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Lean-ajattelu on Japanista lahtdisin oleva filosofia, jonka autovalmistaja Toyota on sittemmin tehnyt
tutuksi omassa tuotantoprosessissaan. Toyotan menestyksen myota Lean heratti kiinnostusta
my6s muualla maailmassa. Nykymuodossaan Lean on tunnettu 1990-luvulta lahtien. Lean-ajatte-
lun keskiossa on asiakkaalle tuotettu lisdarvo. Tahan paastaan toiminnan sujuvoittamisella, jatku-
valla oppimisella ja parantamisella. Sujuva toiminta saavutetaan karsimalla turhaa tekemista ja va-
kioimalla tyotapoja.

Opinnaytety0ssa tutkittiin Lean-ajattelun soveltuvuutta sarjakondensaattoreiden kunnossapidon
toimintamallin kehittdmisessa. Sarjakondensaattoreiden lukumaaran on arvioitu kaksinkertaistuvan
vuoteen 2030 mennessa. Ajurina kasvulle on sahkonsiirtoverkon voimakas rakentaminen hiilineut-
raalin tuotannon liittamiseksi.

Tutkimus toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena. Tietoperustana kaytettiin tunnettuja Lean-teo-
rioita ja menetelmia. Lean- ja kunnossapitoteorioita verrattiin nykyiseen kunnossapidon toiminta-
malliin ja teorioista pyrittiin Ioytamaan ne kohdat, jotka parhaiten tukevat nykyisen toimintamallin
kehittdmista. Lean on kehittynyt tuotantoteollisuudessa, joten kaikki Lean-tydkalut eivat sovi suo-
raan kaytettavaksi kunnossapidossa. Lean- ja kunnossapitoteorioiden ohella tutkittiin palvelutoi-
mintaprosesseja kunnossapidon palveluluonteen ymmartamiseksi.

Tutkimuksen empiriaosuudessa kartoitettiin kyselytutkimuksen avulla kunnossapidon nykyisen toi-
mintamallin tila kolmesta eri nakokulmasta: osaaminen, tekeminen ja johtaminen. Nykytila-analyy-
sia hyddynnettiin kunnossapidon tavoitetilan maarittamisessa. Tutkimuksen tuloksena maariteltiin
sarjakondensaattoreiden kunnossapidolle tavoitetila: sarjakondensaattoreiden kunnossapito on
vuonna 2030 osaavaa, sujuvaa ja kustannuskilpailukyvyltdén maailman luokkaa. Tavoitetila antaa
suunnan ja paamaaran kunnossapidon toimintamallin kehittamiselle toimintaymparistén muuttumi-
sesta ja siihen liittyvista epavarmuuksista huolimatta. Eteneminen kohti tavoitetilaan vaatii syste-
maattista toimintatapaa etenkin ongelmanratkaisutilanteissa. Tutkimuksessa téhan esitettiin
PDCA-ongelmaratkaisumallin hyddyntamista.

Lean-teoriaan perustuva ajattelu- ja toimintatapa tarjoaa tehokkaan ja kaytanndénlaheisen mallin
myods asiantuntija- ja palveluprosessien kehittamiseksi. Lean-ajattelun hyddyntamista kunnossapi-
dossa on tutkittu paljon ja sitd hyddynnetaan laajalti. Tutkimus antoi sarjakondensaattoreiden kun-
nossapitoon ja kohdeyrityksen toimintatapaan uutta nakdkulmaa, jota voidaan hyddyntaa kaytan-
nossa.

Asiasanat: Lean-ajattelu, Lean-johtaminen, kunnossapito, toimintamalli, sarjakondensaattori.
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Lean thinking is a philosophy that originated in Japan. Toyota made Lean familiar in its own production
process. With Toyota's success, Lean aroused interest also in other parts of the world. In its current form,
Lean has been known since the 1990s. At the heart of lean thinking is the added value produced for the
customer. Continuous improvement can be achieved by fluent operation methods. Elimination of
unnecessary work and the standardization of working methods are also prioritized.

The thesis examined the applicability of Lean thinking in the development of the maintenance of serial
capacitors. The study was carried out as a constructive study. Well-known Lean theories and practices
were used as the basis for knowledge. The Lean theories and maintenance theories were compared with
the existing maintenance model. The Lean theories that best support the existing maintenance model
were investigated. Lean has evolved in manufacturing processes. Consequently, all Lean tools cannot
straight convert in maintenance purposes. In addition to lean and maintenance theories, service
operational processes were studied to understand the service nature of maintenance.

In the empiric part of the study, the status of the existing operating model of maintenance was mapped
from three different perspectives: competence, maintenance processes and management. The analysis
of the present state of maintenance was used to determine the goal state of maintenance. As a result of
the study, a goal state was defined for the maintenance of serial capacitors: the maintenance of serial
capacitors will be competent, fluent, and world-class in terms of cost competitiveness. The goal state
provides direction for the development of the maintenance operating model despite the changing
operating environment and the uncertainties associated with it. Advancing towards the target state
requires a systematic approach, especially in problem-solving situations. The study proposed the use of
the PDCA problem-solving model.

The Lean theory provides an effective and practical model for the development of expert and service
processes. The use of lean thinking in maintenance has been studied a lot and it is widely utilized. The
study provided a new perspective on the way of working, and which can be utilized in practice.

Keywords: Lean thinking, Lean management, maintenance, serial capacitor
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydn toimeksiantaja Fingrid Oyj on suomalaisten kantaverkkoyhtio ja vastaa sahkén siirrosta,
tuonnista seka viennista. Yhtion tehtavana on rakentaa ja yllapitaa kantaverkkoa. Hiilineutraaliustavoit-
teiden saavuttamiseksi Suomen sahkdistaminen etenee kovaa vauhtia. Fingrid investoi kuluvan vuosi-
kymmenen aikana kantaverkkoon yli 2 miljardia euroa. Nain luodaan alustaa fossiilittomalle sahkdjarjes-
telmélle. Suomen tavoitteena on olla ilmastoneutraali yhteiskunta vuoteen 2035 mennessa, joten puh-

taasti tuotetulle sdhkdenergialle on valtava kysynta. (Fingrid Oyj 2021, 6-7, 29-30.)

Sahkonsiirtojarjestelma koostuu eri komponenteista ja omaisuuslajeista. Tuotanto-omaisuuden yllapito
on oleellinen osa yritysten omaisuuden- ja riskienhallintaa. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan sarjakonden-
saattoreiden kunnossapidon toimintamallia ja sen kehittdmistd. Sarjakondensaattoreilla on kantaver-
kossa merkittava sahkonsiirtokapasiteettia lisdava vaikutus. Uusien siirtoyhteyksien rakentamisen myo6ta
my0s sarjakondensaattoreita rakennetaan lisda. Taman seurauksena kunnossapidettava sarjakonden-
saattoriomaisuus kasvaa tulevina vuosina huomattavasti. Sarjakondensaattoreiden lukumaaran on ar-

veltu kaksinkertaistuvan vuoteen 2030 mennessa.

Kova investointitahti ja kaynnissa olevat projektit tuovat haasteita myos kunnossapidolle. Investointipro-
jektien ja kunnossapitotoiden samanaikaisuus, yhteiset resurssit seka sahkdverkon poikkeukselliset kayt-
totilanteet vaikeuttavat huoltojen suorittamista. Tyoskentely-ymparistoon kohdistuu jatkossa aikaisempaa
enemman ulkoisia rajoitteita, joten kunnossapitoprosessien toimivuuteen tulee kiinnittaa erityista huo-

miota.

Sarjakondensaattoreiden kunnossapito on hankittu aikaisemmin ostopalveluina joko palvelu- tai laitetoi-
mittajilta. Toimittajien sitoutumisessa ja palveluiden toimituskyvyssa on ollut vaihtelua, mika on aiheutta-
nut epavarmuutta palveluiden saatavuudessa. Huoltopalveluiden tekninen laatu, palveluosaaminen tai
toimitusajat eivat ole vastanneet aina vaatimuksia tai toteutuneita kustannuksia. Taman vuoksi sarjakon-
densaattoreiden kunnossapidon toimintamallia on kehitetty viime vuosina. Sarjakondensaattoreiden kun-
nonhallintaa Fingridilld on tutkittu esimerkiksi Joonas Kosken diplomitydssa Sarjakondensaattoreiden

luotettavuus ja kunnonhallinta (Koski 2015).



Toimintamallin muutoksella on lisatty tilaajan eli Fingridin roolia kunnossapidon operatiivisessa toimin-
nassa. Kunnossapidon taydellisesta ulkoistamisesta on siirrytty osittaisen ulkoistamisen malliin. Taman
opinnaytetyon ajurina on tarve ja kyky tehostaa, sujuvoittaa ja johtaa kunnossapidon prosesseja myos

jatkossa.

Opinnaytety6n tavoitteena on kehittda sarjakondensaattoreiden kunnossapitoa. Lean-johtamisen koulu-
tusohjelman myota Lean on luonnollinen tarkastelunakokulma. Kunnossapidon aikaisemmassakin kehi-
tystydssa on Leanille ominaisia piirteita, joskaan niita ei ole tiedostettu Lean-ajatteluksi. Lean-teorioiden
ja kaytantojen hyodyntamisesta erilaisten toimintaprosessien kehittamiseksi on olemassa paljon esimerk-
keja ja tutkittua tietoa. Leanin avulla on saavutettu parhaimmillaan erinomaisia tuloksia. Opinnaytetyon
taustalla on ajatus, ettd kunnossapidon toimintamallia on mahdollista kehittaa edelleen Lean-teorioiden

pohjalta. Tutkimuksessa hyodynnetaan Leanin ongelmanratkaisumalleja seka tutkittuja Lean-kaytantoja.

Tutkimuksen tuloksena on sarjakondensaattoreiden kunnossapidolle maaritelty tavoitetila, joka perustuu
nykytilan kartoitukseen, ja huomioi toimintaympariston tulevat muutokset. Tulosten avulla kunnossapito-
prosesseja pystytaan kehittdmaan myos jatkossa investointihankkeiden rinnalla, lisaantyva laitemaara ja

asiakkaiden kasvava sahkonsiirtotarve huomioiden.

Nykytilan kartoittamiseen ja tavoitetilan maarittdmiseen pohjautuva ongelmanratkaisumalli perustuu
Lean-agjatteluun ja mahdollistaa PDCA-syklin hyddyntamisen prosessin seuraavissa kehitysvaiheissa.
Tutkimusaluetta on rajattu kunnossapidon toiminnan kannalta kolmeen oleelliseen nakokulmaan: osaa-

minen, tekeminen eli prosessit ja johtaminen.

Tutkimuksen nykytilaa koskevassa empiriaosuudessa pyritaan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
e Miltd osin nykyiset kunnossapitoprosessit koetaan toimiviksi?
o Millaisia kehityskohteita nykyisissa kunnossapitoprosesseissa havaitaan osaamisen, tekemisen
ja johtamisen nakokulmista?

¢ Millainen on sidosryhmien nékemys kunnossapidon tavoitetilasta?

Tavoitetilaa ja tyon tuloksia maariteltdessa pyritdan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
e Millainen on sarjaparistojen kunnossapidon tavoitetila osaamisen, tekemisen ja johtamisen na-
kokulmista?

e Kuinka toimintaympéristdn muutos vaikuttaa tavoitetilan mééarittdmiseen?



e Saavutetaanko tavoitetila nykyisella toimintamallilla?

Tutkimuksen tuloksia pohdittaessa pyritdan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
e Tuoko Lean-nakokulma lisaarvoa kunnossapidon toimintamallin kehittamiselle?
e Milla tavalla tyon tuloksia voidaan jatkossa hyddyntéa tavoitetilan saavuttamiseksi?

e Mika on tyon mahdollinen uutuusarvo?

Tutkimuksessa pyritaan konstruktiivisen tutkimusotteen avulla tuottamaan tietoa sarjakondensaattorei-
den kunnossapidon nykytilasta ja kehittdmismahdollisuuksista. Tutkimustuloksia hyédynnetaan kunnos-
sapidon toimintamallin tavoitetilan maarityksessa. Konstruktion valintaperusteena oli, etta se soveltuu
tutkimusotteeksi yleisesti sellaiseen tyohon tai tutkimukseen, jonka lahtokohtana on jokin liike-elaman tai
julkishallinnollisen toimijan todellinen ongelma, johon konstruktiivisessa tutkimuksessa kehitetaan rat-
kaisu (Jokinen 2021). Konstruktiivista tutkimusotetta kaytetaan yleisesti johtamisen kehittamista koske-
vissa tutkimuksissa (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 245). Konstruktiivisen tutkimusotteen rakenne on

esitetty kuviossa 1.

Ongelman Ratkaisun

kaytannon KONSTRUKTIO kaytannon
relevanssi toimivuus

Ongelman
ratkaisu Ratkaisun
teoreettinen
uutuusarvo

Kytkenta
teoriaan

KUVIO 1. Konstruktiivisen tutkimusotteen rakenne (Kasanen ym. 1993, 246; Jokinen T. 2021)

Tietoa kunnossapidon nykytilasta saadaan sidosryhmille suunnatun kyselyn avulla. Kokemusperainen
tieto luo pohjan objektiiviselle tarkastelulle ja kunnossapidon nyky- ja tavoitetilojen maarittamiselle. On-
nistuneelle konstruktiiviselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkimustulokset johtavat jatkokysymyksiin
(Kasanen ym. 1993, 258). Tavoitetilan maarityksen jalkeen toimintamallin kehittamistd on mahdollista

jatkaa esimerkiksi PDCA-syklin avulla.

Lahdeaineiston perusteella tarkastellaan tutkimusongelman ratkaisemiseen soveltuvia Lean-teorioita,
tydkaluja ja parhaita kaytantoja varsinkin Toyotan kokemuksiin perustuen. Konstruktion toimivuus pyri-

taan osoittamaan heikolla markkinatestilla (weak market test) (Kasanen ym. 1993, 253). Kaytanndssa



talla tarkoitetaan sita, etta kohdeyritys on hyvaksynyt ratkaisun ja ottanut sen kayttoon omassa toimin-
nassaan (Jokinen T 2021).

Tydn raportointi noudattaa perinteistd opinnaytetyon raportointimuotoa (Oulun ammattikorkeakoulu
2023). Teoriaosuudessa tutustutaan Lean-ajattelun keskeisiin oppeihin, tydkaluihin ja kasitteisiin. Teo-
riaosuuden yhteenvedossa tarkastellaan osaamiseen, tekemiseen ja johtamiseen parhaiten soveltuvia

Lean-kaytantoja.

Empiriaosuudessa hyodynnetaan kyselytutkimusta, missa tutkija esittaa vastaajalle kysymyksia kysely-
lomakkeen (lite 1) valityksella (Vehkalahti 2019, 11). Kyselytutkimuksella luodaan edellytykset kunnos-
sapidon nykytilan kartoitukselle ja kartoitus perustuu tutkimuksesta saatavan aineistoon. Empiriaosuuden
lopussa on muodostettu nakemys nykyisen toimintamallin kehityskohteista. Tyossa mallinnetaan nykyiset

vianselvitys- ja hairioselvitysprosessit seka huolto- ja kunnossapitotyot prosessianalyysia hyodyntaen.

Tulokset osiossa on maaritelty sarjakondensaattoreiden kunnossapidon tavoitetila, toisin sanoen toivottu
kehityssuunta suhteutettuna toimintaymparistossa tapahtuvaan muutokseen. Maarittelyssa on hyddyn-

netty empiriavaiheen tuloksia, Lean-teorioita ja parhaita kaytantoja.

Tydn lopussa olevassa pohdinnassa arvioidaan tyon aihetta seké tyon suorittamista. Pohdinnassa arvi-
oidaan tutkimuksen aikana mahdollisesti uusia esille nousseita kysymyksia. Lopuksi tiivistetaan tyon an-

siot seka sen uutuusarvo. Tyon rakenne on esitetty kuviossa 2.

1. Johdanto

4. Tulokset ja johtopaatokset

5. Paatanta

KUVIO 2. Opinnéytety6n rakenne (Oulun ammattikorkeakoulu 2023)
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2 LEAN-TEORIAN SOVELTAMINEN KUNNOSSAPIDOSSA

21 Lean-ajattelun arvoperusta

Koko Lean-ajattelun voidaan katsoa olevan peraisin koneiden kunnossapitoon liittyvasta kehitysideasta.
Sakichi Toyoda (1867-1930) kehitti kutomakoneen, mika kykeni tunnistamaan vikatilanteita ja pysahty-
maan omatoimisesti. Koneen ominaisuus — eraanlainen itsevalvonta — helpotti konetta aikaisemmin val-
voneen henkilon tyotaakkaa ja koneenhoitaja saattoi ottaa useamman koneen valvottavaksi samanaikai-

sesti. Tdma innovaatio tehosti koneenhoitajan tyéta huomattavasti. (Jokinen 2020, a, 4-6.)

Varsinaisena Leanin kehittajana tunnetaan kuitenkin Taiichi Ohno (1912-1990). Kiinalaissyntyinen Ohno
opiskeli Japanissa ja aloitti uransa samaisella Toyotan kehruu ja kutomatehtaalla vuonna 1932. Ohno
siirtyi 1943 Toyotan autotehtaan palvelukseen kehittdmaan Toyotan tuotantojarjestelmaa. Englannin kie-

lessa Leanin rinnakkainen termi TPS tulee sanoista Toyota Production Systems. (Jokinen 2020, a, 4-6.)

Toyotan menestyksekas toiminta vauhditti myds lansimaisia valmistajia kehittdmaan omia tuotantopro-
sessejaan. Toyotan tehokkaita toimintatapoja alettiin tutkia tarkemmin 1990 luvulla, jolloin Lean tuli ny-

kymuodossaan tunnetuksi (Dave 2020, 1599).
Lean-ajattelun perustana on Toyodan ja Ohnon luoma neljan teeman arvoperusta eli Lean-filosofia:
1. Pitka@n aikavalin tulokset.

Sujuvat toimintaprosessit.

Henkiloston ja yhteistyokumppaneiden jatkuva kehittaminen.

el

ltseoppivan organisaation rakentaminen (Jokinen 2020, b, 7-9).
Toyotalla toimintatapaa maarittelevia arvoja on viisi kappaletta. Toyotan toimintatavan méaarittavat arvot

ovat: Haasteisiin tarttumisen henki, Kaizen, Genchi genbutsu, tiimity6 ja ihmisten kunnioitus (Liker &

Convis 2012, 30-33). Termeja on avattu tarkemmin teoriaosuudessa.
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Lean on abstraktista olemuksestaan ja vierasperaisista termeista huolimatta yksinkertainen, kaytannon-
laheinen ja helposti ymmarrettavissa. Tassa piilee yksi Leanin viehatyksesta. Asiakaslahtoisyyden vaali-
minen, virtaustehokkuuden maksimointi, standardoidut toimintatavat ja jatkuva parantaminen eivéat sido
ylimaaraisia padomia. Leanin arvoja voidaan hyvin kuvata myos termilla — vahemman on enemman
(Mann 2015, 10).

Fingrid perustaa oman toimintansa ja strategiansa osaavan henkildston varaan (kuvio 3). Yhtién arvot:
avoin, rehti, tehokas ja vastuullinen, ohjaavat toimintaa kaikessa tekemisessa ja muodostavat yrityskult-
tuurille vahvan perustan. Toimintaymparistdn muutos vaatii toimintatapojen ja kumppanuuksien jatkuvaa
kehittdmista. Kaiken toiminnan perustana on asiakkaan tarve, seka tarve yllapitaa ja kehittaa sahkojar-
jestelmaa (Fingrid Oyj 2022, 11, 15, 34.)

Fingridin strategia

ASIAKKAAT JAYHTEISKUNTA

Parhaiten palveleva verkkoyhtid.
Asiakkaan tarvetta vastaavaa sahkonsiirtoa.
Markkinamydnteisin kantaverkkoyhtic.

TALOUS

Parhaiden kaytantdjen Omistaja-arvon Yhticn keskeisten
mukainen johtamis- ja maksimointi vastuullisesti  padomalajien yhteinen,
hallintotapa pitkdjanteisella tavalla vastuullinen ja
tehokas hallinta

Siirtokapasiteetin Kayttdvarmuuden Sahkdmarkkinoiden
varmistaminen hallinta edistédminen
Sirtokapasiteetti vastaa Sahkoa varmasti Sahkomarkkinat
iakkaiden ja yhieiskunnan hiilineutraalille mahdollistavat
tarpeisin. Toimintamme yhteiskunnalle. puhtaan
on tehokasta ja turvallista, sahkojarjestelman.
laatumme on oikein mitoitettu
ja vastuullisuus on tekoja.

HENKILOSTO

, vhiteisollinen, uudistuva

KUVIO 3. Fingridin strategia (Fingrid Oyj 2022, 17)
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2.2 Lean-johtaminen kunnossapidon nako6kulmasta

Lean on johtajuutta ja toiminnallista erinomaisuutta, jota tarvitaan pitkan tahtaimen menestykseen (Liker
& Convis 2012, 3-6). Maaritelma kannustaa soveltamaan Lean-ajattelua ja periaatteita myds kunnossa-
pidossa. Seuraavissa alaluvuissa on kuvattu Lean-johtamisen kannalta keskeisia menetelmia ja teorioita,

joita voidaan hyddyntaa myos kunnossapidon johtamisessa.

221 Suunnan johtaminen

Lean-ajattelun mukaisesti johtaminen on strategian jalkauttamista vuorovaikutuksessa organisaation eri
toimintojen kanssa. Tama tunnetaan Hoshin Kanri-menetelmana, toisin sanoen suunnan johtamisena.
Liker & Convis 2012 vertaa Hoshin Kanria tavoitejohtamiseen. Hoshin Kanri ei ole yksisuuntainen pro-
sessi, vaan vuoropuhelua organisaatiossa. Kun yhteinen suunta ja tavoite on selvilla, my0s yksittainen
tiimi tai tydntekija kykenee kehittdmaén omaa toimintaansa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Strate-
giat jalostuvat liketoimintasuunnitelmiksi ja tyoryhmakohtaisiksi tavoitteiksi. Tavoitteen lisaksi on erityi-
sen tarkeaa tunnistaa menetelmat tavoitteen saavuttamiseksi. Lean sisaltaa useita erilaisia menetelmia
ja tydkaluja oman toiminnan (prosessien) kehittdmiseksi. Lean-ajattelun mukaisesti jokaisen prosessin
parannusyrityksen tulisi noudattaa PDCA-syklid. Tavoitteen lisaksi on oleellisen tarkeaa paattaa mene-
telmista tavoitteen saavuttamiseksi, silla ilman suunnitelmaa tavoite on ainoastaan toive paamaaran saa-
vuttamisesta. (Liker & Convis 2012, 129-136.)

Lean-johtamisen haasteena ei ole niinkaan kehittaa strategiaa ja visioita, vaan auttaa kehittamaan tois-
tuvasti ja johdonmukaisesti sovellettavia ja prosessia parantavia kayttaytymisrutiineja. Japanissa tallai-
sista malleista tai rutiineista kaytetaan nimitysta Kata. Kayttaytymisrutiinit eivat lamaannuta tyontekijoiden
luovuutta, vaan oikein suunnattuna vapauttavat ja kanavoivat kykyjamme paremmin. (Rother 2011, 14,
17.)

Leanissa johtajuus ei keskity ainoastaan organisaation huipulle, vaan johtajuutta edellytetaan laajasti
organisaation eri tasoilla. Toyotan autonvalmistusprosessia pidetaan yleisesti Lean-teorian puhtaimpana
esimerkkina. Toyotalla organisaatiorakenne noudattaa tyoryhmarakennetta, missa ryhmanvetajia pide-
taan organisaation tarkeimpina johtajina, silld heilla on suora kosketus tuotannon tyontekijoihin eli henki-
I6ihin, jotka tuottavat suurinta suoraa lisdarvoa asiakkaalle. Toisin sanoen ryhmanvetajat ovat johtamis-
tiimin se osa, joka on eniten vastuussa yhtion liiketoimintatuloksista (Liker & Convis 2012,116). Tata
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ajatusta voidaan soveltaa monessa muussakin yhteydessa — myds kunnossapidossa, pohdittaessa oman
tyon merkitysta yrityksen liiketoimintatulosten saavuttamiseksi. Ylempana organisaatiossa johtajan
tuoma lisaarvo asiakkaalle muuttuu usein epasuoraksi. Johtaja pitda suunnan kohti yhdessa tunnistettua

paamaaraa valmentamalla joukkuetta, ja tuottamaan lisaarvoa asiakkaalle.

Osa Toyotan johtajuutta on kyky osoittaa kohti tavoiteltavaa, hukatonta ja ihanteellista tuotantoprosessia
ja loytaa aukkoja sen ja nykytilan valilta. Epasuorasti tdama tunnustaa, ettei ihannetilaa voi koskaan ta-
voittaa, silla prosesseissa tulee aina olemaan hukkaa (Liker & Convis 2012,17). P4dmaaran tai tavoiteti-

lan tulee aina olla kuitenkin kirkkaana mielessa.

2.2.2 Tavoitejohtaminen

Peter Druckertin alun perin hahmottelema tavoitejohtamisen ajattelutapa (Management by objectives,
1954) ei poikkea paljoakaan Toyotan johtamistavasta. Druckertin havaintojen mukaan tehokkaat johtajat
kiinnittavat huomiota keinoihin, joilla tulokset saavutetaan, sen sijaan etta esittavat ainoastaan numeeri-
sia tavoitteita (Rother 2011, 60).

Lean-periaatteiden mukaan tavoitteiden tulee olla mitattavia, jotta edistymisté kyetdan seuraamaan.
Pelkkien numeroiden perusteella ohjautuva tekeminen kadottaa helposti perimmaisen tavoitteensa. Tu-
losjohtamisessa numeerisen tavoitteen saavuttamiseksi voidaan kayttdd monenlaisia toimintatapoja,
myo0s sellaisia, jotka eivat liity suoranaisesti prosessin aitoon ja jatkuvaan parantamiseen. Tulosjohtami-
nen voi tuottaa tuloksia lyhyella aikavalilla ja sopivassa markkinatilanteessa. Tavoitejohtamisessakin
suunnitelmat jalostuvat toimenpiteiksi kaksisuuntaisen vuoropuhelun (Hoshin Kanri) avulla (Liker & Con-
vis 2012,132).

2.2.3 Johtamisen ja johtajien kehittdminen

Toyotan toimintatapaa ja esimerkkia tutkimalla kay ilmi, etta Toyota on sitoutunut kehittamaan pelkkien
prosessien lisaksi myos omia johtajiaan. Toyotan suhtautuminen johtamiseen kiteytyykin pitkalti siina,
ettd yritys kouluttaa kaikki johtajansa itse. Taiichi Ohnon kehittdma koulutustapa (Shu ha ri) vastaa lan-
simaista oppipoikakoulutusmallia. Kouluttajasta kaytetaan nimitysta Sensei, ja opetettava on oppilas.
Ohnon mukaan kehittyminen on tehokkainta siella missa tyota tehdaan — Gembassa. Kykya tarkkailla ja
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analysoida tilannetta ilman ennakkokasityksia pidetaan Lean-johtajakoulutuksessa ensimmaisena kehi-
tysvaiheena (Liker & Convis 2012, 53). llman harjoittelua opettaja voi helposti paatya ratkomaan ongel-
mia oppilaan puolesta sen sijaan, etta kannustaisi tata ongelmaratkaisukyvyn kehittamisessa. Usein on-
gelmatilanteet pyritdan korjaamaan mahdollisimman nopeasti ja houkutus ratkaista ongelma toisen puo-

lesta kasvaa liian suureksi.

2.3 Lean-teoriat ja parhaat kaytannot kunnossapidon kehittamisen nakokulmasta

Lean-teoriat perustuvat alun perin autoteollisuuden tuotantolinjojen kehittamismenetelmiin. Kaikkia Lean-
tyokaluja ja teorioita ei tasta syysta ole tarkoituksenmukaista soveltaa kunnossapidossa. Tutkimusta on
rajattu seuraavissa alaluvuissa esitettyihin teorioihin. Tutkimusaiheen kannalta naita tarkasteltuja teori-

oita ja kaytantoja voidaan pitaa keskeisina.

2.3.1 Hukan kasite

Lean-ajattelussa Hukka on keskeinen kasite. Hukka on prosessin kannalta lisaarvoa tuottamaton ja yli-
maarainen kustannusera. Hukka on oire, joka kertoo ongelmasta. Oireen poistaminen tapahtuu sen juu-

risyiden tunnistamisella ja juurisyihin puuttumalla. (Jokinen 2020, c, 14-16.)

Hukka muodostuu kolmesta japaninkielisesta sanasta: Muri, Muda ja Mura. Tuotantoprosessissa hukka
ymmarretaan tuotannon ei toivottuna vaihteluna (Mura). Ylikuormitus eli Muri tietyssa kohtaa prosessia
altistaa virheille sekd aiheuttaa pullonkauloja. Pullonkaulat voivat vastaavasti aiheuttaa vajautta samai-
sen tuotantoprosessin toisessa kohdassa. Tuotantojarjestelman tai organisaation toiminta on epatasa-
painossa ja syntyy hukkaa. Toisin sanoen toiminnan tai tuotannon ei toivottu vaihtelu on yksi Hukan
juurisyista. Toiminnan tai prosessin vaihtelua voidaan tasapainottaa esimerkiksi varastojen avulla. Liial-
liset varastot hidastavat kuitenkin tuotantoa ja sitovat yrityksen paaomia. Ideaalissakin tuotantoproses-
sissa tai toiminnassa esiintyy aina hukkaa eli vaihtelua. Kysymys onkin vaihtelun minimoinnista ja halli-
nasta seka vasymattomasta taistelusta epakohtien korjaamiseksi. Lean-ajattelun mukainen tapa hallita
vaihtelua on ketteryyden lisd@minen. (Jokinen 2020, c, 14-16.)

Hukan poistamisessa yksi keskeisista asioista on johdon jalkautuminen tyontekijéiden keskuuteen kes-
kustelemaan Hukasta ja sen poistamisesta. Parhaat ideat syntyvat useimmiten siella missa asioita on
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totuttu tekemaan. Kuviossa 4 on esitetty Hukan seitseman tyypillista lajia seka niiden tunnusomaiset

piirteet.
Tuotetaan liikaa Materiaalien tai tuotteiden
tai liian aikaisin  siirtdminen paikasta toiseen
Tyontekijan liikkkeet ja Varastot hidastavat
liikkuminen, jotka eivat “ : ' tuotantoa, sitovat padomaa

jalosta tuotetta ja piilottavat ongelmia

Virheet aiheuttavat ‘ ~

o . Tyontekija odottaa
kustannuksia, hidastavat ja .
. L konetta tai osia, kone
heikentavat laatua 1‘ .
odottaa tyontekijaa

Tyon viimeistely joka ei lisaa
tuotteen arvoa asiakkaalle

KUVIO 4. Hukan 7 eri lajia (Jokinen 2020, 15)

Toyota soveltaa omassa tuotantojarjestelmassaan Lean-ajattelutapaa ja kayttaa siita nimitysta Toyota
Production System. Ajatuksena ei ole pelkastaan poistaa ongelmia ja hukkaa prosesseista, vaan toisaalta
luoda jatkuvia haasteita johtajille ja tyontekijdille. Liker & Convis 2012 havainnollistaa tata ajatusta virtaa-
van veden ja esiin nousevien karikkojen avulla. Karikoiden poistaminen laskee veden pintaa ja paljastaa
seuraavan karikon. Nain tapahtuu kerta toisensa jalkeen. Puristamalla taté ketjua koko ajan pidemmalle,
pinnalle nousee uusia ongelmia ratkaistavaksi. Tasta syysta Toyota suhtautuu kriittisesti esimerkiksi tuo-
tannon valivarastoihin. Ylimaaraisilld varastoilla voidaan peittaa helposti ja nopeasti tuotantoketjussa
esiintyvia ongelmia. Houkutus tahan voi monesti kayda liian suureksi, sen sijaan etta tartuttaisiin jatku-

vasti esiin tulevien ongelmien korjaamiseen ja niiden poistamiseen. (Liker & Convis 2012, 78.)

Rother 2011 kasittelee varaston pienentamistd hukan yhteydessa hieman eri nékokulmasta. Varastojen
pienentamistavoite on ongelmallinen, silla se on numeerinen. ldeaalitilanteessa varasto prosessin ympa-
rilld on lopputulos ja sille on syynsa. Oleellisempaa olisi perehtyéa prosessiin ja tarkastella vaatimukset
varaston minimikoolle sen mukaisesti. (Rother 2011, 95.)
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5S on yksi Leanin perustyokaluista. Se on ensimmainen konkreettinen, ja nékyva toimenpide Lean-pro-
jektia kaynnistettaessa. 5S tulee alun perin japanin kielesta. Se on kaannetty suomen kielelle seuraavasti:
Sortteeraus, Systematisointi, siivous, standardointi ja seuranta. 5S tarkoittaa perustavan jarjestyksen luo-
mista tyGymparistoon seka sen systemaattista yllapitoa ja seurantaa. 5S muodostaa systemaattisen toi-

mintatavan 5 ensimmaista askelta. (Stoor, Kilponen & Jokinen 2020, 10-13.)

5S-menetelman hyodyt nakyvat valittomasti. Siisti ja jarjestyksessa oleva tydymparistd on turvallinen ja
viihtyisa. Tyovalineet ovat helposti saatavilla, ja puutteet ja poikkeamat havaitaan valittomasti. Myos va-
rastojen tehokkaassa yllapidossa 5S on keskeisessa roolissa. Menetelman merkitys on helppo ymmartaa
esimerkiksi yhteisten tydtilojen ja valineiden kohdalla. 5S haastaa organisaatiokulttuurin ja siihen sitou-

tuminen vaatii paattavaisyytta. (Stoor, Kilponen & Jokinen 2020, 10-13.)

Menetelman haasteena pidetaan jarjestelmallisyyden ylldpitoa. Kaynnistysvaiheen jalkeen epajarjestys
ja vanhat toimintatavat pyrkivat helposti takaisin. Taman vuoksi siisteyden ja jarjestyksen seuranta ja
epakohtiin puuttuminen on valttdmatonta. 5S on organisaation ensimmainen askel kohti jatkuvan paran-

tamisen periaatetta. (Stoor, Kilponen & Jokinen 2020, 10-13.)

2.3.3 Standardointi

Standardoinnilla tarkoitetaan parhaan mahdollisen k&ytdnnon maarittelya tyotehtavien hoitamiseksi.
Standardointi on luonnollinen jatke 5S menetelmien kayttamiselle. Tyypillinen standardoinnin kohde on
tydtapa. Tyotehtava jaetaan loogisiin tyovaiheisiin, ja tydvaiheet ohjeistetaan ja koostetaan tyon teke-
mista helpottavaksi tydohjeeksi. Ohjeet voivat sisaltaa tekstin lisaksi myds kuvia. Ohjeissa tuodaan esiin
myos tydn tekemiseen liittyvat tybturvallisuus- ja laadunvarmistusnékokohdat. (Kilponen & Jokinen 2020,
17-19.)

Tyomenetelmien standardoinnista voidaan erottaa kolme erillista vaihetta: vakauta, standardoi ja ylla-
pida. Vakauttamisen apuvalineena voidaan kayttaa 5S menetelmaa, silla epajarjestysta ei ole syyta stan-
dardoida. TyOohjeiden tekemisessa eli standardoinnissa parhaita asiantuntijoita ovat kyseista tyota teke-
vat henkilot. Tyoohjetta noudattamalla havaitaan helposti myds tyohon varsinaisesti kuulumattomat asiat.
Standardien ja ohjeiden yllapitoon tulee kiinnittda huomiota. Korjausten ja paivitysten tekeminen tulee
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sujua vaivattomasti. Vakauttamisen ja standardoinnin jalkeen toiminnan yllapidolla on keskeinen rooli.
Johdon tehtavana on valvoa, etta kaikki noudattavat yhdessa tehtyja ohjeita. Johdon tulee myds kannus-
taa tyontekijoita ilmoittamaan havaitsemistaan virheista. Tama on edellytys toiminnan jatkuvalle kehitta-
miselle. (Kilponen & Jokinen 2020, 17-19.)

Standardoinnin tarkoitus on muuttaa tyon pienimmat yksityiskohdat rutiininomaisiksi siten, ettei niihin tar-
vitse kiinnittaa liaksi huomiota. Talla tavoin tyontekija voi rutiinien sijaan keskittdaa huomionsa tyon laa-
jempaan kuvaan ja loytaa tapoja parantaa prosessia. Parhaassa tapauksessa parannuksilla ei pelkas-

taan pyrita korjaamaan virheita, vaan eliminoimaan virheiden syntyminen. (Liker & Convis 2012, 58.)

Standardoinnilla vaikutetaan myo6s suorituskykya kuvaavien mittareiden laatimiseen. Standardi tarjoaa
perustason, johon prosessille tehtyja parantamistoimia voidaan verrata. Mikali prosessit ja tavoitteet on
maaritelty epaselvasti, voi olla vaikea erottaa onko jokin ehdotettu muutos oikeasti parannus, vai ainoas-
taan toisenlainen tapa tehda tyota (Liker & Convis 2012, 58). Toisenlaisella tyétavalla ongelma voidaan

kiertaa ja olla valittamatta sen alkuperaisesta aiheuttajasta.

Ohjeet ja standardit eivat ole itsessaan merkittavia, vaan se kuinka saavuttaa standardissa maaritelty
tyon tavoitetila. Rother 2011 mukaan Toyotalla standardien tarkoitus ei ole maaritelld kuria, vastuulli-
suutta tai valvoa tyontekijoita, vaan antaa viitepiste suunnitelman ja todellisuuden valiselle vertailulle.
Standardin tarkoitus ei ole saada prosessia toimimaan joka kerta samalla tavalla, vaan saavuttaa haluttu
tavoitetila jokaisella kerralla. Standardin ja tavoitetilan valinen ero ei ole suuri, ja sita voi olla vaikea hah-
mottaa. Tavoitetilaan paasemiseksi prosessia taytyy kyeta kehittamaan. Avainkysymyksia ovat: kuinka
saamme taman prosessin toimimaan standardin kuvaamalla tavalla, ja mika estaa meita toimimasta stan-
dardin mukaan? (Rother 2011, 104.)

Standardeissa ja ohjeissa kuvataan parhaat k&ytannét ja toimintamallit tavoitetilan saavuttamiseksi. Par-
haat kdytanndt eivat levia ainoastaan standardien ja ohjeiden vélityksella. Liker & Convis 2012 mukaan
Toyota kayttaa parhaiden kaytantojen levittamisesta termia Yokoten. Yokotenissa tiedonsiirto tapahtuu
suoraan henkilolta toiselle. Henkildilta toiselle tapahtuva tiedonsiirto ei saa kuitenkaan tarkoittaa kaytan-
tojen suoraa kopiointia. Yokotenissa omaksujan vastuulla on ymmartaa oma tilanteensa, missa tasta
kéytanndsta voi olla hydtya ja miten sita voi parantaa. Omaksumisprosessi itsessaan noudattaa PDCA-
syklia. Yokotenin tarkoitus on estaa ideoiden suora kopiointi ja ennen kaikkea kaskyjen sokea noudatta-
minen. (Liker & Convis 2012, 157.) Tama tukee Leanin ajatusta siita, etté parhaat asiantuntijat ovat siella

missa ty6ta tehdaan.
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2.3.4 Kaizen - velvollisuus parantaa jatkuvasti suorituskykya

Lean-ajattelu tunnustaa epasuorasti, ettei taydellista hukatonta tilaa voida koskaan saavuttaa. Tama joh-
tuu siita, ettei mikaan prosessi ole koskaan taydellinen ja niista [0ytyy aina parannettavaa. Ajatusta jat-

kuvasta parantamisesta kutsutaan Kaizeniksi.

Lean-organisaatiossa Kaizenia toteutetaan ylimmasta johdosta tyontekijoihin. Paavastuu siita on yrityk-
sen keskijohdolla tyonjohtajat mukaan lukien. Yksittaisia Kaizen-toimenpiteita rinnastetaan usein virheel-
lisesti innovaatioihin, silla Kaizen poikkeaa perinteisesta innovaatioajattelusta monin tavoin. Innovaatiot
ovat usein radikaaleja, nopeita ja yksittaisia. Kaizen-toimenpiteet ovat sen sijaan jatkuvia, kollektiivisia ja
hitaasti etenevia. Kaizenista saatavana hyotyna voidaan pitaa sita, etta tyontekijat sitoutuvat itse maarit-
telemiinsa standardeihin paremmin kuin ulkoapain asetettuihin ohjeisiin ja toimintamalleihin. (Rahko &
Kekkonen 2020, 23-24.)

Kaizen voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin: ylldpitdvéaén ja parantavaan Kaizeniin (Liker & Convis 2012,
107). Ylldpitavélld Kaizenilla tarkoitetaan reagointia odottamattomiin ja yllattaviin ongelmiin. Tehtiinpa
mita tahansa, sattumalle jaa aina sijaa, eika odottamattomia asioita voi estaa tapahtumasta. Yllapitavan
Kaizenin tavoitteena on palauttaa prosessi ongelman jalkeen normaaliksi, niin pian kuin mahdollista. Pa-
rannus-Kaizenilla ei pyritd pelkastaan yllapitdmaan nykyista suorituskykya, vaan tavoitellaan taydelli-
syytta prosessin jatkuvan parantamisen avulla. Yksikoissa ja prosesseissa suoritettu Kaizen edistaa koko

yhtion tavoitteiden saavuttamista Hoshin Kanrin kautta.

Johtamisen nakokulmasta on oleellista tukea paivittaista Kaizenia, silla se ei ole yksittainen Lean-toimen-
pide tai laatuprojekti. Johdon ja tiiminvetdjien vastuulla on edesauttaa ja yllapitaa sita péivittain. Ongel-
mien tunnistaminen, niihin tarttuminen ja niiden oikeaoppinen kasittely vaativat jatkuvaa asenteellista
yllapitoa. Lean-toiminnan hyotyja ei ole mahdollista edes yllapitaa ilman sinnikasta Kaizenin vaalimista.
(Liker & Convis 2012, 108.)

2.3.5 Genchi genbutsu

Yksi Leanin keskeisimpia periaatteita on se, etta paras tieto ja osaaminen prosessista on sielld missa
tyota tehdaan. Mene ja née -toimintamalli perustuu tahan ajatukseen ja siita kaytetaan japaninkielista

termia Genchi genbutsu. Toimintamallissa onkin kyse enemman johtamisesta kuin varsinaisesta paikan

19



paalla olemisesta. Johtajilla tulisi olla laheinen tietamys siita mita tapahtuu, ja mitka ovat potentiaaliset
ratkaisuvaihtoehdot kuhunkin ongelmaan. Genchi Genbutsu heijastaa yhtion ja sen johdon suhtautumista

tuotannossa tai lisdarvoa tuovassa asiakasrajapinnassa tehtavaan tyohon. (Liker & Convis 2012, 32).

Toinen Leanissa kaytetty termi milla kuvataan lasnaoloa, on Gemba. Termi korostaa johdolle kentalla
olemisen tarkeytta asioiden todellisen tilanteen nakemiseksi. Gemban avulla johtajat voivat yllapitaa ja
edesauttaa paivittaista Kaizenia. Fyysinen lasnaolo tyokohteessa on oleellista, silla raportit ja mittaukset
eivat aina anna todellista kuvaa asioiden kulusta. Kaukana Gembasta tehdyt paatdkset voivat olla ongel-
mallisia. Liker & Convis 2012 kayttaa esimerkkina Toyotan jarrupoljinkriisia, missa japanilaiset insindorit
yrittivat ymmartaa ongelmia Yhdysvalloissa ja toimivat sen mukaisesti. Kriittisia paatoksia tekivat johtajat,
jotka eivat olleet Gembassa. Heilla ei voinut olla tarkkaa kasitysta siita, mita oli todella tapahtunut. (Liker
& Convis 2012, xvii).

2.3.6 Toyotan Kata

Rother 2011 tunnistaa Toyotan menestyksesta rutiinien eli Katojen merkityksen, ja kuvailee sita laajasti
teoksessaan Toyota Kata. lhannetilanteessa toiminnalla on seka muoto (rutiini eli kata) ja suunta. Kes-
kittymalla Leanissa esimerkiksi likaa hukan poistoon, suunta katoaa helposti. Kokonaisuuden taytyy olla
tasapainossa liiaksi toista painottamatta. Toyotalla Kata jaetaan kahteen eri ryhmaan: parannuskataan

ja valmennuskataan. (Rother 2011, 16, 37.)

Parannuskatalla kuvataan jatkuvan parantamisen rutiinia. Se on myds Toyotan tapa johtaa ihmisia. Rot-
herin 2011 mukaan parannuskata on Toyotalla niin syvalle juurtunutta, etta sita esiintyy kaikkialla ja sita
harjoitetaan jatkuvasti. Tehokkainta sen soveltaminen on siella, missa asiakkaalle tuotettu lisdarvo on
suurinta. (Rother 2011, 68.)

Parannuskata ei pelkaa epaonnistumisia, silla ne ovat oppimisen kannalta valttamattomia. Rotherin 2011
mukaan ongelmat paljastavat kyvykkyytemme rajat ja ajattelutapamme horisontit. Ongelmat ja niiden
ratkaiseminen viitoittavat tieta kohti tavoitetilaa. Valinpitamaton tai ongelmat kieltava asenne voi nayttaa
hyvalta, mutta todellisuudessa toiminta ei kehity, vaan taantuu. Ongelmiin tulee suhtautua oikealla ta-
valla. Niita voidaan peitella tietoisesti, mutta myos tiedostamatta. Jos ongelmiin suhtaudutaan negatiivi-
sesti, ihmiset kokevat olonsa ongelmien uhkaamaksi. Puutteellinen ongelmaratkaisukyky voi peitella on-
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gelmia myos tiedostamatta. Ongelmien ilmetessa kiirehditaan korjaaviin eli vastatoimenpiteisiin analysoi-
matta tai ymmartamatta ongelmaa riittdvasti. Ongelmista ja eponnistumisista ei tule syyttaa vaan oppia.
Parannuskatan ei tulisi olla lian henkilokohtaista, silla se koetaan usein uhkaavana. Sen sijaan paran-
nuskatassa tulisi olla positiivinen, haastava ja syytoksista vapaa tunnelma. Rother 2011 neutralisoi on-
gelma-sanasta negatiivisen savyn seuraavasti. Jokin voi olla ongelma tai epatoivottu tilanne iiman, etta
sita pidetaan hyvana tai pahana. Tama muistuttaa rajaa ymmarryksen ja hyvaksymisen valilla. Neutraali
suhtautuminen siirtaa huomion yksilosta prosessiin. Ei moitita-kulttuuria ei pida sekoittaa ei huolta-kult-
tuuriin, silla suvaitsevaisuus ei ole valinpitamattomyytta. Jos haluamme, etta organisaatiomme on mu-
kautuva ja jatkuvasti oppiva, meidan tulee kehittaa tapoja, jotka pitavat huomion todellisen tilanteen yk-
sityiskohdissa reaaliaikaisesti (Rother 2011, 126-129).

Rother 2011 esittaa viiden kysymyksen avulla yhteenvedon Toyotan tavasta edeta kohti tavoitetilaa. Ky-

symykset kiteyttavat parannuskatan helposti ymmarrettavaan muotoon (kuvio 5):

1. Mika on tavoitetila (Haaste)?
Mika on todellinen tila nyt?
Mitka esteet estavat saavuttamasta tavoitetilaa ja mihin esteeseen keskitytaan nyt?

Mika on seuraava askel (seuraavan PDCA-syklin alku)?

o B~ N

Milloin voimme katsoa, mita olemme oppineet tuon askeleen ottamisesta?

Naiden kysymysten avulla luodaan systemaattinen ongelmanratkaisumalli. Viisi kysymysta toimii my6s

tavoitetilan maarittamisessa, jolloin kysymykset 1 ja 2 esitetaan eri jarjestyksessa. (Rother 2011, 142.)

@ @ © 0

Seuraava
Nykytila tavoitetila

o 1*1 o

C Este

Visio
Paamaara
Tavoitetila

KUVIO 5. Parannuskata (Rother 2011, 67)
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PDCA-ongelmanratkaisumalli on systemaattinen ja tehokas. Sen hyddyntaminen voi olla kuitenkin puut-
teellista. Rotherin 2011 havaintojen perusteella ihmisilla on taipumus olla ajattelematta yksittaisia pro-
sessijaksoja ja niiden parantamista, koska johtaminen tahtaa suoraviivaisesti lopputuloksen tavoitteluun.
Toimenpidelistojen sijaan tulisi kayttaa tavoitelistoja. lhmisilla on taipumus haluta varmuutta ja jopa luoda
varmuuden tunnetta keinotekoisesti. Kyse ei ole siita, ettei ongelmia nahd@, vaan se ettei niita haluta
nahda. Ongelmien nakeminen tavalla tai toisella horjuttaa varmuuden tunnetta prosessin toiminnasta
(Rother 2011, 92).

Valmennuskatan tarkoitus on tuoda parannuskata organisaatioon ja opettaa katan hyodyntamista kay-
tanndssa. Menetelma perustuu edelld esitettyyn Shuhari-opetusmetodiin, jossa mentori valmentaa oppi-
lasta. Oppilasta kannustetaan mentorin ohjaamana etsimaan kataan perustuvia keinoja ongelmien rat-
kaisemiseksi. Mentorointi tapahtuu epasuorasti ja usein kysymysten avulla. Mentori ei kysy oppilaalta
kysymyksia ratkaistakseen ongelmia hanen puolestaan, vaan ohjatakseen tata parannuskatan ja ongel-
manratkaisun kannalta oikeaan suuntaan. Kysymysten avulla mentori selvittdd mita oppilas ajattelee, ja
miten han lahestyy ongelmanratkaisutilannetta. Mentoroitava oppii oivallusten kautta harjoittamaan pa-
rannuskataa. Mentori on onnistunut tydssaan, mikali oppilas suoriutuu haasteistaan jatkossa itsenaisesti
(Rother 2011, 176).

Toyota ei pyri soveltamaan kataa l0ytaakseen parasta mahdollista ratkaisua senhetkisessa tilanteessa,
vaan kehittd@kseen pitkdjanteisesti organisaation jasenten ongelmanratkaisukykya (Rother 2011, 201).
Mikali oppilaan esittama ratkaisu kelpaa asiakkaalle, se hyvaksytaan, vaikka mentorin ratkaisu olisi ollut
parempi kuin mentoroitavalla. On huomioitavaa, etté oppilaan ratkaisu kuvastaa organisaation senhet-

kista ongelmanratkaisukykya ja taitotasoa. Tama on arvokas tieto myos mentorille.

Edella esitetyn perusteella johdon ei tarvitse yrittda tuoda ongelmiin valmiita ratkaisuja. Lean-ajattelun
mukaisesti paras osaaminen on usein siella missa tyota tehdaan. Tama patee myos ongelmanratkai-
sussa. Valmennuskata tunnustaa epasuorasti, ettei mentorinkaan tarvitse osata kaikkea. Olennaista on
luoda organisaatioon rutiini eli kata, jonka mukaan ihmisten tulee toimia ongelmatilanteessa. Jos kataa
sovelletaan oikein, tuloksista ei tarvitse huolehtia. Toisaalta mikali tuloksia ei tule, niin todennakoisesti
kataa sovelletaan virheellisesti. (Rother 2011, 202.)
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2.3.7 PDCA-ongelmaratkaisumalli

Toyotan ongelmanratkaisumalli perustuu alun perin J. Edwards Demingin kehittamaan PDCA-menetel-
maan (Moen & Norman 2009, 1; Liker & Convis 2012, 84). PDCA (Plan, Do, Check, Act) on tieteellinen
menetelma, jossa muotoillaan hypoteeseja ja testataan niita suorista havainnoista saadun informaation

avulla (Rother 2011, 122). PDCA-sykli noudattaa seuraavaa jarjestysta:

1. Suunnittele hypoteesi ja ennuste. Mité tehdaan ja mité odotetaan tapahtuvaksi?
Tee. Hypoteesin suunnitelman mukainen testaaminen ja havainnointi.

Tarkista. Vertaa todellisia — saatuja tuloksia hypoteesin ennusteeseen.

el

Korjaa. Seuraavien toimenpiteiden méaarittely, tulosten standardointi tai uuden PDCA-syklin aloit-

taminen.

Ongelmanratkaisumenetelman hallinta on oleellista myds johtamisen kannalta. Toyotalla ongelmaratkai-
sumallin hallinta tarkoittaa sita, etté osaa kysya asiantuntijoilta oikeita kysymyksia ja varmistua, etta he
todella ratkaisevat ongelmia, eivatka ainoastaan keksi korjaus- ja vastatoimenpiteitd (Liker & Convis
2012, 84). Suunnitelman tai hypoteesin tarkoitus on nostaa esille sellaiset asiat, jotka eivat suju odotusten
mukaisesti (Rother 2011, 126). Ongelmanratkaisutilanteessa kysymys mita voimme tehda, johtaa usein
summittaisiin parannusyrityksiin. Mitd meidén téytyy tehdé, on vaikeampi, mutta tarkempi kysymys (Rot-
her 2011, 67).

Rother korostaa Toyotan PDCA-mallissa Gemban merkitysta. Toyotalla PDCA-syklin keskioon on De-
mingin versioon verrattuna lisatty Go and See, silla Toyotalla pidetaan tarkeana nahda todellinen tilanne
paikan paalla (kuvio 6). Paikan paalla tehtyjen havaintojen perusteella saavutetaan parempi ymmarrys
asioiden todellisesta tilanteesta.
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KUVIO 6. PDCA-sykli Go and See -liséyksellé (Rother 2011, 123)

Kuviossa 7 havainnollistetaan PDCA-syklia taskulamppuesimerkilld, jossa taskulampun avulla suunnis-
tetaan pimean tuntemattoman alueen lapi (Rother 2011, 121). Taskulampulla voi ndhda eteenpéin aino-
astaan hieman, sen sijaan etté se nayttaisi tien perille saakka. Esimerkin avulla ymmarretaan, etta PDCA
on jatkuva prosessi, ja etta yksittaisen PDCA-syklin avulla harvoin paéastaa suoraan tavoitteeseen. Yksi-
tyiskohdat tarkentuvat matkan varrella. Syklin kierto pyritaan pitamaan niin nopeana kuin mahdollista,
jotta paastaan seuraavalle tasolle ja ratkaisemaan seuraavaa syklia. Nopeimmillaan syklin Iapimenoaika
lasketaan minuuteissa (Rother 2011, 137). Oleellisempaa on edeta portaittain useiden toistuvien syklien
avulla, kuin yrittaa ratkaista koko ongelmaa yhden pitkan syklin avulla. Oikein kaytettyna PDCA ilmentaa

oppivaa organisaatiota ja tarjoaa valineen haastavan tavoitetilan saavuttamiseksi (Rother 2011, 122).

Epaselvaa ja tuntematonta

Tavoitetila

Tassa kohtaatiedat
joenemman

KUVIO 7. PDCA-mallin havainnollistaminen taskulamppuesimerkin avulla (Rother 2011, 110)
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Toyota havainnollistaa ja visualisoi ongelmanratkaisuprosessia kehittdméansa A3 raportointityokalun
avulla. Tyokalun avulla tuodaan PDCA-syklin toteutus paremmin nakyvaksi ja systemaattisemmaksi. A3
raportin analysointi paljastaa nopeasti puutteet ja aukot asiantuntijoiden ongelmanratkaisukyvyssa. Oh-
jaamalla raportointia aktiivisesti oikeaan suuntaan, autetaan asiantuntijoita oikeansuuntaiseen ajattelu-
malliin. Olipa kyse PDCA-mallista tai A3 raportointityokalusta, raporttien laadun paraneminen ei ole itse
tarkoitus, vaan asiantuntijoiden ongelmaratkaisukyvyn kehittyminen. Ongelmanratkaisukyvyn parantami-
nen samoin kuin johtaminen kysymyksia esittamalla toimii ainoastaan ymparistossa, missa koulutetta-

valla on selkea késitys siita, miltd onnistunut suoritus nayttaa. (Liker & Convis 2012, 82-83, 99.)

Johtajien tulee asettaa selkeita odotuksia johdettaville. Sama patee mentoroinnissa oppilaan ja opettajan
valilla. Oppilaiden tulee kyeta selkeasti arvioimaan ja mittaamaan omaa edistymistaan, jotta voivat ottaa
vastuun itsenséa kehittamisesta. Liker & Convis 2012 puhuu visuaalisen johtamisen tarkeydesta. Mittarei-
den tulisi olla kaikkien niiden nahtavilla, jotka osallistuvat toimintaan ja edesauttavat tavoitteen saavutta-
mista. A3 raportointi noudattaa visuaalisestikin standardoitua mallia. Myds prosessikaavioita voidaan
hyddyntad monimutkaisten prosessien ymmartdmisessa ja havainnollistamisessa. Visuaalisen esittami-
sen pohjimmainen idea on tuoda ongelmat nékyviksi. Toyotalla on sanonta, ei ongelmia ilman standar-
deja. Kun standardeilla kuvataan toiminnan tavoitetilaa, ongelmat ovat aukkoja standardin ja todellisen
tilanteen valilla. Visuaalinen johtaminen selkeyttaa odotuksia, maarittelee jokaisen osanottajan vastuun
ja antaa heille kyvyn seurata edistymistaan ja mitata itsensa kehittamista. Mittareilla ei ole tarkoitus kont-
rolloida, vaan ne antavat ymmarrettévan ja lapinakyvan tavan mitata edistymista. (Liker & Convis 2012,
99-100.)

2.3.8 Arvovirta- ja prosessianalyysi

Yrityksen tuotanto- tai palveluprosessin kuvantaminen arvovirta- ja prosessikuvausten avulla auttaa ke-
hittdmaan kyseessa olevia prosesseja. Arvovirta-analyysilla kuvataan yrityksen tuotannon materiaali- ja
informaatiovirtoja makrotasolla (kuvio 8). Yksittaisten tydvaiheiden tai osaprosessien kehittdmisessa
apuna kaytetaan tyovaihe- ja prosessikuvauksia (mikrotaso). Myds arvovirta-analyysi (Value Stream
Mapping) perustuu alun perin Toyotan tunnetuksi luomaan toimintamalliin (Jokinen & Rahko 2020, 24—
26).
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KUVIO 8. Arvovirta- ja prosessikuvausten makro- ja mikrotasot (Jokinen & Rahko 2020, 24)

Tassa tutkimuksessa keskitytaan eri tydvaiheiden prosessikuvauksiin mikrotasolla. Prosessianalyysin
tarkoitus on nykytilan kartoitus (Rother 2011, 253). Analyysin tarkoitus ei ole suoranaisesti paljastaa on-
gelmia tai esittaa parannuksia, vaan muodostaa kasitys prosessin nykyisesta tilasta ja hankkia tarvittavat
tiedot seuraavan tavoitetilan asettamiseksi. Prosessianalyysivaiheessa ei ole kyse hukan poistamisesta.
Tama on oleellinen havainto, jotta prosessille voidaan asettaa haluttu tavoitetila. Tavoitetilan maarityksen

jalkeen eteneminen noudattaa PDCA-syklia.

Tassa tydssa prosessianalyysia kaytetdan kuvaamaan kunnossapidon ennakkohuollon ja viankorjauk-
sen prosesseja. Prosessianalyysia kaytettdan apuna edelld mainittujen prosessien nykytilan kartoituk-
sessa. Arvovirta- ja prosessianalyysissa tulee aluksi valttaa liian yksityiskohtaista kuvaamista. Ensimmai-

sen version esitystapa kannattaa valita ennemminkin yleispatevaksi kuin liian yksityiskohtaiseksi.

2.4 Kunnossapidon teoriat

Tassa kappaleessa tarkastellaan kunnossapitoon liittyvia teorioita ja kasityksia, ja sita millaisia yhtyma-
kohtia Lean-ajatteluun muodostuu perinteisen kunnossapidon nakokulmasta. Lean-ajattelu ja filosofia
voidaan katsoa alkaneen Sakichi Toyodan kunnossapitoon liittyvasta innovaatiosta. Lean on laatuajatte-
lua ja laadun tekemisessa myos kunnossapidolla on oma merkittava roolinsa. Kunnossapidossa voi ta-
vanomaisesti olla kaytossa useita Lean-menetelmia ja -tyokaluja, vaikka niiden yhteydessa ei Leanista

puhutakaan (Viitasaari 2019, i).
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Kunnossapidolla tarkoitetaan koneiden, laitteiden ja jarjestelmien kunnossa- ja kaynnissapitamista ja se

voidaan jakaa seuraaviin paaluokkiin:

e huolto

e ehkaiseva kunnossapito
e korjaava kunnossapito
e parantava kunnossapito

e vikojen ja vikaantumisen selvittaminen. (Jarvié & Lehtid, 2017, 49.)

Vikaantumista ja vikojen selvittamista ei ole erikseen maaritelty kunnossapitoon liittyvissa standardeissa
ainakaan toistaiseksi. Lean-nakokulmasta tama on yllattavaa, silla vikojen ja niiden juurisyiden selvitta-
minen ovat varsin oleellinen osa Lean-ajattelua. Vaikka standardit eivat tata tunnistakaan, vikahistorian
ja riskianalyysin kayttaminen kunnossapidon ohjauksessa on asiantuntijoiden mielesta tarkeaa (Jarvio &
Lehtio, 2017, 52).

Lean-ajattelun mukaan laitteiden kayttajilla ja tuotantoprosessin tyontekijdilla on molemmilla merkittava
rooli tuotantoprosessin kehittamisessa ja laadun yllapitdmisessa. Kunnossapidon ndkokulmasta asia on
myos tunnistettu. Kayttajia ja kunnossapitdjia ei tule tarkastella taysin erillising tekijoind, vaan molemmilla
on merkittava, ja osin rinnakkainen rooli siind, kuinka hyvin kunnossapito onnistuu tavoitteessaan. Esi-
merkiksi piilevien vikojen paljastaminen voi vaatia kunnossapitgjilta uudenlaista ja aktiivisempaa ajatte-
lutapaa. Jarvio & Lehtié 2017 jakaa piilevat viat kahteen osaan: fyysisesti ja psykologisesti piileviin vikoi-
hin (Jarvio & Lehtid, 2017, 86). Kunnossapitotoiminnan optimoinnille haasteita asettaa se, etta vikoja ei

aina voi, eika edes kannata valttaa. Oleellista on pyrkia minimoimaan vikaantumisten vaikutuksia.

Psykologisesti piilevien vikojen maaritelma on Lean-ajattelun nakokulmasta mielenkiintoinen. Vikojen
tunnistaminen on ensimmainen ja haastavin vaihe vikaantumisten vahentamisessa. Fyysista piilevyytta
voi aiheuttaa esimerkiksi se, etta laitetta on vaikea tarkastaa. Psykologiselle piilevyydelle on tunnus-
omaista, ettd kunnossapitdja ei jostain syysta havaitse muutoin havaittavissa olevaa vikaa. Syita tahan
voi olla useita. Vikaa ei osata tai kyetd tunnistamaan. Toisaalta vikaantumista altistavia olosuhteita on
totuttu pitdmaan normaaleina ja ongelmien esiin nostamiseen suhtaudutaan valinpitdmattomasti. Lean-

ajattelussa tdma vastaa tilannetta, missa Hukkaa ei osata tai kyeta tunnistamaan.
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Koneen tai laitteen normaalin toiminnan tunteminen on kunnossapidon kannalta ensiarvoisen tarkeaa.
Koneen kayttdjilta (operaattorit, kayttohenkilosto) saatua tietoa koneen toiminnasta voidaan pitaa arvok-
kaana ja hyodyntaa myos kunnossapidossa. Koneen tai laitteen kaynninhallintaa tavalla, jossa yhdistyvat
laitteen kaytto ja kunnossapito, kutsutaan kdynnissépidoksi. Tama toimintamalli on eras TPM:n (Total

Productive Maintenance) johtavista periaatteista (Jarvio & Lehtio, 2017, 89, 162).

Kunnossapidon terminologia on maaritelty seuraavissa standardeissa PSK 6201 ja SFS-EN 13306. SFS-
EN 13306:2017 jakaa kunnossapidon ehkéisevéaén ja korjaavaan kunnossapitoon, mika riittaa tassa teo-

riaosuudessa tarkasteltavaksi laajuudeksi.

241 Ehkaiseva kunnossapito

SFS-EN 13306:2017 méaarittelee ehkaisevan, jaksotetun ja kuntoon perustuvan kunnossapidon kasitteet
seuraavasti (SFS-EN 13306 2017, 13-14).

e Ehkéisevén kunnossapidon tarkoituksena on arvioida ja/tai vahentéé kohteen heikenty-
misté ja vikaantumisen todennékéisyytta.

e Jaksotettu kunnossapito on ehkéisevéé kunnossapitoa, joka tehddén ennalta mééritetty-
jen aikajaksojen tai kdyton méérdn mukaan, mutta ilman edeltévéé toimintakunnon tutki-
musta.

e  Kuntoon perustuva kunnossapito on ehkéisevéda kunnossapitoa, joka siséltaa fyysisen
tilan arviointia ja analyysi& sek& mahdollisesti niiden johdosta suoritettavia kunnossapito-
foimenpiteita.

Maarittelyista kay ilmi kaksi oleellista kriteeria ehkaisevalle kunnossapidolle: aikaperusteisuus ja ennal-

taehkaisevyys.

Ehkéisevan kunnossapidon perusedellytykset ovat suunnitelmallisuus ja aikatauluttaminen. Tydohjelmia
on perinteisesti laadittu seuraavien tietojen pohjalta:

o kokemukset ja tilastotiedot aikaisemmista vikaantumisista

o kaytettyjen varaosien perusteella

e koneen ja sen osien vikaantumiselle altistava toimintatapa tai -ymparistd

e koneen valmistajan tai laitetoimittajan suositukset.
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Edelld olevat ohjelmat ovat usein ylimitoitettuja tai sisaltdvat menetelmia, jotka eivat ole tehokkaita. Esi-
merkiksi valmistajan huolto-ohjeita tulisi pystya tarkastelemaan kriittisesti, silld ne ovat kayton tai tuotan-

non nakokulmasta monesti ylimitoitettuja. (Jarvio & Lehtio, 2017, 104.)

Ennakkohuolto-ohjelmia voidaan tarkentaa ja tehostaa kriittisyysanalyysin avulla. Kunnossapidettavat
laitteet luokitellaan kriittisyyden perusteella ja huoltotoimet kohdistetaan kaikkein kriittisimmille laitteille.
Kriittisyysanalyysin avulla ennakkohuolto-ohjelmien sisaltamien tydvaiheiden maaraa voidaan vahentaa
jopa kolmasosaan (Jarvid & Lehtié 2017, 105). RCM (Reliability Centered Maintenance) on kriittisyys-
luokitteluun perustuva, erittdin kattava kunnossapitomalli. Perinteinen RCM-analyysi on kuitenkin melko
raskas, joten se soveltuu parhaiten kaikkein kriittisimmille toimialoille, kuten lentolikenteeseen (Jarvio &
Lehtid, 2017, 166). RCM on rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle, sillé sité on kasitelty kattavasti sar-
jakondensaattoreiden luotettavuuden ja kunnonhallinnan kannalta Joonas Kosken diplomitydssa (Koski
2015, 30).

Vikojen ehkaiseminen on korjaamista kustannustehokkaampi vaihtoehto. Jarvio & Lehtié 2017 mukaan
ehkaiseva kunnossapito on kustannuksiltaan merkittavasti edullisempi ja tehokkuudeltaan 4-10 kertaa
tehokkaampi toimintamalli korjaavaan kunnossapitoon verrattuna. Korjaavaan kunnossapitoon perustuva
toimintamalli voi aiheuttaa vikojen muodossa sellaisia valillisia menetyksia, jotka ovat merkittavasti suu-
rempia kunnossapidon aiheuttamiin valittomiin kustannuksiin verrattuna. Nain ollen tuotanto-omaisuuden
hoitamisessa paapainon tulisi olla vikaantumisen ehkaisyssa ennemmin kuin viankorjausvalmiuden yll&-
pidossa (Jarvio & Lehtid, 2017, 1035.)

2.4.2 Korjaava kunnossapito

SFS-EN 13306:2017 maarittele korjaavan kunnossapidon kasitteen seuraavasti (SFS-EN 13306 2017,
14).

Korjaava kunnossapito on kunnossapitoa, jota tehdéén vian havaitsemisen jélkeen tavoitteena
Saattaa kohde tilaan, jossa se voi toteuttaa vaaditun toiminnon.

Korjaavan kunnossapidon keinoin laite tai jarjestelma palautetaan tuotantoon vikaantumisen ja sen kor-
jaamisen jalkeen. Korjausten lukumaaran tai korjausten valisen ajan perusteella voidaan laitteelle tai
komponentille laskea vikaantumistaajuus ja todellinen kayttdaika. Korjaava kunnossapito voi olla joko
suunnittelematon (hairio- tai viankorjaus) tai suunniteltu (vikaantuneen laitteen kunnostus). (Jarvio & Leh-
tio, 2017, 51.)
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Korjaavaa kunnossapitoa voidaan suunnitella sen perusteella, onko vikaantuminen ilmennyt &killisesti vai
onko sen korjaamista kyetty siirtdmaan. Akillisen vian korjaamisessa paapaino on hairion aiheuttajan
maarittamisessa, sen korjaamisessa seka tuotannon jatkumisessa. Siirretyn hairion tilanteessa kannat-
taa keskeytys suunnitella huolellisesti, ja hyodyntaa keskeytys myos muiden mahdollisten vikojen korjaa-
miseksi. Tdman vuoksi ehkaisevan kunnossapidon havainnoille kannattaa suunnitella korjaavat toimen-
piteet mahdollisimman pikaisesti ja varmistaa varaosien saatavuus, jotta korjaustoimiin voidaan ryhtya

tilanteen niin salliessa. (Jarvié & Lehtio, 2017,111.)

2.4.3 Kunnossapidon toimintamallit

Kunnossapidon toimintamallit voidaan ryhmitella kolmeen eri kategoriaan sen perusteella, mita toiminta-
mallilta halutaan, ja millaista strategiaa kunnossapidossa noudatetaan. Ensimmaiseen ryhmaan kuuluvat
laatujohdannaiset toimintamallit, kuten SixSigma. Siina korostetaan kunnossapitosuoritteiden laatua ja
oikeita toimintatapoja. Toisessa on TPM (Total Productive Maintenance) ja siihen rinnastettavat toimin-
tamallit. Tassa toimintamallissa korostetaan koneen kayttajien vastuuta seka sisaisten organisaatioiden
valista yhteistyota. Kolmannessa ryhmassa ovat RCM ja sen johdannaiset. RCM pohjautuu kokonaisval-

taisen, analyyttisen ja yksityiskohtaisen kunnossapitostrategian luomiseen. (Jarvié & Lehtio, 2017, 116.)

Toimintamallista riippumatta kunnossapitokohteiden valinnassa on oleellista hyodyntaa laitteiden kriitti-
syysluokittelua. Teollisuudessa kaytettavista koneista vain noin 10 % on prosessin kannalta niin kriittisia
ja kalliita, etta niiden kunnossapito-ohjelma kannattaa laatia raskasta RCM-metodia hyodyntéen. Toi-
saalta 60 % laitteista voidaan luokitella sellaisiksi, ettd kunnossapito perustuu toimintaohjeeseen laittei-
den rikkoontuessa. Edella mainittu patee tavanomaisiin teollisiin sovelluksiin. Kriittisilla teollisuuden
aloilla kuten ydinvoima ja lentoteollisuus, RCM-perustaisen kunnossapidon osuus on huomattavasti suu-
rempi. (Jarvié & Lehtio, 2017, 116.) Toimintamallien vertailun sijaan tassé tydssa tarkastellaan lahemmin
TPM (Total Productive Maintenance) toimintamallia, joka esiintyy usein Lean-yhteyksissa.

244 Kunnossapidon tavoite

Kunnossapidon ts. tuotanto-omaisuuden hoitamisen tavoitteena on yllapitaa tuotantolaitteiden toimintaa
siten, etta yritys saavuttaa liiketoiminnalliset tavoitteensa kustannukset minimoiden. Jotta tahan paastai-
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siin, tulee kunnossapidon jokaisen osa-alueen olla kunnossa. Kuviossa 9 on esitetty kunnossapidon ta-
sot. Siina Lean-toiminta luetaan osaksi kunnossapitoa ja kunnossapito-organisaation hallintaa. (Jarvio &
Lehtid, 2017, 126.)

Yksi kunnossapidon tehtavista on keréata tietoa investointipaatosten tueksi, jotta elinkaarenhallinta ja in-
vestoinnit olisivat taloudellisessakin mielessa jarkevia. Tuotantolaitteiden ja -jarjestelmien kompleksisuus
on johtanut siihen, ettd kunnossapidon rooli niiden toimintaa tukevana prosessina on muuttunut merkit-
tavammaksi. Kunnossapidosta on tullut strategisesti merkittava palvelu. Kunnossapitotoiminnan tavoit-

teeksi voidaan Leanin nakokulmasta asettaa myds yksinkertaisuus ja tehokkuus (Toyota 2023).

Huippu- Taso 5
suoritus- Maailmanluokan
kulttuuri toiminta
RAM Laitestandardi-
sointi, optimointi Taso 4
Luotettavuuden
Elinkaari- Verkostoituminen hallinta
analyysi , kumppanuus RCM
Lean- Yrityksen TPM/OPM Taso 3
e toimintojen (kayttdja- Organisaation
toiminta integrointi kunnossapito) hallinta
Koneiden Konekohtaiset Vikojen
moitteeton KP-ohjelmat analysointi Taso 2
kunto (SRCM) Proaktiivinen
kunnossapito
Kuntoon perustuva Kausihuoltojen Vikahistorian
kunnossapito hallinta hyddyntédminen
Ehk3iseva Johtamis- Toiminnanohjausjérjestelma,
kunnossapito jarjestelméa Toiminnan mittaaminen Taso 1
Suunniteltu
Tyén madritys ja Suunnittelu ja Tyén suoritus ja Alihankkijoiden kunnossapito
priorisointi ajoittaminen tulosten arviointi hallinta

KUVIO 9. Kunnossapidon tasot (Jarvié & Lehtié, 2017, 126)

24.5 TPM (Total Productive Maintenance)

TPM:n juuret ulottuvat Leanin tavoin Japaniin ja sen keksijana tunnetaan Seiici Nakajima (Jarvio & Lehtio,
2017, 149). TPM ei ole pelkastaan kunnossapitomalli, vaan kyse on ennen kaikkea organisaatioon luo-
tavasta toimintakulttuurista ja -tavasta. TPM:n keskeisena ajatuksena on lisata laitteen kaytettavyytta
huomioimalla laitteen toimintaympéristd, ja pitamalla olosuhteet optimaalisina koko elinkaaren ajan
(Gupta & Garg 2012, 115-116).
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TPM:n keskeisia paamaaria ovat:
e Maksimoida koneen tai laitteen kokonaistehokkuus.
o Kehittda kunnossapitomalli, joka kattaa koneen koko elinkaaren.
e Luoda kunnossapitomalli, joka osallistaa ja yhdistaa suunnittelun, kayton ja kunnossapidon yh-
teisen paamaaran saavuttamiseksi
o Korostaa kunnossapidossa koneen kayttgjilta ja huoltajilta saatua informaatiota laitteen kun-
nosta. (Jarvié & Lehti6 2017, 150.)

TPM:n pa@maara ja ideologia vastaa paljolti Leanin oppeja. Lean Maintenance (LM) on yleisesti kaytetty
termi, ja silla viitataan juuri TPM termiin (Smith & Hawkins 2004, xi). Kayttajan tai operaattorin vastuun
korostaminen kunnossapidossa on verrattavissa Lean-ajatteluun, silla laitteen kayttajilla on paras sen
hetkinen tietamys prosessin tai laitteen toiminnasta. Kunnossapitajat ovat myos koneen kayttajia ja pain-
vastoin. Taman vuoksi operaattorin sitouttaminen jatkuvan parantamisen ajatteluun on oleellista myos
kunnossapidon kannalta. Toinen Lean-ajatteluun viittaava asia liittyy TPM toiminnan kaynnistamiseen.
TPM aloitetaan hyédyntamalla Leanista tuttua 5S menetelmaa. Kéynnistysvaiheen jalkeen jatkuvan pa-
rantamisen ajattelumalli (Kaizen) pohjautuu myds suoraan Lean-ajatteluun. (Gupta & Garg 2012, 116-
117.)

Mostafa ym. 2015 kasittelee laajasti Lean ajattelun vaikutusta kunnossapidolle seka vertailee LM:n ja
TPM:n ominaisuuksia toisiinsa. Tuotantoprosessien tehostaminen Leanin avulla on johtanut siihen, ettei
yrityksen kunnossapitoakaan voi toteuttaa taysin irrallisena Lean-ajattelusta. Tuotanto- ja omaisuuden-
hallinnan prosessit eroavat toisistaan merkittavasti, joten perinteisten Lean periaatteiden suora hyddyn-
taminen kunnossapidossa ei ole jarkevaa. Lean Maintenancea voidaan pitaa yhdistavana tekijana perin-

teisen Lean ajattelun ja TPM:n valilld. (Mostafa ym. 2015, 242.)
TPM toimintamalli tuo lapin@kyvyytta myos kunnossapidon kustannusrakenteeseen. TPM:n avulla vaike-

asti mitattavat haviot vahenevét ja todellisia kunnossapitoon liittyvid kustannuksia ja hyotyja on helpompi
arvioida (Jarvio & Lehtié 2017, 150).
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24.6 Kunnossapito palvelutoimintana

Ulkoistettu kunnossapito on ennen kaikkea palvelutoimintaa, jonka tehtavana on varmistaa laitekannan
kayttovarmuus, luotettavuus ja turvallisuus asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Kunnossapidolla vaikute-
taan laitteiden kaytosta syntyvaan lopputulokseen eli tuotteen ja tyon laatuun (Jarvio & Lehtio 2017, 208).

Kunnossapidon onnistuminen vaatii teknisen osaamisen ohella my6s osaamista palveluliiketoiminnasta.

Palveluilla on ainakin kolme perusperiaatetta:
e Palvelut ovat toiminnoista koostuvia prosesseja.
¢ Palveluja tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti.

o Asiakas osallistuu ja on osa palvelun tuotantoprosessia. (Jarvio & Lehtio 2017, 197.)

Palveluiden tarkeimmaksi piirteeksi tunnistetaan nykyaan juuri se, etta palvelut toteutetaan prosesseina
eli palveluilla on prosessiluonne (Jarvio & Lehtié 2017, 197). Taman vuoksi palvelutoiminnan kehittamista

voidaan tarkastella prosessin kehittdmisen nakdkulmasta.

Sosiaalisen toiminnan taidot korostuvat palvelutoiminnassa yleisesti, eika kunnossapito poikkea tasta,
olipa kyseessa ulkoistettu tai yrityksen sisainen toiminta. Kunnossapitoa tulee tarkastella myds palvelu-
toimintana, eika ainoastaan laitteiden toiminnan luotettavuuden nakokulmasta. Kommunikaatio-, yhteis-
ty6- ja vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu. Palvelua tuottavien ja sita kayttavien yritysten sisaisten
ja ulkoisten tavoitteiden asettaminen voivat vaihdella ja olla jopa ristiriidassa keskenaan. Tasta seuraa
se, etta yritysten rajapinnoilla tyota tekevien ihmisten on hallittava toiminta seka oman yrityksen sisalla,
etta yritysten valilla erilaisista ihmisten toiminta- ja ajattelutavoista huolimatta. Kunnossapitoa voidaan
ajatella liiketoimintana, jota tehdaan palvelulogiikalla asiakaslahtoisesti, ja jossa korostuvat myds aineet-
tomat tekijat arvon muodostumisen lahteena. (Jarvié & Lehtié 2017, 199, 201, 203.)

Yritysten valinen toiminta perustuu palvelusopimuksessa sovittuihin asioihin. Palvelusopimuksen sisal-
I6lla on merkittava rooli siind, miten palvelun arvo koetaan kaytanndssa. Monimutkaiset rajaukset palve-
lusopimuksissa johtavat helposti epaselvyyksiin ja sekaannuksiin operatiivisessa toiminnassa. Puutteel-
lisesti valmistellut palvelusopimukset aiheuttavat usein pitkaaikaisia haittavaikutuksia organisaatioiden
yhteistyolle. (Jarvid & Lehtié 2017, 210.)
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Kunnossapidon ulkoistaminen lisaa palvelurajapintoja yritysten valille. Ulkoistaminen muuttaa myos tilaa-
jaorganisaation sisaisia rajapintoja. On huomioitava, ettei kumpikaan osapuoli voi yksin muuttaa palve-
lusopimuksen sisaltoa siten, ettei silla olisi vaikutusta my0s toisen yrityksen henkiloston tyohon. (Jarvio
& Lehtio 2017, 233.)

Ulkoistetun kunnossapidon onnistumista tarkastelevat tutkimukset ovat osoittaneet, etta asiakkaan joh-
don ja henkiloston asenteilla ja toiminnalla on tarkea merkitys yhteistoiminnan tasoon. Kaytannon toimin-
nassa on paljon yhdessa sovittavia ja hoidettavia osa-alueita, joita kumpikaan osapuoli ei voi hoitaa on-
nistuneesti ilman, ettd molemmat osapuolet kykenevat hoitamaan oman osuutensa ammatti- ja yhteis-
tyotaitoisesti. (Jarvio & Lehtio 2017, 239.)

2.4.7 Kunnossapidon laatu

Kunnossapitotoiminnan ja -toimittajan laatua arvioitaessa on huomioitava asiakkaan el tilaajan osallistu-
minen prosessiin. Tasta syysta yritysten valisen toiminnan arvioiminen poikkeaa kuluttajapalveluiden laa-
dunarvioinnista. Kunnossapitotoiminnassa molempien osapuolten on ymmarrettava, mité ollaan teke-
massa, miksi ollaan tekemassa ja mika on toiminnan tavoite. Tekninen osaaminen on yksi osa kokonais-
laatua. Tama osa-alue tulee hallita, jotta osapuolten sopimuksen asettamien tavoitteiden mukaiseen lop-
putulokseen voidaan paasta. (Jarvio & Lehtid 2017, 243-244.)

Kuluttajalta saatua palautetta voidaan hyddyntaa tehokkaasti kehitettdessa palvelutoiminnan prosesseja.
Kuluttajakokemuksen avulla saadaan tarkka kuva palveluprosessista, ja siita kuinka sujuvaksi se koe-
taan. On huomioitava, etté kuluttajalle tarkeat asiat ovat usein tuotteesta riippumattomia. Kuluttaja arvos-
taa palveluprosessissa sujuvuutta, ajansaastoa ja sekaannusten valttamista, olipa tuote mika tahansa.
Womack 2015 esittaa kuusi periaatetta, joiden avulla voidaan arvioida kuluttajakokemuksen sujuvuutta

myos Lean-nakokulmasta:

e Ratkaise ongelma taydellisesti.

e Ala tuhlaa muiden aikaa.

e Hanki juuri sita mita tarvitaan.

e Tuota arvoa ainoastaan sinne missa sita tarvitaan.
e Tuota arvoa ainoastaan silloin kun sité tarvitaan.

e Minimoi asiakkaalle tarjottujen ratkaisuvaihtoehtojen maara. (Womack & Jones 2015, 15.)
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Laadusta puhuttaessa on osattava erottaa, mista laadusta milloinkin puhutaan, silld laatu voidaan ym-
martad monella eri tavoin. Palvelutoiminnan laadun tekijoista puhuttaessa on erotettava ensin aikavai-
heet palvelutoiminnan toteutuksen ja sen seurauksena syntyvan lopputuloksen valilld. Kunnossapidon ja
palvelutoiminnan laatua tarkasteltaessa on tarkeaa tuntea toimintaymparisto ja ymmartaa kuinka oma
tyo vaikuttaa kokonaisuuteen. Toinen tarkea alue on sosiaalisten tilanteiden hallinta eli kommunikointi,
vuorovaikutus ja yhteistyotaidot. Pelkka tekeminen ei ainoastaan riita. Laatu syntyy erityisesti siita, etta
ymmartaa miten tehdaan. (Jarvio & Lehtié 2017, 243-244.) Oman tekemisen merkityksen ymmartaminen

ja oikeanlainen tapa tehda asioita on tyypillistd Lean-ajattelua.

On oleellista tunnistaa tydvaiheet, joilla on merkittdva vaikutus palvelun laatuun. Naille tydvaiheille on
tyypillista, etta ne sisaltavat jonkin yhteisen ja sovitun tavan tehda asioita. Esimerkiksi téiden raportointi
voi olla yhteinen tapa dokumentoida tietoa. Puutteet raportoinnissa vaikuttavat vaajaamatta palvelun laa-
tuun. (Jarvio & Lehtio 2017, 254.)

Palvelutoiminnan tehokkuutta arvioitaessa tulee huomioida, etta kyseessa on sosiaalinen eika mekaani-
nen systeemi. Sosiaalinen systeemi vaatii toimiakseen tiettya hitautta. Valttamattomille kanssakaymisille,
keskusteluille ja perehdytyksille tulee varata riittavasti aikaa. Perehdytys on oleellista toimintaympériston
ja organisaatiokulttuurin tuntemisen kannalta. Toiminnan nopeus ja laatu yleensa paranevat, kun uudet
henkildt oppivat tuntemaan toimintaympaériston ja siella vallitsevat kaytannot. On esitetty, ettd tehokkuus
on asioiden tekemista oikein. Tama maarittely tarkoittaa kaytannossa sita, etté palvelutoiminnan seu-

rauksena saavutetaan tavoiteltu lopputulos, vaikutus ja vaikuttavuus. (Jarvié & Lehtid 2017, 249, 255.)

Kunnossapidon tunnusluvuilla voidaan tarkastella kunnossapidon kustannuksia, tyotunteja, keskeytysai-
koja ja kunnossapidon tehokkuutta ja tuottavuutta. Naiden tunnuslukujen seuranta on yritystoiminnan
kannalta jokseenkin valttamatonta. Yksistaan tunnuslukuja seuraamalla ei kuitenkaan paasta sille tark-
kuustasolle, mika palvelutoimintaprosessien kehittamisen kannalta olisi tarpeellista. Palvelun subjektiivi-
nen laadun arviointi on yritysten valisen toiminnan yhteydessa monimutkaisempaa kuin kuluttajapalve-
luissa. (Jarvid & Lehtid 2017, 261.)

Eras tyypillinen tapa mitata kunnossapidon onnistumista on hairié- ja vikatilanteiden lukumaara. Yksit-

taisten hairididen lukumaaran mittaaminen on tutkimuksissa saadun kokemuksen mukaan selvasti hel-

pompi toteuttaa kuin keskeytysaikojen tai viankorjauksen aikaperusteinen mittaaminen (Jarvié & Lehtio
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2017, 262). Tarkoituksenmukaiset kunnossapidon tietojarjestelmat mahdollistavat monipuolisen rapor-
toinnin automaattisten raportointityokalujen avulla. Taman edellytyksena on kayttajan antamien tietojen

tasmallisyys ja paikkansapitavyys. Tietojarjestelmaan syotetyn datan tulee olla laadukasta.

248 Kunnossapidon kehittaminen palvelutoiminnan nakékulmasta

Kaytanto ja tutkimukset ovat osoittaneet, etta kunnossapito-organisaatiota aletaan ymmartaa sosiaalisen
systeemin tavoitteellisena toimintana eika pelkastaan laiteteknologisesta nakokulmasta. Kunnossapidon
kehittamista tarkastellaan yleensa seuraavista nakokulmista. Tyoteknisessé nakokulmassa korostuvat
kunnossapitoa tukevat teknologiat ja tyotekniikat. Laiteteknisessd nakokulmassa painottuu laitteen suun-
nittelu kunnossapitotarpeet huomioiden. Taloudellinen nakokulma tarkastelee kunnossapitoa laiteinves-

tointien taloudellisen kannattavuuden pohjalta. (Jarvié & Lehtio 2017, 265.)

Kunnossapitoa toteuttavan organisaation ja sen toiminnan kehittamisen nakokulma jaa usein vahem-
malle huomiolle. Toiminnan kehittamiselle voi olla kuitenkin useita ajureita. Tarve kehittamiselle voi syn-
tya toiminnan laajentumisesta, halusta parantaa toiminnan tasoa tai kilpailukykya. Tarve voi syntya myos
halusta lahted kehittdmaan uusia palveluita ja toimintamalleja. Toiminnan tietoinen muuttaminen vaatii
paamaaratietoista toiminnan ja organisaation kehittdmista. Mikali muutos vaatii organisaatioiden uudel-
leenjarjestelya, tavoiteltu muutos voi toteutua vasta siina vaiheessa, kun kehitystydlla on onnistuttu vai-
kuttamaan organisaatioon hitaasti muuttuviin rakenteisiin. Tallaisia rakenteita ovat esimerkiksi kulttuuri,
luonne ja identiteetti. Lisaksi voidaan todeta, etta toiminta on kehittynyt vasta siina vaiheessa, kun ihmiset
ovat oppineet soveltamaan opittua uutta tietoa tai taitoa tuloksellisesti kaytantoon. (Jarvio & Lehtid 2017,
266.)

Seuraavassa on kuvattu kunnossapidon kehittdmisen kannalta tyypillisia erityishuomiota vaativia seik-
koja:

1. laadukas ja riittavan kattava toimintaprosessien dokumentointi

datan laatu ja sen yllapito tietojarjestelmissa

varaston hallinta ja osaaminen

IT-ohjelmistojen ja apulaitteiden tehokas hyodyntaminen ja kaytannon osaaminen

riittdva aika, osaaminen ja resurssit toiminnan kehittdmiseen ja suunnitteluun

o ok w DD

uusien tyontekijoiden riittava perehdyttaminen
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7. toimintatapojen kehittdmiseen, yhteydenpitoon ja sopimiseen keskittyva yhteinen avoin palave-

rikaytanto, yhteistyo, tiedon vaihto ja tiedottaminen. (Jarvio & Lehtio 2017, 271.)

On huomattava, etta uusikaan teknologia ei automaattisesti helpota tai tehosta organisaation toimintaa.
Epaonnistuneella teknologiavalinnalla tai teknologian epdonnistuneella kayttdonotolla vaikutus voi olla
painvastainen. Toiminnan kehittamisessa tulisi monimutkaisten teknologisten ratkaisujen sijaan kiinnittaa
huomiota tyontekijoiden toimintaan. Nain voidaan luoda edullisesti ja hyvin yksinkertaisilla muutoksilla
toiminnan tehostumista ja laadun paranemista. Naita keinoja ovat esimerkiksi tyontekijoiden toimenku-
vien jarkiperaistaminen ja laiminlydtyjen tehtavien osaamisresurssien lisdaminen (Jarvio & Lehtid 2017,
271).

2.4.9 Palvelutoiminnan kehittdminen

Palveluita kehittamalla edistetaan organisaation toimintaa ja inmisten osaamista. Kehityssuuntaa pohdit-
taessa on tarpeellista yhdessa tunnistaa oman organisaation ja sen toiminnan nykytila. Nykytila-analyysin
avulla luodaan organisaation yhteinen kasitys kehitystarpeista. Toimintaa ja osaamista voidaan tdman

jalkeen kehittad yhdessa uuden tavoitetilan vaatimusten mukaisesti. (Jarvio & Lehtio 2017, 275.)

Henkiloston aktiivinen osallistaminen toiminnan kehittdmiseen on merkki hyvasta johtamisesta ja kehit-
tamisosaamisesta. Henkilostolle itselleen on hyodyllista osallistua aktiivisesti kehitystydhon ja kehittaa
omaa ja koko tydyhteison toimintaa. Palveluiden kehittdmisessa tulee kiinnittdd huomiota kehitysproses-
siin. Valmis lopputulos ei ole itseisarvo, vaan pitkajanteisen kehitystyon kannalta oleellisempaa on nou-
dattaa oikeaa menettely- ja etenemistapaa. Toimivalle kehitysprosessille on tunnusomaista, etta nykytila
kyetaan tunnistamaan luotettavasti ja kehityskohteita arvioimaan kriittisesti. Kehitystyolle tulee olla selkea
toteutustapa ja realistinen aikataulu. Lisaksi tulee huolehtia siita, kuinka uusi toimintamalli luodaan ja
saatetaan kaytantoon. Palveluiden kehittamisessa asiantuntijoiden on ensin keskityttava kehitystyon toi-
mintaprosessien luomiseen eika yksittaisten ongelmien ratkaisemiseen. Oleellisempaa on kehittaa pitka-

janteisesti toimintatapaa ja osaamista. (Jarvid & Lehtio 2017, 275.)
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2.5 Teorian yhteenveto

Tassa esitetyt Lean-teoriat pohjautuvat Toyotan autotehtaan tuotantojarjestelmassa kaytettyihin toimin-
tamalleihin. Toyotan menestyksekas tapa johtaa ja kehittaa tuotantoprosesseja on herattanyt paljon mie-

lenkiintoa. Siita on kirjoitettu, ja sita on tutkittu paljon.

Lean-teoria sisaltaa tyokaluja prosessien ja toimintamallien, osaamisen ja johtamisen kehittamiseksi.

Lean teorioita tarkasteltiin nykyisen kunnossapidon toimintamallin seka sen kehittamisen nakokulmasta.

Teoriaosuudessa tarkasteltin myos kunnossapitoon seka palvelutoiminnan laatuun liittyvia teorioita.
Naita voidaan soveltaa nykyisen toimintamallin kehittamisessa. Kunnossapitoon liittyva teoria on rajattu
siten, etteivat ne ole ristiriidassa Lean-teorioiden kanssa, ja etta niita voidaan hyodyntaa nykyisen toimin-
tamallin jatkokehityksessa. Lean ja kunnossapitoteorioissa esiintyneita yhtymakohtia nostettin myos

esille.
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3 KUNNOSSAPIDON NYKYINEN TOIMINTAMALLI JA NYKYTILAN KARTOITUS

3.1 Nykytilan kartoituksen lahtokohta

Tassa luvussa esitellaan sarjakondensaattoreiden kunnossapitomalli ja sen nykyinen tila. Mahdollisim-
man objektiivinen tieto kunnossapidon nykyisesta tilasta toimii lahtokohtana tavoitetilan maarittamiselle.
Kohdassa 2.3.6 esitettya ongelmanratkaisumallia voidaan soveltaa myos tavoitetilan maaritykseen. Rot-

her 2011 esittelema malli tavoitetilan maarittelemiseksi:

Mika on todellinen tila talla hetkella?
Mika on tavoitetila (Haaste)?
Mitka esteet estavat saavuttamasta tavoitetilaa ja mihin esteeseen keskitytaan nyt?

Mika on seuraava askel (seuraavan PDCA-syklin alku)?

o =

Milloin voimme katsoa, mitd olemme oppineet tuon askeleen ottamisesta? (Rother 2011,
142.)

Nykyisen kunnossapitomallin kartoitus on tehty paaasiassa kyselytutkimuksena. Kyselytutkimuksessa
perusjoukkona on sarjakondensaattoreiden kunnossapidon tuntevia henkilditd. Otoksen muodostavat
tutkimukseen valituiksi tulleet vastaajat (Vehkalahti 2019, 43). Otannan satunnaisuus pyrittiin varmista-
maan valitsemalla vastaajia eri sidosryhmista: tilaajasta, kunnossapidon palvelutoimittajista seka laitetoi-
mittajista. Anonyymi kysely mahdollistaa nykytilan kartoittamisen mahdollisimman objektiivisesti. Kyse-
lyssa ja tulosten julkaisemisessa on huomioitu ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen periaatteet esimerkiksi
yksityisyyden suojan kannalta (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2019, 7-13). Vastaaminen on

ollut taysin vapaaehtoista eika vastaajia voida vastausten perusteella tunnistaa.

3.2 Nykyisen kunnossapitomallin kuvaus

Kohdeyrityksen nykyinen kunnossapidon toimintamalli on ollut k&ytdssa vuodesta 2018 lahtien. Sarja-
kondensaattoreiden kunnossapito vaatii tietyilté osin erikoisosaamista, minka vuoksi niiden kunnossapito
luokitellaan erikoiskunnossapidoksi. Toimintamalli on rakennettu siten, ettd se tukee tilaajan teknista

osaamista laitteiden elinkaaren hallintaa ajatellen. My6s investointiprojektien l&pivienti vaatii tilaajalta lai-
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tetuntemusta ja teknista osaamista. Taman vuoksi kunnossapitoa ei ole ulkoistettu taysin sopimuskump-
paneille. Teknisen osaamisen lisaksi toimintamalli edellyttaa tilaajalta tietamysta kunnossapidon proses-

seista seka niiden johtamisesta.

Kuviossa 10 on esitetty 2017 julkaistun toimintamallin paékohdat. Operatiivisen toiminnan suunnittelu ja
sen johtaminen on tilaajan vastuulla. Rutiininomaiset kunnossapitoty6t ja varallaolo ovat asemakunnos-
sapidosta vastaavan sopimuskumppanin vastuulla. Vaativissa vianselvityksissa ja korjauksissa turvau-
dutaan laitetoimittajien osaamiseen. Myos laitetoimittajien kanssa on solmittu puitesopimukset kunnos-

sapidosta sujuvan yhteistoiminnan varmistamiseksi.

FACTS-kunnossapitomalli

Fingridin kunnossapito:

- huolto-ohjelma ja ohjeet v
- hairién- ja vianselvitys Asemakunnossapidon palvelut:
- vuosihuoltojen jarjestaminen + komponenttivaihdot Valmistaiatuki:
(resurssit, suunnittelu) - tarkastukset- ja mittaukset v ;"'s ajatu 'd (ki i oeist
- vuosihuoltojen johtaminen - kytkinlaitehuollot unnossapidon tuxi ja onjeistus
- C&P-kunnossapito . varallaclo 24/7 + erikoisvianselvitys- ja korjaus

- varaosatilaukset * vasteaika esim. 3 paivaa

- toimistoaikainen varallaolo?

Kimmo Nepola 2352017 FlNGRlD

KUVIO 10. Kunnossapidon nykyinen toimintamalli (Nepola, 2017)

3.3 Viankorjaus- ja ennakkohuoltoprosessien kuvaukset

Seuraavassa on esitetty prosessikuvaukset kunnossapidon kahdesta oleellisesta operatiivisen toiminnan
prosessista: viankorjauksesta ja ennakkohuollosta. Makrotason arvovirtakuvauksen sijaan esitystapana

kaytettiin suppeampaa palvelu- ja toimintotason prosessikuvausta.

Viankorjausprosessi (kuvio 11) etenee kaaviossa vasemmalta oikealle. Ohuet nuolet kuvaavat tiedonkul-
kua ja ylhaalla olevat puolikaaret osapuolten valisia informaatiovirtoja. Yksinkertaiselta tuntuva prosessi
nayttaa kaaviossa huomattavan monimutkaiselta. Tama johtuu siita, etta korjaustoimi voi tyollistaa useita

eri toimijoita ja informaatiovirrat toimijoiden valilla voivat olla monimutkaisia. Prosessikaaviosta ilmenee,
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etta varsinkin viankorjauksen alkuvaiheessa, palvelutoimittajan ja tilaajan kunnossapitoasiantuntijan (FG
FACTS asiantuntija) roolit ovat keskeisessa asemassa. Myds kaytonvalvonnan ja kunnossapidon tieto-
jarjestelmien sujuva toiminta on prosessin kannalta tarkeaa. Vikatilastoinnin ja historiatietojen tallentami-
sessa kunnossapidon tietojarjestelmalla on keskeinen rooli. Varastonhallinnan taytyy toimia myos tieto-
jarjestelmatasolla. Vaikka kaytonvalvontajarjestelman kautta saatavat halytykset ovat taysin automatisoi-
tuja, niiden kasittely ja toimeenpano menee FG valvomossa olevan operaattorin kautta. Operaattorilla on
merkittava rooli vian eteenpain ilmoittamisessa. FG FACTS asiantuntija on osallisena prosessin jokai-
sessa vaiheessa vian ilmenemisesta korjaustoiden raportointiin. Nain ollen on luonnollista, etta asiantun-

tija myos johtaa viankorjausprosessin operatiivista toimintaa.

Informaatiovirrat eri osapuolten kesken

Laite

. Palvelutoimittaja FG FACTS asiantuntija FG kaytto Laitetoimittaja
vikaantuu

~ Laite
korjattu
Havainto | > ‘ > | ‘ ! |:> @
Halytys Tietoviasta  Vian Korjaus- Vian korjaus  Raportointi

tunnistaminen suunnitelma
ja analysointi S~

FG valvomo ——————— -
‘ Kunnossapidon tietojarjestelma | | Varaosavarasto

AN

‘ Kaytonvalvontajarjestelma |

KUVIO 11. Viankorjausprosessin prosessikaavio

Ennakkohuolto ndyttaa prosessikaaviona viankorjausprosessia yksinkertaisemmalta (kuvio 12). Tyét voi-
daan suunnitella etukateen, joten tilannekuvan muodostamiseen ei tarvitse kayttaa aikaa. Kunnossapi-
don tietojarjestelmaa kaytetaan toiden raportointiin samoin kuin viankorjausprosessissakin. Tietojarjes-
telmalla on ennakkohuolloissa merkitysta myos toiden suunnittelussa ja aikataulutuksessa. Kunnossapi-
don palvelutoimittajan ja tilaajan asiantuntijoilla on toiden suunnittelussa keskeinen rooli. Vaikka huolto-
ohjelma perustuu paljolti laitetoimittajien suosituksiin, ei laitetoimittaja osallistu varsinaisesti tdiden suun-
nitteluun. Samoin kuin viankorjausprosessissa, FG FACTS asiantuntija on osallisena prosessin jokai-

sessa vaiheessa. Tama on oleellista prosessin johtamisen kannalta.
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Informaatiovirrat eri osapuolten kesken

Palvelutoimittaja ‘ FG FACTS asiantuntija FG kaytto + valvomo Laitetoimittaja

Huolto-ohjelman
madrittelema
tarve

C]

. g v s - Iy - A L4
—) — ) ) Huolto valmis
:J Suunnittelu: Suunnittelu: Huollon Raportointi
Aikataulutus Sisaltd suorittaminen

g
— —
— o
— J—
\_1_1‘_7\ —

| Kunnossapidon tietojarjestelma I | Varaosavarasto |

KUVIO 12. Ennakkohuollon prosessikaavio

3.4 Nykytilan kartoitus sidosryhméakyselyn avulla

Kysely sarjakondensaattoreiden kunnossapidon kehittamiseksi tehtiin Google Forms tyokalulla. Kyselyyn
valittiin kunnossapidon ammattilaisia tilaajalta, kunnossapidon palvelutoimittajilta seka laitetoimittajilta.
Kysely lahetettiin 32 henkildlle. Vastauksia saatiin 13 kappaletta vastausprosentin ollessa 41 %. Tama
vastaa hyvin kyselytutkimusten keskimaaraista vastausprosenttia, joka on alle 50 % (Vehkalahti 2019,
44). Vastausten jakaantuminen eri viiteryhmien kesken on esitetty kuviossa 13. Kyselyyn vastattiin ano-
nyymisti. Talla varmistettiin vastausten objektiivisuus. Monivalintakysymyksissa vastaukset annettiin vii-
siportaisella asteikolla. 1 merkitsee taysin erimielta ja 5 tdysin samaa mielta olevaa vastausta.

Kuulun seuraavaan viiteryhmaan

Bl Tilaaja (Fingrid) [ Kunnossapidon palvelutoimittaja Laitetoimittaja

Olen

KUVIO 13. Vastausten lukuméérét eri viiteryhmissé
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Kyselyssa kartoitettiin monivalintavaittamien ja avointen kysymysten avulla kunnossapidon nykytilaa kol-
mesta eri nakokulmasta: osaaminen, tekeminen (toimintaprosessit) ja johtaminen. Kyselyn lopussa pyy-
dettiin arvioimaan kunnossapidon tavoitetilaa yhteisen nakemyksen muodostamiseksi. Nakemyksia ta-

voitetilasta kartoitettiin kolmesta edella mainitusta nakokulmasta.

3.41 Osaamisen nykytila

Tilaajan ja toimittajan osaamista kartoitettiin teknisen osaamisen ja laitetuntemuksen osalta. Toimittajan
tekninen osaaminen halutun toimintakyvyn yll&pitdmiseksi arvioitiin riittavaksi. 84,6 % vastaajista antoi

vastauksen asteikolla nelja (kuvio 14.)

Toimittajan (kunnossapidon tai laitevalmistajan) tekninen osaaminen ja laitetuntemus ovat
riittavalla tasolla halutun toimintakyvyn yllapitamiseksi

13 vastausta

15

10 11 (84,6 %)

1(7,7 %) 1(7,7 %)

KUVIO 14. Toimittajan tekninen osaaminen

Tilaajan osaaminen arvioitiin vastaavasti riittdvaksi. 53,8 % vastaajista oli vaittamasta taysin samaa

mielta asteikolla 5 (kuvio 15.)
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Tilaajan (Fingrid) tekninen osaaminen ja laitetuntemus ovat riittavalla tasolla halutun toimintakyvyn
yllapitdmiseksi
13 vastausta

8
6
4
2
0 (0 %) 0 (0 %) 0 (0 %)
0 | | |
1 2 3

KUVIO 15. Tilaajan tekninen osaaminen

Vika-, hairi ja vuosihuoltot6issa vaadittua osaamista jokainen arvioi oman viiteryhmansa nakdkulmasta.
Vika- ja héiridtilanteissa vaadittua osaamista pidettiin paaasiassa riittavana. Ainoastaan yksi henkild kun-
nossapidon palvelutoimittajista arveli oman osaamisen asteikolla 3 (kuvio 16).

Osaaminen on riittdvaa Vika- ja hairiotilanteiden selvittelyssa (arvioi oman viiteryhmasi kannalta).

13 vastausta

8
6
4
2
0 (0 %) 0(0 %)
. | |
1 2 3

KUVIO 16. Osaamisen riittdvyys vika- ja héiribkorjauksissa

Osaaminen vuosihuoltoihin liittyvissa toissa arvioitiin riittdvaksi. Yksi henkild laitetoimittajista arveli osaa-
misen riittavyyden asteikolla 3 (kuvio 17.)



Osaaminen on riittavalla tasolla, jotta Vuosihuoltotytt saadaan suoritettua vaaditusti (arvioi oman
viiteryhmasi kannalta).

13 vastausta

8 (61,5 %)

4 (30,8 %)

0 (0 %) 0 (0 %) 17,7 %)

KUVIO 17. Osaamisen riittdvyys ennakkohuolloissa ja vuosihuoltot6isséa

Viimeisessé osaamista koskevassa monivalintakysymyksessé kartoitettiin koulutustarvetta. 77 % vastan-
neista arvioi, etta nykyisen osaamistason yllapito vaatii jatkossa koulutusta asteikolla nelja ja viisi. Kolme

vastaajaa, joista kaikki kuuluivat eri viiteryhmaan arvioivat koulutustarpeen asteikolla 3 (kuvio 18).

Nykyisen osaamisen yllapitd vaatii sarjakondensaattorin liittyvaa teknista koulutusta (arvioi oman

viiteryhmasi kannalta).
13 vastausta

5 (38,5 %) 5 (38,5 %)

3 (23,1 %)

0 (0 %) 0 (0 %)

KUVIO 18. Koulutustarve nykyisen osaamisen yllapitdmiseksi

Lopuksi osaamisen nykytilaa pyydettiin arvioimaan sanallisesti vastaamalla kysymyksiin: Milté osin osaa-
minen on riittavaa ja milta osin siind on kehitettavaa? Millaisen teknisen tiedon tai osaamisen puuttuminen

estaa meita toimimasta halutulla tavalla? Vastauksia tuli yhdekséan kappaletta, ja ne on esitetty alla:
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Tilaajalta saa epéselviin tilanteisiin tarvittaessa hyvin apuja. Moduulikokeita silméllé pitéen voisi
jérjestaa pieni muotoista koulutusta. Moduulikokeet tuntuvat ldhinné rahastukselta. Toki he vain
jarjestévét vain kokeet eiké koulutusta. Voisiko téssé olla kehityksen paikka tulevaisuudessa.
Tietotaitoa poistuu osaajien elékditymisen myota. Tietotaidon siirtdminen uudelle sukupolvelle
luo omat haasteensa.

Sarjakondensaattoreiden suojausjérjestelmien osaaminen ei ole mielesténi kovin hyvélla tasolla
palveluntoimittajan puolella, tosin Fingridin asiantuntijoilta saa aina tukea, kun tarvitsee.

Palveluntoimittajalla on uusia tydntekijoita, joita voisi kouluttaa. Eiké se asema-asiantuntijalle-
kaan haittaa tekisi.

Fingridillé on erityyppisté sarjakondensaattoriosaamista laajasti kdytettavissa aina mitoittami-
seen, rakentamiseen, kunnossapitoon ja héirididen selvitykseen. Kunnossapidossa havaitut on-
gelmat pystytéén nykyisin ratkaisemaan péaésééntoisesti erittéin tehokkaasti, eikd osaaminen ole
pullonkaula. Nykyiset sarjakondensaattorit ovat hyvin saman tyyppisid, mutta uusien sarjakon-
densaattoreiden mydté kéytetyn tekniikan kirjo tulee kasvamaan huomattavasti, erityisesti suo-
jausjérjestelmien osalta. Olisi hyva mééritelld tarkemmin, miten kunnossapidossa tarvittavaa
osaamistasoa tulisi yllapitaa.

Vian selvitysté olisi hyvé harjoitella esim. kdymélla I&pi erilaisia vikatapauksia. Miten eri laitteiden
vikoja selvitetaan.

Ei estd, muuta olisi varmaan hyva lisé kouluttaa koko porukkaa siitd miké on sarjakonkkalavojen
eri toimilaitteiden kéyténndn vaikutus. Ovat monimutkaisia laitoksia.

Tehdastuki on téllé hetkelld suurin kysymysmerkki. Kunnossapidon kannalta tuki ei ole ollut vélt-
tédmaétta parasta A-luokkaa, mutta toivottavasti haastavien vikojen yhteydessé saadaan rahalle
vastinetta. FG:n sisélla tehty hyvié linjauksia kunnossapidon suhteen ja nyt ne on vietdva kéytéan-
toon.

Primaaérilaitteiden ja -komponenttien osalta osaaminen on riittdvaa. Suojaus- ja ohjausjarjestel-

mien vaativaan vianselvityksessé on kehitettdvaa, mutta rajoitteeksi saattaa tulla tarvittavat ohjel-
mistot, jotka ovat vain laitevalmistajien kéytettavissa.

3.4.2 Toimintaprosessien nykytila

Toimintaprosessien nykytilakartoituksen tarkoitus oli selvittaa operatiivisten toimintojen sujuvuutta kay-

tanndssa. Kyselyssa kartoitettiin muun muassa tyon siséltoa, resurssien riittdvyytta ja aikataulutusta.
Ensimmainen monivalintakysymys kartoitti ennakko- ja vuosihuoltoihin varatun ajan riittavyytta. Huolloille

varattu aika todettiin paaasiassa riittavaksi. 84,7 % vastaajista arvioi ajan riittdvyyden asteikolle nelja ja

viisi. Kaksi toimittajiin kuuluvaa henkil6a arvioi ajan riittavyyden asteikolle 3 (kuvio 19).
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Vuosihuoltoihin on varattu riittavasti aikaa
13 vastausta

6

Uq%) Uqw

1 2 3

KUVIO 19. Vuosihuoltoihin varatun ajan riittévyys

Toisella kysymykselld arvioitiin teknisen tuen saatavuutta viankorjausten aikana. Vastauksissa on huo-
mioitava, etta viankorjauksiin osallistutaan jokaisesta viiteryhmasta, joten tukea voidaan tarvita viiteryh-
masta riippumatta. 58,3 % vastaajista arvioi tuen asteikolla viisi. Kolme vastaajaa, joista kaksi kuului

tilaajan viiteryhmaan, arvioi tuen riittavyyden asteikolla kolme (kuvio 20).
Viankorjauksissa saadaan tukea aina silloin kun sité tarvitaan
12 vastausta

8

Uq%) Uqw

1 2

KUVIO 20. Tuen riittdvyys viankorjauksissa

Seuraavan kysymyksen avulla kartoitettiin tilaajan ja toimittajan valista yhteydenpitoa. 83,3 % vastaajista
arvioi yhteydenpidon asteikolla nelja ja viisi. Kaksi vastaajaa, joista toinen oli tilaaja ja toinen laitetoimit-

taja, arvioivat yhteydenpidon riittdvyyden asteikolla kolme (kuvio 21).



Yhteydenpito tilaajaan toimii hyvin huolto ja viankorjausten osalta
12 vastausta

8

0 (ol %) 0 (0I %)

1 2 3

KUVIO 21. Yhteydenpito tilaajan ja toimittajan vélillé

Huoltotdiden sisaltoa ja sen kehittamista koskevassa kysymyksessa vastauksissa esiintyy hajontaa. 38,5
% vastaajista arvioi kehittamistarpeen asteikolla 4. Kehittamistarvetta nahtiin viiteryhmasta riippumatta.
Kaikkein selkeimmin tilaajan puolella. Palvelutoimittajista, jotka suorittavat kentalld valtaosan ennakko-

huoltotdista, 2 vastaajaa arvioi kehittamistarpeen vahaiseksi ja asteikolla 1 (kuvio 22).
Vuosihuoltotarkastusten siséalléssa on kehitettavaa
13 vastausta

6

0 (0 %)

KUVIO 22. Ennakkohuolto-ohjelmien siséllén kehittdmistarve

Henkiloresurssien riittdvyys ennakko- ja vuosihuoltotdissa todettiin vastausten perusteella riittavaksi.

84,7 % vastaajista arvioi riittdvyyden asteikolla neljd ja viisi (kuvio 23).
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Vuosihuollossa on riittavat henkildresurssit
13 vastausta

6 6 (46,2 %)

5 (38,5 %)

0 (0 %) 1(7,7 %) 1(7,7 %)

1 2 3 4 5

KUVIO 23. Henkilbresurssien riittdvyys vuosi- ja ennakkohuolloissa

Viimeisen monivalintakysymyksen avulla kartoitettiin kunnossapidon tietojarjestelman (Maximo) kayton
sujuvuutta. 63,6 % vastaajista arvioi kayton sujuvuuden asteikolla nelj@. Paivittain kunnossapidon tieto-
jarjestelmaa kayttavat palvelutoimittajat arvioivat kayton sujuvuuden asteikolla nelja (kuvio 24). Kolme

vastaajaa arvioi kayton sujuvuuden asteikolla kolme.

Toiden raportointi Maximossa on sujuvaa
11 vastausta

8

7 (63,6 %)

3 (27,3 %)

0 (0 %) 0 (0 %) 1(9.1 %)

KUVIO 24. Kunnossapidon tietojérjestelmén kaytén sujuvuus téiden raportoinnissa

Lopuksi toimintaprosessien ja tekemisen tamanhetkista sujuvuutta pyydettiin arvioimaan sanallisesti vas-
taamalla kysymyksiin: Milta osin toiminta on sujuvaa ja milta osin siina on kehitettdvaa? Mika estaa meita
toimimasta sujuvasti ja tarkoituksen mukaisesti? Vastauksia tuli yhdeksan kappaletta, ja ne on esitetty

alla:
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Esimerkiksi vanhempien (MVME 2XXX) prosessorikorttien tuotanto on lopetettu eikéd uusia enéé
ole saatavilla. Laitetoimittajalla on toistaiseksi varaosia varastossa mutta vanhenevien kompo-
nenttien saatavuus voi aiheuttaa ongelmia tulevaisuudessa.

Mahdollinen sopimus huoltotisté olisi saatava, nyt sopimus perustuu vain takuuaikaan.

Ehdottaisin ettd ennen tulevia vuosihuoltoja palveluntoimittaja ja Fingridin asiantuntija pitéisivét
lyhyen tilannekatsauksen. Asialistalla huoltotoimenpiteet ja mahdolliset viankorjaukset aiemmin
havaituista vioista.

Keskeytyksia on vaikea saada rajayhteyksille

Vuosihuollot peruskunnossapidon palvelutoimittajien kanssa sujuvat erinomaisesti. Ty6t on jaettu
selkeasti ja tekijét tietdvat mitd tehda. Tyot tehdéén tehokkaasti ja raportoidaan sovitulla tavalla.
Huollossa tehdyt havainnot ja ratkaisut ovat hyvid.

Haastavammat viankorjaukset ja muutostydt, joihin kdytdmme valmistajaa, eivét ole olleet yhté
Sujuvia. Haasteena voi olla kommunikointi eri osapuolten vélilla (tilauksen yhteyshenkilé on eri
kuin tydn tekevé henkild), tyon tarkka méérittely voi olla vaikeaa/puutteellista, valmistautuminen
asemakayntiin voi olla puutteellista (varusteet, suunnitelmat), tyén suoritusaikataulu ei ole selvilla
tai sovittuna yhteisesti. Ehka yhteinen nimittavé este on se, etté yhteistyitd valmistajan kanssa
on melko véhén, koska haastavia vikoja on véhén.

Tilaajan ohjeet ovat selkeét, jolloin huolto on helppo suorittaa laadukkaasti vaatimusten mukaan.
Laadukkaan tyén voi estdé huonot ohjeet ja tekijdiden puutteellinen perehdytys.

Lisétdiden / viankorjausten tila olisi hyvé saada mahdollisimman ajoissa, jotta pystytdén varautu-
maan tarvittavilla resursseilla. (Kesélomat sovitaan jo alkuvuodesta)

C&P -jérjestelmén elinkaaren hallintaan on kiinnitettdva huomiota, jotta SC-jérjestelmét pysyvét
luotettavina I&pi elinkaaren. Kannattaa myGs pohtia ovatko laitteiden huoltosyklit ok, ja tété kautta
voidaan mahdollisesti pidentéaéa itse vuosihuollon jaksoa.

Tilaaja ja toimittajat tuntevat molempien osapuolten odotukset huoltotoiminnasta, joten toiminta
on sujuvaa.

3.4.3 Johtamisen nykytila

Kolmas ja viimeinen nakokulma kunnossapidon nykytilan kartoittamisessa oli johtaminen. Kysymyksilla
pyrittiin selvittdmaan miten toiminnan tavoite ja pddmaara ymmarretaan, seka kuinka toiminnan organi-
sointi ja vastuukysymykset koetaan kaytannossa. Vastaajilta kysyttiin myds ty6turvallisuutta seka yksilon

kehittamismahdollisuuksia.

Vastausten perusteella toiminnalla koettiin olevan selkea tavoite ja toiminta koettiin tarkoituksen mu-

kaiseksi. 92,3 % vastaajista arvioi toiminnan selkeyden asteikolla nelja ja viisi (kuvio 25).
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Toiminnalla on selked tavoite. Tiedetdan mita tehdaan , miten tehdaan ja miksi tehdaan.
13 vastausta

8
6
4
2
0 (0 %) 0 (0 %)
0 | |
1 2 3

KUVIO 25. Toiminnan tavoite- ja pddmaéaréatietoisuus

Huolto- ja viankorjaustdiden organisointi arvioitiin seuraavasti: 84,7 % vastaajista arvioi huoltojen orga-
nisointia asteikolla nelja ja viisi. Toimittajista kaksi arvioi organisointikykya asteikolla kolme (kuvio 26).

Huolto- ja viankorjaustydt on organisoitu hyvin
13 vastausta

6

KUVIO 26. Toiminnan organisointi huoltotisséa

Vastuu- ja roolikysymykset nahtiin osin selkeana. 54,8 % vastaajista arvioi kysymyksen asteikolla viisi.
Vastaukset jakaantuivat tasaisesti eri viiteryhmien valilla. Yksi toimittaja arvioi vastuu- ja roolikysymyksen

asteikolla kaksi (kuvio 27).



Vastuut ja roolit on maaritelty selkeasti
13 vastausta

8
7 (53,8 %)
6
4
3 (23,1 %)
2 2 (15,4 %)
0 (0 %) 1(7,7 %)
0
1 2 3 4 5

KUVIO 27. Toiminnan vastuualueet ja eri toimijoiden roolien selkeys

Tydturvallisuuteen kiinnitetaan vastausten perusteella riittdvasti huomiota. Kaikki vastaajat arvioivat tyo-

turvallisuuteen liittyvien toimenpiteiden riittdvyyden asteikolla nelja tai viisi (kuvio 28).

Tyoturvallisuuteen kiinnitetdan riittavasti huomiota
13 vastausta

10,0
9 (69,2 %)
7.5
5,0
4(30,8 %)
2,5
0 (0 %) 0 (0 %) 0 (0 %)
0,0
1 2 3 4 5

KUVIO 28. Tyéturvallisuuden huomiointi kdytdnndssé

Viimeisella johtamiseen liittyvalla monivalintakysymyksella kartoitettiin toimijoiden mahdollisuuksia osal-
listua toiminnan kehittdmiseen. Kunnossapidon palvelutoimittajista kaikki arvioivat kehittdmismahdolli-

suudet asteikolla viisi. 25 % vastaajista arvioi kehittamismahdollisuudet asteikolla kolme (kuvio 29).
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Pystyn tarvittaessa kehittdmaan kunnossapidon toimintaa ja tydtapoja
12 vastausta

8

7 (58,3 %)

3 (25 %)

2 (16,7 %)
0 (0 %) 0(0 %)

KUVIO 29. Toimintatapojen kehittdmismahdollisuudet

Lopuksi vastaajia pyydettiin arvioimaan johtamista vastaamalla sanallisesti kysymyksiin: Mitka asiat joh-
tamisessa auttavat saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet? Millaiset puutteet johtamisessa estavat

toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla? Avoimia vastauksia tuli viisi kappaletta, ja ne on esitetty alla:

Johtaminen on ollut hanskassa tilaajan ja palvelutoimittajan puolella.

Fingridin asiantuntija paikallaclo koko vuosihuollon ajan edesauttaa turvalliseen tekemiseen. Sel-
laista myGs pohdin, etta tulisiko palveluntoimittajan laatia oma tyéohje SC vuosihuoltoon, jossa
kéytaisiin lapi asiat seké teknisesté etta tybturvallisuusnékdkohtia silméllé pitden. Témé helpot-
taisi myds uusien asentajien sisdénajoa.

Toiminnan tavoitteiden ja vastuualueiden méaérittely selkedsti, johdonmukainen tapa toimia, sel-
keé ja tehokas kommunikointi. Tarvittava tuki ja yhdessé tekemisen kulttuuri. Ns. kerralla val-
miiksi mentaliteetti.

Vastuut ja rajat tulee maérittda selkeésti.

Toiminnalle asetettujen tavoitteiden johtamisessa auttaa lasné oleminen ja ihmisten kuuntelemi-
nen.

Kommunikaatio tai sen puuttuminen voi estéé toimimasta parhaalla mahdollisella tavalla.

3.5 Tavoitetilan kartoitus sidosryhmakyselyn avulla

Taman tyon tuloksena saadaan maariteltya sarjakondensaattoreiden kunnossapidolle haluttu tavoitetila.
Tavoitetila on maaritelty tyon tulososiossa, mutta sidosryhmalle esitetyn kyselyn vastaukset esitetaan

empiriaosuudessa. Kyselyssa pyydettiin sidosryhmia arvioimaan kunnossapidon tavoitetilaa ja haastetta
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tuleville vuosille yhteisen nakemyksen muodostamiseksi. Tavoitetilaa ja kehittamisen painopisteita arvi-

oitiin osaamisen, tekemisen ja johtamisen nakokulmista.

Ensimmaisessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan, mita nakokulmaa tavoitetilan maarittami-
sessa tulisi painottaa. Sininen on tarkein ja oranssi vahiten tarkein (kuvio 30). 77 % vastaajista arvioi,
etta painopiste tavoitetilan maarittamisessa tulisi olla teknisen osaamisen ja sujuvien toimintamallien alu-
eella. Kolme vastaajaa painotti johtamisen nékokulmaa tarkeimpana. Seitseman vastaajaa arvioi suju-
vien toimintamallien olevan toiseksi tarkein painopiste. 77 % vastaajista méaaritteli johtamisen véhiten
tarkeimmaksi painopisteeksi annetuista vaihtoehdoista. Vastaukset jakaantuivat viiteryhmien valilla ta-
saisesti. Teknista osaamista pidettiin toimittajien keskuudessa tarkeimpana osa-alueena. Tilaajan puo-
lella arvostettiin vastaavasti sujuvia toimintamalleja. Johtamista ei pidetty yhta merkittavana osa-alueena

tavoitetilan maarittdmisen kannalta.

Mita ndkokulmaa painottaisit jatkossa eniten? Laita seuraavat asia tarkeysjarjestykseen

. .2 3
10

Tekninen osaaminen Sujuvat toimintamaillit Johtaminen

0

KUVIO 30. Tavoitetilan méérittdmisen painopiste

Seuraavassa kysymyksessa pyydettiin arvioimaan nykyisen osaamistason riittavyytta tulevaisuudessa.
61,5 % vastaajista arvioi toimintakyvyn riittavyyden asteikolla 4 ja loput asteikolla 5 (kuvio 31).
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Nykyinen osaamisen taso ja laitetuntemus riittavat jatkossakin vaaditun toimintakyvyn
yllapitdmiseksi.

13 vastausta

8 8(61,5 %)

5 (38,5 %)

0 (0 %) 0 (0 %) 0 (0 %)

KUVIO 31. Osaamistason riittévyys jatkossa

Seuraavassa kysymyksessa pyydettiin arvioimaan nykyisten toimintatapojen kehitysmahdollisuuksia ja
sujuvoittamista. 92,3 % vastaajista arvioi asteikolla kolmesta viiteen, etta nykyisia toimintatapoja on mah-

dollista kehittaa jatkossa sujuvammaksi (kuvio 32).

Toimintaa ja tyStapoja on mahdollista kehittda nykyista sujuvammaksi.

13 vastausta

8

7 (53,8 %)

3 (23,1 %)
2 (15,4 %)
1(7,7 %) 010 %)

1 2 3 4 5

KUVIO 32. Nykyisten toimintatapojen kehittdmismahdollisuudet

Viimeisessa tavoitetilaa koskevassa monivalinnassa kartoitettiin kunnossapidon johtamiseen liittyvaa
suuntaa ja tavoitetta. 83,7 % vastaajista arvioi asteikolla kolme ja nelja, etta suuntaa ja tavoitetta tulee
jatkossa kirkastaa. Kaksi vastaajista ei nahnyt tata tarpeelliseksi (kuvio 33).
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Sarjakondensaattoreiden kunnossapidon haluttua suuntaa ja tavoitetta taytyy jatkossa kirkastaa.
12 vastausta

6

5 (41,7 %) 5 (41,7 %)

2 (18,7 %)

0 (0 %) 0(0 %)

KUVIO 33. Sarjakondensaattoreiden kunnossapidon suunta ja tavoitteet

Lopuksi vastaajia pyydettiin arvioimaan sarjakondensaattoreiden kunnossapidon tulevaisuutta ja haas-
teita vastaamalla sanallisesti kysymykseen: Millaisena haluaisit nahda sarjakondensaattoreiden kunnos-

sapidon vuonna 20307 Avoimia vastauksia tuli kahdeksan kappaletta, ja ne on esitetty alla:

Uskon etté nykyiselld toiminnalla saamme pidettyé vahintdénkin saman tason kunnossapidon
osalta myés tulevaisuudessa. Totta kai olemme valmiita kokeilemaan uusia toimintamalleja toi-
minnan kehittdmiseksi.

Vanhimpien ohjausjérjestelmien uusiminen.

Toivoisin etté jatkuvatoiminen kunnossapito voisi lisdéntyé. Esim. reaaliaikainen ldmpdkamera-
jérjestelma tms.

Plug and play -tyyppisid komponenttiratkaisuja.

Kunnossapitomalli on perusmuodoltaan samanlainen (FG+PT+Valmistajat). Kunnossapidettéavéé
on kaksinkertainen maéara ja maantieteellisesti laajemmalla alueella, mutta toiminta on pysynyt
edelleen tehokkaana ja ketterdné, koska johdonmukaista toimintamallia on pystytty skaalaa-
maan. Resursseja on lisétty ja osaamistaso on niin korkea, etté valmistajien varallaolosta on luo-
vuttu ja tilalla on selke&sti mééritelty héiribnselvitysprosessi + backup. Viat luokitellaan syste-
maattisesti kiireellisiin ja ei-kiireellisiin. Kiireelliset viat korjataan tehokkaasti pois roikkumasta ja
ei-kiireelliset siirretdén huoltoihin. Sarjakondensaattoreiden RCM-analyysi on péivitetty tilastoai-
neiston, kokemuksen ja uuden laitekannan perusteella. Laadukas elinkaaren hallinta varmistaa,
etta yllépiddmme riittévid, mutta ei liian isoja varaosavarastoja.

Kunnossapito toimii hyvin téllékin hetkelld, mutta yksityiskohtaisempi lisGkoulutus ei silti olisi pa-
hitteeksi.
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Kéytettédvyys huippuluokkaa, toiminta on sujuvaa FG:n, PT:n ja tehtaan kanssa ja varautuminen
on kunnossa.

Laitteistot ovat hyvéssé kunnossa. Tehdaén yhdessé tilaajan, palvelutoimittajan sekéa laitetoimit-
tajien kanssa.
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4 TULOSTEN ARVIOINTI

Sidosryhmékyselyyn pohjautuva kunnossapidon nykytilakartoitus tukee hypoteesia kunnossapidon ny-
kyisesté tilasta. Hypoteesina on kaytetty henkilohaastattelua (Nepola 2023, a). Henkilohaastattelun pe-
rusteella osaaminen peruskunnossapitoprosesseissa on tamanhetkiseen tarpeeseen nahden riittavaa.
Toisaalta osaaminen voisi jakautua laajemmin. Resurssien riittavyyteen vaikuttavia tekijoita ovat vika-
maarat seka projektit ja niiden aikataulutus. Nepola jakaa resurssit kahteen ryhmaan: vikojen korjauksen
varmistava ja peruskunnossapidon laatua varmistava resurssi. Vikojen korjaamiseen varattu resurssi
muodostuu pullonkaulaksi, mikali vikojen maara nousee nykyisesta. Vikojen maaran kasvu laitemaaran
lisé@ntyessa on luonnollista. Vikojen maara voi lisdantya myos riittamattoman kunnossapito-osaamisen
seurauksena. Palvelutoimittajan tulisi kyeta omalla osaamisellaan tasaamaan tilapaisia resurssivajeita
my0s haastavammissa viankorjauksissa. Kriittisimmat resurssit viankorjausten osalta ovat sdhkéasema-
kunnossapidon palvelutoimittajat seka Fingridin omat asiantuntijat. Naita resursseja kaytetaan miltei kai-
kissa viankorjauksissa. Vahaisen vikamaaran vuoksi niiden tydllistava vaikutus on pysynyt toistaiseksi
maltillisena. Kriittisten viankorjausten aikana on pystytty joustamaan muusta toiminnasta. Projektikuor-

maa on onnistuttu hajauttamaan limittdmalla projektit ajallisesti. (Nepola 2023, a.)

Peruskunnossapidon toimintaprosessit nayttavat toimivilta. Nykyinen toimintamalli tosin haastaa asema-
asiantuntijoiden sarjakondensaattoriosaamista. Tehdastuen ja laitevalmistajan teknisen tuen varmistami-
sessa nahdaan puutteita. Investointiprojektien ulkopuolella kanssakayminen laitevalmistajien kanssa on

satunnaista. Tama nakyy toiminnan epavarmuutena. (Nepola 2023, a.)

Johtamisen osalta kunnossapidon palvelutoimittajat johtavat omia prosessejaan ammattimaisesti ja
omien arvojensa mukaisesti. Laitevalmistajien johtamisesta heijastuu osittain se, ettei kunnossapito ole
liketoiminnan ydinprosesseja, eika siihen taman vuoksi panosteta asiakkaan nakokulmasta tarpeeksi.
Tilaajan johtaminen toimii tdmanhetkiselld toiminnan tasolla. Toiminta on toistaiseksi verrattain suppeaa
eika nayttaydy ulospain kovin merkittavasti. Toiminnan kasvu lisaa johtamisen tarvetta jatkossa. (Nepola

2023, a.) Seuraavissa alaotsikoissa on analysoitu kyselyn tulokset nakokulmittain.
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41 Osaaminen

Toimittajan ja tilaajan tekninen osaaminen ja laitetuntemus koettiin monivalintavastausten perusteella
riittavaksi nykyisiin vaatimuksiin nahden. Osaaminen viankorjaus- ja ennakkohuoltotdissa koettiin myos

riittavaksi. Toisaalta koulutustarve nykyisen osaamistason yllapitamiseksi nahtiin tarkeana.

Avoimissa vastauksissa pidettiin tarkeana elakoitymisen myota katoavan hiljaisen tiedon ja osaamisen
siirtamista nuoremmille. Kasvavan laitemaaran ja -kirjon tuomat haasteet osaamisen riittavyydessa tuo-
tin myos esille. Laajeneva laitekirjo vaatii jatkossa tarkentamaan myos osaamisen kehittamiskohteita.
Sarjakondensaattorilaitteet koettin monimutkaisiksi ja laitteiden toimintaperiaatteisiin toivottiin koulu-
tusta. Primaarilaitteiden kohdalla osaaminen koettiin vahvemmaksi kuin ohjaus- ja suojausjarjestelmissa.
Vaikka osaaminen arvioitiinkin hyvalle tasolle, tehdastuen saamista haastavissa viankorjauksissa pidet-

tiin tarkeana. Tehdastuen saamisessa koettiin epavarmuutta.

Lean-teoriassa osaamisella on keskeinen rooli. Itse itsedan opettava ja jatkuvasti oppiva organisaatio
kykenee kehittymaan ja selviamaan eteen tulevista haasteista. Teknisen osaamisen rinnalla korostuu
kaytannon tekeminen, epakohtien havaitseminen ja ongelmien ratkaisukyky. Systemaattinen ongelman-
ratkaisumenetelmien hallinta on Lean osaamisen ytimessa. Sidosryhmakyselyn vastauksia pidetaan eri-

tyisen tarkeing, sillé Lean-teorioiden mukaan paras osaaminen on juuri sielld missa tyota tehdaan.

Riittdvan osaamisen yllapito haastaa nykyisen toimintamallin. Kasvavan laitemaaran vuoksi osaamista
tulee kohdentaa ja osaamisalueita priorisoida. Osaamisella ei tarkoiteta pelkastaan teknista osaamista
esimerkiksi viankorjaus- ja ennakkohuoltoprosesseissa. Ongelmanratkaisumenetelmien systemaattinen
hallinta varmistaa toiminnan jatkuvan kehittymisen. Osaamisen kehittdminen tarjoaa haasteen, miké tu-

lee nakya tavoitetilassa.

4.2 Tekeminen eli toimintaprosessien sujuvuus

Toimintaprosessien nykytilakartoituksen tarkoitus oli selvittaa operatiivisten toimintojen sujuvuutta kay-
tannossa. Kyselyssa kartoitettiin muun muassa tyon sisaltoon, resursseihin ja aikataulutukseen liittyvia
asioita. Ennakko- ja vuosihuoltoihin varattu aika koettiin riittavaksi tydohjelmassa maariteltyjen toiden

tekemiseksi. Viankorjaustilanteissa teknisen tuen saamisessa ei koettu olevan ongelmia. Tukea on tar-
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vittaessa saatavilla ja yhteydenpito tilaajan ja toimittajan valilla koettiin toimivaksi. Vuosihuollon tydohjel-
mien kehittdmistarpeesta saaduissa vastauksissa oli hieman hajontaa. Kehittdmistarvetta nahtiin, mutta
osa vastaajista piti sita vahaisena. Nykyiset henkiloresurssit ennakko- ja vuosihuoltotdissa koettiin myds
riittaviksi. Kunnossapidon tietojarjestelman kayttaminen koettiin sujuvaksi varsinkin niiden vastaajien kes-

kuudessa, jotka kayttavat jarjestelmaa paivittain.

Avoimissa vastauksissa esiin nousi elinkaaren ja varaosien hallinta. Tuotannosta poistuvien varaosien
saatavuus voi aiheuttaa ongelmia tulevaisuudessa. Kunnossapidon huoltosopimuksia ja laitetoimittajien
sopimuspohjaista toimintaa myos takuuajan jalkeisena aikana pidettiin tarkeana. Huoltokeskeytyksien
saamista kompensoitaville rajasiirtoyhteyksille pidettiin vaikeana. Tilaajan ja toimittajan valista tiedonta-
sauspalaveria ennen ennakko- ja vuosihuoltotoiden aloittamista pidettiin tarpeellisena. Muutoin ohjeistus
ja toiminta vuosihuoltotoiden aikana koettiin sujuvaksi. Haastavissa viankorjauksissa laitevalmistajan tu-
kea ja toimintaa ei koettu yhta sujuvaksi. Haasteet liittyvat yhteistyon vahaisyyteen ja iimenevat puutteel-
lisena valmistautumisena, kommunikointina ja tyon sisallon maarittamisena. Siirrettyjen viankorjausten
resursointi koettiin hankalaksi, mikali korjaustarpeet tuleviin vuosihuoltoihin iimoitetaan liian myohaan.
Laadukkaiden tyohjeiden ja uusien henkildiden kunnollinen perehdyttaminen heti alkuvaiheessa koettiin

toiminnan sujuvuuden kannalta avaintekijoiksi.

Lean-teoriassa taydellisia toimintaprosesseja pidetaan tavoitteena, jota kohti toimintaa tulee kehittaa.
Teoria tunnustaa, etta taysin hukatonta prosessia on mahdotonta saavuttaa. Olemassa olevien toiminta-
prosessien paivittainen hiominen yha toimivimmiksi sisaltda usein kayttdmattoman ja tehokkaan kehitys-
mahdollisuuden. Tuloksissa esiin nousseita asioita ovat kommunikointi, riittdva ohjeistus ja ohjeiden mah-
dollistamat yhtenaiset toimintatavat. Kaikki ovat oleellisia myos Lean-teorian nakokulmasta. Lean-nako-
kulmasta selkein toimintaprosessin kehittamista koskeva vastaus liittyy siirrettyjen viankorjausten resur-
sointiin. Resursointi koettiin hankalaksi, mikali tieto tarvittavista korjauksista tulee liian myohaan. Yksin-
kertainen ja vahapatoiselta tuntuva asia voi vaikuttaa koko toimintaprosessin suorituskykyyn. Resurssien

optimaalinen mitoittaminen varmistaa toiminnan sujuvuuden koko toimitusketjussa.

Myos varaosien hallinnalla on merkittava vaikutus tuotantoprosessin tehokkuuteen. Varastojen yllapidolla
hallitaan tuotteiden elinkaarta ja paikataan toimintaprosessin pullonkauloja. Tuotantoketjussa esiintyvien
ongelmien laiminlyontia voidaan yrittaa paikata ylimaéaraisilla varaosavarastoilla. Taméa on usein totuttu

ja helppo ratkaisumalli, sen sijaan etta tartuttaisiin ongelmien todellisiin juurisyihin.
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Kunnossapitoprosessien kehittdminen yha sujuvimmiksi tarjoaa tehokkuushaasteen kasvavan laitemaa-
ran, niukkojen resurssien ja tiukentuneiden aikataulujen muodossa. Kunnossapitoon kuuluvien toiminta-
tapojen jatkuva kehittaminen — siella missa tyota tehdaan — varmistaa sujuvat ja tehokkaat toimintapro-
sessit jatkossakin. Sujuva yhteistoiminta tilaajan ja toimittajan valilla vaatii palvelutoiminnan tuntemusta
jakehittamista. Yhteistoiminnasta saatavan hyddyn tulee olla molemminpuolista. Sujuva toimintaprosessi

on tehokas, joten toimintaprosessien kehittamiseen liittyvan haasteen tulee nakya tavoitetilassa.

4.3 Kunnossapidon johtaminen

Kysymyksilla pyrittiin selvittamaan miten toiminnan tavoite ja paamaara ymmarretaan, seka kuinka toi-
minnan organisointi ja vastuukysymykset koetaan kaytannossa. Toiminnan tavoitteesta ja paamarasta
oli selkea kasitys. Vastaajilla oli selva kasitys siita mita tehdaan ja miksi. Viankorjaus- ja huoltotdiden
organisointi koettiin myos riittavaksi. Vastuu- ja roolikysymyksiin kaivataan vastausten perusteella sel-
keytta. Tyoturvallisuuden huomioiminen kaytannon tydssa arvioitiin riittdvaksi. Toiminnan kehittamismah-

dollisuudet arvioitiin paaasiassa hyviksi, vaikka rajoituksiakin oli.

Avoimissa vastauksissa todettiin johtamisen olevan hyvalla tasolla seka tilaajan etta toimittajan puolella.
Palvelutoimittajien omien ohjeistusten lisdaminen nahtiin mahdollisuutena kehittaa uusien tyontekijoiden
perehdyttamista ja lisata tyoturvallisuutta. Johtamisen kehittdmisessa esille nousivat tavoitteiden ja vas-

tuualueiden selkea maarittely, selkea ja tehokas kommunikointi seka johdonmukainen toimintatapa.

Asiantuntijan lasn&oloa tyokohteessa pidettiin tyoturvallisuutta edistdvana asiana. Lasndolo sielld missa
tyota tehdaan, on toiminnan kehittamisen kannalta oleellista ja Lean-ajattelun yksi keskeisimpia periaat-
teita. Vastauksissa peraankuulutettiin kerralla oikein tekemisen kulttuuria. Lean-nakokulmasta tama vas-
taa toivottua kehityssuuntaa.

Johtamisen nakokulmasta tavoitetilan tulee olla yhteinen ja sen tulee antaa selkea suunta kaikelle teke-
miselle. Tavoitetilan tulee olla konkreettinen, saavutettavissa ja mitattavissa. Kaikkien kyseisen tavoiteti-
lan eteen tydskentelevien tulisi kyeta seuraamaan toiminnan etenemista esimerkiksi KPI-mittareista. Ete-
nemista kohti tavoitetilaa valvotaan johtamisen avulla. Tavoitetilan tulee olla saavutettavissa myos an-

nettujen taloudellisten raamien puitteissa.
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4.4  Kuinka toimintaympariston muutos vaikuttaa tavoitetilan maarittamiseen?

Toimintaympariston muutos asettaa haasteen nykyiselle toimintamallille ja muutostekijat tulee huomioida
tavoitetilan asettamisessa. Muutoksista merkittavin on laitemaaran kasvu ja sijaintien laajeneminen
maantieteellisesti. Kunnossapidettavan laitemaaran on arvioitu kaksinkertaistuvan vuoteen 2030 men-
nessa (Nepola 2023, b). Laitemaaran kasvaminen lisaa kunnossapidon tarvetta ja viankorjauksiin varatun
henkiloresurssin maaraa. Laitemaaran kasvaminen lisaa samalla myos kaytossa olevien laitteiden kirjoa.
Eri laitevalmistajien ja usean eri laitesukupolven laitteiden kunnossapito vaatii monipuolista teknista

osaamista ja laitetuntemusta.

Verkon voimakas rakentaminen ja rakentamisen vaatimat poikkeustilanteet vaikeuttavat huoltokeskey-
tysten aikatauluttamista ja saamista. Sahkon siirto- ja markkinatilanteen mukaan keskeytysten saamiselle
tulee olla selkeat perusteet. Tama aiheuttaa haasteita myos normaalille ja suunnitellulle huoltotoimin-
nalle. Poikkeukselliset kytkentatilanteet voivat olla myds normaalia alttimpia laitevikojen aiheuttamille

verkkohairidille.

Uusien sarjakondensaattoreiden investointiprojektit ja perusparannushankkeet lisdavat kanssakaymista
laitevalmistajien kanssa. Projektien aikaista tiivista yhteistyota ja kanssakaymista tulee hyddyntaa kun-

nossapidossa myos takuuajan jalkeen.

4.5 Saavutetaanko tavoitetila nykyisella toimintamallilla?

Nykyisen toimintamallin kehitys on esitetty kuviossa 34. Toimintamallia on kehitetty kymmenen vuoden
ajan, ja viimeisen viiden vuoden aikana yha maaratietoisemmin. Verkon rakentaminen ja sen my6ta lai-
temaaran kasvu on ollut maltillista ja toimintamallia on kehitetty ajan saatossa ilmenneiden tarpeiden
mukaisesti. Lean-teoria pohjautuu ajatukseen, ettemme voi taysin tietaa edessa olevia haasteita. Taman
perusteella on todennakaista, ettemme tule saavuttamaan tavoitetilaa nykyisella toimintamallilla. Jotta
suunta sailyisi tavoitetilan mukaisena, mallia on tarvittaessa muokattava eteen tulevien haasteiden pe-

rusteella.
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FSC kunnossapidon kehityspolku

FSC-kunnossapitov. 1.0 / 2014 .
Kunnossapitosopimukset (LT)

Uusi tarkempi huolto-chjelma
Tarkastukset lopetettin tassa laajuudessa (PT)
Asema- ja toisioasiantuntijoiden tybnjako
Kustannukset kasvoivat, hairiomaara melko vakio

e

FSC-kunnossapitov. 3.0 / 2023
CaP-tekeminen edelleen tilaajan vastuulla
Vastuun |akaminen tilaajalla
PT vastuu kasvaa H\-aitteiden osalta
Uudet raataloidyt sopimukset LT kanssa?
Hairidmaarat ja kustannukset pysyvatl plenina
Omalsuusmaard tuplaantuu ja laajense maantisteslisesti

FSC kunnossapitov. 0.9/ 2010
Vuosihuollot ja korjaukset (*LT)
Léyhasti maaritellyt tarkastukset ("PT)
Asema- ja toisicasiantuniijoiden valinen tyonjako

Keskimaaraiset kuste kset, paljon haindit
eskimaaraiset kustannukset, paljon haindita FSC-kunnossapitov. 2.0 / 2018

CaP-lekeminen tiaajan vastuulle
Kunnassapidon paavastuu tilaajalle
FT rooll kasvol HV-laittelden tarkastusten osalta

LT kanssa solmitut sopimukset *LT= laitetpimittaja
Kustannukset ja hairidbmaarat pienentyivat “FT=palvelutcimittaja
5 Kimmo Mepola 10.1.2023 FINGRID

KUVIO 34. FSC kunnossapidon kehityspolku (Nepola 2023, a.)

4.6 Sarjaparistojen kunnossapidon tavoitetila vuodelle 2030

Nykytilakartoituksen ja toimintaymparistossa tunnistettujen muutosten perusteella tavoitetila voidaan
maaritella seuraavasti: sarjakondensaattoreiden kunnossapito on vuonna 2030 osaavaa, Sujuvaa ja kus-
tannuskilpailukyvyltdén maailman luokkaa. Tavoitetila on konkreettinen, sisaltda haasteen ja on mitatta-

vissa. Ennen kaikkea, se antaa suunnan kaikelle toiminnalle ja sen kehittamiselle.

Tavoitetilaan on tuotu osaamisen ja tekemisen nakdkulmat, joita kartoitettiin sidosryhmakyselyssa. Osaa-
misella ei tarkoiteta pelkastaan teknista osaamista. Osaamisen tulee kattaa kunnossapidon kehittamisen
my0s palvelutoiminnan nakokulmasta. Palvelutoiminnan ymmartaminen ja osaaminen on olennaista ke-

hitettaessa yhteistoimintaa tarkeiden sidosryhmien kanssa.

Toimintaprosessien jatkuva kehittaminen ja niiden sujuvoittaminen on yksi Lean-ajattelun ominaispiir-
teista. Toiminnassa havaittujen ongelmien vasymaton esilletuonti ja niiden systemaattinen ratkaisu aut-
tavat poistamaan hukkaa ja sujuvoittamaan toimintaa. Sujuva toiminta edellyttd& ongelmaratkaisumene-
telmien hallintaa. Ajatus jatkuvasta parantamisesta edesauttaa itseoppivan organisaation kehittymistéa.

Tata voidaan pitaa yhtena Lean-toiminnan paamaarista.
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Budjetti antaa taloudelliset raamit myGs operatiivisen toiminnan kehittdmiselle. Toiminnan tulee pysya
naiden raamien sisalla. Lean-periaatteiden mukaisesti kehitystyota tehdaan jatkuvasti operatiivisen toi-
minnan ohella siella, missa tyota tehdaan. Lean-ajatteluun perustuvan toimintamallin on oltava tehokas

myo0s taloudellisesti ja kestaa vertailua mihin tahansa muuhun kunnossapidon toimintamalliin.
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5 PAATANTA

Tyon toimeksiantona oli tutkia sarjakondensaattoreiden nykyisen kunnossapidon toimintamallin kehitta-
mismahdollisuuksia Lean-menetelmien ja teorioiden avulla. Konstruktiivinen tutkimus vastaa asetettuihin

tutkimuskysymyksiin ja tayttaa tutkimukselle asetetut vaatimukset.

Kunnossapidon toimintamalleihin ja teorioihin haettiin niita tukevia yhtymakohtia Lean-ajattelusta. Kun-
nossapitoa tutkittiin laiteteknisen nakokulman lisaksi myos palveluosaamisen ja -prosessien nakokul-

mista. Leanin arvoperustaa sovitettiin Fingridin arvoihin yleisella tasolla.

Lean-teorioiden perusteella kunnossapidon toimintamallin kehittamispoluksi muodostui: 1. nykytilan kar-
toitus, 2. tavoitetilan maaritys ja 3. PDCA-ongelmaratkaisusyklin hyddyntaminen tavoitetilan saavutta-

miseksi. Kehittamismalli on Lean-ajattelulle tunnusomainen.

Tutkimuksen empiriaosuudessa kartoitettiin kyselytutkimuksen avulla kunnossapidon nykytila. Tyon
konkreettisena tuloksena saatiin maariteltya sarjakondensaattoreiden kunnossapidolle tavoitetila. Tavoi-
tetila perustuu nykytila-analyysin lisaksi toimintaymparistdssa ennakoituihin muutoksiin. Tavoitetila ase-
tettiin seuraavasti: sarjakondensaattoreiden kunnossapito on vuonna 2030 osaavaa, Sujuvaa ja kustan-

nuskilpailukyvyltéén maailman luokkaa.

Tutkimuksen tuloksia arvioitiin kolmen alla olevan tutkimuskysymyksen avulla. Kaytetyn tutkimusmene-

telmien ja teorian ja tulosten avulla tutkimuskysymyksiin |0ydettiin vastaukset.

Tuoko Lean-nakokulma lisaarvoa kunnossapidon toimintamallin kehittamiselle?

Lean-ajattelu perustuu toiminnan jatkuvaan parantamiseen ja kehittamiseen Leanille tyypillisten keinojen
avulla. Lean-toimintamallin tuomaa lisdarvoa kunnossapidon toimintamallin kehittamisessa tulee arvioida
Lean-ajattelu, ei niinkaan yksittaisten Lean-tydkalujen pohjalta. Kunnossapidon operatiivisessa toimin-
nassa kaikille Lean-tyokaluille ei ole valttamatta kayttoa. Keskittymalla hukan poistoon, toiminnan pitka-
janteiseen kehittdmiseen, ongelmien juurisyiden |6ytamiseen ja niistad oppimiseen, Lean-ajattelu tuo lisa-

arvoa myos kunnossapidon toimintamallin kehittdmisessa.
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Lean tarjoaa systemaattisen, kaytannonlaheisen ja kustannustehokkaan menetelman myos kunnossapi-
don kehittamiseksi. Kaytannonlaheisyys voi aiheuttaa myds ongelmia. Lean toiminta ei ole yksittainen tai
erillinen kehitysprojekti, vaan toimintatapaa noudatetaan normaalin toiminnan ohessa. Tama voi tehda
Leanin arkipaivaiseksi ja nakymattomaksi, ja Lean-periaatteiden noudattaminen voi unohtua. Lean-toi-
minta vaatii tasta syysta jatkuvaa nakyvaksi tekemista. Tehokkaimmin Lean tehdaan nakyvaksi johta-

malla ja mentoroimalla. Muita keinoja ovat esimerkiksi visuaalinen raportointi.

Lean-ajattelun hyodyntamiselle kunnossapidossa on historialliset perusteet, silla koko Lean ajattelun kat-
sotaan lahteneen koneen kaynnissapitamiseen liittyvasta oivalluksesta. Leania hyodynnetaan kunnossa-
pidossa nykyaan laajalti. Lean-menetelmien hyodyntaminen tuotantoprosesseissa on johtanut siihen,
ettei kunnossapitoa voi jattaa taman kehityksen ulkopuolelle. Leanin ajatus siita, etta tuotannon operaat-
toreilla on paras tietamys prosessin toiminnasta haastaa perinteisen kasityksen kunnossapito-osaami-
sesta. Kayton ja kunnossapidon yhteistoiminnan merkityksen korostaminen kunnossapidon kehitta-

miseksi voidaan pitaa arvokkaana Lean-tyyppisena ajatteluna.

Milla tavalla tyon tuloksia voidaan hyodyntaa tavoitetilan saavuttamiseksi?

Konstruktiivisessa tutkimuksessa konstruktion toimivuus pyritdén osoittamaan kaytannossa. Tama tar-
koittaa, etta esitetty ratkaisu tavoitetilaksi hyvaksytaan joko sellaisenaan tai soveltaen. Tavoitetilan saa-
vuttamiseksi seuraava askel voisi olla esimerkiksi kunnossapidon palvelusopimusten uudistaminen. Uu-
distamisen lahtokohtana tulisi olla yritysten yhteinen intressi kunnossapidon palvelutoiminnalle ja sen

kehittamiselle.

Lean-ajattelu pyrkii valttamaan toimenpidelistoja ja kauaskantoisia suunnitelmia. Taman tutkimuksen ja
sen tulosten perusteella voidaan kuitenkin nostaa esille muutamia konkreettisia toimenpiteita, jotka aut-
tavat kunnossapidon toimintamallin kehittamisessa kohti haluttua tavoitetilaa. Palvelutoimittajien osaa-
mista voitaisiin kehittaa jarjestamalla palvelutoimittajille suunnattu sarjakondensaattoreiden kunnossapi-
don teemapaiva. Vuosittaisen teemapaivan sisaltd pohjautuisi padasiassa palvelutoimittajan tarpeeseen.
Teemapaiva lisaisi osaamista ja toimisi yhteishenkea kohottavana sidosryhmatapaamisena. Toiminta-
prosessien sujuvoittamiseksi nykyisten tyoohjelmien sisaltoa tulisi kayda entista kriittisemmin lapi. Laite-
valmistajien omien ohjeistusten rinnalle tulisi tuoda palvelutoimittajien kokemukseen perustuvia ja hy-
vaksi havaittuja tydmenetelmia. Yhteydenpidon laite- ja palvelutoimittajiin tulisi olla saannéllisempéaa ja
tiivimpaa. Tarveperusteisen yhteydenpidon tilalle tulisi tuoda saéanndlliset, esimerkiksi vuosikelloon pe-
rustuvat tapaamiset. Palveluiden sujuminen tulisi jatkossakin turvata sopimusperusteisesti. Uusien pal-

velusopimusten sisallon tulisi palvella entistd paremmin molempien sopimusosapuolten intresseja.
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Mika on tyon mahdollinen uutuusarvo?

Tassa tutkimuksessa Lean-ajattelua sovellettiin kunnossapidon kehittdmiseen laajenevassa ja alati muut-
tuvassa toimintaymparistossa. Tutkimuksessa luotiin Lean-teoriaan pohjautuva malli kunnossapidon toi-
minnan kehittamiseksi. Tutkimus osoitti, ettd nykytila-analyysin ja tavoitetilan maarittamisen avulla voi-
daan tunnistaa toiminnan kehityskohteita ja maaritella toiminnalle haluttu suunta. Olipa kyse osaamiseen,
laitemaaran kasvuun tai toiminnan maantieteelliseen laajenemiseen liittyvista muutoksista, Lean antaa

suunnan ja tehokkaita tyokaluja toiminnan tavoitteelliselle kehittamiselle.

Tutkimuksella voitiin osoittaa, etta tehokkaan toiminnan kannalta oleellisia asioita ovat esimerkiksi ongel-
miin tarttuminen, niiden systemaattinen ratkaisutapa ja johtamisella suunnan nayttaminen. Kunnossapi-
totoiminnan pitkajanteisessa kehittamisessa naiden asioiden merkitys korostuu. Lean- ja kunnossapito-
teorioiden lisaksi palvelutoimintaprosessien tarkastelu laajensi kasitysta kunnossapidon kehittamismah-

dollisuuksista myos palvelutoimintaosaamisen muodossa.

Tutkimuksissa Lean esitetdan usein osana kunnossapidon tehokasta toimintamallia. Kunnossapidon yh-
teydessa Lean on yleistynyt suomenkielisessa kirjallisuudessa viimeisen kymmenen vuoden aikana.
Kunnossapidon kehittamista — myds Leanin avulla — on tarkasteltu monissa eri tutkimuksissa. Lean sa-
maistetaan paljolti Toyotan tapaan johtaa ja kehittaa tuotantoprosesseja. Tama tutkimus osoitti, etta To-
yotan menetelmia voidaan hyddyntaa myds tuotantotekniikkaan liittyvien prosessien ulkopuolella. Lean-
teoriaan perustuva ajattelu- ja toimintatapa tarjoaa tehokkaan ja kaytannénlaheisen mallin myds asian-

tuntija- ja palveluprosessien kehittamiseksi.
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Kysely sarjakondensaattoreiden
kunnossapidon kehittamiseksi

Tervetuloa osallistumaan sarjakondensaattoreiden kunnossapidon kehitystydhon. Kyselyyn on valittu
sarjakondensaattoreiden kunnossapidon parissa tyoskentelevid asiantuntijoita Fingridilta, palvelutoimittajilta ja
laitetoimittajilta. Nakemyksesi ovat erittédin tarkeita.

Kyselyssa olevien vaittdmien ja avointen kysymysten avulla kartoitetaan sarjakondensaattoreiden
kunnossapidon nykytilaa ja tavoitetilaa jatkossa.

Vastauksia hyédynnetdan kunnossapidon kehittdmista koskevassa opinndytetytssa. Vastaukset ovat
anonyymeja ja niitd kasitelldan luottamuksellisesti.

Lisdtiedot:
Jani Karhu GGG
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Osio 1: Kunnossapidon nykytila

W
-

Ensimmaisessd osiossa kartoitetaan kunnossapidon nykyista tilaa kolmesta eri ngkokulmasta (osaaminen,
tekeminen ja johtaminen)

Kuulun seuraavaan viiteryhméan *

Tilaaja (Fingrid) Kunnossapidon palvelut... Laitetoimittaja

Olen

Osaamisen nykytila

Vastaa alla oleviin vaittdmiin. Millaisena koet nykyisen osaamistason sarjakondensaattoreiden vianselvitys- ja
huoltotdissa talla hetkella?

Toimittajan (kunnossapidon tai laitevalmistajan) tekninen osaaminen ja laitetuntemus ovat
riittavalla tasolla halutun toimintakyvyn yllapitamiseksi

Taysin eri mielta O O O O O Taysin samaa mieltd

Tilaajan (Fingrid) tekninen osaaminen ja laitetuntemus ovat riittavalla tasolla halutun teimintakyvyn
yllapitamiseksi

Taysin eri mieltd O O O O O Téaysin samaa mieltd
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Osaaminen on riittavaa Vika- ja hairigtilanteiden selvittelyssa (arvici oman viiteryhmasi kannalta).

Taysin eri mielta O O O O O Taysin samaa mieltd

Osaaminen on riittavalld tasolla, jotta Vuosihuoltotyot saadaan suoritettua vaaditusti (arvioi oman
viiteryhmasi kannalta).

Taysin eri mielta O O O O O Taysin samaa mieltd

Nykyisen osaamisen ylldpitd vaatii sarjakondensaattorin liittyvaa teknistd koulutusta (arvioi oman
viiteryhmasi kannalta).

Taysin eri mieltd O O O O O Taysin samaa mieltd

Kerro vield...
Miltd osin osaaminen on riittdvaa ja miltd osin siind on kehitettdvaa?

Millaisen teknisen tiedon tai osaamisen puuttuminen estdd meitd toimimasta halutulla tavalla?

Pitkd vastausteksti
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Toimintaprosessien nykytila

Sujuvaan toimintaan vaikuttavia tekijoitd ovat mm. aikataulutus, yhteydenpito, tyiin tarkoituksen mukainen
sisdltd, resurssit, raportointi jne.

Vuosihuoltoihin on varattu riittavasti aikaa

Taysin erimielta O O O O O Taysin samaa mieltd

Viankorjauksissa saadaan tukea aina silloin kun sitd tarvitaan

Taysin erimielta O O O O O Taysin samaa mieltd

Yhteydenpito tilaajaan toimii hyvin huolto ja viankorjausten osalta

Taysin erimielta O O O O O Taysin samaa mieltd

Vuosihuoltotarkastusten sisallossa on kehitettavaa

Taysin erimielta O O O O O Tdysin samaa mieltd
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Vuosihuollossa on riittavat henkildresurssit

Taysin erimieltd O O O O O Taysin samaa mieltd

Toiden raportointi Maximossa on sujuvaa

Téysin erimieltd O O O O O Tdysin samaa mieltd

Kerro viela...

Kuvaile sarjakondensaattoreiden huoltotoiminnan nykyista tilaa. Miltd osin toiminta on sujuvaa ja
miltéd osin niissd on kehitettdvad? Mika estdd meitd toimimasta sujuvasti ja tarkoituksen
mukaisesti?

Pitkd vastausteksti
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Johtamisen nykytila

Millaisena ndet sarjakondensaattoreiden kunnossapitotoiminnan johtamisen seuraavista nakokulmista?

Toiminnalla on selkei tavoite. Tiedetadn mita tehdaan , miten tehdaan ja miksi tehdaan.

Taysin erimieltd O O O O O Taysin samaa mielta

Huolto- ja viankorjaustyot on organisoitu hyvin

Taysin erimieltd O O O O O Taysin samaa mielta

Vastuut ja roolit on maaritelty selkeisti

Taysin erimieltd O O O O O Tédysin samaa mieltd

Tyoturvallisuuteen kiinnitetaan riittdvasti huomiota

Taysin erimieltd O O O O O Taysin samaa mielta
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Pystyn tarvittaessa kehittdmaan kunnossapidon toimintaa ja tydtapoja

Taysin erimieltd O O O O O Taysin samaa mielta

Kerro vield...
Mitka asiat johtamisessa auttavat saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet?

Millaiset puuttieet johtamisessa estadvat toimimaan parhazalla mahdollisella tavalla?

Pitka vastausteksti
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Sarjakondensaattoreiden kunnossapidon tavoitetila

>4

Toisessa osiossa kartoitetaan kunnossapidon tavoitetilaa edelld mainuttujen nakokulmien pohjalta.

Mihin suuntaan toimintaa tulisi kehitta?

Mitd nakokulmaa painottaisit jatkossa eniten? Laita seuraavat asia tarkeysjarjestykseen

Tekninen osaaminen
Sujuvat toimintamallit

Johtaminen

Nykyinen osaamisen taso ja laitetuntemus riittavit jatkossakin vaaditun toimintakyvyn
yllapitamiseksi.

Taysin eri mielta O O O O O Taysin samaa mieltd

Toimintaa ja tydtapoja on mahdollista kehittaa nykyistd sujuvammaksi.

Taysin eri mielta O O O O o Taysin samaa mielta
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Sarjakondensaattoreiden kunnossapidon haluttua suuntaa ja tavoitetta taytyy jatkossa kirkastaa.

Taysin eri mieltd O O o O o Taysin samaa mieltd

Kerro viela...

Millaisena haluaisit ndhda sarjakondensaattoreiden kunnossapidon vuonna 20307

Pitka vastausteksti
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