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SISSEJUHATUS

Kaesoleval ajal rédgitakse palju majandusraskustest, ettevdtete sulgemisest, tootmise
tileviimisest madalama t56jdukuluga riikidesse jne. Paljud  Bestis tegutsenud
piimatddstusettevdtted on karmi konkurentsi tingimustes pidanud oma tegevuse 18petama,
mille tagajérjeks on olnud t6okohtade kaotus. Venemaa piiride sulgemine on loonud tiiesti
uue olukorra neile to6stusettevotetele, kes olid oma tootmises orienteeritud Venemaa turule.
Jétkuv toorpiimahindade tSus on tdstnud juustu omahinna rekordtasemele. Eesti kaubanduses
on olukord, kus poeletid on tiidetud erinevate juustusortidega, aga jérjest kerkinud hind ei
soosi suurt ostutegevust. Praeguste Eestis tegutsevate tostusettevstete ellujadmisel omandab
jarjest suurema tdhtsuse tootmisprotsesside efektiivsuse tSstmine, mis tagab ettevdtte
piisimajéédmise ja edukuse. Valio Eesti AS Voru Juustutoostuse juhtkond on vétnud
eesmirgiks rakendada Jean filosoofia pShimdtteid, mille korral kulusisstlik tootmine kujuneb
toostiiliks. See on oskus, mida valdavad vihesed ja mis annab just seetdttu olulise

konkurentsieelise turul — madal hind, korge kvaliteet ja liihike tarneaeg (Kuslapuu 2011).

Lean on juhtimisfilosoofia, mis aitab teha rohkem viiksema ressursikuluga: vihema
inimpanusega, vdhemate seadmetega, vdhema aja jooksul, vdhema ruumiga (Tint 2010).
Eelkdige tdhendab see ressursside raiskamise vihendamist, libimdeldult tegutsemist,

koost6dd ning pidevat, 18pptahtajata tiiustamist (Kukkonen & Senkel 2012: 7).

Eestikeelses kirjanduses on lean filosoofiat kisitletud ka nimedega lean tootmine, lean
mdtlemine, kulusdéstlik tootmine vdi timmitud tootmine. Autorid, kelle teostele on kiesoleva
t60 autor tuginenud, on samuti kasutanud erinevaid nimetusi, seetSttu kohtab neid ka

kiesolevas to0s.

Eestikeelseid raamatuid, milles kisitletakse lean filosoofiat, leidis kiesoleva t56 koostaja vaid
kolm: 2010. aastal Kadri Kristjuhani poolt eesti keelde tolgitud ,,Masin, mis muutis maailma”,
2012. aastal Jari Pekka Kukkoneni ja Sulev Senkeli koostatud ,Labimurre” ning Eedo Kalle
2007. aastal ilmunud ,Tootlikkuse kasvu juhtimine ettevdttes”. Tundub, et tithimiku

eestikeelse kirjanduse puudumise osas tdidavad koolitusfirmad (nt Leanway OU, Addenda



OU, Lean Enterprise Estonia, Papatouch OU), mille kaudu nii mé&nigi Eesti ettevite on

joudnud lean pdhimdtete rakendamiseni.

Eesti ajakirjanduses ilmunu p&hjal lean filosoofia kohta v&ib elda, et sellest teatakse jarjest
enam. Veel 2007. aastal kirjutati, et kulusééstliku tootmise printsiipide kasutamine pole Eestis
kuigi levinud. Seitsmesaja tootmisfirma seas korraldatud kiisitlus andis sellele kinnituse, sest
ainult 30% vastanutest teadsid, mis tiildse on kulusiistlik tootmine ning ainult 14%
vastanutest kasutavad monda selle pshimatet (Miina 2007). 2014. aastal Swedbanki poolt ligi
300 toostusettevdtte seas 1dbi viidud kiisitlusest selgub, et tinavu plaanivad ettevdtjad
lisandvéirtust kasvatada eelkdige ldbi efektiivsuse tdstmise ja kdrgema lisandvéirtusega

toodete valmistamise (Swedbank AS 2014).

Magistritd6 teema valik on tingitud autori to6alasest huvist ja uuritava asutuse Valio Eesti AS
Voru Juustutdostuse juhtkonna soovitusest rakendada Tartu Ulikoolis dpitut tootmisosakonna
tootlikkuse parendamiseks. T autor on Valio Eesti AS Véru Juustutodstuses tostanud alates

1981. aastast.

Kéesoleva magistritod eesmirk on vilja selgitada lean filosoofia ja pehmete siisteemide
metoodika olemus ning saada lilevaade lean'i rakendamisest ja selle mojust tootmise
efektiivsusele Valio Eesti AS V&ru Juustutésstuse juustupakkimise osakonnas, selleks et teha

parendusettepanekuid lean i juurutamiseks ettevdttes.

Lean filosoofia rakendamise mdju tootlikkuse tdstmisele vaadeldakse kiesolevas t56s
pehmete siisteemide metoodika (SSM) abil. Metoodika seisneb selles, et tuginedes reaalse
situatsiooni analiilisile, konstrueeritakse sellega relevantsed abstraktsed siisteemid, mida

seejdrel vOrreldakse reaalse olukorraga (Konsa & Tiidor 1999: 156).

Valik uuringu labiviimiseks Vdru Juustutédstuse tootmisosakonnas langes eeskiitt selle tottu,
et just seal alustati lean’i rakenduste libiviimist esimesena. Kiesoleva t5d eesmargi

saavutamiseks on vaja tidita alljirgnevad iilesanded:

v' Anda iilevaade lean filosoofiast ja selle rakendamisest V&ru Juustutddstuses.
v’ Viia l8bi intervjuud juhtkonnaga.
v’ Viia labi kiisitlus juustupakkimise osakonna juustupakkijate ja laadurijuhtidega.

v' Varrelda SSM metoodika abil hetkeolukorda soovitud olukorraga.



Magistrit6 on jaotatud neljaks erinevaks peatiikiks. T& teoreetilises osas on t66 autor
tuginenud raamatutele ja artiklitele, mille autoriteks on lean filosoofia ja SSM meetodi
asjatundjad. Oluliseks osaks eesmirgi saavutamisel on Voru Juustutdostuse juustupakkimise
osakonnas l&bi viidud kiisitlus, mille analiiiisist selguvad to6tajate arvamused lean filosoofia

senise rakenduse kohta.

Esimeses peatiikis kisitletakse lean filosoofia kujunemist, pshialuseid ja terminoloogiat. T56
koostaja poolt ldbi viidud kiisitluse tulemustest selgub lean'i pdhimdtete rakendamise
hetkeseis Eesti piimatoostusettevdtetes. Tuuakse vilja kriitilisi seisukohti lean tootmise

rakendamise ja ebadnnestumise pdhjuste kohta.

Teises peatiikis tutvustatakse Peter Checklandi poolt Lancasteri Ulikoolis 1960. aastatel vilja
todtatud pehmete siisteemide meetodi (SSM) olemust ja rakendusvdimalusi. Kirjeldatakse

pehmete siisteemide meetodi erinevaid staadiume ja nende omavahelist seotust.

Kolmandas peatiikis tutvustatakse uuritava asutuse, Valio Eesti AS V&ru Juustutddstuse,
ajalugu, arengut ja alluvussuhteid 14bi aastakiimnete. Kirjeldatakse asutuse hetkeseisu ning
2014. aasta eesmirke. Antakse iilevaade lean filosoofia pShimdtete rakendamisest ning
tutvustatakse tootajate poolt labitud selleteemalisi koolitusi. Intervjuust asutuse direktori ja
tootmisjuhiga selgub juhtkonnapoolne vaade ja jitkuv tegevuskava lean filosoofia

edasiarendamiseks.

Neljandas peatiikis késitletakse V3ru Juustutdostuse juustupakkimise osakonna analiiiisi SSM
meetodil. SSM meetodi abil analiiiisib t56 koostaja asutuse tootmisosakonnas kasutatava lean
filosoofia pShimdtete tulemuslikkust ja toob vilja kitsaskohad. Kuna teooria jirgi sobib SSM
meetodit kasutada juhtimissiisteemide uurimiseks, kus inimkomponent mingib otsustavat
rolli, siis peaks see meetod sobima histi antud probleemi kisitlemiseks. Peatiiki 16pus toob

t60 autor analiitisist tulenevalt vilja tegevused muutmaks probleemsituatsiooni.

Magistrit66 juhendamise eest tinab t66 autor oma juhendajat PhD Kurmo Konsat, uuritava
asutuse, Valio Eesti AS Voru JuustutSostuse, kolleege ja juhtkonda, kelle soovitusel ja

toetusel kidesolev t66 valmis.



1. ULEVAADE LEAN JUHTIMISSUSTEEMIST

Kéesolevas peatiikis tutvustatakse Toyota tootmissiisteemist alguse saanud kulusiistliku
tootmise algust, kujunemist ja edulugu. Lean tootmise terminoloogia tutvustuses
keskendutakse selle enim kasutust leidnud todriistadele, tuues paralleelselt niiteid nende
rakendamisest Voru Juustutdostuses. Peatiikis késitletakse lean tootmisele omast 14 printsiipi,
mis jaotuvad nelja erinevase gruppi: filosoofia, protsess, inimesed ja probleemid. T6&
koostaja poolt ldbi viidud kiisitluse tulemustele tuginedes selgub leani pohimdtete
rakendamise ulatus Eesti piimatGstusettevtetes. Samuti tuuakse vilja kriitilisi seisukohti

lean tootmise rakendamise ja ebadnnestumise pShjuste kohta.

1.1. Lean filosoofia ajalugu ja olemus

Sonal ,Jean” puudub otsene eestikeelne vaste, nii nagu paljudes teisteski keeltes; sellega
tahistatakse kimpu erinevaid pshimdtteid ja rakendusi. Lean'i peamine pShimdte on tegelikult
lihtne — saavutada vihemaga rohkem. Eelk3ige tihendab see ressursside raiskamise
vdhendamist, ldbimdeldult tegutsemist, koost66d ning pidevat, 16pptihtajata tiiustamist.
Teekond lean-métlemise juurde tihendab filosoofilises plaanis teekonda maailmavaate

muutumiseni. (Kukkonen & Senkel 2012: 7)

Kulusgéstlik tootmine (Lean Manufacturing) on vana ning hésti arenenud filosoofia ja
tootmise metoodika, mida suuremal v6i vihemal médral kasutavad paljud tootmisettevdtted
maailmas. Kulusdéstliku tootmise voi algselt Toyota tootmissiisteemi (Toyota Production
System) areng algas Toyota autotdostuses ning kestab tidnaseni. Pirast teist maailmasdda oli
autot6ostus Jaapanis pea olematu. Tolleaegne Toyota tegevdirektor Eiji Toyoda', naastes

kiilastuskdigult USA autotehastesse, andis tehase juhile Taiichi Ohnole? iilesande saavutada

' Toyoda, Eiji (1913-2013)

? Ohno, Taiichi (1912-1990)



sama kdrge tootlikkus, mis Fordi tehastes. Fordi masstootmise siisteem oli ehitatud selliselt, et
toota suuri koguseid iihte ja sama toodet. Toyota pidi ehitama erinevaid autosid viikestes
partiides ja kdike seda iihel ja samal tootmisliinil. Ohno alustas protsessi arendamist iihe tiiki
voolu (one piece flow) pdShiprintsiibi rakendamisest — tooteid liigutatakse tookohtade voi
operatsioonide vahel partiidena. Jirgmine samm oli jidoka® — tootmisprotsess seisatakse, kui
ilmneb kvaliteediprobleem. Viiksed partiid vdimaldasid saavutada vajalikku paindlikkust
klientide ndudmiste rahuldamiseks ning kohene probleemide lahendamine aitas saavutada

vajaliku kvaliteedi. (Miina 2007)

1960. aasta Toyota Tootmisstisteem (TTS) oli v8imas filosoofia. 1980. aasta TTSi printsiipide
rakendamine tdmbus tagasi ning ndrgenes, kuid 15puks alustati 1990. aastal Massachusettsi
Tehnoloogia Instituudis viieaastast autotddstuse uurimise programmi, mille tulemusena ilmus
bestseller ,,Masin, mis muutis maailma". Teose autorid Womack, Jones ja Ross panid
kulusddstlikule tootmisele aluse ja andsid sellele nime. Toyota on Sppinud ning arendanud
seda aastate jooksul. Autorid avastasid, et tarneaja vihendamine raiskamise k&rvaldamise
protsessi ldbi igas etapis viib paremale kvaliteedile ning viiksematele kuludele, samal ajal
tdstes ohutust ning moraali. EttevSte peab niigema toote viirtust kliendi vaatenurgast.
Lahtudes sellest, tuleb kdrvaldada kéik mittevajalik ning toota tipselt nii palju, kui klient
soovib (mitte vihem ning mitte rohkem). Taiichi Ohno nigi kulusiistlikus tootmises ajajoont,
millele ettevte peab vaatama alates sellest momendist, kui klient esitab tellimuse, kuni selle
momendini, millal klient maksab raha. Ettevdte peab vihendama sellel ajajoonel kaiki

védrtust lisamata jétvaid tegevusi. (Miina 2007)

Jeffrey Liker kirjeldab raamatus ,,Toyota teekond" kuluséistlikku tootmist laiemalt ning
esitab 14 selle printsiipi, mis on iihendatud nelja gruppi: pikaajaline filosoofia, protsess,
védrtuse lisamine, pidev parendamine (vt joonis 1). Likeri kokkuvdte baseerub Toyota
praktilisel kogemusel ning néitab, et kulusiistlik tootmine ei ole lihtsalt protsess, vaid pigem
toGtajate elustiil ning tédtegemise filosoofia. Enamik ettevdtteid takerduvad neid pshimdtteid
rakendada piitides t6oprotsessi, unustavad otsese viirtuse lisamise organisatsiooni ning see
takistabki neil Toyotaga vdrreldava tulemuse saavutamist. Eelmise sajandi keskel polnud
keegi kuulnud nimetust Toyota, kuid tinapdeval on tegu iihe maailma suurima autotootjaga.

2003. aasta mirtsis, majandusaasta 13pus, oli Toyota kasum 8,13 miljardit dollarit suurem kui

? Jidoka — T66 selline korraldus, mis vdimaldab seadmetel ja operaatoril protsessi mis tahes vea v&i seadme
ebahariliku té6tamise ilmnedes viivitamatult peatada (MTU Lean Enterprise Estonia 2013).



Fordi, General Motorsi ja Chrysleri kasumid kokku. See oli kdige suurem aastakasum
autotdostuses vihemalt viimase kiimne aasta jooksul. Toyota kasumimarginaal on vihemalt

kaheksa korda suurem maailma autotd6stuse keskmisest nditajast. (Miina 2007)

Probleemide
lahendamine (Pidev

parendamine ja 6ppimine)

Inimesed ja partnerid
(Austa, kasvata ja arenda neid)

Protsess
(Eemalda mittevajalik)

Filosoofia
(Pikaajaline mdtlemine)

Joonis 1. Toyota 4P mudel (Allikas: Liker 2004: 13)
Lean tootmisele on omased 14 printsiipi, mis jaotuvad nelja erinevasse gruppi.
Likeri 4P mudeli printsiibid (Liker 2004: 13):

v Filosoofia
1. Juhtkonna otsused peavad pdhinema pikaajalisel filosoofial, isegi kui see toob

kaasa lithiajalise finantsilise kahju.

v" Protsess

2. Loo protsesside voog, et probleemid esile tuua.



Kasuta tdmbavat sﬁsteemi4, et viltida tiletootmist.

Uhtlusta t66maht.

Seiska tootmine kui tekib jireleandmisi kvaliteedis.
Standartiseeritud iilesanded, mis on aluseks pidevale parendamisele.

Kasuta visuaalset kontrolli, et tikski probleem ei jdiks varjatuks.

Wl Ty A g DD

Kasuta ainult usaldusviirset ja pShjalikult testitud tehnoloogiat.

v' Inimesed ja partnerid
9. Arenda liidreid, kes jétkavad antud filosoofiat.
10. Austa, arenda, motiveeri t66tajaid.

11. Austa, motiveeri ja aita oma tarnijaid.

v" Probleemide lahendamine
12. Opi pidevalt libi Kaizeni’ siisteemi.
13. Ole ise pidevalt situatsiooni juures, et seda m3ista.

14. Langeta otsuseid pdhjalikult kaaludes kdiki vdimalusi ja vii need kiiresti tiide.

Ameerika konsultandid kohandasid Toyota Production System’i liine tootmis- ja
teeninduskultuurile. Tekkis nn Jean tootmise filosoofia (kontseptsioon), mille pdhisisuks on

(Kalle 2007: 91):

v' 58 meetodi’, tappisajastamise (Just-in-Time)’ ja kdikehdlmava tulemusliku hoolduse
(TPM) rakendamine;

v raiskamise (kadude) vihendamine;

v' pidev muutmine parenemise suunas (Kaizen);

v’ siisteemi evitamine terves ettevdttes, kaasates sellesse kdik tootajad;

v" samade ressurssidega rohkem tootmine ehk tootlikkuse kasv.

* T6mbav tootmine — Toodetakse tapselt nii palju kui klient soovib (Kukkonen & Senkel 2012: 28).

® Kaizen — Terve vairtusahela vai tiksiku protsessi pidev parendamine selleks, et luua rohkem vaartust
vdiksema raiskamisega (MTU Lean...2013).

® 55— Viis S-tahega algavat todkoha organiseerimise printsiipi (MTU Lean...2013).

7 Just-in-Time — Tootmisslisteem, mis valmistab ja tarnib tapselt seda, mida on vaja digeks ajaks (MTU
Lean...2013).

10



Oluliseks peetakse, et tarneaja vdhendamine raiskamise korvaldamisega viib paremale
kvaliteedile ja viiksematele kuludele, samal ajal parendades t6Gohutust ja -moraali. Ettevdte
peaks ndgema toote védrtust kliendi vaatenurgast. Lahtudes sellest, tuleks kdrvaldada kdik
mittevajalik ja toota tédpselt nii palju, kui klient soovib. Laiemas kontekstis ei ole kulusdéstlik

tootmine ainult protsess, vaid ka t66tajate elustiil ja toStegemise filosoofia. (Kalle 2007: 92)

1.2. Lean terminoloogia

Lean terminoloogia koosneb mahukast sdnavarast ning paratamatult pidi t66 koostaja tegema
valiku, millele enam tidhelepanu pdorata. Lean tootmise olulisust tdendab ka fakt, et 2013.
aastal anti EAS-i toel vilja ,,Kulusédstliku mé&tlemise terminite inglise-eesti ja eesti-inglise
seletav sOnastik”, mida rahastati Euroopa Sotsiaalfondist. Sonastikust leiab iile saja
kulusédstliku m&tlemise termini. Kéesolevas peatiikis keskendutakse nendele terminitele, mis
on olulised selle t66 kontekstis ja Voru Juustutdostuses ldhtuvalt lean filosoofia
rakendamisest. Peatiikis késitletavaid termineid: 5S, véddrtusahela kaardistamine, TPM,
visuaalne juhtimine ja Kaizen on meetodid/todriistad, millede iihiseks eesmérgiks on

raiskamise vihendamine.

1.2.1. Raiskamine

Lean’i kirjanduses tahistatakse ressursiraiskajaid mdistega ,,muda” ning see jaapanikeelne
viljend sobib semantiliselt hésti ka eesti konteksti (Kukkonen & Senkel 2012:9). Raiskamine
(muda) on tegevus, mis ei anna véirtust. Niisugused on tegevused, mis raiskavad (kulutavad)
aega, ressursse ja ruumi, kuid ei soodusta materjali ja informatsiooni muutumist kliendi

vajaduste rahuldamiseks ning mille eest klient ei ole ndus maksma. (Kalle 2007: 94)

Jaapanikeelses terminoloogias eksisteerib lisaks muda-le veel mura ja muri (Liker 2004:107).
Kulusiistlikus m&tlemises tavaliselt koos kasutatavad kolm terminit (nimetatakse kolmeks
M-iks) kitjeldavad iihiselt elimineerimist vajavaid raiskamisi (MTU Lean Enterprise Estonia:

2013).

.



Muda
Raiskamine

Mura

Muri

Ebavdrdsus Ulekoormus

Joonis 2. 3M mudel (Allikas: Liker 2004: 115)
Muda-siisteemis tuntakse seitset liiki raiskamist (Kalle 2007: 94-95):

v Uletootmine — Toodetakse rohkem kui klient v&i jdrgmine protsess vajab. Liigne
tootmine paneb rahalised vahendid kinni materjali ja ressursside alla. Uletootmise
pohjustab halb planeerimine, halb tootmiskorraldus ja operatsioonijuhtimine ning ndrk

kontakt tellijaga. Kdike seda on vaja parendada.

v' Praak ja imbertostlemine — Mittevastavate toodete v3i pooltoodete tootmine, mis ei
rahulda kliendi (vdlimise v3i sisemise) ndudmisi. See tekitab iimbertsstlemist, praaki
ja kliendi rahulolematust. On vajalik kvaliteedi juhtimissiisteemi tdiustamine,

sealhulgas vigade (praagi) ennetamise siisteemi evitamine.

v’ Kaod transportimisel — Tekivad kui personali, materjali, seadmeid, tooteid voi
informatsiooni paigutatakse limber iilemasra sageli v0i kaugemale, kui see tegelikult
on vajalik. Materjalide ebaratsionaalne edasivedu on mitte viirtustandev tegevus.
Selle pdhjuseks voivad olla halb tootmine v&i lao paigutus, toskohtade
(tootmisliinide) halb paigutus, protsessid on liiga kaugel teineteisest, halb t66- v6i
tootmiskorraldus, logistika ning operatsioonijuhtimine. Tuleb uurida (kaardistada)

ressursside transpordivoogusid ja kavandada vajalikud parendusmeetmed.

v’ Vahendid ja varud — Liiga palju vahendeid (masinad, materjalid, t66jdud jm), mistdttu
nad on alakasutuses vdi rakendamata. Siia kuulub ka mittevajaliku tooraine ostmine,

I6petamata ja valmistoodangu hoidmine, mittevajalike seadmete ja t66jdu
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iilalpidamine. Tuleks uurida ressursside kiivet. Rakendada tippisajastatud (Just-In-

Time) tootmis- ja teenindussiisteem.

v’ Lisa- ja iimbertd6tlemine — Mittevajaliku t56 tegemine vi operatsioonide kasutamine.
P8hjused voivad olla jargmised: liiga keerulised masinad, liigne (lisa-) kontroll,
»ileprojekteeritud” tooted ja protsessid, parim t66- (tootmis-) meetod pole teada v&i
seda ei kasutata jms. V&ib tekkida iilikdrge kvaliteet, mida klient ei nduagi. Tuleks
tapsustada klientide vajadusi ja ndudeid ning teostada funktsionaalne kuluanaliiiis, et
tasakaalustada toodete-teenuste funktsioonide olulisus ja nende loomiseks vajalikud
kulud.

v' Viivitus/ootamine — Ajakaod kaovad, kui toGtajad, operatsioonid voi toodang on
sunnitud ootama edasist tegevust, materjale, informatsiooni jm. Niiteks oodatakse
masina v3i seadme t6operatsiooni ISpetamist, masina seisaku 3ppemist,
komponentide (materjali jm) saabumist tarnijalt, t6otajate ilmumist, energia iilekande
taastumist, jooniseid, raporteid, e-maile, kooskdlastusi ja heakskiite jne. Sellised
ajakaod viitavad halvale planeerimisele ning t66- ja tootmiskorraldusele, juhtimise ja
kommunikatsiooni probleemidele, halvale tarnijate valikule jm. On vaja t&tajate ja

seadmete ajakasutuse uuringuid ning analiiiise.

v' Mittevajalikud liigutused ja liikumised — Need on ebaratsionaalsed liigutused millegi
(nt detailide, tooriistade jm) ulatamiseks voi késitsemiseks ning need viitavad
probleemidele tookorralduses ja/vdi tookeskkonnas. Mittevajalikud liigutused
tekitavad pideva esinemise korral kiiremat visimist, riski saada vigastusi, aja
raiskamist. Mittevajalikud liigutused ja liikumised (iimberpaigutused) saab enamasti

elimineerida.
Lisaks muda-le eksisteerivad veel mura ja muri (Liker 2004: 107):

Muri (inimeste ja seadmete iilekoormamine) — Tdhendab inimese v&i masina koormamist iile
vOimete. Inimeste iilekoormamine vdib 18ppeda nii turvalisuse kui kvaliteedi probleemidega.

Tehnika iilekoormamine v3ib pdhjustada selle purunemist véi muid defekte.

Mura (ebavdrdsus) — Normaalsete toomissiisteemide korral on tihti rohkem to6iilesandeid kui
inimesed v8i masinad suudavad lahendada. Ebaiihtlusest tuleneb ebakorraparane

tootmisgraafik v&i kdikuv toodangu kogus. Ebaregulaarsus tootmistasandites tdhendab, et on
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vajalik kédsiseadmete, materjalide ja kdrgtasemel toStajate olemasolu tootmises — isegi, kui

keskmised ndudmised on palju madalamad.

Kokkuvétlik tegevusjuhis on lihtne: raiskamised (kaod) tuleb mésratleda, siis vihendada v3i
korvaldada ja lisada viidrtustandev tegevus. Rakendusmeetodina tuleks kasutada visrtusahela
kaardistamist, millega fikseeritakse ettevdtte, tootegrupi v&i osakonna protsessid,
materjalivood ning selle kaudu mésratakse raiskamised siisteemis. Laiemas kisitluses tuleks
kadusid analiiiisida kompleksselt ja siisteemselt. Kaos ei viljendu mitte ainult ajas, t66j6us,
informatsioonis, tootmises (teeninduses) ja logistikas, vaid ka ideedes, meetodites,

motivatsioonis ja koostdos. (Kalle 2007: 95)

1.2.2. Vdidrtusahela kaardistamine

Viirtusahela kaardistamine on lean tootmise tehnika, mida kasutatakse selleks, et analiiiisida
ja vilja kujundada matetjali ja informatsiooni liikumine viirtusahelas (EAS 2011),
Viirtusahela kaardistamise (Value Stream Mapping) abil jaotatakse tootmine v&i teenuse
osutamine etappideks v3i tegevusteks, mis on vajalikud iihe toote, tootegrupi valmistamiseks
v0i teenuse osutamiseks. Peamine eesmirk on leida iiles ,muda” ning seda eemaldades
kiirendada ettevdtte phiprotsessi ldbiminekuaega. Viirtusahela koostamisel saadud kaart on

peamiste probleemallikate leidmise abivahend. (Kukkonen & Senkel 2012: 10)

Tdiustamise vdimaluste selgemaks esituseks v&ib viirtusahela kaarte joonestada erinevate
ajamomentide kohta. Olemasoleva seisundi kaart (Current-state map) niitab toote teed
tellimusest kohale toimetamiseni jooksvalt. Tuleviku seisundi kaart (Future-state map)
kajastab jooksvast seisundist lahtuvaid tdiustamisv8imalusi resultatiivsuse kdrgema taseme

saavutamiseni tulevikus. (MTU Lean Enterprise Estonia 2013)

Niitena v8ib tuua V&ru Juustutddstuses 01.04.2014 toimunud Jean koolituse, kus teemaks oli
véidrtusahela kaardistamine ja eesmirgiks elimineerida juustu kiletusliini t66st visrtust
mittelisavad tegevused. Koolitusel osalejad, jaotatuna kolme gruppi, kaardistasid kiletusliini
(vt joonis 8, Ik 49) t66 iga etapi (juustu liikkumise teekonna sekundilise tédpsusega), kuni juustu
Joudmiseni lattu. Koostati olemasoleva seisundi kaart. Jargneval koolitusel 28.04.2014
Jargnes arutelu, missugused t66d/tegevused juustuliinil lisavad védrtust ja missugused mitte

ning koostati tuleviku seisundi kaart. Pdrast védrtust mitteomavate tegevuste elimineerimist
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jéi vorreldes varasemaga alates 29.04.2014 kiletusliinile korraga t66le iiks inimene vihem (vt

joonis 8, 1k 49).

1.2.3. Viis S meetod

Viie S-i meetod on t66korralduse ja tookeskkonna parandamise Jaapani stisteem. Uhtlasi on ta
timmitud tootmise iiks esmaseid ja lihtsamaid vahendeid. Viis S on viie jaapanikeelse sdna
algustidhed. Sonad on télgitavad jargmiselt (Kalle 2007: 92):

Seiri — selgita vilja;

Seiton — sea korda;

Seiso — saavuta puhtus;

Seiketsu — standardiseeri;

Shitsuke — seisundi hindamine.

Viis S on tédpne ja range ldhenemine kokkuhoiule, mis néeb ette jark-jirgulise distsiplineeritud
mooduse kehtestada protsessid, mille abil hoida korras puhast ja efektiivset tookohta. Viis S
vdimaldab kiiresti vabaneda/elimineerida tootmises (t66kohtadel) kogunenud mittevajalikust
ja vilistada selle edasise tekke. Viie S printsiibid on universaalsed, suhteliselt elementaarsed

Jja kergesti (véikese t60- ning kapitalikuluga) rakendatavad koikjal. (Kalle 2007: 92)

Printsiipide selgitused (Kalle 2007: 92-93):

Aste 1: selgita viilja

Tuleb leida (otsustada, sorteerida, eristada), mis asjad (tooriistad, detailid, dokumendid jne)
on vajalikud ja mis mitte. Mittevajalikud tuleks eemaldada vdi paigutada sinna (niiteks lattu),
kus nad ei sega.

Aste 2: sea korda

Tuleb leida igale asjale oma koht, mis on kdige ldhemal kohale, kus seda asja kdige
sagedamini kasutatakse. Teatud to6vahendid voib spetsiaalselt markeerida, et nad oleksid

kergemini leitavad ja omale kohale tagasi pandavad.

Aste 3: saavuta puhtus
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Viie S evitamisel tuleks teha suurpuhastus. Tuleb kérvaldada mustuse allikad, kdrvaldada
lekked jms. Loomulikult peavad olema vajalikud vahendid puhastamiseks (vastavalt
puhastusvahendite nimekirjale) ja koht kus neid hoida. Pidevalt tuleb otsida vdimalusi

parendusteks, et teha puhastamine kergemaks, kvaliteetsemaks ja efektiivsemaks.

Aste 4: standardiseeri

Tuleb voimalikult tépselt defineerida puhastamise ja Kkorrastamise iilesanded, kasutades
lihtsaid ja niitlikke reegleid ning vahendeid. Selgitamiseks v3ib kasutada jooniseid, fotosid,
virve jm nditlikku. Standardiseerimiseks v3iks vilja to6tada hoolduse ja puhastuse plaanid,

ajakavad, kontrolltahvlid (-lehed) jms.

Aste 5: seisundi hindamine

Tuleb ldbi viia regulaarseid kontrolle (igapdevaseid, -néddalasi, -kuiseid) ning hindamisi
(ruumid, to0kohad, tO6tajad). Seejuures tuleb hinnata ja vajadusel parendada reegleid,

ndudeid, protseduure jms.

Viie S protsess ei 16pe kunagi, nagu ei saa 18ppeda korrastamine ja puhastamine ning nende
parendamine. Uued ideed, t66kohad, kontorid, liinid jne vdivad olla uue 5Si tegevuse

alguseks kdigi oma viie astmega. (Kalle 2007: 92-93)

1.2.4. Visuaalne juhtimine

Visuaalne kontroll ehk ldbipaistvus on tootmissiisteemi tootlikkuse kdigi t66vahendite, osade
ja tootmistegevuse lihtne asetus, et kdik asjaosalised mdistaksid silisteemi staatust (Womark &
Jones 2003: 353). Visuaalset kontrolli v3ib pidada tiheks lihtsamaks ja enimkasutatavaks
lean’i tooriistaks. Seda saavad lihtsate vahenditega kasutada kdik ettevdtted, olenemata nende

suurusest vOi tasemest.

Voru Juustutddstuse tootmisjuht selgitab visuaalse juhtimise kasulikkust oma Weeti® artiklis

»»Visuaalne juhtimine tootmises” jargmiselt (Vosu 2013):

Visuaalse juhtimise kaudu:

¥ Weeti — Intranet ehk sisemine infokanal Valio tootajatele, mis véimaldab saada iilevaadet kogu Valio
organisatsioonist nii Soomes kui Baltikumis.
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saavad kdik inimesed alati sama infot;

suureneb tShusus, sest pildid on kergesti hoomatavad;
to6tajad teevad sama operatsiooni samal moel;
paraneb ohutus;

viheneb tegevus, mis ei lisa viirtust;

lihtsustub masinate hooldamine;

tegevus piisib paremini meeles;

lihtsustub juhtimine;

h T e G SHPE T R L

paraneb kord.

Voru Juustutoostuse pakkimise osakonnas alustati visuaalse juhtimisega 13.12.2012, kui
meistritele tehti tilesandeks viiluliini t66 parendamiseks hakata planeeritavat pievatosd
Joonistama 60X85 cm paberilehele (vt lisa 1). T66 koostaja poolt juustupakkijate ja
laadurijuhtide seas l&bi viidud kiisitluses (vt lisa 2) kiisiti ka muutuste kohta, mis puudutavad
t60d, samuti visuaalse juhtimise kohta. Vastustes (vt lisa 3, kiisimus 2) olid té5tajate
hinnangud muutuste kohta erinevad: positiivsena toodi vilja niiteks pdrandate margistamist
(vt lisa 4) ja tooks vajalike vahendite paremat kittesaadavust. Viiluliinil rakendatavat
visuaalset juhtimist (pdevaplaan) peeti valdavalt mdttetuks, kuna see ei tdida oma eesmirki.

Juustupakkimise meistri hinnangul (Kéirner 2014):

»Visuaalse juhtimise rakendamine on igati positiivne. Tegutsemine on ldbimdeldum, t665nnetusi on vihem ja
inimesed on informeeritumad. T66d alustades saavad to6tajad meistrilt infolehed, mis sisaldavad selle pieva

eeldatavat t66d. Pdevaplaan paraku muutub, kui pseva jooksul muudetakse tellimusi v&i seadmed ei to6ta.”

1.2.5. Kaizen

Kaizen on terve viirtusahela vdi iiksiku protsessi pidev parendamine selleks, et luua rohkem
védrtust viiksema raiskamisega (EAS 2013). Kaizeni pdhielemendiks on inimesed,
absoluutselt kdik ettevotte tootajad. Inimesed on need, kes genereerivad ideid ning ka need,
kes neid rakendavad. Teisest kiiljest, stisteemi fookus — miks me seda teeme — on samuti
inimesed. Teisisdnu, siisteemi ei ole vaja ei juhtkonnale, ei omanikele, vaid nendele samadele
toolistele, kes tootavad ettevottes. Kui inimesed hakkavad sellesse siisteemi uskuma, hakkab

stisteem toole. (Miina 2009)
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Pideva parendamise t5&riist on tuntud kui Demingi’ ring (Plan-Do-Check-Act, PDCA).

Eestikeelsed tdhised on: Planeeri-Teosta-Kontrolli-Korrigeeri.

Planeeri Teosta

Kontrolli,
uuri

Korrigeeri

Joonis 3. Demingi ring (Allikas: Grubb 2008)
PDCA tsiikkel koosneb neljast etapist (Grubb 2008):

v’ Planeeri: Méiratle oma probleemid ja vdimalused ning alusta iihes osakonnas
(valdkonnas). Ole teadlik, et mitmed samaaegsed projektid v&ivad moonutada
statistilist analiiisi ja kaasa tuua valesid jéreldusi. Kasutage pShjuse ja tagajirje
diagramme, voodiagrammi ja teisi véljakujunenud meetodeid, et mératleda takistused

ja planeerida muutusi.

v’ Teosta: See on rakendamise etapp. Esmalt rakenda muutusi tthes osakonnas
(valdkonnas). Kui lahendus on saavutatud, siis kohalda seda ka teistes valdkondades.

Selles etapis esile kerkinud probleemid lahenda enne jitkamist.

v' Kontrolli: Hinda tulemusi ja kontrolli esilekerkinud probleeme. Esilekerkinud
probleemid, mis on muutuste tagajérjed, vdivad olla samast osakonnast (valdkonnast)

v0i isegi teisest osakonnast.

® Deming, William Edwards (1900 — 1993)
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v’ Korrigeeri: Kui on iile kontrollitud, vita muutused tiielikult kasutusele. Naase tagasi

esimese etapi juurde ja planeeri jirgmist tdiustamise (arengu) projekti.

Demingi ringi idee jérgi ei Idpe parendustegevus kunagi ja uuele ringile minnakse nii

positiivse kui ka negatiivse tulemuse puhul, sest alati saab midagi parendada.

1.2.6. Kbikehdlmayv tulemuslik hooldus TPM

K&ikehdlmav tulemuslik hooldus (Total Productive Maintenance, TPM) ehk seadmete,

masinate terviklik hooldussiisteem on saanud alguse 1950ndatel Jaapanist. TPMile on
iseloomulik (Kalle 2007: 96):

v uuenduslik l&henemine seadmete hooldele, mis vildib seisakuid ja edendab
operaatori (td6lise) iseseisvat igapievast hooldust, millega kaasneb t56j6u ning
seadmete tdielikum kasutamine;

v téélistes peremehetunde loomine;

v' meetmestik masinate efektiivsuse ja ohutuse hindamiseks.
K&ikehdlmava tulemusliku hoolduse eesmirkideks on (Kalle 2007: 96):

v seadmetest tingitud planeerimata seisakute vihendamine;
v’ seadmetest tingitud praagi vihendamine;
v’ seadmete kiiruskadude vihendamine ehk masinate kasutamine maksimaalsel

kiirusel ja vdimsusel.

TPMi rakendamise eelduseks on viie S siisteemi olemasolu, parendusettepanekute siisteemi
funktsioneerimine, t66tajate koolitused ja juhtkonna huvitatus. K&rvuti hooldusega on viga
oluline seadmete ja nendega seotud protsesside tookindluse (usaldatavuse) seire ja md5tmine.
Siin on keskseks niitajaks seadme iildine efektiivsus (Overall Equipment Efficiency, OEE).
(Kalle 2007: 96)

Voru Juustutddstuse tehnikajuhi kommentaar (Sepping 2014):

»--VOru Juustutdostuses on terve toostus jagatud vastutuspiirkondadeks, kus igal vastutuspiirkonnal on oma
peavastutaja ning asendaja (mehaanika ja automaatika eraldi). Vastutuspiirkonna vastutajatel on kohustus pidada
kinni hooldusgraafikutest, teha ennetavaid toid seadmete torgeteta t66ks ning kindlasti ka parendusettepanekute

tegemine, mis t3stab/parendab seadme t66d/efektiivsust.”

19



1.2.7. A3 raport

A3 raport on pideva parendamise meetod, kus ithel A3 lehel tuuakse esile erinevad
probleemid, tegevused nende parandamiseks, tegevuste analiiiis ja rakenduste tegevuskava
(MTU Lean...2013). Meetodit hakati kutsuma A3 raportiks, sest selle vilja to6tamise ajal oli
A3 maksimaalseks paberi suuruseks, mis erinevate tehaste vahel oli vdimalik faksiga saata
(Bankiir 2014).

A3 raport koosneb jargnevatest kirjapandud etappidest (Sobek 2004):

1. Pealkiri ja probleemi liihikirjeldus. Iga A3 raport algab pealkirjaga, mis iseloomustab ka
probleemi sisu. Jdrgnevalt tuleb lithidalt kirjeldada, kuidas probleem avaldub ja miks on

probleem tdhtis ning kirjeldatakse tdhtsamaid probleemi méjutavaid olusid.

2. Hetke seisukord ja probleemi identifitseerimine. Pannakse kirja kuidas siisteem hetkel
todtab ja mirgitakse dra probleemsed kohad, lisaks tuleks probleemile anda kvantitatiivne

hinnang (praagiprotsent, liini seismise aeg jne)

3. Probleemide pdhjuste leidmine. Selles etapis tuleb leida diged probleemide pdhjused,
vastasel korral leitakse reaalsetele probleemidele ka valed v&i mitteoptimaalsed lahendused
VOi probleemi ei ole vdimalik kdrvaldada. PShjuste leidmiseks v&ib kasutada nn. ,,MIKS”
meetodit, mille puhul raporti koostaja kiisib jérjestikku kuni 5 probleemi puudutavat

asjakohast kiisimust.

4. Lahenduse visualiseerimine. Selles etapis on juba raporti koostajal ettekujutus, kuidas

stisteem toGtama peaks ja milliseid votteid probleemi likvideerimisel kasutama peaks.

S. Lahenduse realiseerimine. Selles etapis kirjeldatakse jérk-jarguliselt, kuidas eelmist

etappi reaalselt ellu viia ning mis vdi kes vastutavad nende jarkude toimimise eest.

6 . Lahenduse tasuvuse hindamine ja kontroll. Selles etapis arvutab vdi hindab raporti

koostaja, kui palju parem on uus parandatud siisteem vorreldes vanaga ning kas see on tasuv.

7. Tulemuste kontroll, jilgimine. Viga vajalik on parandatud siisteemi reaalne tulemuste
kontroll ja v&rdlemine paberil teoreetiliselt paberil arvutatuga voi hinnangutega. Tulemuste
reaalne kontroll annab ka hinnangu selle kohta, kas oleme suutnud ldbida digesti eelnevad

etapid.
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Kui soovitud tulemust ei saavutata, liigutakse tagasi analiiiisi etappi ja jitkatakse sealt uuesti.

Kokkuvétvalt v3ib oelda, et kogu lean filosoofia kisitlustes kohtab hulganisti erinevaid
ingliskeelseid termineid, millede kohta annab eestikeelset teavet 2013. aastal valminud
»Kulusédstliku mdtlemise terminite inglise-eesti ja eesti-inglise seletav sdnastik. Selles

peatiikis késitleti vaid neid, mida hetkel rakendatakse Vdru Juustutostuses.

1.3. Lean rakendamine Eesti piimatddstusettevéotetes

Teavet lean tootmise rakendamise kohta Eesti piimat6ostustes kui ka Eestis tervikuna on vihe
ning isegi Google'i otsingumootorid leiavad pigem koolitusfirmasid, kes sellealaseid koolitusi
pakuvad. Lean juhtimise alaseid artikleid on avaldanud ajakiri Inseneeria, kus autoreiks
enamasti samad koolitusfirmades tegutsevad inimesed. Uurides koolitusfirmade veebilehti,
leidis t66 koostaja MTU Lean Enterprise Estonia veebilehelt klientide tagasiside rubriigi,
mille ainuke klient on Vigala Piimatdostus. Lehelt voib lugeda Vigala Piimat6dstuse
kommentaari: ,,Tulemuseks saime erapooletu kokkuvdtte tootmisest ja seal esinevatest
puudustest. Lisaks ettepanekud tootmise {imberkorraldamiseks ja selle tulemusena saavutatud
kokkuhoid! Uks kuu peale tootmisanaliilisi oleme suutnud -ettepanekutest rakendada
umbes 1/3, mille tulemusena oleme hetkel langetanud t66joukulu ca 6%!”. Koolitusfirma
Papatouch OU veebilehelt v3ib lugeda, et nende abil on edukalt juurutatud iile 300 ISO ja iile
70 lean projekti. Pikast klientide nimekirjast leiab siiski piimatoostusettevdtteid vaid kaks —
Tallinna Piimat6dstuse AS ja Valio. Rohkem teavet t66 koostaja Eesti piimatoostustes lean i

rakendamise kohta ei leidnud.

Kiesoleva t66 teemast ajendatuna koostas t66 autor kiisimustiku (vt lisa 5), mille
peaeesmirgiks oli saada teavet Eesti piimatoostustes lean’i rakendamise kohta. Kiisimustik
koostati pShimdttel, et vastustest selguks Jean tootmise rakendamine, tootlikkuse tdstmise
meetodid, muutused ja Idbitud koolitused. Koostatud kiisimustik saadeti 20.-21. mértsil 2014
liheksale Eesti suurima piimatddstusettevdtte tootmisjuhile v3i kvaliteedijuhile. Valio Eesti
AS Voru Juustutoostust kiisitlusse ei kaasatud. Tdidetud ankeete lackus kuus ja kiisimustele
antud vastused on tiielikult vilja toodud lisas nr 6. Jirgnevas kokkuvdttes toob t66 autor

lackunud vastuste pohjal vilja lean'i rakendamise hetkeseisu Eesti kuues suuremas

biimat5sstusettevttes.
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Kokkuvéte lean’i rakendamise kohta Eesti piimatoostustes

Kuue piimatdostuse ankeedivastuste kokkuvétteks voib Selda, et osaliselt on lean tootmise

pShimétteid hakanud rakendama kaks ettevdtet alates 2013. aastast (vastajad 1 ja 2). Vastaja

nr 5 ankeedist selgub, et kuigi nad lean’i otseselt ei rakenda, jilgivad nad moningal mééral

samu pdhimdtteid. Ulejédnud kolm piimatddstust (vastajad 3,4,6) lean'i pShimdtteid ei

rakenda.

Kiisimusele tootlikkuse t3stmise ja kadude vihendamise kohta olid vastused jargmised:

v

v

Igapéevane visa t60, tooraine ja valmistoodangu kadude ja viljatuleku kontroll, enda
poolt leitud IT lahendused lisaks.

Tootmise planeerimisel arvestame toodete jérjekorraga, et oleks vdimalikult vihe
iileminekuid ja erinevaid sortimente.

Protsesside kaardistamine ja kéikide toimingute m&tmine. Oleme tekitanud iga
tegevuse taha rahalise viirtuse, nii masinate kui inimeste tegevuste taha! Libi selle on
vBimalik analiilisida, kuidas ldhevad kokku m&ddistatavad tulemused tegelike
kulutustega.

Toetudes kogemustele, tddtajate juhendamisele ja koolitamisele, téotulemuste

hindamisele ning juurutatavatele tehnilistele v3imalustele.

Vastustest v8ib jireldada, et vaatamata lean'i mitterakendamisele, pooratakse tootlikkuse

tdstmisele ja kadude vahendamisele siiski tdhelepanu.

Kisimuses meetodite kohta (kui lean i ei kasutata), mille abil mdddate, hindate ja analiitisite

oma ettevdtte tootlikkust, anti jirgnevad vastused:

S R Y v w95

Meetodid on viljatéotamisel.

Meetodeid ei kasutata.

Tootlikkust hindame masinate tootlikkuse jérgi.
T66tunnid toodangu kohta.

Ressursi kasutust ajaliselt.

Ajaiihikus saavutatud t66tulemuste jérgi (toodangu tunnid/t66tunni kohta).

Kiisimuses lean i tehnikate/tooriistade kohta vastasid vaid kaks ettevétet (vastajad 1 ja 2), et

kasutavad t6riistu 5S ja OEE.
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Kiisimuses positiivsete v8i negatiivsete muutuste kohta, mida lean tootmise (kulusgdstliku
tootmise) rakendamine on kaasa toonud, vastas vaid vastaja nr 2, et on positiivne, et asjadel
on oma koht ja masinate seisakute analiiiis aitab seisakuid viltida. Negatiivseid muutusi ei

ole. Teised piimatostused sellele kiisimusele ei vastanud.

Viimase kahe aasta jooksul ldbitud tootlikkuse t3stmise koolituste kohta selgus, et kahes
piimat66stuses (vastajad 1 ja 2) on libitud lean koolitus. Vastaja nr 6 sénul on nad libinud
erinevaid koolitusi, mis on ka sisaldanud tootlikkuse t3stmist ja kulude vihendamist. Vastaja
nr 5 sdnul on nad saanud/tellinud koolituse ,,Tootmise analiilis koos kokkuvottega”
koolitusfirmalt Lean Enterprise Estonia. Koolitusfirma veebilehelt vaib lugeda, et seda

teenust nad tdepoolest pakuvad.

Kokkuvétvalt v3ib kiisitluse vastuste pdhjal elda, et lean filosoofia pShimdtete rakendamine
ei ole Eesti suuremates piimatdostustes eriti rakendust leidnud. Tundub, et sel alal
tegutsevatel koolitusfirmadel on avastamata suur hulk potentsiaalseid kliente. Ka Véru
Juustut6dstus on asutusesiseses koolituses vaid ithel korral kasutanud koolitusfirma Lean

Enterprise Estonia teenust.

1.4. Lean rakendamise kriitilisi aspekte

Opetusi ja praktikute positiivseid niiteid lean'i rakendamise kohta v&ib leida nii raamatutest,
maailma teadusajakirjadest kui kasvdi Eestis ilmuvast ajakirjast Inseneeria. Alati aga ei

pruugi Jean i rakendamine Snnestuda ega tuua loodetud kasu.

Uuringud niitavad, et ainult 10% kulusagstliku tootmise rakendamise projekte donnestuvad
taielikult. Ebadnnestumise pdhjusteks nimetatakse peamiselt seda, et ainult viike osa
firmadest on kulusiéstliku filosoofia endale viga selgeks teinud. Osad firmad kasutavad
liksikuid populaarseid printsiipe, kulutades sellele palju energiat, kuid 15puks ei joua ikka
kuhugi. Nagu iga uus asi, on kulusiistlik tootmine muudatus nii terve firma Jjaoks, kui ka iga
t66taja jaoks eraldi. Kui juurutamise protsess on segane, ei ole selgeid eesmirke, ei saa iga
to6taja aru, mida on vaja teha ning mille jao<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>