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Tassa toiminnallisessa opinndytetydssa tehtiin tuottavuushankkeen jalkautussuunni-
telma konepaja-alan yritykselle. Toimeksiantajayrityksessa on kaynnistetty tuottavuu-
den parantamiseen tahtaava kehityshanke, joka halutaan jalkauttaa henkiltstolle siten,
ettd koko organisaatio olisi aktiivisesti mukana kehitystyossa.

Toimeksiantajayrityksen tuottavuushankkeen elementit ovat tuotannonsuunnittelu,
jatkuva parantaminen ja Lean konseptista tuttu hukka-ajattelu. T&ssa tydssa otettiin
mukaan inhimillinen n&kdkulma ndihin elementteihin. Ensin kasiteltiin tuottavuutta
seké jalkauttamissuunnitelman taustalla vaikuttavia tekijoita. Naitd tekijoitd ovat or-
ganisaatiokulttuuri, tydyhteisoviestintd, arvot ja asenteet sekd motivaatio ja voimava-
ratekijat. Tdman taustan paalle tehtiin tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelma, joka
tdhtad osaavaan ja ongelmanratkaisukykyiseen organisaatioon.

Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelma etenee strategiasta ja perustehtévan kirkas-
tamisesta tuotannonsuunnitteluun ja seurantaan. Tasta edetdan hukka-ajattelun perus-
teiden kautta jatkuvan parantamisen malliin. Nain mahdollistetaan henkiloston osaa-
minen ja sitd kautta osallistuminen tuottavuuden kehittdmiseen siten, ettd se nahdaan
kaikkien yhteisené asiana.
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Assignment for this functional thesis was to create implementation plan for a produc-
tivity improvement project. The client of this thesis has started a development project
to improve productivity, and this implementation plan aims for implementing it so that
whole organization actively contributes.

Elements of the clients’ productivity project are production planning, continuous im-
provement ja identifying waste. In this thesis, was human aspect added to these ele-
ments. At first was reviewed productivity and hidden factors considered behind the
implementation plan. These hidden factors are organizational culture, workplace com-
munication, values and attitudes, motivation and strength factors. On the top of this
base, was the productivity implementation plan created, which aims to capable, en-
gaged and problem-solving skilled organization.

Implementation plan starts from communication about strategy and performance. Then
it proceeds to production planning and follow-up. After that it continues with identifi-
cation of the waste and continuous improvement. This enables personnel skills and
thereby participating so that productivity and improvement is seen as a common prac-
tice for everyone.
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1 JOHDANTO

Tdassa opinnaytetyossa késitellaén tuottavuuden kehittamista siten, ettd toimeksianta-
jayrityksen tuottavuushanke jalkautuisi koko henkilston yhteiseksi hankkeeksi. Tuot-
tavuus on nyt tapetilla ja sen merkitys yritysten Kilpailukykyyn ja hyvinvointiin tun-
nustetaan eri tahoilla ammattiyhdistysliikkeesta hallitukseen asti. Esimerkiksi Teolli-
suusliitto ja teknologiateollisuus ovat yhteistydssa aloittaneet Tuottavuutta yhdessé-
nimisen tuottavuusohjelman. Tuottavuus nahdaén liitoissa keskeisena Kilpailukykyte-
Kijana ja sen eteen on paljon tehtavissd. Keskeisessa roolissa on hyva yhteistyo yrityk-
sissd. Niin tyonantajien kuin tyontekijoidenkin edunvalvontajérjestot ovat yhta mielta
tuottavuuden merkityksestd. Yhteisen ndkemyksen mukaan yhteistydssa tuottavuutta
kehittdmalla taataan yritysten menestys ja turvataan tyopaikat. (Tuottavuutta yhdessa
— hankkeen www-sivut 2018.) Toimeksiantajayrityksessd ymmadrretaan, ettd keskei-
sessd roolissa tuottavuuden kehittdmisessa on hyva yhteisty6 sek& henkildston osallis-
tuminen ja sitoutuminen kehitykseen. Toimeksiantajayrityksessé on aloitettu tuotta-
vuuden kehittdmiseen téhtadva tuottavuushanke, johon on jo méaritelty tavoitteet ja
keinovalikoima. Toimeksiantajayrityksessd nahdaan keinovalikoiman taysimittaisen
hyodyntdmisen edellytyksend henkiloston osallistuminen ja sen mahdollistaminen.
Henkilostolle tulee siten viestid tavoitteet ja opastaa keinot, miten niihin voidaan
paasta. Keinojen ja tyokalujen kouluttamisen liséksi toimeksiantajayrityksessa néah-
daan tarkeana olla ymmarrys siitd, etta kaikki lahtee ihmisista. Ihmiset tekevat organi-
saatiokulttuurin, organisaatio muodostuu ihmisistd. Ihmisiin vaikuttamalla ja yhtei-
sella kielellda voidaan vaikuttaa asenteisiin, organisaatiokulttuuriin ja hyvinvointiin

seka sitéd kautta tuottavuuteen.

Henkildston sitouttaminen tehokkuusodotuksiin, paivittaisjohtaminen muutostilan-
teessa ja ndiden kohtaaminen ylimmén johdon tavoitteisiin on haastava tehtdva. Vas-
tuu kehittdmisesta ei ole enda vain johdon ja erillisten kehittdmistyohon palkattujen
henkil6iden tehtéva, vaan koko henkildstd on saatava mukaan muutokseen. (Kauhanen

2018.) Taman opinndytetyon tuloksena syntyy jalkautussuunnitelma tukemaan



toimeksiantajayrityksen tuottavuushanketta. Koska toimeksianto kohdistuu toimeksi-
antajayrityksen yhteen yksikkoon, kéytetdén tassé tyossa toimeksiantajasta nimitysta
yksikko X.

Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelma kohdistuu tuotannonsuunnittelun, jatkuvan
parantamisen ja hukka-ajattelun kehittdmiseen koskien yksikon X koko henkilostoé.
IIman riittavia perustietoja ja osaamista yksikdssa X nahdéan onnistumisen mahdolli-
suudet heikoksi, joten tdman opinnédytetydn hydtyna koetaan jaettu ymmarrys tuotta-
vuuden kasvuhankkeen merkityksesta. Opiskelen ty0- ja organisaatiopsykologiaa
osana opintokokonaisuutta ja pyrin hyédyntdmaan naitd nakokulmia tydssani. Tyos-
kentelen yksikkd X:n tuotannonsuunnittelussa seké laatu- ja kehitystehtavissa. Tama

opinnaytetyo toteutetaan toiminnallisena.

2 JALKAUTUSSUUNNITELMAN TAUSTA JA TOIMEKSIANTO

2.1 Léahtokohdat

Tyoni toimeksiantaja on konepajateollisuuden sopimusvalmistusta harjoittava yritys,
joka keskittyy erikoisosaamista vaativien komponenttien kustannustehokkaaseen val-
mistukseen ja joustavaan palveluun. Toimeksiantajayrityksella on nelja liiketoimintoa
ja se koostuu seitsemasté yksikosta eri puolella Suomea. Jokaisessa yksikdssa on omat
erityispiirteensa ja lahtokohtansa. Yksikko X, jolle toimeksianto tehd&an, on hiljattain
siirtynyt toimeksiantajayritykseen liiketoimintakaupassa. Siirron yhteydessé toteutet-
tiin suurimmat strategiset muutokset. Lisdksi jo ennen liiketoimintakauppaa on kehi-

tystyolle tehty pohjaa erilaisten koulutusten ja kehityshankkeiden kautta.

Toimeksiantajayritys on aloittanut koko yritysta koskevan tuottavuuden kehityshank-
keen. Toimeksiantajayrityksessa on vahva ymmarrys siité, ettd samaa kehitysmallia ei
voi sellaisenaan monistaa eri yksikoihin. Vaikka lopulliset tavoitteet ovatkin yhtenai-
set, on tarkoituksenmukaisia tyokaluja ja keinoja tarkasteltava yksikoiden erityispiir-
teet huomioiden. Td&mén vuoksi toimeksianto kohdistuu ainoastaan yksikkdon X, joka

keskittyy isojen kappaleiden sorvaukseen. Toimeksiantajayrityksessa tydskentelee



noin 350 henkil6, joista reilu 30 henkil6a yksikossa X. Toimeksiantajayrityksen lii-
kevaihto on noin 50 miljoonaa euroa. Opinnaytetydprosessissa toimeksiantajan edus-

tajana toimii yksikon X paallikko.

Toimeksiantajayrityksessa on juuri paivitetty suorituksen mittaamistapaa tukemaan
tuottavuushanketta. Jalostusarvon sijasta on siirrytty mittaamaan ja raportoimaan tuot-
tavuutta siten ettd jokaisella tyontekijalla olisi kéytettdvisséan tarvittava tieto ja mah-
dollisuus vaikuttaa tuottavuuteen. Tuottavuushankkeen tavoitteena on lisata lapinéky-
Vyyttd, jarkevoittad tydtapoja ja lisaté yhteistyot4, jotta tuottavuus ja kannattavuus saa-
daan kasvuun. Yksinkertaisimmillaan tuottavuuden méaritelmé on tuotokset jaettuna
panoksilla. (Kauhanen 2018; Rantanen 2005). Toimeksiantajayrityksessa tuottavuutta
tarkastellaan suoran tydn seka kokonaistuottavuuden osalta. Kokonaistuottavuuden
laskennassa huomioidaan suoran tyon lisdksi menetelmakehitys, vastaanotto- ja l&dhe-
tystoiminnot sekd laadunvarmistaminen. (Henkilokuntalehti 2018/2.) Oleellinen ehto
tuottavuuden kehittdmiselle on uudenlaisen organisaatiokulttuurin kehittdminen, jossa
on yhteiset pelisdannot, seka koko henkiléston osallistuminen. Vastuu kehittdmisesta
kuuluu kaikille. (Kauhanen 2018.) Tamd sanoma halutaan yksikdssé X saattaa kaik-

Kien tietoisuuteen, jotta se ohjaisi itse kunkin toimintaa oikealla tavalla.

Yksikdn X vahvuutena nahddan vahva pohja tuottavuuden kasvuun. Koska yksikko
X on sopimusvalmistaja, jossa valmistus tapahtuu ainoastaan tilausta vastaan ja omaa
tuotantoa ei ole, on tuotannon maara taysin asiakastilauksista riippuvainen. Nain yk-
sikdssa X on totuttu reagoimaan ja sopeutumaan tuotannon maarén vaihteluihin. Yk-
sikdssa X on jo pitkat, toimivat perinteet paikallisesta sopimisesta ja joustavasta tyo-
ajasta. Koska yksikossd X suurin osa tuotannosta on yksittaiskappaleita ja tilaus-toi-
mitusprosessi on lyhyt, on nopea ja ketterd toiminta luontevaa. Tuotantotilojen jarjes-
tely tukee virtaavaa tuotantoa ja l&pimenoajat ovat lyhyet. Toimitusvarmuus on
avainasiakkaille korkea, kuten myoskin asiakaslaatu kaikille asiakkaille. Ndmé néh-
daankin yksikdssa X avainasioina tuottavan toiminnan mahdollistamiseksi. Yksikon
X tuottavuus ja kannattavuus kuitenkin vaatii viel& kehitystoimenpiteité. Strategisia
toimenpiteitd on jo yksikdssa X runsaasti toteutettu ja nyt tavoitteena onkin keskittya
juuri niihin tekijoihin, jotka mahdollistavat tuottavuuden kasvun ja kehityksen nykyi-

sessa mallissa.



Toimeksiantajayrityksen strategiassa kannattavuuden parantamiseen tdhdataan aja-
tusketjulla; osaava henkil6std mahdollistaa kustannustehokkaat ja oikea-aikaiset toi-
mitukset, toiminnan tehokkuus ja laatu vaikuttaa kahta kautta, suoraan kannattavuu-
teen ja asiakastyytyvaisyyden kautta. Asiakastyytyvaisyys takaa myynnin kasvun,

joka vaikuttaa kannattavuuteen positiivisesti.

Toimeksiantajayrityksessa on valittu tuottavuushankkeen kannalta kriittiset osa-alu-

eet, jotka esitetddn kuviossa 1.

Kuormitus,
tuotannonsuunnittelu

Paivittaisjohtaminen,
palautekaytanto, Hukka-ajattelu
jatkuva parantaminen

\J

Kuvio 1. Toimeksiantajayrityksen tuottavuushankkeen kehitysalueet

Kuviossa 1 ndhdaan toimeksiantajayrityksessa kriittiseksi nahdyt tekijat tuottavuuden
parantamiseksi. Naitd ovat tuotannonsuunnittelu ja kuormitus, paivittaisjohtaminen,
palautekaytannét ja jatkuva parantaminen sekd hukka-ajattelu, jossa opetellaan ha-
vainnoimaan resurssien turhaa kéyttéd ja tuhlausta. Tuotannonsuunnittelun ja kuor-
mituksen ollessa tasapainossa kapasiteetin kanssa ja tyon edellytykset varmistettuina,
kyet&én varmistamaan tehokas ja tuottava valmistus. Hukkatyon havainnoinnin li-
séksi jatkuva parantaminen, jossa kaikki osallistuvat toiminnan parantamiseen, nah-

daan merkityksellisena tekijéné tuottavuuden kehittdmisessa. Talla
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tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelmalla halutaan vaikuttaa naiden osa-alueiden
kehittdmiseen siten, ettd henkildsté on vahvasti ja proaktiivisesti mukana kehitys-

tyossa.

2.2 Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelman tavoitteet ja tehtévat

Opinnaytetyon tavoite on luoda yksikdlle X jalkautussuunnitelma tuottavuuden kas-
vuun téhtddvan tuottavuushankkeen tueksi. Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitel-
man tavoitteena on tuoda yhteinen kieli tuottavuuden kehittdmiseen. Tavoitteena on
myos lisdtd ymmarrysté tuottavuudesta, mita se tarkoittaa ja miksi se on tarkeaa seka
yrityksen ettd henkildston kannalta seka auttaa ndkemaan yhteys mittariston ja oman
tyon vélilla. Lisaksi jalkautussuunnitelman tavoitteena on 10ytaé k&ytannot tavoitteen
asetantaan sekd antaa mahdollisuuksia ja tyokaluja tavoitteen saavuttamiseksi. N&in
myos kasvatetaan yksikon X jo lahtokohtaisesti hyvaksi koettua yhteistydn kulttuuria

ja asennetta, jossa jokainen sitoutuu kehittdmiseen ja jatkuvaan parantamiseen.

Jalkautussuunnitelmassa tavoitteena on tuoda tuottavuushankkeeseen inhimillinen na-
kdkulma, jossa jokainen henkiloston jasen kokee osallisuutta ja sitoutumista. Tamén

nakokulman paélle rakentuu tuottavuushankkeen osa-alueet. (Kuvio 2).

Paivittdisichtaminen,
palautekaytontc,

jatkuva Hukka-ajattelu
parantaminen

3

1 ] Voimavara- j ’
( Tyoyhteisoviestinta ‘ vors , Motivaatio )
tekijat E

& Organisaatiokulttuuri A Asenteet )

Kuvio 2. Tuottavuushankkeen jalkauttamissuunnitelman kokonaisuus.
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Jalkauttamissuunnitelmassa pyritdén lahestyméan tuottavuushankkeen osa-alueita si-
ten, ettd taustalla huomioidaan inhimillinen ndkdkulma. Kuviossa 2 nahdaéan paallim-
maisend tuottavuushankkeen osa-alueet. Ndma osa-alueet sisaltavét konkreettiset kei-
not ja tyokalut, joilla tuottavuutta pyritdan kehittdmaan. Jotta ndma keinot ja tyokalut
kyettaisiin ottamaan onnistuneesti kdyttoon, nahdaéan henkildston osallistaminen ja yh-
teisen ymmarryksen saavuttaminen valttamattomaksi. Nama taustalla vaikuttavat na-
kymattomat tekijat ovat tyoyhteisoviestintd, organisaatiokulttuuri, tydhyvinvointi ja

voimavaratekijat sekd asenteet ja motivaatio. (Kuvio 2)

Opinnaytetyon tuotos on tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelma toimeksiantajan
tuottavuushankkeeseen liittyvien toimenpiteiden saattamiseksi kaytantoon yksikdssa
X. Jalkautussuunnitelma lahtee siité, ettd toimintatavat sovitaan ja kuvataan, jolloin
prosessit ovat kaikille selkeat. Tasta edetddn perustehtdvan ja tavoitteiden kirkastami-
seen, jolloin tuottavuushanke voidaan nédhda koko henkiléston yhteisend asiana. Yh-
teisen ymmarryksen péélle otetaan kéyttéon keinot ja tydkalut, joilla kyetdan vaikut-
tamaan toiminnan kehittdmiseen ja tuottavuuteen yhteistydssa. Yksikossa X on néke-
mys siita, ettd erillisi& kehittdmisresursseja ei ole tarvetta lisatd vaan yhteisilla kaytan-
ndilla ja pelisaannoilla jokainen organisaatiossa pystyy kehittdmaén toimintaa péaivit-

taisessa tyossaan.

2.3 Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelman rajaukset

Opinndytetyo rajataan koskemaan suunnitelmaa, itse jalkauttamiseen liittyva aineisto
seka kehitys- ja koulutustapahtumat eivat sisally timan opinnéytetydn laajuuteen. Toi-
meksiantaja on maaritellyt tuottavuuden kehittdmiskeinot. Tuottavuushankkeen jal-
kautussuunnitelma rajataan kohdistumaan juuri ndihin keinoihin, jotka ovat tuotannon-
suunnittelu, jatkuva parantaminen ja hukka-ajattelu. Esimiesty6ta ja johtamista kasi-
tell&&n vain osana kokonaisuutta, koska yrityksessa on kéynnissa erillinen esimiesval-

mennus.
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3 TOIMINNALLINEN OPINNAYTETYO

3.1 Opinnaytetyon toteutus ja menetelmat

Tama opinndytety0 toteutetaan toiminnallisena. Opinndytetyon tuotoksena on tuotta-
vuushankkeen jalkautussuunnitelma, joka tukee yrityksen tuottavuuden kasvuhan-
ketta.

Toiminnallinen opinndytety0 on vaihtoehto tutkimukselliselle opinnéytetyélle ja sen
tulisi olla tyoelamalahtoinen, kaytannonléheinen, tutkimuksellisella asenteella toteu-
tettu seka riittavalla tasolla alan tietojen ja taitojen hallintaa osoittava. Toiminnalli-
sessa opinndytetydssa yhdistyy kdytannon toteutus ja sen raportointi. Toiminnallisen
osuuden tulee olla kohderyhméa palvelevaa ja ilmaisut on mukautettava tekstin sisal-
t04, tavoitetta, vastaanottajaa ja viestintatilannetta palveleviksi. (Vilkka & Airaksinen
2003, 9-10, 51-53.)

Toiminnallinen ldhestymistapa sisaltaa tietoperustan, toimijat, menetelmat, aineistot ja
materiaalit seké tuotoksen tai tuloksen. Eteneminen on loogista, jolloin aihevalinnan,
rajauksen, tydskentelyn suunnittelemisen ja organisoimisen sekéa tuotoksen kautta paa-
dytaan arviointiin. Toiminnallinen opinndytety6 on vuorovaikutteinen, se etenee vuo-
rovaikutussuhteessa tietyssé toimintaymparistossa ja edellyttéa eri vaiheissa mukana
olevia toimijoita. (Salonen 2013, 5-6.) Toiminnallisessa opinndytetyssa tutkimuksel-
liset menetelmat eivat ole vélttdmattomia ja tutkimuskaytantoja kaytetaan hieman val-
jemmassa merkityksessa kuin tutkimuksellisissa opinnaytetdissd. Myos tutkimustie-
don analysointi on valjempa4. Haastatteluaineistosta usein riittdd suuntaa antava tieto
ja saatua tietoa voidaan kayttaa paattelyn ja argumentoinnin tukena. (Vilkka & Airak-
sinen 2003, 56-58).

Laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankkimista luonnollisissa tilan-
teissa. Laadulliset menetelmat paéstavat tutkittavien nakokulmat esille. N&ité laadulli-
sia menetelmid on esimerkiksi teemahaastattelut, osallistuva havainnointi, ryhméhaas-
tattelut ja erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. (Hirsjarvi, Remes

& Sajavaara 2014, 163-164.) Konsultaatiot ovat hyvin vapaamuotoisia
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tiedonhankinnan tapoja ja ne sopivat parhaiten faktatiedon tarkistamiseen. (Vilkka
2005, 64). Kohderyhman, toimintaympariston ja kulttuurin tunteminen on tarkeéa kay-
tettédessa laadullista menetelméa, jotta ihmisten kasityksia ja kokemuksia voi tulkita ja
ymmartad. (Vilkka 2015). Tassa toiminnallisessa opinnaytetydsséani olen kdyttanyt tut-
kimuksessani laadullisia eli kvalitatiivisia menetelmid. Tassa opinnédytetydssa on kéy-
tetty yksilohaastattelua, keskusteluja, havainnointia ja konsultaatiota.

Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelman toteutus alkoi toimeksiantajayrityksen
tuottavuushankkeen tavoitteiden lapikaynnilla yksikon X paallikon kanssa. Téssa yh-
teydessé kartoitettiin karkeasti yksikon X vahvuudet ja kehittdmistd vaativat osa-alu-
eet. Tavoitteiden kautta yksikossa X kéytyjen keskustelujen ja kokemusten kautta seka
teoriaan peilaten valikoitui tuottavuuden jalkautussuunnitelman yksityiskohdat. To-
teuttamista aloitettiin osin kokeiluperiaatteella opinnéytetyon ollessa viela kesken ja
nain joitain kokemuksia voitiin jo keréta tyon aikana. Opinndytety6 on edennyt koko
ajan vuorovaikutuksessa ja muokkautuu kokemuksien ja kommenttien perusteella.
Opinnaytetytssa esiintyy joitain naytteita ja lainauksia keskusteluista tydn lomassa.
Naita ei ole dokumentoitu mutta suorassa lainauksessa olen pyytényt luvan siteerauk-
seen, jonka lisaksi olen hyvéksyttanyt siteerauksen, jotta varmistetaan etté lainaus on
suora eika sisélla tulkintaa. Tekstissa tallainen suora siteeraus on esitetty lainausmer-
keissé ja kursiivein. Ndiden lainausten tarkoitus on korostaa havaintoja ja perustella

jalkautussuunnitelmassa tehtyja valintoja.

Tein myds lomakehaastattelun, johon vastaaja sai valita, tayttaako itsendisesti vai ha-
luaako vastata suullisesti ja Kirjaan vastaukset hdnen puolestaan. Lomakehaastattelu
on toimiva tapa silloin kun tavoitteena on hyvin rajattua koskevien mielipiteiden, na-
kemysten, kasitysten tai kokemusten kuvaaminen. (Vilkka 2015). Kysymyksié ei nau-
hoitettu, mutta vastaukset Kirjoitettiin sellaisenaan ja tarkastettiin tilanteessa. Kysy-
myksia esitettiin 10 henkil6lle, joista yhdeksan vastasi. Lukuun ottamatta kolmea hen-
kilog, haluttiin vastata suullisesti, joka sitten kirjattiin puolesta. Esitetyt kysymykset
on esitetty liitteessé 1. Materiaalia tydhon olen saanut myds oman osallistuvan havain-
noinnin ja kaytdnnon tyon kautta. Vuorovaikutus ja keskustelu on ollut jatkuvaa ja

oletuksia olen testannut tarkistuskysymysten avulla.
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3.2 Opinndytetyon rakenne

Opinndytetyon rakenne muodostuu siten, ettd johdannon jalkeen luvussa kaksi taus-
toitetaan toimeksiantaja ja tuottavuushanke, kuvataan jalkautussuunnitelman tavoit-
teet ja tehtévét sekd rajaukset. Tastd edetddn lukuun kolme, opinndytetyon toteutuk-
seen, jossa kerron toteutustavasta ja rakenteesta. Neljannessa luvussa kaydaan lapi
tuottavuutta kasitteend, sen kehittdmistéd ja kehittdmisen esteitd. Lisaksi neljannessa
luvussa avataan jalkautussuunnitelman taustalla vaikuttavia tekijoita, josta edetédéan
kappaleeseen viisi, itse jalkautussuunnitelman osa-alueisiin. Lopuksi tulee arviointi
tyon etenemisestd, kayttdkelpoisuudesta, omasta oppimisesta ja ajatuksia jatkoa var-

ten.

4 HENKILOSTOSTA TUOTTAVUUDEN KEHITTAJA -
TAUSTATEKIJAT

4.1 Tuottavuushanke on osa strategian toimeenpanoa

Strategia on yrityksen toiminnan punainen lanka, yrityksen tietoinen keskeisten tavoit-
teiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. Strategia siséaltaa
sekd tavoitteet ettd toiminnan keskeiset suuntaviivat, toimintalinjat. (Puusa, Reijonen,
Juuti & Laukkanen 2014, 97-99.)

Kuten jo todettu, toimeksiantajayrityksessa on siirrytty mittaamaan tuottavuutta ja
tuottavuuden kehittdminen on yksi yksikdn X avaintavoitteista. Tuottavuuden kehitta-
minen kulkeutuu strategiasta yksikon X kriittisend menestystekijand. Tuottavuutta mi-
tataan operatiivisella tasolla saannollisesti, jota kautta viestitddn onnistumisesta seka

ohjataan toimintaa ja kehitystoimenpiteita.
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4.1.1 Tuottavuus kasitteend ja maaritelma

Tuottavuus esiintyy sanana runsaasti julkisuudessa ja monessa eri yhteydessa. Siita
puhutaan kansantalouden ja Suomen kilpailukyvyn yhteydessa kuin myos tyopai-
koilla. Sita kayttavat niin taloustieteilijat, poliitikot, insindorit, tilastotieteilijat, kon-
sultit kuin ammattiyhdistysliikkeen edustajatkin. Kaikilla tuottavuudesta puhuvilla on
omista l&htékohdistaan peréisin oleva késityksensa sen olemuksesta. Kun tarkastellaan
tuottavuutta osana yrityksen suorituskykyaluetta, kuuluu se selkedsti osaksi yrityksen
sisdista suorituskykya. Huolimatta méaaritelmien kirjosta, tuottavuuden perusolemus
kasittda lahes jokaisessa madritelméssa tuotannollisen ja taloudellisen prosessin pa-

nosten suhteen. (Rantanen 2005.)

Tassa tyossa otetaan lahtokohdaksi toimeksiantajayrityksen méérittely tuottavuudesta,
jota tarkastellaan ja mitataan kahdella tapaa, kokonaistuottavuutena ja tydn tuottavuu-
tena. Kokonaistuottavuuteen erotellaan siséltyvéksi koneilla tehty tyd, menetelmake-
hitys, vastaanotto, l&hetystoiminnot ja laadunvarmistaminen. Suoran tyon tuottavuu-
dessa seurataan koneilla tehtya ty6ta. Tuottavuuden kasvuun tahdataén tekemalla asiat
paremmin ja enemman yhdessd, hyddyntéen kaikkien asiantuntemusta. (Henkilékoh-

tainen tiedonanto, toimeksiantajayrityksen toimitusjohtaja 15.5.2018.)

4.1.2 Tuottavuuden kehittdmisen esteet

Vaikka tuottavuuden kehittdmisen merkitys ja tarpeellisuus on laajasti tunnustettua ei
se ole aina helppoa tai itsestdan selvad. Huolimatta aidosta halusta ja pyrkimyksesta
tehostaa toimintaansa seké nostaa siten tuottavuutta, on kuitenkin olemassa joukko te-
kijoita, jotka ehkaisevét tuottavuuden kehittdmistd tai pahimmillaan jopa estavat sen.
Tyypillisesti ndmé& organisaatiokohtaiset tekijat liittyvét resursseihin, osaamiseen tai
organisaation ulkopuolisiin tekijoihin. Naité tekijoita kutsutaan yleisesti tuottavuuden
kehittdmisen esteiksi tai lyhyemmin tuottavuusesteiksi. (Rantanen, Rantala & Pekkola
2015.)



16

Rantanen (1997) ryhmittelee tuottavuusesteet viiteen ryhméaan. Ensimmainen ryhmé
syntyy kaésitteellisista kysymyksistd. Talla tarkoitetaan sitd, ettd kdytammeko samaa

terminologiaa ja tarkastelemmeko tuottavuuden kehitystd samasta arvopohjasta.

Toinen ongelmaryhma liittyy tuottavuuden mittaamiseen. Tyypillinen ongelma syn-
tyy, kun yhteen mittariin yritetddn sisallyttada eri mittayksikoitd. MyGds mitattavan il-
mion havainnollistettavuus tai mitattavuus seké kaytannon vaikeudet mittaamisen to-

teutuksessa saattavat synnyttdd ongelmia.

Kolmas ryhma muodostuu organisaation toiminnallisiin ja toimijoihin liittyvista teki-
joista. Naité ovat esimerkiksi asenteet ja osaamisen puute. Myds johtamisjarjestelmiin
liittyvat tekijat saattavat vaikuttaa haasteellisesti. Liséksi tuotantolaitteistoon ja ajalli-
siin resursseihin liittyvat puutteet saattavat ehkéistd tuottavuuden kehitysta tai jopa

heikentaa sité.

Neljés este on rahoituksen puute, joka vaikuttaa investointeihin, teknologian tai osaa-
misen kehitykseen. Viides ryhma liittyy tiedon hyddyntdmiseen johtamisessa. (Ranta-
nen ym. 2015.)

Rantanen (1997) jakaa tuottavuusesteet vield kahteen yleiseen ryhméaan, siséiseen ja
ulkoiseen. Ulkoiset tuottavuusesteet ovat asioita, joihin yrityksesta kasin ei voida vai-
kuttaa, kuten esim. suhdanteet ja tydnantajavelvoitteet. Sisdiset tuottavuusesteet taas
ovat tuottavuuteen ja kehittdmistyohon liittyvia esteitd, joihin yritys pystyy suoraan
vaikuttamaan omilla toimenpiteilldan. (Rantanen ym. 2015.) Rantanen ym. (2015) tut-

Kivat tuottavuusesteitd, joista sisaisistd esteistd merkittdvimmiksi nousivat seuraavat:

Esimiesten osaamisen ja koulutuksen puutteet tuottavuuteen liittyvissa asioissa
Yrityksen yleinen resurssien puute (esim. henkild ja laite)
Ajanpuute

Henkildston passiivinen asenne ja muutosvastarinta

o B~ w0 DD

Tyontekijoiden osaamisen ja koulutuksen puutteet tuottavuuteen liittyvissé asi-

oissa
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Néihin esteisiin osaltaan pyritddn yksikossa X vaikuttamaan tuottavuushankkeen jal-
kautussuunnitelmalla. Esimerkiksi asenteisiin ja osaamiseen vaikuttamalla kyetaan te-

keméaén asioita jarkevdmmin ja ndin vaikuttamaan ajanpuutteeseen.

4.1.3 Tuottavuuden kehittaminen

Tuottavuuden kasvu tukee yrityksen kilpailukykya ja kannattavuutta, jotka ovat edel-
Iytyksia tyopaikkojen takaamiseksi. Tuottavuuden kasvusta syntyy jakovaraa, joka
jaetaan tyontekijoille palkkoina ja yrityksen omistajille pddomatuloina. Tuottavuuden
kasvu mahdollistuu teknologioiden kehittymisella ja tydskentelymenetelmien kehitta-
miselld. Tuottavuuden parantamisessa korostuukin nykyisin osaamisen ja tydeldman
laatu koneiden ja tydvalinen kehityksen ohella. (Rantanen ym. 2015.) Aiemman ajat-
telun mukaan tuottavuuden kehittdminen oli johdon vastuulla. Vaikka johto kantaakin
vastuun, on nykyaikainen kasitys ehdottomasti se, ettd kaikkeen kehittdmiseen pitéa
saada henkildstd mukaan. On jo tunnustettu tosiasia, ettd kaikki viisaus ja toiminnan
tuntemus ei ole enda nykypdivana organisaation johdolla ja esimiehillda. Useimmissa
tapauksissa henkil9stolla on paljon enemmaén tietdmysta organisaation toimintaproses-
seista ja niiden yksityiskohdista seka asiakkaiden toiveista ja tarpeista kuin johdolla.
(Kauhanen 2018.)

Tuottavuuden kehittdminen on yritykselle vélttdmatonta, siten voidaan saavuttaa ha-
luttuja tavoitteita paremmin ja kasvattaa valinnanmahdollisuuksien kirjoa. Tuottavuus
vahentéa resurssien tuhlaamista ja sita kehittamalla saadaan aikaiseksi enemmaén va-
hemmilld resursseilla. Tuottavuuden kehittdminen edellyttdd uudistumiskykya joka
vaatii my6s pois oppimista vanhoista rutiineista ja toimintamalleista. Uudistumiskyky
tarkoittaa kykyéa kyseenalaistaa omat tyotehtévat ja prosessit, pohdintaa ja keskusteluja
siitd miten voisimme toimia viisaammin sekd uusien prosessien ja tyotapojen kokeilua
k&ytanndssa. Tuottavuuden mittaamisen tulisi olla oppimisen ja kehittdmisen valine,
jolla kyetddn parantamaan yrityksen menestymismahdollisuuksia. Mittaustuloksia
analysoimalla opitaan yrityksen tuottavuudesta ja sen pohjalta voidaan valita keskei-
simmat kehityskohteet. (Rantanen ym. 2015.).
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4.2 Jalkautussuunnitelman taustalla vaikuttavat tekijat

Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelma nojaa kahteen ndkokulmaan, inhimilliseen
ja tekniseen. Taustalla vaikuttaa ajatus, joka voidaan hieman mukaillen esittdd myos
Hines, Found, Griffits & Harrisonin esittdman (2008, 9) Lean jaadvuorimallin avulla.
(Kuvio 3)

Technology, tools Process
and techniques management
Above waterline — visible Above waterline - visible

L J
Below waterline - enabling v Below waterline - enabling

Strategy and alignment
Leadership

Behaviour and engagement

Kuvio 3. Hines ym. 2008. Iceberg model. Staying Lean

Kuviossa 3 Hines ym. (2008) kuvaavat vesirajan ylapuolelle teknisen ndakdkulman eli
nékyvét, konkreettiset keinot. Naitd ovat esimerkiksi prosessit, tekniikat ja tyokalut.
Alapuolelle kuvataan nakymattomat, usein myos tiedostamattomat tekijat, joihin yla-
puoli nojaa ja perustuu. Toteutuakseen ja pysyéakseen keinovalikoima ja tyokalut vaa-
tivat kestdvan pohjan. Tdman mahdollistaa vain selkeét, jaetut tavoitteet, avoimen
kommunikoinnin kautta tapahtuva sitoutuminen ja asenneilmapiiri, jotka edustavat
t&ssé inhimillistd ndkdkulmaa. Jako voidaan ajatella my6s management — leadership -
ajattelun kautta, jolloin erottelu tapahtuu asioiden ja ihmisten johtamisen vélilla. (Hi-
nes ym. 2008.)
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Jalkautussuunnitelmassa pyritaan jalkauttamaan tuottavuuden kehittdmiseen tahtaavat
kehitystoimenpiteet jadvuorimallin mukaisesti siten ettd taustalla pidetd&n koko ajan
nakokulma, jossa nahddén ihmiset tavoitteiden saavuttajana. Naitd elementteja ovat
organisaatiokulttuuri, ymmarrys perustehtévasta, strategiasta ja tavoitteista, seké asen-
noituminen tuottavuuden kehittdmiseen. Merkittava tekija perustehtavén ja tavoittei-
den yhteisen ymmarryksen jakamiseen on viestintd ja yhteinen kieli. Lisaksi tarkastel-
laan voimavaratekijoitd, joiden kautta voidaan vaikuttaa hyvinvointiin ja tyon tulok-
siin. Tyossaan hyvinvoivalla henkildstolld on kiistaton vaikutus tuottavuuteen. (Mar-
tela & Jarenko 2014).

4.2.1 Organisaatiokulttuuri ja sen kehittdminen

Tuottavuuden kehittdmisen keinoja on useita, mutta keskeinen edellytys on oikeanlai-
nen organisaatiokulttuuri, jossa henkildstd on osallistettu paatoksentekoon ja kehitta-

miseen suhtaudutaan positiivisesti. (Kauhanen 2018).

Schein (1997) méarittelee organisaatiokulttuurin syviksi uskomuksiksi ja perusoletta-
muksiksi jotka organisaation jasenet jakavat. Kulttuuri ei ole pinnalta nédhtavissa, vaan
piilossa oleva ja usein tiedostamaton. Se kuvastaa itsestadn selvéaa tapaa jolla organi-
saatio havainnoi ympéristfaan ja itseddn. Kulttuuri muodostuu perustavanlaatuisista,
tiedostamattomista ja itsestaan selvistd asioista. Kulttuuri vaikuttaa siihen, miten ih-
miset ja ryhmét reagoivat ja kéayttaytyvat suhteessa kokemiinsa asioihin. Kulttuurilla
on vaikutusta myos siihen, mité asioita pidetdan tarkedna ja kuinka organisaation tar-
koituksia ja pyrkimyksia tulkitaan. (Clegg, Pitsis, & Kornberger 2011, 221; Harisalo
2008, 264-266.)

Organisaatiokulttuuria voi ja pitad johtaa. Great Place to Work -instituutin tutkimusten
mukaan tuloksellisimmat yrityskulttuurit Kiinnittavat paljon huomiota luottamuksen
ilmapiiriin ja asenteen johtamiseen. (Rauhala, Leppénen & Heikkild 2013.) Organi-
saatiokulttuurin muuttaminen edellyttda tydyhteisdssé muutosdialogia, joka mahdol-
listaa uudenlaisen ymmarryksen ja ajattelutavan. Kulttuuria uudistettaessa puhutaan
muutoksesta, joka liittyy erityisesti yhteistyohon, innokkuuteen kehittyé ja tapaan koh-

della muita. Kulttuurin muuttaminen vaatii myds aina koko toimintaa ohjaavan
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viitekehyksen tarkastelua, on varattava aika perustehtavén, tavoitteiden ja suorituksen
kasittelylle. Tarvitaan ndkemyksié liiketoiminnasta, toimintaymparistosta ja toiminta-
tavoista, seké keinoista miten organisaatio hoitaa tehtdvénsa ja menestyy. Tama stra-
tegiasta johdettu oman vastuualueen kokonaiskuvan rakentaminen on olennainen osa
kulttuurin muutosta suorituskykyiseksi. Kulttuurin muutoksessa yhdistyy ihmisten ja
liiketoiminnan kehittdminen. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016; Kuusela 2015.)

Muutoksella tulee olla merkitys. Jotta sitoutumista voi tapahtua, on kriittistd ymmartaa
muutoksen tarkoitus ja hyoty. On myds huomioitava, ettd organisaation johdon ja yk-
sittaisten tyontekijoiden nakokulmat poikkeavat toisistaan merkittavasti, koska lahto-
kohtaisesti asioita tarkastellaan eri tavoin. Vaikka muutoksen perusteet ja hyodyt ym-
marrettéisiinkin, ei se vield takaa muutoksen onnistumista. On keskeistd huomioida
kohteena olevien ideat ja asiantuntemus jo suunnitteluvaiheessa. Usein hyvétkin uu-
distukset kaatuvat vastarintaan joka syntyy siitd, ettei ole haluttu kuulla henkilostén
asiantuntemusta ja nakokulmia ennakkoon. Kuuntelu ja osallistumismahdollisuudet
vaikuttavat sitoutumiseen. On varauduttava siihen, ettd uudistusten lapivienti nostattaa
tunteita tyOyhteisossd, etenkin tilanteissa, jossa joudutaan luopumaan totutuista toi-
mintatavoista tai saavutetuista eduista. Kielteisia tunteita ei tulisi ndhda pelkastaan
vastustuksena, vaan olisi ymmarrettdva ne muutoksen tydstamiseen olennaisesti kuu-

luvina ilmidind. (Jarvinen 2017.)

4.2.2 Tydyhteisoviestinta

Viestinndn merkitysta organisaatioiden muutostilanteessa ei voi olla liikaa korosta-
matta. On ymmérrettava, etté tieto on aina tulkinnallista raakadataa, joka muovautuu
ja saa merkityksensa vastaanottajan tulkintaprosessissa. Vain se miten ihminen kuulee
ja miten han tulkitsee, on merkitsevad. Tapamme kayttaa kieltd ei ole aina vélttamaétté
yksinkertaista ja yksiselitteistd, joten on kiinnitettéva erityisesti huomiota siihen, mil-
laisena viesti vastaanotetaan ja huolehdittava etté tulkinta on yhteinen. Hyvéssa vies-
tinnédssd on tarked pyrkia olemaan samalla aaltopituudella vastaanottajan kanssa ja
kohdistamaan sanomansa vastaanottajan kokemuspiiriin sopivaksi. (Juuti & Virtanen
2009, 103-105,151-153.)
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TyGyhteison asiat ja toimintaympdariston muutosten sek& niiden merkitysten ymmarta-
minen riippuu viestinndn onnistumisesta. Myos kokemus omista vaikutusmahdolli-
suuksista seké tydyhteison tilasta ja tulevaisuudesta liittyy viestintaan. Heikko vies-
tintd myos altistaa huhuille, jolloin silla voi olla haitallinen vaikutus yritys- ja yksilo-
tasolla. Onnistuneella viestinnall4 parannetaan tydyhteison toimivuutta, tuottavuutta
jatyon laatua. Se vaikuttaa myos parantavasti tyGilmapiiriin ja tyohyvinvointiin. Hen-
Kilosto tarvitsee paivittyvaa ja tilannesidonnaista tietoa suunnitelmista ja ndkemyksia
tulevaisuudesta, silloin vahvistuu luottamus tydyhteis66n, jolla luodaan pohjaa sitou-
tumiselle. (Juholin 2016.) Erityisesti kaikissa muutostilanteissa viestintd on Kkriittinen
tekija, viestinnén pitaé talléin olla moninkertaista, jopa kolmesta neljaan kertaista nor-

maaliin viestintdan nahden. (Kauhanen 2018).

Viestintdd on kahdenlaista, yksisuuntaista ja kaksisuuntaista. Yksisuuntaisessa tiedot-
tamisen kulttuurissa tietoa valitetadn vain vélttamaton ja padtoksenteon jalkeen. Tél-
I6in kyse on ylh&alta alaspain tiedottamisesta. Tietoa valitetdan paatdoksenteon jal-
keen. Kaksisuuntaisessa muutosviestinnan kulttuurissa puolestaan tiedon valittami-
nen perustuu proaktiivisuuteen henkildston osallisuuden aikaansaamiseksi. Tieto vé-
littyy vuorovaikutuksessa, puheen ja lasndolon valityksella. (Juuti & Virtanen 20009,
106-107.)

4.2.3 Arvot ja asenteet, miten ne syntyvat ja miten niihin voi vaikuttaa

Rantasen ym. (2015) mukaan, asenteet ovat merkittdva tuottavuuseste. Asenteet ovat
my0s voimavaratekija niin yksilolle kuin yhteisolle. Positiiviset asenteet vaikuttavat
tyon tuloksellisuuteen, sekd yksilon ja organisaation hyvinvointiin, vaikuttaen ndin
koko toimintakulttuuriin. (Manka & Manka 2016). Erwin (2005, 12) nimeéa tunne-
tuimmaksi mairitelmaéksi Allportin (1954) muotoilun asenteista: ”Opittu taipumus aja-
tella, tuntea ja kiyttaytyd erityiselld tavalla tiettyd kohdetta kohtaan.” Asenne on koh-
teeseen liittyva myonteinen tai kielteinen suhtautuminen. Asennetta voidaan myos ku-
vata psykologisesta nakdkulmasta opituksi, tunteenomaiseksi toimintavalmiudeksi,
joka madrittelee ennakkoon sen tavan, milld suhtaudutaan eri sosiaalisissa tilanteissa
ihmisiin ja tapahtumiin. Né&in ollen asenteella on siis aina kohde ja voimakkuus, jotka

nakyvat kayttaytymisend. (Wiskari 2014.) lhmisten hyva asenne on organisaatiossa
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suuri voimavara, sen avulla jaksetaan sitkedsti toimia tavoitteiden saavuttamiseksi,
niin yksilona kuin yhteisonakin. Asenne vaikuttaa erityisesti tulevaisuuden kannalta
siihen, kuinka rohkeasti ja perddnantamattomasti organisaatiossa tyoskennelldédn me-
nestymisen eteen, sen avulla kestetadn myds takaiskut ja noustaan uudelleen. (Huhtala
2015.)

Suostuttelua ja vaikuttamista on tutkittu jo antiikin Kreikassa, jossa filosofit pyrkivét
ymmartamadn kuinka véitteiden avulla kyetdan vaikuttamaan muiden asenteiden
muuttumiseen ja mitka periaatteet tekevat viestista vaikuttavan. (Erwin 2005, 102).
Suostuttelu eli vaikuttamispyrkimys, jolla yritetd&n saada toiset omaksumaan esitettyja
asenteita tai toimintatapoja, on mukana paivittdisessa arjessa. Suostuttelustrategioiden
avulla pyritddan houkuttelemaan tiettyyn ajattelutapaan tai toimintaan. Cialdinin ko-
koamat (2001) suostuttelustrategiat perustuvat vastavuoroisuuteen, sitouttamiseen ja
johdonmukaisuuteen, esimerkin seuraamiseen, auktoriteettien seuraamiseen, suostut-
telijasta pitdmiseen seké oletukseen harvinaisesta mahdollisuudesta. (Suoninen ym.
2014, 44-48.)

Asenteiden syntymiseen liittyy useita toisiinsa kytkeytyneité tapoja. Informaatiolla
vaikutetaan asenteisiin eri tavoin. Joukkotiedotus saattaa muovata, vahvistaa ja haastaa
asenteita jopa ilmeisesti, mutta yleensa se on huomaamatonta ja hienovaraista. Pelkas-
tdén siséllontuotto ei vaikuta asenteisiin, vaan myds keskustelunavaukset saattavat
tuottaa asenteisiin vaikuttavaa pohdintaa. (Erwin 2005, 32-36.) Henkilokohtainen
viestintd voi olla voimakkaasti vaikuttavaa. Kaikki puhuu, viestinta voi olla myos sa-
natonta. Ihmiset vaikuttavat toisiinsa hienovaraisesti ennemmin kuin k&skemalla. 1h-
misilla on taipumus seurata muita ihmisid ja muokata kasitystaan, mielipidettdan ja
arvostustaan lahemmas muiden ajatuksia. (Suoninen ym. 2014, 14-16,19.) On tarjot-
tava tietoa, vaikutettava esimerkin kautta, seka liséksi vuorovaikutuksessa. Asenne on
tarttuvaa, esimiesten ja johtajien oma asenne kopioituu organisaatioon joka hetki.

Eleet, sanat ja &4nensdvyt merkitsevat. (Huhtala 2015)

Yksi selvimmista asenteisiin vaikuttavista asioista on suora kokemus. Ndin monet kiel-
teiset asenteet voivat kummuta suoraan negatiivisesta kokemuksesta. Vastaavasti
myonteiset asenteet periytyvat hyvistd kokemuksista. Muita vaikuttavia tekijoita on

tuttuuden kokemus ja todellinen kontakti, jossa konteksti, vuorovaikutus ja ihmisten
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viliset suhteet vaikuttavat merkittavasti. Tuttuuden kokemuksessa on huomioitavaa
alkuperainen asenne, sen ollessa kielteinen, saattaa se vain vahvistua. (Erwin 2005,
36-40.) Nain ollen on tarked& huomioida onnistumisen kokemusten mahdollistaminen,
jota kautta voidaan vaikuttaa myonteiseen suhtautumiseen vahvistavasti. Myonteisten
asenteiden vahvistamista voidaan myo6s edesauttaa palkitsemisella, jolloin muodot,
joita ei vahvisteta, vaistyvét. Palkinto voi olla myOnteinen tapahtuma tai kielteisen ta-
pahtuman lakkaaminen. Tassa on huomioitava, mika on yksilolle palkitseva kokemus.
On myo6s huomattava, etté vain jo olemassa olevia asenteita voi palkita, tyhjasta niita
ei voi luoda. Palkitsemista on syytd pohtia myos kognitiivisen dissonanssin teorian
yhteydessé esitetyn ajatuksen kautta, jossa palkitsemisella saattaa olla laimentava vai-
kutus myonteiseen asenteeseen. Kontrolli, josta itse vastaa on tehokkaampaa kuin ul-
koinen kontrolli. Havainto-oppiminen on teoria asenteiden ja kayttaytymisen oppimi-
sesta havainnoimalla. Kyseessé on térkeé asenteiden oppimismuoto, jossa on tarked
huomata, etté se ei perustu ulkoisiin palkkioihin. Banduran (1971) mukaan mallioppi-
minen vaikuttaa vahintdan kolmella eri tavalla; informaation, motivaation ja vahvista-
misen kautta. Havainnoitaessa nahdaan kayttaytymisen mahdollisuudet ja mitataan sen
arvo itselleen. Néin sijaisoppimisen kautta voi rohkaistua tiettyyn kayttaytymiseen, tai
toisaalta epar6iméaan tietynlaista kayttaytymisen ilmaisemista. Havainnot voivat vah-
vistaa tai heikentdd olemassa olevien asenteiden tai tekojen ja niiden seurausten yh-
teyttd. (Erwin 2005, 43-48, 87-99.)

Sen liséksi ettd arvot ja asenteet ovat yksil6llisia, on huomattava yksilon kuuluminen
yhteisdon. Asenteilla on sosiaalinen alkuperd, ne ovat osa sosiaalisia representaatioita,
heijastumia laajemmasta yhteisostd. Ryhma muodostaa yhteista ymmarrysta, asenteet
ovat osa sosiaalista todellisuutta. Ihmisilla on luontainen tarve arvioida kykyjaan ja
asenteitaan, jolloin turvaudutaan vertailuun, joka tuottaa konsensukseen perustuvaa
tukea. Talloin kyseessa on sosiaalinen vertailu. Tama yhteison yksimielisyys on ihmi-
sille erittdin tarked, ja samanlaiset asenteet omaavat liittyvatkin usein yhteen. (Erwin
2005, 27-19,33; Suoninen ym. 2014, 266-267.) Y hteison asennetta voidaan johtaa poh-
timalla, miten prosesseja ja ihmisié johdetaan yhdessa? Miten koko organisaation kol-
lektiivista asennetta kehitetd&n ihmisten toiminnan, ajattelun ja tunne-eldmén kautta ja

siten voidaan péé&sta optimaaliseen lopputulokseen? (Rauhala ym. 2013.)
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Asenteisiin vaikuttamista ei voida ajatella siten, ett4 ihmiset saadaan toimimaan halu-
tulla tavalla. Ihminen ei halua toimia niin kuin joku toinen haluaa, vaan on huomioi-
tava, ettd ihmisend olemisen yksi tarkein lainalaisuus on pyrkimys autonomiaan - pyr-
kimys méaritelld itse omat tekemisensa. Onkin parempi kysya miten ihmisten aktii-
vista ja oma-aloitteista asennetta voi johtaa ja edesauttaa? Tarjoamalla tietoa, esimer-
killisella kayttaytymiselld, vuorovaikutuksella seka onnistumisen kokemuksilla voi-
daan vaikuttaa myonteisen asennekulttuurin syntyyn. Néiden liséksi se syntyy yhtei-
sestd tarkoituksesta, pdamaarista, tavoitteista, arvoista ja pelisaanndista. (Rauhala ym.
2013))

4.2.4 Motivaatio ja siihen vaikuttaminen

Organisaatiokayttdytymisen tutkija Juutin (1999) méaritelman mukaan motivaatio on
kayttdytymista virittdvien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelma. Motivaatiotutkija Pinde-
rin (1998) mukaan tyémotivaatio on ihmisen sisdisten ja ulkoisten tekijoiden jarjes-

telmd, joka virittaa tavoitteellista tyokayttdytymistd. (Ladmsa & Pdivike 2013, 80.)

Motivaatio jakautuu siséiseen ja ulkoiseen. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, tehta-
van sijasta huomio on siitd saatavissa palkinnoissa ja valtettavissa rangaistuksissa. Te-
keminen on véline ulkoisen padmaaran saavuttamiseksi. Talloin tekemisen syy on ir-
rallaan itse tekemisestd. Sisdinen motivaatio on proaktiivista, talloin tekeminen itses-
séan on innostavaa ja han itse hakeutuu kiinnostavien, innostavien ja arvokkailta tun-
tuvien asioiden pariin. Tutkimustulokset osoittavat vahvasti, ettd sisdinen motivaatio
on tavoitetila seka tyontekijan ettd tyonantajan nadkokulmasta katsottuna. Sisdisesti
motivoitunut tyontekija voi hyvin, mutta on myo6s tuottavimmillaan. Innostus ja tuot-

tavuus korreloivatkin selvasti keskenaéan. (Martela & Jarenko 2015.)

Ulkoisesti motivoitunut tyontekija tekee vain sen mité tarvitsee ja mit4 hénen tehta-
vaansa kuuluu. Siséisesti motivoitunut tyontekija on aloitekykyinen, aktiivinen ja
oma-aloitteinen. Han nékee toimenkuvansa laajemmin ja toimii paddmaéaratavoitteisesti
ilman kontrollia. Siséinen ja ulkoinen motivaatio jakaantuvat vield kahteen eri tyyp-
piin. Ulkoinen motivaatio jakaantuu ulkoiseen ja sisdén otettuun kontrolliin. Kepit ja

porkkanat edustavat ulkoista kontrollia, kun taas sisdén otetussa kontrollissa ihminen



25

pakottaa itsensé tekemé&én asioita. Sisdinen motivaatio jakaantuu sisasyntyiseksi ja si-
séistetyksi motivaatioksi. Siséistetyssd motivaatiossa ihminen motivoituu tekemisesta
itsessadn, se on innostavaa ja nautinnollista. Sisasyntyisessa motivaatiossa puolestaan
tekeminen tuntuu arvokkaalta, koska se on sidoksissa itselle tarkeisiin pddmaariin ja
arvoihin ja talloin tekeminen koetaan tarkeéksi ja merkitykselliseksi. (Martela & Ja-
renko 2015.)

Koestnerin ja Losierin (2014) mukaan sisédsyntyinen motivaatio on motivaation muo-
doista vahvin, mutta se on luonteeltaan hailyva. Siksi siséistetyn motivaation vahvuus
onkin usein pidemman tdhtadimen suorittamisen kannalta tarkedmpé&a. Tyossd pdamaa-
rat ja toimintatavat tulevat useimmiten annettuna, jolloin sisdistetyn motivaation késite
on erittdin oleellinen, jonka avulla voidaan laajentaa mahdollisuuksia tukea ja ohjata

yksilon innostusta. (Martela & Jarenko 2014.)

Decin ja Ryanin itseméaaraadmisteoriassa (2000) tarkastellaan tekijoitd, jotka selittavat
ihmisen motivoitumista. Motivaatiota ei ndhda ihmisen ominaisuutena vaan jatkuvasti
muuttuvana voimana, johon on mahdollista vaikuttaa. Teorian taustalla on ajatus, etta
sisédinen motivaatio pysyy, jos ihmisella on mahdollisuus kolmen psykologisen perus-
tarpeen tyydyttamiseen. Nama perustarpeet ovat 1) patevyys, 2) yhteenkuuluvuus ja
3) itseméaaraaminen. Naiden kolmen perustarpeen vaikutuksesta tydtuloksiin on sel-
kedd tieteellistd nayttdd. (Rauhala ym. 2013; Martela & Jarenko 2014.) Sisdisen moti-
vaation johtaminen rakentuu naiden perustarpeiden ympérille, joista jokaista tarvitaan.
Tarkeimpid tekijoita sisaisen motivaation johtamisessa ovat yksilén autonomian tuke-
minen, taitojen kehittymisen mahdollistaminen seka toiminnan merkityksen kirkasta-
minen. Sisdistd motivaatiota johdettaessa on huomattava, ettd talléin johdetaan yksi-
164, se ei ole ihmisten johtamista. (Martela & Jarenko 2015) On kuitenkin kyettava
yhdistdmé&an yksildiden ja organisaation tavoitteet, pyrkien auttamaan yksiloa 16yta-
mé&&n voimavaransa ja siten saada ne k&yttoon organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Rauhala ym. 2013; Martela & Jarenko 2014.)
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4.2.5 Voimavaratekijat

Ty6hyvinvointi ndhd&an merkittavana tuottavuustekijéna, se on yhdistetty muun mu-
assa parempaan tyopanokseen tyossd, tehokkaaseen tydajan kayttoon, pidempiin tyo-
uriin ja vahentyneisiin poissaoloihin. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2018). Toi-
meksiantajayrityksessd on tydhyvinvoinnin ja viihtyvyyden parantamiseen keskittyva
hanke kaynnissa ja tdma n&dhdéan oleellisena tuottavuuskehityksen osana. Henkildsto
joka voi hyvin tyossa tuottaa hyvan tyopanoksen lisaksi myds paremman asiakastyy-
tyvaisyyden sekd tukee organisaation kilpailu- ja uusiutumiskykyé. Tyéhyvinvointi

voidaan nahda strategisena menestystekijana.

Ty6hyvinvoinnin stressimallit usein tarkastelevat tyotd psyykkisen rasittavuuden ja
pahoinvoinnin kautta, mutta eivat tarkastele sitd, mista tyonilo voisi syntya ja voisiko
siten vaikuttaa tuloksellisuuteen. Mankan mukaan 1990-luvulla psykologian tohtori
Seligman suuntasi tyohyvinvoinnin kasitettd uudella tavalla positiivisen psykologian
kautta heikkouksista vahvuuksiin. Positiivinen psykologia siirtdd painopistetta tyon
oppimisen ehtoihin. N&in onnellisuutta voidaan vahvistaa tunnistamalla ja hyddynta-
malla ihmisen ominaisia vahvuuksia, kuten ystavallisyyttd, itsendisyyttd, huumoria,
optimismia ja anteliaisuutta. Keskittymall& positiivisiin piirteisiin, voidaan ohjata ih-
miset oppimaan kasvattamaan puskuria negatiivisuuteen ja oppimaan ajattelua positii-
visuuden kautta. Positiivisessa psykologiassa Kiinnitetaan erityisesti huomiota voima-
varatekijoihin, koska tulevaisuudessa ratkaisevia tekijoita ovat innostuneisuus, aloit-
teellisuus ja luovuus. Perinteiset ahkeruus ja kuuliaisuus sellaisenaan ei enaa riita
mutta em. tekijoilla nekin vahvistuvat. Voimavarat ovat yksilollisid, yhteiséllisia ja
rakenteellisia tekijoitd. Ne ovat tilannesidonnaisia ja muutettavissa. Oikein suunna-
tuilla toimenpiteilla ja kehittamalla voimavaroja, voidaan hyvinvointia lisata. Tyon ja
yksilon voimavarojen kautta tyohon liittyvat kokemukset ja asenteet nédkyvat positii-
visena, joka taas vaikuttaa tyon tuloksiin ja yksilon ja organisaation hyvinvointiin.
(Manka & Manka 2016.)

Voimavaralahtodisessa mallissa osa-alueet jakaantuvat yksilollisiin, yhteisollisiin ja ra-
kenteellisiin. Rakennetekijoitd ovat organisaatiokulttuuri, toimintatavat, tyon sisalto ja

vaikutus- oppimis- ja kehittymismahdollisuudet. Tall6in toiminnassa nékyy
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tavoitteellisuus, organisaation visio, strategia ja arvot tunnetaan. Rakenteet ovat jous-
tavat, jolloin toimintakulttuuri perustuu luottamukseen, osallistamiseen ja yhteistyo-
hon. Tyon mielekkyyteen vaikuttaa merkittavasti kokemus mahdollisuudesta osallis-
tua paatoksentekoon. Liséksi kehitys ja oppiminen on jatkuvaa. Osaaminen vahvistaa
motivaatiota, helpottaa muutoksiin varautumista ja suhtautumista, seka auttaa tunnis-

tamaan tulevaisuuden mahdollisuuksia. (Manka & Manka 2016.)

Yhteisolliset eli sosiaaliset tekijat taas muodostuvat johtamisen laadusta, tydilmapii-
ristd ja vuorovaikutuksesta. Sosiaalinen padoma on koko yhteison seka yksilon voima-
vara, joka syntyy yhteisollisyydesta ja vuorovaikutuksesta. Sosiaalinen pdéoma voi-
daan ymmartaa piirteiksi jotka vahvistavat luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkos-
toitumista. Mitd enemman sosiaalista pddomaa kéytetdan sitd enemman se kasvaa. Joh-
tamisella ja esimiesty6lla on merkittdvéd vaikutus tyohyvinvointiin. Jokaisen tulisi
saada kokea olevansa tarkeé ja hyodyllinen. Lapinakyvyys, avoin tiedonkulku, roh-
kaisu ja kuunteleminen ovat tarkeadssa roolissa. Parhaimmillaan johtaminen on vuoro-
vaikutteista tilannejohtamista, jolloin synnytetddn hyvia tyoyhteisétaitoja, motivoi-
daan, valmennetaan ja valtuutetaan. Tyoyhteisotaitoja tarvitaan seké esimiehelté etta
alaiselta. Jokainen ty0yhteison jasen on asemasta riippumatta osaltaan vastuussa yh-
teison toimivuudesta. (Manka & Manka 2016)

Yksil6llisia tekijoita ovat asenne, henkinen kunto seké terveys ja fyysinen kunto. Ar-
vot, asenteet ja motivaatio seka taustatekijat, kuten esim. perhe, l&hiyhteiso ja yhteis-
kunta vaikuttavat. Asenteet ovat kayttaytymiseen vaikuttavia tekijoitd, niiden kautta
tapahtuvat havainnot ja tulkinnat. Persoonallisuus, osaaminen seké fyysinen kunto vai-
kuttavat tydhyvinvoinnin kokemukseen. Merkittava tekija on myos hallinnan tunne,
ihmisen persoonaan kuuluva sisainen voimavara, seka kasvumotivaatio. Esimiestyoll4
voidaan vaikuttaa hallinnan tunteeseen ja motivaatioon. (Manka & Manka 2016;
Manka, Kaikkonen & Nuuttinen 2007, 8; Luukkala 2011, 42-44.) Psykologinen péé-
oma kytkeytyy hallinnan tunteeseen ja kykyyn tuntea mielenrauhaa. Psykologisen paa-
oman ulottuvuudet ovat itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja sitkeys. Ndmé& ovat
ominaisuuksia, joihin voidaan vaikuttaa. Jokaisella on mahdollisuus muuttaa ja kas-

vattaa tatd padomaa. (Rantala ym. 2013.)
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Ty6hyvinvointiin heikentavésti vaikuttavia kuormitustekijoit on useita. Merkittavia
ovat kiire ja aikapaineet, tunne tyon hallinnan puutteesta, omat vaikutusmahdollisuu-
det, liiallinen tydméaéara ja oman osaamisen puutteet. Tydyhteison huono ilmapiiri ja
ihmissuhteet, eriarvoisuus- ja syrjintdkokemukset ovat myds merkittavia tyohyvin-
vointiin heikentavasti vaikuttavia tekijoitd. Johtaminen ja esimiesty0 on avainase-
massa. Negatiivisia johtamistapoja ovat esimerkiksi passiivisuus, valinpitdamattomyys,
autoritaarisyys, kokemus oikeudenmukaisuuden puutteesta, tiedonkulun ongelmat ja
epavarmuuden yllapito. Myos yksityiseldman haasteet voivat heijastua tyéhyvinvoin-
tiin. (Manka & Manka 2016; Luukkala 2011, 47-62; Virtanen & Sinokki 2014, 145-
148.) Tutkimukset osoittavat Kiistatta korrelaation aktiivisen tyohyvinvoinnin ja tuot-
tavuuden vélilla. Innostavaksi koetut tyéolot korreloivat kuitenkin tyotyytyvaisyytta

vahvemmin tuottavuuden kanssa. (Martela & Jarenko 2014.)

5 TUOTTAVUUDEN KEHITTAMISHANKKEEN
JALKAUTUSSUUNNITELMA

Tuottavuuden kehittdmishankkeen jalkauttamissuunnitelma muodostuu neljasta osa-
alueesta, jotka ovat perustehtdvan kirkastaminen ja tavoitteista viestiminen, tuotan-
nonsuunnittelu, hukka-ajattelun perusteet ja jatkuva parantaminen. Jokainen osio ra-
kentuu kolmesta osiosta, joilla vastataan kysymyksiin padmaarista, tavoitteista ja kei-
noista. Namé kysymykset ovat: miksi jalkautetaan, mita jalkautetaan ja miten jalkau-

tetaan.

Miksi jalkautetaan -kappaleessa tarkastellaan perusteita, syité ja liittym&& miksi néh-
daan kuuluvaksi tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelmaan. Mitd jalkautetaan -
kappaleessa kdydaan lapi mita sitten tulisi tehdd jalkautumisen mahdollistamiseksi.
Miten jalkautetaan -kappaleessa kaydaan l&pi toteutustavat, millaisin keinoin jalkaut-

tamista tehdaén.
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5.1 Perustehtavén kirkastaminen ja tavoitteista viestiminen

5.1.1 Miksi jalkautetaan

Tuottavuuden kehittdmishanke vaatii uudenlaista kulttuuria ja yhteisty6ta. Kuten Kuu-
sela (2015) ja Jarvinen ym. (2016) toteavat, kulttuurin muuttaminen edellyttaa aina
koko toimintaa ohjaavan viitekehyksen tarkastelua. On varattava aika perustehtavéan,
tavoitteiden ja suorituksen kasittelylle. Tarvitaan nakemyksia liiketoiminnasta, toimin-
taympaérist0sta ja toimintatavoista, sekéd keinoista miten organisaatio hoitaa tehtavénsa
ja menestyy. Tama4 strategiasta johdettu oman vastuualueen kokonaiskuvan rakenta-

minen on olennainen osa kulttuurin muutosta suorituskykyiseksi.

Mikali organisaatiossa ei saada synnytettyd jaettua ymmarrystd ja yhteista tulkintaa
todellisuudesta, ei lopultakaan kyet& toimimaan yhteisten pdaméaérien hyvéksi. Pelkat
Excel-taulukot ja PowerPoint-diat eivét riitd ymmarryksen synnyttdmiseen ja yhteisen
kielen luomiseen. Tarvitsemme rikasta kommunikaatiota. Kieli luo todellisuutta ja po-
sitilvisen kommunikaation keinoin voidaan synnyttaa positiivisia tunteita ja merkityk-
sellisyyttd tyoyhteisossd. Tama taas lisaa tyon tuloksellisuutta. (Aaltonen 2013, 257-
258.)

Tavoitteista viestiminen on ensisijaisen tarkedd. Kaytannossa strategian toimeenpa-
noon osallistuu jokainen organisaation jésen, valtaosa toimeenpanijoista ei kuitenkaan
ole osallistunut strategian laadintaan. Strategia muuttuu toiminnaksi vasta sielld, missa
ty6ta tehdaan, joten on huolehdittava, ettd joka tasolla ymmarretddn sen lahtokohdat,
sisdlto ja tavoitteet. Jokaisen organisaation jasenen pitdd pystya kuvailemaan tai ker-
tomaan strategia. Strategian toteutumisen kannalta kriittisimpid ja haastavampia teh-
tavia on muuttaa kieli ja kasitteistd jokaisen ymmarrettavéksi. Yhteinen kieli on pe-
rusedellytys yhteisen ymmarryksen muodostamiselle. (Hunger & Wheelen 2013, 124;
Kamensky, 2015; Puusa ym. 2014, 111-114.)

Kuusela (2015) toteaa, ettd motivaation kasvattamiseksi on olennaista saada jokainen
innostumaan henkilokohtaisesti organisaation perustehtdvasta ja tavoitteista, jolloin

kiinnostus on yhteinen organisaation kanssa ja halu toimia l&htee sisalta. Yhteistyo on
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sujuvaa ja tuloksellista. (Kuusela 2015). Pelkastd&n vuorovaikutussuhteiden toimivuus
ei itsesséan kuitenkaan riitd, vaan ldhtokohtana on oltava yrityksen strategia. (Ka-
minsky, 2015). Tyontekijén voi kuitenkin toisinaan olla vaikea ymmartaa liiketoimin-
nan termej, joita viestinnassa kaytetadan. Kielelld on suuri merkitys viestinnédssa: sen
tulisi olla tarpeeksi yksinkertaista ja yksiselitteistd. Jos sanat ovat vaikeita kasittaa,
viesti jaa tyontekijalle vieraaksi ja kaukaiseksi asiaksi. Tyontekija kokee, ettei asia
kosketa hantd vaan on ylimmaén johdon puhetta ja jattdytyy ulkopuoliseksi. Sitoutu-

mista voi tapahtua vain asioihin, joilla on merkitys. (Pirinen 2015.)

Strategia ja tavoitteet voidaan viestid mittareiden kautta. Niiden kautta kdydaan yh-
dessa lapi tilannetta, tavoitteita ja onnistumisia. Tarvitaan saanndéllista seurantaa ja so-
vittuja toimenpiteitd, jotta tavat toimia vakiintuvat. Mittareiden kautta linkittyvéat oma
ty0, tavoitteet ja suoritus. Oikein rakennettuna mittaristo on yrityksen strategian tés-
maéllinen kuvaus ja silld kyetdan viestimaan ja ohjaamaan toimintaa. (Laitinen 2003,
435.)

Judson (1990) esitteli alkuperdisen suorituskykypyramidin idean, jota Lynch ja Cross
kehittelivat edelleen. Pyramidimallissa strategiasta johdetut tavoitteet kyetddn kom-
munikoimaan operatiiviselle tasolle, jolloin mittarit yhdistdvat toiminnot strategisiin
tavoitteisiin. Mittarit kulkevat hierarkkisesti ja linkittyvét alhaalta yl6s ja painvastoin.
(Laitinen 2003, 385-387.) Nakisin, ettd ndin strategiset tavoitteet voidaan viestia tyo-
pisteille asti ja tall6in oman tyon ja strategian vélill& on selked liittyma.

5.1.2 Mitd jalkautetaan

Yksikdssa X pidetadn kuukausittain henkildstolle kuukausikatsaus, jossa késitelldén
edellisen kuukauden tulos ja avainmittarit. Kuukausiaineistossa esitettdvad mittaristoa
on pyritty selkiyttdmaan ja avaamaan, mutta jokaisen mittarin kohdalla tulisi pyséhtya
pohtimaan, mika sen esittdmisen merkitys on vastaanottajalle. Tavoitteena tulisi olla
ymmaérrys miksi kyseistd asiaa mitataan ja mitka asiat siihen vaikuttavat. Mittaristo

tulisi myos sitoa tavoitteisiin sekd 16ytaa yhteys omaan suoritukseen.
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"Kuukausikatsauksessa aina ndytetddn niitd pylpyroitd, ne voisi olla joka kuukausi
samat, ei kukaan edes huomaisi. Ei ne ketdan kiinnosta. Puhuttaisiin jotain tarkeaa

sen sijaan.”

Néistd johdettuna tulee miettia tyopistekohtainen mittaristo, on mietittdvd miten ta-
voitteet ja suoriutuminen esitetdén ja viestitdan. Tuottavuushankkeen tausta ja péivit-
taiskaytannot, seka uudet mittaamistavat tulee viestia ja selittad. Paivittaisjohtamisen
uudet rutiinit ja kaytannot tulee kuvata. Niiden tavoitteet ja tarkoitus tulee viesti, jotta
paallimmaisend on ymmarrys yhteistyosta ja jaetuista tavoitteista. Mittaamisen ja pa-
lautekaytantojen liséksi strategia ja perustehtdvd on oltava johdonmukaisesti esilla

kommunikaatiossa seka paivittaisessa toiminnassa ja viestinnassa.

5.1.3 Miten jalkautetaan

Yksikon X kuukausikatsaus teemoitetaan viestimaan strategiaa ja perustehtavaa seka
tavoitteita. Talloin keskitytdan tavoitteisiin ja tuottavuushankkeeseen seké yhteisen
kielen ja ymmaérryksen saavuttamiseen. Kdydéaan kuukausikatsausaineistoon liittyvat
mittarit lapi ja yhdistetddn ne omaan tekemiseen esimerkkien ja keskustelun kautta.
Tuottavuuden kehittdmishanketta tukemaan teemoitettu kuukausikatsaus on liiketoi-
minta-ajattelun, mittariston ja tavoitteiden viestintdan keskittyva selkokielinen ja kes-
kusteleva koulutustapahtuma.

Jatkossa paivittdinen kommunikointi tavoitteista ja suorituksesta tydpisteilla, jolloin
palaute ja vaikutusmahdollisuudet ovat ajankohtaisia. On tarpeen myos luoda kaytan-
not kaksisuuntaiseen viestintddn vuorotyssd, koska esimies, ohjelmointi ja tuotannon-

suunnittelu toimivat vain paivavuorossa.
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5.2 Tuotannonsuunnittelu

5.2.1 Miksi jalkautetaan

Tuotantojérjestelma muodostuu valineistosta ja ihmisistd. Tuotannon ohjaus ja ohjat-
tavuus riippuu tuotantojarjestelmastd. Taman kokonaisuuden tehtdvana on tuottaa kul-
loisenkin tuotanto-ohjelman mukaisesti tuotteita. Tuotantojarjestelman toiminta edel-
Iyttdd materiaalivirtauksen jarjestamistd ja hallinnollisen informaatiojarjestelman
muodostamista. Tuotannonohjausjarjestelma on olemassa vasta, kun organisaation ih-
miset kayttavat sitd paivittaisessd paatoksenteossaan. ATK-jarjestelmé ei ole ohjaus-
jarjestelma, vaan véline jarjestelmén sisalla. Jotta yrityksen toiminnan ohjausta voi-
daan kehittdd, on tunnettava reunaehdot ja asetettava tavoitteet, jotka ohjauksen on
taytettava. On ilmaistava tavoitteet, jotta osattaisiin puuttua yrityksen kannalta oikei-
siin asioihin. On parempi tehdé oikea asia vaikka hieman vaarinkin kuin tehda tarpee-

ton tai peréti vaara asia oikealla tavalla. (Ojanen 2008, 155-156.)

Tuotannonsuunnitteluun yksikdssa tdman hankkeen osalta katsotaan kuuluvan kuor-
mitussuunnittelu, hienokuormitus ja menetelmasuunnittelu. N&ité4 tukee nimike- ja ra-
kenne- seké vaiheistutiedot toiminnanohjausjarjestelmassa. Karkeakuormituksen tar-
koitus on selvittdd, mitda mahdollisuuksia yritykselld on ottaa uusia tilauksia. Perustie-
dot nykyisestd ja tulevasta kapasiteetista sekd kuormituksesta antavat vastauksen
myyntimahdollisuuksiin. (Ojanen 2008, 166.) Karkeakuormituksella varmistetaan hie-
nokuormitukseen riittdva kapasiteetti, sekd ennakoidaan myds mahdolliset kapasitee-

tin sopeuttamisvaateet.

Toimeksiantajayrityksen tietojérjestelméassé hallinnoidaan ennusteiden kautta pidem-
mén tadhtdimen kuormitustilanne, tdma tieto tulee hyodyntaa tydaikajarjestelyissa ja -
suunnitelmissa. Tyoaikapankki ja tydaikojen joustava jarjestelymahdollisuus mahdol-
listaa kapasiteetin sopeuttamisen kulloiseenkin tilanteeseen. Néin kyetdan varmista-
maan riittdva kuormitus koneittain tehokkaan tyoskentelyn turvaamiseksi, seka yli-
kuormitustilanteissa riittava kapasiteetti. Yksikkd X toimii tdysin imuohjausperiaat-

teella, eli tuotantoa tehd&&n suoraan tilausta vastaan, toimituspdivdmaarésta taakse
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péin ajoittaen. Varastoon ei valmisteta mitadan, vaan tuotanto on asiakkaan tilausrivi-

kohtaista.

Tuottavuuden kehittdmishankkeessa yksikélle on suunniteltu kaytdnnot tuotannon-
suunnittelun kehittdmiseen ja paivittaisjohtamisen rutiineihin. Hienokuormituksessa
tavoite on lukita kuormitusjonot viikoksi eteenpéin. Tavoite on, ettd kuormitusryh-
mille on asetettu pdiva- ja vuorokohtaiset tavoitteet, joita seurataan péivittain. Suun-
nittelulla varmistetaan tdiden aloituskelpoisuus ja sujuvuus ennakkoon seka oikea-ai-
kainen valmistus. Paivittaisjohtamisen rutiineihin tulee kuulua seurantaan perustuva
kommunikointi poikkeustilanteissa, eli syistd miksi ei p&asta tavoitteeseen. Jotta on-
gelmia saadaan poistettua, tarvitaan ymmarrystéd hukka-ajattelusta, ongelmanratkaisu-
tekniikoiden hallitsemista ja yhteistyotd. (Yksikon X paallikké henkildkohtainen tie-
donanto 27.8.18.)

Paiva- ja vuorotason tavoitteen asetanta ja seuranta nahdaan oleellisena muutoksena
kulttuuriin ja kdytannon toteutus hakee muotoaan. Suunnittelun ja ohjauksen seka kak-
sisuuntaisen kommunikoinnin prosessin tulee olla selked. Talla hetkelld hienokuormi-
tuksessa ja paivittaisjohtamisessa nahddén tyonjohdon ja tuotannonsuunnittelun

kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta (12.9.2018.) ongelmana seuraavat asiat:

e Vastuut, kuka vastaa aloituskelpoisuudesta? Kuka vastaa ohjelmoinnin ohjauk-
sesta suhteessa tuotanto-ohjelmaan, sek& materiaalien ja alihankintojen toimi-
tusvalvonnasta?

e Muutoskaytannot, milla ehdoin ja miten suunnitelmaa muutetaan, jotta seu-
ranta toimii poikkeaman jalkeen? Jotta tyo6listat toimisivat tydnohjauksessa, on
niiden oltava ajan tasalla koko ajan.

o Paatoksenteko, kuka paattad muutoksista ja missé vaiheessa?

e Seurannan prosessi, kdytdnnot, toimenpiteet ja vaikutusarviointi tulee miettid
yksikkdon X sopivaksi. Talla hetkell& on olemassa vain yritystasoinen ohjeis-
tus, jonka ei koeta toimivan yksikon X kaytannoissa.

e Poikkeamien kommunikoinnin kaytannot, tyénjohto on vain paivavuorossa,

kun ty6té tehd&éan kolmivuorossa.
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e Poikkeamien seuranta ja kommunikointi kdytannossa, selked ohjeistus tyon-
johtajalle, esim. sairausloma aiheuttaa poikkeaman, mutta ei ole asia, jonka

syista paivittaisjohtamisen osalla kommunikoitaisiin.

Tydjonosuunnittelua on aloitettu harjoittelemaan kokeiluperiaatteella ja asiasta on
viestitty henkilostlle henkilokohtaisesti ja yhteisesti. Kolmannella viikolla kysyttiin
henkil@ilta, joiden tydjonoja asia koskee, miten he kokevat taman mallin. Haastatelta-
vilta kysyttiin vuorokohtaisen suunnittelun vaikutusta tyon sujuvuuteen ja mahdollisia
esteitd suunnittelun onnistumiselle. Liséksi haluttiin selvittad, ettd miten paljon nyky-
tilassa kuormitustietoja ylipadnsa seurataan ja omaa suoritusta arvioidaan suhteessa

suunniteltuun. Kysymyslomake on liitteessa 1.

Vastaajista yhtd lukuun ottamatta jokainen oli sitd mieltd, ettd vuorokohtainen suun-
nittelu helpottaa ja selkiyttaa tyon tekemisté. YKksi ei néde vaikutusta. “Aina listalta on
otettu jarjestyksessa ja jos esimerkiksi aine on puuttunut, on hypatty seuraavaan”.
Kolme vastaajista on sitd mieltd, ettd jarjestys riittad, aloitus- ja lopetuspéivia on turha
Kirjoittaa, kun se ei toimi. Yhdessa vastauksessa tuotiin ilmi, etta viikkokohtaista suun-

nittelua on turha tehda, jos sita joudutaan tarkastelemaan tai muuttamaan paivittain.

Estein& suunnittelun onnistumiselle nahda&n materiaalipuutteet ja liian tiukat kuormi-
tusajat. Neljassa vastauksessa tuotiin esille materiaalin saatavuus. Kuormitusaikojen
katsottiin olevan liian tiukat neljassa vastauksessa, joista kahdessa todettiin uusien oh-
jelmien hidastavan tekemista. Muita esteitd oli terd- ja konerikot seké kiire- ja korjaus-

hommat, joita joudutaan ottamaan valiin, jolloin viikkosuunnitelma ei enda toimi.

Kuusi vastaajaa ilmoittaa seuraavansa kuormitustietoja. Yksi vastaaja toteaa huoman-
neensa aikojen tiukentuneen, yksi toteaa aikojen olevan valilla niin virheelliset, ettei
seurannalla ole hy6tya. Yksi vastaajista ilmoittaa, ettei seuraa tavoiteaikoja, koska ne

ovat harvoin oikein.

Muita kommentteja osiossa kolmessa vastauksessa palattiin ensimmaiseen kysymyk-
seen ja todettiin ettd tydjonon jarjestysnumerointi on riittdva. “Mitd jdrked kirjoittaa
koska tyd alkaa / valmistuu, ei juuri pida paikkaansa. Esim. keskiviikkona tehdaan

tyota missa lukee ma aamu.” Yhdessa vastauksessa tuotiin esille ep&onnistuneen
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tuotannonsuunnittelun vaikutus viimeiseen vaiheeseen: “Vidlilli ei ole tavaraa mitd
tehda, valilla kauhea kiire, auto odottaa pihalla ja aina jannittaa tuleeko hyva laatu

Jja stressi kasvaa.”

Tulkintani mukaan vastauksista on nahtavissa, ettd kaiken kaikkiaan tyonsuunnittelun
nahdaan helpottavan ty6ta. Kuitenkin perusedellytyksié ovat oikeat perustiedot ja huo-

lellinen tuotannonsuunnittelu seké aloituskelpoisuuden varmistaminen.

5.2.2 Mitd jalkautetaan

Yrityksessa on kdytdssa Lean System toiminnanohjausjarjestelmad, joka on joustava ja
palvelee eri yksikoita tarkoituksenmukaisella tavalla. Tama myos kaytanngssa tarkoit-
taa sitd, ettd erikseen méariteltya ohjeistusta ei voi yritystasolla olla, koska yksikdilla
on erilaiset tarpeet ja toimintatavat. Koska jokainen késittelija voi luoda perustiedot
parhaaksi katsomallaan tavalla, on tirkeété luoda yhteiset toimintamallit yksikdssa X
kaytettavaksi. Talla hetkelld ongelmana yksikon X tuotannon ohjauksessa ndhdéan pe-
rustietojen epaluotettavuus, jolloin seurataan ainoastaan toimituspaivamaaréa, sen si-
jaan ettéd seurattaisiin vaiheiden valmistumisaikaa. Tamé aiheuttaa ongelmia pidem-
pien vaiheketjujen tuotteissa. Tuotannonsuunnittelun tyékaluna toimiva toiminnanoh-
jausjérjestelmé ei ole taysimittaisessa kaytdssé ilman perustietojen luotettavuutta. Li-
séksi ajoituksen ja vaiheistuksen epéluotettavuus lisdéd hukkaa tarkastelujen ja varmis-
tusten muodossa ja vaaran valmistusjarjestyksen muodossa. Toiminnan lapikdyminen
ja toimintatapojen sopiminen yhteistydssa lisdd ymmarrysta siitd, mika vaikutus syo-
tetyilld tiedoilla on kokonaisuuteen. Lisaksi kokonaisuuden hahmottaminen lisad kus-

tannustietoisuutta myos asiantuntijapuolella.

Toiminnanohjausjarjestelman kuormitus- ja ajoitustietojen luotettavuus on edellytys
tuotannonsuunnittelun onnistumiselle. Tuotanto perustuu péaosin yksittaiskappalei-
siin, jotka usein ovat ainutkertaisia, eli uusia tuotteita. Toiminnanohjausjarjestelman
perustietojen on oltava sellaisessa muodossa, etta ne ovat luotettavat, eika niité tarvitse
erikseen tarkastella ja muokata kayttokuntoon. Perustietoja ovat nimikkeen perus- ja

ohjaustiedot, sekd rakenne- ja vaiheistustiedot. T&ll4 hetkell& perustiedoissa on suurta
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vaihtelua. Toiminnanohjausjarjestelman kdyton ja toimintatapojen vakiointi yksikdssa
edellyttdd yhteisté pohdintaa ja sovittuja pelisédantoja.

Tuotannonsuunnittelun prosessin tulisi olla kuvattuna, seké karkea- etta hienokuormi-
tuksen osalta. Rajapinnat tulisi olla méériteltynd, kuten esimerkiksi kapasiteetin ylla-
pito, vuorojdarjestelmat, vastuut ja paatoksenteko. Tuotannonohjauksen ja suorituksen
seurantakaytantoihin tulisi olla my6s selked prosessi, jossa linkittyy koko tuotta-
vuushankkeen keinovalikoima kokonaisuutena. Sen liséksi ettd tuotannonsuunnittelu

on kuvattu, tulisi myds kuvata siihen liittyva poikkeamaprosessi.

5.2.3 Miten jalkautetaan

Toiminnanohjauksen perustietojen méérittely ja kayttotavat tehddén toimihenkiloi-
den kesken aivoriihitydskentelynd. Pohditaan, mika merkitys eri kentilla on, ja mil-
laiset ovat yksikkokohtaiset kdytanndét, johon sitoudutaan. Aivoriihi on yksi ongel-
manratkaisun tyokaluista. Aivoriihessa ryhmé keskittyy vahvasti yhteiseen tavoittee-
seen. Aivoriihen merkitys perustuu myos siihen, ettd sen avulla ongelma ja sen mah-
dollinen ratkaisu koetaan yhteiseksi, miké aikanaan helpottaa ratkaisuun sitoutu-
mista. Tarkoitus on tuottaa paljon ideoita, joista seulotaan kayttokelpoisimmat. (Kar-
jalainen 2007.)

Tuotannonsuunnittelun prosessin kuvaaminen on jo aloitettu ottamalla kayttoon vii-

koittainen kuormituspalaveri ja siihen liittyen koko osaston tuotantopalaveri. Tuotan-
topalaveriin osallistuu hankinta, ohjelmointi ja logistiikka sek& tuotannonsuunnittelu
ja tyonjohto. Nama viikkopalaverit on juuri otettu k&yttdon ja niiden toimivuutta seu-

rataan. Tarvittavat muutokset tehdaan ripeasti.

Kuormitusjonojen ja -tyOkalujen yllapito ja seuranta vaatii jatkuvaa arviointia, jossa
kaytantoja kehitetadédn jatkuvan parantamisen mallin mukaisesti. Suunnittelu- ja poik-
keamakéytantoja tulee katselmoida ja tehdd korjaavia toimenpiteitd tarvittaessa.
Myads perustietojen oikeellisuuden lisaantyessé ja tuottavuuden edellytysten kasva-

essa, tulee katselmoida ja saatdd kuormitustavoitteita sdannollisesti. Viikoittaisen
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kuormituspalaverin yhteydessé arvioidaan kaytantdjen toimivuus ja mahdolliset toi-

menpiteet.

5.3 Hukka-ajattelun perusteet

5.3.1 Miksi jalkautetaan

Yksikossa ei olla kdynnistamassé taysimittaista Lean strategiaa, mutta elementteja
siitd on hyddynnetty ja halutaan jatkossakin kehittad. Yksi tuottavuuden kasvuhank-
keen elementeistd on hukka-ajattelun kehittdminen. Tavoitteena on antaa pohjaa oival-
luksille ja saada henkilGstolle ns. hukkalasit silmille, jolloin turhan tyon havainnointi
ja jarkeva tekeminen on luonnollinen tapa toimia. (Yksikon pééllikkd henkilokohtai-
nen tiedonanto 27.8.2018.)

Lean Enterprise Institute méérittelee Leanin seuraavasti: ”Leanin ydinajatus on mak-
simoida asiakasarvoa samalla kun minimoidaan hukkaa. Yksinkertaisesti Lean tarkoit-
taa arvon luomista asiakkaalle vihemmilld resursseilla” (Lean Enterprise Institute
2018). Modig & Ahlstrém kuvaavat Leanin toimintastrategiaksi, joka korostaa virtaus-
tehokkuutta resurssitehokkuuden sijaan. Leanin periaatteisiin kuuluu oikea-aikainen
tuotanto, jolloin tuotetaan vain sita mita tarvitaan, silloin kun sité tarvitaan. Néin luo-
daan virtaus. Liséksi visuaalisuudella luodaan lapindkyva organisaatio, jolloin kaikki
vaihtelu ja poikkeamat nousevat esille. Nostamalla ongelmat esille, kyet&&n niihin ha-
kemaan ratkaisua heti niiden ilmettya. Visuaalisuus auttaa hahmottamaan kokonaisku-

vaa, joka ehkaisee my6s osaoptimointia. (Modig & Ahlstrém 2013, 135.)

Virtausta estdvia tekijoitd ovat ylikuorma, vaihtelu ja hukka. Onnistuneessa hukan
poistossa on oleellista ymmart&é naiden kolmen yhteys. Ymmarrys kokonaisuudesta
sekd ylikuormituksen ja epatasapainon késitteiden sitominen hukan muodostumiseen
on perusedellytys onnistuneessa hukan poistossa. (Hines ym. 2008, 5-7; Piirainen
2018.)
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Hukka on asiakkaalle lisdarvoa tuottamatonta tyotd, tuote tai palvelu. Hines & Taylor
(2000, 9-10.) listaavat Shigeo Shingon nimedmat seitsemén hukan muotoa, jotka

madritettiin osana Toyotan tuotantojarjestelmaa:

e Ylituotanto

e Virheet

e Tarpeeton varasto
e Yliprosessointi

e Tarpeeton kuljetus
e Odottelu

e Turha liike

Toiminnot jakaantuvat kolmeen osaan, arvoa tuottavaan tyohon ja hukkaan, jota on
kahdenlaista. Jokaiselle on oma lahestymistapansa:

e Arvoa tuottava tyo - maksimoi
e Eiarvoa lisadva tyod — eliminoi

e Pakollinen ei arvoa lisdava tyé — minimoi

Usein nékee luetteloon lisatyn kahdeksannen hukan, kayttdmattéman potentiaalin,

joka on henkildston osaamisen vajaakayttoa.

Hyvin usein hukkaa l&hdetdan poistamaan 5S tyokalulla ja tdmé& onkin tuttua jo yksi-
kdssa X. 5S on alun perin japanilainen tydympariston organisointijarjestelma, joka

koostuu viidesta portaasta:

Seiri — lajittelu

Seiton — jarjestdminen
Seiso — puhdistaminen
Seiketsu — standardointi

Shitsuke — sitoutuminen
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5S -menetelman avulla hukka saadaan nakyvéksi, jolloin sitd voidaan poistaa. 5S toi-
mii ty6kaluna lapimenoaikojen parantamiseen ja virtauksen parantamiseen. Kun
kaikki turha on poistettu, kaikelle tarvittavalle on paikkansa ja kaikki on paikoillaan,
séastyy aikaa ja virhemahdollisuudet pienenevat. On tarkeda huomata, ettei kyseessa
ole vain siivousohjelma, vaan perusmenetelma jolla voidaan parantaa mm. tuotta-
vuutta, turvallisuutta, sitoutumista, toimitusvarmuutta ja laatua. (Hirano 2010, 237-
264.)

Yksikon X aiemmat epdonnistuneet yritykset ovat tuoneet negatiivisen kaiun 5S -ter-
mille. Henkil6sto on kuitenkin perehdytetty asiaan ja omaa perustiedot 5S konseptista,

joten télla kertaa lahestymistapa voisi olla toisenlainen, oivalluksista lahteva.

Hukan madrittelyssé on néhtdvissa, ettd hukka on aina seuraus jostakin, Hukat ovat
havaittavissa tai selvitettdvissé toiminnasta ja ne kasittelevat toiminnassa esiintyvaa ei
toivottavaa tilannetta. Namé ovat oireita, ei syitd. Hukan poistaminen ei automaatti-
sesti tarkoita parempaa tulosta, mutta niiden tunnistaminen kertoo ongelmista ja on

keino nostaa ne esiin, jolloin niihin p&astaan vaikuttamaan. (Piirainen 2014.)

5.3.2 Mitd jalkautetaan

Yksikdssa X tunnistetaan, etta tydstonopeudet ja arvoa lisddvén ajan tehostamisen vai-
kutus yleensakin on vielda marginaalista kokonaisajassa. Siksi ensimmadiset toimet tah-
taavat turhan tekemisen minimoimiseen ja eliminoimiseen seka ajankayton tehokkuu-
den maksimoimiseen. Hukka-ajattelu ndhdaan keinona luoda pohjaa oivalluksille ja
tekemisen jatkuvalle arvioinnille. Lahtotilanne on verrattain hyva, tyotilojen, koneiden
ja laitteiden jarjestely tukee virtausta, tuotantoa tehdaan vain tilausta vastaan, lapime-
noajat ovat suhteellisen lyhyet ja varastot ovat minimaaliset. N&in onkin t&ssa vai-
heessa tarkeata kiinnittdd huomio siihen, miten kokonaisuus muodostuu, paljonko kay-
tettvissa olevasta ajasta on arvoa tuottavaa ja miten sen osuutta voidaan lisata. T&man
lisaksi on tarked tuoda virtaus- ja hukka-ajattelu asiantuntijatyéhén. Toimihenkilépuo-
lella on resurssivajausta, joten kuormituksen hallitsemiseksi tarvitaan myos asiantun-

tijatyon prosessien kehittdmistd. N&in vapautuu resursseja kehittamisty6éhon. Lisaksi
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Lean ajattelun kehittyminen toimihenkilopuolella vaikuttaa tapaan suunnitella ja jar-
jestad tuotantoa.

Ylipdénsa huomion kiinnittdminen tekemiseen ja ajankayttdon auttaa tuottavuus- ja
kannattavuusajattelun kehittdmisessa. Hukka-ajattelun kautta voidaan avata nakokul-
mia ja pohjaa tuottavuuden kehittamisen keinoille laajemminkin. Ihmisen oppiessa uu-
sia asioita, ei ole kyse vain uusista tiedoista ja taidoista, vaan opitut asiat organisoivat
aikaisemmin opittuja asioita uudella tavalla. Aivot kehittavéat uusia ajattelurakenteita.
(Leppanen & Rauhala 2012.)

5.3.3 Miten jalkautetaan

Leanin perusteita koulutetaan henkildstolle pienryhmissa. Keskustellaan, pohditaan ja
tehdaan harjoituksia. Haetaan oivalluksia. Valitaan lisaksi pienryhma, jolle pidetaan
syvennetty koulutus. Tavoitteena on, ettd he toimivat esimerkkeind ja vyoryttavét po-
sitiivista ja ratkaisukeskeisté asennetta sekd auttavat hukan havainnoinnissa paivittai-
sessé tyossé. Leanin arvo-, hukka- ja virtausajattelu toimivat pohjana, kun siirrytaan
jatkuvan parantamisen malliin ja tyokaluihin. Myds toimihenkil6ille pidetaan syven-
netty koulutus, jossa Lean filosofian pohjalta pyritdan kehittdmaan prosesseja myos

asiantuntijaty6ssa.

5.4 Jatkuva parantaminen

5.4.1 Miksi jalkautetaan

Jatkuva parantaminen on koko henkiléstén yhteinen toimintatapa yrityksen tuottavuu-
den kehittdmisessa. Jatkuva parantaminen on toimintaa, jossa tyotehtévasta riippu-
matta jokainen kehittdd oman toimintansa laatua jatkuvasti. Jatkuva parantaminen l&h-
tee ajatuksesta, ettd jokainen on oman tyonsd paras asiantuntija ja nain ollen myos
tyonsa paras kehittaja. Nain kehittdminen on jatkuvaa, péivittdiseen toimintaan kyt-
keytyvad. Jatkuvan parantamisen tavoitteena on tehostaa ajankéytt6d, poistaa hukkaa,

lyhentda lapimenoaikaa, sekd luoda pysyvia parannuksia laadulle, kustannuksille ja



41

toimitusajoille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen kyky kehitta4 toi-
mintaansa koko henkiloston voimin on yksi keskeinen kilpailutekijé. Jatkuvan paran-
tamisen mallilla pienillakin parannuksilla saavutetaan yhdessa merkittavia tuloksia
esimerkiksi tuottavuudessa ja kustannustehokkuudessa. Kehittdmisessa mukana ole-
minen auttaa henkil0st6d hahmottamaan kokonaisuuden, johon heidén tyonsa liittyy
seka antaa todellisen mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohonsa. Sitoutuminen tehtyi-
hin ratkaisuihin ja uusiin toimintatapoihin seka rohkeus ottaa enemmén vastuuta
tyossd kasvavat. (Rissanen 2008, 186-187; Larikka, Heinil&, Selin & Tuominen 2007,
206.)

Jatkuva parantaminen edellyttda rakentavaa ja koko organisaatiota osallistavaa ilma-

piirid. Rissasen (2008) mukaan toiminnan onnistumisen kannalta oleellista on:

+ tuotteiden ja prosessien tuntemus

+ 0saamiseen perustuva luottamus

+ avoin kaksisuuntainen viestinta

+ selkedat suorituskykyodotukset, sitoutuminen ja vastuunotto
+ tarkka, oikea-aikainen palaute seka tunnustus saavutuksista
* luovaan ajatteluun rohkaiseminen

 riittavasti aikaa ja muita resursseja osallistumiseen

+ epéjatkuvuuksien tuntemus

+ delegoinnin ja kehittymisen suosinta

+ johtotehtavissa valmentajaroolin korostuminen

« muiden kunnioittaminen seké luottamus johtoon ja tyétovereihin
 tiimityon arvostus

« epéonnistumisten salliminen

« tunteiden tuulettaminen

Jatkuvan parantamisen tavoitteena ei ole puuttua ainoastaan hairitseviin ongelmiin,
vaan tutkimalla ja arvioimalla arkipdivaa etsitddn parannuskohteita. Tavoitteiden, mit-
tareiden ja palautteen kautta pyritddn 16ytdaméaan parannettavaa sieltdkin, missa ensi
nékemaélté kaikki sujuu hyvin. Toimintaa toteutetaan yhteistyona, jossa yhdistetaan eri
henkil6iden tietoa ja osaamista sekd omassa tiimissa ettd yli tiimin, prosessin ja hie-

rarkian rajojen. Jatkuvan parantamisen tulisi olla luonnollinen osa ty6td, jossa vieddan
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parannuksia eteenpdin pienin askelin jatkuvasti. Kehittdmistad tehd&én yrityksessé
myos erillisind projekteina, jotka edellyttavat tavoitteita, resursseja, sovittuja toimin-

tatapoja ja vélineita. (Larikka ym. 2007, 206.)

Lean-filosofiassa kaytetaan ilmaisua Kaizen, mik& merkitsee paremmaksi muuttu-
mista. Kaizen-periaatteet luovat ymmarrysta myos jatkuvan parantamisen sisaltoon.

Kaizen korostaa:

e Pienid muutoksia, jotka on helppo tunnistaa ja myds helppo toteuttaa
e Koko henkildston osallistumista toiminnan kehittdmiseen

e Yhdessé tekemisen ja kommunikaation merkitysta

e Tyo0n standardointia ja dokumentoinnin hyddyntamista

e Jatkuvaa pyrkimystd hukan minimoimiseen ja eliminoimiseen.

Parantamisen mallina voidaan kéyttaa laatuympyréaa, eli PDCA kehdéd. PDCA, eli Plan,
Do, Check, Act, on klassinen ongelmanratkaisun ja kehdoppimisen malli. Sita kutsu-
taan usein Demingin tai Shewhartin kehittamisympyraksi tai -kehéksi. (Kuvio 3). Mal-
lin sisalla k&ytetaan erilaisia laatumenetelmia kehittdmiskohteiden etsimiseksi, tutki-
miseksi, ymmartamiseksi ja korjaamiseksi seké kehittdmisessa saatujen tulosten arvi-

oimiseksi. (Laatuakatemia www-sivut 2018.)
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Tarkasta Toimi
¢ Oliko muutokset riittavat ¢ Paatoksenteko
 Oliko toimenpiteet oikeat ¢ Standardointi
* Onko lopputulos tavoitteen o Uusi kierros
mukainen
Toteuta Suunnittele
* Toteuta ratkaisut ¢ Tunnista ongelmat
o Pilotit o Tutki syyt
e Simuloinnit ® Priorisoi
* Muutokset * Pohdi ratkaisuja

Kuvio 3. Demingin laatuympyré.

Kuviossa 3 nahdaan, ettd suunnittele, toteuta, tarkasta ja toimi -kehd on péattyméton.
Vaiheet seuraavat toistaan ja kehitys on paattymaton prosessi. Jatkuvan parantamisen
tulisi olla organisaatiossa normaali arkipdivainen tapa toimia, mutta sen kéynnistami-
nen, yllapitdminen ja juurruttaminen vaatii systemaattista etenemistd ja kurinalai-
suutta. (Luoma 2011, 38.) Jatkuvassa parantamisessa on tarkedd huomioida ja sitoa
yhteys liiketoiminnan isoihin strategisiin, organisaation kannalta valttamattomiin ta-
voitteisiin. Pienissa yksittaisissa parannuksissa on osaoptimoimisen riski ja tulokselli-
suus ja vaikuttavuus karsii. (Piirainen 2018). Aiheellista on my6s kiinnittdd huomiota
Piiraisen (2017) esille nostamaan kysymykseen onko tarkoitus tehd& vai tuottaa?”.
Hukan poistaminen, toimenpiteet ja kehityshankkeet eivat saa tulla padmaaréksi arvon

tavoittelemisen sijasta.

Jotta organisaatio olisi oppimiskykyinen, dynaaminen ja joustava, on luotava avoin
ja turvallinen ilmapiiri, jossa ihmiset voivat keskustella haasteista ja kokemuksista,
seké jossa palautteen antaminen ja saaminen on luontevaa. N&in vahvistuu organisaa-
tion oppimiskyky ja luovuus. Luovat ideat rakentuvat eri nékdkulmien varaan ja syn-
tyvét yhteistyon tuloksena vahvassa, keskustelevassa kulttuurissa. (Juuti & Vuorela
2015.)
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On hyva huomioida ja hyddyntaa tieto siitd, ettd muistimme rakentuu tydémuistista ja
pitkakestoisesta eli séiliomuistista. Lopullista oppimista tapahtuu vasta kun asiat ovat
varastoituneet ja kytkeytyneet aikaisempiin tietorakenteisiin syvéaprosessoinnin avulla.
Se ettd ihminen kuulee asian kerran, ei vield takaa sit4, etta tieto jaisi pysyvaksi ym-
marrykseksi, vaan vasta opittavien asioiden kertaamisen ja aktiivisen harjoittelemisen
kautta tapahtuu syvéoppimista. (Leppanen & Rauhala 2012.) Né&in ollen voidaan nahda
tarkednd, ettad perustehtévan, suoritusten ja tavoitteiden seka kehityksen ja innostuksen
aarella ollaan jatkuvasti ja asioita pohditaan arjessa ja kaytdnnossa. Laatu- ja kehitys-
toiminnassa olisi tarked& huolehtia sadnnollisyydesta, toistosta, seké toiminnan tulok-

sellisuudesta.

5.4.2 Mita jalkautetaan

Yksikdssa on tavoitteena ottaa kayttoon tyopistekohtainen taulu, jossa raportoidaan
poikkeamat tuotantosuunnitelmaan. Péivittdin katselmoidaan mahdolliset ongelmat ja
pyritadn 10ytdmaan juurisyyt niiden syntymiseen, sek& hakemaan ratkaisu vastaavien
ongelmien ehkaisyyn jatkossa. On kuitenkin huomioitava ero korjaamisen ja paranta-
misen valilla ja varmistettava ettd myds ennaltaehkaiseva toiminta mahdollistuu ja ru-
tinoituu. Liséksi on varmistettava riittdva osaaminen ja seuranta toimenpiteiden vai-
kutuksista. On luotava k&ytannot, miten korjaus- ja parannusideat kasitelldan, toteute-
taan ja seurataan, sekd miten varmistetaan vaikutukset tulokseen. Vaikka ihmiset ovat
kehittdmisen keskidssa, on tarkeda tarjota oikeat tyokalut ja huolehtia innostuksesta

sekd osaamisen jatkuvasta kehittdmisesta.

5.4.3 Miten jalkautetaan

Pohjatydna mééritelldan ja kuvataan jatkuvan parantamisen prosessi. Ennen toiminnan
aloittamista tulee toimintatavat ja kdytannot olla mietittyna, seké kaytettavat tyokalut
valittuna. My0s seuranta ja vaikuttavuuden arvioinnin kaytdnnot tulee miettia ennak-
koon. PDCA-ajattelua levitetddn pienryhmissé typajoissa, joissa opitaan jatkuvan pa-
rantamisen perusteet, sekd harjoitellaan ongelmanratkaisumenetelmia ja tyokaluja.

Harjoituksilla ja koulutuksella lisdtdan osaamista ja ongelmanratkaisukykyd, néin
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vahvistetaan vaikutusmahdollisuuksia ja kuulluksi tuloa. Poikkeamaraportointi ei tal-
16in ole tydskentelyn seurantaa, vaan yhteinen valine 10ytéa keinoja toiminnan paran-
tamiseen. Harjoitukset viedddn nopealla aikataululla tyopisteille, jossa harjoituksia

tehdaan kéytannon esimerkein.

6 OPINNAYTETYON PAATOS

6.1 Yhteenveto

Tuottavuushankkeen jalkauttamista aloitettiin jo saman aikaisesti tdman opinnayte-
tyon edetessa. Taulukossa 1 on ndhtavissa ote jalkauttamissuunnitelmasta kaytan-
ndssa. Kyseessa on pelkistetty opinndytetydssa esitettava koonti. Yksityiskohtaiset

suunnitelmat halutaan sailyttaa liikesalaisuuden piirissa.

Tuottavuushankkeen jalkauttamissuunnitelman tavoitteiden mukaisesti pyritdén kas-
vattamaan yhteistyon kulttuuria ja asennetta, jossa jokainen sitoutuu kehittdmiseen ja
jatkuvaan parantamiseen. Jatkuvan parantamisen kehan mukaisesti voidaan olettaa
tuottavuushankkeen vield elédvan ja kehittyvan paremmaksi. Taman mahdollistaa

avoin, kaksisuuntainen kommunikointi sek& osaava ja osallistuva henkil6sto.
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1. Perustehtavan kirkastaminen

Tyopistekohtainen
mittaristo ja
paivittaisjohtamisen
prosessija kaytannét

Perustehtava ja mittarit.
Tuottavuushankkeen Kaikki
kirkastaminen ja yllapito

2. Tuotannonsuunnittelu

Tuotannonsuunnittelun
prosessija kaytannot

ERPIn cikea kayttd
nimikkeet, rakenteetja Toimihenkildt
vaihemallit

3. Hukka-ajattelu

Hukka-ajattelun ja

Leanin perusteet pilled

Syvennetty virtaus ja

hukka-ajattelu Valittu rynma

Hukka-, virtaus ja
prosessiajattelu
asiantuntijatydssa

Toimihenkilot

4, Jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamisen
prosessi

Jatkuva parantaminen  Kaikki
Ongelmanratkaisuryhmi

en muodostaminen, Kaikki
tyokalut

Mitd mitataan tyopisteittain ja
miten esitetdan? Tavoitteetja
suoritus, esitystapaja -
paivitysaikataulu

Perustehtavan kirkastaminen.
Liittyma strategian, tuloksen
ja oman tydn valillia.
Ymmarrys mista
tuottavuushankkeessa
puhutaan, miten toteutetaan
ja mitka ovat tavoitteet.
Palautekaytantdjen lapikaynti.

Taustaedellytykset.
Kaytannét, vastuut,
toimintatavat.

ERP:n perustietojen vaikutus
tuotannonsuunnitteluu.
Sovitut yhteiset kaytannot.
Samalla vahvistetaan
kustannustietoisuutta.

Aivoriihi

Arvon tuottaminen. Viisas
paasee vahemmalla-

nakdkulma. Virtausajattelu. Pienryhmat

Filosofian ymmartaminen,
"hukkalasit" silmille
"Agentit". Vyoryttavat
positiivista asennetta, toimivat
esimerkkeina ja auttavat
ongelmien havaitsemisessa
ja ratkaisemisessa.
Prosessikeskeinen vs.
organisaatiokeskeinen
ajattelu, Lean ajattelun
kehittaminen
asiantuntijatydssa

Toimintatavat ja kaytannot.

Jatkuvan parantamisen
periaatteet, pienilla teoilla
vaikutuksia- nakdkulma.

Jatkuvan parantamisen
tydkalut

KK-katsaus

Valittu ryhma

Pienryhma

Pienryhmat

Pienryhmat

Sovitaan ja kuvataan

Vuorovaikutteinen
koulutus

Sovitaan ja kuvataan

Sovitaan ja kuvataan

Harjoitukset, pohdinta

Harjoitukset, pohdinta

Vuorovaikutteinen
koulutus

Sovitaan ja kuvataan

Perusteetja
harjoitukset

Harjoitukset

Taulukossa 1 on nahtavissa jalkauttamissuunnitelman osa-alueet. Namé osa-alueet on

jaettu tehtdviksi, jotka jakaantuvat alitehtaviksi. Jalkauttamista ja alitehtdvia seurataan

erillising projekteina.



47

6.2 Pohdintaa opinndytetyon tekemisesta

Aihepiirin laajuus aiheutti haasteita opinnaytetyon tekemiselle, jokaisesta tuotta-
vuushankkeen osa-alueesta ja taustalla vaikuttavista tekijoista olisi saanut oman ai-
heensa. Hyotyja néhtiin jo heti suunnitteluvaiheessa, aiheiden ja asioiden noustessa
keskusteluihin. Yhteisty0 ja vuorovaikutus yksikon X paallikon kanssa oli avointa ja
pohdiskelevaa, joka ohjasi myds tyon suuntaa ja etenemistd. Samalla pohdinnoissa

nousevia asioita otetiin heti huomioon kéytanngssa.

Koska kyseessd on oma tydpaikkani, koin huolta mahdollisista ennakko-oletuksista ja
tulkinnoista, jotka ohjaisivat tyon etenemistad. Tdman vuoksi pyrin keskustelemaan ai-
heista ty0yhteison jasenien kanssa koko ajan tyon edetessa, esittamélld kysymyksia ja
kuuntelemalla, tietoisesti valttden oman mielipiteen tai tulkinnan esittamista. Toisaalta
nama keskustelut olivat osaltaan osa tuottavuushankkeen jalkauttamista. Aihe pysyi
keskustelussa ja sita kautta mielessé. Néen télle erityistd tarvetta, koska tuottavuushan-
ketta on kahdesti kuukausikatsauksessa kasitelty, kuitenkin Kkysyttédessd tuotta-
vuushankkeesta, oli usealle koko hanke epéselva. Néin ollen voidaan paatelld, etta li-
sé&a toistoa tarvitaan. Oma kasitykseni on, ettd parhaiten viestia viedaén keskustele-

malla aiheista arjessa ja tyon yhteydessa.

Mielestani tarked havainto opinnédytety6ta tehdessa oli myos se, miten usein ajatuk-
semme perustuukaan olettamuksiin. Nyt kun tdméan opinnéytetyon puitteissa erityisesti
pyrin varmistamaan oletuksia kysymyksilld, sain useinkin yllattyd. Vuorovaikutuk-
selle ja kuuntelulle on annettava erityistd huomiota jatkossa.

Oman oppimisen kannalta oli erityisen hyddyllista lahdemateriaaleihin perehtyminen.
Toisaalta tdma saattoi jopa joissain kohdin olla tyon etenemista vaikeuttava tekija, ai-
heiden mielenkiintoisuuden ja laajuuden vuoksi. Pohdintaa on kovasti aiheuttanut kéy-
tdnnon ja teorian yhdistdminen. En ensimmaista kertaa lukenut néisté aiheista, ja ne
ovatkin meille kaikille suurimmaksi osaksi tuttuja. Mutta kun yhdistetdan inhimillinen
nékokulma tuottavuuteen ja rahaan kdytannon tasolla, asiat monimutkaistuvat hieman.
Taman opinndytetyon taustalla vaikuttavaa teoriaa lukiessani ja peilatessani siihen sa-
manaikaisesti ajatuksiani tehokkuudesta ja tuottavuudesta, koin vahvaa ristiriitaa. Tata

pohtiessani jouduin huomaamaan, kuinka syvalla teollinen resurssitehokkuusajattelu
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onkaan. Uskon, ettd omalla osallani tdma tulee vaatimaan aktiivista, kokonaisvaltai-
sempaa ja pidemmalle tdhtd&vaa ajattelua kaikessa tekemisessa. Saatua tietoa tulee sy-
ventaa ja uutta tietoa jatkuvasti liséitd, jotta taustalla vaikuttavat tekijat ja ymmarrys

niiden merkityksesté séilyisi arjen haasteissakin.

Teoriaosuus on mielestani suhteellisen toimiva ja tukee tuottavuuden jalkautussuunni-
telman tavoitteita. Tuottavuushankkeen jalkautussuunnitelman alussa viittasin Hinesin
ym. (2008) jaavuorimalliin ja kerroin, ettd tdma ty6 koostuu ajatukseen nakymatto-
mistd, inhimillisista perusteista, jonka pé&alle rakentuu konkreettisemmat tyokalut.
Mielestani tdma kokonaisuus sailyy tassa tydssa. Toki tyon tuloksien arviointi on mah-

dotonta, ennen kuin jalkauttaminen on tehty ja seuranta on mahdollista.

6.3 Tuottavuushankkeen jalkautumiseen vaikuttavat riskitekijat

Riskiné tuottavuushankkeen jalkautumiselle voidaan nédhda aikapaineet, asenteet ja
osaaminen. Koulutuksiin ja kehitystoimiin tulee varata aikaa ja tdmé saattaa heikentaa
tuottavuutta hetkellisesti. Tuottavuutta mitattaessa heraa kysymys, miten pitkan téh-
tdimen tuottavuustoimenpiteet huomioidaan, jotka saattavat nayttaytya lyhyen aika-
janteen mittarissa heikentdvasti. Naen riskind myos sen, ettd vaikka tuottavuuskeskus-
telussa tuodaan esille yleisesti, ettd tyomaéaraa ei lisaté, vaan tehdaan fiksummin, niin
kaytannossa kuitenkin hankkeen onnistuminen edellyttad tehokasta tekemista ja tuot-
tavaa asennetta. Jos asenneilmapiiria ei saada sellaiseksi, ettd tama ymmarretaan kaik-
kien parhaaksi eika vain ruuvin Kiristamiseksi, saattaa tuottavuushankkeella olla péin-
vastainen vaikutus mité on toivottu. Myos oikeudenmukaisuuden kokemuksen ja uu-
denlaisen kulttuurin edistdmisen vuoksi on tarked4 kiinnittd4 huomiota ja ohjata toi-
mintaa joka hetkessd, johdonmukaisesti, ilman poikkeuksia. Taméa vaatii aktiivista

otetta, sekd sitoutumista kaikilta tyoyhteison jaseniltd, etenkin esimiestyolta.

Jos yhteisen kehittdmisen kautta tulleita kehittdmisideoiden kasittely-, toteutus- ja seu-
rantaprosessia ei ole ajateltu loppuun asti, ja toimenpiteet ja kommunikointi jaavéat

puolitiehen, saattaa silla olla lannistava vaikutus, joka kasvattaa halla-valia asennetta.
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6.4 Loppupohdintaa

Tuottavuushankkeen jalkauttamisen suurin haaste lienee tavoitteen asetannassa ja seu-
rannassa, sekd suhtautumisessa ndihin. Tassd vaiheessa on jo aloitettu vuoro-, paiva-
ja viikkokohtaisten tavoitteiden esittdminen. Kuitenkaan vield tata Kirjoitettaessa ei
olla suunniteltu ja jalkautettu poikkeamakaytantdja, eika tyopistekohtaisia mittareita.
Liséksi tavoitteen asetannan tasoa haetaan vield. Nden tarkeédnd, ettd kaytdnnot on
suunniteltu ja niiden mukaan toimitaan systemaattisesti. Esimerkill& johtaminen, kak-
sisuuntainen vuorovaikutus, “hengen” ja innostuksen ylldpitdminen, jatkuvan paranta-
misen ja kehittdmisen tulosten ndkyminen ja johdonmukainen loppuun saattaminen on
edellytyksia sille, ettd henkilosto nakee hankkeen hyodyllisend ja lahtee mukaan ke-
hittdmaén toimintaa. Historian aikana on useita hankkeita nostettu ja unohdettu ja jos
ei jatkuvaa vaikutusarviointia seka korjaavia ja eteenpdin vievia toimenpiteita tehda,

palataan entiseen hyvinkin nopeasti.

Nyt jo on ndhtdvissa, ettd huolellisella suunnittelulla ja tyon tekemisen edellytysten
varmistamisella on suoran tyon tuottavuus odotetulla tasolla jo ilman eri toimenpiteité.
Eli voimme jo todeta, ettd onnistumisen kokemuksen kautta voidaan vaikuttaa suhtau-

tumiseen tavoitteen asetantaan ja néin tukea tuottavuushanketta muiltakin osin.

Edellytyksend toiminnan kehittdmiselle, sitoutumiselle ja osallistumiselle, on toimivat
kaytannot ja pelisaannot, jotka on yhdessa sovittu ja joista pidetdan kiinni. Kunnes
osaaminen on riittavalla tasolla ja toiminta rutinoitunut, vaatii toiminta hieman enem-
man resursseja ja panostusta. Jatkuva parantaminen, ongelmanratkaisuryhmien muo-
dostaminen ja tukeminen, sekd toimintaa aidosti eteenpéin vieva kehittdmistoiminta
vaatii sitkeda ja sdannollista, seka keskustelevaa, valtuuttavaa ja osallistavaa otetta.
Kuitenkin itseohjautuva ja osaava henkildstd toimivien kaytantdjen puitteissa tulee
loppujen lopuksi vapauttamaan resursseja toiminnan kehittdmiseen, jolloin paastaan

alun ajatusketjuun:

Osaava henkil6std mahdollistaa kustannustehokkaat ja oikea-aikaiset toimitukset,
toiminnan tehokkuus ja laatu vaikuttaa kahta kautta, suoraan kannattavuuteen ja asia-
kastyytyvaisyyden kautta. Asiakastyytyvaisyys takaa myynnin kasvun, joka vaikuttaa

kannattavuuteen positiivisesti.
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LIITE1

Kysymykset:

Osana tuottavuuden kehittdmishanketta ollaan siirtyméassé vuoro- péiva ja viikkokoh-
taiseen ty0jonosuunnitteluun. Tavoitteena on varmistaa téiden aloituskelpoisuus ja su-

juvuus ennakkoon, seké varmistaa oikea-aikainen valmistus.

Tavoite on, ettd kuormitusryhmille on asetettu péiva- ja vuorokohtaiset tavoitteet, joita
seurataan pdivittain. Paivittdisjohtamisen rutiineihin kuuluu seurantaan perustuva
kommunikointi poikkeustilanteissa, eli syistd miksi ei paasta tavoitteiseen. Nain paas-
taan kasiksi ongelmiin, jotka ovat esteina tuotannon sujuvuudelle. Liséksi kyetdéan pa-

rantamaan toimintaa ja tuottavan tekemisen edellytyksia.

Kéyttoonottoa on jo aloitettu harjoittelemaan kokeiluperiaatteella. Seuraavassa muu-

tama kysymys koskien tydjonojen suunnittelua:

1. Koetko, ettd ty6jonokohtainen suunnittelu helpottaa ja selkeyttda tyoskente-
lya?

2. Mitka asiat ndet esteind suunnittelun onnistumiselle?

3. Seuraatko tyo6lla olevia kuormitustietoja, miten oli suunniteltu ja miten onnis-
tui?

4. Onko muita kommentteja tydn suunnitteluun liittyen?



