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1 Johdanto

Opinnaytetydn tavoitteena on luoda johtamisen mahdolliset toimintamallit palve-
luorganisaatioon, kun tehdasta ohjataan "keskusvalvomosta” kasin. Talla hetkella
tehtaassa on useampia valvomoita, joista tehtaan eri prosesseja ohjataan.
Naissa henkildston johtaminen on sidottu tehtaan johonkin toimintoon tai tuotan-
toprosessiin. Palveluorganisaation toiminta-alueeseen kasitetaan kaikki toiminta,
joka palvelee tuotannon tekemistd. Opinndytetydssani keskityttiin kunnossapi-

toon, tuotannonsuunnitteluun, investointeihin, hankintoihin ja varastointiin.

Tyon tavoitteena oli selvittaa, miten tuotantoa voisi palvella mahdollisimman te-
hokkaasti kustannustehokkuus huomioon ottaen. Tavoitteena oli siis hakea tule-
vaisuuden johtamisskenaarioita. Tehtaan automaatiojarjestelma on uusiutu-
massa ja eri prosessien valvomot yhdistetdan yhdeksi keskusvalvomoksi.
Toimintatapa muuttuu suurelta osin, joten palveluorganisaation nakokulma olikin
hyva miettia uudelleen. Opinnaytetydssani kuvattiin, miten palveluorganisaatiota
tulisi johtaa. Tydssani ei kuvattu yksittaisia tehtavia auki, vaan kerrotaan yksittai-

sen toiminnon tehtava ja tavoite palveluorganisaatiossa.

Palveluorganisaation tavoitteena on palvella tuotantoa, jotta tuotannon henkil6sto
voi hoitaa tydnsa eli tuotannon tekemisen mahdollisimman tehokkaasti. Lopussa
on kuvattu auki mahdolliset organisaatiomallit, jotka palvelisivat tarvetta parhai-
ten. Tydn paatteeksi mallit arvioitiin ja niista valittiin yksi asiantuntijaryhman mie-
lesta parhaiten soveltuva malli. Ideaalitila oli tydn suunnitteluvaiheessa, etta tama
malli olisi henkildriippumaton. Tama tarkoittaa sita, etta jokainen toiminnon esi-
mies tai asiantuntija voisi hoitaa toisen tehtavia. Tama johdatteleekin kysymyk-
seen, onko meilla siihen talla hetkella osaamista? Tai jos ei ole, niin miten

saamme sen”?



2 Yritys ja nykytila

1905 perustettu Valio on suomalainen meijeri ja ruokatalo. Valio tyollistaa yh-
teensa 25 000 - 30 000 ihmista, kun lasketaan yhteen valion, maitotilojen ja ali-
hankintaketjun henkilostd. Neljannes henkilostosta tydskentelee muualla kuin
Suomessa. Valion omistaa 5000 suomalaista maidontuottajaa. Tuottajat kuuluvat
alueellisiin osuuskuntiin. Valio maksaa kaikki toiminnan tuotot maidontuottajille
heiltd vastaanotetun maidon hinnan kautta. Tuotantolaitoksia on 12 paikkakun-
nalla. Tytaryhtiditd on Kiinassa, Ruotsissa, Venajalla, Virossa ja Yhdysvalloissa.
(Valio Oy 2019)

Joensuun tehdas valmistaa noin 25 miljoonaa kiloa juustoharkkoja vuodessa.
Tehtaan paatuotteita ovat Polar, Salaneuvos ja Viola tuorejuustot. Maito tulee
tehtaaseen 840 valiolaiselta maitotilalta. Maito matkaa keskimaarin 79 kilometria
maatilalta tehtaaseen. (Valio Oy 2019)

Pohjois-Karjalassa Valio ja maidontuottajat tydllistavat yhteensa 2800 henkilda,
kun lasketaan mukaan tehtaan henkilostd, maidon kerailyyn ja tuotteiden jake-
luun osallistuva henkildstd sekd maatilat palveluhankintoineen. Joensuun tehdas
tyollistda noin 200 henkiléa. (Valio Oy 2019)

Kuvio 1. Joensuun tehdas (Valion Oy 2019)



21 Nykytilanne

Tehtaan nykyinen organisaatio on kuvattu kuviossa kaksi. Tehtaassa on kaksi
tuotantopaallikk6a, jotka vastaavat tehtaan tuotantoprosessien johtamisesta.
Tehdaspalvelun organisaatio tuottaa talla hetkellda muun muassa kunnossapitoon
jainvestointeihin liittyvat palvelut. Tehdaspalvelun asiantuntijat vastaavat kiinteis-
tokunnossapidosta ja kayttohyoddykkeista. Varastotoiminnot, tuotannonsuunnit-
telu, seka hankinnat on hajautettu tehtaan eri organisaatioihin. Hankintavastaa-
vana toimii tehdaspalvelupdallikkd. Lisaksi toimintaa tukevat kehitys- ja

laatuorganisaatiot, seka henkildstéhallinnon organisaatio.

Tehtaanjohtaja

]
| |
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Kuvio 2. Joensuun tehtaan organisaatio 2019 (Valio Oy 2019)

e | UOTaNtOtietojenkasittelija

2.2 Visio johtamisesta

Opinnaytetydssa tutkittavan palveluorganisaation johtaminen lahtee ajatuksesta:

kaikki, mika palvelee tuotantoa, kuuluvat palveluorganisaation toimintaan. Tassa



tydssani keskityttiin kunnossapitoon, tuotannon- ja resurssien suunnitteluun, in-
vestointeihin, hankintoihin, seka varastointiin. Valiolaisen tuotannon tehokkuuden
ajatusmaailma on havainnollistettu kuvioon kolme. Ajatusmallin keskiéssa on ih-
miset ja 100% sitoutuminen. Tyohonsa sitoutunut tydntekija haluaa vaikuttaa ja
pyrkii tekemaan parhaansa, jotta hunajakennon kuusi kohtaa saavutetaan.
Omassa tyossani nostin ajatusmallista esille kolme kohtaa: kustannukset, laatu

ja lapimenoaika.

Tuotannon tehokkuus - AJATTELUMALLIN YDIN "tdydellinen tuotanto”

0 Asiakastyy-

tyviisyys 0 tapaturmaa

toimituspuutetta

Tehokas 'hm&
tuotantorakenne e 0 virhetaso

sitoutumi

100% kapasiteeti TEm

hyddyntdminen I \ 2N

Lapime-
noaika 100 % suunnitelman

\ toteutuminen

Kuvio 3. Tuotannon tehokkuus - ajattelumalli (Valio Oy 2019)

0 Havikki

Kuviossa nelja on havainnollistettu valiolainen johtamislupaus. Esimiehen ty6 on
luoda henkilostolleen mahdollisuus tehda parhaansa jokainen paiva. Innostami-
nen on johtamislupauksen keskidssa ja nelja muuta kohtaa; suunta, palo ja
vauhti, tulokset, seka jatkuva parantaminen ohjaavat tekemista kohti Valion ta-
voitteita.



Suunta! Palo ja vauhti!
Kirkastan tavoitteet ja Osallistan, olen |13sn3 ja
varmistan osaajat oikeille saan muut onnistumaan
paikoille

. Innostan saavuttamaan
yhteiset tavoittest

o

Jatkuva
parantaminen!
Mahdollistan muutoksen
ja kehittymisen

Tulokset!
lohdan kokonaisuutta ja
tartun oleelliseen

Kuvio 4. Valiolainen johtamislupaus (Valio Oy 2019)

3 Palvelutoiminta yrityksessa

Palvelutoimintaa tehdaan asiakkaan parhaaksi. Arvo ei ole asiakkaalle pelkkaa
rahallista hyotya. Asiakastyytyvaisyys koostuu monista asioista. Asiakas odottaa
palvelua, hyotya, iloa tai vaikkapa mielihyvaa. Hanta kiinnostaa, mita han rahoil-
laan saa. Mikali kaikki puitteet olisivatkin kunnossa asiakkaan palvelemiseen, se
ei viela ole tae menestyvalle yritystoiminnalle. (Pitkdnen 2010, 11-18.) Tama pi-
taisi mielestani aina muistaa yritystoiminnassa ja pitaa tietynlaisena ohjenuorana.
Tassa tydssa keskityttiin asiakkaan palvelemiseen, joka tassa tapauksessa tar-
koittaa tuotantoa. Asiakkaan kanssa pitda luoda suhde, johon molemmat osa-

puolet ovat sitoutuneita ja johon molemmat voivat luottaa.
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31 Asiantuntijatyo

Kuinka johtaa asiantuntijoita? Joskus on sanottu, etta asiantuntijoita ei voida joh-
taa. Tama tarkoittaa tietenkin sita, etta heita ei voida johtaa perinteisin keinoin
menestyksekkaasti. Asiantuntijoita on johdettava luovasti. Heille on luotava visi-
oita ja heita on inspiroitava ja motivoitava. Lisaksi kannattaa muistaa organisaa-
tiokulttuurin kehittaminen ja peruspaamaaran pohtiminen. Ajattelen taman siten,
ettd kun henkilo tietdd oman tyonsa perustarkoituksen, hanen on helppo myods
sitoutua tehtavaansa. Lisaksi tavoitteiden selkeyttdminen on tarkeaa, koska sita
kautta voidaan kehittavat toimenpiteet suunnata oikeisiin asioihin. Luovaa asian-
tuntijaorganisaatiota johtavalta henkilolta vaaditaan myds samoja ominaisuuksia,

jotka painottuvat ihmisten johtamiseen. (Huuhka 2010, 38.)

Organisaation menestyminen perustuu henkildston sitoutumiseen, seka tietysti
sen osaamiseen. Riittdvan motivaation luominen vaatii pitkajanteista hyvaa joh-
tamista. Toisaalta huono johtaminen pilaa nopeasti toimivan organisaation. Huo-
noiksi johtamistavoiksi on kuvattu byrokraattista, kaskevaa tai kontrolliin perustu-
vaa johtamista. (Huuhka 2010, 39.)

Millaista hyva johtajuus sitten on? Selvia erottavia maaritelmia ei ole viela pystytty
tekemaan hyvalle ja huonolle johtajalle. Voidaan kuitenkin todeta, etta heilla on
tiettyja ominaisuuksia, jotka luetaan hyvalle johtajalle ominaisiksi. Yleensa he
ovat tuloshakuisia ja potevat voimakasta suoritustarvetta. Lisaksi heilla koetaan
olevan vahva alyllinen kapasiteetti. Jos katsotaan asiaa tydyhteison kannalta,
asiat painottuvat luottamukseen ja avoimuuteen. Henkildstdjohtamisessa nakyy
vahvana kokonaisuutena valmentava ote. (Huuhka 2010, 69-70.) Olen sita
mielta, ettd valmentava ote koostuu suurimmalta osin ihmisen omasta toimin-
nasta, seka yhteistyosta ja keskustelusta henkildston kanssa eli siitd miten han
johtaa itsedan ja henkildstéaan. Johtamisen yksi peruskivista on fokusointi oikei-
siin asioihin. Hyvan fokusointitaidon omaava johtaja kykenee painottamaan huo-

mion paamaariin ja suuntaaman toimintaa oikeaan suuntaan.
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Asiantuntijoiden palveluita tarjotessa on hyva ymmartaa asiakassuhteen luonne.
Se on kaiken toiminnan edellytys. Monesti asiantuntija kutsutaan paikalle sen ta-
kia, etta asiakas ei itse osaa ratkoa ongelmaa. Perusajatuksena on auttaa asia-
kasta kehittamaan omaa toimintaansa jollain tavalla esimerkiksi taloudellisesti.
Asiantuntijapalvelun hyodyt voivat olla valtavia, mikali tekijd on osaava. Vasta-
kohtana voi olla epaonnistuminen ja sitd kautta taloudelliset menetykset. Asian-
tuntijan ja asiakkaan valinen suhde perustuu luottamukseen ja nain hanella on

velvollisuus auttaa asiakasta parhaan kykynsa mukaan. (Sipila 1998, 12-13.)

Asiantuntijan osaamiseen ei ole selkeda maaritelmaa ja nimitystakin kaytetaan
arjessa aika l0ysasti. Asiantuntemus on kasitteenakin suhteellinen. Henkild voi
olla toisen mielesta alansa huippuosaaja ja toinen taas kertoo, ettd han on apu-
poika. Asiantuntijan on joka tapauksessa osattava asia paremmin kuin hanen asi-
akkaansa, muuten han ei ole asiantuntija. Itse tydssa on tarkeaa, etta asiantuntija
pystyy ilmaisemaan itsedan selkeasti, jakaa tietoa aktiivisesti ja puhuu asiakkaan
ymmartamaa kielta. Hanen osaamisensa ei riitd varmasti jokaiselle osa-alueelle,
mutta silloin hanen on tiedettava, mista tietoa hakee ja keneen ottaa yhteytta,
etta asia saadaan ratkaistua. Tarkeda on myds, ettd han kykenee toimimaan te-
hokkaasti tiimin jasenena. (Sipila 1998, 13-17.)

Johtamiseen liittyy aina kysymys, miten sita voisi parantaa? Johtajan tarkeimpiin
tehtaviin voidaan lukea tulevaisuuden ennakointi. Eli miten muutoksia johdetaan
niin, ettd organisaatio pystyy mahdollisimman nopeasti sopeutua toimimaan uu-
den toimintatavan mukaan. Suorituksen johtaminen on tehokkuuden ja tuloksel-
lisuuden perusta. Suorituksen johtamisessa on tiedettava tavoitteet ja hoidettava
paivittainen johtaminen kunnolla. Henkiloston kanssa kaydaan aktiivisesti kes-
kustelua ja tarvittaessa puututaan toimintaan. Suurin haaste on saada tyonteki-
jéiden "hiljainen tieto” organisaation kayttoon. Tyontekijoiden aktiiviseen hyvin-
vointiin satsaamalla, saadaan organisaatiosta mahdollisimman tehokas ja
valtytdan henkildston uupumiselta. Johtamisessa on kysymys henkildston
kanssa asioitten eteenpain viemista tavoitteita vasten, tdma onnistuu mielestani
juurin parhaiten paivittaisella johtamisella, jossa valmentava ote pidetaan johta-
vana ajatuksena. (Huuhka 2010, 90.)
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3.2 Organisaation kehittyminen

Organisaation pitaisi kehittya ja kehittdmiseen pitaisi investoida rahaa. Huippu-
tuottava organisaatio toteuttaa tarkeitd kehittdmistoimenpiteitd henkildston
kanssa ja panostaa kehittamiseen jatkuvasti. Organisaation kehittymisen ongel-
maksi voi tulla, ettd vain osa organisaatiosta kehittyy ja parantaa tuottavuutta.
Esteena voi olla, etta halutut toimenpiteet kohtaavat monia esteit3, joita ryhma ja
esimies ei voi yksin ratkaista. Syitd ongelmiin voivat olla esimerkiksi organisaa-
tiorakenne tai sen liian vaikea byrokratia. Johto voi myos olla kehittamisen es-
teena tiedostamattaan. Se voi estaa kehittymisen, jos ei nde tydyhteison ajatuk-
sessa suoraa vaikutusta liiketoiminnallisiin tuloksiin. Voi myods olla, etta
kustannussaastojen takia tiettyja kehitystoimenpiteita ei vieda eteenpain. Mieles-
tani henkilostda on kuunneltava aktiivisesti ja yritettava poimia sielta tulevat asiat,
jotta toiminta voi kehittya. Nama on myods pystyttava esittamaan taloudellisesti

kannattaviksi, jolloin ne on helpompi vieda toteutukseen. (Kesti 2007, 24-28.)

Esimiestoiminta on tydyhteison tuottavuuden ja tydviihtyvyyden tarkein kulmakivi.
Valmentava ja vuorovaikutteinen esimiestoiminta tuo monien Iahteiden mukaan
parhaan tuloksen. Esimiehen tehtdva on parhaansa mukaan rakentaa ryhmaan
hyvaa me-henked, joka on kannustavaa ja rakentavaa. Esimiehen tulisi tietaa jo-
kaisen ryhman jasenen vahvuudet ja kyvyt niin, ettd han voi auttaa henkiléa par-
haansa mukaan suoriutumaan tehtavistdan ja kehittamaan itsedan. Jokaisen
tyontekijan tulisi kokea oma tyonsa mielekkaaksi ja oman paamaaran tulisi tukea
koko ryhman tavoitetta. Osaamisen kehittamisessa tulisi tiedostaa ty6tehtavien
vaatimukset, jolloin henkildn osaamista voidaan lisata tavoitteita kohden. Tahan
kohtaan otetaan mydhemmin tydssani kantaa ja tuodaan esille yksi tapa tehda
osaamisen kartoittaminen ja sita kautta henkiloston osaamisen lisdaminen. Ta-
poja on monia ja tdma on yksi niistd. Henkildstén osaamisen lisdaminen vaikuttaa
myonteisesti yrityksen tuottavuuteen, kun se tehdaan tavoitteita vasten. (Kesti
2007, 178-180.)



13

3.3 Asiakaslahtoinen toiminta

Asiakaspalvelun luonteeseen kuuluu, etta virheet huomataan helpommin kuin on-
nistuneen tyon tulokset. Tydntekijan on ymmarrettava, ettéd suurista ponnistuk-
sista huolimatta ongelman ratkaisun jalkeen asiakas saattaa todeta, ettei tydssa
ollut huomauttamista. Isoin asiakkaan tyytymattomyyden aihe on deadlinen vii-
vastyminen. Talldin asiakas voi itse joutua oman organisaationsa kanssa ongel-
matilanteeseen. Toinen suuri tyytymattdémyyden aiheuttaja voi olla, etta resurs-
seja ei voidakaan irrottaa asiakkaan halujen mukaisesti. Asiakas on kohdattava
yksilona, jota kuunnellaan ja hanen mielipiteensa otetaan huomioon. Tarkea on
myo6s muistaa kohdella hanta tasavertaisena kumppanina ja osoittaa ammattitai-
toa. Asiantuntijan on osattava nahda tilanne asiakkaan silmin ja viestittava, etta
voi ymmartad asiakkaan tilan. Asiakaspalvelu on ennen kaikkea kykya ja herk-
kyyttéd havaita, mitéd ymparilla tapahtuu. Taman perusteella voi taas esittaa yllat-

taviin tilanteisiin uusia ratkaisuja. (Sipila 1998, 110-121.)

Asiantuntijatydn onnistumisen avaimet ovat yhteistyd palveluntarjoajan ja asiak-
kaan valilla. Suhteen aluksi pitda luoda selkeat pelisaanndt, joilla pelataan. Va-
kiintuneiden kaytantdjen muuttaminen myohemmassa vaiheessa voi olla hanka-
laa. Paras tapa ohjata suunta oikealle vaylalle on keskustelu. Aina asiat eivat
kuitenkaan mene niin, kuin on suunniteltu. Palvelun tarjoajalta vaaditaan kaikki
tilannehallinnan taidot, kun asiakas soittaa ja antaa asiakaspalautetta toimitta-
jalle. Tassa tilanteessa on ymmarrettava tilannetaju. Kuviossa viisi on esitetty
"vydhykemalli”, joka auttaa padasemaan eteenpain naissa tilanteissa. Ajatusmal-
lina on ensin kuunnella asiakkaan ongelmat. Taman jalkeen pyritaan esittamaan
ongelmaan liittyvia lisdkysymyksia, joilla paastaan kiinni itse ongelmaan ja sita
kautta mahdolliseen ratkaisuun. Kolmantena kohtana on ottaa ongelma haltuun
ja tuoda esille ratkaisuehdotus. Tassa vaiheessa on tarkeaa, etta asiakkaalle voi-
daan antaa aikataulu, jolloin haneen otetaan yhteytta. Asiakasta ei pida jattaa
epatietoiseen tilanteeseen. Lopuksi on vield hyva kerrata sovitut asiat. Tallaisella
toiminnalla saadaan syntymaan molemmin puolinen yhteisymmarrys. Palveluor-
ganisaation tavoite on palvella asiakasta eli tuotantoa, vaikkakin se on tehtaalla

oleva sisainen asiakas. Asiakasta ei voi jattaa epatietoiseen tilaan, vaan asiaan
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on |Idydettava yhteinen nakemys. Tama ohjenuora pitda palveluorganisaation toi-

minnoilla olla selkeasti mielessa. (Sipila, 122-137.)

1. Kuuntelu - Iskut vastaan

Myotatunnon ilmaus

2. Lisatietokysymykset

3. Haltuunotto - ratkaisuehdotus

4. Yhteenveto

Kuvio 5. "Vybhyketerapia” valitustilanteessa (Sipila 1998, 137)

Palvelun luomisessa voidaan kayttaa lahtokohtana kolmea eri mallia. Naita ovat
tydntdmalli, imumalli ja vuorovaikutusmalli. Hyédynnan tyéssani vuorovaikutus-
mallia, jossa asiakas toimii yhteistuottajana. Sen ajatuksena on, etta asiakkaan
liketoimintaa ja arvonluontia pyritddn ymmartamaan syvallisesti ja sen pohjalta
kehittdmaan palveluja, jotka tukevat asiakaan prosesseja. Tama malli pohjautuu
tiedon hallintaan ja sen luomiseen. Strategia perustuu kokeiluille ja koko organi-

saation tiedon hy6dyntamiseen. Jokaisella organisaatiotasolla oleva osaaminen,
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kokemus ja taidot ovat isossa roolissa tassa mallissa. (Teknologiateollisuus ry
2007, 50.)

34 Organisaatiokulttuurin vaikutus toimintaan

Organisaatiokulttuurin perustana toimivat yleensa arvot. Jokaisessa organisaa-
tiossa on sama perusongelma, miten hoitaa menestyksekkaasti perustehtavia ja
hoitaa samalla eheyteen liittyvat ongelmat. Ongelman ratkaisemiseksi organisaa-
tio luo itselleen oman organisaatiokulttuurin. Organisaatiokulttuuri tarkoittaa esi-
merkiksi pelisdantoja, yhteiseksi omaksuttuja kaytantoja, ideologia, arvoja tai toi-
mintamalleja. (Huuhka 2010, 104.)

Alla olevassa kuviossa kuusi on kuvattu miten normaali organisaatio voi todelli-
suudessa olla taysin erilainen, kuin toiminnan on ajateltu olevan. Ylimpana kuvi-
0ssa on perinteinen organisaatiokaavio. Keskella kuviota on ihannetila, jossa tie-
tovirrat ja valtasuhteet on esitetty selkeasti ja yksiselitteisesti. Alinta eli
epavirallista organisaatiota on kuvattu myos piilo-organisaatioksi. Tama on taso,
jonka kautta toiminta oikeasti menee ja se on hyvaksyttava todeksi. Kuviosta pys-
tyy ndkemaan, etta yrityksen informaatio virrat eivat ole tasaisia, vaan on syntynyt
paksunemia tiettyihin kohtiin. Lisaksi valtasuhteet ei ole esimerkin ihannekaavion
mukaisia. Luulen, etta tdma ongelma kohdataan varmasti jokaisessa organisaa-
tiossa. Tama on tiedostettava jotta siihen voidaan vaikuttaa ja kayttaa potentiaali
hydédyksi. (Huuhka 2010, 106.)

Organisaatiokulttuuri on monitahoinen ja vaikeaselkoinen kokonaisuus. Johta-
jalla on yleensa liian positiivinen kuva organisaationsa tilasta. Johtajan tulisi ha-
vaita organisaatiossa olevat tiedostamattomat toimintatavat, muutoin voi kayda

niin, etta ne alkavat ohjailla my6s hanen toimintaansa. (Huuhka 2010, 108.)
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Kuvio 6. Piilo-organisaatio (mukaillen: Huuhka 2010, 107)

3.5 Strategia ja sen ongelmakohdat

Strategia tarkoittaa yrityksen suunnitelmaa, jonka tavoitteena on saavuttaa jokin
tietty padmaara. Tama ei kuitenkaan ole aivan ongelmatonta. Johtamisen suurin
haaste on aina ollut jalkauttaminen. Jalkauttamisen ongelmat ovat yleensa seu-
rausta strategian epaonnistumisesta. Strategian Iahtokohdat ovat voineet olla
vaaria. Ongelmia ovat voineet esimerkiksi olla lilan tarkka vision suunnittelu ja
kaytto yrityksessa, jossa olisi pitanyt painottaa enemmankin vision hakemiseen,

kuin sen tarkkaan maarittelyyn. Liian usein syytetaan jalkautusta itse ongelmaksi,
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vaikka todellinen syy I6ytyy muualta, vaikkapa strategian toteutettavuudesta. Ar-
vojen, mission, vision ja strategian pitaisi lahtdkohtaisesti olla toimintaa ohjaavia
johtamistydkaluja. Nama eivat voi olla vain sanojen helinda, koska silloin niiden
tarkoitus ei vastaa tarvetta. Tama johtaa siihen, etta niitd ei ymmarreta jokaisella
organisaatiotasolla. Strategian tulisi pohjautua konkreettisiin asioihin, joita vasten
toimintaa voidaan ohjata oikeaan tavoitteen mukaiseen paamaaraan. (Ala-Mutka
2008, 26-33.)

4 Kunnossapito

Kunnossapidon toiminnan on oltava suunnitelmallista, jotta sen toiminta voi olla
tehokasta ja tuottavaa. Ehkaisevalla kunnossapidolla on merkittava vaikutus teh-
taan toimintaan. Alla olevassa kuvassa kahdeksan on esitetty ehkaisevan kun-
nossapidon euromaaraistd panostusta tehtyyn ehkaisevaan kunnossapitoon.
Molemmissa paissa kulut kasvavat, joten on yleensa taloudellisesti jarkevaa si-
joittaa ehkaiseva kunnossapito tuonne optimille kustannusalueelle. Tydssa esite-
tddn mydhemmin erilaisia organisaatiovaihtoehtoja, jotka on pyritty suunnittele-
maan kunnossapidon suunnitelmallisuuden parantaminen huomioon ottaen.
Toimintaa on ohjattava tuolle optimialueella, jotta se olisi kustannustehokasta.
Kunnossapidon ennakkohuolto-ohjelmaa pitaa paivittaa aktiivisesti, jotta se py-
syy ajan tasalla ja mielestani seuraavana esittamani asiat kannattaa ottaa huo-

mioon.

Kunnossapidon suunnitelmallisuus on hyvalla tasolla silloin, kun noin 80% ty6-
kuormasta tiedetaan kolme viikkoa etukateen. Talldin ehkdisevan kunnossapidon
voidaan sanoa olevan kaytdssa, koska toimintaa voidaan suunnitella ja aikatau-
luttaa etukateen. Riittdva aika suunnittelun ja toteutuksen valilla takaa, etta tar-

vittavat varaosat ja tarvikkeet ovat kaytettavissa. (Jarvio & Lehtid, 97.)

Ehkaisevan kunnossapidon kannattavuuteen on kaksi nakdkulmaa. Sita kannat-

taa tehda silloin, kun seuraavat ehdot tayttyvat:
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- Kustannuksien on oltava pienemmat, kuin ehkdisevan kunnossapidon
puutteen aiheuttamat taloudelliset menetykset.

- Laitteelle on olemassa tehokas ennakkohuoltomenetelma. (Jarvié & Leh-
tio, 97.)

€ Max.

Kunnossapidon
kokonaiskustannus

EH-kustannukset
Optimi
kokonaiskustannusalue

~————————— Tuotannon menetykset

% Max.

Kuvio 8. Ehkaiseva kunnossapito (Jarvidé & Lehtio, 98)

4.1 Kaynnissapito

Kaynnissapidon toimilla tarkoitetaan, ettd tehdas toimii korkeimmalla mahdolli-
sella tehokkuudella virheettomasti. Yleisesti ajatellaan, etta kaynnissapitoon kuu-
luvat tehtaan ja kunnossapidon toiminnot yhdessa. Lisaksi useat tehtaan eri or-
ganisaatiot voivat tukea tata tavoitetta. Kuviossa seitseman on esimerkki tehtaan
kaynnissapidon strategiasta, jonka tavoitteena on saavuttaa korkea KNL taso.
KNL eli englannin kieliselta lyhenteeltdaan OEE kuvaa laitteiston tehokkuutta. Sen
laskennassa suureet K, N ja L kerrotaan keskenaan. Tuloksena saadaan laitteis-
ton tehokkuutta kuvaava luku. OEE mittaus on tehokastapa mitata linjan suori-
tuskykya ja on osa paivittaista tuotannon ja kunnossapidon toimintaa. Luvussa 9
organisaatiomalleihin on tehty erilaisia vaihtoehtoja taman suorittamiseen parem-
min. (Laine 2010, 20-21.)
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1. Eiodottamattomia seisokkeja eika laitevikoja

2. Lyhyet, hyvin suunnitellut huoltoseisokit

3. Koneet toimivat jatkuvasti huipputeholla ja
optimaalisella prosessitehokkuudella

4. Koneet tuottavat asiakkaan maarittelemaa laatua
Kilpailukykyiset kunnossapitokustannukset

6. Turvallinen tyoymparisto

Korkea KNL

Kuvio 7. Kaynnissapidon strategia (Laine 2010, 20)

Kaynnissapidolla on iso vaikutus yrityksen tulokseen esimerkiksi tilanteessa,
jossa linjan kapasiteetti on myyty kokonaisuudessaan. Kunnossapitokuluista
saastaminen voi olla huono vaihtoehto. KNL mittarin kautta linjan tehokkuutta on
helppo seurata ja tehda luvuista johtopaatoksia. Kunnossapitokustannukset ovat
yleensa noin 5% liikevaihdosta, joten 10-20% saastot tulosrivilla ovat suhteellisen
pienia. Mikali KNL luku tippuu 1 prosenttiyksikdn, voi tuotannosta johtuvat mene-

tykset olla suuremmat verrattuna saavutettuihin saastéihin. (Laine 2010, 30.)

4.2 Tuotantoprosessien kuusi havikkia

Huoltoseisokit ovat ensimmainen havikki, joka vaikuttaa linjojen kayttdasteeseen.
Ensimmaisena kohtana on mietittdva huoltoseisokin tarve. Onko seisokille tar-
vetta ja mita siina huollamme? Toinen tapa lyhentaa seisokin pituutta on resurs-
sointi. Tama aiheuttaa kuitenkin kustannusten nousua, joten hyéty on mietittava
tarkkaan. Seisokin hinta on helppo laskea, kun tiedetaan tuotantolinjan seisokki
tunnin hinta. Mikali kaytettavien resurssien hinta on korkeampi, kuin seisonta ajan
hinta, panostus ei ole kannattava. Seisokkisuunnittelu on osa kunnossapidon toi-
mintaa ja sita tekevat kaikki omilla toimialueillaan. Kunnossapidon resurssisuun-

nittelija on isossa roolissa tehtavien téiden suunnittelussa ja aikatauluttamisessa.
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Kunnossapidon suunnitelmallisuuden parantaminen on osa organisaation kehit-

tamista tassa tydssa ja kytkeytyy organisaatiomallien sisaan. (Laine 2010, 24.)

Laiteviat aiheuttavat tuotantolinjojen pysahtymisen. Naiden analysointi on ensiar-
voisen tarkeada, jotta saman tyyppiset ongelmat eivat uusiutuisi. Kunnossapi-
dossa jatkuvan parantamisen menetelma voisi olla, etta jokaisen laitevian jalkeen
vika analysoidaan ainakin kahden ihmisen toimesta. Nama voivat olla esimerkiksi
kunnossapitdja ja kayttaja. Kannatta esittaa ainakin nama kysymykset:

- Mika vika oli kyseessa?

- Miten se tuli ilmi?

- Mika on vian juurisyy?

- Mita asioita pitaa tehda jotta, jotta vika ei uusiutuisi? (Laine 2010, 24-25.)

Aloitus- ja asetus ajat ovat monissa tuotantoprosesseissa kaikkein merkittavim-
pid. Menetelmia tulisi kehittaa siten, koko asetusprosessi voitaisiin hoitaa toisella
tavalla. Asetusaikoja lyhentamalla saadaan monessakin tapauksessa tuotantoai-
kaa huomattavasti lisda ilman, etta tuotevaihtojen maaraa lahdetaan pienenta-
maan. (Laine 2010, 25.)

Koneella voi olla toimintaa hairitsevia lyhyita pysahdyksia, joihin ei kiinniteta eri-
tyistd huomiota. Linja voi seisoa esimerkiksi muutamasta sekunnista minuutteihin
tunnin aikana. Nama voivat olla niin sanottuja laitteen "ominaisuuksia”, jotka
mielletdan kuuluvan prosessin luonteeseen. Naiden vikojen takia saatetaan me-
nettdd tuotantoaikaa isoa vikaa enemman ja sita kautta rahallinen menetys voi
olla suuri. (Laine 2010, 25.)

Prosessivioista johtuvat laatutappiot voivat johtua esimerkiksi virheellisesta
raaka-aineesta. Naita ei voi laittaa kdynnissapidon virheeksi. Naiden seurantaan
kaytetdan laadun seurantajarjestelmaa. Jarjestelman kautta ulkoisista syista ai-
heutuneisiin virheisiin puututaan kaytettavissa olevin keinoin. Kaynnissapitojar-
jestelmalla minimoidaan tuotantoprosessista aiheutuvat laatuvirheet. (Laine
2010, 26.)
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Myds materiaalihavikki on yksi hukan muoto. Edellisen kappaleen laatutappioista
kertova osio soveltuu samalla tavoin naihin ongelmiin. Materiaalihavikki on usein

seurausta puutteellisesta laatujarjestelmasta. (Laine 2010, 26.)

Jatkuva parantaminen on paivittaista ty6ta ja yksinkertaisimmillaan se on juurikin
“juuri syyn” hakemista, jotta sama vika ei toistuisi uudelleen. Tiettyjen "ominai-
suuksien” hyvaksyminen laitteissa johtuu yleensa pitkittyneesta viasta tai ongel-
masta, johon ei ole saatu ratkaisua. Tata ei voida kuitenkaan hyvaksya, vaan
ongelmasta on paastava eroon. Naissa tilanteissa pitaa kayttaa linjan ja kunnos-
sapidon henkilostda, jotta ongelma saadaan ratkaistua. Asiantuntija, joka on pe-
rehtynyt ongelman ratkaisuun osaa esittaa oikeat kysymykset, jotta ongelmakoh-

dat saadaan kaivettua esille.

4.3 Kunnossapitostrategia laitekohtaisesti

Kunnossapitostrategia jaetaan usein viiteen eri tasoon. Taso 0 tarkoittaa vikaan
ajettavaa laitetta. Mentaessa kohti tasoa 4 aletaan puhua ennakoivasta ja ehkai-

sevasta kunnossapidosta.

Taso 0: Laite ajetaan rikkoutumiseen asti.
Laitetta ajetaan sinne asti, kunnes se rikkoutuu. Taman jalkeen tehdaan korjaus.
Laite rikkoutuessaan sarkee myos mahdollisesti muita 1ahistolla olevia kom-

ponentteja tai laitteita. Korkeat korjauskustannukset. (Laine 2010, 105-106.)

Taso 1: Maaraaikaishuollot

Maaraaikaishuollon tarkoituksena on tehda huoltolistan mukaiset huollot aina jo-
kaisessa huollossa. Ei vahenna oleellisesti laitteiston rikkoontumisia tai seisok-
keja. (Laine 2010, 105-106.)
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Taso 2: Kuntoon perustuva kunnossapito

Laitteisto huolletaan maaraajoin ja seurataan komponenttien kulumista. Nailla
seurannoilla tehostetaan huoltojen etukateissuunnittelua. Talla toiminnalla kun-
nossapidon ennakoivuus paranee ja siten myos laiterikkojen maara pienenee.
(Laine 2010, 105-106.)

Taso 3: Kunnossapito-ongelmien vahentaminen suunnittelulla.

Tama perustuu tasoon 2. Lisaksi tarkoituksena on tehda laitteesta esimerkiksi
vika-analyyseja ja sité kautta suunnitellaan laitteeseen paremmin kestavat kom-
ponentit. Hyodyksi kaytetdan koneen tai jonkin jarjestelman tuottamaa vikarapor-
tointia. Tehdaan kayttajakoulutusta ja myds itse huoltotyéta analysoidaan. (Laine
2010, 105-106.)

Taso 4: Tarvepohjainen kunnossapito

Tama perustuu kayttajien ja kunnossapidon entistakin tiivimpaan yhteistydhon.
Tarvepohjaisessa kunnossapidossa kayttajat ja kunnossapito vaikuttavat inves-
toitavien laitteiden valintaan ja teknisiin ratkaisuihin. Tarkoituksena on saada juu-
rikin oikeanlainen laite kayttoon. Lisaksi kaytossa oleville laitteille tehdaan perus-
parannuksia, jolloin komponentit uusitaan ennen niiden rikkoutumista. Huoltoty6t
mitoitetaan kayttovaihtelut huomioiden, jolloin "turhaa” huoltoa ei tehda. (Laine
2010, 105-106.)

Kunnossapidon toiminnassa pitaa paasta kohti tasoa 3 ja 4. Tama on kuitenkin
ajateltava laitekohtaisesti. Osa laitteista voi olla tasolla yksi, jos se nahdaan jar-
kevaksi. Vika-analyysi on yksi malli, jota voidaan kayttaa laitteiden arviointiin. Ar-
viointiryhma pisteyttaa laittaa ja sen pohjalta syntyy kunnossapitostrategia, jossa
laitteet on maaritelty kullekin tasolle linjassa. Taman pohjalta tehdaan ennakko-
huoltosuunnitelmat jarjestelmaan ja muodostetaan toimintatapa kunnossapitoon.
Kunnossapidon tehtava on vetaa tata kokonaisuutta ja se onkin sisallytetty osaan

organisaatiomalleista.

Pelkastaan kunnossapitostrategia ei riita. Tuotanto on tehokasta, jos:
1. Kunnossapidon toiminta on jarjestelmallista eli toimintaa mitataan ja ana-

lysoidaan.
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2. Tuotanto ja kunnossapito saavat saanndllisesti mittaustuloksia, joiden
pohjalta voidaan tehda oikeita toimenpiteita.

3. Koko henkildstd toimii jatkuvan parantamisen periaatteella.

4. Prosessikuvauksiin liittyvat tydohjeet, huollot ja tydkalut yms. ovat maari-
telty. (Laine 2010, 119.)

4.4 Laitevastuu

Laitevastuun ajatusmaailma lahtee siita, etta kokonaisvastuu koneiden hairiotto-
masta toiminnasta eli kunnossapidosta on koneiden kayttajilla. Perinteisen aja-
tusmaailman mukaan kunnossapitovastuu on ollut kunnossapito-organisaatiolla.
Tama malli johtaa siihen, ettd kukaan ei ole yksittdisesta koneesta vastuussa.
Laitevastuun ajatuksena on, etta jokaiselle koneelle maaritetdan vastuuhenkild.
Tama henkild on koneenkayttaja. Tallaisella toimintamallilla on positiivinen vaiku-
tus KNL:n kehittymiseen. Tama on osa kokonaisuutta, johon kuuluu mielestani
myos kayttajakunnossapidon kehittaminen. Laitevastuu voi olla jokaiselle ko-
neelle erikseen maaritetty ja tama henkild suorittaa oman laitteensa kayttajakun-
nossapitoa. (Laine 2010, 219.)

5 Tuotannonsuunnittelu

Tuotannonsuunnittelu on tarkeassa roolissa koko tehtaan kokonaisuudessa.
Tuotannonsuunnittelija suunnittelee tuotantolinjoille oikeat tuotteet kullekin tuo-
tantopaivalle, ja se takaa tuotteiden riittdvyyden jakeluvarastoissa, joista ne lahe-
tetdan taas edelleen asiakkaalle. Hyvan suunnittelun pitaa sisaltda ennuste tule-
vaisuuden tuotantotarpeista. Ennusteet ovat todellisuudessa sekoitus tiedetta ja
taidetta. Monet yritykset ovat panostaneet kymmenia miljoonia systeemin luomi-
seen, jonka tuottamat ennusteet eivat kuitenkaan valttamatta pida paikkaansa.

Kaikki ennusteet ovat aina jollain tasolla vaarassa. (Meyerson 2012, 27-28.)
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Kohdistaminen ja vaihtelun minimoiminen on avainasemassa. Hyvat ennusteet
kayttavat yleensa suoraviivaisia malleja, kuten aikasarjoja tai lineaarisia regres-
sioita antamaan hyvan perustan ennusteelle. Suunnittelija tarkastaa mallin ja ja-
kaa sen edelleen eri organisaatioille kayttoon. On tarkeaa saada palautetta myyn-
niltd ja asiakkaiden myynti ennusteet, jotta mallista saadaan mahdollisimman

paikkansa pitava. (Meyerson 2012, 28.)

Kuusi ennusteisiin liittyvaa hukkaa:

1. Systeemi toimii ilman ohjausta
Ihmisen taytyy ohjailla, tarkastella ja korjata ennusteita.

2. Kaytetdan budjettiennusteita toimintaan.

Ennusteita on korjattava sdanndllisesti, muuten ne eivat pida paikkaansa.

3. Ennusteita sdadetdan kompensoimaan hankinta-asioita
Ennuste kannattaa tehda parhaan tietdmyksen mukaan ja osoittaa ongelmakoh-
dat hankinnoissa.

4. Kaytetdan myynti- tai toimitusdataa ennen kuin kysynta- tai tilausdataa
Myynti tai toimitusdataa kayttamalla saatat paatya samoihin ongelmiin, kuin edel-
lisend vuonna. Saat paremman ennusteen toimitetuista tilauksista eli milloin ne
on tilattu ja kuinka paljon asiakas niita tilasi.

5. Huono kommunikointi
Tieto jaa avainhenkildiden kasiin esimerkiksi myynnissa, eika siten siirry ennus-
teisiin. Tama johtaa viimehetken muutoksiin ennusteissa.

6. Ei nahda metsaa puilta
Aika kuluu tulipalojen sammuttamiseen ja ihmiset saattavat katsoa liikaa yksityis-
kohtiin ja koko kuvaa ei nahda. (Meyerson 2012, 29-30.)

Tuotannonsuunnittelun kannalta on tarkeaa, etta linjojen tuottavuus on tasaista
ja suunniteltu tuotanto saadaan tehtya. Linjojen tahtiaika on maaritelty tuotanto-
suunnitelmaan ja sita kautta saadaan selville linjojen suunnitteluteho. Linjojen
suunnitteluarvot pohjautuvat linjojen kilpiarvoihin. Tuotannon suunnittelua teh-
daan tuotantotarvetta vasten eli asiakkaan tilaukset ohjaavat tuotantoa. Tuotan-
nonsuunnittelu on osa kokonaisuutta, johon kuuluu osana myos kunnossapidon

suunnittelu ja niiden yhteensovittaminen. Kunnossapitotyd on yksi "tuote”, joka
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tehdaan linjalle ja vaikuttaa linjan kayttdoon sina aikana. Tydssa esitetddn myo-
hemmin organisaatiomalleja, joilla tahan haasteeseen vastataan. (Balle 2017,
93-97.)

6 Investoinnit

Joensuun tehtaan investointiprosessi etenee kuvion yhdeksan mukaan. Asiakas-
tarve investoinnille voi tulla paallikdlta tai konsernista. Kannattavuusarviointi suo-
ritetaan tdssa vaiheessa. Johtoryhma hallinnoi strategista projektisalkkua ja hy-
vaksyy projektimaarityksen, riskiarvioinnin ja kannattavuuden, sekd nimeaa
ohjausryhman. Investoinnit jaetaan kolmeen paaryhmaan: strategiset investoin-
nit, kehitysprojektit ja pakolliset investoinnit. Projektivastaava toteaa tarvittavien
|&htdtietojen laajuuden ja organisoi projektin kaynnistyksen. Investoinnin projek-
tipaallikko johtaa projektiryhmaa tavoitteiden mukaisesti. Projektin lopuksi asia-

kas hyvaksyy projektin lopputuloksen verrattuna projektin maarityksiin nahden.

Asiakas tarve: - Projektimadritys
paillikot + Controller - Riskiarvio ja hankkeen
Konserni + Controller kannattavuuden selvitys/tarkastus
Johtoryhmdi:

Strateginen
projektisalkku

- Projektimaarityksen hyviksynts

Strategiset investoinnit: Pakolliset investainnit - R‘\sﬂkiawi?n ja kannattavuuden
- Kannattavuus - oLt - Viranomaismaariys hyvaksynts
A g Kehitys projektit: i - Nime#3 projektin ohjausryhman
- Tuotteiston kehitys i - Tyd- ja tuoteturvallisuus
4 - SixSigma green & black belt - .
- Muu kehitys - Tuotannon pyséhtyminen
- Strategiset - Muut pakolliset korvaukset
Projektivastaava: - Toteaa tarvittavien l3htétietojen
Operatiivinen laajuuden
projektisalkku - Organisoi projektin kdynnistyksen
Projektipddllikko: - lohtaa projektiryhmi#a
A - projektimaarityksen tavoitteiden
Projektijohtaminen s
mukaisesti
Asiakas: - Esittdd johtoryhmlle hankkeen
Hywviksyy ja pasttd tulokset verrattuna
projektin projektimaaritykseen

Kuvio 9. Investointien etenemismalli Joensuussa (Valio intranet. 2019)
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Investointi on aina merkittava hankinta tehtaalle, olipa sitten kyseessa kokonai-
nen tuotantolinjasta tai yksittainen kone. Investointi on aina yksi osa kokonai-
suutta, johon liittyy suurimpana koneen kayttéian aikana kertyvat kustannukset.
Onkin tarkeaa, etta laitteisto toimii koko elinkaaren ajan ja tayttaa sille asetetut
vaatimukset. Tuotantolaitteen elinjakso on kokonaisuudessaan esitetty kuviossa
kymmenen. Koneeseen liittyy paljon muitakin kustannuksia, kuin koneen kaytto
ja sen kunnossapitaminen. Ostotoiminnassa paatokset on yleensa tehty koneen
hinnan ja laadun perusteella. Siksi saatetaan hankkia halvin tuote, joka todelli-
suudessa osoittautuu kalleimmaksi, kun mukaan sidotaan kayttokustannukset.
(Jarvid & Lehtio, 182.)
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Kuvio 10. Tuotantolaitteiston elinkaaren kustannukset (Jarvio & Lehtio, 2012,
182)

7 Hankinnat

Hankintatoiminta tarkoittaa yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa niin, etta pal-
veluiden ja tuotteiden saatavuus on turvattu. Naita ovat tuotteet ja palvelut, joita
tarvitaan yrityksen toiminnan pyoérittdmiseen, yllapitdmiseen, johtamiseen ja ke-

hittamiseen. Hankintatoiminta on yksi yrityksen tukitoiminnoista, jolla varmiste-
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taan ydintoimintojen sujuminen hairidittd. Hankintoja ovat kaytanndssa kaikki toi-
minta, josta saadaan lasku ulkopuoliselta toimittajalta. Hankinnat ovat tarkea osa
tata palveluorganisaation kehittamista. Hankintojen rooli on nostettu organisaa-
tiomalleissa enemman esille, jotta niiden kokonaiskuva pysyisi selkana ja tata
kautta kustannuksien seuranta olisi yhden toiminnon seurannassa. (Nieminen
2016, 10-11.)

71 Hankintaosaamisen vaikutus yrityksen kannattavuuteen

Tehokkailla hankinnoilla on myés liiketoiminnan nakodkulmasta vaikutus yrityksen
kilpailukykyyn eli ne vaikuttavat kustannustehokkuuteen ja luovat lisdarvoa koko
toimitusketjuun. Hankintojen merkitys yrityksen kannattavuuteen nakyy selvasti
parhaiden yritysten hankintatoiminnassa. Tutkimuksien mukaan ero parhaiden ja

heikoimpien valilla perustuu kolmeen kohtaan. (Nieminen 2016, 10.)

1. Henkilostéa koulutetaan hankintaosaamiseen. Rekrytoinneissa otetaan
huomioon hankintaosaaminen. Rekrytoitavilla henkildilla on yleista johta-
misosaamista, he ovat analyyttisia ja he ovat tarvittavien tuote- ja palvelu-
ryhmien erityisosaaijia.

2. Hankintaosastoille on asetettu selkeat tavoitteet ja mittarit, joita vasten toi-
mintaa johdetaan. Mittaukset eivat kohdistu pelkastaan saastoihin, vaan
ne liittyvat kokonaisvaltaisemmin liiketoiminnan tavoitteista I&hteviin yksi-
I6ityihin tavoitteisiin.

3. Hankintatoiminta toimii tiiviissa yhteistydssa yli organisaatiorajojen. Naita
ovat esimerkiksi tuotteiden, palveluiden, projektien ja liiketoiminnan suun-
nittelu ja kehittdminen. (lloranta 2015, 22-23.)
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7.2 Hankinnan tehtavat ja vastuut

Hankintojen tehtdva on varmistaa materiaalien, tuotteiden ja palveluiden hairio-
ton saatavuus ja oikea-aikainen hankinta. Hankintoja tulee valvoa ja kehittaa si-
ten, etta niista syntyvat kustannukset ovat mahdollisimman pienia. Hankintojen
pitda olla mukana uusien tuotteiden suunnittelussa ja kehittdmisessa, jotta toimit-
tajien osaaminen voidaan hyddyntaa tuotteen suunnittelussa parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Hankintojen tulee aktiivisesti vaikuttaa tuotteiden ja palveluiden
standardointiin ja modulointiin. Tata kautta voidaan lisata kustannustehokkuutta
koko toimitusketjuun. (Nieminen 2016, 18-19.)

Varastojen optimointi oikealle tasolle on tarkea tehtava. Komponenttien saata-
vuus on otettava huomioon oikean varastotason I0ytamiseksi. Optimointi on teh-
tava tuotteen saatavuuden ja toimitusajan mukaan, jotta varmuusvarasto riittaa
tilauksen ja saapumisen valiselle ajalle. Hyva yhteistyo toimittajien kanssa var-
mistaa, etta yritys ei meneta yllattavaa lisamyyntia tuotteen saatavuusvaikeuk-
sien takia. (Nieminen 2016, 19.)

8 Palveluorganisaatio

Palveluorganisaation tavoite on palvella asiakasta eli tassa tapauksessa tuotan-
toa, siten ettd se voi hoitaa tuotantolinjojen ajamisen mahdollisimman tehok-
kaasti. Ajatus lahtee keskusvalvomon ohjaamista tuotantoprosesseista ja palve-
luorganisaation tyd on hoitaa  kunnossapito, tuotannonsuunnittelu,
varastopalvelut mahdollisimman tehokkaasti ja oikea aikaisesti tuotantosuunni-
telmaan nahden. Investoinnit seka hankinnat tukevat tata toimintaa. Investointien
tehtava on taata tehtaalle ja sitd kautta tuotannolle parhaat edellytykset jatkaa

toimintaa uudella linjalla tai laitteella. Tahan toimintaan liitetdan myos tuotanto-
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linjan elinkaaren ajattelumalli, jolloin investointiesitykset tulevat huomioiduiksi oi-
keaan aikaan. Téallaisella toiminnalla laitteistoihin kayttéikdnsa loppupaassa tule-
vat ongelmat saadaan minimoitua. Hankinnat vaikuttavat koko tehtaan kustan-

nustehokkuuteen, joten se on iso osa tassa tutkittavassa kokonaisuudessa.

Kuviossa 11 esitetdan palveluorganisaation ajatusmalli. Kuvassa tuotantovirtaa
tehtaassa kuvataan sinisella nuolella. Toiminnan perustana ovat onnistuneet in-
vestoinnit, joilla tehtaan toiminta jatkuu tulevaisuuteen. Hankinnat ovat toinen pe-
ruspilari. Tehokkailla hankinnoilla saadaan aikaan kustannustehokkuutta koko
tehtaaseen. Lisaksi hankittavien materiaalien pitaa olla toimivia ja oikeaan aikaan
kayttdkohteessa. Kunnossapito, tuotannonsuunnittelu ja varastotoiminnot vaikut-
tavat suoraan tuotantovirtaan. Niiden on oltava suunnitelmallisesti johdettuja,

seka tehtava tiivista yhteistyota tuotannon kanssa.
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Kuvio 11. Palveluorganisaation ajatusmalli
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8.1 Jatkuvan parantamisen johtamismalli

Palveluorganisaation johtaminen on isossa roolissa, olipa organisaatiomalli mika
hyvansa. Johtaminen on jokaisen organisaation kivijalka. Jokaisen tyontekijan on
ymmarrettava paikkansa ja oma tehtavakenttansa. Johtamisen pitaa olla jatku-

vaa parantamista kohti yrityksen asettamia tavoitteita.

. e Aseta Tee kokeita
Ymmarra Selvita )
kohti

seuraava

haaste sitle tavoitetila tavoitetilaa

Kuvio 12. Parannus-kata johtamisen menetelmana (Torkkola 2015, 114)

Hyddynnan Lean asiantuntijatydn johtamisessa -kirjassa olevaa kuvaa 12 ker-
toessani jatkuvan parantamisen johtamismallista. Ajatus lahtee palveluorgani-
saation jokaisen toiminnon "haasteen” eli tarpeen ymmartamisesta. On asetet-
tava tavoite, jota kohti palveluorganisaation toiminta on menossa ja mita varten
se on olemassa. Tama taytyy esittaa jokaiselle organisaation toiminnossa ole-
valle henkildlle, jotta jokainen tietaa tavoitteen, mihin pitaisi paasta. (Torkkola
2015, 115-118.)

Ensin on selvitettava nykytila, jossa olemme. Milla mittareilla toimimme talla het-
kella ja mitka ovat nykyiset toimintatavat. On tarkeaa ymmartaa nykyinen tilanne.
Taman jalkeen voidaan asettaa seuraava tavoitetila, jolla paastaan taas lahem-
mas lopullista tavoitetta. Nykytila ei valttamatta ole tiedossa. Talldin on kaynnis-

tettdva selvitystoimenpiteet nykytilan selvittdmiseksi. (Torkkola 2015, 115-118.)

Nykytilan ollessa selvilla, se kdydaan lapi oman toiminnon kanssa. Kohta kolme

ja nelja toistuvat niin usein, kunnes lopullinen tavoite on saavutettu. Seuraavaksi
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asetetaan uusi tavoitetila ja suunnitelma sen eteenpain viemiseksi. Lopullisen ta-
voitteen saavuttaminen vaati useita paivityksia seuraavaan tavoitetilaan. Tassa
on hyva kayttda ajatusmallina jatkuvan parantamisen ympyraa. Pienilla PDSA
sykleilla edetdan kohti tavoitetta, joka voi olla esimerkiksi palveluorganisaation
mukainen 0 virhetta tavoite (kuva 13). (Torkkola 2015, 115-118.)

Kuvio 13. Jatkuvan parantamisen menetelma (Nicholas 2018, 31)

8.2 Asiakkuusmalli palveluorganisaation ja tuotannon valilla

Palveluorganisaation tavoite on palvella asiakasta mahdollisimman hyvin, jotta
tuotanto voi tehda tydnsa tehokkaasti. Tuotannon ja palveluorganisaation valilla
pyritdan yhteistydhon ja haetaan molempien nakemyksen mukaisesti paras vaih-
toehto tyon suorittamiseen tai tavoitteeseen paasemiseen. Yhteisesti maaritettyja
tavoitetta ei kuitenkaan aina valttamatta saavuteta, joten silloin on toimittava ku-
vion viisi esittamalla mallilla. Asiakkaan palaute kuunnellaan ja esitetaan tarvitta-
vat lisdkysymykset, jotta ongelmasta saadaan kokonaiskuva. Taman jalkeen py-

ritdan yhteisymmarryksessa ratkaisuun. Sovitut asiat on hyva viela kerrata
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yhteisymmarryksen luomiseksi. Molempien osapuolien tavoitteena on saada tuo-

tantosuunnitelman mukainen tuotanto tehtya. (Sipila, 122-137.)

8.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen on osa koko tehtaan tavoitetta, tai oikeastaan tavoite
on osaava henkilostd. Osaamisen kehittdminen lahtee etenemaan esimerkiksi
nykytilakartoituksesta. Talla kartoituksella henkil6 itsearvioi oman osaamisensa
suhteessa kyselyn kohtiin. Arviointiasteikko on tassa kartoituksessa 1-5. Kyselyn
pohjalta osaamista voidaan kehittaa, joko oman henkildston tai ulkopuolisen jar-
jestamassa koulutuksessa. Henkilostosta 16ytyy halukkaita osaajia, joita kannat-
taa kayttaa kouluttamiseen ja perehdyttamiseen. Tallaisen toiminnan kautta ver-
taisoppiminen tulee hyddynnettya. Kuviossa 14 on ote kunnossapidon kyselysta.
Samantapaista pohjaa voi hyédyntaa myods muissa toiminnoissa osaamisen kar-
toitukseen. Kysely pitaa toistaa tietyin valiajoin, jotta oppiminen voidaan varmen-
taa ja valita seuraava koulutuksen painopiste. Lisaksi oppimisen todentamiseen
kannattaa kayttda oppimisennayttdja, joissa henkild kertoo tai nayttaa osaami-
sensa kaytanndssa. Asiantuntijaryhma arvio osaamista suhteessa kyseen omai-
sen tehtavan kriteereihin. Asiantuntijaryhma on maaritellyt kriteerit parhaan na-

kemyksensa mukaan jokaiseen arvioitavaan tyétehtavaan.
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Kuvio 14. Osaamismatriisi

8.4 Palveluorganisaation strategia

Palveluorganisaation strategia on kuvattu alla olevassa kuviossa 15. Palveluor-
ganisaation missio on mahdollistaa tehokas tuotanto. Sita ei voi tehda milla kus-
tannuksilla tahansa, joten visiona toimii ajatus Valion kustannustehokkaimmasta
organisaatiosta, jonka osaaminen on huippuluokkaa. Strategiset tavoitteet lahte-
vat Valion taydellisen tuotannon ajattelumallista, jossa on kolme kohtaa: 1. var-
mistamme 100% kapasiteetin hyddyntamisen, 2. toiminnassamme ei ole virheita
ja 3. tuotantosuunnitelma saadaan toteutettua jokainen paiva. Kaiken perustana
toimii yrityksen henkildstd. Henkilostd on osaavaa omassa tydssaan. He sitoutu-
vat 100% toimintaan. Jokainen hoitaa oman vastuualueensa. Toimintamme on

oltava suunnitelmallista ja johdettua.
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* Mahdollistamme tehokkaan tuotannon

mmm  Visio

* Valion kustannustehokkain organisaatio, jonka osaaminen on alansa parhaimmistoa.

e Otrategiset tavoitteet

* Varmistamme 100% kapasiteetin hyodyntamisen
* Toiminnassamme on O virhetaso
* Tuotantosuunnitelma toteutuu 100%

s Onnistumisen avaimet

* Osaava henkilosto

¢ |hmisten 100% sitoutuminen

¢ Henkildkohtainen vastuunkanto

* Toimintamme on suunnitelmallista ja johdettua

Kuvio 15. Palveluorganisaation strategia

9 Organisaatiomallit

Tassa luvussa esitetdaan kuusi erilaista organisaatiomallia. Opinnaytetydssa kes-

kitytdan alla olevien organisaatiokaavioiden vihrealla varilla oleviin toimintoihin.

Muuttuneet tai havinneet toiminnot on havainnollistettu haivytetylla varilla. Opin-

naytetyon aiempien kappaleiden teoria ja ajatusmaailma on sidottu malleihin.

Niissa on pyritty huomioimaan yleisesti hyviksi toimintatavoiksi havaitut periaat-

teet ja ottamaan nama hyotykayttoon.
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9.1 Palveluorganisaatio 1

Ensimmainen organisaatiomalli on paivitetty versio nykyisin kaytdssa olevasta
organisaatiosta. Tassa kunnossapidon tyonjohto on jaettu laitteisto- ja kiinteisto-
kunnossapitoon. Kunnossapitovastaava kehittaa kaynnissapidon ja kayttajakun-
nossapidon toimintatapaa tehtaalla. Kaynnissapidon vaikutuksesta toimintaan
kerroin jo aikaisemmin tydssani, ja tama on huomioitu tdssa organisaatiossa. In-
vestoinnit ovat omassa toiminnossaan ja sita johtaa investointivastaava. Inves-
toinneissa noudatetaan tuotantolaitteiston elinkaaren ajatusmallia, jossa huomi-
oidaan koko koneen kayttdian aikana tulevat kustannukset. Asiantuntijat tekevat

heidan tydnkuvansa mukaisia téita, kuten tydsuunnittelua.

Tuotannonsuunnittelu toimii tehtaan nykyisen toimintamallin mukaisesti. Se tyos-
kentelee henkilostopaallikon alaisuudessa ja vastaa tehtaan tuotantosuunnitel-

mien tekemisesta.

Investointivastaava vastaa tehtaan investoinneista ja toimii projektipaallikkdona.
Hanen alaisuudessaan ovat kuhunkin eri projektiin liitetyt henkildt. Projektipaal-

likkéna voi toimia myds siihen erikseen nimetty henkilo toisesta toiminnosta.

Kunnossapitovastaava vastaa koko tehtaan tuotantolaitteistojen kunnossapi-
dosta. Hanen alaisuudessaan ovat kunnossapitgjat tehtaalla, autokorjaamossa
ja kunnossapidon varaosavarastossa. Kaynnissapito ja kayttajakunnossapidon

henkildsto ja kehittaminen kuuluvat kunnossapitovastaavalle.

Kiinteistdvastaava vastaa koko tehtaalla kayttdéhyodykkeiden, piha-alueiden ja
kiinteistdjen kunnossapidosta. Hanen alaisuudessaan toimivat piha- ja Ivi-kun-

nossapitajat.
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Hankinnat toimivat tehtaan nykyisen toimintamallin mukaisesti. Tehdaspalvelu-
paallikké toimii hankintavastaavana. Tarvike- ja varaosahankinnat ovat hajautettu

juustolan ja kunnossapidon organisaatioihin. Tehtaalla on nimetyt ostajat.

Asiantuntijat tekevat heidan toimenkuvansa mukaisia tehtavia. Naita voivat olla
esimerkiksi sdhkokaytonjohtajuus, automaatiovastuu, hankintavastaavan tehta-
vat tai kunnossapidon tydsuunnittelijan tehtavat. He voivat toimia myos investoin-

tiorganisaation resurssina.

Tehtaanjohtaja

[ I
Paallikke Paallikka Ppaallikkd Paallikka Paallikkd Paallikka
Tuotantovastaava Tuotantovastaava Kunnossapitovastaava t t
Maheva e Juustonvalmistus e Kunnossapitajat Asiantuntijat Asiantuntija Tuotannonsuunnittelijat
Proteiinijakeen Kypsytyspakkaus Kupi-tarvikevarasto

valmistus

Jauheenvalmistus
Tuotantovastaava G T
< Kéynnissapito ja uotantosihteeri
Tuotantovastaava Kuluttajapakkaus kayttajakunnossapito
— Tuorejuusto kehitys
Kotijuusto
\:|ara§tovaslaava Kiinteistovastaava
Lahetys, varastointi e 2
i 1 . wi o Kiinteistokunnossapito
Laboratoriovastaava arvikevarasto, e
e} T vientipakkaus Kayttohyddykkeet
t Kunnossapitajat
Materiaalivastaava Investointivastaava
— Asiantuntijat i Projektit

— Asiantuntijat

b | UOtantotietojenkasittelija =i Asiantuntijat

Kuvio 16. Palveluorganisaatio 1

9.2 Palveluorganisaatio 2

Toinen organisaatio on jatkojalostettu ensimmaisesta mallista. Tassa palveluor-
ganisaatioon on lisatty suunnitteluosasto, joka vastaa tuotannon ja kunnossapi-
don suunnitelmien tekemisesta. Toiminto oli aikaisemmin omassa organisaatios-

saan. Yhteenliittymisen tavoitteena on parantaa kunnossapidon ja tuotannon
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suunnitelmien yhteensovittamista. Kunnossapitovastaavalla ei tassa mallissa ole

kaynnissapidon vetovastuuta. Muut toiminnot ovat edellisen mallin kaltaisia.

Tuotannonsuunnittelu on suunnitteluosasto, jossa tehdaan tuotannon ja kunnos-
sapidon suunnittelu. Koko suunnitteluosastosta vastaa suunnitteluvastaava. Han
vastaa koko tehtaan resurssi- ja suunnittelutydn ohjaamisesta. Hanella on alaisi-
naan tuotannon- ja kunnossapidon suunnittelijat. Tydvuorosuunnittelu tehdaan

esimiesten kayttoon tuotantosuunnitelman pohjalta.

Investointivastaava vastaa tehtaan investoinneista ja toimii projektipaallikkdona.
Hanen alaisuudessaan ovat kuhunkin eri projektiin liitetyt henkilot. Projektipaal-

likkdna voi toimia myds siihen erikseen nimetty henkild toisesta toiminnosta.

Kunnossapitovastaava vastaa koko tehtaan tuotantolaitteistojen kunnossapi-
dosta. Hanen alaisuudessaan ovat kunnossapitajat tehtaalla, autokorjaamossa
ja kunnossapidon varaosavarastossa. Kaynnissapito ja kayttajakunnossapidon

henkildsto ja kehittdminen kuuluvat kunnossapitovastaavalle.

Kiinteistdvastaava vastaa koko tehtaalla kayttdéhyoddykkeiden, piha-alueiden ja
kiinteistdjen kunnossapidosta. Hanen alaisuudessaan toimivat piha- ja Ivi-kun-

nossapitajat.

Hankinnat toimivat tehtaan nykyisen toimintamallin mukaisesti. Tehdaspalvelu-
paallikko toimii hankintavastaavana. Tarvike- ja varaosahankinnat ovat hajautettu

juustolan ja kunnossapidon organisaatioihin. Tehtaalla on nimetyt ostajat.



38

Asiantuntijat tekevat heidan toimenkuvansa mukaisia tehtavia. Naita voivat olla
esimerkiksi sdhkokaytdonjohtajuus, automaatiovastuu, hankintavastaavan tehta-
vat tai kunnossapidon tydsuunnittelijan tehtavat. He voivat toimia myos investoin-

tiorganisaation resurssina.

Tehtaanjohtaja
Tuctantosihteeri
| | | | |
e i Paallikio S S
Padllikko Padllikka i Pallikkd Paallikka
Palveluorganisaatio
Tuoctantovastaava R Kunnossapitovastaava L t
Maheva | e djat Asiantuntijat Asiantuntijat
Proteiinijakeen - Kupi-tarvikevarasto
valmistus e
Jauheenvalmistus
Suunnitteluvastaava .
Laboratoriovastaava
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Kuvio 17. Organisaatiomalli 2

Kiinteistkunnossapito
Kaiyttohyddykkeet

Kunnossapitajat

Investointivastaava
Projektit

L] Asiantuntijat

9.3 Palveluorganisaatio 3

Mallissa on kaksi kunnossapitovastaavaa. Alueet on jaettu neste- ja kappaleta-
varaprosessiin. Tassa organisaatiomallissa ei ole kunnossapidon ty6suunnitteli-
jaa. Kunnossapitovastaavat tekevat tyo- ja resurssisuunnittelun omalla vastuu-

alueellaan. Malliin on lisatty kayttdinsin6orin toiminto. Taman toiminnon
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tarkoituksena on lisatd kunnossapidon kehittdmisen roolia kohti kunnossapi-
tostrategian kohtia 3 ja 4. Investoinnit ja kiinteistdvastaavat toimivat aikaisempien

mallien tavoin.

Ylempi kunnossapitovastaava vastaa tuotantolaitteistojen kunnossapidosta nes-
teprosessissa. Hanen alaisuudessaan ovat kunnossapitdjat juustolassa, meije-
rilla ja kunnossapidon varaosavarastossa. Han suunnittelee asentajien tydvuorot
ja tekee tydosuunnitelman omalla alueellaan. Alempi kunnossapitovastaava vas-
taa tuotantolaitteistojen kunnossapidosta kappaletavaralinjoilla. Hanen alaisuu-
dessaan ovat kunnossapitdjat juustolassa, meijerissa ja autokorjaamolla. Han

suunnittelee asentajien tyovuorot ja tekee tydsuunnitelman talla alueella.

Kiinteistdvastaava vastaa koko tehtaan kayttohyodykkeiden, piha-alueiden ja
kiinteistdjen kunnossapidosta. Hanen alaisuudessaan toimivat piha- ja Ivi-kun-

nossapitajat.

Investointivastaava vastaa tehtaan investoinneista ja toimii projektipaallikkona.
Hanen alaisuudessaan ovat kuhunkin eri projektiin liitetyt henkildt. Projektipaal-

likkéna voi toimia myds siihen erikseen nimetty henkilo toisesta toiminnosta.

Kayttdinsinddrin  tehtaviin kuuluvat palveluorganisaation kehitykseen liittyvat
asiat. Han vastaa kunnossapidon ja kayttadjakunnossapidon kehittamisesta, seka
analysoi tuotantolinjojen tehokkuutta. Han kayttaa hyvakseen KNL tietoja. Tekee
sen perusteella tarvittavia toimenpiteita ja varaa kunnossapitjia resurssiksi tar-
peen mukaan. Hanen alaisuudessaan toimivat koko tehtaan kaynnissapito- ja
kayttajakunnossapitohenkildstd. Lisdksi toiminto tuottaa elinkaarianalyyseja tuo-
tantopaallikdille, jotta niistd voidaan tehda tuotantolinjan kuntoon perustuvia in-

vestointiesityksia. Kayttdinsinoori tekee ja toimii vika-analyysien vetajana.
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Tehtaanjohtaja

[ | [
Paallikkd Pillikkd Paillikkd Paallikkd Paallikko Paillikkd
Tuotantovastaava Tuotantovastaava Kunnossapitovastaava t
Maheva Juustonvalmistus 1 Nesteprosessi Asiantuntijat Asiantuntija Tuotannonsuunnittelijat
Proteiinijakeen Kypsytyspakkaus Kunnossapitajat

valmistus

Jauheenvalmistus

Kunnossapitovastaava
Tuotantovastaava N -~ -~
—| . = Kappaleprosessi Tuatantosihteeri
Tuotantovastaava Kuluttajapakkaus A
Kunnossapitajat

— Tuorejuusto
Katijuusto

Varastovastaava

Investointivastaava

Lahetys, varastointi Asiantuntijat
Laboratoriovastaava tarvikevarasto,
Laboratorio vientipakkaus

iinteistovastaava

L Kiinteistokunnossapito
Materiaalivastaava Kayttohyodykkeet
— Asiantuntijat Kunnossapitajat

. s Kayttoinsinoor
| —] Asiantuntijat AR

Kuvio 18. Organisaatiomalli 3

94 Palveluorganisaatio 4

Palveluorganisaatio on jaettu kahteen eri organisaatioon. Oikeanpuoleinen vas-
taa suunnittelusta ja hankinnoista. Nama kulkevat kasikadessa. Suunnittelun
pohjalle tarvitaan tarvittavat materiaalit ja raaka-aineet, jotka on vastattava suun-
nitelmaan. Tassa mallissa ne hallitaan yhden organisaation sisalla. Koko tehtaan
hankinnat ovat yhdessa toiminnossa, jotta niiden johtaminen olisi jarjestelmallista
ja kustannusseuranta pysyisi paremmin hallinnassa. Vasemman organisaation
tehtavat liittyvat kunnossapitoon ja sen kehittdmiseen aikaisempien mallien ta-
voin. Kunnossapidon suunnittelu on omassa toiminnossaan. Tarkoituksena on
lisata suunnittelun roolia kunnossapidossa. Muut toiminnot ovat edellisien mallien

kaltaisia.



41

Oikeanpuoleinen organisaatio

Tuotannonsuunnittelu on suunnitteluosasto, jossa tehdaan tuotannon ja kunnos-
sapidon suunnittelu. Koko suunnitteluosastosta vastaa suunnitteluvastaava. Han
vastaa koko tehtaan resurssi- ja suunnittelutydn ohjaamisesta. Alaisuudessaan
hanelld on tuotannon- ja kunnossapidon suunnittelijat. Tyovuorosuunnittelu teh-

daan esimiesten kayttdon tuotantosuunnitelman pohjalta.

Hankinta- ja ostovastaava vastaa koko tehtaan hankinnoista. Han ohjaa ja koor-
dinoi tehtaan hankintoja, seka vastaa tehtaan materiaali- ja varaosavarastosta.

Hanen alaisuudessaan toimii tehtaan varastohenkilosto.

Vasemmanpuoleinen organisaatio

Kunnossapitovastaava vastaa koko tehtaan tuotantolaitteistojen kunnossapi-
dosta. Hanen alaisuudessaan ovat kunnossapitajat tehtaalla, autokorjaamossa

ja kunnossapidon varaosavarastossa.

Kiinteistdvastaava vastaa koko tehtaan kayttohyodykkeiden, piha-alueiden ja
kiinteistdjen kunnossapidosta. Hanen alaisuudessaan toimivat piha- ja Ivi-kun-

nossapitajat.

Suunnittelija vastaa kunnossapidon tyévuoro- ja tydsuunnittelusta koko tehtaan
alueella. Han hallinnoi sapin tydjonoa ja suunnittelee huollot ja korjaukset asen-
tajien tydsuunnitelmaan. Suunnittelija hoitaa paivittaista yhteytta tuotannonsuun-

nittelun ja asentajien kanssa.

Investointivastaava vastaa tehtaan investoinneista ja toimii projektipaallikkona.
Hanen alaisuudessaan ovat kuhunkin eri projektiin liitetyt henkildt. Projektipaal-

likkéna voi toimia myds siihen erikseen nimetty henkilo toisesta toiminnosta.
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Kayttoinsindorin tehtaviin kuuluvat palveluorganisaation kehitykseen liittyvat
asiat. Han vastaa kunnossapidon ja kayttajakunnossapidon kehittamisesta, seka
analysoi tuotantolinjojen tehokkuutta. Han kayttaa hyvakseen KNL tietoja. Tekee
sen perusteella tarvittavia toimenpiteitd ja varaa kunnossapitdjia resurssiksi tar-
peen mukaan. Hanen alaisuudessaan toimivat koko tehtaan kaynnissapito- ja
kayttajakunnossapitohenkildsto. Lisaksi toiminto tuottaa elinkaarianalyyseja tuo-
tantopaallikdille, jotta niistd voidaan tehda tuotantolinjan kuntoon perustuvia in-

vestointiesityksia. Kayttdinsinoori tekee ja toimii vika-analyysien vetajana.

Tehtaanjohtaja
Tuotantosihteeri ~‘
[ [ | | |
paallikka i Palveluorganisaatio Palveluorganisaatio paallikks
Paallikko Paallikkd

Tuotantovastaava Tuotantovastaava Kunnossapitovastaaval Suunnitteluvastaava
Maheva Juustonvalmistus B unnossapitajat W i ntosuunnitelma Asiantuntija
m  Proteiinijakeen Kypsytyspakkaus Kupi-varasto (E T T S
valmistus
Laboratoriovastaava

lauheenvalmistus.

Tuotantovastaava Suunnittelija

Hankinta- ja
Kuluttajapakkaus Kunnossapidon ostovastaava
suunnittelu

Tuotantovastaava Laboratorio
— T = Tarvikevarasto
Kunnossapidon

i Trukkipalvelut
resurssointi

Kotijuusto

i
E ==

Kuvio 19. Organisaatiomalli 4

Investointivastaava ‘farastovastaava

Asiantuntijat g Lihetys, varastointi,
vienti

Kiinteistovastaava
Kiinteistokunnossapito
Ja kayttohyodykkeet
Kunnossapitajat

pn  Asiantuntijat

Asiantuntijat

Kayttdinsindori

Asiantuntijat

9.5 Palveluorganisaatio 5

Palveluorganisaatio on jaettu kolmeen organisaatioon. Oikeanpuoleisesta lai-

dasta lukien ensimmaisena on suunnitteluorganisaatio. Investoinnit ja kehitys-
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hankkeet sijaitsevat toisessa organisaatiossa. Viimeisena organisaationa on kun-
nossapitoon liittyvat toiminnot. Mallin tavoitteena on jakaa vastuut organisaatioit-
tain siten, etta toisiinsa liittyvat toiminnot ovat tiiviisti yhdessa. Kokonaiskuvan
hallinta on paremmin organisaation hallinnassa. Toimintojen sisalté on edellisien

mallien kanssa samankaltainen.

Oikeanpuoleinen organisaatio

Tuotannonsuunnittelu on suunnitteluosasto, jossa tehdaan tuotannon ja kunnos-
sapidon suunnittelu. Koko suunnitteluosastosta vastaa suunnitteluvastaava. Han
vastaa koko tehtaan resurssi- ja suunnittelutydn ohjaamisesta. Alaisuudessaan
hanelld on tuotannon- ja kunnossapidon suunnittelijat. Tyovuorosuunnittelu teh-

daan esimiesten kayttoon tuotantosuunnitelman pohjalta.

Keskimmainen organisaatio

Investointivastaava vastaa tehtaan investoinneista ja toimii projektipaallikkdona.
Hanen alaisuudessaan ovat kuhunkin eri projektiin liitetyt henkilot. Projektipaal-
likkdna voi toimia my0ds siihen erikseen nimetty henkild toisesta toiminnosta. Toi-
mintoon kuuluvat myds tehtaan muut projektit ja kehityshankkeet, kuten esimer-

kiksi six sigma hankkeet.

Asiantuntijat vastaavat tuotantolaitteiden elinkaarianalysoinnista ja tuottavat tie-
toa tuotantopaallikdiden kayttoon. He toimivat kehityshankkeiden ja investointien
resurssina ja tekevat lean tyokaluilla kehityshankkeita niin linjoille, kuin henkilGs-

ton toimintatapoihin liittyen.

Vasemmanpuoleinen organisaatio

Kunnossapitovastaava vastaa koko tehtaan tuotantolaitteistojen kunnossapi-
dosta. Hanen alaisuudessaan ovat kunnossapitajat tehtaalla, autokorjaamossa
ja kunnossapidon varaosavarastossa. Kaynnissapito ja kayttajakunnossapidon

henkildsto ja kehittdminen kuuluvat kunnossapitovastaavalle.
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Kiinteistdvastaava vastaa koko tehtaan kayttdhyddykkeiden, piha-alueiden ja
kiinteistdjen kunnossapidosta. Hanen alaisuudessaan toimivat piha- ja Ivi-kun-

nossapitajat.

Hankinta- ja ostovastaava vastaa koko tehtaan hankinnoista. Han ohjaa ja koor-
dinoi tehtaan hankintoja, seka vastaa tehtaan materiaali- ja varaosavarastosta.

Hanen alaisuudessaan toimii tehtaan varastohenkilosto.

Asiantuntijat tekevat heidan toimenkuvansa mukaisia tehtavia. Naita voivat olla

esimerkiksi sdhkokaytonjohtajuus tai automaatiovastuu. He voivat myds toimia

investointiorganisaation resurssina.

Tehtaanjohtaja
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[ I | | |
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B8 Asiantuntija

Kuvio 20. Organisaatiomalli 5

sam  Asiantuntijat
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9.6 Palveluorganisaatio 6

Viimeinen organisaatiomalli on taysin erilainen aikaisempiin versioihin verrattuna.
Tassa koko organisaatio on laitettu uuteen jarjestykseen ja toimintaa johdetaan
neljan paallikdn voimin. Palveluorganisaation tehtavana on vastata hankinnoista,
kiinteistokunnossapidosta, investoinneista, kayttdinsinddrin toiminnosta ja tuo-
tannon- ja kunnossapidon suunnittelusta. Kunnossapitovastaavat toimivat neste-

ja kappaletavaraprosesseihin sidottuna.

Nesteprosessin kunnossapitovastaava vastaa tuotantolaitteistojen kunnossapi-
dosta nesteprosessiin sidotusti meijerissa ja juustolassa. Hanen alaisuudessaan

toimivat nesteprosessiin sidotut kunnossapitajat.

Kappaletavaraprosessin kunnossapitovastaava vastaa tuotantolaitteistojen kun-
nossapidosta kappaletavaralinjoilla meijerissa ja juustolassa. Hanen alaisuudes-

saan toimivat kappaletavaraprosessiin sidotut kunnossapitajat.

Kiinteistdvastaava vastaa koko tehtaan kayttohyodykkeiden, piha-alueiden ja
kiinteistdjen kunnossapidosta. Hanen alaisuudessaan toimivat piha, Ivi ja auto-

korjaamon kunnossapitajat.

Hankinta- ja ostovastaava vastaa koko tehtaan hankinnoista. Han ohjaa ja koor-
dinoi tehtaan hankintoja, seka vastaa tehtaan materiaali- ja varaosavarastosta.

Hanen alaisuudessaan toimii tehtaan varastohenkilosto.

Investointivastaava vastaa tehtaan investoinneista ja toimii projektipaallikkona.
Hanen alaisuudessaan ovat kuhunkin eri projektiin liitetyt henkilot. Projektipaal-

likkéna voi toimia myds siihen erikseen nimetty henkilo toisesta toiminnosta.
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Kayttoinsindorin tehtaviin kuuluvat palveluorganisaation kehitykseen liittyvat
asiat. Han vastaa kunnossapidon ja kayttajakunnossapidon kehittdmisesta, seka
analysoi tuotantolinjojen tehokkuutta. Han kayttaa hyvakseen KNL tietoja. Tekee
sen perusteella tarvittavia toimenpiteitd ja varaa kunnossapitdjia resurssiksi tar-
peen mukaan. Hanen alaisuudessaan toimivat koko tehtaan kaynnissapito- ja
kayttajakunnossapitohenkilostd. Lisaksi toiminto tuottaa elinkaarianalyyseja tuo-
tantopaallikdille, jotta niista voidaan tehda tuotantolinjan kuntoon perustuvia in-

vestointiesityksia. Kayttdinsinoori tekee ja toimii vika-analyysien vetajana.

Tuotannonsuunnittelu on suunnitteluosasto, jossa tehdaan tuotannon ja kunnos-
sapidon suunnittelu. Koko suunnitteluosastosta vastaa suunnitteluvastaava. Han
vastaa koko tehtaan resurssi- ja suunnittelutydn ohjaamisesta. Alaisuudessaan
hanelld on tuotannon- ja kunnossapidon suunnittelijat. Tyovuorosuunnittelu teh-

daan esimiesten kayttdoon tuotantosuunnitelman pohjalta.
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Kuvio 21. Palveluorganisaatio 6

10 Palveluorganisaation mallien arviointi

Organisaatiomallien arviointi suoritettiin 12.6.2019. Arviointiryhmaan kuuluivat
tehtaanjohtaja, kehityspaallikko ja tehdaspalvelupaallikkd. Jokainen henkild teki
omaan taulukkoonsa henkilokohtaisen arvioinnin asteikolla 1-5. Lisaksi vastaa-
jilla oli mahdollisuus kirjoittaa avoimia kommentteja mallin hyviin ja kehitettaviin

puoliin liittyen. Malleja arvioitiin kymmenella kriteerilla, jotka pohjautuvat isolta
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osin aiemmin esitettyyn palveluorganisaation strategiaan. Alla olevissa kuvioissa
22-26 on esitetty kolmen arvioijan lukujen keskiarvo. Viimeisessa kuviossa 27 on

kaikkien mallien yhteispistemaarat.

10.1 Palveluorganisaatio 1

Arviointiryhman mukaan tehtaalla on osaaminen taman mallin mukaiseen toimin-
taan, organisaatio pystyy toimimaan laadukkaasti ja tehdas voi sitoutua tdaman
mallin mukaiseen toimintaan. Avoimen palautteen mukaan tama ensimmainen
malli voidaan ndhda myos kustannustehokkaana, mutta se ei taas nay arviointi-
ryhman keskiarvossa. Palautteen perusteella tdman mallin haasteena on palve-
luiden rakentaminen kokonaiseksi tyoksi, jonka takia kustannustehokkuus ei valt-

tamatta toteudu.

Malli 1

Tehdas voi sitoutua mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganisaation rakenne tukee tehtaan muuta toimintaa

Tehtaalla on tarvittava osaaminen siirtyd mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganasaation toimintojen tehtévakokonaisuus on tasapainossa

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan yhden valvomon tehtaassa

Palveluorganisaation toimintojen vastuut ovat selkeat

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% suunnitelman toteutumista

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan laadukkaasti (0 virhetaso)
Palveluorganisaation rakenne tukee 100% kapasiteetin hyodyntamistd I

Palveluorganosaation rakenne on kustannustehokas

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuvio 22. Palveluorganisaation 1 arviointi

10.2 Palveluorganisaatio 2

Tehtaalla nahdaan olevan osaamista siirtya taman mallin mukaiseen toimintaan,
vastuut ovat selkeat ja organisaatio voi toimia laadukkaasti. Avoimien palauttei-
den perusteella tassa mallissa palveluorganisaation paallikdlla koetaan olevan
iso tehtavakentta johdettavana. Sihteerin toiminto nahdaan paremmin tukevan

tehtaan toimintoja.
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Malli 2

Tehdas voi sitoutua mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganisaation rakenne tukee tehtaan muuta toimintaa

Tehtaalla on tarvittava osaaminen siirtyd mallin i toimi

Palveluorganasaation toimintojen tehtavakokonaisuus on tasapainossa

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan yhden valvomon tehtaassa

Palveluorganisaation toimintojen vastuut ovat selke&t

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% suunnitelman toteutumista

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan laadukkaasti (0 virhetaso)

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% kapasiteetin hyédyntamista

Palveluorganosaation rakenne on kustannustehokas

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuvio 23. Palveluorganisaation 2 arviointi

10.3 Palveluorganisaatio 3

Kokonaispistemaaran mukaan toiseksi paras malli. Avoimen palautteen perus-
teella tdhan malliin siirtyminen vie enemman aikaa verrattuna ensimmaiseen ja

toiseen organisaatiomalliin.

Malli 3

Tehdas voi sitoutua mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganisaation rakenne tukee tehtaan muuta toimintaa

Tehtaalla on tarvittava osaaminen siirtyd mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganasaation toimintojen tehtdvakokonaisuus on t:

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan yhden valvomon tehtaassa

Palveluorganisaation toimintojen vastuut ovat selkeat

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% suunnitelman toteutumista

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan laadukkaasti (0 virhetaso)

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% kapasiteetin hyddyntamistd

Palveluorganosaation rakenne on kustannustehokas

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuvio 24. Palveluorganisaation 3 arviointi

10.4 Palveluorganisaatio 4

Tyotehtavat ovat padosin selkeat. Avoimen palautteen mukaan mallissa on

enemman rajapintoja, kuin kolmessa aikaisemmassa mallissa. Palveluorganisaa-

tion vastuut on jaettu kahteen eri organisaatioon ja tdma nahdaan heikkoutena.
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Malli 4

Tehdas voi sitoutua mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganisaation rakenne tukee tehtaan muuta toimintaa

Tehtaalla on tarvittava osaaminen siirtyd mallin mukaiseen toimintaan  IEEEEEE—G_GS

Palveluorganasaation toimintojen tehtavakokonaisuus on

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan yhden valvomon tehtaassa

Palveluorganisaation toimintojen vastuut ovat selkeat

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% suunnitelman toteutumista

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan laadukkaasti (0 virhetaso)

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% kapasiteetin hydyntamista

Palveluorganosaation rakenne on kustannustehokas

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuvio 24. Palveluorganisaation 4 arviointi

10.5 Palveluorganisaatio 5

Tehtaalla on vdhan osaamista taméan mallin mukaiseen toimintaan. Taméa malli ei

ole kustannustehokas. Avoimen palautteen perusteella vastuut ovat liian hajal-

laan, koska ne on jaettu kolmeen palveluorganisaatioon.

Malli 5

Tehdas voi sitoutua mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganisaation rakenne tukee tehtaan muuta toimintaa

Tehtaalla on tarvittava osaaminen siirtyd mallin mukaiseen toimintaan  |EE——S—S—

Palveluorganasaation toimintojen tehtdvdkokonaisuus on tasapainossa

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan yhden valvomon

Palveluorganisaation toimintojen vastuut ovat selkeat

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% suunnitelman toteutumista

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan laadukkaasti (0 virhetaso)

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% kapasi in hyodyntamista

Palveluorganosaation rakenne on kustannustehokas

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuvio 25. Palveluorganisaation 5 arviointi

10.6 Palveluorganisaatio 6

Kokonaispistemaaran mukaan paras malli. Avoimen palautteen mukaan tama on
kokonaan uusi ajattelumalli, joka nahdaan kustannustehokkaana. Organisaation
kokonaisuus nahdaan selkeaksi. Tama on taysin uusi organisaatiomalli, joten

osaaminen ja sen kehittaminen on otettava huomioon tahan malliin siirryttdessa.
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Malli 6

Tehdas voi sitoutua mallin mukaiseen toimintaan

Palveluorganisaation rakenne tukee tehtaan muuta toimintaa

Tehtaalla on tarvittava osaaminen siirtyd mallin mukaiseen toimintaan

Palveluor ion toimintojen tehtéavakok i on

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan yhden valvomon tehtaassa

Palveluorganisaation toimintojen vastuut ovat selkedt

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% suunnitelman toteutumista

Palveluorganisaatio pystyy toimimaan laadukkaasti (0 virhetaso)

Palveluorganisaation rakenne tukee 100% kapasiteetin hyddyntamista

Palveluorganosaation rakenne on kustannustehokas

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuvio 26. Palveluorganisaation 6 arviointi

10.7 Organisaatioiden yhteispistemaara

Kokonaispistemaaraltaan paras vaihtoehto on kuudes organisaatiomalli. Toiseksi
parhaaksi sijoittui kolmas malli. Kolmanneksi parhaaksi arvioitiin toinen malleista.
Nykyisen organisaation kaltainen ensimmaisena vaihtoehtona ollut sijoittui nel-
janneksi parhaaksi vaihtoehdoksi. Huonoimmat pistemaarat saivat mallit nelja ja

viisi.

Yhteispistemaara

g e
il 5 - |

i+ |

w3 |

vaii2 -

il 1

0 20 40 60 80 100 120 140

Kuvio 27. Yhteispistemaara

11 Pohdinta

Arviointiryhman mukaan kuudes malli on paras vaihtoehto tehtaan organisaa-

tioksi uudessa yhden valvomon tehtaassa. Tamanlaisen mallin nahdaan tukevan
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tuotannon lisaksi tehtaan muuta toimintaa. Palveluorganisaation toimintojen teh-
tavakokonaisuus on tasapainossa, mutta vastuisiin on viela kiinnitettava huo-
miota toimintojen tarkempia tehtavia kuvatessa tulevaisuudessa. Tuloksien pe-
rusteella tdma malli vastaa aiemmin luomani palveluorganisaation strategisiin
tavoitteisiin, joten taltakin pohjalta malli vastaa asetettuihin vaatimuksiin. Téaman-
lainen organisaatiomalli on tehtaalle taysin uusi, joten osaamisen kehittamiseen
ja malliin siirtymiseen on tehtava tarkempi suunnitelma. Henkildston sitoutuminen
uudenlaiseen toimintaan on isossa roolissa malliin siirryttdessa. Olen kuitenkin
sitd mielta, ettd hyvaksikaan havaittu malli ei toimi, mikali ihmisten toiminta ei ole

tavoitteen mukaista. Avaan tata seuraavassa kappaleessa.

Ihmisten johtaminen, tehtaan eri toimintojen vastuut ja valtuudet ja henkildiden
oman tyon vastuualueet ovat ratkaisevassa roolissa olipa organisaatiomalli mika
hyvansa. Jokainen tyontekija on oman alansa asiantuntija, ja kuten aikaisemmin
totesin, asiantuntijoita on johdettava viisaasti. Henkil6t on saatava sitoutumaan
tydyhteis6on ja sen tavoitteisiin. On pyrittava luomaan hyva ja avoin ilmapiiri, jol-
loin henkildstd on motivoitunut panostamaan tydhonsa. Tama vaatii pitkajanteista
johtamista, eikd se synny hetkessa. Henkiloston valmentamiseen on kaytettava
aikaa, seka huolehdittava, etta esimiehille jaa aikaa tehda valmennusty6ta omille
alaisilleen. Lisaksi tekeminen on saatava fokusoitua oikeisiin asioihin. Esimiehen
tulee tietdd oman alueensa henkildston vahvuudet ja kyvyt, ettd han voi auttaa
henkilostéa parhaansa mukaan suoriutumaan ja kehittymaan omissa tehtavis-

saan. Osaamisen kehittdmisessa tulee tiedostaa tyotehtavien vaatimukset.

Muutoksissa on osattava ennakoida ja nain henkildston toiminnan muuttuminen
uusiin toimintatapoihin voidaan paremmin huomioida. Henkildston kanssa tulee
hyddyntaa paivittaistd johtamista eli heidan kanssaan kaydaan aktiivisesti kes-
kustelua ja tarvittaessa puuttua toimintaan. Organisaation toiminnassa on muis-
tettava piilo-organisaation olemassaolo ja pyrittava korjaamaan toimintaa oike-
aan suuntaan. Johtajan tulisi havainnoida organisaatiossa olevat

tiedostamattomat toimintatavat, ennen kuin ne ohjaavat hanen toimintaansa.
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Johtaminen on oltava suunnitelmallista ja johdettua. Kerroin aikaisemmin, etta
kunnossapidon suunnitelmallisuus on hyvalla tasolla, kun 80% tyékuormasta tie-
detaan etukateen. Kaynnissapidolla on myods iso merkitys yrityksen tuottavuu-
teen. Nama kohdat on pyritty huomioimaan organisaatiomalleja luodessa. Johta-
mista on kehitettdva parantavan toiminnan suuntaan, sekd kunnossapito-
ongelmien vahentamiseen suunnittelulla. Tama tarkoittaa kaytdnnodssa siirty-

mista kohti kunnossapitostrategien tasoa kolme.

Tuotannon roolia kunnossapitotoiminnassa ei sovi unohtaa. Kokonaisvastuu ko-
neiden hairiéttdomasta toiminnasta eli myoés kunnossapidosta on koneen kaytta-
jilla. Heidan kauttaan tieto siirtyy eteenpain, he ovat oman koneensa asiantunti-
joita, sekd heidan tulee osallistua kunnossapidon toimintaan. Toiminnan
jatkuvuus on kiinni kaikkien henkiloston toiminnasta. Investointi on yksi osa ko-
konaisuutta, johon liittyy suurimpana koneen kayttéian aikana kertyvat kustan-
nukset. Saatetaan hankkia halvin tuote, joka todellisuudessa tulee kalleimmaksi,

kun mukaan sidotaan kayttokustannukset.

Tuotannon- ja resurssien suunnittelu on organisaatio kaaviossa yhdistetty, jolloin
tehtaan kokonaisuus olisi yhden toiminnon hallinnassa. Palvelu tuotetaan tuotan-
non kayttdon. Esimies vahvistaa tuotantotarpeen ja siihen liittyvat resurssit. Tuo-
tannonsuunnittelun kannalta on tarkeaa, etta linjojen tuottavuus on tasaista ja
kaikki suunniteltu tuotanto saadaan tehtya. Hankinnat liittyvat tiiviisti myos tuo-
tannon ja kunnossapidon tekemiseen. Se on yksi tukitoiminto, jolla varmistetaan
tehtaan toimintojen sujuminen hairiotta. Kustannuksia tulee seurata ja hankintoja
kehittaa, jotta niista syntyvat kustannukset olisivat mahdollisimman pienia. Han-
kintojen olisi hyva olla mukana myos uusien tuotteiden suunnittelussa, jotta tule-

vat materiaalit toimisivat parhaalla mahdollisella tavalla kdytannossa.

Taman opinnaytetydn jatkoksi pitda toiminnan muuttuessa luoda toiminnoittain
tydtehtavat ja niiden sisallét. Nama tulee selkeasti kuvata auki. Lisaksi organi-
saatioille tulee luoda mittarit, joita vasten toimintaa johdetaan. Tyon tavoitteena
oli luoda kustannustehokas malli, joka vie tehtaan toimintaa uudelle tasolle. Mit-

tarit pitaisi luoda tata tavoitetta vasten, jotta toiminta kehittyy. Muutos itsessaan



54

on suuri, joten sen lapiviemiseksi on tehtdva oma suunnitelma ja tiedotettava siita

henkildstolle avoimesti ja riittdvan ajoissa.
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