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Kilpailu globaaleilla markkinoilla on muuttamassa yritysten vilistd kilpailua koros-
tuneesti yritysten muodostamien toimitusketjujen viliseksi kilpailuksi. Nopeasti muut-
tuvassa ymparistossa korostuvat yritysten joustavuus, mukautumiskyky ja lapimenoajat.
Toimiakseen tehokkaasti yritysten tulee tunnistaa ydinosaamisalueensa ja pystyd rea-
goimaan nopeasti ympdriston muutoksiin ja hyddyntdméin uudet tekniikat ja teknologi-
at. Toiminnan kehittimisen mallit ja menetelmét naisvaltaisilla aloilla (NiceNet)
-hankkeessa kehitettiin yritysten toimintatapoja vaatetusteollisuudessa.

Hankkeessa saatiin uutta tietoa vaatetusteollisuuden verkostoitumisesta ja toimialan
yritysten toiminnan kehittdmisestd. Tiedon hankinnan liséksi projektissa kehitettiin yri-
tysten toimintatapoja, kuten hetitoimitus-mallia, suunnitteluprosessia ja tuotannon palk-
kausjarjestelmédd. Hankkeessa kehitetyt mallit ja menetelmit jdivét yritysten normaa-
leiksi tyokaluiksi ja toimintatavoiksi. Mallien kehittdmiselld pyrittiin yritysten kilpailu-
kyvyn vahvistamiseen sekd tehokkuuden ja kannattavuuden parantamiseen. Tulosten
hyodyntamisen kannalta keskeistd oli kohdeyritysten osallistuminen mallien ja mene-
telmien kehittelyyn sekd kehittimissuunnitelmien laatimiseen ja niiden toteuttamiseen.
Hankkeen tavoitteena oli myds luoda valmiudet yritysyhteistyon jatkokehittimiselle
vaatetusteollisuudessa.

Suomessa tyomarkkinakeskusjérjestot ovat lahteneet ajamaan TEVA-alan kehittdmisté
kilpailukyvyn parantamiseksi. Yksi téllainen kehittdmistrendi on ollut palkkausjérjes-
telmien uudistaminen, jota tydmarkkinajirjestdt ovat ajaneet 1990-luvulta asti. Palkka-
usjdrjestelmien muutosprosesseista on kirjoitettu vahén, ja niitd on myds tutkittu véhin,
etenkin TEVA-alalla (Hakonen et al. 2003). Tadma tutkimus koettaa osaltaan vastata
kysymykseen, mitd palkkauksen kehittdmis- ja muutosprosessin aikana todella tapahtui.

Téssd julkaisussa keskitytdén kuvaamaan hankkeessa mukana olleen kohdeyrityksen
tuotantopalkkausjirjestelmén kehittdmisprosessia.

NiceNet-projektikokonaisuus on kuvattu tarkemmin TYKES-sarjassa julkaistavassa
Toimintamallien kehittiminen vaatetusteollisuudessa — NiceNet-projekti -julkaisussa.
Julkaisussa kuvataan toiminnan kehittimisen malleja ja menetelmid sekd projektin toi-
sessa kohdeyrityksessd tehtyjd kehittimistoimenpiteitid. Julkaisussa kerrotaan myds
haastattelututkimuksen tuloksista sekéd sen ja empirian pohjalta laaditusta vaatetusalan
toiminnan kehittdmisen mallista.



Alkusanat

NiceNet-hankkeen kéytdnnon kehittdimistyo toteutettiin kahdessa suomalaisessa vaate-
tusalan yrityksessd. Kaksivuotisen hankkeen aikana koko tekstiili- ja vaatetusala koki
suuria muutoksia. On ensiarvoisen tirkedd pyrkid kehittimééin TEVANAKE-alaa entisti
kilpailukykyisemmaksi, jotta suomalaisten pitkd osaaminen ja kokemus sekéd kddentai-
dot eivit havidisi halpatuonnin myo6ta.

Hankkeen aikana myds kehittimistoiminnassa mukana olleet yritykset kivivét ldpi mer-
kittdvid muutoksia yrityksen henkilostomaéérien ja toimintatapojen suhteen. Lahtokohtana
kohdeyritysten kehittdmistoiminnassa oli yritysten kilpailukyvyn parantaminen ja toimin-
tatapojen kehittiminen. Henkilostovihennyksistd huolimatta kehittimalld yrityksen toi-
mintatapoja voidaan vastata markkinoiden vaatimuksiin yhi kovenevassa kilpailussa.

Hankkeen péétoteuttajina olivat VTT Tuotteet ja tuotanto -yksikdstd tutkija Heli Riikonen
ja tutkija Katri Valkokari. Hankkeeseen osallistui tutkimusosapuolena myds Tampereen
teknillisen yliopiston teollisuustalouden laitokselta vanhempi tutkija Harri I. Kulmala.

Hankkeen kehittaimisosion toteuttamiseen osallistui kaksi suomalaista vaatetusalan yri-
tystd, M.A.S.I. Company Oy ja Naisten Pukutehdas Oy. Haluamme osoittaa kiitoksem-
me yritysten henkildstolle osallistuvasta ja ideakkaasta kehittdmistoiminnasta. Seuraavat
henkil6t olivat ns. sisdisid yrittdjid ja takasivat omalla panoksellaan kehittimistoimien
onnistumisen: kiitokset Aini Rinne ja Merja Raatikainen (M.A.S.I. Company Oy) sekd
Risto Rosendahl, Annikki Mélkonen ja Anne Rosendahl (Naisten Pukutehdas Oy).

Haluamme kiittdd hankkeen péérahoittajatahoja ja heiddn edustajiaan Riitta-Liisa Lap-
peteldistd ja TyOsuojelurahastoa sekd Nuppu Rouhiaista ja tyoministerion Tydeldmén
Kehittdmisohjelmaa.

Hankkeen haastatteluosion toteuttamiseen osallistuneita yrityksid ja organisaatioita ha-
luamme kiittd4 ennakkoluulottomuudesta tutkimus- ja kehittdmisprojektiamme kohtaan:
Reima Oy, Oy Turo Tailor Ab, Sukkamestarit Oy ja SOL Palvelut Oy.

Haluamme osoittaa kiitoksemme my06s hankkeen toteuttamisen seurannasta vastanneille
ohjausryhmén jdsenille. Saimme heiltd oivia ideoita ja kannustusta kehittdmisprojektin
lapiviemiseen.

Lopuksi haluamme kiittdd VTT Tuotteet ja tuotanto -yksikon tutkija Ismo Ruohoméked
ideoista hankkeen toteutuksessa ja ryhmépaillikké Raimo Hydtyldistd projektin ohjaa-
miseen osallistumisesta.

Tampereella 3.6.2004
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1. Johdanto

Suomalainen vaatetusteollisuus on kokenut viimeisen vuosikymmenen aikana suuria
muutoksia. Henkilost6d on vdhennetty ja toimintaa supistettu. Maineikkaita vaateval-
mistajia on joutunut lopettamaan toimintansa ja myymaan tuotemerkkinsd mm. Viroon.
Voidaankin sanoa, ettd vaatetusteollisuus on jo kokenut oman ns. Kiina-ilmidnsé, joka
tdlla hetkelld uhkaa muuta suomalaista teollisuutta.

Jotta vaatetusteollisuutta voisi vield olla? Suomessa, tdytyy alalla pyrkid kehittdméan
yritysten toimintaa ja kilpailukykyé. Taistelu halpatuontia vastaan vaatii jareitdkin muu-
toksia yrityksen toiminnassa. Erds keino kilpailukyvyn parantamiseen on palkkauksen
muuttaminen urakkapalkasta osaamisen ja monitaitoisuuden palkitsemiseen. Kun henki-
16 kokee saavansa oikeudenmukaista palkkaa, hdnen tyOmotivaationsa ja tyodssd jaksa-
misensa paranee, jolloin hinesté tulee myds tuottavampi. Yritys ei sddstd palkkakustan-
nuksissa palkkaustavan muutoksella, mutta kokonaisuuden kannalta muutoksella saa-
daan lisdd tehokkuutta ja ldpimenoaikojen lyhentymistd. Toinen keino kilpailukyvyn
parantamisessa voisi olla omien jakelukanavien muodostaminen. Vihittiiskaupat eivét
endd pida suuria tuotevarastoja, eivétki kaikkien valmistajien tuotteet padse yhtd hyvin
esille. Omat myymaélét takaisivat paremman ndkyvyyden tuotteille ja mahdollisuuden
hintakilpailuun mm. ruotsalaisia vaateketjuja vastaan. My0s erikoistuminen tietylle
segmentille on kilpailukykyé parantava keino.

Vaatetusteollisuudessa yritysten vilinen kehitysyhteistyd on ollut kovin védhdistd. Yh-
teisty0d on rajoittunut pitkélti yhteiseen koulutukseen. Yhteistyon lisddmiselld alan yri-
tykset voisivat hyotyd esimerkiksi volyymiedusta kangas- ja tarvikehankinnoissa, re-
surssien jakamisesta kysyntdhuippujen tasaamisessa seké tietotaidon vaihdosta ja lisd-
misestd kotimaisen vaatevalmistuksen sdilyttdmiseksi ja parantamiseksi (esim. Ollus et
al. 1998). Kun toimialalle muodostuu eri yritysten yhteisid toimintakédytantdjd, ovat ne
osa yritysten ulkoista ja historiallista kontekstia. Tuotantotekniikassa ja -tavoissa tapah-
tuva kehitys sekd asiakkaiden tarpeiden ja toimintaympériston muutokset muokkaavat
toimialalle tyypillisid toimintamalleja. Paine muutokseen tuleekin useimmiten yrityk-
seen ulkoapdin.

Informaatiotalouden tdrkeimmait kilpailutekijat ovat tieto ja organisaation jatkuva uudis-
tumiskyky. Uudelle elinkaarensa varhaisessa vaiheessa olevalle toimialalle, samoin kuin
uudelle yritykselle, ei vield ole muodostunut toimintaa sitovia kdytdntdjé ja olettamuksia.
Kypsilld toimialalla, kuten tekstiili- ja vaatetusteollisuus, yritysten toiminta on hioutunut
uusiutuvaksi ja dynaamiseksi jarjestelmaiksi, jota ohjaavat voimakkaat rutiinit ja perusto-
tuudet. My0s yritysten kyky ennakoida ja sopeutua ympariston muutoksiin tai luoda uusia
innovatiivisia ratkaisuja on kypsélld toimialalla usein heikompi. (Grénroos 2003.)



Toimialan sisdlld kilpailun rakenne muodostuu toimittajien ja asiakkaiden neuvottelu-
asemasta, uusien tulokkaiden ja korvaavien tuotteiden uhasta sekd muista alalla olevista
yrityksistd, kilpailijoista. Yrityksen kilpailuetua, kehittdmistarpeita ja verkostoitumis-
mahdollisuuksia voidaan hahmottaa mm. Porterin (1985) arvoketjuanalyysin avulla.
Siind yrityksen toiminnot jaetaan osiin ja punnitaan niiden arvot suhteessa niiden aihe-
uttamiin kustannuksiin.

Yritysten toiminnan keskeiset kehittimishaasteet eroavat toisistaan jo erilaisissa strate-
gisissa perusvalinnoissa. Porterilaisen (Porter 1991a) ajattelun mukaan yrityksen ase-
mointi (positiointi) markkinoille voi tapahtua kustannusedun, keskittymisen tai erilais-
tamisen (differoinnin) avulla. Kustannusjohtajuusstrategiassa korostuu kustannusten
jatkuvan alentamisen merkitys. Toiminnan kehittimisen keskeisid keinoja ovat esimer-
kiksi automatisointi, organisatorinen rationalisointi, tyotehtdvien yksinkertaistaminen tai
ulkoistaminen halvemman kustannustason maihin. Differoinnin ja keskittymisen strate-
gioissa tyontekijoiden osaamisella seké tuotteiden ja toiminnan jatkuvalla véhittdiselld
kehittdmiselld on edellisté strategiaa suurempi merkitys.

Arvot, asenteet, vuorovaikutus ja normit ovat piilevid yrityksen kehittdmiskulttuurin
muodostavia tekijoitd. Niakyvimpi osa muodostuu yrityksen tavoitteista, osaamisesta,
teknologiasta ja taloudellisista resursseista. Periaatteessa yrityksen visio ja strategia
suuntaavat ja ohjaavat sisdistd kehittdmistyOtd ja toimintatapoja. Yrityksen sisdisié toi-
mintatapoja sitovat johtaminen, valmistusprosessi, ohjausjdrjestelmat, tilat, koneet ja
laitteet sekd henkil6ston osaaminen ja valmiudet. Yrityskulttuuri heijastuu johtamisen,
yhteistoiminnan ja organisoitumisen tavoista. Toiminnan kehittdmisen sisdinen viiteke-
hys muodostuu néisté tekijoistd ja niiden vilisestd vuorovaikutuksesta (kuva 1).
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Kuva 1. Yrityksen toiminnan kehittimisen sisdinen viitekehys.

Ulkoisen ympdariston luomat kehityspaineet vaikuttavat myos organisaation tapaan toimia.
Séilydkseen ja kasvaakseen ulkoisessa ymparistossd organisaation on kehitettidva toteut-
tamiskelpoisia olettamuksia siitd, mitd tehdd ja miten. Organisaation tiytyy vastata erilais-
ten ympdristojensd vaatimuksiin ja niiden tarjoamiin mahdollisuuksiin, jotta se voisi me-
nestyd ja toteuttaa onnistuneesti toiminta-ajatustaan. Jokainen organisaatio kehittdd omat
tapansa erilaisten ympéristdjenséd tulkitsemiseen. Esimerkiksi tiedonkeruulla asiakkailta

saadaan arvokasta tietoa myynnisti ja asiakastyytyvaisyydesti. (Schein 2001.)



2. Suomalainen tekstiili- ja vaatetusteollisuus
2.1 TEVA-ala muutosten kourissa

Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry:n (Talouskatsaus 2003/2) tilastojen valossa kotimaisen
tekstiili- ja vaatetusteollisuuden (TEVA) nykytila ja tulevaisuus eivit ndytd kovin va-
loisalta. TEVA-tuotannon kehitys EU-maissa viime vuoden alkupuoliskolla on ollut
negatiivista. Suomessa sekd tekstiiliteollisuuden ettd vaatetusteollisuuden tuotanto on
pienentynyt vield EU:n keskiarvoakin enemmaén. Ainoastaan perustekstiilien tuotanto on
lisddntynyt aiempaan verrattuna. Etenkin vaatteiden valmistuksen ennustetaan véhene-
vén edelleen mutta kannattavuuden uskotaan paranevan. Vastaavasti tyollisyyden odote-
taan heikkenevin tulevaisuudessa. Vaikka tuotanto ja tyollisyys ovat heikenneet, vaate-
vahittdiskaupan myynti lisdéntyi keskiméérin 3,5 % vuonna 2003.

TEVA-ala ei endd houkuttele nuoria kuten vield 1980-luvulla. Alan koulutuspaikat ovat
vihentyneet samaan tahtiin tekstiili- ja vaatetusteollisuuden tydpaikkojen vahenemisen
kanssa 1990-luvun alusta ldhtien. Vaikka TEVA-ala kérsiikin tydpaikkojen vdahenemi-
sestd, on alalla vield noin 10 000 tyopaikkaa. Neljdnnes tyopaikoista on Pirkanmaalla,
Héameessé tyopaikoista on noin 22 %, paidkaupunkiseudulla noin 15 % ja Varsinais-
Suomessa 10 %. Muissa maakunnissa tyopaikkojen médird vaihtelee 0,5 prosentista 6
prosenttiin. (Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry. 2003.)

Tekstiili- ja vaatetusteollisuus on perinteisesti ollut naisvaltainen ala. Naistyontekijoi-
den osuus alan tyontekijiméairédstd on tekstiiliteollisuudessa 64 % ja vaatetusteollisuu-
dessa 92,5 %. Alan henkiloston keski-iké tekstiilityontekijoilld on 44 ja vaatetustyOnte-
kijoilld 48 vuotta. TEV A-teollisuuden hitaasti nousevassa palkkakehityksessd nédkyvit
naisvaltaisuus ja matalapalkka-ala. Vuonna 2002 keskiansio oli 10,01 euroa/tunti, kun
se teollisuudessa yleisesti oli 13,00 euroa/tunti. Huomion arvoista on, ettd tekstiili- ja
vaatetusteollisuuden palkkatasossa naisten palkat ovat vain 78 % miesten palkoista.
(Tekstiili- ja vaatetusteollisuusliitto ry. 2003.)

Palkkaustavat TEV A-teollisuudessa ovat padosin urakkatyo ja aikatyd. Palkkioty6td on
myos jonkin verran kdytossa. (Taulukko 1.)

Taulukko 1. Palkkaustapojen jakaantuminen (Tekstiili- ja vaatetusteollisuusliitto ry. 2003).

TEV A-teollisuus v. 2002 Aikatyo Urakkatyo Palkkiotyo
Miehet 83 1 16
Naiset 68 36 11
Yhteensi 72 % 16 % 12 %
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Palkkavertailu ns. halpamaihin on korutonta Suomen kannalta. Suomi sijoittui vuonna
2002 Eu-maiden listalla tyotekijoiden tyovoimakustannuksissa sijalle 6. Suomen edella
olivat mm. Norja, Saksa, Sveitsi ja Tanska. Portugali oli listalla 18:s ja Viro 19:s. Suo-
messa tehdyn tyotunnin hinta oli noin 23 euroa/tunti, kun se Portugalissa oli 5,60 eu-
roa/tunti ja Virossa 3,40 euroa/tunti. (Tekstiili- ja vaatetusteollisuusliitto ry. 2003.)

Vaatetusteollisuus on vihentinyt henkildstoddn 1990-luvun lamasta 14htien, ja vihennyk-
set jatkuvat edelleen. Tahén vaikuttavat mm. Suomen vaateteollisuutta varjostavat kaupan
ja kuluttajien ostotottumusten muutokset ja EU:n laajentuminen. Tilausten kertakoko on
ailempaa pienempi, eikd vihittdiskauppa endd osta vaatetta varastoon. Yhden sesongin
aikana kaupan hyllyilld saattaa nidkya samalta valmistajalta useitakin mallistoja. Suoma-
laisen vaatevalmistajan onkin ollut pakko oppia nopeutta ja joustavuutta. Tulevaisuudessa
kilpailu kovenee entisestéén, kun vuonna 2005 tuontikiintiét vapautuvat kokonaan. Tdma
merkitsee kiristyvda hintakilpailua, koska mm. kiinalaiset tekstiilit padsevit Euroopan
markkinoille ilman rajoituksia. (Talouseldama 4/2004; Tekniikka&Talous 2004.)

Suomalaiselle vaatetusteollisuudelle kotimaisuusaste on perinteisesti ollut tirkedd. Ny-
kyadnkin usealla tekstiili- ja vaatetusteollisuuden yritykselld on operatiivinen johto,
suunnittelu ja kehitys, markkinointi ja logistitkan hallinta Suomessa, mutta tuotteen
valmistus tapahtuu Suomen rajojen ulkopuolella. Kotimaisuus merkitseekin nykyéén
sitd, ettd tuotemerkki on suomalainen, vaikka itse vaate syntyy Suomen ldhialueilla,
Eteld-Euroopassa tai Kaukoiddssd. Esimerkiksi Virossa ompelun kustannukset jaavét
kuudesosaan ja Portugalissa neljisosaan Suomen vastaavista. Kaukoiddssd on vieldkin
halvempaa, mutta logistiikka Suomeen lisdd epdvarmuutta mm. tuotteen toimitusaikojen
pitdvyydestd. Ompelun alasajoa Suomessa nopeuttaa se, ettd tydvoima vanhenee eikd
matalapalkka-alalle ole tulijoita. (Talouseldma 4/2004.)

Vaatteen kokonaiskustannuksista yhd suurempi osa kertyy suunnittelusta ja brandin ra-
kentamisesta. Esimerkiksi ompelun osuus valmisvaatteen kustannuksista vaihtelee 5 ja 30
%:n vililld. Yhtend hyvéni esimerkkini brandin rakentamisesta voidaan pitdd Haltia. Hal-
ti on teettdnyt perustamisestaan 1dhtien ompelutydn muualla, lahinnd Kaukoidéssd. Suo-
messa yritys keskittyy suunnitteluun, tuotekehittelyyn, logistiikkaan ja markkinointiin.
Haltin omassa ompelimossa syntyy vain sarjojen ensimmdisid kappaleita ja erikoiserid.
Samansuuntaista konseptia hyddyntdd myos Hennes&Mauritz. (Optio 2003b.)

Myos Voglia on pyrkinyt rakentamaan vahvaa brandid uuden Pronta Moda -mallistonsa
turvin. Vuonna 2003 Voglia pditti vastata kaupan ja asiakkaiden haasteisiin ja alkoi
valmistaa perusmallistojensa viliin Pronta Moda -mallistoa, jonka luomiskaari kankaas-
ta valmiiksi tuotteeksi kestdd vain kuusi viikkoa. Niin se on pddssyt mukaan kilpailuun
mm. ruotsalaisia vaateketjuja vastaan. Pronta Modan ohella Voglialla on kiytdssdén
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perinteinen mallistoajattelu, jonka mukaan se valmistaa vuodessa neljd perusmallistoa.
(Optio 2003a.)

Marimekko on Kirsti Paakkasen kaudella vienyt onnistuneesti brandiajattelua eteenpiin.
Talouseldmai-lehdessd (19/2004) olleessa artikkelissa Vaatemerkin on venyttdivd todet-
tiin, ettd suomalaisista vaatevalmistajista ainoastaan Marimekko saa tdyden kympin
toiminnastaan. Marimekko onkin saavuttanut hyvin tuloksen mm. bréndiajattelulla seka
panostamalla omiin jakelukanaviinsa. Marimekon yksi vahvuus on myds massasta erot-
tuva yksilollisyys ja laatu. Marimekko nostaa liséksi suunnittelun tdrkedksi menestyste-
kijaksi ja nimedd mallistojaan suunnittelijoidensa mukaan. Marimekko on kuitenkin
joutunut ulkoistamaan osan tuotantoaan, ja se valmistaakin endd vain puolet myymis-
tddn tuotteista itse. Télld tavoin se pyrkii keventdimédn padomakulujaan ja vihentdméén
riskid sekd vastaamaan nopeasti kysyntéddn. (Talouseldma 22/2002.)

Suomalainen vaateteollisuus on siirtdnyt paljon tuotantoaan Baltiaan, ennen kaikkea
Viroon. Tosin myds Virossa vaatetusala joutuu vihentimiin tydvoimaansa, koska Vi-
ron kustannustaso on korkeampi verrattuna Kiinan ja Intian tasoon. Virossakin tekstii-
liyritysten on muututtava entistd joustavimmiksi, nopeammiksi ja asiakaskeskeisimmik-
si, jotta ne pysyvat mukana kilpailussa. Jopa perinteinen tekstiili- ja vaatetusteollisuu-
den maa Italia, joka on pitdnyt pitkddn kiinni kotimaisesta ompelusta, on joutunut krii-
siin vaatetusteollisuuden kustannusten ja markkinoiden muuttuessa. Suomalainen vaate-
tusteollisuus onkin ruvennut etsimién ldhialueilta Baltian korvaavia uusia valmistusmai-
ta, joista yksi potentiaalinen kohde olisi Vendji. Vendjélld on suuret markkinat sekd
halu viedd omaa vaatetusteollisuuttaan eteenpéin. Optio-lehden artikkelissa (2004) pu-
huttiin jopa uudesta iddnkaupan tulemisesta, vaikkakin Venijille meno vaatii uskallus-
ta, tahtoa ja taitoa. (Optio 2004; Talouseldméa 4/2004; Tekniikka&Talous 2004.)

Vaateteollisuudessa on tyypillisté se, ettd tilaukset tdytyy tehdi jopa puoli vuotta etuké-
teen. Nykyisin vaatebisneksen joka porras pyrkii pienentiméddn omaa riskidan. Koska
kauppa ei halua sitoa pddomiaan suureen tuotevalikoimaan, valmistaja joutuu ottamaan
yhd enemmain riskejd. Kaupan kannalta on ongelma, ettd tuotantoa siirtyy Kaukoitdén.
Tilaukset onkin tehtdvé yha aikaisemmin. Vaateteollisuuden ongelmana taas on kannat-
tavuuden heikkeneminen vuodesta toiseen. Yritykset eivdt pysty siirtdmédn palkkojen
nousua tuotteiden hintoihin. Sen vuoksi ompelua siirtyy yhd enemmaén halvempiin mai-
hin. Toinen ongelma on jakelutiet. Léhes kaikki isot vaatevalmistajat rakentavat omaa
myymaldverkkoa. Oma myymald on ikkuna, johon tuotevalikoiman saa hyvin esille.
(Optio 2003a.)

Suomalaisen tekstiiliteollisuuden vdhetessd vaatevalmistajat ovat yhd enemmén riippu-

vaisia ulkomaisista kangas- ja tarviketoimittajista. Kun vaatevalmistajien mééra vihe-
nee ja asiakaskunta pienenee, se ei houkuttele kangastoimittajia joustavaan asiakaspal-
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veluun. Tdmén vuoksi raaka-aineiden toimitusajat ovat pitkid ja palvelu huonoa: esi-
merkiksi reklamaatiotilanteissa tappio tulee lopulta vaatevalmistajan kontolle, kun ei ole
korvaavaa kangasta tilalle. Vastaavasti vaatevalmistajien asiakaskunta eli kotimainen
sekd vientialueena l1dhinnd eurooppalainen vihittdiskauppa on luopunut ennakkotilauk-
sista eikd halua endi sitoa padomiaan suuren tuotevalikoiman varastointiin. Valmistajat
joutuvat ottamaan yhd enemmaén taloudellista riskid tilatessaan raaka-aineita seki vara-
tessaan kapasiteettia alihankkijoilta osittain ilman tietoa myynnista.

2.2 Toimialan menestystekijat — tutkimusta TEVA-alalla

Pirkanmaan TEVANAKE (Tekstiili, vaatetus, nahka ja kenkd) -yritysten strategiset me-
nestystekijdt -toimialakartoituksen teki Tampereen yliopiston yrityksen taloustieteen ja
yksityisoikeuden laitos kevailld 2000 (Neilimo et al. 2000). Kartoituksessa haastateltiin
kahtakymmentd yritystd tarkoituksena selvittida TEVANAKE-alalla olevia kehittdmis-
ja tutkimustarpeita. Kartoituksen pohjalta méairiteltiin toimialan yhteisid menestysteki-
jOitd, joita ovat mm. oman ydinosaamisen tunnistaminen ja sen kehittimiseen panosta-
minen, keskittyminen tiettyihin tuotteisiin sekd kasvu kansainvilisten markkinoiden
kautta. Kansainvilistyminen edellyttdd erityisesti pitkdjénnitteistd sitoutumista ja voi-
makasta panostusta tuotteiden ja toiminnan kehitykseen, uusiin innovaatioihin ja uu-
simpiin teknologioihin. Yritysten strategisena valintana on asemoitua markkinoille kes-
kittymaélla (erikoistuminen) ja erilaistamalla.

Neilimon tutkimusryhmén (Neilimo et al. 2000) yrityshaastattelujen tuloksena merkitté-
vimmiksi ongelmakohdiksi kirjattiin korkeat tydvoimakustannukset, informaatio- ja
tuotantoteknologian muutokset, ammattitaitoisen henkildston saamisen varmistaminen,
halpatuonti ja hintakilpailu. Yksittdisen yrityksen sisdiset kehittamistarpeet kulminoi-
tuivat tuotekehityksen ja suunnittelun osa-alueille, henkiloston kehittdmiseen ja koulut-
tamiseen, tilanneherkkyyden omaksumiseen ja erikoistumiseen.

Yritysyhteistyohon suhtauduttiin tutkimuksen (Neilimo et al. 2000) mukaan epdilevéises-
ti, vaikka toisaalta yritykset ymmarsivit, ettd verkottuminen on ainoa keino selvité kove-
nevassa kilpailussa. Etenkin raaka-ainehankinnoissa, tuotekehittelyssi ja -suunnittelussa,
rahti- ja jakeluyhteisty0ssd ja yhteisen verkkokaupan aloittamisessa sekd henkildston kou-
luttamisessa néhtiin potentiaalisimmat yhteistyon hyddyntdmisen keinot.

Sitran Taitoteknologia-hankkeen (Taitek) tarkoituksena oli testata yritysten verkottu-
mista ja kansainvélistymistd sekd kehittdd uusia rahoitusmalleja. Hankkeeseen kuului
kolme pilottihanketta, joista ensimméinen koski laukku- ja nahkatuotteita. Vaatetusteol-
lisuuden ohella laukkuala on ollut suuren murroksen kourissa. Laukkualakin tarvitsee
ylivoimaiset kilpailutekijdt parjitikseen kovenevassa kilpailussa. Néité kilpailutekijoita
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ovat mm. asiakassuhteiden kokonaisvaltainen hallinta, sdhkdisen kaupankdynnin kehit-
tdminen, muotoilu ja tuotesuunnittelu, osaamisen vaativat tyovaiheet ja logistiikan hal-
linta. Muotialan nopeatempoinen, riskialtis ja trendiherkka litketoimintamalli vaatii me-
nestydkseen toiminnan verkottumista kustannustehokkaan ja joustavan tuotantotavan
omaksumiseksi.

Jo 1990-luvun alkupuoliskolla oli néhtdvissd pukineteollisuuden rankka rakennemuutos
ja tarve alan kehittdmisestd. Tampereen yliopiston Tyoeldmin tutkimuskeskuksen te-
kemidssd KULTA-projektissa arvioitiin pukineteollisuuden jatkuvuutta Suomessa (Heis-
kanen et al. 1995). Heiskanen et al. (1998) on todennut, etti vaatetusteollisuudessa ko-
timaisen tuotannon ylldpito merkitsee alan kivijalan pysymistd Suomessa. Suomessa
tuotannon tehtdvind on etenkin suunnittelu, tuotannonohjaus ja tuotteiden kokoonpano
sekd tietotaidon turvaaminen. Nopea vastaaminen kulutuskysynndan muutoksiin on par-
haiten jarjestettdvissd kotimaisista yksikoistd kdsin. Toisaalta yritykset ovat luopuneet
varastojensa ylldpidosta. Kotimainen tuotanto turvaa myds tyollisyyttd tuotantoketjussa
ja joustavuutta kokoonpanossa ja viimeistelyssd. Tuotantoketjusta viimeistely ja pakka-
us on haluttu pitdd yrityksissd, vaikka ulkoistaminen onkin tullut kustannussiéstojen
takia ajankohtaiseksi.

1990-luvun loppupuolella useat tekstiili- ja vaatetusteollisuuden yritykset sopivat yhtei-
sistd yhteistydhankkeista. Nama liittyivdt usein myyntiin ja markkinointiin. Tallad alueel-
la tarve verkostoitumiselle onkin ollut ilmeinen. Suurella pdéyritykselld on useita pienid
alihankkijoita, jotka eivét yksin parjdd kovenevassa kilpailussa. Selviytyminen vaatii
merkittdvdd panostusta yhteisten toimintatapojen, kuten markkinoinnin, kehittdmiseen.
Yritysten ketjuuntuessa voidaan esim. raaka-ainehankinnat suorittaa yhdessi kustannus-
tehokkaasti. My0s kansainvilistyminen, uusien markkina-alueiden valtaaminen ja ole-
massa olevien sdilyttiminen ovat verkostoitumisen etuja. Yritysten vélinen tiedonvaihto
ja tulevaisuudessa vientitoiminnassa voimien yhdistdminen ovat verkostoitumisen hyo-
tyja. (vrt. Heiskanen et al. 1998.)

Tulevaisuudessa tarvitaan yhid enemmén yhteisty6td mm. kilpailukyvyn parantamiseksi.
Jotta yritykset voisivat saavuttaa yhteisen ideologian ja luoda toimivan verkoston, nii-
den tulee sopia yhteisistd pelisdénndista tai strategiasta. Yritysten tulee sitoutua yhteis-
tyohon, ja jokaisen tulisi my0s panostaa siithen. Verkostoituminen avaa yritykselle uusia
mahdollisuuksia, mm. kommunikaation parantumisessa ja tiedon lisddntymisessd sekd
kansainvalistymisessd yhdessd tunnetun kumppanin kanssa. Yhteistyolle voi olla my6s
esteitd, kuten yritysten pelko hyodyn epitasaisesta jakautumisesta yhteistyOkumppanien
kesken. Suurin hyoty verkottumisesta ndhddin kuitenkin olevan tuotannon, tuotekehi-
tyksen ja markkinoinnin keskindisissad suhteissa. Uusimuotoinen yhteistyd on yrityksille
haaste, johon vaaditaan omaa aktiivisuutta, halua panostaa omia resursseja, aikaa ja tie-

14



toa sekd luottamuksellisten ja vuorovaikutteisten vélien syntymistd toimittajien ja péa-
miehen vilille. (Heiskanen et al. 1998.)

Keski-Pohjanmaan ammatillinen aikuiskoulutuskeskus koordinoi vuosina 1997-2000
Osuva — Vaatetusalan kehittdmisprojektia. Projektin tavoitteena oli edesauttaa yritysten
kannattavuutta, kilpailukykya ja kehittymistd sekd alan ty6ttdmien omaehtoista tydllis-
tymistd Kokkolan seudulla. Projekti oli suunnattu pitkédlti koulutukseen ja tukiproses-
seihin oman tyo6llistimisen puitteissa.

Pirkanmaan TEVANAKE-toimialan yrityksistdi mm. Nokian Jalkineet, Oraneule, Beve-
ta, Finlayson, Sellgren-tekstiili ja Tammer-Suoja pyrkivit kehittimiin tulevaisuuden
kilpailukykyédn osallistumalla TE-keskusten Ennakointipalvelun osahankkeeseen. Siind
Tampereen ammattikorkeakoulu vastaa Moderni tekstiili- ja vaatetusteollisuus -nimisen
klusterianalyysin tekemisestd. Hankkeen tulokset julkaistaan vuoden 2004 kuluessa.

(http://www.pirkanmaanennakointipalvelu.info/java/Index)

Useissa EU-projekteissa tutkitaan tekstiili- ja vaatetusteollisuuden tulevaisuuden kilpailu-
keinoja. Niissd painottuvat voimakkaasti ICT-teknologian tarjoamat uudet mahdollisuu-
det. Kehitteilld on mm. tietokoneohjelmia, jotka parantavat kankaiden rakenteen, pinnan
ja virin esittdmismahdollisuuksia tai mahdollistavat vaatteen sovittamisen kuvaruudulla.
Teknologinen kehitys mahdollistaa my0ds korkean teknologian eli ns. dlyvaatteiden tai
tekstiilien tarjoamisen terveydenhuollon, urheilun ja eldméntapaviihteen alueille.

(http://europa.eu.int/comm/enterprise/textile/documents/sec2003 _1345en.pdf)

2.3 Kypsan toimialan kehittaminen

Vaatetusteollisuutta voidaan pitdd klassisena esimerkkind ensin kypsyyden saavutta-
neesta (vertaa tuotannon siirtyminen halpamaihin) ja sitten teknologian pelastamasta
toimialasta (Kuitunen 1990). Kypsilld toimialalla toimivien yritysten uhkana on jous-
tamattomuus ja tottumattomuus huomioida ja sopeutua ympériston muutoksiin. Uudet
vaihtoehdot voivat olla verkostoihin, sijaintiin tai toiminnan maantieteelliseen hajautta-
miseen liittyvid ratkaisuja sekd prosessi-, tuote- tai organisaatioinnovaatioihin liittyvié
teknologisia muutoksia.

Porterin mukaan toimialan rakenne koostuu asiakkaista, toimittajista, uusista tulokkais-
ta, korvaavista tuotteista ja kilpailijoista (Porter 1980). Téssé kontekstissa asiakkaat ja
toimittajat voivat vaikuttaa toimialalla olevaan yritykseen erilaisin menetelmin, esimer-
kiksi hankintojen volyymilla. Jokaisella toimialalla on oma rakenteensa, ja toimialat
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ovat elinkaarensa perusteella erilaisessa kehitysvaiheessa. Porterin mukaan toimialan
elinkaaren eri vaiheisiin liittyvat eri kilpailukeinot (Porter 1985). Kasvavalla toimialalla
yritys voi pyrkid rakentamaan alalle tulon esteitd kilpailun véhentdmiseksi, kun taas
kypsélld toimialalla voidaan esimerkiksi pyrkid oppimaan nopeammin kustannustehok-
kuuden parantamiseksi.

Kilpailun lisdédntyminen vaikuttaa Porterin mukaan mydnteisesti yrityksen kehittymi-
seen. Tadma tarkoittaa sitd parempaa menestystd, mitd kovemmin kilpailluilla markki-
noilla toimitaan. Porterin keskeisten havaintojen mukaan innovaatioita ja kehitysta saa-
vutetaan parhaiten muun muassa seuraavin menetelmin (Porter 1991b):

Tehdédn yhteistyotd vaativimpien asiakkaiden kanssa.
Etsitddn asiakkaita, jotka haluavat vaikeimmin tuotettavia palveluita.
Etsiydytddn aloille, joilla on tiukimmat sddnnokset ja kovin kilpailu.

b=

Valitaan kehittyneimmét toimittajat.

Niitd menetelmid tarkasteltaessa havaitaan jonkinasteinen ristiriita verkostoajatteluun
ndhden. Esimerkiksi pitkdaikaiset sopimukset eivdt kuulu Porterin mielestd menestyk-
sen edellytyksiin. Verkostoitumisen vaarana saattaakin olla kilpailuttamisen védhentymi-
sestd johtuva turvallisuudentunne, joka védhentdd selviytymistaistelusta syntyvéa kehi-
tyspakkoa.

Porter (1991b) on esittdnyt klusteriteorian, joka nojaa pitkélti yritysten ja toimialojen
verkostoitumiseen. Klusteri tarkoittaa saman alan tai samojen lopputuotteiden asiakkaita
palvelevien, eri toimialoilla toimivien yritysten kenttdd. Suomessa esimerkki on metsé-
klusteri, johon kuuluvat niin saha-, puu- ja paperiteollisuus kuin myds metsé- ja paperi-
koneiden valmistus. Klusterin sisdinen kilpailu synnyttdd innovaatioita ja kehitysti, jot-
ka auttavat sitd kilpailussa muiden maiden kansallisia klustereita vastaan. Porter toteaa,
ettd yhden yrityksen varaan rakentuvat toimialat, siis kilpailuttomat, epdonnistuvat lahes
aina. Esimerkiksi kasvavien tuottojen laki' ja positiivinen ulkoisvaikutus® ovat ilmioiti,
jotka kantavat klusteria eteenpdin. Mikéli yritys on mukana menestyvéssd klusterissa,
sen on osallistuttava myos klusteria kehittdvain kilpailuun.

Italia ja Tanska ovat vaatetusteollisuudessa tunnettuja innovatiivisista toimintatavois-
taan ja verkostoitumiskyvystiddn. Vaatetusteollisuuden alueelliset keskittymit muodos-
tuivat Tanskassa Keski-Jyllannissa jo 1900-luvun alkupuolella. Usein téllaista yksipuo-

! Kasvavien tuottojen laki tarkoittaa korkean teknologian alueilla vallitsevaa suurten vaihtokustannusten
tilannetta, jossa asiakas on voimakkaasti riippuvainen toimittajan edistyksellisyydestd. Esimerkkini tieto-
koneen kayttdja ja Intel (mikroprosessorit) sekd Microsoft (ohjelmistot).
? Keskittyminen ydinosaamiseen johtaa tiettyjen toimintojen ulkoistamiseen. Positiivinen ulkoisvaikutus
syntyy toimittajayrityksen toimiessa vuorovaikutuksessa klusterien kehittyneiden “veturien” kanssa. Vas-
taavaa osaamistasoa ei olisi mahdollista saavuttaa klusterin ulkopuolella.
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lista toimialarakennetta pidetdén alueellisena heikkoutena, mutta TEVA-teollisuuden
kehittyminen esim. Herningin alueella osoittaa sen voivan muodostua alueen vahvuu-
deksi. Voimakas epdmuodollinen verkostoituminen alan PK-yritysten kesken on mer-
kinnyt kilpailukykyisen keskittyméin syntymistd — aluetta kutsutaankin "kolmanneksi
Italiaksi" (Henten et al. 1994). Merkittavé tekija timan TEV A-alan elinvoimaisen kes-
kittymén menestymisessd on ollut myds alueen teollisuutta tukevien koulutus- ja tutki-
muslaitosten alueellinen keskittymd. Tanskalaisissa yrityksissd tunnistetaan kypsén toi-
mialan, pienten yritysten ja ompelutyon vaatiman alhaisen osaamistason haasteet: alan
yrityksissd uudistuminen on hidasta, kehittdmisresursseja on vdhén, eikd tyontekijoilld
ole yhteyttd kehitystyohon.

Tanskalaisen vaatetusteollisuuden mallin mukaiset valmistuttajien yhteiset vertikaaliset
verkostot ovat mahdollisia vain, jos yrityksilld on omat vahvat brédndit, jotka tukevat
toisiaan. Yhteistoiminta valmistuttamisessa ja kangastoimituksissa parantaisi yritysten
neuvotteluasemaa, mutta ajatuksen toteuttaminen vaatisi ennakkoluulotonta asennetta
seka totuttujen kdytintdjen murtamista.

Suomea tanskalaisen vaateteollisuuden kehittdmistrendit ja kokemukset toimialan kyp-
syydestd eivit vield ole saavuttaneet. Suomessa ei ole alueellisia keskittymid (ns. In-
dustrial Districts), joiden varaan teollisuutta voitaisiin rakentaa. Verkostoitumisen hyo-
dyt eivdt ole myoskddn tavoittaneet TEVA-alan yrityksid, vaan verkostoituminen néh-
ddén pikemminkin uhkana (vrt. Lavikka 1997; Heiskanen et al. 1998; Neilimo et al.
2000). Néin ollen Suomessa voidaan perustellusti esittdd kysymys, ovatko kypsén vaate-
tustoimialan kehittdimisen esteind olleet juuri verkostoitumiskyvyn puute ja sitd kautta
vahvan vaatetusteollisuusklusterin syntymétti jaddminen.

Suomalainen tulevaisuudentutkimus on myds soveltanut klusteriteoriaa. Tulevaisuutta
on pyritty arvioimaan noin kymmenen vuoden aikajénteelld eteenpéin. Nédissd arvioissa
asiantuntijuuden ja teknologisen edistyksen merkityksen kasvua pidetddn padsdéntoises-
ti verkostoitumista lisddvéna piirteend (Ahlqvist & Mannermaa 1999). Tédssd katsannos-
sa vaatetusteollisuudella on yhi dlyvaatteiden ja teknistyvin pukeutumisen kautta mah-
dollisuus péastéd kiinni niihin verkostoitumisen hyotyihin, joita muiden eurooppalaisten
alueiden klusterit ovat saavuttaneet (ks. Moderni tekstiili- ja vaatetusteollisuus
-klusterianalyysi).

Heikki Mattila (1999) késittelee vaitdskirjassaan kausiluonteisten muotituotteiden véhit-
tdiskaupan strategioita. Tarkeimpidnd menestystekijand Mattila pitdd tiedonjaon ja
-kulun tehostamista vertikaalisella verkostoitumisella eli véhittdis- ja tukkukaupan seki
valmistuksen yhdistdmistd ja yhteistyon syventdmistd. Kilpailuedun saavuttaminen en-
nuste- ja kysyntdtietoa hyodyntdmailld on mahdollista vain tiiviilld yhteisty6lla ja tehok-
kailla prosesseilla. Vihittiiskaupassa kilpailua ovat kiristineet myos ulkomaiset ketjut,
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kuten Hennes&Mauritz ja Zara, joiden nopeat ja joustavat suunnittelu- ja valmistuspro-
sessit mahdollistavat lyhyet toimitusajat. Nain mallistot ovat ajan hermolla, ja kysynnédn
ennustevirheiden riski pienenee.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) on esitetty suosittujen tuotantostrategioiden sovel-
tumista erilaisten tuotteiden valmistukseen (Stratton & Warburton 2003).

Taulukko 2. Toimitusketjun hallinta erilaisilla tuotteilla (mukaellen Stratton & Warburton
2003).

Perustuotteet Sesonkituotteet
(ennustettava kysynti) (ennustamaton kysynti)
Tehokas Sopiva Fi sopiva
toimitusketju Lean-tuotanto p
Joustava Fi sopiva Sopiva
toimitusketju p Agile-tuotanto

Vaatetusteollisuudessa edellisen taulukon jaottelu tarkoittaa useimmiten jatkuvien pe-
rustuotteiden ja uusien sesonkituotteiden suunnittelu- ja tuotantotapojen erottamista.
Pystydkseen toimimaan tehokkaasti vaatetusalan yritykset ovat siirtyneet mallistopala-
peliin. Sen péélinjana on, etti osa tuotetaan halpamaissa (pitkdt toimitusajat) ja mallis-
toa tdydennetddn nopeilla heti-toimituksilla kotimaasta tai l&hialueelta. Pitkien toimi-
tusaikojen tasapainottaminen vaatii suurempien varastojen ylldpitoa, nopeiden toimitus-
ten toteuttamista ja tehokasta tuotantoprosessia. Toiminnan haasteina ovat hajautetun
jarjestelmin hallinta ja osaoptimointi — lddkkeend usein kumppanuudet sekd tehok-
kaampi tiedon analysointi, hallinta ja jako.

Suomalaisille vaatetusalan yrityksille alihankinta 1dhialueilta, kuten Venéjiltd, Baltiasta
tai Virosta, on Kaukoidéin ostoja kdytetympi toimintatapa. Uusien jisenmaiden liityttya
EU:hun toukokuun alussa 2004 helpottuu suomalaisten vaatetusyritysten yhteistyd niis-
sd maissa toimivien yritysten kanssa. Joustavan toimitusketjun periaatteiden mukaisesti
vaatetusyritykset voivat tdydentdd sesonkituotteita nopeilla sarjoilla, vaikka valmistus
muuten tehdddn alihankintana. Télldin vaatimukset ompelijoiden osaamiselle muuttu-
vat: monitaitoisuus ja joustavuus ovat yhi tirkedmpid, kun tavoitellaan tuotantoketjun
kokonaistehokkuutta.
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3. Tutkimuksen toteutus
3.1 Hankkeen tavoitteet ja painopistealueet

Toiminnan kehittdmisen mallit ja menetelmdt naisvaltaisilla aloilla eli NiceNet-
hankkeen puitteissa keskityttiin kuvaamaan, arvioimaan ja kehittdmain toiminnan kehit-
tdmisen malleja ja menetelmid vaatetusteollisuudessa seké kehittdmadn yritysten sisdistad
ja ulkoista yhteistyotd. Toiminnan kehittdmisen malleilla ja menetelmilld tarkoitettiin
tuotteeseen, tyovilineisiin ja tydmenetelmiin sekd tydorganisaation toimintatapaan koh-
distuvia parannuksia. Toimintaan kohdistuvan kehittimisen aloittaminen ja mydhemmin
vakiinnuttaminen koskettaa yritystd kokonaisvaltaisesti: sen toimintatapaa, henkilostod,
yhteistoimintaa ja tyokulttuuria.

Hankkeessa toiminnan kehittdmisen mallit rajattiin koskemaan seuraavia kohtia:

e kaizen eli jatkuva parantaminen (esimerkiksi henkilén oppiminen ja yhteis-
toimintaa tukeva yrityskulttuuri)

e ongelmanratkaisumalli (ongelman maéaérittely, analyysi, ratkaisun suunnitte-
lu ja toteutus seki seuranta ja arviointi — perustuu kehitysryhméityoskente-
lyn omaksumiseen)

e kehittdmiskulttuuri (yrityksen kehittdmistoiminnan ominaispiirteet, historia ja
sen jatkokehittdminen — perustuu kehitysryhmatyoskentelyn omaksumiseen)

e toimittajayhteisty0 ja sen rakenteet

e sisdiset ryhmad- ja tiimityOskentelytavat.

Hankkeessa selvitettiin myds vaatetusteollisuuden verkostoitumisen hydtyjd ja haittoja
sekd kuvattiin verkostoitumismahdollisuuksia.

3.2 Hankkeen tehtavat

Tutkimushankkeen tehtévit on esitetty seuraavassa kuvassa (kuva 2). Hanke koostui nel-
jastd osatehtdvistd: tutkimus, kdytdnnon toteutus, kehittimismallit sekd seuranta ja koke-
musten levittdminen. Yrityskohtaiset kehittimistehtdvét perustuivat yritysten todellisiin
tarpeisiin, ja ne identifioitiin projektin alkaessa. Kysely- ja haastattelututkimuksen ja yri-
tyskohtaisten kehittdmisprojektien pohjalta muodostettiin yleinen kehittdimismalli, joka on
yrityskohtaisten erityistarpeiden ja -tilanteiden mukaisesti réataloitavissa jatkossakin.
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TEKIJAT

YRITYKSET

- tekijatiimi
- ohjausryhma
KEHITTAMISTYOTA KAYTANNON- KEHITTAMIS- SEURANTA JA
TUKEVA TUTKIMUS TOTEUTUS MALLIT KOKEMUSTEN
LEVITTAMINEN

Kyselytutkimus teollisuuden
alalla kéytetyista malleista
ja menetelmista

Yritysten perusanalyysi,
kehittdmistoiminnan
tavoitemallit, kehittmista
vaativat toimintaprosessit

Yrityksissa tehtava
perusanalyysi ja tulosten
analysointi

Kehittdmissuunnitelmat

Teoreettisen tutkimuksen ja
perusanalyysin perusteella
yrityskohtainen yritysten
toimintaa ja
muutosprosesseja tukevan
kehittdmismallin maarittely

Kehittamisen kohteena Verkostoseminaarit
olevien prosessien
analyysit ja uusien
toimintamallien suunnittelu

ja kokeilu

Kirjallisuuteen perustuva
taustatyd, tutkimus,
tulosten analysointi ja
soveltaminen

Yhteydet muihin
projekteihin

Verkostoitumis-
mahdollisuuksien
kartoittaminen

Benchmarking alan
yrityksista, tulosten
analysointi ja soveltaminen

Kehitetyn toimintatavan
kayttéonotto ja
toimintamallin jatkojalostus

Raportointi ja tiedon
levittdminen

ul

Kehittamistoimien
vakiinnuttaminen yrityksen
kayttoon

Tulosten soveltaminen
mukana olevien yritysten
tilanteeseen

Verkostoitumisen hyétyjen
ja haittojen kartoittaminen

Kuva 2. Projektin tehtdviit.

Kehitystyotd tukeva tutkimus sisdlsi haastattelu- ja kyselytutkimuksen tekemisen vaate-
tusteollisuuden alalla kéytetyistd malleista ja menetelmisté seki tulosten analysoinnin ja
soveltamisen yritys-caseihin. Tutkimusosuudessa tehtiin myos kirjallisuuskatsaus, joka
liittyi em. toimialan malleihin. Tuloksia pyrittiin soveltamaan seké yritysten ettd toimi-
alan verkostoitumismallin laatimisessa.

Kéytdnnon toteutus ja kehittdmismallit -osioihin kuuluivat case-yritysten perusanalyysit,
kehittamistoiminnan tavoitteiden ja kehittdmistd vaativien toimintaprosessien kuvaami-
nen sekd uusien toimintamallien suunnittelu ja kokeilu. Myds kehitetyn toimintatavan
kayttoonotto ja toimintamallin jatkojalostus sekd kehittdmistoimien vakiinnuttaminen
yrityksen kdyttoon kuuluivat tdhin vaiheeseen.

Kokemusten levittimiseen kuuluivat kahden kansainvélisen konferenssiesityksen laati-
minen (8" International Symposium on Logistics — Logistics and Networked Or-
ganisations ja Thirteenth International Working Seminar on Production Economics
-konferensseihin — ks. julkaisuluettelo), yhden tieteellisen artikkelin laatiminen kansain-
viéliseen tieteelliseen julkaisuun (referee-menettelyssd) sekd yhden artikkelin laatiminen
Tekstiililehteen. Projektin tuloksia esiteltiin myds projektin pédédttymisen jélkeen jérjes-
tetyssd seminaarissa.
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3.3 Hankkeessa mukana olevat yritykset

Hankkeessa mukana olevien yritysten toimialaksi valittiin vaatetusteollisuus, koska toimi-
alalla ei ole tehty kovin paljon tdméntyyppistd tutkimusta aiemmin. Téll4 sekd empiriaan
ettd teoriaan painottuvalla tutkimuksella haluttiin tuottaa alan yrityksille vinkkej4, ideoita
ja kokemuksia yritysten toiminnan kehittamisesta kilpailukyvyn parantamiseksi.

Hankkeessa oli mukana kaksi kohdeyritystd, Naisten Pukutehdas (NP) Oy Hollolasta ja
M.A.S.I. Company Oy Keiteleeltd, joissa varsinainen kehittdmistyd tapahtui. Naisten
Pukutehdas perustettiin vuonna 1919 Lahteen. Tehdas muutti 1960-luvun lopulla Hollo-
laan, jossa se edelleenkin toimii. NP:n tuotemerkkejd ovat NP+, NoProblem ja NP
Sport. M.A.S.I:'n pditehdas sijaitsee Keiteleelld, mutta yritykselld on ompelimo myds
Viitasaarella. Yritys valmistaa pddasiassa farkkutuotteita mutta myds ulkoiluasuja,
miesten paitoja ja lakkeja. Yrityksen tuotemerkkejd ovat mm. Lee Cooper, Very Nice,
Sail&Ski ja Fredrikson. Yritys on perustettu vuonna 1972 Blueman-nimisena.

3.4 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen alussa toiminnan kehittdimisen mallit rajattiin koskemaan seuraavassa tau-
lukossa (taulukko 3) esiteltyjd menetelmié. Oleellista ja yhteistd kaikille kehitysmene-
telmille oli systemaattinen toimintatapa. Kehitysmenetelmét jaettiin kohteidensa ja vai-
kutustensa mukaan seuraaville tasoille:

ihmisten ja ryhmien vilinen vuorovaikutus

yrityksen ja sen voimavaraldhteiden vélinen vuorovaikutus

yrityksen ja sen asiakkaiden vilinen vuorovaikutus

yhteisty6td tekevien ja kilpailevien yritysten vuorovaikutus.

Taulukko 3. Kehittdmismenetelmien soveltuvuus eri vuorovaikutustasoille.

Vuorovaikutustaso Kehittimismenetelmit

Ryhmé- ja tiimity6skentelytavat
Kommunikointi- ja palautejérjestelmat
Ristiriitatilanteiden késittely
Kehitysryhmitydskentely

Thmisten ja ryhmien
vélinen
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Yrityksen ja sen
voimavarojen vilinen

Yrityskulttuuri ja tyoskentelyilmapiiri sekd kannusta-
minen

Kehittdmiskulttuuri (yrityksen kehittdmistoiminnan
ominaispiirteet, historia ja sen jatkokehittiminen) —
yrityskulttuuri

Jatkuva parantaminen (mm. henkilén oppiminen ja
yhteistoimintaa tukeva yrityskulttuuri, laatuajattelusta
1ahtoisin alhaalta yl6s)

Ongelmanratkaisumallit (ongelman méérittely, analyy-
si, ratkaisun suunnittelu ja toteutus seka seuranta ja ar-
viointi, esim. laatupiirit, tuplatiimit, tilastolliset mene-
telmat)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (business
process re-engineering) sekd benchmarking (ylhailti alas
toimintaa)

Yrityksen ja sen
asiakkaiden vialinen

Vertikaalinen yhteistyoverkosto
Benchmarking
Tiedon kerddminen ja heikot signaalit

Yhteistyoti tekevien ja
kilpailevien yritysten
vélinen

Toimintaympéristo ja horisontaalinen yhteistyd-
verkosto

Benchmarking

Tiedon kerdédminen ja heikot signaalit

Edelld lueteltujen kehittimismenetelmien kayttdd pidettiin mittareina, joiden avulla ver-

rattiin yritysten kehittimistoimintaa jatkuvan parantamisen ja kehittimistyon tasoihin.

Néiden tasojen toimintamalleja ja parhaita kdytint6ja yhdistimalld strukturoitiin tutki-

muksen perusteella uusi toiminnan kehittdimisen malli. Yhteenveto tésti vertailusta on

16ydettavissi TYKES-sarjan julkaisusta Toimintamallien kehittiminen vaatetusteolli-

suudessa — NiceNet-projekti.

3.5 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen ldhestymistavaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska niukasti tutkitusta

aiheesta, sisdisestd yrittdjyydestd palkkausjdrjestelmien muutoksen yhteydessd, pyrittiin

saamaan syviéllistd tietoa. Tdmén tutkimuksen tavoitteen ja osallistujayrityksistd kerdtyn
aineiston laatu tukivat téitéd valintaa, kuten Miles & Hubermanin (1994) toteamus osoittaa:

With qualitative data one can preserve chronological flow, see precisely

which events led to which consequences, and derive fruitful explanations.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkijat ovat tyypillisesti joko osallisia tai havainnoijia jo-
kaisen havaintoyksikon tai haastateltavan toimintaan. Tutkija voi ensinnékin palata sel-
laisiin seikkoihin, jotka eivédt ensimmdiselld havainto- tai ilmenemiskerralla ja esiinty-
misympadristossddn tulleet selviksi. Toiseksi, laadullisessa tutkimuksessa tutkija voi
pyytdd haastateltavaa keskittymdian johonkin osa-alueeseen 16ytddkseen vastauksia ky-
symyksiin miten, miksi ja mitd. Kolmanneksi, tutkija voi kyseenalaistaa joitakin tai
vaikka kaikki haastateltavan toimet rohkaistakseen titd selittimddn yksityiskohtaisesti
toimintansa motiiveja. Haastateltavien tai havaintoyksikdiden luonteen ja vaikuttimien
tunteminen voi olla helpompaa, kun tutkijalla on yhteys jokaiseen haastateltavaan ja
alituinen pédsy siithen ymparistoon, jossa nimé toimivat.

Teorian kehittelyvaiheessa ei ole olennaista saavuttaa tilastollista luotettavuutta yksit-
tdisten ilmididen tutkimisessa. Tavoite on enemmainkin ymmartii ja kisitteellistdd tar-
kasteltavaa ilmiotd (Eisenhardt 1989; Yin 1994). Kokeellisen kehittdmisen tutkimusme-
netelmé, jonka mukaan VTT:n tutkimuksissa usein edetddn, nojaa padpiirteissddn nel-
jédn keskeiseen ominaisuuteen (Hyotyldinen 2000):

e Tutkimus tehddin intensiivisend tapaustutkimuksena noudattaen toiminta-
tutkimuksen perinteitd ja menetelmié.

e Tutkimus on suunnattu teoreettisten sidnnénmukaisuuksien 16ytdmiseen.

e Tutkimus perustuu tutkijoiden osallistumiseen kokeellisen kehittimisen
menetelmin.

e Tutkimuksen tavoite on menetelmaéllinen kurinalaisuus.

Toimintatutkimus on organisatorisen osallistumisen syvillisin muoto. Siind tutkija vai-
kuttaa havaintoyksikkoon tai haastateltavaan ja titd kautta myos tutkimuksen tuloksiin
(Argyris & Schon 1996; Kaplan 1998; Coughlan & Coghlan 2002).

Action research engages the researcher in an explicit program to de-
velop new solutions that alter existing practice (Kaplan 1998).

Toimintatutkimuksen eréds etu on siind, ettd organisaatiot antavat enemmaén tietoja sel-
laiselle tutkijalle, joka tydskentelee kehittdakseen niitd, kuin sellaiselle, joka tekee vain
havaintoja. Kaplan (1998) erottelee kuitenkin toimintatutkimuksen konsultoinnista ai-
neiston kerddmisen ja analysoinnin vaatimuksilla. Témén liséksi tutkijan tulee julkaista
tulokset, jotta muut voivat itsendisesti kehittdd ja arvioida tutkimuksessa syntyneitd aja-
tuksia ja lopputuloksia. Néin ollen hyvin toteutettu kokeellisen kehittdmisen tutkimus ei
poikkea yleistettivyyden rajoitteiltaan muista tapaustutkimuksista, ja sitd voidaan lajis-
saan pitdd yhtd luotettavana kuin sellaisia tutkimuksia, joissa tutkijan osallistuminen
rajoittuu havainnointiin.
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Kehitystyon tuloksia ja onnistumista voidaan mitata esimerkiksi henkildston tyytyvéi-
syydelld tehtyihin toimintatapamuutoksiin ja niiden kdyttoon vakiintumisella projektin
paittymisen jdlkeen. Myds projektin aikana kdytetyn kehittdmistoiminnan mallin jaami-
nen yrityksen kdyttdon normaaliksi toimintatavaksi kertoo onnistuneesta projektista.
Kehitystyon mitattavana tuloksena voidaan pitdd my0s toiminnassa tapahtuneita talou-
dellisia muutoksia eli esimerkiksi tehokkuuden paranemista, kustannusten alenemista ja
kannattavuuden paranemista.

3.6 Osallistava kehittaminen ja kehityssyklimalli

Jatkuvan parantamisen mallissa pyritddn tyontekijoitd osallistavaan kehitystoimintaan
perinteisen kaksijakoisen (asiantuntijat/toimihenkildt — ns. tyontekijitaso) kehitystoi-
minnan sijasta. Tdmé uudenlainen systemaattinen kehitystoiminta tdhtdd avoimuuteen,
systemaattisuuteen, yhteistoiminnallisuutteen ja organisaation oppimiseen. Uudenlainen
kehitystoiminta pyrkii luomaan yritykseen kehityskulttuurin, joka nojaa eri toimijaryh-
mien sisdiseen yrittdjyyteen, innovatiivisuuteen ja aloitteellisuuteen. Osallistava kehi-
tystoiminta hyddyntdé kaikkien yhteistoimintaan osallistuvien tahojen osaamista ja hil-
jaista tietdmysta. (Koivisto 2004.)

Itse kehittdmistyd etenee kehitysryhmétydskentelylld nykytilan analysoinnista ja tavoit-
teiden asettamisesta uusien ratkaisujen ideointiin ja ideoiden valintaan sekd kadyttoonot-
toon, vakiinnuttamiseen ja tulosten arviointiin. Kehityssyklimenetelméilld (kuva 3) ku-
vataan titd laatujohtamisen mukaisen ongelmanratkaisun (vrt. Demingin ympyrd —
PDAC) ja oppimisen perusprosessien mukaista etenemistd. Kehityssyklin soveltaminen
tuottaa tietoa organisaation ja toimintakdytintojen kehittdmisen toteuttamisehdoista,
kehitysmekanismeista sekd organisatorisista oppimis- ja tiedonluontiprosesseista.
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Tehtéva

Projektin

kiynnistiminen Tulokset
*Nikemys toiminnan
kehitystarpeista
*Kuva kehitysprojektista
Analyysivaihe
Vakiinnuttaminen « Tavoitemallit
* Kehistyskohteet
. PP * Ratkaisumenettelyt
* Vakiinnutetut kiytdnnot
« Jatkuva kehitys
v
Kehityskohteiden N
. o opea
K.ehltys.tyo T valinta ja tismennys ———» elmalll’ratkaisu
suunnittelu ja kokeilu g
o ‘ * Tarkennetut tavoitemallit
* Toimivat ratkaisut * Kehityssuunnitelma
* Kehitysryhmédtoiminnan « Kehitystoimet
menettelyt

Kuva 3. Kehityssyklimenetelmd.

Kaytannossd kehittdmisen eri vaiheet ovat hankalasti eriteltdvisséd ja osin padllekkaisia.
Analyysien teko kehittimishankkeen alkuvaiheessa on osa vision rakentamista ja tavoit-
teiden médirittelemistd. Muutostarpeen ymmaértdminen on henkildston sitoutumisen edel-
lytys. Siksi tarvitaan karkea arvio kehittimishankkeen tuloksista synnyttimiin vetiva
tai tyontdvd muutosvoima. Ulkoinen uhka tai pakko, esimerkiksi kilpailutilanne mark-
kinoilla, toimii tyontdnd. Menestyvien yritysten esimerkki ja parhaat kdytdnnot voivat
toimia kehitysty6td suuntaavana ja vetdvana kehitysvoimana.

Uusien ratkaisujen luominen voidaan toteuttaa kehitysryhmissd. Henkiloston laaja osal-
listuminen kehitysryhmityoskentelyyn parantaa sitoutumista muutokseen. Suuressa
ryhmaésséd tyoskentely voi tosin muuttua kankeaksi toimintatavaksi, jos ryhméssd on
lilan paljon henkil6ité tai ryhmaélle ei anneta tarpeeksi aikaa tai tilaa toteuttaa luovuut-
taan. Suositeltava kehitysryhmén koko on viidestd seitsemddn henkilod (esim. Kuitunen
et al. 1999). Kasiteltdvin asian laajuus ja monimutkaisuus vaikuttaa siithen, miltd ja
kuinka monelta organisaation tasolta ryhmaissé tulisi olla edustajia. Tarkeintd on, ettd
kehitysryhmin kaikilla jdsenilld on tyon alkaessa selked késitys tyon tavoitteista. Ulko-
puolinen asiantuntija voi toimia ryhméssi useassa erilaisessa roolissa; esimerkiksi esi-
merkiksi ty6td eteenpdin vievdnd ja uusia ratkaisumalleja esittivdnd muutosagenttina.

Kehitettyjen ratkaisujen kdyttoon saattaminen ja toiminnan vakiinnuttaminen on yleensa
kehitystyon hankalin vaihe. Tdémi varsinainen muutoksen toteutusvaihe vaatii paljon ai-
kaa, resursseja ja koulutusta. Uusien toimintamallien vakiinnuttaminen kestda tavallisesti
joitakin kuukausia. Koulutuksen tavoitteena on valmiuksien luominen kehittdmistd seka
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uuden toimintamallin kdyttoonottoa ja vakiinnuttamista varten. Jo kehittdmishanketta
kéynnistettdessd on tirkedd varmistaa, ettd henkilostolld on riittédvésti aikaa kehittdmisen
toteuttamiseen. Toisaalta ajanpuutteeseen vetoaminen voi olla yksi tapa vilttdd kehittéd-
misty6td. (Esim. Kuivanen & Hydtyldinen 1997; Ollus et al. 1998; Kuitunen et al. 1999.)

Kehittdmistoimien kohteena olevan yksikdn tydnjohdolla on keskeinen merkitys kehit-
tdmistyOssd ja erityisesti muutosten tdytdntdonpanossa. Tyonjohdon kehittdmisinto tai
sen puute heijastuu voimakkaasti tyontekijoiden asenteeseen. My0s yrityksen luotta-
mushenkil6illd on ndkemys kehittdmistarpeista ja henkildston valmiuksista muutokseen.
Yrityksen johdon tehtdvind on antaa tekijoille valtuudet ja tukea heitd muutostydssa.

Vaikka kehityssykli on jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti toistuva toimin-
tatapa, on hyvé pééttidd jokainen kehitysprojekti ja lopettaa kehitysryhmin tyoskentely.
Tyon péitteeksi on viestittdvd koko henkilostolle, mitd kehittdmishankkeella saatiin
aikaiseksi ja mitkd olivat sen hyddyt. Yhteistoiminta, kehittdminen ja organisaation op-
piminen lisddntyvit vain, jos kiytetddn yhteisid menettelytapoja ja yhteisid vélineitd
sekd jaetaan yhteisid kokemuksia (onnistumiset). Systemaattisen kehitystyon ja yhteis-
toiminnallisuuden toteuttaminen vaatii my0ds kehitysryhmatydskentelyn dokumentoin-
tia. Ndin varmistetaan syntyneen uuden tiedon ja uusien toimintatapojen levidminen
organisaatiossa.
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4. Kehittamisen peruspilarit

Yrityksen tuotantopalkkausjirjestelmén kehittimisessd tarvitaan palkkauksen teoreetti-
sen tarkastelun lisdksi toiminnan kehittdmiseen liittyvin aihealueen teoreettista tarkaste-
lua. Teoriaviitekehyksen perusjakona kéytetddn yrityksen sisdisen kehitystyon mene-
telmid sekd toimintaympériston muutoksiin vastaamisen keinoja. Organisaatioiden kyky
uusiutua ja kehittyd mahdollistaa kyvyn sopeutua muuttuvaan, usein turbulenttiin ympé-
ristoon. Yritysten haasteena on kyetd kehittdméén tuotteita ja palveluja sekd tuotanto- ja
ansaintatapojaan systemaattisella ja pitkdjinteiselld tavalla.

4.1 Organisaation oppiminen

Kehitysryhmatydskentelyn lahtokohtana on organisaation eri tasoilla tydskentelevien ja
eri toiminnoista vastaavien ihmisten yhteistyon lisddminen ja siten osaamisten yhdisté-
minen uudella tavalla. Osallistava ja alhaalta ylos suuntautuva lahestymistapa on usein
organisaation oppimista ja kehitystyotd parhaiten tukeva ldhestymistapa. Avointa vuo-
ropuhelua eri osapuolten kesken tukeva johtamistapa mahdollistaa systemaattisen ja eri
nikokulmat huomioon ottavan ongelmaratkaisun.

Kaytinnon kehittdmistyohon osallistuminen toimii yrityksen avainhenkiliden, tyon-
johdon ja henkildston oppimisprosessina. Prosessi etenee kokemuksen ja arvioinnin
kautta ymmartdmiseen ja soveltamiseen (ks. kuva 4). Kehittdmistyon aikana tulisi yri-
tyksen avainhenkildiden oppia vastaamaan kehitysryhmén toiminnasta pystydkseen jat-
kamaan kehitystyotd ilman ulkopuolista vetdjdd. Henkilostonkin sitoutuminen kehitys-
tyohon paranee, jos kehitysryhméd vie eteenpdin oman organisaation edustaja. Jatkuvan
parantamisen ajatukset saadaan osaksi yrityksen toimintaa vain, jos yrityksen avainhen-
kilot ymmartévit ja kokevat kehitystoiminnan merkityksen yrityksen tulevaisuuden sel-
viytymiskeinona. (Sydanmaanlakka 2000.)
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Kokemus

Toiminnan
kautta
Tiedon Tiedon
Soveltaminen |—— laajentamisen —|  Qpniminen | —— hankinnan — Arviointi
kautta kautta
Ymmarryksen
kautta
Ymmarrys

Kuva 4. Oppimisprosessin vaiheet (esim. Syddnmaanlakka 2000).

Kokemukset voivat johtaa oppimiseen vain, jos niihin liittyvét jatkuvuus ja vuorovaiku-
tus. Kéytdnnon kehitystyd tehostaa yhteistyotd ja parantaa hiljaisen tiedon (ns. tacit
knowledge) levidmistd ja mahdollistaa nédin organisaation oppimista. Organisaation op-
piminen taas lisdd intoa ja halua uusien ratkaisujen 16ytdmiseen, kokeilemiseen ja orga-
nisaation yhteiseen kehitysty6hon. Oppimisen keinoja voivat kehitysryhmétydskentelyn
lisdksi olla myds (Sydédnmaanlakka 2000; Bessant 2003)

e benchmarking (strukturoitu reflektio)

o verkostoituminen (jaetut kokemukset ja kokeilut)

e strategiset haasteet (strukturoitunut ja haastava reflektio)

e koulutus (uudet konseptit, jaetut kokemukset)

e projektin katselmukset (reflektio)

o tuotekehitys ja prosessien kehittiminen (kokeilu ja reflektio).

Organisaation oppiminen tarkoittaa organisaation kykyd uusiutua muuttamalla arvojaan,
toimintatapojaan ja prosessejaan (esim. Otala 1997; Moilanen 2001; Ilomdki 2003).
Oppivalle organisaatiolle ei ole vain yhtd oikeaa méadritelméé (Otala 1997), mutta esi-
merkiksi Moilanen (2001) on mééritellyt oppivan organisaation ftiefoisesti johdetuksi
kokonaisuudeksi, jonka keskeiset organisaatio- ja yksilotason tekijdt liittyvdt yhteiseen
suuntaan, esteiden tunnistamiseen, keinojen soveltamiseen ja arviointiin. Kéytinnossa
tdmi tarkoittaa, ettd organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja
hyodyntid sitd vélittdmaisti. Organisaation osaamista ja oppimista médrittdviat samat
osatekijdt kuin sen kehityskulttuuria ja kehittdmistoimintaa:
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e yhteistoimintakulttuuri
e johtamisperiaatteet ja -kdytannot
e tuotannolliset yhteistoimintakdytéinnot sekd ohjaus- ja toimintaprosessit.

Organisaation infrastruktuurin tulisi olla sellainen, ettd se tukee yksildiden oppimista ja
tiedon jakamista. Organisaation oppimisen taustalla onkin aina yksil6llistd oppimista.
Mikién organisaatio ei voi oppia, jolleivit sen yksilot toimi oppimista edistdvélla taval-
la. Yksiloiden oppimisella on monia merkittavid hyotyja (Otala 1997; Moilanen 2001):

¢ Yksilo kokee saavansa arvostusta.

¢ Yksil6 kokee saavansa luottamusta.

e Yksilo kokee jatkuvuutta ja luottaa itse omaan kehittymiskykyynsé ja tule-
vaisuuteen.

e Yksilo pérjdd paremmin tydssdén ja saa uusia tydmahdollisuuksia.

e Ty0ssd jaksaminen ja ilmapiiri paranevat, koska oppiminen véhentdd
rutinoitumista ja lisdé tyon vaihtelevuutta.

Koko organisaation joustavuus ja toimintavarmuus paranevat yksildiden kehittymisen ja
osaamisen lisddmisen myoOta.

Yritys voi menestyd, kun se uusiutuu jatkuvasti ja oppii luomaan itselleen erilaisia tulevai-
suuksia. Yrityksen kilpailustrategia perustuu osaamiseen ja sen kehittdmiseen. Organisaati-
on oppiminen on jatkuva prosessi, ei saavutettu padmaira. (Otala 1997; Moilanen 2001.)

Oppivaan organisaatioon liittyy oleellisesti henkiloston suhtautuminen muutoksiin. Hen-
kiloston muutoshalukkuuteen vaikuttaa voimakkaasti se, onko kyse ihmisten ja heidin
toimintatapojensa muuttamisesta vai uuden teknologian tms. investoinnin kadyttdonotosta
(Kosonen et al. 1998). Muutosvastarinnalla kuvataan ihmisten tapaa suhtautua epéilevésti
uusiin asioihin ja totuttujen tapojen muuttamiseen. Muutosvastarinnan ilmetessi kehitté-
mishanke tarvitsee erityisesti johdon sitoutumista seké selkedn johtohahmon tai -ryhmaén,
joka viestittdd hankkeen térkeydestd ja tarpeellisuudesta. Yksi keino muutoksen hyvik-
symiseen Moilasen (2001) mukaan on selvittda totuttujen ajattelu- ja toimintamallien luo-
pumisen yhteydessd syntyneet epdluulot, pelot ja muut muutoksen hallintaan liittyvat teki-
jat. Uusi malli vaatii aina tilaa vanhojen toimintatapojen korvaamiseksi.

Jatkuva parantaminen, kehitysryhmétyoskentely ja organisaation oppiminen luovat edel-
lytyksid toinen toisilleen. Systemaattinen oppiminen ja yrityksen toimintatapojen muut-
taminen edellyttavit tiettyja taitoja ja kykyjd, jotka ldhenevit monella tavalla kokeilevaa
tutkimustoimintaa (Ruohotie 1998):
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e avoimuutta ja halukkuutta 1dhted mukaan seki sitoutua toimintaan ja uusien
kokemusten hankkimiseen

¢ havainnoimisen ja reflektoimisen taitoja (kykyé tarkastella kokemuksia eri
ndkokulmista)

e analyyttisid kykyjé, joiden avulla havainnot voidaan késitteellistda ja jakaa
toisille

e pididtoksenteon, ongelmanratkaisun ja sovittelun taitoja, joiden avulla uusia
ideoita, konsepteja ja toimintamalleja voidaan kokeilla, testata ja kehittaa.

4.2 Ryhmatyon ja yrityskulttuurin yhteensovittaminen

Useissa yrityksissd puhutaan tiimi- tai ryhmétyostd ja sen tirkeydestd, mutta tiimityd
voidaan késittdd hyvin monella eri tavalla. Tdssd projektissa tiimity0 ymmarrettiin seu-
raavan médritelmin mukaisesti:

Tiimi muodostuu pienestd joukosta ihmisid, joiden taidot tdydentdvit toisiaan.
He ovat sitoutuneita yhteiseen tarkoitukseen, suoritustavoitteisiin ja toimintata-
paan, joista he kokevat olevansa yhteisvastuussa. (Katzenbach & Smith 1993.)

Toimivassa ryhmétyossd jokainen voi kéyttdd vahvimpia taitojaan tdydentden ryhmén
osaamista. Organisaatiossa on kuitenkin aina voimia, jotka heikentdvét ryhmén kehit-
tymisté ja oppimista. Oman osaamisen ja aseman suojausmekanismit heikentévit tiedon
jakamista ja ryhmén mahdollisuutta kdyda avointa keskustelua, kehittyd ja oppia.

Ryhmien siséiset tekijét liittyvit oleellisesti ryhmén toimivuuteen. Ryhmén sisdiset tekijat
voidaan jakaa ryhmén koostumukseen ja rakenteeseen sekd toimintaan liittyviin tekijoihin
(kuva 5). Néiden eri tekijoiden tulee olla sopusoinnussa keskenédn, jotta ryhmé toimisi tar-
koitetulla tavalla. Ryhmén toimivuuteen vaikuttavat ryhmédynamiikka ja ryhmén kehitty-
minen. Ryhmén sisdiset tekijat ryhmittyvét tehtédvien mukaan. (Vartiainen et al. 2000.)
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FYYSINEN

TALOUDELLINEN YMPARISTO
YMPARISTO T - tyolot, tilat,
- markkinat, kysynti, teknologia
kustannukset
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/  JARAKENNE

* jasenten ominaisuudet, koko
« valtasuhteet :

« tietimyksen jakautuminen
TYOPROSESSI * roolit ja normit TULOKSET
tydnkulku -> * johtajuus - tuottavuus ja
ryhmitehtivi, { hyvinvointi
osatehtdvit
RYHMAN TOIMINTA

* kommunikaatio
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% ",  kehittyminen
x SOSIAALINEN

INFORMAATIO- YMPARISTO
YMPARISTO - muut ryhmit, johto,
- tietovaatimukset ja asiakkaat: arvot
tietotuki

Kuva 5. Ryhmdin sisdiset tekijdt ja toimintaympdristo (Vartiainen et al. 2000).

Yrityskulttuuri on tietyn ryhmén omaisuutta. Jos ryhmaélld on tarpeeksi yhteisid koke-
muksia, kulttuuri alkaa muodostua. Kulttuureja on jokaisella hierarkian tasolla, jos yh-
teistd historiaa on riittdvasti. Kulttuurit voivat syntyé toiminnallisissa ryhmissé, osastoil-
la tai muissa organisaatioyksikoissd, joilla on yhteisid kokemuksia ja yhteinen ammatil-
linen ydin. Tiimin onnistunut toiminta on yksi merkittiva tekija yrityskulttuurin muo-
dostumisessa. (Schein 2001.)

Schein (2001) on tuonut esiin ndkokulman yrityskulttuurin pysyvyydestd ja vaikeasta
muuttamisesta. Kulttuuri edustaa ryhmélle kertynyttd oppimista eli niitd tapoja ajatella,
tuntea ja havaita, jotka ovat tehneet ryhman menestyvéksi. Oikeata tai vaaraa kulttuuria
ei ole, ei mydskddn huonompaa tai parempaa. Kulttuuria todella ohjaavat tekijiat ovat
opitut, yhteiset ja piilevit oletukset, joihin ihmisten péivittdinen kdyttdytyminen perus-
tuu. Kulttuurilla on merkitysta yrityksen toiminnalle, koska

kulttuuri on vahva, piilevd ja tiedostamaton sarja voimia, jotka mddrittdvdt ih-
misen sekd yksilo- ettd ryhmdkdyttaytymistd, kdsitystapoja, ajatusmalleja ja ar-
voja (Schein 2001).

Yrityskulttuurin muutoksessa on usein kyse kulttuuristen elementtien kehittdmisesti ja
vahvistamisesta. Esimerkiksi keski-ikdinen organisaatio kehittyy mité todenndkdisimmin
toimintojen, tuotteiden, markkinoiden tai maantieteellisen alueen suhteen. Jos yritykset
eivit ikddntyessdan kehity, sopeudu ja muuta kulttuurinsa elementteji, niiden kulttuurista
tulee todellinen rajoite oppimiselle ja muutokselle. Siitd voi muodostua rajoite myos stra-
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tegialle. Muutokset kulttuurissa laukaisevat ihmisissd suuren maérdn ahdistusta ja vasta-
rintaa. Thmiset eivét pida kaoottisista ja ennalta arvaamattomista tilanteista, vaan he teke-
viét paljon ty6td niiden vakiinnuttamiseksi. Jos haluaa muuttaa kulttuuria, on ymmarretté-
v, ettd se on hyokkdys organisaation pysyvimpien osien kimppuun. (Schein 2001.)

Kypsén iédn yrityksissé kulttuurista voidaan esittdd kysymyksié, miten laajoihin muutok-
siin tulee ryhtyé ja minké&laisella aikataululla vakavan taloudellisen vahingon vilttami-
seksi. Muutosprosessissa aikatauluvaatimukset ja tarvittavien muutosten maird joudut-
tavat usein voimakkaita toimenpiteitd. Nopea poisoppiminen ja luopuminen pitamistaén
asioista on monelle tyontekijélle vaikeaa. Jos muutoksen hallinta epdonnistuu, voi kult-
tuuri pirstaloitua ja héavitd. Uuden kulttuurin kehittdminen on aloitettava silloin puhtaal-
ta pOydéltd uuden johtajan kera. (Schein 2001.)

Sailydkseen ja kasvaakseen organisaation tulee kehittdd toimintatapojaan. Toimintatavat
perustuvat yrityksen médrittelemddn strategiaan ja yrityskulttuuriin. Erés toimintatapo-
jen kehittdmiskohde on yrityksen tapa kannustaa ja motivoida henkildstdddn yha pa-
rempiin saavutuksiin. Keskeisin vdline motivoimiseen on kannustus- ja palkitsemisjar-
jestelmé. Jokaisen organisaation tulee kehittdd oma kannustus- ja palkitsemisjérjestel-
minsé. Yleisin muoto jérjestelmdstd on palkankorotukset ja ylennykset. Palkitsemisjér-
jestelma tulisi rakentaa sellaiseksi, ettd myds uusi tyontekija pystyy tulkitsemaan sitd
tarkoitetulla tavalla. Jarjestelmien avoimuus kertoo paljon organisaation kulttuurista, ja
esimerkiksi se, minkélaisiksi organisaatiossa on oletettu tyontekijoiden véliset suhteet,
vaikuttaa kannusteiden valintaan. (Vartiainen et al. 2000; Schein 2001.)

4.3 Sisainen yrittajyys kehittamisen keinona

Yrittdjyyttd voidaan yleisesti ottaen pitdd erdénlaisena eliméintapana ja asenteena: siind
yhdistyvét luovuus, toiminnallisuus, joustavuus, miiritietoisuus seka riskien ja vastoin-
kdymisten sietokyky. Yrittdjyys voi koostua kahdesta komponentista, ulkoisesta ja siséi-
sestd yrittdjyydestd. Ulkoinen yrittdjyys on sitd, mitd perinteisesti ymmaérretddn yritti-
jyydelld eli omistukseen ja itsensd tyollistimiseen perustuvaa yrittdjyyttd. Sisdinen yrit-
tdjyys puolestaan on yrittdjimaistd toimintaa jonkun toisen omistaman liiketoiminnan
puitteissa. Sisdisind yrittdjind toimivilla henkil6illd on usein hyvit vuorovaikutustaidot
ja hyvé itseluottamus, ja he ovat optimisteja, ammatillisesti patevid ja uskottavia, tu-
losorientoituneita, dlykkaitd ja oma-aloitteisia. (Koiranen 1993; Davis 1999.)

Sisdinen yrittdjyys on havaittu erddksi merkittdviksi organisaatioiden tehokkuutta maa-
rittdvéksi tekijaksi. Sisdistd yrittdjyyttd, sen hyddyntdmisté ja sithen kannustamista pide-
tddn jopa erddnd strategisen johtamisen muotona. Sisdinen yrittdjyys on nimenomaan
ilmid, joka liittyy tyontekijoiden motivoituneeseen tydskentelyyn organisaatiossa (Kan-
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ter 1983; Koiranen 1993). Silld on myos suuri merkitys innovoinnissa, uudistumisky-
vyssd ja organisaation tuottavuuden kehityksessd. Henkilona sisdisen yrittdjan on kyet-
tdvd toimimaan olemassa olevan organisaation puitteissa, mikd saattaa asettaa joitakin
rajoitteita verrattuna perinteisen yrittdjdn itsendisyyteen. Niin ollen kyky sopeutua yri-
tyksen toimintatapoihin mutta silti luovasti kyseenalaistaa niitd on erds keskeisimpid
sisdisen yrittdjdn ominaisuuksia. Toisaalta tyOntekijét kaikilla organisaatiotasoilla voivat
vaikuttaa ongelmanratkaisuun, uusien tyStapojen kehittimiseen seké strategian kehitté-
miseen ja toteuttamiseen. Sisdinen yrittdjyys ei siis ole sidoksissa henkilon organisatori-
seen asemaan. Sisdiset yrittdjdt voivat auttaa tyOnantajiaan etenemidin kokeiluihin sel-
laisilla alueilla, joissa yritys ei ole aiemmin ollut. (Kanter 1983.) Davis (1999) on ku-
vannut siséistd yrittdjdd seuraavasti: sisdinen yrittdja on yrittdjén ja palkkajohtajan kom-
binaatio. Sisdisid yrittdjid voidaan my0s pitdd unelmoijina ja visioijina, jotka kuitenkin
myds vievit ndkemyksiddn kiytdntoon (Pinchot 1987).

Peters ja Waterman (1982) liittdvét yrittdjyyden keksimiseen ja innovaatioihin seki se-
littdvat sen olevan erds selittdvd tekijd yritysten tuottavuudessa. Suurtenkin yritysten
tulisi joskus varsin byrokraattisinakin pidetyistd toimintamalleistaan huolimatta kyeta
luomaan sellaiset olosuhteet, joissa sisdisen yrittdjyyden piirteitd omaavien yksildiden
on mahdollista tehdd kokeiluja ja kehitelld uusia toimintatapoja (Kanter 1983). Menes-
tydkseen sisdiset yrittdjét tarvitsevat hieman erilaisia taitoja kuin perinteiset yrittdjat.
Sisdisten yrittdjien tulee kyetd lojaalisuuteen tydnantajiaan kohtaan ja tiettyihin yrityk-
sen sdantdihin sopeutumiseen, mikd perinteisille yrittdjille on varsin vaikeaa (Davis
1999). Sisdistd yrittdjyyttd voidaan tukea esimerkiksi siten, ettd joillekin organisaation
avainhenkildille tai jonkin ajatuksen esittdjille annetaan mahdollisuus viedd ideoitaan ja
aloitteitaan kdytantoon 1dhes samoin valtuuksin kuin itsendisind yrittdjind. Sisdisten yrit-
tdjien kohtaamat ongelmat ovatkin paljolti samoja kuin perinteisten yrittdjien. Molempi-
en pitdd raivata ajatuksilleen tietd, molempien pitdd saada muita ihmisid ymmértamaan
omien ajatusten hyvyys ja jarkevyys ja molempien on kyettdvé ottamaan riskejd oman
ajatuksensa edistimiseksi. (Koiranen 1993.)

Sisdisen yrittdjdn rooli organisaatioissa kiteytyy erityisesti kehitystehtdviin. Sisdinen
yrittdjd keksii kehittimisideoita keskimédérin enemmaéan kuin muut. Tosin ongelmiakin
kehittamisideoiden esittdmisestd saattaa aiheutua. Sisdisen yrittdjdn pitdd ajaa ideaansa
eteenpdin mahdollisesta vastustuksesta huolimatta, astumatta kuitenkaan liian voimak-
kaasti yrityskulttuurin varpaille. Hanen pitdd huolehtia myds siité, ettd idean toteutus on
niin hyvé, ettei idean hy6ty valu hukkaan toteutusvaiheen virheiden johdosta. (Koiranen
& Pohjansaari 1994.) Toinen keskeinen rooli sisdiselle yrittdjélle on tehostaa liiketoi-
mintaprosesseja (Kanter 1983). Sisdisen yrittijin tavoite on olla niin luova ja innovatii-
vinen kuin mahdollista voidakseen valita parhaat ideat ja hyldtd huonoimmat. Avoin
vuorovaikutus on valttdmitonta téllaisessa toiminnassa. Avoimuuden lisdédntyminen voi
samalla parantaa myds organisaation ilmapiiria.
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5. Kannusteet ja palkkausjarjestelmien
kehittaminen

5.1 Ryhman palkitseminen

Palkkausjérjestelmén kehittdmiseen liittyen Vartiainen et al. (1998) on mairitellyt tyo-
ryhmén seuraavasti:

Tyoryhmd muodostuu kahdesta tai useammasta keskendidn dynaamisessa vuoro-
vaikutuksessa olevasta henkilostd, jotka tekevit tietoisesti yhteistyotd yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi.

Ryhmén maédrittely on tirkedd, jotta myos palkitseminen osataan kohdistaa oikein.
Ryhmain ohella tiimi voidaan mééaritelld sen jdsenten ja heiddn vuorovaikutussuhteiden-
sa perusteella.

Tiimi muodostuu pienestd joukosta ihmisid, joiden taidot tdydentdvit toisiaan.
He ovat sitoutuneita yhteiseen tarkoitukseen, suoritustavoitteisiin ja toimintata-
paan, joista he kokevat olevansa yhdessd vastuussa. (Vartiainen et al. 1998.)

Ryhmiorganisaatiossa ryhmien viéliset konfliktit ja keskindinen kilpailu ovat mahdolli-
sia. Ne rajoittavat sekd ryhmien vilistd yhteistyotd ettd yksiloiden toimintaa ryhmaéssa.
Ryhmien vilisilld konflikteilla on vaikutusta yrityksen toimintaan etenkin kommunikaa-
tion vdhenemisend. Myds vapaamatkustajailmid, jolla tarkoitetaan Vartiaisen et al.:n
(1998) mukaan sitd, ettd joku hyotyy ryhmin jasenyydestd huomattavasti enemmén kuin
hidnen panoksensa on ryhmélle, on mahdollista. Vapaamatkustajailmi6 voi johtua moti-
vaation puuttumisesta, samastumisen ongelmista, oman panoksen merkityksen vahatte-
lystd seké rooleihin ja normeihin liittyvistd vééristd uskomuksista.

Palkitsemisjérjestelmén voidaan kokonaisuudessaan olettaa vaikuttavan merkittavalla
tavalla organisaatiokulttuuriin. Vatiainen et al. (1998) on todennut, ettd mitd informatii-
visempi palkkaus on, sitd suurempi merkitys silld on yksilolle ja sitd enemméin se vai-
kuttaa hinen tyokayttdytymiseensd. Toimivasta palkitsemisjarjestelmastd hyotyvit seka
tyontekijét ettd organisaatio (kuva 6).
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Palkitsemisjirjestelmén vaikutukset

Organisaatio Tyontekijit
Tyotekijoiden sitoutuminen: Henkilokohtaisten tavoitteiden
* hakeutuminen organisaatioon saavuttaminen
* organisaatiossa pysyminen * itsensd toteuttaminen
* tyOtyytyviisyys
Tuottavuuden nousu * motivaatio
* korkeampi motivaatio
* suurempi oppimisvalmius Sosiaalinen turva
* vahemmaén virheaikaa * sosiaalinen riippumattomuus
* tunnustus tyOsté
Taloudellinen turva
* eldketurva
* elintaso

Kuva 6. Palkitsemisjdrjestelmdn mahdollisia vaikutuksia organisaatioon ja tyontekijddn
(Vartiainen et al. 1998).

Ryhmien palkitseminen on haasteellista. Oikean palkkaustavan loytdminen on sekd
ryhmien onnistuneen toiminnan ettd yrityksen menestyksellisen toiminnan kannalta
oleellista. Yksilon palkitsemiseen verrattuna ryhméaorganisaatiossa palkittavien mééra
kasvaa (kuva 7). Ydinkysymys kuuluukin, miten ja keté tulee palkita. Ryhmén suorituk-
sen palkitsemisessa voi kdyda niin, ettd parhaat tyontekijdt kokevat saavansa liian vihédn
arvostusta ja vapaamatkustajailmio saattaa esiintyd mm. motivaatiota pienentdvana teki-
jand. Jos taas palkitaan pelkéstién yksilon suorittamista, ryhmén yhteiset tavoitteet voi-
vat jadvat huomioimatta. (Vartiainen et al. 1998.)
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Mahdolliset palkitsemisen kohteet

Palkkio Palkkio i Palkkio
Palkkio jaa jaetaan J jaetaan
ryhmén edelleen edelleen
kayttoon ryhmén yksikkdon
jésenille kuuluville

yksikon tai
sen ryhmien
kéyttoon

Kuva 7. Palkitsemisen kohde (Vartiainen et al. 1998).

Etenkin vaatetusteollisuudessa vallalla oleva suoran urakan palkkamalli palkitsee yksi-
16n suoritusta mutta ei ryhméaa. Télloin yhteistyon tavoitteita ja vaatimuksia ei oteta
huomioon, jolloin yrityksen menestyminen saattaa karsid. Ryhmén palkitsemiseen kan-
nattaa siirtyd silloin, kun halutaan palkita tyontekijad monitaitoisuudesta ja kannustaa
héntd oppimaan uutta.

Brown on koonnut yhteenvedonomaisesti kokemuksia erilaisissa yritysympdristoissd teh-
dyisté tiimipohjaisista palkkiojarjestelmistd. Yksilokohtaisille suorituspalkkioille ei luvata
kovin hyvéi tulevaisuutta. Sen sijaan tiimipohjaisuus néyttéisi tuottavan parempia tulok-
sia. Voitonjakojérjestelmédn olemassaolo korreloi sijoitetun pddoman tuoton kanssa posi-
tiivisesti (Wallace Bell & Hancock 1989). Tiimipohjaisen palkkausjérjestelmédn onnistu-
miseen liittyvét tekijat on ryhmitelty kolmeen osa-alueeseen: strategia ja tavoitteet, tyon-
tekijoiden osallistuminen ja tiimin médrittiminen. (Brown 1995; Yritystalous 3/96.)

Tyontekijén tydmotivaatio sdilyy, kun palkkausjérjestelmé kohtelee hénti oikeudenmu-
kaisesti. Palkkaan liittyvét epdoikeudenmukaisuuden kokemukset sen sijaan voivat vai-
kuttaa merkittavéstikin tuottavuuteen. Palkkausjédrjestelmin pitdd tukea oikeudenmu-
kaista palkkausta, joka on samansuuntainen tyon ja tydyhteison tavoitteiden kanssa.
Yksilotasolla haasteiden ja entistd vaativampien tehtdvien vastaanotto lisdd tyon mie-
lekkyyttd, mutta samalla se lisda tyontekijan palkkaa koskevia odotuksia. Jos organisaa-
tion tavoitteet ja tdiden sisdltd muuttuvat, odotetaan tyontekijoiltd toisaalta joustavuutta,
uudistumishalua ja kyky kehittdd itseddn. (Lahti et al. 2004.)

Uuden palkkausjérjestelmén rakentamisessa on otettava huomioon useita eri kriteereja.
Ensimmaiinen on kokonaisuuden hallita eli se, miten yritys hallitsee kehitettdvad palk-
kausjdrjestelmdd. On sovittava siitd, kuka on kokonaisvastuussa kehittimisestd. Vastuu
ei saisi hajaantua liian laajalle. Jarjestelmén kehittdmisessd tulee huomioida sen toimi-
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vuus. Sen tulee toimia tarkoitetulla tavalla. Jarjestelmén tulee myos tdyttad lainsdddédnnol-
liset ja sopimusten asettamat vaatimukset. Esimiesten tuki ja hyvéksyntd kehitettdville

ratkaisulle on tarked4 kehittdimistyon onnistumiseksi. Jotta uusi palkkausjérjestelmé pysyy

jatkossa ajan tasalla, sen pdivittdmisen tulisi olla yksinkertaista. (Vrt. Vartiainen et al.

1998.)

Palkkausjérjestelmédn kehittdmisessd tulee pohtia palkkauksen perusteita eli sitd, milld
perusteella henkilod palkitaan tehdystd tyOstd. Geberin mielestd suorituskyvyn, péte-

vyyden, osaamisen ja ahkeruuden jonkinlainen kombinaatio on parempi palkkausmalli

kuin osaoptimointiin johtava yksittdiselld mittarilla mitattu palkkausperuste (Yritystalo-
us 4/96).Vartiainen et al.:n (1998) mukaan palkkauksen perusteita on kolme (kuva 8).

Tulos-
perusteinen

e : 2
Mitd saadaan aikaan: palkal’lOSa

Henkilo- tai
Miten tehdiicin? ryhméperusteinen
palkkaosa

Mitd tehdcdin? Tyoperusteinen
palkanosa

Koko organisaation, tulosyksikon,

ryhmiin ja/tai yksilon tulos

* perustuu aikaansaannokseen eli tuotokseen ("output’)
esim. organisaation pddoman tuotto, yksikon
toimitusvarmuus, ryhmén uusien asiakkaiden mééri ja
yksilon urakkanormin ylittdminen

Yksilén tai ryhmin ominaisuudet ja suorittaminen
* perustuu henkilon tai ryhmin tietojen, taitojen ja
osaamisen sekd niiden kehittymisen arviointiin

* arvioidaan esim. yhteistyokykyd ja muita
suoriutumiseen liittyvid tekijoitd

Tyon vaativuus

* perustuu tyStehtévien vaativuuteen

* arvioivaan esim. tyon edellyttdima
osaaminen, vastuu, kuormitus ja tyolot

Kuva 8. Palkitsemisen perusteet (Vartiainen et al. 1998).

Kolmesta palkanosasta kootun palkkausjdrjestelmdn henkilokohtaisen palkanosan mer-

kitys korostuu ryhmityohon siirtymisen yhteydessd. Yksiloitd voidaan palkita esim.
tyOssd kehittymisen avulla ja ryhmid ryhmén toiminnan kehittdmisen avulla (kuva 9).
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Tulosperusteinen Ryhmékohtainen osuus; esim.
palkanosa ryhmén toiminnan
laadun kehittdminen (max 100 %)

Henkil6- tai

ryhmi- Henkilokohtainen osuus; esim.
perusteinen monitaitoisuuden kehittdminen,
palkanosa toisten auttaminen (max 15%)

TyOperusteinen
palkanosa

Kuva 9. Henkilo- ja ryhmdkohtainen palkanosa antavat mahdollisuuden palkita tyonte-
kijoitd esim. tyossd kehittymisestd (Vartiainen et al. 1998).

Palkkausjdrjestelmén tavallinen ongelma Hakonen et al.:n (2003) mukaan on se, ettd
maksetaan muusta kuin mitd toivotaan saatavan tulokseksi. Yrityksessd voidaan tavoi-
tella yhteistyotd, mutta palkitaan yksilollisestd suorituksesta, kuten vaatetusteollisuuden
kayttdma suora urakkapalkka. Suora urakka palkitsee tyontekijdd vain omasta suorituk-
sesta, esim. nopeudesta, eikd kannusta tekeméén yhteistyotd muiden kanssa. Jotta aitoon
yhteistyohon yksildiden ja ryhmien vililla paédstddn, palkitseminen tulisi liittdd osaksi
yrityksen toimintajarjestelméa.

5.2 Tyon vaativuuden palkitseminen

Peruspalkkaustapoja on Lahti et al.:n (2004) mukaan kaksi: aikapalkat ja suorituspalkat.
Aikapalkka madritetddn tuntia tai kuukautta kohden. Se muodostuu kahdesta eri pal-
kanosasta, joita ovat tehtidvidkohtainen ja henkilokohtainen palkanosa. Suorituspalkat
jaetaan kahteen alaryhmiin eli urakkapalkkoihin ja palkkiopalkkoihin. Urakkapalkka
madrdytyy tyOmairdn perusteella, kun taas palkkiopalkkaa mitataan madralliselld tai
laadullisella tyopanoksella ja se on tyypillisesti provisio tai tuotantopalkkio.

Tyon vaativuuden arviointi kohdistuu yleensé tyohon ja on sen vuoksi riippumaton tyon
suorittajasta. Toisaalta palkkausperusteena voidaan kéyttdd tyon vaativuuden lisdksi
henkilon patevyyttd ja suoriutumista. Talloin on tavoitteena kannustaa henkil6d hyvain
tyOsuoritukseen ja osaamisen kehittdmiseen. Oleellista kuitenkin on se, ettd tyontekija
tietdd, mitd hineltd odotetaan ja mistd hdnen palkkansa muodostuu. (Lahti et al. 2004.)
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Tyo6n vaativuuden arvioinnin keskeisin 1dhtokohta on tyokohtaisten palkkojen méaéritta-
minen ja oikeudenmukaisen palkkauksen toteuttaminen. Palkat tulee porrastaa suorite-
tun tydon mukaan niin, ettd vaativammasta tyOstd maksetaan suurempi palkka. Porrastuk-
sen avulla saada aikaan kannustavat ja tuottavuutta edistivéat palkkausperusteet, joihin
sekd tyOnantaja ettd tyontekijad on tyytyvéinen. Porrastuksella voidaan lisdtd myos tyo-
motivaatiota ja tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Lahti et al. 2004.)

Toiden vaativuuden arviointi edellyttdd organisaation téiden tuntemusta. Jokaisen tyon-
tekijén tyOn arviointi vie paljon aikaa, mutta sen etuna on se, ettd jokainen tuntee oman
tyonsd vaatimusten selvittimisen merkitykselliseksi. Arviointiryhméin pitdd olla muo-
dostettu monipuolisesti. Ryhmissé pitdd olla edustus sekd tyontekiji- ettd tydantajapuo-
lilta. Ryhmé ei saa my6skéddn olla liian suuri, jotta sen toiminta ei heikkenisi. Hyvin
kokoonpantu ryhmé voi olla kehittiméssd sekd palkkausjdrjestelmii ettd sitd tukevaa
arviointijarjestelmai. (Lahti et al. 2004.)

Tyon vaativuuden arviointi on arviointiprosessi, jolle asetetaan omat tavoitteensa. Ylei-
sind tavoitteina arviointijarjestelmélle ovat mm. seuraavat seikat (Lahti et al. 2004):

e Arvioinnin pitdd siséltdd organisaation tdiden kannalta olennaiset ja keskei-
set vaativuustekijét.

e Arvioinnissa pitdd pystyd erottamaan organisaation eri tehtévien vaativuudet.

e Arviointi on eri osapuolille selked ja ymmarrettiva.

e Arviointijdrjestelmd on yksinkertainen.

e Arviointijdrjestelmd on oikeudenmukainen ja eri ryhmien hyvéksyma.

e Arviointijdrjestelmi on joustava, jotta se pystyy reagoimaan ja sopeutu-
maan tyoeldméin muutoksiin.

Lahti et al.:n (2004) mukaan tiysin valmista ja jokaiselle yritykselle sopivaa palkkaus-
jarjestelmad ei ole, vaan jirjestelmé tulee mukauttaa alalle ja organisaatiolle sopivaksi.
Jarjestelmdn kdyttoonotossa tarvitaan asiantuntijoiden apua mm. jérjestelmén kayton
oppimisessa ja sen soveltamisessa.

5.3 Henkilokohtaisen osaamisen palkitseminen

Henkilon osaamisen arviointi perustuu henkilon ammatinhallintaan ja tyon suorittami-
sen kokonaisuuteen. Henkilokohtainen palkanosa voi sisdltdd tyontekijan kokemuksen,
pitevyyden sekd tietojen ja taitojen kdyton. Se voi tarkoittaa esim. ikdlisdd, péatevyys-
tai osaamisperustaista palkanosaa tai monitaitoisuuslisda.
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Lahti et al. (2004) on maédritellyt henkilon osaamisperustaisen palkanosan seuraavalla
tavalla:

Pdtevyyden ja suoriutumisen arviointiin perustuva henkilokohtainen palkanosa
on jdrjestelmd, jossa palkitaan ihmisid pdtevyyden hankinnasta, kehittdmisestd
Jja sen tehokkaasta kdytostd.

Henkiloston osaamisen kehittiminen esimerkiksi moniosaamista lisdamalld, huolehti-
malla tietotaidon siirrosta, ottamalla ammattitutkinnot kdyttoon ja uudistamalla rekry-
tointiprosessia voidaan ottaa palkitsemisen mittareiksi. Henkil6kohtaisella palkanosalla
pyritddn kehittimdin ja parantamaan organisaation tavoitteiden saavuttamista vaikutta-
malla kehittévisti johtamiseen, henkiloston pétevyyteen ja motivaatioon sekd kannus-
tamiseen. (Hakonen et al. 2003; Lahti et al. 2004.)

Tyontekijén arvioinnissa, jonka yleensd suorittaa esimies, on tirkedd madritelld etuka-
teen ja selkedsti se, mitd tyontekijdltd odotetaan tyonsuorituksen ja ammatinhallinnan
puitteissa tietyn arviointituloksen saavuttamiseksi. Henkilokohtaisen palkanosan mairit-
tavid tekijoitd voivat ovat esimerkiksi tyOsuoritus, tydssd nyt ja tulevaisuudessa vaadit-
tava ammatinhallinta sekd yhteistyokyky. Mitattavat tekijéit tulee valita siten, ettd ne
kuvaavat mahdollisimman hyvin henkil6lle asetettujen tavoitteiden toteutumista. Mitat-
tavia tekijoitd kannattaa valita 2—5. Tekijoiden tulisi olla sellaisia, ettd tyontekijd voi
vaikuttaa niiden arvoon muuttamalla tyOsuoritustaan, kayttdytymistdin ja patevyyttdin.
Henkilokohtaisen palkanosan tulee olla riittdvin suuri, ettd silld on merkitystd hyvéin
tyosuorituksen kannustimeksi. (Lahti et al. 2004.)

Osaamisperustainen palkkaus on yksi palkitsemisen muodoista. Osaamisperustaisen
palkkauksen perusteena on palkita tyontekijad etukédteen madriteltyjen osaamisalueiden
hallinnasta. Osaamisalueet on mééritelty erikseen, ja ne voivat olla laajojakin kokonais-
prosessin hallintaa tai vaativan erikoistyovaiheen osaamista. Palkitsemisen edellytykse-
nd on, ettd tyontekijd on valmis kdyttdmédn osaamistaan. Osaamisperustaisessa palkka-
uksessa tyontekijédlld on myds mahdollisuus vaikuttaa itse omaan palkkaansa. Toisaalta
henkiloston osaamisen lisddminen saattaa nostaa yrityksen koulutuskustannuksia ja siten
vaikuttaa kokonaiskustannuksiin nostavasti. Samoin tyontekijdkohtaiset palkkakustan-
nukset saattavat nousta osaamisen lisdéntyessd, mutta yrityksen kokonaispalkkapotti
laskea, kun ammattitaitoiset tyontekijit pystyvit tekemiin toitd sielld, missd heitd eni-
ten tarvitaan. Osaamisperustainen palkkausjdrjestelmdn muutos onnistuu parhaiten sil-
loin, kun sen piiriin kuuluvat tyontekijit ovat mukana suunnittelemassa uutta mallia.
(Hakonen et al. 2003.)
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Osaamisperustaisen palkkausjdrjestelmédn ongelmia ovat (Hakonen et al. 2003) mm.

e tuottavuuden mahdollinen lasku uusia taitoja opetellessa
e koulutukseen valittavien valintakriteeristd

e taitojen testaaminen ja mittaaminen luotettavasti

e osaamisen ylldpidosta huolehtiminen

o palkkausjirjestelmén ylldpidosta huolehtiminen.

Vartiainen et al. (1998) on tuonut esille omassa tutkimuksessaan sen, ettd viime aikoina
on alettu puhua yhd enemmain taito- ja osaamisperustaisesta palkkauksesta, jossa palkka
maksetaan henkilon ammattitaidon, osaamisen ja niiden kehittdmisen yhteisvaikutukses-
ta. Osaamisperustaisen palkkauksen liittiminen osaksi oppivan organisaation strategiaa
tarjoaa uuden ndkokulman organisaation kehittdmiselle. Ldhtokohtana on ajatus selviy-
tymisestd alati muuttuvassa ympdaristossd. Selviytyminen vaatii tiettyd kyvykkyytta:
esimerkiksi asiakasta tyydyttdvé tuote tai palvelu on seurausta kyvykkyyden kéytosta.
Ydinosaamisen tunnistaminen ja miérittely ovat seurausta kyvykkyyden hyddyntdmi-
sestd. Jotta yksiloiden ja organisaation ydinosaamiset kohtaavat, tulee niitd kehittda.
Kehittdmisty6ta tukeva palkkausjérjestelméd on silloin avainasemassa.

Osaamisperustaisen palkkausjirjestelmin erds hyoty on se, ettd se sopii hyvin ryhma-
tyon kehittdmiseen. Haittapuolina taas voidaan mainita osaamisalueiden tyo6lds maérit-
tdminen ja osaamisen luotettava testaaminen. Paras tilanne yrityksen kannalta on se, ettd
jokaisessa ryhméssd on laaja osaaminen, jolloin jokaisen tyOvaiheen suorittamiseen 16y-
tyy yksi tai useampi osaaja. Tdmai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd jokaisen tyOntekijén
tulee osata kaikki vaiheet. Pédéllekk&istd osaamista ei saa olla liian paljon, jotta kaikkiin
tyovaiheisiin riittdd tekijoitd ja jotta mydskddn palkkakustannukset eivdt nouse liian
korkealle. (Vartiainen et al. 1998.)

5.4 Palkitsemisen kannusteet

Projektin palkkausjirjestelmén kehittdmiskohteessa oli kdytdssd tuotannon kappaleméaa-
riin perustuva henkilokohtainen urakkapalkkaus kaikilla neljdlld ompelulinjalla. Ei ole
kuitenkaan selvia, ettd tdllainen palkkaus takaisi parhaat kannusteet tyon tuottavuuden
parantamiseen ja parantumiseen. Urakkapalkka saattaa nimittdin johtaa yritykselle hai-
talliseen osaoptimointiin. Tdmai saattaa pitdd paikkansa erityisesti, jos osaa linjan tyo-
tehtdvistd ja tuloksista voidaan yksikésitteisesti mitata ja tyontekijoitd sen perusteella
palkita ja toisia vuorostaan ei (Burchett & Willoughby, tulossa).

Edelld kuvattu tilanne oli my0s case-yrityksen ompelulinjalla: kaksi tyontekijoistd oli
tyonjakajia ja yksi tyonjohtaja. Ndiden kolmen henkilon tuottavuutta ei voitu mitata
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yhté selkedsti ja henkilokohtaisesti kuin esimerkiksi tiettyd vaihetta ompelevan ompeli-
jan. Ompeluty6ssd ompelukoneen vieressa tai ompelulinjalla vietetty aika ei kerro juuri
mitddn tuloksista.

Yrittdjyys ja itsensd tyollistiminen on tyypillistd silloin, kun tydpaikalla vietetty aika ei
kerro paljoakaan tyontekijén tyopanoksesta (Garen 1998). Erdédn kiinalaisen tutkimuk-
sen mukaan voiton jakamisella tyontekijoiden kesken ja tyontekijoiden tuottavuudella
on syy-seuraussuhde (Fleisher & Wang 2001). Néin ollen olisi luonnollista odottaa
tyontekijoille tarjottavan hyddyn jakamisen parantavan heidén tuottavuuttaan. Sisdistd
yrittdjyyttd ja erityisesti sen palkitsemista muistuttava jirjestelmé voisi siis olla avain-
asemassa tuottavuuden parantamishankkeissa. Erds tapa nostaa esiin tyontekijoiden si-
sdistd yrittdjyyttd on bonuspalkkaus.

Tuottavuuden parantuminen oli myos mielenkiinnon kohteena ompelulinjojen osalta, ei
ainoastaan yksittédisten tyontekijoiden ja ompeluvaiheiden osalta. Mikéli osa tyonteki-
jOistd parantaisi tuottavuuttaan ja osa ei, tyontekijdkohtaiset vélivarastot kasvaisivat.
Tama oli case-yrityksessd epitoivottavaa, koska vélivarastot olivat jo liian suuret.

Mikéli tyontekijoiden odotetaan toimivan tiimin jdsenind, “joukkuepelaajina”, mutta
palkkausjdrjestelma suosii yksilosuorituksia (1. kdytossd on henkilokohtainen urakkapalk-
ka), tyontekijat hammentyvit (Waite & Stites-Doe 2000). Waite ja Stites-Doe havaitsivat,
ettd laatua voidaan parantaa korvaamalla henkilokohtaisia kannusteita ryhmékohtaisilla.
Yleisesti ottaen suurin osa yhteisollisistd tyOprosesseista vaatii tuekseen myds yhteisolli-
sid kannustimia (Burchett & Willoughby, tulossa). Esimerkiksi tydskentely ompelulinjalla
on luonteeltaan yhteisollinen tydprosessi, koska varsinaisen lopputuotteen ldpimenoaika
ja laatu riippuvat yksittdisten ompelulinjan tyontekijoiden yhteisestd suorituksesta ja
osaamisesta. Burchett ja Willoughby (tulossa) ehdottavat palkkausjérjestelmien kehitta-
misen yhteydessd harkittavaksi sellaisia kannustimia, joilla voidaan vaikuttaa sekd tyon-
tekijoiden henkilokohtaiseen ettd yhteisolliseen tydsuoritukseen.

Hertzbergin kaksifaktoriteorian mukaan palkka on tyon hygieniatekijd (Herzberg 1959).
Jos palkka on tyOntekijan kannalta riittdvalld tasolla, muut tekijat méarittdvit, miten
hyvin ty6 tulee tehdyksi. Jos palkka ei ole riittdvélla tasolla, ty6téd ei tehdd kunnolla tai
lainkaan. McLean et al. (1996) tukevat tdtd Hertzbergin teoriaa mainitsemalla, ettd pal-
kan merkitys vdhenee ajan kulumisen johdosta. Ndin ollen pitkén ajan kuluessa muut
motivaatiotekijit kuin palkka méérittavdt sen, miten hyvin tyd tulee tehdyksi. Case-
yritykselld oli ongelmia niin tyStyytyvéisyydessd, tyon yksipuolisuudessa kuin sairaus-
poissaoloissakin. Tdma kaikki kertoi siitd, ettd mahdollisen uuden palkkausjirjestelméin
tuli muuttaa tyontekotapoja ja tyonkulkuja sen sijaan, ettd se muutti vain sitd tapaa, mi-
ten palkka lasketaan ja méaérdytyy.
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Johansson ja Palme (1996) osoittavat, ettd mitd suurempi menetetty hyoty tyontekijille
koituu tydpaikalla poissaolosta, sitd vihemmén tyontekijat ovat poissa. Yhteisolliset
kannusteet voisivat johtaa siihen, ettd tydyhteiso kiinnostuu yksittdisten jdsentensd pois-
saoloista. Jos jonkun poissaolo heikentdd yhteison tulosta ja sitd kautta muiden jisenten
palkkaa, poissaolojen voidaan odottaa vihenevin. Kevyin perustein toistd pois jaddminen
saattaisi vihentyd sellaistenkin kohdalla, joiden ei tarvitse taloudellisista syistd valtti-
mittd kiyda toissd. Tdma ns. ryhmidpainostus saattaa myos johtaa erittdin epétoivottuun
sairaana tyoskentelyyn, mikéli johto ei huolehdi siitd, ettd ryhmépainostus pysyy hallin-
nassa ja sairaana tyOskentely estetddn. Lisdksi ns. vapaamatkustajaongelma, joka aina
liittyy yhteisolliseen palkitsemiseen (ks. esim. Vartiainen et al. 1998; Kaplan & Norton
2001), olisi valtettidvissd ryhmaén sisdiselld valvonnalla.

Mikili uuden palkkausjirjestelmén ja erityisesti bonuspalkkauksen odotetaan johtavan
tuottavuuden paranemiseen, kolmen ehdon tulisi tiyttyd (Viitala 2002). Motivoitavan
henkildn tulisi

1. arvostaa palkkaa ja olla valmis ponnistelemaan saavuttaakseen halua-
mansa palkkatason

2. ymmaértdd palkan ja tydsuorituksen vilinen yhteys

3. kyetd vaikuttamaan tydsuoritukseen sekéd henkilokohtaisen tydpanoksen
ettd yhteisollisen osallistumisen kautta.

Viitalan kahden viimeksi mainitun ehdon vuoksi palkkausjérjestelmda tulisi pohtia
myo0s erddnd muutoksen tekijand, muutosagenttina. Kuten Lawler (2000) toteaa, monet
halutut muutokset tyon organisoinnissa voidaan saavuttaa tukemalla niitd muutoksilla
palkkausjérjestelmadssé. Lisdksi voi olla olemassa sellaisia haluttuja muutoksia, joita ei
voida saada aikaiseksi ilman muutoksia palkkausjérjestelméassa.

Pay systems should be designed to encourage individuals to learn new skills and
knowledge and reward organizational and individual excellence (Lawler 2000).

Palkkausjdrjestelmédn kehittdmisen onnistumiseen vaikuttaa oleellisesti se, miten avoimes-

ti asioista on organisaatiossa keskustelu ja milld tavoin henkildstd on péadssyt vaikutta-
maan ja osallistumaan kehittdmistyohon (esim. Kuitunen et al. 1999; Lahti et al. 2004).
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6. M.A.S.I| Company Oy
6.1 Yritysesittely

M.A.S.I. Company Oy (lyhyesti MASI) on suomalainen vaatevalmistaja, jonka tuote-
ryhmid ovat farkut, ulkoiluasut, lasketteluasut, paidat, hatut ja lakit. Yrityksen tuote-
merkkejd ovat mm. Lee Cooper, Very Nice, Sail&Ski, Tiklas ja Fredrikson.

Alun perin Blueman-nimisend aloittanut yritys on toiminut Keiteleelld vuodesta 1972.
Vuonna 2002 MASI oli Suomen yhdeksénneksi suurin vaatetustehdas. Yrityksen liike-
vaihto oli 31.3.2004 piittyneelld tilikaudella 16,6 miljoonaa euroa ja henkildstomééra
210. Yrityksen myynti- ja markkinointiosasto on Helsingin myyntikonttorissa, tuotanto-
toimintaa on kolmella paikkakunnalla, ja liséksi yritykselld on neljd omaa myymalaa.
Yrityksen markkina-alueena on kotimaa, eiki yritykselld ole vientitoimintaa.

Yrityksen visiona on olla vaatetusmerkkeja tarjoava logistiikkatavaratalo. Logistiikka-
palveluiden merkitys korostuu tulevaisuudessa, kun suomalaiset valmistajat joutuvat
kilpailemaan yhd enenevissd madrin ulkomaisten yritysten kanssa. Nopeus, kustannus-
tehokkuus ja joustavat toimitukset tulevat olemaan avainasioita yrityksen kilpailukyvyn
parantamisessa. Tehokas logistiikka luo myds mahdollisuuden tuotevalikoiman laajen-
tamiselle. Oma tuotanto on mahdollista sdilyttdd Suomessa, jos tuotteiden erdkoko on
riittdvan suuri, kuten se farkuissa on ollut 1990-luvulla. (Lainema 2002.)

Lainema (2002) toteaa, ettd kotimaisen vaatetustehtaan ndkokulmasta on tarkedd tunnis-
taa, ettd kilpailu siirtyy entistd enemmén toimitusketjun hallintaan. Aikaa myd&ten paras
kannattavuus saavutetaan tilauksettomassa tuotannossa. Téll6in toimittajalla on kiytos-
sddan asiakkaan kaikki myyntitieto omista tuotteistaan, ja tuota tietoa hyddyntamailld
toimittaja voi toimittaa tdydennykset asiakkaan varastoon tarpeen mukaan. MASI to-
teuttaa tdtd konseptia nykyisessd toiminnassaan. Myyjéit voivat péivittdd toiminnanoh-
jausjarjestelmdn varastotiedot kannettaviin tilauspéétteisiin. Néiden tietojen pohjalta
jatkavat tuotteet voidaan toimittaa vilittomésti suoraan véhittdispisteisiin. Oleellinen
piirre jirjestelmdssd on se, ettd yrityksen ja asiakkaan vililld on sovittu kokokohtaiset
tdydennyspisteet, joissa tilaukset tehddin automaattisesti.

Yritys oli jo aiemmin tunnistanut toimintansa kehittdmistarpeiksi mm. tuotantologistii-
kan ldpimenoajan nopeuttamisen, leikkaamossa pienentyvien erdkokojen huomioon
ottamisen, ompelimossa ainakin yhden ompeluryhmin piensarjavalmistukseen koulut-
tamisen harkitsemisen ja koneistuksen kehittdmisen (Lainema 2002). Projektissa kehit-
tdmiskohteiden valinnan taustalla pidettiin Laineman esittiméaé listaa, vaikkakin paipai-
no kehittdmistoiminnassa oli ompelun palkkausjirjestelmin kehittdmisessa.
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NiceNet-projektissa kehitystyd tehtiin yrityksen Keiteleelld ja Viitasaarella toimivissa
tuotantolaitoksissa, joiden tuotannossa tyoskenteli yhteensd noin 150 henkil6d. Projek-
tin kehityskohteina olivat tuntikortin uudistaminen ja ompelun palkkausjérjestelmén
kehittdminen. Tuntikortin kehittdmiselld haettiin selkeytts, tuottamattoman tyon karsi-
mista ja tehokkuutta. Uuden palkkausmallin tavoitteena oli monitaitoisuuden ja jousta-
vuuden palkitseminen sekd ompelulinjan kokonaistehokkuuden nostaminen.

6.2 Tuntikortin kehittaminen

Péivittiin tiytettdvdn tuntikortin edelleen kehittiminen vastaamaan nykyisen mukaisen
tuotannon tarpeita valittiin ensimmaéiseksi kehittdmiskohteeksi. Tuntikortin tiyttd on
myds suoraan kytkoksissd palkkausjdrjestelmiin, koska tuntikortin tietojen perusteella
tyontekija saa palkkansa. Tuntikortin tietojen perusteella tehdddn yrityksessa tehoseu-
rantaa. Tuntikortista toivottiin saatavan jatkossa enemmdn tietoa irti yrityksen tuotannon
ja talouden seurannan kéyttoon.

Kehittdmisryhmassé oli asiantuntijoiden lisdksi yrityksen tuotantopdillikko, kaksi luot-
tamushenkil6d, kolme tyonjohtajaa, talouspaillikko, palkanlaskija ja tyontutkija. Kehi-
tysryhmé kokoontui kolme kertaa.

Tuntikorttien kdytdssd havaittiin ongelmiksi mm.

e osin vaikeaselkoinen késiala
o virheelliset tai kokonaan puuttuvat tyonarvot
e manuaalisen laskennan mééra koko késittelyketjussa.

My®és kortin tiyttoon ja kisittelyyn pdivittdin kdytetty aika oli merkittdva ja sitd halut-
tiin pienentéa.

Tuntikortin kehittimisessa ldahdettiin siitd, ettd kehitettdva tuntikortti olisi mahdollisim-
man yksinkertainen ja nopea tayttii ja informatiivinen seki helppo késitelld sekd tyon-
johdossa ettd palkanlaskennassa. Tuntikortin todettiin olevan my0s yksi viline yrityksen
johtamisprosessissa, joten sen kehittdmiseen haluttiin panostaa.

Kehitysryhma oli aktiivinen tuntikortin kehittdmisessé, ja mallikortti laadittiin vanhan
tuntikortin pohjalta todella nopeasti. Kortin kéytettdvyyttd testattiin muutamalla tyonte-
kijalla. Kortti todettiin parin viikon koekéyton jilkeen toimivaksi tyontekijoiden, johdon
ja palkanlaskennan osalta. Uudistettu tuntikortti otettiinkin yrityksen normaaliksi toi-
mintatavaksi.
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Seurantatietojen saamista tuntikorteista -kehittdmistoimintaa lykittiin, kunnes uutta tuo-
tantopalkkausjirjestelmid on testattu ja on tehty paitds sen mahdollisesta kayttoon ot-
tamisesta. Seurantajérjestelmé liittyy oleellisesti palkkausjédrjestelmddn, eikd niitd voi
kehittdd erikseen. Seurantajérjestelmédn kehittdiminen tehddén yrityksen oman henkilds-
ton kehittdmistoimenpiteena.

6.3 Tuotantopalkkausjarjestelman kehittaminen

Tuotantopalkkausjirjestelmén muutosprojektin tausta oli ongelmissa, joihin farkkuteh-
taan tuotanto oli tormannyt 2000-luvun alkuvuosiin saavuttaessa. Keskeisimpéni ulkoi-
sena syynd yrityksen tuotanto-ongelmiin oli yleiseurooppalainen kehitys korkean kus-
tannustason alueeksi. Korkea kustannustaso sopi huonosti yhteen vaatetuotannon sarja-
koon pienentymisen ja trendien nopean vaihtumisen kanssa. Edullisen kustannustason
maissa my0s tydvoiman joustavuus oli parempi, miké epéileméttd suosii lyhyiden sarjo-
jen teettdmista (ks. Lavikka 1997).

Farkkutehtaan tuotantopédllikko oli kevidlld 2003 henkild, jonka harteille suurin osa
tuotannon akuuteista ongelmista tuntui kasautuvan. Tehtaalla oli kova tuottavuuden
parantamispaine juuri alhaisen kustannustason maista johtuvan kilpailun vuoksi. Saira-
uspoissaoloja oli varsin paljon, miké kertoi osaltaan ongelmista tydjarjestelyissé ja tyon
fyysisessd kuormittavuudessa. Lisdksi ilma oli tdynnd kysymyksid: Miten saada tyonte-
kijat paremmin motivoitua toimimaan yrityksen tavoitteiden eteen? Miten uusintatyoté
teettdvid laatuvirheitd voitaisiin vihentdd? Miten vdhentdd tyontekijdkohtaisten viliva-
rastojen madrdd? Lisdksi ongelmana oli koneiden rikkoutumistilanteet, joiden tapahtu-
essa osa tyontekijoistd jdi odottamaan korjausta eikd siirtynyt oma-aloitteisesti korvaa-
vaan vaiheeseen. Kaikki kuvatut ongelmat olivat esiintyneet tuotannossa jo pitkin aikaa.
Tdmé oli saanut tuotantopdillikdn ajattelemaan erdstd mahdollista ratkaisua: voisiko
palkkauksella ohjata tyontekijoitd sekd kehittdméén itsedén ettd toimimaan tehokkaasti
ja joustavasti osana ompeluryhmaa?

Tehtaan palkkausjérjestelméni oli suora urakkapalkka, joka laskettiin yksittdisen ompe-
luvaiheen perusteella. Mikéli palkkausjérjestelméd muutettaisiin, ainakin kahden ehdon
tulisi toteutua:

e Valmistetun ja myydyn tuotteen tyOkustannukset eivdt saa nousta, jotta
tuotteiden hintakilpailukyky markkinoilla ei laske. Paineita on mieluummin
tyokustannusten alentamiseen.

e Tyontekijoiden keskimédrdinen ansiotaso ei saa laskea, koska palkkauudis-
tuksen motivoiva tarkoitus jdd toteutumatta, mikali sen seurauksena ansio-
taso laskee.
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Néma kaksi ehtoa ovat osittain toisiaan poissulkevia, minké johdosta litkkumavara oli
pieni. Ehdot kuitenkin sallivat tydntekijdkohtaisille ansioille nykyisestd poikkeavan
jakauman.

Ennen kuin palkkausjérjestelmaa alettiin muuttaa, yrityksen toimitusjohtaja esitti varsin
modernin ajatuksen tuotannon uudenlaisesta organisoinnista ja vastuunjaosta: hidn halu-
aisi ostaa tuotannon erddnlaiselta puoli-itsendiseltd valmistustiimiltd. Taémi tuotannon
ostaminen vapauttaisi toimitusjohtajalle enemmén aikaa markkinoinnin hoitamiseen ja
mahdollistaisi tuotannon jdrjestelyt ilman toimitusjohtajan paatoksid. Toimitusjohtaja
antoi liséksi tuotantopdillikolle tdydet valtuudet uudenlaisen palkkausmallin suunnitte-
luun ja mahdollisesti my0s kokeilla sen kéyttod havaittujen ongelmien ratkaisussa. Tuo-
tannon kilpailukykya olisi toki voitu kehittdd muistakin l1dhtokohdista, mutta yritys va-
litsi palkkauksen kautta vaikuttamisen.

Asiantuntijat osallistuivat yrityksen kehitysryhmén jésenind uuden palkkausjérjestelmén
rakentamiseen ja tuotanto-ongelmien ratkaisemiseen. Aineiston keruu tapahtui osallis-
tumalla kehitysryhmén tyohon ja tekemilld havaintoja tehtaalla kehitysryhmétyoskente-
lyn ohella. Kehitysryhméén kuuluivat kolme tyontekijoiden edustajaa, luottamushenki-
16t, kolme tyonjohtajaa, tuotantopddllikkd, talouspéillikkd, palkanlaskija, tuotannon-
suunnittelija ja kaksi asiantuntijaa. Kehitysryhma kokoontui kahdeksan kertaa vuoden
2003 aikana. Palaverit kestivdt kahdesta neljdin tuntia. Kokoontumisten vililld asian-
tuntijat suunnittelivat uutta palkkausjirjestelméda ja tutkivat erilaisten kannusteiden kay-
ton mahdollisuuksia. Kun palkkausjirjestelméén liitettiin jokin uusi ominaisuus, osallis-
tujayrityksen kehitysryhma hyvéksyi ominaisuuden ja midritti sille soveltuvan kdyttota-
van. Lopullista palkkausmallia kokeiltiin osallistujayrityksen vanhalla tuotantodatalla.
Niin testattiin mallin ominaisuuksien yhteensopivuutta yritykselle tyypillisten tydaiko-
jen, tuottavuuden ja laadun parametrien kanssa.

6.4 Kehitettavan tuotantopalkkausmallin perusteet

Osallistujayritykselld oli useita nikokulmia, jotka piti samanaikaisesti ottaa huomioon
uuden palkkausjirjestelmén suunnittelussa:

o Secka yhteisollisid ettd yksilollisid kannusteita piti muodostaa, jotta voitai-
siin vélttdd ns. vapaamatkustajaongelma mutta silti kannustaa tyontekijoita
tyoskenteleméédn hyvédni ryhmin jasenend ryhmén tavoitteiden eteen.

e Ryhmit tuli médritelld niin, ettd kaikki ryhmin jdsenet ymmartavit oman
toimintansa, ryhmén tuloksen ja henkilokohtaisen palkkansa vélisen yhtey-
den sekd voivat vaikuttaa ryhmén tuloksiin.
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e Uuden palkkausjérjestelmén tuli edistdd tyon monipuolistumista, jotta tyo-
perdiset poissaolot véhenisivit.

e Yrityksen palkkakustannukset eivit saaneet nousta.

e Tyontekijoiden keskimddrdinen ansiotaso ei saanut laskea.

Lahti et al.:n (2004) mukaan palkkausjirjestelmén kehittimisessd tdytyy huomioida
myds ty0- ja virkaehtosopimusten siséltimit minimipalkkavaatimukset, joita ei saa alit-
taa. Minimipalkan tulee tiyttya, oli palkkausjirjestelmd mikd hyvénsi, peruspalkkaus-
tapojen mukaisesta palkasta.

Kehitysprosessi alkoi toukokuussa 2003. Asiantuntijat tekivét tuotannosta perusanalyy-
sin ja haastattelivat 20 tyontekijdi eri organisaatiotasoilta. Téssd yhteydessd kdytiin ldpi
tuotantojirjestelmén ja palkkausjérjestelmin nykytila sekd kehitystarpeet ja -resurssit.

Vaatetusteollisuuden tuotantoprosessin eri vaiheet on esitetty seuraavassa kuvassa (kuva
10). Varsinaista vaatteen ompeluvaihetta edeltivit tuotteiden suunnittelu- ja tuotekehi-
tysprosessit sekd kaavoitus, sarjonta, kaava-asettelu ja leikkaustydvaiheet. Tuotteiden
viimeistely, johon yleensd liittyvit tuotteiden mahdollinen pesu, putsaus (langanpatkista
yms.) ja lopputarkastus, sekd varastointi padttavét tuotantoketjun.

Tuotanto

Raaka- Raaka- Leikkaus, Viimeistelyt Valmistuote-

Tuote- aine- aine- kaavoitus, - tarkastus varasto Toimitus
suunnittelu o . Ompelu . L asiakkaalle
toimitukset varasto sarjonta, - silitys ja lahetys

asettelu - pesu

Kuva 10. Vaatetusteollisuuden tuotantoprosessi.

Kuva 11 esittdd MASIn tuotantoprosessia. Kehitettdviksi tarkoitetun tuotantopalkkaus-
jarjestelmdn oli tarkoitus aluksi koskea neljdd ompelulinjaa (H1-H4). Tyontekijéiden
miird ndilld linjoilla vaihteli 21 ja 27 vililld. Tuotantoprosessin muut vaiheet saatetaan
liittdd uuteen palkkausjarjestelméédn myohemmin.
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Viimeistys

Kuva 11. Osallistujayrityksen tuotantoprosessi.

Tyo6 kehitysryhmaéssi alkoi perusanalyysin ja haastatteluiden jdlkeen. Aluksi késiteltiin
uuden palkkausjdrjestelméin perusta. Kehitysryhmé paityi jalostamaan palkkausmallia,
joka koostuu kolmesta padelementistd (ks. kuva 12), jotka olivat peruspalkka (lakisda-
teinen ja kiinted), henkilokohtainen osuus (kuusi eri taitoluokkaa) ja ryhmépalkka (ryh-
mén eli ompelulinjan tuloksen mukaan muuttuva).

Ryhmiipalkka

Henkilokohtainen
osuus: 6 taitoluokkaa

Peruspalkka
- lain saatdma

Kuva 12. Uuden palkkausjdrjestelmdn malli ja tuntipalkan koostuminen kolmesta pdd-
elementistd.
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Peruspalkka

Ty6ehtosopimukset mairittelevdt minimipalkan. Uusi palkkausmalli ottaa timdn huo-
mioon siten, ettd tyontekijian tuntipalkka ei voi jaéddd minimipalkkaa pienemméksi. Pe-
ruspalkka on méiiritelty minimipalkkaa pienemméksi, mutta mikéli tyontekijdn kolme
padelementtid yhdessd eivdt muodosta minimipalkan suuruista tuntipalkkaa, maksetaan
tyontekijalle minimipalkkaa vastaava summa.

Henkilokohtainen palkka

Henkilokohtaisen palkan méirittelee se taitoluokka, johon tyontekijé sijoittuu. Henkilo-
kohtaisen palkanosan suuruus on riippuvainen kuudesta taitoluokasta. Tyontekijan si-
joittuminen johonkin nédistd kuudesta taitoluokasta méérdytyy taitoluokkataulukon pe-
rusteella. Kuva 13 havainnollistaa erdén tyontekijén taitoluokan miardytymistd. Koko-
naisarvion tekevét tuotantopddllikkd, tyonjohtaja ja tyontekijd itse noin puolen vuoden
vilein. Kokonaisarvioon kuuluvat kuuden eri henkilokohtaisen osa-alueen arvioinnit,
joita osallistujayritys on pitdnyt keskeisind ompeluryhmien menestystd maérittdvind
tekijoind. Tassd esimerkissd tyontekijin yksittdisarviot eri osa-alueilla vaihtelevat taito-
luokasta II taitoluokkaan IV. Osa-alueiden arvioinnin perusteena on ennalta laadittu
arviointiopas, miké estdd vaihtelun eri tyontekijoiden arviointien perusteissa. Vastuun-
tuntoisuus on lisdksi erddnlainen bonus, joka joko lisdd tai vdhentdd kokonaisarvion
pisteitd neljannespisteell.

Taitoluokka

I VI
(opiskelija) Iy v v (korkein)

onk

Ammattitaito 1 2

Osaamisen
kehittdminen

4

3
1O R
Koneiden
hallinta ! 2 @ 4 > 6
3
()
9

Laatutaidot 1 2

Joustavuus 1 @

Ryhméssa
toimiminen

4 5 6 Yhteensi Taitoluokka

Yhteensi 0 2 8 0 0 19/6=3,17+0,25 I

(Vastuuntunto: mikili tyontekijd noudattaa tydaikoja tarkasti ja on joustava tydaikojen suhteen [esim.
ylity6t ja pekkaspiivien pitdminen], hin voi saada vastuuntuntoisuuspisteen. Tdmai piste, £0,25, voi vai-
kuttaa tyontekijin kokonaistaitoluokkaan joko nostavasti tai alentavasti.)

Kuva 13. Taitoluokan mddrdytyminen taitoluokkataulukon avulla.
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Ryhmiipalkka

Ompelulinjan saavuttamat tuotantominuutit ja laatuvirhetaso maaraavit ryhmépalkan suu-
ruuden. Ryhmaépalkka on kaikille ryhmissd yhtd suuri siten, ettd ryhmaén tiettynd palkan-
maksukautena ansaitsema ryhmébonus jaetaan kaikkien kyseiselld kaudella tuotantoon
osallistuneiden kesken tasan. Kuva 14 havainnollistaa ryhmépalkan muodostumista.

Tekijit Muutos Ryhmia- | Painoarvo Alaraja Yliraja
bonus /
Muutos
Tuotantominuutit | +100 min | X €/h 70 % Amin pmin
Laatuvirhetaso -0,1 % Y €/h 30 % a% b %

Kuva 14. Ryhmdpalkan mddrittivdt tekijdit ovat tuotantominuutit ja laatuvirhetaso. Ala-
raja ryhmdlle lasketaan seuraavasti: 22 tyontekijdd x A minuuttia pdivdssd x 10 pdivdd
palkanmaksukaudessa. Yldraja on kaksinkertainen alarajaan néihden.

Ryhmébonus (X tai Y €/h) maksetaan jokaisen uuden 100 minuutin lisdyksestd tuotan-
nossa tai 0,1 %-yksikon vihennyksesti laatuvirhetasossa. Ryhmébonuksella on alaraja
ja yldraja. Alaraja madrittdd, minkd tuotanto- tai laatuvirhetason jélkeen ryhmé alkaa
ansaita ryhmébonusta. Alaraja on tilastollisesti mééritetty osallistujayrityksen aiemmista
tuotantotiedoista (kuuden kuukauden tarkastelujakso). Laskelmien mukaan nelja ompe-
lulinjaa on saavuttanut nyt asetetun alarajan kahdessa tapauksessa kolmesta. Tdmén
perusteella alaraja ei ole liian korkea toimiakseen kannusteena.

Yldraja madrittdd, minkd suoritustason jélkeen ryhmi ei endéd voi ansaita lisdd ryhmé-
bonusta. Tuotantominuuteissa yldraja on kaksi kertaa alarajan suuruinen. Kaytdnnossa
ompelulinjoilla olisi 1dhes mahdotonta saavuttaa nyt asetettu yldraja, minkd vuoksi
palkkausmallin ryhmékannuste ei lakkaa vaikuttamasta millddn suoritustasolla. Laatu-
virhetasossa yldrajaa ei asetettu nollaksi vaan yhteen prosenttiin. Niin siksi, ettd aiem-
mat tilastot osoittivat nollavirhetason tavoittelun kannattamattomaksi. Tuotantoahan
voidaan hidastaa ldhes rajattomasti, jolloin ei tule lainkaan virheitd. Tdmén estdmiseksi
yldraja asetettiin tdssd tapauksessa haastavaksi mutta mahdolliseksi saavuttaa normaalil-
la tuotantonopeudella. Kuva 15 esittdd ryhmadbonuksen kertymistd alarajan ja yldrajan
viliselld suoritustasolla.
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Ryhmipalkkio € / h
A

o Minuutit (+) /
" Laatuvirheet (-)

Alaraja Yléraja

Kuva 15. Ryhmdbonuksen kertyminen sekd ala- ja yldrajat.

Painoarvo tarkoittaa sité, ettd eri aikoina yritys voi painottaa tuotantominuuttien ja laa-
tuvirhetason vélistd suhdetta eri tavoin. Téll4 saattaa olla vaikutusta heikentyvin tuotan-
tonopeuden tai lisdéntyvien laatuvirheiden oikaisuun. Nyt asetettu 70/30-suhde oli kehi-
tysryhmén pditos. Perusteena oli se, ettd tuotantominuutit ovat kuitenkin tuotannon
kannattavuutta keskeisesti mééarittava tekijd ja niithin lasketaan mukaan vain virheetto-
miét tuotteet. Laatuvirheiden méérdd kontrolloidaan jo tuotantominuuttien mittauksessa.
Laatuvirheille haluttiin kuitenkin myds oma painotus, ettei korjaustyd veisi aikaa uuden
tuotannon sijasta. Jarjestelmidn kayttdonoton jilkeen selvidd myds sopiva tasapaino
ryhmébonuksen tekijoiden painoarvojen valilla.

Kokonaistuntipalkka

Kuva 16 havainnollistaa kaikkien kolmen pdielementin muodostumista erdén ompelu-
linjan tyontekijoilld, jotka kuuluvat kuuteen eri taitoluokkaan. Peruspalkka ja ryhmi-
palkka ovat samansuuruisia kaikille linjan tyontekijoille. Henkilokohtainen palkka méé-
rdytyy taitoluokan mukaan ja maérittdd tyontekijoiden viliset ansiotasoerot. Kokonais-
tuntipalkka lasketaan yhdistaméilld kolme padelementtid. Esimerkiksi taitoluokkaan III
kuuluva tyontekiji ansaitsee x (peruspalkka) + 1,28 (henkilokohtainen palkka) + 1,13
(ryhmépalkka) = kokonaistuntipalkka €/h.
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w @ Peruspalkka
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1 2 3 4 5 6

Tyontekijan taitoryhma

Kuva 16. Tyontekijoiden tuntipalkat ja niiden muodostuminen uudessa palkkausjdrjes-
telmdssd.

Kehitetty kolmielementtinen palkkausmalli toimii tuotannon hdiriéttoméssé toiminnas-
sa. Jos tuotantoon tulee héirid, esimerkiksi sdhkdkatko tms. tyontekijdstd riippumaton
tekijd, maksetaan palkka KTA:n (keskituntiansio) mukaan.

Kehitysryhmén tyo eli uusi palkkausjérjestelma saatiin valmiiksi joulukuussa 2003.

6.4.1 Tuotantopalkkausjarjestelman kehitysprosessin analyysi

Uusi palkkausjdrjestelma oli tarkoitus testata kevdélld 2004 ja ottaa mahdollisesti kiyt-
toon myohemmin vuonna 2004, testauksen tuloksen mukaan. Testausta jouduttiin kui-
tenkin siirtdmédn ennalta miéritteleméttomadn ajankohtaan yrityksessd tapahtuneiden
muiden muutosten vuoksi. Tdssd kuvattu analyysi perustuu siis vain palkkausjérjestel-
mén suunnitteluprosessiin.

Palkkojen koelaskenta osallistujayrityksen vanhan tuotantotiedon perusteella syksylld
2003 osoitti, ettd uutta mallia sovellettaessa yrityksen palkkasumma ei juurikaan muutu
mutta joidenkin tyontekijoiden palkka voi laskea tai nousta. Koelaskennan erds keskei-
simpid tuloksia oli se, ettd erittdin kokeneet tyontekijit, jotka ompelivat vain yhtd vai-
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hetta, menettdisivat hieman ansioitaan. Toisaalta sellaiset tyontekijdt, jotka osaavat mo-
nia tydvaiheita, saisivat hieman nykyistd paremman ansiotason. Namai tyontekijét olivat
ensisijaisesti nuoria. Koelaskennan heikkous oli kuitenkin siind, ettei uuden palkkaus-
jérjestelmin vaikutuksia tuotantominuutteihin ja laatuvirhetasoon voitu testata.

Ompelutyd on fyysisesti raskasta. Monet yrityksen kokeneet tyontekijat karsivét tai ovat
kérsineet tyOperdisistd sairauksista. Sairauspoissaolot olivat korkealla tasolla.Oli luon-
nollista, ettd kaikki sellaiset muutokset, jotka véhentdisivét tyOperdisten sairauksien
syntyé, olivat toivottavia. Johto uskoi, ettd ompeluvaiheiden monipuolistuminen johtaisi
tilanteen parantumiseen. Uusi palkkausjérjestelmé suunniteltiin niin, ettd monitaitoi-
suutta ja useiden vaiheiden opettelua tuettiin henkilokohtaisen palkan muodostumisella
ja ompeluvaiheen vaihtamista kesken tyopdivén tuettiin ryhméapalkan muodostumisella.
Se, johtaako tdma sairauspoissaolojen vihentymiseen vai ei, ndhddin vasta jarjestelméin
kokeilun tai kéyttoonoton jéalkeen.

Asenteet uutta palkkausjirjestelméé kohtaan vaihtelivat eri ompelulinjoilla. Nuorimmis-
ta tyOntekijoistd koostuva linja oli innokkain toimimaan uuden jérjestelmian mahdollise-
na kokeilijana. Suhteellisen lyhyiden tyduriensa vuoksi nuorimmat tyOntekijit eivit
vield olleet harjaantuneet ddrimmdiisen tehokkaiksi jonkin tietyn vaiheen ompelussa. Sen
sijaan he olivat innokkaita oppimaan kaikki ompeluvaiheet, mikad merkitsi koneen vaih-
toa ja asetusaikaa aina silloin tilloin. Tamé vaihtelunhalu teki mahdottomaksi keskittya
esimerkiksi kokonaista viikkoa yhteen vaiheeseen ja saavuttaa siind suuri tehokkuus.
Suora urakka -palkkausjirjestelmé ei suosinut tillaista kadyttdytymistd, mutta nuorem-
mat tyOntekijit uskoivat, ettd mitd monipuolisempi osaaminen heilld olisi eri ompelu-
vaiheista, sen paremmat mahdollisuudet heilld olisi menestyd tydmarkkinoilla.

Poissaolojen vdhentyminen, tyon monipuolistuminen ja konerikot olivat niitd syiti, joi-
den vuoksi osallistujayrityksen johto halusi kannustaa tyontekijoitd monien vaiheiden
opetteluun. Tydssd jaksaminen katsottiin erddksi yrityksen menestystd méarittdvaksi
tekijéksi. Johto oli myds halukas kokeilemaan palkanmaksua uudella jirjestelmélld en-
simmdisend nuorten tyontekijoiden ompelulinjalla, koska sielld muutosvastarinta oli
pienintd. Mikéli pilottilinjalta tulisi hyvid kokemuksia, myds muiden ompelulinjojen
mahdollinen muutosvastarinta voisi vihentyé. Lisdksi nuorten kesken ryhmépalkalle oli
sosiaalinen tilaus, koska nuorten ompelulinja piti tyonteon lomassa ylla alituista keskus-
telua toisin kuin vanhempien tyontekijoiden linjat.

Uusi palkkausjéirjestelmé sai osakseen aivan toisenlaisen vastaanoton muutamien van-
himpien, kokeneimpien ja parhaiten ansaitsevien tyontekijoiden keskuudessa. He pelké-
sivit, ettd heiddn ansionsa laskevat, mikali yksittdisten tydvaiheiden nopeasta suoritta-
misesta ei endd palkittaisi urakkapalkan tavoin. Lisdksi moni kokeneempi tyontekija oli
tottunut tydskentelemddn yksindén ja mieluiten ilman kommunikointia, joka katkaisee
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tyorytmin. Siitd huolimatta, ettd ndmi tyontekijat olivat huipputehokkaita yhdessé vai-
heessa, ompelulinjojen ongelmat lisdéntyivdt, koska muissa vaiheissa ei ollut yhté te-
hokkaita tyontekijoitd. Syntyi vélivarastoja, sairauspoissaoloja yksitoikkoisten tydasen-
tojen takia ja joustamattomuutta konerikkojen yhteydessa.

Pédluottamushenkild tuki voimakkaasti uusien palkanmaksutapojen kokeiluja. Hian ha-
lusi laajentaa tyontekijoiden tyonkuvaa pelkdstd ompelusta my0s itsendiseen ongelman-
ratkaisuun ja muuttaa tyotapoja sellaisiksi, ettd yksitoikkoisuus védhenisi. Han uskoi
tydvaiheen vaihtojen johtavan parempaan tyohyvinvointiin ja vihempiin sairauspoissa-
oloihin. Luottamushenkil6lld oli tietynlaista auktoriteettia tyontekijoiden keskuudessa,
miké osaltaan auttoi kehittimisprosessin onnistuneessa etenemisessd. Luottamushenkilo
toi esiin myds vaatetusalan tyontekijdpuolen ammattiliiton kannan, joka puolsi kehitetyn
palkkausjirjestelmén kokeilua.

Palkkausjérjestelmén ldpindkyvyyden odotettiin paranevan uudistuksen myotd. Suorassa
urakkapalkassa tyontekijd voi saada suuren ansion olemalla tehokas vain yhdessd vai-
heessa ilman, ettd hin ymmartdd tuotantoprosessin, ompelulinjan tai yrityksen tavoit-
teista mitddn. Suuri ansio oli mahdollista, vaikka huipputehokas tyontekijd voi olla
ryhmiéssddn haitallinen esimerkiksi kasvattaessaan vélivarastoaan tai luodessaan nega-
titvista ilmapiirid olemalla auttamatta muita tyontekijoita esimerkiksi konerikon sattues-
sa. Uudessa jdrjestelmdsséd tdllainen toiminta johtaisi ryhmébonuksen pienenemiseen.
Kaikki tyontekijat ndkisivédt ryhmén tuloksen ja tyontekijoiden kdytoksen vélisen yhtey-
den, mink4 odotettiin lisddvan ns. sosiaalista kontrollia. Lisdksi tyonjohtajien kohtuut-
toman tyoméérin odotettiin vdhenevén, koska uusi palkkausjirjestelmé suosi itsendistd
ongelmanratkaisua eikd kaiken vastuun siirtdmistd tyonjohtajan harteille. Myos urakka-
hinnoittelussa olevista virheistd eroon padseminen ilman palkkausjirjestelmian muutta-
mista olisi vaikeaa. Suorassa urakassa osa urakoista voi olla ylihinnoiteltu, koska sarja-
pituudet ovat pienentyneet ja urakkahinta on laskettu pitkien sarjojen mukaan. TyoOnte-
kijat voivat kdyttad titd tietoa hyvikseen valitessaan tyovaiheitaan palkkauksen ollessa
suora urakka.

6.5 Sisaisen yrittajyyden merkitys kehittamistoiminnasta

Tuotantopaillikko vaikutti selvisti sisdiseltd yrittdjaltd. Han oli harkinnut erilaisia vaih-
toehtoja tuotanto-ongelmien ratkaisemiseksi. Hén oli myds kehitysryhmén kokoamises-
sa ja kehityskohteen valinnassa visiondéri eikd peldnnyt asettaa itsedén ja arvovaltaansa
palkkausjérjestelmdprojektin ldpiviennissa kritiikille alttiiksi. Sisdisen yrittdjin tapaan
hén oli halukas ottamaan vaikeita tehtdvid hoidettavakseen ja viemdin ne vaikeuksista
huolimatta ldpi. Hdn oli myds tavoitteenasettelussa motivoitunut eikd sortunut liian
helppoihin ratkaisuihin. Voidaan sanoa, etti tdssé tapauksessa tuotantopadllikolla, sisdi-
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selld yrittdjalla, oli ratkaiseva rooli siind, ettd uusi palkkausjirjestelmé saatiin kehitettya.
Kehitysryhmén jasenend hénelld ei kuitenkaan ollut mahdollisuutta yksipuolisesti maa-
ritd, mitd tehdddn, vaan han sai kehitystyon aikaan demokraattisessa ilmapiirissd. Tuo-
tantopadllikon liséksi kehitysryhmissé vaikutti myos toinen sisdinen yrittdjd, luottamus-
henkil6. Hén pyrki aktivoimaan tyontekijoitd kertomalla uuden palkkausjirjestelmén
hyvié puolia ja vihentdméén vastustusta viestittimalld, ettei uusi jarjestelmad ole johdon
keksintd vaan sen kehittdmisessd on ollut mukana myds tyontekijoita.

Palkkausjérjestelmén kehitysryhmissd kdvi niin, ettd sisdisen yrittdjyyden ajatus ja tun-
nusomaiset piirteet tulivat hyddynnetyiksi mutta ilman teoreettista osaamista ja l&hes-
tymistapaa: niitd ei esitelty yrityksessd. Tdmin tapauksen perusteella ndyttédisi olevan
tarkedtd luoda sisdistd yrittdjyyttd monelle organisaatiotasolle. Osallistujayrityksen ta-
paus vahvistaa Kanterin (1983) teoriaa, jonka mukaan tyontekijit kaikilta organisaa-
tiotasoilta tulee ottaa huomioon, kun kehitystehtévid ja -ryhmié asetetaan. Mainittakoon
vield, ettd osallistujayrityksen toimitusjohtaja ei aktiivisesti osallistunut kehitysryhmén
tyoskentelyyn eikd puuttunut sen paitoksiin palkkausjirjestelmén muuttamisesta aset-
tamalla erityistavoitteita tai -ehtoja.

Kuten Koiranen ja Pohjansaari (1994) toteavat, sisdisen yrittdjin rooli on usein kehitta-
jd: hin saa idean ja vie sitd eteenpdin, kunnes idea jalostuu johtamis- tai tydmenetelma-
nd kayttokelpoiseen muotoon. Téssd tapaustutkimuksessa tdmé iteratiivinen prosessi
eteni askeleittain. Ensimmaiinen askel piti sisélldén vain palkan muodostumisen kolmes-
ta padelementistd, ja seuraavien askelten kohdalla muotoiltiin ndiden elementtien méé-
rdytymisperusteet. Mikéli sisdiset yrittdjit, tuotantopdallikko ja luottamushenkild, eivit
olisi ajaneet ajatuksiaan eteenpdin kehitysryhmissé ja tyontekijéiden keskuudessa kehi-
tystyon hitaasta etenemisestd huolimatta, uutta palkkausjirjestelmdd ei olisi koskaan
suunniteltu loppuun asti.

Uusi palkkausjirjestelmi ottaa huomioon yhteisollisten ja yksilollisten kannustimien
tarpeen Burchett ja Willoughbyn (painossa) teoriaa noudattaen. He nimenomaan totea-
vat, ettd palkkausjirjestelmien kautta tulee voida vaikuttaa seké yksildéiden ettd ryhmien
tyosuorituksiin. On myds olemassa tutkimusaineistoa siitd, ettd tyontekijoiden tuotta-
vuuden ja organisatorisen hyodyn jakamisen vililld on kausaalinen yhteys (Fleisher &
Wang 2001). Osallistujayritys otti tdmén hyddyn jakamisen huomioon sisallyttimalla
korkealaatuisten tuotteiden tuotantovolyymin palkitsemisperusteisiin.

Sisdisen yrittdjyyden merkitys palkkausjérjestelmidn muutoksessa voidaan tdmén tapauk-
sen puitteissa tiivistdd muutoksen suunnittelua seuranneeseen keskusteluun. Nuorimpien
tyontekijéiden innokkuutta oman tyonsd uudelleenorganisointiin ei olisi voitu saavuttaa
ilman pyrkimystd myds palkkausjirjestelmdn muuttamiseen. Sellaisenaan havainto ja
koko tdma tutkimus tukevat Lawlerin (2000) lausuntoa, jonka mukaan joitakin tai monia
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muutoksia tyon organisoinnissa voidaan tukea muutoksilla palkkausjirjestelmissa. Liséksi
uusi palkkausjérjestelma suosii monitaitoisuutta, jota ei palkita nykyisessé jarjestelmassa.
My0s tdsséd suhteessa Lawlerin kannustenékdkulmat tulivat huomioonotetuksi.

6.6 Kokemukset kehittamistoiminnasta

Yritys koki projektista olleen sille hydtyd uuden tuotantopalkkausmallin suunnittelussa
ja sen testauskuntoon saattamisessa. Asiantuntijat toivat kehittimistoimintaan syste-
maattisuutta ja aikatauluista kiinni pitdmisté, joiden puute saattaa hidastaa kehittdmista.
Myos jarjestelmaillisesti toteutettu projektitydskentely auttoi henkilostod omaksumaan
sekd kehitysryhmétoiminnan tydskentelymallin ettd kehitetyn palkkausmallin ominais-
piirteitd. Kehitysryhmissd mukana oleminen sitoi tyontekijat mukaan muutokseen pa-
remmin ja sai heidédt olemaan aktiivisemmin mukana muutoksen toteuttamisessa. Tyon-
tekijit kokivat, ettd my0s heididn mielipiteilladn on merkitystd. Valimatkojen pituus tut-
kijoiden ja yrityksen vélilld haittasi jonkin verran esimerkiksi yhteisiin palavereihin
osallistumista. Toisaalta asiantuntijoiden toiminta oli jarjestelméllistd ja motivoitunutta,
ja he pitivit projektia hyvin koossa.

6.7 Kehittamistoiminta jatkossa

MASIn strategisena tavoitteena oli asiakasohjautuvuuden parantaminen. Merkittavimpi-
en asiakkaiden ja toimittajien kanssa oli kiynnistetty yhteishankkeita, joiden tavoitteena
oli kysyntitiedon hyddyntdmisen ja ennusteiden tehostamisen kehittiminen. Néissé ke-
hitysprojekteissa ja muussakin kehitystyossa oli tidrkedd huomioida kaikkien yrityksen
toimintojen merkitys ja osallistuttaa kehitystyohon kaikkien toimintojen edustus. Siksi
MASIn kehittdmismallissa merkittdvana tekijand on sisdinen verkostoituminen ja kehi-
tysryhmétyoskentely (kuva 17).
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Asiakasohjautuvuus

Asiakkaat MarkKinointi

Tuotanto Myymalat

Kehitysryhmiétyoskentely

Alihankkijat

Sdhkdinen tiedonsiirto ja ohjausjirjestelmat

Strategiset kumppanuudet

Kuva 17. MASIn kehittdmismalli.

NiceNet-projektin kehitystyon tavoitteena oli parantaa tuotannon ryhmien valistd yhteis-
toimintaa ja oma-aloitteisuutta. Koska palkkausmallin testaaminen on projektin paitty-
essd vield kesken, ei sen vaikutuksista sisdiseen yhteistyohon vield voida olla varmoja.
Tuotantoyksikon sisdinen kehitysryhmétyoskentely ldhti kuitenkin hyvin liikkeelle, ja
talouspaéllikko totesikin, ettd kehittiminen yhdessd henkiloston kanssa eli ns. alhaalta
ylos -kehittimismallin kédyttd paransi tiedon levidmistd ja asioiden omaksumista jokai-
sella organisaation tasolla.

Markkinoinnin ja tuotannon sijaitessa eri paikkakunnilla on niiden vélinen sujuva yh-
teisty0 erityisen haasteellista. KehitysryhmétyOskentelyn mallia voitaisiin hyddyntéé eri
yksikdiden vilisen yhteistyon kehittimiseksi. Yrityksen toimitusjohtajan tavoitteena
oleva itsendisten ompeluyksikdiden malli vaatii vield kehitystyotd ja sisdisen yrittdjyy-
den asenteen voimakasta esiin tuomista ja sithen kannustamista. Kevéélla 2004 kdynnis-
tyneet YT-neuvottelut saattavat hidastaa kehittdmistyon uusien menetelmien kayttéon-
ottoa yrityksessa.
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7. Kehitystoiminnan onnistuminen

NiceNet-hankkeen valmistelussa ja kdynnistimisessd tuli esille vaatetusalan yritysten
epdilevd suhtautuminen ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttoon kehittimistoimintansa
tukemisessa. Kehittdmistoiminnan pitdminen itselld ja muutenkin vdhédinen ulkopuolis-
ten asiantuntijoiden kéyttd yrityksen toimintatapojen jatkuvassa parantamisessa olivat
yllatys tutkijoille. Téllainen omatoiminen ja ulkopuolisia karsastava toimintatapa aihe-
utti NiceNet-hankkeen ldpiviemiselle ongelmia mm. kyselytutkimuksen vahdisend vas-
tausprosenttina. Myds verkostoitumismahdollisuuksien kartoittaminen ja hyddyntdmi-
nen oli vaikeaa, koska yritykset haluavat sdilyttdd kaiken osaamisen itselldén.

Toisaalta alalla on myo0s yrityksid, jotka haluavat seké saada tukea ettd kehittdd toimin-
taansa yhteistyOssd ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa. NiceNet-hankkeessa mukana
olleiden yritysten kehitystyOssa pystyttiin huomioimaan yritysten ldhtétilanne ja toteut-
tamaan yritysten tarpeista 1dhtevid kehittdmistoimia. Yritysten sisdistd kehittdmiskult-
tuuria ja yksiloiden kehittdmisaktiivisuutta pyrittiin tukemaan jatkuvan parantamisen
periaatteiden mukaisesti. Yrityksissd kehitysryhmitydskentely todettiin hyvéksi keinok-
si parantaa tyontekijoiden sitoutumista muutokseen ja toimintatapojen muutoksesta tie-
dottamiseen. Kehitysryhmityoskentely ei ole kuitenkaan vield tdysin vakiintunut koh-
deyritysten toimintatavaksi, ja uusien kehittdmisajatusten esiin ottaminen on edelleen
yrityksen johdon vastuulla. Hankkeessa yritysten kehittdmiskohteet valittiin yritysten
strategisten tavoitteiden pohjalta.

Kehitysryhmdtyoskentelyn toimintamalli sopi myds hyvin palkkausjirjestelmin kehitté-
mistarpeisiin. Ryhmaissd oli mukana henkildst64 eri organisaatiotasoilta, jolloin eri henki-
l6ryhmien toiveet ja tarpeet pystyttiin huomioimaan riittavélld tarkkuudella. Myo6s yksilon
ja ryhmén erilliset (mm. vapaamatkustajuus) ja yhtenevit (palkan maksuperusteet) intres-
sit pystyttiin ottamaan hyvin huomioon. Palkkausjirjestelmin mallin muokkaaminen on-
nistui ryhméssd hyvin, ja jokainen ryhmén jdsen sai vaikuttaa mallin rakenteeseen ja syn-
tyyn. Jokainen mielipide pyrittiin tarkastelemaan eri ndkokulmista ja valitsemaan kaikille
sopiva ratkaisu. Palkkausjérjestelmén kehittdmistydssé toteutuivat seki sisdisen yrittdjyy-
den ettd palkkausjdrjestelmien teorioissa esiintyneiden menestystekijoiden vaikutukset.
Ainoastaan palkkausjirjestelmén testausta ja kiyttoonottoa sotkivat ulkoiset olosuhteet.

Henkilokohtainen palkka tai ansio on erds voimakkaimmin tyGssd tunteita herittdva
seikka. Tadmén takia yhteisollisen palkitsemisen kdyttiminen ja jopa siitd keskustelu
saattaa olla yrityksissd ongelma-alue. Tdma tapaustutkimus osoittaa, etti sisdinen yritta-
jyys ja ryhmdsuuntautuneisuus ovat hyodyllisid ja jopa vélttimattomid palkkausjérjes-
telmien menestykselliselle muutokselle. Tulevaisuudessa tutkimusta tulisi suunnata sen
selvittimiseksi, tarvitaanko palkkausjirjestelmien muutoksissa sisdistd yrittdjyyttd ja
miten tyontekijoiden osallistuminen muutosprosessiin vaikuttaa menestykseen muutok-
sen jalkeen.
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8. Johtopaatokset ja tutkimus jatkossa

Kuluttajamarkkinoiden dynamiikan ja kaupan ostokdyttdytymisen muututtua epévar-
muus vaatetusteollisuudessa on pysyvad. Suomalaisten vaatevalmistajien on opittava
nopeutta ja joustavuutta. Hintakilpailu véhittdiskaupassa kiristyy entisestdan, kun loput-
kin tuontikiintiét vapautuvat vuonna 2005. Ténd kevddnd EU:hun liittyvissd maissa on
yhteensd jopa puolimiljoonaa tekstiilialan tyOntekijdd. Tosin EU-jdsenyys voi nostaa
palkkatasoa ndissd maissa nopeastikin. (Talouseldma 4/2004.)

Vaatetusteollisuuden tulee jatkossa pohtia tarkkaan, minkélaisia asiakkaita se haluaa pal-
vella ja miten. Differoituminen ja segmentoituminen ovat osa yrityksen strategisia valin-
toja. MyOs oman jakelutien perustaminen tai liittoutuminen keskusliikkeiden kanssa voi
olla merkittdva tekijé kilpailukyvyn ylldpitamiseksi ja halpatuontia vastaan taistelemisek-
si. Projektin kohdeyrityksistd Naisten Pukutehtaalla oli strategisena tavoitteena paéstd yhi
lahemmaéksi kuluttajaa. Keinoina olivat mm. housupéivien pitdminen vahittdiskaupoissa ja
mukanaolo Design Forumissa. My0s omien asiakas- ja agenttipdivien pitiminen mallisto-
jen esittelyd varten on askel ldhemmas kuluttajaa. MASI puolestaan pyrkii palvelemaan
kuluttajia nopeilla ja tehokkailla kuljetuksilla vihittdiskauppaan sekd neljin myymailin
omalla jakeluverkollaan.

Tulevaisuudessa tekstiili- ja vaatetusteollisuuden pitéisi liittdd kehittdmistoiminta osaksi
strategiaa ja strategisia menestystekijoitd. Yksi strateginen menestystekijd on yritysten
vélisen yhteistyon lisdédminen ja kehittiminen. TEV A-alan yritykset eivit parjdd yksin
halpatuontia vastaan, mutta yhdessd ne saavat volyymietuja ja kustannustehokkuutta
toimintaansa. Kilpailijoiden vilisen yhteistyon lisddminen on siis vilttdméttomyys alalla
parjadmiselle. Jo aiemmin esitetty kysymys kypsin vaatetustoimialan kehittimisen es-
teistd liittyy myds olennaisesti verkottumiseen. Koska alalla ei ole ollut yritysten vélisid
yhteistydverkostoja, voidaan olettaakin verkottumiskyvyn puutteen olevan esteend vaa-
tetusteollisuusklusterin syntyméttd jidmiseen. Esimerkkind verkostoitumisen hyodyn-
nettdvyydestd on eurooppalaisten alueiden (Industrial District — esimerkiksi Pohjois-
Italia ja Tanska) klusterit.

Joustavissa ja kevyissd organisaatioissa operatiivinen toiminta sitoo usein ldhes kaikki
kiytossd olevat resurssit. Kehittimiseen ohjattavissa olevat resurssit ovat hyvin rajalli-
set. Tamd korostaa tarvetta sekd kehitystyon koordinointiin ettd kehittimistoiminnan
nivomiseen yhteen entistd tiivilmmin yrityksen ja henkildstoresurssien strategisten ta-
voitteiden kanssa.

Joustavan ja tehokkaan tuotannon varmistamiseksi sekd yrityksen kilpailukyvyn paran-

tamiseksi systemaattisten toimintatapojen olemassaolo ja hyddyntdminen ovat merkitté-
vd osa yrityksen kehittdmiskulttuuria. Jatkuva parantaminen yrityksen toimintatapana
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parantaa yritysten henkildston mahdollisuuksia vaikuttaa toiminnan kehittdmiseen ja
tehostaa kokemusperdisen hiljaisen tiedon hyddyntamisti ja jakamista. Kehitysryhma-
tyoskentelyn omaksuminen yrityksen normaaliksi toimintatavaksi tuo yrityksen kehit-
tdmistoimintaan systemaattisuutta, parantaa sisdistd tiedonkulkua ja hy6dyntdd henkilds-
ton osaamista.

Toiminnan tehostamisessa jatkuvan parantamisen toimintatapa ei yksistdin riitd, vaan
yritysten on etsittdva jatkuvasti uusia ja erilaisia tapoja toimia. Kehitystyotd on tehtdva
usealla rintamalla tuotannon liséksi. Tietojdrjestelmien tarjoamat mahdollisuudet hallita
ja hankkia tietoa tehokkaasti muodostavat yhden vaatetusyrityksen kannalta merkittdvin
haasteen ja menestystekijan. Merkittdva tulevaisuuden haaste on myds yhteistyo yritys-
verkostoissa ja niiden tarjoamat innovaatiot. Erilaiset oppimisverkostot ovat myds osa
tulevaisuuden yritysyhteistyotd. Trendien seuranta ja lifestyle-ajattelu mahdollistavat
tuotteiden differoinnin ja kuluttajan jatkuvan yllattdmisen (Karinen 2002). Markkinoille
onkin tarjottava jatkuvasti uusia tuotteita. Perinteisen mallistoajattelun murtaminen on
siten my0s yksi tulevaisuuden haasteista.

Kehitysryhmatydskentelyn ja jatkuvan parantamisen periaatteiden saaminen osaksi yri-
tysten jokapdivdistd toimintaa ja linkittiminen strategisiin tavoitteisiin vaativat vield
jatkotutkimusta. Yrityksen johto tarvitsee tyOkaluja kehitystoiminnan ohjaamiseen ja
linkittdmiseen strategisiin tavoitteisiin. Téllaisia voisivat olla tasapainotettu mittaristo
sekd prosessievaluoinnin tydkalut. Jatkuvasti muuttuvassa ympéristdssd my0s tiedon
hankinta ja hyodyntdminen vaativat kehittimistd. Téssd kehitystyOssd on tirkedd miet-
tid, mité tietoa on saatavilla (tarjonta), mitd halutaan (kysyntd) ja mistd on yritykselle
hyotyé (tarve). Yrityksen koko osaamisen hyddyntdminen vaatii myds avoimen kehit-
tdmiskulttuurin hyodyntdmistd ja keinoja vakiinnuttaa sisdisen yrittdjyyden asenne
osaksi kehitysryhmétyoskentelya.
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