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Tiivistelma

Tamad tutkimus kasittelee pienyrityksen liiketoimintamallia ja sen sopeuttamista
ennakoituun muutostilanteeseen. Tutkimuksen ldhestymistapa on konstruktii-
vinen tapaustutkimus, jossa tutkittavana kohteena toimii suomalainen uistimia
valmistava perheyritys. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata kohdeyrityksen lii-
ketoimintamalli ja luoda yritykselle muutoskonstruktio, jolla yritys pyrkii so-
peutumaan toimintaympadristossddn tapahtuvaan muutokseen. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys perustuu johdon laskentatoimen ja liiketoimintamallin
kasitteisiin.

Tutkimuksessa analysoidaan liiketoimintakanvaasin avulla kohdeyrityk-
sen asiakkaita, tuotteita ja tuotannonohjausta, minka lisdksi selvitetddn, miten
kohdeyrityksessd uistimia valmistetaan ja kenelle niitd myyda&an. Tutkimuksen
aineisto kerittiin havainnoimalla kohdeyrityksen toimintaa vuoden 2022 aikana
esimerkiksi tutkimalla yrityksen tuotantoprosessia ja analysoimalla kirjanpidon
dataa. Lisdksi aineistoon kuuluu yrityksen sahkopostiliikenteen, verkkokaupan
ja yrityspalaverien sisédllon analysoiminen.

Tutkimuksessa muodostettiin kuvaus kohdeyrityksen liiketoimintamal-
lista, jossa uistimia valmistetaan tuotantotehtaassa ympari vuoden. Lisdksi tut-
kimuksessa luotiin vuoden 2021 myyntidatan perusteella ymmarrys yrityksen
tarkeimmistd asiakkuuksista. Tutkimuksessa rakennettiin kohdeyritykselle stra-
teginen muutoskonstruktio, jossa esitellddn yritykselle konkreettinen liiketoi-
minnan muutossuunnitelma. Muutoskonstruktion strategia hyviaksyttiin koh-
deyrityksessd ohjaamaan sen toimintaa tulevaisuudessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Yleista

Tassda pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan suomalaisen pienen
uistinyrityksen liiketoimintaa keskittyen yrityksen strategiseen ennustamiseen,
tuotannonohjaukseen ja kustannuslaskentaan. Kohdeyritys on suomalainen
kasityoyritys, joka valmistaa kalastukseen kédytettdvid uistimia teollisessa
tehtaassa Vaddksyssa. Uistinvalmistus on teollinen prosessi, jossa puusta tai vas-
taavasta materiaalista muokataan useiden tyovaiheiden jalkeen valmis tuote.

Suomessa uistinvalmistuksella on vankat ja pitkit perinteet. Suuret uistin-
firmat kuten Rapala VMC, Finlandia Uistin ja Kuusamon Uistin ovat toimineet
alalla jo vuosikymmenid ja ovat vakiinnuttaneet paikkansa jokaisen uistimia
myyvaén liikkeen valikoimissa. Tamaén lisdksi pienid uistinvalmistajia on lukuisia,
mistd seuraa alan toimijoille kilpailua. Suurien valmistajien etuna on kyky pa-
nostaa markkinointiin, vastata suurempaan kysyntdan ja sietdd paremmin het-
kellisid tappioita. Lisdksi suuret toimijat pystyvat kokonsa puolesta valmista-
maan suurempia erid ja hy6tyméaan niiden luomista skaalaeduista. Vastaavasti
pienten toimijoiden on ldydettdvd omat erityisominaisuutensa, jolla menestysa.
Kohdeyrityksessd toiminta on tdhdn saakka perustunut asiakkuuksien menes-
tyksekkadseen ylldpitamiseen tavoilla, jotka ovat hyodyttaneet molempia osa-
puolia. Tamé on onnistunut, koska kohdeyrityksessa on voitu keskittya tuoteva-
likoiman laajuuteen ja tuotteiden ndyttavyyteen sekd toimivuuteen.

Uistinmyynti Suomessa on alana vahvasti sesonkipainotteinen johtuen nel-
jastd vuodenajasta ja pitkdstd talvikaudesta, jolloin avovesituotteita ei kaytan-
nossd myydd. Tamd heijastuu kohdeyritykseen epavarmuutena, minka Jay Gal-
braith (1973) mddrittelee jo hallussa olevan tiedon ja prosessin vaatiman tiedon
viliseksi erotukseksi. Epdvarmuuden vuoksi strategisen ennustamisen merkitys
on yrityksessd korostunut. Henrik Johannsen Duus (2015) painottaa strategisen
ennustamisen olevan tdrkedssd osassa yrityksen menestystd. Pdivittdisten ope-
raatioiden ohella, on tarked ylldpitdd strategista suunnitelmaa, jotta menestyva
bisnesmalli kestdd ympaéristonsa jatkuvat muutokset. (Duus 2015.)
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Kohdeyrityksen kannalta suurimpia epdvarmuuden aiheuttajia ovat val-
mistuksen ja myynnin linkittyminen toisiinsa. Tuotannon yksityiskohtainen
tuote-erittely ja kasityon aiheuttamat kapasiteettirajoitukset aiheuttavat valmis-
tuksen ja myymisen kannalta yritykselle monimutkaisen yhtdlon. Alan kynnys-
kysymyksid ovat miten tuotanto suunnitellaan kohdistumaan myyviin tuottei-
siin ja kenelle uistimia saadaan ylipddtdan myytya.

Uistinvilineitd myyvien kanavien mddra on Suomessa jatkuvasti pienenty-
nyt. Uistinvilineiden myynti on nykypdivand keskittynyt padsdantoisesti suur-
ten markettien urheiluosastoille ja tiettyihin yksittdisiin tavarataloihin. Naissa
molemmissa uistinkaupan osuus niiden kokonaistoiminnasta on kuitenkin var-
sin pieni, silld yksittdisind kulutushyodykkeind uistimet ovat esimerkiksi konei-
siin, tai muihin urheiluvilineisiin verrattuna halpoja. Taméan lisdksi uistimia
myydddn kalastus- ja erdalan erikoistoimijoissa, joiden méadrd on kuitenkin va-
hdinen. Etenkin pienten erdtoimijoiden méa&ra on viime vuosina radikaalisti las-
kenut. Tdamé&n vuoksi kohdeyrityksessdkin suurimpia asiakkaita ovat isot tavara-
talot.

Nédiden tavaratalojen ja kohdeyrityksen viliset suhteet ovat kohdeyrityksen
ndkokulmasta varsin haastavia ylldpidettdvid. Tavaratalot vaativat kokonaistoi-
minnassaan tarkkaa tuote- ja myyntikontrollia. Tamaén lisdksi myytaviin tuottei-
siin liittyvat muutokset aiheuttavat molemmille lisdkuluja. Namé& vaihdokset
ovat kuitenkin kalastusalan kannalta merkittdvia. Uistinkauppa on kaupanalana
ainutlaatuinen ja uistin on hyodyke, jota kalastajat haalivat omiin jatkuvasti
muuttuviin tarpeisiinsa. Tarve uuden uistimen hankinnalle syntyy padsdantoi-
sesti joko vanhan toimivan yksilon korvaamistarpeesta, tai kun etsitddn uutta en-
tistd tehokkaampaa ottipelia.

Jatkuva uuden ja paremman ottipelin kartoittaminen on kalastusalan eri-
tyispiirre. Kalastajat menevit kauppoihin hankkimaan tuotteita, jotka voisivat
olla parempia tai kiinnostavampia kuin vanhat tuotteet. Tamén seurauksena
kaupassa myytdvan uistinvalikoiman tulisi olla mahdollisimman laaja, moni-
ulotteinen ja vaihteleva. Vaihtelevuuteen pystyttdisiin kohdeyrityksen tuotan-
nossa vastaamaan, mutta se aiheuttaisi myyntikanaville kustannuksia seka vai-
keuksia kannattavuuden seurannassa, minkd vuoksi myyntikanavat tyypillisesti
suosivat pysyvid ja muuttumattomia tuotevalikoimia.

Ristiriita jakelukanavien ja asiakkaiden vaatimusten vélilld aiheuttaa koh-
deyrityksen tuotannossa vahvan tarpeen tuotannon strategiselle suunnittelulle.
Kalastajan ndkokulmasta tuotevalikoiman tulisi olla kustomoitu ja laaja, mutta
koska myyntiliikkeitd on vain védhén ja jokainen asiakkuus on kriittinen, on koh-
deyrityksen tuotettava sitd mitd myyntiliike tilaa. Tama johtuu siitd, ettd pienyri-
tyksen mahdollisuudet vaikuttaa suurten tavaratalojen valikoimiin on pieni. Asi-
akkuudet on kuitenkin sdilytettavé, silld jos ne menetetddn, ei korvaavia kanavia
juuri ole olemassa.

Tdssd konstruktiivisessa tapaustutkimuksessa on tavoitteena kuvata koh-
deyrityksen liiketoimintamalli, tutkia yrityksen toimintatapoja sen suurimpien
asiakkaiden kanssa, ja ymmartad niiden vaikutukset yrityksen tuotantoon ja tuo-
tevalikoimaan. Tutkimuksessa tutkitaan, kuinka kohdeyrityksen asiakkaiden



harjoittamat tilauskdytannot ovat vaikuttaneet yrityksen tuotevalikoimasuunnit-
teluun, ja sitd kautta esimerkiksi tilauksen kohdennuspisteen méadraytymiseen.
Jan Olhager (2003) maddrittelee tilauksen kohdennuspisteeksi pisteen, jossa val-
mistettu tuote kohdennetaan spesifille tilaukselle. Tdssad tutkimuksessa kdydaan
lapi kohdeyrityksen liiketoimintamallin kannalta kriittisten kauppojen toiminta-
periaatteita ja lopulta pyritddn luomaan konstruktio, jolla yritys pystyy vasta-
maan ennakoituun muutokseen tulevaisuudessa.

1.2 Tausta ja toimintaymparisto

Kalastukseen liittyvad liiketoimintaa on Suomessa tutkittu tieteellisesti vain va-
hén. Etenkin pieniin yrityksiin liittyvdd tutkimusta ei ole tehty. Laura Simola
(2017) tutki opinndytetydssddan Rapalan ja Rovion vilistd brandiyhteistyota kes-
kittyen ensisijaisesti kuluttajan ndkokulmaan. Tutkimuksessa esille tulleet tee-
mat kuten ajankohtaisuus, laadukkuus, suomalaisuus, uskottavuus ja tuotteistus
ovat tdmdnkin tutkimuksen kohdeyrityksen kannalta olennaisia ja tuovat hyvin
esille, minkélaisia yksityiskohtia kalastaja uistimistaan arvostaa.

Myos Siiri Akrenius (2021) tutki opinndytetydssddan Rovion ja Rapalan yh-
teisbrandin vaikutuksia emobrandien brandipddomiin. Akreniuksen tutkimuk-
sessa tutkittiin kuutta suomalaisten yritysten brandiyhteistyotd. Tutkimuksessa
eniten positiivisia kommentteja kerdsi Rapalan ja Rovion yhteisty®, joka todettiin
hyodylliseksi eritoten Rapalan ndkokulmasta. Tamén lisdksi tutkimuksessa to-
dettiin suurten yritysten satsaavan enemmaén brandin nakyvyyteen markkinoin-
nissa, minkd seurauksena myds suurten yritysten tunnettuuden voidaan nihda
kasvavan. (Akrenius 2021, 30-31.) Rovion ja Rapalan yhteistyd on hyvéa esi-
merkki tavasta luoda uudenlaista kysyntdd tuotteille kalastusalalla. Se on myos
kuvaava esimerkki eduista, joita alan suuret toimijat saavat pystyessdan kohdis-
tamaan enemmadn resursseja markkinointiin.

Kohdeyrityksessa tuotanto on kdynnissd ympaéri vuoden. Ympaérivuotinen te-
hokas tuotanto on elinehtona sille, ettd alalle tyypilliseen kevaan myyntipiikkiin
voidaan vastata. Tehokas ympdrivuotinen tuotanto on ollut mahdollista toteut-
taa ammattitaitoisen tyovoiman sekd tuotannon pysyvyyden ansiosta. Vaikka
yritys ei kuulu Suomessa tunnetuimpien uistimenvalmistajien kategoriaan, on
sen maine ja levinneisyys alalla hyva. Kohdeyrityksen tuotteet ovat brandeina
tunnettuja ja niitd myyd&dn laajasti alan kaupoissa. Kohdeyrityksen toiminnan
kulmakivena on sen tehokas ja uniikki yhteisty® suurimman asiakkaansa kanssa.
Tdssd tutkimuksessa tédtd asiakasta kutsutaan nimelld kauppa 1.

Kauppa 1 on aiempina vuosina tehnyt kohdeyritykselle suuren ennakkoti-
lauksen, joka on sellaisenaan toiminut kohdeyrityksen tuotannonsuunnittelun ns.
punaisena lankana. Kauppa 1 on tehnyt ennakkotilauksensa sille tarjotun vali-
koimatarjouksen perusteella. Ennakkotilaukseen on sisdltynyt kohdeyrityksen
vapaus toimittaa kaupalle 1 itse radtdaloimidan tuotevalikoimia. Tilaus on saatu
alan kdytdnnoistd poiketen jo aikaisin syksylld ja se on rytmittdnyt



kohdeyrityksen tuotantoa pitkédlle jouluun. Saatu ennakkotilaus on vuosittain
taannut, ettd kohdeyritys pddsee valmistamaan tuotteita, jotka saadaan myytya.

Tama on ollut tiarkedd, koska kohdeyrityksen kannalta suurin toimintaa ra-
joittava tekija on valmistuksen kapasiteetti. Kdsityon hitaus rajoittaa valmistusta
ja toiminnan kannattavuus on riippuvainen aikaan ja valmistukseen liittyvien re-
surssien kdyttamisestd juuri oikeisiin tuotteisiin. Yrityksen kannattavuus on riip-
puvainen myynnistd ja myynti on riippuvainen valmistuksen kapasiteetista.
Vddriin tuotteisiin kohdistuvalle tyolle ei ole varaa, silld alan jakelukanavia on
rajoitetusti. Lisdksi jakelukanavien vaatimukset suosivat alan suuria toimijoita,
joiden on helpompi ylldpitdd suuria varmuusvarastoja.

Tutkimuksen motivaationa on toiminut suuri ennakoitu strateginen muu-
tos kaupan 1 kanssa. Kaupalta saadun informaation mukaan, se ei jatkossa voi
endd sitoutua syksyiseen ennakkotilaukseensa, minkéa lisdksi myos toimitetut
tuotevalikoimien tulee jatkossa olla pysyvid ja kaupan omien standardien mu-
kaisesti vertailtavissa. Tama aiheuttaa kohdeyrityksessd epdavarmuutta.

1.3 Tutkimuksen lihestymistapa

Tutkimuksen ldhestymistapa on konstruktiivinen tapaustutkimus. Kari Lukka
(2001) kuvailee konstruktiivisen tutkimusotteen innovatiivisia konstruktioita
tuottavaksi menetelmiksi, joka pyrkii tuottamaan kontribuutioita ja ratkaise-
maan reaalimaailmaan liittyvid ongelmia.

Tutkimus pyrkii noudattamaan Timo Salmen ja Marko Jarvenpaan (2000)
laskentatoimen case-tutkimuksen konstruktiivista tutkimusmallia, jossa teoria,
havainnot ja kohdeyrityksen syvd ymmarrys mahdollistavat tarkasteltavan asia-
kokonaisuuden johdonmukaisen analysoinnin, mihin myds luotavan konstruk-
tion tulee perustua.

Konstruktio

(normatiivisuus)

Analysointi
(selittiiminen)

Teoria . Havainnot | Ymmiirrys

KUVIO 1. Selittiminen ja normatiivisuus

Kuvio 1 Case-tutkimuksen selittiminen ja normatiivisuus Salmi & Jarvenpéad, 2000



Tassd tutkimuksessa tutkija tutkii osittain omaa ty6tdan ja tydymparistoaan. Tut-
kijan omaa kokemusta ja tutkimuksen aikana tehtyja havaintoja pyritdan kéasitte-
lemddn teoriaan pohjautuen ja mahdollisimman hyvin sitd hyodyntden. Kuiten-
kin oman ymmarryksen muotoileminen vastaamaan olemassa olevia laskenta-
toimen teorioita voi osoittautua haasteelliseksi, koska teorian vailittyminen kay-
tantoon ei koskaan ole taydellista.

Lukka (2001) kuvaa tyypillisen konstruktiivisen tutkimusotteen tutkimus-
prosessin vaiheiksi seitsemdn vaihetta:

L g

Etsi
redevantti Salvitd
ongelma tutkim i

11 a] T
mahdoll

kontribuutio

Kuvio 2 Konstruktiivisen tutkimusotteen seitsemén vaihetta Lukka, 2001

Tutkimus on kohdeyrityksen ndkokulmasta ajankohtainen, koska alalla toimi-
vien vastaavien yritysten raporttien, ja jakelukanavilta ennakkoon saatujen tieto-
jen perusteella, yritys odottaa liiketoimintaansa merkittdavdada muutosta syksystd
2022 eteenpdin. Muutoksen odotetaan lisddvan yrityksen epavarmuutta ja tuo-
van muutoksia tuotevalikoimaan, tuotannonsuunnitteluun ja myyntikanaviin.
Muutoksesta aiheutuu kohdeyritykselle muutosongelma, johon tama tutkimus
pyrkii etsimdédn ja luomaan ratkaisua. Téten konstruktiivisen tutkimusotteen
vaiheen 1 vaatimukset tayttyvat.

Lukka (2001) toteaa konstruktiivisen tutkimisotteen vaativan tutkijan pit-
kédjanteistd ja vahvaa ldsndoloa tutkittavassa ympaéristossd. Tdssa tutkimuksessa
tutkija on ollut mukana kohdeyrityksen toiminnassa aktiivisesti useamman vuo-
den ajan, ja kevadstd 2022 alkaen aktiivisena taméan tutkimuksen puitteissa. Tut-
kijalla on asemansa puolesta my6s todellinen mahdollisuus toteuttaa mahdolli-
sesti luotavia konstruktioita. Niinpd Lukan (2001) tyypillisen konstruktiivisen
tutkimusoteprosessin osa-alueet 2 ja 3 toteutuvat.



Ongelman ja ratkaisun
kdytanndllinen merkitys tatkaisun toimivuus

Kaylannossa

‘l\ / -
Konstruktio
/

(ratkaisu ongelmaan)
- —

Thieys alkalsempaan teoriaan Tutkimuksen teoreattinen
Eonsiribuutio

Kuvio 3 Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit Lukka, 2001

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd konstruktio, jolla yritys pystyy vastaamaan
edessd olevaan muutokseen. Asian ajankohtaisuuden ja aikataulun (muutos on
meneillddn tédlld hetkelld) takia tutkimuksessa ei ehditd toteuttamaan tai testaa-
maan sen luomaa ratkaisumallia ainakaan loppuun saakka. Kuitenkin kohdeyri-
tys on osoittanut kiinnostusta tdssa tutkimuksessa esiteltdvaa konstruktiota koh-
taan ja sen toimeenpano on tuotantotehtaassa aloitettu. Konstruktiivisen tutki-
musprosessin (Kuvio 2) vaiheiden 5, 6 ja 7 onnistumista arvioidaan taman tutki-
muksen lopussa.

Aila Virtanen (2006, 50) kuvailee konstruktiivisen tutkimuksen luoman rat-
kaisun siirtymisen kdytantoon usein pitkéksi ja vaikeaksi prosessiksi, jossa voi
esiintyd vastustusta ja vastarintaa. Han kuvaa konstruktion validiointiin sovel-
lettavan kahta markkinatestid, joista heikko markkinatesti tarkoittaa, ettd jonkun
tulosvastuullisen yritysjohtajan tulee olla valmis kdyttamadn konstruktiota paa-
toksenteossa. Heikon markkinatestin voidaan ndhda taméan tutkimuksen puit-
teissa toteutuvan, silld konstruktion mukainen strategia on tuotantotehtaassa
aloitettu.

1.4 Tutkimustavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen ra-
kenne

Tutkimuksen tavoitteena on:
1. Kuvata kohdeyrityksen liiketoiminnan tdiméanhetkinen malli

2. Luoda yrityksen liiketoiminnalle muutoskonstruktio, jolla yritys sopeu-
tuu ennakoituun muutokseen
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Tama tutkimus koostuu viidestd luvusta. Ensimmadissa luvussa on tutkimuksen
johdanto, jossa esitellidn tamédn tutkimuksen taustaa ja kohdeyrityksen
toimintaymparistod. Lisdksi ensimmadisessd luvussa kuvataan tutkimuksen
lahestymistapa. Toisessa luvussa kdydaddn lapi tutkimuksen teoriaa ja teoreettista
viitekehysta liittyen johdon laskentatoimeen, liiketoimintamalliin ja strategiaan.
Tutkimuksen kolmannessa luvussa esitelldan kohdeyritys, kuvataan lyhyesti
uistimenvalmistusprosessia ja uistinta tuotteena, minkd lisdksi esitellddn
tutkimuksessa kadytetyt menetelmdt ja aineisto, sekd sen kerdd@minen.
Neljannessd luvussa kdydaan lapi tutkimuksen tulokset ja esitellddn tutkimuksen
muutoskonstruktio. Lisdksi neljannessa luvussa esitellddn tutkijan oma ndkemys
kohdeyrityksen liiketoimintamallin liiketoimintakanvaasista. = Viimeisessa
viidennessd luvussa esitellddn tutkimuksen johtopdadtokset ja pohditaan
konstruktiivisen  tutkimusotteen onnistumista ja muutoskonstruktion
teoreettista merkittavyytta.
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2 LIKETOIMINTAMALLI JA JOHDON
LASKENTATOIMI OSANA STRATEGIAA

2.1 Liiketoimintamalli ja liiketoimintakanvaasi

Kannattavan liiketoiminnan aloittaminen edellyttdd tyypillisesti suunnittelua.
Liiketoiminnan jasentely ja mallintaminen, esimerkiksi liiketoimintamallilla, sel-
keyttdd liiketoiminnan aloittamista tai sen ylldpitamistd. Muutokset yrityksen
toimintaymparistossd voivat aiheuttaa yritykselle tarpeen litketoiminnan muok-
kaamiseen.

Alexander Osterwalder ja Yves Pigneur (2010) toteavat yrityksen liiketoi-
mintamallin luovan perustan sille, kuinka yritys luo, toimittaa ja tavoittaa arvoa.
Heiddn mukaansa toimintamallin tulee olla riittdvdn yksinkertainen, relevantti
ja helposti ymmarrettdvissd. Toimivan liiketoimintamallin rakentaminen voi-
daan aloittaa esimerkiksi liiketoimintakanvaasin avulla. Liiketoimintakanvaasi
muodostuu yhdeksasta rakennuspalasta, jotka keskittyvit yrityksen asiakkaiden,
tarjoaman palvelun tai tuotteen, yrityksen infrastruktuurin ja viimeisend talou-
dellisen elinkelpoisuuden ympdrille. (Osterwalder & Pigneur 2010, 14-15.)

Liiketoimintakanvaasi rakentuu yhdeksan peruspilarin ympaérille. Peruspi-
larit ovat; yrityksen asiaskassegmentit, arvolupaukset, myyntikanavat, asiakas-
suhteet, tulovirrat, ydinresurssit, ydintoiminnot, tirkeimmait kumppanuudet ja
kustannusrakenteet. (Osterwalder & Pigneur 2010, 44.)

12



The Business Model Canvas

Key s =3 | Key H'{k ‘:’uhw . G Customer C Customer B
Partners & Activities = | Proposition {£4 E Relationships \ Segments lﬁ
Key {')} Channels -
Resources Tl v,
f— =
Cost / o Revenue ,.;//f
Structure < 'X"wi Streams b
L <2

Kuvio 4 Liiketoimintakanvaasi Osterwalder & Pigneur 2010, 44

Yrityksen asiakkaat muodostavat perustan yrityksen toiminnalle, ja eri asiakas-
segmenttien tunnistaminen sekd ndiden tarpeiden huomioonottaminen on kriit-
tinen osa asiakkuuksien hallintaa (Osterwalder & Pigneur 2010, 20-21). Koh-
deyrityksessd asiakassegmenttien ymmartaminen on olennainen menestystekija.
Kohdeyrityksen asiakkaat jakautuvat verkkokaupan kautta asioiviin henkil6asi-
akkaisiin, ja kohdeyrityksen tuotteita myyviin kauppaliikkeisiin. Ndiden lisdksi
yrityksen tuotteita myyvissd tavarataloissa kdyvit asiakkaat ovat oma erillinen
asiakassegmenttinsd. Eri asiakassegmenttien toimintaa késitellddn tutkimuk-
sessa tarkemmin mydhemmin.

Arvolupauksensa kautta yritykset luovat tarjoamia, jotka tuovat arvoa yri-
tyksen asiakkaille, ja sitd kautta saavat asiakkaan valitsemaan yrityksen tuotteen
jonkun muun yrityksen tuotteen sijasta. Arvolupaukset tyypillisesti jakautuvat
uusiin ennalta ndkemdttomiin tarjoamiin ja vanhojen olemassa olevien tarjo-
amien muunneltuihin versioihin. (Osterwalder & Pigneur 2010, 22-23.) Koh-
deyrityksen arvolupauksessa on tdhdn mennessd korostunut tuotetun valikoi-
man laajuus ja sitd kautta kiinnostavuus. Kyky esimerkiksi kustomoida tuotteita
eri kohderyhmille on ollut yrityksen vahvuus. Myos korkea laatu, suomalaisuus
ja valmistuksen késity6 luovat arvoa kohdeyrityksen tuotteille.

Hyvéan tuotteen ja asiakkaiden lisdksi toimintamallissa tulee huomioida yri-
tyksen myyntikanavat. Myyntikanavat ovat paikka, josta asiakkaat 1oytavat yri-
tyksen tuotteita. Kohdeyrityksessda myyntikanavat jakautuvat omaan verkko-
kauppaan ja yrityksen tuotteita myyviin kauppoihin, jotka toimivat yrityksen
asiakkaina. Taman myo6tda kohdeyrityksessd liiketoimintamallin asiakas- ja
myyntikanavapilarit ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Osterwalderin ja
Pigneurin (2010, 26-27) mukaan myyntikanavien valinnassa on tehtdva valinta
omien kanavien ja kumppanuuksien kdyttdamisen vélilli. Myynnin
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ulkoistaminen esimerkiksi kauppoille viahentdd yritykseen jadvaad katetta, mutta
toisaalta auttaa yritystd laajentumaan. Lisdksi he toteavat myyntikanavien toimi-
van oleellisena osana asiakaskokemusta.

Asiakassuhteiden pilari keskittyy asiakassuhteiden hankkimiseen, ylldpita-
miseen ja myynnin lisidmiseen. Asiakassuhteita voidaan tyypillisesti jaotella esi-
merkiksi asiakassegmentittdin. Lisdksi asiakassuhteiden hoitamisessa on kiinni-
tettdvd huomiota automaation ja ihmisten vilisen kanssakdymisen méaraan. (Os-
terwalder & Pigneur 2010, 28-29.) Kohdeyrityksessd asiakassuhteiden yllédpita-
minen on ollut erittdin tarkedssd osassa. Yrityksen pienen koon takia, asiakassuh-
teiden pysyvyys ja molemminpuolinen hydty on ollut elinehto kohdeyrityksen
toiminnalle.

Tulovirtojen peruspilari keskittyy siihen, miten yritys keraa tuloja eri asiak-
kailtaan. Tassd tutkimuksessa tulovirtoja kasitellddn vain vahan. Yksinkertaisuu-
dessaan kohdeyritys kerdd tulonsa myymadlld tuotteitaan asiakkailleen. Muutos-
tilanteessa tulovirtojen ennustaminen vaatisi esimerkiksi erilaisten “Mitd jos?”-
kysymysten (Osterwalder & Pigneur 2010, 140-141) tai skenaarioiden (Osterwal-
der & Pigneur 2010, 182-186) luomista ja analysoimista. Koska tdssa tutkimuk-
sessa painotetaan yrityksen tuotannon ja tuotteiden ndkokulmaa, ei erilaisia
myynnin skenaarioita muodosteta.

Liiketoimintakanvaasin ydinresurssit ja -toiminnot liittyvat litketoiminnan
kannalta oleellisimpiin resursseihin ja aktiviteetteihin. Ydinresurssit kuvaavat
yrityksen kannalta oleellisimpia voimavaroja ja resursseja, joiden varaan liiketoi-
minta perustuu. Luovilla aloilla ihmisresurssin merkitys ndhddan korostuneeksi.
(Osterwalder & Pigneur 2010, 34-35.) Ydintoiminnot kuvaavat vastaavasti tar-
keimpid toimia, joihin resursseja kdytetdan ja mitd yrityksessd tehddan. Koh-
deyrityksessd uistinvalmistus on késityotd, jossa kdsityon vaatima aika ja laatu
toimivat ydinresursseina. Myos kohdeyrityksen ydintoiminnot perustuvat pit-
kalti kasityohon. Kohdeyrityksen ydintoimintona on uistinten valmistaminen
kasityond. Toiseksi ydintoiminnoksi on mééritetty valmistuksen ohjaaminen oi-
keisiin tuotteisiin.

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, 38-39) mukaan tdrkeimpiin kumppa-
nuuksiin katsotaan yrityksen tavarantoimittajat ja muut arvoa tuovat yhteistyo-
kumppanit. Nditd ovat kohdeyrityksen kannalta, esimerkiksi koukku- ja rengas-
toimittajat. Koukkujen ja renkaiden valmistaminen ei ole kohdeyrityksessa mah-
dollista, ja toimiva yhteisty6 tavarantoimittajien kanssa on oleellista valmiiden
tuotteiden aikaansaamiseksi. Tamén lisdksi tiettyjen tuotteiden valmistuksessa
kaytetdan alihankkijoita. Ndiden tuotteiden madra on kuitenkin vahdinen ja nii-
den merkitys tamén tutkimuksen kannalta pieni.

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, 40-41) mukaan kustannusrakenteet liit-
tyvat yrityksen tapaan suhtautua kustannuksiin. Kustannuspainotteinen (cost-
driven) ajattelutapa keskittyy kustannusten minimoimiseen koko yrityksen toi-
minnassa. Vastaavasti arvoperusteinen (value-driven) kulurakenne painottaa
kustannusten minimoimisen sijaan asiakkaalle luotavan arvon maksimoimista.
Kulurakenteen tyypillisid késitteitd ovat kiintedt kustannukset, muuttuvat kus-
tannukset ja skaalaedut. (Osterwalder & Pigneur 2010, 40-41.)
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Osterwalder ja Pigneur (2010, 14) toteavat liiketoimintakanvaasin pilarei-
den kisittelevan neljdd liiketoiminnan peruselementtid, jotka ovat asiakkaat,
tuotteet, infrastruktuuri ja taloudellinen elinkelpoisuus. Tamdn tutkimuksen mo-
tivaatio on kohdeyrityksen toimintaympaériston ennakoitu muutos, minka seu-
rauksena tutkimus keskittyy muutoksen kannalta olennaisimpiin yksityiskohtiin.
Tarkemmin sanottuna tdssd tutkimuksessa keskitytddn liiketoimintakanvaasin
pilareihin, joihin kohdeyrityksessad voidaan tdssd hetkessd vaikuttaa ja joita voi-
daan muuttaa ennakoivasti heti. Suurin huomio tutkimuksessa kohdistuu asia-
kassegmenttien ja myyntikanavien pilareihin. Suurimman asiakkaan muuttaessa
tilauskdytantonsd tulee muutos kohdistumaan my®6s tuotantoon, ja sitd kautta
arvolupaukseen. Tamdn myotd tamd tutkimus keskittyy liiketoiminnan neljasta
elementistd erityisesti tuotteisiin, asiakkaisiin ja yrityksen infrastruktuuriin jat-
tden taloudellisen elinkelpoisuuden vihemmélle huomiolle.

2.2 Liiketoimintamalli ja strategia

Tdssd kappaleessa pohditaan liiketoimintamallin ja strategian késitteitd. Michael
Porter (2001) kuvaa strategisen asemoinnin kannalta tarkeimmiksi elementeiksi
oikean tavoitteen, yrityksen arvolupauksen, yksilollisen arvoketjun, kompromis-
sien muodostamisen, jatkuvuuden ja uusiutuvuuden sekd viimeisend kaiken ta-
mén sovittamisen yhteen strategian avulla. Strategia nimetddn elementiksi, joka
sitoo toiminnan yhteen. (Porter 2001.) Vastaavasti Joan Magretta (2002) kuvaa
liilketoimintamallin sovittavan kaikki liiketoiminnan palaset yhteen. Médritel-
mien perusteella strategian ja lilketoimintamallin todetaan keskittyvan samoihin
asioihin eri nimella.

Peter Seddon, Geoffrey Lewis, Phil Freeman ja Graeme Shanks (2004) tutki-
muksessa liiketoimintamallin ja strategian vilinen suhde on jasennelty viideksi
eri vaihtoehdoksi.

Strategy

Business
Model

Business
Model

Figure 1. Possible Overlap Between the Concepts “Strategy” and “Business Model

Strategy

Business
Model

Business
Model

Kuvio 5 Strategian ja liiketoimintamallin kasitteiden limittyneisyys Seddon ym. 2004

Vaihtoehdossa A strategia ja liiketoimintamalli erotellaan toisistaan vain vahan
yhteisid elementteja siséltaviksi kdsitteiksi. Vaihtoehto B kuvaa kisitteissd olevan
vain jonkun verran erilaisia elementteji. Vaihtoehto C ndkee strategian ja
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lilketoimintamallin samana asiana. Vaihtoehdossa D liiketoimintamalli ndhdadan
osaksi suurempaa strategian kasitettd. Vaihtoehdossa E strategia ndhdadan osaksi
liikketoimintamallia. (Seddon ym. 2004.)

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, 199) mukaan strategia perustuu liiketoi-
mintamallien toimiympdristdjen, liiketoimintamallien arvioimisen, tai esimer-
kiksi useiden liiketoimintamallien ylldpitdimiseen. Magretta (2002) lisdd, etta lii-
ketoimintamallit tyypillisesti jattavat huomiotta yrityksen ulkopuolisen kilpai-
lun, joka vastaavasti on strategiassa huomioitava. Kohdeyrityksen liiketoimin-
nan kannalta oleellista on huomioida sen pieni koko suhteessa kilpailijoihin seka
sen jakelukanaviin. Kohdeyrityksen mahdollisuudet vaikuttaa esimerkiksi jake-
lukanaviensa toimintaan on verrattain pieni. Tamén vuoksi kohdeyrityksen lii-
ketoimintamallia on tdhdn mennessd jouduttu sopeuttamaan vastaamaan sen toi-
miympadriston vaatimuksia ja toisaalta huomioimaan sen ymparilld olevan kil-
pailun.

Taman vuoksi tdssd tutkimuksessa liiketoimintamalli ndhdddn strategian
kanssa rinnakkaiseksi elementiksi, joissa on vain vdhdn eroja. Tama kasitys vas-
taa kuvion 5 vaihtoehtoa B (Seddon ym. 2004). Tédssa tutkimuksessa litketoimin-
takanvaasin (Osterwalder & Pigneur 2010, 44) peruspilareita kdytetdan kohdeyri-
tyksen liiketoiminnan kuvaamiseen ja kuvausta tdydennetddn kohdeyrityksen
strategian kannalta tarkeilld elementeilld. Tutkimuksen kohteena olevan koh-
deyrityksen liiketoimintamallin ja yrityksen strategian avulla yritykselle pyri-
tddn luomaan strateginen muutoskonstruktio.

2.3 Johdon laskentatoimi ja strategia

Johdon laskentatoimi toimii tdssd tutkimuksessa ldhtokohtana kohdeyrityksen
liiketoiminnan strategialle. Marko Jarvenpad, Aapo Lansiluoto, Vesa Partanen ja
Jukka Pellinen (2010, 20-21) mddrittelevit johdon laskentatoimen avustavan or-
ganisaatioita niiden p&&toksenteossa ja johtamisessa. Sen kohdealueita voivat
olla esimerkiksi yritykset, tuotteet ja palvelut. Tyypillisid laskentatoimen raport-
teja ovat esimerkiksi investointilaskelmat, tuotevalikoima-arviot ja erilaisten
strategiavaihtoehtojen arvioinnit. (Jarvenpda ym. 2010, 20-21.)

Tarve johdon laskentatoimelle on perdisin toimintaympaériston muutoksista.
Globaalisuus, tytvoiman kalleus, ja ylipddtdadan ihmisen kdytoksen muutos ovat
asioita, joita varten yritykset tarvitsevat laskentatoimea. Laskentatoimi on ldsna
koko yrityksen toimintaketjussa, minkd vuoksi olennainen osa yrityksen strate-
giasta on lahtoisin laskentatoimesta, ja toisinpdin - olennainen osa laskentatoi-
mea on ldahtoisin yrityksen strategiasta.

Robert Simons (1995) kirjoittaa, ettd innovaation ja kehityksen voi yhdistada
sekd ennustettavissa ettd laskettavissa oleviin tavoitteisiin saavuttaakseen talou-
dellista menestystd. Hanen mukaansa yrityksen strategisen ohjauksen hallinta on
jdrjestetty neljadn tasoon. Nama tasot ovat uskomusjarjestelmdt, rajoitejarjestel-
mit, diagnostiset jarjestelmit ja interaktiiviset(vuorovaikutteiset) jarjestelmat. Si-
mons kuvailee ohjaustasojen olevan toisiaan tasapainottava kokonaisuus, jossa

16



diagnostiset ja interaktiiviset kontrollijarjestelmét tasapainottavat uskomus- ja
rajoitejdrjestelmid. (Simons 1995, 8.)

Uskomusjdrjestelmét perustuvat arvojohtamiseen ja vahvistavat organisaa-
tion vaalimia arvoja. Rajoitejdrjestelmét asettavat hyvaksyttdvan toiminnan rajat,
esimerkiksi riskien nakokulmasta. Diagnostinen ohjaus liittyy kontrollijarjestel-
mien kdyttoon yrityksen kriittisten suoritusmittareiden tarkkailussa. Vuorovai-
kutteiset ohjausjdrjestelmdt keskittyvit strategisten epavarmuustekijoiden huo-
mioimiseen. (Jarvenpdd ym. 2010, 329-330.)

Konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiirteet edellyttdvat tosielaméan rat-
kaistavissa olevaa ongelmaa ja tutkijan sekd tutkittavan organisaation ldheista
tiimimdistd yhteistyotd. Lisdksi konstruktiivisessa tutkimuksessa kdytannon toi-
mijoiden ja tutkijan vélinen vuorovaikutus on osa prosessia. (Lukka 2001.)

Taman tutkimuksen puitteissa mielenkiintoisin ohjaustaso on vuorovaikut-
teisten jdrjestelmien taso, jossa tulevaisuuden ennustaminen ja muutos sekd
muuttuva toimintaymparistd ovat vahvasti ldsnd. Interaktiiviset ohjausjdrjestel-
mit tukevat erityisesti yritysten strategista uudistumista, ja interaktiivisen oh-
jauksen tarve korostuu muuttuvissa liiketoimintaymparistoissa ja strategiaa vaa-
tivissa muutostilanteissa (Jarvenpdad ym. 2010, 330). Myos Lukas Goretzkin ja
Kalle Krausin (2022) mukaan vuorovaikutteiset jdrjestelmat keskittyvét strate-
gian kannalta oleellisiin epdvarmuustekijoihin ja siten organisaatiossa vaikutta-
viin pddoletuksiin. Vuorovaikutteisten jdrjestelmien ajatuksena on kehittdd ym-
marrys ajankohtaisista epdavarmuustekijoistd ja kdyttda tietoa strategian muok-
kaamiseen. (Goretzki & Kraus, 2022.) Toimintaympdariston ymmartdminen ja tu-
levaisuuden ennustaminen ovat toimenpiteitd, jotka tukevat kohdeyrityksen
strategian muodostamista muutostilanteessa.

2.3.1 Varastointi ja varastot

Varastojen ja varasto-ohjautuvan tuotannon tutkiminen tehdaan téassa tutkimuk-
sessa liiketoimintakanvaasin (Osterwalder & Pigneur 2010, 44) peruspilareiden
ydintoiminnot ja myyntikanavat ndkokulmasta. Kohdeyrityksessd varastojen ylla-
pitdiminen aiheutuu sekd myyntikanavien vaatimuksista ettd perustoiminnon
uistinvalmistuksen tarpeista.

Virpi Ritvanen, Aimo Inkildinen, Anders von Bell ja Jouko Santala (2011)
toteavat varastoinnin tarkoittavan varastorakennuksia ja tiloja sekd varastotoi-
mintoja, jotka ovat yrityksissa kdaytossa (Ritvanen ym. 2011, 79). Jouni Sakki (2014)
madrittelee varastojen luokittelun teollisessa ympaéristossad jakautuvan tavalli-
sesti kolmeen pddtyyppiin: raaka-aine, puolivalmiste- ja valmistevarastoihin
(Sakki 2014, 72). Tassd tutkimuksessa varastointia kdsitellddn paasdantoisesti val-
miste- ja puolivalmistevarastojen osalta, koska niiden merkitys tutkittavan koh-
deyrityksen liiketoiminnan tuotannonohjaukseen on strategian kannalta merkit-
tava.

Varastot sitovat yrityksen pddomaa ja padsddantoisesti varastoja tulisi pitdd
mahdollisimman vahan. Kuitenkin laaja tuotevalikoima ja moninaiset asiakastar-
peet aiheuttavat painetta varastoinnille. (Ritvanen ym. 2011, 79). Pddoman sitou-
tuminen ja purkautuminen kevddlld on wuistinalalla tyypillistd, silld
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tuotantotehtaat tyypillisesti varastoivat valmistamansa tuotteet itse toimituksiin
saakka. Lisdksi kohdeyrityksen asiakkaiden tilauskdytannot ovat toistaiseksi ai-
heuttaneet tarpeen kahdenlaiselle varastolle, jossa toiseen varastoon on varas-
toitu tuotteet, joille on jo tilaus, ja toiseen varastoon tuotteet, jotka kuuluvat eri
kauppojen valikoimien alle.

Varasto-ohjautuvassa tuotannossa tuotteita halutaan valmistaa valitontd
tarvetta suurempi erd. Varasto-ohjautuvan tuotannon vastakohta on asiakasoh-
jautuva tuotanto, jossa valmistetaan vain asiakkaiden tilaamia tuotteita ja tyypil-
lisesti lopputuotteita ei varastoida. (Sakki 2014, 73.) Kohdeyrityksen kannalta
edellisen kaltainen varastojen tyypittely ei sellaisenaan toteudu johtuen alan kau-
sipainotteisuudesta. Koko syksylld valmistettu tuotanto on jouduttu varastoi-
maan, koska kaikki toimitukset on pddsddntoisesti aloitettu vasta kevaalla.

Oman varastotyyppinsd ovat myds varmuusvarastot, joilla turvataan esi-
merkiksi laatuongelmia, toimitusméaarien vaihtelua ja ylipdatdaan viltetdan puu-
tetilanteita (Ritvanen ym. 2011, 80-81). Varmuusvarastoja hyodynnetddn, koska
vaaditun menekin ennustaminen tarkasti etukdteen on vaikeaa (Sakki 2014, 83).
Varmuusvarastojen ylldpitaminen kasityopainotteisella alalla on kuitenkin han-
kalaa, koska kasityond valmistettujen uistinten valmistuskapasiteetti on rajattu,
ja tdméan kapasiteetin ohjaaminen varmuusvarastoihin olisi pois muista myyta-
vistd tuotteista. Taman lisdksi kohdeyrityksen menestyksen kannalta on olen-
naista, ettd valmistetut tuotteet olisivat my0s kalastaja-asiakkaan ndkokulmasta
mielenkiintoisia ja kiinnostavia, minkd seurauksena tuotantoa ei voida ohjata
liian suurelta osaksi vastaamaan pelkdstddn myyntikanavien vaatimuksia.

Joka tapauksessa kohdeyrityksen toiminnassa varastot ja niiden ylldpita-
mien ovat tarkeéssd osassa. Ilman varastoja ei kevailld syntyvaan myyntipiikkiin
kyetd millddan vastaamaan. Koko syksyn tuotannon ollessa varasto-ohjautuvaa,
perustuu yrityksen kannattavuus taman tuotannon osan kohdistumiseen oikeille
tuotteille. Toistaiseksi tdimd on ollut helppoa, koska syksyn tuotannolle on ollut
jo valmis tilaus. Jatkossa ndin ei valttamatta ole.

2.3.2 Tuotannon imu- ja tyontoohjaus

Téssd kappaleessa kasitelldadan kohdeyrityksen kahta erilaista tuotannonohjaus-
muotoa. Tuotannonohjaus liittyy liiketoimintakanvaasin (Osterwalder &
Pigneur 2010, 44) peruspilareihin ydintoiminnot ja arvolupaus. Tehokas tuotannon-
ohjaus mahdollistaa kohdeyrityksen ydintoiminnon sujuvuuden. Tehokas tuo-
tanto edesauttaa arvolupauksen toteuttamista ja tulovirtojen muodostumista. Koh-
deyrityksen eri tuotannonohjauksen muodot ovat seurausta kohdeyrityksen eri
asiakassegmenttien vaatimuksista.

Teollisuudelle tyypillisid toimitusketjun hallintajédrjestelmid ovat push- ja
pull-jarjestelmdt. Termit push ja pull viittaavat tapaan, jolla tyon tarve syntyy
organisaatioissa. Suomenkielisessa kirjallisuudessa ndita jarjestelmid nimitetaan
imu- ja tyontoohjaukseksi. Sakki (2014) kirjoittaa jarjestelmien peruseroksi sen,
miten organisaatiossa suhtaudutaan tuleviin tarpeisiin. Imuohjauksessa painot-
tuu tdméanhetkinen tarve ja tulevaa tarvetta ei juuri ennakoida, kun vastaavasti
tyontoohjauksessa pohjaudutaan ennusteiden kautta tulevien tarpeiden
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arvioimiseen. (Sakki 2004, 90.) Tyontoohjauksessa tuotteet valmistetaan suunni-
tellun aikataulun mukaisesti, ja sen perusteella ajoitetaan materiaalitoimitukset
ja varastotdydennykset. Imuohjaus tarkoittaa sitd, ettd materiaalivirta aktivoi-
daan tulevaisuuden tarpeen mukaan. (Ritvanen ym. 2011, 57-58.)

Mark Spearman ja Michael Zazanis (1992) vertailivat imu- ja tyontdohjauk-
sellisia jdrjestelmid. Imuohjauksellisissa jarjestelmissd valmistus on asiakas- ja ti-
lausldhtoistd, jossa tyd perustuu tuotteille, joille kysyntd on jo luotu. Tyontooh-
jauksellisen tuotannon tyypillisid piirteitd ovat valmistusmddrien arviointi ja
suurten varastojen ylldpitdiminen. Tutkimuksessaan he toteavat imuohjaukselli-
sen jdrjestelmén olevan yleisesti helpommin organisoitavissa. (Spearman & Za-
zanis, 1992.)

Maria Caridi ja Roberto Cigolini (2011) tutkivat varmuusvarastojen yllapi-
tamistd tarvelaskentaan nojaavissa ympdristoissd. Tarvelaskennassa tarvittujen
materiaalien mddrdd arvioidaan joko asiakastilausten tai ennustetun tarpeen pe-
rusteella. Tutkimus esittdd mallin varmuusvarastojen hallinnalle epdvarmoissa
ja vaihtelevissa kysyntdymparistoissd. Tutkimuksessa madritelldan pull-tuotan-
nolliset osat (pull managed item), joista vain organisaation kannalta tarkeimpia
voidaan kutsua osiksi, jotka ovat myos markkinavetoisia (item in pull with the
market). (Caridi & Cigolini, 2011.) Kuviossa 6 on esitetty, kuinka MTS (make-to-
stock) -tuotannossa vain lopputuotetta voidaan kutsua markkinavetoiseksi tuot-
teeksi ja vastaavasti MTO (make-to-order) -tuotannossa nditd osia on huomatta-

vasti enemman.

Make to Assemble Make to Purchase
stock to order order to order
V = pull managed item ¥ =item in pull with the market.

Figure 2. Items in pull with the market under different production policies

Kuvio 6 Markkinavetoiset tuoteosat eri tuotantotyypeissa Caridi & Cigolini 2011

Kohdeyrityksessa valmistusmateriaalit eri tuotteiden vélilld ovat suhteellisen sa-
mankaltaiset, minkd takia materiaalien tarvelaskenta ei sellaisenaan esiinny mer-
kittdvassd osassa toimintaa. Kuitenkin kasityo ja siihen liittyvit resurssit voidaan
mieltdd materiaaleiksi, jotka on kohdistettava materiaalimaisesti suoraan oikeille
tuotteille. Taman lisdksi myos varsinaiset lopputuotteet, eli tdssd tapauksessa
uistimet, voidaan kohdeyrityksen tapauksessa mieltdd tietyssd osin materiaa-
liosiksi, koska kauppojen tilaukset koostuvat kymmenistd tai sadoista yksittdi-
sistd uistimista, jotka yhdessd muodostavat toimitettavan tuotepaketin.
Kohdeyrityksessd tuotanto on tdhdn mennessa ollut imu- ja tyontoohjauk-
sen yhdistelmd. Tuotanto kaupan 1 kanssa on ollut imuohjauksellista MTO-
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tuotantoa, jossa ennakkotilausta on pédasty valmistamaan hyvissa ajoin, ja tdten
kasityoresurssi on voitu kohdistaa markkinavetoisesti oikeille materiaaleille ja
tuotteille. Vastaavasti muiden asiakkaiden kanssa on valmistus ollut MTS-tuo-
tantoa, jossa valmistettavat tuotteet on madrdytyneet saatujen valikoimavahvis-
tuksien myo6td, mutta tuotantoméarien kontrollointi on perustunut omille ennus-
tuksille ja niiden myo6té tehdyille varmuusvarastoille.

Carigin ja Cigolinin (2011) tutkimuksessa todetaan varmuusvarastojen so-
pivan vain pull-tuotetuille osille ja tarkemmin vain markkinavetoisille osille.
Tama tarkoittaa MTS-tuotannossa varmuusvarastojen kohdistamista vain loppu-
tuotteisiin. Vaikka varmuusvarastot mielletdan hyvéksi tavaksi helpottaa tuotan-
totehtaan tuotantoprosessien hallintaa, on niiden luominen ja kohdistaminen oi-
keille tuotteille kohdeyrityksessd hankalaa sen harjoittamien tuotantojdrjestel-
mien vuoksi. Tdmad johtuu siitd, ettd selkedd imuohjauksellista tuotantoa on ollut
vain kaupan 1 kanssa ja toistaiseksi tamédn asiakkuuden hallitseminen on ollut
kohdeyrityksen kannalta yksinkertaista ja tuottoisaa, eikd varmuusvarastoja ole
tarvittu. Toisaalta myos kohdeyrityksen pieni koko ja sen kidytossd olevien tieto-
jarjestelmien rajoittuneisuus vaikeuttaa tuotannonohjausjdrjestelmien hallintaa.
Tdamad johtuu siitd, ettd materiaalitarvelaskentaan liittyvien tyontoohjauksellisten
jarjestelmien hyddyntdminen edellyttdd lukuisten tietojdrjestelmien massiivista
hyodyntamista (Sakki 2014, 92). Kyseisid jarjestelmid ei kohdeyrityksessd ole kay-
tossa.

2.3.3 Tilauksen kohdennuspiste

Tilauksen kohdennuspisteen kisitee liittyy tédssd tutkimuksessa eri asiakasseg-
menttien vaatimuksiin ja liiketoimintakanvaasin ydintoimintojen ymmartamiseen
ja yllapitamiseen. Yrityksen strategisesta ndkokulmasta on tarkedd ymmartas,
minkaélaisista lahtokohdista tuotetta aletaan valmistaa ja tapahtuuko ldhtokoh-
dissa muutoksia. Tuotannon kannalta on keskeistd ymmartdd, kuinka sitd ohja-
taan (Ritvanen ym. 2011, 48). Yksi tuotannonohjauksen keskeisistd termeistd on
asiakastilauksen kytkeytymiskohta, eli tilauksen kohdennuspiste. Tilauksen
kohdennuspisteeksi kutsutaan hetked, jolloin valmistettu tuote liitetddn tiettyyn
spesifiin tilaukseen (Olhager 2003).

Product delivery strategy Design ifg:;f;ﬁ; n? a 5:2:;; Iy Shipment

Make-to-stock e o]~ Ry
Assemble-to-order = =======s=ssssssscscsscce=- PP .
Make-to-order = ----mm-emee- *0OPP >
Engineer-to-order OPP »

Figure 1. Different product delivery strategies relate to different order penetration points. The dotted
lines depict the production activities that are forecast-driven, whereas the straight lines
depict customer order-driven activities,

Kuvio 7 Tilauksen kohdennuspiste Olhager 2003
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MTS-tuotannossa ennustamisen rooli korostuu, koska tilauspiste kohdentuu
vasta valmiille, varastossa olevalle tuotteelle. MTS-tuotantomuotoa kutsutaan
myds varasto-ohjautuvaksi tuotantomuodoksi ja sitd kdytetddn yleensd silloin
kun on kyse sdilyvistd vakiotuotteista, joiden elinkaari on pitkd ja toimitusaika
lyhyt (Ritvanen ym. 2011, 48). ATO-tuotannossa (Assemble-to-order) tuote kasa-
taan kokoon valmiista varastoiduista osista tilauksen jalkeen.

MTO- ja ETO-tuotannossa (Make/Engineer-to-order) tuotteen valmistami-
nen tai suunnittelu aloitetaan asiakasldhtoisesti vasta tilauksen tultua. MTO-tuo-
tanto, eli tilausohjautuva tuotanto soveltuu laajalle tuotevalikoimalle, jossa ky-
syntd voi olla vahdistd, toimitusajat pitkid ja tuotannon kapasiteetti sopeutetaan
kysynndn mukaan (Ritvanen ym. 2011, 49). Kohdennuspisteen vaihtuminen tai
siirtyminen aiheuttaa organisaatiossa epdvarmuutta ja muutosta. Se miten syn-
tyneeseen muutokseen reagoidaan, kuuluu osaksi strategiaa.

Tuotannonohjausmuodon maddrdytyminen perustuu esimerkiksi tuotteiden
lapimenonajan ja asiakkaiden toimitusvaatimusten perusteella. Ohjausmuodolle
on tyypillistd vaihdella yrityksen sisdlld esimerkiksi tuotteiden, tai kysynnan
kausivaihtelun seurauksena. (Ritvanen ym. 2011, 49.) Kohdeyrityksessad yhteis-
tyo kaupan 1 kanssa on mahdollistanut ldhes ETO-tyyppisen tuotantomallin,
jossa vastaanotettuun ennakkotilaukseen on voitu radtdloida tilausta vastaavatja
kalastajan nakokulmasta mielenkiintoiset tuotteet. Yhteistytssd kaupan 1 kanssa
on myds MTO-mallin elementtejd. Muiden asiakkaiden kanssa kohdeyrityksen
toiminta kuvastaa MTS-valmistusta. Ndiden asiakkaiden tilaamia tavaroita ylla-
pidetddn varastossa ja tdydennetddn viikoittain saapuvien tilauksien perusteella.

Tuotannonohjaustyyppien vaihtelu on johtanut kohdeyrityksessd sen toi-
minnan monimutkaistumiseen. Valmistussarjojen koot on jouduttu pitamé&an
pddsddntoisesti pienend, mistd on seurannut tehottomuutta ja tarve tdydennyk-
sille. My0s samojen tuotteiden valmistaminen eri kauppojen tilauksiin ja tasta
seurannut lopputuotteiden sijoittaminen kohdeyrityksen eri varastoihin, ovat
turhaan monimutkaistaneet kohdeyrityksen tuotantoprosessia.

2.3.4 Rajoitteiden teoria ja pullonkaulat organisaatiorajoitteina

Pullonkaulat ja toiminnan rajoitteet liittyvét liiketoimintakanvaasin (Osterwal-
der & Pigneur 2010, 44) peruspilareihin ydinresurssit ja myyntikanavat. Kohdeyri-
tyksessd ydinresurssina on késityo ja sen kohdistuminen oikeille tuotteille. Uis-
timen valmistaminen kasityond on kokonaisuudessaan hidasta ja esimerkiksi
tuotteiden maalaaminen vaatii tekijdltd luovuutta. Taméan lisdksi myyntika-
navien toiminnassa korostuu kausipainotteisuus.

Rajoitteiden teoria (Theory of constraints) esiteltiin ensimmadista kertaa Eliy-
ahu Goldrattin (1990) toimesta. Rajoitteiden teoria on strategisen johtamisen teo-
ria, jonka mukaan jokaisessa organisaatiossa on vain pieni maéra rajoitteita hait-
taamassa sen toimintaa. Namd rajoitteet ratkaisemalla yritys saavuttaa parem-
min tavoitteensa. Goldratt (1990, 8) tunnistaa rajoitteiden teoriassa viisi osa-alu-
etta:

1. Tunnista organisaation pullonkaulat

2. Tee pditos, kuinka pullonkaula pyritddan korjaamaan
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3. Jdrjestd muu toiminta sellaisella tavalla, ettei pullonkaula kuormitu enti-
sestdan

4. Korjaa pullonkaula esimerkiksi lisddmalla tai kohdistamalla resursseja sii-
hen

5. Etsi uusi mahdollinen pullonkaula ja toista prosessi uudelleen

Aitor Orue, Aitor Lizarralde, Itxaso Ammorrortu ja Unai Apaolaza (2020) késit-
televit rajoitteiden teoriaa monimutkaisissa MTO-ymparistoissd. Heidédn tutki-
muksessaan korostuu rajoitteiden teorian kolmas prosessi toiminnan oikeanlai-
sesta jdrjestamisestd. He kertovat MTO-ympadriston tyypillisemmaéksi pullon-
kaulaksi tuotantotehtaan tuotantoprosessin hallitsemisen, silld kysynnan ennus-
taminen on hankalaa. Tam&n ongelman ratkaisemiseksi tutkimuksessa ehdote-
taan tarpeeksi suuria varmuusvarastoja. (Orue ym. 2020.) Olhager (2003) sen si-
jaan toteaa, ettd korkean kausivaihtelun tuotteissa, voi yrityksen kannalta olla
kannattavampaa jattdd vastaamatta kaikkeen kysyntddn sen syntyhetkelld.

Lynn Boyd ja Mahesh Gupta (2004) sen sijaan painottavat lapivirtauslasken-
nan merkitystd ja rajoitteiden ymmartamistd. He madrittelevit lapivirtauslasken-
nan koko organisaationlaajuiseksi tavaksi ajatella, ettd organisaation on kyettava
parantamaan tulostaan ennemmin lisddmalld sen ldpivirtausta, kuin rajoitta-
malla kuluja, ymmartden samalla koko ajan organisaation rajoitteiden olemassa-
olon. (Boyd & Gupta, 2004.)

Kohdeyrityksessd rajoitteita muodostavat kasityo, kdsityon laatu- ja aika-
vaatimukset sekd myynnin rajoittuminen vain muutamiin kauppoihin. Lapivir-
tauksen lisidminen vaatisi lisdityovoimaa, ja toisaalta, jos vain lisdtdan valmistet-
tujen uistimien maéérdd, saattaa tuotanto kohdistua véariin tuotteisiin, joita ei
saada myytyd. Tamédn vuoksi, yrityksen muutokseen sopeutumisen kannalta,
oleellista on my0s korvaavien myyntikanavien etsiminen.

Tatd varten kohdeyrityksessd on alettu kiinnittdd yhd enemman huomiota
oman myynnin merkitykseen. Aiemmin kalastusalalla yhtend suurena myynti-
kanavana ovat toimineet erilaiset messutapahtumat. Namé ovat kuitenkin me-
nettidneet merkitystdan ja yha suurempaan rooliin on noussut oman verkkokau-
pan ylldpitaminen. Nykypdivan kauppa tarvitsee myymaloiden tueksi oman
verkkokaupan, joka on silloin myymaldn rinnalla toinen kanava, jolla asiakkaita
palvellaan (Sakki 2014, 113). Tama nykypdivan kauppojen ndkokulmasta kirjoi-
tettu argumentti sopii myos kohdeyrityksen tuotantotehtaan kontekstiin. Verk-
kokauppa tarjoaa asiakkaille omanlaisen asiakaskokemuksen, jonka rooli muu-
toksessa korostuu. Jatkossa kohdeyrityksen verkkokauppaa voidaan esimerkiksi
pyrkid kustomoimaan vastaamaan tdysin oletettuja asiakkaiden tarpeita.

2.3.5 Strateginen Ennustaminen

Aiemmin tutkimuksessa esiteltiin strategian ja liiketoimintamallin késitteiden
vilistd suhdetta. Strateginen ennustaminen liittyy tédssd tutkimuksessa liiketoi-
mintakanvaasin (Osterwalder & Pigneur 2010, 44) peruspilareihin arvolupaus ja
ydintoiminnot. Arvolupauksen toteuttaminen vaatii ymmarrystd tulevasta ja ul-
koisesta toimiymparistostd. Lisédksi strategisella tuotannon ennustamisella on
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vahva suhde tuotannonsuunnittelun onnistumisessa tulevan muutoksen koitta-
essa. Ndiden lisdksi strateginen ennustaminen voidaan ndhdd myos litketoimin-
tamallin ulkopuolisena, strategiaa tiydentdvand metodina. Kohdeyrityksen stra-
teginen ennustaminen ottaa huomioon sen ulkopuolisen kilpailun ja toteuttaa si-
ten Magrettan (2002) ajatuksen strategiasta liiketoimintamallin tukena.

Strategia tarkoittaa yksinkertaisimmillaan suunnitelmaa, jota pyritdan nou-
dattamaan saavuttaakseen tavoiteltu paamadrd. Ennustaminen sen sijaan liittyy
tulevaisuuden ymmartamiseen ennalta, ja ennustamiseen usein liittyy jokin tuo-
tettu arvio siitd, mitd tulee tapahtumaan. Liike-eldman kontekstissa Duus (2015)
toteaa strategisen ennustamisen liittyvan paasaantoisesti yrityksen tapaan omak-
sua strategisesti tdarkedt ennusteet sen toimintaan. Strategisen ennustamisen koe-
taan liittyvdn vain erilaisten mallien, tekniikoiden tai vallitsevien teorioiden las-
kemiseen ja noudattamiseen. (Duus 2015.)

Kuitenkin strategisen ennustamisen tulisi olla myos paljon muuta. Sen tulisi
sisdltdd analyysia yrityksen toimintaymparistostd ja sen muutoksista sekd vallit-
sevista trendeistd ja sykleistd. Taman lisdksi sen tulisi siséltdd analyysia yrityksen
pitkdaikaisesta taloudellisesta tilanteesta, sisdltden myos ennusteita ja tekniikoita,
joilla sopeudutaan tapahtuviin muutoksiin. Duus kiteyttdd strategisen ennusta-
misen olevan organisaation tapa ajatella ja “ndhdd metsa puilta.” (Duus 2015.)

Noel Capon ja James Hulbert (1985) mukaan suunnittelu ja ennustaminen
tulee yhdistdad yhdeksi kokonaisuudeksi. Ajatustaan he nimittdvét strategiseksi
suunnitteluksi. Strategisessa suunnittelussa tulee huomioida toimintaymparis-
ton rooli, pitkdn aikavdlin suunnitelmat, ehdollinen ennustaminen, ennustami-
sen tarkkuus ja saatavuus. Lisdksi ndma pitdd sovittaa vallitseviin ennustamisen
metodeihin ja IT-jdrjestelmiin. He kokevat strategisen suunnittelun olevan osa
tulevaisuutta ja timan ajatusmallin mahdollistavien jarjestelmien vaativan kehi-
tystd. (Capon & Hulbert, 1985.)

Edelld kuvatut strategisen suunnittelun ajatukset eroavat ajallisesti toisis-
taan 30 vuotta, mutta painottavat samantyyppisid asioita. Ne painottavat strate-
gisen ennustamisen olevan ymparistdonsa sidonnaista toimintaa, mihin pitkan
tahtdimen suunnitelmat tulee sovittaa. Taman lisdksi muutokset ympaéristossa ja
organisaation toimintatavoissa aiheuttavat strategiselle ennustamiselle jatkuvan
tarpeen kehittya.

Jouko Karjalainen, Maria Blomqvist ja Olli Suolanen (2001) toteavat, ettd en-
nusteita tarvitaan silloin, kun tuotantojdrjestelmén reagointinopeus ei riitd vas-
taamaan kysynnan muutoksiin (Karjalainen ym. 2001, 55). Tapoja ennakoida tu-
levaa ovat esimerkiksi erilaisten keskiarvojen ja historiatietojen tutkiminen. Ta-
maén lisdksi ennusteiden laatimista voidaan helpottaa jatkuvalla suunnitelulla ja
yritysten véliselld yhteistyolld. (Sakki 2014, 100.) Edelld mainitut toimenpiteet il-
mentdvat tapoja, joilla my6s kohdeyritys harjoittaa strategista ennustamista.
Koska tuotantojarjestelmén reagointinopeus on késityon takia hidas, korostuu
ennustamisen tarkeys kohdeyrityksessd. Tamén seurauksena ajatus strategisen
ennustamisen roolista yrityksen tapana ajatella toteutuu kohdeyrityksessa.

Pienelle organisaatiolle strategisen ennustamisen rooli sen tapana ajatella
on elintdrked. Kilpaillulla alalla, jota hallitsee suuret yritykset, on pienen

23



yrityksen pyrittdva tekemddn tuotannossaan kaikki oikein. Sen takia strategisen
ennustamisen onnistuminen etenkin tuotannonsuunnittelussa on kohdeyrityk-
selle poikkeuksellisen tdrkedd. Toistaiseksi tdima on ollut my6s kohdeyrityksen
vahvuus. Toimintaperiaatteiden pysyvyyden takia on ennustaminen ollut osit-
tain myos helppoa. Yritys on pysynyt kérryilld toimintaymparistonsd muutok-
sista ja onnistunut arvioimaan tuotteidensa kysynnan hyvin. Nyt muutoksen het-
kelld kohdeyritys on uuden edessa.

2.4 Perinteinen kustannuslaskenta ja toimintolaskenta

Tassd kappaleessa késitellddn kustannuslaskennan ja toimintolaskennan kaésit-
teitd. Kustannuslaskenta liittyy tutkimuksessa muodostettavaan kustannuslas-
kennan konstruktioon, jossa kdytetddn apuna aikaperusteisen toimintolaskennan
tapaa késitelld aikaa yrityksen ydinresurssina. Kustannuslaskennan avulla pyri-
tddn arvioimaan liiketoimintakanvaasin (Osterwalder & Pigneur 2010, 44) perus-
pilaria kustannusrakenteet ja lisiksi ymmartaméaan kasityoresurssin tarkeyttd koh-
deyrityksen tuotannossa ja tuotteissa.

Kustannuslaskennan tarve yrityksille ja menestymiselle on moniulotteinen.
Kustannuslaskennan avulla yritys tulee tietoiseksi kustannuksistaan. Tyypillisia
johdon laskentatoimen kustannuksia jaotellaan kiinteisiin ja muuttuviin, vélitto-
miin ja vdlillisiin, yhteis- ja yleiskustannuksiin seké erillis- ja kokonaiskustan-
nuksiin. (Jarvenpdd ym. 2010, 54)

Perinteinen kustannuslaskenta jakautuu yleensa kolmeen vaiheeseen. Kus-
tannuslajilaskennassa selvitetddn kohteen kokonaiskustannukset kustannusla-
jeittain. Kustannuspaikkalaskennassa vililliset kustannukset kohdistetaan eri
kustannuspaikoille, ja suoritekohtaisessa kustannuslaskennassa eri suoritteiden
osuus yleisistd kustannuksista pyritddan kohdistamaan suoritteille erilaisia koh-
distamisperusteita kdyttden. N4itd laskentaan kdytettdvid kohdistamisperusteita
ovat esimerkiksi jako- ja lisdyslaskenta. (Alhola 2008, 11-12.)

Robin Cooper ja Robert Kaplan (1988) toivat esille ensimmadisté kertaa aja-
tuksen toimintolaskennasta, jossa yleiset (epdsuorat) kustannukset pystyttdisiin
kohdistamaan niitd kayttaville toiminnoilleen oikeassa suhteessa. Toimintolas-
kenta esiteltiin rinnakkaisena vaihtoehtona perinteiselle kustannuslaskennalle.
NyKkyisin toimintolaskennan hyodyiksi ndhd&dan luotettavat ja tarkat kustannus-
informaatiot, eri toimijoiden tarpeiden huomioiminen laskentakohteiden valin-
nassa ja kattavampi ndkemys resurssien kulutuksesta sekd kustannuksien kayt-
taytymisestd (Jarvenpdd ym. 2010, 155).

Toimintolaskennan lahtokohtana ovat yrityksen toiminnot, jotka ovat luon-
nollisesti yrityskohtaisia. Yhteistd toiminnoille on kuitenkin resurssien kulutus ja
sitd myoten kustannuksien syntyminen. (Alhola 2008, 27.) Toimintolaskenta al-
kaa toimintojen madrittamisestd toimintoanalyysilla. Eri toiminnot ja niiden va-
liset suhteet ovat tarpeellista tunnistaa, jotta yleisid kustannuksia padastdan koh-
distamaan ensin resursseilta toiminnoille ja tdmén jdlkeen toiminnoilta eri tuot-
teille. (Jarvenpdd ym. 2010, 156-157.)
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Voimavarat, YLEISKUSTANNUKSET
resurssit

Resurssiajurit,
1. tason
kohdistustekijat

Kustannusajurit, Koneaika Tyotuntien Valmistus- Tilauksiin
2. tason lukumaara erien tehdyt
kohdistustekijat maara muutokset
Laskentakohteet Tuote, palvelu, projekti, asiakas jne.

Kuva 6.1 Teimintolaskennan kustannusten kohdentaminen

Kuvio 8 Toimintolaskennan kustannusten kohdentaminen Jarvenpaa ym. 2010, 147

241 Aikaperusteinen toimintolaskenta

Aika on resurssina aikaperusteisen toimintolaskennan kulmakivi. Riittdva huo-
mion kiinnittdiminen aikaresursseihin on tdrkedd, koska ajan vaikutukset ovat
monitasoiset. Ajan ymmaértdminen resurssiksi voi johtaa esimerkiksi asiakkaan
kokeman laadun paranemiseen, tai organisaation toimintavarmuuden parane-
miseen. (Alhola 2008, 116-117.)

Cooper ja Kaplan (1998) toivat esille tarpeen yhdistdd johdon ohjausjdrjes-
telmadt ja toimintolaskennan. Nditd kahta jarjestelméd pidettiin erillisind kokonai-
suuksina oleellisina kulmakivind yrityksen menestymiselle. Kuitenkin ndiden
vilille kaivattiin “yhteistd kieltd”, jolla molempien erillishyodyt saataisiin yhdis-
tettyd. Kehitettiin aikaperusteinen budjetointi, jossa perinteinen toimintolaskenta
ikdan kuin kdannettiin ympéri ja laskenta tehtiin tuotteilta kohti aktiviteetteja ja
resursseja, kdayttaen hyviksi toimintolaskennasta tuttuja ajureita. (Cooper & Kap-
lan, 1998.)
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THE PROMISE — AND PERIL — OF INTEGRATED COST SYSTEMS

Kuvio 9 Aikaperusteinen budjetointi Cooper & Kaplan 1998, 116

Aikaperusteisesta budjetoinnista on my6hemmin kehittynyt kasitys aikaperus-
teisesta toimintolaskennasta. Janne Jarvinen ja Kim Vaitdja (2018) tutkivat aika-
perusteista toimintolaskentaa ja sen hyotyjd asiakaskannattavuusanalyysissa. He
toteavat aikaperusteisen toimintolaskennan olevan tavallisen toimintolaskennan
yksinkertaistettu malli, jossa vaadittujen resurssien tunnistamiseksi on tiedettava
vain kaksi parametria, jotka ovat resurssienkulutuksen yksikkokustannukset ja
aika, joka kuluu toiminnon suorittamiseen. (Jarvinen & Vaatdjd, 2018.) Robert
Kaplan ja Steven Anderson (2004) mukaan ajankdyttoon liittyva parametri saa-
daan arvioitua esimerkiksi haastattelemalla tyontekijoitd tai mittaamalla tyo6td it-
sessddn.

Aikaperusteisen toimintolaskennan tyotehtavé- tai tyovaihekohtaisen ajan-
kdayton madrittamisessd selvitetddn, kuinka paljon tehtdva tai tyovaihe tyypilli-
sesti vie aikaa. Ajankdyton mittaamisen ajatuksena on saada mahdollisimman
tarkka tieto siitd, kuinka paljon olennaiset tydvaiheet vaativat tydaikaa. (Jarven-
pdd ym. 2010,167.) Tassa tutkimuksessa aikaperusteisen toimintolaskennan mu-
kaista tyovaiheen ajankdyton médrittamistd kdytetddn hyvéksi aikaperusteisen
kustannuslaskennan mallissa.

Cooper ja Kaplan (1998) ndkevit aikaperusteisen laskennan hyodyt moni-
naisina. Sen avulla voidaan tunnistaa organisaation pullonkauloja, tai vaihtoeh-
toisesti tunnistaa organisaation toiminnot, joissa kapasiteetti ei ole tdydessa
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kaytossd. Oikeanlaisella johdon ohjausjdrjestelmén ja toimintolaskennan synkro-
noinnilla organisaatio tunnistaa kehitysmahdollisuutensa. Tamaén liséksi se nédh-
daén tavallista toimintolaskentaa yksinkertaisemmaksi laskentavaksi, jota on
helpompi ylldpitasd ja pdivittdad. (Cooper & Kaplan, 1998.) My6s Kaplan & Ander-
son (2004) pitdavat aikaperusteista laskentaa tavallisen toimintolaskennan yksin-
kertaistettua mallina, jonka etuna on tuottaa hyodyllistd kulu- ja kannattavuus-
laskentatietoa nopeammin ja halvemmin kuin moniulotteinen toimintolaskenta
pystyy tekemddn.

2.5 Kannattavuus ja strateginen suorituksen mittaaminen

Tdssd tutkimuksessa esille tuodun muutoksen takia, on kohdeyritykselld jatkossa
suurempi tarve ohjata tuotantoaan ennakoivasti itse. Tdssd onnistuakseen on
kohdeyrityksessd syntynyt tarve kehittdd aikaperusteisen kustannuslaskennan
malli, jolla lasketaan kohdeyrityksen eri tuotteiden kannattavuutta. Tamén li-
saksi malli pyrkii selvittdimddn yrityksen ydinresurssi kdsityostd syntyvid kuluja
yrityksen tuotteissa. Liiketoimintakanvaasissa (Osterwalder & Pigneur 2010, 44)
tamdn tutkimuksen kustannuslaskentamalli liittyy kustannusrakenteen seka ydin-
toimintojen ja -resurssien pilareihin.

Kannattavuutta voidaan arvioida esimerkiksi katteiden avulla. Katetuotto-
laskennassa yrityksen toiminnan kannattavuutta arvioidaan ja hallitaan muuttu-
vien kustannusten ja toiminnan volyymin suhteessa. Katetuotto tarkoittaa myyn-
tikatetta, jossa myyntituotoista on vahennetty tuotteen muuttuvat kustannukset.
(Jarvenpdd ym. 2010, 101.) Muuttuvia kustannuksia ovat tuotantomddran mu-
kaan vaihtelevat kustannukset, kuten esimerkiksi materiaalikustannukset. Tuo-
tantomddran kasvaessa muuttuvat kustannukset lisddntyvit ja tuotantoméddran
vidhentyessd ne laskevat. Vastaavasti kiintedt kustannukset pysyvét tuotannon
madradstd riippumatta samana. (Jarvenpad ym. 2020, 55.)

Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten lisdksi kustannukset voivat olla va-
littomid tai valillisid. Valittomat kustannukset ovat helposti kohdistettavissa suo-
raan laskentakohteille, kuten esimerkiksi tuotteelle. Vastaavasti vilillisid kustan-
nuksia ovat kustannukset, joiden kustannuksia on vaikea kohdistaa suoraan
tuotteille. (Jarvenpadd ym. 2020, 58.)

Alholan (2008, 97) mukaan tunnettu tosiasia on, ettd talouden ja strategian
yhteyttd ei juuri tunneta tai strategian edellyttdmid taloudellisia vaikutteita ei
oteta huomioon talouden ennakoinnissa. Jarvenpad ym. (2010, 332) toteavat stra-
tegian toimivan ldhtokohtana suorituskyvyn mittaamiselle, joskin strategiseen
johtamiseen liittyvat ongelmat kohdataan tyypillisesti strategioiden toimeenpa-
nossa. Strateginen suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa yritykselle tar-
keiden menestystekijoiden perusteella yritykselle muodostetaan tavoitteet ja
niille ohjausmittarit. Muodostettuja mittareita kédytetddn yrityksen strategian toi-
meenpanossa ja mittaustuloksia uusien strategioiden kehittamisessa. (Jarvenpaa
ym. 2010, 330-331.) Tamén tutkimuksen kohdeyrityksen ydinresurssina ja ydin-
toimintona on kasityd ja sithen kuluva aika. Yhdessd ne muodostavat yritykselle
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menestystekijan. Tatd menestystekijdd ja sithen liittyvid suorituksia kdyddan lapi
mychemmin tdiman tutkimuksen kustannuslaskennan konstruktiossa.

Suorituskyvyn ja suorituksen mittaaminen eroavat toisistaan niiden 1ahto-
kohtien perusteella. Suorituksen mittaamisessa mitataan jo tapahtunutta suori-
tusta, ja suorituskyvyn mittaaminen liittyy parhaan mahdollisen suorituksen ja
sen tavoittelemisen seurantaan. (Jarvenpdd ym. 2010, 330-331.) Tamén tutkimuk-
sen konstruktiossa mitataan tyotehtdvéa- ja tydvaihekohtaisia suorituksia kayt-
tden hyvaksi aikaperusteisen toimintolaskennan tyypillisen ajankédyton aikamaa-
ritystd. Nditd mitattuja aikaméaarid voidaan jatkossa kohdeyrityksessa kayttaa
myo0s strategisen suorituskyvyn tavoitteina ja ohjausmittareina.
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3 AINEISTO JA MENETELMAT

3.1 Tutkimuksen kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritys on suomalainen vuonna 2006 perustettu uistimia val-
mén tutkimuksen tutkimusty6 on tehty kohdeyrityksen toimitiloissa Vadksyssa
vuonna 2022 huhtikuun ja lokakuun vilisend ajanjaksona. Yrityksen liikevaihto
oli vuonna 2021 497 000 euroa. Yritys omistaa kdyttamansa tuotemerkit itse, eika
kdytd myynnissddn vilikdsid vaan toimittaa jakelukanavilleen suoraan. Valmis-
tetut tuotteet ovat kaikki suomalaista kasityotd ja tunnettuja sekd arvostettuja
brandejd. Kohdeyritys on tyypillinen suomalainen uistintehdas, jolla on kyky ja
osaaminen valmistaa uistintuotteita monista eri materiaaleista. Kohdeyrityk-
sessd uistimia valmistetaan sekd puusta, muovista ettd metallista.

Tdssd tutkimuksessa pyritddn tutkimaan kohdeyrityksen liiketoimintaa ja
erityisesti liiketoiminnan osa-alueita, joihin ennakoitu muutos suoraan liiketoi-
minnassa vaikuttaa. Néaitd ovat esimerkiksi yrityksen tuotevalikoima, muutokset
tuotannonohjauksessa, asiakassuhteissa ja myyntikanavissa. Tutkimus painottaa
yrityksen liiketoimintamallin tuotteiden, asiakkaiden ja yrityksen infrastruktuu-
rien ndkokulmia.

3.2 Aineiston kerddminen ja laatu

Tata tutkimusta varten tutkijalla on ollut paasy kaikkiin kohdeyrityksen myynti-,
laskutus-, ja kirjanpitodokumentteihin. Tamaén lisdksi tutkijalla on ollut paasy
esimerkiksi kohdeyrityksen verkkokaupan hallintaan. Kohdeyrityksen pienen
koon vuoksi, silld on kdytossda hyvin yksinkertaiset hallinto- ja kirjanpitomene-
telmét. Esimerkiksi kehittyneitd toiminnanohjausjdrjestelmid tai taloudenhallin-
taohjelmia ei ole kdytossa.
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Tassd tutkimuksessa kédytetyt myyntiseurantadokumentit on muodostettu
manuaalisesti kdyttden hyviksi yrityksen kirjanpitomenetelmad, jossa kirjoitetut
laskut tulostetaan kolmin kappalein ja eritellddn ja arkistoidaan. Tatd tutkimusta
varten ndistd kirjoitetuista laskuista on késin lapikdaymalld etsitty yrityksen suu-
rimpien asiakkaiden tositteet ja kirjattu ne Exceliin. Suurimmat asiakkaat on
identifioitu tdssd tutkimuksessa nimilld kauppa 1, kauppa 2 ja kauppa 3. Taman
jdlkeen kirjoitettuja laskuja on verrattu tiliotteen tapahtumiin, jotta maksamatto-
mat tai maksusuunnitelman sisdltdvit laskut on eliminoitu. Téten on saatu ai-
kaan vuoden 2021 myynneistd syntyneet myyntiseurantadokumentit. Datan ke-
radminen oli prosessina pitkdkestoinen johtuen manuaalisuudesta. Kuitenkin
myyntidokumenttien muodostaminen oli tutkimuksen kannalta oleellista, jotta
yrityksen toiminnan nykytilanne saatiin paremmin hahmotettua.

Myyntiseurantadokumentteja on kaytetty taman tutkimuksen tulososion
kuvioiden 11,12 ja 13 muodostamiseen. Tdmadn lisdksi myyntiseurantaa varten
analysoitiin my0s yrityksen oman verkkokaupan myynnit vuodelta 2021. Kuu-
kausittaiset myyntiarvot otettiin talteen verkkokaupan hallintaohjelmassa muo-
dostetuista raporteista, ja kuukausimyynneistd muodostettiin tutkimuksessa
kaytetty verkkokaupan vuosimyynti. Tédssd tutkimuksessa nédkyvit kaaviot on
jdtetty tietoisesti ilman numerodataa kohdeyrityksen liikesalaisuuksien sdilytta-
miseksi. Taulukot ja laskurit on numeroineen nahtdvissa tutkimuksen erillisessa
liitteessa.

Tutkimusta ja sen konstruktiota varten tutkija on ollut ldsnd yrityksen toi-
minnassa jatkuvasti havainnoiden. Havaintoja on syntynyt yrityspalaverien si-
salloistd, yrityksen henkilokunnan puhelinkeskustelujen jdlkeisistd raporteista ja
yrityksen sdhkopostiviestien sisdltdjen analysoimisesta. Havainnointia on tehty
sekd aktiivisesti tamad tutkimus mielessd pitden, ettd tavanomaisten tyotehtdvien
suorittamisen yhteydessd. Havaintojen analysoinnissa on painottunut yrityksen
liikketoimintamallin kokonaisuuden hahmottaminen ja kuvaaminen. Tassa tutki-
muksessa kohdeyrityksen liiketoiminnasta on pyritty luomaan realistinen ja ob-
jektiivinen kuvaus.

Konstruktiiviselle tutkimukselle on tyypillistd tutkijan empiirinen interven-
tio ja vaikuttaminen tosielaméaan (Lukka 2001). Tutkimuksen tekemisessd on kéay-
tetty hyvaksi paljon tutkijan omaa tietoa organisaation taiman hetken toiminnasta
ja operaatioista. Tutkija on ollut mukana tutkimuksen kohteena olevaan muutok-
seen liittyvissd palavereissa ja puheluissa. Tutkijan oma tuntemus kohdeyrityk-
sestd on vaikuttanut vahvasti tutkimuksessa tutkittaviin elementteihin. Myos
tutkijan omaa tyotd kohdeyrityksessd on kdytetty osana tutkimusaineistoa.

Taman tutkimuksen aineistossa on késitelty paljon liike- ja viestintdsalai-
suuksien piiriin tulkittavia dokumentteja, joita ei tutkimuksessa esitelld. Tutki-
muksessa on myos vain kohdeorganisaation kdyttoon jaava liite.
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3.3 Uistinvalmistusprosessi

Uistimen valmistus késityond on pitkd monivaiheinen prosessi, joka voidaan yk-
sinkertaistettuna jaotella rungonvalmistukseen, rungon kaisittelyyn, uistimen
pintakésittelyyn ja maalaukseen sekd viimeisend viimeistelyyn. Kukin tyovaihe
sisdltad lukuisia eri yksityiskohtaisia osuuksia.

Uistimen valmistus alkaa uistimen rungon valmistamisella. Tyypillisid uis-
timen runkomateriaaleja ovat puu ja muovi. Puuvaapun valmistus alkaa rungon
sorvaamisella. Kevyt puumateriaali sorvataan sopivan muotoiseksi uistimen
rungoksi, minké jdlkeen runkoa pédstddn tydstaméddn. Jokainen runko hiotaan
kasin hiomapaperilla, minkd jilkeen runkoon asetetaan mahdolliset painotukset
sekd rungon vatsaan porataan metallilankaa varten ura. Tyypillinen metallilanka
vadnnetdaan muotoonsa sitd varten suunnitellulla tyokalulla, minka jalkeen lanka
voidaan liimata ja kitata kiinni uistinrunkoon.

Rungonlangan kiinnittdmisen jdlkeen osaan uistimista liimataan kylkeen
kirkas foliopaperi, jotta uistimista saadaan ndyttdvan nakoisid. Tietty osa uisti-
mista vain maalataan, minkd takia ne ovat valmiita piikitettdvidksi ilman folion
liimausta. Piikityksessd jokainen uistin tyonnetddn perélenkistd kiinni piikkiin,
jotta uistimelle saadaan tehtyd ensimmadinen pintakésittely, eli lakkaus. Jokainen
uistin kastetaan yksi kerrallaan lakkaan useita kymmenid kertoja, jotta puun
pinta saadaan kovaksi ja kestavaksi. Kestdva runko on nyt valmis maalattavaksi.
Tyypillisesti jokaiseen uistimeen maalataan kynaruiskulla selkdvari, vatsavari ja
kylkivari sekd mahdollisesti tehosteet. Maalauksen jdlkeen uistin jédlleen kerran
kastetaan lakkaan muutamia kertoja, jotta maalipinta saadaan kestadvéksi.

Maalatun uistimen lenkit putsataan puukolla veistden, minki jalkeen vaap-
puun sahataan nokkalistaan varten ura. Nokkalista liimataan uraan ja liiman kui-
vuessa vaapulle maalataan késin silmét. Kun silmét ja nokkalistan maali ovat
kuivuneet, uistimeen kiinnitetdan koukut ja jokainen uistin uitetaan uittoaltaassa
yksitellen. Uittoaltaassa varmistetaan uistimen uiminen suoraan ja pyytdvasti.
Taman jdlkeen uistin on valmis paketoitavaksi. Yksittdisen uistimen valmistus-
aika rungon sorvaamisesta uimakouluun saakka on noin 2 viikkoa, minké vuoksi
uistimenvalmistus on sarjatyota.

Muovirunkoisen ABS-muovista valetun vaapun valmistus on yksinkertai-
sempaa, koska osa pintakésittelyttistd voidaan jattdad viliin, sekd kastokertoja
lakkaamisen yhteydessa voidaan viahentdd. Kohdeyrityksessd muovista tehtavit
ovat kuitenkin vahemmistossa.

3.4 Uistin tuotteena

Valmistettavana hyoddyketuotteena uistin on erityinen. Jo valmistusvaiheen
alussa runkoon sijoitetut painot, foliot, langat tai poraukset maérittavat minka-
lainen lopputuote rungosta voidaan valmistaa. Kun runkoon on liimattu esimer-
kiksi kultainen folio, sitd ei voida endd poistaa tai maalata pédlle hopeiseksi. Tai
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jos runkoon on lisdtty kahden gramman painoinen paino sitd ei voida endd pois-
taa, eikd uistimesta voida tehdd endd ns. matalamallia. N&iden seikkojen takia,
jo hyvin varhaisessa vaiheessa valmistusprosessia on péatettdva uistimen lopul-
linen ulkondko ja malli. Taman vuoksi esimerkiksi puolivalmiiden tuotteiden hy-
viaksi kdyttaminen valmistusprosessin ja varastovalikoiman kontrolloimisen hel-
pottamiseksi on hankalaa.

Tutkijan omasta mielestd uistinta ja uistinkauppaa kuvaa hyvin metafora
karkista ja karkkikaupasta. Uistin, kuten karamellikin valitaan ulkondké ja ensi-
vaikutelmaperusteisesti. Tuotteen miellyttdessd omaa silmédd se koetaan houkut-
televaksi ja kiinnostavaksi, usein riippumatta sen ominaisuuksista. Mustaan ir-
tokarkkiin piirtyneet kaksi punaista raitaa vs. kokonaan musta karkki (oletetaan
maku samaksi), tuskin vaikuttavat makueldmykseen, mutta ostohetkelld raidat
miellyttavat silmdd. Kalojen tarkkaa sieluneldmééd tuntematta, pidan todennakoi-
send, ettd myos uistimen kylkeen maalattavalla ohuella vs. paksulla raidalla ei
juuri kalan kannalta ole merkitystd. Kalastaja itse on kuitenkin valinnassaan
tarkka, sen voi alalla tyoskennellessd huomata. Tdstd esimerkkind toimikoon tyy-
pillinen asiakaspalaute, jossa esimerkiksi sarkivaapun punaisten silmien sdvy on
ollut liian tumma.

Tehtaalta ldhtevien eri tuotteiden ja tuotenimikkeiden madrdn vaihtelua
tutkittiin tdssa tutkimuksessa suoraan asiakkailta saaduista tilausvahvistuksista.
Excel-dokumenttimuotoiset tilausvahvistukset on saatu sihkopostitse ja niistd
laskettiin toimitettujen eri tuotenimikkeiden lukumaéara. Tilausvahvistukset ovat
kauppojen itseluomia dokumentteja, joiden sisdlto eroaa toisistaan reilusti. Verk-
kokaupan tuotemddrd on poimittu yrityksen verkkokaupan hallintajdrjestel-
masta.

3.5 Kustannuslaskennan mallintaminen kohdeyrityksessid. Miten
laskentamalli tehtiin

Kustannuslaskentaan liittyvat yksityiskohdat ja arvot keréttiin kohdeyrityksen
arkipdivan toiminnasta. Raaka-aineiden hinnat kohdistettiin tuotteille suoraan
niiden kédyttdmien raaka-aineiden perusteella. Aikaa arvioitiin aikaperusteisen
toimintolaskennan kayttamén aikasuoritteen mittaamisen avulla, jossa pyritdan
selvittimadan kuinka paljon tyypillisesti jokin tyovaihe vie aikaa. Eri tyovaihei-
den aikamddreitd pyrittiin mittaamaan ja arvioimaan mahdollisimman tarkasti,
jotta aikamééareitd voidaan kohdeyrityksessd jatkossa kayttdd strategisen suori-
tuksen mittaamisen tavoite- tai ohjausmittarina. Tyotd kellotettiin tuotantoteh-
taassa esimerkiksi puolen tunnin ajan, jonka jdlkeen laskettiin valmistuneet yk-
sikkokappaleet. Tastd kerrottuna kahdella muodostettiin arvio siitd, kuinka pal-
jon kappaleita saadaan valmistettua tunnissa. Tama luku kohdistettiin tyonteki-
jan tuntipalkka-ajurin avulla muodostamaan kustannus euroa/kappale.
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Osa tyovaiheiden suorituksista on tutkijan omasta tyostd kellottamia aika-
madreitd ja osa luotuja arvioita esimerkiksi yhden tyopdivan aikana koukutettu-
jen uistinten kokonaismaddrastd, jaettuna tyopdivan tunneilla. Kustannuslasken-
tamalli on riippuvainen tyontekijdstd ja tyonkohteena olevasta uistimesta, silld
yksiloiden tyoskentelytahdit ovat erilaisia ja uistinmallin vaatima tyontarkkuus
on myos vaihtelevaa.

Kustannuslaskennan konstruktion voidaan kuitenkin tiettyjen tyovaihei-
den osalta todeta olevan hyvinkin tarkka. Esimerkiksi urasahaus, koukutus, sil-
mitys ja pakkaamiseen liittyvét toiminnot ovat hyvin mekaanista ja yksinker-
taista tyotd, missd tyon vaihtelevuus on pientd. Sen sijaan esimerkiksi koeuitto ja
pintakésittelyyn liittyvd maalaaminen ovat vaiheita, joissa vaihtelu voi olla erit-
tdin suurta. Aikaperusteinen kustannuslaskenta on perusteltu valinta kohdeyri-
tykselle, sen yksinkertaisuuden sekéd aikaresurssin tiarkeyden takia.

Tassd tutkimuksessa kustannuslaskennan kohdetuotteiksi valikoitiin
kolme erityyppistd myytdvad uistintuotetta. Ne ovat ominaisuuksiltaan ja hinta-
luokaltaan erilaiset, minkd lisdksi niiden vaatimat kdsityovaiheet poikkeavat
sekd laadultaan, ettd madraltaan merkittavasti. Arvolupauksen ja tulovirtojen pe-
ruspilareiden kannalta nama tuotteet ovat kiinnostavia, koska niiden myynti on
yrityksen kannalta merkittdvad ja tuotteet ovat asiakkaiden keskuudessa halut-
tuja. Ndiden vertailu on kuitenkin ollut vaikeaa, silld ne kuuluvat tuotekatego-
rian ddripdihin. Kustannuslaskentaa arvioidessa on yrityksen kannalta oleellista
ymmartdd, ettd tuotannon yksinkertaistaminen, esimerkiksi tuottamaan pelkas-
tddn kalleimman hintaluokan uistimia, ei ole mahdollista markkinoiden rajalli-
suuden vuoksi.

Kustannuslaskennan konstruktiossa huomioitiin erityisesti tuotteisiin liit-
tyvat muuttuvat ja valittoméat kustannukset, koska niiden huomioiminen ndh-
dadan tuotevalikoiman supistamisen ja kustannusanalyysin kannalta kohdeyri-
tyksessd olennaisiksi. Kohdeyrityksen eri tuotteiden valmistukseen liittyvat ka-
sityotoiminnot vastaavat pitkilti toisiaan ja kédyttavat esimerkiksi koneresursseja
yhtd paljon. Tamén takia perinteisen toimintolaskentaan kuuluvat toiminnan
yleiskustannukset tai yleiset vililliset kustannukset, kuten vuokrat ja konekus-
tannukset on jatetty huomiotta.

Kustannuslaskennan konstruktioon ja kasityoresurssin kayttoon liittyvat
tyovaiheet jakautuivat tutkimuksessa seuraavasti. Rungon tydstiminen sisdltdd
tyovaiheet lankauran liimaus runkoon, lankauran taytto seka kittaaminen ja hio-
minen, rungon hiominen ja painojen asettaminen. Tydvaihe on ty6lds ja hidas ja
vaatii osaamista.

Piikitys sisdltdd uistinrunkojen asettamisen maalausta ja kastamista varten
kaytettyyn kampaan. Tyovaihe sisédltdd myos kammasta purkamisen. Piikityksen
tyovaihe toistuu kahdesti. Puhdistus eriteltiin laskurissa kahdeksi erilliseksi tyo-
vaiheeksi puhdistus 1 ja puhdistus 2. Puhdistuksessa uistin ja uistimen lenkit put-
sataan tyypillisesti mattoveitselld ylimé&ardisesta kastolakasta. Puhdistuksia on
kaksi, koska valmistettu uistin tdytyy puhdistaa maalausvaihetta ennen, sekd sen
jalkeen.
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Pintakisittelyvaihe sisdltdad uistimen kaikki kastokerrat ja maalauksen. Maa-
laus on tytvaiheena suurimmin riippuvainen uistimen mallista ja varistd. Tietty-
jen vdritysten maalaaminen edellyttdd pikkutarkkaa maalausta, jossa eri véa-
risdvyijd voi olla jopa 10. Tyypillisessd maalaustoiminnossa uistimelle maalataan
vatsa-, kylki- ja selkdvari.

Uintilevyn urasahauksessa uistimeen sahataan kéasin tai koneella uintilevya
varten ura, joka tehdddn tyypillisesti uransahaamiseen suunnitellulla koneella.
Téssd tyovaiheessa eniten aikaa vie uistinmallin vaihtuminen toiseen, koska jo-
kainen malli vaatii sille sopivien sahauskulmien ja sahanterédn leveyksien asetta-
misen.

Uistimien silmityksessd uistimen silmét maalataan késin tikulla tai puikolla.
Tyypillisesti uistimen silmd tehdddn maalaamalla siihen kaksi erikokoista ja
yleensd erivaristd maalipistettd pddllekkdin. Tydvaihe edellyttdd maalinkuivu-
mista ja se toistetaan uistimen molemmille puolille.

Uintilevyn liimaus on tyovaihe, jossa sahattuun uraan asetellaan ja liimataan
uintilevy. Taman lisdksi tyovaiheessa tarkastellaan silmadmadrdisesti, ettd uinti-
levy asettuu suoraan. Tamad on tidrkedd, jotta uistin saadaan lopulta uimaan. Kou-
kutukseen ja renkaiden laittoon kuuluu koukkujen ja renkaiden asettaminen uisti-
meen kayttden tyypillisesti pihteja. Koukut ja renkaat kierretdan kasin kiinni uis-
timen lenkkeihin yksi kerrallaan.

Koeuitto on vaappujen uimakoulu, jossa jokainen vaappu yksi kerrallaan ko-
euitetaan uittoaltaassa. Koeuitossa varmistetaan uistimen uivan suoraan ja sille
halutulla tavalla. Mahdollinen sdito tapahtuu uistimen nokkalenkistd kdanta-
malld. Koeuitto on toimintona vahvasti riippuvainen uistinmallista. Pienet ja ke-
vyet uistimet ovat tyypillisesti herkempid pienillekin virheille esimerkiksi uinti-
levyn suoruuden suhteen.

Uistinten pakkaus muodostuu uistinpakkauksen kokoamisesta ja uistimen
asettamisesta pakkaukseen. Taman lisdksi pakkaukseen liimataan tarvittavat tar-
rat, joita ovat esimerkiksi viivakoodi ja uistimen tuotetietotarra.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Eri asiakkaiden tilauskdytinnot

Tutkimuksessa selvitettiin eri asiakkaiden tilauskdytdntojd seuraavasti. Kaupat 2
ja 3 ovat toimittaneet tilausvalikoimavahvistuksen kohdeyritykselle vasta joulu-
kuun puolessa vilissd. Ndiden kauppojen tilauksissa on listattu tulevana ke-
vddnd kauppojen valikoimissa olevat tuotteet EAN-koodeittain. Kohdeyritys on
tamadn jalkeen sitoutunut toimittamaan vahvistusten mukaisia tuotteita tilauksen
tullen viipymattd. Kauppojen automaattitilaukset ovat olleet viikoittaisia ja alka-
neet tyypillisesti maaliskuussa.

Kauppojen 2 ja 3 tilaustapa, jossa ilmoitetaan vain tulevan vuoden valikoi-
mavahvistus, aiheuttaa yritykselle paineita vastata viikkotdydennyksiin nopeasti.
Tdamdn vuoksi kohdeyrityksessd on kauppojen 2 ja 3 tuotteille molemmilla oma
varastonsa. Vastaaminen kauppojen 2 ja 3 tilaustavan vaatimuksiin on edellytta-
nyt tuotannossa tyontoohjattua tuotantoa ja sille tyypillisten varastojen yllapita-
mistd. Nditd varastoja on padsty valmistamaan vasta joulukuussa, mistd aiheu-
tuu kevittalvella tuotantoprosessiin painetta ja ruuhkaa. Kauppojen 2 ja 3 myo-
héisestd tilauksesta syntyva kevdan pullonkaula on kohdeyrityksen kannalta on-
gelmallinen, koska aikaa muulle tuotannolle ei joulukuun ja maaliskuun valilla
juuri ole. Muun tuotannon jatkuminen olisi kohdeyritykselle tirkedd, koska esi-
merkiksi verkkokaupan myynti on kiivaimmillaan kalastuskauden alussa ke-
vaadlld ja alkukeséstd.

Kauppojen 2 ja 3 toimitavoista johtuvat varastonhallinnalliset ongelmat
syntyvit ndiden kauppojen tilausméaarien maaritteleméattomyydesta. Kohdeyri-
tyksen on ennustettava kysyntd ja valmistettava tuotteita varastoon vahintddn
riittdvasti. Pienelle yritykselle toimitusongelmat aiheuttavat mainehaittaa, ja
suurien kauppojen kanssa asioidessa on muistettava, ettd asiakkuus on kohdeyri-
tykselle elintédrkea.

Kuviossa 10 on havainnollistettu kolmen eri EAN-koodillisen tuotteen ni-
met. Kuva on kopio suoraan kaupan 3 tilauksesta ja se kuvastaa kuinka
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spesifisesti tuotteita tietyille asiakkaille eritellddn. Kaupalle 1 ndmd kolme, ja
kaikki muut 18 cm Karikot myytiin lajitelmana yhden tuotenimen alla.

KARIKKO 18 SAVUAHVEN KARIKKO 18CM
KARIKKO 18 AHVEN KARIKKO 18 CM
KARIKKO 18 AHVENPAPUKALA KARIKKO 18CM

Kuvio 10 Tuotteiden spesifioiminen kaupan 3 tuotevalikoimassa

Kuvio 10 kuvastaa kohdeyrityksen tuotteiden ja tuotteisiin liittyvien arvolupaus-
ten vaélisid ristiriitoja yrityksen tuotevalikoimissa. Esimerkiksi védrimalli “ahven”
on tyypillinen uistimeen maalattava viritys, jossa painottuu suomalaisen ahve-
nen piirteet, eli vihred selkd, mustat raidat kyljessd ja vaaleahko vatsa ehka hen-
noin oranssin vivahtein. Kuvion 10 kaikki uistinmaalaukset muistuttavat ah-
venta. Ne sisédltdvit pienid sdvyeroja, mutta padsdvy on kaikissa ahven. Kuvion
10 kolmea tuotetta on kohdeyrityksen kaupan 3 tuotevarastossa aina saatavilla,
koska tuotteet kuuluvat automaattitdydennysten valikoimaan.

Tamdn tutkimuksen johdannossa on kuvattu uistimia ostavan asiakkaan
ostoprosessia kdyttden kahta erilaista esimerkkid ostotapahtumasta. Toisessa uis-
tin ostetaan menetetyn ottipelin korvaamiseksi, ja toisessa uuden mahdollisesti
paremman ottipelin etsimisen tarkoituksessa. Kun oletettu asiakas ldhtee kau-
pasta etsimdan korvaavaa tuotetta menetetylle ahvenuistimelle, hén etsii tyypil-
lisesti joko pédpiirteittdin ahvenenvaristd uistinta, tai tismélleen menetetyn uis-
timen kanssa samanvdristd tuotetta. Padpirteittdin “ahventa” etsiville asiak-
kaalle riittdisi valikoiman kannalta yksi ahventuote, joka tayttdisi kysynndn. Vas-
taavasti tdysin samanlaista tuotetta etsivan asiakkaan kannalta yhtilo on pitkalla
aikavilillda mahdoton, koska tuotteiden valmistuserien vélilld on aina sédvyeroja
riippuen esimerkiksi kdytetyistd maalieristd. Myos altistuminen auringonvalolle
muuttaa ajan mittaan véireja huomattavasti. Tamén takia kolmen samanlaisen
vérin sisdllyttiminen kapeaan tuotevalikoimaan on ottivaapun “korvaamistar-
koituksessa” kohdeyrityksen ndkokulmasta turhaa.

Myoskddn uutta entistd parempaa ottipelid kartoittavan asiakkaan tarpeet
eivit kuviossa 10 tayty, silld tuotevalikoimat muuttuvat korkeintaan kerran vuo-
dessa, jolloin valikoimavahvistukset pdadtetddan. Tamén seurauksensa valikoima
ei ole tavaratalon asiakkaan kannalta kiinnostava. Alan standardina toimiva ti-
lausmalli ja rajalliset toimitettavat eri tuotteiden maéérat aiheuttavat yrityksen
tuotannolle ja myyntikanavien vaatimuksien viélille ristiriidan, joka ei palvele ar-
volupauksen osalta ketddn. Kaupan 1 kanssa erilaisia ahvenvérejd on voitu kus-
tomoida toimitettuihin valikoimiin yhden tuotenimen alla niin monta, ettd aina-
kin uutta ottipelid kartoittavan ja padpiirteittdin samanlaista tuotetta etsivan asi-
akkaan vaatimukset ovat tayttyneet.
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Kauppa 2 myynti

> > w5 > ; o )
(0((\ \@ r}\ SQ\, Sl_o Q:.";b \(\"b 9}}0 ‘\\\ 9 > {\‘b - \}\)
<@ o & N 0 N N N 2 A & ;\’NO
ns N n N Y N
Kuvio 11 Kaupan 2 myynnin kausipainotteisuus
Kauppa 3 myynti
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Kuvio 12 Kaupan 3 myynnin kausipainotteisuus

Kuvioiden 11 ja 12 diagrammit kauppojen 2 ja 3 myynneistd kuvaavat hyvin uis-
tinteollisuuden kausipainotteisuutta. Myynnit ja toimitukset alkavat tavanomai-
sesti maaliskuussa ja loppuvat kesdn pdatyttyd. Tastd kausipainotteisuudesta ai-
heutuu kohdeyritykselle varastonarvon purkautuminen maaliskuussa. Kauppo-
jen 2 ja 3 kdyttama tilausmalli on alalle tyypillinen ja se edellyttdd vahvaa ennus-
tamista ja tuotannonsuunnittelua.

Tutkijan mielestd kauppojen 2 ja 3 tilausmalli on kohdeyrityksen ja uisti-
menvalmistuksen kannalta huono. Se korostaa entisestddn alan kausipainottei-
suutta samalla vaikeuttaen tuotantoyritysten tuotannonohjausta. Sen lisdksi se
kannustaa kauppoja pieniin kertatilauksiin, joita tiydennetdan viikoittain auto-
maatilla. Tamén lisdksi muuttumattoman valikoiman takia ndissd kaupoissa ei
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tule koskaan olemaan tavallisesta valikoimasta poikkeavia ”erikoistuotteita”,
jotka houkuttelisivat asiakkaita kauppaan sisddn. Néaissd kaupoissa tutkijan suo-
sima irtokarkki-metafora ei toteudu.

Kauppa 1 on tdihdn mennessd sitoutunut ennakkotilaukseensa jo syys-
kuussa. Ennakkotilaus on tehty heille tehdyn tarjouksen perusteella. Tarjous on
lahetetty elokuussa. Ennakkotilauksessa kauppa 1 on esimerkiksi saattanut tilata
tiettyd tuotetta kaikkiin liikkeisiinsd yhteensd 2910 kappaletta ilman eriteltyja
EAN-koodeja, tai vaatimuksia vdreistd. Taman seurauksena kaupan 1 liikkeissa
on ollut poikkeuksellisen laaja valikoima kohdeyrityksen tuotteita.

Kaupankdynti kaupan 1 kanssa on luonut kohdeyrityksen tuotantoon
imuohjauksen, jossa tilauksen valmistaminen on voitu toteuttaa markkinavetoi-
sesti ja sen tdyttaminen on ollut tuotannon kannalta yksinkertaista. Molempia
osapuolia hyddyttava tilausmalli on vahvistanut kaupan 1 merkitystd kohdeyri-
tyksen tdrkeimpénd yhteistybkumppanina. Tamd kumppanuuden my6td on
kohdeyritys myos priorisoinut tuotantoaan kaupan 1 nikokulmasta mahdolli-
simman kiinnostavaksi. Heille on voitu tarjota esimerkiksi kustomoituja véarityk-
sid, joita muille ei ole voitu tarjota.

4.2 Asiakkaiden vaikutukset tuotannonsuunnitteluun ennen
muutosta

Kauppa 1 on kohdeyritykselle luotettava monivuotinen kumppani. Kuviosta 13
kdy ilmi, ettd sen osuus yrityksen liikevaihdosta oli vuonna 2021 jopa 47,7 pro-
senttia. Kokonsa lisdksi kaupan 1 rooli strategisessa tuotannonsuunnittelussa on
ollut merkittava. Kauppa 1 on vuosittain sitoutunut tekemdan ennakkotilauksen
ennen muita, yleensa aikaisin syksylld. Kdytantd on alan standardiin verrattuna
poikkeava, ja siitd on ollut valtavasti hyotyd, koska tuotantotehdas on paassyt
tekemédn imuohjauksellista tuotantoa jo viimeistdan lokakuussa.

Myynnin osuus liikevaihdosta

7,04 %

3,42%

25,75 %

47,69 %

m Kauppa 2 Kauppa 3 Kauppa 1 Verkkokauppa Muut
Kuvio 13 Eri asiakkaiden osuus yrityksen liikevaihdosta
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Tutkimuksessa muodostettiin laskelmat eri asiakkaille toimitetuista tuotteista ja
tuotenimikkeistd vuoden 2021 aikana. Kuvioissa 14 ja 15 ndkyy kaupan 1 rooli ja
tarkeys tehtaan tuotesuunnittelun vapaudessa. Kaupalle 1 on voitu toimittaa laa-
jaa valikoimaa, joka on pitanyt kaupan valikoiman asiakkaan kannalta karkki-
kauppamaisen mielenkiintoisena, ja lisdksi kohdeyrityksen tuotannonsuunnitte-
lun vapaana ja luovana. Tastd on kohdeyrityksen ja tutkijan itsensd mielestd ollut
molemmille osapuolille hyotyd. Kaupalle 1 on toimitettu yli viisinkertaista tuo-
temddrad tuotenimikkeisiin verrattuna, mika on lisénnyt positiivisesti kohdeyri-
tyksen ldpivirtausta.

Valikoimassa olevat tuotenimikkeet

1200
1000
800
600
400

200

I [ [ N

Kauppa 2 Kauppa 3 Kauppa 1 Muut Verkkokauppa

Kuvio 14 Eri myyntikanavien valikoimissa olevat tuotenimikkeet
Toimitetut eri tuotteet tehtaan ndkokulmasta
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R [ N

Kauppa 2 Kauppa 3 Kauppa 1 Muut Verkkokauppa

Kuvio 15 Eri myyntikanaville toimitettujen tuotteiden méaara
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Vastaavasti kaupoille 2 ja 3 jokainen tuote on oma tuotenimikkeensd, joiden
maddrd on rajattu. Kun kaupat 2 ja 3 pitdvat valikoimansa rajallisina, yksittdiset
tilausmddrdt pienind he rajoittavat molempien osapuolien toimintamahdolli-
suuksia ja pitdavét riskinsd pienind. Kohdeyritys toimitti vuonna 2021 kaupalle 1
reilusti yli kymmenkertaisen mééran erilaisia tuotteita kuin toiseksi suurimmalle
asiakkaalleen kaupalle 2. Kaupalle 1 toimitettu tuotemdéra oli kauppojen 2 ja 3
yhteenlaskettuun tuotemédrdan verrattuna lahes viisinkertainen.

Kuvioissa huomattavaa on myos kohdeyrityksen oman verkkokaupan tuo-
tenimikkeiden suuri maadra. Kohdeyrityksen verkkokauppa on helppohoitoinen,
jossa uuden tuotteen lisidminen valikoimaan on yksinkertaista ja nopeaa. Tyy-
pillisesti tyoldin prosessi uuden tuotteen lisddmisessd on tuotekuvan ottaminen
ja kasittely verkkokauppaan sopivaksi. Tamén vuoksi verkkokauppaan on voitu
laittaa saataville hyvin laaja valikoima valmistettuja tuotteita. Vaikka erilaisten
tuotenimikkeiden mé&arad on suuri, ei verkkokaupan tuotesisadltdd ole tdhdn men-
nessd kustomoitu esimerkiksi erottumaan tavaratalojen valikoimista. Verkko-
kauppaan on kdytdannossa lisdtty vain tuotteita, jotka ovat myos muualla myyn-
nissd. Jatkossa myyntid voidaan todenndkoisesti ohjata omaan verkkokauppaan
esimerkiksi suunnittelemalla tuotteita ainoastaan verkkokaupan valikoimiin.

Tutkijan mielesta kaupan 1 tilausmalli on uistinalalla ylivoimaisesti paras
vaihtoehto. Aivan ensimmadiseksi se mahdollistaa tuotantotehtaan luovuuden ja
takaa kaupalle itselleen laajan irtokarkkimaisen laajan valikoiman tuotteita. Sa-
malla se edesauttaa tuotantotehtaan toimitusvarmuuden kanssa, silld tdyden-
nyksid voidaan toimittaa kdytdnnossd aina.

Toiseksi kaupan 1 malli on tutkijan mielestd nykypdivdn globaalin maail-
man asiakkaan ndkokulmasta kiinnostava. Kun jokin kauppa pystyy tarjoamaan
jatkuvasti vaihtuvan ja houkuttelevan valikoiman, asiakkaat menevit sitd paikan
pddlle katsomaan. Kauppa 1 on luonut tilauskdytdannoillddn itselleen aseman
markkinoiden kattavimpana kohdeyrityksen tuotteiden myyntikanavana.

On totta, ettd kaupan 1 malli sisédltdd kaupan itsensd kannalta riskin toimi-
tettavien tuotteiden laadusta. Jos toimitetut tuotteet olisivat laadultaan huonoja,
ne voisivat jadda lojumaan kaupan hyllyille. Tai jos kohdeyritys purkaisi omat
huonot varastonsa vaan eteenpdin, néakyisi se kaupan 1 valikoimassa esimerkiksi
yksipuolisuutena. Tamad ei kuitenkaan ole kohdeyrityksen toimintatapa. Pienen
yrityksen on ylldpidettdva laadukkaat asiakassuhteet padkumppaneihinsa ja
pdinvastoin toimitettava sinne parhaat tuotteensa mahdollistaakseen yhteistyon
jatkumisen.

4.3 Kustannuslaskennan konstruktio

Tutkimuksessa muodostettiin kustannuslaskelmat kolmelle tyypilliselle uistin-
tuotteelle, joiden menekki on ollut hyvés, ja jotka kuvaavat kohdeyrityksen tuo-
tevalikoiman arvolupausta sekd lukeutuvat kalastajien luottotuotteisiin ympéri
Suomea. Tutkimuksen kustannuslaskentamalli huomioi vain ns. onnistuneet
tyosuoritukset ja niithin kdytetyn ajan. Eli esimerkiksi maalauksessa, uintilistan
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laitossa tai muussa tydvaiheessa mahdollisesti syntyvan virheen korjaukseen liit-
tyvid kustannuksia ei huomioida. Laskennassa oletetaan tuotteen valmistuspro-
sessin etenevdn virheettd vaiheesta toiseen, kuluttaen jokaisessa tyovaiheessa
sille tyypillisen onnistuneen tydsuoritteen vaatiman ajan. Laskentamallissa ei ole
huomioitu lukuisia lakkapintojen ja maalien seké liimojen kuivumisaikoja, jotka
viivdstyttavat tuotteen lapimenoaikaa huomattavasti.

Kustannuslaskennan konstruktio tarkistettiin kohdeyrityksessd ja sen to-
dettiin antavan realistisia kustannusarvioita. Siihen liittyvid haasteita kuten esi-
merkiksi lukuisten eri tyovaiheiden jasentely kokonaisuuksiksi kuten ”puhdis-
tus 1”7 ja ”pintakasittely” kaytiin ldpi yhdessd organisaation kanssa. Vaiheet tul-
kittiin vastaamaan valmistusprosessin vaiheita. Taman jalkeen tuntipalkan maéa-
rittdmisvaiheessa selvitettiin kenelle organisaatiossa tietyt tyovaiheet tyypilli-
sesti kuuluvat. Taman jdalkeen laskentamallin kdytto todettiin jarkevaksi.

tydvaihe toimittaja tarvike raaka-aine(euroa) kappaletta/tunnis eur/h (palkka) euroa/kappale(hinta) yhteens3
lanka 0

runko 0
tytistd rungolle ja langalle
piikitys

pintakésittely

puhdistus 1

puhdistus 2

urasahaus

silmitys

vintilevyn liimaus

koukutus

renkaat

pakkaus (TYO)

pakkaus

pakkaus 2

pakkaus 3

kuljetuksen pahvilaatikko
koeuitto

kaikki yhteensi: 0,00 € - £

katelaskennat
OVH

Alin myyntihinta
kate

kate prosentteina

Kuvio 16 Kustannuslaskennan konstruktio

Kustannuslaskentakonstruktion avulla selvitetyt tuotteiden raaka-ainekustan-
nukset olivat samankaltaiset poiketen toisistaan vain vdhdn per valmistettu uis-
tin. Huomattavia kustannuseroja 16ydettiin, kun selvitettiin tuotteiden lopullisia
kustannuksia “euroa/kappale.” Kustannuserot liittyvit tuotteiden valmistuksen
vaatimaan kéasityon maadraan, silla késityot sitovat itseensd merkittdvan méadran
aikaa ja resursseja. Laskurilla laskettiin myos oletettuun 100 kappaleen valmis-
tuserddn kaytetyn kasityon vaatima tuntiméddrd kohdetuotteissa. Tastd
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laskelmasta huomataan tiettyjen uistintyyppien valmistamisen vaativan kisi-
tyotd liki kaksinkertaisen tuntimddran. Tuotannonsuunnittelun kannalta aika on-
kin kohdeyrityksessa rajoite ja pullonkaula.

Rajoitteiden teorian mukaan tuotantoprosessin hallinnassa pullonkaulan
kuormittumisen estdmistd varten pidettiin tarkednd varmuusvarastojen yllapita-
mistd (Orue, ym. 2020). Kohdeyrityksen kannalta tamé on kuitenkin mahdotonta,
koska kasityon vaatimaa aikaa on mahdotonta siilod purkkiin. Kuitenkin kun
jatkossa syksyisin kohdeorganisaation valmistuskapasiteetista osa vapautuu,
saatetaan varmuusvarastoiksi luokiteltavia puolivalmisteita ehtid valmistaa.

Késityon aikarajoite ja siihen liittyvét resurssit vaikuttavat myos tasaavan
tuotteiden hinnoissa ja katteissa olevia eroja. Tama on ndhtdvissd, kun verrataan
oletetun 100 kappaleen tuotantoerdan aikaansaamaa katetta ja katetta taman maa-
ran vaatimaa tyotuntimaardd kohden. Tatd varten laskettiin yhteen 100 kappa-
leen erdn eri tyovaiheiden vaatimat tyotunnit ja 100 kappaleen yhteenlaskettu
kate. Taman jalkeen yhteenlaskettu kate jaettiin vaadittujen tyotuntien maaralla.
Télld laskennalla saatiin muodostettua euromddrdinen kannattavuutta arvioiva
strateginen mittari katetta/vaadittu tyotunti, jonka perusteella tuotteita ja niithin
liittyvaa valmistusprosessia voitiin verrata keskendan.

Tdssd tutkimuksessa tutkittujen tuotteiden osalta kahden toisistaan poik-
keavan tuotteen kate/vaadittu tyotunti oli samankaltainen. Tuotteet vaikuttavat
molemmat yrityksen kannalta kannattavilta ja niiden hinnoittelu siten oikealta.
Kolmas tutkittu tuote oli kuitenkin poikkeus. Tamé&nkin tuotteen raaka-ainekulut
ovat samankaltaiset kuin muissa vertailutuotteissa, mutta tuotteeseen kohdistu-
vat kdsityoresurssit eivat vastanneet lainkaan sen hintaa. Tiettyihin tyovaiheisiin
liittyvat tyon kulut osoittautuivat liian suuriksi ja tuotteen valmistaminen, aina-
kin nykyisellda myyntihinnalla on kédytannossa katteetonta.

Kun kohdeyritys joutuu jatkossa lisdidmé&an MTS-tuotantoaan asiakkaiden
tilauksien siirtyessd kalenterivuodessa eteenpdin, tulee sen huomioida kustan-
nuslaskennassaan aikaresurssiin liittyvét kulut paremmin. Varastoon on valikoi-
tava parempikatteisia tuotteita ja arvoa tuottamattomien tuotteiden valmistus on
todennékoisesti lopetettava kokonaan. Tyon tekeminen tai lisdédminen ilman ka-
tetta ei ole kannattavaa. Tuotevalikoiman supistamisella on mahdollisuus vihen-
tdd myos tuotannon pullonkauloja, koska valmistuksen késitydresurssia voidaan
kohdistaa tehokkaammin parempikatteisiin tuotteisiin.

Myynnin kausipainotteisuus kohdistaa kevaille painetta, jolloin aikaa rea-
goida on vidhemman. Taman lisdksi késityo on itsessddn hidasta ja sen jakautu-
minen epdtasaisesti eri tyovaiheiden kesken aiheuttaa tuotantoon pullonkauloja.
Tdamd korostuu entisestddn, kun huomioi kohdeyrityksen pienen koon. Tietyt
tyovaiheet ovat vain yhden tai kahden tyontekijan varassa ja heiddn poissaolonsa
nakyvét tuotannossa saman tien. Kokonaisuudessa aika- ja ajanhallintaresurssin
merkitys on kohdeyrityksessd korostunut. Taméan vuoksi aikaperusteisen kus-
tannuslaskennan kadyttaminen valittomien kulujen selvittdmiseksi, on jatkossa-
kin perusteltua. Kannattavuuden kannalta eri tuotteisiin kohdistuvat kasityon
aikaresurssit on analysoitava tarkemmin koko tuotevalikoiman osalta.
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4.4 Liiketoimintakanvaasi ennen muutosta

Kuviossa 17 esitellddn kohdeyrityksen liiketoimintakanvaasi ennen muutosta.
Kanvaasi on tutkijan oma ndkemys perustuen tdamén tutkimuksen tuloksiin.

The Business Model Canvas

Key Key i Value . Customer 7 Customer P
Partners Activities Z’é‘_‘_;—-_ Proposition Relationships f;z Segments l
Kauppa 1 Tuotannonohjaus Tuotevalikoima Kaupan 1 rooli seka 1. Tavaratalot
MTO ja MTS Korkea laatu ja kasityd kumppanina ettd asiakkaana
Tavarantoimittajat | o asiakkaana
rateginen Kustomointi _ _ |2 Oman verkkokaupan
ennustaminen Kaupat 2 ja 3 asiakkainal asiakkaat
Tuotannon kasityd Toimitusvarmuus 3. Tavarataloissa
oikeille tuotteille kaikille kayville asiakkaille
laaja valikoima
Key ‘{f‘\ Channels
Resouirces ’,\l‘\.{;}_ Kauppa 1 MTO 1
Kasityd
Kasityshon kuluva aika Kaupat 2,3 MTS
Kasityon pullonkaulat
Oma verkkokauppa
Cost . I . ) : Revenue vl
Stuctre 1680 arvon uominen ssiakicilel gy | sirams <
.
:aalimuksiinr},frityksen kannalta Kauppa 1 48% liikevaihdosta
annattavasti
Oikea tuote

Kuvio 17 Tutkijan muodostama liiketoimintakanvaasi yrityksen nykytilanteelle

Kohdeyrityksen tdrkein asiakassegmentti on tavaratalot yrityksen asiakkaina.
Tavaratalojen tilaukset ja siihen liittyvd myynti on kohdeyrityksessd vahvasti
kausipainotteista (kuviot 11 ja 12). Ndistd tavarataloista kaupan 1 rooli seka asi-
akkaana, ettd kohdeyrityksen kumppanina on korostunut. Kauppa 1 on koh-
deyrityksen suurin asiakas (kuvio 13) ja asiakassuhde kaupan 1 kanssa on koh-
deyrityksen suurin tulovirta. Sille on toimitettu eniten erilaisia tuotteita (kuvio
15), minkd myo6td kohdeyrityksen tuotanto on voinut pysyd monipuolisena ja
luovana. Tamé heijastuu kohdeyrityksen tuotteisiin liittyvddn arvolupaukseen,
koska tuotevalikoima kaupan 1 tavarataloissa on ollut laaja ja myos tavarata-
loissa kdyvien asiakkaiden asiakassegmentin ndkokulmasta kiinnostava. Myos
kohdeyrityksen ydintoiminnon uistintuotannon tuotannonohjauksen kannalta
kaupan 1 rooli on merkittdvi, silld kumppanuus kaupan 1 kanssa on luonut koh-
deyrityksen tuotantoon imuohjauksen.

Kaupan 1 aikaisin syksylld tehty vuositilaus on helpottanut kohdeyrityksen
tuotannon strategista ennustamista. Aikaisen tilauksen takia kohdeyrityksen
tuotannon toimitusvarmuus kaupalle 1 on ollut erinomainen ja kumppanuus
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molempia osapuolia hyddyttava. Myos kasityoresurssin kohdistaminen oikeisiin
tuotteisiin on helpottunut aikaisen tilauksen myota.

Kasityoresurssin kohdistaminen oikeille tuotteille on kohdeyrityksen kan-
nattavuuden ydintoiminto. Oikea tuote tarkoittaa kohdeyrityksen kannalta tuo-
tetta, joka menee kaupaksi ja jonka tuottaminen on kannattavaa. Kannattavuu-
den kannalta kohdeyrityksessa oleellinen resurssi on kasityohon kuluva aika ja
sen aiheuttamat kulut tuotteille. Tuotannon sopeuttaminen asiakkaiden vaati-
muksiin ja tilauksiin voidaan ndhda kohdeyrityksen kannalta kuluna, jos tilatut
tuotteet eivit ole kannattavia. Vastaavasti, jos tuotannon sopeuttaminen asiak-
kaiden vaatimuksiin tehddidn kannattavasti, esimerkiksi kustomoimalla kannat-
tavia tuotteita, on sopeuttamisen avulla saatavilla kilpailuetua.

Kohdeyrityksen toiminnassa oman verkkokaupan asema on merkittava.
Verkkokauppa on yrityksen oma myyntikanava, jonka asiakkaat muodostavat
yritykselle oman asiakassegmenttinsd. Verkkokaupan valikoima ja tuotanto on
yrityksen omassa hallinnassa, mikd helpottaa jatkossa tuotevalikoiman luomista
kiinnostavaksi. Toistaiseksi verkkokaupan asema myyntikanavana on ollut koh-
deyrityksessd etenkin tuotannonohjauksen ndkékulmasta muihin kanaviin ver-
rattuna pieni. Tuotannon ollessa rajallista on tuotanto sopeutettu pddasiassa ta-
varatalojen tarpeisiin. Etenkin kevéisin ruuhka-aikaan verkkokaupan tuotteita ei
ole ollut aikaa valmistaa.

4.5 Muutos ja muutoskonstruktion taustatekijat

Kohdeyrityksen kannalta on kdynyt selvidksi vuoden 2022 aikana, ettd yrityksen
toiminnan kannalta hyvin suosiollinen yhteistyomalli kaupan 1 ei tule endd jat-
kumaan. Kauppa 1 on indikoinut muuttavansa toimintaperiaatteitaan kohdeyri-
tyksen kanssa vahvasti kohti kauppojen 2 ja 3 toimintamallia. Tutkimuksen ai-
kana kohdeyrityksessd on selvinnyt kaupan 1 jo vakiinnuttaneen mallinsa mui-
den saman alalla toimivien tuotantoyritysten kanssa.

Taméa muutos tulee kohdistumaan kohdeyrityksen toimintaan suuresti. En-
sinndkin suurimman asiakkaan syksyinen tilaus tulee siirtymddn eteenpdin, ja
taten tuotannon tilauksen kohdennuspiste tulee vaihtumaan myshemmadksi ja
tuotanto entistd enemman tyontoohjaukselliseksi MTS-tuotannoksi. Toiseksi
kauppaan 1 toimitettavien tuotteiden valikoimatoimitukset joudutaan lopetta-
maan ja jokaiselle tuotteelle on jatkossa oma EAN-koodinsa. Tdma tarkoittaa tuo-
tannon eri tuotenimikkeiden mdédran isoa supistusta. Myos tilaus- ja toimitus-
maédrissd kaupalle 1 ennakoidaan pienentymista.

Muutos aiheuttaa kohdeyrityksessd lisddntyvdd epavarmuutta. Kun aiem-
min tuotannossa on voitu aloittaa kaupan 1 tuotteiden valmistus jo syyskuussa,
siirtyy tdimd todennakoisesti joulukuuhun. Tédten syyskuun, lokakuun ja marras-
kuun aikana tehdyille tuotteille ei ole varmaa tilausta. Sekd epavarmuus, ettd
kohdepisteen siirtyminen lisddvat kohdeyrityksessd strategisen ennustamisen
tarvetta (Duus 2015; Olhager 2003).
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Kohdeyrityksen kannalta ennustamista voidaan kuitenkin helpottaa. Uusi
jarjestelmd, johon kaupan 1 kohdalla ollaan siirtymaéssd, on yritykselle jo ennes-
tddan tuttu kauppojen 2 ja 3 kanssa. Kohdeyrityksen pieni koko ja keveit organi-
saatiorakenteet tekevit siitd sopeutuvaisen nopeisiinkin muutoksiin. Tamén li-
sdksi kohdeorganisaatiossa on uistinalalta vuosikymmenten kokemus, minka ta-
kia silld voidaan olettaa olevan kokoansa suurempi mahdollisuus vaikuttaa
kumppaneihinsa muutosneuvotteluissa.

Muutoksen ennakoidaan lisddvan kevdisen kausipainotteisuuden merkitta-
vyyttd, silld myos kaupan 1 tuotteiden tuotanto alkaa jatkossa myohemmin. On
kuitenkin huomioitava, ettd toimitusmddrit tulevat tippumaan, ja ettd kohdeyri-
tys on toistaiseksi pystynyt vastaamaan kauppojen 2 ja 3 automaattitdydennyk-
siin hyvin. Tamadn lisdksi kaikilta asiakkailta saatavia valikoimavahvistuksia voi-
daan todenndkoisesti aikaistaa, aikaistamalla omien valikoimatarjouksien ldhet-
tamistd. Toistaiseksi tdhdn ei ole ollut tarvetta. Alan standardijdrjestelmé on koh-
deyrityksen kannalta kokonaisuudessaan kuitenkin yksinkertainen ja tuotan-
nonohjauksellisesti helppo organisoitava. Tamé&n vuoksi kaupan 1 tilauskannan
siirtyminen vastaavaan jdrjestelmédn voidaan ndhda tuotannonsuunnittelun ko-
konaisuutta helpottavaksi muutokseksi.

Kohdeyrityksen kannalta muutoskonstruktion oleellinen tavoite on yhteis-
tyon jatkuminen kaupan 1 kanssa tavalla, joka mahdollistaa molempien osapuol-
ten tyytyvdisyyden myos jatkossa. On tdarked ymmartad, ettd yhteistyd kaupan 1
kanssa jatkuu edelleen muuttaen kuitenkin muotoaan kohti alan standardia.
Kauppa 1 tulee sdilyttimaan asemansa kohdeyrityksen tirkeimpénd asiakkaana.

Kaupan 1 vaatiessa tuotevalikoiman pysyvyyttd ja tuoteseurannan helpot-
tumista, tulee se vilittymé&an myos kohdeyrityksen tuotannon tuotevalikoimaan.
Kauppa 1 on muutosta koskevissa neuvotteluissa luvannut toimittaa kohdeyri-
tykselle seurantaraportit liittyen kohdeyrityksen tuotteisiin kaupan 1 kaikissa
liikkkeissd. Ndiden perusteella voidaan kohdeyrityksessd ennustaa tulevaa ja siten
suunnitella tuotantoa. Tama tulee tehdd huomioiden tdssa tutkimuksessa synty-
neet tulokset esimerkiksi tuotteisiin liittyvistd kasityon kustannuksista.

Taman tutkimuksen kustannuslaskentamallissa yksi tuote kolmesta osoit-
tautui kannattamattomaksi. Koska kannattamattomuus tuli kohdeyritykselle yl-
latyksend, voidaan kannattamattomia tuotteita olettaa olevan valikoimassa
enemmankin. Ndiden tuotteiden tunnistaminen ja poistaminen tuotannosta tulee
ottaa kohdeyrityksessd tavoitteeksi. Interaktiivisten kontrollijarjestelmien, joissa
johto toimii vuorovaikutuksessa tuotannon kanssa, tulee olemaan tarkedssa
osassa. Tama tarkoittaa tuotannon ja johdon vilisen kommunikaation ja vuoro-
vaikutuksen lisddmista. Jatkossa kohdeyritys saa vapaammin suunnitella tuotan-
toaan, silld osa valmistuskapasiteetista tulee vapautumaan etenkin syksyisin.
Muutostilanteeseen sopeutuminen tulee tehdd yhdessa tuotannon kanssa, jotta
kaupalta 1 vapautuva kapasiteetti tulee kdytetyksi tehokkaasti. Tdssd apuna voi-
daan kayttdd esimerkiksi kustannuslaskennan konstruktiossa mitattujen aika-
suoritteiden tyypillisen perussuoritteen kestojen muodostamia tavoite- ja ohjaus-
mittareita.

45



Suurin muutos kohdeyrityksen tuotannossa tulee kohdistumaan siihen,
mitd syksylld valmistetaan. Tahdn mennessd syksyt on valmistettu kaupan 1 va-
likoimia, joissa on ollut mukana kohdeyrityksen kannalta arvoa tuottamattomia
tuotteita. Koska kaupan 1 valikoimatuotteiden valmistus siirtyy myohemmaéksi
ja kannattamattomien tuotteiden valmistus lopetetaan, tulee séddstyva aika kayt-
tdd tehokkaasti. Yritys on tdhdn mennessd ehtinyt valmistaa vain vdhan puoli-
valmiita tuotteita, koska aika on kéytetty valmiisiin tuotteisiin. Jatkossa puolival-
misteiden valmistamiseen aukeaa mahdollisuus. Uistimen valmistuksessa osa
tyovaiheista voidaan tehdd ennen tuotteen lopullista mééaritystd. Esimerkiksi
puolivalmiiden runkojen ja lankojen tytstdminen on yksi hitaimmista ja eniten
kustannuksia aiheuttavista tydvaiheista. Taméa on nahtavilld my6s taman tutki-
muksen kustannuslaskennan tydkalulla. Jatkossa puolivalmiita runkoja voidaan
valmistaa syksylld, mikd tulee purkamaan kevddn valmistukseen liittyvad pai-
netta ja siten helpottamaan ké&sityon hitaudesta ja alan kausipainotteisuudesta
aiheutuvien rajoitteiden hallitsemista.

Toinen yrityksen kannalta oleellinen strateginen toimenpide tulee olla tuo-
temddrien supistaminen. Kaupalle 1 toimitettiin kuvion 15 mukaisesti vuonna
2021 noin 600 eri tuotetta. Jatkossa mddrad tulee vihentyméddn, minkad seurauk-
sena yrityksen tuotannonsuunnittelu yksinkertaistuu. Valmistettujen sarjojen
kokoja voidaan kasvattaa, koska valmistettavia tuotteita on vihemman ja tilaus-
ten yksikkomadrat suurempia. Suuremmista tuotantomdadristd seuraa skaalaetuja,
mitkd lisddvat lyhyen ajan ldpivirtausta. Tuotevalikoiman kiinnostavuutta voi-
daan kuitenkin ylldpitdd varioimalla eri kauppojen valikoimia.

Kokonaisuudessaan tuotannon muuttuminen voidaan ndhda kohdeorgani-
saation kannalta myds mahdollisuutena. Muutos antaa kohdeyritykselle mah-
dollisuuden jdrjestdd tuotantoaan uudelleen ja siten auttaa purkamaan kohdeyri-
tyksen pullonkauloja, toteuttaen Goldrattin (1990) rajoitteiden teorian vaiheet 3,
4 ja 5. Vaikka tilauksien kohdennuspiste siirtyy myohemmaksi, ei sitd valtta-
matta tarvitse pitdd negatiivisena asiana. Se tulee késitelld muutoksena yrityksen
strategiassa.

Merkittavin muutoksen aikaansaama potentiaalinen strateginen hyoty on
kuitenkin yrityksen oman myynnin ja verkkokaupan kasvattaminen myyntika-
navana. Kohdeyrityksen verkkokauppa vastaa jo nyt noin neljdsosaa yrityksen
liikkevaihdosta (Kuvio 13). Muutoksen jdlkeen tdtd on mahdollisuus kasvattaa en-
tisestddn kehittamalld yrityksen strategiaa kohti omaa myyntid. Tdmé& on myos
realistista, koska osa syksyn vapautuvasta tuotantokapasiteetista voidaan koh-
distaa oman verkkokaupan tarpeisiin. Tamaén lisdksi kohdeyrityksen tuotteiden
valikoiman alan kaupoissa tulee olemaan pienempi, jdttden asiakkaille potenti-
aalisen tarpeen uuden myyntikanavan etsimiseen. Tdhdn mennessé yritys on jo
menestyksekkéadsti, mutta pienissa mddrin, kayttanyt verkkokaupassaan erilaisia
myyntid nostaneita markkinakampanjoita. Vaikka kohdeyritykselld ei ole mah-
dollisuuksia esimerkiksi Rapalan ja Rovion kaltaisten brandien yhdistymisen ko-
koisiin markkinatempauksiin (Akrenius 2021; Simola 2017), voi se jatkossa pyr-
kid lisddamaan verkkokauppansa kiinnostavuutta esimerkiksi pienemmaén mitta-
kaavan yhteistoilla.
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4.6 Muutoskonstruktio

Edellisissd kappaleissa esitellyt muutokseen liittyvat yksityiskohdat huomioon
ottaen tutkija ehdottaa yrityksen liiketoiminnalle muutoskonstruktiota, jossa luo-
daan yrityksen liiketoiminnan kannalta kriittinen strategiamuutos. Strategian-
muutos on laitettava kdyntiin saman tien, jotta yritys pystyy jatkamaan toimin-
taansa kannattavasti meneilldédn olevan muutoksen keskella.

Tdssd muutoskonstruktiossa koko tuotannon strategia yksinkertaistetaan
vastaamaan ympadrivuotista MTS-tuotantoa, jossa tuotteita valmistetaan varasto-
ohjautuvasti tulevaa myyntid varten. Taman myotad kohdeyrityksen tuotanto tu-
lee olemaan tyontdohjattua tuotantoa, jossa valmista kysyntdd tuotteille ei ole.
Vaihdos poistaa yrityksen toiminnasta erilaisten tilauksien kohdennuspisteiden
huomioimisen ja yksinkertaistaa tuotannon vuosittaista suunnittelua. Taman
mahdollistamiseksi yrityksen tuotevalikoimaa on supistettava. Tama tulee tehda
tunnistamalla kustannuslaskennan ja interaktiivisten tuotannon kontrollijdrjes-
telmien avulla arvoa tuottamattomat tuotteet, jotka on poistettava tuotannosta.
Interaktiiviset kontrollijdrjestelmit auttavat muutoksen hallinnassa ja sen vélit-
tymisesséd tuotantoon.

Taman lisdksi tuotevalikoimaa on rajattava edelleen sisédltimadan kohdeyri-
tyksen kannalta kustannuksiltaan suosiollisimmat tuotteet. Ndistd tuotteista on
muodostettava yrityksen ydintuotevalikoima, joka valmistetaan suuremmissa
valmistuserissd nopeammin ja tehokkaammin. Ydinvalikoiman madritteleminen
tulee helpottamaan push-tuotannon kontrolloimista ja mahdollistamaan esimer-
kiksi varmuusvarastojen ylldpitdmisen hallittavan kokoisina. Ydinvalikoiman
tulee koostua markkinavetoisista Item in pull with the market -tuotteista (Caridi &
Cigolini 2011). Ydinvalikoiman muodostaminen aiheuttaa kohdeyrityksessa tuo-
tannon nopeutumista, lapivirtauksen lisdédntymisté ja skaalaetuja. Tamaén liséksi
syksyltd vapautuvaa tuotannon kapasiteettia voidaan kayttdaa hyodyksi valmis-
tamalla my0s puolivalmisteita sisdltdvid varmuusvarastoja, joilla helpotetaan ke-
vdisin syntyvad tilausruuhkaa ja kasityostd aiheutuvia pullonkauloja.

Lisdksi syksyn tuotannosta vapautuvaa aikaa tulee kayttda yrityksen verk-
kokaupan myynnin tehostamiseen. Omasta verkkokaupasta on mahdollista
luoda markkinoiden kiinnostavin uistinten karkkikauppa, jolla voidaan tayttaa
markkinoille syntyva valikoima-aukko. Taméd voidaan toteuttaa, koska oman
verkkokaupan valikoiman monipuolisuus on kohdeyrityksen kannalta helpom-
min hallittavissa ja toteutettavissa. Tama siksi, ettd omaa verkkokauppaa voi-
daan tdydentdd tuotantotehtaan omilla ehdoilla ja salliman ajan sek& kapasiteetin
puitteissa. Tamaén lisdksi on arvioitava, kuinka paljon mahdollisten korkeampi-
katteisten tuotteiden myyntid, mikd muutoksessa menetetddn, voidaan siirtdd
omaan verkkokauppaan.

Ensimmadisend muutosvuonna konstruktion toimeenpanon onnistuminen
edellyttdd kohdeorganisaation puolesta strategista ennustamista. Taméan onnis-
tumista voidaan helpottaa kayttamalla hyvéksi olemassa olevaa dataa kaupoista
2 ja 3. Tamaén lisdksi on huomioitava, ettd muutos koskee vain yhtd kauppaa,
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jonka kanssa kohdeorganisaation suhteet ovat molemmin puolin positiiviset.
Toistaiseksi kdydyt neuvottelut ovat antaneet hyvan viitoituksen ensimmaéisen
vuoden siirtymadlle, ja kohdeyrityksen esittdmiin ehdotuksiin on oltu myo6tamie-
lisid.

Tuotevalikoiman supistamisen kannalta oleellista on kustannusten selvitta-
minen myo6s koko muun tuotannon osalta. Tdssd tutkimuksessa kaytiin yksityis-
kohtaisesti ldpi kolmen eri tuotteen luomat aikaperusteiset kustannukset. Las-
kenta on tehtdva loppuun koko tuotannon osalta, jotta tuotannon supistamisesta
saatavat hyddyt voidaan maksimoida. Tuotevalikoiman supistaminen tulee to-
denndkoisesti vaikuttamaan kaupan 1 ja kohdeyrityksen viliseen asiakkuuteen
etenkin ensimmadisend vuonna. Kohdeyritys ei vilttdaméttd pysty vastaamaan
kaikkeen kysyntddn, mutta Olhager (2003) tapaillen timd voi olla korkea kausi-
vaihtelun tuotteissa tuloksen kannalta jopa positiivista.

Edelli esitelty konstruktio on ehdotus, jossa kohdeyrityksen kokemaa epa-
varmuutta voidaan suunnitellusti hallita. Se ottaa huomioon muutoksen yrityk-
sen toimintaympaéristossd ja pyrkii luomaan yritykselle konkreettisen pidemman
aikavdlin toiminnan muutossuunnitelman, huomioiden yrityksen koon ja vah-
vuudet. Konstruktiossa on pyritty mainitsemaan myos keinoja, jotka voidaan
tehdd tai jattdd tekemattd, riippuen muutoksen lopullisista vaikutuksista koh-
deyrityksen toimintaan. Konstruktioon jdtetty pelivara on osa yrityksen muu-
tosstrategiaa, jolla tasoitetaan muutokseen liittyvdd epavarmuutta

4.7 Muutoskonstruktion liiketoimintakanvaasi

Kuviossa 18 on tutkijan muodostama kohdeyrityksen liiketoiminnan kanvaasi
muutostilanteen aikana. Yrityksen kannalta merkittdvimmaét erot ennen muu-
toshetked (kuvio 17) liittyvat kaupan 1 rooliin, yrityksen tuotantomuotoon ja
verkkokaupan asemaan. Samana pysyvid elementtejd ovat esimerkiksi myynnin
kausipainotteisuus, kdsityon korostettu rooli, asiakassuhteet kauppojen 2 ja 3
kanssa sekd tavarantoimittajien rooli kumppaneina.
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The Business Model Canvas
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Kuvio 18 Tutkijan muodostama liiketoimintakanvaasi muutostilanteessa

Muutoksen takia kaupan 1 rooli muuttuu kumppanuudesta kohti asiakkuutta.
Uistinalan standardia kohti muuttuva tilausmalli ei tule jatkossa luomaan koh-
deyrityksen tuotannonohjaukselle imuohjausta. Tamadn myotd kaupasta 1 tulee
kauppojen 2 ja 3 kaltainen myyntikanava, jolle toimitetaan tuotteita valmiista
varastosta. Koko yrityksen tuotanto vaihtuu MTS-tuotannoksi, jossa tuotteita
tehdddn varastoon. Tamd vaatii etenkin syksyn tuotannon osalta onnistunutta
strategiaa, jossa tuotantoa ja kdsityotd pyritddan ohjaamaan ennakoivasti oikeille
tuotteille. Oikeiden tuotteiden maérittelyd helpottaa olemassa olevat hyvit asia-
kassuhteet ja oman verkkokaupan roolin kasvu kohdeyrityksessa. Oikeiden
tuotteiden ajatteluun taytyy liittdd myos osaksi tuotteiden kannattavuus, jossa
kustannuslaskenta on tdrke&ssd osassa.

Oikeat tuotteet muodostavat yritykselle ydinvalikoiman, jonka tuotanto
voidaan valmistaa suuremmissa valmistuserissd mahdollistaen yritykselle skaa-
laetuja, jotka vaikuttavat yrityksen kulurakenteeseen. Oikeat tuotteet voidaan
pyrkid kustomoimaan kauppakohtaisesti, jotta valikoimat eri myyntikanavissa
pysyvit kaikkien asiakassegmenttien kannalta kiinnostavina. Oikeiden tuottei-
den valmistusprosessia voidaan helpottaa kadyttamalld hyvaksi puolivalmisteita,
joissa tuotemadadrittely tehdddn vasta esimerkiksi saadun tilauksen jdlkeen. Tastd
on hyotyé etenkin keviisen pullonkaulan purkamisessa.

Muutoskonstruktion olennaisin vaikutus kohdeyrityksen liiketoimintakan-
vaasiin on kuitenkin verkkokaupan myyntikanavan merkityksen lisddntyminen.
Koko toiminnan kapasiteettia voidaan ohjata vastaamaan verkkokaupan vaati-
muksia. Verkkokaupan tuotevalikoimaa voidaan kasvattaa ja raatdloida
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markkinoiden parhaaksi uistinten karkkikaupaksi. Verkkokauppa myyntika-
navana on kohdeyritykselle omaa myyntid, jossa kannattavuus on parempi.
Tdmd on potentiaalisten lisddntyvien tulovirtojen ndkokulmasta tarkedd. Verk-
kokaupan tuotevalikoima voidaan kustomoida ja optimoida sisdltamé&an tuot-
teita, joita ei esimerkiksi tavarataloissa ole myynnissa.

Muutoksen onnistumisen kannalta oleellisessa osassa on myds muutoksen
kontrollointi. Koko tuotannon sitouttamista muutokseen voidaan edesauttaa esi-
merkiksi interaktiivisten johdon strategisten ohjausjdrjestelmien avulla. Vuoro-
vaikutus ja eri ennusteiden luominen auttavat epavarmuuden hallitsemissa. T4-
man lisdksi esimerkiksi tdssd tutkimuksessa mitattuja eri tyovaiheiden perussuo-
ritteen keston aikamaddrid voidaan kayttdd jatkossa suorituskyvyn tavoitteina ja
ohjausmittareina.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

5.1 Johtopditokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia suomalaisen uistimia valmistavan
pienyrityksen liiketoimintaa keskittyen strategiseen ennustamiseen, kustannus-
laskentaan ja toiminnanohjaukseen. Tutkimuksessa pyrittiin kuvaamaan koh-
deyrityksen liiketoimintamalli, sekd luomaan yrityksen kannalta ajankohtaiselle
muutostilanteelle muutosstrategia.

Nykyinen liiketoimintamalli kuvattiin muodostamalla taulukkoja eri asiak-
kaille myytyjen ja toimitettujen tuotteiden madarasta. Taman lisdksi tutkimuk-
sessa kerdttyd myyntidataa kaytettiin hyvaksi ilmentdmééan kohdeyrityksen toi-
mialan myynnin kausipainotteisuutta. Tutkimuksessa pyrittiin myos havainnol-
listamaan kohdeyrityksen toiminnassa esiintyvid pullonkauloja ja rajoitteita. Lii-
ketoimintamallin kannalta tdrkeimmét toiminnot jasenneltiin tutkijan muodos-
tamaan liiketoimintakanvaasiin. Kanvaasi esitettiin yrityksen liiketoiminnan ti-
lasta sekd ennen muutosta ettd muutoksen jalkeen.

Tutkimuksessa havaittiin kaupan 1 merkitys kohdeyrityksen myynnille ja
tuotannonsuunnittelulle. Tulosten perusteella todettiin kaupan 1 olevan merkit-
tava vaikuttaja kohdeyrityksen tuotannonsuunnittelussa. Tamaén lisdksi kaupan
1 harjoittamien tilauskdytantdjen todettiin mahdollistaneen kohdeyrityksessa
imuohjauksisen tuotannon, jolla on helpotettu yrityksen strategista ennustamista.
Kauppa 1 todettiin kohdeyrityksen suurimmaksi asiakkaaksi ja merkittavaksi
kauppakumppaniksi.

Tutkimuksessa muodostettiin myo6s aikaperusteista kustannuslaskentaa
hyodyntava konstruktio, jolla kohdeyritys pystyy kohdistamaan ydintoimin-
tonsa uistinvalmistuksen edellyttamid késityon kustannuksia tuotteilleen. Kus-
tannuslaskennan konstruktion kadytto todettiin kohdeyrityksessa jarkevaksi ja
silld saatiin aikaan hyodyllistd kustannustietoa yrityksen tuotteista.

Tutkimuksessa muodostettiin muutoskonstruktio, joka perustuu tutkimuk-
sessa havaituille yksityiskohdille. Muutoskonstruktiossa esitetddn konkreettinen
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toimintasuunnitelma ja toiminnan strateginen muutos kohti tyontoohjattua toi-
mintaa. Muutoskonstruktiossa esitetddn ratkaisuja kohdeyrityksen toiminnan ra-
joitteille ja sen pullonkauloille. Muutoskonstruktio tarjoaa kohdeyritykselle rat-
kaisumallin sen edessd olevan muutoksen luoman epdavarmuuden tasapainotta-
miseksi.

5.2 Pohdintaa tutkimuksen onnistumisesta

Tdssd osiossa pohditaan tutkimuksen onnistumista ja kuinka tutkimus tayttaa
konstruktiivisen tutkimuksen peruselementit (Kuvio 3). Kuten aiemmin mainit-
Konstruktiossa esitelty muutosstrategia on polkaistu yrityksessd alkuun, mutta
sen tulosta tai onnistumista ei pystytd timan tutkimuksen puitteissa arvioimaan.
Joka tapauksessa konstruktio on kohdeyrityksen puolesta hyvaksytty.

Tutkimus noudattaa Salmen ja Jarven (2000) luomaa mallia case-tutkimuk-
sesta laskentatoimen alalla. Tutkimuksessa on kaytetty paljon aikaa tutkimus-
kohteen havainnointiin, sen toiminnan selittdmiseen sekd analysoimiseen. Tutki-
muksen kannalta oli oleellista selvittdd kaupan 1 taméanhetkinen merkitys koh-
deorganisaatiolle, sekd edessd olevan muutoksen luomat haasteet. Liséksi uistin-
valmistusprosessin vaiheiden selventdminen koettiin pakolliseksi kohdeyrityk-
sen liiketoimintamallin kuvaamisen takia. My0s tutkimuksessa luotu konstruk-
tio perustuu tutkijan mielestd kelvollisesti tutkimuksessa kdytetylle teoriapoh-
jalle ja esittdd ratkaisun yrityksessd syntyneelle kdytannon ongelmalle.

Tutkimuksen konstruktio perustuu padsaantoisesti tutkimuksessa esitettyi-
hin teorioihin. Konstruktiossa esitetidn muutoksen aiheuttavan kohdeyritykselle
tarpeen muuttaa sen tuotantotapaa imuohjauksesta kohti tyontdohjausta. Se kdy
lapi, miten pullonkauloja syntyy organisaatioon, ja kuinka niitd voitaisiin ratkoa.
Taman lisdksi konstruktio kisittelee tilauksen kohdennuspistettd sekd ongel-
mana ettd mahdollisuutena. Kustannuslaskennan konstruktio perustuu kannat-
tavuuden ja kustannusten késitteisiin sekd aikaperusteisen toimintolaskennan ta-
paan muodostaa eri tyotehtdville tyypillinen aikamé&dre. Taméan lisdksi koko
luotu konstruktio perustuu yrityksen liiketoimintamalliin ja strategiaan.

Konstruktiivisen tutkimuksen olennaispiirre on, ettd tuotetaan vain yksi
ratkaisu kohdeyritykselle (Virtanen 2006). Téassd tutkimuksessa teorian pohjalta
muodostettuja uusia konstruktioita on enemmaén, mutta niiden kaytto liittyy var-
sinaiseen muutoskonstruktioon. Esimerkiksi kustannuslaskennan konstruktio
on luotu vain tdiméan tutkimuksen tarpeisiin, mutta sellaisenaan se ei ratkaise tut-
kimuksessa esiintyvid ongelmia. Kustannuslaskennan konstruktion kaytto kuu-
luu tutkimuksessa osaksi muutoskonstruktiota.

Lukka (2001) painottaa onnistuneen konstruktiivisen tutkimusotteen kon-
struktion siirrettdvyyttd muihin organisaatioihin. Tdssd tutkimuksessa esitelty
konstruktio on pienelle yritykselle suunniteltu strateginen suunnitelma, jolla se
sopeutuu muutokseen toimintaympadristossddn. Tutkija on aiemmin tutkimuk-
sessa muotoillut uistinalan tyypillisen kaupan standardin olevan kohdeyrityksen
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ja sen asiakassegmenttien kannalta ristiriitainen, minkd vuoksi se ei sellaisenaan
sovellu kalastaja-asiakkaan tarpeisiin. Tamaén takia tutkimuksessa esitelldan kon-
struktio, jossa on esitetty ratkaisuja ristiriitojen ratkaisemiseksi. Lisdksi konstruk-
tiossa esitellddn vaihtoehtoisia keinoja kannattavuuden parantamiseksi. Tassd
mielessd kokonaan uudenlaisen toimintastrategian muodostamisen voisi ndhda
sopivan ratkaisuksi mille tahansa muulle organisaatiolle, joka kokee samanlaisia
ongelmia toiminnassaan. Myds tutkimuksen rakenne, jossa kuvataan yrityksen
lilketoimintamalli ja muodostetaan sen perusteella uusi strategia, olisi sopiva
tapa tutkia mitd tahansa muutoksen kohteena olevaa yritystd. Varsinaisen kon-
struktion sisdltamét kohdeyrityksen kannalta spesifiset ratkaisut tuskin ovat siir-
rettdvissd, kuin korkeintaan saman alan uistinyrityksille. Nditd kuitenkin on vain
vahan.

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio on tutkijan mielestd ollut tutkimuk-
sen onnistumisen kannalta kynnyskysymys jo tutkimuksen alusta saakka. Lukka
(2001) toteaa kdytannon ongelmien nousevan esiin, jos tutkittavalla alueella val-
litsee teoreettinen tutkimaton kuilu. Kuten tutkimuksen alussa mainitaan, kalas-
tusalaa liitketoimintana on Suomessa tutkittu vain viahan. Suurista yrityksistd Ra-
pala VMC:td on porssiyhtionad tutkittu harvoissa tutkimuksissa, mutta pienid ka-
lastusalaan liittyviad tutkimuksia ei ole. Tama tutkimus havainnollistaa esiteltyja
laskentatoimen teorian osa-alueita kalastusalan konstekstissa ja esimerkiksi kus-
tannuslaskennan aikaperusteisesta laskurista voisi ndhda olevan mille tahansa
pienelle kasitydyritykselle hyotya.

Tutkijan oma asema osana tutkimusta on ollut vahva ja tutkijan tausta koh-
deyrityksessd ndkyy tutkimuksen eri elementeissd. Oman tyon tutkiminen osoit-
tautui tutkimuksen edetessd odotetun vaikeaksi. Ymmarrys kohdeyrityksen toi-
minnan erityispiirteistd vaikeutti teoriapohjan muodostamista. Tassd syntyneet
vaikeudet johtuvat siitd, ettd jokainen organisaatio on oma kokonaisuutensa,
jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Yksittdisen teorian tai mallin soveltaminen sel-
laisenaan ei kuvaa realistisesti kohdeyrityksen toimintaa, koska se on vuosien
saatossa muuttanut toimintojaan vastaamaan omia vahvuuksiaan sekd alan vaa-
timuksia. Rinnastamalla kédytetyt teoriat liiketoimintamalliin tutkimus sai kui-
tenkin jarkevéan teoreettisen ndkokulman.

Jatkotutkimuksen kannalta tdaman tutkimuksen aihepiirid voisi laajentaa
esimerkiksi koskemaan pienen yrityksen liiketoiminnan tai strategian sopeutta-
mista sen asiakkaiden kdytantoihin. Vaihtoehtoisesti voisi tutkia miten aikare-
surssia ja siithen liittyvaa laskentaa hyodynnetdan kasityoyrityksissa. Kohdeyri-
tyksessd tyovaiheisiin kidytetyn ajan tutkiminen ja vertaaminen toi esille merkit-
tavida kannattavuuseroja eri tuotteiden valilld. Koska késityon méaéaraa ei ole sel-
kedsti ndhtdvissad lopullisessa lopputuotteessa, sen valittyminen osaksi laskentaa
oli puutteellista. Vaikka tuotteisiin liittyvan kédsityon mééra tiedettiin ennalta ole-
van eri, niin silti sen vaikutusta kannattavuuteen ei osattu ennustaa.

Kohdeyrityksen toimialan oleellisimpia kynnyskysymyksid on asiakkai-
den tarpeiden ja myyntikanavien vaatimusten vililld tasapainoilu, mitd ei ole
toistaiseksi tutkittu. Tuottajana olisi helpompi toimia, jos myyntikanavat tunnis-
taisivat kalastaja-asiakkaidensa toiveet paremmin. Tamé&n takia tutkimuksen
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kohdeyritystd, tai sen toimialaa, voisi kdyttda tutkimukseen, jossa kasitelldan toi-
mialoja, joilla asiakkaiden, myyntikanavien ja tuotantoyritysten tarpeet eivit
kohtaa.

Tutkijasta tuntuu, ettd viimevuosien kehitys, jossa pienet erdalanyritykset
ovat poistuneet markkinoilta, avaten tavarataloille markkinoita, tulee vaikutta-
maan uistintuotantoyrityksiin suuresti. Koska kauppa tavaratalojen kanssa on
rajoittunutta, niin myynninohjaaminen omiin myyntikanavoihin nousee yha tar-
kedmpaddn rooliin. Tamé&n vuoksi tdiman tutkimuksen hyoty kohdeyritykselle voi
osoittautua tulevaisuudessa merkittdvaksi. Joka tapauksessa tutkimuksen kon-
struktio tulee toiminaan kohdeyrityksen liiketoimintaa ohjaavana elementtind
yrityksen jatkaessa toimintaansa kohti vuotta 2023.
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