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Alkulammittely

Muistele tilannetta, jossa tarkoituksena oli saada aikaan muutos vallitsevaan
tilanteeseen (toimintatavassa/-tavoissa, toimintakulttuurissa, rakenteissa jne.).
Rajauksena ainoastaan, ettd siind oli mukana lisaksesi muita ihnmisia. Mahdollisia
tilanteita esim. harjoitustydon tekeminen, harrastustoiminta, taloyhtion kokous,

kesatyot, sukukokous.

Kirjoita yl6s ndkemyksesi, mika oli tarkein syy muutoksen toteutumisen tai
toteutumattomuuden taustalla.
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lltapaivan menu

{ Miksi uudistaa?

P

Uudistaminen kestavan kehityksen viitekehyksessa
Tunnistettuja muutosvoimia
3. Uudistamisen haasteet

>

[ Miten uudistaa?

1. Bottom-up vai top-down?

2. Toyotan tapaan

3. Joustavuutta ja ketteryytta

4. Uudistamis- ja kehittamiskyky SKI-menetelmassa
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OSA1

Miksi uudistaa?




YRITYKSEN KYVYKKYYDET MARKKINAPAIKKA

Teknologiat Kilpailijat
Prosessit ja kaytannot TARJOOMA

Osaaminen Asiakkaat
Rakenteet
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Viitekehys 2/2

Uudistamiskyky ja kestavan kehityksen vaatimukset

v
Aika

Kyky uudistaa
operatiivisia
kyvykkyyksia
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Sosiaalisen hyvinvoinnin edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Ekologisuuden edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Kilpailuedun edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Sosiaalisen hyvinvoinnin edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Ekologisuuden edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Kilpailuedun edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Sosiaalisen hyvinvoinnin edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Ekologisuuden edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet

Kilpailuedun edellyttamat operatiiviset kyvykkyydet




Muutosvoimia
Teollisuuden tunnistamat muutosvoimat aithealueittain

Valmistavan teknologiateollisuuden tutkimusagenda —projektin tuloksia (2011), n=250:

Muutosvoimien aihealue Merkitys
1 Kansainvalistyminen 2.51
2 Liiketoimintaympariston muuttuminen 2.45
3 Teknologian kehittyminen 2.35
4 Yhteiskunnalliset erot maiden valilla 2.30
Ekologinen kestava kehitys ja
luonnonvarat 2.16
Yhteiskunnalliset muutosvoimat
Suomessa 1.96
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Muutosvoimia

Teollisuuden tunnistamat muutosvoimat, top ja bottom

Valmistavan teknologiateollisuuden tutkimusagenda —projektin tuloksia (2011):

10

Top 10 muutosvoimat

Globaalin kilpailun kiristyminen
Hintakeskeisyys hankintatoimessa

Kysynndn epdtasaisuus

Toimintaympariston aiheuttamat
ketteryys/joustavuusvaatimukset

Tyodvoimakustannusten
maakohtaiset erot

Verkostoitumisen tarve

Uudet valmistusteknologiset
ratkaisut

Markkinoiden erilaistuminen

Energian hinnannousu

Kehittyvien maiden kulutuksen
voimakas kasvu

1.5 2 2.5

Asteikko: 1=ei vaikuta toimintaan,
2=vaikuttaa toimintaan vahan, 3=vaikuttaa toimintaan paljon
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Bottom 10 muutosvoimat

Lainsdddanndn erot maiden valilla, esim.
ymparist6lainsdddanto, tyéturvallisuus, jne.

Liike toiminnan lapinakyvyysvaatimuksien
kasvu
Uusiutuvan energian merkityksen kasvu
Tarve uusien energiaratkaisujen
hyodyntamiselle

limastonmuutoksen aiheuttamat
teknologian kehityspaineet

Yhteiskunnan tuki liketoiminnalle vaihtelee
maittain

Uusiutuvien energiaratkaisujen saama
julkinen tuki

Luonnonvarojen rajallisuus

Vaestorakenteen ikddantyminen

Kulutustottumusten ennakoimattomat
muutokset

2.18

2.12

2431

21

21

2.07

2.5
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Muutokset liiketoimintaymparistossa

Muutokset ovat isoja
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Muutokset liiketoimintaymparistossa
Muutokset ovat isoja, nopeita ja vaikeisti ennustettavissa

Esimerkki alihankintamessuilta 2008

Globaalit trendit kasvun perustana:

* Metallien hinnat korkealla tasolla

* Maanalainen kaivostoiminta lisddntyy entisestdin

» Koyhemmat malmiesiintymat lisddvit louhintamiirda metallitonnia kohti
* Kehittyvien maiden talous on edelleen nousussa ja niiden osuuden
maailmantaloudessa kasvusta odotetaan olevan 80% vuonna 2008

* Kehittyvien maiden elintason kasvu lisdd metallien ja energian e i m—
 Voimalaitokset, kuljetus ja kaupungit menevit maan alle JHE DL B X
» Uudet teknologiat parantavat turvallisuutta, tehokkuutta ja Lehman =

- collapse send
S
ympiristdystavillisyyttd ihOCkWaVe round world

n

unc

-> Kasvun odotetaan jatkuvan edelleen

.....

$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO



14

Haasteellinen toimintakentta
Haasteelliset markkinat ja monimutkaiset verkostot

1
Joimitusverkosto ja prosessit i Markkinat

i Ajan- Ajan- Ajan-
: jaksol  jakso2  jakso 3
I I I 1 | Kysynnan
1 i i ;
I : . : | 1 tyypp!
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S| : ' : Kysynnan
k | | | ypp

Maaréllisen ja laadullisen kysynnan
merkittava ja vaikeasti ennakoitava
| vaihtelu

Toimitusverkkojen kompleksisuus seké resurssien
ja prosessien hallinnan haasteet

_________________________________________________________________________________________
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OSA 2

Miten uudistaa?




16

YIhaalta alas vai alhaalta ylos?
Top-down

TOP-DOWN

QP&aattavassa asemassa olevat henkilot asettavat uudistamisen tavoitteet ja tekevat
suunnitelmat
»Paatbdkset ja suunnitelmat saadaan nopeasti, koska rajattu maara paattavan
aseman henkildita osallisina prosessissa
»Laajojen ja koko organisaatiota koskevien muutosten toteuttamismahdollisuus
»Voimakkaasti nykytilasta poikkeavien muutosten mahdollisuus
»Loppuasiakkaan nakdkulma otetaan hyvin huomioon

URiskit:
»Muutosvastarinta, joka hidastaa muutoksen lapivientia tai estaa muutoksen
toteutumisen
=Suunnitelmien eparealistisuus, kun paatdksentekijéilla ei ole riittavan tarkkaa
kasitysta nykytilasta ja rajoitteista
=“Yliketteryys”, eli liian korkea muutosherkkyys, jolloin osaamista ei ehdi
kumuloitumaan tai reagoidaan erilaisiin signaaleihin lilan voimakkaasti
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YIhaalta alas vai alhaalta ylos?
Bottom-up

BOTTOM-UP

O Uudistamisen keinot ja tavoitteet saadaan alemmilta hierarkiatasoilta, esim. tuotannon tyontekijoilta
»Muutosten lapivienti on tehokasta, koska sitoututumisaste on korkea
> Yksittdisen toimijan nakokulmasta tavoitteet ja suunnitelmat on asetettu realistisesti

URiskit:
»Muutokset johtavat osaoptimointiin, esim. muiden toimintojen/asiakkaiden/liikketoiminnan tarpeet
jaavat huomiotta
»Uudistuminen jaa kokonaisuudessa vahaiseksi
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YIhaalta alas vai alhaalta ylos?
Hybridimalli

HYBRIDI

Ylin johto tekee suunnitelmat, mutta antaa henkilostolle aidon mahdollisuuden
kommentoida ja vaikuttaa suunnitelmia
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Uudistaminen Toyotan tapaan
Uudistamisen vaihtoehtoiset polut

Rational Calculation

activity 2

Environmental Constraints

notivity 2

7

activity 1

Knowledge Transfer

activity 1

Random Trlals

\

4//"\

activity 2

activity 1

Entrepreneurial Vision

activity 2

Key: m = constrained area

@ = current position

=8 . direction of system change

For visual simplicity, a space of two
system activities (properties) is
assumed for each case.

1. Rationaalinen arvioinnin tuloksena
2. Yrityksen ja erehdyksen kautta

3. Ympdriston pakotteista/rajoitteista
4. Yrittdgjdmaisen vision kautta

5. Tiedonsiirto (parhaat kaytinnot)

L Harvoin vain yksi polku. Useamman

syntytavan yhdistelma on: ‘Multi-Path
System emergence’

Muokattu: T. Fujimoto 1999



20

Uudistaminen Toyotan tapaan

Uudistumiskyky on monen asian summa

Musta laatikko-suunnittelu

Tuotantolinjan pysaytysmekanismi

Tehtaiden visuaalisuus

Tuotannon tahdittaminen

Juuri oikeaan tarpeeseen -periaate

Tyontekijoiden osallistuminen

Tarkoituksenmukainen automaatioaste

Projektipaallikon korkea paattsvalta

Rinnakkaissunnittelu

Henkildston monitaitoisuus Tiimit koostuvat useista toiminnoista

Vaikioidut prosessit Toimittajien opastaminen

Matala hierarkia

Nopea reagointi

$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO Pitkaaikaiset yhteistydsuhteet toimittajiin Fujimoto, 2007




Uudistaminen Toyotan tapaan
Mika Lean?

Fujimoto (1996) nostaa tirkeimmaéksi Toyotan menestymista
selittavaksi tekijaksi organisatorisen kyvykkyyden ottaa tehokkaasti,
laajasti ja laadukkaasti kayttoon uusia menetelmia ja toimintatapoja
(organizational capability + evolutionary learning capability). Ko.
kyvykkyys on ollut Toyotalle hyodyllinen kaikissa
markkinaolosuhteissa. Sen rakentumisessa TPS-malli on ollut
keskeinen vaikutin.
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Joustavuutta ja ketteryytta
Joustavuutta vai venymista?

“Kylla me olisimme ketteria, jos vain saisimme tarkat ennusteet
ajoissa”

“‘Olemme asiakkaan vaatiessa erittain joustavia: nopeat tilaukset
toimitamme ajoissa hammasta purren ja katteesta tinkien.”

‘Joustavuutta l0ytyy kylla! Varastot on tavaraa taynna, joten
pystymme vastaamaan suuriinkin kysyntapiikkeihin”

$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
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Joustavuutta ja ketteryytta
Aidon joustavuuden ja ketteryyden tunnusmerkkeja

o Prosessin/yrityksen/verkoston (VYP) ketteryys vahentaa
riippuvuutta ennusteista

o Kysynnan tai liiketoimintaympariston muuttuessa VYP pystyy
vastaamaan muuttuneeseen kysyntaan olemattomin tai vahaisin
negatiivisin seurauksin:

* lIman laatuongelmia
e Toimitusvarmuuden karsiméatta
« Kustannustason nousematta jne.

Ketteryys on organisaation kyky vastata nopeasti kysynnan
muutoksiin, seka maarien etta vaihtelun osalta (Christopher
2000).

$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
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Joustavuutta ja ketteryytta

Aito joustavuus

AITO JOUSTAVUUS
Tuotokset, joithin
pystytdan nykyisilla
kyvykkyyksilld hyvin.

N

Tuotokset mahdottomia

nykyisilld Toimiminen

kyvykkyyksilla.

mukavuusalueella.

$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO

JOUSTAVUUS
Tuotokset, joithin
pystytdan nykyisilla
kyvykkyyksilla.

A 4

Edellyttad toimimista
epadmukavuusalueella.




Joustavuutta ja ketteryytta
Aito joustavuus ja aito ketteryys

NYKYTILA |

[

Sisdinen
transaktiokustannus
(esim. aika ja/tai raha)

T

Aito joustavuus
on ominaisuus, jota mitataan
tuotoksilla, joita nykyisilld
kyvykkyyksilld saadaan
kilpailukykyisesti aikaan

Joustavuus
on ominaisuus, jota mitataan tuotoksilla,
joita nykyisilld kyvykkyyksilld voidaan
saada aikaan
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[ TULEVAISUUS |

Ketteryys
on ominaisuus, joka méaarittai
Jjoustavuuskombinaatiot, jotka
voidaan saavuttaa

Aito ketteryys
on ominaisuus, joka méérittad
joustavuuskombinaatiot, jotka
voidaan saavuttaa kilpailukykyisesti




SKI — Johtamisen ja kehittamisen menetelma
Kyvykkyys SKI-projektissa

"Kyvykkyydet muodostuvat resurssien, osaamisten, toimintatapojen ja tiedon yhdistelmista. Niiden suhde
kilpailijoihin ja kysyntdan maarittaa yrityksen kilpailukyvyn."
SKI-tutkimusprojektin johtoryhma 2013

o Projektin tavoitteena oli kehittaa tydkalu, jolla autetaan yrityksen johtoa tekemaan tietoisia ja
objektiivisia valintoja johtamisessa ja kehittamisessa.

o Menetelma kehitettiin yritysten ja TTY:n yhteistydona
o SKl-analyyseja tehty yli 20 pdaasiassa kone- ja metallituoteteollisuuden yrityksiin

o Tarkempaa tietoa menetelmasta: www.skimenetelmat.fi

o Kehitteilla kyvykkyysanalyysityOkalu kiertotalouskyvykkyyksien tunnistamiseksi
« Analyysit suunnitteilla osaksi kevaan 2019 koulutusta

$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO


http://www.skimenetelmat.fi/

SKI — Johtamisen ja kehittamisen menetelma
Kaksi tarkeaa tietoa rinnakkain

K YVYKKYYSPISTEET
1 Henkilostokyvykkyys
109 wes STRATIGINEN PAINOARVO

8o
8 Projektikyvykkyys 2 Johtamiskyvykkyys

7 Kyky toimia 3 Myynti- ja
kansainvilisesti markkinointikyvykkyys

- 4 UDudistamis- ja
6 YhteistyOkyvykkyys [ koh-ttamukyk,y ]

S Tuotannollinen
kyvykkyys




SKI — Johtamisen ja kehittamisen menetelma
Uudistamis- ja kehittamiskyky: nykytilan tuntemus

» Vakioituja prosesseja: Prosessit kuvattu

» Tuotesuunnittelun padasaannot maaritetty ja tunnettu (miksi tuote on sellainen kuin se
on)

* Yhteinen ja realistinen kuva verkoston ja liiketoimintaymparistén nykytilasta ja
mahdollisuuksista
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SKI - Johtamisen ja kehittamisen menetelma

Uudistamis- ja kehittamiskyky: mahdollisuuksien tunnistaminen
ja hyodyntaminen

» Muutosvoimien (ennakkoon) aistiminen, tulkinta ja ymmarrys (herkkyys)
* Oppiminen onnistumisista ja epaonnistumisista

« Markkinatilanteeseen sopeutumiskyky

» Palveluliiketoiminnan mahdollisuudet ja potentiaali

» Fail fast (Kyky luopua epaonnistuneista hankkeista nopeasti)

* Onnistumisen laajamittainen ja pitkajanteinen hyédyntaminen (kaikki hyoty irti
onnistumisesta)

» Tietotekniikan mahdollisuuksien hyddyntaminen

$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO



SKI — Johtamisen ja kehittamisen menetelma
Uudistamis- ja kehittamiskyky: toimintakultuuri ja arvot

» Riskinottokyky/-halu

» Henkiloston aloitteellisuus ja innovatiivisuus (aloitetoiminta)
* Yrityksen aloitteellisuus asiakkaan suuntaan

« Kehittamisorientaatio kaikilla organisaatiotasoilla

* Rohkeus

« Halukkuus / motivaatio

* Sitoutuminen
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SKI — Johtamisen ja kehittamisen menetelma
Uudistamis- ja kehittamiskyky: toimintatavat ja rakenteet

« Muutoksen johtamiskyky

« Kehityshankkeiden tavoitteellisuus

« Ongelman ratkaisukyky

« Tarjooman uudistamiskyky

« Organisaation rakenteellinen joustavuus
 Palveluiden kehittdmiskyky

« Matala organisaatiorakenne
 Kehitysyhteisty6valmiudet

« Tuotteen elinkaaren aikaisten tuottojen optimointi

* Tuotemuutosten hallinta
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UUDISTAMIS- JA KEHITTAMISKYKY

—e—Kyvykkyyden nykytaso =—e—Painoarvo

Nykyilan tuntemus
100

Mahdollisuuksien
tunnistaminen ja
hyddyntadminen

Joustavuus ja
muutosvalmius

Toimintatavat ja oimintakulttuuri ja
rakenteet arvot

n=15



SKI — Johtamisen ja kehittamisen menetelma
TyOkalulla saatuja tuloksia: kehittamisprioriteetit

Kehittamisen prioriteetit: UUDISTAMINEN JA
KEHITTAMINEN

Mahdollisuuksien tunnistaminen ja... |GG
Joustavuus ja muutosvalmius NG
Toimintatavat ja rakenteet S

Toimintakulttuuri ja arvot 1IN

Nykyilan tunte millli

5 0

n=15
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Hajanaisia ajatuksia yhteenvetomaisesti

* llman uudistamiskykya yrityksen liiketoiminta ei voi olla kestavalla pohjalla, koska
maailma muuttuu, ts. mahdollisuuksia aukeaa ja sulkeutuu

* Menestyvan uudistajan tunnusmerkistéd/mahdollisuuksia:

Jaettu kasitys nykytilasta ja siihen liittyvista kehittamistarpeista — sitoutuminen
Ymmarrys suorituskyvyn muodostumisen laaja-alaisuudesta, esim. teknologia,
osaaminen, yrityskulttuuri jne.

Muutosvastarinnan kitkeminen ei riitd vaan tulisi pyrkia kohti kehittamisorientaatiota
kaikilla organisaatiotasoilla

Kilpailuetu rakentuu usein pienien asioiden summana
Valinpitamattomyydesta valittdmiseen

Vaikka esim. teknologinen/teknologioiden uudistaminen on usein pinnalla, on
huolehdittava myds perusasioiden

T&K- ja tuotteistus-kumppanuuksien mahdollisuuksien hyédyntaminen - lahes
olematonta talla hetkella

Sisaisten ja ulkoisten muutosvoimien analyyttinen tulkinta

Strateginen suhtautuminen kehittamiseen
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KIITOS!

Matti Majuri
Projektipaallikko
TTY/MEI

puh. +358 500 262 440
matti.majuri@tut.fi
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