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Tiivistelma

Taman tutkimuksen toimeksiantajana toimi Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnon-
varojen osaamisalan TKI-yksikko. Tutkimuksessa tarkasteltiin kdyton ja kunnossa-
pidon yhdistdmistd kdynnissapidoksi. Tavoitteena oli esittdd erds kdynnissapidon
malli, jota prosessiteollisuuden laitos voi soveltuvin osin kayttda hyodykseen. Lisdksi
tavoitteena oli tutkia muutosjohtamisen keinoja ja siitd, miten niitd sovelletaan kéy-
ton- ja kunnossapidon yhdistimisessd kdynnissdpito-organisaatioksi.

Tutkimuksen lahestymistapa perustui konstruktiiviseen tutkimukseen. Teoriaosassa
selvitettiin mm. kdyton ja kunnossapidon nykytilan organisoitumis- ja toimintamal-
leja sekd muutoksen johtamista. Teoriatutkimusta tdydennettiin Lapin AMKin Teol-
lisuuden ja luonnonvarojen osaamisalan TKI-yksikén kdynnissapitoryhmén eri pro-
jekteissa kertyneelld tietimykselld ja puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Tutkimusmenetelmana kaytettiin kva-
litatiivista eli laadullista tutkimusta. Aineistoanalyysimenetelménd haastatteluissa
kéytettiin aineistolahtdistd sisdllonanalyysid, jonka kohteena oli teemahaastattelun
aineisto.

Tuloksena syntyi kdynnissapidon malli, joka muodostui kahdeksasta eri osasta: orga-
nisoitumisesta ja strategiasta, kdynnissdpidon toiminnoista, rekrytoinnista, osaami-
sesta ja koulutuksesta, yhteistyosta, tiedonkulusta, palvelutoimittajista sekd jatkuvas-
ta parantamisesta. Mallin jalkautukseen muutosjohtamisen keinoin kéytetdan seu-
raavia askeleita: suunnittelu, tyéryhmit, viestintd ja johdon jalkautuminen sekd muu-
toksen ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kdytdntoon. Kdynnissapidon mallis-
sa mainitut aiheet sisaltdvit asioita, joita prosessiteollisuuden laitos voi halutessaan
hy6dyntda omassa kdynnissapitotoiminnassaan. Mallia voidaan kayttda kayttovar-
muuden parantamiseen, kustannusten alentamiseen ja kustannustehokkaaseen toi-
mintaan paasemiseen.

Avainsanat: kunnossapito, kdynnissdpito, muutosjohtaminen.



KAYTETYT MERKIT JA LYHENTEET

ARC Automation Research Corporation (Marttinen 2013, 20)

CMMS  Kunnossapidon tietojarjestelma (Computerised Maintenance Management System)

DEVICO Development of production integrated condition-based maintenance model for mining
industry (Cemis 2015)

ERP Toiminnanohjausjarjestelma (Enterprise Resource Planning)

FMEA  Failure Mode and Effect Analysis

FTA Fault Tree Analysis

IMS Integrated Maintenance Solution (Peltonen & Saarinen 2011, 3 - 4)
KNL Tuotannon kokonaistehokkuus

KPI Suorituskykymittari (Key Performance Indicator)

MES Tuotannonohjausjérjestelma (Manufacturing Execution System)

MTBF  Keskimaéréinen vikavali (Mean Time Between Failures) (Laine 2010, 100.)
NDT Rikkomaton testaus (Non-Destructive testing) (Inspecta 2013)
ODR Kayttajakeskeinen kunnossapito (Operator Driven Reliability)

OEE Tuotannon kokonaistehokkuus (Overall Equipment Effectiveness)

RCM Luotettavuuskeskeinen kunnossapito, (Reliability Centered Maintenance)
TKI Tutkimus, kehitys ja innovaatiot

TPS Toyota tuotantojarjestelma (Toyota Production System)

VVKA  Vika-, vaikutus- ja kriittisyysanalyysi









1. Johdanto

Yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden parantamiseksi seka tuottavuuden lisda-
miseksi yritysten on tehtdvd sekd organisatorisia ettd toiminnallisia muutoksia.
Tuotantohdirididen vihentdmiseksi ja tuotantoprosessin luotettavaan ja tehokkaa-
seen toimintaan tarvitaan osaavaa henkil9stod ja hyvad yhteisty6ta tuotantohenkiloston
(kéyton) ja kunnossapitohenkiloston kesken. Osaamisessa korostuu henkildiden am-
mattitaito ja monitaitoisuus. Yhteistyossa tyoskennellen saavutetaan yhteinen paa-
madrd, prosessin kdyntivarmuus, parempi kéytettdvyys ja hyvé tiedonkulku. Lisdksi
henkiloston toiminnan turvallisuus, prosessin luotettava ja kdyttévarma toiminta
sekd laadukkaat tuotteet takaavat padstdjen minimoinnin ja siten ympariston kuor-
mittumisen vihenemisen.

Teollisuusyritysten toimintatavat ovat muutoksessa. Kayton ja kunnossapidon henki-
16ston toiminnan yhdistdminen kaynnissdpidoksi on ollut ndhtévissé joissakin teol-
lisuuslaitoksissa. Kdynnissdpitoon on siirrytty jo osittain, mutta joillakin teollisuus-
laitoksilla toiminta on hyvin erillistd. Organisatorisessa muutoksessa johdon tehtava-
nd on sopeuttaa henkil6sto tuleviin strategisiin muutoksiin. Kéynnissidpidon strate-
gisten muutosten taytyy olla linjassa koko yrityksen strategian kanssa.

Miksi kdyton ja kunnossapidon organisaatiot tulisi yhdistda? Yritykset hakevat tuot-
tavuuden kasvua, jotta ne parjaavat kilpailluilla globaaleilla markkinoilla. Kommu-
nikaation lisddntyminen ja varsinkin hiljaisen tiedon siirtyminen henkil6iden kesken
sekd moniosaaminen lisdd laitteiston kdyttovarmuutta, kiytettdvyyttd ja luotetta-
vuutta. Henkildston tulisi yhdessé aktiivisesti kehittda teollisuusyrityksen toimintaa,
silld se vahvistaa my6s henkildiden osaamista. Lisdksi organisaatioiden yhdistymisen
puolesta, niin hallinnollisesti kuin toiminnallisestikin, puhuvat taloudelliset tekijt.
Kiristyvassd kilpailutilanteessa haetaan sdéstdjd organisaatioiden eri osa-alueilta.
Toimintaympariston jatkuva muutos pakottaa yritykset uudistumaan ja kehittymaan,
mika asettaa johtajille ja esimiehille merkittavia haasteita.
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1.1 TUTKIMUKSEN TAUSTA

Téamén tutkimuksen toimeksiantajana toimii Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnon-
varojen osaamisalan tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnasta (TKI) kdynnissa-
pitoryhmén projektipdaallikko Aslak Siimes. Kemin TKI:ssd toimii noin kolmisen-
kymmentd henkil6éd eri tutkimushankkeiden parissa. Tutkija on toiminut osana
kéynnissdpidon tutkimusryhméé jo vuodesta 2008 syyskuusta ldhtien. Kéyton ja
kunnossapidon yhdistdminen kédynnissapidoksi tutkimusaihe tuli ajankohtaiseksi
useiden tutkimusprojektien myo6ta.

Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnonvarojen osaamisalan TKI-yksikon kdynnissa-
pidon tutkimusryhma on tutkinut erilaisissa projekteissa kunnossapidon kehittamis-
td jo vuodesta 2005. Eri teollisuusalojen yritykset ovat aktiivisesti olleet mukana tut-
kimus- ja kehitysprojekteissa. Kehittdmistyon alku alkoi Compus Maintenance-pro-
jektista, jossa tutkittiin muun muassa Kemi-Tornio alueen kunnossapidon nykytilaa.
Vuoden 2008 - 2009 aikana DRAnEx-projektissa tehtiin tutkimusta kunnossapitoon
liittyvasta strategisesta, taktisesta ja operatiivisesta tiedonkeruusta, sen analysoinnis-
ta ja hyddyntdmisestd kdyntivarmuuden hallinnassa. Tamén jdlkeen vuosina 2010 -
2011 IMTAC-projektissa tutkittiin hiljaisen tiedon hallintaa ja hyodyntamista teolli-
suuden kunnossapidon mittaustekniikoiden kehittimisessd ja organisaatioiden
toiminnassa. KAYNTI-projekti toteutettiin vuosina 2012 - 2013, jolloin projektin
tutkimus liittyi kdynnissépidon tiedonhallintaan. Olimme mukana Kajaanin ammatti-
korkeakoulun vetimassd Devico-projektissa vuonna 2012 - 2013, jossa Kajaanin
ammattikorkeakoulu johti tutkimusta kaivoksen kunnossapidon johtamisesta. Lisdk-
si teimme Oulun yliopiston SULK A-hankkeessa tutkimustyota typakettiin 4: Kriittisyys-
analyysi ymparistonakokulmasta ja tietdimyksen hallinta rikkipdastojen ehkdisyssa.
SULKA-hanke oli "Rikin yhdisteet kaivostoiminnassa -ympéristévaikutusten arvi-
ointi, mittaus ja minimointi”, joka toteutettiin vuosina 2012 - 2014. Kédynnissapidon
tutkimusryhmad teki vuosien 2013 - 2014 aikana O&M-projektin, jossa tavoitteena oli
tutkia kdynnissdpitotdiden organisointia ja toimintamalleja, jossa ICT-ratkaisut
toimivat luontaisesti henkildston yksilollisini ja tehtdvikohtaisina ty6vilineina.

1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITE, TUTKIMUSKYSYMYKSET JA RAJAUS

Prosessiteollisuuden yrityksissd on tyypillisesti erilliset kdyttd- ja kunnossapito-
organisaatiot. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia kayttd- ja kunnossapito-organisaa-
tioiden yhdistdmistd kdynnissdpito-organisaatioksi. Kéynnissdpidolla tarkoitetaan
tassd kaytto- ja kunnossapitohenkildston yhteistyotd (eng. Operation and Maintenan-
ce, O&M). Tavoitteena on esittdd erds kdynnissdpidon malli, jota voidaan soveltuvin
osin kayttdd muutosprosessissa ja muutoksen johtamisessa. Tavoitteena on tutkia
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muutosjohtamisen keinoja ja niiden soveltamista kdyton- ja kunnossapidon yhdista-
misessd kdynnissdpito-organisaatioksi.

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kdynnissapidon toimintamalli kdyton ja kun-
nossapidon organisaatioiden toimintojen yhdistimiseksi prosessiteollisuudessa.
Mallia voitaisiin kéyttad soveltuvin osin teollisuuslaitoksen kdynnissapitotoiminnan
tukena. Muutoksen jalkauttamisessa kaytetadn muutosjohtamisen keinoja. Tutki-
muksen tulee vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Minkalainen voisi olla ehdotus hyvista kdynnissdpidon toimintamallista, joka yhdis-
tdad kdyton ja kunnossapidon toimintoja?

Tutkimuksen tarkentavina kysymyksind ovat:

o Minkélaisia kunnossapidon toimintamalleja on olemassa tédlla hetkella?

o Minkilaisia kdyton toimintamalleja on olemassa talld hetkelld?

o Onko olemassa kdyton ja kunnossapidon yhdistdvad toimintamallia?

o Minkélaisia toimintoja kdyton ja kunnossapidon yhdistéva kdynnissdpidon
malli voi pitda sisalladn?

o Minkilaisilla muutosjohtamisen keinoilla uusi toimintamalli voidaan
jalkauttaa organisaatiossa?

Tutkimus rajataan koskemaan vain prosessiteollisuuden kéytto- ja kunnossapito-
organisaatioita. Muut toimialat ja niiden organisaatiomuodot jdtetddn timéan tutki-
muksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa kehitettdvan kdynnissdpidon erddn toiminta-
mallin testaus jitetddn tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

1.3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tdmdn tutkimuksen teoreettinen tietoperusta koostuu tihdn mennessé tutkittuun
tietoon kdynnissdpidon tutkimuksesta, joka liittyy kdyton ja kunnossapidon organi-
saatioiden toimintaan. Tarkoituksena on kadydé ensin lapi kunnossapidon kasitteitd,
strategioita ja kunnossapidon tdméanhetkisid organisoitumismalleja. Tutkimuksen
teoria osassa (kappale 3) on kdyty ldpi tuotannon/kdyton toimintaa ja timanhetkisid
organisoitumis- ja toimintamalleja eli nykytilaa, miten timan pdivan organisaatiot
toimivat. Kdynnissapidon strategisen suunnittelua kasitteleviassd luvussa on esitetty
haasteita ja vaatimuksia, mihin kdynnissapidon tavoitetilassa tulee kiinnittdd huomi-
ota. Tutkimuksessa kdydéddn lapi tutkittua tietoa siitd, mitd kdyton ja kunnossapidon
yhdistédvéssa strategiassa on tutkittu ja mitd ongelmia siind on. Strategiasuunnittelussa
kéaydadn lapi suunnittelumalli, jatkuva parantaminen, kdynnissapidon tieto ja -osaa-
minen. Muutoksen johtamissa selvitetddn, mitd muutosjohtamisen malleja, prosesse-
ja tai keinoja voidaan kayttad, jotta kdytto- ja kunnossapito-organisaatiot voidaan
yhdistdd kdynnissapito-organisaatioksi. Tarkoitutksena on selvittdd, mitd muutoksen
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esteitd ja haasteita on olemassa sekd minkalaista muutosviestintdd muutosprosessissa
tarvitaan. Lisdksi selvitetddn muutosprosessin vaikutuksia yksilon ja organisaation
kannalta sekd miten muutosta hallitaan.

Teoriapohjaa tdydentdd Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnonvarojen osaamisalan
TKIL:n kdynnissdpitoryhmian aikaisempien projektien (DRAnEx, IMTAC, KAYNTI,
DEVICO ja O&M) yritystutkimuksiin perustuvalla aineistolla, joka koostuu henki-
lohaastatteluista, GOPP-tyopajoista ja raporteista. Edelld mainittu aineisto on tutkittu
kvalitatiivisin menetelmin ja tutkimuksen aineistoanalyysimenetelméni on aineisto-
lahtoinen sisdllonanalyysi.
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2. TUTKIMUKSEN
TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen toteuttamisen tarkoituksena on selvittdd haastattelututkimuksen avulla
kéyton ja kunnossapidon yhdistdmistéd kdynnissapidoksi prosessiteollisuuden yrityk-
sissd. Tassd luvussa kdyddan lapi tutkimuksen toteuttamiseen liittyvd menetelma,
lihestymistapa ja tutkimuksen toteutustapa sekd asiaa haastattelututkimuksesta.
Lisdksi kdydadn ldpi tutkimusaineiston kasittely ja analyysimenetelmad sekd tutki-
muksen luotettavuus.

2.1 TUTKIMUSMENETELMA, LAHESTYMISTAPA
JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksessa teoriatietoa tdydennetdan puolistrukturoidulla teemahaastattelulla,
joka toteutetaan yksilohaastatteluna. Haastattelut suunnataan viidelle prosessiteolli-
suuden kunnossapidon kehitysinsindorille, kayttovarmuusinsinodrille sekéd kayton-
ja kunnossapidon paillikoille. Tutkimusmenetelmédné kéytetdan laadullista tutki-
musmenetelmid. Aineistoanalyysimenetelmand kiytetdan aineistoldhtoistd sisdllon-
analyysid. Sisdllonanalyysin kohteena on teemahaastattelun aineisto. Lisdksi kohteena
on hankitun teoriatiedon aineisto, jota arvioidaan myds laadullisesti. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 36 - 41.) Laadullisen kehittimistyon ldhestymistapana on
konstruktiivinen tutkimus, silld tarkoituksena on luoda kayton ja kunnossapidon
organisaatiot yhdistavd malli kdynnissapitoon. Ojasalo ym. (2009, 36 - 38) toteavat,
ettd konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on kaytdnnon ongelman ratkaisu
luomalla uusi konstruktio eli jokin konkreettinen tuotos, esimerkiksi tuote, tietojar-
jestelmd, ohje tai késikirja, malli, menetelma tai suunnitelma.

Tutkimusvaiheet toteutettiin neljdssd osassa. Ensimmaiisessd vaiheessa valittiin aihe,
kartoitettiin aineistoa aikaisempien tutkimusten, kirjallisuuden ja julkaisujen osalta
sekid kartoitettiin yrityksid ja niistd haastateltavia henkiloitd. Toisessa vaiheessa
perehdyttiin aikaisempien projektien materiaaleihin, kirjallisuuteen ja julkaisuihin
ja kirjoitettiin tutkimuksen teoriaosuutta. Kolmannessa vaiheessa laadittiin alustava
teemahaastattelukysymyslomake, jota tdydennettiin teoriatiedon perusteella.
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Haastattelu toteutettiin tdssd vaiheessa. Lisaksi tdssd vaiheessa kirjoitettiin vield lisad
teoriaosuutta. Neljannessd vaiheessa toteutettiin haastattelun ja teoriapohjan analy-
sointi ja tuloksista médritettiin erds kdynnissdapidon toimintamalli, jota soveltuvin
osin voidaan kiyttdd prosessiteollisuudessa. Tédssd vaiheessa toteutettiin my6s mallin
jalkauttamista varten muutosjohtamisen askeleet.

2.2 HAASTATTELUTUTKIMUS

Haastattelu on hyvi tapa ldhted selvittdimdan prosessilaitosten toimintatapoja ja
menettelyjé eri tilanteissa. Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma,
koska siind ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2005, 193). Tarkoituksena on, ettd yritysten edustajilta saisi tukea
teorialle ja apua tutkimusongelman selvittdmiseksi. Tyypillisesti haastatteluita on
kahta tyyppid, strukturoitu ja puolistrukturoitu. Strukturoitu haastattelu on lahelld
kyselymuotoista toteutusta, jossa haastattelija on suunnitellut tarkan haastattelurun-
gon. Haastattelulomakkeen runkoa eli lomaketta kiytetadn kaikissa haastatteluissa.
(Ojasalo ym. 2009, 41.)

Tutkimuksesa kiytettiin teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu haastattelu.
Teemahaastattelu lihenee avoimuudessaan syvidhaastattelua (Tuomi & Sarajérvi 2012,
75). Teemahaastattelun kysymykset on esitetty liitteessd 1. Haastattelussa ei tdysin
tunneta tutkimuksen kohdetta eikd my6skéadn haluta liikaa ohjata vastaajia. Teema-
haastattelussa on eri teemat, jotka suunnitellaan huolellisesti etukiteen, mutta sana-
muodot sekd kysymysten jarjestys ja painotukset voivat vaihdella haastattelusta
toiseen. (Ojasalo ym. 2009, 41.) Teemahaastattelussa edetddn valittujen keskeisten
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajrvi
2012, 75).

Haastattelutekniikkana kdytetty puolistrukturoitu teemahaastattelu soveltui hyvin
tutkimukseen, silld haastattelun ilmapiiri haluttiin pitdd avoimena. Samalla tarjoutui
tilaisuus kysyé tarkentavia kysymyksid. Haastattelukysymyksistd nykytilan ja tavoi-
tetilan kysymykset oli merkitty eri véreilld, nykytila mustalla ja tavoitetila vihrealla.
Virien kéytolld oli tarkoituksena helpottaa analyysivaihetta ja haastattelun tulosten
kirjoittamista. Nykytilan kysymyksen jilkeen tuli yleensd tavoitetilan kysymys.
Haastattelututkimuslomakkeen suunnittelussa paadyttiin tdhdn ratkaisuun, koska
tutkimuksessa haluttiin késitelld teema yhdelld kertaa. Tarkoituksena oli, ettei haas-
tateltaville tulisi sita tunnetta, ettd sama haastattelu toistuisi uudestaan. Tarkoitukse-
na on, ettd teemahaastattelun kysymykset ja sisdltd pysyvit kaikille samanlaisena,
jotta tutkimustieto on systemaattisesti samalla tavalla keratty. T4lld pyritdan tutki-
muksen luotettavuuteen. Haastattelukysymykset kéytiin lapi ennen haastatteluiden
suorittamista kdynnissapidon tutkimusryhmén henkildiden kanssa ja korjausehdo-
tukset tehtiin lomakkeelle.
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2.2.1 Haastateltavien valinta ja haastattelun toteutus

Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastateltavien valinnassa pyrit-
tiin saamaan sekd pienempien (henkilomaéré alle 50) teollisuuden prosessilaitosten
edustajia ettd suurempien (henkilomiira yli 50) laitosten edustajia Lapin ldédnistd ja
Pohjois-Pohjanmaalta. Haastateltavia oli yhteensd viidestd eri teollisuuslaitoksesta.
Yritykset edustivat kaivosteollisuutta, paperiteollisuutta ja terasteollisuutta. Valitta-
vien henkil6iden tutkimusjoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti kiinnittden huo-
miota haastateltavien tyotehtdvien luonteeseen ja pitkdan tyokokemukseen. Haasta-
teltavien ammattinimikkeité olivat kunnossapidon kehitysinsindori, kayttévarmuus-
insin6ori seka kayton- ettd kunnossapidon paallikot.

Teemahaastattelut suoritettiin yrityksissa paikan pdalld syksyn ja joulun 2014 aikana
ja mahdollisimman avoimessa ilmapiirissa. Haastatteluista kolme nauhoitettiin ja
kaksi kirjoitettiin suoraan lomakkeelle, koska haastattelun nauhoitukseen ei saatu
lupaa. Tutkimusjoukon haastattelut toteutettiin nimettominé eettisista syistd siten,
ettd ei loukata haastateltavan anonymiteettid, jolloin yrityksen eikd haastateltavan
nimed mainita. Taulukossa 1 on esitetty haastateltavien yrityksen toimiala ja koko-
luokka, vastaajan ammattinimike, haastattelun toteutusaika ja -kesto.

Yritys Toimiala Koko / | Ammattinimike | Toteutusaika Kesto /h
nro hiéa
1 kaivosteollisuus | yli 50 | kunnossapidon 25.9.2014 1:51
kehitysinsinori
2 terasteollisuus | yli50 | kayttdvarmuus- 7.12.2014 1:48
insinddri
3 paperiteollisuus alle kunnossapito- 17.12.2014 n. 1:00 (ei
50 paallikkd nauh.)
4 terasteollisuus alle kayttépaallikkd 18.12.2014 n. 1:00 (ei
50 nauh.)
5 kaivosteollisuus | yli 50 kunnossapito- 23.12.2014 | 2:57 (valilla
paallikkd tauko)

Taulukko 1. Haastateltavien esittely

2.2.2 Haastattelun litterointi

Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi, eli litteroitiin, Microsoft Word tekstinkasittely
ohjelmistolla. Litterointi voidaan tehdé koko aineistolle tai osalle keréttyd aineistoa.
Litteroinnin suorittaminen on tavallisempaa kuin, etta tehtdisiin padtelmia suoraan
nauhoitteesta. (Hirsjarvi ym. 2005, 210.)
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Haastatteluista kolme nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan menetelmalld,
jolloin koko aineisto kirjoitettiin sellaisena kuin se on puhuttu. Kaksi haastattelua
kirjoitettiin suoraan puheesta, jolloin liite- ja tdytesanoja jii pois. Litteroitua aineistoa
kertyi yhteensa 81 sivua.

2.2.3 Haastateltavien ryhmittaminen

Kuivalahti (1999, 82) on viitdskirjassa kdyttanyt tutkimuksen kohderyhmini kahta
opiskelijaryhmaéd. Tutkimuksessani oli viisi haastateltavaa, joiden haastattelut toteu-
tettiin yksilohaastatteluina. Haastateltavat yhdessd muodostivat haastateltavien
ryhmin ja heiddn vastauksiaan kasiteltiin litteroinnin jdlkeen ryhméluontoisesti
jokaisen kysymyksen kohdalla. Tédssd tutkimuksessa mukailen Kuivalahden tapoja
kasitella tutkimukseen osallistuvia henkil6itd ryhména.

2.3 TUTKIMUSAINEISTON KASITTELY JA ANALYYSIMENETELMA

Haastattelujen sisdllonanalyyseiné voidaan kdyttda joko aineistoldhtoistd, teorialdh-
tOistd tai teoriaohjaavaa analyysid (Tuomi & Sarajdrvi 2012, 108). Tdmén teemahaas-
tattelun sisdllon analyysimenetelménad kaytetddn sisallonanalyysid. Tarkoituksena oli
16ytaa tiettyja saidnnonmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia aineistosta. Haastattelussa
on pyritty saamaan selville tiettyja taiménhetkiselle eli nykytilalle tyypillisid tapahtu-
mia tai tapahtumaketjuja. (Hirsjarvi ym. 2005, 157; Tuomi & Sarajirvi 2012, 91.)

Haastattelu on jaettu kdyton ja kunnossapidon eli kdynnissdpidon nykytilaan ja ta-
voitetilaan. Haastattelu on teemoitettu yleisiin kysymyksiin seuraavasti: kdyton ja
kunnossapidon hallinto/organisaatio, strategia, tehtdvét kentalld, henkiloston suhde
toisiinsa, tiedonkulku, tietojarjestelmd, kunnonvalvonta, ennakkohuollot, seisokKki,
osaaminen, muutos ja tavoitteet kdynnissdpidolle.

Teemahaastattelun aineisto analysoidaan aineistolahtdisen laadullisen eli induktiivi-
sen aineiston analyysin keinoin. Analyysiprosessi on kolmivaiheinen: 1) aineiston
redusointi eli pelkistiminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi
eli teoreettisten kasitteiden luominen. (Miles & Huberman 1994.)

Pelkistimisessd eli redusoinnissa analysoitava aukikirjoitettu aineisto pelkistetdan
siten, ettd aineistosta karsitaan kaikki epdolennainen pois. Pelkistimisesséd aineisto
tiivistetadn tai pilkotaan osiin. Aineisto voidaan pelkistdd avainsanoiksi ja listata
perakkiin. Analyysiyksikko voi olla my6s lauseen osa tai ajatuskokonaisuus, joka voi
sisdltdd useita lauseita. (Tuomi & Sarajdrvi 2012, 109 - 110.)
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Teemahaastattelun aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssd alkuperdisilmaukset,
eli vastaukset, kdydddn ldpi ja aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja/tai eroavai-
suuksia kuvaavia kisitteita tai ilmaisuja. Pelkistetyt ilmaukset voidaan luokitella ala-
luokkaan, yldluokkaan tai padluokkaan kuuluvilla kisitteilld. Luokitteluyksikkona
voi toimia esimerkiksi tutkittavan ilmion ominaisuus, piirre tai kasitys. Luokittelussa
aineisto tiivistyy. (Tuomi & Sarajirvi 2012, 110.)

Aineiston abstrahoinnissa eli teoreettisten kasitteiden luomisessa, eli kasitteellistami-
sessd, erotetaan tutkimuksen olennainen tieto epdolennaisesta. Valikoidun tiedon
mukaan edetddn ilmausten teoreettisiin késitteisiin ja johtopdaatoksiin. Aineiston
ryhmittely on osa abstrahointiprosessia ja sitéd jatketaan yhdistelemailla luokituksia,
niin kauan kuin se aineiston sisallon nakokulmasta on mahdollista. (Tuomi & Sara-
jarvi 2012, 111.)

Teemahaastattelun aineisto jérjestettiin niin, ettd litteroidut vastaukset koottiin
yhteen taulukkoon. Taulukkoon laitettiin ensin kysymys ja tdmén jilkeen kaikkien
viiden haastateltujen vastaukset (ks. 2.2.3 haastateltavien ryhmittely) sekd sarakkeet
pelkistetyille ilmauksille, ryhmittelyille ja teoreettisille kisitteelle. Tamén jilkeen
taulukkoa taytettiin systemaattisesti niin kauan, ettd kaikki kysymykset ja vastaukset
oli saatu taulukoitua. Taulukkoa 2 kdytettiin, kun tehtiin yhteenvetoa teemahaastat-
telujen tuloksista.

Redusointi / pelkistetty | Klusterointi / ryhmittely | Abstrahointi / kasitteet

Ennakkohuolto, teh-
daanka jo likaa?

TPM,

RCM
luotettavuuskeskei-
syyteen liittyen kriitti-
syys VVKA:ta,
mittaavaa ja enna-
koivaa kunnossapi-
toa kaytdssé.

ennakkohuollot 5/5
kriittisyysanalyysit 2/5

ilmaus
-—- Nykytila: Nykytila:
e ennakkohuollot, 58 |« RCM 1/5 e Kunnossapitostrate-
e 58, e TPM1/5 giat
¢ kriittisyysanalyysi- e 582/5
analyysit (varaosat ¢ mittaava kunnossa-
kriittisyyden mukaan pito,
varastossa) ¢ ennakoiva kunnossa-
ennakkohuollot pito /

Kayton ja kunnossapidon yhdistdminen kaynnissapidoksi -
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Haastatteluaineiston analyysimenetelma on kvalitatiivinen, jolloin haastattelun sisal-
tod arvioidaan laadullisesti. Laadullisen analyysin “perusmuoto” on laadullinen sisal-
l6nanalyysi, josta laadullinen sisallon luokittelu usein alkaa (Ronkainen, Pehkonen,
Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2013, 100). Samaa aineistoa voidaan analysoida myos
kvantitatiivisesti eli madrallisesti, jolloin kaikista viidestd vastaajasta kolme ovat
olleet samaa mieltd jostain tietystd asiasta eli vastaajamadra esitetddn lukuna seuraa-
vasti 3/5. Ndin pienesséd otosmédrassa ei ole syytd kdyttaa prosenttilukua.

2.4 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Puhuttaessa tutkimuksen laadusta viitataan yleisiin tieteellisen tutkimuksen arviointi-
perusteisiin eli tutkimuksen luotettavuuteen eli reliabiliteettiin ja patevyyteen eli
validiteettiin. Validiteetilla viitataan siihen, miten hyvin tutkimus ja mittari kuvaavat
tutkittavaa ilmiota. Reliabiliteetilla taas siihen, onko mittaus tarkka. (Ronkainen ym.
2013, 129 - 130). Kaikissa tutkimuksissa pyritadn arvioimaan tutkimuksen luotetta-
vuutta, silld tutkimuksessa pyritddn vélttimaan virheiden syntymista (Hirsjarvi ym.
2005, 216). Puhuttaessa tutkimuksen laadusta, luotettavuus ja patevyys-termien erot-
telua ei aina tehdd. Luotettavuutta kiytetddn yleiskésitteend tai yksinkertaisesti
puhutaan tutkimuksen laadusta tai luotettavuudesta. (Ronkainen ym. 2013, 130.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta mitataan arvioimalla, saavutetaanko
samoin aineiston ilmiotd uudelleen ldhestyttdessd samat tulokset (Ruusuvuori,
Nikander & Hyvirinen 2010, 26 - 27.) Kanasen (2014, 145) mukaan laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arviointiin ei ole yksiselitteistd ohjetta. Laadullisessa tutki-
muksessa ei kiytetd tarkkoja mittareita, vaan niiden sijaan korostuvat analyysin
systemaattisuuden ja tulkinnan luotettavuuden kriteerit. Systemaattisuudella tarkoi-
tetaan, ettd avataan kaikki analyysin teon matkan varrella tehdyt valinnat, rajaukset
ja analyysin etenemistd ohjaavat periaatteet. (Ruusuvuori ym. 2010, 26 - 27.) Kaiken
luotettavuustarkastelun perustana on, ettd tutkimus on riittdvasti dokumentoitu
(Kananen 2014, 151).

Tutkimuksessa tulisi kdyttdd mahdollisimman alkuperiisid lahdeteoksia. Hirsjarvi
(2005) toteaa, ettd: “edelleen pétee ohje, ettd tutkijan tulisi pyrkid kdyttamaan
mahdollisimman paljon priméireja tietoldhteita” (Hirsjarvi ym. 2005, 84). Sekundéari-
lahteelld tarkoitetaan, ettd tutkija on kdyttanyt aineistoa, joka on keritty toisen
tutkimusta varten (Ronkainen ym. 2013, 113).
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3. MUUTOS JA KAYNNISSA-
PIDON ORGANISOINTI

Teollisuuslaitoksissa kdyttohenkilokunnasta kdytetadn nimitystd kaytto, kdyttohen-
kilosto, tuotantohenkilostd tai tuotanto. Tassd tutkimuksessa kéytetddn kaytto-
sanaa. Kédyton- ja kunnossapidon organisaatioiden yhdistiminen kédynnissédpidoksi
tarkoittaa tdssd kahden eri organisaation yhdistymistéd yhdeksi kdynnissapito-organi-
saatioksi.

Tavoitteena on yhdistdé kaksi organisaatiota: kdytto ja kunnossapito. Tavoitteena on,
ettd laheisempi yhteisty6 toisi muun muassa kommunikaation lisdantymistd, moni-
taitoisia tyontekijoitd ja parempaa yhteistyoti, jolloin tyotehtdvia olisi helpompi jakaa
jaloytaa lomittajia joko sairauslomien tai vuosilomien ajaksi. Lisaksi riittdmaton kay-
ton ja kunnossapidon kommunikaatio vihentdd ennakoivan huolto-ohjelman tehok-
kuutta (Mikkonen & Markkanen 2013, 256).

PSK 6201 standardissa "Kéynnissdpito” on madritelty seuraavasti: "Kdyton lisiksi
kayttohenkiloston tehtdviin voi sisdltyd kohteen kdyttokuntoon liittyvid tehtivid kuten,
puhdistukset, voitelu, asetukset, tuotantokoneiden korjauksia sekd kunnonvalvontaa
ja tuotantokyvyn seurantaa.” (PSK 6201 2011, 3.) Jarvion (2007, 73) mukaan "Kdynnis-
sdpito tarkoittaa koneen kdyttohenkilokunnan ja kunnossapitdjien yhteistyotd johon
sisdltyy kdyton tekemd pdivittdinen kunnossapito ja sddtdminen, ohjeistettu tarkasta-
minen, koneen kdynnin tarkkailu sekd toimintaympdristostd huolehtiminen.” Kdynnis-
sdpidolla “tarkoitetaan ensisijaisesti tuotannon hdiriottomdn toiminnan ylldpitoa ja
kaytettivyyden varmistamista. Kdynnissdpito voidaan kdsittid myds kunnossapidon
ja tuotannon yhteistoiminnaksi.” (Sihvo 2013, 8.)

Organisaatio voidaan miéritelld ihmisten muodostamaksi sosiaaliseksi yhteistoimin-
tajarjestelmaksi tiettyjen padmddrien saavuttamiseksi, jossa ihmisten viliselld
toiminnalla on ennalta laaditut ja usein toistuvat muodot. Organisaatiolla on enem-
man kuin yksi jasen. Organisaation ominaisuuksiin kuuluu muun muassa toiminnan
jatkuvuus ja vakaus, tyonjako ja koordinointi sekd todettavissa olevat rajat, jossa
tiedetddan kuka on organisaation jasen. (Juuti 1992, 207; Jarvio, Piispa, Parantainen &
Astrom 2007, 160.)
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Organisaatiotutkimus ldhtee siité, ettd organisaatioissa on aina kysymys ihmisista,
heidén vilisistd suhteista ja vuorovaikutuksista. Tamén vuoksi organisaatiota tulisi
tarkastella kokonaisuutena, jolloin yksilo4 ei voi irrottaa tastd kokonaisuudesta, silld
hén toimii osana suurempaa ihmisryhmaa. Ryhma vaikuttaa yksiloon ja yksilo ryh-
mén toimintaan. (Jarvio & Lehtid 2012, 208.) Ryhmi on enemmin kuin yksildiden
summa, koska sosiaaliset suhteet vaikuttavat uutena elementtina yksiléiden kéyttay-
tymiseen (Blau & Scott 1977, 3).

Organisaatiomuutos on aktiivinen keino kehittda yrityksen toimintaa ja luoda tule-
vaisuuden menestymisen mahdollisuuksia. Pahkinin ja Vesannon (2013) mukaan
organisaatiomuutos voidaan maaritelld rakenteelliseksi, koko organisaatiota koske-
vaksi toiminnalliseksi muutokseksi. Muutokseen kuuluu sen laajuus, joka koskettaa
useampia tyontekijoitd, heiddn tyotehtdviddn ja asemaansa. Muutos voi koskea myds
koko organisaatiota ja sen henkilost6d. (Valpola 2004, 9; Pahkin ja Vesanto 2013, 4.)

Jokaisessa yrityksessd on erilainen organisaatiokulttuuri, joka heijastuu yksiloiden
kédyttdytymiseen ja toimintatapaan. Yrityskulttuurilla tai organisaatiokulttuurilla
viitataan yrityksen kéyttdytymisnormien, arvojen, toimintatapojen tai muiden vas-
taavien tekijoiden muodostamaan kokonaisuuteen (Rikama 2010, 20). Muutosta
suunniteltaessa organisaatiokulttuuri tdytyy ottaa kokonaisuutena huomioon.

3.1 KUNNOSSAPITO

Kunnossapidon on sanottu olevan vilttdimaton paha, johon on satsattava resursseja,
jotta voitaisiin taata tuotantolaitteiden kiytettavyys ja kdyttovarmuus. Kunnossapitoa
pidetddn tarpeellisena kuluna, joka kuuluu toimintabudjettiin (Tsang 2002, 7). Kun-
nossapidon on katsottu olevan kuitenkin tirked tuotannon tekija, jonka avulla pysty-
tddn varmistamaan tuotantolaitoksen kilpailukyky (Mikkonen 2009, 25).

Teknologian kehitys on lisinnyt seké koneiden ja laitteiden ettd tuotantojarjestelmien
monimutkaisuutta. Samaan aikaan myo6s yhteiskunnan vaatimukset talouden
valvonnan tehostamiseksi, laitteiden luotettavuuden, ympéristoriskien ja ihmisten
turvallisuuden parantamiseksi ovat lisdédntyneet. Odottamattomat seisokit aiheuttavat
teollisuudessa satojen tuhansien péivéitappiot. Teollisuudessa yhden pdivan seisokki
saattaa nousta jopa 100 000 — 200 0oo euroon. Taulukossa 3 on esitetty eri prosessi-
teollisuuden alojen seisokkitappiot. (Helle 2006, 6.)
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Seisokkikustannushinta / paiva | Teollisuudenalat
300 000 € Ydinvoimalaitos
200 000 € Sellu- ja paperiteollisuus
150 000 € Metallin jalostusprosessi
100 000 € Kemikaalitehdas
100 000 € Hiilivoimalaitos
100 000 € Kaivos
50000 € Oljynjalostamo

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

Kunnossapidossa on siirrytty korjaavasta toiminnasta enemmaén ennalta ehkiise-
vadn, ennakoivaan kunnossapitoon. Ennakoivalla kunnossapidolla pyritdan valtta-
madn laiterikot ja vahingot sekd pyritddn pidentiméin tuotantolaitteiden elinikia
mahdollisimman paljon. Yritysten on luotava kunnossapidon strategiat ja tavoitteet
seka toimintamallit sellaisiksi, etta tavoitteet saavutetaan.

Kunnossapito méaritellddn SFS-EN 13306 standardissa seuraavasti: “kaikki koneen
elinjakson aikaiset tekniset, hallinnolliset ja liikkeenjohdolliset toimenpiteet, joiden
tarkoituksena on ylldpitdd tai palauttaa koneen toimintakyky sellaiseksi, ettd kone
pystyy suorittamaan halutun toiminnon.” (SFS-EN 13306 2010, 8.) Kunnossapidon
keskeisind tavoitteina ovat korkea tuotannon kokonaistehokkuus (KNL) sekd hyva
kayttovarmuus, joka pitdd sisdlldan toimintavarmuuden, kunnossapidettavyyden ja
kunnossapitovarmuuden. Kunnossapidossa kaytetyilld tunnusluvuilla mitataan,
kuinka hyvin tavoitteet on saavutettu. Prosessiteollisuuden kunnossapidon tunnus-
luvut esitetddn standardissa PSK 7501. Luotettavuus ja kdyttovarmuus osatekijoineen
on kuvattu standardissa SFS-IEC 50 (191). (PSK 6201 2011, 4 - 5.) Kunnossapidon tér-
keimpid tavoitteita on suorittaa korjaukset mahdollisimmat tehokkaasti ja nopeasti.
Tavoite on sinédlldan hyvé, mutta on tdrkedmpad pyrkié vikaantumisen valttdmiseen.
Vian aiheuttama tuotannonmenetyskustannus on suurempi kuin vian estimisen
kustannus. (Jarvio & Lehti6 2012, 15.)

Kunnossapito on perinteisesti ymmarretty olevan vain vikojen korjausta, mutta ny-
kyisin tama késitys on laajentunut olevan kiyttdomaisuuden tuottokyvyn yllapita-
mistd, sddtamistd ja sailyttamistd. Prosessiteollisuuden laitos on hankkinut koneen
tekemaddn jotain haluttua tehtdvdd. Kunnossapitdjiltd odotetaan, ettd he tayttavit
kyseiset odotukset. Kunnossapitoon kuuluvat myds: laitteen toiminnan yllapitami-
nen, laitteen kdyton turvallisuus, laitteen laaduntuottokyky, laitteen elinjakson
hallinta, oikeiden kéyttoolosuhteiden noudattaminen, palauttaminen alkuperiiseen
kuntoon, koneen modernisointi, suunnitteluheikkouksien korjaaminen sekd kaytto-
ja kunnossapitotaitojen kehittiminen. (Jarvié ym. 2007, 13.)
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3.1.1 Kunnossapitolajit

Kunnossapito jaetaan eri kunnossapitolajeihin. Eri teoksissa on esitetty kaavioita ja
yhtendistd esitystapaa ei ole. Késitteiden nimet vaihtelevat esitystavasta riippuen.
Kunnossapitolajit on esitetty kuvassa 1. (PSK 7501 2010, 32.)

Kunnonvalvonta on osa ehkéisevian kunnossapidon osa-aluetta. Kunnonvalvonnassa

Jaksotettu
kunnossapito
Predetermined
maintenance

Ehkaiseva

kunnossapito Kunnonvalvonta
Preventive Condition monitoring
maintenance
tunrossspio Kumostaminen smTieha ko
— Refurbishment .
Planned Condition based
maintenance planned repairs
Parantava

kunnossapito

Kunnossapitolajit Improvement
Maintenance types maintenance

Valittomét
korjaukset
Héindkorjaukset Immediate repairs
— Breakdown
maintenance Siirretyt
korjaukset

Deferred
repairs

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

laitteen toimintaa tarkkaillaan ja mitataan joko jatkuvasti tai madrdajoin. Kunnon-
valvonnalla pyritddn laitteen alkavan vikaantumisen havaitsemiseen ja vian korjaa-
miseen ennen kuin laitteen toiminta kérsii tai menee rikki. (Opetushallitus &
Kunnossapitoyhdistys 2014a.)

3.1.2 Kunnossapito Suomessa

Kunnossapito on varsin merkittdvaa liitketoimintaa Suomen taloudessa. Kunnossapi-
dolla on kolmanneksi suurin vaikutus yrityksen kustannuksiin padoma- ja raaka-
ainekustannusten jilkeen. Kuvassa 2 on esitetty eri kunnossapitolajien kustannusten
suhde toisiinsa eri osa-alueilla. (Mikkonen 2009, 41.)

Kunnossapidon panostus koko kansantaloudessa on noin 24 miljardia euroa vuodes-
sa. Kunnossapidon sijoitus teollisuudessa koneiden kunnossapitoon oli kaiken kaik-
kiaan 3,5 miljardia euroa vuodessa, joka jakautuu Kunnossapitoyhdistyksen (2007, 18)
mukaan teollisuudessa eri kunnossapidon osa-alueiden roolin mukaisesti paranta-
vaan kunnossapitoon (15 %), johon kuuluvat luotettavuuden- ja kunnossapidettivyy-
den parantamiseen tdhtadvit toimenpiteet. Ehkdisevddn kunnossapitoon (34 %)
kuuluvat méardaikaiset toimenpiteet, kunnonvalvonta ja kuntoon perustuva suunni-
teltu korjaus. Héiriokorjauksiin (35 %) kuuluvat vaurioiden ja vikojen suunnittelemat-
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tomia korjauksia. Muuhun suunniteltuun kunnossapitoon (16 %) kuuluvat luotetta-
vuuden- ja kunnossapidettidvyyden parantaminen. (Mikkonen 2009, 39 - 41.)

Muu
suunniteltu
kunnossapito

Parantava
kunnossapito

(16 %) (15 %)

D Ehkaiseva
Hairiokorjauk- kunnossapito

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

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

Kunnossapitostrategiaa ovat ne "liikkeenjohdolliset keinot, joiden avulla saavutetaan
kunnossapidon tavoitteet” (SFS-EN 13306 2010, 8) PSK standardin 6201 mukaan kun-
nossapitotoiminnan suunnittelussa maaritelldan kunnossapitostrategiat, joiden kautta
madraytyvat tarvittavat henkiloresurssit, kunnossapidon tilat ja vélineet, laitteiston
teknisen tiedon hallinta sekd kunnossapidon materiaalitoiminnot. (PSK 6201 2011, 13.)

Kunnossapitostrategiassa mairitellddn, miten ja millaisin tavoittein ja edellytyksin
laitoksen kunnossapito toimii. Yrityksen liiketoiminnan tavoitteiden tulee ohjata
kunnossapidon strategisia valintoja. (Mikkonen 2009, 103.) Seuraavana esitetdan pa-
rin vuosikymmenen aikana liikeenjohtamiseen ja kunnossapitoon kehitettyja toi-
mintakehyksid (Jarvio & Lehtio 2012, 111).

TPM (Total Productive Maintenance)

TPM eli tuottava kunnossapito on kokonaisndkemys kunnossapidon vaikutuksista
tuotannossa. Se on erds yrityksen toiminnot kattava kunnossapitostrategia. Laineen
(2010, 41) mdédritelman mukaan TPM tarkoittaa sité, ettd koko organisaatio sitoutuu
ylldpitdmaan, kehittdméén ja huoltamaan tuotantokapasiteettia. Toisin sanoen luo-
daan tuotannon koneille optimaaliset toimintaolosuhteet ja yllipidetdan ne. Nykyisin
puhutaan my6s Lean-TPM:std, jonka tuotantofilosofian juuret ovat Toyotalla ja sen
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alihankkijoiden tehtailla 1970-luvulla ja oppi-isdind tunnetaan Seiici Nakajima. (Laine
2010, 9, 41; Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014d; Jarvié ym. 2007, 111.)

TPM-metodissa on kolme erityispiirrettd. Ensimmadisend pyritdan parantamaan lait-
teen tuotantotehokkuutta tiedonkeruulla, analysoinnilla, ongelmanratkaisuilla ja
prosessinohjauksella. Toisena erityispiirteend pyritdan edistimaan kiyton ja kunnos-
sapidon yhteisty6td ja heiddn kumppanuuttaan. TPM:d4n kuuluu my6s toimintoja
suunnittelusta, laadusta, tuotannonohjauksesta, ostotoiminnasta sekd johdosta ja val-
vonnasta. Kolmantena pyritddn edistiméén jatkuvia laiteparannuksia. Tyypillisesti
tallainen ty6 kuuluu henkildille, jotka kdyttavit ja huoltavat konetta. (Jarvio & Lehtio
2012, 146; Nakajima 1989.)

TPM-ideologia perustuu seuraavien periaatteiden muodostamaan kokonaisuuteen:
kunnossapidon periaatteeseen. Kokonaisvaltainen henkildston osallistuminen
tarkoittaa kunnossapidon huomioon ottamista kaikissa yrityksen toiminnoissa.
Kehittimistoiminta tapahtuu itsendisten pienryhmien kautta, jotka kehittdvit omia
tyotehtaviddan kuuden padhiirioldhteen (six big losses) eliminoimiseksi 1) suunniteltu
huoltoseisokki, 2) laitevika-aika, 3) aloitus- ja asetusaika, 4) vajaa teholla ajaminen ja
lyhyet pysdytykset, 5) prosessivioista johtuvat laatutappiot ja 6) prosessivioista johtuva
materiaalihdvikki (Laine 2010, 24 - 26). Lisdksi jokaiselle laitteelle voidaan luoda
taydellinen, koko laitteen kaytt6idn kattava ennakoivan kunnossapidon ohjelma.
(Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014d.)

RCM (Reliability Centered Maintenance)

RCM, eli luotettavuuskeskeisen kunnossapidon kehitystyo, ldhti liikkeelle 1960-luvulla,
kun FAA (Federal Aviation Agency, Yhdysvaltain ilmailuvirasto) perusti tyéryhméan
kehittdmdan lentokoneisiin soveltuvaa ennakoivaa kunnossapitoa. Vuonna 1974
United Airlines laati raportin nimeltd Reliability Centered Maintenance, jonka
mukaan siiviililentokoneiden huolto-ohjelmat suunnitellaan. (Jarvié ym. 2007, 125)
RCM-menetelmi on ollut laajasti kdytossd myos Yhdysvaltain laivastossa vuodesta
1978 ldhtien. RCM on levinnyt my6s energiasektorille ja erityisesti ydinvoimaloihin
sekd 6ljynjalostuspuolelle. (Jarvié & Lehtio 2012, 162)

RCM on saanut merkittidvin aseman tuotantolaitoksien kunnossapidon kehittdmisessa.
RCM on ennakoivassa suunnittelussa kdytetty tyokalu ja varsin tekninen prosessi.
Ominaista RCM:lle on kunnossapitoprosessien optimointi, jossa varsinkin suunnit-
telun rooli korostuu kunnossapidettavyyden ja kdyttévarmuuden hallinnassa. (Mik-
konen 2009, 70.)

RCM vaatii operaattoreiden ja kunnossapitdjien osallistumista. Vaatimukseen on
kaksi syytd, ensinndkin se vaatii operaattorien henkilokohtaista tietoa kyseessé
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olevista laitteista. Osallistuminen motivoi operaattoreita kdyttamédin neuvokkuut-
taan kehittdessddn innovatiivisia tapoja suorittaa laitoksen kunnossapidon tehtéivia.
Toiseksi yhteistyo kasvattaa tiimityohenked kdaynnissdpidon vélilld ja syrjayttda risti-
riitaisia suhteita, joka yleisesti esiintyy ndiden kahden osapuolen, eli operaattorien ja
kunnossapitdjien, valilld. (Tsang 2002, 24.)

AM (Asset Management )

Asset Managementilla (AM) tarkoitetaan kayttéomaisuuden hallintaa (Mikkonen
2009, 71). Neljand péddtavoitteena ovat: 1) tuotantokapasiteetti ja sen kehittdminen
sekd kayton johtaminen, 2) tuotanto-omaisuus ja sen hoitaminen, 3) ympéristo- ja
tyoturvallisuus sekd 4) logistiikan hallinta (Jarvio & Lehtio 2012, 14). Lisdksi AM:n
tavoitteena on suunnitella tuotantolaitoksen tuotantovalineiden toiminta niin, etta
yritys saavuttaa liiketoiminnalliset tavoitteensa mahdollisimman pienilld kustan-
nuksilla. AM:n hallinnassa kaikkien kunnossapidon osa-alueiden on oltava siis kun-
nossa: paivittdisen tyoskentelyn ja ehkiisevdn kunnossapidon hallinnan, saumatto-
man yhteistyon yrityksen eri osastojen kanssa, varsinkin kdyton ja kunnossapidon
kesken sekd koneiden luotettavan toiminnan. (Jarvio ym. 2007, 93.)

Kuvassa 3 on esitetty ns. kypsyysmatriisi, viisitasoinen malli, jota kdytetddn Asset
Managementin viitekehyksend. Viitekehyksessd esitetddn kunnossapidon tekemisen
eri vaiheita, jonka avulla kunnossapito-osasto voi sijoittaa itsensd pyramidin eri
tasoille.

Taso 5
Maailmanluokan
Asset toiminta
Management’  \: “haihnsaiisbnninnnatadubiahimi we
Koneiden kayton Taso 4
rationalisointi Luotettavuuden
; hallinta
Elinjakso- | Verkottuminen,
’ RCM
analyysit | kumppanuus | T\ s
Taso 3
Moni- Kayton ja Arvonmuodos-| T . .
osaami- | kunnossapidon tumisen P Org‘amsaanon
nen integrointi analysointi | M hallinta
Ennustava Tuotantovilineestd | Vikojen syiden
kunnossapito huolehtiminen analysointi Taso 2

Proaktiivinen
kunnossapito

Kunnon- Ammatillinen Vikahistorian
valvonta kehittyminen hyodyntaminen
Ehkaiseva JOHTAMIS- Kunnossapidon

kunnossapito JARJESTELMA

toiminnanohjausjarjestelma

Taso 1

Tyon maaritys,
priorisointi

/

Suunnittelu ja
ajoittaminen

Tyon suorittaminen ja
tulosten arviointi |

Materiaalien
hallinta

Suunniteltu
\kunnossapito

Kuva 3. Asset Managementin eri tasot (Jarvié ym. 2007, 94.)
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Asset Management -projekti koostuu viidestd eri vaiheesta:

1. On siirryttdvd reagoivasta kunnossapidosta suunniteltuun kunnossapitoon
(suunnittelu, raportointi ja vikatietojen seuranta ongelmalaitteista, mittaroiden
prosenttiosuutta kaikista suunnitelluista kunnossapidon toiminnoista).

2. Kunnossapitotoiminnan on siirryttdva reagoivasta kunnossapidosta ehkaise-
vadn, joten korjaavan kunnossapidon osuus vihenee merkittavasti.

3. Yhdistetdadn kaytto ja kunnossapito. Tavoitteena on, ettd kéyttéjét tilaavat, valvo-
vat, osallistuvat ja hyviksyvit kunnossapito-osaston toimenpiteet. Tdmd on
TPM-taso.

4. Koneiden on siirryttiva epaluotettavuudesta luotettavuuteen, tavoitteena 95 % tai
enemmén. Poistetaan tuotannon pullonkaulat. Téssd vaiheessa kouluttaudutaan
ja poistetaan koneiden rakenteelliset epaluotettavuudet.

5. Tuotantokapasiteetti optimoidaan. Koneen toimintateho asetetaan optimaalisek-
si kunnossapidollisin keinoin, jotta se vastaa markkinoiden kysynnan muutoksia.
Kunnossapidon ja vyrityksen johdon on “puhuttava samaa kieltd”.

(Jarvié ym. 2007, 94 - 95.)

TQM (Total Quality Management)

TQM eli Total Quality Management eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen on
keskeinen laatujohtamisen kasite ja malli, joka nivoo yhteen organisaation siséisii ja
ulkoisia tekijoitad (Tervonen 2001, 5; Liker 2011, 295). TQM on alkujaan Japanilaisten
suosiman TQC:n (Total Quality Control) linsimainen kehitelmd (Hokkanen &
Stromberg 2003, 153). TQM:sséd yhdistyvit seuraavat tekijdt: strategisen suunnittelun
yhteys laatuun, asiakaskeskeisyyteen, toiminnan kehittdimiseen prosesseina, laatu-
vastuuseen, henkiloston aktiiviseen osallistumiseen, tiimitoiminnan soveltamiseen,
henkildston valmentamiseen ja todelliseen tietoon perustuvaan johtamiseen seké
toiminnan jatkuvaan parantamisen tavoitteluun. (Tervonen 2001, 5.) Lisdaksi TQM on
otettu ISO gooo-laatujérjestelman perusfilosofiaksi. (Hokkanen & Stromberg 2003, 153).

TQM:1l4 tarkoitetaan usein prosessiajattelupohjaista ajattelumallia, jossa tarkoituksena
on luoda ja jatkuvasti parantaa asiakastyytyvaisyyttd tekemailld heille korkealaatuisia
tuotteita ja palveluita. Laadun tavoittelussa korostetaan hallinnon ja johtamisen roolia.
Lihtokohtana on ajatus, jossa toimintaprosesseja parannetaan jatkuvasti niitd tiukas-
ti valvoen. (Vopla 2015.) Tushmanin ja Andersonin (2004, 161) mukaan useat tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd yritykset, jotka ovat vakavasti sitoutuneet harjoittamaan
TQM:dan liittyvid menetelmid, menestyvit paremmin kuin kilpailevat yritykset.
TQM:1l4 on merkittdva ja positiivinen suhde liiketoiminnan tehokkuuteen (Ahmad,
Zakuan, Jusoh & Takala 2012, 186).

34 - Leena Parkkila



Six Sigma

Six Sigma on laatujohtamiseen pohjautuva menetelmi ja tyokalu (Mikkonen 2009,
72). Kreikkalaisella kirjaimella sigma (0) kuvataan tilastomatematiikassa standardi-
poikkeamaa. Sigma on vaihtelun mitta, joka kuvaa kuinka kaukana mittaustulokset
ovat keskiarvosta. Kdytannossa miljoonassa tuotteessa poikkeamia (virheellisid tuot-
teita) sallitaan vain 3,4. Tarkastettavalle prosessille méaritellddn yld- ja ala-arvorajan
arvot. Tavoitteena on saavuttaa haluttu sigmataso 6, joka vastaa 99,99 97 %. (Jarvio
ym. 2007, 99.)

Laadunparannuksessa prosessista etsitddn syitd, joka / jotka aiheuttavat ongelman.
Syy voi olla satunnainen, joka aiheuttaa ongelman (vrt. TPM:n krooniset haviot). Six
Sigma menetelmin tydkaluna kiytetdan DMAIC-mallia, joka tulee sanoista define,
measure, analyze, improve ja control eli médarittele, mittaa, tutki, paranna ja ohjaa.
(Jarvié ym. 2007, 100.)

3.1.4 Eri strategioiden kaytté kunnossapidossa

Kunnossapidon toimintamallit voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan, joista ensim-
mainen on laatujohdannaiset strategiat (Six Sigma, TQM), joissa pyritdan ty6tehtavien
suorittamiseen oikein heti ensimmadiselld kerralla. Toiseen kategoriaan kuuluu TPM,
jossa kayttdjad motivoidaan huolehtimaan koneestaan ja rakentamaan yhteistyota
yrityksen muiden osastojen kanssa. Kolmanteen kategoriaan kuuluu RCM, joka
pyrkii tehokkaan kunnossapitostrategian valintaan. Tédhan kategoriaan kuuluu lisak-
si Asset Management, joka laajentaa kolmannen kategorian ohjelmien kiytt6d huo-
mioimalla yrityksen kunnossapitotarpeen muutokset sopeuttaessaan kiyttoasteitaan
eri markkinatilanteissa. (Jarvié ym. 2007, 85.) Eri kunnossapidon strategioita voidaan
kayttda yhdessd. Niistd voidaan valita parhaat puolet.

TQM:n ja TPM:n strategiat ovat laajasti hyviksytty teollisuuden parissa. Intian tuo-
tantoteollisuudessa on huomattu, ettd TQM:n ja TPM:n strategian toteutuksilla
saavutetaan strategisia hyotyja ja niiden kaytolld pystytddan vastaamaan globaalin
kilpailun haasteisiin. Liséksi strategioilla saavutetaan merkittavid tuotantotoiminnan
parannuksia, jotka ovat johtaneet kokonaisvaltaiseen laadun ja kunnossapitotoimin-
tojen uudistamiseen sekd helpottamaan organisatorista toimintakyvyn parantumisen
toteutusta. TQM-TPM yhteenliittyméan kuuluu parantunut sijoitetun padoman tuot-
to (RONA, return on net assets), sijoitetun padoman tuottoprosentti (ROCE, Return
on capital employed), laatu, joustavuus, tyontekijoiden tuottavuus, tuotannon koko-
naistehokkuus (OEE), kapasiteetti, laitteen kdyttoaika, tyontekijoiden terveys ja
turvallisuus, asiakastilauksien noudattaminen, operaattorien taidot ja tiedot sekd
tyontekijoiden roolien selvyys ja vastuut. (Singh & Ahuja 2014, 416, 430.)
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TPM-ohjelma téytyy toteuttaa yhdessd esimerkiksi TQM:n ja JIT:n (Just In Time)
kanssa tai muiden laadun parantamisen ohjelmien kanssa, jotta se olisi tehokas. In-
tegroitu toimintamalli, joka sisaltdd elementtejd sekd TQM:std ja TPM:st4, voi varmis-
taa menestyksekkadn kaynnissapitostrategian toteutuksen ja laitoksen paremman
tehokkuuden. (Shyong & Terziovski 2014, 1149 - 1150.) McKoneen, Schroederin, &
Cuabin (2001, 52) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd TPM tekee enemmain kuin
kontrolloi kustannuksia, se voi parantaa kustannusten, laadun ja toimitusten mitta-
suhteita. Maailmanluokan tuotanto-ohjelmia, kuten JIT, TQM ja TPM ei pitéisi arvi-
oida erilldén.

3.2 KUNNOSSAPIDON NYKYTILAN ORGANISOITUMIS-
JA TOIMINTAMALLEJA

Kunnossapito on ollut voimakkaassa muutoksessa viimeisen kymmenen vuoden ajan
(Kdrri, Marttonen 2013). Yrityksissa on perinteisesti pyritty hoitamaan kunnossapito
itsendisesti omalla porukalla. Nykyddn kunnossapitoala on kasvanut ja monenlaisia
kunnossapitoalan yrityksid on ilmaantunut markkinoille. Teollisuuslaitosten lisdan-
tynyt laitekanta ja teknologinen kehitys ovat monimutkaistaneet kunnossapidon
toimintoja. Laitteet ja niiden kunnossapito vaatii merkittdvasti erikoisosaamista.
Monissa prosessiteollisuuden laitoksissa yrityksille on tullut tarvetta tarkastella
nykyisid toimintamalleja entistd tarkemmin myos ikdantyvan kaluston ja henkil6ston
nakokulmasta, miten kunnossapito organisoidaan, jotta se toimisi tehokkaasti.
Kunnossapidon johtamisen nakokulmasta katsoen tullaan valintatilanteeseen, satsa-
taanko enemmaén sisdiseen kunnossapitoon vai tuleeko kysymykseen kunnossapidon
ulkoistaminen. Lisdksi tulee tarkastella toimintaa ja resurssien riittavyytta liittyen
sithen, kuinka paljon satsataan ulkopuolisiin palveluntarjoajiin.

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

o keskitetty kunnossapito

o hajautettu kunnossapito

o kunnossapito omana tulosyksikkénain

» kunnossapidon osto palveluna

o kéynnissapito, pienimuotoinen otos kunnossapidosta

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

Erilaiset toimintamallit ovat ldhes yksinomaan yrityskohtaisia. Kunnossapidon orga-
nisoitumismuodoille keskeisina ldhtokohtina ovat yrityksen koko, tuotantotapa,
valittu kunnossapitostrategia, yrityksen sijaintipaikka sekd ulkopuolisten palvelujen
saatavuus. (Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014b.)
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3.2.1 Keskitetty kunnossapito

Teollisuusyritykset ovat perinteisesti kdyttdneet keskitettyd toimintamallia. Keskite-
tyssd toimintamallissa kunnossapito toimii omana erillisend keskitettyné organisaa-
tionaan. Organisaatioista on kdytetty yleensa nimityksid tehdaspalvelu, kunnossapi-
toyksikko, huoltoyksikko, huolto-osasto jne. Keskitetyssd mallissa yritykselld on
omat keskitetyt toimintonsa, kuten kone-, séhko-, automaatiokorjaamo. Keskitetyn
kunnossapidon selvid teknisid etuja ja haittoja on esitetty taulukossa 4. (Opetushalli-
tus & Kunnossapitoyhdistys 2014b.)

Edut

Haitat

Tilan saasto.

Keskitetyssa organisaatiossa on jaykkyytta
ja resurssien jakamista.

Varastointitilan saasto.

Isolle organisaatiolle on tyypillista hitaus ja
tehottomuus.

Koneajan saasto.

Vieraantumista yksittaisten osastojen
ongelmista.

Yhtenaiset ja helposti siirreltavat
tyOvoimaresurssit.

Vahaiset tiedot tuotannosta.

Keskitetty osaaminen, kehittdminen ja koulutus
seka toiminta.

Raskas ja kallis.

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

Luo ajoittain toita itselleen ja tarpeettomia
varastoja.

Erikoisammattimiehelle mielekas
ymparisto tydskennella.

Voimavarat ovat vajaakuormitettuja

Maaratietoinen johtaminen,
seuranta ja tiedonhallinta.

Varamiesongelmia (erikoisosaajat)

Tuotannon ja kunnossapidon vastuut ja
niiden jaot ovat epéselvat.

Tuotantoa ei mielletd omaksi
vastuualueeksi.

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

3.2.2 Hajautettu kunnossapito

Hajautetussa mallissa kunnossapito toimii alayksikoissa tuotannon alaisuudessa ja
laitteiden valittomassé ldheisyydessd. Henkilot on organisoitu tuotannon mukaisesti,
jakunnossapidosta vastaavat henkil6t ovat joko samalla kdyttohenkildité tai laheises-
sd yhteistyossa kayttohenkiloiden kanssa sekd suorassa alaisuudessa tuotannon esi-
miehiin ndhden. Hajautetun mallin kunnossapidon positiiviset ja negatiiviset puolet
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asettuvat suunnilleen pdinvastoin kuin keskitetyssa jarjestelmiassd. Edut ja haitat on
esitetty taulukossa 5. (Opetushallitus & Kunnossapitoyhdistys 2014b.)

Edut

Haitat

Joustavaa ja nopeaa palvelua.

Materiaalinkasittely on hajallaan.

Kevyt ja edullinen.

Varastointi on hajallaan.

Tietoinen tuotannosta ja asiakkaista seka
tuotevaatimuksista

Koulutus on hajanaista.

Muuttumiskykyinen ja paatoksenteko on nopeaa.

Paallekkaiset resursoinnit vaarana
yritystasolla.

Henkil® pystyy nopeasti ja joustavasti hoitamaan

tuotantotehtévia, jos kunnossapidon tehtavia ei ole.

Kapasiteetin joustavuus hankalampi
toteuttaa.

Voimavarat voidaan maksimoida.

Osaavat henkildresurssit ja niiden
haavoittuvuus.

Osaaminen on yleisammattitaitoista.

Erikoisammattihenkilo tekee
sekalaisia toitd, mika saattaa
heikentaa motivaatiota, ellei sita

ole huomioitu tarpeeksi riittavasti
tavoiteasetannassa ja koulutuksessa.

Osaamista oman yksikdn erikoisongelmien
selvittdmisessa.

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

3.2.3 Kunnossapito omana tulosyksikkénaan

Kunnossapito voi toimia my6s omana tulosyksikkondan. Tulosyksikkond toimivan
kunnossapidon mallin erityispiirteet ovat seuraavat:

o DPyritddn tehokkuuteen ja kustannusten karsintaan.

o Palvelusuhteeseen kuuluu palvelualttius.

o Kilpailuttamisen mahdollisuus pitdi ylla kunnossapitotoiminnan halua ja

kykya pyrkia tehokkaaseen toimintaan.

o Eriytetyn toiminnan ja kustannuslaskennan vuoksi kunnossapidon
kustannusvaikutukset voidaan nahdd ainoastaan kunnossapidon tulosyksikon

kannalta.

o Erillinen kustannuslaskenta aiheuttaa hieman lisdbyrokratiaa. (Opetushallitus

& Kunnossapitoyhdistys 2014b.)
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3.2.4 Sisainen kunnossapito

Sisdisen kunnossapidon péiperiaatteena on jarjestdd kunnossapito itse, tehdé kaikki
tyot yrityksen omin resurssein johdon ja henkilokunnan avulla sekd omia tyokaluja
kéyttden. Ennen ei arvostettu ulkopuolisen ty6voiman kéyttod, vaan oli kunnia-asia
tehda tyot ja pitdd laitteet kunnossa omin resurssein. Nykyaikana laitteet ja koneet
ovat monimutkaistuneet, joten niiden korjaus vaatii erikoisosaamista ja ammattitaitoa.
Tamin vuoksi joudutaan tilanteeseen, jossa ei valttamatta selvita sisdisen kunnossa-
pidon turvin vaan joudutaan turvautumaan ulkopuolisen kunnossapidon palveluiden
tarjoajiin. Sisdisen kunnossapidon edut ja haitat on esitetty taulukossa 6. (Mikkonen
2009, 105.)

Edut Haitat

Kunnossapito ja tuotanto toimivat yhdessé | Kunnossapito ei ole yrityksen avainliiketoimintaa,
samassa kunnossapidossa. vaan se on tuotannon tukifunktio.

Saman organisaation sisalla tarvitaan Modernit laitteet vaativat monimutkaista

vain yhdet jarjestelmét seurantaa ja osaamista, jota on vaikeaa pitaa ylla erityisesti
kommunikointia varten. niiden taitojen osalta, joita tarvitaan harvoin.
Periaatteellisella tasolla tuotannon ja Kunnossapito-organisaatiossa tarvitaan
kunnossapidon henkildstoa voidaan monenlaista osaamista, joten yksi ihminen ei voi
kayttdminen ristiin hallita kaikkea. Tama johtaa siihen, etta pienen

laitoksen kunnossapidon jéarjestaminen omin
voimin tulee kustannuksiltaan kalliiksi.

Joillakin vanhoilla organisaatioilla historian
painolasti voi olla haitallista toiminnan
kehittymisen kannalta.

Yleensa kunnossapidolliset resurssit ovat
pienemmat kuin sellaisilla organisaatioilla, jotka
ovat erikoistuneet kunnossapitoon.

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

3.2.5 Ulkoistettu kunnossapito

Ulkoistetun kunnossapidon periaatteena on siirtda vastuu kokonaan sitd harjoittaval-
le yritykselle. Ulkoistamisella haetaan kunnossapidon tehostamista ja kustannussaas-
tojd, yleensa pitkalld palvelusopimuksella. Sopimusmalleja ja niiden sisdltéjd on kay-
tossd monenlaisia, mitkd vaikuttavat merkittavasti kdytdnnossa tehtdviin toimen-
piteisiin. Téstd syystd on tirkedd havaita kuinka hyvin sopimus on laadittu molempia
osapuolia tasapuolisesti tyydyttavélla tavalla. Ulkoistetun kunnossapidon etuina ja
haittoina ovat taulukossa 7 olevat asiat. (Mikkonen 2009, 106.)
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Edut

Haitat

Kunnossapito on toimittajalle
ydinliiketoimintaa.

Yhteisten tavoitteiden maarittely joskus hankalaa ja
tilaajan seka toimittajan tavoitteet eivat aina kohtaa.

Jos toimittajalla on useampia
sopimuksia, voidaan osaamista kayttaa
ristiin toiminnan tehostamiseksi.

Sopimukset eivat ole joustavia markkinatilanteiden
muutoksissa.

Isosta tyontekijéjoukosta Loytyy
helposti varamiehia.

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

Useilla toimittajilla on joidenkin
laitteiden erikoisosaamista, joka

Toiminta ei ole endé lapinakyvaa, joka voi johtaa
epaluuloihin.

vahentaa tarvetta kayttaa kallista
erikoisosaamista.

Kokonaisvaltaisen tuotanto-omaisuuden hallinta ja
kehittdmisen vastuut saattavat hamartya.

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

3.2.6 Palvelutoimittaja / Tilaaja ja toimittaja -toimintamalli

Teollisuusyritys voi halutessaan ulkoistaa koko kunnossapidon tai osan toiminnois-
taan palvelun toimittajalle. Toimittajan vastuulla voi olla osa varaosista, tyokaluista
jakunnonvalvonnan mittauksista. Liséksi toimittaja voi kouluttaa henkilosto4 laitteiden
kayttoon sekd antaa muita ammattitaidon kehittamiskoulutuksia.

Kiyttévarmuuden parantamiseksi SKF on kehittdnyt ns. IMS:n, eli Integrated Main-
tenance Solution -toimintamallin, jossa tilaaja ja toimittaja sitoutuvat yhteisiin tavoit-
teisiin ja toimenpiteisiin kdyttévarmuuden korottamiseksi halutulle tasolle seka
yhteistyolld kustannusten alentamiseksi. Sopimuksella on tarkoitus varmistaa vara-
osien ja tyokalujen toimitus asiakkaalle. Riski jaetaan asiakkaan kanssa yhteisten etujen
saavuttamiseksi. (Peltonen & Saarinen 2011, 3.)

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

IMS-sopimuksen kéyttévarmuuden parantaminen alkaa kriittisyysluokittelun teke-
miselld tehtaan laitteille. Luokittelun kriteereitd sovelletaan tehtaan prosesseihin ja
millaisiin asioihin painotus liittyy ympériston, turvallisuuden ja tuotannon ohella.
Kriittisten kohteiden dokumentointi on merkittavéssa osassa, joka auttaa henkilostod
perehtymaién tarkeimpiin laitteisiin tehtaassa. Perusolettamuksena kiyttévarmuuden
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Arviointi

Kunnossapito strategia

Kunnossapitotekniikka Toimitusprosessi

%

Ennakointi ja
Juurisyyanalyysi

Ennakoiva kunnossapito

SKF
Ennakoiva
Luotettavuus
Kunnossapito

Operatiivinen katselmus

&

Kone Tekniikan
Kunnossapito Paivitykset

Avaintunnusluvut

Harjoittelu

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

kehittdmisessi on voiteluun ja kunnonvalvontaan painottuva ennakoivan kunnossa-
pidon ohjelma. (Peltonen & Saarinen 2011,3 - 4.)

Kayttovarmuuden kehityksen avainasemassa on kunnonvalvonta, joka on kohden-
nettava oikeille laitteille. Vikaantumiset on saatava ajoissa kiinni ja laitteet korjattua
suunnitellussa seisokissa. Kunnonvalvonta tapahtuu pyoriville koneille varahtelymit-
tauksilla, jotka ovat joko kannettavia mittalaitteita tai online-kunnonvalvontajarjes-
telmid. Mittaus- ja tarkastelujaksot médritetddn laitteille kriittisyyden, vikaantumis-
nopeuden tai olosuhteiden perusteella. Merkittdvimmille vioille, jotka aiheuttavat
tuotantokatkoksen prosessiin tai korkeat kunnossapitokustannukset, tehddin juuri-
syyanalyysi laitteiden toiminnan luotettavuuden parantamiseksi ja vaurioiden ennal-
taehkiisemiseksi. Lisaksi IMS-sopimuksessa pyritddn sopimaan ammattitaidon ke-
hittamiskoulutuksesta henkildstolle. Koulutuksen tavoitteena on kayttdvarmuuden
tukeminen ja “samoista asioista puhumiskulttuurin luonti”, jotta saavutetaan yhteiset
tavoitteet. SKF:n ldhestymistapa IMS sopimuksen kautta on:
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 optimoida kunnossapito-ohjelma

o otettava kdyttoon ennakoivat toimintatavat

o parannettava kdyttévarmuutta

o tehostettava tekemistd

o vahennettdvi varaosien kulutusta. (Peltonen & Saarinen 2011, 4.)

ABB:lld on standardoitu ABB Full Service® palvelusopimus, joka on toimintamalli
tuotantolaitosten koko elinkaaren hallintaan. ABB:n Full Service-konseptin laht6-
kohtana on asiakkaan strategia ja heiddn tulevaisuuden trendinsi. Rédtaloity ratkaisu
perustuu laitoksen historiatietoihin, olemassa oleviin toimintamalleihin ja niiden
vertailuun maailmanluokan tavoitetasoihin. (ABB 2014.)

Planira on konsulttiyritys, joka tuottaa kunnossapidon sekd tuotantotehokkuuden
konsultointipalveluja. He toimivat paperi-, metalli-, kemikaali-, elintarvike- seka kai-
vosalalla. Heiddn mielestdédn kaikki kunnossapidon toiminnot tulisi prosessoida jat-
kuvaan parantamisen toimintamalliin nojautuen. Heiddn kunnossapidon toiminta-
mallinsa sisédltdd seuraavia toimintoja: jarjestelmakoulutukset (vikaraportointi, ym.),
raportointi / analysointirutiinit, palaverikdytdnnét, laatutyokalujen kaytto ratkaisui-
den tukena (mm. FMEA, FTA), RCM (luotettavuuskeskeinen kunnossapito), RCA
(juurisyy- analysointi), TPM (kdyttdjakunnossapito), LCM (elinkaarianalyysit), kun-
nonvalvonnan kayttéonotto (mittapisteiden méiritys, kunnonvalvontakierrosten
reititys, ym.), ohjeet, koulutus ja kdyttoonottojen tuki. (Planira 2014.)

3.2.7 Kunnossapidon toimintomalli

Edelld on kéyty ldpi erilaisia kunnossapidon tdméanhetkisid organisoitumismalleja.
Kuvassa 5 esitetddn kunnossapidon erddn toimintomallin mukainen ryhmittely, jossa
kunnossapidon organisoitumista tarkastellaan vaadittavien toimintojen pohjalta.
Kunnossapito on organisoitunut strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen toiminnan
tasoon. Jokaisella tasolla on toimintojen aikajdnteet aina pédivéstd vuosiin saakka.
Pyramidin huipulla on strateginen taso, jonka toiminnoista voidaan erotella kunnossa-
pitopolitiikka. Toimintojen aikatdhtdin on 2 - 10 vuotta. Resurssien jakaminen on
taktisella tasolla, jonka toimintojen aikajinne on 1 - 2 vuotta. Alimmaisena pyrami-
dissa on resurssien tehokas kéytto operatiivisella tasolla, jonka toimintojen aikajanne
on pdiv, viikko tai kuukausi. Toiminnan tasot jakaantuvat vield kolmeen eri osioon,
kehittdmistehtdvddn, resurssien hallintaan ja toteutukseen. (Opetushallitus &
Kunnossapitoyhdistys 2014c.)
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Kunnossapito- Tolmintcjen
poiitiikka alkatéhtéin
( 2-10 vuotia
! \
Resurssien .
jakaminen l I'ﬂ Tokminiojen
Taktinen, alkatahtdin
f taso ¢—1:2 vuotta
1
Resurs- / \
sien /
tehokas| | \
. Operatiivinen Tolmintojen
kayhd | pe;am \ alkatdhtain
II \' pv, vilkko,
kuukausi
/ \ S
| |
KehittGmis- Resursslen Toteutus
fehtava haliinta

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

Laakson (2011, 53) mukaan menestyvien teollisuusyritysten kunnossapidon bench-
markkauksessa on huomattu, ettd kunnossapitoa on kohdennettu tiettyihin osa-aluei-
siin tietyille henkiloéille. Toisin sanoen osa kunnossapidon henkildstosta tekee enim-
mékseen ennakkohuoltoja ja toinen osa hiiridkorjauksia ja parantavaa kunnossapitoa.
Toiminnot kannattaisi jakaa niin, ettd perustettaisiin erillinen ennakkohuoltoryhma
ja vikamiespari.

3.3 KAYTTO

Teollisuuslaitoksen tuotantoprosessi tuottaa tuotteita yleensa keskeytyksettd vuoro-
kauden ympéri. Tuotantoprosessin ohjaus ja laitteiden ylldpito vaatii seka kédyton ettéd
kunnossapidon toimia. Toimiakseen moitteettomasti, laitteille tulee tehda tiettyjd
tarkastus- ja huoltotoimenpiteitd, jossa kdytolld ja kunnossapidon organisaatioilla on
omat tehtdvinsd ja toimenpiteensa riippuen teollisuuslaitoksesta.

Léheisesti kunnossapitoon liittyva termi "Kaytt6” madritelldan PSK 6201 standardis-

sa seuraavasti: “Tuotannon toteuttamisen vélittomat toimenpiteet, kuten prosessin-
ohjaus ja koneiden kaytto. Kayttoon voi kuulua myos tuotteen, prosessin, tms. vaatimat
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kytkent6jen muutokset, vaihtoyksikdéiden, komponenttien ja tyokalujen vaihdot.”
(PSK 6201 2011, 3.)

Kiyton, kunnossapidon ja kdynnissapidon asemaa sekd eri tuotantotoiminnan termi-
en liittymisté toisiinsa voidaan havainnollistaa kuvalla 6 (Aalto 1997, 22). Kuvassa 6
kéytto on samalla tasolla kunnossapidon kanssa. Nédiden alle kuuluvat termit: korjaa-
va kunnossapito, jaksotetut huollot, kunnonvalvonta ja kiyttdseuranta. Riippuu hy-
vin paljon tuotantolaitoksesta, kuinka paljon kdytté on mukana kunnossapidon toi-

minnassa.
Raaka-aineet Tuotanto Tuotteet
Kaynnissapito
Kunnossapito Kaytto
Korjaava Jaksotetut Kunnon- Kaytto-
kunnossapito huollot valvonta seuranta

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

Toiminnallisesti kunnossapidon rooli on kehittynyt ja kehittyméssd kahteen eri
suuntaan. Ensimmaisessé roolissa kunnossapidon toiminnallinen kehitys on mennyt
itsendisempddn suuntaan ja erikoistuneisiin toimintoihin. Kunnossapidolla on jopa
organisaatio, budjetti ja omaa toimintaa sekd tulosta tarkkailevat kriteeristot. Toinen
kunnossapidon rooli on integroituminen, jolloin kunnossapito on kokonaisvaltaista
ja tulee osaksi kaikkia eri toimintoja ja jopa osaksi omaa ty6td. Kunnossapito-organi-
saation tuloksellisessa toiminnassa yhteydenpito nousee ratkaisevaan merkitykseen
muiden toimintojen ohella. Koneen kéyttéja suorittaa koneensa tarkkailua ja kunnossa-
pitoa pienessd mittakaavassa koko ajan. Kéytto- ja kunnossapito-organisaatioiden
saumaton yhteistyo on kunnossapitotoiminnan onnistumiseksi valttimatonta. (Aalto

1997, 22.)

Kunnossapidon merkitystd mietittdessd on kuitenkin muistettava, ettd tuotesuunnit-
telu ja tuotanto ovat teollisuuslaitoksissa primaédritoimintoja. Kunnossapitoa pidetdan
aputoimintona, jolla on tdrked merkitys yrityksen tavoitteiden varmistamisessa ja
saavuttamisessa. (Aalto 1997, 22.) Teollisuuslaitoksissa on pikku hiljaa menty kohti
kaynnissépitoa, jolloin kdytto ja kunnossapito toimivat entistd enemmaén yhteistyossa.
Kiytolld voi olla oma roolinsa esimerkiksi seisokeissa ja vikakorjauksissa, jolloin tar-
vitaan prosessi- ja laitetuntemusta kunnossapidon tietojen tueksi.
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3.3.1 Toteutunut tuotanto

Tuotantoprosessin tarkoituksena on tuottaa erilaisia tuotteita keskeytyksettd. Teolli-
suuslaitoksen tuotantoprosessin tehokkuutta voidaan mitata toteutuneen tuotannon
maadridlld. Toteutuneen tuotannon toiminta riippuu kolmesta eri tekijasta: teknillises-
td suorituskyvystd, kdyttovarmuudesta ja kdyton tehokkuudesta. Toteutuneen tuo-
tannon kasitteet ja niiden suhteet on esitetty kuvassa 7. Tuotantokoneen tuottama
tuotanto riippuu koneen teknisesté suorituskyvysté, kdyttovarmuudesta (kuinka pal-
jon konetta voidaan kayttdd) ja siitd, kuinka tehokkaasti konetta voidaan kayttda.
Kayttovarmuus painottaa mitattavaa kaytettavyyttd. (Jarvié ym. 2007, 35.)

Toteutunut tuotanto

Teknillinen suoritus- Kayttévarmuus Kaytoén tehokkuus
kyky, Availability Capacity
Technical Perfor- Performance Utilization
mance

Kuva 7. Koneen suorituskyky ja sen eri osatekijat (mukaellen Jarvio ym. 2007,35.)

Kéyttovarmuus (availability performance) mééritelldadn PSK 6201 standardin
mukaan seuraavasti: “Tama tarkoittaa kohteen kykyd olla tilassa, jossa se kykenee
suorittamaan vaaditun toiminnon tietyissd olosuhteissa olettaen ettd vaadittavat
ulkoiset resurssit ovat saatavilla.” (PSK 6201 2011, 7.) Kayttévarmuuden toteuttami-
nen on perinteisesti ollut kunnossapidon osa-alue, mutta kdytannossa kunnossa-
pidolla on vaikutusta kaikkiin kuvassa 7 oleviin eri osatekijoihin. (Aalto 1997, 16)
Komonen (2002, 6) on viitannut Lyytikdiseen (1987), jonka mukaan kayttovarmuuden
yhdeksi tekijaksi on eri yhteyksissé todettu olevan myds kéyttdjien taidot.

Kaytto- ja kunnossapitohenkil6sto tekevit yhteisen pddmadran saavuttamiseksi toita,
jotta padstddn siihen tuotannon maardin, mitd on vaadittu. Kayttohenkilosto toimii
linkkind tuotantoprosessin ja kunnossapidon vililld. Kunnossapitohenkil6sto saa
ensikidden tiedon aina yleensa kayton henkilostoltd, minka vuoksi henkil6iden vilisen
yhteistyon on toimittava.

3.3.2 Kayttovarmuus, sen merkitys ja hallinta

Kayttdvarmuus on tuotantoprosessin laatuominaisuus, joka maarittad jarjestelmén
kyvyn tuottaa hyvin kiyttovarmuussuorituksen. Tamén vuoksi kdyttovarmuus on
riippuvainen osin teknisen jirjestelman ja osin kunnossapitojirjestelman
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ominaisuuksista. Tuotantojdrjestelméssd teknisen jarjestelmédn kdyttdvarmuuden
maédrittavit jarjestelmdn toimintavarmuus ja kunnossapidettavyys. Kunnossapidet-
tdvyyden osana on tuotantojirjestelman korjattavuus ja huollettavuus. Kunnossapi-
tojarjestelméssd kayttovarmuuden osana on kunnossapitovarmuus. Kuvassa 8 on
esitetty kdyttovarmuusmalli. (Hagberg 1996, 24 - 25.) Kdyttdvarmuutta kdytetddn ha-
vainnollisesti sateenvarjokisitteend kuvaamaan tuotteen tai palvelun aikaan liittyvia
laatuominaisuuksia. (SFS-EN 13306 2010, 8.)

Kayttévarmuus
Toimintavarmuus Kunnossapidettavyys Kunnossapito-
varmuus
- korjattavuus
Tekninen jarjestelma - huollettavuus Kunnossapitojarjestelma

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

Kéayttdvarmuuden merkitys

Koneiden ja laitteiden kéyttévarmuuden merkitys on korostunut erityisesti paperi- ja
selluteollisuudessa. Tuotantoprosessin pysdyttiminen ja tuotannon uudelleen kdyn-
nistiminen on kallista. Tdmén vuoksi halutaan kehittda erityisesti laitosten ja laitteiden
kdyttovarmuutta, jotta pystytddn parantamaan kilpailukykyd ja kannattavuutta
kilpailluilla kansainvalisilld markkinoilla. (Konola 2000, 7.) Helle (2005,16) on viitannut
Idhammariin (1983), jonka mukaan kayttovarmuuden merkitys kunnossapidossa on
vield tandkin pdivind pateva ja lisddntynyt teollisuudessa. Kayttovarmuuden merki-
tykseen on seuraavia syita:

o Paddomavaltaisuus ja automaatioaste ovat lisddntyneet ja samaan aikaan.

« Padoman tuottovaatimukset ovat kasvaneet.

o Raaka-aine- ja puskuri- ja lopputuotevarastot on pyrittavé pitimédan
mahdollisimman alhaisella tasolla.

o Asiakkaiden vaatimukset toimitusvarmuuden ja tuotteen laadun suhteen ovat
lisadntyneet.

o Epdsuorat epdkidytettavyyskustannukset ovat merkittavia. Heikko
kayttovarmuus voi joissakin tilanteissa aiheuttaa turhia investointipdatoksia.
Joillakin toimialoilla kunnossapidosta on tullut kiyttovarmuuden tarked
yllapitdjd ja kilpailukyvyn tekija.
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Kayttovarmuuden hallinta

Teollisuudessa kaytossa olevien tuotantolaitteiden ja -menetelmien seké niihin liitty-
viin tietojarjestelmien kehittyminen ja monimutkaistuminen aiheuttaa kayttovar-
muuden hallinnalle entistd enemmin ja suurempia haasteita. Samalla taloudellisiin
riskeihin, ympéristovaikutuksiin seké turvallisuuden hallintaan liittyy yhé suurempia
vaatimuksia. Tdman vuoksi on tirkeda kerdtd kiyttovarmuustieto tietojarjestelmiin.
Laitosten kdyttovarmuustieto on useimmiten hajanaisessa muodossa kirjattua rivitie-
toa ja useimmiten tiedoista tallentuu vain murto-osa, joten hajanaista tietoa on vaikea
ja my0s kannattamatonta analysoida. Teollisuuslaitoksissa kertyy hdirio- ja vikatietoa
eri tuotannon ja kunnossapidon tietojarjestelmiin ja dokumentteihin, kuten esimerkiksi:

o Kkayttdraportit

e vuoromestarien raportit

« valvomohenkilokunnan vikakirjat

» kunnossapidon tietojarjestelmat (Computerised Maintenance Management
System, CMMS)

o kayttotilastot

« ennakkohuollon raportit

o sailio- tai paineastiakirjat ja -tarkastukset

« tuotannonhallintajérjestelmét (Konola 2000, 9.)

Kiyttokokemustiedon eli historiatiedon keruu laitoksilla on ongelmallista, silld tie-
toa on vihin ja se on varsin puutteellista. Luotettavien analyysien tai toiminnan ke-
hittdminen historiatiedon pohjalta on erittdin tyoldsti ja tietoa ei voida hyodyntaa
riittdvan tehokkaasti. Kéyttokokemustiedon keruuta voidaan tehostaa tietojen koh-
distamisella, tietojen luokittelulla, tehokkailla raportointityokaluilla ja tiedonkeruun
apulaitteilla (esim. mobiililaitteilla), henkildstéon motivoinnilla ja koulutuksella, au-
tomaatiojirjestelmdn hyddyntamiselld tiedonkeruussa ja laitetoimittajan nakokul-
masta katsottuna mahdollisimman standardoiduilla menettelytavoilla seké jarjestel-
milld. (Konola 2000, 12 - 20.)

Teollisuuslaitoksilla on tarvetta kdyttdvarmuustiedon yhdistdmiseen, jotta eri tieto-
jarjestelmistd saatavat tiedot, vikojen havaitseminen ja havaitsemisen jalkeiset toimet
sekd niiden poistoon liittyvit toiminnot tulisivat kirjatuiksi tietojarjestelmain. Suu-
remmat hairiot tai viat kirjataan ja analysoidaan yleensé tarkasti, mutta tietoa joudu-
taan hakemaan usein eri dokumenteista. Pienet hdiriot jadvat usein tallentamatta
kokonaan tai tallennetaan harvoin riippuen laitoksesta. Yleensé kayton henkilostolta
tulevat korjauspyynnot tehddan suullisesti suoraan tyonjohtajille tai asentajille, jol-
loin hdirio ei tallennu tietojirjestelmadn. Kayttévarmuuden varmistamiseksi ja sen
hallinnan kehittdmiseksi merkittdvimmait ja kriittisimmat vikaantumiset pitdd kirja-
ta vikahistoriaan. Seuraavat tiedot tulisi laittaa tietojarjestelmaan:
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« vikaantumisen kohde (positionumero)

o vian kuvaus

o korjauksen alkamisen ajankohta

o korjauksen kesto

e vian oire

o vian havaitsemistapa

o vian havaitsemisen ajankohta

o vian vaikutukset (tuotanto-, ympdristo- ja turvallisuus)
o ympiristoolosuhteet vikaantumisen hetkelld
o tehdyt toimenpiteet vian korjaamiseksi

o vian oletettu syy

o vikaryhmi (Konola 2000, 9 - 11.)

3.4 Kayton nykytilan organisoitumis- ja toimintamalleja

Nykyddn monessa prosessiteollisuuden yrityksissd kdyttd- ja kunnossapito-organi-
saatiot toimivat hallinnollisesti omissa organisaatioissaan. Kaytto- ja kunnossapito-
organisaatioiden sisdlld on omia organisoitumismalleja. Toiminnallisuudet ovat
erilaisia, mutta pddmadra on sama, pitdd tuotantoprosessi kdynnissa.

Eri teollisuuslaitoksissa kayttohenkilosto tekee koneille erilaisia tarkastuksia ja pieni-
muotoisia kunnossapitotehtdvid. Tdmédn vuoksi huoltotarpeet voidaan ennakoida
entistd paremmin. Teollisuudessa kdytetddn erilaisia termeja kdyton organisoitumi-
selle ja ldhes samantyyppiselle toimintatavalle. Termeind kdytetdan esimerkiksi kéytta-
jakunnossapito, moniosaaja ja kiyttdjakeskeinen kunnossapito eli ODR (Operator
Driven Reliability). Samassa yhteydessa puhutaan myds kdaynnissdpidosta.

Amerikkalaisen kunnossapidon johtamisen konsulttiyritys IDCON INC:n tutkimus
osoittaa, ettd 350 vastaajasta jopa 78 prosentilla ei ole tdysin toimivaa kédyttdjakunnos-
sapito- ja kunnonvalvontaohjelmaa laitoksillaan. Vastaajista 78 prosenttia toteaa, etté
heiddn operaattorinsa eivit kayta tai kayttavit vain yhtd tarkastustyokalua laitoksel-
laan. Vastaajista 16 prosenttia vdittdd, ettd heiddn operaattorinsa on virallisesti kou-
lutettu tekemién tarkastuksia ja valttaimattomid laitteiden huoltoja. (IDCON INC
2015.)

Kéyttdjakunnossapito tarkoittaa sitd, ettd koneiden kayttdjien osallistumista laittei-
den kunnon seurantaan ja toiminnan luotettavuuden ylldpitamiseen lisatadn. Kayttédja-
kunnossapito on yksi TPM:n (Total Productive Maintenance) eli kokonaisvaltaisen
tuottavan kunnossapidon oleellisimmista peruspilareista, jota on vaikea toteuttaa.
Vaikeutena on useimmiten se, etta organisaatio vastustaa muutosta. Muutosvastarinnan
voittaminen vaatii aikaa ja johdon osaamista. Kéayttajakunnossapidon vastustaminen
kulminoituu seuraaviin seikkoihin:
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o Kayttohenkilosto kokee, ettd heille lisatddn toitd. Useimmiten tima johtaa
palkkakeskusteluihin.

« Kunnossapitdjat kokevat, ettd heiddn toitadn siirretdan kdyttdorganisaatioon,
mika lopulta tulee mahdollisesti johtamaan irtisanomisiin. Kayttohenkiloston
vastustaminen saattaa olla solidaarisuutta tyokavereita kohtaan. (Laine 2010,
221)

Kayttajakunnossapidosta ja kéyttdjakeskeisestd kunnossapidosta eli ODR:std puhut-
taessa tarkoitetaan yleensd samaa asiaa. ODR pyrkii kdyton ja kunnossapidon raja-
aitojen hilventdmiseen sekd painottaa yhteisvastuuta ja laitteiden omistajuutta laitok-
sen kdyttovarmuuden parantamiseksi. Nummisen (2005) mukaan ODR maaritelladan
tarkoittamaan kunnossapitotoimenpiteité, jotka kiyttohenkilosto omistaa, hallinnoi
ja suorittaa. Se tarkoittaa myds kéyttohenkiloston suorittamia kunnossapitotehtavia,
jotka vaikuttavat laitoksen kédyttévarmuuteen. Tehtdvit ovat luonteeltaan ehkdiseviad
ja ne tehdddn yhteistydssd kunnossapitohenkiloston kanssa. Tehtévien tarkoituksena
on optimoida laitoksen elinkaarikustannukset. Tyypillisid tavoitteita eri ammattiryh-
mille ovat kdyton ja kunnossapidon yhteistyon parantuminen, vikaantumiset havai-
taan ajoissa ja suunnittelemattomat seisokit saadaan vahenemdéén. (Parkkila 2013, 33;
Numminen 2005.)

Yrityksessd tdytyy varmistaa, ettd kdytto ja kunnossapito tydskentelevit kohti yhteisid
liifketoiminnan tavoitteita. ODR:n toteutus vaatii yhteisen ymmarryksen siitd, mitka
ovat potentiaaliset riskit ja kuinka niitd vihennetdan. ODR:n kulmakivend on parantaa
kaytto- ja kunnossapitohenkiloston kommunikaatiota. Kdyttohenkiloiden kierrokset
opettavat heitd puhumaan samaa kieltd kunnossapitdjien kanssa. On myds tirkead
varmistaa ylemman ja keskijohdon sitoutuminen ja sopia suorituskykymittarit KPI:t
(Key Performance Indicator), samoin kuin oppimisprosessit ja palautteen anto.
(Mikkonen & Markkanen 2013, 255 - 258.)

Kayttajakeskeisessd kunnossapidossa eli ODR:ssd kdyttdja otetaan mukaan kunnon-
valvontatoimintaan mukaan, jolloin kayttdjan taytyy osata kéyttai erilaisia kunnon-
valvonnassa kéytettavid vélineitd. Tallaisia ovat esimerkiksi vardhtelyn mittauksissa
kéytetty kannettava SKF:n Migrolog Inspector.

Myo6s kannettavat mobiililaitteet ovat yleistyneet kadyttohenkilokunnan tekemilld
kunnonvalvontakierroksilla, jolloin laitteelle voidaan suoraan néappéilld esimerkiksi
laitteen vikatietoja. Mobiililaitteen tiedot saadaan siirrettyd suoraan kunnossapidon
tietojirjestelmadn, jolloin kunnossapito saa tiedon laiteviasta. Tietojarjestelmassa lai-
tepaikalle kertyy historiatietoa, jolloin analyysien ja yhteenvetojen teko helpottuu.
Tieto on siis oikeassa paikassa kohdennettuna oikealle laitteelle.

ODR:n hy6tyné voidaan katsoa olevan kayttohenkiloston tyoskentely prosessilaitteiden
laheisyydessd. He toteuttavat aistinvaraista kunnonvalvontaa havainnoidessaan
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ympdriston laitteistoja. Kéyttdjit huomaavat, haistavat tai kuulevat, jos laitteiden toi-
minnassa tapahtuu muutoksia. Laitteesta voi lahted kovaa tai poikkeavaa ddntd, jonka
henkilo kuulee. He ovat tottuneet havaitsemaan laitteiden héiriokayttaytymisié ja
reagoimaan poikkeamiin mahdollisimman nopeasti, jotta suunnittelemattomia
seisokkeja ei syntyisi. Mikkonen ja Markkanen (2013, 259.) ovat osoittaneet ODR:n
hyodyt erddssa pilottiprojektissa, joka toteutettiin erddn paperitehtaan paperikoneella
vuonna 2009. ODR:n toteutuksen tuloksena investoinnin takaisinmaksuaika oli yksi
kuukausi. Paperikoneen mekaaniset viat olivat laskeneet 60 % kolmessa ja puolessa
vuodessa.

Seuraavissa kappaleissa 3.4.1 - 3.4.3 on esitetty eri teollisuudenalojen prosessilaitosten
nykytiloja, missd on esitetty kdyton henkiléiden tdménhetkisid organisoitumis- ja
toimintamalleja. Kappaleissa mainitut henkildt eivit olleet haastattelututkimuksessa
mukana. Toimintamalleilla on tarkoituksena parantaa kdyttovarmuutta ja vahentaa
korjaavaa kunnossapitoa erilaisin kunnossapidollisin toimin. Kéyttohenkilosto saa
enemman vastuuta koneiden kunnossapidosta, jolloin parannetaan niiden luotetta-
vuutta ja vihennetdan korjaavaa kunnossapitoa.

3.4.1 Kayttajakunnossapito Stora Enso Oyj Veitsiluodon tehtaalla

Stora Enso Oyj Veitsiluodon tehtailla, Printing and reading -yksikdssa on kaytossa
kéyttdjakunnossapito, jossa tuotanto-operaattorit osallistuvat kdynnissépitoproses-
siin ja kunnossapitoon. Kayttohenkilokunnan osallistumiselle kunnossapitot6ihin
on asetettu tavoitteeksi 35 prosenttia nykyisistd kunnossapitotunneista. Tuotantohen-
kiloston tulisi tehdd sopivia kunnossapitotehtdvid tehokkuuden ja motivaation lisda-
miseksi. Nykyisin suurin osa eli noin 70 prosenttia kunnossapitokustannuksista
koostuu henkildstokuluista. Tavoitteena on, ettd kunnossapitohenkilosto keskittyisi
kunnossapitot6ihin, jotka vaativat erikoisosaamista ja laitetuntemusta, vaikeimpien
vikamuotojen syiden selvittamistd, riskien arviointia, ennakoivaa, tutkivaa ja tdsma-
kunnossapitoa. (Sihvo 2013, 13 - 15.)

Tehokkaimmilla tuotantoyksikoéilld kdyttohenkilosto osallistuu jo merkittavésti kun-
nossapitoon. Tavoitteena on, ettd kokonaiskunnossapitotunneista kayttohenkiloston
tekemdnd tyo on 50 prosenttia. Kayttohenkiloston tekema tyo vaatii osaavaa henki-
16st64, joka on koulutettu tehtdvadn sekd oikeanlaista organisointia, jolloin kunnos-
sapitdjid on mukana tuotannossa. (Sihvo 2013, 15.) Stora Ensolla kdynnissdpidon osa-
prosesseina ovat kunnonvalvonta, vikaantumisen estiminen, suunniteltu seisokki
ja yllattava seisokki. Seuraavissa kappaleissa on esitelty kdynnissdpidon osaprosessit
ja kdyton (tuotannon) osallistuminen. (Sihvo 2013, 8.)

Kunnonvalvonnan perimmadisend tarkoituksena on tunnistaa laitoksen tila ja siten

ennakoida tulevat huolto- ja kunnossapitotarpeet. Tyo on erittdin pitkdjinteistd ja
vastuun on oltava ldhelld valvottavaa tuotantolinjaa. Kunnonvalvontaa voidaan
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johtaa ja suunnitella pdivavuorossa. Kunnonvalvonta tapahtuu padsdantoisesti tuo-
tannon aikana samoin kuin prosessinvalvonta. Apuna kaytetadn Sensodec 6S -kun-
nonvalvontajirjestelmad tai etdvalvontaa. Kunnonvalvontakierrokset suoritetaan
prosessikierrosten yhteydessd, jolloin kierroksilla on kaytossd SKF Marlin, joka on
kannettava tiedonkeruulaite. Lisdksi jarjestelmien valvontaan kiytetddn Sensodec
-kunnonvalvontajirjestelméd ja Metso DNA -automaatiojarjestelméssa olevia toi-
mintoja. Kunnonvalvontakierrokset ovat prosessikierroksen yhteydessa, jolloin
tarkastetaan tiivisteet, vuodot, vardhtelyt, ohjainten yms. toiminnan varmistaminen.
Tama vaatii tuotannon kunnonvalvonnan maarittamisen. (Sihvo 2013, 9, 12, 16.)

Vikaantumisen estimisen tarkoituksena on tunnistaa ennakkohuoltokohteet, pai-
kantaa oireilevat viat ja huoltaa ne. Lisdksi tarkoituksena on maarittda koneen vauri-
oitumista estdvit kdyttosdanndt ja valvoa niiden noudattamista. Tyd on hyvin pitka-
janteistd ja vastuun on oltava lahelld kohdelinjaa. Osaprosessin johtaminen voi tapah-
tua pdivavuorossa. Vikaantumisen estimiseen kuuluu, ettd vikaantuvista kohteista
raportoidaan toiminnanohjausjirjestelméin (SAP) ja mahdollisuuksien mukaan
pyritdan poistamaan ilmaantunut héirié / vika. Tietyissd tapauksissa vika korjataan
heti. Varsinainen ennakkohuoltotyo tehddédn sovituin osin suunnitelluissa seisokeissa,
mutta hankaluutena on tuotannon toiden pédallekkaisyys ja resurssiongelmat. Tuotanto-
henkil6kunnan on ensisijaisesti varmistettava prosessin héirioton kaynti. Ennakko-
huoltosuunnitelmien toteuttamisella estetddn vikaantumisen syntymisié. (Sihvo 2013,
9, 12, 16.) Veitsiluodossa vuoron tuotantohenkilosto hallitsee ja toteuttaa médritellyn
avainalueen ennakkohuoltoty6t sekd tyypilliset kdynnin aikaiset vikakorjaukset.
Néissd tarvitaan erikoisosaamista ja kdyttdjakunnossapito-osaamista. Tavoitteena on
henkildston ammattitaidon kasvattaminen ja parempi hyodyntaminen, silld laitteita
kéyttava henkildsto tietdd ja tuntee alueensa prosessit ja sen laitteet sekd nédiden toi-
mintaperiaatteet. (Kortelainen 2014, 18.)

Suunnitellun seisokin tarkoituksena on seisokkia vaativien tdiden tyonsuunnittelu ja
suorittaminen annettujen reunaehtojen ja asetettujen tavoitteiden puitteissa, suunni-
tellulla tavalla. Seisokkityo vaatii huollettavana olevan linjan syvallistd tuntemusta,
ja vastuuhenkilon tulee olla ldhelld huollettavaa, seisokissa olevaa linjaa. Vastuu voi
olla pédivavuorossa, joten suunnitellusta seisokista vastaa télléin tuotannon osasto-
mestari. Seisokkityot ovat kdyttohenkilokunnalla ensisijaisesti prosessin toiminnan
varmistamiseen liittyvid tyotehtavid. Lisdksi tehdddn sovittuja ennakkohuoltot6ité ja
erityisesti suoraan prosessiin liittyvid toita (kaavarit, leikkureiden terit, leikkaus-
suuttimet, suotimet yms.). Mahdollisuuksien mukaan pyritddn avustamaan kunnos-
sapitotoissa. (Sihvo 2013, 10, 13, 17.)

Hiiriokorjauksen / ylldttivin seisokin tarkoituksena on poistaa ylldttden ja dkillises-
ti syntynyt hdirio ja hyddyntdd syntynyt seisokkiaika muiden seisokkia vaativien
toiden tekemiseksi. Tarkoituksena on palauttaa linjan suorituskyky toiminnan tavoit-
teiden edellyttdmaille tasolle mahdollisimman nopeasti ja kustannustehokkaasti.
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Ty0 vaatii huollettavan linjan syvéllistd tuntemusta ja vastuun tulee olla ldhelld huol-
lettavaa linjaa 24 h / 7 vrk. Ylldttavén seisokin aikaisella toiminnalla on suora ja mer-
kittavéd vaikutus tuotannon mééra-, laatu-, ja kustannustavoitteiden saavuttamiseen.
Tamdn vuoksi siitd vastaa tuotannon vuoromestari. Hairiokorjauksen / yllattavan
seisokin sattuessa ja tuotannon keskeytyessd henkildsto osallistuu vilittémien tuo-
tannollisten toiden jdlkeen osaamisen puitteissa korjauksiin. Tuotanto voi joko kor-
jata tai avustaa toissd. Mahdollisuutena on lisétd pienten, erityisesti mekaanisten hai-
rididen korjausta, muun muassa paanvientikuljettimet, kiilahihnat, 6ljytéytot, hyd-
rauliikkaletkut yms. Tuotannon henkildston automaatiojérjestelmien hyvalld tunte-
mubksella voidaan parantaa vian etsintda ja korjausta. Lisdksi tuotanto voisi tehdd osin
my0s pienimuotoisia jarjestelmadmuutoksia, vikojen kuittauksia sovituissa tapauksis-
sa, kunnossapidon avustamista osaamisen puitteissa ja he voisivat myos listata tuo-
tannon hiiridkorjaustyét ja edellytykset. (Sihvo 2013, 11, 13, 17.)

Stora Enso Oy on suunnitellut kaynnissépito - kéyttdjakunnossapitoon prosesseja ja
tyokaluja. Yksi prosesseista on seitsemén portainen Sy-jarjestelmd. Kuvassa 9 on
madritelty eri portailla tapahtuvat toimet. (Sihvo 2013, 19.)

Porras 7 .
Porras 6 Tehokkuushavididen jatkuva
Porras 5 vahentaminen ja
3 3 parannusten systemaattinen
Porras 4 Kanoujta‘a ja p?’?”‘aa tekeminen
Porras 3 ryhman ja yksilon S S
- kunnossapito-osaamista ja Tuotevaihtojen optimointi
Porras 2. fAlkupuhdistus taitoja Ongelman ratkaisun tyokalut
Porras 1 Puhdistus- ja tarkistusohjeet Ennakkohuoltojen hallinta kaytossa
Vahentaa puhdistamiseen ja Hallitaanko OEE ja sen osa-
tarkastamiseen kuluvaa alueet
aikaa
KUVAUS Standardisoidaan uudet
Varmistaa saavutettu taso tyoskentelytavat
Yhdenmukainen toiminta, Erikoisosaamisen lisdintyminen, Igvoi!_tsa,e"isia ja itsendisid koneiden
TULOS viihtyisdmpi tydymparisté ja kaytettidvyys parantanut . . P
vihemman hairisitd ray;(xt;mrmlstaa koneiden hairiéton

Kuva 9. Seitsemén portainen S7-jarjestelma (Sihvo 2013, 19.)

Kuvassa 10 on selkedmpi jaottelu siisteydelle ja jarjestykselle sekd alkupuhdistukselle.
Tavoitteena on itsendinen kéyttdjikunnossapito. Seitsemén portaisella ohjelmalla
edetddn ensimmadiseltd tasolta toiselle ja niin edelleen.
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| 7. Iltsenainen kayttajakunnossapito

I 6. Toimintojen organisointi ja standardisointi

| 5. Itsenéinen tarkastaminen

4. Tarkastuskoulutus ja yleistarkastukset I

’ 3. Puhdistus-, tarkastus- ja voiteluohjeiden laatiminen

‘ 2. Puhdistamiseen kuluvan ajan vahentaminen

1. Siisteys ja jarjestys seka alkupuhdistus I

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

Kuvan 11 mukaisesti, kdyttdjakunnossapidolla pyritddn teollisuuslaitoksen prosessin
parantuneeseen tuottavuuteen. Péddasiassa kdyttdjakunnossapitoon kuuluu kuvan
mukainen puhdistaminen ja tarkastaminen. (Mikkonen 2009, 84.)

- Kyky tarkastaa ja
Parantunut kopel- etsia vikoja
den tuntemus ja

puutteiden havait-

Y seminen

Tarkastaminen —»

\ Mahdollisuus en-
nakoida hairidita

Kayttdjakunnossapito -
Vahemman lyhyita Parantunut

pysahdyksia ja laa- -7 tuottavuus

!

Puhdistaminen

]

Kulumisen hidastu-
minen ja viih-
tyisampi tydympa-
ristd

tupuutteita

Vahemman vikoja
ja varaosia

Parantunut turvalli-
suus ja motivaatio

Kuva 11. Kéyttajakunnossapidon vaikutus tuottavuuteen (Mikkonen 2009, 84.)

Kayttdjakunnossapito vaatii monenlaisia taitoja kdyttopuolen henkildilta. Alla on lu-
ettelo kdynnissdpito-operaattorilta vaadittavista ominaisuuksista nyt ja tulevaisuu-
dessa Stora Enso Oy Veitsiluodon tehtailla:

o hyvi prosessituntemus

o ammattimainen asenne, hyvit tiedot ja taidot ty6turvallisuusasioissa
o hyvi ongelmanratkaisukyky
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e joustavuus

o kunnossapito-osaaminen ja tekeminen mekaanisella ja/tai automaatio-sahko
alueella

« hyvit tiimity6taidot

o itseohjautuva tyoskentelyote

o jatkuva oppiminen ja ammattitaidon péivitys,

o todellinen moniosaaja. (Sihvo 2013, 24.)

Kayttdjan tekemien ennakkohuoltomittauksien ja tarkastuksien etuna on se, ettd
kéyttdjien laitetuntemus lisdédntyy huomattavasti, joka helpottaa myds tyohon opas-
tettaessa. Suurimpana haasteena on mittausrutiinin oppiminen. Aluksi on tirkeaa
merkitd kentédlld mittauspaikat. My6s ennakoivan kunnonvalvonnan tarkeyttd on
painotettava tuotannon henkildstélle. Varsinkin alussa uuden toimintatavan omak-
suminen on joillekin haastavaa, jolloin se vaatii erityisesti tydnjohdollista seurantaa.
Erikoiskunnossapidon resursseja voidaan keskittda haastavimpiin kohteisiin. (Korte-
lainen 2014, 16.)

Kortelainen (2014) nikee laajentamismahdollisuuksia kdyton tekemiin toihin. Jarjes-
telmddn voidaan tehdd muita kierroksia kuin kdynninaikaisia ennakkohuoltokier-
roksia. Voidaan toteuttaa esimerkiksi seisokkitarkastuksia ja 5S:n mukaisia siisteys-
kierroksia. (Kortelainen 2014, 16.) 55 on TPM:n yksi toimintatapa, jolla saadaan aina
ja varmasti parannettua tuottavuutta ja laatua. 5S eli siisteys ja jarjestys on TPM:n
ensimmdinen edellytys, ks. taulukko 8. 5S:n avulla voidaan parantaa tuotantolaitok-
sen taloudellista tulosta, vaikka itse TPM:44 ei muuten kaytettdisi. (Laine 2010, 41, 81.)

5S-prosessi
Japani Englanti Suomi
1 Seiri Sort and Separate Lajittele ja erottele
2. Seiton Straighten and Set Limits & Jarjesta ja maarita rajat &
Locations tavaroiden sijainti
3. Seiso Shine & Sweep Puhdista ja kiillota
4. Seiketsu Set Standards Aseta standardit
5. Shitsuke Sustain and Stick to the Rules Yllapidé ja pida kiinni sdanndista

Taulukko 8. 5S-prosessi Japanin, Englannin ja Suomen kielilla (Laine 2010, 82.)

Paperiteollisuudessa on erilaisia malleja tuotannon ja kunnossapidon integroinnissa.
Joillakin tehtaalla on otettu suurempia kokonaisuuksia tuotannon operaattoreiden
tehtéviin, kuten voiteluhuolto ja vuorokunnossapito. Stora Enson tehtailla Veitsiluo-
dossa on oma malli vuorohuollon ja tuotannon yhdistamisestd. Prosessinhoitajista
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koulutetaan ammattitutkintojen avulla osaajia kunnossapitoon. Halukkaille Eforan
vuorokunnossapitijille tarjotaan mahdollisuus siirtyé tuotantotehtaviin Stora Ensol-
le. Aluksi heille opastetaan sisddntulotehtdvd tuotannosta. Siirtyvit kunnossapitgjit
toimivat samalla linjallaan vuorokunnossapitdjind. Osassa konelinjoista on vastaval-
mistuneita kunnossapidon erikoisosaajia jo tdissa. (Kortelainen 2014, 17.) Efora Oy on
yritys, joka on erikoistunut kunnossapito- ja engineering -palveluihin. Efora on teol-
lisuuden tuotantolinjojen elinkaaren hallinnan, tuotantotehokkuuden, hairi6ttoémén
kéynnin turvaamisen ja kehittdmisen osaaja. (Efora 2008.)

Osaamisen kautta ammattitaitoisen tuotantohenkildstén avulla pystytdan paremmin
ennakoimaan tulevia hdirioitéd ja vikoja sekd reagoimaan yllattaviin tilanteisiin.
Paremman osaamisen vuoksi pystytdan aloittamaan hairio- ja vikakorjausten selvi-
tys entistd nopeammin. Lisdksi resursseja ja osaamista voidaan joustavasti kayttaa
tehtaan avainalueella. Henkil6sto saa tyohonsé vaihtelevuutta ja uutta mielenkiintoa
sekd uuden ammatin. (Kortelainen 2014, 18.) Tyotehtavien laajempi osaaminen ja suo-
rittaminen lisddvét tyon monimuotoisuutta ja tuo samalla ty6hon lisaa viihtyvyytta.

Koulutus auttaa osaamisen vahvistamisessa, siksi tuotannon vuorohuollon osaamisen
varmistaminen on lahtenyt kdyttohenkiloston koulutuksesta, joka on annettu oppi-
sopimuskoulutuksena. Kouluttajana on toiminut Ammattiopisto Lappia. Koulutuksen
kokonaiskesto on ollut 1,5 - 2 vuotta koulutustaustan mukaan. Koulutus sisdltaa teoria-
ja tyosaliopetusta 50 paivad, mika tarkoittaa noin 4-5 paivaa kuukaudessa. Henkildille
tehdddn henkilokohtaiset opintosuunnitelmat, jossa vanhat tutkinnot paivitetddn
vastaamaan kolmevuotisia perustutkintoja. Osaamisen todennusmenetelmina kayte-
tddn ndyttokokeita. Kédyttohenkiloston tydssdoppimisjaksot suoritetaan Eforalla.
(Kortelainen 2014, 19.)

Rekrytoinneissa on viime vuosina huomioitu henkildiden koulutustausta niin, ettéd
palkatuilla on automaatio- ja sihképuolen tutkinto suoritettuna. (Kortelainen 2014,
19.) Rekrytoitavien henkildiden on tirkedd osata myds mekaanisen kunnossapidon
taitoja. Ndin toimimalla varmistetaan henkildston osaamistaso jo uran alkuvaihees-
sa. Rekrytoidessa henkil6itd on hyvi tuoda esille myos se seikka, ettd teollisuuslaitok-
sessa toteutetaan kayttdjakunnossapitoa ja kertoa, mitd se edellyttda.

3.4.2 Kaynnissapito Outokumpu Tornio

Outokumpu Tornion tehtailla kunnossapidon organisoitumisesta pédtettiin vuonna
2011, jolloin keskitetty kunnossapito-osasto jaettiin tuotanto-osastojen kdynnissdpi-
toon sekd keskitettyihin kunnossapitopalveluihin, ks. kuva 12. Kdynnissdpidosta
muodostettiin alueiden tuotantopaillikéiden ja kéyttdinsindorien alaisia organisaa-
tioita, joihin siirtyi osa kunnossapidon henkildstostd. Loput kunnossapidon henki-
16stosta siirtyi keskitettyihin kunnossapidon palveluihin -tehdaspalveluun. (Mure
2012, 6; Sassi 20153, 9.)
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TUOTANTO-OSASTOT TEHDASPALVELU

Kaynnissapito Resurssi- ja huoltopalvelut
Nosturipalvelu

Mittaava kunnonvalvonta
Voiteluhuolto
Varastopalvelut

Konepaja
Suunnittelupalvelut
Kunnossapidon kehitys

Vuorohuolto

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

Keskeinen tehtidvianjako tapahtui tuotanto-osastolla ja resurssi- ja huoltopalveluilla
kuvan 13 mukaisesti. Tehdyn muutoksen yhteydessé kayttohenkiloston rooli kunnos-
sapitotdissad vahvistui, silld he ovat siten osa kunnossapidon resursseja muun muassa
seisokkien aikana. Tamédn muutoksen avulla kdyttohenkildstd oppii paremmin ylla-
pitimadn koneitaan ja laitteitaan. Lisdksi Outokumpu pystyy hydodyntdmidn omia
resurssejaan mahdollisimman tehokkaasti ja joustavasti muutoksen my6td. (Mure
2012, 6.)

TUOTANTO-OSASTOT RESURSSI- JA
HUOLTOPALVELUT

Linjan Kunnossapidollinen Keskitetyt toiminnot

kdynnissapito- toiminta Resurssipalvelut:

vastuu Vika- ja Keskitettyjen Ajoneuvohuolto
hairidkorjaukset palvelujen Nosturihuolto

kaytettavyys, Ennakoivat tilaaminen Korjaamot

nopeus ja kunnossapito Voiteluhuolto ja

laatu toimet mittaava kunnossapito
Hairioseuranta Elektroniikkahuolto ja yleiset

Budjetti- ja Seisokkien toteutus alueet

kustannusvastuu Ty6nsuunnittelu ja Kunnossapidon kehitys
tdiden johtaminen kunnossapitotoimintojen ja
Muutosty&t jarjestelmien kehittdminen
Suurkorjaukset

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

Kéaynnissdpito-organisaation vastuulla on tyoturvallisuus, kustannustehokkuus ja
kéyntiasteen parantaminen. Tyoturvallisuuteen kuuluu, ettd koneet on tarkastettava
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sadnnollisesti ja poikkeamat on havaittava nopeasti. Varsinkin koneiden ja niiden
ympéristd tulee pitdd puhtaana ja siistind. Lisdksi tydympériston on oltava mielekis
ja turvallinen seka tavaroiden tulee olla jirjestyksessa. Kustannustehokkuuteen kuu-
luu, ettd sadannollisilla koneiden tarkastamisilla viat havaitaan tarpeeksi aikaisessa
vaiheessa, jolloin kunnossapidolla on aikaa varautua korjauksiin. Lisdksi kunnossa-
pidon tulee olla ennustettavaa, jotta kunnossapidon kustannukset saadaan laske-
maan. Kiyntiasteen parantamisessa kdynnissdpidon organisaation vastuulla on pitaa
kone hyvin kunnossapidettynd, jolloin se toimii oikein, ennustettavasti ja tuottaa
laadukkaita tuotteita. Kdyntiasteen parantamisen kautta myos koneiden kéytettdvyys
kasvaa. Kdynnissdpito-organisaation vastuiden tulee olla suunnitelmallinen toimin-
tatapa. (Sassi 2015a, 11.)

Toiminnassa kunnostautuminen vaatii jatkuvaa toiminnan ylldpitoa ja jatkuvaa

parantamista. Kuvassa 14 on esitetty jatkuvan parantamisen toiminta kunnossapi-
dossa. (Mure 2012, 23.)

Tavoitetaso

Seuraa
tuloksia ja
sailyta
saavutetut
hyodyt

Analysoi
nykytilanne

Tunnista ‘ Palauta
parannus- perusolo-
kohteet . suhteet

Tunnista
poikkeamat
ja analysoi

perussyyt

Tee
parannukse
t ja ohjeet

~

Kuva 14. Kunnossapidon jatkuva parantaminen (Mure 2012, 23.)
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Sassin (2015) mukaan perusldhtokohtana tuotantoprosessien kdyttdvarmuuden pa-
rantamiselle on kunnossapitotoimintojen kehittiminen. Kunnossapitotoimet vaati-
vat panostamista hyviin kunnossapitovalmiuksiin, kunnossapidon keskeisten proses-
sien yhteiseen toimintamalliin ja tehokkaaseen hiirié- ja vikojen hallintaan. Edelld
mainitut toimet johtavat toiminnan jatkuvaan parantamiseen. (Sassi 2015a, 14.)

Outokumpu Torniossa on luotu kunnossapidon toimintamalli yhdessa kaytto- ja
kunnossapito-organisaation kanssa. Se on suunnitelmallinen kunnossapidon toimin-
tatapa, joka sisdltdd seitsemdn padvaihetta:

tekninen dokumentaatio (laite- ja dokumenttitiedot tehtaan tietojirjestelmiin)
kriittisyysluokittelu

laitteistoanalyysit

ennakkohuollon rakentaminen

kriittiset varaosat — nimikehallinta

héiriohallinnan liittdiminen kunnossapitojarjestelmain

toiminnan seuranta ja suorituskyvyn mittaaminen

jatkuva parantaminen. (Sassi 20153, 15.)

©N WV ow N e

Kokemukset kidynnissdpidon muutoksen lapiviennissa Outokummun Tornion teh-
tailla olivat positiivisia. Onnistumisia oli muun muassa siind, ettd kédyttdjdorganisaa-
tion omistajuus on lisddntynyt, omia resursseja on tehokkaampi kayttdd, kunnossa-
pitokustannukset ovat alentuneet ja osaaminen on laajentunut. (Sassi 2015a, 12.)
Lisaksi kdyton ja kunnossapidon yhteisty6 on ldhentynyt ja seisokkitoiminnassa kiyton
toiminta on lisddntynyt. (Sassi 2015b.)

Muutoksen ldpiviennissa oli myds kokemuksia, jotka eivit olleet onnistuneet odote-
tulla tavalla, kuten esimerkiksi: kdyntiasteen parantaminen, muutosjohtaminen,
sitoutuminen uuteen organisaatiomalliin ja kéyttéinsindorien valmiudet ottaa suu-
rempi kunnossapitovastuu. Kuitenkin kokonaisuutena muutoksen lapivienti oli ollut
positiivinen kokemus. (Sassi 2015a, 12.)

Kunnossapitotoiminta on jatkuvaa kehittamistd vaativa prosessi, jolloin koko organi-
saatiolla on oltava yhteinen nidkemys tekemisistd, vahvaa sitoutumista, jatkuvaa oppi-
mista. Koko kehittdmisen prosessi vaatii vahvaa ja yhtendista johtoa, joka erityisesti
keskittyy luomaan tukevaa organisaatiokulttuuria suunnitelmalliselle kunnossapito-
toiminnan ylldpitdmiselle. (Sassi 2015a, 13.)

3.4.3 Moniosaaminen Metsa Fibre Oy Kemin tehtaalla

Metsé Fibrelld on kaytdssd monitaitoinen toimintamalli - moniosaaminen, joka
tarkoittaa, ettd kukin prosessinhoitaja hallitsee kaikki osastonsa (puunkisittely,
massatehdas, kuivaamo, lipedlinja) prosessiosaamisalueet ja myos tyoskentelee eri
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tyotehtdvissd. Téstd syystd jokaisesta vuorosta ja osastolta 16ytyy mekaanisen kun-
nossapidon puolelta riittdvit taidot ja osaaminen tyypillisiin kdynninaikaisiin hairio-
korjauksiin ja médriteltyihin ennakkohuoltotoihin. Lisdksi vuorosta 16ytyy sahkoau-
tomaatiotaustainen henkil6, jolla on riittdvit taidot tyypillisiin kdynninaikaisiin
sahko- ja automaatiokorjauksiin. (Liedes 2012, 2.)

Moniosaamisella voidaan saavuttaa:

o pystytddn reagoimaan nopeammin prosessihdirio- ja vikatilanteisiin

o kyetdidn ratkaisemaan ongelmia tehokkaammin, koska useampi osaaja on aina
eri alueilla

o hallitaan laajempia kokonaisuuksia, koska ymmairretddn vield paremmin
tehtdvien merkityksellisyydet koko tuotantoketjussa

o saadaan parhaat kdytdnnot tuotantoprosessin ajossa tehokkaasti kdyttoon

o tyotehtdvien kuormitukset jakautuvat tasaisemmin

o resursseja saadaan paremmin kdyttoon, jolloin tuuraukset helpottuvat

o ylityot voidaan jakaa tasaisemmin

e OSaamisen siirtyminen parantuu

o palkkakehitys. (Liedes 2012, 3.)

Metsi Fibren moniosaamisen malli ldhti etenemédn vuonna 2005, jolloin yhtena pai-
nopistealueena oli kehittdd tuotannon osaamiskeskuksen ammatillista osaamista eli
monitaitoisuusmallia. Kdyttoonotto tapahtui kaikilla tehtailla. Rauma aloitti vuonna
1994 moniosaamismallin mukaisesti. Muilla tehtailla siirryttiin vanhasta vakanssi-
ajattelusta laajempaan tydnkuvaan. Monitaitoisuuden toimintamallia vietiin nopeas-
ti eteenpdin eri yksikdissd vuonna 2009. Tavoitteita oli kuitenkin tarkennettava mat-
kan varrella. Tavoitteena oli 100 prosentin taso vuoden 2012 aikana. Haasteina olivat
ihmisten osaamiset ja heiddn potentiaalinsa, sairauspoissaolojen kehittyminen seké
sahko- ja automaatio-osaajien patevyysvaatimukset. (Liedes 2012, 4.)

Monitaitoisuusmallin edellytysten luonti ja siind kaytettavit tyokalut on esitetty ku-
vassa 15. Erityisesti organisaation tuki ja esimiesty6 ovat avainasemassa kehitettdessa
monitaitoisuusmallia. On tarkedd, ettd kaikki joka tasolla saadaan sitoutettua kehit-
tamiseen. (Liedes 2012, 6.)

Metsé Fibre on kouluttanut henkildstoddn moniosaajiksi. Koulutuksen siséllosta hen-
kil voi halutessaan valita tutkintoon valmistavan kehitysohjelman tai yksittdisten
osakoulutuksien kehitysohjelman. Metsé Fibre ja kouluttaja ovat yhdessa suunnitel-
leet koulutusohjelman. Koulutuksen tavoitteena on antaa riittdvit taidot ja osaami-
nen tyypillisimpiin kdynninaikaisiin hédiriokorjauksiin ja méariteltyihin ennakko-
huoltotéihin. Koulutusohjelma jakautuu teorian ja kdytinnon oppimisjaksoihin.
Kéytdnnon koulutus tapahtuu tehtaan omien kunnossapidon asiantuntijoiden
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Organisaation tuki

Avoin keskustelu, Rekrytointikoulutus
yhteinen tavoite l e

Suunnitelma, vetaja
ja aikataulu

Osaamisen hallinta

Palkitseminen Esimiestyd

Kuva 15. Moniosaamismallin nykytila ja kehitys 2011 (Liedes 2012, 6.)

ohjauksessa. Koulutuksessa painotus on henkilén oman osastonsa laitteiden kunnos-
sapidon tdydennyskoulutuksessa. (Liedes 2012, 8.)

3.4.4 Yritysten kdynnissapidon nykytilan yhteenveto

Eri yritysten kidynnissdpidon nykytilojen teoriatarkastelussa tuli esille eri termejd
kéyton organisoitumiselle kunnossapidossa: kéyttdjakunnossapito (Stora), kdynnissa-
pito (Outokumpu) ja moniosaaminen (Metsi). Tuotantohenkildston tulisi tehdé sopivia
kunnossapitotehtdvia tehokkuuden ja motivaation lisddmiseksi (Sihvo 2013, 15.), laite-
tuntemusten lisadmiseksi, paremman osaamisen vuoksi, tyon vaihtelevuuden ja
uuden mielenkiinnon lisddmiseksi. (Kortelainen 2014, 16 - 18.) Kéyttdjikeskeinen
kunnossapitomalli parantaa kaytto- ja kunnossapitohenkiloston kommunikaatiota
(Markkanen & Mikkonen 2013, 255 - 258). Moniosaamisen avulla saavutetaan nope-
ampi reagointikyky prosessihdirio- ja vikatilanteisiin ja kyetdan ratkaisemaan ongel-
mia tehokkaammin, koska useampi osaaja on aina eri alueilla. Lisdksi hallitaan
laajempia kokonaisuuksia, koska ymmairretdan yhd paremmin tehtavien merkitykset
koko tuotantoketjussa. Parhaat kdytannot tuotantoprosessin ajosta saadaan tehok-
kaasti kaikkien kayttoon, tyotehtavien kuormitukset jakautuvat tasaisemmin, resurs-
seja saadaan paremmin kayttoon, jolloin tuuraukset helpottuvat, ylityot voidaan
jakaa tasaisemmin, osaamisen siirtyminen voidaan turvata ja palkkakehitys parantuu.
(Liedes 2012, 3.)

Positiivisina kokemuksina prosessiteollisuuden laitoksessa on havaittu kayttdjaorga-
nisaation omistajuuden lisddntyminen, silld omia resursseja on tehokkaampi kayttaa,
kunnossapitokustannukset ovat alentuneet ja osaaminen on laajentunut. Lisdksi kdy-
ton ja kunnossapidon yhteistyo on ldhentynyt ja seisokkitoiminnassa kidyton toimin-
ta on lisddntynyt. (Sassi 20153, 12; Sassi 2015b.) Taulukossa 9 on yhteenveto kéyton
nykytilan tehtdvista eri prosessiteollisuuden laitoksissa.
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Kunnossapito tilanne

Kayton tehtavat

Vikatilanne tunnistaa ennakkohuoltokohteet, paikantaa oireilevat viat ja huoltaa
ne (Stora), vika- ja hairickorjaukset, hairidseuranta, vuorohuolto
(OTW), kdynninaikainen hairidkorjaus mekaanisen kunnossapidon
osaaja lOytyy vuorosta ja osastolta (Metsé)

Tydtilaus ---

Ennakkohuolto mittaukset ja tarkistuksetXl laitetuntemus, helpottaa tydhon
opastettaessa, 5S -siisteyskierrokset (Stora), ennakoivat
kunnossapitotoimet (OTW), maéritellyt ennakkohuoltoty6t (Metsd)

Kunnonvalvonta tarkastetaan tiivisteet, vuodot, varahtelyt, ohjainten yms. toiminnan

varmistaminen

Seisokki (suunniteltu)

prosessin toiminnan varmistamiseen liittyvia tyotehtéavia, sovittuja
ennakkohuoltotdita ja suoraan prosessiin liittyvia toita (kaavarit,
leikkureiden terét, leikkaussuuttimet, suotimet yms.), pyritééan
avustamaan kunnossapitotdissé, (tuotannon osastomestari vastuu),
seisokkitarkastukset (Stora) yllépitaa koneita ja laitteita, seisokkien
toteutus, omien resurssien tehokas hyodyntaminen (OTW)

Seisokki,
(suunnittelematon)

korjata tai avustaa t6issa, pienten mekaanisten hairididen korjausta
mm. paanvientikuljettimet, kiilahihnat, dljytaytot, hydrauliikkaletkut
yms. automaatiojarjestelmien hyvalld tuntemuksella parantaa vian
etsintaa ja korjausta, pienimuotoisia jarjestelmamuutoksia, vikojen
kuittauksia sovituissa tapauksissa, kunnossapidon avustamista
(tuotannon vuoromestari) (Stora)

muu, mika?

voiteluhuolto, vuorokunnossapito kaytto koulutetaan
ammattitutkinnon avulla osaajaksi kunnossapitoon ja
vuorokunnossapitdjat tuotantotehtaviin (aluksi opastetaan
sisddntulotehtava tuotannosta+ vuorokunnossapito) (STORA).
Linjan kdynnissapitovastuu ja kunnossapidollinen toiminta:
koneet tarkastetaan saanndllisesti, koneiden puhtaus ja siisteys,
tydympéristd mielekés ja turvallinen, tavarat jarjestyksessa,
tyonsuunnittelu ja téiden johtaminen, muutosty6t, suurkorjaukset,
ty6turvallisuus, kustannustehokkuus, kdyntiasteen parantaminen
(OTW)

Taulukko 9. Kayton tehtavat nykytilassa eri yrityksissa

Kun kéytto tekee kunnossapidollisid t6itd, voivat kunnossapitdjit keskittyd kunnos-
sapitotoihin, jotka vaativat erikoisosaamista ja laitetuntemusta, vaikeimpien vika-
muotojen syiden selvittdmistd, riskien arviointia, ennakoivaa, tutkivaa sekd tasma-
kunnossapitoa (Sihvo 2013, 15). Erikoiskunnossapidon resursseja voidaan siten keskittad

haastavimpiin kohteisiin (Kortelainen 2014,16).
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Moniosaamismallin edellytysten luonti ja siind kaytettdvit tyokalut ovat seuraavat
(Metsd): rekrytointikoulutus, tuotantohenkiloston kunnossapito-osaamisen koulu-
tusohjelma, osaamisen hallinta, esimiestyd, palkitseminen, suunnitelma, vetdji ja
aikataulu, avoin keskustelu, yhteinen tavoite ja organisaation tuki (Liedes 2012, 6).
Rekrytoinnissa on otettava huomioon: koulutustausta, jotta palkatuilla on automaa-
tio- ja sahkopuolen tutkinto suoritettuna (Kortelainen 2014, 19). Rekrytoitaessa hen-
kilolle on tuotava esille, ettd teollisuuslaitoksessa toteutetaan kayttdjakunnossapitoa
ja keskustelld siitd, mita se edellyttdd. Kaynnissdpitdjaltd vaaditaan seuraavia omi-
naisuuksia nyt ja tulevaisuudessa (Stora): hyvd prosessituntemus, ammattimainen
asenne, hyvit tiedot ja taidot tyoturvallisuusasioissa, hyvd ongelmanratkaisukyky,
joustavuus, kunnossapito-osaaminen ja mekaaninen/automaatio/siahkd-osaaminen,
hyvit tiimityotaidot, itseohjautuva tyoskentelyote, jatkuva oppiminen ja kiinnostus
ammattitaidon péivittaimiseen. Henkilon tulee olla todellinen moniosaaja. (Sihvo 2013, 14.)

Osaaminen parantuu seuraavien toimien kautta (Stora): hdirion / vikojen ennakointi,
reagointi ja nopeampi selvittiminen sekd resurssien joustava kaytto avainalueella.
Paremman osaamisen kautta henkil6std saa tyohonsé vaihtelevuutta ja uutta mielen-
kiintoa sekd uuden ammatin. (Kortelainen 2014, 18). Moniosaamismallin avulla pro-
sessinhoitajat hallitsevat kaikki osastonsa prosessiosaamisalueet (Metsd). (Liedes
2012, 2.)

Koulutus (Stora): osaaminen varmistetaan kayttohenkiloston oppisopimuskoulutuk-
sena (1,5 - 2 v). Tyossdoppiminen suoritetaan Eforalla kunnossapidossa. (Kortelainen
2014, 19.) Moniosaamismallin koulutuksessa (Metsd) tutkintoon valmistavan tai yk-
sittdinen osakoulutuksen kehitysohjelma, teoria ja kdytdnnon harjoittelu kunnossa-
pidon asiantuntijoiden ohjauksessa teollisuuslaitoksen kunnossapidossa. (Liedes
2012, 8.)

Toiminnassa kunnostautuminen toteutetaan jatkuvan parantamisen avulla, joka to-
teutetaan prosessimaisesti: nykytilan analysoinnilla palautetaan perusolosuhteet,
toiminnassa tunnistetaan poikkeamat, analysoidaan perussyyt, tehddan parannukset
ja ohjeet, tunnistetaan parannuskohteet, seurataan tuloksia ja sdilytetdan saavutetut
hyodyt pyrittdessd tavoitetasoon. (Mure 2012, 23; Sassi 20154, 15.)

3.5 KAYNNISSAPIDON STRATEGINEN SUUNNITTELU

Kunnossapito pitda huolta kidyttdomaisuudesta, koneista ja laitteista. Kéytto on se,
joka kéyttad koneita ja ohjaa prosessia. Toiminta on jakautunut tekemisien perusteella.
Kaytt6 ja kunnossapito toimivat eri organisaatioissa, jotka ovat eriytyneet omiksi
osastoiksi vuosien saatossa. Miten saadaan kauan erilldan olleet organisaatiot toimi-
maan yhdessd yhteen hiileen puhaltaen. Teollisuusyrityksen koko liiketoiminnan
strategiassa on otettava huomioon sekd kunnossapidon ettd kdynnissépidon strategia.
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Suunnittelussa on otettava huomioon strategiset tavoitteet ja niiden tulee ohjata,
mihin yritys pyrkii sekd lyhyelld ettd pitkalld aikavalilla. Strategiatyohon on liitettava
kunnossapidon ja kdynnissapidon strategisia valintoja ja toimintoja, mitd kunnossa-
pidon menetelmié valitaan ja kiytetdan. Lisdksi tulee miettid, miten kunnossapitoa
hoidetaan ja kunnonvalvontaa tehdaédn sekd missd maarin kayttdjahenkilosto suorittaa
sekd kunnonvalvontaa ettd kunnossapitoa. Lisdksi taytyy madritelld tarvittava vali-
neisto, joka on apuna esimerkiksi tietojen kerddmisessa.

Strategiat voidaan luokitella kolmeen eri tasoon: konsernistrategiaan (corporate
strategy), liiketoimintastrategiaan (business strategy) ja toiminnalliseen strategiaan
(functional / operational strategy) (Ritson 2013, 13). Kunnossapito- ja/tai kdynnissa-
pitostrategia voidaan luokitella kuuluvaksi ndistd viimeisimpdén strategiatasoon eli
toiminnalliseen strategiaan, jossa operatiivinen toiminta madritelldan.

Strategian suunnittelussa kédytetddn erilaisia analyysitekniikoita, joilla voidaan ana-
lysoida yrityksen seka sisdisen- ettd ulkoisen toimintaympariston tilanne. Eris stra-
tegisen analyysin tekniikoista on SWOT-prosessi, ks. kuva 16. Se toimii tulevaisuuden
suunnittelun pohjana. Analyysin toteuttamisessa tulee olla realistinen. On tarkedi
ottaa huomioon myds "pehmeitd” arvoja, kuten organisaatiokulttuuri, johtamiskyvyt
jne. (Ritson 2013, 65.)

SWOT-prosessi

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

Avainstrategioiden /

tunnistaminen

Vaihtoehtojen kehitys
ja strategian valinta

Jatkuva palaute
Jatkuva palaute

Toteutus ja valitun
strategian johtaminen

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

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

Kuva 17 on esimerkkind SWOT-analyysiprosessista, joka on tehty konepajaympiris-
toon. SWOT-analyysilld on tutkittu kiyttdjakunnossapidon mahdollisuuksia ja on-
gelmia. Analyysi tuo esiin toiminnan haavoittuvuudet ja esiin ldht6tietoja muutosjoh-
tamiseen. Kunnossapidon kehittamiseksi keskeisimmat heikkoudet ja suurimmat
uhat on valittava kehityskohteiksi. Kehityskohteet voidaan priorisoida yrityksen tar-
peiden mukaan. Lisdksi my0ds haasteet ja ongelmat voidaan kddntdd positiivisesti ke-
hitysvaatimuksiksi. Kédynnissdpidon organisaation ja sen toimintojen rakentamiselle
on tirkedd tunnistaa kehittdmiskohteet. (Majuri 2014, 39 - 40.)

Vahvuudet Heikkoudet

»  Koneenkdyttdjélld paras kokemus koneen »  Kdyttdjdn kupi-ammattitaito
kdyttimisesté puutteellista

»  Ajantasaisuus koneen nykytilasta «  Sitoutuminen "ylimddrdisiin” tehtéviin

. Resurssien saatavuus: operaattori on "aina” vaihtelee
ldsnd *  Puutteellinen ohje tai sen tulkinta

»  Ensikddentieto poikkeamista ja *  Ohjeiden vastainen toiminta tai
vikaindikaattoreista laiminlyénti

. Kustannuksiltaan edullinen ehkdisevé kupi- . Tuloksia hankala eritelld
toiminta

Mahdollisuudet Uhat

*  Monitaitoisuuden lisdéntyminen *  Kuittauksien ja raportoinnin

*  Henkiléstén tietotaidon lisGdntyminen laiminlyénnit ja puutteet

*  Kdytettédvyyden parantuminen . Tarkastuskierroksia jdé tekemdattd

»  Suorituskyvyn lisééntyminen *  Havaintoihin / poikkeamiin ei puututa

. Turvallisuuden parantuminen *  Ohjeet jad pdivittamdtté

. Taloudelliset sdadstot . Tulokset jadvdt hyddyntamdéttd

. Kunnossapitoresurssien vapautuminen . Toiminnan jatkuvuuden puute
erikoistehtdviin . Toiminnan ndivettyminen pelkdksi

. Kdyttdjdn sitoutuminen ja vastuunoton byrokratiaksi

lisGdntyminen
. Tuottavuuden kehittyminen

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

3.5.1 Kaynnissapidon haasteet ja vaatimukset

Kayton ja kunnossapidon vililld on monenlaisia haasteita ja vaatimuksia. Nama haasteet
ja vaatimukset on hyvi tietdd, jotta mahdolliset esteet voidaan poistaa ja toimintaa
parantaa. Lisdksi toiminnallisuudet ja toimintatavat tulee olla selvill4, jotta toimintaa
voidaan kehittad.
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Kunnossapitoyhdistys Promaint ry:n selvitys tuotannon ja kunnossapidon tulevai-
suuden haasteista tehtiin vuonna 2009. Merkittavimmiksi haasteiksi nimettiin:

o tuotantoprosessin hdiriéttomyys

o ehkiisevin kunnossapidon tehokkuus

o henkiloston osaamisen ylldpito ja hiljainen tieto

o henkiloston motivaatio ja sitoutuminen

o henkiloston riittavyys

o kdyton ja kunnossapidon yhteistyd, kdyton kunnossapito-osaaminen.
(Komonen 2009, 19.)

Samassa Kunnossapitoyhdistys Promaint ry:n vuonna 2009 tekemassé kyselyssa otet-
tiin kantaa myos erilaisten kehittdmiskonseptien tarkeydestd yrityksen toiminnassa.
Kyselyn mukaan kiinnostavimpina kehittimismenetelmini ja konseptina pidettiin
TPM (Total Productive Maintenance) ja benchmarking. Toiseksi eniten vastauksia
tuli kunnossapitotoimenpiteen teknistaloudelliseen optimointiin, RCM eli luotetta-
vuuskeskeiseen kunnossapitoon, kunnossapidon tietojarjestelmiin ja Asset Manage-
ment eli kdyttdomaisuuden hallintaan. Lisaksi tarkedna kehittdmiskohteena pidettiin
kéytettavyystakuiden merkitysta. (Komonen 2009, 19.)

Kéaynnissdpidon ja kunnossapidon haasteet ovat moninaisia. Useissa Kemi-Tornion
ammattikorkeakoulun TKI:n kdynnissdpitoryhmén tekemissd hankkeissa vuosina
2008 - 2014 on havaittu, ettd kunnossapidon ja kidyton vilisessd yhteistyossd on
ongelmia muun muassa:

o tiedonkulku kdyton ja kunnossapidon vililld,

o kaytto ja kunnossapito "puhuu eri kieltd”,

o kommunikaatio ei toimi tai se puuttuu,

» vuorojen vilisen tiedonsiirron puutteellisuus,

« tiedon panttaus,

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

Resurssien vihiisyys ja erikoisosaaminen viheneminen koettiin myds ongelmaksi.
Uusien laitteiden opettelu tuo haasteita tyontekijoiden arkeen. Laitetuntemus jia
usein pinnalliselle tasolle, jolloin syvillinen laitetuntemus puuttuu. Tdmé taas voi
aiheuttaa laitekorjauksiin ja ennakkohuoltoihin viiveitd. Resurssien vihdisyys aiheuttaa
ennakkohuoltojen suorittamiseen ongelmia, silld ne jaavét joltain osin tekemitta, koska
on lifkaa korjaavaa kunnossapitoa.

Muita keskeisid ongelmia havaittiin my0s tietojirjestelmien suhteen. Suurimmat

ongelmat liittyivét tietojirjestelmédn kaytettdvyyteen. Ongelmat johtuivat muun
muassa:
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o tietojdrjestelmiin kirjaamistavat ja -kdytannot (mm. miksi tietoa kirjataan
jarjestelmadn, tietoja ei kohdisteta laitepositiolle, vian syyta ei kirjata,
ilmoitukset tdytetdan puutteellisesti, tiedon puute ja lisitiedon puute
tyomédrdinten valmistumisesta, tietojarjestelmassi liikaa kenttid ja osioita)

« tyontekijdt eivit ole saaneet tarpeeksi, havainnollisesti ja laaja-alaisesti
koulutusta ja ohjeistusta,

o kunnossapidon tietojarjestelmai ei osata kayttaa,

o koetaan, ettd kunnossapidon tietojérjestelma ei palvele kayttohenkilostoad

o eri tietojarjestelmistd, jotka eivdt kommunikoi keskenddn.

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

3.5.2 Kayton ja kunnossapidon yhdistava strategia

Kaytolla ja kunnossapidolla téytyy olla visio siitd, mihin kdynnissdpidossa pyritdan.
Toiminnalle on asetettava tavoitteita ja tehtdvd toimenpiteet, jotta tavoitteet voidaan
saavuttaa. Teollisuuslaitoksen toiminnan kehittiminen lahtee hiivyttimalla kdyton
ja kunnossapidon vastakkainasettelua tiimity6lld, ennakoivalla kunnossapidolla,
kommunikointia parantamalla, osaamisen parantamisella, tietojirjestelmien parem-
malla kéytettavyydelld ja hyodyntdmiselld, koulutuksen ja ohjeistuksen lisddmisen
avulla.

Jonssonin (1999, 155 - 164) tutkimuksessa tietoa keréttiin 293 ruotsalaiselta kunnossa-
pidon johtajilta tuotantoyrityksissa. Jonssonin mukaan se asiayhteys, missd kunnos-
sapito on integroitunut tuotantoprosessiin, teollisuudenalaan, yrityksen kokoon ja
laiterikkojen seurauksiin voisi auttaa selittiméén eroja pitkdn aikavilin visioiden,
pddmaidrien ja suunnitelmien linjoihin seka yrityslaajuiseen integraatioon, eroihin ja
hyotyihin. Tutkimus osoitti, ettd yrityslaajuinen integroitu kunnossapito oli tirkedm-
pi kuin pitkdaikainen kunnossapitosuunnitelma.

Tuotantoprosessin hdirioton kaynti on teollisuusyrityksille suuri kehityshaaste. Tésté
syystd tuotanto- ja kunnossapitotyon koordinointi on tidrkedd, kun suunnitellaan ja
aikataulutetaan piivittdistd toimintaa. Jonssonin (1999, 155 - 164) mukaan kunnossa-
pito pitdisi integroida tuotantoon, jotta saadaan parempia, pitkdn aikavdlin hyotyja.
Monissa TPM-tapauksissa on nahty olevan kannattavaa integroida kunnossapidon
toimintoja monitoimisiin tuotantotiimeihin hajautetuilla vastuilla, missd tuotanto-
osasto ohjaa TPM-prosessia, kunnossapidon avustaessa heitd. Maggartin ja Rhynen
mukaan case-tutkimus osoitti, ettd useimmat kunnossapitoty6t voidaan suorittaa
operaattoritiimin voimin. Tdysin tuotanto-integroitu kunnossapidon lahestymistapaa
ei ole helppo kayttda. Se tdytyy suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. TPM:n kehitys

(Jonsson1999, 155 -164; Maggart & Rhyne 1992, 6-10.)
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Voimalaitoksella kdynnissdpidon kdytannét ovat kriittisid laitoksen toiminnalle.
Sitoutunut ihmisten johtaminen ja kunnossapitosuuntautunut TPM olivat suurin
erottaja parhaiten toimivan ja tehottomasti toimivan laitoksen vélilld. Tutkimus
osoitti, ettd voimakkaasti ihmisiin liittyvédt kdytdnnot ja ennakoivan kunnossapidon
ohjelma, joka korostaa ennaltaehkiisevdd kunnossapitoa, ovat tie tehokkaaseen kdyn-
nissdpitoon. (Shyong ja Terziovski 2014, 1166 - 1167.)

Fernando & Cheong (2006, 1) ovat tehneet tutkimusta Australian seitsemélld suurella
prosessilaitoksella. He ovat tutkineet yhdistettyéd kdyton ja kunnossapidon strategiaa
nimeltd COMS eli "Combined Operation and Maintenance Strategy”. COMS on yksi
ratkaisu, jolla pyritdén laitoksen parempaan tehokkuuteen tuotannon ja kunnossapidon
vilisten tiimien yhteistyon kautta seké fokusoimalla yhteisiin liiketoiminnan tavoit-
teisiin. Hyvin méaritelty COMS, joka on muodostettu yhdessd vuorovaikutteisen
tiimiprosessin kautta, voisi tuottaa nykyajan tuottajille merkittavin kilpailuedun.
Lisaksi COMS voisi olla suuressa roolissa nykyaikaisessa, automatisoidussa laitoksessa,
missd kunnossapito ndyttelee merkittivad roolia tuottaen sopivasti ratkaisuja, paran-
taen kdytettdvyysaikaa ja laitoksen luotettavuutta ammattitaitoisten teknisen henkilo-
kunnan avulla.

Fernando & Cheong (2006, 4, 7 - 8) ja myds muut tutkijat (Vassiliadis ym. 2000; Vatn,
Hokstad & Bodsberg, 1996; Cassady ym. 2000; Davies & Greenough 2002; Hipkin &
De Cock, 2000; Samanta, Sarkar & Mukherjee, 2002) ovat ndhneet tarpeen yhdistad
kunnossapito tuotantoon. Pddosalla ndistd tutkimusaloitteista on todistettu olevan
positiivisia vaikutuksia liiketoiminnan tulokseen. Tutkimus tunnistaa historiallisesti
olemassa olevan eturistiriidan kdyton ja kunnossapidon vililld johtuen kommuni-
kointipuutteesta. COMS:in menestykselle parantunut kommunikaatio ja ymmarrys
ovat elintarkeitd. Avoimen dialogin kdynnistiminen niiden kahden toiminnon valil-
14 nahtiin monille olevan keskeinen vaikuttava tekijd, jolla voitetaan monet esteet.
Monialaiset ja itsendiset ryhmat saattavat auttaa ymmaértdmédn paremmin yhteisid
tarpeita ja johtaa sopuun. Kommunikaatiokuilun kaventamisen keskeisessd asemassa
ovat koulutus ja harjoittelu. Sddnnolliset tapaamiset kohderyhmien muodossa edistavit
yhteistyota.

Menestyksellinen kdyton ja kunnossapidon (kdynnissdpidon) yhdistava strategia
voitaisiin saavuttaa sisdisten esteiden poistamisella strategisen muutoksen kautta.
Kuitenkin on olemassa riskejé, jotka lannistavat paattdjid. Sutton (2000) viittdd, ettd
Englannissa 70 prosenttia muutosprojektin aloitteista, on epdonnistunut johtuen
suunnittelun, jaetun vision ja tiimien mukaanoton puutteesta. (Fernando & Cheong
2006, 7; Sutton 2000.)

Kayton ja kunnossapidon yhteisessa COMS-strategiassa, toiminnan mittaaminen on

tarkedd. Avainmittareiksi valittiin ROI ja OEE (Overall Equipment Effectiveness) eli
tuotannon kokonaistehokkuus: kiytettavyys (K), nopeus (N) ja laatu (L). OEE seuraa
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laitteiden parantamisen edistymistd sddnnollisesti. OEE:n vahvuutena on sen kyky
esittdd molempien kdyton ja kunnossapidon yhdistetty ponnistelu yhdeksi luvuksi.
OEE:lla on kuitenkin yksi haittapuoli. Se kohdistuu laitetyyppeihin, mutta ei tehtaa-
seen kokonaisuutena. (Fernando & Cheong 2006, 9.)

Idhammarin (2015) mukaan kiyttd, kunnossapito ja insindorit ovat kumppaneita ja
muodostavat yhdessa tuotantotiimin. Kunnossapito on vastuussa laitteiden luotetta-
vuudesta, kiyttdjat prosessin luotettavuudesta ja insindorit auttavat molempia tekni-
selld asiantuntemuksella. Idhammar (2015) ei pidd asiakas-toimittaja asetelmasta, ettd
kunnossapito olisi kéytélle toimittajan roolissa. Se ei toimi hyvin, jos kdytt6 on asia-
kas. Kaytto saa koko ajan, mita he vaativat ja tima tarkoittaa sitd, ettd he johtavat
kunnossapitoa. Idhammar (2015) ei ole tuskin koskaan nédhnyt pitkdaikaista menes-
tystd niin, ettd kdyttdjat ovat vastuussa kunnossapidosta. Syyna on se, ettd kdyttopaal-
likko ei voi olla kunnossapidon johtamisen ja prosessin asiantuntija. Samoilla linjoil-
la on myos Strawn (2002, 3 - 4), jonka mielestd asiakas-toimittaja-suhteesta pitéisi
siirtyd enemmén kumppanuussuhteeseen. Kumppanuus luodaan seuraavilla keinoilla:

1. Systeemiajattelu, jossa kdyton ja kunnossapidon téytyy ndhdé prosessinsa osana
laajempaa jérjestelmad. Prosessin alkupdissd tehty toimenpide vaikuttaa seuraa-
vien prosessinosien toimiin. Osaprosessien heikko toiminta voi vaikuttaa koko
prosessin toimintaan ja koko yrityksen liiketoiminnan tuottoihin. Yksi keino
kehittda toimintaa on kartoittaa liiketoimintaprosessit.

2. Vuoropuhelua kiyton ja kunnossapidon kesken. Kumppanuussuhteen kommu-
nikaation taytyy olla kaksisuuntaista. Taima tarkoittaa luottamusta ja rehellisyytta,
jossa kumppanuus saavutetaan parhaiten tiimityolla.

3. Keskindinen riippuvuus ja yhteisty6. Suhdetta kehitetdan avoimempaan suuntaan.
Vastuullisuus, prosessivaatimukset ja vaatimukset tdytyy olla kaksisuuntaisia.
Tehokkain tapa on muodostaa toiminnallisia tiimeji kdyton, kunnossapidon,
oston, insindorien, ja jos mahdollista, urakoitsijoiden kanssa. Tavoitteena olisi
luoda foorumi, joka edistdd keskindisté riippuvuutta ja yhteistyota.

4. Kumppanuussopimus. Sopimus pitéisi laatia kdyton ja kunnossapidon vilille.

5. Selkedt roolit ja vastuut. Jokaisen sidosryhmaén jasenelle pitéisi olla selkeé rooli ja
vastuu sekd odotukset kirjattuna toimenkuvaan. Nistd olisi hyva keskustella tiimissa.

6. Hallinnon tuki ja sitoutuminen, jotta kumppanuus voisi toimia tehokkaasti.
Johdon téytyy sitoutua edistiméaén kdyton ja kunnossapidon vilistd kumppanuus-
suhdetta. Johdon sitoutumista vauhdittaa osallistuminen kunnossapidon ja
luotettavuuden kehitykseen.

Kunnossapidon ja tuotannon yhteistoimintaa tulisi kehittda niin, ettd ennakkohuol-
topdivini ja huoltoseisokeissa huolto- ja korjaustoiden tekemiseen tulisi mukaan kéy-
ton (tuotannon) tyontekijoitd. Kayton henkilot padsaantoisesti ajavat koneita tai pro-
sessia, joten on luonnollista ottaa heiddt mukaan tekemisen tueksi. Tastd syystd
kunnossapidon ja tuotannon vélilld yhteistyo helpottuisi ja paranisi. Lisaksi lisddntynyt
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yhteistyd ennakkohuoltopdivini ja huoltoseisokeissa kannustaisi henkilditd jaettuun
vastuuseen. (Laakso 2011, 53.)

Parantunut yhteisty6 kiyton ja kunnossapidon vililld parantaa tutkitusti keskimaa-
rdistd odotusaikaa ja keskimddrdistd viankorjausaikaa. Alkavat viat ja ongelmat
saataisiin kiinni, koska kéytolle (tuotannolle) on kertynyt ndkemysta ja késitystd ko-
neiden ja prosessien toiminnasta. Tdma helpottaisi myos prosessien ajotavan paran-
tamisessa. (Laakso 2011, 53.)

3.5.3 Kaynnissapidon strategisen suunnittelun perusteet

Kaynnissdpidon strategia perustuu TPM:n periaatteisiin, jossa periaatteena on, ettd
tuotetaan enemmaén ja parempia tuotteita ilman suuria investointeja samalla henkilo-
madralla. Pyrittdessa huipputuloksiin, laitoksen konekanta on kehyksen sille, kuinka
paljon laadukasta tuotantoa silla saadaan tehtya. (Laine 2010, 96.)

TPM:ssd on tavoitteena, ettd kiytto ja kunnossapito toimivat yhdessa. Hyvin toimiva
teollisuuslaitos vaatii molempien osapuolien aktiivista otetta ja tyoskentelyd prosessin
toimivuuden eteen. Omaa toimintaa on arvioitava kriittisesti ja mietittdvd, miten
voitaisiin tyoskennelld nopeammin, mutta silti turvallisesti. Thmisten rooli on erit-
tdin ratkaiseva, jotta padstdan parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Merkityksensd on
my0s silld, milld tiimilld tyot tehdddn. Hyvé tiimi voi saada hyvén tuloksen vanhas-
takin laitoksesta, kun taas huono tiimi ei saa hyvia tulosta edes uudesta ja hyvasta-
kaan laitoksesta, ks. kuva 18. (Laine 2010, 96.)

TPM-UUDISTA
TEHTAASI PIKKURAHALLA

AT | i

' LN

Kuva 18. TPM:n perusajatus: Vahan tekniikka ja paljon uutta toimintatapaa (Laine 2010,96;
Lassuri 2011, 39.)
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Laineen (2010, 96.) mukaan tuotantolaitoksissa on usein havaittavissa, ettd yrityksilla
ei ole strategiaa, jossa he olisivat kiinnittdneet huomiota asiakastyytyvaisyyden ylla-
pitoon. Lisédksi yritykseltd puuttuu tuottavuuden merkityksen ymmaérrys, eiké heilld
ole kykya tuottavuuden jirjestelmillisen parantamiseen. Kaynnissdpidon strategian
tulee pohjautua neljadn elementtiin, eli asiakkaan toimitustdsmallisyysvaatimuksiin
ja asiakaslupauksiin toimitustasmallisyydestd, tuotantostrategiaan, tuotantoproses-
siin ja sen luotettavuusvaatimuksiin seké varastointipolitiikkaan. (Laine 2010, 97)

Asiakkaan toimitustésmdllisyysvaatimukset ja asiakaslupaukset

Yrityksen kdynnissdpidon strategian suunnittelu alkaa asiakkaalle antamista lupauk-
sista, jotka maarittelevat esimerkiksi sen, millaiset tuotannon seisokit prosessi voi
kestdd, ettei asiakastoimituksiin tule héiri6itd. Kunnossapidon strategian muodosta-
misessa tdmé on tdrkein vaatimus. Useinkaan kunnossapitopéillikolld kunnossapi-
don strategian suunnittelussa, asiakasndkokulma ja -vaatimukset eivit tule edes kes-
kustelun aiheeksi. (Laine 2010, 97.)

Tuotantostrategia

LEAN-toimintamallia noudatetaan useasti tehokkaasti toimivissa laitoksissa. LEAN
tarkoittaa tuotannossa sitd, ettd tuotteita tehddan vain asiakastilauksille, lapimeno-
ajat on hiottu erittdin tehokkaiksi ja tuotteet lahetetddn suoraan asiakkaille ilman,
ettd niitd varastoidaan. Vuorokaudenkin tuotantoseisokki voi aiheuttaa asiakas-
tilauksen myohéstymisen. Kunnossapidolle aiheutuu kovia vaatimuksia varsinkin
yrityksissd, joiden:

o asiakkaat eivit pidd varastoja ja joille toimitusaikojen pitdvyys on ehdoton
edellytys.

o tuotantolaitos joutuvat toimimaan keskeytymattomassa
kolmivuorojarjestelmassa

o tuotantolaitoksen tuotantokyky maksimissa

« tuotantolaitos toimii LEAN-tuotantomallilla, jossa tuotteet on jo myyty ennen
kuin valmistus alkaa ja tuotteet toimitetaan suoraan asiakkaalle ilman
loppuvarastointia. (Laine 2010, 97.)

Tuotantoprosessi ja sen luotettavuusvaatimukset

Tuotantoprosessin ollessa monivaiheinen, kdynnissapidon strategioita suunnitellessa,
on kullekin prosessivaiheelle oltava omat vaatimuksensa. Koko prosessin on tuotet-
tava tuotteita asiakasvaatimusten mukaisella suorituskyvylld. Toisin sanoen joillakin
tuotantolaitteilla sallitaan isompi vikaherkkyys kuin koko prosessin suorituskyvyn
kannalta kriittisilld laitteilla. (Laine 2010, 97.)
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Varastointipolitiikka

Pddoman tuottavuuden saavuttamiseksi varastoon sidotun pddoman taytyy kiertaa
nopeasti. T4std tulevat tavoitteet varastomdéarille ja my6s kunnossapidolle. Poikkeuk-
sena tulevat sellaiset yritykset, joilla myynti vaihtelee suuresti sesongin mukaan.
(Laine 2010, 98.)

3.5.4 Strategiasuunnittelun malli

Kaynnissdpidon ja kunnossapidon suunnittelussa sekd myos muissakin yrityssuun-
nittelun osa-alueissa on havaittu huomattava ongelma. Yrityksen arvojen, visioiden ja
strategian seké operatiivisen toiminnan yhdensuuntaisuus puuttuu. Yrityksen strate-
giaprosessin tulee olla toimiva, jotta strategiat kehitetddn operatiivisiksi suunnitel-
miksi ja tavoitteiksi. Laineen (2010, 98.) kokemuksen mukaan on yleista, ettd yrityk-
sen johdon laatima strategiapaperi eldd omaa elimédnsa ja kdytinnon toiminta nou-
dattaa heikosti laadittua strategiaa. Yrityksen strategiatyo alkaa siitd, ettéd ylin johto
saa strategian paperille. Strategia on levitettdva eri tyoéryhmille ja jokainen yksilon
yrityksessé tulee ymmartad, kuinka hdn voi omalla toiminnallaan edesauttaa strate-
gian toteutumista.

Liitteessd 2 on esitetty esimerkKki strategisen ja operatiivisen suunnittelun yhdistavas-
td mallista, joka on kdytanndssé havaittu hyviksi ja miten kunnossapidon strategista
suunnittelua voidaan aloittaa. Talld mallilla voidaan valttda edellisessd kappaleessa
mainittu ongelma. (Laine 2010, 98, 100.)

1. Asetetaan piamaiirit
Kaynnissépitotoiminnalle asetetaan keskeiset paddmaarit tehtaan johdon
toimesta. On vastattava kysymykseen, mitkd ovat padméaaramme.

2. Toteuttamisen edellytykset paamaédrille
Pddmaiirien saavuttamiseksi jokaiselle pddmaéérille on méariteltdvd muutama
asia ja haettava vastaukset kysymyksiin, joissa tehtaan tulee onnistua.

3. Asetetaan tavoitteet
Madritelladn onnistumisen mittarit ja tavoitteet mittareille. On haettava
vastauksia kysymykseen, mitd konkreettisesti mitattavaa on saatava aikaan ja
milla mittareilla. (Laine 2010, 98.)

3.5.5 Jatkuva parantaminen, PDCA

Kayton ja kunnossapidon toimintojen jatkuva tehostaminen ja parantaminen on tir-
kedd. LEAN-ajattelu on perustana jatkuvalle parantamiselle. Yrityksen kilpailukyvyn
sailyttamiseksi ja parantamiseksi LEAN-toiminnan tulee olla jatkuvan parantamisen
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osalta jarjestelmallistd, jatkuvaa ja sddnnollistd. Lisdksi organisaation henkildston
tulisi osallistua jatkuvan parantamisen kehittimiseen tarmokkaasti (Uusitalo 2012, 9).
Toimien oikeat menettelytavat on suunniteltava huolellisesti, menettelytapa on doku-
mentoitava ja timén jdlkeen on toimittava suunnitelmien mukaisesti. Lopputulos
mitataan ja tutkitaan poikkeamat oppimista varten. Kaikki tdmé tehddin PDCA-
mallin mukaisesti. (Mikkonen 2009, 72.)

Kuvassa 19 olevan PDCA-mallin on kehittinyt Walter Shewart 1930-luvulla, mutta
tunnetuksi sen on tehnyt W. Edward Deming 1950-luvulla. PDCA-lyhenne tulee sa-
noista suunnittele (Plan), toteuta (Do), tarkista (Check) ja toimi (Act). (Uusitalo 2012,
9; Lanning, Roiha & Salminen 1999, 308 - 309.) PDCA-mallissa edetddn aina seuraa-
vaan askeleeseen spiraalimaisesti jatkuvan parantamisen kehilld. Toiminnassa 16y-
tyy aina parannettavaa, joten on syytd tarkastella toimintaa aina tietyin viliajoin.
Kehittdminen on jatkuva prosessi.

PDCA-malli toimii jatkuvan
parantamisen kulmakiveni, josta
kéytetddn nimitystd kaizen. Termi
kaizen tarkoittaa jatkuvien paran-
nusten tekemisté, huolimatta siitd,
kuinka pienid parannuksia teh-
dédén. Tarkoituksena on myds valt-
tad lisdarvoa tuottamaton hukka.

Kaizen on filosofia, joka pyrkii tay-
dellisyyteen ja yllapitimaan TPS:aa
paivittdin. TPS (Toyota Production
System) on Toyotan tuotantojirjes-

telmd, jonka se kehitti toisen maa-
ilmansodan jilkeisend aikana
(Liker 2006, 7).

Kuva 19. PDCA-malli

3.5.6 Kaynnissapidon tieto

Tieto on osa henkilon kokemustietoa, hiljaista tietoa, jota on vaikea sanoin kuvailla.
Kokemus ja osaaminen ovat tavallaan rinnakkaisia siind suhteessa, ettd kokemustie-
dossa on mukana osaamista. Kdyton ja kunnossapidon henkildille tieto, kokemus ja
osaaminen ovat olennaisia osia heiddn tydssddn. Otalan (2008, 48 - 49) mukaan osaa-
minen liittyy toimintaan ja tekemiseen. Osaaminen syntyy tiedon soveltamisen kautta
jandkyy henkiléiden toiminnassa. Oppiminen tarkoittaa tiedon hankkimista, omak-
sumista ja soveltamista. Tiedon osaaminen ja johtaminen pyrkii jalostamaan tietoa
aina askelmasta seuraavalle portaalle kohti arvokkaampaa sisdltod ja lopulta kohti
viisautta. Tietopyramidissa on esitetty erilaisia tietokisitteitd datasta viisauteen,
ks. kuva 20.
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Viisaus

Tietamys

Osaaminen

Informaatio, tieto

Data

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

Data tarkoittaa koodeja, merkkejé ja signaaleja, joka on tietoa ilman asiayhteytta.
Dataa syntyy valtavia méarid péivittdin, se on tavallaan tiedon ja informaation raaka-
ainetta ja sen hallinnassa tietotekniikalla on rajattomat mahdollisuudet. (Otala 2009,
49; Suurla 2001, 31.)

Dataan liitetddn asiayhteys, jolloin se saa merkityksen ja siitd tulee informaatiota ja
tietoa. Informaatio on dataa, johon liittyy merkitysti ja tulkintaa. Se on uutta, ylla-
tyksellistd ja sidottu vastaanottajaan, siten osa informaatiosta voidaan oppimisen ja
omaksumisen kautta muuttaa tiedoksi. Suurlan (2001) mukaan informaatio muuttuu
tiedoksi vasta sitten, kun ihminen on prosessoinut sen osaksi tiedollista rakennet-
taan. T4td nakemyksellistd tietoa kutsutaan tietimykseksi. Tieto (tietdmys) muuttuu
ymmarrykseksi vasta kokemuksen kautta. (Otala 2009, 49; Suurla 2001, 31 - 33.)

Otalan (2009) tietopyramidissa osaamista luodaan, kun tietoa sovelletaan tekemiseen
ja toimintaan. Analysoitua, suhteutettua ja ymmaérrettya tietoa kutsutaan tietamyk-
seksi, joka on kiytettavissé oleva ja hyviksyttavi tietojen kokonaisuus. Yrityksen tie-
tdmys muuttuu yrityksen osaamiseksi, kun tietimystd osataan hallita ja hyodyntaa
erilaisissa prosesseissa. (Otala 2009, 49; Suurla 2001, 31 - 32.) Termi Knowledge Mana-
gement tarkoittaa tiedon / tietdmyksen johtamista. Tarkoituksena on hallita sitd
tietoa, mitd yrityksessd sekd ihmisissa ettd tietojarjestelmissé on.

Tietopyramidin huipulla viisaus tarkoittaa ndkemystd asioista ja niiden laajoista

yhteyksistd ja merkityksistd sekd késitystd siitd, miten tietoa hankitaan ja kuinka luo-
tettavaa se on. Viisauteen kuuluu moraalinen ulottuvuus, omakohtaisesti punnittu ja

Kayton ja kunnossapidon yhdistdminen kéynnissapidoksi - 73



ihmisten kokemukseen tukeutuva arvojirjestelma hyvian elimén paamaaristd. (Otala
2009, 50).

Organisaatiossa hyva tiedonkulku henkiloiden vililld auttaa myos osaamisen siirta-
misessd. He pystyvit suoriutumaan mahdollisimman nopeasti tyotehtévistdan esi-
merkiksi vikakorjauksista, ennakkohuollon tehtédvistd, kunnonvalvonnan mittauk-
sista tai kunnonvalvontakierroksista. Tiedonkulku on usein ongelmana kiyton ja
kunnossapidon henkildiden vililld. Kdynnissapidossa heiddn tulee tyoskennelld yh-
dessi, joten kommunikaatio-ongelmat pitdisi ratkaista vélittémasti. Tiimityo perus-
tuu jatkuvaan kommunikaatioon, jonka tulisi olla avointa ja toimivaa. Ongelmia syn-
tyy, jos el ymmarreta esimerkiksi toisten ammattislangia, tietoa pantataan ja tyo on
kiireistd. Usein my6s kiyton ja kunnossapidon henkiloston kulttuurin ja historian
erilaisuudet vaikuttavat edelleen henkil6ston kahtiajakoon.

Yritysten johtajiston tulisi ymmartdé tiedonkulun merkitys organisaatiossa. Keski-
johdon eli ty6johtajien merkitys on tarked ja he ovat avainasemassa tiedonkulun suh-
teen, silla he tavoittavat teollisuuslaitoksessa seka horisontaalisen etta vertikaalisen
tietojen virran. Tdman vuoksi keskijohto on keskeisessé roolissa osaamisen ja tieta-
myksen hallinnassa.

Misté sitten kdynnissdpidon tieto koostuu? Kiynnissdpidon tiedot koostuvat seka
tuotannon tiedoista ettd tuotanto-omaisuuden tiedoista. Tuotannon tiedot koostuvat
tuotannonohjaukseen liittyvien sditojen, prosessiohjauksen, erilaisten mittauksien,
suojauksien ja lukituksien tiedoista. Tuotanto-omaisuuteen kuuluu prosessisuunnit-
telun, laitteiden ja kunnossapidon tiedot. Tuotannonohjausjdrjestelmén tuotantotieto
on lahtéisin MES (Manufacturing Execution System)- ja prosessiautomaatiojérjestel-
mistd. Tuotantotietojen pohjalta ohjataan prosessituotantoa, jotta tehtaan liiketoi-
minnan tavoitteet tayttyisiviat. MES-jarjestelmalld ohjataan ylimmalld tasolla tuotan-
toa tuotteiden ja asiakaskysynndn muutoksien mukaan. Prosessiautomaatiossa sda-
doilld, mittauksilla ja ohjauksella pyritddn vastaamaan tuotannonohjauksen vaati-
mukseen. Tétd kautta pyritddn eliminoimaan erilaiset prosessista ja tuotannon lait-
teista aiheutuvat héiriot. Prosessiautomaation avulla pyritdan estimain ihmiselle,
ympiristolle ja tuotanto-omaisuudelle aiheutuvia riskejd. Tuotanto-omaisuuden
tiedot tulevat yleensd tehtaan ulkopuolisilta toimijoilta, kuten suunnittelutoimistoil-
ta, laite-, prosessi-, kone- ja automaatiotoimittajilta. Suunnittelu- ja laitetiedot ovat
merkittavissd roolissa kdyttovarmuuden yllapitamisessd. (Marttinen 2013, 20 - 21.)

Kéynnissdpidon tiedonhallinnan tarve syntyy prosessilaitoksen siséisistd ja ulkoisis-
ta tekemisistd. Kdynnissdpidon tiedonhallinnan strategiassa taytyy ottaa huomioon
sekd tuotantolaitoksen tiedonhallinnan prosessit ettd ulkopuolisten toimijoiden
tiedonhallinnan prosessit. On tdrkead tietdd, mitka tiedonhallinnan prosessit jarjes-
tetddn ulkopuolisten toimijoiden kanssa ja minkailaista tietoa pyydetddn ja otetaan
vastaan sekd kuinka tietoa otetaan vastaan ja jaetaan. Tiedonhallinnan toiminnallisen
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hierarkian tasot on esitetty kuvassa 21. Tiedon vertikaalinen integrointi, eli pys-
tysuuntainen integrointi, tarkoittaa sisdisen tiedonhallinnan ja sisdisten toimintapro-
sessien tekemistd siten, ettd kaikki tuotantolaitoksen sisdiset toiminnot eri tasoilla
menevit sulavasti. Mitd alimmalla hierarkian tasolla ollaan, sitd enemmén kéynnis-
sapidon tiedoista liittyy tuotanto-omaisuuden tietoihin. (Marttinen 2012, 21.)

-ntotieto

Tuotanto-omaisuustieto

lTaso 0: Tuotantoprosessi

Kuva 21. |[EC 62264 standardin toiminnallisen hierarkian tasot (Marttinen 2012, 20.)

ARC (Automation Research Corporation) on tutkimusten perusteella arvioinut, ettd
parantuneen tiedonhallinnan hyddyt (kdyttévarmuus parantuu, riskit pienenevit ja
vilillisesti, jopa tuotanto tehostuu) voivat merkita tuotantolaitokselle jopa yli 1,5 pro-
senttia vuotuisesta liikevaihdosta. Samalla tasolla ovat myds muiden toimijoiden,
kuten alihankkijoiden, laitetoimittajien ja suunnittelijoiden hy6typotentiaali, vaikka
hyotyldhteet ovat erid, mitd tuotantolaitoksella on. Valitettavasti titd hy6typotentiaa-
lia ei ole vield toistaiseksi pystytty prosessiteollisuudessa lunastamaan. (Marttinen
2013, 20.)

Tuotanto-omaisuuden tietoa kerdtddn kunnossapidon tietojdrjestelméén ja/tai toi-
minnanohjausjdrjestelmdan (Enterprise Resource Planning, ERP). Kunnos-sapidon
tietojarjestelma voi olla osa toiminnanohjausjarjestelmad, kuten esimerkiksi SAPin
valmistamassa toiminnanohjausjérjestelméissa sen osamoduli R/3 Plant Maintenance
(PM) sovellus (erpgreat 2015). Kunnossapidon tietojarjestelma voi toimia itsendisend
jarjestelmédnd, kuten esimerkiksi Solteqin Arttu-jarjestelma tai integroituna esimer-
kiksi SAPin materiaalihallinnan kanssa.
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3.5.7 Teknologiset ratkaisut ja -tyokalut kdynnissapidossa

Erilaiset teknologiset ratkaisut auttavat ja lisddvat kdynnissdpidon toiminnan ja tie-
donkeruun tehokkuutta. Erilaisten ratkaisujen avulla saadaan tietoa prosessilaittei-
den kunnosta, jolloin pystytddn esimerkiksi reagoimaan nopeammin vikaantumisiin
ja ennakoimaan laitteen elinikd. Koneiden ja laitteiden moitteettoman kdynnin en-
nustaminen ja jaljelld olevan elinidn ennakointi on osa tehokasta toimintaa, jolloin
reagoivasta toiminnasta padastadn ennakoitavaan toimintaan. Teknologisia ratkaisuja
ovat muun muassa:

o langattomat anturit muun muassa lampétila-, tiriné- ja paineanturien kdytto
kunnonvalvonnan apuna

« langattomien anturien tiedot voidaan kerdtd kayttdjien tai kunnossapitédjien
toimesta mobiililaitteelle.

» mobiililaitteelle on méadritelty ja ohjelmoitu kayttsjille tarkoitettu
kunnonvalvontareitti.

o laitteiden anturitietojen historiankeruu, trendindytto, hiirio-/vikailmoituksen
lahetysominaisuus

 mobiililaitteelta kdynnissdpidon tiedonsiirto kunnossapidon
tietojarjestelmaan.

Kayttdjakunnossapitoa suorittavien kayttohenkiloiden kdytossa on tyokalu, kannet-
tava Marlin-tiedonkeruulaite. Laitetta kdytetddn mittaavan kunnossapidon apuna.
Tietoa kerdtdan kentédltd Marlinille ohjelmoidun reitin laitteilta. Lisdksi tiedonkeruu-
laite sisdltda erilaisia ohjeistuksia. Jarjestelmadn voidaan liittda esimerkiksi langaton
kuntokoetin. Marlin-tiedonkeruulaitteen oheen kuuluu erikseen tietokoneelle asen-
nettava @ptitude Analyst-ohjelmisto, jossa on yksityiskohtaisten tarkastusten reititys,
tiedonhallinta, analysointi ja raportointi. (Sihvo 2013, 22 - 23.)

Kannettavan tiedonkeruulaitteen hyvid puolia on muun muassa siini, ettd kentalle ei
tarvitse ottaa papereita, toimintatapa on “standardoitu” ja kierrosten yksittéisten lait-
teiden tarkastuspisteiden kerdyksen vili on ennalta sovittu. Kannettavan tiedonke-
ruulaitteen avulla voidaan vaikuttaa toiminnan tehokkuuteen, hiljaisen tiedon hyo-
dyntdmiseen, historiatiedon kaytto6n, muutosten seurantaan, trendeihin ja halytys-
rajoihin sekd raportointiin. Tiedonkeruulaitteen avulla kerétty tieto on tdimén jalkeen
kaikkien kéytettavissa. (Sihvo 2013, 24.)

Kaiken kaikkiaan mobiiliteknologia tukee kéyton ja kunnossapidon toimintojen
organisointia, tarpeellisen tiedon tuottamista ja tiedon dokumentaatiota. Mobiilitek-
nologian ja langattomien anturien avulla padstdan toiminnan ja tiedon parempaan
laatuun kdynnissapidossa. Mobiililaite voi olla mukana muun muassa vikakorjauksissa,
kriittisten laitteiden kunnonvalvonnassa ja ennakkohuolloissa. Uuden teknologian
kéytto parantaa péivittdisten tarkastusten tiedon laatua, joka luo vakaan pohjan kdyton
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ja kunnossapidon henkiléiden parantuneelle kommunikaatiolle (Mikkonen &
Markkanen 2013, 255). Mobiililaitteen kdyttaiminen tukee, helpottaa ja nopeuttaa:

o huollettavien kohteiden paikannusta

o+ kohteiden tunnistamista ja varmistamista RFID- tai viivakoodi- tekniikan
avulla

o informaationkulkua kéyttdjien ja kunnossapidon valilla

o tietojen kirjaamista

o Kirjattujen tietojen siirtdmistd suoraan kunnossapidon tietojarjestelmdan

o tyOprosessia, jos ty0ssd tarvittavia asiakirjoja esimerkiksi tydohjeita voidaan
saman tien paikan pédalld katsoa mobiililaitteelta.

 ongelmanratkaisua vikatilanteessa

» uuden tyontekijdn tai harjoittelijan oppimisen, opetuksen ja perehdytyksen
tukemista.

3.5.8 Kaynnissapidon osaaminen

Osaaminen kisittdd tyon vaatimat tiedot ja taidot, joita voidaan hallita ja soveltaa
kéaytannon tyotehtaviin. Osaaminen on osa inhimillistd pddomaa, mika liittyy lahei-
sesti ksitteisiin informaatio, tieto ja tietimys. Osaamisen johtaminen on Kkriittinen
menestystekiji, ja se kattaa sekd organisaation ettd henkil6ston osaamisen, jota arvi-
oidaan systemaattisesti ja pitkalld aikavalilld kehittden toimintaa tavoitteista lahtien.
(Holopainen & Eskola 2001,6 - 7.)

Osaamistarpeiden madrittely tulisi lahted organisaatiossa liiketoimintastrategiasta.
Téstd visio, strategia ja tavoitteet tulkitaan osaamisiksi, jotka muunnetaan taitojen
kielelle. Médritelldan ne taidot, mitka ovat tédrkeitd hallita, jolloin ne ovat ydinkom-
petensseja. Tamén jalkeen mietitddn, mitd ihmisten pitad osata hyvin, jotta he onnis-
tuvat toteuttamaan asioita, joita organisaatiossa halutaan saada aikaiseksi. (Piili 2006,
106.) Téstd syystd osaamisen johtamisessa on luotava henkildston osaamisstrategia,
jossa médritellddn osaamisien tavoitteet ja tehddan kehittdmissuunnitelmat, kuinka
osaaminen saavutetaan ja missd aikataulussa. Henkilon tarvitsema koulutusohjelma
suunnitellaan ja tehdddn tarpeiden mukaisesti. Suunnitelmaa on tarkistettava esimer-
kiksi kehityskeskusteluissa.

Laineen (2010, 111) mukaan yritykset, jotka panostavat henkilostonsd osaamiseen kul-

kevat kisi kidessd yrityksen taloudellisen menestyksen kanssa. Hyva kdynnissdpidon

ja henkildsto- ja osaamisstrategia edellyttdd yritykselta:

1. Laitoksen huolto-ohjelma ja siihen liittyvit toimenpiteet suunnitellaan ja suun-
nitelma dokumentoidaan.

2. Huoltosuunnitelmassa kaikkien tehtdvien osalta on dokumentoitu, mita osaa-
mista kyseinen tehtdvi edellyttaa.

3. Tehtdviin tarvittava aika on mééritelty suunnitelmassa.
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Edellisiin pohjatietoihin tulee lisdtd arviot korjaavan kunnossapidon kuluvasta ajasta
eli tyGtunneista ja tarvittavista osaamisista. Ndin voidaan médaritella kunnossapidon
tarvitsemat resurssit. Tamén jalkeen voidaan suunnitella:

1.  Miti tehtavia voidaan suorittaa, kun laitos on toiminnassa. Huoltoseisokkien
aikana ei tehdd mitdén sellaisia tehtévia, jotka voidaan tehda tuotannon ollessa
kéynnissa.

2. Maddritellddn seisokissa tehtavit tyot ja suunnitellaan tyojarjestys, seisokin tarvit-
semat resurssit ym. (Laine 2010, 111.)

Mitédén erityistd linjaa ei ole sille, kuinka paljon ja mité tehtdvid kannattaa hoitaa
laitoksen omalla henkilostollé ja kuinka paljon tydvoimaa ostetaan ulkoa. Ratkaisu
tdhdn on yleensi siind, kuinka paljon tehtdvid on ja millaista tyévoimaa on mahdol-
lista tyollistad tai minkélaisia palveluntarjoajia on saatavilla. Yleensa sellaista osaa-
mista, jota tarvitaan vdhén, ostetaan laitoksen ulkopuolelta. (Laine 2010, 112.)

Keskeinen motivaatiotekija henkildstolle on mittaaminen ja palautteen antaminen.
Mittaamisessa on viisi tekijéié: valitaan mittari, asetetaan tavoite, mitataan, annetaan
palaute niille, joiden toimintaa mitataan ja mittaustulosten perusteella esitetdan kor-
jaavat toimenpiteet. Mittauksen pitdd olla sadnnollistd. Palaute tulee antaa valitto-
masti mittausjakson jdlkeen. (Laine 2010, 113.)

Ahvenainen ja Mantere (2014, 5) ovat "Osaaminen tuotantotydssd 2020” ennakointi-
selvityksessddn havainneet 10 tirkeintd osaamisaluetta tuotantotyossd. Taulukossa 10
on esitetty ndmai osa-alueet. Tdrkeimpid asioita, jotka nousivat ennakointiselvityksen
osaamiskeskioon, ovat henkilokohtaiset ominaisuudet kuten asenne ja motivaatio.
Teollinen ty6 ei ole yhta houkutteleva, kuten aikaisemmin, ja se ei herétd tarvittavaa
kiinnostusta nuorten keskuudessa. (Ahvenainen & Mantere 2014, 36.)

TUOTANTOTYON 10 TARKEINTA OSAAMISALUETTA VUONNA 2020

Henkilokohtainen asenne ja motivaatio

Ennakoiva kayttokunnossapito

Hairidosaaminen — toimiminen poikkeustilanteissa

Prosessiosaaminen ja prosessinhahmotuskyky

Ongelmanratkaisukyky

"Ammattiylpeys” — kyky ymmartaa ja arvostaa omaa ja muiden tyoté kokonaisuuden kannalta

Tiedon ja osaamisen jakaminen

Turvallisuusosaaminen

© |0 [N | || |w | =

Tuottavuus- ja tehokkuusajattelun huomioiminen kaikessa toiminnassa

[
©

Oppimaan oppiminen ja muutosvalmius

Taulukko 10. Osaamisalueet vuonna 2020 (Ahvenainen & Mantere 2014, 5.)
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Ahvenaisen ja Mantereen (2014, 21) ennakointiselvityksessa tuli erddssd haastattelus-
sa ilmi, ettd prosessinhoitoa ja kunnossapitoa tullaan yhdistiméaan tehtavien suhteen.
Sama porukka suorittaa prosessinohjausta ja huoltaa laitteita ja koneita. Tasta syysté
mekaanisen kunnossapidon osaaminen korostuu tuotantotydssd. Tulevaisuudessa
moniosaamisen tarve kasvaa varsinkin metsiteollisuudessa.

Kiyton henkilokunnalle on olennaista prosessin ohjaamisen ja sddtdmisen osaami-
nen. Franssila (2010, 3) on viitannut Simenseniin (1998), ettd osaaminen perustuu pro-
sessin, prosessilaitteiston ja instrumentaation teorian tuntemiseen sekd kokemuspe-
riiseen tietoon. Kokemusperidinen tieto syntyy usean vuoden tyokokemuksen kautta.

Promaint -lehden numerossa 8 / 2012 on esitetty Promaint 2017 -osaamiskyselyn tu-
lokset. Kyselyssa tutkittiin kunnossapitoasentajien ammatillista osaamista sellaisissa
elintarvike- ja energia-alan seké prosessiteollisuuden alan 23 eteldsuomalaisessa yri-
tyksessd, jotka tekevat kunnossapitoa joko padtoimialanaan tai omana tukitoiminto-
naan. Yrityksissd tyoskentelee noin 1000 kunnossapitoasentajaa. Osaamiskyselyn
tuloksena saatiin pahimmat osaamispuutteet, joita olivat jarjestelmakokonaisuuksien
vianetsintd, prosessilaitteiden muutosten dokumentointi ja kunnonvalvonnan mitta-
ukset. Tutkimuksen mukaan parhaiten osataan automaatiotekniikan kunnossapitoa.
(Carlson 2012, 26.)

3.6 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Toimiva organisaatio on jatkuvassa muutoksen tilassa. Oleellista on, miten muutosta
hallitaan ja johdetaan. Muutosjohtaja on organisaatiossa oleva henkilo, joka johtaa
tapahtuvaa muutosprosessia. Johtamisessa on otettava huomioon yksilot, tiimit ja
organisaatio kokonaisuutena. Muutosten hallintaa auttaa se, ettd ymmarramme, mitd
organisaatiossa tapahtuu muutosprosessin kuluessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.)

Muutosta johdettaessa tdytyy ymmartdd esteet ja haasteet sekd mahdolliset virheet,
joita voi muutoksessa tapahtua. Muutostilanteissa esiin nousevia haasteita johtamisen
kannalta ovat:

o Esimies joutuu laittamaan itsensé likoon ihmisten johtamisessa.

« Thmisten johtaja laittaa oman persoonansa muiden kaytt66n.

o Muutosjohtajan on edustettava my6s ulkopuolista maailmaa.

o Esimiehen on voitava eldd ihmisten keskelld, siella missé tyot tehdddn. (Juuti &
Virtanen 2009, 146.)

Muutoksessa johdetaan sekd asioita ettd ihmisid. Muutoksen johtaminen on jatkuvaa

vuorovaikutusta tyoyhteisossd. Parhain johtaja on keskusteleva johtaja ja sellainen,
joka osaa kuunnella. Viestinndn on oltava kaksisuuntaista. Varsinkin jatkuvasti
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muuttuvissa oloissa johtamisesta on tullut ihmisten valmentamista (coaching) heiddn
muutosmatkallaan. Myds strategian viestinté ei aina vility halutulla tavalla, jolloin
henkilostod ei saada mukaan toteuttamaan muutosta. Strategian valittdmiseksi tarvi-
taan erilaisia keskusteluja ja foorumeja eri organisaatiotasojen valilld. (Juuti & Virtanen

2009, 147 - 154.)

Yksilon kannalta katsottuna tietyt osaamisvaatimukset korostuvat muutostilanteissa.
Muutostilanteissa ylimmén johdon ja keskijohdon tulee miettid, millaista strategista
kyvykkyyttd organisaatiossa on. Strategisten nikemyksien vahvistaminen vauhdittaa
organisaatiossa toteutettavia muutoksia. Strateginen osaaminen on mahdollisuuksien
yksiloimistd, analyyttistd ajattelukykyd ja valintojen tekemisen taitoa. (Stenvall &
Virtanen 2007, 32.)

Muutoksen johtamisen perusta on organisaation kulttuuri. Organisaatiokulttuurin
ollessa riittavan vahva ja muutoksille altis, se luo riittavaa jatkuvuutta, jotta sen sisalld
on turvallista muuttua. Organisaatiokulttuuri tarjoaa titen turvallisen uskomus-
jarjestelmidn, jossa voi kokeilla erilaisia toimintamalleja. Organisaation kulttuurin
muutoksen lisdksi my6s niihin liittyvien arvojen muuttaminen on hankala kohta or-
ganisaatiomuutoksessa. Kulttuuria ja arvoja ei voi muokata kaskyttdmalld ylhailta
alaspidin tapahtuvana prosessina vaan avoimina omien kokemusten esille tuovana
keskusteluna. Johdon on hyviksyttavd henkiloston osoittama kritiikki seké johtoa
ettd organisaatiota kohtaan. Lisaksi ihmisten tunteille ja kokemuksille on annettava
tilaa. Kulttuurimuutos ei suju itsestddn vaan sitd on uudistettava systemaattisesti.
(Juuti & Virtanen 2009, 155 - 158.) Varsinkin kédyton ja kunnossapidon kulttuuri on
aivan erilainen. Sanotaan, ettd kiayton henkilosto kulkee sekuntikellon kanssa, toisin
kuin kunnossapidon henkildstd, joka korjaa sitten, kun jotain on tapahtunut.

3.6.1 Organisaatiomuutos

Stenvallin & Virtasen (2007, 27 - 28) mukaan organisaatiossa tapahtuvat muutokset
voivat johtua monista eri tekijoistd. Muutosteorioissa syyt jaotellaan ulkoisiin ja siséi-
teen muutokset, kumppanuussuhteiden muuttuminen ja ylipadtinsa toimintaympa-
riston muutokset. Sisdisid muutoksia aiheuttavia tekijo6itd voivat olla johtamiskulttuu-
rin kehittyminen, organisaation toiminta- ja paitoksentekomallien muutospaineet ja
asiakaspalvelussa havaitut puutteet. Edelld luetellut tekijit voivat johtaa muutoksiin,
jotka kohdistuvat organisaation toimintatapoihin (johtajuus, strateginen suunnittelu,
henkildstopolitiikka, kumppanuussuhteet ja organisoitumisen periaatteet) ja kaikki
tdma johtaa viime kéddessd koko organisaatiossa vallitsevaan toimintakulttuuriin.
Yksittdisen toimintatapojen muuttaminen on hidasta, mutta toimintakulttuurin
muuttuminen vie vield kauemmin, jopa useita vuosia.
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Organisaatiomuutoksia on tutkittu paljon ja siind on olemassa tiettyjé lainalaisuuk-
sia. Seuraavat lainalaisuudet kannattaa ottaa huomioon, jotka liittyvit tietoon, tilaan,
tukeen ja yhteisiin foorumeihin. Tietoa tulee jakaa henkildstolle, jotta huhuilta
“katkaistaan siivet” eivatkd ne péddse levidmadn organisaatiossa. Huhut ruokkivat
epitietoisuutta ja saavat aikaan ahdistusta. Tilalla tarkoitetaan aikaa ja tyoskentely-
menetelmid kasitelld omia ajatuksiaan ja jasennelld uusia asioita suhteessa tulevaan
tai kdynnissa olevaan muutokseen. Tuki johtajilta uuden etsimiseen ja ihmisid arvos-
tava kohtelu auttaa henkilostod ja koko tyoyhteis6d kohtaamaan muutostilanteet.
Suurimpana haasteena muutoksen johtamisessa on tunteiden ymmartdminen. Yhtei-
set foorumit ja vahvistavat rakenteet auttavat muutostilanteesta uuden toimintakult-
tuurin muodostamisessa. Yksinkertaisesti ollaan yhdessi ja tehddan yhdessi asioita.
T4ama estdd negatiivisia kokemuksia muutostilanteessa. (Juuti & Virtanen 2009, 68 - 69.)

3.6.2 Muutosviestinta

Viestinté on yksi kriittisimmista tekijoistd muutostilanteessa. Muutostilanteesta huo-
limatta viestintd on tarkedd varsinkin yrityksen toiminnan jatkuvuuden ja menestyksen
kannalta. Monimutkaisetkin asiat tulisi kommunikoida henkildstélle ymmarretta-
visti, (Stenvall & Virtanen 2007, 61.) silld kommunikaation merkitys on valtava (Era-
metsd 2003, 65). Varsinkin ldhiesimiesten on osattava purkaa ylempien organisaatio-
tasojen tuottama tieto ymmarrettdvddn muotoon ja tulkittava se edelleen omien vas-
tuualueidensa tyontekijoille (Mattila 2007, 112). Viestinndn merkitystd muutostilan-
teissa ei voi korostaa liikaa, silld kyse on siitd, miten organisaatiot, tydyhteisot ja
niissd toimivat ihmiset muodostavat monimutkaisen sosiaalisen systeemin (Juuti &
Virtanen 2009, 104).

Muutosviestintdd voi kutsua joko loitontavaksi tai lahentavéksi tyoyhteisoviestinnédksi
sen mukaan kuinka yhteisollisyyttd vahvistava vaikutus viestinnalld on. Loitontava
viestintd tapahtuu ylhdaltd alas suuntautuvalla tiedon jakamisella, kun taas ldhentéva
viestintd tapahtuu yhteisollisyyttd vahvistavalla tiedon jakamisella ylhdélta alas,
alhaalta ylos ja my0s sivusuunnassa. (Juuti & Virtanen 2009, 105 - 106.)

Stenvall & Virtanen (2007) ovat viitanneet Elisa Juholiniin (2006), joka erottelee tyo-
yhteisoviestinndn rationaaliseen, dissipatiiviseen ja dialogiseen viestintddn. Ratio-
naalinen viestintd mukailee hierarkkista organisaatiomallia, ylh4alta alas, toteutettuna.
Dissipatiivinen tydyhteisoviestintd perustuu hajaannustilassa olevaan organisaati-
oon, jolle on tyypillista tietty kaoottisuus. Viestintda ei ole suunniteltu tai tavoitteita
mietitty tarkasti. Téllainen viestintd voi toimia pienessa ja lapindkyvéssd organisaa-
tiossa. Organisaatioviestinnan tulisi olla dialogista viestintda. Dialoginen ty6yhteiso-
viestintd pohjautuu moderniin organisaatioteoriaan, jossa keskeisend organisoitumi-
sen tapana on verkostomainen sidosryhmétoimija. Organisaation johtajuus perustuu
nidkemykselliseen johtajuuteen (Leadership), jossa johtaja ndyttdd omaa esimerkkia.
Dialoginen tydyhteisoviestintd on kaksisuuntaista, mikd tukee organisaatiossa
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yksiloitd heidédn tavoitteidensa saavuttamisessa ja vahvistaa sidosryhmien ja yhteison
aineetonta pddomaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)

Viestintd on osa muutosjohtajuutta ja muutoksen toteuttamista. Organisaatiomuutos-
ten suunnittelun yhteydessé tulisi suunnitella myds organisaatiomuutosta koskeva
viestintd (Stenvall & Virtanen 2007, 66). Muutosprosessista johdossa olevan tahon
tulisi laatia viestintdsuunnitelma, joka sisaltda viestinnin tavoitteet, tiedotusvastuut,
kohderyhmit sekd kaytettavat menetelmidt (Kuntarakenne 2015). Muutosviestintd on
saatettava ymmadrrettdvddn muotoon, jotta se palvelee tarkoitustaan. Viestinnilld
varmistetaan muutoshankkeen dialogisuus. Muutosjohtaja on viestinndsta vastuussa
oleva avainhenkild, jonka on toimittava vakuuttavasti ja uskottavasti henkiloston
edessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 66.)

Viestinta voi kulkea sekd virallista ettd epavirallista kautta. Molemmat tavat ovat
viestinnin kannalta tirkeitd. Epévirallisia ja ylimaaraisid jannityksid poistavia vies-
tinndn kanavia ovat esimerkiksi henkilokohtainen viestinté, taukokeskustetlut, sau-
naillat ja muut vapaamuotoiset tilaisuudet. Virallisia muutosviestinnidn kanavia ovat
projektikatsaukset, ostastopalaverit ja kirjalliset tiedotteet. (Lanning ym. 1999, 224.)
Muita muutosviestinndn kanavia ovat:

o esimiesten ja alaisten viliset kehityskeskustelut

o verkkoviestintéd Internet- tai Intranet-sivut ja sahkoposti liitetiedostoineen

o tiimi- ja osastopalaverit

o luottamushenkil6, tirked vuorovaikutuskanava johdon ja henkiloston vililld

o erilaiset tiedotustilaisuudet

o ylimmin johdon haastattelutunti tai ylimmaén johdon verkkopaivikirja eli
blogi

o tiedotus- ja henkildstolehti. (Stenvall & Virtanen 2007, 67 - 69.)

Viestintdkanavia on lukuisia, joista tulisi valita kulloiseenkin tilanteeseen sopiva
kanava. Viestintikanavan ohella tulisi miettia viestin sisdltéd, eli mitd muutoshank-
keesta halutaan kertoa ja millaista vuorovaikutusta sen avulla halutaan saada aikaan.
Asiat tulisi kertoa totuudenmukaisesti, niin kuin ne ovat tapahtuneet. Onnistunut
muutosviestintd saa aikaan luottamusta. Luottamus on tirked osa muutostilannetta
ja se on muutosjohtajan tyokalu. Luottamusta edellyttédvat oppiminen, epdvarmuuden
sietdminen tai toisten nikemysten huomioiminen. Luottamus on muutostilanteissa
mahdollistaja ja toiminnan edellytys. (Stenvall & Virtanen 2007, 67 - 78.)

3.8.3 Muutoksen esteet ja haasteet

Muutoksen esteend on usein yksilon pelko tuntematonta ja omaa asemaansa koettavaa
muutosta kohtaan, jolloin muutos koetaan negatiivisena. Yksilot ja yksiloista koostu-
va tiimi sekd organisaatio ovat tuntemattoman edessa voimattomia. Thmiset ovat
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tottuneet eldmdin tuttua ja turvallista eliméa tietyissd raameissa, joita organisaation
johto heille asettaa.

Stenvallin & Virtasen (2007, 100) mukaan muutos on mydnteinen asia. He ovat viitan-
neet Jarrettiin (2004, 247 - 258), jonka mukaan muutosvastarinta voi olla my6s posi-
tiivinen ja luonnollinen asia. Muutosvastarinta kertoo, ettd muutos on ollut vaikutta-
va. Henkilot vastustavat yleensa sellaisia asioita, jotka vaativat uudistumista ja kehit-
tymistd sekd vanhasta luopumista. Tédten muutosvastarinta kertoo organisaatiossa
tapahtuvasta muutosdynamiikasta ja reflektiivisestd kyseenalaistamisesta, joka edel-
lyttad jonkinasteista tunneperiista reagointia. Toiseksi se kertoo koko organisaation
kyvystid sitoutua toimintaan sekd kolmanneksi muutosvastarinta voi olla aidosti uu-
den luomisen lahtokohta. Reflektoinnilla tarkoitetaan, ettd muutostoimijoiden pitdisi
ymmartdd, millaisesta muutoksesta on kysymys, missi toteutuksessa menndén ja ettd
muutostoimijat kykenevit kriittisesti kyseenalaistamaan omaa toimintaansa. Reflek-
tio késitetddn prosessina, joka mahdollistaa yksiléiden ja tiimien ja koko organisaati-
on ideoiden ja kokemusten kriittisen tarkastelun.

Muutosvastarinta selitetdan useilla tekijoilld, kuten tasapainon jarkkymiselld, tunte-
mattoman pelolla, uuden oppimisen vaikeudella, primitiivisilld huolilla ja peloilla.
(Stenvall & Virtanen 2007, 101.) Toisilla henkil6illd vastarinta ilmenee passiivisuutena
ja laiskuutena, toisilla aktiivisuutena, ddnekkddnd ja nakyviand mielenilmauksena.
Vastustusta ilmenee joka organisaatiotasolla. (Lanning ym. 1999, 137.) Odotusarvo-
teoriat lahtevitkin siitd, ettd ihmiset vastustavat sitd, mik4 tuottaa tuskaa sen sijaan,
ettd he koettaisivat toimia mielihyvaa ja positiivisia kokemuksia tuottavien tekijéiden
suuntaisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.)

Kotterin (1996,19) mukaan mittavia muutoksia ei tapahdu helposti ja tarvittavat muu-
tokset saattavat jadvét toteuttamatta. Syitd ovat muun muassa sisdanpéin kadntynyt
kulttuuri, kaiken jahmettéva byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, luottamuspu-
la, tiimitydskentelyn puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen johtajuus ja yleis-
inhimillinen tuntemattomuuden pelko. Muutosta suunniteltaessa on edelld mainitut
haasteet ja ongelmat otettava huomioon ja ne haasteet on voitettava. Lanning (1996)
on tuonut esiin Michael Armstrongin (1994) seitsemdn muutosvastarinnan syytd ja
kolme Sharrattin ja McMurdon (1991) syytd. Nimi kymmenen muutosvastarinnan
syyta ovat:

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

3. Yhteison normit. Muutoksen edellytyksend on hyviksyttyjen normien muuttu-
minen, ja niiden muuttaminen aiheuttaa yleensi vastareaktion.

4. Pelko taloudellisten etujen ja arvovallan menettdmisestd. Muutosvastarinnan
yleisin syy, silld oma etu tulee yleensd ennen yrityksen etua. Jos ndma edut ovat
muutoksessa ristiriidassa, muutosta vastustetaan.
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5. Vidrinkdsitykset. Muutoksen seurauksia ei ole sisdistetty eikd ymmarretty niin
tyontekijoiden kuin johdonkaan keskuudessa.

6. Ndikemyserot. Henkiloston tukea ei saada, jos muutoksella pyritddan aikaansaa-
maan sellaista, mika on ristiriidassa henkiloston moraalikésitysten, arvojen
tavoitteiden tai normien kanssa.

7. Tuntemattoman pelko. Tiedon puutteesta ja siitd seuraavasta epadvarmuudesta
johtuu tuntemattoman pelko.

8. Muutoksen tarvetta ei ole ymmarretty. Muutostarve liittyy usein yrityksen toi-
minnan ja ympdriston asettamien vaatimusten viliseen ristiriitaan kehityspro-
jekteissa. Muutokset ympariston asettamissa vaatimuksissa voi johtua esimerkik-
si kilpailijan toiminnasta tai asiakkaan vaatimusten muuttumisesta.

9. Pelko kykenemdttomyydesti oppia uutta ja epdonnistumisen pelko.

10. Muutoksen ei ndhdid tuottavan mitddn etuja. Tarve muutoksesta tdytyy ymmar-
tdd sekd yritys-, ettd henkilotasolla. Mikali tyontekija ei nde tarvetta oman
toimintansa muuttamiseen, ei han myoskaan aktiivisesti tue muutokseen johta-
vaa toimintaa. Toisin sanoen hén ei nde, ettd siitd koituisi hdnelle henkilokohtaista
etua. (Lanning 1996, 30 - 31; Michael Armstrong 1994,14; Sharrat & McMurdo
1991, 46.)

Muutosvastarinnan syiden aiheuttajat tulisi tunnistaa ja pyrkid kumoamaan ne mo-
tivoivilla tekijoilld (Lanning 1996, 31). Kuitenkin terve muutosvastarinta on hyvi ja
hyodyllinen seka taysin luonnollinen asia (Erdmetsé 2003, 98). Yksittdisen tyontekijan
tirkein sitouttamisen ja motivoinnin muoto on tyontekijan osallistaminen jo muu-
toksen varhaisessa vaiheessa. Olennaisena osana osallistamisessa on tiedottaminen.
Muutosprojektin aikana on vilttimatonta tiedottaa enemmén kuin normaalisti
tiedotetaan. (Lanning 1996, 31.)

3.6.4 Muutosprosessi yksilon ja organisaation kannalta

Muutosprosessin toteutukselle oleellisinta on toteutuksen suunnitelmallisuus. Se luo
perustaa tiedon kéyttamiselle ja luomiselle. Suunnitelmallisuus auttaa pohtimaan,
minkilaista oppimista muutoksen toteuttaminen edellytta ja minkélaisissa tilanteis-
sa sen tulisi tapahtua. (Stenvall & Virtanen 2007, 56.) Muutosten toteuttamisessa on
kyse my0s yhteisten toiminnan padmaéarien jakamisesta organisaatiossa. Muutosjoh-
tajien on pidettdvd muutoksen sisdltimé perusajatus selkedni ja se on perusteltava
toistuvasti tyontekijoille. Toisin sanoen muutoksen syyt taytyy perustella ja keskus-
tella kunnolla ja perehtyd samalla toiminnan kulmakiviin (Valpola 2004, 19). Tyonte-
kijat suhtautuvat myonteisesti ajatukseen muutoksesta, jonka he ymmartavit ja
hahmottavat kokonaisuutena. Muutoksen toteuttamista kannattaa tarkastella henki-
16ston nakokulmasta, koska henkildstdo on muutoksessa avainasemassa. (Stenvall &
Virtanen 2007, 37 - 57.)
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Henkildston muutosdynamiikka on yksiléissa tapahtuvaa emotionaaliskognitiivista
prosessia, joka luo pohjaa organisaation ja tyoyhteisén muutosprosessin hallitsemi-
seksi. Yksilotasolla henkiloiden kyvykkyydet, asenteet ja arvot ovat kéyttadytymisen
kannalta merkittivid. Myoskdan tunteiden merkitysté ei voi vaheksya. Muutostilan-
teissa tunteiden tydstdmiseen on annettava tilaa ja vdlineitd, timéd on seki organisaa-
tion ettd yksilon etu (Juuti & Virtanen 2009, 138).

Henkil6sto ja organisaatio kokevat muutokset prosessimaisesti. Henkiloston koke-
muksissa erotetaan kolme toisistaan poikkeavaa vaihetta: lamaannusvaihe, toiveen
herdamisvaihe ja sopeutumisvaihe. Muutosprosessin ensimmadisessé vaiheessa hen-
kilostdé lamaantuu kuullessaan tulevasta uudistuksesta. Tdmén seurauksena tulee
voimakas kieltiminen tai kritiikki ja rajoittunut kyky vastaanottaa informaatiota.
Henkilosto on jopa shokissa. Tamén vuoksi viestintd voi olla alkuvaiheessa ongelmal-
lista. Shokkitilanne tarkoittaa, ettemme kuule meille vilitettyjé viestejd. Toisessa vai-
heessa muutosprosessia on toiveen herdaminen. Tunnelmat vaihtelevat vuoristorata-
maisesti ylos ja alas ja painvastoin. Henkilosto kokee, ettd vililla uudistuminen etenee
ja omalla organisaatiolla on tulevaisuutta. Toisinaan tunnelmat ovat apeat ja he tun-
tevat, ettei muutoksesta selvitd. Muutosprosessin kolmannessa vaiheessa tapahtuu
sopeutumista ja selvidmisen tunteita. Henkilost alkaa ndhdd muutoksessa uuden
mahdollisuuden ja jopa haasteita. Tdssd vaiheessa organisaatio alkaa eldd omaa eld-
mad, uutta tilannetta. (Stenvall & Virtanen 2007, 50 - 51.)

Haasteena on, ettd muutosprosessissa eri ryhmat, henkil9sto ja johto, elavit muutos-
prosessin eri vaiheissa. Muutosagenttina toimiva johto on jo ehtinyt sisdistimaan ja
nikemadn muutoksen mahdollisuudet. Henkil6sto puolestaan elda vield lamaannus-
vaiheessa, shokki péilla. Konsultoidessaan, arvioidessaan ja tutkiessaan Stenvall ja
Virtanen (2007, 52) ovat havainneet, ettd organisaation eldminen muutoksen eri vai-
heissa aiheuttaa hammennystd uudistusta tekevissd organisaatioissa. Henkil9sto ei
ole kiinnostunut uusista visioista, silld se ei ole vélttaimétta toipunut vield edellisesta-
kddn muutoksesta. Mitd nopeammin henkil6sto selvidd muutoksen eri vaiheista, sitd
muutoskykyisempi organisaatio on.

Kotter (1996) on esittdnyt askeleittain etenevin muutosprosessin, joka on tarkoitettu
suurien muutosten aikaansaamiseksi. Prosessi jakautuu kahdeksaan eri vaiheeseen.
Kotterin muutosprosessin vaiheet on esitetty liitteessd 3. Muutosprosessin nelji
ensimmaistd vaihetta auttavat paikoilleen jamahtédneen nykytilan purkamisessa. Jos
yrityksissé olisi helppo toteuttaa muutoksia, kaikkia eri vaiheita ei tarvittaisi, mutta
kéytdnnossd asia ei ole niin. Vaiheissa 5-7 otetaan kdytt66n monia uusia toimintata-
poja. Kahdeksannen eli viimeisen vaiheen tarkoitus on juurruttaa muutokset yrityk-
sen kulttuuriin ja samalla auttaa tekeméan niistd pysyvid. (Kotter 1996, 19.) Askeleit-
tain meneva muutos on helpompi padsté yhteisymmarrykseen pienemmista kokonai-
suuksista kerralla kuin koko muutoskokonaisuudesta. Samalla askeleittain meneva
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prosessi antaa henkilostolle aikaa sopeutua, mutta prosessi on hidas, joka siten rasit-
taa organisaatiota pidempaédn. (Stenvall & Virtanen 2007, 54 - 55.)

Valpola (2004, 29 - 34) on esitellyt viiden tekijan muutosprosessin, jolla pdastdan
haluttuihin muutoksiin. Kuvassa 22 olevaa viiden muutosprosessin vaihetta voidaan
kéyttdd muutoksen suunnittelun apuna.

Muutos- Yhteisen Muutos- ) . ) :
- Ensimmaiset Ankkurointi Onnistunut
tarpeen H| nakemyksen | kyvysta + ‘ T =
. . . toimenpiteet kaytantdon muutos
mé érittely luominen huolehtiminen
Yhteisen Muutos-
N Ensimmaiset Ankkurointi |__I Viimeisena
Puuttuu  H| nakemyksen | kyvysta - A —
. o toimenpiteet kaytantéon tydlistalla
luominen huolehtiminen
Muutos- Muutos- Nopea alku,
Ensimmaiset Ankkurointi
tarpeen H| Puuttuu  H| kyvysta 4+ ‘ + " =] joka kuihtuu
ok . toimenpiteet kaytantéon )
mé érittely huolehtiminen pois
i Ahdistunei-
Muutos- Y hteisen i i o
Ensimmaiset Ankkurointi suutta,
tarpeen H- nakemyksen + Puuttuu - . + o = i
o . toimenpiteet kaytantoon turhautunei-
maarittely luominen
suutta
Muutos- Yhteisen Muutos- ) Satunnaisia
B Ankkurointi . i
tarpeen H| nakemyksen | kyvysta 4  Puuttuu -+ v ntEon =] ponnisteluja,
ma arittely luominen huolehtiminen Y véaaria alkuja
Muutos- Yhteisen Muutos- Ensimmaiset Syva
tarpeen H- nakemyksen 4| kyvysta i t teet 4 Puuttuu —] pettymys ja
oimenpitee
maarittely luominen huolehtiminen B kyynisyys

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

Kuvassa 22 viiden kohdan muutosprosessissa muutostarpeen hyvaksyminen on alku
muutokselle. Prosessin ensimmadisesséd vaiheessa on muutostarpeen maarittely, joka
kertoo, miksi muutos on tarpeellinen ja mitd sen avulla aiotaan saada aikaiseksi seka
miten muutos tulee muuttamaan liiketoimintaa ja kilpailua. Toisessa muutosproses-
sin vaiheessa yhteinen nakemys kertoo, milld perusratkaisuilla sovittuun tulokseen
pyritadn. Yhteinen nikemys on tarpeellinen, jotta suunnitelmat toteutuvat halutulla
tavalla ja tarvittavilla tuloksilla. Nakemys on tiivistettdva huolella ja toteutettava
halutulla tavalla sekd mittaroitava, jotta edistymistd voidaan seurata. (Valpola 2004, 30.)
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Kolmannessa muutosprosessin vaiheessa muutoskyvysta huolehtiminen tarkoittaa,
ettd muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteuttamiseen. Toisilla yrityksilla on enem-
mén voimaa kuin esimerkiksi pitkdan vakaassa tilanteessa eldneilld organisaatioilla,
jotka eivit ole joutuneet kohtaamaan muutoksia. Muutoskykyyn vaikuttavat sek toi-
miala ettd tyotehtdvat. Ensimmainen organisaatioiden yhteenmeno on kaikille uusi
tilanne eikd Thmisilld ole kokemusta ja tietoa, mitd paatokset tuovat mukanaan. Or-
ganisaatioiden yhteenmenon prosessissa jokaiselle tulee omia kokemuksia ja eri tilan-
teita. Monille yhteenmeno voi olla shokki, jossa nimi muuttuu, paillikké muuttuu,
organisaatio muuttuu ja systeemit muuttuvat. Nopeilla muutostuloksilla voidaan saada
ihmiselle halu toteuttaa asioita ja lisdtd muutosvoimaa. (Valpola 2004, 31.)

Neljannessd muutosprosessin vaiheessa ensimmadiset toimenpiteet ovat kriittisia,
jotta saavutetaan haluttu muutos ja vauhti. Muutoksen toimenpiteet tulevat konkreet-
tisiksi, mitd muutoksen ensimmadisen paivin viestinndssd kerrotaan ja mitd ne tar-
koittavat kdytdnnossd. Henkilosto seuraa ensimmadisid toimenpiteitd hyvin tarkasti,
joten viestintd on avainasemassa. Se kannattaa suunnitella ja toteuttaa huolella.
Muutoksen alulle annetaan aikaa yleensé viikkoja ja kuukausia. (Valpola 2004, 32 - 33.)

Viidentend muutosprosessin vaiheessa on muutoksen ankkurointi kdytdntoon.
Prosessi on pitké ja monivaiheinen. Kestdd kauan ennen kuin muutosprosessin syn-
nyttdma uusi yksikko tai organisaatio on sulava kokonaisuus, missd ei kdytetd vanhan
organisaation nimed tai mietiskelld vanhan perdan. Mittarit ovat hyvin yksinkertai-
sia: kdytetddnko yhteistd kahviautomaattia vai keitetddanko edelleen erikseen kahvia
omissa taukotiloissa. Ankkurointivaihe voi kestad kuukausia, muutoksen koosta riip-
puen. Uusi yksikko tarvitsee aikaa muutoksen lapiviemiseen jopa yhden suunnittelu-
jakson ajan. (Valpola 2004, 32 - 33.)

Muutosprosessin tuloksena syntyvét uudet liiketoimintayksikot ja yritykset tarvitse-
vat useamman vuoden méadritietoisen prosessin, jotta vanhan voi jittda taakseen ja
voidaan sitoutua uuteen. Tutkimuksissa, joissa on selvitetty yritysten yhteenmenoa,
seuranta-ajaksi on nykydan kahden-kolmen vuoden sijaan ehdotettu jopa kymmenté
vuotta. (Valpola 2004, 33 - 34.) Edellisestd paitellen kdyton ja kunnossapidon organi-
saatioiden seuranta-ajaksi voisi ehdottaa useampaa vuotta, koska kyseessd on saman
yrityksen eri osastot.

3.6.5 Muutoksen hallinta

Organisaatio kehittyy ja muuttuu, joten ihmiset eldvit jatkuvassa muutostilassa.
Johtajan tehtdvind on johtaa tyopaikan muutostilanteita. Thmiset kaipaavat muutos-
ta, mutta toisaalta kaipaavat silti pysyvyyttd ja pitdvét kiinni vanhoista tottumuksista.
(Jarvinen 2011, 44.)
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Yhtd ainoaa oikeata tapaa hallita muutoksia ei ole olemassa, vaan on olemassa monia
erilaisia mahdollisuuksia muutoksen hallintaan, organisaatiomuutoksen luonteesta
riippuen. On olemassa kolme nakokulmaa, eli muutoksen suunnitelmallisuus, muu-
toksen mielekkyys ja muutoksen merkittavyys, jotka ovat erilaisia mahdollisuuksia
hallita muutoksia (Juuti & Virtanen 2009, 77 - 78).

Muutoksia “organisoidaan” melkein aina projektimuotoisina, madrdaikaisina kehit-
tamishankkeina. Projektille on maéritelty selkeésti alku ja loppu, tehtdvi ja vetovas-
tuu. Organisaatiomuutoksissa tarvitaan projektinhallinnan toimintatapoja. Projek-
tien ja kehittimishankkeiden avulla voidaan uudistaa organisaatiota. Projektit ovat
siten oivallinen keino vahentdi resurssijaykkyyttd koko organisaation tasolla. Talld
on suuri merkitys strategisen ketteryyden ja toimintakulttuurin uudistamisen nako-
kulmasta. (Juuti & Virtanen 2009, 77.)

Muutoshallinnassa on erindisid lainalaisuuksia. N&itd lainalaisuuksia ovat muun
muassa “henkildston osallistumisen merkitys, eri henkiloiden ja henkilostoryhmien
vilisen keskustelun merkitys, vahvan organisaatiokulttuurin ja arvojohtamisen merkitys,
prosessuaalisuuden korostaminen, kielen ja kielikuvien merkitys, tunteiden ja koke-
musten merkitys ja erilaisuuden hyviksymisen merkitys.” Organisaation muutosmat-
kan onnistumista helpottaa, kun edelld mainitut otetaan huomioon. (Juuti & Virtanen
2009, 167.) Kulttuuriin vaikuttaminen on hidasta ja monimutkaista, mutta valttdma-
tontd. Laajankaan uudistuksen vaikutukset eivit voi kestdd, jos erityisesti organisaa-
tiokulttuuri asettuu niita vastaan (Mattila 2007, 36.)
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4. TEEMAHAASTATTELUN
TULOKSET

Viiden eri prosessiteollisuuden laitoksen teemahaastattelun tulokset esitetddn tassa
sekd nykytilassa ettd tavoitetilassa. Nykytilan tulokset ovat tilld hetkelld tapahtuvat
ja voimassa olevat teot kidytossd ja kunnossapidossa. Tavoitetila tarkoittaa sitd, min-
kilaisia toimintoja on aikomus tehda tulevaisuudessa kidynnissdpidossa. Haastattelun
kysymykset teemoitettiin aikaisemman tietimyksen ja teoriatiedon pohjalta. Teemoi-
na nyky- ja tavoitetilassa olivat organisoitumismallit ja strategiat, tehtavit kentlla,
kunnossapidon ostopalvelut, henkiloston yhteistyo, tiedonkulku, tietojirjestelmat,
osaaminen ja muutos. Yhtend yliméddriisend teemana tavoitetilassa oli tavoitteet
kédynnissapidolle.

4.1 KUNNOSSAPIDON JA KAYTON NYKYTILA

Nykytilan osalta haastatteluissa selvisi, ettd kdyton puolella vuoromestarit olivat
avainasemassa, silld tuotanto toimii vuorokauden ympari. Yrityksissi toteutettiin eri
kunnossapidon strategioita RCM, TPM, 5S-menetelméi ja kriittisyysanalyyseja seké
eri strategioiden yhdistelmid kuten RCM ja TPM. Mekaaninen- ja sahkdautomaatio-
kunnossapito toimi yhteistydssé sekd erikseen eri laitoksissa. Kaytto teki monipuoli-
sesti erilaisia tehtdvid kunnossapidossa. Erikoisemmat kunnossapidon tyot ja seisok-
kityot ostettiin ulkopuolisilta palveluntarjoajilta / urakoitsijoilta.

Henkilosuhteet olivat hyvit tai toimivat sekd kunnossapidolla ettd kdytolld. Ainos-
taan tiedonkulku aiheutti ongelmia aikatauluun. Erddssd pienemmassd prosessilai-
toksessa oli siirrytty kokonaan kdynnissépitoon. Kaivoksissa maanalaisten toiminto-
jen osalta oli siirrytty osittain kdynnissdpitoon, toisin sanoen mekaanisen kunnossa-
pidon asentajat tyoskentelivit kayttopuolen alaisuudessa.

Kayton ja kunnossapidon sisallé tieto kulki yleensé tyonjohtajien ja / tai kunnossa-
pidon tietojdrjestelmin kautta, vika / hiiriéilmoituksilla ja tydmadrdimilld. Laitteiden
viat kohdentuivat tietojirjestelmaissa laitepositioille. Muutosprosessin suunnittelussa
oli mukana tyoryhmié, joissa oli mukana johto ja tyontekijét eri organisaatiotasoilta.
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Tyoryhmissd tehtiin SWOT-analyysejd. Haastavinta muutoksen toteutuksessa oli
koettu esimerkiksi ennakkohuoltojen teko, tiedonkulku ja tiedottaminen.

4.1.1 Organisoitumismallit ja strategiat nykytilassa

Haastatelluissa viidestd prosessiteollisuuden laitoksessa kunnossapidon ja kdyton or-
ganisaatiot toimivat padosin omina organisaatioinaan. Yhden yrityksen kunnossapi-
to toimi kokonaan kayttoorganisaation alla. Téssi oli kyse ulkoistetusta kunnossapi-
dosta. Kunnossapidon organisaatioista kolme laitosta toimivat keskitetyssd kunnossa-
pidossa ja yksi yritys toimi hajautetussa kunnossapito-organisaatiossa. Yhdessa lai-
toksessa keskitetty kunnossapito-organisaatio toimi jo kdynnissdpito-organisaationa.

Laitosten kunnossapidon organisaatiot muodostuivat seuraavista henkiléryhmista:
kunnossapidon tyontekijoistd, tyonjohtajista, kunnossapito-insindoreisté ja kunnos-
sapitopéallikoistd sekd poikkeuksena erds pienempi laitos, jossa kunnossapidon joh-
dossa toimi kayttopaillikko. Lisdksi pienemmissd laitoksissa ei ollut yhtd monta eri
organisaatiotasoa kuin suuremmissa laitoksissa. Kéyton organisaatio muodostui paa-
osin kdyton tyontekijoistd (operaattoreista), vuoromestareista, kiyttoinsindoreista ja
kayttopaillikkoista. Kdyton ja kunnossapidon rakenne oli suurin piirtein sama, mut-
ta kdyttopuolella vuoromestarit ovat toissd ympari vuorokauden. Kunnossapidon or-
ganisaatiossa tyonjohtajat toimivat vain péivasaikaan. Lisdksi suuremmissa yrityksis-
sd oli usein vield tyonsuunnittelija kunnossapidon organisaatioissa. Kdyton vuoro-
mestarit olivat avainasemassa.

Kaikissa viidessd prosessiteollisuuden laitoksessa tuotantoprosessi toimi 24 tuntia
vuorokaudessa. Kunnossapito toimi pddosin paivivuorossa, mutta poikkeuksena oli
yksi laitos, jossa oli sekd saéhkoautomaatio ettd mekaaninen kunnossapito yévuorossa.
Erddssd laitoksessa oli kaivoksen maanalaisessa kunnossapidossa vain sihkoauto-
maatioasentaja vuorossa, kun taas toisessa kaivoksessa oli mekaanisen puolen asen-
taja vuorossa. Kahdessa laitoksessa ei ollut ollenkaan vuorohuoltoa ja yhdessé oli ai-
noastaan sadhkopaivystys. Yleensd laitoksissa, jossa ei ollut vuorohuoltoa, kdytto hoiti
kunnossapitotehtavid ja yritti selvitd aamuun asti omin voimin ja véliaikaisin ratkai-
suin. Sdhkopdivystdjd voitiin soittaa paikalle. Hitdtapauksessa kunnossapito voitiin
tilata ulkopuoliselta kunnossapidon palveluntarjoajalta ostopalveluna.

Haastateltavista nelja kertoi, ettd heilld satsattiin ennakkoivaan kunnossapitoon ja
tehtiin jaksotettuja ennakkohuoltoja. Myohemmisté tarkentavista kysymyksistd sel-
visi, ettd kaikissa yrityksissé tehtiin ennakkohuoltoja. Kunnossapidon strategioista ja
menetelmistd prosessiteollisuuden laitoksissa toteutettiin RCM (2/5), TPM (1/5), 5S
(2/5) ja kriittisyysanalyyseja (2/5). Erilaisia strategioiden yhdistelmid kuten RCM ja
TPM toteutettiin yhdessa laitoksessa.
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4.1.2 Tehtavat kentélla nykytilassa

Kunnossapito ja kdytto toimivat yhdessd esimerkiksi aamupalavereissa ja siivouksis-

sa. Erdédssd laitoksessa resursseja kaytettiin ristiin ja toimittiin muutoinkin yhteis-
tyossd. Kdyttdjakunnossapitoa pyrittiin kasvattamaan, koska uutta henkilokuntaa oli
tullut ja kalustomaara oli kasvanut. Yksi haastateltavista totesi, ettd kunnossapidon
tulee palvella kdyttoorganisaatiota. Haastateltavat kertoivat, ettd laitoksissa saéhkoau-

tomaatio ja mekaaninen kunnossapito toimivat erillisind yksikkoind (2/5) tai yhteis-
tydssd (2/5) toistensa kanssa. Erddssd laitoksessa vikakorjauksiin mentiin yhdessa,
mutta erillistd vikaparia ei ollut nimetty. Toisessa laitoksessa kunnossapito oli ulkois-
tettu kahdelle eri yritykselle. Kunnossapidon ja kdyton nykyiset tehtévit eri kunnossa-
pitotilanteissa on esitetty taulukossa 11.

Kunnossapito tilanne

Kunnossapidon tehtavat

Kayton tehtavat

varahtelymittaukset, voitelu,
ldmpokuvaus (kunnossapito,
kunnonvalvojat, kaytto ja
urakoitsijat)

Vikatilanne tutkia, selvittaa ja korjata vikatilanne | laipan kiristys, suodattimen
(tydnsuunnittelija varaa resurssit, vaihto, pienet vikakorjaukset
tilaa osat) / kunnossapitoty6t, tilataan

kunnossapitopalvelu

Tydtilaus tyonsuunnittelija suunnittelee kaytto ei tee
paivavuorossa, kirjaukset
jarjestelmaén

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

Kunnonvalvonta laakerien ldmpd- ja tarind/ mittaukset, mittalaitteiden

valvonta, kayton
kierrokset; aistinvarainen
kunnonvalvonta

Seisokki, suunniteltu

huolellinen suunnittelu,
kunnossapito/kayttopaallikko
vastuu

pesut, puhdistustyot,
lukitukset, tarveaineiden
lisdykset, tarveaineiden yms.
vaihtotyo

Seisokki,
suunnittelematon

vikakorjaukset, ennakkohuollot,
puhdistukset (omat tydntekijat ja
urakoitsijat)

pesut, lukitukset,
ennakkohuollot, putken
avaukset

muu, mika?

puhtaanapito, nosturikunnossapito,
kompressori- ja pumppuhuolto
(kayton tehtavat: kalibroinnit,
laboratoriotydskentely ja
toimintatestaukset)

koeistukset, kalibroinnit,
laboratoriotydskentely,
toimintatestaukset, alueiden-
ja laitteiden puhtaanapito

Taulukko 11. Kunnossapidon ja kdyton tehtavéat nykytilassa
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4.1.3 Kunnossapidon ostopalvelut nykytilassa

Kaikissa viidessd haastatelluissa prosessiteollisuuden laitoksissa osa kunnossapidosta
ostettiin palveluina ulkopuolisilta toimijoilta. Kunnossapidon ostopalvelut olivat
muun muassa: asennuspalvelua, seisokkityontekijoitd, suunnittelua, mittauksia,
analyysejd, pesuja, kuljetintoimintoja, pdlynpoistoa, korjaavaa kunnossapitoa,
kunnonvalvontaa, ennakkohuoltavaa ty6td, projekteja (rakennus), kulutusosien vaihto-
toitd, putkien ja letkujen vaihto-toitd sekd erikoismittauksia.

Pienet yritykset kdyttivat palveluita todella paljon, yksi totesikin etté: "ei voida juuri
enempid ostaa”. Isot yritykset ostavat paljon ulkopuolisia palveluita varsinkin seiso-
keissa. Seisokeissa urakoitsijoiden maéré vaihtelee, joskus on enemmaén yrityksié ja
joskus on vahemman. Mutta urakoitsijayritykset ovat aika lailla vakiintuneet.

4.1.4 Henkiloston yhteistyon nykytila

Haastattelussa selvitettiin kunnossapidon henkildston suhdetta toisiinsa sahkoauto-
maatio ja mekaanisen kunnossapidon sisdlla. Lisdksi selvitettiin minkéalainen suhde
kéyton ja kunnossapidon henkildstolld on toisiinsa. Yhteistyon nykytilaa lahdettiin
tiedustelemaan tilakysymysten kautta. Haastateltujen laitosten henkilostolld sdéhko-
automaatiolla ja mekaanisella kunnossapidolla sekd kaytolld oli lahes kaikilla erilliset
tilat. Kahdessa laitoksessa tilat oli joko kokonaan tai osittain yhdistetty. Erddssa lai-
toksessa yhdistetyssa sosiaalitilassa olivat sekd sahkdautomaatio ja mekaaninen kun-
nossapito. Tdma johtuu siitd, ettd molemmissa tapauksessa kyseessd on pienempi
laitos. Lahes kaikissa tapauksissa henkilosto keskusteli toistensa kanssa. Yhdessi lai-
toksessa sdhkoautomaatio ja mekaaninen kunnossapito keskustelivat tyonjohtajien
vilitykselld. Tédssa on kyse suuremmasta laitoksesta. Haastatelluissa laitoksissa kay-
tolld ja kunnossapidolla oli hyvit tai toimivat henkilosuhteet. Erdédssd laitoksessa
tiedonkulku aiheutti ongelmia aikatauluun. Muutoin kaikissa laitoksissa oli hyva
tyoskentelyilmapiiri.

Erddssa prosessiteollisuuden laitoksessa oli siirrytty kokonaan kdynnissépitoon ja
kahdessa muussa osittain. Kokonaan kdynnissépitoon siirtyneessd laitoksen kaytto ja
kunnossapito toimivat yhteistyossd, mutta kayttd toimi omassa ja kunnossapito
omassa organisaatiossa. Osittain kdynnissapitoon siirtyneelld kaivoksella oli mekaa-
ninen kunnossapito ja kdytto yhdistetty maanalaisen toiminnan osalta. Maanalainen
sahkoékunnossapito oli vield kunnossapito-organisaatiota, mutta ldhitulevaisuudessa
maanalainen ja my6s maan péalld olevat organisaatiot tulevat yhdistyméén. Erdassa
toisessa kaivoksessa osa mekaanisen puolen kunnossapidon tyontekijoistd oli toimi-
nut kdyton puolella vuorossa jo yli kymmenen vuoden ajan ja toimii edelleen. Erdés-
sd prosessiteollisuuden laitoksessa kokeiltiin tyokierron avulla kdynnissdpidon toi-
mintamallia, jossa kdytto ja laitosmies vaihtoivat tyotehtavidan puolen vuoden ajaksi.
Eris haastateltava kertoi, ettd aluekunnossapito toimii kdyton laheisyydessd. Kayton

94 . Leena Parkkila



ja kunnossapidon organisaatioita ei ollut hallinnollisesti yhdistetty kédyttdorganisaa-
tion alaisuuteen vaan aluekunnossapito ja keskitetty kunnossapito toimi kunnossapi-
to-organisaation alaisuudessa.

4.1.5 Tiedonkulku nykytilassa

Haastatelluissa yrityksissd vikakorjausprosessin ensimmaéinen tietolahde oli kaytto-
henkild, joka teki ilmoituksen kunnossapidon tietojirjestelmaén tai soitti séhkoauto-
maation tai mekaanisen kunnossapidon asentajalle tai tyonjohdolle. Mikaili soitto tuli
suoraan tyonjohdolle, tyonjohtaja ilmoitti kunnossapidon tyontekijoille. Eraalla lai-
toksella ilmoitus tehtiin yoaikaan suoraan asentajalle. Kdytto teki sdéhkoisen péiva-
kirjamerkinnédn. Kunnossapito kévi korjaamassa vian ja kirjasi tehdyn tyén kunnos-
sapidon tietojdrjestelmadn.

Tieto kulki vuorosta toiseen yleensi tietojarjestelmén kautta. Kayton vuorotyon-joh-
tajat keskustelivat keskendan vuoronvaihdon aikana, jolloin kahden laitoksen vuoro-
tyonjohtajillla oli 15 - 30 minuuttia padllekkiistd tydaikaa. Vuoro-tydnjohtajat laittoi-
vat myos sahkopostia toisilleen. Kayton tyontekijoilla ei ollut paallekkaista tydaikaa
vaan vuoronvaihto tapahtui erddn haastateltavan mukaan ns. ”lapsysta”. Kunnossa-
pidon sisilld tiedonkulku tapahtui yleensi tyonjohtajien, tietojarjestelmien ja erilais-
ten palaverien (vuorovaihto, aamu ja péivd) kautta. Kdyton ja kunnossapidon sisdlld
tieto kulki tyonjohtajien, pdivdkirjan, kunnossapidon tietojarjestelmén ja palaverien
kautta.

4.1.6 Tietojarjestelmien nykytila

Kaikki viidestd haastatelluista kertoivat kéayttohenkiloston tekevan vika / héirioil-
moituksen kunnossapidon tietojirjestelmadn. Myds kidyton vuoromestarit tekivit
tydmadrdimid jarjestelméddn. Sahkéautomaatio ja mekaanisen kunnossapidon seka
asentajat ettd tyonjohtajat tekivit tydoméadrdimen kunnossapidon tietojirjestelméaén.

Laitteiden viat oli tietojdrjestelmassd kohdennettu neljan haastateltavan mukaan lai-
tepositiolle. Yksi haastatelluista kertoi, ettd kaytantod vaihteli. Haastateltava kertoi,
ettd tietojdrjestelmastd puuttuu viela laitteita, joten kaikkia laitteita ei pysty kohdis-
tamaan oikein. Vikaluokittelu on kiytossa kolmessa laitoksessa. Vikatiedot laitetaan
tekstikenttddn ja myos kiireysaste merkitddan.

4.1.7 Osaamisen nykytila

Haastatelluista neljd kertoi, ettd kiyttohenkilostolld oli jonkinnakoista kunnossapi-
don osaamista mekaanisesta kunnossapidosta. Erds haastateltava kertoi, ettd kaytto
ei tee mekaanisen kunnossapidon toitd vaikka osaisikin. Erdélla laitoksella kaytolla
oli sekd mekaanisen ettd séhkoautomaatiokunnossapidon osaamista.

Kayton ja kunnossapidon yhdistdminen kéynnissapidoksi - 95



Kayton henkilot osaavat tehdd pieniéd vikakorjauksia. Lisdksi osaamista haluttaisiin
laajentaa. Kayttohenkilot osallistuvat vikakeikkoihin kunnossapidon pdivystédjan
mukana. Erddlld prosessilaitoksella oli mekaanisen kunnossapidon osaamista kaytto-
puolella, silld osa mekaanikoista oli siirtynyt kdyton puolelle vuoroty6hon. Mekaani-
sen kunnossapidon osaajat pystyivit toimimaan seisokkitdissd kunnossapidon apuna.

4.1.8 Muutoksen nykytila

Haastatelluissa prosessiteollisuuden laitoksissa kolmella organisaatioilla oli ollut
kunnossapidossa muutoksia. Muutokset koskettivat myos laitoksien kiyttdorganisaa-
tiota. Yhdessia laitoksessa mekaaninen ja séhkoautomaatio kunnossapito ulkoistet-
tiin. Ulkoistamisen ongelmana oli suuren tietomaaran katoaminen, koska henkilosto
vaihtui. Haastattelijat kertoivat, ettd muutos alkoi yt-neuvottelujen kautta. Eradlla
laitoksella muutoksen suunnittelu alkoi kehityssuunnitelman teolla yhdessi johdon
kanssa. Suunnitelma jalostui asteittain. Suunnittelussa mukana oli eri tyéryhmis, joi-
den kanssa tehtiin SWOT-analyysi. Mukana ty6éryhmissa olivat johto ja tyontekijat eri
organisaatiotasoilta.

Tieto muutoksesta tuli hyvissd ajoin joko joukkotiedotuksella tai tiedotustilaisuudel-
la, jossa johtaja kertoo organisaatiomuutoksesta. Tietoa jaettiin myos infotaulujen
avulla, luottamusmiesten toimesta ja kahdenkeskisissd neuvotteluissa. Yleensda muu-
tokset oli koettu onnistuneeksi. Muutosta ei ole ollut ainakaan huonompaan suun-
taan. Yhdessd laitoksessa ulkoistetun kunnossapidon my6td toimintatapakulttuuri
saatiin muutettua halutunlaiseksi.

Muutoksen toteutuksessa oli koettu haasteita esimerkiksi ennakkohuoltojen teossa,
tiedonkulussa ja tiedottamisessa. Eréds vastaajista totesi heidén laitoksellaan ennak-
kohuoltojen suorituksen méaaran romahtaneen. Syyna oli, ettd niiden seuraaminen oli
jaanyt. Erds toinen vastaaja totesi, ettd heilld tiedonkulussa olevan haasteita. Hén to-
tesi syynd olevan, ettd kaikki tieto ei ole omilla henkil6illd. Tiedottamisessa on aina
parannettavaa ja haasteita. Haastateltavan mukaan syyni oli se, ettd ihmiset suhtau-
tuvat asioihin ja haluavat tietoa eri tavalla.

Tiedusteltaessa yksilon huomioimisesta muutoksessa haastatelluilla ei ollut tietoa.
Erddn haastateltavan mukaan yksilod ei ollut huomioitu muutoksessa ja toisessa tapa-
uksessa yksilo oli huomioitu tiedottamisen kautta. Kysyttdessd ryhmén huomioimi-
sesta muutoksessa erds haastateltava kertoi, ettd ryhmdi ei ole huomioitu. Toinen
haastateltava totesi, ettd samalla tavalla kuin yksilo eli tiedottamisen kautta. Johdon
huomioimisesta muutoksessa ei ollut tietoa tai sitd ei osattu sanoa. Erds vastaajista
totesi, ettd muutoksille piti olla johdon hyviksynti ja johdon tuli ottaa kritiikkid vastaan.
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4.2 KAYNNISSAPIDON TAVOITETILA

Haastattelun tavoitetilan tulokset esitetddn tdssa kunnossapidon ja kdyton (kdynnis-
sapidon) osalta teemoittain. Teemoina tavoitetilassa olivat samat kuin nykytilassa, eli
organisoitumismallit ja strategiat, tehtavit kentdlld, kunnossapidon ostopalvelut,
henkiléston yhteisty6, tiedonkulku, tietojirjestelmit, osaaminen ja muutos. Uutena
otsikkona verrattuna nykytilaan oli "Tavoitteet kdynnissdpidolle”.

4.2.1 Organisoitumismallit ja strategiat tavoitetilassa

Haastatelluissa viidessd prosessiteollisuuden laitoksessa tavoitetilan eli kidyton ja kun-
nossapidon yhteinen kiynnissdpidon organisaatiorakenne tulisi kahden haastatelta-
van mukaan olla yhteinen ja kolmen haastateltavan mukaan erillinen. Organisaatioi-
den yhdistamisen hyotyina haastateltavat pitivit sitd, ettd ymmarretddn toisia parem-
min ja se toisi joustavuutta sekd parempaa keskusteluyhteyttd, jolloin tiedonkulku
olisi parempaa ja tietoa olisi helpompi jakaa. Erddn haastateltavan mukaan jo nyt
kédyton ja kunnossapidon henkildsté hallitsee kumpikin prosessinohjauksen, joten
tuuraus / tyonteon kdytdnnot lomissa ja sairaustapauksissa on helpompi jarjestdd
tyontekijoiden kesken. Toisen haastateltavan mukaan tyonjohtajien tuurauskéytannot
tulevat helpottumaan tavoitetilassa.

Organisaatioiden yhdistimisen haittoina haastateltavat pitivdt suunnitelmallisuuden
kédrsimistéd, henkilostoresurssien vihenemistd osastoilta, ulkopuolisen tydvoiman
kayttod, osaamista tydkuorman takia, kunnossapidon strategioiden hyodyntamisté ja
tiedonkulun heikkoutta. Esimerkiksi maan alla ja maan pdilla tehtiin samoja asioita,
kehitystehtavid, toisista tietimattd. Haittana olisi myos tuotantopainotteisesti johdet-
tu kunnossapito.

Haastateltavien mukaan vaatimuksena kdynnissdpidolle olisi, ettd yhteistydssa suun-
niteltaisiin asioita, kaytto tekisi kunnossapidon tehtdvid ja kunnossapito kdyton
tehtavid. Ennen kuin kunnossapito pystyisi ajamaan prosessia, se vaatisi kunnon
perehdytyksen ja koulutuksen. Kdynnissdpidon tulisi noudattaa haastateltavien
mukaan kahdessa tapauksessa RCM-kunnossapitostrategiaa. Lisdksi erddn haastatel-
tavan mukaan tyot jatkuisivat entisellddn 5S-menetelmaa toteuttaen. Kunnossapidon
strategioista tulisi noudattaa TPM ja RCM -strategioiden yhdistelméé ja menetelmand
VVKA eli vika-, vaikutus- ja kriittisyysanalyysid.

4.2.2 Tehtavat kentilla tavoitetilassa

Kolmen haastateltavien mukaan kunnossapito ja kdytt6 toimisivat kdynnissapidossa
yhdessd. Erddn haastateltavan mukaan kaytto ja mekaaninen kunnossapito toimisivat
yhdessi ja toisen haastateltavan mukaan kéytto toimisi keskenddn. Vaatimuksena
kéyton ja kunnossapidon yhteistoiminnalle olisi suunnitelmallisuus ja yhteistyo,
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kéyttohenkild kulkisi kunnossapitohenkilén mukana opissa sekd materiaali- ja laite-
tuntemus.

Erdin haastateltavan mukaan sdhkéautomaatio- ja mekaanisen kunnossapidon hen-
kiloiden tulisi toimia parina kdynnissdpidossa. Erddssé toisessa laitoksessa sahkoau-
tomaatio- ja mekaanikkoparia oli kokeiltu, mutta se ei ollut toiminut entisesta va-
kanssiajattelusta johtuen. Kahden haastateltavan mukaan kaytto ja kunnossapito tu-
lisi toimia yhdessd, jolloin olisi monitaitoisuutta. Esteend olisivat kuitenkin sahkotur-
vallisuusmadraykset ja osaaminen. Kunnossapidon ja kdyton tavoitetilan tehtévat eri
kunnossapitotilanteissa on esitetty taulukossa 12. Erddn haastateltavan mukaan suu-
rimpana ongelmana heilld oli kdyton ja kunnossapidon vilinen kommunikointi, jota
tulisi parantaa. T4lloin saataisiin tehtyd kunnossapidon ennakkohuollot ajallaan.

Kunnossapito tilanne | Kunnossapidon tehtavat Kayton tehtavat

Vikatilanne kompressori ja pumppuhuolto, | koeistus, vikatapatuman kuvailu
kaytdn vuoromestari asiantuntijalle, nykytila on tavoitetila
kunnossapidon tyonjohdossa, | 2/5, kdyttajakunnossapito,
itse tehdaan tai tilataan puhdistukset

ulkopuolelta, puhtaanapito

Tydtilaus Nykytila on tavoitetila 2/5, nykytila on tavoitetila 2/5,ty6tilausten
tehdééan seisakeissa teko

Ennakkohuolto Nykytila on tavoitetila Nykytila on tavoitetila 2/5, kasitys
2/5, viestinta, kayttd ennakkohuollon méaaristé ja
tekee seisakeissa, aikavéleistd, siisteyden yllapito,
kayttajakunnossapito, vuotojen tarkkailu, aistinvarainen

kunnonvalvonta, mittaukset,
viikkokierrokset

Kunnonvalvonta Nykytila on tavoitetila 2/5, Nykytila on tavoitetila 2/5,
analysointeja enemman kannettava laite + kdsimittari,
tabletti+tarkistukset, silmamaaraiset
tarkastukset, kayttajékierrokset;
laitteiden puhtaanapito, aistinvaraiset
tarkkailut, vikailmoitukset

Seisokki, suunniteltu Nykytila on tavoitetila 2/5 Nykytila on tavoitetila 2/5,
seisokkisuunnittelu, luukkuvahti,
sailidtyd, puhdistukset, Kaytén
osallistuminen 3/5

Seisokki, Nykytila on tavoitetila 2/5, Nykytila on tavoitetila 2/5,

suunnittelematon o0saaminen tiedonkulku, vastuut, roolit

muu, mika? pyorakonekuskin osaamisen Nykytila on tavoitetila 2/5,
kasvattaminen ulkopuolinen kunnossapitopalvelu,

ohjeistaminen kohteeseen

Taulukko 12. Kunnossapidon ja kdyton tehtavat tavoitetilassa
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4.2.3 Kunnossapidon ostopalvelut tavoitetilassa

Haastateltavien mukaan osa kunnossapidosta ostettaisiin tavoitetilassa ulkopuolisilta
toimijoilta. Kunnossapidon ostopalveluina olisivat muun muassa joidenkin laitteiden
isommat suunnitellut huollot, kunnonvalvonnassa kaikki erikoismittaukset, nostu-
rikunnossapidot ja prosessitutkimukset. Erds haastateltavista oli sitd mielt, ettd ti-
lanne ei muuttuisi nykytilasta. Erds toinen haastateltava kertoi, ettd ostopalveluja ti-
lattaisiin tarpeen mukaan.

Eradssd laitoksessa ollaan jo nykyédén tavoitetilassa eli kdynnissdpidossa, niin kaikki
pystyvit tekemdin kaikkea. Ainoastaan silloin, jos on resurssipula, ostetaan kunnos-
sapidon palveluita.

4.2.4 Henkildston yhteistyon tavoitetila

Erdan haastateltavan kertoman perusteella kunnossapidon ja kdyton tilat oli heillé jo
yhdistetty. Neljan haastateltavan mukaan tiloja ei tulisi tulevaisuudessa yhdistda.
Perusteeksi erds haastateltavista kertoi, ettd operaattoreille pitdd antaa tyorauha.
Lisdksi toiset olivat sitd mieltd, ettd tilat ovat ahtaat, eivitka ne riitd kaikille. Haasta-
teltavat kertoivat toiveita siitd, minkédlainen kunnossapidon henkildston suhteen
tavoitetilassa tulisi olla. Erddn haastateltavan mielestd sama tila olisi hyva asia, silld
silloin tulisi luonnollista yhteydenpitoa. Eri tilat koetaan rajoitteena. Tavoitetilassa
henkiloston suhteen tulisi olla hyvé ja keskindisid suhteita haluttaisiin parantaa. Olisi
tarkedd pystyd keskustelemaan ammatillisista asioista, vaikka kemiat eivit kohtaisikaan.

Tulevaisuudessa kaytolld ja kunnossapidolla tulisi olla yhteiset tavoitteet ja ne tulisi
myds toteuttaa yhdessd. Henkiloston yhteydenpidon tulisi olla keskustelevaa. Kahden
haastateltavan mielestd henkiloston suhde tulisi olla hyva. Nykyisin on jo tarpeeksi
hyvilld mallilla, joten suhdetta ei tarvitse kehittdd. Kahden haastateltavan mielesta
toimiva kdynnissapidon prosessi on sama kuin nykytilassa. Erddn haastateltavan mu-
kaan laitteiden elinkaari pitéisi olla suunnitellun mukainen, jolloin kunnossapito ja
ylldpito olisivat helpompia ja suunnitellumpia sekéd ennustettavampia. Seisokit olisivat
tdstd syystd hallittuja. Yksi haastatelluista halusi enemmaén yhteisty6td kunnossapi-
don ja kayttdjien vilille.

4.2.5 Tiedonkulku tavoitetilassa

Neljan haastateltavan mielestd laitosten vikakorjausprosessi tulisi toimia, kuten
nykytilassa. Erddn haastateltavan mielesta kayttdjan pitdisi kuvata vika parhaalla
mahdollisella tavalla suoraan kunnossapidon tietojarjestelmadn. Kayttajilla on
nykyisin pédivikirja kaytossd. Kaynnissapidossa tiedon tulisi kulkea vuorosta toiseen
joko paivikirjan tai kunnossapidon tietojarjestelmén kautta.
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Erddn haastateltavan mukaan olisi hyvi, jos suoritettujen ennakkohuoltojen prosent-
ti nakyisi tyontekijoille inforuuduilta. Erddn haastateltavan kertoman mukaan tiedon
tulisi kulkea henkildltd henkilélle keskustelemalla. Kolmen haastateltavan mukaan
tiedon tulisi kulkea kdyton ja kunnossapidon vililla vuorosta toiseen tavoitetilassa
samalla tavalla kuin nykytilassa. Tiedonkulku tapahtuisi radion, puhelimen ja aamu-
palaverien kautta. Luontaista vuorovaikutusta tulisi, jos kéytolld ja vuorohuoltomie-
hillé olisi yhteiset taukotilat. Tieto liikkuvan kaluston kdynnissdpidon / kunnossapi-
don tilasta tulisi olla tulevaisuudessa paremmin hallittavissa.

4.2.6 Tietojarjestelmien tavoitetila

Kaikki viisi haastateltavaa kertoivat, ettd kdyttohenkiloston tulisi tehdd vika / hdiri-
6ilmoitus kunnossapidon tietojarjestelmddn. Yksi haastateltavista toivoi, ettd heille
tulisi tabletti kdyttohenkiloston kdyttoon. Sahkoautomaatio- ja mekaanisen kunnos-
sapidon tyontekijét tekisivat tyoméadrdimen kunnossapidon tietojarjestelmadn neljis-
sd prosessilaitoksessa. Ainoastaan yhdessa tapauksessa haastateltava toivoi, ettd oma
talonviki tekisi tydméédrdimen eikd ulkoistettu kunnossapito.

Kolmen haastateltavan mukaan laitteiden viat tulisi kohdentaa tietojarjestelméssa
laitepositiolle. Kaikkien viiden haastateltavan mukaan viat tulisi luokitella. Lisdksi
heistd kolme oli sitd mieltd, ettd my0s tekstikenttddn tulisi laittaa tietoa.

4.2.7 Osaamisen tavoitetila

Haastateltavan mukaan jaottelu mekaanisen kunnossapidon ja operaattorien valilld
pysyy, vaikka he olisivat samaa organisaatiota. Kolme haastateltavaa toivoi, ettd kay-
ton henkiloilld olisi tulevaisuudessa enemmén mekaanisen kunnossapidon osaamis-
ta. Vakanssiajattelu on syyna siihen, ettd kdyton henkilo ei tekisi mekaanisen kunnos-
sapidon tehtédvid tulevaisuudessa. Erds haastateltavista kertoi, ettd henkild tarvitsee
juuri sen puolen osaamista, jossa hdn tyoskentelee. Sdéhkoasentaja tarvitsee sahképuo-
len osaamista ja mekaanikko mekaanisen puolen osaamista. Muuten ei voi teettdd
kyseistd tyota. Lisaksi kunnossapidon henkiléille toivottiin laajempaa osaamispohjaa.

Kaynnissadpitoon siirryttdessd kunnossapidossa tarvittaisiin kunnossapidon testauk-
sen erityisosaamista. Kunnossapidon tulisi osata ajaa laitteita (prosessia) ja kdyton
tulisi osata tehdd kunnossapitotoitd. Mekaanisella kunnossapidolla tulisi olla enem-
mén laitetuntemusta liikkuvan kaluston kunnossapito-osaamiseen. Erddn haastatel-
tavan mukaan erikoisosaamisena pitéisi olla mekaanista, automaatiota ja séhkopuol-
ta. Koulutukset pitdisi jarjestaa, jos ei ole koulutusta kyseiseen tehtavaan.
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4.2.8 Muutoksen tavoitetila

Organisaatiomuutoksen suunnittelussa tulisi haastateltavan mielestd huomioida roolit,
miten ne jaetaan ja vastuualueet seké rajapinnat. Henkilosto pitdisi saada saman poydén
ddreen miettimédn asioita. Erds haastateltava totesi, ettd organisaatio kannattaisi teh-
dé niin, ettd osaston kunnossapito ja tuotanto olisivat samassa ja roolit voitaisiin
sekoittaa, jolloin olisi operoivia kunnossapitomiehii ja kunnossapitivid operaattorei-
ta. Muutos kannattaisi tehdé hallitusti, jotta tietotaitoa ehtisi vaihtaa. Muutoksessa
tiedottaminen olisi hyvin isossa roolissa.

Haastateltavien mukaan muutos toteutettaisiin kiyton ja kunnossapidon yhdistdmi-
sessd kaynnissdpidoksi muun muassa piirtdmaélld viiva organisaatiokaaviossa eri
paikkaan, jolloin esimies vaihtuu. Liséksi tarvittaisiin neuvotteluja ammattiosaston
kanssa, kouluttamista eri tehtdvddn ja uuteen toimintatapaan. Muutokset tulisi tehdé
porras portaalta, pienin askelin eteenpdin. Muutosprosessissa tarkeind asioina pidet-
tiin tiedottamista ja Thmisten mukaan ottamista.

Kayton ja kunnossapidon yhdistamisessa kdynnissdpidoksi tulisi jarjestda tiedotusti-
laisuus yhté aikaa koko henkil6stélle. Tiedottaminen olisi tehokasta, jos tehtaan ja
henkil6ston oma tiedotus pelaisivat yhteen. Nykyddn ammattijarjesto tiedottaa omal-
le vielle ja tehtaan tiedotus omalle véelle seka sitten kaikille, moneen suuntaan. Tie-
dotus tulisi tehdé hallitusti ajan kanssa ja paremmin suunnitellen. Haastateltavan
mukaan yksilo ja ryhma tulisi huomioida muutosprosessissa niin, ettd muutos tehtai-
siin rauhallisemmin ja se suunniteltaisiin paremmin. Erddn toisen haastateltavan
mukaan ihmiset suhtautuvat ja haluavat muutoksesta tietoa eri lailla. Lisdksi johdon
tulisi jalkautua kentille ja olla ihmisten kaytettdvissd, jotta ihmiset voisivat purkaa
paineita keskustelemalla ja kyselemalla.

4.2.9 Tavoitteet kdynnissapidolle

Haastatteluissa selvisi, ettd kéaytolla tulisi olla hyvd konekohtainen tuntemus ja opas-
tus, kun siirrytdan kdynnissapitoon. Kdynnissdpidossa tulisi olla kiyttdjakunnossa-
pidon kierros, eli aistinvarainen kierros. Kayttohenkilostokin tulisi osallistua enna-
koivaan tydskentelyyn ja puhtaanapitoon seka tehdd aistinvaraista tyotd, silld he ovat
prosessin kdynninaikana enemmén laitteiden ympérilla kuin kunnossapito. Haasta-
teltavan mukaan kaytt4jiltd tulisi impulssi, jos jossakin alkaisi olla epdmédrdistd dantd,
tdrindd, hajua tai makua. Kayttdjat pystyisivét heti reagoimaan siihen. Haastateltavan
mukaan tdméi menisi ehkéd jo osaamisen puolelle. Muutoksessa kunnossapidolle
asetettuja tavoitteita tulisi olla laitteiden kéytto, konekohtainen tuntemus ja aistin-
varainen kunnossapito. Osa haastateltavista ei osannut sanoa enempéi tavoitteita
muutokselle.
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Kayton ja kunnossapidon yhdistimiselld kdynnissdpidoksi saavuttaisiin haastatelta-
vien mielestd entistd parempi yhteishenki, ajansddsto ja kustannustehokkuus.
Kunnossapito pystyisi tekeméddn huollot paivdvuoron aikaan, jolloin se on kustan-
nustehokkainta. Taloudellisimmilla ja pienemmilld resursseilla voitaisiin kayttaa
henkilostod. Kéyttohenkild padsisi kunnossapitoon ja toisinpdin, jolloin tyéhon tulisi
ndkokulmaa ja kehittdvid ideoita eli resursseja voitaisiin kayttdd tehokkaammin.
Kiynnissdpidossa olisi parempi tiedonkulku ja joustavuus.

Keinoja kdynnissdpidon laajamittaiseen toimintaan olisi haastateltavien mukaan
muutoksien tekeminen, keskustelut henkiloston kanssa ja kdyttohenkilgston kunnon
koulutus (sdhko ja / tai mekaaninen). Lisdksi pitdisi olla pitkat perehdytysjaksot.
Kiytto ja kunnossapito olisivat parina, jolloin kéytto osaisi kunnossapitoa, kun olisi
henkilokohtainen opastaja. Kunnossapidon henkilé saisi kidyton koulutusta. Laaja-
mittaiseen kdynnissdpitoon siirtyminen vaatisi haastateltavan mielestd ensimmadise-
nd organisaatiomuutoksen. Tuotanto ja kunnossapito pitéisi olla yhdenvertaisia.
Kunnossapito tulisi ndhda arvoa tuottavana eikd valttamattoména pakkona.

4.3 KUNNOSSAPIDON JA KAYTON NYKY- JA
TAVOITETILAN YHTEENVETO

Pienemmassa laitoksessa oli jo siirrytty kdynnissdpitoon. Pienemmilld yrityksilla ei
ollut tarpeellista muuttaa toimintaa verrattuna isompiin yrityksiin. Pienempi yritys
oli ketterdmpi toimissaan, mutta ongelmaksi muodostui henkil6resurssien niukkuus,
jolloin joudutaan siirtyméén ulkoistettuun kunnossapidon ostopalveluihin joko ko-
konaan tai osittain. Kommunikointi toimi pienemmissé laitoksissa paremmin, silld
esimerkiksi taukotilat oli yhdistetty kokonaan kédyton ja kunnossapidon kanssa tai
kéyton ja mekaanisen kunnossapidon kanssa. Isommissa teollisuuslaitoksissa tor-
mattiin kdyton ja kunnossapidon vilisiin tiedonkulun ongelmiin, silld taukotilat oli-
vat erilliset. Lisdksi erillddn olevat prosessinosat / osastot olivat kommunikointia ja
tiedonkulkua rajoittava tekija. Tutkimuksessa oli yllattavéa se, ettd operaattorien ha-
luttiin toimivan kunnossapitdjiné ja kunnossapidon toimivan operaattoreina. Lisdksi
haluttiin kéyttaa teknologisia apuvilineitd, kuten esimerkiksi kannettavaa laitetta ja
késimittaria tai tablettia, kdyton tarkastuskierroksilla.
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5. TYON TULOS:
ERAS KAYNNISSAPIDON
MALLI JA SEN JALKAUTUS

Eris kdynnissdapidon malli on luotu prosessiteollisuuden ndkokulmasta ja tarkoitettu
teollisuuslaitoksille, jotka ovat aikeissa yhdistad kaytto- ja kunnossapito kdynnissapi-
to-organisaatioksi. Johdon tulisi ajatella kdynnissédpito laajemmaksi kuin pelkdstdan
kayttohenkilon tekemaksi kayttdjakunnossapidoksi, ODR:ksi tai moniosaamismallin
mukaiseksi toiminnaksi. Toki myds edelld mainitut ovat mukana, mutta kdynnissa-
pidon tulisi sisdltdd paljon muita kdyton ja kunnossapidon kehittdmisen toimia ja
organisoitumista.

Malli sisdltda sekd kayton ettd kunnossapidon nakokulmaa, ja siini ei katsota pelkas-
tadn kdyttohenkiloston tekemisid. Malli sisdltdd sekd kayton ettd kunnossapidon
organisaatioita ja sen toimintoja laajemmin. Teollisuuslaitoksen johto voi halutessaan
ottaa kdynnissdpidon mallista osia, jotka sopivat juuri heiddn tarkoituksiinsa. Malli
voi toimia ohjenuorana kdynnissapidon suunnittelussa ja toteutuksessa. Téssd luvus-
sa esitetddn erds kdynnissdapidon malli kdyton ja kunnossapidon yhdistaiminen kayn-
nissdpidoksi ja ohjeita mallin jalkautukseen muutosjohtamisen keinoin. Malliin saa-
dut tiedot perustuvat tyon teoriapohjaan, teemahaastatteluiden tuloksiin ja aiemmis-
ta Lapin ammattikorkeakoulun TKI -hankkeista keréttyihin tietoihin.

Mité varten kéytto ja kunnossapito tulee yhdistdd kdynnissdpidoksi? Useat tutkijat
ovat ndhneet tarpeen yhdistda kunnossapito tuotantoon (Fernando & Cheong 2006,
4; Vassiliadis ym. 2000; Vatn, Hokstad & Bodsberg, 1996; Cassady ym. 2000; Davies
& Greenough 2002; Hipkin & De Cock, 2000; Samanta, Sarkar & Mukherjee, 2002).
Teoriatutkimuksen mukaan kdynnissdpidolla on monia hyvid puolia. On havaittu,
ettd kdyttdjaorganisaation omistajuus on lisddntynyt, kunnossapitokustannukset ovat
alentuneet ja osaaminen on laajentunut. Kayton ja kunnossapidon kommunikaatio ja
yhteisty6 ovat ldhentyneet ja seisokkitoiminnassa kdyton toiminta on lisddntynyt.
Ympérivuorokautisella prosessinvalvonnalla pystytddn reagoimaan nopeammin pro-
sessihdirio- ja vikatilanteisiin sekd kyetddn ratkaisemaan ongelmia tehokkaammin.
Toiden kuormitukset jakautuvat tasaisemmin ja resursseja saadaan paremmin kédyttoon,
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jolloin tuuraukset helpottuvat ja ylityot voidaan jakaa tasaisemmin. Lisdksi kdynnis-
sapidon osaaminen siirtyy henkil6ltd toiselle paremmin ja palkkakehitys parantuu.
(Sassi 2015a, 12; Sassi 2015b; Kortelainen 2014, 16 - 18; Markkanen & Mikkonen 2013,
255 - 258; Liedes 2012, 3.)

Teemahaastateltavissa yrityksissa nahtiin monia hy6tyjé organisaatioiden yhdistymi-
sessd: ymmarretddn toisia paremmin ja se toisi joustavuutta sekd parempaa keskuste-
luyhteyttd, jolloin tiedonkulku olisi parempaa, joustavampaa ja tietoa olisi helpompi
jakaa. Nidhtiin, ettd tulevaisuudessa prosessinhoitoa ja kunnossapitoa tullaan yhdis-
tdmadn tehtdvien suhteen (Ahvenainen & Mantere, 2014, 21), jolloin kdyton ja kun-
nossapidon tulisi osata toistensa tehtavid. Kayttohenkilo pddsee kunnossapitoon ja
toisinpdin, jolloin tyohon tulee eri ndkokulmaa ja kehittavid ideoita. Resursseja voi-
daan kiyttdd entistd tehokkaammin. Henkildston ja tyonjohtajien tuurauskaytannot
tulevat helpottumaan kdynnissapidossa. Haastatteluissa tuli esille myds seuraavaa:
kéynnissdpidolla saavutetaan entistd parempi yhteishenki, ajansdasto ja kustannuste-
hokkuus. Kunnossapito pystyy tekemédn huollot pdivavuoron aikaan, jolloin se on
kustannustehokkainta.

5.1 ERAS KAYNNISSAPIDON MALLI

Kaynnissdpidon malli muodostettiin teemahaastattelun tuloksista, teoriasta ja hank-
keista kerétyistd tiedoista. Malliin kerdtyt padhavainnot koostuvat eri teemoista, jot-
ka on koettu ongelmalliseksi eri yrityksissd. Tutkimuksen tuloksena syntyvd malli
koostuu kuvan 23 mukaisista osista: organisoitumisesta ja strategiasta, kdynnissapi-
don toiminnoista, rekrytoinnista, osaamisesta ja koulutuksesta, yhteistyosta, tiedon-
kulusta, palvelutoimittajista sekd jatkuvasta parantamisesta.

5.1.1 Organisoituminen ja kdynnissapidon strategia

Sateenvarjona kaikelle tekemiselle on hallinnon ja johdon tuki seké sitoutuminen
kéynnissdpidon suunnitteluun ja toiminnan kehittimiseen seka toteuttamiseen. Yri-
tyksen johdon ja tyontekijoiden sekd kiyton ja kunnossapidon tyontekijoiden kesken
on “puhuttava samaa kieltd” (Mikkonen & Markkanen 2013, 255 - 258), jotta tuotan-
nossa pystytddn vastaamaan markkinoiden kysyntdan. Organisaatiossa on oltava
vahva johto, joka jakaa oman nidkemyksensd ja sitouttaa ihmisid tekemisiin seka jal-
kautuu henkildston pariin. Organisaation kehittimisprosessi vaatii vahvaa ja yhte-
néistd johtoa, joka luo sopivan organisaatiokulttuurin suunnitelmalliselle kunnossa-
pitotoiminnalle (Sassi 2015a, 13) ja esimiestoiminnalle (Liedes 2012, 6). Lisdksi on
tarkedd varmistaa ylemmén ja keskijohdon sitoutuminen ja sopia suorituskykymitta-
rit KPI:t, samoin kuin oppimisprosessit ja palautteen anto (Mikkonen & Markkanen
2013, 255 - 258). Varsinkin strategian kehittdminen perustuu henkil6ihin, joita tukevat
sekd ylin johto etté tietojirjestelmat (Jonsson1999, 155 -164; Maggart & Rhyne 1992, 6 - 10).
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Seuraavana on lueteltu teoriatutkimuksen ja haastattelututkimuksen pohjalta kdyn-
nissépito-organisaatioon valitut organisoitumismalli, johto ja strategia.

a. Kéynnissapidon organisaatiorakenne muodostuu kiyton, sahkoautomaation
ja mekaanisen kunnossapidon henkildistd. Lisdksi lisiresursseja ostetaan
tarvittaessa kunnossapidon palveluntarjoajilta (asiantuntijatehtévit,
mittaukset, seisokkityot, vuorohuolto tms.). Tietty palvelu ostetaan tiettyna
ajankohtana ja sen mukaan, miti palveluja yritys tarvitsee. Tuotanto-
organisaation kdyttohenkil6t toimivat kunnossapidon resurssina ja
kunnossapidon henkil6t tuotannon resurssina.

b. Kayttopuolen vuoromestarilla on ymparivuorokautinen vastuu
kéynnissdpitotoiminnasta. Mestari tekee nopeat paatokset, jotka koskevat
prosessia. He ovat avainasemassa, ldhelld huollettavaa linjaa, aina paikalla ja
lisaksi he tuntevat syvillisesti koko linjan. (Sihvo 2013, 11.) Kayttopaallikko /
laitospéallikko vastaa viimeisend prosessin moitteettomasta toiminnasta.
Vastuussa olevien henkiléiden ammattinimikkeet ovat laitoskohtaisia ja
riippuvaisia laitoksen koosta. Rekrytoinnissa on otettava huomioon
vuoromestarin ja kiyttopaallikon kyvyt ja osaaminen kunnossapidossa,
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etenkin mekaanisessa kunnossapidossa. My6s sahkd- ja automaatiopuolen
osaaminen on tirkeda. Jos laitoksessa kdyton vuoromestarilla ei ole koulutusta
mekaanisesta tai sahkokunnossapidosta, sellainen tulisi hankkia. Kayton ja
kunnossapidon toiminnassa on pyrittdva kumppanuuteen (Strawn 2002, 3-4;
Idhammar 2015). Kunnossapitopéillikko vastaa omalta osaltaan
kunnossapidosta yhdessa kayttopaallikon kanssa. Kunnossapitopaallikko
keskittyy kuitenkin mekaanisen- ja sihkdautomaatiokunnossapidon
henkil6ston ja erikoiskunnossapidon toimien johtamiseen ja jattaa
prosessinldheisen johdon kunnossapidon osalta vuoromestareille ja
kayttopaallikolle.

c. Kéyton ja kunnossapidon yhteinen kiynnissépitostrategia on suunniteltava
yhdessd kunnossapidon ja kdyton henkiléiden kanssa (kunnossapidon
tyonjohtajat, -insinoorit ja -paallikot, kdyton vuoromestarit, -insindorit ja
paallikot) vuorovaikutteisen tiimiprosessin kautta. Kdynnissdpidon
strategiaksi valitaan laitoksesta riippuen toiminnallinen strategia, joka on
yhdistelma eri strategioita, kuten TPM, Lean-TPM, RCM, 5S-menetelm4,
kriittisyysanalyysit ja / tai kdyttdomaisuuden hallinta strategia (Nasi &
Aunola 2002, 13; Laine 2010, 41; Jarvié ym. 2007, 85, 94 - 95; Komonen 2009, 19;
Fernando & Cheong 2006, 1.) Kdynnissdpitostrategian suunnittelussa ja
yrityksen toiminnan analysoinnissa voidaan kayttdd SWOT-analyysid.
Suunnitteluun on hyvi ottaa mallia strategisen ja operatiivisen suunnittelun
yhdistévasta dynaamisesta strategiasuunnittelun mallista (liite 2), jossa
asetetaan paamadrit, pddmadrien toteutumisien edellytykset ja
tavoiteasetanta. (Laine 2010, 100.)

Kaynnissdpidon strategia tulee sitoa teollisuuslaitoksen liiketoiminnan
strategiaan, silld se ei saa olla erillinen toteutettava strategia. Strategian tulee
pohjautua asiakkaan toimitustdsmallisyysvaatimuksiin ja asiakaslupauksiin
toimitustdsmallisyydestd, tuotantostrategiaan, tuotantoprosessiin ja sen
luotettavuusvaatimuksiin seki varastointipolitiikkaan. Strategian kautta
madritelldan henkiloresurssit, kunnossapidon tilat ja valineet, laitteiston
teknisen tiedon hallinta sekd kunnossapidon materiaalitoiminnot.
Kaynnissdpidon strategiassa on edellisten lisaksi maériteltavd myos kayton
puolen henkil6resurssit, vastuut, roolit ja toiminnot. Operatiivisella tasolla
resurssit taytyy jakaa ja kdyttad tehokkaasti. Strategian valinnan yhteydessa
valitaan my0s mittarit, kuten KPI:t, OEE ja ROI (Mikkonen & Markkanen
2013, 255 - 258; Sing & Ahuja 2014, 416, 430; Fernando & Cheong 2006, 9).

5.1.2 Kdynnissdpidon toiminnot / tehtavat

Kayton ja kunnossapidon toimintojen vastuut ja roolit taytyy maaritelld. Kédynnissa-
pidossa tulisi olla kéyttdjakunnossapito- ja kunnonvalvontaohjelma (IDCON INC
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2015). Kdynnissdpidon strategiassa tulee madritelld kaytolle ja kunnossapidolle kdyn-
nissdpidon tavoitteet ja toiminnot seka selkedt roolit, vastuut ja toiminta-alueet.

a. Kéytto voi aluksi tehdd suoraan prosessiin liittyvid tyotehtavia, pienid
mekaanisia hdirididen ja vikojen korjauksia, ennakoivia kunnossapitotoimia,
ennakkohuoltoa, erilaisia mittaustehtévia, testaustehtavia, siisteyden ja
puhtauden ylldpitoa (5S), aistinvaraista kunnonvalvontaa, seisokkitéiden
suunnittelua, suunniteltuihin seisokeihin ja niiden tarkastuksiin
osallistuminen, kunnossapidon avustaminen ja voiteluhuolto. Liitteessd 4 on
esitetty yksityiskohtaisempi yhteenvetotaulukko teemahaastatteluista kiayton
ja kunnossapidon toimista nyky- ja tavoitetilassa sekd yritysten kayton ja
kunnossapidon toimista nykytilassa teoriatiedon perusteella. Useimmat
kunnossapitotydt voidaan suorittaa operaattoritiimin voimin, mutta tdysin
tuotanto-integroitua kunnossapidon eli kdynnissapidon ldhestymistapaa ei ole
helppo kayttda. Se taytyy suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. (Jonssoni999,
155 - 164; Maggart & Rhyne 1992, 6 - 10.) Koulutuksen my6té kiytolle voidaan
lisatd véhitellen joko mekaanisen kunnossapidon tai
sahkoautomaatiokunnossapidon vastuuta. Koulutukseen valitaan sellaiset
henkil6t, jotka ovat valmiita laajentamaan osaamispohjaansa.

b. Kunnossapidon tulee paneutua enemmaén erikoistehtdviin ja haastavimpien
kohteiden kunnossapitoon, jotka vaativat erikoisosaamista ja laitetuntemusta.
Liséksi heidédn tulee keskittyé vaikeimpien vikamuotojen syiden
selvittamiseen (juurisyyanalyysit), riskien ja kriittisyyksien arviointeihin,
ennakoivaan-, tutkivaan- seka tismakunnossapitoon. (Sihvo 2013, 15,
Kortelainen 2014, 16.) My6s laajempi kunnossapidon testausosaaminen olisi
tarkedd. Erilaiset kunnonvalvonnan mittaukset ja analyysit olisivat osa heiddn
tehtdvidan, kuten tandkin pdivind. Vihemmin tarvittavia ja erikoisempia
mittauksia ja tehtdvid voitaisiin ostaa kunnossapidon palveluntuottajilta.
Mikali teollisuuslaitoksella on tarvetta, voidaan halukkaita kunnossapitdjia
kouluttaa prosessinhoitajiksi.

5.1.3 Rekrytointi

Rekrytointivaiheessa yrityksen tulisi huomioida henkilén koulutustausta ja rekrytoida
kayttohenkilostod, joilla on jo kunnossapidon koulutustausta. Olemassa oleva koulutus
sadstdd yrityksen resursseja ja oikeanlaiset ominaisuudet omaavan henkil6n valinta
rekrytointivaiheessa on olennaisen tarkeda.

a. Rekrytoitavilla tulisi olla joko mekaanisen kunnossapidon tai
sahkoautomaatiokunnossapidon tutkinto suoritettuna. Lisdksi
kunnossapitdjad rekrytoitaessa tulisi hdnelld olla myds tuotantoprosessin
ajotaitoja ja / tai koulutustaustana prosessinhoitaja.
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b. Rekrytoitaessa tulisi kiinnittdd huomiota myds henkilén ominaisuuksiin, joita
vaaditaan kdynnissapito-kayttohenkilolta tai kaynnissapito-
kunnossapitohenkildltd. Niitd ominaisuuksia ovat: hyva prosessituntemus,
prosessiosaaminen ja prosessinhahmotuskyky, ammattimainen asenne, hyvit
tiedot ja taidot tydturvallisuusasioissa, hyvit ongelmanratkaisukyvyn taidot,
joustavuus, "Ammattiylpeys” - kyky ymmartéa ja arvostaa omaa sekd muiden
tyota kokonaisuuden kannalta, monipuolinen kunnossapito-osaaminen, hyvit
tiimityotaidot, itseohjautuva tyoskentelyote, jatkuva oppiminen ja
ammattitaidon péivitys seké todellinen moniosaaja. Ennen kaikkea henkilolla
tulisi olla kohdallaan seuraavat henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten asenne
ja motivaatio sekd halu tiedon ja osaamisen jakamiseen. (Sihvo 2013, 14;
Ahvenainen & Mantere 2014, 5, 36.)

5.1.4 Osaaminen ja koulutus kdynnissapidossa

Kiaynnissdpidossa kdyton ja kunnossapidon henkildiden osaamisen kehittiminen
kulkee kési kiddessd yrityksen taloudellisen menestymisen kanssa, joten osaamista
tulee kehittdd. Kdynnissapitoon siirryttdessd kunnossapidon tulisi osata ajaa laitteita
(prosessia) ja kdyton tulisi osata tehdd kunnossapitotoitd. Kayton henkildston tulisi
osata enemmaian mekaanista kunnossapitoa, ja kunnossapidon henkilolla tulisi olla
laajempi osaamispohja ja enemmaén kunnossapidon testausosaamista. Kéyton toimi-
essa kunnossapidon kanssa yhteistyossé kayttohenkilon tiedot ja taidot kasvavat kun-
nossapidon eri osa-alueilla. Myds kunnossapitohenkildston tietotaidot prosessitunte-
muksesta kasvavat, silld onhan kayttohenkilot jatkuvasti tekemisissa prosessin kans-
sa. Lisddntyneen osaamisen my6td hdirididen / vikojen ennakointi ja reagointi seké
niiden selvittiminen nopeutuvat ja resursseja voidaan kiyttdd joustavasti tehtaan
avainalueilla. Tyo tulee mielekkaéksi ja vaihtelevaksi, silla henkil6 saa uuden amma-
tin yrityksen sisdisen koulutuksen kautta.

Osaamisen kehittdmisessd tdytyy ensin kartoittaa henkiloston osaamisen tarpeet,
madritelld tavoitteet ja tehdd henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat sekd, missd aika-
taulussa osaamisen tavoitteet saavutetaan. Osaamisen kautta voidaan maéritelld ja
suunnitella tarvittavat resurssit eri tydkohteisiin, kun tiedetddn henkildston osaami-
set. Monipuolisen osaamisen avulla kéytto- ja kunnossapitohenkildsto hallitsee eri
osastojen ja osa-alueiden prosessit. Kiayton tulee hallita mekaanisen kunnossapidon
lisdksi my6s turvallisuusasiat. (Laine 2010, 111, Kortelainen 2014, 18; Laine 2010, 111;
Liedes 2012, 2; Ahvenainen & Mantere 2014, 5, 21.) Mikili kdyttohenkil6 tai mekaani-
sen kunnossapidon henkil6 toimii sihkoéautomaatiossa, tulee teollisuuslaitoksen
ottaa huomioon tarpeellisen koulutuksen antaminen sahkoturvallisuudessa.

Osaamiskartoituksen perusteella laadittu osaamisen kehittdmissuunnitelma ohjaa

henkil64 ja tyonantajaa sopivan koulutuksen jirjestimiseen esimerkiksi oppisopimus-
koulutuksena. Usein tyontekijoiden oma tyopaikka kouluttaa yhdessa kouluttajan
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kanssa ammattitutkintoon johtavan koulutuksen. Kdytannon harjoittelut suoritetaan
kunnossapidon asiantuntijoiden ohjauksessa. Teollisuuslaitoksessa on mahdollista
jarjestdd radtaloity perehdytys ja koulutus olemassa olevalle henkildstolle, joista ha-
lutaan monitaitoisia moniosaajia kdynnissapitoon. Kéyttidjille opetetaan kunnossapi-
totaitoja, joita heiltd puuttuu ja kunnossapitdjille opetetaan kuinka prosessia "aje-
taan”. My0s sdhkokunnossapidolle voidaan opettaa esimerkiksi hydrauliikkaa ja me-
kaniikkaa sekd yleisesti mekaanisen kunnossapidon tehtdvid. Mekaanikot voidaan
kouluttaa sahkopuolen asentajiksi. Ristiin koulutuksella saadaan kunnossapidon si-
sdistd osaamispohjaa laajennettua huomattavasti, jolloin myds tyonkierto ja sairaus-
poissaolojen sekd lomien tuuraamiset helpottuvat. Tdma on oleellista varsinkin pie-
nemmissa prosessiteollisuuden laitoksessa, joissa on niukat henkildstoresurssit. Usein
pienemman laitokset joutuvat niukkojen resurssien takia turvautumaan ulkopuoli-
siin kunnossapidon palvelutarjoajiin.

5.1.5 Kaynnissapidon yhteisty6

Kéaynnissdpidon periaatteena tulisi olla, ettei kunnossapito palvele kayttoa eika toi-
sinpdin, vaan kaikessa on pyrittavd kumppanuuteen ja saumattomaan yhteistyohon.
Yhteistyo kasvattaa tiimihenked kdynnissdpidossa, kannustaa kumppanuuteen, syr-
jayttad ristiriitaisia tunteita ja parantaa kommunikaatiota kdyton ja kunnossapidon
vililla. (Strawn 2002, 3 - 4, Idhammar 2015; Aalto 1997, 22; Aalto 1997, 22; Tsang 2002,
24; Mikkonen & Markkanen 2013, 257 - 258.)

a. Kéyton ja kunnossapidon vilinen kumppanuussuhde luodaan seuraavilla
keinoilla: systeemiajattelu, vuoropuhelu kéyton ja kunnossapidon kesken,
keskindinen riippuvuus ja yhteistyd, kumppanuussopimus, selkeit roolit ja
vastuut sekd hallinnon tuki ja sitoutuminen (Strawn 2002, 3). Kédyton ja
kunnossapidon kommunikaation parantamisessa keskeisessd asemassa ovat
koulutus ja harjoittelu. Sddnnolliset tapaamiset kohderyhmien muodossa
edistavit yhteistyotd. (Fernando & Cheong 2006, 8.)

b. Kaynnissdpidossa tulisi muodostaa tuotantotiimi, johon tulisi kdyton ja
kunnossapidon henkiléiden lisdksi tulisi osallistua myds kaytto- ja
kunnossapitoinsingorit, silld insin6orit auttavat molempia osapuolia tekniselld
asiantuntemuksellaan. (Idhammar 2015) Kaytto- ja kunnossapitohenkilo
voisivat toimia esimerkiksi vikaparina (Laakso 2011, 53), jolloin kiytto saa
kunnossapito-opastusta ja kunnossapito kidyton opastusta.

c. Kéyton tyontekijat voisivat olla mukana eri kunnossapidon ty6tehtéavissa

huolto- ja korjaust6issd, ennakkohuoltotehtévissé ja puhdistustoimissa
esimerkiksi huoltoseisokkien aikana.
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d. Sosiaalitilojen yhdistaminen toisi luonnollista yhteydenpitoa ja myds hiljaista
tietoa eli kokemustietoa voitaisiin jakaa tyontekijoiden ja tydnjohtajien seka
vuoromestarien kesken. Tilojen yhdistiminen voisi edistdd myos kdyton ja
kunnossapidon yhteistyota.

5.1.6 Kaynnissapidon tiedonkulku

Tiedonkulku on erittdin tirked osa kiyttovarmuuden yllapitimisessd. On tirkeds,
ettd tiedonkulku varmistetaan sekd ihmisten kesken ettd tietojirjestelmiin. Lisdksi
erillisten tietojarjestelmien runsaus aiheuttaa tarvetta jarjestelmien viliselle integ-
roinnille.

a. Kayton ja kunnossapidon tietojdrjestelmat tulisi integroida niin, ettd kdyton
tietojdrjestelmastd tehdyt vika / hdiridilmoitukset menevit suoraan
kunnossapidon tietojirjestelmadn. Toinen vaihtoehto on, ettd kdyton puolen
henkil6t tekevit ilmoitukset suoraan kunnossapidon tietojirjestelmadn. Tama
vaihtoehto vaatii koulutusta ja asenteiden muutosta.

b. Tietojdrjestelmiin kerddntyva historiatieto on varmistettava, joten seuraavat
tiedot tulisi laittaa tietojdrjestelmddn: vikaantumisen kohde
(laitepositionumero), kuvaus viasta, korjauksen alkamisajankohta, korjauksen
kesto, vian oire, vian havaitsemistapa, vian havaitsemisajankohta, vian
vaikutukset (tuotanto-, ymparist6- ja turvallisuusvaikutukset),
ympadristoolosuhteet, vikaantumishetkelld tehdyt toimenpiteet vian
korjaamiseksi, vian oletettu syy ja vikaryhmi (Konola 2000, 11)

c. Kéyttdjan ja / tai asentajan mukana olevalla mobiililaitteella on yhteys
kunnossapidon tietojirjestelmdén, jolloin vikailmoituksen teko ja
tyomadrdimen teko helpottuvat. Tiedot saadaan suoraan vikakohteesta
kirjattua / ndppdiltyd mobiililaitteeseen asianmukaisin kommentein ja
vikaluokitteluin, mikali vian syy on tiedossa. Mobiililaitteen avulla kentdlld
olevan koneen tai laitteen vikatiedot menevit suoraan kunnossapidon
tietojarjestelmddn. Tdmad nopeuttaa tiedonkulkua ja tieto on luotettavampaa,
kun se voidaan saman tien kirjata tietojarjestelmédn. Mobiililaitetta voidaan
kayttaa kayttdjien kunnonvalvontakierroksilla tai asentajien mukana
vikakeikoilla. Mobiililaite helpottaa my6s kiyton ja kunnossapidon valistd
tiedonkulkua. Lisdksi hiljainen tieto saadaan talteen.

d. Tietojarjestelmatieto ulkopuolisilta toimijoilta on varmistettava. Laite-,
prosessi-, kone- ja automaatiotoimittajilta seki varaosista saatava tieto on
merKkittdvassa roolissa kdyttévarmuuden varmistamisessa. Yhteydet tulisi
luoda, jotta saataisiin ajantasainen tieto kdynnissdpidon takaamiseksi.
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e. Henkildiden vélinen tiedonkulku on tdrkedd kdynnissdpidossa. Avoimen
dialogin jarjestiminen kiyton ja kunnossapidon kesken auttaa ymmartdmain
toisia paremmin ja ratkaisemaan prosessissa esiintyvii vikatilanteita.
Kéyttdjien toimiminen kunnossapidossa, kunnonvalvonnassa,
kéyttdjakunnossapidossa ja vikaparitoiminnassa sekd toimiminen tiimeissé
lisad tiedonkulkua. Vuoromestareiden 15 - 30 minuutin péadllekkdinen tyoaika
lisad tiedonkulkua kédyttoorganisaation sisdlld. Aamu- ja paivipalaverit
toimivat oleellisina tietolahteind kdyton ja kunnossapidon henkildille. Osa
kéyton ja kunnossapidon tyontekijoistd tulisi olla paikalla palavereissa
tyontekijoiden edustajina. Kdynnissdpidon tiedonkulkua auttaa myos
monitoimiset tuotantotiimit, jossa osallisena on kiyttd, kunnossapito ja
insin6orit. Kayton ja kunnossapidon yhteisissé taukotiloissa tulisi luonnollista
yhteydenpitoa ja my®0s hiljaista tietoa tulisi vaihdettua henkildiden kesken.

5.1.7 Palvelutoimittaja

Palvelutoimittajia kdytetddn sellaisiin kunnossapidon palveluihin, joita tarvitaan har-
vemmin. Kunnossapidossa heitd kiytetdin, jos osaajista tai resursseista on puutetta
esimerkiksi seisokeissa. Lisiksi pienempi laitos voi ostaa kunnossapidon palveluita
vuoroon tuuraajiksi tai vikakeikoille. Teollisuuslaitoksen on selvitettava, mitka toi-
minnot kannattaa ostaa ulkoa ja mitka tehda itse. Kunnossapidon toiminnoista kan-
nattaa ostaa ulkopuoliselta palvelutoimittajilta esimerkiksi:

« toiminnot, joita tarvitaan harvemmin esim. erikoisemmat mittaukset
(vardhtelymittaukset, erikoismittaukset, limpokameramittaukset,
skannaukset, NDT-mittaukset ym.)

o seisokissa on lisahenkildston tarve

o vuorohuoltoon tai kunnossapitoon

o isommat vuosihuollot

 nosturikunnossapito

o prosessitutkimukset.

.

Palvelutoimittajien tekemien téiden tiedot tulisi viedd saman tien tietojirjestelméan
oikealle laitepaikalle esimerkiksi mobiililaitteen avulla. Muutoin tiedonkulussa voi
synty4 haasteita, jolloin tieto ei ole endd omilla henkil6illd vaan kunnossapidon pal-
velutoimittajilla.

5.1.8 Kaynnisséapidon jatkuva parantaminen

Kiyton ja kunnossapidon eli kdynnissidpidon jatkuva parantaminen on osa kaikkea
toimintaa. Varsinkin monipuolisella osaamisella saadaan parhaat kdytdnnét tuotan-
toprosessin ajosta tehokkaasti kayttoon. Koulutuksen avulla saadaan sekd kdyton ettéd
kunnossapidon toiminta ja sen resurssit vakaammalle pohjalle. Jatkuvan parantamisen
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ympyré eli PDCA, suunnittele (Plan), toteuta (Do), tarkista (Check) ja toimi (Act) ovat
perustana jatkuvaan parantamisen toimintamallille ja -prosessille sekd tuotannossa
ettd kunnossapidossa. Jatkuva parantaminen on avainsana yrityksen kehittdmisessé
ja sen pysymisessd kilpailukykyisend kdynnissdpidossa. Johto valitsee jatkuvan pa-
rantamisen kohteena olevat toiminnot, jotka voivat olla esimerkiksi kdynnissapidon
eri tehtédviét / toiminnot:

a. Suunnittele ja jaa kdyton ja kunnossapidon nykytilan kdynnissépitotoiminnot
(prosessinajo, hdirio / vikatilanne, tyédtilaus, ennakkohuolto, kunnonvalvonta,
seisokki (suunniteltu), muu/mika?), tarkista onko tehtavien / toimintojen
tarvittavat osaamiset ja koulutukset hallinnassa.

b. Toteuta toiminnot kdyton ja kunnossapidon henkildiden toimesta ja
vakiinnuta toiminnot.

c. Tarkista eri toiminnat ja tyoohjeistukset sekd arvioi ja seuraa toimitaanko
oikein sekd onko toiminnassa parannettavaa.

d. Toimitaan eli tehddén tarvittavat korjaavat toimenpiteet ja parannukset seké
sdilytetddn saavutettu tila eli tavoitetaso.

5.2 KEINOJA KAYNNISSAPIDON MALLIN JALKAUTTAMISEEN

Kéynnissdpidon mallin jalkauttaminen ldhtee kuvan 24 mukaisella muutosprosessilla.
Prosessi mukailee Valpolan (2004, 29 - 34.) viiden tekijin muutosprosessia ja osin
my0s Kotterin (1996, 18) mallia. Muutoksen suunnittelu alkaa kehityssuunnitelman
teolla yhdessé johdon kanssa. Suunnittelussa taytyy olla mukana eri tyéryhmii, jotka
koostuvat eri henkilostoryhmista eri organisaatiotasoilta. Ryhmien kanssa tehddin
SWOT-analyysi toiminnasta ja siitd, mitd osia kdynnissdpidon mallista otetaan mu-
kaan. Organisaatioviestintd tdytyy suunnitella muutostilanteeseen sopivaksi. Johdon
tulisi jalkautua ihmisten pariin jakamaan tietoa ja ottamaan sitd vastaan. Muutospro-
sessin seuraava askel on muutoksen ensimmaiset toimenpiteet, jotka valitaan muutos-
kohteeksi sekd lopulta muutoksen ankkurointi kdytantoon.

5.2.1 Suunnittelu

Kaynnissapidon muutosprosessin suunnittelu alkaa kehityssuunnitelman teolla
yhdessd johdon kanssa pohtien sitd, miten kdyton ja kunnossapidon yhdistiminen
tulee kdytannossi tapahtumaan. Tulee méaritellda muutoksen tarpeet (Valpola 2004,
29) ja tavoitteet, tehtdvit, resurssit sekd aikataulu muutosten viemisesta eteenpiin.
Suunnittelun apuna voidaan kayttda SWOT -analyysié, jossa pohditaan ensin, miké
on yrityksen nykytila. Selvitetdan kédyton ja kunnossapidon nykytila, niiden vahvuu-
det, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Tdssd selvityksessd saadaan selville, mité
yritykselld on jo olemassa liittyen kdynnissdpitoon ja mité ei ole. Tdmin jéilkeen pys-
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Kuva 24. Kaynnissapidon mallin jalkautus muutosjohtamisen keinoin

tytddn valitsemaan kohtia kdynnissdapidon mallista, jotka voitaisiin toteuttaa omassa
organisaatiossa. Muutos kannattaa toteuttaa hallitusti, jotta ehdittaisiin vaihtaa tieto-
taitoa varsinkin, jos kyse on jonkin kunnossapidon osa-alueen ulkoistamisesta.
Muutosprosessin toteutuksessa tiedottaminen on erittdin isossa roolissa.

Yksilo ja ryhma tulisi huomioida muutosprosessissa niin, ettd muutos tehtdisiin rau-
hallisemmin ja suunniteltaisiin paremmin. Muutosprosessissa on hyvi edetd askeleit-
tain, ettd henkildsto ehtii sopeutua muutosprosessiin ja muodostaa yhteisen nake-
myksen. Haittapuolena on se, ettd muutosprosessi kestdd pidempéin. (Stenvall &
Virtanen 2007, 54 - 55; Valpola 2004, 29.) Kiyton ja kunnossapidon yhdistymisessé
kéynnissapidoksi muutosprosessissa painotetaan valttimattomyyden (Kotter 1996,
18) tuntua, silld teollisuuden prosessilaitokset haluavat pysya kehityksen mukana ja
ajan hermolla, jotta teollisuuslaitoksen kilpailukyky sdilyy ja jopa paranee.

5.2.2 Tydryhmat

On perustettava ohjaava tiimi (Kotter 1996,18), joka organisoi muutosta. Ohjaava tiimi
madrittelee yhteisen ndkemyksen, milld ratkaisuilla tulokseen pyritdan (Valpola 2014,
29). Tdmd ei tarkoita kuitenkaan sitd, ettd henkiloston ddnté ei kuunneltaisi. Ohjaava
tiimi koordinoi perustettavia yhteisid tyoryhmid / foorumeita, jotka vahvistavat ra-
kenteita ja auttavat muutostilanteessa muodostamaan uutta toimintakulttuuria ja
yhteisid kaytédnteitd. Kdyton ja kunnossapidon yhdistimisessa eri tyéryhmissd on
oltava henkiloitd johdosta ja eri organisaatiotasoilta. Henkildst6 on otettava mukaan
muutosprosessiin, jos halutaan vihentdd muutosvastarintaa ihmisten keskuudessa.
Yhdessé tekeminen estdd negatiivisia kokemuksia muutostilanteessa (Juuti & Virta-
nen 2009, 68 - 69). Nopeita muutoksia on turha odottaa, silld toimintakulttuurin
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muutos kéyton ja kunnossapidon vililld yhteiseksi organisaatioksi ja toimintakult-
tuuriksi vie aikaa jopa monia vuosia (Stenvall & Virtanen 2007, 28).

5.2.3 Viestinta ja johdon jalkautuminen

Muutosviestintd on erilaista kuin tiedotus normaalisti ja sitd on oltava enemmaén
(Lanning 1996, 31) kuin laitoksen tavanomaista viestintdd. On luotava viestintdsuun-
nitelma, joka sisdltdd viestinndn tavoitteet, tiedotusvastuut, kohderyhmait seka
kidytettdvdat menetelméat. Viestintdkanavia tulisi olla mahdollisimman monta, jotta
tavoitetaan mahdollisimman monta ihmistd. Erilaiset tiedotustilaisuudet johdon
vetdmind, verkkoviestintd ja esimerkiksi johdon verkkopéivikirjat tai blogit ovat
hyvia vilineitd tiedon vilitykseen. Oma lehti on erittdin hyva tapa jakaa tietoa kaikis-
ta tapahtumista organisaatiossa. Ei pidd viheksyd my6skéddn yrityksen intraa, sahko-
postia tai tiimi- ja osastopalavereita.

a. Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteuttamiseen (Valpola 2004, 29).
Muutoksesta pitdd viestid kaikin keinoin ja kdyttden erilaisia viestintdkanavia
(Kotter 1996, 18). Yleensd tiedon puute ja epdvarmuus saa aikaa sen, ettd
muutosta pelatddan (Lanning 1996, 31). Tasta syystd viestintd on avainasemassa.
Tieto muutoksesta pitdisi viestid yhtd aikaa koko henkildstélle. Parhain tapa
on koota ihmiset yhteen ja puhumalla heille kasvotusten. Thmisille tulisi
kommunikoida mahdollisimman ymmarrettévisti (Stenvall & Virtanen 2007,
61), jottei jad epéselvid asioita tai huhupuheita, jotka lahtevit levidmaéin
organisaatiossa levittden epavarmuutta ja pelkoa ympériinsa.

b. Lahiesimies on avainasemassa ylhdalta alaspdin tulevan yhteisollisyytta
vahvistavan tiedon jakamisessa ja tulkitsemisessa (Mattila 2007,12) niin kuin
myds sivuttaissuuntaisen tiedon jakamisessa (Juuti & Virtanen 2009, 105 -
106). Muutosprosessin alkuvaiheessa henkildsto on usein lamaannuksessa,
joten se ei vélttamattd pysty ottamaan yhdelld kertaa muutoksen sisdltod
vastaan tai sisdistdimadn kuulemaansa. Viestintdd on toistettava useamman
kerran ja levitettdva eri viestintdkanavien avulla. Lisdksi esimiesten tulisi
koota omat alaisensa ja kdyda tiimikeskusteluissa heiddn kanssaan lapi
muutosprosessissa askarruttavia asioita.

c. Muutoksen johtamisessa johdon tulee jalkautua kentélle henkiloston
joukkoon ja keskustella ihmisten kanssa sekd kuunnella, minkélaisia asioita
heilld on syddmellddn. Thmisten tulee saada kertoa omista tunteistaan ja
kokemuksistaan muutoksen eri vaiheissa. Johdon tulee olla henkildston
kaytettavissd, jotta henkilosto saa purkaa paineitaan keskustelemalla ja
kyselemélld. Muutosviestinnin tulee olla kaksisuuntaista, jotta se toimii
(Strawn 2002, 3; Juuti & Virtanen 2009, 147 - 154).
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5.2.4 Muutoksen ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytantéon

Teollisuuslaitoksen on paitettava, mika tai mitkd ovat muutosprosessin ensimmaiset
toimenpiteet. Ensimmaéiset toimenpiteet ovat muutoksen onnistumisen kannalta
kriittisid, joten kohde on valittava huolella. Ensimmaisen pdivdn viestintd on avain-
asemassa, joka tdytyy suunnitella tarkasti ja toteuttaa erittdin huolellisesti. Muutos-
prosessin alulle annetaan aikaa yleensa viikkoja tai kuukausia. (Valpola 2004, 32 - 33)

Kaynnissdpidon muutokset tulee ankkuroida (Valpola 2004, 32 - 33.) eli juurruttaa
kéytdntoon. Muutosprosessi on pitkd ja monivaiheinen. Askeleittain etenevd muutos-
prosessi alkaa yrityksen valitsemasta kohteesta esimerkiksi kiayton henkildiden osaa-
misen kartoituksesta aina henkilolle annettavaan mekaanisen kunnossapidon koulu-
tukseen saakka. Lopulta henkil6 voi toimia kunnossapidon resurssina. Toimintaa
tarkkaillaan ja parannetaan seké vakiinnutetaan kiytanto6n. Ankkurointivaihe voi
kestad kuukausia, riippuen muutoksen koosta.
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6. JOHTOPAATOKSET

Kiéyton ja kunnossapidon yhdistaminen kaynnissapidoksi tutkimuksessa oli havaittu
erilaisia ongelmia kdyton ja kunnossapidon vililld ja toimissa. Tiedonkulku, kommu-
nikointi ja yhteisty0 olivat sellaisia, jotka aiheuttivat ongelmia esimerkiksi ennakko-
huoltojen tekoon ja aikatauluun sekd kayton ettd kunnossapidon keskindisiin toimin-
toihin. Osaamisessa oli tutkimuksen mukaan ongelmia, silld erikoisosaaminen oli
vihentynyt, uusien laitteiden opettelu oli luonut haasteita ja erindisistd syisté syvalli-
nen laitetuntemus puuttui. Kéyton henkiloéille toivottiin enemmén mekaanisen puo-
len osaamista ja kunnossapidolle toivottiin laajempaa osaamispohjaa. Tietojérjestel-
mien kiytdssd oli havaittu, ettd kunnossapidon tietojarjestelmé ei palvele kiyton
henkil6itd ja ongelmia aiheuttavat my6s vikojen kirjaamistavat ja -kdytdnnot. Tama
johtaa siihen, ettd historiantiedon keruu vaikeutuu, koska tiedot ovat puutteellisia.
My06s analysointi ja raportointi vaikeutuvat. Ongelmallista oli myds se, ettd tietojar-
jestelmat eivat kommunikoi keskenddn. Kéaytossd ja kunnossapidossa aiheutti ongel-
mia my6s kunnossapidon liian nopea ulkoistaminen, jolloin suuri tietoméaéra katosi.
Tédma aiheutti sen, ettd hiljaista tietoa ei ehditty saada talteen.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kdytto- ja kunnossapito-organisaatioiden yhdis-
tdmistd kdynnissdpito-organisaatioksi. Tavoitteena oli esittdd erds kdynnissdpidon
malli, jota prosessiteollisuuden laitos voi soveltuvin osin kdyttdd muutosprosessissa ja
muutoksen johtamisessa. Tavoitteena oli tutkia muutosjohtamisen keinoja ja miten
niitd sovelletaan kdyton- ja kunnossapidon yhdistimisessi kdynnissépito-organisaa-
tioksi.

Tutkimuksen tuli vastata paakysymykseen: minkilainen voisi olla ehdotus hyvista
kéynnissdpidon toimintamallista, joka yhdistdd kdyton ja kunnossapidon toimintoja?
Tutkimuksen tuloksena syntyvéddn erddseen kdynnissdpidon malliin oli koottu eri
teemoista koostuvat paahavainnot, jotka oli koettu ongelmalliseksi eri yrityksissa ja
jotka muodostuivat tdrkeimmiksi asioiksi tdssd tutkimuksessa. Tuloksena syntyi
kéaynnissdapidon malli, joka muodostui kahdeksasta eri osasta eli: organisoitumisesta
ja strategiasta, kdynnissdpidon toiminnoista, rekrytoinnista, osaamisesta ja koulu-
tuksesta, yhteistyostd, tiedonkulusta, palvelutoimittajista sekd jatkuvasta parantami-
sesta. Jokainen edelld mainittu aihe siséltaa asioita, joita teollisuuslaitos voi halutessaan
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hyodyntdd omassa kdynnissdpitotoiminnassa. Malliin on koottu tietoja tyon teoria-
pohjasta, teemahaastatteluiden tuloksista ja aiemmista Lapin ammattikorkeakoulun
TKI -hankkeista kerdtyisti tiedoista.

Tavoitteena oli tehdéd tutkimusta my®ds siitd, kuinka kdynnissdapidon malli voitaisiin
muutosjohtamisen keinoin jalkauttaa organisaatiossa. Tuloksena saatiin muutosprosessi,
johon saatiin vinkkeji Kotterin (1996, 19) ja Valpolan (2004, 29 - 34) muutosproses-
seista. Muutosprosessi etenee askeleittain seuraavasti: suunnittelu, tyéryhmit,
viestintd ja johdon jalkautuminen, muutoksen ensimmadiset toimenpiteet ja muutoksen
ankkurointi kdytantoon.

Kiyton ja kunnossapidon yhdistdmisessd kaynnissapidoksi saavutetaan monenlaisia
hyvid asioita. On huomattu, ettd kunnossapitokustannukset ovat alentuneet ja osaa-
minen on laajentunut. Osaaminen siirtyy henkil6lta toiselle paremmin, kun kiytén
ja kunnossapidon kommunikaatio ja yhteisty6 on ldhentynyt. Kayton ja kunnossapidon
yhdistamiselld kiaynnissdpidoksi saavutetaan entistd parempi yhteishenki, ajansdas-
tod ja kustannustehokkuutta. Toivomuksena tavoitetilaan olisi, ettd kdynnissdapidossa
tiedonkulku olisi parempaa ja tietoa olisi helpompi jakaa, jolloin joustavuus lisddntyi-
si. Téiden kuormitukset jakautuisivat tasaisemmin, resursseja saataisiin paremmin
kayttoon, jolloin tuuraukset helpottuisivat ja ylityot voitaisiin jakaa tasaisemmin.
Kaynnissdpidossa pystytdan reagoimaan nopeammin prosessihdirio- ja vikatilanteisiin
sekd kyetddn tehokkaampaan ongelmanratkaisuun. Ennen kaikkea kéyton ja kun-
nossapidon tulisi osata toistensa tehtdvia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd erddssa pienemmassa prosessiteollisuuden laitoksessa
oli siirrytty kdynnissépitoon verrattuna isompiin yrityksiin. Lisdksi oli viitteita siita,
ettd kaivosteollisuus oli maanalaisen toimintojen osalta siirtynyt osittain mekaanisen
toimintojen osalta kiyton alaisuuteen. Teoriatutkimuksen perusteella paperi- ja te-
rasteollisuudessa oli myds osittain siirrytty kdynnissapitoon, koska mekaaninen kun-
nossapito toimi kdyton kanssa yhteistyossa tuotannon puolella. Tutkimuksessa oli
yllattavia se, ettd kunnossapitédjien haluttiin toimivan kdyton puolella prosessinohja-
uksessa ja operaattorien kunnossapidossa. Lisdksi haluttiin saada tabletti / mobiililaite
kéyttohenkildiden kdyttoon, jolloin tieto vikakohteesta saataisiin suoraan kunnossa-
pidon tietojarjestelméadn. Mobiililaitteen avulla saataisiin parannettua myos tiedon-
kulkua kdyton ja kunnossapidon vililla.

120 - Leena Parkkila









7. POHDINTA

Tdssd luvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimuksen teon prosessia.
Lopuksi esitetddn tdmén tutkimuksen jatkotutkimusaiheita kdynnissdapidon aihee-
seen liittyen.

7.1 POHDINTAA TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDESTA

Tutkija on dokumentoinut ja selostanut tutkimuksen eri vaiheet, joten tutkimustyo
on tehty luotettavalla tavalla. Teemahaastattelun kysymyslomake tarkastutettiin
kdynnissdpitoryhmaén jasenilld, koska haluttiin varmistaa kysymyslomakkeen kysy-
mysten ymmarrettdvyys ja teemat sekd teemojen alla olevien kysymysten muodot.
Télla toimenpiteelld varmistettiin lomakkeen luotettavuus ja patevyys. Haastattelun
luotettavuutta lisdsi se, ettd kyselyn kohderyhmi oli tarkasti valittu siten, ettd haas-
tattelijoilla oli kokemusta ja nikemystd haastateltavasta aihepiiristd. Lisaksi aikai-
semmissa Lapin ammattikorkeakoulun TKI:n kdynnissdpitoryhmén projekteissa oli
tehty tutkimusta osassa haastatelluissa yrityksissa, joten aikaisempi tietimys vahvis-
taa tutkimuksen luotettavuutta ainakin kahden haastateltavan kohdalla. Haastatelta-
vien vastaukset olivat osaltaan samankaltaisia, joka vahvistaa tuloksien luotettavuu-
den. Haastateltavien méara olisi voinut olla suurempi, jolloin tutkimus siind mielessé
olisi luotettavampi. Tutkimuksen tulokset patevat ndiden viiden yrityksen kohdalla.
Tulokset eivit suppene enempéd ja ne antavat viitteitd siitd, mihin ollaan menossa
kéynnissdpidon saralla.

Teoriatutkimuksessa pyrittiin kidyttdmaédn alkuperiisia ldhteitd, jotta tutkimus olisi
luotettava. Tutkimuksessa kéytettiin myds sekunddérisia lahteitd, mutta tassd tyossd
tuotiin esille keneen tutkimuksen tekijdén tai tekijoéihin on viitattu. Primaérildhteet
on mainittu lahdeluettelossa, samoin kuin sekundiarilahteet.
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7.2 TUTKIMUKSEN POHDINTAA

Teorian keruu sujui muutoin hyvin, mutta kidynnissépitoon liittyvaa kirjatietoa oli
saatavilla vain muutamista ldhteistd. Lisaksi kdynnissdapidon strategioiden yhdistami-
seen 10ytyi kohtalaisen niukasti tietoa. Tutkimusraportin kirjoittaminen sujui kohta-
laisen hyvin, mutta loppua kohden selvitys laajeni, minka vuoksi teorian maaraa jou-
duttiin karsimaan. Teemahaastattelut, aineiston kisittely ja analysointi olivat varsin
tyoldita. Varsinkin haastatteluiden litteroinnissa meni aikaa, jotta saatiin sanasta
sanaan kirjoitettua aineisto tietokoneelle talteen. Tutkimustyon aihe oli kaiken kaik-
kiaan mielenkiintoinen, joten siitikin syystd teoria-aineistoa kertyi.

Ongelmallisin kohta mallin suunnittelussa oli kappale 5.1.1 "Organisoituminen ja
kédynnissdpidon strategia”. Tdméan luvun kohdassa "organisoituminen” oli kyse, kuka
olisi kdynnissapidon johdossa. Paadyin ehdottamaan kdyton vuoromestaria, silld hian
on aina paikalla ja toimii ldhimpéna prosessia. Tété tuki teoria ja haastattelut. Olin
ensin samoilla linjoilla Idhammarin (2015) kanssa, jonka mukaan kéiyton edustaja ei
voi olla kunnossapidosta vastuussa. Paadyin kuitenkin ehdottamaan kiytén johdon
edustajaa silld ehdolla, ettd hianet koulutetaan mekaanisen kunnossapidon tai sahko-
kunnossapidon tehtaviin.

Jatkotutkimusaiheena esitdn, ettd kdynnissdpidon mallia tai mallin osia testattaisiin
ja toteutettaisiin kdytdnnossa sekd jalkautettaisiin organisaatiossa muutosjohtamisen
keinoin. Kdynnissdpidon mallia voitaisiin tutkia myds eri teollisuudenaloilla ja ver-
tailla esimerkiksi kaivos- ja paperiteollisuutta keskenddn. Lisdksi mielenkiintoinen
tutkimusaihe voisi olla tutkimus tyonjohtajien moniosaamisesta ja heiddn koulutus-
tarpeistaan kdynnissdpidossa. Olisi mielenkiintoista tietdd, mitd osaamista tyonjoh-
tajat / vuorotyonjohtajat ja heitd ylemmat kaytto- tai kunnossapitoinsindorit tarvitsi-
sivat, ettd he voisivat toimia menestyksekkadsti kdynnissdpidossa.
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LIITE 11(5)

TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET:
Kayton ja kunnossapidon yhdistiminen kdynnissdpidoksi

Mustalla merkitty nykytila ja vihreélld tavoitetila

Yleiset kysymykset:

1. Organisaation toimiala:

2. Vastaajan ammattinimike:

3. Organisaation koko henkilémaara:

Hallinto:

4. Minkilainen on kéyton organisaatiorakenne?

5. Missd organisaatiossa kunnossapito hallinnollisesti toimii?

6. Minkilainen on kunnossapidon organisaatiorakenne?

7. Minkilainen on yhdistetty kdynnissapito-organisaatio hallinnollisesti?

8. Minkdlainen kdyton ja kunnossapidon yhteinen organisaatiorakenne tulisi hal-
linnollisesti olla tavoitetilassa?- Esim. kuka olisi kdynnissdpidon esimies?

9. Mitd hyotyd olisi kdyton ja kunnossapidon organisaatioiden yhdistamisesta?

10. Mitd haittaa olisi kdyton ja kunnossapidon organisaatioiden yhdistdmisesta?

11. Mité vaatimuksia kdynnissdpidolle on hallinnollisesti?

Strategia:

12. Mitd strategiaa kunnossapito / kdynnissapito noudattaa nykyisin?

13. Mité strategiaa kdynnissapidon tulisi noudattaa? TAVOITETILA

14. Mitd strategian yhdistelmda kunnossapito / kdynnissapito noudattaa nykyisin?

15. Mitd strategian yhdistelmaa kdynnissdpidon tulisi noudattaa? TAVOITETILA

Toiminnallinen, toimet (kentalla)

16.

17.
18.
19.

20.

21.

Miten kunnossapito toimii kdyton kanssa nykyisin?
Ketka toimisivat kdynnissdpidossa yhdessd? TAVOITETILA
Mitd vaatimuksia kdynnissapidolle olisi toiminnallisesti?
Miten sdhké-automaatio ja mekaaninen kunnossapito toimivat nykyisin?
Miten sdhkd-automaation ja mekaanisen kunnossapidon tulisi toimia kdynnissa-
pidossa?
Mitka ovat kunnossapidon (sé/au ja mek) tekemat kunnossapitotehtévit nykyisin?
a. vikatilanne?
b. tyotilaus?
c. ennakkohuolto?
d. kunnonvalvonta?
e. suunniteltu seisokki?
f. suunnittelematon seisokki?
g. muu, mika?
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22. Mitka olisivat kunnossapidon tehtévit kdynnissdpidossa? TAVOITETILA

a, vikatilanne?

b. tyotilaus?

c. ennakkohuolto?

d. kunnonvalvonta?

e. suunniteltu seisokki?

f. suunnittelematon seisokki?
g. muu, mika?

23. Mitka ovat kdyton tekemit kunnossapitotehtévit nykyisin?

24.

25.
26.

27.
28.
29.
30.

31.

32.
33.

a, vikatilanne?

b. tyotilaus?

c. ennakkohuolto?

d. kunnonvalvonta?

e. suunniteltu seisokki?

f. suunnittelematon seisokki?

g. muu, mika?
Mitka olisivat kdyton tehtavit kaynnissapidossa? TAVOITETILA

a, vikatilanne?

b. tyotilaus?

c. ennakkohuolto?

d. kunnonvalvonta?

e. suunniteltu seisokki?

f. suunnittelematon seisokki?

g. muu, mika?
Mitéd kunnossapidon palveluja ostetaan ulkopuolisilta toimijoilta?
Mitéd kunnossapidon palveluja tulisi ostaa ulkopuolisilta toimijoilta kdynnissépi-
dossa? TAVOITETILA
Toimiiko tuotantoprosessi vuorossa?
Onko paikalla vuorohuoltoa sahké-automaatio ja mekaanisessa kunnossapidossa?
Miten vuorohuolto tulisi jarjestdd kdynnissapidossa? TAVOITETILA
Mitka ovat kdyton kunnossapidolliset tehtdvit yoaikaan?
Mitkd olisivat kdyton kunnossapidolliset tehtavit yoaikaan? TAVOITET.
Minkilainen on nykyisin toimiva kdynnissdpidon prosessi (jos on)?
Minkilainen olisi toimiva kidynnissapidon prosessi? TAVOITETILA

Henkiloston suhde toisiinsa:

34.

35.

Ovatko kéyton, sihké/automaatio- ja mekaanisen kunnossapidon tilat erillisissd
vai samoissa tiloissa?

a. keskusteleeko henkildsto toistensa kanssa?

b. voiko tauoilla keskustella ty6asioista?

c. minkdlainen on ty6ilmapiiri?
Onko mahdollista yhdistdd kunnossapidon tilat yhdistdaa kayton tilojen kanssa
kéynnissapidossa? TAVOITETILA
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a. Kylla, miksi?
b. Ei, miksi?

36. Minkailainen on henkil6ston suhde sahko-automaatiolla ja mekaanisella kunnos-
sapidolla?
37. Minkailainen henkildston suhde pitidisi olla sdéhkd-automaatiolla ja mekaanisella
kunnossapidolla? TAVOITETILA
38. Minkailainen on henkildston suhde kayt6lld ja kunnossapidolla?
39. Minkailainen henkil6ston suhde pitisi olla kdytolld ja kunnossapidolla? TAVOI-
TETILA
Tiedonkulku
40. Minkilainen on vikakorjausprosessi?
41. Miten vikakorjausprosessi tulisi toimia tavoitetilassa eli kdynnissapidossa?
42. Miten tieto kulkee vuorossa:
a. vuorosta toiseen?
b. kunnossapidon sisélla?
c. kiyton ja kunnossapidon valilla?
43. Miten tiedon tulisi kulkea vuorosta toiseen kdynnissapidossa?
44. Miten tiedon tulisi kulkea kunnossapidon sisalld vuorosta toiseen kdynnissépidossa?
45. Miten tiedon tulisi kulkea kéyton ja kunnossapidon vililld vuorosta toiseen
kéynnissdpidossa?
Tietojarjestelma
46. Tekeeko kaytto vika/hdiridilmoituksen?
a. kylld, mihin?
b. ei
47. Tulisiko kdyton tehdd vika/hairidilmoitus tietojarjestelméan kdynnissapidossa?
48. Kuka siahko-automaatio kunnossapidossa tekee tydméadrdimen? (tyontekija? vai
tydnjohtaja?)
a. mihin?
49. Tulisiko sahko-automaatio tyontekijin tehdd tyomiédrdin tietojarjestelméian
kéynnissdpidossa?
50. Kuka mekaanisessa kunnossapidossa tekee tydomadrdimen? (tyontekija? vai tyon-
johtaja?)
a. mihin?
51. Tulisiko mekaanisen kunnossapidon tydntekijan tehda tydmaééréin tietojérjestel-
madn kdynnissapidossa?
a. mihin?
52. Miten laitteiden viat on kohdennettu tietojarjestelméssanne?
53. Miten laitteiden viat tulisi kohdentaa kdynnissapidossa?
54. Miten viat on luokiteltu; vikaluokittain vai tekstikenttatietona?
55. Miten laitteiden viat tulisi luokitella kdynnissapidossa?

140 - Leena Parkkila



LIITE 1 4(5)

Kunnonvalvonta:

56.

57

Miten kunnonvalvonta on toteutettu?
a. milld henkilostolla?
b. mité toimia?
Miten haluaisit, ettd kunnonvalvonta toteutettaisiin kdynnissdpidossa?

Ennakkohuollot:

58.
59. Miksi organisaatiossa on ennakkohuollot jarjestetty mainitsemallasi tavalla?
60.

Kuka hoitaa ennakkohuollot?

Miten haluaisit, ettd ennakkohuollot olisi jarjestetty kdynnissdpidossa?

SeisokKki:
Tulisiko kéyttohenkiloston osallistua mielestési seisokkeihin kdynnissédpidossa?

61.

Osaaminen:

62.

Minkélaista kunnossapidon osaamista kayttohenkilolld on talla hetkella?

63. Millaista kunnossapidon osaamista kdyton henkil6lle tarvitaan kdynnissdpidossa?

64. Minkélaista erityisosaamista tarvitaan kunnossapidossa kdynnissdpitoon

siirryttdessa?

Muutos:

65.

66.
67.
68.

69.

70.
71.
72.
73-
74.
75

Onko teilléd ollut organisaatiomuutoksia?

a. milloin?

b. kdyton suhteen?

c. kunnossapidon (sd/au ja mek) suhteen?
Miten muutos suunniteltiin?
Mitka asiat organisaatiomuutoksen suunnittelussa tulisi huomioida?
Miten muutos on toteutettu?

a. Mitka olivat muutoksen vaiheet?

b. Miten muutoksesta on tiedotettu?

¢. Missé on onnistuttu?

d. Missé on epdonnistuttu?

Miten muutos toteutettaisiin kdyton ja kunnossapidon yhdistdmisessd kdynnis-

sapidoksi?
a. Mitkd olisivat kdynnissapidon muutosprosessin eri vaiheet?
b. Miten muutosprosessista tulisi tiedottaa kdynnissapidossa?
Miten yksilé on huomioitu muutoksessa?
Miten yksil6 tulisi huomioida kdynnissdpidon muutosprosessissa?
Miten ryhma on huomioitu muutoksessa?
Miten ryhma tulisi huomioida kdynnissapidon muutosprosessissa?

»

Miten johto on huomioitu muutoksessa?
Miten johto tulisi huomioida kdynnissapidon muutosprosessissa?
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Tavoitteet kdynnissédpidolle:

76. Mitd muita tavoitteita (kuin osaaminen) on kdyton suhteen muutoksessa kadyn-
nissapidoksi?

77. Mitd muita tavoitteita (kuin osaaminen) on kunnossapidon suhteen muutoksessa
kédynnissdpidoksi?

78. Mité kdyton ja kunnossapidon yhdistdmiselld kdynnissapidoksi saavutetaan?

79. Mité keinoja tarvitaan, jotta voidaan siirtyd laajamittaisesti kdynnissipitotoi-
mintaan?
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Esimerkki strategisen suunnittelun mallista (Laine 2010, 100)

Tavoitteet

Missa asioissa on tirkeaa
onnistua?

Miti on saatava aikaan
konkreettisilla mittareilla
mitattuna?

1. Ei odottamattomia
seisokkeja ja vikoja

1.1 Kehitettéava hyva huolto-
ohjelma (RCM-menetelm3,
Reliability Centered Maintenance,
luotettavuuskeskeinen
kunnossapito)

1.1.1. Kaytettavyys: 85> 92 %

1.1.2. MTBF (keskimaarainen
vikavali) 1 » 3 kk

1.1.3.jne.

1.1.4. Kunnossapidon tyotunnit:
ennakoivan KP:n tunnit/kaikki
tunnit 40> 70 %

1.2. Kunnossapitohenkilds-
ton kykyjen ja motivaation
nostaminen (oma henkildstd ja
ostettava henkildsto)

1.2.1 Henkiloston tekemien
aloitteiden maaran nostaminen
0,5~ 5 kpl/vuosi

1.2.2.
1.3. Kaytto- ja 1.31.
kunnossapitohenkiloston hyva 132

yhteistyo

1.4. Ennakoivan kunnossapidon
ohjelmien jatkuva parantaminen
toimimaan

1.4.1. MTBF (keskimaarainen
vikavali) 1 - 3 kk

1.4.2. Jokainen vika analysoid
aan ja tehdéan korjaavia
toimenpiteita

1.4.3. MTBF (keskimaarainen
vikavali) 1 - 3 kk

2. Lyhyet, hyvin
suunnitellut
huoltoseisokit

2.1. Kehitetaan
seisokkisuunnittelun prosessia ja
menetelmia

2.1.1. Suunnittelemattomien
toiden vahentaminen 40 - 15

2.1.2.

2.1.3.

2.2. Huoltopalvelujen ja
varaosien ostamismenettelyjen
parantaminen

2.2.1. Palvelujen ja osien
toimitustasmallisyys 85 - 95 %.

2.2.2. Palvelujen ja osien laatu
90 - 98 %.

2.2.3.

2.2. Huoltoseisokkien toteutus
tehokkaammaksi

2.3.1. Seisokin aikataulujen ja
seisokkitdiden muutosten maara
10->5%

2.3.2 Suunniteltujen
kustannusten toteutuma.

233
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John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996, 18)

1 Muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentdminen.
+ Markkinoiden ja kilpailukyvyn tutkiminen.
« Kriisitekijéiden tai merkittédvien mahdollisuuksien maarittdminen.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen.
* Voimakas ryhmé, joka pystyy ohjaamaan muutosta.
* Rohkaistava ryhmaa tydskentelemaan yhdessa tiimina.

3. Vision ja strategian laatiminen
* Vision laatiminen auttaa muutoshankkeen suunnan méaarittamisessa.
* Visiota toteuttavan strategian laatiminen.

4. Muutosvisiosta viestiminen.

+ Kéytetaan kaikkia mahdollisia keinoja ja kanavia vision ja uuden strategian
viestittdmiseksi ja levittdmiseksi organisaatiossa.

* Muutosprosessin vetajatiimi ndyttda omalla esimerkilléan mallia niista
toimintamalleista, joita henkildston odotetaan noudattavan.

5. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.

* Muutoksen esteiden poistaminen.

+ Niiden jarjestelmien ja rakenteiden muuttaminen, jotka heikentavat muutosvisiota.
* Rohkaistaan seka riskin ottamiseen ettéd uudenlaisiin ideoihin ja toimenpiteisiin.

6. Lyhyen aikavilin onnistumisen varmistaminen.

+ Suunnitellaan nakyvié ja nopeita toiminnan kehittdmistoimia.

* Toteutetaan nama hyddylliset toimet.

+ Palkitaan ihmisia nakyvasti, jotka auttavat voittojen mahdollistamisessa.

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen.

+ Muutosprosessin uskottavuuden tahdentédminen kaikkien muutosvision kanssa
yhteensopimattomien jérjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden
muuttamiseksi.

+ Rekrytoidaan, ylennetaan ja kehitetdén ihmisid, jotka ovat edesauttaneet
muutosvision toteuttamisessa.

« Elavoitetaan prosessia uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen

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

+ Osoitetaan uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen valinen yhteys.

+ Kehitetdan johtajuutta ja varmistetaan keinojen kehittdminen seuraajien l&ytymiseksi.
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Yhteenvetoa kédyton ja kunnossapidon toimista; nykytila ja tavoitetila
(haastattelut ja teoria)

historiatieto
jarjestelmasta)

kunnossapitotoimet
(OTW), méaritellyt
ennakkohuoltotydt
(Metsa)

Kunnossapito- | Kunnossapidon Kunnossa- Kayton Kayton tehtavat Kayton tehtavat

tilanne tehtavat nykytila | pidon tehtdvat | tehtavat Nykytila tavoitetila
(haast.) tavoitetila nykytila (teoria) (haastattelu)

(haastattelu) (haastattelu)

Vikatilanne tutkia, selvittaa ja | kompressori laipan kiristys, | tunnistaa koeistus,
korjata vikatilanne | ja pumppu- suodattimen ennakkohuoltokohteet | vikatapahtuman
(tyonsuunnittelija | huolto, kéyton vaihto, pienet paikantaa oireilevat kuvailu asiantun-
varaa resurssit, vuoromestari vikakorjaukset | viat ja huoltaa ne tijalle, nykytila
tilaa osat) kunnossapidon /kunnossapito- | (Stora), vika- ja on tavoitetila

tydnjohdossa, tydt, tilataan hairickorjaukset, 2/5, kayttaja-
itse tehd&éan kunnossa- hairioseuranta, kunnos-sapito,
tai tilataan pitopalvelu vuorohuolto (OTW), puhdistukset
ulkopuolelta, kaynninaikainen
puhtaanapito hairiokorjaus

mekaanisen

kunnossapidon osaaja

L6ytyy vuorosta ja

osastolta (Metsa)

Tyotilaus tyénsuunnittelija Nykytila on kaytto ei tee nykytila on
suunnittelee tavoitetila — tavoitetila
paivavuorossa 2/5, tehd&dan 2/5,tyétilausten
kirjaukset seisakeissa teko
jarjestelméaan

Ennakko- ennakko- Nykytila on suuttimien mittaukset ja Nykytila on

huolto huoltosuun- tavoitetila yms. tarkistukset tavoitetila
nittelu, tehdaan 2/5, viestinta, vaihtotyot laitetuntemus, 2/5, kasitys
kalenterin kaytto tekee helpottaa tychdn ennakkohuollon
mukaan (pohjana | seisakeissa, opastettaessa, 5S maaristé ja
manuaalit, kayttajakun- -siisteyskierrokset aikavéleista,
kaytanto ja nossapito, (Stora), ennakoivat siisteyden

yllapito, vuotojen
tarkkailu,
aistinvarainen
kunnonvalvonta,
mittaukset,
viikkokierrokset
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leikkureiden terat,
leikkaussuuttimet,
suotimet yms.),
pyritdén avustamaan
kunnossapitotoissa,
(tuotannon
osastomestari
vastuu), seisokkitar-
kastukset (Stora)
yllapitaa koneita ja
laitteita, seisokkien
toteutus, omien
resurssien tehokas
hyédyntaminen (OTW)

Kunnon- laakerien Nykytila on mittaukset, tarkastetaan Nykytila on
valvonta lampo- ja tavoitetila 2/5, mittalaitteiden tiivisteet, vuodot, tavoitetila 2/5,
tarina/varah- analysointeja valvonta, kdytdn varahtelyt, ohjainten kannettava laite +
telymittauk- enemman kierrokset; yms. toiminnan kasimittari, tabletti
set, voitelu, aistinvarainen varmistaminen + tarkistukset,
lampdku-vaus kunnonvalvonta kayttajakierrokset;
(kunnossapito, laitteiden
kunnonvalvojat, puhtaanapito
kaytto ja aistinvaraiset
urakoitsijat) tarkkailut,
vikailmoitukset
Seisokki, huolellinen Nykytila on pesut, prosessin toiminnan Nykytila on
suunniteltu suunnittelu, tavoitetila 2/5 puhdistustyét, varmistamiseen tavoitetila
kunnossapito/ lukitukset, liittyvia tyotehtavia, 2/5, seisokki-
kayttopaallikkod tarveaineiden sovittuja ennakko- suunnittelu,
vastuu lisdykset, huoltotditd ja suoraan luukkuvahti,
tarveaineiden yms. | prosessiin liittyvia sailiotyo,
vaihtotyo t6ita (kaavarit, puhdistukset,

Kayton osal-

listuminen 3/5

Seisokki,
suunnittele-

maton

vikakorjaukset
ennakkohuollot,
puhdistukset
(omat
tyontekijat ja
urakoitsijat)

Nykytila on
tavoitetila 2/5,

osaaminen

pesut, lukitukset,
ennakkohuollot,
putken avaukset

korjata tai avustaa
t6issa, pienten
mekaanisten hairididen
korjausta mm.
paanvientikuljettimet,
kiilahihnat, oljytaytct,
hydrauliikka- letkut
yms. automaatio-
jarjestelmien hyvalla
tuntemuksella

parantaa vian

Nykytila on
tavoitetila 2/5,
tiedonkulku,

vastuut, roolit
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etsintaa ja korjausta,
pienimuotoisia
jarjestelmamuutoksia,
vikojen kuittauksia
sovituissa tapauk-
sissa, kunnossapi-don
avustamista (tuotannon

vuoromestari) (Stora)

muu, mika?

puhtaana-

pito, nostu-
rikunnossa-pito,
komp-ressori- ja

pumppu-huolto

(kayton tehtavat:

kalibroinnit,
laboratorio-
tydskentely
ja toiminta-

testaukset)

pyorakone-
kuskin
o0saamisen

kasvattaminen

koeistukset,
kalibroinnit,
laboratoriotyds-
kentely, toimin-
tatestaukset,
alueiden- ja
laitteiden

puhtaanapito

voiteluhuolto,
vuorokunnossapito
kaytto koulutetaan
ammattitutkinnon avulla
osaajaksi kunnossapitoon
ja vuorokunnossapita-
jat tuotantotehtéviin
(aluksi opastetaan
sisdantulotehtava
tuotannosta+
vuorokunnossapito)
(STORA).

Linjan kaynnissapito-
vastuu ja kunnossa-
pidollinen toiminta:
koneet tarkastetaan
saanndllisesti, konei-
den puhtaus ja siisteys,
tydympaéris-td mielekas
ja turvallinen, tavarat
jarjestyksessa, tyon-
suunnittelu ja téiden
johtaminen, muutostyot,
suurkorjaukset,
ty6turvallisuus,
kustannustehokkuus,
kayntiasteen paran-
taminen (OTW)

Nykytila on
tavoitetila 2/5,
ulkopuoli-

nen kunno-
ssapitopal-velu,
ohjeistami-nen

kohtee-seen
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Toimintaympariston jatkuva muutos ja kiristyva kilpailu pakottavat teollisuus-
yritykset uudistumaan ja kehittymaan, miké asettaa johtajille ja esimiehille
merkittavia haasteita. Viime vuosina on ollut jonkin verran jo nahtavissa kayton ja
kunnossapidon yhdistymista kdynnissapidoksi muutamissa teollisuusyrityksissa.
Organisatorisessa muutoksessa johdon tehtdvana on sopeuttaa henkildstd tuleviin
strategisiin muutoksiin ja ohjata henkildstéa osaamisen kehittdmiseen.

Tassé julkaisussa esitetdan "Kayton ja kunnossapidon yhdistdminen kaynnissa-
pidoksi" -tutkimustyd, joka on tehty Lapin AMKin Teollisuuden ja luonnonvarojen
osaamisalan tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI) kaynnissapito-
ryhmén toimeksiantona. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kaynnissépidon
toimintamalli kéyton ja kunnossapidon organisaatioiden toimintojen yhdistami-
seksi prosessiteollisuudessa. Tavoitteena oli esittdd erds kaynnissapidon malli,
jota prosessiteollisuuden laitos voi soveltuvin osin kayttédd hyodykseen. Lisaksi
tavoitteena oli tutkia muutosjohtamisen keinoja ja siitd, miten niitd sovelletaan
kayton- ja kunnossapidon yhdistdmisessa kaynnissapito-organisaatioksi.

Tutkimuksen tuloksena syntyi kdynnissapidon malli, joka koostui kahdeksasta eri
osasta: 1) organisoitumisesta ja strategiasta, 2) kdynnissépidon toiminnoista, 3)
rekrytoinnista, 4) osaamisesta ja koulutuksesta, 5) yhteistyosta, 6) tiedonkulusta,
7) palvelutoimittajista seka 8) jatkuvasta parantamisesta. Mallin jalkautukseen
muutosjohtamisen keinoin kaytetddn seuraavia askeleita: suunnittelu, tyéryhmat,
viestinta ja johdon jalkautuminen sekd muutoksen ensimmaiset toimenpiteet
ja ankkurointi kaytantoon. Mallia voidaan hyddyntaa soveltuvin osin teollisuus-
yrityksen kdynnissapitotoiminnassa.
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