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1 JOHDANTO

Vuonna 2011 VR kaynnisti kunnossapidon kehittamishankkeen, jonka tarkoituksena
oli sddstaa 20 M€ vuodessa. Hankkeen tavoitteena oli parantaa VR konsernin kilpai-
lukykya tehostamalla kaluston kunnossapitoa ja parantamalla sen luotettavuutta.
Hankeen padapaino oli vuosina 2011-2013 ja se kesti aina vuoden 2015 loppuun asti.
Toiminnan tehostumista haettiin huoltoverkoston uudistamisen lisaksi huolto-
ohjelmien optimoimisella ja kehittamalla kunnossapidon suunnittelua ja ohjausta.
Yhtena painopisteena oli myds henkilékunnan osaamisen ja tydmenetelmien kehit-

tdminen. (Kunnossapitoverkoston uudistus kdynnistyy Joensuusta 2011.)

Hanketta ennen kunnossapitoyksikoissa oli otettu kdytt66n vuosina 2010-2015 Lean
-ajatteluun pohjautuva Sujuva (Suoraan junat valmiiksi) -toimintajarjestelma, jonka

tarkoituksena oli parantaa toiminnan kyvykkyytta ja laatua seka pienentaa kustan-

nuksia ja tuotannon lapimenoaikoja. Yksikdissa ryhdyttiin kouluttamaan henkilostoa
uuteen johtamisfilosofiaan ja kasvattamaan ihmisten osaamista rakentaen uusia toi-
mintamalleja. 55-toiminta ja paivittdisjohtaminen otettiin kdyttoon kaikissa yksikois-
sa ja kehittamistydssa ryhdyttiin kdyttamaan Lean -tyokaluja, kuten A3-tyéryhmia ja

arvovirtakartoitusta. (Kunnossapidon Sujuva tuottaa tuloksia 2015.)

VR Yhtyma Oy:n Pieksamden konepajalla toimihenkildiden osaamista paatettiin kas-
vattaa vuonna 2015 konsultin tarjoamalla Green Lean -koulutuksella. Koulutus sisalsi
opetustunteja ja -materiaaleja, joiden pohjalta tuli jokaisen koulutukseen osallistujan

valmistaa projektityo.

Green Lean -kehittdmisprosessi on Lean-ajattelun ja Six Sigman mukaisen kehittami-
sen pohjalta laajennettu menetelma, johon on yhdistetty molempien kehitysmene-
telmien tyokaluja, projektijohtamista seka kestavan kehityksen mukaisen toiminnan
elementteja. Projektityo tuli tehda aitoa ongelmaa koskien ja koulutuksen mukaisia

projektityoohjeita noudattaen.



2 OPINNAYTETYON TAVOITE

Toimeksianto opinndytetyosta tuli Green Lean -koulutuksen kautta, johon osallistuin
ty6harjoitteluni aikana. Aihe tyodlle tuli konepajapaallikon tarpeesta mitata paremmin

konepajan osastojen 5S-toiminnan suorituskykya.

Pieksamaen konepajalla kaytossa olleessa 5S-toimintatavassa tyontekijat suorittavat
viikoittain omilla osastoillaan auditointikierroksia. Ongelmana oli, etta vaikka audi-
tointikierroksilta raportoidaan joka viikko noin 40 havaintoa, niista vain murto-osa
tuli viikon aikana korjatuiksi. Kaytossa ei ollut seurantamenetelmas, jolla voitaisiin

valvoa, etta havainnot tulisivat 100 % korjatuiksi.

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittda seurantamenetelma, jolla voitaisiin osoittaa
havaintojen maarien lisaksi korjatut havainnot. Ty0 toteutettiin tutkimalla nykytilan
ongelmia ja kehittamalla konepajan osastojen tarkoitukseen sopiva seurantajarjes-

telma. Taman lisaksi tarkoituksena oli kehittdaa 5S-johtamista konepajalla, joka mah-

dollistuisi tavoitteen mukaisen seurantajarjestelman kautta.

Seurantajarjestelman valmistuttua sen kayttéonotosta huolehdittiin laatimalla kirjal-
linen toimintaohje sekd kouluttamalla henkilostda sen kdyttamiseen. Opinndytetyo

suoritettiin projektityona, jonka projektipaallikkona opinnaytetyontekija toimi.



3 VR KONSERNI

VR-Yhtyma Oy on Suomen valtion kokonaan omistama osakeyhtio, joka perustettiin
1.7.1995 jatkamaan Valtionrautateiden toimintaa. Omistajaa edustaa valtioneuvos-
ton kanslian omistajaohjausosasto, joka myds kdyttaa paatosvaltaa VR-Yhtyman yh-
tiokokouksessa. (Hallintomalli 2015.) Yhtiittamisen myo6ta vastuu rataverkosta siirtyi
viranomaisille, jotka toimivat viestinta- ja lilkkenneministerion alaisuudessa. Naita
ovat Liikennevirasto, joka vastaa valtion hallinnoimien liikennevaylien ja rataverkojen
yllapidosta ja kehittamisesta seka Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi, joka vastaa
rautateiden turvallisuus- ja hallintotehtavista. Yhtioittamisen jalkeen VR:lle jai vastuu
rautatieliikenteen harjoittamisesta. (Konsernin hallinto 2015.) VR-Yhtyma Oy:n toi-
mialana on harjoittaa rautatieliikennetta ja autoliikennetta seka siihen liittyvia ja sita
tukevia palvelutoimintoja joko valittomasti tai tytar- ja osakkuusyritysten kautta (Hal-

linto 2015).

VR-Yhtyma Oy toimii koko VR konsernin eli VR Groupin emoyhtiéna ja konserniin
kuuluu kaikkiaan 23 yhtiota. VR Groupin liikeideana on tuottaa monipuolisesti, ympa-
ristoystavallisesti ja vastuullisesti matkustuksen, logistiikan ja infran palveluita koti-

maassaan Suomessa, seka Vendjalla ja Ruotsissa. (VR Group yrityksena 2015.)

V= VR TRANSPFPOINT

Matkustajaliikenne Logistiikka

Avecra (60%) Transpoint International (100%) VR Track Sweden (100%)

Pohjolan Liikenne (100%) VR Infrapro (100%)

Tukitoiminnnot

Juna Kunnossa Vendja ja Konserni

palvelut

likenndinti pito kansainvaliset
toiminnot

Kuvio 1. VR konsernin liiketoiminta-alueet (VR Group yrityksend 2015)




VR Group jakautuu kolmeen paaasialliseen liiketoiminta-alueeseen, jotka ovat mat-
kustajaliikenteesta vastaava VR, rautatie- ja maantielogistiikkaa tuottava VR Trans-
point, seka rautatiejarjestelmien suunnitteluun, rakentamiseen ja kunnossapitoon
erikoistunut VR Track. Liiketoimintojen tukipalveluina toimivat konsernipalvelut, ju-
naliikennointi, kunnossapitoyksikdt seka Venajan ja kansainvaliset toiminnot. (VR

Group yrityksena 2015.)

VR Groupin liikevaihto oli 1231,4 M€ vuonna 2015 ja liikevoittoa tehtiin 65,4 M€.
Talloin yhtidssa tydskenteli noin 8600 tyontekijaa. Kuviossa 2 nahdaan VR Groupin
liikevaihdon jakautuminen vuonna 2015 ndiden keskeisten liiketoiminta-alojen kes-

ken. (Avainluvut 2015.)

Litkevaihto liiketoiminnoittain 2015
%

m Matkustajaliikenne 43 9%
VR Transpoint 31 %

BB VR Track 24 %

B Muut 1 9%

Kuvio 2. Liikevaihto liiketoimialoittain (Avainluvut 2015.)

3.1 Kunnossapito

VR Groupin Kunnossapidon liiketoiminnot keskittyy rautatiekaluston kunnossapidon
palveluiden tarjoamiseen. Suomessa toimii yhdeksdan VR-Yhtyman kunnossapitoyk-

sikkda, joista seitseman on varikkoja ja kaksi on konepajoja. Kunnossapidon konepa-
joilla hoidetaan kaluston raskas huolto kuten peruskorjaukset, isot vauriokorjaukset

sekd saneeraukset ja muutostyot, kun taas varikoilla tehddan kaluston operoinnin



edellyttamia kayttovalmiushuoltoja, siivousta seka vaunumaaran ja -jarjestyksen
asetteluja. Lisaksi varikoilla tehddan kaluston méaaraaikaiset huoltotoimenpiteet ja
komponenttien vaihdot seka viankorjaukset. Kunnossapidon liiketoimintojen tar-
keimmat asiakkaat ovat VR Groupin muut liiketoiminnot ja yksikot. (Kunnossapito

N.d.)

4 VR-YHTYMA OY PIEKSAMAEN KONEPAJA

VR-Yhtyma Oy:n Pieksamaen konepajalla keskitytdan tavaravaunujen ja niiden vara-
osa komponenttien kunnossapitoon. Konepajalla valmistetaan lisaksi uusia tavara-
vaunuja. Pieksamaen konepajan liikevaihto oli vuonna 2015 29,4 M€ ja henkilostoa
tehtaalla oli 180 henkea. Sen suurimpia asiakkaita VR Logistiikka, VR Matkustajalii-
kenne ja VR Track Oy. (Kauppinen T. 2016.)

Kuvio 3. limakuva Pieksdméaen konepajasta (Kauppinen T. 2016)

Pieksamaen konepajan tuotannosta vastaavat 21 erillistd osastoa, joista koostuvat
kolme tuotannon palvelua. Osastot ovat jaettu padsaantodisesti niiden erikoisosaami-

sen mukaan, jolloin jokaisella osastolla on omat tuotannolliset tavoitteet ja seuran-
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tamittarit. Kuviossa 4 on esiteltyna konepajan tuotantopalvelut seka niihin kuuluvat

osastot.

Komponentti- ja

materiaalipalvelut

e Telihalli 1

e Telihalli 2

* Robottinurkkaus

e lImajarru

e Akselinkayttolaitteet

* Paja

e Pydraosasto
kLogistiikkakeskus J

Ratatyokonepalvelut

¢ Ratatyokone
e Esikasittely
¢ Pintakasittely

Tavaravaunupalvelut

¢ Merkkaus /

Kuvio 4. Pieksdamaen konepajan tuotantopalvelut ja -osastot

Komponentti- ja materiaalipalvelut tuottavat konepajan sisdisen logistiikan ja kom-

ponenttien kunnostamisen. Logistiikkakeskus vastaa konepajan sisdisista tavaran

kuljetuksista ja varastonhallinnasta, seka lahetyksista muiden VR:n kunnossapitoyksi-
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koiden valilla. Muissa osastoissa valmistetaan ja kunnostetaan komponentteja Piek-

samaen konepajan ja muiden kunnossapitoyksikdiden kayttéon.

Ratatydkonepalvelut kunnossapitavat VR Trackin ratatyokoneita seka tekevat diesel-

veturien ja kiskobussikalustojen isot huoltoty6t ja vauriokorjaukset. Ratatydkonepal-
veluihin kuuluu myds konepajalle tulevien vaunujen esikasittely seka hiekkapuhallus-
ja maalaustyot. Lisaksi konepaja-alueella vaunujen logistiikasta huolehtii rataty6-

konepalvelut.

Tavaravaunupalvelut vastaavat tavaravaunujen kunnossapitotdista ja uusien vaunu-

jen valmistuksesta. Osastot ovat erikoistuneet erilaisten vaunutyyppien ja huoltotdéi-
den mukaan, jossa esimerkiksi tielld 5 tehdaan sailiovaunujen huoltotyot ja tiella 3
vaunujen pikakorjauksia. Merkkausosasto huolehtii, ettd konepajalta poistuvissa

vaunuissa on asiaankuuluvat tietomerkinnat.

Tuotannon palveluita johtaa kolme tuotantopaallikk6a, joilla jokaisella on oma palve-
luvastuualue. Tuotantopaallikéiden tukena ovat tyonjohtajat, joita konepajalla on

yhteensa yhdeksan henkil6a. Osalla naista tyonjohtajista on vastuualueinaan useam-
pi kuin yksi osasto. Tuotannontyontekijoita konepajalla on noin 150 henkea. (Puhak-

ka E. 2015.)

4.1 Sujuva-toiminta Pieksamaen konepajalla

Pieksamaen konepajalla on kaytdssa Sujuva-toimintajarjestelma, joka on VR:n tapa
soveltaa Lean-ajattelua yrityksen toiminnan kehittdmisessa. Sujuva-toiminnan tarkoi-
tuksena on jatkuvasti parantaa toiminnan kyvykkyytta ja laatua ottaen huomioon
VR:n arvot ja kunnossapidon strategiat. Sujuva tarjoaa menetelmia ja tyokaluja hu-
kan vahentamiseksi, mutta ennen kaikkea tavan toimia ja johtaa toimintaa. Sujuvan
maaritetdankin koostuvan 20 % menetelmista ja 80 % oppimisesta. Kuviossa 4 on

esiteltyna Talo-malli, jossa kuvataan Sujuva-toiminnan paarakenteet.
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TYYTYVAINEN

ASIAKAS
JATKUVA PARANTAMINEN

20%
80%

VAKIOINTI

- VR KUNNOSSAPIDON STRATEGIA

VR ARVOT

Kuvio 5. Sujuvan Talo-malli (VR Sujuva-johtaminen 2016)

Sujuva-toiminnassa kdytossa olevia keskeisia menetelmia ovat

arvovirtakartoitus

5S

pdivittdinen johtaminen

ongelmanratkaisutyokalut (5 x miksi, A3-lomake, syy- ja seurausanalyysi)
Kanban.

Menetelmat pohjautuvat pitkalti Lean-ajattelun mukaisiin malleihin, mutta niiden

kouluttamista ja kdytdnnontoteutusta varten on luotu oma Sujuva akatemia, jossa

menetelmien sisall6t ovat raatalodity VR Kunnossapidon tarpeiden mukaisiksi. Akate-

mian koulutusmateriaalien kaytosta ja Sujuva-toiminnan kehittamisesta vastaavat

kunkin kunnossapitoyksikdn oma Sujuva-asiantuntija. (VR Sujuva-johtaminen 2016.)
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5 GREEN LEAN -KEHITTAMISPROSESSIN SISALTO JA
TYOKALUT

5.1 Lean-ajattelu

Lean on prosessijohtamisen malli, jonka perustana pidetdaan Toyotan kehittdmaa To-
yota Production System (TPS) -menetelmaa. Leanin perusideana on kehittdd omaa
toimintaa vahentamalla tuotannossa syntyvaa hukkaa ja parantamalla tuotannon
lapivirtausta. Tavoitteena on tuottaa asiakkaan haluamaa tuotetta kayttamalla siihen
mahdollisimman vahan resursseja. Resurssien kayttda pyritdan parantamaan tutki-
malla prosesseja ja poistamalla niista tyovaiheita, jotka eivat jalosta lopputuotetta ja
synnyttavat hukkaa (Yleista Leanista N.d). Lean maarittaa kahdeksan erilaista hukan

muotoa, jotka ovat esiteltyna taulukossa 1.

Taulukko 1. Leanin kahdeksan hukkaa (8 Wastes of Lean 2016)

Viallinen tuote

Ylituotanto

Ylimaaraiset prosessit

Kathksan hukkaa Ylimaaraiset kuljetukset

Odottelu

Ylimaarainen liikkuminen

Varastointi

Ihmisten osaamisen hukkaaminen

Tuotantoprosessien kehittdmista ja hukan poistoa varten Lean tarjoaa joukon tyoka-
luja, kuten tydympariston jarjestykseen vaikuttava 5S ja prosessin ongelmakohtia

tutkiva arvovirtakartoitus (Yleistad Leanista N.d).
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5.2 Six Sigma -menetelma

Six Sigma kasittaa joukon tyokaluja, joiden avulla voidaan vdahentaa prosessien vaih-

telua ja niista syntyneita virheita. Vaihtelun pienentaminen tapahtuu tutkimalla tilas-
tollisesti prosessin tuloksia ja parantamalla havaittuja ongelmakohtia. Sen vahvuute-
na voidaan pitda sen perustumista tilastollisiin menetelmiin ja todelliseen dataan (Six

Sigma N.d)

Six Sigma kehitettiin 1980-luvulla Yhdysvalloissa laadunohjaus menetelmaksi. Termi-
na Sigma o tarkoittaa keskihajontaa (standardipoikkeama) ja kuudella Sigmalla tar-
koitetaan prosessin suorituskykya, jossa kuusi keskihajontaa mahtuu toleranssivaliin,
joiden ulkopuolelle jaa nelja tapahtumaa miljoonaa toistoa kohden (Lehtonen J - M.
2008, s. 158). Kuviossa 6 on esiteltyna normaalijakauma, jossa u merkitsee keskiar-
voa ja * 10-60 sigmalukuja. Six Sigma luvun avulla voidaan maarittaa, kuinka paljon

tapahtumista on maaériteltyjen raja-arvojen sisalla (Lecklin O. 2002, 208).

- 1.0 +1c
| 68.26% '
H ,—p H
-2c + 20
: 95.46% .
-3 + 3
i 99.73% 2

-dg + 4o

: 99.9937% '
-5g + 5g
] 99.09943% -
= 99.999998% SR

Kuvio 6. Kuusi sigmaa ja niiden prosenttiosuudet (Measurement system N.d 2016.)

Six Sigma tarjoaa joukon tyokaluja vaihtelun maarittamiseen seka prosessin ongel-

makohtien |6ytamiseen. Tarkeimpana ongelmanratkaisumenetelména toimii DMAIC-
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vaiheistus, joka toimii jarjestelmallisena tapana kehittaa ratkaisuja todettuihin on-

gelmiin (Six Sigma N.d).

5.3 Green Lean -ajattelu

Green Lean on Leanin ajatusmalliin perustuva menetelma, jonka tarkoituksena on
yhdistaa tuottavuuden parantamisen ja kestavan kehityksen periaatteet. Se lisaa
kahdeksan Leanin maarittaman hukan joukkoon yhdeksannen eli ymparistda haittaa-

vien menetelmien tai aineiden kaytto.

Green Lean maarittaa kestavan kehityksen kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat ekolo-
ginen, sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys. Ekologisen kestavyyden edellytyksena
on, etta ihmisen toiminta on luonnon kantokyvyn rajoihin sitoutettu ja ettei luonnon
monimuotoisuus tai ekosysteemi vaarannu siitda. Tama tarkoittaa etta koko prosessin
tilaus-toimitusketjusta huomioidaan sen kokonaisvaltainen vaikutus ymparistolle.
Talloin keskeisend osana on valita ymparist6a vahemman kuormittavat tuotantome-

netelmat ja toimintatavat.

Taloudellinen kestavyys on laadultaan tasapainoista kasvua, joka ei perustu pitkalla
aikavalilla resurssien tai luonnonvarojen tuhlaamiseen, vaan materiaalien tehokkaa-
seen kayttoon ja kierratettavyyteen. Talloin pyritdan valitsemaan laadukkaat ja ener-
giatehokkaat prosessit ja laitteet, joilla taloudellisten menetysten osuutta pyritdaan

vahentamaan.

Sosiaalisen kestdvyyden tarkoituksena on taata hyvinvointi tydymparistossa. Tata
voidaan parantaa kehittamalla tydymparistoa turvallisemmaksi, viihtyissmmaksi ja
yhteisollisemmaksi. Parantamalla naitd osa-alueita voidaan vahentaa tyontekijoiden

virheita ja poissaoloja, jolloin néistd aiheutuneiden hukan maaraa laskee.

Lean ja Six Sigma tarjoaa sarjan tydkaluja, joiden avulla voidaan systemaattisesti ke-
hittaa prosesseja ja vahentda hukkaa sen eri muodoissa. Samoja tydkaluja voidaan
kayttaa Green Leanissa ottamalla kestavan kehityksen periaatteet huomioon. (Hdma-

ri P. 2015.)
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5.4 DMAIC-ongelmanratkaisumenetelma

Six Sigman ongelmanratkaisumenetelma DMAIC on jarjestelmallinen tapa ratkaista
ongelmia ja kehittda ratkaisu toiminnan parantamiseen. Menetelma jakautuu viiteen
eri vaiheeseen, joiden avulla prosessista maaritetdaan sen ongelmat ja tehdaan niita
parantavat toimenpiteet. (Six Sigma N.d.) DMAIC tulee sanoista Define, Measure,
Analyze, Improve ja Control, joiden tarkoituksena on kuvata kutakin menetelman
vaihetta:
e Define eli maarittelyvaiheessa arvioidaan ongelma, rajataan tyon laajuus ja
asetetaan tavoitteet
e Measure eli mittausvaiheessa keratdan tietoa nykytilasta, vahvistetaan on-
gelma ja tunnistetaan sen aiheuttajat
e Analyze eli analysointivaiheessa kerattya dataa tutkitaan ja selvitetdan on-
gelmien juurisyyt
e Improve eli parannusvaiheessa ratkaistaan ongelmat seka testataan paran-
nusten toimivuus

e Control eli ohjausvaiheessa varmistetaan, etta tehdyt muutokset otetaan
kayttoon.

DMAIC-vaiheistusta voidaan kayttdaa myos projektitydn perustana, jolloin siihen lisa-
taan projektijohtamisen tyokaluja. Taulukossa 2 on esiteltyna Green Leanin mukaisen
DMAIC-prosessin jokaisen vaiheen sisaltd. DMAIC-prosessista on huomioitava, etta
vaikka vaiheet ovat jaettu selkeiksi yksittaisiksi askeliksi, voi ne osittain tapahtua sa-

manaikaisesti. (Hamari P. 2015.)

Taulukko 2. Green Lean DMAIC vaiheet ja niiden sisdlté (Hdmari P. 2015)

Mairittele

Tunnista ongelma

Madrittele ja rajaa projekti

Luo tavoitteet

Rakenna projektitiimi

Asiakkaiden odotusten selvittdminen

Projektin suunnittelu ja kdynnistdminen
Mittaa

Selvita nykytila ja tavoitetila

Keraa tietoa nykytilasta
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Vahvista ongelma
Analysoi
Tee valiaikainen ratkaisu
Mahdollisten juurisyiden selvittaminen
Juurisyiden priorisointi
Graafinen ja tilastollinen analyysi
Paranna
Kehita ratkaisuideoita
Priorisoi ratkaisuideat
Suunnittele yksityiskohtaisesti ratkaisu
Arvio ja testaa ratkaisu
Suunnittele kdyttoonotto
Parannusten arviointi
Ohjaa
Vakioi uudet toimintatavat
Valmenna uudet toimintatavat
Seurantamittareiden kayttéonotto
Selvita tulosten vaikutukset
Kommunikoi tuloksista ja paata projekti

5.4.1 Madrittelyvaihe

DMAIC-projekti aloitetaan maarittelemalla ongelma, jota projektissa ryhdytaan rat-
komaan. Green Lean -projekteilla on aina selkea tavoite ratkaista yksi tai useampi
ongelma, jotka pyritdan poistamaan tai niiden vaikutusta vahentdamaan. Ongelma
pyritadan kuvaamaan yksityiskohtaisesti siihen liittyvien vaikutusten, osallistujien ja
laajuuden osalta, jotta se voidaan selkedsti ymmartaa ja osoittaa myos muille sidos-

ryhmille.

Ongelmien maarittelyn perusteella projektin johtoryhma paattaa projektin laajuu-
desta ja sisallostda. Maarittelyvaiheen alussa projektin johtoryhmaan kuuluvat projek-
tin sponsori, joka toimii projektin omistajana seka projektipaallikké. Naiden henkil6i-
den kesken maaritetdan projektin alustavasta budjetista seka kaytdssa olevista re-
sursseista, joiden perusteella voidaan rajata ne asiat, jotka sisaltyvat projektiin ja ne
jotka jadvat ulkopuolelle. Osana projektin maarittelya voidaan asettaa tavoitteet,
joita projektin tuloksina halutaan. Tavoitteiden tulisi olla S.M.A.R.T-mallin mukaisia,

jolloin ne olisivat selkeitd, realistisia ja mitattavissa.



18

Kun projektin resurssit ja tavoitteet ovat selvilla, voidaan valita projektitiimi. Tiimin
valinnassa voidaan apuna kayttaa osallistuja -analyysia, jonka tarkoituksena on kar-
toittaa kunkin henkildn syy osallistumiseen ja rooli projektissa. Projektitiimiin tulisi
valita henkil6ita, jotka mahdollisimman kattavasti edustaisivat projektin liittyvia eri
sidosryhmia. Talléin on mahdollista saada kattavasti tietoa ja saada aikaan kaikkia

osapuolia tyydyttavia ratkaisuja.

Maarittelyvaiheen tarkedna tehtdvana on tunnistaa projektiin liittyvat asiakkaat ja
osallistujat. Lisaksi Green Leanin mukaan tulee ottaa huomioon myds kestavan toi-
minnan asettamia tarpeita, joita esimerkiksi ovat henkiloston tyoviihtyvyys ja tyossa
jaksaminen seka ymparistolle aiheutuva rasitus. Asiakkaiden odotuksia voidaan sel-
vittad VoC (Voice of Customer) -tydkalulla, jonka avulla asiakkaiden toivomukset voi-

daan muuttaa mittareiksi ja avaintekijoiksi.

Maarittelyvaiheen lopputuloksena tulisi olla kaikkien projektin osapuolien allekirjoit-
tama projektisopimus (Project Charter), jonka tarkoituksena on koota projektin
avainasiat, kuten ongelmat, tavoitteet, riskit, projektitiimi, resurssit, mittarit ja aika-
taulut. Project Charterin hyvaksymisen jalkeen projektista tiedotetaan kaikille osallis-

tujille ja projektityo aloitetaan. (Hamari P. 2015.)

5.4.2 Mittausvaihe

Mittausvaiheen tarkoituksena on varmistaa, etta projektitiimilla on kaytossa kaikki
mahdollinen tieto analyysivaiheen kaynnistamista varten ja samalla mitata ero nyky-

toiminnan ja kestavan kehityksen mukaisen toiminnan valilla.

Nykytilan ja tavoitetilan maarittamista varten kdytetdaan prosessikarttoja, joiden tar-
koituksena on kuvata prosessin lapivirtaus askel kerrallaan. Prosessikartta on graafi-
nen esitys, jossa tunnistetaan prosessin kulun askeleet, siihen liittyvat syotteet seka
tuotokset. Nykytilan kuvaaminen prosessikartalle auttaa I6ytdmé&an arvoa tuottavat
ja tuottamattomat tekijat, joita parantamalla voidaan luoda tavoitetila samasta pro-

sessista. Nykytilaa maaritettdessa voidaan kayttda VSM- ja SIPOC-tydkaluja.
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Kun prosessikartoituksista on tunnistettu prosessien syotteet ja tuotokset, tulee nais-
ta kerata mittausdataa. Dataa voidaan kerata jo valmiiksi olevista mittareista ja tu-
loksista, joiden lisdksi tarvittaessa tehddan lisamittauksia, jotta valmistettujen pro-

sessikartoitusten tieto voidaan varmentaa.

Mitattujen tietojen ja laadittujen prosessikarttojen pohjalta voidaan varmistaa, etta
projektin maarittelyvaiheessa tunnistetut ongelmat ovat todellisia ja niille asetetut

tavoitteet saavutettavissa. (Hamari P. 2015.)

5.4.3 Analysointivaihe

Analysointivaiheen tarkoituksena on varmistaa, etta parannettavilla ongelmilla on
olemassa juurisyyt. Kerattya tietoa tutkitaan ja tunnistetaan ongelmakohtia pohtien

niiden vaikutuksia asiakkaisiin seka kestavan kehityksen toimintaan.

Analysointivaiheen alussa on luotava valiaikainen ratkaisu, joilla maaritettyja ongel-
mia voidaan lieventda. Valiaikaista ratkaisua voidaan kayttaa niin pitkdan, kunnes
ongelmien todelliset juurisyyt on tunnistettu ja niiden pohjalta on tehty parantavat
toimenpiteet, jotka otetaan pysyvasti kayttoon. Valiaikaisen ratkaisun avulla pysty-
taan vahentamaan ongelman aiheuttamaan hukkaa ja saamaan parannuksia kehitys-

tyon ollessa viela kesken.

Analysointivaiheessa selvitetdan ongelmien mahdollisia juurisyita tutkimalla kerattya
tietoa erilaisten tyokalujen avulla. Laatutalo, kalanruotokaavio ja 5 x miksi ovat me-
netelmia, jossa ongelman aiheuttamia vaikutuksia avataan ja kohdennetaan lopulta
juurisyiksi. Projektitiimin eri henkildiden nakokulmat ja kokemukset ongelmien vaiku-
tuksista antavat tietoa, joiden pohjalta pystytdan listaamaan mahdollisia tekijoita,
jotka vaikuttavat prosessin tuotokseen ja ongelmaan. Naiden tyokalujen kdytossa

voidaan soveltaa aivoriihityyppista ryhmatyoskentelya. (Hamari P. 2015.)

Aivoriihi on menetelma jossa ryhma kehittdaa suuren joukon uusia ideoita. Menetel-
maa voidaan kayttaa seka kehittamistyossa ettd ongelmanratkaisussa. Aivoriihitoi-

minta voidaan jakaa kahteen vaiheeseen, jossa luovassa vaiheessa kehitetaan mah-
dollisimman paljon uusia ideoita. Tarkoituksena on, etta kaikki ryhman henkil6t saa-

vat esittda ideoita ja kaikki ideat hyvaksytaan. Talldin kritiikin esittdminen ei ole sallit-



20

tua. Kriittisessa vaiheessa luovan vaiheen aikana syntyneet ideat tarkastellaan ja yh-
distetdadn ideat, joissa on samankaltaisuutta. Kriittisen vaiheen tarkoituksena on kar-
sia kehitetyt ideat yhteen tai muutamaan toteuttamiskelpoiseen ideaan. Karsinnassa
voidaan kayttaa hyodyksi esimerkiksi pisteyttamista tai danestysta. (Lecklin O. 2002,
205.)

Havaitun ongelman pohjalla on mahdollisesti paljon tekij6ita, jotka vaikuttavat lop-
putulokseen. Priorisoimalla [6ydettyja juurisyita pystytaan loytdamaan merkittavim-
mat tekijat ongelman parantamiseksi ja saamaan parhaan hyddyn projektille anne-
tuista resursseista. Green Leanin mukaisessa kehittdmisessa todetaan etta ”olisi seka
ajan ja resurssien hukkaa seka tehotonta muutenkin yrittaa mitata ja arvioida kaikkia
mahdollisia tekijoita. Siksi pitda keskittya niihin tekijoihin, joilla on suurin vaikutus.”

(Hamari P. 2015.)

Graafisten ja tilastollisten analyysien tarkoituksena on tutkia kerattya dataa ja vahvis-
taa aiemmin esitettyjen juurisyiden vaikutukset prosessiin. Analysoimalla kerattya
dataa keskiarvojen, keskihajontojen, korrelaatioiden ja trendikdyrien kautta voidaan
maarittaa prosessissa olevia vaihteluja ja riippuvuussuhteita. Analysoinnin edistami-
seksi tutkitusta datasta tehdaan graafisia esityksia, joiden avulla tietoa on helpompi
kasitelld ja havainnoida. Osoittamalla prosessin tilastoista syy-yhteydet maaritettyi-
hin juurisyihin, saadaan ne vahvistettua ja laadittua johtopaatokset merkittavimmista

juurisyista.

Kayttamalla tilastomatematiikan tydkaluja voidaan osoittaa todelliseen tietoon pe-
rustuvia analyyseja, jotka vahvistavat prosessiin vaikuttavien juurisyiden todellisuu-

den (Hamari P. 2015).

5.4.4 Parannusvaihe

Parannusvaiheen tarkoituksena on kehittda ratkaisuideoita, arvioida vaihtoehdoista
toteutuskelpoisimmat ja testata niita. Parhaalle vaihtoehdolle luodaan toimenpide-
suunnitelma sen kayttoonotosta ja tarkistetaan, etta sen kayttédnotto tuo parannuk-

sia prosessiin.
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Parannusvaiheessa kehitetdaan laaja valikoima erilaisia ratkaisuideoita, joilla todettuja
juurisyita poistetaan. Ratkaisuideoita kehittdessa kaytetdaan aiemmissa DMAIC-
vaiheissa kerattya tietoa hyodyksi, jolloin niissa otetaan huomioon asiakkaiden ja
osallistujien odotukset, tavoitteet seka kestavan kehityksen toiminta. Ratkaisun I6y-
tamiseksi tyossa voidaan kayttaa aivoriihitoimintaa, jolloin saadaan kattavasti erilais-
ten ndakokulmien muodostamia ideoita ja priorisoitua paras ratkaisu. Priorisoinnin
kriteereina voidaan kayttaa esimerkiksi tehokkuutta, helppoutta, kustannustehok-

kuutta ja ekologisuutta.

Kun paras mahdollinen ratkaisu on 16ydetty, tulee se yksityiskohtaisesti suunnitella
arvioiden sen kayttoonotto ja riskit. Kayttoonoton riskeistd on tunnistettava niiden
vaikutukset toimintaymparist6on ja suunnitella keinot, joilla riskien aiheuttamia vai-
kutuksia voidaan vahentaa. Lisaksi on tarpeellista suunnitella varavaihtoehto, jos

kehitetty ratkaisu ei toimi halutunlaisesti.

Pilotoimalla ratkaisua voidaan tutkia sen soveltuvuutta toimintaymparistoon ja ihmi-
siin, seka varmistaa, ettei ratkaisu aiheuta uusia ongelmia prosessissa. Pilotoinnin
tarkoituksena on kdytanndssa testata, etta kehitetyn ratkaisun avulla voidaan poistaa
prosessin ongelma ja saada aikaan parantuneita tuloksia. Kerattyja tuloksia kaytetaan
ratkaisun arvioinnissa, jolloin projektin ohjausryhma vertaa pilotoinnin tuloksia ase-
tettuihin tavoitteisiin. Arvioinnin tarkoituksena on varmistaa, etta suunniteltu ratkai-

su vastaa haluttuja muutostarpeita.

Kun ratkaisu on hyvaksytty, tulee tehda suunnitelma sen kayttéonotosta. Toiminta-
suunnitelmasta tulisi ilmeta kayttoonoton kesto, vastaavat henkilot ja resurssit, joilla
uuden toimintatavan sisdistaminen nykyiseen prosessiin toteutetaan. Naiden pohjal-
ta paivitetdan toimintaohjeet ja suunnitellaan tarvittavat koulutukset seka mittarit.
Lisaksi tehdyt valiaikaiset ratkaisut poistetaan kaytdsta ennen uuden toimintatavan

aloittamista.

Uuden toimintatavan kdyttéonoton jalkeen on seurattava sen vaikutuksia ja varmis-
tettava, etta tulokset ovat halutunlaisia. Mittareiden avulla kerataan tietoa prosessiin
tehdyistd muutoksista ja tuloksista, sekd tehddan tarvittaessa jatkokehitystoimenpi-
teitd, jos prosessissa ilmenee ennalta-arvaamattomia ongelmia. Mikali saavutetut

hyodyt eivat ole tavoiteltujen tulosten mukaisia, pitda toiminta palauttaa entiseen
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tilanteeseen tai otettava kayttdéon valiaikainen ratkaisu, kunnes prosessille on kehi-

tetty uusi ratkaisu. (Hamari P. 2015.)

5.4.5 Ohjausvaihe

Ohjausvaiheen paatarkoitus on varmistaa, etta toiminnan kehittaminen jatkuu ja
muutokset jaavat osaksi vakioituja toimintatapoja. Erilaiset standardit ja vakioidut
toimintatavat varmistavat uusien prosessien hallinnan ja estavat paluun entiseen

toimintamalliin.

Valmentamalla prosessiin osallistujia pyritdan vahentdamaan uusien kaytantojen
tuomaa muutosvastarintaisuutta ja varmistetaan, etta jokaisella on oikea ymmarrys
muutoksesta. Muutosvastarinnan syyt ovat usein huonossa sisdisessa kommunikaa-
tiossa, jolloin tyontekijat eivat nde saavansa muutoksesta hyotya ja suhtautuvat ne-
gatiivisesti muutokseen. Valmennuksessa on pyrittava tiedottamaan kattavasti muu-
toksen vaikutuksista ja tarjoamaan tukea uusien toimintatapojen kaytossa. Tata var-

ten on varmistettava, etta valmennuksessa on riittavasti resursseja kaytossa.

Osana prosessien hallintaa on otettava kaytt6on uusia seurantajarjestelmia, joiden
tarkoituksena on varmistaa tulosten seuranta ja toiminnan kehittyminen. Tall6in luo-
daan toimintatapa, jolla analysoidaan seurannan tuloksia ja tehdaan kehitystoimen-
piteitd, jotka jatkuvasti parantavat kaytdssa olevia prosesseja. Toiminnan jatkuvalla
parantamisella pystytaan projektin jalkeen saavuttamaan parempia tuloksia ja va-

hentamaan prosessissa syntyvaa hukkaa.

Ennen projektin paattymista tulee vahvistaa todelliset hyodyt ja tulosparannukset,
jotka on saatu kehitystoimenpiteiden tuloksina. Tall6in tarkastellaan saavutettuja
tuloksia esimerkiksi kustannusvahennysten ja liikevaihdon osalta tai projektin tavoit-
teiden maarittaman tason kannalta. Lopuksi tuloksista kommunikoidaan kaikille osa-

puolille ja paatetaan projekti. (Hdmari P. 2015.)
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5.5 Project Charter ja ohjausryhma

Project Charter eli projektisopimus on dokumentti, jonka tarkoituksena on varmistaa,
etta projekti on hyvin rajattu ja suunniteltu. Se sisdltaa tiedot projektiin kuuluvista
henkildistd, ongelmasta ja sen rajauksesta, tavoitteista, riskeistd, asiakkaista ja kayt-
tajista joihin projekti vaikuttaa, seka projektin aikatauluista, tulosten avainmittareista
ja kaytettavista resursseista. Project Charter luodaan maarittelyvaiheen alussa pro-
jektipaallikon ja projektin omistajan kesken, mutta sitd on mahdollista muuttaa pro-
jektin edetessa. Project Charterin tavoitteena on varmistaa, etta projektipaallikélla
on mahdollisuus toteuttaa projekti onnistuneesti ja projektin omistajalle on selkeasti

maaritetty, mita hyotyja projektilla tavoitellaan.

Projektipaallikén avuksi projektille maaritetaan ohjausryhma, jonka tarkoituksena on
tarkastaa projektin tavoitteiden edistyminen sovitun mukaisesti ja tukea projektin

edistymista. Projektin johtoryhmaan valittavien henkildiden rooleja ovat

e projektin omistaja eli sponsori, joka maarittaa projektille resurssit ja antaa
valtuudet projektin aloittamiselle, paattamiselle tai keskeyttamiselle

e projektipaallikko, jonka tehtavana on suunnitella ja johtaa projektia asetettu-
jen tavoitteiden ja resurssien puitteissa

e kehitettdvan prosessin omistaja(t), joiden toimintaan projektin sisalto vaikut-
taa

e kehitysorganisaatio, joka vastaa projektin paattymisen jalkeen toiminnan jat-
kumisesta

e taloushallinto, joka vahvistaa resurssien kdyton toteutumisen ja saavutettujen
hyotyjen toteutumisen

e asiantuntijat, joiden ulkopuolista asiantuntijuutta projektissa tarvitaan.

Ohjausryhmaa kaytetaan jokaisen DMAIC-mallin mukaisen vaiheen paattyessa, jol-
loin projektipaallikko jarjestdaa kokouksen ohjausryhman kesken ja esittelee tehdyt
toiminnot. Naissa valiarvioinneissa eli Gate Review:ssa varmistetaan projektin pysy-
minen suunnitelman mukaisissa toiminnoissa ja keskustellaan mahdollisista muutok-
sista. Talloin muutokset kirjataan projektisopimukseen, joka hyvaksytaan ohjausryh-
maan kuuluvien henkildiden toimesta. Jokaisen Gate Review:n lopussa projektin
omistaja paattaa, jatketaanko projektia seuraavaan vaiheeseen, vai tehdaanko lisa-

toimenpiteitd, joiden jalkeen projektia voidaan jatkaa. (Hamari P. 2015.)
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5.6 S.ML.A.R.T -tavoitekriteerit

Projektin tavoitteita maaritettdessa voidaan kayttaa S.M.A.R.T-mallin mukaisia kri-
teereja, joiden tarkoituksena on muotoilla tavoitteista selkeita, mitattavia, realistisia
ja ymmarrettavia, jotta kaikki projektiin osallistujat ja sidosryhmat kasittavat, mita
kehitystyolla tavoitellaan. (Hamari P. 2015.) Nimitys S.M.A.R.T-mallille tulee englan-
nin kielen sanoista, jotka Green Leanissa maaritetaan seuraavasti
e Specific eli tavoite on tarkoin maaritelty ja selked, jotta kaikki ymmartavat
konkreettisesti, mita tavoitteella tarkoitetaan
e Measurable eli tavoite on mitattavissa maaritetyn avainluvun suhteen
e Accepted eli tavoite on sovittu ja siitd ymmarretdan, miksi tavoitteen mukai-
seen toimintaan tahdataan
e Realistic eli tavoite on toteutettavissa ja sen toteutumiselle on olemassa

edellytykset
e Trackable eli tavoitetta toteutumista voidaan seurata indikaattorien avulla.

5.7 VoC - Asiakkaan aani

VoC on tyokalu, jonka tavoitteena on selvittdaa asiakkaan kokemukset ja kasitykset
prosesseista ja tuotteista. Ymmartamalla asiakkaan tarpeet pystytaan kehittamaan
omaa liiketoimintaa asiakkaan odotusten mukaisesti ja sailyttamaan ne tekijat, joita
asiakkaat arvostavat. Termi VoC tulee sanoista Voice of the Customer, jonka suo-
mennoksena kdytetdaan termia asiakkaan aani. Green Leanin mukainen VoC-prosessi

koostuu neljasta vaiheesta, jotka ovat esiteltyna kuviossa 7.
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Keraad ja

analysoi Maarita
... Muuta .
. reaktiivista . . asiakkaan
Tunnista . e . asiakkaiden
. tietoa ja tayta . kannalta
asiakkaat vaatimukset e
aukot mittareiksi kriittiset
proaktiivisella tekijat

tiedolla

Kuvio 7. VoC:n nelja vaihetta (Hamari P. 2015)

Ensimmaisessa vaiheessa tulee tunnistaa ne asiakkaat, jotka kuuluvat kehitettavan
prosessin vaikutuspiiriin. Listaamalla ulkopuoliset asiakkaat ja ottamalla huomioon
myo0s sisaiset asiakkuudet, kuten prosessissa toimivat tyontekijat, saadaan luotua

lista asiakkaista, joiden tarpeet tulee selvittaa.

Toisessa vaiheessa kerataan tietoa listattujen asiakkaiden odotuksista reaktiivisilla ja
proaktiivisilla jarjestelmilla. Reaktiivisia jarjestelmia ovat asiakkaan itse antamat pa-
lautteet, jotka koskevat tuotetta tai prosessia. Tallaiset voivat olla reklamaatioita tai
asiakaspalautteita viallisesta tuotteesta tai palvelusta. Analysoimalla reaktiivista tie-
toa ja muuttamalla tietoa asiakkaiden odotuksiksi saadaan selvitettya nykyisen toi-

minnan kannalta tarkeitd asiakastarpeita. Taydentamalla proaktiivisilla jarjestelmilla,
kuten kyselyilla ja haastatteluilla, saadaan tasmennettya asiakkaan odotukset vaati-

muksiksi, joiden pohjalta omaa liiketoimintaa pystytaan kehittamaan.

Kolmannessa ja neljannessa vaiheessa asiakkaiden vaatimusten tayttymiseksi luo-
daan mittarit, joilla seurataan, etta todetut vaatimukset tayttyvat. Mittarit voidaan
muuttaa S.M.A.R.T-mallin mukaisiksi tavoitteiksi, joita pystytaan hyodyntamaan toi-
mintojen kehitystydssa. Tunnistamalla lopuksi asiakkaan kannalta kriittisimmat teki-

jat pystytaan kehitystyé kohdentamaan tarkeimpiin tekijoihin. (Hamari P. 2015.)
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5.8 Nykytilan ja tavoitetilan maarittaminen

Nykytilasta tehtavien kuvausten tarkoituksena on saada selvitettya kuinka jarjestel-

ma ja prosessit tosiasiassa toimivat ja mitd parannettavaa ja ongelmakohtia niissa on.

Arvovirtakartoitus (englanniksi Value Stream Mapping) on Leanin tyokalu, jonka tar-
koituksena on dokumentoida prosessin tai tuotteen lapimeno graafisena esityksena.
Sen avulla pystytaan jarjestelmallisesti havainnoimaan prosessin vahvuudet, jotka
tuottavat lopputuotteelle arvoa ja heikkoudet, jotka aiheuttavat hukkaa. Vahenta-
malla arvovirtakartoituksessa ilmenneita hukkatekijéita pystytaan pienentamaan

lapimenoaikaa ja parantamaan prosessin tehokkuutta.

Green Lean -kehittdmisessa arvovirtakartta laaditaan mittausvaiheessa kehitettavan
kohteen nykytilasta ja tavoitetilasta. Arvovirtakartan laadinta aloitetaan maarittamal-
Ia prosessin alku- ja loppupiste. Taman jalkeen prosessi kuvataan vaihe kerrallaan
aloittamalla loppupisteesta ja edeten kohti alkupistetta. Karttaan kuvataan kaikki
l[apimenoon vaikuttavat toiminnot, kuten tyoprosessit ja -ajat, materiaalivirrat seka
informaatiovirrat. Arvovirtakartan laadinnan jalkeen kehitettavaa kohdetta tutkitaan

ja varmistetaan, etta kartta on totuudenmukainen.

Tavoitetilan arvovirtakartta valmistetaan nykytilan kartan pohjalta, jolloin asetetut
tavoitteet lisdatdan ja hukkaa tuottavia toimintoja ryhdytdan vahentamaan. Taman
pohjalta pystytdaan loytamaan tarkeimmat kehityskohteet ja keskittamaan toimenpi-
teet niihin kohteisiin. Tavoitetilan karttojen tarkoituksena on toimia apuvalineina

analysointi- ja kehitysvaiheessa.

Arvovirtakartan laadinnassa voidaan kadyttaa erilaisia menetelmia. Suosittu tapa on
valmistaa arvovirtakartta post-it-lappujen avulla, jolloin erivarisia ja erikokoisia lap-
puja kayttamalla voidaan maarittaa prosessin vaiheet ja virtaukset seka korostaa ar-
voa tuottavat ja tuottamattomat tekijat. Kuviossa 8 on post-it-lapuilla laadittu arvo-

virtakartta.
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Kuvio 8. Arvovirtakartta (Hamari P. 2015)

Arvovirtakartan lisaksi nykytilan maarittamiseen tai sita tarkentaakseen kaytetaan Six
Sigman SIPOC-tyokalua. SIPOC tulee englannin kielen sanoista Supplier (toimittaja),

Input (syote), Process (prosessi), Output (tuotos) ja Customer (asiakas).

e Toimittajalla tarkoitetaan prosessin vaiheeseen liittyvia ihmisia, jarjestelmisa,
materiaalin tai palvelun toimittajia seka informaation tai materiaalin [ahdetta

e Syotteelld kuvataan materiaalia, tietoa, menettelyohjetta tai muuta vastaa-
vaa, jonka toimittaja tuo prosessin vaiheelle

e Prosessinvaiheilla kuvataan toimenpidetta tai tapahtumaa, joita suoritetaan
prosessin aikana

e Tuotos on prosessin vaiheesta valmistunut tuote, palvelu, materiaali, tieto tai
tyo

e Asiakkaalla kuvataan loppuasiakkaat, jotka vastaanottavat prosessin vaihees-
ta valmistuneen tuotoksen.

TOIMITTAJAT SYOTTEET  PROSESSIVAIHEET TUOTOKSET ASIAKKAAT

= L] | = — [ =
i - |
=
e A B |
J, -l -| _— |
- e |

Kuvio 9. SIPOC-kartta (Hdmari P. 2015)

SIPOC-kartta laaditaan maarittelemalla ensin kuvattava prosessi ja sen vaiheet. Vai-

heet kirjataan toiminnallisessa jarjestyksessa karttaan Process-sarakkeeseen jotka
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kuviossa 9 on kuvattuna vaaleanpunaisella. Taman jalkeen tunnistetaan jokaisen pro-
sessin vaiheen syotteet, jotka kirjataan Input-sarakkeeseen niiden prosessin vaihei-
den riveille, joihin syotteet liittyvat. Talla menetelmalla jatketaan, kunnes prosessin
kaikkiin vaiheisiin on maaritetty toimittajat, tuotokset seka asiakkaat. Lopuksi piirre-

taan nuolet kuvan selkeyttamiseksi.

SIPOC-tydkalulla pystytaan maarittamaan arvovirtakarttaa tarkemmin kunkin vaiheen
toimittajat seka asiakkaat. Tama tuo lisdtietoa etenkin VoC-tydkalun kayttoon, kun

prosessiin liittyvat asiakkaat ovat valmiiksi maariteltyna. (Hamari P. 2015.)

5.9 Laatumatriisi ja laatutalo

Laatumatriisi eli Quality Function Deployment (QFD) on suunnitteluviline, joka on
alkuperaisin Japanista. Sen tarkoituksena on huomioida asiakkaiden vaatimukset ja
muuttaa ne maaraaviksi tekijoiksi tuotesuunnittelun ja tuotantomaaritysten kehitta-
misessa. QFD keskeisena tyokaluna toimii laatutalo, jossa verrataan asiakkaiden vaa-
timusten suhdetta suunnitteluvaatimuksiin. (Lecklin O. 2002, 210-211.) Kuviossa 10
on esiteltyna laatutalo, seka numeroitu sen laadinnan eri vaiheet.

e Erittiin pos ;

Positiivinen

Korrelaatio- —_ Negatitvinen X
matriisi viemakkaan negd e
Suunnittelu-
Wi«aatimuks&t
H " (CCR:t eli
5 ,_-—“‘f 4 Kriittiset asiakas-
faner |2 = uaatimget}

3|2 v

- HLele]E iakkaiden

Asiakas- |~ > tekema

kilpailija-
~
tarpeet(VOL) arviointi
I ~— )

o B Sisdisten
] suhteiden

Suoritus-———=" matriisi

tavoitteet "“Laatutalon”

analysointi ja diagnoosi

Kuvio 10. Laatutalo (Hadméri P. 2015)
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Ensimmaisessa vaiheessa kirjataan asiakkaiden tarpeet ja niiden tarkeys pisteytetdan
arvoasteikolla 1-5. Asiakastarpeiden maarittamiseen voidaan kayttdaa VoC-tyokalua,

tai ottamalla asiakkaat mukaan laatutalon laadintaan.

Toisessa vaiheessa maaritellaan suunnitteluvaatimukset, joilla voidaan vastata

asiakastarpeisiin.

Kolmannessa vaiheessa asiakastarpeiden suhde suunnitelluvaatimuksiin arvioidaan ja
pisteytetdaan numeroilla 0, 1, 3 ja 9, joissa 9 tarkoittaa vahvaa suhdetta ja O ettei
suhdetta ole. Tallin pystytdaan laskemaan kunkin suunnitteluvaatimuksen pisteet
kertomalla suunnitteluvaatimuksen luku asiakastarpeiden tarkeytta merkitsevalla
luvulla. Jos suunnitteluvaatimus saa useassa asiakastarpeen kohdassa pisteita,
lasketaan niiden summa yhteen. Tuloksista voidaan maarittaa, mitka

suunnitteluvaatimukset ovat tarkeimpia koskien kaikkia asiakastarpeita.

Neljannessa vaiheessa listataan tarkeimmat kilpailijat, joilla on samoja asiakkaita.
Taman jalkeen arvioidaan kuinka asiakkaat nakevat kilpailijan suoriutuvan jokaisesta
asiakastarpeesta ja verrataan kilpailijaa omaan suorituskykyyn. Tulokset pisteytetdan
asteikolla 1-5, jolloin on mahdollista 16ytdaa kohdat, joissa kilpailija on vahvempi ja
missa heikompi. Kilpailija-arvioinnin tarkoituksena on tunnistaa

parannusmahdollisuudet, joiden avulla tavoitellaan kilpailuetua.

Viidennessa vaiheessa suunnitteluvaatimuksien valista suhdetta tutkitaan
korrelaatiomatriisilla. Vaatimusten vertailussa niiden suhdetta merkitdaan neljalla
symbolilla, joissa erittdin positiivinen merkitsee, ettd suunnitteluvaatimukset tukevat
toisiaan. Voimakkaan negatiivinen taas ilmaisee, ettd suunnitteluvaatimukset estavat
toistensa toteutumisen. Negatiivisten korreloivien vaatimusten syita tulee tutkia,
jolloin vaatimusta muuttamalla tai syiden vaikutuksia pienentamalla tulisi ristiriidat

saada poistettua.

Kuudennessa vaiheessa luodaan suoritustavoitteet, joiden uskotaan tayttavan asia-
kasodotukset. Suoritustavoitteita pohditaan kaikkien laatutaloon kirjattujen tulosten

pohjalta ja ne kirjataan ylos.

Viimeisessa vaiheessa laatutalosta tutkitaan, mitka ovat omat vahvuudet ja heikkou-

det suhteutettuna kilpailijoihin ja mitka ovat tarkeimmat suunnitteluvaatimukset,
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joissa asiakastarpeet tayttyvat ja saadaan kilpailuetua. Laatutalo ei siis suoraan anna
kehittamistoimenpiteitd, vaan listaa ne kriittiset vaatimukset, joiden avulla pystytaan

parantamaan asiakastyytyvaisyyttad. (Hamari P. 2015.)

5.10 Syy- ja seurausanalyysi

Syy- ja seurausanalyysi, jota my06s kalanruotokaavioksi tai Ischikawa -analyysiksi kut-
sutaan, on ongelmanratkaisutyokalu, jossa kuvataan ratkaistava ongelma ja siihen
liittyvat ongelman perussyyt kalanruotomaiseen kuvioon. Kuviossa 11 on esiteltyna
kalanruotokaavio. Perussyita tulisi listata 3-5, jotka voivat olla esimerkiksi ihmiset,
materiaali, menetelmat, toimintatapa ja koneet. Perussyiden maarittamisen jalkeen
kirjataan ongelmia, jotka liittyvat kuhunkin perussyyhyn ja ongelmia analysoidaan

kysymalla “miksi tama ongelma syntyy”. (Lecklin O. 2002, 206.)

5 x miksi (englanniksi 5 Whys) on menetelma, jossa selvitetddan ongelman eri tasoja ja
pyritaan loytamaan juurisyyt. 5 x miksi -menetelmassa tutkittavaa ongelmaa avataan
kysymalla “miksi ongelma syntyy” ja kirjaamalla ongelman syyt. Jos vastaukset eivat
ole oletettava juurisyy, jatketaan syiden tutkimista kyselyilla kunnes juurisyy l6yde-

taan. Talloin kyselya voidaan tehdd enemman tai vahemman kuin viisi kertaa (5 Whys

2016).
LAITE IHMINEN MENETELMA
/’ > ONGELMA
MATERIAALI YMPARISTO RAHA

Kuvio 11. Kalanruotokaavio (Hdmari P. 2015)
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Kayttamalla 5 x miksi -menetelmaa kalanruotokaaviossa perussyiden ongelmien ana-
lysoinnissa, voidaan |0ytaa useita eri ongelmien tasoja ja I0ytaa niiden taustoilla vai-
kuttavia syita. Analysoimalla ndiden syiden aiheuttajia pystytaan maarittamaan juu-
risyy, jonka poistamisella tai sen vaikutusta vahentamalla saadaan tutkittava ongel-

ma ratkaistua. (Hamari P. 2015.)

5.11 5S-menetelma

5S on menetelma, jonka tarkoituksena on lisdta tyon tuottavuutta ja vahentaa huk-
kaa tydymparistdssa. Menetelma tulee alun perin Japanista ja nimitys 5S:lle tulee
Japanin kielen sanoista Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ja Shitsuke, joilla kuvataan mene-
telmassa kaytettavia viitta eri vaihetta (Laine S. 2010, 82). 5S -prosessi ja sanojen

suomennokset sekd englanninkieliset termit ovat esitelty kuviossa 12.

[. Seiri

Sori and Separate
Lajittele ja erottele

5. Shitsuke 2. Seiton

Sustajh and
Stick to the Rules
Yllapidd ja pida kiinni sidnndistd

Straighten and
Set Limits & Locations
|drjestd ja maaritd rajat

& tavaroiden sijainti

j. Seiketsu 3. Seiso

Set Standards Shine & Sweep
Aseta standardit Puhdista ja kiillota

Kuvio 12. 55-prosessin vaiheet (Laine S. 2010, 82)

Vaiheessa 1 tunnistetaan materiaalit ja dokumentit, joita tarvitaan nykyiseen tyos-
kentelyyn ja lajitellaan ne paivittdin, viikoittain, kuukausittain tai harvemmin kaytet-
taviksi. Lajittelun tarkoituksena on 10ytaa oleellisimmat tarvikkeet, joita tyoskentely
vaatii. Tarvikkeita, joita ei nykyisen tyon tekemiseen tarvita, siirretddn punaisella

merkitylle karanteenialueelle, jossa niitd voidaan sailyttaa ja ottaa tarvittaessa takai-
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sin kayttéon. Karanteenialueelle siirretyt materiaalit tulee saannéllisesti tutkia ja siel-

ta poistaa kokonaan sellaiset materiaalit, joita ei kdyteta (Laine S. 2010, 83).

Vaiheessa 2 kaytdssa oleville materiaaleille ja tarvikkeille maaritetaan sijoituspaikat,
joissa ne ovat mahdollisimman helposti saatavilla ja joihin ne voidaan palauttaa.
Kayttamalla valokuvia tai merkitsemalla selkedllad tunnisteella on helppo maarittaa,
mita sijoituspaikka sisaltaa ja miten niita sailytetaan. Tyopisteet organisoidaan ja tyo-
alueiden rajat piirretdan nakyville. Rajattavia tekijoita voivat olla lilkkkumisvaylat, kiin-
tedt kohteet, liikuteltavien materiaalien paikat ja varastointialueet. Rajattujen alueet

merkitdaan selkeasti niiden tarkoitus, jotta vaarinymmarryksilta valtytaan.

Kolmannessa vaiheessa tydymparistot siivotaan perusteellisesti ja tunnistetaan teki-
jat, jotka aiheuttavat tydympariston likaantumista. Eliminoimalla tai vahentamalla
likaantumista aiheuttavien tekijoita pystytaan jatkossa siivouskuormaa pienenta-
maan. Siivouksen jalkeen laaditaan siivouskohdeluettelo saavutetun siisteystason
yllapitamiseksi. Luettelo pitaa sisdlladn ohjeet siita mita, kuinka usein ja miten kohde
siivotaan. Yllapidon seurannasta laaditaan toimintatavat siitd, kuinka vastuualue itse

valvoo alueensa siisteytta ja kuinka toimitaan, kun taso laskee (Laine S. 2010, 83).

Neljannessa vaiheessa asetetaan kolmen ensimmaisen vaiheen toimintatavat stan-

dardeiksi. Tarkastuskierrosten avulla varmistetaan, etta tavaroita sdilytetaan oikeilla
paikoilla ja saavutettua siisteystasoa yllapidetdan. Vakioinnin aikana paivitetdan oh-
jeistuksia seka tydympariston organisointia. Talldin tydymparistoon tulleita muutok-

sia huomioidaan ja pyritdan aina parempaan 5S-toiminnan laatuun.

Viidennessa vaiheessa laaditaan auditointimenettely, jolla seurataan 55-toiminnan
tehokkuutta. Aluksi maaritelladan tydoympariston siisteyden ja jarjestyksen tunnuspiir-
teet, jotka tehdaan yhteistyona henkildston kanssa. On tarkead, etta toimintatavat
sovitaan vastuualueen henkildiden kanssa ja niissa kiinnitetdan huomio tyonturvalli-
suuteen ja tyon sujuvuuteen. Toimintatapojen selkeyttamiseksi luodaan visuaalisesti
toteutettuja ohjeistuksia ja merkint6j3, joilla varmistetaan tavaroiden sailytyspaikat.
Auditointeja varten luodaan lista, josta eri mittauspisteiden tuloksia voidaan tarkas-
tella. Mittauspisteitd voivat olla esimerkiksi kulkuvaylat, tyokoneet, poydat, jateastiat
ja sdilytystilat. Auditoinnin aikana tarkastetaan, ovatko mittauspisteet sovitun 5S-

vakioinnin mukaisia. Havainnoitavat kohteet auditoidaan periaatteella oikein/vaarin,
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jolloin vakiointia vastaava kohde on oikein ja vakioinnista poikkeava kohde on vaarin

(Laine S. 2010, 84).

Auditoinnin jalkeen lasketaan, kuinka moni mittauspisteista oli vakioinnin mukaisia
laskemalla oikein-tulosten maara mittauspisteiden kokonaismaarasta. Tuloksena on
siisteysluku mittaushetkelld, jonka seurantaa varten tyopisteessa tulisi olla seuranta-
jarjestelma. Mittarin tuloksista voidaan seurata vakioinnin kehittymista ja tarpeen
mukaan vahentda auditointien maaraa tulosten parantuessa tai paivittaa kaytantoja

ja parantaa organisointia, jos tulokset heikkenevat (Laine S. 2010, 84—85).

6 5S-SEURANTAMITTARIN KEHITTAMINEN

6.1 5S-toiminta Pieksimaen konepajalla

Pieksamaen konepajalla otettiin vuonna 2012 kaytt66n 55-menetelmd, jonka viimei-
nen vaihe eli toiminnan yllapito on nykyaan kaytossa kaikissa konepajan tuotannon
osastoissa. Edeltavat vaiheet ovat suoritettu ja vakioitu tuotannon tiloihin, jolloin
tydympariston siisteytta on parannettu, ylimaaraiset tavarat on toimitettu karan-
teenialueelle, tyokaluille, -koneille ja -materiaaleille on merkitty sailytyspaikat seka
tyoymparistdja on organisoitu uudelleen. Turvallisuustekij6ita on vaiheiden aikana
parannettu esimerkiksi merkitsemalla lattioihin trukkien kulkuvaylat seka palopostien

ja sdhkokaappien edustat, jotka tulee pitdaa vapaina tavaroista.

Yllapitoa varten konepajalla on kdytdssa auditointimenettely, jossa viikoittain kaikilla
tuotanto-osastoilla osaston tyontekija(t) tekevat auditointikierroksen viikkolistan
mukaisesti. Auditointikierroksella tarkkaillaan, etta tydymparistot ovat asetettujen
vakiointien mukaisia ja turvallisia. Auditointia varten konepajalla on kdytossa lami-
noitu auditointilomake, jossa maaritelldan tarkasteltavat kohteet ja niiden pisteytyk-
set. Kuviossa 13 on esimerkkina logistiikkakeskuksella kdytdssa oleva auditointiloma-

ke.
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Logistiikkakeskuksen auditointilomake — - 55 a_l'ldlt?m??hje_ﬂ —
Auditoijat |Kaksivapaaehtoista tydntekijad (tarvittaessa mddratdan)
L 55 auditointipiste Tulos Milloin  |Perjantaisin tydpéivin aikana

55 auditointikohteet 1|2|3]|4]|5(6|7]8]|9]|10| ok |EIOK|| Mukaan |[Tussija auditintilomake
1 |Henkildkortti ja suojaimet Alkaa  |1. auditointipiste sijaitsee kylma varaston padoven edustalla
2 |sammutusvélineet ja sdhkdkaapit Kulje karttzan merkittyd reittia pitkin
3 |Kéytdvit ja seinien vierustat Matkalla pisteiden vilill tee havaintoja
4 |Tydpisteet siistit ja merkityt R |Puditointipisteessd katso koko alue 2 rastita taulukkoa. Vot
5 |Tydkoneet / -laitteet kunnossa my3s rastittaa havainnon sijainnin pohjakuvaan
6 |Varastohyllyt / -alueet kunnossa Kirjaa muistiinpanoihin tarvittaessa lisdtietoja havainnosta
7 |Saapuva / ldhtevd ruudut Jatka auditointia pisteeseen 10, jonka jalkeen palza Pl taululle
8 |Jdteastiat ja romulaatikot Kierroksen |L2ske pisteet lomakkeeseen, kirjaa nimesi ja paivays
9 |Valaistus, lampd ja ilmanvaihto idlkeen  [y1ergitse auditainnin tulos PJ taululle 55 seurantataulukkoon
10|Rakennuksen kunto . [Pataverin 55 kohdassa kerro tekemisi havainnot

f]{] .I:'J —— Maarittikaa yhdessd, kuka/ketks korjaa puutteelliset kohdat

Auditoija: Tarvittaessa tehkad myds poikkeamakortti
Paivays: Korjaukset [Tehdaan viikon kuluessa
Taulukkoon tehtdvit merkinnat I |I(unnossa |X|Ei kunnossa .Ei arvioida

MUISTIINPANOT

Kuvio 13. Pieksamaen konepajan logistiikkakeskuksen auditointilomake

Auditointilomakkeet ovat erilaisia joka osastolla, jolloin eroja tulee auditointipistei-

den maaran, osastojen pohjakuvien ja auditoitavien kohteiden suhteen. Lisaksi audi-

tointikorttien ulkoasu ja auditointiohjeet eroavat kolmen tuotantopalvelun suhteen.

Erot johtuvat siitd, etta kunkin tuotantopalvelun tuotantopaallikot ovat yhdessa

tyontekijoiden kanssa saaneet raataloida auditointilomakkeesta haluamansa nakoi-

sen. Jokaisesta auditointilomakkeesta 16ytyvat kuitenkin samat perussisallot, jotka

ovat

auditointilomakkeen nimi
auditointikohteet
auditointipisteet
muistiinpanot
auditoinnin tulos
auditoijan tiedot

ohjeet

pohjakuva.

Auditointilomakkeen nimella merkitdaan, minka osaston kayttéén lomake on tarkoi-

tettu. Eroavaisuuksien takia jokaisella osastolla on kaytossa neljd omaa laminoitua

auditointilomaketta, joita kdytetdaan ottamalla aina uuden kierroksen alussa vanhin

lomake uudelleen kdytt6on puhdistamalla se aiemmista merkinndista. Talldin osas-



35

toilta l0ytyy aina neljan viikon ajalta auditointikierroksien havainnot tallennettuna

auditointilomakkeisiin.

Auditointikohteet ovat tekijoita, joita tarkastellaan auditointikierroksella. Auditointi-
kohteita ovat esimerkiksi kulkuvaylat, tyotasot, tyokalut ja -koneet, varastohyllyt ja -
alueet, rakennuksen kunto, valaistus ja ilmanvaihto, sammutusvalineet ja sdhkokaa-
pit seka tydntekijoiden suojaimet. Tydymparistda tarkastellaan huomioiden auditoin-
tikohteet ja niiden avulla maaritelldan, onko osaston tyoymparisto asetettujen vaki-

ointien mukainen ja siisti.

Auditointipisteet ovat paikkoja, joihin auditointikierroksella pysahdytaan tarkaste-
lemaan ty0ymparist6a ja siina sijaitsevia auditointikohteita. Auditointipisteet voivat
olla lattioihin merkittyna ja/tai pohjakuvaan maaritettyna. Lisdksi muutamissa audi-
tointilomakkeissa on mahdollista merkitad auditointikohteen ja -pisteen tarkkuudella,

missa poikkeava havainto tehtiin.

Muistiinpanoihin voidaan merkita lisatietoja, jos vakionnista poikkeava havainto
tehddan. Taman tarkoituksena on selventdd, mita asiaa havainto koskee tai miten se

on ilmennyt.

Auditoinnin tuloksissa merkitdaan tehtyjen poikkeavien havaintojen maara. Auditoin-
tikohteita tarkastellaan koko kierroksen ajan ja tuloksia arvioidaan periaatteella "Ok”
ja ”ei ok”.”0Ok” merkitddan ne kohteet, jotka olivat vakioinnin mukaisia ja "ei ok” mer-
kitdan niihin auditointikohteisiin, joissa on havaittu poikkeavaisuus. Lopuksi laske-
taan, kuinka monta ok-merkintaa kierrokselta tuli ja se merkitaan lopputulokseksi.
Pieksamaen konepajan kaikilla osastoilla on kdytossa pisteytysmenetelmd, joissa ar-

vioitavia kohteita on 10, jolloin kierroksen maksimipisteet ovat 10 / 10.

Auditoijan tietoihin tydntekija merkitsee oman nimensa ja padivayksen. Taman avulla
tyontekijalta voidaan tarvittaessa saada lisdtietoja koskien auditointikierrosta ja sen

havaintoja.

Ohjeista |6ytyvat tiedot siitd, kuinka auditointikierros suoritetaan. Ohjeet ovat tar-
peelliset, sillda osaston auditoija vaihtuu viikoittain, jolloin epaselvyyksia kierroksen

tekemisesta voi syntya.
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Pohjakuva sisdltaa kuvan osaston layoutista ja siihen merkityista kiinteista kohteista.
Kohteita ovat esimerkiksi seindt, ovet, paineilma- ja kaasupisteet, sahkdkaapit, palo-
postit, isot tydkoneet, jateastiat, varastohyllyt ja -alueet seka auditointipisteet ja -
reitit. Pohjakuvan avulla voidaan selventaa auditointikierroksen havaintoja merkit-

semalla havaintopaikat pohjakuvaan.

Auditointikierros aloitetaan kulkemalla auditointipisteeseen yksi. Pisteessa tarkastel-
laan tyOymparistosta ettd se on vakioinnin mukainen ja siisti. Vakionnista poikkeava
havainto merkitaan sita auditointikohdetta merkitsevalle riville, jota havainto koskee.
Talloin esimerkiksi tyokone, jonka kayttoa ei tydskentelyyn silla hetkella tarvita ja
joka ei ole varastoituna sille vakioidulla paikalla, merkitdaan auditointikohteen "tydka-
lut ja -koneet” kohtaan ”ei ok”. Lisaksi pohjakuvaan voidaan merkita paikka, jossa
havaintotehtiin ja muistiinpanoihin selventaa, mika kone oli kyseessa. Kierrosta jatke-
taan kdyden kaikki auditointipisteet lapi ja palaten sen jalkeen paivittdisjohtamisen
taululle (my6s PJ-taulu), jossa kierroksen tulos lasketaan ja merkitaan erilliseen seu-

rantalomakkeeseen.

5S:n tuloksia seurataan PJ-taululla erilliselld seurantalomakkeella, jossa viikon tulos
kirjataan pystypalkiksi osoittaakseen auditointikierroksen tulosta. Kuviossa 14 on
seurantalomake, johon punaisilla palkeilla on merkitty viikkojen 1-18 auditointitulos-
ten ok havaintojen maaraa. Seurantalomakkeesta voidaan seurata 5S-tulosten
kehittymista ja tavoitetasossa pysymista. Tavoitetasoksi on maaritetty 8, jolloin joka

viikko ainakin kahdeksan auditointikohteen tulisi olla vakioinnin mukaisia.
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TYOPISTE: S5-AUDITOINTISUUNNITELMA JA SEURANTA

OK-HAVAINTOJEN
MAARA VIKOITTAIN

TAVOITETASO 8

55-AUDITOINTIKOHTEET 1| z2]|3|a|s[s|7]a|s|wfas][ez]sa|sa[19]1s]s7| 18| 15| 20|21 22| 13| 24| 25| 28[ 27[ 22 | 25| 30[ 31 [ 32| 33| 34| 35[ 28] 37| 32| 35| 40| 41 | 42| 43| 24| 23 25| 47 48] 25 50| 51 [ 52[ 53

Suunniteltu auditoija

Kuvio 14. 55-tulosten seurantalomake

Paivittdista johtamista toteutetaan Pieksamaen konepajalla sdannollisesti joka aamu
tuotannon osastoilla, tuotantopaallikdiden toimistoissa seka konepajapaallikon huo-
neessa. Kaytdssa olevat PJ-taulut ovat kaikilla edella mainituilla paikoilla samanlaiset.
Talloin voidaan varmistaa, ettda samojen otsikoiden sisallot kasitelldan saannollisesti
ja niiden sisaltamat tiedot kulkevat seka tuotannon osastoilta konepajapaallikolle

ettd konepajapaallikoltd tuotannon osastoille.

Aamupalaverien aikana osaston tyonjohtaja ja tyontekijat kokoontuvat omalle PJ-
taululle kdymaan lapi taulun sisallon. Taulussa on kahdeksan otsikkoa, joiden sisal-
tamista asioista keskustellaan uusien havaintojen tai muutoksien suhteen. Otsikot

ovat

e turvallisuus

e 5S

e tavoitteet

e tyOn seuranta

e poikkeamatilanne

e kehitysideat ja poikkeamat
e viikkopalaveri

e info.
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Aamupalaverissa otsikko ”5S” kasitellaan aina seuraavana arkipdivdaamuna, jota
ennen auditointikierros suoritettu. Kierros tehdaan padosin perjantaisin, mutta eroja
on tuotannonpalvelusta riippuen. Taululla tydnjohtaja ja tyotekijat kasittelevat
auditointilomakkeesta tehdyt havainnot ja niille maarataan korjaavat toimenpiteet.
Jos osaston tyontekijat eivat voi havaintoa itse korjata tai sen suorittamiseen
tarvitaan lisdresursseja, voidaan havainnosta tehda erillinen ilmoitus

poikkeamakortille.

Poikkeamakortit ovat ilmoituksia, joita voidaan tehda kaikista poikkeavista
tapauksista, kuten virheistd, vahingoista tai tuotannon ongelmista. Poikkeamakorttiin
kirjataan syntyneen poikkeaman kuvaus ja sita sailytetaan PJ -taululla.
Aamupalavereissa poikkemakortit kasitellaan ja niihin voidaan kirjata toimenpiteet,

joita poikkeaman vuoksi suoritetaan.

Kortit liikkuvat aamupalavereissa osastojen tai organisaatiotasojen kesken. Talldin
esimerkiksi osastolla tehty poikkeamakortti kdsitellaan ensin osaston
aamupalaverissa, jonka jalkeen se siirtyy tuotantopaallikon aamupalaveriin
tyonjohtajan mukana, jos tyonjohtaja ei ole sita tyontekijoden kanssa voinut korjata.
Poikkeamakortti kasitelladan tuotantopaallikdn ja tyonjohtajien kesken. Jos
tuotantopaallikkokaan ei voi poikkeamaa korjata, se siirtyy konepajapaallikon
aamupalaveriin, jossa se kasitelldan koko konepajaa koskevana. Tallgin viimeistdan
sille asetetaan toimenpiteet, jonka jalkeen se palautuu takaisin osaston PJ-taululle.
Poikkeamia varten on viela olemassa poikkeamataulukko, johon kaikki konepajalla
syntyneet poikkeamat tulisi kirjata. Poikkemataulukko sijaitsee konepajan sisdisessa

verkossa.

Osaston aamupalaverin jalkeen tyonjohtaja keraa osastojensa 5S5-tulokset, jotka han
esittelee maanantaisin oman tuotantopaallikkdnsa aamupalaverissa. Ndista
tuloksista lasketaan keskiarvot, jotka tuotantopaallikot toimittavat konepajapaallikon

PJ-taulun seurantalomakkeeseen.

5S on tyontekijoille maksettavaan tulospalkkioon sidottua toimintaa, joka edellyttaa,
ettd auditoinnit suoritetaan viikoittain. Taman mittarina toimii konepajapaallikon PJ-
taulun seurantalomake, johon kootaan kaikkien osastojen ok-tulosten keskiarvo koko

toimintavuoden osalta.
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Nykyisellaan 5S-toiminta on vakiotunut hyvin siisteyden yllapitomenetelmaksi.
Toimintaa kehitetdan osastoilla jatkuvasti paremmaksi ja visuaalisuutta parannetaan
lisaamalla lattiamerkintdja ja tyokalujen sijaintipaikkoja. Vaikka toiminnassa on
eroavaisuuksia tuotannonpalveluiden kesken, yltavat eri osastojen auditointien

tulokset tavoitetasoon.

6.2 Define — maarittelyvaihe

Ennen opinndytetyoni aloittamista olin ehtinyt tutustua Pieksamaden konepajan 5S-
toimintaan tyoharjoitteluani suorittaessa, jossa laadin auditointilomakkeisiin pohja-
kuvat seka niiden kayttéohjeet. Harjoittelun aikana minut kutsuttiin mukaan konepa-
jalla jarjestettavaan Green Lean -koulutukseen, jonka suorittamiseksi vaaditusta pro-

jektityosta opinndytetyoni koostuu.

Opinnadytetyon tutkimustapa on tutkimuksellista kehittamistoimintaa, jossa kehitta-
misella tahdataan maariteltyyn tavoitteeseen, jolla saavutetaan parempi tai tehok-
kaampi toimintapa. Kehittamistoimintaa tukevat tutkimusmenetelmat, joiden luotet-

tavuutta arvioidaan tieteellisin periaattein.

Tyo suoritettiin Green Lean -koulutusmateriaalin mukaisella DMAIC-vaiheistuksella,
jonka ensimmaisessa vaiheessa eli maarittelyvaiheessa tarkeimpina toimenpiteina oli
tunnistaa ongelma ja rajata projektin laajuus. Ndiden pohjalta projektille oli luotava
tavoitteet, joilla vdhennetdan ongelman laatua. Maarittelyt tehtiin projektin sponso-
rina toimivan konepajapaallikén seka konepajan Sujuva-asiantuntijan ja projektipaal-
likoksi nimetyn opinnaytetydntekijan kesken. Naista henkildistd myés muodostettiin

alustava projektin johtoryhma.

Tutkittavan aiheen maaritti konepajapaallikko, jonka mukaan kaytdssa olleella 5S -
toiminnan mittarilla ei pystytty mittaamaan osastojen suoritusta riittavan tarkasti ja
osastoja ei pystytty vertailemaan keskendan. Ongelmaksi maariteltiin 5S-auditointien
systemaattisen analysoinnin puuttuminen. Talla tarkoitetaan, ettei osastoja voida
laittaa nykyiselld menetelmalla vertailukelpoiseen jarjestykseen ja ettd nykyiselld
mittarilla ei mitata kuin auditointien toteumaa ja havaintojen keskiarvoa konepaja-

paallikdon PJ-taululla. Tuotannon PJ-tauluilla taas mitataan havaintojen maaraa, mutta



40

ei niista syntyneiden korjauksien maaraa. Talléin on mahdollista, etteivat kaikki ha-
vainnot johda korjaaviin toimenpiteisiin ja samat havainnot toistuvat uudelleen audi-

tointikierroksilla.

Tutkittavan ongelman laajuus rajattiin koskemaan seurantalomaketta, jota kehitta-
malla ongelma tuli pystya poistamaan. Lisdksi seurantalomakkeesta tuli laatia toimin-
taohjeet seka kouluttaa ja kayttéonottaa kehitettava seurantalomake. Tyon ulkopuo-
lelle rajattiin auditointilomakkeiden uudelleen suunnittelu, koska niiden sen hetkiset
versiot palvelivat hyvin auditointijarjestelmaa. Laajuudella pystyttiin tarkoin maarit-
tamaan, mita kehitystyo pitaa sisallaan ja mitka asiat tulee jattda huomioimatta, jol-

loin pystyttiin keskittym&dan ongelman kannalta oleellisiin tekijoihin.

Tavoitteet luotiin maaritellyn ongelman ja sen laajuuden pohjalta. Tavoitteita maarit-
tdessd myos pohdittiin, mita lisdhyotyja projektilla on mahdollisuus saavuttaa. Pro-
jektin paatavoitteena oli kehittaa 5S-auditointitulosten analysointia. Taman alitavoit-

teiksi muodostui

e kehittaa uusi seurantalomake
e parantaa johtamista 5S:n osalta
e toimintaohjeiden laadinta.

Mybhemmin naita alitavoitteita vield tasmennettiin S.M.A.R.T-mallin mukaisesti ke-

rattyjen tietojen ja havaintojen avulla.

6.2.1 Project Charter

Opinndytetyossa laadittiin projektisopimus, jonka tarkoituksena oli sopia tyonsisal-
|6sta ja siihen kaytettavista resursseista. Projektisopimus laadittiin johtoryhman toi-
mesta. Projektisopimukseen kirjattiin aiemmin maaritellyt ongelmien kuvaukset, laa-
juus seka projektin tavoitteet. Nama ovat nakyvissa taulukossa 3. Naiden avulla pys-
tyttiin tunnistamaan asiakkaat seka kayttajat, jotka tulevat hyétymaan parannuksista.
Asiakkaiksi maariteltiin kaikki Pieksamaen konepajan tuotannon tyontekijat, seka
tyonjohto ja ylemmat toimihenkil6t. Lisaksi mahdollisia asiakkaita olivat muut VR
kunnossapidon yksikot, jos kehitettdava toimintamenetelma otetaan kayttoon naissa

toimipisteissa.
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Taulukko 3. Projektisopimukseen méaaritellyt ongelmat, tavoitteet ja sisalto

Ongelmien

madrittely

5S-auditointien systemaattinen analysointi puuttuu

- Osastoja ei pystyta laittamaan paremmuusjarjestykseen niiden 5S-
tulosten perusteella

- Talla hetkelld mitataan auditointien maaraa ja poikkeamien keskiar-
voa mutta nailla numeraalisilla arvoilla ei voida tehda johtopadatoksia

- Talla hetkelld mitataan havaintojen maaraa, ei korjauksia
- 5S-seurantalomake on vaikea kayttaa ja ei ole kovin visuaalinen

- Kaikki havainnot eivat johda toimenpiteisiin
- Hyvat suoritukset tai avunpyynnot eivat nouse ylos

Tavoitteet

Tavoitteena hyvat seurantalomakkeet

- Informatiivinen( tehdyt toimenpiteet ja avunpyynnot nakyvilld)
- Helppokayttdinen

- Selkea (ei tulkinnanvaraa kaytdssa)

- Visuaalinen

Johtamisen kehittdminen 5S:n osalta

- Havainnot tulevat korjatuiksi
- Hyvista suorituksista palkitaan

- Avun takaaminen tarpeen mukaan
- Laatupoikkeamien esille tulo 5S-toiminnassa

Sisdltyy Ei sisdlly

Sisaltd

- Kehittaa tuotannon ja logistiikan 5S:n 4. ja 5. askeleen jatko-
osastoille seka paallikdille ja konepa- kehitys

janpaallikolle uusi kaytanndllinen 5S-
seurantalomake Auditointilomakkeiden uudel-
- Kirjata toimintamalli 55-seurannasta | leen suunnittelu

- Koulutus ja kayttéonotto

Projektisopimuksen lopussa paatettiin, ketka osallistuvat projektitiimiin ja ohjaus-

ryhmaan. Valinnan kriteereina oli etta jokainen tuotannon organisaatiotaso olisi

edustettuna projektitiimissa ja heilla olisi aiempaa kokemusta kehitystydsta. Taman

tarkoituksena oli antaa mahdollisimman kattava asiantuntemus ja kokemus 5S-

toiminnasta projektipaallikdn kayttoon. Lopulta tiimiin valittiin nelja henkil6a, projek-

tipaallikon lisaksi tuotannon tydntekija, tyonjohtaja ja tuotantopaallikko, seka Sujuva-
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asiantuntija. Taulukossa 4 on osallistuja-analyysi, josta selvidaa henkildiden roolit ja

syy osallistumiseen.

Taulukko 4. Osallistuja-analyysi projektitiimista

Heej
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| © | © =
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ol 32| |8
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Syy osallistumiseen sl alR| R
Tuntee ongelman X | X | X

Karsii ongelmista X[ X[ X|X

Vastaa kehityksesta

Voi auttaa kehityksessa X| X[ X|[X

Tarvitaan antamaan palautetta X| X[ X|X

Tarvitaan ratkaisujen kaytantéonvientii | X | X | X | X | X

Tuotannon puolelta henkil6ita valittaessa otettiin viela huomioon erot 5S-
toiminnassa, jolloin jokainen henkil6 edusti eri tuotannonpalvelua. Sujuva-
asiantuntijan valintaan perusteltiin silld, ettd han oli toiminut aiemmin 5S-toiminnan
vetdjana. Tiimin kayttoa varten asetettiin resurssit, jolloin projektipaallikolla olisi 10
kertaa mahdollista kdyttaa projektitiimia tunnin mittaiseen tapaamiseen. Naissa ta-

paamisissa olisi tarkoitus kayttaa eri kehitystyokaluja ja keskustella toimenpiteista.

Ohjausryhmaan lisattiin vield aiemmin valittujen henkildiden lisaksi kaikki konepajan
tuotantopaallikdt. Ohjausryhman tarkoituksena oli kokoontua kunkin DMAIC-vaiheen
lopussa tarkistamaan, ettd tehdyt toimenpiteet ovat tavoitteiden mukaisia ja anta-

maan tukea projektipaallikélle.
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6.2.2 Nykytilan ja tavoitetilan maarittaminen

Jotta 5S-auditointitulosten nykyisesta seurannasta saataisiin selkea kuva, laadittiin
nykytilasta ja tavoitetilasta VSM- ja SIPOC- tyokaluilla ylemman tason prosessikartat.
Karttoja kaytettiin tunnistamaan eri vaiheita, sisaltdja ja niihin liittyvia henkiloita.
Karttojen avulla myds pystyttiin tunnistamaan ongelmia, joita prosessissa ilmenee.
Ongelmia kuvattiin kaikista mahdollisista tekijoistda, mutta tyon kannalta oli tarkeinta
keskittya niihin, jotka vaikuttavat tavoitteisiin ja kehitettavaan seurantalomakkee-

seen. Liitteesta 1, 2 ja 3 16ytyvat laaditut kartat.

Nykytilan suurimpia ongelmia olivat auditointien havaintojen toistuvuudet. Toistuvia
havaintoja oli mahdollista tehd3, jos edellisen auditointikierroksen jalkeen havaintoa
ei syysta tai toisesta ole korjattu. Tama aiheutti etenkin 5S-toiminnan vastustamista,
koska tyontekijat nakivat tekevansa turhaa tyota auditoinneissa. Toistuvuuksia oli
mahdollista my&s syntya huonosta vakioinnista tai toimintatavasta, jolloin korjaus
tehdaan, mutta sen juurisyyta ei poisteta. Tyon kannalta oli tarkeaa keskittya etenkin

nadihin tekijoihin, jotka olisi mahdollista poistaa paremmalla tulosten analysoinnilla.

Tavoitetilaksi maaritettiin ettd havaintojen korjauksien maaraa pystyttaisiin seuraa-
maan tuotannon osastojen PJ-taululla. Talldin voitaisiin analysoida, kuinka paljon
havainnoista korjautuisi ja mitka havainnot toistuvat. Naita tietoja kayttamalla olisi
mahdollista poistaa ongelmien juurisyita ja parantaa 5S-toimintaa. Muuttamalla ta-
man seurantamittariksi, konepajapaallikolla olisi mahdollista vertailla osastojen suo-
rituskykya ja tuloksia keskenaan. Talldin linjaorganisaatiolla olisi selkea kuva niista

osastoista, joihin resursseja tulisi keskittda 5S-toiminnan parantamiseksi.

Aiemmin madritettyja alitavoitteita tarkennettiin S.M.A.R.T-mallin mukaisella taulu-
kolla, jossa tavoitteiden sisaltd ilmenee mallin kriteerien avulla. Taulukossa 5 on esi-

teltyna alitavoitteet seka niiden S.M.A.R.T-mallin mukaiset sisallot.
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Tavoite

Uusi seurantalomake

5S johtamisen parantaminen

Toimintaohjeiden kirjaus

Specfic /Mé&iritelty

Laadultaan sellainen, josta
pystytaan seuraamaan
seka havaintoja, ettd
tehtyja korjauksia

Tyonjohtajat pystyvat
suoraan nakemaan, ovatko
havainnot korjattu. Samalla

tiedon osastoissa ilmenneista
avunpyynnoista, joihin he
taas voivat vaikuttaa.

my0s tuotantopaallikot saavat

Ennen uuden lomakkeen
kayttéonottoa kirjataan
toimintaohjeet lomakkeen
kaytosta, sekd 5S-
toiminnasta.

Measurable/ Mitattavissa

Havaintojen maara
suhteessa korjauksien
maadraan

Avunpyyntdjen maara, eli
poikkeamien maaran kasvu

Toimintaohjeiden
opastuksen maara per
osasto.

Accepted / Sovittu

Nykyiseen lomakemalliin
on tehtdva muutoksia ja
samalla alettava

Korjauksien seuranta
panostaa johtamaan myods 55

Jotta uudet toimintatavat
voidaan ottaa kayttoon, on

Trackable / Seurattavissa

Toimii itsessaan
seurantaraporttina

seuraamaan korjauksien osalta ne koulutettava ensin.
madraa
Realistic / Realistinen Kylla Kylla Kylla
Kun otetaan kayttéon, on .
Ennen jatkuvan

seurattavissa ylemmalla
tasolla, onko lomaketta
kaytetty, koska tiedon tulee
kulkea ylospain

tuotantopaalikodiden tauluille

parantamisen vaiheeseen

siirtymista toimintaohjeet
tulee olla kirjattu ja

tyontekijat koulutettuna.

6.2.3 Asiakkaan danen selvittdminen

Seurantalomakkeen kehittamista varten selvitettiin asiakkaan dani, jotta voitiin huo-

mioida asiakkaan odotukset tyon aikana. VoC-tydkalun avulla muodostettiin tauluk-

ko, jossa tyohon liittyvat asiakkaat ja tiedon ldhteet tunnistettiin. Taulukossa 6 on

merkittyna tarkeimmat asiakkaat. Ndiden asiakkaiden danen tunnistamiseksi tuli

maarittaa lahteet, joista tietoa voidaan kerata.
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Taulukko 6. Opinnaytetyon asiakkaat

Kuka Mitd ja miksi
1. Kaikki 55-auditointeihin sitoutetut tyontekijat 1. Tekevat auditoinnit ja korjaukset. Vastaavat
2. Tydnjohtajat osastojensa siisteydesta
3. Logistiikka- sekd tuotantopaallikit 2. Vastaavattyonjohtoalueidensa 5S-toiminnasta
4. Konepajapaallikkd 3. Vastaavattuotantoalueidensa 5S-toiminnasta
5. Projektipaallikét, tydsuojelupaallikks, 4. Vastaakonepajan 55-toiminnasta
ymparistovastaava 5. Omalla toimialueellaan koskettaa myos 55-
6. Muut kunnossapitoyksikét toimintaa
6. Voivat hyotya ottamalla mallia konepajan
toiminnasta
Proaktiiviset |3hteet Reakdtiiviset |3hteet
* Haastattelut * PJ-palaverissa 55-toiminnan lapikadynti
+ Kyselyt *  Poikkeamakortit
*  Palautteet *  Asiakasvalitukset
*  Asiakkaiden suora havainnointi

Tarkeimmaksi [ahteeksi muodostuivat haastattelut, joissa osastojen tyontekijoita,
tyonjohtajia ja tuotantopaallikdita haastateltiin heidan kokemistaan nykytilan on-
gelmista. Haastattelut kerattiin taulukoiksi, joissa haastatteluissa esitetyt odotukset
muutettiin vaatimuksiksi, joista muotoiltiin tavoitteita ja niiden mittareita. Tavoitteita
otettiin myohemmin tyon aikana huomioon seurantalomaketta kehitettdessa ja toi-

mintaohjeita laatiessa. Haastatteluista kootut taulukot I6ytyvat liitteista 4,5 ja 6.

6.2.4 Maarittelyvaiheen paattaminen

Maarittelyvaiheen lopputuloksena tyolle oli maariteltyna ongelma, jota asetettujen
tavoitteiden mukaisilla toimenpiteilld pystyttaisiin vahentamaan. Tarkeimmaksi toi-
menpiteeksi muodostui seurantalomakkeen kehittaminen siten, ettd havaintojen ja
korjauksien maaraa pystyttaisiin seuramaan osastojen PJ-tauluilla ja kootusti konepa-
japaallikon taululla. Tavoitteet hyvaksyttiin ohjausryhman toimesta ja maarittelyvai-

he paatettiin.
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6.3 Measure - mittausvaihe

Mittausvaiheen tarkoituksena oli selvittaa, ettd maaritelty ongelma on todellinen
seka kerata dataa analysointivaihetta varten. Tata varten tutkittiin konepajalla nykyi-
sid mittausjarjestelmia ja niiden dataa. Kaytdssa olleet menetelmat olivat seuranta-
lomakkeen tulokset ja poikkeamataulukko. Poikkeamataulukosta ei kuitenkaan voitu
maaritelld suoraan pelkan 5S-auditointien tuloksena syntyneita poikkeamia, jolloin

tata tietoldhdetta ei kaytetty.

Konepajalla kaytossa olleessa seurantalomakkeista pystyttiin maarittamaan, etta
keskimaarin jokaisen osaston auditointitulos oli keskimaarin 8, mika oli my6s asetet-
tu 55-auditointien tavoitetaso. VoC-haastattelujen yhteydessa ilmeni, etta tyontekijat
mieltivat tavoitetason liian ohjaavaksi tekijaksi, jolloin tuloksena ei saanut olla taydet
10 pistettd, mutta ei myoskaan alle 8. Yleensa tama johti siihen, ettd auditointikier-
roksella etsittiin vain kaksi vakioinnista poikkeavaa kohdetta, jonka jalkeen kierros
paatettiin. Tama vaaristi osastojen todellisia 55-toiminnan tuloksia, jolloin seuranta-
lomakkeiden rinnalle paatettiin kayttoonottaa toinen menetelma, joka kerattiin tie-

toa tarkemmin toiminnan suorituskyvysta.

Haastattelujen ja tavoitteiden pohjalta laadittiin valiaikainen tiedonkeruulomake,
jota kaytettiin kaikissa tuotannon osastoissa 12 viikon ajan. Valiaikainen tiedonkeruu-
lomake nimettiin korjauskortiksi. Sen tarkoituksena oli nimensa mukaisesti kerata
tietoa havaintojen korjauksista, sekd ongelmista 5S -johtamisen kannalta. Korttien
tuloksista voitiin vahvistaa nykytilassa ilmenneitd ongelmia ja kayttaa niita analysoin-

tien datana.

6.3.1 Korjauskortti

Korjauskortti laadittiin osana projektitiimitydskentelyd, jossa aivoriihi-menetelmalla
ideoitiin kortin sisaltoa ja sen kayttoa. Kortin avulla haluttiin selvittda seuraavia asioi-

ta

e auditointilomakkeen kasittelyn toteutumista aamupalavereissa
e havaintojen lukumaaraa
e korjausten lukumaaraa



e poikkeama- tai turvallisuusilmoitusten lukumaaraa

e avunpyyntdjen maaraa.
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Korjauskortin tavoitteena oli olla mahdollisimman yksinkertainen, jolloin tyontekijat

voivat tayttaa sen kayttamatta liikaa aikaa. Taman takia kortista muotoiltiin moniva-

lintalomake, jossa vastaamalla kylla / ei tai numeroin esitettyihin kysymyksiin saatai-

siin selvitettya kortilta vaadittuja asioita. Kuviossa 15 on esiteltyna tyontekijoiden

tayttama korjauskortti.

55 korjausten seurantakortti

Tie 26 [ vkor | Vil B
Onko auditointilomakkeen havainnot kisitelty X
paivittdisjohtamisen palaverissa?
Tuliko kierrokselta havaintoja? )<
Montako korjausta vaativaa havaintoa tehtiin? L"j_'jfl = %
mara:
Saatiinko kaikki havainnot korjattua viikon
aikana? ><
Montako havaintoa ei tullut korjatuksi viikon JLuku
aikana? |madra: ﬂ?

Oliko sellaisia havaintoja, ettei tydntekijit
voineet niitd korjata tyénjohtajan kanssa?

X

Tehtiinkd havainnoista poikkeamakorttia?

DG

Tehtiinkd tydturvallisuushavaintoa?

Kenen apua korjauksen tekoon tarvitaan?

Nro.

i

Onko tille ilmoitettu asiasta?

xS

Apua pyydetty

1. Konepajan muut tybntekijit |2. Tehdashuolto

3. Kiinteistdhuolto

4. Logistiikkakeskus

5. Hankinta 6. Tuotantopddllikko

7. Joku muu, kuka:

Lisdtietoa:

Kuvio 15. Osaston "tie 26” viikolla 17 tayttdma korjauskortti
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Korjauskortin ensimmaisella kysymyksella voitiin tutkia, onko auditointilomake kasi-
telty osaston aamupalaverissa. Tdman jalkeen selvitettiin, kuinka paljon havaintoja
on auditoinnin aikana tehty. Talla pystyttiin tarkasti laskemaan havaintojen maar3,
silla seurantalomakkeeseen merkittava tulos on vain auditointikohteiden ok-tulosten
maara, eika se kerro suoraan kuinka monta havaintoa kussakin kohteessa on tullut.
Esimerkiksi osaston auditointitulos voi olla 9, jolloin yksi auditointikohde on saanut
”ei ok” merkinnan. Tata kohdetta koskien on kuitenkin mahdollista tehda monta ha-
vaintoa eri auditointipisteissa, jolloin tuloksesta ei voida selvittda suoraan havainto-

jen todellista maaraa.

Korjauskortin lopuilla kysymyksilla selvitetaan, kuinka monta havaintoa on viikon
aikana saatu korjattua ja onko jouduttu pyytamaan apua korjausten tekemiseen.
Avunpyyntdja varten korjauskorttiin listattiin 7 vaihtoehtoa, joista todennakdisem-
min apua tarvittaisiin. Lisaksi kortista haluttiin selvittda, kuinka moni 5S-havainnoista

tuottaa poikkeamia poikkeamajarjestelmaan.

Korjauskorttien kayttédnottoa varten konepajalla pidettiin lyhyita koulutustilaisuuk-
sia osastojen aamupalavereissa, joissa kortin kaytto ja tarkoitus esiteltiin. Korttien
taytto oli valtuutettu osastojen tyontekijoille, jotka ohjeen mukaan tayttivat kortit
aina ennen seuraavan auditointikierroksen alkua. Talldin havainnoilla oli vilkon mit-
tainen korjausaika, jonka jalkeen tiedot korjauksista taytettiin korttiin. Kortit kerasi
kaikilta osastoilta projektipaallikko, joka talletti tulokset Excel-taulukkoon myéhem-

pid analysointeja varten.

6.3.2 Mittausten tulokset

12 viikon aikana konepajalta kerattiin 210 erillista korjauskorttia. Kullakin viikolla
kerattavia kortteja oli yhteensa 20, silld kahdelta osastolta auditointien tulokset voi-
tiin kerata samalta kortilta ndiden osastojen auditointikdaytdanteiden mukaisesti. Li-
saksi 30 korttia ei keratty, koska kesdalomista johtuen osastoilla ei ollut tyontekijoita,

joten auditointeja ei suoritettu.
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Kaikkien korttien tuloksista luotiin taulukko, johon kunkin osaston viikkokohtaiset
tulokset raportoitiin. Yhteensa osastoilta saatiin 406 korjausta vaativaa havaintoa,
joista 254 korjaantui kunkin laskenta viikon aikana. Tasta voitiin maarittaa korjaus-
prosentti, joka oli koko konepajan osalta 63 %. Tuloksista muodostettiin erilaisia kaa-

vioita ja laskentataulukkoja, joista tuloksia oli helpompi kasitella.

Kaikista 210 korjauskortista 104 kpl oli sellaisia, joissa osastoilla oli auditointikierrok-
silla tehty havaintoja ja ne oli saatu korjattua viikon aikana. 16 kortin tuloksissa osas-
toilla ei ollut tehty auditointikierrosta. Loput kortit jakaantuivat siten, etta osastoilla
oli tehty havaintoja, mutta korjauksia ei ollut tehty kaikkien havaintojen osalta. Tal-
laisten korttien tulokset jaettiin vield kahteen osaan, jolloin 21 korttia oli sellaisia,
ettd osasto ei tarvinnut apua korjausten tekemiseen, mutta kaikkia korjauksia ei
myo6skaan tehnyt. Loput 69 osaston korttia taas sisalsivat avunpyynnon. Kuviossa 16

on esiteltyna naiden korttien tulokset seka prosenttiosuudet kaikista 210 kortista.

Korjauskorttien jakautuminen

W Auditointikierrosta ei ole
suoritettu

69;33 % B Kaikki havainnot korjattu,

ei avunpyyntoéja

O Ei tarvittu apua, mutta
kaikkia ei korjattu

OTarvittu apua korjausten
tekemiseen

Kuvio 16. Piirakkadiagrammi korjauskorttien jakautumisesta

Mittausten tuloksista voitiin todentaa, etta kaikki havainnot eivat johda korjauksiin.
Suurimman ongelman muodostivat ne korjauskorttien tulokset, jolloin osastolla oli
tarvittu apua havaintojen korjaukseen. Talléin 186 havainnosta vain 59 korjaantui
viikon aikana. Korjauskorteista ilmeni, ettd ndiden pohjalta ei ollut tehty kuin vain 18

poikkeamakorttia. Tall6in kaikkien naiden havaintojen myohempaa toteutumista ei
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voitu seurata poikkeamajarjestelmasta. Kuviossa 17 on esiteltyna syntyneiden ha-
vaintojen maara ja kuviossa 18 korjausten maara. Ylivoimaisesti suurin maara korja-

uksia syntyi juuri silloin, kun osastot eivat tarvinneet apua korjausten tekemiseen.

0;0% Havaintojen jakautuminen

W Auditointikierrosta ei ole
suoritettu

[ Kaikki havainnot korjattu,

186; 46 % ei avunpyyntoja

O Ei tarvittu apua, mutta
kaikkia ei korjattu

O Tarvittu apua korjausten
tekemiseen

Kuvio 17. Havaintojen jakautuminen

0;0% Korjausten jakautuminen

B Auditointikierrosta ei ole
suoritettu

[ Kaikki havainnot korjattu, ei
avunpyyntoja

20; 8 % . .
O Ei tarvittu apua, mutta

kaikkia ei korjattu

O Tarvittu apua korjausten
tekemiseen

Kuvio 18. Korjausten jakautuminen

Mittauksista varmistettiin tulosten oikeellisuus tarkistamalla satunnaisesti auditointi-

lomakkeista havaintojen madrat ja vertaamalla niita korjauskorttiin kirjattuihin. Tar-
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vittaessa korjausten maara tarkistettiin yhdessa tyontekijoiden kanssa, jos korteissa
oli ilmennyt epaselvyyksia korjauksien suhteen. Talla tavalla keratty data oli laadul-

taan luotettavaa ja sita voitiin kdyttaa analysointivaiheessa.

Mittaustuloksia vaaristi yli viikkon kestavien korjausten seuranta. Korjauskortit oli tar-
koitettu vain koskemaan yhden viikon aikana syntyneiden havaintojen ja korjausten
laskentaan, jolloin ongelmana olivat korjaukset, jotka saatiin valmiiksi vasta seuraavi-
en viikkojen aikana. Lisdongelmana oli, etta vaikka osasta tehtiin poikkeamakortti, ei
tietoja lisatty poikkeamajarjestelmaan, josta niita olisi voitu seurata. Tama tuli huo-
mioida seurantalomaketta kehitettdessa, jonka tavoitteisiin lisattiin, ettd korjauksia
tulisi olla mahdollista kuitata myohemminkin ja avunpyynnéllisten havaintojen seu-

rantaa olisi mahdollista toteuttaa osastojen seurantalomakkeissa.

Korjauskortteja keradtessa tehtiin havaintoja, jotka varmistivat maariteltyjen ongelmi-
en kuvauksia. Auditointilomakkeista 16ytyi useita toistuvuuksia, jolloin samoja ha-
vaintoja merkittiin auditointilomakkeisiin usean viikon ajan. Nama johtuivat yleensa
huonosta viestinnasta. Havainnoista oli maaratty toimenpiteet, mutta niita ei joko
viikon aikana suoritettu tai ehditty korjaamaan. Korjausten myohemmasta ajankoh-

dasta ei tiedotettu seuraavalle auditoijalle, jolloin havainnot toistettiin uudelleen.

Pahimmillaan toistuvuudet johtuivat siita, ettd tyontekijat vaihtoivat seka paivamaa-
ran ettd auditoijan nimen auditointilomakkeisiin ja jattivat auditointikierroksen suo-
rittamatta. Havaintoja oli kuitenkin auditointilomakkeessa merkittyna niin, etta seu-
rantalomakkeessa paastiin maariteltyyn tavoitetasoon. Ongelman ratkaiseminen ei

kuulunut tyon sisaltéon, joten havainnot esiteltiin tyon aikana ohjausryhmadlle, jonka

lopputuloksena vaarinkaytoksiin puututtiin.

Mittausvaiheen lopussa voitiin todeta ettd havainnot tulivat hyvin korjatuiksi, ellei
niihin tarvita apua. Apua tarvitsevissa korjauksissa seurantaa tulisi kehittaa ja viestin-
taa parantaa niin, ettei toistuvuuksia synny. Viestinnalle luotiin tavoitteeksi, etta 5S -
auditointien tuloksia kasiteltdisiin useamman kerran viikossa nykyisen yhden kerran

sijaan.
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Analysointivaiheessa kerattya dataa tutkittiin erilaisten taulukkotydkalujen avulla,

jotta ongelmien vaikutukset voidaan nostaa esille ja niiden juurisyyt tunnistaa. Vaihe

kdaynnistyi mittausvaiheen aikana, jolloin valiaikaiseksi ratkaisuksi hyvaksyttiin korja-

uskortti, jolla kerattiin tietoa osastojen tuloksista. Korjauskortti poistui analysointi-

vaiheen aikana kaytosta, koska kesalomien vuoksi auditointeja ei suoritettu konepa-

jalla. Lomien jalkeen kuitenkin otettiin jo kdyttoon seurantalomakkeen pilottiversio,

jota kaytettiin kahdella osastolla seurantamittarina. Tama jatkoi valiaikaisena ratkai-

suna niin pitkaan, kunnes uusi seurantalomake otettiin kayttéon.

6.4.1 Graafinen analysointi

Korjauskorttien datasta luotiin korrelaatiokaavio, jossa havaintojen, korjausten ja

apua tarvitsevien osastojen maarat seka korjausten prosentuaalinen osuus havain-

noista on merkitty viikkotasolla kuvioon. Kuviossa 19 on esiteltyna kaavion tulokset.
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40 %
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10 %

0

X

Prosenttiosuus

Kuvio 19. Korrelaatiokaavio 11 viikon korjauskorttien tuloksista
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Kaaviosta voidaan havaita, etta laskentaviikolla 1 ja 11 on havaintojen maarien mak-

simi ja minimi. Nama johtuivat siitd, etta viikolla 1 korjauskortin kdyttdonotossa tyon
tekijoille erikseen painotettiin, ettd havaintoja tulee tehda paljon tavoitetasosta riip-
pumatta. Ndiden havaintojen pohjalta tehtiin myos paljon avunpyyntoja, jotka naky-
vat myds avunpyyntdjen maksimina. Viikon 1 jalkeen havaintojen, korjausten ja
avunpyyntéjen maarat tasoittuivat ja viikoilla 10 ja 11 maarat laskivat etenkin korja-
usten suhteen. Lasku johtui konepajalla alkaneista kesalomista, jolloin kaikilla osas-
toilla ei enda auditointikierroksia suoritettu. Viikolla 10 auditoivia osastoja oli 15 ja
viikolla 11 enaa 10. Nailla viikoilla apua tarvitsevia osastoja oli myds suhteessa
enemman kuin viikkojen 2-9 aikana, jolloin joka osastolla oli taysi miehitys. Viikon 12

tuloksia ei kaaviossa esitelty, koska auditoivia osastoja oli vain kolme.

Kaaviosta on selvasti havaittavissa viikoilla 2 - 9 korrelaatiota korjausten prosent-

tiosuuden ja apua tarvitsevien osastojen valilla. Vahiten apua tarvitsevia osastoja oli
viikolla 3, jolloin avunpyyntdjen lasku korreloi korjausten prosenttiosuuden kasvuun.
Viikoilla 4 ja 7 apua tarvitsevia osastoja oli eniten, jolloin korjausten maarat suhtees-

sa havaintojen maariin oli alhaisimmat.

Kaavion avulla todennettiin, ettd apua tarvitsevien havaintojen maara korreloi nega-
tiivisesti korjausten maaraan. Tahan vaikutti se, etta korjausten tekemiseen kuluu
ndissa tapauksissa enemman aikaa, mutta oli myds mahdollista, ettd korjaus jaa ko-
konaan tekematta. Tata vahvistivat etenkin toistuvuudet auditointilomakkeissa, jol-
loin tyontekijoille ei ollut viestitty, kuinka korjaukset etenevat tai suoritetaanko niita.
Korrelaatiokaavion avulla saatua tietoa kaytettiin laatutalo-matriisissa yhtena asiak-

kaan odotuksena.

Analyysien avulla haluttiin my0ds vertailla osastojen suorituskykyja, jotta voitiin analy-
soida onko osastojen tuloksilla vaihtelua. Tata varten tehtiin pylvaskaavio (kuvio 20),

jossa osastojen havaintojen maarat ja korjausten maarat ovat esitelty pylvain.
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40

N Havaintojen ja korjausten maarat osastoittain

N ® Havaintojen madrd m Korjausten maara

Kuvio 20. Pylviaskaavio osastojen tuloksista

Kaaviosta voitiin huomata, kuinka epatasaisesti osastojen tulokset jakaantuivat. Yh-
deksdn osastoa oli koko laskenta-aikana tehnyt havaintoja joko 15 kappaletta tai sen
alle. Naiden osastojen korjausten suhde havaintojen maaraan kuitenkin oli keskiar-
voltaan 90 %, mika oli reilusti yli koko konepajan keskiarvon, joka oli 63 %. Osastojen
korkeaa suorituskykya selitti se, etta ne tarvitsivat harvoin apua korjausten tekemi-
seen. Lisaksi ne tekivat poikkeuksellisen vahan havaintoja, vain 104 kappaletta, joka

oli havaintojen kokonaismaéarasta noin 26 %.

Eniten havaintoja oli tehty osastoilla Telihalli 1 ja Tie 26, joiden tuloksissa korjausten
maadrat vaihtelivat suuresti. Osastojen auditointilomakkeita ja korjauskortteja tutki-
malla selvisi, etta Tie 26 havainnot olivat usein toistuvia ja apua tarvitsevia. Telihalli
1:ssd taas samoja havaintoja ei ole toistettu ja korjauksia oli tehty, vaikka osasto tar-

vitsi usein apua.

Korjauskorttien tuloksista laadittiin useita kaavioita ja analyyseja, joiden avulla tun-
nistettiin osastojen tulosten valilld olleen vaihtelun. Liitteessa 7 on viela esiteltyna
pareto-analyysi korjaamattomien havaintojen jakautumisesta, jossa 80 % korjaamat-
tomista havainnoista johtui kahdeksan osaston tuloksista, seka liitteessa 8 pylvasdia-

grammi, jossa on osastojen korjausten prosenttiosuudet seka naiden keskihajonnat.



55

6.4.2 Kalanruotokaavio

Analyyseista pystyttiin maarittamaan, etta konepajan osastojen suorituskykyjen valil-
Ia oli paljon vaihtelua. TyOssa paatettiin keskittyad tdman ongelman juurisyiden 6y-
tamiseen, koska se vaikutti merkittavasti auditointien tuloksiin ja kehitettavan seu-

rantalomakkeen ominaisuuksiin.

Ty6ssa laadittiin kalanruotokaavio, jonka padaongelmaksi merkittiin, ettd osastojen
havaintojen maarilla ja korjausten toteutumisella on paljon vaihtelua. Taman perus-

syiksi merkittiin

e ihminen

e johtaminen
e koulutus

e materiaali

e jarjestelma
e ymparisto.

Perussyille projektitiimi laati aivoriihimenetelmalla erilaisia ongelmia. Jokaiselle pro-
jektitiimin henkildlle oli laadittu taulukko, jossa esiteltiin kahden eri osaston tuloksia.
Tehtavaksi tuli ideoida, mista erot johtuvat ja kirjata niita post-it-lapuille. Ideoinnin
jalkeen laput kasiteltiin ja niista keskusteltiin. Lopuksi hyvaksytyt laput sijoitettiin
kalanruotokaavioon. Kalanruotokaaviosta on kuva liitteena 9. Ongelmia listattiin yh-
teensd 31 kappaletta, joista ddnestamalla valittiin kolme merkittavinta, joiden juu-
risyyt tulisi selvittda. Ongelmat olivat

e "Pohjantdhti” eli onko 55-toiminnan tavoitetaso selvilld

e tietoa korjausten etenemisesta ei saada
e ei uskota organisaatio ongelmanratkaisukykyyn.

Naista paatettiin selvittaa 5S-toiminnan tavoitetason ja korjausten viestinnan ongel-
mat. Ongelma organisaation ongelmanratkaisukyvysta ei suoranaisesti kuulunut tyon

sisaltoon ja se rajattiin tyon ulkopuoliseksi kehitystoimenpiteeksi.
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6.4.3 Puukaavio 5 x miksi -menetelmalla

Juurisyita 5S5-toiminnan tavoitetason epaselvyydesta ratkaistiin 5 x miksi -
menetelmalld, jossa kysymalla “miksi” listattiin eri syitd, jotka piilevat ongelman taus-
talla. Kysymyksia jatkettiin niin pitkdaan, kunnes ongelmalle ei enaa uutta kysymysta
voitu esittda ja uskottiin taman olevan juurisyy. Kuva 5 x miksi -menetelmalla laadi-
tusta puukaaviosta loytyy liitteesta 10. Puukaaviossa eri ongelman juurisyita listattiin
useita, mutta danestamalla niista tarkeimmat voitiin rajata tutkittavaa maaraa. 5S-
toiminnan tavoitetason epaselvyyden ongelma nahtiin johtuvan juurisyista, jotka
olivat
e havaintojen toistuvuus ei ndy, jolloin tata ei voida seurata ja se ”“sallitaan” jarjestel-
massa
e eitavoitella havaintojen maksimimaaraa, vaan tavoitetaso toimii ohjaavana
tekijand auditoinneissa
e jatkuva yhteinen kehittaminen puutteellista, jolloin toimintaa kehitetdan pel-
kastaan ylhaalta pain

e konepajan johdon tavoitetaso ei tiedossa, eli halutaanko paljon havaintoja ja
korjauksia, vai pelkdstaan etta auditoinnit suoritetaan.

6.4.4 Laatutalo matriisi

Laatutalo matriisin avulla haluttiin ratkaista ongelma korjausten viestinnasta, silla
taman ongelman maarittamiseksi kdytettiin etenkin tyontekijoilta ja tyonjohtajilta
saatuja palautteita, joita oli aamupalaverien aikana kuultu. Laatutalo rakennettiin
projektitiimin kesken kayttamalla aivoriihi -menetelmaa sekd VoC-haastattelujen

aineistoa. Laadittu laatutalo l0ytyy sisdltoineen liitteestd 11.

Laatutalolla lopputuloksena ratkaistavalle ongelmalle maaritettiin asiakkaan odotuk-
set ja niiden tuotevaatimukset. Nama pisteytettiin, jonka jalkeen tuloksista saatiin
nelja tarkeinta tuotevaatimusta, jotka olivat
e keskeneraisten korjausten seuranta, eli korjauksia tulee olla mahdollista seu-
rata yli viikkon ajan ja ne on oltava kuitattavissa

e aktiivinen viestinta korjausten etenemisesta tyontekijoille, jossa tyontekijat
saavat tietoa etenkin avun pyynndllisten korjausten etenemisesta
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e seurantalomake havainnoista ja korjauksista, joka oli my&s yhtena tyon ta-
voitteena

e tieto tehdyista paatoksista 5S-havaintojen suhteen eli saadaan tyontekijoille
tietoa siita, kuka korjaa ja milloin.

Laatutalossa pystyttiin aiempien vaiheiden haastatteluiden ja palautteiden kautta
kokoamaan listat vaatimuksista, joita tyon asiakkaat haluavat kehitettavalta seuran-

talomakkeelta ja sen toimintaohjeilta.

6.4.5 Toimenpiteiden rajaus

Laatutalomatriisin seka 5 x miksi -menetelman avulla oli saatu selvitettya nelja juu-
risyyta ja nelja tuotevaatimusta. Naista luotiin lista, josta ddanestettiin kolme tarkeinta
tekijaa, joita parannusvaiheessa ryhdyttiin ratkomaan kehittamalla seurantalomaket-
ta ja sen toimintaohjeita. Tarkeimmiksi tekijoiksi ddnestettiin havaintojen toistuvuu-
den seuranta, keskeneraisten korjausten seuranta ja aktiivisen viestinnan kehittami-

nen.

Analysointivaiheella pystyttiin tunnistamaan tekijat, jotka olivat merkittavimmat rat-
kaisukeinot parantaa 5S-toiminnan analysointia ja johtamista. Vaikka vaiheessa ilme-
ni paljon eri ongelmia ja tuotevaatimuksia, ndista vain tarkeimmat otettiin huomi-
oon. Naiden tekijoiden tarkeytta voitiin todentaa korjauskorteilla saaduilla tiedoilla ja
tehdyilla analyyseilla, joissa korostuivat etenkin yli viikon kestavien korjausten seu-

ranta ja viestinta seka auditointihavaintojen toistuvuus.

6.5 Improve -parannusvaihe

Parannusvaiheen alussa oli jo maariteltynd kolme keinoa, joilla seurantalomaketta
kehitetdan ja 5S-toimintaa parannetaan. Nama keinot olivat muutettava viela ratkai-
suiksi, jotka palvelevat tyolle esitettyja tavoitteita. Ndiden ratkaisujen laadintaan var-
ten perustettiin kolme erillista tydoryhmaa, joissa keskityttiin kunkin ratkaisun kehit-
tamiseen. Syyna ndiden erillisten tydryhmien perustamisella oli tyontekijéiden vuosi-

lomat, joiden vuoksi projektille osoitettua tiimia ei voitu tehokkaasti kayttaa.
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6.5.1 Aktiivisen viestinnan kehittdminen

Aktiivisen viestinnan kehittamisen taustalla oli ongelma siita, etteivat tyontekijat saa
tietoa etenkaan yli viikon kestavista korjauksista. Lisaksi ongelmaksi maariteltiin, ett-
ei tietoa saada aina kerralla kaikille. Ndiden ongelmat johtivat usein siihen, etta ko-
nepajalla tehtiin toistuvia havaintoja ja tyontekijoiden motivaatio auditointeja koh-

taan laski.

Tavoitteina oli etta tieto havainnoista kasiteltdisiin heti seuraavassa aamupalaverissa,
korjaukset kasiteltaisiin paivittdisjohtamisen kautta ja avunpyynndista tiedotettaisiin

tyontekijoille.

Ratkaisuksi ideoitiin, etta osastojen aamupalavereissa 55-osio kasiteltdisiin useam-
man kerran viikossa. Talloin tyonjohtaja voisi tiedottaa apua tarvitsevienn korjausten
etenemisesta ja seurantalomakkeesta olisi mahdollista kuitata havaintoja korjatuiksi
useamman viikon kuluttua siitd, kun havainto on tehty. Ratkaisun pohjalta laadittiin
vuokaavio, jossa toimenpiteet ensimmaisen viikon paivilta seka toiselta ja kolmannel-

ta viikolta ovat kerrottu. Vuokaavio loytyy liitteestd 12.

6.5.2 Havaintojen toistuvuuksien seuranta

Havaintojen toistuvuuksien seurannan taustalla oli ongelma, etta auditointikierroksil-
la tehtiin paljon samoja havaintoja. Tavoitteiksi maariteltiin, etta havaintojen toistu-
vuuksia oli pystyttdva seuraamaan seurantalomakkeen avulla ja toistuvuuksien joh-

taisivat toimenpiteisiin.

Ratkaisuna seurantalomaketta kehitettiin niin, ettd havainnot on mahdollista merkita
auditointikohteen ja -pisteen tarkkuudella joka viikko seurantalomakkeeseen. Tall6in
pystyttiin nakemaan seka auditointikohteiden etta -pisteiden toistuvuudet. Havain-
not olivat myds mahdollisia kuitata korjatuiksi tassa mallissa. Kehitetty seurantalo-
make otettiin kokeiluun kahdella osastolla, joissa seurantalomakkeen kaytosta kerat-
tiin havaintoja ja huomioita sen lopullista versiota varten. Pilottiversio seurantalo-

makkeesta on taulukossa 7.
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Pilotoinnin aikana keratyista havainnoista selvisi, etta tyontekijat ymmarsivat helpos-
ti seurantalomakkeen kayton ja se helpotti korjausten suorittamista, kun lomakkees-

ta oli ndahtavissa kohdat, joita ei ollut viela korjattu.

Taulukko 7. Seurantalomakkeen pilottiversio

RTK “"'f;f"“ 5S SEURANTALOMAKE

Havaintojen 1
seuranta. Merkitse 2
auditointi- 3
lomakkeesta 4
havainnointipaikka 5
ja havainnon 6
numero. 7

8

9

10

55 AUDITOINTITULOKSET Vilkko
30 31 32 | 33 34 | 35 36 | 37 | 38 39
Havaintojen maari yhteenss
Korjausten m3ara viikon aikana
Osaston pisteet (1- 10)

o

S

e

3

Merkitse kuka teki S
viikon auditoinnin. i
=

[

=3

3

w

Toistuvuuksien hallintaa varten pohdittiin, voiko osastot tehda auditoinkierroksilla
toistuvia havaintoja, vai tulisiko tama kieltda. Projektin ohjausryhman haastattelujen
tuloksena paatettiin, ettd toistuvuuksia tulee voida tehda, mutta niiden oli johdetta-
va toimenpiteisiin. Toimintaohjeita useasta toistuvuudesta kehitettiin siten, etta jos
tyontekijat havainnoivat saman havainnon kolme kertaa perakkain, tulee tasta tehda
poikkeamakortti tuotantopaallikolle. Tata ennen toistuvuuksia oli seurattava osaston
seurantalomakkeella ja niita tuli pyrkia aktiivisesti korjaamaan. Nama tiedot paivitet-

tiin laadittuun vuokaavioon.
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6.5.3 Keskeneraisten korjausten seuranta

Keskeneraisten korjausten seurannassa ongelmana oli, etta havainnot, joita viikon
aikana ei ollut saatu korjattua, jaivat joko korjaamatta tai niita ei ollut mahdollista
my6hemmin kuitata korjatuiksi. Tama aiheutti etenkin seurannan kannalta ongelmia,
silld korjaamatta jadneet havainnot laskivat tilastollisesti osastojen tasoja ja toisaalta

ei voitu maarittaa, mika havainto oli tullut myéhemmin korjatuksi.

Tavoitteena oli kehittdaa seurantalomaketta siten, etta havaintoja olisi mahdollista
kuitata myéhemminkin. Taman pohjalta laadittiin kaksi ratkaisuvaihtoehtoa. Toisessa
vaihtoehdossa olisi laadittu lomake osastojen PJ-tauluille, johon keskenerdinen kor-
jaus kopioitaisiin auditointilomakkeesta. Ideana oli etta korjauksen edistymista olisi
mahdollista seurata ja kommentoida tastda lomakkeesta. Taiman vaihtoehdon haittoi-
na nahtiin olevan uusien lomakkeiden tayttaminen, johon aiemmin kerattya tietoa
vain kopioitaisiin. Taman ei nahty antavan lisdarvoa, joten ratkaisun rinnalle ehdotet-

tiin toimintatapaa, joka oli kdaytossa VR Teknologian 5S-auditoinneissa.

Analysointivaiheessa oli keratty tietoa VR:n eri 5S-toimintatavoista benchmarkkauk-
sen avulla. Talloin oli pidetty tilaisuus, johon oli osallistunut VR Teknologian ryhma-
paallikko. Han esitteli tilaisuudessa Teknologialla kaytdssa olleet auditointiohjeet ja
auditointitulosten mittaustavan. Tulosten mittausten toimintatavat olivat konepajalla
kaytossa olleiden tapojen kanssa samankaltaisia, mutta erityishuomiona pidettiin,
ettd auditointikierroksien taustatietona kaytettiin aina edellisen auditoinnin havain-
toja, jolloin ne kierroksen aikana tarkistetaan korjatuiksi. Tatda menetelmaa sovelta-
malla toiseksi ratkaisuvaihtoehdoksi kehitettiin toimintamalli, jossa samaa havaintoa
ei tarvitsisi kirjoittaa uudelleen, jolloin kaytettaisiin jo olemassa olevia auditointilo-
makkeita seurannan apuna. Auditointikierroksella voisi myos tarkistaa, onko havainto
korjaantunut. Haittoina talla kuitenkin oli, ettd samaa havaintoa auditoitaisiin niin

kauan, kunnes se korjaantuu.

Ratkaisuvaihtoehdot esiteltiin ohjausryhmalle, jossa paatettiin soveltaa jalkimmaista
ratkaisu vaihtoehtoa siten, ettd havaintoja koskevia tietoja seurattaisiin aiemmin
laadituista auditointilomakkeista. Konepajan osastoilla oli kdytdssa nelja auditointi-
lomaketta, joka tarkoitti, etta havaintojen tiedot dokumentoituivat ainakin neljaksi

viikoksi lomakkeisiin. Seurantalomakkeesta pystyi talldin seuraamaan, mitka havain-
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not olivat jadaneet aiemmin keskeneraiskiksi ja auditointilomakkeista pystyttiin maa-

rittdmaan, mitka niista olivat korjaantuneet.

6.5.4 Seurantalomake

Ratkaisujen tuloksista kehitettiin seurantalomake, jossa otettiin kunkin ratkaisun
pohjalta tehdyt toimenpiteet huomioon. Taulukossa 9 on lopullinen versio kehitetys-

ta seurantalomakkeesta.

Taulukko 9. Ratkaisujen pohjalta kehitetty seurantalomake

Auditointi
havainto

1

Osaston nimi 55 SEURANTALOMAKE

Havaintojen ja korjausten
seuranta

Numerot 1 - 10 kuvaavat eri
havainto tyyppej3, joita
auditointilomakkeesta
16ytyy. Merkitse
auditointipisteen numero
tyhjalle riville sen viikon
kohdalle, jona
auditointikierros on tehty.

W (0 (N[ (U |[H|W|N

Yhteiset lomakkeet--> Sujuva--> 5S seuranta

Yhteiset lomakkeet--> Sujuva--> 5S seuranta

=
o

VIIKKO

5S AUDITOINTITULOKSET
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Osaston pisteet (1 - 10)

Havaintojen maara yhteensa

Korjausten maara yhteensa

Korjauksen tekoon tarvitaan apua

Arvioitu valmistumisaika
Apua tarvitaan
1. Koneiden kunnossapito
2. Kiinteistohuolto
3. Muut tuotannon osastot
4. Ostot
5. Alihankinnan yhteyshenkilo
6. Konepajan tukitoiminnot

Vie osaston tulokset Verstaaseen: Yhteiset-->
Vie osaston tulokset Verstaaseen: Yhteiset-->

Auditoijan nimi

7. Poikkeamajarjestelma

Kehitetyssa seurantalomakkeesta laadittiin neljannesvuoden pituinen, jotta tilaa saa-
tiin sdastettya tietoja varten. Aiempi seurantalomake oli ollut koko vuoden mittai-

nen, jonka ei nahty olevan enaa tarpeellinen seurantajakso.

Seurantalomake voidaan jakaa kahteen osioon, jossa otsikolla “havaintojen ja korja-
usten seuranta” auditointikierroksen aikana tehdyt havainnot kirjataan auditointi-
kohteen (taulukossa 9 auditointihavainto) ja -pisteen tarkkuudella. Tall6in voidaan
seurantalomakkeesta jo maarittad, mita auditointikohdetta havainto koski ja missa se

tapahtui. Havaintoja voidaan merkita useita samalle riville, jolloin maardavana teki-
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jana on auditointipisteet, joissa havainnot on tehty. Korjauksia seurantalomakkee-

seen merkitaan ylivivaamalla se havainto, joka on korjattu. Tasta osiosta pystytaan
seuraamaan havaintojen toistuvuuksia ja keskenerdisyyksia siten, etta toistuvat ha-
vainnot ovat samoin merkitty usean viikon ajan ja keskeneraiset havainnot nakyvat

ylivivaamattomina.

Auditointituloksiin kootaan numeraaliset tulokset auditointikierroksilta. Osaston pis-
teet -kohtaan merkitdan vanhan seurantalomakkeen tavoin auditoinnin ok-tulosten
maara. Tata seurantamittaria tuli jatkaa, koska se oli maaritetty palkkiomittausjarjes-
telmaan. Havaintojen maaria merkitaan siten, kuinka monta niitd on yhteensa audi-
tointikierroksella tehty. Korjausten maara taas kertoo, kuinka monta havainnoista on
viikon jdlkeen korjaantunut. Tata arvoa voidaan tarvittaessa myéhemmin muuttaa,

jos keskeneraisiksi jaaneita korjauksia toteutuu.

Parantaakseen viestintaa lomakkeeseen laadittiin avunpyyntdja varten lista, josta
loytyvat yleisimmat osaston ulkopuoliset tekijat, joiden apua korjauksiin voidaan
kayttaa. Otsikkoon ”korjauksen tekoon tarvitaan apua” merkitaan sita tekijaa listan
mukaisella numerolla, keneltad apua on pyydetty. Lisdksi seurantalomakkeessa se ha-
vainto ympyro6idaan, jota varten apua on pyydetty. Lisdtietona voidaan lomakkee-
seen maarittaa paivamaara tai viikko jolloin korjaus suoritetaan. Merkinta tehdaan

otsikolle “arvioitu valmistumisaika”.

Seurantalomakkeessa neljan viikon valein olevat palkit kertovat ajankohdan, jolloin
tyonjohtajien tulee tayttaa osastojen tulokset VR:n sisdisesta verkosta lIoytyvaan tau-
lukkoon. Tata taulukkoa kdytetdaan mittaamaan eri osastojen suorituskykya ja esitta-
maan osastojen havaintojen ja korjausten maaria konepajapaallikon PJ-taululla. Tu-
lokset tulostetaan lomakepohjalle kuukausittain, jotta 55-toiminnan kehitysta voi-

daan tarkemmin seurata ja johtaa eri osastojen kesken.

Seurantalomakkeen kayttoa varten vield laadittiin kdyttéohjeet, jotka loytyivat seu-

rantalomakkeen kaantopuolelta.
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6.6 Control - ohjausvaihe

Ohjausvaiheessa kehitetty seurantalomake otettiin kayttoon kaikilla konepajan tuo-
tannon osastoilla ja sen tuomista muutoksista pidettiin koulutuksia tyonjohtajille ja
tuotannontyontekijoille. Tyon aikana 5S-toimintaan tehtiin muutoksia, joista laadit-

tiin toimintaohjeet konepajan kayttéon.

6.6.1 Koulutukset

Tyodnjohtajille pidetyssa koulutuksessa esiteltiin seurantalomakkeen kaytto esimerk-
kien avulla ja ohjeistettiin uusista toimintaohjeista. Koulutuksessa kasiteltiin uusi
seurantalomake, toimintaohjeet, dokumentti korjausten yhteyshenkil6ista ja verkos-
ta loytyva raportointitiedosto. Ndama dokumentit oli aiempana paivana jo jaettu tyon-
johtajille, joten paapaino esityksessa oli seurantalomakkeen tayttaminen ja muutok-
set paivittaisjohtamisessa. Koulutukseen osallistuivat kaikki Pieksamden konepajan

tyonjohtajat ja tuotantopaallikot.

Tuotannon kouluttaminen toteutettiin osastojen aamupalavereissa, joihin projekti-
paallikko toimitti uudet seurantalomakkeet ja antoi seurantalomakkeen kaytosta
koulutuksen. Koulutuksessa kasiteltiin uuden seurantalomakkeen tarkoitus ja etta se
korvaa aiemman seurantalomakkeen. Lomakkeesta esiteltiin kuinka havainnot merki-
taan auditointilomakkeesta seurantalomakkeeseen ja kuinka tuloksia kirjataan. Ta-
man jalkeen esiteltiin mahdollisuudet avunpyyntdjen merkitsemisesta seka kesken-
erdisten seuraamisesta. Koulutukset pidettiin kaikille osastoille ja ndihin koulutuksiin

osallistui paasaantoisesti kaikki osaston tyontekijat.

6.6.2 Toimintaohjeet ja projektin paatos

Toimintaohjeisiin kirjattiin kaikki muutokset, joita 55-toimintaan oli tullut. Toiminta-
ohjeissa kerrottiin seurantalomakkeen muutoksista seka osastojen paivittdisjohtami-
sen aikatauluista. PJ-taulujen 5S-osion kasittely muuttui siten, etta se kasitelldaan

kolme kertaa viikossa aiemman yhden kerran sijaan. Talla pyrittiin lisadmaan aktiivis-

ta viestintaa korjausten suorittamisesta ja etenemisesta. PJ-tauluille lisattiin tarrat,
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joista ilmeni nama kasittelypaivat. Toimintaohjeet hyvaksyi konepajapaallikko, jonka

jalkeen ne lisattiin konepajan sisdiseen verkkotilaan.

Ohjausvaiheen lopussa ohjausryhman kesken tarkasteltiin tyélle maariteltyja tavoit-
teita ja niiden toteutumista. Projektisopimukseen kirjattuja tavoitteita oli tyon aikana

tarkennettu ja kirjattu lisaa. Tavoitteet olivat projektin paattyessa

e Uusi seurantalomake

o Organisaatiotasosta riippuen erilaiset (osastot, konepajapaallikko)

o Ovat informatiivisia, eli niista nahdaan tehdyt korjaukset ja avunpyyn-
not

o Helppokayttoisia, jolloin niiden tayttaminen ei vie liikaa aikaa ja ne
ovat koulutettu kaikille

o Selkeita, jolloin ei tulisi tulkinnanvaraa niiden kaytdssa

o Visuaalinen ulkoasu

e Tyobkaluja 5S-johtamiseen

o Havainnot saataisiin korjattua ja seurantaa yllapidettya koko viikon
ajan

o Selkeytta korjauksien tekemiseen ohjeistuksella: korjauspolut

o Sovitaan kaytanto hyvien suoritusten palkitsemisesta: Infomonitorille
ennen ja jalkeen kuvat 55-vakioinneista

o Avunpyyntdjen seuranta nakyvammaksi

o Toistuvuuksia seuraamalla voidaan I6ytaa ongelmien todelliset juu-

risyyt
o Yhdenmukaistaa 55-toimintaa

Ohjausryhma hyvaksyi tyon tayttaneen sille esitetyt tavoitteet ja toimenpiteet. Pro-
jekti voitiin tdman perusteella paattaa ja siirtda jatkuvan parantamisen vaiheeseen,

jonka vastuuhenkiloksi nimettiin konepajan Sujuva-asiantuntija.

7 TULOKSET

Tyon tavoitteena oli kehittda seurantalomake, jolla pystyttéisiin parantamaan 5S-
auditointien analysointia ja seuraamaan havaintojen korjautumista, jotta osastojen
suorituskykya voidaan mitata ja 5S-toimintaa johtaa paremmin. Tehtyjen muutosten
pohjalta tuli laatia toimintaohjeet seka kayttoonottaa ja kouluttaa kehitetyt lomak-

keet kaikissa tuotannon osastoissa.
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Seurantalomaketta kehitettdaessa aluksi keskityttiin tunnistamaan ongelmia, joita
konepajan 5S-toiminnassa ilmeni. Korjauskorteilla keratylla datalla ja sen analysoin-
nilla ongelmat voitiin vahvistaa ja niiden vaikutusten laajuus todentaa. Analyysien
tarkeimpana havaintona oli osastojen tulosten valilla vallitseva suuri vaihtelu, joka

padosin johtui havaintojen toistuvuudesta ja avunpyynndllisten korjausten viiveesta.

Vaihtelua tutkiessa voitiin ongelmanratkaisutyokaluilla 16ytaa juurisyita, joita poista-
malla pystyttaisiin parantamaan konepajan 5S-toiminnan suorituskykya. Naista vali-
koitiin vain merkittavimmat tekijat, jotta parantaminen keskittyisi tyéon ongelman
kannalta tarkeisiin osa-alueisiin. Talla valikoinnilla tyd myos pysyi sille maariteltyjen

toimenpiteiden rajoissa ja tavoitteissa.

Naista tekijoista muodostettiin erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, joita pilotoitiin osastoil-
la ja niita arvioitiin yhdessa ohjausryhman ja projektin asiakkaiden kanssa. Ratkaisuis-
ta pyrittiin saamaan kaikkia projektin asiakkaita tyydyttavia, jotta niiden kayttoon-

otossa ilmenisi mahdollisimman vahan muutosvastarintaisuutta.

Ratkaisujen tuloksena konepajan kdyttoon saatiin uusi seurantalomake, jossa audi-
tointikierroksen tuloksia voitiin seurata tarkkuudella, joka kattaa auditointikohteen ja
havainnon sijainnin. Lisdksi voitiin seurata havaintojen korjausten toteutumista, tois-
tuvuuksia, avunpyynt6ja niiden maaran ja tekijan suhteen seka keskeneraisia korja-
uksia. Nama ominaisuudet tdyttivat seurantalomakkeelle asetetut tavoitteet, eika

kayttoonotossa ilmennyt ongelmia, joita olisi tarvinnut jatkokehittaa.

Ratkaisuissa pyrittiin myos vaikuttamaan konepajan 5S -johtamiseen, jolloin 5S-
toimintaohjeita uudistettiin seurantalomakkeeseen ja paivittdisjohtamiseen tehtyjen
muutosten vuoksi. Uutena kaytantona paivittdisjohtamiseen tuli kolme kertaa viikos-
sa kaytava 5S-osio, jossa aiemman kaytannon lisaksi korjausten etenemista seurattai-
siin viikon puolivalissg, jolloin tarkistettaisiin ettd korjaukset on suoritettu ja infor-
moitaisiin niiden korjausten etenemisestd, joiden tekemiseen on pyydetty apua. En-
nen uutta auditointikierrosta viela tarkistettaisiin korjausten maara, jotta seuranta-
lomakkeeseen voitaisiin kirjata tulokset. Toimintaohjeisiin kirjatuilla muutoksilla pys-
tyttiin yhtendistamaan konepajan 55-toimintaa, jolloin tuotannonpalveluiden eroja
vahennettiin muuttamalla perjantai auditointikierrosten suorituspdivaksi. Tata ennen

konepaijalla oli ollut kdytossa eri kdytantoja, jonka vuoksi toimintaohjeissa naita olisi
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pitdnyt huomioida tuotantopalveluittain. Tuotantopaallikdiden suostumuksella tata

voitiin kuitenkin muuttaa, jotta eroavaisuuksia vahennettaisiin.

Avunpyyntojen kasittelya varten yhteyshenkil6ista, jotka vastaavat esimerkiksi sisai-
sesta kunnossapidosta tai hitsauskoneiden huolloista, luotiin lista, josta l0ytyy henki-
I6iden yhteystiedot. Listalla pystyttiin maarittdmaan miten ja keneen avunpyynndissa
otetaan yhteytta, jolloin poikkeamakorttia avunpyynnoissa ei tarvitsisi enaa laatia.
Talla pyrittiin nopeuttamaan avunpyyntojen kasittely, koska aiemmin ongelmiksi oli
maaritelty poikkeamakorttien hitaan kasittelyn ja huonon tiedon kulun niiden ete-

nemisesta.

5S-auditointitulosten analysointia kehitettiin siten etta toistuvuuksia pystytaan seu-
raamaan osastoilla seurantalomakkeesta. Toimintaohjeet myos maarittelivat, etta
saman havainnon toistuessa tasta tehdaan poikkeamakortti, joka viedaan konepajan
poikkeamajarjestelmaan ja osoitetaan tuotantopaallikélle. Talldin toistuvuuden pois-
tamiseen pyritddan saamaan lisda resursseja tai informaatiota tuotantopaallikén kaut-
ta. Talloin tuotantopaallikko saisi tiedon vain tarkeimmista 5S-havainnoista, jotka
aiheuttavat osastoilla ongelmia. Tama oli myos yhtena tuotantopaallikdiden maarit-

teend VoC-haastatteluissa.

Lopuksi kehitettiin seurantataulukkoa, jossa konepajapaallikén PJ-taululla voitiin seu-
rata tarkemmin 5S-auditointien tuloksia ja vertailla osastoja keskenaan. Tata varten
tyonjohtajien oli vietdva kuukauden valein osastojensa havaintojen ja korjausten
maarat VR:n sisdisen verkkopalvelun taulukkoon. Taulukosta voitiin tulostaa pylvas-
diagrammi, joka osoittaa tulosten maarat. Diagrammi on malliltaan samanlainen kuin

kuviossa 20.

Seurantataulukosta voitiin laskea projektin paattymisen jalkeen, ettd konepajan ha-
vaintojen korjauksien maara oli 77 %. Mittaus- ja analysointivaiheessa tuo tulos oli
ollut 63 %. Projektin paattymisen jdlkeen tulos oli siis kasvanut 14 %. Osasyyna talle
pystyi olemaan, etta havaintojen korjauksia oli mahdollista kuitata myéhemmin, jon-
ka johdosta kokonaiskorjausten maara kasvoi. Voidaan kuitenkin olettaa, etta kehi-
tystoimenpiteet ovat positiivisesti vaikuttaneet korjausten kasittelyyn ja parantaneet

5S-toiminnan laatua.
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8 POHDINTA

Ty6 eteni hyvin pitkalti DMAIC-vaiheistuksen mukaisesti, jossa vaiheille maaritellyt
tehtavat suoritettiin ja niiden tuloksia tarkasteltiin jokaisen vaiheen lopussa ohjaus-
ryhman kesken. Projektin aikana ei tarvinnut tehda suuria muutoksia projektisopi-

muksiin tai tyon tavoitteisiin, koska ne olivat maaritelty hyvin jo projektin alkaessa.

Maarittelyvaiheessa tyodlle oli kirjattu Green Lean -tavoitteet, joita kehitystyo6lla tavoi-
teltiin. Tavoitteet muodostuivat kolmesta kestavan kehityksen osa-alueesta, jotka
olivat taloudellinen, ekologinen ja sosiaalinen kestdvyys. Tavoitteina oli esimerkiksi
"vahentaa turvallisuusriskeja, kun rikkoutuneet tai epakuntoiset tyovalineet tulevat
havainnon jalkeen varmistetusti korjatuksi. Talloin tapaturmista aiheutuvia kustan-
nuksia voidaan vahentaa”. Tata ei pystytty tyon aikana todentamaan, silla tallaiset
tapaturmat olivat harvinaisia ja niiden mittaaminen oli vaikeaa. Green Lean -
tavoitteiden paaasiallinen tarkoitus olikin vain selventda, millaisia lisdhyotyja onnis-

tunut projekti voisi antaa.

Tyolle asetettu projektitiimi oli muodostettu henkil6ista, jotka pystyivat kattamaan
projektille maaritetyt asiakkaat ja ndiden nakemykset. Projektitiimia kaytettiin kaikis-
sa ongelmanratkaisutilanteissa, joissa projektiin osallistuneiden kokemuksista ja tie-
doista koottiin tyossa kaytettyjen ongelmanratkaisutyokalujen sisallot ja tulokset.
Projektipaallikdn tarvitsi ndissa tilaisuuksissa toimia vain fasilitaattorina, jolloin teh-
tavina oli valita sopivat tyokalut naihin tapaamisiin, kouluttaa tai ohjeistaa niiden
kaytosta seka kerata tietoa ja ajatuksia pohdittavan ongelman suhteen. Tata tyota
helpotti se, ettd osa projektitiimildisista olivat jo tottuneet taman tyylisiin tyokalujen

kdyttoon ja niiden tiedettiin saavuttavan tuloksia.

Yllattavaa tyossa oli, etta vasta sen loppuvaiheilla ryhdyttiin tekemaan muutoksia itse
seurantalomakkeeseen. Ensimmaisten kolmen vaiheen aikana ei edes mietitty seu-
rantalomakkeeseen tehtavida muutoksia, vaan keskityttiin ongelmien tunnistamiseen.
Oli lopulta hieno huomata, ettd ndiden ongelmien pohjalta pystyttiin tekemaan te-

hokkaat ratkaisut joilla seurantalomaketta parannettiin.

Projektin pahimpana ongelmana oli pysya tyon rajauksessa. Analysointivaiheessa

ilmeni lukuisia eri ongelmia ja ndiden juurisyitd, jotka vaikuttivat konepajan 5S-
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toimintaan ja projektin tavoitteisiin. Naista tuli tunnistaa pelkastaan ne, jotka kuului-
vat tyon sisdltoon ja joilla oli merkittavin vaikutus parannuksia tehtdessa. Esimerkiksi
kalanruotokaavioon tuli lopulta 31 erilaista ongelmaa, joiden kaikkien poistaminen
olisi ollut mahdotonta. Rajatakseen ongelmien maaraa suoritettiin ddanestyksia, joi-
den lopputuloksena kolme eniten dania saanutta ongelmaa paatettiin tutkia parem-
min. Naistakin kolmesta ongelmasta rajattiin myéhemmin tyén ulkopuoliseksi ”ei
uskota organisaation ongelmanratkaisukykyyn”, koska se nahtiin kuuluvan enemman
Sujuva-toiminnan ja poikkeamajarjestelman ongelmaksi, kuin kehitettavan seuranta-
lomakkeen ongelmaksi. Tama ongelma esiteltiin johtoryhmalle, jotta konepajalla olisi

mahdollista parantaa naita toimintoja muissa kehitysprojekteissa.

Maariteltyjen ongelmien lisaksi oli my6s paljon haastatteluissa kerattyja asiakkaan
odotuksia, joita ei projektin aikana pystytty toteuttamaan ja ne olivat rajattava tyén
ulkopuolelle. Tallaisia oli esimerkiksi tuotantopaallikdiden ja tyonjohtajien ottaminen
mukaan auditointikierroksille. Tama olisi ollut mahdollista toteuttaa tyon aikana,

mutta sen ei ndhty suoraan kuuluvan tyon sisaltdéon, jolloin se rajattiin pois.

Projektin suurin puute oli, ettd ennen ohjausvaiheen paattymistd, seurantalomak-
keen kdyttoonotossa olisi pitdnyt kdyttdda enemman aikaa ja resursseja koulutusten
toteuttamiseen. Kaikille konepajan tuotannontyontekijoille pidettiin vain 10 minuutin
koulutukset osastokohtaisesti, joissa esittelin uusi seurantalomake ja sen tarkoitus.
Itse koin ettd koulutuksiin olisi minun tullut panostaa enemman, silla noin lyhyella
esittelylla ei voitu varmistaa etta kaikki ovat ymmartdaneet seurantalomakkeen sisal-
I6n ja osaisivat sitd kayttaa. Vaikka seurantalomakkeen kaantopuolelle laadittiinkin
ohjeet sen kayttamisestd, oli konepajan Sujuva -asiantuntija joutunut pitamaan lisa-

koulutuksia ja laatimaan lisdohjeita lomakkeen kaytosta.

Kaikkia toimenpiteitdkaan en saanut taysin haluamallani tavalla toteutettua projektin
aikana. Yhdeksi tavoitteeksi oli merkitty hyvista suorituksista palkitseminen. Taméan
toteuttamiseksi ideoitiin erilaisia keinoja ja vertailtiin niiden toimivuutta. Ideoita esi-
tettiin esimerkiksi ruokalippujen antamisesta parhaimman tuloksen saaneelle osas-
tolle, mutta tdman ongelmina nahtiin, ettd 5S-tuloksia voitaisiin vadrentaa tai osasto-
jen vadlille syntyisi kateutta. Hyvia suorituksia paatettiin palkita suoritetuista 5S-
vakioinneista siten, ettd konepajalla kdytdssa oleviin infomonitoreille laitettaisiin

ennen ja jalkeen kuvat tyopisteista ja pieni kertomus tehdyista vakioinneista. Talla
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ajateltiin olevan kannustava vaikutus 5S-toiminnalle. Tata ei kuitenkaan kirjattu toi-

mintaohjeisiin, joten sen kayttoonottoa ei voitu vahvistaa projektin tuloksiin.

Projektin paatyttya pystyttiin VR:n sisdiseen verkkopalveluun laaditusta seurantatau-
lukosta seuraamaan kuinka paljon osastoilla havaintoja ja korjauksia oli suoritettu.
Projektin jalkeen taulukkoon olivat tydnjohtajat tayttaneet kaikkien osastojen tulok-
set kolmen kuukauden ajan. Taman jalkeen tuloksia ei enaa kaikilta osastoilta kirjattu
ja lopulta taulukkoa ei ole enaa kaytetty vuoden 2016 tuloksien tarkasteluun. Taman
luulen johtuvan siita, etta vaikka kehittamani seurantalomake syrjaytti vanhan lo-
makkeen tuotannon osastoilla, ei konepajapaallikon PJ-taululle pystytty kehittamani
kaltaista seurantalomaketta ottamaan kayttoéon. Syyna talle oli, ettd 5S-toimintaan
kiinnitetty palkkiomittausjarjestelma oli sidottu ok-tulosten mittarointiin ja tata jar-

jestelmaa ei tyon aikana voitu muuttaa.

Seurantataulukko kuitenkin konepajalle kehitettiin tavoitteiden mukaisesti ja yhtena
tulevaisuuden mahdollisuutena onkin, etta palkkiomittausjarjestelman mittarina
toimisivat havaintojen ja korjausten maarat ja etta naiden kehitysta ja toteumaa voi-

taisiin viikoittain seurata konepajapaallikon PJ-taululla.
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Poikkeamien kirjaus Hankinnat tulosten lapikdynti Palkitseminen

paallikoiden kesken

Poikkeamataulukkoon
kirjaus

Korjaus pyynnot

Tilanne katsaus
(konepajapaallikén PJ-
taululla)

Johtopaatokset ja
toimenpiteet

Palaute

Turvallisuus
havaintojen teko
TUTTL:in

Ei korjattavat kohteet

Juurisyiden korjaus




Suppliers / Toimittajat
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LIITE 3. SIPOC -tydkalulla laadittu 5S-toiminnan nykytilan kuvaus

Inputs / Lahtotiedot Process / Toiminta Outputs / Toiminnantulos

Customers / Asiakkaat

Havainnot kirjattu

seurantalomakkeeseen
Auditoijan nimi ja pdivdamaara

Auditoija Auditointiraportti
A..Ud.ItOUa. Auditointiraportti
Tydnjohtaja

Auditoinnin piirissa olevat
tyontekijat
Tyonjohtaja
Tuotantopaallikkd
Konepajapaallikkd
Tyo6suojelupaallikko
Sujuva-asiantuntija

Paatdkset tehtavista toimenpiteista
Poikkeamakortti

Linjaorganisaatio

Viikon teema Tyoturvallisuushavainto

Korjaustoimien tekija
Poikkeamaseurantataulukko
TUTTI

Auditoinnin piirissa olevat
tydntekijat
Tydnjohtaja
Kiinteistopaallikko
Isannditsija
Kiinteistéhuolto
Linjaorganisaatio

Paatokset tehtavista

toimenpiteista Korjauspyynto

Tehdyt toimenpiteet
Hankintapyynto
Investointiehdotus

Auditoinnin piirissa olevat
tydntekijat
Linjaorganisaatio
Logistiikkakeskus

Auditoinnin piirissa olevat
tyontekijat
Laitoshuolto
Ovenia
Linjaorganisaatio
Hankinta
TUTTI
Logistiikkakeskus

Toimenpiteiden toteuma Seurantataulukko

Tilanneraportit
Jatkotoimenpiteet

Hankinta
Laitoshuolto

Tietojarjestelmat

Auditoinnin piirissa olevat
tyontekijat
Linjaorganisaatio
TUTTI
Laitoshuolto
Ovenia

Hankinta

Logistiikkakeskus

Auditoinnin piirissa olevat
tyontekijat
Linjaorganisaatio

Auditoinnin piirissa olevat
tyontekijat
Linjaorganisaatio

Palkitseminen
Teemat

Seurantataulukko Toistuvuudet Hankinta
. . Auditoinnin piirissa olevat
Raportit Kehitysehdotukset byBntekijat
Korjauskortit Juurisyyt Linjaorganisaatio

Poikkeamataulukko Toimenpiteet Tydsuojelupaallikkd
Johtopaatokset Sujuva-asiantuntija

Johtopaatokset Palaute TyBntekijat

Kehitysehdotukset Hyvien kdytantdjen jakaminen Tyonjohtaja

Tuotantopaallikkd
Konepajapaallikkd
Ty6suojelupaallikkd
Sujuva-asiantuntija
Kunnossapidon johto
Ovenia
Muut kunnossapidon yksikot
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LIITE 4. Tyontekijoiden haastattelut
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LIITE 5. Tydnjohtajien haastattelut
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LIITE 6. Tuotantopaallikdiden haastattelut
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LIITE 7. Pareto-analyysi korjaamattomista havainnoista
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LIITE 8. Osastojen korjausten prosenttiosuudet ja keskihajonta

Keskihajonnan alataso 37%

. Keskihajonnan ylataso 89%
Keskiarvo 63%

Havaintojen ja korjausten suhde

100 %
90 %
80 %
70 %
60 % -
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %

0




LIITE 9. Kalanruotokaavio vaihtelun tutkimiseksi
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LIITE 10. 5 x miksi ongelmasta
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LIITE 11. Analysointivaiheessa laadittu laatutalomatr
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LIITE 12. Vuokaavio 55-toiminnasta

Voidaarko ne
korjata

Yhteys joko
osaston
tydnjoh
tydnteki

Kirjaa
a‘ugwiomn!ﬂrga‘kkeﬁa Kasittelkss
auditoinnin tu auditoinnin

fﬁudltomtlk\erros eurantalomakk : tuloksetP]

oritettuja palattu
P1 taululle

Proceedotai
Kunto

I55:
-Puhelin
- kopos
Poikkeama-
jarjestelma:

Kirjatkaa

taulukkoon vilkon Koneiden

kunnoss:

Torstai/ Perjantai L Perjantai / Maanantai
(Auditointip&iva) Auditointip divan jalkeinen aamu)

: - : Havainnot, joita vilkon
auditointikierroksen Kerrotaan miten TR e - 3
havannotP] palaver ulkopuoliset korjaukset A - : K : - Korjausten tulokset
uudelleenja atkas etenevit ja kirjataan ; ”

korjatut koht

auditoida uu

Tyonjohtaja saa palautteen
j menpiteiden
arviodusta
d

eneraiset havainnot niiden
apahtuneet korjauk Torstai/Perjantai
{Auditointipdivan aamu)

Kierroksella Toisen kerran

Kierroksen . .
: L toistuvan havainnon :
havainnot kdydasn e y Sovitaan uudet

I5pi ja tarkisteta kohdalta kaydaan toimenpiteet jotta
3pi ne toim: havainto ei en
toistuisi

Ennen uutta kierrosta keskenergiset
auditoija tarkistaa havainnot
ki y havainnot

Toinen vikko



Tydnjohtala

Saman havainnon
toistuttua kolmannen
kerran tehd3an
havainnoista
poikkeamakortti, joka

tu 01':|r|’r0p3 allikalle

Tuotantopaallikko

Tyonjohtaja kasi
tuotantopaallikion
kanssaongelman,
mllmn h:| /3innon

Kolmas viilkko

Havalntn -Ill"t':.-"':.l'

mllmn sen I-h
jatkuu sen kautta
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