmartdminen organisaatiossa

Lean-toiminnan ja 6S:n aloittaminen tuovat yleensa jonkinasteisen muutoksen henkilos-
tolle. Siind missa leanissa puhutaan usein paljon toiminnan kehittdmisesta seké siind kay-
tettavista tyokaluista ja metodeista, keskitytddn harvemmin siind olennaisena osana ole-
vaan muutoksen luomiseen. 5S on esimerkiksi hyva aloittaa valmistamalla tyontekijat
henkisesti muutokseen. Tall6in he pystyvat kasittelemdaan muutoksen synnyttdman vas-
tareaktion. Tadma onnistuu vaikka keskustelemalla esimerkiksi hyodyistd, joita 5S:11& hae-
taan, kuten tavaroiden etsinndn vahentamin, tyonteon helpottaminen ja turvallisuuden li-
saaminen. (Imai 2012, s.78).

Muutoksen tekijoité ja organisoijia kutsutaan erilaisilla nimilla kuten muutosjohtaja tai
muutosagentti. Heid&dn on hyvad ymmartad mitd muutoksen tapahtuessa organisaatiossa
tapahtuu henkiselld ja kayttdytymisen tasolla. Muutoksen tuominen yrityksen organisaa-
tioon vaatii ensin sen kulttuurin tutkimista ja ymmaértamista. Tapoja keratd informaatiota
organisaation kulttuurista on monia. VVoidaan etsid ihmisié ja ryhmig, joilla on hyva ym-
marrys kulttuurista, organisaation siséltd. VVoidaan tehdé havaintoja toiminnasta ja osal-
listua ryhmén toimintaan. Kysymalla ulkopuolisilta ihmisilta yrityksen kulttuurista, ha-
vainnoimalla ja osallistumalla ryhmén toimintaan saadaan ymmarrettyd mitk& asiat vai-
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kuttavat muutoksen etenemiseen. Lisaksi on hyva kerata tietoa mitd teknologisia, raken-
teellisia tai muita muutoksia on tehty aiemmin ja miten ne on toteutettu. (Dyer 1984,
s.159).

Organisaatiossa tapahtuvaa muutosta on esitetty muutosorganisaatiomallissa (kuva 10),
jossa yrityksen strategia on vuorovaikutuksessa yrityksen ympériston ja organisaation
kanssa. Ymmartaméalld mitd osia muutos koskee ja miten ne vaikuttavat toisiinsa auttaa
arviomaan muutoksen koon ja asiat, jotka tulee ottaa huomioon muutosta suunnitellessa
ja tehdessé. (Clarke 1994, s.28-30).

Yrityksen tuleva muutos voi olla I&ht6isin ympéristosta tai yrityksen strategiasta. Monesti
tulee néiden kahden soveltamisesta painottuen ympariston toiminnan tulkintaan ja yrityk-
sen oman strategian soveltamiseen siihen. Siind missd ndma kaksi ovat yleensd muutok-
sen alullepanijoita yrityksessd, on organisaatiolla eli ihmisilld, systeemeilld ja organisaa-
tiorakenteella merkittava vaikutus muutoksen tapahtumiseen. Organisaatiorakenne ja eri-
laiset toiminnalliset systeemit kertovat miten muutos voidaan toteuttaa ja

YMPARISTO

Mitka asiat maaritiavat ja miten
ne muodostuvat.

¢

STRATEGIA

Mikd on liketoimintastrategia
ja miten se soveliuu
ymparstoon ja organisaatioon.

!

IHMISET SYSTEEMIT ORGANISAATIORAKENNE

Asenteet, Toimivatko operatiiviset, ) '
johtamistyyli, —P kommunikaatio ja muut  fe—T Johtaan;gsﬁzrjﬁai ::Iftuun
yrityskulttuur systeamit. !

Kuva 10. Muutosorganisaatiomalli. Kuvaa miten organisaation eri osat vuorovaikutta-
vat toisiinsa muutoksessa. Muokattu lahteesta (Clarke 1994, s.28-30).

miten se tulee vaikuttamaan ndihin. Thmiset vaikuttavat paljolti muutoksen onnistumiseen
ja eteenpdin viemiseen. Siind missa organisaatiorakennetta ja systeemeja pystyy muutta-
maan paperilla helposti, ovat ihmiset edellytyksend muutoksen onnistumiselle. Systeemit
vaikuttavat ihmisten toimintaan ja toisaalta vaativat ihmisten tuen toimiakseen. Systee-
mien rakentaminen taytyy myos toimia hyvin organisaatiorakenteen kanssa. Uusia sys-
teemejd ja vaihtoehtoja niille on tarjolla lukuisia. Tallaisia ovat esimerkiksi lean, jossa
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prosesseille ja toimintatavoille on annettu selkedt maaritteet uuden toimintatavan luomi-
sen helpottamiseksi. Haastavammaksi muutoksessa osoittautuu ihmisten johtaminen,
sek& asenteiden ja yrityskulttuurin muuttaminen. (Clarke 1994, s.28-30).

Tdsséa tyossd muutos ei ole yrityksen ymparistosté 1ahtoisin. Lahtokohtana on tuoda muu-
tosta yrityksen tuotantosysteemiin. T&std syystd on tarkedd ymmartad muutoksen vaiku-
tus ihmisiin ja samalla olemassa olevan johtamiskulttuurin, yrityskulttuurin, yleisen asen-
teen ja organisaatiorakenteen vaikutus muutoksen onnistumiseen.

2.6.1 Syita muutoksen vastustamiseen

Ihmiset kokevat organisaatiossa tapahtuvat muutokset erilailla. Toimintatapoja koskeva
muutos, vaikka pienikin, voi olla tyontekijoille merkittdvampi asia kuin organisaation ra-
kenteita koskeva (Ponteva 2010, s.9).

Muutosprosessin vaikutusta ihmiseen saatetaan aliarvioida yrityksissa. Taman takia muu-
toksen johtamisessa tulee miettia kuinka yrityksesséa kasitelladn muutosta. Muutos mer-
Kitsee tuttujen ja turvallisten rutiineiden muuttumista. Tuntemattoman uuden asian koh-
taaminen muodostaa tietoisen ja tunnepohjaisen vastustamisen, joka on luonnollinen re-
aktio. Tastd seurauksena on enemman negatiivisia, kuin positiivisia, reaktioita muutosta
kohtaan. (Clarke 1994) s.72—76.

Muutosvastustamisen perimmaisia syita yksinkertaistettuna ovat (Clarke 1994, s.109):

e Tuntemattoman pelkdaminen

e Informaation puute

e Koettu uhka omalle statukselle

e Hankittujen taitojen uhkaaminen

e Epdonnistumisen pelko

e Haluttomuus paastaa menneisyydesta irti
e Aikaisemman kdytdannon historia

e Typeralta nayttamisen pelko

e Uhka itsetunnolle

e Stressija ahdistus

e Oman kohtalon hallinnan menettaminen

On olemassa monia tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen miksi ihmiset vastustavat tapahtu-
vaa muutosta. Nama toimivat samalla vihjeind muutosjohtajille, kertoen mita hanen tulee
ottaa huomioon ajaessa muutosta. (Clarke 1994, s5.85-90).

Muutoksen vastustamiseen vaikuttavia tekijoitd ovat (Clarke 1994, s.85-90):
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1. Hallinnan menettdminen. Asiat koetaan tehtdvan ihmisille, ei heidan puolestaan.
Mitd enemman muutosta tuodaan ulkoapdin heitd kohtaan, sitd enemman sita vas-
tustetaan. Mikali ihmisilla ei ole mit&é&n valtaa heitd koskevissa muutoksissa, sité
enemman he ovat peloissaan, negatiivisia ja apaattisia.

2. Muutoksen syyn puuttuminen ja epéselvyys. Miksi ja mit4 varten muutos teh-
daan. Miké on sen tavoite? Usein muutoksella ratkaistava ongelma ei ole selkea
ihmisille, eikd mydskaan muutoksen tavoite.

3. Epévarmuus ja monitulkinnallisuus. Kommunikointi ja informaation jakaminen
auttaa.

4. Muutoksen yllattyneisyys. Muutos voi tulla ihmisille yllattden ja nopeasti.

5. Kasvojen menettdminen. Ihmiset kokevat muutoksen viestittavan sitd, ettd aikai-
semmalla tavalla tehty ty6 tai miten se tehd&an nyt, on vaarin tai vaaralla tavalla
tehty ja kokevat kunniansa loukatuiksi.

6. Pé&rjadnk6 mind. Tuntemattoman kohtaaminen. Kukaan ei halua kokea itseaan
riittdmattomaksi tai typeraksi ja epaonnistumisen pelko vaikutta itsetuntoon.
Harva tuntee itsensé varmaksi uuden edessa. Tahan auttaa luottamuksen rakenta-
minen, tietdmyksen jakaminen ja uusien taitojen harjoittaminen.

7. Lis&a ty6td. Muutos ja uudet toimintatapojen omaksuminen vaatii enemman pa-
nostusta, energiaa ja voimavaroja. Stressi nousee. Muutoksen vetdjan ja johtajan
tulee olla karsivallinen ja pitaa huoli, ettd muutos on sopivalla tahdilla eteneva (ei
kaikkea samaan aikaan).

Vaikka organisaatiossa tehtdva muutos tapahtuu tavallisesti yksil6lliselld ja laajemmalla
kollektiivisilla tasoilla, on ryhmén osallistuttaminen muutosmekanismina tarkedd muu-
tosagentin ymmartdd. On olemassa kulttuurisia esteitd, joita ryhma voi kokea suunnitel-
tuun muutokseen liittyen. Jokainen ryhma ja organisaatio kokevat ndma esteet eri tavoilla
ja niita voi esiintyd samanaikaisesti useampia. Naita ovat esimerkiksi oletettu ylemmyy-
den tunto, formaali status, liika riippuvuus muutosjohtajasta, vakiintunut kyynisyys ja
pseudohyvaksyntd muutokselle. Ylemmyyden tunnossa henkild kokee olevansa, tai hanet
koetaan olevan esimerkiksi parempi, tietdvaisempi, kokeneempi tai koulutetumpi kuin
muut ja hénet nostetaan johtavaan asemaan muutoksen johtamisessa. Tittelin omaaminen
tai sen puuttuminen koetaan estdvan tasapuolisen osallistumisen muutokseen. Téhéan voi
liittya pelko esimiehen tai johdon vastustamisesta. Liika riippuvuus muutosjohtajasta voi
syntya jos johtaja ottaa muutoksen autoritaariseksi vallaksi ja johtaa liikaa muutosta. Tal-
[6in ryhma ei tee toimi mitenkaan ilman johtajaa. Laakkeend tahén toimii vastuun jaka-
minen muutoksen viemisessa. Vakiintunut kyynisyys organisaatiossa on yksi vaikutta-
vimmista, ellei vaikuttavin este muutokselle. Pseudohyvéksymisessd muutos hyvaksy-
tdan, koska johto haluaa sitd, mutta ei todellisuudessa sitouduta muutokseen. Néiden es-
teiden tunnistaminen, ja keskusteleminen niisté, auttaa niista selviamiseen ja muutoksen
onnistumiseen. Jos muutosagentti ei ota naita esteitd huomioon eik&d ymmaérra néité, voi
muutos helposti estya tai hidastua. (Dyer 1984, s. 111-115).
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Muutoksessa muutosjohtajan on myds syyta huomioida muutosvastustaja, jonka kayttay-
tyminen kertoo paljon siitd systeemin luonteesta, johon muutosagentti pyrkii vaikutta-
maan. Muutosagentin pystyessd ymmartdmaan vastustajan perustelut ja selitykset, voi
tdmé vaikuttaa toivottavalla tavalla muutoksen muuttamiseen tai tapaan jolla muutosta
l&hdet&&n toteuttamaan. Jos ei tat4 tehdd, voi muutos muuttua kinasteluun jolloin voima-
varoja ei kohdistu oikean ongelman ratkaisemiseen. (Bennis et al. 1975, s.122-123).

Tassa tydssa 5S:n uudelleenkdynnistdmiseksi olennaista on ymmartaa tyontekijoihin ja
tyonjohtajiin vaikuttavat tekijat, jotka aiheuttavat muutosvastarintaa ja haluttomuutta 5S
toimintaan. Lisaksi tydssa kasiteltavassa toimintatutkimuksessa tutkija vaikuttaa suoraan
toimintaan, joten hanen on syytd ymmartd4 oma ja muiden henkiléiden vaikutus muihin
henkil6ihin ja sitd kautta toiminnan etenemiseen, pyséahtymiseen.

2.6.2 Kommunikaation vaikutus muutoksen lapiviemiseen

Ymmarrettdessd muutoksen vastustamiseen liittyvid syitd ja niista johtuvia kayttayty-
mistd4, on muutosjohtajan helpompi asennoitua ihmisten reagoimiseen muutoksessa.
Muutoksen toteuttamisessa ja eteenpdin viemisessd kommunikaatiolla on merkitysta.

Hyvallda kommunikaatiolla muutoksessa valitetd&n visio muutoksen jalkeisesta tilasta or-
ganisaatiolle. Kommunikaation tulee olla selke&é ja kattaa koko muutosta koskeva orga-
nisaatio. Muutoksen edistdmiseksi ja kommunikaation avaamiseksi muutokseen on hyvé
kerétd endotuksia ja ideoita henkildilta, joita muutos koskee. Paljastamalla ihmisille muu-
toksen tavoitteet ja miksi se on tarpeen, paljastuu muutosjohtajalle samalla muiden ih-
misten nakemys muutoksesta. Muutoksesta ja kehittdmisestd on aina hyva kerata pa-
lautetta ja kysya mik& vaikutus silla on ollut toimintaan. Palautteen avulla muutosta voi
kehittdé toimivammaksi. (Dyer 1984, s.49).

Kommunikointi tyrendyttdd epdvarmuuden ja epatietoisuuden muutoksessa. Ihmiset ot-
tavat muutoksen paremmin omakseen ja muuttavat itse asenteitaan, kun he kokevat muu-
toksen itse tehdyksi ylh&éltd méaaratyn sijaan. Tassa avoin keskustelu, tyénohjaus ja val-
mennus takaavat paremman omaksumisen ja siten onnistumisen muutokselle ja pienentéa
muutoksen vastustamista. Avoin keskustelu kasittelee muutoksiin liittyvia pelkoja ja aut-
tavat ilmaisemaan tunteita (Clarke 1994, s.165-168; Honkanen 2006, s.372).

Muutosjohtaja pystyy kommunikaation avulla my6s ohjaamaan muutoksen toteutumista.
Esimerkiksi muutosprosessissa oppimistavoitteiden saavuttamiseksi han voi ottaa kantaa
muutoksen sisaltdon mielipiteen muodossa. Tassé huonona puolena on, etté se voi vieda
huomion pois ryhmén prosessista tai tavoitteista. Muutosjohtaja voi keskittyd prosessiin
kysymalla kysymyksid, ”Miksi teette tat4?” tai ’Miten teette tdman?” Hén voi antaa muu-
tokselle suuntaa, ehdotuksia ja edellytyksia erityisesti silloin jos ryhmé ei etene tai on
jumissa. Muutosjohtaja voi myo6s tyytyéd diagnosoimaan muutoksen edistymistd. Naihin
kommunikaation avulla véliintuloihin tulee huomioon ottaa ajoitus, milloin ja kuinka
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usein tulla valiin, mist4 asioista tulla valiin, millaisella tunnelatautumisella tulla mukaan,
millaisen kontrollin ottaa ryhmaést&, henkilon suhde ryhmén jéseniin ja yksildiden ja ryh-
man reagoimisen huomioiminen. (Dyer 1984, s. 127-133).

Erdassa tutkimuksessa tekijat kerésivét kirjallisuudesta miten konepajojen tyontekijat ko-
kevat lean-muutoksen onnistuneeksi. Silloin kun kommunikaatio toimii hyvin, tyonteki-
jat uskovat aloitteisiin ja muutokseen, kehitetty toimintatapa edistaa tai auttaa tyontekijaa
tyossddn ja helpottaa péivittdisia ongelmanratkaisutilanteita Kaikki nd&ma vaikuttavat si-
toutumiseen muutoksessa. (Losonci et al. 2011, s.37-38).

Muutoksessa ihmiset tarvitsevat aikaa muutoksen vaiheiden ké&sittelemiseen, mutta liike-
toimintaymparisto ei valttdmatta usein suvaitse heille t4t4. Nopea vallankumouksellinen
ja iso muutos voi tapahtua &kisti, jolloin ihmisille aiheutuneet haitat voi minimoida hyo-
dyt lahes taysin. Asteittain kehittyvé ja hidas muutos pienin askelin kestad kauemmin,
mutta on useimmiten pitkalla tahtaimell& paremmin toimiva. Ajoitus on muutoksessa tér-
kedd, etenkin silloin kun muutokselle ei ole havaittavissa suuria esteitd. (Clarke 1994, s.
181).

Edella mainitussa tutkimuksessa havaittiin prosessin tyypilla olevan myos vaikutusta sii-
hen millainen muutoksen nopeus ja voimakkuus on. Eli onko se hillitty vai radikaalinen.
Jos prosessi on lapinékyvé ja selked, on seurauksena hillitty muutos. T&llgin toimintata-
pojen vaikutus ja sitoutuminen on merkittdvassé roolissa. Prosessin ollessa epéselva, on
muutos yleensa radikaali. Talldin kommunikaatio ja luottamus muutoksen toimivuuteen
nousevat suureen rooliin. Eri sukupuolet painottavat ndiden tekijéiden merkitysta eri ta-
valla, samoin kuin muutoksen nopeus. Naisilla luottamus on suuressa roolissa jolloin ra-
dikaali muutos sopii heille. Miehet helpompi saada mukaan hillityissd& muutoksissa kun
pystyvat ndkem&én rauhassa muutokseen ja olemaan osallisena siind. (Losonci et al.
2011, s.37-39).

Osa organisaation ihmisista saattavat ottaa muutokset tervetulleina vastaan, osan vastus-
taessa niita voimakkaasti. Kuitenkin usein suuri osa tyontekijoista toimii odottamalla ja
katsomalla miten muutos onnistuu. Parhaiten suhtautuminen muutokseen on néhtévilla
tyonjohtajista, koska he edustavat tyontekijoitd. Heihin vaikuttaa paljolti ylemman joh-
don asenne. (Rother 2010, s.243-244).

Yrityksissé ja organisaatioissa tapahtuvaa muutosta on tutkittu laajalti. Seppélé ja Kle-
mola tutkivat leanin vaikutusta tyontekijoihin, tyon sujuvuuteen ja tyon siséltoon keski-
kokoisissa konepajayrityksissd Suomessa. Syy heidan tutkimukseen syntyi kritiikista,
joka on noussut esille muissa tutkimuksissa leania vastaan. Tutkimuksessa toimihenkil6t
ja tyontekijat kokivat leanin tuoman muutoksen erilailla. Toiminnan muutoksella oli
isompi vaikutus toimihenkil6ihin, jotka olivat tyytyvaisia tydhonsa, vaikka stressi, aika-
taulun tuoma paine ja henkinen paine olivatkin lisddntyneet. Tyontekijoiden kokemuksiin
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tyoprosessien sujuvuudesta, tyotyytyvaisyydestd, vaikutuksesta omassa tydssé ja stressiin
vaikuttavat tekijat olivat muutosjohtajuus, mahdollisuudet itsensd kehittdmiseen tydssa
seké tydympéristd. Kokonaisuudessaan lean-muutoksen vaikutus todettiin tutkimuksessa
paaosin positiiviseksi vaikkakin lean-toiminnan mukana ovat ty6tehtdvat muuttuneet
haasteellisemmiksi ja laajemmiksi.. Esimerkiksi merkittdva osa kaikista haastateltavista
koki kehitysté tyoprosessien sujuvuudessa ja yhteistyon parantumisesta omassa tydosas-
tossa. Haasteiksi koettiin merkittavampéna kommunikaatio. Tutkimuksen kohteen olevat
yritykset olivat yhdistéaneet lean-metodien kanssa sosiotekniset metodit ottamalla huomi-
oon seka teknillinen ympériston ettd sosiaalisen ympariston vaikutus ihmiseen. (Seppala
& Klemola 2004).

Tdsséa tyossa kommunikaatiota pyritaan yllapitdmaan jatkuvasti toiminnan kehittdmiseksi
ja muutoksen aikaansaamiseksi. Kommunikaatio toteutetaan padosin ei-Kirjattujen kes-
kustelujen ja kysymysten kautta.
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3  NYKYTILA-ANALYYSI

Nykytilaa kartoitettiin diplomitydn tekijan tekemill& havainnoilla ja niitd vahvistettiin
seké taydennettiin linjapéallikolle, tuotannonjohtajalle, kahdelle tydnjohtajalle ja viidelle
pilottihankkeen tyéntekijalle tehdyilla avoimilla haastatteluilla. Neljalle muulle ty6njoh-
tajalle toteutettiin myds avoin haastattelu koskien edellistd 5S-toimintaa ja tuotannon
yleista siisteytta ja jarjestysta. Avoimen haastattelun kysymykset koskivat edellista 5S-
toimintaa, tuotannon nyKyisté siisteys ja jarjestys toimintaa, hyllyjen kéyttéa ja tyonteki-
joiden asennetta. Avoimet haastattelut tapahtuivat kahvipdytakeskustelujen ja muun kes-
kustelun lomassa tekemalla kysymyksia sopivassa tilanteessa kahden kesken tai esitta-
malla kysymys ryhmatilanteessa kaikille henkilGille.

Alussa on hyva kerrata yrityksen aiempi 5S-toiminta. Lean ja sen menetelmét ovat koh-
deyritykselle tuttuja aiemmilta vuosilta. Yritys oli mukana vuonna 2009 alkaneessa Finn-
lean-hankkeessa, jolla pyrittiin usean eri kehitysprojektin kautta kehittdméan yrityksen
tuotantoa. Kehitysprojekteina olivat talldin esimerkiksi tuotannonohjauksen kehittami-
nen, prosessikuvaukset, arvovirta-analyysit, tyovaiheiden kehittdminen ja 5S:n kayttoon-
otto (ATA Gears siséinen tietokanta 2009-2013).

3.1 Aiempi 5S-toiminta ja visuaalisuuden kaytt6 koh-
deyrityksesséa

5S-toiminnan lapiviennille tuotannossa oli vuonna 2009 tehty toimintasuunnitelma, jonka
tavoitteena oli vieda noin kolmessa kuukaudessa 3S-taso lapi koko tuotannolle yrityksen
kaikissa kolmessa toimipisteessa. Taman jalkeen tavoitteena oli antaa henkilostolle 5S-
koulutusta ja laajentaa tehty 3S lopulta 5S:ksi. Lopullisen 5S-tason saavuttamiseksi oli
suoritettu auditointeja tyopisteilld. Auditointien apuna kaytettiin taytettdvaa lomaketta
(kuva 11), jolla madriteltiin tydpisteen 5S-tila. Auditointi suoritettiin tuolloin tydnjohta-
jan tai toisen tuotannon toimihenkildn toimesta. Auditointien yhteyteen ja 5S-tason saa-
vuttamiseksi oli toimintaan sidottu tydntekijoille annettava palkkio; saavuttaessaan viisi
peréttéista kertaa auditoinnissa taydet pisteet, saivat tyopisteen tydntekijat palkkiona yh-
den palkallisen vapaapéivan.

Vuoden 2010 alkuvuoteen mennessa kaytiin 5S-toiminta lapi kohdeyrityksen Atalan toi-
mipisteen tuotannossa. Toiminnan k&ynnistdmiseksi kaytettiin niin sanottuja 5S-péivia,
jolloin tyopisteilld kéytiin 18pi 5S:n kolme ensimmaisté vaihetta. Tdman jalkeen 5S laa-
jentui Hautalan toimipisteen tuotantoon. Tuolloin 5S-toiminnan positiivisena puolena
esille nousi siisteystason selked nousu ja 5S-toiminnan hyva seuraaminen. Ongelmiksi
koettiin seurannan huono takaisinkytkeminen toimintaan ja infotaulujen (kuva 12) huono
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kayttoonotto. Suurimmiksi haasteiksi kirjattiin jo talloin asenteiden, kulttuurin ja kéyt-
taytymisen muuttaminen. (ATA Gears sisdinen tietokanta 2009-2013, Helmikuu ja Maa-
liskuu 2010).

AYA LEAN

Tyopiste:
TyOpisteen esimies:
Paivdmadara:
| 15— Mité todella tarvitset tyén tekemi [ kylda | & |
Kaikki alueella olevat tydkalut ja materiaalit ovat tarpeellisia |
[ 25 - Kaikelle paikka ja kaikki paikoill | kyla | B ]

Alueen tyokalut on merkitty varikoodilla
Saannollisesti kaytettavien tyokalujen paikat on merkitty tyékaluseiniin / vast.
Kaappeihin ja laatikoihin on merkitty mitd ne sisaltdvit sekd paikka kaikille

tyokaluille
Alueella tarvittavat dokumentit on jarjestetty kansioihin, lokeroihin tai taululle :I:l
[ 35 —Puhdas, turvallinen ja viihtyisa ty [ kyia [ B ]

Lattiat ovat puhtaat l:l:l
Koneet ja laitteet ovat puhtaat

- Eiarvioida: vastaanotto, tarkastamo, KCS, pakkaus, pupo
Poydat ja kaapit ovat puhtaat ja jarjestyksessa
Alueella ei ole sinne kuulumattomia esineita
Tyapisteelle kuuluvat roskakerit on tyhjennetty (eivat ole taynna)

| 45 - Kolme ensimmaista jatkuvaksi i [ kv | &

Tyékalut on palautettu merkityille paikoilleen kayton jalkeen
Kaapeissa ja laatikoissa sailytettavat tydkalut ovat merkityilld paikoillaan
Alueella on ohjeistus koneiden huolloille
- Eiarvioida: pupo, vastaanotto, tarkastus, pakkaus, Iskit, KCS, 402, 403, 849 —
Ohjeistuksia huolloista noudatetaan (kuittaukset) [ | ]
- Eiarvioida: pupo, vastaanotto, tarkastus, pakkaus, Iskat, KCS

Viikoittain valmistuneet kappaleet taulukko on paivitetty

Eiarvioida: tarkastus, pakkaus, KCS, Iikat, vastaanotto, tershionta

| 55 = Yllapida ja kehita 55 toimii | kvia [ B ]

Viidestd perakkaisests auditoinnista on tullut 15 pistett [ I ]

Tulos: /16

Tasot: 15 -> 1..3 pistettd, 25 -> 4..6 pistettd, 35 -> 7..9 pistetts, 45 -> 10..13 pistetts, 55 -> 14...16 pistettd

Kuva 11. Aiemmassa 5S-toiminnassa kaytetty auditointilomake.

Mydnteisiné puolina 5S:n kéytdssa koettiin olevan kohtuullinen vaikutus tuottavuuteen,
lapimenoaikaan, poikkeamien muodostumiselle ja toimitusvarmuuteen. Ajan myota haas-
teeksi nousi auditointien vakiointi. Samalla huomattiin, etta joillakin koneilla oli palattu
5S:44 edeltavalle tasolle (ATA Gears siséinen tietokanta 2009-2013, Toukokuu 2010).

5S-toiminnan edetessa auditoinnin todettiin toimivan kohtuullisesti ja siisteystaso nous-
seen tuotannossa. Auditoinnit suoritettiin tuolloin tyopisteille muiden kuin tyopisteiden
esimiesten puolesta tiheimmill&d&n kerran viikossa. Informaatiotaulujen kdyttd todettiin
huonoksi, johtuen niiden huonosti toimivasta péivittamisestd. Myos palautteen saaminen
informaatiotaulun kaytosté koettiin huonoksi. Liséksi ongelmaksi nousi, ettei kaikilla tyo-
pisteilla ollut mahdollisuutta auditointilomakkeen madrittamiin taysiin pisteisiin (kuva
11), jolloin tydpisteen tydntekijoille ei ollut mydsk&én mahdollisuutta saavuttaa palkkion
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oikeuttavaa 5S-tasoa. (ATA Gears sisdinen tietokanta 2009-2013, Kesdkuu & Lokakuu
2010).

Vuosina 2011-2013 5S pydri auditointien ja siivouspaivien pohjalta. Auditointeja seurat-
tiin viikkotasolla ja padasiallisena palkkiona toimi luvattu vapaapdiva, jonka tyontekijat
saivat saavutettuaan riittdvan 5S-tason tyopisteelld&n. Palkkion koettiin motivoivan tyon-
tekijoitd hyvin 5S-tason yllapitamiseksi. Vuonna 2013 auditointien mééara tyopisteille oli
vahentynyt ja niiden suorittaminen oli edennyt osittain tasolle, jossa auditointilappu tay-
tettiin edellisen lapun perusteella kdymatta itse tyopisteelld. Finnlean-hankkeen péatyttya
alkoi 5S-toiminta hiipua ja lopulta yleinen kiire ja johdon tuen uupuminen vaikuttivat
toiminnan kokonaisvaltaiseen loppumiseen.

Linjapaallikko totesi Kiteyttéen, ettd 5S oli alussa pyorinyt hyvin ja tyontekijét olivat ol-
leet toiminnassa hyvin mukana. Tall6in myds tuotannon yleinen siisteys ja jarjestys olivat
parantuneet huomattavasti. Tyokalujen saaminen jarjestykseen tyopisteilla oli koettu hy-
vaksi ja sitd pyrittiin yll&pitdmaan auditoinneilla yll&. Parissa vuodessa toiminta oli kui-
tenkin alkanut hiipumaan ja lopussa 5S ei toiminut end4 ollenkaan. Moni oli kokenut sen
”pakkopullanana”, eivitkd olleet ndhneet niinkdan hyotyjé, joita toiminnalla saatiin ai-
kaan.

Visuaalisuuteen liittyvid kehitystoiminnoista nakyvimpié olivat tuotannossa koneille ja
tyopisteille aiemman 5S:n yhteydessa merkityt varikoodit ja ndiden yhdistdminen tyoka-
luihin erivérisia teippejé kayttaen (kuva 12). Tallgin useille tydkaluille oli 16ydetty hyvin
omat merkityt paikkansa. Myds niin sanottujen vaahtovarjotaulujen kaytt6 tyokalujen yh-
teydessé oli joissain tyopisteissé havaittavissa. Liséksi koneiden yhteyteen sijoitettiin ko-
nekohtaisia kayttajahuoltotauluja (kuva 12) ja informaatiotauluja. Informaatiotaulujen
tarkoituksena oli jakaa yleistd informaatiota tuotannosta ja tyopisteiden toiminnasta.

Hautalan toimipisteen tuotannossa oli yhdelld linjalla otettu kdytt6on niin kutsuttu ongel-
mataulu, jonka tarkoituksena oli kdyda l&pi linjan suorituskykyd, mitaten 5S:n, KET:in,
jattaman, kappalemaaratoteuman ja poikkeamien maaraa seka syitd. Taulu toimi ndin vi-
suaalisena mittarina linjalle. Tauluun oli myos kerétty tuotannon kehityskohteita, joissa
tehtavalistan tapaan oli maaritelty koettu ongelma, aikataulu kuntoon hoitamiseksi ja vas-
tuuhenkil6t. Taululla esiintyvia asioita kéytiin lapi viikkopalaverin yhteydessa. Ongelma-
taulun kayttd jai tuolloin lyhyeksi. Ongelmataulua kéytettiin tuolloin vain nelja kuu-
kautta, jonka aikana taulua koettiin toimimattomaksi.
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Kuva 12. Vasemmalla: Tyokalut ovat sijoitettuna reikataululle tyopisteelld. Tyokalujen
paikat on merkitty ja itse tyokalut varikoodattu teipeilla. Oikealla: Esimerkki kayttaja-
huoltotaulusta koneella.

3.2 Kantatehtaan tuotannon nykytilan siisteys ja jarjestys

Kevéalld 2014 ei tuotannossa ollut endé varsinaista 5S-toimintaa k&ynnissa. Katsoessa
kohdeyrityksen kantatehtaan tuotannon siisteyttd ja jarjestystd, oli osa tyOpisteista yha
hyvén ja selkeén jarjestyksen omaavia, kun taas osa tyOpisteista kaipasi selkedd paran-
nusta siisteyteen ja parempaa jarjestysta alueelleen. Edellisen 5S-toiminnan loppumisen
jalkeen tuotannon yleinen siisteys- ja jarjestystason laskeminen oli havaittu, jolloin yri-
tyksessa oli lahdetty pohtimaan 5S toiminnan uudelleenk&ynnistamistd. Tavoitteeksi 5S-
toiminnan uudelleenkdynnistdmiselld oli parantaa tuotannon siisteyttd, tyoturvallisuutta
ja poistaa hukkaa. Tehdessa nykytila-analyysié tuotannossa, oli vanhasta 5S-toiminnasta
yhéa havaittavissa merkkeja ja jaanteita eri tyopisteilla. Osassa tyOpisteissa oli reikatau-
luihin merkitty tyokaluille oma paikkansa. Osassa ty6kaluissa oli my6s yha teipeilla tehty
varikoodaus havaittavissa (kuva 12). Joidenkin kaappien ja laatikostojen sisallot olivat
selkeésti merkittyind, kun taas osassa ne olivat ilman minké&énlaista jarjestysta. Vuoden
takaisia auditointilappuja nakyi myos joillain tyopisteilla. Vaikka osa tyopisteisté oli hy-
vassa jarjestyksessd, oli monilla tyopisteilld selkeésti havaittavissa epdjarjestysta ja eri-
néisten tavaroiden lojumista ympariinsa (kuva 13).



41

Kuva 13. Esimerkki yhdesta tyOpisteesta, joka on osittain jarjestyksessa. Oikealla nah-
tavilla edellisen 5S-toiminnan yhteydessa hankittu reikataulu, jossa tyokalut ovat suh-
teellisen hyvassa jarjestyksessa. Koneen taakse on keratty lattialle erindista tavaraa,
kuten terapaita lattialla.

Eniten tuotantotiloissa huomiota siisteyden ja jarjestyksen osalta kerdsivét epdmaaréiset
materiaalit ja tavarat, joita lojui ympéri tuotantotiloja (kuva 14). Nama tavarat oli karke-
asti luokiteltavissa; sekalaisiin koneiden osiin, erindisiin kemikaaliastioihin, rikkindisiin
lavoihin ja laudanpatkiin seka tyopisteilla lojuviin tyokaluihin ja aputyovélineisiin. Myos
muita erindisid tavaroita oli havaittavissa. Monet néisté tavaroista sijaitsivat lattiatasolla
ja aiheuttivat kompastumisvaaran ollen siten tyoturvallisuutta vaarantavia.

Tydvaiheista pehmeé- ja kovahammastusvaiheet vaativat varsinkin vanhempien hammas-
tuskoneiden osalta suuren maaran erilaisia aputytkaluja tyokappaleiden kiinnitykseen ja
tyvaiheiden asetusten tekoon. Tyontekijat kayttavat tuotantotydn kiinnittdmisesséa apuna
erikokoisia levyjd, holkkeja ja laippoja riippuen tyokappaleen geometrisista mitoista. Li-
séksi ndiden apuna kéytetdan erikokoisia pultteja ja muttereita. Osa tyokaluista ja aputy6-
valineistd ovat konekohtaisia, osan taas ollessa usean koneen kesken kéytettavia. Naista
holkit sekd levyt ovat yleensa jaettuja tydkaluja ja ne ovat sijoitettu niiden tyypillisimman
kayttokohteen mukaan. Tydssa kaytettaville tydkaluille ja aputyovélineille oli tyopisteille
hankittu telineitd, hyllyja ja kaappeja. Riippuen tydpisteestd, on niiden sijoittaminen tyo-
pisteille ja jarjestyksen yllapitdminen hankalaa ahtaiden tilojen ja aputydvalineiden run-
saan maaran vuoksi. Liséksi aputydvalineita sailytetaan kol-
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Kuva 14. Tuotantotiloihin on kerdantynyt vapaille paikoille sekalaista tavaraa. Lattialla
on koneen osia, kunnossapidon tavaroita, testitoitd, lavan laitoja ja puupalikoita. Huo-
maa tikkaat estaméassa paasyn paloletkulle.

messa erillisessa varastoautomaatissa, jotka sijaitsivat eri puolilla tuotantoa. Osa aputyo-
valineistd on kirjattu yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaén, jossa niille on merkitty
oma varastopaikka. Niiden tietoja ei ole paivitetty vuosiin, jolloin haku jarjestelmasta on
osoittautunut epdvarmaksi. Levyjen ja muiden aputydvalineiden lainaamiselle oli aiem-
min Kkehitetty toiminnanohjausjarjestelmaan sidottu lainaussysteemi, mutta k&ytannon
luominen oli talle osoittautunut hankalaksi. Tdman seurauksena levyt ja muut aputyové-
lineet saattoivat sijaita ympari tuotantoa, jolloin tyontekijat joutuivat etsimaan oikeaa
aputyOkalua ja kayttamaan siihen aikaa alle tunnista puoleen paivaan. Tdma aiheutti sel-
kedé hukkaa tyonteossa. Paivittdin ja viikoittain kéytettavat tyokalut olivat p&aosin jon-
kinlaisessa jarjestyksessa monella tyopisteelld, mutta aputy6évélineet vain osittain.

Kemikaaleja tuotannossa kdytetddn paljon tydstamisessd, koneiden huoltamisessa, kap-
paleiden puhdistamisessa ja ruosteensuojaamisessa. Vaikka tuotannossa on pyritty vahen-
tdmaan kaytettavien kemikaalien lukuméaaraa, on erilaisia kemikaaleja kaytdssa koneilla
vield huomattava maaréé. Varsinkin koneiden huoltamiseen liittyvét kemikaalit saattavat
vaihdella riippuen laitevalmistajan ohjeista ja takuuehdoista. Naiden sijoittaminen konei-
den l&histolle on osoittautunut valill4 tilallisesti haastavaksi.

Tyopisteilld olevia laudanpatkié kéytetadédn taas paljon tydn apuna toimimaan eristeend ja
pehmikkeena tytkappaleiden vélissa ehkdisemé&dn naarmuuntumista ja liukumista.
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Osassa tyopisteissa laudanpatkille on olemassa selked sdilytysratkaisu, kun taas osassa ne
lojuvat lattialla. Tuotannossa on padosin kaytossa kolmentyyppisia lavoja. Pitkié lavoja
isoille pinioneille, isoja lavoja suurille lautasille ja yleisempana k&ytossa olevia normaa-
likokoisia eurolavoja. Kappaleiden kaantaminen lavan paalla ja lavojen laittaminen hyl-
lyihin ahtaissa tiloissa rikkovat lavoja monesti. Lava vaihdetaan tilaisuuden tullen ehjaéan
lavaan, mutta rikkindinen lava ja sen osia j&& monesti lojumaan tyOpisteen laheisyyteen.
Lavoilla kdytettiin pinioneiden asettamisessa apuna niin sanottuja kolopuita, joita tyonte-
kijat sdilyttivat kukin omissa paikoissaan.

Selvitettédessé tuotantotiloissa lojuvien koneiden osien tarpeellisuutta, paljastui syyksi
monesti huollon tai korjauksen yhteydessa lattioilla ja nurkkiin jatetyt koneen osat. Isom-
mat ja tdrkedmmat koneenosat ja valineet nostettiin monesti vapaille hyllypaikoille tuo-
tannossa sdilytykseen tai l&hetettiin Palkédneen toimipisteelle. Yhtendinen asia hyllyissa
ja tuotantotiloissa oleville koneenosille ja kunnossapidon tavaroille oli se, ettei niille ollut
madritelty selkedd sailytyspaikkaa, eikd kukaan selkedsti osannut sanoa mita niille teh-
daén tulevaisuudessa. Monet naista tavaroista oli siirretty koneiden sivuille tai taakse
(kuva 15). Asiaan liittyi kunnossapito-toiminnan haastavuus omien tilojen suhteen. Kun-
nossapidolla oli itsell&d k&ytettavissa erillinen pieni tila, joka sisélsi kunnossapidon toi-
miston, taukotilan ja tilan, jossa kunnossapidon tyontekijat pystyivét tekemaan pienié
korjauksia ja huoltoja. Isommat huollot tehtiin yleensa koneiden aarella tai siellda misté
l&hin vapaa tila tuotannossa sattui 16ytyméaén. Tést& johtuen monet koneen osat ja huol-
toon liittyvat tavarat oli jatetty tyOpisteilld ja tuotantoon ympariinsé. Osassa tyopisteissa
tyontekijat olisivat siirtdneet sinne jatetyt ylimaaréiset tavarat mielellaan pois, jos olisivat
tienneet minne ne voi siirtadd. Aloitekyky ndissa asioissa jai vahemmalle tyfarjen viedessa
tyonjohtajilta ja tyontekijoilta resursseja ja aikaa. Nykytila-analyysin aikana tuli ilmi, etta
kunnossapito siirtyisi piakkoin isompiin tiloihin, joka tulisi helpottamaan tilannetta. Tii-
vistettyna tyopisteille ja tuotantoon oli keradntynyt vuosien varrella erindisté tavaraa eika
naille ollut maaritelty omia paikkoja tai annettu selkeité ohjeita pois korjaamiseksi.

Kantatehtaan tuotantotilat aiheuttavat oman haasteensa siisteyden ja jarjestyksen yllapi-
dossa. Tuotantotiloja on laajennettu vuosien varrella. Vanhempi osa uusittiin ja laajen-
nettiin 1970-luvulla ja uudempi puoli rakennettiin vuonna 2004. Koneiden méaaran kas-
vaessa, layoutin muuttuessa ja samanaikaisesti tuotantokappaleiden kokojen kasvaessa
koki moni tyontekija ja tydnjohtajat tuotantotilat ahtaiksi. Erindisten lisakaappien, hylly-
jen, telineiden ja kemikaalitynnyreiden mahduttaminen tuotantotiloihin koettiin usein
haastavaksi. Kysyttédessa tyontekijoiltd tyytyvaisyyttd tuotannon yleiseen siisteyteen ja
jarjestykseen, puolet totesi, ettd jarjestys voisi olla parempi. Varsinkin aputydvélineille ja
kemikaaleille ei ollut monen mielesta selkeitd paikkoja. TyOkalujen etsimistd tapahtui
viikoittain koneilla ja etsimiseen kuluva aika vaihteli viidestd minuutista yli tuntiin, pa-
himmillaan useita tunteja. Etsimista ei yleensé lopetettu ennen kuin haettu tyokalu 16ytyi.
Tana aikana asetuksen teko koneella oli kesken ja kone ei ollut kdynnissa.
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Kuva 15. Erindista tavaraa keraantyneena koneiden taakse ja valeihin.

3.3 Kuormalavahyllyjen kaytt6 kantatehtaassa

Kuormalavahyllyt (kuva 16) toimivat osana yrityksen sisdisté logistiikkaa ja ovat tuotan-
toprosessin vélivarastoina tyovaiheiden vélilla. Siséisestd logistiikasta huolehtivat kay-
tdnndssa tavaran vastaanottohenkil6t seké tuotannon tyontekijat, jotka tuovat edelliselta
vaiheelta tyokappaleet seuraavan vaiheen valivarastoon. Vuosien 2009-2014 aikana on
hyllyja koottu ja purettu sen hetkisen tilan ja tarpeen mukaan. Tyon aikana erikokoisia
kuormalavahyllyja oli noin 36 kappaletta ympari tuotantoa. Koska kuormalavahyllyja ei
ollut merkitty selkeésti kaikille tyovaiheille, jatettiin tyokappaleet yleensé seuraavan tyo-
vaiheen lahistolle vapaalle hyllypaikalle tai lattialle hyllyn lahistélle. Hyllyjen tai lattioi-
den ollessa tdynna (kuva 17), sailytettiin tyokappaleita toisessa hallissa. Kaikki tdma oli
selkeésti havaittavissa nykytila-analyysin aikana. Lisaksi valmistettavien hammaspydrien
koko on kasvanut 2000-luvun aikana ja tuonut siten tuotannon logistiikalle haasteita kuor-
malavahyllyjen tayttamisessa. Useimmat hyllyt on suunniteltu tyypillisen eurolavamitto-
jen mukaisesti ja kun lavalla olevan hammaspyorélautasen koko ylittad lavan leveyden
(kuvat 16 ja 17), kayttaa se silloin joko kaksi hyllypaikkaa tai sité ei voida painon puolesta
nostaa hyllylle. TAman seurauksena suuremmat hammaspyoréat sijoitetaan monesti latti-
alle 1&himpaan vapaaseen tilaan.

Vuosien 2009-2014 vélisend aikana on hyllyihin ympéri tuotantoa kertynyt eri koneiden
osia, aputyovalineitd ja huomattava méara erilaisiin testi- ja kehityskayttoon tarkoitettuja
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tuotantokappaleita. Useimmat ndistd testi- ja kehitystoistd ovat jadneet testien jalkeen va-
haiselle huomiolle tai unohdettu hyllyihin kokonaan. Lisaksi uudet testi- ja kehitystyot
nostettiin yleensd kayton jalkeen hyllyjen ylatasoille vanhojen testikappaleiden viereen
(kuvat 16 ja 17). Kaytanton& niiden osalta oli, ettd ne tuli sdilyttdd mahdollista tulevaa
tarvetta varten ja ettei mitddn testi- ja kehityskappaleita saanut havittad ilman vastaavan
kehityshenkilon lupaa. Aiemmassa 5S-toiminnassa testi- ja kehityskappaleiden kohtalo
oli jatetty pienemmalle huomiolle. Osa testikappaleista oli tuolloin poistettu ja loput si-
joitettu yhteen hyllyyn. My6hemmin kyseinen hylly oli jouduttu purkamaan uuden tuo-
tantokoneen tieltd ja testikappaleet ajautuivat talléin 1aheisiin hyllyihin. Vuoden 2012 jal-
keen hyllyihin oli kertynyt lisad testi- ja kehityskappaleita ja nykytila-analyysin aikana
ne veivét hyllypaikkoja pois tuotantokappaleilta. Tamén tyontekijat ja tyonjohtajat koki-
vat ongelmalliseksi ja haitalliseksi.

Hyllyjen k&yton yhteydessa nousi esille toinenkin ongelma, joka aiheutti vaivaa niin tyon-
tekijoille kuin tydnjohtajille. Toiden etsiminen hyllyisté oli koettu monesti vaikeaksi seka
aikaa vievéksi ja tahén toivottiin parannusta. Tydnjohtajalta arveltiin kuluvan jopa yhden
tyopaivan verran viikossa tyokappaleiden etsintdén tuotannossa. Kaytéantona oli, ettd kun
tyontekijé siirtdé tyon hyllyyn, laittaa han sen mukana olevan tydmaaraimen hyllyn paa-
dyssa olevaan, hyllypaikkaa vastaavaan lokerikkoon. Talloin tiettyd tyoté etsiessa pystyi
tyontekija tai tyonjohtaja k&dvelemadn hyllyn péatyyn ja tarkistamaan onko kyseinen tyo
hyllyssd. Ongelmallista tassa on, etté tydlle voi siséltdd useamman kappaleen, joita séily-
tetddn kahdella tai useammalla lavalla, mutta vain yhden tydmaarain. Tilan ahtauden takia
saattoi saman tyon kappaleet monesti joutua sijoittamaan eri hyllyihin, mutta tyomaarai-
men pystyi laittamaan vain yhta hyllypaikkaa vastaavaan lokerikkoon. T&llGin etsiessaan
muita saman tyon kappaleita, joutui tyontekija tai tyonjohtaja katsomaan kaikki l&hihyllyt
l&pi ja nostamaan, sopivan tuntomerkit tayttavan tyon kohdalla, lavan alas hyllylta tarkis-
taakseen siihen kaiverretun tydnumeron. Tyonumeron ollessa vééard, taytyi lava nostaa
takaisin ja jatkaa etsimistd. Taméa kulutti tyontekijoiden ja tyonjohtajien aikaa vaihtele-
vasti ja oli pois muusta tyonteosta, ollen ndin hukkaa aiheuttava toiminto. Liséksi kaikki
tyontekijat eivat valttamatta laittaneet tyomaarainta oikeaan lokerikkoon tai nostivat sen
lavan mukana hyllyille. Tama lisasi epdvarmuutta tydn etsinnassa.
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Kuva 16. Kuormalavahylly toisessa hallissa. YIhaalla sailytetaan koneiden osia, kun-
nossapidon tavaraa ja testitoitd. Lattialla lautasia joiden leveys ylittda lavan leveyden.

Kuva 17. Kuormalavahyllyt taydessa kuormassa toisessa salissa. Lattialla toita, joiden
mitat ylittdvat eurolavan. Hyllyjen ylatasoilla sailytettiin testitoita.
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Ongelmaan oli haettu erilaisia ratkaisuehdotuksia vuosien aikana, mutta mitaan ei ollut
saatu kaytantona toimimaan. Viimeisin kehitysidea toiden seuraamiselle oli ollut RFID-
tunnisteiden kayttdminen, joilla olisi toivottu pystyvéan seuraamaan tyOkappaleita laajem-
min. Ongelmiksi oli muodostunut mahdolliset epéselvét kustannukset ja RFID-tunnisti-
men kiinnityspaikka tyokappaleessa tai lavassa. Tunnistin ei voi olla lavassa, koska lavoja
vaihdettiin eri vaiheissa. Tunnistinta ei myoskaan voinut laittaa tarralla kiinni kappalee-
seen, koska sen epadiltiin lahtevan irti eri pesuvaiheissa seka tydstonesteen vaikutuksesta.
Viimeistddn lampokasittelyssé tunnistin tdytyy saada kappaleesta irti. Magneettikiinni-
tyksessa taas ongelma oli kappaleen mahdollinen magnetisoituminen, joka oli ehdotto-
masti kielletty. Aiemmin mainituista syistd myosk&an tunnistimen laitto tyoméaaréaimeen
ei kdynyt. Ongelmaan toivottiin yksinkertaista ja toimivaa ratkaisua, joka ei vaatisi uuden
teknologian ja ohjelmiston kayttoa.

3.4 Henkiloston asenteet 5S:8a kohtaan

Asenteet ja odotukset vaihtelevat koskien 5S:n uudelleenkdynnistdmistd. Tyontekijoista
osa muisti edellisesté vain palkkiona olleen vapaapaivan, kun taas osa muisti paallimmai-
send vanhojen tydvalineiden havittdmisen ja uusien hankkimisen. Osa tyontekijoista ei
tiennyt aiemmasta 5S:std mitédan. Edellisestd 5S:sté kysyttéessé oli osalle tyontekijéille
jaanyt positiivisia mielikuvia erityisesti tyokalujen jarjestyksessa pysymiselle. Keskuste-
lujen kautta esille nousi joillekin tydntekijoille paallimmaisend huoli, etté siivousvaiheen
aikana tullaan taas poistamaan tyonteossa tarpeellisia tyokaluja. Téhan huoleen nousi
syyksi monessa keskustelussa aiemmassa 5S-toiminnassa hukkuneet tyokalut. Kysytta-
essé mitd tarkeitd tyokaluja oli aiemmin poistettu tyopisteiltd, jai kasitykseksi, etta pois-
tetut tarkeat tyokalut koskivat vain muutamaa tyopistettd. Asenne muuten yleista ja tyo-
pistekohtaista siisteytta ja jarjestystd koskien vaihteli tyontekijasta toiseen, iasta riippu-
matta. Osa halusi pitaa tyOpisteensa siistind ja jarjestyksessd, kun taas osalle ei ollut niin
valid missd kunnossa tyopiste oli ja koki 5S-toiminnan turhana ja tarpeettomana. Monet
tyontekijat kokivat vallitsevan siisteys- ja jarjestystason riittdvan hyvéksi. Erdan tyonjoh-
tajan mukaan haasteeksi koettiin kangistuneet ty0tavat, jossa osa tyontekijoista eivat nae
muita tapoja tehdd asioita. Monella tyontekijalla oli my0s epéilyjé siitd kuinka 5S-toimin-
nasta saadaan tehtyd pysyvéa, koska edellinenkin 5S-toiminta oli p&attynyt. Monet ole-
massa olevat ongelmat siisteyden ja jarjestyksen kohdalta koettiin niin perusteellisiksi,
ettei niihin uskottu 16ytyvén helppoa ja kustannustehokasta ratkaisua. Yrityksen kehitys-
toimintaan tyontekijat toivoivat sekd jatkuvuutta ettd enemman pohdintaa siitd mité kehi-
tystoimenpiteitd kannattaa tehda.

Tydnjohtajien kanssa keskustellessa monet olivat taysin tietoisia 5S:sté ja muistivat edel-
lisen toteutuksen paremmin kuin tyontekijat. Moni tyonjohtaja koki, ettd hyving puolina
edellisessa toiminnassa olivat olleet tyokalutaulujen kayttoonotto tyopisteilld, ylimadrais-
ten tyokalujen saaminen pois tuotannosta kuljeksimasta vaikkakin joidenkin tarpeellisten
kustannuksella ja siisteyden ja jarjestyksen parantumisen. Kannustinporkkanana toiminut
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vapaapéiva oli motivoinut tyontekijoita hyvin ja toiminta oli ollut tarpeellinen erityisesti
hammastusvaiheiden tyopisteilld. Huonoja puolia olivat varikooditeippien jatkuva irtoa-
minen tyokaluista ja se ettei yleisten alueiden siisteys ollut kuulunut tuolloin kenellek&&n.
Toiminta, erityisesti auditointi, oli koettu sekd pakonomaisena etté tyollistavana. Liséksi
ongelmaksi koettiin se, ettei kaikkia tyontekijoitd saatu tasapuolisesti porkkanana toimi-
neen vapaapaivapalkkion piiriin, mika oli vaikuttanut kyseisten tyontekijéiden motivaa-
tioon selkeésti. Oli havaittavissa, ettd samankaltaiseen 5S-toimintaan kuin edellinen, ei
ollut halukkuutta tydnjohtajilla. Kiinnostus tyOpisteiden siisteytté ja jarjestystd kohtaan
vaihtelivat.

Nykytila-analyysin pohjalta lahdettiin hakemaan ratkaisuja ja toimenpiteitd seuraaviin
asioihin:

e 5S:n toteutuksen ja kdytdnnon uudelleenpohtiminen. Toteutetaanko esimerkiksi
kerralla kokonaan vai lahdetaanko pilottihankkeen kautta liikkeelle ja siita as-
teittain eteneminen?

e Miten saadaan tyontekijoiden asenteet muuttumaan ja motivoidaan heitd? Mo-
nella oli havaittavissa kyynisyytta ja epduskoa 5S:n toimivuuteen, varsinkin toi-
minnan sdilyvyyden kannalta. Miten saada ne tyontekijat mukaan toimintaan,
jotka eivét vélittaneet siisteydesta ja jarjestyksestd. Palkkiona ei endd haluttu an-
taa vapaapdivia tai saunailtoja.

o Kuinka tarkasti ja yksityiskohtaisesti 5S toteutetaan? Keskitytdanko paallisin
puolin tuotannossa pyorivien yliméaaraisten ja sekalaisten materiaalien, tyokalu-
jen ja esineiden poistamiseen, menndaanké toiminnassa kaappien ja hyllyjen si-
séllon jarjestamiseen asti vai yritetadnko 10ytaa jokin tapa toimia ndiden valilta.
Miké on tavoitetila?

e Aputyovélineiden jérjestyksen parantaminen.

e Toimivan auditointitavan rakentaminen.

e Yleisen tyoturvallisuuden parantamiseen.

o Hyllyjen jarjestyksen ja kayton parantaminen.
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4  TOIMENPITEET JA TULOKSET

4.1 5S:n uudelleenkdynnistaminen

5S:n uudelleenkéynnistamisessa paallimmaiseksi haasteeksi nousi uuden toimintatavan
I6ytdminen. Aiemman Finnlean-hankkeen my&tad monet kirjallisuudessa esitetyt ratkaisut
ja toimenpiteet 5S:aan liittyen olivat joko jo kaytdssé tai kokeiltu ilman menestysta.
Koska edellisen 5S-toimintatavan ei koettu enda toimivan, paatettiin mahdollisia 5S-toi-
mintaesimerkkej&d hakea muualta vierailemalla Pirkanmaalaisissa konepajayrityksissa,
joissa 5S-toimintatavan tiedettiin olevan kéytossa. Vierailuilla oli mukana padosin diplo-
mityontekija, linjapaallikko ja tuotannonjohtaja. Vaikka vierailluissa yrityksissa néhtiin
hyvia esimerkkeja 5S:n kaytosta, saatiin niista vain muutama uusi idea kokeiltavaksi. Eri-
tyisesti auditointi ja sen tehokkuus jai ymmarryksen perusteella vaihtelevan tehokkaaksi
tavaksi toimia eri konepajoissa. Koska vierailluista yrityksista ei saatu mitdan selkeata
uutta ehdotusta 5S:n toteuttamiselle, paatettiin suunnittelun selkeyttdmiseksi miettia 5S-
toimintaa koskevia tavoitteita ja ongelmia yhdessa diplomitydntekijan, linjapaallikon,
tuotannonjohtajan ja murskainlinjan tydnjohtajan kanssa.

Nykytila-analyysin pohjalta, paatavoitteeksi nousi tuotannon yleisen jarjestyksen paran-
taminen. Tdma tehdaan poistamalla tyOpisteiltd ja tuotannosta ylimaardiset ja turhat tava-
rat, sekd jarjestelemalla jaljella jaavat tyokalut ja aputydvalineet. Taustatavoitteeksi nousi
ty6turvallisuuden parantaminen edellda mainittujen keinojen avulla. Tyontekijéiden mu-
kaan saaminen 5S-toimintaan koettiin heti alussa tarkedksi. Palkitsemiseen ei tdssa vai-
heessa viela paatetty ottaa selkeda kantaa.

Pohdittaessa kuinka 5S saadaan uudelleen kdynnistettyé ja toteutettua, nousi paallimmai-
siksi kysymyksiksi ndissa aikataulu, toiminnan intensiteetti ja jatko. Aikataululla tarkoi-
tetaan 5S:n lapikaymistd jokaisella tydpisteelld, intensiteetilld taas tarkoitetaan kuinka
perusteellisesti 5S toteutetaan ja jatkolla tarkoitetaan auditoinnin jarjestamista. 5S:lle tyy-
pillisena tapana, paatettiin liikkeelle lahtea pienin askelin yksi kohde kerrallaan. Alkuun
paatettiin toteuttaa pilottihanke ennalta valituille tyopisteille. Pilottihankkeesta saadun
kokemuksen perusteella suunnitellaan tuleva 5S toiminta.

4.1.1 5S pilottihankkeen toteuttaminen kolmelle tydpisteelle

5S-toiminnan uudelleenkdynnistamiseksi paatettiin kolmelle tyopisteelle tehda pilotti-
hankkeena 5S. N&ma tyopisteet olivat hammastuskoneet 40 ja 125 seka l&ppéyskone.
N&ama tyopisteet koettiin olevan sopivia asenteiden ja kehitystarpeiden puolesta pilotti-
hankkeelle ja tyonjohto halusi parantaa niiden tuottavuutta tehokkaamman tydnteon
myota.
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Ensimmadisend haasteena koettiin olevan joidenkin tyontekijoiden mukaan saaminen 5S-
toimintaan pilottihankkeessa. Haastattelun analysoinnin perusteella havaittiin ettd, osa
tyontekijoista olisi valmiina olemaan mielellddn 5S:ssd mukana, osan taas olevan vasta-
hakoisia. Ennen varsinaista 5S:n kéynnistamisté diplomityontekija keskusteli tyopistei-
den tyontekijoiden kanssa tyOpisteiden kehittdmisestd ja jarjestyksen parantamisesta.
Keskustelun tavoitteena oli selvittaa heidén asennetta ja halukkuutta yleisesti tuotannon
ja heidan tyOpisteen jarjestysté ja siisteyttd kohtaan. Koneitten tyontekijoista lahes kaikki
heisté olivat valmiita kokeilemaan uutta ja kehittdmaan tyopisteiténsa. Erityisesti alueella
olevien ohjauslevyjen jérjestamiselle tyontekijat kokivat kehitystarvetta.

Tyontekijoilta kysyttiin myos kehitysideoita aputydvalineiden jarjestelemistd koskien.
Erds tyontekijé ehdotti lainaussysteemin uudelleen kdyttoonottoa tyopisteiden kesken ja-
ettaville kappaleille, toinen kaipasi laajempaa tilaa, yksi vuosittain tehtavia inventointeja.
Toimintatapojen muuttaminen nousi esille kahdelta tyontekijalta.

Arvioimalla aluetta ja keskustelemalla tydnjohdon kanssa pilottihanke paatettiin toteuttaa
keskittymalla aluksi:

o ylimé&araisten tavaroiden poistamiseen alueelta
e paivittain kdytettavien tyokalujen jarjestamiseen
e aputyovélineiden jarjestamiseen

5S-toiminta aloitettiin koneella 125 tyopdydéan vaihtamisella. Vanhan ty6pOytékaapin
osalta 5S:& oli sovellettu tekemalla tydkaluille vaahtomuoviin tydkalun muotoiset kolot
(kuva 18), mutta poytaa ei enda koettu kaytanndlliseksi. Pilottihankkeen aikana tydpdy-
tdkaappi ei ollut enédéa taydessa kaytossa, silla osa tydkaluista oli siirretty toiselle pisteelle.
Kéytettavia tyokaluja sailytettiin paddosin joko kaapin ylatasolla tai jommassakummassa
vetolaatikossa sekaisin erindisten pulttien ja muttereiden kanssa.

Tydpisteelle asennettiin uusi tyopdytd, jossa paivittain kaytossa olevat tydkalut sijoitet-
taisiin reikéataululle helpon saatavuuden ja jarjestyksen takaamiseksi (kuva 18). Liséksi
muut tydssa saannollisesti kaytettavat tavarat jaoteltiin poydan vetolaatikkoihin, jotka
merkittiin. Uuden tyopoydan kayttdonotossa oli havaittavissa haluttomuutta osalla tyon-
tekijoilla. Selvitettaessa tarkemmin haluttomuuden syyté, selvisi syyksi uuden tyépdydén
mataluus, joka tulisi vaikuttamaan tyéergonomiaan. Taman ratkaisemiseksi paatettiin
tyopoytéé nostaa sopivalle tasolle kayttdjien tydergonomiaa ajatellen. Lisaksi tyontekijat
otettiin mukaan uuden poydan loppupaikan maéarittdmiselle tyopisteelld, joka véhensi
vastustusta ty6poydan kayttoonottamiselle (kuva 19).
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Kuva 18.

Kuva 19. Kone 125:n vanhan (vasemmalla) ja uuden tydpoydan sijainnit koneella. Kone
jaa kuvan ulkopuolelle vasemmalle. uusi tydpoyta on korotettu kayttajille sopivaan kor-
keuteen. Koneen kayttopaneeli on nékyvissa kuvassa vasemmassa ylanurkassa.

Taman jalkeen tyopisteilld Iahdettiin liikkeelle 5S:n kolmen ensimmaéisen vaiheen mu-
kaisesti keraamaélla koneiden ymparistosté aluksi ylimaaraiset esineet ja tavarat pois. Ta-
man jalkeen jérjestelemalld jaljelle jadvat tavarat ja lopulta siistimélla tyGpiste. Y hteisestéd
paatoksesté ja toiminnan nopeuttamiseksi vetolaatikoiden ja hyllyjen siséltdjen jérjeste-
leminen jatettiin pois 5S:st4. Tyopisteille oli ker&d&ntynyt ajan kuluessa erindista tavaraa.
Tallaisia olivat esimerkiksi useat laudanpatkaét lattioilla (kuva 20). Useita esineita oli jaa-
nyt kunnossapidollisten tehtévien jalkeen pydrimaan koneiden lahistolle (kuvat 20 ja 21).
Koneen sivulla lattialla sédilytettiin koneessa kaytettavia laippoja kulkureitin varrella
(kuva 21). Lavoille koneiden lahistélle oli koottu véhéan kaytettyja aputyovélineitd (kuva
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22). Ty6pisteiden ympadristossa olevat ylimadréiset tavarat koostuivat padosin erinéisista
levyistd, vanhoista koneenosista, kanistereista, laudanpatkistd ja sekalaisista tyovali-
neistd. Kaikki koneitten lahistolta 10ytyneet esineet kaytiin tyontekijéiden kanssa yhdessa
lapi. Osa yliméaardisista esineisté oli vaikeasti aluksi havaittavissa ja 10ytyivét vasta kay-
dessé tyOpisteen ympéristoa toisen tai kolmannen kerran lapi. Tydntekijoiden ja tyonjoh-
tajan puolesta tarpeettomat ja ylimaardiset tavarat kerattiin kuormalavoille (kuva 23).
Kun kaikki yliméé&raiset esineet oli keratty lavoille, k&ytiin ne Iapi tydnjohdon ja kunnos-
sapidon kanssa. Osa tavaroista siirrettiin takaisin kunnossapidon kayttoon ja osa lahetet-
tiin alihankkijalle jatkokayttd varten. Noin puolet keratyisté tavaroista poistettiin koko-
naan kaytostd. Taman jalkeen siirryttiin vaiheeseen kaksi, jaljelle ja&neiden tavaroiden
jarjestdamiseen. Koska ensimmaisen vaiheen myo6td poistettujen tavaroiden jalkeen tyo-
ymparisto oli huomattavasti selkedmmassa jarjestyksessa, jai toiseen vaiheen tyokalujen
jarjestamiselle vain muutama kohde. Naisté toinen oli aikaisemmin lattialla sijaitsevien
laippojen (kuva 21) jarjestaminen ja uudelleen sijoittaminen, ja toinen koneitten lahistoll4
olevan ohjaus- ja vetolevytelineen jarjestaminen (kuva 22). Kuvassa 24 ndkyy hammas-
tuskoneiden valinen nurkka kun ylimé&araiset tavarat poistettiin. Tdma vapautti tilaa muu-
hun k&yttoon. Lattialla aiemmin sdilytettaville laipoille suunniteltiin ja teetettiin liikutet-
tava teline paremman ja turvallisemman kayton varmistamiseksi (kuva 25).

‘ = SR o

Kuva 20. Laudanpatkia kerattynd hammastuskoneiden pesukoneen ritilan alla. Vasem-
malla nakyy tyhjid kanistereita. Oikealla kunnossapidon jattdméa lampopuhallin.
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Kuva 21. Vasemmalla: Lattialla sekalaista tavaraa ja laippoja pesukoneen ja kone 40
valissa. Oikealla: Pilottihankkeen jalkeen sekalaiset tavarat on keratty pois ja laipat uu-
delleensijoitettu.

Kuva 22. Hammastuskoneiden 40 ja 125 vélinen nurkka alkuvaiheessa. Vasemmalla na-
kyy lavalla sailytettavia vanhoja aputyokaluja. Takana oikealla ohjaus- ja vetolevyte-
line.
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Kuva 23. Hammastuskoneitten 40 ja 125 ymparistosta lavoille kerattya paivittaiseen
tuotantotoimintaan kuulumatonta tavaraa. Noin puolet ndista oli kunnossapidon jaljilta
jaanytta tavaraa.

'

Kuva 24. Hammastuskoneiden valinen nurkka ylimaaraisten tavaroidenpoistamisen jal-
keen. Taustalla olevat koneen suojat odottivat viela kuvaushetkelld asennusta.
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Kuva 25. Laipoille suunniteltu ja teetetty teline.

Ohjaus- ja vetolevyteline (kuva 22) oli tydntekijoiden mukaan aina sekaisin. Ongelmana
oli, ettd levyt olivat kaikkien hammastuskoneiden kéaytdssa, jolloin kukaan ei suoranai-
sesti vastannut niiden jarjestamisesta. Yleinen kayténto oli, etté tarvittaessa tietyn halkai-
sijan omaavaa levyd, haki kayttaja levya kolmesta eri telineesta joissa niita tavanomaisesti
séilytettiin. Tyontekija katsoi ensin telineen kauttaaltaan lapi tarkistaen erikseen jokaisen
potentiaalisen levyn ja palauttaen sen takaisin mikali halkaisija ei ollut haettu. Taméa vei
hukka-aikaa pois muusta tyonteosta ja pahimmassa tapauksessa viivastytti koneen kéyt-
toa. Palauttaessaan levyn, laittoi kayttdja sen ensimmaiseen vapaana olevaan kohtaan te-
lineessa tai ei palauttanut levya ollenkaan vaan sijoitti sen lahimpaan telineeseen. Tallgin
levyjen etsintékierre jatkui ja aiheutti hukkaa lisdd. Tarkempi kysely paljasti sen, etta
tyontekijat tiesivat usein mista paikoista levya kannatti ensin etsid, mikali sita ei 16ytynyt
telineestd. Ongelmana koettiin enemmankin itse telineen lapikayminen ja sen sekalaisuus
levya etsittdessa siita.

Pilottihankkeessa jarjestyksen parantamiseksi telineessa olevat levyt jaoteltiin ohjaus- ja
vetolevyihin, jonka jalkeen ne jarjesteltiin halkaisijan mukaan (kuva 26). Taman jalkeen
ongelmaksi nousi jarjestyksen yllapitdminen. Ensimmainen askel tahén oli ohjeen luomi-
nen ja esille tuominen telineelle. Ohje paatettiin tehda yksinkertaiseksi, nakyvéksi ja kir-
jalliseksi. Ohje nékyy kuvan 26 yldosassa. Tyontekijat kokivat téllaisen ohjeen riittdvan
levyjen palauttamiselle. Ohjeesta seurasi, etta levyille taytyi luoda ndkyva jarjestys ja
merkitty paikka telineeseen. Ensimmainen vaihtoehto oli merkita jokaisen levyn paikka
halkaisijan mukaan. Tamé koettiin hyvin tydlaéksi ja liséksi talloin merkinta olisi taytynyt
tehda pienella fontilla, jolloin paikan ndkyminen olisi ollut heikkoa. Toinen vaihtoehto,
ja ainoa joka sai kannatusta, oli jakaa teline halkaisijavalien maarittelemiin lokeroihin.
Kuhunkin lokeroon laitettiin tietyn halkaisjavéalin omaavat levyt. Tallgin lokeroiden mer-
kitsemiseen pystyttiin kdyttdmaan isompaa ja ndkyvampéaa fonttia. Lisdksi myods lokeroi-
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den sijainnit telineessé merkittiin erilliselle lapulle telineeseen néhtaville (kuva 26). Té-
man koettiin olevan helpompi ja toimivampi toimintatapa telineen jarjestyksen yll&pita-
miselle ja samalla levyn etsinndn nopeuttamiselle.

PALAUTA LEVYT KAYTON JALKEEN [N
OMAAN TELINEPAIKKAANSA! LR

Kuva 26. Ohjaus- ja vetolevyt on jarjestetty telineessa halkaisijan perusteella. Jarjestyk-
sen sailyvyytta yllapitaa telineen jako merkittyihin halkaisijavaleihin ja kuvallinen ohje.

Lappdayskoneelle tehtdvassé pilottihankkeessa keskityttiin 5S:n osalta enemman jarjes-
tyksen parantamiseen. Koneen ympéristoon ei ollut kertynyt yliméaraisié esineita samalla
tavalla kuin hammastuskoneilla ja tyopiste oli yleisesti kohtuullisen hyvéssa jarjestyk-
sessa. Kehityskohteiksi I&ppayskoneella nousi aputydvalineiden ja tydpdydén jarjestami-
nen poistamalla ensin tarpeettomat tyévélineet siité ja jarjestamélla tdman jalkeen jaljelle
jadneet. Koneen tyontekija oli itse halukas kehittdmaan tyopistettadn, mutta ei tuntunut
I0ytavan sopivaa ajankohtaa tyopisteen kehittamiselle. Riittdvan ajankohdan sopimiseen
vaikuttivat eniten tybaikojen yhteensovittaminen ja kiireelliset tuotantotydt. Sopivan
ajankohdan loytamiseen kului aikaa viikkoja. Lopulta osa tyOpisteen jarjestdmisesta to-
teutettiin yksin diplomityon tekijan toimesta ja osa itse tyontekijan toimesta (kuva 27).
Tyontekijé arvioi yhdessa tyonjohtajan kanssa aputyovélineiden tarpeellisuutta. Esimer-
kiksi kuvan 28 mukaiset taustalevyt kaytiin 1api, jonka jalkeen osa poistettiin tarpeetto-
mina kaytosta ja loput jérjesteltiin lavalta telineisiin halkaisijan mukaan.
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Kuva 27.‘ Lappayskoneen tydpdyta ennen (vasemmalla) ja jalkeen (oikealla) 5S pilotti-
hankkeen. Ylimaaraiset tyovalineet on poistettu ja tarpeelliset uudelleensijoitettu laati-
koihin ja pidikkeisiin.

Kuva 28. Lappayskoneen taustalevyt ennen (vasemmalla) ja jalkeen (oikealla) 5S pilot-
tihankkeen.

Linjapaallikko koki pilottihankkeen tydpisteille tehdyn 5S:n onnistuneen hyvin. Murs-
kainlinjan tyonjohtaja koki varsinkin lappakoneen aputydvalineiden ja hammastuskonei-
den ohjauslevyjen jarjestyksen toimivan paremmin kuin ennen. Tyontekijat kokivat uu-
den laippatelineen olevan parempi ratkaisu laippojen sailytykseen ja turvallisempi kayt-
tadd, mutta sen liikutettavuutta pidettiin huonona heikkojen pydrien takia. Tydnjohtajan
mielesta tyopisteiden siisteys ja sitd myota turvallisuus oli parantunut kokonaisvaltaisesti.
Tyontekijoiden mielestd tyopisteiden koettiin sailyneen siistimpana myoés 5S:n jalkeen.
Usean mielesta turvallisuuteen Kiinnitettiin huomiota nykyisin enemman tyopisteella. Jat-
kon kannalta tydpisteilla toivottiin lisdd parantamista aputydkalujen jarjestamisessa seké
toiminnan parantamisessa.

4.1.2 Kuormalavahyllyjen jarjestdminen 5S:n avulla

Vuosien varrella hyllyihin keréé&ntyneet testi- ja kehityskappaleet seka erilaiset koneiden
kunnossapitoot liittyvat tavarat veivét paljon hyllytilaa tuotannossa (kuva 29).
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Kuva 29. Hyllyissa sailytettavid kunnossapidollisia tavaroita, hylattyja toita ja testitoita
ilman lattialle nékyvia merkint6ja.

Tutkimuksen aikaan totettettiin toimintojen uudelleensijoittamista, jonka seurauksena
joitain kuormalavahyllyja purettiin. Tassé yhteydessé luotiin 5S:n kaltainen toimintatapa,
jonka perusteella kaikki kuormalavahyllyt kantatehtaassa kaytiin lapi. Toimintatavan
vaiheet menivat seuraavasti:

N

Valittiin hylly, joka kdydaan lapi hyllypaikka kerrallaan.

Mikali alas nostetulla lavalla on tuotantoty®, nostetaan se takaisin hyllyyn.
Mikali lavalla on muu kuin tuotantotyd, selvitetddn kyseisen kappaleen historia
ja jatkosuunnitelmat.

Testi- ja kehityskappaleiden historia ja suunniteltu kaytto selvitetdan
toiminnanohjausjarjestelmaa kéayttéen ja keskustelemalla vastaavan
kehityshenkilon kanssa.

Sailytettavat testi- ja kehitysty6t merkitaan selkeasti ja ne sijoitetaan keskitetysti
muutamiin valittuihin hyllyihin.

Kaikki testi- ja kehitystyot, jotka 16ydetdén, kirjataan exceliin yhdessa
jatkotoimenpiteen kanssa.

Kunnossapidon tavaroitten osalta ne joko ldhetetd&n Péalkaneen toimipisteelle

séilytettaviksi tai kerataan tiettyyn paikkaan odottamaan kunnossapidon uusien
tilojen kéyttoéonottoa.
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Osa hyllyissa olevista toista oli hylattyja tuotantokappaleita, joita oli nostettu hyllyyn
ilman selkedd merkintdd mahdollisia testeja varten. Nakyvyyttd saattoi lisaksi haitata
kuormalavaan asennetut laidat (kuva 30). TallGin lava tdytyi nostaa alas nahdakseen mité
siind sdilytettiin. Toiminnassa vaikeuksia aiheutti testityostd vastuussa olevan
kehityshenkilon l0ytdminen ja hénen tavoittaminen. Joissain tapauksissa vastaavan
henkilon nimi oli 10ydettdvissa suoraan kappaleen lavalta olevista lapuista, tai
jaljittamalla se toiminnanohjausjarjestelmastd. Osassa testitoistd vastuuhenkild oli jo
elakoitynyt, eika testeille ollut merkitty selkeitd jatkosuunnitelmia. Tapana oli ettei
toiminnanohjausjarjestelmaan merkitty testikappaleille tulevia suunnitelmia, jolloin Idhes
poikkeuksetta tuli vastaus testitOiden jatkosuunnitelmista saada siitd vastaavalta
henkiloltd. Nopeasti tehokkaimmaksi tavaksi toimia muodostui yhteydenottaminen
valittomasti vastuussa olevaan kehityshenkiloon. Kadytanndssd tdma vaati sen, ettd
kyseinen kehityshenkild tuli tuotantoon katsomaan Kkyseistd kappaletta tai hénelle
naytettiin valokuva siitd. Kaikille vastuuhenkildille selitettiin tilan saamisen tarpeellisuus
hyllyissa ja heitd pyydettiin miettim&én testitdiden todellinen tarpeellisuus. Tamén
jalkeen hé&n sai noin viikon aikaa paattdd sen tulevaisuudesta. Mikéli tyolle annettiin
jatkoaikaa, merkittiin lavaan selkeasti nékyville testityén nimi, vastuuhenkild ja takaraja
milloin seuraavan kerran testityon jatkosuunnitelma tarkistetaan.

Kuva 30. Ylahyllytasolla laidallisella lavalla séilytetty hylatty testityo.

Kunnossapidon tavaroita siséltavien lavojen osalta vastuuhenkildiden ldytyminen ja
jatkopé&atoksen saaminen toteutui nopeammin kuin testitdiden kanssa. Osa lavoista
siirrettiin kunnossapidon uusiin tiloihin ja osa lahetettiin Palkaneen toimipisteelle



60

pitk&aikaisvarastointiin. Palkaneelle l&hetettavat tavarat valokuvattiin, jotta niiden
jaljitettdvyys onnistuisi paremmin.

Testi- ja kehitystoitd (kuva 31) poistettiin kantatehtaan tuotannon hyllyistd noin 40
lavapaikan verran, joka vastaa noin kolmea kuormalavahyllyd. Tamé tehtiin kolmen
kuukauden aikana loppuvuodesta 2014. Eniten aikaa kulutti vastuussa olevan
kehityshenkilon tavoittaminen ja p&atoksen saaminen kullekin testity6lle. Selked osa
tyontekijoista ja tyonjohtajista olivat erittdin tyytyvaisia hyllypaikkojen vapautumiseen.
Taman seurauksena kappaleita saatiin pois lattialta, mika vapautti tilaa ja vahensi
kompastumisvaaraa, parantaen tyoturvallisuutta.

Kuva 31. Tuotannosta poistettuja testi- ja kehitystoita kerattyna lavoille ja merkittyina
romuun meneviksi.
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4.1.3 Toiminnan laajentuminen 6S:ksi ja auditoinnin suunnitteleminen

Pilottihankkeen jalkeen 5S:n laajempaa uudelleenkdynnistamista ja eteenpain viemisté
pohdittiin diplomitydntekijan, linjap&éllikon ja tuotantojohtajan kanssa tarkemmin. Tassa
apuna kaytettiin pilottihankkeesta saatua palautetta, aiemman 5S toiminnan ongelmakoh-
tia sekd havaintoja tuotannon nykyisesté tilasta. Myos muulta tyonjohdolta kysyttiin mie-
lipidettd ja ehdotuksia asiaan. Pilottihankkeen aikana, muualla tuotannossa tehtyjen ha-
vaintojen ja ehdotusten perusteella selkeimmiksi tavoitteiksi toiminnan k&ynnistamiseksi
nousivat sen toivottu parantava vaikutus tyoturvallisuuteen, seké tyopisteilld ja muualla
tuotannossa pydrivien, itse valmistuksen kannalta ylimaaraisten, esineiden poistaminen
tyopisteiltd. Naiden perusteella paatettiin 5S-toimintatapaa laajentaa ottamalla tyGturval-
lisuus ajavaksi teemaksi ja sen parantaminen paatavoitteeksi. 5S muutettiin 6S:ksi. Nos-
tamalla tyGturvallisuuden péatavoitteeksi 6S-toiminnassa toivottiin tyontekijoiden moti-
voituvan paremmin tyopisteen siistimiselle, jarjestyksessa pitdmiselle ja kehittdmiselle.

6S-toiminnassa liikkeelle lahdettiin kysymalla ja pyytdmélla tyontekijoitd miettiméan
tyopisteellddn olevien tyokalujen ja tavaroiden tarpeellisuutta ja sijoituspaikkaa. Laati-
koiden ja kaappien siséaltdjen jarjesteleminen jatetiin toiminnan ulkopuolelle. Sen ei ko-
ettu olevan oleellista 6S-toiminnassa téssé vaiheessa ja olisi vaatinut selkeésti enemmaén
aikaa toteuttamiseen. Toimintaa varten tuotanto jaettiin 6S alueisiin, joiden siisteydesta
ja jarjestyksesté tyontekijat vastasivat. 6S:44 paatettiin l&hted toteuttamaan yksi tai muu-
tama alue kerrallaan. Toiminnasta paatettiin my0s jattdd aiemmassa toiminnassa mukana
ollut palkitsemisjarjestelma pois, sill4 sen toteuttaminen tasapuolisesti koettiin hanka-
laksi. Myds kuvien kayttdminen tyopisteen siisteyden standardisoimisella paatettiin jattaa
kayttamattd, silla tydalueiden koot vaihtelevat kesken&én jolloin yhdest4 tai kahdesta ku-
vasta ei saisi riittdvan tarkkaa ja yksityiskohtaisia standardia koko tyopisteelle. Koska
yhtend osana tyota oli pohtia ratkaisua miten toimintaa saadaan yllapidettyd, oli toimivan
auditointitavan luominen oleellista. Koska aikaisempaa tapaa toteuttaa auditointia ei ko-
ettu toimivaksi, paatettiin sen suorittamiseen ja kehittdmiseen hakea ehdotuksia ja kehi-
tysideoita kirjallisuudesta ja jo mainittujen yritysvierailujen yhteydessa yrityksen ulko-
puolelta. Naiden yhteydessé jai epaselvyydeksi kuitenkin usein auditointien toimivuus ja
tehokkuus kussakin paikoissa. Osassa auditoinnin koettiin toimivan, kun taas osassa sen
tehokkuuteen ei oltu taysin tyytyvéisia. Tydnjohtajien, linjapaallikdiden, tuotannonjohta-
jan ja tyoturvallisuuspaéllikon kanssa kéaytyjen keskustelujen pohjalta, asetettiin auditoin-
nille tavoitteiksi seuraavat asiat:

e Sen tulee kattaa tyOpisteen siisteyden, jarjestyksen ja tyGturvallisuuden tarkista-
misen.

e Sen tulee olla selked ja pisteytettavissa.

e Se ei saa olla liian raskas suorittaa eikd saa vieda liikaa aikaa.
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Lis&ksi auditoinnin haluttiin tukevan tyopisteiden jatkuvaa parantamista. Sen haluttiin
keskittyvan tyopisteen kehittdmiseen sek& tyoturvallisuuden etté siisteyden ja jarjestyk-
sen osalta.

Aikaisemman 5S:n ja yritysvierailujen pohjalta, paatettiin l&htea luomaan kohdeyrityk-
selle parhaiten palvelevaa auditointitapaa. L&htopohjana kdytettiin aiempaa auditointilo-
maketta, jota tdydennettiin ja karsittiin tyonjohtajien, tuotannon johdon ja ty6turvallisuus-
paéllikon kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta. Auditoinnin suorittamisen tueksi luo-
tiin lomake (kuva 32), jolla pyrittiin kattamaan kaikki keskustelujen pohjalta vaaditut
asiat. Lomakkeeseen merkittiin kolme kohtaa katsomaan tyQpisteen siisteytta ja jarjes-
tysta 5S:n kolmen ensimmaisen vaiheen mukaisesti. Tyopisteen tyoturvallisuutta katso-
maan merkittiin kolme kohtaa. Mikali jossakin kohdassa havaittaan parannettavaa, jatet-
tiin sen tarkempaa kuvausta ja pienié kehitysideoita varten lomakkeen alaosaan tilaa. Seit-
semannessd kohdassa katsotaan onko edellisen auditoinnin parannettavat asiat hoidettu
kuntoon.

Uuden auditointilomakkeen toivotaan nopeuttavan ja helpottavan auditoinnin suoritta-
mista. Esille nousseiden epdkohtien ja pienten kehitysideoiden Kirjaamisella pyritaan hel-
pottamaan niiden eteenpéinviemistd ja kuntoon hoitamista. Kirjattaville asioille on tar-
koituksena lisata vastuuhenkil® niiden kuntoon hoitamiseksi. Tyontekijoiden tuen saa-
miseksi on tarke&a saada heidat ymmartamaan, ettd kaikki Kirjattavat asiat eivét ole valt-
tdmatta heista riippuvia, vaan myos tyonjohdosta ja kunnossapidosta riippuvia.

Tyon kirjoittamisen aikana kohdeyrityksen toimintapisteille Atalan ja Hautalankadun
tuotantoon aloitettiin toteuttamaan 6S-toimintaa. Alkuvaiheet suoritettiin eri tavoin riip-
puen tyopisteen l&dhtétasosta. Osalle tyopisteista jarjestettiin erillinen puoli vuoroa kes-
tdvd 6S-tapahtuma, jossa tyontekijat saivat poistaa tyopisteellddn tyonteossa tarpeetto-
maksi kokemansa tavarat ja jarjestaa jéaljella olevat. Tdma koettiin hyvaksi tavaksi toimia
erityisesti niilla tyOpisteilld, joille oli vuosien saatossa keradntynyt runsaasti tavaraa.
Niilla tydpisteilld, joilla lahtdtaso koettiin riittavan hyvaksi, lahdettiin 6S:44 toteuttamaan
auditoinnin kautta. 6S-toiminna liikkeelle 1ahtd paatettiin toteuttaa harkitusti ja rauhalli-
sesti muun toiminnan lomassa. Téalla pyrittiin [6ytdmaén oikea toimintatapa 6S:n toteut-
tamiseen ja valttamaan tyontekijoiden liikaa kuormittamista. Toiminnan onnistumisen
kannalta tyonjohtajien ja tyontekijoiden kuunteleminen toiminnan toteuttamisen yhtey-
dessé oli tarkedd. Tama auttoi ymmartamaan mitkd asiat toiminnassa edelliseen verrat-
tuna taytyi muuttua ja miké koettiin oleelliseksi. Naita olivat esimerkiksi auditoinnin to-
teuttaminen ja tyOpisteiltd poistettavien esineiden arvioiminen. Se, ettd tyontekijat itse
poistivat tyOpisteeltdan tarpeettomiksi kokemansa tavarat, auttoi muutosvastaisuuden va-
hentdmisessd. Auditoinnin osalta linjapaallikko koki, ettd sen olisi voinut 6S-toiminnan
eteenpdinviemiseksi aloittaa jo aikaisemmin. Linjapaallikon mukaan samanlaista kehi-
tysté siisteys- ja jarjestystasossa ei ole ollut havaittavissa kuin vuonna 2010, jolloin 1&h-
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totilanne tuotannossa oli huonompi. Hanen ehdotuksensa oli, ett4d 6S-toiminnasta saatai-
siin vield ndkyvampi muutos tuotantoon aikaiseksi miettiméll4 yhden tydpisteen tai alu-
een kehittdmistd “viimeisen péille” 6S:n ja visuaalisuuden avulla.

6S ‘
Tyopiste: \\ \
Auditoija:

Pdivamaara:

| Kaikelle paikka ja kaikki paikoilleen | kunnossa | Parannettavaa

1. Kaikki tyépisteessd olevat tyokalut ja materiaalit ovat tarpeellisia ja
alueella ei ole sinne kuulumattomia esineitd

2. Saanndllisesti kaytettavat tydkalut ovat merkityilld paikoillaan

3. Tyotasot, telineet ja poydat ovat siistit ja jarjestyksessa

| Turvallinen tyéympéristo | Kunnossa | Parannettavaa

4. Hatdpoistumistiet ja kulkuvdylat vapaana, lattiat siistit ja hyllyt kunnossa

5. Tyéntekijd kayttad tyota tehdessdan tyén edellyttdmia suojaimia
(suojalasit, kuulosuojaimet, kdsineet, turvajalkineet sekd tydvaatteet)

6. Koneet ja laitteet ovat turvallisessa kunnossa, terdsuoja paikallaan ja
kunnossa, suojalaitteet paikoillaan, sdhkékaappien ovet kiinni ja
nostoapuvilineet leimattu

7. Edellisen auditoinnin Parannettavaa-kohdat kunnossa

Tulos:
] 7/7
@ 5-6/7

Parannettavaa / muita huomioita:

Kuva 32. 6S varten luotu selkeytetty auditointilomake.

Varsinainen 6S:n yllapitdminen tuotannossa tyon kirjoittamisen hetkelld tapahtuu 3-4
kuukauden vélein jarjestettavilla 6S-auditointikierroksilla tyopisteille. Uudistettu audi-
tointilomake kattaa kaiken oleellisen tyOpisteiden arvioimisessa ja se koetaan helpom-
maksi ja nopeammaksi tavaksi suorittaa kuin edellinen. Murskainlinjan tydnjohtajan mie-
lestd auditointi on paras, ellei ainoa keino 6S:n kestavédn toimintatavan yllapitdmiseksi.
Linjap&éallikon mukaan ihmisten mukaan saaminen, saavutetun siisteys- ja jarjestystason
pysyminen tyopisteilld ja sekd ongelmakohtiin ettd toimintaan puuttuminen tulevat ole-
maan 6S:n jatkon kannalta haasteita.
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4.2  Visuaalisen ohjauksen kayttdminen kuormalavahylly-
jen ja kuormalavojen kaytossa

Visuaalista ohjausta péatettiin tuotantoon tuoda hyllyjen kayttoon ja lavojen I0ytamiseen.
Visuaalisuutta tuotiin esille jo 5S-pilottihankkeessa merkitsemalld uuden tyopoydan rei-
katauluun tyokalujen paikat, selkeyttamalld aputyovélineiden paikkoja ja jarjestystd, seké
muuttamalla auditointilomaketta visuaalisesti selkedmmaksi. Lisdksi pilottihankkeessa
paétettiin olla merkitsematta tyokaluja varikoodeilla koneille, koska edellisen 5S:n aikana
kaytettyd merkintatapaa ei koettu kaytdnnolliseksi ja oli jattanyt monelle huonon mieli-
kuvan 5S:std ja visuaalisuudesta. Nykytila-analyysin pohjalta koettiin tyokalujen merkit-
seminen hyodyiltdén pieneksi ja muutosvastaisuuden vahentdmiseksi paatettiin se néin
ollen jattaa tekemattd. Visuaalista ohjausta padtettiin kéyttaa toisessa hallissa sijaitsevien
hyllyjen kayton selkeyttamiselle, sek& lavojen merkitsemiselle ennen kovahammastus-
tyovaihetta 500-800 linjalla. Molemmissa visuaalisen ohjauksen lisdyksissé apuna kay-
tettiin teoria vaiheessa selitettyd sekvenssia visuaalisuuden parantamiseksi. Nykytila-ana-
lyysin aikana oli havaittu hyllyjen kdytossé paljon turhaa liikettd, joka syntyi informaa-
tiopuutteesta hyllyjen kdytossa ja tyOkappaleiden etsimisesséd. Kuudesta ydinkysymyk-
sestd olennaiseksi ja riittavéksi koettiin, ettd vastaaminen kahteen ensimmaiseen kysy-
mykseen vastaaminen riittdd. Mité- ja missa-kysymykset hyllyjen kaytossa, ja mité-ky-
symys lavojen merkitsemisessd. Muihin kysymyksiin pyrittiin vastaamaan suullisilla oh-
jeilla liittyen lavojen merkitsemiseen. Informaatio merkittiin 1ahelle hyllyja.

4.2.1 Kuormalavahyllyjen merkitseminen visuaalisella ohjeella

Hyllyille tehdyn 5S:n jalkeen luonnollisena jatkeena toiminnalle oli parantaa niiden kéyt-
toa. Tuotantotiloissa tapahtuneiden muutoksien yhteydessa pééatettiin toisessa hallissa ko-
keilla hyllyjen merkitsemistd selkeasti eri vaiheille. Jarjestelyssé lahdettiin liikkeelle
madrittelemalla jokaisen vaiheen tyypillinen hyllytarve. Téssé apuna kaytettiin tyonteki-
joiden ja tyonjohtajien arviointia. Yhteensa seitsemélle vaiheelle ja koneelle tuli merkité
omat hyllynsé. Liséksi tuli merkitd erikseen hyllyt joihin pystytd&n varastoimaan pitkia
pinioneja. Tadman jalkeen hyllyja I&hdettiin merkitsemadn visuaalisella ohjeella. Tavaran
sijainnin suunnittelussa voidaan kayttaa sijaintitauluja, jotka kertovat varaston paikan teh-
taassa ja ilmaisee varaston nimen ja sijainnin (Tuominen 2010a) s.42. Apuna ja informaa-
tion selkeyttamiseen tassa voi esimerkiksi kayttaa varillisida merkint6ja. Hyllyjen merkit-
semisessa kaytettiin kahta visuaalista tapaa, jotka vahvistivat toisiaan. Ensimmaéinen tapa
oli merkita hyllyt eri vareilla eri vaiheille layoutpohjaan (kuva 33), jonka avulla hallin
tyontekijoitd informoitiin ja koulutettiin. Itse kuvan mukainen layoutkuva toimi riittdvana
ohjeena useille tyontekijoille. Visuaalisuuden vahvistamiseksi kokeiluun otettiin hyllyjen
palkkeihin laitettavat magneettitaskut, jossa kyseinen vaihe on nimetty ja varilla merkattu
(kuva 34) . Tietoa ja ohjeistusta hyllyjen uudesta kayttotavasta annettiin viikkojohtamis-
palavereiden yhteydessa. Liséksi itse layoutpohjakuvia laitettiin hyllyjen yhteyteen néky-
ville seké ilmoitustaululle tyontekijoiden n&htaviksi.
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Kuva 34. Hyllyjen merkitseminen poikkipalkkeihin liitetyill& magneettilapuilia vahvista-
massa visuaalista ohjetta (keskelld).

4.2.2 Kuormalavojen merkitseminen

Hyllyissa sijaitsevien lavojen parempaan merkitsemiseen pohdittiin erilaisia vaihtoeh-
toja. Aikaisemmin tahan oli pohdittu jo mainittu RFID:n kayttd. RFID:n kokeileminen
paatettiin jattad tyosta pois, koska asia olisi vaatinut syvéllisempéé selvitystyota toimi-
vuuden ja kustannuksien osalta. Lisaksi se olisi ajautunut pois tyon tutkimuksen alueelta.
Monet keskusteluissa esille nousseet muut vaihtoehdot lavojen merkitsemisessa jadivat
pois nopean harkinnan jalkeen, koska varteenotettavia suoria ratkaisuja ei ollut 16ytynyt.
Asiaan oli etsitty monesti ratkaisuja, mutta toimivaa ei ollut l10ydetty. Lisaksi yleisena
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asenteena oli havaittavissa, ettei uutta teknologiaa, yritykselle uutta, haluttu t&ssa vai-
heessa ottaa kayttoon. Ratkaisun haluttiin olevan yksinkertainen, kustannustehokas, hel-
posti kokeiltavissa, joka ei vaadi juurikaan koulutusta. Ratkaisu 16ytyi yritysvierailun yh-
teydessé toisesta yrityksestd, jossa tuotannossa kéytdssé olevia kuormalavoja merkittiin
kartonkilapuilla. Talloin kartonkilapussa luki esimerkiksi lavalla olevien osien nimi tai
sarjanumero. Kohdeyrityksell& oli jo kdytdssa kolmen vérisia tarralappuja, joilla tuotteita
merkittiin, mutta merkinnét koskivat yleensa normaalista poikkeavia kappaleita, kuten
hylattyja, poikkeavia tai ei-tuotantotditd. Kohdeyrityksessa oli myds aiemmin kokeiltu
pelkilla A6-kokoisilla valkoisilla lapuilla lavojen merkitsemistd, mutta kokeilusta oli luo-
vuttu reilun kuukauden jalkeen. Tdma toiminta paatettiin ottaa uudestaan kokeiluun, rat-
kaisemalla aiemman toiminnan lopahtamiseen johtuneet ongelmat. Paallimmaiseksi
syyksi aikaisemman kokeilun lopahtamiseen nousi keskustelujen pohjalta lappujen repea-
minen ja irtoaminen lavoista. Ratkaisuksi tdhan péatettiin kokeiluun hankkia A6-kokoisia
valkoisia kartonkeja. Aiemmin toimintaa oli myos kokeiltu laajasti, mutta nyt kohteeksi
valittiin yhden linjan kovahammastusvaiheen hyllyt. Vaiheen ja sitd edeltdvan vaiheen
tyontekijat opastettiin Kirjoittamaan aina tyén tydnumero mustalla tussilla kartongille ja
kiinnittdm&én se lavan etuosaan niittipistoolilla. Lavalappuja (A6-kartonki), tussi ja niit-
tipistooli laitettiin saataville hyllyjen yhteyteen (kuva 35), sek& jaettiin joillekin edelta-
ville vaiheille. Liikkeelle lahdettiin kuukauden kokeilulla, jonka aikana oli tarkoitus ha-
vaita mahdolliset ongelmakohdat.

Kokeilun aikana toiminnassa havaitut suurimmat ongelmakohdat liittyivat joko kokei-
lusta tietdmattémien tyontekijoiden toimintaan tai niittipistoolien toimivuuteen. Ensim-
madinen ongelma Kkorjattiin informoivalla ja opastamalla tyontekijoitd enemman ja jalkim-
madinen hankkimalla toimivampia niittipistooleja. Kokeilun jélkeen ei tyontekijoita endé
kehotettu lavojen merkitsemiseen, mutta toiminnan havaittiin jatkuvan silti. Tyontekijat
kokivat lavojen merkitsemisen auttavan heidén toimintaansa niin paljon, ettd lavojen mer-
kitsemistd kannatti jatkaa. Toiminnalle havaittiin olevan myos kiinnostusta muissa vai-
heissa.

Hyllyjen ja lavalappujen kéytto oli tyontekijoiden ja tyénjohdon mukaan parantanut toi-
mintaa merkittavasti. Hyllyjen uudelleensijoittaminen vaiheille koettiin nykyiseltdan sel-
keammaksi. Niiden merkitseminen vareilla tyovaiheille helpotti huomattavasti tdiden oh-
jaamista ja jarjestelemistd. Varsinkin hyllyjen merkitseminen véreilla yksinkertaisesti
layout-pohjaan koettiin selkedksi ja hyvaksi. Ohjeessa oleva informaation oli jasennelty
hyvin ja sijoiteltu lahelle tyovaiheita. Alueen tydnjohtaja kaytti 99 % véhemman aikaa
tyokappaleiden etsimiseen hyllyisté ja tyontekijat olivat ottaneet molemmat visuaalisen
ohjauksen muutokset k&yttoon ja olleet hyvin tyytyvéisia niihin. A6-lapuilla tehtéva lavan
merkitsemisen vahensi tyokappaleiden etsimistd, mutta oli yha riippuvainen siitd kuinka
paljon lavoja merkittiin. Muutoksen koettiin olevan sopivan kokoinen molemmissa ta-
pauksissa toimiakseen. Jatkokehitysta toivottiin yha esimerkiksi niille kappaleille, jotka
eivat olleet tilauskappaleita.
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Kuvassa 36 nakyy molemmat visuaalisen ohjauksen kokeillut. Hyllyjen poikkipalkeissa
merkinta mille kuormitusvaiheelle hylly kuuluu ja lavoissa etuosaan merkittyné lavalla
olevan tyon tydnumero.

Visuaalisuuden ohjauksen lisddminen selkeytti toimintaa toisessa hallissa hyllyjen osalta
selkeé&sti. Jalkikateen kéydyissa keskusteluissa tydntekijoiden kanssa, olivat monet sitd
mieltd, ettd tyOkappaleiden vienti ja haku hyllyista oli huomattavasti helpompaa ja nope-
ampaa. Visuaalisuuden lisddmistda myos muiden toimintojen, ei pelk&stddn tuotannon,
osalta tulisi harkita. Visuaalisuuden ké&yttamisessé lattiatasolla haasteeksi koetaan tuotan-
non funktionaalinen layout ja tilausohjautuva tuotanto.

Kuva 35. Vasemmalla: Lavojen merkintaa varten on hyllyjen yhteyteen sijoitettu niitti-
pistooli, lavalaput ja tussi. Oikealla: Lavojen testimerkintéd kaytossa.
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Kuva 36. Kuvassa vasemmalla nakyvilla hyllyjen merkitseminen vaiheille ja tydnume-
roiden kirjoittaminen lavan etuosaan nakyville.

Olennaisiksi asioiksi visuaalisen ohjauksen toimivuuden kannalta nousivat kolme seik-
kaa:

e Ratkaisu oli yksinkertainen, jolloin se oli helppo ymmartaa ja oppia.

o Niité tyontekijat, jotka toimintaan vaikuttivat ja joihin kehitystoiminta vaikutti,
informoitiin asiasta ja heitd opastettiin tarvittaessa.

e LOydettiin ja saatiin mukaan ne henkil6t, jotka vaikuttivat olennaisemmin toi-
minnan toimivuuteen. Tassa tapauksessa tarkeimpana oli saada mukaan vastaan-
oton tyontekijd, jonka seurauksena muut olivat valmiimpia kokeilemaan uutta
tapaa toimia.
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5 YHTEENVETO

51 Havainnot toimintatutkimuksesta

Pilottihankkeessa toteutetun 5S:n todettiin monelta osin parantaneen tydpisteiden jarjes-
tystd ja siisteyttd. Tyonjohtaja ja osa tyontekijoista totesivat tydkalujen olevan huomatta-
vasti paremmassa jarjestyksessa pilottihankkeen jalkeen. He myds kokivat tydpisteiden
ty6turvallisuuden parantuneen. 5S:n laajentumisen 6S:ksi monet tyénjohtajat kokivat oi-
keaksi ratkaisuksi, sill& toiminnalla on ollut parantava vaikutus turvallisuusnakékohtien
huomioimiseen tyontekijoiden joukossa. Tyodntekijét ja tyonjohtajat ottivat toiminnan pa-
remmin vastaan tyoturvallisuuden parantamisen ollessa ajavana teemana. Osa tyonteki-
joista ja tyonjohtajista koki toiminnan edistaneen tydalueensa toimintaa ja turvallisuutta.
Kohdeyrityksessa tydtapaturmien maara on tippunut 45 % 6S-toiminnan aloittamisen jal-
keen. Vaikkakin méaaréan tippumisen ei voida olettaa johtuvan taysin toteutetusta 6S-toi-
minnasta, voidaan toiminnalla olettaa olleen merkittava vaikutus tdhan. Toiminnan tosin
toivotaan lisddvan viela enemman turvallisuuslahtoista ajattelutapaa ja ronkeampaa puut-
tumista turvattomiin tydskentelytapoihin. Liséksi yliméaraisten tavaroiden poistaminen
tyopisteelta ja jéljella olevien tydvalineiden jarjestaminen on selkeyttanyt tyotoimintaa.
Néiden seurauksena on tydpisteilla ja tuotannossa ollut havaittavissa siisteyden ja jarjes-
tyksen parantumista. Tama on nakynyt muun muassa pienten kehitysideoiden muodossa
auditointien ja muun toiminnan yhteydessa.

Vaikeata 5S:n tai 6S:n toteuttamisessa ei ollut niinkdan turhien tai tarpeettomien esinei-
den havittaminen, vaan hyllyista ja tyopisteilta 16ytyneiden yliméaaraisten, mutta tulevai-
suudessa mahdollisesti tarpeellisten esineiden sdilytyspaikan paattdminen. Pilottihank-
keessa ja sitd seuranneessa 6S:ssd havaittiin kantatehtaan tuotantotilojen ahtauden valilla
asettavan toiminnalle rajoitteita. Tilojen ahtauteen on vaikea 16ytaa toimivaa ratkaisua
helposti ja kustannustehokkaasti. Layoutin muuttaminen ja tilojen uusiminen voisivat
tuoda helpotusta, mutta vaativat huolellista suunnittelua seké runsaasti erilaisia resurs-
seja.

Itse 5S:ssé suurimpina haasteina olivat 5S-toiminnan uudelleenkéynnistaminen, toimivan
ldhestymistavan loytaminen ja erityisesti toimivan auditointitavan I6ytdminen. Tyoén
alussa oli selkeésti havaittavissa 5S-toimintaa kohtaan olevaa muutosvastaisuutta. T&mén
vahentamiseksi 16ydettiin sopiva toiminnan taso, jolla halutut tavoitteet saavutettiin. Ta-
voitteeksi ei asetettu tadydellisen toimintatavan 10ytdmistd, vaan kaikkien kannalta toimi-
vamman tavan luomista. Ty6ssa keskityttiin tekemaan pienid parannuksia, ison muutok-
sen sijaan. Tyon Kirjoittamisen aikaan muutosvastarintaa 6S-toimintaa kohtaan ei ole
enaa yhta selkeésti havaittavissa kuin tyon alussa. 6S-toiminnan jatkon kannalta todenné-
koisté on, ettd suurin osa tyontekijoisté ja tyonjohtajista odottavat johdon paatosta asiasta.
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Tavoiteltua vaikutusta valmistuksen lapimenoaikaan ei pystytty arvioimaan. Ty6ssa teh-
dyn pilottihankkeen ja visuaalisen ohjauksen lisddmisen voidaankin todeta sen sijaan va-
henténeen etsimisesta ja odottelusta johtuvaa hukkaa tuotannossa. Visuaalisuuden osalta
arviona on, etta visuaalisen ohjauksen kayttd kuormalavahyllyjen osalla vahensi alueen
tyonjohtajan tyokappaleiden etsimiseen kéyttamaa aikaa 99 %. 5S:n ja 6S:n ei todettu
vaikuttavan suorasti l&pimenoaikaan vaan luovan pikemmin pohjaa l&pimenoa paranta-
ville kehitysideoille. Kuormalavahyllyille tehty 5S koettiin laajalti hyvéksi toiminnaksi,
silla se vapautti hyllypaikkoja tuotantotéille ja kéaytavatilaa parantaen siten tyoturvalli-
suutta.

Visuaalisen ohjauksen kaytto sisdlogistiikan ja materiaalien ohjauksen helpottamisessa
osoittautui toimivaksi tavaksi kuormalavahyllyjen kaytossa. Tamén naki hyllyjen uuden
ohjaustavan nopeasta omaksumisesta ja lavojen etsimisen helpottumisesta. Tydntekijat ja
tyonjohtajat ovat myos selkedsti tyytyvaisempid uuteen tapaan toimia. Haittapuolena la-
valappujen kayton yhteydessa on havaittu etteivat tyontekijat kayta enad kaikkialla tuo-
tannossa hyllyjen paadyssa sijaitsevia tyomaaréinlokerikkoja.

5.2 Johtopaatdkset

Toimenpiteistd, tuloksista ja niistd tehdyistd havainnoista voidaan tehd& seuraavanlaiset
johtopaatokset:

e 5S- ja 6S-toiminnalla saadaan parannettua tuotannon siisteys- ja jarjestystasoa.
Toiminnan myo6ta myos tyoturvallisuuteen kiinnitetd&dn paremmin huomiota ja
ty6turvallisuus paranee siten.

e 5S-toiminnan tuominen suomalaiseen konepajatoimintaan vaatii suunnitelman
mihin asioihin tai kohteisiin silld aiotaan puuttua ja miten se aiotaan toteuttaa.
Ty6turvallisuuden asettaminen toiminnan paatavoitteeksi vahentdd muutosvasta-
rintaa.

e Visuaalisen ohjauksen kéytto selkeyttdd tuotantotoiminnan ohjaamista. Visuaali-
sen ohjauksen lisdéamisté voidaan tehda pienilla harkituilla kehitystoimenpiteilld,
jotka lisdavat tyotyytyvaisyytta.

e Tyo0ntekijoiden ja tyonjohtajien kuunteleminen on tarkeda toiminnan yhteydessa
muutosvastarinnan vahentdmiseksi. Kehitysideoiden ja ratkaisuvaihtoehtojen ke-
réaminen heiltd kannattaa tehda joko kaksin tai pienryhmassa.

¢ Yleinen asenne tuotannossa, aiempien muutosten toteutuminen (muutoshistoria),
muutoksella haetut tavoitteet, ja tilankdyton hankaluus asettavat haasteita muu-
tostoiminnan lapiviemiselle ja onnistumiselle.

o Kaikessa kehittdmisessa nakyva ja selkeédsti ymmarrettava tiedottaminen ja muu
kommunikaatio, erityisesti tyonjohtajille ja tyontekijoille, ovat avainasemassa
l&piviemisessa.
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e Yksityiskohtaista ohjetta 5S:n kahdelle viimeiselle vaiheelle ei ole olemassa
vaan jokaisen yrityksen ja organisaation tulee itse maarittaa siisteys- ja jarjestys-
taso, joka halutaan yll&apita4, ja auditointitapa sille.

e 5S- ja 6S-auditoinnissa tyonjohtajien toiminta ja halukkuus ovat avainasemassa.
Ilman heidan suorittamaa auditointia seka siind esille nousseiden kohtien kun-
toon hoitamista ei 5S ja 6S muutu jatkuvaksi toimintatavaksi.

e Johdon tulee nékyvasti tukea ja sitoutua 5S- ja 6S-toiminnan yllapitamiselle.

e 5S- tai 6S-toiminnalla ei voi mitata lapimenoaikaa korkean tuotevariaation ja
matalan volyymin tuotannossa. Niiden vaikutusta l&pimenoaikaan on todenné-
koisesti helpompi havaita silloin kun tyon lapimenoaikaa lasketaan tunneissa tai
minuuteissa.

5.3 Toimenpide-ehdotukset kohdeyritykselle

Visuaalisuutta on hyva jatkossa lisata tuotannossa maalauttamalla lattioihin paikat ko-
neille tuotavia kuormalavoja ja kemikaaliastioita varten. Visuaalisen ohjauksen lisaa-
miseksi kannattaa tyonjohtajilta ja tavaran vastaanotosta ja lahettamisesta vastaavilta
tyontekijoiltd kysyé ehdotuksia. Vaikka visuaalisia merkintdja on helppo lisaté tarrojen
ja kylttien muodossa, tulee naiden kéaytossa vélttaa tilannetta jolloin visuaalisia ohjeista
ilmenee tuotannossa liikaa.

Tyontekijoilta on hyva kerata tyopistettda koskevia pienia kehitysehdotuksia tyoturvalli-
suuden, visuaalisen ohjauksen liséamiselle ja tyOpisteen jarjestyksen parantamiselle, joi-
den hyddyllisyytta ja tarpeellisuutta tydnjohtaja voi arvioida. Kehitysideoiden keradami-
seen kannattaa kayttaa kohdeyrityksessa kaytdssa olevaa Toyme-palvelua, johon voidaan
luoda uusi kategoria kehitysehdotuksille. Kehitysehdotukset voidaan kohdistaa kyseisen
alueen tyodnjohtajien vastuulle. Vastaus kehitysideoihin tulisi antaa kahden tai kolmen
viikon kuluessa. Toteuttamiselle on hyvé asettaa selked paivaméaara ja tiedottaa siité tyo-
pisteen tyontekijoille.

6S:n yllapito kohdeyrityksessd tapahtuu kirjoittamisen hetkellda 3-4 kuukauden vélein
suoritettavilla auditoineilla. Tehtévien auditointien muistaminen voi olla haastavaa tyon-
johdolle ja johdolle. Sen helpottamiseksi auditointien suorituskuukaudet voidaan merkité
kohdeyrityksen strategiakirjan kalenterikelloon.

Mikali yhden tyOpisteen tai alueen kuntoon laittamista 5S:n tai visuaalisen johtamisen
osalta lahdetddn suunnittelemaan, suorittamiseen on hyva suunnitella tarkasti mité vali-
tulla alueella tai tyopisteelld fyysisesti parannettaisiin, mitd tdma kustantaisi, ketk& sen
tekisivat ja milla aikataululla. Riittdvan budjetin, aikataulun ja resurssien varaaminen olisi
talléin helpompaa. Kohteena talle voisi toimia koko murskainlinja, jolloin lahtékohtana
toimisi lattian, seinien ja katon uusiminen.
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Hyllyt on jatkossa hyva kdyda kerran vuodessa l&pi alueen tyonjohtajien toimesta, jolloin
niissa sailytettavat ei-tuotantoty6t voidaan poistaa tai merkitd. Mukana toiminnassa olisi
talloin hyva olla sek& kunnossapidon ettd testikappaleista vastaavia henkiloita. Talla het-
kelld jatkopaikkana pitk&aikaissailytyksessa toimiville esineille toimii monesti P&lka-
neell& toimiva tehdasrakennus seka Hautalankadun tuotantotiloissa oleva laaja kuorma-
lavahyllystd. Ndiden inventoiminen toimisi luonnollisena jatkotoimenpiteend 6S:lle ja li-
saisi sen kokonaisvaltaisuutta. Jatkoehdotuksena sekd Palkéneelle ettd Hautalan hissiin
voidaan toteuttaa 5S:n kaksi ensimmaisté vaihetta sekd luoda yksinkertainen ja toimiva
merkintatapa lahetettaviin esineisiin. Palkaneelle suositeltavana inventointitapana olisi
siella sailytettdvien esineiden valokuvaaminen ja valokuvan nimeaminen esineen mu-
kaan. Valokuvat voisi tallentaa kovalevyasemalle Palkéneella séilytettavien alle. Hauta-
lankadulla hyllystolla on oma listansa sielld sijaitsevista lavoista ja esineista. Tama lista
tulisi paivittaa siten, ettd lavaa koskevat tiedot kertovat mita esineita lavalla sijaitsee.
Talla hetkelld monen lavan kohdalla ei ndin ole. Lista tulisi myds olla siirrettavissa kova-
levylle. Haasteena molempien inventoimisessa on niihin vuosien varrella l&hetettyjen esi-
neiden alkuperén ja tarpeellisuuden méérittdminen, joka voi vaatia useamman eri henki-
I6n osallistumista. Mukana naissa olisi hyva olla ainakin kunnossapidon edustaja ja kehi-
tysryhman vetgjé.

Kemikaalit ovat tall4 hetkelld sijoitettu hajanaisesti ympari tuotantotiloja. Kemikaalien
sijoitukseen tehty aloite helpottaa todennékoisesti edetessadn sekd kemikaalien kayttoa
ettd tilanahtautta. Yhtend vaihtoehtona on toteuttaa sijoituspaikan suunnittelulle opinndy-
tety0, jossa kartoitetaan tilan kokonaistarve, luodaan perusteet kemikaalivaraston kaytolle
jataytolle, seka selvitetddn merkittavimpien kemikaalien kuluminen ja optimoidaan néille
taydennyserakoko yhdessa hinnan kanssa.

Mikali 6S:44 ei saada jatkossa yll&pidettyd, tulisi tuotannossa jarjestaé selked vuosittainen
siivouspdiva, jolloin tydntekijat tydnjohdon opastuksella toteuttavat 5S:n kolme ensim-
maisté vaihetta alueilleen. Téhén syyné on tyon aikana havaittu ylimaéraisten ja tarpeet-
tomien esineiden keraantyminen tuotantoon, jolloin niiden poistaminen ja jaljelle jaéanei-
den tydvalineiden jarjestaminen toimivat tarkeimpina keinoina siisteyden ja jarjestyksen
yllapitdmisessa tuotantotiloissa Kehittdjan arviona on, ettd, on tulevaisuudessa 5S- tai 6S-
toiminnan uudelleenkdynnistdminen tulee olemaan yha hankalampaa ja saa vastaansa
vastustamista. Mikali johto katsoo tulevaisuudessa aiheelliseksi kdynnistéa erikseen siis-
teyttd ja jarjestysta koskevan toiminnan uudestaan tuotannossa, kehittdjan ehdotus on to-
teuttaa se teoriassa esitetyn visuaalisen jarjestyksen mukaisesti. Jatkettiin tulevaisuudessa
toimintaa 6S:n, siivouspdaivien tai muun toiminnan voimin, taytyy sille kirjata selkeésti
ymmarrettavat tavoitteet, aikataulu ja vastuuhenkil6t, ja laajasti tiedottaa niista henkilds-
tolle.
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