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hyodykseen. Liséaksi tavoitteena oli tutkia muutosjohtamisen keinoja ja siita, mi-
ten niitd sovelletaan kaytdn- ja kunnossapidon yhdistdmisessa kaynnissapito-
organisaatioksi.

Opinnaytetyon lahestymistapa perustui konstruktiiviseen tutkimukseen. Tyo6n
teoriaosassa selvitettiin mm. kayton ja kunnossapidon nykytilan organisoitumis-
ja toimintamalleja sek& muutoksen johtamista. Teoriatutkimusta taydennettiin
Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnonvarojen osaamisalan TKI-yksikon kaynnis-
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ALKUSANAT

Kiitos Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnonvarojen osaamisalan TKI-yksikon
kaynnissapitoryhman vetgjalle Aslak Siimekselle mielenkiintoisesta tutkimusai-

heesta ja mahdollisuudesta tehda tata tyota.

Haluan kiittd&d kaikkia henkilditéa, jotka ovat olleet osallisena ja myo6tavaikutta-
neet tdman opinnadytetydn valmistumiseen. Kiitokset haastateltaville, jotka ovat
uhranneet arvokasta tybaikaansa talle tutkimukselle. Suurkiitokset ohjaajilleni
projektipdallikko Ville Rauhalalle ja yliopettaja Soili Makimurto-Koivumaalle, joil-

ta olen saanut palautetta ja kannustusta opinnaytetyon tekemiseen.

Ennen kaikkea haluan kiittda rakasta perhettani: Artoa, Aleksia ja Amandaa. He
ovat kannustaneet ja mahdollistaneet opiskelujen ja tdméan opinnaytetydn lop-
puun saattamisen. Suuret kiitokset myos aidille, isalle, veljelle ja siskoille seka

ystaville tuestanne ja kannustuksestanne.
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1 JOHDANTO

Yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden parantamiseksi seka tuottavuuden
lisddmiseksi yritysten on tehtdva seka organisatorisia ettd toiminnallisia muu-
toksia. Tuotantohairididen vahentamiseksi ja tuotantoprosessin luotettavaan ja
tehokkaaseen toimintaan tarvitaan osaavaa henkilostéd ja hyvaa yhteistyota
tuotantohenkiloston (kayton) ja kunnossapitohenkiloston kesken. Osaamisessa
korostuu henkil6iden ammattitaito ja monitaitoisuus. Yhteistytssa tydskennellen
saavutetaan yhteinen paamaara, prosessin kayntivarmuus, parempi kaytetta-
vyys ja hyva tiedonkulku. Lis&ksi henkiloston toiminnan turvallisuus, prosessin
luotettava ja kayttbvarma toiminta sekéa laadukkaat tuotteet takaavat paastojen

minimoinnin ja siten ympariston kuormittumisen vahenemisen.

Teollisuusyritysten toimintatavat ovat muutoksessa. Kaytbn ja kunnossapidon
henkiloston toiminnan yhdistdminen kaynnissapidoksi on ollut nahtavissa jois-
sakin teollisuuslaitoksissa. Kaynnissépitoon on siirrytty jo osittain, mutta joillakin
teollisuuslaitoksilla toiminta on hyvin erillistd. Organisatorisessa muutoksessa
johdon tehtavana on sopeuttaa henkildsto tuleviin strategisiin muutoksiin. Kayn-
nissapidon strategisten muutosten taytyy olla linjassa koko yrityksen strategian

kanssa.

Miksi kayton ja kunnossapidon organisaatiot tulisi yhdistaa? Yritykset hakevat
tuottavuuden kasvua, jotta ne parjaavat kilpailluilla globaaleilla markkinoilla.
Kommunikaation lisaantyminen ja varsinkin hiljaisen tiedon siirtyminen henkil6i-
den kesken sek& moniosaaminen lisda laitteiston kayttbvarmuutta, kaytettavyyt-
ta ja luotettavuutta. Henkiloston tulisi yhdessa aktiivisesti kehittda teollisuusyri-
tyksen toimintaa, silla se vahvistaa myds henkildiden osaamista. Lisédksi organi-
saatioiden yhdistymisen puolesta, niin hallinnollisesti kuin toiminnallisestikin,
puhuvat taloudelliset tekijat. Kiristyvassa kilpailutilanteessa haetaan saastoja
organisaatioiden eri osa-alueilta. Toimintaympariston jatkuva muutos pakottaa
yritykset uudistumaan ja kehittym&an, mik& asettaa johtajille ja esimiehille mer-
kittavia haasteita.
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1.1 Tutkimuksen tausta

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Lapin AMKin Teollisuuden ja
luonnonvarojen osaamisalan tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnasta (TKI)
kaynnissapitoryhman projektipaallikkd Aslak Siimes. Kemin TKI:ssa toimii noin
kolmisenkymmenta henkil6a eri tutkimushankkeiden parissa. Tutkija on toiminut
osana kaynnissapidon tutkimusryhm&& jo vuodesta 2008 syyskuusta lahtien.
Kayton ja kunnossapidon yhdistaminen kaynnissapidoksi tutkimusaihe tuli ajan-

kohtaiseksi useiden tutkimusprojektien myota.

Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnonvarojen osaamisalan TKI-yksikon kaynnis-
sapidon tutkimusryhma on tutkinut erilaisissa projekteissa kunnossapidon kehit-
tamista jo vuodesta 2005. Eri teollisuusalojen yritykset ovat aktiivisesti olleet
mukana tutkimus- ja kehitysprojekteissa. Kehittamistyon alku alkoi Compus
Maintenance-projektista, jossa tutkittin muun muassa Kemi-Tornio alueen kun-
nossapidon nykytilaa. Vuoden 2008 - 2009 aikana DRAnNEXx-projektissa tehtiin
tutkimusta kunnossapitoon liittyvasta strategisesta, taktisesta ja operatiivisesta
tiedonkeruusta, sen analysoinnista ja hyddyntamisesta kayntivarmuuden hallin-
nassa. Taman jalkeen vuosina 2010 - 2011 IMTAC-projektissa tutkittiin hiljaisen
tiedon hallintaa ja hydédyntamista teollisuuden kunnossapidon mittaustekniikoi-
den kehittamisessa ja organisaatioiden toiminnassa. KAYNTI-projekti toteutet-
tiin vuosina 2012 - 2013, jolloin projektin tutkimus liittyi kaynnissapidon tiedon-
hallintaan. Olimme mukana Kajaanin ammattikorkeakoulun vetdméassa Devico-
projektissa vuonna 2012 - 2013, jossa Kajaanin ammattikorkeakoulu johti tutki-
musta kaivoksen kunnossapidon johtamisesta. Lisdksi teimme Oulun yliopiston
SULKA-hankkeessa tutkimustyota tyopakettiin 4: Kriittisyysanalyysi ymparis-
tonakokulmasta ja tietdmyksen hallinta rikkipdastojen ehkaisyssa. SULKA-
hanke oli "Rikin yhdisteet kaivostoiminnassa -ympaéristovaikutusten arviointi,
mittaus ja minimointi”, joka toteutettiin vuosina 2012 - 2014. Kaynnissapidon
tutkimusryhma teki vuosien 2013 - 2014 aikana O&M-projektin, jossa tavoittee-
na oli tutkia kaynnissapitotdiden organisointia ja toimintamalleja, jossa ICT-
ratkaisut toimivat luontaisesti henkiloston yksilollisina ja tehtavakohtaisina tyo-

valineina.
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1.2 Opinnaytetyon tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Prosessiteollisuuden yrityksissa on tyypillisesti erilliset kaytto- ja kunnossapito-
organisaatiot. Opinnaytetydon tavoitteena on tutkia kayttd- ja kunnossapito-
organisaatioiden yhdistamista kaynnissépito-organisaatioksi. Kaynnissapidolla
tarkoitetaan tassa kaytto- ja kunnossapitohenkiloston yhteistyota (eng. Operati-
on and Maintenance, O&M). Tavoitteena on esittaa eras kaynnissapidon malli,
jota voidaan soveltuvin osin kayttda muutosprosessissa ja muutoksen johtami-
sessa. Tavoitteena on tutkia muutosjohtamisen keinoja ja niiden soveltamista

kayton- ja kunnossapidon yhdistamisessa kaynnissapito-organisaatioksi.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on kehittda kaynnissapidon toimintamalli
kayton ja kunnossapidon organisaatioiden toimintojen yhdistdmiseksi prosessi-
teollisuudessa. Mallia voitaisiin kayttaa soveltuvin osin teollisuuslaitoksen kayn-
nissapitotoiminnan tukena. Muutoksen jalkauttamisessa kaytetd&n muutosjoh-

tamisen keinoja. Tutkimuksen tulee vastata seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

Minkalainen voisi olla ehdotus hyvasta kaynnissépidon toimintamallista, joka

yhdistaa kayton ja kunnossapidon toimintoja?

Tutkimuksen tarkentavina kysymyksiné ovat:
- Minkalaisia kunnossapidon toimintamalleja on olemassa téalla hetkella?

- Minkalaisia kayton toimintamalleja on olemassa télla hetkella?
- Onko olemassa kayton ja kunnossapidon yhdistavaa toimintamallia?

- Minkalaisia toimintoja kayton ja kunnossapidon yhdistava

kaynnissapidon malli voi pitda sisallaan?

- Minkalaisilla muutosjohtamisen keinoilla uusi toimintamalli voidaan

jalkauttaa organisaatiossa?

Opinnaytety0 rajataan koskemaan vain prosessiteollisuuden kayttd- ja kunnos-

sapito-organisaatioita. Muut toimialat ja niiden organisaatiomuodot jatetaan ta-
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man tutkimuksen ulkopuolelle. Opinnaytetydssa kehitettdvan kaynnissapidon

eraan toimintamallin testaus jatetdan taman opinnaytetyon ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettinen tietoperusta koostuu tahan mennessa tutkit-
tuun tietoon kaynnissapidon tutkimuksesta, joka liittyy kaytén ja kunnossapidon
organisaatioiden toimintaan. Tarkoituksena on kayda ensin lapi kunnossapidon
kasitteita, strategioita ja kunnossapidon tdmé&nhetkisia organisoitumismalleja.
Opinnaytetyon teoria osassa (kappale 3) on kayty lapi tuotannon/kaytén toimin-
taa ja tAmanhetkisid organisoitumis- ja toimintamalleja eli nykytilaa, miten ta-
man paivan organisaatiot toimivat. Kaynnissapidon strategisen suunnittelua kéa-
sittelevassa luvussa on esitetty haasteita ja vaatimuksia, mihin kdynnissapidon
tavoitetilassa tulee kiinnittdd huomiota. Tutkimuksessa kaydaan lapi tutkittua
tietoa siitéa, mitd kayton ja kunnossapidon yhdistavassa strategiassa on tutkittu
ja mitd ongelmia siin& on. Strategiasuunnittelussa kaydaan lapi suunnittelumalli,
jatkuva parantaminen, kaynnissapidon tieto ja -osaaminen. Muutoksen johta-
missa selvitetdan, mitd muutosjohtamisen malleja, prosesseja tai keinoja voi-
daan kayttaa, jotta kaytto- ja kunnossapito-organisaatiot voidaan yhdistaa
kaynnissapito-organisaatioksi. Tarkoitutksena on selvittdd, mitd muutoksen es-
teitd ja haasteita on olemassa seka minkéalaista muutosviestintdd muutospro-
sessissa tarvitaan. Lisdksi selvitetadn muutosprosessin vaikutuksia yksilén ja

organisaation kannalta seka miten muutosta hallitaan.

Teoriapohjaa taydentaa Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnonvarojen osaamis-
alan TKIl:n kaynnissapitoryhman aikaisempien projektien (DRANEx, IMTAC,
KAYNTI, DEVICO ja O&M) yritystutkimuksiin perustuvalla aineistolla, joka koos-
tuu henkil6haastatteluista, GOPP-ty6pajoista ja raporteista. Edella mainittu ai-
neisto on tutkittu kvalitatiivisin menetelmin ja tutkimuksen aineistoanalyysimene-

telmana on aineistolahtdinen sisallonanalyysi.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen toteuttamisen tarkoituksena on selvittdd haastattelututkimuksen
avulla kayton ja kunnossapidon yhdistamista kaynnissapidoksi prosessiteolli-
suuden yrityksissd. Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen toteuttamiseen
littyva menetelmd, lahestymistapa ja tutkimuksen toteutustapa seka asiaa
haastattelututkimuksesta. Lisdksi kadydaan lapi tutkimusaineiston kasittely ja

analyysimenetelma.

2.1 Tutkimusmenetelma, lahestymistapa ja tutkimuksen toteutus

Tassa opinnaytetyon tutkimuksessa teoriatietoa tdydennetddn puolistruktu-
roidulla teemahaastattelulla, joka toteutetaan yksilohaastatteluna. Haastattelut
suunnataan viidelle prosessiteollisuuden kunnossapidon kehitysinsintorille,
kayttovarmuusinsindorille sekd kayton- ja kunnossapidon paallikéille. Tutki-
musmenetelménéa tassa opinnaytetytssa kaytetddn laadullista tutkimusmene-
telmaa. Aineistoanalyysimenetelmana kaytetddn aineistolahtdista sisallonana-
lyysia. Siséllonanalyysin kohteena on teemahaastattelun aineisto. Liséksi koh-
teena on hankitun teoriatiedon aineisto, jota arvioidaan myds laadullisesti. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 36 - 41.) Laadullisen kehittamistyon lahestymis-
tapana on konstruktiivinen tutkimus, silla tarkoituksena on luoda kayton ja kun-
nossapidon organisaatiot yhdistava malli kaynnissapitoon. Ojasalo ym. (2009,
36 - 38) toteavat, ettd konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on kaytan-
non ongelman ratkaisu luomalla uusi konstruktio eli jokin konkreettinen tuotos,
esimerkiksi tuote, tietojarjestelma, ohje tai kasikirja, malli, menetelma tai suunni-

telma.

Tutkimusvaiheet toteutettiin neljassa osassa. Ensimmaisessa vaiheessa valittiin
aihe, kartoitettiin aineistoa aikaisempien tutkimusten, kirjallisuuden ja julkaisujen
osalta seka kartoitettiin yrityksia ja niistd haastateltavia henkildita. Toisessa vai-
heessa perehdyttiin aikaisempien projektien materiaaleihin, kirjallisuuteen ja
julkaisuihin ja Kirjoitettiin opinnaytety6n teoriaosuutta. Kolmannessa vaiheessa

laadittiin alustava teemahaastattelukysymyslomake, jota tdydennettiin teoriatie-
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don perusteella. Haastattelu toteutettiin tdssa vaiheessa. Lisaksi tassa vaihees-
sa kirjoitettiin viela lisda opinnaytetyon teoriaosuutta. Neljannessa vaiheessa
toteutettiin haastattelun ja teoriapohjan analysointi ja tuloksista maaritettiin eras
kaynnissapidon toimintamalli, jota soveltuvin osin voidaan kayttaa prosessiteol-
lisuudessa. Tassa vaiheessa toteutettiin myods mallin jalkauttamista varten muu-

tosjohtamisen askeleet. Lopuksi jouduttiin tekemaan teoriaosan karsintaa.

2.2 Haastattelututkimus

Haastattelu on hyva tapa lahtea selvittdmaan prosessilaitosten toimintatapoja ja
menettelyja eri tilanteissa. Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetel-
ma, koska siina ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 193). Tarkoituksena on, etta yritysten
edustajilta saisi tukea teorialle ja apua tutkimusongelman selvittamiseksi. Tyy-
pillisesti haastatteluita on kahta tyyppid, strukturoitu ja puolistrukturoitu. Struktu-
roitu haastattelu on lahella kyselymuotoista toteutusta, jossa haastattelija on
suunnitellut tarkan haastattelurungon. Haastattelulomakkeen runkoa eli loma-

ketta kaytetaan kaikissa haastatteluissa. (Ojasalo ym. 2009, 41.)

Opinnaytety0dssa kaytettiin teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu haastat-
telu. Teemahaastattelu lAhenee avoimuudessaan syvahaastattelua (Tuomi &
Sarajarvi 2012, 75). Teemahaastattelun kysymykset on esitetty liitteessa 1.
Haastattelussa ei taysin tunneta tutkimuksen kohdetta eikd myodskaan haluta
likaa ohjata vastaajia. Teemahaastattelussa on eri teemat, jotka suunnitellaan
huolellisesti etukateen, mutta sanamuodot seka kysymysten jarjestys ja paino-
tukset voivat vaihdella haastattelusta toiseen. (Ojasalo ym. 2009, 41.) Teema-
haastattelussa edetdan valittujen keskeisten teemojen ja niihin liittyvien tarken-
tavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajarvi 2012, 75).

Haastattelutekniikkana kaytetty puolistrukturoitu teemahaastattelu soveltui hyvin
tutkimukseen, silla haastattelun ilmapiiri haluttiin pitdd avoimena. Samalla tar-
joutui tilaisuus kysya tarkentavia kysymyksia. Haastattelukysymyksista nykytilan

ja tavoitetilan kysymykset oli merkitty eri vareilla, nykytila mustalla ja tavoitetila
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vihredlla. Varien kaytolla oli tarkoituksena helpottaa analyysivaihetta ja haastat-
telun tulosten kirjoittamista. Nykytilan kysymyksen jalkeen tuli yleensa tavoiteti-
lan kysymys. Haastattelututkimuslomakkeen suunnittelussa péaadyttiin tadhan
ratkaisuun, koska tutkimuksessa haluttiin kasitella teema yhdella kertaa. Tarkoi-
tuksena oli, ettei haastateltaville tulisi sita tunnetta, ettd sama haastattelu tois-
tuisi uudestaan. Tarkoituksena on, ettd teemahaastattelun kysymykset ja sisaltd
pysyvat tdssa opinnaytetytssa kaikille samanlaisena, jotta tutkimustieto on sys-
temaattisesti samalla tavalla keratty. Talla pyritdan tutkimuksen luotettavuuteen.
Haastattelukysymykset kaytiin [&pi ennen haastatteluiden suorittamista kaynnis-
sapidon tutkimusryhméan henkildiden kanssa ja korjausehdotukset tehtiin lo-

makkeelle.

2.2.1 Haastateltavien valinta ja haastattelun toteutus

Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastateltavien valinnassa
pyrittiin saamaan seka pienempien (henkilémaara alle 50) teollisuuden proses-
silaitosten edustajia ettéd suurempien (henkilémaara yli 50) laitosten edustajia
Lapin l&&nista ja Pohjois-Pohjanmaalta. Haastateltavia oli yhteensa viidesta eri
teollisuuslaitoksesta. Yritykset edustivat kaivosteollisuutta, paperiteollisuutta ja
terasteollisuutta. Valittavien henkildiden tutkimusjoukko valittiin tarkoituksenmu-
kaisesti kiinnittden huomiota haastateltavien tyttehtavien luonteeseen ja pit-
kaan tyokokemukseen. Haastateltavien ammattinimikkeita olivat kunnossapidon
kehitysinsindori, kayttbvarmuusinsindori seka kayton- ettd kunnossapidon paal-
likot.

Teemahaastattelut suoritettiin yrityksissad paikan paalla syksyn ja joulun 2014
aikana ja mahdollisimman avoimessa ilmapiirissd. Haastatteluista kolme nau-
hoitettiin ja kaksi kirjoitettiin suoraan lomakkeelle, koska haastattelun nauhoi-
tukseen ei saatu lupaa. Tutkimusjoukon haastattelut toteutettiin nimettdmina
eettisista syista siten, etta ei loukata haastateltavan anonymiteettid, jolloin yri-
tyksen eikd haastateltavan nimea mainita. Taulukossa 1 on esitetty haastatelta-
vien yrityksen toimiala ja kokoluokka, vastaajan ammattinimike, haastattelun

toteutusaika ja -kesto.
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Taulukko 1. Haastateltavien esittely

Yritys Toimiala Koko/ | Ammattinimike | Toteutusaika Kesto /h
nro hloa
1 kaivosteollisuus | yli 50 | kunnossapidon 25.9.2014 1:51
kehitysinsindori
2 terdsteollisuus | yli50 | kayttévarmuus- 7.12.2014 1:48
iNsinGori
3 paperiteollisuus alle kunnossapito- 17.12.2014 n. 1:00 (ei
50 paallikko nauh.)
4 terasteollisuus alle kayttopaallikko 18.12.2014 n. 1:00 (ei
50 nauh.)
5 kaivosteollisuus | yli 50 kunnossapito- 23.12.2014 | 2:57 (valilla
paallikko tauko)

2.2.2 Haastattelun litterointi

Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi, eli litteroitiin, Microsoft Word tekstinkasittely
ohjelmistolla. Litterointi voidaan tehda koko aineistolle tai osalle kerattya aineis-
toa. Litteroinnin suorittaminen on tavallisempaa kuin, etta tehtdisiin paatelmia

suoraan nauhoitteesta. (Hirsjarvi ym. 2005, 210.)

Haastatteluista kolme nauhoitettiin ja litteroitin sanasta sanaan menetelmalla,
jolloin koko aineisto kirjoitettiin sellaisena kuin se on puhuttu. Kaksi haastattelua
kirjoitettiin suoraan puheesta, jolloin liite- ja taytesanoja jai pois. Litteroitua ai-

neistoa kertyi yhteensa 81 sivua.

2.2.3 Haastateltavien ryhmittaminen

Kuivalahti (1999, 82) on vaitoskirjassa kayttanyt tutkimuksen kohderyhmina
kahta opiskelijaryhmaa. Tutkimuksessani oli viisi haastateltavaa, joiden haastat-
telut toteutettiin yksilbhaastatteluina. Haastateltavat yhdessa muodostivat haas-
tateltavien ryhmén ja heidan vastauksiaan kasiteltiin litteroinnin jalkeen ryhma-
luontoisesti jokaisen kysymyksen kohdalla. Tassa tutkimuksessa mukailen Kui-

valahden tapoja kasitella tutkimukseen osallistuvia henkildita ryhmana.
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2.3 Tutkimusaineiston kasittely ja analyysimenetelma

Haastattelujen siséllénanalyyseind voidaan kayttaa joko aineistoléhtoista, teo-
rialahtoista tai teoriaohjaavaa analyysia (Tuomi & Sarajarvi 2012, 108). Taman
teemahaastattelun sisallon analyysimenetelménéd kaytetddn sisallonanalyysia.
Tarkoituksena oli 16ytaad tiettyja sddnndnmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia
aineistosta. Haastattelussa on pyritty saamaan selville tiettyja tdamanhetkiselle
eli nykytilalle tyypillisid tapahtumia tai tapahtumaketjuja. (Hirsjarvi ym. 2005,
157; Tuomi & Sarajarvi 2012, 91.)

Haastattelu on jaettu kayton ja kunnossapidon eli kdynnissapidon nykytilaan ja
tavoitetilaan. Haastattelu on teemoitettu yleisiin kysymyksiin seuraavasti: kayton
ja kunnossapidon hallinto/organisaatio, strategia, tehtavat kentalla, henkilostén
suhde toisiinsa, tiedonkulku, tietojarjestelm&, kunnonvalvonta, ennakkohuollot,

seisokki, osaaminen, muutos ja tavoitteet kaynnissapidolle.

Teemahaastattelun aineisto analysoidaan aineistolahtbisen laadullisen eli in-
duktiivisen aineiston analyysin keinoin. Analyysiprosessi on kolmivaiheinen: 1)
aineiston redusointi eli pelkistdminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3)

abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. (Miles & Huberman 1994.)

Pelkistamisessa eli redusoinnissa analysoitava aukikirjoitettu aineisto pelkiste-
taan siten, ettd aineistosta karsitaan kaikki epdolennainen pois. Pelkistamisessa
aineisto tiivistetaan tai pilkotaan osiin. Aineisto voidaan pelkistdad avainsanoiksi
ja listata perakkain. Analyysiyksikko voi olla myds lauseen osa tai ajatuskoko-
naisuus, joka voi sisaltdéa useita lauseita. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 109 - 110.)

Teemahaastattelun aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssa alkuperaisilmauk-
set, eli vastaukset, kaydaan lapi ja aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja/tai
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd tai ilmaisuja. Pelkistetyt ilmaukset voidaan
luokitella alaluokkaan, ylaluokkaan tai paaluokkaan kuuluvilla kasitteilla. Luokit-
teluyksikkdna voi toimia esimerkiksi tutkittavan ilmién ominaisuus, piirre tai kasi-

tys. Luokittelussa aineisto tiivistyy. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 110.)
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Aineiston abstrahoinnissa eli teoreettisten kasitteiden luomisessa, eli kasitteel-
listAmisessa, erotetaan tutkimuksen olennainen tieto ep&olennaisesta. Vali-
koidun tiedon mukaan edetaan ilmausten teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaa-
toksiin. Aineiston ryhmittely on osa abstrahointiprosessia ja sita jatketaan yhdis-
telemalla luokituksia, niin kauan kuin se aineiston sisallon nakokulmasta on
mahdollista. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 111.)

Teemahaastattelun aineisto jarjestettiin niin, etta litteroidut vastaukset koottiin
yhteen taulukkoon. Taulukkoon laitettiin ensin kysymys ja tdmén jalkeen kaik-
kien viiden haastateltujen vastaukset (ks. 2.2.3 haastateltavien ryhmittely) seké
sarakkeet pelkistetyille ilmauksille, ryhmittelyille ja teoreettisille kasitteelle. Ta-
man jalkeen taulukkoa taytettiin systemaattisesti niin kauan, ettéa kaikki kysy-
mykset ja vastaukset oli saatu taulukoitua. Taulukkoa 2 kaytettiin, kun tehtiin
yhteenvetoa teemahaastattelujen tuloksista.

Taulukko 2. Teemahaastattelun aineiston analysointitapa

Redusointi / pelkistetty Klusterointi / ryhmittely Abstrahointi / kasitteet
ilmaus

Nykytila: Nykytila:
e ennakkohuollot, 5 S e RCM1/5 e Kunnossapitostrategiat
e 5S, e TPM1/5
o kriittisyysanalyysiana- | e 5S2/5

lyysit (varaosat Kriitti- e mittaava kunnossapito,

syyden mukaan varas- | ¢ ennakoiva kunnossapito

tossa) /
e ennakkohuollot ennakkohuollot 5/5
e Ennakkohuolto, teh- e  kriittisyysanalyysit 2/5
daanko jo liikaa?
e TPM,
RCM

o |uotettavuuskeskeisyy-
teen liittyen kriittisyys
VVKA:ta,

e mittaavaa ja enna-
koivaa kunnossapitoa
kaytdssa.

Haastatteluaineiston analyysimenetelmad on kvalitatiivinen, jolloin haastattelun
siséltéa arvioidaan laadullisesti. Laadullisen analyysin "perusmuoto” on laadulli-

nen sisallénanalyysi, josta laadullinen sisallon luokittelu usein alkaa (Ronkai-
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nen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2013, 100). Samaa aineistoa
voidaan analysoida myds kvantitatiivisesti eli maarallisesti, jolloin kaikista vii-
desta vastaajasta kolme ovat olleet samaa mielta jostain tietysta asiasta eli vas-
taajamaara esitetadn lukuna seuraavasti 3/5. Nain pienessa otosmaarassa ei

ole syyta kayttda prosenttilukua.

2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Puhuttaessa tutkimuksen laadusta viitataan yleisiin tieteellisen tutkimuksen ar-
viointiperusteisiin eli tutkimuksen luotettavuuteen eli reliabiliteettiin ja patevyy-
teen eli validiteettiin. Validiteetilla viitataan siihen, miten hyvin tutkimus ja mittari
kuvaavat tutkittavaa ilmiota. Reliabiliteetilla taas siihen, onko mittaus tarkka.
(Ronkainen ym. 2013, 129 - 130). Kaikissa tutkimuksissa pyritd&n arvioimaan
tutkimuksen luotettavuutta, silla tutkimuksessa pyritddn valttdmaéan virheiden
syntymista (Hirsjarvi ym. 2005, 216). Puhuttaessa tutkimuksen laadusta, luotet-
tavuus ja patevyys-termien erottelua ei aina tehda. Luotettavuutta kaytetaan
yleiskasitteena tai yksinkertaisesti puhutaan tutkimuksen laadusta tai luotetta-
vuudesta. (Ronkainen ym. 2013, 130.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta mitataan arvioimalla, saavute-
taanko samoin aineiston ilmiota uudelleen l&hestyttdessa samat tulokset (Ruu-
suvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 26 - 27.) Kanasen (2014, 145) mukaan
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole yksiselitteistéd ohjetta.
Laadullisessa tutkimuksessa ei kayteta tarkkoja mittareita, vaan niiden sijaan
korostuvat analyysin systemaattisuuden ja tulkinnan luotettavuuden kriteerit.
Systemaattisuudella tarkoitetaan, ettd avataan kaikki analyysin teon matkan
varrella tehdyt valinnat, rajaukset ja analyysin etenemista ohjaavat periaatteet.
(Ruusuvuori ym. 2010, 26 - 27.) Kaiken luotettavuustarkastelun perustana on,

ettd opinnaytetyd on riittavasti dokumentoitu (Kananen 2014, 151).

Tutkimuksessa tulisi kayttaa mahdollisimman alkuperdisia lahdeteoksia. Hirsjar-

vi (2005) toteaa, etté: "edelleen patee ohje, etta tutkijan tulisi pyrkid kayttamaan
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mahdollisimman paljon primaareja tietolahteitd” (Hirsjarvi ym. 2005, 84). Se-
kundaarilahteella tarkoitetaan, etta tutkija on kayttanyt aineistoa, joka on keratty

toisen tutkimusta varten (Ronkainen ym. 2013, 113).
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3 MUUTOS JA KAYNNISSAPIDON ORGANISOINTI

Teollisuuslaitoksissa kayttohenkilokunnasta kaytetadn nimitysta kayttd, kaytto-
henkilostd, tuotantohenkilostd tai tuotanto. Téassd opinndytetydssa kaytetdan
kaytto-sanaa. Kayton- ja kunnossapidon organisaatioiden yhdistaminen kayn-
nissapidoksi tarkoittaa tédssa kahden eri organisaation yhdistymista yhdeksi
kaynnissapito-organisaatioksi.

Tavoitteena on yhdistaa kaksi organisaatiota: kaytto ja kunnossapito. Tavoittee-
na on, ettd laheisempi yhteisty6 toisi muun muassa kommunikaation lisaanty-
mista, monitaitoisia tyontekijoita ja parempaa yhteistyota, jolloin tydtehtavia olisi
helpompi jakaa ja loytaa lomittajia joko sairauslomien tai vuosilomien ajaksi.
Liséksi riittamaton kayton ja kunnossapidon kommunikaatio vahentdd ennakoi-
van huolto-ohjelman tehokkuutta (Mikkonen & Markkanen 2013, 256).

PSK 6201 standardissa "Kaynnissapito” on maaritelty seuraavasti: "Kayton li-
saksi kayttohenkiloston tehtaviin voi sisdltyd kohteen kayttokuntoon liittyvia teh-
tavia kuten, puhdistukset, voitelu, asetukset, tuotantokoneiden korjauksia seka
kunnonvalvontaa ja tuotantokyvyn seurantaa.” (PSK 6201 2011, 3.) Jarvion
(2007, 73) mukaan "Kaynnissapito tarkoittaa koneen kayttéhenkilokunnan ja
kunnossapitajien yhteistyota johon sisaltyy kayton tekema paivittainen kunnos-
sapito ja sdatadminen, ohjeistettu tarkastaminen, koneen kaynnin tarkkailu seka
toimintaymparistostd huolehtiminen.” Kaynnissapidolla "tarkoitetaan ensisijai-
sesti tuotannon hairiottdbman toiminnan yllapitoa ja kaytettavyyden varmistamis-
ta. Kaynnissapito voidaan kasittaéa myds kunnossapidon ja tuotannon yhteistoi-
minnaksi.” (Sihvo 2013, 8.)

Organisaatio voidaan maaritella ihmisten muodostamaksi sosiaaliseksi yhteis-
toimintajarjestelméksi tiettyjen padmaarien saavuttamiseksi, jossa ihmisten vali-
sella toiminnalla on ennalta laaditut ja usein toistuvat muodot. Organisaatiolla
on enemman kuin yksi jasen. Organisaation ominaisuuksiin kuuluu muun mu-

assa toiminnan jatkuvuus ja vakaus, tyonjako ja koordinointi sekd todettavissa
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olevat rajat, jossa tiedetdan kuka on organisaation jasen. (Juuti 1992, 207; Jar-
vio, Piispa, Parantainen & Astrém 2007, 160.)

Organisaatiotutkimus lahtee siita, etta organisaatioissa on aina kysymys ihmi-
sista, heidan valisista suhteista ja vuorovaikutuksista. Taman vuoksi organisaa-
tiota tulisi tarkastella kokonaisuutena, jolloin yksilo& ei voi irrottaa tasta kokonai-
suudesta, silla han toimii osana suurempaa ihmisryhmaa. Ryhma vaikuttaa yk-
siléon ja yksild ryhman toimintaan. (Jarvio & Lehtio 2012, 208.) Ryhma on
enemman kuin yksildiden summa, koska sosiaaliset suhteet vaikuttavat uutena

elementtiné yksildiden kayttaytymiseen (Blau & Scott 1977, 3).

Organisaatiomuutos on aktiivinen keino kehittaa yrityksen toimintaa ja luoda
tulevaisuuden menestymisen mahdollisuuksia. Pahkinin ja Vesannon (2013)
mukaan organisaatiomuutos voidaan maaritella rakenteelliseksi, koko organi-
saatiota koskevaksi toiminnalliseksi muutokseksi. Muutokseen kuuluu sen laa-
juus, joka koskettaa useampia tyontekijoitéa, heidan tyotehtaviaéan ja asemaan-
sa. Muutos voi koskea myds koko organisaatiota ja sen henkil6stod. (Valpola
2004, 9; Pahkin ja Vesanto 2013, 4.)

Jokaisessa yrityksessa on erilainen organisaatiokulttuuri, joka heijastuu yksiloi-
den kayttaytymiseen ja toimintatapaan. Yrityskulttuurilla tai organisaatiokulttuu-
rilla viitataan yrityksen kayttaytymisnormien, arvojen, toimintatapojen tai muiden
vastaavien tekijéiden muodostamaan kokonaisuuteen (Rikama 2010, 20). Muu-
tosta suunniteltaessa organisaatiokulttuuri taytyy ottaa kokonaisuutena huomi-

oon.

3.1 Kunnossapito

Kunnossapidon on sanottu olevan valttdmétdén paha, johon on satsattava re-
sursseja, jotta voitaisiin taata tuotantolaitteiden kaytettavyys ja kayttovarmuus.
Kunnossapitoa pidetdén tarpeellisena kuluna, joka kuuluu toimintabudijettiin

(Tsang 2002, 7). Kunnossapidon on katsottu olevan kuitenkin tarked tuotannon
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tekija, jonka avulla pystytddn varmistamaan tuotantolaitoksen kilpailukyky (Mik-
konen 2009, 25).

Teknologian kehitys on lisdnnyt seké koneiden ja laitteiden ettéd tuotantojérjes-
telmien monimutkaisuutta. Samaan aikaan myds yhteiskunnan vaatimukset ta-
louden valvonnan tehostamiseksi, laitteiden luotettavuuden, ymparistoriskien ja
ihmisten turvallisuuden parantamiseksi ovat lisdédntyneet. Odottamattomat sei-
sokit aiheuttavat teollisuudessa satojen tuhansien paivatappiot. Teollisuudessa
yhden paivan seisokki saattaa nousta jopa 100 000 — 200 000 euroon. Taulu-
kossa 3 on esitetty eri prosessiteollisuuden alojen seisokkitappiot. (Helle 2006,
6.)

Taulukko 3. Paivan seisokkikustannushinta teollisuudessa (Helle 2006, 6.)

Seisokkikustannushinta / péiva | Teollisuudenalat
300 000 € Ydinvoimalaitos
200 000 € Sellu- ja paperiteollisuus
150 000 € Metallin jalostusprosessi
100 000 € Kemikaalitehdas
100 000 € Hiilivoimalaitos
100 000 € Kaivos
50 000 € Oljynjalostamo

Kunnossapidossa on siirrytty korjaavasta toiminnasta enemman ennalta ehkai-
sevaan, ennakoivaan kunnossapitoon. Ennakoivalla kunnossapidolla pyritaan
valttamaan laiterikot ja vahingot seka pyritaan pidentamaan tuotantolaitteiden
elinikdd mahdollisimman paljon. Yritysten on luotava kunnossapidon strategiat

ja tavoitteet seka toimintamallit sellaisiksi, ettéa tavoitteet saavutetaan.

Kunnossapito maéaaritelladn SFS-EN 13306 standardissa seuraavasti: "kaikki
koneen elinjakson aikaiset tekniset, hallinnolliset ja liikkkeenjohdolliset toimenpi-
teet, joiden tarkoituksena on yllapitaa tai palauttaa koneen toimintakyky sel-
laiseksi, etta kone pystyy suorittamaan halutun toiminnon.” (SFS-EN 13306
2010, 8.) Kunnossapidon keskeisina tavoitteina ovat korkea tuotannon koko-
naistehokkuus (KNL) sekd hyva kayttbvarmuus, joka pitdd sisalladn toiminta-
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varmuuden, kunnossapidettdvyyden ja kunnossapitovarmuuden. Kunnossapi-
dossa kaytetyillda tunnusluvuilla mitataan, kuinka hyvin tavoitteet on saavutettu.
Prosessiteollisuuden kunnossapidon tunnusluvut esitetdan standardissa PSK
7501. Luotettavuus ja kayttbvarmuus osatekijoineen on kuvattu standardissa
SFS-IEC 50 (191). (PSK 6201 2011, 4 - 5.) Kunnossapidon tarkeimpia tavoittei-
ta on suorittaa korjaukset mahdollisimmat tehokkaasti ja nopeasti. Tavoite on
sindlladn hyva, mutta on tarkeampaa pyrkia vikaantumisen valttdmiseen. Vian
aiheuttama tuotannonmenetyskustannus on suurempi kuin vian estadmisen kus-
tannus. (Jarvio & Lehtio 2012, 15.)

Kunnossapito on perinteisesti ymmarretty olevan vain vikojen korjausta, mutta
nykyisin tdma kasitys on laajentunut olevan kayttéomaisuuden tuottokyvyn ylla-
pitdmista, sdatamista ja sailyttamista. Prosessiteollisuuden laitos on hankkinut
koneen tekemé&én jotain haluttua tehtavaa. Kunnossapitdjiltd odotetaan, etté he
tayttavat kyseiset odotukset. Kunnossapitoon kuuluvat myds: laitteen toiminnan
yllapitdminen, laitteen kayton turvallisuus, laitteen laaduntuottokyky, laitteen
elinjakson hallinta, oikeiden kayttdolosuhteiden noudattaminen, palauttaminen
alkuperaiseen kuntoon, koneen modernisointi, suunnitteluheikkouksien korjaa-

minen seka kaytto- ja kunnossapitotaitojen kehittaminen. (Jarvio ym. 2007, 13.)

3.1.1 Kunnossapitolajit

Kunnossapito jaetaan eri kunnossapitolajeihin. Eri teoksissa on esitetty kaavioi-
ta ja yhtendista esitystapaa ei ole. Kasitteiden nimet vaihtelevat esitystavasta

riippuen. Kunnossapitolajit on esitetty kuvassa 1. (PSK 7501 2010, 32.)
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Jaksotettu
kunnossapito
Predetermined
maintenance

Ehkéiseva
kunnossapito Kunnonvalvonta
Preventive Condition monitoring
maintenance
unnossepio Kunnosieminen Soumiteta Koraus
— Refurhishment -
Planned Condition based
maintenance planned repairs
Parantava
kunnossapito
Kunnossapitolajit | Improvement
Maintenance types maintenance
Valittomat
— korjaukset
Hainokorjaukset Immediate repairs
— Breakdown

maintenance

Siirretyt
korjaukset
Deferred
repairs

Kuva 1. PSK 7501 standardin kunnossapitolajit (PSK 7501 2010, 32.)

Kunnonvalvonta on osa ehkaisevan kunnossapidon osa-aluetta. Kunnonval-
vonnassa laitteen toimintaa tarkkaillaan ja mitataan joko jatkuvasti tai maara-
ajoin. Kunnonvalvonnalla pyritd&n laitteen alkavan vikaantumisen havaitsemi-
seen ja vian korjaamiseen ennen kuin laitteen toiminta karsii tai menee rikki.

(Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014a.)

3.1.2 Kunnossapito Suomessa

Kunnossapito on varsin merkittdvaa liiketoimintaa Suomen taloudessa. Kun-
nossapidolla on kolmanneksi suurin vaikutus yrityksen kustannuksiin paaoma-
ja raaka-ainekustannusten jalkeen. Kuvassa 2 on esitetty eri kunnossapitolajien
kustannusten suhde toisiinsa eri osa-alueilla. (Mikkonen 2009, 41.)
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Muu
suunniteltu
kunnossapito

Parantava
kunnossapito

(16 %) (15 %)

o . Ehkaiseva
Hairiokorjauk=| | nnossapito
set(35%) (34 %)

Kuva 2. Kunnossapidon osa-alueiden roolit (Mikkonen 2009, 41.)

Kunnossapidon panostus koko kansantaloudessa on noin 24 miljardia euroa
vuodessa. Kunnossapidon sijoitus teollisuudessa koneiden kunnossapitoon ol
kaiken kaikkiaan 3,5 miljardia euroa vuodessa, joka jakautuu Kunnossapitoyh-
distyksen (2007, 18) mukaan teollisuudessa eri kunnossapidon osa-alueiden
roolin mukaisesti parantavaan kunnossapitoon (15 %), johon kuuluvat luotetta-
vuuden- ja kunnossapidettdvyyden parantamiseen tahtaavat toimenpiteet. Eh-
kaisevaan kunnossapitoon (34 %) kuuluvat maardaikaiset toimenpiteet, kun-
nonvalvonta ja kuntoon perustuva suunniteltu korjaus. Hairiokorjauksiin (35 %)
kuuluvat vaurioiden ja vikojen suunnittelemattomia korjauksia. Muuhun suunni-
teltuun kunnossapitoon (16 %) kuuluvat luotettavuuden- ja kunnossapidettavyy-
den parantaminen. (Mikkonen 2009, 39 - 41.)

3.1.3 Kunnossapitostrategiat TPM, RCM, AM, TQM ja Six Sigma

Kunnossapitostrategiaa ovat ne "likkeenjohdolliset keinot, joiden avulla saavu-
tetaan kunnossapidon tavoitteet” (SFS-EN 13306 2010, 8) PSK standardin
6201 mukaan kunnossapitotoiminnan suunnittelussa maaritellaan kunnossapi-
tostrategiat, joiden kautta maaraytyvat tarvittavat henkiléresurssit, kunnossapi-
don tilat ja valineet, laitteiston teknisen tiedon hallinta sek& kunnossapidon ma-
teriaalitoiminnot. (PSK 6201 2011, 13.)
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Kunnossapitostrategiassa maaritellaan, miten ja millaisin tavoittein ja edellytyk-
sin laitoksen kunnossapito toimii. Yrityksen liiketoiminnan tavoitteiden tulee oh-
jata kunnossapidon strategisia valintoja. (Mikkonen 2009, 103.) Seuraavana
esitetddn parin vuosikymmenen aikana liikeenjohtamiseen ja kunnossapitoon
kehitettyja toimintakehyksia (Jarvio & Lehti6 2012, 111).

TPM (Total Productive Maintenance)

TPM eli tuottava kunnossapito on kokonaisnakemys kunnossapidon vaikutuk-
sista tuotannossa. Se on eras yrityksen toiminnot kattava kunnossapitostrate-
gia. Laineen (2010, 41) maaritelmén mukaan TPM tarkoittaa sita, ettéa koko or-
ganisaatio sitoutuu yllapitamé&an, kehittdamaan ja huoltamaan tuotantokapasi-
teettia. Toisin sanoen luodaan tuotannon koneille optimaaliset toimintaolosuh-
teet ja yllapidetaan ne. Nykyisin puhutaan myds Lean-TPM:st&, jonka tuotantofi-
losofian juuret ovat Toyotalla ja sen alihankkijoiden tehtailla 1970-luvulla ja op-
pi-isana tunnetaan Seiici Nakajima. (Laine 2010, 9, 41; Opetushallitus & Kun-
nossapitoyhdistys 2014d; Jarvio ym. 2007, 111.)

TPM-metodissa on kolme erityispiirrettd. Ensimmaisena pyritddn parantamaan
laitteen tuotantotehokkuutta tiedonkeruulla, analysoinnilla, ongelmanratkaisuilla
ja prosessinohjauksella. Toisena erityispiirteena pyritaan edistamaan kayton ja
kunnossapidon yhteistyota ja heidan kumppanuuttaan. TPM:&aan kuuluu myds
toimintoja suunnittelusta, laadusta, tuotannonohjauksesta, ostotoiminnasta seka
johdosta ja valvonnasta. Kolmantena pyritaan edistamaan jatkuvia laiteparan-
nuksia. Tyypillisesti tallainen tyd kuuluu henkildille, jotka kayttavat ja huoltavat
konetta. (Jarvio & Lehti6 2012, 146; Nakajima 1989.)

TPM-ideologia perustuu seuraavien periaatteiden muodostamaan kokonaisuu-
teen: koko henkilokunta ylimmasta johdosta suorittaviin tyontekijoihin sitoutuu
tuottavan kunnossapidon periaatteeseen. Kokonaisvaltainen henkiloston osallis-
tuminen tarkoittaa kunnossapidon huomioon ottamista kaikissa yrityksen toi-
minnoissa. Kehittamistoiminta tapahtuu itsendisten pienryhmien kautta, jotka
kehittavat omia tyotehtaviddn kuuden paadhairidlahteen (six big losses) elimi-

noimiseksi 1) suunniteltu huoltoseisokki, 2) laitevika-aika, 3) aloitus- ja asetus-
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aika, 4) vajaa teholla ajaminen ja lyhyet pysaytykset, 5) prosessivioista johtuvat
laatutappiot ja 6) prosessivioista johtuva materiaalihdvikki (Laine 2010, 24 - 26).
Liséksi jokaiselle laitteelle voidaan luoda taydellinen, koko laitteen kayttéian
kattava ennakoivan kunnossapidon ohjelma. (Opetushallitus & Kunnossapito-
yhdistys 2014d.)

RCM (Reliability Centered Maintenance)

RCM, eli luotettavuuskeskeisen kunnossapidon kehitystyo, lahti liikkeelle 1960-
luvulla, kun FAA (Federal Aviation Agency, Yhdysvaltain ilmailuvirasto) perusti
tyoryhman kehittdm&éan lentokoneisiin soveltuvaa ennakoivaa kunnossapitoa.
Vuonna 1974 United Airlines laati raportin nimelta Reliability Centered Mainte-
nance, jonka mukaan siiviililentokoneiden huolto-ohjelmat suunnitellaan. (Jarvio
ym. 2007, 125) RCM-menetelma on ollut laajasti kaytdssa myds Yhdysvaltain
laivastossa vuodesta 1978 lahtien. RCM on levinnyt myds energiasektorille ja

erityisesti ydinvoimaloihin seka 6ljynjalostuspuolelle. (Jarvio & Lehtio 2012, 162)

RCM on saanut merkittavan aseman tuotantolaitoksien kunnossapidon kehitta-
misessa. RCM on ennakoivassa suunnittelussa kaytetty tyokalu ja varsin tekni-
nen prosessi. Ominaista RCM:lle on kunnossapitoprosessien optimointi, jossa
varsinkin suunnittelun rooli korostuu kunnossapidettavyyden ja kayttévarmuu-
den hallinnassa. (Mikkonen 2009, 70.)

RCM vaatii operaattoreiden ja kunnossapitgjien osallistumista. Vaatimukseen
on kaksi syytd, ensinnakin se vaatii operaattorien henkilokohtaista tietoa ky-
seessa olevista laitteista. Osallistuminen motivoi operaattoreita kayttamaan
neuvokkuuttaan kehittdessaan innovatiivisia tapoja suorittaa laitoksen kunnos-
sapidon tehtavia. Toiseksi yhteistyd kasvattaa tiimitydhenked kaynnissapidon
valilla ja syrjayttda ristiriitaisia suhteita, joka yleisesti esiintyy naiden kahden

osapuolen, eli operaattorien ja kunnossapitgjien, valilla. (Tsang 2002, 24.)
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AM (Asset Management )

Asset Managementilla (AM) tarkoitetaan kayttbomaisuuden hallintaa (Mikkonen
2009, 71). Neljana paatavoitteena ovat: 1) tuotantokapasiteetti ja sen kehittami-
nen seka kayton johtaminen, 2) tuotanto-omaisuus ja sen hoitaminen, 3) ympa-
ristd- ja tyoturvallisuus sekéd 4) logistikan hallinta (Jarvio & Lehtié 2012, 14).
Liséksi AM:n tavoitteena on suunnitella tuotantolaitoksen tuotantovélineiden
toiminta niin, etta yritys saavuttaa liiketoiminnalliset tavoitteensa mahdollisim-
man pienilla kustannuksilla. AM:n hallinnassa kaikkien kunnossapidon osa-
alueiden on oltava siis kunnossa: paivittaisen tyoskentelyn ja ehkaisevan kun-
nossapidon hallinnan, saumattoman yhteistyon yrityksen eri osastojen kanssa,
varsinkin kaytdén ja kunnossapidon kesken seka koneiden luotettavan toimin-
nan. (Jarvié ym. 2007, 93.)

Kuvassa 3 on esitetty ns. kypsyysmatriisi, viisitasoinen malli, jota kaytetddn As-
set Managementin viitekehyksend. Viitekehyksessa esitetdadn kunnossapidon
tekemisen eri vaiheita, jonka avulla kunnossapito-osasto voi sijoittaa itsensa
pyramidin eri tasoille.

Taso 5
Maailmanluokan

Asset toiminta
Management
Koneiden kayton Taso 4
rationalisointi Luotettavuuden
hallinta
Elinjakso- | Verkottuminen,
. RCM
analyysit | kumppanuus
Taso 3
Moni- Kayton ja Arvonmuodos-| T . .
osaami- | kunnossapidon tumisen p Orglamsaatlon
nen integrointi analysointi | M hallinta
Ennustava Tuotantovilineestd | Vikojen syiden
kunnossapito huolehtiminen analysointi Taso 2
Proaktiivinen
Kunnon- Ammatillinen Vikahistorian kunnossapito
valvonta kehittyminen hyédyntaminen
Ehkaiseva “JOHTAM|S- . Kunnossapidon - 1
kunnossapito JARJESTELMA toiminnanohjausjérjestelma aso

Tyon madritys,
priorisointi

/

Suunnittelu ja
ajoittaminen

Tyon suorittaminen ja
tulosten arviointi

Materiaalien
hallinta

Suunniteltu
\ku nnossapito

Kuva 3. Asset Managementin eri tasot (Jarvié ym. 2007, 94.)
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Asset Management -projekti koostuu viidesta eri vaiheesta:
1. On siirryttava reagoivasta kunnossapidosta suunniteltuun
kunnossapitoon (suunnittelu, raportointi ja vikatietojen seuranta
ongelmalaitteista, mittaroiden prosenttiosuutta kaikista suunnitelluista

kunnossapidon toiminnoista).

2. Kunnossapitotoiminnan on siirryttava reagoivasta kunnossapidosta
ehkaisevaan, joten korjaavan kunnossapidon osuus vahenee

merkittavasti.

3. Yhdistetaan kaytto ja kunnossapito. Tavoitteena on, ettéa kayttajat
tilaavat, valvovat, osallistuvat ja hyvaksyvat kunnossapito-osaston

toimenpiteet. Tama on TPM-taso.

4. Koneiden on siirryttava epaluotettavuudesta luotettavuuteen, tavoitteena
95 % tai enemman. Poistetaan tuotannon pullonkaulat. TAsséa vaiheessa
kouluttaudutaan ja poistetaan koneiden rakenteelliset epaluotettavuudet.

5. Tuotantokapasiteetti optimoidaan. Koneen toimintateho asetetaan
optimaaliseksi kunnossapidollisin keinoin, jotta se vastaa markkinoiden
kysynné&n muutoksia. Kunnossapidon ja yrityksen johdon on "puhuttava
samaa kieltd”. (Jarvié ym. 2007, 94 - 95.)

TQM (Total Quality Management)

TOQM eli Total Quality Management eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen on
keskeinen laatujohtamisen ké&site ja malli, joka nivoo yhteen organisaation si-
saisia ja ulkoisia tekijoita (Tervonen 2001, 5; Liker 2011, 295). TQM on alkujaan
Japanilaisten suosiman TQC:n (Total Quality Control) lansimainen kehitelma
(Hokkanen & Strémberg 2003, 153). TQM:ssé yhdistyvat seuraavat tekijat: stra-
tegisen suunnittelun yhteys laatuun, asiakaskeskeisyyteen, toiminnan kehitté-
miseen prosesseina, laatuvastuuseen, henkildston aktiiviseen osallistumiseen,
tiimitoiminnan soveltamiseen, henkiléston valmentamiseen ja todelliseen tietoon
perustuvaan johtamiseen seké toiminnan jatkuvaan parantamisen tavoitteluun.
(Tervonen 2001, 5.) Lisaksi TQM on otettu ISO 9000-laatujarjestelman perusfi-
losofiaksi. (Hokkanen & Strémberg 2003, 153).



31

TQM:lIa tarkoitetaan usein prosessiajattelupohjaista ajattelumallia, jossa tarkoi-
tuksena on luoda ja jatkuvasti parantaa asiakastyytyvaisyytta tekemalla heille
korkealaatuisia tuotteita ja palveluita. Laadun tavoittelussa korostetaan hallin-
non ja johtamisen roolia. Lahtékohtana on ajatus, jossa toimintaprosesseja pa-
rannetaan jatkuvasti niita tiukasti valvoen. (Vopla 2015.) Tushmanin ja Ander-
sonin (2004, 161) mukaan useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yritykset,
jotka ovat vakavasti sitoutuneet harjoittamaan TQM:&an liittyvid menetelmia,
menestyvéat paremmin kuin kilpailevat yritykset. TQM:ll& on merkittava ja positii-
vinen suhde liiketoiminnan tehokkuuteen (Ahmad, Zakuan, Jusoh & Takala
2012, 186).

Six Sigma

Six Sigma on laatujohtamiseen pohjautuva menetelma ja tyokalu (Mikkonen
2009, 72). Kreikkalaisella kirjaimella sigma (o) kuvataan tilastomatematiikassa
standardipoikkeamaa. Sigma on vaihtelun mitta, joka kuvaa kuinka kaukana
mittaustulokset ovat keskiarvosta. Kaytdnnéssa miljoonassa tuotteessa poik-
keamia (virheellisid tuotteita) sallitaan vain 3,4. Tarkastettavalle prosessille
maaritelldaan yla- ja ala-arvorajan arvot. Tavoitteena on saavuttaa haluttu sigma-
taso 6, joka vastaa 99,99 97 %. (Jarvio ym. 2007, 99.)

Laadunparannuksessa prosessista etsitdan syita, joka / jotka aiheuttavat on-
gelman. Syy voi olla satunnainen, joka aiheuttaa ongelman (vrt. TPM:n krooni-
set havitt). Six Sigma menetelman tyokaluna kaytetdan DMAIC-mallia, joka
tulee sanoista define, measure, analyze, improve ja control eli maarittele, mit-

taa, tutki, paranna ja ohjaa. (Jarvié ym. 2007, 100.)

3.1.4 Eri strategioiden kaytté kunnossapidossa

Kunnossapidon toimintamallit voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan, joista en-
simmainen on laatujohdannaiset strategiat (Six Sigma, TQM), joissa pyritaan
tyotehtavien suorittamiseen oikein heti ensimmaisella kerralla. Toiseen katego-
riaan kuuluu TPM, jossa kayttdjdd motivoidaan huolehtimaan koneestaan ja

rakentamaan yhteistyota yrityksen muiden osastojen kanssa. Kolmanteen kate-
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goriaan kuuluu RCM, joka pyrkii tehokkaan kunnossapitostrategian valintaan.
Tahan kategoriaan kuuluu lisdksi Asset Management, joka laajentaa kolmannen
kategorian ohjelmien kayttéd huomioimalla yrityksen kunnossapitotarpeen muu-
tokset sopeuttaessaan kayttoasteitaan eri markkinatilanteissa. (Jarvio ym. 2007,
85.) Eri kunnossapidon strategioita voidaan kayttdd yhdessa. Niista voidaan
valita parhaat puolet.

TQM:n ja TPM:n strategiat ovat laajasti hyvaksytty teollisuuden parissa. Intian
tuotantoteollisuudessa on huomattu, ettd TQM:n ja TPM:n strategian toteutuksil-
la saavutetaan strategisia hyétyja ja niiden kaytolla pystytddn vastaamaan glo-
baalin kilpailun haasteisiin. Lisdksi strategioilla saavutetaan merkittavia tuotan-
totoiminnan parannuksia, jotka ovat johtaneet kokonaisvaltaiseen laadun ja
kunnossapitotoimintojen uudistamiseen seké helpottamaan organisatorista toi-
mintakyvyn parantumisen toteutusta. TQM-TPM yhteenliittymdan kuuluu paran-
tunut sijoitetun paaoman tuotto (RONA, return on net assets), sijoitetun paa-
oman tuottoprosentti (ROCE, Return on capital employed), laatu, joustavuus,
tyontekijoiden tuottavuus, tuotannon kokonaistehokkuus (OEE), kapasiteetti,
laitteen kayttdaika, tyontekijoiden terveys ja turvallisuus, asiakastilauksien nou-
dattaminen, operaattorien taidot ja tiedot sekéd tydntekijdiden roolien selvyys ja
vastuut. (Singh & Ahuja 2014, 416, 430.)

TPM-ohjelma taytyy toteuttaa yhdessa esimerkiksi TQM:n ja JIT:n (Just In Ti-
me) kanssa tai muiden laadun parantamisen ohjelmien kanssa, jotta se olisi
tehokas. Integroitu toimintamalli, joka sisaltdd elementteja sekd TQM:sta ja
TPM:sta, voi varmistaa menestyksekkdan kaynnissapitostrategian toteutuksen
ja laitoksen paremman tehokkuuden. (Shyong & Terziovski 2014, 1149 - 1150.)
McKoneen, Schroederin, & Cuabin (2001, 52) tutkimuksen tulokset osoittivat,
ettd TPM tekee enemman kuin kontrolloi kustannuksia, se voi parantaa kustan-
nusten, laadun ja toimitusten mittasuhteita. Maailmanluokan tuotanto-ohjelmia,

kuten JIT, TQM ja TPM ei pitéisi arvioida erillaan.
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3.2 Kunnossapidon nykytilan organisoitumis- ja toimintamalleja

Kunnossapito on ollut voimakkaassa muutoksessa viimeisen kymmenen vuo-
den ajan (Karri, Marttonen 2013). Yrityksissa on perinteisesti pyritty hoitamaan
kunnossapito itsendisesti omalla porukalla. Nykydaan kunnossapitoala on kas-
vanut ja monenlaisia kunnossapitoalan yrityksia on ilmaantunut markkinoille.
Teollisuuslaitosten lisdantynyt laitekanta ja teknologinen kehitys ovat monimut-
kaistaneet kunnossapidon toimintoja. Laitteet ja niiden kunnossapito vaatii mer-
kittavasti erikoisosaamista. Monissa prosessiteollisuuden laitoksissa yrityksille
on tullut tarvetta tarkastella nykyisid toimintamalleja entistd tarkemmin myds
ikdantyvan kaluston ja henkiléston ndkdkulmasta, miten kunnossapito organi-
soidaan, jotta se toimisi tehokkaasti. Kunnossapidon johtamisen nakokulmasta
katsoen tullaan valintatilanteeseen, satsataanko enemman sisaiseen kunnos-
sapitoon vai tuleeko kysymykseen kunnossapidon ulkoistaminen. Lisaksi tulee
tarkastella toimintaa ja resurssien riittavyytta liittyen siihen, kuinka paljon satsa-

taan ulkopuolisiin palveluntarjoajiin.

Kunnossapidon organisoinnissa on olemassa erilaisia organisoitumismalleja,
joiden mukaan kunnossapito on jarjestetty. Kunnossapito voidaan organisoida
seuraavasti:

e keskitetty kunnossapito

hajautettu kunnossapito

e kunnossapito omana tulosyksikkbnaan

e kunnossapidon osto palveluna

e kaynnissapito, pienimuotoinen otos kunnossapidosta

o kaikkien edellisten erimuotoisia yhdistelmia. (Opetushallitus &
Kunnossapitoyhdistys 2014b.)

Erilaiset toimintamallit ovat l&ahes yksinomaan yrityskohtaisia. Kunnossapidon
organisoitumismuodoille keskeisina lahtokohtina ovat yrityksen koko, tuotanto-
tapa, valittu kunnossapitostrategia, yrityksen sijaintipaikka seka ulkopuolisten

palvelujen saatavuus. (Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014b.)



34

3.2.1 Keskitetty kunnossapito

Teollisuusyritykset ovat perinteisesti kayttaneet keskitettya toimintamallia. Kes-
kitetyssa toimintamallissa kunnossapito toimii omana erillisena keskitettyna or-
ganisaationaan. Organisaatioista on kaytetty yleensa nimityksia tehdaspalvelu,
kunnossapitoyksikkod, huoltoyksikko, huolto-osasto jne. Keskitetyssda mallissa
yritykselld on omat keskitetyt toimintonsa, kuten kone-, sahk6-, automaatiokor-
jaamo. Keskitetyn kunnossapidon selvia teknisia etuja ja haittoja on esitetty tau-

lukossa 4. (Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014b.)

Taulukko 4. Keskitetyn kunnossapidon edut ja haitat (Heinonkoski 2004, 22.)

Edut

Haitat

Tilan saasto.

Keskitetyssa organisaatiossa on jaykkyyt-
ta ja resurssien jakamista.

Varastointitilan saasto.

Isolle organisaatiolle on tyypillistd hitaus
ja tehottomuus.

Koneajan saasto.

Vieraantumista
ongelmista.

yksittdisten osastojen

Yhtendiset ja helposti siirreltavat tydvoi-
maresurssit.

Vahaiset tiedot tuotannosta.

Keskitetty osaaminen,
koulutus seka toiminta.

kehittaminen ja

Raskas ja kallis.

Edullinen erikoistumisen osalta, jolloin
samoja erityisresursseja voidaan kayttaa
koko yrityksessa.

Luo ajoittain tdita itselleen ja tarpeettomia
varastoja.

Erikoisammattimiehelle mielekds ympa-
risto tydskennella.

Voimavarat ovat vajaakuormitettuja

Maéaratietoinen johtaminen, seuranta ja
tiedonhallinta.

Varamiesongelmia (erikoisosaajat)

Tuotannon ja kunnossapidon vastuut ja
niiden jaot ovat epaselvat.

Tuotantoa ei mielletd omaksi vastuualu-
eeksi.

3.2.2 Hajautettu kunnossapito

Hajautetussa mallissa kunnossapito toimii alayksikdissa tuotannon alaisuudes-
sa ja laitteiden valitttmassa laheisyydessa. Henkilét on organisoitu tuotannon
mukaisesti, ja kunnossapidosta vastaavat henkilot ovat joko samalla kayttéhen-
kiloita tai laheisessa yhteistydsséa kayttohenkildiden kanssa seka suorassa alai-
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suudessa tuotannon esimiehiin nahden. Hajautetun mallin kunnossapidon posi-

tiiviset ja negatiiviset puolet asettuvat suunnilleen painvastoin kuin keskitetyssa

jarjestelmassa. Edut ja haitat on esitetty taulukossa 5. (Opetushallitus & Kun-

nossapitoyhdistys 2014b.)

Taulukko 5. Hajauttu kunnossapito: edut ja haitat (Heinonkoski 2004, 23 - 24.)

Edut

Haitat

Joustavaa ja nopeaa palvelua.

Materiaalinkdsittely on hajallaan.

Kewvyt ja edullinen.

Varastointi on hajallaan.

Tietoinen tuotannosta ja asiakkaista se-
kéa tuotevaatimuksista

Koulutus on hajanaista.

Muuttumiskykyinen ja paatoksenteko on
nopeaa.

Paallekkaiset resursoinnit vaarana yritys-
tasolla.

Henkild pystyy nopeasti ja joustavasti
hoitamaan tuotantotehtavia, jos kunnos-
sapidon tehtdvia ei ole.

Kapasiteetin joustavuus hankalampi to-
teuttaa.

Voimavarat voidaan maksimoida.

Osaavat henkiloresurssit ja niiden haavoit-
tuvuus.

Osaaminen on yleisammattitaitoista.

Erikoisammattihenkild tekee sekalaisia
toita, mika saattaa heikentada motivaatiota,
ellei sitd ole huomioitu tarpeeksi riittavasti
tavoiteasetannassa ja koulutuksessa.

Osaamista oman yksikén erikoisongel-
mien selvittamisessa.

3.2.3 Kunnossapito omana tulosyksikkdnaan

Kunnossapito voi toimia myos omana tulosyksikkondan. Tulosyksikkona toimi-

van kunnossapidon mallin erityispiirteet ovat seuraavat:

e Pyritdan tehokkuuteen ja kustannusten karsintaan.

e Palvelusuhteeseen kuuluu palvelualttius.

¢ Kilpailuttamisen mahdollisuus pitda ylla kunnossapitotoiminnan halua ja

kykya pyrkia tehokkaaseen toimintaan.

e Eriytetyn toiminnan ja kustannuslaskennan vuoksi kunnossapidon

kustannusvaikutukset voidaan ndhda ainoastaan kunnossapidon

tulosyksikdn kannalta.

¢ Erillinen kustannuslaskenta aiheuttaa hieman lisdbyrokratiaa.

(Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014b.)
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3.2.4 Sisainen kunnossapito

Sisdisen kunnossapidon paaperiaatteena on jarjestaa kunnossapito itse, tehda
kaikki tyot yrityksen omin resurssein johdon ja henkildkunnan avulla seka omia
tyokaluja kayttaen. Ennen ei arvostettu ulkopuolisen tybvoiman kayttdéa, vaan ol
kunnia-asia tehda tyott ja pitaa laitteet kunnossa omin resurssein. Nykyaikana
laitteet ja koneet ovat monimutkaistuneet, joten niiden korjaus vaatii erikois-
osaamista ja ammattitaitoa. Taman vuoksi joudutaan tilanteeseen, jossa ei valt-
tamatta selvitd sisaisen kunnossapidon turvin vaan joudutaan turvautumaan
ulkopuolisen kunnossapidon palveluiden tarjoajiin. Sisdisen kunnossapidon
edut ja haitat on esitetty taulukossa 6. (Mikkonen 2009, 105.)

Taulukko 6. Sisaisen kunnossapidon edut ja haitat (Mikkonen 2009, 105.)

Edut

Haitat

Kunnossapito ja tuotanto toimivat yhdes-
sé& samassa kunnossapidossa.

Kunnossapito ei ole yrityksen avainliike-
toimintaa, vaan se on tuotannon tukifunk-
tio.

Saman organisaation sisalla tarvitaan
vain yhdet jarjestelmét seurantaa ja
kommunikointia varten.

Modernit laitteet vaativat monimutkaista
osaamista, jota on vaikeaa pitaa ylla eri-
tyisesti niiden taitojen osalta, joita tarvi-

taan harvoin.

Periaatteellisella tasolla tuotannon ja
kunnossapidon henkilostba voidaan kayt-
tdminen ristiin

Kunnossapito-organisaatiossa tarvitaan
monenlaista osaamista, joten yksi ihmi-
nen ei voi hallita kaikkea. Tama johtaa
siihen, etta pienen laitoksen kunnossapi-
don jarjestdminen omin voimin tulee kus-
tannuksiltaan kalliiksi.

Joillakin vanhoilla organisaatioilla histori-
an painolasti voi olla haitallista toiminnan
kehittymisen kannalta.

Yleenséa kunnossapidolliset resurssit ovat
pienemmaét kuin sellaisilla organisaatioilla,
jotka ovat erikoistuneet kunnossapitoon.

3.2.5 Ulkoistettu kunnossapito

Ulkoistetun kunnossapidon periaatteena on siirtdd vastuu kokonaan sita harjoit-
tavalle yritykselle. Ulkoistamisella haetaan kunnossapidon tehostamista ja kus-
tannussaastoja, yleensa pitkalla palvelusopimuksella. Sopimusmalleja ja niiden

siséltoja on kaytbéssa monenlaisia, mitkd vaikuttavat merkittavasti kaytanndossa
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tehtaviin toimenpiteisiin. Tasta syysta on tarkeaa havaita kuinka hyvin sopimus
on laadittu molempia osapuolia tasapuolisesti tyydyttavélla tavalla. Ulkoistetun

kunnossapidon etuina ja haittoina ovat taulukossa 7 olevat asiat. (Mikkonen

2009, 106.)

Taulukko 7. Ulkoistetun kunnossapidon edut ja haitat (Mikkonen 2009, 106.)

Edut

Haitat

Kunnossapito on toimittajalle ydinliike-
toimintaa.

Yhteisten tavoitteiden maarittely joskus
hankalaa ja tilaajan seka toimittajan tavoit-
teet eivat aina kohtaa.

Jos toimittajalla on useampia sopimuk-
sia, voidaan osaamista kayttaa ristiin
toiminnan tehostamiseksi.

Sopimukset eivat ole joustavia markkinati-
lanteiden muutoksissa.

Isosta tyontekijajoukosta I0ytyy helposti
varamiehia.

Ulkopuolisen kunnossapitajan toimittaessa
kunnossapidon palveluita, kommunikaatio
ja seuranta voivat vaikeutua.

Useilla toimittajilla on joidenkin laitteiden
erikoisosaamista, joka vahentaa tarvetta

Toiminta ei ole enaa lapinakyvaa, joka voi
johtaa epéluuloihin.

kayttaa kallista erikoisosaamista.

Kokonaisvaltaisen tuotanto-omaisuuden
hallinta ja kehittdmisen vastuut saattavat
hamartya.

3.2.6 Palvelutoimittaja / Tilaaja ja toimittaja -toimintamalli

Teollisuusyritys voi halutessaan ulkoistaa koko kunnossapidon tai osan toimin-
noistaan palvelun toimittajalle. Toimittajan vastuulla voi olla osa varaosista, ty6-
kaluista ja kunnonvalvonnan mittauksista. Liséksi toimittaja voi kouluttaa henki-
|6stoa laitteiden kayttoon sekd antaa muita ammattitaidon kehittdmiskoulutuk-

sia.

Kayttbvarmuuden parantamiseksi SKF on kehittanyt ns. IMS:n, eli Integrated
Maintenance Solution -toimintamallin, jossa tilaaja ja toimittaja sitoutuvat yhtei-
siin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin kayttbvarmuuden korottamiseksi halutulle ta-
solle seka yhteistydlla kustannusten alentamiseksi. Sopimuksella on tarkoitus
varmistaa varaosien ja tytkalujen toimitus asiakkaalle. Riski jaetaan asiakkaan

kanssa yhteisten etujen saavuttamiseksi. (Peltonen & Saarinen 2011, 3.)
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SKF:n IMS-sopimus, ks. kuva 4 keskittyy kehittdmaan ja toteuttamaan ennakoi-
van kunnossapidon toimintaa yhdessa teollisen asiakkaan kanssa. Tavoitteet
sovitaan yhdenmukaisiksi tehtaan kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi ja niita
seurataan yhteisesti sovittavilla tunnusluvuilla, jotta oikea kehityssuunta voidaan
varmistaa ja toimintoja ohjata haluttuun suuntaan. (Peltonen & Saarinen
2011,3))

Arviointi

Kunnossapito strategia

Kunnossapitotekniikka Toimitusprosessi

Ennakoiva kunnossapito

SKF
Operatiivinen katselmus Ennakoiva En_nakomtl 1a
Luotettavuus Juurisyyanalyysi
Kunnossapito
Avaintunnusluvut
Kone Tekniikan
Kunnossapito Paivitykset

Harjoittelu

Kuva 4. SKF:n IMS-sopimuksen malli (mukaellen Peltonen & Saarinen 2011, 3.)

IMS-sopimuksen kayttbvarmuuden parantaminen alkaa kriittisyysluokittelun te-
kemiselld tehtaan laitteille. Luokittelun kriteereitéd sovelletaan tehtaan proses-
seihin ja millaisiin asioihin painotus liittyy ymparistdn, turvallisuuden ja tuotan-
non ohella. Kriittisten kohteiden dokumentointi on merkittavassa osassa, joka
auttaa henkilostoa perehtymaan tarkeimpiin laitteisiin tehtaassa. Perusoletta-
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muksena kayttovarmuuden kehittdmisessa on voiteluun ja kunnonvalvontaan
painottuva ennakoivan kunnossapidon ohjelma. (Peltonen & Saarinen 2011,3 -
4.)

Kayttbvarmuuden kehityksen avainasemassa on kunnonvalvonta, joka on koh-
dennettava oikeille laitteille. Vikaantumiset on saatava ajoissa kiinni ja laitteet
korjattua suunnitellussa seisokissa. Kunnonvalvonta tapahtuu pyoriville koneille
varahtelymittauksilla, jotka ovat joko kannettavia mittalaitteita tai online-
kunnonvalvontajarjestelmid. Mittaus- ja tarkastelujaksot maéaaritetaan laitteille
kriittisyyden, vikaantumisnopeuden tai olosuhteiden perusteella. Merkittavimmil-
le vioille, jotka aiheuttavat tuotantokatkoksen prosessiin tai korkeat kunnossapi-
tokustannukset, tehdédan juurisyyanalyysi laitteiden toiminnan luotettavuuden
parantamiseksi ja vaurioiden ennaltaehkaisemiseksi. Liséksi IMS-sopimuksessa
pyritddn sopimaan ammattitaidon kehittdmiskoulutuksesta henkildstélle. Koulu-
tuksen tavoitteena on kayttdvarmuuden tukeminen ja "samoista asioista puhu-
miskulttuurin luonti”, jotta saavutetaan yhteiset tavoitteet. SKF:n lahestymistapa
IMS sopimuksen kautta on:

e optimoida kunnossapito-ohjelma

otettava kayttoon ennakoivat toimintatavat

parannettava kayttbvarmuutta

tehostettava tekemista

vahennettava varaosien kulutusta. (Peltonen & Saarinen 2011, 4.)

ABB:ll& on standardoitu ABB Full Service® palvelusopimus, joka on toiminta-
malli tuotantolaitosten koko elinkaaren hallintaan. ABB:n Full Service-konseptin
lahtokohtana on asiakkaan strategia ja heidan tulevaisuuden trendinsa. Raata-
|6ity ratkaisu perustuu laitoksen historiatietoihin, olemassa oleviin toimintamal-

leihin ja niiden vertailuun maailmanluokan tavoitetasoihin. (ABB 2014.)

Planira on konsulttiyritys, joka tuottaa kunnossapidon seka tuotantotehokkuu-
den konsultointipalveluja. He toimivat paperi-, metalli-, kemikaali-, elintarvike-

seka kaivosalalla. Heidan mielestdén kaikki kunnossapidon toiminnot tulisi pro-
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sessoida jatkuvaan parantamisen toimintamalliin nojautuen. Heidan kunnossa-
pidon toimintamallinsa sisdltaa seuraavia toimintoja: jarjestelmakoulutukset (vi-
karaportointi, ym.), raportointi / analysointirutiinit, palaverikaytannot, laatutyoka-
lujen kayttod ratkaisuiden tukena (mm. FMEA, FTA), RCM (luotettavuuskeskei-
nen kunnossapito), RCA (juurisyy- analysointi), TPM (kayttdjdkunnossapito),
LCM (elinkaarianalyysit), kunnonvalvonnan kayttéonotto (mittapisteiden maari-
tys, kunnonvalvontakierrosten reititys, ym.), ohjeet, koulutus ja kayttoonottojen
tuki. (Planira 2014.)

3.2.7 Kunnossapidon toimintomalli

Edella on kayty lapi erilaisia kunnossapidon tamanhetkisia organisoitumismalle-
ja. Kuvassa 5 esitetaan kunnossapidon erdén toimintomallin mukainen ryhmitte-
ly, jossa kunnossapidon organisoitumista tarkastellaan vaadittavien toimintojen
pohjalta. Kunnossapito on organisoitunut strategiseen, taktiseen ja operatiivi-
seen toiminnan tasoon. Jokaisella tasolla on toimintojen aikajanteet aina pai-
vasté vuosiin saakka. Pyramidin huipulla on strateginen taso, jonka toiminnoista
voidaan erotella kunnossapitopolitiikka. Toimintojen aikatéhtéin on 2 - 10 vuotta.
Resurssien jakaminen on taktisella tasolla, jonka toimintojen aikajanne on 1 — 2
vuotta. Alimmaisena pyramidissa on resurssien tehokas kayttd operatiivisella
tasolla, jonka toimintojen aikajanne on paiva, viikko tai kuukausi. Toiminnan
tasot jakaantuvat vield kolmeen eri osioon, kehittdmistehtavaan, resurssien hal-

lintaan ja toteutukseen. (Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014c.)



41

KHTIOREIOND: Tolmintolen
RoRiNd alkatahtéin
2-10 vuotia
«
f
| |"1
Resurssien f |
jakaminen | Tolmintojen
Taktinen alkat@htdin
/" taso I'\ f,_1-2 vuotta
1
Resurs- f \
sien f’ \
tehokas ’;
Operatiivinen Telmintojen
kGyHo J MMW '|I alkaléhtain
|'I '|I pv, vilkko,
’i 1'| f kuukausi
i |
Kehittdmis- Resursslen Toteulus
{ehtava hallinta

Kuva 5. Kunnossapidon toimintomalli (Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys
2014c.)

Laakson (2011, 53) mukaan menestyvien teollisuusyritysten kunnossapidon
benchmarkkauksessa on huomattu, ettd kunnossapitoa on kohdennettu tiettyi-
hin osa-alueisiin tietyille henkil6ille. Toisin sanoen osa kunnossapidon henkilos-
tosta tekee enimméakseen ennakkohuoltoja ja toinen osa hairiokorjauksia ja pa-
rantavaa kunnossapitoa. Toiminnot kannattaisi jakaa niin, etta perustettaisiin

erillinen ennakkohuoltoryhma ja vikamiespari.

3.3 Kaytto

Teollisuuslaitoksen tuotantoprosessi tuottaa tuotteita yleensd keskeytyksetta
vuorokauden ympari. Tuotantoprosessin ohjaus ja laitteiden yllapito vaatii seka
kayton ettd kunnossapidon toimia. Toimiakseen moitteettomasti, laitteille tulee
tehda tiettyja tarkastus- ja huoltotoimenpiteitd, jossa kaytolla ja kunnossapidon
organisaatioilla on omat tehtavansa ja toimenpiteensa riippuen teollisuuslaitok-

sesta.
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Laheisesti kunnossapitoon liittyva termi "Kaytt6” maaritelladn PSK 6201 stan-
dardissa seuraavasti: "Tuotannon toteuttamisen valittbmat toimenpiteet, kuten
prosessinohjaus ja koneiden kayttd. Kayttoon voi kuulua myo6s tuotteen, pro-
sessin, tms. vaatimat kytkent6jen muutokset, vaihtoyksikdiden, komponenttien
ja tydkalujen vaihdot.” (PSK 6201 2011, 3.)

Kayton, kunnossapidon ja kaynnissapidon asemaa seka eri tuotantotoiminnan
termien liittymista toisiinsa voidaan havainnollistaa kuvalla 6 (Aalto 1997, 22).
Kuvassa 6 kayttd on samalla tasolla kunnossapidon kanssa. Naiden alle kuulu-
vat termit: korjaava kunnossapito, jaksotetut huollot, kunnonvalvonta ja kaytt6-
seuranta. Riippuu hyvin paljon tuotantolaitoksesta, kuinka paljon kaytté on mu-

kana kunnossapidon toiminnassa.

Raaka-aineet Tuotanto Tuotteet

Kaynnissapito

Kunnossapito Kayttd
Korjaava Jaksotetut Kunnon- Kaytto-
kunnossapito huollot valvonta seuranta

Kuva 6. Tuotantotoiminnan eri termit (mukaellen Aalto 1997, 22.)

Toiminnallisesti kunnossapidon rooli on kehittynyt ja kehittyméassa kahteen eri
suuntaan. Ensimmaisessa roolissa kunnossapidon toiminnallinen kehitys on
mennyt itsendaisempaan suuntaan ja erikoistuneisiin toimintoihin. Kunnossapi-
dolla on jopa organisaatio, budjetti ja omaa toimintaa seka tulosta tarkkailevat
kriteeristot. Toinen kunnossapidon rooli on integroituminen, jolloin kunnossapito
on kokonaisvaltaista ja tulee osaksi kaikkia eri toimintoja ja jopa osaksi omaa
tyota. Kunnossapito-organisaation tuloksellisessa toiminnassa yhteydenpito
nousee ratkaisevaan merkitykseen muiden toimintojen ohella. Koneen kayttaja

suorittaa koneensa tarkkailua ja kunnossapitoa pienessa mittakaavassa koko
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ajan. Kaytto- ja kunnossapito-organisaatioiden saumaton yhteistyd on kunnos-
sapitotoiminnan onnistumiseksi valttamatonta. (Aalto 1997, 22.)

Kunnossapidon merkitysta mietittdessd on kuitenkin muistettava, ettd tuote-
suunnittelu ja tuotanto ovat teollisuuslaitoksissa primaaritoimintoja. Kunnossapi-
toa pidetaan aputoimintona, jolla on tarkea merkitys yrityksen tavoitteiden var-
mistamisessa ja saavuttamisessa. (Aalto 1997, 22.) Teollisuuslaitoksissa on
pikku hillaa menty kohti kaynnissapitoa, jolloin kayttd ja kunnossapito toimivat
entistd enemman yhteistyossa. Kaytolla voi olla oma roolinsa esimerkiksi sei-
sokeissa ja vikakorjauksissa, jolloin tarvitaan prosessi- ja laitetuntemusta kun-

nossapidon tietojen tueksi.

3.3.1 Toteutunut tuotanto

Tuotantoprosessin tarkoituksena on tuottaa erilaisia tuotteita keskeytyksetta.
Teollisuuslaitoksen tuotantoprosessin tehokkuutta voidaan mitata toteutuneen
tuotannon maaralla. Toteutuneen tuotannon toiminta riippuu kolmesta eri teki-
jasta: teknillisesta suorituskyvysta, kayttbvarmuudesta ja kayton tehokkuudesta.
Toteutuneen tuotannon kasitteet ja niiden suhteet on esitetty kuvassa 7. Tuo-
tantokoneen tuottama tuotanto riippuu koneen teknisesta suorituskyvysta, kayt-
tovarmuudesta (kuinka paljon konetta voidaan kayttaa) ja siitd, kuinka tehok-
kaasti konetta voidaan kayttaa. Kayttdvarmuus painottaa mitattavaa kaytetta-
vyytta. (Jarvié ym. 2007, 35.)

Toteutunut tuotanto

Teknillinen suoritus- Kayttbvarmuus Kayton tehokkuus
kyky, Availability Capacity
Technical Perfor- Performance Utilization
mance

Kuva 7. Koneen suorituskyky ja sen eri osatekijat (mukaellen Jarvié ym. 2007,
35))
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Kayttovarmuus (availability performance) maaritelladn PSK 6201 standardin
mukaan seuraavasti: "Tama tarkoittaa kohteen kykya olla tilassa, jossa se ky-
kenee suorittamaan vaaditun toiminnon tietyissd olosuhteissa olettaen etta vaa-
dittavat ulkoiset resurssit ovat saatavilla.” (PSK 6201 2011, 7.) Kayttbvarmuu-
den toteuttaminen on perinteisesti ollut kunnossapidon osa-alue, mutta kaytan-
ndssa kunnossapidolla on vaikutusta kaikkiin kuvassa 7 oleviin eri osatekij6ihin.
(Aalto 1997, 16) Komonen (2002, 6) on viitannut Lyytikaiseen (1987), jonka mu-
kaan kayttovarmuuden yhdeksi tekijaksi on eri yhteyksissa todettu olevan myds
kayttajien taidot.

Kayttod- ja kunnossapitohenkildsto tekevat yhteisen paamaaran saavuttamiseksi
toita, jotta paastaan siihen tuotannon maaraan, mita on vaadittu. Kayttohenki-
|6std toimii linkkin& tuotantoprosessin ja kunnossapidon valilla. Kunnossapito-
henkilostd saa ensikaden tiedon aina yleensa kayton henkildstolta, minka vuok-

si henkildiden valisen yhteistyén on toimittava.

3.3.2 Kayttévarmuus, sen merkitys ja hallinta

Kayttbvarmuus on tuotantoprosessin laatuominaisuus, joka maarittda jarjestel-
man kyvyn tuottaa hyvan kayttdvarmuussuorituksen. TAman vuoksi kayttbvar-
muus on riippuvainen osin teknisen jarjestelman ja osin kunnossapitojarjestel-
man ominaisuuksista. Tuotantojarjestelmassa teknisen jarjestelméan kayttbvar-
muuden maarittavat jarjestelman toimintavarmuus ja kunnossapidettavyys.
Kunnossapidettavyyden osana on tuotantojarjestelman korjattavuus ja huollet-
tavuus. Kunnossapitojarjestelmassa kayttbvarmuuden osana on kunnossapito-
varmuus. Kuvassa 8 on esitetty kayttovarmuusmalli. (Hagberg 1996, 24 - 25.)
Kayttovarmuutta kaytetddn havainnollisesti sateenvarjokasitteend kuvaamaan
tuotteen tai palvelun aikaan liittyvid laatuominaisuuksia. (SFS-EN 13306 2010,
8.)
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- huollettavuus

Tekninen jarjestelma

Kayttovarmuus
Toimintavarmuus Kunnossapidettavyys Kunnossapito-
i ¥ varmuus ;
- korjattavuus

____________________________________________________________

_______________________________

Kuva 8. Kayttovarmuusmalli (mukaellen Hagberg 1996, 25.)

Kayttovarmuuden merkitys

Koneiden ja laitteiden kayttévarmuuden merkitys on korostunut erityisesti pape-

ri- ja selluteollisuudessa. Tuotantoprosessin pysayttaminen ja tuotannon uudel-

leen kaynnistaminen on kallista. Taman vuoksi halutaan kehittaa erityisesti lai-

tosten ja laitteiden kayttbvarmuutta, jotta pystytddn parantamaan kilpailukykya

ja kannattavuutta kilpailluilla kansainvalisilla markkinoilla. (Konola 2000, 7.) Hel-

le (2005,16) on viitannut Idhammariin (1983), jonka mukaan kayttdvarmuuden

merkitys kunnossapidossa on viela tanakin paivana pateva ja lisdantynyt teolli-

suudessa. Kayttovarmuuden merkitykseen on seuraavia syita:

e P&aaomavaltaisuus ja automaatioaste ovat lisdantyneet ja samaan

aikaan.

e PAaaoman tuottovaatimukset ovat kasvaneet.

e Raaka-aine- ja puskuri- ja lopputuotevarastot on pyrittava pitamaan

mahdollisimman alhaisella tasolla.

¢ Asiakkaiden vaatimukset toimitusvarmuuden ja tuotteen laadun suhteen

ovat lisdantyneet.

e Epasuorat epakaytettdvyyskustannukset ovat merkittavia. Heikko

kayttovarmuus VOI joissakin tilanteissa aiheuttaa turhia

investointipaatoksia. Joillakin toimialoilla kunnossapidosta on tullut

kayttovarmuuden tarkea yllapitaja ja kilpailukyvyn tekija.
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Kayttovarmuuden hallinta

Teollisuudessa kaytossa olevien tuotantolaitteiden ja -menetelmien seka niihin
liittyviin tietojarjestelmien kehittyminen ja monimutkaistuminen aiheuttaa kaytto-
varmuuden hallinnalle entistd enemman ja suurempia haasteita. Samalla talou-
dellisiin riskeihin, ympéaristovaikutuksiin seka turvallisuuden hallintaan liittyy yha
suurempia vaatimuksia. Taman vuoksi on tarkeda kerata kayttdvarmuustieto
tietojarjestelmiin. Laitosten kayttdvarmuustieto on useimmiten hajanaisessa
muodossa kirjattua rivitietoa ja useimmiten tiedoista tallentuu vain murto-osa,
joten hajanaista tietoa on vaikea ja my6s kannattamatonta analysoida. Teolli-
suuslaitoksissa kertyy hairié- ja vikatietoa eri tuotannon ja kunnossapidon tieto-
jarjestelmiin ja dokumentteihin, kuten esimerkiksi:

e kayttoraportit

vuoromestarien raportit
e valvomohenkilékunnan vikakirjat

e kunnossapidon tietojarjestelmat (Computerised Maintenance

Management System, CMMS)
e kayttotilastot
e ennakkohuollon raportit
e sdilio- tai paineastiakirjat ja -tarkastukset

e tuotannonhallintajarjestelméat (Konola 2000, 9.)

Kayttokokemustiedon eli historiatiedon keruu laitoksilla on ongelmallista,
silla tietoa on vahén ja se on varsin puutteellista. Luotettavien analyysien tai
toiminnan kehittdminen historiatiedon pohjalta on erittain tydlasta ja tietoa ei
voida hyoddyntaa riittavan tehokkaasti. Kayttokokemustiedon keruuta voidaan
tehostaa tietojen kohdistamisella, tietojen luokittelulla, tehokkailla raportointityo-
kaluilla ja tiedonkeruun apulaitteilla (esim. mobiililaitteilla), henkildstén motivoin-

nilla ja koulutuksella, automaatiojarjestelman hyédyntamisella tiedonkeruussa ja
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laitetoimittajan nakokulmasta katsottuna mahdollisimman standardoiduilla me-

nettelytavoilla seka jarjestelmilla. (Konola 2000, 12 - 20.)

Teollisuuslaitoksilla on tarvetta kayttbvarmuustiedon yhdistamiseen, jotta eri
tietojarjestelmista saatavat tiedot, vikojen havaitseminen ja havaitsemisen jal-
keiset toimet seka niiden poistoon liittyvat toiminnot tulisivat kirjatuiksi tietojar-
jestelmaan. Suuremmat hairiét tai viat kirjataan ja analysoidaan yleensa tarkas-
ti, mutta tietoa joudutaan hakemaan usein eri dokumenteista. Pienet hairitt jaé-
vat usein tallentamatta kokonaan tai tallennetaan harvoin riippuen laitoksesta.
Yleensa kayton henkilostolta tulevat korjauspyynnét tehdaan suullisesti suoraan
tyonjohtajille tai asentajille, jolloin hairié ei tallennu tietojarjestelmaéan. Kaytto-
varmuuden varmistamiseksi ja sen hallinnan kehittamiseksi merkittdavimmat ja
kriittisimmat vikaantumiset pitaa kirjata vikahistoriaan. Seuraavat tiedot tulisi
laittaa tietojarjestelméaan:

¢ vikaantumisen kohde (positionumero)

e vian kuvaus

e korjauksen alkamisen ajankohta

e korjauksen kesto

e vian oire

¢ vian havaitsemistapa

¢ vian havaitsemisen ajankohta

e vian vaikutukset (tuotanto-, ymparist6- ja turvallisuus)
e ymparistdolosuhteet vikaantumisen hetkella
e tehdyt toimenpiteet vian korjaamiseksi

e vian oletettu syy

e vikaryhma (Konola 2000, 9 - 11.)
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3.4 Kayton nykytilan organisoitumis- ja toimintamalleja

Nykyddn monessa prosessiteollisuuden yrityksissa kayttd- ja kunnossapito-
organisaatiot toimivat hallinnollisesti omissa organisaatioissaan. Kaytt6- ja kun-
nossapito-organisaatioiden sisalla on omia organisoitumismalleja. Toiminnalli-
suudet ovat erilaisia, mutta padamaara on sama, pitaad tuotantoprosessi kaynnis-

sa.

Eri teollisuuslaitoksissa kayttohenkilosto tekee koneille erilaisia tarkastuksia ja
pienimuotoisia kunnossapitotehtavia. Taman vuoksi huoltotarpeet voidaan en-
nakoida entista paremmin. Teollisuudessa kéaytetddn erilaisia termeja kaytén
organisoitumiselle ja lahes samantyyppiselle toimintatavalle. Termeind kayte-
taan esimerkiksi kayttajakunnossapito, moniosaaja ja kayttajakeskeinen kun-
nossapito eli ODR (Operator Driven Reliability). Samassa yhteydessa puhutaan
myo6s kaynnissapidosta.

Amerikkalaisen kunnossapidon johtamisen konsulttiyritys IDCON INC:n tutki-
mus osoittaa, ettd 350 vastaajasta jopa 78 prosentilla ei ole taysin toimivaa
kayttajakunnossapito- ja kunnonvalvontaohjelmaa laitoksillaan. Vastaajista 78
prosenttia toteaa, ettd heidan operaattorinsa eivat kayta tai kayttavat vain yhta
tarkastustyOkalua laitoksellaan. Vastaajista 16 prosenttia vaittaa, ettéd heidan
operaattorinsa on virallisesti koulutettu tekemaan tarkastuksia ja valttamattomia
laitteiden huoltoja. (IDCON INC 2015.)

Kayttajakunnossapito tarkoittaa sitd, ettd koneiden kayttajien osallistumista
laitteiden kunnon seurantaan ja toiminnan luotettavuuden yllapitdmiseen lisa-
taan. Kayttajdkunnossapito on yksi TPM:n (Total Productive Maintenance) el
kokonaisvaltaisen tuottavan kunnossapidon oleellisimmista peruspilareista, jota
on vaikea toteuttaa. Vaikeutena on useimmiten se, ettd organisaatio vastustaa
muutosta. Muutosvastarinnan voittaminen vaatii aikaa ja johdon osaamista.
Kayttajakunnossapidon vastustaminen kulminoituu seuraaviin seikkoihin:

o Kayttohenkilostd kokee, etta heille lisataan toitd. Useimmiten tdma johtaa

palkkakeskusteluihin.
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e Kunnossapitgjat kokevat, etta heidan toitdén siirretdan
kayttdorganisaatioon, mikéa lopulta tulee mahdollisesti johtamaan
irtisanomisiin. Kayttéhenkiloston vastustaminen saattaa olla
solidaarisuutta tyokavereita kohtaan. (Laine 2010, 221.)

Kayttdjakunnossapidosta ja kayttajakeskeisestd kunnossapidosta eli ODR:sta
puhuttaessa tarkoitetaan yleensé samaa asiaa. ODR pyrkii kaytdn ja kunnossa-
pidon raja-aitojen halventdmiseen seka painottaa yhteisvastuuta ja laitteiden
omistajuutta laitoksen kayttdvarmuuden parantamiseksi. Nummisen (2005) mu-
kaan ODR maaritellaén tarkoittamaan kunnossapitotoimenpiteitd, jotka kaytto-
henkiloéstd omistaa, hallinnoi ja suorittaa. Se tarkoittaa myos kayttohenkildstén
suorittamia kunnossapitotehtavia, jotka vaikuttavat laitoksen kayttovarmuuteen.
Tehtavat ovat luonteeltaan ehkaisevia ja ne tehdaan yhteistydéssa kunnossapi-
tohenkildston kanssa. Tehtavien tarkoituksena on optimoida laitoksen elinkaari-
kustannukset. Tyypillisia tavoitteita eri ammattiryhmille ovat kaytén ja kunnos-
sapidon yhteistybn parantuminen, vikaantumiset havaitaan ajoissa ja suunnitte-
lemattomat seisokit saadaan vdhenemaan. (Parkkila 2013, 33; Numminen
2005.)

Yrityksessa taytyy varmistaa, etta kayttd ja kunnossapito tydskentelevat kohti
yhteisia liiketoiminnan tavoitteita. ODR:n toteutus vaatii yhteisen ymmarryksen
siitd, mitk& ovat potentiaaliset riskit ja kuinka niitd vdhennetaan. ODR:n kulma-
kivend on parantaa kaytt6- ja kunnossapitohenkiléston kommunikaatiota. Kayt-
tohenkildiden kierrokset opettavat heitd puhumaan samaa kieltd kunnossapita-
jien kanssa. On myds tarkeaa varmistaa ylemman ja keskijohdon sitoutuminen
ja sopia suorituskykymittarit KPI:t (Key Performance Indicator), samoin kuin op-

pimisprosessit ja palautteen anto. (Mikkonen & Markkanen 2013, 255 - 258.)

Kayttajakeskeisessad kunnossapidossa eli ODR:ssa kayttaja otetaan mukaan
kunnonvalvontatoimintaan mukaan, jolloin kayttajan taytyy osata kayttaa erilai-
sia kunnonvalvonnassa kaytettavia valineita. Tallaisia ovat esimerkiksi varahte-

lyn mittauksissa kaytetty kannettava SKF:n Migrolog Inspector.
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Myds kannettavat mobiililaitteet ovat yleistyneet kayttbhenkilokunnan tekemilla
kunnonvalvontakierroksilla, jolloin laitteelle voidaan suoraan néppailla esimer-
kiksi laitteen vikatietoja. Mobiililaitteen tiedot saadaan siirrettyd suoraan kun-
nossapidon tietojarjestelméan, jolloin kunnossapito saa tiedon laiteviasta. Tieto-
jarjestelméassa laitepaikalle kertyy historiatietoa, jolloin analyysien ja yhteenve-
tojen teko helpottuu. Tieto on siis oikeassa paikassa kohdennettuna oikealle

laitteelle.

ODR:n hydtyna voidaan katsoa olevan kayttohenkiloston tydskentely prosessi-
laitteiden laheisyydessa. He toteuttavat aistinvaraista kunnonvalvontaa havain-
noidessaan ympariston laitteistoja. Kayttajat huomaavat, haistavat tai kuulevat,
jos laitteiden toiminnassa tapahtuu muutoksia. Laitteesta voi lahted kovaa tai
poikkeavaa aanta, jonka henkilé kuulee. He ovat tottuneet havaitsemaan laittei-
den hairiokayttaytymisia ja reagoimaan poikkeamiin mahdollisimman nopeasti,
jotta suunnittelemattomia seisokkeja ei syntyisi. Mikkonen ja Markkanen (2013,
259.) ovat osoittaneet ODR:n hyddyt erddssa pilottiprojektissa, joka toteutettiin
eraan paperitehtaan paperikoneella vuonna 2009. ODR:n toteutuksen tuloksena
investoinnin takaisinmaksuaika oli yksi kuukausi. Paperikoneen mekaaniset viat

olivat laskeneet 60 % kolmessa ja puolessa vuodessa.

Seuraavissa kappaleissa 3.4.1 - 3.4.3 on esitetty eri teollisuudenalojen proses-
silaitosten nykytiloja, missa on esitetty kayton henkildiden tAméanhetkisia organi-
soitumis- ja toimintamalleja. Kappaleissa mainitut henkil6t eivat olleet haastatte-
lututkimuksessa mukana. Toimintamalleilla on tarkoituksena parantaa kaytto-
varmuutta ja vahentdd korjaavaa kunnossapitoa erilaisin kunnossapidollisin
toimin. Kayttéhenkilostd saa enemméan vastuuta koneiden kunnossapidosta,
jolloin parannetaan niiden luotettavuutta ja vahennetaan korjaavaa kunnossapi-

toa.

3.4.1 Kayttgjdkunnossapito Stora Enso Oyj Veitsiluodon tehtaalla

Stora Enso Oyj Veitsiluodon tehtailla, Printing and reading -yksikdssa on kay-
tossa kayttajakunnossapito, jossa tuotanto-operaattorit osallistuvat kaynnissapi-

toprosessiin ja kunnossapitoon. Kayttéhenkilokunnan osallistumiselle kunnos-
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sapitotdihin on asetettu tavoitteeksi 35 prosenttia nykyisista kunnossapitotun-
neista. Tuotantohenkildston tulisi tehda sopivia kunnossapitotehtavia tehokkuu-
den ja motivaation lisddmiseksi. Nykyisin suurin osa eli noin 70 prosenttia kun-
nossapitokustannuksista koostuu henkildstokuluista. Tavoitteena on, ettd kun-
nossapitohenkilostd keskittyisi kunnossapitotoihin, jotka vaativat erikoisosaa-
mista ja laitetuntemusta, vaikeimpien vikamuotojen syiden selvittamista, riskien

arviointia, ennakoivaa, tutkivaa ja tasméakunnossapitoa. (Sihvo 2013, 13 - 15.)

Tehokkaimmilla tuotantoyksikoilla kayttohenkilostd osallistuu jo merkittavasti
kunnossapitoon. Tavoitteena on, ettd kokonaiskunnossapitotunneista kaytto-
henkiloston tekeména tyé on 50 prosenttia. Kayttohenkiloéston tekema ty6 vaatii
osaavaa henkilostéa, joka on koulutettu tehtavaan seka oikeanlaista organisoin-
tia, jolloin kunnossapitajid on mukana tuotannossa. (Sihvo 2013, 15.) Stora En-
solla kaynnissapidon osaprosesseina ovat kunnonvalvonta, vikaantumisen es-
taminen, suunniteltu seisokki ja yllattdva seisokki. Seuraavissa kappaleissa on
esitelty kaynnissapidon osaprosessit ja kayton (tuotannon) osallistuminen. (Sih-
vo 2013, 8.)

Kunnonvalvonnan perimmaisena tarkoituksena on tunnistaa laitoksen tila ja si-
ten ennakoida tulevat huolto- ja kunnossapitotarpeet. Tyo on erittain pitkajan-
teistad ja vastuun on oltava lahella valvottavaa tuotantolinjaa. Kunnonvalvontaa
voidaan johtaa ja suunnitella paivavuorossa. Kunnonvalvonta tapahtuu paa-
saantdisesti tuotannon aikana samoin kuin prosessinvalvonta. Apuna kaytetaan
Sensodec 6S -kunnonvalvontajarjestelmaa tai etavalvontaa. Kunnonvalvonta-
kierrokset suoritetaan prosessikierrosten yhteydessa, jolloin kierroksilla on kay-
tossd SKF Marlin, joka on kannettava tiedonkeruulaite. Liséksi jarjestelmien
valvontaan kaytetd&n Sensodec -kunnonvalvontajarjestelmaé ja Metso DNA -
automaatiojarjestelmassa olevia toimintoja. Kunnonvalvontakierrokset ovat pro-
sessikierroksen yhteydessa, jolloin tarkastetaan tiivisteet, vuodot, varahtelyt,
ohjainten yms. toiminnan varmistaminen. Tama vaatii tuotannon kunnonvalvon-
nan maarittamisen. (Sihvo 2013, 9, 12, 16.)
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Vikaantumisen estamisen tarkoituksena on tunnistaa ennakkohuoltokohteet,
paikantaa oireilevat viat ja huoltaa ne. Lisaksi tarkoituksena on maarittdd ko-
neen vaurioitumista estavat kayttdsaannot ja valvoa niiden noudattamista. Tyo
on hyvin pitkgjanteistad ja vastuun on oltava lahelld kohdelinjaa. Osaprosessin
johtaminen voi tapahtua paivavuorossa. Vikaantumisen estamiseen kuuluu, etté
vikaantuvista kohteista raportoidaan toiminnanohjausjarjestelméaan (SAP) ja
mahdollisuuksien mukaan pyritddn poistamaan ilmaantunut hairié / vika. Tie-
tyissa tapauksissa vika korjataan heti. Varsinainen ennakkohuoltotyé tehdaan
sovituin osin suunnitelluissa seisokeissa, mutta hankaluutena on tuotannon toi-
den paallekkaisyys ja resurssiongelmat. Tuotantohenkilokunnan on ensisijaises-
ti varmistettava prosessin hairioton kaynti. Ennakkohuoltosuunnitelmien toteut-
tamisella estetaan vikaantumisen syntymisia. (Sihvo 2013, 9, 12, 16.) Veitsiluo-
dossa vuoron tuotantohenkilostd hallitsee ja toteuttaa méaaritellyn avainalueen
ennakkohuoltotyot seké tyypilliset kaynnin aikaiset vikakorjaukset. Naissa tarvi-
taan erikoisosaamista ja kayttajakunnossapito-osaamista. Tavoitteena on henki-
|6ston ammattitaidon kasvattaminen ja parempi hyddyntaminen, silla laitteita
kayttava henkilosto tietdd ja tuntee alueensa prosessit ja sen laitteet sekd néai-
den toimintaperiaatteet. (Kortelainen 2014, 18.)

Suunnitellun seisokin tarkoituksena on seisokkia vaativien tdiden tydnsuunnitte-
lu ja suorittaminen annettujen reunaehtojen ja asetettujen tavoitteiden puitteis-
sa, suunnitellulla tavalla. Seisokkity® vaatii huollettavana olevan linjan syvallista
tuntemusta, ja vastuuhenkilon tulee olla lahella huollettavaa, seisokissa olevaa
linjaa. Vastuu voi olla paivavuorossa, joten suunnitellusta seisokista vastaa tal-
|6in tuotannon osastomestari. Seisokkity6t ovat kayttbhenkilokunnalla ensisijai-
sesti prosessin toiminnan varmistamiseen liittyvid tyotehtavia. Liséksi tehdaan
sovittuja ennakkohuoltot6itd ja erityisesti suoraan prosessiin liittyvia toita (kaa-
varit, leikkureiden terat, leikkaussuuttimet, suotimet yms.). Mahdollisuuksien

mukaan pyritddn avustamaan kunnossapitotoissa. (Sihvo 2013, 10, 13, 17.)

Hairiokorjauksen / yllattdvan seisokin tarkoituksena on poistaa yllattaen ja akilli-
sesti syntynyt hairié ja hyddyntaa syntynyt seisokkiaika muiden seisokkia vaati-

vien toiden tekemiseksi. Tarkoituksena on palauttaa linjan suorituskyky toimin-
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nan tavoitteiden edellyttamaélle tasolle mahdollisimman nopeasti ja kustannus-
tehokkaasti. Ty0 vaatii huollettavan linjan syvallista tuntemusta ja vastuun tulee
olla lahelld huollettavaa linjaa 24 h / 7 vrk. Yllattavan seisokin aikaisella toimin-
nalla on suora ja merkittava vaikutus tuotannon méaara-, laatu-, ja kustannusta-
voitteiden saavuttamiseen. Taman vuoksi siitéd vastaa tuotannon vuoromestari.
Hairibkorjauksen / yllattdvan seisokin sattuessa ja tuotannon keskeytyessa
henkilostd osallistuu valittémien tuotannollisten tdiden jalkeen osaamisen puit-
teissa korjauksiin. Tuotanto voi joko korjata tai avustaa téissa. Mahdollisuutena
on lisata pienten, erityisesti mekaanisten hairididen korjausta, muun muassa
paanvientikuljettimet, kiilahihnat, 6ljytayt6t, hydrauliikkaletkut yms. Tuotannon
henkiloston automaatiojarjestelmien hyvalla tuntemuksella voidaan parantaa
vian etsintaa ja korjausta. Liséksi tuotanto voisi tehda osin myds pienimuotoisia
jarjestelmamuutoksia, vikojen kuittauksia sovituissa tapauksissa, kunnossapi-
don avustamista osaamisen puitteissa ja he voisivat myds listata tuotannon héi-
riokorjaustyot ja edellytykset. (Sihvo 2013, 11, 13, 17.)

Stora Enso Oy on suunnitellut kdynnissapito — kayttajakunnossapitoon proses-
seja ja tyokaluja. Yksi prosesseista on seitsemén portainen S7-jarjestelma. Ku-

vassa 9 on maaritelty eri portailla tapahtuvat toimet. (Sihvo 2013, 19.)

Porras 7 >
Porras 6 Tehokkuushéavididen jatkuva
Porras 5 vahentaminen ja
. " parannusten systemaattinen
Porras 4 Kar‘to.l.lta_a ja pgtantaa tekeminen
Porras 3 ryhman ja yksilon
kunnossapito-osaamista ja Tuotevaihtojen optimointi
Alkupuhdistus itoj )
Porras 2 P taitoja Ongelman ratkaisun tycékalut
Porras 1 Puhdistus- ja tarkistusohjeet Ennakkohuoltojen hallinta kayttssa
Vahentaa puhdistamiseen ja Hallitaanko OEE ja sen osa-
tarkastamiseen kuluvaa alueet
3 aikaa
KUVAUS ¢ Standardisoidaan uudet
Varmistaa saavutettu taso tyoskentelytavat
Yhdenmukainen toiminta, Erikoisosaamisen lisdintyminen, Ig\yfgggﬁi%e"iﬂa ja itsendisid koneiden
TULOS viihtyisampi tySymparisté ja kaytettavyys parantanut . R e ane
vihemman hiiridits L(g;gtyarmlstaa koneiden hdiridton

Kuva 9. Seitseman portainen S7-jarjestelméa (Sihvo 2013, 19.)
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Kuvassa 10 on selkeampi jaottelu siisteydelle ja jarjestykselle seka alkupuhdis-

tukselle. Tavoitteena on itsenédinen kayttajakunnossapito. Seitseméan portaisella

ohjelmalla edetaan ensimmaiselta tasolta toiselle ja niin edelleen.

| 7. ltsenainen kayttajakunnossapito I

6. Toimintojen organisointi ja standardisointi I

| 5. Itsenainen tarkastaminen

4. Tarkastuskoulutus ja yleistarkastukset I

3. Puhdistus-, tarkastus- ja voiteluohjeiden laatiminen

2. Puhdistamiseen kuluvan ajan vahentaminen I

1. Siisteys ja jarjestys sekd alkupuhdistus I

Kuva 10. 7-portainen kayttajakunnossapito (Sihvo 2013, 20.)

Kuvan 11 mukaisesti, kayttagjdkunnossapidolla pyritdéan teollisuuslaitoksen pro-

sessin parantuneeseen tuottavuuteen. Padasiassa kayttdjakunnossapitoon kuu-

luu kuvan mukainen puhdistaminen ja tarkastaminen. (Mikkonen 2009, 84.)

Tarkastaminen |—»

A

Parantunut konei-
den tuntemus ja
puutteiden havait-
seminen

Kyky tarkastaa ja
etsia vikoja

/

Kayttgjakunnossapito

N

Mahdollisuus en-
nakoida hairioita

A
Puhdistaminen |,

Kulumisen hidas-
tuminen ja viih-
tyisampi tydympa-
ristoé

Vahemman lyhyita
pyséahdyksia ja
laatupuutteita

Vahemman vikoja
ja varaosia

Parantunut
tuottavuus

Parantunut turvalli-
suus ja motivaatio

Kuva 11. Kayttajakunnossapidon vaikutus tuottavuuteen (Mikkonen 2009, 84.)
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Kayttdjakunnossapito vaatii monenlaisia taitoja kayttopuolen henkilgilta. Alla on
luettelo kadynnissapito-operaattorilta vaadittavista ominaisuuksista nyt ja tulevai-
suudessa Stora Enso Oy Veitsiluodon tehtailla:

- hyva prosessituntemus

- ammattimainen asenne, hyvat tiedot ja taidot tydturvallisuusasioissa
- hyva ongelmanratkaisukyky

- joustavuus

- kunnossapito-osaaminen ja tekeminen mekaanisella ja/tai automaatio-

sahko alueella
- hyvat tiimityotaidot
- itseohjautuva tyoskentelyote

- jatkuva oppiminen ja ammattitaidon paivitys,

todellinen moniosaaja. (Sihvo 2013, 24.)

Kayttdjan tekemien ennakkohuoltomittauksien ja tarkastuksien etuna on se, etta
kayttajien laitetuntemus lisdantyy huomattavasti, joka helpottaa myos tyohén
opastettaessa. Suurimpana haasteena on mittausrutiinin oppiminen. Aluksi on
tarkeaa merkitad kentalla mittauspaikat. Myés ennakoivan kunnonvalvonnan tar-
keytta on painotettava tuotannon henkilostdlle. Varsinkin alussa uuden toiminta-
tavan omaksuminen on joillekin haastavaa, jolloin se vaatii erityisesti tyénjoh-
dollista seurantaa. Erikoiskunnossapidon resursseja voidaan keskittaa haasta-

vimpiin kohteisiin. (Kortelainen 2014, 16.)

Kortelainen (2014) nékee laajentamismahdollisuuksia kayton tekemiin tdihin.
Jarjestelmdéan voidaan tehda muita kierroksia kuin kaynninaikaisia ennakko-
huoltokierroksia. Voidaan toteuttaa esimerkiksi seisokkitarkastuksia ja 5S:n mu-
kaisia siisteyskierroksia. (Kortelainen 2014, 16.) 5S on TPM:n yksi toimintatapa,
jolla saadaan aina ja varmasti parannettua tuottavuutta ja laatua. 5S eli siisteys
ja jarjestys on TPM:n ensimmaéinen edellytys, ks. taulukko 8. 5S:n avulla voi-
daan parantaa tuotantolaitoksen taloudellista tulosta, vaikka itse TPM:aa ei
muuten kaytettaisi. (Laine 2010, 41, 81.)
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Taulukko 8. 5S-prosessi Japanin, Englannin ja Suomen kielilla (Laine 2010, 82.)

5S-prosessi
Japani | Englanti Suomi

1. | Seiri Sort and Separate Lajittele ja erottele

2. | Seiton Straighten and Set Limits & | Jarjestd ja maaritd rajat & tava-
Locations roiden sijainti

3. | Seiso Shine & Sweep Puhdista ja kiillota

4. | Seiketsu | Set Standards Aseta standardit

5. [ Shitsuke | Sustain and Stick to the | Yllapida ja pida kiinni sdanndista
Rules

Paperiteollisuudessa on erilaisia malleja tuotannon ja kunnossapidon integroin-
nissa. Joillakin tehtaalla on otettu suurempia kokonaisuuksia tuotannon ope-
raattoreiden tehtaviin, kuten voiteluhuolto ja vuorokunnossapito. Stora Enson
tehtailla Veitsiluodossa on oma malli vuorohuollon ja tuotannon yhdistamisesta.
Prosessinhoitajista koulutetaan ammattitutkintojen avulla osaajia kunnossapi-
toon. Halukkaille Eforan vuorokunnossapitdjille tarjotaan mahdollisuus siirtya
tuotantotehtaviin Stora Ensolle. Aluksi heille opastetaan sisaantulotehtéava tuo-
tannosta. Siirtyvat kunnossapitdjat toimivat samalla linjallaan vuorokunnossapi-
tajina. Osassa konelinjoista on vastavalmistuneita kunnossapidon erikoisosaajia
jo toissa. (Kortelainen 2014, 17.) Efora Oy on yritys, joka on erikoistunut kun-
nossapito- ja engineering -palveluihin. Efora on teollisuuden tuotantolinjojen
elinkaaren hallinnan, tuotantotehokkuuden, hairi6ttdoman kaynnin turvaamisen ja

kehittamisen osaaja. (Efora 2008.)

Osaamisen kautta ammattitaitoisen tuotantohenkiloston avulla pystytdaan pa-
remmin ennakoimaan tulevia hairioita ja vikoja seké reagoimaan yllattaviin tilan-
teisiin. Paremman osaamisen vuoksi pystytddn aloittamaan hairio- ja vikakor-
jausten selvitys entistda nopeammin. Lisaksi resursseja ja osaamista voidaan
joustavasti kayttaa tehtaan avainalueella. Henkilosto saa tyohonsa vaihtelevuut-

ta ja uutta mielenkiintoa sek& uuden ammatin. (Kortelainen 2014, 18.) Tyo6teh-
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tavien laajempi osaaminen ja suorittaminen lisddvat tydn monimuotoisuutta ja

tuo samalla ty6hon lis&é viihtyvyytta.

Koulutus auttaa osaamisen vahvistamisessa, siksi tuotannon vuorohuollon
osaamisen varmistaminen on lahtenyt kayttohenkildston koulutuksesta, joka on
annettu oppisopimuskoulutuksena. Kouluttajana on toiminut Ammattiopisto
Lappia. Koulutuksen kokonaiskesto on ollut 1,5 - 2 vuotta koulutustaustan mu-
kaan. Koulutus sisaltaa teoria- ja tydsaliopetusta 50 paivaa, mika tarkoittaa noin
4-5 paivaa kuukaudessa. Henkiloille tehd&&n henkilékohtaiset opintosuunnitel-
mat, jossa vanhat tutkinnot paivitetdan vastaamaan kolmevuotisia perustutkinto-
ja. Osaamisen todennusmenetelmind kaytetddn nayttokokeita. Kayttohenkilos-

ton tydssaoppimisjaksot suoritetaan Eforalla. (Kortelainen 2014, 19.)

Rekrytoinneissa on viime vuosina huomioitu henkildiden koulutustausta niin,
ettd palkatuilla on automaatio- ja séhkdpuolen tutkinto suoritettuna. (Kortelainen
2014, 19.) Rekrytoitavien henkildiden on tarkedd osata myoés mekaanisen kun-
nossapidon taitoja. Nain toimimalla varmistetaan henkiléston osaamistaso jo
uran alkuvaiheessa. Rekrytoidessa henkildita on hyva tuoda esille myds se
seikka, etta teollisuuslaitoksessa toteutetaan kayttajakunnossapitoa ja kertoa,

mité se edellyttaa.

3.4.2 Kaynnissapito Outokumpu Tornio

Outokumpu Tornion tehtailla kunnossapidon organisoitumisesta péaaéatettiin
vuonna 2011, jolloin keskitetty kunnossapito-osasto jaettiin tuotanto-osastojen
kaynnissapitoon seka keskitettyihin kunnossapitopalveluihin, ks. kuva 12.
Kaynnissapidosta muodostettiin alueiden tuotantopaallikdiden ja kayttdinsin66-
rien alaisia organisaatioita, joihin siirtyi osa kunnossapidon henkiléstosta. Loput
kunnossapidon henkildstosta siirtyi keskitettyihin kunnossapidon palveluihin -
tehdaspalveluun. (Mure 2012, 6; Sassi 2015a, 9.)
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TUOTANTO-OSASTOT

TEHDASPALVELU

Kaynnissépito

Vuorohuolto

Resurssi- ja huoltopalvelut
Nosturipalvelu
Mittaava kunnonvalvonta

Voiteluhuolto
Varastopalvelut
Konepaja
Suunnittelupalvelut
Kunnossapidon kehitys

Kuva 12. Organisoituminen Outokummulla (mukaellen Sassi 2015a, 10.)

Keskeinen tehtdvanjako tapahtui tuotanto-osastolla ja resurssi- ja huoltopalve-
luilla kuvan 13 mukaisesti. Tehdyn muutoksen yhteydessa kayttohenkildstén
rooli kunnossapitotdissa vahvistui, silla he ovat siten osa kunnossapidon re-
sursseja muun muassa seisokkien aikana. Taman muutoksen avulla kayttéhen-
kilostd oppii paremmin yllapitamaan koneitaan ja laitteitaan. Liséksi Outokumpu

pystyy hyddyntamaan omia resurssejaan mahdollisimman tehokkaasti ja jous-

tavasti muutoksen myoéta. (Mure 2012, 6.)

TUOTANTO-OSASTOT

RESURSSI- JA HUOL-
TOPALVELUT

Linjan Kunnossapidollinen

kaynnissapito- toiminta

vastuu Vika- ja
hairiokorjaukset

kaytettavyys, Ennakoivat

nopeus ja kunnossapito

laatu toimet
Hairioseuranta

Budjetti- ja Seisokkien toteutus

kustannusvastuu | Tyénsuunnittelu ja
téiden johtaminen
Muutosty6t
Suurkorjaukset

Keskitetyt toiminnot
Resurssipalvelut:

Keskitettyjen | Ajoneuvohuolto
palvelujen Nosturihuolto
tilaaminen Korjaamot

Voiteluhuolto ja
mittaava kunnossapito
Elektroniikkahuolto ja
yleiset alueet
Kunnossapidon kehitys
kunnossapitotoimintojen
ja jarjestelmien kehitta-
minen

Kuva 13. Keskeinen tehtavanjako (Mure 2012, 8.)

Kaynnissapito-organisaation vastuulla on ty6turvallisuus, kustannustehokkuus
ja kayntiasteen parantaminen. Tyo6turvallisuuteen kuuluu, ettd koneet on tarkas-

tettava sdanndllisesti ja poikkeamat on havaittava nopeasti. Varsinkin koneiden
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ja niiden ymparist6 tulee pitdd puhtaana ja siistind. Lisdksi tydympariston on
oltava mielekas ja turvallinen seka tavaroiden tulee olla jarjestyksesséa. Kustan-
nustehokkuuteen kuuluu, etta saanndllisilla koneiden tarkastamisilla viat havai-
taan tarpeeksi aikaisessa vaiheessa, jolloin kunnossapidolla on aikaa varautua
korjauksiin. Lisdksi kunnossapidon tulee olla ennustettavaa, jotta kunnossapi-
don kustannukset saadaan laskemaan. Kéayntiasteen parantamisessa kaynnis-
sapidon organisaation vastuulla on pitdd kone hyvin kunnossapidettyna, jolloin
se toimii oikein, ennustettavasti ja tuottaa laadukkaita tuotteita. Kayntiasteen
parantamisen kautta myos koneiden kaytettavyys kasvaa. Kaynnissapito-
organisaation vastuiden tulee olla suunnitelmallinen toimintatapa. (Sassi 2015a,
11.)

Toiminnassa kunnostautuminen vaatii jatkuvaa toiminnan yllapitoa ja jatkuvaa
parantamista. Kuvassa 14 on esitetty jatkuvan parantamisen toiminta kunnos-
sapidossa. (Mure 2012, 23.)

Tavoitetaso

Seuraa
tuloksia ja
sailyta
saavutetut
hyodyt

Analysoi
nykytilanne

Tunnista o Palauta
parannus- ' perusolo-
kohteet — suhteet

Tunnista
poikkeamat

Tee

parannukse
t ja ohjeet

1l

ja analysoi
perussyyt

Kuva 14. Kunnossapidon jatkuva parantaminen (Mure 2012, 23.)
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Sassin (2015) mukaan perusléhtékohtana tuotantoprosessien kayttdvarmuuden
parantamiselle on kunnossapitotoimintojen kehittdminen. Kunnossapitotoimet
vaativat panostamista hyviin kunnossapitovalmiuksiin, kunnossapidon keskeis-
ten prosessien yhteiseen toimintamalliin ja tehokkaaseen héirio- ja vikojen hal-
lintaan. Edelld mainitut toimet johtavat toiminnan jatkuvaan parantamiseen.
(Sassi 2015a, 14.)

Outokumpu Torniossa on luotu kunnossapidon toimintamalli yhdessa kaytto- ja
kunnossapito-organisaation kanssa. Se on suunnitelmallinen kunnossapidon
toimintatapa, joka siséltaa seitseman paavaihetta:

1. tekninen dokumentaatio (laite- ja dokumenttitiedot tehtaan

tietojarjestelmiin)
2. kriittisyysluokittelu
3. laitteistoanalyysit
4. ennakkohuollon rakentaminen
5. kriittiset varaosat — nimikehallinta
6. hairidhallinnan liittAminen kunnossapitojarjestelmaan
7. toiminnan seuranta ja suorituskyvyn mittaaminen

8. jatkuva parantaminen. (Sassi 2015a, 15.)

Kokemukset kaynnissapidon muutoksen Il&piviennissd Outokummun Tornion
tehtailla olivat positiivisia. Onnistumisia oli muun muassa siing, etta kayttajaor-
ganisaation omistajuus on lisddntynyt, omia resursseja on tehokkaampi kayttaa,
kunnossapitokustannukset ovat alentuneet ja osaaminen on laajentunut. (Sassi
2015a, 12.) Liséksi kayton ja kunnossapidon yhteisty0 on lahentynyt ja seisokki-
toiminnassa kayton toiminta on lisaantynyt. (Sassi 2015b.)

Muutoksen lapiviennissa oli myds kokemuksia, jotka eivéat olleet onnistuneet
odotetulla tavalla, kuten esimerkiksi: kdyntiasteen parantaminen, muutosjohta-

minen, sitoutuminen uuteen organisaatiomalliin ja kayttéinsinddrien valmiudet
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ottaa suurempi kunnossapitovastuu. Kuitenkin kokonaisuutena muutoksen l&pi-

vienti oli ollut positiivinen kokemus. (Sassi 2015a, 12.)

Kunnossapitotoiminta on jatkuvaa kehittamista vaativa prosessi, jolloin koko
organisaatiolla on oltava yhteinen nakemys tekemisista, vahvaa sitoutumista,
jatkuvaa oppimista. Koko kehittdmisen prosessi vaatii vahvaa ja yhtenaista joh-
toa, joka erityisesti keskittyy luomaan tukevaa organisaatiokulttuuria suunnitel-

malliselle kunnossapitotoiminnan yllapitamiselle. (Sassi 2015a, 13.)

3.4.3 Moniosaaminen Metsé Fibre Oy Kemin tehtaalla

Metsa Fibrella on kaytdssa monitaitoinen toimintamalli - moniosaaminen, joka
tarkoittaa, etta kukin prosessinhoitaja hallitsee kaikki osastonsa (puunkasittely,
massatehdas, kuivaamo, lipedlinja) prosessiosaamisalueet ja myods tydskente-
lee eri tyOtehtavissa. Tastd syysta jokaisesta vuorosta ja osastolta 16ytyy me-
kaanisen kunnossapidon puolelta riittavat taidot ja osaaminen tyypillisiin kayn-
ninaikaisiin hairibkorjauksiin ja maariteltyihin ennakkohuoltot6ihin. Lisdksi vuo-
rosta l0ytyy sédhkdautomaatiotaustainen henkild, jolla on riittavat taidot tyypilli-
siin kdynninaikaisiin sahko- ja automaatiokorjauksiin. (Liedes 2012, 2.)

Moniosaamisella voidaan saavuttaa:

e pystytaan reagoimaan nopeammin prosessihairio- ja vikatilanteisiin

e kyetdan ratkaisemaan ongelmia tehokkaammin, koska useampi osaaja

on aina eri alueilla

¢ hallitaan laajempia kokonaisuuksia, koska ymmarretaan viela paremmin

tehtavien merkityksellisyydet koko tuotantoketjussa

e saadaan parhaat kaytdnnot tuotantoprosessin ajossa tehokkaasti

kayttoon
e tybtehtavien kuormitukset jakautuvat tasaisemmin
e resursseja saadaan paremmin kayttoon, jolloin tuuraukset helpottuvat

¢ ylityot voidaan jakaa tasaisemmin
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e (0Saamisen siirtyminen parantuu

e palkkakenhitys. (Liedes 2012, 3.)

Metsa Fibren moniosaamisen malli l&hti etenem&an vuonna 2005, jolloin yhtena
painopistealueena oli kehittda tuotannon osaamiskeskuksen ammatillista
osaamista eli monitaitoisuusmallia. Kaytt6onotto tapahtui kaikilla tehtailla. Rau-
ma aloitti vuonna 1994 moniosaamismallin mukaisesti. Muilla tehtailla siirryttiin
vanhasta vakanssiajattelusta laajempaan tyonkuvaan. Monitaitoisuuden toimin-
tamallia vietiin nopeasti eteenpain eri yksikdissd vuonna 2009. Tavoitteita oli
kuitenkin tarkennettava matkan varrella. Tavoitteena oli 100 prosentin taso vuo-
den 2012 aikana. Haasteina olivat ihmisten osaamiset ja heidan potentiaalinsa,
sairauspoissaolojen kehittyminen seka sahko6- ja automaatio-osaajien patevyys-
vaatimukset. (Liedes 2012, 4.)

Monitaitoisuusmallin edellytysten luonti ja siind kaytettavat tyokalut on esitetty
kuvassa 15. Erityisesti organisaation tuki ja esimiesty0 ovat avainasemassa
kehitettdessad monitaitoisuusmallia. On tarkeaa, etta kaikki joka tasolla saadaan

sitoutettua kehittamiseen. (Liedes 2012, 6.)

Organisaation tuki

Avoin keskustelu, Rekrytointikoulutus
yhteinen tavoite ~ l o
7 T
S itel taja
uunnitelma, vetaja o~

ja aikataulu -

-

o ] N

Palkitseminen Esimiestyo Osaamisen hallinta

Kuva 15. Moniosaamismallin nykytila ja kehitys 2011 (Liedes 2012, 6.)
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Metsa Fibre on kouluttanut henkildstéadn moniosaajiksi. Koulutuksen sisallosta
henkil6 voi halutessaan valita tutkintoon valmistavan kehitysohjelman tai yksit-
taisten osakoulutuksien kehitysohjelman. Metsa Fibre ja kouluttaja ovat yhdes-
sa suunnitelleet koulutusohjelman. Koulutuksen tavoitteena on antaa riittavat
taidot ja osaaminen tyypillisimpiin kaynninaikaisiin hairiokorjauksiin ja maaritel-
tyihin ennakkohuoltot6ihin. Koulutusohjelma jakautuu teorian ja kaytannén op-
pimisjaksoihin. Kaytannon koulutus tapahtuu tehtaan omien kunnossapidon
asiantuntijoiden ohjauksessa. Koulutuksessa painotus on henkilén oman osas-

tonsa laitteiden kunnossapidon tdydennyskoulutuksessa. (Liedes 2012, 8.)

3.4.4 Yritysten kaynnissapidon nykytilan yhteenveto

Eri yritysten kaynnissapidon nykytilojen teoriatarkastelussa tuli esille eri termeja
kaytdon organisoitumiselle kunnossapidossa: kayttajdkunnossapito (Stora),
kaynnissapito (Outokumpu) ja moniosaaminen (Metsa). Tuotantohenkildstén
tulisi tehd& sopivia kunnossapitotehtavia tehokkuuden ja motivaation lisda-
miseksi (Sihvo 2013, 15.), laitetuntemusten lisd&miseksi, paremman osaamisen
vuoksi, tyon vaihtelevuuden ja uuden mielenkiinnon lisddmiseksi. (Kortelainen
2014, 16 - 18.) Kayttajakeskeinen kunnossapitomalli parantaa kaytt6- ja kun-
nossapitohenkildston kommunikaatiota (Markkanen & Mikkonen 2013, 255 -
258). Moniosaamisen avulla saavutetaan nopeampi reagointikyky prosessihéi-
ro- ja vikatilanteisiin ja kyetaan ratkaisemaan ongelmia tehokkaammin, koska
useampi osaaja on aina eri alueilla. Lisaksi hallitaan laajempia kokonaisuuksia,
koska ymmarretaan yha paremmin tehtavien merkitykset koko tuotantoketjussa.
Parhaat kaytannot tuotantoprosessin ajosta saadaan tehokkaasti kaikkien kayt-
toon, tyotehtdvien kuormitukset jakautuvat tasaisemmin, resursseja saadaan
paremmin kayttoon, jolloin tuuraukset helpottuvat, ylity6t voidaan jakaa tasai-
semmin, osaamisen siirtyminen voidaan turvata ja palkkakehitys parantuu. (Lie-
des 2012, 3.)

Positiivisina kokemuksina prosessiteollisuuden laitoksessa on havaittu kayttaja-
organisaation omistajuuden lisaantyminen, silla omia resursseja on tehokkaam-
pi kayttaa, kunnossapitokustannukset ovat alentuneet ja osaaminen on laajen-

tunut. Lisaksi kayton ja kunnossapidon yhteistyd on l&ahentynyt ja seisokkitoi-
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minnassa kayton toiminta on lisdantynyt. (Sassi 2015a, 12; Sassi 2015b.) Tau-
lukossa 9 on yhteenveto kayton nykytilan tehtavista eri prosessiteollisuuden

laitoksissa.

Taulukko 9. Kayton tehtavat nykytilassa eri yrityksissa

Kunnossapito
tilanne

Kayton tehtavat

Vikatilanne tunnistaa ennakkohuoltokohteet, paikantaa oireilevat viat ja
huoltaa ne (Stora), vika- ja hairibkorjaukset, hairidseuranta,
vuorohuolto (OTW), kdynninaikainen hairiékorjaus mekaani-
sen kunnossapidon osaaja l6ytyy vuorosta ja osastolta (Met-
sd)

Ty6tilaus

Ennakkohuolto mittaukset ja tarkistukset—> laitetuntemus, helpottaa tyohon
opastettaessa, 5S -siisteyskierrokset (Stora), ennakoivat
kunnossapitotoimet (OTW), maaritellyt ennakkohuoltoty6t
(Metsa)

Kunnonvalvonta | tarkastetaan tiivisteet, vuodot, varahtelyt, ohjainten yms. toi-
minnan varmistaminen

Seisokki (suun- | prosessin toiminnan varmistamiseen liittyvid tyttehtavia, so-

niteltu) vittuja ennakkohuoltot6ita ja suoraan prosessiin liittyvia toita

(kaavarit, leikkureiden terat, leikkaussuuttimet, suotimet
yms.), pyritddn avustamaan kunnossapitotbissd, (tuotannon
osastomestari vastuu), seisokkitarkastukset (Stora) yllapitaa
koneita ja laitteita, seisokkien toteutus, omien resurssien te-
hokas hyddyntédminen (OTW)

Seisokki, (suun-
nittelematon)

korjata tai avustaa toissd, pienten mekaanisten hairididen
korjausta mm. p&&nvientikuljettimet, kiilahihnat, 6ljytaytot,
hydrauliikkaletkut yms. automaatiojarjestelmien hyvalla tun-
temuksella parantaa vian etsintaa ja korjausta, pienimuotoisia
jarjestelmamuutoksia, vikojen kuittauksia sovituissa tapauk-
sissa, kunnossapidon avustamista (tuotannon vuoromestari)
(Stora)

muu, mika?

voiteluhuolto, vuorokunnossapito kayttd koulutetaan ammatti-

tutkinnon avulla osaajaksi kunnossapitoon ja vuorokunnossa-

pitdjat tuotantotehtaviin (aluksi opastetaan sisdéntulotehtava
tuotannosta+ vuorokunnossapito) (STORA).

Linjan kaynnisséapitovastuu ja kunnossapidollinen toiminta:

o koneet tarkastetaan sdanndllisesti, koneiden puhtaus ja
siisteys, tydymparistd mielekas ja turvallinen, tavarat jar-
jestyksessa, tydnsuunnittelu ja téiden johtaminen, muu-
tostyot, suurkorjaukset, tyoturvallisuus, kustannustehok-
kuus, kdyntiasteen parantaminen (OTW)

Kun kaytto tekee kunnossapidollisia tdita, voivat kunnossapitajat keskittya kun-
nossapitotoihin, jotka vaativat erikoisosaamista ja laitetuntemusta, vaikeimpien

vikamuotojen syiden selvittamista, riskien arviointia, ennakoivaa, tutkivaa seka
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tasmakunnossapitoa (Sihvo 2013, 15). Erikoiskunnossapidon resursseja voi-
daan siten keskittd& haastavimpiin kohteisiin (Kortelainen 2014,16).

Moniosaamismallin edellytysten luonti ja siina kaytettavat tydkalut ovat seuraa-
vat (Metsd): rekrytointikoulutus, tuotantohenkildston kunnossapito-osaamisen
koulutusohjelma, osaamisen hallinta, esimiestyd, palkitseminen, suunnitelma,
vetdja ja aikataulu, avoin keskustelu, yhteinen tavoite ja organisaation tuki (Lie-
des 2012, 6). Rekrytoinnissa on otettava huomioon: koulutustausta, jotta pal-
katuilla on automaatio- ja sdhkdpuolen tutkinto suoritettuna (Kortelainen 2014,
19). Rekrytoitaessa henkil6lle on tuotava esille, etta teollisuuslaitoksessa toteu-
tetaan kayttdjakunnossapitoa ja keskustella siitd, mitd se edellyttdd. Kaynnis-
sapitgjalta vaaditaan seuraavia ominaisuuksia nyt ja tulevaisuudessa (Sto-
ra): hyva prosessituntemus, ammattimainen asenne, hyvat tiedot ja taidot tyo-
turvallisuusasioissa, hyva ongelmanratkaisukyky, joustavuus, kunnossapito-
osaaminen ja mekaaninen/automaatio/sdhkd-osaaminen, hyvat tiimityotaidot,
itseohjautuva tyoskentelyote, jatkuva oppiminen ja kiinnostus ammattitaidon

paivittdmiseen. Henkilon tulee olla todellinen moniosaaja. (Sihvo 2013, 14.)

Osaaminen parantuu seuraavien toimien kautta (Stora): hairion / vikojen enna-
kointi, reagointi ja nopeampi selvittdminen sek& resurssien joustava kaytto
avainalueella. Paremman osaamisen kautta henkilostd saa tyohdnsa vaihtele-
vuutta ja uutta mielenkiintoa seka uuden ammatin. (Kortelainen 2014, 18). Mo-
niosaamismallin avulla prosessinhoitajat hallitsevat kaikki osastonsa prosessi-

osaamisalueet (Metsd). (Liedes 2012, 2.)

Koulutus (Stora): osaaminen varmistetaan kayttohenkildston oppisopimuskou-
lutuksena (1,5 - 2 v). Tyossédoppiminen suoritetaan Eforalla kunnossapidossa.
(Kortelainen 2014, 19.) Moniosaamismallin koulutuksessa (Metsd) tutkintoon
valmistavan tai yksittainen osakoulutuksen kehitysohjelma, teoria ja kaytannon
harjoittelu kunnossapidon asiantuntijoiden ohjauksessa teollisuuslaitoksen kun-
nossapidossa. (Liedes 2012, 8.)
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Toiminnassa kunnostautuminen toteutetaan jatkuvan parantamisen avulla,
joka toteutetaan prosessimaisesti: nykytilan analysoinnilla palautetaan perus-
olosuhteet, toiminnassa tunnistetaan poikkeamat, analysoidaan perussyyt, teh-
daan parannukset ja ohjeet, tunnistetaan parannuskohteet, seurataan tuloksia
ja séilytetaan saavutetut hyodyt pyrittdessa tavoitetasoon. (Mure 2012, 23; Sas-
si 20154, 15.)

3.5 Kaynnisséapidon strateginen suunnittelu

Kunnossapito pitaa huolta kadyttdomaisuudesta, koneista ja laitteista. Kayttdé on
se, joka kayttaa koneita ja ohjaa prosessia. Toiminta on jakautunut tekemisien
perusteella. Kayttd ja kunnossapito toimivat eri organisaatioissa, jotka ovat eriy-
tyneet omiksi osastoiksi vuosien saatossa. Miten saadaan kauan erillaan olleet
organisaatiot toimimaan yhdessa yhteen hiileen puhaltaen. Teollisuusyrityksen
koko liiketoiminnan strategiassa on otettava huomioon seké kunnossapidon etta
kaynnissapidon strategia. Suunnittelussa on otettava huomioon strategiset ta-
voitteet ja niiden tulee ohjata, mihin yritys pyrkii seké lyhyella etta pitkalla aika-
valilla. Strategiatydhon on liitettdva kunnossapidon ja kaynnissépidon strategi-
sia valintoja ja toimintoja, mitd kunnossapidon menetelmia valitaan ja kaytetaan.
Liséksi tulee miettia, miten kunnossapitoa hoidetaan ja kunnonvalvontaa teh-
daan sekéd missa maarin kayttajahenkilosto suorittaa seka kunnonvalvontaa etta
kunnossapitoa. Lisdksi taytyy maaritella tarvittava valineistd, joka on apuna

esimerkiksi tietojen kerddmisessa.

Strategiat voidaan luokitella kolmeen eri tasoon: konsernistrategiaan (corporate
strategy), liiketoimintastrategiaan (business strategy) ja toiminnalliseen strategi-
aan (functional / operational strategy) (Ritson 2013, 13). Kunnossapito- ja/tai
kaynnissapitostrategia voidaan luokitella kuuluvaksi naista viimeisimpaan stra-
tegiatasoon eli toiminnalliseen strategiaan, jossa operatiivinen toiminta maaritel-

laan.

Strategian suunnittelussa kaytetddn erilaisia analyysitekniikoita, joilla voidaan

analysoida yrityksen seka sisaisen- ettd ulkoisen toimintaympariston tilanne.
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Eras strategisen analyysin tekniikoista on SWOT-prosessi, ks. kuva 16. Se toi-
mii tulevaisuuden suunnittelun pohjana. Analyysin toteuttamisessa tulee olla
realistinen. On tarkeda ottaa huomioon myds "pehmeitd” arvoja, kuten organi-

saatiokulttuuri, johtamiskyvyt jne. (Ritson 2013, 65.)

SWOT-prosessi

Sisdinen analyysi Ulkoinen analyysi
A
Sisaiset vahvuudet ja Ulkoiset mahdollisuudet
heikkoudet ja uhat

o Avainstrategioiden / @
3 tunnistaminen 3
© c
o o
S V_aihtoehto_jen ke_hitys S
2 ja strategian valinta 2
I, I
ﬁ - - ﬁ

| Toteutus ja valitun J

strategian johtaminen

Kuva 16. SWOT-prosessi (mukaellen Ritson 2013, 65)

Ritsonin mukaan (2013, 63.) SWOT-analyysin keskeisena tarkoituksena on
tunnistaa strategioita, jotka ovat linjassa ja sopivat organisaation resurssien ja
kykyjen ymparistévaatimuksiin, joissa yritys kilpailee. Toisin sanoen SWOT-
analyysin avulla luotujen strategisten vaihtoehtojen tarkoituksena tulisi rakentaa
organisaation vahvuuksia hyddyntaen mahdollisuuksia ja vastustaen uhkia ja
korjaten yrityksen rakenteellisia heikkouksia. (Nasi, Aunola 2002, 13).

Kuva 17 on esimerkkind SWOT-analyysiprosessista, joka on tehty konepajaym-
paristoon. SWOT-analyysilla on tutkittu kayttajakunnossapidon mahdollisuuksia
ja ongelmia. Analyysi tuo esiin toiminnan haavoittuvuudet ja esiin |lahtttietoja
muutosjohtamiseen. Kunnossapidon kehittamiseksi keskeisimmat heikkoudet ja
suurimmat uhat on valittava kehityskohteiksi. Kehityskohteet voidaan priorisoida

yrityksen tarpeiden mukaan. Lisaksi myos haasteet ja ongelmat voidaan kaan-
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taa positiivisesti kehitysvaatimuksiksi. Kaynnissapidon organisaation ja sen toi-

mintojen rakentamiselle on tarked& tunnistaa kehittdmiskohteet. (Majuri 2014,
39 -40.)

Vahvuudet

Koneenkayttajalla paras kokemus
koneen kayttdmisesta
Ajantasaisuus koneen nykytilasta
Resurssien saatavuus: operaattori
on "aina” lasna

Ensikadentieto poikkeamista ja vi-
kaindikaattoreista
Kustannuksiltaan edullinen ehkéi-
seva kupi-toiminta

Heikkoudet

Kayttdjan kupi-ammattitaito puut-
teellista

Sitoutuminen "ylimaaraisiin” tehta-
viin vaihtelee

Puutteellinen ohje tai sen tulkinta
Ohjeiden vastainen toiminta tai lai-
minlyonti

Tuloksia hankala eritella

Mahdollisuudet

Monitaitoisuuden lisd&ntyminen
Henkiloston tietotaidon lisdanty-
minen

Kaytettavyyden parantuminen
Suorituskyvyn lisd&ntyminen
Turvallisuuden parantuminen
Taloudelliset saastot
Kunnossapitoresurssien vapau-
tuminen erikoistehtaviin
Kayttdjan sitoutuminen ja vas-
tuunoton lisd&ntyminen
Tuottavuuden kehittyminen

Kuittauksien ja raportoinnin laimin-
lydnnit ja puutteet
Tarkastuskierroksia jaa tekematta
Havaintoihin / poikkeamiin ei puutu-
ta

Ohjeet jaa paivittamatta

Tulokset jaavat hyodyntamatta
Toiminnan jatkuvuuden puute
Toiminnan naivettyminen pelkaksi
byrokratiaksi

Kuva 17. Kayttajakunnossapidon arviointi SWOT:lla (Majuri 2014, 40.)

3.5.1

Kaynnissapidon haasteet ja vaatimukset

Kayton ja kunnossapidon valilla on monenlaisia haasteita ja vaatimuksia. Nama

haasteet ja vaatimukset on hyva tietaa, jotta mahdolliset esteet voidaan poistaa

ja toimintaa parantaa. Lisaksi toiminnallisuudet ja toimintatavat tulee olla selvil-

|4, jotta toimintaa voidaan kehittaa.

Kunnossapitoyhdistys Promaint ry:n selvitys tuotannon ja kunnossapidon tule-

vaisuuden haasteista tehtiin vuonna 2009. Merkittavimmiksi haasteiksi nimettiin:

tuotantoprosessin hairiottomyys

ehkaisevan kunnossapidon tehokkuus
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e henkildstbn osaamisen yllapito ja hiljainen tieto
¢ henkildstébn motivaatio ja sitoutuminen
e henkiloston riittavyys

e kayton ja kunnossapidon yhteisty6, kayton kunnossapito-osaaminen.
(Komonen 2009, 19.)

Samassa Kunnossapitoyhdistys Promaint ry:n vuonna 2009 tekeméssa kyse-
lyssé otettiin kantaa myds erilaisten kehittamiskonseptien tarkeydesta yrityksen
toiminnassa. Kyselyn mukaan kiinnostavimpina kehittdmismenetelmina ja kon-
septina pidettiin TPM (Total Productive Maintenance) ja benchmarking. Toiseksi
eniten vastauksia tuli kunnossapitotoimenpiteen teknistaloudelliseen optimoin-
tiin, RCM eli luotettavuuskeskeiseen kunnossapitoon, kunnossapidon tietojar-
jestelmiin ja Asset Management eli kayttbomaisuuden hallintaan. Lisdksi tar-
kedna kehittamiskohteena pidettiin kaytettavyystakuiden merkitysta. (Komonen
2009, 19.)

Kaynnissapidon ja kunnossapidon haasteet ovat moninaisia. Useissa Kemi-
Tornion ammattikorkeakoulun TKI:n kaynnissapitoryhman tekemissa hankkeis-
sa vuosina 2008 — 2014 on havaittu, ettd kunnossapidon ja kayton valisessa
yhteisty6ssé on ongelmia muun muassa:

o tiedonkulku kaytén ja kunnossapidon valilla,
e kayttd ja kunnossapito "puhuu eri kielta”,

e kommunikaatio ei toimi tai se puuttuu,

e vuorojen valisen tiedonsiirron puutteellisuus,
e tiedon panttaus,

e hiljaisen tiedon olemassaoloa ei tunneta. (Rauhala, Siimes, Tarvainen,
Virsu, Parkkila & Leinonen 2012, 32 - 35.)

Resurssien vahaisyys ja erikoisosaaminen vaheneminen koettiin myés ongel-

maksi. Uusien laitteiden opettelu tuo haasteita tyontekijoiden arkeen. Laitetun-
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temus ja& usein pinnalliselle tasolle, jolloin syvallinen laitetuntemus puuttuu.
Tama taas voi aiheuttaa laitekorjauksiin ja ennakkohuoltoihin viiveita. Resurs-
sien vahaisyys aiheuttaa ennakkohuoltojen suorittamiseen ongelmia, silla ne

jaavat joltain osin tekeméttd, koska on liikaa korjaavaa kunnossapitoa.

Muita keskeisia ongelmia havaittiin myos tietojarjestelmien suhteen. Suurimmat
ongelmat liittyivat tietojarjestelman kaytettavyyteen. Ongelmat johtuivat muun
muassa:

e tietojarjestelmiin kirjaamistavat ja -kaytannot (mm. miksi tietoa kirjataan
jarjestelmaan, tietoja ei kohdisteta laitepositiolle, vian syyta ei kirjata,
iimoitukset taytetddn puutteellisesti, tiedon puute ja lisatiedon puute
tydmaarainten valmistumisesta, tietojarjestelmassa liikaa kenttia ja

osioita)

e tyOntekijat eivat ole saaneet tarpeeksi, havainnollisesti ja laaja-alaisesti
koulutusta ja ohjeistusta,

e kunnossapidon tietojarjestelmaa ei osata kayttaa,
e koetaan, ettd kunnossapidon tietojarjestelma ei palvele kayttohenkilostoa
e eri tietojarjestelmista, jotka eivat kommunikoi keskenaan.

(Parkkila 2014, 25 - 29; Rauhala ym. 2012, 32 - 35.)

3.5.2 Kayton ja kunnossapidon yhdistava strategia

Kaytdlla ja kunnossapidolla taytyy olla visio siitd, mihin k&ynnissapidossa pyri-
taan. Toiminnalle on asetettava tavoitteita ja tehtava toimenpiteet, jotta tavoit-
teet voidaan saavuttaa. Teollisuuslaitoksen toiminnan kehittdminen lahtee hai-
vyttdamalla kayton ja kunnossapidon vastakkainasettelua tiimityolla, ennakoivalla
kunnossapidolla, kommunikointia parantamalla, osaamisen parantamisella, tie-
tojarjestelmien paremmalla kaytettavyydella ja hyddyntamisella, koulutuksen ja

ohjeistuksen lisdamisen avulla.
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Jonssonin (1999, 155 - 164) tutkimuksessa tietoa kerattin 293 ruotsalaiselta
kunnossapidon johtajilta tuotantoyrityksissa. Jonssonin mukaan se asiayhteys,
missd kunnossapito on integroitunut tuotantoprosessiin, teollisuudenalaan, yri-
tyksen kokoon ja laiterikkojen seurauksiin voisi auttaa selittamaan eroja pitkan
aikavalin visioiden, padmaarien ja suunnitelmien linjoihin seka yrityslaajuiseen
integraatioon, eroihin ja hyotyihin. Tutkimus osoitti, etta yrityslaajuinen integroitu

kunnossapito oli tarkedmpi kuin pitkdaikainen kunnossapitosuunnitelma.

Tuotantoprosessin hairioton kaynti on teollisuusyrityksille suuri kehityshaaste.
Tasta syysta tuotanto- ja kunnossapitotyon koordinointi on tarkeda, kun suunni-
tellaan ja aikataulutetaan paivittaista toimintaa. Jonssonin (1999, 155 - 164)
mukaan kunnossapito pitéisi integroida tuotantoon, jotta saadaan parempia,
pitkan aikavalin hyotyja. Monissa TPM-tapauksissa on nahty olevan kannatta-
vaa integroida kunnossapidon toimintoja monitoimisiin tuotantotiimeihin hajaute-
tuilla vastuilla, missa tuotanto-osasto ohjaa TPM-prosessia, kunnossapidon
avustaessa heitd. Maggartin ja Rhynen mukaan case-tutkimus osoitti, ettéd
useimmat kunnossapitoty6t voidaan suorittaa operaattoritiimin voimin. Taysin
tuotanto-integroitu kunnossapidon lahestymistapaa ei ole helppo kayttaa. Se
taytyy suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. TPM:n kehitys perustuu inhimillisiin
tekijoihin, joita tukevat seka ylin johto etta tietojarjestelmat. (Jonsson1999, 155 -
164; Maggart & Rhyne 1992, 6-10.)

Voimalaitoksella kaynnissapidon kaytannot ovat kriittisia laitoksen toiminnalle.
Sitoutunut ihmisten johtaminen ja kunnossapitosuuntautunut TPM olivat suurin
erottaja parhaiten toimivan ja tehottomasti toimivan laitoksen valilla. Tutkimus
osoitti, ettd voimakkaasti ihmisiin liittyvat kaytannot ja ennakoivan kunnossapi-
don ohjelma, joka korostaa ennaltaechkéaisevda kunnossapitoa, ovat tie tehok-

kaaseen kaynnissapitoon. (Shyong ja Terziovski 2014, 1166 — 1167.)

Fernando & Cheong (2006, 1) ovat tehneet tutkimusta Australian seitsemalla
suurella prosessilaitoksella. He ovat tutkineet yhdistettyd kayton ja kunnossapi-
don strategiaa nimeltd COMS eli "Combined Operation and Maintenance Stra-

tegy”. COMS on yksi ratkaisu, jolla pyritdan laitoksen parempaan tehokkuuteen
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tuotannon ja kunnossapidon vélisten tiimien yhteistyon kautta seka fokusoimalla
yhteisiin liiketoiminnan tavoitteisiin. Hyvin maaritelty COMS, joka on muodostet-
tu yhdessa vuorovaikutteisen tiimiprosessin kautta, voisi tuottaa nykyajan tuot-
tajille merkittavan kilpailuedun. Lisaksi COMS voisi olla suuressa roolissa nyky-
aikaisessa, automatisoidussa laitoksessa, missé kunnossapito nayttelee merkit-
tavaa roolia tuottaen sopivasti ratkaisuja, parantaen kaytettavyysaikaa ja laitok-

sen luotettavuutta ammattitaitoisten teknisen henkildkunnan avulla.

Fernando & Cheong (2006, 4, 7 - 8) ja myds muut tutkijat (Vassiliadis ym. 2000;
Vatn, Hokstad & Bodsberg, 1996; Cassady ym. 2000; Davies & Greenough
2002; Hipkin & De Cock, 2000; Samanta, Sarkar & Mukherjee, 2002) ovat nah-
neet tarpeen yhdistda kunnossapito tuotantoon. Paaosalla naista tutkimusaloit-
teista on todistettu olevan positiivisia vaikutuksia lilketoiminnan tulokseen. Tut-
kimus tunnistaa historiallisesti olemassa olevan eturistiriidan kayton ja kunnos-
sapidon valilla johtuen kommunikointipuutteesta. COMS:in menestykselle pa-
rantunut kommunikaatio ja ymmarrys ovat elintarkeitd. Avoimen dialogin kayn-
nistaminen naiden kahden toiminnon valilla n&htiin monille olevan keskeinen
vaikuttava tekija, jolla voitetaan monet esteet. Monialaiset ja itsendiset ryhmat
saattavat auttaa ymmartdmaan paremmin yhteisia tarpeita ja johtaa sopuun.
Kommunikaatiokuilun kaventamisen keskeisessd asemassa ovat koulutus ja
harjoittelu. S&anndolliset tapaamiset kohderyhmien muodossa edistavat yhteis-
tyota.

Menestyksellinen kaytén ja kunnossapidon (kaynnissapidon) yhdistava strategia
voitaisiin saavuttaa sisaisten esteiden poistamisella strategisen muutoksen
kautta. Kuitenkin on olemassa riskeja, jotka lannistavat paattgjia. Sutton (2000)
vaittaa, ettd Englannissa 70 prosenttia muutosprojektin aloitteista, on epaonnis-
tunut johtuen suunnittelun, jaetun vision ja timien mukaanoton puutteesta.
(Fernando & Cheong 2006, 7; Sutton 2000.)

Kayton ja kunnossapidon yhteisessa COMS-strategiassa, toiminnan mittaami-
nen on tarkeaa. Avainmittareiksi valittin ROI ja OEE (Overall Equipment Effec-

tiveness) eli tuotannon kokonaistehokkuus: kaytettavyys (K), nopeus (N) ja laa-
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tu (L). OEE seuraa laitteiden parantamisen edistymistd sdanndllisesti. OEE:n
vahvuutena on sen kyky esittdd molempien kayton ja kunnossapidon yhdistetty
ponnistelu yhdeksi luvuksi. OEE:lla on kuitenkin yksi haittapuoli. Se kohdistuu
laitetyyppeihin, mutta ei tehtaaseen kokonaisuutena. (Fernando & Cheong
2006, 9.)

Idhammarin (2015) mukaan kayttd, kunnossapito ja insin66rit ovat kumppaneita
ja muodostavat yhdessa tuotantotiimin. Kunnossapito on vastuussa laitteiden
luotettavuudesta, kayttajat prosessin luotettavuudesta ja insinddrit auttavat mo-
lempia teknisella asiantuntemuksella. ldhammar (2015) ei pida asiakas-
toimittaja asetelmasta, etta kunnossapito olisi kaytolle toimittajan roolissa. Se ei
toimi hyvin, jos kayttd on asiakas. Kayttd saa koko ajan, mita he vaativat ja ta-
ma tarkoittaa sitd, etta he johtavat kunnossapitoa. Idhammar (2015) ei ole tus-
kin koskaan nahnyt pitkdaikaista menestysté niin, ettd kayttajat ovat vastuussa
kunnossapidosta. Syyna on se, etta kayttépaallikkd ei voi olla kunnossapidon
johtamisen ja prosessin asiantuntija. Samoilla linjoilla on myds Strawn (2002, 3
- 4), jonka mielesté asiakas-toimittaja-suhteesta pitéisi siirtyd enemman kump-
panuussuhteeseen. Kumppanuus luodaan seuraavilla keinoilla:

1. Systeemiajattelu, jossa kayton ja kunnossapidon taytyy nahda
prosessinsa osana laajempaa jarjestelméa. Prosessin alkupééassa tehty
toimenpide vaikuttaa seuraavien prosessinosien toimiin. Osaprosessien
heikko toiminta voi vaikuttaa koko prosessin toimintaan ja koko yrityksen
liketoiminnan tuottoihin. Yksi keino kehittdd toimintaa on kartoittaa

liketoimintaprosessit.

2. Vuoropuhelua kayton ja kunnossapidon kesken. Kumppanuussuhteen
kommunikaation taytyy olla kaksisuuntaista. Tama tarkoittaa luottamusta
ja rehellisyytta, jossa kumppanuus saavutetaan parhaiten tiimity6ll&.

3. Keskindinen riippuvuus ja yhteistyd. Suhdetta kehitetddn avoimempaan
suuntaan. Vastuullisuus, prosessivaatimukset ja vaatimukset taytyy olla
kaksisuuntaisia. Tehokkain tapa on muodostaa toiminnallisia tiimeja

kayton, kunnossapidon, oston, insindorien, ja jos mahdollista,
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urakoitsijoiden kanssa. Tavoitteena olisi luoda foorumi, joka edistaa
keskinaista riippuvuutta ja yhteistyota.

4. Kumppanuussopimus. Sopimus pitaisi laatia kayton ja kunnossapidon

vdlille.

5. Selkeat roolit ja vastuut. Jokaisen sidosryhman jasenelle pitaisi olla
selked rooli ja vastuu seka odotukset kirjattuna toimenkuvaan. Naisté

olisi hyva keskustella tiimissa.

6. Hallinnon tuki ja sitoutuminen, jotta kumppanuus voisi toimia tehokkaasti.
Johdon taytyy sitoutua edistdmaan kayton ja kunnossapidon valista
kumppanuussuhdetta. Johdon sitoutumista vauhdittaa osallistuminen

kunnossapidon ja luotettavuuden kehitykseen.

Kunnossapidon ja tuotannon yhteistoimintaa tulisi kehittaa niin, ettd ennakko-
huoltopaivind ja huoltoseisokeissa huolto- ja korjaustdiden tekemiseen tulisi
mukaan kayton (tuotannon) tyontekijoita. Kayton henkilot paadsaantoisesti ajavat
koneita tai prosessia, joten on luonnollista ottaa heidat mukaan tekemisen tuek-
si. Tastéa syysta kunnossapidon ja tuotannon valilla yhteistyd helpottuisi ja para-
nisi. Lisaksi lisaantynyt yhteisty® ennakkohuoltopéivina ja huoltoseisokeissa

kannustaisi henkilditéa jaettuun vastuuseen. (Laakso 2011, 53.)

Parantunut yhteisty6 kayton ja kunnossapidon valilla parantaa tutkitusti keski-
maaraista odotusaikaa ja keskimaaraista viankorjausaikaa. Alkavat viat ja on-
gelmat saataisiin kiinni, koska kaytoélle (tuotannolle) on kertynyt nakemysta ja
kasitystd koneiden ja prosessien toiminnasta. Tama helpottaisi myds proses-
sien ajotavan parantamisessa. (Laakso 2011, 53.)

3.5.3 Kaynnissapidon strategisen suunnittelun perusteet

Kaynnissapidon strategia perustuu TPM:n periaatteisiin, jossa periaatteena on,
ettd tuotetaan enemman ja parempia tuotteita ilman suuria investointeja samalla
henkilomaaralla. Pyrittdessa huipputuloksiin, laitoksen konekanta on kehyksena

sille, kuinka paljon laadukasta tuotantoa silla saadaan tehtya. (Laine 2010, 96.)
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TPM:ssd on tavoitteena, ettd kayttd ja kunnossapito toimivat yhdessa. Hyvin
toimiva teollisuuslaitos vaatii molempien osapuolien aktiivista otetta ja tydsken-
telyd prosessin toimivuuden eteen. Omaa toimintaa on arvioitava kriittisesti ja
mietittava, miten voitaisiin tydskennella nopeammin, mutta silti turvallisesti. Ih-
misten rooli on erittain ratkaiseva, jotta paastaan parhaaseen mahdolliseen tu-
lokseen. Merkityksensd on my6s silla, milla tiimilla tyoét tehdaan. Hyva tiimi voi
saada hyvan tuloksen vanhastakin laitoksesta, kun taas huono tiimi ei saa hy-
vaa tulosta edes uudesta ja hyvastakaan laitoksesta, ks. kuva 18. (Laine 2010,
96.)

TPM - UUDISTA
TEHTAASI PIKKURAHALLA

Kuva 18. TPM:n perusajatus: Vahan tekniikka ja paljon uutta toimintatapaa
(Laine 2010,96; Lassuri 2011, 39.)

Laineen (2010, 96.) mukaan tuotantolaitoksissa on usein havaittavissa, etta yri-
tyksilla ei ole strategiaa, jossa he olisivat kiinnittdneet huomiota asiakastyyty-
vaisyyden yllapitoon. Liséksi yritykselta puuttuu tuottavuuden merkityksen ym-
marrys, eika heilla ole kykya tuottavuuden jarjestelmallisen parantamiseen.
Kaynnissapidon strategian tulee pohjautua neljgan elementtiin, eli asiakkaan
toimitustasmallisyysvaatimuksiin ja asiakaslupauksiin toimitustdsmallisyydesta,
tuotantostrategiaan, tuotantoprosessiin ja sen luotettavuusvaatimuksiin seka

varastointipolitikkaan. (Laine 2010, 97)
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Asiakkaan toimitustasmallisyysvaatimukset ja asiakaslupaukset

Yrityksen kaynnissapidon strategian suunnittelu alkaa asiakkaalle antamista
lupauksista, jotka maéaaérittelevat esimerkiksi sen, millaiset tuotannon seisokit
prosessi voi kestaa, ettei asiakastoimituksiin tule hairi6itd. Kunnossapidon stra-
tegian muodostamisessa tama on tarkein vaatimus. Useinkaan kunnossapito-
paallikdlla kunnossapidon strategian suunnittelussa, asiakasndkdkulma ja -

vaatimukset eivat tule edes keskustelun aiheeksi. (Laine 2010, 97.)

Tuotantostrategia

LEAN-toimintamallia noudatetaan useasti tehokkaasti toimivissa laitoksissa.
LEAN tarkoittaa tuotannossa sita, etta tuotteita tehdédan vain asiakastilauksille,
lApimenoajat on hiottu erittdin tehokkaiksi ja tuotteet lahetetdadn suoraan asiak-
kaille ilman, etta niitd varastoidaan. Vuorokaudenkin tuotantoseisokki voi aiheut-
taa asiakastilauksen myohastymisen. Kunnossapidolle aiheutuu kovia vaati-
muksia varsinkin yrityksissa, joiden:

e asiakkaat eivat pida varastoja ja joille toimitusaikojen pitavyys on
ehdoton edellytys.

e tuotantolaitos joutuvat toimimaan keskeytyméattémassa

kolmivuorojarjestelmassa
¢ tuotantolaitoksen tuotantokyky maksimissa

¢ tuotantolaitos toimii LEAN-tuotantomallilla, jossa tuotteet on jo myyty
ennen kuin valmistus alkaa ja tuotteet toimitetaan suoraan asiakkaalle

ilman loppuvarastointia. (Laine 2010, 97.)

Tuotantoprosessi ja sen luotettavuusvaatimukset

Tuotantoprosessin ollessa monivaiheinen, kaynnissapidon strategioita suunni-
tellessa, on kullekin prosessivaiheelle oltava omat vaatimuksensa. Koko pro-
sessin on tuotettava tuotteita asiakasvaatimusten mukaisella suorituskyvylla.
Toisin sanoen joillakin tuotantolaitteilla sallitaan isompi vikaherkkyys kuin koko
prosessin suorituskyvyn kannalta kriittisilla laitteilla. (Laine 2010, 97.)
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Varastointipolitiikka

Padoman tuottavuuden saavuttamiseksi varastoon sidotun p&&oman taytyy
kiertdd nopeasti. Tasta tulevat tavoitteet varastomaarille ja myoés kunnossapi-
dolle. Poikkeuksena tulevat sellaiset yritykset, joilla myynti vaihtelee suuresti

sesongin mukaan. (Laine 2010, 98.)

3.5.4 Strategiasuunnittelun malli

Kaynnissapidon ja kunnossapidon suunnittelussa seka my6s muissakin yritys-
suunnittelun osa-alueissa on havaittu huomattava ongelma. Yrityksen arvojen,
visioiden ja strategian seka operatiivisen toiminnan yhdensuuntaisuus puuttuu.
Yrityksen strategiaprosessin tulee olla toimiva, jotta strategiat kehitetdan opera-
tiivisiksi suunnitelmiksi ja tavoitteiksi. Laineen (2010, 98.) kokemuksen mukaan
on yleista, etté yrityksen johdon laatima strategiapaperi elad omaa elamaansa
ja kaytannon toiminta noudattaa heikosti laadittua strategiaa. Yrityksen strate-
giatyd alkaa siita, etta ylin johto saa strategian paperille. Strategia on levitettava
eri tyoryhmille ja jokainen yksilon yrityksessa tulee ymmartad, kuinka han voi

omalla toiminnallaan edesauttaa strategian toteutumista.

Liitteessa 2 on esitetty esimerkki strategisen ja operatiivisen suunnittelun yhdis-
tavasta mallista, joka on kaytannodssa havaittu hyvaksi ja miten kunnossapidon
strategista suunnittelua voidaan aloittaa. Talla mallilla voidaan valttda edellises-
sa kappaleessa mainittu ongelma. (Laine 2010, 98, 100.)

1. Asetetaan paamaarat

Kaynnissapitotoiminnalle asetetaan keskeiset paamaarat tehtaan johdon
toimesta. On vastattava kysymykseen, mitka ovat paamaaramme.

2. Toteuttamisen edellytykset paamaarille

Paamaarien saavuttamiseksi jokaiselle padmaéaaralle on maariteltava
muutama asia ja haettava vastaukset kysymyksiin, joissa tehtaan tulee

onnistua.



78

3. Asetetaan tavoitteet

Maaritellaan onnistumisen mittarit ja tavoitteet mittareille. On haettava
vastauksia kysymykseen, mitd konkreettisesti mitattavaa on saatava

aikaan ja milla mittareilla. (Laine 2010, 98.)

3.5.5 Jatkuva parantaminen, PDCA

Kayton ja kunnossapidon toimintojen jatkuva tehostaminen ja parantaminen on
tarkeaa. LEAN-ajattelu on perustana jatkuvalle parantamiselle. Yrityksen kilpai-
lukyvyn sailyttdmiseksi ja parantamiseksi LEAN-toiminnan tulee olla jatkuvan
parantamisen osalta jarjestelmallista, jatkuvaa ja sé&annollistd. Lisaksi organi-
saation henkiloston tulisi osallistua jatkuvan parantamisen kehittamiseen tar-
mokkaasti (Uusitalo 2012, 9). Toimien oikeat menettelytavat on suunniteltava
huolellisesti, menettelytapa on dokumentoitava ja taman jalkeen on toimittava
suunnitelmien mukaisesti. Lopputulos mitataan ja tutkitaan poikkeamat oppimis-
ta varten. Kaikki tamé tehdaan PDCA-mallin mukaisesti. (Mikkonen 2009, 72.)

Kuvassa 19 olevan PDCA-mallin on kehittanyt Walter Shewart 1930-luvulla,
mutta tunnetuksi sen on tehnyt W. Edward Deming 1950-luvulla. PDCA-lyhenne
tulee sanoista suunnittele (Plan), toteuta (Do), tarkista (Check) ja toimi (Act).
(Uusitalo 2012, 9; Lanning, Roiha & Salminen 1999, 308 - 309.) PDCA-mallissa
edetddn aina seuraavaan askeleeseen spiraalimaisesti jatkuvan parantamisen
kehalla. Toiminnassa l6ytyy aina parannettavaa, joten on syyta tarkastella toi-

mintaa aina tietyin valiajoin. Kehittdminen on jatkuva prosessi.
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Kuva 19. PDCA-malli

PDCA-malli toimii jatkuvan parantamisen kulmakivena, josta kaytetaan nimitys-
ta kaizen. Termi kaizen tarkoittaa jatkuvien parannusten tekemista, huolimatta
siitd, kuinka pienia parannuksia tehdaan. Tarkoituksena on myds valttaa lisaar-
voa tuottamaton hukka. Kaizen on filosofia, joka pyrkii taydellisyyteen ja yllapi-
tamaan TPS:aa paivittain. TPS (Toyota Production System) on Toyotan tuotan-
tojarjestelm&, jonka se kehitti toisen maailmansodan jalkeisena aikana (Liker
2006, 7).

3.5.6 Kaynnissapidon tieto

Tieto on osa henkilon kokemustietoa, hiljaista tietoa, jota on vaikea sanoin ku-
vailla. Kokemus ja osaaminen ovat tavallaan rinnakkaisia siind suhteessa, etta
kokemustiedossa on mukana osaamista. Kayton ja kunnossapidon henkilGille
tieto, kokemus ja osaaminen ovat olennaisia osia heidan tytssadan. Otalan
(2008, 48 - 49) mukaan osaaminen liittyy toimintaan ja tekemiseen. Osaaminen
syntyy tiedon soveltamisen kautta ja n&kyy henkildiden toiminnassa. Oppiminen
tarkoittaa tiedon hankkimista, omaksumista ja soveltamista. Tiedon osaaminen
ja johtaminen pyrkii jalostamaan tietoa aina askelmasta seuraavalle portaalle
kohti arvokkaampaa sisaltda ja lopulta kohti viisautta. Tietopyramidissa on esi-

tetty erilaisia tietokasitteita datasta viisauteen, ks. kuva 20.
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Viisaus

Tietamys

Osaaminen

Informaatio, tieto

Data

Kuva 20. Tietopyramidin hierarkia (Otala 2008, 49.)

Data tarkoittaa koodeja, merkkeja ja signaaleja, joka on tietoa ilman asiayhteyt-
td. Dataa syntyy valtavia maaria paivittain, se on tavallaan tiedon ja informaati-
on raaka-ainetta ja sen hallinnassa tietotekniikalla on rajattomat mahdollisuudet.
(Otala 2009, 49; Suurla 2001, 31.)

Dataan liitetaan asiayhteys, jolloin se saa merkityksen ja siita tulee informaatio-
ta ja tietoa. Informaatio on dataa, johon liittyy merkitysta ja tulkintaa. Se on uut-
ta, yllatyksellistd ja sidottu vastaanottajaan, siten osa informaatiosta voidaan
oppimisen ja omaksumisen kautta muuttaa tiedoksi. Suurlan (2001) mukaan
informaatio muuttuu tiedoksi vasta sitten, kun ihminen on prosessoinut sen
osaksi tiedollista rakennettaan. Tata nakemyksellistd tietoa kutsutaan tieta-
mykseksi. Tieto (tietdAmys) muuttuu ymmarrykseksi vasta kokemuksen kautta.
(Otala 2009, 49; Suurla 2001, 31 - 33.)

Otalan (2009) tietopyramidissa osaamista luodaan, kun tietoa sovelletaan te-
kemiseen ja toimintaan. Analysoitua, suhteutettua ja ymmarrettya tietoa kutsu-
taan tietdmykseksi, joka on kaytettavissa oleva ja hyvaksyttava tietojen koko-
naisuus. Yrityksen tietdmys muuttuu yrityksen osaamiseksi, kun tietamysta osa-

taan hallita ja hyddyntaa erilaisissa prosesseissa. (Otala 2009, 49; Suurla 2001,
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31 - 32.) Termi Knowledge Management tarkoittaa tiedon / tietdmyksen johta-
mista. Tarkoituksena on hallita sitéa tietoa, mita yrityksessa seka ihmisissa etté

tietojarjestelmissa on.

Tietopyramidin huipulla viisaus tarkoittaa nakemysta asioista ja niiden laajoista
yhteyksista ja merkityksista seka kasitysta siita, miten tietoa hankitaan ja kuinka
luotettavaa se on. Viisauteen kuuluu moraalinen ulottuvuus, omakohtaisesti
punnittu ja ihmisten kokemukseen tukeutuva arvojarjestelma hyvan elaman
paamaarista. (Otala 2009, 50).

Organisaatiossa hyva tiedonkulku henkildiden valilla auttaa myds osaamisen
siirtAmisessa. He pystyvat suoriutumaan mahdollisimman nopeasti ty6tehtavis-
taan esimerkiksi vikakorjauksista, ennakkohuollon tehtavista, kunnonvalvonnan
mittauksista tai kunnonvalvontakierroksista. Tiedonkulku on usein ongelmana
kayton ja kunnossapidon henkildiden valilla. Kaynnissapidossa heidéan tulee
tyoskennelld yhdessda, joten kommunikaatio-ongelmat pitéisi ratkaista valitto-
masti. Tiimity0 perustuu jatkuvaan kommunikaatioon, jonka tulisi olla avointa ja
toimivaa. Ongelmia syntyy, jos ei ymmarreta esimerkiksi toisten ammattislangia,
tietoa pantataan ja tyd on kiireistd. Usein myos kayton ja kunnossapidon henki-
|6ston kulttuurin ja historian erilaisuudet vaikuttavat edelleen henkiléston kah-

tiajakoon.

Yritysten johtajiston tulisi ymmartaéd tiedonkulun merkitys organisaatiossa. Kes-
kijohdon eli tydjohtajien merkitys on tarkea ja he ovat avainasemassa tiedonku-
lun suhteen, silla he tavoittavat teollisuuslaitoksessa seka horisontaalisen etta
vertikaalisen tietojen virran. Taman vuoksi keskijohto on keskeisesséa roolissa

osaamisen ja tietAmyksen hallinnassa.

Mista sitten kaynnissapidon tieto koostuu? Kaynnissépidon tiedot koostuvat
seka tuotannon tiedoista ettd tuotanto-omaisuuden tiedoista. Tuotannon tiedot
koostuvat tuotannonohjaukseen liittyvien sdatojen, prosessiohjauksen, erilaisten
mittauksien, suojauksien ja lukituksien tiedoista. Tuotanto-omaisuuteen kuuluu

prosessisuunnittelun, laitteiden ja kunnossapidon tiedot. Tuotannonohjausjar-
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jestelméan tuotantotieto on lahtdisin MES (Manufacturing Execution System)- ja
prosessiautomaatiojarjestelmista. Tuotantotietojen pohjalta ohjataan prosessi-
tuotantoa, jotta tehtaan liikketoiminnan tavoitteet tayttyisivat. MES-jarjestelmalla
ohjataan ylimmalla tasolla tuotantoa tuotteiden ja asiakaskysynnan muutoksien
mukaan. Prosessiautomaatiossa saadoilla, mittauksilla ja ohjauksella pyritdéan
vastaamaan tuotannonohjauksen vaatimukseen. Tata kautta pyritaan eliminoi-
maan erilaiset prosessista ja tuotannon laitteista aiheutuvat hairiét. Prosessiau-
tomaation avulla pyritddn estamaan ihmiselle, ympaéristdlle ja tuotanto-
omaisuudelle aiheutuvia riskejd. Tuotanto-omaisuuden tiedot tulevat yleensé
tehtaan ulkopuolisilta toimijoilta, kuten suunnittelutoimistoilta, laite-, prosessi-,
kone- ja automaatiotoimittajilta. Suunnittelu- ja laitetiedot ovat merkittavassa

roolissa kayttovarmuuden yllapitdmisessa. (Marttinen 2013, 20 - 21.)

Kaynnissapidon tiedonhallinnan tarve syntyy prosessilaitoksen sisaisista ja
ulkoisista tekemisista. Kaynnissapidon tiedonhallinnan strategiassa taytyy ottaa
huomioon sekéa tuotantolaitoksen tiedonhallinnan prosessit ettd ulkopuolisten
toimijoiden tiedonhallinnan prosessit. On tarke&a tietaa, mitk&a tiedonhallinnan
prosessit jarjestetddn ulkopuolisten toimijoiden kanssa ja minkélaista tietoa
pyydetdan ja otetaan vastaan sekd kuinka tietoa otetaan vastaan ja jaetaan.
Tiedonhallinnan toiminnallisen hierarkian tasot on esitetty kuvassa 21. Tiedon
vertikaalinen integrointi, eli pystysuuntainen integrointi, tarkoittaa sisaisen tie-
donhallinnan ja siséisten toimintaprosessien tekemista siten, etta kaikki tuotan-
tolaitoksen sisdiset toiminnot eri tasoilla menevét sulavasti. Mitad alimmalla hie-
rarkian tasolla ollaan, sitd enemman kaynnissapidon tiedoista liittyy tuotanto-

omaisuuden tietoihin. (Marttinen 2012, 21.)
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Taso 4: Toiminnanohjaus
Tm&Tuﬂlﬂl‘IW‘liaﬁ Tuetantotieto
Taso 2: S3adst, monitoroint: Tuotanto-omaisuustieto

Taso lKenttilaitest

Taso 0: Tuotantoprosessi

Kuva 21. IEC 62264 standardin toiminnallisen hierarkian tasot (Marttinen 2012,
20.)

ARC (Automation Research Corporation) on tutkimusten perusteella arvioinut,
ettd parantuneen tiedonhallinnan hyédyt (kayttdvarmuus parantuu, riskit piene-
nevat ja valillisesti, jopa tuotanto tehostuu) voivat merkitd tuotantolaitokselle
jopa yli 1,5 prosenttia vuotuisesta liikevaihdosta. Samalla tasolla ovat myds
muiden toimijoiden, kuten alihankkijoiden, laitetoimittajien ja suunnittelijoiden
hyotypotentiaali, vaikka hyotylahteet ovat eria, mita tuotantolaitoksella on. Vali-
tettavasti tatd hyotypotentiaalia ei ole viela toistaiseksi pystytty prosessiteolli-

suudessa lunastamaan. (Marttinen 2013, 20.)

Tuotanto-omaisuuden tietoa keratddn kunnossapidon tietojarjestelmaan ja/tai
toiminnanohjausjarjestelmaan (Enterprise Resource Planning, ERP). Kunnos-
sapidon tietojarjestelma voi olla osa toiminnanohjausjarjestelmaa, kuten esi-
merkiksi SAPin valmistamassa toiminnanohjausjarjestelmassa sen osamoduli
R/3 Plant Maintenance (PM) sovellus (erpgreat 2015). Kunnossapidon tietojar-
jestelma voi toimia itsendisend jarjestelmanda, kuten esimerkiksi Soltegin Arttu-

jarjestelma tai integroituna esimerkiksi SAPin materiaalihallinnan kanssa.
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3.5.7 Teknologiset ratkaisut ja -tydkalut kAynnissapidossa

Erilaiset teknologiset ratkaisut auttavat ja lisdavat kaynnissapidon toiminnan ja
tiedonkeruun tehokkuutta. Erilaisten ratkaisujen avulla saadaan tietoa prosessi-
laitteiden kunnosta, jolloin pystytdan esimerkiksi reagoimaan nopeammin Vi-
kaantumisiin ja ennakoimaan laitteen elinikd. Koneiden ja laitteiden moitteetto-
man kaynnin ennustaminen ja jaljella olevan elinian ennakointi on osa tehokas-
ta toimintaa, jolloin reagoivasta toiminnasta paastdan ennakoitavaan toimin-
taan. Teknologisia ratkaisuja ovat muun muassa:
¢ langattomat anturit muun muassa lampdtila-, tarina- ja paineanturien

kaytté kunnonvalvonnan apuna

¢ langattomien anturien tiedot voidaan kerata kayttajien tai

kunnossapitajien toimesta mobiililaitteelle.

e mobiililaitteelle on maaritelty ja ohjelmoitu kayttajille tarkoitettu

kunnonvalvontareitti.

e laitteiden anturitietojen historiankeruu, trendinéyttd, hairio-

/vikailmoituksen lahetysominaisuus

e mobiililaitteelta kdynnissépidon tiedonsiirto kunnossapidon

tietojarjestelmaan.

Kayttdjakunnossapitoa suorittavien kayttohenkildiden kaytéssa on tydkalu, kan-
nettava Marlin-tiedonkeruulaite. Laitetta kaytetddn mittaavan kunnossapidon
apuna. Tietoa kerataan kentalta Marlinille ohjelmoidun reitin laitteilta. Lisaksi
tiedonkeruulaite sisaltaa erilaisia ohjeistuksia. Jarjestelm&an voidaan liittaa
esimerkiksi langaton kuntokoetin. Marlin-tiedonkeruulaitteen oheen kuuluu erik-
seen tietokoneelle asennettava @ptitude Analyst-ohjelmisto, jossa on yksityis-
kohtaisten tarkastusten reititys, tiedonhallinta, analysointi ja raportointi. (Sihvo
2013, 22 - 23.)

Kannettavan tiedonkeruulaitteen hyvia puolia on muun muassa siina, etta ken-
talle ei tarvitse ottaa papereita, toimintatapa on "standardoitu” ja kierrosten yk-
sittisten laitteiden tarkastuspisteiden kerayksen véli on ennalta sovittu. Kannet-
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tavan tiedonkeruulaitteen avulla voidaan vaikuttaa toiminnan tehokkuuteen, hil-
jaisen tiedon hyédyntamiseen, historiatiedon kayttdon, muutosten seurantaan,
trendeihin ja halytysrajoihin seka raportointiin. Tiedonkeruulaitteen avulla keréat-

ty tieto on taman jalkeen kaikkien kaytettavissa. (Sihvo 2013, 24.)

Kaiken kaikkiaan mobiiliteknologia tukee kaytdn ja kunnossapidon toimintojen
organisointia, tarpeellisen tiedon tuottamista ja tiedon dokumentaatiota. Mobiili-
teknologian ja langattomien anturien avulla paastdan toiminnan ja tiedon pa-
rempaan laatuun kaynnissapidossa. Mobiililaite voi olla mukana muun muassa
vikakorjauksissa, kriittisten laitteiden kunnonvalvonnassa ja ennakkohuolloissa.
Uuden teknologian kayttd parantaa paivittaisten tarkastusten tiedon laatua, joka
luo vakaan pohjan kayton ja kunnossapidon henkildiden parantuneelle kommu-
nikaatiolle (Mikkonen & Markkanen 2013, 255). Mobiililaitteen kayttdminen tu-
kee, helpottaa ja nopeuttaa:

¢ huollettavien kohteiden paikannusta

e kohteiden tunnistamista ja varmistamista RFID- tai viivakoodi- tekniikan

avulla
¢ informaationkulkua kayttajien ja kunnossapidon valilla
e tietojen kirjaamista
e kirjattujen tietojen siirtdmistéd suoraan kunnossapidon tietojarjestelmaan

e tyOprosessia, jos tydssa tarvittavia asiakirjoja esimerkiksi tydohjeita
voidaan saman tien paikan paalla katsoa mobiililaitteelta.

e ongelmanratkaisua vikatilanteessa

e uuden tyontekijan tai harjoittelijan oppimisen, opetuksen ja

perehdytyksen tukemista.

3.5.8 Kaynnissapidon osaaminen

Osaaminen kasittda tyon vaatimat tiedot ja taidot, joita voidaan hallita ja sovel-
taa kaytannon tyotehtaviin. Osaaminen on osa inhimillista pddomaa, mika liittyy

laheisesti kasitteisiin informaatio, tieto ja tietamys. Osaamisen johtaminen on
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kriittinen menestystekijd, ja se kattaa sekd organisaation etta henkiloston
osaamisen, jota arvioidaan systemaattisesti ja pitkalla aikavalilla kehittaen toi-

mintaa tavoitteista lahtien. (Holopainen & Eskola 2001,6 - 7.)

Osaamistarpeiden maarittely tulisi lAhte& organisaatiossa liiketoimintastrategi-
asta. Tasta visio, strategia ja tavoitteet tulkitaan osaamisiksi, jotka muunnetaan
taitojen kielelle. Maaritella&n ne taidot, mitka ovat tarkeita hallita, jolloin ne ovat
ydinkompetensseja. Taman jalkeen mietitdan, mita ihmisten pitdd osata hyvin,
jotta he onnistuvat toteuttamaan asioita, joita organisaatiossa halutaan saada
aikaiseksi. (Piili 2006, 106.) Tasta syystd osaamisen johtamisessa on luotava
henkiloston osaamisstrategia, jossa maaritelladn osaamisien tavoitteet ja teh-
daan kehittamissuunnitelmat, kuinka osaaminen saavutetaan ja missa aikatau-
lussa. Henkilon tarvitsema koulutusohjelma suunnitellaan ja tehdaan tarpeiden

mukaisesti. Suunnitelmaa on tarkistettava esimerkiksi kehityskeskusteluissa.

Laineen (2010, 111) mukaan yritykset, jotka panostavat henkilostonsa osaami-
seen kulkevat kasi kadessa yrityksen taloudellisen menestyksen kanssa. Hyva
kaynnissapidon ja henkilosto- ja osaamisstrategia edellyttaa yritykselta:

1. Laitoksen huolto-ohjelma ja siihen liittyvat toimenpiteet suunnitellaan ja

suunnitelma dokumentoidaan.

2. Huoltosuunnitelmassa kaikkien tehtavien osalta on dokumentoitu, mita

osaamista kyseinen tehtava edellyttaa.

3. Tehtaviin tarvittava aika on méaaritelty suunnitelmassa.

Edellisiin pohjatietoihin tulee lisata arviot korjaavan kunnossapidon kuluvasta
ajasta eli tyGtunneista ja tarvittavista osaamisista. Nain voidaan maéaaritella kun-
nossapidon tarvitsemat resurssit. TAman jalkeen voidaan suunnitella:
1. Mita tehtavia voidaan suorittaa, kun laitos on toiminnassa.
Huoltoseisokkien aikana ei tehda mitaan sellaisia tehtavia, jotka

voidaan tehda tuotannon ollessa kaynnissa.

2. Maaritellaan seisokissa tehtavat tyot ja suunnitellaan tyojarjestys,

seisokin tarvitsemat resurssit ym. (Laine 2010, 111.)
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Mitdan erityista linjaa ei ole sille, kuinka paljon ja mité tehtavia kannattaa hoitaa
laitoksen omalla henkil6stolla ja kuinka paljon tydvoimaa ostetaan ulkoa. Rat-
kaisu tahan on yleensa siind, kuinka paljon tehtavia on ja millaista tyévoimaa on
mahdollista tydllistaa tai minkalaisia palveluntarjoajia on saatavilla. Yleensa sel-
laista osaamista, jota tarvitaan vahan, ostetaan laitoksen ulkopuolelta. (Laine
2010, 112))

Keskeinen motivaatiotekija henkilostolle on mittaaminen ja palautteen antami-
nen. Mittaamisessa on viisi tekijaa: valitaan mittari, asetetaan tavoite, mitataan,
annetaan palaute niille, joiden toimintaa mitataan ja mittaustulosten perusteella
esitetddn korjaavat toimenpiteet. Mittauksen pitdé olla saanndllista. Palaute tu-

lee antaa valittbmasti mittausjakson jalkeen. (Laine 2010, 113.)

Ahvenainen ja Mantere (2014, 5) ovat "Osaaminen tuotantotydssa 2020” enna-
kointiselvityksessdan havainneet 10 tarkeintd osaamisaluetta tuotantoty©®ssa.
Taulukossa 10 on esitetty ndmé& osa-alueet. Tarkeimpia asioita, jotka nousivat
ennakointiselvityksen osaamiskeskioon, ovat henkilokohtaiset ominaisuudet
kuten asenne ja motivaatio. Teollinen ty6 ei ole yhta houkutteleva, kuten aikai-
semmin, ja se ei herata tarvittavaa kiinnostusta nuorten keskuudessa. (Ahve-
nainen & Mantere 2014, 36.)

Taulukko 10. Osaamisalueet vuonna 2020 (Ahvenainen & Mantere 2014, 5.)

TUOTANTOTYON 10 TARKEINTA OSAAMISALUETTA VUONNA 2020

1. | Henkilokohtainen asenne ja motivaatio

2. | Ennakoiva kayttbkunnossapito

3. | Hairibosaaminen — toimiminen poikkeustilanteissa

4. | Prosessiosaaminen ja prosessinhahmotuskyky

5. | Ongelmanratkaisukyky

6. | "Ammattiylpeys” — kyky ymmartaa ja arvostaa omaa ja muiden ty6téa koko-
naisuuden kannalta

7. | Tiedon ja osaamisen jakaminen

8. | Turvallisuusosaaminen

9. | Tuottavuus- ja tehokkuusajattelun huomioiminen kaikessa toiminnassa

10. | Oppimaan oppiminen ja muutosvalmius
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Ahvenaisen ja Mantereen (2014, 21) ennakointiselvityksessa tuli erddssa haas-
tattelussa ilmi, ettd prosessinhoitoa ja kunnossapitoa tullaan yhdistamaan teh-
tavien suhteen. Sama porukka suorittaa prosessinohjausta ja huoltaa laitteita ja
koneita. Tastad syystd mekaanisen kunnossapidon osaaminen korostuu tuotan-
totydssa. Tulevaisuudessa moniosaamisen tarve kasvaa varsinkin metsateolli-

suudessa.

Kayton henkilokunnalle on olennaista prosessin ohjaamisen ja saatamisen
osaaminen. Franssila (2010, 3) on viitannut Simenseniin (1998), ettd osaami-
nen perustuu prosessin, prosessilaitteiston ja instrumentaation teorian tuntemi-
seen sekd kokemusperdiseen tietoon. Kokemusperédinen tieto syntyy usean

vuoden tyokokemuksen kautta.

Promaint -lehden numerossa 8 / 2012 on esitetty Promaint 2017 -
osaamiskyselyn tulokset. Kyselyssa tutkittiin kunnossapitoasentajien ammatillis-
ta osaamista sellaisissa elintarvike- ja energia-alan sekd prosessiteollisuuden
alan 23 eteldsuomalaisessa yrityksesséa, jotka tekevéat kunnossapitoa joko paa-
toimialanaan tai omana tukitoimintonaan. Yrityksissa tytskentelee noin 1000
kunnossapitoasentajaa. Osaamiskyselyn tuloksena saatiin pahimmat osaamis-
puutteet, joita olivat jarjestelmakokonaisuuksien vianetsinta, prosessilaitteiden
muutosten dokumentointi ja kunnonvalvonnan mittaukset. Tutkimuksen mukaan

parhaiten osataan automaatiotekniikan kunnossapitoa. (Carlson 2012, 26.)

3.6 Muutoksen johtaminen

Toimiva organisaatio on jatkuvassa muutoksen tilassa. Oleellista on, miten
muutosta hallitaan ja johdetaan. Muutosjohtaja on organisaatiossa oleva henki-
16, joka johtaa tapahtuvaa muutosprosessia. Johtamisessa on otettava huomi-
oon yksil6t, tiimit ja organisaatio kokonaisuutena. Muutosten hallintaa auttaa se,
ettd ymmarramme, mitd organisaatiossa tapahtuu muutosprosessin kuluessa.
(Stenvall & Virtanen 2007, 43.)
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Muutosta johdettaessa taytyy ymmartaa esteet ja haasteet sekd mahdolliset
virheet, joita voi muutoksessa tapahtua. Muutostilanteissa esiin nousevia haas-
teita johtamisen kannalta ovat:

e Esimies joutuu laittamaan itsensé likoon ihmisten johtamisessa.
e |hmisten johtaja laittaa oman persoonansa muiden kayttoon.
e Muutosjohtajan on edustettava myo6s ulkopuolista maailmaa.

e Esimiehen on voitava elaa inmisten keskella, siella missa tyot tehdaan.
(Juuti & Virtanen 2009, 146.)

Muutoksessa johdetaan sekéd asioita ettéd ihmisid. Muutoksen johtaminen on
jatkuvaa vuorovaikutusta tydyhteisdssa. Parhain johtaja on keskusteleva johtaja
ja sellainen, joka osaa kuunnella. Viestinnan on oltava kaksisuuntaista. Varsin-
kin jatkuvasti muuttuvissa oloissa johtamisesta on tullut ihmisten valmentamista
(coaching) heidan muutosmatkallaan. Myos strategian viestinta ei aina vality
halutulla tavalla, jolloin henkilost6a ei saada mukaan toteuttamaan muutosta.
Strategian valittamiseksi tarvitaan erilaisia keskusteluja ja foorumeja eri organi-
saatiotasojen valilla. (Juuti & Virtanen 2009, 147 - 154.)

Yksilon kannalta katsottuna tietyt osaamisvaatimukset korostuvat muutostilan-
teissa. Muutostilanteissa ylimman johdon ja keskijohdon tulee miettid, millaista
strategista kyvykkyytta organisaatiossa on. Strategisten ndkemyksien vahvis-
taminen vauhdittaa organisaatiossa toteutettavia muutoksia. Strateginen osaa-
minen on mahdollisuuksien yksil6imistd, analyyttistd ajattelukykya ja valintojen
tekemisen taitoa. (Stenvall & Virtanen 2007, 32.)

Muutoksen johtamisen perusta on organisaation kulttuuri. Organisaatiokulttuurin
ollessa riittdvan vahva ja muutoksille altis, se luo riittavaa jatkuvuutta, jotta sen
sisélla on turvallista muuttua. Organisaatiokulttuuri tarjoaa taten turvallisen us-
komusjarjestelman, jossa voi kokeilla erilaisia toimintamalleja. Organisaation
kulttuurin muutoksen lisaksi myos niihin liittyvien arvojen muuttaminen on han-
kala kohta organisaatiomuutoksessa. Kulttuuria ja arvoja ei voi muokata kaskyt-

tamalla ylhaalta alaspéin tapahtuvana prosessina vaan avoimina omien koke-



90

musten esille tuovana keskusteluna. Johdon on hyvaksyttava henkiloéston osoit-
tama kritiikkki seké& johtoa ettéd organisaatiota kohtaan. Lisdksi ihmisten tunteille
ja kokemuksille on annettava tilaa. Kulttuurimuutos ei suju itsestdan vaan sitéa
on uudistettava systemaattisesti. (Juuti & Virtanen 2009, 155 - 158.) Varsinkin
kayton ja kunnossapidon kulttuuri on aivan erilainen. Sanotaan, etta kayton
henkilostd kulkee sekuntikellon kanssa, toisin kuin kunnossapidon henkil6sto,

joka korjaa sitten, kun jotain on tapahtunut.

3.6.1 Organisaatiomuutos

Stenvallin & Virtasen (2007, 27 - 28) mukaan organisaatiossa tapahtuvat muu-
tokset voivat johtua monista eri tekijoistd. Muutosteorioissa syyt jaotellaan ul-
koisiin ja sisaisiin tekijéihin. Muutoksia aiheuttavia ulkoisia tekijoitd ovat esimer-
kiksi kilpailutilanteen muutokset, kumppanuussuhteiden muuttuminen ja ylipaa-
tansa toimintaympariston muutokset. Sisdisida muutoksia aiheuttavia tekijoita
voivat olla johtamiskulttuurin kehittyminen, organisaation toiminta- ja paatoksen-
tekomallien muutospaineet ja asiakaspalvelussa havaitut puutteet. Edella luetel-
lut tekijat voivat johtaa muutoksiin, jotka kohdistuvat organisaation toimintata-
poihin (johtajuus, strateginen suunnittelu, henkilostdpolitiikka, kumppanuussuh-
teet ja organisoitumisen periaatteet) ja kaikki tama johtaa viime kéadessa koko
organisaatiossa vallitsevaan toimintakulttuuriin. Yksittaisen toimintatapojen
muuttaminen on hidasta, mutta toimintakulttuurin muuttuminen vie viela kau-

emmin, jopa useita vuosia.

Organisaatiomuutoksia on tutkittu paljon ja siind on olemassa tiettyja lainalai-
suuksia. Seuraavat lainalaisuudet kannattaa ottaa huomioon, jotka liittyvat tie-
toon, tilaan, tukeen ja yhteisiin foorumeihin. Tietoa tulee jakaa henkilostdlle,
jotta huhuilta "katkaistaan siivet” eivatka ne paase levidméaan organisaatiossa.
Huhut ruokkivat epétietoisuutta ja saavat aikaan ahdistusta. Tilalla tarkoitetaan
aikaa ja tyoskentelymenetelmia kasitella omia ajatuksiaan ja jasennellda uusia
asioita suhteessa tulevaan tai kaynnissa olevaan muutokseen. Tuki johtajilta
uuden etsimiseen ja ihmisi& arvostava kohtelu auttaa henkilostoa ja koko tydyh-

teisba kohtaamaan muutostilanteet. Suurimpana haasteena muutoksen johta-
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misessa on tunteiden ymmartadminen. Yhteiset foorumit ja vahvistavat rakenteet
auttavat muutostilanteesta uuden toimintakulttuurin muodostamisessa. Yksin-
kertaisesti ollaan yhdessa ja tehdédan yhdessa asioita. Tama estdd negatiivisia

kokemuksia muutostilanteessa. (Juuti & Virtanen 2009, 68 - 69.)

3.6.2 Muutosviestinta

Viestintd on yksi kriittisimmista tekijoistd muutostilanteessa. Muutostilanteesta
huolimatta viestintd on tarkedd varsinkin yrityksen toiminnan jatkuvuuden ja
menestyksen kannalta. Monimutkaisetkin asiat tulisi kommunikoida henkildstélle
ymmarrettavasti, (Stenvall & Virtanen 2007, 61.) silla kommunikaation merkitys
on valtava (Erametsa 2003, 65). Varsinkin lahiesimiesten on osattava purkaa
ylempien organisaatiotasojen tuottama tieto ymmarrettavadn muotoon ja tulkit-
tava se edelleen omien vastuualueidensa tyontekijoille (Mattila 2007, 112).
Viestinndn merkitystd muutostilanteissa ei voi korostaa liikaa, silla kyse on siita,
miten organisaatiot, tyoyhteisot ja niissa toimivat ihmiset muodostavat moni-

mutkaisen sosiaalisen systeemin (Juuti & Virtanen 2009, 104).

Muutosviestintaa voi kutsua joko loitontavaksi tai lahentavaksi tydyhteisévies-
tinndksi sen mukaan kuinka yhteiséllisyytta vahvistava vaikutus viestinnalla on.
Loitontava viestintd tapahtuu ylhaalta alas suuntautuvalla tiedon jakamisella,
kun taas lahentava viestinta tapahtuu yhteisollisyyttd vahvistavalla tiedon jaka-
misella ylhaalta alas, alhaalta yl6és ja myds sivusuunnassa. (Juuti & Virtanen
2009, 105 - 106.)

Stenvall & Virtanen (2007) ovat viitanneet Elisa Juholiniin (2006), joka erottelee
tydyhteisoviestinnan rationaaliseen, dissipatiiviseen ja dialogiseen viestintaan.
Rationaalinen viestintd mukailee hierarkkista organisaatiomallia, ylhaalta alas,
toteutettuna. Dissipatiivinen tydyhteisdviestintd perustuu hajaannustilassa ole-
vaan organisaatioon, jolle on tyypillista tietty kaoottisuus. Viestintaa ei ole suun-
niteltu tai tavoitteita mietitty tarkasti. Tallainen viestintd voi toimia pienessa ja
lapinakyvassa organisaatiossa. Organisaatioviestinnan tulisi olla dialogista vies-

tintdd. Dialoginen tydyhteisdviestintd pohjautuu moderniin organisaatioteoriaan,
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jossa keskeisena organisoitumisen tapana on verkostomainen sidosryhmaétoimi-
ja. Organisaation johtajuus perustuu nakemykselliseen johtajuuteen (Lea-
dership), jossa johtaja nayttdaa omaa esimerkkia. Dialoginen tydyhteiséviestinta
on kaksisuuntaista, mika tukee organisaatiossa yksiloitd heidan tavoitteidensa
saavuttamisessa ja vahvistaa sidosryhmien ja yhteisbn aineetonta pddomaa.
(Stenvall & Virtanen 2007, 62.)

Viestintd on osa muutosjohtajuutta ja muutoksen toteuttamista. Organisaa-
tiomuutosten suunnittelun yhteydessa tulisi suunnitella myds organisaatiomuu-
tosta koskeva viestinta (Stenvall & Virtanen 2007, 66). Muutosprosessista joh-
dossa olevan tahon tulisi laatia viestintasuunnitelma, joka siséltda viestinnén
tavoitteet, tiedotusvastuut, kohderyhmaét seka kaytettavat menetelmat (Kuntara-
kenne 2015). Muutosviestinta on saatettava ymmarrettavddn muotoon, jotta se
palvelee tarkoitustaan. Viestinnalla varmistetaan muutoshankkeen dialogisuus.
Muutosjohtaja on viestinnasté vastuussa oleva avainhenkild, jonka on toimittava
vakuuttavasti ja uskottavasti henkiloston edessa. (Stenvall & Virtanen 2007,
66.)

Viestinta voi kulkea seka virallista ettéa epéavirallista kautta. Molemmat tavat ovat
viestinndn kannalta tarkeitda. Epavirallisia ja ylimaaraisia jannityksia poistavia
viestinndn kanavia ovat esimerkiksi henkilokohtainen viestinta, taukokeskustet-
lut, saunaillat ja muut vapaamuotoiset tilaisuudet. Virallisia muutosviestinnan
kanavia ovat projektikatsaukset, ostastopalaverit ja kirjalliset tiedotteet. (Lan-
ning ym. 1999, 224.) Muita muutosviestinnan kanavia ovat:

e esimiesten ja alaisten valiset kehityskeskustelut
o verkkoviestinté Internet- tai Intranet-sivut ja sahkoposti liitetiedostoineen
e tiimi- ja osastopalaverit

e luottamushenkild, tarke&a vuorovaikutuskanava johdon ja henkildston

valilla

e erilaiset tiedotustilaisuudet
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¢ ylimman johdon haastattelutunti tai ylimman johdon verkkopaivakirja eli

blogi

e tiedotus- ja henkilostdlehti. (Stenvall & Virtanen 2007, 67 — 69.)

Viestintdkanavia on lukuisia, joista tulisi valita kulloiseenkin tilanteeseen sopiva
kanava. Viestintdkanavan ohella tulisi miettia viestin sisaltéa, eli mitd muutos-
hankkeesta halutaan kertoa ja millaista vuorovaikutusta sen avulla halutaan
saada aikaan. Asiat tulisi kertoa totuudenmukaisesti, niin kuin ne ovat tapahtu-
neet. Onnistunut muutosviestinté saa aikaan luottamusta. Luottamus on tarkea
osa muutostilannetta ja se on muutosjohtajan tyokalu. Luottamusta edellyttavat
oppiminen, epavarmuuden sietaminen tai toisten ndkemysten huomioiminen.
Luottamus on muutostilanteissa mahdollistaja ja toiminnan edellytys. (Stenvall &
Virtanen 2007, 67 - 78.)

3.6.3 Muutoksen esteet ja haasteet

Muutoksen esteend on usein yksilon pelko tuntematonta ja omaa asemaansa
koettavaa muutosta kohtaan, jolloin muutos koetaan negatiivisena. Yksilot ja
yksiloista koostuva tiimi sekd organisaatio ovat tuntemattoman edessa voimat-
tomia. Ihmiset ovat tottuneet elamaan tuttua ja turvallista elamaa tietyissa raa-

meissa, joita organisaation johto heille asettaa.

Stenvallin & Virtasen (2007, 100) mukaan muutos on myonteinen asia. He ovat
viitanneet Jarrettiin (2004, 247 - 258), jonka mukaan muutosvastarinta voi olla
my0s positiivinen ja luonnollinen asia. Muutosvastarinta kertoo, ettd muutos on
ollut vaikuttava. Henkildt vastustavat yleensa sellaisia asioita, jotka vaativat uu-
distumista ja kehittymistd sekd vanhasta luopumista. Taten muutosvastarinta
kertoo organisaatiossa tapahtuvasta muutosdynamiikasta ja reflektiivisesta ky-
seenalaistamisesta, joka edellyttdd jonkinasteista tunneperaistéa reagointia.
Toiseksi se kertoo koko organisaation kyvysta sitoutua toimintaan seka kol-
manneksi muutosvastarinta voi olla aidosti uuden luomisen lahtokohta. Reflek-
toinnilla tarkoitetaan, ettd muutostoimijoiden pitaisi ymmartaa, millaisesta muu-

toksesta on kysymys, missa toteutuksessa mennédén ja ettd muutostoimijat ky-
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kenevat kriittisesti kyseenalaistamaan omaa toimintaansa. Reflektio k&sitetddn
prosessina, joka mahdollistaa yksildiden ja timien ja koko organisaation ideoi-

den ja kokemusten kriittisen tarkastelun.

Muutosvastarinta selitetaan useilla tekijoilla, kuten tasapainon jarkkymisella,
tuntemattoman pelolla, uuden oppimisen vaikeudella, primitiivisilla huolilla ja
peloilla. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.) Toisilla henkil6illa vastarinta ilmenee
passiivisuutena ja laiskuutena, toisilla aktiivisuutena, aanekkaana ja nakyvana
mielenilmauksena. Vastustusta ilmenee joka organisaatiotasolla. (Lanning ym.
1999, 137.) Odotusarvoteoriat lahtevatkin siita, ettd ihmiset vastustavat sita,
mika tuottaa tuskaa sen sijaan, etta he koettaisivat toimia mielihyvaa ja positiivi-
sia kokemuksia tuottavien tekijoiden suuntaisesti. (Stenvall & Virtanen 2007,
101.)

Kotterin (1996,19) mukaan mittavia muutoksia ei tapahdu helposti ja tarvittavat
muutokset saattavat jddvat toteuttamatta. Syitd ovat muun muassa sisaanpain
kaantynyt kulttuuri, kaiken jAhmettava byrokratia, nurkkakuntainen politikointi,
luottamuspula, tiimityoskentelyn puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen
johtajuus ja yleisinhimillinen tuntemattomuuden pelko. Muutosta suunniteltaes-
sa on edellda mainitut haasteet ja ongelmat otettava huomioon ja ne haasteet on
voitettava. Lanning (1996) on tuonut esiin Michael Armstrongin (1994) seitse-
man muutosvastarinnan syyta ja kolme Sharrattin ja McMurdon (1991) syyta.
Nama kymmenen muutosvastarinnan syyta ovat:

1. Vakauden kaipuu. Muutos aiheuttaa vaistomaisen vastustusreaktion.
2. Tottumukset. Turvallisesta ja tutusta tilasta on vaikea luopua.

3. Yhteison normit. Muutoksen edellytyksena on hyvaksyttyjen normien

muuttuminen, ja niiden muuttaminen aiheuttaa yleensa vastareaktion.

4. Pelko taloudellisten etujen ja arvovallan menettamisesta.
Muutosvastarinnan yleisin syy, silla oma etu tulee yleensa ennen
yrityksen etua. Jos nama edut ovat muutoksessa ristiriidassa, muutosta

vastustetaan.
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5. Vaarinkasitykset. Muutoksen seurauksia ei ole sisaistetty eika

ymmarretty niin tydntekijoiden kuin johdonkaan keskuudessa.

6. Nakemyserot. Henkiloston tukea ei saada, jos muutoksella pyritaan
aikaansaamaan sellaista, mika on ristiriidassa henkilostén

moraalikasitysten, arvojen tavoitteiden tai normien kanssa.

7. Tuntemattoman pelko. Tiedon puutteesta ja siitd seuraavasta

epavarmuudesta johtuu tuntemattoman pelko.

8. Muutoksen tarvetta ei ole ymmarretty. Muutostarve liittyy usein yrityksen
toiminnan ja ymparistdn asettamien vaatimusten valiseen ristiriitaan
kehitysprojekteissa. Muutokset ympariston asettamissa vaatimuksissa
voi johtua esimerkiksi kilpailijan toiminnasta tai asiakkaan vaatimusten

muuttumisesta.
9. Pelko kykenemattémyydesta oppia uutta ja epaonnistumisen pelko.

10. Muutoksen ei ndhda tuottavan mitaan etuja. Tarve muutoksesta taytyy
ymmartaa seka yritys-, etté henkilotasolla. Mikéli tydntekija ei née
tarvetta oman toimintansa muuttamiseen, ei han mydskaan aktiivisesti
tue muutokseen johtavaa toimintaa. Toisin sanoen han ei nae, etta siita
koituisi hanelle henkildkohtaista etua. (Lanning 1996, 30 - 31; Michael
Armstrong 1994,14; Sharrat & McMurdo 1991, 46.)

Muutosvastarinnan syiden aiheuttajat tulisi tunnistaa ja pyrkid kumoamaan ne
motivoivilla tekijoilla (Lanning 1996, 31). Kuitenkin terve muutosvastarinta on
hyva ja hyddyllinen seka taysin luonnollinen asia (Erametsa 2003, 98). Yksittai-
sen tyontekijan tarkein sitouttamisen ja motivoinnin muoto on tydntekijan osallis-
taminen jo muutoksen varhaisessa vaiheessa. Olennaisena osana osallistami-
sessa on tiedottaminen. Muutosprojektin aikana on valttamatonta tiedottaa
enemman kuin normaalisti tiedotetaan. (Lanning 1996, 31.)

3.6.4 Muutosprosessi yksilon ja organisaation kannalta

Muutosprosessin toteutukselle oleellisinta on toteutuksen suunnitelmallisuus.

Se luo perustaa tiedon kayttadmiselle ja luomiselle. Suunnitelmallisuus auttaa
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pohtimaan, mink&laista oppimista muutoksen toteuttaminen edellyttda ja minka-
laisissa tilanteissa sen tulisi tapahtua. (Stenvall & Virtanen 2007, 56.) Muutos-
ten toteuttamisessa on kyse myds yhteisten toiminnan padmaarien jakamisesta
organisaatiossa. Muutosjohtajien on pidettavd muutoksen siséltama perusajatus
selkeana ja se on perusteltava toistuvasti tyontekijoille. Toisin sanoen muutok-
sen syyt taytyy perustella ja keskustella kunnolla ja perehtyd samalla toiminnan
kulmakiviin (Valpola 2004, 19). Tyontekijat suhtautuvat myonteisesti ajatukseen
muutoksesta, jonka he ymmartavat ja hahmottavat kokonaisuutena. Muutoksen
toteuttamista kannattaa tarkastella henkiloston ndkdkulmasta, koska henkil6sto

on muutoksessa avainasemassa. (Stenvall & Virtanen 2007, 37 - 57.)

Henkildston muutosdynamiikka on yksildisséd tapahtuvaa emotionaaliskognitii-
vista prosessia, joka luo pohjaa organisaation ja ty0yhteisbn muutosprosessin
hallitsemiseksi. Yksilotasolla henkildiden kyvykkyydet, asenteet ja arvot ovat
kayttaytymisen kannalta merkittavia. Mydskaan tunteiden merkitysta ei voi va-
heksyd. Muutostilanteissa tunteiden tydstamiseen on annettava tilaa ja valinei-

ta, tAma on seké organisaation etta yksilon etu (Juuti & Virtanen 2009, 138).

Henkilostd ja organisaatio kokevat muutokset prosessimaisesti. Henkiloston
kokemuksissa erotetaan kolme toisistaan poikkeavaa vaihetta: lamaannusvai-
he, toiveen herddmisvaihe ja sopeutumisvaihe. Muutosprosessin ensimmaises-
séa vaiheessa henkilostd lamaantuu kuullessaan tulevasta uudistuksesta. Ta-
man seurauksena tulee voimakas kieltaminen tai kritiikki ja rajoittunut kyky vas-
taanottaa informaatiota. Henkiléstd on jopa shokissa. Taman vuoksi viestinta
voi olla alkuvaiheessa ongelmallista. Shokkitilanne tarkoittaa, ettemme kuule
meille valitettyja viesteja. Toisessa vaiheessa muutosprosessia on toiveen he-
raaminen. Tunnelmat vaihtelevat vuoristoratamaisesti ylos ja alas ja painvas-
toin. Henkil6sto kokee, etta valilla uudistuminen etenee ja omalla organisaatiolla
on tulevaisuutta. Toisinaan tunnelmat ovat apeat ja he tuntevat, ettei muutok-
sesta selvitd. Muutosprosessin kolmannessa vaiheessa tapahtuu sopeutumista
ja selvidmisen tunteita. Henkilostd alkaa nahdd muutoksessa uuden mahdolli-
suuden ja jopa haasteita. Tassa vaiheessa organisaatio alkaa eléa omaa ela-
maa, uutta tilannetta. (Stenvall & Virtanen 2007, 50 - 51.)
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Haasteena on, ettd muutosprosessissa eri ryhmat, henkilostd ja johto, elavat
muutosprosessin eri vaiheissa. Muutosagenttina toimiva johto on jo ehtinyt si-
saistamaan ja nakemaan muutoksen mahdollisuudet. Henkilostd puolestaan
elaa viela lamaannusvaiheessa, shokki paalla. Konsultoidessaan, arvioidessaan
ja tutkiessaan Stenvall ja Virtanen (2007, 52) ovat havainneet, etta organisaati-
on elaminen muutoksen eri vaiheissa aiheuttaa hd&mmennysta uudistusta teke-
vissa organisaatioissa. Henkildsto ei ole kiinnostunut uusista visioista, silla se ei
ole valttAmatta toipunut vield edellisestakaan muutoksesta. Mitd nopeammin
henkilostd selviad muutoksen eri vaiheista, sitd muutoskykyisempi organisaatio

on.

Kotter (1996) on esittanyt askeleittain etenevdn muutosprosessin, joka on tar-
koitettu suurien muutosten aikaansaamiseksi. Prosessi jakautuu kahdeksaan eri
vaiheeseen. Kotterin muutosprosessin vaiheet on esitetty liitteessa 3. Muutos-
prosessin nelja ensimmaista vaihetta auttavat paikoilleen jaméahtaneen nykytilan
purkamisessa. Jos yrityksisséa olisi helppo toteuttaa muutoksia, kaikkia eri vai-
heita ei tarvittaisi, mutta kaytdnntssa asia ei ole niin. Vaiheissa 5-7 otetaan
kayttdon monia uusia toimintatapoja. Kahdeksannen eli vimeisen vaiheen tar-
koitus on juurruttaa muutokset yrityksen kulttuuriin ja samalla auttaa tekemé&an
niistd pysyvia. (Kotter 1996, 19.) Askeleittain meneva muutos on helpompi
paasta yhteisymmarrykseen pienemmistd kokonaisuuksista kerralla kuin koko
muutoskokonaisuudesta. Samalla askeleittain meneva prosessi antaa henkilos-
télle aikaa sopeutua, mutta prosessi on hidas, joka siten rasittaa organisaatiota
pidempaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 54 - 55.)

Valpola (2004, 29 - 34) on esitellyt viiden tekijan muutosprosessin, jolla paas-
taan haluttuihin muutoksiin. Kuvassa 22 olevaa viiden muutosprosessin vaihetta

voidaan kayttaa muutoksen suunnittelun apuna.
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Muutos- Yhteisen Muutos- . . L .
u “ Ensimmaiset Ankkurointi |__| Onnistunut
tarpeen H- nakemyksen | kyvysta -+ . . SR —
s . . toimenpiteet kaytantoon muutos
maarittely luominen huolehtiminen
Yhteisen Muutos- . o N u
. “ Ensimmaiset Ankkurointi |__| Viimeisena
Puuttuu M nakemyksen {H| kyvysta 4 . = T =
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luominen huolehtiminen
Muutos- Muutos- Ensimmiset AnkKurointi Nopea alku,
nsimmaise urointi . )
tarpeen H|  Puuttuu | kyvysta 4 ) H T |=| joka kuihtuu
- . toimenpiteet kaytantoon )
maarittely huolehtiminen pois
. Ahdistunei-
Muutos- Yhteisen L .
N Ensimmaiset Ankkurointi |__| suutta,
tarpeen | nakemyksen f|  Puutuu  HH T . T | )
- ) toimenpiteet kaytantoon turhautunei-
méaarittely luominen
suutta
Muutos- Yhteisen Muutos- . Satunnaisia
. . Ankkurointi  |__ X i
tarpeen H nakemyksen f| kyvysta <+  Puuttuu 4 cavinssn ponnisteluja,
maarittely luominen huolehtiminen y vaaria alkuja
Muutos- Yhteisen Muutos- Ensi siset Syva
i nsimmaise .
tarpeen H  nakemyksen | kyvysta + o oot 4 Puuttuu |=]| pettymysja
o oimenpitee! .
maarittely luominen huolehtiminen B kyynisyys

Kuva 22. Viisi tekijaa onnistuneeseen muutokseen (Valpola 2004, 29.)

Kuvassa 22 viiden kohdan muutosprosessissa muutostarpeen hyvaksyminen
on alku muutokselle. Prosessin ensimmaisessé vaiheessa on muutostarpeen
maarittely, joka kertoo, miksi muutos on tarpeellinen ja mitd sen avulla aiotaan
saada aikaiseksi sekd miten muutos tulee muuttamaan liiketoimintaa ja kilpai-
lua. Toisessa muutosprosessin vaiheessa yhteinen ndkemys kertoo, milla pe-
rusratkaisuilla sovittuun tulokseen pyritdan. Yhteinen nakemys on tarpeellinen,
jotta suunnitelmat toteutuvat halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla. Nakemys
on tiivistettdva huolella ja toteutettava halutulla tavalla sekd mittaroitava, jotta

edistymista voidaan seurata. (Valpola 2004, 30.)

Kolmannessa muutosprosessin vaiheessa muutoskyvysta huolehtiminen tarkoit-
taa, ettd muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteuttamiseen. Toisilla yrityksilla

on enemman voimaa kuin esimerkiksi pitkddn vakaassa tilanteessa elaneilla
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organisaatioilla, jotka eivat ole joutuneet kohtaamaan muutoksia. Muutoskykyyn
vaikuttavat seka toimiala etta tyotehtavat. Ensimmaéinen organisaatioiden yh-
teenmeno on kaikille uusi tilanne eikd Ihmisilla ole kokemusta ja tietoa, mita
paatokset tuovat mukanaan. Organisaatioiden yhteenmenon prosessissa jokai-
selle tulee omia kokemuksia ja eri tilanteita. Monille yhteenmeno voi olla shokki,
jossa nimi muuttuu, paallikké muuttuu, organisaatio muuttuu ja systeemit muut-
tuvat. Nopeilla muutostuloksilla voidaan saada ihmiselle halu toteuttaa asioita ja

lisdtd muutosvoimaa. (Valpola 2004, 31.)

Neljannessa muutosprosessin vaiheessa ensimmaiset toimenpiteet ovat Kriitti-
sid, jotta saavutetaan haluttu muutos ja vauhti. Muutoksen toimenpiteet tulevat
konkreettisiksi, mitd muutoksen ensimmaisen paivan viestinndssa kerrotaan ja
mitd ne tarkoittavat kaytdnnossa. Henkilostd seuraa ensimmaisia toimenpiteita
hyvin tarkasti, joten viestintd on avainasemassa. Se kannattaa suunnitella ja
toteuttaa huolella. Muutoksen alulle annetaan aikaa yleensa viikkoja ja kuukau-
sia. (Valpola 2004, 32 - 33.)

Viidentend muutosprosessin vaiheessa on muutoksen ankkurointi kaytantoon.
Prosessi on pitkd ja monivaiheinen. Kestaa kauan ennen kuin muutosprosessin
synnyttama uusi yksikko tai organisaatio on sulava kokonaisuus, missa ei kay-
tetd vanhan organisaation nimea tai mietiskella vanhan peraan. Mittarit ovat
hyvin yksinkertaisia: kaytetaanko yhteistd kahviautomaattia vai keitetaanko
edelleen erikseen kahvia omissa taukotiloissa. Ankkurointivaihe voi kestéa kuu-
kausia, muutoksen koosta riippuen. Uusi yksikko tarvitsee aikaa muutoksen

l&piviemiseen jopa yhden suunnittelujakson ajan. (Valpola 2004, 32 - 33.)

Muutosprosessin tuloksena syntyvat uudet liiketoimintayksikot ja yritykset tarvit-
sevat useamman vuoden maaratietoisen prosessin, jotta vanhan voi jattaa
taakseen ja voidaan sitoutua uuteen. Tutkimuksissa, joissa on selvitetty yritys-
ten yhteenmenoa, seuranta-ajaksi on nykydadn kahden-kolmen vuoden sijaan
ehdotettu jopa kymmenta vuotta. (Valpola 2004, 33 — 34.) Edellisesta paatellen
kayton ja kunnossapidon organisaatioiden seuranta-ajaksi voisi ehdottaa use-

ampaa vuotta, koska kyseessa on saman yrityksen eri osastot.
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3.6.5 Muutoksen hallinta

Organisaatio kehittyy ja muuttuu, joten ihmiset elavat jatkuvassa muutostilassa.
Johtajan tehtavand on johtaa tydpaikan muutostilanteita. Ihmiset kaipaavat
muutosta, mutta toisaalta kaipaavat silti pysyvyytta ja pitavéat kiinni vanhoista
tottumuksista. (Jarvinen 2011, 44.)

Yhta ainoaa oikeata tapaa hallita muutoksia ei ole olemassa, vaan on olemassa
monia erilaisia mahdollisuuksia muutoksen hallintaan, organisaatiomuutoksen
luonteesta riippuen. On olemassa kolme nékdkulmaa, eli muutoksen suunnitel-
mallisuus, muutoksen mielekkyys ja muutoksen merkittavyys, jotka ovat erilaisia
mahdollisuuksia hallita muutoksia (Juuti & Virtanen 2009, 77 - 78).

Muutoksia "organisoidaan” melkein aina projektimuotoisina, maaraaikaisina ke-
hittdmishankkeina. Projektille on maaritelty selkedsti alku ja loppu, tehtava ja
vetovastuu. Organisaatiomuutoksissa tarvitaan projektinhallinnan toimintatapo-
ja. Projektien ja kehittdmishankkeiden avulla voidaan uudistaa organisaatiota.
Projektit ovat siten oivallinen keino vahentéa resurssijaykkyyttd koko organisaa-
tion tasolla. Talla on suuri merkitys strategisen ketteryyden ja toimintakulttuurin

uudistamisen nadkdkulmasta. (Juuti & Virtanen 2009, 77.)

Muutoshallinnassa on erindisia lainalaisuuksia. Naita lainalaisuuksia ovat muun
muassa "henkildston osallistumisen merkitys, eri henkildiden ja henkildstoryh-
mien valisen keskustelun merkitys, vahvan organisaatiokulttuurin ja arvojohta-
misen merkitys, prosessuaalisuuden korostaminen, kielen ja kielikuvien merki-
tys, tunteiden ja kokemusten merkitys ja erilaisuuden hyvaksymisen merkitys.”
Organisaation muutosmatkan onnistumista helpottaa, kun edella mainitut ote-
taan huomioon. (Juuti & Virtanen 2009, 167.) Kulttuuriin vaikuttaminen on hi-
dasta ja monimutkaista, mutta valttamatonta. Laajankaan uudistuksen vaikutuk-
set eivat voi kestaa, jos erityisesti organisaatiokulttuuri asettuu niitd vastaan
(Mattila 2007, 36.)
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4 TEEMAHAASTATTELUN TULOKSET

Viiden eri prosessiteollisuuden laitoksen teemahaastattelun tulokset esitetaan
tassa seka nykytilassa etta tavoitetilassa. Nykytilan tulokset ovat talla hetkella
tapahtuvat ja voimassa olevat teot kaytdssd ja kunnossapidossa. Tavoitetila
tarkoittaa sita, minké&laisia toimintoja on aikomus tehda tulevaisuudessa kayn-
nissapidossa. Haastattelun kysymykset teemoitettiin aikaisemman tietamyksen
ja teoriatiedon pohjalta. Teemoina nyky- ja tavoitetilassa olivat organisoitumis-
mallit ja strategiat, tehtavat kentélld, kunnossapidon ostopalvelut, henkildstén
yhteisty0, tiedonkulku, tietojarjestelmét, osaaminen ja muutos. Yhtena ylimaa-
raisend teemana tavoitetilassa oli tavoitteet kaynnissapidolle.

4.1 Kunnossapidon ja kayton nykytila

Nykytilan osalta haastatteluissa selvisi, etta kayton puolella vuoromestarit olivat
avainasemassa, silla tuotanto toimii vuorokauden ympari. Yrityksissa toteutettiin
eri kunnossapidon strategioita RCM, TPM, 5S-menetelmaa ja kriittisyysanalyy-
seja seka eri strategioiden yhdistelmia kuten RCM ja TPM. Mekaaninen- ja sah-
kbautomaatiokunnossapito toimi yhteistydossd sekd erikseen eri laitoksissa.
Kayttd teki monipuolisesti erilaisia tehtavia kunnossapidossa. Erikoisemmat
kunnossapidon tyot ja seisokkityot ostettiin ulkopuolisilta palveluntarjoajilta /

urakoitsijoilta.

Henkildsuhteet olivat hyvat tai toimivat sekd kunnossapidolla etta kaytolla. Ai-
nostaan tiedonkulku aiheutti ongelmia aikatauluun. Erdésséa pienemmassa pro-
sessilaitoksessa oli siirrytty kokonaan kaynnissapitoon. Kaivoksissa maanalais-
ten toimintojen osalta oli siirrytty osittain k&ynnissépitoon, toisin sanoen mekaa-

nisen kunnossapidon asentajat tyoskentelivat kayttépuolen alaisuudessa.

Kayton ja kunnossapidon sisalla tieto kulki yleensa tydnjohtajien ja / tai kunnos-
sapidon tietojarjestelmén kautta, vika / hairidilmoituksilla ja tydmaaraimilla. Lait-
teiden viat kohdentuivat tietojarjestelméasséa laitepositioille. Muutosprosessin
suunnittelussa oli mukana tydryhmia, joissa oli mukana johto ja tyontekijat eri
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organisaatiotasoilta. Tyoryhmissa tehtiin SWOT-analyyseja. Haastavinta muu-
toksen toteutuksessa oli koettu esimerkiksi ennakkohuoltojen teko, tiedonkulku

ja tiedottaminen.

4.1.1 Organisoitumismallit ja strategiat nykytilassa

Haastatelluissa viidesta prosessiteollisuuden laitoksessa kunnossapidon ja kay-
tén organisaatiot toimivat paaosin omina organisaatioinaan. Yhden yrityksen
kunnossapito toimi kokonaan kayttdorganisaation alla. Tassa oli kyse ulkoiste-
tusta kunnossapidosta. Kunnossapidon organisaatioista kolme laitosta toimivat
keskitetyssd kunnossapidossa ja yksi yritys toimi hajautetussa kunnossapito-
organisaatiossa. Yhdessa laitoksessa keskitetty kunnossapito-organisaatio toi-

mi jo ka&ynnissépito-organisaationa.

Laitosten kunnossapidon organisaatiot muodostuivat seuraavista henkiléryhmis-
téa: kunnossapidon tyontekijoistd, tyonjohtajista, kunnossapito-insinbéreista ja
kunnossapitopaallikdista seké poikkeuksena eras pienempi laitos, jossa kun-
nossapidon johdossa toimi kayttépaallikkd. Lisaksi pienemmissa laitoksissa ei
ollut yhtd monta eri organisaatiotasoa kuin suuremmissa laitoksissa. Kayton
organisaatio muodostui paaosin kayton tyontekijoista (operaattoreista), vuoro-
mestareista, kayttdinsindoreista ja kayttopaallikkdista. Kaytén ja kunnossapidon
rakenne oli suurin piirtein sama, mutta kayttépuolella vuoromestarit ovat toissa
ympari vuorokauden. Kunnossapidon organisaatiossa tyonjohtajat toimivat vain
paivasaikaan. Lisdksi suuremmissa yrityksissa oli usein vield tyénsuunnittelija

kunnossapidon organisaatioissa. Kayton vuoromestarit olivat avainasemassa.

Kaikissa viidessa prosessiteollisuuden laitoksessa tuotantoprosessi toimi 24
tuntia vuorokaudessa. Kunnossapito toimi padosin paivavuorossa, mutta poik-
keuksena oli yksi laitos, jossa oli sekd sahkdautomaatio ettd mekaaninen kun-
nossapito yovuorossa. Eraassa laitoksessa oli kaivoksen maanalaisessa kun-
nossapidossa vain sdhkdautomaatioasentaja vuorossa, kun taas toisessa kai-
voksessa oli mekaanisen puolen asentaja vuorossa. Kahdessa laitoksessa ei

ollut ollenkaan vuorohuoltoa ja yhdessa oli ainoastaan sahkdpaivystys. Yleensa
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laitoksissa, jossa ei ollut vuorohuoltoa, kayttd hoiti kunnossapitotehtavia ja yritti
selvitd aamuun asti omin voimin ja valiaikaisin ratkaisuin. Sahkopaivystaja voi-
tiin soittaa paikalle. Hatatapauksessa kunnossapito voitiin tilata ulkopuoliselta

kunnossapidon palveluntarjoajalta ostopalveluna.

Haastateltavista nelja kertoi, etta heilla satsattiin ennakkoivaan kunnossapitoon
ja tehtiin jaksotettuja ennakkohuoltoja. Myohemmista tarkentavista kysymyksis-
ta selvisi, etta kaikissa yrityksissa tehtiin ennakkohuoltoja. Kunnossapidon stra-
tegioista ja menetelmista prosessiteollisuuden laitoksissa toteutettin RCM (2/5),
TPM (1/5), 5S (2/5) ja kriittisyysanalyyseja (2/5). Erilaisia strategioiden yhdis-

telmia kuten RCM ja TPM toteutettiin yhdessa laitoksessa.

4.1.2 Tehtavat kentalla nykytilassa

Kunnossapito ja kayttd toimivat yhdessa esimerkiksi aamupalavereissa ja sii-
vouksissa. Erdéssa laitoksessa resursseja kaytettiin ristiin ja toimittiin muutoin-
kin yhteistydssa. Kayttajakunnossapitoa pyrittiin kasvattamaan, koska uutta
henkildkuntaa oli tullut ja kalustomaara oli kasvanut. Yksi haastateltavista totesi,
ettd kunnossapidon tulee palvella kayttdorganisaatiota. Haastateltavat kertoivat,
ettd laitoksissa sdhkdautomaatio ja mekaaninen kunnossapito toimivat erillisiné
yksikkdina (2/5) tai yhteistytssa (2/5) toistensa kanssa. Erdéssa laitoksessa
vikakorjauksiin mentiin yhdessa, mutta erillisté vikaparia ei ollut nimetty. Toises-
sa laitoksessa kunnossapito oli ulkoistettu kahdelle eri yritykselle. Kunnossapi-
don ja kayton nykyiset tehtavat eri kunnossapitotilanteissa on esitetty taulukos-
sa 11.
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Taulukko 11. Kunnossapidon ja kayton tehtavat nykytilassa

Kunnossapito
tilanne

Kunnossapidon tehtavat

Kéayton tehtavat

na/varahtelymittaukset, voitelu,
l[Ampdkuvaus (kunnossapito,
kunnonvalvojat, kaytto ja ura-
koitsijat)

Vikatilanne tutkia, selvittaa ja korjata vika- | laipan kiristys, suodattimen
tilanne (tybnsuunnittelija varaa | vaihto, pienet vikakorjaukset /
resurssit, tilaa osat) kunnossapitotyot, tilataan kun-

nossapitopalvelu

Tyétilaus tydnsuunnittelija suunnittelee kaytto ei tee
paivavuorossa, kirjaukset jar-
jestelm&én

Ennakkohuolto ennakkohuoltosuunnittelu, suuttimien yms. vaihtotyot
tehddan kalenterin mukaan
(pohjana manuaalit, kaytanto
ja historiatieto jarjestelmasta)

Kunnonvalvonta laakerien lampo- ja tari- mittaukset, mittalaitteiden val-

vonta, kaytdn kierrokset; aistin-
varainen kunnonvalvonta

Seisokki, suunni-
teltu

huolellinen suunnittelu, kun-
nossapito/kayttopaallikko vas-
tuu

pesut, puhdistustyot, lukitukset,
tarveaineiden lisdykset, tarveai-
neiden yms. vaihtotyd

Seisokki, suunnit-

vikakorjaukset, ennakkohuol-

pesut, lukitukset, ennakkohuol-

sapito, kompressori- ja pump-
puhuolto (kayton tehtavat: ka-
libroinnit, laboratoriotytskente-
ly ja toimintatestaukset)

telematon lot, puhdistukset (omat tyonte- | lot, putken avaukset
kijat ja urakoitsijat)
muu, mika? puhtaanapito, nosturikunnos- koeistukset, kalibroinnit, labora-

toriotydskentely, toimintates-
taukset, alueiden- ja laitteiden
puhtaanapito

4.1.3 Kunnossapidon ostopalvelut nykytilassa

Kaikissa viidessa haastatelluissa prosessiteollisuuden laitoksissa osa kunnos-
sapidosta ostettiin palveluina ulkopuolisilta toimijoilta. Kunnossapidon ostopal-
velut olivat muun muassa: asennuspalvelua, seisokkityontekijoitd, suunnittelua,
mittauksia, analyyseja, pesuja, kuljetintoimintoja, polynpoistoa, korjaavaa kun-
nossapitoa, kunnonvalvontaa, ennakkohuoltavaa tyota, projekteja (rakennus),
kulutusosien vaihtotoitad, putkien ja letkujen vaihto-t6ita seka erikoismittauksia.

Pienet yritykset kayttivat palveluita todella paljon, yksi totesikin etté: "ei voida
juuri enempdaa ostaa”. Isot yritykset ostavat paljon ulkopuolisia palveluita varsin-

kin seisokeissa. Seisokeissa urakoitsijoiden méaaréa vaihtelee, joskus on enem-
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man yrityksia ja joskus on vahemman. Mutta urakoitsijayritykset ovat aika lailla

vakiintuneet.

4.1.4 Henkiloston yhteistyon nykytila

Haastattelussa selvitettiin kunnossapidon henkiléston suhdetta toisiinsa sahko-
automaatio ja mekaanisen kunnossapidon sisélla. Lisaksi selvitettiin minkalai-
nen suhde kayton ja kunnossapidon henkildstolla on toisiinsa. Yhteistyon nykyti-
laa lahdettiin tiedustelemaan tilakysymysten kautta. Haastateltujen laitosten
henkilostolla sdhkbautomaatiolla ja mekaanisella kunnossapidolla seka kaytolla
oli l&hes kalikilla erilliset tilat. Kahdessa laitoksessa tilat oli joko kokonaan tai
osittain yhdistetty. Erdassa laitoksessa yhdistetyssa sosiaalitilassa olivat seka
sahkodautomaatio ja mekaaninen kunnossapito. Tama johtuu siita, ettd molem-
missa tapauksessa kyseessa on pienempi laitos. Lahes kaikissa tapauksissa
henkilostd keskusteli toistensa kanssa. Yhdessé laitoksessa sdhkdautomaatio
ja mekaaninen kunnossapito keskustelivat tydnjohtajien valityksella. Tassa on
kyse suuremmasta laitoksesta. Haastatelluissa laitoksissa kaytolla ja kunnos-
sapidolla oli hyvat tai toimivat henkildsuhteet. Erdassa laitoksessa tiedonkulku
aiheutti ongelmia aikatauluun. Muutoin kaikissa laitoksissa oli hyva tydskente-

lyilmapiiri.

Erdassa prosessiteollisuuden laitoksessa oli siirrytty kokonaan kaynnissépitoon
ja kahdessa muussa osittain. Kokonaan kaynnissapitoon siirtyneessa laitoksen
kayttd ja kunnossapito toimivat yhteistydssa, mutta kayttd toimi omassa ja kun-
nossapito omassa organisaatiossa. Osittain kaynnissapitoon siirtyneelld kaivok-
sella oli mekaaninen kunnossapito ja kayttd yhdistetty maanalaisen toiminnan
osalta. Maanalainen séahkdkunnossapito oli viela kunnossapito-organisaatiota,
mutta l&hitulevaisuudessa maanalainen ja myds maan paalla olevat organisaa-
tiot tulevat yhdistymaan. Eraéassa toisessa kaivoksessa osa mekaanisen puolen
kunnossapidon tyontekijoista oli toiminut kayton puolella vuorossa jo yli kym-
menen vuoden ajan ja toimii edelleen. Erdassa prosessiteollisuuden laitoksessa
kokeiltiin tydkierron avulla kdynnissapidon toimintamallia, jossa kaytto ja laitos-
mies vaihtoivat tyotehtaviadn puolen vuoden ajaksi. Erds haastateltava kertoi,

ettd aluekunnossapito toimii kayton laheisyydessa. Kayton ja kunnossapidon
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organisaatioita ei ollut hallinnollisesti yhdistetty kayttborganisaation alaisuuteen
vaan aluekunnossapito ja keskitetty kunnossapito toimi kunnossapito-

organisaation alaisuudessa.

4.1.5 Tiedonkulku nykytilassa

Haastatelluissa yrityksissa vikakorjausprosessin ensimmainen tietolahde ol
kayttohenkild, joka teki ilmoituksen kunnossapidon tietojarjestelmdan tai soitti
sahkodautomaation tai mekaanisen kunnossapidon asentajalle tai tydnjohdolle.
Mikali soitto tuli suoraan tyonjohdolle, tydnjohtaja ilmoitti kunnossapidon tyonte-
kijoille. Eraalla laitoksella ilmoitus tehtiin ydaikaan suoraan asentajalle. Kaytto
teki sahkoisen paivakirjamerkinnan. Kunnossapito kavi korjaamassa vian ja Kir-

jasi tehdyn tyén kunnossapidon tietojarjestelmaan.

Tieto kulki vuorosta toiseen yleensa tietojarjestelman kautta. Kaytén vuorotyon-
johtajat keskustelivat keskenaan vuoronvaihdon aikana, jolloin kahden laitoksen
vuorotyonjohtajillla oli 15 - 30 minuuttia pdaallekkaistd tydaikaa. Vuoro-
tyonjohtajat laittoivat myos séhkopostia toisilleen. Kayton tyontekijoilla ei ollut
paallekkaista tydaikaa vaan vuoronvaihto tapahtui erdadn haastateltavan mu-
kaan ns. "lapsysta”. Kunnossapidon sisalla tiedonkulku tapahtui yleensa tyon-
johtajien, tietojarjestelmien ja erilaisten palaverien (vuorovaihto, aamu ja paiva)
kautta. Kayton ja kunnossapidon sisalla tieto kulki tydnjohtajien, paivakirjan,
kunnossapidon tietojarjestelméan ja palaverien kautta.

4.1.6 Tietojarjestelmien nykytila

Kaikki viidesta haastatelluista kertoivat kayttéhenkiloston tekevan vika / hairio-
iImoituksen kunnossapidon tietojarjestelméaan. Myos kaytdn vuoromestarit teki-
vat tyomaaraimia jarjestelmadn. Sahkdautomaatio ja mekaanisen kunnossapi-
don seka asentajat ettéd tyonjohtajat tekivat tydmaaraimen kunnossapidon tieto-

jarjestelmaan.
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Laitteiden viat oli tietojarjestelméassa kohdennettu neljan haastateltavan mukaan
laitepositiolle. Yksi haastatelluista kertoi, ettd kaytantd vaihteli. Haastateltava
kertoi, etta tietojarjestelmasta puuttuu viela laitteita, joten kaikkia laitteita ei pys-
ty kohdistamaan oikein. Vikaluokittelu on kaytdssa kolmessa laitoksessa. Vika-

tiedot laitetaan tekstikenttaan ja myos kiireysaste merkitaan.

4.1.7 Osaamisen nykytila

Haastatelluista nelja kertoi, etta kayttohenkilostolla oli jonkinnakoéistd kunnossa-
pidon osaamista mekaanisesta kunnossapidosta. Erds haastateltava kertoi, etta
kaytto ei tee mekaanisen kunnossapidon to6ita vaikka osaisikin. Erdalla laitoksel-
la kaytolla oli sekda mekaanisen ettd sahkdautomaatiokunnossapidon osaamis-

ta.

Kayton henkilot osaavat tehda pienia vikakorjauksia. Lisaksi osaamista haluttai-
siin laajentaa. Kayttohenkilot osallistuvat vikakeikkoihin kunnossapidon péaivys-
tagjan mukana. Eraalla prosessilaitoksella oli mekaanisen kunnossapidon osaa-
mista kayttopuolella, silla osa mekaanikoista oli siirtynyt kayton puolelle vuoro-
tydhon. Mekaanisen kunnossapidon osaajat pystyivat toimimaan seisokkitbissa

kunnossapidon apuna.

4.1.8 Muutoksen nykytila

Haastatelluissa prosessiteollisuuden laitoksissa kolmella organisaatioilla oli ollut
kunnossapidossa muutoksia. Muutokset koskettivat myo6s laitoksien kayttoor-
ganisaatiota. Yhdessa laitoksessa mekaaninen ja sahkdautomaatio kunnossapi-
to ulkoistettiin. Ulkoistamisen ongelmana oli suuren tietomaaran katoaminen,
koska henkilostd vaihtui. Haastattelijat kertoivat, ettd muutos alkoi yt-
neuvottelujen kautta. Erdalla laitoksella muutoksen suunnittelu alkoi kehitys-
suunnitelman teolla yhdessa johdon kanssa. Suunnitelma jalostui asteittain.
Suunnittelussa mukana oli eri tyéryhmia, joiden kanssa tehtiin SWOT-analyysi.

Mukana tydryhmissa olivat johto ja tydntekijat eri organisaatiotasoilta.
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Tieto muutoksesta tuli hyvisséa ajoin joko joukkotiedotuksella tai tiedotustilaisuu-
della, jossa johtaja kertoo organisaatiomuutoksesta. Tietoa jaettin myds info-
taulujen avulla, luottamusmiesten toimesta ja kahdenkeskisissé neuvotteluissa.
Yleensa muutokset oli koettu onnistuneeksi. Muutosta ei ole ollut ainakaan
huonompaan suuntaan. Yhdessé laitoksessa ulkoistetun kunnossapidon mydté

toimintatapakulttuuri saatiin muutettua halutunlaiseksi.

Muutoksen toteutuksessa oli koettu haasteita esimerkiksi ennakkohuoltojen te-
0Ssa, tiedonkulussa ja tiedottamisessa. Erés vastaajista totesi heidan laitoksel-
laan ennakkohuoltojen suorituksen maaran romahtaneen. Syynéa oli, etta niiden
seuraaminen oli jaanyt. Erds toinen vastaaja totesi, etta heilla tiedonkulussa
olevan haasteita. Han totesi syyna olevan, etta kaikki tieto ei ole omilla henkilGil-
|&. Tiedottamisessa on aina parannettavaa ja haasteita. Haastateltavan mukaan
syyna oli se, ettd ihmiset suhtautuvat asioihin ja haluavat tietoa eri tavalla.

Tiedusteltaessa yksilén huomioimisesta muutoksessa haastatelluilla ei ollut tie-
toa. Erdan haastateltavan mukaan yksil6a ei ollut huomioitu muutoksessa ja
toisessa tapauksessa yksildo oli huomioitu tiedottamisen kautta. Kysyttaessa
ryhman huomioimisesta muutoksessa eras haastateltava kertoi, etta ryhmaa ei
ole huomioitu. Toinen haastateltava totesi, ettd samalla tavalla kuin yksild el
tiedottamisen kautta. Johdon huomioimisesta muutoksessa ei ollut tietoa tai sita
ei osattu sanoa. Eras vastaajista totesi, ettd muutoksille piti olla johdon hyvak-

synta ja johdon tuli ottaa kritiikkia vastaan.
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4.2 Kaynnissapidon tavoitetila

Haastattelun tavoitetilan tulokset esitetdan tassd kunnossapidon ja kayton
(kaynnissapidon) osalta teemoittain. Teemoina tavoitetilassa olivat samat kuin
nykytilassa, eli organisoitumismallit ja strategiat, tehtavat kentélld, kunnossapi-
don ostopalvelut, henkiloston yhteistyd, tiedonkulku, tietojarjestelmat, osaami-
nen ja muutos. Uutena otsikkona verrattuna nykytilaan oli "Tavoitteet kaynnis-

sapidolle”.

4.2.1 Organisoitumismallit ja strategiat tavoitetilassa

Haastatelluissa viidessa prosessiteollisuuden laitoksessa tavoitetilan eli kayton
ja kunnossapidon yhteinen kaynnissépidon organisaatiorakenne tulisi kahden
haastateltavan mukaan olla yhteinen ja kolmen haastateltavan mukaan erillinen.
Organisaatioiden yhdistamisen hyotyina haastateltavat pitivat sita, etta ymmar-
retaan toisia paremmin ja se toisi joustavuutta seka parempaa keskusteluyh-
teyttd, jolloin tiedonkulku olisi parempaa ja tietoa olisi helpompi jakaa. Eraan
haastateltavan mukaan jo nyt kayton ja kunnossapidon henkilosto hallitsee
kumpikin prosessinohjauksen, joten tuuraus / tyonteon kaytannot lomissa ja
sairaustapauksissa on helpompi jarjestaa tyontekijoiden kesken. Toisen haasta-
teltavan mukaan tyonjohtajien tuurauskaytannoét tulevat helpottumaan tavoiteti-

lassa.

Organisaatioiden yhdistamisen haittoina haastateltavat pitivat suunnitelmalli-
suuden karsimista, henkilostoresurssien vahenemista osastoilta, ulkopuolisen
tydvoiman kayttdd, osaamista tybkuorman takia, kunnossapidon strategioiden
hyodyntamista ja tiedonkulun heikkoutta. Esimerkiksi maan alla ja maan paalla
tehtiin samoja asioita, kehitystehtavia, toisista tietamatta. Haittana olisi my6s

tuotantopainotteisesti johdettu kunnossapito.

Haastateltavien mukaan vaatimuksena kaynnissapidolle olisi, etta yhteistydssa
suunniteltaisiin asioita, kayttd tekisi kunnossapidon tehtavia ja kunnossapito
kayton tehtavid. Ennen kuin kunnossapito pystyisi ajamaan prosessia, se vaatisi

kunnon perehdytyksen ja koulutuksen. Kaynnissapidon tulisi noudattaa haasta-
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teltavien mukaan kahdessa tapauksessa RCM-kunnossapitostrategiaa. Lisaksi
erddn haastateltavan mukaan tyot jatkuisivat entisellaan 5S-menetelmaa toteut-
taen. Kunnossapidon strategioista tulisi noudattaa TPM ja RCM -strategioiden

yhdistelImaa ja menetelména VVKA eli vika-, vaikutus- ja kriittisyysanalyysia.

4.2.2 Tehtavat kentalla tavoitetilassa

Kolmen haastateltavien mukaan kunnossapito ja kayttd toimisivat kaynnissapi-
dossa yhdessa. Eraan haastateltavan mukaan kaytto ja mekaaninen kunnossa-
pito toimisivat yhdessa ja toisen haastateltavan mukaan kayttd toimisi keske-
naan. Vaatimuksena kayton ja kunnossapidon yhteistoiminnalle olisi suunnitel-
mallisuus ja yhteistyd, kayttohenkild kulkisi kunnossapitohenkilén mukana opis-

sa seka materiaali- ja laitetuntemus.

Eraan haastateltavan mukaan sahkdautomaatio- ja mekaanisen kunnossapidon
henkildiden tulisi toimia parina kaynnissapidossa. Eraassa toisessa laitoksessa
sahkodautomaatio- ja mekaanikkoparia oli kokeiltu, mutta se ei ollut toiminut en-
tisesta vakanssiajattelusta johtuen. Kahden haastateltavan mukaan kaytto ja
kunnossapito tulisi toimia yhdessa, jolloin olisi monitaitoisuutta. Esteena olisivat
kuitenkin sahkoéturvallisuusmaaraykset ja osaaminen. Kunnossapidon ja kaytén
tavoitetilan tehtavat eri kunnossapitotilanteissa on esitetty taulukossa 12. Eraan
haastateltavan mukaan suurimpana ongelmana heilla oli kayton ja kunnossapi-
don valinen kommunikointi, jota tulisi parantaa. Talloin saataisiin tehty&d kunnos-

sapidon ennakkohuollot ajallaan.
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Taulukko 12. Kunnossapidon ja kayton tehtavéat tavoitetilassa

Kunnossapito Kunnossapidon tehtavat Kéayton tehtavat
tilanne
Vikatilanne kompressori ja pumppuhuol- | koeistus, vikatapatuman kuvailu

to, kayton vuoromestari kun- | asiantuntijalle, nykytila on tavoite-
nossapidon tyénjohdossa, it- | tila 2/5, kayttdjakunnossapito,

se tehdaan tai tilataan ulko- puhdistukset

puolelta, puhtaanapito
Ty6tilaus Nykytila on tavoitetila 2/5, nykytila on tavoitetila

tehdaan seisakeissa 2/5,tyétilausten teko
Ennakkohuolto Nykytila on tavoitetila 2/5, Nykytila on tavoitetila 2/5, kasitys

viestinta, kaytto tekee seisa- | ennakkohuollon maarista ja aika-
keissa, kayttajakunnossapito, | valeista, siisteyden yllapito, vuo-
tojen tarkkailu, aistinvarainen
kunnonvalvonta, mittaukset, viik-
kokierrokset

Kunnonvalvonta Nykytila on tavoitetila 2/5, Nykytila on tavoitetila 2/5, kannet-
analysointeja enemman tava laite + k&simittari, tablet-
ti+tarkistukset, silmamaaraiset
tarkastukset, kayttajakierrokset;
laitteiden puhtaanapito, aistinva-
raiset tarkkailut, vikailmoitukset

Seisokki, suunni- | Nykytila on tavoitetila 2/5 Nykytila on tavoitetila 2/5, seisok-

teltu kisuunnittelu, luukkuvahti, sailio-
tyd, puhdistukset, Kaytan osallis-
tuminen 3/5

Seisokki, suunnit- | Nykytila on tavoitetila 2/5, Nykytila on tavoitetila 2/5, tiedon-

telematon osaaminen kulku, vastuut, roolit

muu, mika? pyorakonekuskin osaamisen | Nykytila on tavoitetila 2/5, ulko-

kasvattaminen puolinen kunnossapitopalvelu,

ohjeistaminen kohteeseen

4.2.3 Kunnossapidon ostopalvelut tavoitetilassa

Haastateltavien mukaan osa kunnossapidosta ostettaisiin tavoitetilassa ulko-
puolisilta toimijoilta. Kunnossapidon ostopalveluina olisivat muun muassa joi-
denkin laitteiden isommat suunnitellut huollot, kunnonvalvonnassa kaikki eri-
koismittaukset, nosturikunnossapidot ja prosessitutkimukset. Erds haastatelta-
vista oli sitéd mieltd, etta tilanne ei muuttuisi nykytilasta. Eras toinen haastatelta-

va kertoi, etta ostopalveluja tilattaisiin tarpeen mukaan.

Eraassa laitoksessa ollaan jo nykyaan tavoitetilassa eli kdynnissapidossa, niin
kaikki pystyvat tekeméaan kaikkea. Ainoastaan silloin, jos on resurssipula, oste-

taan kunnossapidon palveluita.
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4.2.4 Henkiloston yhteistyon tavoitetila

Erdan haastateltavan kertoman perusteella kunnossapidon ja kayton tilat oli
heilla jo yhdistetty. Neljan haastateltavan mukaan tiloja ei tulisi tulevaisuudessa
yhdistaa. Perusteeksi eras haastateltavista kertoi, ettd operaattoreille pitdd an-
taa tybrauha. Lisdksi toiset olivat sita mieltd, etta tilat ovat ahtaat, eivatka ne
riitd kaikille. Haastateltavat kertoivat toiveita siitd, minkdlainen kunnossapidon
henkiloston suhteen tavoitetilassa tulisi olla. Er&d&n haastateltavan mielesta sa-
ma tila olisi hyva asia, silla silloin tulisi luonnollista yhteydenpitoa. Eri tilat koe-
taan rajoitteena. Tavoitetilassa henkiléston suhteen tulisi olla hyva ja keskinai-
sid suhteita haluttaisiin parantaa. Olisi tarke&a pystya keskustelemaan ammatil-

lisista asioista, vaikka kemiat eivat kohtaisikaan.

Tulevaisuudessa kaytoélla ja kunnossapidolla tulisi olla yhteiset tavoitteet ja ne
tulisi myos toteuttaa yhdessa. Henkiléston yhteydenpidon tulisi olla keskustele-
vaa. Kahden haastateltavan mielestd henkilostén suhde tulisi olla hyva. Nykyi-
sin on jo tarpeeksi hyvalla mallilla, joten suhdetta ei tarvitse kehittda. Kahden
haastateltavan mielestéa toimiva kaynnissapidon prosessi on sama kuin nykyti-
lassa. Erd&n haastateltavan mukaan laitteiden elinkaari pitaisi olla suunnitellun
mukainen, jolloin kunnossapito ja yllapito olisivat helpompia ja suunnitellumpia
sekd ennustettavampia. Seisokit olisivat tasta syysta hallittuja. Yksi haastatel-

luista halusi enemman yhteistyota kunnossapidon ja kayttajien valille.

425 Tiedonkulku tavoitetilassa

Neljan haastateltavan mielesta laitosten vikakorjausprosessi tulisi toimia, kuten
nykytilassa. Erdan haastateltavan mielesta kayttajan pitaisi kuvata vika parhaal-
la mahdollisella tavalla suoraan kunnossapidon tietojarjestelméan. Kayttajalla
on nykyisin paivakirja kaytdssa. Kaynnissapidossa tiedon tulisi kulkea vuorosta

toiseen joko paivakirjan tai kunnossapidon tietojarjestelmén kautta.

Eraan haastateltavan mukaan olisi hyva, jos suoritettujen ennakkohuoltojen
prosentti nakyisi tyontekijoille inforuuduilta. Erdan haastateltavan kertoman mu-



113

kaan tiedon tulisi kulkea henkilolta henkiltlle keskustelemalla. Kolmen haasta-
teltavan mukaan tiedon tulisi kulkea kaytén ja kunnossapidon vélilla vuorosta
toiseen tavoitetilassa samalla tavalla kuin nykytilassa. Tiedonkulku tapahtuisi
radion, puhelimen ja aamupalaverien kautta. Luontaista vuorovaikutusta tulisi,
jos kaytolla ja vuorohuoltomiehilla olisi yhteiset taukotilat. Tieto liikkuvan kalus-
ton kaynnissapidon / kunnossapidon tilasta tulisi olla tulevaisuudessa paremmin

hallittavissa.

4.2.6 Tietojarjestelmien tavoitetila

Kaikki viisi haastateltavaa kertoivat, etta kayttohenkildston tulisi tehda vika / hai-
ridilmoitus kunnossapidon tietojarjestelméaan. Yksi haastateltavista toivoi, etta
heille tulisi tabletti kayttohenkiloston kayttoon. Sahkdautomaatio- ja mekaanisen
kunnossapidon tyontekijat tekisivat tydméaardimen kunnossapidon tietojarjes-
telmaan neljassa prosessilaitoksessa. Ainoastaan yhdessa tapauksessa haas-
tateltava toivoi, ettd oma talonvaki tekisi tyomaaraimen eika ulkoistettu kunnos-

sapito.

Kolmen haastateltavan mukaan laitteiden viat tulisi kohdentaa tietojarjestelmas-
sa laitepositiolle. Kaikkien viiden haastateltavan mukaan viat tulisi luokitella.

Liséksi heista kolme oli sitd mieltd, ettda myos tekstikenttaan tulisi laittaa tietoa.

4.2.7 Osaamisen tavoitetila

Haastateltavan mukaan jaottelu mekaanisen kunnossapidon ja operaattorien
valilla pysyy, vaikka he olisivat samaa organisaatiota. Kolme haastateltavaa
toivoi, ettd kayton henkil6illa olisi tulevaisuudessa enemman mekaanisen kun-
nossapidon osaamista. Vakanssiajattelu on syyna siihen, ettad kayton henkilo ei
tekisi mekaanisen kunnossapidon tehtavia tulevaisuudessa. Eréds haastatelta-
vista kertoi, etta henkild tarvitsee juuri sen puolen osaamista, jossa han tyos-
kentelee. Sahkbasentaja tarvitsee séahkdpuolen osaamista ja mekaanikko me-
kaanisen puolen osaamista. Muuten ei voi teettaa kyseista tyota. Lisaksi kun-
nossapidon henkilGille toivottiin laajempaa osaamispohjaa.
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Kaynnissapitoon siirryttdessa kunnossapidossa tarvittaisiin kunnossapidon tes-
tauksen erityisosaamista. Kunnossapidon tulisi osata ajaa laitteita (prosessia) ja
kayton tulisi osata tehda kunnossapitot6itd. Mekaanisella kunnossapidolla tulisi
olla enemman laitetuntemusta liikkuvan kaluston kunnossapito-osaamiseen.
Eraan haastateltavan mukaan erikoisosaamisena pitaisi olla mekaanista, auto-
maatiota ja séahkopuolta. Koulutukset pitaisi jarjestaa, jos ei ole koulutusta ky-

seiseen tehtavaan.

4.2.8 Muutoksen tavoitetila

Organisaatiomuutoksen suunnittelussa tulisi haastateltavan mielesta huomioida
roolit, miten ne jaetaan ja vastuualueet seka rajapinnat. Henkil6sto pitaisi saada
saman poydan aareen miettimaan asioita. Eras haastateltava totesi, ettd orga-
nisaatio kannattaisi tehda niin, ettd osaston kunnossapito ja tuotanto olisivat
samassa ja roolit voitaisiin sekoittaa, jolloin olisi operoivia kunnossapitomiehia
ja kunnossapitavia operaattoreita. Muutos kannattaisi tehda hallitusti, jotta tieto-

taitoa ehtisi vaihtaa. Muutoksessa tiedottaminen olisi hyvin isossa roolissa.

Haastateltavien mukaan muutos toteutettaisiin kayton ja kunnossapidon yhdis-
tamisessa kaynnissapidoksi muun muassa piirtamalla viiva organisaatiokaavi-
ossa eri paikkaan, jolloin esimies vaihtuu. Lisdksi tarvittaisiin neuvotteluja am-
mattiosaston kanssa, kouluttamista eri tehtdvaan ja uuteen toimintatapaan.
Muutokset tulisi tehd& porras portaalta, pienin askelin eteenpain. Muutospro-

sessissa tarkeina asioina pidettiin tiedottamista ja Ihmisten mukaan ottamista.

Kayton ja kunnossapidon yhdistamisessa kaynnissapidoksi tulisi jarjestaa tiedo-
tustilaisuus yhta aikaa koko henkilostolle. Tiedottaminen olisi tehokasta, jos teh-
taan ja henkildstbn oma tiedotus pelaisivat yhteen. Nykyddn ammattijarjesto
tiedottaa omalle vaelle ja tehtaan tiedotus omalle vaelle seké sitten kaikille, mo-
neen suuntaan. Tiedotus tulisi tehd& hallitusti ajan kanssa ja paremmin suunni-
tellen. Haastateltavan mukaan yksild ja ryhma tulisi huomioida muutosproses-

sissa niin, ettd muutos tehtaisiin rauhallisemmin ja se suunniteltaisiin paremmin.
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Eraan toisen haastateltavan mukaan ihmiset suhtautuvat ja haluavat muutok-
sesta tietoa eri lailla. Liséksi johdon tulisi jalkautua kentélle ja olla ihnmisten kay-

tettavissa, jotta ihmiset voisivat purkaa paineita keskustelemalla ja kyselemalla.

4.2.9 Tavoitteet kdynnissapidolle

Haastatteluissa selvisi, ettd kaytolla tulisi olla hyva konekohtainen tuntemus ja
opastus, kun siirrytaan kaynnissapitoon. Kaynnissapidossa tulisi olla kayttdja-
kunnossapidon kierros, eli aistinvarainen kierros. Kayttéhenkiléstokin tulisi osal-
listua ennakoivaan tyoskentelyyn ja puhtaanapitoon sekad tehda aistinvaraista
tyota, silla he ovat prosessin kaynninaikana enemman laitteiden ymparilla kuin
kunnossapito. Haastateltavan mukaan kayttajilta tulisi impulssi, jos jossakin al-
kaisi olla epamaaraista aanta, tarinaa, hajua tai makua. Kayttajat pystyisivat heti
reagoimaan siihen. Haastateltavan mukaan tdm& menisi ehka jo osaamisen
puolelle. Muutoksessa kunnossapidolle asetettuja tavoitteita tulisi olla laitteiden
kayttd, konekohtainen tuntemus ja aistinvarainen kunnossapito. Osa haastatel-

tavista ei osannut sanoa enempaa tavoitteita muutokselle.

Kayton ja kunnossapidon yhdistamisella kaynnissapidoksi saavuttaisiin haasta-
teltavien mielesta entista parempi yhteishenki, ajansaastt ja kustannustehok-
kuus. Kunnossapito pystyisi tekemé&an huollot paivavuoron aikaan, jolloin se on
kustannustehokkainta. Taloudellisimmilla ja pienemmilla resursseilla voitaisiin
kayttaa henkilostoa. Kayttohenkild paéasisi kunnossapitoon ja toisinpain, jolloin
tyohon tulisi nakékulmaa ja kehittavia ideoita eli resursseja voitaisiin kayttaa

tehokkaammin. Kaynnissapidossa olisi parempi tiedonkulku ja joustavuus.

Keinoja kaynnissapidon laajamittaiseen toimintaan olisi haastateltavien mukaan
muutoksien tekeminen, keskustelut henkiloston kanssa ja kayttohenkiloston
kunnon koulutus (sahko ja / tai mekaaninen). Lisaksi pitaisi olla pitkéat perehdy-
tysjaksot. Kayttd ja kunnossapito olisivat parina, jolloin kayttd osaisi kunnossa-
pitoa, kun olisi henkilokohtainen opastaja. Kunnossapidon henkild saisi kayton
koulutusta. Laajamittaiseen kaynnissapitoon siirtyminen vaatisi haastateltavan

mielestd ensimmaisena organisaatiomuutoksen. Tuotanto ja kunnossapito pitai-
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si olla yhdenvertaisia. Kunnossapito tulisi nahdé arvoa tuottavana eika valtta-

mattdmané pakkona.

4.3 Kunnossapidon ja kayton nyky- ja tavoitetilan yhteenveto

Pienemmassa laitoksessa oli jo siirrytty kaynnissapitoon. Pienemmilla yrityksilla
ei ollut tarpeellista muuttaa toimintaa verrattuna isompiin yrityksiin. Pienempi
yritys oli ketterampi toimissaan, mutta ongelmaksi muodostui henkiléresurssien
niukkuus, jolloin joudutaan siirtymaan ulkoistettuun kunnossapidon ostopalve-
luihin joko kokonaan tai osittain. Kommunikointi toimi pienemmissa laitoksissa
paremmin, silla esimerkiksi taukotilat oli yhdistetty kokonaan kayton ja kunnos-
sapidon kanssa tai kayton ja mekaanisen kunnossapidon kanssa. Isommissa
teollisuuslaitoksissa tormattiin kayton ja kunnossapidon valisiin tiedonkulun on-
gelmiin, silla taukotilat olivat erilliset. Liséksi erillddn olevat prosessinosat /
osastot olivat kommunikointia ja tiedonkulkua rajoittava tekija. Tutkimuksessa
oli yllattdvaa se, ettd operaattorien haluttiin toimivan kunnossapitdjind ja kun-
nossapidon toimivan operaattoreina. Lisaksi haluttiin kayttda teknologisia apu-
valineitd, kuten esimerkiksi kannettavaa laitetta ja k&simittaria tai tablettia, kay-

ton tarkastuskierroksilla.
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5 TYON TULOS: ERAS KAYNNISSAPIDON MALLI JA SEN JALKAUTUS

Eras kadynnissapidon malli on luotu prosessiteollisuuden nakékulmasta ja tarkoi-
tettu teollisuuslaitoksille, jotka ovat aikeissa yhdistda kayttd- ja kunnossapito
kaynnissapito-organisaatioksi. Johdon tulisi ajatella kaynnissapito laajemmaksi
kuin pelkastaan kayttohenkilon tekemaksi kayttajakunnossapidoksi, ODR:ksi tai
moniosaamismallin mukaiseksi toiminnaksi. Toki my6s edella mainitut ovat mu-
kana, mutta kaynnissapidon tulisi sisaltaa paljon muita kayton ja kunnossapidon

kehittdmisen toimia ja organisoitumista.

Malli siséltdd sekd kayton ettéd kunnossapidon nakoékulmaa, ja siina ei katsota
pelkastaan kayttohenkiloston tekemisid. Malli sisdltaa seka kayton ettd kunnos-
sapidon organisaatioita ja sen toimintoja laajemmin. Teollisuuslaitoksen johto
voi halutessaan ottaa kaynnissédpidon mallista osia, jotka sopivat juuri heidan
tarkoituksiinsa. Malli voi toimia ohjenuorana kaynnissapidon suunnittelussa ja
toteutuksessa. Tassa luvussa esitetaan eréas kaynnissapidon malli kaytén ja
kunnossapidon yhdistaminen kaynnissapidoksi ja ohjeita mallin jalkautukseen
muutosjohtamisen keinoin. Malliin saadut tiedot perustuvat tyon teoriapohjaan,
teemahaastatteluiden tuloksiin ja aiemmista Lapin ammattikorkeakoulun TKI -

hankkeista kerattyihin tietoihin.

Mita varten kaytto ja kunnossapito tulee yhdistaa kaynnissapidoksi? Useat tutki-
jat ovat ndhneet tarpeen yhdistdd kunnossapito tuotantoon (Fernando &
Cheong 2006, 4; Vassiliadis ym. 2000; Vatn, Hokstad & Bodsberg, 1996; Cas-
sady ym. 2000; Davies & Greenough 2002; Hipkin & De Cock, 2000; Samanta,
Sarkar & Mukherjee, 2002). Teoriatutkimuksen mukaan kaynnissapidolla on
monia hyvid puolia. On havaittu, ettd kayttdjaorganisaation omistajuus on li-
saantynyt, kunnossapitokustannukset ovat alentuneet ja osaaminen on laajen-
tunut. Kayton ja kunnossapidon kommunikaatio ja yhteisty6 ovat lahentyneet ja
seisokkitoiminnassa kaytén toiminta on lisdantynyt. Ymparivuorokautisella pro-
sessinvalvonnalla pystytaan reagoimaan nopeammin prosessihairio- ja vikati-
lanteisiin sek& kyetaan ratkaisemaan ongelmia tehokkaammin. Tdiden kuormi-

tukset jakautuvat tasaisemmin ja resursseja saadaan paremmin kayttéon, jolloin
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tuuraukset helpottuvat ja ylityot voidaan jakaa tasaisemmin. Liséksi kdynnissa-
pidon osaaminen siirtyy henkil6lta toiselle paremmin ja palkkakehitys parantuu.
(Sassi 2015a, 12; Sassi 2015b; Kortelainen 2014, 16 - 18; Markkanen & Mikko-
nen 2013, 255 - 258; Liedes 2012, 3.)

Teemahaastateltavissa yrityksissa nahtiin monia hyotyja organisaatioiden yhdis-
tymisessa: ymmarretaan toisia paremmin ja se toisi joustavuutta seka parem-
paa keskusteluyhteyttd, jolloin tiedonkulku olisi parempaa, joustavampaa ja tie-
toa olisi helpompi jakaa. N&htiin, etta tulevaisuudessa prosessinhoitoa ja kun-
nossapitoa tullaan yhdistamaan tehtavien suhteen (Ahvenainen & Mantere,
2014, 21), jolloin kayton ja kunnossapidon tulisi osata toistensa tehtavia. Kayt-
téhenkild padsee kunnossapitoon ja toisinpdin, jolloin tyéhon tulee eri nakokul-
maa ja kehittdvid ideoita. Resursseja voidaan kayttda entista tehokkaammin.
Henkildston ja tyOnjohtajien tuurauskaytannot tulevat helpottumaan kaynnissa-
pidossa. Haastatteluissa tuli esille myds seuraavaa: kaynnissapidolla saavute-
taan entistd parempi yhteishenki, ajansaastod ja kustannustehokkuus. Kunnos-
sapito pystyy tekem&éan huollot paivavuoron aikaan, jolloin se on kustannuste-

hokkainta.

5.1 Eras kaynnissapidon malli

Kaynnissapidon malli muodostettiin teemahaastattelun tuloksista, teoriasta ja
hankkeista keratyista tiedoista. Malliin keratyt padhavainnot koostuvat eri tee-
moista, jotka on koettu ongelmalliseksi eri yrityksissa. Opinnaytety6n tuloksena
syntyva malli koostuu kuvan 23 mukaisista osista: organisoitumisesta ja strate-
giasta, kaynnissapidon toiminnoista, rekrytoinnista, osaamisesta ja koulutukses-
ta, yhteistyosta, tiedonkulusta, palvelutoimittajista seka jatkuvasta parantami-

sesta.
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Kuva 23. Eras kaynnissapidon malli

5.1.1 Organisoituminen ja kdynnissapidon strategia

Sateenvarjona kaikelle tekemiselle on hallinnon ja johdon tuki seka sitoutumi-
nen kaynnissapidon suunnitteluun ja toiminnan kehittamiseen seké toteuttami-
seen. Yrityksen johdon ja tyontekijoiden seka kayton ja kunnossapidon tyonteki-
jéiden kesken on "puhuttava samaa kieltd” (Mikkonen & Markkanen 2013, 255 -
258), jotta tuotannossa pystytdan vastaamaan markkinoiden kysyntaan. Orga-
nisaatiossa on oltava vahva johto, joka jakaa oman ndkemyksensa ja sitouttaa
ihmisia tekemisiin sek& jalkautuu henkiloston pariin. Organisaation kehittamis-
prosessi vaatii vahvaa ja yhtendista johtoa, joka luo sopivan organisaatiokult-
tuurin suunnitelmalliselle kunnossapitotoiminnalle (Sassi 2015a, 13) ja esimies-
toiminnalle (Liedes 2012, 6). Lisaksi on tarke&a varmistaa ylemman ja keskijoh-
don sitoutuminen ja sopia suorituskykymittarit KPI:t, samoin kuin oppimispro-
sessit ja palautteen anto (Mikkonen & Markkanen 2013, 255 - 258). Varsinkin

strategian kehittdminen perustuu henkil6ihin, joita tukevat seka ylin johto etta
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tietojarjestelmat (Jonsson1999, 155 -164; Maggart & Rhyne 1992, 6 - 10). Seu-
raavana on lueteltu teoriatutkimuksen ja haastattelututkimuksen pohjalta kayn-

nissapito-organisaatioon valitut organisoitumismalli, johto ja strategia.

a)

b)

Kaynnissapidon organisaatiorakenne muodostuu kayton,
sahkbautomaation ja mekaanisen kunnossapidon henkildista. Lisaksi
lisdresursseja ostetaan tarvittaessa kunnossapidon palveluntarjoajilta
(asiantuntijatehtavat, mittaukset, seisokkity6t, vuorohuolto tms.). Tietty
palvelu ostetaan tiettynd ajankohtana ja sen mukaan, mitd palveluja
yritys  tarvitsee.  Tuotanto-organisaation  kayttdhenkilét  toimivat
kunnossapidon resurssina ja kunnossapidon henkilét tuotannon

resurssina.

Kayttbpuolen  vuoromestarilla on  ymparivuorokautinen  vastuu
kaynnissapitotoiminnasta. Mestari tekee nopeat paatokset, jotka
koskevat prosessia. He ovat avainasemassa, lahelld huollettavaa linjaa,
aina paikalla ja lisaksi he tuntevat syvallisesti koko linjan. (Sihvo 2013,
11.) Kayttopaallikkd / laitospaallikkd vastaa viimeisena prosessin
moitteettomasta  toiminnasta.  Vastuussa  olevien  henkilGiden
ammattinimikkeet ovat laitoskohtaisia ja riippuvaisia laitoksen koosta.
Rekrytoinnissa on otettava huomioon vuoromestarin ja kayttopaallikon
kyvyt ja osaaminen kunnossapidossa, etenkin mekaanisessa
kunnossapidossa. My6s séhkd- ja automaatiopuolen osaaminen on
tarkeaa. Jos laitoksessa kaytbn vuoromestarilla ei ole koulutusta
mekaanisesta tai sdhkdkunnossapidosta, sellainen tulisi hankkia. Kayton
ja kunnossapidon toiminnassa on pyrittdvd kumppanuuteen (Strawn
2002, 3-4; Idhammar 2015). Kunnossapitopaallikkd vastaa omalta
osaltaan kunnossapidosta  yhdessa kayttopaallikon kanssa.
Kunnossapitopaallikko keskittyy kuitenkin mekaanisen- ja
sahkodautomaatiokunnossapidon henkildstén ja erikoiskunnossapidon
toimien johtamiseen ja jattdd prosessinléaheisen johdon kunnossapidon

osalta vuoromestareille ja kayttopaallikdlle.
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c) Kayton ja kunnossapidon vyhteinen kaynnissdpitostrategia on

suunniteltava yhdessa kunnossapidon ja kaytdon henkildiden kanssa
(kunnossapidon  tyonjohtajat, -insindorit  ja  -paallikdt, kayton
vuoromestarit, -insindorit ja pdaallikdt) vuorovaikutteisen tiimiprosessin
kautta. Kaynnissapidon strategiaksi valitaan laitoksesta riippuen
toiminnallinen strategia, joka on yhdistelma eri strategioita, kuten TPM,
Lean-TPM, RCM, 5S-menetelma, kriittisyysanalyysit ja / tai
kayttbomaisuuden hallinta strategia (Nasi & Aunola 2002, 13; Laine
2010, 41; Jarvio ym. 2007, 85, 94 - 95; Komonen 2009, 19; Fernando &
Cheong 2006, 1.) Kaynnissapitostrategian suunnittelussa ja yrityksen
toiminnan  analysoinnissa  voidaan  kayttdd  SWOT-analyysia.
Suunnitteluun on hyva ottaa mallia strategisen ja operatiivisen
suunnittelun yhdistavastd dynaamisesta strategiasuunnittelun mallista
(lite 2), jossa asetetaan paamaarat, paamaarien toteutumisien

edellytykset ja tavoiteasetanta. (Laine 2010, 100.)

Kaynnissapidon strategia tulee sitoa teollisuuslaitoksen liiketoiminnan
strategiaan, silla se ei saa olla erillinen toteutettava strategia. Strategian
tulee  pohjautua asiakkaan toimitustasmallisyysvaatimuksiin  ja
asiakaslupauksiin toimitustasmallisyydesta, tuotantostrategiaan,
tuotantoprosessiin ja sen luotettavuusvaatimuksiin seka
varastointipolitikkaan. Strategian kautta maaritelladn henkiléresurssit,
kunnossapidon tilat ja valineet, laitteiston teknisen tiedon hallinta seka
kunnossapidon materiaalitoiminnot. Kaynnissdpidon strategiassa on
edellisten lisédksi maariteltavd myos kayton puolen henkiléresurssit,
vastuut, roolit ja toiminnot. Operatiivisella tasolla resurssit taytyy jakaa ja
kayttaa tehokkaasti. Strategian valinnan yhteydessa valitaan myos
mittarit, kuten KPI:t, OEE ja ROI (Mikkonen & Markkanen 2013, 255 -
258; Sing & Ahuja 2014, 416, 430; Fernando & Cheong 2006, 9).
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Kaynnissapidon toiminnot / tehtavat

Kayton ja kunnossapidon toimintojen vastuut ja roolit taytyy maaritella. Kaynnis-

sapidossa tulisi olla kayttajakunnossapito- ja kunnonvalvontaohjelma (IDCON

INC 2015). Kaynnissapidon strategiassa tulee méaaritella kaytdlle ja kunnossa-

pidolle kaynnissapidon tavoitteet ja toiminnot sek& selkeat roolit, vastuut ja toi-

minta-alueet.

a)

b)

Kayttd voi aluksi tehda suoraan prosessiin liittyvia tyotehtavia, pienia
mekaanisia hairididen ja vikojen korjauksia, ennakoivia
kunnossapitotoimia, ennakkohuoltoa, erilaisia mittaustehtavia,
testaustehtavia, siisteyden ja puhtauden yllapitoa (5S), aistinvaraista
kunnonvalvontaa, seisokkitdiden suunnittelua, suunniteltuihin seisokeihin
ja niiden tarkastuksiin osallistuminen, kunnossapidon avustaminen ja
voiteluhuolto. Liitteessa 4 on esitetty  yksityiskohtaisempi
yhteenvetotaulukko teemahaastatteluista kaytén ja kunnossapidon
toimista nyky- ja tavoitetilassa seka yritysten kayton ja kunnossapidon
toimista nykytilassa teoriatiedon perusteella. Useimmat kunnossapitoty6t
voidaan suorittaa operaattoritimin voimin, mutta taysin tuotanto-
integroitua kunnossapidon eli kaynnissapidon lahestymistapaa ei ole
helppo kayttdada. Se taytyy suunnitella ja toteuttaa huolellisesti.
(Jonsson1999, 155 - 164; Maggart & Rhyne 1992, 6 - 10.) Koulutuksen
myoté kaytolle voidaan lisata vahitellen joko mekaanisen kunnossapidon
tai sahkdautomaatiokunnossapidon vastuuta. Koulutukseen valitaan

sellaiset henkil6t, jotka ovat valmiita laajentamaan osaamispohjaansa.

Kunnossapidon tulee paneutua enemman erikoistehtaviin ja
haastavimpien kohteiden kunnossapitoon, jotka vaativat
erikoisosaamista ja laitetuntemusta. Lisdksi heiddn tulee keskittya
vaikeimpien vikamuotojen syiden selvittamiseen (juurisyyanalyysit),
riskien ja Kkriittisyyksien arviointeihin, ennakoivaan-, tutkivaan- seka
tasmakunnossapitoon. (Sihvo 2013, 15, Kortelainen 2014, 16.) Myds

laajempi  kunnossapidon testausosaaminen olisi tarkeaa. Erilaiset
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kunnonvalvonnan mittaukset ja analyysit olisivat osa heidan tehtaviaan,
kuten tanakin paivana. Vahemman tarvittavia ja erikoisempia mittauksia
ja tehtavia voitaisiin ostaa kunnossapidon palveluntuottajilta. Mikali
teollisuuslaitoksella on tarvetta, voidaan halukkaita kunnossapitajia

kouluttaa prosessinhoitajiksi.

Rekrytointi

Rekrytointivaiheessa yrityksen tulisi huomioida henkilén koulutustausta ja rekry-

toida kayttohenkilostod, joilla on jo kunnossapidon koulutustausta. Olemassa

oleva koulutus saastaa yrityksen resursseja ja oikeanlaiset ominaisuudet omaa-

van henkilon valinta rekrytointivaihneessa on olennaisen tarkeaa.

a)

b)

Rekrytoitavilla tulisi olla joko mekaanisen kunnossapidon tai
sahkdautomaatiokunnossapidon tutkinto suoritettuna. Lisaksi
kunnossapitajaa rekrytoitaessa tulisi hanella olla myés tuotantoprosessin

ajotaitoja ja / tai koulutustaustana prosessinhoitaja.

Rekrytoitaessa tulisi kiinnittdéd huomiota my6s henkildén ominaisuuksiin,
joita vaaditaan kaynnissapito-kayttohenkiléltd tai kaynnissapito-
kunnossapitohenkil6lta. Naita ominaisuuksia ovat: hyva
prosessituntemus, prosessiosaaminen ja prosessinhahmotuskyky,
ammattimainen asenne, hyvat tiedot ja taidot ty6turvallisuusasioissa,
hyvat ongelmanratkaisukyvyn taidot, joustavuus, "Ammattiylpeys” - kyky
ymmartaa ja arvostaa omaa seka muiden tyo6ta kokonaisuuden kannalta,
monipuolinen kunnossapito-osaaminen, hyvat tiimityotaidot,
itseohjautuva tyoskentelyote, jatkuva oppiminen ja ammattitaidon paivitys
seka todellinen moniosaaja. Ennen kaikkea henkildlla tulisi olla
kohdallaan seuraavat henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten asenne ja
motivaatio seka halu tiedon ja osaamisen jakamiseen. (Sihvo 2013, 14;
Ahvenainen & Mantere 2014, 5, 36.)
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5.1.4 Osaaminen ja koulutus kdynnissapidossa

Kaynnissapidossa kayton ja kunnossapidon henkiléiden osaamisen kehittami-
nen kulkee kéasi kaddessa yrityksen taloudellisen menestymisen kanssa, joten
osaamista tulee kehittdd. Kaynnissapitoon siirryttdessd kunnossapidon tulisi
osata ajaa laitteita (prosessia) ja kayton tulisi osata tehda kunnossapitotoité.
Kayton henkiloston tulisi osata enemman mekaanista kunnossapitoa, ja kun-
nossapidon henkildlla tulisi olla laajempi osaamispohja ja enemman kunnossa-
pidon testausosaamista. Kayton toimiessa kunnossapidon kanssa yhteistydssa
kayttéhenkilon tiedot ja taidot kasvavat kunnossapidon eri osa-alueilla. Myds
kunnossapitohenkiloston tietotaidot prosessituntemuksesta kasvavat, silla on-
han kayttohenkilot jatkuvasti tekemisissd prosessin kanssa. Lisdantyneen
osaamisen myota hairididen / vikojen ennakointi ja reagointi sekd niiden selvit-
taminen nopeutuvat ja resursseja voidaan kayttaa joustavasti tehtaan avainalu-
eilla. Tyo tulee mielekk&éksi ja vaihtelevaksi, silla henkil6 saa uuden ammatin

yrityksen sisaisen koulutuksen kautta.

Osaamisen kehittdmisessa taytyy ensin kartoittaa henkildston osaamisen tar-
peet, maaritella tavoitteet ja tehdd henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat seka,
missa aikataulussa osaamisen tavoitteet saavutetaan. Osaamisen kautta voi-
daan maaritella ja suunnitella tarvittavat resurssit eri tyokohteisiin, kun tiedetaan
henkildston osaamiset. Monipuolisen osaamisen avulla kayttd- ja kunnossapito-
henkilostd hallitsee eri osastojen ja osa-alueiden prosessit. Kayton tulee hallita
mekaanisen kunnossapidon lisaksi myods turvallisuusasiat. (Laine 2010, 111,
Kortelainen 2014, 18; Laine 2010, 111; Liedes 2012, 2; Ahvenainen & Mantere
2014, 5, 21.) Mikali kayttéhenkilo tai mekaanisen kunnossapidon henkild toimii
sahkdautomaatiossa, tulee teollisuuslaitoksen ottaa huomioon tarpeellisen kou-

lutuksen antaminen sahkdéturvallisuudessa.

Osaamiskartoituksen perusteella laadittu osaamisen kehittdmissuunnitelma oh-
jaa henkilda ja tydnantajaa sopivan koulutuksen jarjestamiseen esimerkiksi op-
pisopimuskoulutuksena. Usein tyontekijoiden oma tydpaikka kouluttaa yhdessé

kouluttajan kanssa ammattitutkintoon johtavan koulutuksen. Kaytdnnon harjoit-
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telut suoritetaan kunnossapidon asiantuntijoiden ohjauksessa. Teollisuuslaitok-
sessa on mahdollista jarjestaa raataloity perehdytys ja koulutus olemassa ole-
valle henkilostolle, joista halutaan monitaitoisia moniosaajia kaynnisséapitoon.
Kayttdjille opetetaan kunnossapitotaitoja, joita heiltd puuttuu ja kunnossapitgjille
opetetaan kuinka prosessia “"ajetaan”. My6s sahkokunnossapidolle voidaan
opettaa esimerkiksi hydrauliikkaa ja mekaniikkaa seka yleisesti mekaanisen
kunnossapidon tehtavia. Mekaanikot voidaan kouluttaa sahkdpuolen asentajik-
si. Ristiin koulutuksella saadaan kunnossapidon siséistd osaamispohjaa laajen-
nettua huomattavasti, jolloin myds tyonkierto ja sairauspoissaolojen seka lomien
tuuraamiset helpottuvat. TAméa on oleellista varsinkin pienemmissa prosessiteol-
lisuuden laitoksessa, joissa on niukat henkildstéresurssit. Usein pienemman
laitokset joutuvat niukkojen resurssien takia turvautumaan ulkopuolisiin kunnos-

sapidon palvelutarjoayjiin.

5.1.5 Kaynnissapidon yhteistyo

Kaynnissapidon periaatteena tulisi olla, ettei kunnossapito palvele kayttoa eika
toisinpain, vaan kaikessa on pyrittdva kumppanuuteen ja saumattomaan yhteis-
tydhon. Yhteistyo kasvattaa tiimihenkea kaynnissapidossa, kannustaa kumppa-
nuuteen, syrjayttaa ristiriitaisia tunteita ja parantaa kommunikaatiota kayton ja
kunnossapidon valilla. (Strawn 2002, 3 - 4, Idhammar 2015; Aalto 1997, 22;
Aalto 1997, 22; Tsang 2002, 24; Mikkonen & Markkanen 2013, 257 - 258.)

a) Kayton ja kunnossapidon valinen kumppanuussuhde luodaan seuraavilla
keinoilla: systeemiajattelu, vuoropuhelu kayton ja kunnossapidon kesken,
keskindinen riippuvuus ja yhteistyd, kumppanuussopimus, selkeéat roolit
ja vastuut seka hallinnon tuki ja sitoutuminen (Strawn 2002, 3). Kayton ja
kunnossapidon kommunikaation parantamisessa keskeisessa asemassa
ovat koulutus ja harjoittelu. S&anndlliset tapaamiset kohderyhmien

muodossa edistavat yhteistyota. (Fernando & Cheong 2006, 8.)

b) Kaynnissépidossa tulisi muodostaa tuotantotiimi, johon tulisi kdytdn ja

kunnossapidon henkildiden lisdksi tulisi osallistua myo6s kaytto- ja
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kunnossapitoinsinoorit, silla insinG6rit auttavat molempia osapuolia
teknisella asiantuntemuksellaan. (ldhammar 2015) Kaytto- ja
kunnossapitohenkild voisivat toimia esimerkiksi vikaparina (Laakso 2011,
53), jolloin kayttd saa kunnossapito-opastusta ja kunnossapito kayton

opastusta.

Kayton tyontekijat voisivat olla mukana eri kunnossapidon tydtehtavissa
huolto- ja korjaustdissd, ennakkohuoltotehtéavissd ja puhdistustoimissa

esimerkiksi huoltoseisokkien aikana.

Sosiaalitilojen yhdistaminen toisi luonnollista yhteydenpitoa ja myos
hiljaista tietoa eli kokemustietoa voitaisiin jakaa tyontekijoiden ja
tyonjohtajien sekd vuoromestarien kesken. Tilojen yhdistdminen voisi

edistdd myds kayton ja kunnossapidon yhteistyota.

Kaynnissapidon tiedonkulku

Tiedonkulku on erittdin tarkea osa kayttbvarmuuden yllapitamisessa. On tarke-

aa, ettd tiedonkulku varmistetaan seka ihmisten kesken etta tietojarjestelmiin.

Liséksi erillisten tietojarjestelmien runsaus aiheuttaa tarvetta jarjestelmien vali-

selle integroinnille.

a)

b)

Kayton ja kunnossapidon tietojarjestelmat tulisi integroida niin, etta
kayton tietojarjestelmasta tehdyt vika / hairidilmoitukset menevat suoraan
kunnossapidon tietojarjestelmaan. Toinen vaihtoehto on, ettd kayton
puolen  henkilot tekevat ilmoitukset suoraan  kunnossapidon
tietojarjestelmaan. Tama vaihtoehto vaatii koulutusta ja asenteiden

muutosta.

Tietojarjestelmiin  kerdantyva historiatieto on varmistettava, joten
seuraavat tiedot tulisi laittaa tietojarjestelmaan: vikaantumisen kohde
(laitepositionumero), kuvaus viasta, korjauksen alkamisajankohta,
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korjauksen  kesto, vian oire, vian havaitsemistapa, vian
havaitsemisajankohta, vian vaikutukset (tuotanto-, ymparisto- ja
turvallisuusvaikutukset), ymparistdéolosuhteet, vikaantumishetkella tehdyt
toimenpiteet vian korjaamiseksi, vian oletettu syy ja vikaryhma (Konola
2000, 11)

Kayttdjan ja / tai asentajan mukana olevalla mobiililaitteella on yhteys
kunnossapidon tietojarjestelmaan, jolloin vikailmoituksen teko ja
tyomaaraimen teko helpottuvat. Tiedot saadaan suoraan vikakohteesta
kirjattua / nappailtya mobiililaitteeseen asianmukaisin kommentein ja
vikaluokitteluin, mikali vian syy on tiedossa. Mobiililaitteen avulla kentalla
olevan koneen tai laitteen vikatiedot menevat suoraan kunnossapidon
tietojarjestelmaan. Tam& nopeuttaa tiedonkulkua ja tieto on
luotettavampaa, kun se voidaan saman tien kirjata tietojarjestelmaan.
Mobiililaitetta voidaan kayttaa kayttajien kunnonvalvontakierroksilla tai
asentajien mukana vikakeikoilla. Mobiililaite helpottaa myds kayton ja
kunnossapidon valistd tiedonkulkua. Lisaksi hiljainen tieto saadaan

talteen.

Tietojarjestelmatieto ulkopuolisilta toimijoilta on varmistettava. Laite-,
prosessi-, kone- ja automaatiotoimittajilta seka varaosista saatava tieto
on merkittdvassa roolissa kayttbvarmuuden varmistamisessa. Yhteydet
tulisi luoda, jotta saataisiin ajantasainen tieto kaynnissépidon

takaamiseksi.

Henkildiden vélinen tiedonkulku on tarkeaa kaynnissapidossa. Avoimen
dialogin jarjestaminen kayton ja kunnossapidon kesken auttaa
ymmartamaan toisia paremmin ja ratkaisemaan prosessissa esiintyvia
vikatilanteita. Kayttajien toimiminen kunnossapidossa,
kunnonvalvonnassa, kayttajakunnossapidossa ja vikaparitoiminnassa
seka toimiminen tiimeissa liséda tiedonkulkua. Vuoromestareiden 15 - 30

minuutin paallekkainen tybaika lisaa tiedonkulkua kayttdorganisaation



128

sisélla. Aamu- ja paivapalaverit toimivat oleellisina tietolahteina kayton ja
kunnossapidon henkildille. Osa kaytdén ja kunnossapidon tyontekijoista
tulisi olla paikalla palavereissa tyontekijoiden edustajina. Kaynnissépidon
tiedonkulkua auttaa my6s monitoimiset tuotantotiimit, jossa osallisena on
kayttd, kunnossapito ja insindorit. Kayton ja kunnossapidon yhteisissa
taukotiloissa tulisi luonnollista yhteydenpitoa ja myds hiljaista tietoa tulisi

vaihdettua henkildiden kesken.

5.1.7 Palvelutoimittaja

Palvelutoimittajia kaytetdan sellaisiin kunnossapidon palveluihin, joita tarvitaan
harvemmin. Kunnossapidossa heita kaytetdan, jos osaajista tai resursseista on
puutetta esimerkiksi seisokeissa. Liséksi pienempi laitos voi ostaa kunnossapi-
don palveluita vuoroon tuuraajiksi tai vikakeikoille. Teollisuuslaitoksen on selvi-
tettava, mitka toiminnot kannattaa ostaa ulkoa ja mitka tehda itse. Kunnossapi-
don toiminnoista kannattaa ostaa ulkopuoliselta palvelutoimittajilta esimerkiksi:
e toiminnot, joita tarvitaan harvemmin esim. erikoisemmat mittaukset
(varahtelymittaukset, erikoismittaukset, lAmpokameramittaukset,

skannaukset, NDT-mittaukset ym.)
e seisokissa on lisdhenkiloston tarve
e vuorohuoltoon tai kunnossapitoon
e isommat vuosihuollot
e nosturikunnossapito
e prosessitutkimukset.

Palvelutoimittajien tekemien toiden tiedot tulisi vieda saman tien tietojarjestel-
maan oikealle laitepaikalle esimerkiksi mobiililaitteen avulla. Muutoin tiedonku-
lussa voi syntya haasteita, jolloin tieto ei ole en&a omilla henkiléilla vaan kun-

nossapidon palvelutoimittajilla.
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5.1.8 Kaynnissapidon jatkuva parantaminen

Kayton ja kunnossapidon eli kAynnissapidon jatkuva parantaminen on osa kaik-
kea toimintaa. Varsinkin monipuolisella osaamisella saadaan parhaat kaytannot
tuotantoprosessin ajosta tehokkaasti kayttoon. Koulutuksen avulla saadaan se-
k& kayton etta kunnossapidon toiminta ja sen resurssit vakaammalle pohjalle.
Jatkuvan parantamisen ympyra eli PDCA, suunnittele (Plan), toteuta (Do), tar-
kista (Check) ja toimi (Act) ovat perustana jatkuvaan parantamisen toimintamal-
lille ja -prosessille sekad tuotannossa ettd kunnossapidossa. Jatkuva parantami-
nen on avainsana yrityksen kehittdmisessa ja sen pysymisessa kilpailukykyise-
na kaynnissapidossa. Johto valitsee jatkuvan parantamisen kohteena olevat

toiminnot, jotka voivat olla esimerkiksi kaynnissapidon eri tehtavat / toiminnot:

a) Suunnittele ja jaa kayton ja  kunnossapidon  nykytilan
kaynnissapitotoiminnot (prosessinajo, hairio / vikatilanne, tyotilaus,
ennakkohuolto, kunnonvalvonta, seisokki (suunniteltu), muu/mika?),
tarkista onko tehtdvien / toimintojen tarvittavat osaamiset ja

koulutukset hallinnassa.

b) Toteuta toiminnot kayton ja kunnossapidon henkildiden toimesta ja

vakiinnuta toiminnot.

c) Tarkista eri toiminnat ja tydohjeistukset sek& arvioi ja seuraa

toimitaanko oikein seka onko toiminnassa parannettavaa.

d) Toimitaan eli tehddan tarvittavat korjaavat toimenpiteet ja

parannukset seka sailytetdan saavutettu tila eli tavoitetaso.

5.2 Keinoja kaynnissapidon mallin jalkauttamiseen

Kaynnissapidon mallin jalkauttaminen l&htee kuvan 24 mukaisella muutospro-
sessilla. Prosessi mukailee Valpolan (2004, 29 - 34.) viiden tekijan muutospro-
sessia ja osin myods Kotterin (1996, 18) mallia. Muutoksen suunnittelu alkaa ke-
hityssuunnitelman teolla yhdessé johdon kanssa. Suunnittelussa taytyy olla mu-

kana eri tydryhmia, jotka koostuvat eri henkildstéryhmista eri organisaatiotasoil-
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ta. Ryhmien kanssa tehddadn SWOT-analyysi toiminnasta ja siitd, mita osia
kaynnissapidon mallista otetaan mukaan. Organisaatioviestinté taytyy suunnitel-
la muutostilanteeseen sopivaksi. Johdon tulisi jalkautua ihmisten pariin jaka-
maan tietoa ja ottamaan sita vastaan. Muutosprosessin seuraava askel on muu-
toksen ensimmaiset toimenpiteet, jotka valitaan muutoskohteeksi seka lopulta
muutoksen ankkurointi kaytantoon.

% 4

3 Muutoksen
. e ensimmaiset
Viestintaja  toimenpiteet

2. Tyoryhmat johdon a
jalkautuminen  ankkurointi

) kaytantoon
1. Suunnittelu

Kuva 24. Kaynnissapidon mallin jalkautus muutosjohtamisen keinoin

5.2.1 Suunnittelu

Kaynnissapidon muutosprosessin suunnittelu alkaa kehityssuunnitelman teolla
yhdessa johdon kanssa pohtien sitd, miten kaytdn ja kunnossapidon yhdistami-
nen tulee kaytanndssa tapahtumaan. Tulee maaritella muutoksen tarpeet (Val-
pola 2004, 29) ja tavoitteet, tehtavat, resurssit sekd aikataulu muutosten viemi-
sesta eteenpdain. Suunnittelun apuna voidaan kayttad SWOT -analyysia, jossa
pohditaan ensin, mika on yrityksen nykytila. Selvitetddn kaytén ja kunnossapi-
don nykytila, niiden vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Tassa selvi-
tyksessa saadaan selville, mita yrityksella on jo olemassa liittyen kaynnissapi-
toon ja mitd ei ole. Taman jalkeen pystytdan valitsemaan kohtia kaynnissapidon

mallista, jotka voitaisiin toteuttaa omassa organisaatiossa. Muutos kannattaa
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toteuttaa hallitusti, jotta ehdittéisiin vaihtaa tietotaitoa varsinkin, jos kyse on jon-
kin kunnossapidon osa-alueen ulkoistamisesta. Muutosprosessin toteutuksessa

tiedottaminen on erittain isossa roolissa.

Yksild ja ryhmé tulisi huomioida muutosprosessissa niin, ettd muutos tehtaisiin
rauhallisemmin ja suunniteltaisiin paremmin. Muutosprosessissa on hyva edeta
askeleittain, ettd henkildstd ehtii sopeutua muutosprosessiin ja muodostaa yh-
teisen nakemyksen. Haittapuolena on se, ettd muutosprosessi kestaa pidem-
paan. (Stenvall & Virtanen 2007, 54 — 55; Valpola 2004, 29.) Kayton ja kunnos-
sapidon yhdistymisessa kaynnissapidoksi muutosprosessissa painotetaan valt-
tamattomyyden (Kotter 1996, 18) tuntua, silla teollisuuden prosessilaitokset ha-
luavat pysya kehityksen mukana ja ajan hermolla, jotta teollisuuslaitoksen kil-

pailukyky sdilyy ja jopa paranee.

5.2.2 Tyoryhmat

On perustettava ohjaava tiimi (Kotter 1996,18), joka organisoi muutosta. Ohjaa-
va tiimi maarittelee yhteisen nakemyksen, milla ratkaisuilla tulokseen pyritaan
(Valpola 2014, 29). Tama ei tarkoita kuitenkaan sitd, etta henkiloston aanta ei
kuunneltaisi. Ohjaava tiimi koordinoi perustettavia yhteisia tyéryhmia / foorumei-
ta, jotka vahvistavat rakenteita ja auttavat muutostilanteessa muodostamaan
uutta toimintakulttuuria ja yhteisia kaytanteita. Kaytén ja kunnossapidon yhdis-
tamisessa eri tyoryhmissa on oltava henkildita johdosta ja eri organisaatiotasoil-
ta. Henkiléstd on otettava mukaan muutosprosessiin, jos halutaan véhentaa
muutosvastarintaa ihmisten keskuudessa. Yhdessa tekeminen estad negatiivi-
sia kokemuksia muutostilanteessa (Juuti & Virtanen 2009, 68 - 69). Nopeita
muutoksia on turha odottaa, silla toimintakulttuurin muutos kayton ja kunnossa-
pidon valilla yhteiseksi organisaatioksi ja toimintakulttuuriksi vie aikaa jopa mo-
nia vuosia (Stenvall & Virtanen 2007, 28).
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Viestinta ja johdon jalkautuminen

Muutosviestinté on erilaista kuin tiedotus normaalisti ja sita on oltava enemman

(Lanning 1996, 31) kuin laitoksen tavanomaista viestintda. On luotava viestinta-

suunnitelma, joka sisaltaa viestinnan tavoitteet, tiedotusvastuut, kohderyhmat

seka kaytettavat menetelmat. Viestintdakanavia tulisi olla mahdollisimman mon-

ta, jotta tavoitetaan mahdollisimman monta ihmista. Erilaiset tiedotustilaisuudet

johdon vetamana, verkkoviestinta ja esimerkiksi johdon verkkopaivakirjat tai

blogit ovat hyvia valineita tiedon valitykseen. Oma lehti on erittédin hyva tapa

jakaa tietoa kaikista tapahtumista organisaatiossa. Ei pida vaheksyd myoskaan

yrityksen intraa, sdhkodpostia tai tiimi- ja osastopalavereita.

a)

b)

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteuttamiseen (Valpola 2004, 29).
Muutoksesta pitda viestid kaikin keinoin ja kayttaen erilaisia viestintaka-
navia (Kotter 1996, 18). Yleensa tiedon puute ja epavarmuus saa aikaa
sen, ettd muutosta pelatdan (Lanning 1996, 31). Tasta syysta viestinta
on avainasemassa. Tieto muutoksesta pitdisi viestia yhta aikaa koko
henkilostolle. Parhain tapa on koota ihmiset yhteen ja puhumalla heille
kasvotusten. Ihmisille tulisi kommunikoida mahdollisimman ymmarretta-
vasti (Stenvall & Virtanen 2007, 61), jottei jaa epéaselvia asioita tai huhu-
puheita, jotka lahtevét levidmaan organisaatiossa levittden epavarmuutta

ja pelkoa ympariinsa.

Lahiesimies on avainasemassa ylhaalta alaspain tulevan yhteisollisyytta
vahvistavan tiedon jakamisessa ja tulkitsemisessa (Mattila 2007,12) niin
kuin  myos sivuttaissuuntaisen tiedon jakamisessa (Juuti & Virtanen
2009, 105 - 106). Muutosprosessin alkuvaiheessa henkilostd on usein
lamaannuksessa, joten se ei valttamatta pysty ottamaan yhdella kertaa
muutoksen siséltoa vastaan tai sisaistaméén kuulemaansa. Viestintad on
toistettava useamman kerran ja levitettava eri viestintdkanavien avulla.
Lisaksi esimiesten tulisi koota omat alaisensa ja kadyda tiimikeskusteluis-

sa heidan kanssaan lapi muutosprosessissa askarruttavia asioita.
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c) Muutoksen johtamisessa johdon tulee jalkautua kentélle henkildston
joukkoon ja keskustella ihmisten kanssa sekd kuunnella, minkalaisia
asioita heilla on sydamelldaan. lhmisten tulee saada kertoa omista
tunteistaan ja kokemuksistaan muutoksen eri vaiheissa. Johdon tulee
olla henkilostbn kaytettavissa, jotta henkilostd saa purkaa paineitaan
keskustelemalla ja kyselemalla. Muutosviestinnan tulee olla
kaksisuuntaista, jotta se toimii (Strawn 2002, 3; Juuti & Virtanen 2009,
147 - 154).

5.2.4 Muutoksen ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytant6on

Teollisuuslaitoksen on paatettava, mika tai mitkd ovat muutosprosessin ensim-
maiset toimenpiteet. Ensimmaiset toimenpiteet ovat muutoksen onnistumisen
kannalta kriittisid, joten kohde on valittava huolella. Ensimmaéisen paivan viestin-
t4 on avainasemassa, joka taytyy suunnitella tarkasti ja toteuttaa erittain huolel-
lisesti. Muutosprosessin alulle annetaan aikaa yleensa viikkoja tai kuukausia.
(Valpola 2004, 32 - 33)

Kaynnissapidon muutokset tulee ankkuroida (Valpola 2004, 32 - 33.) eli juurrut-
taa kaytantdoon. Muutosprosessi on pitka ja monivaiheinen. Askeleittain eteneva
muutosprosessi alkaa yrityksen valitsemasta kohteesta esimerkiksi kayton hen-
kiloiden osaamisen kartoituksesta aina henkildlle annettavaan mekaanisen
kunnossapidon koulutukseen saakka. Lopulta henkil6 voi toimia kunnossapidon
resurssina. Toimintaa tarkkaillaan ja parannetaan seka vakiinnutetaan kaytan-

t6on. Ankkurointivaihe voi kestaa kuukausia, rippuen muutoksen koosta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Kayton ja kunnossapidon yhdistdminen kaynnissépidoksi tutkimuksessa oli ha-
vaittu erilaisia ongelmia kayton ja kunnossapidon valilla ja toimissa. Tiedonkul-
ku, kommunikointi ja yhteisty6 olivat sellaisia, jotka aiheuttivat ongelmia esimer-
kiksi ennakkohuoltojen tekoon ja aikatauluun sekd kayton ettd kunnossapidon
keskinaisiin toimintoihin. Osaamisessa oli tutkimuksen mukaan ongelmia, silla
erikoisosaaminen oli vahentynyt, uusien laitteiden opettelu oli luonut haasteita
ja erindisista syista syvallinen laitetuntemus puuttui. Kaytén henkil6ille toivottiin
enemman mekaanisen puolen osaamista ja kunnossapidolle toivottiin laajem-
paa osaamispohjaa. Tietojarjestelmien kaytdssa oli havaittu, ettd kunnossapi-
don tietojarjestelma ei palvele kayton henkiloita ja ongelmia aiheuttavat myds
vikojen kirjaamistavat ja -kaytdnnot. Tama johtaa siihen, ettd historiantiedon
keruu vaikeutuu, koska tiedot ovat puutteellisia. My6s analysointi ja raportointi
vaikeutuvat. Ongelmallista oli my0ds se, etta tietojarjestelmat eivat kommunikoi
keskendan. Kayttssa ja kunnossapidossa aiheutti ongelmia myds kunnossapi-
don liilan nopea ulkoistaminen, jolloin suuri tietom&ara katosi. Tama aiheutti sen,

ettd hiljaista tietoa ei ehditty saada talteen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia kayttd- ja kunnossapito-organisaatioiden
yhdistamista kaynnissapito-organisaatioksi. Tavoitteena oli esittdd erds kayn-
nissapidon malli, jota prosessiteollisuuden laitos voi soveltuvin osin kayttaa
muutosprosessissa ja muutoksen johtamisessa. Tavoitteena oli tutkia muutos-
johtamisen keinoja ja miten niitd sovelletaan kaytén- ja kunnossapidon yhdista-

misessa kaynnissapito-organisaatioksi.

Tutkimuksen tuli vastata paakysymykseen: minkalainen voisi olla ehdotus hy-
vasta kaynnissépidon toimintamallista, joka yhdistaa kaytdn ja kunnossapidon
toimintoja? Opinnaytetydn tuloksena syntyvaan erédaseen kaynnissapidon mal-
lin oli koottu eri teemoista koostuvat paahavainnot, jotka oli koettu ongelmal-
liseksi eri yrityksissa ja jotka muodostuivat tarkeimmiksi asioiksi tasséa tutkimuk-
sessa. Tuloksena syntyi kaynnissapidon malli, joka muodostui kahdeksasta eri

osasta eli: organisoitumisesta ja strategiasta, kdynnissépidon toiminnoista, rek-
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rytoinnista, osaamisesta ja koulutuksesta, yhteistyostd, tiedonkulusta, palvelu-
toimittajista seka jatkuvasta parantamisesta. Jokainen edella mainittu aihe sisal-
taa asioita, joita teollisuuslaitos voi halutessaan hyddyntdd omassa kaynnissa-
pitotoiminnassa. Malliin on koottu tietoja tyon teoriapohjasta, teemahaastattelui-
den tuloksista ja aiemmista Lapin ammattikorkeakoulun TKI -hankkeista kera-
tyista tiedoista.

Tavoitteena oli tehda tutkimusta myds siita, kuinka kaynnissapidon malli voitai-
siin muutosjohtamisen keinoin jalkauttaa organisaatiossa. Tuloksena saatiin
muutosprosessi, johon saatiin vinkkeja Kotterin (1996, 19) ja Valpolan (2004, 29
- 34) muutosprosesseista. Muutosprosessi etenee askeleittain seuraavasti:
suunnittelu, tyéryhmat, viestinta ja johdon jalkautuminen, muutoksen ensimmai-

set toimenpiteet ja muutoksen ankkurointi kaytantoon.

Kayton ja kunnossapidon yhdistamisessa kaynnissapidoksi saavutetaan mo-
nenlaisia hyvia asioita. On huomattu, ettd kunnossapitokustannukset ovat alen-
tuneet ja osaaminen on laajentunut. Osaaminen siirtyy henkilolta toiselle pa-
remmin, kun kayton ja kunnossapidon kommunikaatio ja yhteisty6 on lahenty-
nyt. Kayton ja kunnossapidon yhdistamisella kaynnissapidoksi saavutetaan en-
tistd parempi yhteishenki, ajansaastoa ja kustannustehokkuutta. Toivomuksena
tavoitetilaan olisi, etta kaynnisséapidossa tiedonkulku olisi parempaa ja tietoa
olisi helpompi jakaa, jolloin joustavuus lisdantyisi. Téiden kuormitukset jakautui-
sivat tasaisemmin, resursseja saataisiin paremmin kayttéon, jolloin tuuraukset
helpottuisivat ja ylityot voitaisiin jakaa tasaisemmin. Kaynnissapidossa pysty-
tdan reagoimaan nopeammin prosessihairio- ja vikatilanteisiin sekd kyetaan
tehokkaampaan ongelmanratkaisuun. Ennen kaikkea kayton ja kunnossapidon
tulisi osata toistensa tehtavia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd eraassa pienemmasséa prosessiteollisuuden lai-
toksessa oli siirrytty kaynnissapitoon verrattuna isompiin yrityksiin. Liséksi oli
viitteita siitd, ettd kaivosteollisuus oli maanalaisen toimintojen osalta siirtynyt
osittain mekaanisen toimintojen osalta kayton alaisuuteen. Teoriatutkimuksen

perusteella paperi- ja terasteollisuudessa oli my6s osittain siirrytty kaynnissapi-
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toon, koska mekaaninen kunnossapito toimi kayton kanssa yhteistyossa tuo-
tannon puolella. Tutkimuksessa oli yllattdvaa se, ettd kunnossapitgjien haluttiin
toimivan kayton puolella prosessinohjauksessa ja operaattorien kunnossapi-
dossa. Lisdksi haluttin saada tabletti / mobiililaite kayttohenkildiden kayttéon,
jolloin tieto vikakohteesta saataisiin suoraan kunnossapidon tietojarjestelméaan.
Mobiililaitteen avulla saataisiin parannettua myos tiedonkulkua kaytén ja kun-

nossapidon valilla.
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7 POHDINTA

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja opinndytetyon teon pro-
sessia. Lopuksi esitetddn tdman opinnaytetyon jatkotutkimusaiheita kaynnissa-

pidon aiheeseen liittyen.

7.1 Pohdintaa tutkimuksen luotettavuudesta

Tutkija on dokumentoinut ja selostanut opinnaytetyon eri vaiheet, joten tutki-
mustyd on tehty luotettavalla tavalla. Teemahaastattelun kysymyslomake tar-
kastutettiin kaynnissapitoryhmén jasenilla, koska haluttiin varmistaa kysymys-
lomakkeen kysymysten ymmarrettavyys ja teemat sekéd teemojen alla olevien
kysymysten muodot. Talla toimenpiteella varmistettiin lomakkeen luotettavuus
ja patevyys. Haastattelun luotettavuutta lisasi se, ettéa kyselyn kohderyhma oli
tarkasti valittu siten, ettd haastattelijoilla oli kokemusta ja ndkemysté haastatel-
tavasta aihepiiristd. Lisdksi aikaisemmissa Lapin ammattikorkeakoulun TKI:n
kaynnissapitoryhman projekteissa oli tehty tutkimusta osassa haastatelluissa
yrityksissa, joten aikaisempi tietdmys vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta aina-
kin kahden haastateltavan kohdalla. Haastateltavien vastaukset olivat osaltaan
samankaltaisia, joka vahvistaa tuloksien luotettavuuden. Haastateltavien maara
olisi voinut olla suurempi, jolloin tutkimus siina mielessa olisi luotettavampi. Tut-
kimuksen tulokset patevat naiden viiden yrityksen kohdalla. Tulokset eivét sup-
pene enempdaa ja ne antavat viitteitd siitd, mihin ollaan menossa kaynnissapi-

don saralla.

Teoriatutkimuksessa pyrittiin kayttdmaan alkuperdisia lahteita, jotta tutkimus
olisi luotettava. Tutkimuksessa kaytettin myds sekundaarisia lahteitd, mutta
tassa tyossa tuotiin esille keneen tutkimuksen tekijaan tai tekijoihin on viitattu.
Primaarilahteet on mainittu lahdeluettelossa, samoin kuin sekundaarilahteet.
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7.2 Pohdintaa opinnaytetyoprosessista

Teorian keruu sujui muutoin hyvin, mutta kynnissapitoon liittyvaa kirjatietoa oli
saatavilla vain muutamista lahteista. Lisaksi kaynnissépidon strategioiden yh-
distamiseen |6ytyi kohtalaisen niukasti tietoa. Opinnaytetyon kirjoittaminen sujui
kohtalaisen hyvin, mutta loppua kohden ty6 laajeni, mink& vuoksi teorian maa-
réda jouduttiin karsimaan. Teemahaastattelut, aineiston kasittely ja analysointi
olivat varsin tyolaitd. Varsinkin haastatteluiden litteroinnissa meni aikaa, jotta
saatiin sanasta sanaan Kkirjoitettua aineisto tietokoneelle talteen. Tyon aihe oli

kaiken kaikkiaan mielenkiintoinen, joten siitdkin syysta teoria-aineistoa kertyi.

Ongelmallisin kohta mallin suunnittelussa oli kappale 5.1.1 "Organisoituminen ja
kaynnissapidon strategia”. Taman luvun kohdassa "organisoituminen” oli kyse,
kuka olisi kaynnissapidon johdossa. Pdadyin ehdottamaan kaytén vuoromesta-
ria, silla han on aina paikalla ja toimii [&himp&na prosessia. Taté tuki teoria ja
haastattelut. Olin ensin samoilla linjoilla Idhammarin (2015) kanssa, jonka mu-
kaan kayton edustaja ei voi olla kunnossapidosta vastuussa. Paadyin kuitenkin
ehdottamaan kayton johdon edustajaa silla ehdolla, ettd hanet koulutetaan me-
kaanisen kunnossapidon tai sdhkokunnossapidon tehtaviin.

Jatkotutkimusaiheena esitan, ettd kaynnissépidon mallia tai mallin osia testat-
taisiin ja toteutettaisiin kaytanndossa seka jalkautettaisiin organisaatiossa muu-
tosjohtamisen keinoin. Kaynnissapidon mallia voitaisiin tutkia myds eri teolli-
suudenaloilla ja vertailla esimerkiksi kaivos- ja paperiteollisuutta keskenaan.
Liséksi mielenkiintoinen tutkimusaihe voisi olla tutkimus tydnjohtajien moni-
osaamisesta ja heidan koulutustarpeistaan kaynnissépidossa. Olisi mielenkiin-
toista tietdd, mita osaamista tyonjohtajat / vuorotyOnjohtajat ja heita ylemmat
kaytto- tai kunnossapitoinsin6orit tarvitsisivat, ettd he voisivat toimia menestyk-

sekkaasti kaynnissapidossa.
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LITE 1 1(5)

TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET:
Kayton ja kunnossapidon yhdistdminen kaynnissapidoksi

Mustalla merkitty nykytila ja vihrealla tavoitetila

Yleiset kysymykset:

1.
2.
3.

Organisaation toimiala:
Vastaajan ammattinimike:
Organisaation koko henkilomaara:

Hallinto:

4.

© N O

10.

11.

Minkalainen on kaytdn organisaatiorakenne?
Missa organisaatiossa kunnossapito hallinnollisesti toimii?
Mink&lainen on kunnossapidon organisaatiorakenne?
Mink&lainen on yhdistetty k&ynnisséapito-organisaatio hallinnollisesti?
Minkalainen kayton ja kunnossapidon yhteinen organisaatiorakenne tulisi
hallinnollisesti olla tavoitetilassa?

- Esim. kuka olisi kdynnissépidon esimies?
Mitd hydtya olisi kayton ja kunnossapidon organisaatioiden yhdistami-
sesta?
Mita haittaa olisi kayton ja kunnossapidon organisaatioiden yhdistami-
sesta?
Mit& vaatimuksia kaynnissapidolle on hallinnollisesti?

Strategia:

12.
13.
14.

15.

Mité strategiaa kunnossapito / kdynnissépito noudattaa nykyisin?

Mit& strategiaa kaynnissapidon tulisi noudattaa? TAVOITETILA

Mité strategian yhdistelm&a kunnossapito / kaynnissépito noudattaa ny-
kyisin?

Mita strategian yhdistelmé&a kaynnissapidon tulisi noudattaa? TAVOITE-

TILA

Toiminnallinen, toimet (kentalla)

16.
17.
18.
19.
20.

Miten kunnossapito toimii kayton kanssa nykyisin?

Ketka toimisivat kdynnissépidossa yhdessa? TAVOITETILA

Mita vaatimuksia kaynnissapidolle olisi toiminnallisesti?

Miten sdhko-automaatio ja mekaaninen kunnossapito toimivat nykyisin?
Miten sahk6-automaation ja mekaanisen kunnossapidon tulisi toimia

kaynnissapidossa?
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21.Mitk& ovat kunnossapidon (s&/au ja mek) tekemét kunnossapitotehtavéat
nykyisin?
a. vikatilanne?
tyotilaus?
ennakkohuolto?
kunnonvalvonta?
suunniteltu seisokki?
suunnittelematon seisokki?
g. muu, mika?
22.Mitka olisivat kunnossapidon tehtavat kaynnissapidossa? TAVOITETILA
a. vikatilanne?
tyotilaus?
ennakkohuolto?
kunnonvalvonta?
suunniteltu seisokki?
suunnittelematon seisokki?
g. muu, mika?
23. Mitka ovat kayton tekemat kunnossapitotehtavat nykyisin?
a. vikatilanne?
tyotilaus?
ennakkohuolto?
kunnonvalvonta?
suunniteltu seisokki?
suunnittelematon seisokki?
g. muu, mika?
24. Mitka olisivat kayton tehtavat kaynnissapidossa? TAVOITETILA
a. vikatilanne?
tyotilaus?
ennakkohuolto?
kunnonvalvonta?
suunniteltu seisokki?
suunnittelematon seisokki?
g. muu, mika?
25.Mita kunnossapidon palveluja ostetaan ulkopuolisilta toimijoilta?
26. Mita kunnossapidon palveluja tulisi ostaa ulkopuolisilta toimijoilta kayn-
nissapidossa? TAVOITETILA
27.Toimiiko tuotantoprosessi vuorossa?
28.0nko paikalla vuorohuoltoa sdhkd-automaatio ja mekaanisessa kunnos-
sapidossa?
29. Miten vuorohuolto tulisi jarjestad kaynnissapidossa? TAVOITETILA
30. Mitka ovat kayton kunnossapidolliset tehtavét yoaikaan?

-0 o00T -0 oo0C I
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31. Mitka olisivat kayton kunnossapidolliset tehtavat yoaikaan? TAVOITET.

32.Minkélainen on nykyisin toimiva kaynnissapidon prosessi (jos on)?

33.Minkélainen olisi toimiva kaynnissapidon prosessi? TAVOITETILA
Henkildston suhde toisiinsa:

34.0Ovatko kayton, sahké/automaatio- ja mekaanisen kunnossapidon tilat
erillisissa vai samoissa tiloissa?
a. keskusteleeko henkildsto toistensa kanssa?
b. voiko tauoilla keskustella tydasioista?
c. minkalainen on ty6ilmapiiri?
35.0nko mahdollista yhdistad kunnossapidon tilat yhdistaa kayton tilojen
kanssa kaynnissépidossa? TAVOITETILA
a. Kylla, miksi?
b. Ei, miksi?
36. Minkalainen on henkiléston suhde séahkd-automaatiolla ja mekaanisella
kunnossapidolla?
37.Minkélainen henkildston suhde pitaisi olla sdhkd-automaatiolla ja me-
kaanisella kunnossapidolla? TAVOITETILA
38.Minkalainen on henkiloston suhde kaytolla ja kunnossapidolla?
39. Minkalainen henkiloston suhde pitaisi olla kaytdlla ja kunnossapidolla?
TAVOITETILA
Tiedonkulku

40.Minkalainen on vikakorjausprosessi?
41.Miten vikakorjausprosessi tulisi toimia tavoitetilassa eli kdynnissapidos-
sa?
42.Miten tieto kulkee vuorossa:
a. vuorosta toiseen?
b. kunnossapidon sisalla?
c. kayton ja kunnossapidon valilla?
43.Miten tiedon tulisi kulkea vuorosta toiseen kaynnissapidossa?
44, Miten tiedon tulisi kulkea kunnossapidon sisélla vuorosta toiseen kayn-
nissapidossa?
45. Miten tiedon tulisi kulkea kaytén ja kunnossapidon valilla vuorosta toi-
seen kaynnissapidossa?
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46. Tekeeko kayttd vika/hairidilmoituksen?
a. kylla, mihin?
b. ei
47.Tulisiko kayton tehda vika/hairidilmoitus tietojarjestelmaan kaynnissapi-
dossa?
48.Kuka sahko-automaatio kunnossapidossa tekee typmaaraimen? (tyénte-
kija? vai tydbnjohtaja?)
a. mihin?
49. Tulisiko sdhkd-automaatio tyontekijan tehda tyomaarain tietojarjestel-
maan kaynnissapidossa?
50.Kuka mekaanisessa kunnossapidossa tekee tydmaaraimen? (tyontekija?
vai tyonjohtaja?)
a. mihin?
51. Tulisiko mekaanisen kunnossapidon tyontekijan tehda tyomaarain tieto-
jarjestelmaan kaynnissapidossa?
a. mihin?
52.Miten laitteiden viat on kohdennettu tietojarjestelmassanne?
53. Miten laitteiden viat tulisi kohdentaa kaynnisséapidossa?
54. Miten viat on luokiteltu; vikaluokittain vai tekstikenttatietona?
55. Miten laitteiden viat tulisi luokitella kdynnissapidossa?
Kunnonvalvonta:

56.Miten kunnonvalvonta on toteutettu?
a. milla henkilostolla?
b. mita toimia?
57.Miten haluaisit, ettd kunnonvalvonta toteutettaisiin kaynnissapidossa?
Ennakkohuollot:

58.Kuka hoitaa ennakkohuollot?
59. Miksi organisaatiossa on ennakkohuollot jarjestetty mainitsemallasi taval-
la?
60. Miten haluaisit, ettd ennakkohuollot olisi jarjestetty kaynnissapidossa?
Seisokki:

61. Tulisiko kayttohenkiloston osallistua mielestasi seisokkeihin kdynnissépi-
dossa?
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62.Minkéalaista kunnossapidon osaamista kayttohenkildlla on talla hetkella?
63. Millaista kunnossapidon osaamista kayton henkilélle tarvitaan kaynnis-
sapidossa?
64.Minkalaista erityisosaamista tarvitaan kunnossapidossa kéaynnissapitoon
siirryttaessa?
Muutos:

65.0nko teilla ollut organisaatiomuutoksia?
a. milloin?
b. kayton suhteen?
c. kunnossapidon (sd/au ja mek) suhteen?
66.Miten muutos suunniteltiin?
67.Mitk& asiat organisaatiomuutoksen suunnittelussa tulisi huomioida?
68. Miten muutos on toteutettu?
a. Mitka olivat muutoksen vaiheet?
b. Miten muutoksesta on tiedotettu?
c. Missa on onnistuttu?
d. Missa on epaonnistuttu?
69. Miten muutos toteutettaisiin kayton ja kunnossapidon yhdistamisessa
kaynnisséapidoksi?
a. Mitka olisivat kdynnissédpidon muutosprosessin eri vaiheet?
b. Miten muutosprosessista tulisi tiedottaa kaynnissapidossa?
70.Miten yksil6 on huomioitu muutoksessa?
71.Miten yksil6 tulisi huomioida kadynnissapidon muutosprosessissa?
72.Miten ryhmé& on huomioitu muutoksessa? ?
73.Miten ryhma tulisi huomioida kadynnissapidon muutosprosessissa?
74.Miten johto on huomioitu muutoksessa?
75.Miten johto tulisi huomioida k&ynnissépidon muutosprosessissa?
Tavoitteet kaynnissapidolle:

76.Mita muita tavoitteita (kuin osaaminen) on kayton suhteen muutoksessa
kaynnissépidoksi?

77.Mita muita tavoitteita (kuin osaaminen) on kunnossapidon suhteen muu-
toksessa kaynnissapidoksi?

78. Mita kayton ja kunnossapidon yhdistamisella kaynnissépidoksi saavute-
taan?

79. Mita keinoja tarvitaan, jotta voidaan siirtya laajamittaisesti kaynnissapito-
toimintaan?
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Esimerkki strategisen suunnittelun mallista (Laine 2010, 100)

Tavoitteet

Missé asioissa on téar-
keda onnistua?

Mita on saatava aikaan konk-
reettisilla mittareilla mitattuna?

1. Ei odottamattomia
seisokkeja ja vikoja

1.1. Kehitettava hyva huol-
to-ohjelma (RCM-
menetelma, Reliability
Centered Maintenance,
luotettavuuskeskeinen
kunnossapito)

1.1.1. Kaytettavyys: 85 > 92 %

1.1.2. MTBF (keskimaarainen vikavali)
1> 3kk

1.1.3. jne.

1.1.4. Kunnossapidon tyétunnit; enna-
koivan KP:n tunnit/kaikki tunnit 40 ->
70 %

1.2. Kunnossapitohenkils-
ton kykyjen ja motivaation
nostaminen (oma henkils-
to ja ostettava henkilstd)

1.2.1 Henkilston tekemien aloitteiden
maarén nostaminen 0,5 2 5 kpl/vuosi

1.2.2.

1.3. Kéaytto- ja kunnossapi-
tohenkildston hyva yhteis-
tyo

1.3.1.

1.3.2.

1.4. Ennakoivan kunnossa-
pidon ohjelmien jatkuva
parantaminen toimimaan

1.4.1. MTBF (keskimaarainen vikavali)
1> 3kk

1.4.2. Jokainen vika analysoid aan ja
tehdaan korjaavia toimenpiteitd

1.4.3. MTBF (keskimaarainen vikavali)
1> 3kk

2. Lyhyet, hyvin suun-
nitellut huoltoseisokit

2.1. Kehitetaan seisokki-
suunnittelun prosessia ja
menetelmia

2.1.1. Suunnittelemattomien tdiden
vahentaminen 40 - 15

2.1.2.

2.1.3.

2.2. Huoltopalvelujen ja
varaosien ostamismenette-
lyjen parantaminen

2.2.1. Palvelujen ja osien toimitustas-
mallisyys 85 2> 95 %.

2.2.2. Palvelujen ja osien laatu 90 >
98 %.

2.2.3.

2.2. Huoltoseisokkien toteu-
tus tehokkaammaksi

2.3.1. Seisokin aikataulujen ja seisok-
kitdiden muutosten méaréd 10 > 5%

2.3.2 Suunniteltujen kustannusten
toteutuma.

2.3.3.
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John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996, 18)

1. Muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen.
» Markkinoiden ja kilpailukyvyn tutkiminen.
* Kriisitekijdiden tai merkittdvien mahdollisuuksien maarittdminen.
2. Ohjaavan tiimin perustaminen.
» Voimakas ryhmaé, joka pystyy ohjaamaan muutosta.
» Rohkaistava ryhmé&a tydskentelemaan yhdessa tiimina.
3. Vision ja strategian laatiminen
* Vision laatiminen auttaa muutoshankkeen suunnan maarittdmisessa.
* Visiota toteuttavan strategian laatiminen.
4, Muutosvisiosta viestiminen.
» Kaytetdan kaikkia mahdollisia keinoja ja kanavia vision ja uuden strategian
viestittdmiseksi ja levittamiseksi organisaatiossa.
* Muutosprosessin vetajatiimi nayttaa omalla esimerkilladn mallia niista toimin-
tamalleista, joita henkildstdn odotetaan noudattavan.
5. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.
» Muutoksen esteiden poistaminen.
* Niiden jarjestelmien ja rakenteiden muuttaminen, jotka heikentavat muutosvi-
siota.
» Rohkaistaan seka riskin ottamiseen etta uudenlaisiin ideoihin ja toimenpiteisiin.
6. Lyhyen aikavélin onnistumisen varmistaminen.
» Suunnitellaan nékyvia ja nopeita toiminnan kehittdmistoimia.
 Toteutetaan nama hyddylliset toimet.
» Palkitaan ihmisia nakyvasti, jotka auttavat voittojen mahdollistamisessa.
7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen.
» Muutosprosessin uskottavuuden tahdentaminen kaikkien muutosvision kanssa
yhteensopimattomien jarjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muut-
tamiseksi.
* Rekrytoidaan, ylennetdan ja kehitetd&n ihmisia, jotka ovat edesauttaneet muu-
tosvision toteuttamisessa.
» Elavoitetddn prosessia uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla.
8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen

* Asiakas- ja tuottavuuskeskeisten toimintamallien, runsaammalla ja paremmalla
johtajuudella seka tehokkaammalla asioiden johtamisella parempi suoritusten
aikaansaaminen.

» Osoitetaan uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen valinen yh-
teys.

» Kehitetdan johtajuutta ja varmistetaan keinojen kehittdminen seuraajien 16yty-
miseksi.
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Yhteenvetoa kayton ja kunnossapidon toimista; nykytila ja tavoitetila

(haastattelut ja teoria)

Kun- Kunnossa- Kunnossa- Kéayton tehtd- | Kaytdn tehtavat Kéaytdn teh-

nossa- pidon teht&- | pidon tehta- vat Nykytila tavat

pito- véat nykytila | vat tavoitetila | nykytila (teoria) tavoitetila

tilanne (haast.) (haastattelu) (haastattelu) (haastattelu)

Vikati- tutkia, selvit- | kompressori ja | laipan kiristys, | tunnistaa ennakko- | koeistus,

lanne téa ja korjata | pumppu- suodattimen huolto-kohteet pai- | vikata-
vikatilanne huolto, kdytén | vaihto, pienet kantaa oireilevat pahtuman
(tydnsuun- vuoromestari vikakorjaukset | viat ja huoltaa ne kuvailu asi-
nittelija varaa | kunnossapi- /kunnossapito- | (Stora), vika- ja antun-tijalle,
resurssit, don tyonjoh- tyot, tilataan hairiokorjaukset, nykytila on
tilaa osat) dossa, itse kunnossapito- | hairidseuranta, tavoitetila

tehdaan tai palvelu vuorohuolto (OTW), | 2/5, kayttaja-
tilataan ulko- kdynninaikainen kunnos-
puolelta, puh- hairidkorjaus me- sapito, puh-
taanapito kaanisen kunnos- distukset

sapidon osaaja

I6ytyy vuorosta ja

osastolta (Metsa)

Ty6tilaus | tydnsuunnit- | Nykytila on kaytto ei tee nykytila on
telija suunnit- | tavoitetila 2/5, --- tavoitetila
te-lee paiva- | tehdaén sei- 2/5,ty6ti-
Vuo-rossa sakeissa lausten teko
kirjauk-set
jarjestel-
maan

Ennak- ennakko- Nykytila on suuttimien mittaukset ja tarkis- | Nykytila on

ko- huoltosuun- tavoitetila 2/5, | yms. vaihtoty6t | tukset laitetunte- tavoitetila

huolto nittelu, teh- viestinta, kayt- mus, helpottaa 2/5, kasitys
daan kalen- t6 tekee seisa- tydbhén opastetta- ennakkohuol-
terin mukaan | keissa, kaytté- essa, 5S - lon maarista
(pohjana jékun- siisteyskierrokset ja aika-
manuaalit, nossapito, (Stora), ennakoivat | véleista,
kaytanto ja kunnossapitotoimet | siisteyden
historiatieto (OTW), maaritellyt | yllapito, vuo-
jarjestel- ennakkohuolto-ty6t | tojen tarkkai-
masta) (Metsa) lu, aistinva-
rai-nen kun-
non-valvonta,
mittaukset,
viikkokier-

rokset
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Kunnon- laakerien Nykytila on | mittaukset, mit- | tarkastetaan tiivis- Nykytila on
valvonta lampo- ja tavoitetila talaitteiden val- | teet, vuodot, varah- | tavoitetila
tarinad/varah- | 2/5, vonta, kaytdn telyt, ohjainten yms. | 2/5, kannet-
telymittauk- analysointe- | kierrokset; ais- toiminnan varmis- tava laite +
set, voitelu, ja enem- tinvarainen kun- | taminen ka&simittari,
lAampoku- man nonvalvonta tabletti +
vaus (kun- tarkistukset,
nossa-pito, kayttajakier-
kunnon- rokset;
valvojat, laitteiden
kaytto ja puhtaanapito
urakoitsijat) aistinvaraiset
tarkkailut,
vikailmoituk-
set
Seisokki, huolellinen Nykytila on | pesut, puhdis- prosessin toimin- Nykytila on
suunni- suunnittelu, tavoitetila tustyot, lukituk- nan varmistami- tavoitetila
teltu kunnossa- 2/5 set, tarveainei- seen liittyvia tyoteh- | 2/5, seisokki-
pito/kaytto- den lisaykset, tavia, sovittuja en- suunnittelu,
paallikko tarveaineiden nakko-huoltotéitd ja | luukkuvahti,
vastuu yms. vaihtoty® suoraan prosessiin | sailiotyo,
liittyvia toita (kaava- | puhdistukset,
rit, leikkurei-den Kayton osal-
terat, leikkaus- listuminen
suuttimet, suotimet | 3/5
yms.), pyritaan
avustamaan kun-
nossapitotoissa,
(tuotannon osasto-
mestari vas-tuu),
seisokkitar-
kastukset (Stora)
yllapitéda koneita ja
laitteita, seisok-kien
toteutus, omien
resurs-sien tehokas
hyodyntaminen
(OTW)
Seisokki, vikakorjauk- | Nykytila on | pesut, lukituk- korjata tai avustaa Nykytila on
suunnit- set ennakko- | tavoitetila set, ennakko- tbissa, pienten tavoitetila
telematon | huollot, puh- | 2/5, osaa- huollot, putken mekaanisten hdiri- | 2/5, tiedon-
distukset minen avaukset Oiden korjausta kulku, vas-
(omat tyon- mm. paanvienti- tuut, roolit
tekijat ja kuljettimet, kiilahih-

urakoitsijat)

nat, oljytaytét, hyd-
rauliikkaletkut yms.
automaatio-
jarjestelmien hyval-
1& tuntemuk-sella
parantaa vian
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etsintéa ja korjausta,
pienimuotoisia jarjes-
telmamuutoksia,
vikojen kuittauksia
sovituissa tapauk-
sissa, kunnossapi-
don avustamista
(tuotannon vuoro-
mestari) (Stora)

muu,
mika?

puhtaana-
pito, nostu-
rikunnossa-
pito, komp-
ressori- ja
pumppu-
huolto (kay-

tdn tehtavat:

kalibroinnit,
laboratorio-
tyoskentely
ja toiminta-
testaukset)

pyorékone-
kuskin osaa-
misen kasvat-
taminen

koeistukset,
kalibroinnit,
laboratorioty6s-
kentely, toimin-
tatestaukset,
alueiden- ja
laitteiden puh-
taanapito

voiteluhuolto, vuoro-
kunnossapito kaytto
koulutetaan ammatti-
tutkinnon avulla
osaajaksi kunnossa-
pitoon ja vuorokun-
nossapité-jat tuotan-
totehtaviin (aluksi
opastetaan sisaantu-
lotehtava tuotannos-
ta+ vuorokunnossa-
pito) (STORA).
Linjan kaynnissapito-
vastuu ja kunnossa-
pidollinen toiminta:
koneet tarkastetaan
saannollisesti, konei-
den puhtaus ja siis-
teys, tydymparis-td
mielekas ja turvalli-
nen, tavarat jarjes-
tyksessa, tyon-
suunnittelu ja tdiden
johtaminen, muutos-
ty6t, suurkorjaukset,
ty6turvallisuus, kus-
tannustehokkuus,
kayntiasteen paran-
taminen (OTW)

Nykytila on
tavoitetila
2/5, ulko-
puoli-nen
kunno-
ssapitopal-
velu, ohjeis-
tami-nen
kohtee-
seen
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