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KASITTEITA JA MAARITELMIA

Kanban

Kanban-ohjaus on imuohjaustekniikka, joka perustuu merkinantokortteihin eli kanbaneihin.

Lean

Lean on johtamiskisite, jonka keskeisend ytimenid on tehokas juuri oikeaan aikaan tuotanto.

Piiskavaikutus
Piiskavaikutus on ilmid, jossa tilausten, varastotiydennysten ja varastoitujen mairien vaihtelu
kasvaa siirryttdessd myyjaportaasta tuotantoon. Piiskavaikutus voi johtaa ylimairdiseen tuo-

tantoon, varastointiin, kuljetuksiin, jalkitoimituksiin tai huonoon palvelutasoon.



1 JOHDANTO

Suomalaiseen teknologiateollisuuteen on viime vuosina vaikuttanut voimakkaat muutokset,
jotka esiintyvit tuotantolaitoksissa eri tavalla eri ndkékulmista tarkasteltuna. Muutosten kith-
tyminen on alkanut vuonna 2008 alkaneen talouskriisin seurauksena. Yksi merkittivd muutos
on ollut tilauskantojen lyhentyminen ja sitd kautta johtamiseen on tullut suuria haasteita. Tar-
jouspyynnot voivat konkretisoitua tilauksiksi erittidin nopeasti ja toimittajat eivit valttimattd
saa hyvid ennusteita, koska asiakkaillakin on haasteellista ennakoida projektien paitésten syn-
tymista. Investointipadtoksia ei uskalleta tehdd kovin pitkdn ajan padhin suuren taloudellisen

epavarmuuden vallitessa toimintaymparistossa.

Suomivalimossa on ollut haasteena yhdelle ajanjaksolle keskittynyt muutaman kuukauden
mittainen korkeamman tilauskannan vaihe. Tilauskanta on noussut hyvin nopeasti ilman hy-
vid ennusteita asiakkailta ja muutaman kuukauden kuluttua tilauskanta on nopeasti laskenut
paljon alemmalle tasolle. Tami on luonut erittdin suuren haasteen henkil6ston johtamiseen,
koska Suomivalimon tuotannon luonteesta johtuen henkil6sté on suuressa roolissa kapasi-
teettia maariteltdessd. Suomivalimon tuotanto on kisinkaavausta, mikid merkitsee sitd, ettd
tuotanto on hyvin tyovoimavaltaista ja henkil6iden kokemus ja osaaminen seka hiljainen tie-
to ovat avainasemassa. Sen takia palkkakulut ovat korkeat ja tuotannon vaihteluiden tarvit-
semia joustoja on loydettavi lahinna palkkakuluista ja henkil6ston tyépanoksen mitoitukses-

ta.

Tama opinndytetyé on tiysin tyOelimilihtoinen ja toteutetaan Componenta Finland Oy
Suomivalimoon. Opinniytety6 toteutetaan tutkimuksellisena henkil6ston johtamisen kehit-
tamistyond. Opinndytetyon kehittimiskohteena on kehittdida menetelmid kuinka Suomivali-
mossa voidaan vastata asiakkaiden tilauskayttiytymiseen henkilostokapasiteetin nikékulmas-
ta. Samalla otetaan huomioon kannattavuuden kehittiminen henkildstokulujen osalta. Opin-

ndytetyon paatavoite on kustannustehokkaan menetelmin kehittiminen.

Tutkimusmenetelmina tyossa kiytetddn teemahaastatteluita, jotka suoritetaan Suomivalimon
johtoryhmalle ja pailuottamusmicehille sekd Componentan Karkkilan ja Porin valimoiden
tuotantopaillik6ille. Teemahaastatteluun osallistui yhteensa seitseman henkil6d. Toisena tut-
kimusmenetelmina kaytetdan kirjallisuuskatsausta aiheeseen liittyvistd teoriasta sekéd tekno-

logiateollisuuden ja metalliliiton yhteisista julkaisuista.



2 TILAUS-TOIMITUSKET]JU

Tilaus-toimitusketju tarkoittaa tuotteiden tai palveluiden koko hallintaketjua aina asiakkaan

tekemastd tilauksesta toimittajan toimitukseen saakka. Miten tilaus-toimitusprosessi toimii ja

mitd sithen sisiltyy, riippuu kokonaan siitd, kokevatko yritykset ja niiden johto olevansa

enemmin osa toimitusketjua vai oma itsendinen kokonaisuutensa. Usein prosessi sisaltdd pal-

jon turhaa ja arvoa lisidmatonté rutiinityotad. (Sakki 2003, 172)

2.1 Tilaus-toimitusprosessin vaitheet

Tilaus-toimitusprosessi sisiltid useita vaiheita, joita voidaan kehittdd tehtivaksi uudella ja

paremmalla tavalla tai karsia jopa osa vaiheista kokonaan pois. Vaiheet ovat seuraavat (Sakki

2003, 172-173):

Kyselyssi/tarjouksessa asiakas tekee kartoituksen hinnoista ja toimitusajoista ja vet-

tailee saatuja tarjouksia.
Tilaamisessa asiakas varsinaisesti tilaa tarvitsemansa tuotteen tai palvelun.

Tilauksen vastaanottaminen tarkoittaa, ettd myyva yritys vastaanottaa tilauksen ja siir-

tad sen omaan jarjestelmaan.

Lihettdmisessd myyva yritys tuottaa tarvittavat asiakirjat, tavaroiden pakkaamisen ja

itse lahettamisen.

Vastaanottaminen tapahtuu ostavassa yrityksessd, jossa tavarat tarkastetaan, saapu-

mistiedot kirjataan ja tavarat siirretdin jatkojalostukseen yrityksen tuotantoon.

Laskuttamisessa myyva yritys tuottaa tietojirjestelmin avulla laskun ja lihettdd sen

ostajalle.
Laskun kasittely tapahtuu ostavassa yrityksessa.

Laskun maksaminen on tilaus-toimitusprosessin viimeinen vaihe.



Tilaus-toimitusketju on yleiskisite, jossa verkottuneena voi olla teollisuus- ja kauppayrityksia.
Markkinointikanava on myos toimitusketju, mutta enemmin markkinointikanavalla tarkoite-
taan jakelua toteuttavia kauppayrityksia. Markkinointikanavan loppuasiakas voi olla joko ku-
luttaja tai yritys. Kuvassa 1 on esitetty kahden yrityksen vilinen tilaus-toimitusprosessi. (Sak-

ki 2003, 20)
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Kuva 1. Kahden yrityksen tilaus-toimitusprosessi. (Sakki 2003, 173)
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2.2 Toimitusketju

Toimitusketjulla tarkoitetaan miten tuotteet ja palvelut jalostuvat lopulliseen muotoonsa aina
raaka-ainelihteiltd kohti tilauksen tehnyttd asiakasta. Toimitusketjuun kuuluu materiaali-, tie-
to- ja rahavirrat. Yleisesti toimitusketjusta kiytetdan nimitystd Supply Chain Management
(SCM). Toimitusketju riippuu yrityksen tuotteista, toimialasta ja asiakkaista. Toimitusketju
yhdistda yrityksen tavarantoimittajineen jakeluorganisaatioihin ja asiakkaisiin. Toimitusketjua
on pyritty kehittimddn yhdistimilld toimitusketjun tehtivid yhden toimitusketjun alle use-
amman osaston vastuulta. Toimitusketjun tavoitteena on olla riittdvin tehokas ja asiakasta

palveleva. (Inkildinen, Ritvanen, Santala, Von Bell 2011, 9)

Jotta toimitusketju padsee kidynnistymain, tarvitaan kysyntda. Kysyntd ja sithen liittyva tie-
donvirta kulkee toimitusketjussa yleensid vastakkaiseen suuntaan, vaikka markkinointikana-

van osapuolet vaikuttavat monella tavalla kysynnin syntymiseen. Tilaus-toimitusketjua kehi-



tettdessa ei riitd, ettd kehitetddn pelkistidn ketjussa perdkkiisten yritysten toimintaa, vaan on

kehitettdva toimitusketjua yhtend kokonaisuutena. (Sakki 2003, 20)

Toimitusketju toimii perinteisesti kahdella eri tavalla: tyéntoohjauksella tai imuohjauksella.
Tyo6ntoohjauksessa yritys toimittaa valmistamiaan tuotteita asiakkaille. Télloin asiakkaiden
mielipidettd ei valttimattd kuunnella riittdvisti ja voi syntya yli- tai alivarastoja. Imuohjauk-
sessa tuote valmistetaan, kun asiakkaiden todelliset tarpeet on selvitetty. Tall6in loppuasiak-

kaan tilaus kdynnistdd toimitusprosessin. (Inkildinen ym. 2011, 10-11)

Kuvassa 2 on esitetty tyonto- ja imuohjausten toiminta. Ohjausmenetelmien yhteensovitta-
misella varmistetaan tilaus-toimitusprosessin toiminta siten, ettd asiakas saa tarpeitaan vas-

taavan tuotteen oikeanlaatuisena, sovitulla toimitusajalla sekad sovitulla hinnalla. (Inkildinen

ym. 2011, 11)
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Kuva 2. Tyonto- ja imuohjauksella parempaa asiakaspalvelua. (Inkildinen ym. 2011, 11)

2.2.1 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta on yritysverkoston materiaalivirran ja sithen liittyvien tieto- ja raha-
virtojen kokonaisvaltaista suunnittelua, ohjausta ja johtamista. Téarkeda ja keskeistd toimitus-
ketjun hallinnassa on my6s toimitusketjun rakenteen muodostaminen ja kehittiminen. Toi-

mitusketjun hallinnassa korostuvat aika, luotettavuus ja lipindkyvyys. Olennaisia tekijoita



ovat my0s ketjun osapuolten vilinen yhteistyo ja arvon luominen asiakkaille. Toimitusketjun
toimivuutta ja menestymistd voidaan mitata esimerkiksi seuraavien asioiden toimivuudella

(Inkildinen ym. 2011, 23):
e kilpailukyvyn, kannattavuuden ja tehokkuuden kehittiminen
e ongelmanratkaisukyky
e toiminnan mittaaminen ja raportointi
e toiminnan lipindkyvyys ja tiedonvilitys.

Toimitusketjun hallinnalla tavoitellaan vahvistamaan yrityksen kilpailukykyi vastaamalla asia-
kastarpeisiin. Nykyisin koko toimitusketjut kilpailevat keskendin yksittdisten yritysten ase-
mesta. Kilpailukykyi voidaankin parantaa saamalla koko ketjun kustannukset mahdollisim-

man pieniksi ja toimittamalla tuotteen asiakkaille sovitun palvelutason mukaisesti. (Inkildinen

ym. 2011, 23-24)

Toimitusketjun hallinta on erittdin haastavaa logistiikkaan liittyen useiden ristiriitaisten teki-
joiden takia. Kuvassa 3 esitetddn naita ristiriita tekijoita. Laajalla tuotevalikoimalla saa yleensa
paremman asiakaspalvelun ja myynnin, mutta valikoima sitoo paljon rahaa. Suurilla erakooil-
la saadaan tuotanto hiiriottomaksi, mutta se johtaa varastojen kasvuun ja pddgoman sitoutu-

miseen varastoon. Pienet varastot taas voivat johtaa kuljetuskustannusten kasvuun.
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Kuva 3. Logistitkan ristiriitatilanteita. (Inkildinen ym. 2011, 24)

Hyvi toimitusketjun hallinta hy6odyttid my6s myyntid ja markkinointia, kun tuotteet saapuvat

ajallaan ja laadukkaina asiakkaille vahvistetulla tavalla. Hankinta on my0s tarkedssi roolissa



toimitusketjun hallintaa hankkiessaan materiaaleja tuotteen valmistamiseen. (Inkildinen ym.

2011, 24)

Arvon tuottaminen ja lisidminen on osa toimitusketjun hallintaa ja tavoitetta. Arvoketjun
muodostavat toimitusketjun eri organisaatiot ja jokaisen organisaation on tuotettava oma
lisdarvonsa ketjuun. Toimitusketjussa voi olla jopa 80 prosenttia arvoa tuottamatonta aikaa.
Niitd arvoa tuottamattomia toimintoja on pyrittivia poistamaan mahdollisimman paljon. Til-
laisia toimintoja on esimerkiksi paillekkiiset tyGvaiheet ja vaiheiden viliset odotusajat. (Inki-

liinen ym. 2011, 25)

2.2.2 Kysyntiketjun hallinta

Kysyntaketjun hallinta on uudehko ajatusmalli, jossa loppuasiakkaan tilaus kidynnistad toimi-
tusprosessin. Télloin korostetaan asiakaslihtoisyyttd ja asiakastarpeiden parempaa huomioi-
mista. Asiakkaiden tilauskdyttdytyminen ja sen tunnistaminen sekd ennustaminen ovat erit-

tdin tirkeda toimitusketjun suorituskyvyssa. (Inkildiinen ym. 2011, 23)

Tuotannossa on erilaisia tapoja toteuttaa asiakkaan tilauksen kaynnistimin toimitusproses-
siin vastaamiseen. Massatuotannossa tuotetaan suuria maaria samanlaisia tuotteita, joita jou-
dutaan lihes aina varastoimaan. Tuotteen ollessa sellainen, ettei niitd voi tai kannata tuottaa
varastoon, on ne tuotettava vasta tilauksen perusteella. Tyypillisia perusmalleja tilausohjatus-

sa toiminnassa ovat tilaukseen tuottaminen, tilaukseen kokoaminen ja tilaukseen suunnittelu.

(Karrus 2005, 53)

2.2.3 Toimitusketjun kehittiminen

Toimitusketjun hallinta ja kehittiminen on yrityksen strategiaan liittyvd asia. Strategiassa
madritellddn miten toimitusketjun logistiikka rakennetaan ja miten se toimii pitkalld tih-
taimelld. Toimitusketjulla on my0s taktinen ja operatiivinen merkitys, jossa paatetidn esimer-
kiksi hankinnoista, tuotannosta ja jakelusta. Toimitusketjun tavoitteena on tuotteiden saata-
vuus mahdollisimman pienilld kustannuksilla. Toimitusketjua tulee ohjata kokonaisuutena
kiinnittdmittd litkaa huomiota yksittdisiin toimintoihin ketjussa. Seuraavassa tirkeimpié toi-

mitusketjun hallinnan ja kehittimisen periaatteita (Inkildinen ym. 2011, 136):



e prosessien yksinkertaistaminen ja lipimenoaikojen lyhentiminen
e reaaliaikainen tiedonvilitys

e yhteinen suunnittelu ja virheiden poistaminen ketjusta

e asiakaslihtoisyys ja lipindkyvyys

e luotettavuus ja joustavuus.

Toimitusketjun joustavuus ja kehittiminen on tirkedi, jotta voidaan vastata yhi lyhyempiin
toimitusaikoihin ja asiakkaiden haluamiin rdatiloityihin ratkaisuihin. Joustavuutta ja luotetta-
vuutta voidaan kehittda ketjun toimijoiden avoimella yhteisty6lla. Télloin saadaan myos lisit-

tyd arvoa asiakkaille ja alennettua kustannuksia. (Inkildinen ym. 2011, 137)

Toimitusketjun kehittimisessd on otettava huomioon strategioita asiakaspalvelun, kysynta-
virran ja logistitkan ndkékulmista. Asiakaspalvelun strategiassa péddtetdin, miten vastataan
asiakkaan tarpeisiin ja millaista palvelutasoa kukin asiakas odottaa. Kysyntivirtastrategiassa
paatetdin, millainen tuotanto- ja varastotaso vastaa kysyntddn parhaiten ja millaisen jakelu-
kanavan kautta asiakkaita palvellaan parhaiten. My6s toimitusketjun kumppaneiden maira,
rooli ja sijainti ovat tirkeitd pdatoksid. Toimitusketjun paremmalla hallinnalla on mahdollista
lyhentéa tuotteiden lipimenoaikaa. Tamin seurauksena asiakaspalvelu paranee ja kustannuk-

set pienenevat. (Inkildiinen ym. 2011, 137-138)

Tilaus-toimitusketjulla on suuri merkitys my6s yrityksen kilpailukykyyn. Kilpailu kdydaidn
tuotteiden ja yritysten lisiksi kokonaisten toimitusketjujen valilld. Paras kilpailukyky syntyy
asiakkaan tarpeista lihtien toimitusketjun osapuolten yhteisella kehittimiselld. Tietojen kasit-
telylli on my6s suuri merkitys ketjun toiminnassa ja sitd kautta kilpailukyvyssa. Tieto ohjaa
tavaroiden fyysista siirtymistd paikasta toiseen. Kauppatapahtuman toteutumisessa osallisena
on keskimadrin 27 eri osapuolta. Yhtd kauppatapahtumaa kohden voidaan laskea tarvittavan

206-34 erilaista asiakirjaa. (Sakki 2003, 171)



2.2.4 Toimitusketjun hallintastrategiat

Toimitusketjun hallinnan strategian valintaan vaikuttavat tuotteen tai palvelun kysynti ja tar-
jonta. Jos kysynnin ennustaminen on haastavaa, kdytetain hybridi-periaatetta, joka tarkoittaa
lean- ja agile-periaatteiden yhdistelmaa. Tédssd periaatteessa esimerkiksi varastoidaan puoli-
valmisteita, joista valmistetaan nopeasti ja asiakaslahtoisesti lopputuote. Hybridi periaatteessa
lean-menetelmid sovelletaan ns. de-coupling-pisteeseen saakka, jonka jilkeen siirrytidn kayt-
timadn agilen menetelmid. De-coupling-piste tarkoittaa asiakastilauksen kytkentipistettd ti-
laus- ja ennusteohjautuvan suunnittelun valissd. Talloin varastoa kiytetain puskurina tilaus-

ten vaihtelun ja tuotteiden muuntelun takia. (Inkildinen ym. 2011, 138)

Agilen periaatetta kaytetdan, kun kysyntda ei voida ennakoida ja toimitusaika on lyhyt. Tdssa
tapauksessa edellytetdan nopeaa reagointia puutetilanteiden vilttaimiseksi. Jos kysyntd on hy-
vin ennustettavissa ja toimitusaika on lyhyt, soveltuva menetelmi on Kanban. Téll6in kayte-
tyn tuotteen tilalle hankitaan valittomasti uusi tuote. Mikili toimitusaika on pitkd ja kysynta
on ennustettavissa, voidaan kayttid lean-periaatetta. Kuvassa 4 on esitetty toimitusketjun hal-

lintastrategiat. (Inkildinen ym. 2011, 138)

Pitka toimitusaika  LEAN HYBRIDI
suunnittelu ja de-coupling-piste
Tarjonta optimointi viivastyttaminen
Lyhyt toimitusaika KANBAN AGILE

jatkuva taydennys nopea reagointi

Ennustettava Ennakoimaton

Kysynta

Kuva 4. Toimitusketjun hallintastrategiat. (Inkildinen ym. 2011, 138)

Toimitusketjun hallinnassa pyritadn vihentimain kaikenlaista tuhlausta sekd poistamaan vir-
heitd. Tama johtaa toimitusketjun nopeutumiseen ja vaihtelun pienenemiseen, jolloin seuraa
parempi kustannustehokkuus ja tuottavuus. Toimitusketjun toiminnan lipinakyvyys on tar-
kead, jolloin kaikkien osapuolten on jaettava tietoa keskendan. Toiminnanohjausjarjestelmat

mahdollistavat hyvin tiedon vilityksen toimijoiden vililld. Hyva toimitusketjun hallinta edel-



lyttdd myos riskienhallintaa. Toimitusketjujen kehittiminen on hyvi kohdistaa usein rajapin-
toihin, kuten osto-organisaatio/toimittaja sekd osto-organisaatio/asiakas, koska nimi raja-
pinnat ovat usein kriittisimpid kohteita toimitusketjussa. Kysynnin ennustamisen rooli on
erittdin tirked seikka toimitusketjun hallinnassa. Ennusteet ovat tirkeitd kapasiteettipddtdsten
tekemisessd, varmuusvaraston maarittimisessa ja pitkien toimitusaikojen materiaalien kayt-
timisessd. Ennustamiseen on olemassa erilaisia menetelmiid esimerkiksi ennustetiedon saata-
vuus, tuotteen tai asiakkaan merkitys, tuotteen elinkaaren vaihe, ennusteen edellyttimat re-

surssit sekd ennusteen kayttotarkoitus. (Inkildinen ym. 2011, 138-139)

2.3 Asiakaslidhtoisyys

Asiakaslahtoisyys on erittiin tirked nikokulma tuotteiden ja palveluiden tuottamisessa. Suo-
malaisissa yrityksissa asiakastarpeiden toteuttaminen on tutkimusten mukaan melko alhaisella
tasolla. Halua asiakaslahtoisyyden parantamiselle kuitenkin on. Asiakasldhtoisyys ei tarkoita,
ettd unohdetaan toimitusketjujen kustannustehokkuus, henkil6ston tyohyvinvointi ja osaa-
minen tai muiden sidosryhmien intressit. Eli asiakasldhtoisyys el saa tuhota toimitusketjun
kokonaistoimivuutta tai tasapainoa, koska sekain ei ole hyvi tila loppuasiakkaan kannalta.

(Inkildinen ym. 2011, 9-10)

Hyvi asiakaspalvelu on tirkea osa asiakaslahtoistd toimitusketjua. Toimitusketjun asiakaslah-

toisyyden lisdadmisen menetelmid on (Inkildinen ym. 2011, 15-17):
e Tunnistaa omat ja asiakkaan tuotteet ja niiden vaatimukset.
e Kustannukset ja hinnoittelu on mitoitettava oikein.
e  On pyrittivi joustavuuteen kaikin puolin tilaus-toimitusketjun toiminnassa.
e Informaatiojirjestelmin on oltava reaaliaikainen ja lipinakyva.
e On kyettiva tekemdin nopeita paatoksia yrityksen toiminnassa.
e Arvoa lisadmattomit vaiheet on pystyttiva eliminoimaan.

e Osattava toteuttaa useita eri toimintoja samanaikaisesti.
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e Varastot on keskitettdvi jakelukeskuksiin ja varastotasojen on oltava minimitasolla.

e  On pyrittava kdyttimadn yrityksen omaan strategiaan sitoutuneita yhteistykumppa-

neita.

e Tuotteiden toimitusten luotettavuus on varmistettava.

2.4 Yrityksen ostoprosessi

Yritysten vilinen kaupanteko (business to business) tarkoittaa prosessia, jossa toinen yritys
tarjoaa toiselle yritykselle tai muulle organisaatiolle tuotteita tai palveluja. Organisaatiomark-
kinoinnin asiakaskohderyhmid ovat teollisuusyritykset, palveluyritykset, virastot, jirjestot ja
erilaiset tapahtumaorganisaatiot. Organisaatioissa hankintapaatokset tekevit henkilostd tai
hankintaryhmi. Hankittava tuote tai palvelu valitaan organisaation hankintamairaysten mu-

kaisesti. Kuvassa 5 esitetddn ostoprosessi. (Raatikainen 2008, 30)

Seuranta ja Tarpeen tai

toimittajan ongelman

arviointi havaitseminen

—— ——— —
Tuotteen y v g Tuotteen
ey / Tyytyvdinen asiakas Qi
kayttoon- suuksien
otto Kestavan kehityksen \ madgrittele-
huomioon ottaminen minen

Taloudellisuus

Tilauksen Tehokkuus Tavaran-
teko toimittajien
Tuottavuus .
o, & A // etsiminen
\‘ -_/

—— —

Tarjousten ar-
viointi ja toimit- Tarjousten
tajan valinta hankinta

Kuva 5. Ostoprosessin vaiheet. (Raatikainen 2008, 30)
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Asiakaspalvelun tavoitteena on saada tuotteita tai palveluita ostavasta yrityksesti tyytyviinen
asiakas. Hankinnoissa huomioidaan my0s yrityksen kestivan kehityksen tavoitteet. Muita

tarkeitd tavoitteita ja arvoja ovat (Raatikainen 2008, 31):

e Taloudellisuus, joka tarkoittaa tuotosten ja kustannusten vilistd suhdetta eli resurssi-

en sadstavaista ja tarkoituksenmukaista kayttoa.

e Tehokkuus, joka tarkoittaa vaikuttavuuden ja panosten valistd suhdetta, eli yritys suo-

riutuu toiminnoistaan kilpailijoita paremmin.

e Tuottavuus, joka tarkoittaa tuotosten ja panosten vilistd suhdetta, eli mitd saadaan

aikaiseksi kéytettavissa olevilla resursseilla.

Ostoprosessi kdynnistyy tarpeiden mairittelylld, jonka jilkeen mairitellddn yksityiskohtaisesti
hankittavan tuotteen tai palvelun ominaisuudet ja lihdetddn etsimddn potentiaalisia toimitta-
jia. Ostotilanteita maaritellian kolmella eri tavalla: kertaluontoiset hankinnat, jatkuvat han-
kinnat ja epasdiannolliset hankinnat. Hankintapaitokseen vaikuttavia tekijoita ovat esimerkik-

si (Raatikainen 2008, 33):

e yrityksen taloudelliset toimintaedellytykset

e operatiivisen laskentatoimen hyédyntiminen hankinnoissa

e hinnoittelumekanismit

e taloudellinen kokonaisnikemys sekd kokonaiskustannusten hallinta.
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3 TUOTANTO JA TUOTANNONOHJAUS

Tuotanto on erittdin keskeisessa roolissa yrityksen toiminnassa. Tuotanto sijaitsee myynnin
ja hankinnan vilissa. Myynnin tehtivini on tuotteiden menekin edistiminen ja hankinnan
tehtdvinid on materiaalien saatavuuden varmistaminen tuotannolle. Tuotannon toiminnalle
tarkeitd paatoksid ovat esimerkiksi tuotantolaitosten sijoittaminen, tuotannonohjaus, alihan-
kinta, tuotantoteknologia ja automaatioaste. Isoissa yrityksissd tuotanto on mahdollista kes-
kittdd siten, ettd kukin tuotantolaitos keskittyy tiettyyn tuotevalikoimaan, jolloin tuotan-

nonohjaus yksinkertaistuu. (Inkildiinen ym. 2011, 46)

Tuotannon taso ja mairi on riippuvainen kysynnistd ja tuotantokapasiteetti on sopeutettava
kysyntdan ja sen vaihteluihin. Tuotannon mairai voidaan sopeuttaa kovan kysynnin aikana
esimerkiksi kayttamalld alihankkijoita tai oman henkiloston ylit6illd ja muilla ty6ajan sopeu-
tusjarjestelyilld. Matalan kysynnin aikaan sopeutusmenetelmid ovat esimerkiksi henkil6sto-
vihennykset ja ty6ajan sopeutus. Kysynnin vaihteluun voi sopeutua esimerkiksi varastojen

avulla, mikali tuotevalikoima sen mahdollistaa. (Inkildinen ym. 2011, 46-47)

3.1 Tuotantomuodot

Tuotantomuotoja on olemassa erilaisia ja niiden toteuttaminen riippuu yrityksen toimialasta,
valmistettavista tuotteista ja asiakastarpeista. Taulukossa 1 on esitetty eri tuotantomuotojen
vilisid eroja. Tuotantomuodot voidaan jakaa materiaalivirran mukaan jatkuvaan, yhden tai
usean tuotteen tuotantoon, eri- ja tyopajatuotantoon seki kiintein aseman tuotantoon. (In-

kildinen ym. 2011, 47)

Jatkuvassa tuotannossa valmistuslinja tuottaa jatkuvasti yhtd tuotetta. Tallainen tuotanto-
muoto on kaytossd esimerkiksi sellutehtaassa tai 6ljynjalostamossa. Yhden tuotteen toistuva
tuotanto on kappaletavaratuotantoa, jolloin edellytyksend ovat suuret volyymit. Tallaista tuo-
tantoa sovelletaan esimerkiksi elektroniikkateollisuudessa. Usean tuotteen toistuvaa tuotan-
toa sovelletaan esimerkiksi autoteollisuudessa, jossa osien tarve on tasainen. Erituotannossa
volyymit eivat riitd tuotekohtaisiin linjoihin. T4t kaytetddn erityisesti bulkki- ja kappaletava-
roissa, kuten juomien pullotuksessa. TyOpajatuotanto tarkoittaa yksittiistd tai pienerituotan-

toa, jossa erdkoko maariytyy usein tilauskoon perusteella. Tatd kaytetidn esimerkiksi alihan-
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kinta konepajoissa tai valimoissa, joissa tuotannon lipimenoaika on pitki. Kiintein aseman
tuotanto on projektituotantoa ja se on yhdistetty tyopajatuotantoon. Esimerkkina on laivan-

ja talonrakennusteollisuus. (Inkildinen ym. 2011, 47-48)

Taulukko 1. Tuotantomuodot ja niiden ominaispiirteitd. (Inkildinen ym. 2011, 48)

Tuotantomuoto

ERATUOTANTO
-tekstiili- ja
vaatetusteollisuus
-kirjapainoala

PIENERATUQTANTO
-raataloidyt komponentit
-alihankinta

PROJEETITUDTANTO
-rakennusteollisuus
-paperikoneen valmistus

PROSESSITUOTANTO
-kemianteollisuus
-paperiteollisuus

KOKOOMNPAND
-autoteollisuus
-glektroniikkateollisuus

Ominaista

LAAJA TUOTEVALIKOIMA

Tehokas tuotanto

Toimitusaikojen ja varastojen hallinta
tarkeda

TUOTANTO PIENERISSA
Asiakaspalvelu
Toiden oikea ajoitus tarkeda

TUOTETAAN YKSITTAISKAPPALEITA
Asiakaslahtbisyys
Toiden oikea ajoitus térkeaa

AUTOMATIKKA
Kapasiteetin tehokas hyodyntéminen
Suuret volyymit, vahan tuotteita

NOPEA LAPIMENO
Tuotevariaatioita rajoitetusti

3.2 Teollisuuden materiaalin ohjaus

Teollisuudessa materiaalin ohjaukseen liittyy olennaisesti yrityksen tuotantomuoto. Projekti-
toiminta on tyypillistd erityisesti rakentamisessa ja erilaisessa asennustoiminnassa. Erdtuotan-
to tarkoittaa melko laajaa tuotannollisen toiminnan aluetta, jossa samaa tuotetta valmistuu
kerralla useampia kappaleita tai lopputuotteeseen kuuluu osia, jotka valmistetaan tilld peri-
aatteella. Toinen airilaita on suurina mairind valmistettavat samanlaiset tuotteet, joilla on
laaja asiakaskunta. Tillaisia tuotteita ovat tyypillisesti kukutustavarat ja kotitalouksissa kiytet-
tavit laitteet. Toisessa ddrilaidassa taas on asiakkaan vaatimusten mukaan valmistettavat tuot-

teet, jotka ovat hyvin yksilollisia. (Sakki 2003, 128)
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Logistiikka on luonteeltaan kokoavaa ja tilaus-toimitusketjun kehittiminen painottuu saapu-
vaan prosessiin. Materiaalin ohjauksen kannalta tirkeitd asioita on esimerkiksi miten yhteis-
tyo ja yhteydenpito toteutetaan tavarantoimittajien kanssa. Tarkedd on my6s miten logistises-
ta prosessista voidaan eliminoida arvoa lisidmattémit toiminnot sekd millainen hankintastra-

tegia turvaa saatavuuden ja kilpailukyvyn. (Sakki 2003, 128)

Teollisuuden hankintatoiminta on my6s muuttunut paljon. Yrityksen joustava toiminta edel-
lyttdd my6s hankintatoiminnalta uutta toimintatapaa. Suhdetta tavarantoimittajiin on kehitet-
tava asiakaslihtoisyyden ja joustavuuden pohjalta. MyOs tavarantoimittajien on annettava
tihdn oma panoksensa. Tavarantoimittajilla on suuri merkitys lopputuotteen laatuun, hintaan
ja toiminnan kokonaiskustannuksiin. Pisimmille viedyssa yhteistyGssa ostaminen nihdadn
osana ulkoisten resurssien hallintaa, jolloin kyse on enemmain strategisen tason kysymyksista,
jothin yrityksen ylin johto ottaa kantaa. Ulkoisten resurssien hallintastrategiassa miaritellddn
oman yrityksen kyvykkyydet ja ydinosaamiset, eli mietitdan mitd tehdain, kenelle tehddin ja
kenen kanssa tehdddn. Yksi tillainen yhteistyGssd tapahtuva toimintatapa lopputuotetta val-

mistavan yrityksen ja tavarantoimittajien vililld on partnership toiminta. (Sakki 2003, 130)

3.3 Tuotannonohjaus

Tuotannossa keskeinen asia on miten tuotantoa ohjataan. Tuotannonohjausmenetelmii ovat

(Inkildinen ym. 2011, 48):

e varasto-ohjautuva tuotanto

e tilausohjautuva tuotanto

e asiakasohjautuva kokoonpano

e asiakasohjautuva tuotesuunnittelu.

Varasto-ohjautuvaa menetelmia kiytetdan, kun tuotetaan siilyvid vakiotuotteita, joiden elin-
kaari on pitka, valikoima on suppea ja toimitusaika on lyhyt. Téll6in varastoon sitoutuu myos
paljon pidomaa, joka huonontaa yrityksen kassavirtaa. Varastoon valmistettava médra riip-

puu kysyntdennusteiden tarkkuudesta. Varasto-ohjautuvaa tuotantoa kiytetdidn myds, jos
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tuotannon korkea kiyttdaste on yritykselle tirkedd. Varasto-ohjautuvan toimitusketjun hal-

linnasta kadytetddn termid tyontoohjaus- eli push-menetelmi. (Inkildinen ym. 2011, 48)

Tilausohjautuva tuotanto soveltuu silloin, kun tuotevalikoima on laaja sekd kunkin tuotteen
kysyntd on vihiistd. Tilloin tuotteen yksikkGhinta on korkea ja toimitusaika on pitka. Tila-
usohjautuvassa tuotannossa kapasiteetti sopeutetaan kysynnin mukaisesti, jolloin riskit ovat
melko pienet ja tuotantoon ei sitoudu paljon pidomaa. Tilausohjautuvasta tuotannonsuun-
nittelusta ja toimintaketjun hallinnasta kiytetdan termid imuohjaus- eli pull-menetelma. (Inki-

liinen ym. 2011, 49)

Asiakasohjautuvassa kokoonpanossa asiakkaiden toiveet ja tarpeet huomioidaan tarkasti. T4l-
16in standardikomponenteista tuotetaan erilaisia tuotevariaatioita asiakastarpeiden mukaisesti.
Tiassda tuotannonohjausmuodossa varastoon sitoutuu padomaa komponenttien suuren tar-

peen takia. (Inkildinen ym. 2011, 49)

Asiakasohjautuvassa tuotesuunnittelussa lihtokohtana ovat asiakaskohtaiset tuotteet, joilla
on pitka toimitusaika ja kysynta vaihtelevaa. Téitd menetelmai kaytetaian yleensa silloin, kun
on kyse pilaantuvista materiaaleista ja tuotannon kayttoaste ei ole ratkaisevan tirkeda. (Inki-

liinen ym. 2011, 49)

Erituotanto on luonteeltaan kokoonpanoty6ti, jossa hankittavien osien ja materiaalien maa-
rd on suuri. Tuotekokonaisuus on kuvattavissa puumaisena tuoterakenteena. Erdtuotannossa
yksittdisen tuotenimikkeen tarve riippuu lopputuotteen valmistusmairasta. Siten saadaan ra-
kennetietojen avulla selville valmistuksessa tarvittavien osien ja materiaalien tarpeet. Titd
toimenpidetta kutsutaan materiaalitarvelaskennaksi. Erituotantoa tekevissd yrityksessd tima

on materiaalin ohjauksen lihtokohta. (Sakki 2003, 129)

3.4 Tuotannon organisointi

Tuotannon organisoinnissa tarkastellaan mihin asiakastilauksen kytkeytymiskohta eli asiakas-
tilausohjautuvuuspiste sijoittuu. Tama piste tarkoittaa kohtaa, jossa tuote liitetadn asiakkaan
tekemain tilaukseen. Ennen kytkeytymiskohtaa voi olla sarjatuotantoa, jolloin yritys hy6dyn-

tad sen edut. Asiakastilauksen kytkeytyessid toiminta muuttuu asiakaskohtaiseksi esimerkiksi
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kokoamalla tuote moduuleista ja siten viivastyttimalld tuotteen valmistus mahdollisimman

lihelle tuotteen toimitusta. (Inkildinen ym. 2011, 49-50)

Viivastyttiminen tarkoittaa, ettd tuotteen kokoonpanoa viivistytetidn sithen hetkeen, ettd
tilaus on varma. Viivistyttiminen on mahdollista, kun tuotteen ovat osakokoonpantuja, ku-
ten esimerkiksi tietokoneet ja huonekalut. Tuotteen viivistyttiminen parantaa toimitusketjun
tehokkuutta ja kustannusten ja hy6tyjen vilinen ero maarittad viivastyttimisen kannattavuu-
den. Viivistyttiminen on kannattavaa erityisesti, kun erilaisia lopputuotteita on paljon ja nii-

den kysyntd on vaihtelevaa sekd materiaalien toimitusaika on pitka. (Inkildinen ym. 2011, 50)

Massaraitilointi pohjautuu lean-periaatteelle, jossa tavoitteena on valmistaa yksilollisid tuot-
teita massatuotannon piirteitd hyodyntamalld. Télloin yhdistyvat edullinen ja nopea sarjatuo-
tanto sekd raataloityva ja joustava tilaustuotanto. Massarditalointida sovelletaan esimerkiksi
matkapuhelin- ja vaatetusteollisuudessa. Massarditiléinnissd tuote suunnitellaan modulaari-
seksi ja tuotannossa vakio-osista koottavaksi. Tdlloin asiakaslahtoisyys toteutuu, kun tuote
yksiloiddidn tilauskohtaisesti esitietojen pohjalta, jolloin my6s toimitusaika lyhenee ja toimi-

tusvarmuus paranee sekd asiakkaalle tuotettu lisdarvo kasvaa. (Inkildinen ym. 2011, 50)

3.5 Prosessien kehittiminen

Prosessien kehittiminen on avainroolissa tuottavuuden kehittimiseen. Tuottavuus ja sen ke-
hittiminen on korostunut viimevuosina jokaisella alalla ja varsinkin teollisuudessa. Tuotta-
vuuden kehittiminen on yksi tekija kilpailukyvyn parantamisessa. Prosessiajattelussa kehite-
tadn toimintaa kokonaisvaltaisesti osaoptimoinnin sijaan. Prosessien tuloksellisuutta ja suori-
tuskykya voidaan arvioida asiakkaan kokeman lopputuloksen perusteella. Prosessien kehit-

tamistd on esimerkiksi (Inkildinen ym. 2011, 51):

e lisdarvoa tuottamattomien vaiheiden poistaminen

e tuotantoprosessin ja tuotteiden jakelun tehostaminen

e prosessin lipimenoaikojen ja tyévaiheiden odotusaikojen lyhentiminen

e prosessien eri vatheiden uudelleen suunnittelu ja lipikdyminen
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e tiedonkulun ja asiakaspalvelun parantaminen
e yrityksen ty6turvallisuuden parantaminen.

Prosessien kehittimisessd on tirkedd huomioida asiakaspalautteet, toimintojen ja organisaati-
oiden viliset rajapintaongelmat ja sisiiset ristiriidat. Lipimenoaikaa voidaan lyhentda esimer-

kiksi (Inkildinen ym. 2011, 51):

e listaamalla kaikki prosessien ty6vaiheet ja kellottamalla niihin kuluva aika

e listaamalla lisdarvoa tuottavat ja tuottamattomat vaiheet

e Jaskemalla lisdarvoa tuottavat ja tuottamattomat vaiheet suhteessa prosessin koko-

naisldpimenoaikaan.

3.6 Kysynnan ja tarjonnan hallinta

Kysynnin ja tarjonnan kohtaaminen on usein haasteellista ja siitd voi atheutua huomattavia
ongelmia tilaus-toimitusketjussa. Ongelmia voi ehkiistd toiminnan sisdisen ldpinakyvyyden
turvaamisella. Erds merkittiva tekija ongelmien syntyyn voi olla ns. piiskavaikutus. Piiskavai-
kutus (Forrester- tai bullwhip-efekti) on ilmio, jossa tilausten, varastotiydennysten ja varas-
toitujen mairien vaihtelu kasvaa siirryttiessd myyjaportaasta tuotantoon. Piiskavaikutus voi
johtaa ylimairdiseen tuotantoon, varastointiin, kuljetuksiin, jilkitoimituksiin tai huonoon
palvelutasoon. Till6in my6s tuotannonsuunnittelu vaikeutuu ja kapasiteetin hallinta on erit-
tdin haastavaa. Mitd pidempi toimitusketju on kyseessi, sitd voimakkaampaa vaihtelu on ket-
jun alkupédssd. Kuvassa 6 on esitetty piiskavaikutusta toimitusketjussa eri osapuolten niko-

kulmasta tarkasteltuna. (Inkildinen ym. 2011, 53)
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Tilausmdara Forrester-efekti
120
100
80 — Asiakas
60 — Vahittdiskauppa
— Tukkukauppa
40} — — Toimittaja
20
0 Aika

Kuva 6. Piiskavaikutus toimitusketjussa eri osapuolten nikékulmasta.

(Inkildinen ym. 2011, 53)
Asiakkaiden tilauskayttiytymisen vaihtelun syitd ovat esimerkiksi (Inkildinen ym. 2011, 54):

e kysynnin ennustaminen toimitusketjun useissa vaiheissa ja ennusteiden hidas paivit-

taminen

e puutetilanteiden ylireagointi, jolloin tilataan litkaa tavaraa

e asiakkaiden reagointi hintojen muutoksiin, jolloin esimerkiksi hintojen laskiessa ky-

synta kasvaa

e hankintojen yhdistiminen suureriksi.

Tarpeita pyritddn ennustamaan toimitusketjun eri vaiheissa, koska muiden osapuolten ennus-
teista, varastotasoista ja tulevista toimituksista ei ole tietoa tai viiveet tiedonsiirrossa johtavat
vaardin tietoon todellisista tarpeista. Ennusteiden kertaantumista voidaan valttda valittamalld
kysyntitieto koko toimitusketjulle. Ennustetarkkuutta parantaa esimerkiksi kassapaiteinfor-
maatio ja VMI -varastonohjaus eli ns. toimittajavastuinen varastointimalli sekd nopeiden kul-

jetusmuotojen kayttiminen. (Inkildinen ym. 2011, 54)

Tavaran puutetilanteisiin voidaan varautua tilaamalla tavaraa enemman kuin ennusteista il-
menee tai riittavan usein. VMI -varastointimallissa ei ole tarvetta ylivarastointiin. Ylivaras-
toinnin tarve voi johtua myos toimittajan heikosta toimitusvarmuudesta. Tavaroiden hankin-
toja voidaan my6s yhdistelld suuriksi tilauksiksi paljousalennusten saamiseksi ja kuljetuskus-

tannusten pienentamiseksi. Tama johtaa helposti toimittajan kapasiteetin kuormituksen en-
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nakoimattomaan vaihteluun. Kuljetusmuodot ovat tirkedssa roolissa toimitusten nopeudes-
sa. Hintojen vaihteluista johtuvaa kysynnin vaihtelua voidaan vilttda pitkilli sopimuksilla,
vuosialennuksilla ja tarjousten valttimiselld. Kysyntavaihtelujen takia toimitusketjuverkoston

rakennetta ja toimintatapoja on aika ajoin muutettava. (Inkildinen ym. 2011, 54-55)
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4 TOIMINTAYMPARISTO

Kaikkien organisaatioiden on pyrittivd toimimaan tavoitteellisesti ja kannattavasti. Aina or-
ganisaatiot eivit saavuta tavoitteita ja tdhdn on monia syitd, joista osa on sisiisid ja osa ulkoi-
sia. Ulkoisia olosuhteita syytetddn usein, koska ulkoisen ympiristén muuttuminen yleensi
atheuttaa epiaonnistumisen. Organisaatioiden onkin tarkasteltava jatkuvasti mita toimintaym-
péristossid tapahtuu ja mitd sidosryhmit organisaatiolta odottavat. Keskeisimpid sidosryhmia
ovat seuraavat: asiakkaat, kilpailijat, omistajat, rahoittajat, tavarantoimittajat, verkostokump-
panit, henkil6sto ja yhteiskunta. Yleensa syyt epaonnistumiseen johtuvat henkil6stosti ja joh-
tamisesta. Ei osata toimia menestyksekkaisti vallitsevassa toimintaymparistossd ja ennakoida

riittavasti tulevia muutoksia. (Kauhanen 2010, 31-32)

Yritysten toimintaympariston muuttuminen on ollut erittiin voimakasta viimeisind vuosina ja
muutos ndyttdd edelleen jatkuvan. Toimintaympariston muutokset vaikuttavat voimakkaasti
yritysten toimintaan. Yritysten toiminnan jatkuvuuden elinehdoiksi on tullut joustavuus ja
nopeus, joka aiheuttaa suuria haasteita johtamiselle, toimintamalleille ja rakenteille. Toimin-
taympariston muutokseen ovat johtaneet mm. nopeasti kehittyva teknologia, lisiantynyt kil-
pailu, rakenteellinen tyovoimapula sekid kuluttajaryhmien pirstaloituminen ja muuttuminen.

Kuvassa 7 on esitetty tyoyhteis66n vaikuttavat ymparistotekijat. (Viitala 2003, 42)

Niiden muutosten lisdksi yritykset siirtivit paitosvaltaa organisaatiohierarkiassa alaspdin
tyontekijitasolle. Suunnittelu ja paitcksenteko viedddn mahdollisimman lihelle asiakasta ja
tyoyhteisot toimivat yhd useammin itseohjautuvien tiimien pohjalta. My0s joustavuus ty6-
ajoissa ja palkitsemisjirjestelmissid sekd muissa tyOsuhteen ehdoissa lisidntyy. Esimiesten
rooli on valvojien sijasta enemmin valmentajia, joiden keskeinen tehtivd on luoda edellytyk-
sid tyontekijoiden oppimiselle ja tyontekijoiden parhaaseen tulokseen padsemiseen. (Viitala

2003, 42)
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Kuva 7. Tyoyhteis66n vaikuttavat ymparistotekijat.

(Teknologiateollisuus ry ja Metallitydvden Liitto ry 2010, 8)

4.1 Ulkoiset ymparistotekijat

Ulkoiset ympiristotekijiat ovat hieman erilaisia organisaatioiden eri tasoilta tarkasteltuna. Ylin
johto joutuu huomioimaan omistajien odotukset, jotka tulevat ilmi yhtioén hallituksen linja-
uksina ja pdatoksind. Julkisella sektorilla ulkoiset tekijat ovat yhteiskunnan asettamia tavoit-
teita. Jokaisen organisaation ylimmalld johdolla on joku henkil6 tai toimielin, joka tekee paa-
tOksid ja niitd tulee noudattaa tai muuten syntyy ristiriitoja, joiden seurauksena toimiva johto
yleensa vaihdetaan kokonaan tai osittain. Yleensi johdon vaihtamisen taustalla ovat erilaiset
nikemykset organisaation keskeisistd linjauksista ja strategioista tai se, ettd johto ei ole saa-

vuttanut asetettuja tavoitteita. (Kauhanen 2010, 32-33)

Muita ulkoisen toimintaympiriston keskeisia tekijoitd ovat asiakkaat ja kilpailijat. Asiakkaiden
ja heiddn tarpeiden ymmartiminen on oleellista kaikille organisaatioille. Jokainen yritys on
olemassa siksi, ettd se tyydyttdd midritteleminsd asiakaskunnan tai jisenkunnan tarpeet. Yri-

tyksilli on erilaisia kilpailun haasteita kohdattavanaan. Yleisintd on kilpailu muiden saman
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alan yritysten kanssa asiakkaista tuotteilla ja palveluilla. Tulevaisuudessa tietyn tyyppinen tyo-
voimapula on mahdollista, jolloin yritykset kilpailevat hyvista ja soveltuvista osaajista. Talloin
yritykset joutuvat ratkaisemaan kuinka se houkuttelee ja pitdd juuri oikeanlaisen henkil6ston

itselladn. (Kauhanen 2010, 33-34)

4.2 Sisdiset ymparistotekijat

Organisaation sisdisid ymparistotekijoitd ovat mm.: prosessit, kiytettdva teknologia, toimiti-
lat, organisaatiorakenne, henkilostorakenne ja palkitsemisjarjestelma. Prosessien kehittimi-
nen on yrityksissa erittdin tirked ja jatkuva toimenpide kilpailukyvyn sailyttimiseksi. Toimiti-
lojen tarkoituksenmukaisuudella ohjataan toimintojen sisiistd tehokkuutta. Organisaatiora-
kenne syntyy jakamalla prosessit sopiviin kokonaisuuksiin. Palkitsemisjarjestelma on tirkea ja
oleellinen osa koko organisaation johtamisjarjestelmai ja sen tulisi olla yhteensopiva kaikkien

edelld mainittujen tekijéiden ja henkil6storakenteen kanssa. (Kauhanen 2010, 35-306)

Henkil6ston merkitys ja moninaisuus on erittdin tirkedd organisaation sisdisten ymparistOte-
kijoiden kannalta. Jokaisella henkil6lli on omanlaiset odotukset tyon sisdllostd, miarist,
ajoituksesta ja tyotovereista. Henkiloston on tirkedd ymmairtaa yrityksen tilanteen kokonai-

suuksia ja asioiden syy-seuraussuhteita. (Kauhanen 2010, 79)

4.3 Joustavuus

Toimintaympiriston muuttuminen ja kiristynyt kilpailu ovat tuoneet merkittivia muutoksia
yritysten henkil6stostrategioihin., Henkil6stdjohtaminen on suuressa roolissa joustavuuden
kehittimisessd, jota tarvitaan markkinoiden ja kilpailutilanteiden akillisissda muutoksissa. Té-
mi tarkoittaa mahdollisuutta sopeuttaa joustavasti henkil6stomaéaria ja muuttaa tehtdvia sin-
ne, missa resursseja kussakin tilanteessa tarvitaan. Yrityksen henkiloston joustavuus tarkoit-

taa esimerkiksi (Viitala 2003, 43):

e Osaamisen joustavuutta, jolloin uudet asiat on opittava nopeasti ja ennakoiden.

e Tyon sijoittumisen joustavuus, eli tyotd tehdddn missd se on tapauskohtaisesti jirke-

vinta.
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e Kustannusjoustavuus, eli henkiléstokustannuksissa joustetaan toiminnan mukaan.

e Tyopanoksen mairillinen joustavuus, eli tybajoissa ja tyGvoiman midrdssa joustetaan

tilanteen mukaan.

e Tyotapojen joustavuus, eli tydmenetelmissd joustetaan asiakkaiden tarpeiden mu-

kaan.

e Teknologian joustavuus, eli uusi teknologia on hallittava ja oltava joustavuutta uuden

teknologian kidytoén oppimisessa.

e DPalkitsemisjirjestelmien on joustettava, eli ihmisten palkitseminen toteutetaan tyo-

suorituksen ja menestymisen mukaan.

Joustavuuden tavoittelu on johtanut varovaisuuteen rekrytoida yrityksiin henkiléstod. Rekry-
tointi suoritetaan yhia enemmin silloin, kun tarvitaan pitkikestoisiin tyosuhteisiin sellaista
ty6voimaa, joka on ydintehtivin kannalta vilttimatonta. Tilapdisen tydvoiman kaytto lisddn-
tyykin tulevaisuudessa yhd enemmin. Yritysten on tirkedd kehittda tapoja tyévoiman moti-

voimiseksi ja sitouttamiseksi sekd osaamisen varmistamiseksi. (Viitala 2003, 44)

4.4 Kiristyva kilpailutilanne

Keskeisimmit vaikuttajat yritysten toimintaymparistossia ovat asiakkaat ja kilpailijat. Asiak-
kaat ja heidin vaatimukset ovat tulleet yha kriittisemmiksi, joten asiakkaan arvostus riippuu
tuotteen laadusta, hinnasta ja toimitusajasta. Yritysten tiytyy pystyd muuttumaan ndiden vaa-
timusten mukaisesti ja kehittdd omaa toimintaa ja tuotteita jatkuvasti. Etenkin asiakkaiden
kasvanut laatutietoisuus ja valinnan mahdollisuus on tuonut yrityksille kovan laatuhaasteen,

kun samalla pitda pyrkid alentamaan kustannuksia merkittavisti. (Viitala 2003, 45)

Toimintaympiristé on muuttunut siten, ettd kilpailijat ovat yha tasavikisempii jokaisella mit-
tarilla mitattuna ja he kehittyvit lisid koko ajan. On hyvin hankalaa endi pitda ylivoimaista
kilpailuetua, joten tilanteeseen on haettu tukea uudenlaisista toimintatavoista, kuten lean-
ajattelu. Tdssd toimintafilosofiassa tavoitellaan nopeutta, joustavuutta ja korkeaa laatua kar-
simalla turhat kustannukset ja viiveet pois toiminnasta. Tehokkuuden parantamisen tavoitte-

lua haetaan my6s siirtymilld perinteisten toimintojen sijasta prosessien tarkasteluun. Proses-
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sien virtaviivaistaminen tarkoittaa kehitystoimintaa, jossa yrityksen liiketoimintaketjuja uudel-
leen organisoidaan jopa radikaalisti. Prosessiajattelu kehittad tyonkuvia laajempaan suuntaan
perinteisen reviiriajattelun sijaan. Parhaiten kiristyvassa kilpailutilanteessa parjadvit yritykset,
jotka hallitsevat joustavuuden, nopeuden, asiakaskeskeisyyden, kyvyn toimia liheisessd yh-
teistyossd muiden yksikéiden kanssa seka kyvyn valmistaa yksilollisid tuotteita pienina erini.

(Viitala 2003, 45-406)

4.5 Kansainvalistyminen

Kansainvalistymisen kehitys on ollut voimakasta. Yhi pienemmat kotimaiset yritykset laajen-
tavat markkinoitaan ulkomaille ja my6s kotimaan markkinoilla toimii yhd enemmin ulkomai-
sia yrityksid. Suomalaisten yritysten omistusta on myos siirtynyt paljon ulkomaiselle omistuk-
selle. Kansainvalistymiseen vaikuttaa my6s kysynnan painopisteen siirtyminen Euroopan ul-
kopuolelle Aasiaan ja Intiaan, jolloin tuotantoa siirretidn sinne missd kysyntikin on. Henki-
16st66n kansainvilistyminen vaikuttaa siten, ettd kielitaitovaatimukset ovat kasvaneet, tyo-

matkat ovat lisddntyneet ja on sopeuduttava erilaisiin kulttuureihin. (Viitala 2003, 46-47)

Kansainvalinen litketoiminta sisdltid yleensd monenlaista kansallisia rajoja ylittdvad taloudel-
lista toimintaa, kuten tavaroiden ja palveluiden vientid, pddomien siirtoa ja investointeja
maasta toiseen seki taitotiedon ja kiyttdoikeuksien kauppaa maasta toiseen. Kansainvilinen
litketoiminta sisiltid samat perustehtivit kuin maan rajojen sisilld tapahtuva liiketoiminta.
Nykyisin yleisesti puhutaankin, ettd on olemassa vain yleista litketoimintaa, jossa suurimmas-

sa osassa on myos kansainvalinen ulottuvuus. (Seristé 2002, 9)

4.6 Tyovoiman kysynti ja tarjonta

Toimintaympiriston ja elinkeinoeldmin rakenteiden muuttuessa tydvoiman kysynti vaihtelee
voimakkaasti eri aloilla. Kasvualoilla voi olla pulaa tydvoimasta, kun taantuvilla aloilla on yli-
tarjontaa. Koulutus ei pysty aina vastaamaan nopeissa muutoksissa riittivin nopeasti yritys-
ten tarpeisiin tyovoimasta. Rekrytoinnissa yrityksen houkuttelevuudella on suuri merkitys

varsinkin hyvin ty6tilanteen aikana. Thmiset arvioivat yrityksid erilaisilla kriteereilld, kuten
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urakehitysmahdollisuuksilla, ammattitaidon kehittimismahdollisuuksilla, palkkatasolla, sijain-

nilla seka ty6ympiristollad. (Viitala 2003, 49-50)

Ty6voiman tarve tulee lisdidmain tulevaisuudessa henkil6ston eldkoityminen ja nuorten ika-
luokkien koon pieneneminen. Ammattitaitoisen tyovoiman saatavuuden varmistamiseksi yri-
tykset ovat alkaneet huomioida enemmain henkiléston tyokyvyn yllapitoon seka uusien tyon-
tekijoiden kouluttamisella yrityksen sisilld. Henkil6stGjohtamisen haasteet muuttuvat myos
yleisen taloudellisen tilanteen mukaan. Hyvini aikoina ongelmiksi nousevat tyGvoiman pysy-
vyyteen ja laatuun liittyvit seikat. Huonoina aikoina irtisanomisten uhka huonontaa tyopaik-
kojen ilmapiirid, tyomaara lisadntyy ja tyon vaatimukset ja paineet onnistumisessa kasvavat.

(Viitala 2003, 50)



26

5 HENKILOSTON MAARA JA RAKENNE

Yrityksen toimintaa toteuttaa aina joukko ithmisid. Yrityksen taloudellinen ja kannattava toi-
minnan sujuminen on pitkalti riippuvainen yrityksen henkilostostd. Henkilosté myds suun-
nittelee, valmistaa ja kehittdd tuotteita ja palveluja. Henkil6ston vaihtuminen kerralla koko-
naan johtaisi todennikdisesti yrityksen toiminnan loppumiseen. Yrityksen strategiset valinnat
ovat yhteydessd henkil6stévoimavarojen johtamiseen, joten henkilostokysymykset ja muun
litketoiminnan johtaminen muodostavat tiiviisti toisiinsa sitoutuvan prosessin. (Viitala 2003,

10)

Organisaation johtamisen kannalta henkil6ston moninaisuus on erittiin tirkead. Yritysten on
ymmirrettiva, mitd henkilosto odottaa tyoltidn ja elamaltiadn. Henkil6stollda on omat odo-
tukset tyon sisillostd, mairista, ajoituksesta ja tyokavereista. Osa ajattelee ja toimii hyvinkin
perinteiselld tavalla, mutta entistd suurempi osa ihmisistd ajattelee kokonaan uudella tavalla.
Niihin arvoihin voivat kuulua esimerkiksi kestdva kehitys, kierritys, ekologiset ratkaisut, va-
hempiosaisten huolehtiminen, eldintensuojelu ja maahanmuuttajien kotoutus. Osalle jopa
slow life ja downsifting ovat tavoiteltavia tiloja. My6s tyGsuhteen muoto ja tyén tekemisen
tapa on muuttunut paljon viimeisind vuosikymmenina. Tyonantajaorganisaatiot voivat vai-
kuttaa ndihin asiothin varsin viahin. Kysymys on yleensid henkilévalinnoista, tyosuhteen
muodoista, tyotehtivistd ja ansiotasosta. Tami henkil6ston moninaisuus aitheuttaa haasteita
yrityksille esimerkiksi organisaation suorituskyvyn, joustavuuden sekéd oikeudenmukaisuuden

ja tasa-arvon suhteen. (Kauhanen 2010, 79-80)

5.1 Ty6voiman joutomahdollisuudet yleisesti

Henkil6stotarpeen arviointi on nykyisin yrityksissa erittdin kriittistd. Kriittisyyttd aiheuttavat
esimerkiksi ty6lainsdddinnén luoma jiykkyys, epdonnistuneiden henkiléstévalintojen seura-
ukset ja kustannussdastopaineet kilpailukyvyn sekid kannattavuuden varmistamiseksi. Seson-

kien ja kuormitushuippujen tyévoimatarpeita voidaan kattaa esimerkiksi (Viitala 2003, 237):
o ylitoilld

e osa-aikatyolld ja joustavilla tyGajoilla
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e maiariaikaisilla tydsopimuksilla
e vuokraty6voimalla

e tuotannollisella alihankinnalla ja palvelujen ostamisella ulkopuolisilta.

Joustavaa henkilostohankintaa kiytetdan myos silloin, kun ei olla varmoja tyévoiman tarpeen
jatkuvuudesta tai kestosta joissakin tehtivissd. MyOs tukiprosesseihin liittyvien tehtivien yh-

teydessi tyovoiman hankinta ulkopuolelta tulee usein harkittavaksi. (Viitala 2003, 237)

Ylity6 on tyotd, joka tehdddn sddnnollisen tyGajan enimmiismairan yli, eikd sen tekemiseen
vol velvoittaa tyontekijad. Ylityon tekeminen on myos rajallinen joustomahdollisuus, koska
ylitéiden teettimisen madrad rajoitetaan tyoaikalaissa. Ylityon heikko puoli on sen tyon kalle-
us ja henkil6ston kuluttavuus pitkalld aikavililld. Ylityé on varsinkin viitkonloppuisin erittdin
kallista tyotd. Ylityotd voi myOs sopia pidettiviksi vapaana, mikali henkildsto sithen suostuu.
Ylity6t ovat siis aina tilapdisapu ja nithin on turvauduttava esimerkiksi tyon luonteen vuoksi
tai silloin, kun kiiretilanteissa ei ole mahdollista palkata osaajia tilapaistarpeisiin. (Viitala 2003,

238)

Osa-aikatyolla tarkoitetaan ty6ti, jota tehdddn vihemman kuin tyoehtosopimuksissa tai lain-
sddddnndssd on sovittu tiydeksi tyGajaksi. Yleensd osa-aikatyOksi mairitellidn alle 30 tuntia
viitkossa tehtiva ty6. Osa-aikaisten tyosuhde-edut ovat samanlaiset kuin kokoaikatyossi, mut-
ta suhteutettuna tyoaikaan. Osa-aikaiset ovat yleensd myos etuoikeutettuja saamaan kokoai-
katyon, jos yrityksessa tulee tarve lisitd tyGvoimaa. Suomessa osa-aikatyota ei kaytetd kovin

paljoa joustojen lisiamismuotona. (Viitala 2003, 238)

Tyoaikajoustoista tyypillisin on liukuva tyoaika. Liukuvassa tyoajasta tyonantaja ja tyontekija
sopivat rajat, joiden sisélld tyoaika alkaa ja loppuu liukuvasti. Laissa mairitellian liukuma-
ajaksi enintidn kolme tuntia vuorokaudessa. Liukuvaa ty6aikaa sovittaessa on samalla sovit-
tava kiintedstd tyOajasta, tyoajan vuorokautisesta liukumarajasta, lepoaikojen sijoittumisesta
sekd sddnnollisen tyGajan ylitysten ja alitusten enimmaiskertymasta. TyGajan ylityskertyma
voidaan sopia my0Os vapaa-ajaksi. Tybaikojen joustamisella voidaan supistaa tai kasvattaa tyo-
aikoja pitkien tasoitusjaksojen puitteissa asiakkaiden vaatimusten mukaan. Myds henkil6stén

erilaiset elimantilanteet voidaan ottaa huomioon tyaikojen joustoilla. (Viitala 2003, 239)
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Mairaaikaisia tyosopimuksia voidaan kidyttdd vain silloin, kun perusteet mairdaikaisuudelle
ovat selvit. Perusteita ovat esimerkiksi sijaisuus, harjoittelu ja erityisissa tilanteissa tyon
luonne. Projektiluontoinen tehtiva tai tuotannon ruuhkahuippu eivit tiytd tyosuhteen kes-

ton rajoittamisen perusteita. (Viitala 2003, 240)

Vuokratyévoiman kaytté on lisddntynyt tyomarkkinoilla kasvavalla tahdilla. Kuvassa 8 on
esitetty vuokratyévoiman kiyttimisen prosessin kuvaus. Ty6voiman vuokraus on alkanut
lihinnd ravintola- ja hoitoaloilta, mutta my0s teollisuus kayttdd nykyddn paljon vuokratyo-
voimaa. Henkil6st6 on vuokraty6ta vilittavan yrityksen kirjoilla, mutta heidéin sijoituspaikka
on muissa yrityksissd ja ne vaihtuvat ajoittain. Vuokratyontekijoilld on samat elikeoikeudet,
sairausajan palkka ja vuosilomaoikeus. Vuokratyovoiman kiyttimisen etuja on esimerkiksi:
rekrytointiprosessiin liittyvat kustannukset ja aika sadstyvit, vuokranantajayritys vastaa kaikis-
ta tyontekijaan liittyvistd hallinnollisista muodollisuuksista ja hoitaa tarvittaessa sijaisjirjeste-
lyt. Vuokraty6voimaa kayttavin yrityksen velvollisuudeksi jaa vain tyontekijan opastaminen

ja perehdyttiminen. (Viitala 2003, 240-241)

KAYTTAJAYRITYS VUOKRAYRITYS
sopimussuhde

direktio-oikeus

(tyanjohto- ja valvontacikeus) tyosopimus

TYONTEKIJA

Kuva 8. Vuokratyévoiman prosessin kuvaus. (Teknologiateollisuus ry ym. 2009, 4)

5.2 Henkilostokustannukset

Henkilostokustannukset ovat vaihtelevan suuruisia yritysten litkevaihdosta. Pitkille automati-

soidussa tuotannossa henkildstokustannusten osuus saattaa olla vain muutamia prosentteja,
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kun taas tyGvoimavaltaisessa tuotannossa henkilostokustannukset voivat olla kymmenié pro-
sentteja lilkevaihdosta. Henkilostokustannukset aiheutuvat tyévoiman palkkaamisesta yrityk-
seen. Tehdystd tyostd maksettava palkka on lakisddteinen. Lisdksi kustannuksiin kuuluvat
henkilésivukulut eli sosiaalikulut. Henkilostokustannukset muodostuvat bruttopalkasta, sai-
rausajan palkasta, loma-aikojen palkoista, arkipyhien korvauksista, ty6ajanlyhennyksen pal-

koista seki lakisiteisistd vakuutuksista. (Eklund, Kekkonen 2011, 27)

Henkilostokustannukset liittyvit suoraan yrityksen tuottavuuteen ja kilpailukykyyn, jotka ra-
kentuvat typanoksen maarin lisiksi osaamisen ja teknologian hyédyntimisestd. Kolmansis-
sa ja voimakkaasti kasvavissa maissa tyopanoksen maird on suuri osaamisen ja teknologian
hyédyntimisen suhteen. Teollistuneissa maissa tilanne on padosin pdinvastainen. Tyopanok-
sen midrd on vihentynyt osaamisen ja teknologian hyédyntimisen suhteen. Kannattava toi-
minta ja hyvd asiakkaalle toimitettava laatu on mahdollista saavuttaa entistd pienemmilld

tyopanoksella, joka lisad merkittavasti tuottavuutta ja kilpailukykyéd globaalissa markkinatilan-

teessa. (Kesti 2010, 52-55)
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6 TYOAIKAJARJESTELYT

Teknologiateollisuuden tyéehtosopimus mahdollistaa sdannollisen ty6ajan jarjestimistd joko
tyonantajan tyonjohto-oikeuteen perustuen tai paikallisesti sopien. Erilaiset saiannollisen tyo-
ajan jirjestimistavat eivit sulje toisiaan pois. Yleensd yrityksissd onkin sekd tyonjohto-
oikeuteen perustuvia ettd paikalliseen sopimukseen perustuvia tyoaikajirjestelyja. (Teknolo-

giateollisuus ry ym. 2010, 9)

6.1 Tyo6johto-oikeuteen perustuvat tyoaikajarjestelyt

Tyonjohto-oikeuteen perustuvat tyoaikajarjestelyt paivatyossa antaa seuraavia mahdollisuuk-

sia (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 9):
e Siinnollinen vuorokautinen ty6aika on 8 tuntia.

e Siannodllinen viikoittainen tybaika on jokaisena viikkona 40 tuntia tai keskimairin 40
tuntia viikossa, eli viikoittainen tybaika voi vaihdella etukiteen laaditun tyotuntijirjes-
telmdn mukaisesti tasoittuen keskimédrin 40 tuntiin enintddn vuoden tasoittumisjak-

solla.
e Ty6paivid ovat maanantai — lauantai.

e Sunnuntai on mahdollista olla ty6tuntijirjestelmin mukainen tyopaiva, mikali kysees-
sid on ty0, jota laatunsa vuoksi tehdddn sadnnollisesti sunnuntaisin. Muussa tapauk-

sessa sunnuntaity6 edellyttid tyontekijan suostumuksen.

Ty6njohto-oikeuteen perustuvat tyoaikajirjestelyt vuorotyOssi antaa seuraavia mahdollisuuk-

sia (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 9):
e Siinnollinen vuorokautinen tydaika on 8 tuntia.
e Jatkuvassa yksivuoroty6ssi tyotd voidaan tehda viikon kaikkina paiving.

o Keskeytyvissi kaksivuorotyOssi tyotd voidaan tehdd kahdessa vuorossa yleensi vii-

tend tai kuutena péivana viikossa.
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e Jatkuvassa kaksivuorotyossi tyotd voidaan tehdd kahdessa vuorossa viikon kaikkina

paivina.

e Keskeytyvissi kolmivuoroty6ssi tyotd voidaan tehdd kolmessa vuorossa yleensa vii-

tend tai kuutena péivana viikossa.

e Keskeytymittomissd kolmivuorotyossi tyotd voidaan tehdd kolmessa vuorossa vii-

kon kaikkina paivina.

VuorotyOssd vuorojen tulee vaihtua sdannollisesti ja muututtava ennalta sovituin ajanjaksoin.
Tyontekijin tyévuoron on muututtava enintddn kolmen viikon pituisin ajanjaksoin, ellei
muuta ole sovittu. VuorotyOstd on ty6aikalain mukaan kyse silloin, kun vuoro jatkuu enin-
tidn yhden tunnin paillekkdin seuraavan vuoron kanssa tai kun vuorojen viliin jad enintdin

yhden tunnin aika. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 9)

Ty6aikaa on my6s mahdollista porrastaa klo 7 — 23 vilille. Porrastus edellyttid tuotannon
teknisid syitd. Esimerkiksi kdyntiajan pidentimiseksi tybajan alkamisajankohdat voidaan por-
rastaa siten, ettd tyOaika alkaa osalla tyontekijoistd klo 7 ja osalla myohemmin esimerkiksi klo

9ja klo 11. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 10)

6.2 Paikallisesti sovittavat tyoaikajarjestelyt

Paikallisesti on mahdollista sopia 8 tunnin sdannollisesta ty6ajasta poikkeavastikin. Sdannolli-
sen vuorokautisen tyGajan enimmaismaara taytyy ilmetd sopimuksesta. Viikoittainen saannol-
linen ty6aika on mahdollista jirjestdd joko viikkokohtaisesti, keskimaidrdisesti tai pitkdjintei-
sesti tybaikapankkijirjestelyin. Viikoittaisen sdannéllisen tyGajan on tasoituttava 40 tuntiin

tasoittumisjakson aikana. (Teknologiateollisuus ry, ym. 2010, 10)

Viikkokohtaisilla tyGaikajarjestelyilld tarkoitetaan tiivistettyd tyOaikaa, esimerkiksi 4 x 10 tun-
tia tai 3 x 12 tuntia. Jalkimmiinen edellyttda tyGajan tasoittamista vuositasolla sidnnélliseen

maidrddnsi. Tilloin saadaan vuodessa noin kaksi tyopiivid lisdd. (Teknologiateollisuus ry ym.

2010, 10)
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Keskimairdinen viikkoty6aika tarkoittaa tyGaikajirjestelyd, jossa tyajan tasoittumisjakso voi
olla kahdesta viikosta enintdan 52 viikkoon. Pidemmissa kuin kahden viikon tasoittumisjak-

soissa on yleensi sovittu tybajan +/- kertymisti. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 10)

Pitkajinteinen tyGaikapankki tarkoittaa tyOaikajirjestelyd, jossa sdannollistd tyoaikaa, ansaittu-
ja vapaita tai vapaaksi muutettuja rahamairiisia etuuksia sadstetidn, lainataan tai yhdistetain
toisiinsa pitkdjanteisesti. TyOajan tasoittumisjakso voi olla tyésuhteen keston mittainen. +/-

saldojen enimmaismairat sovitaan paikallisesti. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 10)

6.3 Ty6nantajan ja tyontekijan vilisin sopimuksin toteutettavat tydaikajarjestelyt

Liukuvassa ty0ajassa tyonantaja ja tyontekijd voivat sopia, missd miirin tyontekija voi paittia
tyonsa paivittiisen alkamis- ja paittymisajankohdan. Liukuva tyoaika voi lain mukaan olla
vuorokautinen, jolloin tyOpaivin pituus pysyy samana, mutta tyontekija voi valita ty6ajan al-
kamis- ja péddttymisajankohdan sovituissa rajoissa. Tall6in vuorokautinen liukuma-aika on
enintdan kolme tuntia. Keskimairiisessi liukumassa vuorokautinen ja viikoittainen tyGaika
voi vaihdella sovituissa rajoissa. Télloin vuorokautinen liukuma-aika on enintdin kolme tun-
tia ja liukumien enimmaiskertyma on sovittava, enintdan kuitenkin 40 tuntia. Paikallisesti so-
pimalla liukumien enimmaiskertymistid voidaan sopia ilman edelld mainittuja tuntirajoja ja
jarjestely voidaan my6s yhdistdda osaksi muuta paikallisesti sovittua tydaikajirjestelyé. (Tekno-

logiateollisuus ry ym. 2010, 11)

Osa-aikatyotad voidaan toteuttaa lyhentamalld paivittdistd tai viikoittaista tyGaikaa tai osa-
aikaty6td voidaan myo6s toteuttaa pidemmilld aikavililld. Ty6ajan muuttaminen osa-aikaiseksi
ty6nantajan madraykselld edellyttdd tyosopimuksen irtisanomisperustetta. (Teknologiateolli-

suus ry ym. 2010, 11)
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7 TYOAIKAJARJESTELMIEN SUUNNITTELU

Toimivien tyoaikajarjestelyjen taustalla on yleensd hyva yhteistoiminta ja paikallisen sopimi-
sen kulttuuri. Lahtokohtana on tyonantajan ja henkiloston tarpeiden tunnistaminen, yhteis-
ten etujen tavoittelu ja niidden saavuttamiseksi tarvittavien uusien ratkaisujen etsiminen. T4l

16in korostuvat yleensa seuraavat asiat (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 15):
e yhteinen tahto
e neuvottelukulttuuri

e juridinen sopimusvalmius.

Yhteinen tahto mairittda tavoitteet. Télloin my6s kdydaan keskustelua yrityksen menestyste-
kijOistd, vaatimuksista ja muutospaineista. Térkeitd keskusteltavia asioita ovat my0s ratkaisun
vaikutukset, tyontekijoiden tarpeet ja arvostus seki paikalliseen sopimiseen liittyvat sidnnok-
set ja mairdaykset. Yhteinen tahto myo6s kyseenalaistaa perinteiset toimintatavat ja niitd yllapi-
tavat asenteet sekd ottaa ja kantaa vastuun paikallisen sopimisen onnistumisesta. (Teknolo-

giateollisuus ry ym. 2010, 15)

Neuvottelukulttuuriin kuuluvat johtamis- ja organisaatiokdytinnét, neuvottelutaito ja luot-
tamus. Neuvottelukulttuuri on sidoksissa johtamis- ja organisaatiokdytint6ihin, jotka voivat
joko vahvistaa tai heikentdd paikallisen sopimisen edellytyksid. Neuvottelutaito tarkoittaa,
ettd osapuolten asenteet ovat yhteistyOhakuiset ja heilld on ratkaisujen tekoon riittivit tiedot
ja taidot. Luottamus on erittdin tirkedd ja luottamuksen ilmapiiri syntyy yhteisesta sitoutumi-
sesta asiolden johdonmukaiseen, luovaan ja oikeidenmukaiseen kisittelyyn. (Teknologiateol-

lisuus ry ym. 2010, 15)

Juridinen sopimusvalmius sisaltdd tietoa normeista ja sopimistekniikan hallinnan. Ty6ehto-
sopimusmairdysten riittdvd tunteminen on edellytyksend paikallisesti sovittavien asioiden
tunnistamiselle ja mahdollisuuksien hyédyntimiselle. Neuvottelun tulos on hyvi tehdd aina
sopimusmuotoon siten, ettd siitd ilmenee osapuolten tarkoitus ja sovitut asiat yhteisesti ym-

mirretylld kielelld. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 15)
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7.1 Monipuolisten ty6aikajirjestelyjen tarve

Monipuoliset ty6ajat sekd mahdollisuudet lisita tai vihentdd tyGaikaa kysynnin mukaan pa-
rantavat yritysten edellytyksid sopeuttaa toimintansa vastaamaan asiakkaiden vaatimuksia.
Samalla sopeutuskyky mahdollistaa, ettei kysynnin tilapdinen supistuminen valttimattd johda
henkil6ston vihenemiseen. Vakiintuneet ty6ajat eivit valttimattd vastaa my6skain tyonteki-
jan tarpeita. Erilaisilla tyGaikajirjestelyilld tyontekijan tyoaika ja tuotannon kédyntiaika voidaan
erottaa toisistaan. Kidytossd olevat erilaiset tyGaikajirjestelyt lisidvit mahdollisuuksia valin-

naisiin ty6aikoihin. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 106)

Tyo6aikojen jirjestiminen paikallisten osapuolten mukaan tukee yrityksen tuottavuuden ja
kilpailukyvyn kehittymista sekd mahdollistaa tyontekijoiden yksilollisten tyoaikatarpeiden
huomioimista. Ty6aikojen jirjestiminen my6s vahvistaa edellytyksid tyollisyyden yllapitdimi-
seen ja tyohyvinvoinnin parantamiseen. Yritykselle uudenlaisten tyGaikajirjestelyjen onnis-
tumisen edellytyksini ovat ennakkoluulottomuus uusiin ratkaisuihin seka tavoitteiden ja tar-

koitusten selkeys ja ymmarrettivyys. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 16)

7.2 Tyo6ajan suunnitteluprosessi

Tyobaikajirjestelyjen suunnittelu on prosessi, jonka alkupdissi on asiakastarpeiden tunnista-
minen ja lopputuotteena on kulloisiakin asiakastarpeita vastaavat tyoaikajarjestelyt. Kuvassa 9
on kuvattu tyoaikajirjestelyn suunnitteluprosessi. Asiakastarpeiden toteuttaminen on yrityk-
sen ja sen henkil6ston toiminnan peruslihtékohta riippumatta siitd, mité yrityksessd tehdain.
Asiakasodotukset kohdistuvat tuotteen tai palvelun laatuun, mairddn, nopeuteen, varmuu-
teen, palveluun ja hintaan. Muutokset ndissa odotuksissa ovat nykyisin erittdin nopeita ja ylla-
tyksellisid. Tdstd seuraa, ettd kuormitusvaihtelut ovat suuria riippumatta siitd, kuinka pitka

yrityksen tilauskanta on. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 16-17)
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Kuva 9. Tyoaikajirjestelyn suunnitteluprosessi. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 106)

Yrityksen ja sen henkil6ston on jatkuvasti panostettava toiminnan laatuun ja toiminnalliseen

joustavuuteen, jotta asiakastarpeet pystytadan toteuttamaan kilpailukykyisesti. Tama tarkoittaa

yrityksen jatkuvaa toiminnan kehittimista kaikilla osa-alueilla. Kehittimisen mahdollisuuksia

on mm. viimeisin teknologia, hyvit tyoolosuhteet, toimiva organisaatio, ajantasainen ja mo-

nipuolinen ammattitaito sekad hyva yrityksen sisdisten toimintojen vilinen yhteistyo. Tuotan-

nossa kehittimisen toimenpiteet kohdistuvat (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 17):

e lipimenoaikojen lyhentimiseen

e kiyntiaikojen pidentimiseen

e  kuormitusvaihteluihin sopeutumiseen

e toimitusvarmuuden parantamiseen

e tuotannon hiirididen poistamiseen.

Tyo6aikajirjestelyt ovat merkittivissd asemassa edelld mainittujen asioiden parantamiseksi.

Tyobaikajirjestelyjen ohella on my6s syytd paneutua muihin vaikuttamiskeinoihin. Edelld
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mainitut kehityskohteet ovat yrityksen ja sen henkil6ston kisissd, joten tissd toiminnassa ko-
rostuvat tuloksellinen yhteistyé ja yhteiset edut. Toiminnan kehittiminen tulee ymmirtaa

yhteistyoasiana, eikd sopimusasiana. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 17)

Tyo6aikajirjestelyjen lihtokotana on vastata niihin asioihin, joihin halutaan vaikuttaa. Itse so-
vitulla ratkaisulla ei ole merkitystd, vaan sen toimivuudella. Tuotanto yrityksen kulloisenkin
kuormitustilanteen mukaisesti edellyttid monitaitoista henkilostéd. Henkil6ston kehittdmi-
nen on erittdin tirked asia kuten kilpailukykyisten tuotteiden sekd virtaviivaisen ja tehokkaan
tuotannon kehittiminen. Tyontekijéiden mahdollisuus vaikuttaa ty6aikoihin parantaa moti-
vaatiota, vahentad poissaoloja ja vaihtuvuutta. Monipuoliset ty6ajat ovat my6s kilpailukeino

rekrytoitaessa uutta henkilostod. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 17-18)

Sadannollisen tybajan jirjestimisen suunnittelun lihtokohtana on, etti tyota tehdédin silloin,
kun sitd on, ja vapaalla ollaan silloin, kun ty6td ei ole. Tillainen jarjestelymahdollisuus on
tyonantajalla olemassa tietyin rajoituksin, mutta parempi lopputulos saavutetaan yhteisilla
péadtoksilld ja muutosten toteuttamisella ennakoivasti. Ty6aikajirjestelyt ovat keskeinen osa
paatoksentekoprosessia, jolla yritykset sopeutuvat markkinoiden asettamiin vaatimuksiin.

(Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 18)

7.2.1 Muita ty6aikajirjestelmien suunnittelussa huomioon otettavia asioita

Tyo6aikajirjestelman suunnittelun lihtékohtana on yrityksen tilauskanta. Tilauskannan ennus-
tettavuuden perusteella mairitellidn tyoajan suunnittelujakson pituus ja tyStuntijarjestelmin
tarkkuus. Adripiind voivat olla piivikohtaisella tarkkuudella vuoden pituiseksi jaksoksi laa-
dittu ty6tuntijarjestelma ja toisessa ddripadssa tyStilanteen mukaan méardytyva ja vaihteleva
paivittainen tyoaika. Tyoaikajarjestelmien suunnittelussa huomioitavia asioita ovat mm. tila-
usten tekemiseen tarvittava aika, toimitusajat, kapasiteetti, henkiloston ammattitaito ja saan-
néllinen tyoaika ajanjaksolla. Muita huomioitavia muuttujia ovat mm. vuorokautisen ja vii-
koittaisen tyoajan pituus, tyovuorojen lukumiiri sekd vuosiloma ja tybajantasaamisjarjestelyt.
Taulukossa 2 on esitetty esimerkkejd tyGaikajirjestelyjen valintaa tarpeiden perusteella. (Tek-

nologiateollisuus ry ym. 2010, 18-19)



37

Taulukko 2. Ty6aikajirjestelyjen valinta tarpeiden perusteella.

(Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 19)

Perusteiden maarittely Ergonominen luokittelu
Hyvin Arveluttava |Pulmallinen Kunnossa
arveluttava
Perdkkaisten yévuorojen
ukumaara Yii 5 5 4 tai 1 2tai 3
Perdkkaisten iltavuorojen
ukumaara Yli 5 5 4 tai 1 2tai 3
Perakkaisten ilta- ja yo-
vuorojen lukuméaara Yli 6 6 1tai 2 3-5
Perdkkaisten tyopéivien
ukumaara YIi 7 7 1tai 2 tai 6 3-5
Perakkaisten tyopaivien
ukumaara, joiden valissa
vain yksi vapaapaiva Yli 10 9 8 Alle 8
Vapaailtojen lukumaara 0 1 2 Yli 2
\apaa-aika ydvuoron
alkeen Alle 30 Yli 48

F-pasuotuisa vuorojarjestys, valtettdvid yhdistelmia:
YO-AAMU (ei vapaata)

YO-ILTA (vain 8 tuntia vapaata)

LTA-AAMU (vain 8 tuntia vapaata)

YO- vapaa- AAMU (vain 24 tuntia vapaata)

7.3 Tyo6tuntijarjestelma ja tasainen palkanmaksu

Ty6tuntijarjestelmin laadinnasta ja yllipidosta vastaa tyonantaja. TyOtuntijitjestelmi laadi-
taan etukiteen tehtivid toitd varten ja se on yleensd luonteeltaan kollektiivinen ja voi koskea
esimerkiksi koko yritystd, osastoa, koneryhmai tai konetta. TyOtuntijirjestelmistd on nihtiva
sadnnollisen vuorokautisen ja viikoittaisen tydajan sijoittuminen sekd enintdin vuoden pitui-
nen ajanjakso, jonka kuluessa tyoaika tasoittuu sddnnolliseen mairdinsi. Jos sdannollisen
tyOajan sijoittumisen yksityiskohtainen ilmoittaminen tyon epasaannéllisen luonteen takia on
vaikeaa, voidaan tyGtuntijirjestelma taltd osin laatia lyhyemmaksi ajaksi. TyStuntijirjestelmin
mahdollisista muutoksista ja ilmoitusajoista voidaan sopia. (Teknologiateollisuus ry ym.

2010, 21)
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Mikali kyseessd on paikallista sopimista edellyttiva tyoaikajirjestely, on suotavaa varautua jo
ennalta tilanteisiin, joissa tyotuntijarjestelman muuttaminen voi tulla kyseeseen. Paikallisesti
voidaan sopia tyOtuntijirjestelmidn muuttamisen perusteista ja menettelytavoista parhaaksi
katsotulla tavalla. Mahdollisen tyaikapankkijirjestelmin kayttéonottosopimukseen kirjataan
sadnnollisen vuorokautisen ja/tai viikoittaisen tyGajan jirjestimistd koskevat periaatteet seki
tyGajan jarjestimiseen liittyvit ilmoitus- ja menettelytavat. (Teknologiateollisuus ry ym. 2010,

21)

Palkanmaksun lihtokohtana on, ettd palkka maksetaan tehdysté tyostd, eli tehdyt tyGtunnit ja
maksettu palkka vastaavat palkkakausittain toisiaan. Kaytettiessd keskimairdistd vitkkotyoai-
kaa tai tybaikapankkia, saattaa atheutua tavallista suurempaa ansioiden vaihtelua. tima voi-
daan vilttad sopimalla ns. tasainen palkanmaksu. Tasaisesta palkanmaksusta sovittaessa on
huomioitava my6s palkkojen kirjaaminen tyonumeroille tms., keskituntiansioiden laskenta,
palkkatilastointi, poissaolojen kasittely ja palkasta tehtivit vihennykset. Ndama asiat voidaan
huomioida esimerkiksi laskemalla palkat normaalisti tehtyjen tyGtuntien ja muun ajankiytén
mukaisesti tai suorittaa palkan tasaus bruttopalkkatasolla ennen ennakonpiditystd. Palkan

tasaaminen voidaan toteuttaa esimerkiksi (Teknologiateollisuus ry ym. 2010, 22):

e Pidemmin sdannollisen ty6ajan palkkakaudella, jolloin bruttopalkasta vihennetian

pidempia tyGaikaa vastaava palkka.

e Lyhyemmin sadnnollisen tyoajan palkkakaudella, jolloin titd aikaa vastaava palkka li-
satadn palkkakauden todella tehdyltd tyGajalta ja muulta ajankéytolta laskettuun palk-

kaan.

e Siirroissa on suosituksena kayttad voimassa olevaa aikapalkkaa.
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8 KAPASITEETTI JA KANNATTAVUUS

8.1 Kapasiteetti ja kdyttdaste

Yrityksen kapasiteetti on yksi merkittaivimmista tekijoistd yrityksen toiminnassa. Kapasiteetti
kertoo paljon yrityksen tilanteesta toimintaympiristOssa ja sitd mitataan ja seurataan tiiviisti.
Kapasiteetin kiyttoasteen ollessa alhainen, yritys yleensd joutuu sopeuttamaan toimintojaan
kiyttbasteen tasolle, miki tarkoittaa usein henkiléstévihennyksid. Maksimi kapasiteetin tun-
nistaminen on myos tirkedd, jotta hyvin markkinatilanteen aikana voidaan ohjata myyntior-
ganisaatiota toimimaan kapasiteetin rajoissa. Kayttoasteen muutokset vaikuttavat myos kus-
tannusten muodostumiseen. Kustannusten hallinta on yksi tirkeimmista johtamisen kohteita

yritystoiminnassa. (Eklund, Kekkonen 2011, 42)

Kapasiteetti tarkoittaa yrityksen maksimituotantomairai. Kapasiteetti muodostuu hankituista
resursseista eli esimerkiksi toimitiloista, koneista ja laitteista sekd tyGvoimasta. Yrityksen tuo-
tannon luonteesta riippuu, mika resursseista mairaa kapasiteetin suurimmaksi osaksi. Esi-
merkiksi paperitehtaassa paperikoneiden kidyttdaste maarda pitkilti kapasiteetin ja kasityGval-
taisessa tuotannossa suuressa roolissa kapasiteettia on henkil6stomaira ja henkiloston tuot-
tavuus. Yrityksen kapasiteetti on harvoin taysin kaytossa ja yleensa tdyden kapasiteetin kaytto

onkin kdytinndssd mahdotonta. (Eklund, Kekkonen 2011, 45)

Toimintasuhdetta eli kiyttoastetta kiytetain kuvaamaan, montako prosenttia yrityksen todel-
linen tuotantomaari on sen kapasiteetista, eli montako prosenttia enimmaistuotantomaarasta
on toteutunut. Tavoitteena yrityksilld on tietenkin mahdollisimman suuri kiyttoaste. Kdytto-

asteen ollessa 100 % koko kapasiteetti on kiytossi. (Eklund, Kekkonen 2011, 45-406)

Mikali yrityksen tavoitteena on myynnin kasvattaminen, myos tuotantoméarin tulee kasvaa.
Tama tarkoittaa kdyttGasteen nostamista, mikéli kapasiteettitilanne sen mahdollistaa. Tarvit-
taessa kapasiteettia voidaan kasvattaa esimerkiksi rekrytoimalla lisid henkilostod tai hankki-
malla uusia koneita ja laitteita. Kapasiteetin lisiamisesta atheutuu yleensa kustannusten nou-
sua esimerkiksi investoinneista, rahoituskustannuksista, henkiléstokustannuksista ja tuotan-
tomadrin lisidmisen johdosta raaka-aine ja tarvike kustannuksia. Kapasiteetin lisdys aiheuttaa
yleensd portaittaisen kiinteiden kustannusten nousun ja vastaavasti kapasiteetin vihennys

portaittaisen kiinteiden kustannusten laskun. Kuvassa 10 on esitetty esimerkki yrityksen toi-
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menpiteistd ja miten ne vaikuttavat kiinteisiin kustannuksiin. (Eklund, Kekkonen 2011, 45-

46)

1. 1.2.¥ritys palkkaa uuden henkilén taloushallinto-osastolle
hoitamaan myyntireskontraa.

2. 15.3.Yrityksen kilpailuttamat yritysvakuutukset astuvat voimaan,
Kilpailutuksella saavutettiin 20 %:n lasku vakuutusmaksuissa,

3. 1.5, Uusien tilojen vuokrasopimus alkaa.
Yritys muuttaa uusiin tiloihin toukokuun aikana.

4. 1.6.Vanhojen tilojen vuokrasopimus paittyy.

Kiintadt kustannukset yhteenss
Buroa

T T T T T T Lo
Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesd Aika

Kuva 10. Esimerkki yrityksen toimenpiteiden vaikutuksesta kiinteisiin kustannuksiin.

(Eklund, Kekkonen 2011, 47)

8.2 Yrityksen kannattavuus

Kannattavuus on yrityksen liiketoiminnan ldhtokohta. Jos yritys ei ole kannattava, toiminta
lakkaa ennen pitkad. Toiminnan kannattavuus riippuu tuottojen ja kustannusten maarasta.
Yrityksen toiminta on kannattavaa, jos tuotot ovat suuremmat kuin kokonaiskustannukset.
Kannattavuutta voidaan tarkastella useista eri nikékulmista, jonka takia kannattavuuden mit-

taamiseksi on olemassa erilaisia talouden tunnuslukuja. Keskeisimmat kannattavuutta mittaa-
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vat tunnusluvut ovat myyntikate, kayttokate, liiketulos ja kokonaistulos. (Eklund, Kekkonen

2011, 63)

Yksinkertaisin ja paljon kaytetty kannattavuuden mittari on yrityksen tulos. Tuloksella voi-
daan tarkoittaa useita eri asioita ja onkin tirkedd, ettd varmistetaan mitd tulosta milloinkin
tarkoitetaan. Tulos lasketaan tietyltd ajanjaksolta, esimerkiksi tilikaudelta. Toinen tirked mit-
tari on yrityksen litkevaihto eli myyntituotto. Liikevaithdolla tarkoitetaan kauden myytyjen
tuotteiden mairin ja niiden yksikkohinnan tuloa. Erilaisia tuloskisitteitd saadaan, kun liike-
vaihdosta vihennetdan eri kustannuserid. Yrityksen kokonaistulos muodostuu, kun tuotoista
vihennetddn myytivin tuotteen tuotannosta tai hankinnasta aiheutuneet kustannukset. Kiin-
teisiin kustannuksiin kuuluvat tall6in myos poistot, korkomenot ja verot. Kayttokatteella mi-
tataan yrityksen tulosta ennen poistoja, korkomenoja ja veroja. Kéyttokate siis kertoo yrityk-
sen lilketoiminnan tuloksen ottamatta kantaa yrityksen rahoitusrakenteeseen ja investointei-
hin seki niiden aiheuttamiin kustannuksiin. Kayttokatetta voidaan kayttid myo6s eri toimialo-

jen vertailussa. (Eklund, Kekkonen 2011, 63-64)

Kannattavuuden seuraamiseksi on tunnettava sithen vaikuttavat tekijat. Kannattavuutta voi-
daan parantaa vain vaikuttamalla naihin tunnettuihin tekij6ihin. Térkein kannattavan toimin-
nan edellytys on katetuoton riittdvd médrd. Lopullinen kannattavuus muodostuu yrityksen

kokonaistuloksesta kiinteiden kulujen jilkeen. (Eklund, Kekkonen 2011, 70)

Kannattavuutta voidaan parantaa esimerkiksi lisédamalld litkevaihtoa, joko kasvattamalla
myynnin madrdd tai nostamalla myytivien tuotteiden hintaa. Toinen menetelmid kannatta-
vuuden parantamiseen on vihentdd toiminnan kustannuksia. Kannattavuuteen vaikuttavien
eri tekijoiden muutoksen vaikutusta voidaan arvioida herkkyysanalyysin avulla. Herkkyysana-
lyysissd muutetaan yhtd kannattavuuden osatekijad kerrallaan ja lasketaan sen vaikutus yrityk-
sen kannattavuuden tunnuslukuihin. Taulukossa 3 on kuvattu esimerkin avulla herkkyysana-
lyysilld eri kannattavuus tekijoiden vaikuttavuuksia kannattavuuteen. (Eklund, Kekkonen

2011, 71)
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Taulukko 3. Esimerkki herkkyysanalyysista yrityksen eri kannattavuustekijoiden vaikutuksista

kannattavuuteen.

(Eklund, Kekkonen 2011, 71)

Myynti- Muuttuvat Kiintaat

Lahté- maard Hinta kustannukset | kustannukset
tilanne +10% + 10 % - 10 % =10 %
Myyntituotot & 000 6 600 6 600 6 000 6 000
Muuttuvat kustannukset 3000 3300 3000 2700 3000
Katetuotto 3000 3 300 3 600 3300 3000
Kiintedt kustannukset 2 000 2000 2000 2 000 1800
Tulos 1000 1300 1600 1300 1200
Katetuotlo-% 50,0 % 50,0 % 54,6 % 55,0 % 50,0 %
Kriittinen piste 4 D00 4000 3 666 3 666 4 000
Varmuusmarginaali-96 33,3% 30,4 9% 44,5 % 38,9% 33,3%

8.2.1 Myynnin lisidminen

Yksi keino parantaa kannattavuutta on lisitd myyntituottoja kasvattamalla myytivien tuottei-
den méardd. Myynnin madrad voidaan lisitd esimerkiksi tehostamalla markkinointia ja muita
myyntiin kohdistuvia toimenpiteitd. Markkinointia voidaan kohdistaa kokonaan uusille
markkinoille tai kohdistaa tehostettuja markkinointitoimenpiteitd jollekin tietylle segmentille.

(Eklund, Kekkonen 2011, 72)

Myynnin kasvattaminen ei suoraan paranna katetuottoprosenttia, koska muuttuvat kustan-
nukset kasvavat lineaarisesti myyntimaarin suhteessa. Euromiiriinen katetuotto kasvaa ja
sitd kautta yrityksen tulos paranee. Téll6in yritykselld on enemmin tuloja kattamaan kiintei-
den kustannusten menoja. Myynnin kasvattamiseksi toteutetut markkinointitoimenpiteet kui-
tenkin maksavat, joten markkinointia lisdtessd tulee seurata kiinteiden kustannusten maaraa.
Myynnin kasvusta saatava suurempi katetuotto ei siis valttaimittd ndy sellaisenaan tuloksessa,
jos kiintedt kustannukset kasvavat samalla. Usein myyntid pyritddn kasvattamaan alentamalla
hintoja. Se johtaakin usein myynnin kasvuun, mutta alentuneen hinnan takia katetuottopro-

sentti pienenee. (Eklund, Kekkonen 2011, 72)
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8.2.2 Hinnan nostaminen

Hinnan nostaminen parantaa kannattavuutta, mikali korotus ei vaikuta alentavasti myynti-
madriin. Hinnan nostaminen on ainoa toimenpide, joka nikyy suoraan katetuotossa ja sa-
mansuuruisena yrityksen tuloksessa. Hinnan nostamisella on kuitenkin suuri riski vaikuttaa
myyntiméddrdan alentavasti ja jopa menettdd asiakkuuksia. Hintatason muodostuminen riip-
puu suuresti yrityksen toimintaympiriston markkinatilanteesta. Mikali yritykselld on useita
kilpailijoita, asiakkaat todennikdisesti ostavat halvimman kokonaisuuden tarjoavalta toimitta-
jalta. Myyntihintaa joudutaan yleensi my6s nostamaan kustannustason noustessa. Talloin
hinnan nostamista ei tehdd kannattavuuden parantamiseksi, vaan kannattavuuden pitimisek-

si ennallaan. (Eklund, Kekkonen 2011, 73-74)

Hinnoittelussa on huomioitava my6s muiden yritysten tarjoamat vastaavat tuotteet ja niiden
hinta. Tuotteen hinnan ylirajan mairittelee kysynta ja hinnan alarajan miarittelee kustannuk-
set. Niiden viliin jadva alue on hinnoittelualue. Korkeampi hinta voi kuitenkin olla perustel-
tua, mikili tuotteen laatu, toimitusvarmuus tai asiakaspalvelu yleensi on parempi. Hinnoitte-
lussa on huomioitava, ettd tietylldi ajanjaksolla on saatava tuottoja niin paljon, jotta kaikki
kustannukset saadaan katetuiksi ja saavutetaan tavoitteen mukainen voitto. (Tomperi 2001,

72)

8.2.3 Kustannusten vihentaminen

Yrityksen toiminnan kustannusten vihentdminen on yleensd ensimmiinen toimenpide, jolla
yritys pyrkii parantamaan kannattavuutta. Yrityksen toimintaympariston markkinatilanne kui-
tenkin mdéarittelee yleisen hintatason ja miten hinnan korotus vaikuttaa myyntimairiin. Kus-
tannusten vihentiminen voidaan jakaa kahteen eri vaiheeseen: muuttuvien kustannusten vi-
hentimiseen ja kiinteiden kustannusten vihentimiseen. Muuttuvia kustannuksia voidaan vi-

hentaid esimerkiksi (Eklund, Kekkonen 2011, 74):

e toimintojen tehostamisella, jolloin pyritddn poistamaan prosessien turhia toimintoja

tai etsimilld tuotannolle edullisempi toimintatapa

e neuvottelemalla hankinnoille mahdollisimman edulliset hinnat kilpailuttamalla han-

kintasopimuksia aika ajoin
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e hankintojen keskittaimiselld, jolloin voidaan mahdollisesti hyodyntda paljousalennuk-

sia.

Valmistusprosessin tehostamisella ei saisi vaikuttaa laaduntuottokykyyn, koska laadun heik-
keneminen vaikuttaa todennikoisesti myynnin mairain laskuna. Hankintasopimusten muu-
toksissa on riskind materiaalien toimitusvarmuuden heikkeneminen ja sitd kautta omien tuot-

teiden myohdstymisiin. (Eklund, Kekkonen 2011, 74)

Katetuottoajattelu johtaa helposti yritystd seuraamaan katetuoton kehittymistd ja pyrkimain
vaikuttamaan kannattavuuteen myyntihintojen, myyntimédirien ja muuttuvien kustannusten
avulla. Kaikki tuotantoprosessiin vaikuttavat tekijit kuitenkin vaikuttavat my0s yrityksen
kiinteisiin kustannuksiin. Myynti- ja tuotantomiirien lisidminen kasvattaa helposti my0s
kiinteitd kustannuksia. Talloin myynnin lisidmiseksi joudutaan tekemddn suurempia markki-
nointitoimenpiteitd, tarvitaan enemman hallintohenkil6stéd seka lisdadntyneen tuotannon tu-
kemiseen ja johtamiseen henkilostod. Onkin tirkedd yrityksen ajoittain kdyda ldpi kiinteitd
kustannuksia aiheuttavat prosessit ja tarkastella niiden tuottavuutta. (Eklund, Kekkonen

2011, 74-75)

8.2.4 Tuotevalikoiman muuttaminen

Yrityksen on seurattava kokonaistuoton lisiksi my6s tuote- tai tuoteryhmikohtaista katetuot-
toa. Kannattavuuden parantamiseksi voidaan poistaa valikoimasta vihemman kannattamat-
tomia tuotteita ja keskittdd myyntitoimenpiteet paremmin kannattaviin tuotteisiin. Talloin ei
pidé tarkastella pelkidstddn tuotteita katetuottoprosentin mukaisessa paremmuusjirjestykses-

sd, vaan kuinka paljon kate-euroja tuote tuottaa. (Eklund, Kekkonen 2011, 75)

Kapasiteetin kidyttoasteella on myos merkitystd maéiriteltdessd, mitd tuotteita yrityksen kan-
nattaa valmistaa. Kapasiteetin ollessa taysin kaytOssi, yrityksen kannattaa valmistaa parhaan
katetuottoprosentin tuotteita. Jos kapasiteettia on vapaana, voidaan valmistaa myds vihem-
min kannattavia tuotteita. Mikili yrityksen tuotantoprosessissa on rajoittavia tekijoitd, on
syytd laskea katetuotto jokaista rajoittavaa tuotannontekijayksikkoda kohden. (Eklund, Kek-

konen 2011, 75)
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Yrityksen kannattavuutta voidaan mitata myOs padomien kiyton tehokkuudella. Sitd voidaan
mitata laskemalla yrityksen kokonaistulos suhteessa sijoitettuun padomaan. Yrityksessa sijoi-
tettua padomaa on yrittdjan itsensa sijoittama pddoma sekd rahoittajien korollisena lainana
sijoittama raha. Pddoman tarve riippuu osaksi investointien tarpeista, mutta myds omien os-

tojen ja myyntien maksuajoista. (Eklund, Kekkonen 2011, 77)
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9 TUTKIMUSSUUNNITELMA

9.1 Tutkimuksen tausta

Kehittimistehtavin taustayritys ja toimeksiantaja on Componenta Finland Oy Suomivalimo,
joka kuuluu Componenta konserniin. Componenta on valimo- ja konepajayritys, joka toimii
tuotannollisesti Suomessa, Ruotsissa, Hollannissa ja Turkissa. Varasto ja myyntitoimintaa on
Euroopan lisiksi Venajilld ja USA:ssa. Componenta on suurelta osin Lehtosten suvun per-
heyritys neljinnessid sukupolvessa ja toimitusjohtajana on Heikki Lehtonen. Componentan
litkevaihto on noin 500 M€ ja henkil6stéd noin 4400. Suomessa henkil6stéd on noin 800.
Componentan tuotanto perustuu padosin valurautaisiin ja myos pienemmaéssa mittakaavassa
alumiinisiin valutuotteisiin, joiden myyntid valmiiksi koneistettuna on pyrkimyksend lisitd
tulevaisuudessa merkittdvisti. Tuotteet ovat lahtokohtaisesti asiakkaiden suunnittelemia,
mutta tavoitteena on tulevaisuudessa lisitd ns. ratkaisujen myyntid, jossa Componenta on
mukana suunnittelussa ja tuomassa oman asiantuntemuksen mahdollisimman hyvian ja kus-
tannustehokkaaseen lopputulokseen. Omia tuotteita ei varsinaisesti ole sisdiseen kayttoon

tarkoitettuja yksinkertaisia tuotteita lukuun ottamatta.

Suomivalimon tuotantona on valmistaa valurautaisia tuotteita tuulivoima- ja koneenraken-
nusteollisuuteen. Kappaleiden kokoluokka on raskaimmasta paisti Componentassa, paino-
luokan ollessa 200-5000 kg. Suurimmat asiakkaat ovat Wartsild ja Moventas sekd Ponsse, eli
péddasiassa suomalaisia asiakkaita. Parin viimeisen vuoden aikana myyntid on pyritty lisda-
midan voimakkaasti my6s suoraan ulkomaille, etenkin Keski-Eurooppaan. Muottien ja keer-
nojen valmistusmenetelmini on furaanihartsimenetelma. Suomivalimon liikevaihto on ollut
viimevuosina 11-17 M€ ja henkil6stéa on tyotilanteesta riippuen 100-150. Suomivalimo on
lihes pelkki tuotantolaitos. Tukitoiminnot on keskitetty paakonttoriin Helsinkiin Suomiva-

limon tilinpaitéksia ym. toteuttavaa talousosastoa lukuun ottamatta.

Suomivalimon johto haluaa saada ty6kaluja tuotannon sopeutumiseen asiakkaiden tilauskéyt-
taytymisen mukaisesti henkilostokapasiteetin nikokulmasta. Johto haluaa saada samalla my6s
menetelmid kannattavuuden parantamiseksi henkilostokulujen nikékulmasta. Etenkin voi-
makkaasti vaihtelevan tilauskannan kasvuvaiheessa kannattavuus on ollut heikkoa johtuen

ylitéiden tekemisestd ja uusien tyontekijéiden suuren miirin kerralla perehdyttimisesta.
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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd millaisia vaihtoehtoja voidaan paikallisesti sopia ja
mitd tydehtosopimus suoraan mahdollistaa henkilostokapasiteetin lisidmiseen ja vihentami-
seen nopeasti ja joustavasti toteutettuna. Tutkimuksen tulosten perusteella on tarkoitus luo-
da vaihtoehtoisia menetelmid tuotannon sopeutumiseen joustavasti ja kannattavuutta kehit-
tavasti erilaisiin tilauskannan tasoihin verrattuna. Tutkimuksen alkaessa Suomivalimossa on

kiytetty sopeutumiseen ylitditd, vuokratyovoimaa, suoraa rekrytointia sekd lomautuksia.

Vuonna 2008 Suomivalimoon investoitiin tehdaslaajennus, joka mahdollistaa kapasiteetin
nostamisen noin 70 prosentilla. Vuosien 2008 ja 2009 vaihteessa alkaneen globaalin talous-
kriisin my6ta tilauskanta on ollut erittdin epavakaa ja lyhyt. Vuosina 2010, 2011 ja 2012 tila-
uskannassa on ollut 3-6 kk kestavi tilauspiikki painottuen kesdaikaan. Tilauspiikistd ei ole
tullut mitdan ennustetta ja toimitusaikatarpeet ovat olleet erittiin lyhyet. Tastd on aiheutunut

tuotannon toteutuminen huonolla toimitusvarmuudella ja huonolla kannattavuudella.

Suomivalimon tuotantomuotona on kisinkaavausmenetelmi, jossa suurin osa tyosta tehdain
kisityona siltanostureiden ja trukkien avulla. Niin ollen henkil6tyévoima on suuressa roolis-
sa maariteltdessa kapasiteettia. Siitd johtuen tilauskannan kasvaessa tyovoiman panosta tarvi-
taan lisdd nopeasti. Ammattitaitoista tyévoimaa ei 16ydy tyomarkkinoilta suoraan, joten pe-
rehtyminen ja oppiminen toteutetaan tyon ohessa vanhemman tyontekijan opastuksella. Uusi
tyontekijad antaa lisityOpanosta tehtivista riippuen 1-6 kuukauden kuluttua, mikd on liian

pitké aika toimitusaikojen suhteen.

9.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmaksi muodostuu; miten tuotanto sopeutetaan asiakkaiden tilauskayttaytymi-
seen henkiléstokapasiteetin nakokulmasta? Tutkimusongelman oheen muodostuu lisiksi ky-
symys; miten parannetaan tuottavuutta henkildstokulujen osalta kannattavuuden parantami-

seksi?

Sopeutumismenetelmit tulevat olla sellaisia, ettd niitd voidaan kayttda yrityksen toiminnassa
tehokkaasti ja jarkevisti. Lisiksi menetelmadt ja kannattavuuden kehittimisen toimenpiteet

tulee olla toteutettavissa ilman suurempia investointeja.
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9.3 Tutkimusmenetelmat

Kehittimistehtavin tavoitteena on 16ytad mahdollisimman laajasti erilaisia tuotannon sopeu-
tumismenetelmida henkiléstokapasiteetin nakokulmasta. Kehittimistehtivaan liittyvd tutki-
musaineisto on keritty kahdella tutkimusmenetelmalld: teemahaastatteluilla ja kirjallisuuskat-

sauksella.

Teemahaastattelut suoritettiin Suomivalimon johtoryhmiille ja henkil6stéryhmien piiluotta-
musmichille seki Componentan Karkkilan ja Porin valimoiden tuotantopaillikéille. Johto-
ryhmien jasenid haastateltiin kaikkia kolmea henkil64, jolloin edustettuna on tehtaan johto,
laatu ja tuotanto. Luottamusmichid haastateltiin toimihenkildiden- ja tyontekijéiden henkilGs-
toryhmistd. Haastattelut suoritettiin jokaiselle yksittdin ja vastaukset referoitiin kirjaamalla
haastattelun aikana. Teemahaastattelu on sopiva menetelma tutkimukseen, jotta haastatteluti-
lanteessa saadaan aikaiseksi hyvid keskustelu haastateltavan kanssa. Kuvassa 11 on esitetty

tutkimuksen prosessin kuvaus.

Tutkimuksen prosessi

Teemahaastattelut

Suomivalimo
S henkiloa

ey

Karkkilan valimo

1 henkilo Menetelman ‘ Menetelman
—' kehittaminen valinta
Porin valimo

1 henkilo

e |

Kirjallisuuskatsaus

—1

Kuva 11. Tutkimuksen prosessin kuvaus.
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Tutkimusaiheeseen ja sen teoreettiseen tarkasteluun kaytettiin kirjallisuuskatsausta. Kirjalli-
suuskatsaus on tukea antava menetelmd teemahaastatteluille. Kirjallisuudesta tarkasteltiin
tilaus-toimitusketjun sisiltod, yrityksen toimintaymparistod, henkiléston mairaa ja rakennetta

seka yrityksen kapasiteettia ja kannattavuutta.

9.4 Teemahaastattelun kysymykset

Teemahaastattelun kysymykset jaettiin kahteen osaan. Ensimmiinen osa kisittelee joustavaa
ja nopeaa henkil6stokapasiteetin sopeuttamista tilauskannan mairiin. Toinen osa kisittelee
kannattavuuden parantamista henkilostokustannusten osalta. Haastattelutilanteet pidettiin
hyvin vapaamuotoisina ja luonteeltaan keskusteltavina. Haastateltavat pystyivat tilloin ker-
tomaan nikemyksidin rauhassa ja vapaamuotoisesti, jolloin tuloksia saatiin mahdollisimman

hyvi kokonaisuus.
Haastattelun kysymykset ovat seuraavat:

Teemakysymys 1. Kuinka vastata ja reagoida asiakkaiden tilauskayttaytymiseen henkil6stoka-

pasiteetin nakokulmasta kasvavan tilauskannan tilanteessa?

Teemakysymykselld on tarkoitus hakea haastateltavien mielipiteitd millaisia menetelmid on
vastata tilauskannan kasvuun siten, ettd toimitusvarmuus siilyy hyvilld tasolla. Kysymyksen
tarkoituksena on myd6s hakea menetelmid kapasiteetin nostamiseen siten, ettd nostamisen

aikana valimon kannattavuus ei kirsi toimenpiteistd merkittavasti.

Teemakysymys 2. Kuinka vastata ja reagoida asiakkaiden tilauskayttdytymiseen henkil6stoka-

pasiteetin nakokulmasta laskevan tilauskannan tilanteessa?

Teemakysymykselld on tarkoitus hakea haastateltavien mielipiteitd millaisia menetelmid on

vastata tilauskannan laskuun muutenkin kuin lomauttamalla tai irtisanomalla henkilostoa.

Teemakysymys 3. Miten parannetaan tuottavuutta henkilostokustannusten osalta Suomiva-

limon kannattavuuden parantamiseksi?

Teemakysymykselld on tarkoitus hakea menetelmid tuottavuuden parantamiseksi henkil6sto-

kustannusten nikékulmasta tilauskannan vaihteluiden aikana, mutta my6s yleiselld tasolla.



50

Kysymykselld haetaan kommentteja ja menetelmid tukemaan henkilost6kustannusten hallin-

taa nopeasti vaihtelevan tilauskannan toimintaymparistossa.
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10 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kiydaan lipi Suomivalimossa johtoryhmialle ja pailuottamusmiehille tehtyjen
teemahaastattelujen padasiat sekd Componentan Karkkilan ja Porin yksikoiden tuotantopail-
likbiden vastaukset. Tédssi luvussa esitetddn tulokset ja samalla tutkija kommentoi niiti tarvit-

taessa itse. Varsinainen menetelma rakennetaan seuraavassa luvussa.

10.1 Haastattelujen vastaukset teemakysymykseen 1

Teemakysymys 1. Kuinka vastata ja reagoida asiakkaiden tilauskiyttiytymiseen

henkiléstékapasiteetin nikokulmasta kasvavan tilauskannan tilanteessa?

Ensimmiisen teemakysymyksen vastauksina haastateltavat nostivat esiin seuraavanlaisia me-
netelmid ja huomioita tilauskannan kasvuun vastaamiseen henkil6stokapasiteetin nidkokul-
masta. Teema oli melko laaja ja erilaisia kommentteja saatiin useita jokaiselta haastateltavalta.

Seuraavassa on esitetty vastausten padkohdat.

Eniten yhtildisid vastauksia tuli liittyen erilaisten tyoaikamallien kdytt6on. Taman vastauksen
antoivat kaikki viisi Suomivalimossa sisdisesti haastateltua henkil6d. Tdssd yhteydessa tarkoi-
tettiin 1ahinnad teknologiateollisuuden ja metalliliiton valmiiksi yhdessd sopimia ratkaisuita,
joita sovellettaisiin Suomivalimon kaytto6n tyonjohto-oikeuteen tai paikalliseen sopimukseen
perustuen. Niitd kommentteja tukee my0s kirjallisuudesta saatu tieto erilaisten tydaikamalli-

en kayttdmisesta.

Tarkemmin ensimmiiseen teemaan liittyvistd vastauksista nousi esille erilaiset vuorojirjeste-
Iyt ja tuotannon virtaviivaistaminen niiden mukaan. Tamin vastauksen antoi kaksi henkil6a.
Talld hetkelld tuotannon tasosta riippumatta sulatus toimii iltavuorossa klo 14-22 ja muottien
purku y6vuorossa klo 22-06. Pienemmain tuotannon aikaan kyseisilld vuoroilla jad reilusti
kapasiteettia kaytettavaksi, kun tarvittavat tyot on tehty. Tama asia on tutkijan mielesta erit-
tdiin huomionarvoinen kehitettidessd varsinaista menetelmdi. Tamid tukee my6s teemakysy-

myksen 3 kannattavuuden kehittimista.

Toinen esille noussut vastaus liittyi erilaisiin tyoaikajirjestelyihin ja varsinkin ty6ajan piden-

timiseen liittyen mahdollisen tilauskannan kasvuvaiheen alussa. Tamin vastauksen antoi
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kolme henkil6éd. Liittojen yhteisesti sopimien mahdollisuuksien mukaan on mahdollista to-
teuttaa aluksi pidempid tyGaikaa ja tasata tima kalenterivuoden aikana ilman ylityon aiheut-

tamia kustannuksia. H2:n vastausten padasiat liittyen tyoajankayttoon olivat seuraavanlaiset:

e suunnitelmallisuutta vapaiden pitimisen ajankohdan myontimiseen

e tyGtuntien sisddn tekeminen hallitusti ja tarpeen mukaisessa tilanteessa

e joustavuuden lisidminen kaavaamon tuotannossa

e aamu- ja iltavuoron vaihtotapahtuma ilman tuotannon keskeytymistd kaavaamossa

muottien taytossa.

Nimi vastaukset ovat erittiin hyvin sovellettavissa ensimmadisen teeman osalta menetelmaa

kehitettiessd. Vastaukset soveltuvat myos kannattavuuden parantamiseen.

Seuraavaksi eniten yhtaldisid vastauksia tuli vuokratyovoiman kayttéon. Tamin vastauksen
antoi viisi henkil6d. My6s littojen kirjallisuudessa on vuokratyovoimaa tukevaa materiaalia.
Vuokratyovoiman kiyttéa tukevaa toimintaa on myos tyévoiman suora rekrytointi, jonka
nosti esille kolme henkil6a. Rekrytointiin liittyen kolme henkil6d nosti esille uusien tyonteki-
joiden perehdyttimisen tirkeyden ja perehdytysprosessin kehittimisen. H5 nosti esille tyéoh-
jeiden lisadmisen merkityksen osana perehdytysprosessia. Molempia menetelmid on kaytetty
aikaisemmin Suomivalimossa, mutta menetelmien kayttod on kehitettiva edelleen. Vastauk-
set vuokratyOvoiman kidyttimisestd ja perehdyttimisprosessin kehittimisestd ovat hyvin so-

vellettavissa muodostettavaan menetelmaan.

Tyoaikapankkia koskevia vastauksia ensimmaisen teeman kysymykseen antoi viisi henkil6a.
Suomivalimossa tyoaikapankkia ei ole kaytossa lainkaan, Porin valimossa neuvottelut tyo-
aikapankin muodostamiseksi alkavat vuonna 2014 ja Karkkilan valimossa tyGaikapankki on
kiytossd. H1 korosti, etti mahdollinen tyGaikapankki on neuvoteltava ja muodostettava
mahdollisimman tasaisen tilauskannan aikaan. Neuvotteluita on voitava kiyda pitkédjanteisesti
riittavalld aikataululla, eikd kiireessi mahdollisen tilauskannan jo kasvaessa. Tyoaikapankki-

malliin on sovittu my®&s liittojen kirjallisuudessa valmiita esimerkkeji ja raameja.

Nelja Suomivalimoa edustavaa henkil6d korostivat vastauksissaan asiakasyhteistyon merki-
tystd liittyen tilauskantaan. Asiakkailta saadut ennusteet tarpeista ovat olleet melko vihin

tietoa antavia. Ennusteissa esitetyt valutarpeet ovat yleensi alhaiset tai tarpeita el ilmaista
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lainkaan. Asiakasennusteiden kehittimisessi myyntiorganisaatio on merkittivdssi roolissa.
Toinen esille tullut kommentti H4:1td liittyi mahdollisen tilauskannan kasvun alkuvaiheen
yhteistyohon asiakkaiden kanssa. Merkittdva mahdollisuus olisi sopia esimerkiksi vilitavoit-
teita tolmitettavissa tuotteissa viilkkomairdisesti. Suomivalimon kapasiteetti tuotannon kas-
vattamisen yhteydessd tunnistettaisiin viliajoin ja siitd tiedotettaisiin asiakkaita, jolloin asiak-

kaat pystyisivit suunnittelemaan omaa tuotantoaan mahdollisimman hyvin ja tdsmillisesti.

Ylitoiden tekemisestd tuli kolme kommenttia. Kaikki nimi kommentit tulivat Suomivalimon
henkil6ilta. Ylitéiden tekemistd ei suositeltu pelkkidnd menetelmini kasvattaa tuotantoa vas-
taamaan korkeampaa tilauskantaa, vaan tukemaan yhtend menetelmini nopeaa tuotannon
kasvattamista. Ylitoiden tekemisté tulisi myo6s tarkastella erittdin kriittisesti ja on my6s mah-
dollista tehda niitd vain tietylld osastolla tai osalla yhden osaston henkil6stéad. Kun pitkajin-

teisemmat menetelmit on saatu kiytto6n, ylitdiden tekeminen tulisi saada kokonaan pois.

10.2 Haastattelujen vastaukset teemakysymykseen 2

Teemakysymys 2. Kuinka vastata ja reagoida asiakkaiden tilauskdyttiytymiseen

henkiléstékapasiteetin nikékulmasta laskevan tilauskannan tilanteessa?

Toisen teemakysymyksen vastauksina haastateltavat nostivat esiin seuraavanlaisia menetelmia
ja huomioita tilauskannan laskevan vaiheen vastaamiseen henkil6stokapasiteetin nidkokul-
masta. Tdmi teemakysymys osoittautui vastausten madran mukaan suppeammaksi teemaksi

kuin ensimmainen teema.

Eniten yhtiléisia vastauksia tuli perinteisen yhteistoimintamenettelyn kayttimisestd. Tama
menetelma tuli esille kuudelta henkil6lta. H1 nosti esille lisaksi jatkuvan yt-prosessin ylldpi-
timisen, mikili tilauskannan nikymadt eivit ole hyvit pidemmille ajalle. Téssd tapauksessa yt-
prosessin menetelmind ovat henkiloston lomautukset ja irtisanomiset. Suomivalimossa on
kaytetty padsaintoisesti henkiloston lomautuksia alhaisen tilauskannan aikana. Taméd mene-

telma on tutkijan mielesté erittdin hyva vaihtoehto sovellettavaksi Suomivalimon tuotantoon.

Yhti monta yhtildisyyttd vastauksissa tuli erilaisten tybaikamallien antamat mahdollisuudet
sopeuttaa tuotantoa laskevan tilauskannan tasoon. Teemakysymyksessd 1 esille tullut mene-

telma tyOaikamalleista, mahdollistaa kapasiteetin kasvattamisen tyotunteja lisidmailld ja vas-
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taavasti kapasiteetin alentamisen tyotunteja vihentdmalld. Till6in kummassakaan vaiheessa el
muodostu ylimaariisia palkkakustannuksia. Tamikin menetelma on tutkijan mielestd erittdin

hyvin sovellettavissa Suomivalimon tuotantoon.

Seuraavaksi eniten vastauksia tuli liittyen vuokratyévoiman alasajoon, mikali tilauskanta ale-
nee. Nelja henkil6d antoi kyseisen kommentin. Vuokratyévoiman avulla sopeuttamiseen on
my0s liittojen materiaalissa sovittuja menetelmid. Vuokratyévoiman alasajo on nopea mene-

telmi sopeuttaa tuotannon tasoa.

H1, H6 ja H7 nostivat esille ennalta sovitun ty6aikapankin antamat mahdollisuudet sopeut-
taa tuotannon tasoa vastaamaan laskevaa tilauskantaa. Tydaikapankissa on mahdollista kiyt-
tad plussatunteja tasaamaan kapasiteettia tai tehdd miinustunteja ilman, ettd tyontekijan ansi-

ot laskevat lyhyelld aikavililla.

10.3 Haastattelujen vastaukset teemakysymykseen 3

Teemakysymys 3. Miten parannetaan tuottavuutta henkiléstokulujen nikékulmasta

Suomivalimon kannattavuuden varmistamiseksi?

Talla teemakysymykselld oli tarkoitus hakea kommentteja ja menetelmid teemakysymysten 1
ja 2 perusteella muodostettavien menetelmien rinnalle tukemaan tuottavuuden kehittimista
henkilostokulujen osalta. Vastauksia tuli menetelmia tukevia sekd myos yleisen tason tuotta-

vuuden kehittamiseen.

H1 ja H3 antoivat ty6aikaan liittyvit kommentit tySaikapankin kiytosta ja tilanteen mukaan
hallitusta tyGtuntien sisddn tekemisestd. Tyoaikapankin kdyttiminen ei vaadi esimerkiksi yli-
toiden tekemistd, vaan sddnnollisen tyGajan ylittivit tunnit voidaan tallettaa tyGaikapankkiin
ja nditd tunteja on mahdollista pitdd pois viliaikaisesti tuotannollisesti hiljaisempana aikana.
Ty6tuntien sisddn tekeminen on mahdollista ilman varsinaista tyGaikapankkiratkaisua. T4lloin
tapauskohtaisesti sovitaan erikseen tyontekijéiden kanssa henkilokohtaisesti mahdollisesta
ty6pdivin pidentdmisestd ja ndmi ty6tunnit on mahdollista pitdd vapaana myohempini so-

vittuna ajankohtana.

H1 antoi kommentin liittyen vuorojirjestelyjen kehittimiseen. Kommentti tarkoitti mahdol-

lista vuorojen limittimista, jotta tuotanto olisi mahdollisimman sujuvaa, jolloin ylimaariisid
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odotusaikoja voidaan vihentdd. Esimerkiksi tiettyjen osastojen tai tyOpisteiden tyGvuorot
voisivat alkaa hieman eriaikaan. Nykyisin tyovuorot alkavat tyopisteilld padosin samanaikai-
sesti. Tdméd menetelma on hyvin huomion arvoinen muodostettaessa menetelmaa tilauskan-

nan vaihteluun vastaamiseen.

Yleisemmalld tasolla Suomivalimon henkiléston tuottavuuden kehittimiseen liittyvia kom-
mentteja tuli liittyen johtamiseen. Neljd henkil6d antoi kommentteja johtamisen kehittimi-
seen, tavoitteellisuuteen ja tavoitteiden asettamiseen sekd ty6ajan kdyttimisen parantamiseen.
Johtamisen kehittdmiselld tarkoitettiin jokaisen esimiesasemassa olevan henkil6stéryhmin ns.
profiilin nostamista. Esimiesten on oltava erittdin hyvin sitoutuneita tehtyihin paatoksiin joh-
taessaan jokapdivaisti toimintaa vastuualueellaan. Tavoitteellisuudella tarkoitettiin, ettd jokai-
sella tyontekijilld on oltava asetettuna jonkinlainen tavoite tychonsi ja niiden tavoitteiden
saavuttamista seurataan aktiivisesti. Tavoitteiden saavuttamiseen on my6s jokaiselta 16ydytta-
vi tietynlainen kunnianhimo ja tavoitteellisuus. Ty6ajan kiyton parantamisella tarkoitettiin,
ettd jokapiiviisessi tyGskentelyssd tehdddn tyGaika tehokkaasti t6itd ja miaritellyt tauot ovat

sitten muuten kéytettavissa.

H3 antoi kommentin henkil6ston tuottavuuden kehittimiseen liittyen monitaitoisuuteen ja
sen kehittaimiseen. Talla tarkoitettiin, ettd henkilostod kehitetian mahdollisimman monitai-
toiseen suuntaan ja monitaitoisuutta myos kaytetddn tehokkaasti. Télloin voidaan paikata ly-
hyita henkilostovajeita toiselta tyopisteeltd. My6s ylimaariisia odotusaikoja ei pddse muodos-
tumaan mikili yhden tyGpisteen tuotanto tyopdiville on tehty. Tyontekija voi talloin siirtya
tekemain toisen tyOpisteen ty6td. Monitaitoisuutta pitdd myOs kayttda aktiivisesti, jotta tyo-
pisteiden vilille mahdollisesti muodostuneet rajat saadaan poistettua. Monitaitoisuus on tut-

kijan mielesta erittdin hyva kommentti henkil6ston tuottavuuden kehittdmiseksi.
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11 MENETELMA VASTAAMAAN TILAUSKANNAN VAIHTELUA

Muodostettavan menetelmin on perustuttava teknologiateollisuuden ja metalliliiton yhteisiin
sopimuksiin tai paikallisesti sovittuun ratkaisuun. Molempia asioita voidaan my6s hyodyntaa
keskenddn Suomivalimon toimintaan parhaiten sopivaan menetelmain. Teemahaastattelujen
ja kirjallisuuden perusteella tutkija muodostaa Suomivalimossa mahdollisesti kdytettaivin me-
netelmin. Menetelmi esitellddn tutkijan toimesta Suomivalimon johtoryhmialle, joka arvioi
menetelmin mahdollista toimivuutta ja antaa ulkopuolisen nikemyksen palautteen muodossa

tutkijalle.

Haastatteluissa eniten kommentoitu asia liittyen tilauskannan nousuvaiheeseen oli erilaisten
tyoaikamallien kayttdmiseen liittyvid. Tama on myos tutkijan mielestd merkittavin sovelletta-
va keino Suomivalimon tilanteeseen. Saman menetelmin kayttdmistd esitettiin myos tilaus-
kannan laskuvaiheen tilanteeseen. Perinteinen yt-prosessin kiyttiminen sai my0Os yhti paljon
vastauksia. Suomivalimon kannattavuuden parantamiseen henkilostokulujen osalta erilaisten
tybaikamallien kdytté nousi myOs vahvasti esille. Niiden pédillimmdisten vastausten perus-
teella tutkija muodostaa menetelmin vastata Suomivalimossa asiakkaiden tilauskayttiytymi-
seen henkilostokapasiteetin nakokulmasta ottaen samalla huomioon henkil6stén tuottavuu-

den kehittimisen ja sitd kautta Suomivalimon kannattavuuden kehittdmisen.

11.1 Menetelman kuvaus

Erilaisten ty6aikajirjestelmien kayttiminen perustuu joko tyonantajan tyonjohto-oikeuden
kiyttdimiseen tai paikallisesti sovittuun ratkaisuun tai nididen yhdistelmain. Liittojen kirjalli-
suuden ja teemahaastattelujen kommenttien perusteella tutkijan mielesta Suomivalimoon hy-
vin soveltuva tyGaikamalli on nousevan tilauskannan vaiheessa kayttad saannollisen tyGajan
jarjestimista siten, ettd 40 tunnin sddnnollinen viikkotyoaika toteutuu keskimaarin pidemman
ajanjakson kuluessa. Tillainen jirjestely voidaan toteuttaa esimerkiksi tekemalld kuusipaiviis-
ta tyoviikkoa, eli maanantaista lauantaihin. Lauantain ollessa ty6aikalain mukainen ty6pdiva,
ei tarvita paikallista sopimista. Talloin on kuitenkin mairiteltivi etukiteen tarkka tyotuntijar-
jestelma, joten paikallisesti sovittu ratkaisu tasausjaksosta on tavoiteltava tilanne. Koska ny-

kyiset tilauskannan merkittavit nousuvaiheet ovat olleet vain muutaman kuukauden mittai-
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sia, pidennetty sidnnollinen tySaika voidaan tasata enintidn vuoden mittaisella ajanjaksolla

tilauskannan laskuvaiheen aikana.

Toinen vathtoehto on kiyttda tiivistettyad tyGaikaa, esimerkiksi 4 x 10 tuntia viikossa. Tall6in
tarvitaan lisdksi ty6vuorojen jarjestelyd vastaamaan pidentynyttd pdivittdistd tyOaikaa. Paivit-
tdisen tyoajan pidentiminen edellyttid paikallisen sopimuksen syntymistd. Tyoaikajirjestelyja
kiyttdessd on tirkedd huomioida tyStuntijirjestelmin laatiminen lyhyelle ja pidemmille aika-
vilille. Tdméd menetelmad vaatii tilanteen, jossa uutta henkil6st6d on vuokrattu tai rekrytoitu,
jotta uudella henkilostolld voidaan tehda loput mahdolliset tyoviikon tyopaivit. Ndiden me-
netelmien kiyttiminen ei vaadi ylitdiden tekemistd, joten ylimaériisid palkkakustannuksia ei

synny.

Mikali tilauskannan nousuvaihe on pysyvampii ja tilauskannan taso jad merkittivisti korke-
ammalle tasolle, on Suomivalimon lisittivd henkilostOkapasiteettia muullakin menetelmalld
kuin pelkalld ty6aikamallin kdyttimiselld. Tdhadn vastausten perusteella eniten kommentoitu
menetelmi on vuokratydvoiman kiyttiminen. Vuokratyovoima on hankittava riittdvin ajois-
sa, jotta uudet henkil6t voivat perehtya tyStehtiviin riittdvin hyvin. Perehdytyksen kehitta-
miseen vastauksissa oli myos kommentteja, jolla voidaan nopeuttaa uusien henkiléiden si-
sddn ajamista. Kun uudet henkil6t ovat perehtyneet riittivisti tehtdviinsd, Suomivalimon va-
kituinen henkil6sté voi tasata sddnnollistd tyoaikaansa 40 tyotuntiin viikossa. Nama mene-
telmit eivit edellytd paikallista sopimista, mutta menetelmien kayttimisestd on hyvi keskus-
tella henkil6ston kanssa, jotta tyoilmapiiri ja sopimiskulttuuri pysyvit mahdollisimman hyvi-
nd. Kuvassa 12 on esitetty kaaviona menetelma vastaamaan nopeasti nousevan tilauskannan

tilannetta.

Tutkija esittdd myOs henkil6ston monitaitoisuuden edelleen kehittimistd ja sen aktiivista
kayttimistd. Monitaitoisuus tukee vahvasti myos kannattavuuden kehittdmistd. Monitaitoisel-
la henkil6stolld voidaan korvata lyhyitd poissaoloja ilman, ettd tuotanto kirsii merkittdvasti
tai joudutaan pitimidin tuotannon tasoon verrattuna ylimadraistd henkilstéa resurssina kor-
vaamaan poissaoloja. Monitaitoisuudella voidaan my6s vihentdd henkiloston ylimaariisia

odotusaikoja, jolloin ty6panos saadaan kiytt6on koko ty6ajalta.
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Kuva 12. Menetelmi tilauskannan nopeaan nousuvaiheeseen.

Tilauskannan laskevaan vaiheeseen erilaisten tyGaikajirjestelyjen kiyttiminen soveltuu tutki-
jan mielestd hyvin. Mikili tilauskannan kasvuvaihe on lyhyt, voidaan sidnnéllinen tytaika
tasata enintddn vuoden mittaisella ajanjaksolla. Jos kasvuvaihe on pidempi ja lisiksi on otettu
vuokratyovoimaa lisikapasiteetiksi, vuokratyévoima voidaan ajaa alas nopeasti. My6s yt-
prosessin kdynnistiminen tarvittaessa on mahdollista. Nailli menetelmilld ei synny ylimédarii-
sid palkkakustannuksia ylitiden muodossa. Kuvassa 13 on esitetty kaaviona menetelmi vas-

taamaan nopeaa tilauskannan laskuvaihetta.
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Menetelman kuvaus
Laskeva tilauskanta

Saanndlisentydajan s : Tarvittaessa yt-prosessin
k i RETAR
tasaaminen + b e + kayttaminen

Kuva 13. Menetelma tilauskannan nopeasti laskevaan vaiheeseen.

Kannattavuuden kehittdmiseksi henkiléstokulujen osalta vastauksissa kommentoitiin  ty6-
J
atkapankin kayttod ja hallittua tyGtuntien sisadn tekemistd. Namikdan menetelmat eivit lisda
palkkakustannuksia ylitéiden muodossa ja ne ovat hyvin liheisid menetelmia edelld mainittu-
jen tyoaikajirjestelyjen kanssa. TyGaikapankin kdyttiminen edellyttdd paikallista sopimusta.
Tutkijan mielestd tyoaikapankki el suoranaisesti vastaa tutkimusongelmaan nopeasta tilaus-
kantaan sopeutumisesta, joten tyoaikapankkia ei esitetdi Suomivalimon johtoryhmille ensisi-
jaisena menetelmani. Pienemmaissd mittakaavassa kaytettyna tybaikapankilla olisi tulevaisuu-
dessa mahdollista sopeutua pienempiin tyévoiman tarpeiden vaihteluihin. Tutkija ei esitd
p p pun ty p ]
tybaikapankkiratkaisua padasiallisena menetelmidnd Suomivalimon kannattavuuden kehitta-

miseen, mutta vaihtoehto kannattaa pitad aktiivisesti mukana tulevaisuudessa.

Kannattavuuden kehittimiseen saatu kommentti vuorojen limittimisestd ja porrastamisesta
on tutkijan mielestd hyvd menetelmd. Tutkija esittdd timin johtoryhmille jatkokehityskoh-
teeksi tulevaisuudessa. Suomivalimon tuotannossa vuoroja olisi mahdollista porrastaa esi-
merkiksi kaavaamon sisdisissd toiminnoissa sekd sulaton ja purkutyon tyoaikojen alka-

misajankohdissa.
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Muut yleisemmain tason kommentit kannattavuuden kehittimiseen henkiléstokulujen osalta
olivat tutkijan mielesta erittdin hyvid ja ne esitellidn johtoryhmalle. Nama kommentit liittyi-
vit yleisesti johtamisen kehittimiseen jokaisella esimiestasolla. Tutkija ei ota nditd komment-
teja tutkimuksen menetelmin kehittimiseen suoranaisesti mukaan. Kuvassa 14 on esitetty

menetelmid kannattavuuden parantamiseksi henkilostokulujen osalta.

Menetelman kuvaus
Kannattavuuden parantaminen

Tyoaikapankki + Vuorojen limittaminen + Johtamisen kehittaminen
tai porrastaminen

Kuva 14. Menetelmi kannattavuuden parantamiseksi henkildstokulujen osalta.

11.2 Suomivalimon johtoryhmin arviointi esitetystd menetelmasté

Tutkimuksen tulosten perusteella kehitetyt menetelmat tutkimusongelmiin esiteltiin Suomi-
valimon johtoryhmille tutkijan toimesta. Paallimmaiinen kommentti liittyi sithen, ettd tutki-
musongelmat olivat hyvin aiheellisia ja erittdin tirkeitd asioita. Johtoryhmin mielestid tutki-
mustulosten perusteella rakennetut menetelmit ovat hyvin sovellettavissa Suomivalimon
toimintaan ja toimintaymparistoon. Parhaimpana menetelmina johtoryhmi piti kapasiteetin

viliaikaista ja nopeaa lisidmistd kayttimilld sidnnollisen tyGajan jarjestdmistd keskimairin 40
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tuntiin viikossa 6 piivin tyoviikon avulla. Toinen vaihtoehto on tehdi 4 x 10 tuntia viikossa.
Lisd huomiona ilmeni ehdotus tehdd 4 x 10 tuntia kuutena piivana viikossa, jolloin paikalli-
sesti sovitulla jirjestelylld saataisiin 60 tuntia viikossa ty6aikaa henkil6a kohden. Tama mene-

telma vaatii viela tulevaisuudessa lisikehittamista toimivuuden varmistamiseksi.

Tutkijalle kehitettdvia kommentteja johtoryhma esitti vield useampien mahdollisten ratkai-
suehdotuksien kehittimisestd ja menetelmien vield laajempaa perustelua, jotta mahdollisiin
paikallisiin neuvotteluihin saadaan hyvit lihtokohdat. Jatkokehitettivdd johtoryhmi esitti
my0s, ettd tutkija esittelee vield konkreettisemman menetelmin, miten se kiytinnon toimin-
taymparistossa tarkalleen toteutettaisiin. My0s alihankkijat ja raaka-aineiden sekd mallivarus-
teiden toimittajat on hyva lisitd kokonaisuuteen mukaan, esimerkiksi toimittajille toimitetta-
vien ennusteiden muodossa. Niin ollen toimittajatkin voivat valmistautua lisdantyviin tila-

usmaariin ajoissa.
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12 POHDINTA

Tutkimuksen suorittaminen ja menetelmin kehittiminen Suomivalimon henkilostokapasitee-
tin hallintaan ja johtamiseen tilauskannan mahdolliseen voimakkaaseen vaihteluun onnistui
ajoituksen kannalta hyvin, koska opinndytetyon aikaan tilauskannassa vallitsi melko tasainen
kehitys. Suuria muutoksia kumpaankaan suuntaan ei esiintynyt. Niin ollen johtoryhmille jaa
aikaa arvioida esitetyn menetelmin toimivuutta Suomivalimon tilanteessa ja tehda mahdollis-
ta lisikehitystd menetelmadn. Toimenpiteistd paitettiessd ja neuvoteltaessa on tirkedd olla
melko tasainen tilanne, jotta toimenpiteiden lopputulos on mahdollisimman hyvin valmistel-

tu.

Tutkimuksen suorittaminen onnistui tutkijan mielestd hyvin ja riittivin kattavasti. Teema-
haastattelutilaisuudet olivat onnistuneita ja keskustelu oli avointa ja rakentavaa. Haastattelui-
den kommenteissa oli kattavasti kokonaisuudessaan myo6s yhtildisyyksid eri henkil6stéryhmi-
en vililld, mikd luo hyvat edellytykset keskusteluun ja tarvittaessa neuvotteluun menetelmas-
td. Vaikka menetelmissi osa ratkaisuista onkin toteutettavissa tyénjohto-oikeutta kdyttimal-
14, on parempi pyrkia neuvottelutulokseen hyvin ty6ilmapiirin ja henkil6ston sitoutumisen

kannalta.

Selkeimmin kehitettaviksi kohteiksi ilmenivit nopea reagointi henkiloston johtamisessa ka-
pasiteetin nakokulmasta, tybaikojen joustavuuden kehittiminen, monitaitoisuuden kehitta-
minen sekd yleisesti johtamisen kehittiminen kaikilla organisaation tasoilla. Merkittiva esille
noussut kehityskohde liittyi asiakkaisiin ja heiltd saataviin ennusteisiin valujen tarpeista.
Componentan myyntiorganisaation tulee ottaa ennusteiden kehittiminen tavoitteeksi asia-

kasneuvotteluissa ja my6s Suomivalimo voi pyrkia vaikuttamaan asian kehittymiseen.

Kehittimistehtidvan aikana huomattiin, ettd tutkimusongelma ei esiinny pelkidstddn erittiin
suuren tilauskannan vaihtelun aikana, vaan jo pienempienkin tilausmairien nousun aikana.
Ongelman kokoluokka on erilainen ja esiintyminen tapahtuu Suomivalimon tuotannon eri
tuotantolinjoilla. Tillaisessakin vaihtelussa on huomattu, ettd tuotannon joustoja tarvitaan
erilaisissa tilanteissa tulevaisuudessa, jotta henkiloston tuottavuutta ja Suomivalimon toimi-
tusvarmuutta on mahdollista kehittdd edelleen. Henkiloston joustoja tarvitaan myos toimi-

tus- ja lipimenoaikojen lyhentimiseksi.
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13 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittada Componenta Finland Oy Suomivalimoon menetelma,
jolla voidaan vastata asiakkaiden tilauskayttaytymiseen henkilostokapasiteetin nikokulmasta
voimakkaasti vaihtelevan tilauskannan aikana. Tutkimuksessa huomioitiin samalla my6s hen-
kilostokulujen tuottavuuden kehittiminen ja sitd kautta Suomivalimon kannattavuuden ke-
hittiminen. Suomivalimon tuotanto on kisinkaavausta, joka tarkoittaa sitd, ettd tuotanto on
hyvin tyévoimavaltaista ja henkil6ston merkitys kapasiteetin mairittelyssd on suuressa roolis-

sa.

Teemahaastatteluista saatiin tutkimusongelmaan erittdin hyvid kommentteja, joista tutkija sai
hyvin lihtokohdan menetelmin kehittimiseen vastata asiakkaiden tilauskdyttaytymiseen
henkil6stokapasiteetin nidkokulmasta. Kirjallisuudesta tutkija sai hyvin tukea haastattelujen
kommenttethin. Haastattelujen kommenteissa oli paljon yhtildisyyksid, mikd antoi hyvin
pohjan johtoryhmille esitettyyn menetelmain, koska yhtildisia kommentteja saatiin myos
useammasta henkilostoryhmistd. Tama auttaa pitimaian yhteishengen ja ilmapiirin hyvalla

tasolla otettaessa menetelmaa kayttoon tai tarvittaessa neuvoteltaessa menetelman kaytosta.

Teemahaastatteluista ja kirjallisuudesta tutkija sai my6s hyvia tuloksia Suomivalimon kannat-
tavuuden kehittdmiseen henkilostokulujen osalta. My6s tihdn tutkimusongelmaan saatiin
yhtilidisia kommentteja useammalta henkilostoryhmilta, joten kannattavuuden kehittdmiselle
ei ole esteitd yhteistychalukkuuden puutteesta. Tutkimuksen edetessd kannattavuus siirtyi
suurempaan rooliin kuin tutkija oli suunnitellut. Jatkossa kannattavuuden kehittimisestd ko-

konaisuudessaan on mahdollista tehdéd vaikka oma erillinen tutkimus ja kehittdmistyo.

Johtoryhmiille tutkija esitti padasialliseksi menetelmaksi vastata tilauskannan vaihteluun hen-
kil6stokapasiteetin nikékulmasta tilauskannan nopean kasvun alkuvaiheeseen siannollisen
tyGajan jarjestimistd siten, ettd viikoittainen ty6aika tasoittuu pidemmin ajan kuluessa tyoeh-
tosopimuksessa mairiteltyyn keskimairin 40 tuntiin viitkossa. Tilauskannan jatkuvan pysy-
vammin korkeammalla tasolla, tutkija esitti menetelmiksi kayttid vuokratydvoimaa ja suoraa
rekrytointia. Uuden henkiloston perehdyttya riittdvasti, vanhemman henkiloston sdannolli-

nen ty6aika on mahdollista tasata keskimairiisesti 40 tuntiin viikossa.

Nopeasti laskevan tilauskannan vaiheeseen tutkija esitti johtoryhmalle vilitontd sidnnéllisen

tyOajan tasaamista keskimairin 40 tuntiin viikossa. Mikili tilauskanta laskee pidemmiksi ai-
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kaa matalalle tasolle, tutkija esitti menetelmaksi kayttdd yt-menettelyd sopeuttamaan kapasi-

teettia.

Kannattavuuden parantamiseen tutkija esitti padasiallisena menetelmina tyévuorojen limit-
timistd tal porrastamista tietyissd tuotannon toiminnoissa. T4lloin on mahdollista vihentdd
valimon vuorokautista kokonaistoiminta-aikaa ja sddstda sitd kautta henkilostokuluissa. Tule-

vaisuudessa on my0s tirkedd keskittyd yleiselld tasolla johtamisen kehittdmiseen.

Suomivalimon johtoryhmi arvioi esitetyn menetelmin toimivuutta, josta tutkija sai ulkopuo-
lisen palautteen tutkimuksen onnistumisesta ja tutkimustulosten toimivuudesta Suomivali-
mossa. Johtoryhmin antama palaute oli padosin tutkimustulosten perusteella rakennettuja
menetelmid tukevia ja tutkijaa pyydettiin jatkamaan kehittimista esittimalld vield konkreetti-

semman ja tarkemman tavan, miten menetelmai otettaisiin kiytt6on kaytinnossa.

Tutkimuksen laajuuden ja luotettavuuden lisadmiseksi teemahaastatteluihin olisi voinut ottaa
mukaan Componentan henkiléstéhallinnon, myynnin ja taloustoimintojen edustajia. Tutki-
muksen edetessd huomattiin, ettd tutkimusongelma vaikuttaa myds ndiden organisaatioiden
toimintaan. Henkil6stéhallinto voisi tuoda nikemyksid henkiléstdjohtamisen ja henkil6st6-
kapasiteetin nikokulmiin. Myyntiorganisaatio toimii asiakasrajapinnassa ja vastaa esimerkiksi
asiakastarpeiden ennusteiden saatavuudesta. Talousorganisaatiolla voisi olla nikemyksid tuo-

tannon tehokkuuden ja kannattavuuden kehittimiseen.
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