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THVISTELMA

Tama opinnaytetyd tutkii yhden Suomen suurimman leipatehtaan merkittavimman
tuotantolinjan toimitusvarmuuden parantamismahdollisuuksia. Tutkimus
kartoittaa tuotantoprosessissa ilmenevia ongelmia, jotka aiheuttavat suuria
sekundamaéaria, raaka-ainehdvikkia ja tuotantokatkoksia. Tutkimus antaa myos
tuotannon johdolle kaytt6on parannusehdotuksia linjan kapasiteetin
kasvattamiseen ja laadukkaan tuotantoprosessin kehittamiseen.

Tutkimusmenetelminé kéytettiin haastatteluja jokaisesta tarkeésta osa-alueesta
prosessissa ja siséistd auditointia kokonaisprosessin osalta. Haastateltavat olivat
kokeneita johtotason henkil6ita ja pitkaan linjalla tydskennelleitd tuotannon
tyontekijoitd. Haastatteluissa ja auditoinneissa kaytetyt kysymyslomakkeet olivat
spesifioituja haastateltavien tuotantoprosessiaseman mukaan.

Tutkimuksen tuloksena prosessista l10ydettiin selkeitd puutteita, kuten tyéohjeiden
ja selkedn virheraportointijarjestelman puuttuminen. Tutkimus my®ds osoitti, etta
vuokaleipélinjan kapasiteetti ei ole riittdvan tehokas takaamaan tilatun volyymin
ldpiajoon ja ndin ollen lisakapasiteettia on etsittdva muualta. Tutkimuksen tulokset
ja parannusehdotukset ongelmien poistamiseksi on esitetty tarkemmin tekstin
sisalld ja yhteenvedossa.

Tutkimuksen tulokset ja parannusehdotukset ovat perdisin prosessissa jo pitk&én
ty6ta tehneiltd henkil6ilta, teoriaan pohjautuen ja tutkijan omista havainnoista.
Tutkimuksen tuloksia ja parannusehdotuksia hyddyntéen tuotantoprosessin
laadukkuus ja tuottavuus parantuisivat.

Avainsanat: Leipomo, prosessi, auditointi.
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ABSTRACT

This thesis examines the possibility to improve supply in Finland’s largest bread
factorys main production line. Research will identify problems that may arise in
the production process, causing lot of poor quality, loss of raw materials and
production downtime. The study also provides suggestions for production
management to improve the line to increase capacity and quality of the
production process.

The research methods used were interviews from every important part of the
process sections and the internal audit in the overall process. The interviewees
were experienced executives and production workers who have worked on the line
for a long time. The interview forms, which were used in interviews and in the
audits, were specified in the interviewee’s production status.

As a result of the process obvious flaws were found, such as incomplete work
instructions and a clear lack of error reporting system. The study also showed that
the toast bredline capacity is not effective enough to manage the ordered volume
through the line. Therefore additional capacity must be sought elsewhere. Results
of the study and suggestions for improvements to eliminate the problems are
presented in detail within the text and in the summary.

Results of the study and suggestion for improvements are derived from the
experienced workers, also based on the theory and the researcher’s own
observations. Utilizing the study results and proposals for improvements, quality
and productivity of the process will increase.

Keywords: Bakery, the process, auditing.
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon case yrityksen suurin kotimainen leipomo sijaitsee
Vantaalla. Vantaan leipomon tuotannossa valmistetaan ruokaleipaa ja kahvileipaa.
Tuotanto toimii kolmessa vuorossa viikon jokaisena paivana. Yritys leipoo

Vantaalla mm. koko kotimaan vuokaleivat.

Tutkimuksen tekija oli tyoskennellyt tutkitun vuokaleipélinjan jokaisessa
tydvaiheessa ja myds muilla tehtaan linjoilla useita vuosia. Tuona aikana
tutkimuksen tekija sai hyvan kuvan ja kokemuksen tehtaan tuotantolinjoista.
Omakohtaisten kokemusten, havaintojen ja teoriaan pohjautuvien opintojen myota
tutkija pystyi monesta ndkokulmasta kartoittamaan linjalla esiintyvia ongelmia ja
kehityskohteita.

Vuokaleipalinjan prosessin toimivuus ja sen eri osa-alueiden tutkiminen ja
parantaminen katsottiin yhdessé tuotannon johdon kanssa olevan kehityskohteena.
Vuokaleipélinjan toimintaan ei olla oltu tyytyvaisia yrityksen johdossa. Tdmén
opinndytetyon tavoitteena onkin parantaa vuokaleipalinjan tuotannon
toimitusvarmuutta. Toimitusvarmuuden parantumisen ja sen laadun tasaantumisen
myota yritys toteuttaisi paremmin asiakaslupauksiaan seké parantaisi

kannattavuuttaan.

Linjan tuotantoprosessissa on ollut heti tuotannon alusta lahtien ongelmia suurten
sekundamaarien ja useiden tuotantokatkoksien muodossa. Tuotantoprosessissa on
havaittavissa useita asiaan vaikuttavia tekijoitd, kuten joidenkin laitteiden vaara
toiminta verrattuna tarkoituksenmukaisuuteen, informaatiovirtojen vaikea kulku
oikeaan osoitteeseen, turhaantuneisuus seka huono tyomotivaatio ja luottamuksen
puute. Myods olemassa olevien resurssien kaytto seké oikeiden tyokalujen ja
tydohjeiden puuttuminen vaikuttavat prosessin toimivuuteen. Henkil6kemioissa
on kitkaa niin esimies-alainen valeissa kuin tyontekijoiden keskuudessa.
Tuotantoprosessin kehittdminen on jaanyt harvan henkilén harteille, joten

tuotannon tydntekijat eivat koe pystyvansa kehittdméaan prosessia omalta osaltaan.



1.1 Tavoite

Taman opinndytetyon tavoitteena on [0yt&4 keinoja parantaa case yrityksen
Vantaalla sijaitsevan vuokaleipélinjan toimitusvarmuutta. Toimitusvarmuuden
parantamisen myota tutkimuksessa tullaan puuttumaan linjalla esiintyviin suuriin
sekundamaéariin, raaka-aine havikkiin, linjan kapasiteetin kasvattamiseen seka

laadukkaan tuotantoprosessin aikaansaamiseen.

Tama opinnaytetyd tulee ldhestyméén tuotantoprosessia laatu/prosessi-johtamisen
kautta. Tavoitteena on 10ytaa ne pullonkaulat prosessista, jotka estavat prosessin
kitkattoman etenemisen. Opinnéytety6 tulee tarkastelemaan myds tuotannon
suunnittelua. Tutkimuksessa pyritddn ottamaan selvad, toimiiko
suunnitteluprosessi jarkevalla tavalla ottaen huomioon koko tuotanto-
organisaation ammattitaidon. Liikkuvatko informaatiovirrat ylhaalta alas ja

alhaalta yl6s kitkattomasti?

Opinndytetyo tutkii koko prosessin vaihteita siihen asti, kunnes tuote on pakattu
kuljetuslaatikoihin ja odottaa siirtoa tuotannon lahettdmdon. Ensimmainen
prosessin vaihe on ostotoiminto ja viimeinen tuotantolinjan pakkauspaan

auditointi ja visuaalinen havainnointi.

Uusi vuokaleipalinja on toiminut useamman vuoden ja se ei ole saavuttanut niita
tavoitteita, jotka sille on asetettu. Linjan tdman hetkinen kapasiteetti ei ole riittava.
Suuremman hairion sattuessa linjalla se usein tarkoittaa ylitoita ja sita kautta
tuotantokustannuksien kasvamista. Linjan toiminta niin ikd&n hankaloituu, kun
kayttoastetta yritetadn nostaa. Mm. kaksoisleipien, uunin alku- ja loppupé&an

ruuhkautuminen ja pakkauspaan ongelmat lisaantyvat kdyttoastetta nostettaessa.

Linjan toiminnasta syntyvét sekundamééarat ovat myos suuria. Odottamattomasta
syysté tuotannon keskeytyessé kesken tuotantoprosessin puolivalmis tuote usein
aiheuttaa runsaasti sekundaa. Esimerkiksi uunissa tapahtuva hairio, joka tarvitsee
korjaus tai huolto toimenpiteitd, tarkoittaa usein 1-1,5 tunnin tuotantomaaran
verran sekundaa. Tdma tarkoittaa tuhansien leipien sekundamaéaraa. Erilaisten
virheiden poistaminen ja tunnistaminen tuotantoprosessista on keskeinen osa

laadukasta toimintaa.



Linjan tuottaman tuotteen tasalaatuisuus on keskeinen osa tuotantoprosessin
onnistumista, kilpailukyvyn yllapitdmista ja asiakkaiden luottamuksen
saavuttamista. Tasainen laatu, virheettémat tuotteet ja tilausten mukaiset
toimitukset on saatava vastaamaan linjalle asetettuja odotuksia. Laadukas
tuotantoprosessi vaikuttaa suoraan tuotteen kannattavuuteen. Tahan asiaan
kannattaa puuttua tutkimalla mm. prosessissa esiintyvia virheitd, kustannuksia

aiheuttavia ongelmia seké lapimenoaikoja.

Virheet linjan suunnittelussa vaikuttavat tuotantoprosessin lapimenoaikoihin ja
sité kautta tuotteen laatuun ja kustannuksiin. Suunnitteluvaiheeseen panostamalla
ja virheratkaisujen minimoimisella, olisi prosessin toiminta ollut alusta alkaen
tehokkaampaa ja luotettavampaa. Néin ollen myds linjan
investointikustannuksetkin olisivat voineet olla pienemmat. Informaatiovirrat,
oikeat jo olemassa olevat resurssit ja ammattitaito ovat mielesténi avainasioita

tasséa asiassa.

1.2 Lé&hestymistapa ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyossa tullaan tutkimaan prosessia ja siita pyritaan 1oytamaan toimintaa
haittaavia seikkoja. Prosessista pyritdan I6ytamaan ne pullonkaulat, jotka
madrittavat kapasiteetin tdimén hetkisen tason. Prosessin tutkimiseen tullaan
kayttdmaan prosessikaaviota, auditointia havainnointi mielessa, haastatteluja eri
prosessin vaiheiden henkilostolta ja teoreettista materiaalia prosessi- ja

laatujohtamisen kirjallisuudesta.

Taman opinndytetyon varsinainen tutkimus toteutettiin vuoden 2005 aikana.
Tutkimuksen toteutus aloitettiin laatimalla kehitys ja tutkimuskohteet yhdessa
yrityksen tuotannon johdon kanssa. Opinndytetydssa tullaan haastattelemaan
henkilQitd, jotka ovat keskeisessd asemassa prosessin eri vaiheissa. Tutkimuksessa
haastateltiin ostoista vastaavaa henkil9d, varaston toiminnasta vastaavaa henkil6g,
tuotannon osalta jokaisesta tuotantoprosessin vaiheesta tuotannon tyontekijoita
sekd prosessivastaavaa tuotannon johdon puolelta. Haastateltavien henkiléiden
mé&éara ja asema prosessissa on tutkimuksen tekijan mielesta riittava validin

tutkimuksen aikaan saamiseksi. Haastattelut tapahtuivat henkilokohtaisesti



haastateltavan ja haastattelijan kesken. Haastattelut nauhoitettiin ja tarvittava tieto
purettiin tutkimuksen sisalloksi.

Haastattelujen sisallosta pyritaan 16ytamaan tarkeat ja konkreettiset prosessin
toimintaa haittaavat tekijat. Naihin haittatekijoihin pyritdan taman jalkeen myos

I0ytdmaan valineitd, joilla prosessin toimintaa saadaan kehitettyé.

Tutkimuksen tuloksen perusteella pyritdén I0ytdmaan yrityksen kayttéon
valineitd, joille mahdollisesti on tilausta. Tuloksena on toivottavasti joukko
konkreettisia keinoja, joilla prosessin toimintaa voidaan kehittda. Yksi
tutkimuksen tavoitteista on ehdottaa linjalle toimivaa virheraportointijarjestelméaa,
jossa kaikki linjalla ilmenevat virheet raportoidaan ja niihin myds puututaan.
Parannusehdotukset ovat osin perdisin tuotannon tydntekijoilta, joten ehdotuksia
hyodyntéen yritys osoittaisi olevansa kiinnostunut rakentavista

kehitysehdotuksista tuotannon tyontekijéiden osalta.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyd rakentuu yhdeksasta paaluvusta joita ovat: johdanto,
tulologistiikka, logistiset mittarit, liiketoimintaprosessi, auditointi, case: Leipomo,

kehitysehtotuksia prosessista, jatkotutkimusehdotukset ja yhteenveto.

Johdannossa kuvataan tutkimuksen lahtokohtia ja esitelladn lyhyesti
tutkimuskohde, toimeksiantaja ja tutkijan suhde tutkimuskohteeseen. Lisaksi
johdannossa esitetddn opinnaytetyon aihe, tavoitteet ja lahestymistapa ja

tutkimusmenetelmat.

Toisessa luvussa perehdytaan tulologistiikkaan ostajan nakokulmasta. Téssa
luvussa esitetdan ostoportfolio ja ABC-analyysi. Lisdksi uppoudutaan

hankitatoimen ja varastoinnin kehittdmiseen seka toimittajien valintaan.

Kolmannessa luvussa esitelld&n yleisimmat logistiset mittarit, aika, kustannukset
laatu. Liséksi tassé luvussa kdydéan lapi tarkeimmat ja yleisimmaét prosessin

tunnusluvut: virtaus, tehokkuus, havikki ja poikkeamat.



Neljannessé luvussa kaydaan lapi liiketoimintaprosessit. Prosesseja voidaan
tarkastella kolmella eri tasolla:ydinprosessi, tukiprosessit ja aliprosessit. Lisaksi
tassa luvussa kaydaan lapi prosessiajattelun hyddyt ja miten prosesseja voidaan
kehittaa.

Viidennessa luvussa kéasitell&&n auditointia. Tassé luvussa erotellaan siséinen ja

ulkoinen auditointi ja esitelldadn auditoinnin hyddyt ja miksi ylipd&nsa auditoidaan.

Kuudennessa luvussa puretaan empiirisen osuuden eri osa-alueita. Luvussa
pureudutaan leipomon raaka-ainehankintaan, tutkimuksen kohteena olevan
vuokaleipélinjan raaka-aine hankintaan sek& leipomon tiloissa olevaan raaka-aine
varastoon ja raaka-aineiden tilausautomatiikkaan seka toimittajalta ettd varastosta
linjalle. Lisaksi tassa luvussa esitetddn, miten sisdinen auditointi tehtiin
tutkimuksen kohteena olevaan tuotantoprosessiin ja mitké sen tavoitteet ja

tulokset olivat.

Seitsemannessa luvussa esitetddn tutkimuksessa esiin tulleet ongelmat ja
epékohdat seka esitetddn prosessille kehitysehdotuksia. Kahdeksannessa luvussa

esitetadn ehdotettu jatkotutkimus-aiheet.

Opinnaytetyon rakenne nakyy kuviossa 1.

Tutkimusongelmat: Vuokaleipalinjan
toimitusvarmuuden parantaminen

Empiirinen osuus:

Teoreettinen osuus: Nykytilan kartoitus
Tulologistiikka Raaka-ainehankinnat
Logistiset mittarit Varastointi

Liiketoimintaprosessi Haastattelut
Auditointi Auditointi

Havainnointi

Analysointi

Kehitysehdotukset

KUVIO 1: Opinndytetyon rakenne



2 TULOLOGISTIIKKA

Tassa luvussa esittellddn hankintatoimen merkitysta yritykselle. Luvussa
esitelladn myds yrityksen raaka-ainehankintoja seké niiden arviointiin ja
kehittdmiseen soveltuvia tydkaluja, kuten ostosalkku- ja ABC-analyysit. Lisaksi
tdhan lukuun on koottu yleisimmat logistiset mittarit, joita hyédyntéen ja
aktiivisesti seuraten prosessin tehokkuutta voidaan kehittaa.

Hankinnan tai arkipaivdisemmin ostamisen tehtévéna on taata yritykselle sen
toimintaan tarvittavia tuotteita, raaka-aineita, komponentteja ja palveluita. Osto

toimii paaasiallisena rajapintana toimittajiin ja alihankkijoihin péin. (Karrus 1998)

Nykypéivéan ostotoiminta on muuttumassa yha enenevassa maarin ennakoivaksi
toiminnaksi. Muutama vuosikymmen sitten vallinnut tilauksiin perustuva
ostotoiminta on vaihtumassa paljon kaupallisesti ja logistisesti tehokkaammaksi
toiminnaksi, joka voidaan laskea kuuluvan merkittdvané osana yrityksen

lilketoiminnan strategiaan ja sen suunnitteluun. (Karrus 1998)

Ostotoiminnan peruslahtokohtana on asiakaslahtoisyys. Asiakasléahtoisen
ostotoiminnan saavuttaminen vaatii yrityksen osto-organisaatiolta huolellisen
paneutumisen asiaan. Osto-organisaation tulee maarittaa tarve hankittavalle
tuotteelle. Sen tulee maarittad tuotteen toimitukseen kuuluvat kanavaratkaisut. Sen
tulee tutkia toimittajien palvelun laatua ja sen tulee etsia kustannuksiltaan
jarkevimman partnerin. Kannattavan ja oikeaan osuvan ostotoiminnan lahtokohta

on bisneksen kokonaisuuden ymmartdminen. ( Rauhala, 2011, 15)

Oman yritystoiminnan kannalta merkittavén raaka-ainetoimittajan valinta on
tehtdava huolellisesti. Nykypéivan liiketoiminnan toimitusketjuissa raaka-
aine/komponenttitoimittajat nahdaan mieluiten liséarvoa tuottavina yksikkoina
kuin pelkastaan tavarantoimittajina, jolloin toimittajien valinnan onnistuminen
korostuu. Usein pitké&kestoiset toimitussopimukset sisaltavat myos merkittavia
investointeja, jolloin sopimuksesta irtautuminen saattaa olla osapuolille hyvinkin
kallista. (Jahnukainen, Lahti, Virtanen 1997). Ostajan ja tavarantoimittajan
yhteistyohon on I0ydyttavé oikeaa kumppanuutta. Se ei voi olla miké tahansa

tilapéissuhde. Se on kuin pitkdaikainen avioliitto, jossa avoimuus aitous ja



kokemukset seké keskindinen ymmartaminen ja pienten virheiden sietdminen
korostuvat. (Rauhala, 2011, 16)

Partnerin valintaan on paneuduttava huolellisesti ottamalla selvaa potentiaalisen
yhteistydkumppanin seka toiminnalliset ettd taloudelliset taustat. Taméa
strategisempi osa hankintaprosessia eli sourcing tuleekin, mikali mahdollista,
toteuttaa ostavalle kumppanille tarkeimpid kriteereitd kayttden. Mité ei voi mitata,
ei voi ohjata; ja mitd ei voi ohjata, ei voi johtaa, on varsin hyvé ohje. Kuitenkin,
mikali toimittajan kilpailutuksessa laiminlyddaéan suoritusmittausta, on edessa

koko ketjun kilpailukyvyn hiipuminen. (Inkil&inen, 2009, 65)

Toimittajan tai toimittajien valinnan jalkeen heidét on otettava mukaan
kehitysyhteistyohon suorituskyvyn tehostamiseksi. Toimitusketjun tehokkaan
ldpimenoajan turvaamiseksi yhteisty6 toimittajan ja asiakkaan vélilla on
suositeltavaa, silla yhden toimittajan toimitusten my6héstyessa asiakasyrityksen
toimitus myohéstyy. (Jahnukainen, Lahti, Virtanen 1997)

Jos toimittaja ei pysty takaamaan toimitusten tasmaéllisyyttd, joudutaan luomaan
puskureita eli varastoja raaka-aineen saannin varmistamiseksi. Tdma tarkoittaa
sidottuja padomia asiakasyrityksen toiminnassa ja kustannustehokkuuden
alenemista. (Jahnukainen, Lahti, Virtanen 1997).

2.1 Ostoportfolio

Tutkimuksessa case yrityksen hankintatoimea kohtaan kaytetaan hyédyksi nk.
ostoportfoliota, eli Kraljicin-ostoportfoliota (Kraljic, 1983). Ostoportfolion avulla
voidaan madritell& tuotetyypeittdin hankintaléhteet ja tavat. Ostoportfolio, jota
my0s kutsutaan ostosalkkuanalyysiksi, noudattaa pareto-tyyppista
kertymdjakaumaa laskujen maarén ja arvon, toimittajien lukumaarén ja

ostovolyymin arvon mukaan.

Analyysi auttaa ostajaa hahmottamaan tarkeimmat ostettavat tuotteet. Analyysin
avulla usein huomataan, ettd muutaman prosentin osuus kaikista laskuista kattaa

yli puolet niiden arvosta. Usein myds huomataan, ettd yksi tai muutama toimittaja



toimittaa p4ddosan vuoden tavaravolyymistd. Analyysin tehty&an ostajan on
helpompi keskittda voimavaransa niihin toimituksiin/toimittajiin, joiden avulla

ostotoimintaa voidaan kehittéda tehokkaampaan suuntaan. (Karrus 1998)

Saatavuus
PULLONKAULATUOTTEET STRATEGISET TUOTTEET
Varmista saatavuus Kehita yhteisty6ta

TAVALLISET C/D-TUOTTEET A/B-VOLYYMITUOTTEET

Kaésittele tehokkaasti Kehita ostopolitiikkaa

»
»

Ostovolyymi
KUVIO 2: Ostettavien tuotteiden nelikenttaluokittelu. (Kraljic, 1983).

Edella olevassa taulukossa pystysuora nuoli havainnoi tuotteiden saatavuutta,
jossa tuotteen saatavuus hankaloituu mitd ylemmaksi taulukossa mennaan.
Vaakasuorassa oleva nuoli kuvaa ostovolyymin suuruutta. Vasemmalta oikealle

ostovolyymi kasvaa.

2.2 ABC-luokittelu

Yritykseen hankittavat tuotteet voidaan myos luokitella ABC-luokittelun avulla.
ABC-luokittelu auttaa hankkijaa siind missa ostoportfoliokin luokittelemaan

yritykseen hankittavat nimikkeet niiden kéytté/osto-ominaisuuksien mukaan. A-



luokkaan kuuluvat tuotteet muodostavat yleensa noin 80 prosenttia
kokonaisostojen arvosta. B-luokka muodostaa noin 15 prosenttia ja C-luokka noin

viisi prosenttia. (Karrus 1998)

A-luokan nimikkeet ovat asiakasyrityksen toiminnan kannalta tarkeimpié
hankittavia tuotteita. Yleisesti soveltuva 80/20-s&ant6 patee myds tdssa asiassa,
jossa 80 prosenttia hankintojen kokonaismaarasta siséltaa 20 prosenttia
nimikkeiden kokonaismaarastd. C-luokan nimikkeité on sité vastoin
lukumaéardisesti kaikkein eniten, mutta niiden kokonaisk&ytén maaré on pienin. B-
luokkaan kuuluvien nimikkeiden lukumaé&ra on suuri, jolloin myos suuri osa
ostokustannuksista sitoutuu naihin nimikkeisiin. Nimikejaottelun avulla pyritdan
ohjaamaan kaikkia nimikkeita kokonaisuuden kannalta tehokkaimmalla tavalla.
(Karrus 1998)

Abc-analyysi on kuva menneisté tapahtumista. On muistettava, etté tulevaisuus ei
ole aina l&hesk&an samanlainen. Kun tulevasta kaudesta sitten aikanaan tehdaan
vastaava analyysi, eivat karjessa vélttdmatta ole enad samat tuotteet. (Sakki 20009,
92).

2.3 Varastoinnin kehittaminen

Varaston méaritelma kuuluu: ”Varasto on tavaroiden viliaikainen kasautuma, joka
toimii puskurina tavarantoimittajilta tulevan tasaisen tavaravirran ja jonkin verran

epévakaisen kdyton ja kysynnén vililla”. (Rauhala, 2011, 178)

Yritysprosessissa jokaisen toiminnan on oltava kannattavaa ja tuotettava
asiakkaiden tarpeiden mukaista lisdarvoa. Talta pohjalta on myds varastoimista
ajateltava ja kehitettdva. Varastoja ei saa hyvaksya itsestaanselvyytend vaan

niiden pit&a tuottaa omalta osaltaan lisdarvoa asiakkaille. ( Rauhala, 2011, 179)

Varastoimisessa pitéé ottaa huomioon mygs varastoitavan tavaran maaré ja sen
liike. Mitd pienemmissa erissa tavara yritykseen saapuu, sitd alempi on varaston

keskiarvo ja sitd nopeampi varaston kiertonopeus saavutetaan. (Rauhala, 2011,
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179). Toisaalta taas pienten l&hetysten toistuva kuljettaminen tulee kalliiksi.
Kuljetettaessa tavarat kerralla suuremmissa erissé alenevat kustannukset yksikkoa
kohden usein niin paljon, ettd ostoeran koko on mielekasta kasvattaa. (Sakki,
2009, 103-104).

Varaston tehokkuutta mitataan usein kiertonopeudella. Se on kuitenkin tyypillinen
keskiarvoluku, joka saattaa katked sisélleen keskiarvon molemmin puolin laajan
hajonnan eri tuotteiden kiertolukuja. Paremman tuntuman materiaalin ohjaukseen
saadaan, jos varastokierrolle asetetaan tuotekohtaiset minimi- ja maksimitavoitteet
ja seurataan, kuinka moni varastoitavista tuotteista alittaa tai ylitt44 kyseisen

rajan. (Sakki, 2009, 107).

Varastoiminen on myds hyvin kallista. Taulukossa 1 on arvio tavaroiden
séilyttamisen aiheuttamista kustannuksista vuodessa prosentteina tavaroiden eli

varaston arvosta.

TAULUKKO 1: Varastoon sitoutuva pddoma (Rauhala, 2011, 189)

1. Vaihto-omaisuuteen sitoutuneen 15-20 %

padoman korko

2. Tilakustannukset 1-5%
3. Tyovoimakustannukset 1-5%
4. Kaluston poisto 1-2%
5. Sisdiset kuljetukset 1-5%
6. Havikki 2-5%
7. Vakuutuskustannukset 0,5-1 %

8. Puutekustannukset 0,5-5 %
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2.4 Hankintatoimen kehittdminen

Hankintatoimen kehittdmisen perustana on alihankintastrategia.
Alihankintastrategia, tuotantostrategia, myyntistrategia ja yritysstrategia kulkevat
tiiviisti kési kddessd. Né&in ollen yhtd strategiaa muutettaessa sen vaikutusten
pitaisi ulottua my0s muihin strategioihin. Esimerkiksi markkinointi- ja
myyntiorganisaatio suunnittelevat uuden lopputuotteen, joka tulee tuotannon
valmistettavaksi. Myyntiorganisaatio on myyntitilanteessa sopinut asiakkaan
kanssa lanseeraamisajankohdan eli toimitusajan. N&in ollen yrityksen myynnin,
tuotannon ja hankinnan tulee toimia yhdenmukaisesti valttdakseen yrityksen
sisdisten organisaatioiden valisen ristiriidan. (Karrus 1998)

NyKkyisin yhd useammat suuret yritykset ovat jakaneet hankintaorganisaation
kahtia strategiseen ja operatiiviseen ostoon. Strateginen osto tarkoittaa
organisaatiossa toimittajayhteistyon kehittdmista ja operatiivinen osto tarkoittaa
toimintaa strategisen oston tekemien sopimusten mukaisesti huolehtien

materiaalin tilauksesta ja siihen liittyvista toiminnoista. (Karrus 1998)

Toimittajien
valinta ja
kehitysyhteistyon

tekeminen

Strateginen
Tuotanto

Markkinointi ja Tuotekehitys
myynti Operatiivinen

Tilauksien

ajoittaminen ja
materiaalin

saatavuuden

KUVIO 3: Strateginen ja operatiivinen osto eriytettyna toimitusketjussa. (Karrus
1998)
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Strategisen oston tehtdvana on kerété tietoa ostettavien materiaalien
markkinatilanteen kehittymisesta sek& etsia uusia markkinoille tulevia toimittajia.
Myaos nykyisten toimittajien materiaalien laadukkuuden ja hintakehityksen
seuranta kuuluu strategiselle ostajalle. Strategisen oston tehtdavand on myos solmia
tarkeiden toimittajien kanssa partnership-sopimukset, jotta yhteistyon kautta
saavutettava toimitusvarmuus taataan. (Karrus 1998)

Operatiivisen oston tarkein tehtava on pitaa huoli siitd, ettd hankittavat materiaalit
ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Operatiivinen osto toimii péivittaisessa
yhteistyossa tavaran toimittajien kanssa niin henkilokohtaisesti kuin
tietojarjestelmienkin kautta. Operatiivinen osto toimii ennakoiden,
materiaalinohjausjarjestelmien avulla laskettujen tarvehetkien ja visuaalisen

ohjauksen avulla. (Karrus 1998)

Hankintatoimen kehittdmisen pohjaksi on ymmarrettdva hankintojen
kokonaiskustannusten muodostuminen. Ennen varsinaista ostamista syntyy jo
tyokustannuksia sopivien markkinoiden tunnistamisesta, toimittajien etsimisesta,
arvioinnista, valinnasta ja varsinaisten sopimusten tekemisesta. Hyva lahtékohta
hankintatoimen kehittdmiselle on suorittaa aluksi perusteelliset toimittaja-, tuote-
ja palveluanalyysit. Analyysien pohjalta on 16ydettavissé kriittisimmat
kehittdmiskohteet. (Haapanen, Vepsaldinen, Lindeman, 221-223).

2.5 Toimittajien valinta

Toimittajien valinta kuuluu strategisen oston vastuulle. Jo kdytossa olevien
toimittajien lisdksi markkinoille tulevien uusien toimittajien kartoitus on
suositeltavaa, silla liian usein tyydytaan toimittajarekisterissa oleviin toimittajiin
ja saatetaan menett&é uusien toimittajien mukanaan tuomasta kustannussaastosta
seka lisdarvoa tuottavasta laadukkaasta toiminnasta. (Jahnukainen, Lahti, Virtanen
1997)

Toimitusten materiaalin laadukkuus heijastuu suoraan asiakasyrityksen tuotteiden
laatuun. Nain ollen hankittavan materiaalin laadukkuus on tarked osa toimittajan
valinnassa. Melko luotettava tapa hankkia laadukasta materiaalia on tehda

yhteisty6td 1SO-9000 sertifikaatin omaavien yritysten kanssa tai vaihtoehtoisesti
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soveltaa asiakasyrityksen omia auditointimenetelmia toimittajiensa kanssa.
Kuitenkin useiden alihankintayritysten resurssit eivét riit4 sertifikaattien
hankkimiseen, jolloin tarkeét& onkin pyrkia soveltamaan toimittajayritysten

toimesta laatuajattelua kéytannon toimintaan. (Jahnukainen, Lahti, Virtanen 1997)

Useiden hankittavien materiaalien kohdalla joudutaan pelkéstaan saatavuuden
varmistamiseksi turvautumaan useampaan toimittajaan. Asiakasyrityksen on hyvéa
pyrkid tunnistamaan ja siten poistamaan turhat toimittajat prosessista, jotta
toimittajayhteistyota voidaan keskittaa ja kohdistaa toimitusyhteistyé paremmin.
Tavoitteena toimittajien maaran vahentamisessé on keskittaa tilaukset paremmiksi
havaituille toimittajille ja pyrkia luopumaan huonommista toimittajista
lopullisesti. (Jahnukainen, Lahti, Virtanen 1997)
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3 LOGISTISET MITTARIT JA KILPAILUKYVYN KOLME
PAALUOKKAA

3.1 Aika

Lapimenoaika on prosessin yleisimpid tunnuslukuja. Yleisesti ottaen
l&apimenoajan lyhentyessa kustannukset laskevat ja laatu paranee (virheet
vahenevat, asiakastyytyvéisyys paranee ja reagointinopeus lisdéntyy). Kun
yrityksen prosessista mitataan lapimenoaikaa, huomataan usein, etta itse

suorittava ty0 on vain noin yhden prosentin luokkaa koko I&pimenoajasta.

Toinen aikaan liittyvé prosessin tunnusluku on toimitusajan tdsmallisyys.
Toimitusten tasmaéllisyys antaa asiakkaalle mahdollisuuden suunnitella oman
ajankadyttonsa ja toimintansa. Toimitusvarmuutta ei pida mitata vasta
lopputuotteesta vaan koko prosessin ajalta. Toimitusvarmuuden hallintaan auttaa

jalleen lapimenoajan lyhentdminen ja prosessien systemaattisuus.

Aika eli nopeus taytyy kohdistaa myds siihen toimintaan, jolla omat viiveet
voidaan poistaa. Tulologistiikka on organisoitava niin, ettd saapuva tavara on
valittémasti myytavissa tai kdytettavissé tuotantoon. Mitd pidempaan yritykseen
ostetut tavarat viihtyvat yrityksessé ennen niiden myyntia tai kayttamista

tuotantoon, sitd enemman niihin sitoutuu padomaa. (Rauhala, 2011, 81)

3.2 Kustannukset

Nykyiset kustannusten laskentajérjestelméat on rakennettu funktionaaliselle
perustalle. Kustannukset kerataan kustannuspaikoille ja lasketaan yhteen
osastoittain. Prosessien kustannuksia laskettaessa tarvitaan kuitenkin
laskentajarjestelmid, jotka pystyvat kohdistamaan ty6-, tila-, materiaali-, yleis-,
investointi-, ja pddomakustannukset prosessille. Tata varten on kehitetty oma
konsepti, jota kutsutaan toimintolaskennaksi (Laamanen 2002). Toinen tarkea

kustannuksiin liittyva tunnusluku on pd&doman sitoutuminen prosessiin. Tata
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mitataan prosessin virtojen kiertonopeuksilla, kuten myyntisaavutukset ja

varastomateriaalit.

3.3 Laatu

Laatu ymmarretéddn yha selkedmmin koettuna asiakastyytyvaisyytend, joka takaa
yritystoiminnan jatkuvuuden pysyviné asiakassuhteina. Asiakkaan saama
kokemus rakentaa yrityskuvaa erittdin vahvasti ja voimakkaasti. Kun laatua
tarkastellaan tarkemmin, huomataan teknisen laadun olevan laatukokonaisuudessa
vain osatekija. Yhéa tarkeammaéksi laaduksi muodostuu asiakkaiden kohtelu ja sita
kautta tyytyvaisyys yrityksen toiminnan kokonaisuudessa. Yrityksen imago on
keskeinen laatutekij4, jolla hallitaan ihmisid huomattavasti enemman kuin
totuudella. Olkoon péatosta tekemdasséd ammattiostaja tai tavallinen kuluttaja, asia
on sama. (Rauhala, 2011, 81)

3.4 Tunnusluvut

Tarkeimmat ja yleisimmaét prosessin tunnusluvut ovat virtaus, tehokkuus, havikki
ja poikkeamat. Néitd mittaamalla ja seuraamalla prosessin toimintaa voidaan

ohjata ja kehittaa. (Laamanen, 2002)

Virtaus on tunnusluku, joka lasketaan madarén ja ajan suhteena. Tyhjentavasti
virtaus kertoo prosessin kapasiteetin, kuten valmistuneiden tuotteiden
kuukausimaaran. Normaalisti teollisuudessa prosessin ohjauksen kannalta tehokas
tapa on pitaa kapasiteetti mahdollisimman tasaisena. Esim. imuohjauksen
tehokkuus perustuu ns. tahtiajan laskemiseen, milla pyritdan estdméaén materiaalin
kasautumista prosessiin. Yritykselle on riski kdyttada prosessin kapasiteettia
jatkuvasti taysilla kierroksilla. Markkinoiden kasvaessa nopealla aikavélilla

kysynt&an ei pystytd vastaamaan tarpeeksi nopeasti. (Laamanen, 2002)

Tehokkuutta voidaan mitata kahdella eri tavalla: hyodylla ja tuottavuudella.
Tuottavuus tarkoittaa tuloksen suhdetta panokseen, esim. tuotteiden
mééra/kustannukset (Laamanen, 2002). Hyo6tyé voidaan mitata esim. asiakkaan

kokemana arvona suhteessa asiakkaan panoksiin. Tehokkuutta parantaakseen
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yrityksen on paneuduttava kumpaankin puoleen tehokkuudessa, seké hyotyyn etta

tuottavuuteen.

Héavikki on kustannus, jota ei synny, jos kaikki menee optimaalisesti tarpeen
mukaan. Havikilla ymmaérretddn myos kaikkea turhaa, ns. ei jalostavaa tyotd, joka
ei lisad tuotteeseen ominaisuuksia. Havikki on toimintaa, joka kuluttaa resursseja,

mutta ei luo lisdarvoa:

e ylituotanto

e odottaminen

e tarpeeton kuljettaminen

e ylivalmistaminen

e ylivarasto

e tarpeeton liikkuminen

e vialliset osat
(Laamanen 2002)

Normaalisti tuotteiden valmistamisesta ja palveluiden tuottamisesta voidaan
mitata poikkeamien lukuméaéara. Poikkeamat ilmenevét prosessissa siina
tapahtuvana virheend. Poikkeama eli virhe vaikuttaa mm. prosessin tehokkuuteen.
(Laamanen 2002)
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4 LIIKETOIMINTAPROSESSI (BUSINESS PROCESS)

Kyseessé on toisiinsa liittyvien toimintojen ja tehtdvien muodostama kokonaisuus,
joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. Ne
voidaan maaritelld myds ryhmaéksi loogisesti yhteenkuuluvia toimintoja ja
paatoksi, joilla hallitaan litketoiminnan resursseja. Toimintaprosesseja voidaan
tarkastella hierarkkisesti kolmella tasolla: ydinprosessit, tukiprosessit ja erilaiset

aliprosessit.

Liiketoimintaprosessit ovat organisaation toiminnan kannalta térkeitd prosesseja,
koska ne ovat kriittisia organisaation menestymisen kannalta. Ne ovat
ulkopuolisille asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja eli niiden tuotteet ja palvelut
suuntautuvat ulkopuolisille asiakkaille. Liiketoimintaprosessit ovat sita
toiminnallisuutta, minka vuoksi yritys tai yhteisd on olemassa.
Liiketoimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyvid tehtavié ja niiden
toteutukseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan liiketoiminnan
tulokset. (Davenport. Short 1990). Prosessijohtamisen perusajatus on yrityksen
toiminnan hahmottaminen liiketoimintaprosesseina, eli joukkona perékkaisié,
toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja, seka niiden toteuttamiseen tarvittavat
resurssit, joiden avulla sy6tteet (input) muunnetaan tuotoksiksi (output)
(Laamanen 2002, 19).

Suoraan ulkoisille asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja kutsutaan myds nimella
ydinprosessit. Ydinprosessit ovat keskeisia yrityksen liiketoiminnan kannalta.
Ydinprosessit liittyvat suoraan ulkoisten asiakkaiden palvelemiseen. (Earl, 1994)

Liiketoimintaprosessien toiminnan turvaamiseksi tarvitaan tukiprosesseja.
Tukiprosessien tarkoitus on padasiallisesti avustaa ydinprosesseja. Tukiprosessit
voivat olla esimerkiksi tietojarjestelmien tuki, talouden hallinnan tuki tai
henkildston ammattitaidon kehittdminen. Tukiprosessit ovat sisdisid, kuten eri
osastot ja henkilokunta. (Earl, 1994)

Yrityksen muita prosesseja ovat johtamisprosessit ja liiketoimintaverkoston
prosessit. Johtamisprosessit liittyvat olennaisesti johtamisen toimintoihin, kuten

suunnitteluun, organisointiin ja kontrollointiin. Johtamisprosessit palvelevat
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toiminnan ohjaamista. Liiketoimintaverkoston prosessit ylittdvat organisaatiorajat.
Liiketoimintaverkoston prosessit sisaltavat mm. toimittajat, asiakkaat ja muut
yhteistyokumppanit. (Earl, 1994)

4.1 Prosessien maérittdminen ja kuvaaminen

Prosessille on voitava madritelld yksiselitteisesti erilaisia tarkeité funktioita.
Prosessin tuotoksella on aina kayttajé/asiakas. Kéyttaja voi olla esimerkiksi
yrityksen tyontekijé, ulkopuolinen asiakas, jne.. Niin ikaan prosessilla on aina
tuotos. Prosessin tuloksena siis syntyy kéyttajélle tuote tai palvelu. Toimivalla
prosessilla taytyy olla myds prosessin omistaja. Omistaja voi olla esimerkiksi
yrityksessa toimiva henkil tai organisaatioyksikko, joka vastaa prosessin
toiminnasta ja kehittdmisesta. Prosessin toimintaa ja suorituskykya pitaa pystya
my06s mittamaan. Prosessilla taytyy silld olla prosessimittarit. Yleensa prosessin
mittarit liittyvat kustannuksiin, l&pimenoaikoihin, laatuun, tehokkuuteen ja
tuottavuuteen (Talvinen 1997).

4.2  Prosessiajattelun hyddyt

Prosessiajattelu on periaatteessa hyvin yksinkertaista. Aina ensimmaiseksi
lahdet&én liikkeelle asiakkaasta ja hanen tarpeestaan. Toiseksi mietitéan,
millaisilla tuotteilla voidaan asiakkaan tarpeet tyydyttdd. Kolmanneksi
suunnitellaan prosessi, jolla haluttu tuote voidaan valmistaa ja viimeiseksi
selvitetddn, mita syotteitd prosessi tarvitsee toteutuakseen ja mista ne tullaan

hankkimaan.
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Toimittajat| Syote Tuote | Asiakas
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A 4

Kuvio 5: (Laamanen, 2002)

Prosessien rakenne suunnitellaan ottamalla prosessin suunnittelun lahtokohdaksi
asiakkaiden toiminta eli tarpeet. Parhaimmillaan prosessit alkavat asiakkaista ja
paattyvét asiakkaaseen. Tdma mahdollistaa asiakkaan tarpeiden viestimisen I&pi
koko prosessin. Prosessin kuuluu myds kaynnistyd asiakkaan tarpeen ilmaisusta
sen sijaan, etta toiminta suunnitellaan massiivisilla
(tuotannon)suunnittelujarjestelmilld. Tata kutsutaan joko imuperiaatteeksi tai JIT-

periaatteeksi (Just In Time). (Laamanen 2002)

Prosessin suorituskyvyt jaetaan seuraaviin teemoihin: aika, raha, fysikaaliset
ominaisuudet ja sidosryhmien nakemykset. Tama lista ei ole kuitenkaan missaan
madrin kattava. Han toteaakin, ettd listan rakentamisen haaste on siind, miten
erottaa perinteiset funktionaaliseen ajatteluun perustuvat tunnusluvut prosessien

tunnusluvuista. (Laamanen 2002)

4.3 Prosessien kehittaminen

Organisaation toimintajarjestelmaa kehitetaan prosessien avulla tavoitteena

jatkuvasti paraneva tehokkuus ja asiakkaiden tyytyvéisyys.

o Jokaiselle prosessille on nimetty prosessin omistaja ja ydintiimi
e Prosessien kuvaamisessa kaytetédan yhteista kuvausmallia
e Kaikki prosessit auditoidaan kerran vuodessa niiden toimivuuden

varmistamiseksi
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e Prosessin omistaja (prosessivastaava) kerdé organisaatiosta kehitysideat,
palautteen ja poikkeamat, analysoi ne ja kehittdd niiden perusteella
prosessia strategioiden mukaisesti

e Prosessin omistaja raportoi johtoryhmalle prosessin suorituskyvyn
kehittymisesta

e Johtoryhma kaynnistéé isot kehityshankkeet

(Laamanen 2002)
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5 AUDITOINTI

Tassa luvussa kasitelldan teoreettisesti yrityksissa hyddynnettavia liiketoiminnan
auditointeja. Tyon case osiossa on leipomossa tehty auditointiin pohjautuva

toimintojen sisdinen tarkastelu.

5.1 Mita on auditointi

Auditoinnin lahtokohtana on vertailu johonkin malliin, kuvaukseen tai
toimintaohjeeseen, johon toimintajarjestelman kuvausta verrataan tai laajempiin
kriteereihin tai tavoitteisiin, joita ovat esim. laatupalkintokriteerit tai alakohtaiset
erityiskriteeristot tai jotka yritysjohto itse on asettanut toiminnan tavoitteeksi.
Auditoinnissa haetaan naytt6a onko toiminta vertailukriteerin/tavoitteiden
mukaista vai ei ja mitd voidaan toiminnan kehittamiseksi tehda.
(Bagh,Giinther,Salmenkari 2000)

Yrityksen toimintajérjestelmé siséltaa:

e tavoitteeseen vaikuttavat tekijat
e yrityksen arvot ja kulttuurin
e johtamistaidon ja — tavan
e henkiltiden sek& ryhmien véliset suhteet
e suhteet yhteiskuntaan
e toiminnan johtamisen
e toiminnan ympaéristovaikutusten hallinnan
e tuvallisen toiminnan
(Bagh, Gunther, Salmenkari 2000)

Auditointi tarkastelee esim. tuotantoprosessissa tapahtuvia tosiasioita ja se antaa
mahdollisuuden johtamista kehittavaan toimintaan. Auditoinnin avulla voidaan
vahentaa véltettavissa olevien kustannusten riskid, ja se myos antaa tietoa

johtamisen toimivuudesta. (Bagh, Gunther, Salmenkari 2000)

Auditoinnin avulla saavutetut tulokset osoittavat prosessin

toimintamahdollisuudet ja sen, missé kehitysvaiheessa prosessi on sekd mitké ovat
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kehitystyon suuntaviivat. Saavutetut tulokset ovat tarkea l&htokohta arvioitaessa
seka prosessin ettd toimintajérjestelmén tehokkuutta ja soveltuvuutta. Auditoinnin
avulla hankitaan aina tosiasiallista tietoa, joka perustuu faktoihin eika
olettamuksiin. (Bagh, Giinther, Salmenkari 2000)

Auditoinnissa on tarke&a huomata, etté toiminta tapahtuu prosessina. Siina on
my0s tarkedd katsoa toimintaa asiakkaan ndkokulmasta, sill& vain asiakkaan
arvioinnilla toiminnan hyvyydesta ja tulosten vaatimuksenmukaisuudesta on

lopulta merkitysta. (Bagh, Glinther, Salmenkari 2000)
Auditoinnin lajit:

e siséinen auditointi:

o yrityksen laatupaallikon, turvallisuuspaallikon, ymparistopaallikon
ja/tai tyontekijoiden suorittama auditointi yrityksen osan
suorituskyvyn arvioimiseksi

e ulkoinen auditointi:

o yrityksen suorittama toimittajiensa ja/tai alihankkijoidensa
auditointi

o asiakkaan suorittama yrityksen toimintojen auditointi

e ulkopuolisen tekema auditointi:

o sertifiointiyrityksen tai muun kolmannen osapuolen tekema

arviointi sen toteamiseksi, ovatko yrityksen toiminnot standardien

tai muiden sovittujen vaatimusten mukaisia

Organisaation tulee suunnitella auditointiohjelma niin, ett& otetaan huomioon
auditoitavien alueiden ja prosessien tila ja tarkeys seka aikaisempien auditointien
tulokset. Auditointien kriteerit, laajuus, suoritustaajuus ja menettelyt tulee
madritelld. Auditoijat tulee valita ja auditoinnit suorittaa siten, etté
auditointiprosessin objektiivisuus ja tasapuolisuus voidaan varmistaa. Auditoijat
eivat saa auditoida omaa tyotaan. (Tekninen komitea ISO/TC, ((2010), 176)
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5.2 Miksi auditoidaan

Usein yrityksessd, jossa ei ole suoritettu siséista ja ulkoista auditointia kaytannon
pulmat nousevat esiin enimmakseen esimiesten havaintojen, vellovien valitusten
ja erilaisten ongelmatilanteiden selvittelyn yhteydessa. Epasystemaattinen
toimintamalli johtaa loputtomiin selvitysprojekteihin, ylireagointiin, ihmisten
syyllistamiseen, huonosti valmisteltuihin uudelleenorganisointeihin ja huonoon

tiedonkulkuun erityisesti alaisilta esimiehille. (Laamanen 2002)

Siséisen auditoinnin myota johdolle tai vastuuhenkil6ille tulee paatéksenteon
tueksi kasitys siitd, onko prosessissa tyoskentelevilld ihmisilla kayt6ssdan
toimivat tyoévalineet ja hoitavatko he tyonsa kunnolla mm. kayttéden prosessissa
olevia tydkaluja oikein ja tehokkaasti. Jos nama asiat eivat ole kunnossa, ajautuu

organisaatio vaikeuksiin. (Laamanen 2002)

Auditointi analysoi systemaattisesti objektiivisia todisteita. Sill& voidaan korjata
vaarinkasityksié yrityksen johtamis- ja raportointijarjestelmastd, tyémenetelmisté
ja koulutustarpeista. Auditoimalla yrityksen prosesseja edistetdan
kommunikaatiota yrityksen eri tasojen vélilla. Se antaa henkildstélle
mahdollisuuden ehdottaa parannuksia toimintaa. Auditoinnin yhteydessa
tapahtuvien haastattelujen johdosta prosessin jokaisessa vaiheessa toimivat
tyontekijat saavat tunteen, ettd he ovat mukana paatoksenteossa ja etta johto on

kiinnostunut heidan ehdotuksistaan. (Bagh, Giinther, Salmenkari 2000)

Auditointi on erinomainen véline oppia tuntemaan prosessia. Se saa aikaan
organisaatiossa oppimista, vastuullisen toiminnan edistdmista ja luottamuksen
lisadntymista. Auditointi korostaa jokaisen henkildkohtaista vastuuta tydssaan
sekd asiakkaan tarpeiden tayttdmista omalla henkilokohtaisella panoksella.
Auditoinnin myota henkilokunnalla on mahdollisuus tehdd konkreettisia
parannusehdotuksia prosessiin. (Laamanen 2002)

5.3 Sisdinen auditointi

Sisdisessa auditoinnissa on tarkeaa tietdd, mitd asiakas todella haluaa ja mita

mieltd han on saamastaan palvelusta tai tuotteesta. Tamén jalkeen voidaan
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analysoida syy-seuraussuhteet prosessin toiminnan ja lopullisten tulosten vélilla.
On myos tarkedd ymmartad, mitka toimintajarjestelman alueet on saadettava

uudelleen, jotta parannetaan tulevia tuloksia. (Bagh, Gunther, Salmenkari 2000)

Auditoija keraa faktatietoa. Han haastattelee henkildstoé ja kirjaa ilmaistut
nakemykset tarkasteltavakseen, mink& pohjalta toimintajarjestelmaa voidaan
kehittad. Onnistunut siséinen auditointi antaa jatkossa hyvan pohjan kaikille
ulkopuolisten tekemille auditoinneille. Ulkopuolinen auditointi ei kuitenkaan
koskaan ole yhta tehokas eika se heijasta yht& hyvin prosessin tilaa kuin sisainen

auditointi.

5.4  Auditoinnin apuvalineet

Jotta auditointi voidaan suorittaa johdonmukaisesti unohtamatta yhtaan kohtaa,
tarvitaan ennakkovalmisteluissa apuvalineeksi tarkistuslista, josta ilmenee
auditoitava kohde ja kaikki auditoitavat toimintajarjestelman kohdat (Bagh,
Gunther, Salmenkari 2000). Auditoitaessa prosesseja auditoijalla on suuri mééra
kohtia, joita han tutkii. N&in ollen auditoijalla on oltava apuvalineendan
tarkistuslista, johon on listattu kaikki kasiteltavéat aiheet. Tarkistuslista toimii
auditoinnin aikana nayttoné siitd, ettd kaikki suunnitellut kohdat prosessissa on
kayty lapi. Tarkistuslista voi myos taydentya auditoinnin aikana prosessissa

ilmenevien uusien ongelmien esiintyessa.

Tarkistuslistalle tehdyt muistiinpanot ja vertailut auttavat auditoijaa tutkimuksen
tekemisessa. Tarkistuslista toimii my6s oivana muistin virkistajana tulevia
auditointeja varten. Tarkistuslistan olemassa olo toimii myds uuden auditoijan
pohjustuksena, josta hdn saa yleiskuvan aikaisemmista ongelmista ja
tutkimuskohteista. (Bagh, Gunther, Salmenkari 2000)

5.5 Auditoinnin valmistelu ja suunnittelu

Yleensé auditointi suoritetaan niin, ettd siind on mukana koko prosessi. On tarkeaa

ettd auditoinnissa on mukana henkil6itd, joilla on auditointiin tarvittava
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ammattitaito seka henkilQit4, joilla on kokemusta kohdeprosessista. Alla olevassa

kuviossa on karkea vaiheistus auditoinnista.

Organisaation

\ J

strategia ja

|

Auditoinnin

suunnittelu

\4
Auditoinnin

A 4

toteutus

|

Raportointi

A 4
Korjaavat

toimenpiteet

Kuvio 6: Auditoinnin vaiheistus.(Laamanen, 2002)

Onnistunut auditointi edellyttdd ehdottomasti huolellista esivalmistelua.
Huolellisen esivalmistelun tarkoitus on, ettd itse auditointiin varattu aika ja
resurssit pysyvat suunnitellulla tasolla ja ne pystytaan kayttamaan tehokkaasti
hyvéksi. Auditoinnin valmisteluun kuuluu myos perusteellinen tutustuminen
auditoitavaan prosessiin. Prosessin paapiirteiden hahmottaminen auttaa auditoijaa
saamaan auditoitavan henkilon luottamuksen ty6td kohtaan. Auditoijasta huomaa,
onko han tehnyt esivalmistelun huolellisesti ja néin ollen, onko han vakavissaan
liikkeelld. (Bach, Ginther, Salmenkari 2000)
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Ennen auditointia on tutustuttava erilaisiin materiaaleihin koskien prosessin
toimintaa. On itsestadn selvad, ettd auditoijan on tutustuttava kyseisen prosessin
ohjeistuksiin. Lisaksi tarkeitd ennakkoon luettavia materiaaleja ovat: edellisen
auditoinnin raportti ja tarkistuslista — poikkeamat ja korjaukset, auditointiohjeet,
valvonta- ja kéyttoraportit seké korjaustoimenpiteiden kirjaukset. (Bagh, Gunther,
Salmenkari 2000)

Siséistéd auditointia ennen suositellaan pidettévéksi aloituskokous, jossa auditoija
selvittad auditoitaville henkil6ille mit& auditoinnin aikana tulee tapahtumaan ja

millaisella aikataululla. (Bagh, Ginther, Salmenkari 2000)

5.6 Tiedon kerddminen

Auditoinnin aikana ilmeneva tieto on kerattava samoihin muistiinpanoihin,
mielelldan tarkistus- tai kysymyslistaan. Kun tieto keratdan samaan paikkaan, on
sen etuna se, etté keratyt tiedot eivat paase katoamaan ja niistad on helppo jalostaa

loppuraportti.

Auditoinnin aikana ilmenee paljon asioita, jotka on syyté tallentaa loppuraporttia
varten. Luonnollisesti auditoinnissa haastateltavien henkildiden nimet
tallennetaan, jotta voidaan esittaa esim. kehitysehdotus kyseisen henkilon
tekemaksi ja edelleen pyytéa lisaselvitysta sek& mahdollisesti myds palkita hénet.
Laitteiden tunnukset, joita kdytetadan laadun varmistamiseen tai mittaamiseen, on
syytéa Kirjata muistiin. Henkildiden nimet, jotka vastaavat jostain prosessin
erityistehtavastd, on myos hyva tallentaa. Ndin ollen auditoija voi jalkikéateen
tarkastaa yrityksen arkistosta kyseisen henkilon koulutustaustan ja ammattitaidon.
Tyoskentelyolosuhteista merkitaan erityisesti melua aiheuttavat tekijéat, huonot
tyoskentelyolosuhteet ja siivottomuus. Kyseiset epédkohdat voivat vaikuttaa
prosessin toimivuuteen ja sitd kautta tuotteen laatuun. Kaikki prosessista 16ytyvat
tydohjeet ja toimintakasikirjat on merkittava muistiinpanoihin. Jos prosessista
I6ytyy jokin puutteellisuus, voidaan viitata kyseisiin ohjeisiin. (Bagh, Giinther,
Salmenkari 2000)
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Muuta auditoinnissa huomioitavaa ja Kirjattavaa:

o tyontekijoiden lukumaara
e tybpaikan ilmapiiri
e nayttadko henkilosto tietdvan tydtehtavansa ja toimiiko se organisoidusti?
e nayttaako tyopaikka hyvin jarjestellylté ja siistilta?
e tyOntekijoiden asenteet tuotteen laatuun nahden
e laitteiston yleinen kunto
e ovatko kaytetyt ohjeet siisteja ja saatavilla?
¢ haluaako tydnjohtaja tms. vastata kaikkiin kysymyksiin?
e yrittddko auditoitava huijata auditoijaa?
e toimiiko henkildsto valittomasti, jos puutteellisuuksia tai ongelmia
esiintyy jossakin tyovaiheessa?
(Bagh, Gunther, Salmenkari 2000)

Auditoinnin tehtdvéna on todentaa, onko méaarattyja ja sovittuja asioita toteutettu
vai ei. Auditoija viljelee auditoinnin aikana “ndytd minulle” lausetta, jolla
objektiivinen nayttd saadaan selville. Jos taas objektiivista nayttoa ei jostain
syysté ole juurikaan saatavilla, voidaan esittaa kysymykset esim.
”Olettakaamme...” jne. muodossa. Auditoinnin aikana tehtiviat kysymykset on
Ssyyté esittaa jarjestyksessd, niin kuin auditoitavassa yksikssa tyot suoritetaan.
(Bagh, Gunther, Salmenkari 2000)

5.7 Pa&atos korjaavista toimenpiteista

Kun auditointi on suoritettu, keratty aineisto on analysoitava. Ongelmat
tarkastetaan ja mietitdan, onko syyté ryhtya korjaustoimenpiteisiin. Virheet, jotka
esiintyvéat prosessissa ovat usein toistuvia, joten auditoijan on syyta tehda
yhteenveto, josta ilmenee ongelmien todellinen syy. Syitd, joista ongelmat
syntyvat, voivat olla esim. jarjestelmavirhe, perehtymisongelma ja
kayttdonotto/soveltamisongelma. (Bagh, Gilinther, Salmenkari 2000)

Auditoinnissa ilmi tuleville ongelmille auditoijan kuuluu aina ehdottaa ratkaisua.

Auditoijaa helpottaa tyonsa loppuun saattamisessa korjaustarvelomake, jossa
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kuvataan poikkeama, annetaan korjausehdotus, korjaustoimenpiteen tarkastus,
suoritettu toimenpide, sovittu aikataulu ja vastuuhenkild. Auditoijan kuuluu tutkia
harkitusti jokaista prosessissa ilmenevéaéa ongelmaa. On hyvin mahdollista, etta
ongelmille on useampia syita esim. tyévoiman vahyys ja huonosti toimivat

laitteet.
Yleisimmaét syyt prosessissa ilmeneville ongelmille ovat:

e Toimintajarjestelmén puutteet (Ei ole luotu toimintatapoja, joissa
ilmennet&én oikea laadukas toiminta.)

e henkilokunnan huono perehdyttaminen kouluttaminen uusiin tehtaviin

¢ henkilokunnan piittaamattomuus ohjeista (Koulutusta on annettu, mutta
kieltaydytaan toimimasta sovitulla tavalla.)

¢ henkildston véhyys (Seurauksena on ylitoita, tyopaineita ja sopimatonta
tyévoimaa.)

e vaarat resurssit (Prosessissa ilmenee vaaria laitteita, vaaria materiaaleja ja
séastetadn vaarassa paikassa.)

e ylimman johdon tuki puuttuu

(Bagh, Gunther, Salmenkari 2000)

5.8 Raportointi

Auditoinnin tulokset kirjataan raportin omaiseen muotoon. Raportissa tulee ilmeté
seuraavanlaisia seikkoja: 1. Mité ylipdansa on auditointi ja mika on sen laajuus
sekd mihin aineistoon verraten auditointi suoritettiin. 2. Paivamaarat, jolloin
auditointi suoritettiin seka paikat. 3. Keté auditoitiin? 4. Auditoinnin tulokset seké
poikkeamat ja ongelmat. 5. Tarvittavat korjaavat toimenpiteet ja muut todetut
kehitystarpeet. 6. Oikeudenmukainen tilannekatsaus. 7. Liitteet. (Bagh, Ginther,
Salmenkari 2000)



29

6 CASE LEIPOMO

Tahan lukuun puretaan tdiman opinndytetyon empiria-osuus case leipomon
vuokaleipélinjan siséisen auditoinnin osalta, jossa myds otetaan kantaa
nykyhetkeen eli kartoitetaan linjan tuotannon nykyhetkié. Sisdinen auditointi on
tehty kevaallad 2005. Tdssa luvussa kerrotaan myos tutkimuksessa tehtyjen
tyontekijoiden ja prosessivastaavan haastattelujen tulokset. Haastattelut tehtiin
erillisessé tilassa ilman muita keskittymista haittaavia tekijoita. Tyontekijoita
varten oli laadittu oma haastattelukysymysrunko ja prosessivastaavalle hédnen
vastuualueellensa sopiva haastattelurunko. Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin

my6hemmin tutkimusta varten.

Tassa luvussa kerrotaan myds yleisesti case leipomon raaka-aine hankinnoista
seka keskitytaan vuokaleipalinjan raaka-ainehankintoihin. Lisaksi tassa luvussa

kerrotaan case leipomon Vantaan tehtaan varastotoiminnoista.

6.1 Leipomon raaka-aine hankinnat

Tutkimuksen kohteen case leipomon vuokaleipalinjan raaka-ainehankinnoista

vastaa ostopaallikko Ostaja A, jota haastateltiin tutkimusta varten.

Ostotarpeet méaritelld&n leipomossa usein normaalin vuotuisen menekin mukaan
eli historiatietoja hyddyntéen. Yritykselld on myos k&ytdssdéan varastojarjestelma,
joka mittaa varaston saldoa. Jarjestelméaan on méaritelty tilauspiste, joka hélyttaa
varaston taydennyksen tarpeellisuudesta. Jarjestelmaan on myds maaritelty
normaalit tilauseréat ja toimittajat, joilta raaka-aine voidaan hankkia. Taten
jarjestelma ehdottaa ostajalle tilattavan maaran ja toimittajan. Varastosta kasin
tehdaan myds tdydennyksia visuaalisten havaintojen perusteella. VVaraston

vastaava tekee raaka-aineista ns. kotiinkutsuja. (Ostaja A, 2005)

Sesonkien ja uusien tuotteiden lanseerauksien yhteydessa hankintaprosessi
muuttuu ja hankaloituu. Raaka-ainehankinnat perustuvat talléin markkinoinnin
antamiin menekkiennusteisiin. Ongelmalliseksi onnistuneen hankinnan tekee se,
ettd raaka-aineita tulisi olla riittavésti, mutta samalla niita ei kuitenkaan tulisi

tilata liikaa. Varsinkin erikoisraaka-aineiden kohdalla tilanne on usein
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ongelmallinen. Alimitoitettu ennuste tarkoittaa sitg, ettei kysyntaan pystyta
vastaamaan ja menetetéan tuotteista saatava myyntikate kilpailijoille. Tai se voi
tarkoittaa lisdkustannuksia, jotka muodostuvat nopealla aikataululla tilattavista
lisatilauksista. Ylimitoitettu ennuste tarkoittaa usein sitd, ettd raaka-ainetta jaa
varastoon, jolloin raaka-aineen parasta ennen paivays ei riitd seuraavaan sesonkiin
ja siitd tulee epékuranttia tavaraa. Toisinaan ylijadvéat raaka-aineet saadaan
kaytettya uusiin kohteisiin, mutta varsinkin erikoisimmille sesonki- tai
lanseeraustuotteille tarkoitetut raaka-aineet jadvat kayttdmatta ja néin ollen syovat

toiminnan kannattavuutta. (Ostaja A, 2005)

Sesongeista ja kampanjoista pyritdédn mahdollisuuksien mukaan informoimaan
toimittajayrityksid. Néin ollen varmistetaan tuotteiden saatavuus seké
minimoidaan toimittajien mahdolliset toimitusongelmat. Leipomon sesonki-,
kampanja- ja lanseeraustilaukset saattavat olla hyvinkin merkittavié lisayksia
toimittajien normaaliin tuotantoon. (Ostaja A, 2005)

Case leipomon raaka-aineiden toimittajien palvelutaso on hyva.
Toimittajayrityksilta [6ytyy myos joustoa tilanteesta riippuen. Toimintakatkoksia
ei toimittajayritysten toimitusten takia ole tullut ja ndyttad vahvasti silta, etta
yrityksen ja toimittajien vélit ovat hyvin vuorovaikutteisia ja toisiaan palvelevia.
Suoranaisia tuotannon katkoksia ei ole tapahtunut raaka-ainepuuteiden johdosta

tutkittavan linjan toiminnan aikana.

Leipomo seuraa toimittajiensa toimintaa vain yhdella mittarilla ja sekin on aika
sattumanvaraista vielé tané paivana. Yrityksen kaytdssa on SAP-jarjestelmad, jossa
toimittajia tarkkaillaan reklamaatioiden maéaran ja laadun mukaan.
Toimittajayhteistyo ja palautteen antaminen toimitusten laatupoikkeamien
puitteissa on viel& aika alkutekijoissaan. Laatupoikkeamien ilmentyessa on
tarkedtd antaa palaute valittomasti toimittajalle, jotta jatkossa vastaavia ongelmia
voidaan minimoida. On myods mahdollista, ettd ilman palautteen antamista
toimittajayritys ei tiedosta laadullista ongelmaa ja se toistuu saannéllisin valiajoin.
Toimituksiin puututaan vain silloin, jos reklamaatioiden maaréa nayttaa pahalta.
Reklamaatioiden tilastot kdydaan lapi toimittajan kanssa ja pyritdan yhdessa
poistamaan ongelma. (Ostaja A, 2005)
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Materiaalin toimitusaika on tarked tieto tehokkaan hankintatoimen kannalta.
Strategisen oston neuvoteltua toimittajan kanssa toimitusajasta voidaan hankinta
hoitaa joko varasto-ohjatusti, tilausohjatusti tai ennusteohjatusti. Nimikkeill,
joilla on tasainen kulutus, kuten leipomoraaka-aineilla, varasto-ohjattu tilaus on
tehokas tapa toimia. (Ostaja A, 2005)

Varasto-ohjattu materiaalin tilaus voi toimia joko tietojarjestelman kautta tai
suoraan tuotannosta tilattuna. Tietojarjestelmassa on maariteltynd materiaalin
varastotason alaraja, joka alittuessaan antaa hélytysimpulssin. Jéarjestelmén

varoittaessa uusi tilaus tehddan. (Ostaja A, 2005)

Case yritys on vasta aloittamassa kehittdmisyhteistyota koskien erilaisia raaka-
ainehankintoja avittavia jarjestelmia. Talla hetkell& taysin automaattisesti raaka-
ainehankinnat suoritetaan hiivan osalta. Hiivan toimittaja toimittaa vakiomaéaran,
ellei sitd erikseen muuteta. Myds vehndjauho, joka toimitetaan yrityksen omalta
myllylt4 sailidautolla suoraan jauho-annosteluséilidihin, toimitetaan useasti
paivén aikana. Vehndjauhon vuotuinen kulutus VVantaan leipomon osalta oli
vuonna 2004 n. 13,4 miljoonaa kiloa, joten nain suuri méara raaka-ainetta on

jarkevaa automatisoida mahdollisimman pitkélle. (Ostaja A, 2005)

Talla hetkella case yrityksella ei ole yhteista jarjestelmaa toimittajayritysten
kanssa. Kuitenkin yrityksen toinen leipomo toimii pilottina projektissa, jossa
tavoitellaan jarjestelmaa myllyn ja leipomoiden varastojen kesken niin, ettd mylly
pystyy ndkemaén paatteestddn leipomoiden varastosiilojen tayttdasteen.
Tulevaisuudessa siilot asetetaan vaakojen péélle, jolloin niiden tayttoasteesta
saadaan oikeaa tietoa. ndin ollen varastosiilojen toiminta tehostuu ja myllyn

jauhokuljetukset pystytaan suunnittelemaan jarkevésti.

Case yrityksen liiketoiminnassa on ominaista sesonkivaihtelut ja erilaiset
tuotekampanjat. Hyvin ymmarrettavasti sesonkien ja kampanjoiden aikana
tuotantomé&érat kasvavat ja raaka-aineméarat seuraavat perassa. Kyetékseen
sopeutumaan kysynnan muutoksiin toimittaja tarvitsee ennakkoinformaatiota
tulevasta tuotannon kasvusta. Jo pelkéstaan asiakasyrityksen tulevan kapasiteetin
kayton mééran informaatio riittdé toimittajalle, jotta se voi valmistautua

materiaalin tilausten kasvamiseen. Taman hetkinen ostotoiminnan tila, ainakin
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ajatellen tutkitun vuokaleipélinjan raaka-ainehankintoja nayttad melko hyvalta ja
toimivalta. Poikkeuksena kuitenkin mainittakoon, etta tiedon kulku yrityksen eri
osastojen valilla kaipaa kehittamista. Uusien tuotteiden, kampanjoiden ja
sesonkien aikana tiedon kulku organisaatiossa on heikkoa. Esimerkiksi kampanjan
raaka-ainehankinnoissa ostajan kuuluu saada ennuste kampanjan menekistg, jonka
perusteella hén raaka-aineet hankkii. Ennusteen saaminen nahdéén jo sininsa
melko hankalana ja ennustekin on usein suhteellisen véara verrattuna oikeaan

menekkiin.

Case yrityksen hankintaorganisaatio nayttaé toimivan systemaattisesti ja
asiantuntevasti. Strateginen osto toimii suunnittelevana ja tutkivana toimijana ja
operatiivinen taas toimeenpanevana. Hankintaorganisaatio on hajautettu ympaéri
markkina-aluetta, jossa suurimpana on luonnollisesti Suomi. Hankintoja

koordinoidaan ja hoidetaan myds Baltian maissa, Ruotsissa ja Venajalla.

Raaka-ainehankinnoissa case yritys ei kayta pelkastédan Iso-standardin omaavia
toimittajayrityksia. Iso-sertifikaatti antaa toimittajalle tietynlaista Kilpailuetua,
mutta se ei kuitenkaan takaa raaka-aineen taydellisté laatua. Case yritys kéyttaa
hankintojensa laadun varmistamiseen toimittajayritysten auditoimista seka laadun
tasoa kuvaavia spesifikaatioita joko omasta takaa tai toimittajayrityksen toimesta.
Spesifikaatioita maaritelladn myds case yrityksen ja toimittajayritysten
yhteistoiminnassa, jolloin kummatkin osapuolet ovat laatineet omat

vaatimuksensa laadusta. (Ostaja A, 2005)

Uusien toimittajayritysten laadun varmistamiseksi Case yritys kayttd4 hyvakseen
spesifikaatioita, auditoimista se yritysvierailuja. Yrityksen oma laatuosasto seké
hankinnan edustaja tutustuvat toimittajayritykseen ja varmistavat laadullisen
toiminnan. Jos toimittajan toiminnassa ilmenee puutteita, ne pyydetdan
korjaamaan ja raportoimaan. Kaytdssa on myos toimintamalli, jossa leipomon
toimesta tehddan uusinta-auditointi ja tarkastetaan toimittajan tekemat laadulliset
muutokset. (Ostaja A, 2005)
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6.2 Vuokaleipalinjan raaka-ainehankinnat

Tutkitun vuokaleipélinjan raaka-ainehankinnat on keskitetty muutamalle
toimittajalle. Toimittajien karsinnassa on kuitenkin omat riskinsé. Liiallinen
turvautuminen yhteen toimittajaan ja liian suurien tilausmaarien tilaaminen saattaa
johtaa toimittajayrityksessa hallitsemattomaan tilanteeseen. Paatoimittajana toimii
yrityksen omistuksessa oleva mylly. Raaka-aineet elintarviketeollisuudessa ovat
luonnollisesti pilaantuvia, jolloin hankinnan tulee olla toistuvaa ja saannéllisin
valiajoin tapahtuvaa toimintaa ja myos mielelldadn mahdollisimman
automatisoitua. Ennusteiden tarkkuus esimerkiksi sesonkituotteiden kohdalla on
erittdin tarkeéd, koska ylijdavien raaka-aineiden parasta ennen péivays ei riita
seuraavaan sesonkiin. Tarkeité ostajan kannalta olevia seikkoja ovat
toimitusvarmuus, saatavuus ja hinta. Toistuva hankinta edellyttaa, etta ostava ja
myyva osapuoli ovat tehneet pidemmaén ajan hankintasopimuksen, jossa ilmenee

mm. hinta ja toimitusehto.

Vuokaleipalinjan raaka-aineet ovat varsin tavallisia ja leipomoissa hyvin yleisesti
kaytettyja. Nain ollen suurin osa raaka-aineista sijoittuu ostoportfoliossa
tavallisiin tuotteisiin ja volyymituotteisiin. Naiden kahden luokan valilla tehtiin
jako kaytettyjen raaka-aineiden vuoden 2004 menekin mukaan. Tavallisia raaka-
aineita oli kdytetty vuonna 2004 alle 200 000 kiloa ja volyymiraaka-aineita yli
200 000 kiloa. Alla olevassa kuvassa on L-7 vuokaleipalinjalla kéytettavien raaka-

aineiden nelikenttaanalyysi.
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Pullonkaulatuotteet

Kalsiumasetaatti 25kg

Strategiset tuotteet

Kaurahiutale suursakki 500kg

Tavalliset tuotteet

Raisa 1000 Shortening
Nestesokeri 77% F 9239
Leip&-mix Suurs.

Suola Suursakki 1000kg

Jauho graham V1700 suurs.

Siirappiseos
Leivanparanne

Mix Big Toast 20kg
Palakonedljy Division
Vehnagluteeni 25kg
Hiivaleipajauho V1200

Gamma Natura

Volyymituotteet

Vehndjauho V600 irto
Vesi

Hiivakerma liuos

Mix suurs.

Lese vehna V4000 suurs.

KUVIO 6: Vuokaleipélinjan raaka-aineet ostoportfoliossa vuonna 2004

Periaatteessa pullonkaulatuotteita ja strategisia tuotteita ei raaka-aineista 16ytynyt,

mutta tuotteista kaksi poikkeaa niiden erilaisen ostamisen ja saatavuuden

johdosta. Kalsiumasetaatin, joka sijoittuu pullonkaularaaka-aineeksi, ostamisessa

kaytetdan ennakointia saatavuuden takaamiseksi, jolloin toimittajalle annetaan

ennakkotieto seuraavan kauden raaka-aineen kaytosta. Kaurahiutale sijoittuu

strategiseksi tuotteeksi sen vuotuisen kilomééran ja hankintakanavan vuoksi.

Kaurahiutaleet hankitaan ulkomailta, joten sen saatavuus ei ole niin varmaa kuin

muissa tuotteissa.
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Ylivoimaisesti suurin kaytettdva raaka-aine linjalla on vehngjauho. Sen menekki
vuonna 2004 oli yli 6 miljoonaa kiloa. Vertailuksi voidaan ottaa kokonaismenekki
linjan raaka-aineiden osalta, joka oli n. 7.9 miljoonaa kiloa ilman veden kéyttoé.

Veden vuotuinen kaytto linjalla oli noin 3.4 miljoonaa litraa.

Kuten aiemmin jo mainittiin, vuokaleipdlinjan raaka-aineet ovat paasaantoisesti
joko tavallisia tuotteita tai volyymituotteita. Linjan kapasiteetin ja raaka-aineiden
kayton paljoudesta johtuen linjalle on tehty oma raaka-aineautomatiikka. Néin
ollen muiden linjojen tilaukset eivat sotke vuokaleipélinjan toimintaa. Suurten
siilojen kautta kulkevat jauhot (vehnéjauho, mix ja vehnélese) kayttavat omaa
jauhovaakaansa (JV2) ja pienimmista siiloista tulevat kayttdvat omaansa.
Vaakojen kautta raaka-aineet ohjataan taikinapisteelle, jossa ovat

”vastaanottosiilot™.

6.3 Varaston toiminta

Case yrityksen Vantaan leipomon raaka-aine ja tarvikevarasto sijaitsee leipomon
tuotantotiloissa tuotantolinjastojen alkupaéssa. Varasto on pinta-alaltaan ja
varastokapasiteetiltaan melko pieni, joten varaston kiertonopeuden pitaa olla
suuri, jotta varasto olisi toimiva. Varaston tdydennys riippuu taysin raaka-aineen
tarpeesta, joten tdydennysté varasto saa paivittaisista normaalitoimituksista

tapauskohtaisiin satunnaistoimituksiin.

Varaston ylapuolelle on sijoitettu leipomon raaka-aineannostelun automatiikka.
Jarjestelma ké&sittaa useita tuhansien kilojen jauhosiiloja sek& pienempid ns.
pienkomponenttisiiloja. Raaka-aineannosteluautomatiikassa on mukana mygs
siiloja, joihin voidaan nosturilla nostaa eri raaka-aineita sisaltavia suursakkejéa.
Mm. vuokaleipélinjalla suursékkejé kaytetddn muutaman tuotteen raaka-

ainetilauksissa.

Jauhosiilojen kapasiteetti on melko suuri. Esimerkkiné voidaan mainita
vehndjauho, jota voidaan varastoida siiloihin yhteensd noin 100 000 kiloa.
Jarjestelméssa on mukana myo6s automaattinen nestejarjestelma, jonka kautta mm.

hiiva ja sokeri johdetaan taikina-asemille tilausten mukaan.
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Vuokaleipdlinjan raaka-aineautomatiikan jauhosiilot on nostettu vaakojen péalle.
Nain ollen jauhosiilojen tayttoastetta on helppo seurata esim. taikinapisteen
paatteelta tai jauhosiilojen yhteyteen sijoitetulta ndytolta. Varaston henkilokunta
tarkastaa ja kirjaa joka paiva siilojen tayttoasteen ja tekee sen mukaiset raaka-
ainetilaukset. Raaka-ainetilaukset tehdaan myllylta, joka pystyy toimittamaan
tilaukset nopealla aikataululla.

Jauhojen tilauksissa pyritdén aina toimimaan mahdollisimman
kustannustehokkaasti. Case yritykselld onkin kéytossaén kolme erikokoista
séilidautoa, joista voidaan pumpata jauhot suoraan keskusvaraston jauhosiiloihin.
Sdilidautoja pyritadan aina ajattamaan mahdollisimman taysing, jolloin

maksimoidaan autojen tayttoasteet.

6.4  Siséinen auditointi vuokaleipélinjalla

Ty0 suoritettiin vuokaleipélinjan tuotantoprosessia sisaisesti auditoiden.
Auditointi tehtiin kevéalla 2005. Auditointi tapahtui muutaman péivan aikana ja
se oli jaettu tyopisteiden mukaan. Poikkeuksena oli tuotantolinjan pakkauspéaan
kuvaaminen, missé koneenhoitajalta haastateltiin myos jakajalaitteen osuus.
Viimeisend haastateltiin prosessivastaava, joka vastasi hanelle modifioituun
haastatteluun.

Auditoinnissa kaytettiin apuvalineend ns. tarkastus- ja kysymyslistaa. Listoihin oli
koottu linjan toimintaohjeista ja prosessivastaavalta saatua informaatiota. Lisaksi
listoissa oli informaatiota mm. tydpaikkaselvityksestd, joka oli paivétty 1.9.2004.
Suurin osa kysymyksisté ja havaintokohteista, jotka oli tarkoitettu
prosessivastaavalle, oli koottu eri auditointia ja prosessijohtamista kasittelevista

Kirjoista.

6.4.1 Tavoite

Auditoinnin tavoitteena oli tutkia tuotantoprosessia hieman pintaa syvemmalta.
Tutkija pyrki 16ytamaan auditointia hyvéksi kéyttéden prosessista ongelmia, jotka

vaikuttivat linjan tehokkuuden tasoon. Tarke&na seikkana prosessin tehokkuuden
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parantamisessa oli havaita linjan kapasiteettia rajaavat pullonkaulat. Auditoinnin
jalkeen tehtyjen havaintojen ja saadun palautteen perusteella tyostettiin
auditointiraportti ja prosessikaavio tyvaiheittain. Tyohon sisaltyi myos koko
linjaa kasittavé prosessikaavio. Liséksi prosessiteorian seké logististen mittarien
kautta pyrin tuomaan tuotannon johdolle uusia tydkaluja ja mittareita
kehittaessadn edelleen vuokaleipalinjan toimintaa

6.4.2 Raportit haastatteluista
Taikina-aseman hoitajan ja paistajan auditointi 8.4.2005

Taikina-asema ja linjan alkupad muodostuvat raskikoneista (esitaikina), kolmesta
taikinakoneesta, kippilaitteesta, vaa’asta, riivarista, lepokaapista ja kuljettimista.
Liséksi taikina-asemalla on ylimééardinen raaka-aineasema ja kippilaite esitaikinan

tekemiseen.

Linjan alkupéa&ssa taikinantekija valmistaa taikinaa tilausten tai ennakoiden
mukaisesti. Taikinakoneet ovat yhdistetty jauho/nesteannostelujarjestelméén. Tata
kokonaisuutta kayttaen taikinat valmistetaan. Taikina kipataan palakoneeseen,
joka annostelee taikinapalat halutun koon mukaiseksi. Palakoneen jalkeen
taikinapalat ohjautuvat vaa’an kautta riivarille, joka muotoilee palasta pallon
muotoisen. Riivarin jalkeen palat lep&&vét noin kymmenen minuuttia
valilepokaapissa, minké jalkeen palat muotoillaan kahdessa pitkarullarissa
vuokien vaatimalla tavalla. Vuoat siirtyvat nostatuskaappiin, jonka jélkeen
tuotteesta riippuen vuokien péalle laitetaan kannet, suoritetaan koristelu tai vuoat

ajetaan suoraan uuniin.

Taikina-asemalla tydskentelee yksi henkild valmistaen taikinat ja valvoen linjan
alkupdan toimintaa. Tyoskentely linjan alkupadssé on kiireista ja nopeatempoista.
Pitkélle kehitetyn automaation ansiosta tyontekijoille sattuvat inhimilliset

erehdykset on saatu kitkettya pois.

Ty0Opaikkaselvityksessa tydvaiheet on kuvattu seuraavasti. Taikinantekija
ohjelmoi reseptin paalle, valvoo automaattista annostelua, asettaa ja valvoo

nostatuskaapin ja linjan toimintaa jaé&dhdytyskaappiin saakka, tyontéa padan
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Kippilaitteeseen ja vaihtaa suursakkejéa. Han tayttaa pienannostelumollat, tyontaa
tyhjan padan taikinakoneeseen seké siivoaa tyopisteen imuroiden, painepuhaltaen

ja vedelld pesten.

Linjan paistaja puolestaan valvoo paistoa ja sadtda uunin toimintaa. Paistaja
edelleen valvoo jd&hdytyskaapin ja linjan toimintaa. Han auttaa taikinantekijaa
mm. tyhjentéen jatetaikinamollat ja tayttad pienkomponenttiasemat. Linjalla
paistajana toimii yksi henkild. Pitkien ajojen aikana linjan ollessa saadetty

tuotteelle paistaja pystyy tuuraamaan seké taikinantekijaa etta uuninpaén vahtia.

Paistajan valvonnassa on kaksi kappaletta pitkarullaajia, uuni sek& nostatus- ja
jaahdytysjarjestelma. Uunin alkupadssa on myos kansittajalaite seka sirottelija ja

vesiviiltolaite. Namé kuuluvat myos paistajan valvottaviksi.
Ty6skentely linjan alkupééssa

Ty6skentely linjan alkupééssa vaatii runsaasti kaytdnnon kokemusta tyopisteesta
ja ammattitaitoa. Valvonnassa olevien laitteiden runsaus seka vaistamaétta ripea
tydskentelytapa vaatii tyontekijélté jatkuvaa valppautta eli tietoisuutta linjalla
tapahtuvista asioista. Tarked tekija tyon kitkattoman etenemisen kannalta on
taikinantekijan ja paistajan hyvéa yhteisty0. Paistaja auttaa usein taikinantekijaa
mm. vaihtaen suursakkejé raaka-aineannosteluhuoneessa ja selvittden virheista

johtuneiden hélytyséénien syité linjan alkupaassa.

Suurin osa taikina-asemalla ja paistajana tyoskentelevista henkilGista on melkein
joka tyopaiva tyoskenteleméssa jossain alkupéan tydvaiheessa. Tasté johtuen
heidan ammattitaito ja osaaminen ovat korkeaa luokkaa. Tyon tekeminen
tyopisteilld on sujuvaa ja luontevaa. Uuden henkilén kouluttaminen naihin
tyopisteisiin tarkoittaa henkilokohtaisen kouluttajan valttdmattomyytté ja varsin
runsasta tyoskentelyé tyopisteessa, jotta henkil® oppii ja omaksuu kaiken

tarvittavan.

Haastatelussa alkupéén tydntekijaa ilmeni, etta ristiinkoulutusta ja tyokiertoa
toivotaan enemman. Ongelmana nahtiin, jos esimerkiksi alkupaan tyontekija
sairastuu, ettd hanen sijaistamisensa tilapéisesti saattaa olla hyvin hankalaa. Yksi

poissaolo ei tydskentelyyn vield vaikuta, mutta jos poissa on useampia henkil6ita,
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saattaa ilmetd suuriakin ongelmia. Varsinkin kesédlomien aikana on ongelmana
ollut osaavan henkilokunnan saatavuus. Haastatteluissa ilmeni vuorokohtaisia
eroja halukkuudessa kouluttautua linjan jokaiseen tydpisteeseen. Osa
henkilokunnasta haluaa tydskennelld samassa tyopisteessé paivasta toiseen, kun
taas osa on hyvinkin kiinnostunut kouluttautumaan uusiin tehtéviin. Jo pelkastaan
yrityksen toiminnan kannalta olisi hyv4, ettd osaavaa henkilokuntaa olisi

kattavasti, jotta voitaisiin helposti hoitaa sijaisuudet.
Valvonnassa olevat laitteet

Vuokaleipdlinja on pyritty tekemaan mahdollisimman automaattiseksi, joten
erilaista automatiikkaa on runsaasti. Haastattelussa pyydettiin alkupdan linjan

tyontekijaa kertomaan jokaisesta laitteesta hyvat ja huonot puolet.

Taikinantekijan kaytossa olevat raskikoneet, joissa ns. esitaikina valmistetaan,
toimivat melko luotettavasti. Hyvané asiana néhtiin raskiséilididen runsas
lukuma@éra, jolloin esim. annosteluh&irion sattuessa raskia on riittavasti

varastoituna.

Taikinakoneet myds toimivat moitteettomasti. Huollettuina ja oikein kaytettyina
ongelmia koneiden kanssa tuskin tulee. Myos kippilaite on toiminut
moitteettomasti, vaikkakin kesken opinnéytetyoni valmistumista kippilaite hajosi
ja se vaihdettiin uuteen. Palakone vaihdettiin uuteen juuri auditoinnin aikana,
joten uuden koneen toiminnasta ei juuri kokemuksia ollut. Kuitenkin voidaan
todeta, ettd uusi palakone toimii hyvin eikd aiheuta entisen koneen lailla
tuotantokatkoksia.

Palakone toimii linkitettynd vaakaan saatden palojen painoa vaa’an antamien
tietojen perusteella automaattisesti. Vaaka ei kuitenkaan ole osoittautunut
vaadittavalla tavalla toimivaksi aiheuttaen taikinantekijélle ja paistajalle jatkuvaa
vaa’an vahtimista. Vaaka nayttdd usein “mité sattuu” lukemia ja sen alla kulkevat
hihnat 10ystyvat ja kuluvat turhan usein aiheuttaen linjalle tuotantokatkoksia.
My0s palakoneelta tulevien taikinapalojen erittely vaa’alle ja riivariin koetaan

melko ongelmallisena.
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Valilepokaappi, pitkarullarit ja nostatuskaappi ovat toimineet niille tarkoitetulla
tavalla. Ainoana ongelmana nédhd&an ajon aikana syntyvat tuplataikinat, joita
riivaria edeltidvit vaa’at sylkevit taikina-astioihin. Haastateltavan mukaan toiset
tyontekijat kantavat tuplapalat takaisin taikinakoneeseen raaka-aineeksi ja toiset
jattavat ne taikina-astioihin. On epéselvad kumpi tapa toimia on oikein, silla
taikina-astiat eivat varmasti ole tdysin hygieenisié ja laadukkuus kérsii. Yhten&
vaihtoehtona on hyvéksya sekundamaarét, jotka saattavat toisinaan olla hyvinkin

runsaita.

Sirottelijat, sumuttajat ja vesiviiltolaite ovat toimineet hyvin. Kansittajan kanssa
on toisinaan ongelmia, mutta kuitenkin ongelmien taso on vahdinen eika néin
ollen aiheuta juuri ongelmia tuotantoon. Uunin panostuslaite toisinaan

ruuhkautuu, mika johtuu uunin kapasiteetin lisdédmisen vaikeudesta.

Linjan alkupé&n tyontekijoiden haastattelujen seka tutkijan omakohtaisten
kokemuksien perusteella saatiin hyvin selkeé kuva linjan linjan uunia kohtaan.
Uunin toiminnassa on jatkuvasti ongelmia niin pienten kuin suurtenkin vikojen
muodossa. Varsinaisesti pienet viat eivét vaikuta suuresti prosessin toimintaan,
mutta aiheuttavat ylimaaraista tyota tyontekijoille. Uunin toiminta ei kuitenkaan
ole luotettavaa missadn tapauksessa. Sen aiheuttamat tuotantokatkokset

tarkoittavat useiden tuntien seisokkeja ja tuhansien sekundaleipien syntymista.

Ongelmana on myos linjan tuotteille annettu toimitustakuu. Useiden tuntien
seisokit vaarantavat takuun paikkansapitdvyyden. Prosessin pullonkauloja
mietittdessa tultiin tutkimuksen ainakan jo varsin varhaisessa vaiheessa siihen
tulokseen, ettd uunin toiminta on yksi niista seikoista, jotka rajaavat nykyisen
kapasiteetin tason. Uunin toimintavarmuuden parantamisen jalkeen pullonkaula

siirtyy varmasti huomattavasti helpompaan kohtaan.

Tyontekijoiden yleinen mielipide uunista on se, etté linjan lapi ajettavan volyymin
taso on liian suuri uunin tarkoituksenmukaiselle toiminnalle. Syité ja mielipiteita
on yhtd monta kuin niiden kertojiakin, mutta varmasti joukossa on niitd oikeita

jarkevidkin ehdotuksia toiminnan parantamiseen.
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Tyon kuvaaminen

Linjan alkupéén tyontekijaa pyydettiin kertomaan, mitd ominaisuuksia
tyontekijalta alkupaéssa tydskentelyyn tarvitaan. Han mainitsi kokemuksen,
tiedon ja taidon. My6s koko prosessin tuntemus on suotavaa. Yhteistyod nahtiin
merkittdvana osana tyonkuvaa, silla esimerkiksi leivan nahtiin ongelmana.
Esimerkiksi hihnojen kiristdminen tapahtuisi nopeammin leipurilta itseltdan kuin
kutsumalla laitosmies paikalle. Kuitenkin ristiriitaa herattaa se, ettd kuuluuko

tdmaén kaltainen "huolto” laitteelle pelkdstddn ammattimiehelle eli laitosmiehelle.

Ty6skentelyolosuhteet ovat melko hyvét alkupéan tyopisteissa. Poikkeuksiakin
on, kuten rasvasailion hankala vaihtaminen. Ylip4&taan tilat ovat hyvét ja linjasto
nayttaa siistiltd. Tydohjeita ja toimintakéasikirjoja linjan alkupéasta 16ytyy uunin
viereen sijoitetusta telineesta seké joitakin sivuja taikina-aseman laatikosta.
Tydohjeiden sisélto oli melko kattava ja sieltd 10ytyi paljon hyodyllisté tietoa
linjasta. Kuitenkin néytti siltd, ettd toimintaohjeita ei ollut paivitetty, joten
joukossa oli my6s vanhaa tietoa. Osa ohjeista on varmaan havinnyt ajan saatossa,
joten uusien paivitettyjen ohjeiden laatiminen olisi paikallaan. Tyoohjeet olisi
saatava ajan tasalle ja sellaiseen muotoon, etté niista kaytettdessa saataisiin taysi
hyoty irti.

Uuninpéén auditointi

Uuninpda muodostuu vuokakuljettimista, kannenpoistajasta, leipaimurista,
varastoradasta sekd jaédhdytysradalle johtavista leipékuljettimista. Lisaksi
uuninpéahén voidaan lukea uunin ylapuolelle sijoitettu vuokaparvi, jossa toimii

kansien kerdilija ja vuokarobotti.

Uunista ulos tulevat vuoat, joissa paistuneet leivat ovat, ohjautuvat automaattisesti
kannenpoistajaan. Kannenpoistajan jalkeen leipdimuri nostaa leivét hihnalle, joka
vie ne jadhdytyskaappiin. Tyhjét vuoat ja kannet jatkavat kuljettimia pitkin

varastoon, jossa robotit kerdavat ylimaaraiset kappaleet pois linjalta.

Uuninpadassa tydskentelee vuorosta riippuen yksi tydntekija tai se on
miehittdmaton. Jalkimmaisessa tapauksessa paistaja toimii myos uuninpéén

vahtina. Tyopaikkaselvityksen mukaan uuninpaanvahdin tyénkuvaan kuuluu
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valvoa kansikoneen toimintaa ja leipien irrottamista vuoista. Hanen kuuluu myos

tarpeen vaatiessa osallistua koko linjan toiminnan hoitamiseen.

Ty0pisteessd toimiminen vaatii tyontekijalta laitteiston tuntemista ja
ongelmatilanteen sattuessa ripe&é toimintaa. Uuninpaa on suunniteltu niin, ettei se
kesté juuri lainkaan laitehairioita. Esimerkiksi kannenpoistajan héirion sattuessa
joudutaan pahimmassa tapauksessa pysayttamaan koko uuni. H&irion sattuessa
varastoradan tulisi toimia tilapédisend vuokien sijoituskohteena, mutta rata on
osoittautunut epaonnistuneeksi tahan tarkoitukseen eika sita juurikaan hairididen

aikana kayteta.
Valvonnassa olevat laitteet

Uuninpééassa on paljon automatiikkaa. Laitteet ovat toimineet kohtalaisesti, vaikka
niiden huolto on usein laiminly6ty. Kuitenkin varastorata nahtiin suhteellisen
hyodyttomané sen huonon kaytettavyyden takia. Varastorata on suunniteltu niin,
ettd radan keskivaiheilla on hissi, jolla vuokia nostetaan. Hissi ei kuitenkaan ole
toiminnassa, ei edes kayttokunnossa. Vuoat, joita uuninpéa ei pysty vetamaan,
ohjautuvat varastoradalle, josta uuninpaanvahdin tulisi ne tyhjennettyina
manuaalisesti siirtad takaisin jadhdytyslinjalle. Ongelma on se, ettd linjasto on
suunniteltu niin huonosti, ettd kansien kulkeutuminen vuokien paalla
varastoradalle tekee kansien linjalle laittamisen hyvin hankalaksi. Joka kerta, kun

vuoat ajautuvat varastoradalle, niiden sisalto siirretddn sekundaleivéksi.

Varastorata ndhdaén niin ongelmalliseksi laitteeksi, ettd useat tyontekijat eivat
pida sita edes paalld, vaan ongelmien ilmaantuessa he pysayttavat uunin, jolloin
usein myos koko alkupaa pysahtyy. Kehitysehdotuksena uuninpéén vahti esitti,
ettd varastorata toimisi myds takaisin pdin, jolloin sopivan raon tullessa
varastoradalle menneet vuoat saataisiin helposti takaisin. Ndin sekundamaaréat
vahentyisivét ja ylimaarainen tyd, niin uuninpadssa kuin alkupaassakin,

vahentyisi.

Uuninpéaan laitteisto, lukuun ottamatta varastorataa, ei aiheuta juuri ongelmia.
Ongelmallisena pidetdén tyopisteessé liikkumisen vaikeutta. Joidenkin ratojen yli

padsee rappusia pitkin, mutta ei kaikkien. Niissa tapauksissa, jolloin ratojen yli ei
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ole rappusia, joudutaan ne hankalasti, kumartuen tai ryémien, alittamaan tai
vaihtoehtoisesti kiipeilemaan kaynnissa olevien ratojen paalla. Tdéma asia koetaan
hankalaksi ongelmatilanteiden sattuessa. Loukkaantumisriskit ovat selvasti
olemassa. Uuninpéaassa litkkuminen on helppoa silloin, kun prosessi toimii

moitteettomasti.
Tyon kuvaaminen

Tyoskentely uuninpadsséd on melko itsendistd. Normaalin toiminnan aikana
uuninpaanvahdilla on vain tarkkailutyota. Jos laitteet toimisivat luotettavasti,
uuninpéanvahti olisi turha kuluerd prosessissa. Ongelmien ilmaantuessa yhteistyo
muiden linjalla tyoskentelevien kanssa on valttdmatonta. Robottihairion sattuessa
uuninpaanvahdin on turha kuvitella ehtivansa kuittaamaan virheen ja samalla

keradvéansa ruuhkautuvia vuokia.

Kehittdmisehdotuksia uuninpd&han tuli runsaasti. Niista tarkeimpia ovat
varastokuljettimen jarkeistdminen, alku- ja loppupéan hélytysééanien kuuluvuuden

parantaminen seké uuninpaassé lilkkumisen uudelleen jarjestaminen.

Tydpisteend uuninpéda on melko siisti. Kuitenkin ahtaiden tilojen liséksi lattialle
sijoitetut paineilmaletkut aiheuttavat loukkaantumisvaaran. Kuulosuojaus on
ehdottoman térkeda uuninpéaassé, silla melu kaikkien laitteiden ollessa paélla on
riski tyontekijan kuulolle. Siivousvalineille on varattu oma paikka, mutta

tarkasteluajankohtana sielté ei siivousvalineita 16ytynyt.
Pakkauspéén auditointi

Pakkausp&d muodostuu jakajalaitteesta, neljastd sahasta ja pakkauskoneesta seka
pakkauskonekohtaisista pakkausroboteista. Lisaksi pakkauspaédssa on

konekohtaiset metallinpaljastimet, vaa’at, laatikkoratajarjestelma ja pinoojat.

Pakkausprosessissa jaahdytyskaapista tulevat leivat kulkeutuvat ensin
jakajalaitteelle. Jakajalaitteen tulee jakaa leivat tasaisesti neljalle kdynnissé
olevalle pakkauskoneelle. Ennen pakkauskoneita leivéat viipaloituvat
sahalaitteessa. Kun leivat on pakattu paperi- tai muovipusseihin, ne kulkeutuvat

metallinpaljastimen ja vaa’an kautta
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pakkausrobotille. Pakkausrobotti kasaa ja laskee leivat seké siirtdd ne
muovilaatikoihin, minké jalkeen laatikot pinotaan I&hettdm04 varten
pinoajalaitteessa. Lahettdmon henkilokunta laittaa laatikot lavoille ja siirtad ne

l&hettdmon automaattiseen jarjestelmaan.

1. Tyovaihe - jakajalaite

Jakajalaitteella tyoskentelee yksi tai kaksi henkildda riippuen pakattavasta leivasta.
Jakajalaitteella tyoskentelevien tydvaiheet on kuvattu tyépaikkaselvityksessé
melko todenmukaisesti. Tydvaiheet on kirjattu seuraavasti: ’Jakajalaitteella
tyoskentelevét k&antavat leivat oikein pdin. Hairiotilanteessa he siirtdvat leivat
laatikoihin ja syottavat sivuun kerétyt leivat takaisin linjalle sen

normaalitoiminnan aikana.”

Ty6skentely kyseisessé tyopisteessa ei vaadi tyontekijaltd juurikaan aikaisempaa
kokemusta. Tyontekijan ei tarvitse ohjata laitteistoa, silla se toimii automaattisesti.
Vain jos joku pakkauskoneista lopettaa toimintansa, jakajalaitteella tydskenteleva
sulkee kyseiselle pakkauskoneelle johtavan kuljetuslinjan valosilman esim.
hansikkaalla tai ohjelmoi jakajalaitteen niin, ettei sille kuljetuslinjalle mene
tuotetta.

Pakkauskoneenhoitajan haastattelun ja tutkijan tarkkaillessa jakajalaitteella
tapahtuvaa tyoskentelya esiin tuli hyvin tarked tyotehtava, jota ei mainittu
kaytetyissa lahteissa. Jakajalaitteella tydskentelevien yhtend tarkedné tehtdvana on
laadun valvonta, mik& ilmenee sekundatuotteiden poistona prosessista. On
tietenkin selvaa, etta jokainen tydntekija leipomossa huolehtii omalla
panoksellaan sekundatuotteiden poistamisesta tuotantoketjusta, mutta muutamalla

tyopisteelld, kuten jakajalaitteella, on keskeinen rooli laadun tarkkailussa.

Vaikka tyontekijan rooli jakajalaitteella on hyvin térked, niin prosessin
etenemisen kannalta kuin myos laadun tarkkailijana, tyoskentely jakajalaitteella
mielletddn melko ikavéksi. Niinpé riittdvan usein toistuva tyonkierto tydpisteessa

takaisi todennékoisesti paremman toimintatason tyontekijan tyoskentelyssa.
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Jakajalaitteella tyoskentelevien tyonkuvaan kuuluu myds tyopisteen sitvoaminen
pakkausjatteestd sekd sekundatuotteiden lajittelu biojatteeksi ja

kaatopaikkajatteeksi.

2. Tyovaihe — pakkauskone

Pakkauskoneilla tyoskentelee kolmesta neljadn pakkauskoneenhoitajaa.
Jakajalaite on usein ohjelmoitu niin, ettd kolmelle pakkauskoneelle jaetaan
jatkuvasti tuotetta. Neljas kone on varalla. Nain ollen kahdella ensimmaisella
koneella on kummallakin oma koneenhoitaja ja kahdella muulla koneella
tyoskentelee usein yksi tyontekija valvoen kummankin koneen toimintaa. Jos
tyontekijatilanne sen sallii tai pakattava leipa sita vaatii, sijoitetaan kolmannelle ja

neljannelle koneelle omat koneenhoitajat.

Ty6paikkaselvityksessa tydvaiheet on kirjattu seuraavasti:
”Pakkauskoneenhoitajat valvovat ja saatavit sahat, vaa’at, metallinpaljastimet ja
pinoojat. Myds oman tydpisteen siivoaminen kuuluu koneenhoitajan tehtdviin.”
Néiden toiden lisaksi haastateltavan mukaan koneenhoitajat auttavat
jakajalaitteella tyoskentelevig, esim. ongelmatilanteissa leipien siirtdmisessa
valiaikaisesti laatikoihin. Lisaksi pakkausp&an ympariston jatkuva siisteys on

haastateltavan mielesta tarpeellista ja kaiketi kuuluu tydnkuvaan.
Valvonnassa olevat laitteet

Kéytannossé pakkauspaan koneiden hoitajat toimivat laitteiden valvojina.
Kuitenkin poikkeuksena on jakajalaite, jota valvoo sen vieressa tydskentelevét
henkil6t. Eri 1ahteiden mukaan laitteita on seuraavasti: pakkauskoneet, sahat,
jakajalaite, metallinpaljastimet ja pakkausrobotit. Naiden lisaksi auditoitava

mainitsi laatikkoradan, leimauslaitteet (kiinni pakkauskoneissa) ja pinoojat.

Auditoinnissa pyydettiin henkil6d kertomaan jokaisesta laitteesta erikseen niiden
hyvét ja huonot puolet sekd nykyisin esiintyvat ongelmat. Sahat ja pakkauskoneet
ovat toimineet hyvin. Vanhojen vuokaleipélinjojen pakkauspaiden sahoihin
verrattuna uudet sahat eivat tukkeudu juuri lainkaan. Samoin pakkauskoneiden

leukajarjestelmd on huomattavasti parempi kuin entisten koneiden.
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Jakajalaitteen ongelma on se, ettd laite k&antaa leivat vaaraan asentoon. Se johtuu
laitteen siirtopuomien vaarésta nopeudesta. Jakajalaitteella tyoskentelevét henkil6t
saavat jatkuvasti kaantaa leipia oikeaan asentoon. Leipien kadntymista tapahtuu
varsinkin silloin, kun pakataan pienia paahtoleipia. Siirtopuomien hihnojen
nopeudet ovat jokaisella tuotteella tdysin samat. Jakajalaitteen puomien

kaantyessa leivat eivat kadnny siirtopuomien mukaisesti.

Ongelmaa ei olisi, jos puomit olisivat jatkuvasti suorassa. Kuitenkin jakajalaite
kaantyy panostamaan leipia koneille kolme ja nelj&, jolloin leivéatkin alkavat
kadntya. Auditoitavan henkilén mukaan siirtopuomit ovat liian pitki&, joten leivén
kadntyminen ehtii tapahtua.

Ratkaisu ongelmaan olisi mahdollisesti puomien hihnojen nopeuksien uusi
ohjelmointi, jolloin puomien ollessa suorassa hihnojen nopeus olisi sama ja
puomien k&antyessa nopeudet olisivat hieman toisistaan poikkeavia. Auditoitavan
tyontekijan mukaan jakajalaitteelle tulisi saada hihnojen
nopeudensaatomahdollisuus, koska hihnat venyvat ja niiden nopeudet néin ollen

muuttuvat.

Robottien toiminnassa on péivittdin toimintahairiditd. Pakkausmateriaalilla on
tassd suuri merkitys. Ajettaessa isompaa leipéé robotit pudottavat jatkuvasti leipid.
Auditoidun henkilén mukaan pusseihin jaa usein paketin yldosaan taitos, josta
robotin on hankala ottaa tukeva ote. Myos laatikot kulkevat toisinaan huonosti
robottiasemalla jadden ”jumiin” ja aiheuttaen toimintakatkoksia. On myos
havaittavissa, ettd robottiasema on hyvin ahdas paikka. Pudonneiden leipien

poistaminen asemalta on hankalaa ahtaiden tilojen takia.

Metallinpaljastimien ohjelmoinnin kanssa on ollut paljon ongelmia. Laitteet
toimivat kesalla 2004, mutta sen jalkeen ne ovat toimineet yht& huonosti kuin
ennen parempaa jaksoa. Laitteiden suurin ongelma on niiden tarindherkkyys. Kun
signaalin antanut leip& on poistunut linjalta, poistokuljettimen tarahdys aiheuttaa
vaaran signaalin metallinpaljastimelle, jolloin se poistaa toisinaan myds priiman
leivan. Periaatteessa taté leipad ei saisi enda laittaa takaisin linjalle, silla ei voida
olla varmoja, onko signaali sittenkin ollut oikea ja ndin ollen tuotteessa olisi

metallia.
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Metallinpaljastimen poistamia leipid kuitenkin laitetaan takaisin linjalle, mika ei
ole laadukkaan toiminnan mukaista. Kuluttajapalautetta metallin 10ytymisesta
ostetusta leivésta tulee runsaasti, auditoidun mukaan jopa viikoittain. Téhan asiaan
varmasti saadaan parannusta painottamalla laadukkaan toiminnan ehtoja ja
kiinnittdmalla huomiota tyontekijoiden toimintaan. Usealla
pakkauskoneenhoitajalla saattaa olla epdvarmuutta, tuleeko tuote laittaa takaisin

linjalle vai siirtdd sekundatuotteeksi, joten selkeé tydohje olisi paikallaan.

Jokaisen uuden tuotteen lanseerausprosessin aikana pakkauspaassé joudutaan
leipi& ajamaan sis&én hyvin paljon. Suurimmaksi ongelmakohdaksi pakkauspéaassa
on havaittu pussinsulkijalaite. Pussien sulkeminen tapahtuu viel teipilla, mutta se
ollaan muuttamassa, toivottavasti mahdollisimman pian, rautalankapohjaiseen
suljentanauhaan. Varsinkin paperipussien pakkaamisessa muovinen suljintatarra
on osoittautunut taysin epékelvoksi. Hyvéna puolena tarrasuljennassa on
seurantakoodien helpompi sijoittaminen tarraan sen suhteellisen suuren koon

VUOKSI.
Tyon kuvaaminen

Auditoitavaa pyydetiin kertomaan, millaisia taitoja taméan tyon tekeminen vaatii.
Han mainitsi oma-aloitteisuuden, tarkkaavaisuuden, tasméllisyyden,
havaintokyvyn ja kyvyn seurata linjan toimintaa kokonaisvaltaisesti. Yhteistyon
merkitys linjalla on suuri, minka voin myaos itse allekirjoittaa. Auditoitava rinnasti
yhteistyon tiimityohon. Yhteisty6ta tapahtuu jokaisen pakkauspéan tyontekijan
kesken mm. informaatiota vaihtaen. Tyokaveria myos autetaan ongelmien

esiintyessa.

Palautteen antaminen omasta tydsta on parantunut viime aikoina huomattavasti.
Palautetta on auditoitavan mielesté helppo antaa viikoittain pidettévissa
viikkopalavereissa, joissa kasitelldan linjan toimintaa. Muuta
palautteenantokanavaa auditoitava ei osannut sanoa. Se saattaa ilmentaa lievaa
epaluottamusta, silla toki esimies on ensimmainen, jolle palautetta pitéisi pystya

antamaan.



48

Tyokaluja pakkauspéasta ei juuri 16ytynyt. Tutkimusajankohtana sielld oli sakset,
puukko, kérkipihdit, papukaijapihdit ja hansikkaita pakkojen vaihtoon.
Koneenhoitajat olisivatkin halukkaita saamaan tyopisteeseen yleisimpia tydkaluja
kayttoonsa. Silloin talldin tydkaluja tyopisteeseen toimitetaan, mutta niill& on
tapana havité nopeasti. Ratkaisuna tydkalujen havidmiseen saattaisi olla lukittu
kaappi, jossa jokaisella tyokalulla olisi oma merkitty paikka. Avaimen voisi

sijoittaa paikkaan, josta koneenhoitajat sen tarpeen tullen helposti saisivat.

Kysymykset tydssa jaksamisesta ja tyonantajan toimista tyotyytyvéisyyden
varmistamiseksi herattivat ihmetysté auditoitavassa. Oikeastaan auditoitava ei
kyennyt sanomaan mité&n, mitd tydnantaja olisi tehnyt varmistaakseen
tyytyvaisyyden tyon tekemisessa. Tyotyytyvéisyyden lisédmiseen hanelld
kuitenkin oli ehdotuksia. Tarkeana seikkana han naki ammattitaidon lisadmisen ja
riittdvan miehityksen pakkauspadssa. Myos yhteisia peliséantdja kaivattiin
pakkauspéahan, silla haastateltavasta ilmeni kyllastymista tietyn vuoron
valinpitamattomyyteen mm. tyopisteen siivoamisen suhteen. Sosiaalitilojen
saneeraus oli myds hanen ehdotuksensa, mika varmasti vaikuttaisi yleiseen
tyotyytyvaisyyteen. Tyon raskaus on l&hinnd henkista laatua. Fyysisesti tyo on
raskasta vain silloin, kun pakkausp&assa on paljon ongelmia kesken ajon.

Prosessivastaavan haastattelu

Leipomon vuokaleipdosastolla toimii tutkitun vuokaleipélinjan prosessivastaavana
Tyontekija A. Tyontekija A:n tyonkuvaan kuuluu linjan yleisten tuotannollisten
asioiden hoitaminen ja laadukkaan toiminnan yll&pitdminen. Prosessivastaava
pitaa huolen, ettd linjalla on hyva tydskennella ja hanen tulee puuttua linjan

tehokasta toimintaa heikentéviin epakohtiin.

Haastattelussa kaytetty kysymysrunko oli suurelta osin otettu von Baghin,
Giintherin ja Salmenkarin kirjasta ”2000-luvun logistiikan johtaminen”. Sovelsin
siind esitettya kysymysrunkoa sopivaksi tutkimukseni tavoitteisiin ja

tutkimuskohteen ominaisuuksiin.

Haastattelun ensimmaisessa osassa keskityttiin prosessin tulosten mittaamiseen,

kerddmiseen ja saadun datan analyysiin. Toisessa osassa kaytiin lapi prosessin
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suunnittelua, resursseja, prosessin ohjausta ja prosessin parantamista. Haastattelun
lopuksi annettiin haastateltavan kertoa vapaasti, mitka asiat ovat hanen mielestaan

tarkeimmat, jotka vaikuttavat heikentavasti prosessin kulkuun.
Prosessin tulosten ja suorituskyvyn mittaaminen

Prosessin suorituskykya mitataan vain yhdella mittarilla eli volyymilla.
Volyymilla tarkoitetaan linjan tehokkuutta eli tuotantoméaréa tietyssa ajassa.
Linjastolla volyymi riippuu aina valmistettavasta tuotteesta, joten volyymin
mittaaminen ainoastaan alkupaan tuotantotonnien mukaan on melko
harhaanjohtavaa. Alkupaan volyymia tulisikin verrata prosessista valmistuneisiin
tuotantotonneihin. (Tyonteja A, 2005)

Tuotantolinjaa suunniteltaessa sen kapasiteetti oli kaavailtu huomattavasti
suuremmaksi kuin mita linjalla oikeasti toteutuu. Nykyaan toteutuva volyymin
taso on kaytanndssa suurin mahdollinen, joten linja toimii olemassa olevilla
reunaehdoilla maksiminopeudella. VVolyymia voitaisiin nostaa linjan alkupaassa,
mutta sen seurauksena ongelmia syntyisi prosessin myéhemmissa vaiheissa kuten

uunin ja uuninpéan valityskyvyssa. (Tyonteja A, 2005)

Prosessin suorituksen tasoa mitataan viikoittain mm. prosessissa valmistuneiden
priimatuotteiden méaarélla, prosessissa syntyneen sekundan maarélla ja koko
prosessissa syntyneen havikin maaralla. Nama tiedot 16ytyvét viikoittain osastoille

jaettavista viikkoraporteista. (Tyonteja A, 2005)
Prosessikysymykset
Asiakaspalautteen hankkiminen ja sen analysointi

Asiakaspalaute kanavoidaan tuotantoon leipomon laboratorion kautta.
Asiakaspalaute tulee tuotanto-osastolle muiden osastojen kautta
muuttumattomana. My®os erilaiset vialliset tuotteet ohjataan tuotanto-osaston
analysoitaviksi. Palaute ohjataan ensisijaisesti prosessivastaavalle, joka omalta

osaltaan tutkii laatuvirheen syyn.



50

Pakkauksissa olevat sulkijateipit toimivat my6s tunnisteena, jonka avulla voidaan
jaljittaa, milloin tuote on valmistettu ja milla pakkauskoneella se on pakattu. N&in
tuotantovirheet pystytdan jaljittamaan helposti ja mahdolliset ongelmakohdat
pystytéan tunnistamaan. Tuotevirheesta johtuneet palautteet tutkitaan, mutta niita
kaikkia ei esitetd tuotannon tyontekijoille. Viikoittaisissa tyonjohtopalavereissa
laboratorion henkilokunta esittaé tuotantovirheisté johtuneet palautteet

prosessivastaavalle ja tuotannon johdolle. (Tydnteja A, 2005)

Prosessivastaavalta ja myds tyontekijoilta saadun tiedon mukaan tuotannon
tyontekijoita harvoin otetaan mukaan laatu- ja kehittdmispalavereihin. Syynéa
tdhan oli tuotannon kiireinen tyotahti sekd tyontekijoiden haluttomuus osallistua

“tyhjanpdiviisiin” tilaisuuksiin.
Prosessin toiminnassa ilmenevien ongelmien ehkaisy

Haastateltavan mukaan ennen tuotannon aloittamista tulee aina tarkastaa linjan
toimivuus jokaisella prosessin osa-alueella ja raaka-aineiden saatavuus niin
tuotantotiloissa kuin raaka-aineautomaateissa. Jos jokin prosessissa tarvittava laite
ei toimi vaaditulla tavalla, tuotantoa ei aloiteta ennen kuin laite on saatu
kayttokuntoon.

Viikoittain tehtdvassé huoltosuunnitelman mukaisessa linjan tarkastuksessa
kaydaan lapi koko linja ja pyritdan korjaamaan kaikki epdkunnossa olevat laitteet.
Maaréattyina paivina viikossa tuotantokatkoksien aikana suoritetaan
huoltotarkastus ja tehd&&n huoltotoimenpiteitd mm. hihnojen kiristyksié ja osien
vaihtoa. Tuotannossa tydskentelevat laitos- ja séhkdmiehet kirjaavat huoltoa tai
korjausta vaativat kohteet, joita ei tuotannon aikana pystyta korjaamaan tai se
katsotaan viaksi, joka voidaan korjata huoltokatkon aikana. Taman jalkeen
prosessin huollosta ja korjauksesta vastaava esimies laatii huoltosuunnitelman,

joka pyritadn toteuttamaan aikataulun mukaisesti. (Tyonteja A, 2005)

Jokaisesta haastattelusta saadun selkeén viestin mukaan huoltotoimenpiteet ovat
olleet jo pitk&é&n hyvin kyseenalaisia. Viikonloppujen huolloissa on usein
tapahtunut niin, ettd vian “korjaamisen” jalkeen vika on tullut vield pahemmaksi.

Maarétietoinen ja jatkuva huoltotoiminta on kuitenkin linjalla viime aikoina
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parantunut eik& huoltojen laiminlydnti& esiinny en&é yhta paljon kuin ennen.
Né&yttaa silté, ettd ennakkohuolto-ongelma on leipomossa otettu vakavasti
huomioon ja siihen pyritdan vaikuttamaan puuttumalla huollon suunnitteluun seké

sen madraan ja laatuun.
Kierrétys ja tyoturvallisuus

Prosessissa syntyvaé jatetta pyritdan kierrattdaméan mahdollisuuksien mukaan.
Alkupaéssa syntyvé jatetaikina kerataan jateastioihin ja kaytetddn mm. karjatilojen
karjanruokintaan. Rikkoutuneita vuokia ei suinkaan valittomasti heiteta roskiin,
vaan ne pyritadn mahdollisuuksien mukaan korjaamaan kayttokuntoon.
Pakkauspaassa syntyvé pakkausmateriaalijate ei ole kierréatettavaa, joten se
sijoitetaan kaatopaikalle. Pakkauksen aikana syntynyt jate pyritaén erittelemaan,
jotta sité voitaisiin kierrdattdd mm. uudelleen raaka-aineeksi tai karjanruokintaan.
(Tyonteja A, 2005)

Ty6turvallisuuteen on puututtu tarkasti. Jo ennen tuotannon aloittamista talon
ulkopuolisesti tarkastajat tarkastivat tydtilojen turvallisuuden ja laitteiston
kayttoturvallisuuden. Tietyin véliajoin suoritetaan tydturvallisuustarkastuksia,
joissa kaydaan lapi kaikki tarvittavat asiat. Myos tyontekijat ovat itse
osoittautuneet aktiivisiksi puuttumaan ty6turvallisuuteen liittyviin seikkoihin.
(Tyonteja A, 2005)

Tyontekijoiden vastuut ja valtuudet

Tuotannon tyontekija on vastuussa tuotteen tarkoituksen mukaisesta
valmistamisesta. Tuotannon aikana tyontekijalla on valtuudet poiketa prosessin
tuotanto-ohjeista tarvittavalla tavalla, kuten muuttamalla hieman tuotteen
valmistusreseptid. Yleisin muutos tuotantoprosessissa on tuotteen nestemaarien
muuttaminen paremman lopputuloksen aikaan saamiseksi. Kéytdnnossa tyontekija
saa tehdd muutoksia, jos han nékee sen edistavén prosessin kulkua. Haastateltavan
mukaan muutoksista on kuitenkin raportoitava lahimméalle esimiehelle jalkikéateen

tai keskusteltava siitd ennen muutoksen tekemista.

Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen ja moniosaaminen
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Uusien tyontekijoiden kouluttaminen prosessiin tapahtuu linjalla tyonteon
yhteydessé. Uusi tyontekija tyoskentelee kouluttajan parina ja on jatkuvasti
valvottavana ja opastettavana. Kaytanndssa uusia tyontekijoita ei ole rekrytoitu
pitkaén aikaan, joten kaikki prosessissa tyoskentelevét ovat koulutettuja ja
kokeneita tyontekijoitd. Poikkeuksen muodostavat kesdlomasijaiset. (Tyonteja A,
2005)

Moniosaamisessa on vuorokohtaisia eroja ja puutteita. Prosessissa tydskentelee
kolme eri vuoroa, joilla kullakin on oma miehitys. Yhdessé vuorossa
moniosaaminen koetaan varsin kattavaksi. Padasaantoisesti kaikki tassé kyseisessa
vuorossa osaavat kaikki tyot prosessissa. Kahden muun vuoron kohdalla on
havaittu haluttomuutta opetella uutta tai luopua saavutetusta paikasta linjan

vaativimmissa tehtavissa. (Tyonteja A, 2005)

On kuitenkin selvad, ettd prosessin kitkattoman toiminnan yhtené edellytyksena
on osaavan henkilékunnan laatu ja maaré. Suunniteltujen ja suunnittelemattomien
lomien sijaistamisesta ei tulisi syntya ongelmia, silla moniosaamisen lisédminen ei
vaadi yritykselta kovin suuria ponnistuksia. Lisaksi tyonkierrosta on hyvié

esimerkkeja tyomotivaation lisddmisessé. (Tyonteja A, 2005)
Laitteet ja tyokalut

Tuotannon tyontekija ei tarvitse tydssaan juurikaan tyokaluja. Ainoastaan
muutama perustydkalu olisi paikallaan, jotta niilla voisi tehda pienié huoltotdita
kuten vesiletkun kiristdmista tai muuta vastaavaa pienta korjausta. Linjalla on
kylla muutama tyokalu, mutta ne ovat puhdistamiseen tarkoitettuja modifioituja
valineitd. Kaytannodssa, jos prosessissa ilmenee ongelmia ja on tarvetta tyokaluille,
tyontekijan tulee soittaa laitosmiehelle, jonka vastuulla on teknisen ongelman

ratkaiseminen. (Tyonteja A, 2005)

Jo edell& on tuotu esiin, etté tuotantolaitteiden ennakkohuollossa on ollut runsaasti
ongelmia. Ne huoltoty6t tai korjaukset, joita ei voi tehd& ajon aikana, kirjataan
huoltosuunnitelmaan ja hoidetaan tuotantokatkoksen aikana, Muutaman
perustyOkalun varaaminen varsinkin pakkauspaahéan olisi perusteltua, sillda mm.

lajinvaihtotauon aikana tyontekijoilla olisi aikaa tehdd joitakin pienié huoltotdita
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kuten hihnojen kiristyksia. Usein on havaittu ongelmaksi, kun on sovittu
laitosmiehen kanssa lakinvaihtotauon huoltoty6std, etta han ei ole syysta tai

toisesta ehtinyt paikalle suorittamaan tyotaan.

Linjan pakkauspadssa on vihko, johon on tarkoitus Kirjata kaikki pakkauspéassa
ilmenevaét viat. Sitéd kautta tieto vioista tulisi raportoitua eteenpéin oikeaan
osoitteeseen, jolloin ongelmiin osattaisiin puuttua. Kuitenkin vihkon kéytto ja
ongelmien raportointi on vahentynyt. Ndin hoitamaton vika saattaa laajeta ja
aiheuttaa esim. tuotantokatkoksen. Ajatuksena huollettavien ja korjattavien
laitteiden raportointi keskitetysti on erinomainen, mutta se on toteutettu vaarin
kayttamalla irrallista vihkoa. (Tyonteja A, 2005)

Linjastoa suunniteltaessa oli aikeita, ettd tyontekijoilla olisi mahdollisuus heti
ongelman huomattuaan Kirjata virhe suoraan jarjestelméaan, jolloin olisi taattu, ettd
virheeseen tullaan puuttumaan. Hanke on kuitenkin haudattu. Tietoteknisen
jarjestelman, tassa tapauksessa SAP, etuina olisi mm. valiton tiedonsiirto oikeaan
osoitteeseen, tyontekijoiden kynnys ilmoittaa viasta madaltuisi (ei muiden
nahtavilld), jarjestelmaén paasy olisi helppoa ja vian ilmoittaja olisi tiedossa,
jolloin lisdkysymykset olisivat mahdollisia. Suora yhteys SAP-jérjestelm&én on
myos tyontekijoiden toive, joten investointina se tuskin olisi turha. Kaiken lisaksi
kustannuksena jarjestelman saaminen tuotantolinjalle ei olisi kovin suuri.
(Tyonteja A, 2005)

Prosessin mittaaminen ja poikkeamien kirjaaminen

Prosessin tarkeimméat menestystekijat ovat suorituskyky ja tuotteen laadukkuus.
Linjalla pystytadn tekeméaan tasalaatuista leipaa suurella nopeudella. Linja onkin
kapasiteetiltaan Suomen suurin leipalinja. Ongelmana on kuitenkin prosessin
haavoittuvuus, sill4 ongelmatilanteissa sekundaa tulee paljon eiké korvaavaa
linjaa ole kaytdssa. Toisin sanoen tuotantokatkosta ei pystyta paikkaamaan

korvaavalla prosessilla. (Tyonteja A, 2005)

Tuotteiden laatua seurataan paivittéin laatupalavereissa, joissa tuotteita verrataan
toisiinsa ja tehd&an laatuarviointeja. Laatuvirheet tilastoidaan ja laitetaan esille

tiettyihin paikkoihin tuotantotiloissa. Haastateltavan mielesta laatuvirheista
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tiedottamisen tulisi olla nykyist4 kattavampaa ja tulisi pitdé huolta, etta
prosessissa tydskentelevat tyontekijat saisivat niisté tiedon. Laatupalavereissa el
yleensa ole mukana prosessissa tyoskentelevaa henkiléa, mika on mielestani suuri
puute. Myoskaan minkaanlaista linjapalaveria ei ole kaytetty laadun
parantamiseksi. Kuulopuheiden mukaan toimiminen on auditoitavan mielesta

aivan liian yleista.

Laatupoikkeamia havaittaessa niihin pyritadn puuttumaan, mutta silti
samankaltaiset poikkeamat toistuvat aika-ajoin. Laatuvirheet harvoin johtuvat
raaka-aineen laadun heikkoudesta, vaan syy on yleensé prosessin toiminnassa.
Niinp& konkreettinen tieto tulisi saada siirrettya henkildille, jotka asiaan pystyvét
omilla toimillaan vaikuttamaan. Ei riitd, etta tieto laatuvirheesta kirjataan tai
laitetaan esille vitriiniin, vaan se tulee kohdentaa oikeaan osoitteeseen ja

varmistaa, etta tieto on sinne paatynyt. (Tyonteja A, 2005)
Prosessin parantaminen

Prosessin suorituskyky on kiistatta parantunut. Selityksena tdhan on jo se, ettéa
linja oli oikeastaan puolivalmis, kun se otettiin kdyttoon. Haastateltavan mielesta
jotkut haluaisivat jo nyt nostaa nailla resursseilla kapasiteettia valittamatta linjan
tuotantomahdollisuuksista, kun taas toiset haluaisivat laskea kapasiteettia
paremman prosessin kulun ja laadun vuoksi. Haastateltavan mielesta tilaa
kapasiteetin nostamiseen olisi, mutta se vaatisi kaikkien laitteiden tarkoituksen

mukaista toimintaa.

Yhtend ongelmana néhtiin tuotannon tyontekijoiden kehittdmisehdotusten maaran
hiipuminen prosessin parantamista ajatellen. Parhaina kehittdjina ja ideoijina
haastateltava nékee juuri tuotannon tydntekijat, mutta motivaatio siihen tuntuu
olevan aika kateissa puolin ja toisin. Motivaation puutteen syitd on monia, mutta
niistd ehka tarkein on tietynlainen epéluottamus siihen, ettd kehitysehdotus

otettaisiin vakavasti huomioon perehtyméll& asiaan huolellisesti.

Kehittdmisehdotuksista palkitseminen on myés melko kehnoa. Kannustepalkkiot
ovat jo pitkaan olleet samat ja tuntuukin siltd, ettd jokaisella tyontekijalla on jo ne

viisi paistinpannua ansaittuna.
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Prosessia parannetaan jatkuvasti. Esimerkiksi palakone on jo kolmas versio
alkuperdisesta. My0s vélilepokaapin panostus on uusittu. Tahtoa ja tarvetta
prosessin parantamiseen siis on. Ongelmana haastateltavan mielestéd on se, uusiin
laitteisiin investoidaan suuria summia ottamatta huomioon niiden kayttéjia. Han
mainitsi esimerkkeind mm. sirottelijan ja kuvioleikkurin, pakkausten
suljentateipin ja uuninpdéan suunnitteluvirheen. Uuninpdén hankala k&yttd on

merkille pantavaa ja tarrasuljennasta ollaan luopumassa.

Prosessin kehittdmistyohon tulisi ottaa mukaan organisaatiosta kaikki
mahdollinen voimavara, jotta mahdollisimman moni nakékulma tulisi otettua
huomioon. Talossa onkin ollut tapana ottaa kehittdmistyéhén mukaan myos
tuotannon tyodntekijoita heita kuitenkaan aidosti kuulematta. Tyontekijoiden
keskuudessa esiintyykin tietynlaista katkeruutta kyseisesta asiasta ja siihen

toivottaisiin muutosta. (Tyonteja A, 2005)
Muita havaintoja

Prosessista vastaavaa henkil6a pyydettiin mainitsemaan niité seikkoja, jotka hanen
mielestaan vaikuttavat negatiivisesti linjan toimintaan. Suurin yksittainen
epékohta on hénen mielesta ennakkohuollon toimimattomuus. Se aiheuttaa
laitteiden huonoa kuntoa ja pahimmassa tapauksessa niiden rikkoutumista.

Toinen tarked seikka on ollut vaarat hankinnat prosessiin. Hanen mielesta saastoja
on tehty vaarissa paikoissa mm. alkupaan palakoneessa. My6s suunniteltaessa
uuninpéén jarjestelméaa ei otettu riittdvasti huomioon tydolosuhteita ja tarpeita,
jotka esitettiin hyvissé ajoin ennen laitteiston hankintaa.

Haastateltava koki myds tiimityon ongelmalliseksi ja kertoi ihmisten valisten
suhteiden suuren vaikutuksen tyéhon. Motivaatio tyodssa yrittdmiseen nayttaa
olevan useilla henkil@illa melko heikkoa. Yleinen ilmapiiri on huonontunut
viimeisen kahden kolmen vuoden aikana. Asiaa ei ole ehk& huomattu tai sitten
siihen ei osata tai haluta puuttua. Mitdan ilmapiirin parantamiseksi ei ole tehty.

Talossa ei myoskaan ole ollut tapana palkita hyvista suorituksista.
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7  ONGELMIA JA KEHITYSEHDOTUKSIA PROSESSIN VAIHEISTA

Tassé osassa ovat kehitysehdotukseni vuokaleipélinjan toimintavarmuuden

parantamiseksi.

Kapasiteetin taso

Jotta markkinoilla vallitsevaan kysyntdan on pystytty vastaamaan, ollaan
vuokaleipélinjan virtausta eli kapasiteettia jouduttu pitdmaan usein
maksimiteholla. Linjan toiminnan epaluotettavuus on johtanut siihen, ettd on
pyritty luomaan puskuriaikaa mahdollisten tuotantokatkoksien peittdmiseksi.
Kuitenkin suuri virtausnopeus tuottaa ongelmia prosessin haavoittuvuuden vuoksi.

Naéin liikateho ruokkii itseddn luoden ongelmia prosessiin.

Jatkuva kapasiteetin taysilla pitdminen on yritystoiminnassa riskialtista toimintaa.
Mahdollinen markkinoiden nopea kasvaminen johtaa siihen, ettei kysynnén
kasvuun kyeté vastaamaan. Myos tuotteilla oleva toimitustakuu luo prosessille
huomattavia paineita lisaten paineita pitda prosessi maksimiteholla. Linjalla
tuotetaan kaikki yrityksen vuokaleivét, joten eri tuotteita on runsaasti. Tdma
johtaa siihen, etté tuotteiden valilla joudutaan pitdmé&an lajinvaihtotauko, miké jo
sinallaan heikentdd linjan kapasiteettia.

Yrityksessa valmistettiin ennen uuden linjan valmistumista samat tuotteet
kahdella eri linjalla. Toinen linjoista purettiin osittain uuden linjan tielta.

Kuitenkin toinen linjoista on edelleen olemassa ja mahdollisesti kayttokunnossa.

Suosittelen, ettd vakavasti pohditaan toisen linjan kdyttéonottoa, jolloin pystytéan
vahentdmaan tutkitun linjan nykyisia tuotantopaineita. Toisen linjan kayttdonotto
nostaisi tuotannon kapasiteettia ja antaisi enemman aikaa paneutua tutkitun linjan

tuotanto-ongelmiin.

Tutkimuksen jalkeen linjan kapasiteettiongelmiin tehtiin ratkaisu ja vanha
vuokaleipélinja kunnostettiin ja otettiin uudestaan k&yttoon. Nyt osa tutkitun

vuokaleipélinjan tuotteista ajetaan vanhalla linjalla.
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7.1 Prosessin pullonkaulat

Tutkiessani vuokaleipélinjaa 10ysin mielestéani selkeat pullonkaulat prosessista.
Pullonkaulat maaréavat prosessin nykyisen tuotantokapasiteetin ja estavat muilta

osin toimimasta tehokkaammin.

Uuni

Linjan uuni on paistoteholtaan ja kooltaan erinomaista luokkaa. Sen viiden eri
paistolohkon avulla saadaan tuotteille erinomainen paistotulos. Kuitenkin
suunniteltaessa uunin Iapi virtaavien vuokien kokoa on tehty virheratkaisu.
Nykyinen kapasiteetti ja ongelmat uuninp&én osalta johtavat siihen, ettd raskaat
vuoat panostuvat uunin arinalle liian tiheana virtana. Nain paino, joka kohdistuu
uunin arinalle ja sita pyorittavalle moottorille, on liian suuri. Painon kasautuessa
uunin arina alkaa luistaa ja sen nopeus hidastuu. Lopputuloksena on arinan

pysahtyminen ja luonnollisesti koko tuotannon katkeaminen.

Uuninpéa

Uuninp&& omana prosessin osana toimii loistavasti, jos sielld ei synny laitteisto-
ongelmia. Uuninp&a on suunniteltu siten, ettei se kesta juuri mink&anlaisia virheita
prosessissa. Uuninpéan varastoradan on ajateltu toimivan uunista tulevien vuokien
tilapdisena sijoituspaikkana, jos siihen on tarvetta. Sen toiminta ei kuitenkaan ole
asianmukaista eika se tuo prosessiin minkaanlaista lisdarvoa. Myos
tyoskentelyolosuhteet ovat uuninpadssa kehnot. Ongelmatilanteissa ripea

liilkkuminen tydpisteessd on hankalaa ja osittain myos vaarallista.

Tyokalut

Prosessin tyontekijoilla on selkeé tarve saada linjalle perustyokaluja, jotta he
voisivat itse hoitaa pienid huoltotoimenpiteitd. Muutamia tyokaluja on, mutta ne
ovat ympariinsa tuotantotiloissa ja niiden I6ytdminen tarvittaessa on hankalaa.
Tyokaluille olisi hyvé saada muutama lukittu kaappi tai laatikko, jolloin ne
helposti 10ytyisivat. Tyokalulaatikon tai -kaapin sisusta olisi myos hyva merkité
siten, ettd jokaisella tyokalulla olisi oma paikkansa. Nain jonkun tydkalun
puuttuminen sille kuuluvasta paikasta herattéisi valittomasti kysymyksia tyokalun

olinpaikasta.
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Tydohjeet

Linjan tydohjeet ovat osittain hyvalla mallilla. Esimerkiksi uunin séatopééatteen
vieressa oli teline, josta I0ytyivat uunin tyéohjeet. Tydohjeiden tulisi olla myos
linjan alkupéastd, uuninpaasta seka pakkauspaésta. Nain jokainen tyontekija voisi
tarkastaa, mitd asioita h&dnen kuuluu tydssaan tehdd. Hyvana esimerkking on
tuotantolinjojen siivoaminen, mika tuntuu olevan eri laatuista vuoroista riippuen.

Tydohjeiden esilla olo toisi linjalle erdénlaista pelisaantdjen konkretisoitumista.

Virheraportointijéarjestelma

Kaikki haastatellut henkil6t, niin ostojen kuin tuotannon puolella, kokivat erittéin
ongelmalliseksi tiedon kulun yrityksessa. Tasta hyvéana esimerkkina on
tutkittavassa prosessissa esiintyva vikojen ja huoltotdiden tekeméttomyys.
Nykyinen kdytanto on se, etté vian tai huoltotarpeen ilmetessa siitd ilmoitetaan
joko korjaamolle tai leipomon tyénjohtoon. Jarjestelmassa on kuitenkin aukkoja,
jotka johtavat korjausten laiminlyontiin. Laiminlyonnilla en tarkoita
valinpitamattomyytta korjaamon taholta vaan sitd, etta korjaustarpeet jadvat
ilmoittamatta asianosaisille tai ilmoitukset katoavat johonkin matkalla

tuotantotiloista huoltosuunnitelmaan.

Mielestani prosessiin on selked tarve tehda uusi virheraportointijarjestelma, joka
auttaisi oikeita henkil6ita ryhtyméén korjausta tai huoltoa vaativiin
toimenpiteisiin. Yritykselld on jo kaytossd SAP-tietokantaohjelmisto, johon
liitettyna jarjestelmé ei olisi suuri investointi. Mielestani nykyisin prosessissa
ilmeneviin ongelmiin viitaten olisi perusteltua, etta tyontekijoilla itsellaan olisi
mahdollisuus Kirjata huolto- tai korjaustarpeet suoraan datana tietokantaan, jolloin

informaatio kohdistuisi aina oikealle henkildlle.

Moniosaaminen

Moniosaaminen on talossa kohtalaisella tasolla. Moniosaaminen rajoittuu
kuitenkin liian linjakohtaiseksi, jolloin poissaolojen paikkaaminen toisilta linjoilta
on hankalaa. Havaitsin tutkimuksessani myos haluttomuutta kouluttautua uusiin
tehtéviin tai luopua saavutetusta ’paremmasta” paikasta prosessin tyokohteissa.

Mielestani ndihin asioihin tulee puuttua tyénjohdollisesti ja pyrkié perustelemaan



59

moniosaamisen etuja niille henkildille, jotka ovat haluttomia kouluttautumaan
uusiin tehtaviin. Tulisi edistaa tyonkiertoa, sill& se edistéisi mahdollisimman
monen tyontekijan moniosaamista ja Kitkisi kateutta ja epatasa-arvon tuntemusta

yrityksesta.

Resurssien kaytto ja yhteisty6 organisaatiossa

Linjan suunnittelussa tehdyt virhearvioinnit ja vaarat investoinnit aiheuttavat
prosessissa ongelmia, jotka ilmenivat tutkimuksen aikana hyvin selkeina.
vuokaleipélinja todennakdisesti suunniteltiin osittain vadrien tietojen ja
johtopaatdsten mukaan, jolloin paadyttiin virheellisiin ratkaisuihin. Ammattitaito
ja kokemus, jota tuotantolinjalta 16ytyy, olisi tullut kdyttad mahdollisimman
kattavasti hyvéksi suunnitteluvaiheessa. Moneen nykyiseen ongelmakohtaan
prosessissa olisi ollut mahdollisuus puuttua jo ennen investointien tekemisté

kuuntelemalla ja tutkimalla tuotannon tyontekijoiden nakemyksia.

Mielestani yleinen asenteiden muutos niin johtoportaassa kuin tuotannon
tyontekijoiden osalta edistdisi yhteistyon toimivuutta ja tietovirtojen parempaa

kulkua niin ylh&alta alas kuin alhaalta ylos.

Tyotyytyvéisyys ja motivaatio

Prosessissa tydskentelevien tydntekijoiden tydtyytyvaisyyteen olisi syyta
paneutua, silld tutkimuksessani tuli esille asioita, jotka haittaavat prosessin
tehokkuutta. Tyontekijoiden keskuudessa esiintyy selvésti turhautuneisuutta
asioihin, jotka paivésta toiseen hankaloittavat sujuvaa tyontekoa tuotantolinjalla.
Tietyt toistuvat virheet “syovat” motivaatiota, silld yleinen mielipide on, ettei
asioihin kuitenkaan tule muutosta. N&in koetaan, ettd omalla panoksellakaan ei ole

mitédan merkitysta.



60

8 YHTEENVETO

Tama opinnéytetyd oli tarkoitus tutkia case yrityksen Vantaan leipomon
vuokaleipélinjan toimitusvarmuuden parantamismahdollisuuksia. Tutkimuksessa
kartoitettiin tuotantoprosessissa ilmenevia ongelmia, jotka aiheuttavat suuria
sekundaméarié, raaka-ainehadvikkié ja tuotantokatkoksia. Tutkimuksen
tarkoituksena oli myo6s antaa tuotannon johdolle k&yttéon parannusehdotuksia

linjan kapasiteetin kasvattamiseen ja laadukkaan tuotantoprosessin kehittdmiseen.

Tutkimusmenetelmind tutkija kaytti haastatteluja jokaisesta tarkedsta osa-alueesta
prosessissa ja siséistd auditointia kokonaisprosessin osalta. Haastateltavat olivat
kokeneita johtotason henkildita ja pitkaan linjalla ty6skennelleitd tuotannon
tyontekijoitd. Haastatteluissa ja auditoinneissa kaytetyt kysymyslomakkeet olivat

spesifioituja haastateltavien tuotantoprosessiaseman mukaan.

Tutkimuksen tuloksena prosessista l10ydettiin selkeitd puutteita, kuten tydohjeiden
ja selkedn virheraportointijarjestelmén puuttuminen. Tutkimus my0s osoitti, etta
vuokaleipélinjan kapasiteetti ei ole riittdvan tehokas takaamaan tilatun volyymin
l&piajoon ja ndin ollen lisakapasiteettid on etsittdva muualta. Lisékapasiteetiksi
ehdotettiin vanhan vuokaleipalinjan kdyttéonottoa, jolla véhennettaisiin

vuokaleipélinjan volyymikuormaa.

Tutkimuksen tulokset ja parannusehdotukset ovat peraisin prosessissa jo pitkaan
ty6ta tehneiltd henkil6ilta, teoriaan pohjautuen ja tutkijan omista havainnoista.
Tutkimuksen tuloksia ja parannusehdotuksia hyddyntéen tuotantoprosessin

laadukkuus ja tuottavuus parantuisivat.

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Mielestani tutkimusmenetelmieni valinta oli onnistunut. Perustelen tata silla, etta
tutkimuksen aikana ja muutaman vuoden sité ennen, olin tydskennellyt ko
tuotantolinjalla ja myds muilla vastaavan prosessin omaavilla linjoilla.
Lahestymiseni aiheeseen oli osittain hyvin kdytdnnon l&heinen mutta myads
teoreettinen. Luottamuksellinen suhde haastattelemiini henkil6ihin,

kokemusperdinen osaaminen linjan toimivuudesta seka teoriaan perustuva
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pohdinta antoi tutkijalle hyvin kirkkaan kuvan siitd, mihin suuntaan prosessin
kehittdmista pitéisi suunnata.

8.2 Jatko-tutkimus ehdotukset

Suosittelen case yritykselle ottamaan kayttoon sdannollisin véliajoin tehtévén
tuotannon auditoinnin. Auditointi kannattaa tehda sisdisesti véhintaan kaksi kertaa
vuodessa ja sen tekijan olisi hyva olla tuotelaadullisista, tyéturvallisuus ja
yritysturvallisuus seké tuotantoprosesseista ymmarrystd omaava henkild.
Auditoija ei saa olla linjalla tydskenteleva tai sen liiketointa pyorittava henkild
kuten prosessivastaava tms.. Olisi my6s hyvé, ettd ulkoisia auditointeja tehtéisiin

saannollisin véliajoin.

Jatkotutkimusehdotukseni perustuu siihen, ettd auditointien kautta linjan
prosesseja tutkittaisiin, vertailtaisiin ja sitd kautta kehitettaisiin. Auditointien
kautta kehittamiselle tulisi jatkumo, jonka kautta linjan toimintaa haittaavia
toimintoja korjattaisiin ja prosessi paranisi. Huomioitavaa on kuitenkin se, etta

auditointi on vain yksi keino nédhda totutun yli ja kehittaa toimintaa.

Auditointien kautta tuloksena syntyvaa prosessin kehittymista voitaisiin lisaksi
tutkia lis&4 ja jalostaa tutkimusta pitemmélle. Tama tutkimus lahtisi liikkeelle
tilaus-toimitusketjun raaka-aineen ostotapahtumasta paattyen vuokaleipélinjan
pakkauskoneen tuotokseen. Jatkotutkimus voisi myos keskittya tuotekehitykseen,
miten uusi tuote lanseerataan, miten uutta tuotetta koeajetaan linjalle sopivaksi ja
miten tuotekehityksen elinkaari rakentuu kustannuksineen yms. aina ideasta

kaupan hyllylle.
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