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Tama opinnaytetyd suoritettiin Raahessa SSAB:lla vuosien 2018-2019 vélisena aikana. Opinnay-
tetydssa selvitettiin Meroxin toimintojen nykytilaa ja pohdittiin ongelmia, jotka koskevat tuotannon
ohjausmalleja ja prosessien kehittamista. Aihe oli rajattu koskemaan kierratysterasta ja sen toimi-
tusketjua. Nykytilan selvityksen perusteella etsittiin ongelmakohtia Meroxin toiminnassa ja mah-
dollisia kehitysehdotuksia tai -toimenpiteita. Tyon teoriapohjana olivat prosessijohtaminen ja
Lean-filosofia.

Teoriapohja kerattiin lahdekirjallisuuksista ja keskusteluista. Aiheista I0ytyikin jo tutkittua tietoutta
hyvin paljon. Tutkimusotteena kaytettiin tapaustutkimusta ja tutkimuksen eteneminen ja menetel-
mat kuvattiin prosessikaavioina. Menetelmissa kerrottiin, kuinka aineistoa hankittiin ja miten se
peilattiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen teoriapohjan tarkoituksena oli 16ytaa tyokaluja nykyti-
lan kuvaukseen, toiminnan kehittamiseen ja arviointiin. Lisaksi tutkimuksessa haettiin laaja-alaista
nakemysta nykyisista johtamismalleista Lean-filosofian pohjalta.

Lean-filosia ja SSAB-one pyrkivat resurssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuuteen. Tama vaatii
hyvan tietamyksen nykytilasta. Kaikkia ongelmia ei valttdmatta tiedetd, mutta on tarkeaa yrittaa
tuoda ongelmat nakyviksi, jotta juurisyihin voidaan puuttua. Pahimmassa tapauksessa korjataan
ongelmia, jotka vain tulevat esiin jossakin toisessa prosessin vaiheessa.

Virtaustehokkuuden parantamiseksi prosessien ohjaustapojen tulee olla seka asiakasvastaavilla
etta prosessinomistajilla tiedossa, jotta prosesseja ei ohjata useista eri pisteista. Talla opinnayte-
tyolld haetaan selkeytta myds kierratysterastuotantoprosessien ohjaustapaan. Prosessi- ja asia-
kasvastuualueiden selkeytys tuotanto-organisaatiossa on tehty aikaisemmin Meroxilla.

Toimintojen nykytilankuvaus on ensimmainen tavoite tutkimukselle. Tamé vaatii kuvauksen paa-
prosesseista ja siita kuinka niita ohjataan. Lisaksi tulee kuvata paaprosessien tukiprosessit, jotta
voidaan arvioida koko toimitusketjua asiakkaalle lisdarvoa tuottavana osana. Tdma mahdollistaa
prosessin kehittdmisen ohjauksen nakokulmasta, mutta iiman kunnollisia prosessitimia kehitys-
tyot jaavat koskemaan vain osaa prosesseista ilman kokonaisuuden tunnistamista.
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This thesis was made at the SSAB'’s Raahe steel works during 2018-2019. Aim of this study was
to explore Merox unit current state and problems within production control and processes. The
study was concentrating on supply chain management. Based on the current state analysis aim
was to find root cause for the problems and possible development opportunities and activities.
Work was based on process management and Lean philosophy.

The theoretical background of this thesis was literature survey and interviews. The research
method was case study. In the procedures it was described how literature was collected and how
it was compered to research questions. Target of the theoretical study was getting to know differ-
ent methods for the describing present situation and how to evaluate and develop processes.
This study focuses also to process management models based on Lean-philosophy.

In the SSAB-one and Lean-philosophy focus is continuous material flow instead of resource effi-
ciency. It requires good knowledge about current state. It is important to focus on visualization of
the problems because otherwise root cause stays hidden. In the worst case fixing problems only
leads them in another part of the process.

Controlling the processes requires a good knowledge about the current state. Everyone should
know management model for the processes (input to process) to develop flow efficiency. One of
the goals in this Master thesis was to find right management methods for the recycling steel pro-
cess. Ownership for the processes and customer exist before the thesis started.

Describing the current state of the recycling processes was the first task of the thesis. This re-
quired both describing management processes and management methods. In addition support
processes for the main processes should be described in order to assess the entire supply chain
for the customer as a value-added component. This allows process development from the steer-
ing point of view. But without proper process teams, development work will be limited to one part
of the process without identifying impacts to the whole supply chain.
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1 JOHDANTO

Johdanto koostuu kolmesta eri osiosta. Alkuun kuvataan tyon taustat, jossa kerrotaan tyon tilaa-
jan ydintiedot. Seuraavana maaritellaan tyon tutkimusongelmat ja -kysymykset. Tutkimusprosessi

ja tutkimuksen toteutus kerrotaan viimeisessa osiossa.

1.1 Tyon taustat

SSAB Europe on erikoistunut erikoislujien terasten valmistamiseen useissa toimilaitoksissa Suo-
messa ja Ruotsissa. Sulaterastuotantolaitoksia on Euroopassa kolme, Luulajassa, Oxeldsundissa
ja Raahessa. Naissa toimipaikoissa ovat masuunit ja konvertterit, joissa tuotetaan raakarautaa ja

terastd. Lisaksi toimintaa on Amerikassa. (SSAB 2017.)

Kokonaiskapasiteetti teraksen tuotantoon on 8,8 miljoonaa tonnia. Suomen ja Ruotsin tuotantolai-
toksissa prosessit ovat integroituja masuuniprosesseja. Yhdysvalloissa tuotanto tehdaan valokaa-
riuuneilla, ja sielld tuotantoprosessissa kaytettava raaka-aine on kierratysterasta. SSAB:n tar-

keimpia kilpailuvaltteja on toimitusvarmuus ja erikoislujat terékset. (SSAB 2017.)

Meroxin on vastuussa SSAB:n sivutuotevirroista. Ruotsissa on yhtiditetty toiminta, jonka kuitenkin
omistaa SSAB. Suomessa yksikkd on osana SSAB Europea. Meroxin tehtava onkin kuvattu netti-
sivulla nain: "Meroxin tehtavana on optimoida SSAB:n sivutuotteiden, kierratysmetallin ja jatteiden
kasittely kestavan kehityksen nakokulmasta. SSAB Merox AB kuuluu SSAB-konserniin. Merox
tekee yhteistyotd SSAB:n kanssa Suomessa ja Ruotsissa jatteiden ja sivutuotteiden vahentami-
seksi ja SSAB:n sivutuotteiden hyodyntamiseksi sek& SSAB:n sisalla etta sen ulkopuolella.” Me-
roxin ydinprosessi, joka kuvataan myds missiossa, on [dytad parhaat kierratyssovellutukset ja

tuottaa arvoa omistajalleen. (Merox 2017.)

SSAB-One johtamismalli on Lean-filosofiaan pohjautunut, jossa jatkuva parantaminen on osa
paivittaista toimintaa. Taman toteutumiseksi ja mallin kayttéénoton tukemiseksi jokaisella tydnte-
kijalla pitaisi olla kirkkaana mielessa ajatus, missa oman tyotehtavan prosessit on kuvattu, kuinka
ne toteutuvat ja miten toimintaa voidaan kehittaa. Lisaksi toiden priorisointi helpottuu, kun arvo-
ketjussa on selvasti tunnistettavissa asiakkaalle lisaarvoa tuottavat kohdat.



1.2  Tutkimustavoite ja -kysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Meroxin Suomen toimintojen nykytila, ja kuvata se kierratys-
terastuotannon osalta. Kuvaus koostuu erilaisista prosessikokonaisuuksista, joita asiakkuudet
ohjaavat. Prosessit ovat lahtoisin sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden tarpeista, ja talloin kuvauksen
yhteydessa on tarkeaa tunnistaa asiakaslahtokohta. Asiakasvastuut Meroxilla on paatetty tyon

alkaessa alla olevan kuvan 1 mukaan.
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Kuva 1. Asiakasvastuut

Tavoitteeksi tutkimukselle asetetaan prosessijohtamisen tunnistaminen ja prosessien hallinnan
selkeyttaminen. Tutkimus koostuu kahdesta erillisesta vaiheesta:
- Prosessien kuvaamisesta

- Prosessien arvioinnista ja niiden kehittamisesta asiakkaiden tarpeiden mukaan

Tutkimuksessa paneudutaan ainoastaan romutoimintoihin syvallisemmin, joten briketdinti-, kuo-

na- ja jatehuoltotoiminnot sivuutetaan. Lopputuloksen tulisi tukea myds naita toimintoja, jotta ny-



kytilan kuvaus voidaan suorittaa myos naissa prosesseissa. Tutkimuskysymykset voidaan maari-

tella taman tarpeen pohjalta.

TK1

Mitka ovat nykyiset johtamisen prosessit Meroxilla?

Meroxin prosessikuvauksia ei ole dokumentoitu tarkasti liiketoiminnan nékékulmasta. Siksi pro-
sessien kehittaminen on haasteellista. Prosessien irrallisuuden ja puutteellisen ymmarryksen
takia niita on haastava kehittaa ja kehitystyota priorisoida. Tarkoituksena on kuvata nykyiset joh-
tamis- ja tuotannonhallintaprosessit kierratysterastoiminnoissa, jotka ovat nykytila-analyysia ja
toimivat pohjana kehitystydlle ja tietoisuuden lisdédmiselle organisaatiossa. Tyon teoria- ja empi-
riavaiheessa on tutkittu prosesseja Lean-johtamisfilosofian nakdkulmasta, ja ne toimivat pohjana

prosessien kehittamiselle.

TK2

Mitka ovat Meroxin nykyprosessien haasteet ja vastaavatko prosessit asiakkaiden tarpei-
ta?

Prosessien tunnistamisen jalkeen arvioidaan toimintaa ja toimintamalleja. Prosessit pohjautuvat
asiakastarpeeseen, ja nykytilan tunnistamisen jalkeen on tarkea arvioida nykyisia prosesseja,
ovatko ne sellaisenaan asiakastarpeeseen vastaavia ja onko niita ylipaataan tunnistettu. Nykyi-
seen arviointiin haetaan vastauksia SSAB-onesta ja prosessijohtamisen teoriasta ja empiriasta.

Tarkoituksena on analysoida teorian avulla Meroxin nykytilaa.

TK3

Mitka ovat kehitystoimet ja miten ne priorisoidaan?

Prosessien kuvaamisen jalkeen tulee pohtia prosesseja Meroxin strategian ja asiakkaiden n&ko-
kulmista. Mitka prosessit ovat kriittisia sisaan tulevien haastavien raaka-aineiden ja asiakkaiden

tarpeiden mukaan. Lis&ksi pohditaan kehitystarpeiden priorisointia liiketoiminnan nakdkulmasta.

1.3 Tutkimuksen eteneminen

Kuvassa 2 on havainnollistettu tutkimuksen rakenne. Tyon taustat on kuvattu ennen kirjallisuus-
katsausta, jossa tutkitaan aiheeseen liittyvaa jo tutkittua tietoutta, josta on apua tassa tutkimuk-

sessa. Empiriassa kasitellaan toimintojen nykytilaa. Mitd prosesseja kierratysyksikolla on, miten



prosessit toimivat ja kuinka niitd on kuvattu tai tarkoitus kuvata. Tassa vaiheessa kuvataan myos

nykytilan ongelmat ja toimintojen kehittdmistarpeet.

Johdanto

Kirjallisuuskatsaus ja Empiria

Lean-filosofia Prosessikuvaus,

prosessijohtaminen, Nykytila Juurisyyt ja ongelmat

Tulokset

|¢

Tutkimuksen kriittinen arviointi e G S eI

A 4

Pohdinta

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne

Tyon pohdinnassa kaydaan lapi tutkimuskysymykset ja vastaukset, joihin tyolla on paasty. Tassa
vaiheessa esitetaan myos tarpeelliset jatkotutkimukseen liittyvat ajatukset ja arviointia tyosta.

Tyon lopussa viela pohditaan onnistumista ja luotettavuutta.

14  Tutkimusmenetelmat

Tutkimustapa riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkimuskysymyksista. Laadullinen tutkimus
esittaa erilaisia kysymyksia mitattavista asioista kuten: Kuinka paljon? Kuinka monta? Kuinka
painava? Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on kuvata tilanteet juuri sellaisina kuin ne ovat.
Tutkimuksessa pyritaan selvittamaan toimintojen nykytila ja kuvata se. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 139-162.) Naiden seikkojen pohjalta voidaan tamén tutkimuksen lahtokohdaksi

valita laadullinen tutkimus.

Sisallysluettelo antaa rakenteen tydlle, jossa rakenne on yhteydessé tutkimusprosessiin. Raken-

teen tulee osoittaa tietoperusta, suunnitelma ja toteutus. Tutkimustulosten tulee vastata tutkimus-
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kysymyksiin. Talloin kysymysten tulee olla selvasti maaritelty ja hyvin kirjattu, jotta niihin voidaan

palata ja tyd pysyy aiheessa. (Kananen 2017, 12-13.)

Tavat ja kéytanndt, kuinka kerataan informaatiota tutkimukseen, maaraavat meidan tutkimusme-
netelmat. Taman lisaksi havainnointi ja ajattelukyky asioiden yhdistelemiseksi ovat tarkeita omai-
suuksia tutkijalta, jotta aineiston ja empirian yhtalaisyydet onnistutaan linkittdmaan toisiinsa. Ai-
neiston keruu menetelmat ohjaavat myos tutkimustyypin valintaa, ja kuinka tutkimusta vied@an
eteenpain. Alla olevassa kuvassa 3 on havainnollistettu tdman tyon tarkoitus tutkimuskysymyksin
ja kuinka tutkimusmenetelmien avulla voidaan niihin vastata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
183-192.)

TKl. TK2 TK3
Nykytlla.n > Ongelmat > Kehittaminen
prosessit
v v \ 4
Menetelma:
Menetelma: Menetelma: On tarkeda osata
Nykytilan Nykyselvityksen yhdistaa L
Tapaustutkimus selvityksessa perusteella tutkimuksen keinoin oint
tutkitan olemassa paneudutaan asioita ja loytaa tapaustutkimuksen
olevaa aineistoa, ongelmiin ratkaisuja eonIstUsests
haastatellaan ja haastatteluin, ongelmaan, joko
havainnoidaan kyselyin ja kehittaa nykyista
olemassa olevaa kokemuksien avulla. toimintamallia tai
prosessia. Hiljaisen Vastaavatko todeta ettei
tiedon merkitystd ei asiakkaan tarpeita tutkimus tuota
voi sivuuttaa. ja kuinka prosessit lisaarvoa
Tavoitteena kuvata ovat yhteydessa kehittamiseen vaan
prosessit toisiinsa. todentaa nykyisen
toiminnan
toimivuutta

Kuva 3. Tutkimuskysymykset ja -menetelmét.

Kuvasta 3 huomaa, ettd tutkimuksessa joudutaan kysymaan usein miten ja miksi kysymyksia.
Lis&ksi Yin (2003, 5-7) suositteleekin [ahestymistavaksi tapaustutkimusta, kun nama kysymykset
ovat keskeisia. Liséksi valintaa puoltaa, kun muuttujia kuten prosesseja tai prosessien osia on
palion. Tapaustutkimusta kaytetdankin usein, kun ongelma pitda havainnollistaa ja sille johtaa
hyvia kaytantoja (Blaxter, Hughes & Tight 2001, 71).
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2 LEAN-JOHTAMISMALLI

Tassa kappaleessa kaydaan lapi Lean-filosofiaan liittyvia laatujohtamisen menetelmia. Tarkeaa
on perehtya prosessien nakokulmasta johtamisen kulmakiviin, joista saadaan vakaapohja laa-

dukkaalle tyoteolle yrityksessa.

2.1 Laatujohtaminen

Laatujohtamisen tavoitteena on parantaa tuotantoprosesseja seka johtamisen laatua kiinnittamal-
|a samalla tasmallisemmin huomiota itse tuotantoprosessiin. Yrityksissa kustannustehokkuuden
parantamisen esteena ovat usein olleet laatuongelmat tai tuotannon tehottomuus. Toimintaympa-
riston vaatimuksiin ei ole pystytty vastaamaan perinteisella johtamistavalla. Perinteisessa johta-
mistavassa on keskitytty vahvasti aikataulun seurantaan ja tydpanosten resursointiin tavoiteaika-
taulun saavuttamisen varmistamiseksi. Aikataulujen kiinniottaminen resursseja lisaamalla ja tuo-
tantoa tehostamalla kasvattaa riskia virheellisten suoritusten syntymiselle. Tama voi johtaa loppu-
tuotteen laatuongelmien maaran kasvamiseen. Tuotantoprosessin hairididen poistaminen perin-

teiselld johtamistavalla on kaytanndssa voinutkin heikentaa tehokkuutta. (Jokinen 2018.)

Laatujohtaminen ja laaduntarkastelu ovat kehittyneet pitkan tien kohti nykypaivan kokonaisval-
taista laadunhallintaa. Aina vaihdantatalouden ajasta, jossa kauppaa kaytiin oravan nahkoilla, ja
laatu arviointiin itse paikalla ostajan ja myyjan valilld. Taman jalkeen massateollisuus ja "Taylo-
rismin” aika, jolloin laatu pyrittiin varmistamaan tarkastamisen avulla, kun tehtiin pitkia tuotesarjo-
ja tuotantolaitoksissa. Laatujarjestelman rakentaminen itsessaan sijoittuu toisen maailmansodan
aikaiseen maailman, jossa Deming ja Juran ottivat suuria harppauksia japanissa kohti TQM:aa
(kokonaisvaltaista laatujohtamista). Nykyisin kokonaisvaltainen laatujohtamisen késite kattaa niin
johtamisen, strategian ja organisaation kehittymisen suunnittelua. Naité tarpeita ohjaavat asiak-

kaan tarve ja yrityksen strategiset valinnat. (Lecklin 2006, 61.)

Nakokulmia on monia, kun tarkastellaan laatua. Yleisesti asiakkaan tarpeen tayttaminen ja loppu-
tuotteen laadukkuus ovat hyvia mittareita, mutta niihin ei pyrita hinnalla milla hyvansa. Laadukas-
ta tekemista on, kun taytetdan asiakkaan tarpeen mahdollisimman kustannustehokkaasti ja kan-

nattavasti. Tarkeda on toiminnan jatkuva tarkastelu ja kehittdminen. Muuttuvassa maailmassa
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yhteiskunta, kilpailijat, innovaatiot ja markkinoiden liikehdintd aiheuttaa muutoksia joihin tulee
reagoida. Kuvassa 4 on kuvattu kokonaisvaltainen laadunhallinta. (Singh J, Singh H & Gandhi
2018, 18.)

“/ Asiakas \‘
‘\iArvio tuotteesta)/‘
TamM
J/(nty(l;s;::g;untﬁ\ /Markkinatja asiakEs\\
\ Iaatujérjestelr’nét /‘ ‘ ymmrrys (Laadun |
\ p \ il
Toimitukset) ‘ \_ lahtSkohta) /

Kuva 4. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006, 19).

Laatujohtaminen ja sen merkitys tulevat korostumaan yrityksissa yha enemman tulevaisuudessa.
Laadukkaan yrityksen tunnusmerkkeja ovat asiakassuuntautuneisuus, toiminnan paamaaratietoi-
suus, henkiloston lasnaolo ja kehittdminen, tuloksen hakuisuus, prosesseihin ja faktoihin perustu-
va johtaminen, kumppanuuksien kehittdminen, yhteiskunnallinen vastuu ja jatkuva parantaminen.
Nama asiat pitaisi tuoda esille selvasti yrityksen strategiassa ja arvoissa. Tassa tydssa painopis-
tealue on Meroxin prosesseissa, ja laatujohtamisen nakdkulmasta prosessien tulisi olla helposti
tunnistettavissa ja niistd saatavan datan hyotykayttd prosessijohtamisen Ihtokohtana. Naiden
seurantaa varten asetetaan selkeat mittareita ja tavoitteet. Jatkuva parantamisen tulee olla osa
paivittaista tyontekoa. Virheisiin ja poikkeamiin kiinnitettdan huomiota ja niiden juurisyyt selvite-
taan. (Lecklin 2006, 26-28.)
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2.2 Mita on Lean?

Lean-johtamismalli on kehitetty Japanissa Toyotan tehtaalla, jossa asiakas on keskioissa, ja lisa-
arvoa tuottamattoman ty6n eliminointi on prosessien keskipisteessa. SSAB-one pohjautuu Lean-
ajatteluun ja on esilld jokapaivaisessa tydskentelyssa toimipaikoilla. Filosofian pohjimmainen
ajatus on turvallisuus ja jatkuva prosessikehitys. Liker (2013, 7) nime&a 4 jaksoa, jotka ovat Toyo-
tan johtamisen ja tuotantojarjestelmien kulmakivia. Namé& ovat: pitkan aikavalin filosofia, oikea
prosessi tuottaa oikeat tulokset, lisdarvon tuottaminen organisaatiolle ja jatkuva taustaongelmien

ratkominen edistaa organisaation oppimista.

Toyotalle tarkedd on organisaation oppiminen ja asiakkaalle lisdarvon tuotto. Nama ovat elintar-
keita oppeja yrityksille, jotka haluat pysya jatkuvassa kilpailussa mukana. Tama johtaa jatkuvaan
virtauksen parantamiseen ja toiminnan kehittdmiseen organisaatiossa. Toyotalla tdma on ollut

pitkdan mukana yritysfilosofiassa. (Liker 2013, 7.)

Lean-johtamismallin tavoitteena on kehittaa tuotantoprosessia tavoitellen samalla parempaa kus-
tannustehokkuutta. Kustannustehokkuuden saavuttamiselle on kuitenkin usein havaittu esteena
olevan tuotantoprosessiin ja valmistukseen liittyvat hairiot, jotka aiheuttavat ongelmia myos tuot-
teen laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen. Taman vuoksi on jouduttu miettimaan uudelleen tuotan-
toprosessia ja siihen liittyvia ongelmia. On havaittu, etta kehittdmalla johtamistapaa ja muuttamal-
la koko tuotannon suunnitteluun liittyvaa ajattelumallia Lean-lahtdiseen suuntaan saadaan samal-
la vahennettya virheita, poistettua turhaa tyota ja parannettua tuotantoprosessien tehokkuutta.
Lean-filosofia onkin yleisesti otettu yritysten johtamisstrategiaksi ja filosofian periaatteet yritysten

arvoiksi. (Karjalainen 2016.)

Modig & Ahlstrém (2013, 123-124) toteavat teoksessaan, ettd Leania voidaan pitda yrityksen
toimintastrategiana. Perinndisend tarkoituksena on arvon tuotto. Lean on vain yksi sana, joka
kuvastaan tata tapahtumaa. Tarkeaa ei ole, miten strategiasta puhutaan tai kuinka sita kutsutaan
vaan miten edetéén kohti p4ddmaaraa ja kehitytaan siind matkalla. Alla olevassa kuvassa 5 Modig
& Alshrom (2013, 124) on kuvannut tehokkuus matriisin tasta matkasta. Kuten huomataan, paa-
paino on virtaustehokkuudessa eika resurssitehokkuudessa. Talla tavoin yritys voi valttda hukkaa

ja tarpeetonta tyota.
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Kuva 5. Tehokkuusmatriisi

Kun pohditaan Lean-pohjaista tuotantoa, monet yritykset keskittyvat vain pintapuolisesti siihen
ymmartamatta Leanin pohjimmaista ajatusta. Lean ei ole vain JIT (just in time) tai 5S metodi,
vaan sen tulee olla lahtokohta toiminalle koko organisaatiossa. Tallaisissa organisaatioissa, jois-
sa tyokalut ohjaavat toimintaa, usein johto ei ole sitoutunut toimimaan talla tavoin, jolloin se syo
pohjan koko yrityksen filosofialta. (Liker 2013, 7.) Leanisséa johtajat ovat opettajia tai valmentajia,
jotka toimivat filosofian mukaisesti. Monesti nahdaan johtajia, jotka kayvat 10 paivan kurssin ja
yrittavat opettaa Lean tydkalujen kayttod, ilman sisaistdmatta itse valttdmatta filosofiaa. Lean on
kayttaytymismalli, jota ohjataan edesta ja esimerkilla, jotta kaikki johtajasta siivoojaan saadaan

sitoutumaan ajatukseen. (Bicheno & Holweg 2016, 2.)

Kusen & Ljung (2015, 5) pohtivat kirjassaan Leania, ettd miksi vain harva on onnistunut hyvin.
Kun katsotaan yritysten johtoa ja tyontekijoita, tyontekijat syyttavat johtoa, ettd ongelma on siella
ja toisin taas johto syyttaa tyontekijéita sitoutumattomuudesta. Tama luo kuilun ihmisten valille ja
johtaa kunnioituksen puutumiseen. Silloin pahimmassa tapauksessa syytelldan eri osapuolia ja ei
pyrita ratkaisemaan ongelmia. Tdman ymmartaminen ja ongelman korjaaminen tuo hyvat loppu-
tulokset koko yrityksen nakokulmasta. Deming (1986, 47) mainitseekin, etta tyontekijoiden tulee
olla osana operatiivista paatoksen tekoa, suunnittelua ja tavoitteiden asettamista, jotta he pysty-
vat sitoutumaan niihin. Tama myos rohkaisee tyontekijoita tekemaan asioita kohti yrityksen tavoit-

teita ja strategiaa.
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2.3 Arvoa tuottamaton tyo

Valmista tilauksen mukaan -ohjausmalli tai Just in time -toimitukset ovat hyvia ohjausmalleja,
joissa pyritaan minimoimaan hukan eri muotoja. Kuitenkin ongelmaksi koituvat pitkat tuotannon
lapimenoajat, jotka saattavat johtaa siihen, etta tuotteen valmistuminen kestaa jopa useita kuu-
kausia. Tallaisia ovat esimerkiksi epatasaiset tilaukset, jotka johtavat ylitoihin rasittaen tyontekijoi-
ta ja laitteistoja mutta tilanne voi olla my0s painvastoin, kun tilauksia ei ole ihmiset ja koneet "ali-
kaytossa”. Tarkeaa on l0ytaa kultainen keskitie ilman suuria varastoja, joka parhaassa tapauk-
sessa johtavat lyhempiin lapimenoaikoihin, kun ongelmat eivat ole piilossa suurien varastojen
takana. (Liker 2013, S.113-114.)

Jokinen (2018) mainitseekin laatujohtamisen luennossaan, etté "pinnan” alla piilevat ongelmat
ovat niita isoimpia, joihin pitdd puuttua. Ongelmat saattavat hukkua, olla piilossa tai muuten vain
nakymattomissa olevia hukan muotoja. Alla olevassa kuvassa 6 Jokinen (2018) on havainnollis-

tanut hukkaa, joka on piilossa "varastomeren” alla.

Varastot katkevat HUKKAA =

Lopputuotteet
asiakkaalla

Raaka-aineet

5 s

VARASTOMERI

HALLINTA
ASETUS-
AJAT

Kuva 6. Varastoihin piiloutunutta "hukkaa.” (Jokinen 2018)
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Deming (1986, 44-49) mainitseekin, ettd toimintoja tulee jatkuvasti arvioida ja parantaa, jotta
yritys pysyy markkinoilla. Hukan eri muotoja on useita, kuten esimerkiksi suuret varastot, siivot-
tomuus, turvattomuus ja huono tuotannon ja laadun kontrollointi. Hukan muotojen minimoimiseksi
tulee l0ytaa tuotannon tasapaino, ja virheiden juurisyihin tulee puuttua. Jos lahdetaan korjaamaan
tuotantoprosessia pelkastaan "'mudan” nakokulmasta, vahennat ihmisia ja organisoit prosessit
paremmin valttaen "mudaa” huomaat paatyvasi tilanteeseen, jossa ihmiset ja koneet kayvat yli tai
alikierroksilla. Tuotanto koostuu piikeista, jotka johtavat suureen tydomaaraan ja ylikuormitukseen.
Paapaino taytyy olla tuotannon tasaisuudessa, jolloin prosessivirtauksessa keskitytaan tasaisuu-
teen ja hukan poistoon. Leanin termein "heijunka”, joka tarkoittaa tydaikataulun tasoittamista on
tarked tasapainottaa oikein, jos halutaan paasta "murasta” eroon. Tama taas johtaa myds positii-

visesti seka "murin” ja "mudan” poistamiseksi. (Liker 2013, 115.)

Prosessin sujuvuuden nakokulmasta hukkaa ovat odotteluajat. Esimerkkina Liker (2013, 9) sa-
noo, jos asiakaspalvelusoitot ovat jonossa, tuotteet makaavat varastossa tai prototyyppia ei paas-
ta testaamaan, ovat ne hukan eri muotoja toiminnassa. Lapimenoajan lyhentamiseen keskittymi-

nen vahentaa hukkaa ja turhia odotuksia.

Riittavan hyvan virtaustehokkuuden saavuttamisen esteena on 3 lakia, jotka vaikuttavat koko
toimintaan. Modig & Ahlstrém (2013, 44) mainitsevatkin ndm4 lait;

- Littlen laki

- Laki pullonkauloista

- Laki vaihtelun vaikutuksesta.
Nama lait kuvastavat, kuinka virtaustehokkuuteen vaikuttaa monta asiaa. Lait antavat ymmartaa,
ettd on vaikea tai melkein mahdotonta yhdistaa seka hyva virtaustehokkuus etté resurssitehok-

kuus.

Kuten mainittu hukan poistamisella voidaan saavuttaa lyhempi lapimenoaika eri prosesseissa.
Lapimenoaika on verrannollinen kuinka paljon ty6ta tehdaan prosessissa. Littlen laissa on maari-
tetty, jos lapimenoaika puolitetaan keskeneraisen tyon ja varastoiden maaréa tippuu puoleen seka

samanaikaisten kasittelyssa olevien yksikdiden maara vahenee. (SSAB intranet.)

Korkealla lapimenoajalla on selva vaikutus laatuun. llman hyvaa laatua ei voida saavuttaa hyvaa

virtaustehokkuutta. Resurssitehokkuus toisaalta voi olla hyva, vaikka laatu olisikin huonoa. Tar-
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keaa onkin tavoitella hyvaa virtaustehokkuutta. Kun pohditaan nopeaa lapimenoaikaa poik-

keaman nakokulmasta, niin hyvan virtausnopeuden tuotantolinjan loppupaassa esiin tuleva tois-

tuva virhe vahentaa laadultaan huonon tuotteen tuotettua maaraa kuin hitaasti virtaavassa pro-

sessissa, jolloin virheellisia toimenpiteitd ajan funktiona tuotetaan enemman. Alla olevassa ku-

vassa 7 on esitetty virtaustehokkuuden parantaminen lapimenoajan nakokulmasta.
(SSAB intranet.)

ST

osessin
ppu
|

Arvoo istova El arvoa listvil Hukkoo
7 martto vaittamaton

Kuva 7. Virtaustehokkuuden parantaminen hukkaa minimoimalla

Toyotalla on tunnistettu 8 oleellista hukan tyyppia seka liiketoiminta- ettd valmistusprosessissa.

Nama tyypit ovat:

Ylituotanto

Odottelu

Tarpeeton kuljettelu

Ylikasittely/virheellinen kasittely

Tarpeettomat varastot

Tarpeeton liikkuminen

Viat

Tyobntekijan luovuuden kayttaméatta jattdminen. (Liker 2013, 27-28.)

Myés Modig & Ahlstrdm (2013, 75-76) tukevat nakemysta hukasta, vaikka he totesivat 7 eri-

laista hukan muotoa. Hyvan virtaustehokkuuden takaamiseksi nama yllamainitut hukan muo-

dot tulee minimoida tuotantoketjussa.
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Kuvassa 8 on esitetty, mita tarkoittaa hukka SSAB one-johtamisfilosofiassa. Yksi hukan muoto on
turhan tuotannon teko. Esimerkiksi virheellinen tuotanto, josta tuotteet menevat hylkyyn ja joudu-
taan aloittamaan tyonteko alusta. Virheet halutaan nostaa pintaan, mutta niihin puuttuminen ja
reagoimatta jattdminen on SSAB Onen vastaista. Turhat odotusajat ja tarpeeton varastointi kuu-
luvat myos hukan muotoihin. Lisaksi, jos tuotteita joudutaan siitamaan paikasta toiseen, eivat ne
tuota lisdarvoa asiakkaalle. Kaikki siis arvoa tuottamaton ei pakolliset prosessit, ovat hukkaa.
(SSAB Intranet.)
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Kuva 8. Hukka (SSAB Intranet).

5s on mahdollistanut hukan pienentamista tyopisteilla. Tavarat pitaa laittaa jarjestykseen ja oikeil-
le paikoille tyotehtavan jalkeen. Tama on tarkea osa-alue 3000 henkilon tyopaikalla, jotta tavarat
ovat paikallaan ja seuraava vuoro I6ytaéa ne ilman etsimista. Seuranta on darimmaisen tarkeaa,
jotta siisteys pysyy hyvana. Tassa on paljon kehittamista, mutta perustaso on hyva. Lisaksi joh-
don rooli on suuri. Sen pitda olla todella sitoutunut ja esimerkin nayttdjana asian ajamisessa
eteenpain. Myos esimiesten roolin merkitysté ei voi vaheksya, kun he toimivat esimerkkina alaisil-
le. (SSAB Intranet.)

19



2.4  Arvoketju ja tuotannonohjaus

Oppenheim (2011, 17) mainitseekin kuusi Leanin toimintamallia, jotka tuottavat prosessissa ar-
voa. Nama ovat:

- Arvo tekeminen

- Arvoketju

- Virtaus

- Imuohjaus

- ’taydellisyys”

- Arvostus

Arvon maarittdd monesti asiakas, joka voi olla seka sisdinen etta ulkoinen. Mutta ulkoinen asia-
kas, joka lopulta maksaa tuotteesta maarittaa sen tuotearvon. Arvoketjussa tulee maarittaa tuot-
teen kiertokulku tarkalleen, jolloin voidaan arvioida arvoa tuottavat prosessivaiheet ketjussa ja
eliminoida hukkaa. Virtauksen parantaminen on haastava tehtava yrityksissa mutta optimaalisen
virtauksen rakentaminen kannattaa, jolloin tuote seisoo vain pienia aikoja tuottaen lahes koko

matkansa ajan arvoa asiakkaalle. (Oppenheim 2011, 17.)

Imuohjaus tai JIT tarkoittavat tuotteen oikea-aikaisuutta eri prosessin vaiheissa. Tuotteen valmis-
taminen tapahtuu tilauksen mukaan. Tilaaja voi olla sisainen tai ulkoinen asiakas. Taydellisyydel-
la tarkoitetaan, etta pyritaan juuri siihen laatuun tai aikatauluun, josta on sovittu. Tarkeaa olla
tekematta hukkaa yliprosessoimalla tuotetta tai palvelua. Karkeana saantona voidaan kysya,
mista asiakas maksaa, kun tuotetta valmistetaan. lhmiset ovat tarkein yrityksen voimavara. Li-
saksi Leanissa on tarkeaa saada ihmiset huomioimaan ja reagoimaan virheisiin ja etsimaan juu-
risyyt niille. Virheiden sattuessa ei syytelld, vaan yhdessé tutkien |6ydetaan ratkaisuja ongelmiin.
(Oppenheim 2011, 17-22.)

Leanin yksi tyokalu on havainnollistaa asioita ihmiselle, jotta huomattaisiin virheet nopeasti ja
reagoidaan nopeasti. "Andon” viittaa juurikin tahan. Se tarkoittaa, etta tehdaan asiat nékyviksi.
Tama helpottaa seké tyontekijdille ettd johtoportaalle asioiden visualisointia, joka edesauttaa

ymmartamista. (Paterson 2015, 11-16.)
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2.5 Tuotannon tasapaino

Tuotannon tasapainotuksessa haetaan tasapainoa, jossa koneet, laitteet ja ihmiset ovat hyvassa
tasapainossa kayden tasaisesti koko ajan. Lisaksi se kattaa suunnitellut kunnossapito- ja kehitys-
toimet tuotantolinjalle. Linjaa tulisi pystya kayttamaan helposti siten, etta silla voidaan ajaa tilauk-
sen mukaan tuotteita, ettei hukkaa tuoteta. Kuvassa 9 on esitetty, kuinka tuotteiden tasainen
tuottaminen samalla ajanjaksolla lisaa tuotettuja maaria, kun tuotantolinjalla tehtavaa tuotetta voi
helposti vaihtaa. (Deif 2012, 1128.)

w 10

Lol

||:| Madel A B Model B O Model © |:I Model A B Maodel T O Model ©

LUnit

Kuva 9. Tuotannon tasapainottaminen (Deif 2012, 1128).

Virtaustehokkuudessa ei ole tarkeinta pitaa resursseja kuormitettuna kaiken aikaa. Tarkeaa on
keskittya lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle. Virtaustehokkuudessa tunnistetaan ne paikat, jossa
lisdarvoa tuotetaan asiakkaalle, mutta my0s ne, joissa sité ei tuoteta. Virtaustehokkuuden paran-
taminen johtaa laadukkaampaan tyontekoon, tilausten oikea-aikaisuutta ja arvoketjun kehitysta.

Kuvassa 10 on esitetty terastehtaan arvoketju ja lisdarvon tuottaminen. (SSAB intranet.)
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Kuva 10. Lisaarvoa tuovat vaiheet (SSAB intranet, 20.2.2019).

Kuvassa voidaan huomata, etta hukan vaiheita on useita. Tarkeaa on keskittya prosessiin koko-
naisuutena. Kun optimoidaan prosesseja erikseen, voidaan jopa aiheuttaa vahinkoa kokonaisuu-
teen. Tavoitteena voidaankin pitaa riittavan hyvan resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden
saavuttaminen prosessissa. Taydellisyyteen tulee pyrkia jatkuvan parantamisen johdolla, mutta

sitd ei koskaan saavuteta teknologian ja toimintamallien kehittyessa. (SSAB intranet.)

2.6  Toiminnan ohjaustavat

Toyotalla JIT:n merkitys on suuressa arvossa lapi prosessin. Tarkoituksena ei ole kerata varasto-
ja, vaan asiakkaan tilaus kaynnistaa prosessin, jonka lopputulos on valmis tuote. Leanin termein
imu-ohjaus tarkoittaakin Just-in-time (JIT) tuotantoa. Tyontdohjaus taas perustuu asiakkaan tar-
peen ennakointiin ja varastoihin. Ohjaus perustuu suunnitelmaan, joka perustuu asiakkaan oletet-
tuun kysyntaan. (Liker 2013, 105-106.)

JIT ympéristdssa pitaa tehda valmisteluja, jotta operatiivinen puoli toimii tilaukseen perustuvassa
ohjauksessa. Yhteistyd toimittajien kanssa, tuotannon tehokkuus ja l&pimenoajat seka organisaa-
tion sitoutuminen ovat elinehto tilauskeskeisessa mallissa. Yleensa tilaukset ovat pienia vain

muutamia kappaleita maksimissaan ja sen kaytto kaikilla aloilla ei onnistu sellaisenaan. Monessa
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yrityksessa onkin paadytty kayttamaan kahden ohjaustavan yhdistelmia. Tama on myos johtanut
erinaisiin ongelmiin, jotka nakyvat komponenttien, raaka-aineiden seka osavalmisteiden hallin-
nassa. Tuotannossa ongelmat nakyvat, kun valilla joudutaan tuottamaan isoja eria asiakkaalle tai
tuotetaan ainoastaan yksittaisia kappaleita. Tama luo seka ajankaytollisia ettd varastollisia on-
gelmia. (Kannus 2001, 69.)

Valmista tilauksen mukaan ei ole sama asia kuin imuohjaus, vaikka nailla onkin paljon samoja
piirteita. Prosessimielessa imuohjaus on aina seuraavan tyOpisteen tarpeeseen vastaamista.
Tarkoituksena on tuotannon virtauksen parantaminen pienilla varastoilla, toisin kuin tydntéohja-
uksessa, jossa tuotetaan suureria varastoon. Kun valmistusketju lahtee liikkeelle asiakkaan tila-
uksesta, varastoon ei kerry padomaa, silla tuotevarastoon tulevat tuotteen on jo valmiiksi myyty.
Varsinkin, kun kyse on puhtaasti asiakassovitteesta tai tuotannon isoa panostusta vaativasta ja
padomaa sitovasta kohteesta, kannattaa tilausohjausta kayttaa, jos sen kayttd on mahdollista.
Kaikille aloille tamé ei pade, kun tuotannon "input” voi olla palvelusta tulevaa raaka-ainetta, joka
myos osaltaan ohjaa tuotantoa. Lisaksi joillain aloilla kysynta ja talouden nakymat vaihtelet suu-
remmin, jotka osaltaan voivat muuttaa ohjaustapaa tyonto ja imuohjauksen valilla. (Kannus 2001,
54-55.)

Tarkeaa kuitenkin on huomata, ettd puhtaassa imuohjauksessa informaatio kulkee nopeasti pro-
sessin alkupaahan ja tuote likkuu taas vastakkaiseen suuntaan prosessissa. Talloin prosessi
etenee nopeasti aina raaka-aine hankinnoista loppupaan tuotteeksi. Ohjaustavan valinta on tar-
keda, jotta tiedetadn, miten informaatiovirran tulisi kulkea koko toimitusketjussa. (Modig & Ahl-
strdm 2013, 74.)

Kuvassa 11 Peterson & Olsson & Lundstrom & Johansson & Broman & Blucher & Alsterman
(2013, 56) ovat vahvistaneet myds Modigin & Alshdtromin (2013) nakemyksen informaatiovirran
etenemisestd imuohjauksessa. Kuvasta nakyy myds kuinka tuotteen matka prosessissa etenee
vastakkaiseen suuntaan. Imuohjauksessa informaatio kulkeekin vastakkaiseen suuntaan kuin
tyontdohjauksessa (Peterson, Olsson, Lundstrdm, Johansson, Broman, Blucher& Alsterman
2013, 56).

23



Process A » Process B > Process C —

Kuva 11. Imuohjauksen informaatiovirta (Peterson, Olsson, Lundstrém, Johansson, Broman ,
Blucher& Alsterman 2013, 56).

Karrus (2001, 66) kertoo esimerkin paperiteollisuudesta, jossa tietyt tuotteet tehtiin tilauksiin pe-
rustuen, koska tilaukset olivat aina tdynna. Ohjausmallia luultiin tilaukseen perustuvaksi. Menekki
oli kovaa mutta, kun tuotteen kysynta laski, tuotetta ruvettiinkin valmistamaan varastoon. Tama
johti siihen, etta ohjaustapaa piti muuttaa ja luultiin, etta ohjaus tapahtui tilauksiin perustuen. Tas-
sa vaiheessa myds on syyta erottaa sopimustuotanto ja tilaustuotanto toisistaan. Tilaustuotanto
on hyvin lyhyt perustuen tuotteen tekemiseen tilauksesta, kun taas sopimustuotannossa on kyse
usein pitkista erista ja monista toimituksista, jotka jakautuvat maaritetylle aikavalille. Lisaksi toimi-
tusketjun hallinnassa ja tilauskokonaisuuksissa on syyta pohtia mahdollisia synergioita ja eri toi-
mijoiden valisia rajapintoja, jotka saattavat johtamisen ja kommunikaation nakokulmasta olla
haasteellisia. Tarkeda on analysoida koko ketjun toimintaa ja mahdollisia hyotyja ketjun kokonai-

suuden hallinnan nakokulmasta. (Bicheno & Holweg 2016, 272.)

2.7 Demingin ympyra

Tuotantoprosessit tulee pystya muuttumaan nopeasti nykypaivan markkinoilla. Asiakkaiden tar-
peet vaihtelevat nopeasti, ja niihin on yritysten pystyttdva reagoimaan. Tama tarkoittaa yritysten
ydinprosessien joustavuutta, laaduntuottoa ja Iyhyita lapimenoaikoja. Jotta naihin asioihin paas-
taan, taytyy yrityksen kehittda prosessejaan sopeutumaan nopeisiin muutostilanteisiin laatua
unohtamatta. (Kang, Zhao, Li & Horst 2016, 6333.)

Ympyra lahtee liikkeelle tilanteen analysoinnista. Tutkitaan nykytilaa ja kuvataan se selkeasti
seka ideoitaan ja suunnitellaan jatkoa. Prosessien kuvaamisessa tama tarkoittaa nykytilan selvit-
tamista. Kokonaisuuden kehittaminen ilman sen tuntemusta on jopa mahdotonta, ja monesti kehi-
teta@n vaaria asioita ilman tietamysta todellisista juurisyistda. Demingin ympyran ensimmainen
vaihe on myos sen tarkein vaihe, ja useasti se siivutetaan liian nopeasti. Tarkeaa on selvittaa

ongelma, mista se johtuu ja mité tulee tehda ongelman korjaamiseksi. (Pitkanen 2015, 51.)
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Kuten Lean-filosofia korostaa jatkuvaa parantamista, myds Demingin ympyréa siséltda nama koh-
dat. (Check ja Act) Arviointi ja oppiminen ovat osa jatkuvaa parantamista. Kun ympyra etenee,
asiat korjaantuvat kierros kierrokselta. Tarkeaa on muistaa, ettei Demingin ympyra ole yrityksen
ja erehdyksen ympyra. Vaarin kaytettyna se syo aikaa, resursseja ja huonontaan lopputulosta.
Asiat tulee suunnitella niin, etta ne sisaltavat ratkaisujen lisaksi ongelmia, mahdollisuuksia, uhkia
jariskeja. (Rukijkanpanich & Pasuk 2018, 187-188.)

Kun paatetaan, ettad prosessit laitetaan kuntoon kuvaamalla ne, on jo paatetty keino toteutukseen.
Kuvaaminen on tarkea vaihe ynmarryksen lisdamiselle, joten keinoa ei kannata rajata, vaan pro-
sessien kuvaaminen on tapa, jolla lisataan tietoisuutta, josta syntyy ideoita ja mahdollisia keinoja
prosessien kuntoon laittamiselle. On tarkeaa, ettei keino muutu itsetarkoitukseksi, jotta pystytaan
keskittymaan myds kehittdmiseen. Tarkeaa on tunnistaa nykytila, ja kuvaaminen on hyva tapa
sen toteuttamiseen. (Pitkanen 2015, 51-52.)

Demingin PDCA-keha (kuva 12) kuvaa toistuvaa prosessia, jossa paastaan jatkuvasti parempiin
tuloksiin. PDCA-lyhenne tulee sanoista plan — suunnittelu, do — toteutus, check — tarkistus ja act —
toiminta. (Eps, Cooke, Creedy, Walker 2006, 520). Deming (1986, 88) mainitseekin, kun toimin-
taa tarkastetaan, tulee miettia, mitd opittiin muutoksesta. Tulokset eivat aina johda kehitystyohon
tai muutoksiin, mutta ne tulee dokumentoida, jotta tulevaisuudessa ne voidaan ottaa kayttoon

tarpeen vaatiessa.
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Jatkuvan
kehittamisen

Kuva 12. PDCA-kehé (Deming 1986, 88).

PDCA-kehasta on tehty yksityiskohtaisempi versio, joka nakyy kuvassa 13. Tassa mallissa on

kuusi erillista kohtaa, joiden mukaan ketjussa edetaan eteenpain.

1 motivate
and inform

2 Analyze
the present
situation

)
Standardize

3 Set goals
&
delimitations

4 Implement

Kuva 13. PDCA-keha (Peterson, Olsson, Lundstrdm, Johansson, Broman, Blucher& Alsterman
2013, 56).

26



Tarkeaa on analysoida nykytilanne riittavalla tasolla informoiden ja motivoiden henkiléstoa, jotta
jatkuvaa parantamista ei nahtaisi haittaavana tyossa vaan toiminnan kehittamisena ja tyota hel-
pottavana osana (Peterson, Olsson, Lundstréom, Johansson, Broman, Blicher& Alsterman 2013,
143).
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3 PROSESSIT

Tassa kappaleessa perehdytaan tyon kannalta merkittavimpiin prosesseihin ja niiden kuvaami-
seen. Tarkoituksena on hakea teoriapohja nykytilan selvittamiselle. Osiossa yritetdan 10ytaa pu-

nainen lanka prosessijohtamiseen ja tuotannon kehittamiseen prosessien nakokulmasta.

3.1 Prosessit yleisella tasolla

Prosessikasite on peraisin kemiallisesta prosessista. Teollisuudessa kasite on saanut liiketoimin-
nallisen nékokulman. Liiketoimintaprosessi onkin kokonaisuus tehtavista ja niiden tuloksesta.
Lisdarvon tuotto asiakkaalle, on se sitten siséinen tai ulkoinen, onkin avainohjain prosesseille.
(Lecklin 2006, 123.) Modig & Ahsltrdm (2013, 19) sanovat, ettd prosessi tarkoittaa eteenpéin
viemista. Prosessissa asia jalostuu jotenkin, kuten esimerkiksi autotehtaalla raaka-aineiden jalos-

tamisesta syntyy autoja.

Yrityksen strategian nakokulmasta prosessien tulee olla sita tukevia. Lisaksi prosessit on luotu
asiakkaita varten, jotta heidan tarpeeseensa pystytaan vastaamaan. Strategian pitda ottaa huo-

mioon, miksi olemme olemassa, mita teemme ja kuinka menestymme. (Nasi & Aunola 2001, 11.)

Yritysten kilpailukyvyn kannalta jatkuva prosessikehitys johtaa kilpailukyvyn parantumiseen mark-
kinoilla. Kehitys voi johtaa parempaan laatuun tai kustannustehokkuuteen, joka on jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa menestystekija markkinoilla ja kilpailukyvyn perusta. Prosessiajattelu

ohjaakin yrityksia kokonaisvaltaisempaa kehitysta kohti (Logistikanmaailma 2019.)

Kun luodaan ja kehitetdan prosesseja, taytyy pohtia mitka ovat prosesseihin vaikuttavat osateki-
jat. Kysytdan mika on prosessi? Minka tyyppisia prosesseja on? Nama voidaan jakaa kolmeen
erityyppiseen  tapahtumaketjuun. Vaiheista muodostuva tapahtumasarja, kuten tilaus-
toimitusprosessi, llmid- tai tapahtuman kulkuprosessi seka kehitysprosessi. Prosessi voi olla jat-
kuvatoiminen tuotantolinja, jossa eri tekijat osaltaan vaikuttavat prosessin toimintaan, vaikka pro-
sessi itsessaan on automaattinen. Lisaksi on mahdollista, etta jokin tapahtuma tai tapahtumasarja
laukaisee prosessin (tilaus, tarjouspyynt tai valitus.) (Modig & Ahlstrom 2013, 18-19.)
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Prosesseihin liittyy monesti mielikuva, kuinka se toimii, mita kasittelyvaiheita prosessi sisaltaa ja
mita silla saavutetaan. Nykyinen prosessiajattelu tdhtaa lisdarvon luomiseen asiakkaalle (Proses-
si alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen) On tarkeda ymmartaa yrityksen menestystekijat ja
oman toiminnan luonne, silla prosessit eivat ole valmis paketti, joka tilataan hyllysta kayttotarkoi-
tusta varten (Pitkdnen 2015, 69-70.)

Keskeiset prosessilajit voidaan jakaa ydinprosessiin, tukiprosessiin ja avainprosessiin. Ydinpro-
sessin maaritelma on tuottaa arvoa asiakkaalle. Esimerkkeja tasta on palveluprosessi ja tuotan-
toprosessi (Pitkanen 2015, 71.) Lecklin (2018, 130) mainitseekin, etta ydinprosesseissa noste-
taan esiin yrityksen kyvyt ja osaaminen, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaalle. Yleensa naita pro-
sesseja on yrityksessa 1-10 kappaletta. Tukiprosessin tarkoituksena on tukea ydinprosessia ja
sen arvon tuottoa. Avainprosessi on yrityksen menestymisen kannalta keskeinen prosessi. Tama
voi olla myds ydinprosessi itsessaan. Esimerkkeja avainprosesseista on muun muassa johtamis-,

strategia- tai kehittamisprosessi.

Asiakasnakokulma on prosessin kehittdmisen kannalta merkittdva. Se on lahtokohta kaikkeen
tekemiseen, miksi prosessit ovat sellaisia kuin ne tata nykyisin ovat. Kun lahdetaan kuvaamaan ja
kehittamaan prosesseja, voidaan tehda testikysymyksia, joiden avulla pohditaan prosessin tarkoi-
tusta. (Pitkanen 2015, 73.)

- Miksi tdmé toiminto on? Mika on toiminnon paatarkoitus ja paamaara?
- Tuottaako tdma prosessi lisdarvoa kokonaisuudessa?
- Kenelle arvoa tuotetaan? Ketka tai mitka ovat asiakkaat?

- Alkaako tdma prosessi asiakkaasta ja paattyyko se asiakkaaseen?

Prosessien kuvaamisen avainvaihe on méaaritella ne prosessit, jotka ovat arvoa tuottavia kokonai-
suuksia ja valita nama kehityksen kohteeksi. Virtaustehokkuuden kautta ajateltuna tarkeimmat
asiat ovat tarve ja arvo. Kun pohditaan prosessin kuvaamista, namé tulee ottaa huomioon mita
arvoa tuotetaan ja kenelle. Mitka prosessin vaiheet ovat arvoa tuottavia ja mitké ei. Nakokohdaksi
kannattaa valita arvon tuotto asiakkaalle ja itse prosessin tuottama arvo tai hyoty yritykselle. (Mo-
dig & Ahlstrdm 2013, 23-24.)

Yrityksen tulee tiedostaa olemassa olon kannalta tarkeita prosesseja, jotka ovat arvoa tuottavia ja
menestystekijoitd markkinoilla. Tallaisia voi olla esimerkiksi johtamis- ja asiakasyhteistyoprosessi.

29



Organisaation strategiaan ja visioon on syytd paneutua, jotta prosessien kehittamisessa keskity-
taan oikeisiin asioihin. Tahdataan oikeantiedon hankintaan ja ymmarryksen lisaamiseen omasta
toiminnasta. (Hannus 1993, 71-72.)

Palvelulogistikka kuvastaa palvelua, jota tuotetaan asiakkaalle. Tarpeeseen vastataan kunkin
asiakkaan ominaiseen prosessiin tai prosessin osaan. Kasittelyt, kuljetukset ja varastoinnit ovat
usein luonteeltaan palvelua, jota toimitetaan. Yleensa nama palvelut on kohdennettu sisaisille
asiakkaille. Lopulliset asiakkaat tuotetta ostettaessa eivat valttamatta edes tieda naista palveluis-
ta. (Karrus 2001, 97.)

Prosessiajattelu soveltuu hyvin kaikkiin informaatio- ja reaaliprosessien tarkasteluun toiminnan
kehittdmisen nakokulmasta. Yritys on taynna logistisia ketjuja raaka-ainehankinnasta, tuotannon
varastointiin, valittdmiin tuotteen tai raaka-aineiden siirtoihin seka tuotteiden kasittelyyn. Arvon
lisdyksen nakokulmasta toimintojen tulee olla huolella suunniteltuja, jotta toiminto ei ole vain kasa
yksittaisia prosesseja. Yleensa juuri nama ydinprosessit ovat arvonlisayksen kannalta merkitta-
vimpia kehityskohteita yrityksissa. Prosessien tunnistaminen ja niiden hionta arvon lisaamiseksi
nostavat kilpailukykya tuotteelle ja toiminalle. Tunnistuksessa pyritaan loytamaan ne prosessit,
jotka oikeasti tuottavat arvoa asiakkaalle, seka l0ytamaan ne prosessit, jotka sité eivat lisaa. (Kar-
rus 2001, 210-212.)

3.2  Prosessien kuvaaminen

Prosessin tarkoitus on tuottaa arvoa asiakkaalle tai organisaatiolle. Kuvaamisessa tulee myos
nama asiat tuoda esille. Minkalaista hyotya prosessi tuottaa, kenelle arvoa tuotetaan ja kuinka
sitd tehdaan? Prosessia kuvatessa on irrottauduttava suorittamisesta, ja l6ydettava arvoa ja hyo-
tya tuottava taso. Ellei tiedetd mita arvoa prosessin tulisi tuottaa, sita on vaikea kehittaa. (Modig &
Ahlstrom 2013, 28-30.)

Prosessin kuvaamisessa kannattaa ajatella, lahteeko prosessi asiakkaasta ja paattyyké se asiak-
kaaseen. Tama auttaa hahmottamaan prosessin kokonaiskuvaa, joka ei ole vain organisaation
sisalla tapahtuvaa toimintaa. Prosesseissa voi olla mukana useita osaltaan vaikuttavia asioita ja
sidosryhmia. Kuvaamisen yhteydess& kannattaa pohtia, mitk&d ovat prosessin arvoa tuottavia

vaiheita, mitka ovat pakollisia vaiheita ja onko prosesseissa hukkaa. Juurisyyt on tarkea selvittaa,
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kun kehitetaan prosesseja. Maarittelyyn ja kuvaamiseen kannattaa kayttaa aikaa, jotta keskity-

taan oikeisiin asioihin kehitysvaiheessa. (Pitkanen 2015, 77-78.)

Kun rakennetaan prosessihierarkiaa yritykseen, perusedellytyksena on selkea rakenne, jossa
hierarkia tasot eivat saa menna lian monimutkaiseksi. Yleensa sopiva maara tasoille on 2-3. Jos
prosessissa on liikaa tasoja, sen hallittavuus karsii ja toiminta saattaa olla hankalasti johdettavis-
sa. (Lecklin 2006, 133.)

JHS (2012, 4) sanookin, etta prosessin kuvaaminen on jo osittain prosessin kehittdmista, jossa
tavoitteena on prosessin jatkuva parantaminen. Kuvaus itsessaan etenee vaiheittain. Valitaan
prosessi kuvattavaksi, jonka jalkeen valitaan kuvaustavat ja valineet sitd varten. Taman jalkeen
kuvataan prosessi ja sovitetaan se osaksi kokonaisuutta. Liséksi tulee paattaa prosessin kaytto-

tarkoitus ja kuvaamisen taso ennen kuvausta.

3.3 Prosessien hallinta ja johtaminen

Prosessijohtaminen tapahtuu kokonaisuutena, jossa tiedostetaan yksittaisen prosessin vaikutus
koko toimitusketjuun. Prosesseja ei nahda erillising, vaan ne liittyvat toisiinsa. Tama vaatii nor-
maalista funktionaalisesta organisaatiosta luopumisen, ja organisaatio koostuu talldin prosessien
omistajista. Jatkuvan kehityksen ja toiminnan nakokulmasta on tarkeaa, etta prosessien omistajat
on maaritetty. Prosessien tulee olla lisaarvoa tuottavia, asiakaslahtoisia ja yrityksen toimintaa
tukevia. (Modig & Ahlstrom 2013, 31-46.)

Prosessijohtaminen on johtamisen muoto, jossa hyddynnetaan prosesseja. Se ei ole kopioitava
tuote, vaan lahtee oman tekemisen ymmartamisesta ja tiedostamisesta. Tarkeaa on tiedostaa
omat menestystekijat seka toiminnan luonne. Ennen prosessijohtamiseen siirtymista on organi-
saation l0ydettava toiminnastaan yhteinen jaettu ymmarrys. On térkeaa, ettd organisaatiolla on
yhteinen visio ja nékemys omasta toiminnasta ja prosesseista. Kaikki lahtee liikkeelle johdosta ja
sen sitoutumisesta systeemiajatteluun, jonka kayttotarkoitukset riippuvat liiketoiminnan luontees-
ta. (JHS 2012, 1,3.) Johtaminen ja sen organisointi perustuvat prosesseihin, eika funktionaalises-
ti. Tarkeaa on tunnistaa ydinprosessit ja nimeta niille vastuuhenkildt, jotka vastaavat niiden suori-
tuskyvysta (Hannus 1993, 32).
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Johtamisennakokulmasta taydellinen prosessijohtajuus on haastava toteuttaa. Yrityksen tai orga-
nisaation tuleekin pohtia minka asteinen soveltuvuus prosessijohtamisessa otetaan kayttoon.
Etuna kuitenkin ovat selkeat vastuualueet ja rajapinnat, joiden avulla toimintaa voidaan kokonais-
valtaisesti kehittdaa. Kommunikoinnin merkitys prosessivastaavien kanssa on suuressa roolissa

kokonaistoiminnan kehittdmisen nékokulmasta. (Lecklin 2006, 128-129.)

Prosessinomistaja on yleensa organisaation johtaja tai tulosyksikon vetdja, joka vaatii ymparilleen
osaavan prosessitimin. Tarkeimpana tehtdva on varmistaa prosessin tulos ja prosessin toimi-
vuus. Paatehtavat ovat prosessin maarittdmisessa ja sen jatkuvassa parantamisessa yhdessa
tiimin kanssa. Prosessin omistaja vastaa resursseista ja niiden hankinnasta. (Lecklin 2006, 130-
131.)

Tieto- ja informaatiotekniikkaan on kiinnitetty enemman huomiota yrityksissa, jotta tuotannosta
tuleva tieto saadaan hydtykayttoon ja paatokset pystytaan perustelemaan faktoilla. Talle on termi
"Big Data”. Tarkoituksena on kerata dataa yrityksen eri prosesseista, jolloin kehittaminen perus-
tuu "kovaan faktaan” ja siten kehittdminen ja reagointi voidaan tehda oikeisiin paikkoihin proses-
seissa. Tama on askel kohti paremmin suunniteltua prosessijohtamista yrityksessa. "Big data”
mahdollistaa liketoimintaprosessin tehokkuutta, ongelmien tunnistamista (juurisyyt) ja ratkaise-
mista seka yksittaisten prosessien tehokkuuden mittaamista ja sen datan hyotykayttoa paatok-

senteon ja riskienhallintaprosessissa. (Dezi & Sontoro 2017, 1168-1169.)

Johtamisjarjestelman nakokulmasta prosessit ovat osa sita, ja niita seurataan mittarein, jonka
palaute kaytetaan prosessien kehittamiseen. Lisaksi palautetta tulee myos asiakkailta, ja tama
palaute toimii myds syotteend prosesseille. Nykytilaa kuvatessa taytyy muistaa kaavion lisaksi
laatia my6s sanallinen kuvaus prosessista toiminnan tueksi. Laatimisessa on syyta olla tarkka,
jotta prosessin nykytilatuntemus tulee kartoitettua riittavalla tasolla. Kuvauksessa esimerkiksi voi
olla mukana seuraavia asioita:

- Soveltamisalue

- Asiakkaat, joita prosessi palvelee (lisarvo)

- Mittarit ja tavoitteet

- Syotteet ja suoritteet

- Prosessin tydvaiheet (kaavio)

- Rajapinnat muihin prosesseihin

- Vastuut (prosessiomistaja, tiimi) (Lecklin 2006,137-140.)
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Ylla oleva listaus toimii, kun selvitetaan prosessin nykytilaa, miksi se on olemassa ja mihin silla
on vaikutuksia. Kun kuvaukset on selvitetty, voidaan prosessille laatia suunnitelma, joka kattaa

erilaisia tavoitearvoja, mittausdataa ja tuloksia prosessista. (Lecklin 2006, 141.)

Kun on kyse prosessijohtamisesta ja -hallinnasta, tulee ottaa huomioon myas toimintaymparistos-
ta tulevat riskit. Johtamisen tukena tulee olla my0s riskienhallintaprosessi, joka on osa vuosittais-
ta suunnittelua. Riskienhallinta nahdaan usein erillisena kokonaisuutena, vaikka se on osa yritys-
kokonaisuutta. (lIlmonen, Kallio, Koskinen & Rajamaki 2013, 73-74.)

3.4 Prosessien kehittiminen

Prosessien kehittaminen vaatii yritykseltd maaritetyt prosessin omistajat, prosessitiimin ja tarkan
nykytilan kuvauksen prosessista. Tassa tyossa lahdetaan likkeelle nykytilan kuvauksesta, missa
ollaan juuri nyt menossa. Jotta toimintaa voidaan kehittaa, taytyy tietaa nykytila. Kartoitus itses-
saan antaa lahtotiedot prosesseista, joihin halutaan paneutua. Nykytilaa tutkittaessa kiinnittyy
huomio:

- Tyonorganisointiin

- Prosessikuvauksiin

- Toiminnan arviointiin (JHS 2012, 4.)

Analyysivaiheessa selvitetaan ongelmat ja mietitaan vaihtoehtoja niiden ratkaisemiseksi. Monesti
kay niinkin, etta toiminnan kehittamiseksi luodaan tyokaluja prosessin tarkempaan seurantaan

mutta analyysin tulos on aina, kuinka prosessia kehitetaan. (Lecklin 2006, 135.)

Laadukkaaseen tyohon litetaan toimintojen jatkuva parantaminen. Tama tulee ottaa huomioon
my0s prosessien kuvaamisessa sitten, etta kun prosessien arviointi on suoritettu ja parannukset
tehty, maaritetadn uusinykytila ja parannetaan prosesseja sen pohjalta. Virheisiin reagointi on
my0s tarkeaa, jotta prosessivirheiden juurisyyt saadaan selville ja toimintaa parannettua. Demin-

gin ympyra toimii Idhtokohtana koko toiminnalle. (Hannus 1993, 100-103.)
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3.5 Prosessien valinta toiminnan kehittimiseksi

Kun prosesseja on suuri joukko mutta rajallinen maara resursseja, on tehtava valintoja, mihin
vaiheisiin kohdistetaan kehittamisen tarpeet. Yhtena tyokaluna tata varten voidaan tehda kunto-
testi. Sen tarkoituksena on kartoittaa prosessien toimivuus, jotta resurssit voidaan kohdentaa
oikein. Kuntotestissa huomioon otettavia asioita on kustannustehokkuus, tuotteen laatu, asiakas-
tyytyvaisyys, toimitusajat, lapimenoaika, muutosten hallinta, ymparistoongelmat, dokumentointi,

tietojarjestelmat ja niiden tuottama tuki, ammattitaito ja kriittisyys. (Lecklin 2006, 146.)

Ominaisuuksia tarkasteltaessa kuntoarviossa on syyta antaa arvosanat, jotta kokonaisuutta voi-
daan verrata eri prosessien kesken. Liséksi voidaan vertailla yrityksen omia arvioita asiakkaalta
saatuun palautteeseen, joka auttaa prosessin kokonaiskuvan muodostamisessa. Kunnontarkas-
tuksen perusteella paatetdan ne prosessit, joita lahdetaan kehittdmaan. Liséksi huomioon otetta-
via asioita paatoksen teossa on:

- Kustannukset

- Asiakastyytyvaisyys

- Vaikutukset muihin prosesseihin

- Vaikutukset tyoymparistoon ja organisaatioon

- Prosessin kesto ja virheet (Lecklin 2006, 147-148.)

Kun nykytila-analyysi, arviot ja priorisointi tilanteesta on suoritettu, mietitaan menetelmat kehitys-
toiden suorittamiseksi. Monesti itse prosessikehitystiimi kayttaa puhdasta maalaisjarkea ja etsii
luovan ajattelun kautta mahdollisia kehitysideoita prosessiin. Lisaksi hyvin ja tarkasti tehty kaavio
auttaa pohdinnan tukena. My0s kustannusrakenteen jakautuminen prosessiin on syyta selvittaa,
jolloin kustannustehokkuutta voidaan parantaa yksittaisen prosessin sisalla mahdollisesti. Lisaksi

Bencmarking on hyva tapa etsia ratkaisuja prosessien kehittdmiseen. (Lecklin 2006, 148.)

Kehitystyot vaativat yleensa aikaa ja vie resursseja. Kehitystyon aikana on syyta miettid mahdolli-
sia mittareita ja ohjausjarjestelman toimivuutta, jotta prosessin poikkeamiin voidaan reagoida.
Lis&ksi talléin on mahdollista helpottaa jatkuvan kehityksen toteutumista, kun nykytila-analyysi on
helpompi tehda uudestaan. (JHS 2012, 4-6.)

Mittarit itsessaan kuuluvat olennaisena osana hallintaketjuun. Lecklin (2006, 151-152) sanookin,

jos et voi mitata prosessia, et voi hallita sitd. Naita mittareita on muun muassa tulosmittarit ja
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sisaiset laatumittarit. Tulos mittareilla mitataan lopputuotteen laatua ja sen synnyttamaa arvoa
asiakkaalle. Hannus (1993, 79-84) tukee tata ja sanookin, etta se on tarkein mittari, koska sen
merkitys asiakkaalle korostuu ja yrityksen ansaitsema tuotto on myds siita kiinni. Sisaiset laatu-
mittarit voivat vaihdella suuresti. Nama on syyta valita siten, etta ne mittaavat nopeasti prosessin
suorituskykya. Nama yleensa ovat tilastollisia mittareita, joita voidaan tulkita vasta prosessin jal-
keen. Alla on lueteltu muutamia prosessimittareita esimerkinomaisesta:

- Valmistuksen kesto

- Toimitusaika

- Virheet

- Valitusten kasittelyaika (Lecklin 2006, 151-152.)

Naiden mittarien tulisi kuitenkin olla luotettavia ja yksiselitteisia, jottei niiden tulkinnasta voida olla
erimielta. Lisaksi mittarit tulisi valita siten, etta ne mittaavat keskeisia asioita, eika niita ole liian
montaa. Mittarien valinnassa tulee miettia my6s kustannuspuolta, jottei kaytetd turhaa aikaa tie-
donkeruuseen, joka johtaa lisakustannuksiin. Myos mittarien arviointi tulisi suorittaa, jotta mittarit

pysyvat toimivina ja tarkoituksen mukaisina (SSAB intranet)

3.6  Kehitysprosessin eteneminen

Prosessin kehittdminen lahtee liikkeelle suunnitelmasta. Suunnitelmassa on kuvattu toteuttamis-
vaihtoehto, tavoitteet parantamiselle, uuden prosessin paivittaminen, aikataulu ja vastuut, seuran-
ta onnistumisesta, resursointi ja tarvittaessa pilotointi. Kehitystyossa tulee jarjestaa selkea seu-
ranta ja toiden tulee olla vastuuhenkildiden tiedossa. Nama asiat ovat myos muiden tiedossa.
(JHS 2012, 4.) Liséksi kehittamisen vaatimat resurssit, kuten kustannukset, ihmistyd ja rahoituk-
sen tarve tulee olla suunnitelmaan kuvattuna. Suunnitelman perusteella se hyvaksytetaan johdol-
la ja prosessin kayttgjilla. Tama lisdd myos kehitystyon jalkeista sitoutumista tydntekijdissa.
(Lecklin 2006, 191-192.)

Kehitystoiden jalkeen on varmistetta kehitystyon laajuudesta ja vaikuttavuudesta riippuen riittava
dokumentointi, koulutustarpeet ja tukitoimet, jotta kehitystydsta johtuva uusi nykytila muutetaan
kaavioihin ja ohjeisiin. Lisaksi kayttdonoton jalkeen on prosessia seurattava, jotta tiedetaan toi-

miiko prosessi niin kuin oli suunniteltu ja paastiinkd tavoitteeseen. Taman pohjalta suoritetaan
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jatkoanalysointia. Jo aikaisemmin mainittu jatkuva parantaminen on syyta muistaa, jotta proses-

seja tarkastellaan myds parannustdiden jalkeenkin. (Lecklin 2006, 194-196.)

Krajewski, Ritzman ja Malhotra (2013, 141-142) tarjoaakin lahestymistavaksi prosessien ana-
lysointiin 6-vaiheisen systemaattisen tarkastelun. Tarkastelussa tutkitaan prosessia kuudesta
kohdasta, jossa tunnistaan mahdollisuudet, maaritetaan laajuus, dokumentoidaan prosessi, arvi-
oidaan suorituskykya, suunnitellaan uudestaan ja implementoidaan muutokset. Tama on jatkuva
toiminnan keha, jota pyoritaan ympari yha uudestaan. Alussa taytyy tunnistaa asiakkaan tarpeet
ja heidan kehityksensa ja strategiset painopisteet, ja pohtia mitd muutoksia se prosesseilta vaatii.
Naiden tarpeiden ja mahdollisuuksien dokumentointi suoritetaan, jotta prosessia ja sen kehitta-
mistd voidaan priorisoida. Paatoksen tekoprosessia varten tulee pystya osoittamaan, mihin kan-

nattaa suunnata ja resursoida henkildston voimavarat prosessien kehityksen nakokulmasta.

Kun p&éatos on tehty, ja prosessia kehitetdan joko suunnittelemalla prosessi uudelleen tai proses-
sin osa muutetaan. Tassa vaiheessa tulee olla henkilosto myos linjaorganisaation tasolla muka-
na, jotta henkilosto sitoutetaan uuteen prosessiin ja kayttajan nakokulma tulee huomioitua. Ta-
man jalkeen suunnitelma muokataan kayttoon ja dokumentoidaan uusimalli. Tarkeaa on myos

seuranta toimivuudesta ja kaytettavyydesta. (Krajewski, Ritzman & Malhotra 2013, 143.)

3.7 Uhat ja Swot-analyysi

Iso 9001-standardi perustuu seitsemalle periaatteelle. Nama ovat asiakaslahtoisyys, johtaminen,
ihmisten sitoutuminen, prosessilahestyminen, parantaminen, nayttoihin perustuva paatoksenteko
ja suhteiden hallinta. (Militaru 2016, 133.)

Tarkeimpia asioita, joita 2015 vuoden standardissa tuli uutena, ovat omien sidosryhmien
tunnistaminen, toimintaymparistdjen ja toimintaan liittyvien riskien tunnistus. Prosessien kannalta
sidosryhmatunnistuksessa on tarkeaa huomata oma paikkansa arvoa tuottavana osana. Hyva
tapa uhkien tunnistamiseen on SWOT-analyysi, jossa pohditaan tuotteen tai palvelun
mahdollisuuksia. Tama antaa myds mahdollisuuden prosessien kehittdmiseen, kun uhkat on

tunnistettu. (Huuskonen 2017.)
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4 MEROXIN NYKYTILAN KUVAUS JA PROSESSIT

Tassa kappaleessa haetaan vastausta ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, jonka tarkoituksena
on selvittad nykytila. Nykytilan kuvauksen pohjana on SSAB:n yritysfilosofia. Tama filosofia on
kuvattu kappaleen alussa, ja siihen pohjautuu myds nykytilan kuvaus. Lisaksi edempana kuvatut
parannusehdotukset ja haasteet pohditaan filosofian kautta. Kappaleessa on kaytetty [ahteend

SSAB:n intranettia ja tutkijan omaan kokemusta aiheesta.

41 SSAB-one

SSAB-one on SSAB:n oma johtamisfilosofia, joka pohjautuu Leaniin. Se on johtamismalli, jonka
mukaan toimintaa ohjataan yrityksessa. Kuvassa 14 on SSAB-one-kaavio, jossa kuvataan toimin-
tamalli. Vasemmalla on yrityksen Viso, Arvot ja Periaatteet. Oikealla on kuvattuna tydskentely-

malleja, joiden avulla saavutetaan uusi nykytila. (SSAB Intranet.)

lohtamisen

Laadunvarmistus A
kehittiminen

) Standardoidut
Jatkuva virtaus

menettelytavat
TEkema Ilﬂ Jarjestyksen ja Kokonaisvaltainen
. siisteyden tuottava
Dppll‘l‘llnen kshittdminen kunmnossapito

Jatkuvan paramtamisen kulttuuri ja
rakenine

Aloitus — SSAR ONE tulevaizuuden tila

Ajattelumalli Tyoskentelytavat

Nykytila

SSAB

Kuva 14. SSAB One-kaavio (SSAB Intranet).
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SSAB-one toimii hyvana johtamisen pohjana ylemman ja alemman tason esimiehille. He saavat
usein koulutusta filosofiasta, ja puolestaan he kouluttavat omia alaisiaan tdman mukaan. SSAB-
onessa on kahdeksan moduulia, jotka kaikkien tyontekijoiden tulee suorittaa. Ajatus on hyva ja
motivoiva, kun kaikkien tulee suorittaa niin johdon, esimiesten kuin tyontekijoidenkin. Haasteita
kuitenkin moduulien suorittamiseen tyotekijoilla aiheuttaa pelko uusista ja kustannustehokkaista
menetelmista. Tama pelko kumpuaa tyopaikan menettamisesta, kun keksitaan parempia ratkai-
suja oman tyonpisteen pyorittamiseen. (SSAB Intranet.)Lisaksi esimiesten kouluttamistaidot vaih-
televat ihmisten kesken. lhmiset ovat erilaisia ja tulevat eri taustoista. Nain asioiden ymmartami-
sen ja sisaistamisen taso vaihtelee jo esimiesten kesken, kun filosofian opettaminen on erilainen

riippuen opettajasta.

4.2 Meroxin toimintaymparisto

Tassa tyossa keskitytaan kierratysterastuotantoon prosessinjohtamisen nakokulmasta. Kierratys-
terastuotantoketju koostuu seka loppupaan asiakkaan tilauksesta etta alkupaan palveluprosessis-
ta, ja Meroxin omista prosesseista pohjautuen naihin asiakkaiden tarpeisiin. Palveluprosessissa
luodaan asiakkaalle "tyhjaa tilaa” eli huolehditaan asiakkaan sivutuotteet, jatteet ja kierratysterak-
set pois asiakkaan tiloista, joka tassa tapauksessa on SSAB:n tuotantotilat. Tama takaa sen, etta
asiakas voi keskittya omaan tuotantoon eli teraksen tekemiseen. Tassa tyossa keskitytaan vain
kierratysterakseen, jossa paneudutaan johtamis- ja hallintaprosesseihin, joiden avulla toimintaa
johdetaan. Taman tyon pohjalta toimintamallit voidaan "kopioida™ myds muihin Meroxin proses-

seihin, joita ohjaavat eri sisaiset ja ulkoiset asiakkuudet.

Louhisalmi (2010, 43) on kuvannut diplomitydssaan kierratysterastoiminnot ruohonjuuritasolla.
Han toteaakin, etta tavoitteena on kuvata nykytila, joka osoittautui hankalaksi tehtavaksi, kun
méaarittelyt prosesseista, vastuista, toimintojen organisoinnista ja materiaaleista uupuivat. Tdman
tydn ja Louhisalmen tyon valilla erot ovat selkeat. Nykyisin on olemassa selkeat vastuut. Lisaksi
on tunnistettu materiaalit, ja ne on osittain arvioitu. Prosessit ovat nykyisin todella irrallisia, ja

nykytilan kuvaus uupuu.

Alla on kuvattu (kuva 15) Meroxin paaprosessi, jossa on esilla miksi Merox on olemassa, ja mista

tehtdvista olemassa olo koostuu. Alussa on kuvattu palveluprosessi, jossa huolehditaan sivutuot-
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teista ja jatteista. Toisen paaasiakkaan tarve muodostuu raaka-ainetoimituksista tilauksen mu-

kaan. Meroxin tuoma lisaarvo korostuu naiden kahden prosessin valissa.

Merox main processes

By-product service process Sales and raw material services process

SSAB creates by- ; .
products and L Production processes based
needs empty )>°  on service processes

space ~~ External

customers

R&D
Kuva 15. Meroxin pdéprosessikuvaaja.

Kierratysyksikossa prosessit ovat monimuotoisia. Toimintoina on esimerkiksi sivutuotemyynti
(tilaus-toimitusprosessi), sivutuotteiden prosessointi (tuotantoprosessi), kehitysorganisaatio (tuo-
tekehitysprosessi) ja jatehuollon toiminta (palveluprosessi). Kierratystuotanto ja palvelu koostuvat
haastavista palasista, kun palvellaan terastehdasta. Tyonto- ja imuohjauksen mallit vaihtelevat
tuotannossa, kun raaka-ainetta kierratykseen syntyy tasaisesti lapi vuoden, vaikka menekki asi-
akkaille vaihtelee rajusti. Lisaksi sovellukset eri tuotteille ovat erilaisia ja tuotteita on paljon. Li-
saksi asiakaskunta on laaja, vaikeasti hallittavissa ja erilaisia tuotantoprosesseja on laajasti. Pro-
sessit ovat itsessaan vakiintunutta toimintaa, vaikka prosessijohtamisen menetelmat ovat osittain
puutteellisia ja vaativat paivittamista. Nykytilan taso on perinteiden ja osaavan henkildston muo-
dossa kelvollista. Taté nykyisin yhdessé sovittuja tyokaluja on kaytossa mutta niita ei ole kuvattu

riittavalla tasolla.

Kuten aikaisemmasta kuvasta kay ilmi Meroxin tehtdvana on SSAB:lle rauhan ja arvon tuottami-
nen. Liséksi SSAB toimii asiakkaana, joka kayttaa kierratettavia materiaaleja tuotannossaan (ar-
von tuotto). SSAB téten voidaan jaotella kahteen osaan. Toinen on omistaja, joka on maarittanyt
tavoitteen ja toinen on asiakas, joka kayttaa tuotteita ja palveluja. Paaprosessit "rauha” ja "arvo”
voidaan jakaa alaprosesseihin. Asiakas tarvitsee tilaa, jotta he voivat keskittya omaan ydinteke-
miseen. Merox luo taman rauhan luoden toimintamallin eri sivutuotteiden ja jatteiden hoitoon.

Parhaimmillaan toimintamalli on niin optimoitu, etta suoraan sivutuotteen syntypaikasta materiaali



l[ahtee asiakkaalle, oli se asiakas sisainen tai ulkoinen. Merox maarittelee materiaaleille arvon

sisaisella asiakkaalla ja ulkoisessa myynnissa.

4.3 Kierratysterastuotanto

Kierratysterastoiminnot koostuvat palveluprosessista, romunkasittelysta, valmiin romun toimitta-
misesta terastuotannon raaka-aineeksi. Palveluprosessissa asiakkaan sivuvirrat kerataan talteen
linjoilta siten, etta asiakas voi keskistya omaan ydinprosessiin. Tama on Meroxin tarkein tehtava,
oli kyseessa mika tahansa sisainen asiakkuus. Romun toimittaminen sulatolle on kierratysterak-
sen nakokulmasta toinen tarkea prosessi, jossa laadulla ja oikea-aikaisella tekemiselld on tarkea
rooli. Romujen tilaaminen pohjautuu tilausjarjestelmaan, jossa asiakas tilaa haluamansa romut.
Alla on kuvattu (kuva 16) kierratysterasprosessia kokonaisuutena, jossa palvelu on jaettu kahteen

erilliseen osioon.

Scrap

Storage balance is the basis for decision between sales, purchase and own use

Service

Empty space | Raw material
service service
|
Home scrap from | Scrap purchased
SSAB locations in from scrap dealers Underflow to
Finland I » | slagarea
| 4 || |Blast furnace
N raw material ‘/ delivery to
| | = \m)
Home scrap from | |, | |
Raahe steel plant --—- ’I“—‘——'——'— II |
| information | SN
[ Order
l | : from
Slag scrap Scrap process (base on customer need) —-!—' converter

\ 4

Scrap
purchased from
SSAB steel
customers

delivery to

|

I

| i Transportati
| e » scrap —» Loading —> P
I

I

'

on

terminal

/§crap bucket
[ deliveryto |

\.__converter

Kuva 16. Romuprosessi Raahessa.

Louhisalmi (2010, 46) kuvasi omassa diplomitydssaan kierratysterasprosessia alla olevan kuvan
17 mukaisesti. Tama pitaa vielakin paikkaansa, mutta prosessi voidaan jakaa selvempiin osako-

konaisuuksiin arvoketjun nakékulmasta.
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Kierratys=-
teraksen Lajittelu Kuljetus )Vastaanotto ) Varastointi )Kasittely
hankinta

Vali- Kuljetus Kourun Kuljetus
varastointi /terminaaliin / lastaus sulatolle

Kuva 17. Kierrétysteréstoiminnot (Louhisalmi 2010, 46).

Kuvassa 18 esitetaan kierratysterastoiminnot, raaka-ainetoimitusprosessin asiakkaan nakokul-
masta. Prosessissa on kuvattu lisdarvoa tuottava tyo vihrealld, keltaisella pakollinen mutta ei
lisdarvoa tuottava tyo ja punaisella lisaarvoa tuottamattoman tyon osuus. Lisaksi kuvassa on
hahmoteltu informaatiovirta kierratysteraksen hankintaa varten. Tydntéohjaus ulottuu materiaalin
kasittelyn jalkeen tapahtuvaan toimitukseen asti. Imuohjaus kattaa vain valmiin romun ohjauksen.
Lis&ksi Louhisalmi (2010, 46) on kuvannut kuvassa 17. kierratysteraksen hankinnan osaksi koko-
naisuutta romutoiminnoissa. Alla olevasta kuvasta se muokattiin vastaamaan nykypaivan toimin-
tamallia, jossa vastuualueet on selvat myos hankinnan osalta. Tama prosessi tuottaa hankinta-
prosessille inputin ostomaarasta, joka asiakkaan tarpeen mukaan tilataan toimittajilta. Joten han-

kinta voidaan kuvata erillisprosessina, johon tuotetaan dataa alla olevan kuvan mukaisesti.

Palveluprosessi raaka-ainetoimitusprosessi

| /

Kuljetus ja o —
bl Valivarastointi
varastointi

Lahtopaikka
lajittelu

Vastaanotto ja

Kuljetus Kasittely

Varastointi Lastaus ja
i i toimitus

Kierratysteraksen hankinta

Kuva 18. Romun prosessi ja arvoketju

Prosessia johdetaan seka asiakasvastaavan etta prosessin omistaja voimin ja johtamismalleja
kdydaankin lapi seuraavassa kappaleessa. Yksi tarked ohjaava asiana romukentalld on tyon-
td/imu-ohjauksen tasapaino ja sen l6ytaminen. Meroxin palveluprosessi tuottaa tydntdohjauksella
materiaalia varastoon ilman tilausta. Rajapinta nakyy myos alla olevassa kuvassa 19, jossa ku-
van vasenpuoli on palveluprosessia, joka ohjaa tyonndlla materiaalia tuotantoprosessien inputik-

si. Nuolet nayttavat, kuinka informaatio likkuu tyénté- ja imuohjauksesta tuotantoprosessille. Ra-
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japinta, mika ohjaa prosesseja, on usein tyonto, mutta myos imuohjauksella on ohjauksen kannal-

ta merkitys.

SSAB creates \j
by-products Processes

and needs

empty space External

customers

Kuva 19. Tyént6/imu rajapinnat Meroxin pdéprosessissa

Asiakkuudet tuottavat informaatiota tuotantoprosessille seké alku- etta loppupaasta. Esimerkiksi
ohjaavin tekija romun toimitusketjussa on ter@ssulatto, joka tilaa haluamansa romut. Mutta sa-
maan aikaan tulee huolehtia vasemman puolen asiakkaasta, jotta "tyhjantilan prosessi” toteutuu.
Tietynlainen nyrkkisaantd on ollut, ettd vuoden aikana syntyneet romut tulee kasitella kyseisen
vuoden aikana. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta kasittelykapasiteetti on maaritetty tulevien
virtojen mukaan, jolloin "tyhjan tilan palveluprosessi” toteutuu ja asiakastarpeet tayttyvat. Kasitte-
lykapasiteetin mitoituksessa tulee myds huolehtia romun toimittamisen tarve, etta asiakkaan tar-

peeseen voidaan vastata.

Kierratysterakset on tarkeaa luokitella romut erilleen analyysin, koon ja ominaisuuksien perusteel-
la. Analyysin perusteella tapahtuvan lajittelun avulla voidaan auttaa asiakasta saatamaan neit-
seellisissa seosaineissa. Lajittelun tarkeys korostuu myods puhtaissa teréslaaduissa, joissa seos-
aineita ei saa olla mukana. Talldin lajittelun tarkeys korostuu myos toiseen suuntaan. Asiakkaan
tarpeeseen vastaaminen vaatii hyvan ymmarryksen asiakkaan prosessista, jotta voidaan maksi-
moida arvontuotto romulla. Tama vaatii hyvan informaation jaon prosessinomistajan ja muiden
asiakkuuksien kesken. Kuvassa 20 on hahmoteltu romuprosessin sidosryhmat Meroxin sisalla,

jossa oranssilla varilla on korostettu romutoimintoihin viittaavat osakokonaisuudet.
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Kuva 20. Romutoimintojen sidosryhmat Meroxin sisalla.

44  Romun kasittely

Alla olevassa kuvassa 21 on maaritetty kierratysteraksen kulku. Kuvassa on esitetty materiaalivir-
rat, jotka vaativat prosessointia, ja ohjaus kuinka eri materiaalit voivat liikkua prosessissa. Ura-
koitsija tekee kasittelytydn. Merox johtaa ja ohjaa tata kasittelytoimintaa alueella. Kasittelymene-
telmat on valittu meidan toiminnoista syntyvien romuspeksien mukaan, mutta menetelmiin on
littynyt vahvasti myos asiakkaan tarve. Tarve on kuvattu valmiin romun laatuvaatimuksiin, jotta
asiakkaan tarpeeseen molemmissa paissa seka palvelu- ettda raaka-aineen toimitusprosessiin

pystytdén vastaamaan.

43



&

Romu syntyy laht6paikassaan

v
aloittelua R —
=Kuljetetaan tarvittaessa e vaativa 2
romu romu
Palveluprosessi v — — -
Raaka-aineen Kuljetetaan I
valivarasto | 1
| | v '
! Kasittelyal 1
- asittelyalueen ROMUN Kuljetetaan Kuljetetaan
Materiaalin toimitusprosessi Kuljetetaan= > raaka- = tarvittaessa
ainevarasto Toimitetaan KASITTELY
tarvittaessa toinen
l ihtoehto I
\ & rotellaar
Muut jatteet Hienoaines I_ BOMUN
(esim. muovi, Paloittelujite < Syntyy KASITTELY I
puu) Kuona Tarvittaessa
roteltu, jo
erotellaan o I
L valmis
toimitetusta
Syntyy kuormasta I
Toimitetaan Toimitetaan .
Kuljetetaan _*
tarvittaessa
. . Valmiin tuotteen
e Kuljetetaan tarvittaessam] e oe— — gy oh
valivarasto
Muun jatteen Raudanerotuslai

keréyspiste

tos

Kuljetetaan

Kuljetetaan

Romuterminaali

A 4

¢

Romu kaytetadn sulatusprosessissa

Kuva 21. Materiaalin kulku

Kuvassa 22 on hahmoteltu kasittelyfunktion ohjaamista tydntdohjauksen nékokulmasta. Kuvassa

vihrea vari tarkoittaa asiakkaalle lisaarvoa tuottavaa tyOvaihetta, keltainen vari pakollista mutta

arvoa tuottamatonta vaihetta ja punainen kuvastaa hukkaa eli lisaarvoa tuottamatonta tyota, joka

ei ole pakollista. Tyontdohjaus on ohjaavin asia kasittelyssa normaalissa tuotantotilanteessa.

Lisaksi asiakkaan tarve ohjaa kasittelya niissa tilanteissa, kun loppuasiakkaan tarve uhkaa vaa-

rantua. Tama voi tarkoittaa, ettei loppuasiakkaalle ole tilauksen mukaista romua tai kyseista laa-

tua on vain vahan kaytettavissa. Tilanteiden tunnistaminen voi olla jopa haasteellista ja reagointi

vaikeaa, kun ongelmat nakyvat kentalla.
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Kuva 22. Tyéntbohjaus romun késittelyyn

4.5 Meroxin johtaminen

Kierratysteras kokonaisuudessa Meroxin sisalla kattaa seka Suomen ettd Ruotsin puolen toimin-
not, jossa yhteistyossa tehdaan parhaita mahdollisia ratkaisuja SSAB:n ja Meroxin kannalta. Tata
varten on méaaritetty "Scrap team”, jossa ovat mukana romutoimintoihin liittyvat sidosryhmat seka
SSAB:n hankinnasta etta Meroxin kierratysyksikosta. Tiimin toiminta koostuu romustrategian
luonnista, tiedon jakamisesta paikkakuntakohtaisesti ja sisaisesta kehitystyosta romun parissa.
Toimintamalli on aika uusi ja hakee viela paikkaansa organisaation sisalla. Alla olevissa kappa-

leissa kaydaan lapi Raahen tehtaan romuprosessin johtamista ja hallintaa.

4.6 Sisainen paatoksenteko

Suomen tasolla toimintaa ohjaavat Meroxin seka kuukausittaiset etté viikoittaiset palaverit, joissa
kasitellaan toimintaa monesta eri nakokulmasta. Romutoimintojen kuukausipalaveri koostuu jo
edellisessa kappaleessa mainituista osakokonaisuuksista. Nama palaset ovat romuun liittyvia
ohjaavia ja merkitsevia asioita. Kuukausipalaverimalli on uusi ja hakee paikkaansa yksikon sisal-
|a. Tarkeaa on tiedon jakaminen asiakasvastaavien kesken, jotta voidaan reagoida mahdollisiin
muutoksiin, asiakastarpeisiin ja ohjata prosesseja oikein. Tulevaisuuden tunnistaminen ja ohjaa-
minen nopeasti muuttuvissa tuotantotilanteissa voi olla aika ajoin haasteellista. Toiminnan kehit-

tamisen nakokulmasta ja reagointiajan pienentamiseksi oikeat foorumit ovat tarkeita.
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Paatoksen teon tukena on tydkaluja, jotka Merox on tehnyt. Value in Use (VIU) ja Value in sales
(VIS) auttavat arvioimaan materiaalikohtaisesti kustannuksia ja tuotteen arvoa sisaisen ja ulkoi-
sen asiakkaan valilld. Naissa tavoissa pohditaan tuotteen arvo- ja kuluketjua, joissa esitetaan
tuotteeseen kuuluvat kustannukset ja mika sen arvo sisaisessa kaytossa tai ulkoisessa myynnis-

sa on. Taman perusteella voidaan paattaa loppuasiakas, jos se vain on mahdollista.

Meroxin asiakkaiden poikkeamiin reagointi nopeasti voi tuoda saastoja tai minimoi tappioita, kun
foorumit on perustettu ja tiedon jako suoritetaan nopeasti oikeille henkilGille. Esimerkkina voidaan
kayttaa ostoromua, joka ostetaan ulkopuolisilta markkinoilta tehtaalle. Ostoromun paatoksente-

koprosessi toimii tata nykyisin alla olevan prosessikaavion (kuva 23) mukaisesti.
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Kuva 23. Ostoromun péaétéksentekoprosessi

Tata toimintaa pystyttaisiin parantamaan paremmalla suunnittelulla seka tilaustoimintaa paranta-

malla yhteistydssa oston kanssa. Toiminnan kehittaminen toisi sdastoja SSAB:lle.

4.7 SSAB One kaytannossa

Tarkeimpana tyokaluna toimivat osastojen sisalla viikoittaiset palaverit, jossa kaydaan lapi viikko-
taulu. Kuvassa 24 on esilla SSAB Onen mukainen viikkotaulu. Viikkotaululla kdydaan lapi osa-
alueina turvallisuus, ymparistd, tuotanto, tyokalut, toimitukset, asiakas reklamaatiot/palautteet,
keskeneraisia projekteja ja tulevan viikon tilauksia/toimituksia. Jokainen kohta on merkitty varein
punainen, keltainen ja vihred. Varit kertovat "statuksen” osa-alueelle. Kun véri on vihrea, kaikki on
hyvin ja punaisella on ongelmia, jotka vaativat ratkaisemista. Ongelmia varten varataan erikseen

palaverit niiden henkildiden kesken, joita ongelma koskee. Keltainen vari kertoo, etta kaikki on
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hyvin, mutta jotain parannettavaa 10ytyy tai jotain pielessa mutta suunnitelma tilanteen korjaami-
seksi on olemassa. Varit auttavat visualisoimaan toimintaa ja ihminen voi nopealla vilkaisulla

katsomaan toiminnan senhetkiset ongelmakohdat. (SSAB Intranet.)
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Kuva 24. Viikkotaulu (SSAB Intranet).

Jokinen (2004, 84) Mainitsee myds tydssaan viikkopalavereista. Viikoittaiset palaverit jarjestetaan
alkavaksi viikon alussa 9.30, jotta aamun rutiinitoimenpiteet saadaan alta pois, mutta se ei ole
lian myohaan kayda lapi viikoittaisia asioita. Agenda palaverille tulee yrityksen késikirjasta, joka
perustuu yrityksen toimintaan. Poikkeamat, projektit ja tuotannolliset tarpeet kasitelldan nopeasti

lapi palaverissa.

Taululla seurataan mittareita, joita on organisaatiolle asetettu. Mittareiden tulisi tukea toimintaa ja
olla motivaattorina kaikille yksikon jasenille. Huonot yksikon mittarit eivat kosketa kaikkia, ja ne
jaavat vain leijumaan joidenkin tyotekijéiden harteille ja kaikki eivat paase vaikuttamaan mittarin
saavuttamisessa. Tama syo motivaatiota, kun yhteiseen suuntaan ei paasta vaikuttamaan. Kehi-
tyskeskusteluissa kaydaan lapi henkilokohtaisen mittarit ja niiden toteutumisen seuranta. Lisaksi

nama mittarit ovat osittain seurannassa myas viikkopalavereissa.

Mittarin valitseminen on tarkeaa, jotta se ohjaa toimintaa oikeaan suuntaa. Mittareiden tulee olla
strategian mukaisia ohjureita. Esimerkkina valitaan mittari materiaalivarastotason pienentamises-
ta. Tiedetaan, etta sisaisessa kaytossa tuotteelle arvo on moninkertainen verrattuna siihen, mita

markkinoilta saataisiin, mutta sisaisen asiakkaan tuotannon ongelmien takia materiaalia ei voida
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kayttaa sisaisesti. Mittarin saavuttamiseksi tiedostetaan, etta materiaalia pitaisi myyda, mutta se
vahentaa materiaalista saatavaa arvoa. Talloin mittari ei mittaa oikeita asioita, kun sen saavutta-

miseksi pitaisi tehda huonoja paatoksia.

4.8 SSAB One sidosryhmille

Viikkopalavereita on jarjestetty myos muille sidosryhmille, kuten esimerkiksi urakoitsijoille. Listaus
késiteltavista asioista muuttuu (paaperiaate sama) eri foorumeittain (kelle palaverit on suunnattu).
Tassa urakoitsijan kanssa kaytavassa palaverimallissa tarkastellaan poikkeamia, asiakaspalaut-
teita, huoltoja tuotantolaitteistoissa, turvallisuutta ja tulevia toimituksia. Tama palaverityyppi on
koettu hyvaksi foorumiksi, jossa jaetaan tietoa toimituksista ja tuotannoista. Keskustelujen mu-
kaan on saatu vietya viestia, mita Tilaaja odottaa urakoitsijalta ja mihin heidan tulee keskittya.
Kierratysyksikon nakokulmasta on parannettu informaatiota Meroxin ja urakoitsijan valilla ja siten

ollen toiminnan ohjaaminen on helpottunut.

Sisaisten asiakkaiden kanssa (Terassulatto ja Masuuni) on luotu palaverimalli, jossa seurataan
kuukausittain tapahtuvaa toimintaa, palvelua ja tuotteita, joita toimitetaan asiakkaille. Naissa poh-
ditaan myo0s kokonaiskuvaa yrityksen nakokulmasta. Lisaksi kaydaan lapi varastotasoja, jotka
ohjaavat osittain toimintaa. Raaka-aine kasojen hallinta on haasteellista, mutta yhteistyossa pala-
vereissa pystytaan tekemaan paatoksia nopeasti, kun otetaan huomioon eri osapuolten tarpeet.
Lean-ajattelun mukaan hukkaa pitaisi valttaa ja valmistaa sen verran tuotteita, kuin on tilauksia
mutta, kun sivutuotevirrat tulevat tuotannon mukaan, eika niihin ole on mahdollista vaikuttaa.
Taten on ldydettava jokaiselle virralle mahdollisimman kustannustehokas ratkaisu, joko tehtaan
sisalta tai ulkopuolelta. On hyva olla suunniteltuna useita eri kéyttdsovellutuksia tuotteittain, jotta

ne eivat jaisi varastoon seisomaan pitkiksi ajoiksi.

Kun sisaiselta tai ulkoiselta asiakkaalta tulee poikkeama, joko toiminnasta (palvelu jota tarjotaan)
tai tuotteesta, siihen reagoidaan asiakkaan suuntaan jollain tavoin nopeasti. Toimintajarjestel-
massa on listaus, johon kaikki reklamaatiot kirjataan. Listaus kertoo my6s kirjaajalle, kuinka toimi-
taan ja mita osioita pitaa tayttaa, etta reagointi on suoritettu. Nykyisin tuotannossa ongelmana on

kirjauksen puute. Reklamaatiot selvitetdan, mutta jalkea tapahtumista ei ja& jarjestelmaan.
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Tarkeaa on l0ytaa juurisyyt, jotta voidaan kehittaa toimintaa, ettei vastaavia tapauksia paase
sattumaan. Nama kohdat kaydaan kuukausittain lapi, mita on tehty ja ovatko toimenpiteet riitta-
vat, mutta ilman kirjauskaytantoa toimenpiteet jaavat nopeasti muistin varaan ja pahimmassa

tapauksessa sama virhe toistuu jatkossa. (SSAB Intranet.)

49 Materiaalistrategia

Meroxin materiaalistrategia on tyokalu, jossa ovat esilla kaikki materiaalit, jotka kulkevat Meroxin
kautta. Strategiaa tulisi paivittda sen mukaan kuin uusia materiaaleja tai uusia ratkaisuja nykyisille
materiaaleille 10ytyy. Strategiassa on méaaritetty vastuuhenkild, osasto, josta materiaali on perai-
sin ja materiaalin arvio kuinka tyytyvaisia ollaan tilanteeseen talla hetkelld. Lisaksi taulukossa
esiteta@n mahdolliset kehitystyot tuotteelle tai raaka-aineelle. Alla olevassa kuvassa 25 on esitet-

ty pieni osa materiaalistrategiasta asian havainnollistamiseksi.
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Kuva 25. Materiaalistrategia

Materiaalistrategiaa ei viela ole tunnistettu riittavan hyvana tyokaluna yksikossa, mutta siina on
mahdollisuuksia paljon sek& myynnin etta tuotannonkehityksen nakokulmasta. Myynti 16ytaa hel-
posti materiaaleille tarvittavat speksit, maarat ja mahdollisuudet asiakaskaynneilld. Tuotanto voi
arvioinnin pohjalta priorisoida kehitystoimia, joita halutaan vieda eteenpain. Tyokaluna materiaali-
strategia on hyva, ja sen tulisi olla kaytdssa koko Meroxilla yhteisesti. Lisaksi tyokalu mahdollis-

taa paremman ymmarryksen koko tydyhteisélle Meroxin materiaalien nykytilasta.

Kierratysteraksen nakokulmasta tuotteet on arvioitu asiakasvastaavan toimesta mutta se ei riita.
Tuotteet tulisi arvioida koko romutiimissé ja pohtia yhteistydssa, mitka ovat vaikuttavia tekijoita
tuotteelle ja kuka tarvittaessa selvittaa lisatietoa tuotteesta, jos kaikkia tietoja ei ole saatavilla.

Tiimissa tulisi olla mukana kaikki sellaiset asiakas- ja prosessivastaavat ketka joko tuottavat tai
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kayttavat romua. Tama takaa sen, etta materiaaleille saadaan riittavan laaja nakokulma arviointia

varten.

50



5 MEROXIN NYKYTILAN HAASTEET JA ONGELMAT

Tassa kappaleessa haetaan vastausta kahteen tutkimuskysymykseen:
- Mitk& ovat nykyprosessien haasteet ja vastaavatko prosessit asiakkaan tarpeita?

- Mitk& ovat kehitystoimet ja miten ne priorisoidaan?

Nykytilan prosessikehitys on ollut vain yhden osa-alueen kehittdmista miettimatta kokonaisuutta
prosessille. Tama on johtunut liian yksilollisista tehtavista, jolloin ymmarrys kokonaisuuteen ei ole
ollut riittdva. Pahimmassa tapauksessa on kehitetty asiaa, joka on edistanyt tiettya prosessivai-
hetta mutta haitannut kokonaisuutta. Varsinkin, kun ohjaaminen koostuu seka tyonto- ettd imuoh-

jauksesta, asia voi korostua eri prosessipisteissa.

Nykyinen malli luo mahdollisuuksia toiminnan kehittamiseen, kun se tuo yhteen seka prosessin-
omistajat ja asiakasvastaavat. Tama suunta on oikea ja luo mahdollisuuden seka prosessin etta
johtamisen kehittamiseen. Oikeat palaset yhteen koottuna (prosessinomistajan, asiakasvastaava

ja tuotantopaallikkd) voidaan kehittaa prosesseja kokonaisuuksina.

Nykytilan vaillinainen kuvaus on mahdollistanut "hukan” piiloutumisen. Seka raaka-aine etta tuo-
tevarastot ovat suuria ja toiminnan kehittdminen haastavaa, kun hukan erimuodot katkeytyvat

varastojen alle.

5.1 SSAB Onen kehittimiskohteet

Suurimmat kehityskohteet kierratysyksikolla ovat prosessijohtamisen tunnistamisessa, mika edel-
lyttdd nykytilankuvaksen pohjalta tehtavasta arvioinnista ja toimenpiteiden priorisoinnista, johon
talla tyolla pyritaan Ioytamaan toimintamalleja. Hukan tunnistaminen vaatii sen, etta prosessit on

visualisoitu ja jokainen tietda oman paikkansa ja vastuualueensa toimitusketjussa.
Ensin tulee kuvata ja maaritella prosessit ylatasolla, jonka jalkeen maaritetdan niiden tukiproses-

sit. Talla hetkella prosessit ovat henkilolahtoisia ja niiden kuvaaminen vie aikaa. Vaihe on kuiten-

kin suoritettava, jotta prosessit voidaan visualisoida ja toimintaa voitaisiin kokonaisvaltaisesti
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kehittaa. Lisaksi prosessien ohjausmallien tulee olla tiedossa, jotta toiminnan kehittaminen ja

ohjaaminen tapahtuu suunnitellusti.

5.2 Haasteiden tunnistus ja kehitys

Nykytilan kuvaus on puutteellinen, ja prosesseja ei ole tunnistettu kokonaisuuksina. Tama on
ensimmainen suunta, johon yksikon tulee menna. Mutta miten se toteutetaan oikeilla ihmisilla ja
resursseilla, kun Meroxin organisaatio on suhteellisen pieni ja aika rajallinen? Tahan kysymyk-
seen vastataan seuraavassa kappaleessa, jossa mietitaan kokonaisuutta kehittamisen nakokul-
masta. Vaikka tyo on kesken, on sita tehty kohti prosessijontamista. Meroxin paaprosessin tun-
nistaminen yhteisesti, on vienyt tekemistd oikeaan suuntaa. Tama luo hyvan pohjan tulevalle

kehitystyolle.

Haasteena on omien tuotantoprosessien tietdmyksen taso. Urakoitsijat tekevat suuren osan Me-
roxin kenttatyosta, ja tama aiheuttaa ongelmia kokoisuuden tunnistamisessa. Meroxilla on lopulli-
nen paatantavalta, mutta laitteistojen suoriutumisen ja kehittamisen nakokulmasta tietoa ei ole tai
se on pienta. Laitteistot ovat vain osa kokonaisuutta, joilla voidaan kehittaa yhta osaa prosessis-

ta. Kokonaisuuden kehittaminen johtaa kuitenkin parhaaseen lopputulokseen.

Varastot ja niiden tasapainon pitaminen tietylla tasolla on tarkeaa, jotta vastataan asiakastarpee-
seen oikea-aikaisesti. Romukentalla tama tarkoittaa selkeampia tavoitteita varastojen suhteen,
jotta voidaan reagoida heti, kun prosessi ei ole tavoitteessaan. Mutta ennen tata on toimintamalli
tehtava yhteistyossa asiakkaan ja prosessin omistajien kanssa, jotta saadaan yhteinen tavoite
mihin pyrkia. Lisaksi on tarkeaa tunnistaa, etta pyritaanko tavoitteeseen hinnalla milld hyvansa

vai mika on tavoitteen perimmainen tarkoitus.

Osalle asiakkuuksista ja prosesseista on méaaritetty palaveritoiminnot ja johtamismallit. Kaikille
asiakkuuksille ne eivat ole samanlaiset mutta niiden tulee ottaa huomioon asiakastarpeet lyhyella
ja pitkalla aikavalilla. Ajanjaksona puhutaan 0-1 ja 1-5 vuotta. Asiakkaan prosessin tuntemus,
heidan kehitystydnsa ja kunnossapitotoimet ovat tarkeitd asioita ottaa huomioon Meroxin toimin-
nansuunnittelussa. Naiden tietojen saaminen ja jakaminen vaatii tarkat vastuurajapinnat ja infor-

maation jakoa asiakas- ja prosessivastaavien kesken.
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Tyossa puhuttin myos tyonto- ja imuohjauksen roolista toiminnassa. Romutoiminnoissa ohjaus
prosesseille tapahtuu vahvasti tyontoohjauksen puolelta, tulee muistaa sitoutetun paaoman mer-
kitys romulle. Valmis kasitelty romu joka on ollut kauan varastossa, on jo sitouttanut paaomaa
itseensa. Menetelma voi piilottaa ongelmia alleen, jotka eivat ole tiedossa, kun varastot ovat suu-
ria. Yhteinen paatos tulee tehda ohjaustavan valinnasta toimitusketjulle, jotta kaikki osapuolet

tietavat, kuinka sita ohjataan ja mitka ovat merkityksellisimpia seikkoja siina.

5.3 Prosessien kehityskohteet

Kuvassa 25 on esitetty Meroxin asiakkuuksien - ja prosessien omistajat. Talla hetkella prosessien
omistajat ovat liian yksin operatiivisen ja kehitystoiminnan kanssa. Kenttaty6 vaatii aikaa, ja asiat
tulevat eteen nopeasti, joten aikaa kehitystdille [dytyy vain satunnaisesti. Nykytilan tunnistusta
varten prosessien omistajilla tulisi olla omat prosessitiimit. Tiimit koostuvat seké asiakkuuksien
omistajista ettd prosessin omistajasta, jotka ovat sidoksissa keskenaan. Vasemman puolen asia-
kas tuottaa tyontdohjauksella prosessille raaka-aineita ja oikean puolen asiakas kayttaa tuotteen.
Prosessit valissa on lisdarvoa tuottava osa asiakkaalle mutta samalla palveluprosessin “tilan”

luoja.
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Kuva 26. Meroxin ydinprosessit ja asiakasvastuut.

Esimerkiksi romutiimi koostuisi vasemmanpuolen asiakkuuksista, jotka ovat terastuotanto, vals-
saustuotanto, muut toimipaikat seka SSAB:n terastuoteasiakkaista. Prosessisarakkeessa on seka
romutoiminnot mutta mukana olisi my0s tarvittaessa toimitus ja laatu. Kuvan 26 oikean puolen

asiakkuuksista mukana olisi Terastuotanto ja myynti. (Nama nékyvat oranssi varilla kuvassa)

Kuten huomataan, tiimi koostuisi useista kokonaisuuksista, jotka tuottavat informaatiota toisilleen.
Tiimi on esitetty kuvassa 27. Tiimin tehtavana on niputtaa koko prosessi yhteen alusta loppuun.
Tiimin sisalla mietitaan ja priorisoidaan oma vuosikello, jossa prosessin kehittdmisen kannalta on
pohdittu toimenpiteet pitkalla ja lyhyella aikavalilld. Tuotantopaallikon tulisi vetaa tiimia, joka on
viime kadessa vastuussa paatoksista. Tiimin hierarkia menisi alla olevan kaavion mukaisesti,
jossa asiakasvastaavat, prosessin omistaja ja tuotantopaallikkd ovat vastuussa kehitystyosta.
Tiimin sisalla tulisi my0s tarkoin pohtia, otetaanko jossain tapauksissa urakoitsija mukaan tiimiin,
koska heidan tietotaito kenttatyon prosesseista on paljon suurempi kuin Meroxilla. Kuvassa vah-

vemmalla oranssilla varilla merkitty sulaton asiakkuus, on ohjaavin naista asiakkuuksista.
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Kuva 27. Kehitystiimi romutoiminnot

Nama tiimit liittyvat romutoimintojen ja sen kokonaisvaltaiseen kehittamiseen Meroxilla mutta
tarkoituksena on, ettd osaston sisalla yhteinen toimintamalli tulisi koskemaan myds muita koko-
naisuuksia. Briketdinti, jatehuolto ja kuonatoiminnot vaativat my6s oman tiiminsa, joka katsoo
prosessia alusta loppuun asti kokonaisuutena. Alla olevassa kuvassa 28 on esitetty toimintamalli
prosessitiimille PDCA-kehan mukaisesti, jossa nykytilantunnistuksesta nousee kehitettavia asioi-
ta, jotka priorisoidaan ja tehdaan suunnitellun aikataulun mukaan. Tarkeaa on lopuksi ennen

seuraavaa kehitystyéta tunnistaa ja kuvata uusi nykytila.
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Kuva 28. PDCA-kehé

Tiimien muodostaminen jaa tuotantopaallikon vastuulle mutta asia tulee yhdessa paattaa, kuinka
edetaan ja mika lisdarvo talla voidaan saavuttaa. Asiasta tulee keskustella tiimina ja nahda vai-
kuttavuus koko prosessin nakokulmasta. Jos lisdarvoa tiimina ei tunnisteta, niin silloin sen perus-
taminen on turhaa. Ty0 voidaan nahda haasteena tai hankaluutena omaan tyohon peilaten mutta
sen kayttoonotto tuo lisdarvoa, kun prosessi nahdaan kokonaisena toimitusketjuna eika yksittaisi-

na prosessin palasina.

Ohjaustavan tunnistaminen on myés tdmén tiimin harteilla. Tyont6- ja imuohjauksen rajapinnan
maarittdminen ja prosessin kehitys ovat tiimiltd odotettavia asioita. Tiimin tulee jakaa myds infor-

maatiota omista asiakkuuksista ja niputtaa asiat koko prosessin nakokulmasta yhteen.

Asiakasvastaavien roolin merkitys on suuri ja asiakkaiden kanssa yhteistyossa kannattaisi tehda
Swot-analyysi, jotta heidan kokemuksensa omista prosesseista tulee huomioiduksi. Lisaksi Mero-
xin merkityksen ja prosessien kehittamisen kannalta oleelliset nakokulmat tulee huomioitua Swot-

keskusteluissa.

Materiaalistrategian tulisi jalostaa yhteiseksi tyokaluksi, jota voidaan hyddyntada asioiden prio-

risoinnissa. Hyvin keratyn datan avulla voidaan koko materiaalivirran ketjua pohtia, onko materi-
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aali hallittu oikein. Materiaalistrategia antaa dataa prosessinkehitystiimille ja se on osa tiimin tyo-

kaluja.

54 Kierratysterasvarastot

Romukentalla tulisi pohtia tuotevarastojen merkitysta, missa prosessin vaiheessa materiaalia
kannattaa varastoida asiakastarpeet huomioiden. Jos materiaalia varastoidaan ennen kasittelyja,
valtetaan kustannuksia, kun ei sitouteta paaomaa romuun. Mutta toimintaa vaikuttaa myos ohja-

ustapa, kun toiminta ei yksistdan perustu loppuasiakkaan tilaukseen.

Talla hetkelld romutoiminnot ohjaavat tyontdohjauksella materiaalin lapi kasittelyprosessin. Tama
mahdollistaa pienemmat raaka-ainevarastot mutta tuotevarastot saattavat olla suuret ja tuotteisiin
on sitoutettu jo padomaa, kun materiaali on kasitelty. Yhteistydssa asiakkaan kanssa tulisi pohtia
minimi- ja maksimivarasto, mihin pyritaan. Maaritetaan valikoima ja yritetd@n parantaa toimintaa
ja romun kiertonopeutta. Isot varastot piilottavat romukentan ongelmia allensa. Ohjaustavan mer-
kitys ja tilausten roolin kehitys tulisi tuoda paremmin esille romukentan paivittdisessa tekemises-

sa, jonka vaikutukset nakyisivat hankintaprosessissa asti.

Ostoromunhankintaa varten tulisi toimintamallia tarkentaa tilaajan ja toimittajien valilla. Esimerkik-
si, jos SSAB:n tuotannolla on ongelmia, pitdisi pystya reagoimaan nopeasti hankittavaan romu-
maaraan. Tama tarkoittaisi sita, etta tilattaisiin tarpeen mukaan pienemmissa sykleissa tai vaihto-
ehtoisesti kuukausitilausmaaraan lisattaisiin optio, joka otettaisiin tarvittaessa kayttoon. Tama
mahdollistaisi nopeamman reagoinnin varastojen mahdolliseen kasvuun tai laskuun, jolloin asia-

kastarve tulee taytettya ja turhia kustannuksia valtettya.

5.5  Meroxin kehitystoimenpiteiden priorisointi

Kehitystyot aloitetaan romutoiminnoista pilottina, jossa kehitystiimi kootaan ja keskustellaan, mika
olisi oikea tyoskentelymalli tiimille, ovatko paikalle kutsutut henkilot oikeat ja nahdaanké tyolle
lisdarvo, joka silla voidaan saavuttaa. Kehitystyon tulisi lahted liikkeelle toiminnan vakiinnuttami-
sesta, jolloin toiminta on “standardoitua” ja kuvattua. Tiimien perustaminen johtaa informaation
parempaan jakamiseen ja luo pohjan kehitystydlle. Tekeminen myds naiden kéaytanteiden osalta

tulee olla yhdessa paatettya ja sovittua, jotta toimitaan saman mallin mukaisesti.
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Toiminnan ohjauksen kehittaminen ja hyvan ohjausmallin |0ytaminen, johtaa pienempiin varastoi-

hin ja hukan esiin tulemiseen. Tama taas auttaa tiimia loytamaan kehityskohteita prosesseista.

Alla on listattuna, kuinka Meroxin tulisi edeta:

- Toiminnan ohjausta varten omat tiimit tuotannon osa-aluille

©)

o

o

o

Kierratysteras (Pilotti)
Kuona

Kaatopaikka

Briketti

- Nykytilan kuvauksen teko ja ohjaustavan tunnistaminen toimitusketjussa

o Varastoihin sitoutuneen padoman nopeampi hyodyntaminen

o

Materiaalien kiertonopeuden parantaminen

o Swot-analyysit teko yhdessa timina asiakkaiden kanssa.
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6 TULOKSET

Tassa kappaleessa esitetdan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Vastaukset ovat tutkijan omaa
pohdintaa aiheesta, ja ne toimivat ehdotuksina Merox-yksikon toiminnan kehittamiseen. Vastauk-
set pohjautuvat teoriaosion taustaan ja siita saatuun tietouteen ja oppiin. Lisaksi keskustelut Me-

roxin sisalla on ohjannut tuloksia yksikon nakokulmasta.

6.1  Mitka ovat nykyiset johtamisen prosessit Meroxilla?

Osaavan porukan ansiosta prosessit kierratysyksikssa toimivat hyvin, mutta kuvauksia naista ei
ole suoritettu. Tdma on vaikeuttanut toimintojen kehittamista kokonaiskuvan nakdkulmasta. liman
kunnollista prosessien nykytilan kuvausta on haastava kehittaa toimintaa. Urakoitsijan omistavat
suurimman osan kaytannon tekemisesta, ja niihin vaikuttaminen on haastavaa, koska tietamys
toimintamalleista ja yksittaisista laitteista on Meroxilla vahaista. Nykyiset johtamis- ja hallintapro-

sessit kuvattiin tyonaikana. Tarkemmat kuvaukset l0ytyvat kappaleesta 4.

6.2 Mitkd ovat Meroxin nykyprosessien haasteet ja vastaavatko prosessit asiakkaan

tarpeita?

Toimintamallit ovat kehittyneet kohti asiakaslahtéisempaa suuntaa Meroxilla. Tama mahdollistaa
asiakasvastuiden ja tyotehtavien selkeyden. Haasteet koskevat nykytilan puutteellista kuvausta
kaikissa toiminnoissa. Asiakastarpeiden ja muutosten pohjalta tehtavat kehitystyot ovat haastava

toteuttaa, kun kokonaisuutta ei ole tunnistettu.

Toimintamalli nykytilan kuvauksen pohjalta tulee dokumentoida, jotta se on "standartoitua”. Toi-
mintamallissa tarkeinté on tunnistaa paaprosessit, jotka ovat toiminnan lahtokohta. Naille proses-
seille kuvataan alaprosessit ja tukiprosessit. Nain luodaan kokonaiskuva toiminnasta. Tama tulee
suorittaa kaikille Meroxin paaprosesseille. Toiminnoille tulee suorittaa jatkuvaa arviointia, jotta ne
tunnistetaan lisdarvoa tuottavana osana asiakkaalle. Tarkempi nykytilan ja haasteiden analysointi

asiakastarpeiden pohjalta [dytyy kappaleesta 5.
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6.3  Mitka ovat kehitystoimet ja miten ne priorisoidaan?

Nykytilan johtamis- ja hallintaprosessit tulee kuvata joka sektorilla. Lisaksi prosessien kehitysvas-
tuista tulee paattaa yksikon sisalla. Tata nykyisin toiminta on liikaa yksiloiden harteilla ja kokonai-
suus toiminasta katoaa. Ydinprosessit on tunnistettu jollain tasolla, mutta niista tulee luoda koko-

naiskuva yhteistyossa niiden henkildiden kanssa ketka ovat osallisina paaprosesseissa.

Asiakasvastaavien ja prosessin omistajien kanssa tulee keskustella, mennaanko ehdotettuun
toimintamalliin, jossa asiakasvastaavat ja prosessinomistajat ovat tiimi, joiden vastuulla on toi-
minnan ohjauksen kehittdminen, kuvaaminen ja jatkuva arviointi. Lisaksi ohjausrajapinta tyonto-
ja imuohjauksen valilla tulee kuvata huolellisesti, jotta tiedetaan ydinprosesseille tulevat tarkeim-

mat "inputit”.

Lisaksi SSAB-one-johtamisfilosofian mukaiset moduulit tulisi vieda lapi yksikdssa, jotta Lean-
tydskentelymallit saataisiin jokapaivaiseen tyohon. Tama mahdollistaa jatkuvaan parantamiseen
tyokaluja yksikon sisalla. Myds urakoitsijan rooli SSAB-onen nékokulmasta tulisi keskustalla auki

Meroxilla, jotta heidat saataisiin sitoutettua entista paremmin SSAB:n toimintamalleihin.

Materiaalistrategiaa osana toimintaa tulisi jalostaa eteenpain. Materiaalien tunnistamiseen ja
arviointiin tulee paneutua huolellisesti, jotta tiedetaan omista materiaaleista enemman. Arvioinnin
ja materiaalin tunnistamisen jalkeen voidaan ohjata kehityksen resurssia kohti oikeita materiaale-

ja ja priorisoida niita. Kappaleesta 5.5 |0ytyy kehitystoimenpiteiden priorisointi.

60



7 JOHTOPAATOKSET

Liiketoiminnan prosessit Meroxilla on maaritetty. Niista kay selvasti esille ajatus asiakkaalle tuote-
tusta lisdarvosta seka palvelun ettd tuotetoimituksen puolella. Naiden elintarkeiden asiakaspro-
sessien hoitoon on maaritetty asiakasvastuuhenkilot, jotka hoitavat nykyisin asiakassuhdetta
parhaaksi katsomallaan tavalla. Asiakassuhteen hoitoon tulisi maarittaa tietyt raamit, koska nama
ovat todella tarkeitd tietolahteitda Meroxin sisdisille tuotantoprosesseille ja niiden kehittamiselle.
Suhteen hoitamiseksi asiakasvastaavilla tulisi olla kirkkaana mielessa, mitd hanelta odotetaan
saavutettavan asiakasvierailulla tai palaverissa. Asiakkaan prosessin tuntemusta ei voi likaa
korostaa, jotta pystytaan yhdistamaan siella tapahtuvia asioita Meroxin tekemiseen ja tarvittaessa

reagoimaan oikea-aikaisesti tarpeisiin.

Liiketoimintaprosesseilta tulevaa informaatiota pitda siis jalostaa yhdessa prosessiomistajan
kanssa, jotta koko toimitusketju tulee otettua huomioon. Meroxilla on ruvettu viime vuosina vasta
miettimaan omaa olemassa olon merkitysta ja sen perustaa. Nykyisin on selvitty ilman kunnollisia
prosessikuvauksia ja henkilot ovat olleet resurssitehokkaita. Toiminta on ollut ihan hyvaa, mutta
toiminta on ollut turvattua SSAB:n vieressa, eikd Meroxin siséalla ole tarvinnut pohtia omia liike-
toiminnan prosesseja tai jatkuvaa kehitysta liiketoiminnan tasolla. Taman on mahdollistanut

osaava ja motivoitunut henkilosto seka tiukka "symbioosi” SSAB:n kanssa.

SSAB on paaasiakas mutta myds Meroxin omistaja. Taméa on strateginen paatos, joka on tehty
aikanaan. Tasta kuviosta on hy6tya mutta myds haittaa. Hy6tyja on muun muassa hyvé informaa-
tion jako yhdessa asiakkaan kanssa. Taman avulla voidaan parantaa meidan palvelun tarjontaa
asiakkaalle. Heikkous on liika tukeutuminen SSAB:en, jossa ei tarvitse miettia liiketoiminnan na-
kokulmasta toimintaa ja jatkuvaa kehittymista, koska asiakas on samalla omistaja. Toimintamalli
on kyllakin l&htenyt oikeaan suuntaa Meroxilla, ja kokonaisuutta on mietitty useista nakokulmista.
Tyo vaatii tietynlaista yrittajyysajattelua, jossa asiakas on kaiken keskiéssa ja toimintaa kehite-

taan ja jondetaan oikealla tavalla yrityksen strategian ja vision mukaisesti.

Meroxin strategia on sama kuin SSAB:n mutta missio eri. Oman tekemisen tunnistaminen strate-
gian pohjalta vaatii jatkuvaa tyota, ja se luo mahdollisuuksia. Nama yhteiset arvot ja visiot tulisi
jakaa sellaisiin toiminnan mittareihin, jotka todella tukisivat tekemista. Lisaksi SSAB one johtamis-

filosofia tulee huomioida naissa arvoissa ja visiossa.
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Merox on vienyt johtamisfilosofian SSAB:ta "pidemmalle”, kun se on tuotu urakoitsijan keskuu-
teen viikkopalaverin muodossa, yhtena osana toiminnan johtamista. Tama on ollut hyva askel
kohti yhteista tyopaikkaa, jossa seka oma henkilosto etté urakoitsijat tietavat toiminnan tavoitteet
ja niita seurataan yhteisesti. Tama luo tiettya yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka mahdollistaa

yhteen hiileen puhaltamisen kohti tavoitteita.
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8 POHDINTA

Taman insind0rityon teko oli opettavakokemus, jonka avulla opin paljon kasiteltavasta aiheesta.
Tyo itsessaan vei aikaa, ja tydn ohessa tehtyna se tuntui jopa raskaalta. Oli kuitenkin kiinnostava
huomata, kuinka paljon sain kokemusta, josta voi lahted rakentamaan yksikon toimintaa ja antaa

omat kehitysehdotukseni tulevaisuuteen.

Taman tutkimuksen tekeminen alkoi syksylla 2017, jolloin pohdittiin aihetta ja sen ympaérilla ole-
vaa rajausta. Aihe ei aluksi ollut selva, vaan se jalostui vield joulukuussa 2017, jolloin ty6 viralli-
sesti paasi alkuun. Tyon aikana sain hyvaa ohjausta molemmilta ohjaajilta seka koulun ettd tyon
tilaajan puolelta. Lisaksi mainitsen erikseen viela ohjausryhman merkityksen tutkimukselle, josta

minulle jai hyva kokemus. Ohjausryhman vertaistuki oli hyva lisdarvo tutkimuksen tekemiseen.

Tutkimusotteena kaytettiin laadullista tutkimusta, kun tilanne piti kuvata juuri sellaisenaan, kuin se
on. Lisaksi tutkimuksen aikana piti kysya useita kysymyksia, miksi asiat ovat nain. Tutkimusme-
netelmien valinta osuu mielestani hyvin kohdalleen. Kuvassa 29 on kerrattuna, kuinka valitsin ja

kuvasin menetelmani tutkimukseen.

olemassa olevaa
prosessia. Hiljaisen
tiedon merkitystd ei
voi sivuuttaa.
Tavoitteena kuvata
prosessit

kokemuksien avulla.
Vastaavatko
asiakkaan tarpeita
ja kuinka prosessit
ovat yhteydessa
toisiinsa.

toimintamallia tai

todeta ettei
tutkimus tuota
lisaarvoa

kehittamiseen vaan

todentaa nykyisen
toiminnan
toimivuutta

TK1
. TK2 TK3
Nykytlla.n > Ongelmat > Kehittaminen
prosessit
\ 4 v \ 4
Menetelma:
Menetelma: Menetelma: On tarkeaa osata
Nykytilan Nykyselvityksen yhdistaa L
Tapaustutkimus selvityksessa perusteella tutkimuksen keinoin Arvn0{nt|
tutkitan olemassa paneudutaan asioita ja loytad tapauﬁutknrnuksen
olevaa aineistoa, ongelmiin ratkaisuja onnistumisesta
haastatellaan ja haastatteluin, ongelmaan, joko
havainnoidaan kyselyin ja kehittaa nykyista

Kuva 29. Tutkimusmenetelmat

Naihin menetelmiin ja kysymyksiin, kun palaa riittdvan usein, saa tyon pidettya aiherajauksen
sisalla. Seka tarkoin mietityt tutkimuskysymykset ettd menetelmat toivat jamakkyytta tutkimuksen

suorittamiseen.
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Tutkimus aiheena oli hyvin laaja, ja tietoa erilaisista laatujohtamisen menetelmista ja prosessien
johtamisesta loytyy paljon. Tyota olisi voinut vieda syvemmalle, jotta tarkempaa lisatietoa olisi
saatu mutta opinnaytetyon tyomaaraarvion mukaan tutkimus osui ajankaytollisesti kohdalleen.
Teoria osuuksiin loytyy paljon hyvia teoksia, joista muutamat nousivat ylitse muiden kierratysyksi-
kon toimintaan peilaten. Nama toistuvat lahteissa jopa turhankin usein, joka vahentaa tutkimuk-

sen teoriaosuuden luotettavuutta.

Empiriaosiossa sain arvokasta lisatietoa yrityksen toiminnasta, kun tutustuin kokonaisvaltaisesti
SSAB-one johtamisfilosofiaan ja Meroxin johtamismalleihin. Nama olivat myds osaltaan tuttuja,
mutta kuitenkin saatu lisatieto oli arvokasta tutkimuksen kannalta. Tutkimuksessa huomattiin,
ettei ndméa ole selvid asioita ja johtamisfilosofia api vienti on haastavaa. Lisaksi tutustuessani
Louhisalmen diplomitydhdn huomasin, ettd samojen asioiden kanssa on tehty t6ité jo aikaisem-

min.

Toivottavasti tama tyo tuo lisaarvoa toimintaa ja vie myos yksikon toimintaa eteenpain. Lisaksi
ehdotetut toimenpiteet tulee keskustella lapi tyoyhteisossa, jotta parhaat toimintamallit 10ydetaan
yhdessa. Tama lisaa sitoutumista tekemiseen. Koen, etta tutkimukseni on tuonut lisaarvoa Me-

rox-yksikolle ja itselleni tutkijana.
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