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1 Strateginen kehittaminen

Yritykset pyrkivat kehittamaan toimintaansa tavoitteenaan tuottaa enemman
voittoja yrityksen omistajille. Yrityksilla on usein suunnitelma, jonka mukaisesti

asioita toteutetaan. Suunnitelmasta kaytetaan yleisemmin nimea strategia.

Strategia on lista asioista, jotka taytyy toteuttaa, jotta yritys paasisi
madrittelemaadnsa tavoitetilaan. Tavoitetilaa voidaan kutsua yrityksen visioksi eli

millainen yritys haluaa tulevaisuudessa olla. Strategia luodaan vuosiksi eteenpain.

Yritykset julkaisevat usein strategiansa internet-sivuillaan, koska strategian esittely

voi olla yritykselle myds referenssi esimerkiksi hankittaessa uusia asiakkaita.

Teollisuuden tuotantolaitoksessa yritys luo tuotantostrategiansa siten, etta se voi
tuottaa tarvittavan maaran lopputuotteita mahdollisimman kustannustehokkaasti.
Yrityksen madriteltya tuotantostrategiansa on kunnossapito-organisaation vuoro
maarittaa oma strategiansa, jotta tuotantolaitteiden kayttovarmuus olisi riittavalla
tasolla. Kunnossapito on tuotannon tarkeimpia tukitoimintoja, koska
tuotantolaitteiden toimimattomuus vaikuttaa suoraan tuotannon

kustannustehokkuuteen.

Haverila, Kouri, Miettinen ja Uusi-Rauva (2009, 46) sanovat, etta jos yritys on luonut
itselleen hyvan strategian niin yrityksen operatiivisessa toiminnassa sallitaan

enemman virheitd ilman, etta se vaikuttaa yrityksen menestykseen.

1.1 Aiheen valinta ja tutkimuksen rajaus

Opinnaytetyo tehtiin Formica IKI Oy:lle (myéhemmin Formica), joka kuuluu
kansainvaliseen Fletcher Building konserniin. Fletcher Building toimii
rakennusteollisuudessa useilla eri toimialoilla, kuten rakennusmateriaalien ja
tyokoneiden valmistuksessa seka rakentamisessa. Fletcher Buildingin liikevaihto oli
5,3 miljardia euroa ja konsernissa tydskenteli 18500 henkil6a vuonna 2016.

(Tervetuloa Kolhon tehtaalle 2017, 2.)

Formica valmistaa korkeapainelaminaattia, jota kaytetdan laadusta riippuen

ulkoseinien verhouslevysta keittididen poytatasoihin. Korkeapainelaminaatti



valmistetaan suuren paineen alla korkeassa lampotilassa, minka vuoksi sen rakenne

on erityisen kestava, luja ja hygieeninen. (Tuoteopas N.d.)

Formicalla on tehtaita Euroopassa, Aasiassa ja Pohjois-Amerikassa. Formican
Euroopan tehtaat tyollistavat noin 1000 henkilda ja sen liikevaihto oli 180 miljoonaa
euroa vuonna 2016. Euroopassa Formicalla on tehtaita Suomessa, Englannissa ja
Espanjassa. Formican Suomen tehdas sijaitsee Mantta-Vilppulan Kolhossa. Tehdas

tyollistaa noin 150 henkil6a. (Tervetuloa Kolhon tehtaalle 2017, 2-4.)

Opinnaytetyon aihe valikoitui Kolhon tehtaan tarpeesta kunnossapitotoiminnan
kehittamiselle. Tehtaan johdolla oli visio kunnossapidon tavoitetilasta, mutta ei
oikeanlaista resurssia tehtdavan suorittamiseen. Tehtaalla on tapahtunut paljon
henkiléstovaihdoksia viimeisten kahden vuoden aikana, joten vastuut ja roolit ovat
vield epaselviad. Formican kansalliset rajat ylittdva matriisiorganisaatio tuo omat

haasteensa paivittdiseen tekemiseen ja johtamiseen.

Kolhon tehtaan kunnossapidon toimintamallit olivat epdselvia, kustannuksia ei
hallittu, kunnossapidolta puuttuivat suuntaviivat ja tuotannon kanssa tehtava

yhteisty06 ei toiminut. Formica tarvitsi kehityssuunnitelman kunnossapidolle.

Opinndytetyossa oli tavoitteena luoda kehityssuunnitelma Kolhon tehtaan
kunnossapidolle tukeutuen valittuun kunnossapitostrategiaan. Tutkimuksessa
etsittiin ongelmakohtia tuotannon ja kunnossapidon valilld, kunnossapidon sisalla
seka muita kunnossapidon toimintaa haittaavia tekijoita. Tutkimuksen pohjatiedon
perusteella luotiin kehityspolku, jonka avulla erityisesti kunnossapidon toimintaa

voitaisiin viedd eteenpain.

Tutkimus rajattiin koskemaan Formican Kolhon tehtaan kunnossapidon strategista
kehittamista. Tyon aikana tutkimusta suunniteltiin laajennettavaksi kehityskohteiden
osalta. Laajennuksessa oli kyse kunnossapidosta l0ydettyjen kehityskohteiden
tarkemman kehityssuunnitelman laadinnasta. Tama kuitenkin rajattiin tutkimuksesta
pois, johtuen tiukasta aikataulusta seka tehtdavan menemisesta tutkimuksen aiheen

ulkopuolelle.



1.2 Tutkimuskysymykset ja -menetelmat

Opinnaytetyon tutkimusongelmaksi maaritettiin kunnossapidon paamaaratietoisen
kehittamisen puute. Paatutkimuskysymykseksi valittiin, miten kunnossapitoa
voitaisiin kehittdaa paamaaratietoisesti? Apututkimuskysymyksia laadittiin viisi ja ne
ovat esitetty alla.

- Millaiset toimintamallit kunnossapidolla on talla hetkella?

- Miten budjetointia voitaisiin kehittaa?

- Mitka asiat tarvitsevat kehitysta tuotannon ja kunnossapidon valilla?

- Miten toimintaa kunnossapidon sisalla voitaisiin kehittaa?

- Vaikuttavatko kunnossapidon kehitystoimenpiteet tehtaan KPI-mittareihin?
Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimus on Hirsjarven,
Remeksen ja Sajavaaran (2007, 130) mukaan tutkimus, jossa on yksityiskohtaista ja
monipuolista tietoa yhdesta tapauksesta tai muutamista toisiinsa linkittyvista
tapauksista. Toinen vaihtoehtoinen tutkimusstrategia olisi voinut olla Survey-
tutkimus. Sen tiedonkeruumenetelma ei mielestani tukenut tutkimuksen kehittavaa
puolta riittdvan hyvin, koska survey-tutkimuksessa tietoa kerataan standardoidussa
muodossa. Hirsjarvi ym. (2009, 130) toteaakin, etta survey-tutkimuksessa

ihmisjoukosta otetaan otos, jolta kerdtaan tietoa esimerkiksi kyselylomakkeen avulla.

Tapaustutkimuksen lisaksi valitsin kvalitatiivisen lahestymiskannan, koska
havainnointi ja ihmisten vapaamuotoinen haastattelu antaisi monipuolisempaa

tietoa nykytilanteesta, kuin valmiiseen kyselylomakkeeseen vastaaminen.

Kvalitatiivisen tutkimuksen otanta valitaan tarkoituksenmukaisesti, kun taas
kvantitatiivisen tutkimuksen otanta perustuu enemman satunnaisuuteen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija tekee havainnointia ja keskustelee tutkittavien
kanssa, mutta apuna voidaan kayttdaa myos kyselylomakkeita. Kvantitatiivisen
tutkimuksen tuloksia pyritddn saamaan numeeriseen ja maarélliseen muotoon, jotta
tulokset saadaan taulukkomuodossa ja niitd voidaan kasitella tilastollisesti. (Hirsjarvi

ym. 2009, 136-160).

Paatin tehda kohdennettuja haastatteluja valitsemilleni henkiléille, jotta saisin
mahdollisimman monipuolista pohjatietoa. Henkildiden valinta oli mielestani

tarkead, jotta pystyin varmistamaan haastattelussa saamieni vastauksien



luotettavuuden. Henkilot, jotka valitsin haastatteluun, olivat sellaisia, joiden kanssa
olin tekemisissa jollakin tasolla tekemisissa muulloinkin. Toinen merkittava
pohjatiedon keraysmenetelma oli paivittainen havainnointi tyopaikalla. Paivittdisen

havainnoinnin avulla saamani tieto vahvisti haastatteluista saamaani tietoa.

2 Kunnossapito

Kunnossapito on kehittynyt viime vuosikymmenien aikana enemman kuin mikaan
muu toimiala. Ymmarrys kunnossapidon vaikutuksesta turvallisuuteen, ymparistéon
seka tuotannon laatuun ja tehokkuuteen on lisdnnyt sen arvostusta ja

tarpeellisuuden ymmarrysta. (Pye 2000, 1.)

Vanhoillinen nakemys kunnossapidosta on, etta vain pysahtyneessa laitteessa on
vikaa. Vanhat tuotantolaitteet olivat mekaanisesti hyvin yksinkertaisia ja ne oli
ylisuunniteltu kestoikdnsa puolesta. Kunnossapidon tarve oli vahaista ja

tuotantopaineita ei ollut kilpailun puuttumisen takia. (Pye 2000, 1.)

Nykypaivan standardi (SFS-EN 13306:2017, 12) méaarittelee kunnossapidon olevan
kaikki laitteen elinkaarenaikaiset tekniset seka johtamiseen ja hallintoon liittyvat
toimenpiteet, joilla laitteen kuntoa yllapidetdan tai se palautetaan alkuperaiseen
tilaan. Jarvio ja Lehtio (2012, 14) kertovat kunnossapidon olevan vikaantumisten
hallintaa ja tuotantolaitoksen kokonaistehokkuus riippuu tuotannon ja

kunnossapidon yhteistyosta.

Palmer (2006, 1) toteaa tuotantolaitoksen kapasiteetin olevan elinehto sen
olemassaololle. Kunnossapito on yrityksen kayttbomaisuuden tuottokyvyn ja arvon
yllapitoa. Kunnossapidolla voidaan optimoida yrityksen valmistusprosessia. Yrityksen
tuotantolaitteiden toimintavarmuuden tulee olla optimoitu markkinoiden kysyntédan
yrityksen valmistamille tuotteille. Liian korkea tuotantolaitteiden toimintavarmuus
valmiiden tuotteiden kysyntdan nahden nostaa kunnossapidon kustannuksia. (Jarvio,

Piispa, Parantainen & Astrom 2011, 12-13.)

Pahkala (2017, 11) toteaa, etta kunnossapidolla on suora vaikutus yrityksen
toiminnan kannattavuuteen seka pitkalla etta lyhyelld aikavélilla. Teollisuuden

laitteiden ja tuotantoprosessien kasvava automaatio- ja mekaniikkataso tulee
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asettamaan uusia haasteita kaytettaville tydkaluille ja henkildille (Dhingra &

Velmurugan 2015, 4).

Kunnossapidon tarkoituksena on taata tuotantolaitoksen maksimaalinen
kaytettavyys. Tarvitaan tehokasta ja oikein kohdistettua ennakkohuoltoa, jotta yritys
voi valmistaa tuotteensa kustannustehokkaasti ja tuotantolaitoksen kayttavyys pysyy

optimaalisella tasolla. (Palmer 2006, 1-3.)

Kunnossapitotyo voidaan jakaa erilaisiin tydlajeihin. Kunnossapitolajien jaottelu
vaihtelee hieman eri standardeissa, joista kuviossa 1 on esitetty standardin PSK 6201

mukainen jaottelumalli.

Kunnossapitotyot jaetaan kirjallisuudessa yleisesti kahdenlaisiin téihin, joita ovat
hédiriokorjaukset ja suunniteltu kunnossapito. Liitteessa 1 on standardin PSK 7501 ja
liitteessa 2 standardin SFS-EN 13306 mukainen jaottelumalli kunnossapidon taille.
Kunnossapitotoiden luokittelulla voidaan toiden raportointia tarkentaa ja

kunnossapitoa kehittaa suunnitellusti.

Kuntoon
perustuva
kunnossapito

Ehkdiseva

Jaksotettu
kunnossapito
Suunniteltu -

. Kunnostaminen
kunnossapito

Parantava
kunnossapito

Kunnossapitolajit

Valittémat
korjaukset
Sllrretyt

korjaukset

Kuvio 1. Kunnossapitolajit (PSK 6201 2011, 22, muokattu)
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2.1 Kustannukset

Kunnossapito tyoskentelee yrityksen tuotanto-organisaatiolle ja molempien yhteinen
tavoite on maksimoida yrityksessa tuotettavien tuotteiden maara

kustannustehokkaasti (Jarvio ym. 2011, 135).

Kunnossapidon kustannukset voidaan jakaa suoriin ja epdsuoriin kustannuksiin, mista
suorat kustannukset tulevat suoraan organisaation toiminnasta. Kustannukset on
esitetty kuviossa 2 jadvuoren osassa, joka on veden pinnan yldapuolella. Kuviossa
mainittu yleiskustannukset kasittavat kunnossapidon hallinto-, kiinteisto- ja
varastointikustannukset seka vuokrat. Kunnossapidon kokonaiskustannuksista suurin
osa muodostuu epdasuorista kustannuksista, jotka |6ytyvat kuvion 2 jadvuoren

alaosasta. (Jarvio ym. 2011, 135-136).

/Alihankinta

% Tyokalut
Henkildstd »

_ Yleiskustannukset
Mazteriazlit ja vara

Kuvio 2. Kunnossapidon kustannuksien jakautuminen (Jarvio ym. 2011, 135-136; Pin-
telon & Puyvelde 2013, 22, muokattu)
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Palmer (2006, 2) sanoo, etta tarkeimmat kunnossapitoa koskevat ratkaisut tehdaan
ennen tuotantolaitoksen rakentamista. Tuotantolaitteen elinjakson aikana
muodostuu monenlaisia kustannuksia. Kustannukset madritetaan osittain ennen
laitteen rakentamista, mutta ne toteutuvat vasta laitteen kdydessa, kuten kaytto- ja
kunnossapitokustannukset. (Jarvié ym. 2011, 137.) Laitteen suunnitteluvaiheen
kustannukset ovat sadasosa kustannuksista, jotka muodostuvat laitteen
hairidseisokin kustannuksista. Yrityksen pitadisi pyrkida poistamaan kunnossapidon

tarve eika vain suorittaa sita tehokkaasti. (Palmer 2006, 2.)

Yrityksen on pyrittava kehittdmaan tuotantolaitoksen luotettavuutta ja
pienentamaan kokonaiskustannuksia. Yrityksen johto ei aina ymmarra, kuinka heidan
kunnossapito-organisaationsa toimii. Yritys saattaakin palkata lisaa henkildstoa
kunnossapitoon uskoen sen tuovan lisda luotettavuutta ilman, etta

kunnossapitobudjettia tarvitsee muuttaa. (Palmer 2006, 3.)

2.2 Hankinnat ja investoinnit

Kunnossapitotyon, kuten huolto- ja saatotehtavien, suorittaminen ei ole yleensa
mahdollista ilman laitteeseen liittyvid varaosia ja tarvikkeita. Ndiden lisaksi tarvitaan
laitteiden piirustuksia, kunnossapitojarjestelman tietoa seka erilaisia raportteja ja

tuoteluetteloita. (Jarvio ym. 2011, 197-201.)

Materiaalien tulevaisuuden menekki on maaritettava mahdollisimman tarkasti, jotta
varastointi- ja logistiikkakustannukset voidaan minimoida. Ostettavien materiaalien
hankintaan on kaytettava mahdollisimman vahan aikaa ja materiaalien valinnat on

tehtava ilman materiaalien laadun heikentymista. (Jarvido ym. 2011, 197-201.)

Ostaminen ja toimitusketjun hallinta ovat liiketoiminnan kilpailun kiristyessa
kilpailuetuja, jos ne hallitaan hyvin. Useat yritykset kayttavat yli puolet
liilkevaihdostaan varaosa- ja palveluhankintoihin. Toiminnan tehokkuus ja kehittyvat
toimintamallit toimittajien kanssa ovat yrityksen lyhyen aikavalin taloudellisen

menestyksen avain ja pitkalla aikavalilla ne tuovat kilpailuetua. (Weele 2000, 3.)

Liiketoimintastrategioiden keskeisena osana on arvoketjun hallinta, missa ostamisen
ja toimitusketjun hallinta on yksi osatekija. Ostamisen arvoketju voidaan jakaa arvoa

tuottaviin toimintoihin ja niiden tuottamaan voittoon kuvion 3 mukaisesti. Toiminnot
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jaetaan ydin- ja tukitoimintoihin. Yrityksen ydintoiminnoilla tuotetaan sen asiakkaille
lupaamat palvelut, kuten valmiiden tuotteiden saapuminen asiakkaalle sovittuna

ajankohtana. Tukitoiminnoilla tuetaan ydintoimintojen toteutumista.

Yrityksen infrastruktuuri

‘Henkil6stjohtaminen

Ydintoiminnot

Kuvio 3. Hankinnan ja arvoketjun vaikutus voittoon (Weele 2010, 5, muokattu)

Kunnossapito on mukana erityisesti arvoketjun vaiheessa, jossa yrityksien asiakkaille
menevat tuotteet valmistetaan. Kunnossapidon on tuotteistettava
materiaalilogistiikka ja kunnossapitoty® tuotannon kadyttovarmuutta yllapitavaksi

kokonaisuudeksi. (Jarvio ym. 2011, 197-201.)

Yrityksen kaikki menot ovat teoriassa investointeja, koska menojen avulla yritys pyrkii
saamaan tuloja. Kaytdanndssa investointi kuitenkin tarkoittaa rahalliselta arvoltaan
suuria menoja ja joiden tuoton odotusaika voi olla pitka. Investoinneilla on suuri
merkitys jopa kansantaloudelle, koska niilla luodaan uusia tyopaikkoja ja turvataan
nykyisten sdilyminen. Huonoilla investoinneilla kiinnitetaan paaomia pitkiksi ajoiksi

vaariin paikkoihin ja hidastetaan kehitysta. (Haverila ym. 2009, 195.)

Investointia kutsutaan yleensa projektiksi. Investoinnit voidaan luokitella niiden
merkityksen perusteella viiteen ryhmaan kuvion 4 mukaisesti. Investoinnin
toteuttamiseksi tarvitaan projektisuunnitelma, joka sisaltaa tietoa projektin
tavoitteista, toteutuksesta, budjetista, organisaatiosta ja raportointikdytanteista.

(Haverila ym. (2009, 197-198.)
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Strateginen

e pitkdn ajan
suuntaviivoja

e esim. tuotekehitykseen
investointi

Tuottavuus Laajennus

e suorituskykyisemmat e yritysostot
koneet e diversifioituminen
¢ rationalisointi

Kuvio 4. Investointien luokittelu (Haverila ym. 2009, 197, muokattu)

Suuret projektit voidaan vaiheistaa kolmeen osaan, joissa kokonaisbudjetti tulee olla
selvilld projektin vaiheen mukaisesti (Haverila ym. 2009, 198).
- Selvitysvaihe (-30...+450%)

- Budjettitarjousvaihe (-15...+30%)
- Tarkempi suunnitteluvaihe (-5...+15%)

Investointikustannuksien maarittdmiseen on kehitetty erilaisia menetelmia yrityksen
toimialasta riippuen. Tuotantolaitosta rakennettaessa voidaan kustannuksia arvioida
tuotantokapasiteetin tai paalaitteiden hintojen perusteella, mutta kustannuksien
maarittamiseen on olemassa myds kokemusperaisia kertoimia. Erityisesti pitkan
projektin aikana voidaan kokonaiskustannuksiin vaikuttaa viela projektin aikanakin,

jos kustannusseuranta on ennakoivaa. (Haverila ym. 2009, 198.)

2.3 Kunnossapidon toiminnanohjaus

Toiminnanohjaus on yrityksessa tapahtuvien toimintojen ja tyétehtdvien hallintaa ja
ennakkoon suunnittelua. Toiminnanohjauksella ty6tehtavia voidaan priorisoida ja
maarittaa toteutettavaksi niin, ettd ne tukevat yrityksen toimintaa mahdollisimman
hyvin. Toiminnanohjauksessa kaytetaan yrityksen sisalla yhteisesti luotuja

pelisddantoja, miten asiat suunnitellaan ja priorisoidaan. (Haverila ym. 2009, 397.)

Kunnossapidossa toiminnanohjaus on kunnossapitotdiden suunnittelua ja

aikataulutusta. Tyotehtavat pyritdan aikatauluttamaan ja priorisoimaan niin, etta
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mahdollinen tuotantoajan menetys on mahdollisimman pieni. Tyotehtaviin
tarvittavat henkiloresurssit, materiaalit, tyokalut ja tydluvat suunnitellaan ja
hankitaan etukateen. Aliurakoitsijat suunnittelevat tyonsa yleensa itse, mutta usein
tarkeaa sisallyttaa aliurakoitsijan suunnitelma tyon tilaajan suunnitelmaan, koska
tyon aloittaminen voi vaatia toimenpiteita myos tilaajalta. (Pintelon & Puyvelde

2013, 213.)

Kunnossapidon tarvitsemaa tietoa hallitaan kunnossapitojarjestelmassa, josta
kdytetaan usein nimitysta CMMS. Jarjestelma sisaltaa tietoa kunnossapidon
toiminnanohjaukseen, kuten materiaali- ja resurssitietoa. Jarjestelmaa kayttaa

kunnossapidon ja tuotannon henkildsto seka aliurakoitsijat. (Mikkonen 2009, 116.)

2.4 Kunnossapidon mittarit

Tuotannon johtamisen tarkeimpia asioita on saatavilla oleva reaaliaikainen tieto
tuotantolaitteiden kayntiajasta ja tehokkuudesta. Tehokkuuden on oltava sama kuin
laitteen nimellinen tehokkuus, jos ndin ei ole niin laitteessa on vikaa tai laitetta ei

kayteta oikein. (Jarvio & Lehti6 2012, 132.)
2.4.1 KPI-mittarit

KPI-mittarit ovat yrityksen tarkeimmat mittarit, koska niiden yhteistulos osoittaa
koko organisaation suorituskyvyn. KPI-mittarit osoittavat yrityksen johdolle, kuinka
organisaatio onnistuu suorituskyvyn kannalta kriittisissa tehtavissaan. Mittaroimalla
ja johtamalla naita tyotehtavia yrityksen johto voi saavuttaa merkittdaa kasvua koko

yrityksen suorituskyvyssa. (Parmenter 2015, 4.)

KPI-mittarit keskittyvat organisaation suorituskykyyn ja ovat tarkeimmat mittarit
organisaation menestykselle. KPI-mittarit ovat yrityksen henkilostolle yleensa vieras
kasite, koska yrityksen johto ei ole kertonut mittareista riittavan selkeasti tai kuinka

niihin voidaan vaikuttaa lapi koko organisaation. (Parmenter 2015, 7-8.)

KPI-mittariston kayttoonotto on tarkea vaihe, koska kayttodnottovaiheessa
organisaation tulee ymmartaa mittariston merkitys. Organisaation on omaksuttava
mittariston tarkoitus ja kuinka he voivat siihen vaikuttaa omalla ty6llaan. (Parmenter

2015, 157.)
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Hyvien KPI-mittareiden valinta on haastavaa, mutta mahdollista. Mittareita pitaa
pystyd mittaamaan, mutta ei rahassa. Lisaksi mittareiden tulee olla henkil6stolle
selkeitd, jotta se tietda mitda mittareiden eteen tulee tehda. Hyvia KPI-mittareita
seurataan yrityksen johdon toimesta ja niilla on merkittava vaikutus yrityksen

toimintaan. (Parmenter 2015, 206.)

2.4.2 Kokonaistehokkuus

Tuotantolaitoksen toteutunut tuotantomaara riippuu laitteiden teknisesta
suorituskyvysta ja kdytettavyydesta seka kayton tehokkuudesta. Kayton tehokkuus
riippuu operaattoreiden kyvysta kayttaa laitteita oikein ja tehokkaasti. Kaytettavyys

voidaan jakaa kolmeen kategoriaan kuvion 5 mukaisesti. (Jarvio ym. 2011, 35-37.)

eLaitteen rakenne, materiaalit ja mitoitus huomioitu
suunnittelussa

Toimintavarmuus eHuollon tarve ja toteutus huomioitu suunnittelussa
elaitteen hankintavaiheen onnistuminen
eKayttohenkiloston kyvyt

Kunnossa pidettévyys *Vian havainnoinnin helppous
elaitteen luoksepaastavyys

el aitteen varaosien standardisointi

eHallinto ja kunnossapitajat

Kunnossapitovarmuus *Tydmenetelmat, huolto-ohjeet
eTyokalut ja varaosat

Kuvio 5. Kaytettavyyden osatekijat (Jarvié ym. 2010, 36-37, muokattu)

Toimintavarmuudesta kdytetdan usein myds termia luotettavuus. Standardi (SFS-EN
13306:2017, 19) maarittelee toimintavarmuuden olevan kyky suorittaa vaadittu
toiminto maaratyissa olosuhteissa vaaditun ajan. Toimintavarmuutta voidaan mitata
vikaantumisvaling, joka on ajanjakso kahden vikaantumisen alkuajankohtien valilla

(Jarvid & Lehtio 2012, 54-62).

Toimintavarmuuteen vaikuttaa laitteen rakenteellinen kunnossapidettavyys eli miten
laite on suunniteltu huollettavaksi ja tarkastettavaksi seka tarvitaanko
kunnossapitoon erikoistyokaluja. Tuotantolaitteen alas- ja yl6sajoissa

kayttohenkilokunnan ammattitaidolla on suuri merkitys toimintavarmuuteen. Miten
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laite saadaan nopeasti tuotantoajoon ilman uusia hairioita. (Jarvio & Lehtié 2012, 54-

62.)

Toimintavarmuuteen vaikuttaa myds laitteen suunnittelu. Mita materiaaleja
laitteeseen on paatetty kaytettavaksi, onko kuormitukset oikein mitoitettu ja
millaiset |ahtotiedot suunnittelulle on annettu. (Kumar, Kumar & Markeset 2004,

400-413.)

Tuotantolaitteen kokonaistehokkuuden mittaamiseen kaytetaan KNL-lukua.
Tuotantolaitteen kokonaistehokkuus koostuu laitteen kaytettavyydesta, teknisesta
suorituskyvysta ja laatukertoimesta. Tekninen suorituskyky on laitteen suunniteltu

tuotantonopeus. (Jarvio & Lehtio 2012, 54-62.)

Kuviossa 6 on esitetty kaikkien osa-alueiden vaikutus toisiinsa tilanteessa, jossa
yksittdisen osa-alueen taso on 90 %. Tarkastellessa osa-alueita yksindan voitaisiin 90
% tasoa pitaa hyvana. Kaikkien osa-alueiden on kuitenkin oltava erittdin hyvalla
tasolla, jotta tuotantolaitoksen kokonaistehokkuus on hyva. KNL-luku muodostuu
kertomalla osa-alueiden lukuarvot keskendan, mika osoittaa, ettd 90 % taso osa-

alueella ei vield ole riittava. (Jarvié ym. 2011, 39-40.)

KML-luvun laskenta:
Kaytettavyys

(k) Kaytettavyys 90%

Nopeus 90%
Laatu 90%
Tekninen [(maksimi 100%)
Laatu (L) suorituskyky
(N) KNL = 0,9x0,9x0,9 =
KNL-luku 73%

Kuvio 6. KNL-luvun muodostuminen (Jarvio & Lehtioé 2012, 59, muokattu)

KNL-luvun heikkous on kustannuksien puuttuminen laskelmista. Hyvan KNL-luvun
taustalla voi olla kalliit kunnossapito- ja laitehankintakustannukset. Teollisuuden

keskiarvo KNL-luvusta on 74 %. (Jarvio ym. 2011, 39-40.)
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2.5 Kunnossapidon kehittaminen

Teollinen internet, analytiikka ja tietojen reaaliaikainen hyddyntaminen tuovat tietoa
kunnossapidosta sita tarvitseville. Nykypaivan laitteet osaavat kertoa itsestaan
omistajien tarvitsemaa tietoa, jotta niiden kaytto ja kunnossapito olisivat tehokasta,

turvallista ja suunniteltua. (Asikainen 2017, 9.)

Teollisuudessa kayttéomaisuutta, ainakin tuotantolaitteita, omistetaan kymmenia
vuosia. Liittamalla vanhat tuotantolaitteet mukaan yrityksen teolliseen internetiin,
voidaan niiden kaytt6- ja huoltokustannuksia seurata ja hallita paremmin. Nouseva
trendi huoltokustannuksissa voidaan huomioida ja tarvittaessa suunnitella laitteelle

modernisointi. (Asikainen 2017, 9.)

Haasteena on kehittyvien teknologioiden hallinta omassa tuotantoprosessissa.
Maksimaalinen tuottavuus ja laatu ovat elintarkeita toiminnan mittareita

teollisuuden yrityksille. (Dhingra & Velmurugan 2015, 3-4.)

3 Strateginen toiminta

3.1 Strategia

Strategia on keskeinen, integroitu ja hyvin johdettu konsepti, jonka avulla yritys
saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Strategian avulla yritys pystyy kilpailemaan
markkinoilla ja tuottamaan asiakkailleen enemman lisdarvoa kuin muut yritykset.
Yritykset voivat tehda keskendan yhteistyota toimiakseen yhdessa paremmin, kuin

markkinoilla olevat toiset yritykset. (Carpenter & Sanders 2007, 8.)

Carpenter & Sanders (2007, 6) sanovat, etta yrityksen suorituskyky on suoraan
verrannollinen sen strategian laatuun ja kykyyn vieda strategiset muutokset
kaytantoon. Yrityksen strategian toteuttajana toimii sen henkildsto, jota tulee johtaa.
Henkilostolla tulee olla oikeanlaista osaamista, jotta strategiset tavoitteet

saavutetaan. Voidaan puhua osaamispdadoman johtamisesta. (Otala 2008, 15.)

Yrityksessa oleva osaaminen tulee kartoittaa, jotta sitda voidaan hyodyntaa oikealla

tavalla ja kehittda toimintaa tuottavammaksi. Hyva osaamispadoma oikein
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johdettuna on yrityksen menestymisen ja arvon tuottamisen kulmakivi. (Otala 2008,

15.)

Yrityksen johdolla on vastuu siitd, etta yrityksessa on riittava maara osaamista ja etta
osaamista kehitetdan jatkuvasti. Yrityksen johto pyrkii saavuttamaan yrityksen

omistajien tavoitteet oikeanlaisen osaamispddaoman avulla. (Otala 2008, 95.)

Pintelonin & Puyvelden (2013, 15) mukaan liikkeenjohdossa on luotava visio siita
mita yrityksen pitdaa tehda ja mihin suuntaan yritysta pitaisi kehittda. On arvioitava
yrityksen ulkoinen toimintaymparisto seka sisdiset vahvuudet ja heikkoudet. Tata
kutsutaan strategiseksi analyysiksi. (Kolme tarkeda strategisen johtamisen elementtia
N.d.) Strateginen johtajuus on jarjestelmallinen tapa strategian toimeenpanoon,
arviointiin ja kehittamiseen (Strategisen johtamisen perusteet, 12). Kuviossa 7 on

esitetty strategiaan liittyvat asiat, jotka tulee ottaa huomioon strategiaa laadittaessa.

Strateginen
analyysi

Visio . Strategia ‘o
.

Pidamaarat
ja
tavoitteet

Kuvio 7. Strategian muodostuminen (Carpenter & Sanders 2007, 9, muokattu)
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Tehtavalistaus sisadltad tavoitteet ja niiden tarkoituksen seka tulevaisuuden
toiminnan kuvauksen. Yksikkokohtaisen tehtavalistauksen on tuettava yrityksen

kokonaisvaltaista tehtavalistausta. (Pintelon & Puyvelde 2013, 15.)

Tehtavalistauksen on oltava selkea ja riittavan lyhyt. Listauksesta on kaytava ilmi,
ettd mitd aiotaan tehda seka mitka ovat odotukset. Listaus ei saa sisaltaa liian tarkkaa
tietoa, mutta siind on kuvattava yksikon tavoitteet ja kuinka ne tukevat koko

yrityksen toimintaa. (Pintelon & Puyvelde 2013, 15.)

Tehtavalistauksen sisdltoa ei ole hyva muuttaa joka vuosi, jotta toiminnan
kehittaminen on tasaista ja johdonmukaista. Muutoksia voidaan tehda pakottavissa
tilanteissa tai jos tavoitteet on saavutettu ja uudet tavoitteet maaritetty. (Pintelon &

Puyvelde 2013, 15.)

Strategiat, jotka on tehty korkealla yrityksen johdossa ottamatta huomioon
kdaytannon toimintaa ovat usein liian abstrakteja strategioiksi. Yrityksen tai
organisaation johdon on perehdyttava organisaationsa toimintaan ja paivittdiseen
tekemiseen. liman toiminnan ymmartamista johto menettaa toiminnan kehittamisen

johdonmukaisuuden. (Allio 2005, 12.)

Vuosittain laadittavassa strategiassa tai sen paivitystilaisuudessa keskitytdan liikaa
lyhyen aikavalin tapahtumiin ja uusiin vaatimuksiin, mika voi johtua esimerkiksi
osakkeenomistajien tuomasta paineesta yrityksen johdolle. Huonosti suoritetun
strategian implementoinnin ja seurannan raportointi tuottaa ongelmia ja kuluttaa
rajallista tyoaikaa paallikoilta, koska heidan aikansa kuluu monimutkaisten viikko- ja

kuukausiraporttien laadintaan. (Allio 2005, 12.)

Suurien yrityksien ongelmana on riskien minimointi. Pddtoksenteon taustalle
rakennetaan byrokratiaverkosto, joka huonoimmassa tapauksessa kuihduttaa kaiken

innovatiivisen kehityksen. (Harkénen 2017, 12.)

3.2 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen tarkoituksena on suunnitella ja kehittada strategiaa tiettyjen

reunaehtojen sisalla seka vieda strategia kdytdantoon oikeanlaisten tyokalujen avulla.
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Strategiseen johtamiseen tarvitaan kokonaiskuva yrityksen tilanteesta. (Carpenter &

Sanders 2007, 7).

Strategiassa maaritettyjen tavoitteiden toteutumisen astetta seuraamaan on luotava
selkead ja riittavan kattava mittaristo. Mittariston tulisi kannustaa henkilostéa
toimenpiteisiin. Strategisten tavoitteiden laittaminen mitattavaan muotoon tehostaa

suorituksen mittaamisella johtamista. (Partanen 2007, 252.)

3.3 Kunnossapidon strategia

Standardi (SFS-EN 13306:2017, 13) esittda kunnossapidon strategian olevan
johtamisen menetelmia, joita jarjestelmallisesti kayttamalla saavutetaan

kunnossapidon tavoitteet.

Kunnossapitotoiminta on kehittynyt viime vuosikymmenina ja tasta johtuen
kunnossapidon johtamisen strategioita on alettu kehittdaa yha enemman.
Teollisuuden yritykset sopeuttavat tuotanto- ja kunnossapitotoimiaan koko ajan
selvitdakseen jatkuvasti kiristyvassa markkinatilanteessa seka ymparisto- ja
turvallisuusasioiden tullessa yha haasteellisemmiksi. (Dhingra & Velmurugan 2015, 3-

a)

Kunnossapidon strategian luonnin avuksi on kehitetty erilaisia toimintamalleja, joita
on vaikea laittaa paremmuusjarjetykseen niiden erilaisten lahestymistapojen vuoksi.
Toimintamallit voidaan luokitella karkeasti kolmeen kategoriaan, jotka ovat
laatujohtaminen, kayttajakeskeinen toiminta ja kunnossapitokeskeinen toiminta.

(Jarvié ym. 2011, 85.)
3.3.1 Laatujohtaminen

Laatujohtamisessa pyritdaan Jarvion ym. (2011, 85) mukaan tekemaan tyotehtavat
ensimmaisella kerralla oikein, jotta valtytdaan uudelleentekemiseltd ja hukan
syntymiselta. Laatujohtamisen strategia on esimerkiksi Six Sigma, joka pyrkii Desain
(2010, 5) mukaan nollaan virheeseen ja taydellisyyteen valmistuksessa. Six Sigma
keskittyy prosessista ulos tulevaan tuotteeseen tai palveluun, mika on yrityksen

asiakkaalle tarkeinta (Desai 2010, 8).
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3.3.2 TPM

TPM kunnossapitofilosofia pyrkii [6ytamaan kaikkein tehokkaimman tavan kayttaa
tuotantolaitteita. TPM:n aikana laaditaan koko yrityksen laajuinen
kunnossapitostrategia. TPM vaatii koko organisaation taydellista osallistumista

filosofian asettamiin vaatimuksiin. (Pintelon & Puyvelde 2013, 137-138.)

TPM:ssa on mukana tuotantolaitteiden suunnittelijoita, operaattoreita ja
kunnossapidon henkildst6a. Henkildita tulee olla ylimmasta johdosta alaspain. TPM

vaatii henkiléston kouluttamista. (Pintelon & Puyvelde 2013, 137-138.)

TPM projekti voidaan jakaa neljaan vaiheeseen, jotka ovat suunnittelu, mittaus,
kunnostus ja huippukunto. Suunnitteluvaiheessa koulutetaan henkilost6a ja
suunnitellaan projektin kustannukset. Lisaksi luodaan perusta tietojen keraamiselle,

kuten esimerkiksi kunnossapitojarjestelman kayttoonotto. (Jarvio ym. 2011, 86-87.)

Mittausvaiheessa kerataan tietoa tuotantolaitteiden vikaantumisista ja valitaan
projektiin mukaan akuuteinta kunnostusta vaativat linjat tai laitteet. Mittausvaihe on
tarkeda rajata oikein, jotta resursseista ei tule pulaa ja projekti voidaan viela

onnistuneesti loppuun. (Jarvié ym. 2011, 87.)

Kunnostusvaiheessa projektiin valitut tuotantolaitteet puhdistetaan ja kunnostetaan.
Kunnostusvaiheen aikana kunnossapito-osaston tyokuorma ja kustannukset
kasvavat. Yrityksen johdon on huomioitava tdma budjetoinnissa, mutta myos
tarvittavassa huoltoseisokkiajassa. Kunnostusvaiheessa mukana on 3-5
kayttovarmuudeltaan huonointa laitetta. Kun ensimmaiset on saatu korjattua, niin
valitaan seuraavat 3-5 laitetta. Kierroksia jatketaan niin kauan, kunnes laitteiden
kunnossapidon lisdamisella ei nahda olevan enda vaikutuksia. (Jarvid & Lehtio 2012,

117-118.)

Huippukuntovaihe tarkoittaa kunnossapito-organisaation toiminnan optimointia.
Tarkennetaan alihankinnan kaytt6a, optimoidaan varastotasoja ja laaditaan

kunnossapidon seurantaan oikeanlaiset mittaristot. (Jarvio & Lehti6 2012, 119.)
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3.3.3 Asset Management

Asset Managementin eli tuotanto-omaisuuden hallinnan tavoitteena on saavuttaa
yrityksen liiketoiminnan tavoitteet. Tavoitteet pyritdan saavuttamaan kustannukset
minimoiden. Jotta tavoitteet voidaan saavuttaa minimikustannuksilla, tulee kaikkien
tuotanto-omaisuuden hallintaan tarvittavien osa-alueiden olla kunnossa. (Jarvio &

Lehtié 2012, 122.)

Tuotanto-omaisuuden hallinnan tason maarittamiseen voidaan kayttaa pyramidia,
jonka portaille on asetettu kunnossapidon toimintaan liittyvia tehtavia. Tehtavat
tulee hallita, jotta ylemmalle tasolle voidaan edeta. Kuviossa 8 on esitetty
pyramidimalli Asset Managementin viidesta tasosta. (Jarvio & Lehti6 2012, 122.)

(Jarvio & Lehti6 2012, 122.)

Jokaisen tason lahtoétilanne ja haluttu lopputila kuvataan strategiassa. Suunniteltu
lopputila tulee saavuttaa, jotta seuraavalle tasolle on mahdollista edeta. Esimerkiksi
tasolla yksi olevan yrityksen toimintoja ohjaavat hairickorjaukset ja epaselvat
toimintamallit. Ensimmaisen vaiheen loppuun paasseella yrityksella
kunnossapitojarjestelma ohjaa toimintaa ja tyotehtavat on priorisoitu. (Jarvio ym.

2011, 95.)

Taso 5
Maailmanluokan
Asset toiminta
Management
RAM | Koneiden kaytén Taso 4
rationalisointi Luotettavuuden
hallinta
Elinjakso- | Verkottuminen, RCM
ana]yysit KUMPPANUUS | 7 N\ crrerrme s
Taso 3
Moni- Kayton ja Arvonmuodos-| T i .
osaami- | kunnossapidon tumisen | P Org.anlsaallon
nen integrointi analysointi L hallinta
Ennustava Tuotantovalineestd | Vikojen syiden
kunnossapito huolehtiminen analysointi Taso 2
Proaktiivinen
Kunnon- Ammatillinen Vikahistorian kunnossapito
valvonta kehittyminen hyddyntiminen
Ehkaiseva :IOHTAMIS- i Kunnossapidon
kunnossapito JARJESTELMA toiminnanohjausjrjestelma Taso 1
— : Suunniteltu
Tyon maaritys, Suunnittelu ja Tyon suorittaminen ja Materiaalien kunnossapito
priorisointi ajoittaminen tulosten arviointi hallinta

Kuvio 8. Tuotanto-omaisuuden hallinnan tasot (Jarvié ym. 2011, 94.)
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Tuotanto-omaisuuden hallinnan -projekti koostuu viidesta vaiheesta, joista
esimmaisessa reaktiivinen kunnossapito muutetaan suunnitelluksi. Kunnossapidon
tyotehtavat raportoidaan ja seurannan avulla voidaan todeta, kun suunnitelmallisen
kunnossapidon maara on tavoitteessa. Yleinen ohjeistus on, ettd 20% laitekannasta

aiheuttaa 80% vikaantumisista. (Jarvid & Lehtio 2012, 124.)

Toisessa vaiheessa kunnossapidon toiminnanohjausjarjestelma otetaan
tehokkaaseen kayttoon ja kunnossapidon toiminta muuttuu ehkadisevaan suuntaan.
Vikaantumiselle alttiit laitteet muutetaan sellaisiksi, etta korjaavan kunnossapidon
maadra pienenee. Kolmannessa vaiheessa tuotanto ottaa hoitaakseen kunnossapidon

tehtavia eli kayttajakunnossapito lisaantyy. (Jarvid & Lehtio 2012, 124.)

Projektin neljannessa vaiheessa on tarkoitus nostaa tuotantolaitteiden
toimintavarmuus yli 95%:iin. Tassa vaiheessa keskitytdaan koneiden rakenteellisten
epakohtien poistamiseen ja henkiloston kouluttamiseen. Viidennessa vaiheessa
yrityksen tuotantokapasiteettia optimoidaan markkinoiden kysynnan mukaan. (Jarvio

& Lehti6 2012, 124.)

4 Kunnossapidon nykytilanteen maarittaminen yrityksessa

Kunnossapidon kehitysstrategian laadintaa varten tarvittiin laaja-alaista tietoa

yrityksen kunnossapidon historiasta, nykytilanteesta ja halutusta tulevaisuudesta.

Vastauksia paatutkimuskysymykseen, miten kunnossapitoa voitaisiin kehittaa
paamadratietoisesti, lahdettiin kerdamaan haastattelemalla yrityksen avainhenkil6ita
eri puolilta organisaatiota. Liitteessa 3 on listaus haastatelluista henkil6ista

tyotehtavien perusteella.

Valitsin haastatteluun henkil6ita eri organisaatiotasoilta, jotta voitaisiin saada
kokonaisvalainen kuva Kolhon tehtaan kunnossapidon kehitystarpeista.
Haastattelujen lisdksi tein paivittdin omaa havainnointiani liikkkuessani tehtaassa ja

keskustellessani ihmisten kanssa.

Tein haastattelut itse valitsemilleni henkildille, jotta saisin mahdollisimman
monipuolista tietoa kunnossapidon ja koko yrityksen tilanteesta ja henkil6stén

kehitystoiveista ja -halusta. Haastatteluissa oli eri kysymykset toimihenkiléille ja
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tyontekijoille. Kysymykset ja vastaukset on esitetty liitteissa 4 ja 5. Haastattelujen
kysymyksilla hain vastauksia apututkimuskysymyksiin kunnossapidon nykyisista

toimintamalleista ja miten tuotannon ja kunnossapidon toimintoja voitaisiin kehittaa.

Haastattelut etenivat osittain kysymyksiin pohjautuen, mutta niiden aikana puhuttiin

paljon muutakin kunnossapidon, tehtaan ja koko yrityksen asioista.

Tein havainnointia oman tyoni ohella paivittain. Kirjoitin havaitsemani uudet asiat
muistiin paivittain. Tein havainnointia kulkiessani tehtaassa, mutta myos

keskustellessani tehtaan tyontekijoiden ja alihankkijoiden kanssa.

Tekemillani haastatteluilla hain tukea omille havainnoilleni, jotta voisin tehda
faktoihin perustuvia kehitystoimenpiteita. Yksi tutkimuskysymykseni koski
budjetoinnin kehittamista, mihin hain vastauksia ainoastaan havainnoimalla
yrityksen toimintaa, koska en uskonut haastatteluista olevan tdahan apua.

Budjetointia olisi varmasti jo kehitetty, jos jollakin olisi ollut siihen kehitysajatus.

Kaiken kehitystoiminnan tarkoituksena olisi parantaa tehtaan KPI-mittareita.
Viimeinen tutkimuskysymykseni koski tehtaan KPI-mittareiden kehittymista
kunnossapidon kehitystoimenpiteiden avulla. Nykytilaselvitystd tehdessani mietin
kyseisen asian yhteytta KPI-mittareihin, jotka on esitetty kuviossa 9. Seuraavissa

alaluvuissa on esitetty nykytilaselvityksen tuloksia aihealue kerrallaan.
- -
- -

Kuvio 9. Tehtaan KPI-mittarit
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4.1 Organisaatio

Formican organisaatio on matriisimallia eli se on yhdistelma perinteista
linjaorganisaatiota ja prosessiorganisaatiota. Matriisiorganisaatio aiheuttaa
paallekkaisyytta paivittdiseen tekemiseen ja johtamiseen. Joidenkin toimihenkildiden
esimies tyoskentelee toisella Formican tehtaalla ulkomailla, mika taas aiheuttaa
haasteita paivittdisjohtamiseen esimiehen ja alaisen valilla. Liitteessa 6 on esitetty

nykyinen Kolhon tehtaan organisaatio.

Formican johdossa ja tuotantolaitoksilla on tapahtunut viimeisten vuosien aikaan
organisaatiomuutoksia, mika nakyy organisaation toiminnassa. Organisaatioon on
tullut uusia henkil6ita ja tehtavanimikkeita ja samaan aikaan tehtavankuvat ja
vastuut ovat muuttuneet, minka vuoksi organisaatio ei ole vield saanut lopullista

muotoaan.

Formica kuuluu konserniin, jolla on yrityksia monilla rakennusteollisuuden
teollisuuden toimialoilla. Konserni laatii toimintaohjeita, jotka koskevat kaikkia siihen
kuuluvia yrityksid. Toimintaohjeita voidaan valilla soveltaa yrityskohtaisesti, mutta
usein ne koskevat sellaisinaan koko konsernia, mika aiheuttaa haasteita niiden

noudattamiseen.

Kolhon laminaattitehtaalla on kaytdssa useita eri tydaikamalleja. Viikonloppuisin
tehtaalla on paikalla ainoastaan tuotannon operaattorit, jotka ilmoittavat laiterikot ja

muut tarkeat asiat tuotannon paivystajalle.
4.1.1 Kunnossapidon organisaatio

Formica on uudelleen organisoinut kunnossapidon resursseja vuodesta 2004 ldhtien.
Ensimmaiset suuret muutokset tapahtuivat vuosien 2005 ja 2007 valisena aikana,
kun asentajien maaraa muutettiin. Seuraava suuri muutos tapahtui vuonna 2009, kun
Formican kunnossapito paatettiin osittain ulkoistaa. Kunnossapidon ulkoistamisen
yksi syy oli tehtaan tuotantokapasiteetin liséaminen. Silloiset kunnossapidon tyétilat
purettiin ja tilalle tuli tuotantolinjoja. Formican asentajat siirtyivat
kdynninvarmistajiksi, mutta he toimivat edelleen kunnossapidon tyénjohdon

alaisuudessa.
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Formican kaynninvarmistajia ohjataan paljon vuoromestareiden toimesta ja vain
monimutkaisemmat tyét menevat kunnossapidon tyénjohdon kautta.
Kunnossapidon resurssimaara on haastava eika huoltoaikaa ole riittavasti saatavilla.
Huoltoajan puutteen vuoksi huoltoja ja korjauksia joudutaan tekemaan
viikonloppuisin, mika nostaa kunnossapidon kustannuksia. Kunnossapidossa
kdaytetadan melko vahan alihankintaa, jos kunnossapidon sopimuskumppaneita ei

oteta huomioon.

4.2 Kunnossapidon toiminta

Tehtaalla ei ole juurikaan huoltopaivia tuotantolinjoilla lukuun ottamatta
kuumapuristimia, joilla on noin tunnin mittainen huoltotauko kerran kuukaudessa.
Lahes kaikki huollot ja korjaukset tehddan kesa- ja jouluseisokeissa tai

viikonloppuisin.

Tuotantolinjoilla on siivousajat, mutta niita ei kdyteta juurikaan kunnossapidollisiin
toihin. Formican kdaynninvarmistajat tekevat lahes koko tydaikansa ainoastaan
vikakorjauksia eri puolilla tehdasta, koska huoltoseisokkeja ei ole ja ennakkohuoltoja
ei ole kunnossapitojarjestelmassa riittavasti. Tuotannon siivousajat voivat ajoittua
ilta- ja yovuoroihin, milloin paikalla ei ole juurikaan kunnossapidon henkilost6a eika

tuotannon toimihenkil6itd ohjaamassa seisokkeja.

llta- ja yovuorojen tydaika tulisi hyodyntaa tehokkaammin. Kunnossapidon
henkil6ston ammattitaitoa pitaisi lisata ja koko kunnossapidon keskinaista

kommunikointia parantaa.

Kunnossapidon oma-aloitteisuutta ja vastuunottoa pitada lisata. Toimintamallien ja
tyotehtavien maarityksen jalkeen voidaan nahda kunnossapidon henkiloston

ammattitaidon ja motivaation taso heidan ty6taan kohtaan.

Kunnossapidon toiminnasta puuttuu paamaara ja sille asetetut tavoitteet eivat ole
kovinkaan realistisia ja mielenkiintoisia eika tavoitteiden saavuttamista seurata
riittavasti. Kunnossapidon tydajankaytté on tehotonta ja tydaikaa kuluu
epaolennaisiin asioihin ja niiden pyorittelyyn. Kunnossapidon henkildsto ei ota

riittavasti vastuuta tekemisistdaan eika se tee tuotannon kanssa riittavasti yhteistyota.
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4.2.1 Turvallisuus

Tehtaan henkilostdé mukaan lukien kunnossapito toimii turvallisesti, mutta kaikkia
yrityksen laatimia tai yleisia turvallisuusohjeita ei aina noudateta tai niista ainakin
luistetaan valilla. Formican laatimat turvallisuusohjeet ovat konsernin laatimien

standardien pohjalta tehtyjd, joten ohjeet eivat jata soveltamisvaraa.

Yrityksen johtoa ja esimiesten toimintaa ja vallitsevaa toimintakulttuuria tulee
kehittaa turvallisuuden osalta, jotta turvallisuusohjeet ovat kayttokelpoisia ja

annettuja saantoja noudatetaan.

Turvallisuus on kehittynyt Formicalla viime vuosina todella paljon, erityisesti Kolhon
tehtaalla. Turvallisuuteen liittyvia ohjeita taas ei ole otettu kaytt66n tasmallisesti.
Turvallisuusohjeiden koulutus on puuttunut. Tama on aiheuttanut erityisesti
kunnossapidossa valinpitamattomyytta ohjeita kohtaan. Ohjeet eivat myodskaan aina
koske tuotannon henkildita, vaikka tyotehtavat ovat usein rinnastettavissa

kunnossapidon tyotehtaviin. Lisdksi ohjeiden noudattamisen valvonta on puuttunut.

Formican kaynninvarmistajilla ja sopimuskumppaneiden paasaantoisesti tehtaalla
tyoskentelevilla henkililla on oikeus tehda tuotantolaitteiden irtikytkentdja.
Tuotantolinjan operaattori, vuoromestari tai kunnossapidon toimihenkil6 ei saa

tallaista toimenpidetta tehda, koska heilla ei ole koulutusta kyseiseen tehtavaan.

Kunnossapidolla on kdytossaan monenlaisia lomakkeita, jotka tulee tayttaa ennen
tyon aloittamista. Seuraavanlaisista kunnossapidon tyotehtavista tulee olla
taytettyna tyolupalomake:

- Ahtaan paikan tyo

- Korkeajannitetyo

- Kaivuutyod

- Rajahdetyo

- Tulityo
- Muu prosessiturvallisuuteen liittyva tyo

Ty6lupalomakkeen lisdksi tehtavasta tyosta taytetaan riskienarviointilomake, mikali
tyOsta ei ole tehty tyokohtaista ohjetta, jossa riskitekijat ja ndiden hallinta on kayty
lapi. Kunnossapidon ty6tehtavia, joihin ei tarvita kirjallista ty6lupaa, mutta tulee olla

tehtyna tyon riskienarviointi tai kyseisen tyotehtavan tyoohje ovat seuraavat.
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- Nostolaitetyo ja nostureiden kaytto

- Korkeanpaikan tyo

- Irtikytkentatyo

- Muu ymparistoon, terveyteen ja turvallisuuteen liittyva korkean riskin tyo
Kunnossapidon henkildsto ei ole kunnolla sisdistanyt tyélupien ja riskienarviointien

kayttoa, koska niiden perehdyttamista ei ole juurikaan tehty eika ohjeita

lomakkeiden tayttamiseen ole laadittu tai jaettu henkilostolle.

4.3 Talous

Kolhon tehtaalla talouden hallinnasta vastaa paikallinen controlleri, joka tekee
yhteisty6ta Formican paakonttorin ja muiden tehtaiden talousvastaavien kanssa.
Kunnossapidolle on laadittu kuukausi- ja vuosibudjetti, mutta Kolhon tehtaalla ei ole
ollut henkil63, joka olisi ottanut vastuun kunnossapitokustannuksien seuraamisesta
ja kehittamisesta. Kunnossapitobudjetin mennessa yli on kustannuksia pyritty
kapitalisoimaan jalkikateen, jotta vuositason kustannukset saataisiin budjetin

mukaisiksi.

Menettelytapa on sindnsa oikea, koska kapitalisoidut kustannukset ovat olleet
kehitystoita eli investointeja. Jalkikateen kapitalisointi on ollut ty6lasta, koska

hankinnat on pitanyt kdyda lapi lasku kerrallaan.

Riskind on ollut myos, etta kustannuksia ei saada kapitalisoitua ennen tilikauden
loppua. Tama johtuu siitd, ettd konsernilla ei valttamatta ole ylimaaraista
investointirahaa tilikauden lopussa kesa- ja heindkuun vaihteessa. Talloin

kustannukset jadvat kunnossapitokuluiksi.

Kunnossapidon toimihenkil6iden paatoksien perusteella on tehty kdytannossa kaikki
kunnossapitobudjettia rasittavat hankinnat. Hankintaehdotuksen
ostotilausjarjestelmaan on voinut tehda tehtaan ostaja tai varaston tyontekijat.
Toimihenkiloita eikd hankintoja tekevia henkil6ita ei ole ohjeistettu riittdvan hyvin

hankintojen tekemiseen ja kulujen ohjaamiseen.

Kunnossapitobudjettia ovat rasittaneet esimerkiksi investointien, kehitystoiden ja
tuotantolaitteiden terien kustannukset, jotka ovat vuositasolla kymmenia jopa satoja

tuhansia euroja.
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Kunnossapidon kustannuksien selvittdmiseen tarvitsin apua Kolhon controllerilta,
koska hanella oli paras tietdmys Kolhon ja koko Formican talousasioista. Lisdksi
controlleri pystyi auttamaan kustannuksien tarkemmassa selvittamisessa, koska

hanella oli tarvittavat kayttooikeudet jarjestelmiin.

Perehdyin tilikauden kuluvan tilikauden FY2018 kunnossapidon kustannuksiin
heindkuun 2017 alusta tammikuun 2018 loppuun, jotta ymmartaisin, kuinka
kunnossapidon kustannuksia on ohjattu ldhihistoriassa. Lisaksi ndihin kustannuksiin

on viela mahdollista vaikuttaa takautuvasti ennen tilikauden loppua.

Liitteessa 7 on esitetty Kolhon tehtaan kunnossapitokulut kirjanpitotileittain seka
kustannuksista l0ydetyt ei kunnossapitoa olevat tyot kuluvan tilikauden FY2018
ajalta. Ensimmaisien kahdeksan kuukauden aikana oli kunnossapitokuluihin kirjattu
noin xx eurolla kehitysto6ita ja niihin liittyvid materiaaleja. Kunnossapidon
kustannuksista xx % oli tydkustannuksia. Kolhon tehtaan kunnossapitokustannukset
tehtaan liikevaihdoista ovat olleet viime vuosina noin xx %. Tarkemmat tiedot on

esitetty liitteessa 8.

Tehtaalla tehddan lahes paivittdin monenlaisia pienia kehitystoita, joille ei ole haettu

investointirahaa. Tama ei ole Formican investointiprosessin mukainen toimintamalli.

Investointirahan saamiseen on Formicalla tietynlainen prosessi. Investoinnin
kustannukset tulisi tietda hyvin aikaisessa vaiheessa tarkalleen. Tallainen menettely
on teoriassa helppoa, mutta kdytdannossa tallainen ei ole mahdollista isommissa

investoinneissa.

Pienien kehitystdiden investointirahan hankinta on Formicalla vaikeaa, koska
investointiehdotuksen teoreettinen vahimmaissumma on xx euroa. Monimutkainen
hankintaprosessi ja huono johtaminen ohjaavat henkil6ston kirjaamaan kuluja vaariin

paikkoihin.

4.4 Hankinta

Formican hankintaa johdetaan paakonttorilta Englannista. Formicalla on ostotiimi,

jossa on henkil6ita kaikilta tehtailta ja hankintoja pyritdan keskittamaan ja
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kilpailuttamaan monipuolisesti, koska ostotiimissa tyoskentelee henkiloita ympari

maailmaa.

Investointirahan hakeminen on yrityksessa haastavaa, koska kulut tulee tietaa
etukateen hyvin tarkasti. Isoissa hankinnoissa, joissa tarvitaan suunnittelua,
suunnittelukustannukset rasittavat kunnossapidon budjettia, koska suunnittelulle ei
saada investointirahaa. Suunnittelukustannukset on saatu jalkikateen kapitalisoitua,

jos investointi on toteutunut.

Investoinnit joudutaan hyvaksyttamaan konsernin johdolla Uudessa-Seelannissa.
Kolhon tehtaalla on olemassa 5-vuotissuunnitelma, mutta se ei ole télla
toteutuskelpoinen, koska investointeja ei ole valmisteltu riittavasti etukateen.
Investointeja on siirretty toistuvasti tulevaisuuteen, koska suunnitelmia ei ole. Tama

vaikuttaa tehtaan KPI-mittareiden toteutumiseen.

Keskitetty hankinta matriisiorganisaatiossa ohjaa valilla liikaa paikallista hankintaa ja
erilaisten ohjeiden noudattamista vaaditaan turhankin paljon. Formicalla on
olemassa esimerkiksi saanto, ettd yli xx euron hankinnat tulee kilpailuttaa yhdessa
hankintatiimin kanssa ja yli xx euron hankinnat hankintatiimi hoitaa
kokonaisuudessaan. Tallaiset menettelytavat hidastavat hankintaprosesseja ja
vaikeuttavat tiedonkulkua. Lisdaksi muutamien tuhansien eurojen hankintojen
kilpailuttamisella ei saavuteta suuria saastoja, mikali hankinnan tekijalla on
maalaisjarki mukana hankintaa tehdessa. Pienetkin hankinnat saattavat tyollistaa
useita henkil6ita eri puolilta organisaatiota ja hankinta tulee

kokonaiskustannuksiltaan kalliimmaksi.

4.5 Tietojarjestelmat

Formica kdyttdaa tuotannonohjausjarjestelmanaan SFOL-ohjelmistoa ja Kolhon
tehtaan kunnossapitojarjestelmana toimii Arrow Maint -ohjelmisto.
Ostotilausjarjestelmana toimii Basware. Formica ei ole panostanut riittavasti
tietojarjestelmien ylldpitoon ja kehittdmiseen, minkd vuoksi jarjestelmien

sisaltamaan tietoon ei voida luottaa.

Arrow Maint otettiin kaytt66n Kolhon tehtaalla vuonna 2008. Arrow Maint toimi

kunnossapidon téiden hallinnan lisaksi varaosien tilausjarjestelmana. Jarjestelman
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kaytto kiellettiin Formican paakonttorin toimesta vuonna 2010, kun kdyttéon otettiin
Basware ostotilauksien tekemiseen. Tdssa vaiheessa varaosien hallinta
saldotietoineen loppui. Jarjestelman sisaltama tieto ei ole enada ajan tasalla. Koska
kdytossa ei ole jarjestelmaa varaston hallintaan niin kaikki varaosat tilataan kayttoon,

vaikka ne menisivatkin varastoitaviksi.

Varastoitavien osien tilaaminen rasittaa kunnossapitobudjettia ja varaston todellista
arvoa on mahdotonta maarittaa. Tama vaikeuttaa vuosittaisen inventaarion

tekemista.

4.5.1 Kaynninseuranta

Kolhon tehtaalla on olemassa kaynninseurantaohjelmisto avainkonelinjoille.
Konelinjoilla on kayntiajan raportointitydkalut, joiden avulla hdiriét ja muut
tuotantoa rajoittavat tekijat kirjataan oikeiden syykoodien avulla tietokoneelle, joka

muuttaa tiedot excel-muotoon. Tasta eteenpdin raportointi pitda tehda kasin.

Kolhon tehtaan kokonaishairidprosentti oli tilastojen mukaan noin xx % vuonna 2017.
Vastaavasti kaytettavyys oli xx %, mika on erittdin hyva lukema. Taulukossa 1 on
esitetty helmikuun 2018 kaytettavyyslukemat ja vertailua vuosien 2017 ja 2018

kaytettavyyksista.

Tuotantolinjojen kaytettavyys on laskettu kaavalla

Suunniteltu tuotantoaika — mekaaniset ja sahkohairiot

Suunniteltu tuotantoaika

Taulukko 1. Hairioprosentit
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En ottanut vertailuun aiempia vuosia, koska tilastojen mukaan kayntiaika on ollut
lahes 100 %, mika ei pida paikkaansa. Kayntiajan seurantajarjestelmaa ollaan
kehitetty ja uutta versiota ollaan ottamassa parhaillaan kaytto6on. Mittareiden

luotettavuus on parantunut viimeisen vuoden aikana.

5 Kehityssuunnitelma

Lahdin tekemaan kehityssuunnitelmaa nykytilaselvityksen pohjalta.
Kehityssuunnitelman laadinnan |ahtokohtana oli alusta asti, etta kehityskohteiden

tulisi vaikuttaa parantavasti Kolhon tehtaan KPI-mittareihin.

5.1 Kunnossapito

Tuotantokoneiden huoltoaika pitda jatkossa suhteuttaa kulloinkin vallitsemaan
tilauskantaan eli suuren tilauskannan aikana tuotantokoneille tehddan vain kriittiset
seisokkia vaativat huollot ja korjaukset. Ennakkohuoltoa ei voida jattaa tekematta

suurenkaan tilauskannan aikana.

Huoltojen ja korjauksien tekeminen viikonloppuisin on oltava viimeinen vaihtoehto,
koska tuotannon suunnittelua ja toimintaa tehostamalla voidaan tuotantokoneille
saada huoltoaikaa riittavasti arkipaiville, milloin kunnossapidosta ja tuotannosta on
saatavilla suurimmat resurssit. Tehokkaammalla tuotannon toiminnalla ja
kunnossapidon seka tuotannon yhteistyolla voidaan saada kunnossapidolle
huoltoaikaa niin paljon, ettd kesaseisokkit6ita voidaan tulevaisuudessa tehda vuoden

kuluessa ja ndin lyhentaa kesaseisokin pituutta.

Koko tehtaan henkiléston ja erityisesti kunnossapidon henkildston asennetta tulee
muuttaa. Asentajien ja tyonjohtajien tulee jatkossa huolehtia tuotantolaitteista
paremmin. Oireilevat viat pitda 16ytaa ja korjata. Kunnossapidon pitda auttaa ja tukea
tuotantoa nykyistd enemman. Asentajille pitda antaa enemman vastuuta ja
haasteita, jotta mielenkiinto tyota kohtaan sailyy. Turvallisuusasioiden

huomioimiseen tydskentelyssa tulee myos panostaa.
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5.1.1 Huoltopaivakalenteri

Huoltoajan puutteesta kaytiin muutamia palavereja tehtaan tuotantopaallikén
kanssa, jonka jalkeen tuotanto-organisaatio teki ehdotuksen konelinjojen
huoltoajoista. Ehdotus muokattiin yhdessa seka tuotantoa etta kunnossapitoa

tyydyttavaksi ratkaisuksi.

Huoltoseisokkien ajankohdasta ja kestosta tehtiin paatos tuotannon viikkopalaverissa
tuotannon ja kunnossapidon yhteispaatoksella. Seisokin pituudeksi maaritettiin
lahtotilanteessa xx tuntia. Seisokin pituutta ja aloitusajankohtaa voitiin tarvittaessa

muuttaa tuotannon aamu- ja viikkopalavereissa.

Huoltopaivakalenterilla pyrittiin saamaan konelinjojen ennakkohuoltoon
saannollisyytta ja suunnitelmallisuutta. Tuotannolle jdi oikeus perua konelinjan
huoltopaiva, mikali katsoi tuotantotilanteen kriittiseksi, etta huoltoseisokki ei ollut

mahdollinen.

Huoltopaivat ajoitettiin samaan yhteyteen tuotannon siivousaikojen kanssa, jotta
seisokkiaika saataisiin hydodynnettya mahdollisimman tehokkaasti. Tuotannon kaikki
tuotantolinjojen siivoukset siirrettiin paivavuoroon, jotta kunnossapidosta ja
tuotannosta olisi paikalla mahdollisimman paljon henkilosta toteuttamassa ja

ohjaamassa seisokkeja.

Huoltopaivakalenteri pyrittiin lukitsemaan maanantaina tuotannon viikkopalaverissa,
mutta tama ei ollut aina mahdollista kiireellisena tulleiden tilausten vuoksi. Kaikille
konelinjoille ei saatu lukittua kiinteita huoltopaivia, mutta tutkiessani tarkemmin
linjojen vikamaaria ja ennakkohuoltotarvetta huomasin, etta kiinteille huoltopaiville

ei ole valttamatta tarvetta.

Huoltopaivakalenteri muokattiin lopulta toimimaan niin, ettd maanantaina
tuotannon viikkopalaverissa ja tarvittaessa jokapaivdisessa aamupalaverissa
kunnossapito esittda tuotannolle toiveita konelinjojen pysaytystarpeista, minka

perusteella tuotanto pyrkii suunnittelemaan huoltoseisokin halutulle ajankohdalle.

Liitteessad 9 on yhden viikon huoltopéivakalenteri, josta kay ilmi kyseisen viikon
seisokit konelinjoilla. Huoltopdivdkalenteri on tuotannon viikkopalaveripdytakirjan

liitteend, joka jaettiin kaikille tehtaan tuotantolinjoille sekd kunnossapidolle. Talla
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varmistettiin kaikkien organisaatioiden tietoisuus tehtaan ldhipaivien tarkeimmista

kunnossapidollisista asioista.

5.1.2 Kunnossapitojarjestelma

Kunnossapitojarjestelman kayttoa on lisattava Kolhon tehtaalla. Kaikki
kunnossapidon suorittamat tyotehtavat on saatava jarjestelmaan, jotta
kunnossapidon tydkuormaa voidaan arvioida realistisesti. Kunnossapitojarjestelma
on saatava kunnossapidon tarkeimmaksi tyokaluksi, jotta organisaation toimintaa

voidaan johtaa tehokkaammin ja toiminta saadaan lapinakyvaksi.

Formica ottaa lahiaikoina kaytt66n uuden kunnossapitojarjestelman, joka tulee
liittymaan osaksi tuotannonohjausjarjestelmaa. Sama kunnossapitojarjestelma tulee
jokaiselle Formican tehtaalle. Tarkoituksena on saada seurattua tarkemmin ja
yhtendisemmin eri tehtaiden kunnossapitoa ja saada etuja esimerkiksi kalliiden

varaosien varastoinnissa.

Uuden jarjestelman kdyttoonottovaiheessa Arrow Maintista siirrettavat tiedot tulee
padivittda ajan tasalle, jotta uuden jarjestelman tietoon voidaan luottaa. Taman

jalkeen uutta jarjestelmaa tulee yllapitaa, jotta tieto sielld ei vanhenisi.

Kunnossapitojarjestelman kaytosta tulee jarjestaa koulutukset koko tehtaan
henkilostolle ja erityisesti kunnossapidon asentajille. Jarjestelman kayttoa ja sinne
syOtettdvan tiedon oikeellisuutta tulee valvoa, jotta jarjestelman sisdltamaan tietoon
voidaan luottaa. Kunnossapitojarjestelman kaytto on ollut tahan asti vahaista. Jotta
kaytto lisdantyisi ja siita tulisi rutiinia myos tyontekijatasolla, tarvitaan

toimihenkil6ilta esimerkkia, kannustusta ja valvontaa jarjestelman kayttoon.

5.1.3 Turvallisuuden parantaminen

Kolhon tehdas on Formican turvallisin tehdas ja siella ei ole tapahtunut vuosiin
poissaoloihin johtaneita tapaturmia. Turvallisuusasioita on kuitenkin jatkossa
kerrattava henkilostolle ja turvallisuus on pidettadva esilla paivittdisessa johtamisessa,

jotta se ei padse unohtumaan.
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Erityisesti kehitysta kaipaa turvallisuusasioiden valvonta koko tehtaan
toimihenkildiden osalta. Kunnossapidon nykyiset turvallisuusohjeet on paivitettava

ajan tasalle, minka jalkeen ne koulutetaan henkilostélle ja niiden kayttoa valvotaan.

5.2 Kustannuksien hallinta

5.2.1 Kehitystyolista

Kunnossapidon suorittamien kehitystoiden kustannuksien seuraamisen
helpottamiseksi Kolhon tehtaalle luotiin kehitystydlista, johon listattiin kaikki
kehitystyot. Listan luominen oli ensimmainen helposti kdyttéonotettava tyovaline
kunnossapitokustannuksien seurantaan ja talouden hallintaan. Kehitysty6 tarkoittaa

kaikkia sellaisia toita, jotka eivat ole konelinjojen vikakorjauksia ja ennakkohuoltoa.

Kolhon tehtaalla pidetdan kerran viikossa kunnossapidon viikkopalaveri, jonka
agenda muokattiin sellaiseksi, etta siella keskustellaan paasaantoisesti uusista
kehitystoista, jotka tuotanto on kdynyt omatoimisesti lapi ennen palaveriin tuloa.
Palaverin jalkeen tyo kdydaan katsomassa tehtaassa yhdessa tuotannon ja

kunnossapidon edustajan kanssa.

Kunnossapito tekee tyosta hinta-arvion tai kysyy tarvittaessa suurempiin téihin
tarjouksen alihankinnasta. Kun hinta on selvilla niin tuotannon tai kunnossapidon
viikkopalaverissa tuotanto- tai osastopaallikon hyvaksymat tyot lisataan
kehitystyolistalle excel-tiedostoon ja lahitulevaisuudessa suoraan uuteen
kunnossapitojarjestelmaan. Tyon ollessa hinnaltaan korkeintaan xx euroa, voidaan

ty0 toteuttaa kunnossapitobudjetista, jotta toiminta pysyy joustavana.

Jokainen kehitystyo saa oman koodinsa excel-tiedostossa. Koodi merkitdan
ostotilausjarjestelman kenttaan, johon tulisi investointinumero. Koodin avulla
voidaan takautuvasti kerata ostotilausjarjestelmasta kehitystyot ja hakea niille yksi
yhteinen investointinumero. Investointinumeron avulla kulut voidaan kapitalisoida ja

ne saadaan pois kunnossapitokustannuksista.

Uuden kunnossapitojarjestelman myota kehitystyot kirjataan jarjestelmaan heti. Tyo
voi olla jarjestelmdssa aluksi tuotannon tydjonossa ja se siirretaan kunnossapidolle,

kun se halutaan toteuttaa ja tyolle on osoittaa rahat.
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Ostotilausjarjestelman investointinumerokenttddn voidaan jatkossa merkita
kunnossapitojarjestelman tyotilausnumero. Haettaessa kunnossapitojarjestelmasta
ty6lajin perusteella kehitystoita, voidaan tallaisen listan avulla etsia kapitalisoitavat

kustannukset.

5.2.2 Tilikartta

Kolhon tehtaalla on kadytetty ainoastaan xx eri kunnossapitotilia, joiden avulla
kunnossapidon kustannuksia on jaoteltu. Tilien vahdainen maara on vaikeuttanut

kustannusten seurantaa ja niihin puuttumista.

Tilimaaraa lisattiin, jotta ostettuja tuotteita ja palveluita voidaan jaotella tarkemmin
ja eri tavararyhmien kustannukset nahdaan selvemmin. Vanha ja uusi tilikartta on
esitetty liitteessa 10. Vaikka tilikartta paivitettiin, niin kunnossapidon budjetti
laaditaan edelleen xx tilille, joihin kulut ohjautuvat uusilta tileilta. Talla helpotetaan
budjetin seurantaa ja tarvittaessa kuluihin I60ydetdan tarkemmat selitykset

helpommin.

5.2.3 Kunnossapidon budjetointi

Ainoastaan kulujen ohjaaminen oikeille tileille ei riitd, vaan tarvitaan myds
budjetointia kunnossapidon kustannuksien osalta. Kunnossapidon suuret vuosittaiset

hankinnat tulee selvittaa ja pyrkia budjetoimaan ne oikeille kuukausille.

Kunnossapidon kustannukset ovat toteutuneiden budjettien mukaan olleet viime
vuosina hyvin lahelld suunniteltua. Liitteessa 11 on Kolhon tehtaan viime vuosien
kunnossapitokustannuksia ja vertailua suunniteltujen ja toteutuneiden

kustannuksien valilla.

Kapitalisoinnista tulee paasta eroon oikeanlaisen budjetin laadinnalla
kunnossapitoon ja investointeihin. Kunnossapidon ja varaosavaraston henkilostoa
tulee kannustaa suunnittelemaan hankintoja tarkemmin ja hankkimaan tarvittaessa

useampia tarjouksia.

Tilausaloitteiden hyvaksyjien tulee jatkossa olla kriittisempia hankintojen suhteen,
jotta kunnossapidon budjetti pysyy hallinnassa. Hankintojen tilidinteja pitaa seurata

tarkemmin.
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5.2.4 Investoinnit ja hankinta

Hankintaprosesseja on virtaviivaistettava. Pienissa hankinnoissa kolmen tarjouksen
kerddminen on turhaa tyota, koska kilpailuttamisella saavutettavat saastot ovat
minimaaliset ottaen huomioon oman henkiléston kayttaman tydajan
tarjouspyyntoprosessiin. Muutamien tuhansien eurojen hankinnoissa hintojen

tinkiminen voi aiheuttaa toimittajissa negatiivisen mielikuvan.

Hankintaehdotuksien luontioikeuksia on lisatty Kolhon tehtaalla viimeisen vuoden
aikana. Varsinaisia ostotilauksia ei kuitenkaan pysty tekemaan, kuin muutama
henkild, mika aiheuttaa kunnossapidolle haasteita kiiretilauksissa. Ostotilauksien
luontioikeudet on saatava eri organisaatiotasoille, jotta kiiretilanteissa

tuotantolinjoille ei aiheudu seisokkiaikaa ylimaaraisen byrokratian vuoksi.

Tulevaisuudessa Kolhon tehtaalle on luotava nykyista suurempi luotettavien
alihankkijoiden verkosto, minka palvelun laatuun voidaan luottaa ilman ylimaaraista
kilpailuttamista. Pyritdan hankkimaan materiaaleja ja palvelua samoilta toimittajilta,
jotta saataisiin ostovolyymin avulla yksikkéhintoja matalammiksi. Alihankkijoiden
saannollinen kilpailuttaminen ja sopimuksien paivittaminen pitaa

alihankintaverkoston aktiivisena.

Toimittajia pitda vaihdella jonkin verran, jotta alihankintaverkosto sailyy riittavan
suurena ja kaikilla toimittajilla pysyvat tehtaan turvallisuuskoulutukset ja muut

kdaytannon asiat mielessa.

Talla hetkellad hankintaprosessi on vield kankea, johtuen lomakkeista ja saanndista
niiden ymparilla. Erilaiset lomakkeet, niiden kayttopakko ja tietamattomyys miten
hankintoja voidaan vieda eteenpain ovat syitda miksi toimenpiteet eivat edenneet.
Byrokratian vuoksi pienista asioista on tullut niin isoja, etta organisaatiolla ei ole ollut

resursseja tai mielenkiintoa niita toteuttaa.

Matriisiorganisaatiosta johtuen, turvallisuus- ja hankintaorganisaatioiden tulee
jatkossa luoda selkedammat toimintamallit itselleen ja ndiden organisaatioiden rooli

hankinnoissa pitaa selkeyttaa koko Formican tasolla.
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Investointirahan hankkimista tulee kehittaa niin, ettd myos investointien
suunnittelulle saadaan investointirahaa, vaikka itse investointia ei

toteutettaisiinkaan.

Formican Kolhon tehtaalla tuotannosta tulee paljon aloitteita, turvallisuushavaintoja
ja muita kehitysajatuksia. Ndiden ajatuksien toteuttaminen vaatii yleensa rahaa.
Jatkossa rahoittajana ei voi aina olla kunnossapito, vaan tuotannon pienempien
kehitysajatuksien toteuttamiseen tulee hakea vuosittainen investointipotti, jota ei
ole korvamerkitty tietylle tyolle. Kevaalla 2018 suunniteltaessa seuraavan tilikauden

investointeja tehtiin tallainen varaus investointirahoihin.
5.2.5 Toimintamallit

Kunnossapidon ja koko tehtaan toiminnan selkeyttamiseksi oli luotava erilaisten
toimenpiteiden kasittelysta virtauskaavio, joka on esitetty Liitteessa 12. Tallaisen
kaavion olemassaolo on valttamatonta, koska esimerkiksi sertifikaattien
auditoinneissa yrityksella tulee olla prosessi muutoksen hallintaan. Kaavio helpottaa
Kolhon tehtaan henkilost6a ymmartamaan oman vastuunsa toimenpiteiden

kasittelyssa ja eteenpdin viemisessa.

Kolhon tehtaalla on paljon kehitettavaa toimintamalleissa, joista toimenpiteiden
kasittelymalli on yksi kehityskohteista. Pelkka toimintamallin luonti ei riitd vaan sen

kayttoa tulee valvoa ja poikkeamiin puuttua.

Kunnossapidon toimintamalleissa kehitystyon tulee lahtea liikkeelle toimihenkildiden
toimintamallien ja asenteen kehittamisesta. Toimihenkiloston tulee ensin sisdistaa
nykyiset ja uudet kunnossapidolle kuuluvat vastuut, velvoitteet ja jokaisen
toimihenkilon toimenkuva. Toimihenkilostén kanssa tulee kdyda lapi asentajien

toimintamallien muutokset, minka jalkeen niiden valvontaan sitoudutaan yhteisesti.

5.3 Strateginen kehittaminen

5.3.1 Kunnossapitostrategian valinta

Kolhon tehtaan kunnossapidossa on paljon kehityspotentiaalia, mutta kaiken

ammattitaidon, halun ja yhteistyon hyddyntamiseen ja kehittamiseen ei ole kaytetty
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riittavasti aikaa ja mielenkiintoa. Kaytossa olleista toimintamalleista ja ihmisten
puheista tulee mieleen, ettd onko kunnossapitoa pidetty ollenkaan tarkeana Kolhon

tehtaalle tai koko Formicalle.

Jatkossa kunnossapidon tasoa ja arvostusta on saatava nostettua. Kunnossapidon
kehittamista varten valitsin kunnossapitostrategiaksi Asset Management -filosofian,
koska se on kokonaisvaltainen ja siihen voidaan tarvittaessa sisallyttaa muitakin
kunnossapidon strategioita. Strategian valinta on tarkeaa, jotta kunnossapidon
kehittaminen pohjautuu tietynlaisiin periaatteisiin ja reunaehtoihin. Asset
Managementilla tarkoitetaan yrityksen kayttéomaisuuden hallintaa ja johtamista

kustannustehokkaasti.

5.3.2 Elinkaarisuunnitelma

Tuotantolinjoille ja myds niiden toimintaa tukeville laitteistoille kiinteistoja
unohtamatta tulee tehda elinkaarianalyysit, jotta investointien strateginen
suunnittelu on mahdollista. Kolhon tehdasrakennukset, kiinteistotekniikka ja
konelinjat ovat vanhoja, minka vuoksi tulevaisuudessa on tehtava nykyista enemman

valttamattomia investointeja, kuten peruskorjauksia.

Elinkaarianalyysin avulla voidaan nahda tehtaan investointitarpeet esimerkiksi
seuraavien viiden tai jopa kymmenen vuoden aikana. Ndiden analyysien tulokset
kootaan yhteen elinkaarisuunnitelmaksi, jonka avulla resursseja ja investointirahaa

voidaan ohjata oikeisiin paikkoihin.

Tehtaan nykyinen 5-vuotissuunnitelma investoinneista paivitettiin vastaamaan
nykytilannetta ja haluttua tilannetta kolmen vuoden kuluttua. Suunnitelma tullaan
pdivittdmaan niin, etta se vastaa tavoitetilaa viiden vuoden paasta. 5-
vuotissuunnitelma on esitetty liitteessa 13. Suunnitelman paivitys tehtiin Kolhon
tehtaan KPI-mittareiden pohjalta, jotta investoinneilla voitaisiin oikeasti parantaa

tehtaan kustannustehokkuutta.

Liitteessa 14 on esitetty Kolhon tehtaan kunnossapidon suoria ja epasuoria

kustannuksia. Kustannuksista nahdaan hyvin, minne investointirahaa tulisi keskittaa.
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5.3.3 Seisokkiajankohdat

Kolhon tehtaan seisokkien ajankohtien siirtoa tulee miettia vakavasti. Formican
budjettien laadinta alkaa vuoden alussa ja ensimmaisen version tulee olla valmis
helmikuussa. Lopullinen budjetti vahvistetaan kevaan aikana. Formican tilikausi

vaihtuu kesdkuun lopussa.

Ennen kuin budjetit hyvaksytaan, ollaan niin |ahelld heindkuun vuosittaista
kesaseisokkia, etta investointeihin tilattavien materiaalien ja palveluiden hankinta ei
ole mahdollista. My6s kesdseisokissa tehtavien huoltotéiden priorisointi saadun
kunnossapitobudjetin mukaisiksi ei ole enda mahdollista, jos seisokkiin halutaan

valmistautua hyvissa ajoin.

Tulevina vuosina kesdseisokin paras ajankohta olisi kunnossapidon talouden ja
ennakoinnin kannalta syyskuussa. Haasteena syyskuun seisokissa tulee olemaan
tuotannon henkiloston kesalomien ajankodat, koska suurin osa henkilostosta haluaa
pitda kesdlomansa kesdkuun ja elokuun valisena aikana. Toinen vaihtoehto

kesaseisokille on elokuu, joka on vield hyva lomakuukausi.

5.3.4 Resurssit

Kunnossapidon henkilostoresursseja on kehitettava. Kunnossapidon ammattilaisten
tybaika menee osittain hukkaan, koska tydaikaa kuluu odotteluun ja vikakorjauksiin,

kun pitdisi keskittya ennakkohuoltoon ja oireilevien vikojen paikannukseen.

Vaihtoehto kunnossapidon resurssien kehittamiseen ja uudelleen organisointiin on
esitetty liitteessa 15. Nykyisten resurssien riittavyys seka koulutus- ja kehitystarpeet
tulee arvioida lahitulevaisuudessa tarkemmin. Kohti tavoitetta voidaan lahtea

vaiheittain liitteen 16 mukaisesti.

Henkilostoresurssien jatkokehityksessa tulee ottaa huomioon myoés henkildston
tarvitsemat koneet ja laitteet. Talla hetkelld Formican omalla

kunnossapitohenkildstolla ei ole kdytossa juuri muita tyovalineita kuin kasityokalut.
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5.3.5 Strateginen kehitys ja mittaaminen

Kunnossapitostrategiaan muodostui viisi vaihetta, joista neljassa tulisi tapahtumaan
muutoksia nykyisiin toimintamalleihin. Viidennessa vaiheessa suunnitellaan uusi

strateginen tavoitetila ja toimenpiteet seuraavaksi kahdeksi tai kolmeksi vuodeksi.

Kolmen vuoden jalkeen luotavat uudet tavoitteet ovat haastavampia, mutta
mahdollisia saavuttaa, koska ensimmaisen kolmen vuoden strategiset kehityskohteet

tukevat uusien tavoitteiden saavuttamista.

Kunnossapidon strategisia kehitysvaiheita tuli pystya seuraamaan jollakin tavalla,
joten tarvittiin mittaristo tai tavoitetila jokaiselle kehitysvaiheelle. Tavoitteisiin
paadsylla saataisiin vahva perusta kunnossapidon jatkokehitykselle. Liitteessa 17 on
esitetty ensimmaisen kolmen vuoden aikaiset kunnossapidon strategiset
kehityskohteet. Liitteeseen 18 on tiivistetysti kehityskohteiden lahtétila ja haluttu
lopputila sekd mahdollinen mittari, jolla kehityskohteen saavuttaminen voidaan

mitata.

6 Johtopaatokset

Tutkimuksen lopputuloksena Formican Kolhon tehdas sai kunnossapidon strategista
kehittamista varten laaditun suunnitelman. Suunnitelmassa tuotiin esille
kehityskohteet, jotka tarvitsevat ensimmaisena kehitysta tehtaan kunnossapidossa
tai siihen liittyvissa toiminnoissa. Ongelmakohdille annettiin kehitysehdotukset.
Kehityskohteet tulee kdyda lapi tehtaan johtoryhmassa, joka paattaa miten niiden
kanssa edetaan. Tarvittaessa kehityskohteiden toteuttamistapaa voidaan muuttaa

johtoryhman yhteiselld paatoksella.

Kehityskohteiden lapikdaynti Kolhon tehtaan johtoryhman kanssa ennen niiden
toteuttamista on tarkeds, jotta uudet toimintamallit ja kehityskohteet ovat ensin
heidan tiedossaan. Johtoryhma tiedottaa uusista toimintamalleista tarvittaessa omia

organisaatioitaan.

Joidenkin kehitysasioiden toteuttaminen vaatii hyvdaksynnan Formican
padkonttorilta. Padkonttorin kanssa tulee avata keskusteluyhteys riittdvan ajoissa, jos

halutaan tehda koko Formicaan vaikuttavia muutoksia. Tallainen asia on esimerkiksi
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kesaseisokin ajankohdan vaihtaminen, koska muutos voi vaikuttaa muiden tehtaiden

seisokkiajankohtiin.

Tutkimuksen rakennetta voidaan kayttaa tulevaisuudessa Formican muilla tehtailla
samantyyppisen tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkimuksen tekeminen toisille
Formican tehtaille olisi tarkeaa, jotta kaikkien tehtaiden kunnossapidon
ongelmakohdat I6ydettaisiin. Tallaisen tutkimuksen tekemiseen tarvitaan puolueeton
nakodkulma, jotta ongelmakohdat tulevat esille. Kunnossapidon toimintamallien ja
tason maarittaminen olisi erittdin tarkeaa koko Formican tasolla, koska

kunnossapidossa olisi paljon kehityspotentiaalia.

Tulevaisuudessa olisi hyva tehda samantyyppinen tutkimus uudelleen Kolhon
tehtaalle, missa tutkittaisiin sen hetkista kunnossapidon tilannetta ja
kehitysmahdollisuuksia. Ulkopuolisen tai hetken yrityksessa tydssa olleen henkilon
ajatukset ja nakemykset eivat ole vield urautuneet liikaa ja siksi henkil6lta voidaan

saada hyvia kehitysajatuksia.

Tuotannon kehittamiseen tulee panostaa Kolhon tehtaalla. Olisi tutkittava tuotannon
toimintamalleja suhteessa kunnossapitoon ja miten tuotanto huomioi tekemisessaan
olemassa olevat Formican saannot ja toimintamallit. Kolhon tehtaan tuotannon
toimintamalleja tulisi tutkia suhteessa toisiin yrityksiin, jotta Kolhon tehtaan

kilpailukykya voitaisiin tulevaisuudessa kehittaa entisestaan.

Tutkimusosassa kerattiin tietoa kunnossapidon suorista ja epasuorista
kustannuksista, joiden tarkempi tutkiminen on tarkeaa, koska oli havaittavissa, etta

epasuorien kustannuksien osuus oli moninkertainen suoriin kustannuksiin ndahden.

Elinkaarisuunnitelman luonti tulee olemaan yksi tarkeimmista pitkan aikavalin
kehitystoimenpiteista. Tutkimuksen aikana investointien 5-vuotissuunnitelma
pdivitettiin, mutta se ei yksin riita. Tulevaisuudessa tarvitaan kaikista
tuotantolinjoista ja kiinteistotekniikasta yhteinen elinkaarisuunntelma, jonka avulla

ymmarretdan paremmin laitteiden uusintatarve.

Elinkaarisuunnitelmien, kustannusselvityksien ja muiden kehityssuunnitelmien
laadintaan kannattaa hyodynt&da oppilaitoksia, koska eri oppilaitoksista 16ytyy

ammattitaitoa kaikenlaisten kehityssuunnitelmien tekemiseen.
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7 Pohdinta

Tyon tekeminen oli mielenkiintoista, vaikka toteutusaikataulu oli tiukka mydhaisen
aloituksen vuoksi. Tyon tekeminen alkoi vasta joulukuussa 2017, kun aihe-ehdotus oli
hyvaksytty. Aloitin teoriatiedon tutkimisen hieman ennakkoon, jotta paasin
aloittamaan tyon tutkimusvaihetta heti aiheen hyvaksynnan jalkeen. Tiukan

aikataulun vuoksi jouduin tekemaan useita tyovaiheita yhta aikaa.

Hieman pidemmalla toteutusaikataululla tydhon olisi saatu tarkempia suunnitelmia
kehitystoimenpiteille. Tarkemmat suunnitelmat jaivat luonnosasteelle eika niita ole
esitetty tassa tydssa. Ensimmainen vaihe on hyvaksyttaa kehityssuunnitelman
padkohdat tehtaan johtoryhmalla. Talla tavalla valtetdaan turhan tyon tekeminen, jos

suunnitelmiin tehddan muutoksia.

Strategisen kehityssuunnitelman laadintaa varten tutkimuksen teoriaosassa kerattiin
aineistoa kunnossapidon kustannuksista seka toiminnanohjauksen ja mittaroinnin
tarkeydesta. Lisaksi teoriaosassa kasiteltiin erilaisia strategioita ja strategian
merkitysta yrityksen toimintaan. Teoriatietoa saatiin kerattya riittavasti tutkimuksen

empiirista osaa varten.

Empiirisessa vaiheessa tutkimuskysymykseen, miten kunnossapitoa voitaisiin
kehittaa paamaaratietoisesti, etsittiin vastauksia kohdennetuilla haastatteluilla seka
havainnoimalla. Empiirisen vaiheen suurin tyo oli I0ytaa haastatteluiden ja

havainnoinnin avulla keratysta materiaalista oleellinen ja luotettava tieto.

Haastatteluissa asioita kasiteltiin eri ndkokulmista ja pyrittiin saamaan
haastateltavalta rehellinen vastaus. Havainnoinnin avulla keratyn materiaalin
luotettavuus kasvoi tutkimuksen myo6ta, koska pystyin tekemaan tarvittavista

aiheista lisakysymyksia henkilostolle tai hankkimaan lisatietoa eri tietojarjestelmista.

Tutkimuksen lopputuloksena saatu kehityssuunnitelma vastaa tutkimuksen tavoitetta
Ioytaa ratkaisuja miten kunnossapitoa voitaisiin kehittda paamaaratietoisesti.

Apututkimuskysymyksiin l6ydettiin myos hyvin vastauksia.

Tyon lopputulokset esitettiin otsikkotasolla seka tiivistelmana. Jotkin kehityskohteet

ovat pienid, mutta merkityksellisia strategisen kehityksen vuoksi. Toteutusvaiheessa
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tarvitaan hyvaa henkiloston johtamista kaikilla organisaatiotasoilla koskien myos

alihankinnan johtamista.

Jatkotutkimusta tarvitaan kunnossapidon kehityssuunnitelman vaikutuksesta Kolhon
tehtaan KPI-mittareihin. Kunnossapidon tehokkaampi toiminta ei valttamatta nay
selkedsti KPI-mittareiden parantumisessa. Tehokkaampi toiminta voi nakya
hairidaikojen laskussa, mutta samanaikaisesti tehtava konelinjojen kdaynninseurannan
kehittaminen tulee vaikuttamaan hairidaikoihin mahdollisesti negatiivisesti.
Onnistuessaan kunnossapidon kehityssuunnitelma tulee lisaamaan henkiloston
tyohyvinvointia, motivaatiota, ammattitaitoa ja tuotannon arvostusta kunnossapitoa

kohtaan.

Lopputuloksista on varmasti hyétya Formican Kolhon tehtaalle ja jollakin tasolla koko
Formicalle. Haasteet kesaseisokin ajankohdassa ja budjettien myohaisessa
hyvaksynnassa seka investointiprosessin ongelmat on hyva tuoda esille yrityksen

ylimmalle johdolle, jotta ongelmakohtiin puututtaisiin riittavalla vakavuudella.
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