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1 JOHDANTO

Jatkuva parantaminen ja luovuus ovat uusia lahestymistapoja strategiatydssa. Se
vaatii osallistavaa johtamista, yhteistydhédn ja ideointiin kannustavaa kulttuuria se-
ka toimintatapaa ideoiden kerdamiseksi ja toteuttamiseksi. Johtamisen tavoitteet ja
kentaltd nousevat parannusideat taytyy saada yhdistettyd konkreettiseksi kaytan-

noén toiminnaksi.

ABB Oy, Motorsilla TPM (Total Productive Management) on koko organisaation
kattava toimintatapa ja jatkuvan parantamisen malli. Se on johtamisvéline, jolla on
tarkoitus kehittdd yrityksen strategista kilpailukykya satsaamalla toiminnanlaadun
parantamiseen. Kehittdmistehtavassa tutkitaan TPM-kehittamismallin soveltamista
Motorsissa. Tutkimuksessa ei keskitytd niinkaan itse TPM-malliin menetelmana,
vaan jatkuvan parantamisen pienryhmatoimintaan eri puolilla organisaatiota. Kehit-
tamistehtavassa tarkastellaan pysyvaluontoisten parannustiimien toimintaa niin
yksittaisten tiimien ja osastojen nakdkulmasta kuin myds koko organisaation jatku-

van parantamisen ja kilpailukyvyn kannalta.

Kehittdmistehtavassa selvitetdan kyselylomaketutkimuksella kvalitatiivista tutki-
mustapaa kayttden, kuinka TPM toimii strategisen kehittdmisen valineena Motor-
sissa. Tutkimus suunnattiin kaikille pysyvien parannustiimien vetdjille, joista
useimmat toimivat myds esimiestehtéavissa, joten heillda on merkittava rooli strate-
gisten tavoitteiden yhdistimisessd oman ryhmansa toimintaan. On myds tarkeaa,
ettd ryhmanvetajat kokevat kehittdmismallin omakseen ja toimintatavan mielek-
kaaksi. Tutkimuksessa tulee esille TPM-toiminnan mukanaan tuomia vahvuuksia,
jotka edistavat Motorsin strategista kyvykkyytta. Esiin nousee myds parannuspo-
tentiaalia, jota kannattaa hyddyntaa itse toimintatavan jatkuvassa parantamisessa.



Kehittamistehtavan rakenne

Kehittdmistehtdvan rakenne on esitetty kuviossa 1. Sen muodostavat johdanto-
osan liséksi teoreettinen viitekehys, toiminnallinen viitekehys, tulokset ja varsinai-

nen tutkimuksellinen osa.

Kehittamistehtédvan teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan TPM:n menestyk-
sen kannalta olennaisia aihealueita: luvussa 2 johtamista ja esimiesty6ta, luvussa
3 tiimeja, yhteistyéta ja oppimista, ja luvussa 4 systemaattista kehittamista. Toi-
minnallisessa viitekehyksesséa luvussa 5 esitellaan lyhyesti tutkimuksen kannalta
olennaisimpia tietoja ABB:sta ja Motorsista sekd TPM-toiminnasta ABB Oy, Motor-
sissa. Tutkimustuloksissa luvussa 6 kerrotaan tutkimuksesta ja sen suorittamises-
ta seka esitellddn tutkimuksen kannalta olennaisimmat tulokset. Pohdintaosuu-
dessa luvussa 7 teoreettiseen viitekehyksen muiden tutkijoiden aineisto ja taman
tutkimuksen empiirinen osuus keskustelevat. Lopputuloksissa luvussa 8 kaydaan
lapi keskeiset tulokset seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyyt-

ta.
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TE\é)Sm A / \ KEHITTAMINEN

5.
6. TUTKIMUS- I\flg'?OORYS
TULOKSET 3
TPM

KUVIO 1. Kehittamistehtavan rakenne



2 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Tama luku kasittelee johtamista ja esimiesty6ta toiminnan kehittdmisen nakokul-
masta. Sen rakenne on esitelty kuviossa 2. Tuloksellinen kehittdminen edellyttaa
hyvaa johtamista, esimiesty6ta ja organisaatiokulttuuria. Kappaleessa 2.1 pohdi-
taan johtajuutta ja johtamisen roolin muuttumista. Visio ja strategia ovat tuttuja ka-
sitteitd, mutta jaavat usein sanahelinan tasolle eivatkd nain ollen muutu kaytannén
toiminnaksi kentalld. Kappaleessa 2.2 tarkastellaan strategiaa luovuuden kasvu-
alustana ja sen johtamista konkreettisiksi kehitystoimenpiteiksi erilaisten mallien ja
lAhestymistapojen avulla. Strategiaa tukeva kehittdminen voi vaatia esimiehilta
suuria ponnisteluja. Laatujohtamisen mukanaan tuomia ajattelutapoja ja johtamis-
jarjestelman roolia tarkastellaan lyhyesti kappaleessa 2.3. Kappaleessa 2.4 tarkas-
tellaan johtamisviestintdd johdon ja esimiesten roolien kannalta. Taman paivan
johtamiskirjallisuuden suositut aiheet luovuus, innovaatiot ja johtamisinnovaatiot
ovat kappaleen 2.5 aiheina. Kappale 2.6 kasittelee selkeita tavoitteita, erilaisia joh-
tamistapoja, ihmisten erilaisuutta ja motivaation tukemista. Kappaleessa keskity-
tddn enimmakseen sisdiseen motivaatioon eika niinkaan ulkoisiin motivointikeinoi-
hin kuten palkitsemiseen. Myds oma ajankayttd viestintdamuotona on tarkastelun

kohteena.

2.1 JOHTAJUUS

2.6 ESIMIESTYO
Johtamistapa
Motivaatio
Muutosvastarinta
Rakentava palaute
Oma ajankayttd
Ryhmien tavoitteet

2.5 INNOVAATIO-
JOHTAMINEN
Luovuus
Pienet ideat
Innovatiivisuus
Yrityskulttuuri
Strategiaa tukevat ideat

Johtajuuden maaritelma
Tulevaisuuden johtajuus

JOHTAMINEN
& ESIMIESTYO

2.4 JOHTAMISVIESTINTA

Tehokas viestinta
Rakentava palaute
Tavoitteiden kirkastaminen

2.2 STRATEGIAN JOHTA-
MINEN

Visio ja strategia
Strategian toteutus
Strategiaprosessit
Strateginen kyvykkyys

\ 2.3 LAATUJOHTAMINEN

TQM
ISO 9001

KUVIO 2. Johtamista ja esimiesty6ta kasittelevan luvun rakenne



2.1 Johtajuus

Johtajuuden maarittely ei ole ihan yksinkertaista, koska sitd voidaan nahda ja
soveltaa eri tavalla erilaisissa toimintaympéristdissa. Sydanmaanlakka (2004, 105-
106) maarittelee johtajuuden seuraavasti: “Johtajuus on prosessi, jossa johtaja
vaikuttaa yksiléén tai ryhmdén, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti.”
Se on vaikuttamisyritys, mik& voi kohdistua alaspain, sivulle, yléspain tai henkil66n

itseensa.

Pitkdsen (2000, 55) mielesta johtaminen on yhteisten merkitysten etsimista, kayt-
taytymisen ohjaamista oikeaan suuntaan sek& mahdollisuuksien ja uuden kulttuu-
rin luomista. Sistonen (2008, 41) nakee johtamisen ennen kaikkea viestintdammat-
tina. Organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa vain muiden ihmisten kanssa teh-
tavan vuorovaikutuksen ja yhteistyén kautta. Organisaation menestys on todettu
olevan sidoksissa kuhunkin tilanteeseen sopivan johtamiskaytannén kanssa, mika
riippuu esimiehesta, hanen alaisistaan ja vallitsevasta tilanteesta (Vanhala, Lauk-
kanen & Koskinen 1997, 141, 185). Ei voida osoittaa mitdan kaikissa tilanteissa
ylivertaista ja parhaiten toimivaa johtamistyylid. Periaate on, ettd esimiehen on
tehtdvd hommansa niin, ettd se mahdollistaa hanen alaistensa menestymisen.
(Salminen 2008, 119-120.)

Salminen (2008, 187) seka Robinson ja Schroeder (2003, 8) kritisoivat vanhakan-
taista, "taylorilaista” johtamismallia, jonka mukaan ihmiset tekevat vain mita kaske-
tddn ja ajatteleminen kuuluu vain osalle organisaatiosta. Malli on sopinut hyvin
"liukuhihnaty6hén”, jossa tarkeinta on ollut ihmisten fyysisen kapasiteetin tehokas
kayttd, mutta tdman paivan yha monipuolisempiin tydtehtaviin se ei enaa sovellu.
Moision (2008a) mielesta perinteinen johtaminen painottuu toiminnan edellytysten
luonnin sijaan enemmankin hankkeiden suunnitteluun ja valvontaan. Télla voidaan
pitdd nykytila, mutta se ei kannusta jatkuvaan parantamiseen ja innovointiin. Mo-
net tutkijat, kuten Jalava ja Vikman (2003), Syddnmaanlakka (2004), Ala-Mutka
(2008), Salminen (2008) ja Sistonen (2008), painottavat organisaatioiden henkisen
kapasiteetin tehokkaampaa hyddyntamista. Heidan mielestdén johtaminen ei ole
pysynyt mukana kilpailuymparistén nopeassa muutoksessa. Ihmiset pitéisi ottaa

paremmin mukaan organisaation kehittamiseen.



Johtajuuden merkitys tulevaisuudessa tulee tutkijoiden mukaan yha korostu-
maan. Puhutaan johtamisinnovaatioista, joiden vaikutus tuottavuuteen ja kilpailu-
kykyyn arvioidaan olevan suurempi kuin prosessi- tai tuoteinnovaatioiden. (Salmi-
nen 2008, 113; Ala-Mutka 2008, 89.) Tydntekijdiden ideoiden tehokkaan hyddyn-
tdmisen povataan nousevan jopa johtamisen kriittiseksi ydinkompetenssiksi (Ro-
binson & Schroeder 2003, 154).

Viime vuosikymmenella korostetun ihmislaheisen johtamistyylin rinnalla on ruvettu
puhumaan valmentavasta johtamisesta, missa innostavat tavoitteet ohjaavat ih-
misten tekemista ja esimies auttaa ihmisia saavuttamaan tuloksia seka tekemaan
oikeita asioita (Otala & Ahonen 2003, 123). Alaisten johtamisen sijaan esimiesten
pitéisi oppia johtamaan alaisten kanssa. Johtaminen pitaisi ndhda palvelutehtava-
nd, minka tarkoitus on varmistaa kaikkien organisaation jasenten hyvat toiminta-
edellytykset ja mahdollistaa ihmisten kehittyminen tydyhteisdissdan. (Sydanmaan-
lakka 2004, 121, 212; Salminen 2008, 238-240.) Vaikka johtamisen on muututta-
va toimintaymparistdn muutosten mukana, johtamisen tavoite on kuitenkin sama

kuin aina ennenkin: tulosten aikaansaaminen (Sistonen 2008, 17).

2.2 Strategian johtaminen

2.2.1 Visio ja strategia

Visio on tutkitusti voimakas johtamisvaline, mutta usein se sivuutetaan nopeasti
kiiruhtaen konkreettisempiin asioihin kuten tuloksen tekemiseen. Sen pitda osa
paivittdista toimintaamme ja auttaa ihmisid nousemaan jokapaivaisten ongelmien
ylapuolelle. Hyva visio kannustaa yhteistydhdn muun organisaation kanssa, moti-
voi ja antaa tydnteolle merkityksen, saa aikaan muutoshalua ja luovuutta. Sen on
kerrottava konkreettisesti, mihin strategialla pyritadn. Hyvalla johtamisella vision
synnyttdma energia voidaan kanavoida kaytannén toiminnaksi. Kun ihmiset tieta-
vat miksi jotakin tehdaan, he kylla ratkaisevat, miten tavoitteeseen on mahdollista
paasta. (Salminen 2008, 209-213; Sydanmaanlakka 2000, 118-120, 207.) liman

visiota henkiléstd on epavarmuuden ympardimana, tietamattébmana yrityksen



suunnasta. Visio ei kuitenkaan pysy paikallaan vaan se on likkuva maali. Siksi pi-
taisikin tukea ajattelua, oppimista ja vision jatkuvaa hakemista. (Ala-Mutka 2008,
26-27.) Strategiatyd ei ole koskaan suoraviivaista isojen hyppyjen ottamista vaan
pikemminkin varovaista ja kokeilevaa, useiden oppimiskierrosten tuloksia (Vanhala
ym. 1997, 77).

Strategialla valitsemme kohtalomme, johdammeko itse toimintaympéristéa vai an-
nammeko ymparistdén johtaa meité (Ala-Mutka 2008, 48). Se on pitkan tahtaimen
suunnitelma siitd, mihin keskitytdan ja mihin organisaation kilpailukyky perustuu
(Kesti 2007, 45). Strategian pitda olla jollakin tavalla innostava ja mielekas, mutta
kuitenkin uskottava, jotta se luo riittdvdn muutosenergian inmiset sitoutuvat siihen.
Kirkkaan toiminta-ajatuksen muodostamisen lisédksi johdon on paatettava, mista
asioista luovutaan, ettd yhteiset paamaéarat olisi resurssien kannalta edes mahdol-
lista saavuttaa. (Salminen 2008, 46-47, 222.) Sydanmaanlakan (2000, 127-128)
mukaan strategia yhdistaad nykytilan ja tulevaisuuden vision antaen suunnan yri-
tykselle kuvion 3 mukaan.
MIHIN??

MIKSI?
) SR
OHJAUSRYHME,
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TPM i
TPM-RYHMAT

MITEN®?

KUVIO 3. Visio osoittaa kehittdmisen suunnan ja strategian toteutus on tie nykyti-
lasta visioon (mukaillen Syddnmaanlakka 2000, 127).

Visio luo toiminnalle tarkoituksen ja vastaa kysymykseen miksi, strategia antaa
suunnan ja vastaa kysymykseen mita, operatiivinen johtaminen ja kehittdminen
ohjaavat paivittaista toimintaa ja vastaavat kysymykseen miten (Syddnmaanlakka
2000, 207). Strategian tavoite on saada ihmiset tekemaan paivittdin oikeita paa-
toksia, kehittdmaan asioita oikeaan suuntaan, seka tekemaén oikeita asioita oike-
alla tavalla (Ala-Mutka 2008, 29). Strategian tulee osoittaa selkea suunta ja kehit-



tamisen painopisteet, mutta jattdd organisaatiolle vapaus muokata omaa toimin-
taansa tavoitteita tukevaksi. Tama edellyttda organisaatiolta strategista kyvykkyyt-
ta. Tavoitteiden viestinta ei viela riitd, vaan myds niiden vaikutuksia on seurattava.
Pitda varmistaa, etta visio on jaettu ja strategia on jalkautettu kdytannén toimenpi-
teiksi. Johdon tulee koordinoida muutosta, jottei strategia hajaannu useiksi erilli-
siksi kehittdmishankkeiksi. Usein strategiaa toteutetaan niin vahan kuin mahdollis-
ta ja tehdaan mielekkdadmmilta tuntuvia asioita. Jalkeenpain melkein kaikki asiat
voidaan selittdd strategiaa tukeviksi, jos tavoitteet on jatetty liian yleiselle tasolle.
(Salminen 2008, 21, 219.)
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KUVIO 4. Strategiaa tukeva jatkuva parantaminen vastaa kysymykseen MITEN?
(mukaillen Lecklin 2006, 43)

Yrityksen strategioita voidaan tarkastella kahdesta eri ndkdkulmasta. Perinteisesti
maaritelldaan yrityksen kannalta oikeat asiat ja asetetaan niille tavoitteet. Kyvyk-
kyysstrategia taas lahestyy asioita laatunédkdkohdista vastaten kysymykseen miten
tehda asiat oikein. Kilpailukyvyn parantaminen vaatii molempien ulottuvuuksien
yhteisvaikutusta, kuten kuviossa 4 on esitetty. Tulevaisuutta silmalla pitaen tulisi
satsata enemman kyvykkyysstrategiaan ja asettaa laadullisille asioille strategisia,
mitattavia tavoitteita. (Lecklin 2006, 41-43.) Luovuus ja jatkuva parantaminen ovat
uusia nakbékulmia lansimaisissa strategiakdytannodissa. Muuttuva toimintaymparis-
td6 vaatii organisaatioilta joustavuutta ja nopeaa kokemusten kautta oppimista.
(Ala-Mutka 2008, 32.)



2.2.2 Strategian toteutus

Strategian jalkauttaminen tarkoittaa kaytanndssa strategisten tavoitteiden johta-
mista konkreettiseksi arkipaivéiseksi toiminnaksi kaikilla organisaation tasoilla.
Johdon on kyettava ilmaisemaan riittdvan selkeasti strategian ydinajatus, jotta jo-
kainen organisaation taso johdosta lattiatasolle kykenevat kiteyttamaan strategian
koskettamaan oman osaston paivittaista toimintaa. Toimeenpanosuunnitelman tu-
lee kuviossa 5 esitetyn periaatteen mukaisesti vastata peruskysymyksiin mité, mik-
si, kuka, miten ja milloin kaikilla organisaation tasoilla. Tavoitteiden konkretisoimi-
nen voi vaatia keskijohdolta ja esimiehiltd suuria ponnistuksia. (Salminen 2008,
77-78, 267.) Organisaation eri tasojen pitdisi ymmartaa toisiansa ja yhdistda na-
kemyksensd. Strateginen kehittdminen ja operatiivinen toiminta on integroitava
toisiinsa. lhmisten on kyettava itseohjautuvasti tekemaan strategisia paatéksia.
(Ala-Mutka 2008, 92, 97.)
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KUVIO 5. Strategian kiteyttdminen organisaation eri tasoilla (mukaillen Salminen
2008, 86).

Operatiivisen johtamisen laatu ja teho maaraavat strategisten tavoitteiden saavut-
tamisen. Sen vuoksi strategisen ja operatiivisen johtamisen yhdistamiseen tulisi
kiinnittaa erityistd huomiota. (Sistonen 2008, 22, 50.) Strategisen kehittdmisen yh-
teys operatiiviseen toimintaan on yha tilapaista, sekalaista ja hajanaista. Jarjes-
telméallisella 1ahestymistavalla strategia saataisiin yhdistettya operatiiviseen toimin-



taan. (Kaplan & Norton 2008, 22.) Keskijohdon ja esimiesten hiljaista tietoa, ko-
kemuksia ja ndkemyksia kannattaa hyédyntaa strategian toteutuksessa eli tavoit-
teiden kytkemisessa operatiiviseen toimintaan. Esimiesten ndkemykset voivat poi-
keta ratkaisevasti johdon nakemyksesta. (Kesti 2007, 19, 48.)

Strategiaty6ssa, kuten kaikessa muussa kehitystyéssa, tulee aina huomioida yri-
tyksen toiminnot kokonaisuutena. Yksittaisten ja irrallisten asioiden kehittamisella
ei paasta haluttuun lopputulokseen. Vasta eri kehittdmisalueiden yhdistdminen ko-
konaisuudeksi tuo yritykselle kehittdmisella tavoitellun hyédyn. (Kamensky 2000.)
Aikaa myodten eri osastot voivat keksia itselleen sopivia ja toisistaan erillisia strate-
gioita. Sekin voidaan ndhda normaalina organisaation toimintana, mutta tuskinpa

voimien hajottaminen on tarkoituksenmukaista. (Salminen 2008, 16.)

Strateginen kehittdminen pitda olla jatkuva prosessi, jota suunnitellaan, toteute-
taan, testataan ja kehitetdan jatkuvasti koko henkil6stén toimesta (Sydanmaanlak-
ka 2000, 215). Menestyvien yritysten kyky omaksua uudenlainen ajattelutapa ja
toimeenpanna sen avulla strategiansa erottaa ne keskinkertaisista. Toimeenpanon
kyky on ollut se tekija, joilla japanilaiset yritykset ovat peitonneet lansimaiset kilpai-
lijansa. (Hannus 1993, 77.) Jatkuvan muutoksen tukena organisaatiolla pitéda olla
prosessi, jolla henkil6stdn ideat saadaan kerattya ja jalostettua strategiaa tukeviksi
toimenpiteiksi (Kesti 2007, 66).

2.2.3 Strategiaprosessit

Perinteinen jalkauttava strategiaprosessi tuo paatékset organisaation ylatasol-
ta, johdosta, hierarkian kautta alemmille tasoille, tyéntekijéille, johto kontrolloi nii-
den toteutumista. Ongelma on se, ettd johto ja lattiataso etaantyvat toisistaan ei-
vatka ole selvilla, minkalaisten ongelmien kanssa organisaation eri tasoilla kaytan-
néssa painiskellaan. (Heikkila & Heikkilda 2001, 29-30.) Strategiaa ei kovinkaan
usein saada kehitettyd menestyksen ja innovatiivisuuden voimavaraksi vaan sen
kaytannén merkitys jaa heikoksi. Perinteinen tapa on selkeé ja helppo ja siindkin
on omat vahvuutensa. Sité on kuitenkin perustellusti kritisoitu jaykkyytensa vuoksi.
Se on liian yksioikoinen yhdistddkseen luovuuden ja systemaattisuuden hallitusti.



10

Strategia ei valttdmatta ole kuvion 6 mukaisesti vaihe vaiheelta ylhaalta alas ete-
neva toimintoketju visio — strategia — toimenpiteet — mittaaminen, vaan se kehittyy

ymparistdbn muutosten ja oppimisen my6ta. (Ala-Mutka 2008, 25-29, 103.)

Vesiputousmalli
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KUVIO 6. Perinteisessa vesiputousmallissa strategia jalkautetaan ylhaalta alas
(Ala-Mutka 2008, 99).

Jalava ja Vikman nakevat johtamisen tavoitteiden ja konkreettisen tyén yhdistami-
sen yhtena suurimmista haasteista, mika perinteisin hierarkian keinoin on vaikeasti
hallittavissa (Jalava & Vikman 2003, 62). 2000-luvun toimintaymparistd edellyttaisi
lisda vapauksien antamista koko organisaatiolle. Riittdvan joustavuuden ja sopeu-
tumiskyvyn saavuttamiseksi, strategiaa on toteutettava yhdessa. (Ala-Mutka 2008,
129.)

Luikerteleva strategiaprosessi on nykyaikainen ja jatkuvuuteen perustuva joh-
tamistapa. Tydntekijat havaitsevat paivittain ongelmia joita esimiehet ja johtajat
eivat nae. Heilla voi olla paras tietamys, kuinka kaytannéssa paasta organisaation
tavoitteisiin. On yksinkertaisesti mahdotonta saavuttaa toiminnan erinomaisuutta
ilman kykya huomioida yksityiskohtia. Sellainen kyky on saavutettavissa vain suu-
rella maéaralla ihmisten esille nostamia parannusideoita. (Robinson & Schroeder
2003, 9, 30, 33.) Ala-Mutkan esittdmassa mallissa perinteinen strateginen johta-
minen ja lattiatason kokemukset yhdistetdan, jolloin saadaan kuvion 7 mukainen,
kaksisuuntainen “luikerteleva”, nakdkulmat yhdistava prosessi. Siina ty6aika voi-
daan kayttaa “oikeisiin téihin” ja suunnitelmallista, strategista kehittdmista tehdaan
yhdistamalla tavoitteet operatiiviseen toimintaan. Ruohonjuuritasolta nousevia aja-
tuksia kehitetaan lilkketoimintaosaamiseksi. Nain kokonaisuus muodostuu jatkuvas-
ti rullaavana prosessina, jossa toimenpiteita ei jalkauteta ylhaalta alas, vaan johto-
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ryhman asettamat tavoitteet ja paivittdisessa tydéssa havaitut kokemukset yhdiste-
taan strategisiksi toimenpiteiksi. (Ala-Mutka 2008, 94-97.)
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KUVIO 7. Kaksisuuntaisessa mallissa johdon asettamat suuntalinjat ja kentalta

nousevat kaytannénlaheiset ideat yhdistetdan toimenpiteiksi (Ala-Mutka 2008, 97).

Liker ndkee kaksiulotteisen lahestymistavan oppimista tukevana. Ohjeet annetaan
ylh&alta, mutta ihmiset sitoutetaan alhaalta. Se kannustaa ihmisia ajattelemaan ja
tekem@an itsenaisia paatoksia. (Liker 2004, 146, 180.) YIhaalta alas johtamisen
aarimmainen vaihtoehto olisi alhaalta ylés johtaminen, mutta organisaatiot eivat
ole kuitenkaan omalla painollaan, automaattisesti ymparistén muutoksiin ja tarpei-
siin kehittyvia kokonaisuuksia. Myéskaan ajatteleminen ja tekeminen eivat tapah-
du organisaatioin eri tasoilla ja eri aikaan, vaan tekijéiden pitda olla itse suunnitte-
lemassa tydtaan. (Heikkila & Heikkila 2001, 31-32.)

Ketterassa johtamismallissa strategiaa toteutetaan kehittden “pyrahdyksittain”
valittuja alueita, samalla arvioiden strategiaa tehtyjen havaintojen kautta. Tama
malli on esitetty kuviossa 8. Rajatun pituisen kehittdmisjakson aikana toimenpiteet
suunnitellaan, testataan ja toteutetaan. Strategiaa toteutetaan luvattuja, mitattavia,
konkreettisia tehtavia tekemalld, jakamalla tehtavat osiin ja edelleen suunnitellen
ja toteuttaen jatkuvasti uusia strategiaa tukevia pyrahdyksia. Jokaisen jakson tu-

loksena saadaan parempia toimintatapoja kayttéén. (Ala-Mutka 2008, 98-99.)
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KUVIO 8. Ketterassa johtamismallissa strategiaa toteutetaan pyrahdyksittain (Ala-
Mutka 2008, 99).

Ala-Mutkan mukaan toiminnan kehittamista tukevien ideoiden tuottaminen edellyt-
taa prosessia, jossa organisaation tietdmys otetaan haltuun. Se ei tapahdu pelkas-
tdan informaatiota lisddmalla vaan ihmisten valiselld vuorovaikutuksella. Strategia
pidetddn ylhaaltd kasin yhtendisend ja alhaalla annetaan tilaa monimuotoiselle
toiminnalle. Kun strategista kehittdmista toteutetaan pyrahdyksittain, kehittamises-
ta tulee jatkuvaa ja nopeatempoista. Strategiaa ei erikseen jalkauteta, vaan sita
ainoastaan johdetaan. Laaja osallistuminen kehittamiseen tukee suunnitelmien to-
teutumista. (Ala-Mutka 2008, 119-120.)

2.2.4 Strateginen kyvykkyys

Strateginen kyvykkyys on organisaatioon liittyvd ominaisuus, ei varsinaisesti jota-
kin, mita yritys konkreettisesti tekee. Se syntyy prosessien kautta ja koordinoidusta
yhteisty6sta. (Vanhala ym. 1997, 99.)

Keskeinen osa yritysten strategista kyvykkyyttd ovat luovuus ja innovaatioiden
tuottaminen strategian toteuttamiseksi. Strategia pitaisi nahda luovuuden kasvu-
alustana. Tarvitaan konkreettisia ajatuksia toiminnan kehittdmiseksi paremmaksi.
Siksi kaikkien ihmisten pitéisi nykypaivana kuulua yrityksen luovan tydn tekijéihin.
Strategiaa yhdessa toteuttava henkildstd voi saavuttaa strategista kyvykkyytta jo
parantuneen organisaation sisdisen yhteistyén kautta (Salminen 2008, 221, 246-
248.) Tehokas ideoiden kayttddnotto kentalla ja kehityshankkeiden lapivienti ovat
organisaation sellaista kyvykkyyttd, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida. Se edel-

lyttda johdolta ja kehittdjilta kykya pelkistaa ja kiteyttdd tekemisen tarkoitus ja si-
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saltd, pitdd suunnitelmat elavina, kykya viestia ja luoda valmiudet asioiden jatko-
kehittamiselle. (Moisio 2009b.)

Jokaisen organisaation on luotava itse menestystekijansa, joilla erottautua kilpaili-
joista. Niita ei voi kaavamaisesti kopioida toisesta organisaatiosta. (Pitkanen 2000,
212). Toiminnan erinomaisuus on tehokas strateginen ase kilpailussa kansainvali-
silla markkinoilla (Liker 2004, 306). Strategisen kyvykkyyden saavuttamiseksi joh-
tajuuden on tuettava innovatiivisuutta, jatkuvaa oppimista ja ihmisten tehokasta
osallistumista toiminnan jatkuvaan parantamiseen. (Sydanmaanlakka 2004, 121,
212; Salminen 2008, 234-235.)

2.3 Laatujohtaminen

Kaikkien osallistuminen kehitystydhdn, tiimitydskentely, riittdvat paatésvaltuudet ja
strateginen laadunsuunnittelu nousivat esille kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
(TQM) my6ta (Moisio 2008a). Laatujohtaminen on jatkuvaan toiminnan parantami-
seen perustuva johtamismalli, jossa kehitystybhén sitoutumista ja oikeanlaista
asennetta vaaditaan kaikilta. Erityisesti johto on avainasemassa ajaessaan toimin-
tamallit ja uskottavuuden organisaatioon sisélle. (Borgman & Packalén 2002, 11-
13.) Silénin ndkemyksen mukaan japanilaisen laatujohtamisen tekniikat eivat juuri
eroa lansimaisista menetelmistd. Olennaista on se, kuinka periaatteet saadaan
toimimaan kokonaisuutena. Japanilaisissa organisaatioissa johdon asettamat ta-
voitteet kulkeutuvat ylhaaltad alas tavoitejohtamisen muodossa ja alhaalta ylds
kommunikointi tapahtuu laatupiirien kautta. Johto analysoi kausittain eri osastojen
toimintaa. (Silén 1998, 39-40.)

Imain (1997, 10) mielestd ulkomaiset tutkijat ovat ymmartéaneet vaarin Japanin
menestyksen taustat tuottavuuden ja laadun parantamisessa ja ylikorostaneet
pienryhmatoiminnan merkitysta. Laatupiirit ovat toki olleet tarkedssa osassa tuote-
laadun ja tuottavuuden parantamisessa, mutta ne eivat suinkaan ole japanilaisen
laatutoiminnan tukipilari. Sen sijaan johto on tarkeimmassa roolissa toteutettaessa

laatua, rakennettaessa toimintamalleja sekd kehitettdessa eri toimintojen valista
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yhteisty6ta ja laatukulttuuria. Myés Borgman ja Packalén tahdentavat johdon roolia
laatujohtamisessa ja jatkuvassa parantamisessa. Kehittdmiselle pitda asettaa ta-
voitteita ja luoda sille edellytykset antamalla tekemiseen tarvittavat resurssit, ai-
kaa, tietoa ja tukea. Ideoiden arviointiin, kasittelyyn ja palkitsemiseen tulee olla
kaikkien tiedossa oleva toimintatapa. Myds joka suuntaan hyvin toimiva tiedonkul-

ku on osa tehokasta laadun johtamista. (Borgman & Packalén 2002, 23.)

Sydanmaanlakan (2000, 209) mielesta laatujohtaminen pitaisi olla sisdanrakennet-
tuna kaikkiin prosesseihin, ja koska laatu riippuu ennen kaikkea jokaisen henkil®-
kohtaisesta asenteesta, pitdisi jatkuvan parantamisen ideologian olla aina kaiken
toiminnan perustana. Silén (1998, 62, 138) nékee johdon tuloksenteon ja asiakas-
keskeisen toiminnan mahdollistajana, esimiehet niiden varmentajina ja kehittamis-

vastuuta pitaa siirtda askel askeleelta tydntekijoille.

Kansainvalinen 1ISO 9001 — laadunhallinnan standardi perustuu kahdeksaan hy-

vaan liiketoimintatapaan ja laadunhallinnan periaatteeseen:

. asiakassuuntautuneisuus
. johtajuus
. tyOntekijdiden sitoutuminen

. prosessimainen toiminta

1
2

3

4

5. jarjestelmallinen johtamistapa

6. jatkuva toiminnan parantaminen

7. tosiasioihin perustuva paatbksenteko

8. molemminpuolista hydtya tuottavat suhteet toimittajiin

(Bureau Veritas 2009.)

Myds kokonaisvaltaisen laatujohtamisen keskeiset periaatteet ovat pitkalti yh-
tenevaisia 1SO 9001 —standardin periaatteiden kanssa (Borgman & Packalén
2002, 12). Samat tunnusmerkit ovat nousseet Suomen laatupalkintokilpailun arvi-
ointiperusteita maariteltdessd vahvasti esille (Lecklin 2006, 26-28). Reilu kymme-
nen vuotta sitten Sarala (1996, 16) on ollut jopa sitd mielta, ettd laatustandardit
ovat seurausta pitkdan vallalla olleesta taylorilaisesta mekanistisesta johtamista-
vasta, koska standardien avulla asiat pyritdadn tekemaén aina samalla tavalla.
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Moision kokemuksen mukaan organisaatioiden toiminnan jatkuva parantaminen
on saanut lisdvauhtia ISO 9000 -standardien my6ta. Niissa esitetty sidosryhmalah-
téinen ajattelutapa tarjoaa hyvan lahtékohdan hyvien parannuskohteiden tunnis-
tamiselle. (Moisio 2009a.) Laadunhallintajarjestelma ei saa olla itsetarkoitus, vaan
sen tavoitteena on oltava parempi asiakasvaatimusten tayttdminen ja organisaati-
on tehokkuuden parantaminen (SFS 2009). Taysin virheitad sietdmaton laatuajatte-
lu ei sovellu luovaan toimintaan, vaan uusien ideoiden tuottamiseksi pitaa sallia

jonkin verran myds virheita. (Salminen 2008, 248.)

ISO 9001 painottaa muun muassa johtamisjarjestelman jatkuvaa parantamista
(ISO 9001/5.1, 8.5.1), mitattavia, strategian mukaisia tavoitteita (ISO 9001/5.4.1),
seurantaa, mittausta ja analysointia parannusmahdollisuuksien tunnistamiseksi
(ISO 9001/8.1, 8.4), asiakastyytyvaisyyden ja prosessin kyvykkyyden seurantaa
(ISO 9001/8.2.1) sekd korjaavien ja ehkaisevien toimenpiteiden dokumentointia
(ISO 9001/8.2.3, 8.5.2, 8.5.3). ISO 9001:n standardipari ISO 9004 korostaa viela
enemman asiakaslahtdisyytta, yhteisty6ta, tehokkuutta ja viestintaa. (SFS 2008.)

2.4 Johtamisviestinta

Viestintdkanavat voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmaéan: vuorovaikutuskanaviin
ja tiedotuskanaviin. Vuorovaikutuskanavat ovat valitttmaan kommunikointiin, kun
taas tiedotuskanavat ovat tiedon jakamista varten. Olennaista ei ole viestintatek-
niikan hienous. Vanha kunnon ilmoitustaulu voi olla nykypaivankin tuotantotiloissa
hyva tiedotuskanava. (Kesti 2005, 167.) Salminen suosittelee useampien viestin-
tdkanavien vaihtelemista ja yhdistamista riittdvan informaation saamiseksi ja mie-
lenkiinnon yllapitdmiseksi. Saatua informaatiota voidaan tulkita ihan eri tavoin ja
jopa taysin virheellisesti ellei niiden tukena kaytetda muita viestintatapoja. Tavoittei-
ta ja padmaaria korostavien viestien toistaminen ja monimuotoisuus on tarkeaa.
Kun viestia toistetaan tarpeeksi usein, se alkaa vaikuttaa organisaation jasenten
ajatteluun, auttaa muistamaan olennaiset asiat ja ohjaa toimimaan paamaarien
suuntaan. Taman vuoksi iskulauseet voivat olla tehokas viestinnan keino. (Salmi-
nen 2008, 154-155, 173-174.) Salomaen mielesta iskulauseetkaan eivat ole te-

hokkaita ilman muuta viestintda. Ne voivat toimia muistisdantéina vain silloin, jos
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asia on ensin selitetty ja eri osapuolten tulkinta ja yhteinen ymmarrys on jo varmis-
tettu. (Salomaki 1999, 32.)

Viestintaa ei ole koskaan liikaa. Yrityksen tavoitteiden ja tilanteen tulee olla kaikki-
en tiedossa, myds vuorotydssa. Saavutettujen tulosten viestiminen voi lisata posi-
tiivista kilpailuhenked. (Lecklin 2006, 62.) Positiivisesta tavoitteita painottavasta
viestinnasta seuraa itsedan toteuttava ennustus. Onnistumisten nayttava viestimi-
nen ja juhlistaminen auttavat koko organisaatiota tunnistamaan mydnteiset signaa-
lit ja orastavan menestyksen ja ne vahvistavat myodnteisten ilmididen vaikutuksia

organisaatiossa. (Salminen 2008, 265.)

Kestin ndkemyksen mukaan yleensa henkildsté ymmartad paamaarat vain suurin
piirtein vaikka ne johdolle voivat olla hyvinkin selvia. Johto puolestaan odottaa ta-
voitteisiin sitoutumista. Tahan vaikuttaa tietdmys asiasta, toteuttamiseen liittyva
osaaminen ja onnistumisen todennakdisyys. Tiedotuksella ja viestinnalla voidaan
lisata ymmarrysta ja esimiesten kautta alhaalta ylés tapahtuvan vuorovaikutuksen
avulla ajatukset jalostuvat konkreettiseksi toiminnaksi. (Kesti 2005, 57-59.)

Salminen nakee ylimman johdon roolina "nuottien saveltamisen” ja varmistamisen,
ettd esimiehet "osaavat soittaa” niistd. Esimiesten olisi osattava sovittaa johdon
maarittamat padmaarat oman osaston konkreettisiksi tavoitteiksi ja tekemiseksi.
Tavoitteista muistuttaminen ja niiden jatkuva kirkastaminen kuuluu tarke&dna osana
esimiestoimintaan. (Salminen 2008, 112-114.) Tavoitteista pitda aina keskustella,
jos todella haluaa niiden toteutuvan. lhmisten pitda kokea tavoitteet tarkeiksi ja
merkityksellisiksi, jotta niihin sitoudutaan (Sistonen 2008, 110-111).

2.5 Innovaatioiden johtaminen

Johtamis- ja liiketoimintainnovaatiot tukevat organisaatioissa innovaatioiden
syntya (Ala-Mutka 2008, 89). Johtamisinnovaatioita tarvittaisiin tukemaan koko or-
ganisaation luovuutta. Niiden vaikutuksen yrityksen tuottavuuteen ja kilpailukykyyn
arvioidaan olevan suurempi kuin perinteisten innovaatioiden. (Salminen 2008, 113,

246-247.) Innovaatiojohtaminen suomalaisissa yrityksissa painottuu tuotekehityk-
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seen ja keksintdihin. Muun organisaation mukaan ottamisessa on onnistuttu vaih-
televalla menestyksella. Johtamisinnovaatioilla pééastaisiin hyddyntdmaan henki-
|6stbn osaamista, joka muutoin jaisi hydédyntamatta. (Apilo, Taskinen & Salkari
2007, 31-32, 52-54.)

Tutkijat painottavat kaikkien luovuuden valjastamista kaytté6n: Sistosen (2008, 58)
mukaan luovuus ja innovatiivisuus eivat ole enda toimiala- tai ammattikohtaisia
vaan nyt niita edellytetdan kaikilta. Otalan (2004, 131) nakemyksen mukaan nykyi-
sin kaikissa tehtavissa tarvitaan arjen kekselidisyytta ja luovuutta. Se vaatii organi-
saatiolta aikaa ja mahdollisuuksia. Pitkdsen (2000, 195) mielesta kaikki ty6 alkaa
olla jonkin tyyppista asiantuntijatydta, koska rutiininomainen sarjatuotanto vahe-
nee, ty6ta ei voida tarkkaan ohjeistaa ja luovan tyén osuus kasvaa jatkuvasti. Kesti
(2007, 19, 66) puolestaan néakisi jokaisen tydntekijan tietotyblaisena, jolla olisi pal-
jon ideoita oman tyénsé ja tydyhteisénsa kehittamiseksi. Tydtapoja ja -menetelmia
koskevat innovaatiot ovat yritykselle yhtalailla tarkeitd kuin esimerkiksi tuoteinno-

vaatiot.

Pullonkaula ideoinnissa ei ole tyéntekijdéiden luovuuden puute, vaan todellisuu-
dessa se on organisaation kyvyttémyys hoitaa niitd. On resurssien tuhlausta in-
nostaa ihmisia ideoimaan lisaa, jos jo olemassa olevia tapauksia ei saada kasitel-
tyd. Suuren ideamaaran kasittely kustannustehokkaasti edellyttdd ideoiden arvi-
ointiin ja toteutukseen tarvittavan ajan ja vaivannaén radikaalia supistamista. (Ro-
binson & Schroeder 2003, 21, 169.) Esimiesten ja keskijohdon pitdisi panostaa
enemman ideoiden edistdmiseen. Rakenteet, toimintatavat ja kaytannoét pitaisi
suunnitella saumattomasti ideoita tukevaksi eikd jarruttamaan niitd. (Robinson &
Schroeder 2003, 95-97.) Jos ehdotukset kohtaavat vain esteitd tai masentavan,
runsasportaisen organisaation, on hyvin ymmarrettdvaa, ettei kehitysideoita enaa
viitsita tehda (Borgman & Packalén 2002, 27-28).

Usein aloitetoiminta odottaa "suuria keksint6ja”, sen toiminta on hidasta ja kanke-
aa ja se suhtautuu ideoihin kriittisesti. Jatkuva parantaminen, joka suunnataan la-
hinna ty6ta oleviin ideoihin, sopii aloitetoiminnan tueksi. (Larikka ym. 2007.) Peri-
aatteessa aloitetoiminta on kayttékelpoinen tapa saada ihmiset osallistumaan jat-
kuvaan parantamiseen. Mitd useammalta henkil6ltd saadaan kehitysideoita toi-
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minnan parantamiseksi, sitd todennakdisempaa on menestyminen. Monesti aloite-
toiminta kuitenkin rdmettyy byrokratian vuoksi. Aloitetoiminnassa pitaisi pyrkia ke-
vyempaan toteutustapaan ja siirtyd itseohjautuvuuteen myés ideoiden arvioinnis-
sa. (Otala & Ahonen 2003, 120-121.)

On ymmarrettava, etta tydntekijat tekevat jatkuvasti valintaa, tuovatko he ideoita
esille vai pitavatkd he ajatuksensa piilossa, ja heidan ratkaisunsa riippuu pitkalti
esimiehen toiminnasta (Salminen 2008, 250). Hybels painottaa jopa sanavalinto-
jen merkitysta: Johtajat seisovat ja kaatuvat kayttdméansa kielen mukana. Johtami-
nen on pitkalti asioiden pyytamista. (Hybels 2008, 20.) Kun johto esittda kriittiset
kehittdmisen kohteet ja kehottaa ihmisia tuomaan esille ideoita, tulee myds kertoa,
minkalaisten ideoiden vaikutus olisi suurin. Ihmisten nakdékulmaa ja ymmarrysta
tulee laajentaa ja on varmistettava ettd inmiset tietdvat, miksi juuri ne asiat ovat
kriittisid. (Robinson & Schroeder 2003, 154, 173.)

Pienet ideat ovat avaintekija haettaessa kestavaa strategista kilpailuetua esimer-
kiksi suurista investoinneista. Robinsonin ja Schroederin ndkemys on, etta toimin-
taa on yksinkertaisesti mahdotonta kehittad tietylle tasolle ilman pieniad ideoita ja
tayden hyédyn saaminen suurista uudistuksista vaatii useita pienia ideoita. Pienet
tapauskohtaiset oivallukset pysyvat yrityksen omaisuutena, koska niitd on kilpaili-
joiden lahes mahdotonta kopioida. Nain ollen pienet ideat jaavat osaksi organisaa-
tion osaamista ja niilla on suuri, pysyva vaikutus kilpailuetuun. (Robinson &
Schroeder 2003, 30, 38, 43-44.)

Usein parhaimmat ideat tulevat tyontekij6iltd. Monet esimiehet ovat yllattyneet
tyéntekijdidensa esittdmien ideoiden vaikutuksiin, joiden myéta kehitetyt paremmat
toimintatavat ovat helpottaneet elamaa ja resurssien tehokkuus on parantunut.
(Robinson & Schroeder 2003, 3, 103.) Kilpailukyky ja menestys markkinoilla rat-
kaistaan toiminnan erinomaisuudella, houkuttelevalla laadulla. Asiakkaan houkut-
televaksi kokema laatu saakin alkunsa juuri ihmisten tekemista ideoista (Pitkanen
2000, 29, 37).

Jatkuva muutos on innovatiivisuuden ydin. Se totuttaa organisaatiota kehitty-

maan ja uusiutumaan. Innovatiivisessa yrityksessd myds organisaatiorakenne tu-
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kee luovuutta. Eri toiminnoilla ja osastoilla on paljon kontakteja keskenaén, ja ih-
misten seka viralliselle ettd epaviralliselle kanssakdymiselle tarjotaan mahdolli-
suuksia. (Apilo ym. 2007, 106-109.)

Luovan tydyhteisén tukena on oltava tavoitteet, asiakaslahtdisyys ja toiminnan pe-
rusrakenteet. Tutkimusten mukaan innovaatiot syntyvéat parhaiten kaaoksen ja jar-
jestyksen rajapinnassa. (Pitkdnen 2000, 32-35.) Innovatiivisissa yrityksissa erilai-
suutta ei vain hyvaksyta, vaan erilaisia koulutus- ja kokemustaustoja hyddynne-
tdan kun pyritdan I6ytdmaan uusia ajatuksia ja ideoita. Innovaatioita syntyykin te-
hokkaimmin juuri erilaisten taustojen kohdatessa. (Apilo ym. 2007, 106-107.)

Salmisen mukaan organisaatioissa, joissa johtaminen tukee luovuutta ja siséista
yhteisty6ta, syntyy menestystarinoita ja vastaavasti organisaatioissa, joissa luo-
vuus nahdaan vain tiettyjen toimihenkildiden tehtéviin kuuluvana, toiminta jatkuu
samanlaisena vuodesta toiseen (Salminen 2008, 289). Innostuneisuus omasta
tydsta on edellytys luovalle toiminnalle. Yrityksissa, joissa ideointiin kannustetaan
ja siitd palkitaan, innovaatioiden maara kasvaa. (Salminen 2008, 251.) TyOnteki-
jdiden nahdessé ideoitansa kaytettdvan ja johtajien havaitessa asennemuutoksen
ja ideoiden vaikutukset organisaatiossa, kunnioitus tydntekijdiden ja esimiesten
valilla kasvaa. Tama luo jatkuvasti yha parempia ideoita, tyétyytyvaisyytta ja suori-
tuskykya. (Robinson & Schroeder 2003, 8.)

Johdon on opittava, kuinka kohdistaa ideat erityisiin tarpeisiin. Kun tarvitaan ideoi-
ta jonkin asian ratkaisemiseksi, yksinkertaisin ja paras tapa on kysya niita tyénteki-
j6iltd. Haaste on tunnistaa oikeita kohteita ja maaritella se merkittavalla tavalla.
Tietoisuuden herattdminen ongelmista ja mahdollisuuksista auttaa tydntekijoita
tuomaan ideoita esille. (Robinson & Schroeder 2003, 149, 218.)
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KUVIO 9. Johtajuus ja kulttuuri tukevat organisaation toiminnan pitdmista linjassa.
(Robinson & Schroeder 2003, 113).

Parhaimmat aloitejarjestelmat ovat kauttaaltaan yhdistetty operatiiviseen toimin-
taan ja ne ovat erottumaton osa muita prosesseja ja toimintaa, ajatteleminen ja
ideoiden tekeminen on olennainen osa kaikkien tyéta. Strategian taytyy vastata
toimintaymparistén haasteisiin ja asettaa niihin vastaamiseksi tarvittavat resurssit.
Organisaation rakenteen ja sitéd tukevien toimintamallien ja budjettien tulee olla
strategiaa tukevia. Jarjestelmien ja menettelytapojen pitdd myds olla linjassa ta-
voitteisiin. Lapi koko organisaation, kulttuurin ja johtajuuden tulee pitaa kayttayty-
minen ja toiminta kuvion 9 mukaisesti linjassa strategisten pyrkimysten kanssa.
(Robinson & Schroeder 2003, 112-115.)

Ihmisille tulee antaa tunnustusta myés ideoiden jakamisesta ja kopioimisesta. Tata
varten tulee luoda foorumit. Toiminnan tehokkuus nousee rajahdysmaisesti pien-
ten ideoiden osoittamilla laajemmilla vaikutuksilla ja organisaatio oppii ongelman
palasten kanssa puurtamisen sijaan kohdentamaan toimintaa juurisyihin. (Robin-
son & Schroeder 2003, 136-137.)
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2.6 Esimiestyo

2.6.1 Johtamistavat

Ei kannata kiistelld, onko kova vai pehmeé tai kokonaisvaltainen vai mekanistinen
johtamistapa parempi, koska kummallakin on omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Kuviossa 10 on vasemmalla hierarkkisen ja mekanistisen johtamisen ajattelumalli.
Oikealla oleva kuvaa tiimihenkista, holistista ajattelutapaa. Esimies joutuu teke-
maan paatdksen, millaista johtamistapaa han kussakin tilanteessa kayttaa. (Pitka-
nen 2000, 38.) Oleellista on vuorovaikutteisuus yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seksi. Johtamisen on tilanteen vaatiessa oltava oikealla tavalla pehmeaa tai ko-
vaa, tai joskus jopa molempia. (Sistonen 2008, 41). Yritysten toimintaympéristd on
muuttumassa epavakaammaksi, minkd vuoksi menestyksekkadissd johtamismal-

leissa on yhd enemman orgaanisia piirteitd. (Vanhala ym. 1997, 142).
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KUVIO 10. Mekanistinen ja holistinen ajattelumalli sopivat eri tilanteisiin (Pitkdnen
2000, 176).

Liker (2004, 144-145) on havainnut, ettd organisaatio voi olla samanaikaisesti se-
ka byrokraattinen ettd joustava. Nykyajan suuntauksen mukaisesti organisaatiot
pyrkivat olemaan orgaanisia ja joustavia. Byrokratia nahdaan helposti luovuutta
estavind rakenteina, sdantdina ja ohjeina. Kuitenkin oikein kaytettynd byrokratia
tukee oppimista. Standardoituihin tyétapoihin yhdistettyna sosiaalisten rakenteiden
joustavuus mahdollistaa yhteistydssa parhaiden menetelmien kehittdmisen ja op-

pimisen.
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Salomaen (1999, 65) mielesta luovuuteen perustuvan organisaation johtamispoli-
tiilkat eivat sellaisenaan sovellu suorituksiin perustuville tuotantolinjoille, vaikka yh-
teisia piirteitékin 16ytyy. Erityisesti henkiléston mukaan ottaminen ja jatkuvan pa-

rantamisen ilmapiirin kehittdminen sen sijaan koskee kaikkia organisaatioita.

2.6.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Esimies johtaa aina alaistensa tunteita ja asenteita, tiedostamattaankin. Se on sa-
natonta viestintaa, omalla esimerkilla johtamista. Taitava johtaja tukee muun mu-
assa alaistensa motivaatiota, yhteisty6td muiden kanssa, oman tydn merkitykselli-
syyttéd seka halua kehittya. Kaikki inhimillinen toiminta perustuu tunne-energiaan,
joka kasvaa onnistumisen ja oppimisen kokemuksista ja vdhenee epaonnistumis-
ten ja pelkojen seuraamuksena. Johdon rooli on suunnata ihmisten energiaa niin,
ettd yhdessa tekemallda saataisiin mahdollisimman paljon aikaiseksi. (Salminen
2008, 182-193.)

Ihminen muuttuu siihen suuntaan, millaisena hanta kohdellaan. Patevakin henkild
voi vaaranlaisella johtamisella muuttua vastuuta vélttelevéksi ja aloitekyvyttémak-
si. Inmisten osaamista kannattaa hyédyntaa taysimittaisesti, jotta he voisivat kehit-
tya taitaviksi ongelmien ratkaisijoiksi. (Pitkdnen 2000, 186-189.) Esimies on vas-
tuussa myQ@s alaistensa kokemuksista ja onnistumisista (Hybels 2008, 12). Esi-
miesten tehtadvana on saada potentiaali esiin ihmisista ja tekemaan t6ité yhteisen
tavoitteen eteen. Esimiesten rooli tien nayttdjand on tarkead. (Sydanmaanlakka
2004, 213.) Innostamisen ja motivoinnin taidot voivat nostaa organisaation aivan
uudelle tekemisen tasolle, mika néakyy myoés taloudellisissa tuloksissa. Esimiesten
tehtdva on auttaa alaisiaan kokeilemaan rajojaan ja laajentamaan ajatteluaan.
(Salminen 2008, 283.)

Motivointi on tehokkainta silloin kun silla vaikutetaan seké ulkoiseen etta sisdiseen
motivaatioon. Tehokkainta on sisdltdpdin, muassa itsensa toteuttamisen tarpeesta
lahteva motivaatio. Vaikka jopa 80 prosenttia suomalaisista pitda tyébn mielenkiin-
toisuutta tarkeimpana motivaation lahteena, siitd huolimatta keskitytdan paaasias-

sa ulkoisiin motivointikeinoihin. Ihminen motivoituu aidosti vain, jos han pitaa jota-
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kin asiaa tarkeana. Sisdinen motivaatio voi syntyda myés siitd, ettd nadkee omien
ideoidensa toteutuvan. (Salminen 2008, 192-196.) Tutkimusten mukaan erityisen
tarkeita sisaiset motivaatiotekijat ovat tietotydssa, jota ei voi ulkoapain kontrolloida
(Otala 2008, 272). Saloméaen (1999, 93) mukaan laatuty6ta ei voi tehda ilman mo-
tivaatiota ja halua tydskennelld periksi antamattomasti. Robinson ja Schroeder
vaittavat, ettd monet esimiehet taistelevat motivointikeinojen kanssa, jotka itse
asiassa tydskentelevat heitd vastaan. Ihmiset eivat esita ideoita palkintojen vuoksi,
vaan koska he haluavat korjata havaitun ongelman ja nahda ideansa kaytéssa.
Paras palkinto on ndhda oman ideansa toimivan ja tunnustuksen saaminen siita.
Tama ei tietenkdan tarkoita, ettad rahapalkinnot pitaisi kokonaan lopettaa. (Robin-
son & Schroeder 2003, 65-68, 77-81.)

Organisaation tavoitteiden ja oman tyén merkityksen ymmartdminen kokonaisuu-
den kannalta vaikuttaa olennaisesti tydmotivaatioon ja tydssé jaksamiseen. Miele-
kas tyd ei uuvuta vaan pikemminkin vapauttaa voimavaroja. (Syddnmaanlakka
2004, 132; Salminen 2008, 192.) Hieman karjistden voidaan véittaa, ettei aikuisia
ihmisia tarvitse motivoida, vaan tulee varmistaa riittavéat tiedolliset resurssit ja toi-
mintaedellytykset (Vanhala ym. 1997, 151). Likerin kokemusten mukaan edisty-
mista kohti mitattavia tavoitteita pidetdan erittdin haasteellisena ja motivoivana.
Yhdessa asetettuja tavoitteita tukevaan mittaamiseen ja sitd seuraavaan palaut-
teeseen voidaan suhtautua jopa intohimoisesti. (Liker 2004, 261-262.) Vastuun
jalkauttamisessa tydntekijoille on valtava tuottavuuspotentiaali. Kykyihin sopeutet-
tu valta ja vastuu parantavat tavoitteisiin sitoutumista ja tavoitteiden saavuttaminen
koetaan erittdin motivoivana. Kehittyminen ja tavoitteiden saavuttaminen saavat
aikaan hyvaa tydviretta ja tyéssa "voimaantumista”. (Kesti 2005, 15-17.) Kehitys-
mahdollisuudet tai mielipiteen kysyminen tyéssa voivat motivoida ihmisia enem-
man kuin raha (Pitk&nen 2000, 57, 199).

2.6.3 Muutosvastarinta

Saloméen (1999, 91) mielesta ihmiset reagoivat uusiin asioihin ja kehittamiseen
eri tavoilla. Vaikka keskiarvo olisi 1ahella positiivisesti suhtautuvia, kannattaa suu-

rin huomio kohdistaa aaripaiden mielipiteisiin. Salmisen mukaan neutraaleja seu-
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railijoita on valtaosa ihmisistd, innostujia noin 25 % ja noin 20 % on enemman tai
vahemman aktiivisesti asiaa vastustavia. Vastustajia ei kannata yrittdd vaientaa
vaan pikemminkin heidan harkitsevaa paatdksentekotyyliddn kannattaa hyddyn-
taa, jotta erilaiset nakdkohdat tulee otettua huomioon. Innostujia taas kannattaa
tukea viemaan asioita eteenpain. (Salminen 2008, 275-277.) Asioiden hidas hy-
vaksynta on hyva asia siind mielessa, etta se lisda tavoitteiden saavuttamisen to-
denndkdisyytta (Kesti 2005, 58).

Muutosvastarinta ei missdan tapauksessa ole pelkastadan huono piirre, jos kritiikki
on rakentavaa. Pahempana voidaan pitdd eri osapuolten n&ennaissitoutumista,
jolloin aktiivista vastarintaa ei esiinny, muttei synny myéskaan todellisia tuloksia.
(Saloméaki 1999, 88.) Pitkanen (2000, 45) nédkee purnauksen jopa hyvana, koska
se kielii kiinnostuksesta asiaa kohtaan. Hiljainen tyytyvaisyys sita vastoin on vaa-
rallista, koska se voi olla merkki passiivisuudesta ja ihmisten muutosenergian lop-

pumisesta.

2.6.4 Rakentava palaute

Rakentavan palautteen merkitys organisaatioiden hyvinvoinnille ja menestykselle
on kiistaton. Se on myds jatkuvan parantamisen ja oppimisen edellytys: ilman kor-
jaavaa palautetta mikaan ei muutu. (Sydanmaanlakka 2000, 58-64; 2004, 86.) Ra-
kentava palaute vahvistaa organisaation kehittymistd haluttuun suuntaan. Pienet
toimenpiteet tuottavat yha uusia, kuin korkoa korolle, yhd enemman ja enemman,
lisdd samantyyppisia asioita. (Senge 1990, 81.) Kannustava palaute tukee jatku-
vaa parantamista, tuloksellisuutta ja innovatiivisuutta (Kesti 2005, 118). Valmenta-
vaan johtamiseen kuuluu kolme elementtid: vaatiminen, valittdminen ja virkistami-
nen. Ongelmiin on reagoitava johdonmukaisesti. Palaute yllapitda tuloskuntoa ja
vireytta. (Salomaki 1999, 64.)

Huippusuorituksiin paasemiseksi jatkuvaa, systemaattista ja monipuolista palautet-
ta pitda jakaa yhta lailla seka yksilé-, tiimi- ettd organisaatiotasolla. Organisaatios-
sa pitaisi olla palautejarjestelmia tukemaan kehittymista ja tulosten saavuttamista.
(Salminen 2008, 243; Sydanmaanlakka 2004, 125.) Tiimikeskusteluilla voitaisiin
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taydentda yksilokohtaisia kehityskeskusteluita. Niissa voitaisiin kdyda 1api muun
muassa tavoitteiden maéarittelya, tuloksia, tyénjakoon liittyvia seikkoja seka arvioi-
da tiimien toimivuutta. (Sydanmaanlakka 2000, 100.)

Ihmisten innostaminen muutosprosessin alussa on kohtuullisen helppoa. Kriittiset
hetket koittavat sitten, kun alkuinnostus on haihtunut ja ihmisilla on normaali arki
paallimmaisena mielessa. Johdon on potkittava uutta vauhtia organisaatioon ja
muistutettava paamaaristd myods silloin kun prosessi etenee suunnitelman mukai-
sesti. (Salminen 2008, 261-262.) Kannattaa varata heti toteutusvaiheen alkuun riit-
tavan konkreettisia ja helppoja tavoitteita, jotta ne saadaan suurella todennakéi-
syydella nopeasti toteutettua. Tavoitteet on ensin asetettava nakyvasti ja toteutuk-
sen jalkeen onnistumiset kannattaa viestia koko organisaatiolle. Parannusten to-
teutumisten pitaa tietysti olla tosiasiallisia, eikd melkein valmista. (Salminen 2008,
206-209.) Ensimmaisille ideoille kannattaa antaa lisihuomiota. Jos ideaa ei voida
heti ottaa kayttdon, pitda henkildlle perustella hyvin miksi ei ja yrittaa l6ytaa yhteis-
ty6ssa ratkaisuja. (Robinson & Schroeder 2003, 146.)

2.6.5 Esimiesten ajankaytto

Esimiesten tulisi kyetd motivoitumaan, ndkemaan asiat luottavaisesti, muuttamaan
tarvittaessa nakdkulmaansa ja pystya jakamaan suuret haasteet pienempiin, hel-
pommin hallittaviin osiin (Otala & Ahonen 2003, 89). Ongelmien marehtiminen ja
voivottelu eivat johda hyviin ratkaisuihin. Mydnteisyys, yhteistyd ja eteenpain pyr-
kiva asenne sen sijaan saavat aikaan positiivisia muutoksia. (Kesti 2005, 125.) In-
nostus tarttuu ja luo energiaa, mika taas luo uusia menestystarinoita (Otala 2008,
20).

Esimies on tarkein viestinndn kanava ja samalla paras keino sitouttaa ihmiset
ajankohtaisiin asioihin (Kesti 2005, 167). Tehokkain viestintamuoto ei ole asioista
puhuminen vaan johtajien ja esimiesten oma ajankaytté. Jos johto lipsuu asioiden
toteutuksesta, muu organisaatio seuraa johdon esimerkkia. (Salminen 2008, 158,
168.) Esimiesten ei tule koskaan odottaa toisilta enempaa kuin mitd he ovat itse
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valmiita tekem&éan. Ei tule odottaa suurempaa sitoutuneisuutta, innokkuutta tai in-

novatiivisuutta kuin mité itse osoittaa. (Hybels 2008, 121.)

Jopa puolet esimiesten ajasta voi kulua erilaisissa palavereissa. Lisaksi he saavat
omilta esimiehiltdan lisda tehtavia. Tybntekij6illa ei ole aikaa ideoinnille, kehittami-
selle ei jaa tilaa eikd monien ideoiden toteutukseen ole kehitysresursseja. Varmis-
taakseen, ettei keskijohto joudu ristiriitaiseen asemaan, ylimman johdon tulee kar-
sia kaikki epajohdonmukaisuus viestinnasta. (Robinson & Schroeder 2003, 112,
115.) Keskijohdon ja kaikkien esimiestehtévissa olevien on priorisoitava omat teh-
tavansa ja tarkasteltava omaa ajankayttéaan. On arvioitava kumpi tuottaa organi-
saation kannalta paremman tuloksen, oma suorittaminen vai alaisten toimintaedel-

lytysten kehittdminen. (Salminen 2008, 112.)

2.6.6 Ryhmien tavoitteet

Tavoitteiden on oltava kirkkaita, jotta ihmiset todella tietavat, mita heiltd odotetaan.
Yhteistd paamaarad tukevien mielekkaiden tavoitteiden asettaminen onkin mones-
ti se kaikkein vaikein asia. (Salminen 2008, 126.) Etenkin asiantuntijatyéssa tavoi-
teasetanta jaad usein epamaaraiseksi, koska ajatellaan, etteivat asiantuntijat tee
mitdan "konkreettista” vaikka tosiasiassa heidankin taytyy saada tyéssaan jotakin
konkreettista aikaan. (Sistonen 2008, 101.)

Tavoitteet auttavat kohdistamaan voimavaroja ja priorisoimaan kehittdmistarpeita.
Ryhmissé tavoitteet tulee selkeyttdd ja varmistaa, etta niihin voidaan sitoutua ja
ettd ne ovat saavutettavissa. Liséksi sovitaan resursoinnista ja jaetaan vastuut ja
velvollisuudet. Tavoitteeton tila on sikali ongelmallinen, ettd ei voida kunnolla moti-
voitua yhdessa tekemiseen eika yksimielisesti kohdistaa resursseja tai maaritella
kehittamiskohteita. (Kesti 2005, 115.) Jos tavoitetta ei aseteta selkeasti, ei johdon
viesti mene organisaatiossa perille. Ristikkaiset tavoitteet aiheuttavat vain kitkaa ja
sekaannusta. Tavoitteeton toiminta on puuhastelua, joka suuntautuu mukaviin ja
helppoihin asioihin. (Saloméaki 1999, 75.) Selkeiden tavoitteiden puute ja tietdmat-
témyys siitd, mitka ovat todella tarkeimpia tehtavia, usein vahaiseen palautteeseen
yhdistettynd, johtaa uupumukseen. (Otala 2008, 269).
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Johdon méarittelema toiminnan paamaara pitaa tarkentaa osastokohtaisiksi tavoit-
teiksi maarittelemalld kehittamisen kohde, maéara ja kesto (Nakajima 1984, 61).
Saloméaen mielesta sopiva ajallinen tavoite yksittaiselle kehitystehtavélle on kol-
mesta kuuteen kuukautta. Tasollinen tavoite pitda olla haastava ja riittdvan naky-
va, mutta kuitenkin realistinen. Lopputavoitteen saavuttamisessa auttavat sopivat
vélitavoitteet. (Saloméaki 1999, 74.) Salminen my6s kannattaa paadmaaran saavut-
tamiseksi muodostettavia lyhyen ja pidemman tahtaimen tavoitteita. Pelkat pitkan
aikavalin tavoitteet ovat liilan raskaita ponnistuksia pitdadkseen ylla ihmisten kiin-
nostusta. Siksi matkan varrelle on méaariteltdva valietappeja motivoimaan jatka-

maan eteenpain. (Salminen 2008, 82-83.)

Liker (2004, 261-262) painottaa tavoitteiden selkeyttd ja yksinkertaisuutta. Tavoit-
teiden asettelun tulee lahteéd johtotasolta, josta se etenee alemmille tasoille, joissa
ryhmat maarittelevat omalle toiminnalleen mitattavat ja konkreettiset johtotason
mittareita palvelevat tavoitteensa. Epamaaraisia tavoitteita ei hyvaksyta. Sistosen
(2008, 111-113) mukaan hyvét tavoitteet ovat riittdvan tarkkoja, mitattavia, hyvak-
syttavia, toteutettavissa olevia ja aikaan sidottuja. Liséksi vaikeimmat pulmat olisi
pystyttava pilkkomaan pienempiin osiin, jotta niista voitaisiin suoriutua onnis-
tuneesti. Saloméen mielesta sopiva tavoite vaatii suunnitellun maaran ponnistelu-
ja, tuo uusia ratkaisuja ja antaa jopa uusia voimavaroja uusiin haasteisiin. Kehit-
tamistoiminnan alkuvaiheessa tapahtuu helposti ja nopeasti kehittymista. Monesti
omat kyvyt ja olemassa olevat resurssit yliarvioidaan, jolloin lilan koviksi osoittau-
tuvien haasteiden edessa helposti luovutetaan. Helppojen vaiheiden jalkeen alka-
vat vaikeudet, jos tuttuja menettelyja pitda asettaa kyseenalaisiksi ja muuttaa. Jos
tdsséd vaiheessa annetaan periksi, voi toiminta olla sekaisin ja lopputulos alkua
heikompi. Paattavaisella tydskentelylla ja pienilla projekteilla, ideoita hyddyntaen,
on mahdollista pitda suunta oikeana koko ajan. (Salomaki 1999, 75, 77.) Suurem-
pien asiakokonaisuuksien toteutus voi vaatia useiden kyllastymis- ja innostumis-
vaiheiden lapikayntia. Pitkdaikaisissa hankkeissa pitda 16ytad matkan varrelta on-
nistumisia, joiden avulla jaksetaan taas eteenpéin. (Salminen 2008, 262-263.)
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Tiivistelma johtamisesta ja esimiestyosta

Strategiaa tukeva jatkuva parantaminen edellyttda hyvaa johtamista, esimiesty6ta
ja oikeanlaista yrityskulttuuria. Erilaisten johtamistapojen hallinta, erilaisuuden
huomiointi ja hyédyntdminen sekd innostamisen ja motivoinnin taidot voivat olla
kehitystydn menestyksen avaimia. Visio ja strategia eivat saa jaada sanahelinaksi,
jolla ei ole vaikutusta paivittaiseen toimintaan. Johtamisen tavoite on tulosten ai-
kaansaaminen. Kaiken toiminnan, kehitystyd mukaan lukien, tulee tukea yrityksen
strategiaa ja kilpailukykya.

Strategisten tavoitteiden muuttaminen konkreettiseksi toiminnaksi on tarkein ja
haasteellisin vaihe. Ryhmanvetajat ja esimiehet ovat siind avainasemassa. Kaikki-
en osallistumista kehittdmiseen tarvitaan kilpailussa mukana pysymisessa. Myds
johtamisjarjestelmaa tulee jatkuvasti kehittda: kehitystydssa syntyva uusi tieto tu-
lee dokumentoida, jotta se tukisi toiminnan jatkuvaa parantamista. Tarvitaan joh-
tamisinnovaatioita, joilla ihmisten luovuus ja hiljainen tieto saataisiin tehokkaasti
hyddynnettya kilpailukyvyn kehittdmiseen.

Viestintad on aihe, joka saa monesti epaonnistumisista syyt niskoilleen. Sita ei kos-
kaan ole liikaa. Johdon tarkein rooli on tahtonsa ilmaiseminen. Esimiehet ovat
puolestaan tarkein viestintdkanava tavoitteiden asettamisessa, toiminnan pitami-
sessa linjassa ja ihmisten energian suuntaamisessa yhteisiin tavoitteisiin. Myds

esimiesten oma ajankaytté on tarkea osa viestintaa.
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3 TIMIT, YHTEISTYO JA OPPIMINEN

Kuviossa 11 on esitetty tassa luvussa kasiteltavat aihealueet: tiimit, yhteisty6 ja
organisaation oppiminen. Kappaleessa 3.1 tarkastellaan tiimi- ja ryhmatyéta, eri-
laisia tiimeja seka vastuunjakoa ja paatdksentekoa erilaisissa tiimeissa. Kappale
3.2 kasittelee yhteistydn haasteita funktionaalisessa organisaatiossa ja tiimiorga-
nisaatiossa seka ryhmien valisen yhteistydn koordinointia. Kappaleessa 3.3 tuo-
daan esille tarkea nakdékulma koko yrityksen jatkuvan parantamisen ja kehittymi-

sen kannalta: tiimiorganisaation oppiminen.

3 THMITYO

Tiimit ja ryhmat

Erilaizet tiimit

“Wastuunjako ja padtdksen
teko timis=4
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CQPPIMIMNER

Oppimizen merkity s

Funktionaalinen argani-

Oppiminen timiorganisaatios=a =saatio ja timiorganizastio
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KUVIO 11. Tiimitydta, yhteisty6ta ja oppimista kasittelevan luvun rakenne
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3.1 Tiimityo

3.1.1 Tiimit ja ryhmat

Tiimia kaytetdan yleisnimityksend erilaisille tyéryhmille. Tiimitoiminta ei saisi olla
itsetarkoitus sindnsé, vaan sen avulla tulisi tehostaa toimintaa ja lisata henkiléstén
motivaatiota. (Sydanmaanlakka 2004, 199-200.) Kannattaa miettia tarkkaan, mil-
loin tiimity6td kannattaa soveltaa ja milloin ei. Uuden kehittdminen ja ongelmien
ratkaisu ovat tiimitydn parhaita sovellusalueita. (Pitkdnen 2000, 252.) Tiimity0 lisda
joustavuutta, tehokkuutta ja tyén mielekkyytta (Lecklin 2006, 237).

Erds tunnetuimmista tiimin maaritelmista lienee Katzenbachin ja Smithin esittdma
kuvaus: "Tiimi on pieni ryhmé& ihmisié, joilla on toisiaan tdydentévia taitoja, jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen paddmdédéréaén, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen
toimintamalliin, ja jotka pitdvéat itseddn yhteisvastuullisina suorituksistaan.” (Kat-
zenbach & Smith 1993, 59, 92).

Tiimitydn tarkeimpia tavoiteltavia etuja on tuottavuuden paraneminen, joka on seu-
rausta tyéprosessien jarkevasta yhteen nivomisesta, paallekkaisen tyén karsimi-
sesta ja motivaation paranemisesta. (Vanhala ym. 1997, 166.) Tiimi voi jaada suo-
rituksiltaan tehottomaksi néennaistiimiksi, jonka jasenet eivat edes tieda toimivan-
sa tiimissa tai eivat osaa maaritella, milla tavalla toiminta tiimissé poikkeaa enti-

sesta yksilokeskeisestd mallista (Katzenbach & Smith 1993, 91).

Organisaatioiden ylivoimaisuus perustuu yksittaisten jasenten suoritusten yhteen
kokoamiseen. Tiimitydéssd aikaansaannokset, jotka eivat voisi tulla kysymykseen
yksilésuorituksina, tulevat mahdollisiksi. (Vanhala ym. 1997, 137.) Pitkdnen muis-
tuttaa, ettd yhdessa tekemisen joukkovoima ja yksil6llista erilaisuutta hyédyntava
tiimityd ovat eri asioita. Molemmat ovat tehokkaita menetelmid, mutta ne sopivat
eri tarkoituksiin. Tiimityd on organisoitumista tyén ymparille, jolloin tehtava ja tavoi-
te johtavat ty6skentelyd ja ihmisia. Tiimitydbn onnistumisessa keskeinen asia on
erilaisuuden ymmartaminen ja hyddyntaminen. Organisaation vahvuus yksittéi-

seen ihmiseen verrattuna on juuri se, etta kaytettavissa on erilaisiin tarpeisiin eri-
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laisia ihmisid. Mikali ryhmassa ei hyédynneta erilaisuutta, ryhma on tyhmempi kuin
yksikdan sen jasenista. Erilaisuuden hyddyntaminen voi olla organisaatioiden suu-
rin kayttdmatén voimavara ja ndin ollen monen organisaation tulevaisuuden me-
nestystekija. (Pitkdnen 2000, 83, 253-263.)

3.1.2 Erilaiset tiimit

Oikeaa tiimin kokoa on vaikea maéritella, mutta yleinen havainto on, etta suuri tiimi
toimii huonommin kuin pieni ja suuremman tiimin jasenet ovat tyytymattomampia.
Yleensa alle 10 hengen tiimeja pidetdan hyvina. Pieni tiimi lisda vuorovaikutusta ja
yhteisty6ta kun taas suuressa osallistuminen voi olla vahaisempa4 ja asioista so-
piminen hankaloituu. (Katzenbach & Smith 1993, 59-61.)

Tiimit voidaan jakaa uudistamistiimeihin ja laadunkehittamistiimeihin. Uudistamis-
tiimit tavoittelevat merkittavia prosessimuutoksia. Tiimissa pitda olla asiantunte-
musta eri funktioista ja osaprosesseista kokonaisndkemyksen saamiseksi. Vies-
tinndn ammattilaisella on myds paikka tiimissa tiedottajana. Kehittamistiimi seuraa
oman prosessinsa tilaa ja tekee tarvittavia korjauksia ja kehittdmistoimenpiteita.
Se on pienempi ja kiintedmpi kuin uudistamistiimi ja muistuttaa tavallista ty6ryh-
maa. Tiimin jasenille tulisi varata riittdvasti aikaa osallistua toimenpiteisiin. (Lecklin
2006, 131-132.) Laadunkehittamistiimit kokoontuvat tiettyind ajankohtina eivatka
sen jasenet valttdmatta tapaa valiaikoina. Tietotekniikka mahdollistaa myds virtu-
aalisen yhteydenpidon tiimin jasenten kesken. Ty&skentely voi olla hyvinkin inten-
siivista vaikka jasenet tapaavat toisiaan kasvotusten vain silloin talléin. (Sarala &
Sarala 1999, 157.)

Jatkuvaa kehittdmista voidaan suorittaa seka yksildind, pysyvaluontoisissa tiimeis-
sa tai tiettyyn asiaan keskittyneissa tyéryhmissa. Sita voidaan toteuttaa organisaa-
tion kaikissa toiminnoissa ja sille voidaan valita yksi tai useampi painopistealue.
Se mahdollistaa kaikkien osallistumisen laatuty6hdn. Tunne siita, ettéd pystyy vai-
kuttamaan, tehostaa ihmisten toimintaa, kehittdmisty6ta ja ongelmien ratkaisua.
(Borgman & Packalén 2002, 23.) Liker muistuttaa, ettei ryhmien maéra korvaa laa-
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tua. Kaizen-ty6pajat eivat saa olla itsetarkoitus, vaan niitéd kaytetdan tilanteen mu-
kaan apuna. (Liker 2004, 304.)

3.1.3 Vastuunjako ja paatoksenteko tiimissa

Tiimin ohjaaminen vaatii tilanteen mukaan seka tehtavien ja vastuiden jakoa etta
mahdollisuuksien luontia ja kokonaisvaltaista ohjausta kohti yhteisia tavoitteita.
Vaikka tiimien yhteydessa puhutaan yhteisvastuullisuudesta ja itseohjautuvuudes-
ta, on tiimin sisalla oltava rooleja ja vastuualueita. ltseohjautuvuus tarkoittaa, ettei
ole varsinaista johtamista. Tyd, tehtavat ja tavoitteet ovat tyénjohdon sijaan ohjaa-
vassa asemassa. (Pitkdnen 2000, 176, 252.) Tiimien ottaessa aiemmin esimiehel-
le kuuluneita tehtavia itselleen, myds laatutietoisuus kasvaa. Esimiehen rooli
muuttuu valmentajaksi. Heidan voi olla vaikea luopua vanhasta ajattelusta, mutta
kehitys nayttda kuitenkin vaajaamattdémasti kulkevan tdhan suuntaan. (Lecklin
2006, 61.)

Paatosten teko alhaisemmalla mahdollisella tasolla organisaatiossa johtaa parem-
piin ratkaisuihin ja nopeampaan toteutukseen sekad vapauttaa johtajat keskitty-
maan asioihin, joihin heidan tulisikin keskittya. Myds kayttéénotto toteutuu parem-
min, kun paatdsvalta on henkil6lla, joka tydskentelee osastolla. Nopea toimeenpa-
no nakyy nopeammin myg@s tuloksena viivan alla. (Robinson & Schroeder 2003,
128, 134.)

Ongelmien ratkaisu kannattaa valtuuttaa tiimeille, koska toiminnallisten ongelmien
ratkaisu onnistuu paremmin ongelman l&hteilla. Tiimi voi vastata itsendisesti oman
prosessinsa tuottavuudesta. Onnistumisen edellytyksend on selke& vastuualuei-
den maarittely. Esimiehen rooli on toiminnan edellytysten mahdollistaja ja osaami-
sen kehittdja. (Lecklin 2006, 237-240.) Tiimi- tai ryhmatydta tekevat tydntekijat
ovat tyytyvaisia. Se kuitenkin edellyttaa, ettd ryhmat voivat itse tehda ty6ta koske-
via paatoksia. (Kesti 2005, 22.) Parannustiimeille pitdd antaa riittdvat valtuudet
toimimiseen. Tuottavuuden jatkuvaa parantamista tutkineen tyéryhman mielesta
“valtuuksia pitda antaa niin ettad hirvittdd”. (Larikka, Heinila, Selin & Tuominen
2007, 75.)
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Liker (2004, 242-243) kannattaa mahdollisimman suurta osallistumistasoa ja ryh-
makonsensusta paatéksenteossa. Kaikki eivat tietenkdén saa aina tahtoaan lapi,
mutta ainakin heidan mielipiteensd otetaan huomioon. Salmisen mukaan suurin
ero suomalaisen ja ruotsalaisen yrityskulttuurin valillad on pyrkimys avoimeen vuo-
rovaikutukseen. Se, mikd suomalaisista nayttaa tehottomalta jaarittelulta, voi selit-
tdd sen, ettad ruotsalaiset yritykset saavat toteutettua muutoshankkeensa nope-
ammin. Panostus suunnittelu- ja paatdésvaiheeseen, maksaa itsensa takaisin pa-
rempana toteutuksena. (Salminen 2008, 97.) Japanilaisessa yrityskulttuurissa asi-
oita tarkastellaan eri ndkdkulmista ja suunnitellaan pitkdan ennen paatdksentekoa,
jolloin toteutus on nopeampi. Kylla-paatdésten teko koetaan jaméakkana vastuunot-
tamisena, vaikka se ei ole paatdksentekoa lainkaan. Todellista paatdksentekoa on
valintojen tekeminen. (Pitkanen 2000, 53.)

Vanhala ym. ndkevat tiimien erinomaisuuden tulevan esille osallistumisen kautta
sitoutumisessa. Tydntekijat on otettava mukaan ty6tdan koskevaan paatdksente-
koon. Mukaanoton aste voi vaihdella taydesta osallistumattomuudesta itseohjau-
tuvaan tiimiin. Jos tydntekijéiden rooli on vain ehdotusten teko tyénjohdolle, ei voi-
da puhua tiimitydsta.

Tydntekijéiden osallistumisen asteet ja tiimityypit:

1. Johto paattaa ja tiedottaa tydntekijdille (tiimeja ei tarvita).

2. Tyobntekijat antavat tarvittavat tiedot ja tekevat ehdotuksia esimiehille (timeja ei
tarvita).

3. Tyodntekijat ottavat rynméana lisdvastuuta ongelmien ratkaisussa ja oman osas-
ton toimintojen parantamisessa = toimintokohtainen tiimi.

4. Esimiehet antavat ongelman ratkaisun tilapaiselle, tydntekijbistéa valitulle ryh-
malle = ongelmanratkaisutiimi.

5. Eri toimintoja tai osastoja edustavat ihmiset tapaavat saanndllisesti ratkoak-
seen yhteisia ongelmia = monitoimitiimi.

6. Tiivis tydbryhma kasittelee useimmat paivittdiset asiat itsenaisesti = itseohjautu-
va tiimi. (Vanhala ym. 1997, 166-167).

Sellaiset tiimit menestyvat, joiden tiiminvetajat eivat tee itse kaikkia paatoksia.
Nama tiiminvetajat tietdvat, ettei heilld ole vastauksia kaikkiin kysymyksiin ja ettei-



34

vat he voi onnistua ilman muiden tiimin jasenten osallistumista. Tiimityén salaisuus
perustuu oivallukseen, ettd jokainen tiimin jasen voi johtaa sen parempiin suorituk-
siin. Tiiminvetdjan tulee selkeyttaad paamaaraa ja tavoitteita, vahvistaa sitoutumista
ja tiimin tyéskentelytapoja, poistaa esteita ja jarjestdd mahdollisuuksia osallistumi-
seen. Toki tiiminvetajankin tulee tehda téitd kuten muiden tiimin jasenten. Usein
tiimin suoritukset riippuvatkin juuri siitd, kuinka hyvin tiiminvetaja onnistuu 16yta-
maan tasapainon itse tekemisen ja muille teettdmisen vélilla. (Katzenbach & Smith
1998, 102, 147-148.) Mitd suurempi etaisyys ajattelun ja tekemisen tai toteuttami-
sen valilla on, sitd heikompi on motivaatio ja sitd suurempi on ajallinen viive suun-
nittelun ja toteutuksen valilla. Sitoutuminen tehtavaan voi olla heikkoa, jos itse to-

teuttaja ei ole ollut suunnittelemassa omaa ty6taan. (Heikkila & Heikkila 2001, 32.)

3.2 Yhteistyo tiimiorganisaatiossa

3.2.1 Funktionaalinen organisaatio ja tiimiorganisaatio

Monesti kokonaisuus voi unohtua, painiskelemme erillisten asioiden parissa ja na-
emme tehtdvamme itsendisend ja muista rippumattomana. Eri osastojen valiset
konkreettiset tai henkiset raja-aidat edesauttavat lokeroitumista. Olisi kehitettava
uusia yhteistoiminnallisia menettelytapoja, joiden kautta oppisimme ajattelemaan,
toimimaan ja oppimaan yhdessa. (Heikkila & Heikkila 2001, 21-25.) Perinteinen
funktionaalinen organisaatiorakenne eri osastojen valisine rajoineen ja kulttuu-
rieroineen luo otollisen pohjan ratkaisemattomille ongelmille. Eri osastojen valinen
yhteistyé voi olla potentiaalinen kehityskohde. Ajattelumallien muuttaminen ottaa
aikansa, koska niissa voi olla sitkeita jaanteitd vanhoista malleista ja kulttuurista.
(Pitkanen 2000, 154-155, 203.) Funktioihin jaetussa organisaatiossa riskind ovat
osastojen omat intressit, jotka voivat estdd ndkemastd asioita samalla tavalla.
Tehtavien siirroissa osastolta toiselle jaavat rajapinnat vahaiselle huomiolle. Oman
osuuden jalkeen saattaa tyé jddda makaamaan jonnekin vélivaiheeseen, ellei kel-
laan ole selvaa vastuuta kokonaisuudesta. (Lecklin 2006, 125-126.) Funktiojohta-
misessa ongelmia ovat byrokratiasta johtuva toiminnan hitaus, informaatio-

ongelmat osastojen rajapinnoilla, joustamattomuus ja oman osaston toimintaan
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keskittyminen. Vaara tavoiteasetanta nakyy osastokohtaisen tehokkuuden opti-
mointiin keskittymisena. (Laamanen 2002, 16-17.)

Tybnjakoon perustuvan organisaatiorakenteen rinnalle on tuotava ajatus lapaise-
vistd ydinprosesseista ja on muodostettava osastorajat ylittavia tiimeja seka tiime-
ja, jotka vastaavat koko prosessista. Tiimit mahdollistavat vahitellen etenevan it-
seohjautuvuuden, mikd vahentad hierarkiaa ja byrokratiaa. (Vanhala ym. 1997,
144.) Tavanomaisissa yrityksissa yksilot tydskentelevat epdjarjestyksessa, toisil-
leen tuntemattomina yksildina, jolloin toisiinsa ei luoteta. Yhteistybkumppanien tu-
lee hyviin tuloksiin paasemiseksi sovittaa toimintaansa juuri oikealla tavalla ja tyds-
kennella yhdessa kohti paamaaraa. (Liker 2004, 290.) Vaikka tiimit ovat ryhmia,
eroavat ne perinteisista yrityksissa toimivista tydéryhmista organisatorisen aseman-
sa suhteen. Perinteiset tydéryhmat toimivat Iahes poikkeuksetta linjaorganisaatios-
sa tai sen jatkeena, ja koska ne ovat osa linjaorganisaatiota, ne toimivat myés lin-
jaorganisaation ehdoilla. Tiimitydskentelyssa lahtékohtana on tiimipohjainen orga-
nisaatio, ja tiimit toimivat taltd organisatoriselta perustalta asetetuilla tavoitteilla ja
toimintatavoilla. (Vanhala ym. 1997, 165.)

3.2.2 Koordinoitu yhteistyo

Prosesseja tulee johtaa ja kehittdd kokonaisuutena, jotta ne tukisivat yrityksen
menestystekijdita. Toiminnot tulee linkittda jarkevasti ja kiinteasti toisiinsa. Kom-
munikointi prosessin eri toimintojen valilla pitdad saada sujuvaksi ja yhteiset tavoit-
teet tunnetuksi. (Lecklin 2006, 127-128.) Avoimuus on arvo, jota noudatetaan tai
sitten ei. Ihmiset tekevat itse valinnan, haluavatko he olla avoimia vai eivat. Yhteis-
tyélle ja vuorovaikutukselle pitda luoda hyvét edellytykset. Prosessit pitaisi suunni-
tella niin, etta yhteisty6ta “joudutaan” tekemaan ja vaihtamaan ajatuksia. (Otala &
Ahonen 2003, 144.) Tiimien kontakteja yli osastojen ja rajapintojen kannattaa suo-
sia. Konkreettiset yhteydet asiakkaisiin ja alihankkijoihin pakottavat uusiin havain-
toihin ja oppimiseen, ja edistavat itseohjautuvuutta. (Vanhala ym. 1997, 146.) Ku-
viossa 12 on esitetty TPM-organisaation rakenne. Sen erityislaatuinen piirre on
ryhmien paallekkainen rakenne, joka yhdistda organisatoriset rakenteet ja pien-
ryhmien parannustoiminnan (Nakajima 1984, 105).
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- koko talon yhieiset toimintalinjat

JOHTO - paamadrien asettaminen

- Keskeinen TPM-toiminnan edistamiskomitea

- osastokaohtaiset menettelytavat

KESKIJOHTO - tavoitteiden asetanta

- osastokohtaiset edistamistoimikunnat

- ryhimakohtaisten tavoitteiden maarittely

OPERATIIVINEN JOHTO - pienryhmataimints

KUVIO 12. TPM-tiimiorganisaation rakenne (mukaillen Nakajima 1984, 60).

Yritykset tuhlaavat valtavasti piilevia voimavarojaan tiimien valisen heikon yhteis-
tydn vuoksi (Salminen 2008, 231). Tiimitydssa tarvitaan yhteen sovittavaa koor-
dinointia, mik& osaksi perustuu ihmisten omaehtoiseen yhteistoimintaan. Lisaksi
tarvitaan muita koordinointijarjestelyitd kuten esimiesten tekemaé ohjaustyéta, tie-
tojarjestelmid, aikatauluja, toimintasuunnitelmia ja erilaisia tyéryhmia. Yhteispeli
voi vaatia jareampiakin ratkaisuja kuten yhteyshenkiléita tai nimettyja koordinaatto-
reita huolehtimaan tietojen kulusta ja ohjautumisesta. (Vanhala ym. 1997, 137-
138.)

3.3 Organisaation oppiminen

3.3.1 Oppimisen merkitys

Organisaation pitda tarjota mahdollisuuksia kokemusten hankkimiseen ja niiden
vaihtoon, koska ihmiset oppivat eniten juuri kokemusten kautta (Kesti 2005, 101).
Oppiminen ja tekeminen pitaisi olla aina valitttmassa yhteydessa toisiinsa (Liker
2008, 302). Esimiesten on luotava mahdollisuuksia jatkuvan oppimiskulttuurin ke-
hittymiselle. Tiimin oppimista edistda yhteinen nadkemys ja oman toiminnan jatkuva
arviointi. (Otala & Ahonen 2003, 139.) Sengen mielesta tiimien oppiminen perus-
tuu itsensa johtamiseen ja yhteisesti jaettuun visioon. Lisdksi se oppiminen edellyt-
tdd mahdollisuuksia toimia yhdessa. Yhdessa oppimalla ei ainoastaan saavuteta
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parempia tuloksia vaan organisaation jasenten osaaminen kasvaa nopeammin.
Oppiminen edellyttdd avointa vuoropuhelua ja yhdessa ajattelua ryhmissa. (Senge
1990, 10, 236.)

Hybédyntdmalla organisaation oppimiskykya voidaan saavuttaa pysyvaa kilpailue-
tua (Apilo ym. 2007, 20-21). Kilpailijat voivat kopioida tuotteita tai palveluja, mutta
eivat organisaation osaamista ja oppimiskykya. Kehittamisen tavoite tulisi olla vir-
heiden ehkaisyn sijaan oppimisnopeuden nostaminen. Kuvio 13 kuvaa organisaa-
tion oppimiskyvyn kehittdmisen dramaattista vaikutusta kilpailukyvyn kehittymi-
seen. (Pitkdnen 2000, 195-196.) Karjalaisen mielestad laatutydn keskeinen kysy-
mys on, kuinka ihminen voisi oppia mahdollisimman tehokkaasti ja muuttaa opitun
kaytannon toimenpiteiksi. Laatumenetelmat nahdaankin nykyisin oppimis- ja sovel-

tamisvélineind. (Karjalainen 2000.)

Vaikka jokainen organisaatio haluaisi olla oppiva, jotkut organisaatiot toistavat sa-
moja virheitad ja jotkut organisaatiot oppivat muita nopeammin. Organisaation op-
piminen on sen kyky uusiutua ja muuttaa toimintatapojaan ja prosessejaan. Palau-
tekulttuuri ja -jarjestelmat systemaattisen ja monipuolisen palautteen yhdessa tul-
kitsemiseksi ovat organisaation oppimisprosessissa avainasemassa. Virheita saa
tehda, mutta niista pitda oppia. (Syddnmaanlakka 2000, 50-53.)

A

Oppimiskyvyn kehittija

Suorittaja

KUVIO 13. Oppimiskyvyn vaikutus yrityksen kilpailukykyyn (Pitk&nen 2000, 197).

Oppimisen tarkeytta ei ole viela tarpeeksi oivallettu ja sita tulisi edistda kaikin ta-
voin. Organisaation oppimisen kehittAmisessé tarvitaan koordinointia, jotta asiat
edistyvat ja kehittamishankkeet ovat toisiaan tukevia. (Sydanmaanlakka 2000, 75.)
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Johtajien tehtdva on suunnitella oppimisprosesseja, joiden kautta ihmiset lapi or-
ganisaation voisivat kehittda itsedan erilaisissa tilanteissa (Senge 1990, 345).

Sengen (1990) mukaan organisaation oppimisessa on viisi jatkuvasti kehitettavaa
asiaa: itsensa johtaminen, sisaiset ajattelumallit, yhteinen visio, tiimien oppiminen
ja systeemiajattelu. Sydanmaanlakka (2000) ndkee myds strategisen oppimisen,
palaute- ja tietojarjestelméat seka tiedon jakamisen organisaation oppimiskykya

edistavina asioina.

3.3.2 Oppiminen tiimiorganisaatiossa

Organisaatioiden oppiminen on tullut entistd haasteellisemmaksi organisaatioiden
muuttuessa dynaamisemmiksi. Osaamisen kehittdminen vaatii yksilésuoritusten
tarkastelun sijaan toimintatapojen ja tydyhteisdn vuorovaikutuksen kehittamista.
(Kesti 2005, 149.) Organisaatiot oppivat vain yksiléiden oppimisen kautta, mutta
yksiléiden oppiminen ei takaa organisaation oppimista (Senge 1990, 139). On siir-
ryttdva tukemaan koko organisaation oppimisprosessia. Tavanomaiset rajat ylitta-
malla ja muita kuuntelemalla laajennetaan nakékulmia ja asiat nahdaan paremmin
kokonaisuuksina. (Heikkila & Heikkild 2001, 51.) Oppimisnakdkulma tulisi sisallyt-
tdd organisaation strategisiin suunnitelmiin. Tiimitydn tapaan organisaation oppi-
minen vaatii myénteisen kehitysilmaston. (Lecklin 2006, 234-235.) Liker nakee
mukautumisen, innovaatiot ja joustavuuden eloonjaamisen valttamattémina teki-
j6ind seka menestyvien yritysten tunnusmerkkeina, ja ne tulevat mahdollisiksi yri-

tyksen oppimiskyvyn kautta (Liker 2004, 250).

Sydanmaanlakka nakee tiimiajattelun perustana koko organisaation oppimiselle ja
toimintatapojen kehittdmiselle. Yksildiden osaamisen jalostaminen tiimin osaami-
seksi ja edelleen muiden tiimien ja koko organisaation kayttéén vaatii organisaati-
olta kehittamiseen sopivat puitteet ja toimintamallit, joissa tavoitteet ja toimintamalli
seka jaettu vastuu ohjaavat oppimista. Yksi johtamisen avainhaaste on saada tii-
mit tekemaan toistensa kanssa tehokkaasti rakentavaa yhteisty6ta. Organisaatio
on luotava edellytykset tiimien osaamisen jakamiselle ja yhdessa oppimiselle. Or-
ganisaatio tulisi olla verkosto hyvin toimivia tiimeja. (Syddnmaanlakka 2000, 45-
48; 2004, 198-200.) Otala (2008, 37, 53) laittaisi suuren huomion organisaation
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rakenteisiin, joilla osaaminen voitaisiin saada haltuun. Ne ovat organisaation op-

pimisen kannalta jopa tarkeampia kuin yksittaisten ihnmisten osaaminen.

Robinsonin ja Schroederin (2003, 38-42) mukaan oppiminen on kumulatiivinen
kasvuprosessi, joka muodostuu pienista askelista: tutkimuksista, informaation ja-
kamisesta, kokeiluista ja palautteesta. Ihmisten esittdmien pienten ideoiden hyé-
dyntaminen on organisaation oppimisen avaintekija, joka siirtdd organisaatiota op-
pimiskayralla eteenpain. Muutokset ja ongelmat kannattaa aina hyédyntaa uusina
oppimismahdollisuuksina.

Argyris ja Schon (1978) sanoivat jo yli kolmekymmenté vuotta sitten organisaation
toimintatapojen, jarjestelmien ja rakenteiden yhdessa ihmisten omien ajattelutapo-
jen kanssa muodostavan yrityksen "muistin”. PitkAnen painottaa, ettéd oppiva orga-
nisaatio on kehityssuunta eika jarjestelma, jota kehitetdéan ja joka tulee valmiiksi.
Oppiminen, kehittdminen ja osaaminen hyddyntdminen edellyttdd organisaatiolta
oppimisen mekanismien jatkuvaa kehittamista. (Pitkdnen 2000, 199-201.) Oppiva
organisaatio on jatkuvasti uudistuva organisaatio. Se on tuottaa, hankkii ja siirtda
jatkuvasti tietdmysta ja hyddyntaa uutta tietoa konkreettisessa toiminnassa. Tie-
tojarjestelmien tuottamaa tietoa hyddynnetaan tietoisesti ja omaksutaan uusia ta-
poja tiedon hankintaan. Mielipiteitd kuunnellaan, yksildllistéa aloitteellisuutta ja si-
saista keskustelua edistetdaan. Kokeiluissa ja hankkeissa panostetaan tiedon tuot-
tamiseen. (Vanhala ym. 1997, 151-154.)

3.3.3 Hiljaisen tiedon hyédyntaminen

Osaamista on kahdenlaista, dokumentoitua ja jaettavaa tdsmatietoa ja hiljaista,
kokemusten kautta saatua tietoa. Hiljainen tieto on nadkemys siita, milla tavalla jo-
kin asia kannattaa tehda. Yrityksen kilpailueduksi osaaminen muuttuu vasta kun
tietoa jaetaan ja yhdistetaan yhteistydssd muiden kanssa. (Otala & Ahonen 2003,
23-32.) Sydanmaanlakka (2000, 71) on kuvannut kuviossa 14 milla tavalla koke-
musten my6ta hankittu tieto saataisiin tukemaan koko organisaation oppimista.
Tieto pitéisi olla helposti kaikkien saatavilla. Tietokantapohjaiset tiedon varastointi-
ja jakelujarjestelmat ovat organisaatiossa tiedon tehokkaan kaytén edellytys perin-
teistd kommunikointia unohtamatta. Organisaatiokulttuurin merkitys on olennainen
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hiljaisen tiedon muuttamisessa dokumentoiduksi tiedoksi. (Sydanmaanlakka 2000,
173-176.)

Tiedon levittdminen organisaatiossa on yhta tarke&a kuin sen tuottaminen (Vanha-
la ym. 1997, 154). Organisaatiossa hiljainen ja kirjattu tieto pitaisi olla jatkuvassa
vuorovaikutuksessa. Monesti laatujarjestelman dokumentaatio ja yrityksen todelli-
nen toiminta elavat omaa elaméaansa. (Pitkdnen 2000, 207-208.) Kestin mukaan
organisaation aineetonta padomaa, hiljaista tietoa, voidaan systemaattisesti kerata
talteen ja jalostaa konkreettisiksi toimenpiteiksi. Ohjeistukset eivat saa eldd omaa
elamaansd, vaan niiden on tuettava kaytannén tarpeita, ohjattava toimintaa ja pa-
rannettava ty6ta kaytanndssa. Hiljaisen tiedon jalostaminen tulisi liittda osaksi laa-
tujarjestelmaa. (Kesti 2005, 66, 99-102.)
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KUVIO 14. Tydssa oppimisen perusmalli (Sydanmaanlakka 2000, 71).
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3.3.4 Puoliviralliset oppimistilanteet

Useiden tutkijoiden mukaan organisaation puoliviralliset keskustelutuokiot ovat te-
hokkaita viestintamuotoja. Kahvitaukojen aikana jopa eri osastojen valinen vuoro-
vaikutus on avointa, ajatukset sinkoilevat ja ideat jalostuvat. (Salminen 2008, 282.)
Jos tekemisen tavoite on selvilla, ihminen hakee tydn imussa jatkuvasti tyépaikalla
jutellessaan vastauksia kysymyksiin. (Otala & Ahonen 2003, 145.) Taukojen lo-
massa vapaamuotoiset kokoontumiset ovat tehokkaita ajankohtaisten ongelmien
ratkonnassa (Kesti 2005, 134). Avoin vuorovaikutus tarjoaa mahdollisuuden opet-
tavaisille keskusteluille, joissa ihmiset voivat omalla ajattelullaan vaikuttaa toisten-
sa mielipiteisiin (Senge 1990, 9). Epavirallisten oppimis- ja koulutustilanteiden tar-
joaminen ty6ntekijbille voi saada aikaan valtavan vaikutuksen (Robinson &
Schroeder 2003, 183).

Kaytavakeskusteluissa organisaation jasenet voivat vapaamuotoisesti esittaa aja-
tuksia, dataa, paatelmia, tuloksia tai mielipiteitd. Asiaan tulee uusia piirteita, sy-
vyyttd ja nakdkulmia, jolloin seka kysyja etta vastaaja oppivat. lnmiset, jotka kyke-
nevat yhdessa rakentavasti keskustelemaan, |6ytavat myos kayttdkelpoisia ratkai-
suja organisaation ongelmiin. Kun tietoa haetaan sen alkulahteiltd, se avautuu
ihan eri tavalla kuin toisten valittdmana informaationa. Vuorovaikutuksen tuloksena
on asioiden ymmartamista eri ndkdkulmista ja kokonaisndkemyksen kehittymista.
(Heikkila & Heikkila 2001, 170-176.)

Tiivistelma tiimeista, yhteistyosta ja oppimisesta

Tiimeilld ja ryhmilld on molemmilla omat etunsa vaikka ne usein sekoitetaankin
toisiinsa. Olennaisin ero on se, etta tiimitydssa hyddynnetaan erilaisuutta. Tiimissa
esimiehelld on valmentajan rooli. Tiimin onnistumiseen vaikuttaa olennaisesti veta-
jan ja muun ryhmén valinen tybnjako. Tiimissa tehtévéat jaetaan ryhmén jasenten
kesken eika esimies ota kaikkia tehtavia hoitaakseen. Tiimeissd myds paatdkset
pyritadn tekemaan yhteistydssa. Ryhmien tiimeina toimimisen tarkastelua paljon

olennaisempaa on kuitenkin se, kuinka yhteisty6 eri ryhmien valilla toimii.
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Tiimit toimivat yleensa linjaorganisaatiosta irrallaan, jolloin timeissa on edustusta
eri funktioista. Monesti linjaorganisaation alaisuudessa toimivat ryhmat tarkastele-
vat toimintaansa vain omista nakdkulmistaan. TPM-organisaatiossa funktioittain
jaetut tiimit muodostavat tiimiorganisaation. Tama vaatii yhteen sovittavaa koor-
dinointia ryhmien valilla. Ryhmien toiminnan tulisi tukea tehokkaasti yrityksen yh-
teisia strategisia tavoitteita. Helposti toiminta ryhmien valilld hajaantuu liikaa ja

ryhmat lahtevat optimoimaan omaa toimintaansa, jolloin kokonaisuus voi unohtua.

Kilpailukyvyn kehittdminen vaatii toiminnan jatkuvaa parantamista. Koko organi-
saatiota hyodyttava toiminnan kehittdminen puolestaan edellyttdd avointa yhteis-
tyota, tiedon ja kokemusten jakamista ryhmien valilla sekd yhdessa opittujen asi-
oiden dokumentoimista. Organisaation oppimiskyvyn kehittdminen on keino, jolla
yrityksen kilpailukyky saadaan kehitettyd uudelle tasolle. Tiimien oppimisen hyé-
dyntadmisessé on koko organisaation avoin yhteistyd avainsana. Oppimiskyvyn ja
yhteistydn kehittdminen edellyttdd uusien mahdollisuuksien etsimistd yhteistyén

tiivistamiseksi.
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4 SYSTEMAATTINEN KEHITYSTOIMINTA

Kuviossa 15 esitetdan taman luvun paaaiheen, systemaattisen kehittdmisen, ala-
otsikot. Kappaleessa 4.1 tarkastellaan kehittdmisen eri Idhestymistapoja: uudis-
tusprojekteja ja jatkuvaa pienin askelin parantamista. Johdon tarkeaa tehtavaansa
kehitystydssa kasitellddn kappaleessa 4.2. Kappaleessa 4.3 tarkastellaan potenti-
aalisimpien kehityshankkeiden valintaa, jonka jalkeen kappaleessa 4.4 pohdinta
jatkuu parhaiden ideoiden kohdentamisella ja arvioinnilla. Kappaleessa 4.5 keski-
tytddn asiakaslahtdiseen kehittdmiseen. Jatkuva parantaminen on esilla kappa-
leessa 4.6 Jatkuvan parantamisen kasitetta ja filosofiaa tarkastellaan erityisesti
PDCA-mallin l1ahtékohdista ja myds organisaation jatkuvan oppimisen ja kehittymi-
sen kannalta. Kappaleessa 4.7 tarkastellaan "ismeja” ja kappaleessa 4.8 taman
tyén kannalta olennaisinta niista eli TPM-kehittdmismallia.

4.1
FIEMISTA
FARAMMNMUKSISTA
4.8 MNVESTOINTEIHIMN 42
TP M-

KEHITYSTYOR
JOHTAMIMNERM JA
ORGAMNISOIMNTI

HKEHITTARMISKMALLI

47 4 4.3
KEHITTAMIS- STYSTEMAATTINEN KEHITYS-
MALLIT J& ISMIT HEHITTAMINEN KOHTEIDEN

VAL INTA
46 4.4
JATKUVA, IDEQINMIN
P ARANTAMINERN KOHDENTAMINE N
45 JA
PDCA & PDSA
. asi ARVIOINTI
LAHTOINEN

KEHITTARMIMNER

KUVIO 15. Systemaattista kehittdmista kasittelevan luvun rakenne
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4.1 Pienista parannuksista investointeihin

Hannuksen nédkemys on, etta kehitystydn kaksi aaripaata ovat jatkuva parantami-
nen (evoluutio) ja radikaali uudelleensuunnittelu (revoluutio). Myés tietojarjestelmia
voidaan kehittdd joko radikaalien kertaparannusten tai jatkuvan parantamisen
kautta. Jatkuvaa parantamista edustaa malli, jossa olemassa olevia jarjestelmia
kehitetdan kayttajien tarpeiden pohjalta. Kaytanndssa kuitenkin toteutustavat ovat
jotakin naiden valilta, jolloin voidaan puhua merkittavista parannuksista. Lahesty-
mistavat eivat ole toisiaan poissulkevia asioita, vaan ne taydentavat toisiaan ja so-
pivat erilaisiin tilanteisiin. (Hannus 1993, 65-69.) Japanissa kehitysty® luokitellaan
samalla tavalla joko Kaizeniin tai uudistamiseen. Uudistaminen merkitsee jyrkkid,
suhteellisen kalliita parannuksia, investointeja resursseihin, teknologiaan ja vali-
neisiin. Kaizen puolestaan tarkoittaa halpaa, pienin parannuksin etenemista. Li-
saksi se korostaa myds ihmisten pyrkimyksia, kommunikointia, oppimista, tiimity6-
ta, osallistumista, itsekuria, maalaisjarkea ja kustannustehokasta lahestymistapaa
kehittamiseen. Lansimaiset johtajat ovat malttamattomia ja ylenkatsovat pitkan ai-
kavalin edut, joita Kaizen voisi tuoda. (Imai 1997, 3-4.) Monet johtajat ajattelevat,
ettd isot lapimurtoparannukset ovat ainoa keino paasta eteenpain ja satsaavat nii-
hin miljoonia vaikka olisi paljon fiksumpaa panostaa pieniin ideoihin (Robinson &
Schroeder 2003, 13). Johtajat voitaisiin jakaa luoviin “kehkeytyjiin” ja vallankumo-
uksellisiin muutosohjelmien tekijoihin. Monesti kehittdminen lopetetaan suuren
muutoksen jalkeen ja toiminta taantuu. (Ala-Mutka 2008, 66.)

Saloméaen (1999, 45, 66) mielesta luonnollisesti myds uudelleensuunnittelu- ja ke-
hitysprojekteja tarvitaan, mutta jos huomioidaan erilaiset kehittdmiseen liittyvat ris-
kit, 10ytyy pitkén aikavalin kehittdmisen ihannemalli jatkuvasta parantamisesta. Se
pienentdd myds uudelleensuunnittelun riskeja, koska tietoa ja prosessintuntemus-
ta kertyy koko ajan. Lecklin jakaa kehittdmisen ryhmaa koskeviin parantamistoi-
miin, jotka hdnen mielestaan pitaisi saada hoidettua heti ilman byrokratiaa. Toinen
ryhma on projektiluontoinen, useampia tiimeja koskettava ja niiden valistd kom-
munikaatiota vaativa kehittaminen. Kolmannen ryhman muodostavat suuret pro-
jektit, jotka voivat koskettaa koko organisaatiota ja ulkopuolisia tahoja. (Lecklin
2006, 303-304.)
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Kuviossa 16 nakyy, kuinka uudistusprojektit ja jatkuva parantaminen tukevat orga-
nisaation kilpailukyvyn kehittymista. Toisaalta oppimisesta seuraava pysyva kilpai-

luetu voidaan menettda, jos toiminnan annetaan taantua kehitysprojektien valilla.

‘. UUDISTUSPROJEKTIT & JATHLN A PARANT AMIMEN
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HUDISTUSPROJERTIT ILMAM JATHUY &8 PARAMTAMZTA
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Ao,
KUVIO 16. Jatkuvan parantamisen ja projektien vaikutus kilpailukykyyn (mukaillen

Nord, Pettersson & Johansson 1997, 15.)

4.2 Kehitystyon organisointi

Monissa organisaatioissa tydntekijat eivat tohdi ottaa esille mieltdnsa askarruttavia
asioita. Toinen yleinen pulma on se, ettei sovittuja asioita saada hoidettua lop-
puun. Pelisddnnét ja toimintatavat pitda olla selvat ongelmien kéasittelemiseksi no-
peasti ja ratkaisukeskeisesti. Kehityspalavereissa tulee tehda muistio ja yllapitaa
listaa avoinna olevista asioista. Vasta kun asia on yhdessa todettu loppuun saate-
tuksi, se poistetaan listalta. (Kesti 2005, 131-132.) Pitkdsen mielesta parannustoi-
minnan seurantaan pitaa olla tydkalu. Yksinkertainen taulukko, johon kirjataan teh-
tavan tarkoitus, vastuuhenkild, aikataulu ja etenemisen vaihe, kdy tarkoitukseen.
Esimiesten tehtdva on suunnata ja tukea tekemistd, ei tehda itse. Parannukset
voidaan ryhmitelld ideoihin, kdynnissa oleviin, valmiisiin ja keskeytettyihin hank-
keisiin. (Pitkanen 2000, 55.)

Robinsonin ja Schroederin kokemusten mukaan monet johtajat ja esimiehet usko-
vat, ettd rakenteet ja muodollisuudet vahentavat ideoiden maaraad. Oma vapaa-

muotoinen toiminta ndhdaan tehokkaampana ja asioiden uskotaan rullaavan omal-
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la painollaan. Useimmissa tapauksissa puutteellinen jarjestelma on kuitenkin mut-
kikkaampi ja hitaampi kuin muodollinen jarjestelma. Ihmiset eivét tuo esille ideoita,
kasittely voi kestaa liian kauan tai muilta osastoilta tuotuja ideoita vastustetaan.
Johdon tuleekin varmistaa, ettd organisaatio toimii siten kuin sen on oletettu toimi-
van. Ne, jotka vaittavat etteivat tarvitse mitddn mittareita tai seurantaa ja suuri
maara ideoita virtaa heidan organisaatiossa luonnostaan esimiesten kautta ja tu-
lee nopeasti kayttdéon, pettavat itseddn. (Robinson & Schroeder 2003, 114, 120.)
Jarjestelman tulee auttaa ihmisia esittamaan yha enemman ja parempien ideoita
havaitessaan ongelmia. Prosessi ideoiden esille tuomiseksi pitda tehda aarimmai-
sen helpoksi ja erityisesti pienille ideoille sopivaksi. (Robinson & Schroeder 2003,
126, 171.)

Kehitystoiminta on organisoitava ylimmasta johdosta lahtien. Johdon tarkein tehta-
va on tahtonsa ilmaiseminen ja sen viestiminen. Tehtavélle on laadittava tavoite,
jonka saavuttamista ryhméat seuraavat maarittamallaan mittareilla. Ryhmien on
huolehdittava, etta asiat eivat pysahdy. Saanndéllisesti kokoontuvien "ohjausryhmi-
en” tehtdvana on pitaa kaytannén tyd ylla ja osoittaa resurssit. Tavoitteena on, etta
laatuty® nakyy yksikén mittareissa ja jatkuva parantaminen on luonnollinen osa
toimintaa. Ohjausryhmat valuttavat kaytannén kehitystyén prosessikohtaisille tyo-
ryhmille, jotka koostuvat prosessin henkildista niin, ettd mukana on ainakin joskus
myds laheisten toimistoprosessien ja asiakasprosessin jasenida. Ryhmien tarkein
tehtdva on kaytanndn kehitystoimenpiteet. Jokainen prosessi on tekijdidensa
muodostama kokonaisuus ja siten myds hyvin yksiléllinen. (Saloméaki 1999, 78-
80.)

Ideoiden pitéisi olla osa jokaisen tydta. Keskijohdon tulee varmistaa etta ideat ka-
sitelladn nopeasti ja oikeudenmukaisesti ja ettd tarvittavat resurssit ovat saatavilla
arviointiin, kokeiluun ja toimeenpanoon sekda mahdollisen koulutuksen jarjestami-
seksi. Heidan taytyy myods valvoa osa-alueensa prosessia ja ottaa henkildkohtai-
sesti osaa merkittadvimpiin ideoihin. ldeat pitdisi saada vastustelun sijaan niin no-
peasti kuin mahdollista toteutukseen. Esimiehille tulee antaa vastuu ideoiden te-
hokkaasta kasittelysta aivan kuten he vastaavat muistakin tehtavistaan. Saatujen
ideoiden lukumaarad, osallistumistasoa, toteutettujen ideoiden maaraa ja toi-
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meenpanon nopeutta tulee seurata esimiehittdin. (Robinson & Schroeder 2003,
20, 103-107.)

Kehitystyon mittarit ovat kehittmisen etenemisen, tulosten ja kustannusten seu-
rataan sekd niihin reagointia varten. Jatkuvaa parantamista arvioitaessa tulee tar-
kastella, kehitetddnkd asioita kokonaisuuden parhaaksi asiakkaat ja toimittajat
huomioiden eik& osaoptimointiin syyllistyen. (Salomaki 1999, 13, 63.) Mittarit ovat
kokonaisvaltainen tydkalu edistymisen seurantaan ja jatkuvan parantamisen laht6-
kohta. Mittareita, joilla seurataan suoran ja epasuoran tyén osuutta ei tulisi kayt-
tad. Mittarit saadaan nayttamaan hyvalta pitdmalla tydntekijat kiireisind panosta-
malla suoran tydn kasvattamiseen, toisin sanoen ne kannustavat tekemaan osia
vaikka niista olisi jo ylituotantoa. Toiminnallisen erinomaisuuden parantamista es-

tavat “ei-leanit” mittarit pitaisi poistaa. (Liker 2004, 305.)

Ideoiden maara on ensisijainen mittari osoittamaan kuinka hyvin yrityksessa kéasi-
telladn ideoita. Sen ollessa yleinen mittari, se tarjoaa hyvan mittapuun vertailla ke-
hitystoiminnan suorituskykyd ja antaa kokonaiskuvan parannusten vaikuttavuudes-
ta. (Robinson & Schroeder 2003, 141.) Maara ja laatu ovat silloin tasapainossa,
kun tarkeisiin asioihin panostetaan riittavasti ja ryhmaan kehittyy hyva itsetunto.
Onnistuminen nakyy ryhman toiminnan tehokkuutena ja sujuvuutena, jolloin asete-
tut tavoitteet todenndkdisesti voidaan saavuttaa. My6és tuloksellisuutta voidaan mi-
tata sekd maaréllisesti ettd laadullisesti. M&aralliset mittarit on monesti helpompi
valita kuin laadulliset. Jos kaytetddn vain maarallisia mittareita, niin usein maara
lahtee ohjaamaan toimintaa laadun kustannuksella. (Kesti 2005, 62, 134.) Otala
(2003, 146-147) nakee tarkeana, ettd kehittdmistydlle on maaritelty tavoitteita,

joissa on ehdottomasti onnistuttava.

4.3 Kehityskohteiden valinta

Kehityskohteiden puuttuminen ei ole ongelma, vaan pikemminkin se, mista aloit-
taa. Tuloksen kannalta on tarkeaa aloittaa selkeista ja suurelle ryhmalle nakyvista

ongelmista, joilla on laaja ja taloudellinen vaikutus. Ei kuitenkaan lilan haastavista
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ongelmista. Kaytannén laatutydn kohde I6ytyy, kun kysytdan asiakkaalta, esimie-
hiltd tai muulta henkildkunnalta, katsotaan toteumia ja raportteja ja havainnoidaan
toimintaa. Olennaista on surkuttelun lopettaminen ja kehitystydn aloittaminen. Ke-
hitystoiminnan tavoitteena on laadun, ajan ja kustannusten hallinnan parantami-
nen niin, ettd sijoitus kehittdmiseen kannattaa joko suoraan tai valillisesti. Parhaan
hyddyn antavien kohteiden l6ytdmiseksi on jarkevampaa luokitella ongelmat niiden
aiheuttamien kustannusten kuin ongelmien esiintymiskertojen mukaan. (Salomaki
1999, 71-72.) Tydn tarkastelu ajansdastdén nakdkulmasta on erinomainen keino
havaita uusia ongelmia ja mahdollisuuksia. Se on helposti mitattava ja ihmiset na-
kevat itse kun he hukkaavat aikaa. (Robinson & Schroeder 2003, 183.)

Laatutydn perimmainen tavoite on hallita tuotannon ja toimiston prosesseja eri
osapuolten vélisessa yhteistyéssa varmalla, paattavaiselld ja laadukkaalla tavalla.
Kehittamiseen liittyy aina riskeja. Huonossa tapauksessa ei saada kehitettya juuri
mitdan, mutta aiheutetaan organisaatiolle lisaty6ta. (Salomaki 1999, 8-9.) Olen-
naisten asioiden l6ytdmiseksi ja voimavarojen saastamiseksi on tarkeaa tunnistaa
vaihtelun olemus. Kannattaa keskittya hoitamaan isot asiat ja antaa pikkuasioiden
olla. Satunnaisvaihtelun pohjalta kdynnistetyt kehityshankkeet tuhlaavat resursseja
ja huonontavat prosesseja. (Pitkanen 2000, 241-243.) Liker (2004, 142) painottaa-
kin, ettd dokumentoimatonta prosessia on mahdotonta parantaa, koska parannuk-

sista tulee silloin vain yksittaisia muunnelmia, jotka eivat johda parannuksiin.

Kehitystydn epaonnistumisen yleisimpia syitd ovat huono valmistelu ja vaarien
asioiden kehittaminen (Pitkdnen 2000, 73). Kehitystoiminnan ei tule olla sokeata ja
raivokasta kamppailua kaikkia ongelmia vastaan, vaan se vaatii suunnitelmalli-
suutta, mika takaa resurssien tehokkaan ohjauksen ja kaytén. Rajalliset voimava-
rat on suunnattava niin, etta toimenpiteet tukevat yrityksen tavoitteiden toteutumis-
ta. (Salomaki 1999, 65, 71.)

Jos asioita ei priorisoida, kerataan pitkat listat asioita, joita ei jakseta hoitaa sys-
temaattisella tavalla. Tastd seuraa “poikkeamapuuroon” hukkuminen. (Moisio
2007.) Kehittamisprosessin olennainen vaihe on parannusehdotusten valinta. Jos
kaikki ideat paatetaan toteuttaa jalostamatta, resurssit jakautuvat liian laajalle ja

usko toimintaan hiipuu.
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Kuviossa 17 on vasemmalla esitetty viiden samanaikaisen hankkeen turhautumis-
ta aiheuttava heikko tulos. Oikealla on esitetty onnistuneiden hankkeiden aikaan-
saama tulos ja innostuksen kasvu. (Pitkanen 2000, 45.)

PANLS 4 PANDS 4

hianke 5

hianke 4

harke 3 hanke 1./ hanke 2 © hanke 3 © hanke 4

hanke 2

hanke 1 " 3
TULOS ARA 108 AlKA

- eitulosta - innostusta

% - usko menee - tulosta
AllA, AlKA,

KUVIO 17. Kehityshankkeiden maaralla ja valinnalla on suora vaikutus tulokseen
ja motivaatioon (Pitkdnen 2000, 45).

4.4 |deoiden kohdentaminen ja arviointi

Kehitystarpeista perustietouden hankkimisen lisdksi avainasia kehitystydssa on
mielekkaiden ja potentiaalisten, lisdarvoa tuottavien kehittdmiskohteiden 16ytami-
nen. Usein ndma sivuutetaan lapihuutojuttuna, koska on kova kiire saada kehitys-
tyd kayntiin ja prosessit kuntoon. (Pitkdnen 2000, 73.) ldeoinnin kohdentaminen
alkaa organisaation, osaston tai ryhman toiminnan tarkeimpien menestystekijdiden
tunnistamisesta. Yleiset korkean tason tavoitteet kuten kustannukset, laatu tai
asiakaspalvelu, ovat liilan karkeita ja laajalle ulottuvia. Tavoitteet pitdd kohdistaa
jokaisen omalle vaikutusalueelle, ehkd korkean tason tavoitteista rajatulle ka-
peammalle vybhykkeelle. Parannuskohteiden tunnistaminen vaatii ajatuksia, tut-
kimista, havainnointia ja analysointia. Ideoiden fokusointi voidaan tehda kaikilla

organisaation tasoilla. (Robinson & Schroeder 2003, 159-160.)
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Moision mielesta jatkuva parantaminen kannattaa kohdistaa mielekkaiksi koettui-
hin, strategiaa tukeviin asioihin. Mielekkaiksi koetaan jatkuvaa haittaa aiheuttavien
ongelmien poistaminen ja tavoitteiden ja pddmaarien saavuttamista edistavien
kohteiden parannushankkeet. Mielekkaita kohteita 16ydetaan myds arvioimalla si-
dosryhmien tarpeiden tai niiden kehittdmisen nykytilaa suhteessa tavoitetilaan. Ti-
lojen valisten erojen kautta voidaan tunnistaa hyvia kehityskohteita niin prosessien

kuin koko organisaationkin kehittamiseksi. (Moisio 2009a.)

Laatu on liikkuva maali ja siksi suuntaa on valilld tarkistettava. Paras tapa aloittaa
laajempi laatuty®, on valita tavoitteet ja viitekehys omista ja asiakkaan todellisista
tarpeista, jotka liittyvat suoraan tuotannon tehokkuuteen ja laatuun. (Salomaki
1999, 73.) Asiakasndkdkulma ja tuotettava arvo ovat kehittdmisen peruslahtékoh-
tia, joihin panostamalla prosessien kehittamiselle on hyvat edellytykset (Pitkanen
2000, 73). Asiakasvalitukset ovat erinomainen kehitysideoiden lahde, koska niiden
avulla l6ydetdan selvia ongelmakohtia. Ongelmien esille tuonti pitaisikin tehda
mahdollisimman helpoksi ja henkildstdéa tulisi rohkaista kayttamaan asiakaspa-
lautetta parannusideoiden lahtékohtana. Myds sisédisten asiakkaiden tarpeiden ja
niiden tarkeyden tiedostaminen saa aikaan monia kayttdékelpoisia ideoita. (Robin-
son & Schroeder 2003, 181-182.)

Paamaaraa ja keinoa on varottava sekoittamasta toisiinsa. Keinojen meneminen
paamaarien edelle on yleinen kehitysprojektien epaonnistumiseen johtava syy
(Pitkdnen 2000, 51). Toisaalta Deming (1982) on painottanut, ettei paamaaraa
voida asettaa yhdistamatta niitd keinoihin ja pelkdt numeeriset tavoitteet, julistuk-
set ja iskulauseet kannattaa unohtaa, ellei niihin litetd menetelmia ja tydkaluja.

Potentiaalisimpien ideoiden valinta ideoinnin rinnalla on ensisijaisen tarkeaa
liketoiminnan menestyksen kannalta. ldeoista valitaan ne, joilla on parhaat mah-
dollisuudet onnistua ja jotka tuottavat eniten hyétya. Tutkijoiden mukaan parhaim-
mat innovaatiot syntyvat luovuuden ja arvioinnin yhteistyéssa. Kiire ryhtya teke-
maan jotakin johtaa monesti epdonnistumisiin ja ihmisten voimavarat kuluvat te-
kemattémien téiden murehtimiseen. Suomessa syntyy kansainvalisen vertailun
mukaan paljon ideoita, mutta niiden hyddyntamisessa ja kayttdédnotossa olemme
huonoja. (Pitkdnen 2000, 32, 50.) Ideoista tulee innovaatioita vasta kun ne on to-
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teutettu ja otettu kayttéén (Kesti 2007, 11). Uusien ideoiden tuottaminen edellyttda
ryhméan sisalla toimivaa vuoropuhelua ja mukautumista. ldeoivan ajattelun vai-
heessa ideoiden lukumaéara moninkertaistuu ja ongelma avautuu. Ratkaisun tuot-
tamisprosessin kokoavassa vaiheessa taas ajattelu muuttuu kaaosmaisesta ar-
vioivaksi ja rationaaliseksi, kun luovat ideat on kehitettava kaytanndn ratkaisuiksi.
(Heikkila & Heikkila 2001, 45-48.)

w2
|PEREHDY IDEGI ARVIOI TOTEUTA 3
'ff | =

KUVIO 18. Ideoiden tuottaminen ja niiden valinta “innovaatioprojektorilla” (Pitka-
nen 2000, 46).

Jotta rajalliset kehitysresurssit voidaan kohdistaa oikeisiin asioihin, mahdollisuudet
ja riskit tulee arvioida avoimessa yhteistydssa. Mitdan kuviossa 18 esitettya kehi-
tysprosessin vaihetta ei saa unohtaa. Tarvitaan kaikki valmistelevat vaiheet: pe-
rehtyminen, ideointi ja arviointi. Vasta kun tuottavimmat kohteet ja toimintatavat on
valittu ja resurssit varmistettu, voidaan siirtya toteutukseen. (Pitkanen 2000, 48-
50.) Jokainen idea tulee tutkia, luoko se pidemmalla aikavalilla ongelmia vai mah-
dollisuuksia (Robinson & Schroeder 2003, 136). Innovointi on todella tarkead, mut-
ta sen tulee perustua todellisen tilanteen kaikkien osatekijéiden syvalliseen tunte-
mukseen. Mitdan asioita ei saa olettaa eika pitda itsestdan selvina vaan ne on sel-
vitettava paikan paalla ensikaden tietolahteesta. Pitaa oikeasti tietda ja ymmartaa,
mista puhutaan. (Liker 2004, 224.)

4.5 Asiakaslahtoinen kehittaminen

Ulkoisen asiakastyytyvaisyyden yllapidon merkitys tiedostetaan yleensa hyvin,
mutta sisainen toimittaja-asiakassuhde jaa helposti hyédyntamatta. Jokaisella pro-
sessilla on asiakas, joka kayttdd edellisen vaiheen toimittamaa tuotetta hyddyksi
prosessissaan. (Salomaki 1999, 105.) Aito asiakaslahtdisyys merkitsee, ettd koko
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asiakkaalle lisdarvoa tuottava prosessi kaikkine vaiheineen on viritetty kuntoon
varsinaisten asiakasrajapintojen lisaksi. (Hannus 1993, 89, 91). Todellinen laa-
dunvarmistusjarjestelma tarkoittaa, ettéd jokainen organisaatiossa kannattaa pe-
rusolettamusta, ettéd seuraava ty6vaihe on aina asiakas ja myds toimii sen mukai-
sesti (Imai 1997, 8). Kuviossa 19 nahdaan laatuketju, joka voi katketa missa koh-
taa tahansa, henkildn, tiimin, osaston tai tuotteen kohdalla. Kun yksi lenkki pettaa,
toimituksen laatu voi jaada alle asetettujen vaatimusten. (Borgman & Packalén
2002, 116.)

Sisaisen asiakkaan tyytyvaisyys on edellytys ulkoisen asiakkaan tyytyvaisyydelle.
Ellei sisainen asiakas ole tyytyvainen, ei luultavasti ole ulkoinenkaan asiakas. Si-
sainen asiakkuus toimii kehittamisvalineena tydvaiheiden valilla ja tukiprosessien
kehittamisessd. Loppuasiakkaan nakékulma on kuitenkin tuotava jokaiseen tyo-
vaiheeseen. (Pitkdnen 2000, 87.) Laatu ei ole vain tuotteen tai palvelun hyvyytta
eika ylilaatua vaan se on yhdenmukaisuutta vaatimuksiin. Laatu on sisaisten ja ul-
koisten asiakkaiden tarpeiden kohtaamista. (Crosby 1997, 73.) Asiakkaan kokema
laatu syntyy teknisen laadun (tuotelaadun) ja toiminnallisen laadun (mita palvelu
sisaltdd ja miten hyvin se on toteutettu) yhteisvaikutuksena. T&ta asiakas vertaa

odotuksiinsa ja tarpeisiinsa. (Lecklin 2006, 94.)

asiakas/toimittaja > asiakas/toimittaja > asiakas/toimittaja> asiakas/loppukayttaja

Organisaation sisalla

KUVIO 19. Sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden ja toimittajien ketju (Borgman &
Packalén 2002, 116).

Jos sisdinen asiakkuus ei toimi halutulla tavalla, se nakyy yleensa myds ulkoiselle
asiakkaalle tuote- tai palveluvirheen muodossa. Jokaisessa prosessin vaiheessa,

kun tydén tulos luovutetaan seuraavalle Kkasittelijalle, muodostuu toimittaja-
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asiakassuhde. Laadunhallinnan tehtdvana on pitdd huolta, ettd kaikki tietavat
oman tyénsa tarkeyden. Toimitusketjun laadun maaraa usein sen heikoin lenkki.
(Lecklin 2006, 80-81.)

Pitkdsen mielestd ainoastaan asiakaspalautteista ja poikkeamien kasittelysta Iah-
teva kehittdminen ei ole jarkevaa energian kayttdéa. Kehittamista pitda tehda asi-
akkaan kanssa yhteistydssa ja luoda yhdessé tilanne, jossa kaikki voittavat. (Pit-
kdnen 2000, 184-185.) Win-win-ajattelu on periaate, jolla pyritddn kehittdmaan
kaikkia osapuolia hyddyttavia ratkaisuja. Ensin yritetddn ymmartaa toisen lahto-
kohtia ja sen jalkeen tulemaan itse ymmarretyksi. Yhteistoiminta ei ole sitd, etta
toisen hyoty olisi toiselta pois. (Borgman & Packalén 2002, 33.) Pitkasen (2000,
86) mielesta laadukas toiminta on yhteensopivuutta ja kokonaisuuden optimointia.
Joskus saastd jossakin paikassa voi aiheuttaa toisessa paikassa valtavaa tuhlaus-

ta.

Saloméen mielesta asiakaslahtbisen yrityksen toiminnassa pitaa olla kolme perus-
asiaa kunnossa kilpailussa menestyakseen: tuotelaatu, ajan hallinta ja kustannus-
ten hallinta. Naiden muodostama toiminnanlaatu nakyy myés ulkoiselle asiakkaal-
le. Seka organisaation itsensa ja asiakkaan kannalta on samantekevaa, syntyykd
ongelmia toimistossa vai tuotannossa. Kehittdmisty6téd kohdistetaan kokonaisuu-
teen. Kokonaisuus kuitenkin muodostuu osaprosesseista ja vaiheista, joten kay-
tannén kehittdmistyd kohdistuu usein hyvin pieniin yksityiskohtiin. (Salomaki 1999,
39, 98.)

Nykyisin toimittaja nahdaan yha selvemmin yhteistydkumppanina, jonka on myds
osaltaan menestyttava jatkuvuuden takaamiseksi. Sisdisen toimittajan rooli on
tunnistaa asiakastarpeita, keratd palautetta, korjata epakohtia ja jatkuvasti paran-
taa asiakastyytyvaisyyttd ja omaa suorituskykya. Sisdisen asiakkaan on puoles-
taan arvioitava laatua, tehtdva yhteenvetoja, annettava palautetta ja pyydettava
korjaussuunnitelmia sek& seurattava toimittajiensa suorituskykya. (Salomaki 1999,
105-107.)
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4.6 Jatkuva parantaminen

4.6.1 Jatkuva parantaminen kasitteena

Laatujohtamisen keskeinen periaate, jatkuva parantaminen, on jatkuvaa pienin as-
kelin kehittdmistd ja muutosten arviointia. Se on enemmaéankin arkista puurtamista
kuin mullistavia uudistuksia. Lahtékohtana on, etta jokainen tyéntekija on asiantun-
tija omassa tyéssaan ja on myds oikeutettu ja velvollinen tekemaan parannuseh-
dotuksia tai -toimenpiteitd havaitessaan kehityskohteita. Myés jatkuvan parantami-
sen toimintamalli vaatii jarjestelméllista yllapitoa ja kehittamistd. (Borgman &
Packalén 2002, 13, 21-22.) Jatkuvassa parantamisessa on kyse organisaation ha-
lusta ja kyvysta rakentavasti kdsitelld jokaisen esiin tulevan ongelman, ottaa niista
opiksi ja muuttua. Ongelmien sijaan tulee ndhda mahdollisuus tehda asiat hel-
pommin, paremmin ja tehokkaammin. Se ei ole ongelmien esiin kaivamista ja as-
kartelua yksittaisten pikkuasioiden parissa eikd naennaista sitoutumista vakinai-
sesti nostettuihin ongelmiin. Se ei mydskaan ole varsinainen laatutyékalu vaan ta-
pa toimia ja hyddyntaa laatutyékaluja. (Salomaki 1999, 10-11, 33.) Sydanmaan-
lakka (2000, 75) maarittelee jatkuvan parantamisen seuraavasti: “Jatkuva paran-
taminen on prosessi, jolla kehitetddn organisaation toimintaa yksilbité, timejé ja
lopulta koko organisaatiota kehittdmélla, ja jossa tavoitteista sopimien, ohjaus, tu-

losten arviointi sekd kehittdminen yhdistetdén toisiinsa’.

Jatkuva parantaminen perustuu japanilaiseen Kaizen-filosofiaan (Hannus 1993,
66). Imain (1997, 10) mielesta Kaizen ilman tavoitetta on kuin matka ilman maa-
ranpaata. Jatkuva parantaminen on tehokkainta silloin kun kaikki tekevat toita joh-
don asettamaan maaliin padsemiseksi. Saloméaki (1999, 9) mydés pitda tarkeana,
etta johto ja organisaatio oivaltavat itse tilanteen ja asettavat kehittdmiselle tavoit-
teet. Kestin mielestd pysahtyneisyyden tila on kaikkein vaarallisinta yrityksen Kkil-
pailukyvyn kannalta. Jatkuva parantaminen pitaa ylla organisaation muutosvalmi-
utta ja oikeaa asennetta kehittamista kohtaan. (Kesti 2005, 147.) Liker (2004, 304)
tekisikin parannusmuutoksista pakollista, ei vain vapaaehtoista puuhastelua. Ha-

nen mielestdan toimenpiteiden laiminlyénneista tulisi aiheutua seuraamuksia.
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Moision mielestd jatkuva parantaminen on kasitteend niin rajoittamaton, etta sen
alle voidaan laittaa melkein mitd vain pdlyhiukkasten poistamisesta kokonaisval-
taiseen laadunhallintaan. Nykyisessa hektisessd menossa parantamisen kohteet
kannattaa kytked organisaatiolle tarkeisiin sidosryhmiin ja strategisiin paamaariin,
jotta ne kiireen koettaisiin mielekkaiksi kaiken muun kiireen keskella. Jatkuva pa-
rantaminen edellyttdd innostavaa asennetta, selkeita ja mielekkaita kohteita, mutta
ennen kaikkea rautaista tahtoa. Jos johto oivaltaa jatkuvan parantamisen vaiku-
tuksen kilpailukykyyn, on kehittamiselle hyvat lahtékohdat. (Moisio 2009a.) Yleen-
séa jatkuvan parantamisen ideat kohdistetaan ensisijaisesti kohteisiin, joihin ryhma
voi itse tehdd muutokset ilman suuria investointeja. Jatkuvan parantamisen idea
on pettavan yksinkertainen: siitd vain jokainen omaa tyétansa parantamaan. Kay-
tanndssa parannusten toteuttaminen on kuitenkin haastavaa. Kiireinen arki antaa
tekosyité pysytella vanhoissa rutiineissa, ideoiden kerdamiselle ja kasittelylle ei ole
yhteisia tapoja ja valtuudet voivat olla epéselvia. (Larikka ym. 2007, 204, 210.)

4.6.2 Demingin ympyra

Jatkuva parantamisen periaate on yksinkertainen: tehdaan suunnitelma, toteute-
taan se, tarkistetaan tulokset, korjataan tulosten ja suunnitelman valinen ero
(Hannus 1993, 93). Ympyra kuvaa pelkistettyna jatkuvan parantamisen syklista
luonnetta ja paattymatdénta prosessia. Parannuksia tehdaan jatkuvasti toimenpide
toimenpiteen jalkeen. Kehittdmiseen kuuluvat suunnittelu (PLAN), toteutus (DO),
tarkistaminen (CHECK) ja kehittavat toimenpiteet (ACT) toisiaan jatkuvasti seu-

raavina toimenpiteina. (Borgman & Packalén 2002, 22.)

PLAN viittaa parannustavoitteiden maarittelyyn ja toimintasuunnitelmien tekoon
tavoitteisiin paasemiseksi. DO viittaa tehdyn suunnitelman toteutukseen (Imai
1997, 4). Ongelmanratkaisun viimeiset vaiheet eli vaikutusten tarkastaminen ja
niistd seuraavat jatkotoimenpiteet ovat olennaisia vaiheita, mutta jaavat usein hei-
kolle huomiolle. (Liker 2004, 246). CHECK tarkoittaa tarkistamista, ovatko toimen-
piteet pysyneet oikeilla jaljilld ja saaneet aikaan suunniteltua parannusta. ACT viit-
taa uuden toimintatavan vakiinnuttamiseen alkuperaisen ongelman uusimisen es-

tamiseksi tai uusien parannusten tavoitteiden asettamiseksi. Kuviossa 20 esitetty
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PDCA-ympyra on jatkuvan parantamisen prosessin tarkeimpina periaatteina. Kai-
killa yksittaisillakin parannuksilla tulisi olla aina paadmaara. (Imai 1997, 4-5.)

Plan

Suunnittele Tee

Act

K ehits Toiminnan laatu

/'/' ACT siséaltaa parannusten
varmistuksen!

KUVIO 20. PDCA-ympyran ACT-vaihe sisaltda parannustoimenpiteiden dokumen-
toinnin ja opitun pysyvyyden varmistuksen (mukaillen Véliranta 2009).

PDCA-ympyran tulee pyéria jatkuvasti. Parannuksen tuloksen pohjalta saadaan
uusi tavoite seuraavalle parannukselle. (Imai 1997, 4-5.) Laatutydn valitavoitteita
ei voida pitda askelmina, koska tasolta toiselle ei siirrytd yhdelld ponnistuksella.
Paremminkin kyseessa on liukas kalteva taso, jolla on tavoiteviivoja ja jolla pyséh-
tyminen aiheuttaa kiihtyvan liukumisen alaspain. (Salomaki 1999, 47.) Monet tutki-
jat ovat havainneet, ettd hyvin luovat ihmiset pitavat usein jonkinlaista muistiota,
johon he kirjaavat kysymyksia, havaintoja, ajatuksia ja kokemuksia. Yl6s kirjatut
asiat ovat osoittautuneet heille erittéin hyédylliseksi tueksi. (Robinson & Schroeder
2003, 189.) Laadunkehitystydssa tehdyt paatdkset ja toimenpiteet on dokumentoi-
tava niin, ettd mydhemminkin selviaa, mita ja miksi on tehty (Salomaki 1999, 13).
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4.6.3 Perusteellinen suunnitteluvaihe

Pitkdsen kokemuksen mukaan jatkuvan parantamisen ympyran suunnitteluvaihee-
seen suhtaudutaan pelkkdna muotoseikkana ja se sivuutetaan mahdollisimman
nopeasti. Suunnitteluvaiheessa tulisi kuitenkin tehda kaikki mahdollinen, ettd to-
teutus voitaisiin hoitaa menestyksekkaasti ja nopeasti. PLAN-vaiheen voidaan aja-
tella koostuvan monesta pienestda Demingin ympyrasta, koska sen tulisi pitda si-
séallaan monia vaiheita jo ennen varsinaista toteutusta. (Pitkanen 2000, 51-52.)

Hidas ja perusteellinen paatdoksenteko on Likerin kokemuksen mukaan yksi
hankalimpia asioita. Pitda oppia viivyttamaan paatdksentekoa ja harkitsemaan
rauhassa eri vaihtoehtojen valilla. Paatéksenteon tulisi sisaltda seuraavat elemen-
tit:

1. Todellisen tilanteen selvittdminen paikan paalla.

2. Taustasyiden selvittdminen viiden esimerkiksi miksi-kysymysten avulla.

3. Erilaisten vaihtoehtojen perusteellinen pohtiminen sek& yksityiskohtaisten
perusteluiden 16ytaminen parhaaksi valitulle idealle.

4. Yksimielisyyden rakentaminen tiimin jasenten kesken, myds osaston ulko-
puoliset jasenet huomioiden

5. Edellisten vaiheiden lyhyt ja ytimekas dokumentoiminen.
Liker (2004, 239-241.)

Lahtétilanteen tunnistaminen on ensimmaéinen ja tarkein askel kehitystoiminnan
aloittamisessa. Tavoitteellisessa kehittdmisessa tarvitaan tietoa ja tydkaluja. (Sa-
lomaki 1999, 73.) Obijektiivisen tilannekuvan hahmottamiseksi ei pelkkd mennei-
syyden ja talouslukujen seuranta riita. Pitda analysoida ongelmien todelliset syyt ja
ymmartaa, mita niille pitda tehda. (Pitkdnen 2000, 148.) Jos ongelmia havaitaan,
ensin pitaa tarkistaa eroavaisuus standardien ja toiminnan valilla. Standardit eivat
saa olla kiveen hakattuja, vaan niitd taytyy muuttaa tarvittaessa. Kyseessa on
paattymatéon PDCA-prosessi. (Imai 1997, 6, 58.)

Datan keraaminen, todentaminen ja analysointi on jatkuvan parantamisen kes-

keinen osa-alue. Jotta ongelma olisi oikein ymmarretty ja ratkaistu, taytyy se olla
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tunnistettu ja asiaankuuluva data keratty ja analysoitu. Ongelmien ratkaiseminen
ilman kovaa dataa on yrittdmista tukeutua aavistuksiin ja tuntemuksiin, mika ei ole
objektiivinen Iahestymistapa. Datan kerddminen ajankohtaisesta tilanteesta auttaa
ymmartamaan, mihin ollaan keskittymassa ja toimii parannusten perustana. (Imai
1997, 6.) Sydanmaanlakka (2000, 177) ndkee datan analysoinnin asioiden ymmar-
ryksen ja organisaation oppimisen ldhtékohtana. Datan jalostumista organisaation

alykkyydeksi ja oppimiseksi on esitetty kuviossa 21.
Oppiminen

Viisaus
7

| | Alykkyys

/
Informaatio

/

KUVIO 21. Datan hybédyntaminen lisdd ymmarrysta ja tukee oppimista (Sydan-
maanlakka 2000, 177).

Systemaattinen jatkuva parantaminen ei Moision (2007) kokemuksen mukaan toi-
mi Suomessa nimekkaissakaan yrityksissa. "Korjaustehtaalla” pyorivia ongelmia ei
ole aikaa analysoida, toimenpiteet rynnatdan keksimaan lennosta, asioita ei kirjata

ylés eika ohjeita noudateta.

Mittareiden tarkoitus ei Pitkidsen mukaan ole numeroilla johtaminen vaan ym-
marryksen lisddminen ja ajan tasalla pysyminen. Hyvin johdetussa organisaatios-
sa on rajallinen maara mittareita, joita myds hyddynnetaan. Joskus mielipide voi
olla luotettavampi kuin kova data. Myds mittareiden rakentaminen vaatii ymmar-
rystd mitattavasta ilmiésta. Mittareiden tulee tukea tiedon tarvetta ja menestysta.
Turhaa uusien mittareiden rakentamista pitéisi valttda. Kannattaa ensin selvittda
mita tietoa on jo saatavilla ennen kuin kehitelladn uusia mittareita. Joskus kom-
mentoidaan, ettd "muulla ei ole valia, kuin mita viivan alle jaa”. Tama vesittaa pro-

sessien mittaamisen ja muun hyddyllisen tiedon kaytén, joilla voitaisiin 16ytaa kei-
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noja tuloksen parantamiseen. (Pitkdnen 2000, 103-116.) Liker on vahvasti tehtaan
lattiatasolla suoritettavien yksinkertaisten mittausten kannalla. Tarkeimpia ovat
ongelmanratkaisua ja prosessin kehitysta tukevat mittarit. Yksinkertaisillakin mitta-
reilla saadaan varsin hyvin selville tehtaan todelliset paivittdisongelmat. (Liker
2008, 260-261.)

Ongelmien analysointi ei yleensd vaadi monimutkaisia tilastollisia analyyseja,
vaan niihin tarvitaan kurinalaista ja tarkkaa ongelman taustasyiden selvitysta pin-
taongelmien tulkinnan sijaan. Yksityiskohtaista analysointia yrityksissa ei usein-
kaan harjoiteta. Monissa yrityksissa luullaan, ettd menestykseen vaaditaan raskai-
den laatutydkalujen kayttda. Se edellyttda organisaatiolta ennen kaikkea oikean-
laista asennetta ja kulttuuria. (Liker 2008, 252.) Prosessin eri vaiheisiin, tiedon ke-
ruuseen, jalostamiseen ja analysointiin, ideointiin ja ideoiden arviointiin on kaytet-
tavissa lukuisia toimintamalleja ja tekniikoita. Laadun perustydkaluilla selvitdan jo
pitkalle. (Pitkdnen 2000, 50.)

Juran (Pitkanen 2000, 182 mukaan) on joskus nasevasti sanonut laatutytkaluista,
ettd jokaisella on paras laatuty6kalu aina mukana — omien korvien valissa. Pitka-
nen huomauttaa lisaksi, ettd yksinkertaistenkin tydkalujen soveltamisessa tarvi-
taan mekaanisen tarkastelun lisdksi myds tunnetta ja intuitiota. (Pitkdnen 2000,
156-157.) Menestyksekasta kehitysta voidaan saada vallan mainiosti aikaan esi-
merkiksi viidelld miksi -kysymyksella, jolloin ongelmaa paastaéan tarkastelemaan
pintasyitd syvemmalta. Useimmiten se auttaa hahmottamaan ongelmaa proses-
sissa taaksepain. Myds potentiaalisten kohteiden I6ytamisessa hyddynnettava Pa-
reto-analyysi on yksinkertainen, mutta tehokas tyékalu. Ongelmanratkaisu ei vaadi
monimutkaisia tydkaluja tai tekniikoita, vaan onnistumisen ydin on organisaation
asenteessa. (Liker 2008, 253-256.)

DMAIC-menetelma on kuviossa 22 esitetty Moision (2008b) ndkemyksen mukai-
sesti. Siina kiinnitetdan erityistd huomiota ongelmaan perehtymiseen ja kehitys-
toimenpiteiden suunnitteluun. Valirannan (2009b) mukaan Volvon moottoritehtaal-
la Skévdessé on siirrytty PDCA:n rinnalla kayttamaan DMAIC-periaatetta kehitys-
tydssa. Datan hankkimiseen panostetaan aiempaa enemman, jotta paatdkset voi-
daan tehda tosiasioihin perustuen.
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>Mﬁé’ll‘itﬁ >> Mittaa >>Analysoi >>Paranna >> Seuraa >
(Define) (Measure) {Analyse) (Improve) {Centrol)

Miten varmistamme
muutosten vaikutukset

ja pysyvyyden?

Mika on tarkein virheisiin,
tyytymattdmyyteen tai
tehottomuuteen
vaikuttava tekija?

Miten prosessia Miten ongelmat
mitataan? ratkaistaan?
Mika on prosessin

suorituskyky?

Keita asiakkaat ovat?
Mits ovat heidén
prioriteettinsa?

KUVIO 22. DMAIC-menetelma prosessin parantamisessa (Moisio 2008b).

4.6.4 Jatkuva oppiminen

Liker kiteyttda jatkuvan parantamisen siten, etta yritys oppii virheistdan, maarittaa
ongelman syyt ja niille vastatoimenpiteet, antaa ihmisille vallan toteuttaa paran-
nustoimenpiteet ja jakaa uuden opitun asian muulle organisaatiolle, osaksi yrityk-
sen tietojen ja taitojen tybkalupakkia (Liker 2008, 251). Jatkuva parantaminen voi-
daan yhta lailla tulkita seka jatkuvaksi parantamiseksi ettd oppimiseksi (Heikkila &
Heikkild 2001, 214). Deming-ympyraa tulee tarkastella oppimisen ympyrana, jossa
asioita kehitetdén kierros kierrokselta tarkastusvaiheen jalkeen. Pitkdnen (2000,
51) painottaa, ettei PDCA-ympyra saa kuitenkaan olla yrityksen ja erehdyksen
ympyrd, jossa tehdaan asioita umpimahkaan. Salomaen (1999, 34) mukaan alku-
perainen ympyran kehittdja Shewhart oli esittdnyt ympyradn PDSA-kehana, jossa
CHECK-vaiheen tilalla oli STUDY korostaen tutkimista ja oppimista.

Jatkuva parantaminen on oppimissykli, jonka pitda ulottua organisaatiossa kaikki-
alle, jokaiselle organisaation tasolle, kaikkiin toimintoihin ja ongelmanratkaisun eri
vaiheisiin, vaikka tyypillisesti sitd sovelletaan ty6prosesseihin (Liker 2008, 263-
265). Jatkuvan parantamisen prosessin tuloksena syntyy aina uutta tietoa. Hiljai-
sen tiedon kasitteellistamisen my6tad, uusi osaaminen voidaan jakaa muille ja hy6-
dyntda uusien kehitysprosessien lahtdékohtana. Jatkuvan parantamisen prosessi
muodostaa nousujohteisen oppimisen spiraalin, kuten kuviossa 23, joka vie uusille
ymmarryksen tasoille. (Borgman & Packalén 2002, 25, 33.)
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Korjaa

Tarkista — >

& .
Arvioi — | Toteuta |

KUVIO 23. Jatkuvan parantamisen ja oppimisen spiraali (Borgman & Packalén
2002, 25).

Crosby on kirjoittanut, ettd yleensa laadunparannustiimit perustetaan tekemaan
korjaavia toimenpiteita organisaatiossa ja ne tekevat sitékin, mutta niiden toiminta-
tavat eivat valttaméatta ole systemaattisia. Kaikkein tarkeinta on oppimisaktiviteetti-
en jarjestaminen. Todellinen oppiminen tapahtuu laadunparannustiimin jasenten
omien kokemusten kautta. Laadunparannustiimin jasenena toimiessa voi jokainen
oivaltaa oppineensa ja kasvattaneensa arvoaan yritykselle. (Crosby 1982.) Orga-
nisaation oppimisen avain on Likerin mielesta kaikkien ty6ntekijéiden tavoitteiden
suuntaaminen kohti yhteistd pdamaéaraa. Kaikkien sitouttamiseksi koko yrityksen
jatkuvaan parantamiseen tarvitaan yhtenaisia tavoitteita, paamaaria ja mittareita,

joilla voidaan seurata tavoitteisiin paasemista. (Liker 2008, 261.)

Uudet ongelmat ja mahdollisuudet syntyvat samanaikaisesti. Robinsonin ja
Schroederin (2003, 11, 193) kasityksen mukaan jokainen muutos joko organisaa-
tion sisalla tai ulkopuolella voi luoda joko mahdollisuuksia tai tarpeita uusiin muu-
toksiin. Siksi pitéisi aina kysya, mitd uusia mahdollisuuksia muutos luo. Salomaen
(1999, 28) mielesta sanalla ongelma ei saa olla pelkdstdan negatiivinen merkitys,
koska yrityksen menestyminen perustuu juuri sen kykyyn ratkoa ja hallita omia ja

asiakkaansa ongelmia.
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4.7 Kehittamismallit ja ismit

Tarkeimmat kaytannét, joiden tulee Imain (1997, 8) mukaan olla kohdallaan pyrit-

tdessa menestykseen:

e Total Quality Management (TQM)

e Just On Time (JOT)

e Total Productive Maintenance (TPM)
e Aloitejarjestelma

e Pienryhmatoiminta (JP)

Korkeisiin tavoitteisiin tahtadava laadunkehitystyd vaatii onnistuakseen viitekehyk-
sen, joka muodostaa perustan jatkuvalle parantamiselle ja laatutydkalujen kaytélle
(Saloméki 1999, 10). Kaikissa organisaatioissa kylla kehitetdan asioita, mutta me-
nettelytavan kysyminen paljastaa sen, jos toiminta on vain spontaania, reaktiivista
tai satunnaista. Monissa organisaatioissa voi tapahtua hyvia asioita, mutta ellei

tunnisteta miten, on toimintaa vaikea kehittaa. (Pitkanen 2000, 220.)

Pitkdnen (2000, 177, 221) varoittaa yrityksid haksahtamasta ismeihin, joihin koko
organisaation pitéisi taipua ja muistuttaa, ettd toimintamallien tarkoitus on tukea
tekemistd. Mikaan toimintatapa ei itsessdan ole hyva tai huono, mutta se ei valt-
tamattd ole menestystekija toiminta-alueella. Se mik& toimii hyvin jossakin koh-
teessa, voi toisessa paikassa olla jopa haitaksi. Ismistd on kyse silloin, jos jokin
toimintatapa otetaan sellaisenaan, arvioimatta ja muokkaamatta kaytt66n organi-
saatiossa. Jokaisen yrityksen on itse muokattava toimintamallinsa kilpailukykynsa
parantamiseksi. Sydanmaanlakka (2000, 215) kehottaa ismien hammentamisen
sijaan pelkistdmaan ja yksinkertaistamaan, keskittymaéan olennaiseen ja tarkaste-
lemaan kokonaisuuksia. Mikéli vain mahdollista, toimintaa tulisi rakentaa jo ole-

massa olevien eika sekoittaa ihmisia uusilla jarjestelmilla.

Borgman & Packalén (2002, 30) nakemyksen mukaan parasta olisi sitoutua sellai-
seen toimintamalliin, jolla tydntekijdiden osaaminen saadaan kohdistumaan orga-
nisaation tavoitteiden toteuttamiseen. Saralat (1996, 10) ovat havainneet ismien ja
termien vaihtuvan ennen kuin on paasty alkua pitemmalle ja se turhauttaa tydnte-
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kijoita. Yleensa henkildstd valitsee helpoimman selviytymistavan eli ovat olevinaan
innostuneita. Pitkdnen (2000, 61) huomauttaa, ettd muutosta ei saa koskaan aloit-
taa pysayttamalla kokonaan toimintaa, koska innostuksen rakentaminen uudelleen
on vaikeaa. Liker painottaa jarjestelmallisen kehittdmisen, siind pitaytymisen ja
sen parantamisen tarkeyttd. Monet yritykset suhtautuvat kehittdmismalleihin juttui-
na, joihin sannatadan ja hypataan pois, kunnes seuraava muotivillitys koittaa. Villi-
tyksesta toiseen hyppimalla ei saada luotua toimivaa organisaatiokulttuuria, jonka
kehittdminen voi vaatia vuosikymmenia. Jarjestelman yllapito ja kehittdminen vaa-
tivat erilaista osaamista kuin systeemin rakentaminen, ja juuri ne ovat lansimaisille
yrityksille kaikkein vaikeimpia. (Liker 2004, 290-291.)

4.8 TPM-kehittamismalli

TPM yhdistdd ennakoivan kunnossapidon ja kokonaisvaltaisen laatuajattelun
(Moisio 2009c). TPM tavoittelee laatua laitteiston parannusten kautta kun taas
TQM korostaa johtamisen ja laadun kokonaissuorituskykya (Imai 1997, 9). TPM-
mallin toimeenpanossa ratkaisevaa on ylhaalta alas johtamisen, tavoitteellisen al-
haalta ylés johtamisen ja lattiatason pienryhmé&toiminnan yhdistdminen (Nakajima
1984, 59).

Muutamien yhteisten tydkalujen lisdksi TPM:n ja TQM:n valilld on muun muassa
seuraavanlaisia yhtalaisyyksia:

e Téaydellistd johdon sitoutumista ohjelmaan edellytetddn molemmissa mal-
leissa.

e Tydntekijéilla on oltava valtuudet aloittaa korjaavat toimenpiteet.

e Pitdd omaksua pitkadn aikavalin ajattelutapa. Toimeenpano voi kestaa vuo-
sia ja se on jatkuva prosessi.

e Muutokset tydntekijéiden ajattelutavoissa ja tydhon liittyvissa vastuissa tay-
tyy toteutua mahdollisimman hyvin. (Venkatesh 2009.)
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TPM-toiminnan lahtékohta on kunnossapitopainotteinen. Mallin tavoitteena on ke-
hittdd suorituskykyd samanaikaisesti tydntekijdiden tyémotivaatiota ja -
tyytyvaisyyttd parantamalla. Periaatteena on organisoida koko henkil6std tuke-
maan tuotannon edellytyksia. Lahtékohtana on olettamus, etta tuotantokustannuk-
siin vaikuttaa olennaisesti laitteiston ja kunnossapidon laatu, jolloin satsaukset
naihin uskotaan nakyvan yrityksen tuloksessa. Tasta syystda TPM:&a on usein ni-
metty “tuottavaksi kunnossapidoksi”. (Nakajima 1984, 2.)

Nakajiman (1984) mukaan englanninkielinen vastine lyhenteelle TPM vaihtelee

organisaatioissa sen soveltamisen laajuudesta riippuen:

e Total Productive Maintenance
e Total Productive Manufacturing

e Total Productive Management

Taydellinen TPM-mallin soveltaminen sisdltda seuraavat viisi osatekijaa:

1. TPM tahtaa laitteiston kokonaistehokkuuden maksimointiin.

2. TPM maarittdad perusteellisen kunnossapitojarjestelman laitteiston koko
elinkaaren ajaksi.

3. TPM on kayttéénotettu monilla osastoilla kuten suunnittelussa, tuotannossa
ja kunnossapidossa.

4. TPM koskettaa joka ikista henkilda ylimmasta johdosta lattiatasolle saakka.

5. TPM perustuu kunnossapitotoiminnan edistamiseen motivoivan johtamisen

ja itseohjautuvan pienryhmatoiminnan avulla. (Nakajima 1984, 10-11.)

TPM-mallin kahdeksan toisiaan tukevaa osa-aluetta ovat:

1. Kehitystiimitoiminta
Hallinnollisen tyon TPM
Kayttdjakunnossapito

Erikoiskunnossapito

o > 0D

Jatkuvan parantamisen kompetenssien kehittdminen
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6. Laitteiden uushankinta
7. Laadun kunnossapito

8. Turvallisuus, ergonomia ja ymparistoasiat (Valiranta 2009.)

TPM-toiminnan tavoitteita ovat havikin ja asiakasvalitusten vahentamin, kustan-
nusten alentaminen, kokonaistehokkuuden kehittaminen, tapaturmaton tydympa-
ristd, pienten valmistuserien tuottaminen lyhyessa ajassa sekda monitaitoisuuden,

joustavuuden ja aloitteellisuuden lisddminen.

Toiminnan valillisia hy6tyja ovat korkeampi luottamus henkiléstdn kesken, tyépai-
kan pitaminen puhtaana, siistind ja houkuttelevana, muutosmydénteinen asenne,
tavoitteiden saavuttaminen tiimitydskentelylla, toimintamallin levidminen kaikkialle

organisaatiossa seka tietojen ja kokemusten jakaminen.

Myés toimiston TPM:n on seurattava tuottavuuden parantamista, hallinnollisten
tehtavien tehokkuutta seka tunnistettava ja poistettava hukkaa. Tydntekijat taytyy
kouluttaa ja saada vakuuttuneiksi, ettd TPM ei ole vain "kuukauden ohjelma”. Joh-
tajien tulee olla taydellisesti sitoutuneita malliin. Jos tassa onnistutaan ja TPM toi-
mii osana toimintaa, on odotettavissa pieniin investointeihin nahden korkeita tulok-
sia. (Venkatesh 2009.)

Vaatii vahintddn kolme vuotta TPM:n kayttéénotosta ennen kuin voidaan nahda
kustannussaastdja. Kehittdmisen nopeus riippuu organisaatiosta. TPM-toiminnan
kehittdminen vaatii pohjustusvaiheen, toimeenpanon ja vakiinnuttamisen. (Nakaji-
ma 1984, 53.)

Tiivistelma systemaattisesta kehittamisesta

Kehittamista voidaan tehda uudistusprojekteina tai pienilld jatkuvilla parannuksilla.
Kéytdnndsséa kehittdminen on jotakin naiden valilta, joten lahestymistavat tukevat
toisiaan. Pienet parannukset ovat riskittémin tapa tehda kehitysty6ta ja niiden avul-

la organisaatio voi saavuttaa pysyvaa kilpailuetua. Kehitysty6 vaatii onnistuakseen
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tyékaluja ja toimintatapoja. Kehittdminen on organisoitava johdosta alkaen ja esi-
miesten tulee tukea ideoiden tehokasta toteutusta. Tavoitteena on, ettd parannuk-

set nakyvat yrityksen mittareissa.

Kehityshankkeiden valinnassa on tarkeda keskittyd kokonaisuuden kannalta po-
tentiaalisiin kohteisiin, jotka tuottavat eniten hyétya yritykselle eikd kohdistaa huo-
miota yhtd aikaa kaikkiin esille tuleviin ongelmiin. Kehittdmiskohteen valinta on
haasteellinen, mutta rajallisten kehitysresurssien vuoksi valttamaton vaihe.

Kun potentiaalisimmat kohteet on tunnistettu, haastetaan ihmiset esittdmaan pa-
rannusideoita. ldeoita ei lahdeta toteuttamaan suin pain, vaan ongelmiin perehdy-
tdan ja parhaimmat ideat jalostetaan toteutettavaksi. Ihmisten luovuutta on johdet-
tava, jotta parantaminen ei muutu turhaksi puuhasteluksi. Tarkoitus ei ole pitaa
ihmisia kiireisind, vaan tarkoitus on parantaa toimintaa. Jotta toiminta nékyisi lop-
puasiakkaalla laadukkaana, sen on oltava asiakaslahtdista lapi koko organisaati-
on. Kaikkien on kehitettdva toimintaa yhteistydssa, jotta tyét saadaan oikea-
aikaisesti, oikealaatuisena ja kustannustehokkaasti toimitettua seuraavaan tyévai-
heeseen ja asiakkaalle.

Jatkuva parantaminen on laajasti ymmarrettava kasite, johon voidaan sisallyttda
niin pienparannuksia kuin isompia kokonaisuuksia. Jatkuvan parantamisen filoso-
fia on kiteytetty PDCA-ympyrdan, jonka mukaan parantamista tehddan suunnitel-
mallisesti kierros kierrokselta, tutkien toimenpiteiden vaikuttavuutta ja dokumentoi-
den saavutetut parannukset. Jatkuvan parantamisen ympyra ei ole yrityksen ja
erehdyksen ympyrd, vaan joka kierroksella tapahtuu oppimista, jota hyédynnetaan

seuraavissa toimenpiteissa.

Uusien kehityssuuntausten ja ideologioiden perassa santailya tarkeampaa on py-
sya valitsemallaan tielld. Taméan tyén kannalta olennaisin "ismi”, TPM, on alun pe-
rin kunnossapitolahtdinen kehittdmismalli. Varsinkin laajemmin sovellettaessa sii-

na on havaittavissa hyvin paljon yhtenaisia piirteitd TQM-mallin kanssa.
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5 TPM MOTORSISSA

5.1 ABB Oy, Motors

ABB on ruotsalais-sveitsilainen maailman johtava sédhkd- ja automaatioalan yritys,
jonka paakonttori sijaitsee Zlrichissa, Sveitsissd. Yhtyman liikevaihto vuonna
2008 oli 35 miljardia USA:n dollaria ja siind tyéskenteli noin 120 000 ihmista yli sa-
dassa maassa. Voidaan siis sanoa, ettd ABB on kotonaan kaikkialla.

ABB auttaa asiakkaitaan hyddyntdméén sdhkba tehokkaasti, tuottavasti ja ympda-
ristéystavéllisesti.

ABB:lla on 120 vuoden historia sahkdmoottorien valmistuksessa ja moottoritehtai-
ta seitsemassa maassa: Suomessa, Ruotsissa, Espanjassa ja ltaliassa seka uudet
tehtaat Kiinassa, Intiassa ja Puolassa.

Vaasan yksikké suunnittelee, valmistaa ja markkinoi pienjannitteisia oikosul-
kusadhkdmoottoreita muun muassa prosessi-, puunjalostus-, metalli-, vedenkasitte-
ly- ja laivateollisuuden seka 6ljy-, kaasu- ja kemianteollisuuden tarpeisiin. Osa
tuotteista on esilla kuviossa 24. Yritys on pienjannitteisten sahkémoottorien val-
mistuksessa markkinajohtaja. Vuonna 2008 ABB Oy Motors valmisti yli 55 000
moottoria. Yksikdn liikevaihto oli 260 MEUR ja henkildstén maara 670. Yrityksen
erityisosaamista on asiakasraataldityjen moottorien valmistaminen sarjatuotanto-

maisesti ja joustavasti lyhyilld toimitusajoilla. (ABB 2009.)

KUVIO 24. ABB Oy, Motors -yksikdssa valmistettavia M3-tuotesarjan moottoreita.
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Kilpailun kiristyminen on nahtavissd myds moottorien valmistuksessa. Pysyak-
seen markkinajohtajana on kaikkien Motorsissa jatkuvasti panostettava toiminnan
kehittamiseen. Hinnalla suomalaiset organisaatiot eivat voi kilpailla, joten on sat-
sattava laatuun ja tehtava asiat kilpailijoita nokkelammin.

Eras parhaillaan meneilladn oleva suuri haaste on uuden toiminnanohjausjarjes-
telman kayttéonotto ja opetteleminen. Saadaksemme tayden hyddyn uudesta jar-
jestelmasta, meidan on valjastettava kaikkien luovuus kayttéén ja jatkuvasti kehi-
tettdva parempia toimintatapoja.

Motorsin organisaatio rakentuu ydinprosesseista ja niitd tukevista tukiproses-
seista. Tuotannon organisaatio on jaettu kahteen alueeseen: kokoonpanotehtaa-
seen, jossa tehdaan moottorien kokoonpanoa kahdeksalla kokoonpanolinjalla ja

komponenttitehtaaseen, jossa valmistetaan moottorin padkomponentit.

5.2 Motorsin TPM-malli

TPM:n soveltaminen Motorsissa aloitettiin jo vuonna 2002 komponenttitehtaalla,
konevaltaisilla osastoilla, joissa kunnossapitoon ja laitteiston tehokkaaseen kayt-
t6on liittyvat asiat olivat vahvasti esilla. Oli tehty suuria kone- ja laiteinvestointeja,
mutta jo olemassa olevan laitteiston kehittdminen oli jaanyt vahemmalle. Esimies-
ten vetamat kehitysryhméat kokoontuivat joskus, mutta niiden toiminta ei ollut

sdanndllista, tavoitteellista eika systemaattista.

Kehitysryhmé&toiminnan korvannut TPM toi mukanaan muun muassa koneiden ko-
konaistehokkuuden mittaamisen (OEE) ja viikoittain osastoilla kokoontuvat paran-
nustiimien palaverit, joissa tehokkuutta ruvettiin parantamaan jatkuvan parantami-
sen ideologian mukaisesti. Aika pian TPM:lle 16ydettiin oma motorslainen kdannds
"Tuottavuuden Parantaminen Moottorinvalmistuksessa”.

Vuonna 2006 TPM laajennettiin muutamille kokoonpanolinjoille, joissa kunnossa-

pidolliset nakékohdat eivat luonnollisesti olleet niin nakyvasti esilla, mutta tarkoitus
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oli osallistuttaa tydntekijat tiimitoiminnan kautta mukaan hairiéttéman toiminnan

kehittdmiseen. Kuviossa 25 on kuvailtu lyhyesti, mitd TPM tarkoittaa Motorsissa.

. TEM on timitoimintaan perustuva jarestelimallinen
toimintatapa hairidttémien prosessien yllapitamiseksi ja
kehittamiseksi alhaisimmilla mahdollisilla
kustannuksilla.

. Tawvoitteena on toiminnan tehokkuuden parantaminen
henkildstdn osallistumisen, sitoutumisen ja osaamisen
kehitthmisen kautta.

. Kilpailukyky paranee, kun rutiinitehtaviin kuluu
yahemman aikaa ja wvapautunut aika kaytetaan
kehitystydhan,

Fesurssit

. TPM toimintaa voidaan soveltaa myds toimistoihin,
lkehitysprojekteihin, tuotekehitykseen ja
toimittajayhteistydhan.

KUVIO 25. TPM on avain hairiéttdmaan toimintaan (TPM 2009)
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Vuonna 2007 TPM aloitettiin my6s toimiston puolella. Osa ryhmista on toiminut

vasta vajaan vuoden, joten toiminta on viela varsin uutta. Kun TPM laajennettiin

koko talon yhteiseksi kehittamiskanavaksi ja jatkuvan parantamisen tydkaluksi,

myds nimeksi paivitettiin "Tuottavuuden Parantaminen Motorsissa”. Kaikkien ryh-

mien palavereissa sovelletaan koko talon yhteista toimintatapaa eli muun muassa

kuviossa 26 ndkyvien idea-, ty6- ja valmislistojen kayttdéa kaikkien osallistuessa

ideointiin ja kehittamiseen.
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KUVIO 26. Parannustiimien kayttamat idea-, ty6- ja valmislistat (TPM 2009)



70

Parin vuoden aikana on tehty kattavia koulutussatsauksia TPM-mallin juurruttami-
seen. Vuosi sitten myds toiminnan organisointiin panostettiin nimittdmalla yksi
paatoiminen koordinaattori ja jokaiselle tukitiimialueelle oma osa-aikainen koor-
dinaattori vastaamaan oman alueensa parannustiimien koordinoinnista ja yhteis-
tyésta. Perinteinen aloitetoiminta yhdistettiin hiljattain TPM-toimintaan, joten nykyi-
sin my&s aloitteiksi kirjatut ideat kasitelladan TPM-toiminnan puitteissa.

Ohjausryhma

Pysyvét
parannustiimit:

parannustiimit: TPM-Tiimi TPM-Tiimi TPM-Tiimi

KUVIO 27. TPM-organisaation rakenne Motorsissa (TPM 2009

Kuviossa 27 on kuvattu Motorsin TPM-organisaatio. Ohjausryhma, johon kuuluu
johtoryhman lisdksi tukitimien vetdjat ja koordinaattorit, kokoontuu nelja kertaa
vuodessa. Tukitiimit kokoontuvat kerran viikossa. Niissa on mukana tukitiimin veta-
jan ja koordinaattorin liséksi kaikki kyseisen tukitiimialueen ryhmanvetajat. Pysyvat
osastokohtaiset parannustiimit, joihin tdma tutkimus paaasiassa keskittyy, kokoon-
tuvat yleensa kerran viikossa. Tarpeen vaatiessa tukitiimin paatéksella ongelma-
alueille voidaan perustaa maaraaikaisia parannustiimeja. Tiimien toimintaa seura-
taan ohjausryhmassa, joka yllapitda ja paivittdd "TPM master plania”, johon on

suunniteltu koko toiminnan linjaukset muutamaksi kuukaudeksi eteenpain.

TPM-toiminnan merkitystéd on paljon korostettu ja sen taustalla on viestitty olevan
vankka johdon tuki. Motorsin johto onkin viestinyt TPM-toiminnan olevan strategi-
nen valinta: pysyva toimintatapa, jolla panostetaan toiminnan laatuun ja pidetaan

yksikkd kilpailukykyisena.



71

Tutkimusten mukaan peruslaatuun ja tuotteiden ominaisuuksiin Motorsin asiakkaat
ovat tyytyvaisid. Kuviossa 28 on esitetty strategiset painopistealueet. Yritys voisi
parantaa kilpailukykyaan panostamalla toiminnanlaatuun ja tekemalla asiat kilpaili-
joita visaammin. Koko organisaation kattava rakentava yhteistyd ja jatkuva oppi-

minen ovat erinomaisen toiminnan ja sen jatkuvan parantamisen edellytys.

Strateginen valinta:

Toiminnan Tahin keskitymme

erinomaisuus

Kerralla laatua
Toiminnan nopeus
Tuotteen valmistettavuus
Toimitustasmallisyys
Tuottavuus

Vahvuus , jonka

Vahvuus , jonka pidamme

pidamme

Asiakas- Tuote-

ldahtoisyys johtajuus
Markkinahinta Tuctteen ominaisuudet

Globaali toimija Tuoteportfolion selkeys

Sovelluscsaaminen

KUVIO 28. Motorsin strategiset painopistealueet (TPM 2009)

Vuonna 2009 on viestitty, yhteistd padmaaraa tukevaksi koko talon yhteiseksi ke-
hittamisen tavoitteeksi kuviossa 29 mainittu kokoonpanolinjojen héiriétén toiminta,

mik& on nakyvissa kaikkien ryhmien TPM-listoilla.

TPM VISIO: Kokoonpanolinjojen hairioton toiminta

KUVIO 29. Motorsin yhteinen TPM-tavoite on esilla ryhmien tyélistoilla (TPM 2009)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Tutkimuksen suoritus

6.1.1 Tutkimusongelma

KehittAmistehtavan tavoite oli tutkia ABB Oy Motors- yksikdn strategisen jatkuvan
parantamisen vélineen, TPM-toiminnan, soveltamista eri puolilla organisaatiota.
Tarkoitus on antaa TPM-organisaatiolle késitys toiminnan nykytilasta vahvuuksi-
neen ja heikkouksineen seka antaa ajattelun aineksia ryhmanvetajille, koordinaat-
toreille, ohjausryhmalle ja tukitimien vetajille. Tutkimus vastaa kysymykseen Kuin-

ka TPM toimii strategisen kehittdmisen vélineend ABB Oy Motorsissa?

Tutkimuksen alaongelmia ovat:

1. Kuinka TPM tukee koko organisaation kehittamista?

2. Kuinka tavoitteet on asetettu ja kuinka systemaattista ja suunnitelmallista toi-
minta on?

3. Kuinka TPM-mallin juurruttaminen on onnistunut ja millaisena se koetaan?

4. Mitka ovat nykytoiminnan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat?

6.1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus tehtiin padosin kvalitatiivista eli laadullista tutkimustapaa kayttaen, mika
on helppo tapa kerata tutkimusaineistoa ja soveltuu kokonaisvaltaiseen toiminnan
nykytilanteen arvioimiseen. Tutkimusaineisto kerattiin liitteessa 1 esitetyilla kysely-
lomakkeilla, joissa oli 22 avointa kysymysta ja 2 monivalintakysymysta. Vastaajia
pyydettiin myds perustelemaan nakemyksensa. Kyselylomakkeen alussa kerrottiin
lyhyesti kyselyn tarkoituksesta ja luottamuksellisuudesta seka selvitettiin vastaaji-
en taustatiedot.

Kun kyselylla pyritdan selvittdmaan ihmisten henkildkohtaisia mielipiteitd, se saat-
taa muodostaa luotettavuusongelman Vastaajat voivat pyrkia vastaamaan sosiaa-
lisesti hyvaksyttavia, "oikeita” vastauksia. Pulmalliseksi voi muodostua myés se,
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ettd vastaajan sanalliset ilmaukset eivat vastaakaan hanen ajatuksiaan. Ei ole
mydskaan taytta varmuutta, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimuk-
seen. Tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyyttd voidaan pyrkia osoittamaan
kontrollikysymyksilld, vertailulla ja uusintatutkimuksilla. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa ei aineistosta yleensa tehda paatelmia yleistettavyytta ajatellen. Ajatuksena
on kuitenkin, etta yksityinen edustaa yleista, kun vastauksia analysoidaan.

Kukin vastaaja vastasi kyselyyn oman TPM-tukitiminsa palaverissa, milla voitiin
varmistaa rauhallinen vastausymparistd ja riittdvan huolellinen aiheeseen paneu-
tuminen. Myds kyselyn vastausprosenttiin tutkimustilanteen valinnalla lienee ollut
suotuisa vaikutus. Jos kysely olisi lahetetty vastaajille esimerkiksi sahkdpostitse,
olisi vastausten kato voinut kyselylomaketutkimukselle tyypilliseen tapaan olla suu-
rempi. (Hirsjarvi ym. 2000, 155-215.)

6.1.3 Tutkimuksen rajaus

Tassa tutkimuksessa keskitytddn yhteen kahdeksasta TPM-toiminnan osa-
alueesta: pysyviin parannustiimeihin eli jatkuvan parantamisen toimintaan seka
tiimi- ettd organisaatiotason n&kdkulmista tarkasteltuna. Kohderyhmaksi valittiin
kaikki Motorsin pysyvien TPM-ryhmien vetajat, koska he ovat avainasemassa
TPM-toiminnan onnistumista ajatellen. Heilla oletettiin olevan konkreettinen kasitys
toiminnan vahvuuksista ja heikkouksista. Useimmat ryhmien vetajista toimivat
my®ds oman osastonsa esimiehing, jolloin heidan mielipiteensa heijastavat samalla
ryhman ndkemyksia ja he ovat vaistdmatta vaikuttamassa myds muiden ryhman-
jasenten toimintaan. Tdman vuoksi erilaiset ndkemykset on pyritty huomioimaan

mahdollisimman hyvin kehittamistehtdvan pohdintaosuudessa.

6.2 Kooste tuloksista

6.2.1 Vastaajien taustatiedot

Pysyvien parannusryhmien vetdjia on yhteensa 24. Vastaajista 22 palautti kysely-
lomakkeen taytettynd. Seitseman (32 %) vastaajista oli toimistosta, viisi (23 %)
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komponenttitehtaalta ja kymmenen (45 %) kokoonpanosta. Yhden kokoonpanon
vastaajan osalta vastaukset hylattiin, koska kyseessa oli méaaraaikainen tyéntekija
eikd vakituisessa tydsuhteessa oleva ryhménvetaja. Vastaajan kokemus TPM-
toiminnasta oli erittain vahainen eika hanella ollut kokemusta ryhman vetamisesta.
Yhden ryhman osalta vastauksia saatiin kahdelta eri esimieheltd. Yhteensad 20

ryhmasta ja 21 vetdjalta saatiin vastaukset eli vastausprosentti oli 87.

Kuviossa 30 on esitetty tutkimukseen osallistuneiden ryhmanvetajien tyékokemuk-
sen ja ryhmanvetokokemuksen maéra vuosina tukitimialueittain. Tydkokemuksen
maara Motorsilla vaihteli vastaajien kesken puolesta vuodesta 35:en vuoteen. Eni-
ten tybkokemusta oli kokoonpanon ryhmanvetajilla (ka 14,1 vuotta) ja vahiten toi-
mistossa (ka 8,1 vuotta). Kaikkien vastaajien tyOkokemuksen keskiarvoksi muo-
dostui 11,5 vuotta. TPM-toiminnassa vastaajat olivat olleet mukana 0,3-6 vuotta.
Myés ryhmanvetdjana toimimisesta vastaajilla oli eripituiset kokemukset, alle vuo-
desta 7,5 vuoteen. Vastaajien ryhnmanvetokokemuksistakin (ka 1,7). voidaan paa-
tella, etta toiminta on vield melko uutta. Toimiston vastaajilla ryhmanvetokokemus-

ta oli keskimaarin vasta vajaa vuosi.

Kokermus vuosing

KUVIO 30. Keskimaarainen vastaajien tydkokemus Motorsissa ja kokemus TPM-

ryhman vetgjana tukitiimeittain.

Ryhmien kokoontumistiheydet on koottu kuvioon 31. Ryhmanvetajat ilmoittivat ryh-
mansa kokoontuvan 2-4 kertaa kuukaudessa. Kokoontumiskertojen keskiarvo oli
3,4. Keskimaarin ryhmien kokouksiin osallistui 5,7 henkil6a. Toimiston ryhmat ko-
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koontuivat aktiivisimmin: kaikki yhtd ryhmaa lukuun ottamatta nelja kertaa kuukau-
dessa. 11 ryhmanvetdjaa (52 %) ilmoitti ryhmansa kokoontuvan nelja kertaa kuu-
kaudessa, 6 (29 %) kokoontuu keskim&arin 3 kertaa ja 3 ryhmaa (14 %) pari ker-
taa kuukaudessa. Yksi ryhma oli kokoontunut vasta pari kertaa.
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KUVIO 31. TPM-ryhmien kokoontumistiheys tukitiimeittain.

14 vastaajaa (67 %) ilmoitti ryhmanséa palavereissa olevan yleensa viidestad kym-
meneen henkil6d, mikd on hyva maara ryhman toimivuuden kannalta. Kolmessa
kokoonpanon ryhmassa osallistujia on alle viisi henkil6a. Kokoonpanossa yhdessa
ja komponenttitehtaalla kahdessa ryhméassa on osallistujia enemman kuin kym-

menen, jolloin ryhman tehokkuus voi karsia. Osallistujien maarat on esitetty kuvi-
ossa 32.
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KUVIO 32. Osallistujien maara TPM-ryhmien palavereissa tukitiimeittain.



76

17 vastaajaa (81 %) oli ollut Motorsilla jarjestetyssd TPM-koulutuksessa. Kolme ei
ollut osallistunut koulutukseen ja yksi ei ollut vastannut kysymykseen. Vastaajista
17 oli mielestdan saanut riittdvan perehdytyksen TPM-toimintaan. Nelja vastaajaa
(19 %) ilmoitti, ettd perehdytys ei ole ollut riittava. Kaikki nelja olivat olleet alle vuo-
den ryhméanvetajind. Kuviossa 33 on esitetty perehdytyksen riittavyys tukitiimeit-

tain. Kokoonpanon ryhmanvetajista kolmannes koki saamansa perehdytyksen liian

vahaiseksi.
Oletko saanut riittdvan perehdytyksen TPM-toimintaan ?
koylla
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KUVIO 33. Ryhméanvetajien perehdytyksen riittavyys tukitiimeittain

6.2.2 Tyodtavan sopivuus ja mielekkyys

Ryhmanvetdjien ndkemys TPM-mallin soveltuvuudesta ryhmansa tarpeisiin oli
padosin myoénteinen. 14 vastaajista (67 %) totesi TPM-toimintamallin ja -
tyotapojen soveltuvan heille hyvin tai melko hyvin. Yksi kertoi ryhméansa ole-
van liikaa ulkopuolisen avun varassa. Kolmen vastaajan mielestd malli soveltuu
heille maaratyin osin. Kaksi ryhmista ei vield osannut kunnolla sanoa, kuinka toi-

mintatavat sopivat heille. Yksi mainitsi toimintamallin vaativan valilla kertausta.

Joudumme tukeutumaan liian paljon ulkopuoliseen apuun toteutuksissa” (V3)

"ok. mutta Kiire = pakolliset kuviot héiritsevét toimintaa” (V12)

"Ryhmé& hakee vield jonkin verran muotoaan ja opettelee toimimaan TPM:n mu-
kaan” (V15)

"TPM tukee normaalia tyétd, ei sindnsd muuta mitdén” (V16)
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“Soveltuu hyvin, kun kdytdmme hiukan soveltaen.” (V21)

Erdaassa ryhmassa TPM oli oikeutetusti herattanyt inmetysta, mutta ryhmanvetaja
kiteytti vastauksessaan toimintatavan periaatteen hienosti: "Aluksi ihmeteltiin, kuin-
ka tdméa poikkeaa vanhasta kehitysryhmétoiminnasta. Kylla se nyt alkaa sujua. Ku-
rinalainen, mutta vapaa tydskentelytapa.” (V9) TPM kuuluukin olla hallittu yhdis-

telma tiukkaa ja 16ysaa johtamista.

Kaikkien vastaajien mielesta TPM -toimintaan osallistuminen on jollakin lail-
la mielekasta. 17 vastaajaa (81 %) piti sitd useimmiten mielekkdana. Neljan vas-
taajan (19 %) mukaan TPM on valilla mielekasta, mutta valilla ei.

"koen mielekk&éksi koska kaikki ovat siind mukana” (V19)

"Kylld. Systemaattinen menetelma saada asioita toteutettua.” (V21)

“Erit. hyva keino saada tyévéki sitoutumaan ja motivoitumaan tydpaikan kehittami-
seen.” (V1)

"Kylla. Tarpeellinen tydkalu pienparannuksiin.” (V14)

"kylld koen, osaston parantaminen kiinnostaa tietysti” (V18)

"Mielestani tdméa on oikea tapa kehittda toimintaa. Pienistd puroista isoja virtoja.”
(V15)

Jatkuvan parantamisen voima perustuu juuri suureen maaraan pienia parannuksia
ja kaikkien osallistumiseen ja sitoutumiseen yhteisen ty6paikan kehittamiseen.
Muun muassa ajan I6ytaminen koettiin ongelmalliseksi. Yksi ryhmanvetaja kaipasi
toimintaan lisaa jarjestelmallisyytta.

"Joskus joskus en. Aika tahtoo olla kortilla niin monien muiden asioiden takia.”
(V5)

"Kylla. Aikaa tosin kuluu melkoisesti. Se on jostakin muusta pois.” (V9)

"Kyllda, mutta kaivataan lisdé jarjestelmaéllisyytta toimintaan.” (V2)

"Kylla. Ajoittaminen vaan on niin vaikeata” (V12)
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16 vastaajaa (76 %) kokee TPM:n tarkedksi tai erittain tarkeaksi oman osas-
tonsa nakokulmasta. Vaikka monet esimiehet nékevat erilaiset kehitysmallit ja -
rakenteet turhana byrokratiana ja jarruttavana tekijana, Motorsissa suurin osa
esimiehista nayttaa ajattelevan toisin.

"On hyvéa, ettd osastolla on joku kanava, jonka kautta voidaan laittaa asioita
eteenpéin.” (V8)

"aika tadrked, tydntekijat saavat itse osallistua oman tyénséa kehittdmiseen” (V3)
“Téllainen kehitysfoorumi tdytyy olla.” (V9)

“TPM on muodostunut perinteeksi => tarkednd” (V19)

"hyvé tybkalu” (V13)

"Se tuo systemaattisuutta mukanaan => térked!” (V15)

- mahdollisuus tuoda omaan ty6hén vaikuttavia asioita esille! Tarkead” (V22)

“erittdin tarked kehityskanava” (V18)

Jatkuvan parantamisen on nimensa mukaisesti tarkoitus olla jatkuvaa. On tarkeaa,
ettd kehittdmismalli koetaan pysyvaksi, joka ei horju saneeraustenkaan aikana ja
asiat hoidetaan sovitun kaytdnnén mukaisesti. Yksi ryhméanvetaja oli vastannut

"Kannatan toiminnan jatkuvuutta/sdénnéllisyytta” (V10).

Useissa vastauksissa mainittu mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhén motivoi ja
sitouttaa ihmisid paremmin kuin se, etta kaikki ideat tuodaan ulkopuolelta. Kolme
vastaajista (14 %) koki TPM:n melko tarkeaksi osastonsa kannalta. Kaksi vastaa-

jaa (10 %) ei pitanyt sita erityisen tarkeana.

"- En vield kovin tdrkednd mutta tavoitteena on saada TPM:sté jokapdivéinen tyo-
kalu” (V14)
“ei merkittdvasti mutta tehtaan toimintaa se voi parantaa huomattavasti jos osas-

ton tydntekijbiltd saisi ideat” (V16)

16 vastaajista (76 %) oli sita mielta, etta TPM tukee heidan osastonsa opera-
tiivisia tavoitteita. Osa vastaajista oli maininnut useammankin asian, milla tavalla
TPM tukee operatiivisia tavoitteita. Kolme (14 %) oli jattanyt vastaamatta ja kah-
den (10 %) mielesta TPM ei tue naita tavoitteita paljonkaan. Kaksi vastaajista oli
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maininnut tuen nakyvan turvallisuuden parantamisena. Neljdn mielesta se vaikut-
taa laadun varmistamiseen ja kahden mielestd tuottavuus paranee sen avulla.
Seitseman (33 %) vastaajista mainitsi tuotannon ja toimintatapojen kehittyneen ja
kehittyvan TPM:n myéta.

"asioiden tekemista pyritddn helpottamaan, rutiininomaisia tehtavia pyritdan auto-
matisoimaan.” (V3)

"Pitkdsséd juoksussa uskon, ettd tukee tydskentely tehostuu ja virheitd syntynee
vdhemmén (V8)

"Kylla. Pienet parannukset tahtdavéat parempaan saldojen hallintaan ja sitd kautta
osapuutteiden minimoimiseen.” (V'15)

“Ei tue vield, mutta tarkoitus o ohjata toimintaa siihen suuntaan.” (V9)

"Tukee, viedddn oman osaston asioita eteenpdin sen minké ehtii.” (V4)

"Kehittad tuotantoa ja tapoja” (V5)

On hyva, ettei TPM ole operatiivisesta toiminnasta taysin irrallinen juttu. Operatii-
visen toiminnan ja strategisen kehittdmisen yhdistdminen on hyvin haasteellista.
TPM:lI4 on tarkoitus kehittdd toimintaa kokonaisuutena, jolloin asioita ei voida tar-
kastella pelkastddn oman osaston nakdékulmasta. Yksi vastaaja oli maininnut tiimin
vetdjan roolin tarkeana operatiivisten tavoitteiden tukemisen kannalta: “Tiimin ve-
t4ja voi vieda listalle asioita, jotka liittyvét suoraan operatiivisiin tavoitteisiin.” (V3)
Asioita kannattaa jalostaa viela yhdessa vield ennen tydlistalle nostamista, jotta
kaikkien nakemykset tulee huomioiduksi. Tiimiorganisaation vahvuus on yhteis-
tydssa ja yhdessa kehittamisessa. Yksi vastaaja totesi ERP-projektin kehitystyén

ja muun organisaation haittaavan TPM-kehitysta.

"Osittain kylld. Paljon on muista organisaatioista kiinni. Jarjestelma rajoittaa paljon
kehitystydt juuri nyt Emis -> SAP” (V2)

Kymmenen (48 %) vastaajista koki, ettda heidan ryhménsa oli onnistunut TPM

-toiminnassa.

"Kylla, tydympdristé on parantunut” (V1)

“on ehdottomasti mybéhédstyméa 0” V18
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"On. Keskustelu on aktiivista ja kiinnostunutta” (V7)
“olemme aloittaneet tosi hyvid toimenpiteitd.” (V13)
"Kylla, ollaan saatu sopivasti kehitysideoita ja toteutettua niitd” (V17)

Viiden ryhmanvetdjan (24 %) mukaan ryhma oli onnistunut toiminnassa osittain,

mutta asioiden toteutuksessa koettiin olevan ongelmia.

“Osittain. Kiireet tydssé hidastavat samoin SAP. odotus” (V2)

"Pdéasiassa hyvin, viimeisten viikkojen aikana asioita jadanyt toteuttamatta / asiat
venyneet pdéllekkaisten projektien vuoksi.” (V21)

"On onnistunut kun saadaan vain niitd asioita etenemdaén joihin tarvitaan muita te-
kijoitd.” (V20)

"On ja ei (asiat tahtovat venyd)” (V4)

Asioiden toteutuksen pitkittyminen saa helposti aikaan turhautumista, mika edel-
leen ruokkii heikkoja suorituksia. Asioiden eteneminen suunnitellusti luo puoles-
taan positiivista energiaa, mika saa aikaan lisda onnistumisia. TPM kilpailee mo-
nesti samoista resursseista kehitysprojektien kanssa, jolloin pienet parannukset

voivat helposti jadda suurten investointien jalkoihin.

- ollaan vasta TPM — alkutaipaleella joten en osaa sanoa vield. Tdhan asti ok”.
(V14)
"0,5 vuoden aikana vauhti on ollut kova parempaa kohti” (V16)

Varsinkin uusien ryhmien olisi tarked saada mahdollisimman heti onnistumisen
kokemuksia. Joidenkin ryhmien toiminta oli viela niin alkutaipaleella, etteivat vas-
taajat viela osanneet ottaa kunnolla kantaa onnistumiseen. Yksi vastasi "Ei oikein
vield, mutta kylld mekin tulemme.” (V9) Yksi vastaaja oli jattanyt vastaamatta ky-

symykseen.
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6.2.3 Toiminnan vaikutukset

15 vastaajaa (71 %) totesi TPM —toiminnan nakyvan ryhméassaan myos pala-
verien ulkopuolella. On tarkeaa, ettei ihmisten aktiivisuus ja luovuus rajoitu pelk-
kiin palavereihin. TPM pitd4 olla osa ihmisten jokapaivéaista eldmaa. Se ei saa olla

vain palaveri muiden joukossa.

"Kylld kun asioita/tehtdvid saadaan eteenpéain” (V4)
”- seurataan jo tehtyjen ideoiden toimivuutta” (V22)

Yhdekséan vastaajan (43 %) mukaan asioista puhutaan ja ehdotuksia seka
ideoita tehdaan keskusteluissa palaverien ulkopuolellakin

"-idealistalle kirjataan asioita myds palavereiden ulkopuolella, eli kesken viikkoa”
(V3)

"Linjalla kyselldén asioista. Meneeké asiat eteenpéin” (V'7)

"Keskustellaan TPm toiminnasta ilman palaveriakin” (V10)

“ehdotuksia listoille tulee myds palaverien ulkopuolella, kéytdvakeskusteluissa
tms.” (V13)

"sovitaan etta asiat otetaan esille TPM:ss&” (V19)

Yhden vastaajan mielestd osaston yleisilme on kirkastunut. Viiden (24 %) vastaa-
jan mielesta toiminta ei nay riittavasti palaverien ulkopuolella. Yksi vastaajaa
totesi, ettd “"ei vield ndy” (V15). Lisaksi yksi vastaaja mainitsi toiminnan nakyvan
lian vahan, yksi toivoi sen nakyvan enemman ja yksi vastaaja ei ollut vastannut

kysymykseen.

Kolmentoista vastaajaa (62 %) nakevat TPM:n vaikuttaneen Motorsin toimin-
taan. Vaikutuksia on nahty esimerkiksi linjojen toimivuuden parantumisessa, siis-
teydessa, yhteistydssa, tehokkuudessa, pullonkaulakohtien tunnistamisessa, aloit-
teiden tekemisessa seka pienissa, kaytanndn tydhdn vaikuttavissa asioissa. Nama
ovat asioita, joita jatkuvalla parantamisella pitdékin saada aikaan.
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Vastaajista nelja (19 %) oli havainnut parantuneen yhteistyon, mika ei ole ol-
lenkaan vahapatéinen asia. Heikon yhteistydn vuoksi organisaatioissa monesti
tuhlataan voimavaroja. Yrityksen strateginen kyvykkyys paranee jo paremman yh-
teistydnkin kautta!

"asioista puhutaan hieman enemmdan yli osastorajojen” (V3)

"Haetaan yhteisesti ratkaisuja ongelmatapauksiin, seké tunnistetaan helpommin
pullonkaulat” (V10)

"Saatu kuitenkin suurin osa porukasta mukaan kehitystyéhén.” (V21)

- on, asiat nousevat esiin selkedmmin ja niiden hallinta on organisoitua.

”- yhteistoiminta parantunut” (V13)

“Ihmiset antavat enemmdn aloitteita” (V19)

Neljan vastaajan (19 %) mielestd TPM -toiminta ei ole vaikuttanut Motorsin toimin-

taan. Kaksi vastaajaa oli jattanyt kohdan tyhjaksi.

"Monet asiat ovat ainakin ylhdélld mitd esimies jatkuvasti normaalisti tekee tuotan-
non parantamiseksi” (V5)

"En nde vaikutuksia ainakaan vield.” (V2)

"Kylla asiat tulisi hoidettua muutenkin” (V20)

Yhdeksan vastaajan (43 %) mielesta TPM on vaikuttanut tyGilmapiiriin. Vai-
kutus nédkyy enimmakseen siina, ettd keskustelua on syntynyt enemman. Yh-
teistyd on se, milla voidaan saada merkittavia tuloksia aikaan.

"Osa tuotannon véesta tuo aktiivisesti kehitys ideoita esille” (V1)
"On. Kaikki osallistuvat mahdollisten ongelmien ratkaisuun.” (V7)
"Porukka on enemmé&n avoimempia ja puhaltaa yhteen hiileen.” (V17)

Kolme (14 %) vastasi, ettei TPM-toiminnalla ole ollut vaikutusta tyilmapiiriin suun-
taan eika toiseen. Yksi vastaaja totesi "Ryhmdn ilmapiiri on erinomainen. Meilld on

muutenkin hyvé ilmapiiri “osastolla”, joten ei muutosta.” (V15)



83

Kaksi vastaajaa ei osannut sanoa ja kolmen mukaan TPM on osaksi vaikuttanut
ilmapiiriin ja osaksi ei. Kaksi vastaajaa oli jattanyt vastaamatta kysymykseen. Yksi
vastasi "En ole huomannut, mutta sana TPM aiheuttaa jo pientd vdsymisen merk-
kid.” (V8). Toinen vastaaja taas mainitsi “lhmiset luottavat ettd asiat tulevat notee-

rattua kun ne otetaan esille TPM:ss&” (V19)

Esimiesten ja johdon on huolehdittava, ettd muutosenergia pysyy ylla. Jatkuva pa-
rantaminen on pitkansitkedd hommaa. Nousu- ja laskukausia tulee ja menee. On
tarkeaa pitda jatkuva muutos kdynnissa ja muistuttaa tavoitteista ja saavutuksista.
Ihmiset ovat erilaisia ja suhtautuvat asioihin, myds kehittdmiseen, eri tavalla. Yksi
ryhmanvetaja totesikin “toisille pakkopullaa / toiset mielelld mukana” (V12)

6.2.4 Motorsin yhteinen TPM-tavoite

Kysyttaessa ryhmanvetdjiltd Motorsin yhteistd TPM-tavoitetta, vastauksista nousi
muutamia asioita. Kolme vastaajista (14 %) mainitsi sen olevan tuottavuuden pa-
rantaminen ja nelja (19 %) liitti sen yleisen tehokkuuden, laadun tai turvallisuuden
parantamiseen. Viiden (24 %) mielesta tarkein oli kokoonpanon sujuvuus ja yksi
mainitsi yleisemmin tuotannon sujuvuuden. Kolme (14 %) totesi toiminnan tai tuo-
tannon parantamisen olevan yhteinen tavoite. Yksi vastaajista totesi tavoitteen
olevan viisi kehitysideaa per henkild ja yksi vastasi etta tavoitteena on saada pal-

jon tehtyja toimenpiteita.

Kolme ryhmanvetajaa (14 %) oli jattdnyt kokonaan vastaamatta. Ehka kysymysta
ei ymmarretty tarpeeksi hyvin tai kysymykseen ei osattu vastata. Voi olla, etté ky-
symys oli huonosti aseteltu. Olisi ehka pitanyt kysya, mika on Motorsin yhteinen
TPM-visio.

Vastausten perusteella nayttaa silta, etta ihmiset eivat olleet taysin sisaista-
neet Motorsin yhteista kehittamisen tavoitetta. Kuviosta 34 nakyy vastausten
kirjo. Motorsin yhteinen TPM-tavoite "Kokoonpanon sujuvuus ja hairiéttémyys” oli

jaanyt kuitenkin joillekin rynmanvetgjille mieleen.
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"- kokoonpanon sujuvuus kustannustehokkaasti” (V3)
"Kokoonpanon sujuvuus, kerralla valmiiksi.” (V10)

Yksi ryhméanvetaja oli vastannut tavoitteen olevan tuottavuuden parantaminen Mo-
torsissa, mik& on hyvin ymmarrettavaa, koska se on TPM-toiminnan "nimi” Motor-
sissa. Myds muut vastaajien mainitsemat asiat voivat olla kokoonpanon sujuvuutta
ja yhteista paamaaraa eli toiminnan erinomaisuutta ja kilpailussa mukana pysymis-
ta tukevia.

“Tuottavuuden parantaminen, Laatu jne.” (V7)

“tuotannon jatkuva parantaminen” (V12)

yleinen tehokkuus ja laatu” (V16)

"5 kehitysideaa /hklé” (V17)

"Laatu, tyéturva, prosessin parantamis asiat ovat jatkuvassa kéasittelyssd” (V19)

Tuottavuuden parantaminen;

Eiwvastausta 2; 14 % 314 %

Paljon kehitysideoita; 2; 10

%
’ Tehokkuuden, laadun ja

turvallisuuden parantaminen;
4 19%

Taiminnan f tuatannon
parantaminen; 3; 14 %

Tuotannon sujuvuus, 1, 5 %
Kaokoonpanaon sujuvuus ja

hairigtdmyys, o 24 %

KUVIO 34. Motorsin yhteinen TPM-tavoite hajaantui ryhméanvetdjien vastauksissa

On hyvin luonnollista, ettd ihmisten paat voivat olla pyéréalla, kun samaan aikaan
puhutaan muun muassa tuottavuudesta, toiminnanlaadusta, maarallisista tavoit-
teista ja kokoonpanon hairiéttdmyydesta. ldeoiden méaéralle on asetettu yleisia ta-
voitteita, mutta niiden tulisi pikemminkin olla keino, jolla tavoitteeseen paastaan, ei

itsetarkoitus. Tavoitteiden voidaan olettaa olevan selvid, mutta hyvin usein ne
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muuttuvat ihmisten mielissa. Viestien perillemenon varmistamiseksi, niitd pitéda

toistaa jatkuvasti eri viestintdkanavien kautta.

6.2.5 Ryhmien tavoitteet

10 vastaajista (48 %) oli sita mielta, etta ryhmissa kehitetaan ”oikeita asioita”
eikd puuhastella ndennaisongelmien parissa. Useista vastauksista kay ilmi,

ettei oikeissa asioissa pysymisessa on kuitenkin haasteita.

“oikeita asioita!l nehdn ovat "meiddn” keksimia ja valitsemia” (V13)

"Periaatteessa kylld, mutta toiminta ei tarpeeksi organisoitunutta ja tehokasta.”
(V2)

“Iha hyvii asioita TPM puuhastelu kun ottaa vain niitd missé itse esimiehend on
mahdollista toimia/hoitaa.” (V5)

“oikeita asioita kehitetddn mutta parhaat kehityskohteet liian isoja” (V14)

Muutama vastaaja antoi ymmartaa, etté joskus painitaan enimmakseen turhanpai-
vaisiltd vaikuttavien pikkuasioiden parissa. Yksi ei ollut vastannut kysymykseen

ollenkaan. Yksi oli vastannut "TPM-toiminnan kautta voidaan tehdi oikeita asioita
(V4).

Jatkuva parantamisen ajatus onkin tehda suuri maara pienia parannuksia pienin
kustannuksin. Valittujen asioiden pitdd kuitenkin olla sekd mielekkaita etta koko-
naisuutta hyvin tukevia. Yksi vastaajista totesi, ettd uudella ryhmalla olevan vaike-
uksia paasta “oikeiden asioiden” pariin. Yksi vastaaja mainitsi toiminnan luisuvan
naennadisongelmiin: “Talld hetkelld on luisumassa ndenndisongelmien ratkaisuun

rahan puutteen vuoksi” (V7)

Seitseman vastaajan (33 %) mielesta kehitetaan seka “oikeita asioita” etta
ratkaistaan naennaisongelmia. Vasta aloittaneissa ryhmissa on hyvin tyypillista,
ettd aluksi kehitellddn kaikenlaista, jotta paastaan liikkkeelle, mutta ajan myo6ta

paastaan kiinni varsinaisiin ongelmiin.



86

"Aluksi puuhastellaan, kun on paineita saada valmista. Matkalla oikeat asiat tule-
vat mukaan.” (V9)

"kehitetddn oikeita asioita, mutta joskus véhé liikaa keskitytddn ndenndisongel-
miin.” (V11)

"Motors-tasolla molempia &éripditd & kaikkea silta véliltd. Omassa tiimissd paaasi-
assa ’oikeita asioita”.” (V21)

"Néenndéisongelmiakin laitetaan listalle mutta pdéasiassa oikeita asioita” (V20)

Kaksi vastaajaa kommentoi, ettd TPM -toiminnan pitéisi keskittya laajempiin koko-

naisuuksiin.

"TPM-toiminnan pitéisi keskittyd enempi laajempiin kokonaisuuksiin, nyt toiminta
I&hinn& hankintoja.” (V1)
"Mielestani suuriin asioihin pitdisi panostaa enemmén ja TPM ei varsinaisesti ndita

taklaa. Niistd pitisikin tehdd enemmé&n omia kehitysproj.” (V8)

Ryhmiss& voidaan ottaa tyén alle liian suuria kokonaisuuksia, jotka eivat enaa so-
vellu osastokohtaisissa jatkuvan parantamisen ryhmissé eteenpain vietaviksi. Suu-
rempia asioita tulisi hoitaa maaraaikaisilla TPM-ryhmilla, jotka voivat keskittya vain

tietyn ongelmakokonaisuuden ratkaisemiseen.

Nelja vastaajaa (19 %) kertoi oman ryhmansa keskittyvan lahitulevaisuudes-
sa uuden toiminnanohjausjarjestelman kehittiamiseen. Myos tietojarjestelmia
voidaan kehittda jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti. Tayden hyédyn
saaminen irti uudesta jarjestelmasta edellyttaakin toimintatapojen kehittamista yh-
teistydssa, kaikkien ideoiden hyddyntédmista ja yhdessa oppimista.

”- ERPin vaihdon myéta tarvitsenemme jarjestelméan pienkehitysta” (V3)
“Tavoitteena SAP:iin liittyvét kehitysehdotukset.” (V15)

Nelja muuta ryhmanvetajaa (19 %) aikoi keskittaa voimansa tyoélistoilla olevi-
en keskeneraisten asioiden hoitoon. Suurempien asioiden paloittelu pienempiin,
helpommin hallittaviin osiin auttaa pitdmaan toiminnan kaynnissa eika turhauduta
lian raskaan tyémaaran alle. Myés tydlistan pitdminen kohtuullisen pituisena on
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valttamattdémyys, kun kaytettavissa on rajalliset resurssit ja jos esimies joutuu ot-

tamaan suuren osan selvitettavistd ongelmista itse hoidettavaksi.

"Riittda kun saisi listaa lyhyemmaéksi.” (V4)
"Tydlistalla olevat asiat pilkotaan pienemmiksi paremmin toteutettaviksi.” (V'7)
"Késitelldén aina tyédlistalla olevat asiat -> ei keskityté erityisesti johonkin” (V17)

Kolme ryhmaa (14 %) aikoi keskittya ajankohtaisiin laatuvirheisiin ja viisi (24 %)
oman prosessinsa operatiivisiin ongelmiin ja kaksi logistisiin ongelmiin. Kaksi veta-
jaa ei vastannut kysymykseen ja yksi vastasi, ettei osaa sanoa, mihin aikovat kes-
kittya.

Kuusi vastaajaa (29 %) piti logistiikkaan liittyvia ongelmia potentiaalisimpa-
na kehityskohteena. Heistd kolme mainitsi varastointiin liittyvat ongelmat, kaksi
osien hukkumisen ja etsimisen, ja yksi mainitsi jarjestyksen. Kokoonpanon ryh-
manvetdjista viisi (24 % vastaajista) oli sitd mieltd, etta logistiikka on tarkein kehi-
tyskohde tai osaston pullonkaula.

”- jdrjestys- tavarat oikeille paikoille” (V11)”

- Moottorin osien hukkuminen / katoaminen” (V7)

”- Liian paljon etsitddn komponentteja.” (V10)

Joudumme viem&éan vélivarastoon tavaraa joka pienentdé kéytettdvisséa olevia re-

sursseja.” (V12)

Pari vastaajaa mainitsi laatuongelmat ja kolme mainitsi jonkin prosessin tai pro-
sessin osan potentiaalisimmaksi kehityskohteeksi. My6s prosessiosaaminen ja pa-
lavereihin osallistuminen nahtiin tarpeellisina kehityskohteina. Kaksi vastaajaa piti

tietojarjestelmia tarkeimpana kohteena.

"Kaikki tiedot jérjestelmiin oikein” (V8)
”- potentiaalisin kehityskohde: tiedonhaku” (V14)

Yhden vastaajan mielestd itse TPM olisi potentiaalisin kehityskohde: “TPM-

tydlistalle nostetut asiat ja niiden hoito.” (V4)
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Toimiston TPM-ryhmistd nelja oli asettanut tavoitteekseen asiakkaan, sisdisen
asiakkaan tai kokoonpanon ongelmiin keskittymisen.

”- ideoiden lisddminen koskien tehtaan ongelmia” (V16)

”- asiakas- ja tehdasreklamaatioiden vdhentdminen” (V14)

Kokoonpanon vastaajista kolme oli luonnollisesti suunnannut tavoitteensa oman
kokoonpanolinjansa sujuvuuteen: "Kylld, kokoonpanon sujuminen!” (V9) Yhteensa
noin kolmasosa kaikista vastaajista kertoi ryhmansa tavoitteen liittyvan ko-
koonpanon tai asiakkaan ongelmiin. Kokoonpanon hairiéttdmyys ja sujuvuus
eivat nekdan saa olla itsetarkoitus vaan kehitystydn panostukset pitda nakya asi-
akkaalla. Toisaalta kokoonpanon sujuvuus on edellytys onnistuneelle toimitukselle.

Kaksi ryhmaa (10 %) oli keskittymassa menetelméakehitykseen tai tyokaluihin liitty-
viin asioihin, kahdella ryhméalla (10 %) tavoitteena oli paljon ideoita tai tehtyja toi-
menpiteitd ja kolme ryhmaa (14 %) oli keskittyméassa operatiivisen toiminnan on-
gelmiin tai osaston tuottavuuden parantamiseen. Menetelméakehitys, tydkalut ja
ideat ovat hyvid keinoja saada parannuksia aikaan, mikali ne suunnataan yhteista
tavoitetta ja paadmaaraa tukeviin kehityskohteisiin. Muiden seitseman vastaajan
tavoitteet hajaantuivat useiksi erilaisiksi tavoitteiksi. Ne koskivat muun muassa toi-
minnan juurruttamista, sdanndllistd kokoontumista ja asioiden lapiviemista sovi-

tussa ajassa.

"Perustoiminnan kehittdminen. Puututaan operatiivisen toiminnan perustaviin on-
gelmiin. Pyritdd parantamaa toiminnan laatua.” (V2)

"asioiden ldpivieminen sovitussa ajassa, eli pyritdan pilkkomaan asia riittdvan pie-
neksi heti kerralla” (V3)

”- osaston tuottavuuden parantaminen” (V22)

Vastaukset hajaantuvat hyvin monenlaisiin asioihin. Toki ryhmatkin ovat hyvin eri-
laisia. Kehitystyé kohdistuu aina kaytannéssa myods pieniin yksityiskohtiin, joiden
on kuitenkin kehitettava toimintaa kokonaisuutena. Yksi syy hyvin erilaisiin vasta-
uksiin voi olla se, ettd vastaajat ovat ymmartaneet kysymyksen eri tavalla.
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Jos tavoite ei ole selva, on riski, etta erilaiset menetelmat ja keinot ajavat paamaa-
rien edelle. Jos toiminnan paamaara ja tavoite eivat ole selvilla, voivat osastokoh-
taiset tavoitteet hajaantua niin pahasti, etteivat ne palvele lainkaan kokonaisuutta.
Epamaaraiseksi jadneet tavoitteet aiheuttavat sen, etta jalkeenpain melkein mita
tahansa voidaan osoittaa tavoitteita ja yhteista paamaaraa tukevaksi.

6.2.6 Ideoiden valinta ja kehittely

17 vastaajista (81 %) kertoi, ettd jasenet tuovat aktiivisesti esille paran-
nusideoita. Yksi ryhmanvetaja toivoi ryhmalaistensa olevan aktiivisempia ja yksi
mainitsi “Osa tuo osa ei ~ 50/50” (V15). Vain yksi vastaaja totesi, etteivat ryhma-
laiset ole aktiivisia ja yksi totesi ideoinnin painottuvan liikkaa muutamille henkil6ille.
Jos ihmiset jaksavat esittdd ideoita, se on merkki siitd, ettd jotakin saadaan ai-
kaan. Esimiesten rooli ideoiden kasittelyssa on erittéin tarkea. Se esittavatkd ihmi-
set ideoita esille, riippuu hyvin paljon ryhméanvetajasta.

"Kylla tuo, listalle ei vain oteta lilkaa kohteita kerralla” (V18)
"Kylla, osa hoidetaan ilman, etta tuodaan palaveriin” (V10)
"Kylla. Ehdotuksia tulee yllattaviltdkin tahoilta.” (V9)

Parhaiden ideoiden valinnalla parannetaan onnistumisen todennakdisyytta. Se
vaatii ryhmassa avointa keskustelua ja erilaisten mielipiteiden huomioimista. Vas-
tausten mukaan TPM-tydlistoille valitaan eri tavoin asioita. Viisi (24 %) ryhméanve-
tajista vastasi toteutusmahdollisuuksien esteettomyyden ja omien resurssi-
en riittdvyyden olevan kriteerina tyolistalle otettaville asioille.

"Asiat, joille ei ole estetta eteenpéin viemiseksi” (V8)
"Asiat jotka voi itse hoitaa esimiesten toimesta. Suuremmat jdé roikkumaan.” (V5)

Turvallisuus nousi yhtend valintakriteerind esille muutamissa vastauksissa. Osa
vastaajista mainitsi useammankin tavan ideoiden valitsemiseksi. Muun muassa
ideoiden ikdjarjestys, tehtavien tasainen jakautuminen henkiléittain, tiimin jasenten
tarkeimmiksi kokemat asiat ja muilta tiimeilta tulevat asiat ovat valintoja tehtaesséa
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etusijalla. Nelja (19 %) mainitsi, etta kaikki otetaan tyon alle. Pitda kuitenkin
muistaa, ettei TPM ole toivomuskaivo, vaan tyén alle valitaan toiminnan kannalta
potentiaalisimmat kehityskohteet. Turhat kylla-paatékset hukkaavat yhteisia re-

sursseja.

"kaikki kdyvét tydlistalla, -> poistuu jos ei toteudu” (V17)
"Yhteispaéatdkselld, mika tuntuu tdrkedélta ja ajankohtaiselta.” (V15)

"Ne asiat mitkd ryhmén vetéjé valitsee noudattaen ed. kohdan aiheita” (V19)

Vain viisi ryhmanvetajaa (24 %) kertoi ryhmassaan hydédynnettavan olemas-
sa olevaa dataa ja mittareita. Heista kaksi kertoi hyédyntavansa reklamaatioita
tietolahteena. Asiakkaalta tai siséiselta asiakkaalta saatava palaute voi ollakin var-
sin kayttdkelpoista dataa toiminnan kehityksen lahtékohdaksi. Kolme ryhmaa ker-
toi seuraavansa joitakin ylatason mittareita, kuten palkkio- ja tuottavuuskayria.

"Ei hyddynnetd, kdyttbkelpoiset mittarit puuttuu.” (V10)

"- korkealla tasolla voidaan seurata osaston tavoitteita mittareiden kautta” (V3)

13 ryhmista (62 %) ei kayta mitdan dataa tai mittareita, mika on varsin huolestutta-
vaa toiminnan systemaattisuuden ja suunnitelmallisuuden kannalta. Kaksi vastaa-
jaa mainitsi, ettei valmiita tai kayttdkelpoisia mittareita ole. Yksi vastasi "hyvin vé&-
hédn” (V19), yksi totesi "Ei oikein osata.” (V9) ja kaksi vastaajaa oli jattanyt vastaa-

matta tahan kysymykseen.

Kovan datan ja mittareiden hyédyntaminen on tosiasioihin perustuvan paatdksen-
teon ja tavoitteellisen kehittdmisen perusedellytyksid. Joskus tosin mielipide voi
olla arvokkaampi kuin kova data, mutta oikean mielipiteen muodostamiseenkin
tarvitaan ensin faktatietoa. Merkille pantavaa on se, etta myds komponenttitehtaan
ryhmanvetgjat vastasivat, etteivat kayta dataa tai mittareita, vaikka siella dataa on
keratty ja koneiden OEE-mittausta tehty useita vuosia.

Tyypillisten suomalaisten tapaan motors’laiset ovat nopeita paatoksenteki-
joita, mika ei ole valttamatta pelkastaan positiivinen asia. 17 ryhmanvetijaa

(81 %) vastasi ryhméansa toimintaa kuvaavan paremmin seuraavan vaihtoehdon:
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“Toivotut toimenpiteet suunnitellaan ja péétetddn nopeasti, jotta pééastéisiin heti

korjaamaan ongelma. Toteutusvaihe venyy usein pitkdksi.”.

Vain kolme (14 %) vastasi toisen vaihtoehdon kuvaavan paremmin ryhmansa toi-
mintaa: "Ongelmaa tutkitaan ja toimenpiteitd suunnitellaan ja harkitaan pitkdén ja
ennen paéatdksid. Sovittu toimenpide toteutetaan nopeasti.”. Yksi oli merkinnyt vas-
tauskohtaan kysymysmerkin. Hitaammalla paatéksenteolla voitaisiin saastaa pal-
jon voimavaroja, resursseja ja turhaa sahlaysta. Perusteellisen suunnitteluvaiheen

ansiosta ongelmanratkaisuun kuluva kokonaisaika lyhenee.

6.2.7 Tukiorganisaation rooli

Kysymys tukitiimien ja koordinaattorien tuen riittavyydesta jakoi mielipiteet.
Kymmenen vastaajaa (48 %) piti tukitimien ja koordinaattorien tukea riittavana.
Yksi piti tukea osittain riittdvana, mutta toivoi enemman ohjausta.

"Osittain. Ohjaus pitéisi olla vahvempaa.” (V2)
"Kylla. Koordinaattorien tuki ja kokemus auttavat alkuun, vaikeuksissa, ...” (V15)

Kymmenen vastaajan (48 %) mielipide taas oli, ettd tukitiimi ja koordinaattori eivat
tue riittavasti ryhmien tavoitteita tai anna “evéitad” tulosten saavuttamiseen. Tukitii-
min tehtava tulisi olla tukitiimi eikd osastopalaveri. Operatiivisen johtamisen pala-
vereita ja strategista jatkuvan parantamisen toimintaa ei pitéisi sekoittaa keske-

naan lilan paljon vaikka niiden tulee tukea toisiaan.

"Ei. Tukitiimistd tulee usein vain lisda téitd kun mielestani pitdisi auttaa tiimeja”
(V20)

"- tukitiimi on kuin toinen osastopalaveri!” (V13)

“el, tulee vaan lisdd hommia mitké ei edista ko toimintaa” (V12)

”- ongelmat eskaloidaan yléspdin, eli tukitimiin. Onnistumiset j4& ryhmén tietoon.

- Tukitiimistd ei "valu” alaspdin positiivisia asioita ryhmille.” (V3)

"Enempi tukea tarvitsisi” (V1)
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Kuviossa 35 nakyy mielipiteiden jakautuminen tukitimialueittain. Komponenttiteh-
taan ja toimiston tukitiimeissa olevista ryhmanvetajista enemmistd koki saavansa
riittavasti tukea tukitiimiltdén ja koordinaattoriltaan. Sen sijaan kokoonpanon puo-
lella 7 vastaajaa (78 %) koki tuen riittdmattémaksi. Kolmen ryhméanvetéjan vasta-
uksessa kaipailtiin koordinaattoria mukaan ryhmiin. Koordinaattorin heikko osallis-

tuminen voi heikentdd myds ryhmien aktiivisuutta.

"Koordinaattori enemmén mukana ryhmissd” (V7)
"Koordinaattori harvoin paikalla (osasto)” (V10)
”- koordinaattoria ei ole ndkynyt mailla eikd halmeilla” (V13)

BEi, ememman wwkea / ohjausta
tarattaisin

Vastausten lukumaans

Komponentt Toimisto Keakoonpant Mators

KUVIO 35. Tukitiimien ja koordinaattorien tuen riittavyys.

Kuviossa 36 on havainnollistettu vastaajien kasitys toimintaedellytysten riittavyy-
desta tukitiimeittain. Motivaatiota ja osaamista ryhmilla on vastaajien mukaan par-
haiten. Motivaation osalta keskiarvo oli 4,05 ja vastausten hajonta pienin. Osaami-
sen keskiarvo oli 3,90. Resursseja koettiin olevan vahiten (ka 2,14). Myés valtuuk-
sissa (ka 2,90), kaytettavissa olevassa ajassa (ka 2,67) ja rahallisissa edellytyk-

sissa (ka 2,48) olisi rynmanvetdjien ndkemyksen mukaan petrattavaa.
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KUVIO 36. Toimintaedellytysten riittavyys tukitiimeittain

Tutkimuksessa pyydettiin valitsemaan tarkein toiminnan mahdollistaja. Moni oli
ymmartanyt kysymyksen vaarin tai jattanyt vastaamatta, joten vastausten analy-
sointi ei ollut mielekasta. Kahdeksan "oikein vastanneen” ndkemyksen perusteella
ryhmanvetgjat pitavat tarkeimpana toiminnan mahdollistajana motivaatiota, jota
ryhmissa nayttaa riittdvan. Myds aika, resurssit ja raha saivat kannatusta.

Vastaajien nakemykset eri toimintaedellytysten riittavyydesta vaihtelivat lai-
dasta laitaan. Motivaatiota ja osaamista lukuun ottamatta ryhménvetajien arviot
vaihtelivat ykkdsesta viiteen ryhmasta riippuen. Esimerkiksi valtuuksia kaksi vas-
taajaa arvioi olevan riittavasti (arvio 5), mutta kaksi vastaajaa ei puolestaan ollut
lainkaan tyytyvainen (arvio 0) ryhmansa saamiin valtuuksiin. Muiden vastaajien
nakemykset vaihtelivat naiden aaripaiden valilla. Vastausten hajonnasta voita-
neen paatella, ettd ryhmilla ei ole selvaa tietoa toimintansa edellytyksista.
Ryhmien valiset ndkemyserot eri toimintaedellytysten riittavyydesta olivat suuret
jopa saman tukitimialueen sisalla. Ryhmien toimintaedellytykset kannattaa nain
ollen kayda lapi ohjausryhmassa ja tukitimeissa.

6.2.8 Toiminnan vahvuudet ja heikkoudet

Nakemykset TPM-toiminnan vahvuuksista ja tuesta asioiden eteenpéin viemiselle
vaihtelivat jonkin verran. Yhteensa yhdeksan vastaajaa (43 %) piti muun orga-
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nisaation mukana oloa tarkeana tukena toiminnassa. Kolme vastaajista (14 %)
mainitsi tarkedksi tueksi sen, ettd johto on mukana TPM-toiminnassa. Kolmessa
vastauksessa (14 %) mainittiin myds tukiorganisaation toiminta hyvéaksi: kaksi vas-
taajaa totesi positiiviseksi asiaksi koko tehtaan mukanaolon ja yksi vastaaja mai-
nitsi yhteistydkontaktien olevan toimintaa tukeva asia. TPM-toiminnan selkeaa
toimintatapaa kehui kolme (14 %) ryhmanvetajista, joista kaksi mainitsi idea-,
tyo- ja valmislistan periaatteen. Onnistumisen todennakdisyys kasvaa kun toi-
menpiteille on sovittu vastuuhenkilét ja aikataulut.

"ylin johto on siind mukana => asioita saa heloommin eteenpdin” (V19)
“Toimintatapa on aika selva ja tukiorganisaatio pitdd ryhmista huolta.” (V9)
"Tukitiimitoiminta toimii ainakin toimistopuolella hyvin. Idea- / tyd- / valmislista yk-

sinkertainen ja toimiva tybdkalu.” (V21)

Kahden vastaajan mukaan toiminnan saanndllisyys on TPM:n vahvuus. Aktiivisuus
oli my6s kahden vastaajan mielesta positiivinen asia. Lisaksi mainittiin vapaamuo-
toisuus, perusasioiden toimivuus, ajan riittdvyys sek&@ palaverien riittdva maara.
Tyhjaksi kohdan oli jattanyt kaksi vastaajaa. Kolme vastaajaa (14 %) totesi, etta
vaikuttamismahdollisuus ja ne asiat, jotka voidaan itse vieda eteenpain, tu-
kevat toimintaa.

"Ne asiat hyvin joita esimies normaalisti voi hoitaa niin ne menevét eteenpdin.”
(V5)

"Ne asiat jotka pystytdan hoitamaan omin voimin” (V20)

"Asiat joihin voi itse suoraan vaikuttaa” (V1)

TPM —toiminnan kehittamisessa suurimpana haasteena 14 ryhmanvetajaa
(67 %) naki listoilla pyodrivat asiat, jotka eivat mene eteenpain. Vastauksista
tulee esille, ettd todennékdisesti tydn alle otetaan liian suuria asiakokonaisuuksia
oman osaston parannustiimeissé ratkaistavaksi. MyOs potentiaalisimpien paran-
nuskohteiden valintaan ei ole valttamatta kiinnitetd kovinkaan suurta huomiota ja
ideoiden vaikutusten ja toteutusresurssien arviointi on voinut jaada tekematta. Esil-
le tuli myds tarve tiivistda yhteisty6ta muiden osastojen kanssa. Monesti potentiaa-

lisimmat ongelmat vaativat osastorajojen valista ajatusten vaihtoa.
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"asioiden loppuun saattaminen” (V7)

”- asiat eivdt mene eteenpdin tai toteutus kestaa liian kauan” (V11)
”- asioiden ’junnaaminen paikallaan”” (V22)

“useat toimenpiteet niin suuria ettd aikataulu venyy” (V13)

"Liian isot kokonaisuudet” (V10)

Osa vastaajista mainitsi organisaatiorajojen ylittamisen vaikeudet. Myés ra-
ha- tai resurssipulan ja byrokratian todettiin haittaavan asioiden toteutusta.

”- Isot / laajat parannusehdotukset eivat mene lapi TPM:ssd. Ndmé vaativat usein
eri osastojen yhteistyéta. Eivét yleensa nouse edes listoille tdmén takia” (V14)
"kunnossapidollisia asioita paljon => toimitusaika venyy aivan liikaa” (V19)

"Sovitut asiat eivat usein toteudu jos yli organisaatiorajojen oleva ongelma.” (V2)

”- niiden asioiden toteutus, jotka eivét ole omissa késissa” (V3)

"Hieman isompi asia niin ei tahdo I6ytyd resurssia asian eteenpdin viemiseksi”
(V8)

“tekididen puute” (V18)

”- Listoilla keikkuvat isot asiat jotka eivdt mene eteenpdin.

- Rahan puute” (V1)

"ainainen kiire, sitten kun rahaa tai tukea tarvitaan... kestdad” (V12)

"Tarkeét asiat jotka eteenpdin pitdisi mennd jaa pyrokratian rattaisiin ajattelematta

tyéntekijéé ja parannusta.” (V5)

Kahden vastaajan mukaan kehittdmista vaatisi TPM:n tunnettuus ryhmissa ja yksi
mainitsi, ettd tukitimipalavereita voisi olla harvemmin. Yksi vastaajista haluaisi
myds hiljaiset kaverit mukaan ideoimaan: “Hiljaiset kaverit” toimintaan kunnolla

mukaan -> saattaa olla hyvié ideoita, mutta ei kerro (V17)

Yhta vastaajaa turhauttivat TPM-listoilla pyérivat "turhat” asiat: "Kaikki turhat jotka

olisivat hoidettu muutenkin” (V20)

Yksi vastaajista toivoi toiminnalle konkreettisempia tavoitteita: "Koko Motorsin

osalta Kkaipaisi konkreettisempia tavoitteita, joista kunkin tiimin pitdd johtaa omat
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tavoitteensa => seuranta tuki tiimissd. Kokoonpanon sujuvuus pitéisi vyoryttda
kaikille tiimeille tavoitteeksi.” (V21)

Kysyttdessad ryhmanvetijilta yhteistyon tiivistamisen tarpeellisuudesta, jon-
kinlaista yhteistyon tiivistamista tarpeellisena piti yhteensa 14 (67 %) ryh-
manvetajaa. Selvasti TPM-ryhmien tai -tukitimien vélisen yhteistydn tiivistamisen
kannalla oli kymmenen (48 %) vastaajista. Yhteistydn lisdamisen tarvetta perustel-
tiin muun muassa silla, etta kehittdminen on monesti osastojen valista toimintaa ja
ongelmat rajoittuvat harvoin vain yhdelle osastolle. Asioiden eteenpain viemiseen
yhteisty6n tiivistdmisen oletettiin tuovan helpotusta. Myés eri ryhmien valista aja-

tusten vaihtoa pidettiin tarpeellisena.

" Kylld. mielestdni osastojen vélinen yhteistyd on niin tdrkedd, ettd TPM-tiimit ei-
vét saisi olla osastokohtaisia.” (V14)

"Paljon on ideoita laitettu toisille toimistotiimeille, joista ei ole kuulunut mitdéan, eli
pitdd olla enemmad ristikkéaista toimintaa” (V8)

"Eri TPM vélisten ryhmien yhteistyd auttaa ymmértdméaan seuraavaa "asiakasta” ”
(V19)

“olisi ehkéa hyvé tietdd minkélaisia asioita muut kdyvét lapi omissa ryhmissd” (V11)
"Kylld. Toiminta muodostaa yhtendisen prosessin myds yrityksen kannalta.” (V2)

"Kylld. Ongelmat rajoittuvat harvoin vain yhdelle osa-alueelle” (V15)

Nelja vastaajaa (19 %) kommentoi, etta yhteisty6ta voisi jossain maarin lisata
tai etta nykyinen taso on riittava. Tukitiimeilta toivottiin ratkaisuja jamahtaneisiin
ideoihin.

“tarve tulee kylla esiin jos sellaista on.” (V12)
”- joissain asioissa ryhmien yhteistyéta voisi lisata,
- pddsaantéisesti on hyvé, ettd ryhmd toimii itsenéaisesti” (V3)

Viisi vastaajaa (24 %) ei pitanyt yhteistyon tiivistamista tarpeellisena. Tyo6-
maaran ja palaverien lisaantymistakin pelattiin. Yhteisty6 pitaisi olla molempien
osapuolien etuja tukevaa, niin ettei toisen hyoéty olisi toiselta pois. Kaksi vastaajaa

oli jattanyt vastaamatta kysymykseen.
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"Ei. Palavereissa ja nakkilistoissa liikaakin jo tekemistd esimiehilld eli enempé&é ei
liséé tarvita” (V5)

Yleensa osastojen TPM-ryhmat toimivat itsendisesti, mutta monesti tulee vastaan
tilanteita, joissa tie nousee pystyyn, jos asioita lahdetdan ratkomaan vain osaston
sisdisesti. Paasaantodisesti toimiston puolella oltiin yhteistydn tiivistamisen kannal-
la. Kukaan toimiston ryhmanvetajistd ei vastannut, ettei yhteistydn tiivistamiselle
olisi tarvetta. Komponenttitehtaalla sen sijaan vain yksi vastaajista naki yhteistydn
lisdamisen hyddyllisena. Kokoonpanossa mielipiteet jakaantuivat: joku oli yhteis-
tydn tiivistamisen kannalla, joku jatti vastaamatta ja osa piti nykyista toimintaa so-
pivana eika pitanyt yhteistyon lisaysta tarpeellisena.

6.2.9 Potentiaalisia kehityskohteita

Seitseméan vastaajaa (33 %) ei osannut sanoa tai jatti vastaamatta kysymykseen,
kuinka TPM saataisiin kehitettya koko talon tavoitteita palvelevaksi toimintatavaksi.
Erityisen hankala kysymys oli komponenttitehtaan ryhméanvetgjille: kolme heista
jatti vastaamatta, yksi laittoi vastauskohtaan kysymysmerkin ja yksi vastasi "En

osaa sanoa” (V20).

Osa toimiston ja kokoonpanon ryhmanvetajista esitti useammankin tavan parantaa
TPM-toimintaa. Viisi vastaajaa (24 %) toi esille selvempien seurattavien tavoit-
teiden tarpeen kehitystyossa.

“Tukitiimit voisivat nostaa ryhmille kokonaisuuksia mietittdvaks” (V1)

"Kehitystydlle tulisi asettaa konkreettisia mittareita ja tavoitteita joita voidaan seu-
rata.” (V2)

”- Selvét tavoitteet ja resurssit.” (V10)

- selvemmdit tavoitteet” (V11)

"Konkreettisia teemoja, joiden kimppuun kaikki tiimit hybkkdédvédt oman osaston
toiminnan kehittdmisen rinnalla.” (V21)
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Tavoitteellinen, strategiaa tukeva kehittdminen vaatii tavoitteita, jotta ihmisten aja-
tukset saataisiin keskittymaan yhteiseen paamaaraan. Tavoitteeton tila tai epa-
maaraiset, tulkinnanvaraiset tavoitteet aiheuttavat sen, ettd jatkuva parantaminen
muuttuu ajan myéta paamaarattémaksi, jatkuvaksi puuhasteluksi, mika vain tuhlaa

yrityksen voimavaroja.

Nelja vastaajaa (19 %) piti viestinnan, toiminnan nakyvyyden ja tietoisuuden
lisdamista tarkeana. Tavoitteiden viestinnan ohella tarvitaan myés tietoa meneil-
laan olevista toimenpiteistd. Se on tarkeda niin motivoinnin, suunnan muistuttami-
sen kuin koko organisaation oppimisenkin kannalta. Tehdyt parannukset eivat saa
jadda osastojen sisaiseksi tiedoksi vaan mahdollisia menestystarinoita ja koke-
muksia kannattaa aktiivisesti jakaa kaikkien tiimien kesken.

“toimenpiteitd tiedoksi, vrt Hgin JP toiminnan jutut Intrassa tehtaan eri osastoilta”
(V3)

" Nékyvyys” (V10)

“lisdamalla tietoisuutta myds ryhmien ulkopuolella ja motivoimalla sitd kautta”
(V16)

*- jatkuvaa viestintdd enemmén” (V3)

Viisi vastaajaa (24 %) oli jonkinasteisen yhteistyon tiivistimisen kannalla.
Heistd kaksi esitti eri osastojen tai sidosryhmien valisten tiimien lisdamista. Jotta
TPM olisi aitoa tiimity6ta, ryhmissa tulisi olla eri osastojen ja eri osaamisalueiden
edustajia.

"Ehké nyt tulevaisuudessa kéyttddn tuleva vierailu eri ryhmissé lisdé kiinnostusta
TPM:&4é4n ja antaa tuloksia.” (V'7)

"Pitéisiké olla eri sidosryhmia siséltavia tiimeja?” (V8)

"Kaikki mukaan.” (V9)

"pidettéis vélilld vaikka aivoriihid. jonne tuotaisiin ongelmia.” (V12)

"Enemmdn eri osastojen vélisid TPM-tiimeja” (V14)
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Kahden vastaajan kehitysehdotus liittyi ty6listoihin. Toinen esitti toteutuskelvotto-
mien siivoamista valmiiksi pois listoilta, ja toinen tydlistojen muuttamista kaikille

avoimiksi.

”- Valmiiksi toteuttamiskelvottomat asiat pois listoilta.” (V10)
- paremmat tyélistat — niin ettd kaikilla mahdollisuus ndhdé listat koska vain” (V11)

Kaksi vastaaja oli "turhien” palaverien karsinnan kannalla. Toinen esitti tukitiimin

lakkauttamista ja toinen téiden siirtdmista kokonaan kehitysryhmalle.

"Unohdetaa tukitiimi ja tehddd oman osaston TPM-edistdmiseksi enemmén turhat
lisdpalaverit Pois. " (V4)

“Siirrettéisiin kokonaan kehitysryhmélle joka hoitais ja esimiehet paremmin teke-
méén omaa tyétaan pois nakkilistoilta ja palavereista.” (V5)

Turhia palavereita ei saisi olla, vaan myds palavereilla taytyy olla jokin tarkoitus ja
niiden pitdd palvella jotakin tavoitetta. Tarkea rooli tukitimeilld on tukea ja ohjata

ryhmia tavoitteisiin.
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7 TULOSTEN POHDINTA

7.1 Toimintamallin soveltuvuus

Monessa yrityksessa tehdaan jatkuvan parantamista, jolloin yleensa puhutaan JP-
toiminnasta. Motorsissa jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan lahinna TPM-
toiminnan kautta tehtavia parannustoimenpiteitd. TPM on Motorsissa koko henki-
|6stbn osallistava jatkuvan parantamisen malli. Kehittdmistd sen kautta on tehty
joillakin osastoilla jo vuodesta 2001. Tutkimuksen perusteella monissa ryhmis-
sa ideoiminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon oli koettu mielek-
kaana. Tutkijat, kuten Ala-Mutka (2008), Salminen (2008) ja Apilo ym. (2007) pai-
nottavat koko organisaation ideoiden ja osaamisen hyédyntamistad “johtamisinno-
vaatioiden” avulla. Myés ABB:n p&aajohtaja Hogan on tuonut esille tarpeen laajen-
taa innovaatiokasitetta suurista tuoteinnovaatioista osaamisen vahvistamiseen se-

k& uudistumisen ja muutosvalmiuden kehittdmiseen (ABB 2009).

Viime vuosien ja kuukausien aikana TPM-toimintaa on laajennettu koskemaan
myds toimistoprosesseja. Syddnmaanlakka (2000, 215) pitaa jarkevana tapana
kehittda toimintaa olemassa olevien mallien pohjalta eikd sekoittaa ihmisia useilla
eri jarjestelmilla. Toisaalta Pitkanen (2000, 177, 221) varoittaa, ettd se mika toimii
hyvin jossakin paikassa voi muualla olla jopa haitaksi. Tutkimuksen mukaan 76
% Motorsin ryhmanvetajista kokee TPM:n tarkeaksi ja oman osaston toimin-
taa tukevaksi. Nayttaa siis silta, etta toimintatapa on otettu myonteisesti vas-
taan. Myds aloitetoiminta on hiljattain liitetty osaksi TPM-toimintaa. Kesti (2007,
66) pitdd tarkeand, ettd yrityksessa on jarjestelma, jolla ihmisten ideat saadaan
kerattya ja jalostettua strategiaa tukeviksi toimenpiteiksi. Muutamat ryhmanvetajat
olivat maininneet hyvaksi asiaksi sen, ettd TPM:n kautta on mahdollista saada po-
rukan ideat esille. Robinsonin ja Schroederin (2003, 114, 120) kokemusten mu-
kaan monet johtajat ja esimiehet ndkevat rakenteet ja muodollisuudet luovuutta
haittaavina tekijéind. Oma vapaamuotoinen toiminta nadhdaan tehokkaampana ja
asioiden uskotaan rullaavan paremmin omalla painollaan. Parin ryhméanvetgjan

vastauksissa oli havaittavissa samansuuntainen ndkemys, ettd asiat tulisi hoidet-
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tua ihan samalla tavalla ilmankin niiden yl6s kirjaamista ja toimintatapaa. Suuri
osa ryhmanvetajista naki, etta jonkinlainen kehittamisfoorumi on hyva olla ja
TPM on siihen ihan hyva tyokalu.

Pitkdsen (2000, 55) ja Kestin (2005, 131-132) mielesta organisaatiossa pitaa olla
yhteisesti sovittu toimintatapa ideoiden kasittelyyn ja parannustoiminnan seuran-
taan. Palavereista tulee tehda muistiot ja toimenpiteille tulee maaritellda muun mu-
assa vastuuhenkil6t ja aikataulut. Asiat kannattaa jakaa ideoihin, tydn alla oleviin,
keskeytyneisiin ja valmiisiin. Muutamat ryhmanvetajistéd kehuivatkin mainittua peri-
aatetta toimivaksi tydkaluksi parannusten seurannassa. Tarkoitus ei ole puristaa
koko organisaatiota vakisin samaan muottiin vaan TPM-toiminnan tarkoitus
on tukea paivittidista toimintaa ja kehittamista. Idea-, ty6- ja valmislistan pe-
riaate on yksinkertainen ja selkea, ja sopii sovellettavaksi niin tuotannossa
kuin toimistossakin. Onnistumisen todenndkdisyys luonnollisesti kasvaa kun
toimenpiteille on sovittu vastuuhenkilét ja aikataulut. Talldin nahdaan myés mita on
tehty ja mita viela on tekematta. Listat tulostetaan palaverin jalkeen nahtaville jo-
kaisen ryhman omalle ilmoitustaululle. Kestin (2005, 167) mukaan ilmoitustaulu voi
olla vield nykyisinkin varsin toimiva tiedostuskanava erityisesti tuotantotiloissa.
Kaytavapuheiden perusteella ilmoitustauluilla olevat ryhmien tydlistat kiinnostavat-
kin monesti enemman muita TPM-ryhmia kuin itse kyseista ryhmaa, joka jo yleen-

sa tietdd omalla tydlistallaan olevat asiat.

Pari ryhmanvetajad oli esittéanyt kritiikkid tydlistoista. Motorsissa kaytdssa olevat,
periaatteeltaan yksinkertaiset ja helpot, mutta hankalakayttdiset Excel-pohjaiset
listat kannattaisi vaihtaa helppokayttdiseen tietokantaan, joka mahdollistaisi niiden
paremman hyddynnettavyyden. Tarvittava tieto pitdisi olla helposti kaikkien
saatavilla. Nykyisessa laajuudessaan ryhmien toiminnan seuraaminen koko-
naisuutena kuten toiminnan mittaaminenkin, alkaa olla aika haasteellista.
Excel on hyva taulukkolaskentaohjelma ja soveltuu tiedon analysointiin, mutta
tekstinkasittely- ja dokumentointitarkoitukseen olisi nykyisin saatavilla parempia
ratkaisuja. Tietokantapohjaiset tiedon varastointi- ja jakelujarjestelmat ovat Sy-
danmaanlakan (2000, 173-176) mielesta tiedon tehokkaan hyédyntamisen edelly-
tys perinteistd kommunikointia unohtamatta. Tiedon levittdminen ryhmien valilla on

yhta tarkeda kuin sen tuottaminen (Vanhala ym. 1997, 154). Tieto pitda olla hel-
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posti |6ydettavissa. Tehdyt parannustoimenpiteet ja uudet opitut asiat tulisi jakaa
muille TPM-ryhmille ja koko organisaatiolle osaksi "tietojen ja taitojen tyékalupak-
kia”, kuten Liker (2008, 251) asian ilmaisee. Tietokanta voisi olla paitsi helppokayt-
téinen myds hyva keino jakaa tietdamysta TPM-ryhmien valilla, mika edesauttaisi
koko organisaation oppimista. Otala ja Ahonen (2003, 23-32) painottavatkin, etta
vain jaetulla tiedolla on organisaation kannalta merkitysta. Kesti (2005, 66, 99-102)
liittaisi hiljaisen tiedon kerdamisen ja jalostamisen osaksi laatujarjestelmaa. Mo-
nesti laatujarjestelman ohjeita ei muisteta paivittaa, vaikka toimintatapoja muute-
taan. Laatujarjestelman tarkoitus ei ole elad omaa elamaansa muun toiminnan
taustalla vaan tukea toiminnanlaadun parantamista. ISO 9001 edellyttaa johtamis-
jarjestelman jatkuvaan parantamista ja korjaavien toimenpiteiden dokumentointia.
(www.sfs.fi/is09000/laadunhallinta.) Liker (2008, 142) painottaa, ettd vain doku-
mentoituja toimintatapoja voi kehittéda ja Imai (1997, 6, 58) lisdksi huomauttaa, etta

standardoidut tyétavat eivat saa olla kiveen hakattuja saantéja, vaan niitakin pitaa
kehittdd jatkuvasti. Jatkuvan parantamisen prosessin tuloksena syntyy aina uutta
tietoa, jota voitaisiin hyddyntéda uusien kehitystoimenpiteiden Iahtékohtana (Borg-
man & Packalén 2002, 25, 33).

Erds ryhmanvetaja oli havainnut, ettd monesti onnistumiset jadvat ryhmien tietoon
ja vain epaonnistumiset nostetaan tukitimeihin. Mikali TPM-ryhmét saavat kehi-
tettya parempia toimintatapoja, kokemukset ja oppiminen kannattaa doku-
mentoida ja jakaa muiden ryhmien ja koko organisaation kesken. Tukitiimit
ovat hyvia foorumeita kokemusten vaihtoon. Saralat (1999, 157) nakevat tiimin-
jasenten virtuaalisen yhteydenpidon palaverien vélilla tyéskentelya tehostavana.
TPM-toiminnassa "virtuaalinen yhteydenpito” voisi olla pohjaty6ta eli ideoiden lapi-
kayntia, kommunikointia ja ajatusten kirjaamista jo ennen palavereita, joissa yhtei-
nen nakemys voitaisiin muodostaa helpommin ja nopeammin. Erds ryhménvetaja
oli ehdottanut toteutuskelvottomien ideoiden siivoamista jo valmiiksi pois listoilta.
Ideoiden toteutuskelpoisuutta voitaisiin selvittdd alustavasti jo ennen palavereita,
mik& helpottaisi asian kasittelyd. Ryhmille joko annettaisiin lisdvauhtia toteutuk-
seen tai kerrottaisiin, miksi esitetty idea ei ole viela sellaisenaan toteutettavissa.
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7.2 Toiminnan suunnitelmallisuus

Suuri osa (81 %) ryhmanvetajista kertoi, ettd ryhmanjasenet tuovat hyvin ideoita
esille. Se kertoo kiinnostuksesta omaa ty6ta kohtaan, mikd on Salmisen (2008,
251) mukaan luovuuden edellytys. Kun ihmiset jaksavat esittdd ideoita, se on
merkKi siitd, etta jotakin saadaan aikaan. TPM-toiminnan "aloitejarjestelm&” on lah-
tenyt kayntiin ja ideoita on saatu késiteltyd. Kun ideoita saadaan toteutettua, pa-
rannukset innostavat ja saavat aikaan yha uusia ideoita (Robinson & Schroeder
2003, 8, 141; Senge 1990, 81). Ideointiaktiivisuus kertoo myés ryhmanvetajan on-
nistumisesta. Myds oma esimerkki vaikuttaa ratkaisevasti siihen, kuinka ihmiset
suhtautuvat ideointiin. (Salminen 2008, 250; Hybels 2008, 20.) Joidenkin ryhman-
vetdjien vastauksista kavi ilmi, ettd myés TPM-ryhmissd on mukana myds va-
hemman aktiivisia jasenia. Myds hiljaiset pohtijat ja vastustajat pitdd kannustaa
keskusteluun mukaan, koska heilla voi olla tarkeitd nakdkohtia, jotka kannattaa
ottaa huomioon (Kesti 2005, 58). Hiljaisuus voi olla myds merkki passiivisesta
muutosvastarinnasta, mika voi myéhemmin jopa estaa idean hyédyntamisen (Pit-
kadnen 2000, 45; Salomaki 1999, 88).

Tutkimuksen mukaan monissa TPM-ryhmissa tydn alle otettavat ideat valitaan eri-
laisin perustein. 24 % ryhmanvetdjista kertoi valitsevansa tyon alle otettavat ideat
toteutusmahdollisuuksien, mahdollisten esteiden ja omien resurssien riittavyyden
perusteella. Osa ryhmanvetdjistd mainitsi useammankin tavan valita tyélistalle
nostettavat asiat. Yhtakkia toiminta vaikuttaa epasystemaattiselta, mutta toisaalta
ideoiden valitsemiseksi ei taida 16ytya taysin yksiselitteista joka ryhmalle parhaiten
sopivaa tapaa, vaan se on joka tapauksessa tilannekohtaista. Turvallisuus nousi
yhtena valintakriteerind esille useissa vastauksissa. Se onkin Motorsin arvoista
tarkeysjarjestyksessa ensimmainen. Robinsonin ja Schroederin (2003, 168) mie-
lesta yrityksen arvot voivat olla yksi tapa saada kohdistettua ideoita mielekkaisiin
kohteisiin. Toteutusmahdollisuuksien ja erilaisten riskien arviointi on hyvin
olennainen asia, jotta vahaiset resurssit saadaan kohdistettua oikeisiin asi-
oihin. Pitkdnen (2000, 48-50) korostaa, ettd ennen kuin idea siirretdan toteutuk-
seen, on kaikki valmistelevat vaiheet eli perehtyminen, ideointi ja arviointi, kaytava
yhdessa ryhman kanssa lapi. Liker (2008, 224) korostaa asioiden selvittdmista pai-

kan paalla. Mitdan asioita ei pida lahted tekemaan oletusten varassa, vaan pitaa
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todella ymmartaa todellinen tilanne. On selvaa, ettd parhaiden, potentiaalisimpien
ideoiden valinta ja niiden jalostaminen TPM-ryhmissa parantaa onnistumisen to-
denndkdisyytta. Monilta ikavilta yllatykselta valtyttaisiin TPM-ryhmissa, jos ennen
idean nostamista tydlistalle, asiaan perehdyttaisiin paikan paalla, mietittaisiin yh-
dessa eri ratkaisuvaihtoehtoja ja vasta kun paras ratkaisu olisi yhdesséa kehitetty,
se otettaisiin tyélistalle. Toki osa asioista on pienia ja voidaan luottaa, ettd idean
esittaja tietdd, mista puhuu. Robinson ja Schroeder (2003, 136) kehottavat kuiten-
kin tutkimaan jokaisen idean, voiko se luoda pidemmalld aikavalilla jotakin ongel-

mia.

19 % TPM-ryhmien vetajisté kertoi ottavansa kaikki asiat tyélistalle. Joku ryhman-
vetaja totesi, etta tydlistalle otetaan kaikki esitetyt ideat ja ne poistetaan, mikali nii-
ta ei saada toteutettua. Tallainen toiminta vaatisi onnistuakseen valtavasti resurs-
seja. Monet ryhmanvetajat toivat esille resurssien puutteen. Resurssien hukkaa-
minen sy6 motivaatiota ja vesittaa nopeasti ihmisten kiinnostuksen kehitta-
miseen. Pitkanen (2000, 51) painottaa, ettei jatkuvan parantamisen tarkoitus ole
tehda asioita umpimahkaan yritysten ja erehdysten kautta vaan kehittdd asioita
suunnitelmallisesti. Se ei saa olla jatkuvaa tulipalojen sammuttelua, puuhastele-
mista ja korjailua, vaan tarkoitus on oppia virheista ja varmistaa, ettei samaa vir-
hettd tehda uudestaan. Joissakin ryhmissé tydlistalla olevat asiat nayttavat painot-
tuvan yksittéisten virheiden korjailuun. Salom&en (1999, 8-9) mukaan kehittdmi-
seen liittyy aina riskeja ja epaonnistuessaan kehittdminen voi aiheuttaa vain lisa-
ty6ta organisaatiolle. Pitkdsen (2000, 241-243) mukaan satunnaisvaihtelun pohjal-
ta kaynnistetyt toimenpiteet tuhlaavat resursseja ja voivat jopa huonontaa proses-
sia. "Tarttis tehda jotakin” -lausunnot TPM-ryhmissa voivat olla jopa vaaral-
lisia, mikali niiden taustoja ei tutkita. Pitaa aina selvittaa, minkalaisesta ja
kuinka isosta asiasta todella on kysymys. Monet ideat ovat yksittaisten henki-
|6iden esille tuomia asioita ja usein kuulee sanottavan, ettéa jokin asia on "aina pie-
lessa”. Salomaki (1999, 65, 71) painottaa, ettei kehitystoiminta saa olla kamppai-

lua kaikkia ongelmia vastaan, vaan se vaatii suunnitelmallisuutta.

TPM-ryhmien tydlistat eivat saa olla "toivomuskaivoja”, jonne ryhman jasenet ovat
heittaneet yksildllisia toiveitaan, vaan listalle valitaan asioita, jotka on yhdessa sel-
vitetty ja koettu tarkeiksi ja joiden toteutustavasta on muodostettu ryhmassa yhtei-
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nen nakemys. TPM-ryhmissa tulisi kiinnittdd enemman huomiota toimenpiteiden
suunnitteluun ja yhteisen ndkemyksen muodostamiseen ryhman sisalla. Nopeat
kylla-paatdkset voidaan kokea jamakkyytena, mutta Pitkdsen (2000, 53) mukaan
se ei ole paatbksentekoa lainkaan, vaan todellista paatdksentekoa on valintojen

tekeminen.

Tutkimuksen mukaan monissa ryhmissa paatokset tyolistalle otettujen asi-
oiden toteuttamiseksi tehdaan nopeasti, jotta paastaisiin heti korjaamaan
ongelma. 81 % ryhmanvetdjistd kertoo ryhmansa toimivan mainitulla tavalla. Pit-
kadsen (2000) ja Moision (2007) mukaan kiire ryhtyd nopeasti tekemaan johtaa
helposti epaonnistumiseen ja nakyy myéhemmin tydlistoilla olevina, ihmisten miel-
ta painavina, keskeneraisina t6ind. TPM-ryhmien kohdalla tdma nayttaa pitavan
valitettavan hyvin paikkaansa. Pitkdsen mukaan monesti oletetaan, ettd ongelma
tunnetaan jo riittdvan hyvin ja tiedetdan, mitd asialle pitaisi tehdd. Parannusten
suunnitteluvaiheessa tulisi kuitenkin ensin perehtya perusteellisesti ongelmaan,
koota yhdessa ideoita kokonaiskuvan ja kaikkien nakemysten huomioimiseksi ja
valita sitten potentiaalisimmat ideat tyélistalle. (Pitkdnen 2000, 51-52.) Erityisen
tarkeda on, ettéd henkild, joka tulee olemaan vastuussa toimenpiteen toteutukses-
ta, on myds muiden mukana idecimassa, arvioimassa ja valitsemassa potentiaali-
simpia toimenpiteita. Tutkimuksen mukaan joissakin ryhmissa on ollut hankaluuk-
sia saada asioita eteenpain etenkin, jos toteuttaja on TPM-ryhméan ulkopuolelta.
Sitoutuminen tehtavaan on luonnollisesti heikompaa, jos toteuttaja ei ole paassyt
osallistumaan toimenpiteen suunnitteluun ja silloin myés toteutusvaihe voi helposti
venya (Heikkila & Heikkilda 2001, 32). Vasta huolellisen suunnitteluvaiheen jalkeen
on konkreettisen tekemisen aika ja vasta silloin rynman tehokkuus riippuu pitkalti
ryhmanjasenten ahkeruudesta.

Monissa TPM-ryhmissa taistellaan tydlistalla olevien tekeméattdmien asioiden
kanssa. 67 % ryhmanvetajista piti tyolistoilla olevien asioiden hidasta toteu-
tusta TPM-toiminnassa turhauttavana asiana. limeisesti nopeasti tyon alle
otettujen toimenpiteiden toteutus ei ole onnistukaan oletetusti. Kuviossa 37
on esitetty PDCA-ympyra, jossa kiire suunnitteluvaiheessa johtaa epaonnistumi-
seen, mika nakyy erityisesti pitkittyneena toteutusvaiheena.
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- Onnistumiset ja oppimiskokemukset j3avat

ryhmien tietoon - Priorisoinnin puute
- Samat virheet toistuvat - Heikko suunnitteleminen

- Kiire ryhtya tekemadn

- Analysaintin ei ale aikaa
- Mittareita ei ole tai niita
el hyddynneta

- Tdiden ruuhkautuminen
- Toimenpiteiden venyminen

KUVIO 37. Tutkimuksen mukaan TPM-ryhmissa toimenpiteiden venyminen on yksi

suurimmista ongelmista.

Myds ideoiden arviointi, valinta ja jatkokehittely ovat osa jatkuvan parantamisen
ympyran suunnitteluvaihetta (PLAN). Ideat kannattaa kohdistaa yhdessa valittuihin
kehityskohteisiin ja jalostaa mahdollisimman pitkalle ennen idealistalle nostamista.
Moision (2007) mukaan systemaattinen kehittdminen tokkii monissa suomalaisissa
yrityksissa. Tyypillisesti suomalaisissa organisaatioissa asioiden pitkda tutkimista
ja harkintaa pidetaan tehottomana. Tarkoitus ei ole jaaritella itsestdan selvyyksia
tai tehda asioista liian tieteellisia. Ennen kuin paatetaan ottaa jokin idea tyén alle,
on kuitenkin hyva pysahtyad hetkeksi yhdessa miettimaén, tukeeko asia yhteisia
tavoitteita, onko se valmis toteutettavaksi, ja ovatko toteutustapa ja resurssit selvéat
(Pitkanen 2000, 48-50; Heikkila & Heikkila 2001, 45-48.) TPM:n tarkoitus ei ole
kayttdd rahaa ja resursseja mihin tahansa, vaan tarkoitus on kehittda toimintaa
suunnitelmallisesti niin, ettd se nakyy myds loppuasiakkaalla ja koko yrityksen tu-
loksissa. My6s TPM-toiminnan pitdd maksaa itsensé takaisin eli satsaukset pitaisi
saada takaisin saastdind parantuneen laadun, ajan ja kustannusten hallinnan
kautta. Vaikka strategiaty® on kokeilevaa, visiota on jatkuvasti haettava (Ala-Mutka
2008, 26-27) ja my0s laatutydn maali on liikkuva (Salomaki 1999, 73), ei asioiden

kirjaaminen tydlistoille saa olla taysin suunnittelematonta hakuammuntaa.
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Sistonen (2008, 22, 50) ja Kaplan & Norton (2008, 22) painottavat strategisen ja
operatiivisen toiminnan yhdistamista. TPM-ryhmissa ne voisivat olla jatkuvasti yh-
teydessa toisiinsa. Ryhmissa tulisi onnistuneella tavalla yhdistaa suunnitelmallinen
kehittdminen ja ahkera suorittaminen. Toteutusvaihe painottuu TPM-ryhmien toi-
minnassa ajallisesti liikaa johtuen toimenpiteiden viivastymisista. Jatkuvan paran-
tamisen CHECK-, ACT- ja PLAN-vaiheiden heikko huomiointi voi johtaa t6iden
ruuhkautumiseen, uusiin epaonnistumisiin ja lopulta koko toiminnan vesittymiseen.
Asioiden hoitamisesta ei tahdo tulla mitédéan, jos tekeméattdmista tdista on paassyt
muodostumaan hallitsematon kaaos. Strategiaa tukevassa tavoitteellisessa kehit-
tamisessa pitaa kiinnittdd huomiota myds jatkuvan parantamisen suunnitelmalli-
suutta ja systemaattisuutta korostaviin elementteihin. Kuviossa 38 on korostettu
erityisesti suunnitteluvaiheen osuutta. Salmisen (2008, 97) mukaan se mika suun-

nittelu- ja paatdsvaiheessa ajallisesti havitaan, tulee takaisin lyhentyneena koko-

naisaikana.
- Varmista parannusten pysywyys
- Dokumentoi parannukset - Muista yhteinen tavoite
- Wakiinnusta ja ohjeista uusi - Seuraa mittareita
toimintatapa (standardisoi) - Maarittele toiminnan nykytila ja
- Levita kaytantd ja osaaminen merkittavimmat parannuskohteet

rnuihin ryhirmiin

- Keraa lisatietoa
- Tunnista ongelman perussyyt
- Maarittele tavoite

- Tutki toimenpiteiden vaikuttavuus
- Tarkista tilanne mittareista ja
kysy kommentteja
- Kirjaa ylgs havainnot ja kakemukset

- Keraa parannusideoita

- Arvioi ja kehitd ideoita rvhmassa

- Walitse toteutuskelpoisista ideoista
parhaimmat toteutettavaksi

- Tee valittdmat korjaustoimenpiteet
- Toteuta parannustoimenpiteet

KUVIO 38. Suunnitelmallisuus ja systemaattisuus nopeuttavat tavoitteisiin paéase-

mista.

Suunnitelmallinen ja systemaattinen jatkuva parantaminen edellyttda datan ja mit-
tareiden kayttéa. Ylatason pysyvaluontoisempien mittareiden lisdksi TPM-ryhmien
tukena pitdisi olla alatason, kdytanndén toimintaa seuraavia mittareita. Salomaki
(1999, 73) ja Pitkanen (2000, 148, 117) painottavat, etta tavoitteellisessa kehitys-
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tyéssa tulee muodostaa heti alussa objektiivinen tilannekuva. Siihen ei pelkka yla-
tason mittareiden seuranta riita, vaan pitda selvittaa ongelmien todelliset syyt, jotta
todella ymmarretadn mitd asioille pitdd tehda. Tutkimuksen perusteella TPM-
ryhmissa datan tai mittarien hyédyntaminen on erittdain vahaista. 62 % ryh-
manvetajista kertoi, ettei ryhmansa hyodynna dataa tai mittareita lainkaan.
Olemassa olevan tai prosessista saatavan tiedon hyédyntaminen ja mittaaminen
on TPM-toiminnan keskeisia periaatteita. Jos paatdksenteko ryhmissa ei perustu
dataan tai olemassa oleviin mittareihin, niin se todennakdisesti perustuu oletta-
muksiin. Imain (1997, 6) mukaan datan kerddminen ja analysointi on jatkuvan pa-
rantamisen keskeinen periaate ja kehittdmisen perusta. Se auttaa ymmartamaan,
mihin ollaan keskittymassa. Erddssad uudessa ryhmassa oli aluksi ihmetellytkin,
miten TPM eroaa vanhasta kehitysryhméatoiminnasta. Yksi olennainen ero tulisi
olla juuri mittaamiseen ja tosiasioihin perustuva paatéksenteko. Tutkimuksen mu-
kaan edes komponenttitehtaan ryhmissé ei hyddynneta olemassa olevia mittareita
tai dataa, vaikka koneiden jatkuvaa OEE-mittausta (Overall Equipment Efficiency)
on komponenttitehtaalla tehty jo vuosia. Pitkdsen (2000, 113) mukaan onkin yleis-
ta, ettd jokin mittaus jaa elamaan taustalle vaikka sitéd ei enda hyddynneta.

Osa ryhmanvetdjistd kertoi, ettei olemassa olevia kayttdkelpoisia mittareita ole.
Toisaalta mittareita voi olla, mutta siitd huolimatta paatdkset monissa TPM-
ryhmissa tehddan mieluummin mielipiteiden perusteella. Ehka mittarit eivat anna
oikeaa tietoa prosessin todellisesta toiminnasta tai sitten mittausperiaatteen tarkoi-
tusta ei ole sisaistetty tai koettu mielekkaaksi. Yksi syy voi jalleen olla se, ettad on
kiire paasta tekemaan konkreettista kehitysty6ta, jolloin aikaa ei haluta haaskata
aikaa toimenpiteiden suunnitteluun. Turhaa mittaamista pitdd valttda, mutta ne
ovat edellytys tavoitteelliselle kehittamiselle (Pitkdnen 2000; Liker 2008). Liker
(2004, 305) varoittaa kayttamasta “ei-leaneja” mittareita, jotka kannustavat teke-
maan vaaria asioita. Salomaki (1999, 13, 63) myds kehottaa varmistamaan, etta
kehitysty6ta tehdadn kokonaisuuden parhaaksi eikd osaoptimointiin syyllistyen.
Periaatteessa myds OEE-mittaus, jolla seurataan koneiden kokonaistehokkuutta,
voi kannustaa pitdmaan koneet jatkuvasti kdytdéssa ja tekemaan kappaleita toimi-
tustarkkuuden kustannuksella, mikali ei samanaikaisesti seurata kokonaisvaiku-
tuksia. Pitkanen (2000, 111, 124) myds arvostaa mielipiteitd kovan datan rinnalla.
Siséinen mielipidekysely voi olla hyva keino mitata onnistumista.
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Erds ryhméanvetdja oli kommentoinut, ettd olemassa olevia mittareita tai dataa ei
osata hyddyntaa. Mittareiden hyédyntaminen ja datan keraaminen ei tarvitse
olla tieteellista ja hienoa, mutta niiden hyédyntaminen olisi tarkeaa ihmisten
ajattelun ja resurssien kohdistamiseksi oikeisiin kohteisiin. Likerin (2008,
252) mukaan on hyvin yleista, ettd luullaan menestyksellisen kehitystydn vaativan
raskaiden laatutydkalujen kayttéa. Ongelmat eivat kuitenkaan vaadi monimutkaisia
analyyseja, vaan niihin tarvitaan ainoastaan huolellista taustasyiden selvitysta pin-
taongelmien tulkinnan sijaan. Ennen kaikkea se edellyttda oikeanlaista asennetta

ja kulttuuria.

7.3 Yhteinen visio

Kaikkia ryhmanvetajia kokoonpanon sujuvuus ja hairiéttdmyys (Motorsin yhteinen
TPM-tavoite) ei ollut tavoittanut tai ainakaan se ei ollut jaanyt selkeana mieleen.
Vaikka vastauksia ei voida suoraan pitda "oikeina” tai "vaarind”, voitaneen tulkita,
ettd ihmisten ajatukset eivat ole taysin keskittyneet yhteiseen paamaaraan, vaan
nakemykset ovat hajaantuneet. Yhteisen vision jakaminen on siis jaanyt osittain
puolitiehen. Kuten aina tarkeista asioista viestittdessa, myos kehittamiselle asetet-
tujen strategisten tavoitteiden perillemeno kannattaa varmistaa. Se ei viela riita,
ettd koulutustilaisuuksissa tai osastopalavereissa mainitaan tavoitteista, vaan ta-
voitteet pitdd sisdistdd myds henkildkohtaisella tasolla. Epéselvassé tavoitteiden
asettamisessa on se heikkous, ettd melkeinpa kaikki asiat pystytaan osoittamaan
tavoitteiden mukaisiksi. (Salminen 2008, 21, 219.) Myés TPM-toiminnassa kehit-
tamiselle tulee osoittaa selva suunta ja painopisteet. Epamaaraiset tavoitteet
lahtevat helposti hajaantumaan osastokohtaisiksi irrallisiksi hankkeiksi, mit-
ka eivat valttamatta tue yhteista paamaaraa. Ryhmanvetdjien vastauksissa eh-
dotetut tavoitteet, tuottavuus, laatu, tehokkuus ja korkea toimenpiteiden maara
ovat toki hyvia asioita ja ne voivat edesauttaa myds kokoonpanon sujuvuutta. Kui-
tenkin koko organisaation toiminnan kehittdmisen kannalta, ndkemys yhteisesta
tavoitteesta hajaantuu lian moneen osa-alueeseen, jolloin kehittdmisen tehokkuus

karsii. (Salminen 2008, Kamensky 2000.) Jos kehittdmisen suunta puuttuu, huo-
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mio kohdistuu liian moneen asiaan samanaikaisesti. TPM-toiminnassa ei ole tar-
koitus, ettd kehittamista tehddan "haulikolla ammuskellen” kuten kuviossa 39 on

esitetty vaan, etta kehittdminen kohdistetaan tukemaan yhteista paamaaraa.
.
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KUVIO 39. Motorsin yhteinen TPM-tavoite on lahtenyt hajaantumaan ihmisten

mielissa, jolloin lopputulos on haulikolla ammutun nakdinen.

Monenlaiset vastaukset kysymykseen koskien Motorsin yhteista tavoitetta on kay-
tdnndn esimerkki siita, kuinka viesteja tulkitaan eri tavoin kun inmiset tarkastelevat
niitd omista nakékulmistaan. Pelkat iskulauseet eivat riita, jos ei ole yhdessa muo-
dostettu selkeaa tulkintaa, mistd on kysymys. Tarpeellisten viestien perillemenon
varmistamiseksi, viesteja pitdd toistaa jatkuvasti eri viestintdkanavien kautta.
(Salminen 2008, 154-155, 173-174; Salomaki 1999, 32.) Myds tavoitteiden selkeys
on ensiarvoisen tarkeaa. Ristiriitaisten viestien lahettamista pitda valitaa. Jotta
TPM-ryhmien toiminta tukisi tehokkaasti strategisia tavoitteita ja yhteista
paamaaraa, se edellyttaa, etta viesti tarkeista tavoitteista on mennyt perille ja
sen pohjalta tiimeissa on kyetty muodostamaan yhteisia tavoitteita tukevia
kehitystoimenpiteita. Asetettujen tavoitteiden toteutuminen edellyttdd niiden

konkretisoitumista kaytdnndn toiminnaksi.

Muutamissa ryhmissa kaipailtiin TPM-toiminnalle konkreettisempia tavoitteita, jois-
ta ryhmien olisi muodostettava omat tavoitteensa. Kokoonpanon sujuvuus oli ollut
Motorsin yhteisena tavoitteena muutaman kuukauden ajan, mutta kaikki ryhmat
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eivat olleet viela mieltédneet sitd omakseen. Ehka kokoonpanon sujuvuus ei ole ol-
lut kaikkien ryhmien nakdkulmasta tarpeeksi innostava ajatus, jotta se olisi synnyt-
tanyt riittdvasti muutoshalua. TPM on pitkansitkeda puurtamista, ei projekti. lhmi-
set kaipaisivat kehittamiselle selvaa suuntaa, pitkan tadhtaimen suunnitelman, mil-
lainen tehtaan halutaan olevan viiden vuoden paéasta. Esimiesten olisi kyettava
muodostamaan innostavat osastokohtaiset tavoitteet kehittamiselle. Epavarmuus
kehittdmisen suunnasta voi aiheuttaa sen, ettd kehitysty6ta tehdaan “kasijarru
paalla” (Kesti 2005, 115), se voi johtaa jatkuvaan puuhasteluun (Saloméaki 1999,
75) tai jopa uupumukseen (Otala 2008, 269). Syddnmaanlakan (2000) mukaan
ihmiset osaavat ratkaista, miten tavoitteeseen voidaan paasta, jos he tietavat miksi
jotakin tehdaan.

Jotta toiminta saataisiin nakymaéan varsinaisella asiakkaalla ja moottorin kayttajalla
erinomaisena, se edellyttdd asiakaslahtbista ajattelutapaa lapi koko organisaation
niin toimistossa kuin tuotannossakin. Laheskaan kaikki osastot ja ryhmat eivat ole
suoraan tekemisissa loppuasiakkaan kanssa, mutta kaikilla osastoilla on sisainen
asiakas eika laatuketju saa katketa missdan vaiheessa. (Lecklin 2006, 80-81;
Borgman & Packalén 2002, 116.) Kuvio 40 esittdd eri osastojen muodostamaa
laatuketjua. Siséiset toimittaja-asiakassuhteet toimivat hyvana kehittamiskanavana
(Saloméaki 1999, 105). Todellinen asiakasta palveleva toiminnanlaadun kehittami-
nen edellyttdd, ettd jokainen TPM-ryhma toimii asiakaslahtéiselld tavalla (Hannus
1993, 89, 91; Imai 1997, 8). Olennainen asia etenkin uusien TPM-ryhmien aloitta-
essa on selvittda heti aluksi, mita tavoitetta ryhman toiminta palvelee ja mitka ovat
ryhman asiakkaat. Ryhmien sisdiset ongelmat ovat nekin tarkeita, mutta omat
motiivit eivat saa mennéa organisaation yhteisten pyrkimysten edelle. On tar-
keda, ettd osaston omia asioita, tydnteon esteitd, korjataan ja kehitetdan, mutta
niiden pitéé jollakin tavalla vieda koko organisaation kehitysta eteenpain.

HANKINTA
ASIAKAS

== SUUNNITTELU

LAHETTAMO

KOMPONENTTIVALMISTUS
TOIMITUSTENOHJAUS

KUVIO 40. Asiakasnakdkulma pitda olla jokaisen ryhman toiminnassa.
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Kokoonpanon hairiéttdmyyden voidaan ajatella olevan tehtaan sisainen valietappi
matkalla kohti loppuasiakkaalla ndkyvaa toiminnan erinomaisuutta. Se on hyva
keino tuoda asiakaslahtdisyytta korostava ndkékulma TPM-toimintaan. Kokoonpa-
no on laheisempi ja helpommin I&hestyttava kohde kuin loppuasiakas. Tehtaan
sisalla paastdén helpommin kommunikoimaan konkreettisella tasolla kehitystar-
peista. Kokoonpanon sujuvuus nakyy nopeasti myds loppuasiakkaalla. Jokaises-
sa ryhméassa on ihmisten ymmarrettava oman tyonsa merkitys seuraavalle
tyovaiheelle. (Lecklin 2006, 127-128.) Joissakin ryhmissd oli ymmarretty, etta
TPM-ryhmien valinen yhteistyd auttaa ymmartdmaan sisaisen asiakkaan eli seu-
raavan tyévaiheen tarpeita. Osa ryhmista on voinut inmetella, minka vuoksi pitaisi
unohtaa omat asiat ja ruveta ratkaisemaan kokoonpanon ongelmia. Siita ei kuiten-
kaan ole kysymys. Molempien pitdd saada esittdd oma nakemyksensa asioista.
Siséinen asiakas ei ole kuningas, vaan yhteistybkumppani, jonka kanssa ongelmia
ratkotaan rakentavassa yhteistydssa molempien edut ja kokonaisuus huomioiden.
(Pitkanen 2000, 184-185; Borgman & Packalén 2002, 33.)

Myds loppuasiakkaan nakdkulma tulisi olla esilla kaikissa ryhmissa (Pitkdnen
2000, 87). Kokoonpanossakin on siséisia asiakkaita: eri tyévaiheiden lisaksi muun
muassa lahettdmd. Salomaki (1999, 39) yksinkertaistaa hyvin kehitystoiminnan
tavoitteen: se on laadun, ajan ja kustannusten hallinnan parantamista niin, etta
kehittdminen tuottaa tulosta joko suoraan tai valillisesti. Tama muodostaa kuvion
41 tapaan pohjan toiminnan laadulle, josta myéhemmin voi seurata asiakkaalla

nakyva parempi kilpailukyky.

Toiminnan erinomaisuus
Asiakastyytyvaisyys

Kokoonpanon hairiéttémyys,
sujuvuus ja kustannus-
tehokkuus

Kustannukset
/‘/"}'/giminnan
laara
Tuotelaatu 3
Toimitusaika ja-
tarkkuus

KUVIO 41. Asiakkaalla nakyva toiminnan erinomaisuus edellyttda laadun, ajan ja

kustannusten hallintaa jokaisessa tydvaiheessa.
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Mielestani Salomaen kiteytys sopii erinomaisesti myds kaikkien TPM-ryhmien ylei-
seksi ohjesdanndksi: Jatkuvan parantamisen tavoite on ennen kaikkea se, etta
moottorit ovat asiakkaalla korkealaatuisena, oikea-aikaisesti toimitettuna ja
kustannustehokkaasti valmistettuna. Jokaisen ryhman on mietittava, mitka ovat
parhaimpia kohteita parantaa toimintaa niin, ettéd tyé saadaan toimitettua seuraa-
vaan ty6vaiheeseen laadukkaasti, kustannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti.

Asiakasndkdkulma tavoitteiden asettelussa tuo erilaisen nakékulman tiimin toimin-
taan. Asiakkaalta voidaan saada nopeasti konkreettisia kehitysehdotuksia. Muu-
tamissa ryhmissa tdma oli oivallettu. Se on luonnollinen tapa kehittdd toiminnan
laatua. Sisaista asiakkuutta ei saa ymmartaa niin, ettd omia toita siirretaan
toiselle ryhmalle, vaan tarkoitus on, ettd ongelmiin etsitdan ratkaisuja yh-
dessa ja yhdessa huolehditaan myods asioiden toteutuksesta. Tarkoitus yh-
teistydn tiivistadmisella ei ole lisatd kenenkdan tydmaaraa, vaan pikemminkin va-
hentdd kokonaistydn maaraa. Ryhmien valisella yhteisty6lla voidaan saada pa-
remmin valitettyd asiakasnakdékulma koko toimintaketjun 1api. Asiakaslahtbinen
ajattelutapa ja sisainen asiakkuus tulisi olla koko organisaatiolla kirkkaana mieles-
sd. Jokaisen pitaisi tietdéd kenelle he tekevat t6itd, mikd on seuraava tyévaihe eli
prosessin asiakas. Asiakkaan ja organisaation kannalta on yhdentekevaa, missa
tybvaiheessa toimistossa tai tuotannossa ongelmia syntyy. Saloméaki (1999, 98)
kehottaa kohdistamaan kehittdmistydén kokonaisuuteen, mutta toteaa, ettd vaista-
mattd kaytadnndn kehittdmistyd kohdistuu valilla hyvinkin pieniin yksityiskohtiin.
Tutkimuksen perusteella kehityskohteet eri TPM-ryhmien valilla ovatkin hyvin eri-
laisia osastosta ja ryhmasta riippuen.

TPM-tiimiorganisaation erityislaatuinen piirre on se, ettd TPM-tiimit ovat yleensa
tavanomaisten tyéryhmien tapaan osastokohtaisia ja siten organisatoristen raken-
teiden mukaisia (Nakajima 1984). Siind on omat etunsa, mutta heikkous lienee se,
ettei se poista funktioihin jaetun organisaatiorakenteen heikkouksia. Riski on, etta
toiminta on yha lokeroitunutta ja osastojen omat intressit estavat huomioimasta
kokonaisuuksia ja nadkemasta asioita samalla tavalla. Taman vuoksi TPM-
koordinaattorien rooli muodostuu tarkeéksi, jotta tieto liikkuu eri osastojen ja ryh-

mien valilla.
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Funktionaalisen organisaation puitteissa asioita tarkastellaan enimméakseen omis-
ta toiminnallisista I1&ht6kohdista. TPM-toiminnassa funktionaalisen ajattelun rinnal-
la kannattaa suosia myds tiimiorganisaatiomaista toimintaa ja toimia enemman yh-
teistydssa pyrkien yhteisiin tavoitteisiin. Ryhmat voivat hyvin toimia paaasiassa
osastokohtaisina, mutta keskusteluyhteys niiden valilla pitdda saada toimi-
vammaksi. Ryhmissa tulee nostaa rohkeasti esille yhteisida ongelma-alueita,
joita voitaisiin ratkoa maaraaikaisissa eri osastojen edustajia siséltavissa
TPM-tiimeissa.

Otala ja Ahonen (2003, 144) ja Vanhala ym. (1997, 146) suosittelevat osastorajat
ylittavaa yhteistydta yrityksissa. Tiimien valisen ja erityisesti eri tukitiimialueiden
yhteistyén lisddminen lienee yksi avaintekija, jolla toimintaa voitaisiin saada ohjat-
tua strategisia tavoitteita paremmin tukevaksi. Motorsin pitkdaikainen TPM-
koordinaattori totesi kevaalla 2009 eldkkeelle jdddessdan viimeisessa TPM-
palaverissaan osastojen valisten "tiiliseinien” olevan yha vahvat ja kehotti ihmisia
rohkeasti mukaan muihin ryhmiin keskustelemaan yhteisista asioista (ABB 2009).
Sydanmaanlakan (2004) mielesta organisaatio tulisi olla verkosto hyvin toimivia
tiimeja. TPM-organisaation voisi olla TPM-ryhmien muodostama yhteistyéverkos-
to, kuten kuviossa 42 esitetty, vaikka ryhmat toimisivatkin paaasiassa omien funk-
tioidensa puitteissa.

OHJALSREYHMA,

KESHIJCOHTO

OPERATINMEM
TOIMIMT A,

KUVIO 42. TPM-ryhmien muodostama jatkuvan parantamisen yhteistyéverkosto.
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7.4 Vastuunjako ryhmissa

Jatkuvan parantamisen toimintamallin tulisi tukea tyéntekijéiden ideoiden kohdis-
tamista yrityksen tavoitteisiin. Jos ehdotukset kohtaavat jatkuvasti esteita tai byro-
kratiaa, kehitysideoita ei viitsitd kovinkaan innokkaasti tehda. (Borgman &
Packalén 2002, 27-28.) Perinteisen aloitetoiminnan heikkouksia ovat suurien kek-
sintdjen tavoittelu ja byrokraattinen toimintamalli (Otala & Ahonen 2003, 120-121;
Larikka ym. 2007). Ryhmissa pitéisi olla riittdvat valtuudet aloitteiden eteenpain
viennissa. Ideoiden esittajat voisivat ottaa enemman vastuuta myds ideoiden to-
teutuksesta. Osa ryhmanvetdjistd naki hankaluuksia mydés TPM-toiminnan kautta
ideoiden eteenpain viennissa. Koettiin, etta tarkeatkin asiat kaatuvat byrokrati-
an rattaisiin, vaikka organisaation pitaisi tukea ideoiden nopeaa toteutusta,
mika nakyisi nopeammin myos parantuneena toimintana ja tuloksena. Ro-
binson ja Schroeder (2003, 128, 134) pitaisivat tarkedna paatdésten tekoa alhai-
simmalla mahdollisella tasolla, mika johtaa parempaan lopputulokseen ja vapaut-

taa johtajat keskittymaan oikeisiin asioihin.

Useissa vastauksissa tuli esille, ettd TPM-ryhmien tyélistalle nostamat asiat tulevat
padasiassa ryhmanvetajien hoidettaviksi. Nykyisin puhutaan, ettd johtaminen on
palveluammatti ja esimiesten tehtdva on varmistaa organisaation jdsenten toimin-
taedellytykset ja kehittyminen (Sydanmaanlakka 2004, 121, 212; Salminen 2008,
238-240). Edellytysten luonti on tarkeaa, mutta se ei kuitenkaan tarkoita, etta
TPM-ryhmissa esimiehen tulisi jatkuvasti yksin korjata virheita ja tehda pa-
rannuksia. Salminen (2008, 112) kehottaakin keskijohtoa ja esimiehia arvioimaan
olisiko oman suorittamisen sijaan jarkevampaa luoda alaisille edellytykset tehda
kehitystoimenpiteitd. Esimiehen rooli muuttuu valmentajaksi, kun tiiminjasenet voi-
vat ottaa esimiehen hoitamia ongelmia ratkaistavakseen. Ongelmanratkaisu onnis-

tuukin parhaiten prosessin tydntekijdiden toimesta. (Lecklin 2006, 61, 237.)

Useissa TPM-ryhmissa on muodostunut kaytanndksi, ettd tydntekijat tekevat eh-
dotuksia, joita esimies tai kehitysinsin66ri toteuttaa. Tallainen tyénjako on luonnol-
linen, jos tyOntekijoilla ei ole riittavasti aikaa kehittdmiseen tai jos ryhman jasenilla
ei ole valtuuksia toteuttaa parannuksia (Robinson & Schroeder 2003, 112). Nykyi-

sin puhutaan myds valmentavasta johtamisesta, missa selvilla tavoitteilla ohjataan
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ihmisten tekemista ja esimies auttaa ihmisid tekemaan asioita (Otala & Ahonen
2003, 123).

Jotkut ryhmanvetajat olivat maininneet keskittyvansa jakamaan tyolistalle
otettavat asiat tasaisesti ryhmanjasenten kesken. Itse tekemisen ja vastuun
jakamisen rajan I6ytaminen onkin ensiarvoisen tarkeda menestyksen kannal-
ta. Ryhméanvetdjan tulee selkeyttda tavoitteet, poistaa esteita ja luoda mahdolli-
suuksia osallistumiseen. Monesti ryhman onnistuminen riippuu siitd, kuinka hyvin
ryhméanvetdja onnistuu |6ytdmaan tasapainon itse tekemisen ja muilla teettdmisen
valilla. (Katzenbach & Smith 1998, 147-148.) Vastuu tehtavien suorittamisesta ja-
kaantuu TPM-ryhmissa usein samoille henkiléille. Pitkanen (2000), Sydanmaan-
lakka (2004), Kesti (2005) ja Salminen (2008) kannustavat esimiehia hyddynta-
maan tehokkaammin ihmisten osaamista. Osa tyélistoilla olevista asioista lienee
sellaisia, joiden toteuttamiseksi ryhman jasenilld voisi olla parempi tietdmys kuin

ryhmanvetgjalla.

Joku ryhménvetdja kertoi valitsevansa esimiehend itse tydlistalle otettavat asiat.
Naissad ryhmissd ei varmaankaan vielda voida puhua tiimityésta. Aina ei ole toki
edes tarkoitus kehittdad ryhmia huipputiimeiksi, vaan ainoastaan tavoitella parem-
pia suorituksia, motivaatiota ja mielekkyytta tydtehtaviin (Sarala & Sarala 1999,
156). Mielekkyytta ei tosin saavuteta, jos ryhmanjasenet eivat paase itse osallis-
tumaan ty6tansa koskeviin paatéksiin (Kesti 2005, 22). Kaikki eivat tietenkaan voi
saada tahtoansa lapi, mutta ainakin heidan mielipiteensa tulisi ottaa huomioon (Li-
ker 2008, 242-243). Nakisin, ettei TPM-ryhmia ole valttamatta tarvettakaan yrittaa
kehittda itseohjautuviksi tiimeiksi. Tarkoitus olisi, ettd kun ihmiset tietavat mita
heilta odotetaan, he voisivat osallistua ideoiden kehittelyyn ja omaa tyotansa
koskevaan paatoksentekoon seka voisivat tarvittaessa tehda itsenaisesti
pienida parannustoimenpiteitd. Nyt monet ryhmistd ovat todella ryhmia eivatka
timeja (Katzenbach & Smith 1993, 91). Tydntekijéiden osallistumisen aste voi
vaihdella suurestikin erilaisissa tiimeissa ja varmasti nain on myés eri TPM-
ryhmien valilla. Ryhmissa, joissa esimies tekee paatdkset muiden puolesta tai
ryhmanjasenet tekevat ehdotuksia esimiehelle, ei toimita tiimissa. Tiimitydn voima
on osallistumisen kautta sitoutumisessa. (Vanhala ym. 1997, 166-167.)
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7.5 Pienet parannukset ja projektit

Jatkuva parantaminen perustuu suureen maaraén ihmisten tekemia pienia paran-
nuksia hyvin pienilla kustannuksilla. Suuremmat parannustarpeet hoidetaan yleen-
séa investoinneilla. (Hannus 1993; Imai 1997.) Suuret investoinnit ovat aina strate-
gisia paatdksia. Esimerkiksi uusi toiminnanohjausjarjestelma on erittdin suuri in-
vestointi ja uudistus. Kun projekti paatettiin, vastuu jarjestelman yllapidosta ja kehi-
tyksesta siirtyi osastoille eli jarjestelman kayttajille. Monet ryhmanvetajat, varsinkin
toimiston puolelta, kertoivat TPM-ryhmansa keskittyva jatkossa erityisesti SAP-
jarjestelman kehitykseen. Hannus (1993, 69) mainitsee my0s tietojarjestelmien
kehityksen olevan hyva kohde jatkuvan parantamisen ryhmille. Robinson ja
Schroeder (2003) tuovat esille, ettd tdyden hyédyn saaminen suurista investoin-
neista edellyttdakin suurta maaraa pienia henkiléstén tekemia parannusideoita.
Koska SAP on laaja jarjestelma, tulee varmasti esille ongelmia, jotka vaativat eri
osastojen yhteisty6ta ja ndkemysta.

TPM-toiminnassa jatkuvan parantamisen tarkoitus on, etta pysyvaluontoiset osas-
tokohtaiset parannustiimit suunnittelevat pienparannuksia, joita he voivat itse to-
teuttaa. Yleensé yrityksissa jatkuvan parantamisen ideat kohdistetaan kohteisiin,
jotka voidaan toteuttaa omin voimin ja pienilld kustannuksilla (Larikka ym. 2007).
Ryhmanvetdjien vastauksista tuli esille, ettd TPM-toiminta tukee hyvin tata ajatus-
ta. TPM on toimiva tyokalu pienparannuksiin. Ongelmia TPM-ryhmissa sita
vastoin aiheuttavat esiin nousevat suuremmat ongelmat, joihin jatkuvan pa-
rantamisen alkuperainen ajatusmalli ei yhta hyvin pade. Monissa ryhmissa ol
havaittu vastaan tulevan myds suurempia asiakokonaisuuksia, joihin vaikuttami-
nen osastokohtaisten TPM-ryhmien toimesta oli todettu tehottomaksi. Raja jatku-
van parantamisen ja muun kehitystoiminnan vélilla ei ole selva. Vaistamatta tulee
vastaan asioita, jotka vaativat pienia investointeja tai osaston ulkopuolisia resurs-

seja.

Moisio (2009) pitda jatkuvan parantamisen késitetta niin laajana, etta siihen voi-
daan sisallyttdd melkein mité vain pienista yksittaisista asioista laajoihin kokonai-
suuksiin. Salomaen (1999, 45, 66) mielesta suuria uudistus- ja kehitysprojekteja

tarvitaan, mutta pitkan aikavalin ihannemalli on jatkuvassa parantamisessa. Se on
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riskittémin tapa, tuo pysyvaa kilpailuetua ja parantaa prosessintuntemusta. Yksi
ryhméanvetdja toi tutkimuksessa esille heikon prosessintuntemuksen, jota myés

voidaan jatkuvasti parantaa tavoitteellisella ja systemaattisella TPM-toiminnalla.

Osa ryhmanvetajista esitti parannusprojekteja ryhméatoiminnan rinnalle, mika olisi
hyva keino viedd nopeammin toteutukseen suurempia kokonaisuuksia. Paranta-
mista kannattanee jatkossa tehdad nykyistd enemman pienind projekteina
maaraaikaisissa TPM-ryhmissa, jotka keskittyvat vain tarkasti rajattujen on-
gelma-alueiden kehittamiseen. Projektiluontoinen, useampia tiimeja koskettava
kehittdminen voi vaatia ryhmien valistda kommunikointia. Osastojen valinen yhteis-

tyd nahtiinkin monessa ryhmassa suurena haasteena.

Suuremmat parannukset vaatisivat monesti eri osastojen valistd yhteisty6ta eika
niitd sen vuoksi joissakin ryhmissa ole otettu edes listoille. Tama aiheuttaa sen,
ettd toiminta luisuu epaolennaisiin ja mukavammilta vaikuttaviin pikkuasioihin, mut-
ta tarkeimmat ja kokonaisuuden kannalta vaikuttavimmat “ikuisuusongelmat” jaa-
vat ratkaisematta. Samojen ongelmien pyoérittely paivasta toiseen voi heikentaa
ihmisten motivaatiota panostaa pienempiin asioihin, kun todelliset ongelmat ovat
ratkaisematta. Pitkanen (2000, 241-243) kehottaa keskittymaan suurempiin asioi-
hin ja antaa pienten satunnaisten asioiden olla. Toisaalta pienetkin asiat voivat
hiertda yllattavan paljon, joten ne on syyta hoitaa pois. Olennaista on, ettei ryh-
missa keskityta satunnaisilmidihin vaan kiinnitetaan huomio toistuvasti esil-

le tuleviin ongelmiin. Pientenkin asioiden on tuettava kokonaisuutta.

Jotkut ryhmanvetdjat kertoivat, ettei kaikkia asioita oteta TPM-listoille ja asioita
hoidetaan palaverien ulkopuolellakin. Pienet, ryhmaa koskevat parantamistoimet
pitdisi saada Lecklinin (2006, 303-304) mielesta hoidettua nopeasti ilman byrokra-
tiaa. Vain asiat, joita voidaan jalostaa palaverissa ja vaativat ryhnman yhteisen na-
kemyksen, kannattaa tuoda sinne kasiteltdvaksi. Asioiden, jotka eivat vaadi ryh-
man ndkemystd, nostaminen listalle ei ole valttdmatta tarkoituksen mukaista, vaan
pienet “just do it” -asiat voi esimiehet hoitaa pois ilman palavereitakin. Sen sijaan
suuremmat olisi hyva kirjata ylés toiminnan tehokkuuden seurannan kannalta. Ro-
binson ja Schroeder (2003, 189) mainitsevat myds, etta asioiden yl6s kirjaamises-
ta voi olla suurta hyétyd oman oppimisenkin kannalta. Kuitenkaan tarkoitus ei ole,
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ettd TPM on vain esimiesten oma "muistilista” hoidettavista asioista, vaan tarkoitus
on TPM-ryhmat hyddyntavat tiimitydn ja organisaation synergiaa, jolla saadaan
aikaan strategista kyvykkyytta ja kilpailuetua. Asioiden pohtiminen palaverien ul-
kopuolella on ideoiden jalostamisen kannalta erittédin mydnteinen piirre. Tutki-
muksen mukaan kaytavakeskusteluita ideoiden ympariltd on syntynyt hyvin
kaikkien tukitiimien ryhmissa. Useiden tutkijoiden mukaan tallaiset vuoro-
vaikutustilanteet ovat erinomaisia oppimistilanteita ja voivat saada suuria
muutoksia aikaan. (Otala & Ahonen 2003, 145; Kesti 2005, 134; Senge 1990, 9.)
Vapaamuotoisia "koulutustilanteita” kannattaakin suosia myés TPM-ryhmien valil-
l&. Kun asioita tarkastellaan niiden alkulahteilla, ongelmat avautuvat ihan uudella
tavalla seka kysyjalle etta vastaajalle. (Heikkila & Heikkila 2001, 170-176.)

7.6 Organisaation tuki

TPM-toiminta on organisoitu johdosta lahtien. Salomaen (1999, 78-80) mielesta
johdon tarkein tehtdva on tahtonsa ilmaiseminen ja sen viestiminen. Toiminnalle
on oltava tavoite, jonka saavuttamista ryhméat seuraavat maarittamallaan mittareil-
la. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM) tavoin on TPM-mallin toimeenpanos-
sa ratkaisevaa kaksisuuntaisen johtamistavan (Ala-Mutka 2008) ja lattiatason
pienryhmatoiminnan yhdistdminen (Nakajima 1984, 2). TPM:n tulee olla kurinalai-
nen, mutta vapaa toimintatapa, kuten erdassa ryhmassa oli oivallettu. Nykyisella
soveltamistavalla ja -laajuudella Motorsin TPM vastaa 1&dhinn& "Total Productive
Management” -maaritelmaa (Nakajima 1984) ja muistuttaa jopa enemman TQM-
mallia kuin alkuperaista kunnossapitopainotteista TPM-mallia (Imai 1997, 9).

Moision (2008) nakemyksen mukaan juuri TQM-mallin my&ta kaikkien, ja erityises-
ti johdon, osallistumisen merkitys laadun kehittdmiseen nousi nakyvasti esille.
Myds Borgman ja Packalén (2002, 23) korostavat johdon roolia jatkuvassa paran-
tamisessa. Johdon rooli jatkuvassa parantamisen onnistumiselle voi olla jopa mer-
kittdvampi kuin itse TPM-ryhmien toiminta. Imain (1997, 10) mielesta johto on tar-
keimmassa roolissa toteutettaessa laatua, rakennettaessa toimintamalleja seka

kehitettdessa eri toimintojen valista yhteisty6ta ja laatukulttuuria. Kaikki toiminnot
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vaikuttavat laatuun ja parannusideat hyddyttavat organisaatiota. Motorsin johto
on oivaltanut jatkuvan parantamisen merkityksen kilpailukyvylle ja maaritel-
lyt TPM-toiminnan strategiseksi valinnaksi parantaa kilpailukykya. Pienia pa-
rannuksia jatkuvasti tekemalla saavutetaan pysyvaa Kkilpailukykya, kehitetaan
osaamista ja oppimiskykyd, parannetaan toimintaa ja saastetdan. Moision (2009)
mukaan jatkuvan parantamisen edellytykset on hyvin vahvat, jos johto oivaltaa ta-

man.

TPM-tiimiorganisaatio Motorsissa koostuu jatkuvan parantamisen ryhmista, tuki-
timeistd ja ohjausryhméstd. Osa ryhmanvetdjistd toivoi tukiorganisaatiolta vah-
vempaa ohjausta ja enemman evaita toimintaansa tukemaan. Tarkoitus on, etta
ryhmat saavat tukitimeiltd nimensa mukaisesti tukea ongelmatilanteissa ja asioi-
den prioriteetti nousee, kun siirrytddn hierarkiassa ryhmatasolta tukitimeihin ja
edelleen ohjausryhmaan. TPM-organisaation ei kuitenkaan ole “taylorilainen” or-

ganisaatio, vaan ajattelemista, suunnittelua ja paatéksia tehdaan kaikilla tasoilla.

Salomaki (1999, 78-80) nakee tukitimien tehtavana kaytanndén tyén yllapidon ja
resurssien osoittamisen ryhmille. Tavoitteena on, ettd laatuty® nakyy yksikon mit-
tareissa ja jatkuva parantaminen on luonnollinen osa toimintaa. Osa ryhméanveta-
jista oli tyytyvaisia koordinaattorien ja tukitiminsa toimintaan, mutta monen ryh-
manvetdjan mielesta ne eivat ole tarpeeksi hyvin vastanneet TPM-ryhmien tarpei-
siin. Tuen ja asioiden edistamisen sijaan jotkin ryhmanvetajat kokivat saavansa
vain lisda téita tukitimissa. Kun TPM-tiimit toimivat linjaorganisaation alaisuu-
dessa, on riski etta kiireiset operatiivisen toiminnan asiat ajavat kehitysasi-
oiden edelle, jolloin huomio kiinnittyy enemman paivittaisiin tulipaloihin kuin
jatkuvaan parantamiseen. Tosiasia on, ettd merkittava osa esimiesten ajasta ku-
luu erilaisissa palavereissa, jolloin kehitystydlle ei enéda jaa kovin paljoa aikaa (Ro-
binson & Schroeder 2003, 112). Sen vuoksi tukitimien tarkoitusta olisi syyta miet-
tid. Palaverien tavoite tulisi olla juuri TPM-ryhmien toiminnan tukeminen. Jos tuki-
tiimeissa tuodaan liikaa paivittdiseen operatiiviseen toimintaan liittyvia tehtavia,
esimiehet joutuvat hankalaan tilanteeseen eivatka pysty hallitsemaan omaa ajan-
kayttéaan, saati sitten pitdmaan omalle ryhmalle antamiaan lupauksia. Turhautu-

neisuus tukitiimin toimintaan tulee ilmi muutamien ryhmanvetajien nakemyksista:
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kiire on eikd toimintaan tahdo olla aikaa panostaa riittavasti ja monesti tuen saa-

minen tuntuu kestavan liian kauan.

Tukitiimien ja koordinaattorien tehtava olisi valvoa toimintaa kokonaisuutena. Mo-
nesti ryhmét painiskelevat omien asioidensa parissa niin tiiviisti, ettd muun organi-
saation tarpeet unohtuvat, mika on ihan ymmarrettavaa. Likerin (2008, 290) mu-
kaan “epajarjestys” eri toimintojen valilla on yleinen ongelma. Erds ryhmanvetaja
ehdotti, ettd tukitiimi voisi tuoda kokonaisuuksia esille, joita voitaisiin miettia ryh-
missa. Lecklin (2006, 127-128) painottaakin yhteisten tavoitteiden tekemista tun-
netuksi ja toiminnan johtamista kokonaisuutena, mika edellyttdd kommunikointia ja
ryhmien linkittdmista toisiinsa. Tukitiimit voisivatkin edelld mainitun ehdotuksen
mukaisesti tukea ryhmien valista yhteisty6ta esimerkiksi nostamalla useita TPM-
ryhmid koskevia asioita yhdessa mietittdvaksi. Tallainen yhteistoiminnallinen kehit-
tdminen voisi auttaa ryhmia ajattelemaan, toimimaan ja oppimaan yhdessa. (Heik-
kila & Heikkila 2001.) Tiimityd voi vaatia onnistuakseen myds yhteen sovittavaa
koordinointia (Vanhala ym. 1997, 137-138). TPM-koordinaattorien tulisi huoleh-
tia, etta toimenpiteet tukevat toisiaan ja tieto ryhmien valilla liikkuu. Se ei
kuitenkaan useiden ryhmanvetdjien mielesta ole toteutunut. Erityisesti ko-
koonpanon ryhmanvetdjien mukaan koordinaattori on monesti loistanut poissaolol-
laan. Koordinaattorit tulisi ndhda esimiehina ilman kaskyvaltaa (Valiranta 2009) ja
esimiesten tavoin myds koordinaattorien oma ajankaytté on sanatonta viestintaa
muulle porukalle (Salminen 2008, 112, 158, 168; Hybels 2008, 121). Myds koor-
dinaattorien on johdettava itseaan, priorisoitava omat tehtavansa ja tarkasteltava
omaa ajankayttéaan. Toisaalta johdolla ja esimiehilla on haasteellinen rooli pitda
koordinaattorien toimenkuva niin johdonmukaisena, etta heilla jad muiden toimien
ohessa koordinaattorin tehtdvien hoitamiseen riittdvasti aikaa (Robinson &
Schroeder 2003, 112, 115).

Erds ryhmanvetdja oli ehdottanut, etta tukitiimi voisi ratkaista jamahtaneitda ongel-
mia. Periaate on ollutkin, ettd mikali ryhmissé ei saada asioita vietya jotakin han-
kalaa asiaa toteutukseen, se voidaan nostaa tukitiimin ratkaistavaksi. Periaattees-
sa tallainen pallottelu on turhaa byrokratiaa. Jos TPM-ryhmalle annetaan ohjaus-
ryhmassa ja tukitimissa tavoitteet mihin pyrkia, ja valittu asia on katsottu ryhmas-
sa tarkedksi ja tavoitetta tukevaksi, ei pitaisi olla enaa syyta nostaa asiaa tukitiimil-
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le ratkaistavaksi. Paras kaytannén ymmarrys ongelmasta on kuitenkin ryhmassa.
(Ala-Mutka 2008; Liker 2008; Robinson & Schroeder 2003). Lahtokohtaisesti tu-
kitiimin on annettava ryhmille riittavat valtuudet paattaa ja toteuttaa itse pa-
rannukset ja tukitiimin tehtdvana on vain seurata, tukea ja koordinoida tiimi-
en toimintaa. Joidenkin tutkijoiden mielesta tiimeille pitaisi antaa valtuuksia itse-
naiseen toimintaan jopa “niin ettd hirvittdd” (Larikka ym. 2007, 75). TPM-ryhmat
kaipaavat kuitenkin koordinointia ja ohjausta. Jos ryhmille annetaan taysin vapaat
kadet toimia ilman minkaanlaista seurantaa, ajan my6ta niissa voidaan ruveta ke-
hittelemaan omia strategioita, mikéa ei enaa valttamatta tue kokonaisuutta tai toi-
minta johtaa osaoptimointiin (Kamensky 2000; Laamanen 2002; Salminen 2008).

Tukitiimeilla ja koordinaattoreilla on tarkea rooli ryhmien tietdmyksen tukemisessa.
Muistuttaminen yhteisista strategisista paamaarista ja niiden merkityksesta tukee
ryhmien ajattelua ja motivaatiota. Monet ryhmanvetajat kaipasivat lisdd TPM-
toimintaa tukevaa viestintda. Lecklinin (2006, 62) mielesta viestintda ei ole kos-
kaan likkaa. My6nteinen ja monipuolinen, tavoitteita korostava viestinta lisda moti-
vaatiota. Aikuisille ihmisille motivaation lahteeksi voi riittda jo se, etta heilla on tar-
peeksi tietoa ja toimintaedellytyksia vaikuttaa asioihin (Vanhala ym. 1997, 151).
Oman tyén merkityksellisyys ja tietdmys asioista vaikuttavat olennaisesti motivaa-
tioon ja tydsséa jaksamiseen. Jos TPM-ryhmissa on riittdva tietdmys, miksi tavoitel-
lut asiat ovat tarkeitda, todennakdisesti rynmat osaavat itse ratkaista, miten he paa-
sevat parhaiten tavoitteisiin. (Salminen 2008; Sydanmaanlakka 2000.) Tarkoitus ei
ole, ettd TPM-ryhmat johtaisivat alhaalta kasin Motorsin toiminnan kehittamista,
vaan antaa ryhmille tukea ja toimintaedellytyksia toimia itsenaisesti parhaaksi kat-
somallaan tavalla. Ryhmien toimintaa tulee koordinoida ja varmistaa, etta tavoittei-
siin paastdan mahdollisimman tehokkaasti. Tarkoitus on, etta selkeat tavoitteet ja
johtaminen ohjaavat myds jatkuvan parantamisen toimintaa. TPM-ryhmilta pitaa
vaatia konkreettisia tuloksia, mutta samalla on huolehdittava myés ryhmien
toimintakunnosta. Tukitimin on poistettava nopeasti toimintaedellytyksien esteet,
jos ryhméanvetajat tuovat niita esille. Myds rakentava palaute ja johdonmukainen
palkitseminen ovat osa tukitimien roolia. Saloméen (1999, 64) mielesta valmenta-
van johtaminen sisaltda vaatimuksia, valittamista ja virkistamista. Ryhmien valiset
nakemyserot eri toimintaedellytysten riittdvyydesta olivat suuret jopa saman tuki-
tiimialueen sisalla. Vastausten hajonnasta voitaneen paatella, ettéd ryhmilla ei ole
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selvaa tietoa toimintansa edellytyksistd. Ryhmien toimintaedellytykset kannattaa
nain ollen kayda lapi ohjausryhmassa ja tukitimeissa.

Motorsissa toiminnanlaatua kehitetdén jatkuvan parantamisen periaattein TPM-
ryhmien toteuttamien pienten parannusten avulla. Se edellyttda ryhmilta tavoitteel-
lista ja suunnitelmallista otetta ja jatkuvaa tekemalla oppimista. Strategiaty6 ei ole
koskaan suoraviivaista, vaan se on paremminkin varovaista ja kokeilevaa, oppi-
miskokemusten tuloksia (Vanhala ym. 1997, 77). Jatkuva parantaminen voidaan-
kin ndhda yhta lailla jatkuvan oppimisen prosessina (Liker 2008; Borgman &
Packalén 2002; Heikkila & Heikkild 2001). Nakisin, ettd TPM-toimintaa voidaan
kayttaa jatkuvana strategisen kehittdmisen valineena yhdistamalla Lecklinin (2006)
esittdma klassisen strategian ja kyvykkyysstrategian yhdistamisen nakékulma,
Ala-Mutkan (2008) luikerteleva strategiaprosessi ja pyrahdyksittain toteutettava
strategisen johtamisen malli sekd Sydanmaanlakan (2000) nakemys visiosta ja
strategisesta kehittdmisestd. Ohjausryhman kokoontuessa kolmen kuukauden va-
lein, myds strategista kehittdmista olisi mahdollista toteuttaa "pyrahdyksittain” kol-
men kuukauden jaksoissa. Strategiset tavoitteet konkretisoituvat ja pysyvét jatku-
vasti ihmisten mielessa. Crosby (1982) pitdd laadunparannustiimien tarkeimpana
antina ryhmissa toimimalla saatuja oppimiskokemuksia. TPM-ryhmien kokemukset
voivat hyédyttad koko organisaation strategista kehittamisté ja oppimista.
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KUVIO 43. Jatkuva strategisen kehittdmisen ja oppimisen prosessi.
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Kuviossa 43 on esitetty kuinka strategista kehittdmista voidaan kurinalaisesti, mut-
ta vapaasti tehda jatkuvasti TPM-ryhmien toimesta. Ohjausryhma suunnittelee
toimintaa muutamaksi kuukaudeksi eteenpain, asettaa toiminnalle tavoitteet, var-
mistaa resurssit, valvoo etta tavoitteisiin reagoidaan, ja maéarittelee toiminnalle jal-
leen uudet vélitavoitteet. Koko organisaation kapasiteetti otetaan kayttéén ja asioi-
ta kehitetddn yhteistydssd TPM-ryhmissa verkostona. Kilpailuetua saavutetaan
yhdistdmalla strategiset tavoitteet ja kentéltd nousevat parannusideat konkreetti-

seksi toiminnaksi.

Tukitiimit ja koordinaattorit tukevat ryhmia sekd kommunikointia ohjausryhman ja
TPM-ryhmien valilld ja seuraavat, ettd konkreettiset toimenpiteet ryhmissa vievat
ohjausryhmassé asetettuja yhteisia tavoitteita kohti. Toimenpiteiden vaikuttavuutta
seurataan ohjausryhmassa, pidetaan toiminta linjassa ja tarpeen mukaan tarkiste-
taan kehittdmisen suunta. PDCA-ideologia seka jatkuva kokemuksista oppiminen
tulee olla kaiken tekemisen taustalla. Tarkoitus on myés, ettd ryhmat eivat keskity
jatkuvaan ongelmien korjaamiseen, vaan kokemuksia jaetaan ryhmien kesken ja
parannukset ja oppimiskokemukset dokumentoidaan.

"Alykés ratkoo ongelmia, viisas vélttd4 niitd” — Albert Einstein
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen tavoite oli selvittdd, kuinka jatkuvaan parantamiseen ja tiimitoimin-
taan perustuva TPM toimii ABB Oy, Motorsilla strategiaa tukevana kehittdmisen
valineend. Tutkimuksessa keskityttiin jatkuvan parantamisen pienryhmatoimintaan
eri puolilla organisaatiota. Parannustiimien toimintaa pohdittin seka yksittaisten
tiimien ja osastojen nakdkulmasta ettd koko organisaation jatkuvan parantamisen
ja kilpailukyvyn kannalta.

Tutkimuksen aineisto kerattiin kyselylomakkeiden avulla, mikd on helppo tapa ke-
ratd tutkimusaineistoa. Kyselytutkimuksille tyypillistd katoa valtettiin jakamalla ky-
selylomakkeet tukitimien palavereissa kaikille 1asna olleille ryhméanvetajille. Tutki-
muksen otantaa voitaneen pitaa riittdvana, koska 21 ryhmanvetéjaa (87 %) vasta-
usryhman 24 henkil6std palautti kyselylomakkeen. Pienella vaivalla vastauspro-
sentti olisi toki voitu saada korkeammaksikin. Mielestani merkittavimmat tutkimuk-
sen luotettavuuteen vaikuttavat heikkoudet liittyvat tutkimuksen kysymysten puut-
teelliseen valmisteluun ja itse tutkimusmenetelmaan. Koska vastaukset olivat 1a-
hes poikkeuksetta selkeitd, kyselytutkimukselle tyypillisia tulkintavaikeuksia ei mie-
lestani ilmennyt. Joidenkin vastausten tulkintaa saattoi helpottaa useiden vuosien
henkildkohtainen kokemus toiminnasta. Vastaukset pyrittiin analysoimaan mahdol-
lisimman objektiivisesti. Yhden vastaajat vastaukset hylattin kokonaan, koska
henkildlla ei ollut kokemusta toiminnasta eikéd sen perusteella voitu olettaa, etta

hanen vastauksensa olisivat olleet riittdvan luotettavia.

Kyselylomakkeiden mukana vastaajille jaettiin ohje, jossa kerrottiin, ettei kyselyn
tarkoitus ole hakea "oikeita” vastauksia ja kehotettiin vastaamaan rehellisesti kri-
tiikkidkaan kaihtamatta. Vastauksista paatellen suurin osa ryhmanvetgjista vastasi
kyselyyn rehellisesti ja hyvalla asenteella, koska vastaukset vaikuttivat asiallisilta,
mutta kritiikkidk&dan ei niissa valtelty. Joidenkin vastausten hajonta osoitti, etta
ryhmanvetgjat vastasivat kysymyksiin omista lIahtékohdistaan juuri niin kuin he itse
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ajattelivat. Vastauksista 16ytyi myods joitakin yhtymé&kohtia teorioihin. Tama osal-
taan voi osoittaa vastausten luotettavuutta. Tutkimusta tehtaessa vastaajille kerrot-
tiin, ettd aineistoa kasitelladn luottamuksellisesti tarkoittaen, etta vastaajien henki-
16llisyys ei tule ilmi tutkimuksen aikana. Tama saattoi osaltaan vaikuttaa siihen,
etta vastaajat "uskalsivat” vastata kuten ajattelevat.

Tutkimus kannattaisi uusia muutaman vuoden sisélla. Ryhmien kokoonpano seké
ryhmanvetgjat voivat luonnollisesti vaihtua tutkimusten valilla. Mahdollisessa uu-
sintatutkimuksessa on huomattava myds ryhmanvetajien tydkokemus. Nyt huo-
mattava osa ryhmista ja ryhmanvetdjista oli varsin uusia, jonka voidaan olettaa
vaikuttavan heikentavasti tdman tutkimuksen luotettavuuteen. Toisaalta vastaava
tutkimus olisi mielenkiintoista suunnata myds muille TPM-ryhmien jasenille, mika
antaisi todellisemman késityksen, kuinka toiminta on “jalkautunut”. Myds tutkijan
vaihtuminen ja kokemus voi laadullisessa tutkimuksessa vaikuttaa aineiston tulkin-

taan.

Kerdamalla aineisto haastattelemalla, voitaisiin paremmin varmistaa, etta vastaaja
on ymmartanyt kysymykset oikein ja paastaisiin syvallisempiin vastauksiin. Tassa
tutkimuksessa muutamia kysymyksia olivat eri vastaajat tulkinneet hieman eri ta-
valla. Samoja aihealueita oli kuitenkin |ahestytty useammalla eri kysymyksella, jol-
loin paastiin arvioimaan vastausten keskindistd samankaltaisuutta. Mikali tutkimus
halutaan uusia kyselylomaketutkimuksena, tutkimuskysymyksille olisi jarkevaa
tehdd useampia testauskierroksia, jotta varmistuttaisiin kysymysten selkeydesta.
Tyypillisten kyselylomaketutkimusten tavoin myés taman tutkimuksen kyselyloma-
ke tuli laadittua lilan hatéisesti ja suunnittelemattomasti. Tutkimuskysymysten
maara oli mielestani riittdva, mutta kysymysten siséltéén olisi pitanyt satsata

enemman.

8.2 Keskeiset tulokset

Tama kehittdmistehtava oli ennen kaikkea henkilékohtainen oppimisprosessi (vrt.
PDSA) tuoden samalla vastauksia tutkimusongelmaan, kuinka TPM toimii strategi-

sen kehittdmisen valineend ABB Oy, Motorsissa. Tutkimuksessa tuli esille niin
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vahvuuksia kuin parannuspotentiaaliakin. Vaikka tdma kehittamistehtava ei varsi-
naisesti ratkaise mitddn ongelmia, uskon sen antavan ajattelun aineksia niin ryh-

manvetajille, koordinaattoreille, tukitiimeille kuin ohjausryhmallekin.

Tutkimustulosten analysoinnin ja pohdinnan tuloksena nousi esille TPM:n vah-
vuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia, jotka on SWOT-menetelmaa so-
veltaen koostettu kuvioon 44, joka on litteessa 2 esitetty suuremmassa koossa.
Strategista kyvykkyytta tukevia vahvuuksia kannattaa edelleen kehittda ja olemas-
sa olevat mahdollisuudet hyddyntaa seka yhteistyéssa estaa tulevaisuuden uhka-

kuvia toteutumasta.

VAHVUUDET (Strengths) HEIKKQUDET (Weaknesses)

. Johdon tuki ja osallistuminen - Asioiden toteutus venyy todella pitkalksi
- Valmis TPM-arganisaatio » Suunnitelmallisuus (PLAMN) heikkoa:

. Korkea idecintiaktiivisuus + Nykytilan maaritys

. Koko organisaatio mukana - Tavoitteiden & walitavoitieiden maarittely

. Keskustelu on vilkastunut Priorisointi, ideniden kehittely ja valinta
) o ) +  Resurssien varmistus jne.

» Yhteinen toimintatapa & pelisgannot ) T o
] - Tavoittest ja paamaara eivat ole selvat kaikille
- Saannollisyys & jatkuvuus ) o o
_ ; o - Mittareita ei ole / niita ei hyadynneta
- Mlotorsin TREM ei ale "ismi” ) ) ) ) ) L
) ) ) ) = Kehittaminen on lahinna korjaamista — ei opita virheista
- Hywa motivaatio kehittamiseen ) ) o ) )
«  Isoja kokonaisuuksia yritetaan ratkaista “yksin®

MAHDOLLISUUDET (Qpportunities) UHAT (Threats)
. Tiimiorganisaaton hyadyntaminen « Toimintaa el saada parannettua, wvaan puuhastellaan
yksittaisten sekalaisten asioiden parissa ilman

»  Energian suuntaaminen yhteisiin strategisiin tavoitteisiin paSMAaras
- Asiakaslahtdinen toiminnan kehittaminen kako

- ) o ) . « Ei opita kokemuksista, vaan taistelaan samaojen
organisaatioon == toiminnan erinomaisuus

virheiden kanssa
) Maaraalkal_stenja OSaStOJ.en \_fallst_en t',',m'en « Tuhlataan aikaa ja resursseja “jatkuvaan puuhasteluun”
hyadyntaminen pienissa "projekieissa

Tekemala N « Tuhlataan rahaa tekemalla "nice to have' —hankintoja,
- [ekemalla oppiminen. jotka eivat paranna kolonaisuutta
+ Tietamyksen, annistumisten ja kakemusten jakaminen +  Ei nahda kokonaisuutta waan jokainen tarkastelee asicita

+ Parannusten dokumentainti ja pysywyden omasta nalkokulmastaan

warmistaminen . A . . . R
_ ) ) _ + Alheutetaan turhautuneisuutta seké organisaation sisalla
- Painopiste korjaamisesta kehittamiseen otta acialaalla

KUVIO 44. TPM-toiminnan SWOT-analyysi

Selkea vahvuus on, ettd TPM-toiminnalle on Motorsissa strategiaa tukevana kehit-
tamisvalineenda erittdin hyvat lahtékohdat. Toiminta on organisoitu, koko organi-
saatio on valjastettu toimintaan mukaan ja yhteiset toimintatavat on sovittu. Toi-
minta on saatu joka osastolla kayntiin ja tutkimuksen mukaan ihmisilla tuntuu riit-

tadvan ideoita ja motivaatiota kehittamiseen. Keskustelun herddminen ja yhteistyén



128

paraneminen organisaatiossa luovat alkusysayksen ikuisuusongelmien selvittelylle

ja toiminnanlaadun kehittamiselle.

Tutkimuksessa nousi myds muutamia nykyisen toiminnan heikkouksia esille, mutta
niitd ei tulisi nahda epaonnistumisina tai ongelmina, vaan ainoastaan parannuspo-
tentiaalina. Tukeakseen paremmin koko organisaation kilpailukykyd, toiminta pitai-
si olla suunnitelmallisempaa ja systemaattisempaa kautta linjan. Nyt tavoitteet ovat
hajanaisia ja ryhmiltd puuttuu selva yhteinen suunta. Toiminnassa on liikaa puu-
hastelemisen makua, kun sen pitéisi olla jatkuvaa systemaattista toiminnan paran-
tamista yrityksen kilpailukyvyn kehittdmiseksi. Ryhmilla on kova kiire tehda jotakin,

mika johtaa téiden ruuhkautumiseen.

Suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta tarvitaan myoés tukiorganisaatiossa, jotta
ryhmissa tavoitteet ovat selvat, asiat menevéat suunnitellusti eteenpéin ja ryhmilla
on riittavat toimintaedellytykset. Toimintaa tulee kehittda verkostona. Irrallisten asi-
oiden kehittdmisen sijaan koko organisaation pitda puhaltaa enemman yhteen hii-
leen ja tarkastella kokonaisuutta asiakkaan etu huomioiden. PDCA-ajattelun tulee
olla mukana kaikilla toiminnan tasoilla niin johtamisessa ja esimiestydssa kuin yk-

sittaisten tiimien kehitystydssakin.

Tutkimusongelman nakékulma, jatkuvan parantamisen ja strategisen kehittamisen
yhdistdminen, on uusi ja hyvin kiinnostava. Nayttaa silta, ettd ainakaan Suomessa
strategiaa tukevaa jatkuvaa parantamista ei ole vield kovin paljon tutkittu johtuen
ehka siita, etta strategisen kehittdmisen ja luovuuden yhdistdminen on vield aika
uusi lahestymistapa. Mielestani jatkuvan parantamisen vaikuttavuutta ja erityisesti
sen yhteytta strategisiin tavoitteisiin yrityksissa, kannattaisi tutkia enemman. Saa-
mani kasityksen mukaan useissa yrityksissa siitéd puhutaan paljon, mutta yllattavan
usein silld ei ndhda olevan yhteyttd strategisiin pyrkimyksiin. Jatkuva parantami-
nen on hyvin johdettuna hyvéa valine pitda strategisia tavoitteita jatkuvasti esilla ja

muuttaa ne konkreettiseksi toiminnaksi.
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LITTEET

LITE1/1

Tama kyselytutkimus on suunnattu kaikille ABB Oy, Motorsin pysyvien TPM-
ryhmien vetajille. Tutkimuksen tarkoitus on selvittaa, minkalaisena naette Motorsin
TPM-toiminnan sen vahvuuksineen, heikkouksineen, mahdollisuuksineen ja uhki-
neen. Tutkimuksen tulokset analysoidaan ja niistéa tehdaan raportti (opinnaytetyd),
joka esitetaan seka vastaajille ettd muulle TPM-organisaatiolle toiminnan kehitta-
miseksi.

Vastaa kysymyksiin lyhyesti ja ytimekkaasti, mielelladan nakemyksesi perustellen.
Tarkoitus ei ole, etta pyrit antamaan ns. "oikeita vastauksia”, vaan tarkeinta on,
etta esitat omat mielipiteesi rehellisesti kritiikkiakdan kaihtamatta. Kiitos vastauk-
sistanne jo etukateen!

Kaikki vastaukset kéasitellaan luottamuksellisesti eivatka vastaajien henkilétiedot
tule ilmi tutkimuksen aikana eivatka tutkimusraportissa.

Vastaajan taustatiedot:

Tybkokemus Motorsilla __ vuotta
TPM-toiminnassa mukana __ vuotta

TPM-ryhmanvetajana __ vuotta

Kuinka usein ryhmasi kokoontuu? __ kertaa kuukaudessa

Kuinka monta henkil6a keskimaarin itsesi lisdksi osallistuu palavereihin? __ hléa

Oletko saanut TPM—toimintaan riittdvan perehdytyksen? Kylla / En

Oletko ollut mukana Motorsilla jarjestetyssd TPM-koulutuksessa?  Kylla/ En

Tukitiimisi? Toimisto _ Komponenttitehdas Kokoonpanotehdas
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1. Oletteko asettaneet TPM-ryhmassasi toiminnallenne tavoitteita? Jos olette,
niin mita ne ovat?

2. Onko TPM vaikuttanut Motorsin toimintaan? Jos on, mainitse jokin esimerk-
kil

3. Tukeeko TPM oman osastosi operatiivisia tavoitteita? Jos tukee, milla taval-
la?

4. Aiotteko lahitulevaisuudessa keskittya TPM-toiminnassa johonkin erityiseen
asiaan? Jos aiotte, mihin?

5. Mainitse yksi mielestasi tarkeimmista omassa ryhmassasi toteutetuista toi-
menpiteista.

6. Onko TPM-toiminnalla Motorsissa jokin yhteinen tavoite? Jos on, niin mika?

7. Milla tavalla valitsette TPM-tydlistalle nostamanne asiat?
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8. Missa / mika on mielestasi osastonne pullonkaula tai potentiaalisin kehitys-
kohde?

9. Valitse alla olevasta kahdesta vaihtoehdosta ryhmanne toimintaa paremmin
kuvaava vaihtoehto!

a) Ongelmaa tutkitaan ja toimenpiteita suunnitellaan ja harkitaan pitkaan ja
ennen paatoksia. Sovittu toimenpide toteutetaan nopeasti.

b) Toivotut toimenpiteet suunnitellaan ja paatetdan nopeasti, jotta paastai-
siin heti korjaamaan ongelma. Toteutusvaihe venyy usein pitkaksi. _

10.0nko ryhmallasi riittavasti

valtuuksia
aikaa
rahaa
resursseja
osaamista
motivaatiota __ toteuttaa parannuksia?

000 T

Arvioi jokainen yll& oleva kohta asteikolla 1 - 5 (1 = ei lainkaan ... 5 = riittavasti). Lisak-
si valitse mielestasi tarkein mahdollistaja (a, b, c, d, e tai f)!

11.Kehitetdankd TPM-toiminnan kautta mielestasi “oikeita asioita” vai puuhas-
tellaanko usein ndenndisongelmien parissa?

12.Kuinka TPM-toimintamalli ja -tyétavat soveltuvat ryhmanne tarpeisiin?

13. Hy6dynnetddnkd ryhméassasi olemassa olevaa dataa / mittareita? Jos hyé-
dynnetéan, mita ja miten?

14. Tuovatko ryhmasi jasenet aktiivisesti esille parannusideoita?
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15.0nko mielestasi ryhmasi onnistunut TPM-toiminnassa? Jos ei, miksi?

16.Nékyykdé TPM-toiminta ryhmassési myds palaverien ulkopuolella? Jos néa-
kyy, milla tavalla?

17.0nko TPM vaikuttanut ty6ilmapiiriin? Jos on, miten?

18.Kuinka tarkeana koet TPM-toiminnan osastosi kannalta?

19. Koetko itse mielekkdana TPM-toimintaan osallistumisen? Miksi?

20.Mitka asiat TPM-toiminnassa ovat hyvin / tukevat asioiden eteenpain vien-

tia?

21.Mitka asiat TPM-toiminnassa turhauttavat tai vaativat kehittamista?

22.Pitaisikd TPM-ryhmien tai -tukitiimien valista yhteisty6ta tiivistad? Perustele!

23.Tukevatko TPM-tukitiimi ja -koordinaattori mielestasi hyvin ryhmien tavoit-
teita ja antavatko ne riittdvasti “evaita” tulosten saavuttamiseen?

24.Kuinka TPM-toimintaa mielestési voitaisiin kehittda koko organisaation ta-
voitteita palvelevaksi toimintatavaksi?
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VAHVUUDET {Strengths)
+Johdon tukd ja osallisturminen

+ Valmis TPW-organisaatio

+ Korkea ideointiakdiivisUus

« Koko organisaatio mukana

v Keskustelu on vilkastunut

+ Yhteinen toimintatapa & pelsannit
o Samnnolisyys & jatkuvius

+ Motorsin TPM el ole ‘ismi”

« Hyva motivaatio kehittamiseen

HEIKKQUDET (Weaknessas)
« Asioiden toteltus venyy todela pitkaks
+ Suunnitelmallisuus (PLAN) heikkoa

« Mykytilan maaritys
« Tavoitteiden & valitavoitieiden maarittely
« Priorisointi, ideoiden kehittely ja valinta

« Resurssien varmistus jne.

+ Tavoitteet ja paamaara eivat ole selvt kaikille
« Mittareita el ole / niith el yGdynnet
+ Kehittaminen on [ahinna korjaamista - el opita vireista

+ [50ja kokonaisuuksia yritetaan ratkaista “yksin'

MAHDOLLISUUDET (Qpportunities)
+ Tiimiorganisaaton hybdyntaminen
+ Energian suuntaaminen yhteisiin strategisiin tavolttelsin

+ Asiakaslantiinen toiminnan kehitminen koko
organisaatioon == tolminnan ernomaisuus

+ Madraalkaisten ja osastojen valisten fimien
hyadyntaminen pienissa ‘projekteissa’

+ Tekemala oppiminen
« Tietamyksen, onnisturnisten ja kokemusten jakarninen

+ Parannusten dokumentointi ja pysywyden
varmistaminen

+ Painopiste korjaamisesta kehittamiseen

UHAT (Threats)

+ Toimintaa el saada parannettua, vaan puuhastellaan

haittalsten sekalaisten asioiden parissa liman
paamaarad

+ Bl opita kokemuksista, vaan taistellaan samojen

virhelden kanssa

« TUhlataan alkad ja resursse)ajatkuvaan puuhastelun’
+ TUhlataan rahaa tekemala "nice to have” -hankintoja,

jotka elvat paranna kokonaisuuta

+ Bl néhda kokonalsuutta vaan jokainen tarkastelee asioita

omasta nakokumastaan

+ Alheutetaan turautunelsuutta seka organisaation sisal

eltd asiakkaalla




