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Yritysmaailmassa kilpailu kiristyy jatkuvasti tiukemmaksi ja yritysten on entista vaikeampi erot-
tua edukseen markkinoilla, joilla asiakkaat voivat valita useista samanlaisista tuotteista. Yrityksille
onkin elintarkeda luoda kilpailuetua kilpailijoihinsa ndhden ja ndin varmistaa toimintansa jatku-
vuus. Sellaiset yritykset, jotka tdhan pystyvat, voivat tuottaa erilaisia hyddykkeitd kustannuste-
hokkaasti ja ovat sen my6ta vahvoilla globaalissa kilpailussa.

Tassa kandidaatintutkielmassa tutkittiin kirjallisuusselvityksen pohjalta kestavaa kilpailukykya
ja erilaisia menetelmia, joita nykypaivan yritykset omaksuvat sen hankkimiseen. Ty® on jaettu
kahteen osaan, joista ensimmaisessa maaritelldan tyolle merkityksellisia kasitteita valmistava te-
ollisuus, kilpailukyky seka kestava kilpailukyky. Yrityksen kilpailukykyyn merkittdvasti vaikuttavia
tekijoita todettiin olevan yrityksen suorituskykyyn ja kustannuksiin, laatuun, asiakastyytyvaisyy-
teen sekd markkina-asemaan vaikuttavat tekijat. Kilpailukyvyn kestavyyteen puolestaan todettiin
vaikuttavan merkittavimmin se, pystyyko yritys samalla puolustamaan ja kehittdmaan olemassa
olevia toimivaksi todettuja resurssejaan seka |6ytamaan uusia uniikkeja resursseja.

Toisessa osassa tarkasteltiin tutkimuksen pohjalta pinnalle nousseita, ensisijaisesti valmistuk-
seen vaikuttavia menetelmia kestavan kilpailukyvyn saavuttamiseen. Naista menetelmista val-
mistusjarjestelmiin liittyvat keskittynyt valmistus, lean valmistus, massaraataléinti ja kettera val-
mistus seka laadunhallinnan tydkalut kuten Total Quality Management ja six sigma liittyvat mer-
kittavasti yrityksen valmistusstrategiaan, mutta kirjallisuusselityksen perusteella pinnalle nousivat
myOs innovaatioiden hyddyntamiseen, henkilostoresurssien kehittamiseen ja ympariston kan-
nalta kestavaan valmistukseen keskittyvat teemat. Lisaksi ndiden menetelmien piirteita verrattiin
toisiinsa ja pohdittiin milla tavoin ne mahdollisesti linkittyvat toisiinsa.

Lopuksi yhteenvedossa esiteltiin viela tutkimuksessa l6ydettyjen menetelmien merkittdvimmat
hyodyt yritykselle seka niiden yhteys kestavan kilpailukyvyn tekijoihin, joista erityisesti tahan va-
littiin suorituskykyyn, laatuun, asiakastyytyvaisyyteen seka yrityksen markkina-asemaan liittyvat
tekijat. Lisaksi lopussa saatiin ymmarrys siihen, miksi juuri nama valitut menetelmat luovat kesta-
vaa kilpailukykya.

Tutkimuksen tuloksena 16ytyneiden kilpailukyvyn tekijdiden ja kilpailukyvyn parantamisen
mahdollistavien menetelmien avulla yritykset voivat punnita omaa kilpailukykyisyyttaan ja harkita
mita mahdollisia parannuskohteita organisaation liiketoiminnan eri osa-alueilla on. Lisaksi tulos-
ten avulla yritykset voivat laajentaa nakemystaan tutkimuksessa esitetyista kestavan kilpailuky-
vyn parantamisen mahdollistavista menetelmista tai etsia muita, nimenomaan kestavaa kilpailu-
kykya rakentavia tyokaluja.

Avainsanat: kestava kilpailukyky, kilpailuetu, valmistava teollisuus.
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1.JOHDANTO

Globalisaation muuttuessa mahdollisuudesta elinehdoksi ja valmistavan teollisuuden kil-
pailun kiristyessa alan yrityksille on elintdrkeaa priorisoida sellaisia toimia, joiden on to-
dellisuudessa todettu kasvattavan kilpailukykya ja auttavan yrityksia selviytymaan. Ai-
heesta on lukematon maara tutkimuksia, joiden tarkoituksena on selventaa kilpailukykya
koskevia teorioita. Harvat aineistot kuitenkin kasittelevat aihetta tarkemmin juuri kaytan-
non sovelluksien kannalta, vaikka jokaisen yrityksen tulisi tdhdata juuri teorian sovelta-

miseen kaytannossa.

Taman tutkielman perusteella lukija saa jonkinlaisen kokonaiskuvan erilaisista kirjalli-
suustutkimuksessa pinnalle nousseista teemoista, joilla todistetusti on merkitysta yritys-
ten valisessa Kilpailussa. Tutkielman tuloksissa esiin nousseiden teemojen avulla yrityk-
set voivat pohtia onko heidan kilpailunsa kestavalla pohjalla ja sita olisiko yrityksella jo-
tain selvia kehityskohteita. Tutkielman pohjalta pystyy rakentamaan nakemyksen erilai-
sista kilpailukykya parantavista menetelmista ja tdaman perusteella tutkia muussa kirjalli-
suudessa esiintyvia kaytannon sovelluksia. Tutkimus myds antaa pohjan myéhemmalle
seikkaperaisemmalle ja aiheeseen tarkemmin paneutuvalle tutkimukselle, jossa mahdol-

lisesti I0ydettaisiin konkreettisia syitd menetelmien toimivuudelle.

1.1 Tavoitteet

Taman opinnaytetyodn tarkoituksena on selvittda millaisilla menetelmilla ja tydkaluilla val-
mistavan teollisuuden yritykset varmistavat kilpailukykyisyytensa seka selittaa naiden
menetelmien ominaisuudet seka se mita ne kaytanndssa saavat aikaan. Tutkimuksessa
pyritddn myds saamaan jokin kasitys kysymykseen: "Miksi nama menetelmat toimivat
kuten toimivat?”. Tydssa keskitytaan kasittelemaan kestavaa kilpailukykya tuottavia pit-
kaaikaisia toimia ja jatetaan lyhyen aikavalin menetelmat kuten hetkelliset tuotannon te-
hostamiset pois. Tama siksi, koska kestavaa kilpailukykya saavuttavilla menetelmilla voi-
daan turvata yrityksen mahdollisuudet pitkalla aikavalilla ja koska nimenomaan kestavaa
kilpailukykya tuottavat tydkalut ovat yritykselle edullisempi ja strategisesti parempi keino

menestya.



1.2 Tutkimusmenetelma

Tyo tehdaan kirjallisuusselvityksena, silld aiheesta on lukemattomia tutkimuksia ja saa-
tavilla on suuri maara tietoa eri Iahteista kuten kirjoista ja alan julkaisuista. Alan julkaisut
usein kasittelevat aihetta vain yhdestad nakokulmasta, jolloin laajemman kuvan saa-
miseksi taytyy tarkastella systemaattisesti useita eri Iahteita. Varsinaista tutkimus- ja kir-
joitusprosessia edeltda aiheen kartoitus, jossa kdydaan lapi tutkimusongelmaan liittyvia

nakokulmia.

Itse tutkimus sisaltaa alan julkaisujen lapikayntia tutkittavan aiheen ymparilta. Aiheeseen
liittyvia julkaisuja on etsitty muutamasta eri tiedonhakuportaalista kattavan |ahdevalikoi-
man takaamiseksi. Paaasiallisena tiedonhakuportaalina kaytetdan Andor-sivustoa. Li-
saksi hakuun on kaytetty Google- ja Google seka Iahinna suomalaisiin aineistoihin kes-
kittynyttéd Finna-hakuportaalia. Naista lahteista kerataan tietoa muun muassa tydssa ka-
sitellyn kasitteiston maarittelyyn. Paapainona tutkimuksessa on juuri valmistavassa teol-
lisuudessa kaytettyjen kestavaan kilpailukykyyn tahtaavien kaytanndn menetelmien I6y-
taminen ja esittely. Hakuprosessissa kriteereina kaytettiin paaasiassa aiheen relevant-
tiutta kasiteltdvan aiheen nakdkulmasta. Kaytettavaksi siis valikoitui sellaisia julkaisuja,
jotka joko esittelevat jotakin laajempaa menetelmaa tai kasitetta hyvin yksityiskohtaisesti

tai useita aiheita jossain maarin.

1.3 Tyon rakenne

Aiheen kasittelyssa lahdetaan liikkeelle peruskasitteiden lapikaymisella. Aiheeseen olen-
naisesti liittyvat kasitteet ovat valmistava teollisuus, kilpailukyky ja kestava kilpailukyky.
Valmistavasta teollisuudesta kasitellaan perusta sille, mika tekee yrityksesta juuri val-
mistavan teollisuuden yrityksen. Lisaksi paneudutaan siihen, millaisia yhteyksia valmis-
tavien yritysten valilla markkinoilla on. Kilpailukykya kasitellessa maaritetaan, mita kilpai-
lukyky yritysten valilla on ja mista se muodostuu. Kestavan kilpailukyvyn kohdalla sen
sijaan paneudutaan enemman miettimaan, mitka tekijat tekevat kilpailukyvysta kestavaa

ja miten se eroaa lyhytvaikutteisesta kilpailukyvysta.

Seuraavaksi ty0ssa siirrytdan tarkastelemaan kirjallisuudesta I6ytyneita kaytannon esi-
merkkeja niista tyokaluista ja menetelmist3, joita valmistavassa teollisuudessa kaytetaan
kilpailukyvyn saavuttamiseksi. Nama menetelmat jaetaan useampaan kategoriaan sen
perusteella, mihin kestavan kilpailukyvyn tekijoihin ne vaikuttavat. Lopuksi yhteenvetona
tyossa yritetaan pohtia sita miksi tassa tyossa kasitellyt menetelmat toimivat juuri tietylla

tavalla.



2.KASITTEET

Tassa osassa tyota avataan tydn kannalta oleellisia peruskasitteitd. Kaikki tydén perus-
kasitteet ovat yleisesti ymmarrettavia, mutta naita kasitteitd avaamalla varmistetaan, etta
niiden tarkoitusperat ovat selvia ja ymmarretdan, mita niilld juuri tdssa tutkimuksessa
halutaan esittaa. Kasiteltavat kasitteet ovat valmistava teollisuus, kilpailukyky seka kes-
tava kilpailukyky. Seuraavissa alaluvuissa selvitetdan, mitd valmistava teollisuus on,
mista valmistusjarjestelma koostuu ja mika sen erottaa tuotantojarjestelmasta seka mita
valmistusstrategia sisaltaa ja millaista kilpailua valmistavassa teollisuudessa esiintyy.
Valmistavan teollisuuden kasitteiden maarittelyn jalkeen siirrytddn pohtimaan, mita kil-

pailukyky on ja mika siité tekee kestavaa.

2.1 Valmistava teollisuus

Valmistava teollisuus nimensa mukaisesti pyorii erilaisten tuotteiden valmistuksen ym-
parilla. Heidelin (2008) mukaan valmistava teollisuus kasittda ne toimialat, joihin liittyy
materiaalien tai aineiden mekaaninen, fyysinen tai kemiallinen jalostus uusiksi tuotteiksi.
Tilastokeskuksen (2008) mukaan valmistusprosessissa tarvittavat materiaalit tai raaka-
aineet ovat lahtoisin alkutuotannosta, esimerkiksi kaivostoiminnasta, tai teollisesti val-
mistetuista valituotteista. Valmistettavat tuotteet voivat olla kayttéén valmiita lopputuot-
teita tai ne voivat olla valituotteita, joita on tarkoitus jalostaa edelleen. Tilastokeskuksen
maaritelman mukaan valmistava teollisuus kasittaa kaikki toimialaluokituksen paaluokan
C alat, joihin kuuluu muun muassa vaatteiden valmistus, metallien jalostus ja |adkkeiden

valmistus. (Tilastokeskus 2008).

2.1.1 Valmistusjarjestelma

Valmistus muodostuu valmistusjarjestelmasta, jossa materiaalit prosessoidaan muo-
dosta toiseen, tuotteeksi, joka prosessin aikana saa lisaarvoa. Valmistusjarjestelma on
integroitu yhdistelma prosesseja, laitejarjestelmia, ihmisia, organisaatiorakenteita, infor-
maatiovirtoja, ohjausjarjestelmia ja tietokoneita, joiden tarkoituksena on saavuttaa talou-
dellinen tuotanto ja kansainvalisesti kilpailukykyinen suorituskyky tuotteelle (Scallan

2003, s. 3). Tallaista jarjestelmaa on havainnollistettu hyvin yksinkertaisesti kuvassa 1.



Tuotteet
Materiaalit Valmistusjérjestelms $
$ Arvontuotto
valmistusprosessissa Tuotot
Kuva 1. Arvoa lisdévén valmistusjariestelméan malli (mukailtu Scallan 2003, s. 3)

Valmistus lisda sisaantulona (input) toimivan materiaalin tai valituotteen arvoa teknolo-
giaa hyddyntavilla koneilla luodakseen hyodyllisia lopputuotteita (output). Nama tuotteet
voivat olla valmiita tuotteita tai valituotteita, jotka vaativat vield jatkoprosessointia. (Ja-
walkar 2016, s. 1) Scallan (2003) kertoo, ettd valmistusprosessissa materiaalit kokevat
muutoksen, jolloin niista tulee tuote tai tuotteita. Valmiilla tuotteella tulisi olla arvoa mark-
kinoilla, joten valmistusta voidaan sanoa arvoa tuottavaksi prosessiksi. Jotta valmistava
yritys tekisi voittoa, valmistusprosessista tuotteelle aiheutuvan arvonlisayksen tulisi olla

suurempi kuin yritykselle prosessista aiheutuvien kustannusten. (Scallan 2003, s. 3-4)

Bjelkemyr (2009) kertoo, etta termeja valmistus ja tuotanto pidetaan yleisesti keskenaan
lahes synonyymeina ja niilla tarkoitetaan prosesseja, jotka muuntavat resursseja hyodyl-
lisiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Toisella termeista tarkoitetaan kaytanndssa prosessia tai
tapahtumaa, jossa materiaali fyysisesti muutetaan tuotteeksi, kun taas toista kaytetdan
kuvaamaan kaikkia niita toimia ja tehtavia, jotka osallistuvat suoranaisesti tuotteiden val-
mistukseen. Termeja kuitenkin kaytetaan ristiin, eivatka maaritelmat ole vakiintuneet.
(CIRP 2004, Bjelkemyr 2009 mukaan)

Tuotantojarjestelma koostuu tydvoimaan ja tilaan liittyvista resursseista, kuten henkilo-,
laite-, menetelma-, materiaali- ja rahallisista resursseista. Hanen mukaansa valmistus-
ja tuotantojarjestelmat kuitenkin molemmat liittyvat omilla tavoillaan olennaisesti valmis-

tusprosessiin. (Bjelkemyr 2000)

Tassa tutkimuksessa valmistus ja tuotanto liittyvat toisiinsa, silla tarkastelun kohteena
on nimenomaan valmistava teollisuus ja alan yritysten pyrkimys kestavaan kilpailuky-
kyyn. On kuitenkin téarked huomata, ettd osa myohemmin kasiteltdvistd menetelmista

kilpailukyvyn lisdamiseen liittyy itse valmistukseen eli tuotteen fyysiseen saattamiseen



materiaalista valmiiksi tuotteeksi, kun taas osa liittyy enemman tuotantoprosessin toimi-

vuuteen ja nain ollen niihin prosesseihin, jotka muodostavat perustan valmistukselle.

2.1.2 Valmistusstrategia

Yritykselld on hyvin tarkeda olla toimiva ja joustava valmistusstrategia parjatakseen
markkinoilla. Scallan (2003) kertoo, etta yrityksen liiketoimintastrategian tulisi tayttaa sen
tavoitteet, mutta olla samalla riittdvan joustava pystydkseen reagoimaan muutoksiin. Lii-
ketoimintastrategian avulla luodaan yrityksen markkinointi- ja valmistusstrategia. (Scal-
lan 2003, s. 6). Valmistusstrategia on yrityksen pitkan aikavalin suunnitelma tuotannon
resurssien kayttdon ja sen avulla yritys paasee liiketoimintastrategiansa mukaisiin tavoit-
teisiin (Cimorelli ja Chandler 1996). Soosay et al. (2016) tiivisti hyvin Skinnerin (1996)

teorian valmistuksen strategiasta seuraavasti:

o Valmistusjarjestelmalla on rajalliset resurssit, joten se tulee suunnitella toteutta-

maan haluttua tehtavaa.

e Tuotantostrategian rakenne koostuu paatdksista sen suhteen, mita valmistetaan
ulkoa ostamisen sijaan, tehtaiden maarasta, koosta, kapasiteetista ja sijainnista,
valineiden ja laitteiston seka kaytettavien prosessiteknologioiden valinnasta seka
merkittavista, kalliista ja vaikeasti muutettavista rakenteellisista elementeista, ku-
ten henkiléresurssien johtamisesta, tuotannonsuunnittelusta ja ohjaamisesta

seka IT-jarjestelmista.

¢ Ylin johto voi johtaa parhaiten varmistamalla, etta tuotantostrategian rakenteelli-
set paatokset ovat keskendan yhdenmukaisia ja, ettd ne tahtaavat sellaisiin ta-

voitteisiin, jotka tuottavat kilpailuetua.

o Tavoitteiden kriteerit kuten toimitus, laatu, hinta ja palvelu ovat yleensa asia-
kasorientoituneita, niitd voidaan kuitenkin myos mitata yrityksen strategisilla mit-
tareilla, kuten investoinnit, riskit, joustavuus, organisaation oppiminen ja taloudel-

linen toteutettavuus.

e Valintoja tulee tehda ja kompromissit ovat vaistamattomia niita tehdessa. Yksi
tietty jarjestelma ei voi olla kaikilla kriteereilla taysin ylivertainen muihin vaihtoeh-

toihin nahden.

e Valmistustyd tulee maaritella selkeasti, jotta siita kay ilmi mita tulee suorittaa,
jotta saavutetaan selvaa kilpailuetua seka mita taloudellisia, teknologisia ja joh-

tajuudellisia haasteita tulee ylittda menestyakseen.



e On tarkeaa keskittyd koko suunnitellulla jarjestelmalla strategisiin valmistusteh-
taviin, valttaa liian laajoja eri tuote- ja markkinakombinaatioita seka vaikeasti joh-
dettavia epaselvia tuotevalikoimia, markkinoita, teknologioita ja tuotantomaaria,
jotka tekevat johtamisesta turhan monimutkaisen. (Skinner 1996, Soosay et al.
2016 mukaan).

Valmistusstrategian muodostuminen puolestaan vaatii monia paatdksia. (Cimorelli ja
Chandler 1996). Kuusi perustavanlaatuista paatésta valmistusstrategian muodostami-
sessa ovat kapasiteettiin, prosesseihin, tehtaaseen, alihankintaan (make-or-buy), infra-
struktuuriin ja henkildéstéresursseihin liittyvat paatdkset. (Hayes ja Wheelwright 1984)

Seuraavaksi avataan eri paatoslajeja.

Kapasiteettiin liittyvat paatokset kasittelevat sita, kuinka asiakkaiden kysynta on otettu
huomioon resurssien mitoituksessa. Prosesseihin liittyvat paatdkset puolestaan koske-
vat sitd, millainen valmistusjarjestelma otetaan kayttéén. Prosesseihin liittyvat paatokset
ovat vaikeita, koska yritykset usein kayttavat eri jarjestelmien yhdistelmia. Tehtaaseen
littyvat paatdkset keskittyvat padasiassa tehtaan sisaiseen layouttiin ja organisaation
laajuisesti siihen, mita tuotteita eri tehtaat painottavat valmistuksessaan. Alihankintapaa-
tokset liittyvat siihen, onko yrityksen taloudellisesti kannattavaa valmistaa jotain yksit-
taistd komponenttia itse vai onko se jarkevampi ulkoistaa. Infrastruktuurillisilla paatoksilla
paatetaan siita, milla toimintatavoilla ja millaisella organisaatiolla yrityksen toimintatavoit-
teisiin paastaan. Henkilostéresursseihin liittyvat paatdkset taas keskittyvat siihen millai-
sia ty6tehtavia ja minkalaisen organisaatiorakenteen valitut prosessit vaativat seka sii-

hen millainen palkkiojarjestelma yritykselle tulee. (Scallan 2003, s. 6-7)

2.1.3 Kilpailu valmistavassa teollisuudessa

Valmistavan teollisuuden kilpailu riippuu kyvysta toimittaa asiakkaalle kokonaisvaltaisia
ja kestavia ratkaisuja. Valmistavan teollisuuden yritykset ovat valtavan paineen alla yrit-
taessaan parantaa reagointikykyaan ja tehokkuuttaan tuotekehityksessa, resurssien ja
prosessien hyodyntamisessa, kuitenkaan unohtamatta lapinakyvyytta tuotannossa ja
laadunvalvonnassa. Lapimenoajat pitda saada olemattomiksi, jotta pysytaan mukana
asiakkaiden vaihtelevissa tarpeissa. Tuotteiden valmistus tilauksille (make-to-order) il-
man varastoa tai minimaalisella varastolla vaatii tehokasta kommunikaatiota asiakkaan
ja valmistavan yrityksen arvoketjun eri osien valilla, tiukan kontrollin asiakkaan ja valmis-
tuksen valilla sekad lahes olemattoman seisokkiajan valmistusjarjestelmaan. (Koc et al.
2002)

Markkinoiden vapautuessa ja globalisoituessa, valmistavan teollisuuden yritykset koke-

vat suuria haasteita yrittdessdan myyda tuotteitaan. Kilpailijat myyvat laadukkaampia



tuotteita parempaan hintaan, lyhyemmalla toimitusajalla ja tarjoavat parempaa palvelua
pysyakseen markkinoilla. Kilpailu tuo asiakkaille suuren maaran vaihtoehtoja, joista vali-
ta, mutta samaan aikaan tuo valmistajille haasteita kilpailun suhteen. (Jawalkar 2016, s.
2)

2.2 Kilpailukyky

Kilpailukyky voidaan Ajitabhin ja Momayan (2004) mukaan sijoittaa kolmelle tasolle: val-
tioiden valiseen, teollisuudenalakohtaiseen seka yritystason kKilpailukykyyn. Kilpailuky-
vylla yleisesti kuvaillaan jonkin yksikon taloudellista vahvuutta suhteessa kilpailijoihinsa,
markkinoilla, joilla tuotteet, palvelut, ihmiset, taidot ja ideat kulkevat vapaasti valtioiden
rajoista riippumatta. (Ajitabh ja Momaya 2004) Cerraton ja Depperun (2011) mukaan kil-
pailukyvyn eri tasot ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Valtion kilpailukyky riippuu suuresti
juuri sen valtion yritysten kilpailukyvysta toisten valtioiden alueella toimivien yritysten kil-
pailukykyyn verrattuna. (Cerrato ja Depperu 2011) Taman takia tdssa tutkimuksessa

keskitytaankin yritysten keskindiseen kilpailuun ja sen myo6ta yritystason kilpailukykyyn.

Yritystason kilpailukyky voidaan selittda yrityksen kykyna suunnitella, tuottaa ja markki-
noida tuotteita, jotka ovat kilpailijoiden tuotteisiin nahden parempia hinnaltaan tai muilta
ei-rahallisilta ominaisuuksiltaan (Ajitabh ja Momaya 2004). Yrityksen kilpailukyky mark-
kinoilla perustuu sen sisdiseen kompetenssiin, joka maarittda menestyykd yritys hyvin,
jotenkin selviytyy vai epaonnistuu (Corbett ja Wassenhove 1993, Ajitabh ja Momaya
2004 mukaan). Sisdisen kompetenssin lahteet valmistavan teollisuuden yrityksessa ovat
sidonnaisia markkinointiin, valmistukseen, tuotekehitykseen ja henkildstéresursseihin
(Droge et al. 1994, Li 2000 mukaan). Cerrato ja Depperu (2011) jaottelevat yritysten
valisen kilpailukyvyn mittarit neljagdn ryhmaan: kannattavuus, kustannukset, tuottavuus

ja markkina-asema.

Ajitabh ja Momaya (2004) kuvailevat kilpailukykyprosesseja prosesseiksi, jotka auttavat
tiedostamaan ydinprosessien kuten strategiajohtamis-, henkildstoresurssi-, operaa-
tiojohtamis- ja teknologian johtamisprosessien tarkeyden ja sen hetkisen suorituskyvyn.
Kilpailukykyprosessi nahdaan naitd perinteisia toiminnallisia prosesseja tasapainotta-
vana ja sitovana prosessina. (Ajitabh ja Momaya 2004) Tama tarkoittaa, etta kilpailukyky
ei ole sitoutunut mihinkaan tiettyyn prosessiin tai osa-alueeseen, vaan se on pikemmin-
kin koko yrityksen laajuinen kaikkia yksittaisia prosesseja yhdistava tekija. Kaikki nama

toiminnalliset prosessit kuitenkin lopulta pyrkivat luomaan yritykselle kilpailukykya.

Kilpailukyvyn lahteet ovat niita hyodykkeita ja prosesseja, jotka tuottavat yritykselle kil-

pailuetua. Ne voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin lahteisiin. (Ajitabh ja Momaya



2004) My6s Cerraton ja Depperun (2011) mukaan yritystason kilpailukyky selittyy nimen-
omaan kilpailuedulla, joka on keskeinen strategiajohtamisen kasite. Kilpailuetu viittaa
yrityksen kehittdmaan ylivertaisuuteen jollakin teollisuudenalalla verrattuna sen kilpaili-
joihin. (Cerrato ja Depperu 2011) Jotta yritykset voisivat tuottaa asiakkailleen suurempaa
arvoa ja parantaa tyytyvaisyytta, taytyy yritysten olla toiminnallisesti suorituskykyisia,

kustannustehokkaita ja laatutietoisia (Ajitabh ja Momaya 2004).

2.3 Kestava kilpailukyky

Yrityksen kilpailukyky siis tarkoittaa niitd ominaisuuksia, jotka auttavat yritysta tarjoa-
maan asiakkaille parempia tuotteita kilpailijoita edullisemmin ja jotka edesauttavat sen
kykya parjata kilpailluilla markkinoilla. Kestavyys kilpailukykya tarkastellessa tarkoittaa
Chaharbaghin ja Lynchin (1999) mukaan nimenomaan naiden kilpailukykya tuottavien
ominaisuuksien suojelemista jonkin maarittdmattdman ajan paahan tulevaisuuteen. He
lisdavat, ettd kestavyys kilpailukykya mietittdessa on hyvin laaja kasite. Esimerkiksi tar-
kasteltaessa yrityksen arvontuottoa suhteessa kilpailijoihin, puhutaan kestavyydesta
asiana jota yritys yrittda puolustaa. Suurin osa kestavan kilpailukyvyn tutkimuksista kes-

kittyy juuri puolustavien strategioiden tutkimiseen. (Chaharbaghi ja Lynch 1999)

Kestava kilpailuetu voidaan ajatella jaoteltavan pysyvyyden, liikkuvuuden ja kopioitavuu-
den tasoille. Pysyvyys kuvaa sita, kuinka kauan kilpailuetu voidaan sailyttaa ja ajatellaan
kilpailijoiden kykyna hankkia itselleen tarvittavat resurssit jonkin tietyn kilpailuedun saa-
vuttamiseen. Liikkuvuus linkittyy pysyvyyteen siten, etta se maarittda kuinka laajasti re-
surssit voivat siirtya kilpailijoiden valilla. Kopioitavuus taas linkittyy edellisiin maarittden
sen, kuinka helposti kilpailijat voivat naita resursseja kopioida. (Grant 1995, Chaharbaghi

ja Lynch 1999 mukaan)

Chaharbaghi ja Lynch (1999) kertovat myos, etta vaikka jo olemassa olevia resursseja
hyddyntavat ja niitd suojelevat puolustavat strategiat ovat yritykselle ehdottoman tar-
keita, myods yrityksen tulevaisuuden varmistaminen tulee ottaa huomioon, miettimalla
milla tavoin se voi johtaa uusia tapoja arvontuottoon. Taman takia kestavyyteen tarvitaan
myo6s murtautuvuuden taso, joka kasittaa esimerkiksi uudet lapimurrot. Nopeus, jolla yri-
tyksen resurssien yksilolliset ominaisuudet voidaan omaksua kilpailijoiden toimesta, vai-
kuttaa siihen millda nopeudella yrityksen kilpailuetu kapenee. (Chaharbaghi ja Lynch
1999) Jotta yritys pystyy sailyttamaan kilpailukykyisyytensa nopeasti muuttuvilla, tiukasti
kilpailluilla markkinoilla, tulee sen pysya jatkuvasti yhden askeleen kilpailijoitaan edella
hankkimalla uusia vaikeasti kopioitavissa olevia resursseja (Chaharbaghi ja Nugent
1996, Chaharbaghi ja Lynch 1999 mukaan).



3.MENETELMAT JA TYOKALUT

Maariteltyamme mita kilpailukyky tarkoittaa valmistavassa teollisuudessa, mitka elemen-
tit sita tuottavat ja mitka siita tekevat kestavaa, voimme siirtyd kasittelemaan milla toimilla
yritys voi kilpailukykya tavoitella. Naita tydkaluja on lukemattomia ja monet niista voivat
olla paallekkaisia, jolloin yritys ei voi vain valita kaikkia tyOkalupakkiinsa, vaan sen taytyy

miettid mitka naista tydkaluista ovat organisaation arvojen ja muun toiminnan mukaisia.

3.1 Menetelmien esittely

Edelld esitellyn perusteella selvitdmme seuraavaksi, millaisilla menetelmilla yritysten on
tutkimuksissa todettu luovan itselleen kilpailukykya. Tutkimuksessa seuraavaksi esitellyt
menetelmat ja teemat ovat suurempia kokonaisuuksia, jotka pitavat sisallaan paljon eri-
laisia pienia tyokaluja. Tarkoituksena ei ole kuitenkaan luetella eri tydkaluja yksityiskoh-
taisesti vaan esitella nimenomaan niitd menetelmia, jotka naita tydkaluja pitavat sisallaan

ja sita kautta lisaavat yritysten kilpailukykyad monella eri tavalla.

Osa menetelmista on yksityiskohtaisempia pitkdan kehitettyja konsepteja, joiden tarkoi-
tuksena on toimia itsenaisina strategisina tydkaluina tuotantojarjestelman ja sen proses-
sien suunnittelussa. Osa taas on yleisempia teemoja, joihin liittyvat tydkalut mahdollista-
vat yrityksen valmistuksen kehittdmisen siten, etta ne saavat aikaan kestavaa kilpailue-
tua ja nain tekevat yrityksesta kilpailukykyisen. Teemoihin lukeutuu niin toimivia yksilol-
lisia resursseja puolustavia kuin myds uusiin [apimurtoihin liittyvia kestavaa kilpailukykya

tuottavia menetelmia.

3.1.1 Tehtaan keskittyminen

Skinner (1969) loi alun perin teorian keskittyneesta valmistuksesta, jonka ideana on se,
ettd tehtaat toimivat tehokkaammin keskittyessaan tiettyihin tehtaviin ja keskittamalla
kaikki resurssit sen toteuttamiseksi. Erilaiset markkinointistrategiat ja |ahestymistavat,
jotka tahtaavat kilpailuedun saavuttamiseen, vaativat yrityksen tuotannolta eri asioita.
Keskittyneen valmistuksen avulla yrityksen ylin johto tutustutetaan valmistukseen ja sen
johtamiseen keskittymalla strategisesti yrityksen tuotantoon. (Skinner 1969) Tama teoria
loi pohjan myéhemmalle teorialle tehtaan keskittymisesta (Skinner 1974, Sahin 2000

mukaan)



10

Sahin (2000) kertoo keskittyneen tehtaan olevan tehdas rajatulla, strategisesti linkitty-
neelld, sisaisesti yhtenadiselld kysynnan kokonaisuudella, joka on peraisin tehtaan tuot-
teista, prosesseista, asiakkaista ja tavarantoimittajista. Rajoittamalla tehtaan tuottamiin
tuotteisiin kohdistuvaa kysyntda voidaan myos valmistustehtavia rajoittaa ja nain saa-
daan aikaan selked, helposti ymmarrettavissa oleva lista prioriteeteista niin tuotannon
tyontekijoille kuin johdollekin. (Sahin 2000)

Sahinin (2000) mukaan eri Iahteet maarittavat keskittyneen tehtaan eri tavoin. Jotkin tut-
kimukset maarittavat keskittyneen tehtaan hanen mukaansa tehtaaksi, jolla on suppea
tuotevalikoima, toiset taas yhdistavat sen tuotantolinjojen tai prosessien maaraan. Ha-
nen mukaansa on myds tutkimuksia, jotka liittdvat keskittyneen tehtaan erityisesti sen
ikdan tai kokoon. Sahinin (2000) mukaan Skinner (1996) on myéhemmin muotoillut uu-
delleen maaritelmansa keskittyneelle tehtaalle kertoen tehtaan olevan keskittynyt aino-
astaan, jos kaikki sen valmistuskaytannét, eli toisin sanoen sen rakenne, on kohdistettu
jonkin tietyn yksinkertaisen valmistustehtdvan toteuttamiseen. (Skinner 1996, Sahin
2000 mukaan)

Sahinin (2000) mukaan eri keskittyneen tehtaan tyyppeja on kolme. Keskittynyt liukuhih-
natehdas mahdollistaa tuoteperheen kaikkien tuotteiden ja sita kautta tuotevalikoiman
valmistuksen. Eri tuotteiden osat vaativat samat tuotantovaiheet samoilla prosessoin-
tiajoilla. Valikoiman muodostumista auttaa eri tuotteiden osien samankaltaisuus tois-
tensa kanssa seka joustavat laitteistot ja laajasti koulutettu henkildstd. Tuotantosoluissa
toimiva tehdas on erikoistunut toistuviin tuotteisiin ja mahdollistaa pienten tuotantoerien
taloudellisen valmistuksen. Tuotantosolut voidaan my0s jarjestaa erilaisiin sarjoihin, joka
mahdollistaa useiden erilaisten tuotteiden valmistuksen, kun eri tuotteet kayvat lapi eri
solut vaihtelevassa jarjestyksessa. Kolmas keskittyneen tehtaan tyyppi on keskittynyt
tydasema. Tybasemittain jarjestetyssa tehtaassa koneet on lajiteltu niiden kayttdtarkoi-
tuksen mukaan. Tydasemien sisalla eri koneet ovat kuitenkin tarkoitettu eri tuotteiden

valmistukseen, joka erottaa tydasemat ja tuotantosolut toisistaan. (Sahin 2000)

Keskittyneen tehtaan edut tulevat Sahinin (2000) mukaan paaasiassa tehtaan toimintaan
ja prosesseihin liittyvistd ominaisuuksista. Keskittyneella tehtaalla on hallittavissa oleva
tuotevalikoima ja jarkevat, yleensa kuitenkin korkeat tuotantomaarat. Keskittyneella teh-
taalla on kuitenkin lyhyemmat asetus- ja vaihtoajat. Lisaksi sen valmistus on yksinker-
taista ja toistuvaa. Keskittyneessa tehtaassa myods oppiminen on tehokkaampaa ja jat-
kuvaa parantamista pystytaan helposti kayttamaan hyodyksi. Lisaksi keskittyneen teh-
taan raaka-ainevirrat seka tuotevirrat ovat tasaisia ja laadukkaita seka sen henkilosto
laajasti erilaisiin tehtaviin koulutettua. Myds eri arvoketjun osien valinen kommunikointi

on toimivaa ja tydntekijoiden osallistuminen ja vastuunanto hyvalla tasolla. (Sahin 2000)
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3.1.2 Lean valmistus

Womack ja Jones (1994) kertovat, ettd pohja lean valmistukselle kehitettiin Toyotalla ja
perustuu Motwanin (2003) mukaan Taiichi Ohnon 1950 luvulta lahtien kehittdmaan To-
yota Production Systemiin. Womack ja Jones (1994) maarittelevat lean valmistuksen
hukkien systemaattiseksi poistamiseksi organisaation arvoketjun kaikilla osa-alueilla.
Lean valmistus pyrkii tekemaan sitd hyddyntavista yrityksista kilpailukykyisempia paran-
tamalla tehokkuutta ja tuottavuutta seka pienentadmalla valmistuksen kustannuksia arvoa
tuottamattomien vaiheiden ja tehottomuuden karsimisen ansiosta sekd lyhentamalla
tuotteiden kiertoaikaa (Sohal ja Egglestone 1994, Motwani 2003). Lean valmistus tahtaa
hukkien poistamiseen valmistuksen kaikilla osa-alueilla mukaan lukien asiakassuh-
teissa, tuotesuunnittelussa, toimittajaverkostoissa ja tehtaan johtamisessa (Phillips
2000, p. 23).

Sahin (2000) kertoo, etta leanin ominaisuuksiin kuuluu muun muassa tuotteen saaminen
kerralla kunnolla tehdyksi, pyrkimykset jatkuvaan parantamiseen, tuotteiden ja proses-
sien laadukkuus, joustava tuotanto ja hukkien minimointi. Tutkijat ovat Sahinin (2000)
mukaan yhta mielta siita, ettad lean valmistus on sitd nimenomaan siksi, etta se kayttaa
vahemman kaikkia resursseja verrattuna massavalmistukseen. Lean valmistus muun
muassa puolittaa tarvittavat tyétunnit, valmistuksen tilan tarpeen, tydvalineinvestoinnit,
tuotesuunnitteluun kaytetyn ajan seka varsinaisen tuotteen kehitykseen kuluneen ajan
(Womack ja Jones 1994). Lisaksi Sahinin (2000) mukaan sen avulla varaston tarve pu-
toaa reilusti alle puoleen, valmiissa tuotteissa esiintyy huomattavasti vahemman virheita
ja sen avulla luodaan lisaa parempia tuotevariaatioita. Sellaisiksi kohteiksi joihin leania
ei voi soveltaa, mainitaan kirjallisuudessa seuraavia tekijoita: ruuhkat kaupunkien lahei-
syydessa, maantieteelliset etaisyydet, toimittajien hallinta, tydntekijapula seka tuotevali-
koimat. (Sahin 2000)

Lean valmistus perustuu laajaan valikoimaan erilaisia tyokaluja. Motwanin (2003) mu-
kaan yritykset, jotka ovat onnistuneesti ottaneet lean valmistuksen osaksi strategiaansa,
ovat hyodyntaneet useaa lean valmistuksen tyokalua kerralla. Naista tyokaluista eraina
tarkeimpina Sahin (2000) mainitsee esimerkiksi JIT (just-in-time) jarjestelman ja Kanban-
kortit. Ohnon (1988) mukaan just-in-time optimoi tuotannon siten, etta tilauksen tarpeet
mitoitetaan tuotannon loppupaan mukaan ja nain pystytaan koordinoimaan edellisiin vai-
heisiin tarve materiaaleille. Just-in-timessa jokainen tuotantoketjun osa on yhdistetty ja
synkronoitu tarkasti muiden mukaan. Siind tuotannossa tarvittavat osat paatyvat oikeaan
kokoamisvaiheeseen juuri siihen aikaan, kun niita tarvitaan ja niitd saapuu juuri tarvittava

maara. Kanban perustuu imuohjaukseen ja auttaa poistamaan ylituotannon. Kanban-
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korteilla ohjataan materiaalien ja keskeneraisten tuotteiden kulkua tuotannon eri vai-
heissa. Kanban kulkee tuotteen mukana ja maarittda milloin tuotteen seuraava valmis-
tusvaihe on aloitettava. Ylituotannon poistamisen tuotteena Kanban auttaa poistamaan
tarpeen ylimaaraiselle varastolle ja vahentdmaan henkildresurssien tarvetta. (Ohno
1988)

3.1.3 Massaraatalointi

Massaraatalointi sai alkunsa, kun asiakkaat massamarkkinoilla ymmarsivat voivansa
saada perinteisesti raataloityjen tuotteiden tarjoamia ominaisuuksia massatuotetuilta
tuotteilta, joita he yleensa ostivat. Massaraatalointi on teknologian kayton ja johtamisme-
todien hyédyntamista tuotevariaatioiden ja raataldinnin tarjpamiseen joustavuuden ja no-
pean reagointikyvyn avulla. (Pine 1993, Sahin 2000 mukaan) Se voidaan myds maari-
telld teknologiaksi, jonka avulla pystytaan tarjoamaan erilaisia tuotevariaatioita alhaisin
kustannuksin. Massaraataldinti on kuitenkin tarpeeton strategia, jos yritys saa myytya

kaiken mita se tuottaa ilman raatalointia. (Teresko 1994)

Sahinin (2000) mukaan massaraataldinnin strateginen merkitys on siina, etta raataloidyt
vaihtoehdot tuottavat asiakkaille uniikkia lisdarvoa. Lisaksi, koska massaraatalointi on
seurausta informaatioteknologian kehittymisesta, joka mahdollistaa helpomman tavan
tiedon jakamiseen arvoketjun sisalla, antaa se paasyn tarkempaan ja oikea-aikaisem-

paan tietoon muuttuvasta ymparistésta. (Sahin 2000)

Sahin (2000) kertoo, ettd massaraatalointi vaatii dynaamisen organisaation, joka muo-
dostuu itsenaista ja itseohjautuvista yksikoista. Massaraataldinnissa tyonkuvista tulee
lisaksi laajempia ajan kuluessa. Tyontekijoille maksetaan yleensa palkkiota sen mukaan
millaisia taitoja he tuovat organisaatioon ja millainen on heidan panoksensa sen tuottei-
siin ja prosesseihin. Dynaaminen, autonominen rakenne korvaa rajat ylittavien funtio-

naalisten tiimien hyédyntamisen. (Sahin 2000)

Massaraatalointi mahdollistaa Sahinin (2000) mukaan organisaatioiden tarjota suuren
valikoiman edullisia, korkealaatuisia tuotteita ja palveluita. Massaraataldinti hyodyntaa
keskittyneiden tehtaiden konseptia, jossa tehtaan sisalld on tehtaita, jotka keskittyvat
tiettyyn omaan alueeseensa, ja joilla on omat tilat, valineet, tyontekijat, kunnossapito ja
hankinta. Yksinkertaisuus, toisto ja tietotaito lopulta tuovat keskittyneelle tehtaalle myos
kilpailuetua. Naita samoja ominaisuuksia massaraatalointi hyddyntaa, kun jokainen oma
yksikkonsa on kuin keskittynyt tehdas. Nain massaraatalointi saavuttaa myos paremman

tuotannon virtaavuuden seka vahentaa hukkia. (Sahin 2000)
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3.1.4 Kettera valmistus

Ketteryys maaritelldan kykyna toimia tuottavasti myds epdvarmassa, epavakaassa, jat-
kuvasti muuttuvassa ymparistéssa (Fliedner ja Vokurka 1997). Ketteryys paaasiassa yh-
distetddn nopeaan reagointiin ja vasteeseen, aikaan perustuvaan kilpailuun (Youssef
1992, Sahin 2000 mukaan). Sahin (2000) kertoo, etta vaikka ketteryys usein yhdistetaan
joustavuuteen, ovat ndma kaksi eri asiaa. Joustavuus valmistuksessa on kyky vastata
suunniteltuihin muutoksiin. Ketteryys on kyky vastata odottamattomiin muutoksiin tuotta-
malla taloudellisesti erilaisia tuotevariaatioita nopealla tuotteenvaihdolla, milla tahansa
tuotantomaaralla. (Sahin 2000)

Ketteryyden hyddyt painottuvat Sahinin (2000) mukaan pitkalti sen luonteeseen arvoket-
jun integraatiosta, jossa muun muassa painotetaan laheisia suhteita toimittajiin, merkit-
tavan tiedon ja palautteen hankkimista asiakkailta, lyéttaytymista yhteen toimittajien ja
asiakkaiden kanssa tuotekehitysprosessissa ja seka kehitystiimin ettad tuotannon tydnte-
kijdiden yhteista tydskentelya jarkevien tuoteratkaisujen aikaansaamiseksi. Ketteryys ei
rajoitu ainoastaan tuotteiden tarjoamiseen vaan liittyy ennemminkin asiakkaille tuotetta-
viin arvokkaisiin kokonaisratkaisuihin. Ketterd valmistus vahentaa osia ja modularisoi

tuotteet tulevaisuuden paivityksia ja kierratysta silmalla pitden. (Sahin 2000)

Kettera valmistus hyédyntaa IT-jarjestelmia siind, etta siind kaytetdan esimerkiksi tieto-
jenkasittelyyn luotuja jarjestelmia, asiantuntijajarjestelmia seka tietokantoja, jotta voi-
daan massaraataldinnin ja ketteryyden tavoitteen mukaisesti palvella asiakkaita yksildl-
lisesti (Goldman, Nagel ja Preiss 1995, Sahin 2000 mukaan). Muita tietojarjestelmia, joita
kettera valmistus Sahinin (2000) mukaan hyédyntaa ovat muun muassa reaaliaikainen
data tuotteiden myynnista, jotta pystytdan reagoimaan markkinoiden muutoksiin; elekt-
roninen tiedonsiirto, jolla pienennetaan tilauskuluja ja aikaa tilauksen toteutumiseen; vii-
vakoodien ja radiotaajuuskommunikaation kaytto, joiden kayttd alentaa kustannuksia ja

lyhentaa aikaa tuotteen toimittamiseen markkinoille.

Ketteryys on Sahinin (2000) mukaan askel eteenpain leanin mukaisesta valmistuksesta,
jossa pyritaan hukkien poistoon. Lean-ajattelu toimii siis ketteryyden pohjana. Kettera
yritys voi helposti vaihtaa eri tuotteiden valmistuksen valilla, silla kaikki tarpeettomat toi-
minnot on poistettu, resurssien kayttd on optimoitu ja automaatio on minimoitu, silla se
ei ole ketteryyden kannalta tarpeellista tai voi jopa haitata ketteryytta rajoittamalla tuote-
variaatioiden valikoimaa. Leanin ja ketteryyden ero on kuitenkin selkea, silla lean tapah-

tuu 1ahinna tehtaassa, kun taas ketteryys on osa koko yrityksen arvoketjua. (Sahin 2000)

Tiimityoskentely on myds ketterdssa valmistuksessa avainasemassa. Sahinin (2000)

mukaan lean valmistuksessa yksilot pitdytyvat niissa timeissa, joihin heidat on maaratty,
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kun taas massaraataldinnissa ja ketterassa valmistuksessa tiimit ovat joustavampia ja
dynaamisempia. Ihmiset ja toiminnot tyoskentelevat tiiviisti ja kommunikoivat intensiivi-
sesti keskendan. (Sahin 2000) Tiimityoskentely lisda tuottavuutta ja laatua, parantaa
tydntekijdiden henkista ryhtia ja asiakaspalvelua sekd nopeuttaa markkinoille paasya ja
parantaa kannattavuutta (Fliedner ja Vokurka 1997). Nama kaikki parannukset ovat suo-

ranaisia kilpailuedun lahteita ja parantavat yrityksen kilpailukykya.

3.1.5 Total Quality Management

Yksi laatujohtamisen paljon kaytetyista tyokaluista on TQM eli kokonaisvaltainen laatu-
johtaminen (Total Quality Management). TQM voidaan Powellin (1995) mukaan jaljittaa
vuoden 1949 Japaniin, jossa insindorit, tutkijat ja valtion virkamiehet ottivat tehtavakseen
parantaa japanilaisten yritysten tuottavuutta ja sodanjalkeista elamanlaatua. Hanen mu-
kaansa talle tehtavalle omistautunut komitea kehitti kurssin japanilaisille insindoreille ti-
lastollisista laadunhallintamenetelmistd. TQM:n avulla Japanissa kehitettiin muun mu-
assa sellaisia innovaatioita kuin laatupiirit, lahempi yhteistyd toimittajien kanssa, soluval-

mistus, just-in-time-valmistus ja Hoshin-suunnittelu. (Powell 1995)

Evans (1992) maarittele lukuisien tutkimusten perusteella TQM:n henkil6stokeskeiseksi
johtamisjarjestelmaksi, joka tahtaa jatkuvaan asiakastyytyvaisyyteen parantamiseen kui-
tenkin jatkuvasti laskevilla kustannuksilla. Hanen mukaansa TQM on jarjestelmallinen
lahestymistapa osana yrityksen strategiaa, ei vain yksi osa-alue tai kehitysohjelma. TQM
toimii yrityksen eri toimintojen ja osastojen valilla, jolloin se vaikuttaa koko yrityksen hen-
kilostodn. Lisaksi TQM laajentaa laadullista ndkemysta yrityksen ulkopuolelle ottaen

huomioon myds toimittaja- ja asiakasverkoston. (Evans 1992, s. 8)

Powell (1995) listaa tekijoita, jotka ovat TQM:lle ominaisia. Naihin kuuluu esimerkiksi
Iahemmat valit asiakkaisiin seka toimittajiin, vertailu ja testaaminen, lisdantynyt koulutus,
avoin ja voimakasta hierarkiaa valttava organisaatiokulttuuri, vastuun antaminen tyonte-
kijoille, laatuvirheita sietamaton mentaliteetti, joustava valmistus, prosessien kehitys ja
mittaaminen. Asiakkaiden kohdalla yritetdan selvittaa heidan tarpeensa, jonka jalkeen
ratkaistaan, miten naihin tarpeisiin voidaan vastata. Toimittajien kohdalla puolestaan teh-
daan yhteistyota uusien ratkaisujen |0ytamiseksi. Avoin organisaatiokulttuuri kasittaa tii-
mitydskentelyn, jossa jokaisella tiimilld on vastuuta, avoimen kommunikaation eri tiimien
ja arvoketjun osien valilld seka perinteisen hierarkian poistamisen. Laatuvirheita ei puo-
lestaan suvaita ja ne pyritaan tunnistamaan syntyessaan, eika vasta lopputuotetta tutki-
malla. Prosessien kehitys ja mittaaminen tarkoittaa hukkien poistamista ja lyhyempia jak-

sonaikoja kaikilla valmistuksen osa-alueilla, prosessianalyysien avulla. (Powell 1995)
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TQM tuottaa yritykselle arvoa monien hydtyjen muodossa (Powell 1995). TQM muun
muassa parantaa asiakkaiden tarpeiden ymmartamista seka asiakastyytyvaisyytta, or-
ganisaation sisdistd kommunikaatiota, ongelmanratkaisua, tydntekijdiden sitoutumista
tydhdnsa seka heidan motivaatiotaan. Lisdksi se vahvistaa suhteita tavarantoimittajiin ja
vahentaa virheitd seka hukkia. (Handfield, Ghosh ja Fawcett 1998)

Handfield et al. (1998) toteaa TQM:n parantavan yrityksen markkina-arvoa. Markkina-
arvon kasvu on seurausta kahdesta prosessista. Yrityksen sisdisen suorituskyvyn pa-
rantuminen johtaa hukkien vahentymiseen, tehokkuuden parantumiseen ja lopulta pa-
rempiin tuottoihin. Asiakastyytyvaisyyden parantuminen puolestaan johtaa maineen pa-
rantumiseen, asiakkaiden lisdantyneeseen uskollisuuteen ja brandin arvon kasvamiseen
johtaen nain myynnin ja markkinaosuuden kasvamiseen. (Handfield, Ghosh, Fawcett
1998)

3.1.6 Six sigma

Toinen laatujohtamiseen kaytetty isompi kokonaisuus on six sigma. Naslund (2008) ker-
too, etta six sigma perustuu DMAIC-sykliin (define — maarita, measure — mittaa, analyze
— analysoi, improve — paranna, control — valvo). Arnheiter ja Maleyeff (2005) kertoo
Motorolan, joka on yksi six sigman kehittdjista, paattaneen 1980-luvulla, etta perinteiset
laatustandardit, jossa mitattiin virheita tuhansissa mahdollisuuksissa, eivat olleet riittavia.
Niinpa Motorola maaritteli six sigman tarkoittavan, ettd 99.99966 prosenttia valmistuvista
tuotteista tulisi olla virheettomia. Tasta tuli six sigman maaritelma, joka salli 3.4 virhetta
miljoonan mahdollisuuden joukossa. (Arnheiter ja Maleyeff 2005) Revere et al. (2004)

toteaa six sigman nykyaan olevan TQM:n ja alkuperaisen six sigma-ajattelun yhdistelma.

Six sigman tarkoitus Naslundin (2008) mukaan on alentaa kustannuksia vahentamalla
mahdollisuuksia vaihteluun prosesseissa, alentaen nain laatuvirheitd. Sahinin (2000)
mukaan laatuongelmien vahentaminen valmistusprosessin kaikilla osa-alueilla tuottaa
yritykselle kilpailukykya. Tuotantovaiheessa olevien tuotteiden vahentaminen tekee laa-
tuongelmista nakyvampia ja auttaa niiden léytamisessa. (Sahin 2000) Naslund (2008)
jatkaa six sigman olevan keino parantaa prosessien kyvykkyytta ja tehostaa niiden suo-
rituskykya. Sen on myds sanottu olevan menetelma hukkien vahentamiseen ja asiakas-

tyytyvaisyyden seka taloudellisen tuloksen parantamiseen (Revere et al. 2004).

Tilastollisten metodien hyddyntamisen avulla organisaatiot pystyvat ymmartamaan vaih-
telua prosesseissa, joka auttaa heitad loytamaan muun muassa laatuongelmien alkupe-
ran. Ongelmien alkuperan poistaminen ja prosessien valvonta, jotta ongelmien syyt eivat
uusiudu, tuovat yrityksille kestavia hyotyja ja sen myota kestavaa kilpailuetua. (Pojasek

2003) TQM:n paapiirteiden omaksuminen puolestaan tuo six sigmaan asiakkaaseen
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keskittyneen ajatusmallin, idean siita, etta laatu on yrityksen koko henkildston vastuulla
ja painotuksen henkildstdn kouluttamiseen (Arnheiter ja Maleyeff 2005). Tama johtaa
laatuvirheiden maaran pienentymiseen, parempaan asiakaspalveluun ja tuottavuuteen

seka naiden kautta mahdollisesti parempiin tuottoihin (Revere et al. 2004).

Naslund (2008) kertoo, etta six sigman puolestapuhujien mielesta six sigman aikaansaa-
maa hyotya katsoessa tulisi ottaa huomioon six sigman kahdeksan piirretta ja listaa ne

seuraavasti:
1. luvattu ja toteutettu ratkaiseva menestys;
2. ylimman johdon johtajuus;
3. kurinalainen lahestyminen (esim. DMAIC-sykili);
4. nopea projektin saattaminen alusta loppuun (3-6kk);
5. selkeasti maaritellyt menestyksen mittarit;
6. roolit six sigma -projektiin osallistuville ja sita johtaville tahoille;
7. keskittyminen asiakkaisiin ja prosesseihin;
seka

8. varma tilastollinen lahestymistapa parantamiselle.

3.1.7 Henkilostoresurssien kehittaminen

Useat tutkimukset ovat yhta mielta siita, etta henkilostéresurssit ovat yksi tarkeimmista
yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavista tekijoistd. Samaan aikaan henkildstéresurssit kum-
minkin ovat aliarvostettu ja huonosti palveltu resurssi varsinkin pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa. (Evans ja Lindsay 1996, Li 2000 mukaan) Vazquez-Avila (2018) kertoo Orti-
zin (2016) vaittavan henkildéstoresurssien kehittdmisen olevan tarkein yksittdinen keino
kilpailukyvyn saavuttamiseen. Henkiloston koulutuksen ja kehittdmisen suunnitteluun ei
hanen mukaansa juurikaan kiinnitetd huomiota. (Ortiz 2016, Vazquez-Avila 2018 mu-

kaan)

Sahinin (2000) mukaan ylipaataan valmistusjarjestelmien implementoinnin onnistuminen
vaatii vastuun antamista tyontekijoille seka heidan osallistamistaan. Tuotantolinjan tyon-
tekijoilla ja laitekayttajilla on paras kasitys tehtaan valineistosta, prosesseista, tuotannon
virtauksesta, valineiden ja tuotteiden toimivuudesta keskendan seka muista tehtaan tuo-
tantoa koskevista asioista. (Sahin 2000) Esimerkiksi lean valmistuksessa tyontekijat kou-

lutetaan useaan eri tyotehtdvaan eivatka he ole vastuussa vain valmistustehtavasta
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vaan myods laadun valvonnasta, valineiden huollosta seka kirjanpidosta. Tydntekijdita
myo6s kannustetaan jatkuvaan uuden oppimiseen ja oman suorituskykynsa parantami-
seen. (Sahin 2000 mukaan) Taman takia yritykselle on tarkeaa pitaa patevat tyontekijat

palkkalistoilla ja motivoida heitd mahdollisimman hyviin suorituksiin.

Henkildstoresurssien kehittdmiseen Lin (2000) mukaan kirjallisuudessa mainitaan tyon-
tekijoille annettavan vastuun lisdksi muun muassa seuraavia keinoja: tydnkuvan laajen-
taminen, tyontekijdiden ja johdon suhteiden parantaminen seka selkeat suorituskyvyn
mittaamisen kriteerit. Hu (2011) puolestaan kertoo, ettd tehtaan tuotannon tehokas jar-
jestely esimerkiksi tiivistamalla tuotantoprosesseja, voi tehostaa tuottavuutta ja yhdista-
malla siihen urakkapalkka tai -lisd, lisda puolestaan tydntekijdiden innokkuutta. Ylipaa-
tédan tehdas voi olla kilpailukykyisempi antamalla tuotannon tyontekijoille enemman va-

pautta tdiden toteutukseen (Evans ja Lindsay 1996, Li 2000 mukaan).

Tyo6ntekijdiden motivointiin toimii aiemmin mainitun vastuun antamisen ja osallistamisen
lisdksi muun muassa virkistystoiminnan jarjestdminen ja erilaiset tydntekijoiden terveytta
edistavat toimet. Mayn ja Stahlin (2017) mukaan yritykset ovat onnistuneet motivoimaan
tydntekijoitaan esimerkiksi tarjoamalla huomattavia rahallisia lisia tydntekijoille, jotka on-
nistuneesti lopettavat tupakoinnin. Tama itsessaan edistaa tydntekijdiden terveytta ja pa-
rantaa tyOmotivaatiota sekd -otetta. May ja Stahl (2017) jatkavat, etta yritykset lisaksi
jarjestava viikoittaisia urheilutapahtumia, kuten yhteisia juoksulenkkeja ja tarjoavat esi-
merkiksi hierojan palveluita halukkaille. Yritykset my6s satsaavat yhteishengen paranta-
miseen jarjestamallda muun muassa tiimien muodostamis- ja parantamistoimintaa. (May
ja Stahl 2017)

Pyrkimys jatkuvaan parantamiseen, vastuun antaminen tyontekijoille seka heidan osal-
listamisensa auttavat parantamaan tuotedesignia, pienentamaan tuotteiden lapimeno- ja
vaihtoaikoja seka parantamaan laatua niin tuotteen kuin valmistusprosessienkin osalta.
Tyontekijat ottavat ylipaatdédan enemman vastuuta tuotantoprosessissa. (Sahin 2000)
Menéndez ja Montes-Botella (2017) toteavat, etta koska henkildston tietotaito ja moti-
vaatio ovat innovaation taustalla, mahdollistaa henkiloston kouluttaminen ja kehittami-

nen uusien innovaatioiden synnyn.

3.1.8 Innovaatio ja teknologinen kehitys

Lin (2000) mukaan innovaatiolla on suuri vaikutus yrityksen suorituskykyyn kokonaisuu-
dessaan, silla se vaikuttaa muun muassa yrityksen tuottoisuuteen seka sen liikevaihdon
kasvuun. Myds Shafaeddin (2012) kertoo, ettd innovaatiolla on yrityksille jopa tarkedmpi
rooli kuin kustannuksilla, silld se tukee merkittavasti yrityksen kasvua. Innovaatio on siis

jo itsessaan merkittava kilpailukyvyn parantamisen tekija.
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Yritys ei voi kehittaa tuotteitaan loputtomiin pelkalla yleiselld, ei kenenkaan omistamalla
ja yleensa vanhentuneella teknologialla aikana, jolloin organisaatioilla on monopoleja
teknologioihin aineettoman omaisuuden oikeuksien kautta. Yrityksen siis taytyy tehda
parannuksia tuotteisiinsa kehittdmalla omia teknologioita. TAma ei kuitenkaan tarkoita,
ettd sen tarvitsisi keksia taysin uusia teknologioita tai tuotteita, vaan se voi kayttaa hyo-
dykseen esimerkiksi takaisinmallinnusta (reverse engineering) sekd T&K:n resursseja
(R&D), joiden avulla se voi kehittdd monopolisoiduista tuotteista omia brandejaan. Mark-
kinoita johtaville yrityksille tuoteinnovaatiot tarkoittavat uusia teknologioita, joilla he pys-
tyvat yllapitamaan markkinajohtajuuttaan. Perassa seuraajille se puolestaan tarkoittaa
markkinajohtajien kayttamien teknologioiden omaksumista ja hyddyntamistd omissa

tuotteissaan, jotta he pysyvat markkinoilla. (Shafaeddin 2012, s. 170)

Tuoteinnovaatiot eivat mahdollista vain uusien tuotteiden kehittdmista, vaan myos ole-
massa olevien tuotteiden jatkuvan parantamisen. Jo olemassa olevan tuotteen kehitty-
minen voi olla seurausta uusien teknologioiden hyédyntamisesta vanhoissa tuotteissa,
mutta myds tuotteen osien kehittymisesta. Tama korostaa sita millainen molempia hy6-
dyttava suhde tuotteen valmistajalla ja sen komponenttien toimittajalla voi olla. (Shafa-
eddin 2012, s. 169-170)

Shafaeddin (2012) kertoo, ettd uuden innovaation designin ja ominaisuuksien tulee olla
toimiva uuden teknologian kannalta, mutta sen tulee myds toteuttaa asiakkaiden tarpeet
ja tuottaa heille lisdarvoa verrattuna vastaaviin tuotteisiin. Uusi tuotedesign saattaa tar-
vita seka tuote- etta prosessi-innovaatioita saavuttaakseen markkinoiden huipun, jossa
kysynnan tulojousto on korkea, mutta hintajousto puolestaan matala. Hinen mukaansa
uuden tuotedesignin etu on siina, etta se ei valttamatta tarvitse uutta teknologiaa, mutta
voi silti tuottaa asiakkaalle huomattavasti lisdarvoa parantamalla tuotteen ominaisuuksia
asiakkaan nakokulmasta. (Shafaeddin 2012, s. 170-171)

Yrityksen tuotekehitysosaston tulisi olla sen “oppimisosasto” jolla on paasy ulkopuoli-
seen informaatioon, jota se voi jakaa yrityksen sisalla. Tuotekehitysosasto pystyy mark-
kinatutkimuksen ja asiakkaiden tarpeiden tutkimisen avulla kehittdmaan uusia asiakkai-
den tarpeita tyydyttavia tuotedesigneja. Sen tulisi tehda laheista yhteistyota yrityksen
tuotannon kanssa, jolloin se tuotekehityksen lisaksi osallistuu muun muassa tuotteen

designin ja sen pakkauksen kehittelyyn. (Shafaeddin 2012, s. 171)

Sen liséksi, etta yritys panostaa resurssejaan uusien tuotteiden ja designien kehittami-
seen, yritys voi myOs parantaa tuotantokapasiteettiaan ja tuottavuuttaan ulkopuolella
tuotettuun tietoon ja teknologioihin. Uutta teknologiaa edustavat tuotantolaitteet voivat

olla tehokkaampia saman tuotannon aikaansaamisessa tai tuottaa samalla tydmaaralla
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suuremmalla kapasiteetilla. Uudet tuotantolaitteet voivat lisaksi olla tehokkaampia ener-
giankaytdn suhteen ja nain ymparistdystavallisempia, jolloin ne lisdavat kilpailukykya
myo6s ymparistoystavallisyyden ja kestdvyyden ndkdkulmasta. Yritykset lisdksi saavutta-
vat innovaation etuja yritysyhteistydn seurauksena muiden kehittdmien teknologioiden ja

hankkiman tiedon lisensoinnin ja ostamisen seurauksena. (OECD 2014, s. 132, 138)

3.1.9 Kestava tuotanto

Kestava kehitys ja ymparistdystavallisyys korostuvat nykydaan yha enemman ja enem-
man varsinkin valmistavassa teollisuudessa. Taman myéta myos tuotannon kestavyys
otetaan tarkemmin huomioon niin valmistavien yritysten, kuin asiakkaidenkin puolesta.
Ymparistdstandardien ja -raporttien avulla asiakkaat paasevat kasiksi tietoon yritysten
valmistuksen ymparistovaikutuksista, joka voi itsessaan vaikuttaa asiakkaiden ostokayt-
taytymiseen ja sitd kautta suoraan yrityksen kilpailukykyyn. OECD:n (2014) raportissa
kerrotaan, kuinka tehokkuus energiankaytdssa seka sen aiheuttamat hiilipaastét ovat
perinteisen kilpailukyvyn komponentteja, mutta lisdksi ne voidaan ajatella valmistuksen
ulkopuolisten negatiivisten tekijdiden kautta. Vahvasti energiasta riippuvainen valmistus
on altis muun muassa energian hinnan muutoksille sekd saastuttajia rankaiseville ase-
tuksille ja kuluttajien ostokayttaytymiselle. (OECD 2014, s. 136)

May ja Stahl (2017) kertovat, ettei kestavyytta tuotannossa varsinaisesti pideta ensisijai-
sena kilpailukyvyn parantamiskeinona. Jotkin yritykset ovat ottaneet sen prioriteetiksi
paatoksenteossa, toiset ndkevat sen osana laadullisia- tai kustannuksiin liittyvia toimia,
kun taas jotkin yritykset suhtautuvat valinpitamattdmasti kestavyyteen, mutta saattavat
silti tehda luonnostaan kestavia ratkaisuja. May ja Stahl (2017) jatkavat, etta kestavyy-
den tavoittelu ei ainoastaan itsessaan tuo kilpailukykya, vaan sen avulla yritykset myos
luovat markkinoille uusia standardeja ja naiden kautta haasteita kilpailijoilleen. Yritysten
kestavyyden tavoittelun ansiosta ne pystyvat heikentdamaan kilpailijoiden toimintaa ja sa-

malla luomaan itselleen kilpailuetua. (May ja Stahl 2017)

OECD:n (2014) raportissa kerrotaan, ettéd saastuttaminen ja hiilipaastot vaikuttavat ym-
paristdon ja sosiaalisiin tekijoihin negatiivisesti, eikd niiden vaikutuksia mietita markki-
noilla ilman niita koskevia asetuksia. Taman takia energia- ja hiili-intensiteetin paranta-
minen muun muassa uusimalla tuotantolaitteistoa nykyaikaisemmaksi ja muuttamalla
tuotantoprosesseja tehokkaammiksi ovat sopivia toimia tuottavuuden parantamiseen
hyodyttaen samalla yrityksen sosiaalista asemaa ja nain ollen luomaan yritykselle kilpai-
luetua. (OECD 2014, s. 107) May ja Stahl (2017) mainitsevat kierratyksen ja materiaalien
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kulutuksen vahentadmisen parantavan epasuorasti brandiarvoa. Lisaksi he kertovat esi-
merkiksi paastojen rajoittamiseen ja ennaltaehkaisyyn liittyvien kehitysohjelmien mah-
dollistavan tehtaiden sijoittamisen lahelle asutuskeskuksia, mika puolestaan lisaa tehok-

kuutta ja henkildston tydtyytyvaisyytta. (May ja Stahl 2017)

Yritykset ovat lisdksi etsineet strategisia menetelmia tuotannon kestavyyden parantami-
seen. Sivutuotteiden jalostusmenetelmien kehittdminen uusien myytavien tuotteiden ai-
kaansaamiseksi ja tuotantojatteen innovatiiviset kayttdtavat mainitaan menetelmiksi ma-
teriaalien kaytdn tehostamiseksi ja tuotannosta syntyvan ymparistokuormituksen vahen-
tamiseksi. Toimittajien kanssa yhteisty0ssa kehitettdvat innovaatiot muun muassa pak-
kausmateriaalien kierratettdvyyden osalta mainitaan mahdollisuutena parantaa tehok-
kuutta materiaalien hydédyntamisessa ja nain brandiarvon parantamisessa. Lisaksi on-
nistumiset kestdvan tuotannon tavoittelemisessa tuotantoprosessien osalta pystytdan
muuntamaan muille yrityksille markkinoitavaksi tuotteeksi ja pienentdmaan nain tuotan-

non kestavyyden tavoittelusta aiheutuvia kuluja. (Mariadoss et al. 2011)

3.2 Menetelmien vertailu ja yhteys toisiinsa

Kuten nyt huomataan edella esitellyt menetelmat ovat kokonaisuuksia, jotka koostuvat
erilaisista pienista tydkaluista parantaakseen muun muassa valmistuksen tuottavuutta,
suorituskykya ja laatua seka ottaen asiakastarpeet paremmin huomioon parantaen nain
asiakastyytyvaisyytta. Kyseiset menetelmat on valittu siksi, ettd ne esiintyvat kirjallisuu-
dessa huomattavan laajasti, eivatka ole itsessaan riippuvaisia esimerkiksi organisaa-
tiorakenteesta tai yrityksen koosta. Valitut menetelmat liittyvat seka olemassa olevia toi-
mivia resursseja puolustaviin ettd markkina-asemaa kohentaviin menetelmiin. Nama me-
netelmat ovat ensisijaisesti strategisen johtamisen tyokaluja, silla niiden kaytto edellyttaa
kauaskantoista strategista nakemysta ja sitoutumista. Soosay et al. (2016) toteaa juuri

naiden piirteiden olevan kestavan kilpailukyvyn taustalla.

Aiemmin esitellyt valmistusjarjestelmat kuten lean valmistus, keskittynyt tehdas, mas-
saraataldinti ja kettera valmistus ovat osa valmistusstrategiaa (Sahin 2000) ja nain ollen
niiden implementointia koskevat paatokset valmistusstrategisia paatoksia. Nama paa-
tokset ovat erityisen tarkeita, silld ne luovat pohjan kaikelle valmistukseen liittyvalle toi-
minnalle (Scallan 2003). Lisaksi kasitellyt laatujohtamisen tydkalut TQM ja six sigma liit-
tyvat olennaisesti valmistuksen strategiaan, mutta ne ovat enemman koko organisaation
toimintaan liittyvia ja jopa sen ulkopuolelle ulottuvia teemoja (Evans 1992, s. 8, Arnheiter
ja Maleyeff 2005).
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Muut kirjallisuustutkimuksessa I0ydetyt teemat kuten innovaatiot ja teknologinen kehitys,
kestava tuotanto seka henkildstdresurssien kehittaminen tdhtadavat tuotannon tukitoimin-
nasta vastaavien arvoketjun osien kehittdmiseen ja parantamiseen. Naihin kuuluvat
muun muassa tutkimus ja kehitysosasto (Shafaeddin 2012, s. 170) sekd markkinointi
(Mariadoss et al. 2011), mutta myds koko organisaation henkiléstd (Ortiz 2016, Vazquez-
Avila 2018 mukaan). Myds ensisijaisesti tuotantostrategisiksi menetelmiksi tarkoitetut
kettera valmistus ja six sigma osallistuvat muun muassa asiakaspalvelun kehittdmiseen
(Fliedner ja Vokurka 1997, Revere et al. 2004).

Kuten kirjallisuustutkimuksessa huomattiin, on Idydetyissd menetelmisséd huomattavia
eroja esimerkiksi sen suhteen, millaisella Iahestymistavalla ne yrityksen kilpailukykya ke-
hittdvat ja mihin organisaation arvoketjun toimintoon ne ensisijaisesti vaikuttavat. Sa-
malla kuitenkin huomattiin, etta Idydetyissa menetelmissa on my6és huomattavasti sa-
moja piirteitd ja ne saattavat pitaa sisallaan suuriakin osia toisista tydkaluista, kuten six
sigman ja TQM:n valilla (Revere et al. 2004) tai ne voivat olla jopa toisistaan kehittyneita
ja eriytyneitd kokonaisuuksia, kuten keskittyneen tehtaan ja massaraataldinnin tapauk-
sessa (Sahin 2000). Kuvassa 2 havainnollistetaan 16ydettyjen menetelmien tarkeimpia

hyotyja.



Uudet tuoteteknologiat 1&TK
Lyhyemmat asetus-, vaihto ja ldpimenoajat KT, HR, L
Yksinkertainen ja toistuva valmistus KT, M
Tyontekijoiden osallistaminen ja vastuunanto KT, HR, TQM
Resurssitarpeen pienentyminen L
Tiiviimmat ja tehokkaammat tuotantoprosessit HR, KeTu
Tietojérjestelmien hy&dyntdminen M, K, 1&TK

Tehokas oppiminen ja lisdantynyt kouluttaminen

KT, HR, TQM, 55

Tiimitydskentely

L, M, K, TQM, HR

22

KT —Keskittynyt tehdas

Parempi arganisaation sisdinen kommunikaatio KT, K, TQM
N N L—Lean valmistus
Parempi ongelmanratkaisukyky TaM
" - M —Massaraatalainti
Prosessien tehokkaampi valvonta S8
— — . K —Ketterd valmistus
Maoneen tehtavaan koulutettu henkildsté KT, L, M, K
A L — - - TaM —Total Quality Management
Henkildstdn parempi tydmoraali ja motivaatio TQM, HR
55 —Six sigma
Parempi yhteishenki HR g
i — HR —Henkildstoresurssien kehittdminen
Suuri tuotevalikoima M
T . ) 1&TK —Innovaatio ja teknologinen kehitys
Uudet tuotedesignit ja niiden parantaminen HR, I&TK
. . 3 B KeTu —Kestdvi tuotanto
Parempi hiili- ja energia-intensiteetti KeTu
Paremmat tuotevariaatiot LK.M

Asiakastarpeiden tehokkaampi ymmartdminen

TQM, 55, M, K, I&TK

Tiiviimpi yhteistyd toimittajien kanssa

K, TQM, 1&TK, KeTu

Yhteistyd tuotteiden valmistuksen ja kehityksen valilla 1&TK
Tuotannossa olevien tuotteiden vahentdminen =
laatuongelmien nakyvyyden parantamiseksi
Laatuongelmien poisto niiden alkuperan poistamisen ja 5

valvonnan avulla

Kuva 2 Menetelmien tarkeimmét hyodyt.

Kuvassa 2 on vasemmalla puolella havainnollistettu |6ydettyjen menetelmien aikaansaa-
mia hyotyja yritykselle ja oikealla lyhenteilla lueteltu mihin menetelmiin tietyt hyddyt en-
sisijaisesti liittyvat. Yhteys aikaansaatujen hyotyjen ja menetelmien valilla on merkitty,
jos kyseinen menetelma tahtaa juuri tietyn hyddyn luomiseen. Kuten kuvasta nahdaan,
useat hyodyista liittyvat olennaisesti moneen eri I0ydettyyn menetelmaan ja nain huo-

mataan, etta Ioydetyt menetelmat ovat paikoitellen hyvin samankaltaisia.

Valmistusjarjestelmien kesken samankaltaisuudet selittyvat pitkalti silla, ettd perusedel-
Iytykset ovat kaikille jarjestelmille samat ja valittu jarjestelma riippuu organisaation ra-
kenteesta seka siitd millaisille markkinoille yritys tahtaa (Sahin 2000). Kirjallisuustutki-
muksessa I0ytyneiden valmistusjarjestelmien ominaisuuksien voidaan lisaksi huomata
nimenomaan tahtadavan vastaamaan niihin kysymyksiin, jotka Skinner (1996) Soosay et
al. (2016) mukaan valmistuksen strategian teoriassaan toi esille. Aiemmin esitellyt laa-

tujohtamisen tydkalut TQM ja six sigma puolestaan tahtadavat molemmat kokonaisvaltai-
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seen laadun parantamiseen kaikilla sen osa-alueilla (Powell 1995, Naslund 2008). Ta-
man takia ne esiintyvat keskenaan pitkalti samojen hydtyjen takana, mutta myoés valmis-

tusjarjestelmien kanssa yhdessa, johtuen niiden strategisesta luonteesta.

Kuvassa 2 mainitut menetelmien tuomat hyodyt tahtaavat laajasti juuri tutkimuksen teo-
riaosuudessa esiteltyihin kilpailukyvyn tekijoihin. Nama liittyivat sisdisen kompetenssin
ylivertaisuuteen ja olivat sidonnaisia yrityksen markkinointiin, valmistukseen, tuotekehi-
tykseen seka henkildstoresursseihin (Droge et al. 1994, Li 2000 mukaan) ja kilpailukyvyn
tekijdinad tunnistettiin muun muassa asiakkaiden tyytyvaisyys ja arvon tuotto asiakkaille
seka laatutietoisuus (Ajitabh ja Momaya 2004), mutta myds kannattavuus, kustannukset,

tuottavuus ja markkina-asema (Cerrato ja Depperu 2011).

Kestavia kilpailukyvyn lahteitad naistd menetelmistad puolestaan tekevat se, ettd ne tah-
taavat seka olemassa olevien resurssien puolustamiseen kuin myoés uusien kilpailukykya
lisdavien resurssien hankkimiseen (Chaharbaghi ja Lynch 1999). Lisaksi menetelmista
muun muassa tehtaan keskittyminen, lean valmistus, TQM, henkildstéresurssien kehit-
tdminen seka innovaatiot ja teknologinen kehitys satsaavat erityisesti jatkuvaan paran-
tamiseen (Evans 1992, Sahin 2000, Shafaeddin 2012), joka Mayn ja Stahlin (2017) mu-
kaan vaikuttaa merkittavasti yksittaisten kilpailukykya lisdavien menetelmien kestavyy-

teen.

Menetelmien tuomat hyddyt vaikuttavat yritykseen muun muassa parantaen tuotannon
virtaavuutta, reagointikykya ja laatua, vahentaen hukkia ja valmistuksesta aiheutuneita
kustannuksia, lisaten asiakastyytyvaisyytta ja sita kautta brandiarvoa parantamalla asia-
kaspalvelua, asiakkaille tarjottavaa lisdarvoa ja lyhentaen toimitusaikoja seka lisaten
joustoa. Yrityksen markkina-asemaa ne puolestaan pyrkivat parantamaan pysymalla
teknologisesti kilpailukykyisena uusilla tuotelanseerauksilla ja kehittdmalla kestavia ja
ymparistoystavallisia tuotantoratkaisuja. Naiden piirteiden pohjalta menetelmien kilpailu-
kykya tuottavat hyodyt voidaan jaotella yrityksen suorituskykyyn ja kustannuksiin, laa-

tuun, asiakastyytyvaisyyteen ja markkina-asemaan vaikuttaviin tekijoihin.
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4. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkielmassa etsittiin kirjallisuustutkimuksen avulla tekijoita valmistavan teollisuu-
den yrityksen Kilpailukyvyn taustalla ja syita siihen, miten ndma tekijat tekevat yrityksen
kilpailukyvysta kestavaa. Naiden tekijdiden perusteella haettiin kirjallisuudesta konkreet-
tisia menetelmia, joiden on todettu todellisuudessa tuoneen yrityksille kestavaa kilpailue-
tua. Kirjallisuusselvityksen perusteella |16ydettyja menetelmia myds vertailtiin sen perus-
teella, miten ne yrityksen kilpailukykyisyytta lisdavat ja mihin yrityksen arvoketjun osaan

ne paaasiassa vaikuttavat.

Selvityksessa yrityksen kilpailukykyisyyden nahtiin rakentuvan organisaation koko arvo-
ketjun yhteistyon ja sen eri osa-alueiden, kuten valmistuksen, markkinoinnin, tuotekehi-
tyksen seka koko henkildston toimivuuden ymparille. Kilpailukykyyn vaikuttaviksi teki-
joiksi tunnistettiin asiakastyytyvaisyys, laatutietoisuus, kannattavuus, kustannukset ja

tuottavuus seka yrityksen markkina-asema.

Kirjallisuusselvityksessa kilpailukyvyn luomiseen todistetusti hyddynnetyiksi teemoiksi
osoittautuivat valmistusjarjestelmiin liittyvat strategiset tydkalut, kuten tehtaan keskitty-
minen, lean valmistus, massaraatalointi seka kettera valmistus ja laatujohtamisen ja laa-
dunhallinnan menetelmat Total Quality Management eli kokonaisvaltainen laatujohtami-
nen ja six sigma. Naiden lisaksi I6ydettiin laajemmin koko organisaation toimintaan liitty-
via teemoja, kuten henkildstoresurssien kehittdminen, innovaatiot ja teknologinen kehi-

tys seka tuotannon kestavyys ja ympariston huomioiminen.

Nama loydetyt teemat itsessaan mahdollistavat yrityksen olemassa olevien resurssien
tehokkaamman hyddyntamisen ja uusien uniikkien resurssien hankinnan. Yleisesti kaikki
kasitellyt teemat vastaavat laajasti koko yrityksen kilpailukykyisyyteen, eivat ainoastaan
valmistuksen kilpailukykyyn, mahdollistaen nain yritykselle kilpailukykya kaikilla organi-
saation arvoketjun osa-alueilla. Kasiteltyjen teemojen tarkeimpia tuomia hyotyja ja niiden
vaikutusta teorian pohjalta l16ydettyihin kilpailukyvyn tekijoihin on havainnollistettu ku-

vassa 3.
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Kuva 3 Kasiteltyjen menetelmien tarkeimmét hyddyt.

Kuvassa 3 havainnollistetaan tutkimuksessa |oytyneiden menetelmien aikaansaamia
merkittdvimpia konkreettisia hyotyja. Lisdksi kuvassa ilmennetaan naiden hyotyjen suh-
detta tutkimuksen teoriaosuudessa Ioytyneisiin kilpailukykya tuottaviin tekijoihin. Valmis-
tuksen suorituskyky ja kustannukset seka tuotteiden ja prosessien laatu vaikuttavat huo-
mattavasti siihen miten kilpailukykyinen tehdas itsessaan on, kun sita verrataan muihin
vastaaviin. Toisaalta taas asiakastyytyvaisyydella ja yrityksen markkina-asemalla on

suuri merkitys sen houkuttavuuden ja tdman kautta tilausten kannalta. Kuten kuvasta
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nahdaan, suurin osa tutkimuksessa kasiteltyjen menetelmien hyddyistad vaikuttaa use-
ampaan kilpailukyvyn tekijaan, silla naiden tekijoiden valiset rajat ovat monesti hailyvia,

eika niita voi erottaa toisistaan taysin erilleen.

Syy, jonka takia juuri ndma valitut menetelmat tuottavat yritykselle kilpailukykya ei ole
yksiselitteinen. Kuvasta 3 huomataan, ettd menetelmien hyddyt jakautuvat hyvin laajasti
seka valmistusprosessien toimintaan, henkildéstdn ja arvoketjun eri osien yhteistydhdn
ettd yrityksen tuoteinnovaatioiden ja lanseerausten onnistumiseen ja yrityksen imagoon
seka brandiarvoon markkinoilla. Kaikki menetelmat kuitenkin tahtaavat pitkaaikaiseen ja
kestavaan kilpailukykyyn sulautumalla osaksi yrityksen strategiaa ja nain ollen muovaa-
malla yrityksen jo olemassa olevista resursseista tehokkaita ja vaikeasti kopioitavia seka
hankkimaan uuden teknologian tutkimuksen ja hyédyntamisen avulla lisda naita kilpailu-

kykyisia resursseja.

Mainitut valmistusjarjestelmiin ja laatujohtamiseen liittyvat tydkalut hyédyntavat monia
yhteisia praktiikoita, jotka tahtadavat siihen, ettad valmistus olisi strategisesti mahdollisim-
man tehokasta muun muassa keskittymalla valittuihin valmistustehtaviin olemassa ole-
vien resurssien tehokkaalla hyédyntamisella ja pitdmalla tuotevalikoimat jarkevan laajui-
sina, jolloin valmistuksen ja tuotesuunnittelun johtaminen ei ole liian monimutkaista. Hen-
kildstéresurssien kehittaminen muun muassa tehokkaalla tydtekijdiden kouluttamisella
ja motivoinnilla seka teknologisen kehityksen ja innovaatioiden hyédyntaminen esimer-
kiksi tuotantolaitteiston uusimisen avulla puolestaan takaa sen, etta naita strategisempia
tydkaluja pystyttaisiin kdytanndssa hyddyntdamaan mahdollisimman tehokkaasti. Kun yri-
tys lisaksi kehittda uutta teknologiaa hyddyntaen uusia, asiakkaiden tarpeet tyydyttavia
tuoteratkaisuja seka huomioi tuotannon kestavyyden ja ymparistoystavallisyyden tuottei-
den ja tuotantoprosessien kehittamisessa, myds yrityksen imago ja arvostus markkinoilla

paranevat.

Tutkimuksessa kasiteltyjen teemojen perusteella |6ydettyja konkreettisia hyotyja tuotta-
via menetelmia ja tydkaluja voidaan hyddyntaa yrityksen Kilpailukyvyn tavoittelussa.
Tydn laajuuden takia menetelmia kasiteltiin hyvin yleisella tasolla, eika esimerkiksi me-
netelmien sisaltamiin lukuisiin tydkaluihin paneuduttu kuin esittelemalla esimerkkeja
naista. Paapainotuksena tutkimuksessa oli sen kasittely, mihin kilpailukyvyn tekijoihin
naiden menetelmien sisadltamat yksittaiset tyokalut vaikuttavat ja mika on perimmainen
syy sille, ettd nama menetelmat tuottavat yritykselle nimenomaan kestavaa kilpailuky-
kya. Jos kuitenkin tiedetaan, mitka yrityksen lilketoiminnan osa-alueet vaativat erityisesti
kehittamista tai mihin kilpailukyvyn tekijoihin haluttaisiin vaikuttaa, pystytaan tutkimuksen
tulosten perusteella arvioida mahdollisesti tarvittavia toimenpiteita ja 16ytamaan oikeat

tydkalut ndiden toimenpiteiden toteuttamiseksi. Lisaksi tulosten avulla voidaan |&hted
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laajentamaan nakemystad joko tutkimuksessa esitetyistd kilpailukyvyn rakentamisen
mahdollistavista menetelmista tai vaihtoehtoisesti etsia mahdollisia uusia keinoja kilpai-

lukyvyn saavuttamiseen.
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