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1. JOHDANTO

Liiketoimintastrategialle  perustuvassa valmistugsygiassa on kolme osaa:

kilpailukykyiset tavoitteet ja valmistus ja toimaguunnitelmat. Ensiksi maaritellaédn

kilpailukykyiset tavoitteet, jotta valmistusstrat@g vastaisi liiketoimintastrategiaa

laadun, kustannusten, toimituksen ja joustavuudealtm Seuraavassa vaiheessa
valmistuskohteet maaritelladn suhteessa kilpailyisjin tavoitteisiin. Kolmannessa

vaiheessa valmistuskohteita kaytetdan toimintastelnran muodostamiseen.

Toimintasuunnitelmassa on maaritelty mahdollisetitgsohjelmat ja tunnistettu sen

odotetut vaikutukset toimintasuunnitelmiin. Kuvassh on valmistusstrategia

havainnollistettuna. (Takala ym. 2007, Kim & Arndl@96)

Liiketoimintastrategia

Kilpailukykyiset tavoitteet

Laatu
Kustannukset

Valmistuksen kohteet Toimitus

Joustavuus

Kilpailukykyiset tavoitteet

Liiketoiminnan
suorituskyky

Kuva 29. Valmistusstrategia (Kim & Arnold 1996).



Kilpailukykyiset tavoitteet ovat tarkeita paatdsrttujia erityisesti yhtididen johtajille.
Ne osoittavat mitd strategisia ominaisuuksia tuligainottaa valmistuskyvyn
tehostamiseksi, jotta saavutettaisiin parempi talauidellinen toimintakyky ja asema
markkinoilla. Td&ma voi myds ohjata paatoksentekoatantoprosessin, kapasiteetin,

teknologian ja kontrolloinnin kannalta. (Takala y2007)

Tassa tutkimuksessa lahtokohta valmistusstratedidyailukykyisten tavoitteiden
tunnistamiselle oli RAL-mallin mukaisilla ominaisksgilla laatu, kustannukset,
aika/toimitus ja joustavuus. Analyyttisen hierarkigsessin avulla voimme maaritella

tutkimuksen tavoitteet ja kriteerit (Kuva 2).
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Kuva 30. AHP-mallin mukaiset valmistusstrategian kilpailetavoitteet (Takala ym.
2007).

1.1 Tutkielman tarkoitus

Taman paattotyon tarkoituksena oli maarittda j&iaukolmen korkean teknologian
Case-yhtion operatiivisia valmistusstrategioita &eRAL-mallista johdetun mallin

avulla ettd Balanced critical factor indexista jehuh mallin kautta. Balanced critical
factor indexia kaytettin myos yhtididen kriittistekohteiden selvittdmiseen. Tiedot

tutkimusta varten keréattiin liitteessa 2 olevanddykaavakkeen avulla.



Kaytettyja teorioita ja tutkimusmenetelmia olivat ARmalli, analyyttinen
hierarkiaprosessi, Sense and respond ja Balanc#éidalcrfactor index. Tulosten

analysoimisessa kaytettiin Expert choice-sovellusta

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman teoriaosuudessa esitellaan tutkimukaestalla olevaa teoriaa ja esitellaédn
kaytettyja tutkimusmenetelmia. Teoriaosuudessa stutaan myos Iyhyesti Ivan
Golovkon (2012) opinnaytetyossaan kehittamaan neémétin operatiivisen

valmistusstrategian laskemiseen Balanced critaetbf indexin kautta.

Teoriaa seuraavassa osuudessa esitellaan Caselghtitilokset analyyseineen. Osio

on jaettu kolmeen alalukuun jokaisen kolmen yhtidukaisesti.

Viimeisessa luvussa on tutkielman tulosten yhteenjee keskustelua itse tutkimuksen
tekemisestda, validiteetista ja kehitysehdotuksia staavanlaisten tutkimusten

tekemiselle.
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2. TUTKIMUSMENETELMAT JA TEORIA

Tutkimuksessa kaytettyja teorioita ja metodologiodlivat RAL-malli, analyyttinen
hierarkiaprosessi, Sense and Respond-metodologial@nced critical factor index.

Liséksi tulosten kasittelyyn ja analysointiin kdyiia Expert Choicea.

2.1 RAL-malli

RAL-malli (Responsiveness, agility, leanness) omnaberin kehitetty mittamaan
logistikan menestystekijoita, mutta tdm& on myogstyity ulottamaan aina
valmistusstrategioihin  niin  kuin  myds toiminnalkse kilpailykykyyn saakka.
"Responsiveness” tarkoittaa yhtibn nopeutta soewdottamattomiin vaatimuksiin,
"Agility” tarkoittaa yhtion nopeutta mukautua opt@aliseen kustannusrakenteeseen ja
"Leanness” tarkoittaa ylimaaraisen haaskaukseahmamisen minimoimista resurssien

kaytdssa ja yhtion toiminnoissa. (Takala ym. 2007.)

Takalan (2002) mukaan myo6s joustavuus(flexibiliby) tarked tekija joka tulisi ottaa
huomioon tutkiessa yhtiditd jotka toimivat dynaaittasmarkkinoilla. Alla olevassa

kuvassa on RAL-malli havainnollistettuna

Quality

Leanness

(L)

Responsiveness

(R)

Fle xibility

Time Agility Costs
(A) o
Kuva 31. RAL-malli (Takala 2002).

RAL-malliin liittyy olennaisena osana ominaisuudietatu, kustannukset, aika ja
joustavuus. Nama ominaisuudet muodostavat yhtidmigtusstrategian. Kayttamalla
litteen 1 mukaisia laskukaavoja pystymme lasken@ganisaation strategiatyypin.
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Strategiatyypit (voidaan kayttad myos termia kdyysismallit) voidaan jakaa neljaan
ryhmaan: edellakavijat, analysoijat, puolustajat fjeagoijat. Jokaisella nailla
kayttaytymismalleilla on omanlaisensa strategiamiotaymparistonsa suhteen ja
vastaavasti tietynlainen rakenne joka vastaa nikdstdmaa teknologiaa ja prosesseja.
(Miles & Snow 1978, s.29)

Puolustajat ovat yhtidita jotka toimivat kapeillaarkkina-alueilla ja niilla on kapea-
alainen tuotevalikoima. Puolustajat keskittyvat oshmaan jo olemassa olevia
prosessejaan eivatka pyri etsimddn uusia tuotengekkinainnovaatioita. (Miles &
Snow 1978, s.29)

Toisin  kuin puolustajat, edellakavijat etsivat jatlsti uusia tuote- ja
markkinainnovaatioita. Edellakavijat luovat marksgille muutosta ja epavakautta joihin
niiden kilpailijoiden pitaa vastata. Koska edelkdl@iden pitaa ensisijaisesti keskittya
laatuun, niin ne eivat yleensa ole niin kustanriugit&aita kuin esimerkiksi puolustajat.
(Miles & Snow 1978, s.29)

Analysoijat toimivat seka vakailla ettd muuttuvili@arkkinoilla. Vakailla markkinoilla
analysoijat toimivat kustannustehokkaasti kaytt#&@namuodollisia rakenteita ja
prosesseja. Epavakaammilla markkinoilla analysogauraavat kilpailijoitaan ja
pyrkivdt omaksumaan parhaimmilta ja lupaavimmil@kuttavia ideoita. (Miles &
Snow 1978, s.29)

Reagoijat poikkeavat muista strategiatyypeista, k&osniiltd yleensa puuttuu
johdonmukainen toimintastrategia. Kyseiset yhtiékevat muutoksia toimintaansa
vasta sitten kuin toimintaympariston aiheuttaman@aita vaatii. (Miles & Snow 1978,
s.29)

Ominaisuudet laatu, kustannukset, aika ja joustavkyikevét valmistusstrategian ja
strategiatyypin toisiinsa. Laatu on edellakavijaaamadvin ominaisuus, kustannukset
ovat puolustajan maaradavin ominaisuus kun taas jajanustavuuden voidaan katsoa

olevan analysoijan maaraavimpia ominaisuuksia.
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2.2 Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP)

Analyyttinen hierarkiaprosessi on tybkalu jolla patetaan monimutkaista
paatoksentekoa tunnistamalla ja painottamalla taMiiteereitd. Taman avulla
paatoksentekijat voivat tunnistaa merkitykselligekijat ja perustella paatoksensa

vankan tiedon pohjalta. (Analytical Hierarchy Preg2012)

Analyyttinen hierarkiaprosessi alkaa tavoitteera(poalitsemisella. Seuraava vaihe on
jakaa tavoite pienempiin osiin (kriteeri). Tamalken kriteereita verrataan pareittain
keskenaéan. Parivertailussa tavoitteena on verediddn kriteerin suhteellista
merkitysta, etujarjestysta tai todennakoisyyttékkesian tavoitteen suhteen. Jokaista
kriteerid verrataan jokaiseen muuhun kriteeriijojaiselle kriteerille saadaan oma
numeerinen painoarvonsa. Kuvassa 4 on analyythirerarkiaprosessi
havainnollistettuna. (Analytical Hierarchy Proc@€4.2, Guide to building a
Hierarchical Model 2012)

Talon ostaminen

Koko Hinta Kunto Sijainti

N——

Talo 1 Talo 2 Talo 3

Kuva 32. Analyyttisen hierarkiaprosessin periaate (Saa80).9

Ylla olevassa kuvassa tavoitteena on talon ostamiRéakriteereina talon ostamiseen
on koko, hinta, kunto ja sijainti. Paakriteerit vai siséltaa myos alakriteereja esim.
paakriteerilla "koko” voi olla alakriteereindan dal kokonaispinta-ala, huoneiden koko,
huoneiden Ilukum&ard ym. Hierarkian alimmalla tasolin kaytettdvissa olevat

vaihtoehdot joita arvotetaan keskenaan paakritgeneralilla.
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2.3 Expert Choice

Analyyttisen hierarkiaprosessin  mukaisia tietoja sitgltin  Expert choice

tietokoneohjelman avulla. Expert Choice on tietasovellus joka on suunniteltu
auttamaan organisaatioden paatoksentekoprosessigertE Choicella pystytaan
laskemaan pé&ékriteerien suhteelliset painoarvdiiinga nahden. Expert Choicella
pystytddn myds tutkimaan saatujen vastausten johdkaisuutta icr-arvon perusteella.

Parivertailu kriteerien valilla toteutettin Exper€hoicella kuvan 5 mukaisesti.

Numeerisessa arvostelussa kaytettiin yhdeksanptataisteikkoa kuvaamaan kuinka

monta kertaa joku tietty elementti on tarkeampiljokin toinen.

Compare the relative importance

CosT QUALTTY
Versus

with respect to: Goal Manufacturing strategy

1/ Cost 5 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 43506 7 3 9 Qualty

2| Cost 9 8 76 5 4 3 2 12 3 458 7 8 9 Delvery

3| Cost 9 8 76 5 4 3 2 120845 6 7 8 9 Fledbiity
| 4| Quality 9 8 768 43 212 3 456 7 8 9 Delvery
| 5| Quality 9 8 76 5/ 3 2 12 3 45 6 7 8 9 Fledbiity
| & Delivery 9 8 768 4 3 212 3 45 6 7 8 9 Fledibiity

4 =

| 1=Equal || 3=Moderate || 5=Strong |7 = Very Strong|| 9 =Extreme |

Kuva 33. Parivertailu Expert Choicella.

Taman jalkeen Expert Choicella voidaan laskea wgmta vastauksista saadut
painoarvot eri kriteerien kesken. Tuloksena Exp&nbice laskee kuvan 6 mukaiset
painoarvot jokaiselle maaritetylle paakriteerillekd vastauksen icr-arvon, joka mittaa

tehtyjen valintojen epajohdonmukaisuutta.
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Cost 055 T

Quality oy ]
Delivery A0 I

Flexibility 10 I

Inconsistency = 0,20
with 0 missing judgments.

Kuva 34. Vastaajan painoarvot paakriteerien kesken.

Vastaajien vastaukset yhdistetddn ja tata yhdistéijoksen painoarvoja kaytetaan

yhtion strategiatyypin maarittdmiseen liitteen hkajen mukaisesti.

2.4Sense & Respond

Nykyaikaiset yhtiot ovat siirtymassa perinteisebtéake and Sell-ajatusmallista kohti
Sense and Respond-ajatusmallia. Make and Selisapatlilla painopiste ol
asiakastarpeiden ennustamisessa ja taméan jalkeetantwn ja inventaarioiden
sovittaminen vastaamaan ennusteita. Sense and i1Respnetelmd luottaa

reaaliaikaisiin sensoreihin asiakastarpeita mdkasss. (Bradley, Nolan, 1998)

Sense and Respond on tytkalu jolla yhtiét voivadaliaikaisesti tutkia oman
toimintaymparistonsa trendeja ja tapahtumia. SansgeRespondilla yhtiot voivat kerata
tietoa kokemuksista ja odotuksista, tehda vergillglpailijoinin ja seurata eri
ominaisuuksien kehityksen suuntaa. (Mantynen, BaR@ll0, Ranta, Takala 2007)

Tasséa tutkimuksessa tiedot Sense and Respondenvamt kerdtty Daniel Nadlerin ja
Josu Takalan (2008) kehittamalla kyselylomakkeellgiteessa 2 on kyselylomake
kokonaisuudessaan. Kyselylomakkeessa arvioidaaankoksia ja odotuksia asteikolla
yhdestda kymmeneen. Taman jalkeen arvioidaan yhbémnaisuuksien kehitysta
asteikolla "huonontui”, "pysyi samana” tai “pararituViimeisessd osassa yhtion
ominaisuuksia verrataan Kilpailijan vastaaviin oamsuuksiin asteikolla "huonontui”,
"pysyi samana”’ tai "parantui”’. Kyselylomakkeen @t kaytetdan seuraavassa osiossa

esitetyn Balanced critical factor indexin maaritiseen.
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2.5Critical Factor Index / Balanced Critical Factodéx

Critical factor index (CFI) on hallintatytkalu jokukee strategista paatoksentekoa
perustuen  tosielamé&n  odotuksiin  ja  kokemuksiin.  Smittaa = mitka
liketoimintaprosesseista ovat kriittisia ja mitk&ivat. Tama tukee johtajien
paatoksentekoa kertomalla mitd ominaisuuksia tpigsantaa. Menetelmaa on tutkittu
useissa kymmenissé eri case-tutkimuksissa joilsiéltgi monia erilaisia prosesseja ja
liketoimintaymparistdja. Naiden tutkimusten peredta Critical factor indexia voidaan

kayttaa mittaamaan lahestulkoon kaikkia liiketoitaprosesseja. (Nadler, Takala 2008)

Balanced critical factor index (BCFI) on edelleeehitetty malli Critical factor
indexista. Critical factor indexissa ongelmana adiotusten ja kokemusten vélinen
keskihajonta. Mitattavan kohteen odotusten ja kaksen saadessa saman arvon on
niiden keskihajonta nolla. Tassa tapauksessa my@eirken mitattava kohde saa
loppuarvokseen nollan. Balanced critical factorexidsa tama ongelma on ratkaistu ja
kohteen kriittisyytta voidaan mitata ja arvioidaaulukko 1 esittelee tarvittavat indeksit
ja laskukaavat joita vaaditaan Balanced criticatdaindexin laskemiseen kuten myds

kaavan itsensa Balanced critical indexin laskengsel
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Taulukko 8. Tarvittavat indeksit BCFI:n laskemiselle (Nadl€akala, 2008).

GAP INDEX (Gl)

Maarittelee ominaisuuden odotusten ja kokemusten valisen _ (ov. of expr — ov.of expe) « :1..3| 1
eron - 10 |

DIRECTION OF DEVELOPMENT INDEX (DDI)

Osoittaa ajallisesti ominaisuuden suorituskyvyn muutoksen _ |Cbetter 35 — worse 34«0, 9| 1
(positiivinen tai negatiivinen). B 100 |

IMPORTANCE INDEX (11)

average of expectation
10

Osoittaa mitattujen ominaisuuksien tarkeystason.. =

PERFORMANCE INDEX (PI)

Kuvastaa ominaisuuden suorituskykya perustuen vastaajien average of experience

toteutuneisiin kokemuksiin. 10

STANDARD DEVIATION EXPECTATION INDEX (SD expc 1)

(8D of expectation)
Maarittda ominaisuuksien odotusten keskihajonnan. = |_f+ :— 1

STANDARD DEVIATION EXPERIENCE INDEX (SD expr 1)

(50 of experience)
Maarittda ominaisuuksien kokemusten keskihajonnan = I_‘F+ : +

BALANCED CRITICAL FACTOR INDEX (BCFI)

Madrittaa kriittisimmat tekijat, jotka vaikuttavat yrityksen ED expel=SDexpr I«Pl
suorituskykyyn. - IT + &I« DDI
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Balanced critical factor indexin tulokset ovat hmfpga esittad graafisesti kuvan 7

mukaisesti, josta on helppo todeta kriittiset kehte

4,0000

32,0000

1,0000 <

(,0000

Kuva 35. BCFI:n kriittiset kohteet.

Kuvassa kriittiset kohteet ovat merkitty punaiselahteet jotka voivat tulevaisuudessa

tulla kriittisiksi kohteiksi on merkitty keltaisell ja ei-kriittiset kohteet ovat merkitty

vihrealla.
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3. VALMISTUSSTRATEGIOIDEN JA RESURSSIALLOKAATIOIDEN
VASTAVUOROINEN YHDISTAMINEN

Tassa tutkimuksessa yhtididen operatiivisia strategtutkittin myds Ilvan Golovkon
(2012) Pro gradu tutkielmassaan kehittelem&n menate avulla. Kyseisessa
menetelmassa Milesin ja Snown (1978) topologia megroitu Sense and Respond

metodologiaan.

Menetelméssa Sense and Respond kyselytytkimukseanamuudet jaetaan neljaan
ryhmé&an RAL-mallin ominaisuuksien laatu, kustanmksika ja joustavuus kesken.
Taulukossa 2 on esitetty Ominaisuuksien jako neljddmaéan laadun, kustannusten,

ajan ja joustavuuden perusteella. (Golovko 2012)

Taulukko 9. Ominaisuuksien jako neljddn rynmaan (Golovko 2012)

LAATU
Oikea-aikaiset toimitukset asiakkaille

Vaihto-omaisuudenhallinta ja optimointi

Tuotteiden, prosessien ja toimintojen laadunhallinta

Tietojen laatu ja luotettavuus tietojarjestelmissa

Tietojarjestelmien kaytettavyys ja toiminnallisuus.

KUSTANNUKSET
Kehitystyon suorituskyky ja innovatiivisuus

Tiedon ja teknologian mahdollistamat edellytykset

Tuottamattoman ajan vahentdaminen

Yrityksen johtamisjarjestelmat

Vastuulliset toimintatavat ja tietoturva

Kommunikaatio eri osastojen ja hierarkiatasojen vililla

Prosessien ja tuotteiden suunnittelu

Tietojarjestelmat tukevat liiketoimintaprosesseja

Tiedon lapindkyvyys tietojarjestelmassa

Tiedon saatavuus tietojarjestelmista

Henkilékunnan kouluttaminen ja kehittyminen

Nopeat ja tdsmalliset toimitusajat

Muuntautumiskyky tilauskannan ja kysynnan vaihteluihin

Selkeédt tehtdva- ja vastuujaot prosessin eri vaiheissa

Erilaisten organisointitapojen hyddyntaminen (tiimit, yms.)
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Taman jalkeen lasketaan Balanced critical factatexn jokaiselle ryhmalle (laatu,
kustannukset, aika joustavuus) erikseen. ka&@# = 2x BCFI mukaisesti miss&
BCFI on ominaisuuksien laatu, kustannukset, aika jatguuus arvot. Taman jalkeen

voidaan laskea strategiatyyppi liitteen 1 kaavojerkaisesti. Saatu tulos voidaan esittaa
kuvan 8 mukaisesti. (Golovko 2012)

Puolustaja®” " Analysoija

Kuva 36. Esimerkki BCFI:n kautta johdetusta strategiatyi#pis
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4. CASE - YHTIOIDEN OPERATIIVISET VALMISTUSSTRATE®(T

Tassa tutkimuksessa analysoitin  kolmen eri yhtidperatiivisia strategioita.
Tutkimuksessa  kaytetty informaatio  perustuu  vuonn2010 tehtyihin

kyselytutkimuksiin, joten tulokset eivét vastaa &t@man hetkista todellisuutta.

Yhti6t jaetaan tassa tutkimuksessa edellakavijoilamalysoijiin ja puolustajiin. Jako
reagoijiin on jatetty pois kyseisten yhtididen @sken luonteen vuoksi.

4.1 Yhti6 1

Ensimmaisen analysoitavan yhtion kyselytutkimuksesailistui kolme vastaajaa. Yksi
saaduista vastauksista oli epdjohdonmukainen ja j&ettin huomioimatta
valmistusstrategiaa analysoitaessa. Epdjohdonmulkdes rajana pidettiin arvoa 0,25
kun yleenséa raja-arvo on 0,1. Kokemuksen mukaarharaittu, ettd pienemmaéssa
vastaajaryhméssa suurempi epdjohdonmukaisuus on &aks$wyivava.
Epdjohdonmukaisuudella tarkoitetaan tassa tapasksesttd vastaajan antamissa

vastauksissa oli kesken&an ristiriitaisia elemgitte

‘ H Laatu
30,79% B Kustannukset
Aika
M Joustavuus

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Kuva 37. Yhti6 1, operatiivinen valmistusstrategia.

Ylla olevasta kuvasta voidaan todeta, ettd dominadminaisuus on laatu. Myds aika
saa jonkin verran painoarvoa kustannusten ja joustien jaadessa pienemmalle
huomiolle. Tulos nayttdd normaalilta kun otetaaorhioon, etta kyseessa on korkean

teknologian yhti6. Tassa tapauksessa operatiiwatenistusstrategiaa tutkittiin vain
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"normaaleissa’ olosuhteissa. operatiivista valnsstrtategiaa voidaan tutkia normaalien
olosuhteiden liséaksi myods ennen kriisia, kriisikaaa ja kriisin jalkeisissa tilanteissa.
Joissakin tapauksissa yrityksen operatiivisen \&lnsstrategian vertailu eri tilanteissa
voi antaa arvokasta tietoa yrityksen kayttaytyniges

Kuvasta 10 voimme todeta, ettd yhtion strategigtyypn analysoija. Tama johtuu
l&ahinn& ajan ja joustavuuden osuudesta yhtion tpesassa valmistusstrategiassa.
Toisaalta yksikaan yhtié ei ole pelkastaan puojast@nalysoija tai edellékavija, vaan
niilla ominaisuuksia jokaisesta strategiatyypista.

Puolustaja
0167

Analysoija
657

Edellakavija
0,9324

0,8900 0,5000 0,9100 0,9200 0,9300  0,9400 0,9500 0,9600 0,5700
msl

Kuva 38. Yhti6 1, strategiatyyppi.

Alla olevat kuvaajat ilmentavat jokaisen vastaayasstauksista johdettuja painoarvoja
ominaisuuksien kustannukset (cost), laatu (qualitg)ka (time) ja joustavuus
(flexibility) valilla. Myos epajohdonmukainen vastaon esitetty tdssa kohdassa, koska

se osaltaan havainnollistaa vastaajien erilaisimaisuuksien priorisointeja.
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Cost ey
Quality 400 |

Time A2 I

Flexibility 060 N

Inconsistency = 0,13

Kuva 39. Vastaajan 1 painoarvot.

Cost 01 I

Quality 266 I

Time 444 |
Flexibility 219 I

Inconsistency = 0,21

Kuva 40. Vastaajan 2 painoarvot.

Cost 182

Quality ;485 |
Time ;205 [

Flexibility 03

Inconsistency = 0,40

Kuva 41. Vastaajan 3 painoarvot (epajohdonmukainen).

Ensimmaisessa vastauksessa aika ja joustavuust sédgansa arvon 0,172, kun taas
toinen vastaaja antaa niille arvon 0,663. Myds &ustisten kesken on havaittavissa
selkeda ero. Vaikka kolmannen vastaajan tulokset sivali huomioitu
epajohdonmuinaisuudesta huolimatta, ei yhtion egiiatyyppi olisi muuttunut vaan se
olisi sailynyt analysoijana. Kuva 14 ilmentad vigaremmin vastaajien erilaisia
nakemyksia yhtion valmistusstrategiasta. Kuva mgsasittaa selkeasti, ettd joissakin
tapauksissa yhtiobn operatiivinen valmistusstratagia olla vain keskiarvo hyvinkin
ristiriitaisen materiaalin valilla. Tietojen tulkifan olisi hyva vertailla myds yksittaisia
vastauksia keskenaan, kuin pelkdstaan tukeutua k&ilk kokonaiskuvaan
operatiivisesta valmistusstrategiasta.
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Laatu

N
—\/astaaja 1l
Joustavuus Kustannukset —=——\astaaja 2
Vastaaja 3

Aika

Kuva 42. Vastaajien painotukset.

Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, witin siséalla vallitsee erilaisia
nakemyksia yhtién operatiivisesta valmistusstrastgi. Yhtiolla pitaisi olla selkedmpi
ja jasennellympi valmistusstrategia jonkun tietyrtrategiatyypin (analysoija,
edellakavija tai puolustaja) mukaan. Valmistussgetn tulisi heijastaa yrityksen

visioita ja tavoitteita, ja se tulisi sisédistadamgsaation kaikilla tasoilla.

Kuvassa 15 vertaillaan Balanced critical factoreixidta saatua strategiatyyppid RAL-
mallin mukaiseen strategiatyyppiin, josta voidaadeta ettd yhtion strategiatyyppi
Balanced critical factor indexin mukaan on puoljsstd@ama poikkeaa RAL-mallista

johdetusta strategiatyypista jossa strategiatygppmnalysoija.
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Yhtio 1 Edellzkavija Analysoija Puolustaja Reagoija
BCH 11,3016 2,2388 13,0204 12,1610
M5l 0,9324 0,9657 04,9167 0,9246

Edellikavija
1

== BLCFI

== I\15I

Kuva 43. Yhti6 1, BCFlL:n ja MSI:n vertailu.

Tutkittaessa tarkemmin RAL-mallin mukaisen menetginja Balanced critical factor
indexista johdetun menetelman eroja huomaamme ettiategiatyyppien
dominointijarjestys on painvastainen molemmissdeisaa. Taulukossa 3 on paremmin
havainnollistettu strategiatyyppien dominointij&tys toisinsa nahden. Tamaéan
tapauksen mukaan mallit eivat siis ole yhtapita®daa tosin huomioida, etta tassa
tapauksessa ei voida myodskaan sanoa tulosten olealateja, koska tutkimukseen
osallistui vain kolme vastaajaa, joka on maaraltdéan alhainen luotettavien

johtopaéatosten tekemiselle.
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Taulukko 10. Yhti6 1, strategiatyyppien dominointijarjestys.

Yhtio 1 | Strategiatyyppi Strategiatyyppien jarjestys
BCFI Puolustaja Puolustaja>Reagoija>Edellakavija>Analysoija
MSI Analysoija | Analysoija>Edellakavija>Reagoija>Puolustaja

Kuvassa 16 on Balanced critical factor indexin msdakriittiset kohteet. Kriittisia
kohteita ovat "Kommunikaatio eri osastojen ja hiki@asojen valilla”, "~
Muuntautumiskyky tilauskannan ja kysynnan vaihtahii, "Tietojarjestelméat tukevat
liketoimintaprosesseja”, "Tiedon laatu ja Iluotettas tietojarjestelmissd” ja
"Tietojarjestelmien kaytettavyys ja toiminnallisdudNaista kriittisistd kohteista kaksi
liittyy laatuun, kaksi aikaan ja yksi joustavuute®&eskittymalla parantamaan kyseisia
kriittisia kohteita yhtiolla on mahdollisuus paraatsuorituskykyaan. Koska laatu on
edellakavijan ominaisuus ja aika ja joustavuus @velysoijan ominaisuuksia voisivat
analysoija tai ehka edellakavija olla yhtidlle sitelsavia strategiatyyppeja. Kuvassa
laatuun liittyvat kohteet ovat merkitty keltaisellaustannuksiin liittyvat kohteet ovat
merkitty vihrealla, aikaan liittyvat ominaisuudetad merkitty siniselld ja joustavuuteen

liittyvat kohteet ovat merkitty purppuralla.
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8,0000

7,0000

6,0000

5,0000

4,0000

3,0000

2,0000

1,0000

0,0000

Kuva 44. Yhti6 1, Balanced critical factor index.

4.2 Yhti6 2

Toisen yhtion kyselytutkimukseen osallistui seit&@nvastaajaa. Tassa tapauksessa
yksi vastaus jouduttiin jattamaan tutkimuksesta spgpuutteellisesti taytetyn
kyselylomakkeen takia. Myds laskettaessa operstavialmistusstrategiaa jouduttiin
yksi vastauksista jattamaan pois puutteellisestetiin vastauslomakkeen takia, joten
kyseisessd kohdassa on otettu viiden vastaajarksetlohuomioon. Toisin kuin
ensimmaisessa tapauksessa, toisen yhtibn kysealyukkessa mitattiin yhtion

operatiivista valmistusstrategiaa seka kriisin atidmaaliolosuhteiden vallitessa.

Kuvasta 17 kay ilmi, ettd ennen kriisia yhtié orskig&tynyt suurelta osin laatuun ja
aikaan mitkd ovat edelldkavijan ja analysoijan amsouksia. Kustannukset ja
joustavuus nayttelevat pienempad osaa. Kriisinnakademme kuinka kustannusten

osuus lisdéantyy ja vastaavasti laadun ja ajan adupténennevat. Taméa on varsin
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normaalia kaytostd korkean teknologian yhtitlle Komintaympariston olosuhteet

vaihtuvat epasuotuisampaan suuntaan.

Kriisin aikana 34,91%
W Laatu
M Kustannukset
Aika
W Joustavuus
Ennen kriisiad 41,02%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 8&0,00% 100,00% 120,00% 140,00%

Kuva 45. Yhti6 2, operatiivinen valmistusstrategia.

Kuvasta 18 voidaan todeta strategiatyypin siirtykrésin ja normaaliolosuhteiden
valilla. Ennen kriisia yhti6 on edellakdvija ja isin aikana se on analysoija.
Edellakavija on kaikista aggressiivisin strategyatyi, mutta se on myds kaikista
luonnollisin strategiatyyppi korkean teknologiantigphe kun normaalit tai suotuisat
olosuhteet vallitsevat. Kyseisten yhtididen on yatksti etsittdvd uusia tuote- ja
markkinainnovaatioita sailyttaakseen kilpailukyk§n&riisin vallitessa edellakavijoilla
on tapana siirtdaa strategiatyyppiaan kohti anajgaoijoka antaa niille paljon
tasapainoisemman valmistusstrategian laadun, kustéen ajan ja joustavuuden
suhteen. Analysoija on riskittomampi strategia kedellakavija ja sen tahtéain on
enemman jo olemassa olevien tuotteiden, markkimojaid&competenssien kehittdminen.
Tama on luonnollista kaytosta yhtididen osaltaskmiiaikana, jolloin painopiste pitaa
siirtdd yhtion elintarkeiden prosessien yllapitémeis ja kriisin  vaikutusten

minimointiin.
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Puolustaja
0,9773
Analysoija B Kriisin aikana
mEnnen kriisia
Edelldkavijd
I T T T
0,8400 0,8600 0,8800 0,9000 0,9200 0,9400 0,9600 0,9800 1,0000

Kuva 46. Yhti6 2, strategiatyyppi.

Kuva 18 nayttaa myos, ettd muutos edellakavijastélyaoijaan olosuhteiden
muuttuessa on varsin suuri. Kriisin aikana edell§é&aja puolustaja ovat melkein
samalla tasolla. Muutos voidaan todeta myos kuvagtamissa kriisin aikana laadun
osuus on pienentynyt muiden ominaisuuksien kassgta osuuttaan operatiivisessa
valmistusstrategiassa. On puhtaasti tapauskohtardta siirtyma sopiva, riittava vai
riittdmaton. Suurin  uhka liian suuressa muutoksessa ettd yhtid muuttuu
edellakavijasta puolustajaksi. Yhtion tulisi pité&dun, ajan ja joustavuuden osuuksia
operatiivisessa valmistusstrategiassa riittdvanrisau Siirtyma edellékavijan ja
puolustajan valilla on suuri ja yhtion voi olla kaa palata edellakavijaksi tilanteen taas

sitd vaatiessa.

Balanced critical factor indexin mukaan lasketuratsgiatyypin mukaan yhtié on
edellakavija (Kuva 19). Taméa tulos kay myods ykdRAL-mallin mukaisen "ennen
kriisia” - tuloksen kanssa. Tassa kohdassa pitéasnmgomioida, ettd Balance critical
factor indexia tutkittiin vain yleisesti eika eligéen olosuhteiden vallitessa. Tassékin
tapauksessa vastaajamaard oli varsin alhainen jdenkin vastaajien osalta
kyselykaavakkeen Sense & Respond-osuus oli joikahmdin jatetty tayttamatta. Sense
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ja Respond-osuuden eri osiot ovat siis epasymnietta@siinsa nahden joka myos

aiheuttaa epatarkkuuksia tuloksiin.

Yhtid 2 = | ELETES Analysoija Puolustaja Reagoija

BCFI 1,5879 0,5783 1,5636 1,5758

NS ennen kriisid 0,9227 0,9069 0,8986 0,3106
MSH kriisin aikana 00,9098 0,9773 0,9083 0,9090

Edelldkdvija

e HLCF|
w151 2nnen kriisid

M5! kriisin aikana

Puolustajs ~— =\ Analysoija

Kuva 47.Yhti6é 2, BCFl:n ja MSI:n vertailu.

Strategiatyyppien dominointijarjestysta tarkkaildlaméuomataan, ettd Balanced critical
factor indexista johdettu malli antaa lahestulk@@man dominointijarjestyksen kuin
RAL-mallin mukainen "ennen kriisid” tilanne. Toidtatahankin kohtaan patevat samat
jo aikaisemmin mainitut luotettavuusongelmat, vaikkastaajien méara on jo hiukan
suurempi. Toinen ongelma on ettd, Balanced crif@etior indexin tuloksia on mitattu
vain yleisesti, eikd minkaan erityistilanteen aikarkuten RAL-mallista johdetulla
menetelmalla on tdssd tapauksessa tehty. Tamautialtetulosten vertailua etenkin
"Kriisin aikana’-tilanteessa, jos sita edes tasmdatiksessa pystytddn tekemaankaan.

Taulukossa 4 on havainnollistettuna strategiatyggppiominointijarjestys.
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Taulukko 11. Yhtio 2, Strategiatyyppien dominointijarjestys.

Yhtio 2 Strategiatyyppi Strategiatyyppien jarjestys

BCFI Edellakavija | Edellakavija>Reagoija>Puolustaja>Analysoija
MSI ennen kriisia | Edellakavija | Edellakavija>Reagoija>Analysoija>Puolustaja

MSI kriisin aikana Analysoija Analysoija>Edelldakavija>Reagoija>Puolustaja

Balanced critical factor indexin mukaiset kriittis&ohteet ovat havainnollistettu
kuvassa 20. Kriittisid kohteita ovat "Kehitysty@uorituskyky ja innovatiivisuus”,
"Tiedon ja teknologian mahdollistamat edellytyksét®Muuntautumiskyky tilauskannan
ja kysynnan vaihteluihin”, “Erilaisten organisotagpojen hyoddyntaminen (tiimit,
yms.)”. Naita Kkriittisid kohteita parantamalla onhtipn mahdollista parantaa
suorituskykydan. Kaksi naista kriittisistd ominaiksista liittyy joustavuuteen ja kaksi
littyy kustannuksiin. Kustannukset ovat puolustajaminaisuus ja joustavuus on
analysoijan ominaisuus. Naiden perusteella angdsotai puolustajan strategiat
voisivat olla yhtidlle sopivia. Toisaalta tadssd daksessa taytyy huomioida
kyseenomaisen yhtion toimivan korkean teknologiafag niin heidan tulisi suhtautua
kustannuksiin enemmankin toissijaisena ominaiswutdaatuun nahden. Taman
perusteella analysoijan strategiatyyppi on taspauiesessa suotavampi puolustajaan
nahden.
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BCFI

4,0000

3,0000

2,0000

Kuva 48. Yhtio 2, Balanced critical factor index.

4.3 Yhti6 3

Kolmannessa Case-tapauksessa oli mukana yksiteésttaajaa, mutta operatiivinen
valmistusstrategia-osuuteen oli kaytettavissa wdisi vastaus. Muilta osin vastaajat
olivat jaettu kahteen ryhmaan (R1 ja R2) heidamméwikuvansa perusteella joista
toisessa ryhmassa olivat yhtion johtoryhmé(viisstaajaa) ja toiseen ryhmaan ol
valittu muissa globaaleissa tehtédvissa toimiviatgpa (kuusi vastaajaa). Tassa
tapauksessa operatiivisia strategioita mitattimneesyyden ja tulevaisuuden odotusten

kannalta.

Kuvasta 21 voidaan havaita, etta yritys on menmyeisysa keskittynyt huomattavilta
osin seka laatuun ettd joustavuuteen. Kustannyisaka ovat jddneet vain vahaiseen
osaan. Tulevaisuuden nakymissa taas laadun paiopotléhes kaksinkertainen kun sita

verrataan muiden ominaisuuksien yhteiseen painoarvoMenneisyyden osalta
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operatiivinen valmistusstrategia nayttaa varsimraalilta kun otetaan huomioon yhtion
teknologinen luonne. Luonnollisesti voidaan va#ethyos siita, ettd tulisiko yhtion
painottaa hiukan enemman esimerkiksi ajan osuattst@qvuuden kustannuksella, mika
antaisi  yhtiélle hivenen tasapainoisemman operaéiv valmistusstrategian.
Tulevaisuuden osalta operatiivinen valmistusstiateg jopa liian yksipuolinen. Tassa
voi olla taustalla yhtion mahdollinen néakemys dttkevaisuudessa paras kilpailukyky
markkinoilla saavutetaan etenkin uusien innovaatioph korkean teknologian avulla.
Yhtion tulisi kuitenkin kaikesta huolimatta pitageratiivisessa valmistusstrategiassaan
riittdvasti myos kustannuksia, aikaa ja joustavaiuMlarkkinatilanteet voivat muuttua
nopeasti ja liian yksipuolinen operatiivinen valtosstrategia ei valttaméatta pysty
vastaamaan riittdvan nopeasti ja tarvittavalla \akkuudella muuttuviin olosuhteisiin.
Viela kerran pitaa todeta, ettd tassa kohdassatiparen valmistusstrategia pohjautuu
vain yhden henkilon vastaukseen, joten se antam kgvin kapea-alaisen kuvan

todellisuudesta.

Tulevaisuus

W Laatu
W Kustannukset

Aika

W Joustavuus

Menneisyys 16,25

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% B80,00% 100,00% 120,00% 140,00% 160,00 %

Kuva 49. Yhtio 3, Operatiivinen valmistusstrategia.

Menneisyydessa yhtion strategiatyyppi on analysg@ijdulevaisuudessa sen nahdaan
olevan edellakavija. Kuvassa 22 on havainnolligtett yhtion strategiatyyppi seka
menneisyydessa ettd tulevaisuudessa. Muutos stigtgepien valilla voidaan jo nahda

kuvasta 21, kun laadun osuus tulevaisuudessa samatiavan suuren osan yhtién
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operatiivisesta valmistusstrategiasta. Analysofjarutos on varsin raju menneisyyden
ja tulevaisuuden valilla. Analysoijan osuus tuisuadessa laskee huomattavasti
vastaavasti puolustajan ja edellakavijan osuukisiekan noustessa. Analysoija voidaan
nahda puolustajan ja edellakavijan valimuotona, taas puolustajaa ja edellakavijaa
toistensa vastakohtina. Puolustaja ei ole pardstagto yhtidlle joka toimii nopeasti
muuttuvilla markkinoilla ja korkean teknologian [gsa. Taméan takia tulevaisuuden
strategiatyypissa pitéisi kasvattaa analysoijaruttaya pyrkia laskemaan puolustajan
osuutta. Tassa tapauksessa tulevaisuuden stratggiatvoidaan nahda jopa lilankin
yksipuolisena ja riskialttina rakenteena, josta ufpuu tarvittava joustavuus
odottamattomien tapahtumien varalta. Toisaaltavauseiuden osalta edellakavijan
dominointia strategiatyypeissad voi pitdd vahvanattimuksena ja uskona yhtion
kykyyn kehittda uusia innovaatioita ja teknologidenneisyyden osalta taas voidaan
strategiatyyppien olevan varsin tasapainoisessaassa keskendén, mika antaa yhtiolle

pelivaraa toimia muuttuvissa olosuhteissa.

Puolustaja
Analysoija HTulevaisuus
9343 W Menneisyys
0,9613
Edelldkavijd
I T T T T T
0,7000 0,7500 0,8000 0,8500 0,5000 0,9500 1,0000

Kuva 50. Yhtio 3, strategiatyyppi.

Verrattaessa kummankin ryhmén tuloksia keskenddomhtaan ettd menneisyydessa

RAL-mallin mukaiset ja Balanced critical factor edn mukaiset tulokset ovat
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yhtenevid. Kuvasta 23 voidaan todeta ettd kaikisgapauksissa dominoivin
strategiatyyppi on analysoija ja muutoinkin kuvetat lahestulkoon samanmuotoisia.
Tassa tapauksessa RAL-mallin antamaan tulokseee tklitenkin suhtautua hyvin
kriittisesti koska se perustuu vain yhteen annettuastaukseen. Balanced critical
factor indexin osalta voidaan kuitenkin vastausteiiiran olevan lahestulkoon riittava

luotettavien johtopaatdsten tekemiseen. Taman nmukaenmankin ryhman sisélla on

ollut menneisyydessa samanlainen nakdkulma yhtrdtegjiasta.

Edellakavija Analysoija Puolustaja Reagoija
MSI Menneisyys 0,9171 0,9343 0,8834 0,9002
R1 BCFI Menneisyys 0,2373 0,4628 0,2384 0,2375
R2 BCFI Menneisyys 0,1530 0,2260 0,1455 0,1492
Edelldkdvija

—

e D] BCFI Menneisyys
e 02 BCFI Menneisyys

=151 Menneisyys

Puolustaja = Analysoija

Kuva 51. Yhti6é 3, BCFI:m ja MSI:n vertailu (Menneisyys).

Tulevaisuuden odotuksista huomataan, ettd molemprghmien dominoivin
strategiatyyppi on vaihtunut analysoijasta puojasta Taméa voi olla osoitus siita, etta
yhti6 nékee markkinatilanteen huonontuvan tulevadgssa ja yhtion tulisi keskittya
etenkin kustannussaastoihin. Toisaalta toisessadgba myos edelldkavijan osuus on
suuri, joten on mahdollista ettd ryhman sisalla gbha varsin erilaisia nadkemyksia
yhtion kehityssuunnasta. RAL-mallin mukainen tulpsikkeaa tassd tapauksessa
Balanced critical factor indexin mukaisista tulatai antaen strategiatyypiksi

edellakavijan. Kaiken kaikkiaan kuvista 23 ja 24 idean nahda ryhmien
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samankaltainen suuntaus seka menneisyydessa lettaisuudessa, jota voidaan pitda

merkkina yhtion strategian samankaltaisena sigaisgnd molemmissa ryhmissa.

Edellakavija Analysoija Puolustaja Reagoija
MSI Tulevaisuus 0,9613 0,8110 0,9172 0,9392
R1 BCFI Tulevaisuus 2,1867 0,9810 2,4012 2,2940
R2 BCFI Tulevaisuus 04337 0,4490 0,4750 0,4543

Edelldkavija

==spimm B2 BCFI Tulevaisuus
== 5! Tulevaisuus

== 1 BCFI Tulevaisuus

Puolustaja

Kuva 52. Yhti6 3, BCFl:n ja MSI:n vertailu (Tulevaisuus).

Taulukko 5 esittaa strategiatyyppien dominointgatyksen. Taulukosta voidaan todeta,
ettd vain "MSI menneisyys” ja "R2 BCFI menneisyys/at tdysin yhtapitavia. Tassa
tapauksessa pitdd viela kerran huomioida, ettd atpeseen valmistusstrategia—
osuuteen oli kaytettavissa vain yksi vastaus. Jattailua kesken&én olisi edes jarkeva
tehda, olisi kaikkien vastaajien pitanyt vastat&é@seperatiivinen valmistusstrategia—
osuuteen ettd Sense & respond-osuuteen jotta tertai aineiston maara olisi riittava.
Tassa tapauksessa tama tarkoittaa sitd, etta agmteetsia yhtaldisyyksia pitkalti
toisistaan riippumattomista aineistoista, jotelksktkin ovat epdjohdonmukaisia.
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Taulukko 12. Yhtio 3, Strategiatyypien dominointijarjestys.

Yhtio 3 Strategiatyyppi Strategiatyyppien jarjestys
MSI menneisyys Analysoija | Analysoija>Edellakavija>Reagoija>Puolustaja
MSI tulevaisuus Edellakavija |Edellakavija>Reagoija>Puolustaja>Analysoija

R1 BCFl menneisyys| Analysoija | Analysoija>Puolustaja>Reagoija>Edelldkavija
R1 BCFI tulevaisuus Puolustaja Puolustaja>Reagoija>Edellakavija>Analysoija
R2 BCFI menneisyys| Analysoija Analysoija>Edellakavija>Reagoija>Puolustaja

R2 BCFI tulevaisuus Puolustaja | Puolustaja>Reagoija>Analysoija>Edellakavija

Kuvassa 25 on havainnollistettuna Critical factodaxin mukaiset kriittiset kohteet
menneisyydessa ensimmaisen ryhman mukaan. Kéitkehteita ovat "Kehitystyon
suorituskyky ja innovatiivisuus”, "Kommunikaatio ieosastojen ja hierarkiatasojen
valilla”, "Prosessien ja tuotteiden suunnittelu™Yrityksen johtamisjarjestelmat” ja
"Selkeat tehtava- ja vastuujaot prosessin eri vedag. Naista kriittisista kohteista kaksi
liittyy kustannuksiin, kaksi aikaan ja yksi joustaxeen. Naiden kriittisten kohteiden
perusteella analysoijan tai puolustajan strategpy voisi antaa yhtiolle paremman
liketaloudellisen  suorituskyvyn. Korkean teknolagi yhtidlle analysoijan
strategiatyyppi olisi huomattavasti parempi, muttgds puolustajaan liittyvia kriittisia

kohteita ei tulisi jattdd huomiotta.
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BCFI | Menneisyys

Kuva 53. R1 Critical factor index (Menneisyys).

Kuvassa 26 on taas ryhméan yksi Balanced criticetiofen indexin mukaiset kriittiset
kohteet tulevaisuuden odotusten kannalta. Kriitikbhteita ovat "Uuden tiedon ja
teknologian omaksuminen”, "Nopeat ja tasmalliseinitusajat”, "Muuntautumiskyky
tilauskannan ja kysynnan vaihteluihin” ja "Yrityksgohtamisjarjestelmat”. Kriittisista
kohteista kaksi liittyy joustavuuteen, yksi kustaksiin ja "Uuden tiedon ja
teknologian omaksuminen” sisaltdd ominaisuuksikikt strategiatyypeistd. Taman
informaation mukaan analysoijan strategiatyyppi svoiolla yhti6lle sopivin

tulevaisuudessa.
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BCFI | Tulevaisuus

30000 7

Kuva 54. R1 Critical factor index (Tulevaisuus).

Kuvassa 27 on ryhméan kaksi Balanced critical factmdexin mukaiset kriittiset
kohteet menneisyydessa. Kriittisia kohteita ovabridnunikaatio eri osastojen ja
hierarkiatasojen valilla”, "Selkeét tehtava- jatwagaot prosessin eri vaiheissa”,
"Tietojarjestelmat tukevat liiketoimintaprosessejariedon lapinakyvyys
tietojarjestelmassa” ja "Tiedon saatavuus tietegtgimista”. Naista kriittisista
kohteista nelja liittyy aikaan ja yksi laatuun. Nén Kkriittisten ominaisuuksien
perusteella analysoijan strategiatyyppi olisi saweh yhtiélle.
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BCFI| Menneisyys

Kuva 55. R2 Critical factor index (Menneisyys).

Kuvassa 28 on ryhméan kaksi Balanced critical fastdexin mukaiset kriittiset kohteet
tulevaisuuden odotusten kannalta. Kriittisia kadfatebvat "Tuottamattoman ajan
vahentdminen”, "Vaihto-omaisuuden hallinta ja ominti”, "Tiedon saatavuus
tietojarjestelmista” ja "Tietojarjestelmien kaytatyys ja toiminnallisuus”. Kriittisista
kohteista kaksi liittyy laatuun, yksi aikaan ja yksistannuksiin. Naiden kohteiden

perusteella sopivin strategiatyyppi voisi olla dd@dhvija tai analysoija.
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BCFI| Tulevaisuus

20000 7

Kuva 56. R2 Critical factor index (Tulevaisuus).

Taulukossa 6 on keratty yhteen molempien ryhmienittiket kohteet seka

menneisyydessa etta tulevaisuudessa havainnolastanparemmin ryhmien valisia
eroja. Menneisyydessa ryhmien profiilit ovat meb@manlaiset, joskin ryhmalla yksi
on myo6s puolustajan elementtejd mukanaan. Molempi@daan kuitenkin sanoa
painottavan analysoijaa. Tulevaisuudessa kriittisteekijoiden painoarvo siirtyy

ryhmalla yksi vielakin enemmaén analysoijan suunt&an ryhman kaksi voidaan sanoa
olevan jopa enemmalti painottunut edellékavijaan.
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Taulukko 13. Kriittisten kohteiden vertailu.

Rl menneisyys R2 menneisyys
Kust. Kehitvstvdn suorituskyky ja innovatifvisuus Kommunikaatio eri osastojen ja hierarkiatasojen valilly)
Kommunikaatio eri osastojen ja hierarkiatasojen vhilla Sellkest tehtiiva- ja vastunjaot prosessin eri vaiheissa
Prosessien ja tuotteiden suunnitteln Tietojirjestelmit tukevat liketoimintaprosesseja
Kust. Yritvksen johtamisjarjestelmat Tiedon lapingkyvyys tictojérjestelmassa
Selkest tehtéivi- ja vastuujaot prosessin eri vatheissa Tiedon saatavuus tietojérjestelmistd
R1 tlevaisius R2 mlevaisuus
Kaikki Uuden tiedon ja teknologian omaksuminen Kust. Tuottamattoman ajan vihentéiminen
Nopeat ja tismalliset toimitusajat Laatu Vaihto-omaisuuden hallinta ja optimointi
Muuntautumiskyky tilauskannan ja kysynnén vaihtehﬁlﬁn- Tiedon saatavuus tietojérjestelmistd
Kust  Yritvksen johtamisjirjestelmit Laatu Tietojirjestelmien kiytettivyys ja toiminnallisums

Mielenkiintoisinta on kuitenkin verrata Balancedtical factor indexista johdettuja
operatiivisia valmistusstrategioita Balanced caitifactor indexin antamien kriittisten
kohteiden antamiin tuloksiin. Menneisyydessd voimsenoa sekd operatiivisten
valmistusstrategioiden etta kriittisten kohteideainpttuvan analysoijan ymparille.
Tulevaisuudessa huomaamme kuitenkin, etta Balaaggchl factor indexista johdetut
operatiiviset valmistusstrategiat painottuvat pgtjaan, kun taas tulevaisuuden
kriittiset kohteet osoittaisivat yhtion paremmarostuskyvyn loytyvan analysoijan ja

edellakavijan strategiatyypeista.
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5. YHTEENVETO

Taman paattotyon tarkoituksena oli maarittéda j&iaukolmen korkean teknologian
Case-yhtion operatiivisia valmistusstrategioita &eRAL-mallista johdetun mallin

avulla ettd Balanced critical factor indexista jehuh mallin kautta. Balanced critical
factor indexia kaytettin myos yhtididen kriittistekohteiden selvittdmiseen. Tiedot

tutkimusta varten keréattiin liitteessa 2 olevanddykaavakkeen avulla.

Kaytettyja teorioita ja tutkimusmenetelmia olivat ARmalli, analyyttinen
hierarkiaprosessi, Sense and respond ja Balanc#dalcrfactor index. Tulosten

analysoimisessa kaytettiin Expert choice-sovellusta

5.1 Tulokset

- Yhtio 1

0 Yhtion 1 strategiatyyppi on RAL-mallin mukaan arsdyja. Tama johtuu
lahinna ajan ja joustavuuden osuudesta yhtion ¢pesassa
valmistusstrategiassa.

o0 Yhtion 1 strategiatyyppi Balanced critical factardexin mukaan on
puolustaja.

o Kiriittisi& kohteita ovat "Kommunikaatio eri osastoj ja hierarkiatasojen
valilla”, ” Muuntautumiskyky tilauskannan ja kysyam vaihteluihin”,
"Tietojarjestelmat tukevat liiketoimintaprosessejdTiedon laatu ja
luotettavuus tietojarjestelmissd” ja "Tietojarjdsteen kaytettavyys ja
toiminnallisuus”. Koska laatu on edellakavijan oaisuus ja aika ja
joustavuus ovat analysoijan ominaisuuksia, voisaslysoija tai ehka
edellakavija olla yhtidlle suositeltava strategygyi.

- Yhtio 2
o Ennen kriisia yhti6 on RAL-mallin mukaan edellakavja kriisin aikana
se on analysoija
o Balanced critical factor indexin mukaan lasketurategiatyypin mukaan

yhti6 on edellakavija. Tama tulos kdy myos yksiiilRmallin mukaisen
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"ennen kriisid” - tuloksen kanssa. Tassa kohdaggéa myos huomioida,
ettd Balanced critical factor indexia tutkittiinimgyleisesti eika erilaisten
olosuhteiden vallitessa.

o Balanced critical factor indexin mukaisia kriitési kohteita ovat
"Kehitystydn suorituskyky ja innovatiivisuus”, "Té®n ja teknologian
mahdollistamat edellytykset”, "Muuntautumiskyky atilskannan ja
kysynnan vaihteluihin”, "Erilaisten organisointi@gpn hyédyntdminen
(timit, yms.)”. Naita kriittisida kohteita parantatia yhtion on
mahdollista parantaa suorituskykyddn. Kaksi naigkéittisista
ominaisuuksista liittyy joustavuuteen ja kaksi tyit kustannuksiin.
Kustannukset ovat puolustajan ominaisuus ja joustawon analysoijan
ominaisuus. Naiden perusteella analysoijan tai ymiajan strategiat

voisivat olla yhti6lle sopivia.

- Yhtio 3

o RAL-mallin mukaan menneisyydessa yhtion strategigty on analysoija
ja tulevaisuudessa sen nahdaan olevan edellakavija

o Verrattaessa kummankin ryhmén tuloksia keskend&@omhtaan etta
menneisyydessa RAL-mallin mukaiset ja Balancedcatifactor indexin
mukaiset tulokset ovat yhtenevia.

o Tulevaisuuden odotuksista huomataan, ettd molempighmien
dominoivin strategiatyyppi on vaihtunut analysdigaspuolustajaan.
RAL-mallin mukainen tulos poikkeaa tassa tapauks®&sdanced critical
factor indexin mukaisista tuloksista antaen stiatggpiksi
edellakavijan.

o Kriittisid kohteita tutkimalla huomattiin ettd maotenilla ryhmilla seka
menneisyydessa ettd tulevaisuudessa sopivin dagtggpi olisi
analysoija. Ryhmalle 2 tulevaisuudessa my0s edelifk sopisi

mahdollisesti strategiatyypiksi.

Taulukossa 7 on listattuna kaikkien kolmen yhtiGoméhoivimmat strategiatyypit

niiden painoarvon mukaan suurimmasta pienimpaanmuKasta huomataan, ettd RAL—



44

mallista johdetun ja Balanced critical factor int& johdetun mallin valilla on

huomattavia eroja. Tama osoittaisi, etta Balancetical factor indexin mukaan ei

pitaisi tehda johtopaatoksia operatiivisesta valnsistrategiasta. Tassa tutkimuksessa

vastaajien maara oli kuitenkin aivan liian pienittaamaan Balanced critical factor

indexistd johdetun mallin paikkansapitavyyttd. Kokes muista tutkimuksista on

osoittanut, etta tarvitaan vahintaan kahdeksaraggst ennen kuin mallit antavat saman

dominointijarjestyksen strategiatyypeille.

Taulukko 14. Yhtididen strategiatyyppien dominointijarjestys.

BCFI

MSI ennen kriisia

MSI kriisin aikana

Puolustaja

Analysoija

Edellakavija

Edellakavija

Analysoija

Puolustaja>Reagoija>Edellakavija>Analysoija

Analysoija>Edellakavija>Reagoija>Puolustaja

Edellakavija>Reagoija>Puolustaja>Analysoija
Edellakavija>Reagoija>Analysoija>Puolustaja

Analysoija>Edellakavija>Reagoija>Puolustaja

MSI menneisyys

MSI tulevaisuus

R1 BCFI menneisyys

R1 BCFI tulevaisuus

R2 BCFI menneisyys

R2 BCFI tulevaisuus

Analysoija

Edellakavija

Analysoija

Puolustaja

Analysoija

Puolustaja

Analysoija>Edellakavija>Reagoija>Puolustaja
Edellakavija>Reagoija>Puolustaja>Analysoija
Analysoija>Puolustaja>Reagoija>Edelldkavija
Puolustaja>Reagoija>Edellakavija>Analysoija
Analysoija>Edellakavija>Reagoija>Puolustaja

Puolustaja>Reagoija>Analysoija>Edellakavija
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5.2 Keskustelua

Tassd paattotyossa tehty tutkimus koostuu anafysokannalta kahdesta osasta:
haastatteluista ja niistd saaduista tiedoistal@stien kasittelemisesta ja tulkitsemisesta.
Tulosten kasittely itsessdan on hyvin yksinkergaigbska niihin on olemassa selkeéat
matemaattiset mallit joiden avulla aineistosta aaid esittdéd selkeita ja perusteltuja
johtopaatoksia. Tutkimuksen haasteet littyvatkin tsei  haastatteluihin,
kyselykaavakkeisiin ja analysoijan osuuteen niista.

Tassa paattotydéssa on jo moneen kertaan todetiukakissa esitetyssa tapauksissa
saatujen vastausten maara on liian alhainen laetett johtopaéatdsten tekemiselle.
Lisaksi toinen ongelma on ollut, ettd kyselykaawatk on taytetty eri tavoilla.
Esimerkiksi joku on voinut vastata johonkin osioseka "ennen kriisid” ja “Kriisin
aikana” kun taas joku on voinut vastata vain “enreisid’- tilanteessa. Tama
vaikeuttaa tulosten kasittelya ja siten myods vddautehtavan tutkimuksen laatuun. Tata
tutkimusta tehdessd on tullut huomattua, ettd p&liéh vastaajien lukumaara ei
valttamatta riitd vaan pitad panostaa myos siile¢d, jokaiselta vastaajalta saataisiin
mahdollisimman taydelliset tiedot. Tama nostaa letemaastattelijan roolin erittain
tarkedksi. lhannetapauksessa haastattelija ja sm@yolisivat sama henkil6. Tama
antaisi tulosten analysoijalle omakohtaista nake#@nytse yhtiosta, sen toiminnasta,

haastateltavista ihmisista ja heidan tehtavistaanglistaan tydyhteisdssa.

Tutkimuksessa huomattin  myos, ettd tuloksia amaflessa ei kannata tyytya
katsomaan pelkastaan tuloksista saatuja keskigrw@an tarkastella myds milta
yksittdisten vastaajien vastaukset nayttavat twaiiverrattuina. Talla tavalla voidaan

esimerkiksi havaita onko ryhman valilla kahtiajakogelipiteiden suhteen.

Kaiken kaikkiaan vaikka tulosten luotettavuus tassitkimuksessa on osin
kyseenalainen, niin silti voidaan sanoa etta tamkirhus on hyva esimerkki siitd miten
joustavia kaytetyt tutkimusmenetelmat ovat. Kaikkolme case-tapausta olivat
keskenddn varsin erilaisia. Ensimmaista tapaustaddaan sanoa tutkimuksen

perusversioksi jossa on yksi ryhma vastaajia jadyhstrategiatyyppia tarkastellaan
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vain normaalitilanteessa. Toisessa tapauksessdetio @0 mukaan "ennen Kkriisia” ja
"jalkeen kriisin™- tilanne ja kolmannessa vertadta menneisyytta ja tulevaisuutta
kahden ryhman valilla. Kaytetyt menetelmat ovatittaoeet kayttbkelpoisuutensa ja

kyse onkin en&é niiden jatkokehittamisesta ja uusevelluskohteiden I6ytamisesta.
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LITTEET
Liite 1. Kaytetyt laskukaavat

Kaavat ajan/toimituksen (T), kustannusten (C)liam(Q), ja joustavuuden

laskemiselle (F) ovat Takalan ym. (2007) mukaan:

__Q o C o T
Q(%)_(:h)+c+T (1)'C%_Q+C+T @ %_Q+C+T ®
_ F .
F%_m(4)'

Analyyttinen malli edellakavijalle:

9~1-(1-Q%")(1- 0.9 % (= 0.9C %)F %°
Analyyttinen malli analysoijalle:

A~1-(1-F "/()[ABS[

(0.95*Qu-0.283 { 0.95T % 0.285 Y)
(0.95*C%- 0.28%

Analyyttinen malli puolustajalle:

¢ ~1-(1-C%"”)(1- 0.9 % (¥ 0.9 %)F A°
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Liite 2. Kyselykaavake kokonaisuudessaan

Prof. Josu Takala and PhD researcher Yang Liu, étsity of Vaasa, Finland

A.l Valmistusstrategia

Yrityksen nimi Toimiala
Asema yrityksessd / vastuu alue

Haastateltavilta keratty informaatio on luottamulksi. Vastausten tuloksista kootaan
tutkimustamme varten tilastollista aineistoa, jogtaittaisia vastauksia ei voi erikseen
tunnistaa.

VASTAUSTEKNIIKKA (AHP = analyyttinen hierarkiaprossi)

Lomakkeen kysymykset pohjautuvat AHP menetelmaamssg vertaillaan
tekijapariryhmia toisiinsa. Valitkaa mielestannek&impi tekija seuraavasti; mita
tarkeampi parista valitsemanne tekijd on suhtesssa vertailuparina olevaan, sita
suurempi numero tulee teidan valita. Mikali tekigitat yhta tarkeitd, valitkaa numero
1.

[ A E98?654321234I6?89| B
I AanﬂBéquhllyim;inm:cm'
Als sllghilymormmurl;antﬁmB =*3 : =B :s qhghtlymormmportantthanﬂ
Afsmore irportart thaB=5] ! i 1 15¢B dsrhore frohortant than &
A1smu1:hm0remmnrtanttha.ri]3—‘?l | i i i | i : i .TfBisﬂmchnmrmmpnrtantthanA
! I I

Ais extremely irmportant than B =0 | [ [ 1 19EBis extrermely important than A

- - [

LOMAKKEEN TAYTTAMINEN

Valitkaa seuraavista kysymyspareista omasta mélast tarkeampi tekija ja
painottakaa vastausta asteikolla 1-9. (Merkitkddoane vihrealla tilanteessa ennen
talouskriisia ja_naoszastaus sattuu olemaan sama
kummassakin tilanteessa merkitkaa vastaus keliisel

Voitte jattaa vastauksissanne talouskriisin (20@8)mioimatta.

VALMISTUSSTRATEGIA KYSYMYKSET

KUSTANNUKSET (C) 98765432123456789 LAATU (Q)
KUSTANNUKSET (C) 98765432123456789 TOIMITUS (D)
KUSTANNUKSET (C) 98765432123456789 JOUSTAVUUS (F)
LAATU (Q) 98765432123456789 TOIMIBUYD)
LAATU (Q) 98765432123456789 JOUSTWNS (F)
TOIMITUS (D) 9876543212345678)9 JAWYUUS (F)
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A.2 MUUNTAVA JOHTAMINEN & TEKNOLOGIATASO

Lomakkeeseen vastataan vertaamalla aina vain legitettyd vaihtoehtoa (A ja B)
keskenddn ja rastittamalla oman johtamisen parhaiteuvaava painotus
numeroasteikolla. Mikali vertailtavat vaihtoehd@ fja B) kuvaavat yhta hyvin (tai
myo6s yhta huonosti) johtamistasi rastita 1 astekeskella. Tulosten laskemista varten
toivomme, ettda vastaatte JOKAISEEN kahden tekij@gntaduun. Toivomme teidan
vastaavan tahan lomakkeeseen niin, ettd tulokseaatava profiili vastaa
mahdollisimman hyvin taman hetken johtamistannessaaehtavassanne eli toivomme
teidan vastaavan vertailuihin sen mukaan mitena téletkella toimitte johtajana
johtamistilanteessa. Mitdan oikeita, parhaita yaid vastauksia ei tasséa kyselyssa ole.

Valitkaa seuraavista kysymyspareista omasta mélaest tarkeampi tekija ja
painottakaa vastausta asteikolla 1-9. Merkitkddoane vihrealla tilanteessa ennen
talouskriisia ja_neoszastaus sattuu olemaan sama
kummassakin tilanteessa merkitkaa vastaus keliisel

Osaa yksilollisen 9876543212345 6 7 89 anKustaa jarohkaised
vuorovaikutuksen

Osaa yksilollisen 987654321234567 89 ordstaaluovuutta ja
vuorovaikutuksen oppimista

Osaa yksilollisen 98765432123456 7 89 oini esimerkillisesti
vuorovaikutuksen

Kannustaa jarohkaiseg 98 7654323225678

©

Korostaa luovuutta ja
oppimista

oo
~

Kannustaa ja rohkaiseg 9 Toimii esimerkillisesti
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N | o
N
al
o
~
00
[{o]
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Korostaa luovuuttaja | 9 8 3456 7 89 oinfi esimerkillisesti

oppimista

Hyddyntaa aitoa 987654321234567 89 otbijapalkitsee
kiinnostustaan muista
ihmisista
Hyddyntaa aitoa 987654321234567 89 anHustaajahaastaa
kiinnostustaan muista kehittamiseen
ihmisista
Hyddyntaa aitoa 98765432123456 7 89 yodtyntaa keskinaista
kiinnostustaan muista luottamusta
ihmisista

Motivoi ja palkitsee 987654321324567 89 Kannustaa ja haastq
kehittdmiseen

[

Motivoi ja palkitsee 987654321324567 89 Hyddyntaa keskinaist
luottamusta

[©8

Kannustaajahaastaa| 9 8 76 54321234567 8§ yotntaa keskinaista
kehittamiseen luottamusta

©
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Hyoddyntaa erilaisia
toimintatapoja

9 yotyntdd osaamista

Hyoddyntaa erilaisia
toimintatapoja

9 yotntaa
tietojarjestelmia

Hyodyntaa erilaisia
toimintatapoja

9 yotyntaa erilaisia
organisointitapoja (tiimit,
projektit yms.)

Hybddyntéaa osaamista

Hydédyntaa
tietojarjestelmia

Hybddyntéaa osaamista

Hybddyntaa erilaisia
organisointitapoja (tiimit,
projektit yms.)

Hyddyntaa
tietojarjestelmia

9 yotyntaa erilaisia
organisointitapoja (tiimit,
projektit yms.)

Saavuttaa
asetetut tavoitteet

©

nniStuu johtamisessa

Saavuttaa
asetetut tavoitteet

9 uo ljoukkoonsa
yrittdmisen halua

Onnistuu johtamisessa

Luo joukkoonsa
yrittdmisen halua

Tavoitteet usein
jopa ylitetaan

©

ohtdmistapa vastaa
odotuksia

Tavoitteet usein
jopa ylitetaan

9 hmiket tekevat
vapaaehtoisesti
ylimaaraistakin

Johtamistapa vastaa
odotuksia

9 hmiket tekevéat
vapaaehtoisesti
ylimaaraistakin

Paatokset voi tehda

vahan myohassa ja

ongelma tilanteita
véltellen

9 irh¥itd on etsittava ja
korjattava ja tarvittaessg
rankaistava syyllisia

Paatokset voi tehda

vahan myohassa ja

ongelma tilanteita
véltellen

9 uovwutta, oppimista ja
esimerkillista kaytosté o
korostettava

Virheita on etsittava ja
korjattava ja tarvittaessg
rankaistava syyllisia

A

9 uovtwutta, oppimista ja
esimerkillista kaytosta o
korostettava

Ty6ta voi tehda
enimmakseen
yksin omissa oloissaan |j
puuttua asioihin vain
tarvittaessa

<))

9 ehfavien suoritusta
tulee valvoa ja tehda
mahdollisimman paljon
itse

Tyota voi tehda
enimmaéakseen

yksin omissa oloissaan |j

W)

9 anKustaminen, rohkais|
ja yksilollisen
vuorovaikutuksen
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puuttua asioihin vain hyddyntaminen on
tarvittaessa tarkeéé
Teht&vien suoritusta | 9 8 7 6 54 3 2 12 3 45 6 7 § 9anKustaminen, rohkaisu
tulee valvoa ja tehda ja yksilollisen
mahdollisimman paljon vuorovaikutuksen
itse hyddyntaminen on
tarkeda

TEKNOLOGIATASO

Vastaa lomakkeeseen pohtimalla eri teknologiatas@ainotusta oman johtamisesi
nakokulmasta. Huomaa, ettd taulukon jokaisen riulee muodostaa 100 prosenttia.
Voitte jattaa kriisin huomioimatta ja vastata vaimsimmaiselle riville.

r=-4

Keih&ankarki| Ydinteknologia| Perusteknologig
teknologia % % %

Ennen kriisia
Kriisin aikana
Kriisin jalkeen

Selitykset:
Keihdénkarki teknologia (Spearhead Technology): nbégiat, jotka painottuvat
enemman tulevaisuuteen.

Ydinteknologia (Core Technology): Yrityksen tamanretiiset Kkilpailukykyiset
teknologiat.

Perusteknologia (Basic Technology): Teknologiatikgoovat yleisesti kaytossa ja jotka
voidaan ostaa tai ulkoistaa.
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Sense & Respond —menetelma

Sense & Respond —kyselyn avulla voidaan mitataykgén toiminnalle tarkeiden

ominaisuuksien kriittisyyttd resursoinnin tai swaskyvyn suhteen. Kyselyn

toteuttamisen jalkeen arvioidaan kriittisiksi haugen kohteiden kehittamistarpeita.
Kysely koostuu kahdesta lomakkeesta, joista toisemlla arvioidaan yrityksen

operatiivista (paivittaistd) toimintaa ja toisenuba yrityksen toimintaa yleisemmalla
tasolla. Operatiiviseen toimintaan pohjautuvallandikeella arvioidaan tieto- ja

teknologiajohtamista, prosesseita ja tyonkulkuadsetganisaatio- ja tietojarjestelmia.
Tasapainotettuun mittaristoon pohjautuvalla, yleisgin tason lomakkeella, arvioidaan
yrityksen asiakassuhteita, sisaisid prosessejaimigip ja kasvua, luottamusta seka
taloudellista suorituskykya.

Kyselyn tulokset ilmaistaan “likennevalopylvailla’Punainen pylvas tarkoittaa
ominaisuuden olevan kriittinen ja vaativan tarkemparkastelua. Vihred pylvas
tarkoittaa ominaisuuden olevan kunnossa. Keltaiqgylvds kertoo vastausten
hajonnasta, eli vastaajien toisistaan eriavistiWéssta.

CFls Combined (BSC)

20000 <

15000 < : I
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Sense & Respond kyselytutkimusmenetelman ovat téeleiet Takala & Rautiaisen
vuonna 2003, jonka jalkeen jatkokehitystéa ovat égltrmm. Takala & Ranta vuonna
2007. Vaasan yliopistolla menetelméaa on kéytetkpikissa yritys-case tutkimuksissa
mm. metalli-, energia- ja paperiteollisuudessa sekinonvuokrausyrityksissa.
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Sense & Respond vastaustekniikka:

Kysely taytetaan rivi kerrallaan arvioiden yksi omisuus valmiiksi ennen siirtymista
seuraavaan. Harmaita riveja ei tarvitse arvioidapwmat otsikoita. Kysely tulisi tayttaa
kokonaan, ettd vastauksia voidaan kayttaa.

Kyselyssa arvioidaan asteikolla 1-10 odotusarvgjaominaisuuksien tarkeydelle ja
liséksi arvioidaan asteikolla 1-10 kokemuksia kgt ominaisuuksien toteutumisesta.

Seuraavaksi arvioidaan odotuksia tulevasta kehestiés eli tuleeko ominaisuuden
suoritustaso paranemaan, sdilymaan ennallaan kkiememaan seuraavien 1-2 vuoden
aikana. Vastaavasti arvioidaan onko ominaisuudesritsigtaso parantunut, sailynyt
ennallaan vai huonontunut edeltéavien 1-2 vuodearaik

Viimeinen arvioinnin kohde on vertailu kilpailijain, eli ollaanko samalla tasolla kuin
kilpailijat vai heita parempia tai huonompia.

Termien selityksia

Odotuksefarvioidaan asteikolla 1-10, jossa 1 on matald0j&orkeat odotukset.
Odotukset arvioidaan sen perusteella, miten hymimaisuuden odotetaan toimivan
seuraavien 1-2 vuoden aikana.

Kokemuksetarvioidaan asteikolla 1-10, jossa 1 on matala jadr@ea onnistumisen
taso. Eli miten hyvin ominaisuuden koetaan toimmeeellisten 1-2 vuoden aikana.

Odotusten kehityssuunftulevaisuus) arvioidaan laittamalla rasti sen aark
uskotaanko tilanteen parantuvan, huonontuvan \&n@n ennallaan seuraavien 1-2
vuoden aikana.

Kokemusten kehityssuun{emenneisyys) arvioidaan laittamalla rasti sen nankanko
tilanne parantunut, huonontunut vai pysynyt enaalladeltavien 1-2 vuoden aikana.

Kilpailijavertailu. Tilannetta verrattuna kilpailijoihin arvioidaanttamalla rasti sen
mukaan, arvioidaanko yrityksen olevan kilpailijogarempi, huonompi vai yhta hyva.

asteikko: 1=matals, 10 = korkes| Odotusten kehityssuunta Kokemusten kehityssuunta I, )
X i X Kilpailijavertailu
OMINAISUUDET Odotukset | Kokemukset (tulevaisuus) (menneisyys)
{1-10) (1-10) Huonconee | Ennallaan| Paranee | Huononi [Ennallaan| Parani Huonomp]| Sama [ Parempi
Asiakassuhteet (external structure)
Asiakastyytyvaisyys (customer satisfaction) 3 7 X X X
Asiakasuskollisuus (customer loyalty) 10 8 ¥ ¥ b
Yrityskuva / brandi (brand) 7 5 X X ks

Kuva 57. Esimerkkivastaus




56

SENSE AND RESPOND KYSELYTUTKIMUS

Yrityksen nimi:
Toimiala:

Vastaajan tydtehtava:
Taoiminta-alue yrityksessa:

lomakkeella mitataan organisaation mielipiteitd yrityksen liiketoiminnan suorituskyvystd,

Odotukset = Arvici odotusten tasoa asteikolla 1-10
Kokemukset = Arvioi kokemusten tasoa asteikolla 1-10

TAYTA KAIKKI KENTAT!

Odotusten kehityssuunta = Miten arvioit odotusten kehittyvan noin vuosi kyselytutkimuksen jalkeen
Kokemusten kehityssuunta = Kehityksen suunta verrattuna tilanteeseen 2 vuotta ennen kyselytutkimusta
Verrattuna kilpailijoihin = Arvioi kokemuksia verrattuna kilpailijoihin

OMINAISUUDET

Odotukset

{1-10})

Kokemukset

{1-10)

Odotusten kehityssuunta Kokemusten kehityssuunta ) L
) ) ] ] Verrattuna kilpailijoihin
(tulevaisuus) {menneisyys)
Huononee|Ennallaan| Paranee | Huononi [Ennallaan| Parantui [Huonompi| Sama | Parempi

Tieto- ja teknologiajohtaminen

Henkildkunnan kouluttaminen ja kehittyminen

Kehitystyon suorituskyky ja innovatiivisuus

Kommunikaatio eri osastojen ja hierarkiatasojen val

Uuden tiedon ja teknologian omaksuminen

Tiedon ja teknologian mahdollistamat edellytykset

Prosessien ja tuotteiden suunnittelu

Prosessit ja tygnkulut

MNopeat ja tasmalliset toimitusajat

Tuottamattoman ajan vahentaminen

COikea-aikaiset toimitukset asiakkaalle

Vaihto-omaisuuden hallinta ja optimointi

Muuntautumiskyky tilauskannan ja kysynnén vaihteluihin

Organisaatiojarjestelmat

Yrityksen johtamisjérjestelméat

Tuotteiden, toimintojen sekd prosessien laadunhallinta

Selkedt tehtivi- ja vastuujaot prosessin eri vaiheissa

Erilaisten organisointitapojen hyddyntdminen (tiimit, yms.)

Vastuulliset toimintatavat ja tietoturva

Tietojarjestelmat

Tietojarjestelmat tukevat lilketoimintaprosesseja

Tiedon lapinakyvyys tietojarjestelmassa

Tiedon saatavuus tietojarjestelmista

Tiedon laatu ja luotettavuus tietojarjestelmissa

Tietojarjestelmien kaytettavyys ja toiminnallisuus
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SEMSE & RESPOMND KYSELYTUTKIMUS, Yrityksen nimi:

Toimiala:

Vastaajan tybtehtava:

Toiminta-alue yrityksessa:

Taytathan kaikki kohdat, jotta tuloksia voidaan hy8dyntas.

Odotusten kehityssuunta

Odotukset | Kokemukset _".E_m,._m_mc_Lm__

OMINAISUUDET

Kokemusten kehityssuunta

{menneisyys)

Kilpailijavertailu

(1-10) {1-10) Huononee | Ennallaan| Paranee

Huonaoni

Ennallaan

Parani

Huonomp

Sama

Parempi

Asiakassuhteet (external structure)

Asiakastyytyvaisyys (customer satisfaction)

Asiakasuskollisuus {customer loyalty]

¥rityskuva / brindi (brand)

Sisdiset prosessit (internal process)

Prosessien kehittdminen {process improvement)

Innovaatiot (innovation)

Tietotekniikka, IT (information technology)

Oppiminen ja kasvu (learning and growth])

Know-how

Tiedot ja taidot (knowledge)

Patevyys (competence)

Sitoutuminen (engagement)

Luottamus (trust)

Lupausten pitdminen{performance-to-promise)

Ammattimaiset suhteet (professional relationship)

Avoimuus (openness)

Yhieistyd (benevolent collaboration)

Empatia / toisten huomioon ottaminen {empathy)

Taloudellinen suorituskyky (business performance)

Rahoitus {financial)

Myynti {sales)

Asiakkaat (customer)

Odotukset = Arvioi ominaisuutta koskevien odotusten tasoa / ominaisuuden tarkeyttd asteikolla 1-10

Kokemukset = Arvioi ominaisuutta koskevien kokemusten tasoa asteikolla 1-10

Odotusten kehityssuunta = Miten arvicit odotusten kehittyvan noin vuosi kyselytutkimuksen jalkeen

Kokemusten kehityssuunta = Arvioi ominaisuutta koskevien kokemusten kehittymista verrattuna 1-2 vuoden takaiseen
Kilpailijavertailu = Arvioi kokemuksia verrattuna kilpailijoihin




