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Opinnaytety6 suoritettiin Porvoossa sijaitsevalle Makulaku Lakritsa Oy:lle. Ty6n tarkoituk-
sena oli luoda paivittaisjohtamismalli, joka yhdistéisi Leanin, Toyota Production Systemin
ja Food Safety System Certification 22000 -jarjestelman. Makulakun ollessa PK-yritys ja
resurssien ollessa rajalliset tavoitteena on saada kustannustehokas malli.

Teoreettinen tyo perustui Leanin ja Toyota Production Systemsin Kirjallisuuteen tutustumi-
seen. Teoreettisessa osiossa kaytiin 1api Leanin ja Toyota Production Systemsin tavoitteita
ja niiden toimintamalleja. Naiden tullessa tutuksi voitiin siirtyd tuotannon pariin ja tarkas-
tella nykytilannetta paikan paalta. Tuotannon toiminnan seuraaminen oli alkanut jo aikai-
semmin harjoittelun yhteydessé, ja nain ollen sen toiminta oli jo tullut tutuksi aikaisemmin.

Alustavasti Makulakulla ei ole kaytéssa Leanin tai Toyota Production Systemsin tytkaluja,
joten toimintamallille asetettiin pohjaksi Leanin 5S-malli. 5S auttaa huomioimaan turhat
asiat tuotannossa ja eliminoimaan ne. 5S:n yllapitamiseksi tarvitaan perehdytetyt henkil6t
auditoimaan sen toteutumista tuotannossa. 5S:n tuoman systemaattisen toiminnan kautta
voidaan mythemmin tuoda muitakin Leanin ja Toyota Production Systemsin tytkaluja tuo-
tantoon.

PK-yrityksessa rajalliset resurssit rajoittavat uusien esimiesten palkkaamista ja siksi tarvi-
taan tydntekijoiden joukosta vastuunkantajia. Tarkoin valitut henkil®t, jotka yllapitavat pai-
vittdisjohtamismallia voivat mydhemmin olla kaytettavissa mahdollisissa esimiestehtavissa.
Jos yrityksen resurssit kasvavat mahdollistamaan esimiestoiminnan lisddmista, on tuotan-
nossa jo valmiina potentiaalisia tyontekijoita tahan asemaan.

Avainsanat Lean, Toyota Production System, FSSC 22000, johtaminen
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This thesis was conducted for Makulaku Lakritsa Oy in Porvoo. The goal was to create
management model that connects Lean and Toyota Production System with FSSC 22000.
As a medium sized organization, resources will be limited, and the model needs to be cost-
efficient to execute.

Theoretical part of the thesis focus on literature about Toyota Production System and
Lean. In this part we go through the goals and operation models for both Lean and Toyota
Production System. Theoretical part also includes introduction to Makulaku’s production
which was already familiar as my internship had started earlier in the company.

Tentatively Makulaku does not have any Lean or Toyota Production System models or
tools at use, therefore the focus was on Lean 5S for ground model. 5S assists to recognize
and eliminate wastes in production. Upkeeping 5S will require briefed workers to audit the
fulfilment of 5S in Makulaku’s production. The systemical model of 5S will later help to
bring more tools from both Lean and Toyota Production System.

Limited resources of middle sized company restrict hiring of new foremen and thus re-
guires for responsible workers to step up. Carefully chosen workers, who maintain this
leadership model will be in future potential foreman material. This way the need for recruit-
ment outside of the company becomes less necessary.
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y =
e —

/://Iz;ropolia



Sisallys

Lyhenteet
1 Johdanto 1
2 FSSC 22000 1

2.1 IS0 22000
2.2 Tekninen lisdosa ISO/TS22002-1 ja erillismaaraykset 4.1

3 Tuotannon tehostamisjarjestelmia 4
3.1 Toyota Production System 4
3.1.1 Justintime(JIT) 5

3.1.2 Kaizen 6

3.1.3 One-piece flow 8

3.1.4 Kanban 10

3.1.5 Heijunka 11

3.1.6 Jidoka 11

3.1.7 Ihmisten johtaminen 13

3.2 Lean 14
3.21 5S 15

3.2.2 Leanjohtaminen 16

4  Tuotanto 18
5 Paivittaisjohtamismalli 19
5.1 Tavoite 19
5.2  Malli 20
5.3 Viestinta 22
5.4 Toiminnan luominen 23
5.4.1 Johtamismallin luonti 23

5.4.2 Viestinnan rooli 25

6 Yhteenveto 26
Lahteet 28

Liitteet
Liite 1. Eurolinjan tarkistuslista

y =
e —

@;ropolia



Lyhenteet

GFSI Global Food Safety Initiative on kansainvalista elintarviketurvallisuutta
ajava jarjesto

TPS Toyota Production System on Toyotan kehittama toimintamalli

JIT Just-in-time, tarkoittaa oikeaan aikaan valmistettua tuotetta

OPF One-piece flow tarkoittaa yhden tuotteen kulkemista valmiiseen muotoon

yhdessa tuotantoyksikdssa

FSSC 22000 Food Safety System Certification 22000. Elintarviketurvallisuuden hallinta-

jarjestelma

ISO 22000 Elintarviketurvallisuuden hallintajarjestelman

PK-yritys Pienista ja keskisuurista yrityksista kaytettava nimitys

CCP Critical Control Point. Kriittinen kontrollipiste elintarviketurvallisuuden kan-
nalta
CP Control Point. Kontrollipiste tuotannossa
rs
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1 Johdanto

Insindoritydn tarkoitus on luoda matalan tason paivittéisjohtamismalli Makulaku Lakritsa
Oy:lle, kayttden apuna Leanin, Toyota Production Systeemid ja Food Security System
Certification 22000 -jarjestelmaa.

Makulaku toimii katkeavassa 3-vuorossa, eika jokaiselle vuorolle ei ole esimiesta tai tuo-
tannosta vastaavaa paikalla. Rajallisten resurssien takia, suuren mittakaavan muutokset
eivat ole mahdollisia. Sen takia nykyiselle toimintamallille haetaan muutosta, joka yhdis-

taisi FSSC 22000 -jarjestelmén vaatimukset, Leanin ja TPS:n tydkalut.

Lean on laajalti kaytetty tytkalu tehostamaan minka tahansa yrityksen toimintaa virtavii-
vaistamalla sen prosesseja. Tata virtaviivaisuutta maaritellaan prosessin lapimenoajalla,
joka kertoo, kuinka kauan prosessin kestaa kasitella raaka-aineet tuotteeksi. Tassa ti-

lanteessa se on lakritsin valmistaminen kuljetusvalmiiseen muotoon.

TPS on perdisin Toyotan tehtaalta ja sitéa kaytetdan Toyotan tuotannosta aina myyntiin
asti. Toisen maailmansodan jéalkeen Japanin talous oli pohjalla ja teollisuus toimi kituli-
aasti. Niukat resurssit ja kapasiteetti rajasivat kasvua, mutta samalla ajoivat Toyotan ke-
hittam&éan tuotantoaan kustannustehokkaammaksi. Tavallisesti tuohon aikaan uskottiin
volyymin olevan ratkaisu kustannusten pienentdmiseen, mutta Toyotalla keskityttiin kor-
keaan laatuun ja vahaisiin tuotevirheisiin. Samaan aikaan tuotevirheet ja niiden kautta

tullut havikki pieneni merkittavasti.

2 FSSC 22000

FSSC 22000 on elintarviketurvallisuusjarjestelma, joka koostuu kolmesta osasta. Nama
osat ovat ISO 22000, tekninen lisdosa ISO/TS22002-1 ja FSSC 22000 erillismaaraykset
4.1.



FSSC 22000:n tarkoituksena on parantaa tuoteturvallisuutta koko tuotantoketjussa aina
raaka-aineen lahettdjista myyntiin. Jarjestelmaa auditoi ulkoinen akkreditoitu auditoija
vuosittain. Itse sertifiointi on voimassa kolme vuotta. Jarjestelman on kehittanyt itsenéi-
nen voittoa tavoittelematon yhdistys, jonka avulla ISO 22000 -standardin sisalté on Glo-
bal Food Safety Initiativen hyvaksyma. ISO 22000 -standardi ei yksinaan ole Global Food
Safety Initiativen hyvaksyma.

2.1 1SO 22000

ISO 22000 -standardi keskittyy elintarviketurvallisuudelle ja sen hallintaan. Sen tarkoitus
on osoittaa yrityksen kyky hallita elintarviketurvallisuudelle mahdolliset uhat. Standardi
asettaa tietyt vaatimukset, jotka tulee huomioida ja dokumentoida elintarviketurvallisuu-

den tayttamiseksi. Tata valmiutta ja dokumentointia auditoi ulkoinen auditoija.

ISO 22000 painottaa, etta johdon vastuulla on osoittaa organisaation tavoitteiden tuke-
van elintarviketurvallisuutta, viestid organisaatiolle standardin tayttamisen tarkeydesta,
laatia elintarviketurvallisuuspolitiikka, suorittaa johdon katselmukset ja varmistaa tarvit-
tavat resurssit elintarviketurvallisuuden takaamiseksi. Samalla johdon tulee sitoutua jar-
jestelman jatkuvaan kehittdmiseen ja tehokkuuden parantamiseen. TAma sisaltaa sisai-
sen viestinnan tarkeyden, jotta koko organisaatio on tietoinen vaatimuksista. Kuvassa 1
on havainnollistettu ISO 22000:n ydinelementit. (ISO 22000: 20-21).

* Johtamisjarjesteima

* Politiikka, sitoutuminen, organisaatio, resurssit, tavoitteet

* HACCP periaatteet

* CCP hallitaan (codexin klassinen tapa)

* Tukiohjelmat

+ Kaikki muu mika tulee hallita (mittausmenetelmat, hygienia,
menetteliyt)

* Viestinta

» Aktiivinen sisdinen ja ulkoinen vieslinta elintarvikeketjussa

Kuva 1. 1S022000:n ydinelementit, nelja tukijalkaa



ISO 22000 -standardissa yhdistyvat vastavuoroinen viestinta, elintarviketurvallisuus-jér-
jestelméan hallinta, tukiohjelmat ja HACCP-periaatteet. Vastavuoroinen viestinta tarkoit-
taa elintarvikkeita valmistavan yrityksen ja sen sidosryhmien valista viestintaa varmis-
taen tuotetun elintarvikkeen laadun ja turvallisuuden. Elintarviketurvallisuuden hallinta-
jarjestelman laatiminen tehostaa elintarviketurvallisuuden yllapitoa ja toimintaa yhdista-
malla se johtamistoimiin. Tukiohjelmien ja HACCP-periaatteiden tarkoituksena on yllapi-
taa ja estaa elintarvikkeen turvallisuuden vaarantuminen. Koko taman kokonaisuuden
tarkoitus on osoittaa, etta organisaatiolla on kyky hallita elintarviketurvallisuuteen vaikut-
tavia vaaroja ja varmistaa elintarvikkeiden turvallisuus niiden nauttimishetkelld. (1ISO
22000: 20-21).

2.2 Tekninen lisdosa ISO/TS22002-1 ja erillismaaraykset 4.1

Tekninen lisdosa maarittelee vaatimukset tukiohjelmille, jotka auttavat hallitsemaan elin-
tarviketurvallisuuteen kohdistuvia vaaroja. Tahan kuuluu tukiohjelmien laadinta, toteutus
ja seuranta. Kyseinen lisdosa on suunniteltu vain elintarvikkeiden valmistamiseen eika
talléin ole tarkoitettu kaytettavaksi muihin elintarvikeketjun osiin. Tekninen lisdosa ni-
meaa mita kaikkea tulee l6ytya standardin tayttamiseksi ja erittelee, mita naiden eritelty-
jen osien tulee sisdltda. Tama tuo sovitun tulkinnan standardin soveltamiselle organisaa-
tiossa. (ISO/TS 22002-1:2009:fi: 7).

Erillismaaraykset ovat FSSC-organisaation maarittamia vaatimuksia, jotta jarjestelmalla
on GFSI:n hyvaksyntd. Nama lisdykset koskevat muun muassa kontaminaatioiden hal-
lintaa niin allergeenien osalta kuin vierasaineidenkin osalta. Elintarviketurvallisuudelle
todenné&kdisid uhkia tulee arvioida ja tarvittaessa on tehtava ennaltaehkaisevia toimia
tarpeen mukaan. Tahén ennalta ehkaisevaa arviointiin kuuluu erilaisten palveluiden ku-
ten raaka-aineiden ja hyoddykkeiden vaara-arviointi. Naihin vaatimuksiin voidaan tehda
poikkeuksia, mutta niiden tekemisen tulee olla perusteltu ja dokumentoitu. (FSSC 22000:
4-5).

Erillismaarayksien osassa paneudutaan 4.1-version myodtd mahdolliseen sabotaasiin
tuoteketjussa ja tuotevaarennoksiin. Sabotaasin kannalta huomioidaan mahdolliset ul-
kopuoliset tekijat, jotka voivat vaikuttaa tuotteen laatuun. Sabotaasin ollessa kyseessa
on teko tarkoituksellista. Todennékdiset uhat huomioidaan ja niille asetetaan ehkaisevat

toimet, jos sellaiset ovat tarpeen. Talldin ennaltaehkaistddn sabotaasin mahdollinen



vaikutus tuotannon toimintaan. Tuotevaarenndsten kannalta pyritdan tunnistamaan
mahdolliset tuotteiden haavoittuvuudet ja estamaan niiden mahdolliset haittavaikutukset.
Tassa tapauksessa keskitytaan yrityksen sisalla mahdollisiin tuotevaarenndksiin ulko-
puolisten tuotevaarenndsten sijaan. Tuotevaarennokset ovat yleinen tapa vaikuttaa al-
kuperdaisen tuotteen ja yrityksen maineeseen. Uudemman version myotd huomioidaan
yrityksen vaikutusalueella tapahtuviin mahdollisiin tilaisuuksiin muokata alkuperaisté tuo-

tetta.

3 Tuotannon tehostamisjarjestelmia

3.1 Toyota Production System

Toyota Production System(TPS) on Japanista Toyotan tehtaalta |&htdisin oleva kehitys-
malli teollisuuden prosessien kehitykselle. Japani on tunnettu minimalistisesta tyylistaan
jatarkkuudesta pieniin yksityiskohtiin siind samalla. Téamé& on antanut hyvan pohjan mah-
dollisuuksille kehittdd heidan teollista tuottavuutta. Yhtena tekijana on toiminut materiaa-
lien ja raaka-aineiden vahaisyys, mika toisaalta on pakottanut tehokkaampaan tuotan-
toon. Tama oli ensimmainen asia, joka huomioitiin Toyotan opeissa. (Sugimori ym. 1977)

Myds tydmoraali ja asenne eroaa suuresti muun lantisen maailman tavoista ja rutiineista.
Piirteitd ovat muun muassa ryhmatietoisuus, tasa-arvo, halu kehittyd, mika nakyy esi-
merkiksi korkeamman koulutusasteen kdyneiden maarasta. Suurin naista kuitenkin on
kulttuurillinen vaikutus, joka Japanissa keskittyy tydn ymparille. Kyseisten ominaisuuk-
sien nakyminen tyodpaikoilla ei olisi mahdollista, jos tyévoima olisi suurimmaksi osaksi
ulkomaalaista. Japanissa on hyvin pieni osa ulkomaalaista tytvoimaa, mika nakyy tyo-
paikoilla ja nain ollen homogenisoi tydvoimaa, minkd myds Toyota on noteerannut.
(Sugimori ym. 1977).

Tyontekijdiden ja heidan kulttuurinsa huomioiden Toyota rakensi oman johtamismallinsa
ja toimintasuunnitelmansa naiden ominaisuuksien ymparille. Ensimmainen askel oli, va-
héiset resurssit huomioon ottaen, minimoida prosessin tuottaman havikki ja hukka ja néin
vahentda valmistuskustannuksia. Tahan kuului kaikki materiaalit, joita kdytettiin enem-
man kuin pienin mahdollinen méara, mukaan lukien tydntekijoiden tydaika. Tyokulttuuriin

liittyvd toimintamalli oli tydntekijoiden taitojen ja kyvykkyyden maksimointi. Tahan



vastattiin muodostamalla systeemi, joka antaa mahdollisuuden tuoda esiin tyontekijan

parhaat ominaisuudet. (Sugimori ym. 1977).

Varastojen kokoa pidetddn haittojen ja ongelmien kokoelmana. Oikeastaan kaikki tuot-
teet, joita joudutaan varastoimaan, ovat ylituotantoa ja silloin pahinta mahdollista havik-
kia. Ylituotantoa pidetéa&an suurena havikkina sen takia, etta prosessien vaatimat tydtunnit
tiettya tuotetta kohden ovat epatasapainossa. Talloin haluttu tuotemaara on ylitetty ja
tuotannon ty6tunteja on liikkaa. Taméan tapahduttua on vaikeampaa arvioida optimaali-
sinta tyotuntimaaraa tietylle prosessille, mika taas nahdaan haittana tuotannon kehityk-
selle pitkalla aikavalilla. Varastojen antaman suojaverkko tuotannon ongelmille ja mah-
dollisille katkoksille puskuroi tyontekijan vaikutusta prosessiin ja sen mittaamista.
(Sugimorii ym. 1977).

3.1.1 Justintime(JIT)

Varastojen eliminoimiseksi Toyotalla otettiin kaytt6on Just In Time (JIT). JIT-periaatteella
pyritddn lyhentamaan tuotteiden tai raaka-aineiden varastoimisaikaa tai aikaa, jolloin
tuotetta ei kayteta eteenpain. JIT:n ajatusmallin mukaan kaikki resurssit, mitka eivéat ole
kaytdssa, ovat hukkaa. Esimerkiksi jos auton kokoamiseen valmistuu yksi osa, niin muut
osat ovat valmistuksessa valmiit samaan aikaan. Eli kokoamisvaiheen viimeinen vaihe
keraa tarvittavat materiaalit aikaisemmista prosesseista, jotta saa lopputuotteen val-
miiksi. Tama eroaa yleisesta valmistustekniikasta, jossa lopputuotteen osat ja muut tar-

vikkeet valmistetaan ja sen jalkeen vasta kootaan itse lopputuote. (Liker 2004: 23-24).

Kun tuotteita valmistetaan vain tilausten tahtiin, niista ei synny yhta paljon ylijaamaa.
Viimeisen vaiheen kokoamisprosessi keraa tarvittavat osat jo aikaisemmista vaiheista.
Nain ollen aikaisemman vaiheen prosessit eivat voi tuottaa ylijaamaa, koska loppupro-
sessi ei tarvitse kyseista osaa ja talldin ei just in time -ajatustavan mukaan ole pyyntéa
valmistukselle. Tuotteiden sadildminen on yksi tuottamaton osa, joka ei anna lopulliselle
tuotteelle lisdarvoa asiakkaan silmissé. JIT:n p&atavoite on mahdollistaa pienemmat va-
rastot, silla varastoilla puskuroidaan ja piilotellaan tuotannon ongelmia. (Liker 2004: 23—
24).



3.1.2 Kaizen

Kaizen tarkoittaa jatkuvaa kehittamista. Toyotalla kaytetyista opeista monet pyrkivat tie-
tynlaiseen jatkumoon, jossa parannusprosessi on koko ajan kdynnissa. Kaizenin tah-
taimena on tuoda tyontekijdille tydvalineet toimia tehokkaasti ryhmassa, ratkoa ongel-
mia, dokumentoida ja parantaa prosessia, tiedon hankintaa ja analysointia. Tyontekijoita
pyritddn tuomaan omat suunnitelmansa ja mahdolliset korjausehdotukset itse esiin, kuin
odottaa esimiehen selvittavan ongelman syyn. Samalla kyseinen tapa tuo asiat yleiseen
keskusteluun tydntekijoiden valille. Talléin voidaan hybédyntaa ryhmatydskentelya ja
saada aikaan paras mahdollinen ratkaisu ongelmaan. Kaizenin lahtékohtana on Ed-
wards Demingin Japaniin tuoma ajatusmalli, joka on jatkuvatoiminen palautekierre. Tal-
I6in PLAN-osiossa suunnitellaan prosessia kehittéava toimintamalli, DO-osio toteuttaa
suunnitelman. STUDY-osio mittaa toiminnan tehokkuuden ja arvioi sen vaikutusta pro-
sessiin. ACT-osio on viimeinen vaihe, jossa paatetaan mallin jatkamisesta. Sama toimin-
tamalli jatkuu aina eri prosessien kanssa ja tuottaa silloin jatkuvan kehityksen toiminta-
mallin. (Arveson 1998).

Demingin ympyré on kaytossd myoés FSSC 22000 -jarjestelmassé. Palautekierre, jossa
poikkeamat merkitdan yl6s ja toteutetaan suunnitelma sen korjaamiseksi, toimii kuvassa

2 esitetylla tavalla.

Act Plan Act Plan Act Plan

Study Do Study Do Study Do

Kuva 2. Demingin ympyrd kuvaa jatkuvaa kehitystd, joka jokaisen kehityssyklin jalkeen toimii
lahtbasetelmana seuraavalle vaiheelle. (1)



Monitoring;
corrective

Verification |
r actions
AL
Improvement _./\ ™ \‘-._ Implementation
. :"\ \, -‘.-- --:‘";._ -I.Iij!:;
< ~
Planning _ Establishing
and_ ) P:"t:;m:laory Validation | | HACCP plan
realization » enl;bla - Hazard of
of safe hazard analysis control Establishing
products analysis measures operational
PRPs
A i
B s ses wes ses s

Kuva 3. FSSC 22000 -jarjestelmassa Demingin ympyra toimii seuraavasti: vihrealla reunuksella
on Plan-vaihe, sininen on Do-vaihe, lila on Study-vaihe ja oranssi on Act-vaihe. (2).

Kaizeniin liittyen Toyotalla seurattiin, mitka osiot eivat tuota arvoa tuotteelle. Téahan ei
lukeudu halvemmat raaka-aineet tai tydvoima, vaan tuotetta tehtdessa sen arvoon vai-
kuttavat ty6t. Jos tuotannon aikana prosessi kavi lapi erillisen vaiheen, joka ei anna lisa-
arvoa lopputuotteelle, niin se oli yksi syy puuttua tuotannon kulkuun. Tama ei kaikissa
tilanteissa tuota leikkaa kuluja, vaan saattaa toimia painvastoin. Tuotteen prosessille
saatettiin tehda muutos, joka lisési kustannuksia, mutta lisasi lopullisen tuotteen arvoa
asiakkaan silmiss4, jolloin tuotteesta voidaan veloittaa enemman ja néin ollen pidemman
aikavalin kustannukset laskevat. Juuri talloin Kaizen on tarkeané osana huomioimassa

tarpeelliset epakohdat ja muuttamassa niita. (Liker 2004: 85—-90).

Likerin nakodkulmasta ainoa asia, mika tuo lisdarvoa mihin tahansa prosessiin, on tuot-
teen, palvelun, aktiviteetin tai informaation muuttamista sellaiseksi, mita asiakas haluaa.
Prosesseille voidaan luoda oma ajan kayton kartta tai diagrammi. Tasta tulee selkeasti
esiin prosessin ajan kulutus ja sen aikana tapahtuva arvoa lisdéava tapahtuma tai hukka-
aika. Diagrammi jakaa ajat, jolloin tuote ei lAhesty lopputuotetta kuten kuvassa 4. TA&méa
on yksi ensimmaisista vaiheista, joita tehdaan prosessin hukan kartoittamiseksi. Taméan
jalkeen keskitytaan pienentdmaan naitd ajanjaksoja, joissa tuote ei saa lisdarvoa ja saa-

daan lyhennettya tuotteen lapimenoaikaa. (Liker 2004:10).
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Kuva 4. Eraan rautaruuveja valmistavan esimerkkiyrityksen diagrammi prosessin arvoa lisaa-
vistd ja ns. hukkavaiheista. (Liker 2004:30).

Tiivistettynd TPS:sta kahdeksan kohtaa, jotka eivat lisda arvoa lopputuotteelle, ovat:

1. ylituotanto

2. odotusaika

3. ylituotanto

4. tuotteen tarpeeton liikkuminen

5. ylimaarainen varasto

6. tyontekijan tarpeeton liikkkuminen
7. vialliset tuotteet

8. tyodntekijan luovuuden kayttamatta jattdminen. (Liker 2004: 89).

3.1.3 One-piece flow

One-piece flow(OPF) on yksi tarkea osa TPS:44 ja auttaa huomaamaan ns. turhan tilan
ajankayttssa ja tilassa. OPF késittelee prosessia yhtena soluna tai tilana. Kun lopputuo-
tetta kasitelladn prosessin kanssa yhtena kappaleena, sen laatuun voidaan puuttua no-
peammin ja huomata prosessin virheet. TallGin jokainen prosessin kanssa tydskenteleva

toimii laadunvalvojana ja varmistaa oikealaatuisen tuotteen ennen kuin antaa tuotteen



jatkaa eteenpain. Samalla virheet huomataan aikaisemmin tuotannossa, koska jokainen

tyontekija puuttuu virheellisiin tuotteisiin. (Liker 2004: 95-96).

OPF:4a kayttaessa joustavuus ja vasteaika lisdantyy. Lyhyelld l1apimenoajalla voidaan
reagoida nopeammin tilauksiin muuttaa tarpeen mukaan tuotantoa. Tuotannon rea-
goidessa nopeasti muutoksiin vaaraa tai ei-toivottua tuotetta syntyy vdhemman. Taméa
lisdé asiakkaan suuntaan joustavuutta ja madaltaa sen aiheuttamatta suuria muutoksia
tuotannon kulkuun. (Liker 2004:95-96).

Keskittamalla tyopisteet voidaan havaita tyontekijoiden kuormittuvuus koko prosessissa.
Tama ei ole niin tarkasti huomattavissa, jos tuotantoa on hajautettu eri alueille. OPF tuo
esiin ne tyOpisteet, jotka vaativat enemman huomiota ja ne, jotka vaativat vahemman.
Samalla yhdessa paikassa tydskentelevat myos vahentavat tuottamatonta tyéta tuot-

teelle, kuten esimerkiksi tuotteen siirtdmista paikasta toiseen. (Liker 2004:95-96).

OPF:n hyva puoli on myds tilan sdastaminen. Kun prosessin kayttamat valineet ovat
lahella toisiaan, likkumiseen kaytetty aika on vahainen. Talléin voidaan rajoittaa tilan
tarvetta kayttamalla mahdollisimman vahan pinta-alaa eri laitteiden kanssa. Turhille ja
kalliille laajennuksille voidaan antaa lisdaikaa, kun prosessin vaiheet ja valimatkat pie-
nennetaan, ja talloin tuotetaan itse lisatilaa tarvittaessa. Sama patee varastoitavaan tuot-
teisiin ja niiden kaytdssa olevan tilan vahentamiseen. Talloin varastoissa kiinni oleva
paaoma voidaan kayttda muuhun kuin varaston yllapitoon ja huolehtimiseen, ettei varas-
toitu tuote vaurioidu. (Liker 2004:95-96).

Kun OPF on kayttssa, voitiin yhdessa esimerkkiyrityksessa havaita tydpaikan ilmapiirin
paranemista. Kun tyontekijoiden vastuuta lisattiin ja heidan rooliaan korostettiin proses-
sin aikana, tyontekijdille kehittyi prosessissa onnistumisen. Samalla tdhan oletettiin vai-
kuttavan myds tyosta saatavan tyydytyksen parantumista, silla se loi lisdhaastetta ja sa-
malla vaikutus oli ndhtavissa nopeammin kuin idealaatikon tayttdminen ja vastauksen
odottaminen. (Liker 2004:95-96).

On ymmarrettavaa, ettei OPF ole helppo toteuttaa kaikissa prosesseissa, silla se saattaa
pakotettuna monimutkaistaa tyoskentelyd. OPF:n alkuperainen tarkoitus muuttuu pro-
sessin ongelmien paikantajasta niiden muodostajaksi. Myos varastointi luo kevyen las-
kuvarjon ongelmille, jolloin ndma voidaan sivuuttaa vdhemman akuutteina. Talléin Kai-

zen tulee hyvin esille OPF:n kanssa. Prosesseja tulee jatkuvasti kehittaa ja loytaa
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ratkaisut esiin tuleviin ongelmiin keksimalla pysyvat ratkaisut valiaikaisten sijaan. Suuret
muutokset saattavat tuoda aanekkaita mielipiteita tydntekijoiden keskuudesta, minka ta-
kia on hyva ottaa hidas lahestyminen muutoksiin. Hidas muutos auttaa havainnollista-
maan sen vaikutuksen ja auttaa tydntekijoita sisaistamaan muutokset helpommin. (Liker
2004:95-96).

3.1.4 Kanban

Yksi vaihtoehtoinen kohde, jos OPF ei ole toteutettavissa tai vaikea toteuttaa, on Kan-
ban. Periaatteessa Kanban toimii eraanlaisena toimitusyksikkdna, joka tayttaa tuotannon
vaatimuksia niiden tarpeiden mukaan. Eli kun prosessi kayttaa tietyn maaran raaka-ai-
neita, Kanban tayttaa nama tarpeet. Tama myos rajoittaa mahdollisen liiallisen varas-
toinnin, vaikkakin TPS pyrkii poistamaan varastot. Tama on osittainen ratkaisu, kun OPF
ei ole toteutettavissa, tai lahekkain sijaitsevat tyopisteet prosessille eivat ole mahdollisia.
(Liker 2004:23).

Kanban toimii siten, ettd prosessissa tytskentelevat tekevat tilauksen, jonka ottaa vas-
taan tehtavaan tarkoitettu henkild. Tama henkilo kasittelee kaikki mahdolliset tilaukset ja
toimittaa ne tyopisteille, jolloin tyopisteilld sijaitsevat tyontekijat eivat joudu keskeytta-
m&aéan omaa toimintaansa saadakseen liséa valineité tuotteen valmistukseen. Talldin voi-
daan selvitd pienemmalla varastolla ja kaytetyt raaka-aineet taas tilataan tai tehdaén
aikaisemmassa pisteessa. Tama toimintatapa jatkuu aina siihen, kun alkuperéiset raaka-
aineet saapuvat tehtaalle ja ne taytetdaan tyhjille varastopaikoille odottamaan kayttda.
Kulutusta voidaan seurata tarkasti asettamalla signaaleja. Tallgin ylimaaraisille tuotteille
ja raaka-aineille ei yksinkertaisesti anneta tilaa muodostua ja akkumuloitua tarvetta suu-
remmaksi. (Liker 2004:23).

TPS:n tavoite ei silti ole luoda Kanban-systeemi vain sité varten, ettei OPF toimisi, vaan
tuottaa systeemi tydntekijoiden liikkumisesta aiheutuvan hukan eliminoimiseksi. TallGin
likkuvien tyontekijoiden maarad on mahdollisimman pieni. Samalla voidaan l&hestya ti-
lannetta, jossa puskuriksi tarvittu varasto voidaan poistaa. Eli teoriassa Kanban on vali-
aikainen tai vaihtoehtoinen parannus, jos OPF ei ole toteutettavissa. Kanban ei valtta-
matta aja itse TPS:n tavoitetta mahdollisimman pienesta varastosta tai niiden kokonai-
suudessaan poistamista, mutta vahent&aé aikaa, jolloin tuote ei saa lisdarvoa tyontekijoi-
den liikkumisen takia. (Liker 2004:23).
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3.1.5 Heijunka

Heijunka tarkoittaa tuotannon tasaamista tuotteen maaran ja ominaisuuksien suhteen.
Eli toisin sanoen prosessi ei tuota vain yhta tiettya tuotetta paivan tai viikon kerrallaan,
vaan pystyy vaihtamaan tuotetta tarpeen mukaan myds paivan aikana ja tilausten mu-
kaan. Tall6in voidaan leikata ylimaaraista tuotantoa ja siirtda resursseja muihin tuotteisiin
ja mahdollisesti kiireisen tilauksen toteuttamiseen. Talloin myds myymattdmien tuottei-
den maara vahenee, silla tuotetta ole valmistettu yli myyntitarpeen. Myds varastoissa
istuvat tuotteet vahenevat, silla tuotanto vastaa nopeammin tilauksiin ja nain ollen pro-
sessi tuottaa suoraan myyntiin saatavia tuotteita. Heijunkan etuna toimii myds standar-
diksi muodostuva tuotanto, jossa tuotannon vaihtelevuuden takia tydkuormitus tasoittuu.
Tama johtuu siita, etté jokainen tuote vaatii eri maaran tyontekijoita kriittisiin pisteisiin ja
vaihtelevasti prosessi vaatii enemman tai vahemman huomiota tydntekijoiltad. Kun tuo-
tannossa tasataan tyokuormitusta, niin tyotunteja saadaan kaytettyd hyodyllisemmin
kuin epatasaisen tuotannon kanssa. (Liker 2004: 116-123).

Yleisesti tuotantoa suunnitellaan parin viikkon paddhan ennakoimaan tarvittavia osia ja nii-
den saatavuutta. Tama vaatii ennakoimista ja varaston muodostamista, jotta kyseisella
hetkella oikeat osat ovat kaytettavissd. Tama tapa ei kuitenkaan pysty helposti muuttu-
maan kiireisen tilauksen tai tuotannon muutoksen takia, jolloin saattaa varastoon jaada
pidemmaéksi aikaa ylimaaraista tavaraa ennen sen siirtymista kayttéon tai myyntiin. Tata
Heijunka pyrkii vahentamaan monipuolistamalla lyhyen ajan tuotantoa ja mahdollisuutta
muuttamaan tuotetta nopeasti, jolloin ylijddmaa ei kerry yhté paljon varastoihin seiso-
maan. (Liker 2004: 113-124).

3.1.6 Jidoka

Jidokan periaate on, ettd koko prosessi katkaistaan, kun tulee ongelmia linjalla tai vir-
heellinen tuote. Talldin tuotanto pysaytetaan ja selvitetdan juurisyy ongelmalle. Tama
ajattelumalli juurtuu siihen, etté jos tuotanto ei koskaan pysahdy, niin silloin ei ole ongel-
mia prosessissa, mikd on mahdotonta. L&nsimaisen kasityksen mukaan, mitd enemman
tuotanto pysyy liikkeessa, sitd parempi on tulos ja kaikki tappiot riippuvat linjan pysah-
dyksista. Talléin myds ajattelumalli on erilainen vikojen suhteen. Jidokan téarkein tyo on
tuoda esiin ongelmat prosessissa ja korjata ne pikaisesti olemattoman varaston takia,

joka antaisi tallaisille vioille turvaverkon. (Liker 2004: 130-134).
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Tuotannon pysayttamisen luulisi alentavan tuottoa, mutta nain ei ole aina. Kun ongelmat
korjataan saman tien niiden esiintyessa, voidaan saavuttaa parempi laatu korjaamalla
virheet jo aikaisessa vaiheessa. Vikoja korjattaessa saastetadn pidemmalla juoksulla ai-
kaa ja rahaa. Samalla my6s havikin maara laskee, silla virheellista tuotetta ei tuoteta
turhaan, mika on TPS:n yksi paaperiaatteista. (Liker 2004: 130-134).

Jidokan kevyeksi tueksi on otettu kayttoon pehmeéampi pysaytys nimeltdan Andon. Taméa
on erdanlainen halytyskello, joka varoittaa tulevasta pysahdyksesta. Tama signaali vies-
tittda linjassa olevasta virheestda, mutta ei katkaise tuotantoa saman tien. Signaalin syt-
tyessa on joko esimies tai muu tyopisteelld vastaavan reagoitava ongelman korjaa-
miseksi, ennen kuin linja pyséhtyy kokonaan. Tallbin saadaan pieni puskuri sille, ettei
tuotantoa tarvitse pysayttaa, jos kyseessa on nopeasti korjattava ongelma. Tama on yksi
malli, jota Toyotan tehtaalla kaytetaan. (Liker 2004: 130-134).

Linjan taysinaisissa pysaytyksissa pyritddn tuomaan esiin ongelman juurisyy ja eliminoi-
maan se pysyvasti. Talléin voidaan paasta eroon pysyvasti ongelmasta ja samalla mini-
moida sen tuottama havikki. Monet ajattelevat, etta pienet viat korjataan helposti ja ne
eivat vaadi pikaista huomiota, mutta TPS:n tarkoituksena on kiinnittda juuri kaikkiin on-
gelmiin huomiota. Tdma juontaa siihen, ettd kyseisten ongelmien takana voi olla yksi
suurempi tekija, joka tulee ylipaasemattomaksi ja kalliiksi viaksi. Toyotan tehtailla taméa
otettiin huomioon ja kaikkiin pieniin vikoihin kiinnitetd&n huomiota ja pyritdan etsimaan
sen syntymisen syy. Katkaisemalla viallisten tuotteiden lahteminen jo alkutekijéihinsa
vahentaa turhaa tydtaakkaa prosessin loppuosassa. Jos viallinen tuote paasee aina vii-
meiseen tytvaiheeseen asti, ennen kuin se huomataan, on turhaa ty6ta keraantynyt mo-
nen tyontekijan edesta. (Liker 2004: 130-134).

Standardisointi on yksi tapa rajoittaa mahdollisia laatuongelmia ja niiden esiintymista.
Toyotan tehtaalla tAhan oli paneuduttu siten, etta jokaisella tytpisteella oli tarkat ohjeet,
kuinka tietty tyopiste toimii. Tarvittavat liikkumiset ja oikeanlaiset ohjeet tydn toteuttami-
selle oli tarkoin kuvailtu. Mahdolliset laatuvirheet oli huomioitu tydpisteelld ja niista oli
kuvia ja digitaalisesti hahmotellut piirrokset. Talldin tyOpisteella tydskentelevalla oli
helppo perehtya tytpisteen toimintaan ja siihen, mitda mahdollisia laatuongelmia saattoi
tulla vastaan. (Liker 2004: 130-134).
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3.1.7 lhmisten johtaminen

Genbutsu tarkoittaa "mene ja nde”. Tama on hyvin yleinen termi Toyotan kaikille esimie-
hille. Sen tarkoituksena on saada esimiehet ja johto havainnollistamaan, mita tuotan-
nossa tapahtuu. Toisin sanoen toyotan johtajien tulee olla valmiita likaamaan kédet. Tuo-
tannossa liikkuminen ja havainnointi lisdd ymmarrysta tuotannon haasteisiin ja toiminta-
tapoihin. Tamén seurauksena Toyotan tehtailla esimiehet ja johtajat ovat hyvin kaytan-

nonlaheisia johtamistavoissaan.

TPS:n yksi tavoitteista on johtaa ihmisia heita kehittavalla ja haastavalla tavalla. Monet
johtajat Toyotan tehtailla eivat valttaméatta anna suoria vastauksia mihinkdan ongelmaan,
vaan haastavat omia alaisiaan kysymyksilla kuten esimerkiksi erilaisten toimintatapojen
valinnasta tai juurisyyn hahmottelemisesta. TallGin alaiset eivat suoraan odota vastausta
ylemmalta taholta, vaan joutuvat itsekin olemaan osa ratkaisua. T&ma on yksi paapiir-
teistd Toyotan tehtailla ja toimii jokaisella tasolla. (Liker 2004:184—-188).

Toyotan kaltainen johtamismalli vaatii tyontekijoiltaan yrityksen filosofiaan pohjautuvien
arvojen tuntemista, jotta he voivat syvallisemmin ymmartaa Toyotan kaytantdja. Tama
vaatii suurempaa ty6ta rekrytoinnin osalta kuin myds tyonantajan puolelta, silla erilai-
sesta kulttuurista tulevan on vaikeampaa integroitua erilaiseen toimintaymparistoon.
Tama on yksi suuri tekija, jonka takia monet ovat epaonnistuneet TPS:n kayttéonotossa,
silla monet yritykset ovat pyrkineet kayttdmaan vain aikaisemmin mainittuja kustannus-
ten leikkaamistapoja. Naméa metodit eivét pysty toimimaan taydellisesti keskenaan ilman
samoin ajattelevia tyontekijoita. (Liker 2004:184—-188).

Kun henkilostén valitseminen onnistuu, on TPS:n toimintatavoille tunnollisissa tiimeissa
tydskentely helpompaa. Monet ongelmat pyritdén aina ratkaisemaan pienemmissa tii-
meissa ilman, ettd ylempi taho joutuu puuttumaan asiaan. Tama ei tarkoita, ettei johto
olisi kiinnostunut tuotannon toimista, vaan TPS:n on tarkoitus rohkaista kaikkia tyonteki-
joita puuttumaan epakohtiin ja pohtimaan ratkaisua. Tama on yksi osa TPS:n tavasta
pyrkid kehittamaan tyontekijoitddn antamalla heille valtaa etsia ratkaisuja ja korjata on-
gelmat. Jos ratkaisu voidaan tehda valittomasti tyopisteelld, pystytdan valttéd monen
muun lis&kuormitus ylim&araisesta tyosta. Vastaan saattaa tulla myos sellaisia ongelmia,
jotka vaativat enemman aikaa ja resursseja. Silloin kyseisen prosessin kanssa tytsken-
televat tiimit pohtivat ongelmaan ratkaisua ja paattavat yhteistuumin parhaimman ratkai-

sun. Tallin saadaan laajempi nakdkulma, kun monta tyontekijaa voi esittaa kantansa.
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Tama saattaa vieda aikaa, mutta tietyn ajan rajoissa paatds on tehokas ja samalla mah-

dollistaa tyontekijéiden onnistumisen tunteita. (Liker 2004:184-190).

Yleensd samankaltainen ongelmanratkaisumalli voi vieda pidemman aikaa, jos sita lah-
detaan viemaan ylemmas johdon ratkaistavaksi. Talléin TPS:n yksi toimintatapa on ke-
hittda yhteinen ratkaisu tyontekijoiden ja heidan valitttmien esimiestensa kanssa ja toi-
meenpanna se nopeasti. Tallin voidaan valttda prosessin liiallinen seisominen ennen
ratkaisun saamista ja samalla tuoda paatantavaltaa tyontekijoiden tasolle, mika auttaa
heita kehittamaan itseaan. (Liker 2004: 237-239).

Vastuun jakaminen tuokin suuren haasteen johdolle saada tyontekijat inspiroitumaan ja
tahtaamaan korkeammalle tasolle. TPS toimii tydntekijdidensa varassa ja viela hyvin ma-
talalla tasolla. Tall6in esimiesten rooli ja johtamistavat tulevat esiin ja joutuvat koetukselle
tydntekijoiden parissa. Tama on Toyotalla huomattu heidan perustaessaan tehtaita Ja-
panin ulkopuolelle. He valitsivat tarkasti tydntekijat, jotka sopisivat Toyotan kulttuuriin ja
rupesivat muovaamaan yrityksen kulttuuria Toyotan suuntaan. Prosessi on pitkd, mutta
toimivaksi todettu malli. Juuri tasta syysta Toyotan tehtailla ei tehda suuria tydkulttuurin
muutoksia vaan kehitetaan jatkuvasti Toyotan omaa kulttuuria TPS:n mukaiseksi. (Liker
2004:191-198).

3.2 Lean

Yksi Leanin tavoitteista on ns. virtauksen luomisesta prosessiin. Talléin puhutaan tietyn
palvelun tai tuotteen lapimenoajasta prosessin lapi. Tata yleensa mitataan tuotteen ja-
lostamiseen kaytettyd aikaa verrattuna koko prosessiin kulunutta aikaa. Toisin sanoen
prosessi jaetaan arvoa tuottaviin ja arvoa tuottamattomiin ajanjaksoihin. Virtaustehok-
kuuden korostaminen on yksi leanin paapiirteisté ja tavoitteista. (Modig & Ahlstrom 2018
15,127).

Leanin johtamismalli pohjautuu osittain TPS:aan. Osittain eroava malli helpottaa saman-
kaltaisen toimintamallin siséistamissa muissakin kuin Toyotan tehtailla. Leanin tytkalui-
neen oletetaan olevan helppo ottaa kayttoon tuosta vain, mutta se ei ole taysin yksinker-
taista kuten ei ole TPS:n&én kohdalla. Monet yritykset yrittavat ottaa suoraan TPS:n tyo-
kaluja kayttoon ja hyddyntaa niitd ilman suurempaa muokkaamista. Siksi monet yritykset

epaonnistuvat TPS:n kayttéénotossa. Sama periaate patee Leanissa. Tama ei silti
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tarkoita, ettéd Lean on parempi toimintamalli kuin TPS Toyotan ulkopuolella, mutta mo-
lemmat ovat toimivia oikein kaytettyna ja raatalditynd oman organisaation toimintaan.
(Baudin 2012).

Lean voidaan pilkkoa eri osiin kayttamalla vain tiettyja tyokaluja. Taméa on TPS:aa hel-
pompaa, silla TPS pohjautuu tehtaan filosofiaan. Lean antaa hyvin paljon enemman tyo-
kaluja, jotka eivat ole valittomasti kytkoksissa toisiinsa ja lisaa joustavuutta sen sisaista-
misessa. Eri tytkaluja kayttamalla voidaan luoda omasta organisaatiosta ja sen raken-
teista virtaukseltaan tehokkaampia, muuttamatta koko organisaation toimintamallia radi-
kaalisti. Talldin voidaan edeta pienin askelin kohti tehokkaampaa leanin kayttéd muutta-
malla pienempi osa-alueita kerralla. Lean on myds muuttuvampi kasite, koska sité kayt-
tavat monet eri tahot eri tavoin, kun taas TPS on suoraan Toyotan tehtaalta otettu jarjes-
telm&. (Emiliani 2017).

Tassa opinnaytetydssa keskityn Leanin 5S-osaan ja johtamismalliin. Jattden pois muita
Lean-malleja, koska tyon tarkoituksena on muodostaa paivittaisjohtamismalli ja sen
avulla tehostaa tuotantoa. 5S-menetelmélla on mahdollisuudet luoda pohjaa FSSC
22000 -jarjestelman yllapitoon, mika on yksi tyon tavoitteista. Pohjimmiltaan 5S perustuu

TPS:n toimintamalliin.

3.21 5S

Lean 5S koostuu viidesta sanasta: seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke. Taméa on
viisiportainen organisointijarjestelma Japanista. 5S:n tarkoituksena on jarjestella tyopiste
tai toiminta selkeéksi poistamalla turhia asioita, yllapitamaan jarjestysta ja siisteytta. Mo-
net pitavat 5S-menetelmaa vain siivousmallina, mutta oikein ymmarrettyna se on toimin-

tamalli, joka suoraviivaistaa ja helpottaa tyon tekemista tyopisteella. (Vaisanen, 2013).

Seiri on ensimmainen osa 5S-jarjestelmaa ja tarkoittaa jarjestelyd. Tarkemmin myés asi-
oiden tarkeyden selvittdmista ja turhien asioiden poistamista. Talldin voidaan jarjestella
asiat tarkeysjarjestykseen ja paasta eroon ylimaaraisesta turhasta tavarasta tai tyosta.
TyOpisteessa tarkeisiin asioihin luetaan kaikki asiat, joita kaytetdédn tydskentelyssa.
Kaikki mita ei kaytetd, ovat turhia asioita. Seiton sivuaa lahelta seirid, mutta kuvastaa
kokonaisuudessaan tyopisteen jarjestysta. Tallgin tarkoitetaan tyOpisteen virtausta ja

kaytettyjen tyokalujen jarjestdmistd. Eli aikaisemmin poistettiin turhat ja sen jalkeen
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jarjestellaan tarpeelliset asiat helposti tavoitettaviksi. Talléin merkitaén tydkalut haluttui-

hin paikkoihin ja yllapidetaan niiden jarjestysta. (Arrow Engineering, 2016).

Seiso tarkoittaa puhdistamista ja on jostain syysta muodostunut joidenkin kauhukuvaksi
Lean 5S:sta. Tama tarkoittaa kirjaimellisesti siisteyden yllapitoa, mutta avittaa pitamaan
ylla kahta aikaisempaa kasitettd. TyOpisteen pysyessa puhtaana voidaan yllapitaa jar-
jestysta ja turhat asiat pidetdan poissa tyopisteiltd. Samalla puhtaus lisda ongelmien né-
kyvyytta ja tuo ne esille, kuten vuodot tai rikkoutuneet laitteet. (Arrow Engineering 2016)

Seiketsu tarkoittaa standardoimista. Sen tarkoitus on pitda huolta, ettd nelja aikaisempaa
kasitetta tulevat rutiiniksi tyopisteissa ja organisaatiossa. 5S:n tarkoituksena on saada
toimintatavaksi aikaisemmin mainitut kasitteet, turhan poistaminen, jarjestyksen yllapito

ja siisteys. (Arrow Engineering, 2016).

Shitsuken kaannos suomeksi on yllapito. Tama on yksi tarkein osa 5S:n toimivuutta. Jos
rakenteita ei seurata ja pidetd niiden noudattamisesta huolta, ne eivat juurruta itseaan
organisaation toimintatapoihin. Auditointi on yksi ratkaisu pitaa ylla ja huolehtia kyseisten
vaatimusten toteuttamista. Tall6in vastuunottoa vaaditaan niin esimiehilta kuin tyonteki-

joilta. (Arrow Engineering, 2016).

Makulakulla on k&ytadnndssé jo toiminnassa osittain muokattu 5S, silla FSSC 22000 aset-
taa tietyt vaatimukset elintarviketuotannolle sertifikaatin mydntamiseksi. Talléin Leanin
5S:4a voidaan pitda tukevana elementtind auttaen sertifikaatin yllapidossa. 5S:n tarkoi-
tus on luoda mielikuva ty6paikasta, jossa tydta tehddan organisoidusti ja jossa kaikki
nakevat ja tietavat asioiden oikeat paikat ja miten asioiden kuuluisi toimia. Yksi suurim-
mista haasteista on juuri tdman mielikuvan luominen "siivoamismallin” sijaan. (Bicheno
& Holweg 2016: 137).

3.2.2 Leanjohtaminen

Leanin toteuttaminen johtamisessa sisaltdd omat haasteensa ja tavoitteensa. Tyokalut,
joita kaytetddn leanin yllapitoon, vaativat oman osuutensa esimiesten ja johdon puolelta.
Lean on pidemman aikavalin tavoite ja vaatii karsivallisyyttd, pitkanakoisyytta ja kesta-
vaa ajattelutapaa. Tall6in suuri vastuu toimintamallien onnistumisessa on esimiehilld ja

johdolla. Tamé ei tarkoita, ettd kaikki vastuu on johdolla, mutta alaiset eivat pysty
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samaistumaan ajattelutapaan, jos esimiehet eivat toimi sen mukaan. Jarjestelmén toimi-

minen vaatii esimerkilla johtamista.

Lean antaa ohjeita ja tydkaluja johtamiseen, ilman etta tuotannossa pitaa olla kaytdssa
leanin toimintamalleja. Leanin toimintamalleja kayttdessa on hyva huomioida esimiesten
asema ja ajattelutapa toimintamallia kohtaan, silla he ovat lahimpéana tyontekijoita. Tal-
I6in heidan toimintatapansa reflektoivat tydntekijoihin ja heidan toimiinsa. Hamalianin
mukaan tarkeita esimiehen ominaisuuksia Leania ajatellen ovat jatkuva halu oppia, alais-

ten kehittdaminen ja asioiden yksinkertaistaminen. (Hamalian 2015).

Jatkuva halu oppia on yksi tarkeimmista osista Lean-toimintamallissa. TA&ma tarkoittaa
silloin sitd, ettd esimiehen rooli ei ole olla kaikkitietavainen ja aina valmiina ratkaise-
massa ongelmia, vaan haastaa alaisia etsiméén ratkaisua ongelmiin ja pyrkimaan luoda
ratkaisua tyontekijdiden kautta. On tarkeaa muistaa esimiehen kanta eri ongelmiin, mutta
silti on annettava alaisille tilaa ratkaista yksinkertaisemmat asiat. Kun alaisille antaa tilaa,
niin myos esimiehelld on mahdollisuus oppia heidan toimintatavastaan ja mahdollisesti
jotain uutta prosessista. Tama toimintamalli luo tilaa jatkuvalle kehitykselle, silla esimie-
hen tietotaito ei ole rajaamassa eri vaihtoehtoja ja ratkaisua prosessin parantamiseksi.
(Hamalian 2015).

Myos asioiden yksinkertaistaminen on olennainen osa Leanié ja leanjohtamista. Tama
tarkoittaa enemman kaytannon tason johtamista kuin powerpoint-esityksien laatimista ja
niiden lapikaymista. TPS:sta tuttu Genchi Genbutsu eli lattiatasolla toimiminen on osa
yksinkertaistaa johtamista. Tallin esimiehesta voidaan tehda lahestyttavampi kuin toi-
mistotason johdosta. Samalla malli eliminoi tavan, jolla esimies iimestyy paikalle vasta
kun ongelmia syntyy ja alaiset rupeavat tunnistamaan tamén. T&ma pienentédé kynnysta
esittdd ongelmat suoraan esimiehelle, mika laajentaa myds esimiehen nakoalaa proses-
siin. Tarkoituksena on luoda positiivinen kuva esimiehen toiminnasta ja liikkumisesta tuo-

tannon puolella ja luoda kuvaa helposti lahestyttavasta esimiehesta. (Hamalian 2015).

Myds Dombrowski ja Mielke mieltavat jatkuvan kehityksen esimiehen osalta olennaiseksi
Leanin johtamiseen. He tuovat esiin yhteistyon tarkeyden ja alaisten aktivoimisen, jotta
nama saadaan mukaan esimiesten ja johdon toimintamallin mukaan. Dombrowski ja
Mielke huomauttavat, miksi Lean tyokalujen ja jatkuvan parantamisen vélille syntyy tyh-
jio6, on Lean-johtamisen puuttuminen, joka linkittéisi edella mainitut kaksi asiaa. Dom-

browski ja Mielke tuovat myods hyvin esiin, ettei Lean-toimintamallissa koskaan pida
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jaada ns. status quohon, vaan etsid taas uusia tilaisuuksia tehda asiat yksinkertaisem-
min ja sita kautta nopeammin ja laadukkaammin. Tama auttaa I6ytamaan prosessia hi-
dastavat tai tuottamattomat osat. Myos esimiesten tulee huomata, etteivat nama ominai-
suudet ole lyhyen aikavalin tahtaimia, vaan pidemman aikavéalin tavoitteita ja toimintata-
poja. (Dombrowski & Mielke 2014).

4 Tuotanto

Makulakun tuotanto toimii kolmessa eri vuorossa viisi paivaa viikossa. Kolmesta lakritsin
tuotantolinjasta yksi linja toimii kolmessa vuorossa, yksi kahdessa vuorossa ja yksi yh-
dessa. Naissa tuotantolinjoissa tuotetaan mustista luomulakritseista aina varillisiin kier-
relakritseihin. Lakritsituotteita valmistetaan yksittdispakattuihin patukoihin, lakritsilaati-

koihin tai sekoituspalapusseihin.

Makulakun koon takia jokaisessa vuorossa ei ole esimiesta paikalla, jolloin organisaa-
tioon on hyva saada matalan tason johtamismalli. Tall6in esimiehen merkitys pienenee
ja tyontekijat voivat tehda oma-aloitteisesti paatdksia. Samalla voidaan virtaviivaistaa
esimiehen paikallaollessa paatoksia ja vapauttaa resursseja muihin tyodpisteisiin tai vas-

tuualueisiin.

Vuorojen henkildomaarat vaihtelevat, mutta suunnilleen yhden paivan aikana on toissa n.
54 tydntekijaa. Naista 30 on aamuvuorossa, 17 iltavuorossa ja 7 yovuorossa. Yhteensa
tuotannossa toimii kolme kuvassa 5 esiintyvaa lakritsin valmistuslinjaa ja lisdksi on viela
erillinen puolivalmisteiden pakkaamo, jossa tehdaan erilaisia sekoituksia pusseihin. Lak-

ritsin kulkua raaka-aineista pakatuksi tuotteeksi havainnollistetaan kuvassa 5.
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Kuva 5. Pelkistetty vuokaavio lakritsin valmistuksen vaiheista.

5 Paivittaisjohtamismalli
5.1 Tavoite

Tybn paatarkoituksena on tuoda Leanin ja TPS:n tytkaluista sopivat osat kaytantéén
tuotannossa ja niita seuraamalla myds tehostaa ja parantaa tuotannon toimintaa eri osa-
alueilla. Tahan tehostukseen ei ole yhtd suoranaista vastausta, mutta naista tyokaluista
on mahdollista muodostaa konkreettisesti toteutettavissa ja resurssitehokas johtamis-

malli.

Viestinnan tarkeys ja yksinkertaisuus on tarkea osa johtamista. Jotta henkiloston vahyys
ei nakyisi, on viestinnan oltava tehokasta ja riittdvaa. Tahan voitaisiin hyvin kayttaa vuo-
ron alussa ns. kanban-tauluja ja vuoron aloituspalavereja, joista voidaan suoraan saada
paivan ja vuoron aikana tapahtuvat asiat kaikkien tyontekijdiden tietoon. Tatéa taulua hah-
mottaa paremmin kuva 6. Tyontekijoille on annettava vastuuta, ja vastapainoksi heilta
odotettaisiin sen mukaista paneutumista tyohon. Tallgin tyontekijat voivat tiedostaa hei-
dan panoksensa tarkeyden prosessille. Samalla on varmistettava, etta tyontekijéilla on

valmiudet toimia erilaisten ongelmien esiintyessa.
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Paivittdinen tai viikkoaikataulu,
kiireiset uutiset ja tiedotteet.

Tavoitteet ja saavutetut
vilitavoitteet

Kehitystarpeet, poikkeamat Tyon alla olevat kehityskohteet ja

niiden aikataulu

Kuva 6. Kanban-taulun ideana on parantaa sisaista viestintdd ja samalla hahmottaa taulujen
kohderyhmat. Tarkoituksena tuoda lyhyt ja yksinkertainen viesti ja viestittda tuotannon
tai yrityksen tilasta.

Johtamismallia rajatessa ja rakentamisessa huomioidaan FSSC 22000 -jarjestelméan
vaatimukset tuotannossa. Voimassa oleva jarjestelman yllapito ja toteutus on tarkea osa
paivittdisjohtamismallin tavoitteita. Jotta standardien vaatimuksien mukaista toimintaa
voidaan yllapitad, tulee kaikkien osallistua sen yllapitoon. Talléin voidaan asettaa tietyt
toimet ja vastuut tyontekijoille, jotta vaadittu taso pidetéaan ylla. Jotta tieto johdon ja tyon-
tekijoiden valilla toimisi kunnolla, on luotava malli, joka tukee tata viestintaa. Rutiinien ja
standardien jarjestaminen vaatii aikaa ja panosta, silla vasta sen jalkeen voidaan tuoda
malleja TPS:sta tai Leanista kehittamaan toimintaa. Samalla mallia muodostamalla pyrin
ottamaan kantaa, miten kyseiset ratkaisut voisivat auttaa tulevaisuudessa Leanin ja

TPS:n tydkalujen kayttddnottoa.

5.2 Malli

Esimiesten m&aran ollessa pieni voidaan korvata puuttuva tyhjio esimerkiksi tyontekijoi-
den joukosta. Toisin sanoen vuoroissa, joissa ei ole esimiesta, voidaan nimittdan vas-
tuuhenkild, joka on tarpeeksi tietoinen tuotannon toiminnasta ja valmis vastaamaan eri-

laisiin kysymyksiin, jotka saattavat nousta esiin ja esimiehen puutteessa jaavat vaille
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vastausta tai toimenpiteitd. Mallia voidaan hyédyntaa silloinkin, kun esimies on paikalla,

ja ndin ollen vapauttaa esimiesten resursseja muihin asioihin.

Tahan rooliin tai vastuuseen voidaan haravoida soveltuvia henkil6ita, joilla on halu ja
tahto saada lisda vastuuta ja jotka tayttavat tehtavat tunnollisesti. Esimerkiksi opasta-
maan erilaisissa tilanteissa tyontekijoita ja tuomaan tuotannon erilaisia ongelmia johdon
tietoon. TAma toiminta mahdollistaa epasuoran Genbutsun, joka on TPS:n tapa esimies-
ten liikkua tuotannossa ja havainnollistaa sen ongelmat. Resurssipulan takia tuotan-
nossa koko ajan lasnéolevat esimiehet eivat ole ratkaisu. Tata erityista roolia voidaan
tarpeen mukaan kierrattdd ja antaa eri tyontekijoille mahdollisuus p&ésta vaikuttamaan
omaan tyoympadristéon ja sen toimintaan. Todennakoisesti monelta 16ytyy tdhan moti-
vaatiota ja syyn kehittdd omaa toimintaansa, kun silla on vastakaikua. Tama auttaisi
tyontekijoita kiinnostumaan tuotannon muistakin osista ja samalla liséisi tyontekijoiden

tietotaitoa oman tydpisteen ulkopuolella.

Samalla ns. vanhimman tai vastuunkantajan roolia voidaan kayttaa tuomaan palautetta
tuotannon toiminnasta ja sen ongelmista. Nykytilassa kaikki eivat valttaméatta uskalla tai
halua tuoda ongelmia esiin suoraan esimiehille tai tuntevat heidan ja johdon valissa ole-
van liian suuri kuilu jolloin viestinta vaikeutuu. Tata kuilua on tarkoitus madaltaa kanban-
taululla ja vastuuhenkil6lla kuten kuvassa 7 nakyy. Vastuunkantajan roolilla voitaisiin ma-
daltaa tata kynnysta ja rohkaista tyontekijoita jakamaan ongelmat ja haasteet ja autta-
maan johtoa tunnistamaan ne. On sosiaalisesti ymmarrettavaa, etta yrityksissa kuuluu
olla hierarkia, mutta sen ei tulisi rajata viestinnan ja vuoropuhelun maaraa organisaation

eri tasojen valilla tuotannon toimintaan liittyen.
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Esimies

Vuoron
vanhin/vastuuhenkil6

Tyontekijat

Kuva 7. Johtamismalli tuo yhden portaan lisdé nykyiseen malliin ja samalla antaisi mahdollisuu-
den matalamman kynnyksen viestid yléspain. Myods Kanban-taulun rooli on vahvana
viestinnan valineena.

5.3 Viestinta

Johtamismallia tukemaan tarvitaan viestintad. Se on ratkaiseva mallin toiminnan kan-
nalta ja sen vaikutuksien havaitsemiseen. Havaitut ongelmat tulisi nopeasti tiedostaa ja
viestid muille organisaatiotasoille. Talléin tyontekijat nakevat nopean vaikutuksen ja joh-
don reagointi on ndkyvampaa. Tahan voitaisiin kayttaa suunnitteilla olevia kanban-tau-
luja ja viikko- tai paivapalavereja tuomaan kaikille samat tiedot esiin. TAma olisi suora
viesti tyontekijoiden suuntaan, ettéd heidan mielipiteillaén ja ehdotuksillaan on vélia ja

heita kuunnellaan.

Yleinen viestintd luo muille mahdollisuuden osallistua ongelmien ja haasteiden ratkai-
suun ja mahdollisesti tuoda esiin oman mielipiteen ratkaisun saamiseksi. Samalla voi-
daan pyrkia luomaan kulttuuria, missé kaikki voivat tuoda esiin mahdollisia korjausehdo-
tuksia ja auttaa kehittdmaan toimintaa parempaan suuntaan. Talla hetkella tuotannon
ongelmista tai sen haasteista tietavat vain tyopisteiden tydntekijat.

Kanban-taulun avulla voidaan tiedottaa mahdollisista ongelmista, jos niille ei ole selkeda
ratkaisua. Talléin voidaan aktivoida tyontekijoita olemaan osana ongelmien ratkaisussa
tuotannossa, kuten TPS:n mallissa. Ratkaisujen loytyessa tyontekijdiden suunnasta
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luodaan kuva siitd, etta tydntekijéiden omilla toiminnoilla on vaikutus organisaation toi-
mintaan ja mahdollisuus parantaa omaa tydilmapiirid. Taman puolen positiivisia seurauk-
sia tulisi sittemmin julkisesti tuoda esille, jolloin muutkin saisivat rohkaisun tuoda omat

ajatuksena esiin.

Yrityksesta 10ytyy pitkdan talossa olleita tyontekijoita, ja heidankin tietotaitonsa on tar-
keda saada kayttdon. Myos uusien tyontekijoiden ajattelutapa, on hyva kayttaa hyodyksi
ja aktivoida heitéa tuomaan esiin omat ajatuksensa tai ehdotuksensa eri ongelmien rat-
komiseksi. Tyontekijathan ovat lopulta tuotannossa ndkemaéasséd, mita tuotannossa ta-
pahtuu koko tydvuoronsa ajan. Heidan suunnasta olisi erittéin hyodyllista saada tietoa ja
nakemysta ja mahdollisesti yksinkertaisin ratkaisu ongelmiin. Ratkaisu saattaa olla tila-
painen tai pysyva, mutta tarkeintda on saada tyontekija aktivoitumaan.

5.4 Toiminnan luominen

5.4.1 Johtamismallin luonti

Mallin tukemiseksi voidaan luoda erdénlainen tarkistuslista, joka on kohdennettu tuotan-
non eri osiin. Naiden listojen tulee sisaltdd FSSC-standardin mukaiset vaatimukset. Sa-
malla naiden listojen tuominen liséisi sisaisten auditointien maaraa ja mahdollisesti no-
peuttaisi poikkeamaprosessia. Samalla tiedostetaan tyontekijoille tarkeét toiminnot ja
kriittiset pisteet, joita yritys seuraa. Myos erilaiset toiminnan kehitykset, kuten yleisen
jarjestyksen ja siisteyden yllapitaminen helpottuu, jos sitd seurataan tarkemmin. Esimer-
kiksi, jos 5S-menetelmaéa halutaan tuoda toimintaan, niin sen yllapitdminen onnistuisi
tarkistuslistojen avulla ja toimimalla naiden mukaan. Tah&n malliin liittyy hyvin vahvasti

Demingin ympyra ja sen hyddyntaminen.

Tata mallia voidaan toteuttaa noin kerran viikossa ja sen suorittaisi vuoron vanhin. Tyon
delegoiminen ei olisi haitaksi, silla tuotannon osat tulee pilkkoa osiin ja jakaa osa-alueet
selkeésti, jolloin jokaisella alueella on oma vanhin vuoron aikana. Tall6in vastuuksi jaisi
listojen tayttaminen ja niiden palauttaminen esimiehille vuoron pééatteeksi. Oikein toimit-
tuna malli lisaisi esimiesten aikaa ja huomion listoissa esiin tulleisiin ongelmiin ja niihin
reagointiin. Talla hetkella hygieniakierroksia tehdaan noin kerran kuussa. Tarkistuslistan
siséltdessa osia hygieniakierroksen alueista lisaisi se méaéaraé noin nelinkertaisesti, ot-

taen huomioon, ettei kierros lisda tuotannon tyontekijoiden tydmaaraa huomattavasti.
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Nailla auditoinneilla voidaan parantaa nykyista jarjestysta tyontekijdiden huomioidessa
puutteelliset kohdat tydpisteillaan ja tydkalujen sijainnin ja kunnon. Samalla vaatimukset
ja uhat tuoteturvallisuudelle tulevat paremmin esiin. Tallakin hetkella monilla ty6pisteilla
kuluu aikaa tytkalujen etsimiseen, kun niiden olinpaikka on mysteeri tai ne ovat vaarassa

paikassa.

Listojen tavoitteena on liséta tyoviihtyisyyttd vahentamalla epéjarjestysta. Samalla tyo-
pisteen siisteydesta valittaminen lisaantyisi, kun sen tilaa seurataan. Tama tietenkin vaa-
tisi ensin suuremman jarjestelyn ja siistimisen, jonka jalkeen yllapidetaan saavutettua
tasoa. Listat ei siis itsestaan paranna toimintaa, vaan niiden on tarkoitus yllapitaa toimin-
taa ja laatutasoa. Samalla kun jarjestys lisaantyy, lisdéntyy myos tehokkuus, silla tyopis-
teen tyOkalut ovat omilla paikoillaan ja nopeasti kaytettdvissa. Samoja listoja voidaan
kayttaa viikoittaisissa tuotannon alkupalavereissa, jolloin huomioidaan listoissa kaydyt
epakohdat ja pyritadn korjaamaan ne tai ilmoitetaan kaynnissa olevasta korjauksesta ja
mahdollisuudesta tuoda esiin korjausehdotus. Talldin esimiesten taakka liikkua tuotan-
nossa ja etsia sen virheita vahenee. Esimerkkina Liitteessa 1. on hahmotelma tarkistus-

listalle Euro-linjan alueelle.

Liitteesséa 1. on kuvattu mahdollista listaa, jossa esiintyvat tuotantolinjan laheisyydessa
sijaitsevat kriittiset kontrollipisteet. Naihin kuuluu tydalueiden siisteyden kontrolloinnista
vierasesineriskien havaitsemiseen ja niiden ehkaisemiseen. Samankaltaisten listojen tu-
lee olla tarkkoja siitd, mita tyontekijan tulee huomioida tai tarkistaa, silla erillisen koulu-
tuksen pitdmista jokaiselle tyontekijalle koko tehtaan mittakaavassa ei ole kaytanndéllista.
Tahan malliin on hyva ottaa myds huomioon tydntekijoiden tekemat havainnot, jotka ovat

tulleet vastaan tyén lomassa.

Tarkistuslistoihin voidaan lisata tarkeita CCP-sijainteja tai poikkeamien tuottamia huo-
mautuksia aina viikoittain vaihtelevasti. Esimerkiksi jos rautaa l0ytyy tuotteesta niin pyri-
taan tarkistuslistaan lisddmaan mahdollinen raudan irtoamisen lahde ja paikantamaan
ongelma. Nama saattavat olla satunnaisia poikkeamia, mutta tama tapa ennaltaehkaisee

niiden yleistymista ja aikaistaa poikkeaman huomaamista.
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5.4.2 Viestinnan rooli

Viestinnan ja vuoron vanhimman tarkoitus on madaltaa kynnystéa tuoda esiin tuotannon
vikoja ja muita epakohtia, joihin voidaan tehokkaammin puuttua jatkossa. Tuotannossa
tydskentelevien saattaa olla helpompi tuoda tyokavereidensa kautta ongelmia esille,
mutta niiden kulkeutuminen ylemmalle taholle pyséahtyy helposti. Luomalla positiivisen
kuvan ongelmien esiin tuomisesta auttaa parantamaan tuotannon toimintaa ja tuomaan

lisdarvoa tyontekijoiden panokselle.

Naiden lapikayntilistojen tulisi olla paikassa, mista tydntekijat ohittivat ennen tyopisteil-
leen siirtymista. Talldin he pystyvat huomioimaan mahdolliset ilmoitusasiat tai tuotan-
nossa huomioitavat erityiskohdat kyseiselle vuorolle. Tasta tulisi luonnollinen tapa ottaa
tyopisteen tai tybalueen tarkastuslista, jolla voidaan tarkistaa mahdolliset poikkeamat.
Tahan listaan voidaan vield lisata tyévuoron aikana suoritettavat tyot, jos esimerkiksi
tuotanto keskeytyy kaiken lakritsin ajon jalkeen. Pakkaamon puolella voidaan kaiken pai-
vakiintion pakkaamisen jalkeen asettaa esimerkiksi seuraavalle vuorolle tarvittavia
raaka-aineita. Tata kaytantétapaa voidaan toteuttaa muuallakin, missa toiminta ei vai-
kuta laatuun. Esimerkiksi keittion puolella sokerimassan teko liian kauan ennen ajoa ei
ole kaytanndllista. Sijaintia vastuulistojen sijainnille olisi sopiva tulevien Kanban-taulujen

laheisyyteen. Talloin kaikki huomaavat ja tietavat paikan.

Tuotannon tavoitteiden asettaminen jokaisen osastolla tydskentelevan tietoon mahdol-
listaa muiden spontaanin auttamisen. Hiljaisemmat ajat, jolloin vuoron ty6t on saatu paa-
tokseen etuajassa, antavat tilaisuuden kayttaa tyontekijoiden ylimaaraista aikaa. Monet
tyontekijat eivat valttamatta innostu lisdyksesta tyomaaraan, mutta ne jotka eivat halua
istua toimettomana saavat tilaisuuden tehda hyodyllista tyotd oman tydmaaransa lisaksi.
Talloin voidaan vahentaa tyontekijan hukka-aikaa ja myos kannustaa auttamaan seuraa-

van vuoron tydtaakkaa.

Vuoron jalkeinen raportointi listaan tulleista poikkeamista puhuttaisiin esimiehen kanssa
vuoron paatteeksi tai otettaisiin puheeksi ennen seuraavan vuoron alkua tarpeen mu-
kaan. Ongelmatilanteissa tama on tarpeen, jos vika tai ongelma on monimutkaisempi.
Talloin saadaan suora katsaus illan tai yon aikana tulleisiin poikkeamiin tai saavutuksiin.
Samalla esimiesten hahmotus jokaisen vuoron toiminnasta selkeytyy ja voidaan kartoit-

taa tuotannon yleista tilannetta tarkemmin.
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Vanhimman tai vuoron vastuullisen roolia tulee ohjata. Tarkoituksena ei ole luoda kyt-
taavaa kulttuuria tuomalla lisasilmapari vahtimaan tekemisid, vaan tunnistamaan mah-

dollisia ongelmia tuotannossa, joiden juurisyy ei ole tyontekijassa.

6 Yhteenveto

Johtamismallin tulee nakya selke&sti tuotannossa, jotta se voidaan sisaistédd, ennemmin
kuin viitata kintaalla. Tall6in voidaan paremmin luoda organisaatiokulttuuri, joka paneu-
tuu poikkeamiin ja puuttuu niihin. Luodaan tietynlainen ammattiylpeys, ettéa virheita saa
tapahtua ja ne tulee huomata kuten TPS:ssa painotetaan. Tahan kuuluu virheiden kor-
jaaminen ja tiedottaminen. Jatkuva tiedon jakaminen luo kuvaa sita, etta tyontekijéiden

on tarkeéa tietaa talossa tapahtuvista muutoksista ja parannustoimista.

Uuden toimintamallin luomiseksi voi sopia jokin ajanjakso, jolloin tuotanto on pysahtynyt
ja tyontekijoita irtoaisi uudelleen jarjestamiseen ja malliin perehdyttamiseen. Koko tuo-
tantoa ei voi kerralla uudistaa, mutta voidaan tuotantolinja tai -alue kerrallaan muodostaa
jarjestyksellinen alue ensin pienessa mittakaavassa ja seurata, pitavatko tyontekijat siita
huolta. Jos tulokset ovat positiiviset, niin kilnnostus her&& muuallekin tuotantoon ja 5S-
mallin toteutuminen helpottuu, silla tyontekijat nakevat parannuksen konkreettisesti.

Mallissa esitetyn tarkistuslistan nimea on hyva miettia tarkkaan ja antaa tilaa neutraalille
nimelle, joka ei anna negatiivista kuvaa tehtavan ja listan tarkoituksesta, vaan pyrkia
luomaan laadunvalvonnallinen ja kunnossapitoa yllapitava nimike listalle. Samalla tehta-
van tarkeyden painottamisella on rooli luomassa tyontekijoille tehtavasta kuva, etté silla

on vaikutus tuotannon ja tuotteen laatuun.

Mallin tarkoitus on lisata yksi porras esimiesten ja tyontekijoiden vdlille ja pyrkid laske-
maan kynnysta ja palautteen antamista. Tavoitteena on myds luoda vastuunkantavia
tyontekijoita ja huomioida halut kehittd& osaamistaan ja tuotannon prosessia. Motivaa-
tion lisdantyminen taman kautta saattaa innoittaa joitakin tyontekijoita ottamaan lisavas-
tuuta ja tuomaan omia ideoitaan esille. Paatarkoituksena johtamismallille on lis&ta viestin
likkumista molempiin suuntiin ja tayttaa vahaisten esimiesten muodostama tyhjio tuo-

tannossa ja sen kehittamisessa.
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Jos johtamismalli aloitetaan pilottiversiolla, ottamalla tietylle tuotannon osuudelle se
kayttéon, voidaan tutkia sen vaikutusta tyontekijoiden toimintatapaan ja verrata sita ny-
kyiseen toimintamalliin. Kyseista pilottiversiota voitaisiin kokeilla noin kuukauden tai
kaksi. Talloin saadaan luotua tyntekijoille kevyempi laskeutuminen tulevaan johtamis-
malliin ja havaita myds mahdolliset korjaustarpeet mallin kehittamiseksi. Mallin rajaus on
tasta syysta valjempi, jotta muutoksien tekeminen on helpompaa. Tama asettaa haas-
teita, silla johtamismalli ei suoraan ole askeleittain eteneva toimintatapa, vaan toimii poh-

jana toimintatavan muutosprosessin lapivientiin.

Yhtena haasteena tulee myds esiin mallin vaatima perehdytys ja koulutus. Toimintaa ei
pystytd muuttamaan tai edes vaikuttamaan, ellei tyontekijoita perehdyteta kunnolla.
Tassa korostuu TPS:n yksi ominaisuus, jossa tyontekijoilta edellytetdn tietynlaista toi-
mintatapaa. Toyotalla valittiin tietoisesti sopivat henkilot tehtaalle. Makulakulla ei ole
mahdollista toteuttaa kyseista rekrytointia, silla yritys tyollistaa jo valmiiksi n. 60 tydnte-
kijad. Myos sisdinen vastustus muutokseen on todennakoista, silla minkaan yrityksen
henkilosto ei ole samaa mielta kaikesta. Jos malli saa kannatusta suunnilleen puolelta
tydntekijoista, ovat todennakoisyydet mallin lapiviemiseksi hyvat. Joukosta erottautumi-
nen ei ole yleista suomalaisessa kulttuurissa, jolloin pienet hajadénet eivat vaikuttaisi

mallin kayttéon.
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