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Tiivistelma

Tama julkaisu on osa Laatuali-projektia, jonka kokonaistavoitteena oli alihankintatoi-
minnassa esiintyvien laatuongelmien kuvaaminen, niiden syntymekanismien selvittimi-
nen sekd organisaatiokulttuurin roolin pohtiminen toiminnan laadussa. Tutkimus toteu-
tettiin 11:ssd metalliteollisuuden alan tehtaassa ajankohtana, jolloin mediassa ja toimi-
alan erilaisissa elimisséd keskusteltiin vilkkaasti Kiina-ilmiosta.

Julkaisussa kuvataan metalliteollisuuden pk-yritysten kulttuurin seka yleisid ettd yritys-
kohtaisia piirteitd. Lisdksi tarkastellaan timéanhetkisten organisaatiokulttuurin piirteiden
yhteyttd toiminnassa ilmeneviin laatuongelmiin ja tehokkuuden tunnuslukuihin. Tavoit-
teena oli arvioida, mitkd ovat suomalaisen pk-metalliyrityksen tyypilliset kulttuurin piir-
teet ja miten organisaatiot hahmottavat tulevaisuuden haasteensa ja menestymisensa
edellytykset.

Yrityksissé esiintyi huomattavan vaihtelevia ndkemyksid siitd, mika on niiden perusteh-
tavd. Useimmiten henkildstd mielsi organisaationsa perustehtdvéksi tavaran valmistami-
sen tai tuottamisen. Silti 1dhes yhtd usein perustehtidvéksi méériteltiin asiakkaan palve-
leminen. Vaikka asiakkaan palvelemista pidettiin suhteellisen usein perustehtdvina, ei
se siis ndkynyt suoraan siind, mité pidettiin kriittisind menestystekijoind. Menestysteki-
jéksi miellettiin yleisesti laadukas, ajallaan toimitettu tuote. Laatukésitys oli organisaa-
tioissa melko tuotekeskeinen.

Laajojen kokonaispalvelujen tuottaminen asiakkaille vaikutti olevan tyypillinen tulevai-
suuden kehityssuuntaidea. Kéytdnnossa vield nyt harvoissa organisaatiossa tehtiin sys-
temaattisesti tyotd tdmén toteuttamiseksi. Yrityksissé korostettiin tilld hetkelld voimak-
kaasti tehokasta tydskentelyd ja melko paljon toiminnan kustannustehokkuutta. Henki-
16st60n liittyvid asioita, kuten henkiloston hyvinvointia ja kehittdmistd tai avointa tie-
donvilitystd ja yhteistyotd, ei koettu pidettivdn arvossa toimialalla. Siitd huolimatta
tyOtyytyviisyys oli keskimddrin melko hyva. Nuorimmat tyontekijdt olivat muita iké-
ryhmid merkittdvasti tyytymattomampid tyohonsé, mikd on suuri haaste tyontekijasuku-
polven vaihtuessa. Tulosten perusteella metalliteollisuuden organisaatioissa kaivattaisiin
konkreettista toiminnan kehittdmisti ja henkil6johtamista.



Alkusanat

Julkaisu on osa laajempaa yhteisrahoitteista Laatuali-projektia. Rahoittajina olivat Te-
kes, tydministerid, Tyodsuojelurahasto ja osallistujayritykset. Projektin ideana oli kuljet-
taa rinnakkain erilaisia tutkimusosioita, joilla kaikilla pyrittiin luomaan asteittain kumu-
loituvaa kuvaa pk-metalliteollisuuden laaduntuottokykyyn liittyvistd haasteista ja ratkai-
sukeinoista. Téssd julkaisussa kuvataan organisaatiokulttuuri-ldhestymistavalla tehty
osatutkimus. Julkaisussa kdytetddn hyvéiksi myds muissa osioissa kerdttyjé tietoja teh-
taiden toimitusvarmuudesta, yritysten vélisen yhteistyon haasteista ja tuotannossa ilme-
nevien laatuvirheiden aiheuttajista.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda yleistd kuvaa toimialan organisaatioiden kokemista
haasteista mutta myds toimialan kulttuurin yleisistd piirteistd. Toisaalta organisaa-
tiokulttuurin arviointi suoritettiin tapauskohtaisesti, organisaatio kerrallaan, ja tulokset
esitettiin henkilostoseminaareissa tai projektiryhmdkokouksissa suoraan yrityksille.
Kulttuurin arviointi on aina jonkinlainen interventio, kehittdimistoimenpide organisaati-

ossa. Sen tavoite on herdttdd organisaatio ajattelemaan ja keskustelemaan. Toivomme,
ettd ajatukset jadvit elimain organisaatioissa.

Julkaisun tarkoituksena on pddasiassa luoda yleistd ymmarrystd pk-metalliteollisuuden
arjesta nyky-Suomessa. Yksittdisten organisaatioiden analysointi ei ole itsetarkoitus,
vaikka julkaisussa esitetddnkin osallistujayritysten kulttuurinkuvaukset esimerkkeina.
Niiden tarkoituksena on antaa eldvd kuva haasteista ja ratkaisuyrityksistd, jotka ovat
todellisuutta suomalaisessa teollisuudessa tilla hetkella.

Kiitdimme kaikkia tutkimukseen osallistuneita yrityksid suuresta avoimuudesta. Lisdksi
kiitimme Laatuali-projektin muiden osioiden tutkijoita kiinnostavasta yhteistyOsta.

Espoo, marraskuu 2005
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1. Johdanto

Teollinen toiminta on muuttunut viime vuosikymmenind monella tapaa. Yksi keskei-
simmistd ja l4pitunkevimmista muutoksista on ollut tuotantotoiminnan hajauttaminen
alihankintaverkostoihin. Yksittdisten yritysten roolit ovat muuttuneet tuotetta valmista-
vasta ja myyvéstd yksikostd yhdeksi osaseksi toimitusketjua” tai “verkostoa”. Samalla
tuotteiden laatuvaatimukset ovat tiukentuneet ja tehokkuusvaatimukset lisdéntyneet.
Tuotantoverkosto pyrkii joustavuuteen ja tehokkuuteen, mutta samalla se kohtaa moni-
mutkaisten jarjestelmien ongelman: kuinka yksittdinen osa, tdsséd tapauksessa organisaa-
tio, pystyy ymmaértdméiin kokonaisuuden ja vastaamaan sen vaatimuksiin jarkevisti.
Ennustettavuus on yhdelle organisaatiolle nyt kenties heikompaa, koska tieto tulevai-
suuden tarpeista on vilittynyttd. Yhteistyon kehittdimiseen ja ylldpitaimiseen kuluu re-
sursseja, mikd on “pois tuottavasta tydstd”. Kilpailun my6td organisaation tulisi olla
valmis oppimaan uusia, yhteistydkumppanien edellyttdmid toimintamalleja ja jopa tuo-
tantoteknologioita tai etsimdén uusia kumppaneita. Samalla on muistettava, ettd suoma-
laisten teollisuustyontekijoiden keski-ikd on melko korkea. Suuri osa tyontekijoistd on
aloittanut tyouransa aikana, jolloin tehtaiden tuotantotavoitteet, toimintatavat ja odotuk-
set tyOntekijoitd kohtaan olivat varmasti hiukan erilaiset. 90-luvun alun lama pakotti eri
teollisuudenalat miettimdén, mihin menestyminen pohjaa. Samalla moni yritys ja teolli-
suuden tyontekija joutui yllattyméadn, kun hetked aikaisemmin oikeana pidetyt ratkaisut
johtivatkin ympdriston muuttuessa yritysten konkursseihin ja tehtaiden sulkemiseen.
Miten ndma kaikki muutokset nikyvét teollisuuden organisaatioissa?

Téssd julkaisussa tarkastellaan yhdentoista metalliteollisuuden alalla toimivan pk-
yrityksen toimintakulttuuria. Yrityksistd yhdeksidn on alihankkijoita ja kaksi on p#a-
hankkijoita. Julkaisu pyrkii kuvaamaan sitd, miten kyseisissd organisaatioissa ndhdiin
tulevaisuuden haasteet ja yrityksen menestymisen evéét. Johdon ja henkildston nike-
mykset antavat mahdollisuuden tarkastella teollisten yritysten keskeisid kysymyksii:
Mitd organisaatio oikeastaan on tekemdsséd, mitd varten se on olemassa? Minkédlainen
kulttuuri yrityksessa tilld hetkelld vallitsee? Minkilaista on laadukas toiminta?

1.1 Laaduntuottokyky metalliteollisuuden haasteena

Tyontekijasukupolvenvaihdos, tuotantoverkostot, asiakasldhtdisyys ja uudet toimintata-
vat on nostettu esiin metalli- ja elektroniikkateollisuuden yritysten térkeind tulevaisuu-
den haasteina tyoministerion katsauksessa (Lehto 2001). Yleistden voidaan sanoa, ettd
haasteeksi ndhdddn koko tuotantotoiminnan periaatteiden muuttuminen samalla kun
tyontekijasukupolvi vaihtuu. Samoihin aikoihin Suomalaisen Tyon Liitto toteutti hank-
keen laatukésityksistd suomalaisissa yrityksissd (Suomalaisen Tyon Liitto 2000). Kai-
killa toimialoilla laatua pidettiin yrityksen tirkeimpénd kilpailuvalttina. Metalli- ja



elektroniikkateollisuudessa laatu ei tosin ollut niin keskeinen tekijd kuin muilla aloilla.
Metalli- ja elektroniikkateollisuudessa korostuivat myds toimitusnopeus ja joustavuus.
Silti asiakkaiden odotuksista oltiin vihemmaén tietoisia kuin muilla teollisuudenaloilla.
(Suomalaisen Tyon Liitto 2000, s. 92.)

TyOministerion katsauksessa metalliteollisuudessa perddnkuulutettiin kulttuurin muutos-
ta: ”...ammattitaidon ja osaamisen suhteen pidetddn haasteena mm. uusien tuotantotek-
niikoiden ja -koneiden sekd tydskentelytapojen ja -kulttuurin asettamia vaatimuksia
sekd laatu- ja asiakasldhtoisyysvaatimuksia.” (Lehto 2001, s. 67.) Kulttuurin muutosta
perdd myos Silén (1998) vertaillessaan eri teollisuusklustereitten laatukulttuureita. Han
toteaa, ettd metalliklusterissa laatundkdkulma on yleensd valmistus- ja tuotekeskeinen
(Silén 1998, s. 127). Héan nostaa esiin, ettd nykyinen koulutus- ja tutkimustoiminta me-
talliklusterin alueella tukevat hyvin teknologiaosaamisen kehittymistd mutta vain véltti-
visti laaja-alaista laaduntuottokykyd. Laadun kehittdmisessd metalliklusterissa tulisi
hidnen mukaansa pyrkid eroon laatuasiantuntijakeskeisyydestd ja pyrkid kohti ylimmén
johdon laatuasioihin sitoutumista ja koko henkiloston hyddyntdmistd laadun tekemises-
sd. (Silén 1998, s. 130.)

Keskeinen sysdys toimintatapojen pohtimiseen tuli hyvin pian ndiden raporttien jilkeen,
kun syntyi niin sanottu Kiina-ilmid. Kiina-ilmid tarkoittaa toisaalta valmistuksen siirté-
mistd Kiinaan halvempien tydvoimakustannusten takia, toisaalta Kiinan taloudellista
nousua ja viennin kysynnin kasvua tietyilld aloilla mutta myos, erityisesti metalliteolli-
suuteen liittyen, terdksen hinnannousua. Alihankintakonepajoissa ilmié on néyttaytynyt
hintakilpailun lisddntymisend. Samalla se lienee vahvistanut késitystd laadusta suoma-
laisten pk-yritysten keskeisena kilpailuvalttina.

1.2 Laatu ja organisaatiokulttuuri

Laatukisitteen sisiltd on yrityseldméssd hyvin vaihteleva. Eri aikoina ja eri teollisuu-
denaloilla se, mitd on hyvé laatu, on ymmairretty eri tavoin (ks. esim. Silén 1998, Suo-
malaisen Tyo6n Liitto 2000). Suomalaisen Tydn Liiton julkaisussa (2000, s. 12) kuva-
taan, kuinka laatuajattelu on muuttunut teollisuudessa vuosikymmenten kuluessa:

— esiteollinen erinomaisuus => teollinen standardien mukaisuus

— néppituntuma => mitattu laatu

— naiivi ajattelu => tilastollinen ajattelu => systeemiajattelu

— jélkeenpdin tapahtuva korjaaminen => virheiden ennalta ehkéisy => virhemahdolli-
suuksien poistaminen

— laatu asiantuntijoiden ja tarkastajien asia => laatu kaikkien asia

— lopputuotteen laatu => tuotantoprosessin laatu

— virheettdmyys => asiakasldhtdisyys

— tavaran laatu => palvelun laatu => toiminnan laatu.



Suomalaisen Tyon Liiton raportissa (sama) esitetddn kaksiulotteinen malli laadun ole-
mukseen liittyvistd késityksistd. Laatua voidaan tarkastella sen suhteen, mitd se on. Tél-
16in ndkemyksid voidaan luokitella sen mukaan, korostuuko niissé tuotteen virheetto-
myys vai asiakkaan odotusten mukainen tuote tai palvelu. Laatua mééritelldsn usein
my0s sen mukaan, miten se saadaan aikaan. Télloin vaihtoehtoina ovat ulkoinen vs.
sisdinen laatu. Yhdistamélld ndmé kasitykset laadusta ja sen saavuttamisesta voidaan
nihdi neljd erityyppistd suhtautumista laadun tuottamiseen ja yrityksen menestymiseen
(kuva 1).

ulkoinen laatu

A

Speksien Asiakkaan mu-
mukaan: virheeton kaan: odotusten
tuote, joustavuus, mukainen tuote,
nopeus Jjoustavuus, hinta
tuotekeskeinen . asiakkaan odotuksiin
nikokulma keskittyvd ndkdkulma
Korjaamalla kun- Kerralla kuntoon:
toon: virheeton odotusten mukainen
tuote, ammattitaito, B, .yhtenaiset
tuotemerkki tozmmtatm{at,
teknologia
v

sisdinen laatu

Kuva 1. Nelji néikokulmaa laatuun ja organisaation tdrkedt menestystekijdt (muokattu
lihteestd Suomalaisen Tyon Liitto 2000, s. 98).

Laadun kokonaisvaltaisen luonteen korostamiseksi laatuajattelua on pyritty liittimééan
yleisiin johtamiskdytdntoihin. Total Quality Management (TQM) on tunnettu laatujoh-
tamisen ldhestymistapa. Goetsch ja Davis (2003, s. 512) madérittelevit “total qualityn”
lahestymistavaksi, jossa liiketoimintaa pyritddn harjoittamaan siten, ettd organisaation
kilpailukykyéd pyritddn maksimoimaan jatkuvalla tuotteiden, palvelujen, ihmisten ja
ympdriston laadun parantamisella. Suomalaisen Tyon Liiton raportissa laatujohtami-
nen, TQM, luetaan ns. kyvykkyysstrategioiden joukkoon. Raportissa todetaan: “Ky-
vykkyys koostuu toisaalta tuote-, teknologia- ja/tai markkinaspesifisestd ydinosaami-
sesta ja toisaalta yleisestd organisaation johtamisen ja hallinnan osaamisesta.” Kéy-
tdnnosséd nditd osaamisia toteutetaan eri tavoin erityyppisilld aloilla. ”Toistuvasisaltdi-
sissd toiminnoissa laatujirjestelmét ovat térkeitd, vaihtuvasiséltoisissd taas laatukult-
tuurin merkitys korostuu... Palvelualoilla ja projektiliiketoiminnassa ammattitaito,
pelisilmé ja joustavuus muodostavat erityyppisen laatukulttuurin kuin teolliselle tuo-
tantotavalle ominainen huolellinen esisuunnittelu ja standardien mukainen virheeton
toteutus.” (Suomalaisen Tyon Liitto 2000, s. 15.) Voidaan olettaa, ettd metalliteolli-
suuden alihankintaverkostoissa ollaan melkoisessa murroksessa laadun johtamisenkin



suhteen. Monien alihankkijoiden toiminnassa rupeavat korostumaan palvelu- ja pro-
jektilitketoiminnan piirteet. Toisaalta niiden on hallittava teollisen tuotantotavan edel-
lyttdimé standardien mukainen ja virheeton toteutus.

Organisaation kulttuurin ja laadun (ja laatujohtamisen) yhteydestd on kansainvilisid tut-
kimuksia (ks. esim. Cameron & Barnett 2000). Useissa tutkimuksissa on todettu organi-
saatiokulttuurin olevan laaduntuottokyvyn esteend tai kulttuurin on todettu vastustavan
esimerkiksi TQM-menetelmien kayttdonottoa (ks. esim. Kim et al. 1995). Maull ym.
(2001) puolestaan esittdvit, ettd ennen laatujohtamisen kdyttoonottoa tulisi kartoittaa or-
ganisaation kulttuuri. Ei siksi, ettd kulttuuria voitaisiin muuttaa laatujohtamista varten
vaan ettd laadun parantamiseen tihtddvit toimenpiteet voitaisiin raétiloida organisaation
kulttuuriin sopivaksi. Monet laatua ja kulttuuria kasittelevit tutkimukset ovat keskittyneet
sithen, miten késite ’laatu” ymmaérretién eri organisaatioissa (ks. esim. Hamada 2000).

Yhdymme nédkemykseen, ettd organisaation kulttuurisilla piirteilld on yhteys laatuun:
organisaation toiminnan kyvykkyyteen seké tuotteenkin laatuun. Emme kuitenkaan pida
tarpeellisena erottaa laatukulttuuria” organisaation “muusta kulttuurista”, kuten esi-
merkiksi Suomalaisen Tyon Liiton raportissa tehddén. Jos hyvi laatu ymmarretdin laa-
jasti koko organisaation toiminnan hyvénd laatuna ja jos kiinnostuksen kohteena on
erilaisten kyvykkyyksien kehittiminen ja johtaminen, voidaan katsoa, ettd télldin puhu-
taan organisaation kulttuurista yleensa.

Lisdksi, vaikka laatu kisitettdisiinkin ldhinnd tuotteen laaduksi, on se silti aihe, joka
kytkeytyy koko organisaation toimintaan. Suomalaisen Tyon Liiton tutkimuksessa
(2000) tarkasteltiin mm. henkil6ston motivaation ja laadun vilisid yhteyksid. Henkilos-
t0d motivoi hyvin laadun tekemiseen l&hinni asiakkaiden tyytyviisyys ja yrityksen me-
nestyminen (s. 50). Laatu on siis tdrkedd henkilostolle siksi, ettd sen uskotaan mahdol-
listavan organisaation menestymisen ja hengissd sdilymisen, ei niinkdin siksi, ettd siiti
2002). Jos laatua tarkastellaan irrallaan muista organisaation tavoitteista, on vaikea
ymmartid sithen liittyvid haasteita. Kdytdnnossi laaduntuottokyky on tiiviisti kytkoksis-
sd muihin organisaation tavoitteisiin, kuten tehokkuuden ja henkil6ston hyvinvoinnin
ylldpitamiseen. Hyvi laatu on “oire” hyvin toimivasta organisaatiosta, jarkevéstd orga-
nisaatiokulttuurista.

Organisaatiokulttuurilla tarkoitamme yksinkertaistaen niitd ajatus- ja toimintamalleja,
jotka ohjaavat pédivittdistd toimintaa ja pddtoksentekoa yrityksessd. Scheinin teorian mu-
kaan organisaatiokulttuurilla on kaksi tehtidvaa: se ylldpitdd organisaation sisdistd yhte-
ndisyyttd ja luo tapoja vastata ulkoapdin tuleviin vaatimuksiin. Kulttuuri pyrkii luomaan
yksinkertaistuksia — tydvilineitd, normeja ja uskomuksia — jotta organisaatio pystyisi
toimimaan ndiden vaikeiden haasteiden edessd. Kun kulttuurissa syntyneet tydvilineet,
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normit tai uskomukset ovat toimineet riittdvan hyvin, niitd opetetaan uusille jdsenille
oikeana tapana havaita, ajatella ja tuntea. (Schein 1985.)

Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella monitasoisena ilmioné, joka nékyy ja kuuluu
esimerkiksi tyon organisoinnissa, tyovilineiden valinnassa, henkildston pukeutumises-
sa, kokouskdytinndissd ja organisaation kayttdmissd kielessd. Téllaiset organisaa-
tiokdyttdytymisen nédkyvit piirteet ovat kartoitettavissa esimerkiksi toimintaa havain-
noimalla, mutta koko kulttuuria ne eivat auta ymmartimééan. Lahinnd ne kuvaavat kult-
tuurin “aikaansaannoksia”. Kulttuurin ymmartdmiseksi on saatava selville, miksi orga-
nisaatiossa on kyseisid piirteitd ja pidetddnkd niitd henkiloston mielestd toimivina. Né-
kyvien piirteiden taustalla on ensinnékin julkilausuttuja arvoja (Schein 1985). Organi-
saatiossa tehddén tiettyjé asioita, koska sielld arvostetaan esimerkiksi laatua tai asiakas-
palvelua. Julkilausuttuja arvojakin syvemmalld ovat julkilausumattomat ja yleensi tie-
dostamattomat oletukset, késitykset ja uskomukset. Oletukset, kasitykset ja uskomukset
voivat koskea esimerkiksi yrityksen perimmadisié tavoitteita, teknologian roolia menes-
tymisessd, asiakassuhteiden sopivaa hoitamistapaa tai rankaisemisen kiyttdd johtami-
sessa. Ne voivat olla myos yleisempié kdsityksid ihmisen toiminnan luonteesta tai aika-
perspektiivistd; suuntaudutaanko enemmain nykyhetkeen vai tulevaisuuteen. Naitd kult-
tuurin syvimpid sisdltdjd on vaikea saada yhdelld menettelytavalla esille. Ne ovat kui-
tenkin asioita, jotka pitkilti ohjaavat paivittdistd toimintaa, nidkyvét erilaisina ratkaisui-
na ja linjanvetoina. Siksi ne ovat kiinnostavia yritettdessd ymmaértdd, selittda tai ennus-
taa organisaation “toimivuutta” tai ”laaduntuottokykyéd”. Kuvassa 2 on esimerkkeji hy-
poteettisen konepajan erilaisista kulttuurin siséllgista.

Organisaatiokulttuuri muodostuu:

pintataso  +Kaytanndista (esim. asiakaskohtaiset tiimit, viikoittainen
t tuotantopalaveri, tuotannon ja kokoonpanon kahvitauot erikseen)

*Normeista (esim. suurimman asiakkaan ty6t menevat aina muiden
edelle, lipsahduksena sattuneet laatuvirheet korjataan ilman eri korvausta)

*Arvoista (esim. tuotteen laatu, asiakas, tuottavuus)

+Kasityksista ("meilld on parempi laatutaso kuin kilpailijoilla”, "asiakas ei

halua kuulla, jos meilléd on tuotteen valmistuksessa ongelmia”, "raha
motivoi ihmisia”, ’kasin sorvattu on arvokkaampi kuin koneella tehty”)

v

*Oletuksista ("ihmiset ovat pohjimmiltaan laiskoja”, "teollisuustyd ei ole
syvin taso vaativaa”, "liiketoiminnassa ollaan harvoin rehellisid”, "tuotannon kuuluisi

toimia ilman mitdan ongelmia”)

Kuva 2. Kulttuurin elementit.
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Nékemyksemme mukaan kulttuuria ei kuitenkaan voida pelkistdd pysyviksi rakenteek-
si, jossa on tietynlainen kerroksellinen siséltd. Kulttuuri on jatkuva prosessi, jossa niiti
sekd nédkyvii ettd tiedostamattomia asioita muodostetaan, ylldpidetdén ja muokataan.

1.3 Voiko organisaatiokulttuuria arvioida?

Kulttuuri on vaikeasti tutkittava ilmio. Olemme omassa ty0ssémme korostaneet, ettéd
emme pidd kulttuuria vain yhtend organisaation toimintaan vaikuttavana “muuttujana”.
Sen sijaan kdytdmme kulttuuria organisaation vertauskuvana. Organisaatio on kulttuuri.
Kulttuurikésite on tyokalu, jolla jasennidmme koko organisaation toimintaa, mukaan
lukien organisaation tydvilineet, teknologia, historia sekd sen suhtautuminen ymparis-
toonsa.

Pystyédksemme arvioimaan organisaation toiminnan laadukkuutta hyddynndmme
CAOC-metodologiaa (Contextual Assessment of Organisational Culture, ks. esim. Rei-
man et al. 2005). Sen perusidea on yksinkertainen — organisaatio on toimiva, jos sen
kulttuuri tukee sitd, ettd henkilostd pystyy ja haluaa tehda sitd, mitd varten organisaatio
on olemassa. CAOC-l4hestymistavassa on kaksi keskeistd kasitettd: organisaatiokult-
tuuri ja organisatorinen perustehtdvd. Organisatorinen perustehtdvd on tyon keskeinen
motiivi. Toisin sanoen perustehtdvé on se, mitd varten yritys on olemassa, mitd se pyrkii
tekemiéin. Organisaatiokulttuuri puolestaan voidaan ndhdd organisaation ja sen eri
ryhmien luomaksi tavaksi vastata perustehtidvin vaatimuksiin. Ndin ollen perustehtivin
késitettd voidaan kdyttdd organisaation kulttuurin keskeisten piirteiden arvioimisessa.
(Oedewald & Reiman 2003, Reiman & Oedewald tarjottu julkaistavaksi.)

Jotta tyoskentelevd ihmisjoukko olisi organisaatio, sillé on oltava yhteinen tavoite. Siten
myds jokaisella organisaatiolla on perustehtédvi, jota sen pitdisi olla toteuttamassa. Tdma
tehtédvid asettaa reunachtoja sille, minkélainen kulttuuri organisaatioon syntyy ja miten
se kehittyy. Toisaalta kulttuuri ja perustehtdvd vaikuttavat toisiinsa my0s toisin péin.
Organisaation kulttuuriin ajan saatossa (esimerkiksi keskeisten henkildiden vaihtumi-
sen, taloudellisten kriisien, uuden teknologian tai ympdriston muuttumisen myotd)
muodostuneet piirteet vaikuttavat sithen, miten henkildstd nikee organisaationsa perus-
tehtdvin. Perustehtdvd saattaa saada organisaatiossa uuden, enemmén tai vihemmén
osuvan sisdllon. Esimerkiksi vaikeiden kriisijaksojen jélkeen organisaatio saattaa suun-
nata huomionsa ja laittaa paljon voimavaroja asioihin, jotka eivdt ole perustehtdvin
kannalta oleellisia. Toisaalta yhtd yleistd varmasti on, ettd perustehtivin vaatimukset
muuttuvat pikkuhiljaa esimerkiksi teknologian kehittymisen, lainsddddnnén muutosten
tai litke-eldmén rakenteiden muutosten myo6td, mutta organisaatiossa ei tarpeeksi syvél-
lisesti huomioida muutostarvetta vaan pitdydytdin vanhoissa totutuissa toiminta- ja aja-
tusmalleissa. Voidaan siis vaittda, ettd fodellista toiminnan laatua on se, ettd organisaa-
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tio pystyy hahmottamaan, mitd sen pitdd pystyd tekemddn, ja ettd se pystyy suuntaa-
maan resurssinsa oleellisiin asioihin.

1.4 Tutkimuksen tavoitteet

Tama julkaisu on osa Laatuali-projektia, jonka kokonaistavoitteena oli alihankintatoi-
minnassa esiintyvien laatuongelmien kuvaaminen, niiden syntymekanismien selvittimi-
nen sekd organisaatiokulttuurin roolin pohtiminen konepajateollisuuden toiminnan laa-
dussa.

Laatuali-projekti jakaantui kolmeen osioon, joista ensimmadinen keskittyi konepajojen
konkreettisiin teknisiin ongelmiin ja niiden ratkaisumalleihin (ks. Potry & Hékkinen
2004). Lisdksi osiossa 1 tarkasteltiin alihankintayhteistyon osatekijoitd ja niissa koettuja
haasteita (ks. Hakkinen 2004). Tutkimuksen toisessa osiossa selvitettiin ja vertailtiin
kyseisten organisaatioiden toimintakulttuurin piirteitd. Tdma osio raportoidaan tissé
julkaisussa. Lisdksi tdssd julkaisussa kdsitellddn projektin osion 3 tuloksia, sitd, miten
kulttuuri on yhteydessd konkreettisiin laatuongelmiin ja yhteistyon haasteisiin.

Julkaisun tarkoituksena on p#dasiassa luoda yleistd ymmaérrystd pk-metalliteollisuuden
arjesta nyky-Suomessa. Yksittdisten organisaatioiden analysointi ei ole itsetarkoitus,
vaikka kulttuurinkuvaukset esitetddnkin. Niiden tarkoituksena on antaa eldva kuva haas-
teista ja ratkaisuyrityksisté, jotka ovat todellisuutta suomalaisessa teollisuudessa tilla
hetkella.

Julkaisussa kuvataan metalliteollisuuden pk-yritysten kulttuurin seki yleisid etti yritys-
kohtaisia piirteitd. Lisdksi tarkastellaan timénhetkisten organisaatiokulttuurin piirteiden
yhteyttd toiminnassa ilmeneviin laatuongelmiin ja tehokkuuden tunnuslukuihin. Tavoit-
teena on arvioida, mitkd ovat suomalaisen pk-metalliyrityksen tyypilliset kehityshaas-
teet ja miten organisaatiot hahmottavat tulevaisuuden haasteensa ja menestymisensd
edellytykset.
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2. Menetelmat
2.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatiot

Tutkimukseen osallistui 11 tehdasta, joiden kaikkien voidaan katsoa toimivan metallite-
ollisuuden alalla. Organisaatioista kiytetddn julkaisussa tunnuksena kirjaimia A:sta
K:hon. Organisaatiosta yhdeksén toimi alihankkijoina, eli niilld ei ollut omaa tuotetta,
vaan ne valmistivat osia asiakasyrityksille, toimivat sopimusvalmistajina tai kokoonpa-
nivat asiakkaansa tuotteita. Kaksi organisaatiota oli pddhankkijan roolissa. Tehtaat toi-
mivat eri puolilla Suomea. Organisaatioista nelja sijaitsi Eteld-Savossa, yksi Keski-
Suomessa, yksi Satakunnassa, yksi Hdmeessi, yksi Kymenlaaksossa ja kolme Uudella-
maalla. Taulukossa 1 esitetddn yritysten taustatietoja.

Taulukko 1. Laatuali-projektiin osallistuvien tehtaiden henkilostomddrd, yrityksen ikd
nykymuotoisena ja liikevaihto keskiarvoina.

vaihteluvali keskiarvo

henkiloston mééra tehtaalla 12-160 66
yrityksen ikd (vuotta) 5-81 29
litkkevaihto (miljoonaa euroa) | 1-84 15

2.2 Kulttuurinkartoituksen vaiheet

Organisaatiokulttuurin arvioinnissa sovellettiin CAOC-metodologiaa, jonka mukaan
arviointiin kuuluu kolme vaihetta: perustehtdvan vaatimusten kuvaaminen, organisaati-
on toimintakulttuurin kuvaaminen ja kulttuurin vahvuuksien ja heikkouksien arviointi.
Lisédksi tutkimuksessa tarkasteltiin kaikkia 11 yritystd kokonaisuutena ja pyrittiin tun-
nistamaan toimialan kulttuurisia piirteitd erityisesti suhteessa perustehtdviin, laatuun ja
asiakkaaseen. Seuraavassa kuvataan tiedonhankintamenetelmit perustehtdvian vaatimus-
ten tunnistamiseksi ja toimintakulttuurin kuvaamiseksi. Analyysimenetelmét késitellddan
tulosten yhteydessa.
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2.2.1 Perustehtavan jasennys

Tutkimuksessa otettiin ldhtokohdaksi oletus, ettd osallistuvilla yrityksilld olisi jossain
miirin yhtenevéinen perustehtdva, eli niiden tavoitteet seké niiden toimintaan kohdistu-
vat yleiset vaatimukset ovat jossain mairin yhtenevét. Laatuali-projektin tutkimussuun-
nitelman tiivistelmassé niitd vaatimuksia jdsenneltiin kuvan 3 tapaan.

YHTEISTYOPROSESSI

- Valmistuksen ja suunnittelun yhteisty o
= Laadun varmistus
- Logistiikka
= Tuctannon ohjaus
- Talous
E/’
. i |
PROSESSIN KAYTTG | | TUOTANNONOHJAUS PROSESSIN HANKINTATOIMI : i
JA YLLAPITO (Laajalti) JA TKUVA JA | :
I KEHITTAMINEN MUUT TOIMINNOT : '
- SAANNOT _ -SEANNOT - SRANNGT -SAANNOT T
-KAYTANNGT - KAYTENNGT -KAYTANNGT -KAYTANNOT : 1
- NORMIT - NORMIT - NORMIT - NORMIT i |
-ARVOT - ARVOT -ARVOT -ARVOT ' !
RAAKA-AINEIDEN VARASTOINTI OSIEN VARASTOINTI
VALMISTUSPROSESSI KOKOONPANO

LOPPUTUOTTEIDEN VARASTOINTI L TOIMITUS !

. LOPPUTUOTTEIDEN VARASTOINTI
. TOIMITTAMINEN JA KULJETUS

TOIMITUS JA KULJETUS

ALIHANKKIJA PAAHANKKIA

SUDRITUSKYKYMITTARIT
- TOIMITUSKY Y

- HINTA

- TUOTTEEN LAATU

Kuva 3. Pk-metalliteollisuuden alihankkijoiden (kuvassa vasen puoli) ja pddhankkijoi-
den keskeiset tehtdivdt (alhaalla laatikoissa)sekd keskeiset hallittavat asiakokonaisuudet
(vlhdilld pienemmissd laatikoissa).

Kuvassa 3 konepaja-alihankkijan tehtdvéksi on kuvattu A) prosessin kiytto ja ylldpito,
B) tuotannonohjaus ja C) prosessin jatkuva kehittdminen. Néiden kolmen tehtdvén hal-
litsemiseen vaikuttavat asiakkaiden eli pddhankkijoiden erilaiset odotukset, vaatimukset
ja kdytdnnot. Yhteistyd padhankkijoiden kanssa muodostuu erilaisista vastuunjaon vai-
heista. Hakkinen (2004) on kuvannut ali- ja pddhankkijan yhteisty6ti seitsemdn osapro-
sessin kautta. Niitd ovat

— valmistuksen ja tuotesuunnittelun tai tuotekehityksen yhteistydprosessi

— laadunvarmistusprosessi (yhteisesti sovittava osuus)

— logistinen prosessi (varastot, toimitus- ja kuljetusjarjestelyt)

— valmistuksenohjausprosessi (kuka paittad ja milld tiedolla)

— talousprosessi (laskutusrutiinit, investoinnit, kustannuslaskenta, rahoitus)
— sopimus- ja tilausprosessi (vuosiméérét, pelisddnnot, muut ehdot)

— em. osaprosessien johtamiskdytdnnot ja -vastuut sekd muutosten hallinta.
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Néiden yhteistyon osaprosessien mydta alihankkijoille muodostuvat puitteet, joissa pro-
sessin kayttod ja ylldpitoa, tuotannonohjausta ja kehittdmisty6td voidaan kaytdnnossi
toteuttaa.

Erilaiset strategiset valinnat (esimerkiksi asiakkaiden méérd), yrityksen historia ja eri
tuotteiden markkinatilanne vaikuttavat alihankkijan perustehtavdan. Siksi Laatuali-
projektissa mukana olevilla yrityksilld on erilaisia painotuksia ja haasteita organisaati-
oiden ratkottavana. Silti, on paljolti kulttuurinen kysymys, minkélaisia strategisia rat-
kaisuja tehdéén ja kuinka paljon huomioidaan ulkoa tulevia paineita.

Organisaatiokulttuuria arvioidaan tdssid projektissa siis suhteessa siithen, miten hyvét
edellytykset organisaatioilla on huolehtia A) tuotannon ylldpitdmisestd, B) tuotannonoh-
jauksesta ja C) prosessin kehittdmisestd. Liséksi arviossa tarkastellaan, miten paljon
organisaation toiminta nojaa yhteistoimintaan kumppaneiden kanssa vai pyrkiiko orga-
nisaatio ohjautumaan itsendisesti. Arvioinnin perusidea esitetddn kuvassa 4.

Kulttuuri eli tapa, jolia organisaatio
pyrkii vastaamaan perustehtdvén
vaatimuksiin

Kaytannon edellytykset:
@ R tyovalineet, henkiléstéon
Perustehtava osaamistaso, johtamiskaytannot

valmlsi s el fes Henkildstdn kasitykset

3;On?a:ﬁlsklgﬁ|e" Kulttuurin organisaation perustehtavasta
yriy arviointi ja sen vaatimuksista

"Palvella
asiakasyrityksia
toimittamalla valmiita
tuotekokonaisuuksia”

Sisainen yhtenevaisyys: ilmapiiri,
arvoprofiili, motivaation taso ja
lahteet, tyotyytyvaisyys

Perustehtdvén
vaatimukset

a) Tuotannon ylldpito

b) Tuotannonohjaus

c) Prosessin kehittdminen

d) Suhde asiakkaisiin

Kuva 4. CAOC-lidhestymistavan mukaan kulttuurin piirteitd arvioidaan suhteessa kysei-
sen organisaation perustehtdvdn vaatimuksiin. Laatuali-projektiin osallistuvilla yrityk-
silld katsottiin olevan yleiselld tasolla yhtenevdt vaatimukset a—d.
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2.2.2 Organisaatioiden toimintakulttuurin kartoitus
Haastattelut

Projektin puitteissa suoritettiin yhteensd 54 puolistrukturoitua haastattelua kevailld
2004. Haastatteluja toteutettiin jokaisessa yrityksessd, kustakin organisaatiosta haasta-
teltiin 3—8 henkilod. Haastateltavat edustivat organisaatioiden eri tasoja ja eri tehtivid
(ks. taulukko 2). Haastattelijoina toimivat padasiassa VI T:n tutkijat, psykologit Pia Oe-
dewald ja Teemu Reiman. Osaan haastatteluista osallistui tutkimusharjoittelija Reetta
Kurtti. Haastattelut kestivét noin tunnin. Ne nauhoitettiin ja myShemmin purettiin teks-
tiksi sanasta sanaan. Haastattelun aluksi tutkijat esittelivét lyhyesti projektin tavoitteet ja
korostivat haastatteluiden olevan luottamuksellisia. Haastattelut késittelivét neljaa tee-
maa: oma tyd, yrityksen perustehtdvd, tdiden organisointi ja organisaatiokulttuuri (ks.
liite 1).

Taulukko 2. Kulttuurinkartoituksen haastatteluihin osallistuneiden henkildiden asema

organisaatiossa.

haastateltavan asema lukuméara prosenttiosuus haastatelluista
johto 10 18 %

toimihenkild 16 30 %

tyontekija 28 52%

CULTURE-kysely

Jokaisessa osallistujatehtaassa toteutettiin organisaatiokulttuurikysely. CULTURE(O4-
kysely koostuu neljésti erillisestd mittarista: arvomittarista, oman tyon mittarista, perus-
tehtdvimittarista ja ideaaliarvojen mittarista (ks. Reiman & Oedewald 2004a). Yhteensd
kysymyksié oli noin 100, ja niiden vastausasteikko oli 1-6. Liséksi kysely sisélsi tausta-
tieto-osion ja kaksi avointa kysymysta.

Arvomittari

Kyselyn ensimmadisessd osiossa mitattiin, miten paljon eri asioita koetaan arvostettavan
vastaajan organisaatiossa. Osiossa esitettiin 36 arvoa (esim. joustavuus, taloudellisuus,
huolellisuus), ja vastaajan piti merkiti, kuinka paljon kyseistd asiaa arvostetaan. Asteik-
ko oli 1-6 (1 tarkoitti ”ei lainkaan™ ja 6 “erittdin paljon’). Ohjeistus oli seuraavanlai-
nen: “Tdalla sivulla on lueteltu erilaisia organisaatioiden korostamia arvoja. Arvioi,
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miten seuraavia asioita arvostetaan organisaatiossasi, ja ympyroi vastaava numero.
Vastauksesi tulisi ilmaista tunnettasi siitd, arvostetaanko organisaatiossasi kuvattua

’

asiaa.’

Arvo-osion mittausmalli perustui Cameronin ja Quinnin (1999, ks. myds Quinn 1988 ja
Quinn & Rohrbaugh 1983) kilpailevien arvojen teoriaan sekd edeltdvissé tutkimuksissa
tehtyihin tarkennuksiin (ks. Reiman 2001, Reiman & Oedewald 2004a, Oedewald &
Reiman 2003).

Tyo6hon liittyvien psykologisten piirteiden mittari

Kyselyn toisessa osiossa mitattiin oman tyon kokemista, erityisesti tyotyytyvéisyyden
osatekijoitd. Hackman et al. (Hackman & Lawler 1971, Hackman & Oldham 1975 ja
1980) ovat erottaneet kolme psykologista tilaa, jotka tyontekijan pitdd saavuttaa ollak-
seen sekd tyytyvéinen ettd tuottava:

— Ty pitéd kokea merkitykselliseksi ja tirkedksi.

— Tyontekijédn pitdd kokea, ettd hian on henkildkohtaisesti vastuussa tydsuorituksestaan
eli ettd hdn on vastuussa ponnisteluidensa tuloksista.

— Tyotekijan pitdd kyetd jollakin sdénndlliselld ja luotettavalla tavalla péittelemddn,
miten hinen ponnistelunsa tuottavat tulosta, mité tuloksia saavutetaan ja ovatko ne
riittavia.

Lisdksi aikaismpien tutkimusten perusteella (ks. Oedewald & Reiman 2003, Reiman &
Oedewald 2004a) kyselyyn sisdltyi myo0s henkilokohtaista kehitysorientaatiota seké
hallinnan tunnetta mittaavia kysymyksia.

Osiossa oli 36 kysymystd, jotka késittelivdt edelld mainittuja dimensioita, esimerkik-
si: "Koen, ettd tyOni on tarkedd” ja ”Tyo0ni tavoitteet ovat selkedt”. Ohjeistus oli seuraa-
vanlainen: “Tdlld sivulla on lyhyitd vdittamid organisaatiostasi ja tydstdsi. Merkitse,
miten hyvin seuraavat vdittamdt pitdvit paikkansa sinun kohdallasi ympdréimdlld vas-
taava numero.”

Perustehtivikisitysten mittari

Kolmannessa osiossa pyrittiin mittaamaan vastaajan késitystd pk-metalliteollisuuden
alihankintatoiminnan piirteistd. 30 véittimaa kasitteli alihankintatoiminnan vaatimuksia,
esimerkiksi: ”Pddahankkijan tulisi tuntea alihankkijansa valmistusmenetelmat”, ~’Viisain-
ta on, ettd pai- ja alihankkijat keskittyvédt kumpikin vain oman toimintansa kehittimi-
seen”, "Tyon laatu on ldhinnd konekannasta riippuvainen”, “Konepajateollisuudessa
tarvittaisiin ennen kaikkea konkreettista valmistusosaamista” ja “Konepajateollisuudes-
sa tarvittaisiin ennen kaikkea strategista johtamista”. Kysymykset oli luotu perustehti-
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viamallin avulla (ks. kohta 2.2.1), ja niistd keskusteltiin kohdealueen asiantuntijoiden
kanssa.

Ohyjeistus oli seuraavanlainen: “7dlld sivulla on lyhyitd vdittimid tuotteiden teollisesta
valmistamisesta alihankintaverkostossa. Ajattele suomalaisia pk-metalliyrityksid ja nii-
den yhteistyoverkostoa yleisesti. Merkitse, miten hyvin seuraavat vdittdmdt pitdvdt sinun
mielestdsi paikkansa ympdroimdlld vastaava numero.”

Ideaaliarvomittari

Neljannessé osiossa pyrittiin mittaamaan, mitd vastaajan organisaatiossa fulisi arvostaa.
Samat 36 arvoa, jotka esitettiin ensimmaisessd osiossa, esitettiin uudelleen. Ohjeistus oli
seuraavanlainen: “Tdlld sivulla on uudestaan ensimmdiselld sivulla esitetyt arvot. Nyt
kysymme sinulta, kuinka paljon omasta mielestdsi seuraavia arvoja TULISI arvostaa
organisaatiossasi. Valitse ensin viisi kaikkein tdrkeintd arvoa ja ympyréi niiden kohdal-
la numero 6. Tamdn jdlkeen kdytd loppuasteikkoa (1-5) muiden arvojen valitsemiseen.”

Avoimet kysymykset ja taustakysymykset

Kyselyyn kuului kaksi avointa kysymysté: "Mitkd ovat organisaatiosi toiminnan keskei-
set vahvuudet?” ja "Mitkd ovat organisaatiosi toiminnan keskeiset kehityskohteet tai
heikkoudet?” Lisédksi kyselyssd oli taustatieto-osio, jossa kysyttiin vastaajan tehtdvaa,
ryhmaéai tai osastoa, tydssdolovuosia, samassa tehtidvassé tydskentelyvuosia seka ikaa.

Kysely toteutettiin kesdkuussa 2004. Yrityksid ohjeistettiin jakamaan lomakkeet kaikille
kyseisissa tehtaissa tyoskenteleville. Yhdessé yrityksessd lomakkeita jaettiin vain sellai-
sille henkildille, jotka vastaavat alihankintayhteistyostd. Lomakkeita palautettiin yh-
teensd 294 kappaletta, mikd on vajaa puolet organisaatiossa tyoskentelevistd henkildista.
Vastausprosentti vaihteli yrityksittdin 28—86 %. Taulukossa 3 esitetién tehtaittain vasta-
usten madrd ja palautusprosentti. Kyselyyn vastattiin nimettoména.
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Taulukko 3. Tehtaissa tyoskentelevien henkiloiden mddrd, palautetut Culture-lomakkeet

Jja palautusprosentit organisaatioittain.

henkiloston palautetut palautusprosentti
maira lomakkeet
A 22 13 59
B 37 20 54
C 160 45 28
D 60 30 50
E 83 29 35
F 100 68 68
G 40 26 65
H 140 10 — (jaettu vain vali-
koidulle osalle)
I 12 5 42
J 14 12 86
K 42 36 86
yhteensa 710 294 ka. =50 % (yritys
H ei mukana)

Kyselyyn vastanneista 76 % oli miehid, 18 % naisia ja 6 % ei ilmoittanut sukupuolta.
Taulukossa 4 esitetddn kyselyyn vastanneet aseman mukaan ja taulukossa 5 vastannei-
den ikdjakauma.
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Taulukko 4. Kyselyyn vastanneiden asema organisaatiossa.

asema lukuméara prosenttiosuus

johto 7 2,4 %
toimihenkild 42 14,3 %
tyonjohto 11 3, 7%
tyontekija 183 62,2 %
ei kerro 51 17,3 %

Taulukko 5. Kyselyyn vastanneiden ikdjakauma.

ik lukumiira prosenttiosuus
alle 25 40 13,6 %

25-35 73 24,8 %

3645 85 28,9 %

46-55 64 21,8 %

yli 55 16 5.4 %

ei kerro 16 5,4 %

Ikdjakaumaa yritysten vililld tarkasteltiin chi toiseen -testilli. Testisuureen arvo oli
merkitseva (Xz (50) = 123 p <,001), mika tarkoittaa sitd, ettd ikdryhmét eivét ole tasai-
sesti jakautuneet mukana olleisiin yrityksiin. Nuoria on erityisen paljon yrityksessd K
(38 % kaikista alle 25-vuotiaista on yrityksestd K, ja 42 % yrityksen K vastaajista on
alle 25-vuotiaita).

2.2.3 Organisaation vahvuuksien ja haasteiden tunnistaminen

Organisaatiokulttuurin arvioinnin kolmas vaihe eli varsinainen arviointi suoritettiin laa-
dullisesti. Kuvassa 4 oikeanpuolisissa soikiossa esitettyjd kulttuurin piirteitd (kdytdnnon
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edellytykset, kdsitykset perustehtdvésti ja sisdinen yhteneviisyys) pohdittiin suhteessa
perustehtdvin vaatimuksiin kunkin organisaation kohdalla erikseen. Alustava luonneh-
dinta organisaation kulttuurin piirteistd ja organisaation vahvuuksista ja kehittamiskoh-
teista esitettiin kussakin organisaatiossa (yhtd lukuun ottamatta) pidetyssd palautetilai-
suudessa. Palautetilaisuudessa oli yleensd ldsnd sekd henkildstod ettd johdon edustajia.
Kokoonpano vaihteli kuitenkin organisaatioittain.

Palautetilaisuuden jélkeen arviota syvennettiin. Organisaatioita tyypiteltiin erityisesti
perustehtivikasitysten suhteen ja pohdittiin mm. sitd, miten tietoinen valinta niiden té-
méinhetkinen tilanne on ja mitkd ovat edellytykset muuttaa toimintatapoja tarvittaessa.
Kuitenkin kulttuurin piirteitd arvioitaessa pyrittiin erityisesti huomioimaan kunkin or-
ganisaation toiminnan erityispiirteet, kuten se, suuntautuiko yritys enemmaén kehitta-
miin palvelukonseptia vai pyrkiko se tietoisesti kilpailemaan tietylld teknologiaosaami-
sella. Aineistona hyodynnettiin my0s se, miten yritykset olivat arvioineet yhteistydsuh-
teensa osiossa 1 suoritetussa kartoituksessa, seki se, mitka olivat tyypilliset laatuvirhei-
den ldhteet (kartoitettiin osiossa 1). Arvioinnin tulokset esitetddn julkaisun kohdassa
3.3. Luottamuksellisuuden ja liikesalaisuuksien siilyttdmiseksi arviot esitetddn tdssd
julkaisussa kuitenkin melko yleiselld tasolla. Mydskién yksittdiset yrityskohtaiset arviot
eivit ole tdmén julkaisun varsinainen tavoite.

2.3 Yleistettavien ilmioiden tarkastelu

Haastattelu- ja kyselyaineistoja kisiteltiin my6s kokonaisena aineistona, joka kertoo pk-
metalliteollisuuden tdménhetkisestd ilmapiiristd sekd teollisuustyon yleisistd piirteistd ja
tyontekijoiden kisityksistd koskien muun muassa laatua ja organisaation muita menestys-
tekijoitd. Yhtdtoista tehdasta pidettiin otoksena suomalaisesta konepajateollisuudesta.
Haastatteluaineistoa analysoitiin tyypittelemalld vastauksia tydmotivaatiotekijoiden, pe-
rustehtidvikésitysten ja organisaation menestystekijoiden osalta. Kyselyaineistosta tarkas-
teltiin toimialan arvoprofiilia, tyotyytyvdisyyden osatekijoitd sekéd perustehtivanakemyk-
sid erityisesti yhteistyOn ja tuotannon laadun osalta. Eri ikdryhmien ja henkil6storyhmien
keskiarvoja vertailtiin. Samoin yrityskohtaisia arvioita tarkasteltiin siitd ndkokulmasta,
mité ne kertovat pk-teollisuuden nykytilasta, haasteista ja ratkaisumalleista.
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3. Tulokset
3.1 Toimialan kulttuurin yleisia piirteita

Sitd, minkélaisia asioita tdlld hetkelld pidetddn arvossa pk-metalliteollisuuden organi-
saatioissa, tarkasteltiin kisittelemalld kaikkia 294 kyselyvastausta yhdessd. Faktoriana-
lyysin (ks. Tabachnick & Fidell 2001, s. 582) perusteella aineistosta luotiin joukko uu-
sia muuttujia, ns. summamuuttujia (ks. liite 2). Arvo-osioiden kohdalla tarkoituksena oli
tiivistdd 36 yksittdistd arvoa sisdllollisesti mielekkéiksi kokonaisuuksiksi, joita on help-
po kisitelld. Arvoista muodostui kuusi rypéstd, summamuuttujaa, jotka nimettiin

— itsendisen tyon arvoiksi (summamuuttuja sisdltid mm. arvot “henkil6kohtainen

2 9 2% 99;

ammattitaito”, ”oma-aloitteisuus”, “itsendinen paitdksenteko’)

199 9

— henkildstoarvoiksi (esim. "henkildston hyvinvointi”, ’yhteistyd”)
— tehokkaaseen tydskentelyyn liittyviksi arvoiksi (mm. “tehokas tydskentely”, ”jérjes-

telméllisyys”, "tuottavuus™)

— riskienhallinta-arvoiksi (mm. “kaikkien riskien vélttdiminen”, ”laatujirjestelmén
mukaan toimiminen”, ’tydturvallisuus™)

—  kustannustehokkuusarvoiksi (mm. “rahassa mitattavat tavoitteet”, “kustannustehok-
kuus™)

— uuden oppimiseen liittyviksi arvoiksi (mm. “vanhojen ajatusten kyseenalaistami-

99 997 9 9

nen”, “’jatkuva tuotannon kehittiminen”, oppiminen”).

Arvo-osion summamuuttujien keskiarvot ja keskiarvon 95 %:n luottamusvilit kuvataan
graafisesti kuvassa 5.'

! Luottamusvili” on tilastollinen mittauksen epivarmuutta ilmaiseva termi. Se tarkoittaa raja-arvoja, joiden sisille
”oikea” keskiarvo sijoittuu 95 %:n todenndkoisyydelld. Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa vastausprosentit vaihtelivat
paljon, ja luottamusvélin koko heijastaa sitéd, kuinka hyvin vastaukset ovat yleistettdvissd koko organisaatiota koske-
viksi. Luottamusvéli on vastausten hajonnan ja otoskoon funktio. Jos vastauksissa on pieni hajonta (vastaajat yhtd
mieltd asioista) ja otoskoko on iso (paljon vastaajia), luottamusvéli on pieni. Talldin todellinen keskiarvo on hyvin
lahelld mittauksessa saatua keskiarvoa.
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4,6 —

4,0 —

95% CI

itsendinen tyo henkil6std tehokas riskien hallinta  kustannuste-  uuden
tyoskentely hokkuus oppiminen

Kuva 5. Koko aineistosta lasketut keskiarvot ja keskiarvon luottamusvilit kuudella ar-
vosummamuuttujalla. Vastausasteikko oli 1-6, jossa 1 tarkoitti “ei arvosteta lainkaan”™
ja 6 “arvostetaan erittdin paljon”. Vastaajien mddrd (n) on 294.

Kuvasta 5 voidaan havaita, ettd henkildstoon liittyvdt arvot saivat matalimman piste-
madrdn kaikkia yhtétoista yritystd tarkasteltaessa. Vastaajista siis tuntui, ettd henkilos-
toon liittyvid asioita ei juurikaan arvosteta. Alle neljén jdivit myds uuden oppimiseen
liittyvét arvot. Eniten yrityksissd koettiin arvostettavan tehokasta tydskentelyé.

Organisaatioiden viililli oli kuitenkin huomattavia eroja. Toisin sanoen niiden arvopro-
fiilit olivat melko erilaiset. Samoin oman tyon kokeminen erosi monelta osin merkitse-
vasti organisaatiosta toiseen. Arvo-osioiden ja oma tyd -osion summamuuttujien kes-
kiarvot esitetddn taulukossa 6 organisaatioittain. Liséksi taulukossa esitetdén keskiarvot
viidelld oma ty6 -osion yksittdiselld kysymykselld, joita ei kdytetty summamuuttujissa,
eli ne olivat ns. kontrollimuuttujia. Taulukon oikeaan laitaan on merkitty, eroavatko
yritykset toisistaan timdn muuttujan suhteen varianssianalyysin perusteella. Yksi téhti
tarkoittaa tilastollisesti melkein merkitsevdd eroa (p < 0,05), kaksi téhted tilastollisesti
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merkitsevdd eroa (p < 0,01) ja kolme téhted tilastollisesti erittdin merkitsevédd eroa (p <
0,001).2

Taulukko 6. Summamuuttujien ja kontrollimuuttujien keskiarvot yrityksittiin. N on nii-
den vastaajien lukumddird, jotka ovat vastanneet kaikkiin osioihin.

| A B C D E F G H | J K N=281 _p
HAVAITUT ARVOT

itsendinen tyd 4,20 347 4,06 3,75 4,25 4,22 4,48 4,82 4,40 4,35 342 406 **
henkiléstd 4,04 2,79 3,63 3,85 3,38 3,66 3,86 4,57 397 4,05 3,46 365
tehokas tydskentely 4,92 4,15 4,52 411 4,43 4,30 4,66 4,82 4,92 4,85 4,93 451
riskien hallinta 4,73 343 417 4,09 3,79 397 3,98 4,53 453 411 3,99 4,03
kustannustehokkuus 4,63 3,66 4,16 397 4,27 3,95 4,63 4,20 4,48 4,18 4,32 416
uuden oppiminen 4,37 3,46 3,88 3,69 4,28 3,87 3,88 4,22 4,17 4,08 391 393 *
TYON PIIRTEET

Tyon merkityksellisyys 4,08 4,10 4,29 4,31 4,53 4,48 4,51 5,02 4,28 4,67 3,16 423
Vastuuntunto 4,75 4,86 4,77 4,67 4,80 4,79 4,99 5,16 4,94 4,67 4,92 4,82
Kasitys tavaitteista 4,69 4,27 4,35 3,93 447 4,43 4,51 4,88 4,44 4,37 4,62 4,40
limapiiri/avoimuus 4,03 3,63 3,85 3,78 3,86 4,05 413 3,80 4,60 4,17 3,50 3,89
TyGtyytyvéisyys 4,15 4,30 3,98 4,07 4,38 4,46 4,58 5,40 4,60 4,92 3,80 430 *
Tybmotivaatio 3,62 3,20 3,58 3,60 3,9 4,07 4,08 4,50 4,20 4,42 2,57 371
TyGstressi 392 3,55 4,07 3,83 3,66 4,06 3,35 3,20 3,80 2,75 3,31 372 *
Palkka motivaationa 354 3,65 2,78 3,33 3,55 343 3,15 2,90 3,60 2,50 3,26 323
Ylpeys yrityksesta 4,00 3,10 3,36 3,53 3,66 3,81 4,54 5,10 5,20 4,25 3,03 3,72 ™
IDEAALIARVOT

(1) itsendinen tyd 4,78 4,80 5,00 4,68 4,87 4,87 4,78 4,92 4,72 5,00 4,83 4,86

(1) henkilostd 4,69 4,92 4,93 4,82 5,07 4,86 4,86 5,10 4,77 5,08 4,93 491

(1) tehokas tydskentely 4,69 4,53 4,76 447 4,70 4,90 4,85 4,92 5,12 4,88 454 474 *
(1) riskien hallinta 4,83 4,79 4,74 4,59 4,70 4,66 4,33 4,50 4,67 4,56 4,63 4,65

(1) kustannustehokkuus 4,22 4,32 4,36 4,10 4,34 447 4,23 4,48 4,32 4,33 3,91 4,29

(1) uuden oppiminen 4,45 447 4,70 4,52 4,60 4,60 4,80 4,82 4,80 4,46 4,33 4,58

Taulukosta voidaan havaita, ettd yritykset erosivat toisistaan ldhes kaikilla arvo-osion
summamuuttujilla tilastollisesti erittdin merkitsevisti. Ainoastaan uuden oppimisen ar-
vostaminen erosi vain tilastollisesti melkein merkitsevisti. Yritys B vastasi tehokasta
tyOskentelyd lukuun ottamatta melko matalasti kaikkiin arvo-muuttujiin. Yritys A sen
sijaan vastasi melko positiivisesti kaikkiin arvo-muuttujiin.

Oma ty0 -osiossa oli vihemmain merkityksellisid eroja summamuuttujia tarkasteltaessa.
Ainoastaan se, miten merkitykselliseksi oma ty0 koettiin, erosi organisaatioitten valilld
tilastollisesti erittdin merkitsevésti. Yritys K erosi selkeédsti muista matalammalla kes-
kiarvollaan. Yrityksen H vastaajat sen sijaan kokivat tyonsi erittdin merkitykselliseksi.
Yksittdisistd omaa tyotd koskevista kysymyksistd kaikki muut paitsi palkka keskeisena
tyomotivaation ldhteend erosivat tilastollisesti merkitsevésti yritysten kesken. TyoOtyyty-
vadisyys oli melko matalalla yrityksissd K ja C ja korkealla yrityksissd H ja J. Tyomoti-
vaatio oli alhaalla yrityksissd B ja C. Ty0stressid koettiin erityisesti yrityksissa C ja F.
Ylpeité yrityksestddn olivat erityisesti H ja I.

Ideaaliarvoista (joita mitattiin kyselyn osiossa neljd ”Mité tulisi arvostaa’) kaksi sum-
mamuuttujaa erotteli yritykset tilastollisesti merkitsevisti. Ndma olivat tehokas tydsken-

2 p-arvo tarkoittaa tissi tapauksessa todennikoisyyttd, ettd kyseinen ero keskiarvoissa olisi saatu sattumalta. Erittdin
merkitsevi ero tarkoittaa siis sité, ettd todenndkoisyys on vain yksi tuhannesta, etté kyseessd on esimerkiksi pienestd
vastaajien lukumaarésté johtuva tilastollinen "harha” eiké oikea ero keskiarvoissa.
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tely ja kustannustehokkuus. Tehokasta tydskentelyd toivottiin arvostettavan erityisesti
tehtaassa I. Kustannustehokkuutta ei pidetty kovin toivottavana tehtaassa K. Kustannus-
tehokkuus oli myos koko aineistossa matalin ideaaliarvo, eli sitd ei valittu yleensd tér-
keimpien joukkoon, kun kysyttiin, mitd pitdisi arvostaa. Eniten haluttiin arvostettavan
henkilostod ja itsendistd tyoOta.

Vastauksia tarkasteltiin my0s vastaajien iiin suhteen. Vastaajien kokemukset siitd, mitad
talla hetkelld arvostetaan, eivit eronneet sen mukaan, minké ikéinen vastaaja oli. Ideaa-
liarvoissa sen sijaan jotkin vastaukset olivat erilaisia vastaajan iin mukaan. Esimerkiksi
henkildstoarvot ja uuden oppiminen ideaaliarvoina poikkesivat tilastollisesti merkitse-
visti ikdryhmien valilld (F(5,283) = 3,16 p = ,009). Vihiten henkilostéarvoja ja uuden
oppimista toivoi arvostettavan nuorin ikdryhmé (alle 25-vuotiaat). Oma ty0 -osiossa
eroja ikdryhmien vililld syntyi tyon merkityksellisyydessa (F(5,286) = 7,33 p <,001),
tyotyytyvaisyydessd (F(5,287) = 5,23 p < ,001), tyomotivaatiossa (F(5,286) = 3,16 p
=,009) ja ylpeydessd yrityksestd (F(5,286) = 2,75 p = ,019). Nuorimmat tyontekijit
kokivat tyonsd selkedsti vihemmén merkitykselliseksi kuin muut (ka. nuorilla 3,4), ja
samoin he olivat tyytymittomampia tyohonsa (ka. 3,5), ja heiddn tyomotivaationsa oli
erittdin alhainen (ka. 3,0). Samoin ylpeys yrityksesté oli matalin nuorilla.

Kaikissa edelld mainituissa muuttujissa nuorin ryhmai erosi ndin ollen muista ikéryhmis-
td. Tété saattaa selittdd se, ettd nuoria oli paljon yrityksestd K, jossa organisaatioon suh-
tauduttiin télla hetkelld kriittisesti (ks. taulukko 6 ja kohta 3.3). Analyysit toistettiin si-
ten, ettd yritys K poistettiin aineistosta. Tilastollisesti merkitsevét erot ikdryhmien vélil-
13 havisivat tyotyytyvéisyyttd lukuun ottamatta (F(5,252) = 2,53 p = ,029), mutta kes-
kiarvot olivat silti samansuuntaisia kaikilla omaa ty6td koskevilla muuttujilla (eli nuoret
olivat tyytymattomimpid). Nuoret ovat ndin ollen keskimédrdistd tyytymattomampid
tyohonsé ainakin tutkimukseen osallistuneissa konepajoissa.

Eroja tutkittiin my0s vastaajien aseman mukaan (johto, toimihenkild, tyonjohto, tyon-
tekijd). Arvo-osiossa oli lukuisia tilastollisesti merkitsevid eroja. Suurimmat erot olivat
arvoissa “’yhteinen vastuu”, “oma-aloitteisuus”, “’joustavuus”, “henkilokohtainen am-
mattitaito” ja “keskindinen luottamus”. Esimerkiksi yhteinen vastuu -arvolla toimihen-
kilot saivat matalimman keskiarvon (3,6) ja johto korkeimman (5,1). Toisin sanoen toi-
mihenkil6t vastasivat, ettei yhteistd vastuuta arvosteta, ja johto puolestaan vastasi, ettd
sitd arvostetaan paljon. Toisaalta arvolla “keskindinen luottamus™ tyontekijdt saivat al-
haisimman pisteméérén (3,7) ja johto taas korkeimman (5,4).

Kokemukset omasta tyOstd erosivat myos vastaajien aseman mukaan. Tyonjohto koki
eniten ty0Ostressid (F(3,239) = 4,96 p =,002). Se my0s koki paperitydn madrdn héiritse-
vin tyOmotivaatiotaan (F(3, 239) = 5,30 p = ,001) eikd mielestdén aina ehtinyt tehda
tyotadn niin huolellisesti kuin olisi halunnut (F(3, 238) = 8,54 p <,001). Melkein tilas-
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tollisesti merkitsevé ero oli myos kysymykselld ”Laatu ja tyon aikataulu ovat usein risti-
riiddassa tyOssani” (F(3, 239) = 2,15 p = ,095), missd tyonjohtajat saivat korkeimman
keskiarvon. TyOnjohtajat myos korostivat eniten henkildston hyvinvointia ideaaliarvona
(F(3, 236) = 4,88 p = ,003). Tyonjohtajia oli aineistossa vain 11, joten tuloksiin pitdd
suhtautua varauksella. Vastaajat olivat kuitenkin jakautuneet melko tasaisesti kaikkiin
mukana olleisiin tehtaisiin (yksitoista tyonjohtajaa olivat seitsemdstd eri yrityksestd),
joten tulokset ovat ainakin suuntaa antavia.

Perustehtidvaosiossa tilastollisesti merkityksellisid eroja muodostui mm. kysymyksil-
14 ”Tyon laatu on 1dhinnd konekannasta riippuvainen” (F(3, 238) = 5,02 p = ,002)
ja “Laatupoikkeamat johtuvat useimmiten materiaaliongelmista” (F(3, 238) = 6,81 p
<,001). Konekannasta tyon laatua piti véihiten riippuvaisena johto (2,6) ja toimihenkilot
(3,1) mutta eniten tyontekijit (3,8). Keskiarvot olivat kuitenkin matalia kaikilla ryhmil-
1a. Tyonjohto oli eri linjoilla kysymyksesséd ”Alihankkijan tehtidva ei ole puuttua suunni-
telmiin” (F(3, 238) = 5,67 p =,001). Koko aineiston keskiarvo kyseisessd kysymyksessd
oli 3,3, mutta tyonjohtajien keskiarvo oli vain 1,7. Tydnjohtajat olivat siis vahvasti eri
mieltd kyseisen viittiméan kanssa.

Kokemukset omasta organisaatiosta, omasta tyOstd ja perustehtivistd vaihtelivat siis
organisaatioittain sekd vastaajan idn ja aseman mukaan, mikd on odotettavaa. Samoin
kyselyvastaajien avoimeen kysymykseen kirjoittamat organisaation vahvuudet ja kehi-
tyskohteet olivat erityyppisid eri tehtaissa. Yhteensd vastaajat kirjasivat 199 kehityskoh-
detta. Kehityskohteet luokiteltiin aineistoldhtdisesti 12 luokkaan. Taulukossa 7 esitetddn
luokat suuruusjérjestyksessa.
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Taulukko 7. Kyselyn avoimeen osioon kirjatut organisaatioiden keskeisimmdit kehitys-
kohteet aineistoldhtoisesti luokiteltuna.

kehityskohdeluokka lukumééira esimerkkeji

tiedonkulku 28 ”Yritystd koskevien asioiden tiedottaminen
henkiléstolle”; ’Tiedonkulku suunnittelusta
valmistukseen. Kuvien puutteellisuus/virheet”

tyOn organisointi, 26 ”Tehddén useampaa tyotd samanaikaisesti

yhteistoiminta milld milloinkin sattuu olemaan suurin paniik-
ki”; ”vastuualueiden médrittely”; tydkaluja
hukkuu ku ei viedé paikalleen, tydnjohto ei

valvo tekemisia”

koneet, tyovilineet, 26 ”Liian paljon vain yhden koneen varassa. Ei

automatisointi, ATK reservid.”; ”Automaation puute => kehitetidén
koneita ja menetelmid”; ”Sorvin kunto ei
vastaa valmistettavan kappaleen vaatimuksia”

johtaminen 23 ”Vastuualueiden pirstoutuminen, ei keskitet-
tyd johtovastuuta”; ”Henkil6johtami-
nen”’; “Esimies tuskin tietdd, mitd on rakenta-
va palaute ”

henkil6ston hyvinvointi ja 19 ”Niska- ja hartiakivut haittana kokoonpanossa
ilmapiiri kun ty6tasot eivit ole oikeilla korkeuksil-
la”; ”luottamus johdon ja tydntekijoiden vélil-
18”; ”péatevimmaén tydvoiman pako, turhat
sairaslomat”

ammattitaito ja koulutus 17 ”Huippuosaamista 16ytyy liian vahén. Muuta-
mien henkildiden varassa on kaikki ammatti-
taito, jota tarvitaan vaativimpien sovellusten
teossa”; "Menetelmat kehittyvit nopeammin
kuin koulutus”

henkildsto- ja rahalliset 17 ”Otetaan kaikki tilaukset vaikka ei resurssit
resurssit riitd niitd aikataulussa toimittamaan”; ”Kiire
sotii laatua vastaan, resurssipula”

palkkaus 14 ”Télla hetkelld tuntipalkka 7,07 e (ei hirvedsti
aina tee mieli paisti tavotteeseen)”; “Palkka-
taso saatava paremmalle tasolle, ettd saataisiin
ammattitaitoista tydvoimaa tuotantoon ”

yrityksen tavoitteet, strategia 11 ”Tavoite ja maalin asetanta ei ole riittdvan
kirkasta ja pysyvéd.”; ”Enemmaén asiakkaita
niin toitakin riittda”

tuotannon laatu 8 ”Todellinen laatutoiminta ja -johtaminen puut-
tuu kaytdnnossd”; “Tuottavuus heikkenee
(jatkuva perehdyttdminen, laatuongelmat,
hévikki, ylitydt, turha kiire..)”

materiaalien saatavuus 6 ”Materiaalipuutetta melkein aina.”

asiakassuhteiden hoitaminen 3 ” Asiakassuhteiden parempi hoitaminen”
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Useimmin mainittu haaste tai kehityskohde oli tiedonkulku. Usein tdmé nostettiin esiin
yleisend kommenttina sen enempdd tarkentamatta. Joskus tiedonkulun ongelmaa oli
kuvattu tarkemmin. Se saattoi viitata eri organisaatioryhmien yhteistoiminnan puuttei-
siin, esimerkiksi suunnittelun ja valmistuksen tarpeettoman huonoon kommunikointiin
tai organisaatiossa vallitsevaan johtamistyyliin, jossa henkilosto ei osallistunut organi-
saatiota koskevien asioiden suunnitteluprosessiin, vaan asioista tiedotettiin, kun paatok-
set oli tehty. Tiedonkulkua yksil6idympid kehityskohteita tyon organisoinnissa oli myds
lukuisia. Niissd vastauksissa tiedonkulku saattoi olla yksi tekijd, mutta sen kuvattiin
haittaavan kaytdnnon tyota.

Kolmanneksi suurin kehityskohteiden luokka, tydvélineet, oli ainoa “teknisten” haastei-
den luokka. Yleensd vastaajat kommentoivat konekantaa vanhaksi tai huonokuntoiseksi.
Muutamia yksildidympid toiveita uusista tyokaluista tuli esiin. Merkittidva osa kehitys-
kohteista liittyi johtamistapaan (luokka “’johtaminen”) tai johdon nikemyksiin yrityksen
linjasta (tavoitteet”). Useimmiten ongelmaksi néhtiin epéselvit tavoitteet tai lyhytjan-
teiset suunnitelmat ja yleisesti epdméérdinen johtaminen. Vahvaa johtamista ndytettéi-
siin yleiselli tasolla kaivattavan paljon enemmaén.

Henkildston hyvinvointiin suoraan kohdistuvia kommentteja oli melko paljon. Niissd
kuvattiin sitd, kuinka organisaation olosuhteet aiheuttivat fyysistd tai psyykkistd pa-
hoinvointia, tai sitd, miten henkildston pahoinvointi haittaa organisaation toimintaa.
Monessa vastauksessa tuotiin esiin, ettd huonon ilmapiirin takia organisaatiossa on “’tur-
hia” sairaslomia. Tehtaissa, joissa esiintyi henkildston hyvinvointiin liittyvid haasteita
erityisen paljon, tarvittaisiin tulosten perusteella yleensd uudenlaista suhtautumista hen-
kiléjohtamiseen. Toisin sanoen johdon ja esimiesten haluttiin keskittyvan henkildstoasi-
oihin nykyistd enemmain ja vakavammin.

3.2 Perustehtava, laatu ja asiakas

Kokonaisaineistosta tarkasteltiin sitd, minkélaisia nikemyksié vastaajilla oli nykyisesta
pk-metalliteollisuuden toiminnasta ja sen vaatimuksista sekd oman organisaationsa me-
nestystekijoistd. Haastatteluihin osallistuneilta henkil6iltd kysyttiin muun muassa seu-
raavaa:

— Miki on tdimén organisaation perustehtdva?

— Mikaé on kriittistd perustehtivin tiyttaimiseksi? Mistd se on riippuvainen?

— Mitd keskeistd osaamista teilld on tai pitdisi olla perustehtdvén hallitsemiseksi?
— Miten erotutte kilpailijoista?
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Haastatteluvastauksista oli 16ydettivissd neljd erityyppistd tapaa puhua oman organisaa-
tion perustehtdvésta:

— Tavaran tuottaminen (20 vastaajaa)
”Kai se on ettd laadukasta tavaraa tilaajille... aikataulussa.”

”Me ollaan alihankintakonepaja. Tehddan... suomalaisiin vientiyrityksiin ko-
neenosia.”

— Tyollistiminen, hengissd pysytteleminen, rahan tekeminen (12 vastaajaa)
”Kai se on pittdd asiakkaat tyytyviisend, ettd pysyy tyopaikat sun muut tdssi.”
’Télld paikkakunnalla perustehtéivd on kuitenki tyollistad tata porukkaa.”
“Tietysti yrittdd yrittdjille tuottaa mahdollista tulosta.”

— Kehittdd alan osaamista ja tarjota sitd (3 vastaajaa)

”Kehitetddin uusia systeemejd eteenpédin maailmalle, markkinoidaan ja esitelldén
niitd.”

— Palvella asiakasta, olla partneri (18 vastaajaa)
“Tietenki palvella sitd meiddn asiakaskuntaa mahdollisimman hyvin.”

M4 luulen, ettd se on niinku palvella asiakkaita syvillisesti... ja pystyd teke-
méén sitd yhteistyotd, neuvottelua. Tekemédn osakokonaisuudet isoina... Elikka
tehddin loppuun asti tuote.”

”Me ollaan puhuttu, ettd... miten me erotuttas muista alihankkijoista, me yrite-
tddn tarjota isompi kokonaisuus.”

Yleisin ndkemys yrityksen perustehtdvésti oli tavaran tuottaminen, valmistaminen tai
toimittaminen. Jotkut vastaajat erittelivdt heidén valmistamiensa tuotteiden erityispiir-
teitd, asiakaskohderyhméé tai valmistusteknologiaa. Tam4 ei kuitenkaan ollut tyypillis-
td. Monet vastaajat vastasivat sithen tapaan, ettd he toimittavat sitd, mité tilataan. Yleen-
sd kysymys perustehtdvéstd oli haastateltaville uusi ja asia, josta ei ollut keskusteltu
yrityksessd. Erds haastateltava vastasi perustehtdvad koskevaan kysymykseen nédin:
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”Jaa. Perustehtévd. Mikdhdn se vois olla, en mind tiid. Valmistaa niit osia [nau-
rahtaa].”

(H: Niitd osia...?)

”Niin, tai nditd osia mitd valmistetaan... Ei niiti oikein niinku erota mikdan. Me
tehddn vaan koneistushommia... Ettd me ei tehd mitdédn niitd rakenne, rakenteita,
runkoi tai timmosii. Me tehddn vaan niihiin niinku pienempai osaa.”

Asiakkaiden palveleminen oli ldhes yhtd usein esiin tuotu perustehtivd. Monet haasta-
teltavat kokivat kuitenkin vaikeaksi selittdd, mikd on asiakkaan palvelemista. Heilld
vain oli yleinen ndkemys, ettd toiminnassa on tarkeintd pitdd asiakas tyytyvidisend.

”No kylldhén se on tietysti koko organisaatio... me ollaan tiilld sen niinku...
tayttdmissd sen asiakkaan toiveita. Kylldhén se nédin on. Ja ne mitd sit on tarkee-
td siind, on ndi laadulliset kysymykset ja tota tietysti toimitusajalliset, ettd niissd
pysytdédn ja pystytddn pitdiméédn asikas tyytyvdisenid. Muutenki tietysti aina pal-
vella mahdollisimman hyvin niin...”

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, mika on kriittistd perustehtdvian vaatimuksiin vas-
taamiseksi eli mistd kyseisen yrityksen tavoitteiden saavuttaminen on riippuvaista. Ylei-
sin vastaus oli tuotteen korkean laadun ylldpitdminen ja toimitusvarmuus (17 vastaajaa).
Seuraavaksi useimmin mainittiin organisaation sisdisen toimivuuden parantaminen (11
vastaajaa) ja kilpailukykyisend sdilyminen (9 vastaajaa). Voidaan siis pddtelld, ettd asi-
akkaan palveleminen tarkoittaa vastaajien mielestd péddasiassa sité, ettd tuote on hyvé-
laatuinen ja toimitusvarmuus on korkea. Joissakin tapauksissa tunnistettiin tarve tehos-
taa toimintaa, jotta kustannuksia voidaan karsia. Hyvin pitkélti samoilla tekijo6illd eli
hyvilla laadulla ja toimitusvarmuudella vastaajat yleisimmin kokivat myds erotuttavan
kilpailijoista. Vain neljd haastateltavaa sanoi hinnan ja kuusi sanoi erikoistuotteiden ja
rddtéldinnin erottavan oman organisaation kilpailijoista. Vaikka asiakkaan palvelemista
pidettiin suhteellisen usein perustehtidvini, ei se siis ndkynyt suoraan siind, mitd pidet-
tiin kriittisind menestystekijoind. Menestystekijiksi miellettiin laadukas, ajallaan toimi-
tettu tuote yhté lailla silloin, kun perustehtéva oli tavaran toimittaminen, kuin silloinkin,
kun perustehtéviksi miellettiin asiakkaan palveleminen.

Kyselyn perustehtidvaosiossa oli joukko viittimid, jotka késittelivit ali- ja padhankkijan
suhdetta. Myds kyselyn tuloksista ilmenee, ettd 1dheinen asiakasyhteistyd koetaan vilt-
tamattomaksi. Vastaajat pitivit pai- ja alihankkijan yhteisid tavoitteita seké tietoisuutta
toistensa toiminnasta erittdin tirkeéna (ks. kuvat 6 ja 7). Vaikka haastatteluvastauksissa
korostui hyvé laatu asiakkaan palvelemisen keinona, eivit kyselyvastaajat uskoneet, ettd
tuotteen laadun parantaminen olisi alihankinnan tavoite (kuva 6).
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Alihankinnan tavoitteena on

paahankkijan kulujen
karsiminen

Ali- ja paahankkijalla
tulee olla yhteinen tavoite 1

Alihankkijoiden kaytoén
syyna on tuotteen

laadun parantaminen 30

Mean

3,5

4,0

4,5

5,0

5,5

Kuva 6. Vastaajat (n = 294) olivat samaa mieltd vdittimdn "ali- ja pddhankkijalla tulee

olla yhteinen tavoite” kanssa, mutta tavoitteena ei vastaajien mukaan ole parantaa

pddhankkijan tuotteen laatua.
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alih. ei tarvitse tietdd mihin

padhankkija kayttaa ”\
tilaamaansa tuotetta

paahankkijan tulisi tuntea
alihankkijansa 8
valmistusmenetelméat

viisainta on, ettd alih ja
paah keskittyvat vain oman |
toim. kehittdmiseen

alih. ja paah. tyéntekijoéiden
tulisi tuntea koko tuotteen .
valmistusprosessi

paahankkijan tulisi
investoida alihankkijan

toiminnan kehittdmiseen 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0 55

Mean

Kuva 7. Kyselyvastaajien (n = 294) ndkemykset ali- ja pddhankkijan vilistd suhdetta
koskeviin vdittamiin.

Kyselyssd oli my0s joukko véittdimid, joissa kisiteltiin, mitd osaamista pk-
metalliteollisuudessa kaivattaisiin eniten. Kaikki tillaiset vdittdmait saivat melko korke-
an keskiarvon, eli kaikkia osaamisalueita kaivattiin. Kuitenkin markkinointi on se osaa-
misalue, jota tarvittaisiin tidlld hetkelld vastaajien mukaan eniten (kuva 8). Tulosta
voidaan tulkita niin, ettd esimerkiksi valmistusteknologioiden ymmartdmys ja konkreet-
tinen valmistusosaaminen ovat vastaajien mielestd jo niin korkealla tasolla, ettei niitd
tarvitse erityisesti korostaa. Yritykset myos saattavat olla aidosti muuttamassa perusteh-
tavainsd palveluhenkisemmaéksi, jolloin asiakaskontaktien muodostaminen ja yllipito
vaatisivat uudenlaista osaamista.
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valmistustekn.ymmart

markkinointi osaamis .

valmistusosaamista .

strateg.johtaminen

4.1 42 43 4.4 45 46

Mean

Kuva 8. Vastaajien néikemykset siitd, mitd osaamista konepajateollisuudessa tdlld het-
kelld ennen muuta tarvittaisiin. Asteikko 1-6, n = 294.

Seki tuotteen laatu ettd asiakassuuntautuneisuus korostuvat niin kirjallisuudessa kuin
Laatuali-projektin osallistujayritysten henkildston ndkemyksissd timénhetkisind menes-
tystekijoind. Kyselyn arvo-osiosta analysoitiin, kuinka korkealle asiakasta ja laatua talla
hetkelld organisaatioissa arvostetaan. Yksittdisid arvoja laatu” ja “asiakas” tarkasteltiin
erikseen (taulukko 8).
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Taulukko 8. Kaikkien vastaajien keskiarvot ja keskihajonta arvoille "laatu” ja “asia-
kas” sekd sille, miten paljon laatua ja asiakasta tulisi arvostaa. Lisdksi kirjaimella on
merkitty korkeimman ja matalimman keskiarvon saanut organisaatio. ANOVA:n riip-
pumattomana muuttujana oli organisaatio (n = 294).

Arvo Keskiarvo  Keskihajonta F-arvo korkein ka. matalin ka.
Laatu 4,63 1,03 3,84 J B
Asiakas 4,72 1,09 3,10*** J B
Laatu ideaali 5,18 0,71 1,41 — —
Asiakas ideaali 4,97 0,88 1,88* G I

Taulukon mukaan sekd laatua ettd asiakasta havaitaan arvostettavan yrityksissd tilla
hetkelld paljon, enemmin kuin mitddn kuudesta summamuuttujasta (vrt. kuva 5). Yri-
tyksissd on kuitenkin aste-eroja siini, kuinka paljon laatua ja asiakasta havaitaan arvos-
tettavan. Erityisesti yritykset J ja B eroavat toisistaan tdssd suhteessa. Ideaaliarvona laa-
tu tuntuu itsestddn selvaltd, silld kaikki yritykset korostavat sitd paljon. Asiakkaan ar-
vostamisessa ideaaliarvona on sen sijaan eroja. Yritys G on eniten sitd mieltd, ettd asia-
kasta tulisi arvostaa paljon (ka. 5,4). Matalimman keskiarvon (4,4) saa yritys L.

Jotta voitaisiin ymmartdd, mitd vastaajat tarkoittavat puhuessaan laadun tai asiakkaan
arvostamisesta, tarkasteltiin laatu- ja arvo-muuttujien yhteyksid kyselyn muihin muuttu-
jiin. Taulukossa 9 esitetddn laadun ja asiakkaan korrelaatiot aineistosta muodostettuihin
summamuuttujiin (vrt. taulukko 6 kohdassa 3.1). Korrelaatiot on laskettu osittaiskorre-
laatioina siten, ettd kontrolloitavana tekijdnd on ollut vastaajien lukuméérd kyseisessd
organisaatiossa. Télld haluttiin estdd niiden organisaatioiden, joista oli paljon vastaajia,
liian suurta vaikutusta korrelaatioihin. Tarkastelussa haluttiin niin ollen tutkia kyselyyn
vastanneista organisaatioista riippumattomia (eli yleistettivissd olevia) yhteyksid arvo-
jen ’laatu” ja “asiakas” sekd kyselyn muiden muuttujien vililld. Osittaiskorrelaatiot
eivit kuitenkaan juurikaan eronneet ilman kontrollimuuttujaa lasketuista korrelaatioista.
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Taulukko 9. Yksittdisten arvojen “laatu” ja asiakas” sekd ideaaliarvojen ’laatu”
ja “asiakas’ korrelaatiot kyselyn summamuuttujiin, n = 294.

Laatu Asiakas Laatu (1) Asiakas (l)
TYON PIIRTEET
Tydn merkityksellisyys 0,172** 0,163** 0,160** 0,181**
Vastuuntunto 0,358***  0,319*** 0,232***  0,201***
Kasitys tavoitteista 0,393***  0,354***  0,138**  0,192***
limapiiri/avoimuus 0,271** 0,298*** 0,178** 0,145*
HAVAITUT ARVOT
itsendinen tyo 0,400***  0,237*** 0,158**  0,132*
henkilosto 0,461*** 0,347 0,130* 0,089
tehokas tyoskentely 0,638** 0,470*** 0,133* 0,178**
riskien hallinta 0,573** 0,474 0,148* 0,099
kustannustehokkuus 0,450***  0,511*** 0,101 0,273***
uuden oppiminen 0,532 (0,388*** 0,090 0,146*
IDEAALIARVOT
(1) itsenainen tyo 0,132* 0,071 0,214***  0,195***
() henkildsto 0,095 0,149* 0,239***  0,366***
() tehokas tyoskentely 0,124* 0,215***  0,442***  0,460***
(1) riskien hallinta 0,119* 0,194***  0,275**  0,277***
() kustannustehokkuus 0,107 0,185**  0,251*** 0,337**
(I) uuden oppiminen 0,005 0,044 0,335***  0,409***

Taulukon mukaan laadun arvostaminen korreloi erityisen vahvasti tehokkaan tydskente-
lyn, riskien hallinnan ja uuden oppimisen kanssa. Mitd enemmaén laatua koettiin arvos-
tettavan omassa organisaatiossa, sitd enemmaén sielld koettiin my0s pidettdvin arvossa
tehokasta tyoskentelyd, riskien hallintaa ja uuden oppimista. Asiakkaan arvostaminen
sen sijaan korreloi vahvimmin kustannustehokkuuden kanssa. Myds ideaaliarvona laatu
yhdistettiin tehokkaaseen tyoskentelyyn. Asiakas toisaalta yhdistyi ideaaliarvoissa te-
hokkaan tyoskentelyn lisdksi uuden oppimiseen ja henkildston arvostamiseen.

Korrelaatiot laskettiin summamuuttujien lisdksi myos kaikkien yksittdisten kysymysten
vilillda. Oman tyon tavoitteiden selkeys korreloi positiivisesti sekd laadun (0,399) ettd
asiakkaan (0,389) arvostamiseen. Arvo-osiosta erityisesti huolellisuus-arvo ja tehokas
tyOskentely -arvo korreloivat positiivisesti laatu-arvon kanssa. Asiakas-arvoon sen si-

jaan olivat yhteydessd muuttujat yhteinen vastuu”, “jarjestelméllisyys”, “méaéritietoi-
nen johtaminen” sekd “’kustannustehokkuus”.

Laatu- ja asiakas-arvot korreloivat keskenddn vahvasti sekd havaittuina arvoina (0,594 p
= < ,001) ettd ideaaliarvoina (0,425 p = < ,001). Sen sijaan silld, havaitsiko vastaaja
organisaationsa tdlld hetkelld arvostavan laatua, ei ollut yhteyttd siihen, kuinka paljon
laatua haluttiin arvostettavan (ideaaliarvo). Asiakkaan tdménhetkinen arvostaminen oli
yhteydessd siihen, kuinka paljon asiakasta haluttiin arvostettavan (0,304 p = < ,001).
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Toisin sanoen, mitd enemmaén asiakasta koettiin tilld hetkelld pidettivédn arvossa, sitd
voimakkaammin oltiin myos sitd mielté, ettd asiakasta tulisi arvostaa.

Muuttujien vélisistd yhteyksistd voi péételld, ettd laatukésitykset ndyttdvit olevan melko
tuotekeskeisid. Vastaajat yhdistivit laadun ensisijaisesti tehokkaaseen tydskentelyyn ja
huolellisuuteen. Asiakkaan arvostaminen sen sijaan tarkoittaa vastaajille kustannusteho-
kasta ja médratietoisesti johdettua toimintaa. Kyselyn perustehtiviosiossa oli joukko
laadun tuottamiseen ja laatuongelmien syntymiseen liittyvid vaittimia (kuva 9). Kaikki-
en vastaajien keskiarvoista ilmeni, ettd laatua pidettiin erityisesti ammattitaidosta ja
huolellisuudesta riippuvaisena. Tekniset tekijdt ja materiaaliongelmat eivit ole vastaaji-
en mukaan keskeisessd roolissa.

tyén laatu on lahinna
konekannasta
riippuvainen

laatupoikkeamat johtuvat
useimmiten ]
materiaaliongelmista

laatupoikkeamat johtuvat
useimmiten
huolimattomuudesta

tyén laatu on lahinna
ammattitaidosta kiinni : ‘ ‘ ‘ ; ;
3,2 3,4 3,6 3,8 4,0 4,2 4,4 4,6

Mean

Kuva 9. Kyselyvastausten (n = 294) keskiarvot laadun ja laatuongelmien syntyyn vai-
kuttavia tekijoitd koskeviin vdittamiin.

Yhteenvetona pk-metalliteollisuuden henkildston perustehtiva-, asiakas- ja laatukisi-
tyksistd voidaan sanoa, ettd perustehtdvéd voidaan ndhdd hyvinkin eri tavoin jopa samas-
sa tehtaassa. Yllattivan monet korostivat yrityksen olevan ikdén kuin palvelualalla, ja
perustehtdviksi madriteltiin asiakkaan palveleminen. Osaamisalueena markkinoin-
tiosaaminen oli se, mitd eniten perddnkuulutettiin. Laatu oli keskeisin keino vastata pe-
rustehtdvédn vaatimuksiin ja erottua kilpailijoista. Laatu miellettiin pddasiassa tuotteen
hyviksi laaduksi, joka syntyy ammattitaidolla ja huolellisella ty6lld. Kuitenkin asiak-
kaan arvostaminen yhdistettiin tuotteen laadun lisdksi kustannustehokkuuteen. Vaikka
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laatu ja toimivat asiakassuhteet miellettiin selvésti yritysten menestyksen kannalta kes-
keisiksi tekijoiksi, suoraan laatuun ja asiakassuhteiden hoitamiseen liittyvid kehityskoh-
teita mainittiin kyselyvastauksissa vain muutamia. Yleisimmiksi kehityshaasteiksi muo-
dostuivat organisaation sisdinen tiedonkulku ja téiden organisointiin liittyvét asiat. Kai-
ken kaikkiaan vastaajat nékivét eniten parannettavaa organisaation sisdisissid ’pehmeis-
sd” henkilostoarvoissa. Ndakemykset erosivat kuitenkin organisaatioiden vélilld merkit-
tavisti.

Se, miten ndiden selvisti hieman ristiriitaisten haasteiden kanssa kussakin yrityksessé
kiytdnnossd toimittiin, kuvataan seuraavassa kohdassa. Kunkin organisaation kulttuurin
kartoituksen tulokset ja suppea arvio organisaatioiden haasteista esitetdin yksitellen.

3.3 Organisaatioiden vahvuudet ja haasteet
— 11 tapaustutkimusta

Tehdas A

Yritys A toimii alihankkijana ja sijaitsee Eteld-Suomessa. Yrityksessd tydskenteli ai-
neiston keruun aikaan 22 henkil6d ja henkilostd on keskimédrin melko nuorta. Yritys on
nuori, muutaman vuoden ikdinen. Asiakkaita on alle viisi, ja asiakaskohtaiset tuotteet ja
asiakkaiden toimiala ovat hyvin vaihtelevia. Yhdistavéini tekijind on pikemminkin se,
ettd kunkin asiakkaan kanssa pyritdén kokonaissopimukseen valmiiden kokonaisuuksien
toimittamisesta. Tutkimuksen ajankohtana toiminnan volyymi ja henkilostoméaara olivat
tyypillistd pienempid, koska yksi pitkdén tuotannossa ollut tuote oli juuri ajettu alas ja
uusi asiakassuhde oli vasta kdynnistymisvaiheessa. Toiminta tehtaassa on organisoitu
asiakaskohtaisiin tuotantotiimeihin. Toiset tiimit tyoskentelevit piddasiassa automatisoi-
dulla tuotantolinjalla, toiset tekevét pddasiassa kokoonpanoa. Tiimit ovat melko itsendi-
sid, eli heilld on valtuus kehittdd tyotddn siten, ettd se sujuu mahdollisimman tehokkaas-
ti. TyOntekijoilld oli tuotantoon sidottu palkkaus. Yrityksen toimitusvarmuus oli 100 %.
Laatuvirheaineistoa ei tésté tehtaasta Laatuali-projektin myotd kerétty.

Tehtaan kulttuuri oli ”nuori”. Sisdinen yhteneviisyys oli vield haaste, koska ihmiset
eivit olleet tyoskennelleet yhdessd pitkddn. Kulttuuri oli melko voimakkaasti suoritta-
miseen, “pdrjddmiseen” suuntautunut. HenkilOsto ja etenkin johto halusi osoittaa, ettd
téllainen toiminta on mahdollista ja kannattavaa. Kilpailuhenkisyytti esiintyi organisaa-
tion sisdlldkin eri tiimien vililld. Télld hetkelld koettiin arvostettavan tuottavuutta yli
muiden arvojen, mutta myds uuden oppiminen oli tissd tehtaassa tirkedd. Erds haasta-
teltava luonnehti kulttuuria sanoen: ”Tdméi on muutosta ja kehitystd hyviksyva poruk-
ka.” Yleinen tyotyytyvdisyys oli kohtalaisen hyvé (ka. 4,2), mutta vastaajien ndkemyk-
set vaihtelivat suuresti. Silti yrityksesta oltiin melko ylpeité.
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Perustehtivikésityksissd nikyi toiminnan jakaantuneisuus. Toiset nékivit, ettd organi-
saatiossa oltiin tekemdssé alihankintaa, valmistamassa pitkid sarjoja ja tuotannon tehok-
kuus on keskeinen menestystekijd. Yhtd suuri osa vastaajista ndytti korostavan, etté tuo-
te, jota myydéédn, on palvelu. He korostivat, ettd oma-aloitteisuus ja joustavuus ovat
menestyksen avain. Kaiken kaikkiaan organisaatiossa ei oltu kiinnittyneitd yhteen tek-
nologiaan tai osaamisalueeseen (ks. kuva 10)

5,40

5,10

4,80—

S

[4)

S
]

4,20

Kannattaa keskittya tuotteisiin, joita nykyisella
konek. voidaan valmistaa

3,90

tehdas

Kuva 10. Yritys A:n vastaajat suhtautuivat muita epdilevimmin vdittdmddn “Yrityksen
tulisi keskittyd tuotteisiin, joita nykyiselld konekannalla voidaan parhaiten valmistaa’.
He pitivit mahdollisena tyoskennelld erilaisten teknologioitten kanssa ja opetella uusia
toimintamalleja.

Vastaajat pitivdt organisaation vahvuutena sitd, etti se on muuntautumiskykyinen ja
joustava. My0s laatua ja toimitusvarmuutta pidettiin hyvana. Voidaan siis arvioida, ettd
organisaatio pystyy ndin ollen hyvin suoriutumaan perustehtdvansi vaatimuksista. Ne
asiat, jotka ovat valitun strategian kannalta tirkeitd, ovat myos henkildston mukaan tér-
keitd, ja ne ndyttavit toteutuvan suhteellisen hyvin. Parjddminen perustuu ennen kaikkea
hyvdin suunnitteluun ja toimintatapojen ennakkoluulottomaan kehittdmiseen, ei niin-
kdin vahvaan metallialan ammattitaitoon. Tuotantopééllikkod luonnehti tyonsé vaativim-
pia puolia ndin:

”No tyon organisointi oikeestaan [on vaativinta]. Ettd asiat pysyy jarjestyksessi,
aikajdrjestyksessa ja tietyt aikataulut pidetddn. Se on semmonen, miké tuota talla
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hetkelld on semmonen. Se on ollu aika paljo valvomista ja asioitten varmistamis-
ta ja joskus asioitten etteenpiin potkimista.”

(H: Sanoit ettd aikatauluista pidetdcdn, tarkotatko sd tuotannon aikatauluja?)

”Sekd tuotannon ettd nditten uusien projektien. Meilld on tietyt projektit lyoty
lukkoon ja niitten aikataulut. Totta kai tuotannon, tdn perustuotannon, mika
meilld on, niin niitten toimitusten aikataulun pitdminen.”

(H: Milld tavalla sd pystyt vaikuttamaan siihen, ettd ne pidetdcdn?)

”No mé kyselen kyseisten henkilditten, vastuuhenkilditten, niin niitten kanssa
keskustelen. Ja jos ne tarvii lisdresursseja, niitd hankitaan, tydvoimaa, koneita,
ne voi olla siirrettidessd sisdisesti jonkin verran. Me voidaan jollaki tavalla vai-
kuttaa ehkd omiin alihankkijoihimme sitten, tuota niiltd pyydetddn apua tai jota-
ki muuta. Siind on aika paljo, mitd voidaan tehd.”

Valmistuksenohjauksessa yhdessé padhankkijan kanssa oli tdmén tehtaan edustajan né-
kemyksen mukaan paljon haasteita yhteistydarvioinnissa, kuten muillakin alihankkijoil-
la oli. Kuitenkin asiakassuuntautuneisuus on keskimdirdistd voimakkaampaa ja perus-
tehtdvd on yhd enemmaén keskittymissa palveluun. Esimerkiksi talousprosessi paddhank-
kijoiden kanssa sujuu vastaajien mukaan erittdin hyvin.

Merkittdvand tulevaisuuden haasteena on luoda sisdistd yhteneviisyyttd, jottei organi-
saatio menetd kykyédn olla joustava sisdisen kilpailun vuoksi. Sisdinen kilvoittelu voi
olla vakiintuneessa tuotannossa tehokkuutta lisddva tekija, mutta se on ristiriidassa yri-
tyksen asiakassuuntautuneisuuden edellyttimédn voimakkaan joustavuusvaatimuksen
kanssa.

Tehdas B

Yritys B toimii alihankkijana ja sijaitsee Iti-Suomessa. Yrityksessd oli tdissd aineiston
keruun aikaan 37 henkil6d. Yritykselld on useamman vuosikymmenen taakse ulottuva
historia, ja se on ollut osittain valtion omistuksessa. Omistus muuttui kymmenisen vuot-
ta sitten yksityiseksi. Viime aikoina yritys on ollut l&hes kokonaan johdon omistuksessa.
Yrityksesséd valmistetaan muovituotteita useille eri asiakkaille. Viime aikoina uusia tuot-
teita on tullut useita. Yksityistdmisen jilkeen horjuvaa taloutta on pyritty vakaannutta-
maan etsimdlld uusia asiakkaita ja tehostamalla toimintatapoja.

Toiminta tehtaassa oli organisoitu tydvaiheittain, joista monet olivat hyvin késityomai-
sid. Tehtaalla yksi toimihenkild vastasi ldhes kokonaan tuotannonsuunnittelus-
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ta, -vetdmisestd ja materiaalihankinnoista ja yksi toimihenkild tuotesuunnittelusta. Joh-
dolla oli voimakas kehitysvisio. Yrityksen toimitusvarmuus oli arviointiajankohtana
80 %.

Erés haastateltava kuvasi kulttuuria vanhanaikaiseksi, nimenomaan asenteissa”. Myos
toinen haastateltava luonnehti kulttuuria samansuuntaisesti: “Parantamisen varaahan
meilld on — asenteissa. Siind mielessd, ettd pitds pystyd jokaisen tekeméédn tyonsd ma-
hollisimman nopeesti.” Vastaukset viestivit yleisestd kasityksestd, ettd tyoté olisi tehos-
tettava mutta henkiloston asenne ei tue tdtd kehitystd. Henkildst suhtautui organisaati-
oonsa keskimdirin hyvin kriittisesti, ja organisaatiossa oli meneilldédn sisdinen konflikti.
Talla hetkelld koettiin arvostettavan voimakkaasti taloudellisia ja tehokkuusarvoja hen-
kiloston hyvinvoinnin kustannuksella (kuva 11). Ty6td ei koettu erityisen merkitykselli-
seksi, ja tydmotivaatio oli matalalla. Téssd yrityksesséd palkan rooli motivoijana oli suu-
rempi kuin muissa yrityksissa.
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Kuva 11. Tehtaassa B koettiin, ettei henkiloston hyvinvointia arvosteta.

Perustehtédvisté ei ollut yhteneviistd ndkemystd. Haastatelluista kaksi piti organisaation
perustehtivind tarjota tyontekijoille tyotd. Kaksi puolestaan liitti perustehtivan muo-
vialan osaamiseen. Organisaatiossa olikin kokemuksen myo6td syntynyttd tuotekehityk-
sen ja valmistuksen osaamista, mutta sitd ei tissé tilanteessa juurikaan “muistettu”. Erds
haastateltava keskusteli perustehtdvan hahmottamisesta yleisesti:
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”No omistajahan on niitd isoja visioita laittanu, et kai se on tuottaa rahaa omista-
jille ja antaa toitd tyontekijoille.”

(H: Miten sd aattelet, ettd porukka laajemmin tddlld aattelee, ettd mikd on pe-
rustehtdvd? Miettiiko ne ettd...?)

”No ne ei sitd silleen mieti. T4éll4 on osa porukasta vaan tdissd, elikkd niitd ei
kiinnosta, ettd mistd raha oikeesti tulee. Eihén se siitd tule, ettd ne siirtdd palik-
kaa tosta tohon, vaan siité, ettd asiakas haluaa sen tuotteen ja on valmis siiti
maksamaan. Ja osa on sit sellasta, et ne on ymmaértény sen, ettd se on se laatu ja
toimitusaika, ettd niissd pitis pysyd, ettd asiakas ois tyytyvéinen ja maksas sen
rahan mikéd pyyetdin.”

Toiminta ei ollut erityisen organisoitunutta, ja tehtaalla oli puutteita, joihin ei ollut hen-
kiloston mielestd tartuttu riittdvasti. Henkilostolle oli muodostunut késitys yleisestd va-
linpitdmittomyydestd, eikd laatua koettu erityisesti arvostettavan (ks. kuva 12).
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Kuva 12. Organisaation B vastaajat ndikivdt laatua arvostettavan vain vihdn.

Organisaatiossa ei toteutettu laatuvirhearviointia timin projektin puitteissa. Haastatte-
luiden ja kyselyn perusteella voidaan arvioida, ettd organisaatiolla oli télld hetkelld
haasteita ylldpitdd laadukasta tuotantoa. Toimitusvarmuudessa oli myds parannettavaa.
Kehittdiminen oli suuntautunut asiakassuhteisiin ja strategian kehittdmiseen. Sisdinen
toiminta oli vahalld huomiolla, eikd henkil0std ottanut oma-aloitteisesti vastuuta kehit-
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tdmisestd. Tulevaisuuden erdénd keskeisend kehityshaasteena on ilmapiirin parantami-
nen, jottei organisaation selvin vahvuus, muovialan kokemus, katoaisi tyontekijoiden
mukana. [lmapiirin parantaminen edellyttéisi panostuksia sekd henkildjohtamiseen ettd
tuotannon tyojarjestelyihin.

Tehdas C

Tehdas C toimii alihankkijana ja sijaitsee padkaupunkiseudun ulkopuolella. Organisaa-
tio on osa konsernia, jolla on tehtaita eri paikkakunnilla. My0s organisaatio K kuuluu
tdhdn konserniin. Konsernilla ja arvioinnin kohteena olevalla tehtaalla on voimakas
kasvutavoite. Tehtaassa oli tdissd yli sata henkil6d, jotka oli organisoitu tuotantoryh-
miin. Yrityksessd valmistetaan pédasiassa ohutlevytuotteita. Asiakkaita on yhteensd
useampi kymmenen, mutta muutama asiakas tuo 80 % liikevaihdosta. Yrityksen toimi-
tusvarmuus oli arviointiajankohtana 100 %. Kédytdntoné oli joka-aamuinen tuotantopa-
laveri, jossa tarkasteltiin kunkin ryhmén tilannetta, edellisten péivien tehokkuutta ja
tulevien piivien kuormitusta. Tehtaassa suoritettiin laatuvirhearviointi Laatuali-
projektin puitteissa. Eniten laatupoikkeamia aiheuttivat tyontekijéiden vahingot ja lip-
sahdukset. Tehtaan edustaja arvioi valmistuksen ja suunnittelun yhteistyon asiakkaiden
kanssa hyvéksi. Sen sijaan laadunvarmistusprosessin toimivuuteen tehtaan edustajat
suhtautuivat muita alihankkijoita kriittisemmin.

Organisaation kulttuuri oli erittdin tehokkuuskeskeinen. Tehokkuudesta, turhuuksien
karsimisesta oli tullut erddnlainen ’taiteenlaji”. Haastateltava kuvasi kulttuuria
ndin: “Kaikki, mité tulee, niin tehdédn heti. Ettd niitd ei ja4da suunnittelemaan kovin pit-
kéksi aikaa.” Toinen haastateltava sanoi: ”Taill4 ei silleen ruveta yhen miehen perrdén
kaipaamaan, jos se sannoo, ettd hdn haluaa 14dhtié, niin ei pidetd miehesti kiinni niinku
ollenkaan.” Voimakas sisdinen kehittiminen ja systemaattinen tulosten seuraaminen
olivat itsestddnselvyyksid ainakin osassa organisaatiota. Ndméi toimintamallit olivat
muutaman keskeisen henkilon aikaansaannoksia, eikd henkilostd ollut kovin sitoutunut
nithin (vrt. kuva 13). Toimintaa seurattiin kuitenkin tarkasti ja tyontekijoille laskettiin
henkilokohtainen tehokkuusluku, jonka he saivat palkkalaskelman yhteydessd. Johto
vaikutti pitdvin henkildstdd puhtaasti resurssina, ja henkilostd puolestaan piti yritystd
yleensd “vain tyopaikkana”. Tyotyytyvaisyys oli melko heikko suuren kuormituksen ja
epdreiluksi koetun palkkausjérjestelmén takia. TydOstressid oli tdssd tehtaassa muita tut-
kimukseen osallistuneita yrityksid enemmin (kuva 14).
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Kuva 13. Organisaation C vastaajat eivdit kokeneet voivansa nostaa virheitddn esiin.
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Kuva 14. Keskimddrdinen tyéstressi oli suurinta yrityksessd C.

Perustehtidviksi ndhtiin voimakkaasti asiakkaiden palveleminen, ei niinkdén tietyn tek-
nologian tai osaamisen ympérille muodostunut tuotantotoiminta. Yritys poikkesi muista
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yrityksistd (lukuun ottamatta yritystd A, jolla oli hieman samanlainen filosofia) siini,
ettd sielld ei asiakassuuntautuneisuudesta huolimatta nihty, ettd asiakas méérda perus-
tehtdvin. Yritys tarjoaa asiakkaalle kokonaispalvelua ja ldhtee systemaattisesti kehitté-
miin toimintamallia yhdessd asiakkaiden kanssa. Haastateltava kuvasi asiaa
ndin: “Meilld on ollu aina semmonen tapa ohjata asiakasta... Se on niinku ollu meijin
positiivinen piirre. Yleensd sillon on molemman puolisia etuja. Et ei olla passiivisia.”
Heikosta tyotyytyviisyydestd huolimatta henkilsto pitdd perustehtivid jarkevina, silld
se on toiminut hyvin tdhén asti. Erds haastateltava selitti, mitd tarvitaan perustehtdvin
vaatimuksiin vastaamiseksi:

”No en mi nékis mitdéin semmosta erityisti siind, ettd se on se kokonaispaketti,
mika meilld on hoijossa. Ne meijén palvelut, sielld on toimitusvarmuus ja laatu.”

(H: Hmm. Ndd on semmosia, mitd aika monet yritykset — varmaan teijdn kilpai-
lijat — korostaa kanssa. Miten te pyritte varmistamaan, ettd te pdrjddtte parem-
min ku teijdn kilpailijat toimitusvarmuudessa, laadussa ja palvelussa?)

”No me kaytetdan kaikki panokset sithen. Kun puhutaan toimitusvarmuudesta,
niin me ei katota kustannuksia... Ettd niin tulee aina semmosia piikkejd ja siind
el 0o mitddn ongelmia. Sitd tehddn ylitdind. Ja jos on kasvavia asiakkaita ja me
el pystytd reagoimaan heihin... joudutaan tekemién viikonloppuna, joudutaan
viemédn tavaraa erikoiskyydilld. Mut sillon me tiietdén jo, ettd siind tulee kasvu.
Niin siind vaan ldhetddn vetaimédn etuaikaa. Vilittimattd niistd sen hetken kus-
tannuksista, mitka siind tulee. Koska ne tulee takasi sitte kuitenki myohemmin.”

Keskeisend haasteena on vastata koviin kasvutavoitteisiin. Henkildstolle tima ndyttay-
tyy liian suurena kuormituksena. Koska toimitusvarmuudesta ei tingitd, henkildstd on
kovan paineen alaisena. Vaikutti siltd, ettd tdtd ei johdossa pidetty erityisen suurena on-
gelmana, koska organisaatio oli pyritty rakentamaan niin, etti yksildt ovat padosin kor-
vattavissa. Oletuksena oli, ettei tydilmapiiri vaikuta merkittavasti tehokkuuteen. Tule-
vaisuudessa kuitenkin kasvun edellyttdmi kehittdminen j44 harvojen henkildiden har-
teille, koska henkildstd on heikosti sitoutunut organisaatioon sen henkildstdjohtamista-
van vuoksi. Uhkakuvana tdssd tehtaassa on voimavarojen loppuminen. Tuotannossa
tarvittaisiin my0s osaamisen kehittdmistd. Osa laatuvirheistd johtuu kiireen lisédksi siitd,
ettd ei ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota uusien tekijoiden perehdyttdmiseen.

Tehdas D

Yritys D toimii alihankkijana ja sijaitsee Keski-Suomessa. Tehtaassa tydskenteli aineis-
ton keruun aikaan 60 henkil6d. Tehtaassa valmistetaan ohutlevytuotteita, ja asiakkaita
on kymmenid. Toiminta on perinteisesti keskittynyt tietyn valmistusteknologian ympé-
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rille. Yritys perustettiin kymmenié vuosia sitten, mutta 90-luvulla se liittyi yritysryhmit-
tymain, josta my6hemmin muodostui osakeyhtid. Yrityksen padkonttori on siten muual-
la. Seké konsernin ettd tehtaan johdossa oli vastikdin tapahtunut henkilémuutoksia.

Kulttuurinkartoituksen kohteena olevassa tehtaassa tyd on organisoitu koneryhmittéin.
Tehtaalla ei suoritettu Laatuali-projektin puitteissa laatuvirhearviointia. Sen sijaan yh-
teistyOprosessien arviointi tehtiin. Siind tehtaan edustaja arvioi kaikkien yhteistyon osa-
alueiden toimivan hyvin. Tehtaan asiakas puolestaan arvioi, ettd laadunvarmistusproses-
sissa oli kehittdmisen varaa huomattavasti. Toimitusvarmuus oli arviointiajankohtana
95 %.

Tehtaan ilmapiiri oli tutkimuksen aikaan hdmmentynyt. Vanhat toimintatavat olivat
tulleet tiensd pddhdn, ja “pidpaikasta” esitettiin vaatimuksia toiminnan kehittdmiseksi.
Organisaatio ei ollut ldhtenyt voimakkaasti muuttamaan toimintatapojaan, koska se oli
tdhdn asti kokenut menestyvéinsd hyvin ilman konserniakin. Toisaalta nyt henkildsto
tunsi, ettd kaikenlainen kehittdminen oli pysdhtynyt. Kulttuuri oli tuotantokeskeinen, ja
henkil6johtaminen oli ollut heikkoa. Erds haastateltava kuvasi tilannetta osuvasti: ”Mi-
tdhdn kulttuurista osaisi sanoa — tyoté ja tyotd.” Vaikka tyotéd pidettiinkin merkitykselli-
send ja tehtaalla ndhtiin olevan oma osaamisalue, jota Suomesta 16ytyy vain vihén, oli
kisitys oman tyOn tavoitteista erittdin heikko. TAdma liittyi osittain yrityksen asemaan
konsernissa, jota asemaa henkildstd ei kisittanyt. Erds henkild kuvasi himmennysti
konsernin viesteji kohtaan ndin:

”Piti vihentdd toimihenkilditd. Toimihenkilotydsopimuksia irtisanottiin ja nditd
muutettiin tuotannon tydntekijoiksi. Voi ymmartéé, ettd ei oo kylld motivaatiota
endd ruveta vastaamaan siiti osastosta muuta ku omasta tekemisestddn (...) Sitte
johdosta kuitenki on annettu selvisti semmosta viestid, ylemmaltd johdolta, ettd
pitds toimintaa pystyd kehittimaén.”

Perustehtidvaksi ymmarrettiin asiakkaan palveleminen ja sopimusvalmistaminen. Todel-
lisuudessa spesifi osaaminen ja sen hyvéa kysyntd loivat henkildstolle tyon merkityksen
tunteen. Toimintaa ohjaavana arvona kentdlld oli hyva laatu, mutta henkildsto oli huo-
lissaan vanhasta konekannasta ja ammattitaitoisen tyovien arvostamisen puutteesta (ks.
kuva 15). Organisaatiossa pohdittiin, aiotaanko tehtaan toimintaa perustaa johonkin
muuhun kuin vanhaan osaamiseen. Epailtiin, ettd strategiaa ollaan muuttamassa.
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Kuva 15. Tehtaassa D koettiin, ettd tyoympdristotekijdt ja investointien puute haittaa laa-
tua. Tyontekijdt pystyvdt itse vaikuttamaan laatuun heikommin kuin muissa yrityksissd.

Keskeisend haasteena organisaatiossa oli roolin 16ytdminen suhteessa konserniin. Vaik-
ka konsernista asetetaan sddstOpaineita, on kehittiminen ja investointi kyseiselld tehtaal-
la valttdiméatontd. Henkil6ston tdménhetkinen turhautuminen véhiisiin tulevaisuuden
satsauksiin ndkyy laadussa ja toimitusvarmuudessa. Saattaa olla, ettd tdhidn on reagoitu
hieman hitaasti, koska asiakkaat ovat olleet jossain mielessi itsestddnselvyys. Tehtaalla
on pitkét perinteet, eikd silld ole Suomessa paljon kilpailijoita. Nyt globalisoitumiseen
on vastattava tdlldkin tehtaalla. Toiminnan kehittiminen on tehtaalla sisdisesti suuri
haaste, koska kulttuurissa oma-aloitteisuutta ei ole erityisesti pidetty arvossa. Ajankoh-
taisissa tuotannon ylldpitimisen ja tuotannonohjauksen haasteissa tarvittaisiin “’klassi-
sia” tyon kehittimisen vélineitd, kuten tyokiertoa tai tyOprosessien mdidrittelyd, jotta
tyon mielekkyyttd ja vastuunottoa saataisiin parannettua. Uusi johto on tarttunut niihin
haasteisiin, ja henkilostd odottaa tulevaisuutta positiivisella mielella.

Tehdas E

Yritys E toimii alihankkijana ja sijaitsee Lansi-Suomessa. Yrityksessd oli tdisséd aineis-
ton keruun aikaan 83 henkildd. Yrityksessd valmistetaan suuria teollisuuskoneiden osia.
Asiakkaita on parikymmentd, ja ne ovat eri teollisuudenaloilta. Yritys on ollut perhe-
omistuksessa vuosikymmenid. Nykyinen toimitusjohtaja on omistaja. Toiminta tehtaas-
sa on organisoitu matriisimaisesti. Tehtaassa ei ole tuotannon- tai tydnjohtoa lainkaan,
vain asiakaspalvelupdillikditd, jotka hoitavat tilaukset ja vievét ne tuotantoon. Tuotanto
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on organisoitu koneryhmittiin. Asiakaspalveluvastaavat varaavat koneaikaa neuvotte-
lemalla keskendén.

Tehtaalla suoritettiin laatuvirhearviointi. Keskeisin laatuvirheiden ldhde oli vahinko tai
lipsahdus; nditd oli 48 % raportoiduista laatuvirheistd. Toiseksi suurin virheldhde olivat
puutteelliset piirustukset. Tehtaan toimitusvarmuus oli arviointiajankohtana 85 %. Asia-
kasyhteistyon osatekijoitd yrityksen edustaja arvioi erityisen kriittisesti. Ainoastaan laa-
dunvarmistus- ja logistiikkaprosessi sujuivat tyydyttavasti.

Organisaation kulttuurissa korostettiin ammattitaitoa ja tuottavuutta. Toiminta on luon-
teeltaan sellaista, ettd se edellyttdd suurta ammattitaitoa mutta myds investointia suuriin
laitteisiin. Erds haastateltava kuvasi tyonsd luonnetta ja haasteita niin:

”No mulla on niin hyvd ammattitaito tohon sorvaamiseen, ettd sen kans ei 0o
onkelmia, mutta esimerkiksi sanotaan ndin, ettd sorvin kanssa — niin se on huo-
no, siis laadultaan huono — et se tuottaa onkelmia. Se on kylld isdntien tiedossa,
ettd ei se... Sitd yritddn sitte tehd silld huonollaki hyvai tavaraa. Mutta tottakai
siind menee aikaa endmpi ja vaatii niinku iteltd paljo enempi, koko ajan pitdi ol-
la niin valppaana, ettei tee sitd... Siind palaa rahaa paljo ku tulee niin sanottu su-
si. Semmosia ei niinku sais tulla.”

(H: Onks se sitte, ettd ammattitaidolla pystyt paikkaamaan sen koneen?)

”Kylld, ehdottomasti. Jos ei ammattitaitoo oo ja erittdin hyvéa, niin se stoppaa
just sithen. Et jos siithen tulee sorvaamaan joku harjottelija tyyppi, niin siitd ei
tuu mitddn. Mut ei se nyt niin huono kuitenkaan oo, etti kylld silld sellasia kor-
keelaatusia juttuja tehdddn kuitenki... Se on semmonen, vaikee sanoa ettd huono
kone, ku te ette ymmarra koneista mitdén...”

(H: Niin [naurahtaa].)

”...Ja mun pitdis osata sanoa se oikein. Mutta siis, jos auto on huono, niin auto on
huono. Mut toi ei niinku oo ihan semmonen juttu. Mutta tieditte, ettd ku puhu-
taan tuhannesosamillin sulavuuksista ja pyo0ristyksistéi, niin ne on niin pienii asi-
oita... Niin ettd joku vois sanoa, ettd sehdn on ihan hyvin nikonenki se kone, et-
td kylld se varmaan.”

Henkil6sto tehtaassa E koki kuitenkin muita yrityksid enemmén, ettd uuden teknologian
tarjoamia mahdollisuuksia arvostettiin (kuva 16). Tatd pidettiin myOnteisend asiana ja
yhtend menestystekijdnd. Yritystd pidettiin melko hyvdmaineisena — tosin epdvarmuus
tyon jatkumisesta oli lisdéntynyt viime aikoina. Ilmapiiri ja avoimuus olivat keskiméa-
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rdistd huonompia. Tyotd pidettiin kuitenkin erittdin kiinnostavana, ja oman tyon tavoit-
teet olivat suhteellisen selkedt laimeasta keskustelukulttuurista huolimatta.
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Kuva 16. Tehtaassa E ndhtiin arvostettavan uutta teknologiaa.

Perustehtiviksi nihtiin tuotteiden valmistaminen. Téhdn siséltyvét sekd koneenosien
valmistaminen ettd kokonaiset tuotteet. Asiakkaan palvelemista ei korostettu. Pikem-
minkin néhtiin, ettd monien asiakkaiden osaaminen koskien valmistusta on hyvin puut-
teellista ja piirustukset huonoja ja alihankkijayritys joutuu tekemiéin paljon ylimédradista
tyotd tdimén vuoksi. Yritys E on hyvin tuotekeskeinen, eli se katsoo, ettd asiakas tarvit-
see ennen kaikkea korkealaatuisen tuotteen. Yrityksessd ei ndhty merkittdvaa painetta
muuttaa tita filosofiaa.

Keskeiset vastaajien esiin nostamat kehityskohteet liittyivét tuotannonohjaukseen. Asia-
kasvastaavat pyrkivit painottamaan kukin omia tditdén, joten tdiden teettdmisjirjestyk-
sessd tuli ongelmia. Huonohkosta ilmapiiristd huolimatta henkildstd oli sitoutunut ja
kehittdmishalukas. Thmissuhde- ja ndkokulmaristiriitoja, joita tdiden sujuvuuden kehit-
tdminen edellyttdisi, ei vain ollut totuttu yhdessé puimaan. Toinen selkeéd kehityskohde
on uusien tyontekijoiden perehdyttiminen sukupolven vaihtuessa. Tdmé edellyttéisi
resurssien varaamista perehdyttdmistd varten, miké ei aina ole onnistunut toivottavalla
tavalla tuottavuuskeskeisessd ilmapiirissd. Organisaation tulevaisuutta ajatellen vahva
metallialan osaaminen ja hyvit tekniset edellytykset luovat vankan perustan parjaami-
selle. Toisaalta asiakasalojen suhdannevaihteluiden tasaamiseksi tarvitaan hyvid asia-
kassuhteita eri toimialoilta. Niiden kehittdiminen edellyttdd herkkyyttd asiakkaan kult-
tuurin ominaispiirteille, eikd se vilttamétti ole yrityksen vahvinta aluetta.
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Tehdas F

Yritys F toimii pddhankkijana ja sijaitsee Eteld-Suomessa. Yrityksessd oli toissd aineis-
ton keruun aikaan 100 henkildd. Organisaation historia ulottuu usean vuosikymmenen
padhdn, ja merkittivdn osan historiastaan yritys on ollut valtion omistuksessa. Tehdas
siirtyi yksityisomistukseen muutama vuosi sitten. Yrityksessd valmistetaan pienié sarjo-
ja raitéloityjéd tuotteita. Tehtaan toiminta oli organisoitu osavalmistukseen ja kokoon-
panoon. Osia valmistettiin siis itse, mutta tehtaalla oli myds lukuisa joukko alihankkijoi-
ta, mm. tissd tutkimuksessa mukana olevat tehtaat I ja J. Osavalmistus oli organisoitu
tuotantosoluihin. Tehtaassa F ei toteutettu laatuvirhearviointia.

Tyontekijét kokivat tyonsa térkedksi ja mielenkiintoiseksi mutta myos jonkin verran stres-
saavaksi. Kustannuspaineiden koettiin viime vuosina, omistajamuutoksen jdlkeen, lisdén-
tyneen. Yrityksessd on ulkoistettu osavalmistusta ja pyritty tehostamaan alihankintatointa.
Osalla henkil6stostd oli voimakas ja realistinenkin epdvarmuus oman tyon jatkumisesta,
osa puolestaan oli tdysin luottavainen oman tydnsé jatkumiseen (ks. kuva 17).
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Kuva 17. Yrityksessd F oltiin keskimddrdistd epdvarmempia oman tyon jatkumisesta.

Henkil6sto kuitenkin sinéinsd piti yrityksestd, mihin yhtend syyni oli vanha ”sympaatti-
nen” kulttuuri, jossa sai tehdé ty0tddn rauhassa omaan tahtiin, ja muutenkin vapauksia
tyon tekemisen tavan ja aikataulun suhteen oli paljon. Tatd kulttuuria yritettiin edelleen
jonkin verran vaalia ympdriston muutoksista huolimatta. Tulevaisuuden epavarmuudet
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ja kiristynyt tyotahti ndyttivdt pikemminkin lamaannuttavan kuin sisuunnuttavan henki-
16st6d. Osavalmistuksen tyontekija kuvasi tdiden organisoinnin toimivuutta niin:

”Se riippuu siittd, ettd ketd tddlla kuuntelee. T44dll4 on niin monenlaista torven
soittajaa tuolla ja noitten osien perdssa juoksemassa. Kylldhin se on kaiken a ja
o0, ettd itte pystyy aatteleen, ettd mitd tekee. (...) Koska se on huomattu, ettd on
than turhanpdivistd repimistd semmonen, ettd jos vaikka kymmenen aikaan joku
tulee sanoon, ettd joku osa puuttuu ja se tarvii saaha sanotaan nyt vaikka puoleen
pdivadn mennessd. Muutaman kerran on tossa revitty sillain, ettd se on puoleen
pdivddn mennessd kokoonpanossa, niin sielld on jo jétkdt suurin piirtein lahteny
kotiin. Ettd se pistdd vdha miettiin ku tulee seuraavana aamuna toihin ja se osa
on vieldki siind hyllyssé, ettd teinkd osan turhaan. Ja kumminki yleensé pistetdén
semmosia sarjoja poikki, mitd menee paljon ja ois pystyny siind ajassa, kun te-
kee sen yhden, niin ajaan sen sarjan loppuun astikki.”

(H: Jokaisen pitds tavallaan ymmdrtdd se kokonaisuus, ettd mitd osia menee
mihinki ja mitd se tarkoittaa, ettd jos oman osansa siitd vilistd...?)

?Joo. Kylld se ihan timmosessd firmassa kun on koneistamot ja kokoonpanot
samassa paikassa, niin tekis ihan hyvii olla noitten herrojen véhin sielld sorvin
ddressd... ettd ymmartéisivat vahén jotain.”

Yrityksen perustehtdvéstd vallitsi henkiloston keskuudessa hyvin yhtendinen kisitys.
Tehtdvad lahestyttiin vahvasti konkreettisen tuotteen ndkokulmasta: perustehtiviksi
katsottiin tuotteen toimittaminen asiakkaalle. Toisaalta menestyksekkddn toiminnan
reunachdoista ja asiakkaiden odotuksista ei ollut selvdd kuvaa kentélla. Taloudellisten
reunaehtojen vuoksi organisaation toimintaa haluttiin tehostaa, minkd henkildsto jossain
médrin hyvéksyykin. Selvésti ajateltiin, ettd nykyiselld toimintamallilla ei voida jatkaa,
mutta uusi linjaus ei ollut yleisesti selvilld. Kentélld johtoa arvosteltiin heikosta suunnit-
telusta ja huonosta tiedottamisesta.

Kulttuurin muutoksen valttimattomyys ja vaikeus tiedostettiin suhteellisen hyvin organi-
saation joka tasolla. Tdll4 hetkelld muutos tarkoitti ensisijaisesti sisdisen toiminnan raken-
tumisen ratkaisemista. Lihtokohdat ovat siind mielessd hyvit, ettd muutoksen alkuvai-
heista organisaatio on selvinnyt ilman selvaa konfliktia. Hyvadan ulkoiseen asetelmaan eli
tuotteisiin ja kysyntddn luotettiin, mikd vaikuttaa olevan perusteltua. Yritys on séilyttinyt
vahvan suunnitteluosaamisen hyvin. “Kentélle” kaivattiin toisaalta systemaattisempia
mutta toisaalta joustavampia toimintatapoja kuin ennen. My0s organisaatiorakenne vai-
kutti osittain epidtarkoituksenmukaiselta. Kaiken kaikkiaan tehtaalla on tarve viedd ldpi
melko suuri ajatus- ja toimintamallimuutos, mikd edellyttdisi huolellisesti suunniteltua
kehittdmisohjelmaa ja henkildston osallistamista. Huomattavaa on myds, ettd tuotannon
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karsiminen ja fokusointi muuttavat myds toimihenkildiden tyon kuvaa ja asettavat yhteis-
tyokaytantojen kehittdmisvaatimuksia. Henkilostd ei nostanut titd suurena haasteena
esiin, mutta asian havaitseminen ja mukaan ottaminen tuotannon kokonaistehostamiseen
olisi tirked askel “vanhanaikaisen” kulttuurin jattdmiseksi.

Tehdas G

Yritys G toimii alihankkijana ja sijaitsee Eteld-Suomessa. Tehtaassa oli tdisséd aineiston
keruun aikaan noin 40 henkil6od. Yritys valmistaa tuotteita ruostumattomasta terdksesta
ja toimittaa niitd muutamalle asiakkaalle. Sen liséksi yrityksessd tehdddn projekteja sa-
tunnaisille asiakkaille. Toiminta tehtaalla on organisoitu liiketoiminta-alueittain, jotka
olivat osin asiakaskohtaisia, osin teknologiapohjaisia. Yrityksen toimitusvarmuus oli
hieman alle sata prosenttia. Laatuvirhearviossa keskeisimmaiksi virheiden léhteeksi tun-
nistettiin dokumentit ja piirustukset.

Yritys on ollut perheomistuksessa useamman vuosikymmenen, ja vasta reilu pari vuotta
sitten yritykseen palkattiin ammattitoimitusjohtaja. Omistajan oli tarkoitus siirtyd eldk-
keelle. Jérjestely ei kuitenkaan toiminut, ja omistaja siirtyi takaisin organisaation joh-
toon. Tdman jélkeen yrityksesséd on kokeiltu erilaisia tapoja organisoida johtamistoimin-
taa ja jakaa vastuuta omistajan ja toimitusjohtajan tai operatiivisen johtajan vélilld. Joh-
totasolla on ollut useampi henkilovaihdos viimeisten vuosien aikana.

Tyotyytyviisyys yrityksessd on hyvé ja vilit ty6tovereihin ovat hyvét. Yleensédkin orga-
nisaatiota pidetdén suhteellisen avoimena. Tavoitteet ja oman tyon tulokset kyetddn ha-
vaitsemaan hyvin. TyOtd suoritettaessa ei nojauduta ohjeisiin, vaan henkilokohtainen
ammattitaito ja huolellisuus ovat arvossaan. Tyontekijdt ovat myos ylpeitd organisaa-
tiostaan ja pitdvit tyonsi jatkuvuutta melko varmana. Kulttuurissa korostetaan myos
ulospdin hyvaltd ndyttamistd. Tehtaan kulttuuri on ”patruunavetoinen” omistajan néky-
vén roolin ja johtamisotteen takia. Henkilostd kuitenkin kunnioittaa omistajaa.

Perustehtiviaksi ndhtiin asiakkaan palveleminen laaja-alaisesti ja erittdin korkealaatuisil-
la ruostumattoman terdksen tuotteilla. Henkilostd nédkee perustehtivdn vaatimukset
melko hyvin, pitdd perustehtivid fiksuna ja on erittiin sitoutunut siithen. Organisaatiossa
on pitkddn vallinnut voimakkaasti toiminnan tuottavuutta ja kannattavuutta korostava
henki, mutta sitd ei ole saatu aikaan henkildston hyvinvoinnin kustannuksella. Johto on
satsannut huomattavasti liiketoimintaidean pohtimiseen, viestimiseen ja menestysteki-
joiden ymmartdmiseen. Myos asiakasldhtoisyyttd ja asiakkaan odotusten tdyttdmistd
korostetaan vahvasti. Joustavuus on sen saavuttamisessa tarkedd (vrt. kuva 18). Riskeja-
kin oltiin valmiita ottamaan, jopa enemman kuin télld hetkell.
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Kuva 18. Joustavuus oli tehtaan G vastaajien mukaan paljon korostettu arvo.

Henkildston ndkdkulmasta térkein kehityskohde yrityksessi oli tiimien kuormituksen ja
kysynnén vaihteluiden tasaaminen. Kysynnin vaihteluiden tasaamiseksi toivottiin uusia
asiakassuhteita. Asiakassuhteiden luonti, joka tdssé yrityksessd on perusteellinen pro-
sessi, “naimisiin meno”, on ollut omistajan vastuualueena ja kenties melko vdhalla pai-
nolla hdnen pyrkiessdén irrottautumaan roolistaan. Omistajan huoli organisaation ky-
vystd ottaa toiminta vastuulleen vaikuttaa hieman perusteettomalta. Henkiloston kehi-
tysideat sekd ndkemykset organisaation vahvuuksista olivat hyvin konkreettisesti tyon
tekemiseen ja organisaation toimivuuteen keskittyvid, mikéd on hyvé asia. Perustehtiavin
tayttdmisen sisdiseen yhtendisyyteen liittyvit tekijit olivat nédin ollen kunnossa. Varsi-
naiseen tuotantoon kaivattiin kuitenkin systemaattista ja konkreettista kehittdmisté, kos-
ka johdossa tapahtuneet muutokset olivat vieneet huomiota tuotannon johtamiselta.

Tehdas H

Yrityksessd H ei toteutettu yhtd laajamittaista organisaatiokulttuurin arviointia kuin
muissa yrityksissd. Haastatteluja suoritettiin viisi mutta kyselylomake jaettiin vain pie-
nelle osalle henkilostdd. Vastaajissa toimihenkildiden osuus korostuu, miké heijastunee
tuloksiin (yleisesti tiedetdén, ettd toimihenkildt arvioivat organisaatiotaan keskiméiirin
tyOntekijoitd positiivisemmin). Vastaajien pienen méérdan vuoksi arviot kulttuurista ovat
vain suuntaa antavia.

53



Yritys H on péddhankkija, jonka tarkastelun kohteena oleva tehdas sijaitsee Ité-
Suomessa. Aineiston keruun aikaan tehtaassa tyoskenteli noin 140 henked. Organisaati-
on historia ulottuu useamman vuosikymmenen pidhdn. Tehtaassa valmistetaan padasi-
assa ei-teolliseen kdyttoon menevid tuotteita. Tutkimuksen aikaan tuotteiden kysyntd
kasvoi erittdin voimakkaasti. Volyymin kasvattaminen oli suuri haaste omalle tuotan-
nolle sekéd alihankkijoille. Erds tarkeista yhteistyokumppaneista on tdssd tutkimuksessa
mukana oleva tehdas K. Se valmistaa osia ja kokoaa yrityksen H tuotteita. Yhteydenpi-
totaajuus oli useita kertoja péivissd. Alihankinnan yhteistyon osa-alueista yrityksen H
edustaja antoi melko positiiviset arviot. Eniten kehittamisté olisi logistisessa prosessissa
ja laadunvarmistuksessa. Myos alihankkijan edustajan mukaan erityisesti logistista pro-
sessia tulisi parantaa. Tehtaan H edustaja kuvasi kehitystilannetta alihankkijan kanssa
néin:

”Té4 on niin ldheisti tdd yhteisty0 ja se ohjaus pitdé olla niinkd ihan eri tasolla...
Niinku meidén puolelta antaa heille riittdvit tiedot ja riittdvat... ni ma oon sité
mieltd, ettd siind on parannettavaa. Eli me olemme siirtdneet ehkd hiukan liikaa
vastuuta sinne alihankkijalle... Ettd onko td4d on ihan ndin vain, etti hei, heiddn
tehtdvinséhin se on hoitaa. (...) Télla tavallahan toimittajia pitdéd kasitelld. Se-
hin on aina toimittajan ongelma. Mut sitte ku on timmonen tiukka alihankin-
tasuhde... niin se pitda olla kuitenki vaha ystivillisempéé sen toiminnan. Ja sii-
nd meilld on tehtavaa. (...)

Meilld nyt on véhintddn kerran kuukaudessa, sanoisinko télld hetkelld useam-
piaki yhteisid mietintdjd, ku tdssd on timmdnen kova kasvuvaihe menossa. Ja
me mietitddn yhdessd, et hei, nyt me tarvitaan 120 yksikkod, nyt me tarvitaanki
150 yksikkoa ja kohta 170 yksikkod, ettd mitad tehddén... Okei hei, meiddn muo-
tit loppuu — koska muotit on meidédn — muotista loppuu kapasiteetti. He sanoo,
ettd tdlld saa vaan 10 000 tehtyd, ettd kohta te pyydatte 12 000, mitd tehddan.
Tallasta keskustelua kdydaan. Toisaalta sit, hei meilld on tin verran koneita, hei
nyt loppuu, mitd on tulossa, pitds ostaa lisdd koneita. Tétd pitdd miettid. Mieti-
tddn hei, nyt pitdéd kasata ndin paljo, meilld on thmisi tin verran, ei riitd, miti
teette. Tammostd, se on ihan... jatkuvaa. Sit on tietysti tdd paivittdinen ohjaami-
nen vield. Tédssd nyt ja on tdnddn ja huomenna ja ylihuomenna ja ens viikolla...
Niin se on, me on asetettu kova paine ja he ei oo ihan pystyny sithen. Ongelmat
kulminoituu siini, etti he ei todellakaan oo pystyny sithen, mitd me tarvittaisiin.
He on jéljessd.”

Tehtaan H vastaajat olivat keskimédrin merkittdvasti kaikkia muita yrityksid positiivi-
sempia suhteessa omaan organisaatioonsa. Yrityksestd ollaan ylpeitd. Talld hetkelld
oman tyon korkea merkityksellisyys tulikin juuri organisaation menestymisestd. Osallis-
tujien oli vaikeaa kuvailla kulttuuria, mutta ilmapiirid pidettiin hyvéné ja vapaamuotoi-
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sena. Toisaalta kyselyssé tuli viitteitd siité, ettei yrityksessd kannustettu kyseenalaista-
maan totuttuja ajatusmalleja.

Perustehtivikésitykset jakaantuivat. Toiset ajattelivat, ettd toiminnan ydin oli ainutlaa-
tuinen teknologiaosaaminen ja sen hyddyntdminen tuotekehityksessid. Osa vastaajista
médritteli perustehtivin tavaran tuottamiseksi ja paikkakuntalaisten ty0llistaimiseksi.
Volyymin kasvu nosti erilaiset ndkokulmat selkeimmin esiin. Moni odotti voimak-
kaampaa satsausta tdmén tehtaan tuotannon laajentamiseen, johtamiseen ja kehittdmi-
seen.

Tuotannonohjaus ja alihankkijoiden hallinta olivat ajankohtaisia haasteita. Vaikuttaa
siltd, ettei niithin ollut tartuttu niin perusteellisesti kuin kysynnén kasvu edellyttdisi. Teh-
taalla ikddn kuin odotettiin vield, mitd tuleman pitdi, eikd otettu riskejd. Kulttuurissa ei
myOskéddn tilld hetkelld erityisesti arvostettu uuden teknologian tarjoamia mahdolli-
suuksia, vaikka volyymin kasvattaminen edellyttdisikin teknologiaratkaisujen pohtimis-
ta. Jos vastaajien ndkemykset olisivat yleistettdvissd laajemmin, voitaisiin pédtelld, ettd
henkildsto on tyytyvéinen siihen, ettd toitd on paljon. Stressaavana tilannetta ei koettu.
Kustannustehokkuuden kehittimiseen ei ollut sitouduttu, koska sille ei valttimatta nah-
dé tarvetta. Henkiloston ndkemyksend vaikuttaisi olevan, ettid yrityksen menestyminen
perustuu ennen muuta tuoteinnovaatioon ja kokemukseen valmistamisesta, ei niinkdin
tuotannon tehokkuuteen. Alihankkijoiden suuntaan on todennikoéisesti kohdistettu voi-
makkaammin kehittdmisvaatimuksia kuin omaan organisaatioon. (Kuva 19.)
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Kuva 19. Tehtaassa H vastaajat kokivat tyonsd motivoivaksi. Heiddn alihankkijansa (K)
tyontekijdt puolestaan kokivat, ettei mikddn ponnistelu riitd, tyétd ei arvosteta.
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Tehdas |

Yritys I toimii alihankkijana ja sijaitsee [td-Suomessa. Yrityksessé oli aineiston keruun
aikaan t0issd 12 henkilod. Yrityksessa valmistetaan suhteellisen pitkid sarjoja koneistet-
tavia kappaleita. Yritykselld on kaksi asiakasta, joista toinen on yritys F. Asiakkai-
den ”vidhyys” on ollut tietoinen valinta, joka tehtiin kymmenisen vuotta sitten. Yritys on
toiminut noin 30 vuotta. Toiminta on organisoitu melko epdmuodollisesti. Tuotannossa
thmiset tietdvit, kuka osaa kayttdd mitdkin konetta. Omistaja vastaa pitkalti asiakasraja-
pinnasta. Yhteistyon osaprosessien arvioinnissa tehtaan I edustaja niki valmistuksen ja
suunnittelun yhteistyon olevan kehityskohde erityisesti toisen padhankkijansa kanssa.
Yrityksen toimitusvarmuus oli arviointijaksona 80 %. Laatuvirhearvioinnissa ongelmien
suurimmaksi ldhteeksi tunnistettiin laitteet ja tyokalut. Tehtaassa on mm. uusi robot-
tisolu, jonka kanssa on vililld hieman ongelmia.

Tulosten perusteella tyontekijat ovat ylpeitd yrityksestd, jossa he tydskentelevit. Asia-
kas ja laatu ovat asioita, joita toiminnassa korostetaan. Omistajaa arvostetaan paljon ja
hinen ammattitaitoaan pidetdin keskeisend menestystekijand. Kokonaisuudessaan ilma-
piiri ja tydmotivaatio tydyhteisdssd ovat hyvit. Vastaajat kokevat pystyvinsi itse vai-
kuttamaan tyonsd laatuun sekd havaitsemaan tyonsd tulokset. Tehtaassa koettiin myds,
ettd tyot ehditién aina tehdi niin huolellisesti kuin pitéédkin. Sen sijaan toimitusvarmuu-
dessa on kehittdmisen varaa. Palkkaus on tdssd yrityksessd melko tirked motivaation
osatekija.

Yrityksen perustehtdva mielletdéin yksinkertaisesti alihankinnaksi. Yrityksessd vallitsee
melko suuri luottamus tulevaisuuteen ja nykyisiin asiakkaisiin, vaikka niitd on vain kak-
si kappaletta. Menestymisen kannalta tirkednd pidetdén automaatiota, huolellisuutta ja
laadukasta lopputulosta. Kehittdmishalukkuus sen sijaan on melko vdhdistd. Toimintaa
tarkastellaan pdivittdisen tyon ndkokulmasta. Asiakasndkokulma ja strateginen ajattelu
eivit ole henkildston keskuudessa esilld. Tdméa on haaste, jos haluttaisiin laajentaa asia-
kaskuntaa, mikd edellyttdisi véistdméttd uuden opettelua ja joustavuutta. Tuotannon
kehittamispotentiaalin ndhdddn olevan automaation hyddyntdmisessd, ei niinkddn sosi-
aalisissa innovaatioissa. Yritykselld on my0s tyypillinen hiljalleen yhden miehen pajas-
ta” kasvaneen yrityksen haaste, eli vastuun pitéisi jakaantua organisaatiossa laajemmin.
Voimakas jdrjestelméllisyys ja suunnitelmallisuus, jotka ovat pitkilti omistajan luomia
malleja, ovat toimineet niin hyvin, ettei mitddn “voi” muuttaa (vrt. kuva 20), vaikka
omistaja tdhdn kannustaisikin. Omistaja on tiedostanut, ettd organisaatio on haavoittu-
vainen, jos se on voimakkaasti yhden henkilon ndkemysten varassa.
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Kuva 20. Tehtaassa I ei pidetd arvossa vanhojen ajatusten kyseenalaistamista.
Tehdas J

Yritys J toimii alihankkijana ja sijaitsee Eteld-Suomessa. Tehtaassa tydskenteli aineis-
ton keruun aikaan 14 henkildd. Yrityksessd valmistetaan koneistettavia kappaleita
noin parinkymmenen asiakkaan joukolle. Yksi asiakkaista on yritys F. Toiminta on
organisoitu hyvin epdmuodollisesti. Asiat kulkevat toimitusjohtajan kautta, joka vie
asioita suullisesti eteenpdin. Yritys on kymmenen vuotta vanha. Se muutti uuteen hal-
liin projektin aikana. Yrityksessd suoritetun laatuvirhearvioinnin mukaan suurin osa
laatuvirheistd aiheutuu laitteista tai tyokaluista. Yrityksen toimitusvarmuus oli arvi-
ointiajankohtana 95 %.

Erés haastateltavista kuvaili yrityksen kulttuuria seuraavasti: ”Aika semmonen pieni pe-
rinteinen metallipaja... (H: Minkdlainen on perinteinen metallipaja?) ”Eiks se 0o sem-
monen vihin pimee ja likanen, jossa on hurisevii koneita ja kova meteli... [nauraa].” To-
dellisuudessa henkildsto oli tyytyvdinen tyohon ja tyOpaikkaan, ja tyotyytyvaisyys oli
korkein koko aineistossa (lukuun ottamatta tehtaan H vastaajia). Haastateltavat kuvasivat,
ettd tydssd motivoivat vaihteleva tyd, uudet tuotteet, haastavat tehtivit sekd uuden oppi-
minen. Tehtaalla oli hyvé yhteishenki, jota erds osallistuja kuvasi tunnollisuudeksi. Yh-
teistd vastuuta koettiin arvostettavan melko paljon (kuva 21).
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Kuva 21. Tehtaassa J yhteistd vastuuta korostettiin suhteellisen paljon.

Yleiseen epédjirjestelmillisyyteen oltiin tyytymattomid. Tamé tarkoitti sekd fyysistd
tyOympdristod ettd tapaa koordinoida ja ohjata toitd. Mydskddn koneiden ja tyovilinei-
den huoltoon ja kunnossapitoon ei oltu tdysin tyytyviisid. Silti laatua ja asiakasta koet-
tiin arvostettavan yrityksessa erittdin paljon (kuva 22).

5,50

5,00

4,50

Arvostetaanko asiakasta

4,00

> -
w
@)
O
m
M
®
I
[
x —

tehdas

Kuva 22. Yrityksessd J koettiin asiakasta arvostettavan erittdin paljon.
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Haastattelujen perusteella yrityksen perustehtivé ei ollut selked tai siitd ei ole puhuttu
henkiloston keskuudessa. Erds haastateltava totesi: “Liikeidean selvittdminen, selkeyt-
tdminen on ollu aika heikkoo.” Organisaatioon oli kuitenkin syntynyt laadukkaan tuot-
teen ja joustavuuden saavuttamiseen tdhtddvé kulttuuri. Yrityksessd arvostettiin keski-
miirdistd enemmain vanhojen toimintatapojen kyseenalaistamista ja yrityksen koettiin
olevan avoin uusia ideoita ja tekniikoita kohtaan. Ammattiylped henkilostd toivoi
enemmaéin vastuuta ja tuotannon kehittdmisti ja tuotteiden ideointia. Yritys oli siis sa-
mankaltaisen muutoksen portailla kuin yritys I, eli vastuuta pitiisi delegoida. Perusteh-
tavin selkeyttdminen olisi tirkedd, jotta asioita osataan priorisoida oikein toimintatapoja
kehitettdessd. Yrityksessd J sitoutunut ja ammattitaitoinen henkilostd on hyvé kehitté-
misresurssi, joten tdmanhetkisistd tuotannon ylldpidon ja toiminnan ohjauksen ongel-
mista voidaan todennékoisesti pdésti suhteellisen helposti yli.

Tehdas K

Tehdas K toimii alihankkijana ja sijaitsee Itd-Suomessa. Tehdas tydllisti aineiston ke-
ruun aikaan noin 40 henked. Sielld valmistetaan muoviosia yrityksen H tuotteisiin sekd
kokoonpannaan nditd tuotteita. Tehdas kuuluu C:n kanssa samaan konserniin, josta ké-
sin tehdasta varsinaisesti johdettiinkin. Tehtaalla on historia itsendisend, pienend yrityk-
send toisella paikkakunnalla. Nykyinen omistus- ja asiakasmalli on toiminut muutaman
vuoden. Ty jakaantuu tuotantoon ja kokoonpanoon. Kokoonpanossa on hyddynnetty
automaatiota jonkin verran. Tehtaalla tydskenteli 2 toimihenkil6d, jotka vastasivat kai-
kesta tuotantoon ja henkil6stoon liittyvistd péivittdisistd asioista. Henkil6sto oli keski-
1dltddn huomattavan nuorta, eikd useimmilla ollut koulutusta alalle. Tehtaan toimitus-
varmuus oli arviointiajankohtana 90 %. Laatuvirhekartoituksesta ilmeni, ettd merkitté-
vin syy laatupoikkeamille oli téiden keskeyttiminen (esimerkiksi kiireellisempien toi-
den vuoksi). Valmistuksen ja suunnittelun yhteisty0 ja logistinen prosessi olivat tu-
losyksikon vetdjdn mukaan keskeisimmat kehityskohteet asiakkaan kanssa.

Tehdas K erosi selkedsti muista matalalla keskiarvollaan tyon merkityksellisyydessa.
Ty6n tavoitteet olivat henkiloston mielesti erittdin selkeédt, mutta omalla ty6lld néhtiin
olevan vain vdhdn merkitystd. Tyotd ei pidetty vaativana vaan pikemminkin yksitoik-
koisena. Oman tyon laatuun ja lopputulokseen koettiin kuitenkin voitavan vaikuttaa.
Ty6motivaatio oli keskiméérin heikko.

Perustehtiviksi kuvattiin kumppanuus ja yhteistyon tekeminen. Kadytinnossd tehtaan
toimintamallit ja kommunikointi olivat keskittyneet voimakkaasti (tuotannollisten ja
taloudellisten) tavoitteiden méidrittelyyn ja saavuttamiseen kyselyn toteuttamishetkelld
(ks. kuva 23). Paineet tuotannon lisddmiseksi olivat kovat pddhankkijan suunnalta. Hen-
kilostd oli oman nidkemyksensd mukaan hyvin tietoinen tavoitteista muttei sitoutunut
nithin. Téhin lienee syynd sisdisen henkildjohtamisen suoraviivaisesti tehokkuuteen
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tahtddva tyyli mutta myds jatkuvasti lisdéntyvét vaatimukset pddhankkijan taholta. Or-
ganisaatiossa kaivattiin enemmaén joustavuutta, oma-aloitteisuutta ja keskindistd luotta-
musta. Palautetilaisuudessa tutkija ihmetteli, miksi organisaatio sai joustavuusarvossa
matalan keskiarvon, vaikka tyontekijit vaikuttavat tyoskentelevdnsd hyvin joustavasti
eri koneilla ja he tekevit kolmivuorotydtd jne. Osallistujat vastasivat, ettd juuri siksi,
ettd vaikka he kuinka joustavat tavoitteiden saavuttamiseksi, sitd ei kukaan arvosta. Hy-
vi yhteishenki tyOporukoissa auttoi kuitenkin jaksamaan tyossa.
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Kuva 23. Organisaation K vastaajat kokivat, ettd tavoitteiden asettamista korostetaan
heiddn organisaatiossaan. Tdssd tapauksessa silld ei ollut tyémotivaatiota parantavaa
vaikutusta vaan pdinvastoin. Huomioi vastaajien taipumus kdsittdd “organisaatioksi”
Jjokin muu taho kuin heiddn tyoyhteisonsd.

Organisaatio on kahden voimakkaan vaikuttajan vélissd: asiakkaan, jolta tulee lyhyelld
varoitusajalla suuria tuotanto- ja kehittimisvaatimuksia, sekd konsernin, joka on erikois-
tunut tinkimédttomasti tehokkuuden virittimiseen. Erds haastateltava kuvasi tilannetta
seuraavasti, kun kysyttiin, mdirdako asiakas perustehtdvén:

”Kylla ne sithen on pyrkiny kovasti, koittanu hyppyyttdd meitd. Mutta ldhinni
heilté tulee se ehotus, mité tarvis tuua. Sen jdlkeen on neuvottelu siitd, ettd kuin-
ka nopee se todellisuudessa on. Ettd me pyritdén ne tietysti toimittamaan sillon.
Aikoinaan (konsernin) pomo sano, ettd ne mitkd ei toimitusaikaan mennessa 0o
toimitettu, niin ne annetaan ilmasii. Elikka silla sitouduttiin sillon aikoinaan. Eli
jottain tuotteita, jotka myShésty toimituspdivistd, niin meni ilmaseks.”
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Organisaatiolla ei ollut ennestddn vahvasti eldvdd omaa kulttuuria, jolla se pystyisi vas-
taamaan vaatimuksiin. Myds kdytdnnon edellytykset hoitaa tuotantoa olivat niukat.
Tyontekijoiden kokemus oli lyhyt ja toimihenkilresurssit pienet. Tutkimushetkelld
organisaatio oli kehittdnyt vélinpitiméttomyyden tehokkuuden parantamista kohtaan.
Asiakkaan suuntaan oltiin varmasti lojaalimpia. Silti asiakas oli nyt sitd mieltd (vastoin
alkuperdistd oletustaan), ettei tdllainen ainoan asiakkaan toimintamalli ollut toimivin
mahdollinen. Konserni tarttui organisaation tilanteeseen, ja organisaation toimintaedel-
lytyksid on aineiston kerddmisen jdlkeen pyritty kehittiméaan.

3.4 Eri kulttuurityypit

Useimmat organisaatiot korostivat asiakkaan palvelemista puhuessaan perustehtivés-
tddn ja kilpailutekijoistd. Kuten edellisen kohdan kuvauksista ilmeni, se, nékyiko ylei-
nen asiakkaan arvostaminen kéytdnndisséd ja tunsiko henkilostd sitd todella arvostetta-
van, vaihteli monella tavoin organisaatioittain. Samoin laadun arvostaminen, vaikkakin
se oli asiakkaan ohella yksi korkeimmalle arvostetuista arvoista, ei aina tarkoittanut, etta
organisaatio olisi toiminut kokonaisvaltaisella lahestymistavalla katsottuna kovin laa-
dukkaasti, ainakaan jos arvioi tulevaisuuden edellytyksia.

Tiettyd systematiikkaa siind, miten laadun ja asiakkaan arvostamiseen vastattiin, on kui-
tenkin 10ydettdvissd. Ensinnédkin, kuten aikaisemmin todettiin, ndmé arvot korreloivat
keskenddn. Toisin sanoen mitd enemmin vastaajan mielestd laatua arvostettiin, sitd
enemmadn hidnen mielestddn myds asiakasta arvostettiin. Sama ilmié nikyy organisaa-
tiokohtaisia keskiarvoja tarkasteltaessa. Kuten kuvasta 24 ilmenee, organisaatioissa,
joissa asiakasta arvostettiin paljon, arvostettiin myos laatua (r =,89, p <,001).
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Kuva 24. Yritykset sen suhteen, miten paljon laatua ja asiakasta arvostettiin. Punaiset
pysty- ja vaakaviivat ilmaisevat laatuarvon ja asiakasarvon keskiarvoa koko aineistossa.

Jos laadullisesti (tilastollinen vertailu on epéluotettavaa, kun yrityksid on vain 11) ver-
tailee kuvassa oikeaan yldnurkkaan sijoittuvia yrityksid niihin, jotka sijoittuvat vasem-
malle ja alas, voidaan heti havaita, ettd yksi erotteleva tekijd on tehtaan koko. Pienem-
mét tehtaat ndyttdvat voimakkaammin korostavan laatua ja asiakasta. Molemmat péa-
hankkijat sijoittuvat keskimaéréistd vihemmaén asiakasta ja laatua arvostavien tehtaiden
joukkoon.

Sisdllollisesti (mitd laatu tarkoittaa toiminnassa) laatu ja asiakassuuntautuneisuus kési-
tettiin eri tavoin organisaatioiden vililld, mitd ei varmasti selitd yrityksen koko. Esimer-
kiksi pienesséd yrityksessd A asiakkaan arvostaminen oli kyselyssd yhteydessd uuden
oppimiseen. Tehtaassa K puolestaan se oli tilastollisesti yhteydessd rahassa mitattaviin
tavoitteisiin. Laatua ja asiakasta siis halutaan vaalia, mutta vaalimisen tarkoittamat kay-
tannon toimet ja painotukset ovat erilaiset yrityksittdin.

Johdannossa esitetyn laatukisitysten luokittelun mukaan pyrittiin luonnehtimaan, mité

laatua ja milld keinoin ndmé organisaatiot yrittdvat tilld hetkelld saavuttaa. Tyypittely
tehtiin laadullisesti kulttuurinkartoituksen tuloksia hyddyntéden (kuva 25).

62



ulkoinen laatu,

joustavuus
Speksien Asiakkaan mukaan;
mukaan; virheeton J G odotusten mukainen
tuote, joustavuus, tuote, joustavuus,
nopeus B hinta
H
A
tuotekeskeinen < F » asiakkaan odotuksiin kes-
nﬁkiikulma D kittyVﬁ nakbkulma
1
Korjaamalla Kerralla kuntoon;
kuntoon. virheeton odotusten mukainen
’ . C tuote, yhtendiset
tuote, ammattitaito, .
motemerkki toimintatavat, tekno-
v logia

sisiinen laatu,
saately

Kuva 25. Tehtaat sijoitettiin laatutyyppikuvaan kulttuurinkartoituksen ja Laatuali-
projektin muiden tulosten pohjalta.

Kuvasta 25 ilmenee, ettd suurin osa Laatuali-yrityksistd kuului tutkijoiden arvion mu-
kaan luokkaan ”speksien mukaan”. Toisin sanoen useimmissa organisaatiossa oli vallal-
la kisitys, ettd laatu on tuotteen virheettomyyttd, mutta asiakas tai ulkoiset paineet ovat
se, minkd arvion mukaan laatua tdytyy arvioida ja ohjata. Tehdas D oli myds selvisti
tuotekeskeinen, mutta sielld huomiota suunnattiin tdllad hetkelld sisdisten prosessien ke-
hittimiseen. Tehtaat F ja E olivat my6s melko ldhelld tétd luokkaa. Niilld kolmella teh-
taalla oli pitkd historia ja melko pitkidlle radtdloidyt tuotteet tai erityistd ammattitaitoa
edellyttdva tuotanto, jota ei ole erityisen paljon ainakaan Suomesssa tarjolla. Saattoi
olla, etté tehtaat D, E ja F parjéasivit tdssd luokassa tuotemerkinomaisella maineellaan.

Tehtaat K ja A sijoittuivat selvimmin luokkaan asiakkaan mukaan”, jossa hyvé laatu
on asiakkaan odotusten tdyttdmisti ja laatu pyritddn saavuttamaan kiinnittdmalla ulkoi-
siin tekijoihin huomiota. Tosin tehtaassa K konsernin taholta kdynnistetyt kehitystoimet
olivat “muuttamassa” sitd kohti “kerralla kuntoon” -luokkaa. Tehtaat I ja C vaikuttivat
noudattavan “kerralla kuntoon” -strategiaa, jossa asiakkaan odotusten tdyttiminen on
keskeistd mutta laatu pyritdén varmistamaan erityisesti kehittdmaélla sisédiset tyOprosessit
ja -vélineet kuntoon.
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Mikién edelld kuvatuista luokista, kutsutaan niitd vaikka laatustrategioiksi, ei vélttimat-
td ole toista parempi kaikissa tilanteissa. Monet asiakkaat saattavat esimerkiksi arvostaa
sitd, ettd alihankkijan laatukésitys on hyvin tuotekeskeinen ja alihankkijat pyrkivit tin-
kiméttomasti tekemédn kestivaa ja toimivaa tuotetta. Alihankkijalla saattaa olla tuotteen
ominaisuuksista paddhankkijaa parempi kuva.

Mikién laatustrategia ei myoskdan vilttaméttd ole yhteydessd henkiloston tyOtyytyvai-
syyteen tai motivaatioon. Esimerkiksi tehtaista A ja K, jotka molemmat sijoittuivat “asi-
akkaan mukaan” -luokkaan, toisessa henkilosto oli turhautunut jatkuvaan joustamiseen
ja motivaatio oli heikko. Toisessa tehtaassa oli voimakas ndyttdmisen halu ja henkildsto
arvosti joustavuutta. Voidaan siis kiteyttdd, ettd organisaatiossa olevat kdytdnnon edel-
lytykset ja johtamiskdytdnnot vaikuttavat sithen, miten hyvin se pystyy toimimaan tie-
tyssé luokassa.
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4. Kulttuurin piirteiden yhteys toiminnan
tuloksellisuuteen

Kulttuurinkartoitusosion aineistoa ja yritysten taustatietoja ja tunnuslukuja tarkasteltiin
tilastollisin menetelmin. Tehtaiden vdhédisen médrin vuoksi ja siksi, ettei laatuvirhearvi-
ointia ja toimitusvarmuutta mitattu kaikissa tehtaissa, tulokset ovat vain suuntaa antavia.
Ensin tarkasteltiin laatuvirhekartoituksessa (Potry & Hékkinen 2004) raportoitujen vir-
hehavaintojen madrdé. Laatuvirhekartoituksessa jokaiselle organisaatiolle ja lomakkeen
tayttdjalle jétettiin vapaus tulkita itse, mikéd on laatuvirhe. Mitdén aikakriteerid hukkaan
menneestd tydajasta ei esimerkiksi méaritelty. Kuvasta 26 voidaan ndhdi suuntaa antava
yhteys laatuvirheiden méérén ja laadun arvostamisen viélilld. Yhteyden suunta on kiin-
nostava. Mitd enemmén laatua arvostettiin, sitd enemmén yrityksessd raportoitiin laatu-
virheitd laatuvirhekartoituksessa (r = ,651, p =,110). Vieléd selvempi yhteys oli riskien
hallinnan arvostamisen ja laatuvirheiden raportoiminen vélilld (r = ,870, p = ,011).
Kiinnostavaa on, ettd raportoitujen virhehavaintojen méard oli myds yhteydessd rekla-
maatioihin mutta kdanteisesti. Mitd enemmaén yritys kirjasi Laatuali-projektissa virhe-
havaintoja, sitd vihemmaén silld oli reklamaatioita per toimitusrivi (r = —805, p =,029).
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Kuva 26. Laadun arvostaminen oli vaikutti sithen, miten paljon virhehavaintoja kirjat-
tiin kartoitusjakson aikana.

Kuvassa 27 tarkastellaan asiakkaan arvostamisen ja toimitusvarmuuden yhteyttd. Niiden

yhteys ei ole tilastollisesti merkitsevd mutta suuntaa antava. Paljon asiakkaita arvosta-
vissa yrityksissd ndyttdisi olevan yleensd parempi toimitusvarmuus.
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Kuva 27. Asiakkaan arvostamisen ja toimitusvarmuuden yhteys. Laatualiaineistossa oli
kaksi poikkeavaa tehdasta: I, jossa toimitusvarmuus oli tarkastelujaksona heikohko,
vaikka asiakasta arvostetaan paljon, sekd C, jossa toimitusvarmuus oli 100 %, vaikka
asiakkaan arvostaminen oli keskimddrdistd vihdisempdd.

Korkein korrelaatio kulttuurinkartoituksen muuttujien ja toimitusvarmuuden vélilld oli
kuitenkin henkilGstoarvoissa. Mitd enemmain henkilostéd koettiin arvostettavan, sitd
parempi tehtaan toimitusvarmuus oli (r =,560, p =,12) (kuva 28).
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Kuva 28. Miti enemmdin henkilostod vastaajien mukaan arvostettiin, sitd parempi toi-
mitusvarmuus yleensd oli.
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5. Yhteenveto ja pohdinta

Julkaisussa kuvatussa Laatuali-projektin osatehtdvéssé oli tavoitteena kuvata metallite-
ollisuuden alalla toimivien pk-yritysten tdiméinhetkiseen toimintaan ja ldhitulevaisuuteen
liittyvid haasteita ja ratkaisuyrityksid. Erityisesti tavoitteena oli arvioida, mitka tekijat
vaikuttavat organisaatioiden laaduntuottokykyyn, asiaan, jota yleisesti pidetdéin suoma-
laisen valmistavan teollisuuden menestymisen kulmakivend. Lihestyimme organisaati-
oita organisaatiokulttuuri-késitteen avulla.

Jokaisella organisaatiolla on historiansa, strategisten valintojensa ja jopa maantieteelli-
sen sijaintinsa vuoksi omat nykytoiminnassa ndkyvét organisaatiokulttuurin erityispiir-
teensd. Organisaatiokulttuuri myds vaikuttaa sithen, mitd pidetddn haasteena, ongelma-
na tai mahdollisuutena. Asia, josta yhdessi organisaatiossa ollaan huolissaan, on toiselle
organisaatiolle seikka, johon kukaan ei kiinnitd huomiota. Ymmartddksemme yritysten
haasteita ja ennen kaikkea ratkaisuyrityksid meidén on siis jarkevéa ottaa yrityksen oma
nikokulma huomioon eiki vertailla yrityksid keskendédn samalla kriteeristolld. Toisaalta
mikéén organisaatio ei voi kauaa menestyé hyvin, jos se ei huolehdi tietyistd perusfunk-
tioista. Sen pitdéd pystyd vastaamaan ulkomaailmasta tuleviin, timén yrityksen perusteh-
tdvin kannalta oleellisiin haasteisiin. Toisaalta sen pitdd pystyd ylldpitimaan sellainen
sisdinen yhteneviisyys, ettd tydskentelevd ihmisjoukko haluaa huolehtia ja kykenee
huolehtimaan perustehtivistiin.

Tutkimuksen tavoitteena oli myds tarkastella toimialan yleisid kulttuurin piirteitd. Tut-
kimus toteutettiin ajankohtana, jolloin mediassa ja toimialan erilaisissa elimissd keskus-
teltiin vilkkaasti mm. Kiina-ilmiosti. Teknologiateollisuuden yritysten henkildstomaéra
Suomessa laski hieman vuonna 2003, ja ulkomailla se puolestaan nousi (Teknologiate-
ollisuus 2005a). Ympdriston paineet, kuten Kiina-ilmid tai suomalaisen teollisuustyon-
tekijan ikdrakenne tai ammatillisen koulutuksen taso, heijastuvat periaatteessa kaikkiin
yrityksiin. Siksi haluttiin tarkastella, mitéd asioita organisaatioissa tdlld hetkelld koroste-
taan, minkélainen oli koko aineiston arvoprofiili, mitkd asiat mielletdén yritysten perus-
tehtdviksi ja menestyksen avaimiksi ja miltd tyd pk-metalliteollisuuden yrityksissd hen-
kilostostd tuntuu.

Aineisto on muutamassa suhteessa rajallinen. Projektin 11 tehdasta eivit ole kovin suuri
otos metalliteollisuuden alalla toimivista pk-yrityksisti. Tilastokeskuksen mukaan yli
viiden hengen kone- ja metallituoteyrityksid oli Suomessa vuonna 2003 noin 2 500 ja ne
tyollistivat yhteensd 127 000 ihmistd (Teknologiateollisuus 2005b). On siis mahdollista,
etteivit tutkimuksen yleiset tulokset ole luotettavasti yleistettdvissd koko toimialaan.
Yritykset olivat myos silld tavoin valikoituneita, ettd ne olivat kiinnostuneita toimintan-
sa arvioinnista ja kehittdmisestd. Kaikkein vdhiten kehitysorientoituneet yritykset eivét
olisi lahteneet hankkeeseen mukaan.
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Myos tehdaskohtaisiin tuloksiin on tiettyjen tehtaiden kohdalla suhtauduttava varovai-
sesti, silld muutamassa tehtaassa kyselyn vastausprosentti oli pieni. Niissd tapauksissa
on mahdollista, etteivit vastaajien ndkemykset edusta koko henkildston ndkemyksia.
Néissd tehtaissa pyrittiin palauteseminaarissa arvioimaan, miten hyvin ndkemykset ku-
vastaisivat henkiloston yleistd mielipidettd. Lukuun ottamatta tehdasta H kaikissa orga-
nisaatioissa uskottiin tulosten olevan hyvin koko organisaatiota kuvaavia. Kysely ei
my0Oskéddn ollut ainoa tiedonhankintamenetelmd. Jokaisessa yrityksessd haastateltiin
henkilostod ja perehdyttiin organisaatiorakenteeseen, tyOympdristoon ja useimmissa
tapauksissa esittelymateriaaleihin ja sisdisiin tiedotteisiin.

Yrityskohtaiset haasteet

Kohdassa 3.3 esitettiin tutkimuksessa mukana olleiden yritysten osalta kulttuurinkuva-
ukset tapaus tapaukselta. Niissd kuvattiin kunkin yrityksen taustatiedot, timénhetkiset
kulttuurin keskeiset piirteet, perustehtdavéstd huolehtimisen kannalta keskeiset haasteet
ja se, mitkd valmiudet organisaatiossa ndytti olevan haasteiden hahmottamiseen ja on-
gelmien ratkaisuun.

Osallistujayritykset poikkesivat toisistaan mm. kooltaan, idltdén, omistuspohjaltaan ja
asiakkaiden lukumaiirin suhteen. Lisdksi ne sijaitsivat eri puolilla Suomea. Namai seikat
vaikuttivat organisaatioiden nykyhaasteisiin. Metalli- ja elektroniikkayritysten tyypilli-
sid tulevaisuuden kehityshaasteita ovat Lehdon (2001) mukaan sukupolvenvaihdos,
kansainvilistyminen, uudet teknologiat, tuoteinnovaatiot, asiakasldhtdisyys ja uudet
toimintatavat. Henkilostotasolla Lehto (sama) tunnisti haasteiksi ammattitaidon ja
osaamisen, ammattiylpeyden ja tydssd jaksamisen. Laatuali-yritysten haasteet edustivat
melko hyvin edelld mainittuja haasteita. Monen yrityksen kohdalla haasteet kuvastavat
varmasti hyvin yleisemminkin suomalaisen pienen teollisuusyrityksen nykytilannetta.
Vaikka joukossa oli tehtaita, joiden kehityshaaste yleiselld tasolla oli sama, esimerkiksi
yksityisomistukseen siirtyminen, saattoi tilanne kulttuurinkartoituksen tulosten perus-
teella olla organisaatioissa hyvin erilainen. Tilanteen ratkaiseminen edellyttdd néin ollen
myds erilaisia toimenpiteitd organisaation sisilla.

Kahdessa tehtaassa elettiin yksityisomistukseen siirtymisen jdlkeistd murrosvaihetta,
jolloin huomio oli kiinnittynyt taloudellisten reunaehtojen vuoksi toiminnan tehostami-
seen. Henkilosto koki tilanteen ndissd kahdessa organisaatiossa eri tavoin. Toisessa teh-
taassa tyohon oltiin sitoutuneita, tyopaikasta oltiin ylpeitd ja ilmapiiri oli melko hyvi
takana olleista lomautuksista huolimatta. Toisessa tehtaassa puolestaan henkilosto oli
asettunut voimakkaasti kritisoimaan nykyisti toimintatapaa. Johtamiskulttuuri oli ndissi
yrityksissd erilainen. Molemmissa tehtaissa oltiin (johdon ja toimihenkildiden piirissé)
luomassa merkittiviad kehityssuunnitelmia, jotka tdssi tilanteessa suuntautuivat voimak-
kaammin ulkopuolisten yhteyksien luomiseen. Toiminnan tehostaminen edellyttid myos
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organisaation sisdisen rakenteen ja toimintatapojen muuttamista, jota ei ollut systemaat-
tisesti aloitettu kummassakaan tehtaassa. On selvidi, ettd sisdisten muutosten lipivienti
on ty0lésti tehtaassa, jossa ilmapiiri on huono. Esimerkiksi laatupalkintoajattelussa hen-
kilostd mielletddnkin sekd resursseina ettd toiminnan tuloksena, koska henkilostossa
tapahtuvat asiat vaikuttavat organisaation kykyyn uudistua ja sopeutua uusiin tilanteisiin
(Ahonen 2002). Henkildston sitoutuminen ja oppiminen tarkoittavat suurempia resurs-
seja yritykselle. Toisaalta se, ettd ilmapiiri on hyvé, ei tarkoita, ettei organisaatiolla ole
muutostarpeita.

Yhdessi yrityksessa elettiin johtajasukupolven vaihtumisen aikaa. Pitkddn yritystd joh-
tanut ja sen toimintatavan ja kulttuurin pitkdlle luonut omistaja oli siirtyméssa eldkkeel-
le, ja pohdittiin uutta tapaa johtaa organisaatiota. Henkildstd arvosti yrityksen perinteiti
ja uskoi yrityksen menestymiseen tulevaisuudessa. Vaikka organisaatiossa ei erityisesti
kaivattu kulttuurin muutosta, sellainen on todennikoisesti edessd omistajan siirtyessa
syrjadn. Yrityksen sisélld ei ollut “kasvamassa” uutta toimitusjohtajaa, ja palkkatoimi-
tusjohtajan ote yrityksestd on erilainen kuin yrityksen luojan” (perheomisteisten orga-
nisaatioiden kulttuurien piirteistd ks. esim. Ainsworth & Cox 2003). Valta ja vastuu
jakaantuvat eri tavalla, ja asiakassuhteiden hoidossa tapahtuu henkilévaihdos. Tdma
organisaatio oli hyvin toimiva ja sen kulttuuri hyvin vahva, joten ei ollut syyti olettaa,
ettd muutos romuttaisi sen menestymisen edellytykset. Lisdksi Zhang ja Rajagopalan
(2004) esittavit, ettd jos teollisuudenala on epéstabiilissa tilassa, onnistuu ulkopuolinen
uusi johtaja usein paremmin yrityksen menestyksen tukemisessa kuin yrityksen sisdltd
tullut uusi johtaja.

Kahdessa tehtaassa oli tilanne, jossa aiemmin itsendinen yritys oli liitetty osaksi konser-
nia tai yritysryhmittyméé. Toisessa tehtaassa toiminta oli jatkunut melko paljon entisel-
ladn. Toisessa tehtaassa puolestaan tehtaan toimipaikka ja asiakassuhteet muuttuivat
samalla. Yhteistd oli, ettd nyt muutaman vuoden konserniin kuulumisen jélkeen henki-
16st6 koki “’konsernin” 14hinné tahoksi, josta tulee vaatimuksia toiminnan tehostamisek-
si ja rajoituksia toiminnan jérkeviksi kehittamiseksi. Osittain henkiloston kokemukset
voivat olla seurausta konsernista tulleista paatoksistd, joissa heijastuu paikallisen toi-
minnan heikko tuntemus. Osittain kyseessé lienee kuitenkin yleisinhimillinen taipumus
syyttdd ongelmista kaukaisempaa tahoa — ansiot ovat omia mutta ongelmat muiden syy-
td (Fiske & Taylor 1991). Konserni miellettiin ulkopuoliseksi tahoksi, jonka nikemyk-
sid organisaatiokulttuurissa yleensd on taipumus vastustaa (Schein 1985). Konserniin
integroituminen ei ollut kummassakaan tapauksessa voimakasta, miké on aito ongelma.
Ainakaan tyontekijit eiviat ymmairtineet etuja, joita laajemmasta kontekstista voisi olla.
Itsendisyyden ja pienenid toimijana olemisen motivoivat puolet, kuten joustavuus, yh-
teishenki ja oman panoksen parempi havaittavuus, uhkaavat hévitd. Tyomotivaatio oli
nykyisellddn melko heikko. Verkostoituminen ei ndyttdnyt siind mielessd tdysin onnis-
tuneen.
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Kaksi osallistujayritystd oli kehitysvaiheessa, jossa yritys oli kasvanut parin ihmisen
tyOpaikasta pikkuhiljaa niin, ettd nyt toitd, paitosvaltaa ja vastuuta tiytyisi ruveta jaka-
maan laajemmin. Kaikkien péivittdisten toiden, henkildstoasioiden sekd kehitysaloittei-
den késittely ja eteenpdin vieminen ei onnistu yhden ihmisen kautta endd sujuvasti.
Vaikka perusasetelma oli sama, ndmai tehtaat poikkesivat toimintakulttuuriltaan toisis-
taan. Toisessa organisaatiossa korostettiin selkeitd tydtapoja, tdsméllisid ohjeita sekd
kehittynyttd teknologiaa ja automaatiota. Toisen organisaation toiminta puolestaan noja-
si voimakkaasti ammattitaitoiseen ja innostuneeseen henkildstoon. Péivittdisen tuotan-
non sujuvuus ja tuotannon ohjaus oli jalkimmaisesséd tehtaassa epdmédrdisempdd mutta
kehittamishalukkuus ja vastuun jakamisen valmius puolestaan parempi. Organisaa-
tiokulttuuriteorioissa sisdisen toiminnan siitelyn korostaminen ja tilannekohtaisten rat-
kaisujen korostaminen esitetddn usein saman dimension ddripdind (Cameron & Quinn
1999). Organisaation on vaikea toimia molemmilla tavoilla yhté aikaa — olla seké kont-
rolloitu ettd innovatiivinen. Laatujohtamisen voimakkaan korostamisen aikakautena on
muistettava, ettd selkeidsti ohjeistetussa, kontrolloidussa ja teknologian roolia korosta-
vassa kulttuurissa on vaarana se, ettd epavarmuutta, joka liittyy aina uusiin (my0s valt-
tdmattomiin) toimintamalleihin, pidetdén niin suurena riskind, ettei muutokseen ldhdeté
(Weick 2000, Sutcliffe et al. 2000). Liséksi uuden oppiminen ja innovatiivisuus on raja-
tumpaa, sidottu aikaisempiin teknologiaratkaisuihin. Edelld kuvatun kaltaisessa kehitys-
vaiheessa organisaation on kuitenkin tietoisesti yritettdvd luopua tietyistd kulttuurissa
vallitsevista, sindnsd hyvistd, ennustettavuuteen ja kirjaimellisesti ohjeiden mukaan te-
kemisen normeista.

Kahdella tehtaalla oli voimakkaan tuotannon kasvun ja kansainvélistymisen mukanaan
tuomat haasteet. Toisessa tehtaassa tuotteiden kysyntd Euroopassa kasvoi lyhyessi ajas-
sa ennakoitua merkittivisti enemmaian. Toisessa puolestaan kasvutavoitteet asetettiin
sisédltdpdin eli ne méidriteltiin konsernin johdossa. Molemmissa tapauksissa tuotannon
kasvattaminen tapahtui péddasiassa tyon tehokkuutta parantamalla tai alihankinnan li-
sddmiselld. Omaa henkilostod ei kasvatettu samassa suhteessa kuin tuotanto kasvoi.
Tadmai tilanne ilmeni varsinkin toisessa tehtaassa ja alihankkijalla henkiloston kovana
kuormituksena ja tyon mielekkyyden vihenemisend. Toisessa tehtaassa tyOtyytyvaisyys
ja tydmotivaatio olivat niin heikkoja, etté tilannetta voi pitda tehtaan tehokkuuden uhka-
na tulevaisuudessa (ks. esim. Tuomi 2000, Tuomi et al. 2002).

Yhdessd tehtaassa haasteena oli organisaation muotoutuminen. Yritys oli nuori, ja se
organisoi toimintansa léhes tdysin asiakassuhteiden mukaan. Strategia oli siis huomatta-
van asiakassuuntautunut. Tdhdn mennesséd asiakkaan vaihtuessa toiminta tehtaassa on
muuttunut merkittavésti. Haasteena on muodostaa sellaisia yhtenevaisid kulttuurin piir-
teitd, ettd joustava toimintamalli on tehokas eikd séveltimistd”. Tdma korostuu siksi,
ettd asiakkaista kilpailtiin palvelukokonaisuuden lisdksi hinnalla, ei erityisesti teknolo-
giaosaamisella. Yrityksen asiakas- ja kehityssuuntautuneisuus, avoimuus uusille ideoil-
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le, saattoi olla mahdollista ylldpitdd juuri siksi, ettd yritys on nuori ja pieni. Strategian
ylldpito voi olla haasteellista, kun henkilostd on tydskennellyt yrityksessd pidempéén tai
jos yritys kasvaa. Tyypillinen kehityskaari organisaatioilla on, etti toimintaa aloitettaes-
sa kulttuurissa sallitaan tilannekohtaiset ja yksildlliset toimintamallit. Kulttuurin tehti-
vana on kuitenkin luoda ennustettavuutta ja yhteneviisyyttd, joten aikaa myoten kaikis-
sa organisaatioissa syntyy yhteisid nyrkkisdantdji, jotka perustuvat aikaisempaan yhtei-
seen kokemukseen (Schein 1985, Cameron & Quinn 1999).

Yhdessé tehtaassa toiminta nojasi paljon korkeaan metallialan osaamiseen ja henkilds-
ton kokemukseen. Yritykselld oli pitkd historia, ja monet tyontekijét olivat tydskennel-
leet pitkddn sen palveluksessa. Téssé tehtaassa joudutaan pohtimaan suomalaisten teolli-
suuden tyOntekijoiden ikdrakenteesta johtuvaa ongelmaa: eldkoityvén tydvden mukana
katoaa organisaatiolle erittdin tirkedd valmistusosaamista. Uusien tyontekijoiden osaa-
misen kehittyminen samalle tasolle vie oman aikansa. Monet tyOtehtdvistd ovat sen-
tyyppisid, ettd ammattikoulutus tarjoaa vain perustaidot niiden suorittamiseen. Uusien
ihmisten perehdyttdminen on resursseja vievdd, mutta samanaikaisesti tehokkuusvaati-
mukset kasvavat. Kun yritykset ldhes poikkeuksetta korostivat tuottavuutta enemmén
kuin ammattitaitoa tai henkiloston kehittamisté, eivdt sukupolven vaihtumiseen liittyvit
haasteet ole ehki tarpeeksi esilld organisaatioissa. Joskus kiy niin, ettd perehdyttdmis-
resurssien puuttuessa nuorille annetaan tydtehtivid, jotka eivét vaadi paljoa ammattitai-
toa eivitkd ndin ollen ole kovin kiinnostavia. Tdsséd tutkimuksessa ilmennyt tulos, ettd
nuoret ovat muita tyytymittomampié tyohonsa, saattaa osittain johtua tasta.

Toimialan kulttuurin piirteet

Tulosten perusteella yrityksissd korostettiin tdlld hetkelld voimakkaasti tehokasta ty0s-
kentelyd ja melko paljon toiminnan kustannustehokkuutta. Henkilostoon liittyvid asioi-
ta, kuten henkil6ston hyvinvointia ja kehittdmistd tai avointa tiedonvélitystd ja yhteis-
tyota, ei koettu toimialalla pidettdvin arvossa. Osallistujat pitivét tilannetta keskimirin
ei-toivottavana. Vaikka tehokasta tydskentelyd pidettiin vélttiméttoména, henkilostoar-
vojen parempaa asemaa toivottiin.

Haastatteluista ilmeni myds, ettd monesti ilmapiirin koettiin muuttuneen huonompaan
suuntaan viime vuosien aikana. Useassa yrityksessd oli koettu taloudellisesti tiukkoja
aikoja kahden viimeisen vuoden aikana, ja ldhes jokaisessa osallistujayrityksesséd oli
lomautettu henkilostdd. Tamé voitaisiin tulkita henkiloston keskuudessa ikdviaksi valt-
tamittomyydeksi. Néin ei aina kuitenkaan ollut. Henkil6sto koki ilmapiirin koventuneen
ja katsoi monesti lomautusten heijastelevan muuttunutta asennetta henkilostoa kohtaan.
Haastatteluissa kuvattiin esimerkkeji muun muassa laman ajalta, jolloin lomautuksia
viltettiin, ja epdiltiin, ettei yrityksen tilanne nyt ole taloudellisesti tiukempi. Tulokset
voivat merkité sitd, ettd yritysten yleisten asioiden késittely yhdessd henkiloston kanssa
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on heikkolaatuista. Tiedonkulku oli my6s useimmin esiin nostettu kehityskohde. Henki-
16ston tyotd koskettavat isot paédtokset, kuten lomautukset, saavat helposti huonoa ilma-
piirid aikaan, jos niistd keskusteleminen on puutteellista. Toisaalta on mahdollista, ettd
esimerkiksi paljon keskusteltu Kiina-ilmi6 ja sen mydté toisaalta suomalaisen metallite-
ollisuuden tiukentunut kilpailutilanne ja toisaalta suomalaisen tydvoiman kalleus ovat
muuttaneet johdon asenteita. Saattaa olla, ettd Kiina-ilmidstd on tullut hyviksytty selitys
tilauskannan ajoittaiselle heikkenemiselle ja korkeista tyovoimakuluista sysdys lomau-
tuksille. Niiti ei kuitenkaan timén tutkimuksen perusteella pystytd todentamaan.

Keskiméiirin vastaajat olivat kuitenkin melko tyytyviisid omaan tyohon ja tyopaikkaan-
sa. Tyotyytyvéisyyden osatekijoistd (vrt. Hackman & Oldham 1975) erityisesti vastuun-
tunto omasta tydstd oli korkea. Vastaajat kokivat, ettd tédllaisessa ty0ssd pystyy itse vai-
kuttamaan lopputulokseen. Téssé julkaisussa ei esitetty yksityiskohtaisesti haastattelutu-
loksia tyOmotivaation osatekijoistd. Tama olisi kuitenkin kiinnostava jatkotarkastelun
aihe, silld henkiloston jaksamisen tukeminen on organisaatioiden muutospaineessa ja
henkiloston ikddntyessd tdrkedd. Nuorin ikdryhmi kyselyvastaajista oli omaa ty6tddn
kohtaan kriittisin. TyOtyytyvéisyys oli tilastollisesti merkitseviasti muita ikdryhmid huo-
nompi. My0s tdmd havainto on aihe, johon jatkotutkimuksissa olisi syytd pureutua.
Tyonjohtajat kokivat muita henkildstoryhmid enemmén stressid. Kiire ja ty6hon kuulu-
vat paperityot hdiritsivit tyonjohtajia. Tulokset ovat samansuuntaisia kuin kunnossapi-
to-organisaatioissa saadut tulokset tydnjohtajien vaativasta ja muuttuvasta tyonkuvasta
ja muutoksen stressaavuudesta (Reiman et al. 2005, Reiman & Oedewald 2004b).

Arvo-osion tulokset samoin kuin omaa ty6ta koskevat kokemukset viestivit muutokses-
ta organisaatioiden ilmapiirissd ja ihmisten tyossd. Tdmad herdttdd kysymyksen, miten
paljon yritysten tavoitteissa ja arvoissa oli tapahtunut muutoksia viime aikoina ja miten
selkedsti perustehtévd ndhtiin. Osallistujien perustehtavikasityksistd voidaan sanoa, etté
perustehtdvd voidaan ndhdd hyvinkin eri tavoin jopa samassa tehtaassa. Haastattelut
osoittivat selvésti, ettd pk-yrityksissa strateginen ajattelu ja selvd tavoitteiden méadrittely
eivit ole kovin systemaattista. Pddhankkijayrityksissd perustehtéviksi néhtiin yleensi
tuotteen valmistaminen tai toimittaminen maailmalle. Alihankkijayritysten henkildstosta
yllattdvin monet korostivat yrityksen olevan ikdén kuin palvelualalla, silld perustehté-
viksi médriteltiin asiakkaan palveleminen. Kuitenkin, arviomme mukaan, yrityksistad
vain kolme oli selkedsti médritellyt strategiansa asiakaspalvelukonseptin ympdrille. Silti
asiakaspalvelusta puhuttiin yleisesti. Kéytdnndssé tdmai tuntui tarkoittavan sité, ettd tiu-
kentuneita laatuvaatimuksia ja toimitusaikoja perusteltiin asiakkaiden odotuksilla. Asi-
akkaan arvostaminen yhdistettiin tuotteen laadun lisdksi kustannustehokkuuteen. Eli
asiakkaan palveleminen oli yksinkertaisimmillaan normaalia odotusten mukaisen tuot-
teen tarjoamista aikataulussa. Asiakaspalvelua on todenndkdisesti kdytetty sisdisessd
keskustelussa perusteena, kun ty6td on pyritty tehostamaan ja tyontekijéiden kuormitus
on lisdéntynyt. Tamé ei kuitenkaan yleensd tarkoittanut, ettd asiakkaaseen olisi suhtau-
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duttu kielteisesti, pdinvastoin. Asiakasta koettiin arvostettavan erittdin paljon etenkin
pienimmissi yrityksissd. Tdma havainto saa tukea aikaisemmasta Suomalaisen Tyon
Liiton teettdmaistd tutkimuksesta, jossa asiakkaan tyytyviisyys oli pienissd, alle 50 hen-
ked tyollistivissa yrityksissd keskeinen motivaatiotekijd (Suomalaisen Tyon Liitto 2000,
s. 97).

Laatu oli vastaajien mukaan keskeisin keino vastata perustehtdvén vaatimuksiin ja erot-
tua kilpailijoista, mikd on odotettu tulos (vrt. esim. Suomalaisen Tyon Liitto 2000). Laa-
tu oli myds korkealle télld hetkelld organisaatioissa arvostettu asia. Toisin kuin Suoma-
laisen Tyon Liiton raportissa, jossa yritysten laatukdsitysten painopisteen todettiin ole-
van selvisti asiakkaissa (2000, s. 100), laatu miellettiin timéan tutkimuksen perusteella
padasiassa tuotteen hyvéksi laaduksi, joka syntyy ammattitaidolla ja huolellisella tyoll.
Hyvén laadun kriteerind todettiin kylld usein olevan asiakkaiden odotusten tdyttyminen
mutta yleisemmin hyvén laadun kriteeriksi mainittiin konkreettisesti piirustukset ja vir-
heettomyys. Haastatteluissa esiintyi my0s ndkemyksid, ettd konepajoissa haluttiin vield
tehdd tarpeettoman” hyvélaatuisia tai viimeisteltyjd osia. Tuotekeskeiseen laatukasi-
tykseen viittaa sekin, ettd muutamassa tehtaassa oltiin tyytyméattdmia koneiden kuntoon:
niiden sanottiin vaikeuttavan laadukasta tuotantoa. Kuitenkaan asiakkaat eivét véltta-
mittd reklamoineet niissé tehtaissa enempéd kuin muissakaan. Tosin — kuten Laatuali-
projektissa suoritetussa laatuvirhekartoituksessa ilmeni — laatupoikkeamat ilmenivét
yleensai jo tyon aikana tai viimeistiin tarkastuksessa. Niité ei pédéstetty asiakkaille asti.

Laatustrategialuokituksen perusteella voidaan sanoa, ettd metalliteollisuuden pk-
yritykset ndyttdisivit useimmiten noudattavan “’speksien mukaan” -laatustrategiaa. Yh-
destitoista yrityksestd arvioimme kuuden yrityksen kuuluvan ensisijaisesti tdhan luok-
kaan. Toisin sanoen laatu mielletdin tuotteen virheettomyydeksi, mutta joustavuus ja
asiakkaan odotukset ohjaavat toimintaa my0s. Suomalaisen Tyon Liiton tutkimuksessa
(2000, s. 98) noin 26 % suomalaisyritysten henkilostostd nédki laadun tuottamisen télld
tapaa. Suurin luokka heidén tutkimuksessansa oli ”asiakkaan mukaan”. Siithen kuului 31
% vastaajista. Toisin sanoen yleisin késitys laadun tuottamisesta on, ettd laatu on asiak-
kaan odotusten tdyttdmisti ja sithen pyritddn korostamalla ulkoisia tekijoitd. Voidaanko
tastd padtelld, ettd metalliteollisuuden alalla oltaisiin tuotekeskeisempid kuin keskiméaa-
rin suomalaisyrityksissd? Vilttaméttd ei. Tulokset eivit ole tdysin vertailukelpoisia,
koska Laatuali-tutkimuksessa tarkastelimme yritysten laatustrategioita, emme yksittdis-
ten vastaajien ndkemyksid. Otimme omassa arviossamme huomioon organisaation kult-
tuurissa ilmenevit painotukset laajasti. Emme siis kdytténeet luokittelun pohjana ainoas-
taan organisaatiossa annettuja vastauksia laadusta ja menestymisesti vaan pyrimme
huomioimaan toiminnan organisoinnin todelliset kdytannot. Pelkat haastattelu- tai kyse-
lyvastaukset laadusta ja asiakkaista olisivat antaneet Laatualiyrityksistdkin asiakassuun-
tautuneemman kuvan. Emme kuitenkaan halua luoda mielikuvaa, ettd “asiakkaan mu-
kaan” -laatustrategia olisi paras tai toivottavin strategia kaikissa yrityksissd ja yritysten

73



jokaisessa kehitysvaiheessa. Jos yritys menestyy esimerkiksi tuotemerkin avulla hyvin
ja kulttuurissa arvostetaan huolellista, vaikkakin kallista ammattityoté, ei tilanne ole
laadun tuottamisen kannalta vélttdmattd huono.

Vaikka laatu ja toimivat asiakassuhteet miellettiin selvisti yritysten menestyksen kan-
nalta keskeisiksi tekijoiksi, suoraan laatuun ja asiakassuhteiden hoitamiseen liittyvid
kehityskohteita mainittiin kyselyvastauksissa vain muutamia. Tdma ei tarkoita sitd, ettd
kyseiset asiat olisivat kaikilta osin kunnossa. Laatu ja asiakassuhteiden toimivuus miel-
letdéin todenndkdisesti enemmaénkin paddméérdarvoiksi (ks. Rokeach 1973), jotka ovat
riippuvaisia monesta tekijistd. Jos muut kehityskohteet saataisiin hoidettua, laatu ja
asiakassuhteetkin todennékdisesti paranisivat. Kun muita kehityskohdeluokkia tarkaste-
lee laadun osatekijoind, on merkillepantavaa, ettd teknisid kehityskohteita nostettiin
esiin vain parikymmentd. Ne oli laitettavissa yhteen luokkaan, silld 1&hinnd moitittiin
tyokalujen ja laitteiden kuntoa. Téstd ei pidd paitelld, ettei teknistd laaduntarkkailua tai
kehittamistd ndisséd tehtaissa tarvittaisi. Monissa tehtaissa myonnettiin, ettd laadunvar-
mistus on puutteellista tai epdsystemaattista. Todenndkdisesti muut kehityskohteet oli-
vat monimutkaisempia tai perustavanlaatuisempia, ja siksi niitd haluttiin nostaa esiin.

Yleisimmiksi vastaajien itsensd esiin nostamiksi kehityshaasteiksi muodostuivat organi-
saation sisdinen tiedonkulku sekd tdiden organisointiin ja yhteistyohon liittyvit asiat.
Tiedonkulku on henkildstokyselyissd yleinen kehityskohteeksi tunnistettu alue (ks.
esim. Suomalaisen Tyon Liitto 2000). Sen taakse voi kétkeytyd sekd tyon suorittami-
seen liittyvéa puutteellista informaationkulkua ettd huonoa keskusteluilmapiirid. Henki-
16ston hyvinvointiin suoraan kohdistuvia kehityskohteita tuotiin esiin paljon. Niissd
kuvattiin sitd, kuinka organisaation olosuhteet aiheuttivat fyysistd tai psyykkistd pa-
hoinvointia tai miten henkiloston pahoinvointi haittaa organisaation toimintaa. Ty0er-
gonomiaan ja suoranaisesti tyoturvallisuuteen liittyvid epdkohtia oli parissa tehtaassa.
Monessa vastauksessa tuotiin esiin, ettd organisaatiossa on “turhia” sairaslomia huonon
ilmapiirin takia. Tehtaissa, joissa esiintyi henkildston hyvinvointiin liittyvid haasteita
erityisen paljon, tarvittaisiin tulosten perusteella yleensd uudenlaista suhtautumista hen-
kil6johtamiseen. Toisin sanoen johdon ja esimiesten tulisi keskittyd henkildstdasioihin
enemmain ja vakavammin. Nyt tilanne saattoi esimerkiksi olla sellainen, ettd tehtaan
johto oli keskittynyt strategisen muutoksen suunnitteluun tai tuotannon tehokkuuden
kehittdmiseen ilman, ettd oli osallistanut henkildstdd prosessiin tai delegoinut henkilds-
toasioita kenellekdén toiselle. Ndissd tehtaissa oli tosin my0s kdytdnnon tyohon liittyvid
pienid epékohtia, joiden ratkaisematta jattdiminen turhautti henkilostod. Tyon jatkuvan
kehittdmisen kdytintojen kdynnistdminen lisdisi monessa tapauksessa tyytyviisyytta.
Esimerkiksi rakennusteollisuudessa samat toimenpiteet ovat parantaneet seké laatua etti
henkil6ston hyvinvointiin liittyvét haasteet eivit juontaneet juuriaan lainkaan epiméa-
rdisestd tai valinpitdiméttomaistd johtamisesta vaan siit, ettd henkildstd ei voinut hyvak-
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syd tehokkuuden nostamiseen liittyvid linjauksia. Ndma organisaatiot ovat isojen perus-
kysymysten &érelld: voiko organisaatio toimia ilman, ettd henkildstd on sitoutunut te-
kemaiin tyonséd hyvin.

Onko kulttuurin piirteilld yhteys tehokkuuden tai laadun tunnuslukuihin?

Kulttuurinkartoitusosion aineistoa ja yritysten taustatietoja ja tunnuslukuja tarkasteltiin
tilastollisin menetelmin. Tulokset ovat vain suuntaa antavia tehtaiden vdhdisen méérin
vuoksi ja siksi, ettei laatuvirhearviointia ja toimitusvarmuutta mitattu kaikissa tehtaissa.
Kiinnostava havainto oli, ettd arvoista juuri henkildstdarvot olivat suuntaa antavasti
yhteydesséd tehtaan toimitusvarmuuteen. Mitd enemmaén vastaajat kokivat henkilostod
arvostettavan, sitd parempi toimitusvarmuus oli. Tdmé on ymmaérrettava tulos, kun tar-
kastelee alihankkijaorganisaatioiden toimintatapoja ja yhteistyotd padhankkijan kanssa.
Asiakkaan arvostaminen on voimakasta, ja toimitusvarmuutta pidetddn sen keskeisend
kriteerind. Kuitenkin taloudelliset reunachdot ovat sellaiset, etteivdt alihankkijat pida
juurikaan varastoja. Toiminnan ennustettavuus oli my0s véhiistd. Kun toimitusajat ha-
lutaan pitdd, ovat henkildston joustavuus ja monitaitoisuus, esimerkiksi ylitydhalukkuus
ja koneelta toiselle siirtyminen, ainoa voimavara. Joustavuus ja monitaitoisuus puoles-
taan eivdt voi toteutua, jos tyontekijoitd ei késitelld yksiloind eikd heiddn ammatillista
kehittymistddn sekd hyvinvointiaan tueta.

Laadun arvostaminen oli tilastollisesti suuntaa antavasti yhteydessd sithen, miten paljon
laatuvirheitd kirjattiin Laatuali-projektin aikana toteutetussa laatuvirhekartoituksessa.
Mitd enemmin laatua koettiin arvostettavan, sitd enemmén yrityksessé tehtiin havainto-
ja laatuvirheistd. Tulos kertonee siité, ettd laadun arvostaminen tarkoittaa myods kaytin-
nossd tavallista suurempaa herkkyyttd havaita poikkeamia ja halukkuutta raportoida
niistd. Huomattavaa on myds, ettd yritykset, joissa laatua arvostettiin vastaajien mukaan
keskimaardistd vidhemmain, eivdt ldhteneet lainkaan mukaan laatuvirhekartoitukseen.
Laadun arvostaminen ei tdssd tutkimuksessa ollut pelkkd kyselyvastaustaipumus. Vaka-
va suhtautuminen laatupoikkeamiin heijastui myds vdhdisempind reklamaatioina asiak-
kaan suunnasta ndissd yrityksissa.

Johtopiidtokset

Suomalaisen Tyon Liitto (2000) totesi, ettd toistuvasisiltoisissd toiminnoissa laatujérjes-
telmét ovat téirkeitd ja vaihtuvasisaltoisissd taas korostuu laatukulttuurin merkitys. Kun
tarkastelee nykypdivan pk-yrityksid metalliteollisuuden alalla, voi todeta, ettd toiminta
on melko vaihtuvasisiltdistd. Tuotantotoiminta saattaa olla osittain toistuvasisaltoisti,
mutta yleensd ottaen organisaatioissa tapahtuu jatkuvaa toimintaympéristopaineista joh-
tuvaa muuttumista. Asiakassopimukset ovat usein myos projektiluonteisia. Perinteinen
laatujdrjestelmédndkokulma on selvisti riittdméton ohjaamaan organisaatioita menestyk-
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seen. Tunnettu organisaatiotutkija Karl Weick (2000) menee tdssd suhteessa vield pi-
demmaille viittdessddn, ettd laatujohtamisen menetelmét, kuten Total Quality Manage-
ment, saattavat olla laadun parantamisen este. Sana tofal viittaa tiydelliseen ja staatti-
seen tilaan ja titen antaa kuvan siitd, ettd laadun olisi “valmistuttava”. Management
viittaa siithen, ettd laatua johdetaan, kontrolloidaan ja asetetaan organisaatioon ylhaélté-
pdin. Sana quality puolestaan viittaa mielikuvissa useammin asioihin kuin ihmisiin, eli
se liitetdéin useammin tuotteeseen kuin asiakkaan odotuksiin. Weick perdénkuuluttaa
laadun parantamisessa organisaation sisdisten tulkintaprosessien kunnioittamista. Han
kiyttid ndistd prosesseista nimitystd “sensemaking™. Silli tarkoitetaan jokaisessa orga-
nisaatiossa tapahtuvaa jatkuvaa tapahtuneiden asioiden selittimisté, niiden jarkeilyd ja
merkityksen antamista niille. Jokaisella organisaatiolla on oma tapansa selittdi itselleen
asioita, ja eri selitykset tuntuvat jarkeviltd eri yrityksissé, riippuen niiden kulttuurista.
Jos tietty toimintamalli ei “kéy jérkeen” jossain organisaatiossa, ei kyseiselld toiminta-
mallilla ole sielld tulevaisuutta. Toisaalta yritysten laaduntuottamisen kokonaisuudesta
ja lainalaisuuksista voidaan saada paljon tietoa perehtymailld sithen, miten yritykses-
sd 7jarkeilladn” asioita. Juuri tdhdn ideaan perustui organisaatiokohtainen toimintakult-
tuurin arviointi tissi projektissa.

Tuloksista voisi nostaa esiin kaksi asiaa, joista pk-metalliteollisuuden organisaatioissa
ndyttdd tdlld hetkelld olevan epédselvii ja ristiriitaisia ndkemyksid, mikd voi heikentdd
yritysten laaduntuottokykyédkin. Ensimméinen asia liittyy organisaatioiden perustehté-
vipuheeseen. Laatuali-yrityksisséd oli selvésti korostettu viime aikoina asiakaspalvelua.
Kuitenkaan useimmat yritykset eivit myyneet palvelua vaan tuotteita. Sitd, onko tima
toivottava vai harmillinen asiantila, on asia, jota yritysten itsensd on arvioitava. Joka
tapauksessa puheen ja toiminnan luonteen vililld on ristiriita. My0s tyontekijoistd suu-
rin osa oli identiteetiltddn metallityontekijoitd: sorvaajia, hitsareita jne. Asiakaspalvelun
korostaminen saattaa luoda tunnetta siitd, ettei tyOtd ja yrityksen osaamista tarvita tai
arvosteta, ettei silld ole yrityksen menestymisesséd keskeistd roolia. Vastaajathan katsoi-
vat eniten tarvittavaksi osaamiseksi markkinointiosaamisen. Asiakkaiden tarpeiden
hahmottaminen on yrityksille elintirkeé ja vaikea osa perustehtidvid, mutta todennékoi-
sesti monessa tapauksissa asiakkaan tarpeet kohdistuvat vieldkin juuri tuotteen tehok-
kaaseen ja ammattitaitoiseen valmistamiseen. Jos taas asiakassuuntautuneisuutta kehite-
tddn tosissaan, sen tdytyisi heijastua henkildston osaamisrakenteeseen, tyOntekijéiden
tyonkuvaan ja toiminnan organisointiin, jotta se toisi todellisia muutoksia. Todenndkdi-
sesti useimmat Laatuali-yritykset eivit pyrkineet syvélliseen asiakassuuntautuneisuu-
teen.

Toinen huomionarvoinen tulos oli henkilostdasioiden heikko arvostus organisaatioissa.
Vaikuttaa hyvin ristiriitaiselta, kun yrityksissad katsotaan kilpailtavan laadulla ja toimi-

3 Weickin kuuluisalle termille sensemaking ei liene vakiintunutta suomenkielisti ilmaisua. Tulkinta, mer-
kityksen luominen, jarkeily ovat joskus ilmiosta kaytettyjé termeja.
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tusvarmuudella, jotka ovat paljon riippuvaisia henkildston tyopanoksesta, mutta samalla
ilmenee, ettei henkilostoon ole aikaa, rahaa ja tahtoa panostaa juurikaan. Harva metalli-
alan pk-yritys toimii niin toistuvasiséltdiselld periaatteella, ettei yksildiden ja tySryhmi-
en ammattitaito olisi erittdin tirked toiden sujuvuuden ja kehittdmisen perusta. Myos
aikaisempi tutkimus tukee ajatusta, ettd henkildston hyvinvointiin sijoittaminen kannat-
taa metalliteollisuuden alalla. Tuomi ym. (2002) ovat osoittaneet, ettd metalliteollisuu-
dessa henkildston tyokyky ennusti toimipaikan hyvaa kilpailukykyé sekd hyvéé tuottei-
den ja palvelujen kehittelya.

Joissakin Laatuali-organisaatioissa oli syntymaissé oletus, ettd yksilot ovat korvattavissa,
kunhan toimintamallit on tarkasti méiéritelty, jotta osaaminen voidaan siirtdd tyonteki-
joiltd ohjeisiin ja menettelytapoihin. Téllaista kulttuuria kehitettiin tyon tuottavuuden,
organisaation tehokkuuden parantamisen ja lopulta kotimaisen tuotannon sdilymisen
nimissd. Organisaatioissa niytettiin tiedostettavan heikosti se, ettd muun muassa tyon
itsendisyys ja kovat ammattitaitovaatimukset motivoivat tyontekijoitd ponnistelemaan
tyossddn. Yksitoikkoisten tydvaiheiden automatisointia tuskin vastustetaan, mutta jos
kaikki tyovaiheet pyritdén standardoimaan ja tekemiin minimilaatutasolla, tyon mie-
lekkyys kirsii. Heikkoa motivaatiota ei kaikissa tehtaissa pidetty kuitenkaan tuotannol-
lisena ongelmana. Vééninen et al. (2003) ovat kuitenkin todenneet suomalaisella yksi-
tyiselld sektorilla toteutetussa tutkimuksessa, ettd tyon piirteet, kuten tyon itsendisyys ja
hallinta, vaikuttavat merkittdvésti henkiloston sairaslomien méadrdin. Itsendinen tyo
ndyttdd “suojaavan” henkilostod pitkiltd sairaslomilta.

Henkildstoarvojen tai esimerkiksi tiedonkulun heikkoutta saatetaan pitdd organisaatiois-
sa ikuisuusongelmana — ainahan tyontekijit ovat johonkin tyytyméattomid. Tassékin tut-
kimuksessa oli kuitenkin organisaatioita, joissa henkildstd koki, ettd henkildstoasioita
arvostetaan. Yksi hyodyllinen jatkotutkimuskohde saattaisi olla tunnistaa pk-yritysten
arjessa sellaiset toimintatavat, periaatteet ja tilanteet, jotka luovat henkildstolle tunteen
siitd, ettd henkilostdasiat ovat arvossa. Tarvitaanko henkildston hyvinvoinnin ja moti-
vaation kehittdmiseen nykyisessd metalliteollisuuden pk-yritysten ilmapiirissd uusia
malleja? Ovatko henkildstdon hyvinvointia lisddvat tekijét eri tekijoitd kuin tehokkuuden
kehittdmisen peruskivet?
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Liite 1: Haastattelurunko

OMA TYO

1. Kerro ty0stési.
e Mitd kuuluu paivittéisiin tehtiviisi ja vastuualueisiisi?
e Miki on ty0si keskeinen sisdlt6? Kenen kanssa toimit péivittdin? Missé yhtey-
dessd?
2. Kuinka pitkddn olet tyoskennellyt taalla?
Mitka asiat ovat mielestisi vaativimpia tai vaikeimpia tyossdsi?
4. Mikd motivoi sinua tydssasi?
e Mikéd on mielenkiintoista, kiinnostavaa?
Misti erottaa ammattilaisen?
6. Miten hyva laatu ty0ssési ilmenee?
e Miten pystyt varmistamaan sen?
7. Onko tydsi muuttunut? Miten?

(98]

e

PERUSTEHTAVA

Johdanto: ajattele yleisemmin tyoté, jota organisaatiosi tekee...

8. Miki on yrityksen X:n perustehtdva?

9. Mika on kriittisté, ettd sithen padstdan? (Misté se on riippuvainen?)
10. Miti osaamista siihen tarvitaan / teilld on sen hallitsemiseen?

11. Mika erottaa teidét kilpailijoista?

12. Méaradvitko asiakkaat perustehtdvin?

e Kuinka paljon pystytte itse méérittelemddn, millé tavalla tyoté ja toimintaa kehi-
tatte? Vaikuttavatko asiakkaat tai toimittajat suoraan toimintanne suuntaamiseen
tai sen pyorittdmisen keinoihin?

13. Miten itse voit vaikuttaa, ettd padstddn kokonaistavoitteeseen?

e Miki on osuutesi kokonaisuudessa?

ORGANISAATIO / TYON ORGANISOINTI

Johdanto: ajattele nimenomaan omaa organisaatiotasi.

14. Toimiiko organisointi tillaisenaan optimaalisesti?
e Jos ei, niin missé se niakyy kdytdnnossa?

15. Minkélaiset ovat eri ryhmien/osastojen/toimipisteiden/organisaatiotasojen véliset
rajat? (selvét/hiilyvit, pysyvat/muuttuvat)

16. Onko vastuualuejako asiakkaiden tai toimittajien suuntaan selva?
e Miten yhteydenpito tapahtuu?

17. Onko organisaatiossa / tdiden organisoinnissa tapahtunut muutoksia viime aikoina?
e Mistd ne johtuivat?
¢ Onko toimintaymparistd muuttunut?
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KULTTUURI

18. Minkilainen kulttuuri X:ssd on?

e Onko erilaisia alakulttuureita? (eri jaokset, eri-ikdiset tyontekijét, eri ammatti-
ryhmat)
e Miten teidén kulttuurinne eroaa yhteistydkumppaneiden kulttuurista?

19. Organisaatioissa liikkuu aina erilaisia tarinoita esim. suurista muutoksista, vanhoista
hyvistd ajoista, sankarillisista teoista tai suurista mokista (kerrotaan esimerkiksi uu-
sille tyontekijdille)... Tuleeko sinulle mieleen jokin legenda, jota tédlld kerrotaan?

20. Miké on organisaation historian kriittisin tapahtuma? Milloin koko organisaation
tulevaisuus oli vaakalaudalla? Mité tapahtui?

21. Aivan lopuksi, mieti mitéd keskeisti kehitettivdd organisaation toiminnassa on télld
hetkelld?

22. Haluaisitko vield lisété jotakin?
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Liite 2: Kyselyn tilastolliset ominaisuudet

Kyselyn osiot A ja B analysoitiin faktorianalyysilla pddkomponenttiratkaisua kéyttden
(ks. Tabachnick & Fidell 2001, s. 582). A-osion ratkaisu rotatoitiin Equamax-
menetelmailld ja B-osion ratkaisu Varimax-menetelmélld. Ndin on tehty myds edellisissa
CULTURE-mittauksissa (ks. Reiman 2001, Reiman & Oedewald 2004a, 2004b, Rei-
man et al. 2005). Summamuuttujat luotiin faktorilatausten perusteella laskemalla painot-
tamaton keskiarvo korkeimman latauksen saaneista kysymyksista.

Arvo-osioiden kohdalla tarkoituksena oli tiivistdd 36 yksittiistd arvoa sisdllollisesti mie-
lekkaiksi kokonaisuuksiksi, joita on helppo késitelld. Néin saatiin yleiskuva kyseisissi
organisaatioissa vallitsevista arvoista. Kuuden faktorin ratkaisu muodostettiin eigen
values over one -menetelmalld. Ratkaisu selitti 60 % muuttujien kokonaisvaihtelusta.

B-osion faktoriratkaisu valittiin my0s eigen values over one -menetelméilld. Menetelma
tuotti viisi faktoria, joista yksi osoittautui sisélldllisesti niin epéselvéksi, ettd siitd ei
muodostettu summamuuttujia. Viiden faktorin ratkaisu selitti 59 % muuttujien koko-
naisvaihtelusta.

Jokaiselle muodostetulle summamuuttujalle laskettiin kysymysten sisdistd yhtendisyytta
kuvaava reliabiliteettikerroin (Cronbachin alpha), keskiarvo ja keskihajonta. Taulukossa
1 on A-osion summamuuttujien tiedot.

Taulukko 1. Arvo-osion (A) summamuuttujien yksittdisten kysymysten lukumddrd (lkm),
muuttujan reliabiliteettikerroin (alfa), keskiarvo ja keskihajonta.

Muuttuja Ikm Alfa Keskiarvo hajonta
itsendinen tyo 5 0.82 4,05 0,94
henkilostd 7 0.86 3,63 0,95
tehokas tydskentely 5 0.81 4,5 0,82
riskien hallinta 6 0.81 4,03 0,82
kustannustehokkuus 5 0.72 4,16 0,82
uuden oppiminen 6 0.81 3,92 0,82

Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd A-osion summamuuttujien reliabiliteetit (Cronbachin
alpha -kerroin) olivat kaikki yli 0,70, jota pidetddn yleisesti rajana aineiston luotettaville
tulkinnoille (Hair et al. 1998, Nunally 1978). Taulukoissa 2 ja 3 esitetddn kyselyn B- ja
D-osioiden vastaavat tiedot.
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Taulukko 2. Oma ty6 -osion (B) summamuuttujien yksittdisten kysymysten lukumddrd
(lkm), muuttujan reliabiliteettikerroin (alfa), keskiarvo ja keskihajonta.

Muuttuja Ikm Alfa Keskiarvo hajonta
Tydn merkityksellisyys 5 0.84 4,25 1,03
Vastuuntunto 7 0.79 4,83 0,62
Kasitys tavotteista 5 0.77 4,41 0,92
IiImapiiri/avoimuus 3 0.63 3,87 0,93

Taulukko 3. Ideaaliarvo-osion (D) summamuuttujien yksittdisten kysymysten lukumddrd
(lkm), muuttujan reliabiliteettikerroin (alfa), keskiarvo ja keskihajonta.

Muuttuja Ikm Alfa Keskiarvo hajonta
() itsenainen tyd 5 0.60 4,85 0,54
() henkilostd 7 0.75 4,9 0,55
() tehokas tydskentely 5 0.77 4,73 0,62
(1) riskien hallinta 6 0.60 4,65 0,55
(1) kustannustehokkuus 5 0.66 4,29 0,67
(I) uuden oppiminen 6 0.71 4,59 0,6

Taulukosta 3 voidaan havaita, ettd D-osion summamuuttujien reliabiliteeteista vain puo-
let oli yli 0,70. Yksikdéin reliabiliteeteista ei kuitenkaan ollut alle 0,60, vaikka muuttu-
jat ’riskien hallinta” ja itsendinen tyd” ovatkin rajalla. Alhaisemmat reliabiliteettiker-
toimet olivat kuitenkin odotettavissa, koska summamuuttujat laskettiin A-osion faktori-
ratkaisun perusteella. Faktoriratkaisu ei néin ollen kerro siitd, miten vastaavat ovat ja-
sentdneet yksittdisten ideaaliarvojen vilisid yhteyksid, vaan se on laskettu havaittujen
arvojen vilisten yhteyksien perusteella. Tdma tehtiin siksi, ettd havaittuja arvoja ja ide-
aaliarvoja olisi helpompi vertailla keskenéén.
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