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1.Johdanto

1.1 Leipomoteollisuus Suomessa

Leipomoteollisuus on ehka tunnetuin ja harjoitetuin tuotannon ala ympéri maailmaa, eika kilpailu
eri leipomoiden valilla ole erityisen globaalia. Tdma johtuu tuoreiden leipomotuotteiden lyhyesta
séilyvyysajasta, jonka vuoksi pitdd myos rajoittaa tuotteiden jakeluaikaa ja tietysti
jakeluetéisyyksid. Suomessa leipomoteollisuus on vahvasti kilpailtu ala. Suomen Leipuriliiton
mukaan Suomessa on n. 700 leipomoa. Yrityksista yli 600 tyollistaa alle kymmenen henkil6a.
Leipomoiden tuotteina ovat erilaiset tuoreleivét, ruis-, sekoite-, vehné- yms. muut leivat,
konditoriatuotteet, pitkdadn sailyvét tuotteet, nakkileivat, korput, keksit ja lopuksi vield muita
ruokatuotteita, taytepiirakat, valmiit leivat. Naita tuotteita suomalaiset ostavat paasaantoisesti
erilaisista ruokakaupoista, mutta paljon myods suoraan pienleipomoilta tai lahileipomoilta.

Suurin osa Suomen 700 leipomosta on pieni& alueella toimivia muutaman hengen yrityksié, niiden
kohdemarkkinat 10ytyvat omasta kaupungista tai taajamasta. N&iden leipomoiden liikeidea
perustuu lyhyiden kuljetusten mahdollistamaan tuoreuteen, hallittaviin tuotantoméariin,
kulurakenteen keveyteen, investointitarpeiden pienuuteen ja monesti leipurin henkilokohtaisiin
asiakassuhteisiin. Nama ovat sellaisia etuja, joihin suuret eivét voi tukeutua.

Vaikka Suomen leipomoista suurin osa on pieni tai keskisuuria alueellisia tekijoitd, hallitsee kaksi
leipomoa suurinta osaa markkinoita (yli 60 %): Fazer Leipomot Oy ja Vaasan Oy. Néiden kahden
leipomon tuotantomadrat ovat massiivisia ja tuotevalikoima pyritaan pitamaan kohtuullisen
suppeana. Nain tuotantolinjojen kapasiteetista saadaan suurin hyoty esiin.

Viime vuosina Fazer Leipomot ovat laajentaneet toimintaansa myos marketteihin. Fazer lahileipurit
leipovat uunituoreita leivonnaisia: leipad ja kahvileipéa lahella kuluttajia 45 l&hileipomossa eri
puolilla Suomea. Myymaéloissa sijaitsevissa Fazer L&hileipomoissa leivotaan leivét jauhosta alkaen
asiakkaiden silmien edessa ja kuullaan samalla kuluttajien toiveita. T&mé on tuonut uutta nostetta

toimintaan.



1.2 Fazer Leipomot Oy, Lahden leipomo

Oululaisen leipomon perustivat Kalle ja Vilhelmiina Helenius vuonna 1909. Vilhelmiina oli saanut
peruskoulutuksensa leivontaan Oulusta kotoisin olevalta leipurilta, ja t&sté johtuu nimi Oululainen.
Nimi onkin séilytetty juuri sen vuoksi ettd suuri osa kuluttajista ei tieda yrityksen kytkoksesté
Fazeriin. Kun Fazer vuonna 1958 osti Oululaisen leipomon Heleniuksilta, olikin pienesta
konditoriasta tullut yhtakkia ruokaleivéan suurtuottaja, ainakin sen ajan mittapuun mukaan.
Ostohetkeen mennessa Oululainen oli kehittanyt kaksi kansallisesti hyvin merkittavaa tuotetta,
jalkiuunileivan ja hapankorpun. Ruispohjaiset tuotteet olivat siihenkin aikaan maailmalla erittéin
harvinaisia. Vuonna 1962 leipomosta tehtiin varsinainen ruokaleipétehdas, kun sille rakennettiin
uudet tilat nykyiselle sijaintipaikalleen Kasakkaméentielle. Oululaisen leipomolla henkilékuntaa on
noin 500, joista tuotanto osastoilla 400. Tuotanto-osastojen yhteispinta-ala on noin 10 000 m? josta
pakastamotilaa noin 1 100 m2. Leipomon puolella on yhdeksén kiertoarinauunia, joista uusin on
asennettu 2011.

Vuonna 1971 leipomolle rakennettiin oma mylly. Oululaisen mylly valmistui nykyisenlaiseksi
vuonna 1981 ja vuonna 1995 laajennettiin vield rakentamalla samalle alueelle hapankorppuleipomo.
Hapankorpputehtaan pinta-ala on 5 300 m?, ja siella tydskentelee noin 50 henkiloa. Hapankorpun
valmistus aloitettiin jo 30 vuotta sitten, ja 1995 uusittuun tehtaaseen asennettiin uusi
automaatiolinja. Muita hapankorpputehtaalla valmistettavia tuotteita ovat muffinssit, Wilhelmiina-

keksit, rinkelit ja korppujauho.



<Laboratorio "
Hako Mix Lahettamé Mylly """ Amiga Koriaamo
Lihettdmasn saapuva tavara i
p Pakkaustarvi Raaka- i ' :
kevarasto ainevarasto
=
=

Kuva 1. Fazer Leipomot Lahden leipomo

1.3 Tyon tavoite

Nyt tehtdvan tyon tavoitteena on nostaa Lahden leipomon konelinjojen kéyttévarmuutta
korkeammalle tasolle. Tydssé keskitytddn sithen kuinka uudet asiat saadaan ”myytya” henkilostolle
niin, ettd he tuntisivat asian omakseen ja sitoutuisivat sen lapiviemiseen. Samalla saadaan selville

henkildstoltd heidan ajatuksiaan huoltojen ja seurantojen toteuttamiseksi.
1.4 Lahden leipomon kunnossapito

Leipominen on suuressa mittakaavassa prosessi-/ kappaleteollisuutta. Prosessien eri vaiheista
koostuu lopullinen kuluttajille myytéva tuote. Tuotannossa ei ole vélivaiheita eli puolituotteita ei
varastoida vaan ne siirtyvét eteenpéin kuljettimilla, siirtoputkistoissa tai liukuhihnoilla, jotka ovat
jatkuvatoimisia. Laitteita on satoja kun katsotaan koko prosessi alusta alkaen ja koska
tuotantolinjojen halutaan kdyvan tehokkaasti ympéri vuorokauden huoltoaikojen vahaisyys laittaa
kunnossapidon suunnittelun koville. Huoltoja mahdollistavia taukoja 16ytyy vain 12 tuntia viikossa.
Ne ajoittuvat lauantaiksi ja koska linjoja on yhteensa 11 kpl, yhtal6é tuntuu mahdottomalta.
Pidempiin huoltotaukoihin pit&& saada tuotantoaikataulusta varattua aikaa.



Kunnossapidossa on 28 henkil6a vastaamassa tdhan haasteeseen, 20 asentajaa (sahko- mekaanisen
puolen) ja 8 toimihenkildd. Toimihenkil6t jakautuvat tydnjohtoon, suunnitteluun, projekteihin ja osa
on erikoistunut tiettyyn osioon kunnossapidossa. Erilaisiin isompiin projekteihin kootaan erillinen
projektiryhma joka koostuu omista ja ulkopuolisista henkildista.

Talla hetkelld kunnossapito kéyttdad enemman aikaa héiridilmoitusten perusteella tulleiden vikojen
korjauksiin kuin ennakkohuoltoihin tai suunniteltuihin korjauksiin. Esimerkiksi kesdkuussa oli
suunniteltuja korjauksia 45 jarjestelmdssé ja niiden varaama aika oli 191h, ilmoituksia oli 142,
backlogissa eli aikataulusta jaljessa olevia huoltotunteja oli 130h.

KPI mittarit nayttavat missd mennaan talla hetkell& ja niistd ainoastaan 5S tulos ylittada tavoitteen.

Né&iden mittareiden saavuttamiseksi on paljon tehtavaa niin tyonjohto kuin tyontekija puolellakin.
1.5 Kunnossapidon mittarit

Mittaaminen
Uusien suorituskykymittarien osalta teki Antti Palo Diplomitydnsa Lappeenrannan teknilliselle
yliopistolle ja Fazer Leipomot Lahdelle vuonna 2012. Seuraavassa lainauksia hanen tyostaan:
Jotta kunnossapidon suorituskyvyn mittaamisen menetelmiin voidaan tarkemmin syventya, on syyta
hieman perehtya mittaamiseen filosofiaan. Mittaaminen voidaan maaritell& jonkin ominaisuuden
(kuten paino tai pituus) suuruuden, eli maaran maarittamiseksi. Suuruuden selvittdmisen liséksi on
olennaista, ettd ymmarretd&n mittaamisen alkukohta, eli mité tarkoitusta varten mitataan ja mitka
ovat hyodyt. Ndiden lisaksi mittaamiseen kuuluu tarkednd osana myos mittauksessa tapahtuvan
virheen arvioiminen. Nama mittaamisen saannot ja kriteerit ovat yhteisia kaikille tieteenaloille —
tahtitieteistd taloustieteisiin.
Mittaamisen tarkoitus on saada mittauksen kohteena olevasta asiasta parempi késitys. Koska hyva
mittaus on aina perusluonteeltaan objektiivista (mittaajasta riippumatonta) on helpompi tehda
oikeita johtopaatoksid, ja ndin on mahdollista ryhtya toimenpiteisiin, jotka ovat jarkevia tavoitteiden
kannalta.
Néiden yleisten mittaamisen hyotyjen liséksi Saari (2006) tuo esiin muitakin tarkeitd hyotyja
erityisesti liiketalouden ja johtamisen ndkékulmasta:

e Mittaaminen parantaa kommunikaatiota eri osapuolten valilla ja tekee mahdolliseksi

yhteisen ymmarryksen kohdeasiasta.

e Mittaamisen avulla voidaan tunnistaa parannustarpeita.



e Mittaamisen avulla voidaan ymmaértaa ongelmia paremmin.
e Mittaamisen avulla voidaan arvioida vaihtoehtoja.

e Mittaamisen avulla voidaan seurata etenemista kohti tavoitteita.

e Mittaamisen avulla voidaan kvantifioida ja raportoida aikaansaadut tulokset ja muutokset.

Erittdin merkittava tarve suorituskyvyn mittaamiseen syntyy tarpeesta saada johtamista tukevaa
tietoa toiminnan tilasta. Samaan aikaan kun suorituskykya alettiin 1800-luvun lopussa mitata,
alettiin etsid myos empiiristen tieteiden puolelta vaihtoehtoja intuitioon perustuvalle
lilkkeenjohdolle. Vaikka viel& nykyaikainenkin johtaminen sisaltd paljon intuitiota ja tunteeseen
perustuvia ratkaisuja, niin mittaamisen ja tarkan tiedon merkitys on voimistunut huomattavasti
sadan vuoden takaisesta. Tama muutos on ollut erityisen ndkyva suurissa yrityksissd, missa vastuu
taytyy jakaa usealle johtajalle. Hajautetun vastuun toteuttaminen on vahvasti riippuvainen
tulosvastuun mittauksesta. (Saari, 2006, 34)

Mittaamista ei siis pid4 ndhdd ainoastaan informaation tuottamisena, vaan osana johtamisprosessia.
Erityisesti asioiden johtamisessa (management) korostuu laadukkaan tiedon merkitys, kun tehdaén
esimerkiksi investointipaatoksia. Ukko et al. (2005) toteavat tutkimusraportissaan, etta
mittaamistietoa on mahdollista hyédyntaa paatoksenteossa, mikali tieto on tarkkaa ja relevanttia.
Mittaamalla saatu tarkka tieto vahent&a epdvarmuutta ja arvailun tarvetta, ja ndin mahdollistaa
nopeamman paatdksenteon. Tehokkuusmittareita analysoimalla voidaan 16ytaa myds tuotannon
teknisid ongelmakohtia, henkiloston osaamisen puutteita, seka toiminnan priorisointikohteita.
Mittaaminen mahdollistaa siis resurssien paremman hyddyntdmisen, vaikuttaen ndin myos
taloudelliseen suorituskykyyn. Liséksi tehokkuuden mittaamisella on jo sindll&&n toimintaa ohjaava
vaikutus.

Henkildston johtamisen (leadership) kannalta on tarkedd, ettd johtamisessa onnistutaan innostamaan
ja kannustamaan. Ihmisen voimakasta tarvetta verrata itseddn toisiin ihmisiin kannattaa hyodyntaa
siten, ettd luonnollista kilpailuviettid vahvistetaan sen sijaan, ettd ohjausta toteutettaisiin maaraysten
tai kieltojen kautta. Kilpailuvietin manipulointi onnistuu juuri mittauksen kautta, silla se korostaa
mitattavan asian arvoa ja selkiinnyttda tavoitteita. Kilpailuvietin kautta syntyva ihmisten
keskindinen kilvoittelu on omiaan motivoimaan ja ohjaamaan fokusta haluttuun suuntaan. Liséksi
mittaaminen luo edellytykset palkitsemiselle hyvin tehdysté tyosta. (Uusi-Rauva, 1994, 11)
Mittaamisella on myds huomattu olevan jamakaoittava vaikutus kehityskeskusteluiden pohjana,

jolloin subjektiivisen arvioinnin tarve on vahentynyt. Mittaamisen kautta voidaan siis saada
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enemman siséltda ja tarkemmat raamit johdon ja henkildston valiseen kommunikointiin.
Toisenlaista hyotyé on koettu mittauksen myo6td syntyneistd uusista rutiineista, kuten sdannélliset
palaverit, joissa mittausanalyysit kaydaan 1api ja tehddén parannusehdotuksia nykyiseen toimintaan.
(Ukko et al., 2005, 72).

Hyvan mittauksen Kkriteerit

Hyvén mittaamisen térkein Kkriteeri on, ettd mittaamisen kohde on laadultaan tunnettu ja
homogeeninen, jolloin mittaustulokset ovat maaréltaan ja laadultaan tasaisia. Jos ei tiedetd, mité
mitataan tai mittauksen kohteen laatu muuttuu kesken mittaamisen, ei jarkevia ja vertailukelpoisia
tuloksia voida saavuttaa.

Edellisen kriteerin lisaksi mittaamisen onnistuminen edellyttdd kolmen paavaiheen tunnistamista:
(Saari, 2006, 40)

e Mittauksen madrittely, eli mité tarkoitusta varten mittari on.

e Mittarin valinta tai sen kehittdminen, eli millaisella laskentakaavalla annetuista

lahtotiedoista lopullinen mittaustulos saadaan.

e Varsinainen mittaaminen, eli mittausdatan kerddminen ja mittaustulosten tuottaminen.

Padvaiheissa taytyy huomioida, ettd mittauksen kohde on relevantti sen suhteen, mista lisatietoa
halutaan. Tama tarkoittaa, ettd valitun mittarin pitdd kuvata juuri sitd ilmiota, jota halutaan mitata.
Nain varmistutaan, ettd mittarista on hyotyé aiotussa tarkoituksessa. (Saari, 2006, 41...42)

Hyvan mittarin pita4 olla myos validi eli oikeellinen. Mittarin oikeellisuus on mittarin ominaisuus,
joka kuvaa, kuinka hyvin mittari mittaa sitd ilmiota, jota sen haluttaisiin mittaavan. Validi mittari
kuvaa haluttua ilmiotd mahdollisimman harhattomasti, ilman, ettd mittaustulokseen tulee
systemaattista itse mittarista johtuvaa virhettd. (Saari, 2006, 42).

Luotettavuus, eli reliabiliteetti, on sukua edelliselle, mutta kertoo mittarin oikeellisuuden sijaan,
kuinka luotettava itse mittausprosessi on. Tama tarkoittaa, ettd mittauksen tulokseen ei saisi
vaikuttaa satunnaiset hairiotekijat ja vaihtelut, kuten mittaaja tai mittausolosuhteet. Mittauksen
luotettavuuteen voidaan vaikuttaa selkeilld mittausohjeilla ja tekemalld itse mittaamisen
toteutustavasta mahdollisimman yksiselitteinen. Kun mittausproseduuri on yksiselitteinen ja vain
yhden mittaustavan mahdollistava, ei eri mittaajista johtuvat erot ndy itse mittaustuloksissa. (Saari,
2006, 42)
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Hyvén mittarin tulisi aina olla ymmérrettdva. Mikali mittarin tuloksia on vaikea tulkita sen
epaselvyyden tai monimutkaisuuden takia, saattaa mittarin kayttaja jattaa hyodyntamatta mittarin
antamia mittaustuloksia. Siksi hyvésta mittarista on mahdollista ymmart&a mittarin antaman
mittaustuloksen syntymekanismi. (Saari, 2006, 42...43) . Edellisten lisaksi mittarin pitéisi olla viel&
edullinen implementoida ja kayttaa. Mikali mittaamisesta saadut hyédyt ovat pienemmat kuin
mittaamisesta johtuvat kustannukset, voidaan ajatella, ettei mittarin k&ytto ole taloudellisesta
nékokulmasta oikeutettua. (Saari, 2006, 43) Neely et al. (1997) tekivéat laajaa analyysié
suorituskykymittaukseen liittyvasta tutkimuksesta ja julkaisuista. Sen perusteella he esittavat Saaren

(2006) listaa laajemman kokoelman erilaisia hyvéan mittarin kriteereita (taulukko 1):

1. | Suorituskykymittarit pitaisi olla johdettu yrityksen strategiasta.

Suorituskykymittareiden tulisi olla helppoja ymmartaa.

2
3 | Suorituskykymittareiden pitdisi tarjota ajankohtaista ja tarkkaa tietoa.
4

Suorituskykymittareiden tulisi mitata sellaista toimintaa tai ominaisuuksia, joihin mittaaja voi
toiminnallaan vaikuttaa yksindan tai yhteisty6ssa muiden kanssa.

o1

Suorituskykymittareiden pitaisi heijastella yrityksen koko liiketoimintaprosessia. Esimerkiksi
mittarin madrittelyssa pitdisi olla mukana yrityksen asiakkaat ja toimittajat.

Suorituskykymittareiden tulisi liittya tiettyihin tarkoin méériteltyihin tavoitteisiin.

Suorituskykymittareiden pitdisi olla relevantteja.

Suorituskykymittareiden tulisi olla osa johdon closed-loop-mallia.

©O©| O N O

Suorituskykymittareiden pitaisi olla selkeésti maaritellyt.

10 | Suorituskykymittareilla tulisi olla nékyvé vaikutus.

11 | Suorituskykymittareiden pitéisi keskittya asioiden kehittymiseen.

12 | Suorituskykymittareiden tulisi olla yhdenmukaisia (néin ne sailyvét merkittavina ajan
kuluessa).

13 | Suorituskykymittareiden pitdisi tarjota mitattavasta asiasta nopeaa palautetta.

14 | Suorituskykymittareiden tarkoitus tulisi olla eksplisiittisesti esitetty.

15 | Suorituskykymittareiden pitdisi perustua eksplisiittisesti esitettyihin kaavoihin ja
lahtotietoihin.

16 | Suorituskykymittareiden tulisi esittdé tulokset mieluummin suhdelukuina kuin absoluuttisina
arvoina.

17 | Suorituskykymittareiden pitéisi hyodyntaa prosessista automaattisesti saatavaa dataa aina
kuin mahdollista.

18 | Suorituskykymittarit tulisi aina esittad yksinkertaisessa ja yhtendisessd muodossa.

19 | Suorituskykymittareiden pitdisi perustua ennemmin trendeihin kuin hetkellisiin tilannekuviin.

20 | Suorituskykymittareiden tulisi tarjota tietoa.
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21 | Suorituskykymittareiden pitdisi olla tasméllisia sen suhteen, mitd mitataan.

22 | Suorituskykymittareiden tulisi olla objektiivisia, eikd perustua mielipiteisiin.

Taulukko 1: Yleisesti kirjallisuudessa suositeltuja hyvan suorituskykymittarin kriteereitd (Neely et
al., 1997, 1137)

Kuten huomataan, Neely et al. (1997) nakemys téarkeisté suorituskykymittarin kriteereista on
huomattavasti pikkutarkempi. Lista on oikeastaan liiankin pitka, mikali kaikki ominaisuudet
haluaisi sisallyttaa jokaiseen kaytdnndn mittariin. Lista puolustaa kuitenkin paikkaansa siina
mielessd, ettd se auttaa mittariston kehittdjad ymmartamaan, mitd ominaisuuksia tulisia tavoitella.
Kaikki kohdat eivat siis ole ehdottoman pakollisia, mutta jokainen tayttyva kriteeri kehitettavan
mittarin kohdalla tekee siit4 aina hieman paremman mittariyksilon.

Mittaustermien maaritelmat

Mittaamisen késitteen ymmartamiseksi on hyva maaritella siihen liittyvat termit. Mittaamisen
termist0 voi ajoittain tuntua héiritsevén sekavalta, johtuen mittaamiseen liittyvien termien
synonyymien runsaudesta. Siksi on syytd erottaa toisistaan mittauksen kohde, mittaukseen valittu
mittari ja itse mittaustulos. (Saari, 2006, 37) Kuvassa 2 on havainnollistettu ndiden eri termien

merKkitys ja synonyymien yhteys toisiinsa.

=
= =
= ]
» mittauksen kohde s e mittari Z e mittauksen tulos
e muuttuja | lii _s| ® mitta = _,| » mittaluku
e menestystekija = e mittayksikko § e suureen arvo
e mittaussuure = e kaavamuotoilu - e tunnusluvun arvo
< -
=
=

Kuva 2: Mittaustermien synonyymeja (Saari, 2006, 38)

Mittauksen kohde voidaan ymmartaa mina tahansa suurena, jonka suuruus voidaan maarittaa, eli
mitata. Mittarilla puolestaan tarkoitetaan sitd saannostod, jonka mukaisesti mittauksen kohteelle
voidaan mairittdd sen mittaluku. Tdma sddnndstd voidaan ilmoittaa kaavan (esimerkki: E =m - ¢?)
avulla tai lynyemmin mittayksikkond. Mittari voidaan ymmartaa myos itsendisend mittalaitteena,
joka tuottaa mittalukuja tietysté kiinnostuksen kohteesta, eli suureesta. Mittaluku on taas
varsinainen mittauksen tulos (yleenséd numeerinen), joka ilmoittaa, kuinka monta mittayksikk6a
mittauksen kohteelle saatiin laskettua. (Saari, 2006, 38).
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Suorituskykymittariston rakenne

Suorituskykymittarit tarjoavat yrityksen johtamisen kannalta ensiarvoisen tarkeéé tietoa, joka auttaa
pitdmaan eri toimintojen fokus olennaisissa asioissa. Medori et al. (2000) mukaan niihin, erityisesti
ei-rahamaaraisiin, liittyy kuitenkin se ongelma, ettd niita on niin paljon, ettei organisaation kannalta
juuri oikeiden valinta ole mitenk&an itsestdén selvaa. Monet yritykset ovat ratkaisseet tdman
ongelman ottamalla k&yttoon jonkin valmiin suorituskykymittariston, kuten suorituskykymatriisin
tai balanced scorecardin, mutta naihinkin liittyy se ongelma, ettd ne ovat yleispatevia
mittarikokoelmia, eivatka varsinaisesti vastaa alkuperaiseen kysymykseen: Mitké
suorituskykymittarit olisivat juuri tietyn yrityksen kannalta jarkevimmaét?

Seuraavassa késitella&dn mittareiden luokittelua erilaisiin ryhmiin sen mukaan, mista ndkokulmasta
suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan. Mittareiden luokittelun ymmartdminen on tarkeéé, jotta
tiettyyn tarpeeseen kehitettyyn mittaristoon osattaisiin valita oikeanlaisia mittareita.
Ei-rahamaaraiset mittarit

Liiketoiminnallisten prosessien suorituskyvyn mittaaminen on verrattain nuori ajatus.
Suorituskyvyn mittaamisen ensimmainen vaihe voidaan sanoa alkaneen 1800-luvun lopulla, kun
erilaisten toimintojen kustannuksia alettiin laskea. Tamaé selkeésti rahaperusteinen toimintojen
mittaaminen jatkui noin sadan vuoden ajan lahes muuttumattomana, kunnes 1980-luvulla alettiin
kiinnittd&d huomiota rahamaaréisten mittareiden kyvyttémyyteen tarjota riittdvaa tietoa yrityksen
kaikista menestyksen elementeista. (Parida et al., 2007, 243) VVoidaankin sanoa, etta suorituskyvyn
mittaamisen uusi aikakausi alkoi vasta 30 vuotta sitten.

Perinteisen laskentatoimen uudistumisen myota uusiksi tyokaluiksi yritysjohdolle ovat nousseet
strategisesti tarkeat ei-rahamaaraiset mittarit. Td&ma johtuu osittain suorituskyvyn mittaamisen laaja-
alaistumisesta, kun on huomattu, etta pelkat rahalliset mittarit eivat kerro riittdvan tarkasti yrityksen
eri toimintojen tilasta ja kehityssuunnasta. Yhtena syyna tahan muutokseen on lean-tuotantotapojen
yleistyminen, joiden ohjaamisessa eivat rahamaéaraiset mittarit toimi. Edellisen liséksi ei-
rahamadréisista mittareista pois siirtymisen syiksi voidaan laskea asiakastyytyvaisyyden
merkityksen voimakas korostuminen nykyaikaisessa liiketoiminnassa, laskentatoimen
muuntuminen strategisemmaksi, seka tuottavuuden hallinnan korostuminen. Naille kaikille on
yhteistd, ettd rahamadraiset mittarit eivat tdysin tyydyta néitd uusia tarpeita. (Laitinen,1998, 43)

Y leisesti rahamé&éaraisten mittareiden ongelmana voidaan pitéa sit4, ettd ne kertovat yrityksen

toimintojen vallitsevasta tilasta aina jalkijattoisesti.
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Yritystoiminnan mittauksen kontekstissa ndhddin usein kdytettdvéin termid “maailmanluokan
tuotanto” (world class manufacturing) kuvailemaan jollakin tavalla tavoiteltavaa tuotannon tilaa.
Talla yleensa viitataan siihen, ettd jonkun yrityksen tuotannon tehokkuus on alallaan yksi maailman
parhaita. Vaikka eri alojen maailman luokan tuotantoon yltavilla yrityksilla voi olla keskendan
hyvin vahan yhteisia tekijoita, silti yksi tarked yhteinen nimittaja loytyy, ja se on ei-rahaméaéaraisten
mittareiden hyddyntdminen prosessien kehittdmisessa. (Medori et al., 2000, 521)

Ei-rahamadréisten mittareiden merkityksen kasvu on huomattu jo 1990-luvulta l&htien, jolloin
niiden eduista, suhteessa pelkkiin rahamaéaraisiin mittareihin, alettiin tehdd enemman tutkimusta.
Néité etuja ovat muun muassa oikea-aikaisuus, mitattavuus ja tarkkuus. Ei-rahamaaréiset mittarit
ovat myos tyontekijoille mielekkddmpid ja helpommin ymmarrettavissg, jolloin niilld on suurempi
merkitys jatkuvan kehityksen tukemisessa. Liséksi ei-rahamé&araisia mittareita pidetadn joustavina,
silla ne mukautuvat ajan ja markkinoiden vaihdellessa. Ei-rahaméaéraiset ovatkin jatkuvasti
yhtenevaisia yrityksen strategian kanssa. (Medori et al., 2000, 521).

Mittariston monitavoitteellisuus

Ongelmanratkaisussa ja suunnittelutydssé on hyvin tavanomaista, etta ratkaisuun tai paatokseen
vaikuttavia erilaisia muuttujia tai tavoitteita on useita, jotka kaikki pitaisi ottaa huomioon. Puhutaan
monitavoiteongelmasta, jossa vain yhden kriteerin tayttyminen harvoin antaa parhaan lopputuloksen
kokonaisuuden kannalta. Niinp& tdmankaltaisen ongelman ratkaisussa taytyy selvittaa siihen
vaikuttavien kriteerien keskindinen painoarvo. (Parida et al., 2007, 247) Esimerkiksi kunnossapidon
kannalta olisi edullista, ettd se voisi aina pysdyttaa tuotantolinjan ja aloittaa tyot heti kun tarvittavat
varaosat ovat saapuneet ja riittdva maara tydvoimaa on vapautunut. Talla olisi kuitenkin tuotannon
kannalta huomattavan haitallisia seurauksia, joten kyseinen ratkaisu ei olisi kokonaisuuden kannalta
edullinen.

On tavanomaista, etta suorituskykymittaristoon vaikuttaa moni yrityksen visiosta ja strategiasta
tuleva kriteeri tai tavoite, jonka painoarvoa joudutaan miettiméaan useiden eri sidosryhmien
nékokulmista. Nama kriteerit tai tavoitteet tulee pystyd purkamaan mitattaviksi osatavoitteiksi sille
prosessille, jolle mittaristoa ollaan laatimassa. (Parida et al., 2007, 247) Jo suorituskykymittaristoa
luotaessa tulee huomioida monitavoitteellisuus, jotta mittaristo palvelisi koko yritysta — el
ainoastaan sita prosessia, jolle mittaristoa ollaan kehittdmassa.

Mittariston monitasoisuus

Eri osatavoitteet huomioivat mittarit taytyy myos kytkeytya alemmalta tasolta takaisin ylemmalle
tasolle, jolloin puhumme mittariston monitasoisuudesta (Parida et al., 2007, 247). Organisaatioiden
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kaytossé olevia mittareita tutkimalla huomataan, etta niiden yksityiskohtaisuudessa voi olla suuria
eroja. Esimerkiksi ROI (return on investment) kertoo investointien tehokkuudesta yleensa
pidemmall& ajanjaksolla, kun taas tuotantolinjan tekemén sekundan maéra voidaan mitata paivittain.
On selvéd, ettd mittareita kannattaa jaotella eri tasoille sen mukaan, millaista informaatiota ne
tarjoavat.

Arts et al. (1998) jakavat suorituskykymittarit kolmeen tasoon, riippuen mittarin k&yttdmasta
aikajaksosta. Hyvin usein aikajakson mukainen jaottelu on yhtenevdinen my0s organisaatiotason
mukaisen jaottelun kanssa. Ylemmélla tasolla mittauslukemia péivitetdan yleensé harvakseltaan,
vaikkapa kerran kuussa, kun taas operatiivisen tason mittareita saatetaan seurata useita kertoja
paivassa.

Ensimmainen taso on strategisen suunnittelun taso, jossa muodostetaan strategia organisaation
osalle tai prosessille, kuten kunnossapito-osastolle. Strategiatasolla méaritellaan toiminnan
tavoitteet ja keinot tavoitteisiin padsemiseksi. Tukitoimintojen osalta tavoitteet johdetaan koko
yrityksen strategiasta, sekd ydinprosessien tarpeista. Tall& tasolla mittareiden tulee ottaa huomioon
pidemman aikajakson suunnitelmallisuus, kuten esimerkiksi kunnossapito-osastolla laitteiden
elinkaariajattelu. (Arts et al., 1998, 7...8)

Toisella, eli Toisella, eli taktisella tasolla keskitytddn olemassa olevien resurssien tehokkaaseen
hyodyntdmiseen. Tdma johtaa kunnossapitotdiden kategorisoimiseen kiireellisyyden ja

tuotannon mahdollistamien huoltotaukojen mukaan. Niinpd suorituskykymittareiden tulee antaa
tukea paatoksille, joilla luodaan sadntdja kunnossapidon tehokkaan toiminnan varmistamiseksi.
(Arts et al., 1998, 8)

Arts et al. (1998) mukainen kolmas taso keskittyy paatoksenteossa toimintojen tehokkaaseen
toteuttamiseen, johon kuuluu muun muassa henkildstoresurssien lyhyen ajanjakson kayttd
kulloistenkin kunnossapitotarpeiden mukaisesti. Paatoksia tehdaan esimerkiksi sen suhteen,
huolletaanko laite nyt vai mydhemmin, korjataanko vai vaihdetaanko laite, tai ostetaanko
tydvoimaa alihankintana vai tehda&nko ylit6itd omalla miehistolla.

Néill4 jokaisella tasolla on erilaiset tietotarpeet paatoksiensa tueksi, joten luonnollisesti
mittareidenkin tulee olla kullekin tasolle soveltuvia. Suorituskykymittaristoa rakennettaessa tulee
siis selvittad, mill4 tasolla sité tullaan k&yttdmaan ja minka tason tarpeita sen pitaa voida tyydyttaa.
Yhteista néille kaikille mittareille on kuitenkin se, ettd niiden tulee joka tasolla linkittya yhtion

strategiaan ja sisaltdd rahamaéraisten liséksi ei-rahaméaéraisia mittareita (Parida et al., 2007, 248).
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Edella esitettiin kolmetasoinen hierarkia suorituskykymittaristolle, mutta tasoja voi olla myds
enemman tai vdhemman kuin kolme. Olennaista kuitenkin on ymmaértaa, etta operatiivisen tason
mittareiden tulee olla kytkeytyneet taktisen tason mittareihin, joiden puolestaan tulee olla
kytkeytyneet strategiselle tasolle. T&mén onnistuminen vaatii, etta strategiset tavoitteet onnistutaan
purkamaan alemmille mittauksen tasoille selkeiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi. (Parida et al., 2007,
248) Konkreettisimmin mitattavat asiat tapahtuvat matalimmalla, eli operatiivisella tasolla, jonka
seuraukset ovat puolestaan mitattavissa myohemmin myods ylemmill4 tasoilla. Téhan liittyy
olennaisesti prosessi- ja tulosmittareiden késitteet, joihin paneudutaan seuraavassa.

Prosessi- ja tulosmittarit

Kirjallisuudessa ja my6s kaytannon suorituskykymittaristoissa on tavallista, etta mittaristo jaetaan
laveasti kahteen ryhméan: prosessi- ja tulosmittareihin (leading & lagging indicators).
Prosessimittarit ovat yleensa ei-rahamaaréisia ja tilastollisia indikaattoreita, joilla voidaan
puolueettomasti ja kohtuullisen luotettavasti ennakoida jonkin toimenpiteen vaikutus kiinnostuksen
kohteena olevan prosessin lopputulokseen. Taten prosessimittarit ovat samalla myos
suorituskykyajureita, joilla varmistetaan, etta tiettyyn lopputulokseen tahtaavé toiminta on halutulla
tasolla. Prosessimittarit voivat olla myds ennakkovaroitusjarjestelmd, jonka avulla halutun
lopputuloksen vaarantavat seikat tulevat tarpeeksi ajoissa huomattua. Operatiivisen tason esimerkki
voisi olla mitattu kdyttomoottorin normaalia korkeampi ajolampdatila tai varahtelyaste, jolloin saatu
mittaustulos kielii tulevista ongelmista kayttolaitteistossa, ja sitd kautta koko prosessissa. (Parida et
al., 2007, 244)

Tulosmittarit ovat nimensa mukaisesti tarkoitettu seuraamaan toimenpiteiden aiheuttamia
muutoksia lopputuloksissa. Tallaiset mittarit ovat tarpeellisia, jotta voitaisiin ymmart&&, mika on
organisaation sen hetkinen suorituskykytaso ja tarvitaanko toimintaan muutoksia, jotta suunnitellut
tavoitteet voitaisiin saavuttaa. (Parida et al., 2007, 246) Tulosmittarit saattavat olla
prosessimittareita useammin rahamaaraisia. Esimerkki tulosmittarista voisi olla
kunnossapitokustannus per tuotettu tonni. Tata prosessi- ja tulosmittareiden jakoa on

havainnollistettu kuvitellulla kunnossapidon mittaristolla kuvassa 3.
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Taulukko 2: Prosessi ja tulosmittarit (Muchiri et al., 2010, 5910)

Prosessimittareilla mitataan siis niiden toimintojen suorittamista, joilla pyritadan vaikuttamaan
halutun prosessin kehittymiseen, ja tulosmittarit ilmaisevat sitten myéhemmin, kuinka itse prosessi
on lopulta kehittynyt. Parida et al. (2007) mukaan onnistunut linkitys prosessi- ja tulosmittareiden
valill4 auttaa seuraamaan ja ohjaamaan prosessin suorituskykya. Yrityksen
suorituskykymittaristossa pitdisikin olla molempia, sek& ennakoivia mittareita, ettd lopputuloksesta
kertovia mittareita.

Kunnossapidon suorituskykymittarit monitavoitteellisessa ja hierarkkisessa mittaristossa
Mittariston monitavoitteellisuus ja hierarkkisuus muodostavat eraanlaisen rungon
suorituskykymittariston kehittamiseen. Monitavoitteellisuus huomioidaan, jotta eri sidosryhmien
nékokulmat tulisi otettua huomioon, ja hierarkkisuus, jotta mittaristo tulisi kehitettyé oikealle
tasolle organisaatiossa. Kéytdnnosséa tdma huomioiminen tapahtuu siiné vaiheessa kun
suorituskykymittaristoon valitaan siihen sopivia mittareita.

Tahan asti on esitelty suorituskykymittariston rakennetta, ilman, ett4 on otettu kantaa, miten itse
mittareita voidaan luoda. Kokonaan uusienkin mittareiden kehittdminen on mahdollista, mutta
kirjallisuuskatsaus on osoittanut, ettd kaytannossa yritysten kaytossa olevat mittaristot sisaltavéat
hyvin paljon jo ennestaan tunnettuja mittareita. Yleisessa kaytossa olevien erilaisten mittareiden
kirjo onkin kasvanut sitd mukaa, kun kunnossapidon suorituskyvyn mittaaminen on kasvattanut

suosiotaan.
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Taulukossa 3 on listattu yleisimpi& kunnossapidon suorituskykymittareita, jaoteltuna seitseman eri
kriteerin mukaisesti. Taulukko havainnollistaa samalla, kuinka erilaiset mittarit soveltuvat
hierarkian eri tasoille ja tyydyttavat erilaisia monitavoitteellisia kriteereita.

Edelld mainitut mittarit voivat olla kdyttokelpoisia monille organisaatioille, vaikka ovatkin tassa
yhteydessé tarkoitettu havainnollistamaan suoristuskykymittariston rakennetta. Niiden liséksi
mittareiden valinnassa voi auttaa erilaisten suosituimmuusselvitysten perusteella tehdyt
yhteenvedot, kuten Muchiri et al. tekemé selvitys belgialaisten teollisuusyritysten suosikkimittareista

kunnossapidon osalta
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Hierarllkinen
taso

Monitavoit-
teellizet kriteerit

Taso 1

Strateginen / vlin johto

Taso 2

Taktinen / keskijohto

Taso 3

Operatiivinen

+ Kayttdaste + Kaytettivyys + Tuotantonopeus
+ OEE = Selundan mE&rd
+ Tuotantonopeus + Tuotantopysihdysten miars /
Laitteisiin ja prosessiin « Laatu hiindaika
liittyvit mittarit + Tuotantopysihdysten maira [+ Laitteiden virmi ja limpétila
+ Kunnossapidon budjeth + Kunnossapitokustanmus per [+ Kunnossapitokustannus per
+ ROMI tonmi tonmni
Rahamiiriiset mittarit + Kunnossapito- /
tuotantekustannms
+ Kunnossapitotolmintojen + Kunnossapitetolnuntojen + MMummntoaika
kustannus laatm * Sunnnitellut uollot
) . . + Minmtoaika s Suunnittelemattomat hmollot
Kunnossapitoprosessiin » Smmnitellut huollot
Littyvit mittarit * Smmmittelemattomat huellot
L * Tusien ideciden mi&ra * Uusien ideciden madra = Tlusien ideciden maara
] Oppimisenja |+ Tyskoulutus + Tydkoulumms s Tydkoulutus
innovatiivisunden mittarit
+ Asiakasvalitukset + Asiakasvalitukset s Asiakasvalitukset
+ Tuotepalautukset + Tuotepalautukset + Tuectepalautukset
Ulkoisen asiakkaan * Asiakastyytyvaisyys + Asiakastyytyvilsyys * Asiakastyytyvalsyys
tyvtyviiisyvden mittarit  (* Asiakasuskollisuus » Uusien asiakkaiden
Lisdantyminen

+ Tydtapaturmien maard + Tydtapaturmien / 1zheltid-piti- [+ Tyétapaturmmen / ldhelts-piti-
+ Dikenstoimenpiteiden médrs tilanteiden masra tilanteiden maara
+ Puutteista johtuvat + Oikenstoimenpiteiden méard |+ Puntteista johtuvat valitukset
kustannuk set » Maksetut korvaukset
Triturvalli ... |* Puottersta jehtuvat valitukset |» Puutteista johtuvat valitukset
viturvallisunden mittarit
+ Tyontekljatyytyvaisyys + Tyontekijdiden vathtms |+ Tyontekijdiden poissaclot
- - -

Tvitvvtyviisyvden mittarit

TyGntekijdiden valitukset

Tytntekijdiden valitukset

Tyintekijtiden valitukset

Taulukko 3 . yleisimpid kunnossapidon suorituskykymittareita (Parida et al., 2007, 254)



20

Mittareiden maarittely

Tama vaihe on olennainen osa koko mittareiden kehittdmismetodia. Se koskee niin niité yrityksié,
jotka ottavat suorituskykymittariston ensimmaista kertaa kayttoon, kuin niitd, jotka neljannessa
vaiheessa ovat l0ytaneet kaytossa olleiden tilalle uusia mittareita. Uusien mittareiden kayttoonotto
voidaan jakaa kahdeksaan osa-askeleeseen: (Medori et al., 2000, 525...526)

1. Mittarin nimi. Mittarin nimedminen on ensimmainen osa kayttéonottoa. Sen tulisi olla
mahdollisimman selked, niin, ettd jo nimi itsesséan selittd, mista mittarissa on kyse ja minka
tahden se on tarked mittari. Hyvin kapean sektorin ammattikielta tulisi vélttdd nimeamisessa. (Neely
etal., 1997, 1136)

2. Mittarin tarkoitus. T&mén osa-askeleen tarkoitus on ilmaista mittarin tarkoitus, joka on kunkin
mittarin osalta kasitelty suorituskykymittaristotaulukkoa muodostaessa vaiheessa kaksi. (Medori et
al., 2000, 525) Mikali mittarille on vaikea keksié tarkoitusta, lienee aiheellista kysyd, onko mittarin
kanssa syytd jatkaa pidemmalle. Tama koskee myds sellaisia mittareita, joilla voidaan nahdéa jokin
tarkoitus, mutta jotka eivéat kytkeydy selkeésti yrityksen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. (Neely et
al., 1997, 1136...1138)

3. Tavoitetaso. Jokaiselle mittarille tulee asettaa selkeé tavoitetaso, johon pyritaén, ja aikataulu,
missa ajassa tavoitetasoon halutaan paasta. Tavoitetasojen asettaminen on tarpeellista, jotta olisi
jotain, mihin yritys voi mittarilukemia verrata, ja nédin saada kasityksen siit4, ovatko he kehittyneet
vai eivat. Tavoitetaso voidaan muodostaa yksinkertaisesti vertaamalla perakkaisia mittaustuloksia
toisiinsa, tai hakemalla tavoitetaso esimerkiksi kilpailijan vastaavasta mitta-arvosta. (Medori et al.,
2000, 525)

4. Laskentakaava. Olennainen ja myos kriittinen osa mittarin kehitystd on muodostaa sille
laskentakaava, jolla mittarin arvo voidaan kerattyjen l&dht6tietojen perusteella laskea. Mikéli kaava
on jollakin tavoin virheellinen, myds saadut mittariarvot voivat olla virheellisia. (Medori et al.,
2000, 525)

5. Mittaustaajuus. Tassé osa-askeleessa maéritellaan, kuinka usein mittarin antama arvo lasketaan
ja raportoidaan eteenpdin. Tama riippuu esimerkiksi kdytettdvan mittausaineiston laajuudesta ja
mittarin tarkeydestd. (Medori et al., 2000, 526)

6. Mittarin lahtotiedot. Jotta laskentakaavaa voitaisiin kayttaa, taytyy méaaritella myos, mista
lahtOtiedot keratddn. Tassa tulee ottaa huomioon, ettd suorituskykymittareita kaytetd&n usein

mittaamaan muutosta ajan kuluessa, joten lahtdtietojen jatkuvuus on yksi vaatimuksista.
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Lahtotietoja voidaan kerata yrityksen sisélté (esimerkiksi laatu, l&pimenoaika, toimitusvarmuus) tai
ulkoa (esimerkiksi kuluttajavalitukset). (Medori et al., 2000, 526)

7. Yllapitaja. Mittarien kayttoonotto vaatii myos, ettd joku ottaa vastatakseen jatkuvasta
lahtotietojen kerddmisesté ja mittarin antamien tulosten raportoinnista eteenpéin. (Medori et al.,
2000, 526)

8. Kehitystoimenpiteet. Viimeisessé osa-askeleessa mietitdan toimenpiteitd, joihin tulee ryhtya,
mikali suorituskykymittaus osoittaa toiminnan olevan epatyydyttavaa. (Medori et al., 2000, 526)
Ajoittainen mittariston tarkistaminen

Viimeisend osana mittariston kehitysmetodia on mittariston tarkistuskaytanto. Vaikka tietty mittari
saattaa olla relevantti tiettynd ajanjaksona, voi se ajan kuluessa muuttua tarpeettomaksi. N&in voi
kéyda erityisesti tilanteissa, joissa yritys vaihtaa strategiaansa, muuttaa tuotantotapaansa tai tekee
muita radikaaleja muutoksia toimintaansa. Yrityksen onkin syyta ajoittain kayda koko mittaristo

lapi ja arvioida jokaisen mittarin tarpeellisuus. (Medori et al., 2000, 526)

1.6 Lahden leipomon kunnossapidon suorituskykymittariston kehittdmiseen luotu
menetelmé

Kaaviokuvassa 5 on esitetty Medori el al. esittdmastd menetelmésté sovellettu versio Fazerin
kunnossapito-osaston suorituskykymittariston kehittamisté varten. Kehitysmetodi jakautuu

tavoitteiden selkeyttdmiseen, tyéryhmén kokoonpanon maarittelyyn, kilpailevien mittareiden

luomiseen, mittareiden arvottamiseen, mittariston rakentamiseen, sek& mittariston implementointiin.
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—F' Strategisten tavoitteiden tunnistaminen

v

Tyéryhman muodostaminen

A 4

Haastavien mittareiden valinta tai luonti e

Y

Mittareiden arvottaminen strategisiin tavoitteisiin

4

Mittareiden keskindinen vertailu ja mittariston valinta

h 4

Uuden mittariston implementointi

Taulukko 4: Suorituskykymittariston kehityskaavio, muokattu Medori et al. (2000) menetelmasta

Kaaviokuvassa ehyilld nuolilla kuvataan siirtymistd menetelman vaiheesta toiseen. Katkoviivaisella
nuolella kuvataan ehdollista siirtymista takaisinpain, mikali arvotettujen mittareiden
vertailukohdassa huomataan, etté riittdvaa kytkentaa strategiaan ei 16ydy.

Mittareiden linkittymistd on havainnollistettu kuvassa 6, jossa yksinkertaisuuden vuoksi strategisia
tavoitteita ja niihin linkittyvia mittareita on yhtd monta. Mittareiden kytkeytymisté on kuvattu
nuoliviivoin, joista ehyt viiva tarkoittaa, ettd mittari on vahvasti kytkoksissa vastaavan strategisen
tavoitteen saavuttamiseen. Katkoviivalla kuvataan heikkoa linkittymistd. Kuvassa strateginen
tavoite 1 on hyvin linkittynyt, sill4 siithen on vahvasti kytkeytynyt kaksi eri mittaria (mittarit 1 ja 2).
Strateginen tavoite 2 ja strateginen tavoite 3 ovat myos linkittyneitd, silld toiseen johtaa vahva ja
heikko sidos, ja toiseen kaksi heikkoa sidosta. Strateginen tavoite 4 voidaan ajatella olevan hyvin
heikosti linkittynyt, silld sithen on linkittynyt vain yksi mittari ja sekin heikosti. Mittariston yleista

linkittymistd strategisiin tavoitteisiin on osoitettu varisavyilld. Tumma sdvy kertoo, ettd
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mittaristo on kokonaisuutena kytkeytynyt hyvin kyseiseen strategiseen tavoitteeseen, kun taas

vaalea sévy kertoo heikosta linkittymisesté.

»T~ ﬁ,:"" ! l‘ ,-:?I
\ i ] lll.
; 3 I

]
] i
! )
/ y )
/ \ /

Y

! ! 1
/ \

Y / \
5 I" l‘-
\ / \
\ . _
. a .

A )
! /
.

Kuva 3 Mittareiden linkittyminen strategisiin tavoitteisiin

Enta kuinka monta mittaria mittaristoon tarvitaan? Mittariston minimikoko maaraytyy sen mukaan,
kuinka monta mittaria tarvitaan, jotta kaikki strategiset tavoitteet saadaan linkitettyd. Koska
suorituskykymittari voi linkittyd useampaan strategiseen tavoitteeseen, on mahdollista, etta
mittariston minimikoko on selkedasti strategista mittaristoa pienempi.

Mittariston implementointi

Kun mittarit on saatu arvotettua ja valittua ndistd mittareista sopiva yhdistelméa
suorituskykymittaristoksi, tulee kyseinen mittaristo saada vield toimivaksi rutiiniksi kaytantoon.
Jotta suorituskykymittari voidaan ottaa kayttoon, taytyy siité tietdd vahintaan nimi, joka erottaa
mittarit toisistaan; laskukaava, jonka avulla varsinainen mitta-arvo saadaan laskettua; l&htétiedot,
jotta tiedettéisiin, misté laskentaan tarvittavat tiedot ker&tdan; evaluointitaajuus mittarin
raportointirytmid varten; seka yllapitdja, jolla on vastuu kerata l&aht6tiedot, sekd laskea ja raportoida
mittari arvo eteenpain. Namaé perustiedot on hyva selvittda jo haastavien mittareiden

valintavaiheessa, jolloin myds mittareiden arvottaminen on helpompaa.
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1.7 Kehitysmenetelman sovellettu tyokalu

Edelld kuvatun suorituskykymittariston kehitysmenetelmaa kayttavan avuksi on tdmén tyén ohessa
kehitetty MS Excel -pohjainen tyokalu avustamaan menetelman eri vaiheita. Kyseinen tydkalu ei
itsessddn kehitd mittaristoa tai anna muitakaan valmiita vastauksia, mutta se avustaa menetelman
kayttod, ja nain helpottaa mittariston kehitystyota. Vaikka alun perin tyokalu kehitettiin avustamaan
kunnossapidon suorituskykymittariston kehittamistd, se ei kuitenkaan rajoitu pelkastaan
kunnossapitoon. Kuten itse kehitysmetodi on yleismaailmallinen, niin samoin tatd avustavaa
tyokalua voidaan hyodyntéé erilaisten prosessien suorituskykymittariston kehittamista.
Seuraavassa esiteltava avustava tyokalu on Fazerin kunnossapidon suorituskykymittariston
kehitystyossa kaytettyd aikaisempaa mallia edistyneempi versio, jota on myéhemmin kehitetty
arviointitydryhmalta ja tyonohjaajalta saadun palautteen perusteella.

Tyobkalun konfigurointi

Tyokalun k&yton ensimmadinen vaihe on muokata alkuasetukset sen prosessin mukaisiksi, jolle
mittaristoa ollaan kehittdmassa. Tama4 tarkoittaa, etté strategiasta johdetut selkosanaiset tai
numeeriset tavoitteet kirjataan kohtaan ”Strategic goals” (kts. kuva 7). Namé ovat niitad
tulosmittareita, joihin varsinaiset suorituskykymittarit halutaan myéhemmaéssa vaiheessa
linkittyvén. On hyvd huomata, ettd mittaamisen yleisia kriteereitd (prosessin vaikutusmahdollisuus,
mittauskustannus ja mittarin luotettavuus) ei erikseen tarvitse kirjata, vaan ne ovat harmaalla
pohjalla valmiiksi merkittyind kohdassa ”Generic criteria”.

Strategisten tavoitteiden kirjaamisen jalkeen taytyy paattaa jokaisen mittarin arvostelukriteerin
merkitsevyys. Jollakin strategisella tavoitteella tai yleisella mittauskriteerilla saattaa olla muita
suurempi painoarvo kokonaisuuden kannalta, joten tdssa vaiheessa ndma painotuserot on
mahdollista ottaa huomioon. Sarakkeeseen “Criteria weighting factor” voi vapaasti merkita nollaa
suuremman luvun jokaisen arvostelukriteerin peraan. Oletuksena kaikkien painotuskerroin on 1,0;
mika tarkoittaa, ettd millaan arvostelukriteerill ei ole toista suurempaa painoarvoa.

Kohtaan ”Score values” merkitddn kaikki mahdolliset numeroarvot, jotka yksittdinen arvioitava
mittari voi saada arvosanakseen. Kuvan 7 esimerkissd olevat luvut 0...3 tarkoittavat, ettd jokainen
suorituskykymittari voi saada kunkin arvostelukriteerin osalta arvosanan nollasta kolmeen.
Tyokalun viimeisessa konfigurointivaineessa maaritetdén, mitka vaihtoehdot ovat kaytdssa, kun
valitaan yksittdisille mittareille niiden tarkastelutaajuutta. Joillekin mittareille sopii hyvin



tihedmpikin péivitysrytmi (esimerkiksi vuorokausitaso) ja joillekin taas pidempi (kuukausi) on

jarkeva vaihtoehto. Nami mahdolliset valinnat asetetaan kohdassa ”Frequency”.

fam Evaluation Card Manager

L The name for the meter showld be unambiguous.

(80NN Meeds to descrbe the goal for the meter. What is it supposed to
measure and how should it improve the current activity?

(LN The exact formula how to caculate the outcome of the meter.

S Tpe X T T T il Wohere: the needed data s harvested from for the formula.

Dlesired thearetical and ideal value that tells right direction 1o head.

I The responsble wh keaps the meter up-io-date.
v Haw aften the meter is evaluated

Criteria weighting factor

Generic criteria
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Mittarikortit on suoristuskykymittariston kehitysta avustavan tyokalun osa, jota voidaan hyddyntaa

varsinaisessa ryhmatydskentelyssa. Jokaisesta, niin haastavasta kuin jo k&ytossa olevasta

suorituskykymittarista, tehdaén erillinen mittarikortti, johon projektin vetéja kirjaa kustakin
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mittarista mittarin nimen, mittarin tarkoituksen, laskentakaavan, ideaalitavoitteen, laskennan

lahtotiedot, yllapitajan ja paivitystaajuuden (taulukko 4).

Kunnossapidon viikkotason suorituskykymittarit
Suorituskykymittarit kertovat kunnossapidon suorituskyvysta ja suunnasta, mihin péin se

kehittyy.
Mittareissa kuvatut ideaalitavoitteet eivét ole tarkoitettu k&ytdnnon tavoitteiksi,
vaan ilmaisemaan sitd suuntaa, johon mittarien arvojen halutaan muuttuvan. Uusiksi

suorituskykymittareiksi valittiin A. Palon diplomity6on perusteella seuraavat mittarit:

Suunniteltu vs. suunnittelematon ty6 [%6]
Kuinka suuri osa kokonaistytajasta on etukéteen suunniteltua.
Suunnittelematon ty6 tulee usein yllattaen, eika siita ole tehty tyotilausta.
Jos kaikki ty0 olisi suunniteltua, niin mittarin tulos olisi ideaalinen 100 %.

_toteutunut suunniteltu tyd [h]
"~ kaikki toteutunut tyd [h]

X 100 %

Suunnitelman toteuttaminen [%]
Kuinka suuri osa suunnitelluista tdistd saadaan toteutettua suunnitellussa aikataulussa. Ideaali

100 %:n tulos saadaan, jos kaikki suunnitellut tyot saadaan tehtyé aikataulunsa mukaisesti.

_ toteutuneet suunnitellut tyét [kpl]
B suunnitellut tyot [kpl]

X 100 %4q

Resurssien kaytettavyysaste [%0]
Kuinka optimaalisesti ty6voimaresurssit on mitoitettu tarpeeseen ndhden. Yhden tyévuoron

laskennallinen tehokas tyoaika on kuusi tuntia (6 h). Mittarin ideaalitavoite on 100 %. Jos arvo

on < 100 %, niin resursseja ei ole pystytty kokonaan hyodyntaméén. Jos arvo on > 100 %, niin

resursseja on kaytettavissa liian vahan.



kaikki toteutunut tyd [h]

= X 100 %
kiytettdvissa olevat miestydtunnit [h] ’

Suunnitellun tyéajan toteutumisaste [%0]
Kuinka optimaalisesti tyon suunnittelija onnistuu arvioimaan tyévoimaresurssien tarpeen
suunniteltujen toiden toteuttamiseksi. Jos tulos on 100 %:n ideaalitavoitetta korkeampi, niin

tyon toteuttaminen on vaatinut enemman tyétunteja kuin mitéa oli suunniteltu.

B toteutunut suunniteltu tyd [h]
* suunniteltu aika toteutuneelle suunnitellulle tyslle [h]

X 100 9

Backlog [h]
Tuntim&ara, kuinka paljon suunniteltuja toita on viel& toteuttamatta. Ideaalitavoite on nolla

tuntia (0 h), jolloin kaikki suunnitellut ty6t olisi toteutettu.

Kunnossapidon tapaturmat [kpl]
Kunnossapito-osastolla sattuneiden tapaturmien lukumaaré. Kaikki tapaturmat huomioidaan,

myos sellaiset, joiden hoito ei ole vaatinut sairauslomaa. Ideaalitavoite on nolla kappaletta (0
kpl).

Kunnossapidon turvallisuushavainnot [kpl]
Kunnossapito-osaston tekemien turvallisuushavaintojen lukumaara. Mitd enemman saadaan
turvallisuushavaintoja ja sen myo6téa korjaavia toimenpiteitd, niin sitd vahemman sattuu

varsinaisia tapaturmia, joten ideaalitavoite on dareton (co kpl).

5S [%]

5S tulee japanin Kielisista sanoista: seiri, seiton, seiso, seiketsu, and shitsuke.
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Seiri: Sortteeraa eli poista tarpeettomat esineet, Seiton: Systematisoi eli jarjesta kaikki tarvittava

helposti kéytettavaksi, Seiso: Siivoa/ puhdista tydpiste huolellisesti, Seiketsu: Standardisoi

tilanne ja Shitsuke: Seuranta tyOpisteen kunnosta.
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Kunnossapito-osaston 5S-toiminnan tasossa ideaalitulos on 100 %, jolloin kaikki kunnossapidon

vastuulle kuuluvat alueet olisivat 5S:n tavoitteiden mukaisessa kunnossa.
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Kuva 5. 5S toiminnan kaaviokuva

Hairiodilmoitukset [kpl]
Paljonko tuotantoon vaikuttavia hairidita on sattunut. Ideaalitavoite on nolla ilmoitusta (0 kpl).

Tekninen kiytettivyys 1...9-linja [%0]
On prosenttiluku tuotantolaitteiden teknisesta luotettavuudesta ja suorituskyvysta. Teknista
kaytettavyytta heikentéa teknisesta syysta johtuvat konepysahdykset. Linjoittainen tulos
lasketaan kertomalla keskenédén kaikkien yksittaisten koneiden tekninen kadytettavyys.

Ideaalitulos on 100 %.

= kone,% X kone,% X kone;% X ... X kone %



29

2. Kunnossapitostrategioiden vertailu

Fazerilla on oma kehittdmisohjelmansa Fazer Way In Production. Tadman filosofian perusteita
minun tulee noudattaa, koska tdma on lanseerattu kaikille Fazerin leipomoille Suomessa, Ruotsissa,
Vendjélla, Virossa, Latviassa ja Liettuassa. Pyrkimyksena on saada kaikki toimimaan samojen
tavoitteiden mukaisesti. Tietysti on huomioitava kulttuuri erot, jotka hiukan muuttavat kdytannén
toimintaa. Tutkittaessa FWP:td ja Leania, joka on prosessijohtamisen filosofia, jossa yritysté ja
toimitusketjua tarkastellaan kokonaisuutena, naissa voidaan huomata paljon yhdenmukaisuuksia.

Leanin sisalta 16ytyy TPM kunnossapitostrategia jota soveltamalla paastaan haluttuun tulokseen.

Fazer Way in Production f’WzM
i e It R
LU Laatu PN Toimitus Tehokkuus
| Fa
":;" " Kerralla . Ajallaan Eroon
Q W oikein + L koko maara — tuhlauksesta :> Q
* Sisdinen asiakas * Tuotantowirta iiman poikkeamia * Toiden jirkewvd tasaaminen %
* Nollavirhe — toimittaja * Lyhyt & tunnettu ldpimenoaika * Hukan minimointi
* Nollavirhe — tuottaja * Jatkuwva parantaminen "’
. A b A ' w
Tyokalut ¢ ) )
Asiakas ja
Kuluttaja
Asiakkaiden
toivomukset
ovat lihtékohta
kaikelle mita
teemme!
Henkilosto + Monitaitoisuus on avain joustavuuteen ¢ @
Tiimi on yksilééd vahvempi. jatehokkuuteen

Osaavat tyontekijit ovat « Vastuu omastatydsta
paras valttimme. + Hywa tiedonkulku

Kuva 6. FWP “pdhkindnkuoressa”

Talla periaatteella on minulle tarkeimpié oppeja kirjallisuudesta TPM, joka on innovatiivinen
huollon lahestymistapa joka pyrkii optimoimaan laitteiden tehokkuuden, eliminoimaan
suunnittelemattomat seisokit ja edistda operaattoreiden itsendista kunnossapitoa, RCM eli prosessi,

jossa pyritdan madarittelemaan eri laitteiden kunnossapidolle asettamat vaatimukset ja ennakoimaan



laitteiden kriittisyyden tuomat haasteet ja kevyempané versiona kuntoon perustuva kunnossapito,
jossa huolto aloitetaan vasta havaittaessa jonkin laitteen kunnossa tai toiminnoissa ongelmia.

3. Leipomon kunnossapitotoiminnan toimivuus

Uusiksi tavoitteiksi on asetettu A. Palon diplomityén mukaiset KPI- mittarit.

N&it4 mittareita seurataan viikoittain kunnossapidon viikkopalaverissa.

2013

P VIIKKOMITTARIT
/(a/zw Lahden KUPI

Viikko 33 Viikko 32

Toteuma Tavoite Toteuma Tavoite

Suunnitellut vs. suunnittelemattomat tydt [%6]
Suunnitelman toteuttaminen [3
Resurssien kaytettdvyysaste [34)
Suunnitellun tyajan toteutumisaste [%]
Backlog [h]

Kunnoszapidon tapaturmat [kpl]

KUPI:n turvallisuus-havainnot [kpl]

55 [34]

Hairidilmoitukset [kpl]

Tekninen kaytettdwyys 1-linja [%]
Tekninen kaytettdvyys 2-linja [3]
Tekninen kaytettdvyys &-linja [%]
Tekninen kaytettdvyys 6-linja [%]
Tekninen kaytettdwyys 7-linja [%]
Tekninen kaytettdvyys 8-linja [3]
Tekninen kaytettdvyys 9-linja [%]

Tekninen kaytettdwyys 10-linja [%]

Kuva 7. Seurattavat viikkomittarit
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Tasta mittarista ndhdadn taman hetkinen kunnossapidon tilanne. Tarkeimpané seurataan tapaturma

maaria ja linjojen teknista kaytettavyyttd, backlog tuntien méaéra on saatava alemmas, se ilmoittaa,

ettd suunnitelluista toista on paljon tekematta.
Néistd tehdadn kuukausittainen yhteenveto johdon kuukausikokoukseen.
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2013

P KUUKAUSIMITTARIT
/«a/ZM ?Lahden? KUPI

helmikuu tammikuu
Toteuma Tavoite Toteuma Tavoite
Suunnitellut vs. suunnittelemattomat tyot [%] 50 %
Kunnossapidon tapaturmataajuus
Backlog [h]
Oman tydvoiman riittavyys [%]
Kunnossapito-kustannus [€/kg]

Kuvio 8. Kuukausimittarit

Tiedot ndihin taulukoihin saadaan ns. Birgitan listalta joka on SAPiin eli Fazerilla télla hetkell&
kéytossé olevaan (SAP tulee sanoista Systeme, Anwendungen und Produkte in der
Datenverarbeitung Aktiengesellschaft joka on Euroopan suurin ja maailman neljanneksi suurin
ohjelmistovalmistaja) tuotannonhallinnan ohjelma, josta Birgitan lista keréa halutut tiedot yhdeksi
Excel taulukoksi. Birgitan lista tulee ohjelmoijan nimesté.

Niin kuin viikkomittareista voidaan nahda on oma tydvoiman riittavyys aivan liian alhaisella
tasolla, mutta suurimmaksi osaksi ndméa lukemat ovat virheellisia. Oman tydvoiman oikea

jakaminen antaa varmasti tuloksen joka ylittaa halutun tason.


http://fi.wikipedia.org/wiki/Eurooppa
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Kunnossapito seuranta
@

Yleiset parametrit
VastTydp. [
Tytpiste
ToimPaikka
Periodi

o] ] %]

Kunnossapitotilaus parametrit
' |Huomioidaan PM tilkukset
Tilauslaji
Tilaus

o]

Iimoitus parametrit
| Huomioidaan imoitukset

Iimoitustyyppi
TImoitus

o] 9]

Raportti parametrit
#) Dokumentti taso

) Summataso

®) Kuukausi
“Vilkko

Kuva 9. Birgitan listan valintataulukko

4. Kirjallisuuskatsaus kunnossapidon kehittamisesta

Kaytannot ja filosofiat
Taman paivan liike- elama ymparistossa termit kuten, parhaat kaytannot, benchmarking,
maailman luokan ja muut samanlaiset pommittavat meitd jatkuvasti. Hiljattain esiin tulleita
termejd kannattaa ottaa esiin ainakin kaksi, tunnusluvut ja suorituskyvyn mittaus. Nama mittarit
tai mittaukset voivat soveltua mihin tahansa toimintaan kaikissa tehtaissa tai tuotantolaitoksissa,
julkisissa tai yksityisissa organisaatioissa tai jopa ei kaupallisissa organisaatioissa.
Luettelossa on seuraavia tekniikoita tai filosofioita, monet saadaan toimimaan vain saamalla

ihmiset uskomaan tyon toimivuuteen.



Ehkaiseva kunnossapito
e Preventive maintenance (PM), tdma strategia otettiin k&yttéon vuonna 1957, siina
pyritdan estdmaan laitteen rikkoutuminen laitetta parantamalla niin, ettd vika
saataisiin eliminoitua jo ennen sen ilmaantumista
Varastot ja hankinta
e Tarvittavat materiaalit on saatavilla oikeaan aikaan ja varasto tasot ovat oikein
mitoitettu.
Toiden hallinta
e Tarvittavien resurssien varaaminen téiden suorittamiseen
Tietokoneistettu kunnossapidon ohjaus jarjestelma (CMMS) ja omaisuuden hallinta
jarjestelma (EAM).
e Toimiva tietokonejérjestelmé kunnossapidon hoidossa
Kéytto- ja huoltohenkildston koulutus
e Henkiloston osaamisen seuraaminen ja lisakoulutuksen hankkiminen
Operatiivinen osallistuminen
e Tuotantohenkil®ston tietojen ja taitojen huomioiminen kunnossapitoa suunnitellessa
Ennakoiva kunnossapito
e strategiassa tarkistetaan laitteet fyysisesti ja suunnitellaan voidaanko vikaantuminen
estaa ja siten pidentaa laitteen kéayttoikaa.

Luotettavuus keskeinen kunnossapito
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e pyritddn estdméan laitteen rikkoutuminen laitetta parantamalla niin, ettd vika saataisiin

eliminoitua jo ennen sen ilmaantumista
Tuottava kunnossapito (TPM)
e se on innovatiivinen huollon lahestymistapa joka pyrkii optimoimaan laitteiden

tehokkuuden, eliminoimaan suunnittelemattomat seisokit

10. Taloustilastojen optimointi

e tilastojen keskittdminen tarkeimpiin kohteisiin

11. Jatkuva parantaminen
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Kuva 10. Jatkuvan parantamisen keh&

Jokainen néisté tekniikoista ja filosofioista on rakennuspalikka kunnossapidon johtamisen
rakentamisessa.

Erilaisille toimintomalleille on perusteltu tarve, koska eri teollisuuden aloilla on eri asioilla
erilainen painoarvo riippuen mm. tuotannon luonteesta, laitekannan tai tuotteen arvosta,
ympéristoriskeista ja monista muista seikoista. Stoneham (1998) toteaa, ettd yleenséd ihmiset
nékevat uusissa menetelmissa helpommin niiden hyvét puolet vanhoihin verrattuna, kuin niiden
haasteet.

Millaén filosofialla ei ole kaikkia etuja. jos ndin olisi, ei kaytossa olisi muita kuin se yksi.
Kaikissa filosofioissa on haittapuolia, jotka pitd4 osata ottaa huomioon vaikka niité ei aina
muisteta etukateen mainitakaan. Jokaisen filosofian hyoty vaihtelee riippuen
kayttajaorganisaatiosta, eli siitd, missa ja kuinka sité tulkitaan (ymmarretaén) ja kéytetddn seka
yleensd menetelmaa kayttavan yhteison ominaispiirteistd. Ihmisen kéayttaytymisella on kaikkein
voimakkain vaikutus siihen, miten hyvin ja tehokkaasti menetelma toimii kaytossa. Ei ole
mahdollista, etté laitoksessa ei olisi mitdan kunnossapitofilosofiaa kaytdssé. Voi olla, ettd asiaa
ei ole mietitty lainkaan, jolloin kdytdssa on yleensd kokonaisvaltainen korjaavan kunnossapidon
filosofia. Kun uusien kunnossapitofilosofioiden k&yttdonottoa harkitaan, on tarkedé ottaa
huomioon, miten kayttoonotto vaikuttaa varsinaiseen toimintaan, kuinka se vaikuttaa

johtamiseen ja erityisesti, mita vaikutuksia silla on henkildst66n ja organisaatioon. KaikKi
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tilanteet ovat erilaisia. Vaikka kaksi tehdasta tekisi tismélleen identtista tuotetta samoilla
koneilla, eroja on kuitenkin esimerkiksi ulkopuolisen tyévoiman saannissa, logistisissa
kuvioissa, vasteajoissa ja 0saamisessa.

Kunnossapidon erilaisten johtamismallien varsinainen tarkoitus lienee se, etta niiden avulla
pyritdan yksinkertaisesti kuvaamaan monimutkaisia kunnossapitoon liittyvia tekijoita,
toimijoita, tekniikoita ja vaikutuksia. Ongelmaksi on muodostunut. ettd nama mallit yleensa
kehitetddn suuryritysten lahtékohdista, eli ne ovat monimutkaisia. Monesti nait4 sovellettaessa
pystytadan tehokkaasti hammentdmaan ihmisten ajatusmaailmaa asiassa, joka oikeastaan on
varsin yksinkertainen.

Yksinkertaistettuna kunnossapidon tarkoituksen on yllapitaa laitteiden tuotantokykya.
Ongelmaksi muodostuvat kaytannon madrittelyt, kuinka paljon saadaan sitoa resursseja, kuinka
hyvasséa kunnossa laitteet pitéa olla ja paljonko saa tulla kuluja? Kunnossapidon suunnittelulle
muodostuu helposti optimointiongelma, miten optimoidaan kunnossapidon panostusta suhteessa
siit4 saatavaan hyotyyn.

Kunnossapidon strategiset valinnat

Standardin PSK 6201 mukaan kunnossapitostrategia maarittelee kunnossapidon valinnat, joilla

saavutetaan asetetut liiketoiminnan tavoitteet. Kunnossapitosuunnitelma vastaavasti méaarittelee

yksityiskohtaisesti toimenpiteet, joilla kunnossapitostrategia toteutetaan.

Liiketoiminnan tavoitteiden tulee ohjata kunnossapidon strategisia valintoja. N&in

liiketoiminnan tavoitteet osaltaan maarittelevat myds sen, miten tehtaan kunnossapito hoidetaan

ja missd mitassa tehtaalla tehd&an kuntoon perustuvaa kunnossapitoa ja kunnonvalvontaa.

Liiketoiminnan johdon rooli kunnossapitostrategian madarittelyssa vaihtelee yrityksittain. Monet

kunnossapitostrategiaan liittyvét asiat, strategiset reunaehdot, maaraytyvat néin suurelta osin

kunnossapito- osaston ulkopuolella. Toimiva kunnossapito- ja tuotannonjohdon vuoropuhelu on

avainasemassa kunnossapidon kehittdmisessa.

Varsinainen strategian laatiminen ja toteutus kuuluu kunnossapito- organisaatiolle. Strategisiin

valintoihin vaikuttavat monet eri tekijat, kuten:

» liiketoiminnan tavoitteet eli se millaista suorituskykya kunnossapidolta odotetaan

> taloudelliset reunaehdot eli se kuinka paljon kunnossapidolla on kéytettavissé rahaa koko
toiminnan pyorittdmiseen

» viranomaismaaraykset

» ymparisto- ja turvallisuusriskit ja maaraykset
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» markkinat ja kilpailutilanne voivat vaikuttaa kunnossapitoseisakkien jarjestdmiseen
Lisaksi strategian sisélto vaihtelee myos toimialan, yrityksen koon, toimintakulttuurin ja monien
muiden tekijoiden vaikutuksesta.
Strategia on siis aina yrityskohtainen.
Omistajuus ja organisointi
Peruskysymys liittyy omistajuuteen. Yksinkertaistettuna kunnossapitotoimiala voidaan jakaa
omistussuhteisiin perustuen kolmeen osaan (Heinonen et al. 2001):
¢+ yrityksen siséinen kunnossapito
¢ yhtiditetty tehdaspalveluosasto (yhteisyritys ulkopuolisen organisaation kanssa)
¢ ulkopuolinen palveluyritys
Kaikkia néita omistusjarjestelyja ja niiden erilaisia yhdistelmia on kaytdssa. Kaikilla mainituilla
omistusjarjestelyilla on hyvét ja huonot puolensa. Yritykselle jarkevin ratkaisu riippuu siitd mita
yrityksen johto painottaa valinnoissaan.
Sisdinen kunnossapito
Perinteinen tapa jarjestdd kunnossapito on ollut sen tekeminen itse, omalla johdolla, henkil6st6ll4 ja
tyokaluilla. Taman mallin hyvia puolia on esim.:
v kunnossapito ja tuotanto toimivat samassa organisaatiossa
v/ tarvitaan vain yhdet jarjestelmat seurantaan ja kommunikointiin
v’ tuotannon ja kunnossapitohenkildston kayttamien ristiin on mahdollista ja helpompaa
Haasteita talle mallille on esim.:
= kunnossapito ei ole yrityksen avainliiketoimintaa. Se on tuotannon tukitoiminto, jota
joissain organisaatioissa aliarvostetaan.
= modernit laitteet vaativat yhd monimutkaisempaa osaamista, tata on vaikea yllapitaa
erityisesti niiden taitojen osalta joita tarvitaan harvoin.
= kunnossapito- organisaatiossa tarvitaan monenlaista erilaista osaamista.
= pienen laitoksen kunnossapidon jarjestdminen tulee kustannuksiltaan hyvin kalliiksi.
= vanhoilla organisaatioilla historian painolasti voi haitata kehitysta.
= kunnossapidon kehitysresurssit ovat pienemmat kuin kunnossapitoon erikoistuneilla

organisaatioilla.



Ulkoistettu kunnossapito

Ulkoistetun kunnossapidossa kokonaisvastuu on yleensa siirretty melko pitkékestoisella

sopimuksella ulkopuoliselle alan palveluntarjoajalle.

Ulkoistetun kunnossapidon hyvia puolia on esim.:

v’ kunnossapito on yrityksen ydinliiketoimintaa.

v" erikoisosaamista voidaan kayttaa ristiin.

v' varamiehid ja tdydentdjia helposti saatavilla.

v' laitteiden erikoisosaamista tarjottavana.

Haasteita ulkoistukselle on esim.:

yhteisten tavoitteiden méaarittely voi olla vaikeaa.
sopimusten joustamattomuus muutoksissa.
kommunikaation ja seurannan vaikeutuminen.
toiminnan l&pinakyvyys heikkenee.

kokonaisvaltaisen tuotanto- omaisuuden hallinnan vastuu saattaa hdmartya.

5. Kunnossapitostrategiat

Viimeisten parinkymmenen vuoden aikana on kehitelty erilaisia toimintakehyksid kunnossapidon

strategioiden suunnittelua varten. Naihin on vaikuttanut myos usea tuotannon tai logistiikan

tarpeisiin kehitellyt viitekehykset. Joitain mainitakseni (Jarvio, 2007, Ishikawa 1985).

Laatupohjaisia jarjestelmia kayttavat yleensa kappaletavaran valmistajat, erityisesti konepajat.

Laatujohtamiseen pohjautuvat menetelmat (ISO9001, TQM, Lean/ Sig Sigma)
Logistiikkapohjaiset menetelmat

TPM (Total Productive Maintenance, tuottava kunnossapito)

CM (Reliability Centered Maintenance, luotettavuuskeskeinen kunnossapito)
Tuotanto- omaisuuden hallinta (Asset Management)

Lean filosofia on johtamisfilosofia, joka keskittyy seitseman erilaisen turhuuden
(tuottamattoman toiminnon) poistamiseen, minka avulla pyritdan parantamaan
asiakastyytyvéisyyttd, parantamaan laatua ja pienentdmaén toiminnan kustannuksia ja

lyhentdmadan tuotannon lapimenoaikoja.
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Logistiikkapohjaisia kayttavat yleensa yritykset joilla liiketoiminnasta merkittdva osa on tavaran

toimittamista ja jakelua.


http://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=L%C3%A4pimenoaika&action=edit&redlink=1
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5.1 Tuottava kunnossapito (TPM)

TPM pohjautuu osittain laatuajatteluun. Ominaisin piirre TPM:lle on pyrkia siihen, ettd kaikkien
tehtdvana on tuotantovarmuuden jatkuva kehittaminen.
Yksi tapa parantaa tuotannon ja huollon tehokkuutta on ollut toteuttaa ja kehittdd TPM
strategiaa yritykselle sopivaksi. TPM menetelmén toteuttaminen organisaatioon vaatii
perusteellista ”lattiatason” uudistamista integroimalla Kulttuuri, prosessi ja teknologia yhdeksi
kokonaisuudeksi. TPM on osoittautunut valmistusstrategiaksi, joka on menestyksekkaasti
laajentunut viimeisten kolmen vuosikymmenen aikana maailmanlaajuiseksi strategiaksi. TPM
on valmistuksessa kuvattu strategiana jossa on seuraavat vaiheet:

- laitteiden tehokkuutta saadaan maksimoitua optimoimalla laitteiden kdytettavyys,

suorituskyky, tehokkuus ja tuotteiden laatu.

- suunnittelemalla ennakkohuoltostrategia koko laitteen elinkaaren ajaksi.

- strategia kattaa kaikki osastot, kuten suunnittelu-, kaytté- ja kunnossapito-osastot.

- t&han kuuluu kaikki henkilot ylimmasta johdosta aina lattiatasolle saakka.

- pyritddn parantamaan pienryhmien itsendista yllapito toimintaa
TPM kommunikaatiossa pitdéd varmistaa, ettd operaattorit, huoltohenkildsto, tydnjohto tekevat
kollektiivista yhteistyotd ja ymmartavat mita sanotaan. TPM on kunnossapidon toimintaohjelma
jonka tavoite on vahentaa tai jopa poistaa laitteiden suunnittelemattomia seisokkiaikoja. TPM
on innovatiivinen l&hestymistapa laitosten kunnossapitoon joka tdydent&a Total Quality
Management (TQM), Just-in-Time Manufacturing (JIT), Total Employee Involvement (TEI),

Continuous Performance Improvement (CPI) ja muita maailmanluokan valmistusstrategioita.

5.2 Ehkaiseva kunnossapito

Ehk&iseva kunnossapito on avain onnistuneeseen omaisuuden hallintaan.

Se vahentaa akuutti korjaukset sellaiselle tasolle, ettd omaisuuden hallinta prosessista voidaan
saada tehokas. Tama havainto osoittaa, ettd useimmat yritykset pitaisivat keskittya
perusasioiden hoitoon jotta ne saavuttaisivat jonkinlaisen omaisuuden hallinnan. Tehokkaassa
ehkaisevassa kunnossapidossa on 80 % tdista suunniteltuja ja 20 % akuutti korjauksia/
suunnittelemattomia t6itd. Jos tdma taso saavutetaan, on omaisuuden hallinta kohtuullisen
hyvélla tasolla. Taman tason ylitykselld on huomattavia vaikutuksia omaisuuden hallintaan ja

tyon tehokkuuteen.
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5.3 Kuntoon perustuva kunnossapito

Kuntoon perustuvan kunnossapidon merkitys tunnetaan hyvin keskeytymattémissé prosesseissa,
joissa pienetkin yllattavat tuotannon pyséaytykset ovat kalliita. Samoin kohteissa joissa
vikaantumiset aiheuttavat turvallisuusriskeja.

Kuntoon perustuvan kunnossapidon suunnittelu on erés kunnossapidon vaikeimpia osa- alueita
(Jarvio et al. 2007). Asiaan vaikuttavia asioita ovat esimerkiksi:

% viranomaisvaatimukset

% ymparistdvaatimukset

% asiakasvaatimukset

% markkinatarpeet

% omat tavoitteet

s tilastotiedot

% varaosat ja niiden kayttomaarat

% Kkoneen ja sen osien toimintatapa

¢+ koneen valmistajan suositukset

Kuntoon perustuvaa kunnossapitoa ei aina ymmérreté laitoksissa/ tehtaissa jotka eivéat kdy
jatkuvasti. N&issa yleensé ajatellaan, ettd korjauksille on aikaa prosessin seisoessa esimerkiksi
viikonloppuisin tai iltaisin. Kuntoon perustuvan kunnossapidon puutteet kostautuvat usein
alentuneina suoritus- tai laaduntuottokykyna. Korjaustoiminta tulee usein erittdin kalliiksi jos
alkavia vikoja ei huomata ajoissa.

Koneen kuntoa tulee valvoa menetelmalld, joilla havaitaan luotettavasti todennakdiset viat ja
voidaan seurata vikojen kehittymista. Varsin suuri osa kéytdnndsséa tapahtuvista laitteiden
vikaantumisista on satunnaisia. On esitetty, ettd jopa 80 % syntyvista vaurioista olisi enemman
tai vahemman satunnaisia (Moubray, 1997).

Vikaantumismekanismilla tarkoitetaan sellaista vikaantumiseen johtavaa fyysista, kemiallista tai
muuta prosessia, kuten kulumista, syopymistd, vasymista tai murtumaa, joka on aistein tai
mittauksin havaittavissa. Kunnonvalvonta lahtee siitd perusolettamuksesta, etté jokaista
vaurioitumista ennakoi aistein havaittavia tai soveltuvilla menetelmilld mitattavissa olevia

muutoksia koneen tai laitteen kayttaytymisessa ja lopullista vaurioitumista edeltéé ajanjakso,
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jonka aikana vikaantumiseen viittaavia oireita voidaan seurata ja vaurioitumista ennustaa
(Moubray, 1997).

Koneen kunnon arviointi on mahdollista toteuttaa kun (PSK 5704):

on olemassa sellainen raja- arvo, muutos tai muu madriteltavissa oleva piirre, joka viittaa
vikaantumiseen.

aikavéli vian toteamista vaurioon on riittavan pitka.

vikaantumismekanismi on sellainen, ettd vian kehitystd pystytddn seuraamaan ja ennustamaan.
mittaukset on mahdollista toteuttaa nopeammalla aikavélill& kuin vika etenee vaurioksi.

Yksi tyokaluista on P-F kdyré, josta voidaan havaita missa vaurioituminen alkaa ja milloin se

havaitaan (P1) erilaisilla menetelmilld. Vikaantumista voidaan seurata ja vauriota (F) ennustaa.

A
Vikaantuminen

Muutok araht
lunto | alkaa utokslz  vardhrelyssa

P P.F jakso |...9 kk

Partikkeleita ofiyanalyysissa
P-Fiakso | & kk

Korvn kuultava: melua
P-Fiakso I.. 4 vikkoa

Kosketuksella havactavay bimpoa
P-F akso 1...5 paivaz

aka F LS
Vikaantuminen
tapahtuu

Kuva 11. Esimerkki P-F kdyrasta

Voidaan sanoa, ettd kaiken kuntoon perustuvan kunnossapidon suunnittelun perustana toimii P-
F kayra. Optimaalisessa tilanteessa kaikkien laitteiden ja vikamuotojen osalta kdyran muoto
tunnetaan ja sen perusteella valitaan sopiva valvontamenetelmad, joka antaa riittavasti aikaa
huollon tai korjauksen suunnitteluun.

Toinen tapa kuntoon perustuvan kunnossapidon suunnitteluun on yhdistdd RCM ja
Kriittisyyskartoitus.

RCM- analyysin ja kriittisyyskartoituksen yhdistdminen yhdeksi projektiksi nopeuttaa ja joiltain
osin helpottaakin laitteiden tarkastelua.

Kuviossa esitetddn tdiman yhdistelman kayttoa. Prosessissa tehdaén ensi vaiheessa
kriittisyysanalyysi ja sen jalkeen kriittisiksi luokitelluille laitteille tehdddn meidan

tapauksessamme kevennetty RCM tarkastelu. T&ssa tarkastelussa selvitetédan:
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v’ laitteen toiminnot ja suorituskyky vaatimukset
v’ toiminnalliset viat
v" vain vaikutukset ja seuraukset

v/ mitka ovat ennakoivat ja korjaavat toimenpiteet

Kriittisyyskartoitus

Onko laite kriittinen?
El
RCM- tarkastelu:
Selvits toiminnot,
tehokkuusvaatimukset,
toiminnalliset viat ja
vikaantumismallit
Onko vikaantuminen
kayttéhenkilskunnan
havaittavissa normaalin
toiminnan aikana?
El
Voiko vikaantumistapa
aiheuttaa toiminnan mene-
tyksen vahingon, joka voi
vaikuttaa henkiléstdn tur-
vallisuuteen ja ympéris-
té6n?
Onko vikaantumistavalla
suora haitallinen vaikutus
toimintakykyyn?
Turvallisuus- ja Piilevat
ympéristdvaikutukset KYLLA l/ l/ El vaikutukset Ei RCM
tarkastelua
| Toiminnalliset vaikutukset ‘ Ei- toiminnalliset vaikutukset

| =

Valittémét vaikutukset

Viivastyneet vaikutukset

Kuva 12. Yhdistetty RCM ja kriittisyysanalyysi

5.4 Kuntoon perustuvan kunnossapidon tavoiteasetanta

Tavoiteasetanta on monisyinen optimointiongelma, joka sisaltdd monia haasteita. Koskaan
tavoitteita ei voida asettaa niin, ettd kaikilla osa-alueilla oltaisiin tyytyvdisid, vaan aina
joudutaan ottamaan riskeja ja tekemaan kompromisseja. Tarkedd on ymmartaa kokonaisuus ja
tehda paatokset tietoisesti faktojen perusteella. Seuraavana muutamia tavoiteasetannan

haasteita;
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1. Pitkan ja lyhyen tahtayksen tavoitteet voivat olla ristiriidassa keskenaan. Usein lyhyella
tahtayksell& avainasemassa on raha, eli halutaan nopeasti saada konkreettisia tuloksia tai
sééstoja. Kuntoon perustuvassa kunnossapidossa tulosten saavuttaminen on kuitenkin
pitkajannitteisen ja systemaattisen tyon tulosta. On vaikea osoittaa hyotyja jos
paatoksenteko on lyhytjanteistd. Jos lyhytjanteisesti sdéstetdan kunnonvalvonnasta tai
muusta kuntoon perustuvasta kunnossapidosta, jdavét usein pitkan ajan hyodyt

saavuttamatta.

2. Tuotannon ja kunnossapidon tavoitteet voivat olla ristiriidassa keskenaan. Jossain tilanteessa
ei tuotantoa haluta keskeyttdd mink&an syyn vuoksi, ei edes kunnossapidollisista syista.
Usein viivastyttdmalla kunnossapitotoimenpiteitd saavutetaan merkittavié voittoja, mutta
riskit on tarke&a tiedostaa ja punnita tarkoin ennalta. VVaarana on, etta riskit realisoituvat ja

vaikutukset kertautuvat viela pitkalle tulevaisuuteen.

3. Omat ja kumppanin tavoitteet. Jos kunnossapito on ulkoistettu tai sitd ostetaan muuten

lagjalti ulkoisilta toimijoilta, on tavoiteasetantaan kiinnitettava erityistd huomiota.

Perusedellytyksend kuntoon perustuvalle kunnossapidolle ovat suunnitelmallisuus ja
aikatauluttaminen. Tyon huolellinen suunnittelu poistaa tyon tekemisen yhteydessa esiintyvia
aikaisemmat kokemukset vikaantumisista viiveitd. Aikatauluttaminen taas poistaa toiden vélille
jaavia viiveitd. Lopputuloksena resurssien kéytto tehostuu seké koneiden ja laitteiden
vikaantuminen saadaan mahdollisimman hyvéaén hallintaan.
Kirjallisuudessa (Rosqvick et al. 2009a ja Laakso et al. 1995) kuvaavat EBRCM:ksi (Expeience
Based Reliability Maintenance) kutsuttua menettelytapaa, jossa hyddynnetaan
kayttokokemusanalyysia ja paattelylogiikkaa yhdessé laitepaikkojen kunnossapitostrategian ja
kunnossapitotehtdvien valitsemiseksi. Riskitietoisen ja kustannustehokkaan porrastetun
kunnossapito- ohjelman suunnittelu- ja johtamismenetelman merkittdvimmat piirteet ovat:
o organisaation ja kunnossapidon tavoitteiden integroitu méaarittdminen
o laitepaikkojen kunnossapitoluokkien madrittdminen organisaation tavoitteista lahtien ja
luokkakohtaisten vaatimusten asettaminen kunnossapitotehtavien valintaa ja
kunnossapidon seurantaa varten
o kéyttokokemus- ja vikatiedon jarjestelméllinen hyodyntdminen ja analysointi
o takaisinkytkent& suunnitteluun kunnossapidon strategioiden ja organisaation

suorituskyvyn mittauksesta
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5.5 Luotettavuuskeskeinen kunnossapito

Kun huoltotietoja on rekisteroity, voidaan luotettavuuskeskeisella kunnossapidolla (RCM)
silloin pyrkiéd optimoimaan ennustavan ja ennakoivan kunnossapidon parhaat puolet. Jos laite
aikoo vaikuttaa tai rajoittaa yrityksen tuotantoa tai toimintakykya on parempi soveltaa toista
tapaa PM/ PDM tekniikoista, silla voidaan seurata kustannuksien nousua. Jos laitteen annetaan
vikaantua ja sité kallis korvata tai kunnostaa, kannattaa silloin ottaa taas uusi tekniikka kayttoon.
Aina on myos mahdollisuus ajaa laitteilla vikaan asti. VVaihtoehtona on myds RCM. Se vaatii
tehokasta tiedon hankintaa. Tasta syystda RCM prosessi on yrityksille jotka ovat saavuttaneet

kypsyysasteen, jossa saadaan tarkkoja ja taydellisia laitteisto tietoja.

5.6 Kriittisyysanalyysi

Laitteiden kriittisyysanalyysistd on olemassa kotimainen standardi PSK 6800. Sen mukaan
kriittisyys on ominaisuus, joka kuvaa kohteeseen liittyvan riskin suuruutta. Riski voi liittya
henkil® turvallisuuteen, merkittaviin aineellisiin vahinkoihin, tuotannon menetykseen tai muihin
ei hyvaksyttaviin seurauksiin. Riskin suuruudella tarkoitetaan vikaantumisen vaikutuksen ja sen
toteutumisen todennakoisyyden tuloa. Kohde on kriittinen, jos siihen liittyva riski ei ole
hyvaksyttavélla tasolla. Kriittisyysanalyysia kaytetdan kunnossapitosuunnitelman lahtétietojen
tuottamiseen.

PSK 6800:ssa kaytetaan kriittisyyden arviointiin seuraavia tekijoita:

> vikavali

> turvallisuusvaikutukset

» ympéristovaikutukset

» tuotannon menetys

> lopputuotteen laatukustannukset
>

korjauskustannukset



Taulukko 1 Laitetason kriittisyyden tekijat Y

44

Kohde Painoarva Vikaantumiswvali Kerroin Valintakriteeri
™
b M.=0 Ei turvallisuusriskid
oy - . -
:jé Turvallisuusriskit M, =2 | vhdinen urvallisuusriski
X M =4 Kohtalainen turvallisuusrisk
W, =230 L
g ' M, = Merkittvs tunalliswusrisk
[} M.= 16 Vakava turvallisuusmski
% M, =0 Ei ymparistariskid
: Ymodrstariskit M =2 Wahainen ymparistdrisk
=
-
2 2 - PR
i W, =20 M, Hiohtalainen ymparistoriski
2 M,=3 Merkittawd ymparistoriski
. - M.=18 | Vakava ymparistirisk
1= F'rt_ka :‘_"kaant”' _ Laitteen toimimattomuudella &i merkitysta osaprosessile tai osastol-
misvali esimer- M. =10 =
kiksi yli § vuotta M= 1 Laitteen toimimatiomuus pysaytt3a csaprosessin tai osaston het-
Tuotannon mene- | 2 = Pitkahkd vikaan- i keksi [esimerkiksi =3 h)
bys tumiswali esi- M=3 Laitteen toimimattomuues pysayttia osaprosessin tai osaston lyhyek-
merkiksi 2 -5 ro si ajaksi (esmmerkiksi <10 h)
W, =0...100 vuota M=3 Laitteen toimimattomanss pysayttia osaprosessin tai osaston merkit-
E L ¥ tawaksi ajaksi (esimerkiksi 10 - 24 h)
2 4 = Lyhyehhd vi- P Laftteen toimimattomuus pysaytias 05aprosessin tai osaston pitkaks
- Kaantumsali P = aiaksi (esimerkiksi >24 h)
" esimerkiksi 0.5
é — 2 vuotta M, =10 Laitteen toimimattomuus ei aheuta lopputucttesn laatukustannuksia.
=
= 8 = Lyhyt vikaantu- M= 1 Laitteen toimimattomans aiheuttaa lopputuotteen laatukustannuksia,
- Laatukustannus misvli esimer- = jotka vastaavat hetkellista tuctannonmenetystd (esimerkiksi =1 h)
::ﬂc:;lg -05 M, =2 Laitteen toimimattomuus aiheuttaa lopputucttesn laatukustannuksia,
W,=30 otia vastaavat lyhytaikasta uctannonmenetysta (esimerkiksi <3 h)
Mo=3 Latteen toimimattomuus aiheuttaa lopputuctieen laatukwstannuksia,
i, = otha vastaavat merkittivas eotannonmenetysta (esimerkiksi 2-8 h)
Mo=d Laitteen toimimattomuus aiheuttaa lopputuctbeen laatukwstannuksia,
9 jotika vastaavat pitk3aikaista tuotannonmenetysts (esimerkiksi =6 h)
M=0 Korjauskustannuksilla tai seurauskustannuksilla ei obe merkitysta
e suhteessa mudhin menetylsin,
E . . M= 1 Vihaiset kofauskustannukset tai seurauskustannukset, jotka vas-
55 Korjaus- tai seu- o taavat hetkelist3 tuotannonmenetysta (esmmerkiksi <2 h)
»E rauskustannus - - - -
- B M=2 Keskinkertaiset korjauskustannukset tai seurauskustannuksst, jotka
g E W. =20 o vastaavat Iyhytaikaista tuctannonmenetyst3 (esimerkiksi <10 h)
. o r . .
& M=3 Korkeat korjauskustannukset tai sevrauskustannukset, pota vastaa-
*S o vat mierkittavid tuotannonmenstysts (esimerkiksi 10-24 k)
M=4 Horkeat korjauskustannukset tai seurauskustannukset, jotka vastas-
o vat pitk3aikaista tuotannonmenetysta (esmerkiksi >24 h)

T Lukuarvot ovat ohjeellisia

Taulukko 5. Laitetason kriittisyyden tekijat (PSK 6800)

Kriittisyys indeksi lasketaan seuraavalla kaavalla:
K= p(WsMs+WeMe+WpMp+WqgMg+WrMr)
Missda  p= vikavali

Ws= turvallisuusriskien painoarvo ja Ms sen kerroin
We= ymparistoriskien painoarvo ja Me sen kerroin

Wp= tuotannon menetyksen painoarvo ja Mp sen kerroin
Wq= laatukustannusten painoarvo ja Mg sen kerroin

Wr= korjauskustannusten painoarvo ja Mr sen kerroin
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Turvallisuusriskilla tarkoitetaan henkilon terveyteen kohdistuvaa vaaran mahdollisuutta.
Ymparistoriskilla tarkoitetaan laitosalueelle tai sen ulkopuolelle kohdistuvaa ympariston
saastumisen mahdollisuutta.

Tuotannon menetyksella tarkoitetaan menetettyé tuotantoaikaa, joka on aiheutunut
suunnittelemattomasta seisakista.

Laatukustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka aiheuttavat ylimaaraisista toimenpiteista,
joilla saatetaan tuotteen laatu alkuperéisesti suunnitellulle tasolle tai tuota joudutaan myymaan
laatuvirheen vuoksi halvemmalla.

Korjauskustannuksia syntyy laitteen vikaantumisen yhteydessa ja seurauskustannuksia silloin,
kun laitteen vikaantuminen johtaa laitteiston vaurioitumiseen tai toisen laitteen vikaantumiseen.
Vikavali saadaan esimerkiksi Arrow Machine Trackista vikaantumisvali MTBF.

Kuviossa 10 maaritellyt painoarvot ovat esimerkin omaisia. Ensimmainen Kkriittisyysanalyysin
tehtdva onkin arvioida, sopivatko painoarvot sellaisenaan sovellettavalle toimialalle vai onko
niita tarpeen muuttaa.

Seuraavana listataan tarkasteltavat laitteet taulukkoon ja valitaan niille kertoimet
kokemuspohjaisesti. kertoimien valinnassa pitaa ottaa kaikkien eri ammattialojen kokemukset
ja osaamine huomioon niin, ettd kertoimet saataisiin vastaamaan mahdollisimman hyvin
todellisuutta. Annettujen kertoimien ja maarittelyjen parametrien perusteella laskentataulukko
antaa laitteille kriittisyysindeksin, jonka arvo kuvaa arvioinnissa olevien laitteiden kriittisyytta

suhteessa toisiinsa.

5.7 Toiminnot ja suorituskykyvaatimukset

Jonka laitteen kayttaja hyvaksyy. Kun ymmarretdan mita kayttaja haluaa laitteen
suorituskyvyn ja toiminnon olevan, on saavutettu yksi RCM- prosessin tarkeimmista
virstanpylvaista.

Laitteiden suorituskyvylle voidaan asettaa kaksi tasoa:

1. Haluttu suorituskyky (desired performance), mita kaytt4ja haluaa laitteen tekevén.
2. Nimellissuorituskyky (buid- in capability), mihin laite kykenee.
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Nimellinen suorituskyky= kapasiteetti (Initial Capability)

Haluttu suorituskyky (Desired performance)

Kuva 12. Suorituskykytasot ja kunnossapidon roolit niiden saavuttamiseksi
Kuviossa esitetddn laitteen suorituskykytasot, mutta sen lisaksi ettd tunnetaan tarkkaan laitteen
toiminnot ja kdyttajien odotukset niille, on tunnettava tarkkaan myos laitteen toimintaympaéristo.
Samoin on tiedettdva onko laite varsinainen toiminnon suorittaja vai toiminnon
redundanttisuuden takaava laite, jonka toimintoa tarvitaan vain, jos varsinainen laite lakkaa
toimimasta. Samoin on tiedettdva laitteella toimivat vuorojérjestelyt, eli paiva- tai
vuorotydjarjestelma, ndma aiheuttavat samalle laitteelle erilaiset toimintaymparistdt. Vanhoista
laitteista voi olla joskus vaikea maarittad mité laite tekee, varsinkin jos sitd on modifioitu usein.
Laitteille on mé&ariteltavissa lahes aina jokin primé&ari- eli padatoiminto seka yksi tai useampi
sekundéari- eli sivutoiminto.
Oleellinen toiminto RCM- prosessissa on laitteiden paatoimintojen ja oleellisimpien
sivutoimintojen listaus. laitteiden kéayttajat tietdvat yleensé parhaiten, miten laitteella saadaan

toiminnallisesti paras laadullinen, méé&rallinen ja taloudellinen tulos.
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5.8 Toiminnalliset viat ja vikaantumismallit

Toiminnallinen vika tarkoittaa sitd, ettei laite kykene toteuttamiaan jotain kayttajan edellyttaméaa
toimintoa kayttajan hyvaksymaélla suorituskyvylla.
Toiminnalliset viat, niiden vaikutukset ja seuraukset maaritellaan yleensa vika- ja
vaikutusanalyysin (VVVA) avulla. VVA- analyysi on analysointimenetelmd, joka pyrkii
sellaisten vikojen tunnistamiseen, joiden seurauksilla on merkittdva vaikutus tarkasteltavan
jarjestelman suorituskykyyn. Sill& selvitetddn myds, mitd vaikutuksia ja seurauksia tietylla
vialla on.
Tietoa kerdtessa pitdd muistaa, ettd aikaisemmin esiintyneiden vioittumistapojen lisaksi pitaa
pystyéd ennustamaan myas tulevia vioittumistapoja. Uusissa laitteissa kannatta k&&ntya koneen
valmistajan tai toimittajan puoleen, heilld on yleensé paljon laitteeseen liittyvaé tietoa. Laitteen
kaytto- ja kunnossapitohenkilésto on yleensa paras tietolahde VVA- analyysia tehdessé.
Vakaantuminen on tapahtuma, joka aiheuttaa vikatilanteen joka vaikuttaa tarkastettavan
jarjestelman tai komponentin suorituskykyyn haitallisesti. Mekanismia, jolla vikaantuminen
tapahtuu, sanotaan vakaantumismalliksi. Maérittelyn pitaa sisaltaa riittavasti informaatiota, jotta
voidaan valita kohteen kannalta sopiva kuntoon perustuvan kunnossapidon strategia.
Kunnossapitotoiminnan perusedellytys on vakaantumismallien tuntemus. Niiden tunnistaminen
ja analysointi mahdollistaa vikaantumisen ennaltaehk&isyn ja korjauksen suunnittelun ennen
vikaantumista. Kunnossapidon tehtdvien valinta, priorisointi ja kunnossapidon johtaminen
tapahtuu kaytanndssa vikaantumismallien tuntemuksen pohjalta.
Vikaantumismallit voidaan jakaa kolmeen luokkaan:

1. Tapaukset, joissa laitteen suorituskyky laskee halutun tason alapuolelle

2. Tapaukset, joissa haluttu tavoitetaso nousee laitteen maksimi suoritustason ylapuolelle.

3. Tapaukset, joissa laitteen toiminta ei tayta sille asetettuja vaatimuksia.
Analyysin pitaa sisaltaa riittavasti informaatiota, jotta voidaan valita oikea
kunnossapitostrategia vikaantumisten ennaltaehkéisyyn tai sen aiheuttaman tilanteen
hallitsemiseen.
Mitd alemmas laitetasolla menndan sitd lahemmas vian alkuperéista syyta paastaan.
Informaation ja tydon maara kasvaa koko ajan mit4 alemmas mennaan.
Oikea taso analyysille on se, jolla vioittumistavat voidaan tunnistaa oikean strategian

valitsemiseksi laitteelle. Yleisesti voidaan olettaa, ettd yksityiskohtaisempi analyysi tarvitaan



48

kohteessa, jossa edellytetdén ennakoivaa kunnossapitoa ja yleisempi analyysi riittda kohteissa,

joissa korjaaminen tapahtuu vian tapahtumisen jalkeen.

5.9 Vikojen seuraukset

Vikaantumien vaikuttaa aina jollain tavalla organisaation toiminnan turvallisuuteen, tulokseen,
tuotannon laatuun, asiakaspalveluun, ympéristoon tai kustannuksiin.

Osa vakaantumisista ei ndyté vaikuttavan mitenk&én, mutta ne saattavat lisatd vakavan vian
mahdollisuutta. Vikaantumisia voidaan tarkastella seurausten luonteen ja vakavuuden
perusteella. Vakavissa tapauksissa tehdaan huomattavia ponnisteluja sen estamiseksi tai ainakin
pyritdan ennustamaan tapahtumishetki seurausten pienentamiseksi tai ehkaisemiseksi.
Vikaantumiset voidaan jakaa kahteen ryhméan, nékyvét ja piilevat vikaantumiset. Piilevié ei

havaita normaalissa toiminnassa mutta ndkyvat havaitaan normaalin toiminnan yhteydessa.

5.10 Ennakoivien ja korjaavien toimenpiteiden maaritys

VVA- analyysin perusteella tehd&in varsinainen kunnossapidon suunnittelu. Kun
vikaantumismallit ja vikojen seuraukset tunnetaan, on mahdollista luoda kunnossapito- ohjelma,
jolla mahdollisimman tehokkaasti pidetaan laitos kunnossa. Kunnossapidon toiminnot voidaan
jakaa kahteen kategoriaan:

= Ennakoivat toimenpiteet, jotka suoritetaan ennen kuin vika ehtii ilmeté ja niiden tarkoituksena
on est&a laitteen joutuminen epakuntoon.

= Korjaavat toimenpiteet. Korjaavia toimenpiteitd ovat toimenpiteet tilanteissa, joissa tehokasta

ennakoivaa kunnossapitoa ei voida méaarittaa.
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Owatko kuntoon perustwvat

toimenpitestjarkevid ja
toteuttamisen arvoisia?

Kyllg Ei

!

Tee kuntoon perustuvaz

kunnossapitoa jaksolla joka Onko jaksottainen korjaus

on lyhyempi kuin P- F jakso. teknisesti jarkevad ja
tekemisen arvoista?

Kyll3 Ei

Tee jaksottainen korjaus jaksollg,
joka on lyhyempi kuin P- F jakso.

Onko jaksottainen uusiminen

teknisesti jdrkevad ja
tekemisen arvoista?

Ea

Kyll3 Ei

I !

Toimenpide
riippuu
seurauksista

Tee jaksottainen uusiminen
jaksollajokaon Iyhyempi
kuin P-F jakso

Kuva 13. Ennakoivien toimenpiteiden valinta prosessi
Toimenpiteet ovat teknisesti jarkevid, jos niiden avulla on fyysisesti mahdollista alentaa héirién
seurauksia tasolle, jonka omistaja ja/ tai kayttdja voi hyvaksya. Ennakointi on jarkevéé tehda,
jos se alentaa hairion seurauksia enemman kuin itse toimenpide vaatii suoria ja epasuoria
kustannuksia.
Kuntoon perustuva kunnossapito on teknisesti toteutettavissa, jos
» on mahdollista I0ytad selvét vian oireet ennen vikaantumista
» P-F jakso on kohtuullisen vakio
» on kaytanndllista valvoa laitetta jaksoin, joka on pienempi kuin P- F- jakso
» netto P- F- jakso, eli jakso havainnosta vikaantumiseen on riittdvéan pitkd ongelmaan

reagoimisen kannalta

5.11 Kunnonvalvonnan suunnittelu

Koneiden ja laitteiden vikaantuvat komponentit, todenndkdiset vikaantumismekanismit

maadrittavat ne kunnonvalvontatekniikat ja menetelmét ja valvottavat suureet joita
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kunnonvalvonnassa hyddynnetéén. Todennékdiset vikaantumisnopeudet méaarittavat miten ja

milla aikataululla valvonta tulee toteuttaa.

Kuntoa pitad valvoa usealla eri menetelmalld saavuttaaksemme kokonaisvaltaisen

kunnonvalvonnan.

Kunnonvalvonnassa on PSK 5705:n mukaan seuraavia vaiheita:

o madritellaén laitoksen koneiden kriittisyys ja kriittisten koneiden kunnonvalvonnan tarve

o selvitetd&n konekohtaisesti soveltuvat valvonta menetelmat

o arvioidaan menetelmien tekninen toteutettavuus

o valitaan valvonnan piiriin ne laitteet, joille kunnonvalvonnan toteuttaminen on
taloudellisesti kannattavaa

o valituille laitteille laaditaan kunnonvalvontasuunnitelma, joka maérittaa:

= kaytettavat valvontatekniikat ja menetelmét sek& menetelmakohtaiset raja- arvot

mittausvali

kaytettavat mittausjarjestelmat

mittaustoiminnan k&ytannon jarjestelyt

mittausten dokumentoinnin, raportoinnin ja seurannan
Kunnonvalvontasuunnitelma maérittelee suoritettavat tarkastukset ja mittaukset, sita tulee
paivittdd kokemuksen karttuessa. Kunnonvalvonnan mittaussuunnitelman tulisi sisaltaa
seuraavat kokonaisuudet:

s kaytettavat valvontatekniikat, -menetelmat, -parametrit ja niiden raja- arvot

s mittausvalit

s kaytettavat mittausjérjestelmét

< mittaustoiminnan k&ytannon jarjestelyt

¢ mittausten dokumentointi, raportointi ja seuranta

5.12 Jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamiseen on ehki seuraava ilmaisu paras: ’hyva on parhaan vihollinen”.
jatkuvassa parantamisessa etsitadn jatkuvasti pienia asioita joilla saadaan yritysta koko ajan
kilpailukyisemmaéksi. Yksi avain tyokaluja jatkuvaan parantamiseen on benchmarking.
Prosessien benchmarking on ehka taydellisin esimerkki sen tyyleista. Siina tarkastellaan
erityisid huoltoprosesseja ja verrataan niitd muiden yritysten prosesseihin, ndiden vertausten
perusteella luodaan kaikista hyvisté tavoista oma uusi prosessi. Avain benchmarkingiin on itse

arviointi.
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5.13 Tukitoiminnot

Varastot ja hankinnat
Varasto ja hankintaohjelman on keskityttava tukemaan kunnossapitoa toimittamalla oikeat osat
oikeaan aikaan. Paras tulos on riittdvasti varaosia, mutta ei varastoida liikaa. Riippuvuussuhde
omaisuuden hallintaa ilmenee seuraavasti; varasto- ja hankintaprosessi ei voi
kustannustehokkaasti palvella reagoivaa kunnossapitoa. Jos suurin osa kunnossapitotoisté on
suunniteltu muutamia viikkoja etukéteen voi varasto- ja hankintaprosessi palvella erittainkin
kustannustehokkaasti.

Toiden hallinta
Omaisuuden hallinta hanke tulee ké&sittdd myos dokumentaatiot ja suoritettujen toiden jaljitys
mahdollisuuden. Tydtilauksia kdytetddn aloitukseen ja seurantaan seké siihen pitéé voida
raportoida kaikki tydssa kaytetyt kunnossapito ja tekniset tiedot. Tyd voi alkaa myos erillisesta
pyynnostd, johon pitad saada hyvaksynta. Kerran hyvaksytty ty6 suunnitellaan, sitten
aikataulutetaan, suoritetaan ja lopuksi raportoidaan seka arkistoidaan. Ellei tekijoilla ole
kurinalaisuutta ja toité ei valvota prosessin aikana voivat tiedot havité ja todellista loppu
analyysié ei voida koskaan tehda loppuun. Suunnittelu ja aikataulutus vaativat joltakin
seuraavien tehtavien suorittamista: tarkistaa toiden kiireellisyys, hyvaksya tyo listalle,
suunnitella tyd, aikatauluttaa tyo ja raportoida ja arkistoida valmis tyo.

Kunnossapidon ohjausjarjestelma (CMMS Computerized maintenance management systems)

ja omaisuudenhallintajarjestelma (EAM).
Useimmissa yrityksissa riittavien tietojen kerd@minen kunnossapidon toiminnoista edellyttaa
toimivaa tietokoneohjelmistoa. Tallainen ohjelmisto helpottaa tiedon kerd&@mistd, prosessointia
ja analysointia. Nama jarjestelméat (CMMS, EAM) ovat tulleet ja tulevat aina vain
suosituimmiksi suurimmassa osassa maailman maita. Tdmé ohjelmiston hallinta keskustelee ja

antaa tukea kunnossapidolle.
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Laitteen Historia
rakennus tiedot

Tuottava

Ehkaiseva Kunnostus

Oma/
. toimittaja
TYOTILAUKSET

Toimittaja
Tybvoima J

& Vuokratut laitteet
Henkilét Sekalaiset
kustannukset/ info

Inventoinnit
&
Varastot

Hankinta

Kuva 14. Ty6tilausjéarjestelmén tietovirtojen kulku

CMMS/ EAM jarjestelm&é on kaytetty joissain maissa jo l&hes vuosikymmenen ajan tosin
vaihtelevalla menestyksella.

5.14 Kaytto- ja huoltohenkildston koulutus

Henkiloston riittavalla koulutuksella taataan se, ettd heilld on tarvittavat tekniset taidot kéayttaa
ja huoltaa uutta laitetta. Lisaksi osallistuvilla pitéé olla hyva kommunikointi kyky, jotta
keskustelu sujuu myds muiden yhtion osastojen kanssa. Heidan pitad myds pystya toimimaan
tiimissa tai muunlaisessa ryhmassa. Ilman néité taitoja on vain pieni mahdollisuus yllapitaa

laitteen nykyinen toiminta kunto. Lisaksi mahdollisuus tehdd minkaanlaisia parannuksia
laitteisiin on mahdotonta edes ajatella.
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Operatiivinen osallistuminen

Operatiivinen osallistuminen edellyttaa, ettd kaytto, tuotanto tai tuotanto osasto ottaa uudet
laitteet omistukseensa niin hyvin ettd ovat valmiit tukemaan huolto- ja tekniikkaosastojen
tyoskentelyd. Kasitykset osallistumisesta vaihtelevat aina yrityksen mukaan. Osallistuminen voi
koostua esimerkiksi seuraavista asioista:

e Tarkastetaan laitteet ennen kaynnistamista

e Tehd&én huoltopyynnot kunnossapidolle

e Rekisterdid&an hairiot tai laitteiden toiminta hairio dataa

e Suoritetaan jotkin perushuollot, esim. voitelut

e Suoritetaan laitteen perussaadot

e Suoritetaan kunnossapito toimia, tuetaan kunnossapito-osastoa.

Taloustilastojen optimointi

Taloustilastojen optimointi on tilastomatematiikan keino jolla vertaillaan laitteesta olevaa tieto
toisiinsa kuten:

e hairio kustannukset

e kunnossapito kustannukset

e tuotannon alenemisen kustannukset

e laatu kustannukset.

Taméa matematiikka tasoittaa taloudellisesti optimoituja paatoksia, kuten:

e milloin laite otetaan huoltoon

e korjataanko vai korvataanko laite

e kuinka monta kriittistd varaosaa laitteessa on

e normaali varaosien méaérat
Toimiva kunnossapito- ja tuotannonjohdon vuoropuhelu on avainasemassa kunnossapidon
kehittdmisessd. Kuviossa esitetddn millaisten asioiden tasapainoon strategiaa laatiessa pitaisi
pyrkia.
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Epdvarmat tolmithukset

" [ Rasvanee! varasior
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Kuva 15. Kunnossapidon kustannusten tasapainoittaminen

6. Fazer Leipomoille valittu strategia

Strategian perustaksi valittiin Lean filosofian, koska se on hyvin l&hella FWP:t4 joka on
suunniteltu koko konsernille eli siis my6s meidan leipomolle suuntaviitaksi (selostettu
kunnossapitostrategioiden vertailussa luku 2). Kunnossapidon tekniikaksi olemme valinneet
kuntoon perustuvan kayttaja kunnossapidon, kevyempi RCM. Siin& koneen hoitajat ja
kunnossapito asentajat tekevét tarkastuskierroksia tietyn ajanjakson vélein ja informoivat
tyénsuunnittelua muutoksista laitteissa. Tydnsuunnittelussa ajoitetaan huoltotoimenpiteet

tuotannonsuunnittelun kanssa yhteistydssa.

7.Suunnitelman myynti henkildstolle

Kunnossapidon onnistumisen avaintekijand on hyvin johdettu ja toimiva organisaatio. Vanha
viisaus sanoo, ettd organisaatio on niin tehokas kuin on sen heikoin lenkki. Toisaalta
organisaatioketjussa” ei ole varaa pitdd heikkoja lenkkejé. Jos heikommalle lenkille on viela
jotain tehtévissa, kannattaa sen korjaaminen aloittaa viipymattad. Mutta hanell& saattaa olla myos
kaikesta huolimatta hyvid ideoita asioiden eteenpdin viemiseksi. Namakin ajatukset pitdé saada
muiden tietoon ja koko porukan arvioitaviksi. Organisaation toimintaa ohjataan kohti tavoitteita
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tekemalld rakentavia johtopéaatoksia valittujen suorituskykymittareiden saavuttamiseksi.
Tavoitteisiin pdadseminen seké tulosten tehostaminen vaatii koko henkilokunnan sitoutumista
yhteisesti hyvéksyttyihin suorituskykymittareihin.
N&ma mittarit ovat nyt asetettu ja tdmén “myymisen” tarkoitus on luoda suunnitelma kuinka
koko kunnossapitohenkildstd saadaan sitoutumaan kuntoon perustuvan kunnossapidon
kehittdmiseen.
Siihen tydhon tulemme kayttdmaén Innotiimilta saamiamme oppeja johtamisesta (Juha
Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielity0).
Taman koulutuksen ovat saaneet kaikki esimiehet meidan leipomoilla, joten tuotannon ja
kunnossapidon esimiesten yhteistoiminta on hyvin perusteltua. Kaikki alkaa kysymyksesta,
johon jokaisen esimiehen pitdisi vastata mahdollisimman rehellisesti, tarkasti ja selkeésti:
Mité sind johdat silloin, kun johdat ihmisi&?
Jokainen esimies tekee johtamistydtdan omista perusolettamuksistaan lahtien. Ne voivat olla
selkeasti tiedostettuja tai tiedostamattomia, mutta siitd huolimatta ne ohjaavat esimiehen
toimintaa. Oma keskeinen perusolettamus pité4 olla, ettd johdettavat ovat itsendisesti ajattelevia,
kyvykkaita ihmisid, joita parhaiten johdetaan yhteisia mielen prosesseja ohjaamalla ja
virittdmalla.

Koulutettavat
Koulutettavan henkildston valinnassa ovat kayttopaallikot ja tyonjohtajat avainasemassa. He
valitsevat koulutettavat henkil6t. Sen jalkeen péallikéiden tehtavana on sparrata tyonjohtajia
heidan myydessdéan uutta toimintamallia henkil6stolle. Tahan tyohon olemme saaneet
menetelmid ja tyokaluja. Seuraavana ajatuksiani, milla tavoin henkildston saa mukaan
projektiin. Kunnossapidossa on kaytdssé 5- vuoro jarjestelmad, joten kaikkia henkil6ité ei saada
yhtd aikaa koulutukseen, mutta 2- 3 vuoroa kerrallaan voidaan irrottaa. Tuotannolla on kaytdssa
4- vuoro jarjestelmd. Néiden erilaisten vuorosysteemien yhteensaattaminen asettaa tiettyja
rajoituksia, samoin linjojen erilaisuus pitéa ottaa huomioon.

Esimies
Perinteisesti esimiehen tehtéva oli pa4ttaé asioista. Ihmiset k&vivat kysymassa ja esimies paatti
eli antoi vastauksia. Oma- aloitteisuus saatettiin jopa pitdd paheksuttavana, mika johti siihen,
ettd esimiehen ty0 oli jatkuvaa ohjeistusta ja neuvontaa. Mitd enemmaén esimiehet antavat

oikeita, perusteltuja vastauksia, sitd enemman niité tullaan kysymaan. Esimiehet huomaavat



lopulta olevansa ikaan kuin vastausautomaatteja, jotka ratkovat kaikki organisaatiossa eteen

tulevat ongelmat.

Nykyaikainen, valmentava esimies ymmartad roolinsa toisin. Hanen tehtdvansa on auttaa

henkildstéaan onnistumaan mahdollisimman hyvin. Tdma tarkoittaa sité, etta ihmiset

organisaatiossa pystyvét tekemaén tyéhonsa liittyvia paatoksia kokonaisuus huomioiden.

Esimiehen tehtévaksi ja& kannustaa ihmisia paatoksenteossaan.
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PERINTEINEN ESIMIES

NYKYAIKAINEN ESIMIES

tietdd, han antaa vastaukset

tuntee tilannetekijat, osaa kysya ja

ohjata oikeaan suuntaan

kertoo, perustelee, ohjeistaa

pohdituttaa, pyytaa ehdotuksia

antaa palautetta, kehittdd muita

pyytaa ja antaa palautetta, kehittyy

itsekin

arvioi kunkin onnistumisen

ohjaa itsearviointiin

ratkaisee vaikeat tilanteet

auttaa ottamaan tehtdvia tyon alle

on porukan arvokkain henkild

selvittad, mihin jaatiin kiinni ja auttaa

eteenpéin

hénelld on kaytossaan ihmisresursseja

auttaa oppimaan

porukka auttaa hanta tekemaan tulosta

saa porukastaan esiin

huippikyvykkyyksia

johtaa toimintaa

on porukkaansa varten tarjoamalla

johtamispalveluja

vastaa asioista

organisoi tilanteen mukaiseen

johtajuuteen

antaa tehtavia

organisoi vastuut

Taulukko 6. Esimies vertailu (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielityd)

Johtamistyylin muuttaminen ja kehittdminen vaatii tietoista ponnistelua. Palkinto on kuitenkin

suuri, esimies saattaa huomata tyopaineen pienenevén, tulosten paranevan ja ilmapiirin

nousevan uudelle tasolle. Meill4 esimiehet ovat tyoskennelleet vuosia samalla tavalla, joten

heiddan muutoksestaan toivon tulevan huomattavaa parannusta tehokkuuteen.

Eri linjojen tiiminvetdjat, (yksi joka vuorossa), ovat avainasemassa tuotannon puolella ja

kunnossapidon puolelta kaksi tyonjohtajaa joilla on linjavastuut. He muodostavat perusjoukon
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koulutuksen kehittdmisessa ja suunnitelman toteutuksessa. Heidan ensimmadinen tehtévéansa on
saada mahdollisimman moni linja- ja kunnossapitohenkild yhteiseen palaveriin, jossa huoltojen
suunnittelu aloitetaan. Vetdjina toimivien henkildiden pita4 olla perehtyneita prosessoivaan

johtamisfilosofiaan. Silla paastaén yhdessa jarkeviin tuloksiin.

Yhdessa ja jarkevasti tuloksiin D

Liiketoiminnallinen

hyoty
esim. tuottavuus

Yhteistyo- Osallistuva tyon
taidot kehittaminen

THmMi

Taidot/ Osaaminen
*miten porukka osallistetaan
*meneteimat, tydkalut

l
Ymmarrys siita,
*mitd pitdisi saada aikaiseksi
*ja miksi

ESIMIES

Kuva 16 Yhdessa jarkeviin tuloksiin (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielity0)
Ihmisen mielen kerrokset
Ihmisten johtaminen keskittyy ihmisiin eli siihen, mita ajatuskulkuja heilla on, miten he
suhtautuvat asioihin, miten he kiinnostuvat ja lahtevat mukaan asioiden toteutukseen.
Keskeisella sijalla tdssd ovat ihmisen mielen eri kerroksissa koko ajan liikkeell& olevat
prosessit. Inmisen johtamisen kannalta kolme mielen kerrosta on erityisen tarkeita:
Ensimmaisend tulee ymmarryksen kerros.

o L&htedkseen mukaan ja panostaakseen johonkin asiaan ihmisen tarvitsee yleensa
rakentaa itselleen riittdvd ymmarrys. Thmisen mielessé kulkee alyn ja loogisuuden, syy-
ja seuraussuhteiden, punnitsemisen ja syventdmisen prosesseja.

Toisena on tunteiden kerros.

o Siitd loytyvat myos ihmisen asenteet. Usein ihmiset reagoivat asioihin silté pohjalta,

miltd ne tuntuvat. Joskus asian vastustus on lukitun asenteen takana. Téhan mielen

kerrokseen liittyy vahvoja voimia.
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Kolmantena on sitoutumisen ja tahdon kerros.
e Tama kerros on viimeisena siksi, etta td4han kerrokseen pdéstdén harvoin suoraan, vaan
reitti kulkee useimmiten ymmaérryksen ja tunteiden kerroksen kautta.
Ihmisen johtaminen on vaikuttamista; esimies johtaa yhteista prosessia, missa yhdessa
tarkastellaan, aktivoidaan ja autetaan eteenpdin prosesseja ndissa kolmessa mielen kerroksessa.
Johtaminen ei ole sattumanvaraista toimintaa, vaan sen avulla pyritaan jokaisessa
johtamistilanteessa johonkin tavoitteeseen. Onnistuakseen johtamisessa tarvitaan seuraavat viisi
osaa tai elementtia:
1. Toiminnan suunta
o Koko organisaation sekd oman yksikon padmaérat ja strategiat ovat taustalla
muodostamassa johtamisen ja ohjaamisen yleisen suunnan.
2. Maali/ tavoite
o Asetetaan tavoite jokaiselle askeleelle asian edetessa.
3. Tilanteen mukaisen johtamisen suunta
o Yhteisessa prosessissa tulee esille asioita, joita ei aina etukdteen osata
ennakoida.
4. Tilanteeseen sopivat menetelmat ja tyokalut
o Johtamistilanteita on useita erilaisia, jotkut toistuvat usein, jotkut ovat
ainutkertaisia. Pitaa hallita riittdva maara erilaisia menetelmia ja tyokaluja ja
osata valita ne tilanteen mukaan oikein.
5. Taito hahmottaa ja valita edelliset

o Menetelmien ja tyokalujen osaaminen syventyy taidoksi vain harjoittelulla.
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Kuva 16. Tavoitteellisen johtamisen kaavio (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen

."/
Onnistuakseen
johtamisessa
"\ esimies tarvitsee

\

mielity0)

Sitoutuminen
Sitoutuminen syntyy sisdisen prosessin seurauksena. Jotta ihminen tai porukka voi sitoutua,

taytyy kasiteltdva asia hyvaksya mielen tasolla. Jotta hyvéksyminen voi tapahtua, asia ja sen eri
elementit pitdd ensin ymmartad. Sen vaatima aika ja késittelyn syvallisyys vaihtelee monista
syista johtuen. Naitd ovat esim. asian tarkeys, monimutkaisuus, uutuus yms. Ymmarrysta ei

voisuoraan antaa kenellekaan toiselle, se on luotava omin voimin.



60

Kuva 18. Sitoutumisen ympyra (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielityd)
Sitoutumisprosessia voidaan tarkastella myds porraskuviona.

Ensimmaéinen porras on lahelld omaa napaa. Siind ei tarkastella asioita muiden kannalta.
Tarvitaan jokin yhteinen késittely, jossa omien hydtyjen ndkokulmaa saadaan riittavasti avattua,
jotta sitoutumisen rakentuminen voi jatkua.

Toisella portaalla tarkastelu laajenee omaan ty6hon ja asiakkaisiin.

Kolmannella portaalla on vuorossa oman tiimin tai porukan nakékulma eli nyt vasta tarkastelu
laajenee itsen ulkopuolelle, lahimpéén itsed suurempaan kokonaisuuteen.

Neljannelld portaalla on ensimmadisen kerran esilla koko organisaation tahto taso. Vasta nyt
ollaan valmiita ottamaan vastaan ja hyvaksymaén se, etta yrityksen strategia vaatii muutoksien
tekemista.

Viidennell& portaalla tarkastelu viel& laajenee yritysta laajemmaksi kokonaisuudeksi.
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Kuva 19. Sitoutumisen portaat (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielity0)
Aikuinen ihminen esitt& uusia asioita ja muutoksia kohdatessaan aina kysymykset "Mitd?” ja
”Miksi?”. Aivan aluksi haetaan kysymykseen vastausta henkilokohtaisten hydtyjen alueelta.
Asia pitad ndhda riittdvan tarkeand, jotta siihen halutaan laittaa omia paukkuja. Seuraavaksi
tulee kysymys "Miten?”. Loytyykd valitusta toimintamallista jotakin innostavaa tai kiehtovaa,
joka lisda innostusta olla taysilla mukana. Sen jélkeen epailladn onnistumis mahdollisuutta, jos
onnistumisuskoa saadaan luotua tarpeeksi, tulee halu selvittdd, mik& on oma rooli ja osuus asian
toteuttamisessa. Lopulta ollaan valmiina toteutukseen ja siihen, ettd omakohtainen sitoutuminen
on olemassa. Energiaa ei en&a suunnata asian turhaan vastustamiseen, vaan yhteisesti tarkeané
pidetyn asian aitoon edistamiseen.

Tyodkalut
Kysymys- ja vastaustydkalu
Kysymistyokalun taka- ajatuksena on johtaa ihmista enemman kysymyksilla kuin vastauksilla.
Kysymyksilld voidaan ottaa porukka mukaan , haastaa toimintatapoja, ohjata omaehtoista
kehittdmisté ja sitoutumista seka rakentaa yhteisen merkityksen prosessin, saada ihmisten

ajattelu liikkeelle.
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*  Mitd hydtyd asiassandet?
*  Mit3 olisi jarkevad tehda?
*  Miten kuluja voisi pienentdg?

*  Mika miellytt3s, mika p&nnii?
*  Mika tdssa tuntuu hyvalta?
*  Mitd innostavaa muutoksessaon?

* Haluatko toteuttaa asian?

*  Mik3 on onnistunmisuskosi?

* Kannattaako tit3 jatkaa
eteenpain?

Kuva 20. Kysymysten vaikutus mielenkerroksiin (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen
mielity0)
Kuviossa yksinkertaisia kysymyksia eri mielenkerroksiin.
Vaakaprosessi
Vaa’an avulla haitoista tulee hydtyjen hinta ja joko- tai — asenne muuttuu seka- ettd- asenteeksi.
Jos mieli punninnan tuloksena tekee valinnan muutoksen puolesta, sen heikkoudet alkavat pikku
hiljaa pienentyé ja hyodyt alkavat korostua. Aika on ratkaisevassa asemassa. Prosessin ohjaajan
on pyrittdva olemaan ehdottaman puolueeton kasittelyn aikana.
Osallistujille on synnyttava kokemus aidosta kuuntelusta, todellisesta kiinnostuksesta heidan
ajatuksiinsa.
Vaakaprosessin vaiheet:
1. Kysymyksen laatiminen
2. Henkilokohtainen pohdinta ja Kirjaus
3. Ryhmaékeskustelu
4. Asioiden kirjaaminen esille (flappi taululle)
5

Punninta
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6. Tulosten johtopaatdkset, seuraavat askeleet
Vaakaprosessilla on l&heinen liityntd OPERA tyokaluun, jota kasittelen seuraavaksi.
OPERA tyotkalu on sopiva késittelem&éni kuntoon perustuvan kayttaja kunnossapidon
sisadnajoon.
OPERA
OPERA johtamisen tyokaluna auttaa esimiesté toteuttamaan henkilgstonsa kanssa prosessin,
jonka avulla 10ydet&én kasiteltdvaan asiaan siséltoratkasiu ja luodaan sen toteuttamiselle
yhteinen sitoutuminen.
OPERA on tyokalu, jolla saadaan kayttodn koko porukan kyvykkyys. Prosessille on ominaista,
ettd sen aikana rakentuu yhteinen sitoutuminen l6ydettyja ratkaisuja kohtaan.
Kokonainen OPERA on viisivaiheinen prosessi, joka muodostaa selkedn ohjautuvan

kokonaisuuden. Jokaisessa OPERA- vaiheessa on yhteista prosessia edistavat ideansa.

Omat nakemykset yksilotyona
Saadaan aikaan yksilona mahdollisimman laajasti ehdotuksia
ja ajatuksia kasiteltavaan asiaan.

Pari- ja pienryhmatyoskentely
Kootaan yksildiden ajatuksista parin/pienryhman mielesta
tarkeimmat yhteiset valinnat ja muodostetaan viela uusia

Esittely kirjallisesti, ilman kritiikkia

Tehdaan kaikki ehdotukset nakyviksi ja kaikkien nakyville
yhta aikaa, jotta niita voidaan arvioida.

Ristiinarviointi

Loydetaan kyseisen asian kannalta tarkeimmat ehdotukset ja
ideat jatkokehittamista ja toteuttamista varten.

Aiheiden ryhmittely
Saadaan toteuttamisen kannalta sopivia aiheryhmia ja
asiakokonaisuuksia, jotka voidaan vastuuttaa toteutettaviksi.
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Kuva 21. OPERAN viisi vaihetta (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielity)
Omat ajatukset (O)
OPERAN ensimmainen vaihe on Omat ajatukset- yksilotyd omien ndkemysten jasentamiseksi.
Tarkoituksena on saada yksilotyona aikaan monipuolisesti ajatuksia kasiteltavaan asiaan.
Asian voi aloittaa niin, etté jokainen osallistuja ottaa A4- paperin ja kirjoittaa siihen seuraavan
viiden minuutin aikana niin paljon ajatuksia, kuin aiheesta mieleen tulee. Jokainen tekee oman
listansa. Eras yksilopohdinnan hyodyistd on, ettd jokainen saa aikaa miettid asiaa. Kaikki saavat
keskittyd omiin ajatuksiinsa, ei niin kuin yleiskeskustelussa, jossa nopeat ja suulaat usein
valtaavat tilan ja ajan. Kynnys Kirjata asioita paperille on alhaisempi kuin tilanteessa, jossa
joutuisi sanomaan omia ajatuksiaan daneen muiden kuunnellessa. Asioiden etenemisen kannalta
tamé vaihe on raaka- aineen tuottamista. Tdman jalkeen on toivottavasti koossa paljon ajatuksia
jatkoa varten. O- vaihe on vaiheista helpoin. Se vie juuri sille varatun ajan, se ei rydstydy
késistd, ja se tuottaa aina koko joukon ideoita esilla olevaan asiaan.
Parin-pienryhman ajatukset (P)
Pari- pienryhmé- vaiheessa on tarkoituksen koota yksildiden ajatuksista parin tai pienryhman
mielestd tarkeimmat, yhteiset valinnat. Vaiheessa syntyy usein myods keskustelun pohjalta uusia
ideoita. OPERA ei missaan vaiheessa sisalla yleiskeskustelua, jossa yhteinen keskittyminen
yhteiseen ratkaisuun onnistuu yleensa huonosti. Vaiheen tavoitteena on kuunnella toisten ideoita
ja kertoa omat ajatukset. Ajatuksia sovitetaan yhteen: tulee vahvistusta omille ajatuksille ja
tapahtuu myods omista ajatuksista luopumista. Asiat eivat enad olekaan henkilokohtaisia vaan
tyyliin ”me olemme asiasta titd mieltd”.
Asioiden etenemisen kannalta P- vaihe on raaka- aineen jalostusvaihetta.
Esittely (E)
Asian kasittely jatkuu parien tai pienryhmien tulosten esittelylla seké kirjallisesti, etta
suullisesti. Esittelyvaiheen tarkoitus on tehda kaikki valitut ehdotukset nékyvéksi ja kaikkien
nakyville yhtd aikaa, jotta niit4 voidaan arvioida.
Esittely on helpoin suorittaa niin, ettd kaikkein parien/ ryhmien tuotokset ripustetaan rinnakkain.
Hyva valine tdhan vaiheeseen on erityisesti kehitelty Tuplatiimitaulu. Taulun puutteessa voidaan

paperit kiinnittdd myaos seinalle.
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d

b

C

d

€

f

Tehd&én Sovitaan Véhennetddn | Pidetdan Jaetaan tyot Sovitaan
tyOpareja huolloista huollon sovitut tasapuolisesti | raportoinnista
kesken&an tyotaakkaa aikataulut
Luodaan Pidetdan Kierratetddn | Valitaan Pidetdan
pelisdannot huoltopalaveri | vapaavuoroja | tarkein ja pelisdédnnoista
tehdaan se kiinni
ensin
Véhennetdan | Pidetaan Annetaan Kaikki pyrkii | Onnistumiset | Pidetaan
pomotusta lupaukset tiimeille tekemaan palkitaan saunailta
vastuu parhaansa
tekemisistaan
Sovitaan Sovitaan Sanotaan jos | Vahennetdan | Ollaan
palavereissa | selked harmittaa niuhotusta kohteliaita
kuka tekee ja | tydnjako
mita

Taulukko 7. Malli tuplataulusta (Juha Kontinen, Antti Skytta, 2010 Esimiehen mielity)

Kun kaikki papereille kirjatut ideat ovat rinnakkain kaikkien nihtévissa, seuraa suullinen

esittely. Kritiikki& ei tdssak&an vaiheessa oteta esille, vaan keskitytdaan kuuntelemiseen ja

ymmartamiseen. Osallistujien ndkemykset laajenevat entisestdén, kun viel& uusia ajatuksia tulee

esille. Kun ajatukset ovat esilla, kaikkien nahtavilla koko ajan, omia ajatuksia ei tarvitse

erikseen puolustaa ja muistuttaa niistd muita. Kokonaisuus alkaa hahmottua.

Keskeinen ajatus on ndhda kaikki ideat yhta aikaa samankokoisille arkeille tasa- arvoisesti

kuvattuina. Koska ne ovat parien- pienryhmien tekemid, ne eivat enda henkil6idy, vaan ovat

meidan yhteisia aikaansaannoksiamme.

Ristiinarviointi (R)

Ristiinarvioinnissa, otetaan arviointi kayttdon, mutta positiivisena. Huomio Kiinnitetaan

parhaisiin, kayttokelpoisimpiin ajatuksiin. Tarkoituksena on nostaa kyseisen asian kannalta

tarkeimmat esiin jatkokehittdmisté tai toteuttamista varten.
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Parit/ pienryhmat valitsevat tuplataululta 2- 3 omasta mielestdén parasta ehdotusta ja merkitsevat ne

plussalla.

a | b | c | d]| e t
Tehdiidn Sovitaan Vihennetdlin | Pidetdin Jactaan tyét | Sovitaan
tyopareja huolloista huollon sovitut tasapuolisesti | raportoinnista

+++ keskenddn tydtaakkaa aikataulut
Luodaan Pidetdin Kierritetddn | Valitaan Pidetdin
pelisdinnét huoltopalaveri | vapaavuoroja | tirkeinja pelisdinndisti
tehdiinse kiinni
ensin
Vihennetdin | Pidetdin Annectaan Kaikki pyrkii | Onnistumiset | Pidetiin
pomotusta lupaukset tiimeille tekeméiin palkitaan saunailta
P P vastuu parhaansa P
tekemisistiin .
Sovitaan Sovitaan Sanotaanjos | Vihennetiin | Ollaan
palavereissa | selked harmittaa nivhotusta kohteliaita
kuka tekeeja | tydnjako
mitd

Taulukko 8. Malli ristiinarvioinnista (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielity0)
Kun valinta mahdollisuutta oman parin ideoista rajataan 2-3, huomio kohdistuu koko ryhmén

ehdotuksiin ja sitoutuminen rakentuu omien sijasta koko ryhmaén tuloksiin. Koska valinta

kohdistuu parhaisiin, mitd&n ei pudoteta pois, vaan tdrkeimmat nostetaan valintakriteerien

nojalla esiin. Kun huomataan muillakin olevan samankaltaisia ajatuksia, ollaan ottamassa yhta

tarkeda askelta kohti yhteista sitoutumista. Ristiinarvioinnin kriteereilla pystyy usein

pelastamaan l&hes umpikuja tilanteen, saatamalla keilaa oikeaan suuntaan tai terdvoittdmaan

sita.

Aiheden ryhmittely (A)

Aiheiden ryhmittelyn tavoitteena on saada toteuttamisen kannalta sopivia aiheryhmig,

asiakokonaisuuksia, jotka voidaan vastuuttaa toteutettaviksi. Aiheiden ryhmittelyssa etsitdan

kannatusmerkintdja saaneiden joukosta tarkeimmat teemat. Ne l0ytyvat eniten
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kannatusmerkintdja ja painoarvoa saaneista sisalldista. Ylimmalle riville tulevat painokkaimmin
vasemmalta oikealle, painokkaimpien kanssa samaan sarakkeeseen tulee kaikki samaan teemaan
liittyvat ideat. Nyt voidaan ndhd&, mitka ovat niit4 teemoja, joihin on tarked alkaa tyGstaméaan
toteuttamistoimenpiteité ja sopimaan vastuuhenkilditéa.
Osallistujien kannalta A- vaiheessa kiteytyy koko porukan yhteinen ndkemys. Yhteinen
lopputulos voidaan hyvaksya ja siihen ollaan halukkaita sitoutumaan.
OPERAnN kasikirjoitus
Kaésikirjoitus on suunnitelma yksittéisen asiatilanteen toteuttamiseksi.
Seuraavassa on runko mille tahansa kasikirjoitukselle. Samalla se toimii myos tarkistuslistana,
onko suunnitelmassa otettu kaikki huomioon.
1. Minka asian &é&relle porukka halutaan pyséayttaa?
2. Mitéa tavoitellaan mielen prosessien kannalta?
3. Suunnitelma asian kasittelylle?
a. Mielen avaus?
b. Mik& on kysymys tai tehtdvananto
c. Miten organisoidaan kysymykseen tai tehtdvanantoon vastaaminen?
- Mika tyokalu otetaan kayttoon?
- Miten porukka ryhmitell&dan?
- Millaiset ovat tilajérjestelyt?
- Miten paljon aikaa varataan?
- Miten raportoidaan, puretaan tehtava?

- Miten seuranta jarjestetdan?
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Kasikirjoitus

1 |ASIA /RASTI Kevyt RCM- ryhma
KEITA PAIKALLA &
2 e Esimiehet, tuotantohenkildt, kunnossapitohenkilot
lukumaara
Suunnitelma huoltotaitoisen ryhman synnyttamisesta
tuotantolinjoille
3 | ASIATAVOITTEET
TAVOITTEET
MIELENPROSESSEISSA
Mihin ryhmaa tarvitaan, mihin talla pyritaan
Mita taitoja ryhmassa ja jasenilla tarvitaan
Ymmarrys Mita hankaluuksia tai ongelmia voi syntya
4 Mita muuta suunnitelman pitaisi sisaltaa
Mitka ovat suunnitelman sisallot
Tasta on hyotya tj/tt, itselle
Asenne / tunne
Sitoudutaan ryhman toimintaan kaytanndssa
Sitoutuminen / tahto
5 |KASITTELYSUUNNITELMA
51 |Mieltenavaus Huolt.ory.hmé on suur‘miteltu t.o"teutettavaksi,
(tavoitteiden kertominen), mités sanotte
Kysymys / tehtdvananto a) Mita taitoja ryhmassa ja jasenilla tarvitaan
5.2
b) Mita hankaluuksia tai ongelmia voi syntya
Vastaamisen organisointi
Tyokalut | tj+tt => Flapille, taydennykset kokoporukalla
5.3 ) Pari / kolmikko ensin a ja b kohdat sitten
Porukan ryhmittely | _ ..
taydennykset kokoporukalla
Tilajarjestelyt | Neuvotteluhuone
Tarvittava aika [ 60 min




Miten prosessia jatketaan

Palaveri 2, suunnitelman sisallot
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Onnistumisen arviointi

Miten tilanne meni, miten
6 porukka suhtautui, mita
tilaisuudessa tapahtui

7 Miten onnistuin,
saavutinko tavoitteet?

3 Mit& opin, ideoita jatkon
varalle?

9 Mit& osaamista pitaisi
syventaa?

Kuva 22 OPERAnN kasikirjoitus malli (Juha Kontinen, Antti Skyttd, 2010 Esimiehen mielity0)

OPERAN jalkeen

Varsinainen OPERA pééttyy siihen, kun aiheiden ryhmittely on tehty. Kehittdminen ei

kuitenkaan paéty siihen.

T&hén mennessa on saatu rakennettua yhteinen ymmarrys ja sitoutuminen asioihin ja esitettyihin

ideoihin. Tarvitaan viel& konkreettisista toimenpiteista ja aikatauluista sopiminen seka

vastuuhenkild valinnat.
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8.Johtopaatokset ja kehittamisideat

Wireman kertoo kohtuullisen tarkasti kaikista kunnossapitofilosofioista joista sain tietoa
TPM:sta hiukan eri tavoin kuin tekemassani TPM harjoitustyssa, jossa mielesténi kavin
kohtalaisen tarkasti filosofian lapi, mutta aina siitd on omaani nahden uusi nakdkulma.
Mikkonen ja Komonen taas keskittyivat kuntoon perustuvaan kunnossapitoon, joka mielestéani
sopii erittdin hyvin sovellettavaksi tah&dn kunnossapidon kehityssuunnitelmaan.

John Moubray keskittyy kirjassaan RCM2 nimenomaan Kirjan nimen mukaisesti RCM
filosofian avaamiseen. Vikatila on joka tapauksessa tapahtuman syy, joka aiheuttaa
toimintahairion. Naiden vikatilojen ennustamiseen pyritddn RCM analyysilla. Vaikeutena pitéa
muistaa, etta yksi laite voi vikaantua kymmenilla eri tavoilla, konelinja tai konesysteemi voi
vikaantua sadoilla eri tavoilla ja tehdas tai laitos voi vikaantua tuhansilla tai jopa kymmenilla
tuhansilla eri tavoilla. Ennakoiva ty6 kannattaa tehdd, jos se vahentda vikaan liittyvia seurauksia
siind maadrin ettd on perusteltua sanoa, ettd suorat ja epasuorat kustannukset ovat suuremmat
kuin tyon kustannukset. Vialla on ymparistovaikutuksia jos sen aiheuttama toiminta hairio tai
muu vaurio aiheuttavat ympéristd maaraysten rikkomista.

Johtopééatoksena tuli kunnossapidon tdman hetkisen tilan pikainen parantaminen, nyt korjataan
jo hajonneita koneita kun pitéisi huollolla pitdimaan koneet toimintakuntoisina. Sain tyosta
paljon uusia ajatuksia ja tapoja katsoa laitteiden vikaantumisprosessia, seka mahdollisia
tyokaluja niiden ennaltaehkaisyyn.

Mutta tdman filosofian myyminen henkildstolle vaatii pitkdjanteista ja maératietoista tyota, niin
kunnossapidon kuin tuotannonkin esimiehiltd. Tdma prosessi on huomattavasti suurempi
ponnistus kuin huolto- ja tarkastusohjeiden laatiminen ja aikataulutus. Huolto- ja tarkastusohjeet
saadaan suoraan toimittajien kansioista, mutta niiden suora siirtdminen ohjeiksi pitaa suunnitella
henkildston kanssa. Siksi olen tassa tydssa keskittynyt késittelemaan enemman henkildstén
sitouttamista kuin teknista tarkastus- ja huoltotyota. Saimme hyvén koulutuksen Prosessoivasta
johtamisesta Innotiimi nimiseltd konsulttitoimistolta ja niita oppeja sovellan tdmén tyon
jalkauttamisessa. Kun saamme toteutettua kunnossapidolle uuden filosofian myymisen voimme

jatkaa tuotannon kanssa huoltosuunnitelman parantamista ja kehittdmista.
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