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antuntemusta haastatteluiden avulla seka yrityksen sisaista dataa organisaatioista ja
tuotannon KPI-mittareiden kehityksesta. Naiden avulla tehtiin johtopaatoksia vah-
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The purpose of this thesis was to explore for a Finnish food industry company what
would be the optimal organizational structure with roles and responsibilities for daily
production management. The model had to be uniform for the target company’s two
different factories.

The target was to gain a more comprehensive understanding of the current state of
production management organizations and to identify the strengths and weaknesses
related to them. The result was an organizational model that better served the pur-
pose and roles and responsibilities for each position in the organization.

The thesis utilised the expertise of people working in different production manage-

ment roles through interviews, as well as the company’s internal data on the organi-
zations and the development of production KPIs. These were used to make conclu-
sions about strengths and weaknesses and to find solutions to them in the literature.

By analysing the current state of the target organizations based on interviews and ex-
isting data, it was possible to highlight certain problem areas, monitoring of which re-
mains the responsibility of the company. As a result of the thesis, an accurate current
state analysis was obtained of the organizations of the target company’s different fac-
tories and their pain points. The development proposals consisted of a new common
organizational model with roles and responsibilities and an additional standard calen-
dar for different roles, which contributes to ensuring the impact of the change. With
the help of the end results, the target company can streamline the daily production
management, ensure that each role is able to meet the expectations placed on them,
maintain the results achieved, and ensure that each person’s roles and responsibili-
ties are clear.

Keywords: Organization, Team, Roles and responsibilities, RACI-ma-
trix, Standardisation, Daily Management
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1 Johdanto

1.1 Hankkeen konteksti

Opinnaytety0 on tehty tilaajalle, joka on suurehko suomalainen teollisen valmis-
tuksen yritys. Yrityksesta kaytetaan tekstissa nimitysta kohdeyritys. Kohdeyri-
tyksellda on Suomessa kaksi tehdasta, joista toinen sijaitsee paakaupunkiseu-
dulla ja toinen Ita-Suomessa. Molempien tehtaiden tuotantotydntekijoiden luku-
maara on muutamia satoja ja tuotetut volyymit joitain kymmenia miljoonia kiloja.
Paakaupunkiseudulla sijaitsevasta tehtaasta kaytetaan tekstissa nimitysta teh-

das A ja Ita-Suomessa sijaitsevasta tehtaasta kaytetaan nimitysta tehdas B.

Tyon kohteena on kohdeyrityksen kahden eri tehtaan tuotannonjohto-organi-
saatiot ja niiden kehittaminen. Kohdeyrityksen kahden eri tehtaan toimintamalli,
kokoluokka ja tuoteportfolio ovat keskenaan melko samankaltaisia. Tehtaiden
samankaltaisuudesta huolimatta niillda on keskenaan merkittavasti erilaiset tuo-

tannonjohto-organisaatiot.

Tehtaan A tuotannonjohto-organisaatio on rakenteeltaan kevyempi, ja se sisal-
téd vahemman eri rooleja kuin tehtaan B tuotannonjohto-organisaatio. Molem-
milla tehtailla on omat haasteensa liittyen tuotannonjohto-organisaatioiden ra-

kenteeseen.

1.2 Hankkeen liiketoimintahaaste ja tavoite

Tuotantolaitosten tavoite on tuottaa tavaroita tai palveluita tehokkaasti, taloudel-
lisesti, turvallisesti ja laadukkaasti mahdollisimman hyvin kysyntaa vastaavasti.

Nama ovat myds taman opinnaytetyon tilaajayrityksen tavoitteita.

Toimivaa tuotannonjohto-organisaatiota vaaditaan, jotta edella mainitut tavoit-
teet voidaan tayttaa ja niiden toteutumista valvoa tehokkaasti. Kohdeyrityksella

on paljon hyvia mittareita tuotannon seuraamiseen ja johtamiseen seka paljon



tietotaitoa toiminnan kehittamiseen. Tarkoitukseen sopimattomien tuotannon-
johto-organisaatioiden takia kaikkea tata potentiaalia ei pystyta kuitenkaan saa-

maan hyotykayttoon.

Tavoitteeksi asetettiin I16ytaa molempien tehtaiden tuotannonjohto-organisaatioi-
den vahvuudet ja heikkoudet ja I0ytaa niihin kehityskeinot kirjallisuudesta.

Koska kohdeyrityksen tehtaat ovat keskenaan melko samanlaisia, niille voidaan
lahtea tavoittelemaan yhtenaista kehitysehdotusta, jonka lopputuloksena on op-

timaaliset tuotannonjohto-organisaatiot rooleineen ja vastuineen.

1.3 Hankeraportin rakenne

Insinoorityossa kasitellaan kohdeyrityksen kahden tehtaan tuotannonjohto-orga-
nisaatioiden toimintaa. Tydssa hyddynnetaan yritykselta l0ytyvaa tietoa haastat-
teluiden ja muun datan muodossa seka kirjallisuudesta |0ytyvaa tietoa koskien

kutakin heikkoutta ja niiden parantamista. Tyon kehitysehdotus on laadittu nyky-

tila-analyysin ja kirjallisuusosiossa I0ydetyn tiedon pohjalta.

Tyo rakentuu kuudesta osasta. Ensimmaisena tehdaan projektisuunnitelma ja
sen jalkeen tiedonkeruusuunnitelma. Kolmas vaihe on tehda kattava nykytila-
analyysi molempien tehtaiden nykyisista tuotannonjohto-organisaatioista ja nii-
den toiminnan vahvuuksista ja heikkouksista hyodyntaen haastatteluita ja yrityk-
sen sisaista dataa. Neljannessa vaiheessa etsitaan hyvia kaytantoja kirjallisuu-
desta koskien tehtaiden tuotannonjohto-organisaatioiden toiminnan heikkouksia
eli kipupisteita. Viides vaihe on muodostaa kohdeyritykselle ratkaisuehdotus,
joka sisaltaa uuden ja parannellun organisaatiorakenteen, siihen roolit ja vas-

tuut seka tulosten yllapitamiseksi standardikalenterit eri rooleille.

Hankkeen paavaiheiden jalkeen kohdeyrityksen edustajilta kerataan palaute ja
tehdaan sen perusteella lopullinen yhteenveto. Viimeisena vaiheena tehdaan
viela johtopaatokset, jossa viimeistellaan hankkeen yhteenveto ja mahdolliset

jatkotoimenpide-ehdotukset.



Insindoritydn tekeminen ajoittui vuoden 2023 syksysta vuoden 2024 talveen.
Tyon aikatauluja hankaloitti aiheen moniulotteisuus ja kirjallisuudesta 16ytyneen

datan osittain vaikea ldytaminen ja kaytantoon soveltaminen.

2 Projektisuunnitelma
2.1 Projektisuunnitelma vuokaaviona

Taman insinddritydn ensimmainen vaihe on projektisuunnitelman muodostami-
nen ja tiivistaminen visuaaliseen muotoon vuokaaviona. Projektisuunnitelman
luominen auttaa jasentelemaan hankkeen eri vaiheet loogiseen jarjestykseen ja

nopeuttaa taten tyon valmistumista merkittavasti.

Dokumentoidut l8hteet ja
avainhenkilGiden
teemahaastattelut

teemahaastattelut ja tySpaiat, teemahaastettelut

Data 1

1. Nykytila-analyysi 5. Johtopaatokset

Yhteenveto tyostd, itsearviointi ja

Nykyisten tuotannoniohto- Tuotannon johdon Tamén tiedonkeruuvaiheen Tamén tiedonkeruuvaiheen asiakkaan mahdolliset
organisaatioiden kuvaus organisointivaihtoehtoja katsaus katsaus e e

iatkotoimenpiteet

Organisaatiomallin osan 1

5 q Roolien ja vastuiden i Saatu palaute ja mahdolliset Hankkeen laadun ja
Nylyisten twotanneniohto: méiﬁrijrtéminen muedestaminen. kﬂr'a:lkset uskottavuuden arvi;inli
organisaatioiden toiminnan Karlauieet S
vahvuudet
mxk_v,lmngu%tamnmmmw Hyvid kéytantdja koskien Organisaatiomallin osan 2

g e = :
:;;:c"ia:;m en toiminnan kipupistetta 1 muodostaminen
Hyvid kavtantojd koskien
kipupistettd 2
Hyvid kivtintoid kosken Organisaatiomallin osan 3

muodostaminen

kipupistettd n

Kuva 1. Projektisuunnitelma vuokaaviona.

Vuokaaviosta kay ilmi jarjestys, jossa tata hanketta lahdettaan edistamaan. Tal-
laiselle hankkeelle jarkevin jarjestys on lahtea ensin liikkeelle nykytila-analyy-
sista, sitten etsia siitd nouseviin heikkouksiin ratkaisuita kirjallisuudesta ja muo-
dostaa naiden jalkeen ratkaisuehdotus parannellusta mallista. Vuokaaviosta on
hyotya seka hankkeen tekijalle, etta lukijalle hahmottamaan yhdella silmayksella

projektin kulku.



2.2 Tiedonkeruusuunnitelma

Tyon toinen vaihe on muodostaa hankkeen tiedonkeruusuunnitelma. Tiedonke-
ruusuunnitelmassa mietitdan konkreettisesti, mista, miten tai kenelta saadaan
relevanttia tietoa hankkeeseen liittyen. Tiedonkeruusuunnitelma on, projekti-
suunnitelman tavoin, tarkea tyokalu kokonaisuuden hahmottamiseen ja taten

tyon valmistumisen nopeuttamiseen.

Data 1 Nykyisten tuotannonjohto- Nykyiset kuvatut Vantaan tehtaan tehtaanjohtaja Marraskuu  Plussien ja miinusten
organisaatioiden kuvaus organisaatiokaaviot seké roolit ja yhteenveto
Nykytila-analyysi vastuut Lappeenrannan tehtaan
Nykyisten tuotannonjohto- tehtaajohtaja
organisaatioiden toiminnan vahvuudet ~ Avainhenkildiden
teemahaastattelut Lappeenrannan tehtaan

Nykyisten tuotannonjohto- tuotantopaallikko
organisaatioiden toiminnan heikkoudet
Vantaan tehtaan tydnjohtaja

Data 2 Taman tiedonkeruuvaiheen katsaus AvainhenkilGiden aja  Joulukuu Ehdotetun
teemahaastattelut organisaatiomallin
Ratkaisuehdotuksen  Organisaatiomallin osan 1 Lappeenrannan tehtaan yhteenveto
muodostaminen muodostaminen TvBpajat avainhenkildiden kanssa tehtaajohtaja
Organisaatiomallin osan 2 Lappeenrannan tehtaan
muodostaminen tuotantopaallikko
Data 3 Taman tiedonkeruuvaiheen katsaus Avainhenkil6iden teemahastattelut Vantaan tehtaan tehtaanjohtaja  Tammikuu  Lopullisen
organisaatiomallin
Palaute ja lopullinen  Saatu palaute ja mahdolliset korjaukset Lappeenrannan tehtaan vhteenveto
kehitysehdotus tehtaajohtaja

Kuva 2. Tiedonkeruusuunnitelma.

Tiedonkeruusuunnitelmassa on jasenneltyna sisaltd, lahteet, avainhenkilot, ajoi-
tus ja tavoiteltu tuotos koskien kutakin hankkeen rakenteen paavaihetta. Projek-
tisuunnitelman tapaan tiedonkeruusuunnitelma auttaa seka tekijaa etta lukijaa

hahmottamaan tyon sisaltd yhdella silmayksella.



3 Nykytila-analyysi
3.1 Taman tiedonkeruuvaiheen katsaus

Tassa tiedonkeruuvaiheessa oli tavoitteena selvittaa eri kohdeyrityksen tehtaiden
tuotannonjohto-organisaatioiden nykyista rakennetta seka vahvuuksia ja heik-
kouksia. Analyysia varten haastattelin avainhenkildita yrityksen molemmilta teh-
tailta. Riittavan laajan ja monipuolisen nakokulman saamiseksi valitsin henkiloita
eri positioista ja kaikilta hierarkiatasoilta. Haastateltaviksi valikoitui tehtaalta A
tehtaanjohtaja, HR-paallikko ja tuotannon tyonjohtaja seka tehtaalta B tehtaan-

johtaja, tuotantopaallikko ja tyonjohtaja.

Ensimmainen huomio organisaatiokaavioihin tutustumisen jalkeen on, etta vaikka
tehtaat ovat keskenaan melko samankokoiset, henkilomaarat ovat samassa mit-
takaavassa ja tuotettavat tuotteet paapiirteittain samankaltaisia, tuotannon johto

on organisoitu hyvin eri tavalla eri tehtailla.

Molemmissa organisaatioissa on omat hyvat ja huonot puolensa ja molemmille
I6ytyy omat perustelunsa. On perusteltua, etta toimintaa, myos organisaatioita,
kehitetaan jatkuvasti ja haetaan optimaalista mallia. Osittain ndin suuret erot sa-
man yrityksen kahden eri tehtaan valilla johtuvat henkiloston luonnollisesta vaih-

tuvuudesta, jolloin ollaan ikaan kuin ajauduttu pikkuhiljaa erilaisiin malleihin.

On myés huomattavaa, etta eri hierarkiatasoa ja funktiota edustavilla henkilGilla
oli erilaisia nakokulmia organisaatiomallien vahvuuksista ja heikkouksista. Tassa
analyysissa arvotin kuitenkin kaikkien nakdkulmat ja mielipiteet samanarvoisiksi
— talla tavalla ehkaisin liilan kapea-alaista nakdkulmaa, joka voisi johdatella suo-

raan esimerkiksi vain toisen tehtaanjohtajan tahtotilan suuntaan.

Tutkimuksen tassa vaiheessa ei voida sanoa, etta toinen organisaatiomalli olisi
vaara tai huono, mutta on myds useita syita, miksi yhtenaiset organisaatiot olisi-
vat kokonaisuuden kannalta parempi vaihtoehto. Tasta syysta lahdin haastatte-

luiden perusteella keraamaan molemmista organisaatiomalleista vahvuuksia ja



heikkouksia tavoitteena muodostaa tehtaille yksi yhteinen tuotannonjohto-orga-

nisaatiomalli.

3.2 Nykyisten tuotannonjohto-organisaatioiden toteutustavan kuvaus
3.2.1 Tehdas A

Tehdas A on yrityksen kahdesta tehtaasta muuttunut enemman tuotannonjohto-
organisaation osalta. Tehtaan A organisaatiota on kehitetty tietoisesti, mutta
my0Os paakaupunkiseudun kilpaillummat tydmarkkinat ovat aiheuttaneet Ita-Suo-
mea suurempaa vaihtuvuutta henkilostoon, myos tuotannon johdon toimihenki-

IGihin.

Tehtaalla A korostuu sesonkiluonteisuus. Sesongissa tuotantovolyymit kasvavat
merkittavasti muuhun vuodenaikaan verrattuna, ja myos maaraaikaisten seson-
kityontekijoiden maara vaikuttaa tuotannonjohdon kuormittumiseen. Kovin se-

sonki kattaa noin viisi kuukautta vuodesta.

Tehtaanjohtajal

uotantopaalliki uotantopaallikd
ko ko
| ) L] o L] L] a | ) L] o L] a
Tyonjohtaja Tyonjohtaja Tyonjohtaja Tyonjohtaja [Tyonjohtaja (5- Tyonjohtaja Tyonjohtaja Tyonjohtaja [Tyonjohtaja (3-
(paivavuoro) (paivavuoro) (paivavuoro) (paivavuoro) vuoro) (paivavuoro) (paivavuoro) (paivavuoro) Vuoro)
L uotantoassistd L uotantoassistd I_ uotantoassistclll ITyGnjohtaja (5- I_ uotantoassistd Tydnjohtaja (3-
ntti, osasto 1 ntti, osasto 1 ntti, osasto 1 vuoro) ntti, osasto 2 vuoro)

MTyonjohtaja (5 Tyonjohtaja (3]
uoro, Vuoro)

Tyonjohtaja (5
uoro,

Tyonjohtaja (5
VUOro;

3 <
=

Kuva 3. Tehtaan A tuotannonjohto-organisaatio sesongin ulkopuolella.



Kuvassa 3 on kuvattu Tehtaan A tuotannonjohto-organisaatio sesongin ulkopuo-
lella. Kyseessa on niin sanotusti normaalitila, ja sen mukaan mennaan noin seit-

seman kuukautta vuodesta.

Tehtaanjohtaja

uotantopaallikk|

3
M
X 1

Tyonjohtaja
(paivavuoro)

BT uotantoassistel
ti, osasto 1

uotantoassiste!

Tyonjohtaja (5-

s
yonjohtaja (3-vuoro; Viioro

Tyonjohtaja (5-
Vuoro)

(
Tybnjohtaja (3- MY Tyonjohtaja (5-

uotantopaallik|
[}

 —

Tyonjohtaja
(paivavuoro)
I_ uotantoassistery I

ti, osasto 2

Tyonjohtaja (5-
vuoro)

Tyonjohtaja (5-

Vuoro;

Tyonjohtaja (5-

Tyonjohtaja (3- =
vuoro)

tti, osasto 1 vuoro) vuoro = Wloro)

uotantoassiste!
ti, osasto 1

Tyonjohtaja (5-
Vuoro,

Tyonjohtaja (5-

=
vuoro)

Tyonjohtaja (5-
uoro,

Tyénjohtaja (5-

b
vuoro)

Kuva 4. Tehtaan tuotannonjohto-organisaatio sesongin aikana.

Kuvassa 4 on kuvattuna Tehtaan A tuotannonjohto-organisaatio sesongissa.
Koska sesongissa linjojen kuormitus on korkeampi ja tyontekijoita enemman,
tyonjohtoa on organisoitu enemman vuorotyohon kattamaan riittdavan vahva joh-

taminen kaikissa vuoroissa.

Organisaatiokaavion ylimpana on tehtaanjohtaja, joka vastaa tehtaan toimin-
nasta kokonaisuudessaan, tuotannon strategian maarittelemisesta ja tuotannon
tukifunktioista, kuten laadusta, tydturvallisuustiimistad ja kunnossapidosta. Teh-
taanjohtaja vastaa siis myds viime kadessa tuotannonjohdon organisaatiosta.
Tehtaanjohtaja toimii esihenkilona tuotantopaallikdille ja muille tehtaan johtoryh-

malaisille ja raportoi tehtavassaan toimitusketjun johtajalle.

Seuraavana organisaatiokaaviossa tulevat tuotantopaallikét. Tehdas A on jaettu
kahteen valmistusyksikkdon, joista kummallakin on oma tuotantopaallikkd. Tuo-
tantopaallikdt ovat vastuussa valmistusyksikkonsa tuotannon KPI-mittareista,
budjetista, investoinneista, jatkuvasta parantamisesta ja tyontekijoiden maaran



hallinnasta. Tuotantopaallikdt toimivat esihenkildina tydnjohtajille ja raportoivat

tehtavassaan tehtaanjohtajalle.

Tuotannonjohto-organisaation alimmalla tasolla ovat tyonjohtajat. Tyonjohtajat
on jaettu kahteen valmistusyksikkoon samalla jaolla kuin tuotantopaallikot. Tyon-
johtajilla on oma nimetty vastuulinja, joiden kehitystyosta ja henkilostosta he vas-
taavat. TyOnjohtajat vastaavat omassa vuorossaan myos muiden oman valmis-
tusyksikon linjojen toiminnasta ja henkildston sijoittelusta. Tyonjohtajan tyossa on
siis selkea kaksoisluonne, jossa yhdistyy yksittaisten linjojen kehitysvastuu ja
koko tehtaan paivittaisesta toiminnasta huolehtiminen. Tyonjohtajat toimivat esi-
henkiléina oman vastuulinjansa tyontekijdille ja raportoivat tehtavassaan oman
valmistusyksikkdnsa tuotantopaallikdlle. Kaikki tydonjohtajat tydskentelevat 3—5-

vuorossa.

Organisaatioon kuuluu myos tuotantoassistentit. Tuotantoassistenttien tehtaviin
kuuluu raaka-aineiden ja materiaalien inventoinnit ja SAP-kirjausten validointi. He
siis varmistavat, etta tuotetut kilot ja havikit ovat oikein kirjattu. Tuotantoassisten-

tit raportoivat tuotantopaallikdille.

3.2.2 Tehdas B

Tehtaan B tuotannonjohto-organisaatio on muuttunut maltillisemmin historian ai-
kana. Tahan vaikuttaa ainakin tehtaaseen A verrattuna pienempi vaihtuvuus hen-
kilostossa. Pysyvyys on aiheuttanut sen, etta organisaation roolit ja vastuut ovat
hyvin selkeat. Osa organisaatioihin liittyvista muutoksista on toki ollut myos tie-

toisia valintoja jatkuvan kehittdmisen hengessa.

Tehtaan B tuotanto ei ole yhta sesonkiluonteista kuin tehtaalla A. Taman takia ei
ole nahty tarvetta tehda sesongin mukaan vaihtuvia malleja, vaan koko vuosi voi-

daan menna samalla organisaatiolla.
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Kuva 5. Tehtaan B tuotannonjohto-organisaatio.

Tehtaan B tuotannonjohto-organisaatiossa tehtaanjohtajalla on samanlainen

rooli kuin tehtaalla A. Erilaisen tuotannonjohto-organisaation takia tehtaanjohta-
jan operatiivinen rooli on kuitenkin hieman pienempi kuin tehtaan A tehtaanjoh-
tajalla. Tehtaan B tehtaanjohtaja toimii esihenkilona tuotantopaallikdlle ja rapor-

toi tehtavassaan toimitusketjun johtajalle.

Seuraavana portaana tehtaan B organisaatiossa on tuotantopaallikkd. Tehtaan
A kahden tuotantopaallikon sijaan tehtaalla B on vain yksi tuotantopaallikko.
Huolimatta tehtaiden samankaltaisuudesta, Tehtaan B tuotantopaallikolla on ka-
peampi rooli operatiivisessa toiminnassa kuin Tehtaan A tuotantopaallikailla.
Tuotantopaallikkd toimii esihenkilona valmistuspaallikdille, toimisto- ja pereh-

tydytysvastaavalle ja tyonjohtajille.

Kolmas porras tehtaan B organisaatiossa on valmistuspaallikko. Valmistuspaal-
likbita on kuusi kappaletta. Valmistuspaallikké vastaa omasta vastuualueestaan,
joka sisaltaa kahdesta viiteen tuotantolinjaa. Vastuuseen kuuluu linjojen KPI-
mittareiden toteumat, rekrytoinnit, tuotanto-ohjelmien toteutumisesta, koulutus-
suunnitelmista ja budjetista. Valmistuspaallikoilla on myos vahva rooli Lean-
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projekteissa ja ohjeiden jalkauttamisessa. Valmistuspaallikdt tyoskentelevat

aina paivavuorossa.

Neljas porras on tyonjohto. Tydnjohtajat tydskentelevat 3—5-vuorossa ja vastaa-
vat linjojen kaynnissa pitamisesta ja henkiloston sijoittelusta tarvittaessa. Rooliin
kuuluu myos paljon ongelmanratkaisua ja paatostentekoa. Tyonjohtajat toimivat

tukena ja mahdollisesti projektiryhmien jasenena.

Tuotannon tukena on liséksi Lean- ja tuotantoassistentteja. Lean-assistenttien
rooliin kuuluu Lean-projekteihin osallistuminen, niissa asiantuntijana toimiminen
ja ohjeiden tekeminen. Tuotantoassistenttien tehtaviin kuuluu muun muassa
materiaalien inventoinnit ja tuotannon SAP-kirjausten validointi. Assistentit ra-

portoivat oman alueensa valmistuspaallikdille.

Tuotantopaallikon alaisuudessa on my6s toimisto- ja perehdytysvastaava. Toi-
misto- ja perehdytysvastaavan tehtavana on uusien tyontekijoiden perehdytyk-
sen suunnittelu ja koordinointi ja esimerkiksi tilavarauksien tekeminen tilaisuuk-
sia varten. Toimisto- ja perehdytysvastaava raportoi roolissaan tuotantopaalli-

kolle.

3.3 Nykyisen tuotannonjohto-organisaatioiden toteutustavan ja toimin-
nan plussat ja miinukset

Kartoitin nykyisen tuotannonjohto-organisaatioiden toteutustavan ja toiminnan
vahvuuksia ja heikkouksia haastattelemalla tehtaan A ja tehtaan B tehtaanjohta-
jia, tehtaan B tuotantopaallikkoa ja tehtaan A tyonjohtajaa. Perehdyin myods mo-

lempien tehtaiden projektien dokumentaatioon ja tunnuslukujen toteumiin.

3.3.1 Tehtaan A tuotannonjohto-organisaation toiminnan plussat ja mii-
nukset

Aloitin tehtaan A tuotannonjohto-organisaation toiminnan vahvuuksien ja heik-
kouksien kartoittamisen haastattelemalla tehtaanjohtajaa.
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Tehtaanjohtajan nakemyksen mukaan organisaation vahvuus on kevyt rakenne,
mika yksinkertaistaa ja nopeuttaa paatoksentekoa ja vahentaa raportoinnin tar-
vetta. Vahvuutena ovat myos sopivamman kokoiset tiimit. Tuotantopaallikailla

on 7-15 alaista ja tyonjohtajilla 5-30 alaista.

Heikkouksina tehtaan A tehtaanjohtaja naki uusien toimintamallien jalkautusten
hitauden, prosessikurin noudattamisen ja saavutettujen tulosten yllapitamisen.
Projektien resursoimisessa on myos usein haasteita. Tehtaanjohtaja kaipaisi
myds enemman omistajuutta tyonjohtajatasolta. Tyonjohtajan roolin vaativuus
tuo myos omat haasteensa, koska tekemisen tasossa on paljon varianssia. Par-
haillakin tyonjohtajilla on ajoittain haasteita vastata kaikkiin heihin kohdistuviin

odotuksiin.

Tehtaan A toisena haastateltavana oli tuotannon tyonjohtaja. Tydnjohtaja naki
myos tuotannonjohto-organisaation kevyen rakenteen plussana, koska heidan
esihenkildllaan eli tuotantopaallikdlla on riittavasti paatantavaltaa useimpiin asi-

oihin.

Heikkouksina haastateltu tyonjohtaja naki lilan suuren vastuualueen, liian pie-
nen paatantavallan ja sen, etta vuorotyon takia joitain omista alaisista ei nae
juuri koskaan. Liian suuri vastuualue johtaa siihen, etta valtaosa ajasta kuluu
henkiloston ja tuotannon haasteiden selvittdmiseen. Oman vastuulinjan kehitys-

tydlle, ohjeiden jalkauttamiselle eika valvonnalle jaa riittavasti aikaa.

Dokumentaation ja datan perusteella tehtaan A suorituksessa on nahtavissa
muutamia selkeita haasteita. Tutkittavana dokumentaationa kaytin Lean-projek-

tien tulosten seurantoja, KPI-mittareita ja henkilostokyselyn tuloksia.

Ensimmaisena huomiona on nahtavissa, etta suoritus on tavallisesti kiireisim-
man sesongin ulkopuolella hyvaa, mutta alkaa laskemaan sesongin edetessa.

Tama koskee linjojen tehokkuutta, havikkia ja henkiloston kayton tehokkuutta.
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Kuva 6. Tuotannon tehokkuutta mittaava kuvaaja. Kuvaajasta nakee, etta se-
songin alkaessa vuoden puolessa valissa, tehokkuus on tippunut selvasti alle

tavoitetason, eika se ole noussut sielta riittavan hyvin vuoden loppua kohti.

Toinen huomio on, etta useimpien projektien jalkeen tuloksia ei pystyta yllapita-
maan. Joitain projekteja on jaanyt jopa kokonaan kesken, mutta yleisempi

haaste on saavutettujen tulosten katoaminen ajan kanssa.
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Kuva 7. Eraan tuotantolinjan SMED-projektin jalkeisten tulosten seurantaa. Tu-
loksista on nahtavissa, etta projektissa saavutetut tuoton parannukset ovat alka-

neet laskemaan ajan saatossa.

Kolmas havainto datan perusteella on, ettd henkiloston tyytyvaisyys alkaa las-
kemaan joulusesongin edetessa. Tahan vaikuttaa esimerkiksi tulosten heikenty-
minen, yleinen Kiireen tuntu ja se, etta esihenkildita nakee normaalia vahem-

man.
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3.3.2 Tehtaan B tuotannonjohto-organisaation toiminnan plussat ja mii-
nukset

Valitsin tehtaan B tuotannonjohto-organisaation toiminnan vahvuuksien ja heik-

kouksien kartoittamiseksi haastatteluun tehtaanjohtajan ja tuotantopaallikon.

Tehtaanjohtajan mukaan tehtaan B organisaation vahvuuksina on vahva ra-
kenne ja hyvin hallittavissa oleva paivittaisjohtamisen tiimi, projektien resur-
sointi, suorituksen seuranta ja dokumentointi. Kokonaisuudessaan tehtaanjoh-

taja oli melko tyytyvainen nykyiseen tuotannonjohto-organisaatioon.

Tehtaanjohtajan mukaan tehtaan B organisaation suurimpana haasteena on
valmistuspaallikoiden liian suuret tiimit. Valmistuspaallikailla on 30-50 alaista ja
sesongissa jopa enemman. Tyontekijoiden sitouttamisessa on jossain maarin

haastavaa nain suurien tiimien kanssa.

Tuotantopaallikkd6 maaritteli tehtaan B tuotannonjohto-organisaation vahvuuk-
siksi operatiivisen organisaation vahvuuden ja tavoitettavuuden seka roolien ja
vastuiden selkeyden. Myos tuotantopaallikkd naki projektien hyvan resursoita-

vuuden vahvuutena.

Tehtaan B tuotantopaallikkd naki tehtaanjohtajan tapaan valmistuspaallikdiden
liian suuret tiimit suurimpana haasteena. Tata lukuun ottamatta huomiot organi-

saatiosta olivat positiivisia.

Dokumentaation perusteella tehtaalla B pystytaan yllapitamaan melko hyvin
saavutettuja tuloksia. Kaytin datana myos tehtaan B osalta samoja mittareita

kuin tehtaan A tapauksessa.
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Kuva 8. Kuvaaja kuvaa tehokkuuden kehittymista vuoden aikana. Kuvaajasta
nakee, ettda myos tehtaalla B on melko paljon varianssia, mutta kumulatiivinen

trendi on lievasti nousujohteinen.
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Kuva 9. Eraan tuotantolinjan SMED-projektin jalkeisen tulosten seuranta kertoo

loivasta parannuksesta.

Tehtaalla B on siis tehtaan A tapaan pienia haasteita suorituksen vaihtelun
kanssa. Tulosten trendit ovat kuitenkin paasaantoisesti tasaisia tai hieman nou-

sujohteisia.

3.4 Plussien ja miinusten yhteenveto

Yhteenvetona muodostin kasityksen molempien tehtaiden tuotannonjohto-orga-
nisaatioiden toiminnan ja rakenteen plussista ja miinuksista. Keskityn tassa

opinnaytetyossa kehittamaan ideoita heikkouksien parantamiseksi. Eri tehtaiden
plussia on tarkoituksena kayttaa yhteisen ja paremman organisaatiomallin muo-

dostamisen tueksi.

Tehtaan A tuotannonjohto-organisaation plussia ovat kevyempi rakenne, paa-

toksenteon ketteryys sopivan kokoiset tiimit.

Tehtaan A tuotannonjohto-organisaation miinuksia, joihin lahdetaan kehitta-

maan ratkaisuja:

1. projektien resurssoinnin vaikeus

2. prosessikurin yllapitaminen ja omistajuusvaje

3. tyonjohtajien liian suuri alue ja vastuu.

Tehtaan B tuotannonjohto-organisaation plussia ovat vahva operatiivinen tiimi,

hyva resursoitavuus, tulosten seuranta ja toimintatapojen jalkauttaminen.

Tehtaan B tuotannonjohto-organisaation miinuksia, joihin 1ahdetaan kehitta-

maan ratkaisuja:

1. valmistuspaallikdiden liilan suuret tiimit.



16

Nama kaikki nelja esiin noussutta heikkoutta, eli kipupistetta ovat tarkeita rat-
kaista, koska jokainen niista vaikuttaa tavalla tai toisella tuotannon suoritukseen

ja taloudellisiin tuloksiin.

Projektien resursoinnin vaikeus on ongelma, koska hyvinkaan suunniteltu pro-
jekti ei paase toivottuun lopputulokseen, jos siina ei ole mukana asianosaisia
osallistujia. Tuotanto on aina omanlaisensa ymparisto, eika esimerkiksi ulko-
puolinen konsultti pysty suunnittelemaan riittdvan tarkkoja ja toimivia toimenpi-
teita projektin lopputulokseen paasemiseksi. Erityisesti jos projektiin kuuluu lai-
tehankintoja, tuotannon edustaja on todellisuudessa ainut, joka osaa ottaa huo-

mioon kaikki oleelliset ominaisuudet ja kaytettavyysnakokulmat.

Prosessikurin puute kaataa hyvatkin prosessit. Kohdeyritys, kuten monet muut-
kin yritykset, osaa suunnitella hyvia prosesseja ja toimintamalleja. Usein uuden
prosessin jalkauttaminen kaatuu ja hyodyt jaavat saamatta, kun kohdeorgani-

saatio ei kuitenkaan arjessa noudata tai seuraa sovittuja toimintamalleja. Tasta
syysta on tarkeaa, etta prosessikuri saadaan toimimaan kohdeyrityksen toimin-

nassa.

Tyonjohtajien liilan suuret alueet ja vastuut johtavat monenlaisiin ongelmiin.
Liian suuri alue tarkoittaa sita, ettei tydnjohtaja kykene olemaan riittavan hyvin
sisalla kunkin tuotantolinjan toiminnassa tai seuraamaan niiden tunnuslukujen
kehittymista. Suurella alueella on myds paljon ihmisia, mika tarkoittaa, etta ih-
misten johtamiselle ja lasnaololle pitaisi I0ytya eparealistisen paljon aikaa.
Koska tyonjohtajan vastuulla on liikaa erilaisia asioita, heilta jaa vaistamatta jo-
tain tekematta. Tama taas johtaa tydhyvinvoinnin ja motivaation heikkenemi-

seen ja sita kautta korostaa tavoitteisiin paasemisen haastavuutta.

Valmistuspaallikdiden liian suuret tiimit, eli liilan suuri alaismaara, on ihmisjohta-
misen nakokulmasta haastava asia. Kun alaisia on 30-50, voi nopeasti paatella,
etta aikaa per yksi alainen on hyvin vahan. Lasnaolon puute onkin esimerkiksi

henkilostokyselyissa yksi eniten esiin nouseva kehityskohde kohdeyrityksen
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tehtaan B toiminnassa. Vahainen lasnaolo estaa toimintamallien kunnollisen jal-

kauttamisen tuotantoon ja heikentaa henkilokunnan hyvinvointia.

4 Hyvia kaytantoja tuotannon johdon organisoimiseen
4.1 Taman vaiheen katsaus

Edellisissa luvuissa kaytiin lapi taustatietoa insinoorityosta ja sen tavoitteista
seka tehtiin nykytila-analyysi kohdeyrityksen tehtaiden tuotannonjohto-organi-
saatioiden rakenteesta seka niiden plussista ja miinuksista. Miinukset olivat sel-
laisia ominaisuuksia, jotka estavat tehtaita paasemasta asettamiinsa tavoitteisiin.
Tassa luvussa tarkoituksena on hyodyntaa edellisissa luvuissa esiin tulleita tie-
toja ja etsia kirjallisuudesta hyvia kaytantoja, joilla miinukset, eli kipupisteet, voi-
daan kaantaa toimiviksi malleiksi. Taman luvun lopputulemana on tarkoitus olla
maariteltavissa kohdeyrityksen molemmille tehtaille sopiva organisaatio roolei-

neen ja vastuineen.

Edellisessa luvussa kavi ilmi, etta kohdeyrityksen tehtaan A vahvuuksia olivat ke-
vyempi organisaatiorakenne, ketterampi paatoksentekomalli ja tuotannon lahiesi-
henkildiden sopivamman kokoiset tiimit. Heikkouksia taas olivat projektien resur-
soinnin vaikeus, prosessikurin yllapitaminen ja omistajuusvaje seka vuoroa teke-

vien tydnjohtajien liilan suuret alueet ja vastuut.

Tehtaan B tuotannonjohto-organisaation vahvuuksia olivat vahva operatiivinen
tiimi, hyva projektien resursoitavuus, tulosten seuranta ja toimintatapojen jalkaut-
taminen. Heikkous oli valmistuspaallikdiden lilan suuret tiimit, eli suorien alaisten

liiallinen lukumaara.

Tassa luvussa siis keskitytaan Ioytamaan kirjallisuudesta hyvia kaytantoja tuo-
tannon johdon organisoimiseen seka tyokaluja, joilla muodostetaan uusi ja yhtei-
nen organisaatiomalli molemmille tehtaille. Vaikka tassa tutkimuksella tehdaan-

kin tyo talle tietylle kohdeyritykselle, olen pyrkinyt hakemaan kirjallisuudesta
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malleja ja kaytantoja, jotka ovat yhta hyvin sovellettavissa mihin tahansa organi-

saatioon.

Kun tuotannonjohto-organisaatioita lahdetdan muokkaamaan, on tarkeaa muis-
taa, etta muutokset koskevat tuotannon esihenkiloita seka tyontekijoita, eli ihnmi-
sia. Siksi on tarkeaa suunnitella muutokset molempien nakékulmasta, jotta muu-
toksista saadaan kaikkien kannalta toimiva kokonaisuus. Uusi organisaatiomalli
ei toimi automaattisesti taydellisesti, eika mikdan ole valmista yhdessa yossa.
Muutoksiin tuleekin suhtautua pitemman tahtaimen parannuksena ja niin, etta se
vaatii toimiakseen my0Os johtamista ja prosessien maarittelemista. Prosessit ja
mittarointi seka roolit ja vastuut on mietittava huolellisesti etukateen. Myos uuden

organisaatiomallin jalkautus ja siita viestinta on tehtava avoimesti ja hyvin.

Taman insinoorityon merkittavin kehityshaaste on nykyisten tuotannonjohto-or-
ganisaatioiden aivan erilaiset rakenteet ja ajatusmaailmat niiden takana. Teh-
taalla A tydnjohtajat vastaavat omassa vuorossaan lilan suuresta vastuualueesta
ja samalla heilta odotetaan vahvaa omistautumista omalle, yksittaiselle, kehitys-
vastuulinjalleen. Tehtaalla B taas aluejako on tehty palvelemaan paremmin kehi-
tysvastuulinjojen johtamista, mutta valmistuspaallikdiden tiimien koot ovat liian
suuret hyvan ihmisjohtamisen kannalta. Kummallakaan tehtaalla ei pystyta to-
teuttamaan taydellisesti annettuja vaatimuksia, vaikka ongelmat ovatkin hieman

erilaisia eri tehtailla.

Kun tuotannonjohto-organisaatioita lahdetaan kehittdmaan, voidaan hyddyntaa
kirjallisuudesta erilaisia hyvia kaytantdja, jotka ratkaisevat nykyiset haasteet.
Aluksi on ymmarrettava teoriatasolla, ettd on esimerkiksi sopiva tiimin koko tai
vastuualue. On myo6s mietittdva, minkalaisia rooleja tarvitaan, jotta voidaan to-

teuttaa haluttuja seurantoja ja raportointeja riittavalla panoksella.
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4.2 Tuotannon organisointivaihtoehtoja

Aluksi avataan organisaation kasite ja tutkitaan erilaisia organisaatioiden toteu-
tusmalleja. Organisaatiota tarkastellaan lahtien liikkeelle sen maarittelysta ja ede-
ten organisaatiomallin maarittelemiseen seka sen vaikutuksiin tavoitteiden mu-

kaiseen johtamiseen.

Organisaation kasitteen ymmartaminen ja erilaisten organisaatiomallien hahmot-
taminen ovat syvallistda ymmarrysta vaativia tehtavia. Organisaatioiden ominai-
suudet vaihtelevat koon, muodon ja toimintaprosessien mukaan. Nakokulman
mukaan organisaation maaritelma voi vaihdella tutkijasta, nakokulmasta ja kon-

tekstista riippuen.

Organisaatiota voidaan lahestya rationaalisesta, luonnollisesta ja avoimesta na-
kOkulmasta. Rationaalisessa nakdokulmassa organisaatiot nahdaan selkeasti jar-
jestaytyneina yhteisdina, jotka pyrkivat saavuttamaan yhteiset tavoitteet. Luon-
nollisessa nakokulmassa korostetaan yhteisodllisyytta, kun taas avoimessa nako-
kulmassa organisaatio nahdaan epamuodollisena yhteisona, jossa yhteiset ta-
voitteet voivat puuttua. (Scott, R. & Davis, G. 2007.)

Organisaatio voidaan maaritella myos kulttuuriseen malliin, joka nakee organi-
saation tulkinnallisena mielikuvana. Tassa mallissa organisaation ymmartaminen
perustuu yksildiden arvoihin ja asenteisiin enemman kuin nakyviin rakenteisiin.
Kulttuurisessakin mallissa organisaatio on siis objektiivinen todellisuus, mutta
ymmarrys organisaatiosta ja sen toiminnasta ja tavoitteista on subjektiivinen, eli

riippuvainen siita, miten yksilé ne kasittaa. (Harisalo, R. 2009.)

Ymparisto vaikuttaa hyvin paljon organisaatioihin. Organisaatiot maaritellaan sen
mukaan, ettd ne toimivat optimaalisesti suhteessa niiden ymparistoihin. Organi-
saatiot ovat paamaaratavoitteisia vuorovaikutuksen verkostoja, joista 10ytyy yh-
tenevaisyytta toimintatapoja katsottaessa. (Juuti, P. & Virtanen, P. 2009.)
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Organisaatiolle on tunnusomaista olemassa oleva rakenne, joka maarittaa hie-
rarkian, vastuualueet, tasot ja keskeiset tehtavaalueet. Organisaatiorakenteen tu-
lisi tukea organisaation perustarkoitusta ja tavoitteita seka kehittya organisaation
kasvaessa ja muuttuessa. Organisaatiokaavio visualisoi organisaation raken-
teen. Esimerkkeja erilaisista organisaatiotyypeista edustavat perinteiset linja- ja
matriisiorganisaatiot, seka muita tekijoita kuin rakennetta korostavat prosessi- ja

projektitimi- ja modulaariset organisaatiotyypit. (Viitala, R. & Jylha, E. 2019.)

Linjaorganisaatiossa on selkea hierarkia ja yksi johtaja vastuualueiden maaritte-
lyineen. Matriisiorganisaatiossa yhdistyvat vertikaalinen ja horisontaalinen jako,
mika mahdollistaa joustavuuden ja tehokkaan resurssien kayton. Vastuualueiden
maarittelyt ovat selkeasti perusteltavia, ja ne voivat perustua esimerkiksi toimin-
toihin, liiketoiminta-alueisiin tai tuoteryhmiin. Matriisiorganisaation rakenteessa
on myos samanlainen vertikaalinen jako, mutta se yhdistyy horisontaalisiin pro-
jekteihin, tulosyksikoihin tai tiimeihin perustuvaan jakoon. Matriisiorganisaatiota
ohjataan seka ylhaalta etta sivulta. Hyvana puolena tassa on resurssien joustava
kaytto ja kettera toiminta, mutta heikkoutena saattavat olla ristiriidat tavoitteissa
ja johtamismalleissa. (Viitala, R. & Jylha, E. 2019.)

Prosessiorganisaatio keskittyy tydvaiheisiin ja tapahtumaketjuihin, mika korostaa
asiakaslahtoisyytta ja kokonaisvaltaista arvoketjuajattelua. Ydinprosessina on
ketju, joka alkaa asiakkaan tarpeista ja odotuksista ja paattyy asiakkaan saa-
maan tuotteeseen, palveluun tai asiakaskokemukseen. Prosessiorganisaatiossa
on myo0s tukiprosesseja, jotka luovat edellytyksia ydinprosessien toteutumiselle.
Roolien, prosessien ja vastuiden selkiyttdminen auttaa ymmartamaan lopputu-
lokseen vaikuttavia tekijoita. Prosessiorganisaatiossa keskitytaan kokonaisvaltai-
seen arvoketjuajatteluun, jossa vastuuta kannetaan tapahtumien, toiminnan ja
informaation virtauksesta, joka on suunnattu kohti tavoitteen saavuttamista. (Vii-
tala, R. & Jylha, E. 2019.)

Projektiorganisaatioiden perustana on pyrkimys maksimaaliseen joustavuuteen,
mika merkitsee organisaation jatkuvaa muokkaamista siten, etta se parhaiten tu-

kee asetettuja tavoitteita. Roolien ja vastuiden maarittely projektiorganisaatiossa
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riippuu tilanteesta ja perustuu kuhunkin projektitehtavaan. Tiimiorganisaatiossa
tyon vastuu ja valta kuuluvat tiimille, mika edellyttaa toimivaa vuorovaikutusta ja
sitoutumista tavoitteisiin. Tiimiorganisaatio tuo mukanaan sisaisen autonomian
etuja, kuten tehokkuutta ja yhteistydn myoéta tapahtuvaa osaamisen kehittymista.
Kuitenkin mahdolliset yhteistyon haasteet ja epaselvat johtamisen roolit saattavat
aiheuttaa haasteita. Modulaarinen malli kuvaa dynaamista ja joustavaa organi-
saatiorakennetta, joka on suunniteltu tarkoituksellisesti toimintokokonaisuuksil-
taan moduuleiksi, joita voidaan tarvittaessa ulkoistaa tai vaihtaa toiminnon vas-

tuuhenkiléa tai palveluntarjoajaa. (Viitala, R. & Jylha, E. 2019.)

Organisaatioita on siis monenlaisia ja on ymmarrettava, etta niiden maaritelma
on paljon muutakin kuin vain organisaatiokaaviot. Organisaation monien vaihto-
ehtojen ja ulottuvuuksien ymmartaminen on ensimmainen askel, jotta voidaan
valita sopivin organisaatiomalli kullekin yritykselle tai funktiolle. Kun on valittu oi-
kea organisaatiomalli, voidaan alkaa kehittamaan sita kohti tehokasta ja tarkoi-
tuksenmukaista lopputulosta, joka palvelee kohdeyrityksen tavoitteita parhaalla

mahdollisella tavalla.

4.3 Roolien ja vastuiden maarittaminen organisaatiossa

Itse organisaation rakentamisen ohella, roolien ja vastuiden maaritteleminen on
kriittinen osa toimivaa hallintoa. Selkeasti maaritellyt roolit auttavat valttamaan
paallekkaista tekemista ja toisaalta varmistavat, etta kaikille tehtaville l1oytyy

vastuuhenkilé organisaatiosta.

Roolien ja vastuiden maaritteleminen aloitetaan listaamalla kaikki organisaation
toimintaan liittyvat tehtavat. Sen jalkeen ne jaetaan sopiville rooleille ja viesti-
taan selkeasti organisaatiolle ja sidosryhmille. Selkea viestinta ja visuaalinen
esitystapa auttavat organisaatiota tuntemaan roolinsa ja vastuunsa, seka myos
tekevat roolit ja vastuut selkeiksi organisaation ulkopuolisille sidosryhmille.

My0s roolien ja vastuiden paivittamisella pitaa olla maaritelty vastuuhenkild.
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Roolien ja vastuiden maarittelemiseen on useita eri tapoja yksinkertaisista

Word- tai Excel-tiedostoista visuaalisempiin tapoihin.

4.3.1 RACI-matriisi

RACI-matriisi on kansainvalisesti yksi yleisimmin kaytettyja tapoja maaritella
roolit ja vastuut organisaatioissa. Valitsin tassa tutkimuksessa roolien ja vastui-
den maarittelemisen tydkaluista nimenomaan RACI-matriisin syvempaan ana-
lyysiin, koska taman insin6oritydn kohdeyrityksessa on maaritelty roolit ja vas-
tuut erillisissa tehtavankuvauksissa, mutta ei selkeasti ja visuaalisesti kootussa
muodossa. RACI-matriisilla roolit ja vastuut pystytaan viestimaan kompaktissa
muodossa, ja sita pystyy selkeyttamaan entisestaan kayttamalla vareja erottele-

maan vastuutyypit toisistaan.

RACI-matriisia kaytetaan yleisimmin projektiorganisaatioiden roolien ja vastui-
den maarittelemiseen, mutta se on taysin sovellettavissa myds muun tyyppisiin
organisaatioihin, esimerkiksi tuotanto-organisaatioihin. RACI on lyhenne

sanoista Responsible, Accountable, Consulted ja Informed. (Lehtimaki, T. 2006)

Responsible, eli vastuuhenkild, on henkild, joka on maaritelty suorittamaan teh-
tava. Vastuuhenkild voi myos toimia jollekin muulle avustajana tehtavan suorit-
tamisessa. Yksi tehtava voidaan jakaa useammalle responsible-roolille. (Lehti-
maki, T. 2006.)

Accountable, vastuullinen, on henkild, joka vastaa siita, etta toimenpide tulee
tehdyksi tavoitteiden mukaisesti. Vastuullinen ei siis yleensa itse suorita toimen-
pidetta, vaan han vastaa siita, etta joku muu tekee sen oikealla tavalla ja sovi-
tussa aikataulussa. Accountable-henkild on usein isommassa organisaatiossa
Responsible-henkilon esihenkild. Accountable-roolissa voi kaytanndssa olla
vain yksi henkild toimenpidettd kohti. (Lehtimaki, T. 2006; Costello, T. 2012.)

Consulted, eli konsultoitava henkil®, on henkild, jolla tehtava hyvaksytetdan en-

nen paatosta sen suorittamisesta. Consulted-roolin henkild voi olla asiantuntija
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tai johtavassa asemassa oleva henkild. Consulted-roolin henkil6ita voi olla use-
ampia, jos kyseessa on asiantuntijarooli. (Lehtimaki, T. 2006; Costello, T.
2012.)

Informed, eli tiedotettava henkild, on henkild, jota tulee informoida ennen kuin
paatos tai toimenpide suoritetaan. Informed-roolin henkildn ei valttamatta tar-
vitse paattaa kaikista asioista, mutta hanen tulee olla tietoinen toimenpiteista ja
paatoksista. Informed-roolin henkilo on tavallisesti organisaatiossa korkeassa
asemassa. Tassa roolissa voi myos olla useampia henkil6ita, jos organisaatio
on moniportainen. (Lehtimaki, T. 2006; Costello, T. 2012.)

~ Role 1 Role 2 Role 3 Role 4 Role 5 Role 6

Responsible
Parson assigned to do the acthity

Accountable

Person makes Snal decisions and has the
awership.

Pergan who musl be consulted bafore a
decision or action is taken

Persan who mus? be inforrmed when a
décision or actan has been taken

Kuva 10. Esimerkki RACI-matriisista. (Freeman, James)

RACI-matriisin vasemmassa sarakkeessa on lueteltu tehtavat. Tehtavat kannat-
taa pitaa sopivan yleisella tasolla, ettei matriisista tule liian iso. Eli toisin sanottuna
sovitaan vain oleelliset tehtavat, ei esimerkiksi kahvinkeittovuoroja tai roskakorin
tyhjentamista. Matriisin ylarivilla on lueteltuna roolit eli esimerkiksi tuotannon-
johto-organisaation tapauksessa tittelit. Kuvassa 10 nahdaan, etta kaikilla roo-
leilla ei tarvitse olla jokaisen tehtavan kohdalla maariteltyna mitaan vastuuta. Va-
reilla eroteltuna ja selkeana pidettyna RACI-matriisi on erittain selkea ja siita pys-

tyy nakemaan nopeasti kunkin henkildon vastuut.
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4.3.2 Vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa vastuumatriiseja

RACI-matriisista on johdettu useita muitakin matriisimalleja. Tarve kehittaa vari-
aatioita malleista johtuu erilaisten organisaatiomallien luonteista ja vaatimuksista.
Esimerkiksi puhtaasti asiantuntija- tai projektiorganisaatiot ovat rooleiltaan niin
erilaisia, ettei alkuperainen RACI-malli sovellu niihin parhaalla mahdollisella ta-
valla. Seuraavana on kuvattu RASCI-, RATSI-, PACSI- ja CARS-matriisit, jotka

ovat eraita variaatioita RACIl-matriisista.

RASCI-matriisissa poikkeuksena RACI-matriisiin on S, eli Supportive-rooli. Sup-
portive-rooli muistuttaa paljon Consulted-roolia, mutta se on aktiivisemmin teke-
misessa mukana. Consulted-rooli pysyttelee enemman taustalla ja toimii vain tar-
vittaessa neuvonantajana. Muilta osin RASCI-matriisi on taysin samanlainen kuin
RACI-matriisi. RASCI-matriisin Supportive-rooli on sen kaltainen, etta se voisi so-
pia hyvin tuotannonjohto-organisaation roolien ja vastuiden maarittelyyn. (White,
Patric. 2015.)

RATSI-matriisissa on kaksi eroa RACI-matriisiin nahden. Tassa mallissa A ei tar-
koita Accountable vaan Authority. Authority-roolin henkild tekee viimeisen paa-
toksen toimenpiteiden toteutuksessa. RACI-matriisiin verrattuna RATSI-matrii-
sissa on lisana T, eli Task-rooli. Task-roolin henkilé on se, joka toteuttaa tehta-
van. (Claverie, Colin. 2014.)

PACSI-matriisissa on kolme eroa suhteessa RACI-matriisiin. P tarkoittaa Per-
form-roolia. Perform-roolin henkild toimii tehtavan toteuttajana. C eli Control-rooli
kontrolloi tekemisen laatua ja omaa monessa tapauksessa viimeisen sanan. S,
eli Suggest-rooli toimii neuvonantajana, joka ehdottaa sopivia tapoja suorittaa
tehtavat. (Doglione, Cara. 2016.)

CARS-matriisissa on kaksi eroa RACI-matriisiin. C tarkoittaa Communicate-roo-
lia, joka toimii konsultoivassa roolissa. Communicate-rooliin yhdistyy myés RACI-
matriisin Informed-rooli. A, eli Approve-rooli toimii tehtavien hyvaksyjana ja tekee
lopulliset paatokset. (Khinda, Baz. 2014.)
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4.4 Hyvia kaytantoja kipupisteisiin liittyen

Tutkimuksen tassa vaiheessa etsin kirjallisuudesta hyvia kaytantoja, jotka koske-
vat kohdeyrityksen eri tehtaiden tuotannonjohto-organisaatioiden kipupisteita. Ki-
pupiste tehtaalla B oli valmistuspaallikoiden lilan suuret tiimit ja tehtaalla A pro-
jektien resursoinnin vaikeus, prosessikurin yllapitaminen ja omistajuusvaje seka

tyonjohtajien liilan suuret alueet ja vastuu.

Ylla mainittuihin Kipupisteisiin ei ole olemassa vain yhta oikeaa vastausta, ja siksi
pyrinkin etsimaan mahdollisimman yleispatevia vastauksia. Koska kaikki ky-
seessa olevat roolit ovat esihenkilérooleja, parhaat kaytannot ovat myds aina si-

donnaisia henkilon kompetenssiin ja motivaatioon.

4.4.1 Optimaalinen tiimin koko

Koska tehtaan B tuotannonjohto-organisaation suurimpana kipupisteena koetaan
valmistuspaallikdiden liilan suuret tiimit, pyrin etsimaan kirjallisuudesta tietoa ja
parhaita kaytantoja koskien optimaalista tiimin kokoa. Tiimilla tarkoitan nimen-
omaan sita, kuinka monta alaista kullakin esihenkildlla on. Tama, kuten muutkin
kohdat, riippuvat tietenkin kunkin valmistuspaallikdbn omasta ihmisjohtamisen tai-
doista, ajanhallinnan ja priorisoinnin kyvykkyydesta, seka tahtotilasta. Tuotanto-
laitteiden ja tarvittavien vuoroprofiilien tarve on kaytanndssa vakio, mika tarkoit-
taa, etta tuotantotydntekijdiden maara pysyy todennakdisesti ennallaan. Siksi
keskitynkin tassa tutkimuksessa etsimaan tietoa sopivasta tiimin koosta nimen-
omaan esihenkilon ja tiimin hallitavuuden kannalta. Koska tyontekijoiden, eli
osoittajan, maara tulee pysymaan samana, tutkimuksen perusteella syntyva rat-
kaisuehdotus tuleekin ottamaan kantaa nimittajaan, eli esihenkildiden tarvitta-

vaan maaraan.
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Oikeita asioita oikealla tavalla tekevan tiimin tulee olla henkildmaaraltaan sopiva
ja osaamiseltaan riittava. Tiimin pitaa olla riittavan suuri, jotta osaamiseen ei jaa
aukkoja eika tyomaara kasaudu niin suureksi, etta se rajoittaisi suoritusta yrityk-
sen kannalta. Liian suuri tiimi taas aiheuttaa turhia kustannuksia ja on hallittavuu-
deltaan monimutkainen. (Mutka, P. 2018.)

Pienen tiimin kesken viestinta ja kommunikointi on selkeasti helpompaa kuin
isossa tiimissa. Hyva viestinta ja avoin kommunikointi lisdavat luottamuksen tun-
netta. Hyva luottamus tiimia ja esihenkiloa kohtaan parantavat tyohyvinvointia ja

sita kautta yksiléiden ja tiimin suoritusta. (TietoAkseli. 2017.)

Pienen ryhman etuja ovat, etta jasenet tuntevat toistensa persoonat ja osaamiset.
Pienessa ryhmassa jokaisen tyopanos on nakyva, ja taten kukaan ei voi olla hoi-
tamatta omia tyotehtaviaan ilman, etta esihenkild huomaisi taman. Vapaamat-
kustaminen niin, etta joku muu tiimin jasen hoitaisi kahden ihmisen tyot, on mah-
dollista, mutta yleensa pienessa ryhmassa ryhmapaine takaa, ettei sellainen

jatku pitkassa juoksussa. (Huusko, L. 2007.)

Tiimin pitaa olla toisaalta riittdvan iso, jotta se edustaisi riittdvasti erilaisia koke-
mustasoja, tietotaitoa ja kyvykkyyksia. Liian pieni ryhma voidaan kokea myds pi-
demman paalle ahdistavana. Ahdistavuus voi johtua huonoista henkilokemioista,
vuorovaikutustaidoista tai tahallisesta tietotaidon panttaamisesta. Isommassa tii-
missa ihmiset voivat jossain maarin valita, kenen kanssa tekevat eniten yhteis-
tyota. Isommassa tiimissa myos syrjaytymisen riski on pienempi. (Huusko, L.
2007.)

Jopa parhailla johtajilla on rajansa siina, minka kokoista tiimia he voivat hallita
niin, etta siitd saadaan irti paras mahdollinen tulos. Henkilomaaraltaan 6-10 hen-
kilon tiimit ovat keskimaarin optimaalisia, jotta johtaja pystyy kontrolloimaan sen
jasenten tyohyvinvointia ja henkilokohtaista suoritusta. Jotkut pitavat kahden ih-
misen muodostamaa paria vahvimpana tiimina, ja siksi tiimin henkildiden luku-
maara tulisi olla joidenkin nakemysten mukaan parillinen. Toisaalta kuitenkin yli

kuuden hengen tiimeissa tulee olla esimerkiksi aanestystilanteissa pariton
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henkilomaara, jotta valtetaan tasatulos. Talla ei kuitenkaan ole merkitysta tiimin

paivittaisessa tekemisessa. (Radics, Sebastian.)

Amazon.com-verkkokaupan perustajalla, Jeff Bezoksella on tiimin optimaalista
kokoa ajateltaessa kaytossa ns. kahden pizzan saantd. Kahden pizzan saannon
mukaan koko tiimi pitaisi pystya ruokkimaan kahdella pizzalla. Jos pizzassa on
kahdeksan palaa ja jokainen tiimin jasen tarvitsee kaksi palaa, maksimaalinen
tiimin koko on kahdeksan henkilda. (Rutter, David. 2021.)

Kansainvalisissa johtotehtavissa toimineen Michael Loppin teorian mukaan opti-
maalinen tiimin koko on seitseman henkilda (plus tai miinus kolme henkil6a).

Tama teoria perustuu tiimin johtajan tarvitsemaan aikaan, jonka he kayttavat inh-
misjohtamiseen jokaista tiimilaista kohti. Tata suurempien tiimien kohdalla tiimin

johtajalla on liian vahan aikaa alaisilleen. (Rutter, David. 2021.)

Optimaalista organisaation kokoa voi lahestya myos siitd nakdkulmasta, kuinka
paljon siina syntyy kahdenvalista kommunikointia. Mita enemman kahdenvalista

kommunikointia, sita aikaa vievampaa ja monimutkaisempaa kommunikointi on.
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=¥

10 people, 45 lines

11 people, 55 lines 12 people, 66 lines 13 people, 78 lines 14 people, 91 lines

Kuva 11. Tiimin koon vaikutus kahdenvalisten kommunikointisuhteiden maa-

raan. (Spalding, Harmonie. 2015)

Kuvasta 11 nakyy, etta tiimin koolla on merkittava vaikutus kahdenvalisen kom-
munikoinnin tarpeen maaraan. Kolmen hengen tiimissa on kolme viivaa, kun
taas 14 hengen tiimissa viivoja on jo 91. Tama tarkoittaa, etta 14 hengen tii-
missa kommunikoinnin maara ja monimutkaisuus alkaa olla jo sietdmattoman

suurella tasolla.

Kirjallisuudesta 10ytyy useiden eri kirjoittajien ja johtajien nakemyksia optimaali-
sesta tiimin koosta. Ehdoton enemmista paatyy johonkin neljan ja kymmenen
henkilon valille. Naiden tietojen perusteella tulen pyrkimaan siihen, ettei koh-
deyrityksen eri tehtaiden tuotannonjohto-organisaatioiden tiimien koot olisi
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pienempia kuin nelja, tai suurempia kuin kymmenen. Tama tulee maarittele-

maan tarvittavien esihenkildiden maaran uuteen organisaatiokaavioon.

4.4.2 Projektien resursointi

Kohdeyrityksen tehtaan A tuotannonjohto-organisaation yksi kipupiste on pro-
jektien resursoinnin haasteellisuus. Tehtaan A organisaatiomallissa tyonjohta-
jilla on vastuu tuotantolinjojen henkilostosta ja kehittdmisesta seka paivittaisella
tasolla etta pitkalla aikavalilla. Tyonjohtajat tyoskentelevat itse 5-vuoromallissa,
eli he ovat keskimaarin joka viides viikko aamuvuorossa. Projekteja edistetaan
tavallisesti paivavuorossa, koska kaikki muut tukifunktiot ovat silloin téissa. Pro-
jektit kestavat tavallisesti useista viikoista kuukausiin. Tama tekee haasteel-
liseksi saada irrotettua oikea vastuuhenkil6 tietyn tuotantolinjan kehitysprojektiin
mukaan. Erityisen haastavaa on saada linjavastuullinen esihenkilorooli useam-
paan samanaikaiseen projektiin, koska tehtaan pyorittaminen 5- vuorossa edel-
lyttaa riittavaa tyonjohtoresursointia jokaiseen vuoroon. Sitoutuminen ja omista-
juus olisivat todennakoisesti heikommalla tasolla, jos projekteissa mukana oleva

tyonjohtaja vaihtelisi viikoittain vuorokierron mukaan.

Tyonjohtajien esihenkildn, eli tuotantopaallikén, rooli on puolestaan liian laaja,
jotta hanen olisi jarkevaa osallistua yksittaisiin tuotantolinjoihin liittyviin projektei-
hin kovin operatiivisessa roolissa. Tuotantopaallikon rooli soveltuu laajan vas-
tuualueen takia operatiivisen roolin sijaan paremmin projektin omistajan- tai oh-

jausryhman jasenen rooliin.

Projektin onnistumisessa eli, toimenpiteiden jalkauttamisessa ja tulosten yllapi-
tamisessa on erittain tarkeaa, etta tyota toteuttavien henkildiden oma lahiesi-
henkil6 on vahvasti mukana tekemisessa ja aidosti sitoutunut muutokseen. Pro-
jektien keston ollessa muutamasta kuukaudesta vuoteen ei ole kenenkaan etu-
jen mukaista, etta tyontekijdiden esihenkild vaihtuisi useaan kertaan. (Pelin, R.
2008.)
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Projektiorganisaatio rakennetaan aina kyseiseen tarkoitukseen parhaiten sopi-
vaksi. Kun projekti paattyy, sen jasenet siirtyvat muihin tehtaviin tai palaavat
omiin paivittaisiin rooleihinsa. Toimivan projektiorganisaation edellytys on, etta
mukana on ihmisia, joilla on riittavat vastuut ja valtuudet ja ne on maaritelty sel-
keasti. Projekti tarvitsee myos onnistuakseen riittavaa asiantuntemusta kysei-

sesta kehitettavasta tehtavasta tai asiasta. (Ruuska, K. 2007.)

Projektien onnistumista uhkaavia riskeja ovat aikataulujen pitamattomyys, hen-
kiloston osaamattomuus, henkiloston sitoutumattomuus ja projektin tulosten tu-
levien kayttajien unohtaminen. Projektit tehdaan kuitenkin kayttajia varten ja

siksi heidat tulee huomioida ja valmistella etukateen. (Jadskeldinen, Henni. 2021.)

Yhteenvetona onnistunut projekti tarvitsee esihenkildita, jotka sitoutuvat projek-
tiin koko sen ajaksi, ovat riittavan asiantuntevia, omaavat riittdvat vastuut ja val-
tuudet seka tuntevat projektin kayttajat. Naista syista voidaan paatella, etta pro-
jekteihin osallistuva esihenkilo ei voi tehda samaan aikaa vuorotyota. Esihenkild
ei myoskaan voi olla vaihtuva, vaan projektissa tulee olla yksi ja sama esihen-
kild, jolla on valta ja omistajuus kyseessa olevaan linjaan tai tehtavaan. Tehtaan
A tuotannonjohto-organisaatiosta puuttuu taten rooli, joka olisi jatkuvasti paiva-

vuorossa ja vastaisi sopivasta kokonaisuudesta.

4.4.3 Prosessikuri ja omistajuus

Prosessikurin yllapitaminen ja omistajuusvaje linjojen kehittamisessa nousivat
toisena kipupisteena tehtaan A nykyisessa tuotannonjohto-organisaatiossa.
Tama nakyy kaytanndssa niin, etta sovittuja toimenpiteita jaa tekematta ja/tai
niiden suorittamista ei valvota riittavasti. Myos tuloksien seuraaminen ja doku-
mentointi jaavat vajavaiseksi. Kuten aiemmin todettiin, projektien onnistuminen
edellyttaa kaikilta siihen osallistuvilta henkil6iltd sitoutumista. Sama patee myds
tuotannon yleiseen onnistumiseen ja kehitysmielialan yllapitamiseen. (Tormala,

Markkanen & Kadenius.)
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Prosessin kehittdmisen onnistuminen ja organisaation laadukas toiminta koko-
naisuudessaankin perustuvat siihen, etta prosessit on maaritelty ja niita nouda-
tetaan — eli prosessikuriin. Prosessikuri tarkoittaa, etta asiat tehdaan sovittuun
aikaan ja sovitulla tavalla. Prosessikurin yllapitaminen lahtee liikkeelle selkeista
ohjeista ja odotuksista. Kun ohjeet ja odotukset ovat selkeat, sitoutuneet ihmiset
suorittavat sovittuja toimenpiteita ilman erillista valvontaa ja siita syntyy pikkuhil-
jaa kulttuuri. (Galbraith, J. R. 2002.)

Haastatteluiden ja kokemuksen perusteella kohdeyrityksen tehtaalla A osataan
kylla maarittaa prosesseja, ohjeita ja odotuksia. Koska nama ovat prosessikurin
kannalta kunnossa, jaljella olevaksi kipupisteeksi jaa sitoutuminen. Voidaan aja-

tella, etta sitoutumisen puute on kaytanndssa sama oire kuin omistajuusvaje.

Omistajuus vaikuttaa siihen, kuinka paljon tyontekija haluaa joustaa, kuinka hy-
vin han pystyy hallitsemaan stressia ja kuinka yrittajaluonteisesti han tekee
tyonsa. Yrittajamainen asenne tarkoittaa oma-aloitteista tavoitteellisuutta, sitou-
tumisen aikaansaamista ja joustavaa asennetta tyontekoon. Yrittdjamainen, eli
omistajuutta kokeva, henkilo kokee tekevansa bisnesta sen sijaan, etta olisi
vain toissa yrityksessa. Tamankaltaisen asenteen ansiosta tyopaikan tehokkuus

paranee ja ihmiset ovat innokkaampia. (Aspergren, Mia. 2015.)

Omistajuuteenkin vaikuttaa selkeat tavoitteet. Tavoitteiden kautta johtaminen on
parhaimmillaan selkeda ja innostavaa. Tavoitteiden kautta katse voidaan pitaa
edistymisessa ja siina, missa ollaan jo hyvia. Jotta tavoitteiden etenemista voi-
daan seurata ja antaa palautetta, tarvitaan numeroiden ja ohjeiden lisaksi lasna-

oloa esihenkildlta. (Aspergren, Mia. 2015.)

My0s se, etta tavoitteita voi maarittaa itse, lisad omistajuuden tunnetta. Itseoh-
jautuvat ja osaavat ihmiset osaavat luoda itse itselleen tavoitteita, jotka hyodyt-
tavat yritysta ja tydyhteis6a. Oma-aloitteinen tavoitteen asetanta voi parhaimmil-
laan olla jopa tehokkaampaa kuin yrityksen johdolta tuleva. Asiantuntevat tyon-
tekijat tietavat kuitenkin itse parhaiten, mista kohtaa prosessia on varaa paran-

taa. Jotta esihenkild voisi maaritella itse omia ja tiiminsa tavoitteita, hanen tulee
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olla hierarkkisesti sellaisessa asemassa, etta vaikutusvalta riittaa siihen.
(Sharma, Rahul. 2022.)

Palkitseminen lisdd myos omistautumisen maaraa. Jos tavoitteiden saavuttami-
sesta palkitaan hyvin, se ajaa ylittdmaan odotuksia jatkossakin. Palkitseminen
henkilokohtaisesti on kollektiivista palkitsemista tehokkaampaa. Palkitsemisen
suhteen tulee kuitenkin pitaa mielessa, etta lilan matalalla kynnyksella palkitse-
minen voi johtaa siihen, etta palkintoa odotetaan kaikesta tekemisesta — ja teen

ollaan tyytymattomia, jos erillista palkkiota ei saakaan. (Aspergren, Mia. 2015.)

Moni prosessikuriin ja omistautumiseen liittyvista hyvista kaytannaoista liittyy joh-
tamiseen. Organisaation rakenteen nakdkulmasta voidaan yhteenvetona todeta,
etta vastuussa olevalla henkildlla pitaa olla riittavasti aikaa olla lasna. Lasnaolon
lisdksi omistajuus syntyy henkilokohtaisista intresseista, kuten palkitseminen ja
valta maarittaa omia tavoitteitaan. Koska tassa tutkimuksessa ei ole tarkoitus
ottaa kantaa kohdeyrityksen palkitsemiskaytantoihin tai tavoiteasetannan pro-
sesseihin, organisaation nakdkulmasta linjasta tai prosessista vastaavan henki-
I6n tulee olla siina asemassa, etta hanen rahallinen palkitsemisensa on merkit-
tavissa maarin sidottu tuloksiin. Tama vaikuttaa siihen, minka tasoisen henkilon

tulee vastata mistakin osa-alueesta.

4.4.4 Mika on sopivan kokoinen vastuualue?

Kolmas ja viimeinen kipupiste kohdeyrityksen tehtaan A tuotannonjohto-organi-
saation toiminnassa olivat tyonjohtajien liian suuret alueet ja vastuu. Tyonjohta-
jilla on kehitysvastuullaan yleensa yksi linja, mutta paivittaisessa operatiivisessa
tydnjohtamisessa heilld on vastuu yli kymmenesta linjasta ja niiden henkil6s-

tosta. Omilla kehitysvastuulinjoilla tyonjohdolla on tiimissaan 5-30 ihmista. Ope-
ratiivisessa vuorotyonjohdossa valillisia alaisia voi olla jopa 100. Aiemmin todet-
tiin, etta sopiva tiimin koko on korkeintaan 10 henkilda. Jo tasta voi paatella,

etta tydnjohtajien vastuulla oleva kokonaisuus on liian iso.
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Mika sitten on sopivan kokoinen vastuualue? Oman tiimin koko olisi, kuten
aiemmin todettua, hyva olla kooltaan 6-10 henkiloa. Esihenkildlla tulee olla ai-
kaa huolehtia tarkeimmista tehtavistaan eli tyontekijoiden tukemisesta, ohjaami-
sesta, motivoinnista, arvioinnista, ohjeistamisesta ja kehittamisesta. Jos aikaa
naille ei ole, tyontekijat tai esihenkilo itse eivat pysty parhaaseen suorituk-
seensa. (Viitala, R. & Jylha, E. 2019.)

Jotta esihenkil6 voi mahdollistaa omalta osaltaan tyontekijoiden onnistumisen,
pitda hanella olla riittdvasti osaamista ja tietotaitoa heidan tekemastaan tyoteh-
tavasta. Riittavan yksityiskohtainen osaaminen edesauttaa sita, etta esihenkild
osaa tulkita kehittymista ja antaa oikeanlaista apua. Koko organisaation perus-
tehtavat on myds pystyttava sisaistamaan, ja pystyttava sopeuttamaan tiiminsa
toimintaa muuttuvissa olosuhteissa. Hyvan tietotaidon turvin pystytaan myos
ennakoimaan tulevia muutoksia ja haasteita. Luottamussuhteen syntyminen
tyontekijoiden ja esihenkilon valilla edellyttaa esihenkilon vahvaa ammattitaitoa

ja osallistumista tekemiseen. (Viitala, R. & Jylha, E. 2019.)

Esihenkil6 toimii aina esimerkkina tiimilleen. Kun esihenkilé osaa itse noudattaa
prosesseja ja toimintatapoja, seka ymmartaa tiimin tyotehtavat, han pystyy toi-
mimaan esimerkkina tiimilleen. Jos esihenkilo itse ei osaa noudattaa sovittuja
prosesseja, myos tyontekijat lakkaavat pikkuhiljaa noudattamasta niita — jolloin
tulokset alkavat laskemaan. Mikali esihenkild on esimerkillinen ja ammattitaitoi-
nen, tiimin on helpompi ostaa uusia toimintatapoja, vaikka ne tuntuisivatkin tyo-
lailta tai turhilta. (Viitala, R. & Jylha, E. 2019.)

Yksi tapa varmistaa tyon laatu on tyon standardoiminen. Standardointi on kus-
tannustehokas tapa parantaa tyon tehokkuutta tuotannossa, mutta sita voi
tehda myos tuotannon johtamiselle. Standardoimalla paitsi varmistetaan, etta
kaikki toimivat samalla tavalla, voidaan tyon toteutuminen myos varmistaa.
Poikkeamiin pystytaan puuttumaan helpommin, kun tyot ovat selkeasti standar-
doituja. Standardointi myds pienentda ammattitaidon vaihtelusta syntyvaa ha-

jontaa tekemisen laadussa. (Tuominen, 2010.)
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Organisaation rakenteen kannalta mietittyna tydnjohtajan sopiva vastuualue voi-
daan kasittaa sellaisena, etta han pystyy olemaan siina riittavan vahva asian-
tuntija. Tarkeinta on ymmartaa tuotantolinjan prosessi ja tyotehtavat niin hyvin,
ettd osaamisella voi tuottaa lisaarvoa tyontekijoiden tydlle. Linjan kehityksesta
vastaavan henkilon on tunnettava organisaation toimintaa niin hyvin, etta han
pystyy arvioimaan suorituksen vaikutusta isossa kuvassa ja ennakoimaan myos
tulevaa. Nain vahvaa osaamista ei voi olla kovin monesta tuotantolinjasta ker-
rallaan. Tyontekijoille pitda myds pystya olemaan tukena, seka valvoa, kannus-
taa, motivoida, arvioida ja kehittaa toimintaa. Kaikkea tata ei voi tehda, jos vas-
tuualue on liian laaja eika riittavan yksityiskohtaista asiantuntemusta tyotehta-
vista l0ydy. Sopivan kokoinen vastuualue tulee tarkentumaan, kun maaritellaan

uudelleen tiimien koot seka roolit ja vastuut organisaatiossa.

4.5 Kasitekehys

Yhteenvetona etsin tutkimuksen tassa vaiheessa kirjallisuudesta hyvia kaytan-
toja koskien kohdeyrityksen tehtaiden A ja B nykyisten tuotannonjohto-organi-
saatioiden toiminnan neljaa kipupisteitta, jotka olivat valmistuspaallikdiden liian
suuret tiimit, prosessien resursoinnin vaikeus, prosessikurin yllapitaminen ja
omistajuusvaje seka tyonjohtajien lilan suuret alueet ja vastuut. Kuten aiemmin-
kin mainittua, kaikkiin naihin seikkoihin liittyy jollain tasolla myds johtaminen.
Johtaminen on tutkimuksen aiheena kuitenkin eri kuin organisaation rakenne.
Siksi etsinkin kirjallisuudesta nimenomaan organisaatioon liittyvia parhaita kay-

tantaja.

Jaoin kipupisteet osa-alueisiin:
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1. Valmistuspaallikdiden liian suuret tiimit -> Mika on yleisesti ottaen sopi-
van kokoinen tiimi? Mitka tekijat tekevat tiimista sopivan kokoisen? Mita

riskeja vaaran kokoinen tiimi aiheuttaa?

2. Projektien resursoinnin vaikeus -> Millaisia henkil6ita ja millaista osaa-
mista projektiin tarvitaan? Kuinka pitkaksi aikaa projektiin pitaa sitoutua?
Milla keinoilla tuloksiin paastaan ja miten niita yllapidetaan? Mita riskeja

vaarin resursoitu projektitimi aiheuttaa?

3. Prosessikurin yllapitaminen ja omistajuusvaje -> Mita tarkoittaa prosessi-
kuri? Mitka tekijat vaikuttavat prosessikurin yllapitamiseen? Mita tarkoit-

taa omistajuus? Mitka tekijat synnyttavat omistajuutta?

4. Tyonjohtajien liian suuret alueet ja vastuu -> Mita tarkoittaa sopivan ko-
koinen vastuualue? Minka tekemisten pitaa toteutua, jotta vastuualuetta
voidaan sanoa oikean kokoiseksi? Kuinka syvallista asiantuntemusta
tyonjohtajalla pitaa olla vastuualueestaan ja miten sen perusteella voi-

daan paatella sopivan kokoinen vastuualue?

L. 2007)

-Riskit vaaran kokoisesta tiimista/hyddyt oikean kokoisesta tiimista (TietoAkseli. 2017,
. 2007)

-Sopivan kokoisen tiimin méaarittely (Radics, Sebastian), (Rutter, David. 2021),
(Spalding, Harmonie. 2015)

? (Viitala, R. & Jylha, E. 2019)
n? (Viitala, R. & Jylha, E.
2019)

-Miten vaadittava asiantuntemus vaikuttaa sopivan vastuualueen
madrittelyyn? (Viitala, R. & Jylh3, E. 2019)

Prosessikurin ylldpitdminen ja omistajuusvaje
sikuri? ith, . R. 2002)
(Térmala, Markkanen & Kadenius), (Galbraith,

-Mit3 tarkoittaa oristajuus? (Asperaren, Mia. 2015)
-Mistd omistajuus syntyy? (Aspergren, Mia. 2015)

Kuva 12. Visuaalisesti kuvattu tutkimuksen taman vaiheen kasitekehys.
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Tassa vaiheessa tutkimusta on kasassa kirjallisuuden avulla keratyt reunaeh-
dot, joilla pystyn lahtemaan rakentamaan seuraavassa tutkimuksen vaiheessa

optimaalista tuotannonjohto-organisaatiota kohdeyrityksen molemmille tehtaille.

5 Ratkaisuehdotuksen muodostaminen

5.1 Taman tiedonkeruuvaiheen katsaus

Tahan asti on kayty lapi taustatiedot tasta insin6oritydsta ja sen tavoitteista,
tehty nykytila-analyysi kohdeyrityksen tehtaiden nykyisten tuotannonjohto-orga-
nisaatioiden toiminnasta seka etsitty kirjallisuudesta hyvia kaytantoja optimaali-
sen tuotannonjohto-organisaation rakentamiseen. Naiden tietojen perusteella
lahden seuraavaksi muodostamaan yhteista ehdotusta tuotannonjohdon organi-

soimiseen ja vastuiden maarittelemiseen kohdeyrityksen tehtaille A ja B.

Hyvan organisaation rakentaminen koostuu monesta tekijasta. Ensimmainen
askel on tietysti valita tarkoitukseen sopiva organisaatiomalli linja-, matriisi-, pro-
sessi-, projekti- ja modulaaristen organisaatioiden valilta. Tiimien pitaa olla oi-
kean kokoisia, jotta riittdva esihenkilotyo toteutuu. Roolien ja vastuiden tulee
olla selkeasti maariteltyna ja niiden toteuttamiseen pitaa olla riittavat resurssit.
Vastuualueiden tulee myds olla sen kokoiset, etta esihenkilo voi olla oman alu-
eensa asiantuntija ja pystyy siten toimimaan sen ihmisten tukena ja linjan kehit-
tajana. Rooleja mietittdessa pitad myos varmistaa, etta vastuullisella esihenki-
I61l& on riittava valta ja vastuu, jotta myods motivaatiotekijat ovat kunnossa ja

asiat etenevat ilman ylimaaraisia valikasia.

Kohdeyrityksen eri tehtaiden nykyisten tuotannonjohto-organisaatioiden haas-

teiden perusteella kirjallisuudesta opitut raamit ovat seuraavat:

1. Sopiva tiimin koko:

a. Sopiva alaismaara on korkeintaan 10 alaista per esihenkilo.
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b. Esihenkildlla pitaa olla riittavasti aikaa olla lasna alaisilleen.

c. Esihenkilon pitaa ehtia kontrolloimaan jokaisen tiimilaisen tyohy-

vinvointia ja suoritusta.

2. Projektien riittava resursointi:

a. Projekteihin pitaa saada sitoutettua sama esihenkilo koko projek-

tin ajaksi.

b. Esihenkilolla tulee olla riittava asiantuntemus, seka riittavat vas-

tuut ja valtuudet.

c. Esihenkilon tulee tuntea projektin loppukayttajat hyvin.

d. Projektissa mukana olevat esihenkilot eivat voi tehda samaan ai-

kaan vuoroty6ta.

3. Prosessikurin ja omistajuuden varmistaminen:

a. Vastuussa olevalla esihenkilolla pitaa olla riittavasti aikaa olla

lasna.

b. Vastuussa olevan esihenkildon rahallisen palkitseminen on hyva

olla sidottuna jollain tasolla tiimin onnistumiseen.

c. Vastuussa olevien esihenkildiden tulee voida vaikuttaa omiin ta-

voitteisiinsa.

4. Sopiva vastuualueen koko:

a. Esihenkilon pitda pystya vahva asiantuntija oman tiiminsa tyoteh-

tavissa.
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b. Esihenkildn tulee olla asemassa, jossa han ymmartaa koko orga-
nisaation toimintaa, ja osaa arvioida oman ja tiiminsa suorituksen

vaikutuksen isossa kuvassa.

c. Tyontekijoille pitaa pystya olemaan tukea, seka valvoa, kannus-
taa, motivoida, arvioida ja kehittaa toimintaa. Tama liittyy seka tii-

min kokoon etta vastuualueen laajuuteen.

Kun seuraavaksi lahdetdan muodostamaan ehdotusta tuotannonjohto-orga-
nisaatioksi rooleineen ja vastuineen, on hyva ymmartaa, ettei valttamatta ole
mahdollista muodostaa taydellista mallia, joka toimisi optimaalisesti molem-
milla tehtailla ja kaikissa mahdollisissa tilanteissa. Muuttujia tulee aina seka
ymparodivassa maailmassa ettd tehtaiden sisaisessa toiminnassa. Tavoit-
teena on kuitenkin muodostaa molemmille tehtaille sopiva malli, joka olisi
nykyisia malleja toimivampi ja mahdollistaisi organisaatiorakenteen puolesta
kaikki tavoitteiden mukaiset kehitys- ja ihmisjohtamisen toimenpiteet ja pro-
jektit. Malli tehdaan taman insin6oritydn kohdeyrityksen tehtaille, mutta tulee
olemaan helposti sovellettavissa myds mihin tahansa vastaavaan yrityk-

seen.

5.2 Organisaatiomallin osan 1 muodostaminen

Ennen roolien ja vastuiden maarittamista on tietysti maariteltava organisaa-
tiokaavio ja sen roolit. Muodostin organisaatiokaavion rooleineen ottaen mah-
dollisimman hyvin huomioon nykyisten tuotannonjohto-organisaatioiden Kipupis-
teet, ja kirjallisuuden perusteella niihin maaritellyt ratkaisut. Tiimien koot pitaa
olla sopivat, jokaiselle vaadittavalle tehtavalle tekija ja vastuualueen pitaa olla
sopivan kokoinen, jotta tehtavista suoriutuminen odotuksien mukaisesti on mah-
dollista. Nama edella mainitut ehdot maarittelevat tassa uudessa organisaa-
tiokaaviossa roolit ja henkildiden lukumaarat. Otin myds huomioon, etta organi-
saatiossa pitaa olla riittavat resurssit mahdollistamaan myos esimerkiksi projek-

tien resursoinnin.
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Tehtaanjohtaja

/almist allikko yal aallikko 2/ Valmistuspaallikko, 6 Valmi erel ."i
a Vuorotyoniohtaia, [ g VuorotyGniohtaia Vuarotvoniohtaia. Vuorotyoniohtaia, Lean-gssistentti, | 3 w  Tioniohiaia
— ] Lean-assistentli Tionighiaia m  Tvonehiaa

gl Lean-asgistentt

Tyoniohtaia,

- Tyoniohtaja,

ol Tyoniohtaia

Kuva 13. Ehdotus yhteiseksi organisaatiomalliksi kohdeyrityksen molemmille
tehtaille. Henkildmaarat ovat suuntaa antavia ja riippuvat muun muassa henki-

[6stdn maarasta.

Tehtaanjohtajan rooli on vastata tehtaan toiminnasta kokonaisuudessaan. Teh-
taanjohtajan rooliin kuuluu johtaa tuotannon lisaksi muitakin tukifunktioita kuten
laatu-, turvallisuus-, kehitys-, investointi- ja henkilostéosastoja. Tassa organi-
saatiossa tehtaanjohtajalla on esihenkilovastuu tuotantopaallikkoon ja lopullinen
paatosvalta muun muassa budjettiin ja toimihenkildiden rekrytointeihin. Roolit ja
vastuut on eriteltyna tarkemmin seuraavassa luvussa. Tama rooli tarvitaan,

koska yhden ihmisen on yleensa hyva olla vastuussa kokonaisuudesta.

Tuotantopaallikko vastaa tuotannon tuloksesta ja toiminnasta. Tuotannon kaltai-
sella organisaatiolla on hyva olla yksi vastuuhenkilo, joka tekee kriittisissa asi-
oissa viimeiset paatokset ja vastaa kokonaisuudesta. Tassa organisaatiossa
tuotantopaallikko toimii esihenkilona valmistuspaallikdille, toimisto- ja perehdy-
tysvastaavalle seka tekniselle paallikolle matriisissa. Tama rooli tarvitaan, koska
yhden henkilon on hyva olla vastuussa tuotannosta kokonaisuudessaan. Tuo-
tantopaallikdn rooli on myds varmistaa yhtenaiset johtamismallit ja ohjata tarvit-

taessa valmistuspaallikdita oikeaan suuntaan.
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Valmistuspaallikkd vastaa yksittaisen linjan tai osaston toiminnasta. Valmistus-
paallikolla on vastuu oman alueensa budjetista, tuotannollisesta onnistumisesta,
tuotannon henkiloston johtamisesta ja kehityksesta. Otin valmistuspaallikon roo-
lin uuteen organisaatioon, koska on tarkeaa, etta linjojen toiminnalla on yksi sel-
kea vastuuhenkilo. Lasnaolon maaran kannalta on tarkeaa, etta vastuussa
oleva esihenkilo tyoskentelee paivavuorossa. Paivavuorossa on paikalla tuki-
funktiot ja valmistuspaallikon oma esihenkild, eli tuotantopaallikko. Jos esihen-
kilo tekee itsekin vuorotyota, han nakee kaytannossa vain yhden ja saman vuo-
ron henkiloita joka viikko, jolloin muut vuorot jaavat ilman lahiesihenkilon lasna-
oloa. Projektien resursoinnin kannalta valmistuspaallikon rooli on oleellinen,
koska hanet voidaan irrottaa projektiin koko sen ajaksi — tama takaa myds sen,
etta projektissa on sitoutunut ja omistajuutta tunteva esihenkild. Myds muutos-
ten johtaminen ja uusien toimintamallien jalkauttaminen vaatii lasnaoloa. Val-
mistuspaallikkd on paivittain paikalla paivavuorossa ja siksi se on siihenkin opti-
maalinen rooli. Tuotantopaallikdn, ja valillisesti tehtaanjohtajan, on helpompi
seurata ja arvioida paivavuorossa olevan henkilon toimintaa ja suoritusta. Val-
mistuspaallikbiden maara on maaritelty niin, etta alaisten maara on sopiva (kor-
keintaan 10 alaista) ja etta vastuualueet ovat niin pienet, ettad he pystyvat toimi-
maan vahvoina asiantuntijana koko omistamassaan prosessissa. Viimeisena
perusteena riittava titteli auttaa saamaan asioita eteenpain ja antaa vaikutusval-

taa johtamiseen seka tavoitteiden asetantaan.

Tuotantoa pitaa johtaa yhta lailla kaikissa vuoroissa. Siksi tyonjohtajan rooli py-
syy ehdottamassani organisaatiossa. Tyonjohtajalla on tarkea rooli vuoroissa
tapahtuvassa toiminnassa ja paatoksenteossa. Tydnjohtajalle on vapautettu
enemman lasnaoloaikaa vuorotydnjohtamiseen ottamalla esihenkild- ja kehitys-
vastuu pois heidan tyotehtavistaan. Tehtavankuvan kaventamisella mahdolliste-
taan myds, etta tyonjohtaja pystyy vastaamaan tehokkaasti isommasta kokonai-
suudesta vuorossa, tarvittaessa vaikka koko tehtaasta. Tyonjohtajan tarkeim-
mat tehtavat ovat varmistaa ongelmanratkaisuiden eteneminen, ja huolehtia,
etta henkilostd on oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja olla tukemassa ja ohjaa-

massa tyontekijoita tuotannossa. Esihenkildvastuun poistuminen vaikuttaa
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tydnjohtajien tarvittavaan maaraan vahentavasti, koska tiimien kokoa ei tarvitse

tassa mallissa ottaa huomioon.

Jotta esihenkilGille pystytaan takaamaan riittavasti aikaa olla Iasna tuotannossa
ja seuraamaan toiminnan kehittymista, tarvitaan organisaatioon myos tukevia
rooleja. Lean-assistenttien rooli on laatia ohjeita ja olla mukana projekteissa
seka toimenpiteiden jalkauttamisessa. Lean-assistentit muun muassa mittarei-
den datan oikeellisuuden varmistamisesta. Lean-assistentit raportoivat valmis-

tuspaallikaille.

Toinen tuotannonjohto-organisaatiota tukeva rooli on toimisto- ja perehdytys-
vastaava. Toimisto- ja perehdytysvastaava vastaa tyontekijoiden perehdytysma-
teriaaleista, koulutuksien jarjestamisesta, rekrytointiprosessien tukena toimimi-
sesta ja muun muassa tilojen tai lentolippujen varaamisesta. Nama kaikki ovat
tehtavia, jotka veisivat turhaan esihenkildiden aikaa. Siksi koin tarpeelliseksi si-
sallyttaa taman roolin tuotannonjohto-organisaatioon. Toimisto- ja perehdytys-

vastaava raportoi tydssaan tuotantopaallikdlle.

Suurin muutos suhteessa kummankaan tehtaan aiempiin tuotannonjohto-orga-
nisaatioihin on kunnossapidon lisaaminen osaksi organisaatiota. Mallissa on lai-
nattu matriisiorganisaation ajatusta. Tekninen paallikko raportoi matriisissa tuo-
tantopaallikdlle, mutta suoraan tehtaanjohtajalle. Kunnossapito on niin suuressa
roolissa kohdeyrityksen kaltaisessa tuotantoymparistdssa, etta katsoin sen
oleelliseksi osaksi tuotannonjohto-organisaatiota. Vaikka tama ei suoraan liity
mihinkaan neljasta havaitusta kipupisteesta, tein taman lisayksen, jotta tuotan-
topaallikkd voi aidosti vastata alueestaan, eli koko tuotannosta. Kunnossapidon
tydnjohtajat ja muut toimihenkilot raportoivat edelleen tekniselle paallikdlle.
Tama perustuu siihen, etta teknisella paallikdlla on parempi mahdollisuus olla
riittavasti lasna tiimilleen ja hanen vastuualueensa on selkea. Tekninen paal-
likkd pystyy myos olemaan parempi asiantuntija alueellaan ja kehittaa alaisiaan

paremmin.
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5.3 Roolit ja vastuut

Kun uusi tuotannonjohto-organisaatio on muodostettu, voidaan lahtea maaritte-
lemaan tehtavien rooleja ja vastuita. Uudessa tuotannonjohto-organisaatiossa
on selkeasti avustavia rooleja, kuten Lean-assistentti ja toimisto- ja perehdytys-
vastaava. Siksi paadyin valitsemaan yhden RACI-matriisin versioista, RASCI-
matriisin. RASCI-matriisin S-, eli supportive, rooli toimii avustajana tehtavien

suorittamisessa.

RASCI-matriisi Accountable (A)
Supportive (S)
Consulted (C)

i. Vain yksi rooli/henkils.

i olla uscampi henkild.

Aihealuc Tohtava Lean-assistentti Toimisto-ja Tekninen paallikks  Tyonjohtaja Valmistuspaallikks  Tuotantopaliikkd Tehtaanjohtaja
D

Talous Tehtaan budjetti

Kehittaminen

Tavoitteet

T
Linjojen KPl-mittareiden tavoitteiden
U i udattaminen

Tuotannon pivittdisjohtaminen

Kuva 14. RASCI-matriisi uudelle tuotannonjohto-organisaatiolle.

RASCI-matriisin on tarkoitus selkeyttaa eri tydtehtavien valisia rooleja ja vas-
tuita, ei aiheuttaa ylimaaraista byrokratiaa tai hitautta toimintaan. Siksi kaikilla
henkilGilla ei ole mitédan roolia tai vastuuta kaikissa tehtavissa. Koska kyseessa
on uusi malli uudelle organisaatiolle, on mahdollista, etta rooleihin ja vastuisiin

tulee kokemuksen kautta pienia muutoksia.

Tyon laadun varmistamiseksi, tyon standardoiminen on suositeltavaa. Kuten
mita tahansa tyota, myos tyodtehtavien eri roolien kalentereita voi standardoida.
Standardoimalla varmistetaan, etta kaikki toimivat samalla tavalla ja etta kaik-
keen vaadittuun tekemiseen on varmasti varattu aikaa. Standardoitu kalenteri

auttaa myds henkilda itse muistamaan, mita toimenpiteita paivittain tulee tehda,



43

kun kalenteri muistuttaa niista automaattisesti. Standardointi myos nopeuttaa

uuden organisaatiomallin jalkauttamista ja pienentaa hajontaa eri henkildiden

tekemisen laadun valilla.

Nyt kun organisaatio on muodostettu ja roolit ja vastuut maaritelty, muodostin

viela viimeiseksi standardikalenterit tuotannon johdon henkildille. Paatin aloittaa

standardikalenterin kokeilemisen valmistuspaallikko-roolista, koska se on, eten-

kin tehtaalla A, uusi rooli ja myds erittain keskeinen tuotannon johdon paivittai-

sessa toiminnassa.

07:00 - 07:15
07:15 - 07:30

Maanantai

12:00 - 12:15

Tuotannon johto tuotannossa

Tustannon johto tuotannossa

‘Tuotannon johto tustannossa

Tuotannon johto twotannossa

Tuotannon johto tuotannossa

1245 1230

Tuotannon johto tuotannossa

Tustannon johto tuotannossa

‘Tuotannon johto tustannossa

‘Tuotannon johto twotannossa

Tuotannon johto tuotannossa

12:30 - 12:45

Tuotannon johto tuotannossa

Tustannon johto tuotannossa

‘Tuotannon johto tustannossa

‘Tuotannon johto twotannossa

Tuotannon johto tuotannossa

12:45 - 13:00

Tuotannon johts tuotannossa

Tustannon johio fuotannossa

‘Tuotannon jehto tustannossa

‘Tuotannon johto tuotannossa

Tustannon johtn tuotannossa

13:00 - 13:15

Kehitys, projekiit, ohjeiden teko, kokoukset

Kehitys, projektit, ohjeiden teko, kokoukset

Kehitys, projekiit, ohieiden teko, kokoukset

Kehitys, projekit, ohjeiden teko, kokoukset

Kehitys, projektit, ohjeiden teko, kokoukset

13:15-13:30

Kehitys, projekiit, ohjeiden teko, kokoukset

Kehitys, projektit, ohjeiden teko, kokoukset

Kehitys, projekiit, ohieiden teko, kokoukset

Kehitys, projekit, ohjeiden teko, kokoukset

Kehitys, projektit, ohjeiden teko, kokoukset

13:30-13.45
13:45 - 14:00
14:00 - 14:15

14:15 - 14:30
14:30 - 14:45
14:45 - 15:00

Péivan raportin ieke

Paivin raportin ieko

Paivan raportin teko

Kuva 15. Valmistuspaallikon standardikalenteri.

Piifvin rapartin teko

Paivin raporiin ieko

Vastaavanlaisen standardikalenterin voi tehda myds muille rooleille, jos kay-

tantd havaitaan hyvaksi. Periaatteena standardikalenteri kannattaa tehda sita

tiukemmaksi, mita enemman R- eli Responsible-vastuita henkildlla on. Tastakin

syysta valitsin juuri valmistuspaallikdn rooliksi, jonka kanssa standardikalenteria

lahdetaan kokeilemaan.
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5.4 Ehdotetun organisaatiomallin yhteenveto

Tutkimuksen tassa vaiheessa olen siis maaritellyt kohdeyrityksen tehtaille A ja
B uudet, paivitetyt tuotannonjohto-organisaatioiden mallit rooleineen ja vastui-
neen. Ajatuksena oli, etta en Iahde turhaan muokkaamaan organisaatioita toimi-
vilta osin, vaan keskityin ratkaisemaan koetut kipupisteet kustakin organisaa-

tiosta kirjallisuudesta I16ydetyn tiedon avulla.

Kohdeyrityksen organisaatiomallin muodostamisen vaiheet

KEHITYSKOHTEET

Organisaation
muodostaminen

Roolit ja vastuut

Standardikalenteri

Valmistuspadllikéiden
lukumadrd madritelty sen
mukaan, ettd alaisia max. 10

*  Valmistuspaallikoilld selkedt

vastuut tydntekijdiden, eli
tiimin, hyvinvoinnista ja
kehityksesta

*  Standardikalenteriin varattu

selkedsti aikaa lasnéololle
tiimilaisten kanssa

Paivavuorossa tydskentelevat
valmistuspaallikét mukana
uuden organisaatiomallin
ehdotuksessa
Valmistuspadllikdiden
vastuualue rajattu sopivaksi
riittdvélld nuppiluvulla

= Selkedt roolit ja vastuut
*  Vastuut ohjaavat projekteihin

osallistumista

*  Valmistuspaallikailld

tuotantolinjojen kehitysvastuu
ja vastuu tyontekijdiden
johtamisesta ja kehittdmisestd

Kalenteriin varattu selked aika,
projektitydskentelylle

* Standardoitu tyGajan kayrtd

oleellisille rooleille

Organisaation nuppiluvut
mddritelty niin, ettd jokai
aikaa valvoa p
Valmistuspaallikén rooli
tarpeeksi arvovaltainen
vaikuttavuuden varmistamiseksi

Rooleissa ja vastuissa

madritelty selkedsti, kuka
vastaa mistakin

*  Standardikalenteriin on varattu

aikaa tarvittaville kokouksille
raporteille ja ldsndololle

Valmistuspaallikét, Lean-
assistentit ja toimisto- ja
perehdytysvastaava otettu
organisaatioon jakamaan
vastuita

+ Tuotantoliniojen kehitysvastuu

poistettu tydnjohtajien
vastuulta

Henkildston johtamis- ja
kehitysvastuu poistettu
tydnjohdolta

Kalenteriin pystytaan
varaamaan aikaa tuotannon
kdynnissapitdmiseen ja
lasnaoloon, kun vastuuta on

pienennetty

Kuva 16. Organisaatiomallin kehityksen yhteenveto.

Lopputulos muistuttaa enemman tehtaan B tuotannonjohto-organisaation 1ahto-
tilannetta, mutta siind on huomioitu sopivammat tiimien koot ja lisatty organisaa-
tioon tukirooleja, joiden tehtava on varmistaa kaikille rooleille tehokas ajan-
kayttd. Tehtaan A organisaation osalta muutos on paljon isompi ja tulee vaati-
maan enemman tyota ja aikaa, jotta uudesta organisaatiosta saadaan paras
mahdollinen hyoty irti. Paivavuorossa olevien ja pienemmista kokonaisuuksista
vastaavien valmistuspaallikdiden lisaaminen tuo kuitenkin niin paljon lisaa las-
naoloa, seurantaa, tukea, omistajuutta ja prosessikurin yllapitoa tuotantoon, etta

muutoksen tuoma vaiva kannattaa nahda.
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Roolien ja vastuiden selkea maarittely RASCI-matriisilla on molemmille tehtaille
uutta. Roolien ja vastuiden selkeys paitsi helpottaa, myods nopeuttaa muutoksen
jalkauttamista kaytantoon. RASCI-matriisista tuli selkea ja helppolukuinen, kun
listasin vastuut jarjestyksessa aihealueittain. Aiemmin organisaatioissa, varsin-
kin Vantaalla, on ollut jonkin verran epaselvyytta siita, kenen vastuulla mikakin

on. Uusi RASCI-matriisi ratkaisee taman ongelman tehokkaasti.

Lopuksi tein rooleista valmistuspaallikodille standardikalenterin, joka varmistaa,
etta tydnkuvan mukaiset roolit ja vastuut tulee hoidettua ja kaikelle tekemiselle
on varmasti varattu kalenterista aikaa. Tein standardikalenterin silla perusteella,
etta katsoin RASCI-matriisista, mita vastuita valmistuspaalliklla on, ja varasin
kaikelle aikaa kalenterista. Standardikalenteri on aluksi testi, jota voi kokemuk-
sen mukaan laajentaa muille rooleille tai jattda kokonaan pois kaytosta, jos se

koetaan toimimattomaksi.

5.5 Yrityksen palaute

Tutkimuksen tassa vaiheessa kysyin palautetta ehdotetusta uudesta organisaa-
tiomallista kohdeyrityksen edustajilta. Jo tutkimuksen aikana on tehty tiivista yh-
teistyota kohdeyrityksen avainhenkildiden kanssa, joten suuria yllatyksia ei lop-
putuloksessa eika palautteessa nahty. Kohdeyrityksen mielesta annetut ratkai-

suehdotukset olivat lupaavia ja erittain kayttokelpoisia. Muutamia selvitettavia ja

haastettavia asioita kuitenkin l6ytyi.

Ensimmaiseksi kohdeyritys haluaa tietenkin selvittaa ratkaisuehdotuksen kay-
tantoon panon aiheuttamat kustannusten nousut — jos niita ylipaataan tulee.
Ratkaisuehdotuksen taustalla on kuitenkin pyritty minimoimaan organisaation
henkilomaaran kasvu ja kehitysta onkin pyritty saamaan ensisijaisesti jarjestele-
malla nykyista organisaatiota jarkevammaksi ja tehokkaammaksi seka selkeyt-
tamalla rooleja ja vastuita. Jotta timien koot, eli alaisten maarat saadaan jarke-
vaksi, esimerkiksi valmistuspaallikoita saatetaan tarvita sen verran, etta koko-
naishenkildomaara nousee hieman nykyisesta mallista. Mikali kustannukset kas-

vavat nykymallista, saatu hyoty pitaa pystya perustelemaan myos rahallisesti.
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Optimaalista tiimien kokoa haluttiin myos haastaa. Vaikka kirjallisuudesta ei juu-
rikaan 10ydy poikkeuksia, voisiko tuotantoymparistdossa ajatella olevan isommat
tiimikoot? Oman pohdinnan perusteella vastaisin tdhan, etta esihenkilotyon vaa-
timustaso saattaa olla tietyiltd osin tuotantoymparistdssa hieman alempana kuin
vaikkapa asiantuntijaorganisaatiossa, jossa ihmisilla on usein enemman kunni-
anhimoa kehittya ja edeta uralla eteenpain. Kuitenkin monet asiat, kuten lasna-
olon maaran ja tydhyvinvoinnin yllapitamisen tarve, ovat kuitenkin melko vaki-
oita missa tahansa organisaatiossa. Tama selvida varmasti parhaiten kokeile-
malla uutta mallia ja tarvittaessa kokemuksiin perustuen tehda ajan saatossa

pienia muutoksia henkilomaariin ja tiimien kokoihin.

RASCI-matriisi ja standardikalenteri saivat pelkastaan positiivisen vastaanoton,
ja ne tullaankin ottamaan sellaisenaan kayttoon. Toki niitakin voi tulevaisuu-

dessa muokata, mikali kehitysehdotuksia tulee.

6 Johtopaatokset

6.1 Hankkeen yhteenveto

Tama insindorityd on tehty suomalaiselle teollisen valmistuksen yritykselle. Insi-
ndoritydn alussa esiteltiin toimeksiantajayrityksen ja hankkeen konteksti seka
maariteltiin insindorityon kehityshaasteet. Taman jalkeen maariteltiin insinoori-
tyon tavoitteet. Insinoorityon tavoitteeksi asetettiin luoda kohdeyrityksen molem-
mille tehtaille sopiva yhteinen tuotannonjohdon organisaatiomalli seka siihen

kullekin tehtavalle roolit ja vastuut.

Seuraavassa vaiheessa tehtiin projektisuunnitelma ja tiedonkeruusuunnitelma,
joiden avulla saatiin selkeat askeleet insindorityolle asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Projektisuunnitelmassa maariteltiin projektin vaiheet ja niiden ta-
voitellut tuotokset. Tiedonkeruusuunnitelmassa maariteltiin se, mita aineistoa eri

vaiheissa hyodynnetaan.
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Projekti- ja tiedonkeruusuunnitelmien jalkeen seurasi nykytila-analyysi, jossa
analysoitiin kohdeyrityksen nykyisten tuotannonjohto-organisaatioiden nykytilaa
ja toimintaa. Nykytila-analyysi perustui kohdeyrityksen avainhenkildiden haas-
tatteluihin ja kirjalliseen dataan, jota yrityksen dokumenteista oli saatavilla. Ny-
kytila-analyysin tuotoksena syntyi kasitys kummankin tehtaan tuotannonjohto-

organisaatioiden toiminnan vahvuuksista ja heikkouksista.

Nykytila-analyysin jalkeen perehdyttiin kirjallisuuteen ja etsittiin sielta parhaita
kaytantoja koskien kohdeyrityksen tuotannonjohto-organisaatioiden toiminnan
heikkouksia. Tietoa etsittiin monipuolisesti seka verkkoaineistoista, etta paine-
tuista kirjoista. Kirjallisuudesta |0ydetyista hyvista kaytannaista ja tyokaluista
muodostettiin kasitekehys, joka auttoi insinddrityon tavoitteiden saavuttami-

sessa ja niiden jasentelyssa.

Kirjallisuusosion ja sen pohjalta tehdyn kasitekehyksen jalkeen siirryttiin muo-
dostamaan ratkaisuehdotusta. Uutta organisaatiorakennetta lahdettiin luomaan
nykytila-analyysissa selvinneiden kehityshaasteiden pohjalta ja niiden ratkaise-
miseen hyoddynnettiin kirjallisuudesta 16ytynytta tietoa. Ratkaisuehdotuksena
syntyi uusittu organisaatiomalli, roolit ja vastuut maariteltynad RASCI-matriisiin
seka standardikalenteri varmistamaan roolien ja vastuiden toteutuminen kaytan-
ndssa ja tasalaatuisesti. Insinddrityossa esitettyjen ratkaisuehdotusten avulla
kohdeyritys saa muodostettua tehokkaammin ja selkeammin toimivat organi-
saatiot, mika puolestaan auttaa niita saavuttamaan asettamiaan tavoitteita ja ta-

loudellista hyotya.

Ratkaisuehdotuksen muodostamisen jalkeen insindorityo esiteltiin kohdeyrityk-
sen edustajille kommentoitavaksi. Saatu palaute oli kokonaisuudessaan positii-
vista, eika se aiheuttanut konkreettisia muutoksia ratkaisumalliin. Kaiken kaikki-
aan voidaan todeta, etta vaikka aiheesta l0ytyva kirjallisuus ei suoraan liitykaan
tuotantoymparistoon, hyvia kaytantoja voidaan aivan hyvin hyddyntaa missa ta-

hansa kontekstissa.
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6.2 Jatkotoimenpiteita ratkaisuehdotuksen kaytantoon viemiseksi

Insinoorityossa luotiin ratkaisuehdotuksia kohdeyrityksen kahden eri tehtaan
tuotannonjohto-organisaatioiden toiminnan kehittamiseksi. Seuraavaksi koh-
deyrityksen on paatettava, lahteekd se viemaan ehdotettuja ratkaisumalleja
kaytantoon. Ratkaisuehdotukset otettiin vastaan erittain positiivisesti ja paatos

onkin tehtava kustannusten pohjalta.

Ratkaisuehdotuksen osista itse organisaatiomallin muutos on selkeasti suurin
toimenpide. Taman kaltaista muutosta ei ole kokonaisuudessaan mahdollista
tehda pelkastaan kokeilumielessa, vaan muutoksen on ajateltava oleva tois-
taiseksi voimassa oleva. Koska muutoksen hyodyt ovat selkeasti osoitettavissa
ja ratkaisuehdotuksessa on jo mietitty turhien lisakustannusten valttaminen,
suosittelen kohdeyritysta ottamaan uusi malli kokeiluun. Organisaatiomallin kus-

tannusrakennetta on tarvittaessa hyvin helppo muokata pienillakin muutoksilla.

Roolien ja vastuiden RASCI-malli seka standardikalenteri ovat itsessaan otetta-
vissa kayttoon ilman minkaanlaisia lisdkustannuksia. Naita voisi hyddyntaa so-
veltuvin osin myds nykyisissa tuotannonjohto-organisaatioissa. RASCI-matriisin
ja standardikalentereiden kayttoonotto toisi jo itsessaan pienta parannusta ny-
kytilaan nahden mutta suuremman parannuksen saaminen edellyttaa myos tuo-

tannonjohto-organisaation muutosta kehitysehdotuksessa esitetyn kaltaiseksi.

Aikataulullisesti kaikki ehdotetut kehitysehdotukset on otettava kayttdon mah-
dollisimman samanaikaisesti. Pelkka organisaatiomuutos ei tuo parasta mah-
dollista tulosta, jos siita puuttuu roolit ja vastuut tai, jos niiden toteutumista ei
varmisteta standardoidusti. Muutoksen tekeminen on aina vaikeampaa, jos or-

ganisaatio opetetaan ensin toimimaan ei-toivotulla tavalla.

6.3 Hankkeen laadun ja uskottavuuden arviointi

Insindorityon tavoitteena oli kehittaa kohdeyrityksen tuotannonjohto-organisaati-

oille yhtendinen organisaatiomalli seka selkeyttaa niiden roolit ja vastuut.
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Nykytila-analyysilla selvitettiin nykyisten tuotannonjohto-organisaatioiden vah-
vuuksia ja heikkouksia, jonka jalkeen etsittiin kirjallisuudesta hyvia kaytantoja
koskien erityisesti heikkouksia. Taman jalkeen luotiin ratkaisuehdotus, joilla
heikkouksia saatiin eliminoitua. Naiden johdosta kohdeyrityksen tuotannonjohto-
organisaatioista saatiin paremmin toimivia seka selkeasti roolitettuja ja vastuu-

tettuja.

6.3.1 Relevanttius

Insind0rityon aihe oli luonteeltaan sellainen, ettei siita ole suoraan tehty juuri-
kaan tutkimuksia ja kirjallisuutta. Kehityshaasteet oli tasta syysta paloiteltava
pieniin paloihin ja niita oli lahestyttava useaista eri kulmista. Nykytila-analyysin

tekeminen onnistui hyvin yhteistydssa kohdeyrityksen avainhenkildiden kanssa.

Vaikka tiedonkeruu oli melko ty6lasta, lopputuloksena saatiin hyvin kohdeyrityk-
sen liiketoimintahaastetta vastaavat ratkaisuehdotukset ja kirjallisuuslahteita
saatiin kaytettya monipuolisesti. Kirjallisuuden pohjalta tehdyt ratkaisuehdotuk-
set soveltuvat millaiseen organisaatioon tahansa — erinomaisesti myos koh-

deyrityksen tuotannonjohto-organisaatioihin.

6.3.2 Logiikka

Projekti- ja tiedonkeruusuunnitelmien ansiosta insinoorityd pysyi suunnitelmalli-
sena ja johdonmukaisena alusta loppuun. Runko pysyi koko ajan siina, etta kir-
jallisuusosassa etsittiin hyvia kaytantdéja nimenomaan nykytila-analyysissa
nousseisiin heikkouksiin ja ratkaisuehdotuksessa keskityttiin kehittamaan ratkai-
suehdotuksia, jotka liittyvat kirjallisuusosassa l0ytyneisiin parhaisiin kaytantoi-
hin.

Tutkimuksen lopputulema kohtasi hyvin alkuperaisten haasteiden kanssa, jotka
nousivat esiin nykytila-analyysissa. Ratkaisuehdotuksen osat on mietitty niin,
etta ne eivat ole keskenaan ristiriidassa, joten kaikki osat voidaan ottaa kaytan-

toon samanaikaisesti.
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6.3.3 Patevyys

Insinoorityon nykytila-analyysissa haastateltiin useita eri avainhenkiloita mah-
dollisimman todenmukaisen analyysin aikaansaamiseksi. Myos kaytetty data oli
hyvin konkreettista ja numeerista. Realistisen nykytila-analyysin pohjalta oli
helppo etsia kirjallisuudesta hyvia kaytantoja nykytila-analyysissa nousseisiin
haasteisiin. Kirjallisuudesta l10ytyi monipuolisesti Iahteita ja lahteiden valilla ei ol-

lut havaittavissa ristiriitaisuuksia.

Ratkaisuehdotuksen kaikki vaiheet ja yksityiskohdat perustuivat kirjallisuudesta
|Oydettyihin kaytantoihin, ja niihin kaikkiin on lIoydettavissa argumentti. Numee-
rista dataa kaytettiin aina, kun sita oli saatavilla — jos ei ollut niin luotettavia lah-

teita kaytettiin useampia.

Kohdeyrityksen avainhenkildiden haastattelut ja valiarvioinnit varmistivat osal-
taan, etta yrityksen nakdkulma huomioitiin ja etta pysyttiin johdonmukaisesti
niissa aiheissa, jotka olivat kohdeyrityksen tahtotilan mukaisia. Kirjallisuuslahtei-
den maara pidettiin jokaisen aiheen kasittelyssa niin laajana, etta se varmistaa

osaltaan riittavan laajan nakdkannan.

6.3.4 Luotettavuus

Nykytila-analyysi ja kirjallisuusosa perustuivat yksinomaan olemassa olevaan
tietoon tai selkedan dataan. Seka haastatteluista etta kirjallisuudesta saatiin lo-

pulta hyvinkin yksimielisia johtopaatoksia jokaiseen aihealueeseen.

Dokumentointi oli johdonmukaista ja insindoritydon punainen lanka pyrittiin koko
ajan pitamaan lukijalle selkeana. Nykytila-analyysi on tietysti yrityskohtainen ja
jokaisen yrityksen kohdalla sen lopputuloksesta tulisi varmasti hieman erinakoi-
nen riippuen olemassa olevista rakenteista ja haasteista. Kirjallisuusosassa on

kaytetty pelkastaan sellaisia tietolahteita, jotka ovat kenen tahansa saatavilla.

Insindorityd on rakennettu niin, etta se pystytaan tarvittaessa toistamaan ja rat-

kaisuehdotuksia voidaan helposti soveltaa muihinkin yrityksiin.
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