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Jyviaskyldn yliopisto, taloustieteellinen osasto.

Tiivistelmi

Tutkielman tarkoituksena on selvittad, kuinka ulkoinen ympérists ja ennen kaikkea sen
muutos vaikuttaa toimintaan ja kuinka ulkoista muutosta voidaan hallita sisdisin muutoksin
case-yrityksessd. Tutkielman case-yritys on Nokia Telecommunications Oy:n Private Mobile
Radio -yksikon tilaajalaiteyksikké, joka toimii Adnekoskella. Tutkimuksessa keskitytisin
case-yrityksen osalta sen tulo- ja tuotantologistiikkaan seki ennen kaikkea ostotoimintaan.
Téssi tutkielmassa johdon laskentatoimea ja suorituksen mittausta késitellid#n ensisijaisesti
toiminnan ohjaamisen ja muutoksen hallinnan vilineeni. Case-aineistona toimivat paasiassa
Nokian henkilGstén haastattelut ja sisdiset dokumentit. Niiden lisiksi tietoa ostotoiminnan
kohtaamasta sisdisestd asiakastarpeesta on hankittu hierarkkisella AHP-menetelmilla.

Tutkimustehtdvai lahestytdin toisaalta teknis-taloudellisesta, toisaalta psykososiaalisesta
nékoékulmasta. Teknistaloudellisessa ldhestymisessé keskeisid prioriteetteja ovat toiminnan
tehokkuus ja kilpailukykyisyys. Psykososiaalisessa ldhestymisessé keskeisempés on
inhimilliset tekijd, kuten ihmisten johtaminen. Nykytilan eli ostotoiminnan rajoitteiden ja
toteutettujen muutosten kisittelyssé, joka muodostaa suuren osan tutkimuksesta, tutkimusote
on kuvaileva. Tutkimusote muuttuu konstruktiiviseksi siirryttdessi tarkastelemaan tulevia
kehitysmahdollisuuksia.

Ty6n pédtuloksia ovat ostotoiminnan organisaation ulkoisten ja sisdisten rajoitteiden
tunnistaminen seké tulosjohtamisen roolin raportointi case-yrityksen muutoksen hallinnassa.
Keskeisimpid jatkotoimenpidesuosituksia ovat tuotantoaikataulun nopeuttaminen, modernien
ohjausmenetelmien kiyton lisddminen materiaalien hallinnassa seki materiaalitalouden ja
tunnuslukujen ja avaintavoitteiden kehittdminen tehokkaammaksi tulosjohtamisen vilineiksi
muuttamalla niitéd yksityiskohtaisemmiksi ja paremmin siséisen asiakastarpeen huomioiviksi.
Kéytinnossi timai tarkoittaa esimerkiksi tuotannon ja tuotekehityksen materiaalitalouden
tunnuslukujen eriyttimistd, laatumuuttujan lisdémistéd projektioston tavoitteisiin seké
kaytettdvien toimittajien joustavuuden toimitusaikojen ja -méérien suhteen ottamista yhdeksi
ostotoiminnan keskeisist4 tavoitteista.

Avainsanat: muutoksen hallinta, tulosjohtaminen, tilivelvollisuus, sisdinen asiakas,

suorituksen mittaus, tunnusluvut, tulo- ja tuotantologistiikka, ostotoiminta, toiminnan ohjaus
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1 JOHDANTO

1.1 Nékokulmia ja késitteitad

1.1.1 Jatkuva hallittu muutos

Muuttuva liiketoimintaympdristé on liiketaloustieteellisessd keskustelussa usein kiytetty il-
maus. [Imauksella tarkoitetaan yleensé yleistd muutosta, joka johtuu paitsi tuotanto- ja infor-
maatioteknologian kehityksestd, myds kilpailun vapautumisesta ja markkinoiden globalisoi-
tumisesta'. Liiketoimintaympéristsn muutos on kisitteend voimakas ja yleisesti kiistaton,
mutta siséll6llisesti laaja ja epétarkka. Siséllollinen laajuus ja yleisyys yhdistettynd kiistatto-
muuteen tekee kisitteestd kayttokelpoisen argumentin liiketaloustieteellisessid keskustelussa.
Muuttuva liiketoimintaympéristd on toimiva kiistaton peruste esimerkiksi uuden laskenta-
mallin tai johtamiskéytdnnon esittelyn tai kidytt66noton puolesta. Argumentti on vahva, silld

harva kiistdnee yleisen muutoksen pysyvyyden.

Téssédkin tutkielmassa liiketoimintaympériston dynaaminen muutos on mahdollisesta kisitein-
flaatiosta huolimatta keskeinen elementti. Nyt, ennen kaikkea tutkielman case-osuudessa toi-
mintaympiristdd ja sen muutosta késitelldsn kuitenkin yleisen sijasta yksityisend, Nokia Te-
lecommunications Oy:n Adnekoskella toimivan tilaajalaiteyksikén kohtaamana ilmi6na.
Muuttuvalla liiketoimintaympéristollé ja case-organisaatiolla on jatkuva keskindinen yhteys.
Ympiristd muodostaa puitteet toiminnalle, ja puitteiden muuttuessa siten my6s toiminta
muuttuu. Sisdiset ja ulkoiset muutokset seuraavat dynaamisesti toisiaan. Ulkoisista muutoste-
kijoistd, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan erityishuomion kohteeksi on valittu yksi
tekija: kysynndn kasvu, koska se on arvioitu ainakin lyhyelld tihtdimelld ylivoimaisesti tir-
keimméksi muutostekijaksi. Erityisesti tutkitaan, kuinka organisaatio hallitsee ulkoisen muu-
toksen ja jatkuvan sisdisen muutostarpeen vilisen tasapainon. Lisdksi esitetdzin nikemys or-

ganisaation tulevista kehitysmahdollisuuksista.

'Esim. Vehmanen (1997, 18-20)



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuympéristdssa

Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

Tutkimusote vaihtelee tutkielman edetessi. Tilaajalaiteyksikon kohtaamia toimintaympéristén
puitteita sekd organisaation sisdistd muutoksen hallintaa kisitelldan kuvailevasti. Till6in tut-
kimusote on deskriptiivinen. Tutkimusote vaihtuu konstruktiiviseen esitettiessi organisaation
toiminnan kehittimismahdollisuuksia jatkossa. Tutkimusaineisto on suurimmaksi osaksi kva-
litatiivista, mik4 johtaa tutkimuksen pédasialliseen kvalitatiivisuuteen. Ainoastaan tarkastelta-
essa sisdisen asiakastarpeen ja tunnuslukujen vilistd yhteyttd poiketaan 1ihemmiksi kvantita-

tiivista tutkimusta, kun numeerisia lukuarvoja kaytetéén sisdisen asiakastarpeen méadrittelyssa.

1.1.2 Organisaatio avoimena systeeminéa

Tassd tutkielmassa yritystoimintaa lédhestytdéin osin systeemi- ja osin kontingenssiteoreetti-
sesta ndkokulmasta. Organisaatiota késitelldsn avoimena systeemind. Vastakohtana suljetulle
systeemille, jossa vallitsee koko ajan vakaa muuttumaton tasapaino, avoin systeemi on jatku-
vasti yhteydessd ympérist6énsi ja muuttuu koko ajan prosessimaisesti. Avoimiin systeemei-

hin perustuvassa tarkastelussa noudatetaan useimmiten seuraavia yleisii periaatteita®:

- Systeemille on tunnistettavissa rajat, jotka erottavat sen ymparistost.

- Systeemi el jatkuvassa prosessissa.

- Prosessista voidaan tunnistaa sen siséén, sen ldpi ja siitd ulos tuleva virta seki palaute.

- Systeemin toimintaa voidaan perustella sen tarpeilla.

- Systeemi koostuu alasysteemeisti, joiden toimintaa motivoivat pa4systeemin tarpeet.

- Alasysteemit ovat vilittomissd vuorovaikutuksessa keskenidén ja ympiriston kanssa.

- Systeemin toimintaa voidaan tarkastella sen peruselementtien kiyttdytymiseen perustuen.

- Organisaation ulkoiset rajatoiminnot ja sen sisdiset alasysteemien viliset rajatoiminnot ovat

kaikkein kriittisimpi4 toimintoja.

Modernin systeemiteoreettisen lahestymisen fokus on tavassa, jolla systeemi on organisoitu
sisdisesti ja suhteessa ympéristoon. Sitd kautta etsitdén syvempdd organisaation tuntemusta.
Keskeistd on tunnistaa systeemin pddtehtdvd eli tehtévi, jota varten se on olemassa. Yhteinen

padtehtivi erottaa systeemin ympéristostd. Systeemi toteuttaa tehtéiviinsd yhteiskunnallisten,

*Burrel & Morgan (1982) 57-68



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuymparistossa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

taloudellisten ja teknisten rajoitteiden puitteissa. Tehokas ja sisdisesti harmoninen organi-

saatio toimii optimaalisesti rajoitteidensa puitteissa.’

Kontingenssiteoreettista 1dhestymistapaa on kehitetty edelld esitettyjen periaatteiden pohjalta
paremmin todellisuutta kuvaavaksi. Avoimien systeemien tarkasteluun tissi tutkielmassa on
lisétty nidkemys, ettd organisaatio kuuluu myds isompaan systeemiin. T4lldin organisaatio ja
sen ympdristd ovat laajemman systeemin alasysteemejd. Lisiksi kontingenssiteorian mukaan
organisaation alasysteemejd ovat strategisen valvonnan alasysteemi, jonka tarkoitus on ylli-
pitdd organisaation strategian ja sen ympériston vilistd tasapainoa, foiminnallinen alasystee-
mi, jonka tarkoitus on suunnata organisaation toiminta tavoitteiden saavuttamiseen, inhimilli-
nen alasysteemi, joka toimii inhimillisten tarpeiden tyydyttimiseksi organisaatiossa, seki
managerialinen alasysteemi, joka vastaa organisaation siséisesti integroinnista ja valvonnas-
ta. Alasysteemien luonne ja merkitys vaihtelee organisaatioiden vililli ja organisaation sisalld
ajassa. Organisaatio koostuu sen alasysteemien vilisestd seké niiden ja ympériston vilisestid

. . . 4
jatkuvan vuorovaikutuksen prosessista.

Organisaation toimintaa avoimena systeeminé voidaan ldhestyi erilaisista ndkokulmista. Ni-
kékulmasta riippuen tutkimuksen painopiste kohdistuu johonkin alasysteemeisti. Tutkielmas-
sa tutkimusongelmiin esitetdén kaksi erilaista nidkokulmaa tai ldhestymistapaa. Lihestymista-
vat nimetdén tdsséd teknis-taloudelliseksi ja psyko-sosiaaliseksi. Teknis-taloudellinen ldhesty-
mistapa painottaa nimenomaan mitattavan kohteen tehokkuutta ja tuottavuutta. Tarkastelun
kohteena on télloin usein koko organisaation tai sen osan toiminta tai tietyt toiminnot. Yksit-
tdisen ihmisen merkitys on hédvidvin pieni. Systeemiteorian kisittein, tilloin tarkastellaan
avoimen systeemin toiminnallista alasysteemid. Psyko-sosiaalisessa ldhestymistavassa huo-
mio kiinnitetdén tydn arvioinnin ja suorituksen mittauksen vaikutuksiin tydntekijdsn ja lo-
pulta tyon tuloksiin. Organisaatiota léhestytédéin ennen kaikkea joukkona ihmisid, joiden toi-
mintaa halutaan ohjata. Systeemiteorian késittein télloin késitelldfin inhimillisen alasysteemin

asioita.

%ed. 154- 158
‘ed. 167- 181



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuympdristossa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

1.1.3 Logistiikkatoiminnot ja materiaalien hallinta

Perinteisen niakemyksen mukaan logistiikka ymmaérretdén tuotteiden kuljettamiseksi paikasta
toiseen. Kuitenkin logistiikka-késitettd kaytetdsn téssd laajemman nikemyksen mukaisesti
yrityksen materiaalivirtojen ja niihin liittyvin ohjaustiedon hallinnasta. Niin toimitaan
késitteiden yhdenmukaisuuden vuoksi; myds kohdeyrityksessd kiyttd on kyseisen
nidkemyksen mukainen. Materiaalivirtaa tarkastellaan yrityksen toimittajilta aina tuotteen
loppukiyttijille saakka, mikd kattaa kokonaan toiminnallisen alasysteemin. Tavoitteena on
saada halutulla palvelutasolla tuote oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan mahdollisimman pienin
kustannuksin®. Esimerkiksi Pouri (1997) kiyttid tissi yhteydessi mySs nimitystd
businesslogistiikka. Laajasti tulkittuna logistiikka on ennen kaikkea kokonaisvaltainen

ajattelutapa, ei niinkdin organisaatiomuoto.

Tarkemman tarkastelun edesauttamiseksi logistiikka voidaan jakaa kolmeen osaan, tulo-,
tuotanto- ja lahtélogistiikkaan®. Tissi tutkielmassa ei seurata koko logistista ketjua, vaan
keskitytddn keskeisiin tulo- ja tuotantologistiikan osa-alueisiin. Térkein alue on
materiaalitalous, eli ostotoiminta ja materiaalin hallinta seki varastointi. Lahtologistiikan
tarkastelu rajataan tyon ulkopuolelle johtuen kohdeyrityksen organisaatiorakenteesta, jonka

mukaan tutkielman kohdeyksikko ei vastaa toiminnasta yksikén ulkopuolella (Kuvio 1).

Suppean méiritelmidn mukaan tuotanto on valmistuksen synonyymi. Laajan mééritelmén
mukaan tuotanto muodostuu toiminnoista, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun
aikaansaamiseksi markkinoinnin hankkimalle asiakkaalle. Laaja mdééritelmd kattaakin
kokonaan tdmin tutkimuksen aihepiirin ldhes tdysin. Valmistuksen lisdksi tuotantoon kuuluu
materiaalinhankinta, tilauskohtainen suunnittelu, jakelu ja valmistustilausten tekeminen.
Tuotantotoiminta mahdollistuu tuotannontekijoiden avulla. Yleensd tuotannontekijét
jaotellaan tyohon, materiaaleihin, péiomaan ja tietoon. Tyd tuotannontekijand koostuu
kaikkien tyontekijéiden tyopanoksesta. Materiaalien tuotannontekijaryhméin kuuluu raaka-
aineiden ja komponenttien liséksi myds energia, vesi sekd muut tuotannossa kuluvat fyysiset

resurssit. Pddomaan tuotantotekijoind kuuluvat yrityksen kayttdmit laitteet, koneet ja tilat.

*Uusi-Rauva et.al. (1993) 420
®Pouri (1997) 1-9



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuympdristossi
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Tieto tuotannontekijind on yrityksen henkilskunnan ja organisaation osaamista ja
liiketoiminnan my6td hankittua tietoa sekd ulkopuolelta lisensseini, patenttien

kéyttooikeuksina ja asiantuntija- ja konsulttipalveluina hankittua tietoa.’

Koska tuotanto ymmirretién tdssd laajasti, sille voidaan asettaa useita erilaisia tavoitteita.
Keskeiseksi tavoitteeksi voidaan kuitenkin tiivistdd tuotevalikoimaan kuuluvien tuotteiden
valmistaminen ja toimittaminen haluttuina aikoina ja méi#ring, sekd laadultaan
tarkoituksenmukaisina mahdollisimman pienin kustannuksin. Edellinen mésritelmé voidaan
jakaa osatavoitteisiin, joita ovat toimituskyky, laatu ja kustannukset. Osatavoitteet ovat myds
keskeisid kilpailutekijoitd kilpailtaessa kansainvilisilli markkinoilla. ® Sakki et al.(1996):n
niiden vilinen tasapaino muodostaa yrityksen kilpailukyvyn (kuvio 1).

KUSTANNUKSET
(tuottavuus)
AN
Kilpailukyky
NOPEUS LAATU
(lapimenoaika) (asiakastyytyviisyys

Kuvio 1: Kilpailukyvyn 3 tekijss

"Uusi-Rauva et.al.(1993) 325-327
8ed. 328
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Materiaalien hallinta muodostaa rajapinnan tuotantotoiminnan ja logistiikan vililli. Kun
logistiikkaa tarkastellaan laajemmin businesslogistiikkana, materiaalien hallinnasta tulee
selvemmin sen keskeinen sislt6. Materiaalien hallinnalla tarkoitetaan yrityksen lépi kulkevan
materiaalivirran hallintaa. Materiaalitoimintojen yleinen tavoite voitaneen tiivistii niin, etti

°. Materiaalien hallinnan

tavara on sielld, missd sitd tarvitaan silloin, kun sitd tarvitaan
tavoitteena on parantaa kannattavuutta minimoimalla eri materiaalitoimintojen
kokonaiskustannukset ja optimoimalla p#fioman sitoutuneisuus ja kapasiteetin kiytto

asiakkaiden vaatimuksia taytettiessa'”.
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Kuvio 2: Logistiikka
Materiaalien hallinta voidaan jakaa raaka-aineiden ja ostettavien osien hallintaan,
lopputuotteiden hallintaan sekd materiaalien hallintaan tuotantoprosessin aikana!l. Tassd
tutkielmassa ei kisitelld kuljetuksia eiké juurikaan lopputuotteiden varastointia. Painopiste on

sen sijaan raaka-ainevarastojen hallinnassa, tuotannossa ja ostotoiminnassa. Niinp# voidaan

°Dillworth (1996) 443
1%Sakki (1982) 22
"Evans (1997) 518



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuymparistdssa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto
sanoa, ettd tyOssd Kkdsitelliin materiaalien hallintaa lukuun ottamatta lopputuotteita

(ensimmdiset kaksi ympyréd vasemmalta kuviossa 2).

1.1.4 Johdon laskentatoimi ja tunnusluvut johtamisen valineina

Johdon laskentatoimi ja tunnusluvut yleensd kuuluvat systeemiteorian kisittein
managerialiseen alasysteemiin. Niitd kéytetddin organisaatiossa esimerkiksi pastoksen teon
tukena, kustannus- ja kannattavuuslaskentaan, suorituksen arviointiin, palkitsemisperusteina
sekd johtamisen vilineind'?. Tissd tutkielmassa ne ymmérretisin ensisijaisesti johtamisen
vélineiksi. Henkilén tySpanosta voidaan ohjata haluttuun suuntaan kiyttimalld tiettyja
sisdisen laskennan tai muita mittareita henkilon tyon arviointiin. Ohjausvaikutusta voidaan
korostaa asettamalla henkilé filivelvolliseksi eli vastuulliseksi ja raportointivelvolliseksi'>
joistain tavoitteista ja sitomalla tavoitteen saavuttamiseen erilaisia kannustimia. Robertsin
(1991) mukaan tilivelvollisuuden voima perustuu siihen, etti, kun henkilé asetetaan
tilivelvolliseksi jostain, se on samalla tunnustus henkilon kyvyistd. Tilivelvollinen henkils
tietds, ettd omalla toiminnalla on vaikutusta paitsi omaan itseen, myds yhteiséén, jolle
tilivelvollisia ollaan. Siis, vaikka sisdisessd laskennassa ja suorituksen mittauksessa
vilittdmésti mitataan kohteen suoritusta, ensisijainen tavoite on usein kuitenkin ohjata
kohteen toimintaa. Yleisesti mittauksen kdytt6d johtamisessa voidaan perustella silld, ettd
miftaus motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekemdiin oikeita asioita,
selkiinnyttdd  tavoitteita, aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua seki Iluo edellytyksid

palkitsemiselle'.

Johdon laskentatoimen perusongelmista’® eli  mittaus-, laajuus-, arvostus- ja
kohdistamisongelmista timin tutkielman kannalta kohdistamisongelma on kaikkein l4heisin.
Perinteinen kohdistamisongelma liittyy siihen, kenelle tunnusluku, esimerkiksi tietty
kustannus kohdistetaan, kuka on siit4 tilivelvollinen. Téssé tutkielmassa tirkedmpi kysymys

on, mistd tunnusluvuista tietty tyontekiji tai tyontekijiryhmi asetetaan tilivelvolliseksi.

“Drury (1994) 3-19
B esim. Bird (1973)
“Uusi-Rauva (1994) 11
1% esim. Riistama & Jyrkki6 (1991,44-45)
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1.1.5 Kasitteita

Seuraavaksi esitellddn lyhyesti muutamia tutkielmassa esiintyvia kasitteits ja sitd, missa mer-
kityksessd kyseiset kisitteet ymmérretdsin tissd tutkielmassa. Jos kisitteen sisélté myShem-
min poikkeaa tissi esitetysts, siitd mainitaan erikseen. Ensimméisen kahdesta kasiteryppassti
muodostavat tulos, tuloksellisuus, tuottavuus ja vaikuttavuus. Tissd esitettivd noudattelee
osin muttei taysin esimerkiksi Vehmasen (1997) esitysti kisitteisti ja niiden sisallostd tissi
yhteydessd kaytettdviksi. Valittuihin sisélt6ihin ja kisitteisiin paddyttiin, koska ne tuntuvat
luontevimmilta tutkielman asiayhteyksissd. Prosessin fuottavuus ymmirretdsn tdssid yksin-
kertaisesti saatavan tuotoksen ja uhrattavan panoksen osamiiriksi. Prosessin tulos on tissid
sen tuotoksista saatava Jisdarvo. Oletetaan siis, ettd prosessin tuotos ei itsess#éin sisilla lisdar-
voa, mutta tuotoksesta aiheutuu lisdarvoa sen mukaan, paljonko siitid on haluttuja seurauksia.
Vaikuttavuus puolestaan on saatavien tuotosten ja niistd saatavien tulosten eli hyédyn suhde.

Vehmasen (ed., 26) mukaan vaikuttavuus tarkoittaa

kohteen kykyd aikaansaada sellaisia suoritteita, jotka edistdivdt tavoitteiden saavutta-
mista. ...Vaadittavat panokset ... eivdt sisdlly tavoitteisiin. Vaikuttavuudessa on kyse

siitd, ettd tehddan tavoitteiden kannalta oikeita asioita.

Vaikuttavuus on siis strateginen késite. Tuloksellisuus on puolestaan saadun tuloksen tai hyé-
dyn ja uhrattavan panoksen osaméérd. Tuloksellisuus on siis kykyi tehdi oikeita asioita oi-
kein, kykya tuottaa annetulla panoksella mahdollisimman paljon lisdarvoa. Késitteiden viliset

yhteydet voidaan tiivistid4 seuraaviksi yhtaloiksi:

Tuloksellisuus = Tuottavuus * Vaikuttavuus, eli

Tulokset/Panokset = (Tuotokset/Panokset) * (Tulokset/Tuotokset)

Toisen kisiteryhmin tai -parin muodostavat tuotantopanoksen keskiméérdinen tuottavuus ja
rajatuottavuus. Panoksen keskimddrdinen tuottavuus on tuotettavan tuotoksen méérén ja pa-
nosten lukuméirdn osaméird. Panoksen rajatuottavuus on puolestaan mahdollisimman pie-

nen lisdpanoksen uhraamisesta saatava lisétuotos.
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1.2 Tutkimusongelma

Ty6n tutkimusongelma on seuraava:
Kuinka ulkoinen ympdristé ja ennen kaikkea sen muutos vaikuttaa organisaation toi-

mintaan ja kuinka ulkoista muutosta voidaan hallita sisdisin muutoksin (?).

Ongelmaa tutkitaan case-yrityksen ympéristdssd, jossa tavoitteena on tarkastella ulkoisen
ympdériston yrityksen toiminnalle asettamia rajoitteita ja organisaatiossa toteutettuja
muutoksia sekd niiden hallintaa, esimerkkind yrityksen ostotoiminta, ja lisiksi arvioida

tulevia sisdisid muutostarpeita.

Kuviossa 3 tutkimuskentti on esitetty systeemiteoreettisen ldhestymistavan keinoin.
Toimintaympdristén muut alasysteemit rajoittavat organisaation alasysteemien toimintaa.
Esimerkkinid tarkastellaan alasysteemien kohtaamia rajoitteita  ostotoiminnassa.
Toimintaympériston muutos ja sisdiset muutospaineet asettavat organisaatiolle
muutosvaatimuksia ja -mahdollisuuksia. Muutosten tdytyy tapahtua alasysteemeissi.
Strategian ja toimintaympdériston tasapaino on ylldpidettdvd (strateginen alasysteemi),
strategian korjauksen on heijastuttava toimintoihin (toiminnallinen alasysteemi), ihmiset on
motivoitava uuteen toimintaan (inhimillinen alasysteemi) ja kokonaistilanne on pidettivi

hallinnassa (managerialinen alasysteemi).

Tutkielmassa kisitelldén tilivelvollisuuden, suoritusmittareiden ja kannustimien roolia sekd
managerialisessa alasysteemissi ettd muiden alasysteemien vélisessd kommunikoinnissa case-
yrityksessid. Erddnlaisena hypoteesina on, ettd inhimillinen ja toiminnallinen alasysteemi
sdilyttévit tasapainon, kun tydntekijén ja organisaation kisitykset tyontekijan tehtdvistd ovat
yhteneviiset ja tyontekijit ovat motivoituneita. Siis, kun tyontekija on motivoitunut ja tietés,
misti tehtivistd ja tavoitteista on tilivelvollinen, inhimillinen ja toiminnallinen alasysteemi
ovat hinen osaltaan tasapainossa. Suoritusmittareilla ja niihin sidotuilla kannustimilla
vahvistetaan esimiestd kohtaan tunnetun tilivelvollisuuden ja ty6n itsessdin tuottaman

tyydytyksen motivointivaikutusta.
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Kuvio 4: Sisiisen ja ulkoisen muutoksen vaikutus toiminnan rajoitteisiin
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Ostotoiminnan tutkimusympéristossd késitelldin ympériston rajoitteita organisaation toimin-
nalle, esitelldén, kuinka alasysteemien tasapaino on siilytetty organisaatiossa reagoitaessa
ulkoisiin ja sisdisiin muutospaineisiin seké tarkastellaan toteutettujen sisdisten muutosten ja
odotettavien ulkoisten muutosten vaikutusta organisaation kohtaamiin toiminnan rajoitteisiin
(Kuvio 4). Toimintaympériston ja organisaation muuttuessa ja muutosten edelleen vaikuttaes-
sa toisiinsa on varsin epatodennakdistd, ettd toimintaympéaristén organisaatiolle 14htétilantees-
sa asettamat sisdiset (a,b,c,..) ja ulkoiset (A,B,C,.)rajoitteet siilyisivit muuttumattomina.
Tutkittaessa, tarjoaako ulkoinen muutos uusia sisdisid kehitysmahdollisuuksia, joiden hys-
dyntdminen poistaisi toiminnan siséisid rajoitteita, tarkastelua laajennetaan myos muihin toi-

mintoihin.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne tést4 eteenpéin on seuraava: Kappaleessa 2 esitelldsin tutkimusympérists
kirjallisuuteen tukeutuen. Siind esitelldéin esimerkiksi erilaisia kilpailuedun lihteiti seké tun-
nuslukujen kéytt64 johtamisprosessissa. Kolmannessa kappaleessa esitelldén tutkielman case-
yritys ja tutkimusympéristd sen sisdisend maailmana. Neljannessid kappaleessa kisitellizin
tutkimustehtévi ja kaytetyt tutkimusmenetelmit. Viidennessd kappaleessa esitelldsin saatuja
tutkimustuloksia, joiden merkitystd ja yleistettdvyyttd pohditaan kuudennessa kappaleessa.

Viimeinen eli seitsemis kappale muodostaa tutkielman yhteenvedon.

Toisen kappaleen kohdissa 2.1 ja 2.2, samoin kuin casen esittelykappaleessa kolme, niko-
kulma on melko puhtaasti teknis-taloudellinen. Psyko-sosiaalista lihestymistapaa kiytetizin
puolestaan toisessa kappaleessa kohdissa 2.3 ja 2.4. Tuloksia esitellessi ja niitd arvioitaessa
nikokulmat pyritddn yhdistimédan, mikd varmasti kuuluu my6s organisaatioiden kiytinnon
tyohon. Voidaankin ajatella, ettd ty6n loppupuolella liikutaan managerialisen alasysteemin

alueella, kun erilaisista nikdkulmista yritetiéin koota yhteniinen kokonaisuus.

11
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2 TUTKIMUSYMPARISTO

2.1 Kilpailuedun ja kilpailukyvyn ldhteita

2.1.1 Ydinosaaminen

ViimeistdZn Prahalad ja Hamel (1990) nostivat ydinosaamisen keskeiseksi strategiseksi
kisitteeksi'®. 90-luvun yritysjohtajan péitehtiva on ajattelun mukaan tunnistaa, jalostaa ja
hyddyntéd yrityksen ydinosaaminen. Ydinosaaminen perustuu huippuosaamiseen tietyllid
rajatulla teollisuuden alalla. Ydinosaaminen koostuu toisaalta yrityksen kokemuksesta alan
toiminnasta, toisaalta siitd, ettd tydntekijit ovat alan ehdotonta kansainvilistd huippua.
Ydinosaamiseen perustuvissa strategisissa ratkaisuissa pyritdin yleensd keskittimiin
voimavarat sinne, missi ydinosaamista on tunnistettu. Tunnistettu ja jalostettu ydinosaaminen
tdydellisesti hyddynnettynd antaa mahdollisuudet jatkuvaan kilpailuetuun. Johtajien ja
padllikéiden tehtivd ydinosaamisen perustuvan kilpailuedun hankkimisessa on levittid
ydinosaamiseen perustuvat tiedot ja taidot koko yritykseen. T#lloin ydinosaaminen ei jdi
pelkéksi kayttaméattomiksi resurssiksi, vaan sen hyddyntimisesti tulee arkipiivii. Piziomana
ydinosaaminen eroaakin esimerkiksi fyysisesti pdZiomasta siten, ettd se ei kulu kiytettdessi ja

jaettaessa, vaan se kasvaa.

Ydinosaaminen ei kuitenkaan ole mikéén pysyvi privilegio, joka siilyy ilman toimenpiteiti.
Yrityksen tdytyy jatkuvasti suojella ja jalostaa ydinosaamistaan, silld se kiinnostaa myos
kilpailijoita. Menetetyn ydinosaamisen kustannuksia ei voi tunnistaa etukiteen. Kuitenkin
tunnistettavissa on ainakin ydinosaamisen rakentamiseen kiytetyt resurssit, jotka siis menevit
hukkaan ydinosaamisen mydtd. Yleensd saavutettu ydinosaaminen henkiléityy.
Ydinosaamisen kannalta térkedt henkilot ovat piddomaa, jota yritysjohto ei saa menettii.
Ydinosaaminen ei synny itsestdfin muttei mydskddn pakottamalla. Niinpd yritysjohto voi

lisitd ydinosaamisen syntymistd ainoastaan antamalla sille tukensa. Tdmai tuki voidaan antaa

'®Kappale perustuu kokonaisuudessaan artikkeliin Prahalad & Hamel (1990)
12
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luomalla yrityksen toiminnalle sellainen strateginen ja operatiivinen arkkitehtuuri, joka

kannustaa etsiméén ja synnyttiméin ydinosaamista sekd levittimasn sitéd koko yritykseen.

2.1.2 Geneeriset kilpailustrategiat ja kilpailukyky

Porterin (1980) mukaan alan kilpailutilanne on riippuvainen viidestd perustekijésts, joiden
vaikutus maédrittelee alan lopullisen voittopotentiaalin pitkilld aikavalilld (kuvio 5). Viisi
perustekijdd ovat kilpailu nykyisten yritysten kesken, ostajien vaikutusvalta, uusien
tulokkaiden uhka, toimittajien vaikutusvalta seké korvaavien tuotteiden tai palvelusten uhka.
Kuhunkin perustekijéin voidaan yrittdd vaikuttaa, jotta ne muuttuisivat omalta kannalta

suotuisemmiksi. Kilpailustrategia on strategia tilli toiminnalle.'”

Vaikka kunkin yrityksen paras strategia on heijastettavissa yrityksen erityisistd olosuhteista,
lagjalla tasolla voidaan Porterin mukaan tunnistaa kolme sisdisesti johdonmukaista
perusstrategiaa. Naméd ovat kustannusjohtajuus, tuotteiden differentiointi ja keskittyminen
(kuvio 6). Niistd kustannusjohtajuudella pyritddn menestyméén hintakilpailussa ilman, ettd
tuote ominaisuuksiltaan poikkeaa muista tuotteista mitenkéén. Differentioinnissa puolestaan
kilpailuetua haetaan tuotteen tai palvelun ainutlaatuisuudesta, esimerkiksi ylivoimaisesta
laadusta, kuten kuviossa. Differentioinnilla voidaan saavuttaa keskimé#drdistd paremmat tuotot
yksikkojd kohti, koska onnistunut differentiointi eristdd mahdolliset hintakilpailijat kilpailun
ulkopuolelle. Kustannustietoisuutta ei differentiointistrategiassakaan tule kuitenkaan unohtaa,
silld, vaikka asiakkaat arvostavatkin uusia erityispiirteits, he tuskin ovat valmiita luopumaan

hintatietoisuudestaan kokonaan.

Keskittyminen, eli toimenpiteiden kohdistaminen tiettyyn asiakasryhméin, tuotesegmenttiin
tai maantieteellisesti voi ilmetd monin eri tavoin. Keskittymisstrategia perustuu
olettamukseen, ettd keskittynyt yritys pystyy palvelemaan kapea-alaista strategista kohdetta
laajemmalla alalla toimivia kilpailijoita tehokkaammin. Jokaiseen perusstrategiaan liittyy

omat erilaiset riskinsi, joiden tunnistaminen on edellytys onnistumiselle.'®

"Porter (1984) 23-57
Bed. 57-71
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UUDET TULIJAT

@ Uusien tulijoiden uhka

Toimittajat Toimialan kilpailutilanne
oimiafan kilpaliutiia Asiakkaat

- sissinen kilpailu
Toimittajien Asiakkaiden

neuvotteluvoima |::> EIJ> O <:| <::| neuvotteluvoima

Korvaavien
tuotteiden uhka

Korvaavat tuotteet

Kuvio 5: Toimialan kilpailutekijit Porter (1980)

Kilpailutekija
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Kustannus [,aatu-

1aaja |+ y.,. s
“4% " johtajuus | johtajuus

Asiakas-
segmentti

kapea | Kkeskittyminen

Kuvio 6: Porterin (1980) geneeriset strategiat
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2.1.3 Kilpailuetua laadusta

Korkea laatu on hedelmillisimpiéd kilpailuedun ldhteitd. Siitd katsotaan poikivan muitakin
kilpailuedun ldhteitd. Japanilaisten kilpailuedun 80-luvulla katsotaan perustuvan hyvin
pitkdlti juuri laadun johtamiseen19. Kokonaisvaltainen laatujohtaminen®® (TQM) lienee
suosituin laadusta saatavan kilpailuedun tavoittelun viline, laatuty6kalu. TQM:n keskeinen
ajatus, ettd asiakkaan kokema laatu on ensiarvoinen tavoite kaikilla organisaation tasoilla.
Jotta ndin olisi, laatu on johdettava levittimalld tieto ja vastuu laadusta ja sen parantamisen
tarkeydestd jokaiseen organisaation osaan. Kéytinnén laatujohtaminen tapahtuu eri
organisaatioissa eri tavoin riippuen esimerkiksi asiakkaiden tarpeista, tyontekijéiden kyvyisté,
toimittajien yhteistyGhalusta ja yrityksen tilanteesta. Usein kiytetty ohjenuora
laatujohtamiselle ovat erilaisten laatupalkintojen kriteerit.”!

Kirjallisuudessa erotetaan kaksi eri tapaa edetd yrityksen toiminnan kehittdmisessd. Toinen
niistd on pyrkimys suuriin yksittdisiin kehitysaskeliin, jolloin pikemmin uudistetaan kuin
kehitetdsn, ja toinen on pyrkimys kehittd4 toimintaa koko ajan pienin askelin edeten. Pieniin
kehitysaskeliin pyrkimiselle on suomalaisessa kirjallisuudessa vakiintumassa nimitys jatkuva
parantaminen®’. Aiemmin on myds Suomessa kiytetty paljon englanninkielisti continuous
improvement-Kkisitettid ja japanilaista kaizen-kisitettd, joiden siséltd on kéytinnGssd sama.
Kaizen- filosofian mukaan jatkuvaa parantamista stimuloidaan jatkuvalla tavoitteiden
asettamisella. Kun tavoite saavutetaan, asetetaan vilittomisti uusi korkeampi tavoite.
Jatkuvan parantamisen teho perustuu "pienistd puroista kasvaa suuri joki" - ajatteluun ja
kaikkien sitouttamiseen. Siis, kun jatkuvaa parantamista tapahtuu jatkuvasti yrityksen eri
tasoilla ja toiminnoissa, ndistd pienistd parannuksista saatavien hydtyjen summa on pitkalld
aikavililld huomattava. Laadun jatkuva parantaminen on useimpien laatufilosofioiden, myos

kokonaisvaltaisen laatujohtamisen, keskeinen tavoite.”

Schonberger (1986) 123-124
20 k5sannos Vehmanen & Koskinen (1997)
“Dilworth (1996) 91-121
ks. esim. Vehmanen & Koskinen (1997)

ZDilworth (1996) 345-349
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2.1.4 Kilpailuetua kustannusten hallinnalla

Alhaiset kustannukset on jo kauan tunnistettu, perinteinen Kilpailuedun ldhde.
Yksinkertaisimmillaan kilpailuetu saavutetaan puhtaassa hintakilpailussa. Alhaisemmat
kustannukset mahdollistavat alhaissmmat hinnat. Tuotteiden heikkoa laatua on perinteisesti
pidetty alhaisten kustannusten ja sitd kautta hintojen ké#4ntSpuolena. Nykyaikaisessa

teollisessa ympéristossd tdmi ei endd pidd paikkaansa.

Viimeistdsin kansainvélistyminen ja kiristynyt kilpailu ovat pakottaneet kaikkia yrityksid
lisdiméin huomattavasti kustannustietouttaan. Korkeita valmistuskustannuksia ei yhdisteti
endd korkeaan laatuun, vaan kustannustietoisuus ja jatkuva pyrkimys toiminnan
tehostamiseen ovat laatuajattelun keskeisid elementtejd osana asiakastyytyvdisyyttd. Yksi
pédsyistd tihin lienee lisddntyneen kilpailun vaikutus asiakkaiden vaatimuksiin ja odotuksiin.
Asiakkaalle ei en#i riité, ettd tuote on joko halpa tai hyvid. Tanid pdivinid tuotteiden on oltava

sekd laadukkaita, ettd edullisia.?*

Kustannustietoisuuden lisdintyminen on kasvattanut myos kiinnostusta kustannuslaskennan
ja kustannusten hallinnan kehittdmisen suhteen. Tavoitteena on usein, ettei kustannuslaskenta
olisi pelkk#d tapahtumien rekisterdintid ja raportointia, vaan sen avulla voitaisiin myds
parantaa koko yrityksen suorituskykyd. Kustannussédstojd etsitddn esimerkiksi pyrkimalld
tunnistamaan tuhlauksen lihteet. Yhd enemmaén on alettu myos problematisoida kustannusten
kohdistamismenettelyd. Tamé& johtunee paljolti vilillisten kustannusten lisd4ntyneestd
osuudesta kokonaiskustannuksissa. Perinteisen kustannuslaskennan lisdksi pyrkimys
kustannusten hallintaan on nostanut enemméin esiin myds muita Kkuin rahamé#irdisia
suoritusmittareita. Esimerkiksi kapasiteetin aiheuttamia kustannuksia on alettu selvittdd

tarkemmin.?

Tarve tehokkaampaan kustannusten hallintaan on lisénnyt myds tarvetta vanhojen totuuksien
problematisointiin. Esimerkiksi jakoa vilittdimien ja wvilillisten kustannusten vililli ei

nykydén pideti lainkaan yksiselitteisend. Osaltaan tdhéin on vaikuttanut lisddntynyt kiinnostus

?"Wehmanen& Koskinen (1997) 18
»Lukka & Granlund (1994)
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toimintolaskentajirjestelmiin, joissa toinen keskeisistd ulottuvuuksista on kustannusten
kohdistamisulottuvuus. My6s korkojen ja poistojen huomiointi kustannuslaskennassa on
kyseenalaistettu. On pyritty médritteleméén, milloin poisto- tai korkokustannus syntyy ja

tulisiko se kohdistaa ja miten kullekin laskentayksikolle.2®

Myés edistyneempid kustannuslaskentaa pidetdéin yhteni japanilaisten kilpailuedun ldhteeni.

Japanilainen kustannushallinnan perinne poikkeaakin selvisti eurooppalaisesta. Japanilainen
yritysajattelu korostaa yhteistyotd, tyontekijoiden ja tyOnantajien voimakasta keskindistd
sitoutumista seké yrityksen kasvua. Keskeisid kiinnostuksen kohteita ovat ldnsimaisen ROI-
perusteisen ajattelun sijaan markkinoiden kehittyminen, mahdollisuudet kaupallistaa muiden
innovaatioita sekd edellytysten riittivyys kasvuhakuiseen yritystoimintaan. Laskentatoimen

alan keskeisid menetelmis ovat tavoitekustannuslaskenta®’ ja seurauskustannuslaskenta®® *

Tavoitekustannuslaskennan keskeinen idea on tuotantokustannusten méadrdytyminen

markkinaperusteisesti. Perinteiset linsimaiset yhtalét monopolistinen
hinta = kustannukset + voitto,

jonka mukaan sopiva hinta saadaan lisddmélld kustannuksiin haluttu voitto, ja realistisempi
voitto = hinta - kustannukset,

jonka mukaan saatava voitto méairdytyy hinnan ja kustannuksen erotuksen perusteella, on

korvattu yhtalolla

kustannukset = hinta - voitto,

K attava esitys aihepiiristd Vehmanen & Koskinen (1997)

Teng, target costing
27 eng. kaizen costing

»Vehmanen & Koskinen (1996) 346-351
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johon markkinat maarégvat hinnan ja rahoitusmarkkinat vaatimuksen yrityksen voitoksi.

Saatava erotus on tuotteen tavoitekustannus, joka siis asetetaan tuotteen
valmistuskustannusten yldrajaksi. Tavoitekustannukset maédritelldin ennen kuin tuotetta
aletaan suunnitella ja asetetaan yhdeksi tuotteen suunnittelun perusvaatimuksista. Niin
tehdddn, koska katsotaan, ettd jopa 90 prosenttia kustannuksista méérdytyy tuotetta
suunnitellessa ja tuotantovaiheessa voidaan tehostustoimenpitein vaikuttaa vain jéljelle
jddvain kymmeneen. Toki voi kdydid niinkin, ettei tavoitekustannuksiin péisemistd katsota
mahdolliseksi. T&ll6in harkitaan, mitd toimintoja tuotteen valmistuksesta voisi poistaa, niin

ettéi vaikutus asiakkaan kokemaan laatuun olisi mahdollisimman pieni.*’

Seurauskustannuslaskentaa  tarvitaan, kun tavoitekustannuslaskelmat osoittautuvat
virheellisiksi. Seurauskustannuslaskenta on kustannusten alentamiseen téhtd4vin toiminnan
tunnistamista ja niiden kustannusvaikutusten selvittimistd, kun ilman niitd kustannukset
nousisivat yli tavoitekustannusten. Erinomainen esimerkki menetelmistd on puoliintumisajan
menetelmi. Se perustuu vajeen, eli minkd tahansa mitattavissa olevan ominaisuuden, jonka
arvoa voidaan parantaa, tunnistamiseen ja kolmivaiheiseen havittimiseen. Ensimméinen
tavoite on puolittaa tunnistettu vaje. Kun tavoite on saavutettu, asetetaan uusi tavoite.

. . . e 31
Lopullisena tavoitteena on vajeen kokonaan hévittiminen.

2.1.5 Aikaan perustuva Kilpailu

Porterin (1980) differentiointistrategia voi olla paitsi laatuun, myos aikaan perustuvan
hintakilpailun tavoittelua. Useilla toimialoilla aika on kaikkein keskeisin kilpailutekiji.
Asiakkaat vaativat lyhyitd toimitusaikoja ja tekevidt ostopéitoksensd ensisijaisesti sen
mukaan, kuka tarjoaa lyhimmén toimitusajan. Ajan merkitysté kilpailutekijand on korostanut
myds tuotteiden lyhemmit elinkaaret. Nopeimmat uusien tuotteiden kehittdjit saavat
kilpailuedun muihin nihden. Ne, jotka kulkevat kehityksessi muiden edelld tietdvit

enemmin, oppivat enemmin ja pystyvét siten muita nopeammin kehittiméin tuotteidensa

%ed. 351-355
3led. 355- 358
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laatua ja laskemaan tuotantokustannuksia sekd toisaalta esittelemdiin kokonaan uuden

tuotteen tai siirtymaén uusille markkinoille.*?

Osaltaan ajan merkitystd on lisinnyt merkittdvisti myos tietoliikenteen kehittyminen.
Esimerkiksi kaikki ympéri maailmaa tehtéviin asiakastilauksiin liittyvd tieto on saatavilla
tuotantolaitoksissa vilittémaésti. Tietoliikenne on kuitenkin yhtd nopeaa kilpailijoilla, joten
siitd ei yksistdéin ole nykydén kilpailuedun léhteeksi. Nopea tiedon liikkuminen tulee pystya
hyédyntdmain tuotannon tuotekehityksen ja sitd kautta toimitusaikojen nopeuttajana. T#lloin
toimitusajaksi lasketaan aika asiakastilauksesta siihen, kun tilattu tuote on asiakkaan
kaytossd. Télloin suorituksen onnistumisen kannalta on vilttimétontd, ettd koko logistinen
ketju tulologistiikasta ldhtologistiikkaan toimii. Kilpailuetu ajasta on saavutettavissa, jos

ketjun kokonaissuoritus on markkinoiden paras.*®

Palvelualoilla asiakkaan odotusaika on usein ainoa kilpailutekijd, joka erottaa Kkilpailijat
toisistaan. Lyhyt odotusaika on yksi hyvén palvelun tunnusmerkeistd. Odotusaikojen
lyhentimiseksi ollaan siirrytty yhd enemmén "kerralla valmiiksi" -toimintaan, jolla
tarkoitetaan sitd, ettd sama henkilo suorittaa kerralla koko palvelun. "Kerralla valmiiksi" -
ajattelu on levinnyt myos valmistustoimintaan, jossa se tarkoittaa, ettd tyontekijét eivit tee
vain kukin yht4 osaa valmisprosessista, vaan kukin tyontekijd tekee aloittamansa tuotteen
kaikki valmistuksen vaiheet ja tuotteet valmiiksi. Nédin viltetddn keskenerdisen tuotannon
odotusaika. Kun aikaan perustuva kilpailu on lisdnnyt yritysten painetta kasvattaa
tuotantoprosessinsa tehokkuutta, monet yritykset ovat pddsseet lyhyelld tdhtdimelld
huomattavampiin  tuloksiin  vihentimilld odotusaikoja, kuin nopeuttamalla itse

tuotantotoimintoja. >*

Nopeudelle on mééritelty seuraavat sen strategista tirkeytti kuvaavat ja tarkentavat teesit>:
1) Nopeus ei merkitse vauhdin lisd&mistd, vaan arvoa tuottamattoman

odotusajan lyhentdmist.

*’Heizer & Render (1993) 251-252
*Bowersox & Closs (1996) 472-478
3*Vonderembse & White 104-131
3SLillrank (1990)
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2) Nopeus tarjoaa kolmannen H:n edun: Hyvaé, Halvalla ja nyt myds Heti

3) Nopeus tarjoaa mahdollisuuden laajentaa tuotevalikoimaa.

Ajan merkitys kilpailutekijand korostuu, kun sen yhteyteen liitetddn joustavuuden kisite.
Joustavuudella®® tarkoitetaan esimerkiksi muutosresponssivisuutta, eli kyvykkyyttd tuotteiden
ja tuotannon variointiin ja modifiointiin nopeasti. Joustavuus voidaan médritelld myos
kyvyksi omaksua muutokset nopeasti ja reagoida niihin tehokkaasti. Muutokset, joihin
reagoidaan voivat kohdistua tuotteisiin, tuotantovolyymeihin, tuotantoprosessiin,
tuotesuunnitteluun tai tuotantovélineiden kéytto6n. Aikaan perustuvan kilpailuedun
yhdistyminen joustavuuteen eli kykyyn reagoida esimerkiksi edelld mainittuihin muutoksiin,

tekee saavutetusta kilpailuedusta vahvemman ja pysyvéimm:‘ain.3 7

2.2 [ ogistinen materiaalin ohjaus

2.2.1 Logistiikka ja kilpailukyky

Seuraavaksi tarkastellaan logistiikan ja kilpailukyvyn erdiden osa-alueiden, ajan, laadun ja
kustannusten vilistd yhteyttd. Logistiikka ei ole pelkk#i tavaran késittelyd, kuljettamista ja
sdilyttimistd, vaan myos tavaravirtaan liittyvéén tiedon késittelys ja vilittdmistd. Etsittdessid
logistiikasta kilpailukyvyn kohottajaa oleellinen muuttuja on logistiikkatydstd syntyvé lisdar-
vo seki sen suhde syntyviidn kustannukseen. Karkeasti sanottuna, yritys kasvattaa kilpailuky-
kyédn logistiikan osalta poistamalla logistisesta ketjustaan lisdarvoa tuottamattoman ja piil-
lekkdisen tyén sekd suoriutumalla logistisesta prosessistaan nopeammin ja laadukkaammin.
Poistamalla turhaa ja péagllekkaisté ty6td logistisesta ketjusta sddstetdédn lisdarvoa tuottamaton
panostus ja ndin kohotetaan logistiikan tehokkuutta. Nopeampi logistinen prosessi tarkoittaa
nopeampaa reagointia asiakastarpeisiin. Logistisen prosessin laatu on sitd korkeampi, miti

enemmin lisdarvoa se tuottaa asiakkaalle,*®

3eng. flexibility

*"Beckman (1990)

38Sakki 1996, 9-11
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Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuymparistossa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

Toimitusajan merkitystd kilpailutekijand korostaa kustannuserojen toimialoittainen pienuus.
Toimitusaika on sama kuin koko toimitusprosessin lipimenoaika. Ti#std ajasta yleensd suuri
osa muodostuu varsinaisen valmistusprosessin ulkopuolella. Toimitusaikaa pidentivit esi-
merkiksi erilaiset odotusajat ja tuotteiden yliméérainen kisittely valmistuksessa, sitd ennen ja
sen jélkeen. Lyhentimalld logistisen prosessinsa odotusaikoja ja poistamalla lisdarvoa tuot-
tamattoman késittelyn yritys voi parantaa logistista kilpailukykyéin ilman viliténti tarvetta
nopeuttaa itse toimintoja, miké voisi laskea toiminnan laatua. Pysyvé kokonaistoimitusajan
lyhentdminen parantaa toiminnan tehokkuutta, koska toimitusprosessiin jdi yhd vihemmin
lisdarvoa kasvattamatonta aikaa. Joustavuus suhteessa asiakkaaseen paranee luonnostaan

lyhyemmin kokohaislﬁpimenoajan mahdollistaessa nopeamman reagoinnin.*

Laatua voidaan mitata yrityksen aikaansaamalla lisdarvolla. Mitd paremmin asiakkaan odo-
tukset tdytetddn, sitd suurempi on tuotettu jalostusarvo, miki hintoihin siirrettyni parantaa
myds toiminnan kannattavuutta. Logistiikalla tuotteen asiakkaalle tuomaa lisdarvoa voidaan
kasvattaa toteuttamalla toimitusprosessin toiminnot luotettavasti ja niin hyvin, etté ne tuotta-
vat asiakkaalle lisdarvoa. Kustannusten tarkastelu on jirkevintd tehdd suhteessa tuotoksiin,
jolloin on kyse tuottavuudesta. Logistiikan tuottavuuden tarkastelu on ongelmallista, koska
logististen toimintojen tuotosta on vaikea mitata eikd luotettavia surrogaattejakaan juurikaan
ole. Kuitenkin logistisen tuottavuuden kasvattaminen perustuu tuotettavan lisdarvon tarkas-
teluun. Tuottavuutta voidaan kasvattaa tunnistamalla ja poistamalla toimitusprosessista asiak-
kaalle liséarvoa tuottamattomat toiminnot, joista aiheutuu kustannuksia. N4t toimintoja voi-
vat olla esimerkiksi turhat rutiinit tai myShéstymisten ja virheiden korjaamisen aiheuttama
liséty6. Turhien rutiinien tunnistaminen voi olla kiytinnossi vaikeaa. Sen sijaan ylimasréi-

sestd tyOstd padstddn eroon tekemdlld tyo kerralla kunnolla.

2.2.2 Ostotoiminta

Hankintahinta on looginen perusta ostopéitoksille, kun ostotoimintaa arvioidaan vain
ostettavien nimikkeiden ostohintojen perusteella. Samaisen ajatusmallin  mukaan
hankintatilanne on myyjén ja ostajan vélinen konflikti, jossa osapuolilla on vastakkaiset

intressit ja jossa toisen voittaessa toisen on hévittivd. Tavarantoimittajat muodostavat talloin

3°Sakki 1994, 111-117
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homogeenisen joukon, jonka jdsenet on helposti korvattavissa toisillaan. Toiminnan
perustuessa tdhén logiikkaan on vaarana saavuttaa neljan H:n tilanne. Valitaan toimitus, joka
on halvin, huonoin, hallinnoiduin ja hitain seurauksena laatuongelmia, toimitusongelmia ja
kasvavia kokonaiskustannuksia. Onnistuneen ostotoiminnan vaatimukset ovat muuttuneet ja
muuttuvat edelleen. Muutos johtuu nykyaikaisen ja tulevaisuuden valmistustoiminnan
kehityssuunnista. N#itdi ovat valmistuksen yksinkertaistaminen, l4pimenoaikojen
lyhentdminen ja tavarantoimittajien lukuméiérén vidhentiminen, nopeammat markkinoille
tulon ja toimitusajan vaatimukset, massardatdlointi, keskittyminen ydinosaamiseen ja siten
alihankintojen kasvu, varastomiirien alentaminen, kokonaisvaltainen laatuajattelu,
ympéristonikokulmien korostuminen sekd operatiivisen oston automatisointi. Muuttuneessa
ympdristossd myos ostotoiminnalta vaaditaan lisdarvoa. Ostotoiminta voi osaltaan kasvattaa
kokonaistulosta  onnistuneilla  toimittajavalinnoilla, jolloin kustannukset laskevat
tehostuneemman hankinnan myo6td ja samalla tuotot kasvavat asiakastyytyviisyyden

lisazntyessa.

Ostotoiminta jaetaan kisitteellisesti usein'' operatiiviseen ostoon ja strategiseen ostoon.
Strategisessa ostossa kehitetéén yrityksen hankintatoimen perustaa ja sen toimintatapoja seké
seurataan toimittajien tuotannon laatua ja kustannusten ja hintojen kehitystd. Tietoja
hySdynnetédin nykyisten toimittajien kehittimisessé ja uusien etsinnissd. Operatiivinen osto
muodostaa rajapinnan asiakasyrityksen ja toimittajan vilille huolehtien péivittdisestd
kommunikoinnista. Se hyddyntdd strategisen oston tekemid sopimuksia sekd huolehtii
nimikkeiden tilaamisesta ja kotiin kutsusta niin, ettd nimikkeet saapuvat oikeaan aikaan.
Operatiivisen oston toimintoja toteutetaan usein paitsi erityiselld osto-osastolla, myos

tuotanto-osastolla.*?

Toimintaympériston muuttuessa yhd suurempi osa ostotoiminnasta on muuttumassa
operatiivisesta strategiseksi toiminnaksi. Perinteisestd ostamisesta ollaan siirtyméassid
tarjontaketjun hallintaan ja edelleen ulkoisten resurssien hallintaan. Siirtymé ei ole niinkéén

toiminnan ja ajattelun muuttumista, vaan laajentumista. Perinteiset oston tehtdvit sdilyvit

YK oskinen et.al.(1995) 10-31
! esim. Jahnukainen et.al. (1997)
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mutta samalla my6s vaatimukset kasvavat. Tarjontaketjun hallinnassa painopisteend on
yhteisty6ssd oman yrityksen tuotekehityksen, tuotannon, logistiikan ja markkinoinnin kanssa
asiakasarvon maksimointi. Toiminnan pé#iongelma ja haaste ovat koordinointi ja toimittajien
sitouttaminen. Tyo6kaluina ovat toimittajakunnan supistaminen sekd syvempi partnership-
tyylinen yhteisty6. T&lloin osto, samoin kuin toimittajat, kantaa vastuuta paitsi lopputuotteen
hinnasta, myos sen laadusta, ldpimenoajoista ja toiminnan kokonaiskustannuksista. Kun
perinteisesti ostosta kyetiddn siirtymain ulkoisten resurssien hallintaan, siiti tulee keskeinen
strateginen voimavara. Ulkoisten resurssien hallinnalla tarkoitetaan sen arvoketjuosan
hallintaa, joka ei ole yrityksen sisdinen resurssi, mutta joka on vilttiméton osa
asiakastoimitusta. Osto osallistuu keskusteluun yrityksen ydinosaamisalueista, markkinoiden
tarjoamista palveluista ja ratkaisuista sekd etsii ulkoisten resurssien tehokkaammasta kéytosta
mahdollisuuksia lisétd asiakassuuntautuneisuutta. Oston tehtéva ei silloin endé ole ainoastaan

hankkia sitd, mitd pyydetddn mahdollisimman halvalla, vaan itsendisesti kertoa tarjolla

olevista vaihtoehdoista ja niiden eduista. s

Ostotoimintaa johdetaan usein tulosjohtamisen keinoin, eli asetetaan tavoitteet ja tarkastellaan
poikkeamia. Koska yrityksen menestyminen pitkalld aikavililld perustuu sen kykyyn tuottaa
lisdarvoa, timi tulisi myo6s huomioida arvioitaessa ostotoiminnan onnistuneisuutta.
Tavoiteasettelussa tulisi tavoitteet kohdentaa niin, ettd ne mittaisivat nimen omaan tuotettavaa
lisiarvoa. Nimi tavoitteet tulisi voida tiivistdd muutamaan avaintulokseen. T#lloin on
tiarkedd, ettd avaintulokset ovat mitattavissa ja kullekin avaintulokselle on médriteltivissi
tulostavoite. Hyvi tavoite on haasteellinen mutta realistinen, aikaan sidottu sekéd mitattavissa
tai selkeisti arvioitavissa. Lisiksi tavoitteiden ohjausvaikutuksen tulee ohjata toimenpiteitid

oikeisiin ja olennaisiin asioihin.*

2.2.3 Materiaalien varastointi ja ABC-luokittelu

Varastojen hallinta on ongelma, joka yhteinen useimmille organisaatioille. Varastot

mahdollistavat valmistuksen, myynnin ja kulutuksen maantieteellisesti ja ajallisesti erilldén

“yahnukainen et.al. (1997) 28-32
K oskinen et.al.(1995) 68-74
“ed. 241-248
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toisistaan. Yrityksen kéyt6ssd olevan padoman rajallisuudesta johtuen varastoihin sitoutuvan
vaihto-omaisuuden mairad pyritdédn rajoittamaan. Yleisesti ottaen varastoinnin tavoitteena on
mahdollistaa riittdvdn joustava toiminta sitoen mahdollisimman vihdn piiomaa.
Perusvarastotyypit ovat valmiste-, raaka-aine- ja keskenerdisen tuotannon varastot, joista
tdssd  tutkielmassa  keskitytdan kahteen jédlkimmdiseen johtuen kohdeyksikén

tilausohjautuvasta tuotannosta.

Materiaalien varastoinnista on sanottu aiheutuvan neljanlaisia kustannuksia, hankinta-, tilaus,
hallinta- ja puutekustannuksia. Hankintakustannus on varastoitavasta raaka-aineesta tai
komponentista maksettava yksikkokustannus tai keskenerdisen tuotannon vilituotteen
tuotantokustannus. Aiheutuva hankintakustannus vaihtelee yleensi sen mukaan, kuinka
isoissa erissd kohdetta ostetaan tai valmistetaan. Tilauskustannukset aiheutuvat toimittajien
valinnasta, komponenttien ostotilausten suorittamisesta, materiaalien vastaanotosta, tilausten

seurannasta sek tilausprosessiin liittyvista muusta valttimattmésti paperityosti.*

My®és varastojen hallinnasta aiheutuu monenlaisia kustannuksia. Niisté tirkein on aiheutuva
padomakustannus. Varastoon sitoutuu pddomaa, joka ei kasva korkoa. Toisaalta pddomalle on
yleensd olemassa vaihtoehtoinen kiytt6kohde, jolloin syntyy siitd saamatta jadvin hyédyn
suuruinen vaihtoehtoiskustannus. Muita kustannuksia ovat vakuutukset, kisittely, tila- ja
pilaantumiskustannukset. Puutekustannukset aiheutuvat ulkoisista ja sisiisistd puutteista.
Ulkoinen puutekustannus syntyy, kun ulkoinen asiakastoimitus viivdstyy. Kustannuksia
aiheutuu toimituksen siirtimisestd, nykyhetken voiton menetyksistd ja tulevaisuuden voiton
menetyksestd (huonoa mainosta). Sisdinen puutekustannus syntyy, kun organisaation sisdinen
toimitus tai aikataulu myGhédstyy. Syntyvid kustannuksia ovat tuotannon aloittamisen
viivdstyminen, jolloin koneet ja tyontekijét odottavat, sekd valmistumisen viivéstymisesti
aiheutuvat kustannukset. Syntyvd puutekustannus on riippuvainen asiakkaan reaktiosta.
Vahimmailld padstddn, jos selvitdéin pelkilld toimituksen siirrolla ja siihen liittyvalld tyolld.

Toinen #éritapaus on tilauksen peruuntuminen seki asiakassuhteen katkeaminen.*®

Tersine (1985) 585
*Ed. 585-586
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Esitetyilld varastointikustannustyypeilld on vastakkaiset aiheutumisperusteet. Varaston
hallintakustannukset ovat sitd korkeammat, mitd korkeammat ovat varastot. Muiden
kustannustyyppien kohdalla kausaalisuus on piinvastainen edellyttien, ettd varastoidaan
oikeita nimikkeitd. Hallintakustannukset aiheuttavat siis paineita laskea varastoja
mahdollisimman alas. Muun tyyppiset kustannukset puolestaan ovat vaarassa lisdéintys
varastoinnin vihentyessd. Varastojen hallinta onkin jatkuvaa tasapainoilua ndiden

ristiriitaisten tavoitteiden valilla.*’

Yleensd varastoissa on useita tuhansia erilaisia nimikkeiti. Niiden kaikkien saldokehitysten
tdydellinen hallinta lienee mahdollista muttei kannata. Niinpd huomio kiinnitetdfin vain
tarkeimpiin nimikkeisiin. Nimikkeiden jako tirkeisiin ja vield tirkedmpiin perustuu
paretoajattelun sovellukseen. Paretoajattelun keskeinen havainto on, ettdi 20 prosenttia
aiheuttajista tuottaa 80 prosenttia tarkkailtavasta ilmiostd. Huomio kiinnitetizn siis pddasiassa
niihin. Oletetaan siis, ettd 20 prosenttia nimikkeistd aiheuttaa 80 prosenttia kuluista. Nama
nimitetddn A-nimikkeiksi. Loput jaetaan yleensi B- ja C-nimikkeisiin esimerkiksi niin, etti
B-luokkaan sijoitetaan seuraavat 30 prosenttia nimikkeisti, joiden oletetaan aiheuttavan 15
prosenttia kuluista, ja loput 50 prosenttia C-luokkaan aiheuttaen 5 prosenttia kuluista.
Huomio varaston hallinnassa kiinnitetddn siis ensisijaisesti A-nimikkeisiin. Puutekustannus
voi kuitenkin aiheutua yhtilailla C- kuin A-nimikkeen puutteesta. C-nimikkeet ovat yleensd
halpoja. Siten niiden hallinnan padomakustannukset ovat verrattain pienet. C-nimikkeiden
hallinta perustuukin yleensd suuriin tilausmédriin ja varastosaldoihin, joiden avulla

varmistetaan, ettei puutekustannuksia niiden osalta synny.*®

2.2.4 Ohjausmenetelmia

Materiaalitarvelaskenta on nyky#din yleensd tietokoneella automaattisesti toteutettava osa
tuotannon  suunnittelua ja varastojen hallintajirjestelmidi. Se on tirked osa
tuotannonohjausjérjestelméaé, koska pédasiassa sen avulla hallinnoidaan usein tuotannon

aikataulua ja varastojen ohjausta sekd muutetaan aikataulua suunnitelmien muuttuessa.

*"Krajewski & Ritzman (1996) 520-522
“ed. 528-529
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Voidaan sanoa, etti materiaalitarvelaskenta muodostaa perinteisen
tuotannonohjausjérjestelméan ytimen. Sen avulla pyritddn samanaikaisesti varmistamaan
materiaalien ja komponenttien saatavuus tuotantoon ja asiakastoimituksiin, pitiméén varastot
mahdollisimman alhaisina sekd tukemaan valmistustoiminnan, toimitusten aikataulutuksen
sekd ostotoimintojen suunnittelua. Sen vahvuus perustuu sen kykyyn seurata alemman tason
nimikkeiden, kuten komponentit ja alihankintatuotteet, kulutusta. Niiden tarve johtuu muiden
tuotteiden kysynnistd. Materiaalitarvelaskenta perustuu kolmen tietoldhteen tietojen
yhdistelyyn. Nidmi ovat tuotannonsuunnittelu, omat varastosaldotiedot  seki
tuoterakennetiedot. Ndiistd varastosaldotiedot eivdt koostu ainoastaan kunkin nimikkeen
nykyisestd varastotilanteesta, vaan myds avoimista tilauksista, tuotannon erdkoosta ja

ldpimenoajasta sekd varavarastosta. Tuloksena syntyy tieto siitd, mitd komponenttia tdytyy

tilata, minké verran ja milloin sek, miti tilauksia tulisi viivyttia tai perua.*

Materiaalien ohjaukseen on myds muita menetelmid kuin monimutkaisiin jirjestelmiin
perustuvat. Niistd kédyttokelpoisimpia on visuaalinen ohjaus ja siihen perustuvat menetelmit.
Visuaalisen ohjauksen perustyyppi kanban-jdrjestelmd. Kanbanissa ohjattavan tuotteen
varastointi- ja kuljetusteline on samalla toimitusten ajoittaja. Jarjestelmd voi perustua
esimerkiksi kolmeen kuljetuslaatikkoon. T#lloin laatikoiden avulla voidaan ohjata paitsi
materiaalivirtaa, myds toimittajan tuotantoa. Systeemissd pyritddn siihen, ettd sekid
toimittajalla ettd asiakkaalla on jatkuvasti yhden laatikon puskurivarasto. Kolmas laatikko
ohjaa tuotantoa. Kun asiakkaalla on nimikettd kdytossdén yksi laatikollinen, se ldhettii tyhjan
laatikon toimittajalle ja aloittaa vasta sitten uuden laatikon. Saapuva tyhjd laatikko on
toimittajalle signaali, jonka perusteella se ldhettds aiemmin valmistamansa laatikollisen
asiakkaalle ja alkaa valmistaa nimikettd tyhjd4n laatikkoon. Asiakas kayttdd jdlleen

aloittamansa laatikon loppuun ja léhettd4 sen toimittajalle ennen kuin aloittaa uuden.

Jarjestelmii voidaan tiukentaa kahden laatikon kanbaniksi, jolloin toimittajalla ei ole omaa
puskurivarastoa, vaan tyhji laatikko on sen laatikollisen valmistuksen aloittamisen signaali,
joka toimitetaan asiakkaalle. Asiakkaan kannalta kolmen ja kahden laatikon kanbanien ero on

pidempi toimitusaika. Toimittajan kannalta ero on puskurivaraston poistaminen ja siitd

* Tersine (1985) 497-525
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seuraava kiredmpi aikataulu. Kanban- jarjestelmd on toteutettavissa, jos nimikkeen
toimitusaika on nopeampi kuin sen kiytté asiakasyrityksessid. Kolmen laatikon kanbanissa
tdimé tarkoittaa, ettd toimittajan tdytyy kyetd kuljettamaan uusi laatikollinen lyhyemmassi
ajassa tyhjén laatikon ldhdostd asiakkaalta, kuin asiakas ehtii kiyttid laatikollisen. Kahden
laatikon jérjestelmdssd toimittajan on kyettivd my6s valmistamaan laatikollinen samassa

ajassa.

Kanban- jirjestelmi toimiikin parhaiten lyhyen toimitusajan nimikkeilli. Itse asiassa kolmen
laatikon kanban on teoriassa laatikon kokoa sopeuttamalla tasapainotettavissa toimivaksi
riippumatta toimitusajasta silld edellytykselld, ettd toimitusaika ja kulutuksen nopeus
tunnetaan. Till6in kuitenkin saattaa syntyd luvattoman suuria varastoja molemmille
osapuolille. Kanban-jédrjestelmien yleisesti tunnustettu tehokkuus perustuneekin paitsi
ohjauksen yksinkertaisuuteen ja siihen liittyviin vihéisiin investointeihin, my&s sen avulla
saavutettavaan lyhyen toimitusajan parempaan hyodynnettivyyteen. Kuljetuslaatikoiden
kéytté ohjaimena ei ole ainoa mahdollisuus toteuttaa Kanban-ohjausta, vaan esimerkiksi
uuden laatikollisen kayttoonotto voi laukaista prosessin valmistuksen aloittamisesta. Samoin
varsinainen ohjaus tapahtuu usein laatikoon liitettyjen ohjainkorttien avulla varsinaisten

laatikoiden sisdin.

Systeemi- eli settitoimituksissa useista komponenteista tai kauppatavaroista kootaan laajan
kokonaisuuden kisittavi setti, jonka toimittamisesta padmiehelle vastaa yksittdinen toimittaja.
Toimituksesta vastuussa oleva toimittaja (V) ei vilttdimattd itse valmista yhtikédan
toimittamistaan nimikkeistd. T4ll6in varsinaiset toimittajat (T) ovat sen alihankkijoita, ja se
vastaa niiden toimituksista padmiehelle (kuvio 7). Vastaava toimittaja voi olla myos yksi
varsinaisista toimittajista, joiloin se valmistaa itse osan toimittamistaan nimikkeistd ja osa
tulee muilta toimittajilta alihankintasuhteen mukaisesti (kuvio 8). Pdamiehelld (A) on siis
asiakassuhde ainoastaan koko setin toimituksesta vastaavaan toimittajaan. Settitoimitusten
yhteydessd keskeiset vaatimukset kohdistuvat setistd vastaavaan toimittajaan. Toimittajan
tdytyy olla vakavarainen ja ehdottoman luotettava seki tdydellisesti sitoutunut. Toimittajan
tdytyy ymmértds, ettd se vastaa kaikista settiin kuuluvista toimituksista ja toimitus on
toteutunut vasta, kun kaikki siihen kuuluva on paikalla ajallaan. Systeemitoimittajan

valinnassa kyky ohjata omia toimittajiaan on keskeinen valintakriteeri.
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N

Kuvio 7: Ulkopuolinen vilitt4j4 vastaa setin toimittamisesta

Kuvio 8: Yksi toimittajista vastaa koko setisti
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2.2.5 JOT-menetelma logistisena ratkaisuna

Amerikkalainen JIT, Just-In-Time on késite, jota kédytetdin my6s Suomessa usein
sellaisenaan. Toisinaan, kuten my6s tidssd tutkielmassa, se kéddnnetidin suomeksi JOT, Juuri
Oikeaan Tarpeeseen. JOT on johtamisfilosofia, jonka tavoitteena on mahdollisimman
yksinkertainen ja virtautettu valmistustoiminta. Konkreettisesti valmistustoiminnan
yhteydessd kisitteelld tarkoitetaan, ettd tuotannon peruselementtejd, ty6td, pddomaa ja
tuotantovilineitd on aina saatavilla oikeaan aikaan tarvittava méaird. Sen tuloksena asiakkaalle
voidaan tuottaa tilattu méiira tilattua tuotetta tilattuun aikaan, vaikka heti. JOT-toiminta voi
olla joko yrityksen sisdistd, ulkoista tai koko tuotantoketjun kattavaa. Ulkopuolisten
asiakkaiden tai toimittajien kanssa harjoitettava JOT-yhteistyo vaatii paljon normaalia
asiakas-toimittajasuhdetta tiiviimp4d yhteisty6td, mikd on helpompaa mahdollisimman

suppealla toimittajakunnalla toimittaessa.

JOT on tuotantostrategia, jossa pyritdén toimimaan yksinkertaisesti ja tehokkaasti optimoiden
tuotantoresurssien kulutusta. Jos siind onnistutaan, asiakasvaatimukset tadytetdin
mahdollisimman pienin kustannuksin. Téh#n pééstdsn eliminoimalla toiminnot, jotka
aiheuttavat lisdarvoa tuottamattomia yleiskustannuksia, laskevat tuottavuutta tai aiheuttavat
asiakkaalle lisdkustannuksia. JOT-toiminnan nettotulos on vihentynyt hukka. Eliminoitavaa
hukkaa syntyy paitsi materiaalien kulutuksesta, myds esimerkiksi palkkakustannuksista, jotka
aiheutuvat lisdarvoa tuottamattomasta tyostd, kuten tarkastuksista ja virheellisten kappaleiden
tyOstdmisestd, tai ylimddrdisen varaston sitomasta pddomasta. Sadstetyt resurssit nidkyvit
konkreettisesti pienempind kuluina tuloslaskelmassa ja siten kasvattavat yrityksen
kilpailukykya.*

JOT-tuotannolle méiritelldsin amerikkalaisessa kirjallisuudessa usein seuraavan tyyppiset
tavoitteet: valmistettavuus keskeisend prioriteettina tuotetta suunniteltaessa, resurssien kulu-

tuksen minimointi tuotetta valmistettaessa, responssivisuus asiakastarpeiden suhteen, luotta-

Lubben (1988) 3-9
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muksen ja avoimien suhteiden luonti ja ylldpito asiakkaisiin ja toimittajiin seki kerralla val-

miiksi tekeminen®!. Kutakin niisti esitellszn tissa sisdllollisesti tarkemmin.

Tuotteen valmistettavuuden kannalta tuotteen suunnittelu on kaikkein keskeisin tyovaihe.
Valmistettavuus paranee kun suunnittelussa toteutetaan esimerkiksi helpon koottavuuden ja
yksinkertaisuuden periaatteita. Lisdksi suunnittelussa tulisi hyddyntéd toimittajien ja oman
tuotanto-osaston nikemyksid mahdollisuuksista parempaan laatuun, kustannussi#stéihin ja
tuotteen parempaan suorituskykyyn. Lisdksi tulisi erikseen etsii mahdollisuuksia
kustannussadstihin, joista olisi hy6tyd my6s asiakkaalle esimerkiksi koituvien
kustannusséistéjen muodossa. Myds resurssien kulutuksen minimoinnin kannalta ratkaisevat
pditokset tehddéin suunnitteluvaiheessa. Suunnitteluun kiytetty aika ja silloin nihty vaiva
ndkyvdt pienempénd tarpeena yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvaan prosessin
kehittdmiseen tuotannon ollessa jo kdynnissi.

Responssivisuus ei ole pelkdstiin asiakkaan tilausten vastaanottoa, vaan myds asiakkaan
sisdisten vaatimusten ja mahdollisten tulevien vaatimusten tunnistamista. Responssivisuuteen
voi kuulua esimerkiksi pienet erdkoot, valmistuskustannusten laskeminen, tuotannon
lapimenoajan lyhentdminen, asiakkaan varastointitarpeen vihentiminen, asiakkaan sisdisten

kustannusten vidhentdminen ja niin edelleen.

Luottamus ja yhteistyo ovat keskeisid arvoja JOT-toiminnan asiakas-toimittajasuhteissa.
Luottamusta kehitetdén yhteisilld pitkén tihtdimen suunnitelmilla seké pitkilld sopimuksilla.
Luottamusta ylldpidetdn ainoastaan olemalla sen arvoisia. Tamai tarkoittaa toimittajan osalta
pysymistd aikataulussa ja tasalaatuista tuotantoa. Asiakas voi vastata ti#hin hoitamalla
maksuvelvoitteensa moitteetta. Néin yhteistyd on molemmin puolin tyydyttavis, mika edistiz
huomattavasti sen jatkuvuutta. Onnistunut JOT-toiminta on siis tiltd osin itsedsin vahvistava

prosessi.

*! Amerikkalaiset kiyttavit tissi yhteydessd mielelldsin kisitteitd, kuten world class manufacturing tai total
manufacturing system, jotka sanasta sanaan kd4nnettyind herittinevit suomalaisessa kieli- ja kulttuuriympa-
ristdssd lahinnd osaa ottavaa hilpeytta.

30



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuympristossi

Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

Jossain maédrin edelliseen liittyy kerralla valmiiksi tekemisen periaate. Asiakas-
toimittajasuhteen kannalta se merkitsee, ettd asiakas olettaa toimittajan tehneen toimituksensa
kerralla kunnolla, eikd suorita sille minké&énlaisia lisdarvoa tuottamattomia tarkastuksia.
Ongelmia torjutaan kahdella tavalla, huolellisella suunnittelulla seki niiden ilmetessi tarkalla
tutkinnalla. Jos tuotanto- tai toimitusprosessissa ilmenee ongelmia, niiti ei JOT:n
periaatteiden mukaan lakaista maton alle, vaan ne selvitetdin saman tien perinpohjin
tarvittaessa vaikka tuotanto pysdyttden. Kerralla valmiiksi tekeminen on keskeinen

luottamuksen kehittiji ja yllapit4ja seki keskeinen tuhlauksen eliminoija JOT-tuotannossa. >

JOT-toiminnasta saavutettavat edut voidaan tulkita kustannussiistoiksi. Tdll6in ne voidaan
luokitella materiaali-, valmistus- ja myyntikustannussdidstoihin. Né&isti materiaaleihin
liittyvien kustannusten sddst6jd syntyy ostotoiminnasta, toimittajien vihentdmisesti,
tuotteiden vastaanotosta, tarkastuksista ja varastoinnista. Sadstoihin paistddn esimerkiksi
vihentdmilld toimittajia, tekemilld pitkid toimitussopimuksia, sekd vihentdmilld arvoa
lisddmittomid toimintoja kuten tuotteiden pakkaamista, purkamista ja tarkastamista.
Valmistuskustannussadstoihin -~ padstdin  lisddmilld  insindorien, tuotantohenkiloston,
laatuhenkilston ja toimittajien yhteistyotd tuotteiden suunnitteluvaiheessa. Télloin
vidhennetddn tuhlausta itse valmistustoiminnassa. Liséksi onnistunut JOT-toiminta tietdd
selvdd sddst6d laatukustannuksissa, toisaalta véhentyneind tarkastuksina , toisaalta
vidhentyneind kustannuksina heikosta laadusta, kuten seisokkeina tai menetettyind katteina.
Myyntikustannuksista sidst6jd saadaan toimimalla itse JOT-toimittajana, mikd pidemmisti
sopimuksista johtuen vihentdd tarvetta jatkuviin myyntineuvotteluihin samojen asiakkaiden

kanssa.>’

Hankintatoimi tukee valmistustoiminnassa yleensd ensisijaisesti tuotantoa. Tuotannon
siirtyminen JOT-toimintaan edellyttds siten sitd my6s hankintatoimelta. Hankintatoimen
siirtyminen JOT:iin tulisi toteuttaa yhtdaikaa JOT-tuotantoon siirryttiessd, silld viivyttely
siind hidastaa myos tuotannon siirtyméd. Lisdksi JOT-tuotanto asettaa tiettyja vaatimuksia

Zed. 14-17
3ed. 17-19
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laadun ja toimitusaikojen suhteen, joiden téyttaminen onnistuu parhaiten JOT-hankinnan ja -
toimittajien avulla. JOT-hankintaan siirtyminen lisd4 ostotoiminnan tehokkuutta, koska siing
pyritdén pitkiin asiakas-toimittajasuhteisiin. Ostajien ei tarvitse kdydd neuvotteluja saman
nimikkeen toimittajan valitsemiseksi yhd uudestaan. JOT-toimittaja my6Ss edellyttis
laadukkaita komponentteja, mink4 huomiointi lisé# oston kokonaisvaltaisuutta. Myss muiden
valintakriteerien kuin hinnan huomiointi toimittajavalinnassa korostuu entisestin.
Toimittajien laadusta tulee keskeinen valintakriteeri ja laadukkaalta toimittajalta pyritdan
hankkimaan yhd useampia nimikkeits, jolloin heikompaa laatua edustavat toimittajat

hylé4t4an. Talloin toimittajakantakin pienenee, miki on yksi JOT:in ominaispiirteist.

Toimittajien laadusta tulee JOT-toiminnassa yhtilailla asiakkaan kuin toimittajankin asia.
Toimittajan laatuvirheet heijastuvat vilittoméisti asiakkaan toimintaan. Siksi asiakas-
toimittajayhteistyd on varsin tiivistd juuri laatuasioissa. Laatuvirheet pyritésin torjumaan jo
ennen kuin ne vaikuttavat asiakkaan toimintaan. Asiakasyrityksen laatuhenkilét vierailevatkin
usein JOT-toimittajan luona. Vaikka erilaiset auditoinnit kuuluvatkin ohjelmaan
laadunvalvonnassa korostuu yhteistyén henki. Toimittajan tulee pystyd siilyttimidn
asiakkaan luottamus, ettd se voi ottaa toimitetut komponentit tuotantoon ilman tarkastuksia.
Jos tarkastuksiin ryhdytédén, menetetdéin osa JOT:in hyddyistd sekd rikotaan sen periaatetta
tuottamattomasta tydstd luopumisesta. Toimittajan ei Iuonnollisesti odoteta kehittivin
tdydellistdi komponenttia yksin, vaan kiytettivien komponenttien spesifikaatio tehdisin
yhteistyossd. Sen jélkeen asiakas odottaa vain ja ainoastaan spesifikaation mukaisia

toimituksia.**

2.3 Tunnusluvut osana johtamisprosessia

2.3.1 Johtamis- ja valvontaprosessin tuki

Yritystoiminnan tunnusluvut siséltévit tiivistetyssdé muodossa tietoa toiminnasta ja siind
menestymisestd. Laine (1977) perustelee tunnuslukujen kdytén siten, ettd, kun
yritystoiminnassa pyritddn johonkin tiettyyn tavoitteeseen, on samalla voitava arvostella,

kuinka hyvin toiminnan tulokset palvelevat asetettuja tavoitteita. Tunnusluvuista osa,

**Lubben (1987) 203-228
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esimerkiksi tulos ja tase, ovat lakis#éteisid. Lakisaéteiset tunnusluvut tuottavat yleensi tietoa
yrityksen ulkopuolelle. Suurin osa tunnusluvuista on kuitenkin yritysten omasta tahdostaan
kerdsmid suoritusmittareita, jotka tulevat johdon kéaytt6n. Tunnuslukujen sisdisen kidyton
perustaksi voidaan méiéritelld tavoitteet ja suoritusstandardit sekd luoda mittaristo toiminnan
mittaukseen. Laineen mukaan vasta tavoitteiden asettamisen jilkeen voidaan alkaa etsii
mittareita, joilla tavoitteiden saavuttamista mitataan. Etukiteen madrittivien
tunnuslukutavoitteiden tehtdvd on osoittaa toiminnan kehittdmissuunta ja toisaalta standardit,
joiden tdyttyessd kyseinen tehtdvd on suoritettu hyvin. Tunnusluvuilla tulee olla vahva liitos
yrityksen tavoitteisiin ja médriteltyihin avainalueisiin. Tunnusluvuilla ei ole itseisarvoa, eli ne
ovat arvottomia ilman tété liitosta. Yksittdinen tunnusluku ei kuitenkaan koskaan voi antaa

riittivdd kuvaa toiminnan onnistumisesta, vaan kattava nikemys saadaan vasta usean

tunnusluvun tarkkailusta rinnakkain niiden viliset syy-seuraussuhteet tiedostaen. >°

Uusi-Rauva (1994) on tunnuslukujen valinnassa geneerisen "saat mitd mittaat" -
peukalosdinnén kannalla. Mitd halutaan ohjata, sitd tulee myos mitata ja siihen perustuen
kannustaa. Esimerkiksi muutokset yrityksen strategiassa on operationalisoitavissa
organisaation eri toimintotasoille purkamalla ne hierarkkisesti muutoksiksi toimintotasojen
operatiivisiin tunnuslukutavoitteisiin. Tunnusluvuilla on keskeinen tehtdvd yrityksen
ohjausjérjestelméssé, jonka tarkoitus on ohjata yritysorganisaation yksikoitd ja yksiloitd
tekemadn p#itoksid siten, ettd toimiessaan tavoitteidensa mukaisesti he samalla toimivat
myos yrityksen kokonaistavoitteiden mukaisesti. Tavoite- eli tulosjohtaminen perustuu juuri

tétd pyrkimysti tukevaan tavoiteasetteluun.

2.3.2 Tunnuslukujen hierarkiaa ja luokittelua

Rummler & Brache (1995) luokittelevat tunnusluvut ja suorituksen kolmelle tasolle,
organisaatio-, prosessi- ja suorittajatasoille. Organisaatiotason tunnusluvut ja tavoitteet ovat

luonteeltaan strategisia. Niilld kuvataan koko organisaation suoritusta. Niihin sisdltyvit

*Laine (1977) 10-20
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esimerkiksi taloudelliset ja ei-taloudelliset tulosodotukset, tuoteryhmi- ja markkinakohtaiset

tavoitteet sekd kilpailuedun séilyttdmisti tai saavuttamista koskevat tavoitteet ja odotukset.*®

Prosessitason tunnusluvut koskevat toimintokohtaisia tavoitteita sekd laajempia useiden
toimintojen muodostamille arvoketjuille asetettavia tavoitteita. Tunnusluvuilla mitataan
prosessitason suoritusta. Tekijéiden mukaan nimen omaan prosessille asetettavat tavoitteet ja
tunnusluvut ovat tehokkaampia kuin osastokohtaiset tavoitteet. Prosessitason
tavoiteasettelussa on myds loogisempaa keskittyd organisaatiotason tavoitteiden tukemiseen,
kuin asetettaessa tavoitteet osastoittain. Logiikka seuraa nikemyksestd yritystoiminnasta
sarjana ldpi organisaation virtaavia prosesseja. Yritystoiminnan Kannattavuus syntyy

kokonaisvaltaisten prosessien, ei yksittiisten osastojen toiminnan, tuloksena.>’

Suorittajatason tunnuslukujen tulee edellisen logiikan mukaisesti olla prosessitason
suorituksen tukea mittaavia. Suorittajatasolla kiytettivilld suoritusmittareilla keskeinen
ominaisuus on selkeys. Tyontekijédn tulee tietd mitd héneltd odotetaan ja kuinka paljon
kussakin prosessissa. T#ssd jaottelussa myds tiimi- ja osastokohtaiset tavoitteet ovat samalla
tasolla yhtd ihmistd koskevien tavoitteiden kanssa. Tiimit ja osastot ovat yhtilailla prosessia
suorittavia yksikoitd kuin yksityinen tydntekijakin. Niinpd myos niiden suoritusmittareita
laadittaessa keskeinen ominaisuus on selkeys. Tiimin on tiedettdvi paikkansa prosessissa,

jotta se voi toimia prosessin tavoitteiden mukaisesti.>®

Lynch ja Cross (1992) esittdvit kirjassaan strategisen suorituspyramidin. Siind keskeinen
ajatus on kaytettdvien suoritusmittareiden asteittainen johtaminen yrityksen strategiasta. Niin
tehdylld suorituksen mittauksella mitataan samalla strategian toteutumista. Pyramidi toimii
siis tavoitteiden asetannassa top-down-periaatteella ja suorituksen mittauksessa bottom-up-
periaatteella. Lisdksi suorituspyramidissa pyritddn késittelemédn rahamisrdisia ja ei-
rahaméérdisid mittareita samanarvoisina rinnakkain. Molemman tyyppiset tavoitteet

kasitelldén tasa-arvoisina osina tavoitehierarkiassa. Suorituspyramidi on esitetty kuviossa 9.

*Rummler & Brache (1995) 15-43
Ted. 44-63
%64-76
*Lynch & Cross (1992) 63-66
34



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuympristossa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

Suorituspyramidin neljd tasoa on tunnistettavissa tavoitteiden, péitoksenteon ja suorituksen
mittauksen neljéksi selkedsti toisistaan poikkeaviksi tasoiksi. Ylin taso mééritellézin konsernin
ylimmaén johdon p#itosten tasoksi. Talloin luodaan visio ja strategia, joihin perustuen yritys
kilpailee, ldhestyy tavoitteiden toteuttamista ja médrittdd suoritusmittarit, jotka ovat
kriittisimpid suunnitelmien toteutuksen kannalta. Ylimman tason p#itoksid ovat esimerkiksi

hinnoittelupolitiikka, tuotepolitiikka sek tuotettavien tukipalvelujen mésrs ja laatu. %

Seuraava hierarkian taso on strategisen liiketoimintayksik6n taso. Tdmén tason tavoitteet ovat
toisaalta markkinoihin liittyvid ja toisaalta puhtaasti taloudellisia. Liiketoimintayksikolle
asetettavat tavoitteet ovat usein jaettavissa juuri ndihin kategorioihin. Markkinatavoitteita
ovat esimerkiksi absoluuttinen markkinaosuus, suhteellinen markkinaosuus, sijoitus
markkinaosuuksien kokoa verrattaessa sekd markkinaosuuden koko suhteessa suurimpaan
kilpailijaan. Taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi kannattavuus, tuotettu kassavirta seki

ROI61 .62

Hierarkian kolmas taso kuvaa liiketoiminnan prosessitasoa®. Sen tavoitteita ovat
asiakastyytyviisyys, joustavuus sekd tuottavuus. Tavoitteet muodostavat hierarkiassa sillan
strategisen liiketoimintayksikon tavoitteiden ja operatiivisen toiminnan suoritusmittareiden
vilille. Tdmi taso mahdollistaa tehokkaan tavoiteasetannan ja ensimmiinen tehokkaan
suoritusmittauksen taso. Tavoitteista asiakastyytyviisyys on selvisi liiketoimintayksikon
markkinatavoitteista johdettu ja niitd tukeva tavoite. Tuottavuus on puolestaan selke#sti
puhtaan taloudellisia tavoitteita tukeva alatavoite. Joustavuus on niiden kahden vililld
toisaalta joustavuutta markkinoiden muutosten suhteen, toisaalta todella joustava yritys

sopeutuu markkinamuutoksiin ilman lisikustannuksia.®*

%ed. 67-70
$'investoinneille tuotettava korko
2Lynch & Cross (1992) 70-73
®Business Operating System
ed. 73-78
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Kuvio 9; Suorituspyramidimalli (Lynch & Cross 1992)

Hierarkian alin taso on operatiivisten tavoitteiden ryhmé&, johon varsinainen suorituksen
mittaus kohdistuu. Operatiiviset suoritusmittarit on jaettu neljdin ryhmién, laatuun,
toimitukseen, ldapimenoaikaan sekd syntyvddn hukkaan liittyviin mittareihin. Ndiden on
tarkoitus olla tiukasti sidoksissa prosessitason tavoitteisiin. Laatuun ja toimitukseen liittyvét
mittarit ovat ulkoisia mittareita. Ne ovat tirkeitd operatiivisten toimintojen ulkoisille
asiakkaille. Lipimenoon ja hukkaan liittyvdt mittarit ovat toimintojen sisdisid mittareita.
Toiminnalliset  tavoitteet ja niitd kuvaavat mittarit muodostavat perustan
suoritusmittauspyramidille ja niiden arvojen parantaminen on edellytys paremmille

tuloksille.®

Saarinen (1996) suunnitteli kohdeyritykselleen strategista suoritusmittausjérjestelmis, joka
my6tdili Lynchin ja Crossin (1991) suorituspyramidimallia. Tavoitteena oli selkeyttdd
suoritusmittauksen perusteita sekd luoda pohja koko yrityksen suoritusmittauksen

toteuttamiselle. Nikokulmana Saarisella oli yrityksen sisdiset prosessit ja suhteet asiakkaisiin.

%ed. 78- 82
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Tarkastelun ulkopuolelle jiivat suhteet tavarantoimittajiin ja alihankkijoihin. Valituille
yrityksen pédtoiminnoille markkinoinnille, tuotekehitykselle ja tuotannolle médriteltiin
kullekin oma suorituspyramidi. Tassd yhteydessé erityisen mielenkiintoinen on tuotannolle
médritelty suorituspyramidi ja sen operatiiviset suoritustekijit. Suorituspyramidin
tavoitetekijoiksi valittiin asiakastyytyvdisyys ja kannattavuus ja niisti johdetuiksi
operatiivisiksi suoritustekijoiksi kapasiteetti, toimitusvarmuus, ldpiisyaika ja tuottavuus.
Lopulta johdettiin kutakin tavoite- ja suoritustekijid kohden suoritusmittari tai -mittareita,

joiden katsottiin parhaiten kuvaavan tavoitteiden toteutumista.

2.3.3 Tarkoituksenmukainen kustannuslaskenta

Raha on yritystoiminnan onnistumisen fundamentaalinen mittari. Tuotantoa tarkastellessa sen
luontevin  rahamiirdinen mittari on  Kkustannukset. Kustannuslaskenta mittaa
tuotantotoiminnan tuloksen tyypillisesti esimerkiksi kuukausitasolla. Tuotantotoiminnan
modernisoituessa®® on huomio kiinnittynyt kustannuslaskennan heikentyneeseen kykyyn
seurata toiminnan ja kustannusten vilisti yhteytti®’. Toimet tuotannon tehostamiseksi eivit
ole heijastuneet alhaisempina raportoituina kustannuksina, vaikka toimia on pidetty
operationaalisesti  onnistuneena ja ne olisivat esimerkiksi edelld mainittuja

tuotannonohjauksen tavoitteita edistzvia.®®

Pulkkinen  (1994) etsi  tutkimuksessaan  kokoonpanotuotantoa  harjoittavalle
kohdeyritykselleen sen uuden liikeidean mukaista hankintatoimen ja tuotannon toimintatapaa.
Uuden liikeidean mukaan keskeisimmaksi menestystekijaksi médriteltiin ajan hallinta. Ajan
hallintaan liittyi mys toiminnan laadun tarkoituksen mukaistaminen sek#d tuotannon
asiakasvaatimusten mukaistaminen. Keskeisind keinoina Pulkkinen esitti siirtymisen
itseohjautuvaan solutuotantoon, jossa keskeinen rooli olisi tulospalkkauksella seki

siirtymisen kéyttiméin mahdollisimman paljon settitoimituksia hankintatoimessa.

%esim. JOT, FMS eli joustava tuotanto tai tietokoneavusteinen tuotanto
esim. Kaplan & Johnson (1987)
%Kaplan (1984)
37



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuymp4ristdssa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

Siirtyméddn kohdistuviksi vaikeuksiksi Pulkkinen nimesi kustannuslaskennan tuen
puuttumisen  aikapainotteiselle  strategialle sekd  tuotantohenkiloston  vihiisen
monitaitoisuuden. Monitaitoinen henkildstd olisi arvokas padoma solutuotantoa harjoittavalla
yritykselle erilaisissa hédiri6tilanteissa sekd loma-aikoina, jolloin henkil6ston kierrdtykselld
solusta toiseen kulloisenkin tarpeen mukaan voidaan ehkdistdi henkildstékapasiteetista
johtuvien pullonkaulojen syntyd. Henkiloston motivoimiseksi itsensd kehittimiseen
Pulkkinen esitti visuaalisten pétevyystauluyjen kaytt66noton perustuen henkil6ston
portaittaiseen luokitteluun taitojensa mukaan. Taitoluokituksesta voitaisiin edelleen tehdi
keskeinen tulospalkkauksen méadrdytymisperuste. Pulkkisen tutkimuksen kustannuslaskennan
tuen puute on puhdas "accounting lag"- ilmion ilmentymid. Laskentatoimi ja laajasti
ymmérrettynd suorituksen mittaus ei ennétd reagoida reaalimaailman muutoksiin ja toimii
niiden konservatiivisena hidasteena. Muutoksen tueksi Pulkkinen ehdottikin my6s sisdisen

laskennan modernisointia uuteen strategiaan siirryttéessa.

Perimmiisen ongelmana, joka estdd tuotantotoiminnan kehittymisen heijastumisen
kustannuslaskennan tuloksiin, pidetdfin perinteisen kustannuslaskennan allokatiivisuutta.
Karkeasti sanottuna perinteisessdé kustannuslaskennassa pyritddn osoittamaan valittomét
kustannukset ja loput allokoidaan tuotteille yksikkdperusteisin jakoperustein, esimerkiksi
vilittémén tyon perusteella. Koska tuotannon kehitystoimet kohdistuvat usein nimen omaan
toimintoihin, joiden Kkustannukset maééritelldsin niin sanotuiksi yleiskustannuksiksi,

perinteinen kustannuslaskenta ei rekisteroi tapahtunutta kehitysta. 6

Ratkaisuksi tarjotaan usein’® toimintoperusteista kustannuslaskentaa. Toimintolaskenta
perustuu havaintoon, ettd yrityksen kustannukset aiheutuvat sen toiminnoista. Kustannukset
saadaan siis kohdistettua "oikein" 16ytdmaélld oikeat kohdistimet kohdistamaan kustannukset
laskentayksikoille niiden aiheuttamien toimintojen mukaan. Koska ldheskddn kaikki

toiminnot eivit kohdistu yksittdiseen tuotteeseen, toimintolaskennassa kustannuksia ei

% Cooper & Kaplan (1991) 267-269
" esim. Cooper & Kaplan (1991)
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kohdisteta hérkdpdisesti ainoastaan tuotteille, vaan kustannuksia voidaan kohdistaa

esimerkiksi tuote-erille tai markkina-alueelle.”!

Toimintolaskennan paremmasta rekisterdinti kyvystd tuotannon tehostamisen suhteen
vallinnee yksimielisyys. Kuitenkin sen mullistavuutta on liioiteltu. Toimintolaskenta on vain
yksi tapa jakaa kustannukset, joiden syntyd ei vilittomaésti pystytd mittaamaan. Pelkkd
toimintolaskennan kiyttéonotto ei sindnséd kehitd yrityksen tuotantotoimintaa. Voidaan jopa
osoittaa toimintolaskennalla olevan selkeiti negatiivisia kdyttdytymisvaikutuksia. Esimerkiksi
asiakkaan vaatiessa useita toimituksia ja pienempid erdkokoja toimintolaskenta
ohjausvaikutus on juuri pdinvastainen, jos asiakastoimitusten lukumssirdd pidetidn

kustannusten kohdistimina.”

Kiyttaytymisvaikutukset ja laskentainformaation tarkkuus toimivat aasinsiltana lénsimaisen
ja japanilaisen kustannuslaskentaperinteen eroihin. Lansimaisessa laskentatoimen genressd
fokus on laskentainformaation tarkkuudessa. Taustalla voidaan ndhdi tieteellisesté ajattelusta
pohjautuva pyrkimys totuuteen. Kulttuurimme korostaa yksilollisyyttd ja yksilon vastuuta.
Mahdollisimman tarkkaa laskentainformaatiota tarvitaan toisaalta yksildiden paatoksien
tueksi ja toisaalta yksilon toiminnan arvioimiseksi. Japanilaisen ajattelun mukaan
kustannuslaskennan tulee ennen muuta tukea valittua strategiaa ja olla riittdvéin
yksinkertainen. Kustannustiedon, joka toteuttaa ehdon, ei tarvitse vilttiméttd olla tarkkaa.
Siis, kun linsimaissa valitellaan vilittémén tyon kéytt64 kustannusten allokointiperusteena
sen mielivaltaisuuden vuoksi, japanilainen ajattelu onkin kiinnostuneempi sen kyvysti edistda
strategiaa ja yksinkertaisesta ymmérrettivyydestd. Kun strategian mukainen tavoite on
vihentdd vilitontd tyotd, aiheutettu "laskentainformaation védristymd" on tdysin strategian

mukainen.”

Ehki kustannuslaskentajérjestelma tulisikin rakentaa niin, ettd se huomioi strategiset ja niistd
johdetut operationaaliset tavoitteet toimien niiden saavuttamisen tukena. Esimerkiksi

tehostuneen toiminnan tulisi heijastua kustannuslaskentainformaatioon. Sitten tullaankin

"ed. 269-280
"Johnson (1992)
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sithen ongelmaan, tulisiko laskentainformaation olla objektiivisesti tai edes subjektiivisesti
totta vai ainoastaan tarkoituksenmukaista’®. Toisaalta, paghuomio ohjausvaikutusten
tavoittelussa voidaan Kkiinnittdd suoraan toimintoja kuvaaviin mittareihin ja pitia
kustannuslaskenta todellakin vain kustannuslaskentana ilman suurempaa roolia. Eriissi
menestyneitd kanadalaisia yrityksid tutkineessa projektissa havaittiinkin, ettd pidosa
tutkituista yrityksistd piti kustannuslaskentaansa kykenemittéméné seuraamaan kehitysti ja

kaytti ensisijaisesti muita mittareita sen 51Jaan7 .

2.3.4 Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen on johtamisen viline, joka perustuu mahdollisimman tarkkojen tyén
tavoitteiden asettamiseen ja tavoitteiden toteutumisen seurantaan. Tavoitteiden asettaminen
voidaan tulkita kaksivaiheiseksi prosessiksi, jossa ensin médritelldsin avaintehtdvit, joita
tavoitteet koskevat, ja sitten tehtiville mésritellddn avaintulokset, joita toteutumista lopulta
seurataan. Tulosjohtaminen tarjoaa johtamisen vélineen tyétehtiville, joille ei voida laskea
yksikésitteistd voittoa tai tappiota tietylle ajanjaksolle. Mitd suuremmasta organisaatiosta on
kysymys, sitd eriintyneempdd tyé on ja siten siti suurempaa etua voidaan saavuttaa
tulosjohtamisen kayt6lld. Koska henkiloston avaintulokset médritelldsn yhdessi esimiehen ja
alaisen vilisissd keskusteluissa, sen toivotaan rohkaisevan henkilostéd ajattelemaan omaa
rooliaan ja merkitystd4n organisaatiossa, miké nostaa tyémotivaatiota ja itsetuntoa seki auttaa
henkildstod keskittyméin tydssddn oman roolin kannalta olennaisiin tehtéiviin. Esimiehen
kanssa yhdessi tapahtuvan tavoitteiden mddrittelyn tarkoituksena on myds vahvistaa
organisaation sisdisti tavoitteiden yhtenevidisyyttd. Tdmé tapahtuu niin, ettd organisaation
kokonaistavoitteet jakaantuvat organisaation hierarkiassa alaspdin esimies-alaisketjuja pitkin.
Esimiehet jakavat omat tavoitteensa alaisilleen ja vastaavat niiden toteutumisesta omille

esimiehilleen.”

"Vehmanen (1996) 346-364, Sakurai (1990)
™ Johdon laskentatoimen totuudellisuutta, siihen liittyvia kasitteits ja eettisia kysymyksid kisittelee laajasti
Pylkk#nen (1995).
7 Armitage & Atkinson (1990)
"Drury 1994, 496
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Kuvio 10: Tilivelvollisuusketju

Alainen on aina tilivelvollinen esimiehelleen omien tavoitteiden toteutumisesta. Timén
prosessin tuloksena syntyy kuvion 10 tilivelvollisuusketju. Tilivelvollisuus on vastuullisuutta
ja raportointivelvollisuutta annetusta tehtivastd esimiehelle tai jollekin muulle henkilélle tai
toimielimelle. Tilivelvollisuus on yhteiskunnallisena ilmiond havaittavissa jo muinaisista
Babyloniasta, Ateenasta ja Roomasta sdilyneistd kuvauksista meidén paiviimme saakka’’.
Voidaan ajatella, ettd toimitusjohtaja on tilivelvollinen omistajille, p#llikét toimitusjohtajalle
ja niiden alaiset edelleen péillikoille. Tulosjohtamisen yhteydessd yksittdisen tyontekijin
tavoitteet jaetaan usein tyo- ja oppimistavoitteisiin. Organisaation kokonaistavoite toteutuu
kaikkien henkilokohtaisten tydtavoitteiden toteutuessa. Oppimistavoitteet ovat sen sijaan
yleensd henkil6kohtaisia eivitkd siten ole yhteydessi organisaation liiketoiminnan

tavoitteisiin.

77 Bird (1973) 15-20
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Tulos- eli 1:avoi’£ej0htamisen78 kolme peruspilaria ovat suunnittelu, motivointi ja valvonta.
Tavoitejohtamisen keskeinen vaihe suunnittelun kannalta on tavoitteiden selkeyttiminen
niilld alueilla, joiden tulokset suoranaisesti ja ratkaisevasti vaikuttavat yrityksen
menestymiseen. Niiden avainalueiden tunnistamisella pyritdin tarkoituksenmukaisten
tavoitteiden 16ytdmiseen ja resurssien oikeaan suuntaamiseen. Tavoitejohtamisen keskeinen
oletus perustuu psykologian tieteenalan tutkimustuloksiin’®, joiden mukaan motivoivia
tavoitteita ovat vain ne tavoitteet, joiden asettamiseen tavoitteiden saavuttamisesta vastaava
henkil6 on osallistunut. Motivoivaksi elementiksi tulkitaan myds se, ettd tavoitejohtamisessa
huomio kiinnittyy ty6tapojen ja -panoksen sijasta tuloksiin. Alainen voi siis periaatteessa
vapaasti valita tydtapansa tulostavoitteiden saavuttamiseksi. Valvonta delegoidaan
tulosjohtamisessa osin alaiselle itselleen. Tdmé séirkee perinteiseen esimies-alaissuhteeseen
kuuluvan endogeenisesti syntyvén agentti-pddmiesrakenteen, kun agentin ja piimiehen roolit
sekoittuvat osin toisiinsa. Muutenkin tietynlainen tuomitseva tai rankaiseva valvonta on

tulosjohtamisen periaatteiden vastainen. Sen sijaan painopiste on tulevaisuudessa ja

mahdollisista virheisti oppimisessa.®’

Tulosjohtaminen on kuitenkin ennen kaikkea kattotermi, jonka kidytdnnoén sovellukset
poikkeavat vahvasti toisistaan yleensd edelld mainittuja perusperiaatteita noudattaen.
Toisaalta ero tulosjohtamisen ja tavoitteiden asettelun, joka ei ole tulosjohtamista, vilinen ero
on kovin epidselvid. Mielenkiintoista on, ettd, vaikka tavoitteiden asettamiseen liittyvid
kannustinelementtis on tutkittu varsin runsaasti, tulosjohtamisen kannustavuuden tutkimus on
jainyt vihemmille huomiolle. Toisin sanoen, vaikka tulosjohtaminen on loogisesti toimiva
johtamisen viline, sen suhteellisesta tehokkuudesta ei voida olla varmoja. Seuraavassa

kappaleessa kisitellssn hieman tarkemmin tulosjohtamiseen liittyvid ongelmallisuuksia.®!

78 Alunperin tulos- ja tavoitejohtaminen on esitetty eri kasitteind mutta todelliset sisallolliset erot ovat hyvin
mitittémid, minkd vuoksi termeji ei tissé eritelld. Samaan on pditynyt esim. Uusi-Rauva (1994).
Pesim. Maslow 1970
*Humble 1974, 10-11
$Dunham (1984), 192-193
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2.3.5 Tulosjohtamisen kritiikkia

Tulosjohtamisessakin kaikesta hyvistd huolimatta voidaan nihd4 omat heikkoutensa. Niistd
kolme keskeisintid lienevit motivoivuus, budjetointipeli sekd ylipdsnsd tulosjohtamisen
vaikutus erilaisiin ihmisiin. Ehké keskeisin tulosjohtamisen ongelma on sen motivointioletus.
Tulosjohtamisessa tdhdétdsn henkiloston motivointiin pelkéstdsin silld, ettd tulosalueet ja -
tavoitteet nimetisin yhteistyossd. Kuitenkin nykytutkimuksen®? mukaan tavoitteiden
maédrittelemiseen osallistuminen motivoi enemmaén kuin ylh##ltd annettavat tavoitteet vain
silloin, kun se lisaa tavoitteiden tarkkuutta, vaativuutta ja hyviksyttivyytti seki henkiloston

sitoutuneisuutta, eli siis pelkélld tavoitteiden asettamiseen osallistumisella ei ole itseisarvoa.

Erityisen ongelmallisia tulosjohtamisen soveltamisen kannalta ovat tutkimustulokset®®, joiden
mukaan tavoitteen vaativuudella ja suorituksella on positiivinen lineaarinen riippuvuus.
Riippuvuus on olemassa vain kohtuulliseen realismiin pohjautuvien tavoitteiden osalta. Siis
nostamalla tavoitteet utopistiselle tasolle ei henkildstostd saada koko ajan enempii irti, vaan
tavoitteen on oltava saavutettavissa®. Viimeistdsin tulosjohtamisen valvonta- ja
suunnittelutehtévit estivit tiyden motivointivaikutuksen mahdollisissa rajoissa. Tavoitteiden
on oltava jopa todenndkdisesti, eikd vain mahdollisesti toteutuvia, jotta niiden perusteella

voidaan tehdd suunnitelmia ja niiden avulla voidaan valvoa toimintaa.

Budjetointiin  liittyvd peli ja suoritusmittauksen erilaiset vaikutukset ovat paitsi
tulosjohtamisen, myds ldhes kaiken muun tavoitteiden asettamiseen ja niiden seuraamiseen
pohjautuvan toiminnan ongelma-alueita. Budjetointipelin asetelma selvidi, kun budjetointia
tai tavoitteiden asettamista tarkastellaankin arvioitavan, eli agentin, eikd arvioijan, eli
paimichen, nakokulmasta. T#ll6in havaitaan ensinnékin, ettd mitd matalampi on tavoite sitd
parempi tietty suoritus on suhteessa sithen. Arvioitavan ilmeinen tavoite budjettineuvottelussa

on mahdollisimman athainen®. Erisissd tutkimuksessa®® useimmissa tutkituista budjeteista

82esim. Locke & Latham (1984)
BLocke et al. (1981)
“AMA (1970) 1:33
¥Suomalaiset urheilijat toimivat ldhes poikkeuksetta esitetyn teorian mukaan asettaessaan julkisia tavoittei-
taan ennen suurkisoja.
% Schiff & Lewin 1990
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havaittiin 20-25 prosenttia “16ysdd”, joka oli ujutettu budjettiin budjettineuvotteluissa seki
useita mahdollisuuksia budjetin manipulointiin. Keskeinen mahdollisuuksien lihde on
epitasaisesti jakaantunut informaatiota. Kokenut alainen tuntee tyonsé usein paremmin kuin
esimiehensd. Esimerkiksi jo tiedossa oleva kehitysaskel, joka vaikuttaa ratkaisevasti
budjetoitavaan tavoitteeseen, voidaan salata budjetointivaiheessa ja sdfistdd varmistamaan

budjetin toteutuminen. *’

Perittiisten suoritusten ja tavoitteiden vilinen yhteys on budjetointipelin toinen puoli.
Seitsemén on loistava arvosana kokeessa koululaiselta, jonka tavoitteena on ollut ldpip4isy,
mutta ala-arvoinen suoritus ja katkera pettymys sille, jolta on kotona totuttu saamaan taysia
kymppeji. Kymppeihin vanhempansa totuttanut koululainen on epdhuomiossa hemmotellut
vanhempansa piloille. Huipulta on vain yksi suunta. Samoin yritysmaailmassa edellisid
vuosia kéytetdin usein budjetoinnin perusteena ja jatkuvan parantamisen periaatteiden
mukaan suoritusta tdytyy parantaa joka vuosi. Jatkuvaa parantamista ja kehittymistd on sitd
helpompi osoittaa ensi vuonna, mitd heikompi on timén vuoden suoritus. Miksi siis kiusata
itseddin tulevaisuudessa ylittimalla tavoitteet reilusti tind vuonna, jos kaikki ovat tyytyviisid

ja kannustin maksetaan jo tavoitteen saavuttamisesta®? ¥

Kolmas tulosjohtamisen perusongelma on yleistdvéd ihmiskésitys. Tulosjohtamisen oletetaan
vaikuttavan kaikkiin ihmiseen samalla tavoin positiivisesti. Kuitenkin ihmiset arvostavat
tyonsd tuloksia eri tavoin, reagoivat tapahtumiin eri tavoin, toinen vaatii itseltddn ja muilta
enemmin, toisen tyytyessi vdhempédn ja lopulta, tavoiteasettelu on vaihtelee ihmisestd
riippuen’®. Ei siis liene perusteltua olettaa, ettid tulosjohtamiseen osallistuminen vaikuttaa

kaikkiin ihmisiin samoin tavoin.

¥ Macintosh (1988, 37-39)

8Seivishyppasji Sergei Bubka puolestaan taisi takavuosina toimia tdiman kehyksen mukaisesti kohotelles-
saan maailmanennétystiin sentti sentiltd, kun kannustin maksettin aina uudesta maailmanennityksestd. Suo-
malaisessa urheilumaailmassa tdmin aspektin huomioiminen lienee kohtuullisen harvinaista, vaikka saavute-
tuista tuloksista voisi joskus muutakin pastelld.
% Lumijirven viitoskirja (1990) kisittelee paiomabudjetoinnissa esiintyvia pelimuotoja.

*Eroja ja niiden syit4 esittelee ansiokkaasti Dunham (1984).
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Ihmisten persoonallisuuksien eroavaisuuksia voidaan tarkastella usealla jatkumolla. Niitd
ovat esimerkiksi locus of control (LoC), autoritaarisuus, dogmaattisuus ja
machiavellinismi®'. Jos ihmiselld on sisdinen LoC, hin uskoo itse vaikuttavansa eniten
eliménsd menoon. Jos taas LoC on ulkoinen, ihminen ajattelee, ettd muut tekijét, kuten onni
ja toiset ihmiset, médrddvit lopulta ihmisen kohtalon. Tulosjohtaminen ja muu
tavoitteellisuus motivoi sitd, jolla on sisdinen LoC, koska hin uskoo itse vaikuttavansa
tuloksen saavuttamiseen. Toisaalta ihminen, joka ei usko voivansa vaikuttaa saavutuksiinsa
lahinnd ahdistuu korkeista tavoitteista. Budjetointiin osallistuminen jopa vaikuttaa
péinvastaisin tavoin riippuen LoC:std. Bronwellin (1981) tutkimuksessa budjetin laatimiseen
osallistuminen motivoi sisdisen LoC:n omaavaa ja johti parempaan suoritukseen, kun taas
osallistumisen vaikutus vahvasti ulkoisen LoC:n omaavan suoritukseen oli tutkimuksen
mukaan negatiivinen. Ylh&iltd annetut tavoitteet tukevat perusmaailmankuvaa paremmin ja

johtavat parempaan suoritukseen kuin tavoitteiden laatimiseen osallistuminen.”

Autoritaarinen ihminen uskoo voimakkaaseen esivaltaan ja tarvitsee tuekseen niin alaisena
kuin esimiehendkin vahvan ja selkeédn valtahierarkian, jossa esimies kiskee ja alainen toimii.
Tulosjohtamisen esimies-alaiskeskustelut menevdt hukkaan alaisen ollessa vahvasti
autoritddrinen, jolloin ylh#ddltd annetut tavoitteet sopivat paremmin. Esimichen voimakas
autoritddrisyys saa keskustelut muistuttamaan sotilaallista kdskynantoa yhteisen tavoitteiden
asettamisen sijaan. Dogmaattinen ihminen puolestaan on varsinainen kirjanoppinut.
Toimiakseen hyvin hén tarvitsee selvit sdfinndt, joiden mukaan toimia. S#Annét voivat olla
kirjoitettuja ohjeita tai opittuja sdénnénmukaisuuksia. Arvaamattomassa tilanteessa, johon ei
ole toimintasésntdjd tai opittuja malleja dogmaattinen ihminen on pulassa. Tulosjohtaminen
kiinnittdd huomion tehtdvien sijaan tuloksiin, miké ei oikein sovi dogmaattiselle. Onneksi
tehtévialueet kuitenkin mééritelldsin. Laatujohtamiseen kuuluva vimmainen dokumentointi on

dogmaattiselle persoonalle erityisen tervetullut organisatorinen kehitysaskel.

Machiavellistiselle ihmiselle puolestaan tirkeintd on omien tavoitteiden toteuttaminen. Niiden

mahdollinen ristiriita esimerkiksi organisaation tavoitteiden suhteen ei muuta suunnitelmia.

*!Kasittely perustuu tissi Dunhamiin (1984) 220-226
%2 Macintosh (1988, 29-30)
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Machiavellistisen kantoja on vaikea muuttaa, mutta hin pystyy itse vaikuttamaan suuresti
muihin. Tulosjohtamisen kannalta machiavellistinen on vaikea tapaus. Riippuen siitd, onko
tavoitteiden vililld ristiriitaa hénen ja organisaation kesken, héin on joko erityisen hyddyllinen
tai kiusallisen vahingollinen tulosjohtamisprosessin kannalta. Merkitys vield korostuu sen

mukaan, kuinka korkea asema hénelld on organisaatiossa.

Tulosjohtaminen siis vaikuttaa eri tavoin eri ihmisiin. Edelld mainitut ominaisuudet ovat miti
ilmeisimmin havaittavissa tyontekijoitéd valittaessa ja tulosjohtamista kiyttava yritys voi etsid
ihmisid, joita tulosjohtamisen keinot motivoivat yrittimiin parastaan. Kaikkein kriittisen
nékemys tulosjohtamisesta ja suorituksen mittauksesta on kuitenkin vield esittimitti. Eckes
(1996) nimittdin nikee voimakkaan ristiriidan suoritusarvioinnin ja laatutyén vililli. Laadun

ja sen johdannaisten ollessa kaikkien huulilla ei tiukempaa kritiikkid voitane esittié.

Nikemystddn Eckes perustelee vahvoin argumentein, joiden mukaan arviointi on:

- lyhytjdnteistd, kun laatujohtaminen perustuu menestyksen tavoitteluun pitkalld aikavalills;

- tiimityén kannalta haitallista varsinkin, jos tyontekijéiden suorituksia vertaillaan keskenin;
- subjektiivista, koska laatujohtamisen kannalta tirked asiakastarpeiden huomiointi on
vaikeasti mitattavissa ja siihen liittyvit kriteerit p4dasiassa subjektiivisia

sekd

- suosii keskinkertaisuutta ja vaikuttaa haitallisesti arvioitaviin ihmisiin, miti on perusteltu
aiemmin téssi kappaleessa

- paljastaa virheet jdlkikdteen, kun laatutyon keskeinen periaate on ennaltachkéisti virheet

- unohtaa satunnaistekijoiden vaikutukset suoritukseen ja henkiloivit tuloksen. Kuitenkin
laatujohtamisen periaatteiden mukaan on 90 prosenttia suorituksen vaihteluun vaikuttavista

tekijoistd on varsinaiseen "suoritukseen" kuulumattomia yleisid syiti.

Vaihtoehtoina Eckes esittdd prosessien arvioinnin ja asiakkaiden suorittaman arvioinnin
kdyton "perinteisten" mittareiden sijaan. Prosessin arvioinnissa ei keskityttdisi prosessin
tuloksiin, vaan sen menestystekijoihin. Tuloksen mittauksen sijaan keskityttdisiin siis
erinomaisen tuloksen edellytyksiin. Asiakkaiden suorittamat arviot ovat yleisesti kéytettyja

arvioitaessa yrityksen suoritusta suhteessa ulkoiseen asiakkaaseen. Keskeinen innovaatio
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onkin, ettd asiakasarviointia voidaan hyddyntdd myos yrityksen sisdisissd suhteissa ja myos
niissé, jossa perinteisessd mielessi ymmérrettyd sisiistd asiakassuhdetta ei ole. Esimerkiksi
esimiestd voidaan arvioida alaisten johtamispalvelusta antaman sisdisen asiakaspalautteen

perusteella.

2.3.6 X- ja Y-teoriat, odotusteoria seka tavoitepolkuteoria

McGregorin (1960) klassisen nakemyksen mukaan perinteinen organisaatio kohtelee alaisiaan
“roskasakkina”. Hanen mukaansa keskitetty pastoksenteko, esimies-alais-pyramidit ja ulkoi-
set kontrollit kertovat organisaation olettavan, etti useimmat ihmiset haluavat tulla johdetuik-
si, eivét ole kiinnostuneita ottamaan vastuuta ja arvostavat ennen kaikkea turvallisuutta. Téti
X-teoriaa seuraavat esimichet korostavat johtamisessa sééntdjen, valvonnan ja yksityiskohtai-
suuden korostamista. Vastakkéisen ajattelun, jonka mukaan ihminen voi toimia itseohjautu-
vasti ja luovasti, jos hidntd motivoidaan oikein McGregor nimesi Y-teoriaksi. Y-teorian mu-
kaan johdetussa tySpaikassa henkilost6 voisi tyydyttdd erilaisia tarpeitaan, joiden tyydyttimi-

nen on X-teorian mukaan johdetussa paikassa mahdotonta.

Erilaisten johtamismallien soveltuvuudesta motivointiin on useita teorioita. Seuraavaksi tar-
kastellaan niistd odotus- ja tavoitepolku teorioita. Esitys perustuu p#dosin Macintoshiin
(1988, 20-37). Odotusteorian mukaan motivaatioldhteet jaetaan ulkoisiin ja sisiisiin. Ulkoisia
motivaation lahteitd ovat odotukset tyOstd suoriutumisesta ja ennen kaikkea suorituksesta
luvassa olevasta palkkiosta ja yliméairdisestd huomiosta. Sisdisid motivaation lihteitd ovat
tyon tavoitteellisuuden tuoma tyydytys ja tavoitteiden saavuttamisesta saatava mielihyvi.
Teorian mukaan esimies saa budjetilla parhaiten motivoitua alaistaan asettamalla tavoitteen,
joka tuntuu alaisesta ennalta vaikealta mutta saavutettavalta, ja huomioimalla seki palkitse-

malla alaisen onnistuneen suorituksen.

Perinteisen laskentatoiminikemyksen budjetointiteoria, jonka mukaan motivoivan budjetin
tulee olla saavutettavissa, budjetointiin osallistuminen motivoi, budjetti on esimiehelle hily-
tin, joka kertoo poikkeamilla ongelmista, budjetin toteutumisen on oltava alaisen kisissi ja
budjetin tulee siséltdd vain rahaméiriisid tavoitteita, on odotusteorian vastainen. Odotusteori-
an mukaan budjetin saavutettavuus on toissijaista motivoinnin kannalta. Motivoinnin kannalta
ensisijaista on, ettd budjetti ylittd4 alaisen sisdisen tavoitetason, jonka saavuttaminen tuottaa
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alaiselle sisdistd tyydytystd. Télloin tavoite tuntuu alaisesta riittdvin tiukalta ja sen tavoitte-
leminen motivoi, koska luvassa on paljon ulkoista ja sisiistd tyydytystd. Myoskédn pelkki
budjetointiin osallistuminen ei lisdd motivaatiota. Sen sijaan tirkeds on osallistuvan budje-
toinnin ilmapiiri. Jos budjetti on laadittu positiivisessa ilmapiirissd yhteisymmérryksessi, se
motivoi. Riitainen budjetointiprosessi puolestaan laskee motivaatiota. Odotusteorian mukaan
ei riitd, ettd esimies huomioi pelkit negatiiviset budjettipoikkeamat. Motivoidakseen alaistaan
esimichen tulee edesauttaa jatkuvalla tuella ja omilla toimin budjetin saavuttamista ja huomi-
oida edistysaskeleet tyon edetessd. Kontrolloitavissa olevat tavoitteet ovat kaikkein moti-
voivimpia, mutta myos tavoitteet, jotka eivit ole tdysin kontrolloitavissa, lisdévét tyén vaati-
vuuden tunnetta ja lisddvit siten alaisen motivaatiota. Samoin ei-rahaméiriiset tavoitteet li-
sddvit motivaatiota ja liséksi suuntaavat osaltaan henkil6n toimintaa. Siksi odotusteorian mu-

kaan rahamairiisii tavoitteita on hyvé tarvittaessa tdydentdd tai korvata ei-rahamiiriisin ta-

voittein.

Tavoitepolkuteorian93 mukaan budjetista on eniten hy6tya silloin, kun omat ty6tehtivit eivit
ole henkil6lle tdysin selvit. Mitd rutiininomaisempi tehtidvé ty6 on, sitd vihemmén hyotyi
budjettitavoitteista on sille, jonka tyohon budjetti kohdistuu. Rutiininomaisuuden vihentyessi
siirryttiessid organisaation hierarkiassa ylospdin budjetin merkitys tyon ohjaajana kasvaa ja
budjetti lisdi tyytyviisyyttd tyohon. Tavoitepolku teorian mukaan organisaation ylimmilld
portailla budjetointiin osallistuminen ei tuo itsessééin lisdarvoa. Sen sijaan, kun tyStehtavit on
jo tiedossa budjettia ei tarvita tydidentiteetin surrogaattina, vaan sithen kuuluva valvottuna
olemisen tunne saattaa jopa vihentéd alaisen tyon vaativuuden tunnetta ja tydstd saamaa mo-
tivaatiota. Téll6in budjetointiin osallistuminen voi osaltaan lisdtd alaisen sisiistd tirkeyden

tunnetta ja tuntua motivoivalta huomionosoitukselta.

2.4 Organisaatio muutoksessa

2.4 1 Jatkuva muutos, muutosvalmius ja muutoksen hallinta

Muutos on ainoa pysyvi tekijd useilla liiketoiminta-aloilla. Tuotteet muuttuvat, markkinat

muuttuvat ja kilpailijat muuttuvat jatkuvasti. Téllaisessa ympéristdssd on turha tuudittautua

% House (1971)
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pysyvdn vakauden kehtoon. On oltava jatkuvasti hereilld. Kédynnissi oleva muutos on
pidettéva hallinnassa samaan aikaan, kun valmistaudutaan uusiin muutoksiin. Dunham (1984)
jakaa organisaation muutokseen ajavat voimat, paitsi ulkoisiin ja sisdisiin muutosvoimiin,
my6s teknologisiin  tekijéihin, inhimillisiin  arvoihin, yhteiskunnallisiin  voimiin,
taloudelliseen liiketoimintaympéristoon sekd organisatorisiin tekijéihin. Muutos on
ennakoiva, kun se toteutetaan, koska jostain muutosvoimasta johtuen siitdi on hyotya.
Ennakoivaa muuttumista vievit vield pidemmalle Eisenhardt & Brown (1998), jotka esittivit
kaikkein nopeatempoisimmilla aloilla toimiville yrityksille muutoksen sitomisen
muutosvoimien sijasta aikaan. Aikaan sidottu muutos voidaan n#hdd erdinlaisena
tavoitejohtamisena. Jatkuvasti uudelle muutokselle asetetaan tavoiteajankohta ja tavoitetulos.
Ennakoivalla muutoksella odotetaan syntyvén lisdarvoa yritykselle. Reagoiva muutos
tehdiin, koska se on jostain muutosvoimasta johtuen vilttimétontd. Reagoivaan muutokseen

ei sisdlly lisdarvo-odotuksia, vaan pelkoa asemien menetyksestd, jos muutosta ei toteuteta.

Muutos on miellyttivimpi silloin, kun se tehdddn omilla ehdoilla, ennakoivasti. Tami
edellyttid yrityksen ylimméin johdon tulevaisuussuuntautuneisuutta. Sen sijaan, ettd
painiskellaan paivittdisten ongelmien parissa, katse tulisi nostaa eteenpdin. Hamel & Prahalad
(1994) nimeévit yritysjohdon tiarkeimméksi tehtidviksi omaperdisen tulevaisuusndkemyksen
muodostamisen ja tuon ndkemyksen pdivittimisen tapahtuvien muutosten ja uuden
informaation mukaan. Kysymyksid, joihin johdon tulee etsid ja 10ytdd vastaus ovat
esimerkiksi, mitd wutta ydinosaamista tarvitaan, minkélaisia uusia tuoteideoita pitiisi tuoda
markkinoille ja mitid kehitysohjelmia tulisi suojella. Kun yritys saavuttaa nidkemyksen
toimialansa kehityksen suuntaviivoista, se voi paitsi alkaa valmistautua tulevaan, myés pyrkii
vaikuttamaan tulevaan kehitykseen. Yritys voi siis paitsi muuttaa itsedéin tulevaisuuteen
sopivaksi, myds pyrkid muuttamaan tulevaisuutta itselleen sopivaksi. Tekijét painottavat, etti
tdimé tulevaisuuden luominen vaatii ennen kaikkea kaukondkoisyyttd, jonka he erottavat
visiosta, joka perustuu hetkelliseen oivallukseen. Kaukondkdisyys perustuu vankkoihin
ndkemyksiin tulevista suuntauksista ja vaatii ylld pysydkseen kertarykidyksen sijaan jatkuvan

projektin, jonka ldpivieminen on yritysjohdon ensisijainen tehtdvi.

Niiden kysymysten sijaan yritysjohtajat keskittyvit Prahalad & Hamelin (1994) mukaan

valitettavan usein yrityksen tuloskunnon lyhytndkéiseen kehittimiseen, eli kiytinnossd
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vihentivit tyovoimaa. Yrityksen tehokkuus- ja tuottavuuslukuja, jotka ovat saatavan
tuotoksen ja uhrattavan panoksen osamérid, parannetaan vihentéimélld lukujen nimittjaa.
Néenndisesti onnistuneenkin saneerauksen pitkén aikavilin taloudellinen vaikutus yrityksen
toimintaan jé4 lopulta marginaaliseksi verrattuna tulevaisuuden ennakoinnilla saavutettavissa
oleviin voittoihin, jolloin tuottavuus- ja tehokkuusluvutkin voisivat nousta osittajan
kasvaessa. Suurempi ja pidempivaikutteinen muutos saavutettaneen irtisanottavan
henkil6st6n taloudellisessa tilanteessa, miké ei kuitenkaan liene tavoitteena. Sielld, missi
muutos usein konkretisoituu irtisanomisina, ei liene yllitys, etti muutosvastarinta on
henkil6ston keskuudessa todella voimakas. Epéluulo muutoksia kohtaan levi4 helposti naisti
yrityksistd myds muihin yrityksiin. Muutos voi kuitenkin tapahtua myos parempaan suuntaan,
myds henkiloston kannalta. Henkildsto tulisi vain saada uskomaan, ettd asia on niin. T4mé on
keskeinen ja hyvin vaikea mutta kuitenkin voitettava haaste tielli muutoksen
vakiinnuttamiseksi  organisaation ydinarvoksi muuallakin, kuin juhlapuheissa ja

laatukésikirjassa.

Trahant & Burke (1996) esittivit, ettdi muutos saadaan organisaation ydinarvoksi
yksinkertaisesti toteuttamalla muutoksia riittivin systemaattisesti sekd huolellisesti
koordinoidusti organisaation varsinaisen toiminnan kanssa. Kun muutoksiin ryhdytiin
asiakaspalautteen ja henkilGston ideoiden pohjalta ja muutoksilla saavutetaan henkildstén
kannalta positiivisia tuloksia, sisdsyntyinen muutosvastarinta murenee. Vaikutusta voidaan
korostaa palkitsemalla tai nostamalla muuten esille henkildstén rooli onnistuneissa
muutosprosesseissa. Organisaatio, jossa muutokset ovat arkipdivdd on valmiimpi
vastaanottamaan muutoksia my0s tulevaisuudessa. Klisee tai ei, maailma muuttuu kaikkialla
yhd nopeammin. Jatkuvasti muuttuvassa, miltei hektisessd liiketoimintaympéristossi
toimittaessa perinteiset muutoksen hallintakonseptit, joissa ensin “sulatettiin” vanha
toimintakulttuuri, sitten toteutettiin muutokset ja osoitettiin ne tyontekijéille sekd lopuksi
jdddytettiin” uusi, omaksuttu kulttuuri, ovat liian hitaita toimiakseen. Nykyaikainen
muutoksen hallinta perustuu jatkuvan muutosvalmiuden yllipitimiseen.”® Eisenhardt &

Brown (1998) vertaavat yritystoimintaa jatkuvaksi sadan metrin pikaviestijuoksuksi, jossa

% perinteisen muutoshallintakonseptin heikkoudesta nopeatempoisessa liiketoimintaympéristossd ks. esim.
Goldberg (1993)
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muutosten vilinen siirtymd on vastaavassa roolissa kuin vaihto viestissi. Vaihdon on

tapahduttava tiydessd vauhdissa ja kapula ei saa pudota.

Tyson & Jackson (1992, 195-196) médrittivit vaikuttavan muutoksen mahdollistavalla

ympdéristolle seuraavat kriteerit:

1) Delegointi. Valta ja vastuu muutoksesta on delegoitu l4pi organisaation.

2) Tilivelvollisuus. Tilivelvollisuussuhteet muutosprosessissa ja niiden sisdlté ovat
yksiselitteisii ja kaikkien tiedossa.

3) Valvonta. Muutosta seurataan ja verrataan jatkuvasti tavoitteisiin.

4) Koordinointi. Muutosta koordinoidaan organisaation eri yksikéiden valilla.

5) Omaksuminen. Organisaatio omaksuu muutokset nopeasti ja on valmis jatkamaan
toimintaansa nopeasti.

6) Tehokkuus. Muutos toteutetaan kéyttien voimavaroja ja resursseja tehokkaasti.

7) Sitoutuminen. Organisaatio sitouttaa henkilostdnsd muutokseen osallistumiseen ja
palkitsee siité.

8) Suunnattu tavoitteellisuus. Organisaatiolla on muutoksen suhteen seki lyhyen etti pitkéin

tahtdimen tavoitteet ja suunnitelmia.

Useimmissa organisaatiossa edelliset tavoitteet tdyttyvit enemmin tai vihemmain. Kriteerit
voidaankin nihdi erédénlaisina jatkumoina, joiden yhteisvaikutuksena, esimerkiksi summana
tai tulona, organisaatio on enemmin tai vihemmén toimiva ympéristé vaikuttavalle
muutokselle. Lisdksi on huomattava, ettd oheiset kriteerit ovat varsin pétevid kriteereiti

hyville yritystoiminnalle yleensa.

2.4.2 Muutoksen johtaminen ja muutosvastarinta

Hyvin suunniteltu muutos otollisessa ympéristossi epdonnistuu, jos muutoksen johtaminen on
kehnoa. Toisaalta onnistunut muutosjohtaminen saattaa paikata ympéristén tai suunnittelun
pienid puutteita ja johtaa onnistumiseen. Dunhamin (1988) mukaan tirkeiti osa-alueita muu-
toksen johtamisessa ovat suunnan mddrittdminen, toteutuksen suunnitteleminen, johdon si-
toutuminen, muutosilmapiirin luominen, ihmisten muutokseen liittiminen ja muutosagentit.
Muuttuvan yksikon johdon tai paillikdiden tehtiva on midrittia muutoksen suunta, tavoitteet
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ja toteutuksen vaiheet. Onnistumisen kannalta johdon toiminta muutoksen aikana on kuiten-
kin tirkedmpés. Ensinnédkin johdon tulee tuoda esiin julkisesti ja vakuuttavasti sitoutuneisuu-
tensa muutokseen. Positiivisen muutosilmapiirin luominen vaatii muutoksen sisdistd markki-
nointia. Positiivinen mielikuva on térkeé toteutukselle. Koska organisaatio koostuu yksittii-
sistd ihmisistd, ihmisten liittiminen muutokseen ja muutosagenttien virviiminen ovat ratkai-

sevia askelia kohti onnistunutta muutosta.

Muutoksen toteuttaminen tdysin ilman vastarintaa olisi muutoksen nopeuden ja sujuvuuden
kannalta ideaalitilanne. Yleensd henkil6st6 sijoittuu yksitellen eri kohtiin jatkumoa, jonka
toisessa péddssd on aktiivinen vastarinta ja toisessa aktiivinen muutoksen tukeminen, muutos-
agenttius. Muutoksen kannalta on ratkaisevaa, kumpaan péidhdin jatkumoa yksittdiset hen-
kil6t sijoittuvat ja kuinka heidén sijaintinsa jatkumolla muuttuu ajassa. Muutosjohtajan tehti-
va on houkutella alaisiaan kohti muutokselle positiivista suuntaa. Siksi on tunnettava vastak-
kainen vetovoima eli muutosvastarinnan l4hteet. Silloin muutosvastarintaa voi jopa ennalta-
ehkiistd. Vastarinnan peruslidhteet ovat Dunhamin (1988, 470-475) mukaan pelko jonkin me-
nettdmisestd, vidrinkisittdminen ja epéluulo, erimielisyys muutoksen kannattavuudesta seki

matala henkilokohtainen muutoksensietokyky.

Menettdmisen pelko voi kohdistua esimerkiksi asemaan, uralla etenemismahdollisuuksiin,
oman tyon kontrolliin, tyopaikkaan tai saataviin korvauksiin. Vastustus on siti korkeampaa
mitéd suurempi on odotettu menetys. Vidrinkésitys ja epdluulo ovat ongelmallisia voivat aihe-
uttaa vastustusta, jos tyontekijdt eivit tdysin tunne muutoksen sisiltd tai johtoon ei luoteta.
Véirinkédsitykseen ja epaluuloon pohjautuva vastarinta saattaa nousta hyvinkin vahvaksi ja on
vaikea nujertaa, koska silld ei vilttdméttd rationaalista perustetta. Muutoksen kannattavuu-
desta voidaan olla erimielisid joko niin, ettd saman informaation perusteella pasdyti4n erilai-
siin johtopéitoksiin tai niin, ettd erimielisilld osapuolilla on kdytdssdin erilaista informaatio-
ta. Matala muutoksen sietokyky on saattaa johtaa muutosvastarintaan, vaikka muutoksen
kannattavuudesta organisaatiolle oltaisiin yhtd mieltd. Pelitésin siirtyd pois opituista toimin-
tatavoista uuteen ja pelottavaan. Muutosvastarintaan saatetaan myds liittyd muiden mukana
ilman vahvaa henkilokohtaista nikemystd. Persoonallisuus vaikuttaa myds osaltaan muutos-
vastarintaan. Dogmaattiset henkil6t vastustavat muutosta, ellei se ole heidin vakiintuneen

maailmankuvansa mukainen. Sisdinen LoC lisdd muutosvastarintaa, jos muutokseen ei ole
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saatu osallistua. Autoritézrinen vallitsee kantansa muutokseen vahvojen auktoriteettien peris-

Sé.

Muutosvastarinnan torjuntaan on Dunhamin (ed., 476-480) mukaan kuusi perustekniikkaa,
kouluttaminen ja kommunikointi, osallistuminen, tukeminen, kannustimet, manipulointi seki
Dpakottaminen. Torjuntatekniikan ja vastarinnan l4hteen tulee olla yhteensopivia, jotta torjunta
onnistuu. Valittaessa kouluttaminen ja kommunikointi henkildstélle kerrotaan, miti muutos
siséltdd, milloin se tapahtuu, kuinka se toteutetaan, miksi se tehdéén, mihin logiikkaan muu-
tos perustuu sekd muutoksen tavoitteet. Koulutus ja kommunikointi on varsin tehokas viline
vastarinnan léhteesti riippumatta. Se kuitenkin vaatii paljon resursseja ja ainakin jonkin ver-
ran luottamusta toimiakseen. Osallistuminen on erinomainen tapa purkaa muutosvastarintaa
sithen siséltyy kuitenkin korkeampi epdonnistumisen riski. Tukeminen ja kannustimet saatta-
vat korvata menettimisen pelkoa ja ehkdistd sithen perustuvaa vastarintaa. Niihin sisiltyy
kuitenkin ristiriita siitd, palkitaanko siini itse asiassa muutoksen vastustaminen. Manipulointi
on epéeettisin torjuntavélineistd. Sen paljastuminen puolestaan todennikdéisesti vahvistaa
vastarintaa. Pakottaminen voi esimerkiksi siséltdd erilaisia uhkauksia muutosvastarinnan jat-
kamisen seurauksista. Se on voimakas véline mutta ei ole omiaan lisdiméaéin ty6viihtyvyytta.

Lis#ksi sen kiytt6 vie pohjan pois muiden torjunta vilineidenkaytolta.

2.4.3 Muutoksen hallinta

Johdon hallintajérjestelmit, joihin sisdiset suoritusmittarit oleellisena osana kuuluvat, on yksi
mahdollisista organisaation muutoksen hallinnan vélineistd. Joissain tapauksissa haluttu
muutoksen suunta onnistutaan saamaan aikaan vain muuttamalla suorituksen mittaukseen
kéiytettidvid tunnuslukuja ilman virallista muutosta strategisissa painotuksissa®. Tunnuslukuja
voidaankin sanoa yhdeksi tehokkaimmista muutoksen hallinnan vilineistd, suorastaan
muutosagenteiksi. Muutoksen omaksumista voidaan kannustaa mittaamalla ja palkitsemalla
halutun muutoksen edistymistd. Toisaalta jaykka sisdinen mittaristo, jonka jaykkyyttd usein
entisestddn tehostaa jaykkd tietokoneohjelmisto, saattaa muodostaa keskeisen esteen
strategiselle muutokselle. Johdon laskentajirjestelméd tuskin voi olla tdysin neutraali

organisaation muutosten suhteen (esim. Ezzamel 1994). Suoritusmittarit, joita ei ole

% esim. Baker & Wruck (1992)
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integroitu organisaation kokonaistavoitteisiin, saattavat estid strategisen muutoksen
heijastumisen operatiiviseen toimintaan ja johtaa strategisen ja toiminnallisen alasysteemin
epitasapainoon. ~Tyontekijat jatkavat omaa tyotdin vanhaan malliin, kun tyon
arviointiperusteet eividt muutu. Toisaalta, kun suoritusmittausjirjestelmi on kokonaisuutena
integroitu, se tarjoaa viestimen, joka automaattisesti vélittdd strategiset muutokset ja niiden
vaikutukset piivittdiseen tyohon ldpi organisaation. Sisdinen mittaristo toimii siis muutoksen

esteend tai vilineend riippuen siitd, kuinka dynaaminen mittaristo ja siséisesti yhtendinen on.
9

Tulosjohtaminen perustuu organisaation tavoitteiden kokonaisvaltaiseen yhteensovittamiseen.
Yksittdisen tyontekijin kohdalla  tulosjohtamiskdytdntoon kuuluu tehtidvien ja
tulostavoitteiden méiéritteleminen tavoitteiden toteutumisen seuranta tyon edetessi seki
lopulliseen toteutumisen arviointi arviointijakson p#ittyessd. Tulosjohtamisen tempo sopii
erittdin hyvin muutoksen hallintaan. Muutoksen hallinta vaatii selkedd tavoiteasettelua ja
jatkuvaa muutoksen edistymisen seurantaa. Kun muutos saavuttaa tietyn pisteen, voidaan
arvioida, onko muutossuunnitelma realisoitunut. Tulosjohtaminen on siis kuin luotu
tehokkaan muutoksen hallinnan vélineeksi. Yleisesti ymmaérretty ja tdysin omaksuttu
vakiintunut tulosjohtamiskulttuuri, joka kehittyy organisaatioon ajan myo6td, on kuitenkin
onnistumisen edellytys muutoksen hallinnalle tulosjohtamisen avulla. Tulosjohtamisen
kéytt6onotto on itsessdin niin suuri muutosaskel, ettei vasta kehittyvi tulosjohtamiskiytanto
toimi sen  k#ytto6noton lisdksi  toteutettavan  organisationaalisen = muutoksen

hallintavilineens.”’

% Strategian ja tunnuslukujen yhteydesti eri tutkimuksissa on hyvi katsaus Langfield-Smith (1997).
*7 Baron & Greenberg (1990, 582-584)
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3 CASE: AANEKOSKEN TILAAJALAITEYKSIKKO

3.1 Tilaajalaiteyksikké

3.1.1 Tuotteet

Tutkielman case-osuus toteutetaan Nokia Telecommunicationsin (NTC) Professional Mobile
Radio-yksiko6n (PMR) kuuluvassa Adnekosken tilaajalaiteyksikossd (TLY). PMR:n

toimintakisikirjan mukaan sen toiminta-ajatus on
kehittdd ja toimittaa organisaatioiden kenttdtoimintaa tukevia radioverkkoratkaisuja

PMR:114 on viisi liiketoiminta-aluetta, joilla se tuottaa radioverkkoratkaisuja asiakkailleen.
Liiketoiminta-alueilla myydéd4n radiopuhelinjirjestelmid; keskuksia, tukiasemia ja
radiopuhelimia, sekd kaikkia nithin liittyvid palveluja. TLY kehittid ja valmistaa

radiopuhelimet sekd niiden lisilaitteet.

PMR:n tuotteita arvioidaan seuraavassa elinkaarianalyysin kisittein. Kuviossa 11 on esitetty
elinkaarianalyysin perushypoteesi tuotteen tai toimialan kehityksestd ja oletettu vaihejako.
Markkinat kasvavat hitaasta tuotteen esittelyvaiheessa, kasvavat ratkaisevasti elinkaaren
nousuvaiheessa, kasvu péittyy kypsyysvaiheessa ja markkinat supistuvat laskuvaiheessa®®.
Tuotanto ja tuotteet pitdvit sisdllddn runsaasti korkeaa teknologiaa, miké tyypillisesti tekee
tuotteiden elinkaaren verrattain lyhyeksi. Esimerkiksi tilld hetkelld eletdsn siirtymévaihetta
radiopuhelinjérjestelmien perusteknologian alueella. T4mi tarkoittaa siirtymistd analogisista
jarjestelmistd digitaalisiin. PMR:n tuotteista analogisen jérjestelméin ACTIONET:n elinkaari
on kéintymassd laskuun samaan aikaan, kun merkkeji digitaalisen TETRA:n elinkaaren

jyrkéstd nousuvaiheesta odotellaan. Tuoteperheiden ja tuotteiden elinkaaren vaiheet eiviit ole

globaaleja, vaan ne vaihtelevat alueellisesti. Edellinen viite analogisten tuotteiden laskevasta

**Tosin elinkaarianalyysi4 on kritisoitu yleensakin siit4, ett4 kulloinenkin sijainti oletetulla elinkaarella on
vaikeasti tunnistettavissa. Lisdksi kuvatun muotoinen elinkaaren kaava ei ole lainkaan yleispitevi. (Porter

1984, 192-198)
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elinkaaresta koskee nimenomaan kaikkein kehittyneimpien maiden ja alueiden markkinoita.
Kehittymittémissd maissa analogisten tuotteiden elinkaaren voidaan tulkita olevan vield

ennemminkin nousu-, kuin laskuvaiheessa.

MARKKINOIDEN
KOKO ESITTELY NOUSU KYPSYYS LASKU
‘—‘w\\
AIKA
Kuvio 11: Elinkaarihypoteesi
3.1.2 Toiminta

Tuotanto, eli valmiiden tuotteiden valmistaminen komponenteista ja valmiina ostettavasta
kauppatavarasta, suunnitellaan kahden viikon sykleissid. Ensimmadiselld tuotantoviikolla raaka-
aineista, eli komponenteista valmistetaan erilaisia moduuleita. Tama tapahtuu SMD-ladonta-
valmistuslinjalla. Toisella tuotantoviikolla laitevalmistuslinjoilla 1 ja 2 kootaan valmiit
tuotteet moduuleista, lisélaitteista ja kauppatavarasta. Niiden linjojen valmistustoiminta
perustuu tehtyihin asiakastilauksiin. Lisdlaitevalmistus sen sijaan tapahtuu ennalta tehdyn
suunnitelman mukaan suoranaisesti tilauskannasta riippumatta. Yksikén tuotannonsuunnittelu
perustuu markkinointiosastolta saatuihin myyntiennusteisiin seké tehtyihin asiakastilauksiin.
Varsinainen tuotanto k#ynnistyy kuitenkin ainoastaan tilausohjautuvasti. Ostotoiminta
puolestaan perustuu tuotantosuunnitelmaan perustuvaan ostoikkunaan, joka on viikon

tarkkuudella jérjestelméstd saatava tieto tulevasta materiaalitarpeesta. Tuotantosuunnitelmaa
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pyritdén yllapitimédin niin, ettd se perustuu pelkkiin tilauksiin aina kuusi viikkoa eteenpiin ja
muutoin sekd tilauksiin ettd ennusteisiin. Yksikon markkinointiosaston toiminta rajataan
tutkimuksen ulkopuolelle lukuun ottamatta markkinointiennusteiden tuottamista. Tuotekehitys

toteutetaan tuotekehitysprojekteina, joita projektipallikét johtavat.

3.1.3 Laatujohtaminen

PMR, kuten koko Nokia on voimakkaasti sitoutunut laatuajatteluun. Dokumentointi on
laatuajattelun kulmakivi. Sekd NTC:n etti PMR:n tasolla dokumentointi onkin hyvin
perusteellista. NTC:n toimintaperiaatteet ja prosessit on kuvattu laatukisikirjassa ja ne ovat
voimassa myds PMR:n yksikoissd. Lisdéksi PMR:1ld on oma toimintakisikirja, jonka
péivittdmisestd laatupaillikko vastaa. Toimintakéisikirjassa on dokumentoitu esimerkiksi
Private Mobile Radio-yksikén toimintaperiaate ja laatujohtaminen. Laatujirjestelmén
tarkoitus on taata yksikoén ydinprosessien tehokas toiminta ja niiden jatkuva kehittiminen.
Koko henkil6st6 on vastuussa laadusta. Kuitenkin PMR:n ja tilaajalaiteyksik6n johtoryhmiit
vastaavat strategisista laatuasioista. Lisdksi PMR:114 on edustajia yhteisty6ryhmissé, joka
kasittelee laatujohtamista Nokia Telecommunications Oy:n sisdlli.  Total Quality
Management (TQM), eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen' on valittu PMR:n kaiken
laadunkehitystyon yleisperiaatteeksi. TQM:id toteutetaan prosessijohtamisen ja jatkuvan
kehityksen menetelmin. Toiminnan jatkuvassa kehittdmisessi sisdiselld auditoinnilla on tirkes
tehtéva. Auditoinnin tavoitteina on analysoida nykyisté tilannetta ja etsid kehitysalueita ja -
mahdollisuuksia sekd varmistaa prosessien, ohjeiden ja muiden laatujirjestelmén
ajantasaisuuden ja tehokkaan toiminnan. Myos sisdisen auditoinnille on médritelty ja

dokumentoitu noudatettava prosessi.

3.1.4 Oireita ongelmista

Tilaajalaiteyksikén toiminnassa on identifioitavissa kaksi ongelmaa, tai oiretta, joiden
perusteella voidaan todeta, ettd edelleen parantamisen varaa on. Nidmi oireet ovat heikko
varaston kierto ja ongelmat toimitusvarmuudessa. Varaston kiertonopeuteen ollaan erityisen
tyytyméttomid raaka-aineiden osalta. Vuonna 1997 kuukausittain laskettujen raaka-aineiden
kiertojennopeuksien keskiarvo oli 2,19. Yksikko laskee kierron kuukausittain seuraavan

kaavan mukaisesti:
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Kolmen viimeisen kuukauden otot

* 4

Kolmen viimeisen kuukauden keskivarasto

Budjetissa tavoitteeksi oli asetettu vuoden keskimidrdiseksi kiertonopeustavoitteeksi 4,3.
Keskimédrdinen varaston kiertonopeus 2,19 tarkoittaa, ettd piivittdin pidetty ylld valmiutta
tyydyttad keskimasrin 167:n°psivin, eli yli viiden kuukauden materiaalitarve. Tai
oikeammin, péivittdin on sidottu materiaalivarastoon enemmain rahaa kuin viiden kuukauden

keskimédrdiseen tuotantoon kéytettivien materiaalien hallussapito sitoisi.

Puolivalmisteiden budjetoidut tavoitteet on ylitetty kirkkaasti. Kierron keskiarvo oli 9,68 ja
budjetoitu 6,1. Puolivalmisteiden nopeampi varastointi selittyy pédidasiassa kohdassa 2.2
kuvatulla tuotantoaikataululla. ~Teoriassa puolivalmistevarastoa kertyy ainoastaan
tuotantosuunnitelman ja aikataulutusratkaisujen mukaisesti. Kuitenkin keskimédirdinen
kiertonopeuden arvo 9,68 tarkoittaa, ettd 38:n'® pdiviin tuotantotarpeen tyydyttavai
puolivalmistevarastoa. Loogisesti tuotannon kaksiviikkoisesta syklistd paételtyni sen pitdisi
kuitenkin olla vihintsin 52,14'%', jolloin pdivittdin pidettdisiin  ylld seuraavan

laitevalmisyksikon puolivalmistetarvetta, tuotantosuunnitelmien onnistuessa.

Puutteellinen toimitusvarmuus on toinen selked oire ongelmista. Vuonna 1997 yksittdisistad
toimituksista onnistui ajallaan 88,4 prosenttia. Ongelmat kohdistuivat etenkin arvokkaampiin
toimituksiin, silld ajallaan toimitettujen markkaméirdinen osuus kaikista toimituksista oli 75,4
prosenttia. Siis markkamadrdisesti laskettuna ldhes neljdsosa tuotannosta ldhti myohiss.
Myé6héstyneitd toimituksia oli yhteensd 72 ja 14 kertaa my6héstymisen ilmoitettiin johtuvan

kapasiteetista.

% 365/2,19
10365/9,68
1365/7
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3.2 Yksikon strategia

3.2.1 Tilaajalaiteyksikkd osana organisaatiota

Seuraavaksi pyritdin antamaan kuva tilaajalaiteyksikén strategiasta ja strategisesta
suunnittelusta. Ensiksi esitetéén kuitenkin se, miten Aénekosken tilaajalaiteyksikkd sijoittuu
suhteessa muuhun Nokia Telecommunications Oy:n ja Professional Mobile Radio-yksikén

organisaatioon. Johdetaanhan yksikén oma strategia sille varatusta roolista osana NTC Oy:t.

PMR on NTC:n Network Systems-divisioonaan kuuluva strateginen liiketoimintayksikk®.
Erona tavalliseen liiketoimintayksikk66n on, etti PMR:1ld on oma myynti ja markkinointi
johtuen muista liiketoimintayksikéistd poikkeavasta asiakaskannasta. Oma myynti ja
markkinointi tekee PMR:std strategisen liiketoimintayksikon. NTC:n jakaantuminen
divisiooniin on ylimé#irdinen hierarkian porras, jonka avulla pyritdin parantamaan lukuisten
liiketoimintayksikéiden hallittavuutta. Esimerkiksi NWS, eli Network Systems on
ensisijaisesti siithen kuuluvien liiketoimintayksikdiden toimintaa koordinoiva ja siitd

raportoiva toimielin liiketoimintayksikdiden vastatessa itseniisesti omasta toiminnastaan.

Aiemmin jo todettiin PMR:n toiminta-ajatuksen olevan kehittid ja toimittaa organisaatioiden
kenttitoimintaa  tukevia  radiopuhelinjérjestelmii. Kehitettivdt  tuotteet  ovat
radiopuhelinjirjestelmien lisdksi radiopuhelinratkaisuja seki jirjestelmien verkkoelementtej.
Suuria jirjestelmétoimitusten vaatimaa tuotevalikoimaa tdydennetiin Nokian muiden
yksikéiden tietoliikennetuotteilla. Tilaajalaiteyksikon strateginen tehtdvd on kehittis,
valmistaa ja markkinoida valmistettaviin jarjestelmiin tilaajalaitteet, eli ajoneuvoasemat ja
kasiradiopuhelimet sekd niiden lisélaitteet. Osa PMR:n markkinointihenkilostostd
tydskentelee Adnekoskella markkinoiden ensisijaisesti tilaajalaiteyksikon tuotteita. Tyypillisid
PMR:n asiakkaita ovat viranomaiset, esimerkiksi palo- ja pelastustoimi, erilaiset laitokset,

esimerkiksi liikennelaitokset seki tehdasalueet, esimerkiksi kaivokset.
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3.2.2 Ydinprosessit

Nykyaikainen prosessiajattelu perustuu tietyin osin Porterin (1984) arvoketjumallin
soveltamiseen. Arvoketjumallin keskeinen innovaatio on, ettd yrityksen toiminnot voidaan
ajatella ketjuna, jonka tavoitteena on tuottaa asiakkaalle lisiarvoa. Asiakkaan maksaessa
saamastaan lisdarvosta yritykselle syntyy katetta, jos asiakkaalle syntyvé lisdarvo on suurempi
kuin sen synnyttimiseen kiytetty kustannus. Arvoketjuajattelussa pyritdsin tunnistamaan
organisaation funktionaalisen rakenteen ylittivan lisdarvon synnyttiva arvoketju. Se korostaa
funktionaalisten toimintojen kytkentdjen ja yhteiskdyton merkitystd yrityksen sisdlld ja
yritysten vélilld. Se ei kuitenkaan vield sisdlld toimintojen vilisid suhteita arvoketjussa
kuvaavia elementtejd, eikd erittele ketjun todellista sisiltsd. Kuviossa 12 Porterin

arvoketjumalli.

FIRM INFRASTRUCTURE
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

TECHNOLOGY DEVELOPMENT
PROCUREMENT

Outbound |pMarketin Service

Inbound |[Operations Logisties |g Sales

Logistics

Kuvio 12: Arvoketjumalli (Porter 1984)

Prosessiajattelussa, jota PMR soveltaa, Porterin arvoketjuun lisété4n alkupaghin toimittajat ja
alihankkijat sekd loppupazhén asiakas. Yrityksen sisdinen osa ketjusta jaetaan usein yrityksen
funktionaalisen organisaation mukaan. Yrityksen toiminta ajatellaan prosesseiksi, joihin
funktionaaliset osat osallistuvat toinen toistaan tukien. Olennaista on horisontaalinen,
asiakkaan tarpeista lihtevd toiminnan ohjaus. Kunkin osaston rooli vaihtelee kulloisenkin

prosessin mukaan. Yleensi jokin niistd ja erityisesti yksikén johtaja nimetiin
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prosessinomistajaksi, joka viimekéddessd vastaa prosessin toimivuudesta. Kuviossa 13 Porterin

arvoketjusta muokattu prosessiajattelun mukainen prosessikartta.'

PMR:1ld prosessiajattelu perustuu niin sanottujen liiketoiminnan ydinprosessien ja niiden
aliprosessien sekd tukiprosessien tunnistamiseen. Koko yrityksen toimintaa lapileikkaavat
ydinprosessit muodostavat prosessijohtamisessa yrityksen toiminnan ja ohjauksen
lahtokohdan. Ydinprosessit ulottuvat oman yrityksen ulkopuolelle ja kattavat myos
asiakkaiden, jilleenmyyjien, alihankkijoiden ja muiden sidosryhmien toimintoja. PMR:n
ydinprosesseiksi on maédritelty tuoteprosessi, asiakasprosessi sekd jakeluprosessi.
Ydinajatuksena on, ettd kukin ydinprosessi ldhtee asiakastarpeista ja koostuu sarjasta
rinnakkaisia toimintoja organisaation eri osissa ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. PMR:1l4
esimerkiksi laadunkehitystoiminnassa keskityti#n nimen omaan ydinprosessien suorituskyvyn

parantamiseen.

Toimittaja Ydinfunktiot Asiakas

YDINPROSESSIT

Kuvio 13: Prosessikartta (Hannus 1993)

Hannus (1991)
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3.2.3 Strateginen suunnittelu

n103 jarjestelmailliseen

Paitsi prosessiajatteluun, Nokialla uskotaan vahvasti "ansofflaiseen
strategiseen suunnitteluun. Strateginen suunnittelu toteutetaan ympérivuotisena prosessina,
missd kunkin tyyppiselle suunnittelulle on maéritelty oma ajankohtansa. Mintzbergin (1994)
nékemys strategiasta koko ajan itsestdén kehittyvand virtana, jota ei voi suunnitella ei ole
Nokian vallalla olevien ndkemysten mukainen. Toisaalta se, etti strategista suunnittelua
toteutetaan yrityksissd ja sitd pidetddn tirkednd, ei ole Minzbergin ajatusten vastaista.

Mintzberg vain nikee kyseisen prosessin turhana ty6n, jolla ei ole todellista merkitysti.

Tammikuu- Toukokuu

Y

PITKAN
AIKAVALIN
SUUNNITTELU

PMR-tavoitteet

Joulukuu PMR-tavoitteet
strategia Iuonnos
-T i . .
ammikuu| projekei + . tavoitteet 3 vuotta Projekti +
osastoTuunmtelmat osastosuunnitellnat

toiminta-
suunnitelma

[PMR-tavoitteet luonnop PMR-

A tavoitteet
SEURAAVAN VUODEN Kesikuu
TOIMINTASUUNNITELMA |¢
& BUDJETTI - Elokuu

Syyskuu-Lokakuu

Kuvio 14:NTC:n suunnittelukierros
Nokia Telecommunications Oy:n ja Private Mobile Radio-yksikén strategisen suunnittelun

prosessi on kuvattu kuviossa 14. Myos vaihejako ja aikataulut ovat molemmilla tasoilla

193 ks. esim Ansoff (1980)
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tehtdvassd suunnittelussa samat. Myds tilaajalaiteyksikon strateginen suunnittelua noudattaa
samaa kaavaa. PMR:n tasolla ensimmdiisessd vaiheessa luodaan toimialalla vaikuttavia
muutoksia ja PMR:n tavoitetilaa kuvaava visio. Seuraavaksi laaditaan strategia seuraaviksi
kolmeksi vuodeksi kattaen toimintasuunnitelman ja vuosittaiset budjetit. Tilaajalaiteyksikko
noudattaa omassa strategisessa suunnittelussaan samaa aikataulua. Nidin mahdollistetaan

molemminpuolinen vuorovaikutus suunnitteluprosessissa.

3.2.4 Vallitsevia strategisia painotuksia

Nokian strateginen ajattelu on vahvasti myynti- ja tulevaisuusorientoitunutta. Painopiste on
business- ja markkinointistrategioissa varsinaisten tuotantostrategioiden sijaan. Strategisissa
suunnitelmissa pyritdéin visioimaan tulevaisuutta seké asetetaan myynti- ja kehitystavoitteet
kullekin tuotteelle ja markkina-alueelle. Joka vuosi tehddén suunnitelma seuraaville kolmelle
vuodelle. PMR-tason strategia on oikeastaan sille organisaation ylemmiltd tasoilta, ennen
kaikkea NTC:n strategiassa, annettujen tavoitteiden jakoa osatavoitteisiin ja suunnitelmia
tavoitteiden toteuttamisesta. Tehtdvid strategisia paitoksid voivat olla esimerkiksi uuden
tuotantokapasiteetin  hankintapditokset tuotantoteknologiaa kehittimilld tai uusin
laitehankinnoin.

Strategian yhteydessé saatetaan antaa karkeita suuntaviivoja myos tuotannon tehostamiselle,
mutta konkreettiset tuotannon tehostamistavoitteet eivit varsinaisesti sisélly strategian piiriin.
Sen sijaan niihin otetaan kantaa tilaajalaiteyksikkétasolla vuosittain  tehtdvissi
"avaintehtdvit" -suunnitelmassa. "Avaintehtdvit"-suunnittelu noudattaa tulosjohtamisen
periaatteita. Pyritdfin médrittelemién toimintaa kuvaavat mittarit ja niille tavoitearvot, joiden
toteutumaa seurataan. Mittareilla seurataan esimerkiksi kustannuksia, tuotannon tehokkuutta

sekd tuotteiden ja toiminnan laatua.

Asetettavien tavoitearvojen vililld ei tehdd priorisointeja, vaan ne kaikki asetetaan nimellisesti
samanarvoisiksi tavoitteiksi. Kuitenkin tunnustetaan, etti painopiste erityyppisten tavoitteiden
vililld vaihtelee riippuen kulloisestakin tilanteesta liiketoimintaympéristossa. Esimerkiksi nyt,
kun digitaalisen TETRA-verkon ympirille ollaan rakentamassa uutta liiketoimintaa,
painopiste ostotoiminnan osalta on enemmén toimitusvarmuutta kuvaavien tunnuslukujen
seurannassa stabiilimmassa liiketoimintaymparistossd tirkeiden varastonkiertojen sijaan.
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Kéynnistyvin ja kehittyvdn tuotantotoiminnan vaikeudet tuotantoprosessin opettelussa
tunnustetaan ja niitd halutaan lievittdd varmistamalla, ettei liilan alhaisilla
komponenttivaraston arvoa koskevilla tavoitteilla tuoteta lisdkitkaa toiminnan
kaynnistdmiselle. Myohemmin tuotteen vakiintuessa ja markkinoiden stabiloituessa
painopiste siirtyy enemmin kohti erilaisia tehostamistavoitteita tavoitteena optimaalinen

resurssien kaytto.

3.2.5 Suorituksen johtaminen

NTC kutsuu sisdisessd retoriikassaan tulosjohtamisen kattavaa prosessiaan suorituksen
Jjohtamiseksi. Suorituksen johtaminen kiinnitt4s tulosjohtamisesta enemmén huomion tulosten
ohella my6s prosessiin. Sitd kéytetdén vilineend strategisten ja ydinprosesseihin liittyvien
liiketoiminnallisten tavoitteiden vélittimisessd organisaation eri tasoille. Suorituksen
johtamista kéytetddn myos tiedon ja mielipiteiden vélittimisessi esimerkiksi
kehittdmisideoista ja parannusehdotuksista organisaation tasoilla ylospdin. Suorituksen
johtamisprosessissa médritelldsin tavoitteet seké taloudellisille tunnusluvuille ettd laadullisille

mittareille.

Henkiloston sitoutuminen pyritdin takaamaan siten, ettd kukin suunnittelee ja sopii
henkilokohtaiset tavoitteensa yhdessd esimiehensi kanssa esimies-alaiskeskustelussa.
Esimiesten omat tavoitteet ovat yleensé laajoja mutta my6s konkreettisia. Tulosjohtamisessa
tavoitteiden yhdenmukaisuus taataan niin, ettd esimies-alaiskeskusteluissa esimies jakaa
itselleen osoitetut tavoitteet alaisilleen. Alaiset vastaavat tavoitteiden toteutumisesta vain

omalle esimiehelleen, joka vastaa siitd edelleen organisaatiossa ylospéin.

Tavoitteiden toteutumista seurataan séénnéllisesti ja tarpeen vaatiessa tavoitteita korjataan,
muutetaan tai tarkennetaan muuttuneita olosuhteita vastaavaksi. Paitsi niin sanottuja kovia
tunnuslukutavoitteita, suorituksen johtamisessa huomioidaan yhtilailla henkil6kohtaiseen
kehittymiseen liiftyvéit suunnitelmat. Vuosittaisissa suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa
kullekin henkil6lle laaditaan henkilokohtainen kehityssuunnitelma, johon sisiltyy myos

koulutus- ja urakehityssuunnitelmat.
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3.3 Operatiivinen toiminta

3.3.1 Tuotannon suunnittelu

Tilaajalaiteyksikon tuotannon suunnittelu perustuu markkinointiosastolla tuotettuihin
myyntiennusteisiin  sekd tehtyihin  asiakastilauksiin. Niiden pohjalta laadittavaa
tuotantosuunnitelmaa pyritddn ylldpitimédn niin, ettd se perustuu pelkkiin tilauksiin aina
seuraavien kuuden viikon osalta ja seuraavien viikkojen osalta sekd tilauksiin ettd
ennusteisiin.  Markkinoinnin  tuottamien  ennusteiden  toteutumista  sdinnodllisen
epasdannéllisesti. Markkinointi muokkaa ennusteitaan saamiensa markkinasignaalien
mukaan. Kerran kuussa kokoontuvassa valmistuksen ohjausryhméssé, johon myos tuotannon
suunnittelijoita kuuluu, tarkastellaan karkeasuunnittelun perusteena olevien budjettilukujen ja

osin niihin perustuvien ennusteiden toteumaa.

Tilausten kisittelystd ja tuotannon suunnittelusta logistiikkaosastolla vastaavat henkilst
syottavit ennuste- ja tilaustiedot tuotannonohjausjérjestelmédn. Lisdksi heidén vastuullaan on
tilausten ja toimitusaikojen vahvistaminen. Télloin arvioidaan materiaalivarastojen saldoihin,
materiaalien odotettuihin toimitusaikoihin sekd kapasiteettitilanteeseen perustuen tarvittavat
muutokset vahvistettavaan toimitusaikaan. Valmistussuunnitelma tehdéin logistiikkaosastolla
viikoksi kerrallaan. Tarkempi péivitason suunnittelu tehddin valmistussuunnitelmaan

perustuen ladonta- ja laitevalmistuslinjoilla.

Ladontalinja saa tiedon kunkin viikon tdistd yksikkdsaatekortteina. Yksikkosaatekortin tiedot
syotetddn Excel-taulukkoon, jonka avulla jérjestelmd laskee aiempien tdiden perusteella
arvioidun valmistusajan. Viikon ty6t pyritddn jédrjestimédn niin, ettd tydkalujen, kuten
ladontakoneiden nokkien, vaihto viikon aikana olisi minimaalista. Samantyyppiset levyt
pyritddn siis ajamaan koneisiin perdkkiin. Laitevalmistuslinjoilla viikkotasoa tarkempi
aikataulu syntyy tyontekij6iden subjektiivisten valintojen kautta. Tyontekijét valitsevat viikon
ty6t luettelevasta Excel-listauksesta haluamansa tyon ja tekevit sen valmiiksi asti. Jos jokin
tuote-erd tdytyy saada nopeasti valmiiksi, se priorisoidaan etusijalle ja muut ty6t aloitetaan

vasta, kun haluttu tuote-eri on valmis.
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Huolimatta erilaisesta materiaalitarpeesta valmistuksen ja tuotekehityksen vililli niiden
materiaalivarastot ovat yhteiset. Né&in esimerkiksi tehostunut materiaalien hallinta
komponentin valmistuskéyton osalta saattaa havitd nikyméattomiin varastonkiertoluvuista, jos
kyseistd komponenttia on varattu tuotekehityskdyttéon mutta sité ei juuri nyt siihen kiytets.

Tietysti ilmi6 voi toimia my®&s toisin pdin.

3.3.2 Ostotoiminta ja materiaalien hallinta

Operatiivinen  ostotoiminta puolestaan perustuu tuotantosuunnitelmasta johdettuun
ostoikkunaan, jolla tarkoitetaan viikon tarkkuudella saatavaa tietoa tulevasta
materiaalitarpeesta. Kullekin komponenttityypille toteutetaan jirjestelmissd jatkuva
tarvelaskenta, josta saadaan tulostettua saldokehitysraportti tuotteiden myyntitilauksiin ja -
ennusteisiin perustuen komponenttien kdytén mukaan eri tuotteissa. Poikkeuksen muodostaa
niin sanottujen kauppatavaroiden ryhmad, eli tuotteisiin sellaisinaan liitettédvit akut, antennit,

liittimet jne., jonka tarvetta ei ennusteta.

Tavallisin hankintatapa on vuosisopimukseen perustuva toimittajasuhde, jolloin ostajan
tehtdvd on huolehtia komponenttitoimitusten oikea-aikaisuudesta. Sen lisiksi kdyt6ssid on
myds kolme omiksi luokikseen ryhmiteltivdd toimintamallia, kanban-menetelma,
ruuvitavaran menetelms, jossa toimittaja vastaa hyllyn tdydennyksisti annetuissa puitteissa
itsendisesti sekd niin sanottu kotiinkutsu-menetelmd, jossa ostaja tekee toimittajan kanssa
toimitussopimuksen mutta varsinaiset tilaukset toimittajille tehdiédn suoraan tuotantolinjalta.

Yhteisti ndille menetelmille on niiden erittdin korkea suoritusvarmuus ja kitkattomuus.

Komponentit jactaan ABC-luokittelun mukaan soveltaen niin, ettd tuotekehitysprojekteissa
kaytettavat komponentit, joita ei vield kdytetd varsinaisessa tuotannossa merkitisin omaksi D-
komponenttien luokakseen, josta komponentteja siirretdéin muihin luokkiin varsinaisen
tuotannon alkaessa. D-komponenteiksi siirtyvét myds komponentit, joiden kiytto tuotannossa
lopetetaan. A-komponentteja ovat kalliimmat komponentit, pisimmin toimitusajan
komponentit ja tuotannon kannalta kaikkein kriittisimméat komponentit. B-komponentit eivit
ole aivan niin tidrkeitd ja C-komponentit ovat kaikkein vidhimmin arvoisia.

Tuotevalmistukseen kiytettivien komponenttien ostajien operatiivinen ty$ on lihinni A- ja
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B-komponenttien saldokehitysraportin s@énnéllistd seuraamista sekd tarvittaessa C-

komponenttien ostoa.

Toimitusvarmuuden 72:sta virhetapauksesta yhteensd 25 kertaa syy myohéstymiseen oli
materiaalien puute. Perdti 15 kertaa syypdénd oli kauppatavararyhmén tuotteen, eli
esimerkiksi akun, antennin, kaapelin tai akkulaturin, puute. Kauppatavaroiden menekkii ei
ennusteta niiden kalleudesta johtuen, vaan niiden hankinta perustuu hélytysrajoihin ja
budjetteihin.

3.3.3 Valmistus'*

Tuotteiden valmistaminen komponenteista ja valmiina ostettavasta kauppatavarasta,
suunnitellaan kahden viikon sykleissd. Ensimmaiselld tuotantoviikolla osa raaka-aineista, eli
komponenteista ladotaan erilaisiksi piirilevyiksi. Témd tapahtuu SMD-ladonta-
valmistuslinjalla. Toisella tuotantoviikolla laitevalmistuslinjoilla 1 ja 2 piirilevyjd ja muita
komponentteja yhdistelemélld kootaan erilaisia moduuleita ja lopulta valmiit tuofteet kootaan
moduuleista, lisdlaitteista ja kauppatavarasta. Néiden linjojen valmistustoiminta perustuu
tehtyihin asiakastilauksiin. Lisdlaitevalmistus sen sijaan tapahtuu pdiasiassa ennalta tehdyn

suunnitelman mukaan suoranaisesti tilauskannasta riippumatta.

Ladontavalmistuslinjalla samantyyppiset tyot pyritdéin ajamaan perdkkdin ladontakoneisiin,
jotta ylima#ridiseltd tyoltd ja asetuskustannuksilta viltyttdisiin. Tuotteen valmistus SMD-
linjalla aloitetaan piirilevyn ldhtiessd pastanpainokoneelle ladontalinjan padssé.
Pastanpainokoneessa pastaksi sanottavaa kiinnitysainetta levitetddn muotin avulla haluttuihin
kohtiin piirilevyjd. Pastanpainon jélkeen piirilevy menee komponenttien koneladontaan.
Koneladonnassa piirilevy kulkee kolmen ladontakoneen l4pi. Koneladonnan jilkeen lisétéén
kdsin komponentit, joita ei voida latoa koneellisesti, ja korjataan koneladonnassa tulleet

virheet.

1% Taméin osan kirjoittamisessa on hyddynnetty erityisen runsaasti Mikko Laaksosen insinorityonsi yhtey-
dessd Nokian sisdiseen kiyttosn tekeméd raporttia.
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Uusi ladontatyd aloitetaan yleensd vasta, kun edellisen ladontaerdn viimeisetkin levyt ovat
kulkeneet ladontalinjan 1dpi, mistd johtuen linja seisoo tdll6in hetkellisesti. Ty6td ei siis
jaksoteta esimerkiksi niin, etti ladontaerdn viimeisen levyn pédstyd pastanpainosta
aloitettaisiin jo seuraavan erdn valmistelut. Tétd perustellaan mahdollisella erdn viimeisten
levyjen pilalle menoon ja uudelleen ajoon liittyvilld lisdkustannuksella, joka aiheutuisi tyon
uudelleen tekemisestd, kun tydkalut joudutaan vaihtamaan takaisin. Ladonnan jilkeen
piirilevyt menevit Reflow-juotokseen. Reflow-juotos on erédénlainen uuni, joka ldmpétilan
vaihtelun avulla kiinnittdd komponentit paikoilleen piirilevyyn. Juotostarkastukseen jilkeen

piirilevyt varastoidaan séilytystelineisiin odottamaan siirtymisti laitevalmistukseen.

Yksittdisen piirilevyn ldpimenoaika ladontalinjalla vaihtelee kolmesta kahdeksaan tuntiin.
Tehtdessd suuria sarjoja tuotantoyksikén kannalta tuotteiden valmistumisvili on tirkedmpi
suure kuin yksittdisen tuotteen ldpimenoaika. SMD-linjalla voidaan saada valmiiksi uusi
piirilevy noin kolmen minuutin vilein. Linjaan toimintaa hidastavia pullonkauloja ovat
tuotantopéillikon mukaan komponenttien kisiladonta ja sitd ennen tehtdvd visuaalinen

tarkastus.

Laitevalmistuslinjoilla p#dasiallinen tehtivd on koota laitteet valmiiksi tuotteiksi, suorittaa
tarvittavat testaukset sekd korjata havaitut virheet. Laitevalmistus 2:ssa valmistetaan
pédasiassa erilaisia puhelimia. Sielld sekd modulivaihe ettd yksikkdvalmistusvaihe suoritetaan
samassa putkessa. Laitevalmistus 1:ssd modulivaihe ja yksikkévalmistus toteutetaan erikseen.,
koska valmistettavat tuotteet ovat linjalla suurempia, esimerkiksi tukiasemia.
Laitevalmistuslinjoilla toiminta aloitetaan tarvittaessa komponenttien esikisittelylld, jota on
esimerkiksi komponenttien "jalkojen" lyhentdiminen sopivan mittaiseksi sekd joidenkin

kaapelien teko. Seuraavaksi piireihin ohjelmoidaan tarvittavat ohjelmat.

Tuotteiden jilkiasennus aloitetaan tuotteen saatekortin mukaan, josta kéy ilmi, miti laitetta ja
minki verran on tarkoitus valmistaa. Tarvittava méidrd ladottuja piirilevyjd keritidin
varastointirdkeistd. Niiden lisdksi koottaviin moduuleihin lis4tdsin jélkiasennuspaikalla
komponentteja, joita ei voi latoa koneellisesti, kuten liittimid, kytkimid ja suodin. Lis#ksi
moduuleihin laitetaan versiotarra, josta kdy ilmi mistd tuotteesta on kyse. Jélkiasennuksen

jalkeen moduulit menevit moduulitestaus- ja korjauspaikalle, josta niiden toimivuus testataan
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ja niille annetaan sarjanumero. Vialliset moduulit siirretdén syrjddn ja korjataan sitten, kun

siihen on aikaa.

Seuraavaksi moduulit vieddin koontaan. Koonnassa moduulista tulee yksikkd, kun siihen
asennetaan oheislaitteet, linssi ja puhelimen kuoret. Yksikkotestauksessa valmis tuote
kytketédn testeriin. Samassa yhteydessd suoritetaan tuoteominaisuuksien ja -differentioinnin
kannalta tirkedt viritys ja parametrointi sekd erilaisia mittauksia. Lopuksi suoritetaan
koesoitto ja tuotteiden viimeistely. Témén jilkeen tuote pakataan odottamaan poiskuljetusta.
Lopputestaus on laitevalmistuslinjojen pullonkaula, josta siten johtuu valmiiden tuotteiden
valmistumisnopeus. Testausnopeus vaihtelee testattavasta tuotteesta riippuen kolmesta 90:een
minuuttiin. T#hén ei ole vield laskettu mahdollisten virheiden etsimiseen ja korjaamiseen
kéytettavad aikaa. Yksittdinen tuote valmistuu laitevalmistuslinjalla tuotetyypisti, sarjakoosta
ja henkil6kapasiteetista riippuen kolmesta kahdeksaan tunnissa.

Tuotanto on pédosin tilausohjautuvaa, eli tuotteiden valmistuksen aloittaminen perustuu
asiakkaan tilaukseen. Tdmi johtuu paljolti siit, ettd tuotteita ei kannata valmistaa varastoon,
koska tuotteen lopullinen rakenne on usein asiakaskohtainen ja médritelldsn vasta
tilausvaiheessa. Valmistuvia tuotteita ei varastoida Aiznekoskelle, vaan ne lahtevit heti
valmistuttuaan joko ulkoisille tai konsernin siséisille asiakkaille. Valmistunut tuotanto, joka
esimerkiksi odottaa koko valmistuserin tai toimituksen valmistumista, méritelldsin
kuuluvaksi keskeneriiseen tuotantoon. Tuote on siis méiritelméllisesti valmis vasta, kun se

jattad tilaajalaiteyksikon.

Valmistustoiminnassa olevat  tyontekijat voivat ansaita lisdpalkkaa tuotannon
tavoitepalkkausjirjestelmin  avulla. Tavoitepalkkauksen perusteena ovat yksikon
toimitusvarmuus, tuotannon alaspdin poikkeama suunnitellusta, tuotannon loppulaatu sekd
niin  sanottu  C-luku, joka vertaa todellista  tySkuormitusta teoreettiseen
normaalikuormitukseen tydaikana. Laskettava C-luku on ratkaisevassa asemassa, koska sen
jdddessd tavoitearvon alapuolelle lisdpalkkaa ei makseta. Muiden tavoitteiden toteuman
perusteella annetaan ainoastaan pisteitd joiden perusteella lisdpalkka méirdytyy. Esimerkiksi
erdissid tarkastelukuussa kdvi niin, ettd kaikissa muissa tavoitteissa saavutettiin maksimitulos,

mutta C-luku jdi alle minimin. Néin lisdpalkkaa ei maksettu. C-luvun isoa roolia voidaan
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perustella silld, ettd se heijastelee parhaiten kuukauden aikana tydnteolla yritykselle hankittuja

tuloja.

3.4 Kasvu ja jatkuva muutos

Markkinat néyttdvat tdlld hetkelld hyvin suotuisilta PMR:n kannalta. Sekd vanhojen
analogiseen tiedonsiirtoon pohjautuvien tuotteiden ettd uuden digitaalisen tuoteperheen
tuotteiden kysyntdennusteet lupaavat voimakasta kasvua. Analogisten tuotteiden kysynnin
kasvun odotetaan tapahtuvan maissa, joissa tietoliikenneolosuhteet, esimerkiksi
puhelinverkot, ovat vield tdlld hetkelld kehittyméttomid. Eteld-Amerikka muodostaa
analogisilla tietoliikennemarkkinoilla yhtendisen hyvin potentiaalisen markkina-alueen, jonka

kasvuodotuksiin ennusteet analogisten tuotteiden kysynnéstd hyvin pitkélti perustuvat.

Digitaaliseen tiedonsiirtoon pohjautuvien ammattitietoliikennetuotteiden markkinat ovat
toistaiseksi olleet olemassa p#dasiassa vain ennusteissa. Nyt markkinoiden odotetaan
kuitenkin myds konkretisoituvan. Markkinaperustan muodostavat nykyiset analogisten
tuotteiden kéayttdjat. Kasvuennusteiden fundamentaalisena taustaoletuksena on siis, ettd
yleinen siirtym# analogisista ratkaisuista digitaaliaikaan tietoliikenteessd tapahtuu myos
tilaajalaitemarkkinoilla.  Kehityksen kérjessi  kulkevat pohjoismaat. MyShemmin
digitalisoitumiskehityksen odotetaan levidvin pohjoisesta etelédzn, miki samalla merkitsee yhi
kasvavia markkinoita. Lyhyelld tdhtdimelld odotetaan kuitenkin ennen kaikkea Suomen, mutta

myds Ruotsin merkityksen, kasvua tirkeind markkina-alueena.

Markkinaennusteiden mukaan, kun sekd digitaalisten ettd analogisten markkinoiden
kasvuodotukset lasketaan yhteen, tilaajalaiteyksikon tuotanto kasvaa ldhivuosina
rdjahdysmdisesti. Yksikon liikevaihdon odotetaan jopa seitsenkertaistuvan vuodesta 1998
vuoteen 2001 mennessd. Toteutuessaan téllainen kasvu ei voi olla vaikuttamatta kaikkeen
tilaajalaiteyksikon toimintaan. Luonnollisesti Nokia yritti# organisaation eri tasoilla selvitta,
mitid kasvu merkitsee eri toimijoiden kannalta. Jo nyt on yksiselitteisesti nihtivissi kenties

keskeisin kasvun organisatorinen elementti: jatkuva muutos.

Viimeisind kuukausina muutos on ollut erityisen voimakas yksikén logististen toimintojen

organisoinnissa. Aiemmin tuotantotoiminnan alaisuudessa toimineet logistiset toiminnot,
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ostotoiminta ja tuotannonsuunnittelu, on eriytetty omaksi osastokseen. Muutoksella on haettu
ensisijaisesti lisitehoja aiemmin tehottomaksi katsottuun yksikén logistiseen prosessiin.
Muutos tehtiin marraskuussa 1997. Jo maaliskuussa 1998 astui voimaan seuraava kohtuullisen

suuri, ei niinkd4n organisatorinen, vaan enemménkin toiminnallinen muutos.

Komponenttien ostosta tilaajalaiteyksikossd huolehtii kuusi henkil6d. Aiemmin kaikki
ostettavat komponentit oli jaettu ostajien kesken niin. ettdi kunkin ostajan ostamat
komponentit muodostivat toiminnallisten ominaisuuksiensa perusteella yhden tai useampia
ryhmii. Ostettavien komponenttien kédyt6lla projekteihin tai varsinaiseen tuotantoon ei ollut
merkitysti. Uudistuksessa ostajien tyonjakoa muutettiin niin, ettd kolme ostajaa ryhtyi
projektien materiaalivastaaviksi suorittamaan pelkéstién kehitysprojekteihin liittyvid ostoja ja
kolme muuta ottivat vastuulleen kaiken valmistukseen liittyvan oston. Uudelleenjirjestelylld
haluttiin selkeyttdd ostotoimintaa, jota sekoittivat toisistaan melkoisesti poikkeavat
materiaalitarpeet tuotekehitysprojekteissa ja valmistustoiminnassa. Liséksi silld pyrittiin

vastaamaan tuotekehitysprojektien kasvaneeseen ostajien ajankéytttarpeeseen.

Tuotekehitysprojekteja tukevassa ostotoiminnassa ostettavat mairdt ovat pienempid kuin
varsinaista valmistustoimintaa tukevassa ostossa. Pienimmistd ostoeristd johtuen myds
komponenteista maksettava yksikkohinta on kalliimpi. Materiaalivastaavien ty6ssd painopiste
ei ole niinkdfin varastosaldojen ja varastonkierron seurannassa. Sen sijaan térkeitd
tehtivaalueita ovat projektien nopean ldpiviennin ohella esimerkiksi kehitettdvan tuotteen
muuttuvien kustannusten seuranta, komponenttindytteiden hankinta sekd niin sanotut
alkuperilaskelmat. Alkuperdlaskelmien tavoitteena on varmistaa valmistuvien tuotteiden
késitteellinen eurooppalaisuus. Tuotteen valmistusarvosta yli puolet tdytyy olla eurooppalaista

tuotantoa, jotta sitd voidaan markkinoida eurooppalaisena EU-tuotteena.

Lisdksi NTC:n tasolla koko strateginen ostotoiminta on uudistumassa. Uudessa jérjestelméssd
kaikki komponenttien toimittajakandinaatit jaetaan porrastetusti neljaén ryhmaén; listattuihin
toimittajiin (koodi S0), mahdollisiin toimittajiin (S1), hyvéksyttyihin toimittajiin (S2) ja
preferoituihin toimittajiin (S3). Valintakriteerit tiukkenevat siirryttdessd ryhmittelyssd
eteenpdin. Jo pelkkd S1-ryhméén valinta edellyttdd toimittajalta varsin tiukkojen kriteerien
tdyttimistd. S2-ryhmidén valitun tulee ldpdistd 74 alakohtaa sisdltévd kriteeristo.
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Toimittajavalinnassa  ryhmittelyd  hy6dynnetddn niin, ettd pyritiin  valitsemaan
mahdollisimman korkean ryhméstatuksen omaava toimittaja. Erityisesti uusien tuotteiden
suunnitteluvaiheessa hierarkian yldpédssi olevat toimittajat tulisi pitdd etusijalla valittaessa

yhteistyokumppaneita.

Menetelméd eroaa kohtuullisen suuresti esimerkiksi Koiviston (1996) soveltamasta TAST-
mallista. Tavoite molemmissa menetelmissi lienee kuitenkin sama, eli toimittajasuhteiden
arviointi ja kehittiminen. Tavoitetta ldhestytdsn erilaisin painotuksin nimen omaan siini,
mihin kriteereihin luokittelu perustuu. NTC painottaa varsin vahvasti kokonaisvaltaiseen
laatujohtamiseen liittyvia muodollisia toimintatapoja, kuten dokumentointia. Kunkin
toimittajan arviointi perustuu Nokian edustajien tekemién auditointiin. TAST-menetelméssi
sen sijaan  pyritdin = mittaamaan ensisijaisesti  toimittajan omaa nikemysti
asiakastoimittajasuhteesta. Kéyttdménsa arviointikriteerit Koivisto johtaa markkinoinnin
teoreettisesta kirjallisuudesta ja niissd painopiste on menetelmien ja dokumentoinnin sijaan

saatavan lisdarvon arvioinnissa.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA -MENETELMAT

4.1 Tutkimustehtava

Kun muutos on ainoa, mikd on pysyvdd organisaation toimintaympéristéssd, onnistunut
muutoksen hallinta on organisaation kohtalon kysymys. Kéytinndssd timi tapahtuu
muutoksin organisaation sisélld tavoitteena tasapainon saavuttaminen suhteessa ymparist6on.
Kun organisaatio muuttuu tulevaisuuteen varautuen, saattaa se muutoksillaan vaikuttaa siihen
myds itse, ainakin omaan menestykseensd tulevaisuudessa. Tulevaisuuteen varautumisen
vastakohta olisi tilanne, jossa yritys yrittdd reagoida muutoksiin sitd mukaa, kun ne
tapahtuvat. Koska muutokseen reagointi organisaation tasolla ilman valmistautumista on
hidasta, sithen perustuva muutoksen hallinta on tchotonta. Case-yritys Nokia
Telecommunications Oy:n Aé#nekosken tilaajalaiteyksikké toimii jatkuvasti kehittyvilld ja
nopeasti muuttuvalla toimialalla. Téssd tutkielmassa ei kuitenkaan analysoida
yksityisverkkotoimialan toimialan kehitystd ja pyritd ennakoimaan sen suuntauksia. Kehitysti
ei oikeastaan edes kuvailla tarkemmin. Sitd varten on varmasti olemassa perchtyneempii
henkilost64. Sen sijaan tulevaisuuden ennusteista poimitaan yksi varsin oleellinen tekiji:
kasvu. Tilaajalaiteyksikon liikevaihdon odotetaan nousevan seuraavan kolmen vuoden aikana
jopa seitsenkertaiseksi. Ennusteen toteutumiseen valmistautuminen antaa suuntaviivat

nykyisille ja ldhitulevaisuuden muutoksille organisaation sisalla.

Tdssd tutkielmassa on pyritty selvittimédn tilaajalaiteyksikon materiaalitalouden
tehokkuuden rajoitteet. Tutkielman tutkimustehtdvd on my6s kuvata tilaajalaiteyksikossi
tapahtuneita muutoksia seki esittd4 keinoja, joiden avulla TLY kenties selvidd paremmin yhi
muuttuvammassa liiketoimintaympéristossd. Lisdksi tulosjohtamisen, suorituksen mittauksen
ja tunnuslukujen kiytén merkityksen esille tuominen muuttuvan ympériston ja muuttuvien
vaatimusten kommunikoimisessa organisaation eri tasoille on tydssd keskeistd. Tutkielmassa
siis kuvataan tilagjalaiteyksikon kohtaamaa jatkuvaa muutosta, esitetddn, kuinka sitd on
hallittu ja johdettu tulosjohtamisen keinojen avulla sekd etsitiin yksikon materiaalitalouden
rajoitteet ja osoitetaan mahdollisuuksia, kuinka niihin voidaan  muuttuvassa

litketoimintaympdristéssa vaikuttaa.
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4.2 Kvalitatiiviseen aineistoon perustuva tulkinta

4.2.1 Haastattelut ja niiden tulkinta

Tutkielma perustuu pédosin kvalitatiivisen haastatteluaineiston tulkitsemiseen. Aineiston
hankinnassa keskeinen rooli on case-yrityksen henkilSst6lld. Tiltd osin jactaan Mikisen
(1981) késitys case-yrityksen aktoreista parhaana case-tutkimuksen tiedon ldhteeni. Tutkiel-
maa varten on etsitty erilaisia nikemyksié casesta haastatellen kaikkia ostotiimiin kuuluvia,
logistiikkatiimin jésenid, tuotantotiimien tyontekijoitd, yhtd tuotekehityksen projektipallik-
kod sekd tilaajayksikén johtoryhméstd tuotantopésllikk6d, tuotekehitysosaston paillikkod,
toimitusten hallintaosaston paallikkod ja yksikoén toiminnasta vastaavaa yksikon johtajaa.
Keridtyn haastatteluaineiston, joka siséltdd paljon erilaisia nikemyksié yksikén toiminnasta ja
toiminnoista, analysoinnin perusteella on siten tavoiteltu omaa nikemysti casesta. Tutkiel-
massa haastatteluja ei siteerata suoraan, vaan ne muodostavat yhdessi kirjallisten dokument-
tien kanssa cafen ensisijaisen tiedonlédhteen, jota ei yksityiskohtaisemmin eritelld. Kappaleen
3 case-kuvauksessa haastattelujen ja dokumenttien aineistoa ei varsinaisesti ole tulkittu mi-
tenkdin, vaan niiden tietosisilto on otettu sellaisenaan annettuna. Tulososassa eli kuudennes-
sa kappaleessa haastatteluaineistoa on ldhestytty analyyttisemmin ja tulkitsevammin. Kappa-
leessa esitetyt tulkinnat perustuvat syvempéin aineiston analyysiin, eivitki ole siitd viltti-
mittd suoranaisesti luettavissa. Tyossé esitetdén tulkinta ostotoiminnan rajoitteista ja kuva-

taan muutoksen hallintaa tulosjohtamisen avulla.

4.2.2 Konstruktiivinen tutkimusote

Tutkimuksen tuloksena casesta syntyy my®s erilaisia konstruktioita. Rakennetaan malli oston
avaintulosten ja sisdisen asiakastarpeen yhteensopivuuden tulkinnalle seki esitetéisin case-
aineiston analysoinnin tuloksena syntyneitd ideoita toiminnan kehittimiseksi. Lisdksi arvioi-
daan antaako tutkimus aihetta myds muihin, laajempiin johtopaitsksiin. Tutkimuksella pyri-
tddn siis luomaan uutta tietoa. Pyritdéin tuottamaan ratkaisuja eksplisiittiseen ongelmaan, toi-
minnan hallittuun muutokseen jatkossa. On siis tiltd osin valittu konstruktiivinen tutkimusote.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa luodun konstruktion tulee olla liitetty aiempaan tietimyk-
seen. Tassd tutkimuksessa tdma tarkoittaa esitettédvien konstruktioiden perustumista aineiston

analyysin lisdksi aiempaan tutkimukseen ja esiteltyyn teoriaan.
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4.2.3 Heikko markkinatesti

Sinénsd pelkkd ongelman ratkaisu ei ole konstruktiivista tutkimusta, vaan konstruktiivisen
tutkimuksen olennaisia osia ovat ongelman sitominen aiempaan tietimykseen seki ratkaisun

105 Konstruktiivisen tutkimuksen vaatimukset ovat

uutuuden ja toimivuuden osoittaminen
tekijélleen kovat. Esitettdvén ratkaisun uutuus on suhteellinen, ympiristoon sidottu kisite.
Tulkinta siitd, onko mygs tuotettu uutta tietoa vai pelkistizin sovellettu vanhaa, on osin
tulkitsijasta riippuvainen subjektiivinen valinta. Myoskéin ratkaisun toimivuus ei ole kovin
selked kisite. Esimerkiksi konstruktioiden tekninen onnistuneisuus ei ole sama kuin
implementoinnin = organisatorinen  onnistuneisuus, vaan implementointiin  liittyy
monimutkaisia organisatorisia prosesseja.'® Tassd tyOssd on pyritty vdhintddnkin luotujen

konstruktioiden implementoitavuus silti osin, kun edelleenkehittimisehdotuksia on esitetty.

Tamd on toteutettu tdssd tutkimusraportissa esitetyn ohella niin sanotun heikon
markkinatestin keinoin. Heikolla markkinatestilld tarkoitetaan yleensd case-tutkimusten
yhteydessi sitd, ettd tehdyt kehittamisehdotukset on hyviksytty case-yrityksen johdon osalta
ja tutkimustuloksia on sitouduttu kéyttiméin paatoksenteossa. Tama tutkielma suurelta osin
keskittyy olemassa olevan tilanteen hahmottamiseen ja piittyneiden tai menossa olevien
muutosprosessien tulkintaan. Ainoastaan tulososan lopussa esitetdin tulevaisuuteen
suuntautuvia nidkemyksid. Ainakin yksi tilaajalaiteyksikon johtoryhm#n jdsenistdi on
sitoutunut tutkimukseen ja siind esitettdviin ajatuksiin kdyttden niitd hyviksi

padtoksenteossaan. Lisdksi osallistuminen AHP-mallien tekoon kertoo johdon sitoutumisesta.

4.3 Kvalitatiivisista tarpeista priorisoinniksi

4.3.1 AHP - Hierarkkinen paatéksentekomenetelma

Ostotoiminnan erilaisten asiakastarpeiden tunnistamisessa kéytetédin Thomas L. Saatyn (1980)

esittdmid Analytic Hierarchy Process-menetelméi. Menetelmii kiytetisin, koska sen avulla

19K asanen, Lukka & Siitonen (1991) 305
1064,
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rahamédrdiset ja ei-rahamédrdiset vertailukriteerit voidaan huomioida yhdenmukaisesti
joutumatta tekemién niiden suhteen minkéénlaisia yksinkertaistuksia. Saaty kehitteli malliaan
alunperin tutkiessaan erilaisia poliittisia konflikteja ja paztoksia 70-luvulla!”’. Sen avulla
ratkaistiin  tuolloin esimerkiksi kehitysmaiden ongelmia, energian jakokysymyksi,
investointikysymyksid seké valittiin terrorismin vastaisia toimenpiteitd '®. Muita AHP-

menetelmélld tehtyja tutkimuksia esitelldén liitteessa 2.

AHP:n perusmalli perustuu ihmisen tarpeeseen ryhmitelld asioita hierarkkisesti. Oletetaan,
ettd on olemassa suuri joukko tavoitteita. Jotta tavoitteet olisi paremmin jisennettiivissi, ne
voidaan ryhmitelld valittuihin kriteereihin perustuen. Muodostuneet ryhmit voidaan edelleen
ryhmitelld karkeammin kriteerein. Ryhmittelyd voidaan jatkaa kunnes kaikki tavoitteet
kuuluvat samaan ryhméin. Ryhmaé yhdistdva tekijad voi olla esimerkiksi tehtévi tai kohde,
jonka tavoitteita alkuperiiset tavoitteet ovat. Kun ryhmittely4 tarkastellaan taaksepéin vaihe
kerrallaan, voidaan todeta ryhmien vélinen hierarkia. Kaikki tavoiteryhmit alkuperiisten
tavoitteiden ja ryhmén, johon kaikki kuuluvat, vililld kuuluvat johonkin isompaan ryhmééin ja
niilld on omat alaryhminsi. Koska alkuperéiset tavoitteet voivat olla keskenién ristiriitaisia,
tavoitteet olisi hyvi asettaa tirkeysjérjestykseen eli priorisoida, niiden perusteella tehtivin
pédtoksen helpottamiseksi. Tavoitteiden vilisen tdrkeyden vertailu on tapahtuu AHP:ssi
hierarkian avulla aloittamalla vertailu hierarkian ylapdista ja jatkaen alaspiin, kun edelliset

19 AHP:n kolmitasoinen perusmalli on esitetty kuviossa 15. Mallia

kertoimet on asetettu.
sovellettaessa sovellusta ei kuitenkaan ole vilttimétontd pakottaa muotoon, jossa kaikilla
saman tason kriteereilld on yhtd monta ylé- ja alakriteerid, vaan yksittdinen kriteeri voi siilyi

jakamattomana alakriteereihin kuuluen vain kaikkien kriteereiden ryhmén.

17Saaty (1980) esipuhe
1%ed. 4
1%Saaty (1980) esipuhe
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tavoite

AlaKriteprit

Kuvio 15: AHP:n perusmalli

4.3.2 Painokertoimet

Muodostettavassa AHP-mallissa priorisointi esitetdédn painokertoimien avulla. Painokertoimet
kuvaavat kunkin hierarkkisen tason kriteerien vilisid priorisointisuhteita. Varsinainen
priorisointi tehddin aina vain kahden kriteerin vililli kerrallaan. T#ll6in kriteerien,
esimerkiksi A ja B, vilisti tirkeyden eroa arvioidaan asteikolla yhdestd yhdeks#in. Asteikon
arvoilla on seuraavat merkitykset:

1 = A ja B ovat yhti tarkeét

3 = A on vihén tdrkedmpi kuin B

5 = A on melko selvésti tirkedmpi kuin B

7 = A on hyvin selvisti tirkeimpi kuin B

9 = A on absoluuttisesti tirkedmpi kuin B.

Viliin jaavit kokonaislukuarvot (2, 4, 6 ja 8) on varattu kompromisseille kahden viitteen
vilille. Kéénteisen suhteen arvo on aina mééritellyn suhteen kiénteisluku eli, jos kriteeri A on
vahén tirkedmpi kuin kriteeri B, A:n arvo B:n suhteen on 3 ja B:n arvo A:n suhteen on 1/3.

Muodostetut priorisoidut parit asetetaan taulukkoon, joka on esimerkiksi muotoa (taulukko 1):
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Kriteerit A B C
A 1 3 1/5
B 1/3 1 1/7
C 5 7 1
Taulukko 1:

Pareittainen

vertailu

Taulukon 1 mukaan:

A on vihin tirkedmpi kuin B (A,B) =3

C on melko selvésti tirkedmpi kuin A (A,C)=1/5
C on hyvin selvisti tirkedmpi kuin B (B/C)=1/7

Painokertoimet lasketaan muodostuvan taulukon perusteella. Laskenta voidaan toteuttaa usein
eri tavoin, mutta tissi tutkielmassa se toteutetaan kertomalla kunkin rivin alkiot, ottamalla
syntyneesti tulosta alkioiden lukumé#rin mukainen juuri ja normalisoimalla syntyneet luvut.
Saatu painokerroin kerrotaan vield hierarkian edellisen tason kertoimella, jolloin saadaan

kunkin kriteerin lopullinen painokerroin.

4.3.3 Kaytannon jarjestelyt

Hierarkian ja painokerrointen médritteleminen ei koskaan ole yksinkertainen tehtivi. Se
voidaan toteuttaa usealla eri tavalla ja ratkaisuvaihtoehtoja on aina lukematon mésra.
Oikeastaan tehtdvi siséltad kaksi toisistaan varsin paljon poikkeavaa osaa. Niinpi ne voidaan

toteuttaakin toisistaan poikkeavin tavoin.

Jos pédtoksenteon elementtejakdsn ei tunneta, hierarkian luominen voidaan aloittaa

brainstorming- vaiheella, jolloin pyritdin ottamaan esille kaikki pastoksenteon kannalta
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oleelliset tekijdt. Kun tekijdvalikoimaan ollaan tyytyviisid, voidaan jatkaa joko jakamalla
tekijat useisiin pieniin ryhmiin ja jatkaa ryhmittelemilld syntyneitd ryhmid edelleen, tai
jakamalla tekijit muutamaan suureen ryhmién aloittaa niin hierarkian ylitasoilta. Téssd
vaiheessa tulisi myos sopia ja kirjata ylos elementin yksikdsitteinen médritelmi
vadrinkasitysten valttimiseksi.''® Toinen tapa on lihtes ldhestyméin pditoksentekotilannetta
sen ylimmén tavoitteen kautta ja ldhted méiritteleméén alatavoitteet hierarkian taso kerrallaan

sielta kisin.

Tavoitteiden priorisoinnissa kriittisin vaihe on hierarkian ylin taso, koska se mi#ris alemman
tason priorisoinnin tavoitteiden vililld, joita ei suoranaisesti verrata keskendfin. Siksi
priorisoinnin tulee perustua huolelliseen harkintaan etenkin silloin. Priorisointiprosessi,
samoin kun tavoitehierarkian laadinta, voidaan toteuttaa yhden tai useamman henkilon
voimin. Jos priorisointia toteuttaa useita henkil6itd, se voidaan toteuttaa niin. ettd kaikki
tekevidt omat henkilokohtaiset priorisointinsa, niin ettd priorisoijat jaetaan ryhmiin, jotka
tekevdat kukin omansa, tai niin, ettd kaikki osallistujat ottavat osaa samaan
priorisointiprosessin. Tulosten hyddynnettdvyyden tdhden priorisoinnin ldhtétaso tulisi olla
kaikilla sama, joten ainakin ylimpien kriteereiden viélisistd suhteista tulisi p#ittad yhdessi.
Joka tapauksessa kaikkien prioriteettien laadintaan osallistuvien tuli myos saada vaikuttaa

lopulliseen priorisointiin.'!!

4.4 Aineiston keruumenetelmien luotettavuus

4.4.1 Haastattelut

Suurin osa empiirisestd tutkimusaineistosta on kerétty haastattelemalla tilaajalaiteyksik6n
henkilokuntaa. Samoin case-yritykseen tutustuminen tapahtui haastattelujen avulla. Haastat-
telut on toteutettu feemahaastatteluina, jolloin haastateltavat ovat vapaasti kertoneet omia
nikemyksiddn haastattelun teemoista, ja ns. aitoina haastatteluina. Valmiita kysymyslistoja
ei ollut aineiston keruussa kdytossi. Haastattelijan osuus oli télloin ldhinni johdatella haasta-

teltavaa tarvittaessa pysymédn halutussa teemassa. Tosin toisinaan timéi asetelma kéintyi

04, 28-30
Weg 31-33
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péilaelleen haastateltavien antaessa tutkimuksen kannalta tirked4 informaatiota, vaikkei ky-
seisid nikokantoja aiotuissa teemoissa oltu osattu ottaa lainkaan huomioon. T#lldin haastat-
telusta tuli aito haastattelu, kun siini kisitellyt aiheet olivat ennalta suunnittelemattomia eiki
haastattelija ohjannut haastattelun kulkua, vaan haastateltava. Siirtym# teemahaastattelusta

aitoon haastatteluun tehtiin tarvittaessa joustavasti.

Kun tutkimuksessa haastateltavien annettiin varsin vapaasti kertoa oma nikemyksensé asi-
oista, se lisdsi osaltaan haastateltavien tiedostamatonta ja tietoista vaikutusta tutkimuksen
kulkuun ja tutkimustuloksiin. Ero subjektiivisten mielipiteiden ja objektiivisesti todennetta-
vissa olevien tosiasioiden vililld on aineistossa joissain tapauksissa veteen piirretty viiva.
Toisaalta haastateltavien esittdmaét mielipiteet ovat olleet siind midrin samansuuntaisia, etti se
osaltaan tukee aineiston sisdistd reliabiliteettia. Lisaksi haastatteluaineiston osittainen subjek-
tiivisuus on huomioitu aineistoa analysoitaessa ja etsittdessd siitd pontta tulososan nikemyk-

sille.

4.4.2 AHP-menetelméa

AHP-menetelméid (Analytic Hierarchy Process) kiytettiin tutkielmassa ostotoimintaan koh-
dentuvien erilaisten sisdisten asiakastarpeiden tunnistamiseen. Menetelmiin luotettavuus on
riippuvainen siitd, kuinka hyvin tutkimuksen toteuttamiseen osallistuvat henkilst todellisuu-
dessa edustavat tutkimuksessa edustamaansa tahoa ja siit4, kuinka he onnistuvat ilmaisemaan
preferenssinsd AHP:en sddntéjen mukaan tutkimustilanteessa. Henkiloiden edustavuuden
osalta AHP-osuus on varsin luotettava, koska tutkimukseen osallistuneet henkil6t ovat tilivel-
vollisia edustamastaan yksikostd. Arvioitaessa preferenssien ilmaisun onnistumista oltaisi
tutkimushenkilitd voitu pyytda laatimaan AHP-malli ja kriteerien viliset vertailut esimerkik-
si kolmen kuukauden pésstd uudelleen ja vertailla laadittuja malleja ja painokertoimia alkupe-
réisiin. Johtuen toimintaympéristén jatkuvasta muutostilasta mahdollisten erojen kohdalla
olisi tdlldin tdytynyt arvioida, miltd osin erot johtuvat toimintaympériston muutoksista ja
milté osin tutkimuksen harhaisuudesta. Kédytdnnon rajoitteiden vuoksi niin ei toimittu, vaan
preferenssien oikeellisuutta testattiin ldhettdméalld luodut mallit kertoimineen tutkimushenki-
lgille ja pyytdmaélld heitd tekemédidn mahdollisia korjauksia malliin ja kertoimiin. Kummankin

mallin osalta tutkimushenkilot allekirjoittivat mallit edelleen.
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4 .4.3 Aineiston muistiin keruu

Haastatteluaineisto keréttiin muistiin haastattelujen aikana pisasiassa paperille kirjoittamalla.
Kyni ja paperia ovatkin esimerkiksi Gronforsin (1982) suosittamat haastatteluaineiston ke-
ruumenetelmét. Nauhuria kéytettiin kerran, haastateltaessa yksikon johtajaa. T#ll6in nauhurin
kayttoa kokeiltiin, koska mahdollisuutta puutteellisten muistiinpanojen tdydentimiseen myo-
hemmin pidettiin epdvarmempana kuin aiempien haastattelujen yhteydessi. Haastattelunau-
han purkaminen osoittautui kuitenkin niin ty6ldzksi ja nauhurin kiyton tuoma lisdarvo niin
pieneksi, ettid yksikon johtajan haastattelusta eteenpéin pitdydyttiin kisin tehtdvien muistiin-

panojen kiytossa.

AHP-mallien kehittelysséd kéytettiin apuvélineend tussitaulua sekéd ennalta paperille laadittua
AHP:n perusmallia. Lopulta, kun malleihin oltiin tyytyviisié, ne kirjattiin muistiin ruutupape-
rille. Koska laadittavat mallit eivit olleet ennalta tiedossa, kriteerien vilistd vertailua varten ei
oltu ennalta laadittu kyselykaavakkeita. Sen sijaan kysely toteutettiin suullisesti samanaikai-
sesti tuloksia muistiin merkiten. Vertailutulosten ylosmerkinnissd kiytettiin Saatyn alkupe-
rdistd luku-kisnteislukumerkintitapaa, mikd mahdollisti preferoinnin suunnan ja méirin il-
maisemisen yksikésitteisesti yhdelld luvulla. Néin kaytiin huolellisesti lépi kaikki vertailtavat

parit, miké oli ennakkoedellytys mallin onnistuneelle laatimiselle.

4.5 Tutkimusongelman muotoutuminen ja tutkimuksen kulku

Lopullisen tutkimusongelman 16ytdminen, méérittdminen ja rajaaminen ovat olleet tutkimus-
prosessin edetessi jatkuvasti enemmén tai vihemman esilld. Lopulliseen muutosta ja muutok-
sen johtamista Kkisittelevdéin ongelman asetteluun on paidytty useiden erilaisten versioiden
jélkeen. Tutkimusongelmaa on aiemmin kehitelty ainakin optimaalisen varastointitason, ko-
konaan uuden toiminnan mallin ja sen ja nykyisen toiminnan vertailukriteerien seki pelkkien
tunnuslukujen ympdriltd. Erityisen vaikeaa on ollut saada ongelman asettelusta seki tieteelli-
sesti ettd reaalimaailman kysymyksené kiinnostava. Se, miten téssd on lopulta onnistuttu, jii

viime kédessi lukijoiden arvioitavaksi.

Tutkimusprosessi kdynnistettiin heti vuoden 1998 alussa. Tutkimusajan ensimméinen jakso

(noin kaksi kuukautta) kiytettiin padasiassa tilaajalaiteyksikk6on, erityisesti sen toimitusten
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hallinta- ja tuotanto-osastoihin, tutustumiseen. Samoihin aikoihin alettiin kartoittaa 1dhdekir-
jallisuutta ja hankittiin siitd suurin osa. Toisella tutkimusjaksolla (noin kolme kuukautta) ke-
réttiin varsinaista tutkimusaineistoa. Tall6in aineistoa hankittiin tilaajalaiteyksikén henkils-
kunnalta erilaisin haastatteluin seké erilaisista Nokian siséisistd dokumenteista. Jakson loppu-
puolella toteutettiin my6s aiotut AHP-mallin laatimissessiot. Toisen jakson aikana valittiin ja

kirjoitettiin raakaversiomuotoon myds suuri osa ldhteend kiytettdvisti kirjallisuudesta.

Tutkimusprosessin kolmannella jaksolla (noin kaksi kuukautta) aiemmin kirjoitettu materiaali
koottiin samaan tiedostoon ja sitd alettiin puristamaan lopullisen tutkielman muotoon. Kol-
mannen jakson alussa myds tutkimusongelma 16ysi lopullisen muotonsa. Kirjallisuutta tiy-
dennettiin jakson aikana tutkimusongelmia paremmin palvelevaksi. Samoin tilaajalaiteyksi-
kostd keridttyd aineistoa tdydennettiin uusin haastatteluin ja dokumentein ongelmat paremmin
kattavaksi. Tutkimusaineiston analyysin perusteella kirjoitettiin sitten tutkielman tulososa ja

tulosten arviointi.
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5 TULOKSET

5.1 Ostotoiminnan tavoitteet ja rajoitteet

5.1.1 Erilaiset tavoitteet ja perusrajoitteet

Tilaajalaiteyksikén ostotoiminta on tavoitteiltaan erilaista riippuen siitd, onko kyseessd
tuotekehitysty6td tukeva, niin sanottu projektiosto, vai valmistusta tukeva, niin sanottu
tuotanto-osto. Projektioston tavoite on projektien tehokas eteneminen. Ostotoiminnan osalta
se tarkoittaa, ettd projekteilla on tarvitsemansa komponentit ja materiaalindytteet kdytossi
silloin, kun niit4 tarvitaan. Projektien kalleimpia resursseja ovat aika ja tuotekehitystyd. Aikaa
ja tuotekehittdjien tyopanosta ei ole varaa tuhlata odottamiseen. Toisaalta ostajan tehtivi
projekteissa on myds pitdd kehittyvén tuotteen omakustannushinta mahdollisimman matalana.
Tilaajalaiteyksikon tuotteissa materiaali muodostaa suurimman kustannuserdn. Siksi
tuotannossa pyritddn materiaalitaloudelliseen tehokkuuteen. Tuotanto-ostajien tehtdvd on
hankkia tarvittavat komponentit niin, ettd ne ovat paikalla oikea-aikaisesti, mahdollisimman
edullisesti ja  materiaalitaloudellisesti  tehokkaasti, eli ~mahdollisimman pienin

varastointikustannuksin.

Tutkielmaa varten tehdyissd haastatteluissa ostotoiminnan rajoitteista ilmeni erilaisia
ndkemyksid. Haastattelujen perusteella rajoitteiden taustasyyt voidaan kuitenkin lopulta rajata
kuuteen perustekijadn (kuvio 16), 1) tuotantosuunnitelmaan, 2) toimittajiin, 3)
tuotantovolyymiin, 4) ostajien lukumddrddn, 5) ohjattavien nimikkeiden lukumdidrddn sekd 6)
organisatorisiin tekijoihin. Niiden tekijoiden seurauksena yhdessd ja erikseen muodostuu
rajoitteet, joiden puitteissa yksikon osto toimii. Ydinrajoitteista vain kaksi, toimittajat seké
tuotantovolyymin pienuus, mikd johtuu vélittomisti ulkoisen kysynnin vihyydestd, on
yksikon ulkoisesta ympdristéstd tulevia rajoitteita. Kolme, tuotantosuunnitelma, ostajien
lukumiird ja ohjattavien nimikkeiden runsaus, johtuu TLY:n sisdisistd mutta osto-
organisaation ulkoisista tekijoistd. Ainoastaan yksi, organisatoriset tekijit, on puoliksi eli

ostotiimin tySnjaon osalta, oston sisdinen rajoite.

83



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuymparistossa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

6b) Muut organisatoriset tekijét

TUOTANTO OMPONENTIT MARKKINAT

2) Toimittajat, (komponentit

OSTOTIIMI

4) Ostajien lukumiiiiri (6
PROJEKTI TARJONTA

a) Ostajien tybdnjako

e ' ('5) Nimikkeiden lukumiiira

Kuvio16: Ostotiimin perustehtivé ja rajoitteet

5.1.2 Toimittajat

Komponenttien toimittajat ja niiden suhteet tilaajalaiteyksikk66n ovat kesken#sin hyvin
erilaisia. Kokonaisuutena mahdolliset toimittajat muodostavat sisdisesti epdyhteniisen
rajoitteen, jonka puitteessa osto toimii. Porterin (1980) kilpailutilanneanalyysin kisitteistod
hy&dyntien esimerkiksi suomalaisen vain PMR:lle komponentteja toimittavan pienyrityksen
ja aasialaisen elektroniikkajitin tapauksessa késite “toimittajien vaikutusvalta” saa hyvin
erilaisen sisdllon. Erdst aasialaiset toimittajat eivdt tule kysymykseen ritildityjen
komponenttien toimittajina jo pelkéstddn siksi, ettd niiden valmistuserikoko vastaa koko
PMR:n yhden vuoden tarvetta. Toimittajaa kaytettdessd varastonkiertonopeudeksi saataisiin
niiden erékoosta johtuen noin yksi, miké tarkoittaisi melkoista materiaalitaloudellista

tehottomuutta ja ylimééréisid varastointikustannuksia.
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Toimittajakenttds erilaistaa my06s toimitettavat komponentit, jotka ovat keskeniin hyvin
erilaisia. Teknisten ominaisuuksien liséksi suuria eroja on myds hinnoissa ja toimitusajoissa.
Esimerkiksi ostettavien muisti- ja prosessoripiirien hinnat vaihtelevat kahdesta 150:een
markkaan. Niiden toimitusajat vaihtelevat neljdstd jopa 16:sta viikkoon. Ostettavien
komponenttien suuresta heterogeenisyydesti johtuen yhtenists, esimerkiksi JOT-ajatteluun

perustuvaa toimintamallia ei ole paissyt syntymé&in.

Osana Nokiaa toimiminen on ostotiimin ulkoinen organisatorinen rajoite. Nokia-konserni
pyrkii maksimoimaan yksikdidensd painoarvoa suhteessa tavarantoimittajiin suosimalla
erilaisia konserni-, liiketoimintayksikkd- ja tulosyksikkétason yhteistoimitussopimuksia.
Némékddn toimenpiteet eivdt tdysin poista toimittajien vaikutusvallan heijastumista
ostotoiminnan rajoitteeksi. Sen sijaan yhteisostoihin osallistuminen on yksi toiminnan
rajoitteista. Esimerkiksi eréistd jdnniteohjattua taajuusohjainta, joka sisdltdd vain Nokian
kdyttdimid komponentteja, on hankittu yhteistydssi Nokia Mobile Phones-ryhmin (NMP)
kanssa. Kun NMP:n tuotteilla on vield lyhyemmit elinkaaret kuin PMR:n tuotteilla, on
mahdollista, etti NMP:n tuotteen myyntivolyymin laskiessa PMR:1l4 ollaan vasta tuotteen
elinkaaren nousuvaiheessa. NMP:n myyntivolyymin lasku heijastuu sen ostovolyymiin, miké
laskee Nokian ostovolyymia kokonaisuudessaan, vaikka PMR:n volyymit olisivatkin
kasvussa. Tamé nostaa PMR:n ostohintoja ja laskee toimittajan intressid jatkaa valmistusta.

Lopetusuhka saattaa pakottaa ostajan ostamaan yliméardisi varastoja.

Yhteistoimitussopimusten yhteydessd on myds mahdollista, ettd tavarantoimittaja ei pysty
toimittamaan koko NTC:n tilaamaa mé4réé, vaan vain osan siitd. T&ll6in toimitetut joudutaan
allokoimaan NTC:n tasolla koko liiketoimintayksikén strategiset painotukset huomioiden.
Néitd tilanteita on ollut esimerkiksi aktiivisten komponenttien, eli transistoreiden,
mikropiirien ja lahetinmoduulien yhteisostossa. Tilanteet ovat materiaalitaloudellisesti
vaikeita varsinkin, koska toimitusajat ovat pisimpia''> vaativimmilla ja kalliimmilla

komponenteilla.

"Zjopa 1 vuosi
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5.1.3 Tuotantosuunnitelma ja -volyymi

Tuotantosuunnitelma on operatiivisen ostotyon ensisijainen tyokalu. Sen perusteella ostaja
voi ennakoida ostoissaan nimikkeidensa tulevan saldokehityksen, johon tuotantosuunnitelman
automaattisesti péivittyy. Tuotantosuunnitelman tulisi perustua aina seuraavien kuuden viikon
osalta pelkkiin tilauksiin ja sitd pidemmallé aikavililld my6s ennusteisiin. Ostotyon kannalta
tuotantosuunnitelmasta saatavaa hyotyéd rajoittaa se, ettd ostajien saldokehitysraportit eivit
erottele tilauksiin ja ennusteisiin perustuvaa saldokehitystd. Ennusteiden perusteella tehtivit
tilaukset ovat riskialttiimpia, koska ennusteet eivit vilttaméttd toteudu, kun taas tilauksia pe-
rutaan harvoin. Tilannetta on vield kérjistéinyt ennusteiden ajoittainen ratkaiseva epitarkkuus.
Osa nimikkeistd on toimitusajaltaan sellaisia, ettd niiden hankinta on pakko tehdi pelkkien
ennusteiden perusteella. Epétarkat ennusteet tai muut tuotantosuunnitelmasta saldokehitysra-
porttiin eksyvit virheet johtavat télloin véistiméittd ndiden nimikkeiden osalta tehottomaan

materiaalitalouteen.

Tilaajalaiteyksikon tuotantovolyymi on Nokian yksikoksi verrattain pieni. Pieni volyymi on
johtunut markkinoiden ja siten kysynnén suhteellisesta pienuudesta, eli ulkoisista rajoitteista.
Yksikon pienuus verrattuna muihin Nokian yksikoihin on rajoittanut melko paljon yksikén
oston toimintaa. Nokian tai NTC:n laajuisissa yhteisostojen hintaneuvotteluissa Nokiaa
edustaa aina ostovolyymiltaan suurimman ostavan yksikon henkildstd, mikd on joissain
tapauksissa tarkoittanut tilaajalaiteyksikon osalta toimimista hinnan ottajana. Samoin silloin,
kun tavaraa ei toimittajalta riiti kaikille, pieni koko ei vilttimittd ole etu sisdisessd
allokaatiossa. Organisatoriset tekijat vaikuttavat volyymien aiheuttamaan rajoitteeseen.
Toimiminen markkinoilla osana Nokiaa ja NTC:t4 liséd yksik6n painoarvoa. Toisaalta Nokian
sisdisessd vertailussa tilaajalaiteyksikké on nykyiselld volyymillaan auttamattoman pieni

tekija.

5.1.4 Ostajien lukumaara ja ohjattavat nimikkeet

Toimittaessa verrattain pienelld tuotantovolyymilla ostovolyymi jai sekin verrattain pieneksi.
Tamai tarkoittaa, ettei ostohenkilostokédn voi olla kovin suuri muihin yksikéihin verrattuna,
jos oston tehokkuudessa ostovolyymilla per ostaja mitattuna aiotaan pysyd muiden tasalla.

Niin ulkoinen rajoite, tuotantovolyymi, yhdistettynd organisatorisiin puitteisiin muodostaa
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keskeisen médrdytymisperusteen sisdiselle rajoitteelle, ostajien lukumaédirille. Tuotanto- ja

projektiostossa tyGskentelee yhteensd kuusi ostajaa.

Ohjattavien nimikkeiden lukum#ird ei puolestaan riipu tuotantovolyymista, vaan
ennemminkin tuotteiden monimutkaisuudesta ja keskindisestd erilaisuudesta. Se on TLY:n
sisdinen rajoite, koska yksikkd voi omalla toiminnallaan, esimerkiksi rohkaisemalla samojen
komponenttien kéytto4 eri tuotteissa vaikuttaa siithen ainakin tuotteiden suunnitteluvaiheessa.
Tilaajalaiteyksikon yksittédisiin tuotteisiin kdytetddn paljon erilaisia komponentteja, koska
tuotteet sisdltdvit paljon huipputeknologiaa. Lisdksi eri tuotteissa kiytetdsn melko vihin
samoja komponentteja. Erilaisten komponenttien tarve kasvaa entisestidin, koska tuotteet
toimivat eri taajuuksilla eri asiakkailla, mikd osin vaatii myos useita malleja tietyistd

komponenteista. Tama kaikki johtaa ohjattavien nimikkeiden runsaaseen lukuméérézn.

Pitdmailla ostajien lukuméiréd alhaisena ostotoiminnan tehokkuus saadaan pidettyd korkealla
volyymilla per ostaja mitattuna. Jos tehokkuutta mitataan ohjattavien nimikkeiden méaarilla
ostajaa kohti, pddstdén vield paljon parempiin tuloksiin. Voidaan ajatella, etti TLY:n ostajat
toimivat todella tehokkaasti, kun pystyvit ohjaamaan samanaikaisesti niin useita nimikkeité.
Ostajien tybaika on kuitenkin rajallinen, minkd vuoksi ohjattavien nimikkeiden korkea
lukumédrd johtaa vihidiseen kéytettyyn ohjausaikaan yksittdistdi nimiketti kohti. Kun
nimikkeiden ohjaukseen kéytettdvissd oleva aika on rajallinen, asettaa se rajoitteen myos
yksittdisen nimikkeen ohjauksen laadulle ja tuloksellisuudelle. Kéytettivissd olevan ajan
vihdisyys nékyy materiaalitalouden tulosmittareissa eli ennen kaikkea varaston arvossa ja

kierrossa sek#d mahdollisesti toimitusvarmuudessa.

5.1.5 Ostotiimin tyénjako

Ostotiimille osoitettavat tehtivit médrdytyvit osaston ulkopuolisten tarpeiden perusteella. Se,
miten tehtdvit jaetaan on puolestaan enemmén tiimin sisdinen pdit6s. Aiemmin tdssikin
kappaleessa kerrattiin, kuinka ostajilta odotetaan erilaisia asioita riippuen siitdi mihin
ostettavia komponentteja kiytetddn. Oston tehtdvi on toimia linkking, jonka kautta projektit
saavat kdyttéonsd tarvitsemansa komponentit sekd tuotanto omansa. Se, miten tyd, noin
tuhannen ostettavan nimikkeen hallinta, on jaettu ostajien kesken, luo puitteet
tydsuoritukselle.
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Kun ostajien ty6 oli jaettu komponenttiryhmittéin, kullakin ostajalla oli oma erikoisalansa,
jonka hallintaan hén oli erikoistunut. Erikoistuminen antoi ostajille mahdollisuuden keskittyd
seuraamaan oman alan markkinatilanteen ja tuotteiden kehitystd, mikd oli varmasti hyvi.
Kuitenkin ryhmén komponenttien ostaminen sekd tuotantoon etti projekteihin muodostui
rajoitteeksi ostajien tydlle. Varastonkiertojen tiukempi seuranta ja tilivelvollisuus yhdistettyni
projektien kasvaviin vaatimuksiin ajoi ostajat tiukoille. T#lloin ostajien ty6njako, jonka
mukaan kaikki palvelivat seké tuotantoa ettd projekteja, oli paitsi puite ostajien tyolle, myos

rajoite ty6ssd menestymiselle.

5.1.6 Kasvun vaikutus rajoittaviin tekijéihin

Yhden toiminnan perusrajoitteen muutos eli tuotantovolyymin kasvu luo selkedsti uusia
edellytyksid ostotoiminnan kehittimiselle. Se my6s antaa mahdollisuuden vaikuttaa muihin
ostotoiminnan rajoitteisiin uudella tavalla. Erityisesti ohjattavien nimikkeiden ja ostajien
lukumaéérien vilinen suhde, joka osaltaan vaikuttaa ostajien ty6n méirddn, on korjattavissa
oston tehokkuuden kirsimittd. Jos TLY:n liikevaihto nousee ennustetusti, se merkitsee
karkeasti ajateltuna my6s ostovolyymien seitsenkertaistumista. Karkeasti laskettuna ostajien
tehokkuus mitattuna mittarilla: ostovolyymi per ostaja pysyisi nyKyiselldi tasolla
ostohenkilostdn méiidrdn noustessa seitsenkertaiseksi. Joka tapauksessa seitsenkertaistuva
ostovolyymi pakottaa lisddmidn ostajia. Koska tuotantovolyymia aiotaan kasvattaa nimen
omaan nykyiselld tuotteistolla eikd tuotesortimenttia kasvattamalla, ostettavien nimikkeiden
ja toimittajien méird ei kdytdnnossd nouse. Nimikkeiden ja toimittajien méérd ostajaa kohden

tulee siis kuitenkin laskemaan, kun ostajia joudutaan palkkaamaan lisi.

Tuotantovolyymin ja ostovolyymin keskindinen voimakas korrelaatio johtaa siihen, ettid
tuotantovolyymin ratkaisevasti muuttuessa myds muita ostotoiminnan rajoitteita kohtaa
muutos. Ostovolyymin kasvaessa tarvitaan uusia ostajia. Kun ostajia tulee lisd4 ostajien tyd
on jaettava uudelleen. Toisaalta ostovolyymin kasvu muuttaa myds toimittajien muodostamaa
rajoitetta. Ostovolyymin kasvaessa yhd suuremmat toimittajat tulevat mahdollisiksi
toimittajavaihtoehdoiksi ja samaan aikaan kaikkein pienimmit toimittajat joutuvat kasvamaan
tai menettivit asemansa. Ohjattavien nimikkeiden méadrd sdilyy kéytdnnossd
muuttumattomana, mutta sen sijaan toiminnan kannalta térke#t suhteelliset muuttujat, kuten
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nimikkeiden lukumi#rd ostajaa kohden ja ostovolyymi nimiketti kohden muuttuvat
ratkaisevasti. Molemmat muutokset liséivit TLY:n menestymis- ja edelleen

kehittymismahdollisuuksia.

Materiaalitalouden tehostuminen ostajia liséttdessd perustuu puhtaasti ostajien tydpanoksen
positiiviseen rajatuottavuuteen yksittdisen nimikkeen ohjauksen laadun suhteen. Kun ostajilla
on kiytettdvissdéin enemmin aikaa nimikettd kohti, tyén tulos todennikéisesti kasvaa eli
nimikkeiden ohjaus tehostuu. Yksittdisten nimikkeiden ohjauksen tehokkuuden summana
muodostuu  koko yksikdn materiaalitalouden tehokkuus. Parannus nimikekohtaisessa
ohjauksessa johtaa siis koko materiaalitalouden tehostumiseen silld edellytykselld, ettd
tuotantosuunnitelma on ajan tasalla. Jos tuotantosuunnitelmassa on ennusteista johtuvia tai
muita karkeita virheiti, ne johtavat ostajan harhaan riippumatta ostajien lukuméiristi.
Volyymien kasvaessa my0s tuotantosuunnitelman virheettémyyden merkitys kasvaa entisti

tarkeammaksi.

5.2 Muuttuva sisdinen asiakas

5.2.1 Sisaisen asiakkaan tunnistaminen

Sen tutkimiseksi, miten tulosjohtamista kéytetdéin materiaalivastaavien muuttuneen tyénkuvan
kommunikoimiseksi, tunnistetaan ja médritelld4n erilaiset prosessit ja sisdiset asiakkaat, joita
ostotoiminta palvelee. Namé ovat tuotekehitysprosessi ja toimitusprosessi. Niilldi on
keskenddn erilaiset paamidriat. Tuotekehitysprosessissa  pyritddn — médritteleméin
asiakastarpeet ja kehittdimidn niitd tyydyttdvid tuotteita sekd kehittiméin entisid tuotteita.
Toimitusprosessissa pyritddn tyydyttiméan vilitén asiakastarve toimittamalla asiakkaalle sen

tilaamia tuotteita.

Sisdisen  asiakkaan ja  asiakastarpeen  tunnistaminen kuuluu laatujohtamisen
perusperiaatteisiin. Suorituksen mittauksen ja tunnuslukujen yhteydessi sisdisen asiakkaan
vaatimuksia on aiemmin kisitelty verrattain vihdn. Kuitenkin esimerkiksi Uusi-Rauva
(1994,31) nime#4 prosessin seuraavalta vaiheelta tulevat vaatimukset yhdeksi vastuuhenkilon

tai -yksikon tunnuslukuympéristoon vaikuttavaksi tekijidksi. Uusi-Rauva mieltds vaatimukset
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lzhinnd laatumuuttujia koskeviksi. Téssd tutkielman osassa sisdiselle asiakkaalle ja
prosessille, jonka osana toimitaan annetaan vield suurempi painoarvo. Timi johtuu
fundamentaalisesta erosta palveltavien prosessien vililli. Aiemmin on kuvattu sisdisten
asiakastarpeiden eroja prosessien vélilla ostajien ja materiaalivastaavien késityksiin perustuen.
Nyt siis tutkitaan, mik4 on kunkin sisdisen asiakkaan todellinen asiakastarve, ja kuinka erot

heijastuvat ty6n arvioinnissa kéytettéviin tunnuslukuihin ja niiden vilisiin painotuksiin.

5.2.2 Toteutus

Sisdisten asiakastarpeiden kvantifioinnissa kdytetdin AHP-menetelfnéiéi, koska sen avulla
rahamédriiset ja ei-rahamidrdiset vertailukriteerit voidaan huomioida yhdenmukaisesti
joutumatta tekemiin niiden suhteen minké##nlaisia yksinkertaistuksia. Lisdksi menetelmén
mukaisen hankintatointa kohtaavan sisdisen asiakastarpeen médrittelystd voidaan hy6tyd
myds jatkossa. Koska toiminnon onnistumisen arviointikriteerit mééritelldsin sisdisen
asiakkaan strategisen tehtdvin pohjalta, sisdisen asiakastarpeen AHP-pohjainen méirittely
avaa uuden kanavan myés keskustelulle yksikon strategisista painopisteisti ja eri toimintojen

tehtdvisti strategian toteutuksessa.

Malli, joka kuvaa sisdisten asiakastarpeiden hierarkkisuuden, ja painokertoimet AHP:n
sovellukseen muodostettiin yksikén johtotehtévissd toimivien henkildiden nikemysten
pohjalta. Vertailu toteutettiin vertaamalla aina kahta kriteerid kerrallaan toisiinsa ja
arvioimalla niiden tdrkeyden vilistd suhdetta aiemmin esitetyn skaalan mukaisesti.
Hierarkkinen hankintatoimen arviointikriteeristé muodostettiin kaksi kertaa kahdesta eri
ndkokulmasta. Ensin muodostettiin kriteeristd, jossa nikékulma oli valmistusta sisdiseni
asiakkaana tarkasteleva. Hierarkian laadintaan ja kriteerien keskindiseen vertailuun
osallistuivat télloin yksik6én logistitkkaosaston piéllikké sekd tuotantopiillikkd. Toinen
arviointi toteutettiin tuotekehitystd sisdisend asiakkaana silmilld pitden. T#ll5in hierarkkisen

mallin laati ja kriteerien vilisen vertailun teki yksik6n tuotekehityspaillikko.

5.2.3 Laaditut mallit

Valmistustoiminnan kannalta laadittu malli on esitetty kuviossa 17. Mallin ylitason jéilkeen
kaksi seuraavaa tasoa on otettu malliin, jotta tuoteperheiden viliset erot toisaalta tarpeissa,

toisaalta suhteellisessa tirkeydessd, tulisi huomioitua. Ensin on tehty jako analogi- ja
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digitaalipohjaisen liiketoiminnan vélilld. Digitaalinen liiketoiminta katsottiin absoluuttisesti
tarkeimmaksi. Seuraavalla tasolla eriytettiin toisistaan vield oma jirjestelmidmyynti ja
erillisen jakeluorganisaation kautta tapahtuva myynti analogipuolella seké digitaalipuolella
yksityiset ja viranomaisverkot 'sekd niiden vilimuoto niin sanotut Dedicated Network-

toimitukset (esim. rautateiden kaytt66n).

.10 TUOTANTOA 9
< PALVELEVA OSTO — ]
MPT TETRA
v VIEI.\(I)”IZ‘IJALLEEN 9 ﬂ%\‘x .05
ﬁgisTTIELMA' MYYNTI PAMR PSS DNW

TOIMITUS-
VARMUUS HALLITTAVUUS

26 os
04 ENSISAANTO ] 10 S

VARASTOINT] .11 LOPPULAATU .16 MARKKOINA 09 07 .

—— KUSTANNUKSET

Kuviol7: Tuotanto-oston AHP-malli
Neljinnen hierarkian tason muodostivat kustannukset, laatu, toimitusvarmuus ja joustavuus.
Kustannukset jaettiin edelleen kiinteisiin, muuttuviin sekd varastointikustannuksiin. Laatu
jaettiin komponentin ja toimittajan valinnan yhteydessd havaittavaan ensisaantoon sekd
valmistusprosessien lopputuotteiden loppulaatuun. Toimitusvarmuus jaettiin toimituksiin
yksikkoind mitattuna sekd toimituksiin niiden markkaméairdisen arvon perusteella mitattuna.

Joustavuus jaettiin joustavuudeksi toisaalta toimitusajan, toisaalta toimitusmaérén suhteen.

Kuten kuviosta havaitaan, ensisijaiseksi prioriteetiksi saatiin AHP-prosessin tuloksena

muuttuvat kustannukset. Niiden painoarvoksi saatiin .26. Seuraavaksi nousi loppulaatu, joka
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sai painoarvokseen .16. Laatumuuttujien yhteispainoarvo (loppulaatu + ensisaanto (.10)) oli
kuitenkin sama kuin muuttuvien kustannusten. Kolmanneksi yksittdiseksi muuttujaksi kohosi
Joustavuus toimitusajan suhteen tuloksella .12. Joustavuus- eli hallittavuusmuuttujien (aika- ja
médré-) yhteispainoarvo oli .19. Toimitusvarmuusmuuttujien painojen yhteissumma oli .14
(toimituksina .05 + markkoina .09), mikd on yllattdvén pieni. Samoin varastointiin liittyvien
kustannusten paino (.11) jdi varsin pieneksi. Kaikkein pienin paino oli kuitenkin ostamisen
kiinteilld kustannuksilla (.04). Tarkasteltaessa hierarkian neljinnen tason muuttujien
(kustannukset, laatu, toimitusvarmuus ja joustavuus) menestysti suhteessa toisiinsa nihdésin
organisaation voimakas kustannustietoisuus. Kustannusmuuttujien painoarvo on yhteensi .41,

mikd on sama kuin laadun ja toimitusvarmuuden ja enemmin kuin joustavuuden ja

toimitusvarmuuden (.32) painojen yhteissumma.

Tuotekehitysprojektien ndkokulmasta laaditussa hierarkiassa edettiin  ensimmdiseltd
prioriteettitasolta (projekteja tukeva osto) suoraan edellisen hierarkian neljidnnelle tasolle.
Digitaali- ja analogiapohjaisten jarjestelmien erottamista tai tuoteryhmittiisti jaottelua ei siten
katsottu tarpeelliseksi. Kaikki tuotekehitysprojektit keskittyvdat joka tapauksessa
digitaalipohjaisten tuotteiden ja ratkaisujen kehittelyyn. Hierarkian kolmas taso noudattelee
edellisen hierarkian viidettd tasoa ainoana poikkeuksena kustannukset, jotka on nyt jaoteltu
kiinteiden ja varastointikustannusten lisdksi muuttuviin materiaalikustannuksiin projektin
aikana ja tuotteen valmistuskustannuksiin projektin péityttyd. Laadittu hierarkia on esitetty
kuviossa 18.

Ylivoimaisesti suurin painoarvo annettiin tuotteen valmistuskustannuksille projektin paityttya
(417). Valmistuskustannusten alhaalla pitdminen materiaalikustannusten osalta onkin
tuotekehityspaillikbn mukaan materiaalivastaavien ensisijainen tehtdvd projekteissa. Muilla
kustannustyypeilld (varastointi-, kiinteét ja projektin muuttuvat materiaalikustannukset) ei sen
sijaan ole oikeastaan mitdén merkitystd. Niiden kunkin hierarkiassa saama painoarvo (.046)
on itse asiassa minimi, jonka kustannusten luokkaan kuuluva arviointikriteeri voi tissd

tapauksessa saada.

Muista muuttujista toimitusvarmuusmuuttujat  saavat  yhteispainoarvokseen .197.

Komponenttien arvolla ei ole juurikaan merkitystéd, silld niin kalliin suodattimen kuin halvan
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liittimenkin mydhéstyminen mydhéstyttdd itse projektia yhtd kauan ja tulee siten yhti
kalliiksi. Tamd on nihtdvissi markkamé#rdisten toimitusten hyvin pienend painoarvona
(.025). Laatumuuttujien yhteispainoarvo on .160, josta ensisaannolla, eli kiytinnossi
komponenttitoimittajien valinnalla on leijonan osa (.140). Joustavuusmuuttujat saivat
painoarvokseen yhteensd .087, mistd joustavuus ajan suhteen oli selvisti tirkedmpi. Tamé
johtunee tuotekehitysprojektien kiihke#std luonteesta, jossa materiaalitarpeet saattavat
muuttua nopeasti ja ennalta arvaamattomasti. Sen sijaan joustavuutta odotettua suurempina

toimituksina projektien yhteydessd harvemmin kaivataan.

PROJEKTEILLE LISAARVOA
TUOTTAVA OSTO

556
160 197 087
KUSTANNUKSET TOH;HTUS
. LAATU HALLITTAVUUS
VARMUUS (JOUSTAVUUS)
MUUTTUVAT .046
PROJ. AIKANA] 078
172
KIINTEAT
046
025
VARASTOINTI|  g4¢ LOPPULAATU 020 MARKKOINA
. 009
MAARA

— [rUOTTEEN MUUTTUVAT}417

Kuvio 18: Projektien AHP-malli

5.2.4 Mallien ja tavoitteiden sekd kannustinten vertailua

Perinteistd ostoty6td valmistustoimintaan jatkamaan jafinyt henkildstd on tuotantovetoisen

kannustinjérjestelmén piirissd, jossa keskeisimpid lisdpalkkion m#irdavii muuttujia ovat c-
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luku™™, tuotannon laatuprosentti, toimitusvarmuus sekd tuotantosuunnitelmassa pysyminen.
Niiden liséksi ostajien kvantitatiivisina tavoitteina on muunmuassa laskeva materiaalien
hinnankehitys  uusissa  vuosisopimuksissa  ja  varaston  kiertonopeustavoitteet.

Toimitusvarmuuden osalta tavoitteet on asetettu markkamagraising.

Kannustimet ja kiytetyt mittarit noudattavat kuta kuinkin laadittua Kkriteeristdd. Joitakin
poikkeuksia kuitenkin on. Toimitusten joustavuusmittareita ei mainita oston tavoitteissa.
Kuitenkin juuri joustavuus toimitusaikojen ja -médrien suhteen toimittajien puolelta voisi
osaltaan kohottaa TLY:n omaa toimitusvarmuutta ratkaisevasti ja laskea varastoinnista
syntyvid kustannuksia. Ensimmaéinen askel valittujen toimittajien joustavuuden mittaamisessa
voisi olla keskiméirdisten toimitusaikojen kaytté mittarina. Méérien osalta joustavuudesta
voitaisiin sopia ostosopimusten yhteydessd. Sopiva mittari voisi olla kyseisten sopimusten

osuus kaikista toimitussopimuksista.

Projektien materiaalivastaavien kannustinbonukset médrdytyvit suoraan projektien
etenemisen mukaan. Tuotekehitysprojekteissa mdidritelldisin  tietyt etapit ja niille
tavoitepdivamadrit. Etapin saavuttamisesta tavoitepdivimairisin mennessid maksetaan ennalta
sovittu bonus. Materiaalivastaaville ei makseta tdysid bonuksia, vaan sen mukaan, kuinka
suuren osan tydajastaan he kéyttavit kuhunkin projektiin. Yhteen projektiin kdytettivi aika
on rajattu enintéin puoleen tydajasta, mikd merkitsee projektibonuksen saamista korkeintaan

puolitettuna.

Huolimatta valmistustoiminnasta eriytyneesti roolistaan materiaalivastaavat kiyvit
tavoitteensa saannollisesti lapi esimiesalaiskeskusteluissa, joissa, kuten yleensikin, heidin
esimiehendén toimii edelleen osto-osaston paillikko. Lipi organisaation tulosjohtamisen
keinojen muodossa kulkeva tilivelvollisuusketju kohtaa heidit nyt siis kahdesta suunnasta
toisaalta projektilaisena, toisaalta ostotiimildisend. Projektien kiihked rytmi nikyy
materiaalivastaavien tavoitteissa. Esimerkiksi projektien ndytepyynt6jen on lihdettiva
eteenpdin toimittajille vuorokauden sisdlld tarpeen ilmenemisesti. Tavoite kvantifioi

joustavuuden minimitason ajan suhteen ndytteiden osalta. Tavoitteissa mainitaan lisdksi

Btehdyt tystunnit jaettuna valmistuneen tuotannon standardivalmistusajalla
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vastuu projekteissa tarvittavien tydkalujen hankinnasta, mikd kuuluu materiaalivastaavan
tehtdviin, sekd médritellddn projektien etappi, jolloin materiaalikoodit siirtyvit tuotanto-

ostajien kontolle.

Ehké parhaiten materiaalivastaavien "kaksoisrooli" nikyy siind, ettd yhtens heidin keskeiseni
avaintavoitteenaan on osfon etujen turvaaminen projekteissa, mikd myshemmin tarkennetaan
toimittajamé4rdn  kontrolloinniksi, komponenttien hintakehityksen turvaamiseksi ja
komponenttien kakkosvalmistajien 16ytymisen varmistamiseksi. Kyseiset tavoitteet voitaisiin
mieluummin nimetd osto-osaston tehtdvien hoitamiseksi projekteissa. Edut lienevit lopulta
yhteiset. Tavoitelistassa loistavat poissaolollaan varaston méirisn tai kiertoihin viittaavat
tavoitteet samoin kuin projektin aikaisiin materiaalikustannuksiin viittaavat tavoitteet. Juuri
tissi  tulosjohtaminen  toimii  hyvin.  Vaikkei muuttunut tyonkuva poista
tilivelvollisuussuhdetta ostajan ja ostopaillikon vililld, uudet tavoitteet heijastuvat

vilittémaisti sen sisiltéon.

Laatu- ja toimitusvarmuustavoitteiden puuttuminen tavoitelistasta on sen sijaan ongelmallista.
Tavoitteena olevan tuotekehitysprojektien eteneminen etappien mukaan saavuttamisen
tukeminen tapahtuu materiaalivastaavan osalta tosin parhaiten komponenttien ja tydkalujen
saatavuuden takaamisella. Tavoitteen voisi toimitusvarmuusnikokulman huomioimiseksi
tarkentaa esimerkiksi komponenttien ja tySkalujen tilausten mukaiseksi hankkimiseksi.
Laatumuuttujan puuttuminen tavoitteista on ongelma, silld ne laatuvirheet, jotka aiheutetaan
tuotteen suunnitteluvaiheessa ja havaitaan vasta tuotannossa, ovat kaikkein kalliimpia
laatuvirheitd. Toimittajien ja komponenttien laatuun tulisi siis kiinnittid huomio erityisesti
suunnitteluvaiheessa. Talld hetkelld tilivelvollisuus komponenttien laadusta kohdistuu
kannustinjérjestelmdn muodossa tuotanto-ostajiin, tuotantohenkilokuntaan ja muihin
tuotannon kannustinjédrjestelmén piirissd oleviin, jotka eivdt voi kuin todeta virheen

tapahtuneen.
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5.3 Tulosjohtaminen osto-organisaation kehittimisessé

5.3.1 Lahtétilanne

Téamén tutkielman puitteissa tarkasteltavan muutoksen lihtotilanteessa osto-tiimi oli
tuotantolinjojen rinnalla tilaajalaiteyksikén tuotanto-osaston alaisuudessa. Oston tavoitteet
muodostivat pienen osan tuotannon tavoitteista, joista ensisijaisia olivat kuitenkin erilaiset
tuotannolliset tavoitteet. Osastolla toimi yhden investointiostajan lisdksi kuusi ostajaa, jotka
palvelivat sekd tuotantoa ettd tuotekehitystd vastaten kukin tietyn tyyppisten komponenttien
hankinnasta. Oston keskeisimmit tavoitteet liittyivit materiaalien ostohinnan laskemiseen,
varaston tunnuslukuihin ja toimituskustannuksiin. Kukin ostaja vastasi osaltaan tavoitteissa

pysymisesti.

Tilivelvollisuusketju tavoitteiden saavuttamisesta kulki ostoon tuotannon kautta, jossa
logistiset tavoitteet jaivét vilittémien tuotantotavoitteiden varjoon. Oston ja logistiikan
tavoitteille haluttiin kuitenkin antaa suurempi merkitys. Liséksi ostotiimin pitiminen osana
tuotanto-osastoa kévi yhé epiloogisemmaksi projektioston merkityksen kasvaessa jatkuvasti
tirkedimmiksi osaksi ostotoimintaa. Niin paddyttiin erillisen toimitustenhallintaosaston!'*
perustamiseen, vastaamaan yksikon logistisista toiminnoista mukaan luettuna osto. Oston
ohella uuden osaston keskeisid toimintoja ovat tuotannonsuunnittelu sekd toiminnot

tuotantoketjun molemmissa péissé, jotka logistiikkatiimi toteuttaa.

5.3.2 Toimitusten hallintaosasto

Uuden osaston myotd ostotiimin tavoitteiden suhteellinen tirkeys sen oman osaston
tavoitteina kasvoi selvisti. Samoin osaston perustamisen my6téd yksikon johtoryhméadn, joka
koostuu osastojen péillikoistd, saatiin henkilé vastaamaan nimen omaan ostosta ja muista
logistiikka-asioista. Kaikki osaston avaintulosalueet ovat logistiseen ketjuun ja sen
tehokkuuteen liittyvid. Muutos ostotoiminnan asemassa on huomattava. Osana tuotantoa osto
tuki tuotannon tavoitteiden saavuttamista. Nykyisessd organisaatiorakenteessa ostolla on

tunnustettu rooli tuotannon ja tuotekehityksen tavoitteiden saavuttamisessa mutta myds tirked

' Delivery control & services
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rooli oman osaston tavoitteiden saavuttajana. Tilivelvollisuusketju toimitusten hallintaosaston
kautta on avaintulosten, esimerkkind projektiostoon liittyvit tavoitteet, osalta loogisempi

kuin, miti se oli tuotannon kautta.

Toimitusten hallintaosaston my6td logistisen ketjun toimivuuden seuranta ja kehittiminen on
saanut suurempaa huomiota. Néin pelkastéin siksi, ettd osasto on tilivelvollinen pelkistizin
sithen liittyvistd tavoitteista. Samoin ostotiimin avaintavoitteiden suhteellinen tirkeys on
selvidsti kasvanut, kun nyt sen tavoitteet ovat térkeité tavoitteita myos osastolle. Tavoitteiden
toteutumista seurataan muutenkin kuin muodollisesti ja toimintaa pyritdin jatkuvasti
kehittimésn edelleen. Funktionaalisen organisaatiorakenteen muutoksella ja tulosjohtamisen
avulla liian vihidlld huomiolle jéineiksi katsotut toiminnot ovat saaneet selvisti lisdd

painoarvoa kehittdmisen ja tarkkailun kohteina.

5.3.3 Tydén uusjako

Tuotekehitysprojektien jatkuvasti lisééintynyt tarve ostajien ajankiytolle alkoi vihitellen
kasvattaa osto-tiimin sisdistdi painetta muuttaa ty6njakoa ostajien kesken ja ajankiyttoi
tuotanto- ja projektioston vililld. Ensin kukin kuudesta ostajasta pdivysti yhden paivin
viikossa projektien tiloissa, mutta sen puitteissa ei pystytty tyydyttiméin tdysin projektien
tarpeita. Lisdéntynyt projektien vaatima tySpanos vihensi normaaliin tuotanto-ostoon ja
nimikkeiden varastosaldojen seurantaan kéytettdvissd olevaa aikaa, mikd osaltaan lisési
ostajien paineita. Vanha tapa jakaa tehtdvat ei ends tuntunut toimivan ja ostotiimin sisiinen
muutostarve alkoi kasvaa. Lopulta pdidyttiin ratkaisuun, jonka mukaan kolme ostajaa
nimitettiisiin p#étoimisesti projekteissa toimiviksi materiaalivastaaviksi ja kolmelle muulle
jaettaisiin ostettaviksi tuotannossa kiytettdvat nimikkeet. Ostajilta kysyttiin halukkuutta
tehtidvien vililld, mutta samalla annettiin ymmaértii, etti materiaalivastaaviksi nimitettiisiin

mieluiten kokeneimmat ostajat. Ndin my6s tapahtui.

Osto-osaston tydnjaon muutos on esitetty kuvioissa 19 ja 20. Kuvioiden harmaa ellipsi kuvaa
ostotiimid. Muutoksen myotd kunkin ostajan palvelemien sisdisten asiakkaiden méiérd on
pienentynyt. Aiemmin kaikki palvelivat jokaista projektia sekd tuotantoa. Nyt kolmella
ostajalla (ostajat 1-3) on vain yksi sisdinen asiakas (tuotanto), ja projektiostajillakin (ostajat 4-
6) keskimérin vajaa kolmasosa entisistd. Ohjattavien nimikkeiden osalta muutos on lisinnyt
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médrid. Materiaalivastaavat ohjaavat nyt teoriassa kaikkia nimikkeitd projektiensa osalta ja
tuotanto-ostajienkin osalta nimikkeiden méird on keskimiérin kaksinkertaistunut. Vaikka
molemmat kuvista niyttdnevitkin yhtd epdselviltd, muutoksen tuloksena selkeys ostajien
ty6njaossa on kasvanut. Materiaalivastaavat voivat heittdytyd tdysilld projektien hektiseen
maailmaan varastosaldoista niuhottamatta. Tuotanto-ostajat voivat puolestaan keskittyd
nimikkeidensé hallintaan ilman projekteihin liittyvid dkkitilanteita. Uuden tyonjaon ongelmia
ovat projektien puolella ldhes epadinhimillinen vaatimus kaikkien komponenttien

erikoistuntemuksesta sekd tuotanto-oston puolella entisestdin kasvanut nimikkeiden mira

ostajaa kohti.
MARKKINAT
TUOTANTO KOMPONENTIT - NIMIKKEET K1-Kk
-TOIMITTAJAT TI1-Tt
4{,1}
6}?{1
4{(‘ Ostaja 1, nim. K1-Ki, toim. T1-Ti
%
Ostaja 2, nim. Ki-Kj, toim Ti-Tj
PROJEKTIT Otaja 3, nim. Kj-KI, toim. Tj-T1

" Ostaja 4, nim. KI-Km, toim. TI-Tm

Ostaja 5, nim. Km-Kn, toim. Tm-Tn

Ostaja 6, nim. Kn-Kk, toim.Tn-Tt

Kuvio 19: Ostajien vanha tyonjako
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TUOTANTO KOMPONENTIT MARKKINAT
- NIMIKKEET K 1-Kk

- TOIMITTAJAT T1-Tt

Ostaja 1, nim. K1-Kj, toim. T1-Tj

i Ostaja 2, nim. Kj-Km, toim Tj-Tm

Ostaja 3, nim. Km-Kk, toim. Tm-T

PROJEKTIT,
1-P

PROJEKTIT 1-X OIMITTAJAT JA NIMIK

PROJEKTIT X-Y,Ostaja 5, TARVITTAVAT TOIMITTAJAT JA NIMIKKEE®

PROJEKTIT Y-P, Ostaja 6, TARVITTAVAT TOIMITTAJAT JA NIMIKKEET

Kuvio20: Ostajien uusi tyénjako

Reaalimaailman  muutos  siirrettiin = nopeasti my6s  tulosjohtamisjirjestelméin.
Materiaalivastaavaksi siirtyville asetettiin vélittomaésti avaintehtivit, jotka vanhan tyonkuvan
mukaisesti tuli saattaa loppuun, sekd uuden tyonkuvan mukaiset avaintehtivit. Tami
reaalimaailman muutos hallinnoitiin ja kommunikoitiin siten olemassa olevaa
organisaatiorakennetta  ja tilivelvollisuussuhteita ~ hyviksi kayttden. Entiset
tilivelvollisuussuhteet sdilytettiin mutta tilivelvollisuuden sisilt6 pdivitettiin. Tuotanto-ostajan

tehtéviin ja4neiden osalta sama tehtiin poistamalla tavoitteista viittaukset projekteihin.

Bonuspalkkauksen osalta materiaalivastaavat siirrettiin projektien bonusten piiriin. Tuotanto-
ostajien jatkaessa tuotannon bonuspalkkauksen piirissi bonuksista tuli sisdisen asiakkaan
tunnusmerkki, joka liittd4d ostajat niihin tavoitteisiin, joiden saavuttamisen tukemisessa kukin
toimii. Materiaalivastaavat ja tuotanto-ostajat ovat yhdessi tilivelvollisina oston tavoitteista
mutta saavat mahdolliset bonukset sen mukaan, kuinka sisdinen asiakas, jota kukin itse

henkil6kohtaisesti palvelee, menestyy.
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5.3.4 Tulosjohtamisella hallittu muutos

Ostotoiminnan kehittiminen on onnistunut hallitusti. Kehitys on ollut halutun suuntaista, ja
ennen kaikkea tehty muutos on omaksuttu nopeasti. Muutoksen hallinnassa ja nopeudessa
tulosjohtamisella on ollut tirked rooli. Tulosjohtamiseen kuuluvat avaintehtivien ja
tulostavoitteiden médrddminen ovat havaittu toimivaksi muutoksen hallintavilineeksi.
Muuttunut tyénkuva ja muuttuvat tavoitteet on nopeasti omaksuttavissa ja tyéhon padstitin
nopeasti, kun tulosjohtamisen myété avaintehtivistéd ja tulostavoitteista puhuminen ja niiden
merkitys ovat sekd esimiehelle ettd alaiselle ennestddn hyvin tuttuja. Uusi sisdlté vanhassa
tilivelvollisuussuhteessa on nopea tapa muutoksen kommunikoinnille. Toisaalta vanhan
tilivelvollisuusrakenteen korvaaminen uudella toimii hyvin silloin, kun asialle etsitdin

lissthuomiota, mit4 hyddynnettiin toimituksen hallintaosastoa perustettaessa.

Tulosjohtaminen sisdltds useita muutoksen hallinnan osa-alueita. Ensinnékin tulosjohtaminen
johtamiskédytinténd tekee organisaation hyvin valmiiksi ympéristoksi vaikuttavalle
muutokselle. Useimmat Tysonin & Jacksonin kriteereistd, suuntaaminen, delegoiminen,
tilivelvollisuus, valvonta, tehokkuus, koordinointi, omaksuminen ja sitouttaminen, kuuluvat
tulosjohtamisen tyypillisiin ominaisuuksiin. Lisdksi tulosjohtaminen tarjoaa puitteet

muutoksen edistymisen seurannalle ja muutosvastarinnan torjunnalle.

5.4 Volyymin kasvu ja toiminnan kehittaminen

5.4.1 Ostotoiminta

Ostotoiminnan kehittimistd on kisitelty jo edelld, mutta erilaisesta nikokulmasta. Aiemmin,
kohdassa 5.1, tarkasteltiin volyymin kasvusta melkein itsestdin seuraavia muutoksia. Nyt
esitelldsin kehittimismahdollisuuksia ja arvioidaan, kuinka kasvu tukee niiden toteuttamista.
Ostotoiminta on yleisend kehityssuuntana muuttuvassa liiketoimintaympéristossé siirtymissi
operatiivisesta yhd enemmin strategiseksi toiminnaksi. Té4hén liittyen ostotoiminnan yhdeksi
perustehtéviksi mainittiin jatkuva vaihtoehtoisten toimittajien arviointi ja valmistustoiminnan
tukeminen vaihtoehtoisia ratkaisuja esittdmélla. Myos tilaajalaiteyksikossd voitaisiin kehittid
ostohenkildiden toimintaa yh&d enemmin strategiseen suuntaan. Télld hetkelld etenkin

tuotanto-ostajien tyé on vahvasti operatiivispainotteista. Se on esimerkiksi varastosaldojen
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kehityksen tarkkailua ja toimittajien tyon seurantaa ja kiirehtimistd sekd myohistyneiden
komponenttitoimitusten toteamista ja eteenpdin raportointia. Aktiivisempi ote yhteni koko
valmistusyksikon suorituksesta vastuullisena osana lisdisi huomattavasti ostoyksikon

tuottamaa lisdarvoa koko tilaajalaiteyksikon kannalta.

Ostotoiminnan  aktivoituminen voidaan yhdistdd kayttoonotettavaan neliportaiseen
toimittajaluokitteluun ja sithen liittyvd#n kéytettivien toimittajien lukumérin
supistamistavoitteeseen. Talloin aktiivinen ostaja kannustaa ja tukee mielestéizin luotettavan
toimittajan etenemistd luokitteluasteikolla. Mielipiteen muodostuksen tulisi tissid perustua
huolelliseen pitkéjénteiseen seurantaan ja korkeisiin laatukriteereihin. Niin tieto luotettavasta
toimittajasta levidisi myds muiden yksikoiden ostajien tietoon. Toisaalta heikon toimittajan
pyrkiessé etenemaiin luokitteluasteikolla ostajien tulisi aktiivisesti vaatia konkreettista niytt6a
toimittajan  kehittymisestd  laadun  ja  toimitusvarmuuden  suhteen  ennen
etenemismahdollisuutta. T4ll6in ostajan vaatimusten tdyttdmiselle tulisi antaa mys keskeinen
asema toimittajaa luokiteltaessa. Neliportaisesta toimittajaluokituksesta voisi tulla myds
ostajan keskeisin tyoviline vaihtoehtoisia toimittajia etsittdessd. Heikon toimittajan
korvaaminen esimerkiksi suositeltavaksi toimittajaksi kohonneella kilpailijalla edistiisi
todennékdisesti toimitusten ja siten myds ostotoiminnan kokonaislaatua seki olisi toimittajien

lukuméirin laskemistavoitteiden mukaista.

Tilaajalaiteyksikén sisdinen epdluottamus myynnin ennusteisiin on niin voimakas, ettd
tuotteisiin kuuluvia usein hankintahinnaltaan kalliita kauppatavaroita ei hankita lainkaan
myyntiennusteiden perusteella. Padt6s ennusteiden kdyttimittémyydestd heijastuu yksikén
omassa toimitusvarmuudessa. Vuonna 1997 juuri kauppatavaroiden puute oli useimmiten
tarkennettu syy materiaalipuutteista johtuviin toimituksen viivdstymiin. Toisinaan erhe on
pystytty paikkaamaan niin, ettd muu toimitus ilman kauppatavaroita on lihtenyt ajallaan ja

kauppatavarat ovat tulleet perdssé niin pian, kuin mahdollista.

Kauppatavarat, esimerkiksi akut, koostuvat tyypillisesti osin sellaisista komponenteista, jotka
toimivat useiden eri kilpailijoiden eri tuotteiden osina. N&iden komponenttien
kokonaiskysyntdi on maailmanmarkkinoilla varsin korkea. Tarjoajia on kohtuullisen

rajoitetusti. Esimerkiksi tietyntyyppiset akkuihin tarvittavat kennot saattavat viliaikaisesti
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tyystin loppua. Loogisesti ajateltuna juuri ndiden nimikkeiden viivytykseton saanti vaikuttaa
hyvin epdvarmalta ja tulisi siksi mieluummin pyrkid turvaamaan kuin etsi4 safistoja varaston
hallintakustannuksista juuri niiden kohdalta. Ostotoiminnassa pitdisi voida luottaa
myyntiennusteiden suuntaa-antavuuteen ja hyodyntdd ennusteita kaikkien nimikkeiden
hankinnassa. Ennusteiden virheellisyys on mieluummin myynnin kuin oston ongelma ja
niiden kustannukset tulisi aiheuttamisperiaatteen mukaan osoittaa myynnille oston sijaan.
Osoittaminen voi tapahtua kiytdnnossd tunnusluvulla: Ennustevirheistd johtuva varasto, joka
on nimenomaan myynnin ja markkinoinnin tunnusluku. Tunnusluvun alentaminen tulisi ottaa
yhdeksi myynnin ja markkinoinnin, tuotannon suunnittelijoiden sekd ostajien yhteiseksi

tavoitteeksi. Tuotannon suunnittelija on mukana, koska hénelld on merkittivd rooli

myyntiennusteiden muutosten vélittdimisessd markkinoinnilta ostajien tietoon.

Ostotoiminnan strateginen aktivoituminen luo edellytyksid yksikén oman toimitusvarmuuden
parantamiselle. Pyrkimys parempaan toimittajavalintaan pitdd sisillddn ajatuksen, ettd yksi
tekijd, joka oireilee on ongelmina yksikon toimitusvarmuudessa on kiytettivit toimittajat.
Toiseksi ongelmaksi tulkitaan luottamuksen puute myynnin ennusteisiin, mikd johtaa
toiminnallisiin epédloogisuuksiin. Toimitusvarmuuden tulisi osaltaan parantua otettaessa
ennusteet kiyttdon myds kauppatavaroiden oston tueksi. Nykyiselld kolmen tuotanto-ostajan
vahvuudella useimmat kyseisistd kehitysaskeleista eivit ole mahdollisia. Toimittajia ja
hallinnoitavia nimikkeiti on ostajaa kohden yksinkertaisesti aivan liikaa, vaikka nimikkeiden
ostamisty6 olisikin sinénsi rutiininomaista. Ratkaisun ongelmaan tuo jo aiemmin esitetty
tuotanto-ostajien médrén lisddminen. Se lisd4 ostotoiminnan kiinteitd kustannuksia, mink4 ei
tarvitse tarkoittaa ostotoiminnan laskevaa fehokkuutta. Ostajien méirin huomattava
lisddiminen poistaisi esteen ostajien tyén kehittimiselle operatiivisesta rutiinista kohti

strategisempaa toimittajaketjun hallintaa.

5.4.2 Materiaalin ohjaus

Tuotannonohjauksen kehittimissuunta on viime aikoina ollut kohti tehostettua modernien
ohjausmenetelmien, kuten JOT, kanban tai komponenttien systeemitoimitukset, kayttoa.
Niiden kéytt66notto vaatii alihankkijaverkostolta enemmaén kuin perinteinen ohjaus. Kullakin
ohjausmenetelmélld on omat erityisvaatimuksensa. Niinpd kutakin niistd sovelletaan aina
tietyntyyppiseen alihankkija- tai toimittajajoukkoon. JOT:in kéyttd vaatii alihankkijalta ennen
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muuta sitoutumista. My6skédn valimatka alihankkijan ja pdamiehen vililli ei saa olla liian
pitkd, jotta alihankkijan reagointiaika siilyy riittdvdn lyhyend. Niilld rajauksin JOT-
toimittajasuhde tullee kysymykseen ldhinna keskisessd Suomessa toimivien alihankkijoiden ja
toimittajien kanssa, joille PMR on tirkein asiakas. T#ll6in varmistetaan toimittajien riittdva
sitoutuminen mutta séilytetdén niiden elinkelpoisuus, kun sen ei tarvitse riittdvin lyhyesti

vélimatkasta johtuen piti4 ylisuuria varastoja.

Kanban-ohjauksessa rajoittavia tekijoitd ovat ohjattavan nimikkeen soveltuvuus usean
kappaleen pakkausten kdytt66n. Nimikkeen koko, muoto ja sirkyvyys ovat tillsin tirkeiti
piirteitd. My0s toimittajan ja paédmiehen vilimatka voi muodostua rajoitteeksi. Kuitenkin on
huomattava, etti Kanban ei vaadi niin nopeaa reagointia toimitusimpulssiin kuin JOT.
Toimitusajan pituutta voidaan kompensoida lisddmélla Kanbanien kiyttod sekd kasvattamalla

kanban-pakkausten kokoa.

Toimiva JOT- tai Kanban-ohjaus parantaa yksikon toimitusvarmuutta merkittiavasti. Toisaalta
ongelmat  varsinkin =~ JOT-ohjauksen  toimivuudessa  heijastuvat  vilittdmésti
puutekustannuksina, silld ongelmia pehmentévid varastoja ei juurikaan ole. Yksikisitteisempi
hyoty moderneista ohjausmenetelmisti on n#htivissi parantuneena varastonkiertona.
Materiaalivarastoja ei synny kaytinnossd lainkaan JOT-ohjattavien nimikkeiden osalta.
Kanbania kéytettdessd nimikkeistd syntyvéa varasto ja myds sen kiertonopeus ovat hallittavissa

kéytettidvien kanbanien lukuméérin ja koon séételyn avulla.

Systeemitoimitusten avulla ldhtevien toimitusten oikea-aikaisuuteen vaikuttavien
ulkopuolisten yritysten lukuméirdsd saadaan laskettua. Ostajien toiminta tehostuu, kun he
seuraavat yhti koko setin toimittavaa toimittajaa kunkin nimikkeen toimittajan erikseen
seurannan sijaan. Lisdksi, jos he pystyvit tilaamaan koko setin kerralla, minimoituu riski
jonkun tuotteen puuttumisesta, koska sitd on unohdettu tilata. Toisaalta mahdolliset ongelmat
toimitusketjussa heijastuvat edelleen lopulta lopputuotteen valmistajaan. Kuitenkin
esimerkiksi ongelmista syntyvdt kustannukset, esimerkiksi muiden nimikkeiden
odotuskustannukset, on settitoimituksia kéytettdessd helpompi kohdentaa ja laskuttaa

toimituksesta vastaavalta yritykseltd, kuin myShéssd olevan nimikkeen toimittajalta.
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5.4.3 Tuotantotoiminta

Kuten jo aiemmin on todettu tuotanto suunnitellaan tilaajalaiteyksikéssé linjoittain viikon
tarkkuudella. Koska tuote valmistuu sen komponenttien ldpikdydessd kaksi perattiistd
tuotantolinjaa (SMD-ladonta- ja laitevalmistuslinja), sen laskennallinen lipimenoaika''® on
kaksi viikkoa. Tamén kaksiviikkoisen ajan tuote ja sen komponentit kuuluvat
médritelméllisesti keskenerdiseen tuotantoon tai komponenttivarastoon ja sitovat pasiomia

(kuvio 21).

Siirtymalld kayttimddn viikon sijasta lyhyempdd tuotannon suunnittelusyklid varsinaisesta
tuotannosta aiheutuvan keskenerdisen tuotannon varastonkierron tulisi ainakin teoriassa
tehostua lyhennyksen mukaisesti. Siis esimerkiksi muuttamalla suunnittelusykli viikosta
puoleen viikkoon pitdisi my6s sitoutuneen keskenerdisen tuotannon puolittua ja

varastonkierron siltd osin kaksinkertaistua (kuvio 22).

Toisaalta lyhyempi suunnittelusykli tukee myds parempaa kapasiteetin hallintaa. Esimerkiksi
henkilostokapasiteettia voidaan tilloin  sdddelld tarkemmin sen tarpeen mukaan.
Konekapasiteetin aiheuttamat rajoitteet voidaan yrittdd kiertdd jakamalla tiedossa oleva
tuotanto tasaisesti suunnittelujaksoille. Télloin voidaan tehdi tietoinen valinta keskenerdisen
tuotannon varaston arvon viliaikaisen korottamisen ja myShemmin tapahtuvan

kapasiteettipuutteesta johtuvan toimitusviiveen vélilla.

Btassi: aika siitd, kun tuotanto voi alkaa siihen, kun tuotteen on oltava valmis
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Piijioma sitoutuu Pisoma
vapautuu
Komponentit
saapuvat viimeistiin
‘ SMD-ladonta aitevalmistus 1/2 Toimitusviikko
—_ ’ > >
N-3 N-2 N-1 Tuote N Viikko
valmis
Pidoma sidottu vihintidin
viikot N-2 ja N-1

Kuvio 21: Nykyinen tuotantosykli

Piijiom a sitoutuu Piiioma

valmis
Piddioma sidottu vihintiin
viikon (N-1)

vapawtuu
Komponentit
saapuvat viimeistidn
SMD-ladonta aitevalmistus 1/2 Toimitusviikko
_ »
N-2 N-1 N-1/2  Tuote N

Kuvio 22: Lipimenoajaltaan puolitettu tuotantosykli
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Tuotantovolyymin kasvaessa myds mahdollisten materiaalitaloudellisten
tehokkuusparannusten taloudellinen merkitys kasvaa samaa vauhtia. Vuonna 1997 yksikén
materiaali- ja keskenerdisen tuotannonvarastojen yhteisarvo oli keskimdirin noin 24
miljoonaa markkaa. Jos tuotanto seitsenkertaistuu eikd materiaalitaloudellisia parannuksia
tapahdu, my6s varastot seitsenkertaistuvat, mikéd tarkoittaa 168:n miljoonan arvoista
keskimiirdistd varastoa. Vuonna 1997 puolivalmisteiden eli keskenerdisen tuotannon osuus
varastoon sitoutuneesta piddomasta oli keskimiérin noin neljdsosa. Jos varastot kasvavat
lineaarisesti tuotannon mukaan, ennusteiden toteutuessa puolivalmistevarastoon sitoutuisi
noin 42 miljoonaa péivittdin. Jos puolivalmistevarasto puolittuisi 42:sta 21:een miljoonaan
tuotannonsuunnittelusyklin laskemisella viikosta puoleen viikkoon, se merkitsisi kiytettdvasti
laskennallisesta korkokustannuksesta riippuen muutaman miljoonan s#ist6d yksikon
padomakustannuksissa. Puolivalmisteiden osuus varaston arvosta on kuitenkin vain neljénnes.
Kolminkertainen sdiistoé on saavutettavissa, jos raaka-ainevaraston arvo ei nousekaan
lineaarisesti tuotannon mukaan, vaan se saadaan esimerkiksi edelld esitetyin
tehostustoimenpitein ji&iméin puoleen lineaarisen kasvun mukaisesta 126:sta eli 63:een

miljoonaan. Tilloin sddstyvin pddomakustannuksen osalta alettaisiin puhumaan muutaman

miljoonan sijaan kymmenisti miljoonista markoista.

Varastojen ei ole tietenkdin pakko kasvaa tuotannon kasvaessa. Erddnlainen ihannetilanne
varmaan olisi, jos TLY pystyisi sédilyttiméin nykyisen varastotasonsa ja seitsenkertaistamaan
tuotantonsa. Till6in vaadittaisiin seitsenkertaista varastonkiertoa. Vaikka ajatus tuntuu
hurjalta sen toteuttaminen ei ole vilttiméttd mahdotonta. Vuoden 1997 keskimédrdiset
kiertoluvut kerrottuna seitsemilld antavat materiaalivaraston kierroksi 15,3''° ja
puolivalmisteiden kierroksi 67,8'"". Nill kierroilla materiaalivaraston riitto olisi lahes 24'!8
vuorokautta ja puolivalmisteidenkin yli viisi''® vuorokautta. Materiaalivaraston osalta saadut
tunnusluvut eivit ole tilausohjautuvassa tuotannossa saavuttamattomia. Kyse on teoriassa vain
varastojen oikeasta kohdentamisesta. Pisimmilldsn puolen vuoden toimitusajat erdiden

komponenttien osalta asettavat kdytdnnon rajoitteet. Puolivalmisteiden osalta tunnuslukuihin

1619 %7
179 68 * 7
18365/15,3 = 23,86
119365/67,8 = 5,38
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péliseminen edellyttdisi rajumpaa tuotannon suunnittelusyklin lyhentimistd kuin tissi

tutkielmassa esitetty puolittaminen.

5.4.4 Tunnusluvut ja kannustimet

Tunnuslukujen kohdalla kyse on nyt siitd, mikd on laskettavien tunnuslukujen ja niiden
tarkoituksen suhde. Talld hetkelld valmiiden tuotteiden varastonkiertoa ei lasketa, koska
tuotanto on tilausohjautuvaa eli mddritelmdllisesti valmista tuotantoa ei varastoida. Valmiit
tuotteet, jotka odottavat poiskuljetusta tai muuten vaan makaavat lattioilla, médritelldsn
kuuluvaksi keskenerdiseen tuotantoon. Kuitenkin juuri valmistuotevaraston arvo ja sen
kiertonopeuden tarkkailu ovat erittdin tehokkaita keinoja tarkastella toiminnan

onnistuneisuutta tilausohjautuvassa tuotannossa.

Tilausohjautuvassa tuotannossa ei pitdisi syntyd valmistuotevarastoja. Marssijéirjestys on,
myds tulosjohtamisen nékékulmasta, v&drd, kun varastojen reaalisen syntymisen
havaitsemista vaikeutetaan estimailld niiden nimellinen syntyminen. Sotkemalla reaalisesti
valmiit tuotteet keskenerdisiin menetetdédn ndin keskeistd informaatiota. Liséksi samalla osin
menetetddn keskenerdistd tuotantoa mittaavien tunnuslukujen reliabiliteetti. Ratkaisu
ongelmaan on ottaa kiyttoén myds valmiiden tuotteiden varastointia kuvaava tunnusluku.
Téalléin myds keskeneridisen tuotannon kiertojen tarkkailu tulisi mielekkasksi. Alkuperiisiin
oireisiin suhteutettuna nidin toimien saadaan oireista selvempi kuva. Valmiin tuotannon

odotettua hitaampi kierto on aivan eri asia, kuin keskeneriisen tuotannon kierron hitaus.

Toinen tunnuslukujen laskentaan liittyvd epdkohta on tuotekehityksen ja varsinaisen
valmistustuotannon yhteiset varastotunnusluvut. On erikoista, ettd kaksi toisistaan tdysin
poikkeavaa toimintoa on tdssi yhdistetty tavallaan yhdeksi laskentayksikoksi. Aiemmin on
kuvattu  ostotoiminnan  tavoitteiden = jopa ristiriitaiset erot  valmistus- ja
tuotekehitystoiminnoissa. Tuotekehitysprojekti tarvitsee tuekseen riittdvin
komponenttivaraston, jota ostaja yllépitdd. Pieni ylim#4rdinen varasto saattaa joskus jopa
tuottaa lisdarvoa nopeuttamalla tuotekehitystd ja vihentdmilld projektiin sidotun piioman
sitoutumisaikaa. Valmistustoiminnassa puolestaan yliméériiset varastot eivit tuota lisdarvoa,

vaan ovat resurssien hukkausta niihin sitoutuvan yliméérdisen paioman vuoksi.
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Erottamalla tuotekehityksen ja valmistuksen varastot nimellisesti toisistaan ja laskemalla
niille omat tunnusluvut kohotetaan tunnuslukujen relevanssia ostotoiminnan suorituksen
arviointiperusteena. Uudistettu ostajien tySnjako, jossa projekti- ja muut ostajat ovat erikseen

120 yoidaan niin kayttdad varastoja

tukee erillisten tunnuslukujen kiytto4, silld ostajan statusta
erottelevana tekijand. Tuotekehitysprojektien sitomat varastot eivdt ndin peitd alleen
valmistustoiminnan varastonkierroissa aikaan saatua kehitysti. Toisaalta myoskédn hitaita
kiertoja ei voi endi selittdd tuotekehityksen varastoilla. Kahdella edell esitetylld muutoksella,
eli lopputuotteiden erottamisella keskeneridisestd tuotannosta ja tuotekehitysvaraston
erottamisella  valmistustoiminnan  varastoista saadaan tarkempi kuva varastojen
kiertonopeudesta. Jakamalla yksittdinen tunnusluku useisiin osa-alueisiin  p#sistisn

tarkempaan tietoon ja tdssid ldhemmais mahdollisten ongelmien identifiointia.

Tunnuslukujen jélkeen toinen mahdollinen kehityskohde on tuotannon kannustinpalkkaus.
Nykyisessd lisdpalkkiojérjestelméssd palkkionmaksun ehtona on, ettd C-luku, joka lasketaan
jakamalla viikon teoreettinen viikossa tehtyjen tyotuntien lukuméird jalostavaan tyohon

kiytettyjen tuntien lukuméazralla'?!

, on pienempi kuin 2.4. Lisiksi C-luku on yksi
tavoitepalkkauksen koon —midrdytymisperusteista. C-luku ei nimellisesti sisilld
kannustinelementtis, vaan sen tarkoitus on mieluummin mitata, onko riittdvd méiri tydajasta
kidytetty tuottavaan ty6hon. Mitataan, onko tuotettu riittdvisti, jotta tavoitepalkkaa voidaan

maksaa.

Muut palkkion koon médrittelijat, loppulaatu, valmistettujen kappaleiden lukumisirin
poikkeama suunnitellusta sekd toimitusvarmuus ovat tyontekijdille  suunnattuja
kannustinmittareita. Niistd loppulaatu mitataan valmistuneiden tuotteiden
loppulaatuprosenttina. Se on selkei ja korkeaan laatuun kannustava mittari.

Valmistusvirheiden lukumééri laskee mahdollista lisépalkkiota.

Myos toimitusvarmuus, joka sekin lasketaan prosentteina, on selked mittari, jonka kannustaa

toivottuun toimintaan. Mittarin kiytinnon arvoa laskee kuitenkin tosiasia, etti ongelmat

projekti- tai tuotanto-ostaja
2! asketaan kertomalla valmistuneiden tuotteiden lukum4ri niihin kuluvalla standardiajalla
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toimitusvarmuudessa ovat suurimmaksi osaksi ldhtSisin muualta kuin varsinaisesta
tuotantotoiminnasta. Tuotantohenkilékunnalla on mahdollisuuksia vaikuttaa
toimitusvarmuuteen useimmiten vain sitd alentavasti. Tuotetta ei voi valmistaa ilman
komponentteja ja siten nostaa toimitusvarmuutta paikkaamalla muiden virheitd. Kuitenkin
tdssd kaikki toimitusten puutekustannukset tavallaan kohdennetaan tuotantohenkildstélle ja

muille tuotannon kanssa yhteiseen kannustinjérjestelméiin kuuluville.

Valmistettujen kappaleiden poikkeamaa tuotantosuunnitelmasta mitataan sitéikin prosentteina.
Maksimibonus saavutetaan valmistamalla tuotantosuunnitelman mukainen mé#ird tai sitd
enemmén. Prosenttiyksikon poikkeama alaspdin laskee saatavaa pisteméirdd aina yhdelld
alaspdin. Mittarin vélitén kannustinvaikutus on positiivinen. Se palkitsee suunnitelmassa
pysymisen, eikd palkitse suunnitelman ylittimistd. Se ei kuitenkaan my6skéin rankaise siiti.
Yhdessd C-luvun kédyt6n kanssa mittari muodostaa kannustimen tuottaa varastoon.
Molempien arvo kasvaa suunnitelman mukaisen méédrin valmistumiseen saakka.
Suunnitelman tiyttyessi poikkeamamittari ei hyvitd lisdtuotantoa, mutta C-luku kasvaa
tuotannon kasvun mukaisesti. Kun vield tiedetddn, etti alhainen C-luku on usein este
tavoitepalkan saannille, syntyy kannuste tuottaa ylimaérédistd ainakin siihen saakka, kunnes C-
luvun minimitaso, joka mahdollistaa lisdpalkan, saavutetaan. Kiytidnnossd tillaista
ylituotantoa ei kuitenkaan toistaiseksi ole esimiesten mukaan havaittu. Lisdksi sen

toteutettavuus kiytdnnon rajoitteista johtuen on heikko. Kannustin siihen on silti olemassa.

Tavoitepalkkausjérjestelméstd saadaan positiivisesti kannustava ottamalla huomioon
kiytettdvin mittariston kokonaiskdyttdytymisvaikutukset. Kannustin liikaan tuotantoon ja
varastojen kasvattamiseen poistetaan muuttamalla C-luvun laskentaperusteita ja ottamalla
poikkeamalaskelmissa myds suunnitelman ylittédvd tuotanto saatavaa pistemidrdi laskevaksi
tekijéksi.  Negatiivinen  kannustinelementti  poistetaan  C-luvusta  muuttamalla
laskentaperusteeksi tuotantosuunnitelman mukainen tai mahdollisesti sen alittava

tuotantomé&ara.

Korvaamalla toimitusvarmuusprosentti mittarilla, johon tuotantohenkildstén on suurin
vaikutus, saadaan myds siitd reilu ja kannustava mittari. T#llainen on mittari, joka osoittaa

valmistukselle ainoastaan valmistustoiminnasta johtuvat toimitusviiveet. Toimitusvarmuuden
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merkitystd korostetaan tekemailld siiti samanlainen palkkiomaksun ehto, kuin C-luvusta,
chtona laatujohtamisen periaatteiden mukaan, ettd toimitusviiveiti ei synny lainkaan

valmistustoiminnassa.

HenkilSstokapasiteettilaskelmissa tuotantohenkilostod kisitelldsin homogeenisena joukkona.
Henkiloston samantaitoisuutta ei ole kuitenkaan mitenkdin tutkittu. Uutena
tavoitepalkkauksen maksamisen mittarina voitaisi ottaa kdyttoon Pulkkisen (1994) esittimi
ammattitaitomittari. Etsitdsn esimerkiksi neljd keskeistd tyonvaihetta, joiden suorittaminen on
muodostanut  kdytinnén pullonkaulan, kun toimitusviiveen syyksi on ilmoitettu
henkilokapasiteettipula tai, joiden epdilldsin jatkossa muodostuvan sellaiseksi. Kullekin
vaiheelle médritetdsin pisteméddrd, joiden summa on saavutettava maksimipistemisrs, eli
kymmenen. Kunkin henkilon kyky suoriutua niistd avaintehtdvisti testataan ja
ammattitaidosta tehddin henkilokohtainen tavoitepalkkion maksuperuste. Tyontekijéiden

ammattitaitomittari voidaan visualisoida kuvion 23 mukaisesti.

4

Hallitsee osion 1 tehtivit Hallitsee kaikki ydintehtivit

Hallitsee osion 3 tehtaviit Tyhjd ammattitaitotaulu

Kuvio 23: Visualisoitu ammattitaitomittari

Uudesta mittarista saadaan kolmenlaista etua. Ensinnikin se kannustaa henkildstod

kehittdiméin ammattitaitoaan haluttuun suuntaan. Toiseksi se palkitsee valmistuksen kannalta
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ratkaisevia tyonvaiheita toteuttavat henkilot. Kolmanneksi se tarjoaa kvantitatiivisen arvion
kunkin tyontekijan kyvyistd, mikd voidaan hySdyntdd kapasiteettilaskelmissa. Tuotannon
seitsenkertaistuessa tdssé esitettyjen kehittimismahdollisuuksien merkitys kasvaa oleellisesti.
Jos tuotantoa aiotaan kasvattaa samalla materiaalitaloudellista tehokkuutta lisiten, asiaa auttaa
kaytettdvien tehokkuuden seurantaan kiytettdvien mittareiden pétevyys ja luotettavuus.
Erottamalla tuotekehitysprojektien varastot tuotannon varastoista ja laskemalla niille omat
tunnusluvut  saadaan  parempi  kuva  lihtotilanteesta. Myés  mahdollisten
tehostamistoimenpiteiden vaikutusten sekd pelkéstdsin kasvaneiden volyymien vaikutusten
tarkkailu helpottuu, kun projektien aiheuftama ylimédrdinen vaihtelu tunnusluvuista

poistetaan.

Samoin perustein on perusteltavissa myds valmiiden tuotteiden ja todellisten
puolivalmisteiden tunnuslukujen erottaminen. Jarjestelmd, joka ei erota valmista tuotantoa
puolivalmiista, yksiloi valmiiden tuotteiden poiskuljettamista estdvit ongelmat laskeneeksi
materiaalitaloudelliseksi  tehokkuudeksi  valmistusprosessissa. ~Tilléin  tunnuslukujen
muutokset suuntaavat johdon huomion epitarkasti verrattuna my6s valmiiden tuotteiden
tunnusiukujen kéyttoon, joka yksildisi ongelmat suoraan kyseiseen asiakastoimitukseen.
Kaytinnossd toimituksia viivéstetdfin pddasiassa asiakkaan maksuvaikeuksista johtuen.
Téll6in viivdstys ja sen syy ovat yleisesti tunnettuja, eiki niiti tarvitse erikseen tunnusluvuin
osoittaa. Ajan kuluessa viivistetty toimitus syineen saattaa kuitenkin unohtua eiki sitd
muisteta huomioida pidemmén ajan tunnuslukuja tulkittaessa, miki johtaa harhaiseen

tunnuslukuinformaation tulkintaan.

Kasvava tuotanto edellyttdd yleensd tavalla tai toisella tuotantokapasiteetin lisdysti.
Seitsenkertaistuva liikevaihto merkinnee tarvetta sekd kone- etti henkilostokapasiteetin
kasvattamiseen. Koneita hankittaessa niiden tuotantokapasiteetti on kaupantekovaiheessa
hankkijan tiedossa ja oleellinen muuttuja investointipdétoksessid. Koska koneita hankitaan
erilaisiin tehtiviin ja konekantaa yleensd kasvatetaan ja uudistetaan pikku hiljaa,
konekannasta muodostuu harvoin homogeeninen joukko koneita. Koneiden suorituskyvyn
erilaisuus tunnistetaan kapasiteettilaskelmissa. Koneille suunnataan erilaisia tehtiivii erilaisia

maérid niiden yksilollisen suorituskyvyn mukaan.
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My6s henkilostokapasiteetti muodostuu erilaisista yksilisti. Kapasiteettilaskelmissa
tuotantohenkildsté on kuitenkin suorituskyvyltéin homogeeninen joukko. Puuttumatta siihen,
selviytyyk6 nykyinen tuotantohenkilostd tydstddn yhtildisesti kapasiteettilaskelmien
mukaisesti, voidaan ennustaa, ettd jatkossa vaihtelu tuotantohenkildstén suorituskyvyssi
lisdéntyy. Viliton syy on yksinkertaisesti henkilostomédran lisddntyminen. Uusi tyontekija
tuskin vastaa tdysin vanhaa heti aloittaessaan ty6t. Lisidksi vaihtelu muiden vélillisesti
tyontekijoiden kokonaissuorituskykyyn vaikuttavien suureiden, kuten oppimiskyvyn,

nikokyvyn tai tyonopeuden suhteen kasvaa tyontekijéiden méirén lisdsintyessa.

Paine lisdtd henkilostokapasiteettia osaltaan korostaa tarvetta tunnistaa henkiloston
heterogeenisyys. Lisdksi nykyisen henkil6ston tuki yksilollisen suorituskyvyn mittaamiselle
ja ottamiselle yhdeksi kannustinpalkan perusteeksi voisi olla helposti saatavissa. Antaahan se
nykyiselle jo tybvaiheet padosin hallitsevalle henkilostolle etulydntiaseman suhteessa uusiin
tyontekijoihin, jotka vasta opettelevat asioita. Uudelle tydvoimalle suorituskyvyn mittaaminen
toimii  todellisena kannustimena oppia keskeisimmidt ja tirkeimmit tyovaiheet
mahdollisimman hyvin ja nopeasti. Kannustimen seurauksena homogeenisesti

heterogeeniseksi tunnistettu joukko alkaa itse kehitti4 itsestééin jilleen homogeenista.
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6 TULOSTEN ARVIOINTI, HYODYNTAMINEN JA YLEISTYS

Liahtokohtana tdssé tutkielmassa oli case-yrityksen ulkoisen kasvun ja sisdisen muutoksen
hallinta seké kasvun mukanaan tuomat mahdollisuudet. Ennusteet lupaavat tilaajalaiteyksikon
tuotantovolyymille seitsenkertaistumista vuoteen 2001 mennessé. Toteutuessaan kehitys mer-
kitsee jatkuvaa muutosta yksikoén organisaatiossa. Siksi muutoksen hallinta ja johtaminen
ovat yhd tirkedmpid asioita yksikolle jatkossa. Muutos on ollut ldsni yksikdssd myds aiem-
min. Kuvaavaa on, ettd juuri ennen tutkimuksen aloittamista ostotiimin sijainti yksikon funk-
tionaalisessa organisaatiossa muuttui tuotanto-osastolta toimituksenhallintaosastolle ja tut-
kielman teon aikana osto-organisaatiossa toteutettiin merkittivd muutos ostotiimin sisdisessi
tybnjaossa. Molemmissa toteutetuista muutoksista yksikén johtamiskiytinnélld on keskeinen

rooli. Tulosperusteisen johtamisen keinojen avulla muutoksen suunta on saatu halutuksi.

Tutkielman tulokset on esitetty neljéssd osassa. Ensimmaéisessid osassa pureuduttiin yksikén
ostotoiminnan kohtaamiin rajoitteisiin. Tarkasteltaessa tuotantovolyymin kasvun vaikutusta
muihin perusrajoitteisiin havaitaan, etteivit rajoitteet ole suinkaan toisistaan riippumattomia,
vaan niiden vililld on selvid riippuvuussuhteita. Toisessa tulososiossa tarkasteltiin ostotoi-
mintaan kohdentuvan sisdisen asiakastarpeen ja suoritusmittareiden yhdensuuntaisuutta. Suo-
ritusmittareina kiytettdvien avaintulosten ja asiakastarpeiden samansuuntaisuus oli ilmeinen.
Kaikkia sisdisten asiakkaiden, tuotannon ja tuotekehityksen péillikoiden tdrkeind pitdmii
seikkoja ei kuitenkaan mainittu avaintuloksissa. Kolmannessa esitettiin, kuinka jatkuvaa osto-
organisaation kohtaamaa sisdistd muutosta on johdettu ja suunnattu kiyttien tulosjohtamisen
menetelmid hyviksi. Neljdnnessd osassa esiteltiin sitten erilaisia tutkimustyon aikana esiin
nousseita kehittimismahdollisuuksia sekd arvioitiin ennustetun kasvun mukanaan tuomaa

vaikutusta kunkin mahdollisuuden kdyttamiseen.

Rajoitteita 16ydettiin sekd ostotiimin sisé- ettd ulkopuolelta. Ostotiimin ulkoisista rajoitteista
pystyttiin vield erottamaan tilaajalaiteyksikon ulkopuoliset ja siséiset tekijit. Kaikkein kes-
keisimmiksi ostotoiminnan rajoitteiksi havaittiin tuotantosuunnitelma, ostettavien nimikkei-
den lukumiérd ja tuotantovolyymi. Nykyinen tuotantovolyymi johtaa osaltaan ostajien pie-
neen lukuméirédin, joka on yksi tunnistetuista rajoitteista. Tuotantovolyymin ja tuotanto-

ostajien lukuméirdn yhdensuuntainen riippuvuussuhde on epésuora. Ostovolyymi on suoraan
113



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuympéristossa

Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

riippuvainen tuotantovolyymista. Ostajien lukumé#ird puolestaan muotoutuu ostotoiminnan
tehokkuusvaatimusten ja ostovolyymin osamiérini. Ostotoiminnan tehokkuusvaatimukset on
NTC:n siséltd tilaajalaiteyksikon ostotoimintaan vaikuttava ulkoinen rajoite. Jos tilaajalai-
teyksikko toimisi omana yrityksenan, se voisi materiaalitalouttaan tehostaakseen helpommin
palkata lisdd ostajia. Toisaalta koko tilaajalaiteyksikon toiminta perustuu isomman kokonai-
suuden osana toimimiseen ja operatiivinen osto tarvitsee tuekseen virheettomin tuotanto-

suunnitelman.

Kaikkien ostotiimin toimintaa rajoittavien yksittiistekijéiden tuloksena syntyvé ohjattavien
nimikkeiden ja ostajien lukuméaérén osaméird on se konkreettinen tekijd, joka tuotantosuun-
nitelman epévarmuuden ohella estdd ostotoiminnalla synnytettivin lisdarvon merkittivan
kasvun. Ostettavia nimikkeitd on keskimérin tuhat. Jotta kolmen tuotanto-ostajan voimin
jokainen nimike huomioitaisiin edes kerran kuussa, se vaatisi kuukauden jokaisena 20:eni
tyopaivini jokaisen ostajan puuttuvan noin 17:sta'”* nimikkeen ohjaukseen, eri nimikkeisiin
joka péivd ja kukin ostaja. Liséksi tuotantosuunnitelman epidvarmuus laskee onnistumisen
todennikdisyyttd. Voidaanko tilld tyStaakalla vaatia tehokkaampaa materiaalitaloutta, joka

heijastuisi alhaisempina varaston arvoina ja nopeampana varastonkiertona ?

1221000/ 3 * 20
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Kasvuennusteiden toteutuminen, tuotantovolyymin ja siten myos ostovolyymin radikaali kasvu an-
taa mahdollisuuden ostohenkilokunnan kasvattamiselle ilman ostotoiminnan suhteellisen tehokkuu-
den laskua. Henkilokuntaa voidaan kasvattaa reippaasti ostovolyymin tuotanto-ostajaa kohti kasva-
essa silti nykyisestd. Samoin panostusta tuotannonsuunnitteluun voitaisiin lisitid kasvattamalla siité
vastaavaa henkilokuntaa. Volyymin kasvulla ei pitiisi olla ohjattavien nimikkeiden lukumsirai
kasvattavaa vaikutusta, mik4 tarkoittaa ohjattavien nimikkeiden lukuméérin laskua ostajaa kohden,
jos ostajia lisdtddn volyymin noustessa. Kun ostajilla on nimikettd kohti enemmin aikaa kiytetti-
vissédn, se tarkoittaa suurempaa fydpanosta kunkin nimikkeen ohjaukseen. Jos ostotySpanoksen
rajatuottavuus nimikettd kohti on positiivinen, kasvava tydpanos johtaa nimikekohtaisen ohjaustysn
tuottaman fuloksen kasvuun. Panoksen rajatuottavuus on positiivinen, kun panoksen kasvu johtaa
tuotoksen kasvuun. Kun tuotanto-ostajia on kolme ja nimikkeitd noin tuhat, tydpanos nimiketti
kohti jii keskimdirin esimerkiksi kuukaudessa niin pieneksi, ettd tyopanoksen kasvun voidaan
huoletta olettaa lisddviin saatavaa tuotosta eli tydn rajatuottavuus positiiviseksi. Voidaan siis en-
nustaa, etti ostohenkilokunnan kasvu tarkoittaa laadukkaampaa nimikekohtaista ostoty6td tulevai-

suudessa tuotantosuunnitelman virheiden pysyessé véhiisina.

Edell4 ostotysn tulos on tulkittu suoraan laaduksi. Aiemmin laadun todettiin olevan varsin episelvi
kisite. Voidaankin kysy4, mitéd ostotoiminnan laatu tai tuotos kiytdnnossd ovat. Kappaleessa 2 pu-
huttiin logistiikkatoimintojen laadusta niiden tuottamana lisdarvona. Ostotoiminnan parantunut
laatu ja suurempi tulos voitaneen ymmaértis ostotoiminnan tuottaman lisdarvon kasvuksi. Ostotoi-
minnan vilittémésti organisaatiolle tuottamaa lisdarvoa kuvannevat parhaiten materiaalitalouden

tehokkuuden mittarit ja organisaation toimitusvarmuus.

Ostotoiminnan tuottamaa lisdarvoa voidaan tarkastella my6s toisesta, sisdisen asiakkaan, nikokul-
masta. Nidin on tehty laadittaessa lisdarvoa tuottavaa ostotoimintaa kuvaavia AHP-malleja kahden
eri sisdisen asiakkaan nidkokulmasta. Laaditut mallit esitettiin toisessa tulososiossa ja niiden perus-
teella arvioitiin projekti- ja tuotanto-ostajiin kohdistuvaa tilivelvollisuutta toisaalta avaintulosten,
toisaalta kannustinjérjestelmidn muodoissa. Tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd sisiisille
asiakkaille lisdarvoa tuottavat toiminnot on huomioitu ostajien tilivelvollisuuden sisillésséd padasi-
assa melko kattavasti. T#lloin tulosjohtaminen toimii, kuten sen pitddkin, toimintaa haluttuun

suuntaan ohjaavasti.

Ainoat keskeiset poikkeukset muodostivat tuotanto-oston joustavuus ja projektioston valittujen

komponenttien laatu. Vaikka molemmat ovat seké tulosten perusteella sisdisten asiakkaiden kan-

115



Ostotoiminnan ohjaus dynaamisessa kasvuymparistdssa
Case: Ammattitietoliikenteen tuotanto

nalta ettd teoreettisesti erittdin tirkeitd elementtejd kyseisissé sisdisissd palvelusuhteissa, niiti ei ole
sisdllytetty ostajien tilivelvollisuuden piiriin avaintuloksina tai kannustinjirjestelméssd. Niiden
huomiointi tekisi nykyisesti tilivelvollisuusketjusta ostotiimin osalta vield kattavamman. Tulosten
mukaan osto tuottaisi tuotantotoiminnalle selkeisti lisdarvoa, jos komponentteja pystyttiisi hank-
kimaan joustavammin, milld tarkoitetaan toimitusajan ja -erdkoon vaihtelua tarvittaessa. Tuotteisiin
valittavien komponenttien laatu on merkittéva tekijd tuotekehityksen tuloksen kannalta. Laadun
tuotteisiin tuoma merkittiva lisdarvo olisi hyvd huomioida esimerkiksi projektiostajien avaintavoit-

teissa.

Kolmas tulososio pyrkii kuvaamaan ostotiimié kohdanneita muutoksia ja vakiintuneen tulosjohta-
miskulttuurin merkitystd niiden hallinnassa. Kirjallisuudessa'® osastojen uudelleen jakoon tai mui-
hin hierarkian uudelleen jérjestelyihin perustuvat organisaation muutokset leimataan usein muodol-
lisuuksiksi, joissa todellisuudessa mitidén muutosta ei tapahdu. Tall6in halutaan tehdd ero todellisen
organisaation ja sen funktionaalisen kuvauksen, organisaatiokaavion, vililld Kuitenkin organisaati-
oissa, kuten Nokia, joissa tulosjohtamiskulttuuri on vakiintunut ja sithen perustuvat tilivelvollisuus-
suhteet selvit, funktionaalisen organisaation muutoksilla voidaan vélittdmésti vaikuttaa myos "to-
delliseen" organisaatioon. Tilaajalaiteyksikdssd tdtd ominaisuutta hyddynnettiin, kun haluttiin ko-
rostaa logististen toimintojen ja ostotoiminnan merkitystd. Organisaatiorakennetta korjaamalla tila-

uksen hallintatoiminnot nostettiin tuotannon osa-alueesta sen rinnalle tasavertaiseksi toiminnaksi.

Tulosjohtamisen hy6dyntdminen muutoksen hallinnassa ei kuitenkaan ole riippuvainen siitd, toteu-
tetaanko organisaation muutokset niin, ettd organisaatiokaavio muuttuu. Tuiosjohtaminen toimii
nopeana muutoksen viestimend tydnkuvien muuttuessa liiketoimintaympéristossé, jossa muutoksen
sulatteluun ei ole aikaa, vaan toiminnan on koko ajan jatkuttava normaalisti. Vastuu siirtymévai-
heessa tarvittavista poikkeustoimista on yksiselitteinen, kun tilivelvollisuus erikoistehtivisti osoi-
tetaan yksiselitteisesti tulosjohtamisen vilinein, esimerkiksi avaintehtivissid. Tilaajalaiteyksikon
ostotiimin sisdisen tydnjaon muuttaminen pystyttiin toteuttamaan "lennosta", koska uusi tyonjako ja

vastuu siirtymévaiheen tehtévisté oli kaikille osapuolille selva.

Sisdisen tydonjaon muutoksessa tulosjohtaminen toimi my®s organisaatiohierarkiassa alhaalta ylos-
pdin. TéllSin se toimi ostotiimin sisdisen muutostarpeen mediana. Ostajat tunnistivat muutostarpeen

projektien lisdintyvini ajan tarpeena ja osaltaan vaikuttivat siihen, ettd tyonjakoa uudistettiin, ker-

123 esim. Waterman, Peters, Philips (1988)
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tomalla esimiehelleen tydnjaon muutostarpeesta. Teoriassa ostajat olisivat vaihtoehtoisesti voineet
muuttaa ty6njakoaan my6s keskingiselld sopimuksella. Téllainen institutionalisoimaton, epéviralli-
nen muutos olisi johtanut ristiriitaan ostajien todellisten tydénkuvien ja tilivelvollisuuden vililla,
mikd puolestaan olisi todennékdisesti aiheuttanut melkoisen kaaoksen viimeistiin, puolivuosittai-
sissa tyOnarvioinneissa. Voimakas kaksisuuntainen tulosjohtamiskulttuuri tarjosi ostajille mahdolli-

suuden hallittuun ja yleisesti hyvéksyttyyn muutokseen.

Neljés tulososa siséltdd tutkimusprosessin aikana havaittuja kehitysmahdollisuuksia sekd arvion
kunkin mahdollisuuden toteuttamisesta dynaamisen kasvun olosuhteissa. Mahdollisuudet esitetisin
neljdss erillisessd osassa, ostotoimintaa, materiaalien ohjausta, tuotantotoimintaa seké tunnuslukuja
ja kannustimia késittelevissd osuuksissa. Ostotoiminnan osalta keskeisin ajatus on ostajien roolin
kehittdminen strategisemmaksi. Uusi neliportainen toimittajaluokittelu voisi toimia erinomaisena
tyovilineend vaihtoehtoisia toimittajia etsittdessd. Toimittajaluokittelusta saadaan kaikki potentiaali
irti, kun ostajat kayttavat luokittelua keskeisend valintaperusteena toimittajia valitessaan ja ohjaavat
mielestddn hyvid ja luotettavia toimittajia luokittelussa ylospdin. Néin ostajat sekd kayttdvit ettd
laajentavat luokittelusta saatavaa informaatiota ja auttavat siten muiden Nokian yksikéiden toimin-
taa. Nykyisesséd kolmen tuotanto-ostajan ja noin tuhannen nimikkeen tilanteessa ostajilla ei kéytin-
nossé ole strategisen tyon vaatimaa aikaa. Tilanne on toinen, jos ja kun kasvava tuotantovolyymi

heijastuu myds kasvavana tyévoimana.

Materiaalivirtojen ohjauksen osalta tulososassa arvioitiin modernien ohjausmenetelmien yhi laa-
jemman kaytto6noton mahdollisuutta ja vaatimuksia. Yhteistd moderneille ohjausmenetelmille nii-
den toimiessa on paraneva materiaalivirtojen hallittavuus ja ohjattavuus. Settitoimituksissa ohjatta-
vuus paranee toimittajasuhteiden lukumaérén laskiessa. JOT:in ja kanbanien yhteydessé hallittavuus
ja ohjattavuus paranevat materiaalivirtojen ja tarkemman kontrollin kautta. Kanbaneja kiytettiessi
reaaliset varastointitasot méiardytyvit kanbanien koon ja lukumiirin perusteella. JOT:issa materi-
aali- ja tietovirtojen hallinta viedé#in niin pitkélle, ettei varastoja tarvita tasoittamaan virtaa, vaan

komponentit tulevat tehtaalle vasta silloin, kun niiti tarvitaan.

Modernien ohjausmenetelmien kéyttonotto toimitusten hallinnassa vaatii tdydellistd sitoutumista
molemmilta asiakas-toimittajasuhteen osapuolilta. Tilaajalaiteyksikon ostovolyymin kasvu kasvat-
taa myo6s sen suhteellista kokoa suhteessa kéytettdviin toimittajiin. Myos tilaajalaiteyksikon suh-
teellinen koko toimittajien asiakkaana kasvaa ostovolyymin mukana, mikd merkitsee suhteellisen

neuvotteluvoiman kasvua. Tilaajalaiteyksikkd voi tarvittaessa vaatia yhd useammalta toimittajalta
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modernien ohjausmenetelmien kéytto6n siirtymistd toimituksissa ja siihen sitoutumista. Esimerkiksi
JOT-toimituksiin ja JOT-toimintaan siirtyminen tavallisista tuotannonohjausmenetelmistd on niin
vaativaa, ettd harva toimittaja lienee sithen oma-aloitteisesti valmis. Volyymien kasvaessa osa toi-
mittajista saattaa puolestaan jdidé suhteessa tilaajalaiteyksikk66n niin pieneksi, etti vaaditaan jon-
kinlaiseen settitoimitusjérjestelméén siirtymisté tai oman koon radikaalia kasvattamista toimitusyh-

teistyon jatkamiseksi

Tuotantotoiminnassa tutkimustyon yhteydessi ldhes jatkuvasti esiin noussut kehityssuunta on tuo-
tannon reaalisen ldpimenoajan lyhentdminen. Lipimenoajalla tdssd tarkoitetaan aikaa, joka kuluu
tuotteen valmistamisen aloittamisesta siihen, kun tuotteen tulee olla valmis. Lapimenoajalla ei siis
tarkoiteta ainoastaan tuotteen prosessointiin kuluvaa aikaa, vaan siihen lasketaan kokonaan koko
aika, jonka yksittdisen tuotteen valmistus sitoo péZomaa komponenttien ja vilituotteiden muodossa.
Nykyisin tilaajalaiteyksikon valmistusaikataulu on kaksivaiheinen ja molempien vaiheiden suorit-
tamiseen on varattu aikaa viikko. Tuloksissa esitettiin, minkélaisia vaikutuksia ldpimenoajan puo-
littaminen toisi tullessaan. Tuotekohtainen keskenerdisen tuotannon varastointiaika tuotantoproses-
sin kuluessa puoliintuisi. Perinteisilld mittareilla ilmaistuna se loogisesti johtaisi sekd keskenerdisen
tuotannon keskiméidrdisen varaston puolittumiseen ettd sen varastonkierron kaksinkertaistumiseen.
Kasvuennusteiden toteutuessa lapimenoajan puolittamisen taloudellinen vuosivaikutus olisi lasken-

nallisesta korkokustannuksesta riippuen useiden miljoonien markkojen padomakustannuksen sd#st6.

Tunnuslukujen osalta kehittimismahdollisuuksia havaittiin sekd varastotunnuslukujen reliabilitee-
tissa ettd tuotannon kannustinjirjestelmén kannustavuudessa. Varastotunnuslukujen reliabiliteettia
laskee niiden agregatiivisuus, kun samoihin tunnuslukuihin siséltyy seké tuotannon ettd projektien
varastot. Lisdksi keskenerdisen tuotannon tunnusluvuissa on mukana my6s valmis tuotanto, jota
Syysti tai toisesta ei ole toimitettu tilausohjautuvan tuotannon periaatteiden mukaan heti valmistut-
tua. Karkeat tunnusluvut kitkevit alleen monenlaista tirkedd informaatiota: tuotannon tilausohjau-
tuvuuden todellisen sujuvuuden tarkastelulta puuttuu kokonaan tunnusluku, keskeneriisen tuotan-
non tunnusluvut ovat viiristyneitd ja projektien varastot sekoittavat tunnuslukuja, joita kiytetdin
tuotanto-oston tyonarviointiin. Ratkaisuksi esitettiin, ettd sekd valmiille tuotannolle etti projekteille
otettaisiin kiytt6on omat erilliset tunnusluvut. Keskeneriisen tuotannon tunnusluvut puhdistuisivat
valmiista tuotteista ja erilliset valmiin tuotannon tunnusluvut toimisivat erinomaisena indikaattorina
ongelmille tilaus-toimitusprosessissa. Projektien ja tuotannon varastojen tunnuslukujen erottaminen

antaisi paremman mahdollisuuden materiaalitalouden tehostamisponnistelujen seuraamiselle, kun
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projektioston, jossa tehostamiseen tissd mielessé ei varsinaisesti pyrité, olisi eristetty lukujen ulko-

puolelle.

Esitetyt tutkimustulokset perustuvat tutkimusaineiston tulkintaan. Laadullisen tutkimuksen yhtey-
dessé tulosten validiteetti riippuu siitd, kuinka hyvin ne kuvaavat todellisuutta. Kuitenkin, koska
kyse on aineiston ja siind vallitsevien asiayhteyksien tulkinnasta, saadut tulokset ovat aina jossain
médrin subjektiivisia. Tulosten totuudenmukaisuutta ei voida absoluuttisesti arvioida, mitata tai
muuten todentaa. Tutkimustulosten validiteetin osoittaminen onkin yleensékin yksi kvalitatiivisen

tutkimuksen perusongelmista.

Validiteetti voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Gronforsin (1982) mukaan tutkimuk-
sen siséistd kvaliteettia ilmentid kisitteellisten ja teoreettisten kisitteiden vilisten suhteiden loogi-
suus. Johdonmukaisuus teoreettisissa johtopadtoksissd, késitteissi ja hypoteeseissa kertoo sisdisestd
validiteetista. Ulkoista validiteettia osoittaa teoreettisten johtop#itdsten ja empiirisen aineiston vi-
linen suhde. Tutkimus on ulkoisesti validi, kun tehdyt johtop&itokset ovat aineistosta todennettavis-

sa.

Empiirisessd, pddosin kvalitatiiviseen aineistoon perustuvassa tutkimuksessa tutkimustuloksissa
heijastuu tutkimusaineiston liséksi tutkijan henkilokohtaiset ja organisatoriset taustatekijit, kuten
koulutustausta'®. Taustatekijit vaikuttavat tapaan, jolla tutkija tarkastelee aineistonsa empiirisii
ilmi6itd. Taustatekijéiden saadessa ylivallan tutkimuksesta tutkija kirjaa tuloksensa taustateki-
joidensd perusteella ja liittdd ne empiiriseen aineistoon. T#td ilmi6td on tdsséd tutkielmassa pyritty
ehkdisemadn ja kasvattamaan tutkielman validiteettia johtamalla tutkimustulokset mahdollisimman

perusteellisesti aineistosta. Joiltain osin tésséd on onnistuttu paremmin joiltain heikommin.

Nokian kannalta tdimén tutkielman keskeisté antia ei ole mikéin tehdyistd yksittdisistd havainnoista,
vaan se on niiden summana seuraava péittelyketju. Ensimmaisessi tulososassa, jossa tarkasteltiin
ostotoiminnan rajoitteita, esitettiin, ettd tilaajalaiteyksikossd keskeisin oston tuottamaa lisdarvoa
rajoittava tekijd on ohjattavien nimikkeiden ja ostajien lukuméirin suhde. Toteutuessaan kasvuen-
nuste mahdollistaa tilanteen korjaamisen tulevaisuudessa lisddmaélld tySpanosta. Riippumatta siit,

kohdentuvatko kehittdmistoimenpiteet ostoon, tuotantoon vai jonnekin aivan muualle, materiaalita-

124Gronfors (1982, 178)
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louden kehittdmisen onnistuminen on taloudellisesti merkittivai. Vakiintunut tulosjohtamiskulttuu-
ri varmistaa, ettd jatkossa my6s toiminnan kohdentumista voidaan korjata tulosjohtamisen keinoin
enemmén myds sisdisille asiakkaille liséarvoa tuottavaksi Samoin kehittimistoimenpiteiden suun-
taamisessa ja niiden vaikutusten valvonnalle tulosjohtaminen tarjoaa toimivan kehyksen. Tulosjoh-
taminen tehostuu ja tunnusluvuista saatava hy6ty kasvaa entisestidéin, kun tunnusluvut ovat luotetta-
via ja tarkoituksen mukaisia toiminnan suuntaamiseen ja kehityksen seurantaan, mills tissé tarkoi-

tetaan tunnuslukujen tarkkuutta ja yksikésitteisyytta.

Lis#ksi laaditut Analytic Hierarchy Process (AHP) -mallit antavat tarvittaessa varmasti mielenkiin-
toisen pohjan keskusteluille esimerkiksi tilaajalaiteyksikon liiketoiminta-alueiden, tuotannon ja
tuotekehityksen keskeisistd elementeistd. Tutkielman AHP-osuudessa otettiin kantaa eri liiketoi-
minta-alueiden suhteelliseen térkeyteen ja vertailtiin muuttujien kuten kustannukset, laatu, toimi-
tusvarmuus ja joustavuus vilisiin painotuseroihin ostoon kohdistuvassa sisdisessd asiakastarpeessa.
Kustannukset menestyivit vertailussa yllattdvin hyvin ottaen huomioon, etti liiketalous- ja tuotan-
totaloustieteellisessé keskustelussa viime aikoina on korostettu ennen kaikkea laatua ja joustavuutta.
Se, onko kustannusten alhaisuus todellakin niin tirke&d suhteessa muihin ominaisuuksiin tilaajalai-
teyksikén tuotannossa ja tuotekehityksessé kuin timén tutkielman AHP-malleista voidaan lukea, on

varmasti mielenkiintoinen sisdisen keskustelun aihe.

livonen & Takala (1997) esittelevit useita menetelmié sisdisen asiakastyytyvaisyyden tutkimiseksi.
Asiakastarpeen méiritteleminen voidaan tehdd ennakkoon ja hy6dyntiid tietoa toiminnan ohjaami-
sessa, miké lisdd siitd saatavaa hyotyd verrattuna asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen, joka tapah-
tuu vasta jélkikdteen. AHP-mallin kéyttd on yksi tapa sisdisen asiakastarpeen tunnistamisessa. Se,
onko siind onnistuttu tdssd tyossé, selvidd vasta mahdollisissa Nokian sisdisissid keskusteluissa. Joka
tapauksessa AHP toimii tilanteissa, joissa joudutaan tekeméén priorisointeja erilaisten ominaisuuk-
sien tai tavoitteiden vililld. Témén tutkielman AHP-mallit perustuvat varsin nopeisiin sessioihin,
miki ndkyy ainakin melko puhtaasti tuotannollisten tunnuslukujen, kuten loppulaatu ja ensisaanto,
esiintymisend malleissa sellaisenaan. Samoin voimakas kustannuspainotteisuus saattaa osaltaan
johtua ajankdyton vihiisyydestd. Tamé mahdollisuus on huomioitu tulosten raportoinnissa kiinnit-
timall4 pasasiallinen huomio painokerrointen suuruuden sijaan AHP-mallissa esiintyvien tekijéiden

ja toiminnan tavoitteiden viliseen yhteyteen.

Kayttdmalld riittdvésti aikaa ja perustamalla jo mallin rakennus ja varsinainen kohteiden pareittai-

nen vertailu huolelliseen pohdintaan ja keskusteluihin menetelmisti saadaan vield enemmin irti.
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Kuitenkin tdssi tyossd on toteutettu AHP-mallin laadintasessiot ja esitetty kaksi AHP-mallia sekd
kéytetty niitd tutkimusaineistona. Toteuttamalla samanlainen sessio edelli esitetyin parannuksin ja
laatimalla sen pohjalta AHP-malli voidaan sisédisesti asiakastarpeesta saada uutta, tarkempaa tietoa
niin tilaajalaiteyksikossd kuin muissakin organisaatioissa. Tietoa tarpeista ja niistd johdetuista ta-
voitteista voidaan hy6dyntid esimerkiksi tulosjohtamisessa ja kannustinpalkkauksessa, jossa mak-
settavan bonuksen suuruus usein muodostuu useiden tunnuslukujen yhteistuloksena niin, ettd tun-
nusluvuilla on erilaiset painokertoimet sen mukaan, miten tirkeini kutakin pidetisin. Onnistuneen
AHP-prosessin tuloksena saadaan tietoa sekd tirkeistd tunnusluvuista etti niiden vilisesti suhteelli-
sesta tirkeydestid eli ldhes sellaisenaan valmis, esimerkiksi sisdiseen asiakastarpeeseen perustuvan,

kannustinpalkkauksen maksuperuste.

Tulososan havainnot tukevat teoriaa, jonka mukaan vakiintuneessa tulosjohtamiskulttuurissa tulos-
johtaminen toimii tarvittaessa muutoksen hallintavilineeni. Vakiintuneella tulosjohtamiskulttuurilla
tarkoitetaan tdssd toimintakulttuuria, jossa tilivelvollisuus tyotehtivistd on totuttu ilmaisemaan sel-
keind tavoitteina ja tilivelvollisuusketjut ovat yksiselitteisid ja l4dpaisevit organisaation tehokkaasti.
Havainnot korostavat johdon laskentatoimen, johon siséiset tunnusluvut kuuluvat, roolia johtamisen
apuvilineens. Yleisistd johtamisen vaiheista'®, joihin kuuluvat suunnittelu, toimeenpano ja tark-
kailu, johdon laskentatoimi, tukee tisséd tapauksessa kahta jalkimmdistd. Talloin laskennan ja mit-

tausten ensisijainen tarkoitus on toiminnan ohjaaminen.

Tehokas muutoksen hallinta vaatii jatkuvaa sdfinnéllistd edistymisen seurantaa. Tulosjohtamisessa
puitteet tdhén ovat valmiina. Liséksi tulosjohtaminen toimii muutoksen kommunikoinnin kanavana.
On syytd korostaa, ettd tulosten perusteella ei voida sanoa, johdon laskentatoimesta muutoksen
hallinnan vilineend mitéén yleistd, toimintaympaéristdsté riippumatonta. Yleistys on tehtéivissi kor-
keintaan yrityksiin, joissa tavoitteellisuus ja tulosjohtaminen ovat vakiintuneita kidyt4ntsja. Tulos-
johtamiseen siirtyminen kesken muutosprosessin ei varmasti ainakaan helpota varsinaisten muu-
tosten ldpivientid. Samoin vaikea on vetdd johtopéétoksii siité, asettaako muutosten suunta, suuruus
tai kauaskantoisuus rajoitteita muutoksen hallinnalle. Jos muutos on todella suuri, se varmasti kos-
kee my¢s vallitsevia tulosjohtamisrakenteita tavoilla, jotka eivit vilittdmasti tue muutoksen hallin-
taa. Loogisesti ajateltuna vakiintunut tulosjohtamiskulttuuri saattaisi vakiintuneisuudessaan olla
jopa muutosvastavoima, johon kohdistuvat muutostoimenpiteet saattaisivat vahvistaa muutosvasta-

rintaa. Nokialla tulosjohtaminen toimii organisaatiota kehitettiessd positiivisessa kasvun ilmapiiris-

12 Yehmanen (1997, 28)
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sd. Entéip4, jos muutoksen suunta olisikin henkildst6n kannalta selkedn negatiivinen, toimintoja su-
pistettaisiin, viki vihenisi? Tédmén tutkielman tulokset ovat kuitenkin tdysin neutraaleja niiden
ajatusten suhteen. Siksi tulosten yleistettdvyyttd kannattanee supistaa koskemaan dynaamisesti ke-
hittyvid yrityksid, joissa tulosjohtamiskulttuurin rinnalla on myds voimakas jatkuvan muutoksen ja

kasvun kulttuuri.

Kun samassa tutkielmassa kiytetddn sekd kuvailevaa ettd konstruktiivista tutkimusotetta ja liséksi
kiytetdsin myos AHP-menetelmis, ei liene ihme, ettd tutkimusta ja sen tuloksia vaivaa tietty sirpa-
lemaisuus. Tutkielman eri tulososissa késiteltidvien asioiden teoreettinen yhteys on kovin ohut, ehké
joskus jopa olematon. Suurinta osaa kisiteltdvéstd aineksesta yhdistéd kuitenkin vahva liitos case-
yrityksen toimintaan. Se pitee erityisesti tutkimusongelmiin ja -tuloksiin. Siithen on pyritty myds
niin sanotussa teoriaosassa. Tdma kaikki kuvastaa tutkimuksen teossa tietoisesti véhitellen yha vah-
vemmin omaksuttua pyrkimystd kdytdnnonldheiseen tutkimukseen. Tutkimusongelmat on valittu

pédasiassa tilaajalaiteyksikon ndkokulmasta, sen tavoitteita palveleviksi.
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7 YHTEENVETO

Téamé tutkimusraportti on kirjoitettu laskentatoimen pro gradu-tutkielman muotoon vuonna 1998
tammikuusta elokuuhun kesténeestd case-tutkimuksesta Nokia Telecommunications Oy:n Private
Mobile Radio-liiketoimintayksikén tilaajalaiteyksikossd. Tutkimuksessa etsittiin ensisijaisesti syiti
yksikén materiaalitaloudelliselle tehottomuudelle, joka ilmeni heikkoina varaston tunnuslukuina
sekd ongelmina toimitusvarmuudessa ja pyrittiin esittiméin kehitysehdotuksia toiminnan tehosta-
miseksi. Tutkimusprosessin aikana tutustuttiin myds tilaajalaiteyksikén toiminnassa tehtyihin
muutoksiin ja havaittiin, kuinka muutoksen hallinnassa toimittiin. Muutoksen hallinnassa kiinnos-
tuttiin erityisesti tulosjohtamisprosessin tietoisesta tai tiedostamattomasta kdytosti muutoksen hal-
linnan vélineend. Lopulta perehdyttiin syvéllisemmin tulosjohtamisk#ytint6on ja sen siséltoon. Ta-

mé ty6 on raportti siitd, mitd tutkimuksessa lopulta tutkittiin ja millaisiin tuloksiin péastiin.

Tyon tutkimusongelma kézntyi lopulta muotoon:

Kuinka ulkoinen ympdristo ja ennen kaikkea sen muutos vaikuttaa organisaation toimintaan ja

kuinka ulkoista muutosta voidaan hallita sisdisin muutoksin (?).

Tutkielmassa organisaatiota tarkasteltiin avoimena systeemind, jota ldhestyttiin sekd psyko-
sosiaalisesta ettd taloudellis-teknisestd ndkokulmasta. Nikékulma oli taloudellistekninen kisitelti-
essd ostotoiminnan rajoitteita, jotka rajoittivat materiaalitalouden tehokkuutta. My®ds tarkasteltaessa
organisaation reagointia ulkoisiin ja sisdisiin muutospaineisiin sekd asiakastarpeisiin ostotiimi oli
vilittdméana tutkimuskohteena, kuten myds tarkasteltaessa toteutettujen sisdisten muutosten ja odo-
tettavien ulkoisten muutosten vaikutusta organisaation kohtaamiin organisaation rajoitteisiin. Lisik-
si tutkittiin, tarjoaako ulkoinen muutos uusia siséisid kehitysmahdollisuuksia, joiden hyddyntéimi-
nen poistaisi toiminnan siséisid rajoitteita tai muuten parantaisi organisaation toimintaa. T#ll6in
tarkastelu ulotettiin koskemaan oston lisdksi my6s materiaalien ohjausta, tuotantotoimintaa ja tun-

nuslukujen kiyttéd sekd kannustimia.

Tyon piiitulokset ovat seuraavat:

Onnistuminen materiaalitalouden kehittimisessd on aina taloudellisesti merkittdvad riippumatta

kehittimistoimenpiteiden kohteesta. Kuitenkin vakiintunut tulosjohtamiskulttuuri tarjoaa toimivan
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kehyksen kehittdmistoimenpiteiden suuntaamisessa ja niiden vaikutusten valvonnalle. Tulosjohta-
minen tehostuu ja tunnusluvuista saatava hy6ty kasvaa entisestéin, kun tunnusluvut ovat luotettavia
ja tarkoituksen mukaisia toiminnan suuntaamiseen ja kehityksen seurantaan. Kdytinndssi tima tar-
koittaa, ettd tilaajalaiteyksikk$ saa entistd paremman hyodyn voimakkaasta tulosjohtamiskulttuu-
ristaan esimerkiksi eriyttimailld tuotanto-oston ja projektioston materiaalitalouden tunnusluvut toi-
sistaan, samoin kuin irrottamalla todellisuudessa valmiin tuotannon keskeneriisen tuotannon tun-
nusluvuista. Niilldi muutoksilla varsinkin tuotanto-oston tunnusluvuista saatava potentiaalinen

hy6ty materiaalitalouden tehostamiseen ohjaamisessa ja kannustamisessa kasvaa oleellisesti.

Tilaajalaiteyksikon materiaalitaloutta voidaan kehittdd my6s muualla kuin ostotoiminnassa. Moder-
nien tuotannonohjausvilineiden lisééntyvd kayttoonotto sekéd tuotannon ldpimenon tehostaminen
komponenttien ja keskenerdisen tuotannon odotusaikoja leikkaamalla voivat kehittévit toimintaa
yhtilailla. Modernien ohjausvilineiden avulla tuotanto tehostuu sen hallittavuuden ja ohjattavuuden
kasvaessa. Tuotannon ldpimenoa tehostamalla saavutetaan vilittémia sddst6jd tuotantoon sitoutu-

neessa pddomassa.

Yksi tilaajalaiteyksikén materiaalitaloudellista tehokkuutta rajoittava tekija on ohjattavien nimik-
keiden ja ostajien lukuméirin suhde. Kolme tuotanto-ostajaa ei ole riittévésti tuhannen nimikkeen
ohjaukseen. Ostajien lisdfiminen on siten mahdollinen tapa parantaa materiaalitalouden tehokkuu-
den péiasiallisten indikaattorien, varastotunnuslukujen arvoja nimikkeiden lukuméérin pysyessd
vakiona. Vaikka ostajien lisddminen kasvattaa toiminnan yleiskustannuksia, se kannattaa, jos silld
padstdan merkittdviin edistysaskeliin materiaalitalouden puolella. Volyymin kasvu nostaa tehostu-
van materiaalitalouden suhteellista merkitystd verrattuna oston palkkakustannuksiin merkittivasti.
Materiaalitalouden tunnuslukujen parantaminen merkitsee miljoonien saéstod varastoon sitoutu-
neessa piddomassa. Yhdelld miljoonalla katetaan jo varsin monen ostajan vuotuiset palkkakustan-

nukset.

Tuotantovolyymin kasvusta viistdméttd seuraavaan henkil6kunnan lukuméérdn kasvuun voidaan
varautua ja siitd seuraavaa tuotantohenkilokunnan lisdéntyvad ammattitaidollista heterogeenisyytti
voidaan ennaltachkéisti luomalla henkilokunnalle kannustimia kohottaa ammattitaitoaan. Yksi kei-
no tdhdn on liittdd ammattitaito yhdeksi tuotannon kannustinpalkkauksen maksuperusteeksi. Se
kannustaisi paitsi uusia tulijoita, myds vanhoja tyontekijoitd kasvattamaan ja ylldpitimésin ammat-

titaitoaan. Ammattitaitoinen henkildstd on yritystoiminnan keskeinen resurssi. Lisdksi henkilokun-
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nan korkeatasoinen ja tasalaatuinen ammattitaitoisuus helpottaa henkildstokapasiteettilaskelmia

sekd ennaltaehkiisee henkiloston kokoonpanosta johtuvia tuotantovirheits ja -viivéstymid.

Osaksi tutkielman aineistoa laadittiin hierarkkiset AHP-mallit, joiden avulla pyrittiin selvittimézn
ostotoiminnan kohtaama erilaiset sisidiset asiakastarpeet riippuen siit, onko kyse tuotanto- vai pro-
jektiostosta. Laaditut mallit sisaltivit osin jokseenkin konservatiivisia ndkemyksis, mika nikyi en-
nen kaikkea alhaisten kustannusten voimakkaana korostamisena keskeiseni prioriteettina suhteessa
luotettavuus- (toimitusvarmuus-) ja joustavuusmuuttujiin. Laadittuja malleja voidaan jatkossa hyo-
dyntad keskustelujen pohjana hyvinkin syvillisissd arvopohdinnoissa. Toisaalta on huomattava, etti
tdssd tutkielmassa esitetyt mallit laadittiin verrattain ripeésti, miki on saattanut vaikuttaa prioriteet-
tien pohdinnan mahdolliseen pinnallisuuteen. Jatkossa aikaa kannattaa kuitenkin varata enemmén.
Mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla vaikkapa tavoitteiden yhteneviisyyden tarkastelu AHP:n

avulla.

Tulosperusteisen johtamisen osalta saatujen tulosten perusteella ei voida sanoa paljoakaan toimin-
taympéristosta riippumatonta. Yleistyksid on tehtévissd korkeintaan dynaamisesti kehittyviin yri-
tyksiin, joissa tavoitteellisuus ja tulosperusteinen johtaminen ovat vakiintuneita kaytintojd ja joissa
tavoitteisiin ja tilivelvollisuuteen perustuvan johtamiskulttuurin rinnalla on my8s voimakas jatku-
van muutoksen ja kasvun kulttuuri. Toisaalta on ehdottomasti todettava, etti johdon laskentajérjes-
telmien eli tdssd lahinnd budjetoinnin ja suoritusmittareiden yhteys organisatorisiin muutoksiin on
tilaajalaiteyksikdssd selvésti havaittavissa. Tulokset ovat siis siltd osin samansuuntaiset kirjallisuu-
den kanssa, jotta voidaan sanoa, ettd tutkielman tulokset tiltd osin ovat vallitsevia kisityksii tuke-

via.
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LIITE 1

AHP-mallien aineisto

1 TUOTANNON AHP
MPT TETRA AHP* Normal.**
MPT 1 1/9 333 10
TETRA 9 1 3 90
3. taso:
MPT
Jarjestelmédmyynt | Vientijélleenmyynt | AHP* | Normal.**
i i
Jérjestelmdmyynti | 1 5 2.236 |.833
Vientijadlleenmyynti | 1/5 1 447 | .167
TETRA
PAMR PSS DNW AHP* Normal . **
PAMR 1 3 9 3 .655
PSS 1/3 1 7 1.326 290
DNW 1/9 1/7 1 251 055




3.taso:

Jirjestelma- Kustannukset | Laatu | Toimitusvarmuus | Joustavuus | AHP* | Normal**
myynti
Kustannukset 1 1/3 173 173 439 093
Laatu 3 1 3 3 2.280 |.483
Toimitusvarmuus | 3 1/3 1 1 1 212
Joustavuus 3 1/3 1 1 1 212
Vientijilleen- | Kustannukset | Laatu | Toimitusvarmuus | Joustavuus ( AHP* | Normal**
myynti
Kustannukset 1 3 3 3 2280 | .494
Laatu 1/3 1 1 3 1 217
Toimitusvarmuus | 1/3 1 1 1/3 S77 | 125
Joustavuus 1/3 1/3 3 1 760 | .165
Kustannukset | Laatu | Toimitusvarmuus | Joustavuus | AHP* | Normal**
PAMR
Kustannukset 1 5 5 7 3.637 | .832
Laatu 1/5 1 3 1/3 669 116
Toimitusvarmuus | 1/5 1/3 1 1/3 386 |.067
Joustavuus 177 3 3 1 1.065 | .185




PSS Kustannukset | Laatu | Toimitusvarmuus | Joustavuus | AHP* | Normal**
Kustannukset 1 177 1/4 1/5 291 054
Laatu 7 1 3 3 2.817 | .523
Toimitusvarmuus | 4 1/3 1 3 1.414 | .263
Joustavuus 5 173 173 1 863 |.160
DNW Kustannukset | Laatu | Toimitusvarmuus | Joustavuus | AHP* | Normal**
Kustannukset 1 1/3 3 173 .760 173
Laatu 3 1 3 173 1.316 |.300
Toimitusvarmuus | 1/3 1/3 1 1 577 132
Joustavuus 3 3 1 1 1.732 | .395




4.taso:

A) jirjestelmidmyynti/
kustannukset | Muuttuvat | Kiinteét Varastointi | AHP* Normal.**
Muuttuvat 1 3 1/5 .843 222
Kiintest 173 1 1/3 481 127
Varastointi 5 3 1 2.466 651
laatu Ensisaanto Loppulaatu AHP* Normal . **
Ensisaanto 1 1/3 S77 250
Loppulaatu 3 1 1.732 750
Toimitusvar- | Toimituksina | Markkoina AHP* Normal.**
muus
Toimituksina |1 1/5 447 167
Markkoina 5 1 2.236 833




Joustavuus Aika Maira AHP* Normal.**
Aika 1 1/3 S77 250
Maiara 3 1 1732 750
B) vientijilleenmyynti/
Kustannukset | Muuttuvat | Kiinteit Varastointi | AHP* Normal.**
Muuttuvat 1 3 1/3 1 281
Kiinteiit 1/3 1 1/3 481 135
Varastointi 3 3 1 2.080 584
Laatu Ensisaanto Loppulaatu AHP* Normal.**
Ensisaanto 1 3 1.732 750
Loppulaatu 1/3 1 577 250




toimitusvarmuus

Toimituksina | Markkoina AHP* Normal.**
Toimituksina |1 3 1.732 750
Markkoina 1/3 1 S77 250
Joustavuus Aika Miiira AHP* Normal**
Masri 1 1/3 S77 250
Aika 3 1 1.732 750

C) PAMR/

kustannukset | Muuttuvat | Kiinte:it Varastointi | AHP* Normal.**
Muuttuvat 1 7 3 2.759 669
Kiinte:it 1/7 1 1/3 362 .088
Varastointi 1/3 3 1 1 243
laatu Ensisaanto Loppulaatu AHP* Normal.**
Ensisaanto 1 7 2.646 875
Loppulaatu 1/7 1 378 J25




Toimitus- Toimituksina | Markkoina AHP* Normal.**
varmuus
Toimituksina |1 3 1.732 750
Markkoina 1/3 1 577 250
joustavuus Aika Miérai AHP* Normal**
Maari 1 3 1.732 750
Aika 1/3 1 577 250

D) PSS
kustannukset | Muuttuvat | Kiinteit Varastointi | AHP* Normal.**
Muuttuvat 1 1/3 3 1 333
Kiinteiit 3 1 1/3 1 333
Varastointi 1/3 3 1 1 333




Laatu Ensisaanto Loppulaatu AHP* Normal.**
Ensisaanto 1 1/5 447 167
Loppulaatu S 1 2.236 833
Toimitus- Toimituksina | Markkoina AHP* Normal.**
varmuus

Toimituksina |1 7 2.646 875
Markkoina 1/7 1 378 125
Joustavuus Aika Miiira AHP* Normal**
Maari 1 2 1.414 .667

Aika 12 1 707 333




E) DNW

kustannukset | Muuttuvat | Kiinteit Varastointi | AHP* Normal.**
Muuttuvat 1 3 1/3 1 281
Kiinteit 1/3 1 1/3 481 127
Varastointi 3 3 1 2.080 584
Laatu Ensisaanto Loppulaatu AHP* Normal.**
Ensisaanto 1 1 1 500
Loppulaatu 1 1 1 S00
Toimitus- Toimituksina | Markkoina AHP* Normal.**
varmuus

Toimituksina |1 1/5 447 167
Markkoina 5 1 2.236 833
joustavuus Aika Miira AHP* Normal**
Maari 1 1 1 500

Aika 1 1 1 500




2 TUOTEKEHITYSPROJEKTIEN AHP

2. taso:
Kustannukset | Laatu | Toimitusvarmuus | Joustavuus | AHP* | Normal**

Kustannukset 1 7 3 |3 2.817 | .556
Laatu 1/7 1 1 3 809 |.160
Toimitusvarmuus | 1/3 1 1 3 1 197
Joustavuus 1/3 13 |13 1 489 | .087

3. taso:
kustannukset | Projektien mukut | Kiintest | Varastointi | Tuotteen mukut | AHP* | Normal**
Projektien mukut | 1 1 1 1/9 S77 | .083
Kiinteiit 1 1 1 1/9 577 | .083
Varastointi 1 1 1 1/9 S77 |.083
Tuotteen mukut | 9 9 9 1 5.196 | .750
laatu Ensisaanto Loppulaatu AHP* Normal.**
Ensisaanto 1 7 2.646 875
Loppulaatu 1/7 1 377 125

10



toimitusvarmuus

Toimituksina | Markkoina AHP* Normal.**
Toimituksina |1 7 2.646 875
Markkoina 1/7 1 377 J125
joustavuus
Aika Miira AHP* Normal**
Miari 1 9 3 900
Aika 1/9 1 111 100

* = rivin luvut kerrottu keskenéin ja niistii otettu lukujen miérin mukainen juuri

** = sarakkeen lukujen summaksi tulee 1

11




LITE 2

Tuotantotoiminnan valintatilanteita

Tiss4 esitelliin erdiiss tieteellisessi aikakauslehdessa' olleita kuvauksia erilaisista
AHP:n sovelluksista tuotannon- ja materiaalien ohjauksen kysymyksissi. Lyhyesti
esitelldsn viisi aikaisempaa tutkimusta. Tarkoituksena on antaa lukijalle kuva AHP:n
sovellusmahdollisuuksista, mikd kohdeyksik6n tapauksessa tarkoittaa mahdollisuuksia
hyodyntés edelleen soveltaen tai eteenpiin kehittéien titi tutkielmaa varten luotua
hierarkkista mallia.

Yritykset luokittelevat kdyttdménsi materiaalin A-, B- ja C-luokkiin yleensd vain
yhden kvantitatiivisen kriteerin, vuotuisen rahaméériisen kiyton perusteella. Siiti
poikkeava luokittelu tehdéén tarvittaessa "nédppituntumalla”. Partovi & Burton
(1992a) esittavit artikkelissaan AHP:td hy6dyntivéan luokittelumallin, joka huomioi
yhtilailla my6s mahdolliset muut luokittelukriteerit.

Case-yrityksen edustajat méadrittivét nelja térkeintd luokittelukriteerid, nimikkeen
kriittisyys, toimitusaika, yksikkohinta sekd kulutus. Pareittaisen vertailun perusteella
kullekin kriteerille saatiin painokertoimet. Kukin nimike siis luokiteltiin kunkin
kriteerin perusteella ja sai kullekin luokalleen osoitetun pisteméérin. Lopulta kunkin
kriteerin pistemérit kustakin kriteeristd kerrottiin kriteerien painoarvoilla. Ndiden
summa muodosti nimikkeen pisteméérin. Eniten pisteitd saaneet 15 prosenttia
asetettiin A-luokkaan, seuraavat 35 B:hen ja loput 50 prosenttia C-luokkaan.

Lopulta toteutettua ABC-luokittelua verrattiin perinteiseen luokitteluun Viiden
vuoden simuloituna aikana luokittelun toimivuutta arvioitiin kolmen suoritusmittarin
avulla. Ndma4 olivat materiaalipuutteesta johtuneet tuotantoseisokit paivini,
keskimadréinen varaston rahamééréinen arvo seki tilauskustannukset. Simulaation
tuloksena havaittiin, ettd luotu AHP-perusteinen malli aiheutti niukasti enemmsén
tilauskustannuksia kuin perinteinen jaottelu mutta sen avulla varastot pysyivit
keskiméarin hivenen pienempini ja ennen kaikkea tuotanto keskeytyi paljon
lyhemmiéksi ajaksi.

Kéytettdessd useita rahaméiriisid ja ei-rahamairiisid mittareita mittauksen kohteen
suoritus kokonaisuutena on hankala arvioida. Mittarit kayttivit erilaisia
mittayksik6itd, miké estdd niiden yhdistelemisen sellaisenaan. Viline
kokonaissuorituksen mittaamiseen olisi hyddyllinen esimerkiksi
kannustinpalkkauksen perustana. Rangone (1996) kehitti AHP:n sovelluksen, jossa
tuotanto-osastojen kokonaissuoritusta pyrittiin mittaamaan ja vertaamaan keskeniin
suhteessa yrityksen liiketoimintastrategian toteutukseen. Hierarkkisen mallin
ylimmaksi prioriteetiksi valittiin tuotantostrategian tukeminen. Se jaettiin kolmeen
alakohtaan, laatuun, joustavuuteen ja ympéristdarvoihin. Ne jaettiin edelleen omiin
alakohtiinsa, jotka olivat mitattavissa tai arvioitavissa. Lopulta neljas
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valmistusyksikkod saatettiin vertailla pareittain AHP:n sééintéjen mukaan kunkin
alakriteerin suhteen.

Rangonen mukaan onnistunut AHP-perusteinen suoritusmittausjirjestelmé tukee
suorituksen mittauksen tavoitteiden, valvonnan, oikeaan toimintaan motivoimisen
sekd pastoksenteon tukemisen toteutumista. Lisiksi sen kiytt66notto stimuloi
keskustelua toiminnan prioriteeteista, jota kautta toiminnan tavoitteista voidaan padsti
yksimielisyyteen. Rakennettu tavoitehierarkia painokertoimineen antaa myds vilineen
kommunikoida yrityksen tavoitteet ja niiden suhteellinen tirkeys kaikille
organisaation tasoille, mika heijastuu yksittdisten tyontekijéiden toiminnan
tavoitteiden yhteneviisyytens’. AHP-mallien kiiyttd voisi siis olla vaihtoehto tai tuki
tulosjohtamiselle strategisten muutosten kommunikoinnissa.

Neely & Wilson (1992) sovelsivat AHP.té organisaation ty6ntekijoiden tavoitteiden
yhteneviisyyden mittaamiseen. Sovelluksessaan tekijét laativat itse tavoitteiden
hierarkian, jossa oli nelji pédtavoitetta ja niilld kullakin omat alakohtansa. Hierarkiaa
kéytettiin kuitenkin vain haastateltavien johdatteluun. Varsinainen painokerrointen
asetanta toteutettiin niin, ettd kukin haastateltava sai valita kahdeksan mielestiin
yrityksen sisdisesti tdrkeintd alatavoitetta ja tehdd niiden vililldi AHP:n mukaisen
pareittaisen vertailun, johon perustuen kertoimet laskettiin.

Padhuomio kiinnitettiin johtoryhmén jdsenten tuottamiin painotuksiin. Havaittiin, etti
ainakin haastatteluotokseen osuneiden toimitusjohtajan ja rahoitusjohtajan vililla
tavoitteiden yhteneviisyys oli heikkoa. Rahoitusjohtaja ei esimerkiksi listannut
lainkaan top-kahdeksikkoonsa nelji4 toimitusjohtajan mielestd sisdisesti tirkeinti
tavoitetta. Johtoryhma kokoontui keskustelemaan tavoitteenaan selvittii, johtuiko
painotuserot erilaisista ndkékulmista vai todellisesta tavoitteiden
epayhteneviisyydesti, sekd etsiméin yksimielisyyttd toiminnan pdétavoitteista. Kun
riittéiva yksimielisyys saavutettiin, hyviksytty tavoitehierarkia kommunikoitiin
vilittdmasti organisaation kaikille tasoille.

Mohanty & Venkataraman (1993) sovelsivat AHP:té tuotantoautomaation valintaan
kehitysmaaympéristossd kotimaassaan Intiassa. Casessa yritykselld oli valittavanaan
kolme investointivaihtoehtoa, CAD?, CAD-CAM?* seki CAD-FMM?® , joista kullekin
tunnistettiin omat erityispiirteensé, etunsa ja haittansa. P#itoksenteon ylédtavoitteeksi
asetettiin luonnollisesti valita paras vaihtoehto. Kriteerien ylitason jako oli
strategisiin, teknisiin ja yhteiskunnallisiin faktoreihin, jotka kukin jaettiin
alakriteereihinsé. Sovelluksessa ylitason jako toimi pelkkéni kriteerien jirjestéimisen
viélineend, silld lopulta kutakin alakriteerid verrattiin pareittain toisiinsa suhteessa
kokonaistavoitteeseen ja niin saatiin painot kuvaamaan niiden suhteellista tirkeytta.

Ennen benchmarking-tutkimuksen toteuttamista ratkaistava ongelma on se, mité
benchmarkataan. Partovin (1992b) mukaan benchmarkattavien prosessien valintaan
on esitetty useita malleja, mutta niité kaikkia vaivaa tietty “ad-hoc-maisuus” ja

%g0al congruence
*Computer aided design
*Computer aided design-computer aided manufacturing

Computer aided design - flexible manufacturing modules



epitieteellisyys. Partovi (ed.) soveltaakin AHP:t4 benchmarkattavien prosessien
valintaan. Ylimmaéksi AHP:n prioriteetiksi valittiin benchmarkattavien toimintojen
valinta. Keskeisistd asiakasvaatimuksista johdettiin myyntiedustajien avulla neljid
tuotantotoiminnan ydintavoitetta, kustannusten alentaminen, tuotteen suorituskyvyn
kehittdminen, prosessin joustavuus sekd nopeampi toimitus, ja médriteltiin AHP:n
avulla niiden suhteellinen tirkeys. Aiemmin méiritellyisti prosesseista muodostettiin
johtoryhmén yhteisty6lld kunkin ydintoiminnon mukainen arvoketju niin, ettd kukin
prosessi esiintyi yhdessi tai useammassa arvoketjussa. Lopulta arvoketjun toimintoja
arvioitiin niiden tirkeyden osalta arvoketjussa AHP:n periaatteiden mukaisesti
pareittain ja laskettiin kullekin prosessille kokonaispisteméira sen saamien
painokerrointen summana. Analyysin tuloksena valittiin kaksi benchmarking-
kohdetta, joihin kaikki huomio kohdennettiin.



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

