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1.

I OSA: ORGANISAATIOTUTKIMUSTEN TAUSTAA

1. JOHDANTO

11. Tutkimuksen tarkoitus

Tama tutkielma käsittelee työorganisaation tehokkuutta. Tehokkuutta käsitel­
täessä on usein erotettu kaksi eri näkökulmaa. Toisaalta voidaan sanoa, että 
työt tehdään oikein ja toisaalta, että tehdään oikeat työt. "Asioiden tekemi­
nen oikein", toisin sanoen tietyn työn hoitaminen mahdollisimman pienin 
resurssipanoksin, viittaa tuottavuuteen eli siihen tehokkuuden lajiin, joka 
on normaalisti rationalisointityön kohteena.

"Oikeiden asioiden tekeminen" on tehokkuuden toinen muoto. Oikean ja väärän^ 
olennaisen' ja epäolennaisen erottamisessa on kysymys arvostuksista ja tavoit­
teista. Tavoitteita parhaiten edistävät tehtävät ovat enemmän "oikein" kuin 
ne, jotka myötävaikuttavat niihin vähemmän. Tätä tehokkuuden jälkimmäistä 
muotoa nimitetään yleensä rationaalisuudeksi, eikä tämä ole ollut yhtä paljon 
tutkimuksen kohteena kuin tehokkuuden ensimmäinen näkökulma.

Sekä organisaation että sen yksilön tehokkuuteen liittyy olennaisesti ajan­
käyttö. On sanottu, ettei mikään ole helpompaa kuin olla kiireinen eikä 
mikään vaikeampaa kuin olla tehokas. Aikaa, kuten muitakin resursseja käyte­
tään joko tehokkaasti tai sitä käytetään väärin. Tunnetun liikkeenjohdon 
konsultin Peter Drucken"n mukaan ajankäytön hallinnan voi kuitenkin oppia, ja 
ellei sitä opi, ei mitään muutakaan voi hallita.

Ensimmäinen askel ajankäytön hallintaan on sen mittaaminen. Ihmisten arvioita 
heidän ajankäytössään leimaavat lähes poikkeuksetta suuret systemaattiset 
virheet. Ihmisellä on taipumus yliarvioida se aika, jonka hän käyttää tärkei­
siin ja mielekkäisiin työtehtäviin, ja aliarvioida erilaisiin rutiinitehtä­
viin kuluva aika. Henkilön tunne, että hänellä ei ole riittävästi aikaa on 
aivan eri asia kuin todellinen tieto siitä, mihin tämä aika menee.

Jatkuvasti lisääntynyt suunnittelun tarve on myös perustelu ajankäytön mit­
taamiselle. Mittaamisen tarkoituksenahan on antaa työntekijälle paremmat 
perusteet oman suunnittelun parantamiselle. Edelleen ihminen tarvitsee tuh­
laamansa ajan paljastumisen, ennen kuin hän voi tehdä päätöksen .käyttää 
itseään tässä suhteessa tehokkaammin.



2.

Suunnittelu voidaan käsittää resurssien saannin ja kysynnän koordinoimiseksi 
siten, että tietyt tavoitteet saavutetaan. Henkilökohtaisessa suunnittelussa 
on resurssina ihmisen oma energia, ja usein tämän resurssin kysyntä on tar­
jontaa suurempi. Asiat ja tehtävät on silloin asetettava tärkeysjärjestykseen 
eli on määrättävä, mikä on tärkeää ja mihin siis tulee käyttää aikaansa ja 
mistä taas on luovuttava.

Tärkeysjärjestyksen laadintaan liittyy eri työtehtävien ja tavoitteiden väli­
sen yhteyden arvioiminen. Työtehtäväthän sinänsä eivät ole tärkeitä. Ne ovat 
vain edistämässä tärkeiksi katsottujen tavoitteiden saavuttamista. Tärkeys­
järjestystä laadittaessa on siis arvioitava työtehtävien merkitys suhteessa 
tavoitteisiin.

Ajankäytön hallinnalle ja tätä kautta tehokkaammalla työskentelyllä ei pit­
källä tähtäimellä pyritä vain organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Työ- 
analyysien tavoitteena on myös tehtävien jakaminen siten, että työ voidaan 
tehdä mahdollisimman suuresti nauttien ja mahdollisimman nopeasti. Tässä 
järjestelyssä organisaation ja sen jäsenten tavoitteet täydentävät toisiaan.

111. Ajan luonne

Aika on yksi työelämän rajoittavimp ia tekijöitä ja tärkeimpiä työvälineitä. 
Aika eroaa kaikista muista tuotannontekijöistä siinä, ettei sitä voi vuokra­
ta, palkata, ostaa tai muuten saada lisää. Ajantarjonta on täysin joustama­
ton. Vaikka kysyntä olisi kuinka suuri, ei tarjonta lisäänny. Ajalla ei ole 
hintaa eikä rajahyödyn kuvaajaa.Lisäksi aika on täysin katoavaista, eikä 
sitä voida varastoida. Eilinen aika on mennyttä, eikä koskaan tule takaisin. 
Siksi aikaa on aina erittäin vähän tarjolla.

Ajan jatkuva puute näyttää olevan yksi niistä ongelmista, jotka tällä hetkel­
lä eniten rasittavat elinkeinoelämän johtajia, esimiehiä ja muuta henkilös­
töä. Aikaan, kuten muihinkin työvälineisiin olisikin saatava konkreettinen ja 
suunnitelmallinen ote. Aika on resurssitekijä ja tulee sitä kalliimmaksi mitä 
tehottomammin sitä käytetään. Tuottamaton ja turha ajankäyttö pyrkii kuiten­
kin organisaatioissa inhimillisistä tekijöistä johtuen aina lisääntymään. 
Jokaisen organisaation jäsenen, olkoonpa hän johtoasemassa tai ei, on usein 
käytettävä suuri osa ajastaan hyödyttömiin asioihin. Mitä korkeammassa ase­
massa henkilö organisaatiossa on sitä enemmän organisaatio vaatii hänen 
aikaansa.

1) Drucker, s. 34



3.

ж

Työorganisaatioita ajatellen monet seikat lisäävät ajankäytön kehittämistar­
vetta. Työaika on jatkuvasti lyhentynyt merkittävästi, ja sen ennustetaan 
edelleen lyhenevän. Entistä lyhyemmässä ajassa on siten aikaansaatava yhtä 
paljon tai enemmän kuin nyt, jotta kansainvälisessä kehitysvauhdissa pysytään 
mukana. Työyhteisössä syntyy lisäksi tarve ajankäytön entistä suurempaan 
hallintaan jokaisen henkilön osalta erityisesti siksi, että organisaatiossa 
tehtävät työt liittyvät yhä kiinteämmin toisiinsa, ja ne on saatava sujumaan 
mm. kilpailu- ja kustannustekijöistä johtuen entistä tehokkaammin vaiheesta 
toiseen. Ajankäytön hallinta on täten sekä tehokkaan henkilön, että tehokkaan 
organisaation tunnusmerkki.

Yhteiskunnan, organisaation ja ihmisten muutoksien ja uudistuksien sekä ylei­
sen ajanpuutteen ja kiireen aiheuttamien vaatimuksien vuoksi käy yhä tär­
keämmäksi että henkilöt työyhteisöissä pystyvät huolehtimaan omasta ajankäy­
töstään. Ajankäytöstä ei voi kuitenkaan huolehtia, ellei ensin tiedä, mihin 
aika menee.

Tällä vuosisadalla on opittu, että ajankäyttö tulee merkitä muistiin ennen­
kuin voi tietää, mihin aika menee.1) Tämä on tiedetty lähinnä ruumiillisen 
työn osalta siitä lähtien kun viime vuosisadan vaihteen aikoihin tieteellisen 
1iikkeenjohtomenetelmien mukaisesti ruvettiin merkitsemään muistiin jonkin 
yksittäisen ruumi11 isen työn tekemiseen tarvittavaa aikaa. Tietoa ajankäytös­
tä on siis perinteisesti sovellettu työhön, jossa aika ei ole ratkaisevassa 
asemassa. Toisin sanoen töihin, jossa ajankäytön ja ajanhukan välinen ero on 
ennen muuta sama kuin ero suorituskyvyn ja kustannusten välillä.

Ajankäyttötutkimuksi a ei ole kuitenkaan sovellettu selvästi kalliimpaan työ­
hön, jonka merkitys jatkuvasti kasvaa ja jossa ajankäyttöä on erityisesti 
pystyttävä seuraamaan: ajatustyöhön ja johtajan työhön. Näissä ajankäytön ja 
ajanhukan välistä eroa mitataan tehokkuudella ja tuloksilla.

Tämän tutkielman tarkoituksena on tarkastella erään organisaatioyksikön tut­
kimista. Erityisesti keskitytään organisaation ja sen jäsenten ajankäytön 
hallintaan tehokkuuden edellytyksenä. Tutkimuksen empiirisenä osana on syk­
syllä 1979 toteutettu myyntihenkilöstön ajankäyttötutkimus, jolla pyritään 
selvittämään tämän henkilöstöryhmän todellista ajankäyttöä ja siihen vaikut­
taneita tekijöitä. Tutkimustulokset palvelevat ensisijaisesti koko organisaa­
tion tavoitetta, mutta niistä on toivottavasti hyötyä myös yksilötasolla.

1) Drucker, s. 43



12. Tutkimusongelma
4.

Henkilökohtainen myynti on yksi markkinoinnin kilpailukeino saavuttaa tietty 
myyntitaso tai markkinaosuus. Myyntimiehen tehtävänä on talloin saattaa'mah­
dolliset asiakkaat tietoisiksi yhtiönsä tuotteista; vakuuttaa ostajille, että 
tuotteiden ostaminen on kannattava sijoitus; taivuttaa ostajat suosimaan oman 
yhtiön tuotteita kilpailijoiden tuotteiden sijasta; ottaa vastaan tilaus ja 
pitää kyseinen ostaja asiakkaana jatkuvalla tuotteisiin liityvällä palve­
lulla. Markkinoinnin johdon kannalta myyntimies kilpailee näiden tehtävien 
suorittamisesta eri keinojen kuten esim. mainonnan kanssa. Yksi markkinoinnin 
merkittävimpiä ongelmia onkin määritellä vallitsevien markkinatekijöiden 
valossa eri osaelementtien; mainonnan, myynninedistännän, henkilökohtaisen 
myyntityön, tuotesuunnittelun, pakkauksen, hinnan jne., suhteellinen paino ja 
osuus, jotta nämä muodostaisivat mahdollisimman tehokkaan yhdistelmän.

Myyntihenkilöstön tehokkuutta tutkittaessa voidaan keskittyä mm. seuraaviin 
kysymyksiin:^)

Onko kenttämyyntihenkilöstön käyttö yleensä tarpeellista? Monet vaihtoehtoi­
set menetelmät kuten postimyynti voivat ilman myyntihenkilöstön oikeata joh­
toa ja käyttöä vaikuttaa aluksi tehokkaammilta.

Missä määrin kenttämyyntiä tulisi tukea esim. myynninedistännän ja huollon 
kustannuksella? Mikä on myyntimiesten painotus palveluinsinööreihin nähden?

Voidaanko myyntimiehen työ suorittaa tehokkaammin? Vaikka myyntihenki1osto 
täyttäisikin tehtävänsä muita markkinointikeinoja tehokkaammin voi sen tehok­
kuudessa kuitenkin olla paljon parantamisen varaa. Tehokkuus (efficiency) 
voidaan jo tässä yhteydessä erottaa sanasta hyödyllisyys (effectiveness). 
Hyödyllisyydellä tarkoitetaan tehtävän toteutuksen astetta, kun taas tehok­
kuus-käsitteessä toteutumisen aste suhtautetaan syntyneisiin kustannuksiin. 
Myyntihenkilöstö on siis tehokas siinä määrin, kun se kasvattaa myyntiä 
vallitsevilla hinnoilla lisäämättä kuitenkaan muussa kuin kehittämisvaiheessa 
kustannuksia enemmän kuin myynnistä vastaavasti saatavia tuloja.2)

Jokaisen kenttämyynnin tehokkuuden lisäämiseen tähtäävän kehittämisohjelman 
on sisällettävä sekä itse myyntimiehen että myyntityön kehittämistä. On kiin­
nitettävä huomiota myyntihenkilöstön valintaan, koulutukseen ja motivoin­
tiin. Yhtä tärkeätä on kuitenkin kiinnittää yhtäaikaisesti huomiota myynti­
miehen työhön, työn menetelmiin ja sen edellyttämään ajankäyttöön.

1) 0'Shaughnessy 1965, s. 11
2) 0'Shaughnessy 1965, s. 12



Tässä tutkimuksessa pyritään antamaan käytännön taustatietoa edellä mainittu­
jen kysymysten vastaamiseen tietyn myyntihenkilöstön osalta, eli antamaan 
vastauksia kysymyksiin mitä, missä, milloin, kuka ja kuinka kauan myyntityön 
osalta. Erityisesti tarkastellaan asiakkaan luona tapahtuvan työskentelyn ja 
muun työn välistä painotusta sekä asiakaskäyntien syitä ja lukumääriä tarkoi­
tuksena selvittää ns. tuottavan ja tuottamattoman työn painotuksia. Edelleen 
keskitytään em. tulosten perusteella piirien välisen työnjaon ongelmaan.

Tutkimuksen kohde ja toteutus

Tämän tutkimuksen käytännön osan kohteena on selvittää miten määrätty myynti- 
henkilöstö käyttäytyy ja käyttää aikaansa jokapäiväisessä työssään. Kyseisenä 
kohderyhmänä on Mobil Oil oy ab:n kenttämyyntihenkilöstö, joka jakaantuu kah­
teen eri osastoon. Tutkimuksessa on myyntihenkilöstönä pidetty myös näiden 
osastojen teknillistä neuvontahenkilöstöä, vaikka se ei suoranaisesti osal- 
1istukaan itse myyntityöhön. Esimiesasemassa oleva myyntihenkilöstö on tutki­
muksen ulkopuolella.

Tutkimustulosten avulla ei pyritä pelkästään kartoittamaan kenttämyynnin 
ongelmia, vaan yritetään myös tulkita henkilöstön käyttäytymistä. Tulkitse­
mista varten tarvitaan yleensä normi, johon tätä käyttäytymistä voidaan 
verrata. Tutkimuksen kohteena olevan öljy-yhtiön myyntihenkilöstön käyttäyty­
misestä ei ole kuitenkaan olemassa määrättyjä normeja. Kyseisiä normeja löy­
tyykin yleensä käsin suoritettavan työn kohdalta. Tämän työn osalta on tehty 
vuosikymmeniä aika- ja 1iiketutkimuksia, joiden perusteella on kehitelty eri­
laisia työnkuIkukaavioita. Sen sijaan ei tiedetä, kuinka paljon aikaa myynti­
miehen tulisi käyttää tietyn suuruisen asiakkaan luona, ketä hänen tulisi 
tavata asiakaskäynnillä, mitä hänen tulisi painottaa jne. Em. tietojen puut­
tuessa ainoa normi on tehokkuuskriteeri. Toisin sanoen verrataan havaittua 
suoritusta vaihtoehtoisiin suoritustapoihin ja kiinnitetään huomiota aikaan­
saannoksiin ja tuloksiin.

Työn tehokkuuden tai tuottavuuden selvittäminen edellyttää yleensä työpanok­
sen ja sen seurauksena syntyvän työtuloksen välisen riippuvuussuhteen selvit­
tämistä. Nyt käsillä olevassa tapauksessa ei asiakasrakenteen ja myyntipii­
rien erilaisuudesta johtuen päästä kuitenkaan tyydyttävästi selvittämään 
panoksen ja tuloksen välistä yhteyttä. Ajankäyttötutkimusten käytännöllinen 
tavoite on tavallisesti ajan säästäminen. Tehokkain käyttäytyminen on tällöin
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useimmissa tapauksissa sama kuin käyttäytyminen, jonka avulla tietystä työ­
suorituksesta selvitään mahdollisimman nopeasti.^ Suoritettu ajankäyttö- 
tutkimus antanee siten yhtiön linjajohdolle parempia valmiuksia selvittää, 
mihin henkilöstön aika menee itse tulosten kannalta.

Tutkimuksen ensimmäisessä osassa selvitetään organisaatiotutkimusten taustaa 
sekä organisaation ja sen jäsenen tehokkuuskäsitteitä. Lähemmin käsitellään 
työnanalyysin ja ajankäytön analyysin perusteita. Lisäksi luodaan katsaus 
aikaisemmin suoritettuihin ajankäyttotutkimuksi in.

Toinen osa sisältää itse ajankäyttotutkimuksen käytännön suorittamisen ja 
tulosten raportoinnin. Tässä osassa perehdytään yritysesimerkin valossa eri 
henkilöiden ajankäytön eroihin ja näitä eroja selittäviin tekijöihin. Tutki­
mus antanee vastauksen Mobil Oil oy ab:n myyntihenki 1oston "keskimääräisestä" 
tai "tyypillisestä" käyttäytymisestä. Tapauksia on melko vähän ja kyseisen 
organisaation henkilöstöryhmät ovat pieniä, joten kysymyksessä on siten 
lähinnä yksityisten tapausten kuvaaminen sekä näiden tutkittujen tapausten 
välinen keskinäinen vertailu, mikä ei antane mahdollisuuksia tehdä laajempia 
johtopäätöksiä myyntihenkilöstön työstä.

Kuten sanottu, ei tutkimuksessa ole .löydetty tekniikkaa, jonka avulla voitai­
siin mitata sekä työpanos että työtulos. Voidaan tarkkailla myyntihenkilöstön 
työaikaa ja sitä kuinka se työaikaansa käyttää, mutta työaika ei ole sama 
kuin työpanos. Voidaan myös todeta, tuottaako myyntityö voittoa vai ei, mutta 
voiton suuruus ei välttämättä riipu myyntimiehen välittömistä ponnisteluis­
ta. Myyntityön tulos voi lisäksi ilmetä vasta pitkän ajan kuluttua, mikä 
edelleen vaikeuttaa mittausta. Toisen osan tavoitteena onkin antaa käytännön 
tasolla kuvaus ajankäyttotutkimuksen toteuttamisesta, tuloksista ja niiden 
sovellutusmahdollisuuksista työsuorituksien.ja työnjaon parantamiseksi.

Tutkimuksen kolmannessa osassa, ajankäytön johtamis- ja tehostamismenetelmät, 
tehdään katsaus eri johtamismenetelmiin ja -käsitteisiin tehokkuuden kannal­
ta. Lopuksi selvitetään eräitä organisaation yksittäisen henkilön oman ajan­
käytön seuranta- ja tehosiamismenetelmiä. Omaan työhön ja sen jatkuvaan ke­
hittämiseen onkin töiden itsenäistyessä suhtauduttava kriittisesti, sillä 
tutkimusten mukaan 80 % ihmisten työajasta vievät tulosten kannalta vähemmän 
merkitykselliset työt. Tästä 80 %:sta syntyy vain 20 % tuloksista, kun taas 
20 % ajasta vievät tärkeät työt, jotka aikaansaavat 80 % organisaation tulok­
sista.1 2)

1) Carlson, s. 98
2) Mackenzie, s. 53 ja Marvin, s. 12



ORGANISAATION JA YKSILÖN TEHOKKUUS

Tehokkuuden käsite 

Yrityksen tavoitteista

Yritysjohdon tehtävänä on 1 iikeorganisaation tehokas ohjaus eli muodostaa 
tuottava yritys inhimillisistä ja aineellisista tuotannontekijöistä.^Lähes 

aina on näiden tuotannontekijöiden määrä kuitenkin rajoitettu ja yritysjohto 
joutuu tekemään ratkaisunsa niukkuuden ja valinnan aiheuttamien ongelmien 
edessä. Yrityksen pyrkiessä näin tavoitteisiinsa tulee ratkaisevaksi tekijäk­
si näiden tavoitteiden tehokas toteuttaminen.

Tarkoituksenmukainen ajankäyttö on sellaista, että sillä saavutetaan organi­
saation toiminnalliset tulostavoitteet. Eli vasta kun tiedetään, mitä työyh­
teisössä on saatava aikaan tuloksina, on mahdollista määritellä ajankäyttö. 
Ellei tavoitteita tiedetä, voi mikä ajankäyttö tahansa näyttää järkevältä. 
Tehokkaan ajankäytön tavoittelu lähtee siis aina toiminnallisten tavoitteiden 
määrittelystä.2)

Jokaisella organisaatiolla on tavoitteita. Voittoa pidetään yleisesti yritys­
organisaation lopullisena tavoitteena ja tehon kriteerinä 1 2 3), sillä suurin 

voitto saavutetaan silloin kun yrityksen kokonaistuottojen ja kokonaiskustan­
nusten erotus on suurimmillaan. Perusolemukseltaan tämä yrityksenteoria kes­
kittyy voiton maksimoinnin ohella siihen olettamukseen, että yritys toimii 
rationaalisesti pyrkiessään tähän päämäärään. Tämän rationalisuusolettamuksen 
katsotaan tavallisesti edellyttävän, että yrityksellä on ratkaisuja tehdes­
sään täydellinen tieto kaikista asiaan liittyvistä muuttujista. Voiton maksi­
mointi päämääränä ja rationa!isuusolettamus ovat saaneet osakseen paljon 
arvostelua.3) Arvostelu- on kohdistunut realismin puutteeseen sekä sopimat­
tomuuteen ennustustarkoituksiin ja ahtaaseen keskittymiseen taloudellisiin 
tavoitteisiin sen jättäessä ulkopuolelle kaikki muut muuttujat kuin voiton.

Tilalle esitetyt vaihtoehtoiset yrityksen teoriat (mm. Rotschild, Baumol, 
Cooper ja Rubenowitz) korostavat muita tavoitteita kuin voittoa, kuten yri­
tyksen pitkäaikaisen säilymisen tarvetta, voittorajoitusten alaisen myynnin 
maksimoimista, maksuvalmiuden ylläpitämistä, markkinaosuuden maksimointia,

1) Drucker, s. 9
2) Salomaa
3) Savage, Small, s. 14
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työntekijöiden hyvinvointia jne. Useimmat naista eivät kuitenkaan sulje voit­
toa kokonaan pois, koska se on välttämätön keino, jonka avulla yritykset pyr­
kivät näihin muihin tavoitteisiin.

Yritysorganisaatioilla onkin todennäköisesti monenlaisia tavoitteita ja voi­
taneen tehdä se johtopäätös, että yrityspolitiikalle ei ole olemassa mitään 
yleisesti hyväksyttävää tavoitetta, eikä sen vuoksi mitään yksinkertaista tai 
ilmeistä yritystehokkuuden kriteeriä. Useimmat yritykset arvostavat kuitenkin 
voiton ja tuottavuuden johdonmukaisesti korkealle pitkän tähtäyksen tavoit­
teiden joukossa, ja sellaiset lyhyen tähtäyksen päämäärät kuin varmuus ja 
kasvu ovat itseasiassa alempiarvoisia kuin pitkän tähtäyksen tuottavuus.^

Tämän tutkielman lähtökohtana onkin, että voitto, vaikka ei olekaan yrityksen 
ainoa tavoite, on kuitenkin yrityksen ensisijainen tavoite. Milloin on valit­
tava voiton ja jonkun vaihtoehtoisen tavoitteen välillä, voitto tavallisesti 
määrää, koska yrityksen olemassaolo riippuu siitä. Jos voiton maksimointi on 
mahdotonta niin, että on realistisempaa puhua tavoitetasosta, voiton täytyy 
rationaalisesti ja riittävän operationaalisesti määriteltynä aina olla tär­
keänä yrityksen tehokkuden indikaattorina.

Seuraavissa kappaleissa tullaan tarkastelemaan tehokkuuden käsitettä sekä 
organisaation että yksilön kannaltå.

212. Eri organisaatiokoulukuntien lähestymistavoista

Organisaaton tehokkuutta on vaikea määritellä yksiselitteisesti ja siihen 
vaikuttavat monet eri tekijät. Organisaatiotutkimuksen lähestymistavoissa 
voidaan 0'Shaughnessyn mukaan erottaa kolme eri lähestymistapaa:^) klassi­
nen koulukunta, ihmissuhteiden koulukunta ja järjestelmäkoulukunta. Lähdetään 
liikkeelle mistä koulukunnasta tahansa määritellään organisaation osat suu­
ressa määrin sen mukaan kuinka ne edesauttavat tietyn päämäärän saavuttamis­
ta. Tällöin on valittava organisaatiorakenne se, joka johtaa suurimpaan 
tehokkuuteen.3)

1) Savage, Small, s. 20
2) O'Shaughnessy 1971, s. 14
3) Thompson, s. 14
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Klassisen organisaatiotutkimuksen eli nk. tieteellisen liikkeenjohdon lähes­
tymistavan kiinnostus kohdistuu toimintaan, joka on välttämätöntä valittujen 
päämäärien saavuttamiseksi. Kun nämä päämäärät on yksilöity, ne jaetaan muo­
dostamalla yhtä henkilöä koskevia tehtäviä, tehtävien ryhmiä ja yhä suurempia 
hallinnollisia kokonaisuuksia. Tarkoituksena on saada aikaan riittävän teho­
kas erikoistuminen ja koordinointi tehtävien ja niiden ryhmittymien välillä 
kuormittamatta liiaksi esimiesasemassa ja yrityksen johdossa toimivia henki­
löitä.1) Klassiselle lähestymistavalle on vielä luonteenomaista, että mää­
rätietoisesti pyritään kehittämään sellaisia sääntöjä, joita voidaan pitää 
perusohjeina organisaatiota edelleen kehitettäessä.

Klassillinen koulukunta tai tieteellinen liikkeenjohto on kiinnostunut etu­
päässä valmistuksesta ja tuotannosta. Taloudellinen tehokkuus on organisaa­
tion lopullinen päämäärä. Koulukunnan tutkimuskohteina ovat suoritettavan 
työn luonne, erikoistuminen, työmäärät, toimivalta ja vastuu. 2) Näin orga­
nisaation tehokkuuden lisäämisen perustana ovat järjestelmälliset työn ja 
menetelmien tutkimukset. Tällöin saadaan selville, mitä töitä on tarpeen 
tehdä ja minkälaiset työmenetelmät ovat sujuvimmat. Tutkimustulokset antavat 
pohjan oikeiden henkilöiden systemaattiselle valitsemiselle, suorituspaikka- 
uksen soveltamiselle sekä henkilöstön yksityiskohtaiselle valvomiselle.3)

Ihmissuhteisiin kiinnostuksensa kohdistava kooulukunta perustaa tarkastelunsa 
ihmisen motiiveihin ja käyttäytymiseen. Sen tutkimuskohteina ovat yksilölli­
set tarpeet;työryhmien käyttäytyminen ja ryhmien välinen käyttäytyminen.

Ihmissuhteiden koulukunnan näkemykset tehokkuuteen vaikuttavista tekijöistä 
poikkeavat huomattavasti tieteellisen liikkeenjohdon näkemyksistä. Koulukun­
nan mukaan tehokkuus sekä asenne työtä ja yritystä kohtaan määräytyvät 
sosiaalisen organisaation perusteella. Tällöin ovat keskeisinä tekijöinä syn­
tyneet ja muuttuvat ryhmänormit, ryhmäsidonnaisuus, ryhmän johtajuus sekä 
epävirallinen status.1 2 3 4) Näihin kaikkiin on koulukunnan mukaan pyrittävä 
määrätietoisesti vaikuttamaan, mikäli halutaan parantaa tehokkuutta.

Järjestelmiin huomionsa kohdistava järjestelmäteoreettinen koulukunta keskit­
tyy päätöksiin, jotka tehdään päämäärien saavuttamiseksi. Päätöksenteko on 
toiminnan asemasta tutkimuksen kohteena, koska juuri päätöksenteossa määräy­
tyvät organisaation toimintasäännöt sekä muut suuntaviivat, joiden mukaan

1) Pulkkinen, s. 18
2) 0'Shaughnessy 1971, s. 26
3) Voutilainen, s. 72
4) Voutilainen, s. 73
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organisaatio toimii. Koulukunta tutkii myös päätöksentekoon läheisesti liit­
tyvää tiedontarvetta ja viestintäkanavia. Järjestelmäteoreettisessa näkemyk­
sessä analysoidaan sekä sisäiseen että ulkoiseen tehokkuuteen vaikuttavia 
tekijöitä.

Edellämainittujen lähestymistapojen lisäksi voidaan erottaa vielä nk. raken- 
nekoulukunta. Tässä koulukunnassa tarkastellaan organisaation tehokkuutta 
paljolti suhteessa organisaation rakenteeseen ja siinä oleviin erityispiir­
teisiin. Rakennekoulukunnan edustajat pitävät organisaatioita monimutkaisena, 
sosiaalisena kokonaisuutena ja tarkastelevat paitsi yksilöiden myös ryhmien 
keskinäisiä vuorovaikutuksia.

Rakennekoulukunnan käsityksen mukaan tehokkuuden edellytyksistä tärkein on 
yrityksen valtarakenne. Mikäli ihmisellä ei ole tarpeeksi mahdollisuuksia 
vaikuttaa, niin hän ei ole myöskään kiinnostunut yrityksen menestyksestä. Kun 
organisaation jäsen voi vaikuttaa yrityksen päämääriin, itse työhön ja joh­
tamisjärjestelmiin sekä sosiaalisen organisaation toimintaan, herää henkilön 
kiinnostus tuottavuuden ja tehokkuuden lisäämiseen.^)

213. Organisaation tehokkuuden käsite

Tehokkuus on usein käytetty ja moniselitteinen käsite. Toisinaan sitä käyte­
tään kuvaamaan jotakin järjestelmän ominaisuutta, toisinaan taas kuvaamaan 
järjestelmän ja sen ympäristön välistä suhdetta.2) Ilman teoriaa organisaa- 

• tion tehokkuudesta ei voida sanoa, että toinen organisaatio on toista tehok­
kaampi tai suunnitella keinoja organisaation tehokkuuden muuttamiseen.^) 
Seuraavassa pyritään selvittämään joitakin tehokkuuskäsitteitä ja niihin 
läheisesti 1iittyviä tekijöitä.

Laajimmassa mielessä tehokkuus merkitsee yksinkertaisesti lyhimmän tien, 
halvimpien keinojen valitsemista haluttuihin määrääni in ja tavoitteisiin 
pyrittäessä. Herbert Simonin luoma organisaation tehokkuuskriteeri suhtautuu 
täysin neutraalisti siihen, mitkä nämä tavoitellut päämäärät ovat. Käsky "ole 
tehokas" merkitsee sinällänsä tärkeää organisatorista vaikuttamista hallin­
nollisten organisaatioiden jäsenten päätöksiin. Sen toteaminen, onko tätä 
määräystä toteutettu, muodostaa olennaisen osan organisaation seuranta- ja 
arviointiprosessista.1 2 3 4)

1) Voutilainen, s. 72
2) Rhenman, s. 73
3) Cambell et ai, s.
4) Simon, s. 56
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Toiminnan ulkoinen tehokkuus mittaa^ miten suuresti organisaation tuotteita 
arvostetaan suhteessa niiden vaatimien resurssien aiheuttamiin kustannuk­
siin. Muodollisesti se voidaan määritellä ympäristön organisaation tuotoksi 
yhden yksikön ja ympäristön arvostaman organisaation panoksen yhden yksikön 
osamääräksi.^) Useimpien organisaatioiden, joilla on useita tuotteita ja 
jotka käyttävät monenlaisia resursseja on usein vaikea määrätä tätä osamää­
rää, joka tällöin muodostuu luonteeltaan indeksiluvun kaltaiseksi.

Toiminnan sisäinen tehokkuus puolestaan mittaa, miten hyvin organisaatio 
toimii muuttaessaan resurssinsa tuotteiksi. Sisäisen tehokkuuden peruskäsit­
teistö on yrityshallinnon kehittämistyön kannalta tärkeä, koska sisäistä 
hallintoa tehostamalla voidaan vaikuttaa nimenomaan tähän toiminnan avaintu­
lokseen.

Keskeisiä sisäisen tehokkuuden käsitteitä ovat seuraavat:^)

1. Ohjaustehokkuus eli kyky tehdä tarvittaessa muutoksia organisaation toi­
mintaprosessiin, kyky ratkaista toiminnan suuntautumiseen vaikuttavia 
ongelmia ja kyky saada erilaiset hallinnon järjestelmät toimimaan käytän­
nössä.

2. Joustavuus - eli rakennetehokkuus, kuten kyky muuttaa omaa rakennetta 
kulloisenkin tilanteen mukaan.

3. Suoritustehokkuus eli kyky suorittaa tietty annettu ja pysyvä työ tehok­
kaasti. Suoritustehokkuus ilmaistaan tavallisesti tuotos/panos -suhteella.

4. Tavoitetehokkuus eli sekä organisaation asettamien että yksilön henkilö­
kohtaisten tavoitteiden saavuttamisaste.

Edellä mainittujen lisäksi voidaan vielä erottaa ns. strateginen tehokkuus, 
päämäärätehokkuus, millä tarkoitetaan organisaation kykyä joustaa tuotannon 
vaatimuksien mukaanЛ) eli kykyä muuttaa toiminnan sisältöä.

Tuottavuuden käsite liittyy läheisesti toiminnan sisäisen tehokkuuden käsit­
teeseen. Tuottavuutta kuvataan tavallisesti yksinkertaisella lausekkeella:

tuot tavuus : panos

1) Rhenman, s. 74
2) Voutilainen, s. 67
3) Jahnukainen
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Taten tuottavuus-käsite on hyvin lähellä suoritustehokkuutta, ja voidaan 
sanoa, että tuottavuuden tärkeimmät osatekijät ovatkin suoritteiden määrä, 
laatu ja suoritustehokkuus.1) Kun suoritustehokkuus muutetaan markoiksi eli 
suoritteet ja aika hinnoitellaan voidaan puhua taloudellisuudesta. Taloudel­
lisuus ilmaisee siten sen, miten tiettyjä työ-, materiaali- ym. kustannuksia 
on pystytty hyödyntämään. Taloudellisuutta voidaan parantaa mm. organisaation 
työmenetelmiä kehittämällä. Tuottavuuden määritelmän mukaan tuottavuutta voi­
daan parantaa lisäämällä tuotosta ja/tai pienentämällä panosta.

Edellä on käsitelty organisaation ulkoista ja sisäistä tehokkuutta. Organi­
saation kokonaistehokkuus voidaan tällöin määritellä ulkoisen ja sisäisen 
tehokuuden tuloksi. Kokonaistuottavuus on puolestaan työn tuottavuuden ja 
pääoman tuottavuuden summa.2)

Englanninkielisessä tekstissä erotetaan usein termit 'efficiency' ja 
'effectiveness' toisistaan. Sana efficiency (tehokkuus, teho) tarkoittaa 
lähinnä suoritustehokkuutta tai sisäistä tehokkuutta ja on lähellä siis 
panoksen ja tuotoksen välistä suhdetta. Effectiveness (hyödyl1 isyys, vaikut­
tavuus, tehollisuus) puolestaan viittaa lähinnä tavoitteiden toteutumisastee­
seen. 3)

Simonin tehokkuuskriteerin soveltaminen kaupallisissa organisaatioissa on 
helppo ymmärtää, sillä näitä organisaatioita ohjaa suurelta osin edellä omak­
suttu voittotavoite. Tällaisissa organisaatioissa tehokkuuskriteeri määrää 
valitsemaan kaikista yksilölle mahdollisista vaihtoehdoista sen, joka tuo 
organisaatiolle suurimman netto(raha)tuoton. Tämä nk. tasetehokkuus merkitsee 
toisaalta tulojen maksimointia jos kustannuksia pidetään kiinteinä, ja toi­
saalta kustannusten minimointia jos tuloja pidetään kiinteinä. Käytännössä 
tulojen maksimointia ja kulujen minimointia tarkastellaan samanaikaisesti, 
jolloin todellisuudessa yritetään maksimoida näiden välinen егоЛ)

Erilaisia organisaatioratkaisuja voidaan käyttää myös keinoina organisaation 
päämäärien saavuttamiseksi Л) Organisaatiorakennemalleja on tällöin käytet­
tävissä tavallisesti kolme: toimintokohtainen organisaatio, tulosyksikköorga­
nisaatio ja matriisiorganisaatio.

1) Voutilainen, s. 68
2) Niskanen, s. 11
3) Simon, s. 210
4) Simon, s. 204
5) Jahnukainen
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Jos tehokkuutta pidetään organisaatiomallin valinnan kriteerinä, voidaan 
edellä mainittuja tehokkuuskäsitteitä käyttäen sanoa, että toimintokohtaisen 
organisaation suoritustehokkuus on korkea ja päämäärätehokkuus alhainen. 
Mallin ohjaustehokkuus on myös hyvä, jollei organisaatio ole liian suuri tai 
sen toiminta hyvin monipuolista. Tulosyksikköorganisaatiossa on sucrituste- 
hokkuus em. heikompi, mutta päämäärätehokkuus parempi. Ohjaustehokkuus on 
tulosyksiköissä hyvä. Matriisiorganisaatiossa voi puolestaan ohjaustehokkuus 
ja päämäärätehokkuus olla olosuhteista riippuen parempi kuin toimintokohtai- 
sessa organisaatiossa.

Luonnollisesti ei ole olemassa yhtä ainoata oikeata tapaa organisoida, joka 
ottaisi huomioon kaikki organisaation päämäärät ja toimintamuodot, ja joka 
sopisi kaikkiin mahdollisiin ympäristöihin. Tästä syystä näiden tekijöiden 
suhteellinen merkitys on eri tilanteissa punnittava ja yritettävä sopeuttaa 
organisointi kulloisenkin ratkaisun mukaan. Esimerkiksi toimintokohtaisuus 
painottaa suoritustehokkuutta ja nykytilan optimointia, kun taas tuloskohtai- 
suus päämäärätehokkuutta ja muutosvalmiutta.

Kuten edellä on käynyt ilmi, on organisaation tehokkuus laaja ja moniulottei­
nen kokonaisuus. Organisaation tehokkuutta tarkasteltaessa on pohdittava, 
onko organisaation päämäärien ja tavoitteiden saavuttaminen riittävä tehok­
kuuden kriteeri. Jos näin on, on edelleen selvitettävä, minkä päämäärien 
saavuttaminen monista vaihtoehdoista merkitsee tehokkuutta. Edelleen on 
tehokkuutta tarkasteltaessa valittava, miten, tätä päämäärän saavuttamista 
mitataan, ja kenen kannalta sen saavuttamista arvostellaan. Usein tehokkuu­
teen vaikuttavien riippuveis muuttujien operationalisointi on vaikeata, mikä 
aiheuttaa huomattavia mittausongelmia. Näin osa tehokkuusarvioinnista muodos­
tuu pakostakin subjektiiviseksi.

214. Yksilön tehokkuus

Henkilöstöresurssien hyödyntäminen määrää pitkälti koko organisaation tehok­
kuuden, ja siten organisaatio voi toimia tehokkaasti vain, mikäli sen jäsenet 
toimivat tehokkaasti. Nimenomaan henkilöstön merkitys yrityksen tuottavuudel­
le ja tehokkuudelle on usein ratkaisevan suuri, eikä ole odotettavissa, että 
yksilöllisten työpanosten merkitys tulevaisuudessa pienenisi. Tässä luvussa 
pyritäänkin hahmottamaan organisaation yksilön, yksittäisen henkilön tehok­
kuuteen vaikuttavia tekijöitä.
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Organisaation yksittäisen jäsenen tehtävänä on olla työssään tehokas. Työs- 
kenteleepä henkilö liikeyrityksessä tai sairaalassa, valtion virastossa tai 
ammattiliitossa, yliopistossa tai armeijassa, hänen odotetaan ennenkaikkea 
saavan juuri oikeat työt tehdyiksi tai teetetyiksi.

Ihmisen tehokkuuden ja hänen älykkyytensä, mielikuvituksensa ja tietojensa 
välillä näyttää Druckerin mukaan olevan vain vähän yhteyttäЛ) Siten lah­
jakkaat henkilöt ovat usein yllättävän tehottomia. Hyvä ymmärrys ja korkea 
tiedon taso eivät ole saavutus sinänsä, vaan näiden hyväksikäyttö vaatii 
oppimista, tehokkuutta. Älykkyys, mielikuvitus ja tiedot ovat välttämättömiä 
osatekijöitä, mutta ainoastaan tehokkuudella ne saadaan tuottamaan tuloksia. 
Myöskään henkilön persoonallisuus ja luonne eivät määrää tehokkuuden ilmene­
mistä, vaan ne menettelytavat, joilla kykyjä ja taitoja käytetään. Tehokkuut­
ta voidaankin pitää eräänlaisena tottumuksena, menettelytapojen yhdistelmänä, 
joka voidaan oppia.

Perinteisesti tehokkuuden vaatimus kohdistetaan etenkin organisaation johta­
vassa asemassa oleviin henkilöihin. Voidaan kuitenkin sanoa, että jokainen 
nykyaikaisessa organisaatiossa ajatustyötä tekevä henkilö on johtaja, joka 
vaikuttaa olennaisesti organisaation kykyyn päästä suorituksiin ja saavuttaa 
tuloksia. Tällaisen henkilön täytyy tehdä ratkaisuja; hän ei voi vain noudat­
taa käskyjä. Hänen täytyy ottaa vastuu tuottamastaan hyödystä. Johtajia on 
siis paljon enemmän kaikista ajatustyötä tekevistä kuin mikään organisaatio- 
kaavio osoittaa. Jokainen päätöksentekijä tekee omalla alueellaan samankal­
taista työtä; suunnittelee, organisoi ja valvoo, kuin organisaation pääjohta­
ja, ja olkoonpa hän pääjohtaja tai aloittelija, hänen tulee siis olla teho­
kas.

Organisaatio on rakennettava siten, että jokainen, jolla on jokin merkittävä 
kyky voi käyttää sitä. Organisaation tehtäviä ei voida odottaa suoritettavan 
halutulla tavalla vain korottamalla henkilöiden kyvyille ja tiedoille asetet­
tavia vaatimuksia. Ihmisen suorituskenttää on laajennettava hänen tarvitsemi­
ensa työvälineiden avulla, eikä niinkään inhimillisten kykyjen äkilliseen 
lisääntymiseen luottaen.2) Organisaation on opittava käyttämään hyödyksi 
ihmisiä, jotka ovat kyvykkäitä omalla alueellaan. Tämä edellyttää kuitenkin 
tehokkuuden lisäämistä. Jos ei voida lisätä itse lahjakkuutta on lisättävä 
siitä saatavaa hyötyä. Tehokkuus onkin ainoa väline, jolla lahjakkuus ja

1) Drucker, s. 9
2) Drucker, s. 26
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tietovarat saadaan tuottamaan enemmän ja parempia tuloksia. Nain tehokkuuden 
tärkein puoli on ehkä sen yhteys koko organisaatioon.

Tehokas henkilö pyrkii ennen kaikkea olemaan hyödyksi organisaatiolleen. 
Hanen huomionsa siirtyy omalta alueeltaan kohti kokonaissuoritusta, organi­
saation ulkopuolelle, sinne, missä tulokset näkyvät. Samalla, kun organisaa­
tion jäsenet pyrkivät tehokkaiksi, kohottavat he koko organisaation suoritus­
tasoa. Toisaalta se, että yksilo kuuluu organisaatioon, tekee hänet myös 
vähemmän tehokkaaksi. Hän on tehokas vain, jos muut ihmiset organisaatiossa 
käyttävät hyödyksi sen, mita han on saanut aikaan. Näin ollen yhteys tehok­
kuuden kannalta tärkeisiin ihmisiin on myös tärkeätä. Edelleen elleivät orga­
nisaation kaikki ihmiset vedä samaan suuntaan, tulevat työtehtävien erilaiset 
panokset kumoamaan toisensa; yhteistyön sijasta toimitaankin toinen toistaan 
vastaan.

Henkilökohtaisella tehokkuudella tarkoitetaan myös sellaisen elämäntilanteen 
luomista, jossa henkilön omat yksilölliset tarpeet ja ympäristön vaatimukset 
ovat tasapainossa. Henkilökohtainen tehokkuus edellyttääkin, että yksilö on 
toisaalta tietoinen toiminnan tavoitteista ja toisaalta luonut itselleen 
realistisia käsityksiä siitä, miten hän itse ja miten ympäröivä maailma 
toimivat.*)

Jotta yksilön toiminnot olisivat mielekkäitä, on toimintojen johdatettava 
mielekkäisiin tavoitteisiin. Vasta kun tavoitetietoisuus on olemassa, on eri 
tehtävien tärkeysjärjestyksen laatiminen mahdollista. Edelleen on asiat ase­
tettava tärkeysjärjestykseen enemmän niiden sisällön kuin muodon perusteella, 
jotta henkilökohtainen tehokkuus lisääntyisi.2)

Tavoitteiden yhdentymisen, integraation aste osoittaa, missä määrin yksilöt 
ja ryhmät havaitsevat omien tavoitteidensa tyydyttyvän organisaation tavoit­
teiden kautta. Organisaatiot pyrkivät sellaisen ilmapiirin luomiseen, jossa 
organisaatioissa toimivat yksilöt (sekä johto että työntekijät) näkevät 
tavoitteensa samana kuin organisaation tavoitteet. Vaikka nämä tavoitteet 
olisivatkin erilaiset, on omien tavoitteiden tyydyttyminen nähtävä suorana 
seurauksena organisaation tavoitteiden hyväksi työskentelemisestä.2) Mitä 
lähemmäksi yksilöiden ja organisaation tavoitteet voidaan saada toisiaan sitä 
parempi on sekä yksilön että organisaation suoritustaso. Siten Druckerin 
mukaan vain henkilön tehokkuus voi saattaa tasapainoon yhteiskunnassamme 
esiintyvät kaksi tarvetta, nimittäin organisaation tarpeen saada yksilöstä

1) Wiberg, s. 31
2) Wiberg, s. 49
3) Hersey, Blanchard, s. 117
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tarvitsemansa hyöty ja yksilön tarpeet käyttää organisaatiota välineenä, 
jolla toteuttaa pyrkimyksensä.*)

Ajatustyötä tekevän työmotivaatio riippuu myös hänen tehokkuudestaan, hänen 
kyvyistään saada jotakin aikaan. Jos hänen työnsä on tehotonta, niin pian 
hänen sitä kohtaan tuntemansa velvollisuudentunto ja hänen työpanoksensa 
heikkenevät ja hänestä tule ajan renki, joka työskentelee mekanisesti kello 
8.00-16.00.2)

Luonnollisesti myös tehokkuus voi puolestaan riippua yksilön motivaatiosta. 
Tällöin sekä myönteisen että kielteisen tunnustuksen saaminen työstä on mer­
kittävä osa ihmisen motivaatiossa. Tällaisen tunnustuksen antamiseen tai 
saamiseen vaaditaan että käsitykset toiminnan tavoitteista ovat työnantajalla 
ja työntekijällä suunnilleen samat.

Ongelmaan "henkilökohtainen tehokkuus" ei ole helppoa ratkaisua. Wibergin 
mukaan ainoa ratkaisu on pyrkiä tietoisemmaksi tavoitteista, tietoisemmaksi 
omista käyttäytymismuodoista ja puolustusreaktioista.3) Kasvava tietoisuus 
on yhdentymisprosessi, jossa yksilö tietoisesti yhdentää tavoitteet ja tar­
koitusperät itseensä ja antaa näiden tarkoitusperien ohjata toimintaansa, sen 
sijaan että hän antaisi ohjakset tiedostamattomille reflekseille.

Henkilökohtaisen tehokkuuden mittaamisessa on huomattava, että mitattavien 
kriteerien on heijastettava sitä, mitä yksilö todella tekee. Siten näiden 
kriteerien on oltava arvioita seikoista, jotka ovat suoraan yksilön valvon­
nassa.^) Esimerkiksi myyntimiehen tehokkuuden kriteeri ei saa riippua myyn­
tialueesta, vaan henkilön taidoista.

Yksilöt voivat siis oppia olemaan tehokkaita työympäristössään. Tämä edellyt­
tää kuitenkin usein työtottumusten perusteellista muuttamista ja omaan 
itseensä kohdistuvaa pitkän aikavälin sitoutumista. Ensilmainen askel oman 
tehokkuuden parantamiseen on tietää, mihin aikaansa käyttää.

22. Tehokkuuden mittaaminen

Sekä organisaatiolla että työntekijällä on tiettyjä oikeuksia. On oikeudenmu­
kaista, että yritys olisi tarkoin selvillä sen yksityisen henkilön suorituk­
sista ja siitä, mitä töitä yrityksessä tehdään. Työntekijällä on puolestaan

1) Drucker, s. 179
2) Drucker, s. 12
3) Wiberg, s. 15
4) Cambell et ai, s.
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oikeus tietää, mitä työnantaja ajatteTee hänen aikaansaannoksistaan ja mitä 
suunnitelmia työnantajalta on hänen varalleen.

Usein väitetään, ettei yrityshän innon tai yrityksessä työskentelevien henki­
löiden tehokkuutta voida mitata. Tehokkuuden mittaus voi kuitenkin vaihdella 
tarkkuudeltaan, ja mittausta on siten jo pelkkä esimiehen käsitys alaisen 
tehokkuudesta, vaikka se ei perustuisikaan todellisiin työsuoritteisiin. Eri­
laisiin arviointeihin perustuvaa mittausta tapahtuu siis yrityksissä jatku­
vasti riippumatta siitä, käytetäänkö arvioinnissa jotain tiettyä menetelmää. 
Tällainen vapaamuotoinen arviointi on yksinkertaista, nopeata ja joustavaa. 
Se saattaa kuitenkin usein olla virheellistä ja henkilökohtaisten tunneteki­
jöiden sävyttämää. Työn ja henkilön arviointiin liittyvät tekijät onkin syytä 
selvittää, jolloin itse arviointi muodostuu systemaattiseksi ja yhtenäiseksi. 
Systemaattiselta henki ^arviointijärjestelmältä edellytetään mm. seuraavia 
tekijöitä.*)

Kaikkia samaan luokkaan kuuluvia henkilöitä arvioidaan samansisältöisellä 
järjestelmällä, jolloin tulokset ovat keskenään vertailukelpoisia. Tehtävä­
kohtaisen arvioinnin tulee perustua aikaisemmin suoritettuun työn luokituk­
seen. Arviointituloksia on mahdollisuuksien mukaan voitava kvantifioida, 
jotta henkilöiden keskinäiset vertailut olisivat mahdollisia. Järjestelmällä 
on oltava sekä arvioijan että arvioitavan luottamus, jotta tuloksia voidaan 
käyttää hyväksi.

Eri ajankohtina voidaan suorittaa kaksi erityyppistä, eri tarkoituksiin tar­
koitettua henkilöarviointia.1 2) Näistä ensimmäinen, kehityksen arviointi, 
liittyy työntekijän edistymiseen. Arvioinnissa ei työntekijää verrata toiseen 
samantasoiseen henkilöön, vaan arviointi voidaan käsittää osoitukseksi yri­
tyksen halusta auttaa yksilöä tulemaan entistä tehokkaammaksi. Se pyrkii 
auttamaan henkilöä käyttämään paremmin hyväkseen vahvoja puoliaan ja korjaa­
maan heikkoja.

Toinen arviointimenettely, suorituksen arviointi on puolestaan luonteeltaan 
kilpailullista. Työntekijää ei tällöin punnita vain hänen omien työnormiensa, 
vaan myös vertaisten työsuoritusten perusteella. Tarkoituksena suorituksen 
arvioinnissa on mm. löytää perusteita henkilön palkkaukseen ja urasuunnitte­
luun. Mielekkäintä tämän kaltainen arviointi on silloin, kun se toteutetaan 
esimiehen ja alaisen yhteistyönä.

1) Palm, Voutilainen, s. 37
2) Cribbin, s. 225
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Henkilöarvioinnin tulokset antavat paljon tärkeätä informaatiota henkilöstö­
asioiden hoitamiseen. Henkiloarviointi selvittää yritysorganisaatiolle mm. 
millaista henkilöstöä sillä on, miten henkilöstö vastaa töiden asettamia vaa­
timuksia ja miten henkilöä voidaan käyttää ja kehittää edelleen. Täten henki- 
loarvioinnin tulokset muodostavat tärkeän perustan lähes kaikelle henkilöstö­
suunnittelulle.

Henki^arviointimenettelyt ovat kuitenkin vain toinen puoli organisaatiossa 
tapahtuvasta kehittämistyöstä. Yrityshallinnon tehokkuuden kehittämistä voi­
daan lähestyä myös organisaatiossa suoritettavien eri töiden mittaamisen ja 
luokittamisen näkökulmasta. Tällöin on kysymys erilaisten töiden arvioinnista 
eli työnanalyysista. Työnanalyysin tarkoituksena on erityisesti selvittää, 
mitä vaatimuksia itse työ asettaa tekijälleen. Tällöin lähtökohtana on se, 
että organisaatiossa työt pyritään sopeuttamaan niiden suorittajien mukaan 
eikä päinvastoin. Työkohtainen henkiloarviointi lähtee näistä töiden asetta­
mista vaatimuksista ja selvittää myös, missä määrin henkilö pystyy nämä 
vaatimukset täyttämään.

221. Työnanalyysi

Organisaation tehokas toiminta edellyttää tärkeänä pidettyjen käytännön teh­
tävien ja ongelmien jatkuvaa tutkimista. Organisaation kehittäminen ja suun­
nittelu tulisi tällöin kohdistaa Ackoffin mukaan mm. seuraaviin päämää­
riin:1) 1) Suoritettavien fyysisten ja henkisten tehtävien yksilöiminen. 2) 
Tehtävien ryhmittely töiksi, joiden suorittamiselle määritetään vastuu jolle­
kin yksilölle tai ryhmälle. 3) Jokaisella organisaatiotasolla työskentelevän 
henkilön varustaminen riittävällä taidolla, tiedolla ja motivaatiolla. Perus­
teellisessa organisaation suunnittelussa ja kehittämisessä edellä mainitut 
päämäärät ja niistä johdetut toimenpiteet tulisi ulottaa organisaation jokai­
seen jäseneen ja tehtävään. Tehtäviä tutkittaessa tulee kysymykseen erilaiset 
työnanalyysit.

Työnanalyysi!la tarkoitetaan laajassa mielessä eri tasoisten työkokonaisuuk­
sien tutkimista tulosten käytön vaatimalla tarkkuudella.2) Työntutkimukses­
ta voidaan myös sanoa, että se on työn suoritustavan seikkaperäistä tutkimis­
ta työn yksinkertaistamiseksi ja parantamiseksi sekä nopeimman ja parhaimman 
menettelytavan löytämiseksi. 1 2

1) Ackoff, s. 99
2) Palm, Voutilainen, s. 30
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Työnanalyysin on aina oltava työn sisällön systemaattista selvitystä. Määrä­
tyn tehtävän analyysissa voidaan kartoittaa siten mm. mitä töitä tehtävään 
kuuluu, töiden pääpiirteittäistä kulkua, mitä vastuuvaatimuksia työt asetta­
vat, mitä muita vaatimuksia työt asettavat tekijälleen (tiedot, kokemus, 
tarkkuus, työn määrä, ajankäyttö) ja mitä ongelmia tehtävän hoidossa esiin­
tyy. Muita käyttötarkoituksia työnanalyysista saatavalle informaatiolle ovat 
mm. työn mittaus, työn luokitus, palkan määrittely, työn rationalisointi, 
aika- ja 1 iiketutkimukset, organisaatiosuunnittelu, henkilöstön suunnittelu, 
työvoiman hankinta, vallan ja vastuun määrittäminen sekä koulutus.*)

Samat periaatteet ja menetelmät sopivat työorganisaatiossa suoritettavien 
erilaisten töiden tutkimiseen. Kaikkia töitä voidaan tutkia ylimmästä joh­
dosta alimpiin organisaatiotasoihin saakka. Töiden suunnittelu ja työn tutki­
mus ovatkin olleet perinteisesti merkittäviä tuotannon rationalisoinnin työ- 
välineitä.

Monet tuotantojärjestelmien suunnitteluperiaatteet ovat saaneet muotonsa jo 
nykyaikaisen teollisen tuotannon alkuaikoina. Niinpä Frederik Taylorin ja 
tieteellisen liikkeenjohdon kehittämi1lä menetelmillä ja opeilla on ollut 
suuri ja pitkäaikainen merkitys työorganisaatioita kehitettäessä. Taylorin 
luomille järjestelmi1 le. oli ominaista pitkälle viety työnjako, suppeat ja 
yksinkertaiset työtehtävät sekä keskitetty johto ja suunnittelu. Myöhemmin 
tämän suuntaukset vaikutus on vähentynyt ja Tayloria on arvosteltu mm. siitä, 
että hän unohti ihmisen ja hänen tarpeensa. Työntutkimuksen uraauurtavana 
kehittäjänä Taylor ja hänen oppinsa ovat kuitenkin jääneet organisaatiotutki­
muksen historiaan.

Monet klassisen koulukunnan hyvät järjestelmät, jotka kehitettiin etupäässä 
ruumiillisen työn mittaamista ja tarkkailua varten, eivät kuitenkaan sovellu 
ajatustyöhön. Ajatustyö on tehokasta, jos se suuntautuu oikeisiin kohtei­
siin. Tähän ei voida soveltaa mitään ruumi11 isen työn mittaustapaa. Ajatus­
työtä tekevää ei voida valvoa tiukasti eikä yksityiskohtaisesti. Hänen täytyy 
itse ohjata itseään ja hänen täytyy ohjata itseään saamaan aikaan suorituksia 
ja olemaan hyödyksi, toisin sanoen tehokkuuteen. Ajatustyötä ei mitata mää­
rällisesti. Ajatustyötä ei myöskään mitata kustannuksin, vaan ajatustyötä 
mitataan tuloksin.2)

1) Blum, Naylor, s. 491
2) Drucker, s. 15



20.

Viime aikoina organisaation töiden kehittämisessä on alettu kiinnittää enem­
män huomiota työn muotoiluun. Uuden käsityksen mukaan mahdollisimman moneen 
työtehtävään olisi sisällytettävä suunnittelu- ja tarkastustehtäviä.*) 

Tällöin esim. johtamistehtävä muuttuu samalla enemmän neuvo a-ant av aksi ja 
työn ulkoisista ehdoista huolehtivaksi. Koska kaikki eivät halua saada tai 
kykene suoriutumaan entistä vaativimmista tehtävistä, olisi organisaation 
pystyttävä tarjoamaan vaihtoehtoisia tapoja saman tehtävän kokonaisuuden 
suorittamiseksi. Tällöin tulevat kysymykseen esim. työn laajentaminen, työn 
rikastuttaminen ja työn kierto, jotka ovat suhteellisen uusia toisistaan 
erotettavia käsitteitä ja keinoja työelämän muuttuneisiin tarpeisiin.

Ennen kuin edellä mainittuihin työnmuotoilutoimenpiteisiin voidaan useinkaan 
ryhtyä on organisaatiossa suoritettavat työt siis tutkittava ja analysoita­
va. Työnanalyysiin tarvittavaa tietoa voidaan kerätä useilla eri menetelmil­
lä, joilla jokaisella on omat hyvät puolensa.

Kyselylomakkeella kerätään tietoa itse työn suorittajilta antamalla erilaisia 
vastausvaihtoehtoja tai tilaisuus kertoa työstä omin sanoin. Menetelmä tuot­
taa järjestelmällistä tietoa, mutta usein melko rajoitetussa muodossa.

Työn suorittajia haastattelemalla saadaan usein sangen täydellinen kuva työs­
tä. Haastattelutilanne on yleensä kuitenkin irti itse työnteosta, ja menetel­
mä voi olla hankala ja aikaavievä.

Analysoitavaa työtä voidaan myös seurata itse työpaikalla. Tällöin analysoija 
voi työn seuraamisen ohella esim. filmata työn suorittamista ja haastatella 
työtekijää. Kuten haastattelumenetelmä on tämäkin menetelmä hidas ja kallis. 
Lisäksi työn aktiivisella seuraamisella saatetaan häiritä työn normaalia 
kulkua ja näin vinouttaa analysointituloksia.

Päiväkirjamenetelemässä työn suorittajat merkitsevät itse ylös päivittäiset 
toimintonsa käyttäen esim. tarkoitukseen sopivaa lomaketta. Menetelmällä 
voidaan järjestelmällisesti kerätä paljon tietoa työstä, mutta se voi viedä 
liiaksi työntekijän aikaa, mikäli lomakkeet eivät ole tarpeeksi yksinkertai­
sia.

1) Niskanen, s. 48
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Työhön osallistumisessa tutkija suorittaa analysoitavan työn itse. Näin saa­
daan hyvinkin tarkkaa ja alkuperäistä tietoa työn eri vaiheista. Menetelmä 
sopii kuitenkin vain melko yksinkertaisiin tehtäviin ja on aikaavievä sekä 
kallis.

Työnanalyyseja voidaan tehdä myös tutustumalla aikaisemmin kerättyyn analy- 
sointiaineistoon ja tietoon, jota on mahdollisesti käytetty eri käyttötar­
koituksiin. Työnanalyysi ei yleensä perustu vain yhteen menetelmään, vaan 
toteutetaan esim. useita edellä mainittuja menetelmiä yhdistelemällä.

Työnanalyysi!la tarkoitetaan siis laajasti ottaen järjestelmällistä, ihmis­
ten, raaka-aineiden ja tarvikkeiden sekä koneiden ja laitteiden yheistoimin- 
taan kohdistuvaa tutkimusta tai suunnittelua. Menetelmiä ja töitä on tarkoi­
tus kehittää siten, että saavutetaan esim. alhaisemmat tuotantokustannukset, 
korkeampi tuottavuus sekä työntekijöiden vähäisempi rasitus, lisääntynyt tur­
vallisuus ja työn mielekkyys. Tutkimus on näin ollen resurssien tutkimusta ja 
suunnittelua tarkoituksena niiden käytön optimointiЛ) Käytettiinpä mitä 
menetelmää tahansa liittyy analysointiin aina toiminnan tehokkuus ja työn 
inhimillisyys.

Monessa mielessä työnanalyysi on elintärkeä osa tehokkaampien työskentely- 
edellytysten luomiseksi. Sitä voidaan jopa pitää perustana, jolle tehokkuuden 
järjestelmää voidaan rakentaa. Tehokkaita koulutusohjelmia, hyviä henkilöstö- 
suunnitelmia ja työmenetelmiä tai monia muita tehokkuuteen johtavia tekijöi­
tä ei voida toteuttaa menestyksekkäästi, ennen kuin perustavat työnanalyysit 
organisaatiossa suoritettavista töistä on tehty. Työtä koskevissa tutkimuk­
sissa ei tarvitse kuitenkaan välittää kokonaistyöpanoksen ja kokonaistyötu- 
loksen absoluuttisesta tehokkuudesta. Yleensä riittää kun tutkitaan suhteel­
lisia tehokkuuksia vertaamalla vaihtoehtoisilla tavoilla saavutettuja välit­
tömiä tuloksia toisiinsa.2)

Henkilöstön ja sen tekemien töiden kehittämistoiminnan kohteena olevilla 
yksilöillä on myös oma vastuunsa kehittämistyössä. Heidän on pyrittävä tuo­
maan itse aktiivisesti esille omat kehittämistarpeensa, varsinkin jos esimie­
het eivät pyri niitä selvittämään. Yksilöiden vastuuseen sisältyy myös aktii­
vinen ja tehokas osallistuminen heille järjestettyihin kehittämistoimenpitei­
siin ja muotoihin.

1) Voutilainen, s. 142
2) Simon 1947, s. 181
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Tassa yhteydessä voidaan myös sanoa, että oikea asennoituminen kehittämistoi­
menpiteisiin on myös tärkeä. Kielteinen ilmapiiri, mielentila tai asennoitu­
minen voivat estai hedelmällistä henkilöiden ja töiden arviointia. Arvioimi­
sen hyvat tarkoitukset kariutuvat usein sellaisiin seikkoihin kuin vaivautu­
nut asennoituminen esimieheen alaisen puolustuskannalla olo ja arvioinnin 
taipumus keskittyä pikemminkin henkilöön kuin suoritukseen. Kyseisessä kehit­
tämistyössä ei suinkaan ole kysymys ns. "hiostamisesta" vaan alaisilla on 
oltava tunne, että on mielekästä työskennellä esimiehen kanssa eikä vain 
hänen hyväkseen.

222. Ajankäytön analyysi

Edellisessä luvussa puututtiin tyonanalyysin tärkeyteen organisaatiota kehi­
tettäessä. Epäselvä, virheellinen tai ei kaikkien tuntema työnjako vaikuttaa 
heikentävästi organisaation tehokkuusedellytyksiin. Samanlainen vaikutus on 
organisaatioyksikön ja koko organisaation huonolla ajankäytön suunnittelul­
la. Työnjaon ja ajankäytön täytyykin luonnollisesti liittyä toisiinsa tai 
muutoin syntyy työyhteisön jossakin osassa ruuhkaa, kun samanaikaisesti 
toisaalla voi olla töiden puutetta.

Ajankäytön hallinta on yksi tehokkaan organisaation tunnusmerkki. Myös tehok­
kaat henkilöt tietävät, mihin heidän aikansa menee. Näin he pyrkivät järjes­
telmällisesti ottamaan irti parhaan mahdollisen hyödyn siitä ajasta, jonka 
käytöstä he voivat itse määrätä.

Organisaatioissa työskentelevät ihmiset, etenkin ajatustyötä tekevät eivät 
kuitenkaan usein ole täysin tietoisia omasta ajankäytöstään tai sen tehokkuu­
desta. Henkilöt kyllä tietävät, mihin ajan pitäisi mennä, mutta eivät sitä, 
mihin se todella menee. Druckerin mukaan tehokkaat johtajat eivät ota lähtö­
kohdakseen itse tehtävää vaan he ottavat lähtökohdakseen käytettävissä olevan 
ajan.l) Eivätkä he ensin suunnittele, vaan ottavat selvää, mihin heidän 
aikansa todella menee. Sitten he yrittävät pitää huolta ajankäytöstään ja 
poistaa kaiken, mikä vaatii heidän aikaansa tuottamatta mitään. Lopuksi he 
yhdistelevät omassa vallassaan olevan ajan mahdollisimman pitkiksi yhtenäi­
siksi jaksoiksi. Tämä kolmivaiheinen tapahtumasarja; ajankäytön tarkkailu, 
ajankäytön ohjaaminen ja ajankäytön jaksottaminen on siten johtajan ja omasta 
työstään vastaavan henkilön tehokkuuden perusta.

1) Drucker, s. 33
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Ajankäyttötutkimus on lähes kaikissa työtehtävissä hyvin käyttökelpoinen 
tyonmittausmenetelmä. Se sopii sekä suoritusportaan että esimieskunnan ajan­
käytön selvittämiseen ilmaisemalla, mihin työaika todella kuluu paljastaen 
samalla mm. mahdollisen ajan tehottoman käytön tai tuhlauksen. Ajankäyttö- 
tutkimuksen kohteena voivat olla yksittäiset henkilöt, henkilöstöryhmät, tuo­
tantovälineet tai käsiteltävä materiaali kuten lomakkeet.

Tulosten tarkkuuden ja luotettavuuden kannalta on valittavana monia erilaisia 
ajankäytön tutkimistapoja. Kaikkein alkeellisimpana tutkimusmenetelmänä on 
menneen ajan muisteleminen, missä pyritään palauttamaan mieleen lähipäivinä 
ja viikkoina eri toimintoihin käytetty aika. Apuna muistelussa voi käyttää 
esim. kalenteria. Muistelemalla voidaan selvittää karkea ajankäytön jakauma 
nopeasti. Muistinmukaisesti henkilö kuitenkin usein ilmoittaa ajankäyttönsä 
siten, kuin se pitäisi käyttää, eikä todellisten tapahtumien mukaan.

\
Yhteiskunnallisesti tärkeimpänä ajanmittausmenetelmänä pidetään aikabudje- 
tointia.2) Sen avulla kuvataan ihmisjoukkojen käyttäytymisen säännönmukai­
suutta - milloin, mitä, missä ja kuinka paljon mitäkin toimintamuotoa on 
harjoitettu.

Aikabudjetti kuvaa eri toimintoihin käytettyä kokonaisalaa annettuna ajan­
jaksona esim. 24 tunnin, viikon tai jopa vuoden jaksona. Aikabudjetti sisäl­
tää sekä työajan että sen ulkopuolella olevan ajan. Yhden tai muutaman ryhmän 
aikabudjetti ilmaisee toimintoihin käytetyn keskiarvon henkilöä kohti ja 
osoittaa enemmän sosio-demografisen ryhmän elämäntapaa vaikuttavien elinolo­
suhteiden vaikutusta kuin yksityisen ihmisen elämäntapaa.3)

Aikabudjettitiedot voidaan kerätä mm. seuraavi1 la tavoilla:^)
- kysymällä kuinka kauan vastaajat normaalisti käyttävät aikaa eri toimin­

toihin
- kysymällä kuinka vastaajat käyttävät aikaansa tiettyinä päivinä
- pyytämällä vastaajia pitämään toiminnoistaan päiväkirjaa annettuna ajan­

jaksona

Erilaisia aikabudjetointisovellutuksia käytetään myös puhtaasti työelämään 
tarkoitetuissa mittauksissa.

1) Voutilainen, s. 154
2) Sinkko, s. 31
3) Szalai
4) Sinkko, s. 32
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Varsinaisesta ajankäyttötutkimuksesia voidaan puhua vasta silloin, kun tie­
toisesti merkitään muistiin sitä aikaa, joka on juuri kulumassa. Muistiinmer- 
kinnät voidaan tehdä itseraportointimenelmällä, mekaanisesti tai havainnoi­
malla.

Itseraportoinnilla eli päiväkirjamenetelmällä voidaan kerätä tietoja useita 
eri käyttötarkoituksia varten, ja sitä voidaan käyttää kaikenlaisen työn 
ajankäytön selvittämiseen. Aikatietojen muistiinmerkitseminen suoritetaan 
käsin etukäteen suunnitelluille lomakkeille. Lomakkeilla ei tehdä havaintoja 
pelkästään ajan kulumisesta,vaan niillä voidaan analysointitarpeesta riippuen 
kartoittaa myös monia muita tietoja, kuten työskentelypaikkoja, organisaation 
sisäisiä ja ulkoisia yhteyksiä, tulleita ja itse soitettuja puheluita ja eri­
laisia häiriötekijöitä. Lomakkeen sisältö määräytyy siis pitkälti sen mukaan, 
mitä tutkimuksella halutaan selvittää.

Itseraportointi edellyttää, että tutkittava itse kerää tietoja oman ajankäyt­
tönsä ja työnsä kehittämistoimenpiteitä varten. Vaikka henkilön työstä ja 
ajankäytöstä voidaan näin saada hyvinkin kattava kuva, on menetelmällä myös 
ongelmia. Suurimpana vaikeutena on se, että menetelmä itsessään voi vaatia 
huomattavan osan henkilön työajasta. Siten lomakkeet on syytä pitää melko 
yksinkertaisina ja aikaasäästävinä. Menetelmä on myös hyvin riippuvainen 
raportoivien henkilöiden asenteista. Väärin ja vastahakoisesti asennoitunut 
henkilö voi vääristää huolimattomalla raportoinnilla omat ja muidenkin tulok­
set. Itseraportoinnin tarkoituksena on antaa tietoja ennen kaikkea tutkitta­
valle itselleen, ja tällöin on syytä olla itsellensä rehellinen. Tekniikasta 
johtuen tutkimuksen tulokset eivät kuitenkaan aina ole objektiivisia, ja 
pienet tehtävät jäävät helposti merkitsemättä.

Itseraportointitekniikan hyvistä puolista todettakoon, että se ei vaadi 
yleensä tutkimuksen suorittajalta erikoiskoulutusta, ja on suhteellisen help­
po ja halpa suorittaa.

Itseraportointimenetelmän käytännön toteuttamiselle on olemassa kaksi pääasi­
allista tapaa.Työajan reksteröintiä voidaan suorittaa joko määräajan 
jatkuvana työn ja työajan raportointina tai tietyin aikavälein tapahtuvana 
havainnointina. Kummallekin tavalle on tyypillistä se, että tutkittava itse 
suorittaa havainnot ja havaintojen merkinnät etukäteen suunnitelluille lomak­
keille.

1) Nissinen, Voutilainen, s. 69
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Jatkuvassa ajankäytön rekisteröinnissä tutkittava henkilö itse suorittaa 
muistiinpanot jokaisen työtapahtuman ja tehtävän vaihtuessa. Työtapahtumat on 
etukäteen ryhmitelty työstä riippuviksi sopiviksi työkokonaisuuksiksi, joiden 
mittaaminen ja eritteleminen tuntuu mielekkäältä. Menetelmässä jatkuva 
ajankäyttö rekisteröidään päivittäin tietyin ajanjaksoin sitä mukaa, kun 
aikaa kuluu, eikä esim. vasta tietyn ajan kuluttua.

Ajankäyttötutkimuksien avuksi on kehitetty myös erilaisia mekaanisia apulait­
teita. Näitä käyttäen menetelmä muodostuu itseraportoinnin ja havainnoinnin 
yhdistelmäksi, jossa henkilö tekee satunnaisia havaintoja itse omasta työs­
tään. Menetelmällä pyritään karsimaan itseraportoinnin puutteita siten, ettei 
se olisi yhtä raskas kuin puhdas havainnointitutkimus.

Mekaanisia apuvälineitä käyttäen ei työtä eikä ajankäyttöä rekisteröidä jat­
kuvasti, vaan tietyin satunnaisin tai tasaisin aikavälein päivän aikana. 
Laitteiden käyttö perustuu satunnaisotannan periaatteisiin. Menestyksekäs 
menetelmän käyttö edellyttää, että havainnointihetki ilmoitetaan jollakin 
merkillä. Käytännössä rekisteröinti suoritetaan siten, että koko työpäivän 
ajan annetaan tietyin väliajoin esim. äänimerkki, jolloin havainnoija merkit­
see silloin tekemänsä työn ja kellonajan etukäteen laaditulle lomakkeelle. 
Päivän päättyessä merkinnät lasketaan yhteen ja koko tutkimusjakson osalta 
tehdään tarvittavat yhteenvedot. Tällä tavoin päädytään lähes samaan tulok­
seen kuin jatkuvassa ajan muistiin merkinnässä. Tämän kaltainen havainnointi 
ei kuitenkaan yleensä muodostu niin rasittavaksi tutkittavalle henkilölle 
kuin jatkuva ajan muistiin merkitseminen. Mekaaniset laitteet mahdollistavat 
hyvinkin tarkan ja monipuolisen aineiston keräämisen, mikä saattaa joskus 
jopa haitata kokonaiskuvan saamista ajankäytöstä.2)

Edellä itseraportointitekniikoita tarkasteltaessa on lähdetty siitä, että 
ajankäyttötutkimuksen toteuttaa käytännössä työn suorittaja itse. Tämä mene­
telmä onkin kätevin kun kysymyksessä on esim. hallinnollisen tai johtotason 
työn mittaus, jolloin mittausta rajoittavat monet lisätekijät. Hallinnollinen 
työ sisältää usein paljon harkintaa. Tällöin ulkopuolisen työnmittaajan on 
vaikea selvittää työhön liittyviä menetelmiä ja vaiheita, eikä mittaaminen 
ole mielekästä. Vaikeutena on myös se, että samalla henkilöllä on usein monia 
tehtäviä. Tehtävät ovat varsin monenlaisia ja riippuvat paljolti ulkopuoli­
sista tekijöistä kuten asiakaspalvelutehtävistä. Lisäksi eri tehtävät saatta­
vat toistua suhteellisen harvoin. Näissä olosuhteissa ei ulkopuolisen

1) Nissinen, Voutilainen, s. 72
2) Tiilikainen,
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työnmittaajan, "kel lokal len", havainnointi ole mielekästä, vaan saattaa jopa 
vääristää tutkimustuloksia.

Edellä mainituissa menetelmissä on yhteisenä piirteenä tietojen "passiivinen" 
keraaminen työyksiköistä. Kahdessa seuraavassa menetelmissä tutkijoiden oma 
panos on ratkaiseva, ja nain kayttotulosten tarkkuudessa voidaan palsta 
hyviin tuloksiin. Perinteinen ja klytetyin tutkimusmenetelm! on nk. havain- 
nointitutkimus. liiloin ulkopuolinen, tehtlvlln koulutettu tarkkailija seuraa 
työn suorittamista kellon kanssa ja tekee työsti merkintöjl. Nk. liikeaika­
tutkimuksia on tehty tilli menetelmillä llhinnl suorittavan portaan toista 
koko tlmln vuosisadan jo nk. tieteellisen liikkeenjohdon ajoista llhtien. 
Liikeaikatutkimusten tavoitteena on poistaa tuhlaus ja tehottomuus vlhentl- 
mllll kustannuksia ja parantamalla työmenetelmiä.

Liikeaikatutkimus llhtee liikkeelle erlistl perusolettamuksista.1) Ensim- 
mlisenl olettamuksena on se, ettl kun ihmisen työ jaetaan riittlvln pieniin 
ja tarkasti mllriteltyihin osiin, on kunkin osan aika vakio. Lisiksi olete­
taan, ettl koko työn suoritusaika saadaan laskemalla yhteen eri osien ajat. 
Hiloin osien aika on riippumaton työsti, työpaikasta ja henkilöstl. Jos siis 
tunnetaan menetelml, ja sen osille mllritelllln edel 11 mainituin perusoletta­
muksin aika tiedetaln menetelmin vaatima kokonciissuoritusaika. Titen työaika 
mllrlytyy tlysin työssl klytettlvln menetelmin mukaan.

Liikeaikatutkimus llhtee yleensl organisaation johdon tarpeesta kehitti! työ- 
menetelmil ja voi siten yksipuolisesti toteutettuna kohdata henkilöstön vas­
tustusta. Niin timan kaltaisiin "tieteellisiin ja tehokkaisiin" menetelmiin 
pyrkiviin tutkimuksiin on johto suhtautunut ylistavlsti ja työntekijlt vihit- 
televlsti. Molemmat ovat olleet sek! oikeassa että vllrlssl. Ristiriitaisuu­
det liikeaikatutkimuksiin ovat Blumin ja Naylorin mukaan johtuneet paaasiassa 
tukimusten vllrlstl kaytöstl.^) Jos niiden tutkimusten pohjalta saavutettu 
tehokkaampi tuotanto on perustunut uusiin parempiin työkaluihin, poissaolojen 
ja kustannusten vlhentymiseen seka työntekijöiden kohtuulliseen ansiotason 
nousuun, on tutkimustietoja hyödynnetty oikein. Usein on kuitenkin väitetty, 
että ajanklytön tutkimustuloksia ei ole köytetty yleiseen tehokkuuden nosta­
miseen, vaan tekosyyni työn vauhdittamiseen tai työvoiman vähentämiseen.

De Grazia puolestaan kritisoi liikeaikatutkimuksia siitä, ettl ne eivlt huo­
mio ihmisen lihasten luonnollista tapaa löytll parhaat liikeradat. Hlnen 1 2

1) Voutilainen, s. 159
2) Blum, Naylor, s. 572
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mukaansa liikeaikatutkimusten kannattajat olettavat virheellisesti, että 
jokaista työtä on vain yksi ainoa oikea tapa tehdä.1)

Liikeaikatutkimusten ei kuitenkaan tarvitse olla epäoikeudenmukaisia tai 
virheellisiä. Ne voivat oikein käytettyinä ja suoritettuina edistää sekä yri­
tysjohdon että työntekijäpuolen päämäärien saavuttamista. Edelleen, jos 
tutkimukset johtavat organsaation parempaan tehokkuuteen, täytyy niiden myös 
vaikuttaa sekä johdon että työntekijän etuihin.

Havainnoi nti tutkimuksen a saadaan verraten objektiivinen tulos mitattavasta 
työstä, koska mittaus ei ole enää riippuvainen itse työn suorittajasta. 
Havainnoija voi halutessaan ottaa työssä suoritettavat pienetkin tapahtumat 
mukaan analyysiin. Menetelmällä voidaan myös samalla tehdä havaintoja työme­
netelmistä, -olosuhteista ja -suoritteista, jolloin aineistoa voidaan tarvit­
taessa käyttää myös resurssien mittaamiseen.2)

Havainnointimenetelmä vaatii ollakseen kattava melko suuren tutkimuspanoksen 
ja on näin ollen kallis. Lisäksi kyseinen tekniikka edellyttää suorittajil­
taan erikoiskoulutusta. Tekniikka saattaa.joskus tuntua "kiusalliselta" sekä 
tutkijoista että kohdehenkilöistä, ja vaatii näin ollen lähes yhtä hyvän in­
formoinnin ja motivoinnin kuin itseraportointitekniikka. Sekä puhtaita 
havaintotutkimuksia että liikeaikatutkimuksia tuleekin soveltaa vain jo 
tutkittuihin ja parannettuihin työmenetelmiin, joissa tavoitteena on eri työ­
tehtävien standardi ajat.

Ajankäyttötutkimus ei aina lähde johdon tarpeista kehittää organisaatiota. 
Yksittäinen, itsenäistä työtä tekevä henkilö voi myös itse kiinnostua oman 
työnsä ja siihen liittyvän ajankäytön suunnittelusta. Tällöin henkilö itse 
huomaa esim. lisääntyneen työtaakan seurauksena, että normaali työpäivä ei 
enää riitäkään kaikkien työtehtävien suorittamiseen. Hän tulee tietoiseksi 
siitä, että hänellä ei enää olekaan aikaa tehdä kaikkea sitä mitä pitäisi, ja 
liian paljon saattaa jäädä tekemättä. Kun työelämän uudet haasteet asettavat 
lisääntyviä vaatimuksia henkilön ajankäytölle, on hänellä McCayn mukaan kolme 
mahdollisuutta selviytyä.Ensinnäkin hän voi luopua haasteista ja siirtyä 
helpompiin tehtäviin. Toiseksi hän voi työskennellä pitempään ja kovempaa, 
mikä voi johtaa ajan myötä stressin syntymiseen. Kolmantena vaihtoehtona 
kyseisellä henkilöllä on suunnitella työnsä kokonaan uudelleen. Ennenkuin voi 
tehdä järkeviä suunnitelmia on kuitenkin selvitettävä, mihin aika nykyisillä

1) de Grazia, s. 316
2) Tiilikainen,
3) McCay, s. 9
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menetelmillä todella menee. Myös pitkäaikaisten työtapojen muuttaminen vaatii 
perustakseen ajankäyttötutkimuksen. Eräitä yksittäisen henkilön työn ja ajan­
käytön suunnittelujärjestelmiä tullaan esittelemään tämän tutkielman kolman­
nessa osassa.

Ajankäytön mittaaminen ja tutkiminen ei sinällänsä lisää organisaation tai 
henkilön tehokkuutta, ja ajankäyttötutkimus ilman käytäntöön vaikuttavia 
johtopäätöksiä ja toimenpiteitä on turha. Ajankäytön kartoitus vaatiikin 
järjestelmällisen tulosten analysoinnin ollakseen muutakin kuin mielenkiin­
toinen tutkimus. Analyysivaiheessa rekisteröidyt ajankäyttö- ja muut tiedot 
käsitellään ja ryhmitellään arviointia ja johtopäätösten tekoa varten. Kysei­
sessä analyysissa kerättyjä tietoja eritellään ja yhdistellään sen mukaan, 
minkälaisiin kysymyksiin halutaan saada vastauksia. Nämä kysymykset on puo­
lestaan syytä selvittää jo ajankäyttötutkimuksen suunnitteluvaiheessa, sillä 
ne vaikuttavat rekisteröitävien tietojen laatuun ja määrään.1)

Kun ajankäyttötutkimus suoritetaan, on mielekästä että henkilö on itse mukana 
analysoimassa omaa aikaansa. Myös niissä tilanteissa, joissa ulkopuolinen 
henkilö on ajankäytön seuraajana, on kohtuullista saada tietää tulokset omas­
ta ja koko vastaavaa työtä tekevän ryhmän ajankäytöstä. Ajankäytön analysoin­
ti on syytä kytkeä jo varhaisessa vaiheessa työskentelyn tehokkuuteen.
Tällöin pyritään selvittämään tiettyihin tehtäviin käytetyn ajan ja näistä 
tehtävistä syntyneiden tulosten yhteys. Oli organisaatiossa tai sen osassa 
toteutettavaksi aiotun ajankäyttötutkimuksen tekniikka mikä tahansa, vaatii 
tutkimus tuekseen huolellisen etukäteisvalmistelun, informaation ja motivoin­
nin, jotta sen tuloksia voitaisiin mielekkäästi hyödyntää.

Myyntihenkilöstöltä itseraportointitekniikalla kerätyt ajankäyttötiedot 
keskittyvät lähes yksinomaan määrälliseen tietoon, kuten työpäivän 
jakaantumiseen tunteihin, käyntien lukumäärään jne. Laadullisilla tiedoilla 
tarkoitetaan tässä yhteydessä myyntityön harjoittamisen arvostelua, 
esimerkiksi päätöksentekotekniikkaa ja käyttäytymistä myyntitilanteessa. 
Omien havaintojen tekeminen ei laadullista tietoa kerättäessä ole oikea 
tekniikka.

Määrällisiä tietoja tarvitaan yleensä myyntityön suunnittelun perustaksi ja 
avuksi alueellisia ongelmia ratkaistaessa. Laadullisia tietoja tarvitaan 
puolestaan tavallisesti koulutusta suunniteltaessa ja palkkausjärjestelmää

1) Nissinen, Voutilainen, s. 78



koskevien paatosten perustaksi. Siten juuri määrällisillä tiedoilla on ennen 
kaikkea tekemistä ajan käytön kanssa eli miten työn kulku jakautuu erilaisten 
toimintojen kesken.

Havainnoinnin ja yhteiskäyntien avulla syntyvät laadulliset tiedot voivat 
antaa tuloksia pidemmällä tähtäyksellä kuin määrälliset tiedot. Ne voivat 
mm. antaa sysäyksen myyntitekniikan parantamiseen, minkä vaikutukset tulevat 
ilmi vasta esimerkiksi tietyn koulutuksen jälkeen.
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3. AIKAISEMMISTA AJANKAYTTÖTUTKIMUKSISTA

Ajankäyttötutkimusten ensimmäisen varsinaisen menetelmän, aikabudjetoinnin 
alkuperiä voidaan jäljittää 1800-luvulle saakka, jolloin suoritettiin ensim­
mäiset Englannissa ja Ranskassa tehdyt tutkimukset kaupunki köyhyydestä, työ­
väen elinolosuhteista ja kulutuksesta.1) Työn ja vapaa-ajan eriytyminen 
sekä pitkät työpäivät teollistumisen alkuaikoina synnyttivät kiinnostusta 
ajankäytön mittaamiseen. Sekä työelämän että sen ulkopuolisen ajankäytön sys­
temaattinen ja empiirinen analysoiminen aloitettiin kuitenkin vasta 1920- ja 
1930 -luvuilla eri puolilla maailmaa. Menetelmällisesti korkeatasoisemmat 
ajankäyttökartoitukset olivat neuvostoliittolaisen taloustieteilijän S. G. 
Strumi1 in päivittäin kokoamat aikabudjettitiedot Moskovan työläisistä vuonna 
1924. Ensimmäiset varsinaiset amerikkalaiset ajankäyttötutkimukset ai kabudje­
to i nti a käyttäen suoritettiin 1930-luvulla.2) Myös Englannissa keskityttiin 
samoihin aikoihin mm. työmatkaongelmien tutkimiseen.^)

Ajankäyttötutkimukset yleistyivät kuitenkin vasta toisen maailmansodan jäl­
keen. Sovellutusalue laajeni ja menetelmät kehittyivät. Automaattinen tieto­
jenkäsittely teki mahdolliseksi hyvinkin laajojen ajankäyttötutkimusten 
toteuttamisen.

Yleinen yhteiskunnallinen kehitys on monella tapaa tehnyt ajankäyttötutkimuk­
set yhä tärkeämmiksi. Kansainvälistä yhteistyötä tutkimusten suunnittelussa, 
toteuttamisessa ja analysoinnissa ja varsinkin yhteisen metodipöhjan löytämi­
sessä on kuitenkin tähän saakka ollut hyvin vähän. Niinpä eri maissa tehdyt 
tutkimukset ovat usein varsin yhteismitattomia ja niiden vertailu on siksi 
vaikeaa.

Varsinaiset työelämässä suoritetut ajankäyttötutkimukset ovat perinteisesti 
rajoittuneet lähes yksinomaan suorittavan portaan tasolle ja käsin tehtävään 
työhön, missä niiden suorittaminen on ollut helpompaa. Esimerkiksi Yhdysval­
loissa tutkittiin 1970-luvulla alle 8 % toimihenkilöiden töistä, kun työnte­
kijöillä vastaava osuus oli yli 80 %.1 2 3 4) Hallintoa ja liikkeenjohtoa koskeva 
kirjallisuus käsitteleekin enemmän yleisiä periaatteita siitä, kuinka johtava 
työ tai ajatustyö pitäisi suorittaa kuin kokemusperäisiä kuvauksia siitä,

1) Szalai
2) Sinkko, s. 31
3) Niemi, Kiiski, Liikkanen, s. 7
4) Nance, Nolan, s. 15



kuinka nämä työt todellisuudessa suoritetaan. Kyseisten ajankäyttökarto i tus­
ten puute johtanee mm. esimiesten haluttomuudesta, heidän tehtäviensä jäsen- 
telemättömästä luonteesta ja monien tavoiteltujen tulosten mittaamisen suh­
teellisesta vaikeudesta.

Silloin kun ajatustyhön liittyviä ajankäyttötutkimuksi a on suoritettu, ovat 
ne usein tarkoitettu puhtaasti organisaatioiden sisäiseen käyttöön ja ovat 
siten ulkopuolisen tutkijan saavuttamattomissa. Tämä vaikeuttaa edelleen 
katsauksen luomista aikaisempaan tutkimukseen. Käsillä olevan tutkimuksen 
kannalta onkin mielekkäintä luoda yleiskatsaus ajankäyttötutkimusten suorit­
tamiseen yleensä Suomessa ja ulkomailla sekä erityisesti Mobi1-yhtiöiden pii­
rissä toteutettuihin myyntiedustajien ajankäyttötutkimuksi in.

Ajankäyttötutkimuksista Suomessa

Suomessa varhaisimmat ajankäyttötutkimukset ovat 1930- ja 1940-luvuilta, 
jolloin mm. Matti Koskenniemi tutki koululaisten ja Elli Saurio maalaisemän- 
nän ajankäyttöä. Aikabudjettitekniikan avulla on täydennetty muilla menetel­
millä kerättyjä tietoja erilaisten väestöryhmien elinoloista. On kartoitettu 
mm. perheenemäntien, opiskelijoiden, vuorotyöläisten, metal 1itehtaissa työs­
kentelevien, maanviljelijöiden ja lapsiperheiden ajankäyttöäЛ)

Suomalaisissa työyhteisöissä ei määrätietoisia ajankäyttöselvityksiä ole 
toistaiseksi tehty kovin runsaasti. Kuten ajankäyttötutkimukset kaikkialla, 
niin myös Suomessa tehdyt ovat pääasiallisesti joko koko henkilökunnan tai 
sen osan eri toimintoja koskevia kartoituksia. Selittäviin tutkimuksiin on 
harvoin pyrittykään, joskin tiettyjä riippuvuuksia eri toimintamuotojen ja 
sosiaalisen taustan välillä on laskettu.

Suomalaisten yritysten henkilöstöhallinnon organisaatioita ja menetelmiä on 
toistaiseksi tutkittu melko vähän. Merkittävin kartoitus tältä alueelta on 
vuonna 1974 toteutettu ns. YPEKA-kyselytutkimus eli yrityshallinnon peruskar- 
toitusprojekti. Tämän tutkimuksen, jonka kohteena oli yli 600 suomalaista 
teollisuuden ja liikealan yritysorganisaatiota, mukaan olivat ajankäyttötut- 
kimusten suorittamismäärät vuosina 1971-74 eri henkilöstöryhmien osalta 
kuvion 1. mukaisia.3)

1) Niemi, Kiiski, Liikkanen, s. 7
2) Sinkko, s. 38
3) Nissinen, Voutilainen, s. 59
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Kuvio 1. Ajankäyttötutkimusten suorittaminen eri henkilöstöryhmissä 
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Kuvion mukaan suoritetaan ajankäyttötukimuksia vähiten ylimmän johdon osal­
ta. Runsaassa 10 %:ssa yrityksiä oli suoritettu jollakin menetelmällä ylim­
pään johtoon kohdistuva ajankäytön selvitys. Muun esimieshenkilöstön osalta 
oli tutkimuksia tehty hieman yli 20 %:ssa yrityksiä. Eniten on selvitetty 
muun kuin esimiesten ajankäyttöä, mikä johtunee tutkimusten suoritusteknii­
koista ja asenteista.

Yllättävää ajankäyttötutkimusten kartoitustuloksissa on se, että itserapor- 
tointimenetelmän osuus käytetyistä tutkimusmenetelmistä laskee, mitä ylemmäl­
lä organisaatiotasolla niitä on suoritettu. Itserapotointimenetelmää on kui­
tenkin yleensä käytetty juuri esimiesten ajankäyttötiedon keräämiseen. 
Ilmeistä onkin, että myös teknisiä ajankäyttörekisteröintilaitteita ja muita 
menetelmiä hyväksi käytettäessä on ollut kysymyksessä jonkin asteinen itsera­
portointi. Tätä ei tutkimuksessa käytetty kyselylomake kuitenkaan selvittä­
nyt.1)

1) kts. YPEKA-tutkimuslomake, Jahnukainen, s. 197
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Tutkimus ei selvittänyt syitä ajankäyttotutkimusten suorittamiseen. On kui­
tenkin ilmeistä, että muun kuin ylimmän johdon osalta ovat tutkimusten käyn­
nistäjinä olleet erilaiset palkkausjärjestelmiin sisältyneet ulkopuoliset 
velvoitteet.3-) Runsaassa viidessä vuodessa YPEKA-tutkimuksen suorittamisen 
jälkeen lienevät asenteet ajankäyttotutkimuksi in muuttuneet, ja ennakkoluulot 
niiden suorittamista kohtaan vähentyneet. Suunnittelemattomasta ajankäytöstä 
johtuvat ongelmat on tiedostettu sekä organisaatio- että yksilötasolla, ja 
tämä lienee johtanut teknisesti parempiin ja mielekkäämpi in tutkimuksiin. 
Lisäksi ajankäytön kartoitus ja kehittäminen on havaittu osaksi koko organi­
saation kehittämistyötä, ja siten vaikuttavan koko toiminnan suunnitteluun ja 
parantamiseen. Tämä kaikki on johtanut yritysorganisaatioissa suoritettavien 
ajankäyttotutkimusten huomattavaan yleistymiseen viime vuosien aikana.

32. Myyntihenkilöstön ajankäyttö Mobi1-yhtiöissä aikaisempien selvitysten valossa

On usein oletettu, että myyntimies itse löytää parhaat menetelmät suoriutuak- 
seen työstään. Hänen oletetaan tietävän asiakkaat ja potentiaaliset asiak­
kaat, joiden luona pitää käydä; kuinka usein pitää käydä; ajan joka tulee 
viettää tietyn suuruisen asiakkaan luona ja parhaan tavan matkustaa omalla 
alueellaan. .

Edellä mainitun oletuksen kiistää kuitenkin yhä useampi myyntijohtaja. Yhä 
enemmän huomiota kiinnitetään koulutukseen ja myyntihenkilöstön suoritusstan- 
dardien asetantaan. Yhä enemmän huomiota kiinnitetään myös myynnin työntut­
kimukseen.

Edellä mainitut seikat on huomioitu myös Mobi1-yhtiöissä. Yhtymän piirissä on 
useassa eri maassa toteutettu 1970-luvulla. myyntiedustajien ajankäyttotutki- 
muksia. Seuraavassa luodaan katsaus Tanskassa, Kreikassa, Englannissa ja 
Suomessa toteutettuihin ajankäyttotutkimuksi in. Pitkälle meneviin vertailui­
hin ei aineistojen avulla pyritä, sillä kansainvälisen aineiston vertaileva 
tutkiminen tuo eteen monia ongelmia. Tutkittavien ilmiöiden ala on varsin 
rajallinen ja samoin käytettävissä olevien vertailevien analyysimenetelmien. 
Vertaileva tutkimus edellyttääkin Szalain mukaan:

1) Nissinen, Voutilainen, s. 59
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1. Yhdenmukaista aihetta, kohdetta ja tutkimuksen tarkoitusta aineiston 

keruun taustana.
2. Metodien ja tekniikoiden yhdenmukaisuutta.
3. Tutkimusolosuhteiden yhdenmukaisuutta.
4. Kyselykaavakkeen yhdenmukaisuutta.
5. Tietojenkäsittelyn ja tulosten hyödyntämisen yhdenmukaisuutta.
6. Tulkintaa ohjailevien periaatteiden yhteistä määrittelyä.

Mobil yhtiössä toteutetut tutkimukset täyttävät edellytyksen 1 täysin ja 
edellytykset 2, 3 ja 5 osittain.

321. Mobil - Tanska 1)

Mobil Oil Denmark A/S:n myyntimiesten ajankäyttötutkimus toteutettiin Yhdys­
valloista, pääyhtiöstä Mobil Oil Companystä saatujen suotuisten kokemusten 
perusteella. USA:ssa suoritettujen ajankäyttötutkimusten pohjalta tehtiin 
samankaltainen tutkimus, jossa huomioitiin Tanskan erityisolosuhteet. Tutki­
muksen tavoitteena oli tuottaa myynninjohdon käyttöön tietoa, jota se ei muu­
ten saanut. Tarkoituksena oli saada informaatiota myyntimiesten ajankäytöstä 
ja tavasta, jolla yhtiön asiakkaita palveltiin.

Tutkimusmenetelmänä käytettiin itseraportointia. Myyntimiehet täyttivät nel­
jän viikon ajan päiväkirjalomaketta, jonka he lähettivät päivittäin yhtiön 
pääkonttoriin. Lomakkeisiin oli myyntimiehi1 la mahdollisuus merkitä päivit­
täiset toimintonsa kirjoittamalla tiettyyn toimintosarakkeeseen kyseiseen 
toimintoon käyttämänsä minuutit. Toimintoryhmittely pyrittiin rakentamaan 
mahdollisimman käyttökelpoiseksi siten, ettei valikoima vaikeuttanut täyttöä 
eikä toisaalta estänyt yksityiskohtaisen analyysin tekoa päiväkirjojen poh­
jalta.

Jokaista myyntimiestä pyydettiin henkilökohtaisesti yhteistyöhön ja opastet­
tiin täyttämään lomake.

Päiväkirjojen analyysi toteutettiin kahdesta näkökulmasta. Ensinnäkin selvi­
tettiin, kuinka myyntimiehet jakoivat aikansa eri toimintojen välillä. Toise­
na näkökulmana oli kartoittaa, kuinka myyntimiesten asiakaskäynti ai ka jakaan­
tui eri kokoisten asiakkaiden suhteen.

1) Salesmens' workload studies-Denmark,1973
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Tanskan Mobilin myyntihenkilöston ajankayttötutkimusraportti ei päädy merkit­
täviin johtopäätöksiin. Siihen, kuka myyntimiehistä on työssään tehokas ja 
kuka ei, ei tutkimus anna suoraa vastausta. On katsottu, että asiakaskäynnin 
ja työn suunnittelun sisältö ensisijaisesti ratkaisee työskentelyn tulokset, 
ja pelkkä ajankäyttötutkimus ei anna näistä seikoista riittävästi tietoa 
myyntimiehen suoritustehokkuuden arvioimiseen. Tutkimusraportissa kiinnite­
tään kuitenkin huomiota siihen, että vain hieman runsas kolmasosa myyntimies­
ten ajasta kuluu asiakkaiden luona varsinaista myyntityötä tehden.

322. Mobil - Kreikka U

Kreikan Mobil-yhtiön lähtökohtana ajankäyttötutkimukselleen oli, että jokai­
sen kehittyvän myyntiorganisaation tulee tietyin väliajoina kartoittaa kent- 
tämyyntinsä työtaakkaa. Näin siksi, että voitaisiin taata henkilöiden työko­
konaisuuksien mielekkyys, odotettujen työtulosten realistisuus ja vastuualu­
eiden tasapainoisuus. Mobi1-Kreikka ei ollut selvittänyt kyseisiä seikkoja 
useaan vuoteen^ joten tämänkaltaisen tutkimuksen tekemiseen oli selvä tarve. 
Tavoitteena oli tutkimustulosten avulla parantaa vähittäismyynnin tehokkuut­
ta, ja siten valmistautua tulevaisuuden haasteisiin.

Saavuttaakseen em. tavoitteensa teki yhtiö seuraavia toimenpiteitä:
- analysoi tavat, joilla myyntimiehet suorittavat tehtäviään ja eliminoi 

tarpeettomat toiminnot
- tutki tarvittavan työmäärän nykyisillä ja suunnitelluilla asiakasmäärillä
- määritti vähimmäishenkilömäärän, joka suoriutuisi edellä mainitusta työ­

määrästä
- määritti kohtuullisen työnjaon luomalla realistiset myyntialueet

Kehittäessään tutkimustaan kiinnitti Mobil Oil Hellas erityistä huomiota 
tuottamattomaan matkustus- ja asiakaskäynti aik aan.

Tutkimuksen tekninen suoritus oli hyvin samantapainen kuin Tanskan tutkimuk­
sessa. Kuukauden ajan pitivät kaikki myyntimiehet yksityiskohtaista päiväkir­
jaa erilaisten kooditusten avulla. Myyntimiehen koko työn sisältö jaettiin 
kymmeneen toimintojen pääryhmään. Jokainen ryhmä jaettiin edelleen useisiin 
osa-alueisiin.

Tutkimuksen tekijät päätyivät tulosten perusteella eräisiin toimenpidesuosi­
tuksiin. Myyntimiesten ajankäyttötutkimuksen ja tulevan myyntipotentiaalin

1) Automotive salesmen workload study-Mobil Oil Hellas;1972
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kartoituksen perusteella he suosittelevat myyntimiesten lukumäärän asteit­
taista nostamista. Osa myyntivoimien vajauksesta oli lisäksi tarkoitus täyt­
tää sen hetkisten myyntimiesten tehostuneella työskentelyllä. Tavoitteeksi 
asetettiin, että 55 % myyntimiesten käytettävissä olevasta ajasta tulisi 
kulua asiakkaan luona. Edelleen tutkimustulokset osoittivat, että myyntipii- 
rien välisessä työnjaossa oli paljon parantamisen varaa.

323. Mobil - Englanti *)

Vuonna 1973 muuttuivat Englannin öljykaupan vähittäismyyntimarkkinat oleelli­
sesti. Muutoksilla oli myös huomattava vaikutus myyntimiesten työskentely- 
ympäristöön. Englannissa luovuttiin mm. kansallisista myynninedistämiskampan- 
joista, jotka veivät suuren osan myyntimiesten ajasta. Toisaalta tämä toimen­
pide loi uusia vastuualueita ja vaatimuksia jäljelle jääneille tehtäville. 
Myös 1970-luvun alun energiakriisi pakotti yhtiön uudelleen harkitsemaan 
toimintapolitiikkaansa.

Mm. edellä mainituista syistä Englannin Mobil Oil päätyi uudelleen arvioimaan 
myyntimiesten roolia muuttuvassa ympäristössä. Jotta muuttuneista vaatimuk­
sista syntyneet tehtävien epätasapainot olisi voitu korjata, ' suoritettiin 
myyntimiesten ajankäyttötutkimus. Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida 
myyntivoimien tarpeet vähittäismyynnille asetettujen tavoitteiden pohjalta ja 
selvittää vähittäismyyntiorganisaation uudelleenorganisointiedellytykset.

Saadakseen tietoa myyntimiesten toiminnoista ja niihin käytetystä ajasta pää­
tyi Englannin myynninjohto kuten Tanskan ja Kreikankin, päiväkirjamenetelmän 
käyttöön. Kaikki myyntimiehet pitivät neljän viikon ajan päiväkirjaa toimin­
noistaan. Näin katsottiin saatavan riittävän edustava näyte myyntimiehen 
työstä. Täytetyt päiväkirjalomakkeet ajettiin tietokoneella ja tulostettiin 
viikottain. Näin saatiin viikkokohtaisia sekä kumulatiivisia tuloksia, joita 
myöhemmin käytettiin analyysin perusinformaationa ja apuna merkittävimpien 
toimintojen standardiaikojen määrittelyssä. Myös Englannissa tutkijat yllät­
tyivät varsinaisten asiakaskontaktien pieneen osuuteen.

Ajankäytön lisäksi yhtiö määritti kaikkien eri as iäkästyyppien lukumäärän ja 
sijainnin. Tietyn tyyppiselle asiakkalle arvioitiin määrätty käyntitiheys 
kuukaudessa ja näin voitiin laskea vähittäismyynnin tarvittava kokonaiskäyn- 
timäärä vuodessa. Tämän jälkeen yksittäisen myyntimiehen käytettävissä oleva 
asikaskäyntiaika määriteltiin vähentämällä vuoden päivistä viikonloput,

1) Retail salesmen workload study-Mobil Oil Co Ltd., 1973
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lomat, todennäköiset sairastumiset, kokousajat sekä tutkimuksen mukaiset 
standardi ajat paperityöhön, ajamiseen yms. Lopuksi voitiin edellä mainittujen 
selvitysten perusteella laskea myyntihenkilöstön vuosittainen tarve.

324. Mobil - Suomi

/

Suomen Mobi 1-yhtiö suoritti myyntiedustajien ajankäyttötutkimuksen edellisen 
kerran syyskesällä 1974. Tutkimuksen lähtökohdat ja tavoitteet olivat hyvin 
samantapaiset kuin edellä selostetuissa ajankäyttöselvityksissä.

Yhtiön autoöljyn osaston edustajat pitivät 12.8.1974 - 13.9.1974 välisenä 
aikana päiväkirjaa toimistaan kentällä. Päiväkirjoihin täytettiin seuraavat 
tiedot: lähtöaika, asiakaskäynnin pituus, ajoaika, asiakastyyppi, käynnin 
pääasiallinen syy, tavatut henkilöt, paluuaika, konttorityöaika ja ajokilo­
metrit.

Edustajat saivat käyttöönsä koodiluettelon, jonka avulla tietojen täyttäminen 
lomakkeisiin tapahtui yksinkertaisella tavalla. Täytön jälkeen päiväkirjat 
koottiin pääkonttorissa manuaalisesti kokonaisuuksiksi.

Tutkimustulosten analysointi tapahtui samankaltaisesti edellä selostetun 
Mobil Oil Co. Ltd:n tutkimuksen kanssa. Ajankäyttötutkimuksen tulostamisen 
jälkeen selvitettiin asiakaskäynteihin vuodessa käytettävissä oleva aika ja 
as iäkäs lukumäärät piireittäin. Tämän jälkeen määriteltiin eri asiakastyypeil- 
le tietty käyntitiheys ja selvitettiin sen perusteella vuosittainen asiakas­
käynti tarve.

Lopuksi verrattiin käyntitarvetta ja ajankäyttötutkimuksen selvittänsä käyn- 
timahdo11isuuksi a toisiinsa. Vertailussa todettiin yli 2.000 asiakaskäynnin 
vajaus vuosittain, mikä vastasi lähes kahden piiriedustajan vuosittaista 
käyntimäärää. Käynti vajaus ei jakautunut tasaisesti eri piirien kesken.

Piirirajojen muutoksilla ei vajausta luonnollisesti voitu poistaa, vaan 
ainoastaan jakaa vajaus tasaisemmin eri piirien kesken. Vuoden 1974 tutkimus­
raportti päätyikin suosittamaan uuden myyntipiirin perustamista. Uuden piirin 
perustamisen ei kuitenkaan uskottu pystyvän tilannetta tasapainottamaan, vaan 
lisäksi tarvittiin piirien sisäistä rationalisointia. Se merkitsi käytännössä 
piirien käyntitiheyden muuttamista näiden asiakkaiden suhteen.

1) Retail salesmen workload study-Mobi 1 Oil Oy Ab, 1974
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Kuten edellä on käynyt ilmi, eivät Mobi1-yhtiöiden piirissä toteutetut myyn­
tihenki löston ajankäyttötutkimukset ole täysin yhteismitallisia. Työskentely­
olosuhteet, aineiston keräämiset ja analyysimenetelmät eroavat sen verran 
toisistaan, että kovin pitkälle meneviä johtopäätöksiä ei niiden perusteella 
voi tehdä.

Jokaisessa edellä mainituista tutkimuksista on tutkittu myyntimiehen työpäi­
vän räkänneitä. Matkustamisen osalta tutkimustulokset ovat erittäin yhtene­
vät. Kaikissa maissa paikasta toiseen siirtymiseen käytetyn ajan osuus koko- 
naistyö ajasta oli 26-28 prosenttiyksikköä.

Varsinainen asiakkaan luona tapahtuvan myyntityön osuus vaihtelee huomatta­
vasti. Kun Englannissa tämä osuus oli 32 %, oli Suomen vastaavassa tutkimuk­
sessa päästy peräti 62 %:iin. Muut sijoittuivat näiden ääripäiden väliin. 
Absoluuttisesti aktiiviseen myyntityöhön päivittäin käytetyt ajat eivät 
kuitenkaan eroa toisistaan näin paljon, Englannin myyntityössä on merkille 
pantavaa paperi- ja tutkimustyön huomattava osuus ja asiakaskäyntien keski­
määräistä pienempi kokonaislukumäärä päivää kohti (3,7).

Asiakaskäynnin tosiasiallinen syy on yksi vaikeimmin määriteltäviä seikkoja 
tämän tapaisissa tutkimuksissa. Niinpä eri käyntisyyt painottuvatkin hieman 
eri lailla eri maissa. Varsinaiseen myyntiötyöhön liittyvät asiasisällöt; 
hintakeskustelut, mainonta, voitelusuositukset ja myynninseuranta, ovat kui­
tenkin keskeisimpiä jokaisessa tutkitussa maassa.

Jokainen tutkimusraportti päätyy tutkimustulosten perusteella pohtimaan työn­
jaon ongelmia ja myyntimiesten lukumääriä. Ajattelutapa pohjautuu asiakas- 
käyntitarpeen määrittelyyn. Aluksi on selvitetty myyntimesten kokonaistyöaika 
ja asiakaskäynti ajan osuus tästä. Näin päästään asiakaskäynteihin käytettä­
vissä olevaan aikaan. Kun käynti aikaa on verrattu tulevaan käyntitarpeeseen, 
on saatu ero nykyisten ja tarvittavien myynti voimien välillä. Englannissa ja 
Tanskassa todettiin myynnissä ylimääräisiä resursseja, Kreikassa ja Suomessa 
puolestaan myyntivoimien vajausta.

Aikaisemmat myyntihenkilöston ajankäyttöä kartoittavat selvitykset Mobil - 
yhtiöissä antavat hyvin taustatietoa voiteluaineiden kenttämyyjän työnkuvas­
ta. Ne osoittavat, että määrätyt yhtenäisyydet myyntityössä vallitsevat suo­
ritetuinpa työ sitten Kreikassa tai Suomessa. Ne eivät kuitenkaan selvitä 
riittävässä määrin määrätyn myyntiorganisaation tehokkuusongelmia. Siten 
nähtiin tarpeelliseksi suorittaa tämän tutkielman seuraavassa osassa esitetty 
Mobil Oil oy ab:n myyntihenkilöston ajankäyttötutkimus.
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

41. Tutkimuksen taustaa

Kuten edellisestä kappaleesta kävi ilmi, suoritettiin Mobil Oil oy ab:n auto- 
51jyosastolla vuonna 1974 piiriedustajien ajankäyttotutkimus. Tutkimuksessa 
selvitettiin edustajien työpäivän rakennetta kuukauden ajalta, minkä tulokse­
na todettiin lähes kahden piiriedustajan henki 1Svajaus silloisilla asiakas- 
käyntimäärillä. Mihinkään välittömiin muutoksiin yhtiön myyntiorganisaatiossa 
ei tutkimuksen perusteella kuitenkaan ryhdytty.

Vuoden 1974 jälkeen on Suomessa lisääntynyt "tee se itse" -öljynvaihto auto- 
öljyjen ja voiteluaineiden kohdalla huomattavasti. Omatoimisen öljynvaihdon 
lisääntyessä ovat öljyn myyntikanavat muuttuneet olennaisesti. Autoöljyjen 
myynnin painopiste on siirtynyt nk. tarvikeliikkeiden ja ostosmarkettien 
suuntaan.

Myyntikanavien muuttuessa on myös myyntiorganisaation sopeuduttava uuteen 
tilanteeseen. Ennen kuin myyntikanavien ja keinojen muuttamiseen ryhdytään, 
on kuitenkin selvitettävä nykyiset työmenetelmät ja ajankäyttö mm. kenttä- 
myynnin osalta. Tällöin tulee selvityksen kohteeksi mm. seuraavan kaltaisia 
seikkoja:
- mikä on uusien asiakkaiden ja asiakasryhmien tämänhetkinen painotus
- kuinka paljon eri piirien myyntiedustajat eli piiripäälliköt tekevät tar­

peettomia asiakaskäyntejä
- kuinka monesta käynnistä tulee riittävästi tietoa pääkonttoriin
- miten piiripäälliköt suunnitelevat matkareittinsä
- mikä on tietyn asiakaskäynnin pääasiallinen syy
- keitä piiripäälliköt tapaavat asiakaskäyntinsä aikana

Piiri pää 11iköiden kontaktit pääkonttoriin olivat vuonna 1979 jääneet liian 
vähäisiksi, jotta niiden perusteella olisi voitu tehdä riittäviä johtopäätök­
siä kenttämyynnin sen hetkisestä ajankäytöstä ja edellä mainituista kysymyk­
sistä. Oli pelättävissä, että myyntihenkilöstö oli kangistunut ja rutinoitu­
nut vanhoihin menetelmiin eikä ollut riittävästi reagoinut myynnin muuttunei­
siin vaatimuksiin. Näin ollen päätettiin yhtiön autoöljyosastolla suorittaa 
uusi ajankäyttotutkimus.
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Vaikka ajankohtaisimmat ongelmat 1iittyivatkin autoöljyosaston kenttämyyn- 
tiin, suoritettiin ajankäyttötutkimus samanaikaisesti myös osaston neuvonta- 
insinööreille seka teollisuusöljyosaston piiripäälliköille ja neuvontainsi- 
nööreille. Näin sen vuoksi, että jokaisen kehittyvän organisaation on syytä 
ajoittain selvittää henkilöstönsä töiden sisältöä ja jakautumista. Lisäksi 
ajankäyttötutkimuksen tarkoituksena oli selvittää piirirajojen mielekkyyttä, 
myynnin tehokkuutta ja tuottamattomien asiakaskäyntien eliminointimahdol1i- 
suuksia.

Suoritetulla tutkimuksella pyrittiin siis ensisijaisesti kartoittamaan myyn- 
tihenkilöstön ajankäyttöä ja roolia sen hetkisessä työympäristössä sekä luo­
taamaan sen kykyä kohdata uusia haasteita.

Tutkimuksen tarkoitus ei kuitenkaan ollut pelkästään arvioida myyntihenkilös- 
töä sen ajankäytön perusteella. Toinen, yksittäisen henkilön kannalta merkit­
tävämpi tavoite tutkimuksella oli auttaa henkilöitä heidän oman työnsä suun­
nittelussa. Henkilön tällä tavoin kyetessä itse parantamaan suorituskykyään 
ei tutkimuksesta ole hyötyä ainoastaan työnantajalle vaan myös työntekijäl­
le. Lisäksi ajankäyttötutkimuksen ajateltiin palvelevan asiakaspalvelun suun­
nittelua.

Kaikkiaan ymmärrettiin ajankäyttötutkimus yhtenä organisaatiotutkimuksen työ­
kaluna, jolla voitaisiin tasapainottaa henkilöiden työtaakkoja sekä parantaa 
töiden ajoitusta ja työvirtaa. Tutkimuksella ei siis ollut tarkoitus mitata 
ihmistä vaan työtä.

42. Tutkimuksen kohdeaineisto

421. Organisaatio

Mobil Oil oy ab on maailmanlaajuisen amerikkalaisen Mobi1-konsernin suomalai­
nen tytäryhtiö. Yhtiö harjoittaa auto- ja teol1isuusöljyjen sekä voiteluai­
neiden maahantuontia ja tukkumyyntiä. Suomessa yhtiöllä ei ole omaa huolto- 
asemaverkostoa. Mobil Oil oy ab:11a on oma öljysekoittamo, missä osa tuodusta 
voiteluaineesta sekoitetaan ja uudelleenpakataan.

MobiIin markkinaosuus henkilöautojen moottoriöljykaupasta on noin 35 prosent­
tia. yhtiön kokonaismarkkinaosuus moottoriöljyistä oli vuonna 1980 vajaa 20 
prosenttia.

Vuonna 1979 työskenteli yhtiössä vakinaisesti 90 henkeä kuviossa 2 esitetyn 
organisaatiokaavion mukaisesti.
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Kuvio 2. Mobil Oil Oy Ab:n organisaatiokaavio

talous

hallinto

autooljymyynii

kansainvalinen 
myynti

teollisuusoljy­
myyni i

toimitusjohtaja

tuotantolaitos ja 
osto

2 7

Yhtiön pääkonttori sijaitsee Helsingissa, missa ovat keskushallinto seka 
talous-, myynti- ja osto-osastot. Ö1jysekoittamo varastoineen seka laborato­
rio sijaitsevat Naantalissa. Luvut yksikköjen alareunassa tarkoitettavat 
yksiköiden henkilövahvuuksia.

Yhtiön auto- ja teollisuusöljymyyntiosastojen organisaatiot voidaan puoles­
taan esittää kuvioiden 3 ja 4 avulla.

Kuvio 3. Autoöljyjen myyntiosaston organisaatiokaavio

kenttakoordinaattori

koordinaattorihuoltopääl1ikköaluepaal1ikkö 
- läntinen alue

mainonta ja
myynn inedistaminen

aluepaal1ikkö 
- itäinen alue

osastopaal1ikkö

neuvontainsinöörit
- Jyväskylä
- Helsinki
- Helsinki

piiripaalliköt
- Tampere
- Helsinki
- Vaasa
- Turku

p i iripaal1iköt
- Kuopio
- Lahti
- Lappeenranta
- Oulu
- Helsinki

1
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Kuvio 4. Teollisuusoljyjen myyntiosaston organisaatiokaavio

pää­
insinööri

myynti-insinööri

tuotetekn.
neuvontains.

markkinointi-
assistentti

aluepääl1ikkö

osastopääl1ikkö

erikoistuotteiden 
jaospääl1ikkö

piiripäälliköt
- Oulu
- Helsinki
- Turku
- Lappeenranta
- Tampere

neuvontainsinöörit
- Helsinki
- Helsinki
- Helsinki
- Oulu

Tarpeet ajankäyttötutkimuksen suorittamiselle kohdistuivat erityisesti kent- 
tamyynnin osalle. Näin ollen myyntiosastojen piiripaaliikoiden tehtävät oli­
vat tukimuksen ensisijaisena kohteena. Organisaatiokaavioista selviävät ко. 
piiripääl!iköiden asuinpaikkakunnat. Autoöljyosastolla on sekä itäisellä että 
läntisellä alueella Helsinkiin sijoittunut piiripäällikkö. Tämä johtuu siitä, 
että Helsingissä on piiripääl1iköiden tehtävät jaettu asiakkaiden mukaan. 
Itäisen alueen piiripäällikkö hoitaa myyntiä auto- ja tarvikeliikkeissä. 
Läntisen piirin piiripäällikkö puolestaan vastaa voiteluaineiden myynnistä 
huoltoasemille. Sekä auto- että teollisuusoljyosastojen piiripääl1iköiden 
piirirajat ja asuinpaikkakunnat selviävät liitteistä 1 ja 2.

Nk. neuvontainsinöörit huolehtivat voiteluaineisiin liittyvästä teknillisestä 
neuvonnasta. Kyseinen neuvonta liittyy usein läheisesti myynnin toimenpitei­
siin ja tukee näin myyntiä. Jotta kartoitus kentällä tapahtuvista toimenpi­
teistä olisi täydellisempi, päätettiin selvittää myös neuvontainsinöörien 
ajankäyttöä. Ajankäytön selvitystä ei suoritettu alue- tai jaostopäällikkö- 
tehtävistä, eikä tehtävistä, joita suorittaa vain yksi henkilö.

Syyskesällä 1979 toteutettu ajankäyttötutkimus toteutettiin kaikkiaan siis 21 
henkilön työstä. 12 näistä henkilöistä työskenteli autoöljymyynnin parissa ja 
9 teollisuusoljymyynnin. Kyseiset tehtävät on organisaatiokaavioihin merkitty 
kaksinkertaisella reunuksella.
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422. Toimien kuvaukset

Jo ennen kasilla olevan tutkimuksen suorittamista oli piiripäälliköille ja 
neuvontainsinöörei1 le laadittu tehtävien mukaiset työnkuvaukset. Osaan työn­
kuvauksista oli myös laadittu eri tehtävien suunniteltu ajankäyttöjakauma. 
Seuraavassa selvitetään tutkimuksen kohteena olevien tehtävien suunnitellut 
pääsisällöt. Yksityiskohtaiset tehtäväluettelot ovat liitteessä 3.

Autoöljyjen myyntiosaston piiripäällikön tehtävän tarkoituksena on hoitaa 
omalla myyntialueellaan myynti- ja teknilliset palvelutehtävät sekä pyrkiä 
edistämään myyntiä yhtiön aseman vahventamiseksi ja parantamiseksi.

Jotta piiripäällikön toimen tarkoitus tulisi toteutettua tulee hänen suorit­
taa liitteessä 3 yksilöidyt tehtävät. Kuten listasta ilmenee, on piiripäälli­
kön työstä erotettu 10 erillistä tehtäväkenttää, jotka tosin menevät osittain 
toistensa päälle. Tehtävissä on merkillepantavaa niiden huomattava asiakas- 
suuntautuneisuus. Ainoastaan tehtävät 3 ja 10, korjaamosuunnitelmien ja 
parannusehdotusten laatiminen, eivät suoranaisesti tapahdu kentällä asiakkai­
den parissa. Lisäksi on huomattava piiripäällikön selvä raportointivelvolli­
suus pääkonttoriin.

Piiripäällikön tehtävistä on ajankäytöl1isesti merkittävimmiksi laskettu lis­
tan viisi ensimmäistä tehtävää. Näihin on suunniteltu menevän yli 80 % piiri- 
päällikön kokonaisajankäytöstä.

Teollisuusöljyosaston piiripäällikön tehtävät voidaan kuvata myös kymmenellä 
tehtäväkentällä (liite 3). Pääosin ovat teol1isuusöljyosaston piiripäällikön 
tehtävät hyvin samankaltaiset kuin autoöljyosaston piiripäällikön. Toiminnan 
painopiste on asiakaskäynneissä ja niiden sisällössä. Työ sisältää kuitenkin 
enemmän teknistä työtä kuin autoöljyosastol1 a. Edelleen asiakkaat ovat 
suuria, ja näin ollen asiakaskäyntien kesto on suunniteltu pidemmäksi kuin 
autoöljypuolei 1 a.

Autoöljyosaston neuvoni ai nsinöörin tehtävän tarkoituksena on antaa teknillis­
tä apua johdolle, kenttämyynni1 le ja asiakkaille. Normaalit päätehtävät on 
lueteltu liitteessä.

Neuvoniai nsinöörien työ on siis myynti- ja piiripäällikön työtä tukevaa. 
Siten osa neuvoniainsinöörien tehtävistä on päällekkäistä myynnin tehtävien
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kanssa. Neuvoniai nsinoorien tehtävät painottuvat kuitenkin selvästi voitelu­
aineiden ja -laitteiden teknillisen suorituskyvyn selvittämiseen, joten ne 
eivät ole niin asiakaskäyntikeskeisiä kuin piiripäällikön tehtävät. Vuonna 
1977 arvioitiin autopuolen neuvontainsinoorien käyttävän 15-20 % ajastaan 
asiakaskäynteihin, 15 % asiakaskoulutukseen, 20-30 % erilaisiin lainalaite- 
palveluihin, 15 % "rutiinitöihin" (tilausten vastaanotto, puhelinpalvelu, 
arkistointi) ja lopun ajasta koulutusmateriaalien valmisteluun, sisäisiin 
myynti kokouksiin, yhteydenpitoon maahantuojiin, valitusten selvittämiseen ja 
omaan kouluttautumiseen.

Myös teol1isuusoljyosaston neuvontainsinoorin työn tarkoituksena on antaa 
teknillistä apua asiakkaille, johdolle ja piiripäälliköille. Työ sisältää 
liitteen 3 mukaisia säännöllisiä tehtäviä. Teol1isuuspuolen neuvontainsinoo­
rin tehtävän luonne on siten hyvin samantapainen kuin autopuolen neuvontain­
sinoorin. Työ koostuu sekä asiakaskäynti- että konttoripäivistä. Konttoripäi- 
vänä hän pääasiassa huolehtii puhelinneuvontapäivystyksestä sekä perehtyy 
teknillisiin analyyseihin ja laatii tarpeellisia raportteja.

Kaikkien neljän teol1isuusoljyosastolla työskentelevän neuvontainsinoorin 
tehtävät eivät ole täysin samansisältöistä, ja siten oli heidän ajankäytös­
säänkö odotettavissa eroja. Yhden insinööreistä pääasiallinen tehtävä on 
antaa neuvontaa pääkonttorista käsin. Hän on myös yhtiön varsinainen leikkuu- 
öljyasiantuntija.Toinen neuvontainsinööri keskittyy yhteistyöhön koneenraken­
tajien kanssa, jotta jo koneen rakennusvaiheessa otettaisiin sen voitelu 
riittävästi huomioon. Kolmannen ja neljännen neuvontainsinoorin kesken on 
varsinaisesti jaettu eri myyntipiirien väliset nevontatehtävät. Viimeksi 
mainituille insinööreille on siten ajateltu kasaantuvan varsinaiset neuvonta­
työt kentällä.

Mobil Oil oy ab:n autoöljyosasto suorittaa siis pääasiassa tukkumyyntiä 
vähittäiskaupalle. Tämänkaltaisen myyntityön luonne on viime vuosina muuttu­
nut selvästi. Mm. mainonnan, pakkaustekniikan ja automaation kehittyminen 
ovat vaikuttaneet henkilökohtaisen myyntityön sisältöön. Myyjien myyntipanos- 
ta on korvattu esimerkiksi näytteillepanotekniikan, pakkausten muotoilun ja 
mainnonnyhdistelmällä. Tavarantoimittaja ja vähittäismyyntiorganisaatio sopi­
vat toimituksista usein erilaisilla pitkäaikaisilla yhteistyösopimuksilla, 
jolloin myyjän ei tarvitse enää "käännyttää" vähittäiskaupan piirissä työs­
kenteleviä omien tuotteidensa puoleen.



Jäljelle jääneitä puhtaita myyntimiehen tehtäviä on kahta tyyppiä: toiset 
koskevat sovittua tuotevalikoimaa ja toiset aivan uusia tuotteita.1) Tuot­

teen tuominen markkinoille edellyttää usein mutkikasta informaatiota. Ensiksi 
on itse tuote esiteltävä, mutta myös käytävä läpi kaikki ne markkinointitoi­
menpiteet, joiden tarkoituksena on tehdä tuotteesta menestys. Kun kyseessä 
ovat jo tunnetut tuotteet, on myyjän tehtävänä tiedottaa suunnitelluista kam­
panjoista, auttaa erikoisnäyttei1lepanon ja näyteikkunamainonnan laatimisessa 
ja yleensä tarkistaa, että liikkeen toimenpiteet vastaavat tuotteen kokonais- 
markkinointia.

Viime vuosina on keskustelu siitä, onko edellä mainittu myyjän käyttötapa 
taloudellisesti motivoitua. Myyjähän toimii eräänlaisena valvojana, että omat 
tuotteet saavat mahdollisimman paljon tilaa myymälässä. Käytännössä tämä 
merkitsee monia tehtäviä, jotka aiemmin kuuluivat vähittäiskaupan omalle 
henkilökunnalle.

Analyysi aineiston kerääminen

Ajankäytön analyysiin tarvittavat tiedot kerättiin 27.8.1979-28.9.1979. Tänä 
aikana osastojen p-iiripäälliköt täyttivät asiakaskäyntipäiväkirjaa (liitteet 
4 ja 5), ja neuvontainsinöörit kenttäkäyntien osalta em. päiväkirjaa sekä 
konttoripäivien osalta konttoripäiväkirjaa (liite 6). Täytetyt lomakkeet 
palautettiin päivittäin pääkonttoriin Helsinkiin.

Yksi ajankäytön kartoituksessa eteentuleva ongelma koskee kirjattavan ajan­
jakson pituutta. Monien tehtävien, esim. suunnittelun, kausiluonteisuuden 
vuoksi tammikuinen työpäivä voi olla luonteeltaan täysin erilainen kuin 
heinäkuinen. Joissakin tapauksissa aj ankäyttöi nvent aaria tulisikin jatkaa 
kokonaisen vuoden, jotta kaikki variaatiot mahtuisivat mukaan, ja se olisi 
riittävän täsmällinen. Useimpien konsulttien mielestä yksi tai kaksi viikkoa 
on kuitenkin riittävä aika ajankäyttötutkimukselle.^)

Nyt tarkastelun kohteena oleva myyntityö on pääpiirteissään samanlaista koko 
vuoden, eikä "tyypillistä" tai "epätyypillistä" ajankohtaa voida määritellä. 
Syyskesälle ajoittuvaa viiden viikon ajanjaksoa voitaneenkin pitää edustavana 
näytteenä koko vuoden työskentelystä. 1 2

1) Larsson, s. 25
2) Mackenzie, s. 30
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431. Päiväkirjalomakkeiden sisalto

Tutkimuksen perustana olevat tiedot päätettiin kerätä itseraportoinititeknii- 
kalla. Talloin tuli lähinnä kysymykseen etukäteen laadittujen päiväkirja- 
tyyppisien lomakkeiden täyttäminen.

Lomakkeiden sarakkeet pyrittiin sijoittamaan siten, että täyttäjän olisi 
loogista ne täyttää. Auto- ja teol1isuusoljyasiäkkäät eroavat sen verran 
toisistaan, että molemmille oli mielekästä laatia oma päiväkirjalomake. Seu- 
raavassa lyhyet selvitykset eri sarakkeiden sisällöstä.

Asiak askäyntipäiväkirj o ihin merkittiin tiettyjen toimintojen aloitus- ja 
lopetusaika. Täyttö tapahtui 5-10 minuutin tarkkuudella, mitä on pidettävä 
melko täsmällisenä. Tämän täsmällisyyden toivottiin kuitenkin vähentävän 
mahdollista ylimalkaista suhtautumista lomakkeen täyttämiseen ja lisäävän 
täytön luotettavuutta. Lisäksi pyrittiin säilyttämään vertailukelpoisuus 
edellisiin tutkimuksiin.

Kirjainkoodeilla merkityt toiminnot pyrittiin saattamaan mahdollisimman hyvin 
piiripäällikoiden ja neuvoniai nsinoorien työtä vastaaviksi. Tärkeimmät eri 
toiminnot, joiden ajankäyttöä haluttiin erotella olivat matkustaminen, asia­
kaskäynnit ja konttorityö. Ns. konttorityön sisältö haluttiin vielä jakaa 
pienemmiksi osatoiminnoiksi. Koska valtaosa piiripäälliköistä asuu muualla 
kuin Helsingissä, tapahtui kyseinen konttorityö joko henkilön kotona tai 
hänen matkalla ollessaan hotellihuoneessa. Jokin muu työhön liittyvä toiminto 
tarkoitti lähinnä edustustilaisuuksia, jotka siten myös kartoitettiin henki­
lön työajan käyttöön kuuluvina.

Jokaisella piiripäälliköllä ja neuvontainsinööri1lä on käytössään yhtiön 
omistama auto. Päiväkirjalomakkeessa oli sarake myös asiakaskäynnin yhteydes­
sä ajettuja kilometrejä varten. Lomake toimi siten tutkimuksen aikana myös 
ajopäiväkirjana. Lisäksi ajettuja kilometrejä saatettiin verrata ajamiseen 
käytettyyn aikaan.

Asiakassarakkeeseen yksilöitiin se asiakas, jonka luokse käynti suoritet­
tiin. Sarakkeeseen merkittiin sekä asiakkaan nimi että paikkakunta.

As iäkäsvolyymi on merkittävä asiakaskäynnin taustatieto. Asiakasvolyymisarak­
keeseen merkittiin kyseisen asiakkaan Mobil in edellisvuoden kokonaismyyntivo- 
lyymi. Mikäli asiakkaalla oli useita eri toimipaikkoja merkittiin vain ko. 
toimipaikan volyymi. Uuden asiakkaan kohdalla ei edellisen vuoden volyymia



47.

luonnollisestikaan ollut. Piiripäälliköt pitävät asiakaskäynnillä mukanaan 
tietopakettia asiakkaista, joten täyttö ei tältä osin tuottanut vaikeuksia. 
Asiakasvolyymin kohdalla auto-, ja teollisuusöljyosastojen käytössä olleet 
lomakkeet erosivat toisistaan koska asiakkaiden koko myyntitonneissa lasket­
tuna on oleellisesti erilainen.

Asiakaskäynnin pääasiallinen syy oli yksi tutkimuksen merkittävimpiä kohtia. 
Lomakkeisiin merkittiin koodien avulla se syy, mikä varsinaisesti aiheutti 
kyseisen asiakaskäynnin. Syyt pyrittiin laatimaan kattaviksi ja toisensa 
poissulkeviksi. Autoöljyosastolla vaihtoehtoisia käyntisyitä oli kaksitoista 
ja teollisuusöljyosastol1 a kymmenen.

Edelleen oli asiakaspäiväkIrjoissa sarake asiakaskäynneillä tavattuja henki­
löitä varten. Tällä tahdottiin selvittää, keitä piiripäälliköt ja neuvonta- 
insinöörit käyntien aikana tapasivat. Samoin tutkittiin sitä, kenen kanssa 
henkilö suorittaa käyntinsä. Usein on samalla asiakaskäynnillä nimittäin 
useampiakin yhtiön henkilökuntaan kuuluvia, ja näin selvitettiin näiden käyn­
tien lukumääriä ja rakennetta.

Käyntiselostesarakkeeseen merkittiin rasti kyseisen asiakaskäynnin kohdalle, 
mikäli tästä käynnistä oli erikseen laadittu käyntiseloste tai -raportti. 
Sarakkeella pyrittiin lähinnä selvittämään piiripääl1iköiden yhteydenpitoa 
pääkonttoriin.

Loppuosa päiväkirjalomakkeesta oli varattu huomautuksille. Täyttäjillä oli 
näin mahdollisuus selventää merkintöjään, ja sarake oli vapaa kaikille asiaan 
liittyville huomautuksille.

Konttoripäivä!omake

Ajankäyttötutkimuksen aikana täyttivät neuvontainsinöörit konttoripäiviensä 
osalta nk. konttoripäivälomaketta. Lomaketta täytettiin ainostaan pääkontto­
rissa, koska asiakaskäyntipäivinä myös neuvontainsinöörit täyttivät edellä 
selostettua asiakaskäyntipäiväkirjaa.

Toisin kuin asiak askäyntipäiväkirj ass a, ei konttori päivälomakkeessa tarvinnut 
täyttää kulloinkin suoritetun tehtävän tai toiminnon lopetusaikaa. Pelkkä 
aloitusaika riitti, ja lomakkeessa oli tyhjä tila, johon voitiin jälkeenpäin 
laskea toimintoon käytetty aika.
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Lomakkeella pyrittiin myös selvittämään neuvoni ai nsinöörien etukäteen suunni­
tellun työn keskeyttäviä tekijöitä. Tätä varten oli lomakkeessa sarake, johon 
neuvontainsinööri saattoi merkitä keskeytyksen luonteen ja sisällön. Edelleen 
lomakkeella kartoitettiin tähän keskeytykseen kulunutta aikaa.

Sekä asiakaskäyntipäiväkirjan että konttoripäiväkirjan suunnittelu tapahtui 
tiiviissä yhteistyössä 1 injaesimiesten kanssa. Lomakkeet pyrittiin luomaan 
mahdollisimman selväpiirteisiksi ja loogisiksi. Lisäksi niissä käytettiin 
termejä, jotka olivat täyttäjille jo aikaisemmista yhteyksistä tuttuja. 
Varsinaista lomakkeiden esitestausta ei suoritettu. Ennen ajankäyttötutkimuk- 
sen alkua pidettiin sekä autoöljy- että teol1isuusöljyosastolla tutkimusta 
koskeva tiedotustilaisuus. Tilaisuudessa selvitettiin perusteellisesti tutki­
muksen tausta ja tavoitteet sekä opastettin yksityiskohtaisesti lomakkeiden 
täyttäminen.

Koska tutkimustulosten luotettavuus riippuu paljolti tavasta, jolla myynti­
miehet täyttävät lomakkeita, on tärkeätä varmistaa heidän yhteistyöhalukkuu­
tensa. Erityisesti tähän kiinnitettiin em. tiedotustilaisuuksissa huomiota.

432. Tietojen käsittely

Täytetyt lomakkeet palautettiin päivittäin yhtiön pääkonttoriin. Edustajien 
matkoi Uaolon vuoksi ei palauttaminen aina onnistunut samana päivänä, mutta 
se tehtiin kuitenkin yleensä ensimmäisen tilaisuuden tullen. Palautetut 
lomakkeet tarkistettiin päivittäin pääkonttorissa. Mikäli epäloogisuuksia tai 
selviä täyttövirheitä esiintyi, ohjattiin täyttäjää välittömästi lomakkeen 
oikeaan täyttämiseen.

Lomakkeiden palautuksen jälkeen aineisto 
lävistettiin reikäkorteille. Tietokoneajot 
keakoulun laskentakeskuksessa.

peruskäsitelti in, koodattiin ja 
suoritettiin Helsingin kauppakor-

Asiakaskäyntipäiväkirjalomakkeet tarkistettiin yksityiskohtaisesti ennen 
lävistystä. Täytön mahdolliset epäloogisuudet poistettiin, epäselvyydet sel­
vitettiin ja täyttämättä jääneet kohdat täydennettiin. Avoin asiakassarake 
koodattiin seitsemään eri as iäkäs luokkaan autoöljyosastolla. Teollisuusöljy- 
osaston puolella ei asiakasrakenteen erilaisuudesta johtuen kyseinen asiakas- 
ryhmittely ollut mahdollista.
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Konttoripäivälomakkeiden käsittely tapahtui manuaalisesti. Myös näiden lomak­
keiden kohdalla oikaistiin täyttövirheet. Lisäksi suoritettiin tarvittavat 
laskutoimitukset eri toimintoihin käytetyn ajan selvittämiseksi.

Analyysimenetelmänä on käytetty pääasiassa suoria jakaumia ja ristiintaulu­
kointia.

44. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Ihmisten ajankäyttöä työssään voidaan tutkia monella eri tavalla, kuten aiem­
missa kappaleissa on selvitetty. Yksi luotettavimmista mahdollisuuksista on 
kuvata kunkin tutkimuksen kohteena olevan yksilön ajankäyttöä prosessinomai­
sesti case-tutkimuksen tapaan sellaisena, kuin se todella on tapahtunut. 
Menetelmän edellyttämistä henkilökohtaisista haastatteluista ja jatkuvasta 
havainnoinnista on kuitenkin tämän tutkimuksen yhteydessä luovuttu mm. mene­
telmän kalleuden ja hankaluuden, vuoksi.

Toinen tapa mitata ajankäyttöä on pyrkiä löytämään sellaisia ajankäytön omi­
naisuuksia, jotka olisivat laajemmasta aineistosta havaittavissa ja mitatta­
vissa. Tässä tutkimuksessa käytettiin riittävän ajankäyttöaineiston saamisek­
si itseraportointitekniikkaa. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi valittiin 
itseraportointitekniikka, koska sen avulla katsottiin päästävän parempiin ja 
y.leistyskelpoisimpiin tuloksiin, kuin jos ongelmaa olisi pyritty selvittämään 
pelkästään kokemuksen ja henkilökohtaisten haastattelujen perusteella. Tek­
niikka on lisäksi suhteellisen nopea tapa kerätä suurikin aineisto. Edelleen 
voidaan paremmin tukeutua jo olemassa olevaan tilastomateriaaliin haluttaessa 
verrata myyntihenkilöstön ajankäytöstä saatuja tuloksia esim. yhtiön aikai­
semmin tekemiin selvityksiin tai edellä selostettuihin tutkimuksiin.

Tutkimuksen validiteetin kannalta voitaneen pitää tärkeänä sitä, kuinka 
onnistuneesti ajankäyttöä mittaavat tekijät on valittu eli onko onnistuttu 
mittaamaan juuri sitä, mitä on haluttukin mitata. Koska ajankäyttö jakaantui 
eri tehtävien kohdalla melko odotetusti edellisten tutkimusten tapaan ja 
jakaantui tasaisesti eri toimintojen välille, voitaneen käytettyjä muuttujia 
pitää riittävinä ajankäytön mittaajina ja ryhmäluokittelijoina tutkimuksen 
tarkoitusperien kannalta.

Tutkimuksen reliabiliteetin selvitys puolestaan keskittyy kysymykseen siitä, 
kuinka sattumanvaraisia tulokset ovat. Tässä tutkimuksessa ajankäyttöä mitat­
tiin viiden viikon ajalta. Tänä aikana jokainen henkilö täytti ja palautti
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työpäiviänsä osalta pâivak irj alomakk een, joten ongelmaa riittävästä vastaus­
ten palautusasteesta ei ollut. Kaikkiaan tutkittuja työpäiviä oli 487. Edel­
leen viiden viikon aika on yli 10 % koko vuoden työajasta, mikä on katsottava 
riittäväksi otokseksi vuoden töistä. Tutkimusajan pidentäminen olisi puoles­
taan voinut aiheuttaa samalla tietojen laadun ja luetettavuuden heikkenemis­
tä.^-) Mitään erityisiä kampanjoita tai muuta tavallisuudesta poikkeavaa ei 
jakson aikana ollut, joten myös ajankohtaa voidaan pitää riittävän edusta­
vana.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa suuressa määrin tutkimuslomakkeen taso, 
sen mittaarniskyky. Jo täytettävien kohtien lukumäärällä vaikutetaan vastaus­
ten tarkuuteen ja luotettavuuteen. Kysymysten määrän lisääntyessä vastausten 
tarkkuus ja luotettavuus helposti huonontuvat, eikä kysymyksiä saa olla niin 
paljon, että pelkkä vastaaminen vie huomattavan osan mitattavasta työajasta. 
Edelleen itse kysymykset tai täytettävät kohdat saattavat johdatella vastauk­
sia tiettyyn suuntaan, vastausvaihtoehtoja voi olla riittämätön määrä jne.

Päiväkirjalomakkeen suunnittelussa kiinnitettiin erityisesti huomiota siihen, 
että sen täyttäminen olisi mahdollisimman helppoa eikä veisi paljon aikaa. 
Tämän vuoksi melkein kaikki kysymykset olivat suljettuja, vastausvaihtoehdot 
annettuina. Halutun suuren tietomäärän vuoksi lomakkeet muotoutuivat kuiten­
kin hieman raskaiksi täyttää, ja tämä johti lomakkeiden täyttäjien pieneen 
täyttöväsymykseen tutkimusajanjakson loppupuolella. Kyseinen väsymys ilmeni 
lähinnä lomakkeiden hitaampana palautuksena.

Itseraportointitekniikka ajankäytön mittaamisessa aiheuttaa aina jonkin­
asteisen tulosten luotettavuusongelman. Tutkittavat henkilöt omaksuvat tutki­
muksen tavoitteet eri tavoin, ja tästä seuraa yksilöllisiä eroja lomakkeiden 
täytössä. Hyvin motivoituneet ja oikein tavoitteet omaksuneet henkilöt, jotka 
näkevät ajankäyttönsä kartoituksen yhtenä keinona oman työtaakkansa rationa­
lisoimiseksi, täyttävät lomakkeet asianmukaisemmin kuin menetelmään epäile­
västi suhtautuvat henkilöt. Pienestä huolimattomuudesta ja lomakkeiden kirja­
vasta täyttötavasta voidaan päätellä, että osalle henkilöistä saattoi tutki­
muksen tarkoitus jäädä hieman epäselväksi.

Tulosten luotettavuutta voidaan myös selvittää tarkastelemalla ilmoitettujen 
aikojen johdonmukaisuutta eri ryhmien tai henkilöiden välillä. Jos tulokset 
ovat riittävän yhteneväisiä samanlaisissa olosuhteissa, voidaan niitä pitää 
luotettavina. Suuri vaihtelu tuloksissa voi kuitenkin johtua myös esim.

1) Carlson, s. 42



alueellisista tekijöistä, joten suuretkaan erot eivät välttämättä tarkoita 
sitä, että tulokset olisivat epäluotettavia.*)

Sattumanvaraisia luotettavuusvirheitä voi esiintyä vastauksissa lähinnä kol­
mesta syystä:
1. vastaajan halusta vääristellä tietoja tai jättää tahallaan pois joitakin 

tietoja
2. vastaajan muistin rajoittuneisuudesta johtuvista virheistä sekä
3. kysymysten väärinymmärtämisen aiheuttamista virheistä.

Tahalliset vastausvirheet saattaisivat kohdistua esim. omaa ajankäyttöä 
osoittavien tekijöiden liioitteluun. On kuitenkin todennäköistä, ettei tässä 
tutkimuksessa vastaajilla ole ollut huomattavan suurta aihetta virheellisten 
tietojen antamiseen jo ulkopuolisen kontrol 1imahdollisuuden takia eräiden 
keskeisten kysymysten kohdalla. Muistin rajoittuneisuudesta johtuvat virheet 
voivat pääasiassa esiintyä tapauksissa, jolloin lomaketta ei täytetty ohjei­
den mukaisesti päivän aikana, vaan vasta myöhemmin. Tätä mahdollisuutta py­
rittiin poistamaan sillä, että lomakkeet oli lähetettävä päivittäin pääkont­
toriin. Kysymysten väärinymmärtäminen on saattanut aiheuttaa eniten vastaus- 
virheitä. Suurin osa kysymyksistä oli niin selkeitä tosiasioita, ettei niihin 
juuri vääriä vastauksia voinut tulla. Etenkin asiakaskäynnin pääasiallista 
syytä koskenut sarake saattoi kuitenkin tuottaa vaikeuksia. Sarakkeeseen oli 
varattu tilaa vain yhteen käyntisyyhyn, vaikka näitä saattoi olla useampia­
kin. Tällöin täyttäjillä oli mahdollisesti vaikeuksia valita juuri pääasial­
lisin syy.

Päiväkohtaisia virheitä lomakkeiden täytössä saattoi siis olla. Vaikka ihmis­
luonto oletettavasti ohjaakin liioitteluun, kun omaa suoritustasoa epäillään 
arvioitavan, on viiden viikon ajanjakso niin pitkä, * että tuskin kukaan on 
jatkuvasti täyttänyt lomakkeita virheellisesti. Lisäksi täyttäjille pyrittiin 
jatkuvasti painottamaan, että tutkimuksen tarkoituksena oli parantaa heidän 
suorituskykyään, eikä arvioida heitä henkilöinä. Näin päivittäisten poikkea- ' 
mien voidaankin uskoa kompensoivan toisensa. Tässä yhteydessä on lisäksi syy­
tä todeta, että jokainen tutkimukseen osallistunut henkilö oli kokenut työ­
tehtävissään ja ollut yhtiön palveluksessa vähintään viisi vuotta.

Mittauksen luotettavuus ei eri yksilöiden kohdalla luonnollisestikaan ole 
siis sama, mutta kaikkiaan on todennäköistä, että seuraavissa kappaleissa 
esitetyt tutkimustulokset kuvaavat luotettavasti ja tarkasti Mobil oy ab:n 
kenttämyyntihenkilöstön ajankäyttöä ryhmänä tutkittavana ajanjaksona. Edel­
leen on syytä uskoa, että tutkimusjakson tuloksista voidaan tehdä yleistyksiä 
kyseisen henkilöstön ajankäytöstä muinakin ajankohtina.

51.

1) 0'Shaughnessy 1965, s. 49
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Seuraavissa kappaleissa on yksityiskohtaisesti selvitetty auto- ja teolli- 
suusöljyosastojen tutkimustuloksia. Lähempi tulosten tarkastelu on esitelty 
pääosin molempien osastojen piiripäällikköjen osalta, vaikka tietojen keruu 
suoritettiinkin samassa 1aajudessa myös nk. neuvontainsinööreiItä. "Kentällä" 
työskentelevien piiripääl1iköiden tehtävien ongelma-alueet ovat kuitenkin 
moninaisempia ja ajankohtaisempia, ja siten tyydytään neuvontainsinöörien 
tutkimustuloksiin muun kuin konttorityön osalta vain viittaamaan. Kaikkia 
neljää henkilöstöryhmää on analyysissä käsitelty erikseen johtuen työtehtävi­
en erilaisuudesta ja tarkoituksenmukaisuussyistä tulosten hyväksikäytössä.

Tutkittu 25 työpäivän ajanjakso jakaantui eri osastoilla ja henkilöstöryhmil­
lä hieman erilaisesti. Autoöljyosaston piiripäälliköillä jakso sisälsi lähes 
pelkästään asiakaskäyntipäiviä. Ainoastaan yhdessä piirissä oli yksi koko 
päivän kestänyt konttorityöjakso. Teollisuusöljyosaston piiripäälliköillä oli 
puhtaiden konttoripäivien osuus sen sijaan selvästi suurempi kuin autoöljy- 
osastol1 a. Tutkimusajanjaksoon sisältyi myös nk. program selling workshop 
-koulutuspäivät, mitkä vähensivät tutkittavien asiakaskäyntipäivien lukumää­
rää. Asiakaskäyntipäivien osuus oli teollisuusöljyosastonkin kohdalla kuiten­
kin lähes 80 % kaikista jakson työpäivistä- Tutkimuspäivien tarkemmat jakaan­
tumiset piiri- ja henkilökohtaisesti on esitetty 1iitetau lukoissa 1-2 
(liite 7).

51. Työpäivän rakenne

Kentällä työskentelevän, aktiivisessa myyntityössä olevan piiripäällikön työ­
päivän voidaan katsoa jakaantuvan pääasiassa kolmeen osa-alueeseen: asiakas- 
käynteihin, matkustamiseen sekä nk. konttorityöhön. Lisäksi pieni osuus työ­
ajasta on muuta työtä; lähinnä erilaisia kokouksia ja palavereita.

Viiden viikon raportoitu työaika jakaantui autoöljyosaston piiripääl1iköiden 
kohdalla em. työkokonaisuuksien suhteen taulukon 1. mukaisesti. Lukuihin ei 
ole otettu mukaan varsinaisen työajan ulkopuolisia edustustilaisuuksia tai 
lounastaukoja. Sen sijaan asiakaskäyntien yhteydessä yhdessä asiakkaan kanssa 
nautittu lounas sisältyy asiakaskäynti ai k aan.
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Taulukko 1. Autoöljyosaston piiripääl1iköiden keskimääräinen työpäivä 
(27.8.-28.9.1979)

Toiminto

Piiri. Ajoaika
X

AslakaskSynnlt
X

Konttorityö
X

Muu työ Yliteens«
X

2 2*37" 30 4 ’ 34 “ 52 Г 22" 16 14” 2 8*47" 100 (12110")
3 2'40" 29 4'55” 54 Г18” 14 16” 3 9*09" 100 (13703")
4 2*04” 23 4'36" 52 1*23" 16 49" 9 8*52* 100 (13275")
5 2*20" 27 4'58" 57 Г 20” 15 4” 1 8*42” 100 (11490")
6 2‘34" 28 4*17" 47 2*00" 22 17” 3 9*08" 100 (13695")
7 2*31” 32 3*47” 48 1*15* 16 20“ 4 7*53" 100 (11345")
g 2‘44” 28 5*33" 56 Г 20“ 14 11” 2 9*48” 100 (14718")
12 2*12” 26 5*02” 59 1*13” 14 - 5" 1 8*32" 100 (12781”)
18 2‘41" 30 4*51" 55 1*20" 15 2" 0 8*54" 100 (13380")

Yht. 2'29” 28 4*44* 53 1*24” 16 15" 3 8*52” 100

(32652”) (62169”) (18293”) (3383") (116497”)

Autoöljyosaston piiripäal1iköiden työajasta kuluu tutkimuksen mukaan siis 
keskimäärin 53 % asi akaskäynteihin, 28 % ajamiseen ja 19 % konttori- ja muu­
hun työhön. Vuonna 1974 osastolla suoritettuihin tutkimustuloksiin verrattuna 
on asiakaskäynteihin kuluvan ajan suhteellinen osuus vähentynyt 9 prosentti­
yksikköä ja konttorityöhön kuluvan ajan osuus vastaavasti kasvanut.

Myös absolùuttiset ajat osoittavat vastaavaa kehitystä. Vaikka kokonaistyö- 
paivä on pidentynyt lähes yhdeksään tuntiin, on asiakkaan luona käytetty aika 
vähentynyt yli puoli tuntia päivää kohti. Konttorityöhön kuluva aika on puo­
lestaan kasvanut 34 minuuttia päivää kohden vuoteen 1974 verrattuna. Kontto­
rityön lisääntynyt osuus selittynee pääasiassa piiripääl1iköiden lisäänty­
neestä teknillisestä ja asiakaskohtaisesta raportoinnista.

Työpäivien keskimääräisiä kokonaispituuksia tarkastaltaessa on huomattava, 
että piiripäälliköt työskentelevät kotoansa käsin. Tällöin ajoaikoihin sisäl­
tyvät myös mm. siirtymiset päivän ensimmäisen asiakkaan luo, joten myös työ­
matkat sisältyvät työajan käyttöön.

Piirikohtaisesti ajankäytön jakautumisessa on selviä eroja. Erot esiintyvät 
lähinnä absoluuttisissa ajoissa suhteellisten ajankäyttöerojen ollessa pie­
nempiä. Erityisesti on huomattavaa lähes kahden tunnin ero asiakaskäynti- 
ajoissa piirien 7 ja 8 välillä. Ero ei tasaannu muiden toimintojen kohdalla, 
vaan kokonaistyöpäivänkin pituudessa on selvä ero. Osaltaan tätä eroa selit­
tänee se, että piirin 7 asemapaikka sijaitsee tiheästi asutetulla Helsingin
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talousalueella, kun taas piiri 8 on maantieteellisesti laajin alue kattaen 
koko Pohjois-Suomen. Nain ollen ajomatkat piirissä 8 ovat pitkät, ja asiakas­
käynnit tästä johtuen mahdollisesti perusteellisempia. Absoluuttisesti oli 
piirin 8 piiripäällikkö pelkästään tutkimusaikana kuitenkin lähes 48 tuntia 
enemmän asiakkaiden luona kuin piirin 7 päällikkö.

Konttorityön pituus on piiriä 6 lukuunottamatta kaikissa piireissä lähes 
sama. Muun työn tekemisestä ei sen keskimääräinen pituus päivää kohden anna 
oikeaa kuvaa, koska sitä ei ole joka päivä tehty. Piirin 4 suhteellisen 
korkea luku johtuu useista myyntipalavereista pääkonttorissa.

Teol1isuusöljyosastolla jakaantui tutkittu viiden viikon työaika asiakaskäyn- 
tipäivien osalta ajoaikaan, asiakaskäynti aikaan, konttorityöhön ja muuhun 
työhön taulukon 2 mukaisesti. Kuten autoöljyosastolla, ei ajoissa ole mukana 
edustustilaisuuksia tai työajan ulkopuoliseksi katsottavia lounastaukoja.

Taulukko 2. Teol1isuusöljyosaston piiripääl1iköiden keskimääräinen työpäivä

Toiminto

P1tr1 Ajoaika Asiakaskäynnit Konttorityö Muu työ Yhteensä
X X X X X

9 248" 28 3'25" 42 2'07" 26 20" 4 840" 100 (10315")
10 2’20" 25 440" 43 2'40" 28 25" 4 9'35" 100 (11500")
11 Г 57" 23 4'48" 56 V34" 18 15“ 3 8'34" 100 ( 9270")
15 2'24" 27 4'32" 52 1'46" 20 5" 1 8*47" 100 (10535")
17 • 244" 29 3'29" 44 1'54" 24 14" 3 7'51" 100 ( 8960")

Yht. 245" 26 4'04" 47 2’01" 24 16" 3 8*36" 100

(13260") (23930") (11845") (1545") (50580")

Teollisuusöljyosaston piiripäällikön normaalista asiakaskäyntipäivien työ­
ajasta kuluu siis 47 % asiakkaan luona, 26 % ajamiseen ja 27 % konttori- ja 
muuhun työhön. Autoöljyosaston pi iripää liikoihin verrattuna menee teol 1isuus­
öl jyosaston piiripäälliköllä sekä suhteellisesti että absoluuttisesti pienem­
pi osa työpäivästä asiakaskäynteihin. Konttorityön osuus on teol1isuusöljy­
osastolla vastaavasti selvästi suurempi. Edelleen on huomattava, että tällä 
osastolla on lisäksi osa päivistä pelkkiä konttorityöpäiviä, jotka eivät 
esiinny taulukossa. Ajamiseen ja muuhun työhön käytetty osuus työajasta on 
osastoilla lähes sama.



55.

Kokonaistyöaika on osastolla ollut keskimäärin 8 tuntia 36 minuuttia päivää 
kohti. Tämä on jonkin verran vähemmän kuin autooljyosastolla. Ero muodostuu 
kuitenkin vain absoluuttisen ajoajan erosta. Tämä puolestaan selittyy sillä, 
että teollisuusöljyosastolla on asiakkaiden lukumäärä huomattavasti pienempi 
kuin autooljyosaston puolella. Näin ollen on myös siirtymisiä asiakkaan luota 
toisen luokse vähemmän.

Eri piirien välillä on merkittäviä eroja työajan jakaantumisessa. Piirin 11 
piiripäällikön asiakaskäynteihin käyttämä aika on selvästi suurin päivää 
kohti. Keskimäärin hän on päivittäin lähes 1,5 tuntia kauemmin asiakkaiden 
luona kuin piirin 9 piiripäällikkö. Vastaavasti ovat piirin 11 ajo- ja kont- 
torityöajat lyhimmät.

Taulukon 2 lukuja tarkasteltaessa on kuitenkin huomioitavat myös pelkkien 
konttorityopäivien osuus tutkimusajanjaksona.l) Esim. piirin 11 piiripääl­
liköllä oli eniten kokonaisia konttorityöpäiviä. Nämä mukaanlukien nousee 
piirin kokonaiskonttorityön osuus 33 % :iin ajanjaksosta. Kun kokonaiskontto- 
rityö huomioidaan myös muilla piireillä jää osaston asiakaskäynti ajan osuu­
deksi tutkitusta työajasta vajaat 43 %. Eri piireissä putoavat asiakaskäynti- 
ajan osuudet seuraaviin lukuihin. Piiri 9: 40 %, piiri 10: 40 %, piiri 11: 46 
%, piiri 15: 46 %, piiri 17: 40 %. Luvuissa ei ole huomioitu osaston tutki­
musjaksoon sisältyneitä poikkeavia program selling workshop -koulutuspäiviä.

Myös absoluuttiset työskentelyajat valaisevat todellisia, tehtyjä työtunte­
ja. Esim. piireissä 10 ja 15 jakaantuvat tutkimusajanjakson päivät täysin 
samalla lailla asiakakäyntipäivien ja konttori päivien suhteen. Työskente­
lyn erilaisuudesta kertoo kuitenkin se, että piirin 15 piiripäällikkö on 
tutkimusjakson aikana ollut lähes 7,5 tuntia eli yhden työpäivän verran enem­
män suoranaisessa asiakaskosketuksessa kuin. piirin 10 piiripäällikkö. Kontto­
rityön suhteen ero on puolestaan lähes 18 tuntia piirin 10 hyväksi. Huomatta­
va on myös piirien 10 ja 17 keskimääräisten päivittäisten työaikojen ero - 1 
tunti 44 minuuttia. Ero ei selity piirien erilaisella maantieteellisellä 
koolla eli ajoaikojen erolla.

Työajan ulkopuolisiksi katsottavia lounastaukoja ovat piiripäälliköt ilmoit­
taneet pitäneensä hieman eri tavoin. Työajan välissä pidetyt lounas- ja muut

1) kts. 1iitetaulukko 1
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vastaavat tauot olivat autoö1jyosasto!!a yhteensä noin 4 % tutkitusta ajas­
ta. Eri piireissä luku vaihteli 2 % ja 7 % välillä. Teollisuusöljyosasto1 la 
on lounasaika vienyt keskimäärin 7 % työajasta, mikä vastaa vajaan 40 minuu­
tin ruokatuntia.

Edelleen on huomattava, että todellista työaikaa lisäävät vielä tarkemman 
analyysin ulkopuolelle jääneet erilaiset edustustilaisuudet ja illanvietot. 
Tutkimuksen mukaan viiden viikon aikana näitä tilaisuuksia oli eri piireissä 
1-4 kappaletta.

Asiakaskäynnit

Varsinaisiin henkilökohtaisiin asiakaskäynteihin meni siis 53 % autoöljyosas- 
ton piiripää Uikoiden työajasta eli keskimäärin 4 tuntia 44 minuuttia yhtä 
asiakaskäyntityöpäivää kohden. Teollisuusöljyosasto1 la vastaavat luvut olivat 
47 % ja 4 tuntia 4 minuuttia.

Myös osastojen neuvontainsinöörit suorittavat asiakaskäyntejä. Tämän tutki­
muksen ongelma-asettelun kannalta muodostavat piiripääl1ikoi den asiakaskäyn­
nit kuitenkin merkittävämmän tutkimuskentän. Neuvoni ai nsinöörien työn voidaan 
katsoa olevan luonteeltaan myyntiä tukevan, ja siten tutkimustulosten esitte­
ly neuvontatyön osalta ei vaadi aivan samaa yksityiskohtaisuutta kuin piiri- 
päälliköillä. Edelleen neuvoni ainsinöörien asiakaskäynnit keskittyvät tiet­
tyihin erityistapauksiin, eivätkä ole siten yhtä suunniteltuja ja as iäkäsha- 
kuisia kuin piiripääl1iköiden käynnit. Neuvoniainsinöörien kohdalla on lisäk­
si ongelmana tehtäväkenttien pienet lukumäärät ja heterogeenisuus, mikä edel­
leen vaikeuttaa analyysia. Neuvontainsinöörei1 le ei myöskään ole määrätty 
tiettyjä piirirajoja.

Asiakaskäyntien määrä

Tutkittujen asiakaskäyntipäivien aikana suorittivat autoöljyosaston piiri- 
päälliköt yhteensä 1.477 asiakaskäyntiä, mikä merkitsee keskimäärin 6,8 käyn­
tiä yhtä päivää kohden. Edellisessä, vuonna 1974 suoritetussa tutkimuksessa 
vastaava keskiarvo oli 7,5, joten koko osaston piiripäälliköillä oliiviisi 
vuotta aikaisemmin yhteensä yli kuusi asiakaskontaktia enemmän päivää 
kohden. Eri piireille jakaantuivat käynnit taulukon 3 mukaisesti.
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Taulukko 3. Autooljyosaston pi iripaal1iköiden asiakaskäyntien lukumäärät ja 
kestoajat.

Piiri Lukumäärä lkm/päivä Keskim. kesto

2 164 7.1 38"
3 199 8.0 37"
4 168 6.7 41"
5 135 6.1 49"
б 140 5.6 46"
7 128 5.3 43"
8 166 6.6 50"

12 218 8.9 35"
18 159 6.4 46"

Yht. 164 6.8 42"

(1477) (116497")

Ainoastaan piirissä 8 on käyntien lukumäärä päivää kohden hieman noussut 
edelliseen tutkimukseen verrattuna. Muissa piireissä käyntimäärät ovat laske­
neet. Kuitenkaan käyntien keskimääräinen kestoaika ei ole noussut, vaan on 
myös hieman laskenut. Todettakoon kuitenkin, että keskimääräinen käyntimäärä 
on edelleen selvästi korkeampi kuin esim. Mobi1-Tanskan vastaava.*)

Käyntien absoluuttisissa lukumäärissä tutkimusjakson aikana on huomattavia 
eroja. Esim. piirin 8 piiripäällikkö on tehnyt samana ajanjaksona 78 asiakas­
käyntiä enemmän kuin piirin 6 piiripäällikkö. Käyntien keskimääräisessä 
pituudessa ei piireillä kuitenkaan ole eroa kuin 11 minuuttia. Edelleen yli 
viisi tuntia päivästä asiakkaiden luona käyttävien piirien 8 ja 12 piiripääl­
liköt jakavat tämän aikansa erilailla. Edellinen suorittaa vähemmän, mutta 
pitempiä käyntejä kuin jälkimmäinen. Piirin 7 suhteellisen lyhyt kokonais­
asi akaskäynti ai k a johtuu taulukon mukaan vähäisistä käynneistä, ei niiden 
lyhyestä kestosta.

Autoöljyosaston tekninen jaosto suoritti tutkimusajanjaksona vähintään yhden 
asiakaskäynnin 31 päivänä, mikä vastaa 41 % kaikista jaoston tutkituista 75 
päivästä. Varsinaisia asiakaskäyntejä oli yhteensä 80 kappaletta ja näihin 
meni aikaa kaikkiaan 102 tuntia. Neuvontainsinöörien työajasta meni siten 
asiakaskäynteihin noin 20 %. Luvussa ei ole matkoihin käytettyä aikaa. Eri 
henkilöille käynnit jakaantuivat liitetaulukon 3 mukaisesti.

Teol1isuusöljyosaston piiripääl1iköiden runsaan neljän tunnin keskimääräinen 
päivittäinen asiakaskäyntiai k a jakaantui huomattavasti harvalukuisempien

1) Mobil Oil Denmark A/S, 1973
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asiakkaiden kesken kuin autoöljypuolella. Piiripäälliköt tekivät yteensä 215 
asiakaskäynti a. Yhtä asiakaskayntipaivaa kohden tämä merkitsee 2,2 käyntiä/ 
piiripäällikkö. Yhden käynnin pituus oli keskimäärin lähes kolminkertainen 
autoöljyosaston piiripäällikoihin verrattuna eli 1 h 51 min. Eri piirien vas­
taavat luvut ovat taulukossa 4.

Taulukko 4. Teol1isuusö1jyosaston piiripääl1iköiden asiakakäyntien lukumäärät 
ja kestoajat.

Pi iri Lukumäärä lkm/päivä Keskim. kesto

9 49 2.3 1'28"
10 42 2.1 1'59"
11 41 .2.3 2'07"
15 33 1.7 2'45"
17 50 2.6 1*20

Yht. 43 2.2 1'51"

(215) (50580")

Useampia käyntejä päivässä suorittaneen piiripäällikön keskimääräinen käynti- 
aika on luonnollisesti lyhyempi. Kuten taulukko 2 jo osittain näytti,' on pii­
rien 15 ja 17 välillä huomattava ero asiakaskäynneissä. Vaikka piirin 17 
piiripäälliköllä oli tutkimusajanjaksona yksi asiakaskäyntipäivä vähemmän 
kuin piirin 15 piiripääl1iköllä,on hän suorittanut ko. aikana 17 asiakaskäyn­
tiä enemmän. Yhden asiakaskäynnin keskipituudella on em. piiripäälliköillä 
lähes 1,5 tunnin ero.

522. Asiakasryhmä

Asiakaskäyntipäivälomakkeeseen yksilöitiin tarkasti asiakaskäynnin kohteena 
ollut asiakas. Saakkeeseen merkittiin sekä asiakkaan nimi että paikkakunta. 
Tutkimuslomakkeita koodattaessa jaettiin autoöljyosaston asiakkaat seitsemään 
eri ryhmään : huoltoasemiin, tarvikeliikkeisiin, autoliikkeisiin, muihin 
voiteluaineiden jäileenmyyjiin, valtioon ja kuntiin, kuluttajiin sekä piiri- 
konttoreihin. Viimeksi mainituilla tarkoitetaan lähinnä suurten keskusliik­
keiden aluekonttoreita, joiden kautta voiteluaineiden myynti usein tapahtuu.

Autoöljyosaston piiripääl1iköiden tutkimuksen aikana suorittamat asiakaskäyn­
nit jakaantuivat piireittäin eri asiakasryhmien kesken taulukon 5 mukaisesti.
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Talukko 5. Autoöljyosaston piiripääl1iköiden asiakaskäynnit eri asiakas­

ryhmissä (%)

Asiakasryhmä

Piiri

2
lkm aika

3
lkm aika

4
lkm aika

5
lkm aika

6
lkm aika

7
lkm aika

8 .
lkm aika

12
lkm aika

18
lkm aika

Yhteensä
lkm aika

Huoltoasemat 
TfrvHtel iikkeet 
Autoliikkeet
Muut jälleenmyyjät 
Valtio Ja kunnat 
Kuluttajat 
Piirikonttorit

26 24
13 11
21 27
30 27
2 3
7 8
1 0

42 38
3 3

27 31
14 11
3 4
5 7
6 6

60 50
16 13
12 16
8 11
1 1
1 3
2 6

28 21
7 5

35 41
14 14

5 5
3 3
8 11

30 25
10 8
33 37
14 10

1 2
6 8
6 10

*5 6

65 64
16 16
5 6
9 7

23 32
16 14
28 24
17 14

1 1
4 3

11 12

34 35
7 6

19 .21
29 • 28

2 1
7 6
2 3

44 38
11 11
24 28
9 10

3 2
9 11

33 30
10 9
28 31
17 16
2 2
5 5
5 7

(489X18651")
(143) (5595") 
¡411)(19272") 
(256) (9947")
( 32) (1243“)
( 74) (3109")
( 72) (4352*)

--------------

Yhteensä 100 100 10O 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

(lkm) (min) ( 164 ) (6295" ) (199)(7375”) (168)(6890*) (13SH6570") (1401(6425") (128K5450*) (166K 8323*) (218)(7546") (159H7295") (1477Х62169-Г

Taulukossa on esitetty asiakaskäyntien suhteelliset osuudet sekä käyntien 
absoluuttisista lukumääristä että kokonaiskäyntiajasta.

Merkittävimmät asiakasryhmät sekä lukumääräisesti että ajankäytön isesti ovat 
huoltoasemat ja autoliikkeet. Huoltoasemille tehdään useimmat käynnit, mutta 
autoliikkeet vievät eniten aikaa. Vuoden 1974 tutkimukseen verrattuna on 
huoltoasemien osuus sekä lukumäärän että käyntiajan suhteen vähentynyt noin 
15 prosenttiyksikköä. Autoliikkeiden osuus on pysynyt lähes ennallaan. Ns. 
tarvikeliikkeet on tässä tutkimuksessa ensimmäisen kerran erotettu omaksi 
ryhmäksi. Ryhmän osuus kaikista käynneistä oli noin 10 %. Saadut tulokset 
tukevat siis hypoteesia voiteluaineiden myyntikanavien muuttumisesta huolto­
asemilta tarvikeliikkeiden suuntaan.

Asiakaskäyntien lukumäärissä on huomattavia eroja eri piirien välillä asia­
kasryhmän suhteen. Tämä johtuu suurien kokonaislukumääräerojen lisäksi mm. 
piirikohtisista asiakasrakenne- ja tehtäväeroista. Esim. piireillä 4 ja 7 on 
maantieteellisesti sama alue, mutta asiakkaat on jaettu pääosin siten, että 4 
piirille kuuluvat huoltoasemat ja 7-piirille autoliikkeet. Em. tekijöillä 
voidaan tuskin kokonaan selittää piirien välisiä eroja, ja osa näistä johtu- 
neekin eri myyntitekniikkojen välisistä eroista.

On huomattava, että lukumääräisesti ja ajallisesti eivät asiakasryhmät 
jakaannu aivan samalla lailla. Esim. piirissä 8 on huoltoasemilla 23 % osuus 
käynneistä, mutta ajallisesti ne vievät 32 %. Tätä selventää edelleen tauluk­
ko 6, johon on koottu asiakaskäyntien keskipituudet minuutteina eri asiakas­
ryhmissä.
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Taulukko 6. Autoöljyosaston piiripääl1ikoiden asiakaskäyntien keskipituudet
eri asiakasryhmissä (min)

Asiakasryhmä

Piiri

2
min n

3
min n

4
min n

5
min n

6
min n

7
min n

8
min n

12
min n

18
min n

Yhteensä 
min n

Huoltoasemat 
Tarvikellikkeet 
Autoliikkeet
Muut jälleenmyyjät 
Valtio Ja kunnat 
Kuluttajat 
Piirikonttorit

36 «3
34 21
47 35
35 49
38 3
48 11
10 2

33 83
38 6
43 54
28 28
52 6
51 10
37 12

31 101
32 27
51 20
50 13
70 2
83 2

118 3

37 38
37 9
59 47
49 19
57 7
58 4
66 11

38 42
28 14
53 46
35 20

100 2
58 8
70 8

0
49 6
42 83
43 21
47 6
41 12

0

70 38
43 27
44 46
42 28
42 2
40 7
57 18

36 74
27 15
39 42
33 64
23 4
30 15
61 4

40 70
47 18
53 38
54 14

0
35 5
53 14

37 489
37 143
47 411
38 256
49 32
44 74
57 72

Yhteensä 38 164 37 199 41 168 49 135 46 140 43 128 50 166 35 218 46 159 42 1477

Koko maan asiakaskäynnit huomioiden ei käyntien keskipituuksissa eri asiakas­
ryhmissä ole kovin suuria eroja. Piirikonttorit ovat keskimäärin vieneet 
pisimmän ajan ja huoltoasemat sekä tarvikeliikkeet lyhimmän. Näiden keskipi­
tuuksissa on eroa 20 minuuttia. Piirikohtaisesti on eri asiakasryhmillä jo 
suurempia eroja pisimpien ja lyhyimpien asiakaskäyntien keskipituuksien 
välillä. Esim. piirissä 4 87 ja piirissä 6 72 minuuttia. Erityisen tasaisesti 
ovat keskimääräiset käyntipituudet jakaantuneet eri asiakasryhmien kesken 
piirissä 7, jossa pitkäaikaisempien ja lyhyimpien käyntien eroa on ainoastaan 
8 minuuttia. Merkillepantavaa on piirin 8 huomattavasti keskimääräistä pidem­
mät huoltoasemakäynnit. Ko. piiri on ainoa, jossa piiripäällikkö käyttää 
keskimääräistä enemmän aikaa huoltoasemilla kuin autoliikkeissä.

Todettakoon, että lomakkeiden koodausvaiheessa poistettiin asiakaskäyntien 
joukosta sellaiset käynnit, joissa piiripäällikkö ei tavannut asiakasta.

Teollisuusöljyosastolla ei vastaavaa ryhmittelyä eri asiakkaiden välillä ole 
mahdol1ista tehdä.

Vaikka myyntityön eri osat ja niihin käytettävissä oleva aika olisivat hyvin 
määritellytkin, voi asiakaskäynneillä käytetty aika vaihdella useasta eri 
syystä johtuen.

Eri asiakasryhmi1lä on erilaisia vaatimuksia palvelun suhteen. Tästä johtuen 
toiminnot saattavat vaihdella eri asiakasryhmillä. Yksi ryhmä edellyttää 
esim. enemmän teknillistä neuvontaa kuin toinen. Edelleen asiakkaan ostamien 
tuotteiden määrä ja kokonaisliikevaihto vaikuttavat myyntimiehen ajankäyt­
töön. Samoin käyntien frekvenssi voi vahdella asiakasryhmäkohtaisesti.
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Eri asiakasryhmien edellyttämissä palveluissa voi olla huomattavaakin kausi­
vaihtelua, eikä jokainen käynti saman asiakkaan luona sisällä aina samoja 
toimintoja. Myyntimiehen taidot ja motivaatio voivat vaihdella. Käyntiajat 
sisältävät paljon myyjästä riippumatonta satunnaisvaihtelua, kuten esim. 
odotusaikaa jne.

Tiettyjen myyntimenetelmien ja keinojen suhteellinen tehokkuus vaihtelee 
siten luonnolliset!' eri asiakasryhmien välillä ja jopa saman asiakasryhmän 
eri asiakkaiden välillä. Edelleen tehokkaat menetelmät yhden asiakasryhmän 
kohdalla eivät välttämättä pysy samoina, vaan voivat vaihdella eri ajankohti­
na. Myyntitulokset ja niiden aikaansaamiseksi käytetty aika tuntien voidaan 
kuitenkin osaltaan selvittää eri ryhmien sisällä vallitseva homogeenisuus 
tehokkaimpien myyntimenet e1mien suhteen.

523. Asiakaskäynnin pääasiallinen syy

Asiakaskäynti lomakkeisiin merkittiin myös asiakaskäynnin pääasiallinen syy. 
Autooljyosastolla oli 12 eri vaihtoehtoa käynnin syyksi: 1) mainonta ja myyn­
ninedistäminen 2) myynnin seuranta, tulosanalyysi 3) tilausten vastaanotto, 
hintaneuvottelu, tuote-esittely 4) uusi asiakas, asiakashankinta 5). laina­
laitteiden tarkkailu 6) korjaamosuunnittelu 7) asiakaskoulutus 8) avajaiset, 
jipot 9) valitukset 10) konttorikysely, tietojen keruu 11) määräaikaiskäynti 
ja 12 ) muu syy. Teol 1isuusoljyosastolla vaihtoehtoisia käyntisyitä oli 10: 
1) suunniteltu PES-käynti*) 2) voitelusuositukset, tekninen neuvonta 3) 
hintaneuvottelu, tuote-esittely 4) uusi asiakas, asiakashankinta 5) laina- 
laitteet 6) asiakaskoulutus 7) valitukset 8) konttorikysely, tietojenkeruu 9) 
määräaikaiskäynti 10) muu syy. Käynti aihe iden sisällöt olivat tuttuja lomak­
keiden käyttäjille jo aikaisemmista myyntiraporteista. Lisäksi käynti syyn 
täyttämiseen kiinnitettiin erityistä huomiota tutkimusta edeltäneissä koulu- 
tusti1aisuuksissa.

Käyntisyyn kartoittamisella oli tarkoituksena selvittää ne aiheet, joita 
todella käsiteltiin asiakaskäynnin aikana. Näin ollen ko. sarake täytettiin 
vasta asiakaskäynnin jälkeen, koska käynnin sisältö saattoi poiketa sen suun­
nitellusta sisällöstä. Lomakkeeseen merkittiin vain yksi käyntisyy asiakasta 
kohden. Siten, vaikka käynnillä olisi käsitelty useita eri aiheita, pyrittiin 
merkitsemään se aihe, joka pääasiallisesti oli esillä asiakkaan luona.

1) Planned engineering service -ohjelma
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Taulukoissa 7 ja 8 on esitetty piiripääl1ikoiden as i ak askäynti syyt. Autooljy- 
osaston kohdalla on ilmoitettu syiden suhteelliset jakaumat seka lukumäärien 
että ajankäytön osalta. Teollisuusoljyosastolla on asiakaskäyntien vähäisen 
lukumäärän vuoksi mielekästä esittää piirikohtaisesti vain absoluuttiset 
luvut. Neuvontainsinöörien as iäkäskäynti syyt löytyvät liitetaulukosta 4.

Taulukko 7. Autoöljyosaston piiripääl1ikoiden asiakaskäynti syyt (%).

KSyntlsyy

Piiri

2
lk* aika

3
Ilo* aika

4
ib» aika

5
lkm aika

6
lk* aika

7
lkm aika

8
lkm aika

12
lkm aika

18
lkm aika

YhteensS
lkm aika

Mainonta 
Myynninseuranta 
Vars. myyntftji 
Aslakashankintä 
Lainalaitteet 
Korjaa*) suunnitt. 
Asiakaskoulutus 
Avajaiset 
Valitukset
Tietojen keruu 
MaaraalkaiskSynti 
Hai syy

13 10
21 15
21 21
13 15
9 9
4 5
5 8
4 7
1 1

8 8
1 1

14 14
8 7

19 20
4 6

11 15
4 4
3 3
3 3
3 4
3 4

24 16
4 4

40 37
11 14
9 6
3 6

1 3
2 2
4 6
3 4
7 6

14 8
6 8

17 14
11 14
41 36
8 13
4 4
3 5
5 6
2 1
2 1
2 2
5 4

29 32
6 4
2 1
6 7
7 6
9 U
3 4
6 9
7 6

12 10
7 5
6 6

7 11
5 6

55 51
8 8
5 6
1 1
1 1
1 1

2 1
13 13
2 1

11 7
2 3

37 26
8 7
2 2
7 7
7 9

12 30

4 3
6 3
4 3

10 9
37 30
25 25

2 3
3 3

4 15

2 2
15 12

2 1

30 27
1 1

35 28
1 1
9 11
3 3
3 3
5 16
3 2
7 6
1 0
2 2

19 17
12 10
26 24

6 7
6 6
3 4
3 4
5 11
2 2
4 4

11 8
3 3

IB
(388)
( 82)
( 82)
( 52)

ÍSÍ
( 31)

63)
(162)
( 45)

YhteensS 100 100 100 100 100 100 100 100 100 10O loo loo 100 100 100 100 100 100 100 100

(lkm)(*1n) (160(6295-) (199)(7375*) (1681(6890") (135)(6570*) (140K6425") (128)(5450*) (166)(8328") (218X7545") (159X7295") (1477)(62169")

Taulukko 8. Teollisuusöljyosaston piiripääl1ikoiden asiakaskäynti syyt (lkm)

Käyntisyy

Piiri

9 10 11 15 17 Yht.
%

Suunniteltu PES-käynti 4 — 2 2 1 9 4
Teknillinen neuvonta 11 8 12 10 4 45 21
Vars. myyntityö 4 - 11 5 5 25 12
Asiakashankintä 18 14 6 9 10 57 27
Lainalaitteet - - - 1 1 2 1
Asiakaskoulutus 1 1 1 - - 3 1
Valitukset - - - 1 1 2 1
Tietojen keruu 1 1 - 2 5 9 4
Määräaik aiskäynti 7 16 8 3 18 52 25
Muu syy 3 1 4 8 4

Yhteensä 49 41 40 33 49 212 ) 100

1) Kokonaislukumäärä eroaa taulukon 4 luvuista, koska jokaiseen asiakaskäyn­
tiin ei käyntisyytä oltu merkitty.



63.

Autoöljyosastolla on eniten käyntisyitä, 26 %, ilmoitettu ryhmään tilausten 
vastaanotto, hintaneuvottelut, tuote-esittely eli varsinaiseen myyntiin. 
Mainos- ja myynninedistamisasiat ovat seúraaviksi yleisimpiä kayntisyita, 
mutta ne ovat kuitenkin menettäneet prosenttiosuuttaan viiden vuoden takai­
seen tilanteeseen verrattuna.

Teollisuusöljyosastolla on käyntimäärien kokonaislukumäärä niin pieni, ettei 
se anna mahdollisuuksia piirikohtaisten suhteellisten erojen selvittämiseen. 
Eri osastojen välisten käyntiaiheiden vertailu on poikkeavista käyntisyistä 
johtuen myös vaikeata. Huomattavaa on kuitenkin, että teollisuusöljyosastolla 
on asiakashankinnan osuus 12 prosenttiyksikköä suurempi kuin autoöljyosastol- 
la. Vielä suurempi suhteellinen ero on rutiiniluontoisten määräaikaiskäyntien 
kohdalla.

Eri piirien välillä on huomattavia eroja käyntisyiden jakaantumisessa. Erojen 
syntymiseen voivat vaikuttaa monet tekijät. Käyntisyyvaihtoehtojen suuri 
lukumäärä on saattanut hämärtää käyntisyiden sisältöä ja siten vaikeuttanut 
oikean valinnan suorittamista. Lisäksi valinta oli kohdistettava vain yhteen 
syyhyn asiakaskäyntiä kohden, mikä pitkissä, monisisältöisissä asiakaskäyn­
neissä on edelleen vaikeuttanut valintaa. Em. seikoista huolimatta on käynti- 
syiden jakaantuminen yksi olennainen tekijä piirien asiakasrakennetta ja 
työskentelytapoja tarkasteltaessa.

Neuvontainsinöörienkään kohdalla ei asiakaskäyntien vähyyden vuoksi ole mie­
lekästä ilmoittaa käyntiaiheiden suhteellista jakaumaa eri insinööreillä. 
Yhteensä oli teknisen jaoston yleisin käyntisyy yhtiön lainalaitteiden toi­
minnan tarkkailu ja tekninen palvelu, mikä hyvin vastaakin työn luonnetta.

Eri käyntisyyt vievät hieman eri ajan. Esim. asiakkaiden uusien toimipistei­
den avajaiset ja erilaiset tempaukset, "jipot" ovat 5 % käyntisyistä mutta 
vievät kuitenkin 11 % koko asiakaskäyntiajasta. Piirissä 8 avajaiset ja 
"jipot" vievät peräti 30 % asiakaskäyntiajasta. Huomattavaa on myös se, että 
piirissä 18 on asiakashankinnan osuus vain 1 % käyntiajasta. Taulukossa 9 on 
lähemmin selvitetty eri käyntisyiden keskipituuksia autoöljyosaston piiri- 
päälliköiden kohdalla.
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Taulukko 9. Autooljyosaston piiripäällikoiden asiakaskäyntien keskipituudet
eri käynti syissä (min)

Käyntlsyy

Piiri

min n min
3

n min
4

n
5

min n min
6

n
7

min n
8

min n
12

min n min
18

n
Yhteensä 

min n

Mainonta 30 21 38 28 35 67 41 23 51 41 69 9 32 18 32 22 42 47 40 276
Myynninseuranta 27 34 32 16 • 48 18 63 15 29 8 53 6 56 3 28 80 35 2 35 182
Vars. myyntityö 38 34 38 38 24 15 44 56 25 3 39 71 36 61 35 55 37 55 38 388
AslakashankIntä 46 21 58 8 67 5 86 11 48 8 41 10 46 13 39 4 38 2 52 82
Lainalaitteet 37 15 49 22 - - 52 5 37 10 55 6 44 3 33 7 52 14 45 82
Korjaanosuunnitt. 51 7 42 8 200 2 85 4 57 13 60 1 47 12 58 5 57 52
Asiakaskoulutus 63 8 39 6 38 3 56 6 65 4 50 1 65 12 58 5 57 45
Avajaiset 64 7 42 6 56 7 30 3 66 8 60 1 129 20 137 9 145 8 97 69
Valitukset 60 2 52 6 38 5 27 3 39 10 _ 30 5 39 31
Tietojen keruu - - 28 6 35 12 60 3 40 17 25 3 40 7 32 4 35 11 36 63
Määräalkalskäynti 35 13 25 47 23 24 38 6 36 10 42 17 24 10 28 33 13 2 29 162
Muu syy 40 2 43 8 48 10 - - 39 8 17 3 47 7 20 4 40 3 38 45

Yhteensä 38 164 37 199 41 168 49 135 46 140 43 128 50 166 35 218 46 159 42 1477

Keskimäärin lyhimmän ajan kestävät määräaikaiskäynnit, jotka luonteeltaan 
ovatkin tarkistuskäynnin kaltaisia. Yli kolminkertainen edellä mainittuihin 
verrattuna on puolestaan erilaisten avajaistilaisuuksien keskimääräinen 
kestoaika. Keskimääräistä enemmän asiakaskäyntejä tekevillä piireillä 3, 5, 
8, 12 ja 18 eivät asiakaskäynti syyt tai niiden kestot eroa merkittävästi 
muista piireistä. Taulukon 9 lukuja tarkasteltaessa on huomattava aineiston 
erilainen edustavuus eri ryhmissä.

Taulukossa 10 on ristiintau luko itu autooljyosaston piiripääl1ikoiden asiakas­
käyntien osalta asiakasryhmä ja käyntisyy keskenään. Taulukossa on ilmoitettu 
sekä käynti lukumäärien että käynti aikojen osuudet.

Taulukosta selviää esim. eri käynti syiden osuudet tarvike!iikkeissä. 45 % 
käynneistä koskette!i mainontaa ja myynninedistämistä asiakashankinnan osuu­
den ollessa vain 4 %. Huoltoasemien aikaavievin käynti syy on avajaiset ja 
jipot, piirikonttorien myynninseuranta ja tulosanalyysi. Muilla asiakasryh­
millä on kokonaisaikaa eniten vievä käynti syy tilausten vastaanotto ja 
tuote-esittely.

Tilausten vastaanotto, hintaneuvottelu ja tuote-esittely autoliikkeissä on 
ollut sekä määrällisesti että ajallisesti suurin ryhmä asiakaskäynneistä. 
Noin 8 % kakista käynneistä on sisällöltään tämän kaltaisia. Absoluuttisissa 
käynti lukumäärissä tämä merkitsee 118 käyntiä tutkitun ajanjakson aikana.
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Vain 0,3 % käytetystä kokonaisasiakaskäyntiajasta meni tarvike!iikkeiden 
asiakashankintaan. Panostusta tälle alueelle on varaa siis lisätä mikäli 
myyntikanavien muuttuminen edelleen jatkuu oletettuun suuntaan. Uusien asiak­
kaiden hankkiminen ei kuitenkaan aina ole mielekästä, mikäli markkinat ovat 
jo lähes kokonaan vallatut ja vanhoihin asiakkaisiin keskittyminen on tuotta­
vampaa.

Asiakashankinta-ajasta on 35 % kulunut autoliikkeissä ja 34 % muiden jälleen­
myyjien luona. Tarvikeli ikkeiden osuus asiakashankintakäynnestä on noin 7 % 
mutta asiakashankinta-ajasta noin 4 %.

Taulukko 10. Autooljyosaston piiripää11 i koiden käynti syy eri asiakasryhmissä 
" (%)

■ P11H

Käyntisyy Huoltoasemat

lkm aika

Tarv.lllkk.

lkm aika

AutoitIkk.

lkm aika

Muut jälleen 
myyjät 
lkm aika

Valtio ja 
kunta 
lkm aika

Kuluttajat

lkm aika

Pllrlkontt.

lkm aika

Yhteensä

lkm aika

Mainonta
Myynnlnseuranta
Vans, myyntityi
Aslakashanklnta
Lainalaitteet
Korjaarosuunnltt.
Asiakaskoulutus
Avajaiset
Valitukset
Tietojen keruu 
Määräalkalskäyntl 
Muu syy

22 18
14 12
22 20

1 2
2 2
1 1
2 3
8 22
2 2
5 5

18 11
2 2

45 42
4 3

29 28
4 3

2 7
1 1

2 2
4 5
5 5
4 3

17 17
7 7

30 25
6 8

15 14
6 8
2 2
4 8
0 0
1 1
7 6
4 3

11 .12
18 14
26 25
13 15
3 4
4 4
3 5
1 3
4 4
4 2

10 8
3 3

4 16
8 8

28 24
12 12

4 4
4 8

12 16

4 8

24 4

2 2
6 4

40 42
17 21
9 7
6 6
2 2

2 2
4 6
9 6
2 2

6 13
29 25
6 4

12 15
16 17

2 0
19 13
10 6

6 7

19 17
12 10
26 24
6 7
6 6
3 4
3 4
5 11
2 2
4 4

11 8
3 3

Yhteensä
100 100 100 99 99 99 100 100 10O 100 99 100 100 100 100 100

(489(18651") (143H 5595*) (41IH19262" (256 X9947") (32) (1243") (74) (3109") (72) (4352") (1477 X 62169")

524. As iäkäs volyymi

Piiripäälliköt ja neuvoni ai nsinöorit merkitsivät päiväkirjalomakkeisiin käy­
dyn asiakkaan edellisvuonna Mobililta ostaman voiteluainevolyymin. Autooljy­
osaston lomakkeessa oli kahdeksan ja teol1isuusöljyosaston lomakkeessa yhdek­
sän eri volyymi luokkaa, mutta seuraavissa taulukoissa on luokat analyysin 
helpottamiseksi yhdistetty neljään ja kolmeen eri ryhmään. Lomakkeisiin 
merkittiin vain asiakkaan kyseisen toimipaikan volyymi. Uuden, vuonna 1979 
hankitun asiakkaan volyymi merkittiin pääsääntöisesti pienimpään luokkaan. 
Taulukoista 11 ja 12 ilmenevät käynti lukumäärät, käyntiajat ja käyntien 
keskipituudet eri volyymi luokissa autooljyosaston piiri pääliikoiden kohdalla.
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Taulukko 11. AutooIjyosaston pi iripaa11 i kö i den asiakaskäynnit eri volyymi-
ryhmissä (%)

Piiri

Asiakasvolyymi(tn) 2 3 4 5 6 7 8 12 18 Yhteensä

lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aik

*11p 1 18 19 9 8 10 12 9 14 10 9 42 38 13 12 11 9 2 1 13 13 (194)( 7908")

1-5 46 37 38 31 40 31 29 24 8 7 24 22 23 14 52 48 17 11 32 25 (476X15612”)

5 -10 20 25 30 29 32 30 35 32 16 14 20 25 27 34 28 32 39 33 28 28 (410X17570”)

yli 10 ie 19 23 32 18 27 27 30 66 70 14 15 37 40 9 11 42 55 27 34 ¡397X21079”)

Yhteensä 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

(lkm)(m1n) (164)(6295") (199)(737S“) (168)(6890") (135)(6570*) (140)(6425") (128 X 5450") (1661(8328") (2181(7545") (159)(7295") (1477 X 62169")

Taulukko 12. Autooljyosaston piiripääl1ikoiden asiakaskäyntien keskipituudet 
eri volyymiryhmissä (min)

Piiri

Aslakasvolyyml(tn) 2 3 4 5 6 ; 8 12 18 Yhteensä
min n min n min n min n min n min n min n min n min n min n

alle 1 42 30 33 18 44 17 85 12 42 14 39 54 47 22 26 24 36 3 42 194
1 - 5 31 75 30 75 29 67 42 39 39 11 39 31 34 38 33 113 30 27 33 476
5 -10 49 33 36 60 36 54 45 47 39 23 53 25 64 45 40 61 39 62 43 410
yli 10 46 26 52 46 57 30 56 37 49 92 46 18 53 61 44 20 59 67 52 397

Yhteensä 38 164 37 199 41 168 49 135 46 140 43 128 50 166 35 218 46 159 42 1477

Piiripääl1ikoiden kokonaiskäyntiajasta kuluu taulukon 11 mukaan 38 X alle 
viiden tonnin asiakkaan luona ja 62 % yli viiden tonnin asiakkaan luona. 
Piirien väliset erot ovat tässä suhteessa huomattavia. Piirin 7 piiripäällik­
kö on 38 % asiakaskäynti ajastaan alle yhden tonnin asiakkaan luona, kun pii­
rissä 18 vastaava osuus on vain 1 X. Piirin 6 piiripäällikön ajasta kuluu 
puolestaan 70 X yli 10 tonnin asiakaan luona. Suuri osa näistä eroista 
selittyy asiakasrakenteiden eroista mutta jälleen yhden selittävän tekijän 
muodostanee piiripääl1ikoiden käyntitottumukset.

Lukumääräänsä nähden suhteellisesti suurempi osuus ajasta kuluu ostovolyymi1- 
tään suurempien asiakkaiden luona. Tätä osoittavat myös taulukon 12 luvut, 
joissa keskimääräinen käynti aika kasvaa asiakkaan koon kasvaessa. Poikkeuksen 
muodostavat alle yhden tonnin asiakkaat. Tämä ryhmä koostuu kuitenkin pääosin 
uusista asiakkaista, joiden hankkiminen edellyttää rutiinikäyntiä pidempää 
asiakaskäyntiä.
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Taulukossa 13 on ristiintaulukoitu as iäkäsvolyymi ja käyntisyy keskenään. 
Yleisin yhdistelmä on ollut 1-5 tonnin asiakas ja käyntisyynä tilausten 
vastaanotto, hintaneuvottelu ja tuote-esittely. 10 % kaikista käynneistä ja 8 
% käynti ajasta kuuluu tähän luokkaan.

51 % alle yhden tonnin asiakkaiden käyntiajasta on asiakashankintaa. Eri 
piireissä alle yhden tonnin asiakaskäynti ajasta on asiakashankinnan osuus 
ollut oleellisesti erilainen: piiri 2 - 70 %, piiri 3 - 42 %, piiri 4 - 53 %, 
piiri 5 - 87 %, piiri 6 - 74 %, piiri 7 - 22 %, piiri 8 - 61 %, piiri 12 - 28 
% ja piiri 18 - 71 %. Piirien 7 ja 12 luvut ovat selvästi muita alahisempia. 
Piirissä 7 on yllättäen tilausten vastaanotto aikaavievin käyntisyy alle 
yhden tonnin asiakkaissa. Piirissä 12 vastaavasti kokonaisaikaa pienten asik- 
kaiden kohdalla eniten vievä käyntisyy on myynnin seuranta ja tulosnalyysi.

Mainonnan, asiakaskoulutuken ja avajaistempauksien osuudet kasvavat asiakkaan 
koon kasvaessa.

Taulukko 13. Autoöljyosaston pi iripaa11 i koiden asiakaskäynti syy eri volyymi- 
ryhmissä (%)

Asiakasvolyymi (tn)

Käyntisyy Alle 1 1 - 5 5 - 10 yli 10 Yhteensä
lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika

Mainonta 6 5 18 16 23 22 22 21 19 17
Myynninseuranta 9 6 16 13 11 10 10 10 12 10
Vars. myyntityö 20 17 31 33 30 26 18 17 26 24
As iakashank intä 42 51 0 1 1 1 - - 6 7
Lainalaitteet 5 4 5 6 6 5 7 8 6 6
Korjaamosuunnitt. 3 6 3 4 2 3 5 5 3 4
Asiakaskoulutus 1 1 3 3 3 4 5 6 3 4
Avajaiset 1 1 2 6 6 16 8 13 5 11
Valitukset - - 1 1 2 1 5 4 2 2
Tietojen keruu 3 2 3 2 2 2 8 7 4 4
Määräaikaiskäynti 8 5 16 13 11 8 7 5 11 8
Muu syy 2 2 2 2 2 2 5 4 3 3

Yhteensä 100 100 100 100 99 100 100 100 100 100

194 (7908") 476 (15612") 410 (17570") 397 (21079") 1477(62169")
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Talukossa 14 on puolestaan taulukoitu as iäkäsvolyymi ja asiakasryhmä keske­
nään.

Taulukko 14. Autoöljyosaston piiripääl1ikoiden asiakaskäynti volyymit eri 
asiakasryhmissä (%)

Asiakas volyymi (tn)

Asiakasryhmä alle 1 1 - 5 5 - 10 yli 10 Yhteensä
lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika

Huoltoasemat 9 8 40 36 50 46 22 20 33 30
TarvikeHikkeet 8 6 13 13 6 5 11 10 10 9
Autoliikkeet 36 39 22 25 28 33 30 31 28 31
Muut jälleenmyyjät 33 30 20 22 14 13 8 8 17 16
Valtio Ja kunnat 5 5 2 2 1 1 2 2 2 2
Kuluttajat 9 12 3 2 2 2 8 8 5 5
Piirikonttorit " 19 21 5 7

Yhteensä 100 100 100 100 101 100 100 100 100 100

194 (7908") 476 (15612") 410 (17570") 397 (21079") 1477(62169"

Alle 1 ja yli 10 tonnin asiakkaiden kohdalla vievät autoliikkeet suhteelli­
sesti eniten asiakaskäyntiajasta. 1-10 tonnin välillä ovat huoltoasemat puo­
lestaan aikaavievin asiakasryhmä. Absoluuttisesti eniten asiakaskäyntejä 
sijoittuu 5-10 tonnin huoltoasemiin. Yli 13 % kaikista käynneistä on tässä 
ryhmässä. Yli 10 tonnin autoliikkeet vievät 8 % käyntikerroista, mutta 11 % 
käyntiajasta. Tarvike!iikekäynnit ovat suurimmillaan 1-5 tonnin asikkaiden 
ryhmässä. Noin 4 % kaikista käynneistä on tässä ryhmässä.

Teollisuusöljyosastolla asiakkaiden koko ostettujen voiteluainekilojen suh­
teen on aivan eri luokkaa kuin autooljyosastolla. Tämän vuoksi ei osastojen 
välinen vertailu tässä suhteessa ole mielekästä. Käyntien lukumäärät ja näi­
hin käytetty aika piireittäin eri asiakasvolyymiluokissa teollisuusöljyosas- 
ton kohdalla selviävät taulukosta 15.

Taulukko 15. Teo 11isuus51jyosaston piiripaäl1ikoiden asiakaskäynnit eri 
volyymiryhmissä (%)

Asiakasvolyymi(tn)

Piiri

lkm
9
aika lkm

10
aika lkm

11
aika lkm

15
aika lkm

17
aika

Yhteensä 
lkm aika

alle 15 76 49 81 65 45 37 61 59 75 48 69 55 (142)(12700")
15-60 14 25 17 26 45 53 13 16 23 26 22 29 ( 47)( 6835")
yli 60 10 26 2 9 10 10 26 25 2 8 9 16 ( 19)( 3755")

Yhteensä 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

( 49)(4320") ( 41)(4650") ( 40)(5040") ( 31)(5445") ( 47)(3835") (208)(23290“)"
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Alle 15 tonnin asiakkaille menevä aika on 55 % koko asiakaskäntiajasta, joten 
melko suuri osuus asiakaskäynti ajasta kuluu suhteellisen pienten asiakkaiden 
luona. On kuitenkin huomattava, että uusilla asiakkailla orv edellisen vuoden 
myyntivolyymi pienimmässä luokassa, mikä painottaa alinta luokkaa. Taulukon 
15 luvut osoittavat edelleen, että käynnit ovat loogisesti pitkäaikaisempia 
suuremman volyymin omaavan asiakkaan luona.

Taulukossa 16 on ristiintaulukoitu eri käynti syyt ja as iäkäsvolyymit keske­
nään. Asiakasvolyymit on yhdistetty kolmeen eri pääluokkaan, ja luvut ovat 
koko aineistosta. Piirikohtaisesti jäävät absoluuttiset luvut niin pieniksi, 
ettei piirikohtaiseen tarkasteluun ole mahdollisuuksia.

Taulukko 16. Teollisuusoljyosaston piiripääl1iko iden asiakaskäynti syyt eri 
volyymiryhmissä (%)

Käyntisyy

Asiakasvolyyni (tn)

alle 15 
lkm aika

15 - 
lkm

60
aika

yli 60 
lkm aika

Yhteensä 
lkm aika

Suunniteltu PES-käynti 1 1 11 19 16 15 4 8 ( 9)(I960")
Teknillinen neuvonta 20 29 21 18 32 29 22 26 (45)(6020")
Vars. myyntityö 10 7 17 15 11 9 12 10 (24)(2275")
Asi akashankinta 36 37 11 8 5 3 27 23 (57)(5355")
Lainalaitteet 1 1 - - 5 5 1 1 ( 2)( 260")
Asiakaskoulutus - - 4 12 5 14 1 6 ( 3M1315")
Valitukset 1 0 - - 5 7 1 1 ( 2)( 305")
Tietojen keruu 5 4 2 6 - - 4 4 ( 9)( 910")
Määräaikaiskäynti 22 15 28 17 21 18 24 16 (49)(3780")
Muu syy 4 6 6 5 ' 4 5 ( 8)(1110")

100 100 100 100 100 100 100 100
Yhteensä

(142) (12700") (47)(6835") (19)(3755")
■

(208)(23290")

Alle 15 tn: n asiakkaiden kohdalla on aikaavievin käynti syy asiakashankinta. 
15-60 tn:n asiakkaiden kohdalla ovat määräaikaiskäynnit lukumääräisesti 
merkittävimpiä, mutta ajankäytol1isesti ei mikään syy ole hallitseva. Yli 60 
tn:n luokassa on puolestaan teknillinen neuvonta sekä lukumääräisesti että 
ajankäytol1isesti suurin käynti syy. Uusien asiakkaiden osuus alle 15 tonnin 
ryhmässä on 37 %. Uuden asiakkaan luona käyntiin menee tutkimuksen mukaan 
hieman yli 1,5 tuntia. Keskimääräisesti eniten aikaa kuluu asiakaskoulutus- 
käynteihin. Nämä käyntisyyt vievät kuitenkin vain 6 % kokonaiskäyntiajasta. 
Määrääik aiskäyntien lukumääräinen osuus on 24 % mutta ajasta nämä käynnit 
vievät ainestaan 16 %. Kokonaiskäyntimäärät jäivät kuitenkin tutkimuksen 
aikana niin pieniksi, että luvut ovat ainoastaan suuntaa antavia.
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525. Asiakaskäynneillä tavatut henkilöt

Päiväkirjalomakkeisiin merkittiin myös piiripääl1iköiden ja neuvontainsinöö- 
rien asiakaskäynneillä tapaamat henkilöt. Eri henkilöt oli jaettu autoöljy- 
osastol1 a kuuteen eri ryhmään : 1) toimitusjohtajat, alue- ja piiripäl1iköt 2) 
huoltoasemien dealerit 3) korjaamo-, varaosa- ja huoltopääl1iköt 4) työnjoh­
tajat, esimiehet 5) varaosamyyjät, huoltomiehet ja asentajat sekä 6) muut 
kuin edellä mainitut. Teollisuusöljyosaston asiakasrakenteen erilaisuudesta 
johtuen on tässäkin kohdassa jaottelu hieman erilainen, kuten taulukosta 18 
ilmenee. Nimikkeet eivät luonnollisestikaan kata kaikkia asiakkaiden henkilö­
ryhmiä. Tarkoituksena oli kuitenkin merkitä ko. ryhmään joustavasti myös 
vastaavassa asemassa olleet tavatut henkilöt.

Taulukoissa 17 ja 18 on esitetty piiripääl1iköiden asiakaskäynneillä tapaa­
mien eri henkilöstöryhmien prosenttiosuudet tavattujen henkilöiden kokonais­
määrästä.

Taulukko 17. Autoöljyosaston piiripääl1iköiden asiakaskäynneillä tapaamat 
henkilöt {%)

Piiri

Asiakaskäynnillä 2 3 4 5 6 7 8 12 18 Yhteensä
tavattu henkilö

Johto 27 23 15 21 39 17 16 19 24 22 (553)
Toimipaikan johto 16 17 2 5 13 - 7 20 18 13 (327)
Keskijohto 28 15 10 45 19 48 19 16 22 25 (628)
Työnjohto 21 26 17 22 14 28 21 20 19 21 (527)
Työntekijä 6 18 33 1 5 6 25 21 . 9 14 (352)
Muu 2 1 3 6 10 1 12 4 8 5 (126)

Yhteensä 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

(276) (327) (280) (225) (239) (219) (281) (327) (294) (2513)
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Taulukko 18. Teol 1isuusöljyosaston piiripäällikoiden asiakaskäynneillä 
tapaamat henki lot {%)

Asiakaskäynnillä 
tavattu henkilö

Piiri

9 10 11 15 17 Yhteensä

Johto 1 5 2 9 15 7 ( 23)
Keskijohto (tuotanto) 11 24 24 12 17 18 ( 61)
Keskijohto (osto) 15 10 5 16 8 11 ( 38)
Keskijohto (tutkimus) - 4 5 2 4 3 ( 10)
Työnjohto 13 4 2 6 1 5 ( 19)
Tekn. toimihenkilö 42 35 59 47 47 45 (158)
Työntekijä 17 13 3 6 7 9 ( 33)
Muu 1 5 2 2 ( 6)

Yhteensä 100 100 100 100 99 100

( 79) ( 72) ( 61) ( 64) ( 72) (348)

Tavattujen henkilöiden asemat aso riippuu luonnollisesti asiakkaan koosta ja 
organisaatiosta. Sekä autooljyosaston piiripäälliköt että neuvontainsinöö- 
rit*) ovat olleet eniten pääl1ikkotason kanssa tekemisissä,, joskaan piiri-' 
päällikköjen kohdalla eivät ylin johto ja työnjohtotaso jää paljon jälkeen. 
Toimenkuvan mukaisesti ovat neuvoniai nsinöör it olleet suhteellisesti piiri- 
päällikköjä enemmän tekemisissä korjaamopuolen henkilökunnan kanssa.

Eri piirien välillä on joitakin eroja. Piirin 6 piiripäällikkö on tavannut 
keskimääräistä enemmän ylempää johtoa, 5. piirin piiripäällikkö puolestaan on 
tavannut huomattavan vähän työntekijätason henkilöitä jne. Vaikka piirien 
erilainen asiakasrakenne vaikuttaakin tavattuihin henkilöihin, voinee taulu­
kosta tehdä myös joitakin johtopäätöksiä piiripäällikköjen työskentelytapojen 
suhteen.

Teollisuusöljyosaston puolella on tuotanto-, kunnossapitoinsinööri tai tek­
nikko selvästi tavatuin henkilöryhmä piiripäällikköjen asiakaskäynneillä. 
Tavatuista henkilöistä on vähintään päällikkötasoisia lähes puolet. Eri pii­
rien välillä ei tavattujen henkilöiden suhteen ole suuria eroja. Teol1isuus­
öl jy as iäkkäiden organisaatiot ovat huomattavasti suurempia kuin autooljy- 
asiakkaiden, joten ylimmän johtotason henkilöitä on tavattu keskimäärin 
vähemmän.

1) kts. 1 iitetaulukko 5
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Teol 1isuusoljyosaston neuvonta!nsinööri en tapaamat henkilöt ovat pääosin 
olleet tuotantopuolen insinöörejä tai voitelijoita.

Keitä asiakkaita on tavattu eri asiakaskäyntisyissä ja asiakasvolyymeissä, ja 
kuinka pitkä aika eri henkilöiden kanssa on vietetty, ei ole lähemmin tut­
kittu.

526. Asiakaskäyntien itsenäisyys

Asiakaskäyntien kohdalta kartoitettiin edelleen, keitä muita Mobil in henkilö­
kuntaan kuuluvia oli asiakaskäynneillä mukana. Piiripäälliköt ja neuvontain- 
sinöörit suorittavat toisinaan asiakaskäyntejä joko yhdessä toistensa kanssa 
tai esimiesten kanssa.

Noin 13 %:ssa autoöljyosaston piiripääl1iköiden asiakaskäynneistä on ollut 
mukana joku toinen yhtiön henkilökuntaan kuuluva. Eri piireissä oli muuta 
henkilökuntaa mukana tutkimuksen aikana seuraavasti: piiri 2 - 7 %, piiri 3 - 
14 %, piiri 4 - 7 %, piiri 5 - 5%, piiri 6 - 28 %, piiri 7 - 9 %, piiri 8 - 
14 %, piiri 12 - 12 % ja piiri 18 - 20 % asiakaskäynneistä. Yhteiskäynnit 
ovat pääosin tapahtuneet neuvont ainsinöörien kanssa.

Autoöljyosaston neuvoniains inöörit suorittivat puolestaan vain 34 % asiakas­
käynneistään yksin. Kaksi kolmesta käynnistä tapahtui yhtiön alue- tai piiri- 
päällikön seurassa. Yksilölliset erot tässä suhteessa ovat melko suuria. RA 
on käynyt yksin vain 19 % asiakaskäynneistään. TL on käynyt 50 % ja TRÖ 62 % 
käynneistään ilman toista Mobilin henkilökuntaan kuuluvaa henkilöä.

Teol1isuusoljyosaston piiripäälliköt suorittivat asiakaskäyntinsä hyvin itse­
näisesti. Noin 8 %:ssa käynneistä oli yhtiön muuta henkilökuntaa mukana. 
Piirin 10 asiakaskäynneistä oli joka neljännessä osaston aluepäällikkö tai 
neuvontainsinööri mukana kun piirin 11 ja 17 piiripäälliköt suorittivat kaik­
ki käyntinsä yksin.

Osaston neuvontainsinöörit suorittivat puolestaan yli 70 % asiakaskäynneis­
tään ilman yhtiön muuta henkilökuntaa.

Missä erityisissä asiakaskäynneissä muuta henkilökuntaa on ollut mukana, ei 
ole lähemmin tutkittu.
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53. Matkustaminen

Seka auto- että teol1isuusöljyosaston piiripäälliköt käyttävät työajasta 
lähes 30 % matkustamiseen. Päivää kohti tämä merkitsee melkein 2,5 tuntia, 
joten ajoaika muodostaa sangen merkittävän tekijän piiripääl1iköiden työsken­
telyssä.

Autoöljyosaston piiripääl!iköiden asiakaskäyntien välillä ja päissä käyttämä 
ajoaika on edelliseen, vuonna 1974 suoritettuun tutkimukseen verrattuna pysy­
nyt lähes ennallaan. Molemmissa tutkimuksissa ovat piiripääl1iköiden ajoajat 
merkillepantavan samanpituisia huolimatta piirien maantieteellisistä erois­
ta. Ajamiseen ilmoitetun ajan luotettavuuttaa voidaankin tarkastella taulu­
kossa 19 esiintyvien lukujen valossa.

Taulukko 19. Piiripääl1iköiden ajoanalyysi

Piiri 27.8-28.9.79 
ajetut työkin: t

km/p31vl km/ajokerta keskihajonta ajoaika/
ajokerta
(min)

keskitunti­
nopeus
(km/h)

2 3630 158 19 25.1 19 60
3 3930 157 18 26.3 18 59
4 2676 107 13 16.7 15 52
5 2897 132 18 31.0 19 57
6 2701 108 14 21.9 20 42
7 2277 95 13 16.2 20 38
8 5180 207 22 43.7 18 75

12 3302 135 14 25.2 14 60
18 4056 1Й n 40.5 21 61

auto61j>os. ka 3405 140 17 28.2 18 56

9 3532 168 41 44.1 33 73
10 2794 140 35 39.0 36 60
11 2090 116 27 45.9 27 59
15 3698 185 79 62.2 61 77
17 2634 139 31 34.9 30 62

teoll.SIjyos. ka 2950 151 39 46.3 35 67

Ajokilometrejä ja aikoja tarkastellessa on pidettävä mielessä myyntipiirien 
maantieteellinen sijainti ja кокоЛ) Kun nämä tekijät huomioidaan ei suurta 
vääristymää ilmoitetun ajoajan suhteen ilmene. Ero piirien 7 ja 8 
keskituntinopeuksissa on huomattava, mutta suuri osa eroajasta selittynee 
juuri piirien maantieteellisellä erolla.1 2) Lisäksi piirin 7 yksittäiset 
ajomatkat ovat lyhyitä, mikä edelleen lisää ajamiseen käytettyä aikaa.

Uudenmaan lääniin sijoittuvien piirien 4 ja 7 piiripäälliköt osoittavat yhte­
neväistä ajokäytäntöä. Näissä piireissä ovat ajetut työkilometrit ja yhdellä 
ajokerralla ajettujen matkojen hajonnat pienimpiä.

1) kts. liitteet 1 ja 2
2) kts. myös sivu 53



74.

Merkittäviä vääristymiä ei ilmoitetun ajoajan suhteen ilmene teol1isuusöljy- 
osastonkaan piriipääl1ikoi1lä- Keskituntinopeudet ovat hieman suuremmat kuin 
autoöljyosastolla. Piirit ovat kuitenkin suurempia, ja yhtä ajokertaa kohden 
ajetut matkat keskimäärin pidempiä, mikä nostaa keskituntunopeutta. Myös 
tällä osastolla on Pohjois-Suomen piirissä saavutettu korkein keskituntinope­
us. Ajettujen matkojen hajonta on selvästi suurempi kuin autoöljyosastolla, 
mikä johtuu asiakkaiden harvalukuisuudesta.

Eri piireissä viiden viikon aikana ajetut työkilometrit vastaavat hyvin vuon­
na 1978 ajettuja kokonaiskilometrejä.

Piiripäällikön tiettynä ajanjaksona ajamiin kilometreihin vaikuttavat ainakin 
seuraavat seikat:*)
- Piirin koko. Mitä suurempi piirin maantieteellinen alue on, sitä todennä­

köisemmin ajetut kilometrit muodostuvat suuriksi.
- Asiakkaiden sijainti piirissä. Mitä tasaisemmin asiakkaat ovat sijoittu­

neet alueelle, sitä enemmän matkustuskilometrejä tulee.
- Tapa, jolla edustaja on suunnittelut käyntikierroksensa. Huono asiakas­

käyntien suunnittelu aiheuttaa hukkakilometrejä.
- Piiripääl1iköiden asuinpaikkakunnan sijainti asiakaskeskuksiin nähden. 

Ihanteellinen edustajan sijaintipaikkakunta ei ole välttämättä alueen 
keskellä, jos työpisteet eivät ole tasaisesti jakaantuneet.

Kaikista edellämainituista seikoista on myyntialueen maantieteellinen koko 
kuitenkin selvästi määräävin tekijä ajokilometrien määrässä. Näin ollen on 
alueiden tasapainoiseen kokoon kiinnitettävä riittävästi huomiota.

54. Konttorityö

541. Piiripäälliköt

Kenttämyynnin piiripääl1iköjen kohdalla ei nk. konttorityö muodosta oleellis­
ta työsarkaa. Sen osuus kokonaisajankäytöstä autoöljyosastolla jääkin 16 
%: iin. Teo11isuusö1jyosasto 11 a on puhtaan konttorityön osuus jonkin verran 
suurempi : asiakaskäyntipäivistä kuluu 24 % konttorityön parissa ja lisäksi 
osaston piiripäälliköillä on pelkkiä konttoripäiviä,^) mitkä nostavat 
konttorityön osuuden n. 30 %: iin kokonaistyöajasta.

1) 0'Shaughnessy 1965, s. 59
2) ks. liitetaulukko 1
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Tutkittaessa tarkemmin konttori työajan jakautumista jaettiin konttorityö 
kuuteen eri elementtiin. Koska piiripääl1iköiden työ on suurelta osin kontak­
tien pitoa, koski kolme naista puhelimen käyttöä. Taulukoissa 20 ja 21 on 
esitetty molempien osastojen piiripäällikköjen konttorityön jakaantuminen eri 
toimintoihin.

Taulukko 20. Autoöljyosaston piiripaäl1iköiden konttorityö (%)

Piiri

Konttorltoimlnto 2 3 4 5 6 7 8 12 18 Yhteensä

Paperityö
Työn suunnittelu
Puhelu as. kanssa
Puh. esimiehen kanssa 
Muu puhelu
Muu konttorityö

51
8

29
5
7

24
15
15
10
10
26

72
13
7
1
7

55
11
25
8
1

49
2

26
16
3
4

79
7
5
2
7

32
35
20
4
9
0

68
10
4

12
6

50
21
18
4
7

53 (10043")
12 ( 2235") 
18 ( 3285")
6 ( 1200")
6 ( 1120")
5 ( 890")

Yhteensä 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

(1880") (1945") (2070") (1770") (2995") (2275") (1998") (1830") (2010") (18773")

Taulukko 21. Teol1isuusöljyosaston piiripääl1iköiden konttorityö (%)

Konttoritoiminto

Piiri

9 10 11 15 17 Yhteensä

Paperityö
Työn suunnittelu
Puhelu as. kanssa
Puh. esimiehen kanssa 
Muu puhelu
Muu konttorityö

45
28
16

3
5
3

80
14

3
2
1
0

36
9

34
1
5

15

40
15
18

8
11

8

43
31
12
8
4
2

50 ( 8255")
19 ( 3015") 
16 ( 2695")

4 ( 715")
5 ( 785")
6 ( 915")

Yhteensä 100

(2910")

100

(4070")

100

(3510")

100

(2915")

100

(2975")

100

(16380")
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Yhtä asiakaskäyntipäivää kohti käyttävät autoö1jyosaston piiripäälliköt 
keskimäärin lähes 1,5 tuntia konttorityöhön. Suurin osa tästä on nk. paperi­
työtä, mikä tarkoittaa lähinnä rutiiniluonteista työtä; raporttien ja matka­
laskujen laadintaa. Piirejä 3 ja 8 lukuunottamatta tämänkaltainen paperityö 
on aikaavievin konttorityö. Keskimäärin 30 % konttorityöajasta kuluu puheli­
messa puhumiseen.

Teollisuusöljyosaston piiripäälliköiden työ edellyttää autoöljyosaston piiri- 
paäl1iköiden työtä enemmän konttorityötä. Asiakaskäyntipäivinä piiripäälliköt 
tekevät keskimäärin yli kaksi tuntia konttorityötä. Kaikkiaan osaston piiri- 
päälliköt käyttivät tutkimusjaksona konttorityöhön yhteenlaskettuna noin 38 
normaalia työpäivää. Kokonaiskonttorityöaika oli suurin piirissä 10, jossa 
konttorityöhön käytetty aika vastasi yli yhdeksää työpäivää.

Teollisuusöljyosastolla-oli paperityön osuus samansuuruinen ja työn suunnit­
telun osuus hieman suurempi kuin autopuolel1 a.

Todettakoon, että käsitteinä eri konttoritoiminnot eivät olleet aivan sel­
viä. Esim. paperityö ja työn suunnittelu olivat sen verran päällekkäisiä toi­
mintoja, että niiden perusteella on vaikea tehdä johtopäätöksiä työn todelli­
sesta sisällöstä. Näin ollen lukuja voidaan pitää vain suuntaa antavina.

Konttorityön tehokkuuden mittaaminen myyntityön kaltaisessa työssä ei ole 
helppoa. Tietty määrä konttorityötä tehdään riippumatta myyjän myyntimääris­
tä. Tällaista työtä on mm. ammattikirjallisuuteen ja lehtiin tutustuminen. 
Edelleen konttorityön päivittäinen määrä voi vaihdella riippuen päivän 
mittaan tavatuista asiakkaista, jolloin konttorityöhön käytetty aika on 
yhdistettävissä asiakaskäynti aikaan.

Myyntityössä ei erilaisten standardiaikojen määrittäminen ole mielekästä. 
Näin ei voida yleispätevästi sanoa, kuinka paljon aikaa on tarpeen käyttää 
yhtä työtehtävää kohti tai kuinka paljon työtehtäviä voidaan suorittaa aika­
yksikössä. Edelleen ei voida määrittää, mikä toiminnoista on tehokas, mikä 
ei, jos ei tutkita tarkemmin toimintojen sisältöä.

Kuten sanottu konttorityö ei muodosta Mobil Oil oy ab:ssa kovin merkittävää 
myyntityön osaa. Kuitenkin on varmaa, että ilman piiripäällikön jatkuvaa 
konttorityötä ei myyntitehtävästä voi menestyksellisesti suoriutua. Piiri­
päällikön on voitava huolehtia riittävistä yhteyksistä asiakkaisiin ja pää­
konttoriin, eikä työn suunnittelua ja sen edellyttämää paperityötä voi 
laiminlyödä.
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Tuottavan konttorityön on kuitenkin oltava kiinteässä yhteydessä asiakkaan 
luona tapahtuvaan kenttätyöhön. Konttorityö ei saa muodostua liian suureksi 
itsenäiseksi ja erilliseksi kokonaisuudeksi. Autoöljyosaston piiripäälliköi- 
den yhtä piiriä lukuunottamatta omaksuma noin 15 %:n konttorityön osuus tun­
tuukin riittävälle konttorityön osuudelta aktiivisessa kenttämyyntityössä.

542. Neuvontainsinöörit

Myyntiosastojen neuvoniainsinöörien kohdalla konttorissa tapahtuva työskente­
ly on ajankäytönisesti huomattavasti merkittävämpää kuin piiriipääl1ikköjen 
kohdalla. Perinteisen konttorityön tehokkuuden mittaaminen on tärkeätä myös 
sitä taustaa vasten, että Naneen ja Nolanin mukaan konttorityössä saavutetaan 
keskimäärin vain 55 % suoritustaso.1) Niinpä neuvontainsinöörien konttori- 
työn tutkimista varten laadittiin erillinen tutkimuslomake (liite 6).

Lomakkeeseen merkittiin eri toimintoja osoittavalla koodilla kulloinkin 
suoritettava työ tai tehtävä. Lisäksi lomakkeeseen merkittiin erilaisiin 
keskeytyksiin eli etukäteen suunnittelemattomiin töihin kulunut aika. Pää­
asiassa näitä keskeytyksiä olivat erilaiset puhelut. Onkin merkittävää, että 

•puhelin, joka on yksi tehokkaimpia ajansäästäjiä, on myös yksi suurimpia 
aikavarkaita. Neuvontainsinöörien itse ottamat puhelut sisältyivät kulloinkin 
kyseessä olleen työn suoritusaikaan, eikä näitä erikseen mitattu.

Taulukoissa 22 ja 23 on osastojen neuvontainsinöörien konttorityön jakaantu­
minen eri toimintoihin.

Taulukko 22. Autoöljyosaston neuvontainsinöörien konttorityö [%)

Neuvoniainsinööri

Tehtävä/Toiminto RA TL TRÖ Yhteensä

Lainalaitteet 14 15 18 16 ( 3490")
Korjaamosuunnittelu 3 1 5 3 ( 625")
Koulutus- ja SP-mater.suunn. 34 14 8 17 ( 3670")
Tuotteet 0 10 16 10 ( 2120")
Kirjoitukset, käännökset, raportit 12 23 4 13 ( 2975")
Sisäiset palaverit, myyntikok. 15 5 8 9 ( 1900")
Muu konttorityö 11 7 9 9 ( 1900")
Puhelut 10 24 26 21 ( 4580")
Huoneeseentulokeskeytys 1 1 6 2 ( 530")

Yhteensä 100 100 100 100

(5320") (8700") (7770") (21790")

1) Nance, Nolan, s. 9
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Taulukko 23. Teol 1isuusöljyosaston neuvontainsinöörien konttorityö [%)

Neuvoniai nsinööri

Tehtävä/Toiminto FN PGN ML GH Yhteensä

Koulutus- ja SP-mater.suunnittelu — 10 5 - 4 ( 565")
Tuotteet 19 7 - - 10 C 1643")
Kirjoitukset, käännökset, raportit 38 50 69 71 51 ( 8180")
Sisäiset palaverit, myyntikok. 6 10 2 9 6 ( 1025")
Muu konttorityö ' 1 3 2 5 2 ( 320")
Puhelut 28 11 17 15 20 ( 3265")
Huoneeseentulokeskeytys 8 9 5 - 7 ( 1123")

Yhteensä 100 100 100 100 100

(7050") (3976") (3760") (1335") (16121")

Käytetyn toimintoryhmittelyn mukaan eri osastojen neuvontainsinöörien tekemät 
konttorityöt eroavat toisistaan selvästi. Teol 1isuusöljyosastolla aikaa vie- 
Vimmät työt liittyvät erilaisiin kirjoituksiin, käännöksiin ja raportteihin, 
joihin menee yli puolet käytettävissä olleesta konttorityöajasta. Autoöljy- 
osastol1 a ei keskimäärin mikään toiminto tai tehtävä vie selvästi eniten 
aikaa. Ainoastaan yhden neuvoni ai nsinöörin kohdalla on koulutus ja SP-mate- 
riaalien suunnittelu tällainen toiminto..

Kaikkiaan on autoöljyosastolla edelliseen tutkimusajankohtaan vuoteen 1974 
verrattuuna materi aalisuunnittelun ja sisääntulevien puhelujen osuus selvästi 
kasvanut. Korjaamosuunnitte!un osuus on puolestaan pienentynyt 16 %: 11 a.

Eri henkilöiden kohdalla on huomattavia ajankäytön isiä eroja. Osittain tämä 
on odotettuakin tehtävien erilaisesta painotuksesta johtuen. Osa eroista 
selittynee lisäksi eri toimintojen päällekkäisyyksillä ja tulkintaeroilla.

Molempien osastojen neuvontainsinöörien konttorityöajasta menee noin viiden­
nes sisääntulevien, nk. häiriöpuhelujen vastaamiseen. Tutkimusajanjaksona 
selvitettiin myös näiden puhelujen luonnetta ja sisältöä. Taulukoissa 24 ja 
25 on em. puhelujen lukumäärät ja niihin kulunut aika.



79.

Taulukko 24. Autoöljyosaston neuvontainsinöörei1 le tulleet puhelut (%)

Neuvoniai nsinööri

Puhelu RA TL TRÖ Yhteensä •

lkm aika lkm aika lkm aika lkm aika

Tilausten vastaanotto - - 17 11 14 10 14 9 ( 81)( 430")
Neuvonta, suosittelu 2 1 35 36 34 39 31 33 (178)(1520")
Valitus - - 4 7 3 3 3 5 ( 16)( 215")
Lainalaitteet, laitetoimitukset 21 22 18 19 25 26. 21 22 (122)(1015")
Pi triplailikkopuhelu 53 61 14 14 11 11 17 18 ( 97)( 830")
Muu puhelu 24 16 12 13 13 11 14 13 ( 77)( 570")

Yhteensä 100 100 100 100 100 100 100 100

( 58)( 515") (257)(2055") (256)(2010") (571)(4580")

Taulukko 25. Teollisuusölyosaston neuvontainsinoorei1 le tulleet puhelut {%)

Tehtâvï/Toiminto
Neuvontainsinoorl

FN
lkm aika

PGM
lkm aika

M.
lkm aika

GH
lkm aika

Yhteensä 
lkm aika

Tilausten vastaanotto
Neuvonta, suosittelu
Valitus
Lainalaitteet, laitetoimitukset 
P11r1pääll1kk5puhelu
Muu puhelu

10 7
58 62
7 9
1 1

11 10
13 11

75 67
1 2

14 19
10 12

33 29
59 62
2 3
6 6

56 56
11 15
22 19
11 10

11 10
61 63
5 6
1 1

11 11
11 9

( 39)( 315")
(213)(2045")
( 18)( 195")
( 3)( 45")
( 39)( 370")
( 37)( 295")

Yhteensä 100 100
(226)(1975")

100 100
(63) (450")

100 100
(51) (635")

100 100
( 9) (205")

100 100
(3451(3265")

Molemmilla osastoilla vievät varsinaiset voiteluaine-, neuvonta- ja suositte- 
lupuhelut eniten aikaa. Auto 1jyosastolla on. näiden puhelujen osuus jopa kas­
vanut vuoden 1974 tutkimukseen verrattuna. Yhtiön piiripäälliköiltä tulevien 
puhelujen osuus on puolestaan selvästi laskenut. Vuonna 1974 nämä edustaja- 
puhelut veivät vielä yli puolet sisääntulevien puhelujen ajasta.

Autoöljyosaston pääkonttorissa toimivien neuvontainsinöörien, TL:n ja TRÖ:n 
puhelut jakaantuivat huomattavan yhteneväisesti eri laatuisien puhelujen 
osuusjärjestyksen ollessa aivan sama.

Kotoaan käsin työskentelevä RA sai keskimäärin 4 puhelua konttoripäivää 
kohden. Suurin osa näistä puheluista oli yhtiön sisäisiä. TL ja TRÖ vastaan­
ottivat puolestaan lähes 12 puhelua yhtä päivää kohden.
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Eri puhelujen keskipituuksilla oli autoöljyosastol la jonkin verran eroa. 
Kaikkien puhelujen keskipituus oli hieman yli 8 minuuttia. Tilausten vastaan­
otto kesti noin 5 minuuttia ja valitusten noin 13 minuuttia. Eri henkilöillä 
ei puhelujen pituuksissa juuri eroa ollut.

Teollisuusoljyoaston puhelut keskittyivät FN: 1 le, joka vastaanotti lähes 65 % 
osastolle tulleista puheluista. Kaikkien puhelujen keskipituus oli sama kuin 
autoöljyosastolla, mutta eri puheluryhmien keskipituuksilla ei suurta eroa 
ollut. ML:n puhelut olivat hieman keskimääräistä pidempiä. FN sai keskimäärin 
14, PGN 6, ML 6 ja GH 3 puhelua yhtä konttoripaivaä kohden.

Erilaiset neuvontainsinoorin omasta toiminnasta riippumattomat keskeytykset 
veivät tutkimusjaksona noin neljänneksen osastojen konttorityöajasta. Valta­
osa näistä keskeytyksistä oli puheluja, mutta myös erilaiset toisen henkilön 
huoneeseentulokeskeytykset tai työn keskeyttävät yllättävät palaverit veivät 
huomattavan ajan. Teollisuusoljyosaston neuvoniainsinoorei1lä tämänkaltaisia 
keskeytyksiä oli 96 kappaletta tutkimuksen aikana. Kaikkiaan keskeytykset 
veivät osastolla lähes 19 tuntia ja olivat keskipituudeltaan noin 12 minuut­
tia.

Neuvontainsinöörien konttorityötä ei punnita samoin kriteerein kuin piiri- 
päälliköiden. Erilaiset suositukset ja suunnittelut edellyttävät asioihin 
perehtymistä konttorissa. Lisäksi neuvontainsinöörien työ on luonteeltaan 
päivystävää, joten riittävä konttorilla olo on edellytyksenä tehokkaalle pal­
velulle. Neuvonias ins inöörien konttorityön tehokkuus riippuukin usein annet­
tujen toimeksiantojen oikeasta ja nopeasti suorittamisesta.

55. Yhteenveto kenttämyyntihenkilöstön ajankäytön tutkimustuloksista

Edellä on tarkasteltu Mobil Oil oy ab:n kenttämyyntihenkilöstön ajankäyttöä 
27.8.1979 - 28.9.1979 välisenä aikana. Itseraportointitekniikalla suoritetus­
sa tutkimuksessa pyrittiin selvittämään kahden eri myyntiosaston; auto- ja 
teollisuusoljymyyniiosaston nk. piiripäällikköjen ja neuvontainsinöörien 
tapaa suoriutua työstään. Tutkimustuloksia on tarkasteltu lähinnä piiripääl­
likköjen näkökulmasta. Kuvioissa 5 ja 6 on yhteenveto piiripäällikköjen ryh­
mäkohtaisista ajankäyttöjakaumista päätoimintoihin.
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Kuvio 5. Autoöljyosaston piiripääl1iköiden ajankäyttö.
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Tutkimustulokset on edellä esitetty melko pelkistetyssä taulukkomuodossa. 
Tulokset antanevat kuitenkin 1injajohdon tarkemmalle tarkastelulle ja johto­
päätösten teolle riittävän käsityksen siitä, mitä auto- ja teol1isuusöljyjen 
myyntiosastolla syksyllä 1979 tapahtui. Ko. ajankäyttötutkimuksen tulosten 
lähempi tarkastelu onkin alistettava edelleen myynninjohdon kriittisen tutki­
muksen kohteeksi. Tällöin voidaan 0'Shaughnessyn mukaan keskittyä mm. seuraa- 
viin seikkoihin:*)
1. Myyntialueiden maantieteellisen suunnitteluun. Myyntipiirin on oltavatasa- 

painossa piiripäällikön työkapasiteetin kanssa. Liian suuri työtaakka 
johtaa palvelun heikkenemiseen, ja siten myynnin vähenemiseen. Liian pieni 
työmäärä johtaa puolestaan ylipalveluun, ja kulujen turhaan kasvuun. 
Molemmissa tapauksissa optimimyynti jää saavuttamatta.

2. Kenttämyyntihenki 1 oston määrän oikeaan arvioimiseen. Jos alueet ovat työn 
määrän mukaan oikein mitoitetut, on piirimyyjien lukumäärä sama kuin 
piirien lukumäärä.

3. Asiakaskäyntien suunnitteluun. Asiakaskäyntikierrokset tulisi suunnitella 
siten, että päivittäisten työmäärien välillä vallitsee tasapaino.

4. Konttorityön suunnitteluun. On tutkittava, voidaanko jotkut piiripäällik­
köjen suorittamat konttorirutiinit suorittaa tehokkaammin esim. pääkontto­
rissa.

5. Heikkojen kohtien vahvistamiseen. Esim. samaa koulutusta ei ole syytä 
antaa parhaille ja heikoimmille myyntimiehille. Eroa hyvän ja huonon 
myyntimiehen välillä ei voi luonnollisestikaan selittää vain sen perus­
teella, miten he käyttävät työaikaansa. Ajankäyttö on kuitenkin yksi 
selittävä tekijä erottamaan nämä kaksi ryhmää toisistaan. Myyntityötä 
voidaan siis tehostaa esim. koulutuksella, joka johtaa lisääntyneeseen 
myynti aikaan ja vähentyneeseen hukka-aikaan.

Oikeudenmukaisten työtaakkojen ja myyntialueiden luominen oli myös käsillä 
olevan myyntihenkilöstön ajankäyttötutkimuksen tärkeimpiä tehtäviä.

Myyntisuunittelua varten tarvitaan ensinnäkin riittävästi tietoja asiakkais­
ta. Tietojen perusteella on pystyttävä päättämään, kuinka usein tietyn asiak­
kaan luona on käytävä, keneen on otettava yhteyttä asiakkaan luona, millaisia 
tuloksia asiakkaan kohdalla voidaan odottaa jne.

Myyntisuunnitelmat edellyttävät myös perustietoja myyjien kapasiteetista. 
Tässä yhteydessä kiinnostaa tietää, miten pitkään tuottavaan aikaan (suoriin 
asiakasyhteyksiin käytetty aika) myyjä tietyllä tavalla työhönsä asennoitu­
neena pystyy. Jotta voitaisiin arvioida, millaiseen suoritukseen myyjä pystyy

1) 0'Shaughnessy 1965, s. 40-43
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tuottavan ajan tiettynä jaksona, on siis selvitettävä, mitkä tekijät vaikut­
tavat ajankäyttöön. Tuottava eli aktiivinen asiakasaika on vain jäännöserä, 
joka jää jäljelle sen jälkeen kun muut toimet on suoritettu. Nämä muut toimet 
voidaan jakaa kahteen ryhmään : *)

1. Toimet, joiden vaatimaa aikaa myyjä pystyy pääasiassa itse ohjaamaan. 
Näitä ovat mm. suunnittelu, raporttien kirjoitus, sisäinen yhteydenpito, 
lepotauot ja sekalainen muu hukka-aika.

2. Toimet, joihin tarvittavan ajan määräävät pääasiassa olosuhteet. Myyjä 
pystyy esimerkiksi itse vain rajoitetusti ohjaamaan matka-aikaansa. Ensi 
sijassa matkoihin kuluva aika määräytyy alueen koon, liikenneyhteyksien 
jne. mukaan. Luonnollisesti myyjä voi suunnitella matkansa erilaisella 
tehokkuudella. Siitä huolimatta ei myyjä, jonka asiakkaat sijaitsevat 
hajallaan, pääse niin lyhyihin matka-aikoihin kuin kollega, joka työsken­
telee taajamassa.

Tuottava aika jää jäljelle, kun matkat, konttorityö ja muut tehtävät on suo­
ritettu. Lähtökohtana pidetään edellä hankittuja tietoja piiripääl1iköiden 
ajankäytöstä, toisin sanoen ajasta, jonka käyttöä piiripäällikkö pystyy itse 
ohjaamaan.

. I

Molempien osastojen piiripäälliköt arvioivat a1uepääl1iköiden kanssa seuraa- 
van vuoden asiakaskäyntejään sen hetkisille asiakkaille. Autoöljyosastolla 
arvioitiin kaikkiaan 2.062 asiakkaalle 9.667 käyntiä vuoden aikana. 
Vuosilomat, pyhäpäivät, kokous- ja koulutuspäivät sekä keskimääräiset sairas- 
päivät huomioiden voidaan arvioida, että jokaisella piiripäälliköllä on 200 
päivää vuodessa käytettävissä asiakaskäynteihin. Mikäli piiripäälliköt suo­
rittavat päivässä keskimäärin yhtä monta asiakaskäyntiä kuin tutkitun viiden 
viikon aikana, ehtivät he tehdä yhteensä 12.168 käyntiä yhden vuoden aikana. 
Käytettävissä oleva tuottava aika ylittää siis arvioituihin asiakaskäynteihin 
kuluvan ajan noin 25 %:11 a. Tutkittuna ajanjaksona asiakakashankintakäyntien 
osuus oli ainoastaan 6 %.

Em. asiakashankintavara jakaantuisi eri piireille nykyisellä käyntitahdi11 a 
seuraavasti : piiri 2-346, piiri 3-516, piiri 4-133, piiri 5-271, piiri 6-62, 
piiri 7-131, piiri 8-249, piiri 12-658 ja piiri 18-135 käyntiä. Käynnit eivät

1) Larsson, s. 48
2) kts. 1iitetaulukko 6
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siis jakaannu tasaisesti eri piirien välille. On kuitenkin huomattava, että 
kaikki nämä käynnit eivät ole pelkästään uusien asiakkaiden hankkimiseen, 
vaan tällä "käyntivaralla" on katettava myös alkuvuonna hankittujen asiakkai­
den loppuvuoden käynnit.

Teollisuusöljyosastolla muodostuu mahdollisten ja suunniteltujen käyntien 
välinen erotus em. tavalla laskettuna vieläkin suuremmaksi. Uusien asiakkai­
den hankkimiseen jäisi 745 asiakaskäyntiä, mikä on yli 37 % kaikista käyn­
neistä.1) Tutkittuna ajanjaksona asiakashankinnan osuus oli 27 %. Jälleen 
eri piirien väliset erot tässä suhteessa ovat huomattavat (piiri 9-171, piiri 
10-77, piiri 11-42, piiri 15-162 ja piiri 17-293 käyntiä).

Käyntimäärälukuja tarkasteltaessa on huomattava niiden ilmeiset rajoitukset. 
Luvut perustuvat piiripääl1ikköiden vuoden 1979 asiakaskäyntinään"in ja pää­
osin heidän omiin subjektiivisiin arviointeihin tulevista käynneistä. Edel­
leen on oletettu, että kukin piiripäällikkö säilyttää syksyllä 1979 vallin­
neen käyntitiheytensä. Myös eri asiakkaiden käyntimäärissä on paljon vaihte­
lua eri piireissä. Varsinaisia aikastandardeja eri asiakkaille ei tutkimuksen 
perusteella luotu.

Edellä mainituista rajoituksista huolimatta on tutkimustulosten valossa 
selvää, että kokonaistyömäärä ei ole piireittäin tasaisesti jakaantunut. 
Toisaalta on todettava, että missään piirissä ei nykyinen työmäärä ole ylit­
sepääsemätön. Tilanne voi huonoimmillaan johtaa kuitenkin tehottomiin ja 
tuottamattomiin asiakaskäynteihin. Asiakaskäyntifrekvenssien on oltava 
oikeassa suhteessa asiakkaan tarpeisiin niin kauan kun tämä on mielekästä 
yhtiön tuottavuuden kannalta. Käytännössä käyntitiheydet vaihtelevat huomat­
tavasti siten, että vähän asiakkaita omaava piiripäällikkö käy usein tietyn 
asiakkaan luona, kun taas henkilöllä, jolla on liikaa asiakkaita on pieni 
käyntifrekvenssi. Molemmissa tapauksissa yhtiö häviää joko lisääntyneissä 
kustannuksissa tai menetetyssä myynnissä.

Koska Mobil Oil oy ab:n käytettävissä oleva myyntiкарasiteetti ylittää nykyi­
sille asiakkaille tarvittavan ajan, voidaan myyntitavoitetta nyt muuttaa. 
Myös piirien välistä työnjakoa ja ajankäyttöpainotuksia korjaamalla voidaan 
edelleen laatia tarkasti määritelty tavoite ajanjakson myyntityötä varten. 
Kun aikasuunnitelma ja -kapasiteetti vastaavat toisiaan, voidaan asiakkaat 
lajitella tärkeysjärjestykseen todennäköisen tuloksen mukaan niin pitkälle 
kuin asiakkaisiin käytettävä aika riittää. Tällaisen aikasuunnitelman etuna 
on, ettei piiripääl1iко itä tarvitse koskaan lähettää kentälle epärealistisiin 
työtehtäviin.

1) kts. 1iitetaulukko 7



85.

Oikeiden asiakaskohtaisten käyntimäärien selvittäminen edellyttää pitkää 
kokemusta myyntityöstä. On tiedettävä, mikä vaikutus asiakaskäyntien lisäämi­
sellä tai vähentämisellä on ko. asiakkaan käyttäytymiseen. Yleisesti voidaan 
sanoa, että asiakaskäyntitiheyden nostaminen lisää tehottomien käyntien 
osuutta.1) Osa käynneistä on luonnollisesti aina tehottomia, koska satun- 
naistekijät vaikuttavat asiakkaan suorittamiin tilauksiin. Aina on olemassa 
kuitenkin käyntimäärä, jota lisättäessä lisääntyy tehottomien käyntien määrä 
niin suureksi, ettei lisäkäynnin tuoma tuotto riitä kattamaan lisäkäynnin 
aiheuttamia kustannuksia. Toisaalta optimikäyntimäärän vähentäminen vähentää 
myyntiä enemmän kuin kustannuksia säästetään.

Piirijako ei ole mikään erillinen kysymys, vaan sillä on selvät yhteydet 
esimerkiksi palkkausjärjestelmään. Suoritukseen kytketyn palkkajärjestelmän 
omaava piiripäällikkö vaatii piirijaolta mahdollisimman suurta oikeudenmukai­
suutta, jotta edellytykset olisivat kaikilla samat. Jos palkkaus on kiinteä, 
kuten Mobil Oil oy ab:ssa, on syytä myös pyrkiä melko samanarvoisiin piirei­
hin, kun tämä on maantieteellisesti mahdollista. Myyjiähän arvostellaan hei­
dän tulostensa mukaan, ja myös he itse vertaavat tuloksiaan. Tästä syystä 
tarvitaan myös tarkkoja tietoja alueiden myyntipotentiaalista.

Mikäli voimavarojen tehokasta hyväksikäyttöä koskeva vaatimus asetetaan nyt 
hyvin korkealle, muodostuvat piirit todennäköisesti maantieteellisesti hyvin 
yhtenäisiksi asiakastyyppiin erikoistumisen kustannuksella. Tehokas voimava­
rojen hyväksikäyttö merkitsee tässä tapauksessa piiripäällikköjen tuottavan 
ajan suurta osuutta, jos tuottavalla ajalla tarkoitetaan asiakasyhteyksiin 
käytettyä aikaa. Tämä merkitsee tietenkin matkoihin käytetyn ajan jäämistä 
mahdollisimman vähäiseksi.

1) 0'Shaughnessy 1965, s. 56
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6. YKSILÖN AJANKÄYTÖN TEHOSTAMISMENETELMISTÄ

Yksilön ajankäyttö organisaatiossa ei tehostu itsestään, vaikka puutteet ja 
epäkohdat ajankäytössä pystyttäisi ink in osoittamaan. Varsin merkittävänä 
tekijänä yksilön ajankäytön ohjaamisessa ovat ne johtamistyylit, jotka orga­
nisaatiossa ovat vallalla.

Eri johtamistyylien keskeisiksi perusulottuvuuksiksi mainitaan yleensä auto­
ritaarisuus ja demokraattisuus, ihmissuhdesuuntautuneisuus ja tehtäväsuuntau- 
tuneisuus. Johtamisen keskeisimpiin tavoitteisiin kuuluu tehokkuus ja parhai­
den tulosten saavuttaminen. Tuloshakuisen johtamis- ja esimiestyön kannalta 
tärkeä asia on siten liittää edellisiin ulottuvuuksiin tuloksekkuus/tehok- 
kuus-ulottuvuus, joka merkitsee kykyä yhdistää eri johtamistyylien perusulot­
tuvuudet ja olennaiset tilannetekijät käytännön työtilanteissa johtamisen 
kannalta suotuisastiЛ)

Reynoldsin ja Trame!in mukaan aikatietoinen johtaminen riippuu johtajasta, 
seuraajista ja tilanteesta, ja aikatietoiset johtajat pystyvät käyttämään 
tilanteesta riippuen monia erilaisia johtamistyylejä.“^)

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan eräitä johtamis- ja ajankäytönsuunnit- 
telumenetelmiä. Tarkastelussa rajoitutaan vain joihinkin viime aikoina tehok­
kuuden kannalta esiintuotuihin menetelmiin.

61. Johtamismenetelmät

Vanhimpana johtamiskäyttäytymisen yksiulotteisena ajattelutapana on autori- 
taarisuus-demokraattisuustarkastelu. Aluksi erotettiin kolme johtamistapaa 
(Kurt Lewin): Demokraattinen, autoritaarinen ja "hällä väliä" -johtaminen. 
Myöhemmin yksiulotteista johtajuusajattelua sovellettiin niin, että autori­
taarisuus. ja demokraattisuus ymmärrettiin saman ulottuvuuden ääripäiksi.3)

Seuraavassa johtajuusajattelun kehitysvaiheessa autoritaariselle johtajuudel­
le korostettiin tehokkuutta sekä tulosten syntymistä ja demokraattisuudella 
puolestaan osallistuvuutta ja henkilöstöön suuntautuneisuutta. Nyt nämä

1) Santalainen, Voutilainen, Porenne, Nissinen, s. 138
2) Reynolds, Tramel, s. 109
3) Santalainen, Voutilainen, Porenne, Nissinen, s. 21
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ääripäät nähtiin kahdeksi toisistaan riippumattomaksi perusulottuvuudeksi, 
jolloin yksityinen johtamistyyli sijoittuu näiden kahden perusulottuvuuden 
koordinaatioon. Kaksiulotteisen johtajuusajattelun mukaan kehotetaan osoitta­
maan paljon huomiota sekä tehtävään että ihmiseen. Tällöin varmistetaan hyvä 
tuloksellisuus. Ajatellen johtamisen aikaansaannoksia eli tehokkuutta ja 
tuloksia ei kaksiulotteinenkaan ajattelutapa vielä tunnista selvästi käytän­
nön johtamistilanteiden vaihtelevuutta.

1980-luvun lopussa esitetty käsite - organisaation kehittäminen (00)- muutti 
näkemyksiä johtamisesta. OD:n myötä on ryhdytty tutkimaan johtamista koskevia 
arvostuksia, motiiveja ja erilaisten johtamistyylien vaikutuksia organisaa­
tion toimintaan.

Tilannejohtaminen on johtamistutkimusten uusin suuntaus. Tilannekeskeisen 
lähestymistavan päähuomio kiinnittyy havaittuun käyttäytymiseen johtamispro­
sessiin synnynnäisten tai hankittujen kykyjen asemasta. On päädytty siihen, 
ettei olekaan yhtä ainoata oikeaa johtamistapaa. On havaittu, että tilannete­
kijöillä on ratkaiseva merkitys johtamistavan määrittämiseen.

W.J Reddin toi 3D-teoriassaan ensimmäisenä esiin tilannejohtamisen tunnus­
piirteitä. Kolmiulotteinen johtajuusajattelu, jossa ihmissuhde- ja tehtävä- 
suuntautuneisuuden lisäksi otetaan tietoisesti mukaan tehokkuus ja tuloksek- 
kuus, pitää keskeisenä johtamisen aikaansaannoksia. Ajattelutavan mukaan eri 
ulottuvuudet eivät enää olekaan pelkkää asennetta tai huomiota joko tulokseen 
tai ihmiseen vaan konkreettista käyttäytymistä, joka vaikuttaa johdettaviin. 
Näin ollen käytännön johtamistilanteet ja tyylit vaihtelevat, minkä huomioon­
ottaminen erottaa tehokkaan johtamistyylin tehottomasta.2) Kolmiulotteises­
sa johtamisajattelussa tehokkuus on sitä, missä määrin johtaja saavuttaa oman 
organisaationsa edellyttämät tulosvaatimukset. Kysymys ei ole siis siitä, 
mitä johtaja tekee vaan siitä, mitkä ovat hänen tuloksensa.

Hersey ja Blanchard ovat kehittäneet 3D-teoriaa omassa kolmiuloitteisessa 
esimiestaidon tehokkuudenmal1issaan. Ratkaisevaa heidän tarkastelutavassaan 
on menestyksekkään ja tehokkaan esimiestaidon selventäminen. Esimies on 
menestyksekäs, jos hän saavuttaa organisaation asettamat tavoitteet. Esimies 
on tehokas, mikäli hän pystyy motivoimaan työryhmänsä jäseniä siten, että 
nämä tekevät velvollisuutensa mielellään ja samalla tuntevat omien tarpei­
densa tulleen tyydytetyksi Л)

1) Blake, Mouton, s. 10
2) Cribbin, s. 142
3) Hersey, Blanchard, 168
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Fred Fiedleria pidetään tilannejohtamisen varsinaisena uranuurtajana. Fiedler 
olettaa kontingenssiteorlass aan, että sopiva johtamistyyli riippuu alaisista, 
olosuhteista, jossa johtaja toimii sekä itse tilanteesta. Johtaminen on sekä 
ohjaamista että vastuuta tuloksista. Tuloksiin pyrkiessään johtaja voi ohjata 
ryhmäänsä eri tilanteissa joko erittäin autoritäärisesti tai hyvin 
demokraattisesti Л)

Robert Pearce on puolestaan tutkinut yksilöllisten johtamistyylien vaikutusta 
sellaisiin johtamistaitoihin kuin suunnitteluun, delegointiin ja päätöksente­
koon.2) Tutkimuksensa perusteella hän on kehittänyt eräille tyypillisimmil- 
le tyyleille ominaiset ajankäyttömallit.

Pearce suosittaakin esmiesten valmentamista ajankäytön taitoihin, jotta he 
voisivat parantaa paperinkäsittelyään, delegoi nti aan, suunnitteluaan ja val­
vontaansa. Oman henkilökohtaisen johtamistyylin tunteminen voisi olla avuksi 
esimehilie, jotka haluavat parantaa koko yksikkönsä ajankäyttöä.

Rensis Likert on tutkinut neljää johtamistyyliä, jotka ulottuivat hyväksi­
käyttävästä - auktoritaarisesta osallistuvaan.^) Hänen tutkimuksensa osoit­
ti, että mitä enemmän työntekijät osallistuvat tavoitteiden saavuttamiseen, 
sitä enemmän innostusta he osoittavat. Vaikka selittämiseen, viestintään ja 
kokoontumisiin tarvitaan aikaa, on osallistuva menetelmä Likert in mukaan yli­
voimaisesti tehokkain johtamistyyli. Motivaatio on aikaansaannosten tärkein 
aines. Motivoitu työntekijä tekee tavoitteen hyväksi kovemmin työtä kuin 
motivoimaton. Tehokkaan ajankäytön kannalta on siis järkevää käyttää sellais­
ta periaatteellista johtamistyyliä, joka ottaa työntekijät mukaan tavoittei­
den asettamiseen, päätöksentekoon, vastuun jakamiseen ja organisaatiota 
koskevan informaation vapaan kulun kokemiseen.

Seuraavassa käsitellään vielä hieman lähemmin kahta tuloksiin suuntautunutta 
johtamismenetelmää; tavoitejohtamista ja tulosjohtamista.

612. Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtamisen (MBO) tietoisena metodina ja ajattelutapana on noin 25 
vuotta vanha. Sen ensimmäisenä esittäjänä pidetään Peter Druckeria (The 
Practise of Management, 1954).

1) Strauss, Miles, Snow, Tannenbaum, s. 60
2) Reynolds, Trame 1, s. 110
3) MacKenzie, s. 22
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Tavoitejohtaminen on kokonaisvaltainen yrityksen ja yksilön tarpeet yhtäai­
kaisesti huomioonottava henkilöstön ohjausmuoto, jota sovelletaan yrityksen 
kaikissa johtamistoiminnoissa. Tavoitejohtamisen perusidea on, että tuloksel­
liseen toimintaan pyritään asettamalla selviä tavoitteita seuraavan toiminta­
kauden suorituksille, ja osa tavoitteisiin pääsemiseksi tarvittavasti päätök­
senteosta annetaan alaisille. Näiden tavoitteiden saavuttamista tarkkaillaan 
määräajoin.

Tavoitejohtamisen tarkoituksena on tehostaa yritysorganisaation toimintaa 
kaikilta osin ohjaamalla henkilöstön työpanokset tuloksen saavuttamisen kan­
nalta olennaisiin tekijöihin. Tämä edellyttää toiminnan systematisointia, 
tavoitteiden määrittelyä, tulosten mittausta ja henkilöstön motivaation 
lisäämistä. Johtamismenetelmällä tähdätään myös henkilöstön suorituskyvyn 
parantamiseen. Pyrkimyksenä on helpottaa esimiesten johtamistyötä lisäämällä 
alaisten itsenäisyyttää omassa toiminnassaan. Tämä perustuu siihen, että esi­
miehet eivä suorita enää jatkuvaa välitöntä ohjausta ja tarkkailua vaan nämä 
toimenpiteet tehdään määräajoin^).

Tavoitejohtaminen korostaa siten henkilöiden omatoimisuutta ja aloitekykyä. 
Se kehittää päätöksentekotaitoa antamalla mahdollisuuden suhteellisen itse­
näiseen toimintaan. Tavoitejohtamismenettely lisää myös henkilöiden osallis­
tumis- ja vaikuttamisastetta omaan työhönsä liityvissä asioissa. Tällöin 
nousee esiin myös tärkeänä asiana oman ajankäytön seuranta.

Tavoitejohtamisen kokonaisprosessi sisältää aina seuraavat neljä päävai- 
hetta;2)

1. Liiketoiminnan suunnittelu (yrityssuunnittelu), joka perustuu selkeään 
tavoiteasetteluun ja tavoitehierarkiaan.

2. Yksilön tavoitteiden määrittely.
3. Yksilön ja organisaatioyksikön tavoitteiden integrointi.
4. Tulosten tarkastelu perustaksi seuraavan kauden suunnittelua varten.

Nämä vaiheet ovat osittain rinnakkaisia. Tavoitteet asetetaan portaittain 
lähtien liikkeelle yrityksen kokonaistavoitteista. Ne jaetaan osatavoittei­
siin toimittein. Koko tavoitejohtamisprosessi korostaa voimakkaasti esimiehen 
ja alaisen välistä yhteistoimintaa eri vaiheissa. Esimies vastaa siitä, että

1) Etelävuori, Lindroos, Rajamäki ...,
2) Humble, s. 12

s. 97
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alaisten tavoitteet ovat samansuuntaisia toimintayksikön tavoitteiden kanssa 
ja tukevat niiden saavuttamista. Nain ollen esimiehen ja alaisen välinen 
viestintä nousee tärkeään asemaan.

Tavoitejohtamismenettelystä on katsottu koituvan hyötyä sekä yritykselle että 
yksilölle. Sekä yksilöt että ryhmät keskittyvät vain tärkeisiin, tuottoon 
vaikuttaviin tehtäviin sen sijaan että hajoittaisivat energiaansa sellaisiin 
tehtäviin, jotka eivät vaikuta kokonaistulokseen. Tavoitejohtamisprosessissa 
suoritetaan tarkka avaintehtävien analysointi esim. ajankäyttötutkimuksen 
muodossa. Näin ollen se auttaa tunnistamaan sellaiset ongelmat, jotka voivat 
olla esteenä hyville työsuorituksille. Lisäksi voidaan saada aikaan parannuk­
sia johdon valvonnassa ja suoritustavoitteissa. Nämä seikat korostuvat, kun 
valvonta liittyy erityistu loksiin, joiden saavuttamiseen johtaja sitoutuu 
tiettynä ajankohtana jonkin tavoitteen kohdalla.

Yksilön kannalta tavoitejohtaminen johtaa parempiin mahdollisuuksiin henkilö­
kohtaisen panoksen antamiseen ja suuremman vastuun ottamiseen. Turhaumat 
vähenevät, koska yrityksen tavoitteiden kokonaisuus ja oman toimivallan rajat 
selventyvät. Tärkeiden asioiden viestintä tehostuu ja tulee tarkoituksenmu­
kaisemmaksi- esimiehen, kollegojen ja alaisten kesken. Selvien suoritusta­
voitteiden ja johdon paremman valvonnan ansiosta sekä yksilö että esimies 
ovat perillä yksilön saavutuksista.1)

Parhaimmillaan tavoitejohtamisen tulokset voi nähdä koko yrityksen tai toi­
mintayksikön toiminnan ja ilmapiirin parantumisena. Toimiessaan se kehittää 
henkilöiden työkäyttäytymistä ja kykyjä. Vaikka siinä korostetaan tavoittei­
den saavuttamisen ja suorituksen merkitystä, korostaa se myös inhimillistä 
kanssakäymistä ja lisää yhteistoimintaa.1 2) Se pakottaa henkilöt itse 
analysoimaan omaa työtään ja ajankäyttöään. Henkilö, joka toimii selvästi 
määritettyjen tavoitteiden mukaan, saa todennäköisesti aikaan parempia 
tuloksia kuin se, joka vain reagoi tapahtumiin sattumanvaraisesti. Tavoite­
johtamisen huomattavin hyvä puoli on, että se lisää henkilön itseluottamusta 
tulevaisuuden epävarmojen tekijöiden suhteen ja antaa hänelle mahdollisuudet 
määrittää, suunnitella ja hallita toimintojaan. Kun henkilö alkaa huomata 
voivansa vaikuttaa ympäristöönsä, hän motivoituu Farnsworth in mukaan toimi­
maan potentiaalinsa ylärajoilla paremmin kuin sen alarajoilla.3)

1) Humble, s. 24
2) Etelävuori, Lindroos, Rajamäki
3) Farnsworth, s. 74

• • • 9 s. 99
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Kuluneiden 25 vuoden aikana on aloitettujen mutta sittemmin hiljaa kuolleiden 
keskeneräisten tai tietoisesti keskeytettyjen tavoitejohtamisprojektien määrä 
kaikkialla teollisuusmaissa noussut melko suureksi. Keskeisiksi epäonnistumi­
sen syiksi on esitetty mm. seuraavia tekijöitä:1)

- Logiikan selkeys on tietyllä tavalla pettävä. Yksityiskohtainen analyysi 
johtaa konfliktien ja huomattavien metodisten vaikeuksien esilletuloon.

- Menetelmän rationaalisuus sinänsä on sittenkin varsin heikko motivaat- 
tori. Tarvitaan myös erittäin suurta tahdonvoimaa.

- On syntynyt keskenään kiisteleviä koulukuntia.
- Tavoitejohtamisprosessi on helpompi soveltaa stabiiliin tai hitaasti, 

jatkuvasti ja lineaarisesti kasvavaan organisaatioon. Nopea ja epäjatkuva 
muutosprosessi johtaa helpommin tilanteisiin, joissa jälkikäteen arvostel­
tuina tärkeimpiä tavoitteita ei etukäteen osattu edes mainita.

Tavoitejohtaminen on joka tapauksessa käyttökelpoinen kommunikaation, oppimi­
sen ja sosialisaatioprosessin apuväline organisaatiolle, joka arvostaa näitä 
ilmiöitä arvoina sinänsä. On lisäksi huomttava, että tavoitteiden käyttö 
johtamisessa on epäilemättä paljon yleisempää kuin muodollisen ohjelman tai 
terminologian käyttö.

Tavoitejohtamisjärjestelmää voidaan erinomaisesti soveltaa Mobil Oil oy ab:n 
piiripäällikköjen kaltaisessa myyntityössä. Järjestelmältä vaaditaan tällöin, 
että asetetut tavoitteet ovat hyvin motivoituja, helposti ymmärrettäviä ja 
jollain tavoin mitattavia.1 2) Edelleen piirripäällikkojen on kyettävä 
vaikuttamaan heidän päätöksentekonsa perustaksi asetettaviin tavoitteisiin.

Järjestelmän soveltamisessa voi syntyä vaikeuksia, kun osastopäällikköjen ja 
aluepäällikköjen tavoiterakenne on jaettava piiripäällikköjen tavoiteraken- 
teeksi. Myyntiosaston ollessa ns. profit-center eli yritys yrityksessä on 
osastolla tulonsa ja menonsa, joiden tuloksena on tietty kate. Yksittäisestä 
piiripäälliköstä ei sen sijaan voi tulla "profit-centeriä", koska osaston 
kaikkia kustannuksia ei pystytä jakamaan myyjää kohti. Ainoastaan ne kustan­
nukset, joihin piiripäällikkö voi täydelliset!' itse vaikuttaa, on siirrettä­
vissä hänen tavoiterakenteeseensa.

Näin tullaan kysymykseen, onko piiripäällikkö todella kiinnostunut muista 
kuin omassa tavoiterakenteessaan esiintyvistä tavoitteista. Aluepäällikön on 
saatava piiripäällikkö tuntemaan itsensä ryhmän jäseneksi eikä yksinäiseksi

1) Varho
2) Larsson, s. 67
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sudeksi, mikä Mobil Oil oy ab:n kaltaisessa piiriorganisaatiossa voi olla 
usein vaikeata. Kysymys liittyy demokraattisen johtamistavan ylläpitämiseen, 
jota tavoitejohtaminen edellyttääkin.

613. Tulosjohtaminen

1970-luvun johtamisjärjestelmistä saatujen kokemusten perusteella on tällä 
vuosikymmennellä lähdetty Suomessa kehittämään uutta johtamisjärjestelmää - 
tulosjohtamista. Johtamisprosessin peruselementteinä pidetään edelleen suun­
nittelua, toteutusta ja seurantaa, joiden kehittämisen yhteisenä tekijänä on 
nähty selvä tuloshakuisuusЛ)

Tulosjohtamisprosessin perusvaiheet ovat tulosten määritysprosessi, tilanne- 
johtamisprosessi ja tulosten seurantaprosessi. Tulosten määritysprosessissa 
organisaation toiminnan perustarkoituksen pohdinnan tulee päätyä toiminta- 
ajatuksen ja sitä toteuttavien liikeideoiden määritykseen. Organisaation 
tahtotilan mukaisten tulosten tulee ilmetä määritettyinä päämäärinä, strate­
gioina, avaintuloksina ja tavoitteina. Organisaation henkilöstön tahtotilan 
mukaiset tulokset ilmenevät puolestaan yksilöiden avaintuloksina, tavoitteina 
ja lopulta konkreettisina allakoituina ajankäyttosuunnitelmina.1 2)

Ti 1annejohtamisprosessin ydin on asioiden, ihmisten ja ympäristön hallinta 
siten, että suunnitelmat muutetaan halutuiksi tuloksiksi. Esimiehen on täl­
löin hallittava erilaisia johtamis- ja vaikuttamistyylejä sekä -menetelmiä 
siten, että niitä osataan soveltaa kaikki mahdolliset tilannetekijät huomioon 
ottaen tuloksekkaalla tavalla.

Tulosten seurantaprosessin aikana arvioidaan, mitä liiketoiminnallisia ja 
liiketoimintaa tukevia tuloksia on saavutettu suunnitellusti tai sattumalta. 
Arvioinnin lisäksi tulosten seurantaprosessin olennainen osa on toimenpitei­
siin johtavien johtopäätösten tekeminen. Toimenpiteet voidaan edelleen ohjel­
moida päivittäisjohtamiseen heti al 1akoitaviksi tai vuosisuunnittelussa ja 
strategisessa suunnittelussa huomioonotettaviksi.

Tulosjohtamisen sisällössä on olennaista sen tulospainotteisuus; tuloskielen 
käytöllä katsotaan olevan sekä asenteellinen että toiminnallinen merkitys. 
Järjestelmässä pyritään tietoisesti sekä organisaation että yksilön vahvojen

1) Santalainen
2) Santalainen, Voutilainen, Porenne, Nissinen, s. 64



puolien hyväksikäyttöön. Toisin kuin tavoitejohtamisessa, jossa tavoitteiden 
vieminen yksilötasolle on joskus vaikeaa, viedään tulosjohtamisprosessissa 
suunnitelmat strategiatasolta aina yksityisten organisaation jäsenten ajan­
käytön allakointiin.1) Yksilön ajankäytön yhdistäminen tulosjohtamisproses- 
siin onkin tärkeätä. Organisaation on siten selvitettävä, mihin sen jäsenten 
aika menee tulosten kannalta.

Mobil Oil oy abissa tietoisesti noudatetaan mitään tiettyä johtamismenetel­
mää. Myyntityön tavoitteellisuus on kuitenkin jo työn luonteen puolesta voi­
makkaasti esillä. Yhtiön myyntiosastolla vallitsee kuitenkin melko vahva 
hierarkia, eikä itsenäistä päätöksentekoa ole laskettu kovin alas. Edelleen 
on huomattava, että yhtiön kenttämyynnistä vastaavat piiripäälliköt toimivat 
peruspalkkapohjalla, eivätkä siten saa myymistään voiteluaineista provisiota.

Mobil Oil oy abin kaltaisessa myyntiorganisaatiossa saattaisikin olla aika 
ajoin paikallaan pysähtyä pohtimaan työsuoritusten ja tulosten välistä 
yhteyttä. Tähän loisi perustan entistä tavoitepohjaisemmat johtamismenetel­
mät. Lisäksi nyt suoritetun kaltaiset ajankäyttökartoitukset kytkevät ajan­
käytön ja myyntituloksen luontevasti toisiinsa. Niiden välinen yhteys on vain 
henkilö henkilöltä ja osasto osastolta riittävän tarkasti selvitettävä.

Seuraavissa kappaleissa esitellään vielä katsauksenomaisesti ajankäytön 
tehostamiseen pyrkiviä ajankäyttösuunnittelujärjestelmiä, jotka ovat kytket­
tävissä tavoitteellisiin johtamismenetemiin.

Ajankäytönsuunnittelumenetelmät

Sekä tavoite- että tulosjohtamisprosessiin kuuluu olennaisena osana jokaisen 
henkilön avaintulosten määrittäminen. Avaintulosten määrittämisen tuloksena 
syntyy erilaisia henkilökohtaisia toimenkuvia. Tulosjohtamisprosessissa näitä 
toimenkuvia kutsutaan tulostoimenkuviksi. Toimenkuvien laatiminen ja käyttö 
on olennainen osa toimivaa johtamisjärjestelmää koska yksilötason sisäistetyt 
tulostavoitteet vallan ja vastuun määrittelyineen luovat vaikutustehoa johta­
miseen. 2)

Allakointi liittyy läheisesti toimenkuvien laatimiseen. Avaintulosten ja 
tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi suunnitellaan johtamisen suunnit­
teluprosessin viimeisenä vaiheena ajankäyttö. Toimivin apuväline tässä on 1 2

1) Santalainen
2) Santalainen, Voutilainen, Porenne, Nissinen, s. 109
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ajankäytön suunnittelukalanteri. Seuraavassa lyhyt katsaus viimeaikoina 
yleistyneisiin keskeisimpiin ajankäytön hallinta- ja suunnittelukalanterei- 
hin.

621. Ajankäytön suunnittelukalenteri (Wei 1in+Göös)

Vuonna 1980 kehitetty ajankäytön suunnittelukalanteri luotiin tulosjohtamis- 
prosessin apuvälineeksi. Sen tehokas käyttö perustuu tulostoimenkuvan luomi­
seen. Tulostoimenkuvan tärkeimpänä antina henkilökohtaisen työn ja ajankäytön 
johtamisen kannalta on tulevan toimintakauden avaintulosten selkiintyminen. 
Avaintulokset saadaan tarkoin yksilöidyksi, määritetyiksi tärkeysjärjestyk­
seen sekä arvioiduksi kesinäisiltä vaikutussuhteiltaan toisiinsa nähden. 
Määriteltyjen avaintulosten perusteella laditaan henkilökohtainen toiminta­
suunnitelma ja aikabudjetti tulevalle vuodelle. Tämän jälkeen kalenterissa 
yksilöidään aika aikataulutettuna työsuunnitelmana niin tarkoin kuin mahdol­
lista.*) Tulostoimenkuvan ja suunnittelukalenterin lomakkeiston yhteys 
selviää kuviosta 7.2)

. Kuvio 7. Ajankäytön suunnittelukalanterin lomakkeisto

3. Vuoden työsuunnitelma

6. Oman työn ja ajan­
käytön suunnittelu

2. Toimintasuunnitelma

1. Tulostoimenkuva

4. Viikon työsuunnitelma

5. Päivän työsuunnitelma

Viikon ajankäytön tavoitenalli

Työn ja ajankäytön kartoitus 
kerran vuodessa 3 viikkoa

Päivän ajankäytön tavoitemalli

Suunnittelukalenterin käyttö perustuu siis vuoden toimintasuunnitelman pur­
kamiseen aina päivän työsuunnitelman asteelle. Töitä allakoitaessa on kulle­
kin vuodelle, viikolle ja päivälle mahdollisuus laatia henkilökohtainen 
mallivuosi, -viikko ja -päivä. Kalenteri sisältää lisäksi valitun päivän 
tavoitteiden ja ajankäytön arviointisivuja, joten sitä voidaan käyttää myös 
oman työn ja ajankäytön tutkimiseen ja kehittämiseen.

1) Voutilainen
2) Ajankäytön suunnittelukalanteri 1981, s. 5
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Ajankäytön suunnittelukalenteri ei vaadi mitään muita mukana kuljetettavia 
1isämuistioita tai -lehtiä. Sen toinen etu on ajankäytön pitkälle viety kon­
kreettisuus. Tama voi myös olla sen haitta, mikäli tulostoimenkuvan purkami­
nen tiettyihin tehtäviin osoittautuu hankalaksi.. Useimmista ajankäytön tehos- 
tamiskalentereista poiketen sisältää Wei 1in+Göösin ajankäytön suunnitteluka- 
lanteri myös päiväykset, joten sitä voidaan käyttää myös tavallisena almanak­
kana.

622. Time Manager (J. Kylander Consulting Team)

Vuodesta 1979 alkaen on Suomessa markkinoitu Time Manager -ajankäytön suun­
nittelujärjestelmää. Järjestelmään liittyvän seminaarin käy vuosittain yli 
2.000 suomalaista yritysjohtajaa. Skandinaavissa arvioidaan olevan kaikkiaan 
jo yli 60.000 järjestelmän käyttäjää, ja muualla vielä lisäksi 20.000 
henkeä Л)

Time Manager on irtolehtijärjestelmään perustuva "kaikki yhdessä" -suunnitte- 
lukansio, joka sisältää suunnittelun jokaiseen osa-alueeseen tarvitavat 
lomakkeet. Niiden avulla henkilön pitäisi voida arvioida, suunnitella ja 
toteuttaa tehtäviään päivä-, viikko-, kuukausi- sekä vuositasolla tavoittee­
naan aikaansaada parempia tuloksia sekä työ- että yksityiselämässä.

Time Managerin tarkoitus on auttaa yksittäistä henkilöä "saavuttamaan parempia 
tuloksia opastamalla avainalueiden määrittämisessä ja tehtävien tärkeysjär­
jestyksen asettamisessa. Time Managerissa on lisäksi omat lomakkeet ideoille, 
tapaamisille, tarjouksille, kokouksille, suunnitelmille jne.

Time Manageria pidetään on erittäin soveltuva erilaisten projektien seuran­
taan. Projektin vetäjä on jatkuvasti projektin etenemisen ja tekemättömien 
tehtävien tasalla. Time Manager -suunnittelujärjestelmän heikkoutena on 
pidettävä sen suurta kokoa, mikä vaikeuttaa jokapäiväistä käyttöä. Lisäksi 
suuri lomakemäärä edellyttää käyttäjältä huomattavaa omatoimisuutta ja kurin­
alaisuutta. Päivyrin puuttuminen hajoittaa päivän tehtävät ja projektitehtä­
vät erilleen toisistaan, mikä omalta osaltaan saattaa hankaloittaa rutiini- 
käyttöä.

1) Kauppalehti 28.8.1980
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623. Т-Plan (Rastor)

Т-Plan on time Manager -tyyppinen irtolehtijärjestelmään perustuva, norja­
laista alkuperää oleva ajankäytön suunnittelu- ja hallintajärjestelmä. 
T-Planissa on erityisesti keskitetty järjestelmän yksinkertaistamiseen, koska 
järjestelmien monimutkaisen ylläpitämisen on katsottu heikentävän itse työ­
suorituksia.

Rakenteeltaan Т-Plan on jaettu kahteen erilaiseen osaan:
1. Suunnitteluosaan, johon tehdään aikaan sidottuja merkintöjä toiminnan 

suunnittelua ja toimeenpanoa varten.
2. Muistiinpano-osaan, johon tehdään merkintöjä asioiden taltioimiseksi ja 

asiakokonaisuuksien suunnittelemiseksi.

Suunnitteluosa sisältää kuluvan ja seuraavan vuoden kalenterin päiväsuunnit- 
telulehdet, viikkosuunnittelulehdet ja seuraavan vuoden projekti lehdet.

Muistiinpano-osa puolestaan sisältää neuvottelumuistion, henkilö-ryhmämuis- 
tion, asia-/projektimuistion ja muiden tietojen rekisterin. Lisäksi T-Plan 
järjestelmä sisältää yleislehtiä, joita voi käyttää yksilöllisten tarpeiden 
mukaisia muistiinpanoja varten.

T-Plan järjestelmän edut ja puutteet ovat pitkälti samat kuin Time- Manager 
-järjestelmän. T-Planin etu edellämainittuun on kuitenkin sen selvästi pie­
nempi koko ja siten helpompi hallittavuus.

Kaikki ajankäyttösuunnittelujärjestelmät perustuvat käyttäjän omaan tahtoon 
kehittää ajankäyttöään. Ne edellyttävät käyttäjältä kurinalaisuutta ja jär­
jestelmän omaksumista, ennenkuin ne toimivat toivotulla tavalla. Mitä moni­
mutkaisempi suunnittelujärejstelmä on, sitä suurempi on riski sille, että 
käyttäjä menettää kontaktin toiminnan tavoitteisiin.

Henkilökohtaiselta suunnittelujärjestelmältä vaaditaan, että sen on oltava 
havainnollinen ja helppohoitoinen ja että se on samalla tarpeeksi yksityis­
kohtainen auttaakseen juoksevan työn jäsentelyssä. Järjestelmän on lisäksi 
tarjottava mahdollisuus tavoitesuuntautuneisuudelle, asioiden tärkeysjärjes­
tykseen laatimiselle ja todellisuuden kehittymisen hyvälle seurannalle. Ajan­
käytön suunnitelmallisuus ei luonnollisestikaan saa merkitä käyttäytymisen



kaavoittumista. Konsultit pitävätkin riittävänä ajankäyttösuunnitelmaa, joka 
kattaa noin 60 % käytettävissä olevasta ajasta.1).

Edellä on suoritettu myyntityötä koskeva ajankäyttötutkimus, jonka avulla 
myynninjohto voi melko yksityiskohtaisestikin säädellä myyjän arkipäivää. 
Kyseessä oleva piiripäällikkö voi joissakin tapauksissa saada päiväohjelman, 
jossa ilmoitetaan keitä asiakkaita on tiettynä päivänä käytävä tapaamassa, 
mitä em. käyntien on sisällettävä, kauanko käyntien pitäisi kestää jne.

Tällainen myyntityön ennakoiminen tekemällä yksityiskohtaisia päätöksiä voi 
olla ristiriidassa edellä selostettujen demokraattisten johtamismenetelmien 
kanssa. Yksityiskohtaisen aikasuunnitelman laatiminen luo kuitenkin vain 
ulkoiset puitteet työlle; itsenäiseen päätöksentekoon sisältyy myös laadulli­
sesti merkittäviä näkökohtia, jotka liittyvät asiakaskäynnin sisältöön. 
Tavoitesuuntautuneet johtamisfilosofiat sallivat myyjien valita 
apuvälineitä. Ajankäytön suunnittelukalanterit ovat näitä.

1) Pasma 1/1979
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7. LOPUKSI

Jokaisen organisaation tehokkuus riippuu omalta osaltaan myös siitä, missä 
määrin sekä organisaation johto että muu henkilökunta pystyvät tekemään 
tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaista työtä. Ongelmia kuitenkin syntyy, 
kun pitää löytää ristiriidaton tulkinta sille, mikä kulloinkin on tätä tar­
koituksenmukaista työtäЛ) Kriteerejä tähän on paljon, ja on vaikeata rat­
kaista, mikä on todella olennaista.

Ripeä työnteko sekä kiireisen ja tärkeän vaikutelman antaminen eivät sinänsä 
ole merkkejä tarkoituksenmukaisesta työn teosta,.koska ihmisellä on taipumus 
tehdä asioita, joista hän pitää. Väärän tehtävän parissa työskentelyä tar­
mokkainkaan työntekijä ei ole tehokas. Olennaista onkin pyrkiä säännöllisin 
väliajoin määrittelemään, mikä kulloinkin on yritysorganisaation kokonaistu­
loksen kannalta tarkoituksenmukaista ja mikä vähemmän tarkoituksenmukaista.

Jotta tarkoituksenmukaiseksi todettuja töitä voitaisiin verrata organisaati­
ossa todella tehtäviin töihin, on suoritettava näiden töiden analyysi. Yksi 
mahdollisuus työnanalyysin toteuttamiseksi on suorittaa tiettyjen töiden 
kohdalta ajankäyttötutkimus, joka selvittää mihin ko. töiden haltijat aikansa 
käyttävät.

Edellä on tämän tutkielman toisessa osassa selvitetty erään ajankäyttötutki- 
muksen vaiheet. Tutkimus suoritettiin erään öljy-yhtiön myyntios aston piiri- 
myyjien ja neuvoniainsinöörien osalta. Tulokset kertovat verraten yksityis­
kohtaisesti, mitä kyseinen henkilöstö, teki työaikanaan syksyllä 1979. Tulok­
set kertovat, miten henkilöstön ajankäyttö jakaantui tiettyihin toimintoihin, 
mutta ne eivät kerro mitä henkilöt tekivät tietyn toiminnon aikana. Siten 
esim. tiedetään, kuinka kauan määrätty piiripäällikkö on ollut asiakaskäyn­
nillä, mutta ei tiedetä, miten hän on toiminut tällä käynnillään. Näin ollen 
henkilöstön ajankäyttöä on peilattava siitä saataviin tuloksiin, jotta 
toiminnan tehokkuus voitaisiin selvittää. Näitä tuloksia ei tutkielmassa ole 
kuitenkaan käsitelty, joten lopullinen ajankäytön merkityksen arvioiminen jää 
yhtiön linjajohdolle.

Ruumiillinen, motoriikkaan perustuva työ on jo klassillisen liikkeenjohdon 
menetelmillä rationalisoitu tehokkaaksi. Sen sijaan ajatustyötä tekevien työ­
tä ei ole liiemmälti tutkittu ennen kuin aivan viime aikoina. Kuitenkin myös 
ajatustyötä voidaan tehostaa mm. suuntaamalla ajatukset oikeisiin kohteisiin, 
saamalla informaatiota oikeista kohteista ja analysoimalla oikeita kohteita.

1) Saarnio
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Johtohenkiloston ja muun ajatustyötä tekevän henkilöstön monista tehokkuus- 
alueista tulisi pystyä osoittamaan jotkin kaikkien keskeisimmät. Eräs perus­
vaatimus tässä on, että edistyminen ja menestyminen kyseisellä tehokkuus- 
alueella tulisi olla todettavissa tai mitattavissa. Siten kullakin tällaisel­
la tehokkuusalueella tulee syntyä "näyttöä" onnistumisesta.1) Ainoastaan 
henkilöiden aikaansaamista tuloksista voidaan tietää, että hän ajattelee 
oikeita asioita.

Tutkielman kolmannessa osassa on selostettu eräitä uusimpia henkilöstön ajan­
käytön johtamis- ja tehostamismenetelmiä. Jotta henkilöstön tehokkuuden 
arviointi olisi systemaattista, edellyttää tämä yrityksen suunnittelu- ja 
johtamisjärjestelmiltä kehittyneisyyttä. Tavoite- ja tulosjohtamista kehitet­
täessä paranevat myös edellytykset henkilöstön tehokkuuden arviointiin. Nämä 
johtamismenetelmät edellyttävät tavoiteasetantaa aina henkilötasolle asti, 
koska yrityksen ja yksikön tavoitteiden lisäksi sovitaan yleensä myös henki­
lökohtaisista työtavo Uteista. Nämä tavoitteet voidaan tarvittaessa purkaa 
ai lako ituihin, yksittäisiin tehtäviin asti. On huomattava, että tehokkuuden 
arvioinnissa on edettävä siten, että ensin sovitaan tavoitteet ja vasta 
sitten suoritetaan arviointi.1)

Jotta koko organisaatio olisi tehokas, tulee tehokkaiden työskentelytapojen 
levitä koko organisaatioon. Vasta sekä johdon että työntekijöiden oikea asen­
ne ja motivaatio työhönsä voivat synnyttää työyhteisöissä todellista tehok­
kuutta, jossa sekä organisaation että yksilöiden edut yhdistyvät.

Tehokkuus on suhteellinen käsite. Ei ole olemassa sataprosenttisen tehokasta 
tai täysin tehotonta. Siten tehokkuus itseisarvona on mieletön tavoite. 
Tehokkuus on järkevää, luonnollista toimintaa jokaiselle motivoidulle organi­
saatiolle ja ihmiselle. Kun saa hyviä tuloksia vähillä ponnistuksilla, työn­
teostakin nauttii, se on mielekästä ja antoisaa.

Tehokkuuden yksi pääedellytys nykypäivänä on tietää, mihin niukka aika 
menee. Tämän tutkimisessa on nyt käsillä oleva tutkielma yksi esimerkki.

1) Saarikko
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Liite 3 TEHTÄVÄNKUVAUKSET

Tutkimuksen kohteena olevien toimien sisältöä voidaan kuvata seuraavilla 
tehtäväluetteloilla.

Autoöljyosaston piiripäällikkö

1. Kehittää ja lisätä myyntiä, ottaa vastaan tilauksia, tutkia toimitus- 
valitukset, seurata pääkonttorista tehtyjä tarjouksia ja pitää asia­
kas ajan tasalla hintojen, pakkausten, toimitusehtojen yms. suhteen.

2. Seurata jälleenmyyjien myyntitoimintaa.
3. Laatia korjaamoas iäkkäiden kehitys- ja laajennussuunnitelmia, luette­

loida ja etsiä mahdollisia tulevia asiakkaita sekä raportoida näistä 
pääkonttoriin.

4. Huolehtia asiakkaiden neuvomisesta, antaa asiakkaille palveluksia ja 
laatia suositteluja, milloin näitä tehtäviä ei hoideta pääkonttorista 
käsin.

5. Luoda ja ylläpitää hyviä suhteita asiakkaisiin, teknisiin järjestöi­
hin sekä paikalliseen lehdistöön.

6. Tarkkailla, että yhtiön lainalaiesopimuksia noudatetaan sopimusten 
edellyttämällä tavalla ja raportoida muutoksista.

7. Seurata yhtiön tuotteiden käyttäytymistä ja raportoida saavutetut 
tulokset pääkonttoriin.

8. Tarkkailla asiakkaiden maksuvalmiutta ja luottotilannetta sekä tar­
vittaessa periä saatavat.

9. Tarkkailla kilpailijoiden toimintaa, myyntiehtojen ja tuotteiden 
imagoa sekä raportoida näistä pääkonttoriin.

Teollisuusöljyosaston piiripäällikkö

1. Yhtiön myyntitekniikkaa soveltaen lisätä myyntiä sekä uusille että 
vanhoille asiakkaille.

2. Pitää aikaisemmin saavutetun myynti volyymin hyvien asiakassuhteiden 
ja teknisen palvelun avulla. Myydä PES-palvelua1) siihen oikeute­
tuille asiakkaille. Kirjoittaa tulosraportit alle 10 tonnin asiak­
kaille.

3. Kerätä tietoja ja muokata maaperää onnistuneelle ohjelmamyynni1 le. 
Kirjoittaa "esitutkimus"-raportit ja myydä ohjelma asaikkaan avain­
henkilöille.

4. Tutkia ja selvittää yhdessä teknisen osaston kanssa asiakkaan voite­
luun liittyvät ongelmat. Tehdä voiteluohjeet pienemmille asiakkaille.

5. Suositella ALIP:in1 2) käyttöönottoa ja avustaa asiakasta sen toteu­
tuksessa.

6. Osallistua asiakkaan koulutukseen.
7. Vastata piirissä kannattavuudesta ja laina!aitebudjetin käytöstä.
8. Seurata kilpailijoiden toimintaa; hinnat, tuotteet, palvelut.
9. Käsitellä asiakkaan valitukset.

10. Kehittää omia tietoja ja taitojaan.

1) Planned Engineering Services -palvelu. Tarkoittaa Mobilin ohjelmoitua 
ratkaisua asiakkaan ongelmiin, kuinka voiteluaineet vaikuttavat lopulli­
siin tuloksiin.

2) ALIP tarkoittaa PES-palveluun liittyvää atk-ohjattua voiteluohjelmaa, 
jossa tarkistusajo suoritetaan neljä kertaa vuodessa. ^Piiripäällikkö val­
voo, että tarvittavat tiedot muutoksista toimitetaan pääkonttoriin.



Autoöljyosaston neuvontai ns inööri

1.

2.

3.

4.
5.

6.
7.
8. 
9.

10.

Kehittää nykyisten asiakkaiden myynti a ja luoda uusia asiakassuh­
teita.
Neuvotella maahantuojien ja jälleenmyyjien kanssa voitelukysymyk- 
sistä.
Informoida asiakkaita ja yhtiön henkilökuntaa voiteluainesuosituksis- 
ta ja -muutoksista.
Osallistua aktiivisesti myynnined istimistoimenpiteis iin.
Neuvotella asiakkaiden kanssa lainalaitesopimuksista ja avustaa asia­
kasta näiden laitteiden asennuksessa ja käytössä.
Antaa tarvittavaa koulutusta omalle ja asiakkaan henkilökunnalle seka 
avustaa heitä heidän toimissaan.
Seurata yhtiön tuotteiden suorituskykyä.
Selvittää yhtiön tuotteisiin liittyvät valitukset.
Raportoida kilpailijoiden ja heidän tuotteittensa toiminnoista ja 
suorituksista.
Laatia ja kehittää koulutusmateriaalia.

Teollisuusöljyosaston neuvontainsinööri

1. Antaa pääosa asiakkaiden ja piiripää11iköiden tarvitsemasta teknilli­
sestä palvelusta.

2. Raportoida omien ja kilpailijoiden tuotteiden suorituskykyä.
3. Suorittaa uusien tuotteiden testausta ja etsiä uusia käyttömahdolli­

suuksia' vanhoille tuotteille.
4. Auttaa asiakkaiden ja oman henkilökunnan koulutuksessa.
5. Tulkita laboratorietest ien tuloksia asiakkaille ja käsitellä asiak­

kaiden valituksia.
6. Avustaa myyntiosastoa tarjousten tekemisessä.
7. Valmistaa voiteluainelistoja asiakkaille.
8. Valmistaa tuotteiden esittelylehtisiä asiakkaiden käyttöön.
9. Tiedottaa asiakkaille ja piiripäälliköille tuote!injamuutoksista ja 

voiteluainesuosituksista.
10. Harjoittaa yhteistyötä yhtiön myyntipolitiikan mukasiesti asiakkai­

den, laiterakentajien ja -maahantuojien kanssa.
11. Toimia esimehen sijaisena hänen poissaollessaan.
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Liite б.
piiri päivämäärä

työtotkimus / kdnttoripKivX

Kellon
aika

Tehtävä/
toiminto

Kesk.
tekijä

Kesk.
käytetty 
aika (min)

Huomautuksia

. - •
.

•

.
•

.

•

.

• • . 1

•

•
• •

•

i • • ______.
,

________ ___________________ _________________ ____1
г

.

• .. ----— —
TEHTXvÄ/ГОШШГО (suunniteltu työ)
Lainalaitteet............ ...... ...........A
Korjaamosuunnittelu.............. 3
Koulutus- Ja SP-materiaalien suunnittelu . C
Tuotteet......................................В
Kirjoitukset, käännökset, raportit........ E
Sisäiset palaverit, layyntikokoukset....... P
Joku muu konttorityö ......................  G
Lähtö konttorista .......................... H

Puhelu:
Tilausten vastaanotto........
Neuvonta, suosittelu .............
Valitus ...........................
Lainalaitteet, laitetoimitukset..
Pliripäällikköpuhelu............
Joku muu puhelu ««»*»«*/........ .
Httoneeseentülekeskeytys/ 
ennalta suunnittelemat«! palaveri

li
2
У
k
5
6



Liite 7

Liitetaulukko 1. Piiripäällikköjen tutkimuspaivien jakaantuminen

Työpäivät 27.8. - 28.9.1979
Piiri Asiakaskäynti- Konttori- Muut Poissaolo- Yhteensä

päivät päivät päivät päivät
2 23 - 2 - 25
3 25 - - - 25
4 25 • - - 25
5 22 - - 3 25
6 25 - - • 25
7 24 1 • - 25
8 25 - - - 25

12 24* - - * 25
18 25 - - - 25

Autoöljyosasto
yhteensä 218* 1 2 3* 225

9 21 1 3 • 25
10 20 2 3 - 25
11 18 4 3 - 25
15 20 2 3 - 25
17 19 2 3 1 25

Teoll.Slyosasto
yhteensä 98 11 15 1 125

Liitetaulukko 2. Neuvoni ainsinöörien tutkimuspaivien jakaantuminen

Työpäivät 27.8. - 28.9.1979
Neuvonta- Asiakaskäynti- Osittaiset Konttori- Muut päivät Poissaolo- Yhteensä
Insinööri päivät konttorlpälvät päivät päivät

RA 9 3 11* • 1* 25
TL 3 6 16 - - 25
TRÖ 3 7 15 - - 25

Autoöljyosasto
yhteensä 15 16 42* - 1* 75

FN 8 1 16 • 25
PGN 11 1 10 3 - 25
ML 13 - 9 3 - 25
SH 9 - 7 3 6 25

Teoll.Slyosasto
yhteensä 41 2 42 9 6 100

Liitetaulukko 3. Autoöljyosaston neuvontainsinöörien asiakaskäyntien lukumäärät 
ja kestoajat

Neuvonta-
insinööri

Lukumäärä lkm/päivä Keskim. kesto

RA 47 4.5 57"
TL 20 3.3 Г19"
TRÖ 13 2.0 2'25"

Yht. 27 3.5 Г17"

(80) (6120")



Li itet au 1 ukko 4. Autoöljyosaston neuvontainsinöörien as i akaskäyntisyyt (kpl)

Käyntisyy

Neuvontainsinoori

RA TL 1RÖ yhteensä
%

Mainonta 6 6 - 12 15
Myynninseuranta - - 1 1 1
Vars. myyntityö 2 2 - 4 5
Asiakashankinta 4 1 - 5 6
Lainalaitteet 6 3 7 16 20
Korjaamosuunnitt. 8 - 2 10 13
Asiakaskoulutus 4 1 - 5 6
Avajaiset 9 - 3 12 15
Valitukset 1 - - 1 1
Tietojen keruu 3 1 - 4 5
Määräaikaiskäynti - 5 - 5 6
Muu syy 4 1 5 5

Yhteensä 47 20 13 80 99

Teollisuusöljyosaston neuvontainsinöörien asiakaskäynnit olivat 
vahaisia. Valtaosa käynneistä oli ns. suunniteltuja PES-käyntejä. 
Muita merkittävimpiä käyntisyitä olivat tekninen neuvonta ja 
asiakaskoulutus sekä PGN:1 la konerakennukseen liittyvät käynnit.

Ltitetaulukko 5. Autoöljyosaston neuvontainsinöörien asiakaskäynneillä tapaamat 
henkilöt

Asiakaskäynneillä 
tavattu henkilö

Neuvontainsinoori

RA Tl TRÖ yhteensä
%

Johto 16 4 20 15
Toimipaikan johto 4 2 3 9 7
Keskijohto 24 10 12 46 34
Työnjohto 10 15 5 30 22
Työntekijä 5 14 4 23 17
Muu 5 2 - 7 5

Yhteensä 64 43 28 135 100



Li itetau lukko б ._ Autooljyosaston arvioidut asiakaskäynnit vuonna 1980

Aslakaskäynt11/ 
vuosi

2
as. k.

3
as. k.

4
as. k.

5
as. k.

6
as. k.

7
as. k.

8
as. k.

li
as. k.

1Í
as. k.

kalkki
as, k.

1 47 47 a 21 5 5 40 40 - - 113 113
2 81 162 39 78 11 22 23 46 54 108 60 120 71 142 97 194 n 22 447 894
3 50 150 29 87 19 57 36 108 • 50 150 17 51 63 189 120 360 22 66 406 1218
4 48 192 68 272 32 128 144 176 - - 192 768
S 14 70 26 130 3 15 63 315 52 260 51 255 52 260 22 110 74 370 357 1785
6 28 168 33 198 9 54 20 120 - - 90 540

0 7 10 70 11 77 28 196 3 21 - - 52 364
8 17 136 14 112 40 320 3 24 - - 74 592
9 3 27 3 27 - - 6 54

10 6 60 5 50 6 60 49 490 54 540 51 510 49 490 2 20 68 680 290 2900
1 n 1 11 3 33 . • - - - - - 3 33 - - 7 77
^12 2 24 23 276 - - - - - - - - * - - 25 300
■4 1 14 • • - - - - - - - - - 1 13^H8 ' 1 18 • ■ • - - - - - - - - 1 18

32 - - 1 32 - - - - • - - - * 1 32

Yhteensä 304 1082 250 1078 181 1212 171 959 210 1058 179 936 235 1081 357 1125 175 1138 2062 9669

Liitetauiukko 7. Teol 1isuusöljyosaston arvioidut asiakaskäynnit vuonna 1980

Asiakaskäynti!/
vuosi as.

9
k.

10
as. k.

11
as. k.

15
as. k.

17
as. k.

kalkki 
as. k.

1 ie 16 36 36 37 37 49 49 35 35 173 173
2 14 28 26 52 23 46 10 20 20 40 93 186
3 19 57 3 9 3 9 2 6 10 30 • 37 111
4 6 24 26 104 17 68 8 32 11 44 68 272
5 1 5 1 50 2 10 4 20 - - 8 40
6 3 18 3 18 5 30 1 6 1 6 13 78
7 5 35 1 7 5 35 • - 1 7 12 84
8 3 24 3 24 5 40 • • • - 11 88
9 - - - - 1 9 - - • • 1 9

10 3 30 3 30 - - • - - 1 10 7 70
11 3 33 - - 5 55 - - • - 8 88
12 - - - - - - 1 12 • - 1 12
13 - - 1 13 - - • . - - 1 13
14
15 1 15 1 15
16 - * 1 16 - - • - - 1 16

Yhteensä 74 285 104 314 103 339 75 145 79 172 435 1255


