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Tama opinnéytetyo on tehty ABB Oy:n Motors and Generators-yksikélle.
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systemaattisesti parannetaan kohdeyrityksessa.
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tunnistamaan tuottavuuden kehittdmisalueita ja maaritteleméaan niille sopivia
kehitystoimenpiteitd. Tutustuin myds kohdeyrityksessa kaytettaviin tuottavuuden
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This thesis was made for ABB Ltd. Motors and Generators unit. The subject of
the thesis is to describe the process how productivity is systematically being im-
proved.

In order to succeed in this task it was relevant to familiarise with the theory and its
fundamental terms such as measurement, development and leading of productiv-
ity. It was also relevant to do research on the effects of productivity for example
on efficiency. | also took part in productivity workshops where the main focus
was to find areas where productivity could be developed and create development
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The theory part of thesis consists of five chapters. In these chapters we handle
productivity from different aspects and see how it is connected to other perform-
ance indicators. Theory part also includes theoretical point of view on how pro-
ductivity is supposed to be managed and introduces some methods how productiv-
ity could be improved. In the first few chapters we go through some of the basic
terms and fundamentals related to productivity, management and measurement
systems.

In the empiric part is introduced how productivity is systematically improved in
the targeted company.

Result of this thesis is a description of targeted company’s Productivity Manage-
ment System and its different phases.
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon aihe

Taman opinndytetydon aiheena on Tuottavuuden johtamisjérjestelman kuvaus,
ABB- Moottorit ja generaattorit. Opinndytety0 tehddén Vaasan ABB- Moottorit ja
generaattorit yksikolle.

Yritykset kilpailevat jatkuvasti valmistuskustannusten kanssa, jotka nousevat
suureen arvoon erityisesti taantuma-aikana. Yrityksen suorituskykyd mitataan
erilaisilla mittareilla, kuten tehokkuus, kannattavuus ja tuottavuus. T&ssa tyossa

paapaino pyritdénkin pitdmaan tuottavuuden mittauksessa ja johtamisessa.

Vuosien varrella on kehitetty lukuisia eri menetelmid yrityksen suorituskyvyn
mittaamiseen ja johtamiseen. Naitd eri menetelmid ja niiden variaatioita on otettu
yrityksissa kayttdon ja juuri ndistd eri variaatioista johtuen on useille
tyontekijoille epdselvad miten yrityksen suorituskykya todellisuudessa johdetaan

ja hallitaan.
1.2 TyOn tavoitteet

Opinnaytetyossd tutkittava ongelma voidaan tiivistdd kysymykseen “Miten
tuottavuutta  johdetaan?”  Tutkimusongelmaa voidaan my6s tarkentaa
kysymyksilla  ”Miten tuottavuutta pyritd&dn lisddméan?” seka “Miten

tuottavuudesta palkitaan?”

Tyon tavoitteena on luoda lukijalle kuvaus siit4, miten tuottavuutta johdetaan ja

kehitetddn ABB- Moottorit ja Generaattorit yksikossa.
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2 ABB OY, MOTORS AND GENERATORS

Teollisuus ympdri maailman kuluttaa kaksi kolmasosaa kaikesta tuotetusta
sdhkoenergiasta. Tastd kulutuksesta kaytetdan vield kaksi kolmasosaa pelkastaan
sdahkomoottorien pyoritykseen. Yhteensda sdhkomoottorit kuluttavat myos 45
prosenttia kaikesta maailmalla kulutetusta sahkGenergiasta.

ABB. Moottorit ja Generaattorit yksikkd Suomessa panostaa korkean
hyOtysuhteen moottoreiden ja generaattoreiden tutkimukseen, tuotekehitykseen ja
valmistamiseen. Energiatehokkaiden moottoreiden kehityksessa ja
valmistamisessa ABB on selked edellakavija.

Kyseinen Suomen yksikkd valmistaa moottoreita ja  generaattoreita
maailmanlaajuisesti kaikille teollisuuden aloille ja sovelluksille. Suomessa tehtaat
sijaitsevat Helsingissa ja Vaasassa. Vaasan tehtaalla on maailmanlaajuinen vastuu
rajahdysvaarallisten tilojen pienjannitemoottoreista, kun taas Helsingin
Pitajamaella sijaitsevassa tehtaassa kehitetdan ja valmistetaan
korkeajannitemoottoreita, diesel- ja tuuligeneraattoreita seka
kestomagneettimoottoreita. ABB on mya0s yksi tunnetuimmista

tuuliturbiinigeneraattoreiden toimittajista.

ABB:n moottori- ja generaattoriliiketoiminta maailmanlaajuisesti tyollistad 15
000 henke& 45 tehtaassa 13 maassa. (ABB Oy 2014, Motors & generators-
yksikkoesittely)
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3 TUOTTAVUUS

Kansantalouden hyvinvointi ja kilpailukyky ovat &irimmaisen riippuvaisia
tuottavuudesta, eli siitd miten tehokkaasti saatavilla olevilla resursseilla kyetdan
luomaan tulosta. Tuottavuus onkin yhteydessa kansakunnan hyvinvoinnin
mittariin, eli bruttokansantuotteen ja véestomaardn suhteeseen. llman hyvéa
tuottavuustasoa korkea tyollistymisaste ja palkkatasot ovat mahdottomia
saavuttaa. (Tuottavuus tdnddn. 1998)

3.1 Tuottavuuden maaritelma

Sanaa tuottavuus kaytetddn ilmaisuna siitd miten tehokkaasti tai taloudellisesti
yritys pystyy tuottamaan tuotteita tai palveluita asiakkailleen. T&mén
mittaamiseen yrityksilla on kaytossédén erilaisia suorituskykymittareita, joilla
tuottavuuden mittaaminen tehdadn mahdolliseksi. Teollisuusyritysten tyypillisin
tapa mitata tuottavuutta on tehtyjen kappaleiden mé&é&rd, suhteessa tekemiseen
kaytettyihin tyotunteihin. (EANPC 2005 12-13)

Normaalisti tuottavuudella tarkoitetaan tuotoksen ja panoksen valista suhdetta. Se
mit& tuotos ja panos milloinkin ovat, riippuu siitd minké asian tuottavuutta ollaan
mittaamassa. Kappaleita valmistavan yrityksen nakokulmasta katsottuna tuotos
olisi esimerkiksi tuotettujen kappaleiden mé&ar4, kun taas panos voisi olla

kappaleiden valmistuksen kaytetyn ajan maaré.

Matemaattisena kaavana tuottavuus voidaan esittdd kaavan 1 mukaisesti.
(Tuottavuus tdndén. 1998, 24-26)

tuotos

tuottavuus = (¢D)]

panos

Se millaisena tuottavuus nahddan ja mihin se vaikuttaa, riippuu usein
tarkasteltavasta asiasta. Esimerkiksi jonkin valtion teollisen kilpailukyvyn taso
voidaan osoittaa mittaamalla kyseisen teollisuuden tuottavuutta sekd kykya tehda
tulosta ilman valtion tuki- tai apurahoja. Korkeampi tuottavuus tarkoittaa
pienempid operointikustannuksia. Toisin sanoen, oltaessa tuottavia ollaan myds
Kilpailukykyisid. (Phusavat, 2013, 23)
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3.2 Kokonaistuottavuus ja sen mittaaminen

Yrityksen suorituskykyd on mahdollista mitata useilla eri mittareilla. Asian
selkeyttdmiseksi ndma mittarit voidaan karkeasti jakaa kahteen eri ryhméan;

reaali- ja rahaprosessin mittareihin kuten (Kuvio 1.) on esitetty.

Suoritteet . Tuotannontekijat

‘ Valmistus —|
Suorite- Tuotannontekiji-
markkinat Tulo Meno markkinat

Kassa

Paaoman palautus ja
Paaomansijoitus

voiton jake

Rahoitus-
markkinat

Kuvio 1. Yrityksen talousprosessi (Tuottavuus tdnaan. 1998. 25)

Tuottavuus on reaaliprosessin tunnetuin mittari, kun taas rahaprosessissa se on
kannattavuus. Mitattaessa kokonaistuottavuutta, joudutaan l&hes poikkeuksetta
kayttamaan seka reaali, ettd rahaprosessista saatavia tietoja. Termind
kokonaistuottavuus tarkoittaa tuottavuutta, jossa tuotos on suhteessa kaikkiin sen
aikaansaamiseksi kaytettyihin panoksiin. Tama voidaan esittaa pelkistetyn kaavan
2 mukaisesti. (Tuottavuus tdndan. 1998. 24-26)

. tuotos
kokonaistuottavuus = ——— (2
kaikki panokset
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Suurin ongelma kokonaistuottavuutta mitatessa on erilaisten tuotosten ja panosten
yhteen laskeminen. Kokonaistuottavuuden mittaukseen on ké&yttssa kaksi eri
lahestymistapaa. Tuottavuusindeksin laskeminen ja APQC- mallin soveltaminen.
Lyhenne APQC tulee sanoista American Productivity and Quality Center.

Tuottavuusindeksi  lasketaan jakamalla deflatoidut tuotot deflatoiduilla
kustannuksilla. Deflatoinnissa aiemmin kaytetyn valuutan arvo muutetaan
nykyhetken valuuttaa vastaavaksi. Siind kaytetddn avuksi esimerkiksi
Tilastokeskukselta saatavaa hintaindeksig, joka kuvaa yksikkdhintojen muutosta.
Talla tavoin saadaan luotua eri aikavélien tuottavuutta kuvaavien suhdelukujen
sarja, joita voidaan tasavékisesti verrata keskenddn, koska yksikkdkustannusten

muutosten vaikutus on saatu poistettua deflatoinnilla. (Hannula, 2000. 29-30)

Tama menetelm& on yksinkertainen, mutta siihen soveltuvien hintaindeksien
saatavuus voi olla vaikeaa. Hintaindeksit ovat usein myo6s epatarkkoja, silla ne
eivat kohdistu jonkin tietyn yksikkohinnan muutokseen, vaan useiden eri

yksikkohintojen muutoksen keskiarvoon. (Hannula, 2000. 29-30)

APQC- mallissa tuotot ja kustannukset jaetaan hinta- ja méaara komponentteihin.
Kyseistd mallia kutsutaan my6s nimelld tuloslaskelmaperusteinen eroanalyysi.
Tama johtuu siitd, ettd APQC- mallissa lasketaan mittauskohteen tuloslaskelma
kayttamalla kiinteitd hintoja. Samoja Kiinteitd hintakomponentteja k&ytetddn myos
muille mittauskausille. Tall4 tavalla laskemalla eri mittauskausien tuloslaskelmien
erona on vain muutokset maarallisissa komponenteissa, koska hinta kaikilla
mittauskausilla on vakio. Maardllisen komponentin muutos edustaakin t&ssa

tapauksessa muutosta tuottavuudessa. (Hannula, 2000. 29-30)

Tatd menetelmdd voidaan pitédé tarkkana, mutta se on melko monimutkainen ja
sen yllépito on erittdin tyolastd, silla se vaatii paljon vaivaa maéra- ja

hintakomponenttien kerd&misen vuoksi. (Hannula, 2000. 30)

Koska edelld mainitut menetelmét ovat kaytettdvyydeltddn hankalia, on M.
Hannula Kirjassaan Ké&ytdnnonldheinen tuottavuuden mittaus, esittdnyt

vaihtoehtoisen  menetelmédn  kokonaistuottavuuden  mittaukselle.  Hanen



14(78)

menetelméassadn kokonaistuottavuuden muutos lasketaan vertaamalla olennaisten
osatuottavuusmittareiden muutosta kahden eri mittauskauden vélissa kaavan 3
mukaisesti. Taman lisdksi laskemiseen tarvitaan tieto mitattavan kohteen

edeltdvan mittauskauden kokonaiskustannuksista. (Hannula, 2000. 32)

AP} = kokonaistuottavuuden suhteellinen muutos (%)

Cr, 4 = €nsimmaisen mittauskauden kokonaiskustannukset (€ tai %)

C = panoksen i kokonaiskustannukset ens. mittauskauden aikana (€ tai %)

lbase

AP; = osatuottavuuden i suht. muutos kahden mittauskauden valissa (%)

1

Z<Cibase>,< 1 )
CTbase AP;+1

Ennen kuin kaavaa voidaan soveltaa, taytyy siis selvittdd haluttujen
osatuottavuuksien muutos eri mittakausien valill4 ja muuntaa se prosentuaaliseen
muotoon. Mittakautena voidaan kayttdd esimerkiksi kvartaalia tai kuukautta.
Taman jalkeen selvitetddn mittauskohteen kokonaiskustannukset ja miten ne
jakautuvat eri panosten kesken prosentuaalisesti. Kustannukset ja niiden jakaumat
voidaan ilmaista myos eri valuuttoina esim. euro, mutta prosenttien kayttaminen
helpottaa kustannusten jakauman hahmottamista. Kun kaikki edelld mainitut
tiedot on selvitetty, voidaan ne sijoittaa aiemmin mainittuun kaavaan, (3) joka
antaa tulokseksi  kokonaistuottavuuden prosentuaalisen  muutoksen eri
mittakausien valilld. Kokonaistuottavuuden muutosta eri mittakausien vélill&
voidaan  selkeyttdd entisestddn sitomalla ensimmadisen  mittauskauden
tuottavuusluvut indeksilukuun 100 ja suhteuttamalla seuraavien mittakausien
tuottavuuksia siihen. (Hannula, 2000. 32-37)

Tama menetelmd on verrattain yksinkertainen ja helpompi hallita verrattuna

tuottavuusindeksi tai APQC- menetelmiin.
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3.3 Osatuottavuus ja sen mittaaminen

Kayttamalla vain  reaaliprosessista  saatavia tietoja, voidaan laskea
kokonaistuottavuuden sijaan erilaisia osatuottavuuksia. Osatuottavuuksissa

tuotosta suhteutetaan vain yhteen panokseen. (Tuottavuus tdn&an 1998, 26)

Osatuottavuusmittareiden  tarkoituksena on suhteuttaa tuotos ja sen
aikaansaamiseen ké&ytetty tietty panos. Téllaisissa tapauksissa panoksena
kaytetddn useimmiten tyot4, pddomaa, materiaalia tai energiaa. (Hannula, 2000.
15)

Médritteend osatuottavuus on mitattavan kohteen tuotoksen ja tietyn panoksen
suhde. Té&std johtuen mittauskohteen tuottavuutta ei pystytd tdysin mittaamaan
vaan tyydytaan keskeiseen tuotokseen. T&lloin puhutaan niin sanotuista fyysisisté
tuottavuusmittareista.  Kéasitettd fyysinen tuottavuusmittari on  esittanyt
kéytettavaksi Erkki Uusi-Rauva, vuonna-1996. (Hannula, 2000. 15)

Tavanomaisimpia fyysisia tuottavuusmittareita ovat

e tyOn tuottavuus
e paaoman tuottavuus
e materiaalin tuottavuus

e energian tuotavuus.

Tuotos tai panos voidaan myods ilmaista rahayksikoind jos fyysistd méaaraa ei
jostain syystd ole kaytettdvissa tai saatavilla. Tallaisia rahayksikoitd ovat
esimerkiksi tuotteen aikaansaamisesta aiheutuvat kustannukset tai tuotteen

myynnin tuotot. (Hannula, 2000, 15)

Mitattaessa tuottavuutta operatiivisella tasolla, k&ytetd&n tuotoksen suureena
useimmiten valmistetuiden kappaleiden tai palveluiden fyysistd méaaraa.
Organisaatiotasolla tuotos on usein hyvin laaja tai epdmaéardinen, joten sielld
kéaytetyin suure on tuotoksen rahallinen arvo. (A Guide to Productivity
Measurement. 2011, 5)
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On suositeltavaa mitata niiden panosten osatuottavuutta, joista aiheutuu eniten
kokonaiskustannuksia mittauskohteelle. Talloin tuottavuuden mittaamisella ja
siitd mahdollisesti aiheutuvilla kehitystoimenpiteilld saavutetaan maksimaalinen
hyoty. (Hannula, 2000. 15)

3.3.1 Tyopanos

TyOpanos voidaan jakaa karkeasti kahteen eri osa-alueeseen, valittomaan ja
valilliseen. Valittomilla tydpanoksilla voidaan mitata sellaisen teollisuusyrityksen
tuottavuutta, jossa suurin osa tyosta on valmistus-, asennus-, tai kokoonpanotyota.
Raskaassa  teollisuudessa pelkkd tyd muodostaa  merkittdvdn  osan
kokonaiskustannuksista (Hannula, 2000. 19-24)

Nykyisin yritykset tyollistavat myos erilaisia asiantuntijoita, joilla ei valttamatta
ole suoranaista vaikutusta valmistusprosessiin tai valmistettavien kappaleiden
maaréén. Asiantuntijatyon vélittomié tuloksia ei usein ole helposti tunnistettavissa
ja ne usein my0s nékyvat vasta pitkdn ajan kuluttua. Na&iden tehtdvien
tuottavuuden mittaukseen kéytetddn valitonta mittausta, mutta sen mittaaminen on
huomattavasti vaikeampaa, kuin valittoman tyon mittaaminen. Mittauksen
vaikeudesta johtuen tuottavuuden mittaus ei ole paras mahdollinen tydkalu
puhuttaessa asiantuntijatehtdvien mittaamisesta ja johtamisesta. (Hannula, 2000.
21)

TyOpanosta on helppo mitata kayttamélla tuotoksen aikaansaamiseen kaytettya
ty0aikaa. Talloin mittayksikkond voidaan kayttéda erilaisia ajanmadreitd, kuten
minuutteja, tunteja, viikkoja, kuukausia tai wvuosia. Tyypillisin tapa
teollisuusyrityksissd on yhdenmukaistaa mittaus kaytetyiksi tunneiksi kappaletta
kohti kaavan 4 mukaisesti. (Hannula. 2000, 22)

tuotos

tyon tuottavuus = 4)

tyOpanos

Jos yritys valmistaa samassa mittauskohteessa useita eri tuotteita, esiintyy usein

ongelma tyopanosten kohdistamisesta eri tuotteille. Tama aiheuttaa usein
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epatarkkuutta sekd osa, ettd kokonaistuottavuuden mittauksessa. Talléin onkin
suositeltavaa kayttdd apuna yrityksen muita sisdisid laskentajarjestelmia seka
tarkkailla varaston muutoksia. Tall4 tavoin tuottavuuden mittarit saadaan pidettya

mahdollisimman tarkkoina ja paikkansapitavind. (Hannula, 2000. 22)

TyOpanos voidaan maéaaritelld myds muina yksikoing, kuin pelkdstddn aikana.

TyoOpanoksena voidaan kayttaa

e tyOn tekoon kaytettyja tunteja
e tyOn tekoon vaadittujen henkildiden méaaraa, tai
e tyOhoOn tarvittavista tyontekijoistd aiheutuvia kustannuksia, kuten palkat,

bonukset ja muut tyontekijoiden edut.
(A Guide to Productivity Measurement. 2011, 6)
3.3.2 Paiomapanos

Mitattaessa tuottavuutta kayttdmalla p&ddomapanosta, kuuluu paddomapanokseen
sisdistad sekd kayttd ettd vaihto-omaisuuteen sitoutunut p&doma. Naiden
tuottavuutta voidaan toki mitata erikseen, mutta kumpikin tulee ottaa huomioon
tuottavuuden kokonaiskuvaa ajatellen. Pddomapanoksen mittaaminen on hieman
hankalampaa, kuin esimerkiksi tydpanoksen, mutta siihen tarvittavia tunnuslukuja

on usein suhteellisen runsaasti ja helposti saatavissa. (Hannula, 2000. 23)

Yksinkertaisin menetelm& vaihto-omaisuuden tuottavuuden mittaamiseen on
kayttad padoman kiertonopeutta kaavan 5 mukaisesti. Samaa menetelmaa voidaan
kayttdad myos kayttbomaisuuden tuottavuuden mittaamiseen, silloin mittauskauden

tuotot suhteutetaan vain sitoutuneen pddoman méaaraan. (Hannula, 2000. 23)
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S430man kiertonopeus = mittauskauden tuotot (5)
p p sitoutunut pddoma

Kéyttbomaisuus lasketaan summaamalla yhteen kaikki edellisen mittauskauden
kayttbomaisuuserat ja  lisédmalla siihen sen hetkisen  mittauskauden
kdyttbomaisuuden  kasvu.  Suunniteltuja  poistoja  voidaan  k&yttaa
kéyttbomaisuuden vahentamiseen sen hetkiselld ajanjaksolla. Tallgin tulee
kuitenkin ottaa huomioon mille mittauskaudelle poistot kohdistuvat. (Hannula,
2000. 23)

Edeltdvien mittauskausien kayttbomaisuuserien summa tulisi deflatoida
nykyhetkeen, eli aiemmin kdytetyn valuutan arvo muutetaan nykyhetken valuuttaa
vastaavaksi indeksilaskennan avulla. Tama tulisi suorittaa ennen silld hetkella
mitattavan mittauskauden kayttbomaisuuden kasvun ja poistojen lisdysté.
(Hannula, 2000. 23)

Koska koneisiin ja laitteisiin saattaa sitoutua huomattavia summia pddomaa, on
niiden tuottavuutta myos syyté tarkastella. Niiden tunnuslukuna k&ytetdan usein
kayttosuhdetta, joka on kapasiteetin ja todellisen kayttdasteen suhde kaavan 6
mukaisesti. Tam& on kuitenkin kuvaa enemman koneen tehokkuutta, jossa
tavoiteltua toiminta-astetta suhteutetaan todelliseen toiminta-asteeseen. (Hannula,
2000. 23-24)

kayttOsuhde = kapasiteettl (6)

todellinen kdyttdaste

Kéyttosuhdetta mitataan usein myos koneiden tai laitteiden toiminta-ajoilla.
Esimerkiksi voidaan ottaa yritys, jossa jokin kone on péivéan aikana kaytettavissa

kahdessa 8 tunnin vuorossa, mutta sitd k&ytetddn pdivan aikana vain 12 tunnin
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ajan. Talldin voidaan todeta kaytt0asteen olevan (2*8h)/12h=1,33. (Hannula,
2000. 24-25)

Kéayttamalla tehokkuuden ja kayttosuhteen tunnuslukuja saadaan muodostettua
tarkempi tunnusluku tuottavuudelle, kuten kaavassa 7 on esitetty. (Hannula. 2000,
25)

tuottavuus = kayttdsuhde * tehokkuus (7)

3.3.3 Materiaalipanos

Kappaletuotteita valmistavien teollisuusyritysten materiaalipanokset koostuvat
komponenteista, raaka-aineista, ostoista ja alihankinnasta. Materiaalipanoksen
yhtenéistaminen yhdeksi yksikoksi onkin vaikeaa sen moninaisuuden vuoksi.
Tastd johtuen materiaalipanoksia lasketaan useimmiten kiintedhintaisella
laskentatavalla. Siind materiaalipanoksen maaria suhteutetaan niiden kiinteisiin

yksikkokustannuksiin kaavan 8 mukaisesti. (Hannula, 2000. 26)

M = materiaalipanos mittauskauden aikana
m; = materiaalipanoksen i maara mittauskauden aikana

="1(m; *¢;) (8)

Tamén laskentatavan ongelmana on sen suuren tietom&ardn vaatiminen.
Laskentatavan s&anndllinen kayttdé edellyttdd myds sitd, ettd yksittéiset
materiaalipanokset ovat suhteellisen vakioita ja helposti hallittavia. Jos panokset
eivét taytd edelld mainittuja vaatimuksia ja yritys tekee lisdksi myos alihankintaa,
voidaan materiaalipanosmittarin  tarpeellisuus kyseenalaistaa sen vaikean
hallittavuuden vuoksi. (Hannula. 2000, 26)
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Vaihtoehtoisena mittarina materiaalipanoksen tuottavuudelle on mittauskohteen
tuottojen jakaminen materiaalikustannuksilla. Td&ma ei sovellu kovin hyvin
tuottavuusmittariksi sen epatarkkuuden vuoksi, mutta on kuitenkin tarpeellinen

kokonaistuottavuutta mitatessa. (Hannula. 2000, 26-27)
3.3.4 Energiapanos

Energian tuottavuuden mittaus on ehka kaikkein helpointa. Tdmé johtuu siita, ett4
se on &irimmaisen helposti muunnettavissa fyysisiksi mittayksikoiksi, kuten
litroiksi, kuutioiksi tai kilowateiksi ja niit4d voidaan suhteuttaa valmistettuihin
kappalemadriin. Jos mittauskohteen kayttdmaa energiaméarééd ei kyetd suoraa
mittaamaan, voidaan kayttdd apuna energiakustannuksia. Tall6in energian
yksikkohinta on jo tunnettu ja energian maard saadaan selvitettyd jakamalla

energiakustannus yksikkohinnalla. (Hannula, 2000. 28)
3.4 Tuottavuus ja tehokkuus

Ollakseen tuottava organisaatio, tulee sen kyetd kilpailemaan omien
peruskustannustensa kanssa. Eli tuottavuuden noustessa tuotteen tai palvelun
yksikkokustannukset laskevat. (Phusavat, 2013, 34)

Kun organisaatio kykenee kayttdmaan suunniteltua véhemmaén resursseja jonkin
asian aikaansaamiseen, sitd saatetaan sanoa taloudelliseksi. Toisaalta, kun
organisaatio pystyy saavuttamaan tai ylittdimaan aikaansaadun tavoitteen,
kutsutaan sitd tehokkaaksi. Taman tuloksena taloudellisuutta ja tehokkuutta
kéaytetddn usein samassa asiayhteydessa tuottavuuden kanssa. T&t4 asiayhteytta

kykenemme selkeyttamaan (Kuvio 2.).
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Taloudellisuus (Tulo tieto)

= Tuottavuus (Tulo/L&htd) > Kannattavuus

Tehokkuus (Lahtd tieto)

Kuvio 2. Taloudellisuuden ja tehokkuuden vaikutus tuottavuuteen (Phusavat,
2013, 35)

Tuottavuus vaikuttaakin merkittdvasti organisaation kannattavuuteen, jota

tarkastelemme tarkemmin seuraavana.
3.5 Tuottavuus ja kannattavuus

Tuottavuus ei yksin vaikuta kannattavuuteen, mutta on kuitenkin toinen sen
tarkeista osatekijoistd. Kannattavuuden ja tuottavuuden yhteys toisiinsa on usein
vaarin ymmarretty tai muuten vain epédselvd. Kuviosta kdy ilmi niin sanottu
yhdeksédn laatikon menetelmd, joka auttaa hahmottamaan miten eri
suorituskykymittarit vaikuttavat toisiinsa (Kuvio 3.).

Tuotosten
Tuottojen muutos € yksikkdhinnan
muutos

v y {

Tuotosten mé&aran 5
muutos

Tuottavuuden | Kannattavuuden | Hintasuhteen
muutos “1 muutos - muutos
N N L
Panosten maaran | Kustannusten Panosten
- B il
muutos muutos yksikkdhinnan

muutos

Kuvio 3. Yhdeksan laatikon menetelmé (Tuottavuus tdnaan. 1998, 27)

Taulukosta voidaan havaita, ettd kannattavuus on riippuvainen sekd tuotoista etta

kustannuksista.  Kannattavuutta  saadaankin  parannettua  vahentdmalld
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yksikkokustannuksia ja lisdaméallad tuottavuutta. Nailla tiedoilla saamme

pelkistettyd kannattavuuden muotoon (9):

kannattavuus = tuottavuus * hintasuhde 9
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4 SUORITUSKYVYN MITTAUS JA
JOHTAMISJARJIESTELMA

4.1 Yleista tietoa suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmista

Nykymaailmassa tehokkaat johtamisjarjestelmat ovat erittdin tarkedssa roolissa
kansainvélisten yritysten organisaatioissa. Hyvin toteutetulla
johtamisjarjestelmalla voidaan yhtendistda yrityksen sisdisia kaytantéja ja taten

auttaa yritysta saavuttamaan omia tavoitteitaan.

Johtamisjarjestelmélld saadaan my6s muodostettua kaytannonlédheisempi
yhtendinen  ndkdkulma  yrityksen eri  toiminnoista, silld  useimmissa
johtamisjarjestelmissa sovelletaan systeemiajattelumallia.
Systeemiajattelumallissa kaikki toiminnot sisdltdvat tulon ja l&hdon (input &
output). Esimerkkind t&st4 voidaan mainita tuleva ja meneva kassavirta, saapuvat
ja lahtevat komponentit ja niin edelleen. Tdma edustaakin keskeistd ndkokulmaa
johtamisjarjestelmaa rakennettaessa ja analysoitaessa.

Tuottavuuden johtamisjarjestelméssd tuloa voi edustaa esimerkiksi kaytetty
tyomaaré tunteina ja l&ht6a taasen valmiiksi saatu kappalemééara. (Phusavat, 2013,
49-52)

Puhuttaessa suorituskyvyn hallinnasta tai johtamisesta, tulee usein esille myos

termit suunnittelu, johtaminen ja palkitseminen. Namé& ovatkin suorituskyvyn

hallintasyklin olennaisimmat osa-alueet (Kuvio 4.).

’ Planning ~

Kuvio 4. Suorituskyvyn hallintasykli (Houldsworth, 2006
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Taman hallintasyklin suunnitteluvaiheessa asetetaan tavoitteet ja odotukset
mitattavalle kohteelle. Hallintavaiheessa mittauskohde pyrkii suoriutumaan sille
asetetusta tavoitteesta. Jos tavoitteen saavuttamisessa esiintyy ongelmia, alkaa
mittauskohdetta johtava henkild ohjata tai johtaa mittauskohdetta, ettd tdma voisi
saavuttaa tavoitteensa. My0s rakentavan palautteen antaminen ja mittauskohteen
kehittdminen on olennainen osa tat4 vaihetta. Palkintavaiheessa kayddan lapi
miten mittauskohde suoriutui sille asetetusta tehtavastd ja annetaan lopullinen
palaute. Luonnollisesti tdssé vaiheessa annetaan my6s mahdollinen palkkio jos

aiemmin nain on sovittu.

Tama malli soveltuu erityisen hyvin yksildiden suorituskyvyn hallintaan ja
kehittdmiseen ja toimiikin muun muassa kehityskeskusteluiden pohjana.
(Houldsworth, 2006. 103-106)

4.2 Teoreettinen ndkemys tuottavuuden johtamisjarjestelmasta

Seuraavassa on kerrottuna teollisen suunnittelun ja johtamisen professorin K.

Phusavatin ndkemys tuottavuuden johtamisjarjestelmasta.

Jokaisen johtamisjarjestelman térkein komponentti on itse johtaja. Y leisesti ottaen
johtaja voi olla kuka tahansa, riippumatta siitd missa asemassa henkilé on
organisaatiossaan. Yleensa johtajana kuitenkin toimii sellainen henkild, jolla on

tehtdvan vaadittava koulutus tai tyokokemus.

Tuottavuuden johtamisjarjestelmd voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri
padalueeseen. Ne ovat johtaja-taso, vastuualue-taso ja organisaatio-taso (Kuvio
5.).
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Organisaatio-taso

lohtaja-taso

Vastuualue-taso

Kuvio 5. Tuottavuuden johtamisjarjestelmén p&éalueet (Phusavat, 2013, 51-52)

Systeemiajattelua mukaillen voidaan todeta, ettd johtajatason paatdksenteossa
tarkeimpdnd tulotietona ovat tiedot hallittavan toimialueen suorituskyvysta
(Kuvio 6.) ja taasen laht6tietona ovat tehdyt p&&tokset tai toimenpiteet.
(Phusavat, 2013, 51-52)

Tulotieto e, Lihtatieto
" _—_ ] lohtaja \—} — y
Tieto toimialueen \ | / Paatikset ja
; e " A : ;
suorituskywysta toimenpiteet

Kuvio 6. Tulevat ja menevét tietovirrat johtajan ndkokulmasta (Phusavat, 2013,
52)

Laajennettaessa systeemiajattelua pidemmaélle voidaan todeta, ettd johtajan
lahtotiedosta tulee jonkin hé&nen alaisuudessaan olevan toimialueen tulotieto.
Nykyaikaisten lapindkyvien johtamis- ja hallintomallien mukaan johtajana
toimiva henkildé on velvoitettu mittaamaan hé&nen alaisuudessaan olevan
toimialueen suorituskykya ja parannustoimenpiteistd aiheutunutta kehitysta.
Tallaisessa tapauksessa yleisin seurattava suure olisi tuottavuus. Sen mittaaminen
sekd vertailu on osa seurantaprosessia joka edesauttaa virheista ja onnistumisista
oppimista. Avainkomponenttina suorituskyvyn mittaamiseen kaytetdén dataa, joka
saadaan suorituskykymittareista (Kuvio 7.) (Phusavat, 2013, 52-53)
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. Lihtdtieto
Tulotieto —_—
i N
s Vastuualue Suorituskywyn
Paitbkset ja \ ; , Y Y.
i i i mittaaminen ja
toimenpiteet
tulokset

Kuvio 4. Tulevat ja menevét tietovirrat vastuualueiden nakdkulmasta (Phusavat,
2013, 53)

Venyttamalla systeemiajattelua vield eteenpéin nahdaén, ettd suorituskyvyn
mittaamisesta ja  siitd saadusta datasta tulee tulotieto  yrityksen
johtamisjarjestelmalle (Kuvio 8.). Johtamisjérjestelma edustaakin kriittista osaa,
koska sen tehtdvda on tulkata ja kaantdd suorituskykymittareista saatu data
tiedotteiksi ja raporteiksi, joita yrityksen ylin johto kayttdd apunaan
paatoksenteossa. Tastd voidaankin todeta, ettd néiti tiedotteita ja raportteja

voidaan pitaa yrityksen johtamisjérjestelman l&htotietona. (Phusavat, 2013, 52-53)

Tulotieto ‘ Lahtitieto

{ Toiminnanohjaus

Suarituskywyn  F—— _ : P Tieto
.u TEUS KWy \ jﬁl’}{ﬁhtillrﬂﬂ ) ; | .
mittaaminen ja 22 suorituskyvysta
tulokset _ hallintaraporteista

Kuvio 8. Tulevat ja menevat tietovirrat toiminnanohjausjarjestelmén
nékokulmasta (Phusavat, 2013, 53)

Jalkeenpdin saadaan muodostettua suljettu silmukka. Eli tuottavuuden
johtamisjarjestelmd saadaan luotua yhdistdimalla kolmen edelld mainitun
komponentin tulo- ja l&htotiedot keskendan (Kuvio 9.). Né&itda komponentteja
voidaan vield yksinkertaistaa kayttamalla termeja “kuka johtaa” johtajana, ”mita

johdetaan”  toimialueena ja ”milla  johdetaan”  johtamisjérjestelména.
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Padasiallisesti ~ jokainen  johtamisjarjestelmd  koostuu ndistd  kolmesta

komponentista ja niiden valisista rajapinnoista. (Phusavat, 2013, 53-55)

Tieto suorituskyvysta

hallint teist
Kuka johtaa? - i Milld johdetaan?

latkuva tiedon
virtaus

Mitd johdetaan?

Kuvio 9. Havainnollistus johtamisjarjestelmésta (Phusavat, 2013, 53)

Prosessindkdkulmasta tarkasteltuna johtamisprosessi koostuu suorituskyvyn
mittaamisesta, suorituskyvyn analysoinnista ja suorituskyvyn parantamisesta
(Kuvio 10.). Johtamistyypistd riippumatta ndmé kolme tehtdvéd ovat aina

keskeisina toimintoina.

Suorituskywvyn Suorituskyvyn Suorituskywvyn
mittaaminen analysointi parantaminen

Kuvio 10. Johtamisprosessi (Phusavat, 2013, 53-54)

Tuottavuuden johtamisjarjestelmé auttaa korostamaan ymmarrysta siitd miten
analysoidaan ja mitataan suorituskykyd, mitd mitataan ja miten sitd parannetaan.
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Jotta tuottavuuden johtamisjarjestelmésta saadaan luotua avoin ja dynaaminen, on
syytd harkita myos ulkoisten rajapintojen luomista. Ulkoisten rajapintojen avulla
saadaan paattaville tahoille tuotua enemmén tietoa, jota voidaan k&yttad
paatoksenteon tukena. T&lla tavoin saadaan myos luotua parempi kokonaiskuva
senhetkisesta suorituskyvysta (Kuvio 11.). (Phusavat, 2013, 53-55)

g /
/ /" Tietotaito /
/" Kokemukset
/ Asiantuntijuus
/ Ammattitaito /

/
/ /

/J Tieto ja i Tieto suorituskyvysti
ttitait hallintaraporteista
it y Kuka johtaa? = E Milld johdetaan?

/ ulkoisista
lshteisti ~ /

latkuva tiedon
virtaus

Mitd johdetaan?

Kuvio 11. Ulkoisten tekijoiden vaikutukset johtamisjarjestelméadn (Phusavat,
2013, 55)

Systeemiajattelu mahdollistaa tuottavuuden johtamisjarjestelman
toimintatehokkuuden arvioinnin sen luonnin ja kaytdn aikana. Kaavioissa
esiintyneitd tietovirtoja seuraamalla, saadaan luotua visuaalinen kuva
tuottavuuden johtamisjérjestelméstd ja sen toimintojen oikeellisuus voidaan

kyseenalaistaa esimerkiksi seuraavilla kysymyksilla.

e Mitd ovat mitattavat suureet, jotka vaikuttavat johtajan paatoksentekoon?
e Miten usein johtaja saa raportteja tai tiedotteita suorituskyvysta?

e Saako johtaja sellaista tietoa, joka vastaa hanen vastuualuettaan?

e Mitd on se opittu tieto, joka saadaan lopullisista raporteista?

e Olemmeko me kehittyneet riittdv&n nopeasti?
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(Phusavat, 2013, 55-59)
4.3 Tuottavuuden kokonaisvaltainen mittaaminen ja johtaminen

Kéytanndssa yrityksen suorituskykyd mitataan ja johdetaan useilla erilaisilla
mittareilla ja tuottavuuden mittaus on vain yksi osa tata kokonaisuutta. (Hannula,
2000. Alkusanat)

Jotta yrityksen tuottavuutta voitaisiin johtaa tai hallita taytyy tietdd mika on
yrityksen sen hetkinen suorituskyky ja mika on sen tuleva tavoite. T&ma pitadkin
hyvin paikkansa, silla myds sanottu, ettd ’Mita et voi mitata, sita et voi johtaa”.
(Hannula, 2000. 48)

Kun tiedetddn mika tuottavuuden taso on alkutilanteessa, voidaan sille asettaa
tavoite tai taso, johon pyritddn padsemaan jonkin tietyn aikamadreen puitteissa.
Uuteen tuottavuustavoitteeseen paésy edellyttadd toimenpiteiden suorittamista itse
mittauskohteessa. Toimenpiteiden tyyppi ja laatu riippuu hyvin paljon itse
mittauskohteesta, mutta tyypillisimpid tavoitteita valmistavassa yrityksessé
tuottavuuden parantamiseksi ovat valmistuskustannuksien laskeminen tai

l&pimenoajan nopeuttaminen. (Sumanth, 1998. 18-25)

4.3.1 Balanced scorecard- malli

Balanced scorecard on professori R. Kaplanin ja D. Nortonin kehittdmé
strategisen suunnittelun ja johtamisen malli, jonka avulla yritys voi ohjata siséisia
toimintojaan yrityksen visiota ja strategisia tavoitteita vastaavaksi. Tdma on yksi
kaytetyimmistd suunnittelu ja johtamismalleista maailmalla ja sitd kaytetdankin
teollisuusyrityksissd, rahoitusalan yrityksissd ja jopa valtioiden ohjauksessa.
(About the Balanced Scorecard.)

Balanced scorecard-mallin olennaisena ajatuksena on strategiakeskeisyys. Vaikka

yritykset ja yksilot saattavat tulkita mallin l&hestymistavan eri tavoin, esiintyvat
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silti aina seuraavat viisi periaatetta (Kuvio 12.). 1. K&innd strategia
operationaalisiksi termeiksi. 2. Aloita muutoksen johtaminen kohti strategiaa 3.
Tee strategiasta jatkuvaprosessi. 4. Tee strategiasta kaikkien jokapdivainen
tentdvd. 5. Auta organisaation kohdistamisessa strategiaa kohti. Naill4
menetelmilld Balanced scorecard auttaa yrityksid ohjaamaan ja kohdistamaan
resurssejaan ja henkilostoaan yrityksen strategisia tavoitteita vastaaviksi. (Kaplan,
2001. 7-9)

Aloita muutoksen
johtaminen kohti
S strategiaa

-Liikkelle laittaminen
-Prosessin valvonta e
-Strateginen johtamisjarjestelma

K33nna strategia
operationaalisiksi
termeiksi

-Strategia kartat

Tee strategiasta
jatkuva prosessi

Strategia

””””””””””””””” = ;Egi:rqaigglnenoppiminen

-

Auta organisaation

kohdistamisessa

strategiaa kohti
“Yhtion rooli

yhteistyd S
-laettu huolto yhteistyd

Kuvio 12.Strategiakeskeisen  organisaation

verkkojulkaisu)

Tee strategiasta
kaikkien
jokapdivdinen
tehtava

periaatteet. (Kaplan, 2001.

Alun perin Balanced Scorecard kehitettiin johtamisen aputyokaluksi taloudellisten
mittareiden rinnalle. Taloudelliset mittarit kertovat viiveelld vain menneest&
ajasta, eivatka vaikuta suoranaisesti arvoa lisadviin tekijoihin, kuten asiakas- ja
toimittajasuhteiden yllapitoon, henkiloston kehitykseen tai teknologisiin

investointeihin.
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Balanced Scorecard tarjoaa kayttdjalleen viitekehyksen, jonka avulla
arvonlisdykseen kaytettdvadd strategiaa voidaan tarkastella neljasta eri

nakdkulmasta.

1. Taloudellinen ndkdkulma. Yrityksen kasvu-, voitto-, ja riskistrategiaa
tarkastellaan omistajien ndkokulmasta.

2. Asiakas ndkokulma. Yrityksen arvonlisgys-strategiaa ja siitd erkaantumista
tarkastellaan asiakasnidkokulmasta.

3. Siséisten prosessien nakdkulma. Arvioidaan miten hyvin yrityksen sisdiset
prosessit vastaavat asiakkaiden ja osakkeenomistajien odotuksia.

4. Oppiminen ja kasvaminen. Talld nakokulmalla pyritddn varmistamaan
yrityksen sisélla sellainen ymparisto, joka tukee muutoksia, innovaatioita

ja kasvua.

Tata mallia kayttdmalla yritys kykenee mittaamaan arvonlisdysta nykyisille ja
tuleville asiakkaille. Koska ndma mittausmenetelmét painottavat tulevaisuuteen
keskittymistd, on esimiesten suunnittelemilla toimenpiteill& suuri vaikutus, silla ne
viestittdvat organisaatiolle mikd on térkedd ja olennaista. Té&man vuoksi
mittausmenetelmét olisikin syyta integroida  yrityksen siséiseen

johtamisjérjestelmaan. (Kaplan, 2001. 21-26)
4.3.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on eréanlainen kartta, joka auttaa paikantamaan yksittaisten
mittareiden sijaintia kokonaisuudessa. Siind ylimp&nd osana on yrityksen visio,
joka jakaa tavoitteita sen alla oleville tasoille aina yksikostd ryhmaan saakka. Eri
tasoilla sijaitsevien mittareiden on tarkoitus suoriutua niille asetettujen
tavoitteiden mukaisesti, ettd se olisi seuraavienkin tasojen mittareille mahdollista.
Suorituskykypyramidin (Kuvio 13.) avulla suorituskykymittareita ja yrityksen
omia tavoitteita voidaan tarkastella kolmesta eri nédkdkulmasta. (Andersin ym.
1994. 85-86)

o Liittyvatko tavoitteet yrityksen ulkoiseen vai sisdiseen tehokkuuteen?

¢ Mihin asiakaskokonaisuuteen tavoitteet liittyvat?
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e Onko kyse prosessien, yksikéiden vai ryhmien tavoitteista?

Markkinat Yksikko

|
Asiakas | |
tyytyvaisyys | Joustavuus Tuottavuus Prosessi
|
I
Laatu Toimituskyky Nopeus Hukka Ryhma

| Tehtivit
— Ulkoinen | 5isainen -
tehokkuus | tehokkuus

Kuvio 13. Suorituskykypyramidi (Andersin ym. 1994. 86)

Ulkoinen tehokkuus ilmaisee sit4, miten hyvin yritys kykenee tyydyttdmaan
asiakkaittensa tarpeet kilpailijoihin ndhden ja sisdinen tehokkuus taasen sitd,

miten kustannustehokkaasti yritys suoriutuu siind. (Andersin ym. 1994. 85-86)



33(78)
4.4 Tuottavuuden johtamisen vaiheet

Yritys pystyy parantamaan tuottavuuttaan parantamalla sisdisid prosessejaan.
Prosessien muuttaminen edellyttdd paatostentekoa ja toimenpiteiden suunnittelua
muutosten suhteen. Tamd saadaan suoritettua tehokkaalla ja jatkuvalla
kommunikoinnilla sekd aiemmista paatoksista johtuneilla seurauksilla ja niista
oppimisella. Seuraavassa on kuvailtuna esimerkki jatkuvasta

kommunikointiprosessista, joka on jaettu kuuteen vaiheeseen.

1. Osastokohtaisen tuottavuusmittareiden jakaminen osastojen paallikoille.

Osastojen péallikoille tulisi toimittaa jokaisen viikon alussa heidan
alaisuudessaan olevan osaston tuottavuusluvut tai taulukot. Tama toimii
yhteenvetona aiemman viikon tapahtumista, ja auttaa hahmottamaan onko
tuottavuudessa tapahtunut kehitystd vai laskua. Osaston pé&allikén olisi
my6s hyva kdyda tuottavuusmittarit l&pi alaistensa kanssa ja samalla

ohjata henkildst04 jos on tarpeen.

2. Tuottavuuteen vaikuttavien avaintekijamittareiden jakaminen osastoille.

Kaikkien osastojen tuottavuuden tilanne olisi hyvd olla kaikkien
nahtavilla. Naiden tilannemittareiden tulisi olla selkeitd ja nopeita tulkita.
Kun ndmé mittarit ovat kaikkien nahtéavilla, voivat tyontekijat myos
itsendisesti vaikuttaa tuottavuuteen, silld he wvoivat heti havaita
ongelmakohdat ja niiden vastuuhenkilot. Talla tavalla saadaan myos
muodostettua erddnlaista ryhmapainetta, silla julkisten mittarien avulla

kaikki nakevat mikd on tuottava ja mika ei.

3. Tiedon keruu mahdollisten ongelmien tunnistamiseksi. Haastatellaan

tyontekijoita, suunnitellaan paatoksia ja toimenpiteita.

Mittarit eivat kerro koko totuutta, vaan osastojen tyontekijoill4 saattaa olla

paljon hiljaista tietoa, esimerkiksi ongelmista, joita he saattavat pitdé



34(78)

itsestadnselvyyksiné tai asioina joihin ei voida vaikuttaa. Tastd johtuen
valilla olisikin hyvé haastatella tyontekijoita ja pyrkid dokumentoimaan
kaikki hiljainen tieto. Yksi hyvd menetelm& t&hén on koota tyontekijat
kasaan esimerkiksi tyovuoron péatteeksi ja kerrata kymmenen minuutin
aikana missa paivén aikana onnistuttiin tai epdonnistuttiin ja mitka olivat
niihin vaikuttavat tekijat. Saavutettaessa onnistumisia tulisi tyontekijoita
myos tarpeen tullen palkita. Palkinnon ei tarvitse olla mitenk&an suuri tai
merkittdvd, mutta pienelldkin palkinnolla saattaa olla suuria vaikutuksia

tyémoraaliin.

Pohditaan onko ongelmat ja niihin suunnitellut ratkaisut oikeellisia.

Ongelmien ratkaisu on pitkalti loogista paattelyd ja luovaa ajattelua ja
naista aiheutuvaa yritysté ja erehdystd. Tuottavuuden parantaminen onkin
jatkuvaoppimisprosessi, jossa pyritddn oppimaan aiemmista virheista.
Ongelmien ratkaisuja pohdittaessa kannattaakin miettia onko ongelma
juurisyy, vai onko se vain seuraus jostain toisesta asiasta. Myos ratkaisujen
oikeellisuutta tulee pohtia. Jos p&atds aiheuttaa esimerkiksi investointeja,
niin onko investointi kannattava verrattuna sen aiheuttamaan tuottavuuden

lisdykseen.

Kaikkien tiedottaminen tuottavuuden kehittdmisprosessin edistymisesta ja

siit4 aiheutuneista kehitysideoista.

Kaikki tyontekijat tulee pitd4d koko ajan tiedotettuina saavutuksista,
tuottavuuden sen hetkisesta tilanteesta ja tulevaisuuden suunnitelmista.
Tama lisad tyontekijoiden tyOmoraalia ja auttaa myos heitd tyon
priorisoinnissa ja tyohon liittyvassd péatoksenteossa. Kvartaaleittain
pidettdvat palaverit onkin hyvd menetelm&d tallaisten asioiden
tiedottamiseen ja niissd ylin johto voi myos korostaa tyontekijoille
visioitaan ja yrityksen strategisia tavoitteita, joista tuottavuutta voidaan

pitaa yhtena.
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6. Tavoitteiden ja prioriteettien jatkuva kertaus kehittdmisprosessin edetessa.

Tuottavuutta voidaan aina parantaa jollain osa-alueella. Tamé& johtuu
jatkuvasta  tuotekehityksestd ja sen aiheuttamista tuote- ja
prosessimuutoksista. Tasta syystd valilla kannattaakin tarkastella
tuottavuuden tavoitteita ja verrata niitd sen hetkiseen prosessiin ja
tuotteeseen. Koska tavoitteena on tuottavuuden jatkuvaparantaminen,
kuuluu asiaan myds tavoitteiden muuttaminen, silloin kun vanhat
saavutetaan. Laadusta ja tuottavuudesta tuleekin tulla yrityksen jokaisen

tyontekijan asia, silla he kaikki vaikuttavat siihen.

Myas yrityksen ylin johto tulee pit&d tiedotettuna tuottavuuden tavoitteista
ja saavutuksista. He voivat tallgin kvartaaleittain pidetyissa kokouksissa
tarkastella my0s tuottavuutta ja kayttaa tat4 apuvalineend yrityksen tulevia

tavoitteita suunniteltaessa. (Kaydos, 1991)
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5 MENETELMIA TUOTTAVUUDEN PARANTAMISEEN JA
KEHITTAMISEEN

5.1 Toyota Production System

1970-luvun 06ljykriisin  ja siitd aiheutuneen taantuman aikaan useat eri
teollisuusyritykset alkoivat Kkiinnittdd huomiota Toyotaan, joka taantumasta
huolimatta pystyi kasvamaan alallaan. Toyotan menestyksen salaisuutena pidettiin
Toyotan tuotantojarjestelmad ja siind kaytettdvad Kanban-menetelm&a. (Shingo-
1989 xix)

Toyotan tuotantojérjestelma mielletddn usein pelkéstdédn Kanban-jarjestelmaksi,
mutta todellisuudessa se on 80-prosenttisesti hukan eliminointia, 15-prosenttisesti
tuotantojarjestelma ja vain 5-prosenttisesti Kanban-jérjestelma. Toyota
tuotantojarjestelman téarkein tehtdvd on hukan taydellinen eliminointi ja Kanban

on vain yksi siihen kaytettavista apuvélineista. (Shingo, 1989, 67)
5.1.1 Jidoka, ihmisavusteista automaatiota

Japanin kielen sanalla Jidoka on kaksi eri merkitystd — automatisointi ja

autonosointi.

Automatisoinnilla tarkoitetaan jonkin manuaalisen prosessin korvaamista
mekaanisella prosessilla. Tamé&n ongelmana on kuitenkin se, ettd jos prosessissa
sattuu jokin virhe, niin sen pysayttadmiseksi ei ole siihen soveltuvaa laitetta. Tama
koetaankin varsin epamiellyttavaksi, silla vikaantuessaan kone saattaa aiheuttaa

suuren méaéaran viallisia kappaleita.

Autonosoinnilla taasen tarkoitetaan tekniikkaa, jolla automaattisesti tunnistetaan
ja korjataan tyovaiheen aikana sattuneet virheet. Sen tarkoituksena on myds
yhdistda eri mekanismeja joilla tuotantolinja voidaan pysayttaa valmistusvirheen
tai laitteen vioittumisen sattuessa. My0ds tuotantolinjalla tydskentelevalla
tyontekijalla on oikeus pysdyttda tuotantolinja jos hdn havaitsee siind jonkin
virheen ja hédnelld on lupa tehd& korjaavia toimenpiteitd virheen poistamiseksi.

Jidoka-menetelmdssé luodaan luottamusta tyontekijan ja johdon valille, koska
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siind luotetaan tyontekijan ammattitaitoon. (Fundamental Productivity

Improvement Tools and Techniques. 2001, 11)
5.1.2 Heijunka, kuormituksen tasoitus

Heijunka on Toyotan k&yttdma tuotannonsuunnittelumenetelmd, jonka tavoitteena
on pyrkid tasoittamaan tuotannon kuormitusta. Toyotalla tdtd menetelmda
kaytettiin jakamaan eri korimallien tuotanto tasaisesti kaikille péiville ja taten
saavuttamaan tasainen virtaus eri korimallien kesken. Heijunka onkin yksi avain
tekijoista JIT-ohjaukseen perustuvissa valmistusjarjestelmissa, silla siiné
kaytettdvien osien maara vaihtelee suuresti eri malleista johtuen ja taten linjalle
toimitettavien materiaalimédrien tulee olla pienid. (Fundamental Productivity

Improvement Tools and Techniques. 2001, 12)
5.1.3 Ylituotannon hukka

Ylituotannon hukka voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen, joita ovat
madréllinen hukka ja aikainen hukka (Shingo, 1989, 68-69)

Maaréllinen hukka tarkoittaa lilan suuren méaarén tuottamista tarpeeseen nahden.
Esim. tarve on valmistaa 100 kpl jotain tuotetta, mutta paatetdénkin valmistaa 110
kpl, koska oletetaan, ettd 10 kpl tuotteista saattaa olla viallisia. Toisin sanottuna

valmistettiin 10 kpl hukkaa.

Aikainen hukka tarkoittaa tuotteiden valmistamista liian aikaisin jolloin siita
aiheutuu tarpeettomia varastointi- ja hallinnointikustannuksia. Esim. toimitusaika
jollekin tuotteelle on 20. joulukuuta, mutta tuote valmistetaan jo 15. joulukuuta,

eli tuote aiheuttaa tarpeettomia kustannuksia 5 paivan ajan. (Shingo, 1989, 69)

Tehokkain tapa ylituotannon minimoimiseksi on JIT-menetelmd, jota késitelldan

seuraavassa luvussa tarkemmin.
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5.1.4 JIT, Juuri Oikeaan Aikaan

Lyhenne JIT muodostuu sanoista Just In Time, joka japanilaisittain mielletadn
hyvin ajoitetuksi. Just On Time taas tarkoittaa tarkalleen oikeaa ajoitusta. JIT

tarkoittaa muutakin, kuin pelkastdan oikeaa ajoitusta. Ndma kolme asiaa ovat,

e o0ikea materiaali
e oikea méaara

e oikeaan aikaan.

N&itd termejda ja periaatetta kaytetdan lahinn& Toyotan-tuotantojarjestelman
materiaaliohjauksessa ja periaatteen tarkein tehtdvd on mahdollistaa materiaalien
saatavuus mahdollisimman pienelld tai olemattomalla varastoinnilla. (Shingo,
1989, 69)

5.1.5 Kanban

Puhuttaessa Kanbanista tulee usein esille termit Kanban ja Kanban-jérjestelma.

(Shingo-1989 179) Nailla termeill& on kuitenkin ero, jota ké&sitellaan seuraavana.

Japanin kielen sana Kanban kainnettynd suomeksi tarkoittaa nékyvéa tietuetta.
(Fundamental Productivity Improvement Tools and Techniques 2001, 14) Kanban
on kaytannosséa kortti tai tyoohje, josta kdy selkeésti ilmi seuraavat asiat. Mik&
tuote on kyseessd, montako kappaletta tuotetta pitadd olla, mitd tuotteelle pitaa
tehda sekd mistd ja minne tuote tulisi tyovaiheen jalkeen kuljettaa. Tyypillisin
kéayttokohde Kanban-korteille on jonkin tuotteen valmistukseen kéayttavien
alikomponenttien laatikot tai lavat. (Shingo, 1989, 179)

Kanban-jdrjestelmastd on olemassa useita eri variaatioita, joista yleisimmin
kaytetty on niin sanottu kahden kortin menetelm&. Siin& tuotteen valmistukselle ja
tuotteen siirtdmiselle on kummallekin nimetty oma korttinsa. (Fundamental

Productivity Improvement Tools and Techniques. 2001, 14)

Kanban-jarjestelmalla on kaksi ominaista piirrettd. Kanban-jarjestelméssa

Kanban-kortteja kaytetddn toistuvasti eli kortteja on rajattu maara ja niita
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kierratetddn eri valmistusprosesseissa. Rajaamalla Kanban-korttien maaraa,
pystytddn tuotteiden virtausta rajoittamaan ja hallitsemaan paremmin ja taten
vahentdmaan ylimaardisestd valmistuksesta aiheutuvaa hukkaa, joka on Kanban-

jarjestelman olennaisin tarkoitus. (Shingo, 1989 179)
5.1.6 Visuaalinen ohjaus

Visuaalinen ohjaus on yksi lean- valmistusympériston tarkeimmista
komponenteista. Visuaalisella ohjauksella pyritddn luomaan toimintaymparist6
jonka tilan havainnointi on helppoa. Visuaalisella ohjauksella pyrit&an siihen, etta
esimerkiksi tyokaluille, osille, tarvikkeille ja materiaaleille on merkityt paikat ja,
ettd jopa ulkopuolinen pystyisi tulkitsemaan onko tuotantolinjalla kaikki
kunnossa. Visuaalisen ohjauksen térkein tehtdava kuitenkin on pyrkid tekemaan
poikkeamista selkedsti havaittavia. Yksinkertaisena esimerkkind voidaan mainita
tyostokone, joka vikaantuessaan sytyttdd péaélle punaisen merkkivalon
tyostokoneen laheisyydessd. Talloin vika huomataan nopeasti ja voidaan alkaa
tekemaan korjaavia toimenpiteitd. (Fundamental Productivity Improvement Tools
and Techniques. 2001, 18)

5.1.7 5S-jarjestelma

5S-konsepti on Japanissa 1980-luvulla kehitetty konsepti, jossa pyritédan
standardoimaan tyomenetelmi& ja organisoiman tyopaikkoja tai tyopisteitd. 5S on
my0s olennainen osa Lean-tuotantomallia, jonka ideana on pyrkid poistamaan
arvoa lisddmatonta tyota, eli hukkaa tuotteen valmistusprosessista. (Hirano, 1996,
13-16)

5S-jarjestelmd koostuu seuraavista sanoista,

e Seiri— Sorteeraus.

e Seiton — Systematisointi.
e Seiso — Siivous.

o Seiketsu — Standardointi.

e Shitsuke — Seuranta.
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Tama sanajérjestys muodostaa vaiheet, joiden mukaan tulisi edetd 5S-jérjestelman

kayttoonoton aikana.

Sorteeraus, eli lajitteluvaiheessa tyopisteeltd poistetaan kaikki tyGvaiheen
suorittamisen kannalta turhat tyokalut, laitteet ja osat. Vaiheen tavoitteena on

luoda lisétilaa tyOpisteelle poistamalla kaikki turha. (Hirano, 1996, 16-17)

Systematisointi vaiheessa kaikki jaljelle jaaneet tyokalut, osat ja laitteet merkitaddn
esimerkiksi numeroilla tai muilla tunnisteilla ja niille merkitd&dn selkeésti
havaittavat paikat. Tdmén vaiheen tavoitteena on tehdé selkedsti havaittavaksi se,
ettd jokin tyokalu tai osa ei ole paikoillaan. (Hirano, 1996, 18)

Siivousvaiheessa tyopiste siivotaan kauttaaltaan. Toisin sanottuna lattiat
lakaistaan ja koneet sekd pdydat pyyhitdan polysta ja muusta liasta. Talla tavoin
saadaan lisattyd yleistd tyoviihtyvyyttd sekd parannettua valmistettavan tuotteen
laatua. (Hirano, 1996, 18)

Standardointi on vaihe joka tulee automaattisesti ilmi kun edelld mainittuja
kolmea vaihetta yllapidetddn saannodllisesti. Talloin on saatu luotua standardi,

jonka mukaan tyopistetta yllapidetédan. (Hirano, 1996, 18-19)

Seurantavaiheessa kaikkia edelld mainittuja vaiheita seurataan saannéllisesti ja
pyritdan yllapitdmaan niité. llman s&dannollistd seurantaa on hyvin todennékgista
ettei edelld mainittuja vaiheita toteuteta riittdvan usein tai huolellisesti ja
tyopisteille alkaa jalleen kertyméan sinne kuulumattomia laitteita ja osia. (Hirano,
1996, 19)

5.1.8 Kaizen, jatkuvan parantamisen periaatteet

Japanilainen sana Kaizen tarkoittaa jatkuvaa loppumatonta kehitystd kaikilla
elaman osa-alueilla. Teollisuudessa tdméa mielletddn kaikkien osa-alueiden
jatkuvaksi kehitykseksi. (Imai, 1986)

Lansimaalaiset  yritykset  pyrkivdt usein  parantamaan tuottavuuttaan

kehityshankkeilla jotka usein vaativat suuria investointeja. Nama kehityshankkeet
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ovat usein kestoltaan pitkia ja kalliita, mutta niilld saavutetaan suuria harppauksia
tuottavuuden parantamisessa. (Fundamental Productivity Improvement Tools and
Techniques. 2001, 15)

Kaizen on tdméan l&hes tdydellinen vastakohta silla se perustuu jatkuvaan pieneen
tuottavuuden parantamiseen. Kaizen kehitykselle on myds ominaista sen pienet
kustannukset, silla siin havaittuihin ongelmiin pyritédan l6ytaméén nopea ratkaisu
ilman suuria investointeja. (Fundamental Productivity Improvement Tools and
Techniques. 2001, 15-16)

Kaizen perustuu pohjimmiltaan siihen, ettd jokainen tyontekijd on vastuussa
kehityksestd ja jokaisen ajatukset ja ideat voivat vaikuttaa kehitykseen ja

tuottavuuden parantamiseen. (Hoeft, 2012, 22)

Kaizen pohjaiselle kehitykselle on muodostunut tietynlainen hierarkia, jota
noudattamalla saadaan luotua kestdvad tuottavuuden parannusta. Tallainen

kehitysnakokulma etenee seuraavasti

Méaadritella&n kehitettava alue

Analysoidaan ja valitaan sopiva ongelmakohta
Tunnistetaan syyt, jotka aiheuttavat ongelman
Suunnitellaan toimenpiteet ongelman korjaamiseksi
Otetaan toimenpiteet kayttéon

Varmistetaan toimenpiteen toimivuus

Vakioidaan k&ytanto.

N o~ w P

Kaksi viimeistd kohtaa ovat tdrkeimmat vaiheet, silla usein kehitystoimenpiteiden
seurantaa ei suoriteta ja kehitystoimenpiteistd ei saavuteta tdydellistd hyotya.

(Fundamental Productivity Improvement Tools and Techniques. 2001, 15-16)

Poikkeamien korjaamiseen on kaytossa myOds muita menetelmid, kuin edell
mainittu  seitsemadn vaiheinen menetelmd. Laadunohjauksessa kéytetysté
ohjausprosessista kaytetadn usein nimitystd PDCA-sykli (Kuvio 14.) Siind
poikkeama analysoidaan ja sille suunnitellaan toimenpiteet tavoitellun tason

saavuttamiseksi. (Andersin ym. 1994. 7)
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Kuvio 14. PDCA-sykli (Andersin ym. 1994. 7)
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6 ABB MOTORS AND GENERATORS-TUOTTAVUUDEN
JOHTAMISJARJESTELMAN KUVAUS

Seuraavassa on kuvailtuna miten ABB- Moottorit ja Generaattorit Vaasan
yksikdssa tuottavuutta johdetaan ja kehitetddn systemaattisesti. Tekstissa peilataan
my0s lahivuosien tapahtumia ja niissé tehtyja paéatoksia jarjestelman vaiheiden ja
tapahtumien selkeyttdmiseksi.

6.1 Tuottavuusstrategian luominen

Liiketoimintayksikon nakokulmasta tarkasteltuna, strategian luominen alkaa
nykytilan tunnistamisella ja tuottavuustavoitteiden ja paaméarien asettamisella.
Asetettujen tavoitteiden ja pddmaarien tulee olla numeerisia ja mitattavissa olevia

seurannan helpottamiseksi.

Vuonna 2013 oli havaittu (Kuvio 15.), ettei tuottavuuden suhteen ollut tapahtunut
merkittdvadd kehitystd viime wvuosina. Suurimpana tekijgnd tahan oli

maailmantalouden tilanteesta johtuva markkinoiden hiipuminen.

PRODUCTIVITY value added/ pers.exp
LV MOTORS

— — T

Hairna

Kuvio 15. Pienjannitemoottoreiden tuottavuusmittari (Productivity KPI’s
FIMOT)

ABB- Moottorit ja Generaattorit yksikdssé tuottavuus todettiin selkedksi
painopisteeksi ja kehitysalueeksi. Toimenpiteiksi laadittiin  organisaation

osastoilla kaytéssa olevien tuottavuusmittareiden oikeellisuuden tarkastaminen ja
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tuottavuuden  kehittdmisen  jalkauttaminen  jokapdivdiseen  toimintaan.
Tuottavuustavoitteeksi asetettiin 20 % kasvu verrattuna aikavalin 10/2012- 9/2013
tuottavuus arvoon. Tata kasvua lahdettiin hakemaan (Kuvio 16.) useista eri osa-

alueista.
Kaizen
tuottavuus ;
o Prosesit
tyopajat Teknologia ja tytkalut e g
=7 - esim. myyntitilausten
& 4 muutokset
'\
Tuottavuus- o
tavoitteet Tuottavuuden SR
- kommunikointi ja ) palkkiojarjestelmat
. Ll Y, parantaminen
N +20 % S R
Moniosaaminen
Motivointi ja sisdiset siirrot
& v b 4
P ™
Johtaminen Laatu
YhtE|StY0 - Gemba kierrokset - tiedon laatu
- foorumit/ kokousten esityslistat - osien laatu
- tarkeys/priorisointi Y - moottorien laatu

Kuvio 16. Tuottavuuden kehittamisen osa-alueet

N&it4 tuottavuuden parantamisen osa-alueita on kuvailtuna tdman tyon tulevissa

vaiheissa.
6.2 Tuottavuus-strategian suunnittelu

ABB- Moottorit ja generaattorit yksikko k&yttaa jatkuvan toimintojenkehittamisen
tyokaluna Strategisen kehittdmisen vuosiaikataulua (Kuvio 17.), joka tunnetaan
kohdeyrityksessé myds nimelld Johtamisen vuosikello. Té&man tyokalun
tarkoituksena on tehdd organisaation sisdisten toimintojen kehittdmisesta

systemaattista, saannollisté ja yhdenmukaista.
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Kuvio 17. ABB- Moottorit ja Generaattorit yksikon strategisen kehittdmisen

vuosiaikataulu (ABB- Moottorit ja generaattorit ohjeet kanta)

Strategisen kehittdmisen vuosiaikataulu maéariteltiin alun perin syksylld 2003,
mutta sitd kehitettiin talven 2003- 2004 valisend aikana vastaamaan yrityksen
tarpeita paremmin. Strategisen kehittdmisen vuosiaikataulun alkuperéisesta
maéadrittelystd vastasi Manager-tutkielmaansa tehnyt Tea Kiiskinen, Sdhkdkoneet-
liiketoimintayksikon johtaja sekd heiddn apunaan olleet avainhenkilot.
Vuosiaikataulun kehittdmistd on jatkettu my6s myohemmin, mutta tdssa tyossa

kuvaillaan vuosiaikataulun ensimmaista versiota.

Vuosikellon lukeminen aloitetaan vuoden lopusta, jolloin asetetaan konkreettiset
toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet seuraavalle vuodelle. Ndiden tavoitteiden
avulla voidaan madritellda tarkempia tavoitteita tammikuussa alkaviin

kehityskeskusteluihin ja kehittdmissuunnitelmiin.

Alkavan vuoden ensimmadisen neljanneksen aikana tullaan suorittamaan
strategiapéivityksen ensimmdinen vaihe, jossa analysoidaan ja arvioidaan omia

tuloksia ja toimintaa sek& toimintaympéristoa.
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Toisen vuosineljanneksen alussa strategiaan tullaan tekemé&én paivityksié
ensimmaéisestd vaiheesta saatujen tulosten perusteella. Strategiaan tehtéviin
muutoksiin vaikuttaa myds ABB:n Divisioonan sekd Business Unitin strategiat ja
tavoitteet. Ennen strategiapdivityksen péattamistd, tulee ottaa huomioon
muutosten suuruus, joka johtaa joko normaaliin strategiapéivitykseen tai
kattavampaan strategian uudistamiseen. Strategian uudistaminen vaatii
huomattavasti enemman aikaa, silld siind muutosta késitelladn huomattavasti
tarkemman prosessin avulla, koska strategian uudistuksella on laajat vaikutukset.
Strategiapaivityksen aikana tehdyt valinnat vaikuttavat teknologiafoorumissa
tehtdviin  jatkosuunnitelmaan sekd osaamisen kehittdmisen strategisiin

painopisteisiin.

Strategisen vuosiaikataulun kaytt0a tuetaan jatkuvalla strategiaviestinnalla, jota
suoritetaan  esimerkiksi  osastopalavereilla, esimiesinfoilla, puolivuosittain
jarjestettavilla henkilostoinfoilla ja tulosyksikodiden kehitysjohtoryhmilla sekéa

uutisoinnilla yrityksen sisdisessa intra-verkossa.

6.2.1 Tavoitteiden ja mittarien laatiminen

Mittauksen tarkoituksena on seurata toteutuneita asioita ja auttaa operatiivisessa
ohjauksessa siten, ettd mahdollisiin poikkeamiin pddstddn puuttumaan
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, silld sitd mitd ei voida mitata, ei voida
my0skaan johtaa. Poikkeamiin aikaisessa vaiheessa puuttuminen véhentdd myos
poikkeamista mahdollisesti aiheutuvia kustannuksia. Tavoitteiden tarkoituksena

taasen on antaa selked suunta siitd, mihin ollaan pyrkiméssa.

Kohdeyrityksessa suoritetaan suunnittelua, valmistavaa tuotantoa ja kokoonpanoa
ja ndma kaikki vaikuttavat tuottavuuteen, mutta t&ssé tyossa padpaino pidetdan

kuitenkin Vaasan moottoritehtaan tuotannon ja kokoonpanon tarkastelussa.

ABB Moottorit ja Generaattorit VVaasan yksik0ssa tuottavuutta mitataan usealla eri

tasolla. Alla on listattuna eri tuottavuuden tarkastelutasoja ja tarkastelun aikavalit:
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e Tuotantoyksikon tuottavuus, kuukausittain
e Kokoonpanon tuottavuus, kuukausittain / viikoittain
e Komponenttivalmistuksen tuottavuus, kuukausittain / viikoittain

e Yksittdisten osastojen tuottavuus, paivittain/viikoittain

Tieto tuottavuudesta kulkee portaittain ylos tarkastelutasoja, esimerkiksi
yksittdisid komponentteja valmistavien osastojen tuottavuudet tuottavat
kokonaistuottavuuden komponenttivalmistukselle (Kuvio 18.) ja eri kokoonpanoa
tekevét linjat muodostavat vastaavan kokonaistuottavuuden kokoonpanolle ja

namé yhdessad muodostavat tuottavuuden tuotantoyksikélle (Kuvio 19.) jne.

Baseline

12 2014-1 2014-2
Lamination mfg R e o St e
Stator Core mig P R e
Rotor mfg ST e W
Stator Winding e EEE
Impregnation el s
Frame Machining R R
SUM o Sk
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Change from Baseline

Kuvio 18. Komponenttivalmistuksen tuottavuuden tavoite ja toteutuma iden
(Productivity KP1’s Examples FIMOT) iden
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tuotantomaaraén, eli tuntimaaréd/moottori. Téallainen mittari on todettu

kohdeyrityksessa selkeimmaksi tavaksi mitata tuottavuutta osastotasolla.
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BC-Productivity
RMOT -2013 - 2014

Kuvio 19. Tuotantoyksikon tuottavuuden toteutuma (Productivity KPI’s
Examples FIMOT)

Kun mittaustavat ja asetetut tavoitteet ovat kaikille selvilld, voidaan alkaa
keskittyd mahdollisiin  ongelmakohtiin  ja niiden kehitystoimenpiteisiin.
Kehitystoimenpiteen toteutustapa paatetddn ongelman laajuudesta riippuen.
Erilaisia.  ABB-  Moottorit  ja  Generaattorit  yksikossd  kéytettyja

kehitystoimenpiteité ovat,

o kehitysprojekti tai hanke
e maardaikainen TPM-projekti

e jatkuvaparantaminen / TPM.

TPM-toimenpiteitd ohjaa TPM-organisaatio (Kuvio 20.), jonka ylimpéana elimené
on tuotantoyksikon johtoryhmd, joka kokoontuu kahden viikon vélein
tarkastelemaan kdynnissd olevien kehitystoimenpiteiden edistymistd ja
suunnittelemaan uusia kehitystoimenpiteitd. Tuotantoyksikon johtoryhman
alaisuudessa toimivat tukitiimit ja tukitiimien alaisuudessa toimivat aluekohtaiset
ryhménvetdjat kokoontuvat kerran viikossa. Tukitiimit voivat tarvittaessa luoda
maardaikaisen TPM-tiimin keskittym&&n johonkin tiettyyn ongelma-alueeseen.

Maéaraaikaisen TPM-tiimin toimintaa on tarkemmin kuvailtuna myéhemmin.
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Kuvio 20. TPM-organisaatio ABB Moottorit ja Generaattorit yksikossa (ABB
Moottorit ja generaattorit ohjeet kanta)

Kehitysprojektissa tai hankkeessa pyritddn  huomattaviin  parannuksiin
tuottavuudessa. Kestoltaan kehitysprojektit voivat olla kuudesta kuukaudesta
useisiin vuosiin ja niithin osallistuu suuri maara henkilostoa eri puolilta
organisaatiota, silld kehitysprojekteilla on wusein vaikutuksia useisiin eri

osastoihin.

ABB- Moottorit ja Generaattorit yksikdssé kaytetdan tuottavuuden parantamiseen
TPM toimintaa, joka yksikossd tunnetaan my0s kasitteend Tuottavuuden
Parantaminen Motorsissa. Mé&éardaikaisessa TPM-projektissa muodostetaan TPM-
tiimi, joka keskittyy aina johonkin tiettyyn tarkasti rajattuun ongelmaan. Tiimin
koko on 4-5 henkiloé ja he voivat olla eri puolilta organisaatiota. Tiimiin voi
kuulua jasenia myos alihankkijoilta tai toimittajilta. Projektin tyypillinen kesto on
3-6kk, mutta yli 6kk kestavat projektit luokitellaan kehitysprojekteiksi, niiden
pidemmén keston vuoksi. Mé&éraaikaisessa TPM-projektissa kéytetddn 4Q-mallia
(Kuvio 21.) ongelman analysoinniksi ja poistamiseksi.
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Kuvio 21. Maardaikaisen TPM-projektin 4Q-malli (ABB Moottorit ja

generaattorit ohjeet kanta)

Q1l-vaiheessa pyritddn kerddméan mahdollisimman paljon tietoa ongelmaan
liittyen. Tietona téssé ké&ytetdan erilaisia prosessimittareita ja niista saatavaa dataa.

Projektin paatyttya, tulosta verrataan my6s naihin samoihin mittareihin.

Q2-vaiheessa kerattya tietoa ja dataa analysoidaan ja pyritdan loytdmaan juurisyyt
ongelmalle. Juurisyiden l6ytdmiseksi on syytd tehdd useita analyyseja, silla my6s
ratkaisuja saattaa I0ytya useita. Analysointia varten on kohdeyrityksessé kaytdssa
useita erilaisia tyokaluja, joista osa on esiteltynd luvussa 6.4.2 Osastokohtainen
jatkuvaparantaminen. Jos analyyseja ei saada tehtyd, palataan Q1-vaiheeseen ja
kerat&an liséé ja tarvittaessa erilaista dataa. Kun juurisyylle on loydetty ratkaisu,
hyvaksytetadn se TPM-tukitiimilld, joka tarkastaa ett4d ongelmaa on analysoitu

riittavasti.

Q3-vaiheessa ryhdytddn tekemaan toimenpiteitd ongelman poistamiseksi.
Vaiheelle ominaista on esimerkiksi erilaisten tyomenetelmien kokeilu, parhaan

ratkaisun l6ytdmiseksi.

Q4-vaiheessa vakiinnutetaan parhaaksi havaittu toimintamalli, tiedotetaan
asianomaista henkilostod siitd ja laaditaan tarvittava ohjeistus. Toimintamallin

vaikutuksia aletaan seurata ja varmistetaan niiden toimivuus.
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Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan jarjestelmallista tyontekoa ja sen kehitysta.
Sen tarkoituksena on varmistaa tuotteen hyva laatu, toimitusvarmuus ja tuottavat
tyoskentely tavat ja ndiden kaikkien myo0td tyytyvdinen asiakas. Jatkuvaa
parantamista on kuvailtuna tarkemmin luvussa 6.4.2 Osastokohtainen

jatkuvaparantaminen.
6.3 Organisaation suuntaaminen tuottavaan tydskentelyyn

Kuten aiemmissa luvuissa todettiin, asetti ABB Moottorit ja Generaattorit VVaasan
yksikon johtoryhmd vuonna 2013 tuottavuudelle 20% kasvutavoitteen ja ilmaisi
tahtonsa saada tuottavat tyoskentelytavat jokaisen henkildstoon kuuluvan
tehtavéksi. Johto olikin ilmaissut sitoumuksensa tuottavuuden parantamiseen
budjetoimalla erilaisiin  kehitysmenetelmiin  ja  hankkeisiin. Hankkeiden
tarkoituksena on parantaa osastojen tuottavuutta ja myos osastojen tyontekijat on

otettu mukaan kehitystyohon.

Né&ita kehityshankkeita ja muita toimenpiteitd on kuvailtuna tarkemmin luvussa
6.4.1 Hankkeiden toteutus.

6.3.1 Tiedotus ja viestinta

ABB- Moottorit ja Generaattorit Vaasan yksikossd viestintd voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen viestintddn. Ulkoiseen viestintddn kuuluu l&hinna
kehityksestd ja uusista tuotteista uutisointi asiakkaille, osakkeidenomistajille sek&
erilaisille uutistoimistoille ynn& muille sidosryhmille. Tassa tyodssa kuitenkin

keskitytaan sisdisen tiedotuksen késittelyyn ja sen merkitykseen tuottavuudessa.
Talla hetkelld Motors yksikolla on k&ytossdén seuraavia sisdisia viestintdkanavia:

e Esimies-alaisviestintd:  Kehityskeskustelut,  osastopalaverit,  suora
kanssakdyminen

e Tiedotustilaisuudet: ~ Esimiesten  kausi-infot, koko  henkiloston
tiedotustilaisuudet

e Info-TV: Tehtaan siséinen kanava uutisten, tiedotteiden ja ohjeiden

jakamiseen



52(78)

e Motors-intra: Kanava yksikon padasiallisten uutisten, linkkien, ohjeiden ja
tiedotteiden jakamiseen

e Motors-posti: Tuotannon tyontekijoille kahden viikon vélein jaettava lehti,
joka sisélta4 tiedotteita ajankohtaisista yksikkoé koskevista asioista

e inside/fi-intranet: Suomen ABB yhteinen tiedotuskanava

e Sahkopostitiedotus: Tarpeen vaatiessa joitain tiedotteita jaetaan myos

suoraan sahkopostin valityksella

Tyon tuottavuutta tarkasteltaessa nousee tarkeimmaksi viestintdmenetelméksi
osastopalaverit, kehityskeskustelut ja tyonjohdon ja tyontekijoiden kesken&an
kédyma suora kommunikointi. Viikoittain k&ytavissa osastopalavereissa tyonjohto
tarkastelee  tyontekijoiden kanssa osaston  tuottavuutta sekd muita
suorituskykymittareita. Samalla henkil6ston kanssa kdyd&én lapi syyt, mittareiden

mahdollisille nousuille tai laskuille.

Tyontekijoiden kanssa kaytavien kehityskeskusteluiden tavoitteena on kasvattaa
tyontekijan tyomotivaatiota, sitoutumista yritykseen sek& tuottavuutta. Talla
tavalla tyontekijoitd kehittdméalla pyritddn varmistamaan yrityksen strategian

mukainen tuottava, pateva ja oppiva henkil6sto.

ABB Moottorit ja Generaattorit liiketoimintayksik6lla on opinndytetyon
tekohetkelld k&ynnissd Speed to Win (S2W) niminen kehitysprojekti, jonka
yhten& osa-alueena on tuottavuuden parantaminen. Talle hankkeelle on perustettu
ABB:n sisdiseen inside/fi-intranetiin oma sivusto, jonne pyritddn saannollisesti
paivittdmaan tietoa projektissa tapahtuvasta edistyksestd sekd yleistd tietoa

projektin vaiheista.
6.3.2 Tyontekijoiden motivointi tuottavaan tydskentelyyn

ABB on yritys, joka haluaa tarjota tyontekijoilleen kannustavan ja opettavaisen
tyOilmapiirin -~ ja  yhteison.  Palkkaan perustuvia palkintatapoja  ovat
henkilokohtainen palkankorotus, tulospalkkaus, pikapalkkiot, aloitepalkkiot,

palvelusvuosipalkitseminen sek& kunniamerkit.
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Muita palkitsemistapoja ovat muun muassa erilaiset autoedut, korvaukset merella
tehtévisté laivojen ym. huoltotdisté jne, mutta esimerkiksi autoetu vaatii erityista
asemaa organisaatiossa ja tarpeen autolle. Merell& suoritetavat huoltoty6t taasen
liittyvat enemman huolto-organisaation toimintaan, joten Kkyseistd aihetta ei

késitelld tdssa tysséa taman enempaa.

Moottorivalmistuksen tuottavuuteen eniten vaikuttava palkintamenetelma on
tulospalkkaus. Tulospalkkauksen mittavali on kuitenkin niin pitka, ett tyontekijat
todennakdisesti mieltavéat sen enemmaén raa’an tehdyn tyon palkkiona, vaikka tyon
tuottavalla tekemisella voisi olla huomattava vaikutus tulospalkkion maaraan.

Kohdeyrityksessa on suunnitteilla uusi palkkiorakennemalli, joka tukisi paremmin
yrityksen avaintavoitteiden saavuttamista. Kyseisen mallin on myo6s tarkoitus
selkeyttdd ja yksinkertaistaa palkkionlaskentaa. Uusi palkkiorakennemalli koostuu

kiinte&std ja muuttuvasta osuudesta (Kuvio 22.).

H Kiinted osuus

B Muuttuva osuus

Kuvio 22. Palkkiomallin perusrakenne

Kiinted osuus on nimens& mukaisesti tyontekijan kiinted peruspalkkio ja muuttuva
osuus on yrityksen avaintavoitteiden mukaisesti painotettu osa-alue (Kuvio 23.),

joka lasketaan kiintedn osuuden paalle.
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B Tuottavuus
N Laatu

Toimitusvarmuus

Kuvio 23. Yrityksen avaintavoitteiden luomat muuttuvan osuuden painoarvot

Tuottavuus on yksi yrityksen avaintavoitteista ja taten se omaa myGds suurimman
painoarvon. Tuottavuus mééritellddn osastokohtaisesti ja sen mitattava suure on
valmistusaika/kpl. Toiseksi suurimman painoarvon muuttuvassa osuudessa
omistaa laatu, jota mitataan asiakasreklamaatioiden mééaralla. Kolmas painoarvo
on toimitusvarmuudella, jota mitataan vertaamalla moottorin todellista

toimituspéivad suunniteltuun toimituspaivaan.
6.4 Tuottavan operatiivisen toiminnan suunnittelu ja toteutus

Kun johto on asettanut tuottavuustavoitteet, valitut toimenpiteet on suunniteltu ja
tasta on tiedotettu henkilostolle, paastaan jatko suunnittelemaan ja toteuttamaan
toimia joiden tavoitteena on operatiivisen toiminnan tuottavuuden parantaminen.
Seuraavissa luvuissa on kuvailtuna, miten operatiivista tuottavuutta parannetaan

ABB- Moottorit ja Generaattorit yksikossa.
6.4.1 Hankkeiden toteutus

Tassa luvussa kuvaillaan ABB- Moottorit ja Generaattorit liiketoimintayksikéssa
opinndytetyon tekohetkelld kaynnissd olevaa Speed to Win kehityshanke, joka
kéynnistettiin tiukentuneiden asiakasvaatimusten sek& Kiristyneen Kkilpailun

vuoksi.

Projekti aloitettiin syyskuussa, vuonna-2013 ja sen kehityskohteina ovat Euroopan
IEC LV Motors ja Large AC Motors yksikdt. Vaasan moottoritehtaan
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paallimmaisina tavoitteina on toimitusaikojen puolittaminen,
volyymijoustavuuden  saavuttaminen  vakiotoimitusajalla ja tuottavuuden

parantaminen.

Lahtokohtaisesti tuottavuutta lahdettiin parantamaan eliminoimalla turhaa tyota.
Turhan tyon ja muiden ongelmien paikallistamiseksi paatettiin jarjestaa 3-4 péivaa
kestévid osastokohtaisia tuottavuustydpajoja (Kuvio 24.). Tuottavuustydpajat oli
suunniteltu siten, ettd niihin osallistui henkilostoa kaikista osastoa olennaisesti
koskevista henkilostoryhmistd, eli tuotantopéallikot, tyonjohto, tyontekijat,
asiantuntijat sekd itse tyOpajan vetgjat. Tybpajojen tarkoituksena oli

systemaattisesti Kkartoittaa eri osa-alueita, joissa tuottavuutta oli mahdollista

parantaa ja pohtia ratkaisut niihin.

Kuvio 24. TuottavuustyOpaja (ABB-intra)

Opinnaytetyohon liittyen osallistuin tuottavuustydpajoihin ja péasin talla tavalla
seuraamaan miten tuottavuuden kehittdmisprosessi eteni.

Ty0Opajan ensimmaisend paivanad perehdyttiin tarkasti osastolla k&ytossa oleviin
tuottavuusmittareihin, tarkistettiin niiden oikeellisuus ja selvitettiin syyt
mittareissa oleville piikeille ja heilahteluille. Tamén jalkeen kaytiin I&pi
tyOpajassa kaytettavid tyokaluja ja periaatteita, joilla turhaa tyotd, eli hukkaa
ldhdetaan etsimaén. TyOpajoissa kaytettyja selkeytystyokaluja ja periaatteita olivat
Kaizen, 5S, 5xMiksi, kalanruotokaavio, PokaYoke, asetusaikojen optimointi ja

visuaalisenjohtamisen ja ohjauksen vaikutukset. Taman jéalkeen aloitettiin
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tuottavuustydpajan kehityskohteista keskustelu. Keskustelun tarkoituksena oli

tunnistaa ne olennaisimmat alueet joita tyOpajalla voitaisiin kehittaa.

Toisena paivanad kaytiin l&pi ensimmaisen pdivan yhteenveto ja muodostettiin
ryhmét sekda sovittiin kehitysalueet, joita kukin ryhmé l&htee tutkimaan.
Kehitysalueen luonteesta riippuen ryhmat saattoivat jalkautua osastolle tutkimaan
ongelmaa fyysisesti ja tekemé&&n havaintoja (Kuvio 25.), tai vaihtoehtoisesti
ryhmét saattoivat kokoontua neuvotteluhuoneeseen analysoimaan ongelmaa.
Jokaisen ryhmédn lopullisena tavoitteena oli  muodostaa ongelmasta
kalanruotokaavio, jossa ongelmaan vaikuttavia tekijoitd oli analysoitu sek&
taulukko, jossa ongelmaan vaikuttavat tekijat oli analysoitu ja priorisoitu. Paivan
paatteeksi kaytiin lapi kaikkien ryhmien tuotokset ja keskusteltiin ongelmista ja
niihin vaikuttavista tekijoista.

N
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Kuvio 25. Ongelmakohteiden tutkimista tuotantotasolla (ABB-intra)

TyOpajan kolmannen péaivan agendana oli viimeistella kaikkien ryhmien taulukot
ongelmiin vaikuttavista tekijoistd ja niiden ratkaisuista sekd kayda kaikkien
ryhmien tuotokset lapi. Taman jalkeen kaytiin keskustelua ongelmista ja niiden
ratkaisuista. Taman tarkoituksena oli tunnistaa sellaiset ongelmat, joita tydpajan
jalkeen lahdetdan kehittdamaan. Tyopajan lopuksi valituille ongelmille ja



57(78)

ratkaisuille valittiin vastuuhenkil6t, jotka olivat vastuussa ratkaisun toteutuksesta.
Tapahtuman lopuksi osanottajat tayttivat vield kyselylomakkeen tydpajaan
liittyen, jonka tarkoituksena taasen oli itse tuottavuustyopajan kehittdminen.

6.4.2 Osastokohtainen jatkuva parantaminen

ABB- Moottorit ja Generaattorit yksikossa toimintaa kehitetd&n usein erilaisilla
kehityshankkeilla ja projekteilla. Ndaiden hankkeiden vélissd tulee toimintaa
kuitenkin jatkuvasti kehittdd ja yllapitd4d prosessien tehokkaan ja tuottavan

toiminnan varmistamiseksi.

Johtamisndkokulmasta tarkasteltuna jatkuvaparantaminen on johtamista, jossa
toimintatapoja parannetaan jarjestelméllisesti, prosessien ja toimintatapojen
hairiditd mitataan ja niiden juurisyyt tunnistetaan, korostetaan turhan tyon
poistamista, eik& hyvaksytd huonosti toimivaa prosessia. Liséksi toiminnan tulee

olla organisoitua ja tavoitteellista.

Jatkuvaparantaminen tarkoittaa yksikOiden eri tasoilla tapahtuvaa paivittdisen
toiminnan jarjestelmallista kehittdmista TPM-tiimien toimesta. Kehittdminen
perustuu Jatkuvan Parantamisen malliin (Kuvio 26.), joka koostuu neljastd osa-

alueesta: suunnittelusta, toteuttamisesta, tarkistamisesta ja kehittdmisesta

-

Johdon Resurssicn
vaslin "4 '3 hallinta
/ 3
y ﬁ KENITA SUCNSTTTELE
' 4
| | |
TARKISTA TOTEUTA
Lo ] 44
Mittaaminen . " Prosessien
analysointi T—l hallinta

parantaminen

Kuvio 26. Jatkuvan Parantamisen-malli (Jatkuva Parantaminen ABB OY:ssd)
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JP- malliin on sisdllytetty myos ongelmanratkaisumalli, jonka tarkoitus on
selkeyttédd kehityksen eri vaiheita. Ongelmanratkaisumalli koostuu seitsemasta

portaasta.

Ongelmien tunnistaminen ja ratkaistavan ongelman valinta.
Valitun ongelman tarkennettu tiedonkeruu ja kuvaaminen.
Syiden ideointi ja juurisyiden etsiminen.
Ratkaisuvaihtoehtojen kehittdminen, testaus ja k&yttoonotto.
Tulosten mittaus ja arviointi.

Pysyvan ratkaisun vakiinnuttaminen ja dokumentointi.

N oo g s~ w D oE

Pysyvan ratkaisun levittdminen.

Né&iden vaiheiden tarkoituksena on, ettd ongelma ja sen ratkaisut tutkitaan ja
analysoidaan riittdvan tarkasti ja taten ongelmaan saadaan laadittua

mahdollisimman oikeellinen ja tehokas ratkaisu.

Jatkuvan parantamisen toiminnalla on ABB- Moottorit ja Generaattorit yksikdssa
selked vastuujako. Yksikon johtoryhma asettaa jatkuvan parantamisen tavoitteet ja
vastaa  resurssien  kohdistamisesta, = seurannasta  ja = mittaustulosten
hyddyntdmisestéd. Prosessinomistajien vastuulla on muutosprosessin suunnittelun
ja toteutuksen tukeminen ja henkiloston tarvittaessa vaatima koulutus. Linjoilla
olevan johdon wvastuulla on sovittujen kehitysideoiden toteutus. Jatkuvan
parantamisen ryhmien tehtdvdnd on pyrkid parantamaan kehitettdvén kohteen

toimintaa, etsimalla ja kehittdméall& prosessissa olevia ongelmia.

Moottorit ja Generaattorit yksikgssé suoritetaan my0s osastokohtaisia Gemba-
kierroksia. Niiden tarkoituksena on luoda vastuuhenkiloille visuaalinen kuva
heidén vastuualueen tilanteesta ja taten nopeuttaa paatoksentekoa mahdollisten
poikkeamien suhteen. Gemba-kierroksella tuotantopééllikké ja muut asianomaiset
kiertdvat vastuualueensa lapi ennalta suunnitellussa nopeassa tahdissa ja tekevat

havaintoja osaston ongelmista.

Kierroksella ei puututa isoihin ongelmiin, vaan keskitytd&n pieniin, tuotantoon

liittyviin asioihin, kuten pysahtyneisiin moottoreihin, materiaalipuutteisiin yms.
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Kun kierros on kayty ja ongelmat on havaittu, kirjataan ne taululle johon
merkitddn myos ratkaisu, vastuuhenkild ja aikataulu ongelman ratkaisemiseksi.
Talla tavalla saadaan tehokkaasti eliminoitua ne pienet tuotantoa haittaavat asiat,

jotka muuten saattaisivat jadda huomioimatta.
6.5 Tuottavuuden seuranta ja oppiminen

Kuten aiemmin todettiin, alkaa tuottavuuden parantaminen mittauskohteen
nykytilanteen katsauksella ja toimenpiteiden suunnittelulla. Sen jalkeen tehdaan
toimenpiteitd tuottavuuden parantamiseksi ja lopuksi mittauskohdetta seurataan

tehtyjen toimenpiteiden toimivuuden varmistamiseksi.

ABB Moottorit ja generaattorit yksikon omaa toimintaa arvioidaan vuosittain
tuotannon toimintojen kypsyys arvioinnilla (Manufacturing Operation Maturity
Assesment, MOMA). Tamén arvioinnin tarkoituksena on luoda kuva siitd, miten
pitkalle tuotannon- ja valmistuksen eri toiminnot ovat kypsyneet tai kehittyneet.
Arvioinnin jalkeen saadaan eri toiminnot pisteytettyd ja niita vertaamalla voidaan

havaita véhiten kehittynyt toimenpide.
Kypsyys arvioinnin arvioitavat toiminnot ovat:

e Operatiivinen perustoiminta
e Laatu jarjestelmat

e Materiaalivirtaus

e Henkilostd

e Myynti

e Suorituskyky

N&itd toimintoja arvioidaan erilaisilla kriteereilld, joilla aiemmin mainittu
pisteytys saadaan luotua. Kaiken tdman tarkoituksena on yllapitdd ja parantaa
tuotteiden laatua, luoda tyontekijoille turvallinen ty0ympéristd ja varmistaa
tuottava tydskentely eri toiminnoissa. MOMA:ssa arvioitavat toiminnot ja niiden

kriteerit keskittyvat vain vahan tuottavuuden arviointiin, joten ohjaajani kanssa
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naimme tarpeelliseksi luoda erillisen lomakkeen (Kuvio 27.), joka keskittyisi vain

tuottavuuteen arviointiin ja olisi k&ytettavissé sellaisenaan kaikilla osastoilla.

Department productivity assesment form

Area Criteria (e e e | Average score [Target score

Targets VS Strategy & 2 3 2,0 5

Productivity targets

Daily/weekly targets

Maintenance plan/schedule

Technology & tools
58

Gemba-rounds

Desicions/acts made to support productivity

Quality of motors
Quality of parts

Quality

Common procedures

Processes
Transparency of processes

Co-operation Co-operation with other departments

Setting of daily targets

Feedback channels

AUl Kl fE5s B Internal traneters Ease to switch between tasks /departments

Increase in multi-skillness
Bonuses
Emphasis of productivity in rewarding

alplelm o e [ s o [efoofo]s e s e
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Kuvio 27. Osaston tuottavuudenarviointilomake

Lomake tehtiin englanniksi ja se edustaa esimerkkia mahdollisesta
osastokohtaisesta tuottavuuden arvioinnista. Ensimmaéisesséd sarakkeessa on
tutkittava alue ja toisessa sarakkeessa kriteeri, jota alueelta tutkitaan. Sarakkeet
kolmesta viiteen, ovat arvioinnin suorittajien pisteytysté varten, jonka asteikko on
1-5 pistettd. Naitd seuraavassa sarakkeessa lasketaan arvioinnin suorittajien
antamien arvosanojen yhteinen keskiarvo ja sen jdlkeen tavoiteltu pistemaaré.
Viimeisessa sarakkeessa on avustavia kysymyksid, joiden tarkoitus on selkeyttda

arvioitavaa kriteeria.

Tama lomake on vain esimerkki tuottavuuteen keskittyvasta arviointi lomakkeesta
ja lomakkeen tulevaa kehitystd ajatellen on téarkedd, ettd lomakkeesta tehdaan
yhdenmukainen ja kaikki kriteerit p&&tetddn yhdessa osastojen johdon kanssa.
Tama helpottaa huomattavasti osastojen valista vertailua ja laskemalla kaikkien
osastojen eri kriteerienkeskiarvot yhteen, saadaan luotua yhtendinen kuviokoko

tehtaan tuottavuudesta.

Tuottavuudenarviointilomake 10ytyy myos liitteend opinnaytetyon lopusta.
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6.6 Tuottavuus strategian toimivuus ja uuden suunnittelu

Tdassa vaiheessa on paasty luvussa 6.2 Tuottavuus-strategian suunnittelu, esitellyn
johtamisen vuosikellon loppuun jolloin yksikon ylin johto jalleen kokoontuu
tarkastelemaan aiemman vuoden tuottavuus, ynnd muiden strategioiden
toimivuutta ja laativat uudet tavoitteet seuraavalle vuodelle. Tall4 tavalla koko
alemmin kuvattu prosessi alkaa jalleen alusta ja systemaattinen kehitysprosessi

jatkuu.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Tutkimusongelma

Tuottavuuden johtamisjarjestelman kuvaamisen lisaksi, pdaatettiin Vaasan
Moottorit ja Generaattorit yksikon henkilostolle toteuttaa kysely, jonka
tarkoituksena oli kartoittaa henkiloston mielipiteitd ja ké&sityksid tdmanhetkisisté

tuottavuuden kehityshankkeista ja tuottavuuden parannus menetelmisté.
7.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimukseen  kaytettiin  enimmakseen  kvantitatiivista, eli  maaréallista
tutkimustapaa. Tutkittava aineisto hankittiin kayttdmalla liitteend 1 olevaa
kyselylomaketta, joka sisélsi kymmenen monivalintakysymysta ja yhden avoimen
kysymyksen. Kyselyn alussa selvitettiin lyhyesti vastaajien taustatiedot ja

kuvailtiin mink& vuoksi kysely toteutetaan.

Koska kysely koostui pé&aasiallisesti monivalintakysymyksistd, ei voida olla
varmoja vastausten tdydellisesta luotettavuudesta, silld tdssa tapauksessa vastaaja
joutuu valitsemaan eniten hanen mielipidettd&n vastaavan tuloksen. Tdmé nahtiin
kuitenkin  parhaaksi  tavaksi  henkiloston  mielipiteiden  kartoitukseen

tuottavuudesta ja k&ynnissa olevien hankkeiden toimivuudesta.
7.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus rajattiin  koskemaan Vaasan Moottorit ja Generaattorit yksikon
kokoonpano- ja  komponenttivalmistus  tehtaita.  Otantaan  kuuluivat
tuotanto/valmistuspaallikot (n=5 kpl), tydnjohtajat (n=10 kpl) ja tyontekijat (n=10
kpl). Edelld mainitut luvut ovat minimi vastausmaarig, joita tutkimukseen
edellytettiin.

7.4 Tulosten lapikaynti

Kyselyyn saatujen tulosten lukuma&&rd jai suunniteltua otantaa pienemmaéksi ja
palautettuja  lomakkeita saatiin  neljaltd  valmistuspdallikolta, kuudelta

tyonjohtajalta ja kolmelta tyontekijalta. Vastanneiden henkildiden pienesté
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madrésta johtuen, esitellddn saadut tulokset yhtend kolmentoista hengen otoksena.
Otannan pienesté koosta johtuen tuloksia ei voida pit&a taysin luotettavina, mutta
néen, ettd ne silti toimisivat suuntaa antavina kehityshankkeiden parannusta

ajatellen.

Tuottavuuden parantaminen on télla hetkella yksi yrityksen avaintavoitteista ja
yhtend kysymyksend padatimme kysyé henkiloston mielipidetta siihen. Vastausten
perusteella henkilostd vaikuttaakin ymmaértavéan tuottavuuden merkityksen, sill&

valtaosa pit&a tuottavuuden parantamista erittdin tarkeané asiana (Kuvio 28.).

1. Miten tarkeana pidat
tuottavuuden parantamista?

10

o N B O ©

1.Eitarked 2.Jokseenkin  3.Téarked 4. Hyvin 5. Erittéin
tarkead tarkead tarked

Kuvio 28. Tuottavuuden parantamisen tarkeys

Toisen kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa tuotanto- ja kokoonpanolinjojen
henkiloston tuottavuustavoitteiden tuntemusta. Vastauksista voidaankin huomata,
ettd valtaosa tuntee tavoitteet hyvin, mutta osalla tieto tavoitteista on hieman
epaselvad. Valtaosa vastanneista toimii esimiestehtévissa, joten heidan tulisi olla
tietoisia tavoitteista ja niiden merkityksest, silld he toimivat tarke&na

viestintdkanavana tuotanto- ja kokoonpanolinjojen tyontekijoille (Kuvio 29.).
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2. Kuinka hyvin
tuottavuustavoitteet tunnetaan?

o, N W s~ 01O

1.Huonosti  2.Jotenkin 3. Osittain 4. Hyvin 5. Todella
hyvin

Kuvio 29. Tuottavuustavoitteiden tuntemus

Kolmannessa kysymyksessé henkilostolté tiedusteltiin tehdédénko tuottavuuden
parantamiseksi heidan mielestaén riittavasti toimenpiteita. VValtaosa vastanneista
oli sit4 mieltg, ettd toimenpiteitd tehdaan jonkin verran, mutta niité pitéisi tehda

enemman (Kuvio 30).

3. Tehdaanko yksikdssa riittavasti
toimenpiteita tuottavuuden
parantamiseksi?

6

4

0
1.Tehddaan 2.Eitehdd 3.Tehdd&n 4.Tehdaan 5. Pitaisi tehda
huomattavasti riittavasti osittain riittvasti  huomattavasti

lilan védhan enemman

Kuvio 30. Toimenpiteiden riittavyys

Neljannessé kysymyksessé tiedusteltiin tuottavuuden parantamiseen
kohdistettujen resurssien riittavyydesta. T&ssa tapauksessa resurssit kuvaavat
l&hinn& henkildstoresursseja ja niiden riittdvyyttd. Valtaosa vastanneista onkin sité
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mieltd, ettd resursseja ei ole riittavasti ja niita tulisi kohdistaa enemman

tuottavuuden kehityshankkeisiin (Kuvio 31.).

4. Onko tuottavuuden kehittamiseen
kohdistettu riittavasti resursseja?
45

3,5

2,5

15

05

1.Eiole, 2.0nosittain 3. Onvélttavasti 4. Onriittavasti 5. On riittavasti,
resursseja pitaisi mutta resurssien
kohdistaa tehtavia tulisi
enemman tarkentaa

Kuvio 31. Resurssien riittdvyys

Kuten tekstissa on aiemmin mainittu on ABB- Moottorit ja Generaattorit
yksikdssa TPM-toimintaa, jonka tarkoituksena on systemaattisesti parantaa
tyOtapoja, tyoturvallisuutta ja tuottavuutta. HenkilOstolta paatettiinkin kysya
heidan mielipidettaan siitd, miten hyvin TPM-toiminta heidédn mielestaan tukee
tuottavuuden parantamista. Valtaosa vastanneista olikin sitd mieltd, ettd TPM-
toiminta tukee osittain tuottavuuden parantamista (Kuvio 32.).



5. Kuinka hyvin TPM-toiminta tukee
tuottavuuden parantamista?

A~ O 0

1.Eiollenkaan 2.Huonosti 3. Osittain 4. Hyvin 5. Todella
hyvin

Kuvio 32. TPM-toiminnan toimivuus

Kuudennessa kysymyksessa tiedusteltiin miten hyvin henkiloston mielesté talla
hetkelld k&ynnissa olevat Kaizen-tuottavuuspajat vaikuttavat tuottavuuden

parantamiseen. Suurin osa vastanneista olikin sit4 mielt4, etta tuottavuuspajat
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tukevat hyvin tuottavuuden parantamista. TAma vastaus olikin odotettavissa, silla

tuottavuuspajojen tarkoituksena on tuottavuuden parantaminen. Yllattavaa
vastauksissa oli se, ettd esimerkiksi jotkin tyonjohtajat eivat olleet tietoisia

Kaizen-tuottavuuspajoista ja taten jattivat vastaamatta kysymykseen (Kuvio 33.).

6. Kuinka hyvin Kaizen-
tuottavuuspajat tukevat
tuottavuuden parantamista?

o N B O

1.Eiollenkaan 2.Huonosti 3. Osittain 4. Hyvin 5. Todella
hyvin

Kuvio 33. Tuottavuuspajojen toimivuus
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Seitseménnessé kysymyksessé kartoitettiin henkiloston mielipidetta siita, miten
hyvin kannustejarjestelma tukee heidan mielestaéan tuottavuuden parantamista.
Tassa tapauksessa kannustinjérjestelmilla tarkoitetaan talla hetkella kaytossa
olevia henkildston palkkaus ja palkintamenetelmid. Vastanneista suurin osa oli
sita mieltd, ettd nykyinen kannustinjérjestelma ei motivoi tuottavaan

tyoskentelyyn (Kuvio 34.).

7. Kuinka hyvin kannustinjarjestelmat
tukevat tuottavuuskehitysta?

1.Eiollenkaan 2. Huonosti 3. Osittain 4.Hyvin 5. Todellahyvin

Kuvio 34. Kannustinjarjestelman toimivuus

Kahdeksannessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin asettamaan erilaisia tavoitteita
tarkeysjarjestykseen. Kuviota luetaan siten, ettd lyhimman palkin saanutta
vaihtoehtoa pidetddn tarkeimpana ja pisimméan saanutta véhiten tarkeana.
Kuviosta voidaankin havaita, etta tarkeimpiné asioina pidetaan
toimitusvarmuuden sdilyttdmistd ja laadun varmistamista. N&ité seuraavat
tuottavuus, toimitusnopeus, tavoitevolyymin saavuttaminen ja joustavuus (Kuvio
35.).
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8. Priorisoi seuraavat asiat
tarkeysjarjestykseen
25
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N
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B Toimitusvarmuuden pitdminen
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Kuvio 35. Priorisointi

Tuottavuuden parantamiseksi tehddén erilaisia toimenpiteité ja yhdeksannen
kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa miten paljon néita toimenpiteita on
toteutettu ja seurataanko niitd millaan tavalla toteutuksen jalkeen. Lahes kaikki
vastanneet olivatkin sitd miltd, ett4 suurin osa tai osa hyvaksytyista toimenpiteisté
oli toteutettu (Kuvio 36.).
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9. Onko osastosi tuottavuutta
parantavat hyvaksytyt toimenpiteet
hoidettu loppuun saakka, eli ne on
toteutettu ja niita seurataan tai
yllapidetaan?

7
6
5
4
3
2
1
0 N
1. Eiole 2. Onosittain 3. Suurin osa on 4. On toteutettu, 5. On toteutettu
ollenkaan toteutettu muttasuurinta jasuurinta osaa

osaa ei seurata seurataan

Kuvio 36. Toteutetut toimenpiteet

Kohdeyrityksessd on viimeisen vuoden aikana tehty huomattavasti toimenpiteita
tuottavuuden parantamiseksi ja kymmenennen kysymyksen tarkoituksena oli
kartoittaa onko néilla tehdyilla parannustoimenpiteilla saatu haluttuja tuloksia.
Kaikki vastanneet olivat sitd mieltd, etta tuloksia on saatu enemmaén tai
vahemman, mutta kukaan ei ollut sitd mielta ettd niit4 olisi saatu paljon. Tama
johtuukin todennakdisesti siitg, ettd kehityshanke on vield kesken ja suuri osa

kehitystoimenpiteisté on vielé tyon alla (Kuvio 37.).
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10. Onko mielestasi tuottavuuden
kehityksessa saatu tuloksia viimeisen
vuoden aikana?

7

6

5

4

3

2

1

0

1.Eiolesaatu 2.Tuloksiaon 3.Tuloksiaon 4.Tuloksiaon 5.0n saatu
saatu saatu osittain  saatu hyvin  todella paljon
valttavasti

Kuvio 37. Kehityksesté saadut tulokset

Viimeisessa kysymyksessa kysyttiin avoimesti mika asia tai toimenpide
vaikuttaisi eniten tuottavuus-kehitykseen. Seuraavassa on esiteltynd suoria

lainauksia saaduista kommenteista.

” Talon palkkausjarjestelma muutos. Paatoksenteko tyonjohdolle /
osastovastaaville. Perinteinen TPM kaytanto ja vuosikohtaiset budjettitavoitteita
vastaavien kehityskohteiden kirjaus ja yhteinen lapikaynti. Tilastoista
toimenpiteisiin eli ei paatoksia huhujen / yksittaisten tapahtumien perusteella
esimerkkina laadunparantamisessa tilastojen perusteella kohdennettuja 4Q

actioneja.”

” Tasainen kuorma, mutta pieni paine koko ajan..”

” BC puolen palkkausmallin korjaaminen. Toiminnan laatu (rakenteet,osat)”
” Investoinnit,joita nyt siirretdan valitettavasti yleiskustannuksiin”

” Logistiikka ja hankinta niista 16ytyy suurin potentiaali esim. nykytila linjan
tyOtekijat hakevat/etsivat osia pitkin taloa , tdma pois ja osat kdden ulottuville
,hakeminen /etsiminen pois. Talla yksistaan tuottavuus lisdantyy enemman kuin
20% .”
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”Kokoonpanolta puuttuu jatkuvasti osia, joko ovat my6hassa tai hukassa,

etsimiseen menee liian paljon aikaa”
”Kannustinjarjestelméat tuovat motivaatiota tehda enemman ja paremmin!”

Kommenteista voidaan selkeéksi puutteeksi havaita nykyinen
kannustinjarjestelma tai pikemminkin sen toimimattomuus tuottavan tydskentelyn
motivoijana. Kuten tekstissd on aiemmin mainittu, on télla hetkella kehitteilla uusi

kannustinjarjestelmd, jolla tdma ongelma saadaan todennékdisesti poistettua.
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8 POHDINTA

8.1 ABB Moottorit ja Generaattorit tuottavuuden johtamisjarjestelméan

soveltuvuus

Taman tyon tavoitteena oli luoda lukijalle kuvaus siitd, miten tuottavuutta
johdetaan ja kehitetddn ABB:n Moottorit ja Generaattorit yksikdssa. Pelkistettyna
tdma voidaan ilmaista siten, ettd johdon strategia ja visio tuottavuustavoitteista
muunnetaan konkreettisiksi tavoitteiksi ja toimenpiteiksi strategisen johtamisen
vuosikellon vaiheiden mukaisesti. Tuotannosta ja valmistuksesta vastaavat
henkilot yhdessa yrityksen laatuhenkiloston kanssa taasen luovat osastokohtaiset
tavoitteet ja alkavat kehittdd toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi.
Toimenpiteet voivat olla esimerkiksi suurta harppausta tuottavuudessa

tavoittelevia hankkeita tai projekteja.

Tavoitepohjaisen tuottavuuden parantamisen lisédksi yrityksessa toteutetaan
jatkuvaa tuottavuuden, laadun ja turvallisuuden parantamista osastokohtaisten
TPM-tiimien toimesta. TPM-toiminnan tarkoituksena on yllapitdd ja kehittadd
laatua, turvallisuutta ja tuottavuutta ja t&lla tavoin pitdd yksikko
kilpailukykyisend. TPM-toiminnalla tehdddn jatkuvasti pienid parannuksia
valmistusprosessissa, mutta tiettyja kehityskohteita varten voidaan my0s perustaa
maéadréaikaisia TPM-tiimej4, jotka keskittyvét vain kyseiseen kohteeseen.

Tutkimuksen aikana olen todennut, ettd tuottavuutta johdetaan ja kasvatetaan
kohdeyrityksessa darimmadisen  jarjestelmallisesti. Pddpaino  tuottavuuden
lisdédmisessd on tyon tuottavuudessa, mutta tutkimuksen aikana kévi ilmi, ettei
tyontekijoitd kuitenkaan erityisemmin motivoida ainakaan palkkauksen osalta
tuottavaan  tyoskentelyyn, vaan tdmanhetkisellda kehitykselld  pyritdén
nopeuttamaan ja helpottamaan tyovaiheita ja koko valmistusprosessia. Toki
tdménhetkiset ongelmat ovat enemmankin valmistusprosessissa tiedossa olevia
pullonkauloja, joita pyritddn eliminoimaan. Yrityksessd on kuitenkin kehitteill&
uusi palkkausmalli, jossa on huomioitu tyon tuottavuus, joten nékisin, ettd tdma

puute korjataan silla.
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Toisaalta nden palkkausmallin kaksiterdisend miekkana tyontekijaé ajatellen, silla
esimerkiksi kokoonpanon tuottava tyoskentely on &&rimmadisen riippuvainen
logistiikasta. Eli jos esiintyy jokin materiaalipuute, joka héiritsee kokoonpanoa se

vaikuttaa valittdomésti kokoonpanolinjan tuottavuuden laskuna.

Tuottavuuskyselyn tuloksista voidaan todeta, ettd yrityksen tuottavuutta on saatu
parannettua, mutta osa henkilostostd kokee resurssien puutetta tuottavuuden
kehitystoimenpiteiden suhteen. Kehityshankkeita ei ole vield saatettu paatokseen,
joten kaikkia kehitystoimenpiteitd ei ole vield saatu suoritettua. Tuottavuus
tuleekin paranemaan kohdeyrityksessa kehityshankkeiden vield edetessa.

8.2 Opinnaytetyd oppimisprosessina

Oppimisnakokulmasta olen tyytyvdinen opinndytetyohon. Tuottavuutta ja muita
sen ymparistoon liittyvid sidonnaisia oli kasitelty ammattikorkeakoulussa, mutta
tuottavuuden johtamisesta tai hallinnasta en omannut aiempaa tietoa. Tasta
johtuen tyotd tehdessdni opinkin paljon uusia asioita tuottavuudesta sek& sen
johtamisesta ja hallinnasta. Tyon kannalta oli my6s ddrimmaisen mielenkiintoista
olla mukana tuottavuustydpajoissa ja seurata niiden etenemistd. Tyopajoissa
huomasin my6s miten tuottavuuden ja muun suorituskyvyn parantaminen herattaa

erilaisia ajatuksia ja tunteita tydpajojen osanottajissa.

Tekeméni opinndytetyd tuskin aiheuttaa erityisid muutoksia yrityksen sisaisissa
toiminnoissa, mutta opinnaytetyon tekijand koen oppineeni runsaasti uutta

tuottavuuden ja laadun yllapitamisesta seka niiden johtamisesta ja hallinnasta.



74(78)

LAHTEET

Kirjallisuus

Andersin H., Karjalainen J., Laakso T. 1994. Suoritusten mittaus ohjausvalineené.
Metalliteollisuuden keskusliitto. Helsinki.

Asay, D., Scates, S., Ragaglia, G., Brunson, W.H. 2002. Kaizen for the shopfloor.

New York. Productivity Press.

Hannula, M. 2000. Kaytannonldheinen tuottavuuden mittaus. Helsinki.

Tuottavuudella tulevaisuuteen

Hirano, H. 1996. 5S for Operators: 5 Pillars of the Visual Workplace. New York.
Productivity Press.

Hoeft, S. 2010.Stories From My Sensei, Two Decades of Lessons Learned Im-
plementin Toyota-Style Systems. New York. Productivity Press.

Houldsworht E., Jirasinghe D. 2006. Managing and Measuring Employee Per-

formance. London. HayGroup

Imai, M. 1986. Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success. New York &
London. McGraw Hill

Kaplan R.S., Norton D.P. 2001 The Strategy Focused Organization: How Bal-
anced Scorecard Companies Thrive in the Business Environment. Boston. Har-

vard Business School Press

Kaydos, W. 1991. Measuring, managing, and maximising performance.

Cambridge. Productivity Press Inc.

Maliranta, M., Hannula, M., V&ananen, H., Koivula, A., Aaltonen, P., Vend, M.,
Hakonen, N., Vainio, P., Hyotyldinen, R., Kuivalainen, R, Saari, J., Salminen, A.,
Mattila, V-P., Hytonen, E., Visti, A., Liukkonen, & P., Rehnstrom, P. 1998

Tuottavuus tandan. Helsinki. Multiprint.



75(78)

Phusavat, K. 2013. Productivity Management in an Organization. Measurement

and analysis. Bangkok. To Know Press.

Shingo, S. 1986. Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka-yoke Sys-
tem. Revised edition. Portland, Oregon. Productivity Press Inc.

Shingo, S. 1989. A Study of the Toyota Production System. Revised edition.

Portland, Oregon. Productivity Press Inc.

Sumanth, D.J. 1998 Total Productivity Management. Boca Raton, Florida. St.
Lucie Press

Verkkojulkaisut

About the Balanced Scorecard. Viitattu 1.3.2014
http://balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55

[Default.aspx

European Association of National Productivity Centres. Productivity the high road
to health. 2005. Brysseli. Viitattu 15.1.2014
http://www.eanpc.eu/sites/default/filessEANPC_memorandum2005.pdf

Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 2001. The Strategy-Focused Organization: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Bos-
ton, MA: Harvard Business School Press. Viitattu 1.3.2014
http://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumKaplanNorton2001.htm

PRIME Faraday Technology Watch, Fundamental Productivity Improvement
Tools and Techniques for SME 2001. Viitattu 10.2.2014
http://iso-iso.ir/phocadownload/Productivity/9Shafia-%20Productivity-

Improvement.pdf

SPRING Singapore. A Guide to Productivity Measurement. 2011. Viitattu
15.2.2014
http://www.spring.gov.sa/resources/documents/quidebook productivity measure

ment.pdf




76(78)

ABB Motors & Generators-julkaisut

ABB Motors & Generators-intra
http://fi.inside.abb.com/cawp/gad00195/13286acedadbb523¢c2256f6300464440.as
px

ABB Motors & Generators-ohjeet kanta
ABB Motors & Generators-ohjeistus kanta
JatkuvioParantaminen ABB OY:ssa.pdf

Productivity KPI’s Examples FIMOT .pptx



77(78)

LIITTEET

Liite 1.

Tuottavuuskysely (AMK- opinnaytetysta varten tehtava kysely. Aihe:

Tuottavuuden Johtamisjarjestelman kuvaus)

Nimi (ei pakollinen)

Milla linjalla tyoskentelet?

Mika on toimenkuvasi? (ympyrdi)  Tuotanto/valmistuspaallikké ~ Tydnjohtaja
Tyontekija

1. Miten tarkednd pidat tuottavuuden parantamista? (ympyrodi vastaus,
asteikolla 1-5)

. Ei tarkea

Jokseenkin tarke&
. Tarke&

Hyvin tarkea

g oA W N e

. Erittain tarkea

N

. Kuinka hyvin tuottavuustavoitteet tunnetaan?

. Huonosti

. Jotenkin

. Osittain

. Hyvin

. Todella hyvin

g B~ W N

3. Tehddadnko  yksikossa riittavasti toimenpiteitd  tuottavuuden

parantamiseksi?

1. Tehdaan huomattavasti liian vahan
2. Ei tehda riittavasti
3. Tehdaéan osittain
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4. Tehd&an riittavasti

5. Pitdisi tehda huomattavasti enemman

4. Onko tuottavuuden kehittdmiseen kohdistettu riittavasti resursseja?

1. Ei ole, resursseja pitdisi kohdistaa enemman

2. On osittain

3. On valttavésti
4. On riittavésti
5. On riittavasti, mutta resurssien tehtavia tulisi tarkentaa

5. Kuinka hyvin TPM-toiminta tukee tuottavuuden parantamista?

1. Ei ollenkaan

2. Huonosti

3. Osittain

4. Hyvin

5. Todella hyvin

6. Kuinka hyvin Kaizen-tuottavuuspajat  tukevat tuottavuuden

parantamista?

. Ei ollenkaan

. Huonosti

. Osittain

. Hyvin

. Todella hyvin

g B~ W N

\l

. Kuinka hyvin kannustinjarjestelmat tukevat tuottavuuskehitysta?

. Ei ollenkaan

. Huonosti

. Osittain

. Hyvin

. Todella hyvin

g B~ W N P
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8. Priorisoi _seuraavat asiat tdarkeysjarjestykseen (1=térkein.....6=véhiten

tarkein. Kéyta yht4 numeroa vain kerran)

___ Tavoitevolyymin saavuttaminen

__ Toimitusvarmuuden pitdminen asiakkaille
__Laadun/tuotteen virheettdomyyden varmistaminen
____Toimitusnopeus

__ Tuottavuus

____Joustavuus

9. Onko osastosi tuottavuutta parantavat hyvaksytyt toimenpiteet hoidettu

loppuun saakka, eli ne on toteutettu ja niitd seurataan tai yllapidetaan?

(Askettdin suunniteltuja kehitystoimenpiteitd ei lasketa, koska ne saattavat olla

viela toteutus/suunnitteluvaiheessa)

1. Ei ole ollenkaan

2. On osittain

3. Suurin osa on toteutettu

4. On toteutettu, mutta suurinta osaa ei seurata

5. On toteutettu ja suurinta osaa seurataan

10. Onko mielestasi tuottavuuden kehityksessd saatu tuloksia viimeisen

vuoden aikana ?

1. Ei ole saatu

2. Tuloksia on saatu valttavasti
3. Tuloksia on saatu osittain

4. Tuloksia on saatu hyvin

5. On saatu todella paljon
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11. Mik& asia tai toimenpide vaikuttaisi mielestasi eniten tuottavuus-kehitykseen?
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Liite 2.

Area

Department productivity assesment form

Criteria

Assessorl Assessor 2 (Assessor 3 | LATEICT-CREIL ]

Target score

How well do departments productivity targets align with

Targets VS Strate 1 2 3 2,0 <]
Productivity targets 8 il ! corporate stratagy?
Daily/weekly targets 3 4 3 3,3 5 Are there any daily or weekly productivity targets
Maint [Gn/schedu 4 4 a 40 5 How well the maintenance schedule has been
Technology & tools AILERAIER PN skhaaLe . planned/executed?
58 VL 3 4 3,0 5 How well is 55 implemented in the department?
Are Gemba-rounds done according to schedule? Are they
Gemba-rounds : : = 40 e improving productivity?
Management How well does managements decisions support
Desicions/acts made to support productivity 5 4 5 4,7 5 departments productivity?
li Quality of motors 2 1 3 2,0 5. How much there are defected motors in the department?
i _ﬁ« DCm:H,\ of parts 3 4 2 3,0 5 How much there are reclamations for defected parts?
How well are departments procedures unified with other
Common procedures 1 5 4 3,3 5 dapariments brocadiras?
Processes How transparent are departments processes from
ﬂ.m_._m_uﬁ_‘m:g of processes 2 2 3 2,3 5 surrounding departments point of view?
How well doec assessed department co-operate with
Co-operation Co-operation with other departments 4 4 2 33 5 surrounding departments?
G 5 How transparent and visual are the daily productivity targets
Motation Setting of daily targets 3 2 3 2,7 5 e
Feedback channels 2 3 5 3,3 5 How well feedback is given and taken to/fram employees?
£ . itoh batw tasks fd o t 2 2 3 23 5 How easy it is for employees to switch between
ase to switch between tasks fdepartments ¥
Multi-skillness & Internal transfers B tasks/deparments?
Increase in multi-skillness 3 3 3 3,0 5 How effectively employees are circulated between tasks?
5 . Bonuses 4 3 5 4.0 5 How well does bonus system note productivity
Compensations & rewarding systems > brisr S 2 i .
Emphasis of productivity in rewarding 5 2 4 3.7 5 How well are employees rewarded from being productive?




