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YHTEENVETO PEKEMAN YRITYSSUUNNITTELUN PUITTEISTA

JOHTO

Johdolla tarkoitetaan YS-terminologiassa kaikkia
johtotehtdvissid olevia henkiloitd.

KANNATTAVUUS

Yhtion yritysfilosofian peruskisite on KANNATTAVUUS, joka
midritellddn johtamisen paidtavoitteeksi. Kannattavuudella
tarkoitetaan nimenomaan pitkidn aikavilin tulosta eikd

mitddn hetkellistd "huippuhetked'. Kannattavuus on

mahdollista laskea vain suhteellisen lyhyeksi ajanjaksoksi
eteenpdin. Téllaisena iyhyen jakson tavolitieena se saattaa

olla ristiriidassa yrityksen elintdrkeiden pitkdn tidhfidimen
tavoitteiden kanssa, esimerkiksi markkinoinnissa, johdon
kehityksessd ja tuotantokapasiteetin sdilyttérisessi.

Niin ollen yksinomaan kannattavuuden tarkastelu tavoitemieles-
sii voi johtaa kohtalokkaisiin virheisiin. Kiytdnnén suunnitteius-
sa liiketoiminta jaetaan vilittémadidsti kannattavuuteen ja
menestymiseen vaikuttaviin AVAINALUEISITN.

AVAINALUEET

ovat niitid liiketoiminnanalueita, joilla saavutetut suoritukset
ja tulokset suoranaisesti ja ratkaisevasti vaikuttavat yri-
tyksen olemassaoloon ja menestykseen. Pekemassa médritel-
li4dn seuraavat avainalueet:

Markkina-asema

Resurssit

Tuottavuus

Uudisteet

Henkiléstdn suoritukset ja asenteet
Johtohenkiléstén suorituskyky ja asenteet
Yhteiskunnallinen vastuu
Rahoitusresurssit

Kannattavuus

(Vo lis < JNE N B e UG I - VR AV D
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TULOSKESKEISYYS

Pyritdin avainalueiden tuloskeskeiseen suunnitteluun

ja vdlttdmdédidn tavanomaista foimintokeskeistd suunnittelua.
Alla esimerkkeji avainaluemiiritysten kehittdmisests
toiminto-orientoituneesta tulosorientoituneeksi,

Toiminto-orientoitunut Tulosorientoitinut

Tuotannon suunnitielu — . 5 Kapasiteetin kiyttéaste

Kunnossapito » Tehollinen kdyntiaika

Tydntekijéiden koulutus —————3 Tyovoiman tuottavuus

Johdon koulutus » Johdon suorituskyky

Toimitusten valvonta » Toimitusvarmuus

Varastojen ohjaus » Varastojen kiertonopeus

Myynnin edistiminen ———————3 Tuotteen A markkinaosuus
Halutaan korostaa enemmadn ajattelutavan muutosta juuri
tulosorientoituneeseen suunnitteluun kuin jirjestelmain
muodollista kehittdmistd. Kuitenkin tiettyjen muotojen
noudattaminen todetaan valttdimittomaksi.
SUUNNITTELUPROSESSI

Pelkistetysti suunnittelun tarkoituksenaon mairitelld

- liiketoiminnan alueet, jotka yrityksen menestymisen ja
olemassaolon kannalta ovat tidrkeitd, so. avainalueet

- mitd ndilld avainalueilla halutaan saada aikaan

- mitd tdmin halutun saavuttamiseksi on tehtivi

Yhtion suunnitteluprosessissa jdsennetdin nidmi vaikeet
tarkemmin seuraavalla sivulla olevan kaavion imukaan.
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6. YS-MALLI

Koska avainalueet ja suunnitteluprosessi muodostavat

kaksi suunnittelun konkreettista dirmensiota, wvoidaan ne
"taulukoida' ja saadaan yhtién YS-malli (katso 0.613

.sivu 9). YS-malli antaa puitteet koko syunnjttelutoiminnalle
Ja siihen liittyville tietojirjestelmille. Rakenteeltaan
samaa suunnittelumallia kdytetddn kaikilla orgarisaatio-
tasoilla aina yksildon asti.

7. ATKATAULU

Suunnittelu on jatkuvaa toimintaa kohdistuen suunnittelu-
prosessin eri vaiheisiin ja muodostaen niiden kesken eri
laajuisia suunnittelusilmukoita. Jatkuvaa suunnittelua
laiminly6maéttd suunnittelun koordinoimiseksi tydskentelyn
painopisteet vuoden eri ajankohtina valitaan koko organi-
saatiossa yhtenevdsti YS-vuosiaikataulun mukaan, joka
on esitetty kohdassa 8. 6.
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8. SUUNNITTELUN AIKAJAANNE
Suunnittelun aikajddnnettdi el madritelld kiintedstl etukiteen,
vaan se mddrdylyy kunkin avainalueen suunnittelutarpcen ja
-mahdollisuuksien mukaan.

9. TERMINOLOGIA
Moudatetaan yksinkeriaista terminologiaa. Viltetdiiin sellaisia
termejd kuin strateginen, taktinen, operatiivinen jne,

10. YHTEYS YKSILOTASON SUUNNITTELUUN
Koko YS-filoscfia ja -kaytdntd luo luonnolliset puitteet

vksildtason tavoitteelliselle tyoskentelylle (TAJO).
Katso kaavie 0,614/75-10-09.

SIS/dt
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SUUNNITTELUN TARKOITUS

rlarvard Business Schoosl on tutkimuksessaan piftynyr madriticle-
m#dn sueunnitielun tarkoiiuksen seuraavasti (kidinnetty Pekeman
¥S -terminologian mukaanj:

AJATTELUN AVARTAMINEN TULEVAISUUTEEN

Tarkoitus on suunizamazalla ajattelu tulevaisuuteen kehittiz
ideoita ja mahdollisuuksia sekd tunnistaa ongelmia. Maino-
piste on yritvksen ulkopuolisissa tekijdissid, sckd omalla
tecllisuudenalalla ettd sitd laajemmassa taloudellizessa, so-
siaalisessa, poliittisessa ja teknologisessa kehityksessi,
Suunnittelun tarkoitus on myds arvieida tulevaisuuden vmps -
ristbmuutosten vaikutusta sekd lisdtd organisaation kykyd
ennazkoida ja sopeutua muutoksiin.

PITKAN TAHTAYKSEN TAVOITTEIDEN JA TOIMINTA-
PERIAATTEIDEN KEHITTAMINEN

Tarkoitus on maéasritelld, mitd liikctoimintaa yritys aikoo
harjoittaa ja mitkd sen tavoitleet ovat olemassaoclon ja me-
nestymisen kannalta tirkeimmilld alueills,

TOIMINTASUUNNITELMIEN KEHITTAMINEN

Tarkeitus on kehittdsd tavoitteiden saavuttamiscksi farvittavat
rcsurssit, Painopiste on yrityksen sisilli ja suunnittelulla
pyritddn analyscimaan avainalueiden nykytilan ja halutun
tilan wvilistd suunnitteluaukkoa ja sen tdyttimisti.

VUOSIBUDJETIN PERUSTAN KEHITTAMINEN

Tarkoitus on méadritelld yritykselle, sen osastoille jne. ly-
hyen tahtdyksen tavoitteet, jotka muodostavat vuosibudje-
toinnin perustan siten, ettd budjetointi voidaan luonnehtia
"hinnoitteluksi'.

TOIMINNALLISTEN PUITTEIDEN LUOMINEN JOHTO-
HENKILOSTOLLE

Tarkoitus on, ettdi johtohenkilésts voi hyddyntii edellisten
kohtien (1-4) tulokset ja siten yhdenmukaistaa ja nopeuttaa
toiminnallisia pddtoksii,
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6. LIIKKEENJOHDON KEHITTAMINEN
Tarkoitus on kidyttdd formaalia suunnittelukidytiantsd 'koulu-
tusvilineend' nykyisilie ja potentiaalisille linjajohtajille.

Keskijohdolle asti tulisi antaa laajempi kuva yrityksen
suurista linjoista .

7. KOMMUNIKAATION JA KOORDINAATION PARANTAMINEN

On oivallettu, etti formaalinen suunnittelukivtintd® on kom-
munikaatiovdline,. jolia koordinaatiota voidaan parantaa.

SIS/RNR
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eli tutkielma yrityksen suunnittelutarpeista

Kaikki puhuvat siizstd ilman sen mainittavampia tuloksia.
Suunnittelu on melko lailla samanlaista - kaikki puhuvat
siitd, mutta mitdin ei niytd tapahtuvan. Valitettavan
usein suunnittelua toteutetaan tavalla, joka antaa vain
kehnoja tuloksia; puolet tuloksista on arvoltaan mar-
ginaalisia ja neljinnes jopa vahingollista. Suunnittelu
saattaa vaatia enemmin aikaa ja rahaa kuin mitdi tu-
losten arvo on, se saattaa aikaansaada liian paljon
paperisotza ja aikaansaada joustamattormruutta jousta-
vuuden sijasta,

Merkittivien parannusten aikaansaamiseksi yrityksen
ja erityisesti sen johdon tulisi

- reagoida johtamisvaatimusten tirkeimpiin muutoksiin

- kehittii suunnitteluprosessi, joka palvelisi tehokkaam-
min nykyisissid oloissa

- hankkia ja ylldpitid tehokkaampi ylimméin johdon tuki
suunnittelulle

- aikaansaada avainjohtajien parempi osallistuminen
lihinng tarjoamalla enemmin teknistd suunnitielu-
apua

- selventii piidtoksentekovastuuta

- hankkia parempaa tietoa pddtoksentekopaikalle ja -aikaan.

Timin esityksen tarkoitus on tutkia suunnittelun osuutta
liikkeenjohdon kentissd. Erityistd huomiota kiinnitetidn
suunnittelun tarkoitukseen, vastuukysymyksiin, kisittei-
siin, menettelytapoihin ja tulosodotuksiin,

SUUNNITTELUN LUONNE JA TARKOITUS

Tyytymittémyys suunnitteluun on usein johtunut siitd,

etti odotukset ovat olieet liian suuret, ja kaiken lisdksi
on odotettu viiriid asioita. On turha kuvitella, ettdi suun-
nittelu mahdollistaa tulevaisuuden tarkan ennustamisen tail
estdd virhepiditosten tekemisen, mutta sen pitdisli mini-
moida tulevaisuuden mukanaan tuoma himmirnki ja ylli-
tykset sekid auttaa tarkistamaan tavoitteita ja toiminta-
suunnitelmia aina tarvittaessa.

Valistunut johtaja eiarvioi suunnittelun tuloksia silld
perusteella, saavutettiinko alkuperdinen tavoite vai ei,

vaan perustaa arvionsa sille, onko suunnittelu auttanut
optimaaliseen suoritukseen,
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Viime aikoina suunnittelun luonne, laajuus ja tarkoitus
on voimakkaasti muuttunut. Yritysjohto on alkanut
arvostaa sotilasjohdon kiyttimidi sanontaa, etti suun-
nitelmat ovat hybddyttomii mutta suunnitteluprosessi
erinomaisen arvokas. Aiemmin ajateltiin suunnittelun
tarkoituksena olevan tuottaa suunnitelma. Nyttemmin
Nguunnitelma!t tunnustetaan yhid useammin arvokkaaksi
sivutuotteeksi ja suunnittelun pddtuotteena pidetddn
prosessia, jonka avulla voidaan aikaansaada ja ylld-
pitdii organisaation yhteisymmdirrys. Tdma vaatii
sopivaa suunnitteluprosessia, Voidaan osoittaa neljd
tekijad, jotka vaikuttavat suunnittelun luonteeseen,
tarkoitukseen ja tekniikkaan.

Pienentyneet mahdollisuudet ennustaa tulevaisuutta

Vaikka joudurmme harjoittamaan liiketoimintaa yhid
monimutkaisemmassa, nopeammin muuttuvassa ja
vaikeammin ennakoitavassa ympiristdssd, on kolme
totuutta, jotka tiedimme tulevaisuudesta: a) se ei

ole menneen kaltainen, b) se ei ole sellainen kuin
miksi me kuvittelemme ser muodostuvan ja c¢) muu-
tosnopeus tulee olemaan suurernpi kuin koskaan aikai-
semmin, Suunnittelu tulee siten vailkeammaksi, tir-
keimmiksi ja vaativammaksi.

Tietomiidridn voirmakas lisidintyminen

Tietomdiirin rajihdysmiinen kasvu on mullistanut
myds organisaation suunnitteluperusteet. Perintei-
sesti yrityksen organisointi suoritetaan tehtivien
mukaan, mutta perustellumpaa on organisoida pdid-
tsksentekovastiuun perusteella eli kysytdin: Mitd
pdatoksii tiytyy tehdd? Kenen ne pitdisi tehdd?
Miki on minimitietomiidrd, jolla johtaja voi tehdid
padtoksen hyviksyttavidlld riskilld?

Tieto on tullut eridiksi yrityksen arvokkaimmista
resursseista, ja relevantin tiedon eliniki on kaiken
lisdksi hyvin lyhyt. Koska kenelldkddn ei ole varaa
hankkia kaikkea sitid tietoz mmitd haluvaisi, on tiedon
analysointi aivan vilttimé&tonti, jotta oikea tieto olisi
kiytettivissd piitoksentekoaikaan ja -paikalla.

Tulisi pyrkid parantamaan pididtdksentekijéiden wuotta-
vuutta mahdollistamalla heille useampien parempien
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padtésten tekeminen ja niiden tehokkaampi ja taloudelli-

sempi toteuttaminen.

Suunnittelu ja piaidtoksenteko ovat pitkille sama prosessi.
Kunnollinen suunnittelu selventii piddtdsprosessin vastuu-
kysymyksid ja auttaa tuottamaan oleellisen informaation

milloin ja missd siti tarvitaankin,

3. Toimivallan ja vallan sijainti organisaatiossa

J.K. Galbraith kuvaa hyvin sitd kehitysti, miki on
tapahtunut vallan ja arvovallan kiytéssd

- aluksi valta oli niill4, joilla oli maata

- valta siirtyi niille, joilla oli piddomaa

- nyt valta on siirtymissd teknostruktuurille eli yrityksen
johtajille ja spesialisteille, joilla on perustieto yrityk-
sen kentdstd ja jotka ymmairtivit sen ongelmat ja mah-
dollisuudet

Tam& kehitys on myés muuttanut ylimméin johdon perus-
tehtivdd. Sen tehtivi on luoda ilmapiiri ja aikaansaada
prosessi niin, etti pditskset voidaan formuloida mah-
dollisimman ldhelld niiden toteutustasoa ja kcordinoida
ne siten, ettd ylimmailli yritysjohdolla on riittivisti
luottamusta hyviksyd ja mydntdd tarvittavat resurssit.
Osallistuvan johtamistyylin tulisi huolehtia oikean ilma-
piirin aikaansaamisesta.

4. Liikkeenjohdon tulokset

Johtaminen madadritellddin yleensi tehtiviksi suoriutua laa-
joista tehtdvidkokonaisuuksista. Johtamisideassa on paino
selvdsti siirtynyt toiminnosta ja tehokkuudesta tuloksiin,
misti syystd johiajat nykyiidn pyrkivitkin saamaan teh-
dyksi oikeat tyoét, oikealla tavalla, oikeaan aikaan, oikeaa
tarkoitusta varten, oikeaan hintaan ja oikeilla ihmisilla.
Autoritidrisen johtamistyylin kannattajat ovat joutuneet
noteeraamaan merkittivit muutokset ymparistossidn,

- Tadystyollisyys, tyontekijijérjestsjen valta ja ihmis-
ten asennemuutckset muun muassa ovat aikaansaaneet
sen, etld autoritidriselld johtamisella ei saavuteta
endd samanlaisia tuloksia kuin aikaisemmin.
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-~ Miti korkeammasta johtamistasosta on kysymys, siti
vihernmin merkitystd on niiden ihmisten johtamisella,
joihin voi soveltaa "pakkokeinoja', ja siti enermnmin
merkitysti niiden ibmisten johtamisella, joita el voi
komentaa kuten esimies, kollegal ja asizklkaat.

Tdllsin tulcksekkuus jolitamistehtividssd riippuu juuril
kyvystid johtaa nditi henkilsiti ja vaikuttaa heididn
pddtoksiinsd rakentavassa mielessd, siis vaikutusvallasta,

Koska kuitenkin on mahdotonta johtaa organisaatiota

ilman toimivaltaa ja toisaalta koskz hallitseva johta-
mistyyli on menettinyt paljon tuloksekkuudestaan, johiajien
tiytyy saavuttaa tulckset parernmalla kommunikaatiolla ja
motivaatiolla. Komrmunikaatio merkitsee yksinkertaisesti
informaation saattamista toiselle henkilélle siten, ettd
vhteisymmiirrys saavutetaan ja voidaan ryhtyd toimen-
piteisiin. Suunnittelun tdytyisi voida tarjota mahdollisuus
yhteisymmirryksen saavuttamiseen ja ylldpitdmiseen siten,
ettd piistiin myss optimaaliseen sucritukseen voimakkaasti
muuttuvassa yritysymparistossi.

ODOTETUT TULOKSET

Suunnittelun tarkoitus on parantaa johtamisen tuloksekkuutta.
Tuloksekkaan johtamisen tarkoituksena on auttaa johtajaa
vastuualueellaan optimaalisiin tuloksiin huomioonottaen
kiytettivissd olevat voimavarat, kyvyt, ympdristé ja muut-
tuvat olosuhteet. Kolme tirkedi tekijdid on niissd pyrki-
myksissd oleellisen tidrkedd.

1. Pistokset

Mikidn ei auta tai esti johtajaa enempdd kuin hidnen
vastuualuetiaan koskevat pddtokset. Niitd voivat tehdd
alaiset, hin itse tai kollegat, esimies, yhtion hallitus

tai yhtion ulkeopuoliset kuten viranomaiset ja asiakkaat.
Koska pddtoksilld, riippumatta siitd milld tasolla ne on
tehty, on niin suuri painocarvo johtamisen tuloksekkuudessa.
hidnen taytyisi kiinnittdd enemmin huomiota niihin seikkoi-
hin, jotka parantavat pddtdsten laatua.

- Luotettava informaatio. Pdidtosten laatu el vol nousta
pidtosten perustana olevan informaation laatutason yli-
puolelle. Paidtoksentekiji voi toimia paljon paremmin,
jos hinelld on riittivasti tietoa ympidristosti, ongelmista,
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resursseista, tavoitteista ja hyvistd tilaisuuksista, joihin
hdnen paddtoksilliin on vaikutusta.

- Koordinointi ja yhtenevyys. Huonot pditskset ovat
vdistamaiattérmii huolimatta luotettavasta informaatios-
ta, ellei koordinaatio vaakasuunnassa pelaa tai eliei
tieto kulje kyllin hyvin organisaatiotasolta toiselle.

- Ajoitus ja ristiriidattomuus. Kasvava kehitysnopeus ja
kompleksisuus edellyttivit pidtésten oikeaa ajoitusta ja
niiden ristiriidattomuutta.

- Toteutustason liheisyys. Niin suunnittelu kuin valvonta-
kin on yleensi tuloksekkaampaa suoritettuna niin lihelli
toteutustasoa kuin mahdollista.

2. Resurssit
Piitss ilman varmuutta tarvittavista resursseista on vain
silmé&nlumetta. Tavoite ei ole todellinen tavoite, ennen
kuin pddtssvaltaiset ovat halukkaita ja kykenevii hankki-
maan toimeenpanon edellyttimit resurssit,

3. Kommunikaatio ja motivaatio

Optimaalisia tuloksia voidaan odottaa vain, kun suunnitte-
lussa on piddsty tuloksekkaaseen kommunikaatioon ja hen-
kilét ovat oikein motivoituja.

SUUNNITTELUN KASITTELET JA KAYTANNON OHJEET

Johtamiseen kuuluu oleellisena osana vastuu suunnittelusta.
Toteuttaakseen suunnittelua tuloksekkaasti johtajan tulee

- Suunnitella omaa vastuualuettaan. Ensimmadiinen vaihe
on selvittdd vastuualue, koska on vaikeaa suunnitella
ja vield vaikeampaa arvioida suunnittelun tuloksekkuutta,
ellel ole yhteisymmirrysti johtajan (vakanssin) tarkoi-
tuksesta, vallasta, vastuusta ja tilintekovelvollisuudesta.
Informaation voimakas lisdintyminen korostaa vaatimusta
pddtoksenteon vastuualueiden selvisti madrittelystd.

- Suunnitella siten, efti koordinaatic vaakatasossa pelaa
hyvin.



PEKEMA OV OHIE
téma korvaa
hyvaksyja arkisto 0.612 AD.C21 :
{aatija 5 Saar i/TEL pvm B
75-08-08 ?3-09-—144
jakelu Y sivu o
6 (9) B

asia PAATOS... TOIMEENPANO. .. TULOKSET

eli tutkielma yrityksen suunnittelutarpeista

- Suunnitella siten, etti informaatio ylés- ja alaspdin
kulkee moitteettomasti, ja suunnittelu eri organisaatio-
tasoilla voi tapahtua ristiriidattomasti.

Ei ole olemassa standardimaista suunnittelukdytintds,
joka wvoitaisiin tarvittaessa vetdd hyllylti tarvitsevan
organisaation kidyttéon; pikemminkin pidinvastoin,
Jokaisen suunnittelukiyilinnon tulisi vastata yritykselle
ominaisia erityisvaatimuksia. Kuitenkin on olemassa
Joukko yleispdteviksi havaittuja suunnitteluohjeita, joita
johtaja ja ammatlimainen suunnittelija ei saa unchtaa:

Pidi suunnittcluprosessi yksinkertaisena,
Suunnittelusysteemi ei ole toimiva, ellei tavallinen joh-
taja vol kiyttdd siti jokapdiviisten rutiinitdiden painecessa
Ja ilman intensiivisti koulutusta. Koska nykyaikainen liik-
keenjohto on tullut niin monimutkaiseksi ja kilpailevaksi,
on vidlttdmittomin tiarkeidd pitdd suunnittelu niin yvksin-
kertaisena kuin mahdollista mutta on erinomaisen vaaral-
lista, jos se muodostuu niin yksinkertaiseksi, ettei endi
synny tuloksia,

On wvarmistuttava siiti, etld suunnitteluprosessi on niin
kiytinnéllinen, etti jokainen johtaja saa vilitonti hyotyd
osallistumisesta prosessiin. Jos on vallalla esimerkiksi
kiasitys, etti hyddyn suunnitteluprosessista saa esim. vain
esimies esiintyy varmasti haluttomuutta koko suunnittelu-
toimintaan. Jotta suunnittelu olisi hyoddyllistd, keskiverto
johtaja tarvitsee kiytinnollisen suunnitteluprosessin, riittd-
vidsti informaatiota, koulutusta ja teknistdi avustusta.

Suunnittelun on oltava sopcutettavissa siten, ettd kaikki
johtajat voisivat osallistua. Kuitenkaan ketddn ei sovi
pakottaa osallistumaan prosessiin enempdd kuin mitd
hinen oman vastuualueensa suunnittelu edellyttii.

Suunnitteluprosessin on oltava niin joustava, etti muutoksia
voidaan helposti tehdd kun esiintyy kiireellinen ja tirked
muutosvaatimus. Kuitenkaan mitiin ei saisi muuttaa
useammin kuin on viAlttimitontd, Ellei suunnittelusysteemi
ole kyllin joustava, se ei vastaa nykyaikaisen liiketolminnan
suunnittelulle asetettuja vaatimuksia. On wvain kolme keinoa
saavuttaa joustavuudessa hyvidksyttivi taso:

- Kaikki suunnittelutieto tietokoneelle, Epdileméttd tieto-
. kone on helppo ja nopea apuvidline ticdon kerddmisessé.
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kidsittelyssd, sdilyttdmisessi ja jakamisessa.
Valitettavasti vain tietokone on rajoitettu ajatellen
koko suunnitieluorganisaation kiayttoz.

- Manuaalinen irtolehtisystecemi. Jokaisella suunnittelu-
dokumentilla ilmaistaan laatija, jakelu, pdivdys ja ar-
kistotunnus. Systeerni tekee helpoksi jakelun valvomi-
sen ja tietojen pdivittimisen.

- Tietokoneen ja irtolehtisysteemin sopivalla kombinaa-
tiolla saadaan kuitenkin parhaiten esiin kummankin
systeemin parhaat ominaisuudet.

Tulevaisuudessa ei cole mitddn, mikd voitaisiin ernustaa
tiydelliselld varmuudella, Mitd pitempi tarkastelujakso
on siti epdtarkempia ennusteemme ovat. Syy siihen,
miksi ongelmat aiheuttavat johtajille harmia on siind,
etteivit he aina tiedosta, millein heilli on ongelma, ja
heilld on ongelma, jos tulokset poikkeavat halutuista.

On kolme tapaa ilmaista haluttu tulos:

1} Yleinen; "myyntimme kasvaa'
2} Spesifinen; "myyntimme kasvaa vuodessa 5 %"
3) Aikaan ja mdidridin sidottuna. So. historiallinen

kehitys, nykytilanne ja tulevaisuuden kehitysennuste.

Suunnittelutarkoituksiin aikaan ja miirdidn sidottu tapa
on luonnollisesti kiyttékelpoisempi kuin yleinen tai
spesifinen, silld ilmaisutapa mahdollistaa ongelman ha-
vaitsemisen, koska poikkeama halutusta tuloksesta voi-
daan havaita ja mitata. T&lldi menetelmilld on mahdol-
lista suunnitella tuloksekkaammin monimutkaisessa ja
nopeasti muutiuvassa kentidssi.

Suunnitteluprosessi vaatii jatkuvaa luotettavan informaa-
tion virtaa. Koska tulevaisuuden kehitysennusteet ovat
kuitenkin vain vdliaikainen oletus tirkedstd kchitystren-
disti, voidaan ennuste korjata jatkuvan palautteen ansiosta,
mikdli merkittivid poikkeamia esiintyy.

Suunnitteluprosessin pitdisi auttaa koordinoimaan ja inte-
groimaan kaikentyyppinen yrityssuunnittelu;, lybyen ja
pitkdn tihtiyksen suunnittelu, eri avainalueiden ja toi-
mintojen suunnittelu. Suunnitteluprosessi auttaa szavutta-
maan haluttuja tuloksia, jos se on kylliksi mukautuva
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auta koordinoimaan ja yvhdenmukaistamaan suunnittelua,
se aiheuttaa sekaannusta, vastustusta ja turbhautumista
seki tuottaa kehnoja tuloksia.

Suunnitteluprosessi tarvitsee inteligenttid ja innostunutta
osallistumista kaikilta johtajilta. Tdhidn yieensd voidaan
piddsti vain yksinkertaisen, kidytdnnollisen, mukautuvan
ja joustavan suunnitteluprosessin avulla sekd Jirjestd-
milli tarpeellista suunnitteluapua siten, ettd johtajat
voivat tehdd parernpia suunnitelmia lyhyemmissi ajassa
ja vihemmailld vaivalla. Oikein suunniteltu ja toteutettu
suunnitteluprosessi huolehtii neljastd tirkeimmdstd joh-
tajan motivointitekijasta.

Se antaz todellisen tunteen tuloksekkaasta osallistumi-
sesta oman tulevaisuuden suunnitteluun.

Se poistaa kiusaavaa epdvarmuutta muuttamalla tunte-
mattoman tunnetuksi, Ei varmaankaan ole miellyitdvdid
havaita esiintulevia ongelmia, mutta etukidteistictidmys
niistd kuitenkin helpottaa.

Se autiaa heiti asettumaan organisaatioon; kenelle he
raportoivat, ketkd raportoivat heille, mitkd ovat heidin
vastuualueitaan, mitd pddtoksii heididn on tehtdvd ja
miti informaatiota he tarvitsevat.

Se luo turvallisuudentunnetta, koska kuuluu organisaa-
tioon, joka tietii missid on, minne ollaan menossa ja
kuinka mennidn sinne,

Suunnitteluprosessin tulee minimoida paperisota,
Seuraavat ohjeet auttavat tihdn suuntaan:

Ald yritdi panna kaikkia asioita paperille. Prosessin
perustana tiytyy olla a) minimimadrd paperityotd
b) parantuneet yksildiden subteet c¢) parantunut ryh-
mien vilinen kommunikointi.

Paljon kirjallisesta tydstd voidaan tehdd luonnosmuo-
dossa. On helpompaa sasvuttaa ja ylldpitdd yhteis-
ymmarrys keskustelemalla hahmottaen luonnosasteelle
kuin kirjoittaa asiasta essec,
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Alid jaa informaatiota jokaiselle. Kehitd jakelusysteemi

todellisen tiedontarpeen pohjalta,

Pidd yksityiskohdat lihelli toimeenpanotasoa. Esimiehelle

kuuluu kuitenkin yhteenvedon muodostaminen oleellisista

asioista.

SUUNNITTELUTIEDON JASENTAMINEN

Kaikentyyppisessd suunnittelussa haetaan kysymysta
kuuteen peruskysymykseen: missd olemme, minne
haluamme menni, kuinka haluamme kulkea, milloin
haluamme olla perilla, kuka vastaa ja miti kaikki
maksaa. Tisti kysymyksenasettelusia on kehitetty
suunnitteluprosessin kysymyksenasettelu, jota kisitel-
lddn tarkermmin luvussa '""Pekeman yrityssuunnittelu-
kiaytants'.
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FORMAALISEN SUUNNITTELUN EDUT
I. Minksd tahansa toiminnon formalisointi johtaa siihen, ettd

toiminnon suorittamista tullaan automaattisesti vaatimaan.
Ei-formaalisessa tilanteessa tietyn toiminnon suorittami-
nen on henkildén yksilsllisen motivaation varassa.

2. Toiminnon formalisointi mahdollistaa useampien asiantunti-
joiden wvalinnan ja mukaantuomisen suunnitteluun,

3. Formaliseoinnilla voidaan varmistaa, etti kaikki relevantit
tekijdt otetaan pidtdksenteossa huomioon.

4, Formalisoinnilla voidaan varmistaa, etti kaikki suunnitte -
luun osallistuvat toimivat yhteisten, selvisti ilmaistujen
olettamusten pohjalta.

5. Selvdesti ilmaistut tavoitteet ja toimenpiteet varmistavat
organisaation ponnistuksille yhtenevin suunnan.

6. Vain tulevaisuuden odotusten formaalinen toteaminen vot
luoda organisaatiolle yhteisymmadirryksen, kun muutokset
tavoitteissa tai toirnenpiteissd ovat tarpeen. Ei-formaali-
nen kiytdntc ei luo tavoitteiden ja toimenpiteiden muutoksil-
le sellaista tehokasta perustaa kuin forrnaalinen kaytants.

FORMAALISEN SUUNNITTELUN HAITAT

1. Vaara, ettd haittaa luovaa ajattelua.

2. Saattaa kiinnittdd huomion vidriin asiaan.

3. Saattaa johtaa epitarkoituksenmukaiseen ajankiyttdon.

4, Suunnitteluprosessin huono valinta saattaa johtaa ongel-
miin,

5. Saattaa johtaa epidsopivien yksildiden osallistumiseen ja

siten estdd optimaalisen suunnittelun.

6. Reagointiherkkyys ympiristomuutoksiin saattaa vihentyi.

SIS/RNR
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PEKEMA OY:N YRITYSSUUNNITTELUN
PUITTEET

Edellisessd ohjeessa 0, 612 suunnittelun tarkoitusta, vas-
tuunkvsymyksii, kisitteiti, menettelytapoja ia tulosodo-
tuksia tarkasteltiin yrityksen kannalta yleensd., Tissid oh-
jeessa on tarkoitus paneutua asizan Pekeman kannalta ja
kuvata Pckeman yrityssuunnittelukiytinnon piddperizattect,
On siis kysymys erddnlaisesta tydjdrjestyksesti tai mallista,
jossa kaikille suunnittelutasoille annetaan yleiset ohjeet.

Tadlle mallille asetetaan seuraavat perusvaatimukset;
1. Scn on katettava yrityksen kaikki resurssit ja toiminnot,

Z, Sen on opetettava kiyttijinsi loogiseen suunnittelukiiy-
tantoon,

3. Sitd on voitava kdyttdd organisaation kaikilla suunnit-
telutasoilla.

4. Sen on oltava esitykseltiddn selked, Iyhyt ja havainncl-
linen,

Tavoitteenasettelusta, tarkemmin kahdesta jilkimmaiisesty
kohdasta johtuu suoraan, etti suunnitteluterminclogia on
perustettava normaaliin yritysldheiseen kiisitteistoon, eiks
tistd syystd esirmn. sellaiset termit kuin taktinen, strategi-
nen jne. Kkelpaavat sen rakennusaineiksi,

Organisaation tyonjaon kannalta on valttimatontid saavuttaa
vhteisymmairrys siitd MITA tehdddn, MITEN tehdiin ja
KUKA tekee. Tidmain kysymyksenasettelun perusteclla
lihdetidn selvittdimiin myds suunnittelukdytintod eli vas-
tausta kysymyksiin:

MITA SUUNNITELLAAN?
MITEN SUUNNITELLAAN?
KUKA SUUNNITTELEE?
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Ndiden piddotsikoiden lisdksi pohditaan erditi mallin kayt-
toon Hittyvid yleisii nikokohtia.

MITA SUUNNITELI.AAN?

Tietenkin niitd asioita, jotka ovat yrityksen menestymisen
kannalta tirkeimpii. Ongelma on vain siind, mifen nimsi
suunnittelukohteet midritelldin,

Hyvin yleisesti yrityksen suunnittelukentts on jaecttu orga-
nisaation pddtehtidvien mukaan markkinoinnin, tuotannon,
tutkimuksen ja kebityksen, rahoituksen ja henkilshallin-
non suunnitteluun. Niiden rinnalla esiintyy usein vielid
investointien suunnittelu ikdinkuin se clisi suunnnitielukoh-
de, wvaikka ldhinnid on kyvsymys suunnitteluprosessin erddstd
vaiheesta. Tami ja usea rmuu kiytdssi oleva suunnittelun
osa-aluemi&rittely on tehty pelkdstddn yrityksen ylimmin
johdon nikokulmasta, mistd syystd yrityssuunnittelun lza-
jentaminen organisaatiossa alaspdin on kidynyt vaikeaksi,
lihes mahdottomaksi. Lisiksi se korostaa nimenomaan
toiminnon panospuolta tulosten sijasta.

Drucker on jakanut yrityskentin erinomaisen kidvttokelpei-
sella tavalla kahdeksaan avainalueeseen, joilla saavatetut
tulokset vaikuttavat yrityksen menestymiseen. IHieman
m uuntelemalla Druckerin jakoa pdidytiidn siithen, ettd
yrityksen menestys riippuu siiti, kuinka hyvin sen orga-
nisaatioyksikét ja yritys kokonaisuudessaan kykenevit

- kehittimiin MARKKINA-ASEMAANSA

- huolehtimaan RESURSSEISTAAN

- parantamaan TUOTTAVUUTTAAN

- aikaansaamaan UUDISTEITA

- huolehtimaan HENKILORESURSSEISTAAN

- kehittimiin JOHTAMISMENETEL MIAAN

- toteuttamaan YHTEISKUNNAIL LISTA VASTUUTAAN
- huolehtimaan RAMHOITUSRESURSSEISTAAN

- parantamaan KANNATTAVUUTTAAN
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Niin saadaan vastaus kysymykseen "MITA SUUNNITEL-
LAAN?" Suunnitellaan avainalueita, joita ovat siis

'MARKKINA -ASEMA, RESURSSIT, TUOTTAVUUS,

UUDISTEET, HENKILOSTON SUORITUKSET JA ASEN-
TEET, JOHTOHENKILOSTON SUORITUKSET JA ASEN-
TEET, RAHOITUSRESURSSIT, YHTEISKUNNALLINEN
VASTUU ja KANNATTAVUUS.

Asia voidaan havainnollistaa tunnetun tavoite/keino-puun
muodossa. Katso kuva 1.

KANNATTA-
VUUDEN pa-
rantaminen

Ensimmiiiscn tason keinot ol tolsen tason tavoitteet | '
A = &g [ ! i £ s 0 ! Z 9':: ":ii
- Wog g - & . B 0, 5z 40 nd g
Z A = i dds 0 A SiE g i 52 paz
v S E W B 4 g Ragiv s 4 E PN 20 B
< a3 [ e B g B2 g oo o = € L8 o0E me
%3z 5 8 E a = 23 s 2z o b3 Qo=
A = z 2 azE Z o o A g2yl Z0E
<M E n 2 E 5 £ id B 5 =<3 <
“ e L g 5] oW og BHDw 19 b <353 he i
=< o o o 3 =] T 0 X 5SS A Fal At Mo

Kuva 1. Yrityksen tavoite/keinopuun ylimmit tasot

Avainalueiden sisidltdi voidaan konkretisoida valitsemalla
taso 2 tavoitetasoksi ja miédrittelemilld keinot niiden
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tidssi esityksessid on pysidh-
dytty tason 2 keinoihin, joka taso on esitetty kuvassa 5.
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Suunnitteluprosessin varsinaisena tehtivini on saattaa
timi tavoite/keino-puu

- kaikkien suunnittelutasojen nikékulinasta
- nykytilanteen ja tulevaisuudennikymien sulteen

- yrityksen tahdosta riippuvien ja riippumattomien teki-
joiden suhtcen

huolelliseen ideointiin ja arviointiin.
MITEN SUUNNITELLAAN?

Mikd tahansa hyvin hoidettu tehtivi sisditia suunnittelu-
vaiheen, pidtoksenteon sekd tolneenpanc- ja valvouta-
vatheen,

TCGTRUTUS JA ’ :

- “trprrTde —b
SUUNNITTELU PAATOS VALYONTA

Kuva 2. Tehtdvin suorittamisen kulkukaavio

Tdmin kuvan perusteella suunnitteluprosessin tehtiviksi
médritellddn tiedon kerdiminen ja kehittiminen

- padtbksentekoa
- toimeenpanca ja
- valvontaa varten,

"Miten suunnitellaan?" on siis ymmirrettivissi toiminnal-
liseksi ohjeeksi siitd miten tieto kerdtiin ja kehitetidin
p ddtoksentekoa, tolmeenpanoa ja valvontaa varten.

Pidtoksentekoinformaation analysointi

Niilld tapahtumilla, joita piditdksentekoinformaatio Kuvaz,
on pddtoksenteon kannalta kaksi erinomaisen tirkeiid omi-
naisuutta. Nimittdin tapahtuinien todeunakéisyys ja niiden
alttius yrityksen vaikutukselle., Niiden ominaisuuksien pe -
rusteella informaatio voidaan jakaa neljddn ryhmiin kuvan
3 muk=aisesti,
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MENNYT AIKA (p=1)

TULEVAISUUS (p< 1)

Suunnittelevan or-

ganisaation tahdos-
ta riippumattomat

tapahtumat ja teki-
jit

Toimintapuitteiden
kchitys nykyheikeen
asti

Toimintapuitteiden
kehitysennusteet

Suunnittelevan orga-
nisaation tahdosta
riippuvat tapahtu-
mat ja tekijit

Toiminnan tuleos
avainalueilia, heikot
ja vahvat puoclet

Toiminnan muutta -
mismahdollisuudet,
tavoite~ ja keinovaih-
toehdot

Paitoksentekoinformaation ryhmittely

Yrityksen suunnitteluponnistelujen tulee tahditi kaikilla
avainalueilla ndiden neljdn tapshtumaluokan analysointiin
ja ennakointiin sekd niiden yhteniiseen omaksumiseen.

Menneen ajan tapahtumia kuvaava tieto on luonteeltaan to-
teavaa analyysia ja raporttia tapahtuneesta. Yrityksen tah-
dosta riippumattomien tapahtumien tiivis seuraaminen ja
analysoiminen suoritetaan kokonaan oppimismielessa., Ni-
mittdin tarkoituksena on mahdollistaa yrityksen saavuttamien
tulosten objektiivinen arviointi seki opiskella niiden tapah-
tumien taustavoimien kiyttiytymissdintojd. Jokaisella avain-
alueella on oma ympiristonsa, jostz nimi tapahtumat ja
kehitystekijdt tulisi identifioida. T4lle suunnitteluvaiheelle
on annettu numero 2,

Seuraava suunnitteluvaihe (3) on paljolti edellisen kaltainen:
se on tapahtuneesta raportoivaa ja analysoivaa mutta nyt on
kysymys tapahtumista ja tekijoistd, jotka ovat olleet yri=
tyksen tahdosta riippuvia, siis szavutettuja tuloksia. Tidssi
suunnitteluvaiheessa haetaan vastausta avainalueittain siihen,
miten ndmd avainalueet ovat eri suunnittelutasoilla tulleet
hoidetuiksi, mitkid ovat heikot ja vahvat puolemme niilla.

Suunnittelevan organisaation tahdosta riippumattomien tapah-
tumien ja tekijdiden ennusteilla eli toimintapuitteiden kehitys-~
ennusteilla on suunnittelussa varsin vastuullinen osa, koska
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niiden esiintuomiin mahdollisuuksiin, uhkiin ja vaatimuk-
siin perustuvat kaikki aktiiviseen toimintaan johtavat pad-
tokset. Tdmid suvunnitieluvaihe on epidilemdttd erids tydldim -
mista ja vaikeimmista, koska se koostuu ennusteista ja
arvioista. Kunkin suunnittelevan organisaatioyksikén tulee
tissid vaiheessa pyrkid rekisterdimédn ja kuvaamaan ne
tapahtumat tulevaisuudessa, jotka edellyttivii organisaa-
tiolta aktiviteettia joko ubkien torjumisessa, ulkopuolisten
vaatimusten tidvitimisessd tal mahdollisuuksien hyviksikiyt-
tdimisessi.

Seuraava vaihe (3) on tarkoituksellz otsikoitu "Teiminnan
muuttamismahdollisuudet”, koska halutaan korostaa organi~
saation tahdosta riippuvien toimintavaihtcehtojen ennakkolun-
lotonta ideointia. Vasta vaihtoehtojen keskinidinen vertailu ja
vertailu saavutettuihin tuloksiin paljastaa onko muuitamis -
mahdollisuus tavoittelemisen arvoinen. Tissa suunnittelun
kriittisessd vaiheessa hairahdutaan helposti teoreettiseen
tavoitteenasetteiuun, miki kiytinndssd merkitsce konkreet-
tisen yhteyden puuttumista keinojen ja toimintasuunnitelinien
suuntaan. Erdeg oiva keino pitdd jalat tukevasti maassa on
kayttdd edellikuvattua tavoite/keino-kuvausta ja identificida
keinot niin yksityiskohtaiselle ja konkreettiselle tasolle, etti
ne kelpaavat suoraan toimenpiteind toimintasuunnitelmiin.

Toimeenpanoinformaation analysointi

Tehtdvidn toimeenpano organisaatiossa edellyttdd yhteisym-
mirrysti siiti, MITA tehddin, MILLOIN tehddin ja KUKA
tekee. N&in syntyvédt luonnolliset suunnitteluvaiheet

Toimintasuunnitelmat (vaihe 7)
Aikataulut {(vaihe 8)
Organisaatio (vaihe 9).

Yksittdiset tavoitteista johdetut toimintasuunnitelmat sisdl-
tdvidt jo toki suppean toteutusaikataulun ja -organisaatiomdi -
rittelyn, mutta pdidpaino on nirmmenomaan niilld konkreetti-
silla toimenpiteilld, jotka on johdettu tavoitteista esim.
tavoite/keino-puun avulla.

Vaiheet 8 ja 9 palvelevat koko yrityksen toteutussuunnittelua
ja valvontaa.
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Valvontainformaation analysointi

Toimeenpancinformaatio palvelee ensisijaisesti toimeen-
panoa ja toissijaisesti valvontaa. Valvonnan perusdoku-
mentti on tuttu budjetti, jota oikeastaan ei voi kutsua
suunnitelmaksi vaan eridnlaiseksi suunnitelmien markka-
laskelmaksi. Suunnitteluvaihe 10 otsikoidaan siis "Budjetit'.

Ohjausinformaation analysointi

Edelld on kuvattu kahdeksanvaiheinen suunnitteluprosessi,
joka kuitenkin on vailla mink&didnlaista ohjausta. Yhteisym-
marrys siitd, mitd tarkoitusta varten yritys on olamassa,
on eris suunnittelua ohjaava arvo, jota tdssid mallissa kut-
sutaan toiminta-ajatukseksi {vaihe 1). Toiminta-ajatusta
tiydentdd ohjaavana arvona paljon konkreettisemmat ja pdi-
vittiisessd kdytossid olevat yrityksen pelisdidnnsét, ell toi-
mintaperiaatteet {vaihe 6).

Liittdmalla tami '"ohjausjirjestelmi' edelli kuvattuun suun-
nitteluprosessiin saadaan toimiva suunnitteluprosessi, jonka
kulkukaavio on esitetty kuvassa 4.

i MISSA OLEMME? . MINNE HATL.UAMME } KUINKAZ ' MILLOIN? + KUKA? } MITA y
' MENNA? MAKSAA?
1. 2. 3. 4. 5. 7. 8. 9. 10.
Toimin{ ToiminA Toimin-| Toimin- Mahdol-] gy [Toimin- Aika- Organi- -Budje-~
ta-aja- tapuit- Inan tulog tapuit- iisuudet, ; tasuun- tauiut saatio tit
tus teiden lsvaina - #{teiden PJiavoite [ PFnitelma & &
ja kehitys L]ueilla, kehitys 1 ja keinod &
. nykyhet heikot j ennus - valinta
avain= keen as- vahvat teet
slueet ti uolet
] $ ) 3 )
PAATOS

6. Toimintaperiaatteet

Kuva 4. Suunnitteluprosessin kulkukaavio
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Avainalueet méiidrittelevidt ne yrityksen osa-alueet, joita
suunnitellaan ja suunnitteluprosessin vaiheiden tehtiviani
on antaa inforrmaation jalostusohjecet sen piditos-, toteu-
tus - ja valvontakelpoiseksi tekemiseksi. Kutakin avain-
aluetta voidaan tarkastella suunnitteluvatheittain, Ndidin
avainalucet ja suunnitteluprosessi voidaan yhdistii kidsit-
teelliseen muotoon kuten kuvassa 5 on tehty. Siind on il-
maistu edelld mainitut avainalueet kolmanteen tasoon asti
ndiden kdsitieellisen sisdllén selvenidmiseksi.

T&td suunnittelumailia luetaan normaaliin tapaan vasem -
malta oikealle ja ylhddltd alas. Avainalueiden keskinii-
sestd vuorovaikutuksesta johtuu, ettd ensisijaisesti suun-
nittelun kohteena olevan avainalueen lisidksi tulee lipikidyda
muutkin avainalueet mahdollisten vucrovaikutusten toteami-
seksi nédissd. KEsimerkiksi markkina-aseman kehittdminen
volyymid lisddmalld edelllyttidd valttdmittémiind osana re-
surssi- (2) ja kannattavuus - (8) seivitysta.

Suunnittelumalli on siis erdinlainen suunnittelun tyojérjes -
tys. Koska avainalueita on 9 ja vaiheita toiminta-ajatus
poislukien 10, pdddytddn 9C suunnittelukokonaisuuteen, Ku-
ten on todettu, niiden ominaispaino yrityksen menestymi-
sen vauhdiitajana vaihtelee kovasti, Vastuullisten suunnit-
telijoiden ja yrityssuunnittelijoiden vastuulla on, etti niille
suunnittelukokonaisuuksille kehitetdin kullekin ominainen ja
tarkoituksenmukainen suunnittelutaito ja sen edellyttimat vi-
lineet. Olemme nyt tulleet suunnittelun vedenjakajalle, eli
stihen pisteeseen, missi suunnittelun tydjirjestykoestd
silrrytddn suunnittelutaitoon. Tidmidn esityksen puitteissa

el ole mahdollista kisitelld tdtd suunnittelutaitoa sen enempid
kuin toteamalla, ettd se on avainalueittain niiden ammatti-
taitoa.

KUKA SUUNNITTELEE?

Suunnittelun kannalta voidaan katsoa lihes kaikkien yritys-
organisaatioiden muodostuvan kolmenlaisista yksiksisti,
nimittdin: johdosta, tulosyksikéistd ja n#iti palvelevista
kustannusyksikéisti, Kuva 6,
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YLIMMAT SUUNNITTELU -

TASOT
Yritye-
johto I taso eli
yritystaso
Tulos - Tulos - Tulos - il taso eli tulos-
yksikko yksikko visikko yhaikkdtaso
A 3] C

Kustan-
nusyk-
sikkd

x]
Kustan- )
nusyk- HI taso eli iustan-
aikko nusyksikkétaso

b
“ustan-
nus yk -
sikké

-
Kustan-
nusyk =
siklrj{ﬁ

Kuva 6, Suunnitteluorganisaatio

Kaikki kolme suunnittelutasoa, vyritystaso, tulosyksikkd-
ja kustannusyksikkétaso ovat suunnitteluvastuussa ja kaytti-
vét suunnittelussaan samaa yhtendisti edelld kuvattua suun-
nitteluinallia, suunnittelun painopisteet vain vaihtelevat
suunnittelutason mukaan. Yritystaso kantaa ehki eniten
vastuuta esim. uusien toimialojen (. 4) suunnittelusta ja
yhteiskunnallisista vastuukysymyksisti (. 7), tulosyksikko-
taso markkinazasemasta (. 1) ja kannattavuudesta (. 9) ja kus -
tannustaso tuottavuudesta (. 3).

Hyvin usein suunnittelujidrjestelma on luctu yritysjohdon ni-
kdkulmasta s.0. yrityksen nikokulimasta, Tédstd johtuu hei-
posti, etti yrityssuunnittelun laajentamiseen alemmas orga-
nisaatioon on vaikeaa tai kokonaan mahdotonta. Vaikka csil-
ldolevan suunnittelun tysjirjestyksen soveltuvuutta on tar -
kasteltu vain kolmelta ylimmailtd suunnittelutasolta tarjoaa
se toki helposti sovellettavat yhtendiset puitteet myés alem-
maksi organisaatioon,
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Vaikka olemassacleva organisaatioc poikkeaisikin edelld
kuvatusta, el se estd suunnitielun toteuttamista timéin
kuvauksen mukaan. Tyypillinen esimerkkl on organisaa -~
tiosta, jossa markkinointi- ja tuotantofunktiot ovat eril-
ldadin mutta suunnitteluorganisaatiossa ne muodostavat tu-
losyksikdn, jonka suunnitteluvastuu on selkedmupi kuin
kahden erillisen toirmminnon, markkinoinnin ja tuctannon,

Suunnitelmien dokumentoinnissa kaikki yksikét kayttdviat
mallin ilmaisemia tunnuksia lisdttynd omilla tulos- tai
kustannusyksikk&étunnuksilla, Tédllein mundostuu koko yri-
tykselle yhtendinen, helppokiyttdinen ja suunnitteluorien-
toitunut arkistointimenettely, joka sindnsi on erds edelly-
tys késissd pysyville suunnittelukidytinnslle.

Kuvatusta mallista nidyttdd puuttuvan kokonaan aikadimen-
sio, s©0. suunnittelun tihtiyvs. Tidmi on voitu jattii
vaille suurernpaa huomiota koska se mdéddrdytyy tarkoi-
tuksenmukaiseen pituuteen kulloisenkin suunnittelutason
ja avainalucen perusteella. Suunanititelukiytintd, jossa
noudatetaan kiintedid tidhtdystd, johtaa suunnitelmiin,
joissa on enemmin '"ilmaa' ja arvottomia markkalaskel -
mia kuin harkittuja analyysejd.

YHTEENVETO

Kaiken kaikkiaan suunnittelukiytintd on vain tyodvidline or-
ganisaation kidytdssi. Organisaation ormaksuman suunnit-
telukdytinnon tarkoituksena on luoda suotuisat puitteet luo-
valle suunnittelutydlle., Kuvattu '""Yksinkertainen yritys-
suunnittelu'" méadrittelee ndmi puitteet kolmessa dimen-
siossa

- MITA SUUNNITELLAAN?
~ MITEN SUUNNITELLAAN? ja
- KUKA SUUNNITTELERE?

Olkoon yrityssuunnittelukiytinndn kehifteliji kuinka tyyty-
viinen tahansa kehitelmiinsd, hin el saa kuitenkaan
unohtaa, eftd suunnittelukiytinndn olemassaoclo el anna
takeita suunnittelun tuloksekkuudesta, josta viime kidesss
vastaavat organisaation jdsenet taidoillaan ja suunnittelula-
tauksellaan.
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asia Avainalueiden médrittely

Tavoitejohtamisen soveltaminen suunnittelussa nikyy
ennen kaikkea siinid, etti suunnittelun lihtskohtana
on organisaatioyksikén avainalueiden mdidrittely.

Yrityksen tai sen osan avainalueiksi voidaan midri-
telld ne alueet, joilla saavutetut tulokset suoranai-
sesti tai ratkaisevasti vaikuttavat yrityksen olemas-
saoloon ja menestykseen.

Drucker on miiritellyt nimi seuraavasti:

- Market standing

- Innovation

- Productivity

- Physical & financial resources

- Profitability

-. Management performance & development
- Employee attitudes and performance

- Public responsibility

ja Humble seuraavasti:

- Profitability

- Market share

- Product innovation

- Cost containment

- Availability & Control of Finance
- Customer service

- BStaff Performance & Development
- Industrial Relatives

- Utilation of Physical Resources

- Social responsibilities
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Tassd lyhyessid tutkielmassa perdidnkunlutetaan TAVOITLE -
JOHTAMINEN ja kysytddn MITA, MIKSI, MITEN. Ennen
johtaja vol toimia pitkdlti kahden premissio mukaan:

Tulevaisuus olisi cleellisilia osiltaan menncen kaltoinen ja
siksi tavoitteet <oitiin  johtaa ekstrapoloimalla historial-
lisesta kehityksestd,

Tulevaisuuden ennustaminen hyvalldkin tarkkuudella oli
mahdollista ja siten tavoitteci voitiin perustaz luotettaviin
ennusteisiin.

Nimd premissit eivdt endd ole olemassa. Siksi on tidrkedi
kehittid sellaiset keinot, ettd johtajat pddsevit hyviin tu-
loksiin huolimatta siitd tosiasiasta, ettd he eivit kykene
ennustamaan tulevaisuutta tarkasti,.

Niissd olesuhteissa suunnittelu ei vain ole tullut vaikeam -
maksi ja tirkedimrmiksi, vaan se edellyttdid uutta tekniikkaa.
Menetelmiit, jotka perustuvat yksinomaan menneeseen ja
tilastoihin, saavat aikaan jaykkyyttd, joka on vahingollista.
Parempiin tuloksiin piddstddn dynaamisessa jdrjestelmissa,
joka perustuu palautteen hyviksikdyttéon toimintasuunnitel -
mien tarkistuksissa., Tamdi kdytintd mahdollistaa suoritus -
ten optimeimisen alati muuttuvassa ympidristéssi.

MAARITELMIA JA PERIAATTEITA

Perusterminologian selkeyttimiseksi miiritellddn:

-

Tavoitteella tarkoitetaan haluttua tulosta tulevaisuudesgsa.

Sekd lyhyen ettd pitkdn tihtiyksen tuloksilla, so. tavoitfeilia,
on tietty wvuorovaikutuksensa toisiin nihden;
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a) Ne kilpailevat keskeniiin resursseista. Yleensi
on oclemassa vaarallinen taipumus uhrata pitkin tihtidyksen
tavoitteet lyhyen tdhtdyksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

L) Tavoitteiden tulisi olla yhdensuuntaisia ja yhienevid tzh-
tiyksen pituudesta riippumatta. Yleensd on vaikeaa tai ld-
hes mahdotonta saavuttaa pitkdn tdhtdyksen tavoitteita el-
lei yhdensuuntaisia lyhyen tdhtidyksen tavoitieita ensin saa-
vuteta.

Kaikilla organisaation eri tavoitteilla (esim. rahoitus,
rnarkkinointi ja henkilssté) on tietty keskindinen vuorovai-
kutuksensa:

a} Nimittdin ne kilpailevat niukoista toteutusresursseista
ja on olemassa vaara

- asettaa taloudelliset tavoitteet wvaikeasti ilmaistavien
kvaa&_itatiivisten tavoltteiden edelle

- piidtyid henkiltstbhankintaan yrityksen ulkopuolelta
helpoemmin kuin kouluttamiseen

- painottaa miarii enermman kuin laatua

- arvostaa kouriintuntuvaa tavoitetta enemmain kuin vaikeam -
min kvantifioitavaa.

b) Optimitulosten saavuttamiseksi kaikkien tavoitteiden tulee
olla yhdensuuntaisia. Alemman tason tavoitteiden tdytyy
tukea ylempien tasojen tavoitteita ja on yleensd vaikeaa tai
mahdotonta saavuttaa laajempia ylemmaé&En tascn favoitteita
ellei niitd tukevia alemman tason tavoitteita ole koordinoitu,

Tavoitteiden kehittdminen ja vertzilu on mahdotonta niin
kauan kuin tulevaisuuden puitteet ovat identifioimatta. On
yksinkertaisesti mahdotonta suunnitella tavoitteita niin kauvan
kun ei ole kdytettidvissd ennustetta siitd, miten asiat yleensd,
eli puitteet, ovat kehittymidssd. Organisaation jdsenetkdin
eividt kykene asettamaan koordinoituja tavoitteita elleivit
heidin suunnittelunsa perustu samoihin kehitysennusteisiin.
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5. Tavoitteisiin ei yksinomaan vaikuta tahdostamme riippumat-

tomat kehitystekijdt vaan niiden saavuttaminen edellyttdd riit-
tiviastl resursseja so. henkiléstsd, rahaa, materiaalia, ai-
kaa ja know how:ta, joiden tulee olla kidytettdvissd oikean
miidrdisinid ja laatuisina oikeaan aikaan ja paikzssa. Tavoite
ilman reaalisia resursseja el ole mikddn tavoite, wvaan
harhainen kuvitelma.

Edellisen perusteella midritellddn tavoite, Tavoiie on siis
viliaikainen arvio halutusta tuloksesta, jota tarkkuudella ei

vol ennustaz, josta olemme halukkasat ja kykenevidt maksa -

maan ja jonka uskomme voivamine ponnistuksin saavuttaa,

Tidssd yhteydessd kerrataan muita usein toistuvia kdsitteita:

1, TOIMINTA -AJATUKSESSA mddritellddn perusteet organi-
saation olemassaoclolle,

2. TOIMINTAPERIAATTEISSA kuvataan niitd pelisddntdjd,

joita yritys noudattaa toistuvaistilanteissa. Toimintaohjeet

ovat toimintaperiaatteita yksityiskohtaisempia toiminnan oh-
jeita.

3, KEINO on tytsuoritus, jonka toteuttaminen vie organi-
saation ldhemmais tavoitetta.

4, ENNUSTE on viliaikainen arvio tidrkedn, yrityksen tah-
dosta riippumattoman, mutta oleellisesti sen toimintaedel~
lytyksiin vaikuttavan tekijidn tulevasta kehityksestd.

POIKKEAMAT JA NIIDEN MITTAAMINEN

Koska et voi suunnitella, esimerkiksi asettaa tavoitteita
ilman, etti ensin laadit ennusteen siitid, rmiten uskot asiciden
kehittyvdn, on sinulla aina ongelma tat tilaisuus, miké&li
kehitys tai tulos poikkeaa siitd, mitd olet odottanut. Siksi
prosessi, joka auttaa sinua havaitsemaan ja mittaamaan
poikkeaman, on erinomaisen tirked. Ennen seki kehitys-
ennusteet ettd tavoitteet madriteltiin kahdella tavalla -
"yleisesti'' tail 'tarkasti', Kolmas tapa -~ "middrdin ja aikaan
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sidottu' - on selvdsti niditd kahta kivttokelpoisempi, lidhinns

sen tarkkuuden ansiosta, jolla voit havaita poikkeaman ja
siten myos itdentifioida ongelmat ja tilaisuudet, Seuraavat

esumnerkit antavat niistd midrittelytavoista niytteet,

KEHITYSENNUSTEIDEN ESITTAMINEN

Yleinen

Miadritty

Esimerkiksi: PE ~kulutus on ensi vuonna Suomessa suurempi
kuin nyt,

Esimerkiksi: PE -kulutus on vuoden kuluttua 7 % korkeampi
kuin nyt,

Miidrdén ja aikaan sidottu

Ilmaistaan historiallinen kehitys,
kehitysennuste.

nykytila ja tulevaisuuden
Esimerkiksi:

Suomen kulutus 1.000 t/v
fe 73 74 75 76 31 78
65 84 98 110 125 140 155

TAVOITTEIDEN ESITTAMINEN

Yleinen
Mdidrdtty

M&dradn ja aikaan

Esimerkiksi: PVC-myynti kasvaa ensi vuonna.
Esimerkiksi: PVC-myynti on vuoden kuluttua 10 % suurernpi.
sidottu

Tavoite ilmaistaan samein kuin kehitysennuste. Esimerkiksi:

Suomen myynti 1. 000 t/v
72 13 74 15 16 17 78
20 45 64 72 81 91 100

Mé&drddn ja aikaan sidotut tavoitteet eivit yksinomaan auta
sinua mittaamaan poikkeamat vaan ne sisaltivit sarjoja ly-
hyemmin tdhtdyksen tavoitteita, jotka edistividt kokonaista-
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voitteen saavuttamista, TZméi on toilvottavaa ohjavksen ja
valvonnan kannalta, koska nidin muodostuu sarja vdlitavoit-
teita, mikd taas helpottaa valvontaa ja asioihin puuttumista
sitd tarvittaessa.

Todellisuudessa sinutla ei ole mahdoellisuutta arvioida onko
tavoitteesi hyvit ellei niitd vol tarkastella relevanttien kehi~
tysennusteiden puitteissa. On sucrastansa mahdotonta suun-
nitella ilman kehitysennusteita. Koska Laikki johtajat, enem-
min tai vihemmin ovat suunnitteluvastuussa, he kaikkt
kidyttivdt kehitysennusteita mutta usein koordinaation puutiu-
essa el saavuteta optimituloksia. )

KANNATTAVUUS JA AVAINALUEET

Sotavden vanha sanonta kuuluu: "Man de what is inspected,
not what is expected" ja usein viitetddn johtajien toimivan
samalla lailla. Mutta jos aiot aikaansaada optimiiuloksia
sinun tiytyy tehdd rmuutakin kuin kehittdd tehtdviorganisaatio
ka miehiitdd se. Tiadrkeimmilld vastuualueilla tiytyy asettaa
madrddn ja aikaan sidotut tasapainoiset tavoitteet, joita
tuetaan tehokkaalla mittauksella ja riittdvilld kannustimilla.,

Ailemmin tavoitteet tavallisestl madrattiin ylhadltd. Kigytintd
on kuitenkin osoittanut, etti mikili oikea ilmapiiri on kyetty
luomaan, johtajat ehdottavat itselleen vaikeammin saavutet-
tavia tavoitteita kuin mitd he voisivat hyvidksyi ylhiidltipiin
médrattynd. Mutta, riippumatta siitd ehdotetaanko tavoitteet
alhaaltapdin vain mddrdtdanks ne ylhiddltipidin, jokaisella
johtajaila tulisi olla tavoitteet niilld avainalueilla, joilla
hédnen odotetaan saavan aikaan tirkeitd tuloksia.

Alkaisemmissa suunnittelumenetelmissid ei tehty selviid

eroa organisaation tahdosta riippumattomien ja sen tahdosta
riippuvien tekijiden eli ponnistuksin saavutettavien tavoit-
teiden vidlilld. Eikid niitd tavoitteita ilmaistu aikaan ja mdi-
riin sidottuna eiki siten ollut mahdollista mitata poikkeamaa
odotetusta tulocksesta. Ti&std syysti uuden kehityksen valossa
oli mahdotonta minimoida himminkid ja optimoida suoritusta.
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Noissa oclosuhteissa suunnittelu oli jiykempidd ja johtajat
pyrkivit pitdmdéidn tavoitteidensa lukumé&iréin minimissédin.
Nyttemmin hyviksytiidn yleisesti, ettd johtajalla tulisi olla
sarja tasapainoisia tavoitteita kattaen tirkeimmait alueet,
joilla heiddn tulce pdistd hyviin tuloksiin. Edelleenkin ndi-
den tavoitteiden tulee colla yhtenevid muiden sitoumusten,
muiden organisaation jisenten ja ylemimén organisaatiotason
tavoitteiden kanssa,

Peter Drucker on julkaissut ensimmadiisend jo 1950-luvulla
"filosofian' yrityksen pdidtavoitteesta KANNATTAVUUDESTA
ja sen jakamisesta yrityksen kannalta tarkeisiin avainaluei-
siin. Druckerin filoscofia on hyviksytty hyvin laajasti 1970-
luvun tavoitejohtamisen kdytinnon puitteiksi. Pekeman yri-
tyssuunnitteluidea sen ensimmaiisistd kehitysvaiheista syk-
sylld 1973 ldhtien on perustunut tdlle Druckerin avainalue-
filosofialle.

Timin filosofian peruskisite on siis kannattavuus, joka
midritellddn johtamisen piidtavoitteeksi. Kannattavuudella
tarkoitetaan nimencomaan pitkidn aikavilin tulosta eikid mitdin
hetkellisti "huippuhetked'. Toisaalta kannattavuus on mah-
dollista laskea vain suhteellisen lyhyeksi ajanjaksoksi eteen-
pdin. Téllaisena lyhyen jakson tavoitteena re saattaa olla
ristiriidassa yrityksen elintirkeiden pitkdn tihtdimen tavoit-
teiden kanssa, esimerkiksi markkinoinnissa, joadon kehi-
tyksessd ja tuotantokapasiteetin sdilyttidmisessd., Nidin ollen
yksinomaan kannattavuuden tarkastelu tavoitemielessi voi
johtaa kohtalokkaisiin virheisiin.

Kannattavuus voidaan tulkita "tuloksekkaaksi toiminnaksi"
("gain from the activity'), jolloin se on yleisesti sovelleita~
vissa erilaisiin liikkeenjohdollisiin tilanteisiin. T&mZi tulok-
sekas toiminta on juuri sitd, mitd osakkeenomistajat odotta-
vat yhtioltd, hallitus toimitusjohtajalta, toimitusjohtaja joh-
tajilta, johtajat osastopddllikoiita jne. Kannattavuuden ki -
site - "tolminnan tuloksellisuus' ja siihen liittyvi vaatimus
pitee myds vastakkaiseen suuntaan. T&amE on juuri siti,
mitd asiakkaat odottavat tuottajalta, alaiset esirniehiltdin,
yhteiskunta yhtisltd jne.
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TOIMENPITEET,

Vaatimukset johtajicn tuloksekkaasta toiminnasta eivit rajoitu
yksinomaan osakkeenomistajiin vaan laajemma:in niihin int-
ressipiireihin, joihin yhtio tuntee (tai tulisi tuniea) vastuuta,
Koska yrityksen olemassaolo riippuu sen kyvystid huolehtia
markkina-asemasta, johtajien ensisijaziren vastuu on junri
timéi. Muussa tapauksessa el ole asiakkaita eikid siten
liiketoimintaakaan.

On vaikea asettaa muut intressipiirit tdikeysjiarjestykseen.
Tutkimalla sitd, mitd presessissa todella tapahtuu,voidazan
tdtd kuitenkin hahmoteila. Materiaali~ ja raaka-~aineteoimit-
taja on lihelld pregessin alkupdztd., Niin kauan kuin liike -
toiminta on maksukykyistd, saa timd maksun luovuttamis -
taan tuotantohyddykkeistd, riippumatta siitd, mitd yritys
tuottaa osakkeenomistajilleen. Samoin nykyaikana tydnteki-
jdt eividt saa vain palkkaa vaan myds lomaa, elikkeen, hen-
kilsstépalveluksia ja parempaa tydturvallisuutta riippumatta
nettovoitosta jre. Johtajalla on todella uskotun miehen vas-
tuu. Meiddn yritystaloudessamme pitee hyvin pitkdlle se,
ettd ne hyvinjohdetut yritykset, jotka tuottavat parhaan
osingon omistajilleen, tuottavat my®s parhaan hyodyn muille
intressiryhmille.

JOIHIN AVAINALUEILL;A TULEE RYHTYA

Nyt on miiritelty perustavoite -kannattavuus - ja voidaan
siirtyd kisittelemdidn niitd avainalueita, joilla toimenpitei-
siin on ryhdyttidvd tdmin tavoitteen saavuttamiseksi, Alku-
perdisen mdiidrittelyn mukaan seitsemin avatnaluetta on niin
oleellista yrityksen menestykselle, etti jos jokin laimin-
lysdiddn edes hetkeksikin, yrityksen kannattavuus kirsii.
Enemmainkin, silld yrityksen kvky kasvaa ja menestyi no-
peammin ja paremmin kuin piddkilpailijansa on riippuvainen
sen kyvystid kehittii sellainen etevimmyys avainalueilla,
ettd se ohittaa kilpailijoiden kyvyt.
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Johdon tidytyy pddsti tehokkaisiin suorituksiin kaikilla avain-
alueilla szavuttaakseen tavoitteet. Jokainen avainalue ja
avaintehtdvid yksildtasolle on kisiteltivd huolella seuraavan
logiikan mukaan:

- Analyysi, kuinka tavoitteet on saavutettu

- Laadi ja/tai tarkista kehitysennusteet ja tavoitteet,
- Kehitd tarvittavat toimintasuunnitelmat,

- Delegoi valta, vastuu ja tilivelvollisuus mahdollisimman
likelle toimeenpanotasoa,

- Huolehdi, etti luotettava informaatio on kiytettivissisi
piidtoksentekopaikassa ja -aikaan.

-~ Huoclehdi, ettd tarvittavat resuresit laadultaan ja mairil-
tiin oikeina ovat oikeaan aikaan oikecassa patkassa,

- Huolehdi riittivin palautteen saamisesta ja perusta val-
vontasi havaitsemiisi poikkeatniin.

Tdami lyhyt kuvaus selventinee avainalueiden ja avaintehti -
vien merkitystd tavoitejohtamisessa.

Seuraavaksi kuvataan ne johtamisteimintojen ryhmit, kah-
deksan avainaluetta, jotka on koordinoitava hyviin tuloksiin
pdisemiseksi,

1., Markkina-asema

Yrityksen kasvukyky ja hyvinvointi riippuu suoraan siiti,
kuinka se kykenee hoitamaan vaihtosuhteensa asiakkaisiin -
kuluttajiin, Jos esim. yritys haluaa kasvattaa markkina-
osuuttaan, eli kasvaa nopeammin kuin kilpailija, on sen
vallattava lisdkasvunsa kilpailijalta, Timéi merkitsee ta-
vallisesti, ettd yrityksen tulee hoitaa asiakas-vaihtosuh-
teensa paremmin kuin kilpailija.
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Helpoimmin mieleentulevia aikaan ja méadrdin sidottavia
tavoitteita ovat myyntimsédrat, markkinaosuudet, tilaus-
erien koot jne.

2. Resurssit Aineellisia voimavaroja, joiden sdilyttdminen, kehittimi-
nen ja saannin turvaaminen ovat yritykselle elintirkeitd,
ovatl lihinni tuotantolaitteet, raaka-aineet ja energia, Nii-
den osalta voivat alueiksi muodostua esimerkiksi nykyis -
ten tuotantalaitteiden kunto tuotantoyksikoittdin, konceittain
jne., investointitoiminta, raaka-ja tarveainevarastot, ftuo-
tantolaitteiston tekninen taso, sopimukset hankkijoiden kanssa
jne.

Rahoitusresurssien turvaamisen ja tehokkaan hyviksikiy~
ton kannalta keskeisii ovat esimerkiksi pddoman rakenne
mitattuna eri tunnusluvuilla, oman ja vieraan pddoman
saantimahdollisuudet eri lihteistd, pddoman kustannukset
ja piadoman kiertonopeus eri kohteissa (tilisaatavat, varas-
tot jne.).

3. Tuottavuus eli tuotantomiidrin ja tuotannontekijdiden suhde (so. tuotok-
sen ja pancksen suhde). Myds negatiiviset tuotokset eli
pidstot tulee huomioida.

Silloin kun puhutaan raaka-aineiden ja tarvikkeiden tuotta -
vuudesta syntyy helposti kidsitevaikeuksia, koska tuottavuu-
den kdidnteisluku, kulutus, on yleisesgti kidytdssd ja tietenkin
edelleenkin kiyttokelpoinen. Tuottavuus kuvaa kuitenkin pa-
remmin kaikkien resurssien panos~-tuotos -suhdetta.

Tyypillisii tavoitteita ovat kapasiteetin kidyttoaste, laitteis-
ton kunto, tyétuntien kidyttd, automaatioaste, hylyn midra
jne.

4, Uudisteet eli inncvaatiot

Tami avainalue haastaa ideointiin kaikilla tasoilla. Uudis-~
tect kaikilla tascilla ovat haluttuja edellyttien, cttd ne ohit-
tavat paremmuudessa kdytinnoén vanhan., Kysymys voi olla
esimerkiksi tuotekehittelystd, uudesta tydmenetelmiéstd tai
tietokonesovellutuksesta.
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Uudistetoiminta on usein vaikeasti kvantificitavissa. Hel-
poimmin mitattavia ovat esim. uusien toimizlojen ja tuot-
teiden osuus liikevaihdosta,

5. Henkiléstdresurssit

6. Johtaminen

Henkilsstéresursseja on tarkasteltava erikoisesti seuraavien
tekijoiden suhteen: mddrd, laatu ja asenteet.

Nidihin liittyvii tavoitteita voidaan asettaa esimerkiksi scu-
raavilla avainalueilla:

- henkilémiidrit henkiloryhmittdin

- yrityksen {ydnantajakuva

- henkiltston ikid- ja koulutusrakenne

- vaihtuvuus, poissaolot, tytsuhdehdirist
- sosiaaliset olosuhteet.

Henkiléstdresurssit on alue, joka on mueodostunut yhd tir-
keimmiksi etsittiessd niitd avainalueita, joilla saavutetut

tulokset vaikuttavat yrityksen menestymiseen ratkaisevimmin.

Avainalue on kisitteellisin kaikista mutta ei lainkzarn vihi-
pitoisin, Piaipaino on epidilemaittd koulutuksella.

7. Yhteiskunnallinen vastuu

8.

Kannattavuus

Viime vuosien tirkeimpid kehityspiirteitd on ollut yrityksen
lisddntyvd vuorovaikutus sitd ympéirdivien yhteiséjen kanssa.
Yhteistvastuuseen liittyvid alueita ovat esim. vyrityksen vai-
kutukset tysllisyyteen, saasteongelmiin, aluepolitiikkaan,
asuntopolitiikkaan, suhdanteisiin, maksutaseeseen jne.

Aikaisemmissa luvuissa kannattavuus maéadriteltiin yrityksen
pddtavoitteeksi. Usein viitetddn, ettd koska kannattavuus
on yrityksen kokonaistavoite, ei se ndin ollen ole vertailu-
kelpoiren muiden mahdollisten avainaluetiden kanssa., Xdidy-
tinnodssd timdi on kuitenkin vaarallisen lyhytndkdoistd ajatie -
lua, silld kannattavuus on ainoastaan lopputulos yrityksen
kaikkien osatavoitteiden saavuttamisesta, mistid syystd timd
avainalue sijoittuukin jidrjestyksessi viimeiseksi,
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¥delldikuvatut avainalueet yhdessd suurnifteluprosessin kans -

sa muodostavat yrityssuunnittelumallin, jota on kidsitelty
ohjeessa 0. 613,

Johdon tulee maidritelld yrityksen tavoitteet kaikilla ndilia
avainalueilla. Tavoitejciatarnisjdrjestelmissd kaikkien or-
ganisaatioyksikdiden ja yksildiden tavoitteiden tulee suun-
tautua ndihin avainalueiden tavoitteisiin,

TAVOITTEIDEN KRITEERIT

1. Sopiva

2. Toteutettava

3. Hyvaksytty

4., Arvokas

5. Saavutettavissa

Milld perustein tavoitteita arvicidaan? Siitd voidaan esittdl
seuraavia yleisid periaatteita, Ollakseen kelvollinen tavoi-
tejohtamisen tavoitteeksi sen tulee olla:

eli jos tavoite saavutetaan, johtaako se meidat haluamaamme

suuntaan? Onko se gsopusoinnussa muiden organisaatintasc-
jen ja -yksikoiden tavoitteiden kanssa?

Esimerkiksi oman voimalaitoksen rakentaminen veisi olia
teknisesti ja taloudellisesti toteutettavissa oleva tavoite,
mutta sen ei vilitdmittd tarvitse olla sopiva tavolte, jos
se ei johda siihen suuntaan, minne ensisijaisesti pyrimme.

Onko tavoite yleensd mahdollinen? Tavoitteen tai ohjelrnan
toteutettavuus turvataan parhaiten huolellisesti laadituilla
kehitysoletuksilla, sillid pidtoksethdn, joita myds tavoit-
teet ovat, eivit voi laadullisesti olla raaka-ainettaan so.
pddtosinformaatioitaan parempia.

Olemmeko valmiit maksamaan tavoitteen saavuttamisesta?
Jotta tavoitteen hyvidksyttdvyys voidaan méiédritelld, on kiy-
tettidvissi cltava luotettava arvio tavoitteen tarvitsemista
resursseista,

Onko tavoite hintansa arveinen ja onko se paras kiyttékohde
tdlle rahalle?

Onko tavoite meididn saavutettavissamme? Kuinka? Tavoi-
te voi olla teoreettisesti toteutettavissa, mmutta sen el vidli-

tAimitts tarvitse olla meidin saavuteftavissamme.
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6. Mitattavissa Voidaanko edistystd mitata ja verrata tavoitteeseen? Voi-

daanko siti mitata laadun, mé&drdn, ajan tai rahan puolesta?
Voidaanke se kvantifioida?

7. Joustava Voidaanko tavoileita muuttaa vastaamaan muuttuncita ymps -
ristHolosuhteita?

8. Inspiroiva Tavoitteen on oltava inspiroiva, jotta se saisi tarvitsemansa
resurssit ja varmean teteutuksen,

Viisi ensimmdisti kriteerid ovat valttidmattomiid; muut

kolme toivottavia. Jos olosuhteet muuttuvat niin ettd jokin
valttimattdmistd kriteereistd lakkaa olemasta voimassga, el
tavoitteeseen yleensi kannata pyrkii,

Kun sekd kehitysoletukset ettd tavoitteet laaditaan ja ylldpi-
detiin parhaan mahdollisen tiedcn pohjalta ja ilmaistaan
kvantifioituna, niitd voidaan muuttaa, kun merkittivi poik-
keama havaitaan,

YHTEENVETO Yhteenvetona kerrataan lyhyesti tavoitejohtamiseen liittyviid
perusperiaatteita ja ohjeita,

. Pyri muocdostamaan kisitys siitd, miten viimeaikainen ke-
hitys on muuttanut johtamisen vaatimuksia.

2. Luo ilmapiiri, joka edistdd intelligenttii ja innostunutta
osallistumista.

3. Huolehdi siiti#, ettd pystyt tehokkaasti delegoimaan luopu-
matta kuitenkaan "kruunustasi''.

4. Hyviksy se tosiasia, ettd tavoitejohtamisen tulee alkaa hui-
pulta.
5. Identifioi tdmén uuden litkkeenjohdon kdytinnon tavoitteet

ja ongelmat.

6. Kehitd toimintasy unnitelmat taveitteiden saavuttamiseksi ja
ongelmien ratkaisemiseksi.
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Korosta tuloksekkuutta mieluummin kuin {ehokkuutta, tulok-

gia mieluummin kuin toirmintoa ja johda mieluummin tavoit-
teiden kuin kuvitelmien mukaan,
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YS-TIEDOSTOT

ARKISTOTUNNUS

Yrityssuunnittelutiedostoja on kolme: suunnittelukansio,
tausta-arkisto ja YS-~-ohjekansio.

Suunnittelukansio, se punainen, on tuttu eriille jo syys-

kuulta 1973, Suunnittelukansion tarkoitus ei ole muuitu-

nut tuclloisesta yhtdidn. Sen tulisi sisiltii minimimisi -
rdé kdyttijadn kannalta relevanttia suunnittelutietoa.

Tausta-arkisto on paikka sille runsaalle vihemmain
ajankohtaiselle suunnitteluinformaatiolle, jota ei ole
kelpuutettu suunnitielukansioon, Kansion tunnesviri on
sininen.

YS -ohjeet on tdimi esilld oleva kansio, joka sisdltii
tai tulee sisdltdmidn yrityssuunnitteluun liittyvit oh-
jeet. Kaikki tdhdn kansioon kuuluvat dokurnentit on
varustettu merkinnilld "YS-OHJE", Kansgion tunnus-
védri on keltainen.

Kaikki tiedostot jakautuvat suunnitteluprosessin mu-
kaan kymmeneen vaiheiseen, jotka on numeroitu
l:sti 10:een., Lisdksi oma tila on varattu avainaluei-
den suunnitteluchjeille (vaihe 0} ja erittelemattomaille
suunnittelutiedolle (vaihe 11),

Erds joustavan suunnittelukiytinnén perusedeliytys on,
ettd olemassaolevaa suunnitelmaa voidaan korjata. Ti-
mé taas edellyttdd, ettd organisaation kiytdéssd on yk-
ginkertainen arkistomenettely, Pekeman arkistointi-
menettely on suunnitteluorientoitunut ja yksinkertainen.
Arkistotunnus méaidriytyy suunnitteluvaiheen ja avain-
alueen perusteella. Oheinen YS-malli mdiidrittelee kdy-
tossd olevat avainalueet ja suunnitteluvaiheet, joiden
yhdistelmi on YS-lohko, Koska varsinaisia suunnitteiu-
vaiheita on 10 kpl ja avainalueita 9 + 1, on YS-lohko-
jen kokonaismiadrd 10 x 10 = 100, Timi jako on mybds
arkistointitarkkuuden minimivaatimus. Tarkempi jaot-
telu on dokumentin laatijan harkinnan varassa.

Koska kaikki YS-tiedostot jaetaan suunnitteluprosessin
mukaan, on selvid, ettd timi jako on ensisijainen
arkistointiperuste, Toissijainen peruste on desimaalil-
la merkittdvd avainalue, Esimerkiksi:

3.1

4,1

4.11
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Halutessaan voi dokumentin laatija selvennykseksi
merkitd arkistotunnuksen jdlkeen organisaatioyksikkon-
si ilmaisevan tunnuksen, esim. LD, PVC, TP,
TS jne.
Esimerkiksi: 3.1 1.D
DOKUMENTOINTI Suunnitteludokumenteissa ei ole vattdmitontd kayvttdd
tdtd "ikkunallista' lornaketta vaan riittdd, kun dcoku-
mertin ensimmaiisen sivun oikeaan yldkulmaan merki-
tidn arkistotunnus ja pdivdys ja eftd laatija ja jakelu
ilmaistaan. Esimerkiksi:
ey
4,21 PVC
75-08-21
tai jos vanha dokumentti halutaan korvata
uusi Ja‘}"{ﬂémmm’i
4. 21 4,21 :
75-08-21 74.01—2_1{_)‘!
-«—/‘
Itse suunnitteludokumentissa voi laatija kidyttdd mie-
lensdmukaista jdsentelyd.
Mikdli suunnitteludokumentti kattaa useamman suun-~
nitteluvaiheen kuin yhden, tulee se arkistoida pid-
sisdltonsd mukaan.
JAKELUKOODI Hyvd suunnittelukidytdntd edellyttdd edelleen, ettd in-

formaation jakelu voidaan suorittaa valvonnan alaisena
ja siten saada korjaukset ja muutokset helposti pe-
rille. Pekeman jakelukoodi muodostetaan yksinkertai-
sesti henkildrvyhmisti ja osastoista seuraavasti:
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KOHNDE TUNNUS
Johto J
Osastopdill. O
Insg. kunta + wvast. I

Tekn. toimihenk, TT
Kontt, toimihenk. KT

Luottamusmieh,. L
Tvosuojeluorg. TY
Koulutusorgan. KO
Sihteerit S
Yrityssuunnittelu Y
henkiltsto
Ilmoitustaulut IT

Koko henkilskunta K

Kéyttéesimerkkeji:

- Insinddripiivystijat

O+I/TEKN

- VCM:n koko henkiltkunta K/VCM

Henkilotoimisto pitdd huolen siitd,

sakin hernkildryhmidssi ovat ajan tasalla.

tdma korvaa
arkisto 0.615 ’ :
75-00-03 |
sivu 17 . 1
3(3) |
OSASTO TUNNUS,
Kaikki osastot -
Tekn. osastor. TEKN
LDPE -"{tuoter. " LD
Tuotevarasto Vv
VCM VO
PVC-"tuoter. " PVC
Kayttshyod. 0OSBI.
Tehdaspalv, TP
Labhoratorio LAB
TS -osasto TS
Hall. osastor. HALL
Laskenta LASK
Osto O3TO
Henk. osasto HMENK
Konttori + kassa KONT
Kaupall. osastor. KAUP

ettd nimilistat kus -

Tdimé& jakelukoodi on tarkoitettu nimenomaan helpotta -

maan ja parantamaan viestintii.

Tdstd syystd normaa-

lit nimimerkit ovat edelleenkin kiytéssi jakelun ilmai-
semiseen silloin, kun ne ovat edellikuvattua koodia
kdytinnéllisemmit. Esimeckiksi koodi O/PVC tuntuu
paljon vaikeammalta kuin AKa,
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YS-SANASTO

AJAUTUMINEN Toimintavaihtoehto, jossa ulkoisen ympiris-
tén ja kilpailijoiden annetaan ohjata yritysta.
Ajautuminen on tavallisimmin seurausta
suunnittelemattomuudesta.

ALLOKOINTI Voimavarojen jako eri kidyttdjien kesken,

ANALYYSI Tarkastelutapa, jossa tutkittava asia pilko-
taan osakokonaisuudeksi, selvitetiidn nididen
osien sisdltd ja keskindiset syy-yhteydet
seki lopuksi kootaan ratkaisuaineisto takaisin
yhdeksi kokonaisuudeksi.

AUTORITAARINEN Autoritisirinen johtaminen = auktoriteettiin
perustuva johtamistapa, josta yhd enemmén
ollaan luopumassa.

AVAINALUEET Niitid liitketoiminnan osa-alueita, joilla saawvu-
tetut tulokset suoranaisesti ja ratkaisevasti
vaikuttavat yrityksen olemassacioon ja menes-
tykseen.

BUDJETOINTI Toimintasuunnitelman (yleensi lyhyen tihti-
yvyksen) osa, joka esittii numeroina suunnitel-
lun toiminnan tulokset sekd tarvittavat re-
surssit. Erids suunnitteluvaiheista.

DELEGOINTI Vastuun ja toimivallan siirtoa.
DIVERSIFIOITUMINEN Uusille toiminta-alueille siirtyminen.
EKSTRAPOLOINTI Menneisyyden kuvastaminen tulevaisuuteen.

Tadmaéa tekniikka menettdd kiyttékelpoisuut-
taan ympédristén yhd nopeamman muuttumi-
sen johdosta,

ENNUSTE Todennikdisimpini pidetty tulevaisuudenkuva
miidridttyjen olettarnusten wvallitessa. Toimin-
tapuitteiden kehitysennusteiden laatiminen on
erds suurnitteluvaiheista.

FEED BACK Kts. takaisinkytkentd

FUUSIO Kts. sulautuminen
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INVESTOINTI
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Yrityksen sisdisen analyysin kisite, jolla
tarkoitetaan sellaista rajoittavaa tekijii yri-
tyksen sisdlld, joka estdd tai haittaa yri-
tyksen pyrkimyksid pddstd tavoitteisiin,
Esim. huono koulutustaso, huono organisaa-
tio jne. (Vastakohta: vahva puoli)

Herkkyysanalyysin avulla tarkastellaan, milli
tavalla muutckset eri tekijoissd vaikuttavat
yrityksen tulokseen. Tdllaisia ovat mm, vyk-
sikkohinta, myotnnetyt alennukset, myyntikus -
tannukset, tuotantokustannukset, eri piioma-
lajit ja niiden kiertonopeudet. Muuttelemalla
kutakin ndist4 tekijoistd muiden sdilyessi en-
nallaan voidaan selvittdd, mitkd seikat ovat
kriittiset tuloksen muodostumiseen nfhden ja
joihin tdmdn vuoksi on kiinnitettdvi erityistd
huomiota.

Eris avainalueista. Kts. avainalueet

Arvoasteikko, arvojirjestys. Yrityssuunnitte-
lussa puhutaan esim. tavoitteiden hierarkias-
ta, jolloin tarkoitetaan tdrkeysjdrjestystd,
Jossa tavoitteet asetetaan.

Luova prosessi, jonka avulla kartoitetaan
yrityksen sisdisid ja ulkopuclisia vauhditta-
via voimia sekd rajoittavia tekijoitd.

Yrityksen kehittiminen entistid laajemmaksi,
yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Integroituminen
voi olla
- wvertikaalista, kuten esim. muoviraaka-
aineteollisuuden laajentumista muovituote -
tai raaka-aineteollisuuden suuntaan.

- horisontaalista, kuten muoviraaka-aine-
teollisuuden laajentumista uusien muovi-
raaka -aineiden tuottamiseen ja myyntiin.

Investoinnin tuoton suhde sidottuun pidomaan
Pitkidvaikutteisen tuotannontekijin hankinta,

usein késitettyni vain aineellisia tuotannon-
tekijoitd koskevaksi. '



ITEROIMINEN

JOHTAMISEN PROSESSI

JOHTOHENKILOSTON SUORITUS-
KYKY JA ASENTEET

JARJESTELMA

KANNATTAVUUS

KILPAILIJA-ANALYYSI

KILPAILUETU

KOKONAISKYSYNTA

LISENSIOINTI

LOGISTIIKKA

LYHYT TAHTAYS
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Mahdollisimman hyvin tuloksen etsimisti

‘toistamalla tihin tulokseen tihtidvi toi-

minta useita kertoja muuttaen samalla yhti
tal useampaa tulokseen vaikuttavaa tekijai.

Johtaminen on organisaation tavoitteiden aset-
tamista ja organisaation henkild- ja muiden
resurssien ohjaamista tavoitteiden menestyk-
selliseksi saavuttamiseksi, Johtamiseen si-
gsdltyvd suunnittelutehtidvi tulee tulevaisuu-
dessa yhd tdrkedmmaiksi, joten sille varat-
tavan ajan tulee lisddntyid.

Eris avainalueista. Kts. avainalueet
Kts, systeemi

1. Erids avainalueista. Kts. avainalueet

2. Liiketoiminnan kokonaistuloksen mitta.
Kannattavuus voidaan ilmaista
a) absoluuttisesti, kuten esim. tulos
markkoina
b) suhteellisesti, kuten esim. piioman
tuottoasteena, katetuottoprosenttina jne.

Analyyttiselld menetelmdalli tehty tutkimus
yrityksen kilpailijoista omien piidtdsten perus-
aineistoksi.

Ominaisuus, jonka ansiosta tuote on asiak-
kaan kannalta katsoen jossakin suhteessa
kilpailevia tuotteita parempi.

Kokonaismiddrd tuotteita, jonka madratty

asiakasryhmé on halukas midridtylld alueella
madrdttynd atkana miidrdttyjen ympiristoteki-
joiden vallitessa ja midridttyjen markkinointi-
toimenpiteiden vaikutuksen alaisena ostamaan,

Tavaran vientiin, tuontiin tai valmistukseen
oikeuttavan luvan mydntidminen.

Niitd toimintoja koskeva termi, jotka sisilty-
vit tuotantoon, varastointiin ja fyysiseen
tuotteiden toimittamiseen asiakkaille.

Usein lyhyt tidhtdys tarkoittaa yrityksen tili-
kauden pituista aikaa.



MAHDOLLISUUS

MALILI

MARKKINA -ASEMA

MARKKINOINTI

MARKKINOINTIPANOS

M-LINJA
(MOMENTUM-LINJA)

MIS
(MANAGEMENT INFORMA TION
SYSTEM)

NOLLAVAIHTOEHTO

OPERATIIVINEN SUUNNITTELU

PITKA TAHTAYS
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Yrityksen ympéiristdanalyysin kisite, jolla
tarkoitetaan sellaista yrityksen ympiristos -
8d vaikuttavaa voimaa, joka auttaa tai voisi
auttaa yritystd saavuttamaan tavoitteitaan
{vastakohta: uhka),

Edustava yksinkertainen jiljitelmi jostakin
tai kaikista systeemin relevanteista ominai-
suuksista. Mallit voidaan jaotella esim.

- analysointimalleihin

-~ ongelman ratkaisumalleihin

Erids avainalueista, Kts. avainalueet

Liikeyrityksen asiakkaisiin suuntautuvien re-
surssien, toimintaperiaatteiden ja toimenpitei-
den analysointia, organisointia, suunnittelua
Ja ohjaamista tarkoituksena voittoa tuottaen
tyydyttdsa valitun asiakasryhmaéan tarpeet.

Myynnin aikaansaamiseksi sijoitettavien panos-
tekijéiden yhteinen arvo.

Nykyinvestointeihin ja nykyideoihin pohjautuva

tulevaisuudenkuva, jossa mittayksikkénd on jo-
kin tuotos, kuten esim. tulos, myynti, pii-

oman tuottoaste jne.

Jirjestelmien, menetelmien ja toimintojen
kokonaisuus, jonka tehtidvidni on keriti,

analysoida ja raportoida tietoja yrityksen
avainalueilta johdon piitsksentekoa varten.

Kts. M-linja
Kts. toiminnan suunnitteiu

Pitkd tihtiys ei tarkoita saman pituista suun-
nittelun aikajdnnettd kaikilla avainalueilla.
Riippuen avainalueesta aikajinteen pituus vaih-
telee huomattavastikin. Mitd pidempi on in-
vestointien vaikutus tulevaisuuteen, siti kau-
emmas eteenpdin on suunnittelun ulotuttava,

Kéytinntssad pitkin tihtiyksen toiminnan suun-
nittelun aikajdnne tavallisesti vaihtelee 3-10

-vuoden vidlilld. 5 vuotta on monesti kiytetty

aika. Sen puitteissa on suunnittelun useimmi-
ten mahdollista riittdivasti irtautua nykyhetkes -
td ja hakea uusia, tulevaisuuden tarjoamia
mahdollisuuksia.
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PAAMAARA

PAAOMAN TUOTTOASTE
(ROA)

PAATOSPUU

RAHOITUSRESURSSIT

RAJOITUKSET

RESURSSIT

ROA
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Kts. toimintaperiaatteet

Kokonaismidrd tuotteita, jonka méadratty
asiakasryhmd vol ostaa mdéadritylld alueella
Ja méaidrittyjen ympiristotekijoiden vallitessa.

Luonteeltaan ajallisesti rajaitu kertatehtivi,
jonka aikaansaamiseksi on mucdostettu wvas-
tuuyksikkd ja osoitettu sille tehtdvin suorit-
tamiseen tarvittavat voimavarat.

Kokonaisuuden toimintaa oman rajallisuutensa
takia sddtelevd resurssitekiji.

Kts. tavoite

Yrityksen tuloksen suhde yrityksen sidottuun
pddomaan,

Pddtostekniikka, jossa tietystdi alkutilanteesta
lihtien médritellddn eri vaihtoehdot, joihin
voidaan piddtyd. Kuvataan usein graafisesti
niin, etti alkutilanteesta ldhtien pditésmahdol-
lisuudet "haarautuvat" mahdollisesti useampi-
vaiheisesti kohti lopullisia piitdsvaihtoehtoja.
Piditsspuu voidaan tehdd sekid kvalitatiivisells
ettd kvantitatiivisella tasolla. Pd#dtéspuutek-
niikkaan liitetddn tavallisesti epidvarmuusteki-
jd riskikertoimien muodossa.

Erids avainalueista. Kts. avainalueet

Toiminnan ja suunnittelun aluetta rajzavia
tekijoitd. Rajoitukset voivat olla ympiristén
sanelemia {esim. lainsiadintd) tai yrityksen
itsensi asettamia (esim. suurin sallittu vel-
kaantumisaste)

Erds avainalueista., Kts, avainalueet.
Resursseilla tarkoitetaan tuotannontekijditd,
kuten
- raaka-aineet
- energia
~ kédyttohyodykkeet
- tydvoima
- tuotantovilineet
- rahoitus
ine.

Kts. pidioman twttoaste
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SCENARIOTEKNIIKKA

SIDOSRYHMAT

SOPIMUS

SULAUTUMINEN

SUORITUSMITTA

SUUNNITELMA

SUUNNITTELU
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Kts. investoinnin tuottoaste

Suunnitfelussa kiytetty keino, jonka awvulla

aikaansaadaan kirjoitettu kuvaus siiti

- millainen on maailma midrittynd ajan-
kohtana meiti kiinnostavilta osin

- millainen on yritys tuossa maailmanku-
vassa ko. hetkend.

Sidesryhmiin kuuluvat
- omistajat

-~ rahoittajat

- yritysjohto

- tyontekijit

- asiakkaat

- hankkijat

- verottaja

- vyhteiskunta

Eri sidosryhmilld on erilaisia odotuksia
yrityksen suhteen,

Tyypillinen toimintasuunniteima, joka tehdZin
yrityksen ulkopuclisen osapuolen kanssa tietyn
liiketoiminnan tavoitteen saavuttamiseksi.

Kahden yrityksen liittyminen toisiinsa siter,
ettd ne yhdessd muodostavat uuden yrityksen
ja menettivit entiset ominaispiirteensi.

Mitta, jolla mitataan yrityksen tai sen osan
tavoitealueita seki suunnittelu- etti seurania-
vaiheessa.

Kuvaus toimenpiteisti, jotka on suoritettava
halutun tuloksen saavuttamiseksi. Suunnitelma
sisdltdsd tdsmadillisessd muodossa tehdyt pid-
tokset sekd olettamukset, joihin ne perustu-
vat.

Tulevaisuuden huomioon ottamista nyt tapahtu-
vassa pditdksenteossa.



SUUNNITTELUAUKKO

SUUNNITTELUILMAPIIRI

SUUNNITTELUJARJESTELMA

SUUNNITTELUOLETTAMUKSET

SUUNNITTELUN AIKAJANNE
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Tavoitteenasetteluprosesseissa eslintyvi ter-
mi, jolla tarkoitetaan M-linjan ja tavoitteen
vilistd "aukkoa.

Suunnitteluaukkoa voidaan mitata seki tulos-
ettd resurssitekijoilli,

AN myynti
tulos
suunnittelu-
aukko
N\
aika”

-

Yrityksen organisaatiossa vallitseva asenne
suunnittelutoimintaa tai suunnitelmallista toi-
mintaa kohtaan.

Runko, joka avustaa johtoa sen suunnittelu-
prosessissa. Se mahdollistaa johdon yksilalli-
sen pditoksenteon ja se antaa tietoisuuden
piditésten vaikutuksesta koko organisaatioon,
Organisaation suunnittelujirjestelmi on taval-
lisesti kirjallisessa muodossa,

Johdon tekemid olettarmuksia yrityksen ymp#-
ristotekijoistd tulevaisuudessa taustatiedoksi
toiminnan suunnittelulle, Ympiristotekijoiti
ovat mm. kulutustottumukset ja markkinati-
lanne, poliittinen, taloudellinen, teknologinen
ja sivistyksellinen kehitys.

Suunrittelussa kidytettividn aikajinteen pituus
vaikuttaa suunnittelun luonteeseen. Mitd pi-
tempi aikajinne on, sitd suurempi on suun-
nittelun vapaus eri vaihtoehtojen vililld, Seu-
raava kuva havainnollistaa suunnittelun vapa-
utta aikaan nihden,

mahdoellisuudet
joiden puitteis-
sa yritys wvoi
valita toiminta
vaihtoehtonsa

—L__

v

aika



SUUNNITTELUPROSESSI

SUUNNITTELUVAIHEET

SYNERGIA

SYSTEEMI

TAKAISINKYTKENTA

TALOUDELLISUUS

TAVOITE

TAVOITEJOHTAMINEN
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Suunnittelun aikajinne ei ole eikid sen tule
olla sama kaikilla avainalueilla. Sen pituus
riippuu. siitd, kuinka nopeasti toiminta voi-
daan sopeuttaa uusien vaihtoehtojen mukai-
seksi, Aikajdnteen wvalinta on syytd suorittaa
huolella: mikidli se on liian lyhyt, yritys

eldd vain nykypdividssd; jos se on liian pitk#,
tehdidn turhaa tyoti.

Tapa, jolla suunnittelu suoritetaan. Se voi
olla systemaattinen tai satunnainen.

Suunnitteluvaiheet ovat suunnittelutapahtuman
ajallisesti perdkkiisid ja loogisia osia. Kar-
keimmillaan erotetaan kolrme suunnitieluvai-
hetta eli

Analyysit

Tavoitteet ja

Toimenpiteet
Tarkimmillaan erotetaan 10 eri suunnittelu-
vaihetta.

Tilanne, jonka vaikutuksesta prosessin, toi-
minnan tai organisaation antama kokonais-
tulos on parempi kuin osiensa summa. {Tita

kutsutaan yleisesti 2 + 2 = 5-vaikutukseksi. )}

Systeemilld tarkoitetaan osista muodostunutta
kokonaisuutta, joka on suunniteltu madrzttve
tehtdvdd tai pddmiiria silmilld pitden. Yr
tyksen systeemeji ovat mm. laskentajidrijes

mi, suunnittelujdrjestelmd, raportointi yms.

H
i
rel -

Nykytoiminnasta palautuvan informaation hy-
viksikdyttd tulevaisuuden suunnittelussa.

Kts. tuottavuus

Haluttu tulos tulevaisuudessa mi#rittyni

ajankohtana. Tavoitteet voivat olla

- suoritustavoitteita, jotka tarkoittavat
saavutetun suoritustason yllipitdmista tat

- kebhittdmistavoitteita, jotka tdhtdivit ta-
voitetason nostamiseen.

Eris suunnitteluvaiheista.

Tavoitejohtaminen on yrityksen johtarnista
siten, ettd suurin huomio kiinnitetidn tavoit-
teiden asettamiseen sekd esimiehen ja alzi-
sen vidlisiin tavoiteneuvotteluihin.



TOIMINTA -AJATUS

TOIMINTAPERIAATTEET

TOIMINTAPUITTEET

TOIMINTASUUNNITTELYU

TOIMINTAYKSIKKO

(COST CENTER)

TULOSYKSIKKO
(PROFIT CENTER)

TUNNUSLUVUT

TUOTEKUVA

TUOTERYHMA

TUOTEVALIKOIMA

TUOTTAVUUS
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Toiminta -ajatuksessa mésdritellddn organi-
saation olemassaolon perustarkoitus. Erds
suunnitteluvaiheista.

Yleisid suunnittelua ja pdidtsSksentekoa ohjaa-
via yritysjohdon s#didntdjid, jotka on laadittu
pysyviksi ohjeiksi toistuvia pddtoksenteko-
tilanteita varten. Toimintaperiaatteiden ke-
hittdminen on erds suunnitteluvaiheista.

Kts. ympéristd

On niiden toimenpiteiden suunnittelua, joilla
valitut tavoitteet aiotaan saavuttaa. Kris
suunnitteluvaiheista.

Tuloyksikdn osa, jolla on wvastuullinen johto,
Joka wvastaan yksikon tociminnasta je talou-
dellisuudesta.

Yritys tai sen osa, jolla on vastuullinen joh-
taja, joka wvastaa seckd kannattavuudesta ettd
taloudellisuudesta.

Miidradtylld tavalla laskettuja lukuja, joiden
avulla voidaan analysoida yritystd tai jotain
sen osaa seki asettaa tavoitteita. Jotta luvut
olisivat vertailukelpoisia, on laskentaperus-
teet selvistl midritettivi,

Potentiaalisiin asiakkaisiin kuuluvan henkilén
mielipiteiden ja asenteiden muodostama
kuva tuotteesta.

Tuotteita, jotka liittyvidt ldheisesti toisiinsa,
koska ne tyydyttdvidt samoja tarpeita, niitid
kidytetddn yhdessd, myydddn sarnoille asia-
kasryhmille, niiden jakelutiet ovat samat tai
ne kuuluvat samaan hintaluokkaan.

Tuotteet, joita yritys tai sen yksikkd tar-
joaa myytdviksi.

Eris avainalueista.

Resurssien kidyton tehon mitta panoksen ja
tuotoksen suhteena ilmaistuna. Kts. myos
avainalueet,



TUOTTEEN ELAMANKAARI

UHKA

ULOKE

UUDISTEET

VAHVA PUOLI

VAIHTOEHTOSUUNNITTELU

VALVONTA

VOIMAVARAT

YHTEISKUNNALLINEN VASTUU
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Tarkastelutapa, jonka mukaan tuotteen ole-
massaoloaika voidaan jakaa tiettyihin jaksoi-
hin myynnin kehityksen perusteella. Kukin
vaihe edellyttdd erilaista markkinointistrate-
giaa.

Yrityksen ympéristsanalyysin kidsite, jolla
tarkoitetaan sellaista ympédristéssd vaikutta-
vaa voimaa, joka haittaa tai estdd yritystd

saavuttamasta tavoitteitaan. Esim. razka-

aineiden niukkuus, tydvoimapula, kiredt raha-
markkinat jne. {vastakohta: mahdellisuus)

Resurssien (aineellisten tai aineettomien) liian
suuri méiidrid tarpeeseen verrattuna. Timi
merkitsee resurssien tuhlausta, mutta voli
my&s aiheuttaa synergiaa.

Eris avainalueista. Kts. avainalueet

Yrityksen sisdisen analyysin kisite, jolia
tarkoitetaan sellaista yrityksen sisilli olevaa
tekijdd, jota kdyttimidlld yritys voi pyrkii
saavuttamaan tavoitteitaan. Esim. hyvi mark-
kinointiorganisaatiojirjestelms jne. (vasta-
kohta: heikkous)

Vaihtoehtoisten suunnitelmien laatimista silti
varalta, ettd yrityksen ympiristdéssi jokin
tekijd muuttuu eri tavalla kuin kaikkein toden-
ndkodisimmaén vaihtoehdon mukaan tapahtuu.
Vaihtoehtosuunnittelun on suuntauduttava nii-
hin asioihin, jotka ovat kriittisimpii yrityk-
sen toiminnalle,

Jatkuva erojen analysointi tavoitteiden ja
saavutettujen tulosten vdlilli toiminnan arvioi-
miseksi sekd tarpeellisten korjausten tekemi-
seksi,

Kts. resurssit

Erids avainalueista, Kts. avainalueet
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YMPARISTO Yrityksen ulkopuoliset tekijit, jotka on
otettava huomiocon péidtoksid tehtiesss, mut-
ta jotka eividt ole yrityksen johdon paitsk-
senteon kohteita.

YRITYSHANKINTA Pienemmain yrityksen haltuunotto siten, ettd
hankittu yritys menettdd tdysin itseniiisyy-
tensd hankkijayritykselle,

YRITYSKUVA Sidosryhmiin kuuluvan henkilén mielipiteistd
ja asenteista muodostuva kokonaiskuva yri-
tyksesti.

YRITYSSUUNNITTELU Yrityssuunnittelu on prosessi, jossz nykyi-

set riskille alttiit pdidtokset tehddidn syste~
maattisesti ja parhain mahdollisin tiedoin
niiden tulevaisuudesta siten, ettid niiden
pddtosten toteuttamiseksi tarvittavat ponnis-
tukset organisoidaan systemaattisesti ja
saavutettua tulosta mitataan ja verrataan
asetettuun tavoitteeseen systemaattisen val-
vonnan avulla.
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Tdma vaihe suunnitteluprosessissa on tarkecitettu ew-
tisid ja nykyisii toimintapuitteita kuvaavaa informaa -
tiota varten. Entisilld ja nykyisilld toimintapuitteiila
ymméirretdin niitd tapahtumia ja tekijéoitd, joiden kul-
kuun ja kehitykseen suunnittelevalla organisaatiolla et
ole ollut mahdollisuutta vaikuttaa. Kysymys on siis
suunnittelevan organisaation tahdosta riippumattomien
tapantumien ja kehityksen rekisterdinnistd ja analysoin-
nista.

Tédmin tiedon merkitystd ei pidd zliarvicida sen vuok-
si, ettdi se koskee mennyttd aikaa. Tosiasiassa on ky-
symys suunnittelijalle hyvin tirkedstd tiedosta. Kuin-
ka voi muodostaa kidsitystd nykyhetkesti puhumattakaan
tulevasta kehityksesti, jos tapahtunutkin on hdmarén
peitossa.

Tyypillisinti informmaatiota ovat

1 Tilastot, kuten teollisuus-, ulkomaankauppa-,
markkina- jne. tilastot.

2 Seivitykset ja katsaukset, kuten markkina-,
tydvoima- jne. katsaukset, kilpailijoiden ja
muun teollisuuden toimintakertomukset jne.

3 Voimassa olevat lait ja asetukset

Edelld mainitut tiedon lajit ovat vain viitteellisii esi-
merkkejid timéin suunnitteluvaiheen sisdllostid. Luon-
nollisestikin kullakin avainalueella on orminainen
"puiteinformaationsa’.

Tam4a puiteinformaatio on niin runsas, etti sen ana-
lysointitarve ja jakelt on tarkoin harkittava. Mita
ylemmisti suunnittelutasosta on kysymys sitd huo-
lellisemmin tieto tulee analysoida ja rajata.

Tiedon arkistoinnin suhteen syntyy ongelmia silloin,
kun dokumentti koskee seki mennyttd etti tulevaa ai-
kaa. T&lloin se on parasta arkistoida ldhimmdiksi sen
fodenndkoistd hyddyntimispaikkaa eli '"Teoimintapuittei-
den kehitysennusteisiin' (vaihe 4).
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Taméd vaihe muodostaa osan suunnittelun perusinfor-
maatiosta ja on tarkoitettu toimintamme tulosanalyy-
seja ja kykyjemme arvicintia varten. Tieto koskee
siis mennyltd aikaa ja nykyhetked - ei sils tulevail-
suutta. Tadméi vaihe yhdessi edeltidneiden wvatheiden
kanssa vastaa kysymykseen "MISSA OLEMME?" ja
tarkemmin "MISSA OLEMME HYVIA?" ja "MISSA
OLEMME HUGONOJA?!'".

Tyypillinen tihidn vaiheeseen kuuluva informaatic ki-
sittdd

i. Informaatiolaskelmia yrityksen tuloksesta tasei-
den, tulos-, vero- yms, laskelmien muodossa.
Vucsikertomukset.

2. Analyyseji toimintarmnme tuloksekkuudesta eri
avainalueilla. Resurssi-inventaarit,

3. Sopimukset, joihin olemme sitoutuneet ja niiden
arviointeja.
4, Analyysejd heikkouksistammme ja vahvuuksistam-

me, ongelmistamme,.

Erilaisista raporteista saattaa tindin olla runsauden-
pulaa, mutta niiden hawvainnollisessa esittimisessi lie-
nee kehittdamisenvaraa. Analyyseistd sen sijaan lienee
todellista pulaa. Tavoitteena on, etti kaikilta avain-
alueilta olisi kdytettdvissid arvio siitd, mitenkd asioi-
ta on oikein hoidettu, minkilainen on saavutettu suo-
ritustaso.



PEKEMA OY ORJL

tamé korvaa
hwﬁksy!'a arkisto 4‘ 0 A 4. Jt_-__m%
s R T pvm .
laatija S. Saarl/RI\R 75-09-04 ?3_1_0_:;117—
jakeiu Y sivu N ( 1) E
asia Toimintapuitteiden kehitysennusteet T

On siis kysymys suunnittelijan vaikutusmahdollisuuk-
sien ulkopuolella olevien tapahtumien ja tekijoiden tu-
levasta kehityksestd ja siten suunnittelun kannalta erin-
omaisen tdrkeZstd informezatiosta. Tdmién kriittisen
suunnitteluvaiheen tavoitteena on, ettd kaikilla suun-
nittelutasoilla luotaisiin kdsitys siitd, minkidlaisissa
closuhteissa eli puitteissa joudutaan tulevaisuudessa
toimimaan.

Suunnittelutason mukaan jaoteltuna voidaan tidtd infor-
maatiota kuvat seuraavasti:

1. Yritystaso: Yleistaloudelliset, teolliset, vero- ja
rahapoliittisct, sosiaaliset ja poliittiset kehitys -
tekijat kansainvidliselld ja kansallisella tasolla.

2, Tuoteryhmitaso: Markkina- ja resurssipoliittiset
kehitystekijit.
3. Kustannusyksikk&taso: Ennuste niistd tarpeista,

jotka yritys- ja tucteryhmitason suunnittelu luo
ja jotka kustannusyksikkdjen tulee tyydyttdd.

Suunnittelua ei yksinkertaisesti voi olla ilman, ettei
suunnittelijalla olisti olettamusta s=iitd, miten asiat tu-
levaisuudessa kehittyvit. Samoin ei voi olla tavoittei-
ta puhumattakaan valvonnasta, ellei tulevaisuudesta
ole kehitysennusteita, joihin koko organisaatio voi
perustaa suunnittelun.

5iis jokainen liikkeenjohdon pdidtos tail piddtds yleensd,
jonka wvaikutus ulottuu tulevaisuuteen, perustuu jonkin-
laiseen kuvitelmaan tulevaisuuden kehityksesti. Suun-
nitteluprosessin tarkoitus on tdssid vaiheessa parantaa
tuon "kuvitelman' tiedollista pohjaa mahdollisimman

paljon ja antaa se yhtenevini koko suunnittelevan or-
ganisaation kdyttodn.
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Tihinastisen toimintamme epityydyttivi tulos (vaihe 3)
tai tulevaisuuden kehitysennusteet (vaihe 4) saattavat
edellyttdsd, ettd muutamme toimintaamme jollain lailla
taantumisen ehkdisemiseksi tai kehitysennusteet saatta-
vat avata yrityksen menestymisen kannalta mielenkiin-
toisia ndkymid. Olemme tilanteessa, jossa on tarve
hyédyntdd avautuvat mahdollisuudet ja torjua esiinnou-
sevat ongelmat,

Tassd suunnitteluvaiheessa puhutaan tarkoituksella TOI-
MINNAN MUUTTAMISMAHDOLLISUUKSISTA, koska
halutaan korostaa wvatihloehtojen ennakkoluulotonta ide-
ointia. Vasta tarkemmat selvitykset ja vaihtoehtolaskel-
mat paljastavat, onko tdllainen mahdollisuus laisinkaan
tavoittelemisen arvoinen. Jos se sellaiseksi osoittautau,
muodostuu se TAVOITTREKSI, jonka saavuttamiseksi
lihdetddn ponnistelemaan.

Karkeasti yksinkertaistaen voidaan tavoitteet jakaa
seuraavasti:
b)

pN
\a)

Kausi 1 Kausi 2

a) Jatkuvaan toimintaan liittyvidt suoritustavoitteet,
jotka kuvaavat
- toiminnan tulosta (esim. tuotantomsiri)
- panoksen ja tuloksen vilisti suhdetta (esim.
tuotanto/h)
- resurssiin kohdistuvaa rajoitusta (esim.
kiytettivissi oleva raaka-aine)

b) Kehittimistavoitteet, jotka tidhtddvit tavoitetason
nostamiseen kuluvalla tai mydhemmilld kausilla.
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ja tavoitteet

Vaikka taveitteet pyritdinkin ilmaisemaan madrillisinid
ja aikaan sidottuina, ei laadullisten tavoitteiden mer-
kitystd sovi viheksyd, koska erdilld tadrkeilld alueilla
el ole muuta tavoitteenasettamisperustetta.

Tavoitteenasettelua seuraa toimintasuvunnittelu, toiminta
ja valvonta. On lucnnollista, ettd valvontainformaatio
ohjataan taveitteiden rinnalle. Avainalueisiin perustu-
van tuloskeskeisen ajattelutavan omaksuminen edellyt-
tid siis (valvonta)informaatiojirjestelmin kehittdrmisii
palvelemaan tavoitteiden saavultamista.
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Tavoite

1. eli yritys-
X tason tavoi-
te/keino-

valinta
Keino a; Keino b Keino ¢
Tavoite a, Tavoite b2 Tavoite cy :
Keino as Keino b2 Keino <5 -
Tavoite 2,y Tavoite b3 Tavoite ¢
3. tason

b tavoite /keino -

valinta

Suoritus - Kehitys -
tavoitteet tavoitteet

Tavoitteiden ja keinojen hierarkia yrityksessi
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Yrityksen liikkeenjohdolliseen ohjausjirjestelméisn
kuuluu ns. pysyvidismiidriykset, jotka voidaan jaotella
seuraavasti:

1. S3dinnst

2. Toimintaohjeet, joissa annetaan tarkka ohje siiti,
miten tietynlaisessa tilanteessa tulee toimia.

3. Toimintaperiaatteet, joilla miidriteildin, minksi-
laista linjaa vritys noudattaa tdrkeissd periaat-
teellisissa kysymyksissi,

Tdmad suunnitteluvaihe on tarkoitettu vapaaksi fooru-
miksi, jolla kangistavia toimintaperizatteita voidaan
arvostella, uusia parempia ehdottaa, puutiuvia hahmo-
tella jne.

Kuten aikaisemmin on todettu, muodostavat toimintz -
periaatteet toiminta-ajatuksen kanssa koko suunnitteiu-
Jirjestelmin ja toiminnan ohjauksen toimintaperiaattei-
den palvellessa konkreettisina pelisdintéinid jokapiivais -
td linjanvetoa.

Vaikka toimintaperiaatteet onkin tarkoitettu suhteellisen
pysyvdisiksi, on niitdkin toki suunniteltava, jotta ne
johtaisivat yhtiotd bhaluttuun suuntaan.

Varsinaisessa suunnittelukansiossa ehdotetaan siilytet-
tettdvdksi vain tidrkeimmidt suunnitteluun vaikuttavat
toimintaperiaatteet. Muut pysyviismidriykset voi sit-
ten taltioida vaikka tausta-arkistoon.

Esimerkkeini tyypillisista toimintaperiaatteista ovat
hintapolitiikka, tuotepolitiikka, henkilostépolitiikka jne.
Politiikka on niigsd vakiintuneissa termeissi toiminta-
periaatteen synonyymini.
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Edelli on midritelty yrityksen, organisaatioyksikon ja
yksilén tavoitteet ja uudet toimintaperiaatteet. Aivan
varmaa on, etti nimi eivit toteudu, ellei asian hy-
viaksi tehdd jotakin., Kli selvitetd toimintasuunnitel-
missa MITA TEHDAAN, KUKA TEKAA ja MITA
MAKSAA.

On ensiarvoisen tirkedd, etti toimintasuunnitelma laa-
ditaan kirjalliseen muotoon, koska muutoin silld on
suuri vaara jiidi rutiinien jalkoihin tai heikosti spesi-
fioituna aikaansaada tehotonta ja tuloksetonta tytskente-
ly4.

Kirjallisen toimintasuunnitelman painoarvo projekiin
osanottajille on erittiin suuri edellyttden, ettd projek-
tin johto antaa riittdvdn valvonta- ja ohjauspanocksen.

Toimintasuunnitelmat tulee laatia niistd kehitystavoit-
teista, jotka aiheuttavat aktiviteettia ldhimmdén kahden
vuoden kuluessa. Toimintasuunnitelmat on luonnolli-
sesti nivellettivid yhtion budjettiin.

Seuraavalla sivulla on kuvattu yksinkertainen toiminta-
suunnitelma. Siitd tulee kiydd ilmi lyhyesti tavoitteet,
toimenpiteet, aikataulu, toteutuksen vastuuhenkilot ja
tarvittavat resurssit.
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Aikataulut ja tédrkeysjidrjestys

Hyvd johtamistaito midritelladn yleisesti taidoksi kiyt-
tdd tehokkaasti resursseja tirkeimpien tavoitteiden
saazvuttamiseksi. Koska kuitenkaan koskaan sinulla ei
ole kylliksi resursseja tehdid kaikkea mitd haluat, on
sinun laadittavat tekemisillesi tidrkeysjidrjestys ja aika-
taulu.

T&min suunnitteluvaiheen ''tirkeysjarjestys ja aika-
tauvlut" tarkoitus suunnittelukansiossa on asettaa toi-
mintasuunnitelmat ja investcintisuunnitelmat tirkeys-
Jirjestykseen ja vastazavasti kehittdd niille aikataulut.

Niin investoinnit kuin kehityssuunnitelmatkin on tar-
koituksenmukaista luokitella tidrkeytensid ja toteutus-
vaiheensa suhteen. Esimerkiksi

A Avainalueen suoritus- 1 Meneilliin
taspa yllapitivi 2 Hyvdksytty, mutta aloii-
B Avainalueen suoritus- tamatta
tasoa lisdiva Ehdotus wvalmis
4 Idea-asteella

w

Suunnitelman laajuudesta ja yksityiskohtaisuudesta
riippuen tarkoituksenmukainen esitystapa voi vaihdel-
la esim. yksinkertaisesta bar-chart-atkataulusta
PERT -kaavioon.

Koko yrityksen suunnittelusta vastaavalle timi on
erityisen tidrked suunnitteluvaihe, koska se antaa
vastauksen yhteenvedon investoinneista ajan ja tirkey-
den suhteern.

Siis vastataan kysymykseen "MILLOIN PERILLA?"
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Tdm4 suunnitteluvaihe kidsittid organisazation suunnit-
telun, Siten tdmid 9. suunnitteluvaihe sisilityy kolonai-
suudessaan avainalueeseen ,6 ja on tiysin suunnitteli-
jan harkinnassa, pitiikd timi organisaatiosuunnittelua
yhtend suunnitteluvaiheena vai avainalueenz, kunrhan
se tulee vain asianmukaisesti hoidetuksi,

Jokaisella johtajalla tiiytyy olla kyky saada asiat teh-
dyksi toisilla ihmisillda. Tdméa vaatii tehokasta organi-
saatiota ja delegointia. On hyvi muistaa, ettd organi-
saation rakentarninen saattaa vaatia enemmin aikaa

Ja ponnistuksia kuin tehtaan rakentaminen ja kuitenkin
timd saa osakseen niin vihin huomiota.

Tdmdid suunnitteluvaihe késittelee sils kysymysti KUKA
VASTAA? Ennen kaikkea tulisi keskittyd tulevaisuuden
ongelmiin ja mahdollisuuksiin, jotka organisaatio koh-
taa suunnitelmia toteuttaessaan.

Tyypillistsd tdméin vaiheen informaatiota cvat nykyiset
Ja suunnitellut organisaatiokaaviot, miehitysluettelet,
organisaatiotdsmennyksct jne,



PEKEMA OY

hyvaksyja

laatija S. Saari/RNR
jakelu Y

asia Budjetit

tama korvaa
arkisto 10. 0 {
SUGENERERS MUV UE
pum 75-10-22 !
sivu | 7;
|

AL

Suunnitteluprosessi pdadttyy jo ennestddn tuituun bud-
jettiin, jota - edellyttden,
pitkdlle kehittynyt - ei voi sanoa varsinaiseksi suun-

ettd suunnittelukidytinid on

nitelmaksi vaan toimintasuunnitelman markkamiarii-
seksi laskelmaksi.
ne avainalueet,

Tidstd syysti budjetti kattaa wvain
jeiden tavoitteet ovat kvantifioitavissa.

Avainalueisiin ja tuloskeskeiseen suunnitteluun perustu-
van ajattelutavan mukaan budjetti el siis ole tavoite,

vaan tavoitteiden ja niiden aikaansaamiseen tarvittavien
resurssien Tistd johtuu, ettd orgsnisaa-
tioyksikoiden tavoitteet pitkdlld ja lyhyelld tdhtiykselld
sekd niiden

"hinnoittein"

gsaavuttamiseksi laaditut toimintasuunnitel-
mat tulee laatia sellaisella tarkkuudella ja kattavau-
della, ettid niiden "hinnoittelu’ markkamidrdisekst
laskelmaksi voidaan suorittaa yksiselitteisesti.
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