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TYOSSA KAYTETTYJA SANOJA JA LYHENTEITA

Aktuaalimitta

Jalkamitta

Nominaalimitta

Pk-yritys
Rispasaha

RT-kortti

SBA
Toiminta-aste

Toimintasuhde

Todellinen mitta, puunjalostusteollisuudessa vailmi
tuotteen mitta.

Pituuden mittayksikkd, jonka pituus on 12 tuumaa.
Puunjalostusteollisuudessa yleisesti 30 cm.

Nimellinen mitta, puunjalostusteollisuudessa raaka
aineena kaytetyn sahatavaran mitta.

Pieni ja keskisuuri yritys.
Moniterainen halkaisusirkkeli.

Rakennustieto Oy:n julkaisema kortistomuotoinen
tietokokoelma.

Strateginen bisnesalue.
[Imoittaa jonkin ajanjakson suoritus- tai suoritgman.

Toiminta-asteen ja kapasiteetin suhde.
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1 JOHDANTO

1.1 Ty6n taustaa

Pieniin yrityksiin tehtavien selvitys- ja kehitysti&n merkitys Suomen nykyisessa
taloustilanteessa kasvaa. Kaynnissa olevan rakemmeksen takia suuria teolli-
sia tuotantolaitoksia on ajettu alas. Pienten jskiseiurten yritysten (pk-yritys)
kansantaloudellinen merkitys etenkin teollisillibih on entistd keskeisempaa.
Pk-yritysten kehittymispyrkimykset voivat olla tuksikaan hitaita tai jopa epéon-
nistuneita, ellei kaytt6én saada oikeanlaisia totatapoja ja johtamisen tyokalu-
ja. Tassa tydssa on paneuduttu pienen puunjaldstiaseimivan yrityksen toi-

mintaan ja kasvun my0oté esiin tulleisiin haasteisii

Aloitettuani tyot toimeksiantajan palveluksessajraime yrityksen johdon kanssa
miettia diplomitydlle sopivaa aihetta. Sovimme tEdhtaisesti, ettd aiheen olisi
tuettava toimenkuvani siséltoa ja lisaksi tuotetttaimeksiantajalle jotakin konk-
reettista nykyisen toiminnan parantamiseksi. Taisjdhtajan kanssa kaydyissa
keskusteluissa kavi ilmi, etta nykytilanteessa toiman kehittdmiseen ei ole riit-
tanyt resursseja, koska toiminnan operatiivinermaiminen on sitonut liiaksi voi-
mavaroja. Toimeksiantajan ndkemys oli myds, ettitmianohjauksen menetel-
mat eivat vastaa yrityksen nykyista kokoa ja tageNaista lahtokohdista aloin
miettimaan diplomitydhéni sopivaa johtoajatustaifaeita. Tydskenneltyani muu-
tamia viikkoja tehtavissani, toiminnan ongelmakahal&oivat jasentya. Toimek-
siantajana toimivan yrityksen kasvettua pienestdeyphmiehen tyollistavasta yri-
tyksesta nykyiseen kokoonsa, ovat johtamiseenutt ongelmat ja menetelmien
puutteet nousseet esille. Operatiivisen toiminneessa yrityksen johdon resurs-
seja toiminnan pitkdjanteinen kehittdminen on jad&myurooliin. Toiminnan joh-
tamisen suuntaa maarittelevaa strategiatyota gikgessa ole aiemmin juurikaan
tarvinnut miettid. Kasvaneen tuotannon ohjaamirsemgteriaalinhallinta ilman
jarjestelmia ovat muodostuneet haastaviksi ja akeaksi. Lisaksi yksi havainto
oli, ettd toiminnan kannattavuuden yksityiskohtarseseuraamiseen ei ole ollut

mahdollisuuksia puutteellisen tiedonkeruun takia.



1.2 TyoOn tavoitteet ja rajaaminen

Yhteistydssa yrityksen johdon kanssa télle diplgiptojektille asetettiin paata-
voitteeksi yrityksen johtamiseen ja ohjaamisedtyliien ongelmakohtien kartoit-
taminen sek& kehitysehdotuksien laatiminen ongelmagkaisemiseksi. Yhdeksi
tavoitteeksi tdsmentyi operatiivista toimintaa héiggen menetelmien ja toimin-
tamallien konkreettinen kehittely yrityksen johd@surssien vapauttamiseksi.
Tyo aloitettiin kartoittamalla johtamista vaikeutia seikkoja ja ongelmia aiheut-
tavia toimintoja. Diplomitydn aihetta rajattin Komsmaan kolmea paaasiallista
ongelmakohtaa, jotka olivat:

* Suunnitelmallisen toimintastrategian puuttuminen

* Tuotannon- ja materiaalinohjauksen menetelmiitylitit ongelmat

* Toiminnan kannattavuuden seuraamiseen liittyvaebngt.

1.3 TyOn toteutus

Ty0Ossa tutkittiin kirjallisuudessa esitettyjen &@arimallien avulla yritysten kas-
vun myota yleisesti havaittuja ongelmia ja niihdydettyja ratkaisuja. Onnistu-
neiden ratkaisujen avulla yritykset kehittyvat ehakellaan ja siksi menestyvat
edelleen. Elinkaarimalleista tehtyjen havaintojehjalta tutkimusta on syvennet-
ty koskemaan myos keskeisid menestystekijoita jaetedmid, joiden kautta ni-
menomaan pk-yritykset ovat kehittyneet elinkaaremsavaiheissa. Tasséa tyossa
naita 16ydoksia sovelletaan toimeksiantajan toiaynmparistoon ja kaynnistetaan

kehityspolku, joka jatkuisi taman projektin jalkeank

Tybssa tehty yrityksen nykytilan analysointi suettiin padasiassa empiirisen
tiedon pohjalta. Toimin diplomityoprojektin aikayatyksen tuotantopaallikkonéa
ja normaaleihin tydtehtaviini sisaltyi diplomitydiavoitteissa maaritellyt tutki-
mus- ja selvitystehtavat. Tuotannonohjaamisen oipareen vastuu siirtyi kay-
tanndssa minulle, joten tutkimuksessa tarvittavapiginen tiedonhankinta kay-
tannon toiminnasta ja ongelmakohdista oli helpgeuttaa yrityksen todellisessa

ymparistossa.



Yrityksessa aiemmin kaytetyistéa ohjaamismenetelinetjohtamistavoista kertyi
tietoa toimitusjohtajan kanssa kaydyissa keskuistsdu Yrityksessa tahanastisen
strategiatyon taso oli myds yksi keskustelujen lavselvitetty asia. Talouden seu-
rannan tasosta ja raportoinnista keskusteltiin tosjohtajan lisaksi yrityksen

kirjanpitoa hoitaneen henkilén kanssa.

Yrityksessa ei ole aiemmin tehty vuosittaista tldskelmaa tarkempaa analyysia
talouden tilasta. Mydsk&an tuote- ja materiaaly@rtei ole aiemmin tilastoitu
millaan tasolla. Naista seikoista johtuen tutkimerk&annalta hyddyllisia ja mate-

riaalina kayttokelpoisia aineistoja ei ollut laikasaatavilla.

1.4 Raportoinnin rajoitteet

Tama diplomityd suunniteltiin jo alkuvaiheessa js#iksi, mikd asetti rajoitteita
raportin muodolle. Yrityksen liikesalaisuuksia eohnollisesti haluta kertoa, joten
raportissa yrityksen toimintaa ja tyon tuloksia kiaem yleisella tasolla. Kehitys-
ehdotuksia ja toteutettuja kehityshankkeita kuvai@iaoastaan kaytettyjen mene-
telmien osalta, eika yksityiskohtaisia tuloksiastigaportissa kerrota. Toimek-

siantaja esitetddn raportissa anonyymina.

1.5 Raportin rakenne

Raportin johdanto-osassa kerrotaan diplomityonttasis ja tavoitteista seka pro-

jektin toteuttamisen vaiheista. Johdanto-osasdallésin myos tiedonhankinnan

keskeisimmét menetelmat.

Teoriaosassa on aluksi tutkittu kirjallisuutta ykigen yleisesta kehittymisesta ja
elinkaarimalleista. Taman lisaksi teoriaosassaubkittu toimeksiantajan toimin-
nassa havaittuihin ongelmakohtiin ja niiden ratikaienetelmiin liittyvaa kirjalli-
suutta. Teoriaosuudessa esitellaan strategiatyiilékehys, jota tydn soveltavas-

sa osassa hyodynnetdén. Koska toimeksiantaja gnitgk; teoriaosassa tutkitaan



suurissa organisaatioissa yleisesti kaytettavieategiatyoprosessien kayttokel-
poisuutta pk-yritysten toimintaympaéaristossa. Yhtée@mana teoriaosassa on tut-
kittu Kirjallisuutta, joka kasittelee kaupallistéaiminnanohjausjarjestelmien so-
veltuvuutta pk-yrityksiin. Viimeisena asiakokonaisena teoriaosassa esitellaéan
tuotekohtaisen kustannuslaskennan perusperiaajteitsihen liittyvia menetel-

mia.

Tyon soveltavassa osassa toimeksiantajayrityksemirttaymparistoa kuvataan
case-yrityksen muodossa. Osiossa esitelladn dieetietoja yrityksesta sen tuot-
teista ja tuotantoymparistosta. Osiossa on esiteft§ys toimintaprosessien kuva-
uksia tutkimusta koskevista toiminnoista. Sovelssaaosassa esitetddn myos em-
piiriseen tutkimukseen pohjautuva kuvaus yritykegkytilasta, joka on toteutettu

tyon rajauksen mukaisista kohteista.

Raportin kehitysehdotuksia esittelevassa osasgallikudesta |0ydetty teoria,

sopivat menetelmat ja empiiriset havainnot yhdigtet kehitysehdotuksiksi ja
tuloksiksi. Luvussa esitellaan kehitysehdotukssadgn avulla yrityksessa havait-
tuihin keskeisimpiin ongelmiin voidaan 16ytaa ratkga. Tyon aikana tehtiin li-

saksi konkreettisia kehityshankkeita tuotekohtaigannattavuuden seurantaan
sekad toiminnanohjaukseen ja materiaalinhallintatydn. Yrityksessa tehtavaa
talouden raportointia kehitettiin seka yritykserégksentekoon tarvittavan tiedon

saatavuuden tasoa parannettiin.

Kappaleen viimeisend olevassa yhteenveto-osassakggkeisimmat asiakoko-
naisuudet tiivistetaan. Yhteenveto kokoaa kaytetytiat ja menetelmat seké esit-
taa tiivistetysti keskeisimmat tulokset ja kehitydetukset.



2 YRITYKSEN KEHITTYMINEN

2.1 Kehityksen maaritelma

Pk-yritysten kehittymistd voidaan tarkastella kdledéavalla. Kehittyminen on
maariteltavissa yritysten menestymisen ja kasvwitaaMenestyminen on moni-
tulkintainen kasite eikd sen maaritelmé&éa ole yhtiskyvaksytty. (Ruotsalainen
2010, s. 63) Yrityksen menestyminen voidaan mdakkitaonella eri tavalla. Lii-
ketoiminnan kasvu on yleisin ja tarkein yritykseremastysta kuvaava mittari
(Baum et al 2001, s. 292). Yrityksen kasvua voidaatata useilla eri tavoilla.
Kansantaloudellisesti ajateltuna yrityksen kykylligtaa on erdanlainen kasvun
mittari. Yritystasolla omistajien ja johtajien huankohdistuvat kuitenkin yrityk-
sen taloudelliseen suorituskykyyn ja kilpailukykyyiitéa voidaan mitata esimer-
kiksi myynnin kasvulla ja liikevaihdolla. (Robson Bennett 2000, s. 194) Pienet
yhden tai kahden omistajan yritykset eivat taasté@latta edes tavoittele kasvua
(Dobbs & Hamilton 2007, s. 305).

2.2 Kehityksen vaiheet

Yrityksen kehittymisvaiheita on kuvattu useilla fmian toisistaan poikkeavilla
malleilla. Perinteisessa elinkaarimallissa yrityksdoitusta seuraa kasvuvaihe ja
kypsyminen, joita taas joko uusiutuminen tai lopetinen (Viitala & Jylha 2001,
s. 35-36).

Elinkaaren eri vaiheet asettavat yrityksille eglaihaasteita. Alkuvaiheen haasteet
littyvat asiakassuhteiden luomiseen seka yritykgemsen tuotteiden tunnettuu-
teen. Kasvuvaiheessa asiakkaiden pysyvyys ja tosminaadun sailyttaminen
luovat haasteita. Kypsyysvaiheessa yrityksen orkeist sailyttdd toiminnan
kannattavuus ja asema markkinoilla. Kypsyysvaitjatkeen yrityksen tulisi kye-
té uusiutumaan. Elinkaarimallissa tama tarkoittasiaruja tuottavien elinkaarien

loytamista. Pitaytyminen samalla, tuottavuudenmenetténeelld elinkaarella,



osoittaa yrityksen suorituskyvyn huonoutta ja jehtgrityksen lopettamiseen.
(Viitala & Jylha 2001, s. 36-37)

Churchill ja Lewis (1983, s. 31-40) esittavat ykiggn elinkaaren viidessa eri ke-
hitysvaiheessa:
1. Aloitusvaihe:
Aloitusvaiheessa suurimmat ongelmat liittyvat tuo@n ja asiakkaiden
yhteen saattamiseen. Asiakkaiden riittavyyden jamitasvarmuuden saa-
minen oikealle tasolle suhteessa kannattavaan ikepts kayttoon ratkai-
sevat yrityksen selviytymisen. Rahoitukseen liity/ongelmat ovat myos
tyypillisia aloitusvaiheen ongelmia. Aloitusvaiheasorganisaation kanta-
va voima on yrittdja, joka hoitaa suoraan toimietophjaamisen. Toimin-
nalla ei ole vakiintuneita toimintamalleja ja s&gian paapaino on hengis-
sa selviytymisessa.

2. Selviytyminen
Liiketoiminta on paaosin toimivaa. Asiakkaita oittévasti ja toimitusten
onnistuminen pitaa asiakkaat tyytyvaisina. Suuritnomgelmat ovat kayt-
topaaomien riittavyydessa. Organisaatio on edellpemi, myynti- ja
tyonjohtotehtavissa on yleensa jo muutamia toinkiiéna. Yrittaja on it-
se edelleen suuressa roolissa paatoksenteossainmarmsuunnittelu on

parhaimmillaankin ainoastaan kassavirtojen ennustam

3. Menestyminen
Yrityksen johdon on tehtava paatos siita, kaytetagyityksen tuottamat
voitot toiminnan laajentamiseen vai vakiinnutetaahkottava toiminta ja
luodaan siten pohjaa jollekin vaihtoehtoiselle toiamnalle. Tassa vai-
heessa johtoryhmé&én yleensa otetaan mukaan anuiniaj. Talouden
seurantaan palkataan controlleri ja tehtaalle tuaiajarjestelija. Laajen-
tunut organisaatio edellyttada myos johtamisvastdelegoimista toimin-
toihin. Toimintaa hallitaan laskenta- ja toiminnajaalsjarjestelmien avul-

la. Budjetit tukevat osaltaan toimintojen ohjausta.



4. Nousu
Keskeisid ongelmia tassa vaiheessa ovat kuinkaakasepeasti ja kuinka
kasvu rahoitetaan. Kasvun takia kaikki yrityksenttaimat voitot tarvitaan
yrityksen kehittdmiseen ja lisdantyneeseen paadang@eeseen. Yrityk-
sesta tulee yhd monimutkaisempi ja johtamista jaatutelegoimaan en-
tistd laajempana. Keskusjohdolla pitdd olla osa@misllita kasvu ja
muuttuva toimintaymparistd. Johdon toiminta ulotijperatiivisesta toi-

minnasta myos strategiseen suunnitteluun.

5. Kypsyys
Kypsyysvaiheen yrityksien haasteena on estaa tuotatamokkuuden las-
ku, jota kasvu voi aiheuttaa. Yritysten organisaaimn yleensa tassa vai-
heessa riittdvan laaja tekemaan yksityiskohtaisiaieratiivisia ja strate-
gisia suunnitelmia. Informaatio- ja toiminnanohjgmgstelmat ovat hyvin
kehittyneita. Pienyrityksille ominainen joustavuasalkuperainen yritta-
jyyshengen sailyttdminen vielda kypsyysvaiheessaivali suuria etuja
my0s tulevaisuudessa menestymiselle. Innovatiivigaus/ky 16ytdd uu-

sia liiketoiminta-alueita ratkaisevat tulevan kgkgen.

Scott ja Bruce (1987, s. 48-51), jotka yhdisteles@itelinkaarimalleja, esittavat
yrityksen elinkaaren vaiheet enemman toiminnaltsesikokulmasta. Jokaiseen
viiteen vaiheeseen liittyy myos kriisejd, joistatyksen on selviydyttava. Lapi-
kaymalla kriisin yritys joko etenee elinkaaren sawalle tasolle tai tippuu pois.
(Scott ja Bruce 1987, s. 46-47)

1. Aloitusvaihe
Aloitusvaiheessa olevan yrityksen toiminta peilaaimsomistajien osaa-
mista. Tuotantoon orientoituneiden yrittdjien pasaattaa kohdistua en-
nemmin tuotannon kehittdmiseen kuin myyntitoimintahiiketoiminnan
suunnittelu on epamaaraista ja suurin haaste atadassavirta positiivi-

seksi. Toiminta on muutenkin yksinkertaista ja régmut pienille markki-



noille. Yritystoiminnan loppuminen on todenn&kdjgtés aloitusvaiheesta
ei paasta ajoissa eteenpdin. Johtamistapa aloiteé®&sa on suoraa tyon-
johtamista. Yleensa yrityksen omistajat ja heidahigiirinsa rahoittavat
yritysta. Kasvava toiminta edellyttdd hallinnon ongaimista. Yrittajan
osaaminen ja aika eivat riitd en&déa kaikkien teletdvoitamiseen, joten
osa tehtavistd on delegoitava muille. Yritykseawitaan tdssa vaiheessa

taloushallinnon ammattilaisia esimerkiksi Kirjargait.

. Selviytyminen

Yrityksen selvittyd tahan vaiheeseen silla on paeafisia mahdollisuuk-
sia menestya. Kasvun myo6téa varastointi lisdantykéjttopaaomien tarve
kasvaa, jonka seurauksena rahoituspohjaa pité&ntaaj ulkopuolisiin ra-
hoittajiin. Tassa vaiheessa kilpailua on viela vahks toimiala on menes-
tyksekas, teollisuus kiinnostuu alasta ja riskp&ilun kovenemisesta kas-
vaa. Yrityksen on laajennettava tuotevalikoima&ghiteltava uusia kana-
via paastakseen markkinoille. Hallitsematon kasvumyds riski toimin-
nalle. Asiakaskunnan laajentuminen uusille maageigsille alueille edel-
lyttda yrityksen organisaatiolta uudistumista. @igaatiossa voi olla jo
useita tasoja, mika edellyttda delegoivaa ja k&bégn kohdistuvaa joh-
tamistyylid. Informaation tarve pakottaa yritykdethittamaan ohjaus- ja
seurantajarjestelmia. Tietoa tarvitaan esimerkikistannuksista, jotta hin-
takilpailussa voidaan parjata.

Kasvu

Yrityksen tulisi olla kannattava viimeistaan seirtgessa kasvuvaihee-
seen. Yrityksen organisaatio on laajentunut ja& $th muodollinen ja toi-
mintoihin linjattu rakenne. Taloushallinto ja laskajarjestelmat ovat toi-
minnassa. Tuotekehitys on osa toimintaa. Suuremritgkset tulevat Kil-
pailemaan samalle alalle. Mittakaavaetujen ja éstionisen vaikutukset
korostuvat koventuneessa kilpailutilanteessa. ¥ripi tdssa vaiheessa
lahted laajenemaan myds uusille toimialoille tarkkinoille. Paatdsvallan

hajauttaminen tulee ajankohtaiseksi toiminnan tgagssa maantieteelli-



sesti. TAmé&n seurauksena johtamisen tyyliin taamitenuutosta ja ylim-
man tason johtamiseen tarvitaan yhd enemman anwhédjaa kuin yrit-

tajaa.

4. Laajentuminen
Tassa vaiheessa budjetoinnilla ohjaaminen ja sa@medljohdon rapor-
tointi ovat jo yleisia toimintatapoja. Laajentummedellyttdéd myos ha-
jautettua johtamista seka toimivia informaatio- lgskentajarjestelmia.
Koska johtamisvastuu on siirretty ammattilaisibe yritysjohdon sitout-
taminen pitkdjanteisen toiminnan edellytys. Laajemsvaiheessa ei pel-
kan tuotekeskeisyyden avulla voida enaa kehittg@ndn seurauksena asi-

akkaat ja heidan tarpeensa muodostuvat toimintaeaetkisi tekijoiksi.

5. Kypsyys
Vaikka yritys on saavuttanut kypsyysvaiheen, kaswsilti jatkua. Yritys
siirtyy pois pienyritysten joukosta. Kustannustatiinta, tuottavuus ja uu-
sien kasvumahdollisuuksien etsiminen ovat tyypdlikypsyysvaiheen
haasteita. Paaasialliset investointikohteet ovatkkm@oinnissa, tuotanto-
laitteiston paivityksessa ja kunnossapidossa. bovwast rahoitetaan tulo-
rahoituksella. Laajentunut omistuspohja asettadgth paineita pitkan

tahtdimen menestymiseen.

Elinkaariajattelun avulla kyetddn hahmottamaanyksién yksilollisia kasvu- ja

kehitysprosesseja. Yrityksen menestyksen ratkasseamillaisten resurssien va-
rassa yritys toimii ja kuinka se kykenee uudistumaaiuttuvassa toimintaympéa-
ristossa. Yritys tarvitsee elinkaaren eri vaiheemslaista osaamista. (Viitala &
Jylha 2001, s. 37) Taulukossa 1 on esitetty Viitalalylhan (2001, s. 37) maarit-

telemia osaamisen tarpeita yrityksen eri kehityseisisa.
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Taulukko 1. Osaamisen tarpeet yrityksen kehityssiaga (Viitala & Jylha 2001,
s. 37)
-markkinoinnin osaamista

Alkava yritys -kaupallistamisen hallintaa

-riskinoton hallintaa

-suunnittelujarjestelmien osaamista
Nopean kasvun vaihe -markkinoinnin osaamista
-rahoituksen tuntemista

-strategista nakemysta toimialasta

-tunnuslukuseurannan hallintaa
Vakaan kasvun vaihe -toimialatuntemusta ja -jarjestelyn osaamista
-sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden ymmartamista

-reagointiherkkyytta ja -valmiutta

-ihmistuntemusta
Kriisi tai oleellinen muutost -operatiivista osaamista ja yrityksen tuntemusta
vaihe -tervehdyttdmisen osaamista
-hyvia sidosryhma suhteita

-juridista osaamista

Elinkaarimalleja kasvun selittdjana on mydos kritisoPhelpsin (2007, s. 17) mu-
kaan pk-yritykset ovat keskendan heterogeenineikija kasvu vaikeasti maari-
teltdva. Phelpsin (2007, s. 17) toteaakin, eitikkahria ei valttamatta voida ylei-
sesti kayttaa kasvun selittgjand. Phelpsin (200T7kmielesta kasvun perustana
on se kuinka yrityksen johto selvittaa eteen tul@raelmat eri tilanteissa. Turun
Kauppakorkeakoulun yritystutkimuskeskuksen (199474 mukaan aloittelevan
yrityksen selviytyminen riippuu kriittisten ongelradueiden ratkaisemisesta.

Kriittisia ongelma-alueita ovat:

* Riittamatdon kaynnistamisen valmistelu
* Resurssien ja osaamisen riittAmattomyys
» Strategisen johtamisen puutteet

* Ei-ennustettavat ympariston ongelmat
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Vaikka elinkaarimallien yleistettavyytta on kritifakin, niiden avulla on mahdol-
lista tutkia kehityksen edellytyksia. Elinkaarineaita voidaan havaita keskeisim-
pid tekijoita, joita yritykset ovat tyypillisestidhdanneet edetessaan elinkaaren
myOhempiin vaiheisiin. Toimeksiantajan yritykseeghdyn nykytila-analyysin
pohjalta tahan diplomityéhon valikoitui kolme toiksgantajan kannalta tarkeinta

tekijaa, joissa on tiedostettu olevan puutteitssitedtavia tekijoita ovat:

» Strategiaty®
e Toiminnanohjaamisen jarjestelmat.

+ Kustannustenhallinta

Seuraavassa luvussa néita tekijoita tutkitaan manki@ ja myohemmin tyon kehi-
tysehdotuksissa niita sovelletaan myds kaytanndsseneksiantajayritys on edel-
|& kuvattujen elinkaarimallien vaiheessa 2 tai BtyKsen lilketoiminta on vakiin-
tunutta ja tuottavaa. Yrittdja on ollut toiminnajedmisen keskus. Toiminnan
suunnitelmallisuus ei ole kovin korkealla tasolfaiminnan suunnitelmallisuus
keskittyy yleensakin vain operatiiviselle tasolléasvuvaiheeseen paaseminen

vaatii johdolta toimia ja toimintatapojen uudistatal



12

3 MENETELMIA YRITYKSEN KEHITTAMISEEN

3.1 Strategiatydn kehittaminen

Strategia-sana juontuu kreikankielisestd sodanajolsen taitoa tarkoittavasta
sanasta "Strategos”. Strategian historia liittyy esin sodankayntiin. Strate-
giaopit, muiden johtamisoppien tavoin, soveltuvanvsenhetkiseen ja tulevaan
toimintaymparistoon. TAman vuoksi sodankayntitaitkmriat eivat enaa riita kat-
tamaan nykyajan liiketoiminnassa esiintyvia streseg johtamisen tarpeita. Sen
vuoksi nykyisin suosituimpia ovat uudemmat kilpaiuleskittyvat opit. (Ka-
mensky 2000, s. 19-20)

Perimmainen tarkoitus strategisessa tydskentelgssdle strategian luominen,
vaan yrityksen kilpailukyvyn parantaminen. Straddgblla etsitdan ja luodaan
yritykselle kilpailuetuja. Toisena tavoitteena qupominen ja yrityksen osaamisen
kehittaminen. Oppimisen kautta varmistetaan mesesty0s tulevaisuudessa.
(Hakanen 2004, s. 17) Strategiatyon tulos ei olgignitd sanotaan tai dokumen-
toidaan. Oleellista on millaiseen ulkoiseen tilaseen ja liiketoimintaan yritys

ajautuu strategiatyon seurauksena ja kuinka tulidtsetama on (Vanhala et al.
2002, s. 91). Hakanen (2004 s. 17) viela tdsmeret#d, strategiatydta ei tehda
yritysta varten, vaan siksi etta ihmiset kaipaataintaa toiminnalleen. Tarkeinta
strategiatytssa ei ole laadittu muodollinen stiategan strategiatydn aikana ta-
pahtuva oppiminen ja yhteisen ymmarryksen saavutemvallitsevasta tilan-

teesta. (Hakanen 2004 s. 17-18)

Strategiatyon pyrkimyksena on ymmartaa yrityksemeséymisen perusta ja sen
muutokset. Ylipaataan tarkoituksena on ohjata esiérkevalla tavalla ja tietoi-
sesti, eika ajautua hallitsemattomasti eteen tuledanteisiin. (Vanhala et al.
2002, s. 89) Yrityksen toiminta jatkuu strategiatydikana, mika edellyttaa kay-

tanndssa strategian yhtaaikaista luomista ja tiateusta. (Hakanen 2004 s. 18)
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3.1.1 Strategiatyoprosessi

Strategiatydn muodot riippuvat yrityksen koostesgm tilanteesta. Strategiatyon
muodot ovat lisaksi sidoksissa yritysjohdon osaaens asenteisiin ja johtamista-
poihin. (Vanhala et al. 2002, s. 89) Pk-yritystérategiatydprosessit ovat yleensa
hyvin epdmuodollisia ja satunnaisia. Pk-yrityksileennaista on, etta yrityksen

resurssit kuluvat jokapéaivaisten rutiinien hoitoeika tulevaisuuden pohdintaan
jaa aikaa (Hakanen 2004, s. 15). Hakanen lis&k€l42s. 15) esittaa, ettd havain-
tojensa mukaan pk-yrityksissakin strategiatyopreisdgisittavat kuitenkin lahes

kaikki samat vaiheet kuin suuryritysten vastaavasessit. Suuryrityksista poike-

ten pk-yritysten strategiat eivat valttdmatta olgéytiedostettuja ja selkeasti il-

maistuja. (Hakanen 2004, s. 15)

Kehusmaan (2010, s. 47) mukaan strategiatyotadtetdoan yrityksen kannattaa

suunnitella sellainen strategiatyomalli, joka oretdéttavissa ilman kohtuuttomia
ponnisteluja. Organisaation on ensivaiheessa tteitaga ja sisistettava tarpeet,
joita varten strategiaty0 yrityksessa aloitetaagur8vana vaiheena voidaan arvi-
oida organisaation kyvykkyyttd toteuttaa suunnitelistrategiatyota. Valittujen

mallien ja menetelmien avulla pitéisi kyeta ratkamaan oikeita ja todellisia on-

gelmia. Strategiatyomallien ja menetelmien tulisdttaa tietoa, jonka avulla voi-

daan tehdéa valintoja oikeasti merkityksellisissaiasa. (Kehusmaa 2010, s. 46)

Kehusmaa (2010, s. 16) esittda strategiatyon csgatiossa elavana, jatkuvana

prosessina, jonka vaiheita ovat:

* Sopivan strategiatydmallin suunnittelu
» Strategian laatiminen

» Strategian toteuttaminen

» Strategian seuranta ja arviointi

» Strategian paivitys
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Nama vaiheet eivat ole Kehusmaan (2010, s. 16) anukgallisesti toisiaan seu-
raavia vaan ajoittuvat limittain. Esimerkiksi segian onnistumista koskevan ar-
vioinnin yhteydessa tehd&én jo uutta strategiawifyata. Strategityon tekemisen
myOta organisaatio oppii ja samalla strategiaty@imali kehittyd ja uudistua.
(Kehusmaa 2010, s. 16)

Mallissaan "strateginen arkkitehtuuri” Kamensky QR0 s. 41-43) esittdd paljon
kaytetyn viitekehyksen yrityksen strategiatyon ptaksi. Tata viitekehysta sovel-
letaan tietyiltd osilta myds kaytantoon taman dipitlgyon kehitysehdotuksia esit-
televassa luvussa. Kamenskyn (2000, s.43) mukadat yatykset ovat sovelta-
neet tata arkkitehtuuria luodessaan, toteuttaegaaaundistaessaan strategioitaan.
Malli on synteesi monista liikkeenjohdon ja straseg johtamisen oppisuunnista.
Mallin ajatus lahtee kilpailusta. Siksi onkin taéléeymmartaa omaa liikketoimintaa
koskevan kilpailun luonne. On myo6s tarkeda tehdintega, missa kilpailuissa
ollaan mukana, ja milla keinoilla valitussa kilpgimparistdssa voidaan menes-
tya. (Kamensky 2000, s. 41-43)

Kamenskyn (2000, s. 41) mukaan strategisen johamykeiset paaelementit ovat
analyysit, tavoitteet ja toimenpiteet. Kamensky@0@, s. 41-46) esitteleméassa
prosessimallissa naitd elementteja kasitellaaraviséman syvallisemmin. Seu-
raavan sivun kuvassa 1 on esitetty Kamenskyn (20042) strateginen arkkiteh-

tuuri.
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Visio

Toiminta-ajatus

Kuva 1. Strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 200@12

Kamenskyn (2000, s. 44-46) maarittelemia stragegiarkkitehtuurin paaele-
mentteja ovat:
* Missio
Missio on strategisen arkkitehtuurin pysyvin elentie®te antaa lahtokoh-
dat muulle strategiselle suunnittelulle. Missio niti¢y kolmesta elemen-
tista: toiminta-ajatuksesta, visioista ja arvoista.

» Strategiset bisnesalueet (SBA)
Strategisten bisnesalueiden avulla maaritelladsarkgpailulajeissa yritys
on mukana ja missa se haluisi tulevaisuudessa Kjlse on liiketoimin-
nan segmentoinnista. Vaikka lahtétilanteessa yotysina mukana jossa-
kin liiketoiminnassa, olisi strategisia bisnesalaesyyta tarkastella ajoit-
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tain taysin avoimesti, "puhtaalta poydalta”.

Analyysit
Analyysit luovat perustan liiketoiminnan rakentaeflis. Analyysit voi-
daan jakaa karkeasti kahteen ryhmaan: ymparistggsehin ja yrityksen

sisdisiin analyyseihin.

Ymparistbanalyyseillaagrityksen on selvitettava yleiset ymparistotekijat
Naita ovat mm. poliittiset, taloudelliset, sosiaatiteknologiset ja ekologi-
set tekijat. Yleisimpia ymparistbanalyyseja ovasyya-, asiakas-, toimit-
taja- ja kilpailuanalyysit. Toimintaympéristod eiida koskaan ennustaa
taydella varmuudella, mutta tulevaisuudesta on rostaftavissa kuitenkin

vaihtoehtoisia kehittymismalleja eli skenaarioita.

Sisaisen tilan analyysivoidaan jakaa kolmeen ryhm&éan: organisaatio,
toiminnot ja talous. Yrityksen tilasta saadaan ty&sa tutkimalla naiden

kolmen ryhman sisaltdmia monia osa-alueita.

Strategiset tavoitteet

Liiketoimintayksikolle asetetaan strategiset tate@t. Taloudellisten ta-

voitteiden lisaksi asetetaan ulkoiseen tehokkuytesmerkiksi asiakkai-

siin, liittyvia tavoitteita ja sisaisia tavoittejtauten vaikka resurssien kay-

ton tehokkuus. Liséksi voidaan asettaa ns. kehigiyavoitteita.

Kilpailustrategiat
Strategioiden valinnan ydinkysymys on: Kuinka sdataan, yllapidetaan

ja vahvistetaan kilpailuetuja.

Toimenpideohjelmat

Toimenpideohjelmissa strategiat saatetaan toimetgsdide seuraavan
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systematiikan avulla: tavoitteet » mittari » vastuut

* Pitkan tahtayksen budjetit
Pitkan tahtayksen budjettien avulla strategioistagimenpideohjelmista
luodaan yhteenvetoja. Pitk&n tahtaimen budjetit &okoavia suunnitel-
mia resursseista, jotka varmistavat, etta toimespja resurssisuunnittelu

ovat sopusoinnussa.

e Strategioiden toteutumisen turvaaminen
Strategioiden toteutumisen turvaamiseksi on kaytapanelja asiaa: ris-
kianalyysit, valvontajarjestelma, operatiivinen t@minen seké strateginen
viestinté ja koulutus. Riskianalyysi ottaa esiin rsoitelman kriittiset pis-
teet ja tekee niille varaohjelman. Valvontajarjeatessa esitetddn miten
strategioiden valvonta toteutetaan. Operatiivisgtamisella tuetaan
strategioiden toteutumista. Strategisella viestiéng koulutuksella saa-

daan riittdvan syvallinen ja laaja-alainen strategiajattelu ja osaaminen.

Tassa tyossa keskitytadan Kamenskyn (2000, s. 4lediaman viitekehyksen
kohtiin: Strategiset bisnesalueet seka toiminnagisen ja ulkoinen analysointi,

joita kasittelen yksityiskohtaisemmin seuraavissaiissa.
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3.1.2 Strategiset bisnesalueet (SBA)

Strategisten bisnesalueiden madrittamisella jadiédne yrityksen nykyinen ja
tuleva kilpailuymparisté (Kamensky 2000, s. 44)siigisalueiden maarittelyssa on
kaytetty viitekehyksena Kamenskyn (2000, s. 78pessimallia, joka on havain-

nollistettu kuvassa 2.

Kuva 2. Strategisten bisnesalueiden maarittelygasig Kamensky 2000, s. 78)

Kamenskyn (2000, s. 77) mukaan liiketoiminnat mubulet tuotteista ja mark-
kinoista. Tuotteita ja markkinoita on mahdollisygamitella useilla erilaisilla kri-

teereilla. Strategiset bisnesalueet muodostuvagty@tmarkkinakriteereiden poh-
jalta tai useampien tuote- ja markkinakriteereigledistelmana. (Kamensky 2000,
S. 77) Seuraavan sivun kuvassa 3 on esitetty Kakger(2000, s. 79) méaarittele-

mia erilaisia tuote- ja markkinakriteereita.
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Kuva 3. Erilaisia tuote- ja markkinakriteereita (dansky 2000, s. 79)

Strategisia bisnesalueita voidaan esittaa tuotaigekkinamatriisien avulla. Mat-
riisissa tuotekriteerit asetetaan riveille ja manlgkriteerit sarakkeisiin. Taulukos-

sa 2 on esitetty Kamenskyn (2000, s. 88) malligugt markkinamatriisista.

Taulukko 2. Esimerkki tuote- ja markkinamatriisisidamensky 2000, s. 88)

Markkinakriteeri

>
@™
(@]
o
m

Tuotekriteeri

1

2 - X X X X
3 X

x
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3.1.3 Analyysit

Strategiatyon lahtokohta on oman toiminnan ja totaympariston perusteellinen
analysointi ja ymmartaminen. Strategisen toiminpanperustuttava tietoon, tie-
don huolelliseen analysointiin ja sita kautta syaty ymmarryksen hyodyntami-
seen. (Hakanen 2004, s. 27) Analyysin avulla eta@idaan jarjestella ja yhdis-
tella. Analyysi ohjaa ennen kaikkea kerattyja tiet@gsittelevaén ajatustyohon.
Kaiken taman tarkoituksena on vallitsevaa tilarmétbskevan ymmarryksen li-
saaminen. (Hakanen 2004, s. 20) Systemaattisedilysmintity6lla voidaan saa-
vuttaa hyva nakemys toimintaymparistosta ja yriggk®masta toiminnasta (Ka-
mensky 2000, s. 118).

Kamensky (2000, s. 117-118) maarittelee analyysigitelylle kolme keskeista

tavoitetta:

1. Saada perusta liiketoiminnan johtamiselle ja kéhiiselle.
Analyysit muodostavat perustan, jonka paalle meksstlinen liiketoi-
minta on mahdollista rakentaa. Analyysien perukteabetetaan myos

strategiset tavoitteet ja valitaan sopivat toimeawgi

2. Kehittda lahtotilanteen tuntemusta, niin ymparisékuin yrityksessa.
Jatkuvasti muuttuvien tilanteiden takia arvion tekgen lahtotilanteesta
on vaativa tehtava. On tunnettava nykytilanne javal tietoinen millaisten
seikkojen takia siihen on paadytty. Naiden lis&ksikyettdva muodosta-

maan kasitystd myds tulevaisuudesta.

3. Kehittdd ihmisten analysointitaitoja ja luoda egglksia organisaation yh-
teisen nakemyksen syntymiselle.
Kolmas tavoite ei ole valiton hyoty, mutta se orledys pidemman téh-
taimen strategiatyotlle. Analyysien tekemisen kab#akilokohtainen stra-
teginen ajattelu kehittyy. Analyysity0 auttaa myosikkuetydskentelyn
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kehittymisessa, silla analyysien avulla voidaanaptaa yhteisen bisnes-

nakemyksen syntymista.

Kamenskyn (2000, s. 122) esittdaman analysointiggisepaavaiheet esitetaan
seuraavassa kuvassa 4. Analysointiprosessin ka#kieet on tunnettava hyvin.
Myos itse prosessin kulku on opeteltava hallitsemd&idvaiheiden yhteen kyt-
kentd on haastavaa. Prosessi etenee ylhaalta ialaspita jatkuvia takaisinkyt-

kentdja on myds tehtava. (Kamensky 2000, s. 120)

> Tiedon hankinta <
\Z

> Analysointi <«
\Z

> Synteesi, ndkemys <
N/

> Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset <
\Z

> Analyysien vaikutus suunnitelmiin ja toimintaan <
N/

> Toteutus €«
\Z

Valvonta eli toteutumisen analysointi

Kuva 4. Analysointiprosessin paavaiheet (Kamen€lg02s. 122)

Tietoa saadaan helpoimmin yrityksen sisélta. Peilas yrityksessa tietoa voi-
daan saada kerattya erilaisista jarjestelmist@&rklaskentajarjestelmista, asiakas-
rekistereista yms. Merkittdva tiedon lahde on mydsyksen oma henkil6sto.
Asiakkaita kuuntelemalla saadaan tarkeaa tietotykgen ulkopuolelta. Pk-
yrityksille tarkeita tiedon lahteita ovat myos jéjin kontaktit toisiin yrittgjiin ja
yrityksiin. (Hakanen 2004, s. 34)
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On myo6s paljon yrittgjia, joilla on hyvin syva nakes yrityksen kilpailu- ja
markkinatilanteesta, vaikka heilla ei ole kaytossgaan jarjestelmallista tiedon-
keruumenetelmaa. Pitkaan alalla toimineille kersppivissa olosuhteissa hyvin
paljon ns. hiljaista tietoa. On tiedostettava, atiétegiatyoprosessissa tarvitaan
paitsi hiljaista tietoa, myos yrityksen tilanteek&tovaa tdsmallista, sanallisessa
muodossa olevaa tietoa. (Hakanen 2004, s. 55) Iéasaan pk-yritykset tarvitse-
vat yha enemman tasmallista tietoa omista menegiy@Estaan ja jatkuvasti
muuttuvan ympariston tilanteesta. Tassa syystaakasvyrityksen on ryhdyttava
systemaattisesti kerddmaan tietoa omasta toimememragh ymparistostaan. (Haka-
nen 2004, s. 58)

Kehusmaan (2010, s. 48) mukaan strategiatyota kst@wva yritys saattaa alkuin-
nostuksissaan kaynnistaa liikaa mittavia tutkimakigiiminnan analysoimiseksi.
Tasta voi seurata tilanne, jossa organisaatio tukestrategiatyon maaraan. Ana-
lyysit nielevéat paljon voimavaroja, jos niiden tekoei ole rutiineja. (Kehusmaa
2010, s. 48)

Kamenskyéa (2000, s. 121) mukaillen analyysit vordasokitella kahteen ryh-

maan seuraavasti:

* Ymparistdanalyysibttavat kantaa yrityksen ulkopuolisiin tapahtumiin.
Ymparistbanalyyseja ovat esimerkiksi asiakasan#lykifpailuanalyysit
ja sidosryhmaanalyysit seké toimittajiin ja ympéiiskijoihin kohdistuvat

analyysit.

» Sisaisen tehokkuuden analyysihdistuvat puolestaan yrityksen oman
toiminnan analysoimiseen. Naista esimerkkeina owvat taloudelliset

analyysit, organisaatioanalyysit ja toimintokoh¢hianalyysit
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3.2 Toiminnanohjauksen kehittaminen

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttdonotot ovat gk suuria investointeja.
Kustannuksiltaan ne voivat olla suuryrityksissa jopaljoonaluokkaa. Pk-

yrityksissakin kyse on yleensd huomattavista sur@nisun investoinnin koko

suhteutetaan yrityksen liikkevaihtoon. Pk-yritykéigeiminnanohjusjarjestelmien
kayttoonotto ja kayttd on ongelmallista, koska &hgg on ensisijaisesti rakennet-
tu suuryritysten kayttoon. (Kettunen & Simons 20818-9) Myds monimutkai-

nen implementointiprosessi voi vieda paljon aikaargsursseja. Davenport:n
(1998, s. 122) mukaan toiminnanohjausjarjestelmawgttiténotto on johtanut

eraissa tapauksissa jopa yrityksen konkurssiintugen & Simons, (2001, s. 9)
toteavat, ettd ohjelmat eivéat yleensa tue pk-ytetysepamuodollista toimintaym-
paristod. Lisaksi pk-yritysten toimintaymparistotabkeskenaan erilaisia ja alati
muuttuvia, mik& aiheuttaa suuria haasteita jarjesés yllapidolle ja joustavuu-

delle (Kettunen & Simons, 2001, s. 9).

Toiminnanohjausjarjestelmien yhtena suurimmistaetmgsta Davenport (2000,
s. 16-17) on esittanyt joustamattomuuden. Massiivisiminnanohjausjarjestel-
mat voivat ohjata yrityksen toimintaa suuntaanpjolei haluttasi menna. Yrityk-
sen kehittyessa jarjestelman rakennetta voi olladognta muuttaa uuden toi-
minnan tai organisaation tarpeisiin. (Davenport 2@006-17)

Alihankkijan rooli on yleensa pienelle valmistaealritykselle elinkaaren en-
simmaisia vaiheita. Talldin huomio on suunnattualdsaan suunnittelemien ja
tilaamien tuotteiden valmistamiseen. Yrityksen osagnkin keskittyy valmis-
tukseen ja muut toiminnot ovat vahemman kehittyneitallaisessa vaiheessa
toimintaa ohjataan yleensa ainoastaan operatiigisasolla. Toiden riittavyyden
varmistaminen ja potentiaalisten asiakkaiden kaaimiinen ovat ainoita strategi-

sen pohdinnan muotoja. (Kalliokoski et al. 2004 3.

Toiminnanohjausjarjestelmien toimittajille on haasta luoda toimivia jarjestel-
mié& pk-yritysten tarpeisiin. Monimuotoinen toimingayritysten toimintojen oma-

leimaisuus asettavat tiukkoja vaatimuksia toiminmgagsjarjestelmille. Viime
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aikoina yritykset ovat kuitenkin hankkineet jargstia, perustellen hankintoja
monilla eri syilla. Investointipaatokset eivét lankaan aina ole olleet jarkevia.
Toiminnanohjausjarjestelmida on hankittu ilman pgpam kasitysta todellisesta
tarpeesta ja hankinnan seurauksista. Jarjestelmaittnhankkia jonkin helpon ja
vaihtoehtoisilla tavoilla ratkaistavissa olevan ijtéssen ongelman ratkaisuksi.
(Kalliokoski et al. 2001, s. 51)

3.3 Kannattavuuden seurannan kehittaminen

Tuotekohtainen kustannuslaskenta tuottaa tarketa@atyritysjohdolle strategisel-
la ja operatiivisella tasolla. Kustannuslaskentaamlaan kayttdd apuna tuotteiden
hinnoittelussa ja tuotekohtaisen kannattavuudemaseassa. Elleivat yksittaiset
tuotteet ole keskimaarin kannattavia, ei koko gh#an ole. Kustannuslaskennan
tehtavia ja kayttotilanteita ovat mm. tuotehinraiitja tarjousten laadinta, tuote-
kohtaisen kannattavuuden arviointi, tuotevalintapléget, tuotannon menetelma-
valinnat, investointipdatokset. Osa néista tehtavigtyy yrityksen strategiseen
suunnitteluun ja osa operatiiviseen toimintaan.iliide & Uusi-Rauva 2010, s.
113)

Ollakseen kayttokelpoinen tuotekohtaisen kustarasksintajarjestelman on olta-
va niin yksinkertainen, etta sen toiminta ymmaéata_isaksi sen on oltava riit-
tavan luotettava ettéa siihen uskotaan. Kustannkestdajarjestelman yllapidon
aiheuttamat kustannukset eivat myoskaan saa diteetiomat yrityksen kokoon
verrattuna. Kustannuslaskentajarjestelman on mytdsao sisalloltaan sellainen,

etta sille asetetut tavoitteet saavutetaan. (NeiBnJusi-Rauva 2010, s. 113)

Kustannuslaskennan taustalla on yrityksen konkrestttuotantotoiminta, josta
syntyneiden suoritteiden kustannuksia pyritaanigahaan. Tuotteiden valmis-
tamiseen kaytetdan erilaisia tuotannontekijoitdekunm. materiaaleja, ihmis- ja
konety6ta seka tiloja. Kustannuslaskennassa radgatéan arvon mittarina, jolla
ilmaistaan tuotannon tekijéiden kaytt6a. Tuotansokulutusta ohjaa niukkuuteen

perustuva taloudellisuuden periaate. Kulloinkin tk&ga olevilla resursseilla on
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saatava aikaan maksimaalinen tuotos. Valmistettanateet on kyettava tuotta-
maan kilpailukykyiseen hintaan. Valmistuksen orawdt kustannustehokasta ja
tuotteiden halutun laatuisia. Jotta kustannustgaushja hallinta olisi mahdollista,
on kaytdssa oltava tietoa ja ymmarrysta kustanstksa kustannuksiin vaikutta-
vista tekijoista. Tuotekalkyylin avulla kuvataantyksen kustannuksia tuotetasol-
la. Tuotekalkyylin avulla voidaan mallintaa tuotanitekijoiden kayton ja tuot-

teen valisia yhteyksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 20%80108)

On tunnettava koko yrityksen kustannusrakennes jotbtetason kustannuslasken-
taa voidaan toteuttaa onnistuneesti. Tuotekalkygdllintaa yrityksen kustannuk-
sia tuotetasolla. Yleisesti on tapana, etta yrigykkustannuksia keratdan ja kasi-
telldadn kustannuslajikohtaisesti. Kustannuslajipgsti eritellyt kustannukset
kohdistetaan tuotteisiin aiheuttamisperiaatteen aisgsti. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2010, s. 114)

3.3.1 Laskentajarjestelman rakenne

Kustannuslaskennassa muuttuvat ja kiinteat kustaatyketaan usein valillisiin
ja valittdmiin kustannuksiin. Valittémat kustannekwovat tavallisesti muuttuvia
ja ne voidaan helposti kohdistaa suoraan tuottdfleesska valittbmien kustannus-
ten syy-yhteys on selva, voidaan kohdistaminen&gbayotvaiheessa. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2010, s. 58) Valittomien kustannuskemdistaminen edellyttaa
kuitenkin kustannustiedon keruuta ja kasittelya. Kiguetddn tuotteen aikaan-
saamiseksi tarvittavat tuotannontekijamaarat, \endsaada selville tuotteen aihe-
uttamat valittomat kustannukset kertomalla ne \aglla yksikkdkustannuksilla.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 114-115)

Vaikka valilliset kustannukset olisivatkin toimirm&annalta valttamattomia, ei
niita voida valittdmien kustannusten tapaan koladistsuoraan tuotteille (Neilimo
& Uusi-Rauva 2010, s. 58) Yritys on kaytanndlliggkaa kustannuspaikkoihin,
jotta valilliset kustannukset ovat kasiteltavisgdeattamisperiaatteen mukaisesti.

Kustannuspaikoilla maaritelladn myos kustannuspaikeaiset yleiskustannus-
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lisat tai -kertoimet. Yleiskustannuslisia tarvitalkim valilliset kustannukset koh-
distetaan edelleen tuotetasolle. Kustannuspaikkahesn tarve on perusteltua
etenkin monituoteyrityksessa, jossa eri tuotteidaimistamiseen ei aina tarvita
kaikkia tuotantovalineitd ja toimintoja. Tuotteid&nstannusrakenteet ovat tasta
johtuen erilaisia. Kustannuslaskennassa tuotteit&wienkin kasiteltdva oikeu-
denmukaisesti, jotta oikea tarkkuus saavutetaaeilithb & Uusi-Rauva 2010, s.
115)

Laskentajarjestelman rakenteessa on otettava kaiiteen, mitka kustannukset
kohdistetaan suoritteelle aiheuttamisperiaatteekaauu ja milla laajuudella. Suo-
ritteiden yhteiset kustannukset aiheuttavat yleesrsgelmia. Kustannusten koh-
distaminen on mahdollista tehda kahdella eri pdea#da: katetuottolaskentaa
kayttaen tai tayskatteellisella laskentatavallaid®id ero on siina kuinka kiinteat
kustannukset, jotka eivat riipu toiminta-asteerhtelusta, otetaan huomioon yk-
sikkdkustannuksia maariteltaessa. Kalkyylit on sasti jaettu kolmeen paatyyp-

piin:

1. minimi- eli katetuottokalkyyli
2. keskimaaraiskalkyyli

3. normaalikalkyyli

Minimikalkyylissé suoritteelle kohdistetaan vainlittdmasti ja lyhyen ajan kulu-
essa valmistuksesta aiheutuvat kustannukset. Mwaitkustannukset ovat luon-
teeltaan juuri tallaisia. Kiinteitéa kustannuksisogeta mukaan, koska niiden katso-
taan aiheutuvan kapasiteetista. Kiinteat kustargtugkgntyisivat siis siitd huoli-
matta valmistetaanko tuotetta vai ei. Minimikalkggh noudatetaan katetuotto-
ajattelun periaatetta. Katetuottoajattelun pergith hinnoiteltaessa muuttuvien
kustannusten padlle lisaksi asetetaan riittdvam &ate kattamaan seka kiinteat
kustannukset etta tavoitellun voiton. (Neilimo &4$-Rauva 2010, s. 116-117)

laskentakauden muuttuvat kustannukset

Minimikalkyyli = - =
suoritemaara




27

Keskimaaraiskalkyylissa kaikki laskentakauden kustkset kohdistetaan suorit-
teelle. Menettelyn perusoletus on, ettd laskentadauduuttuvat ja kiinteét kus-
tannukset ovat suoraa seurausta tuotettavistat®ista. Laskentatapa antaa rea-
listisen kuvan tilanteesta varsinkin pitkan ajaiht@ehtolaskelmissa. Laskelmas-
sa kustannukset reagoivat kuitenkin valittomastnintasuhteen muutoksiin. Ta-
ma voi vaaristaa tuloksia, ellei toimintasuhteen taksia huomioida. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2010, s. 117)

laskentakauden kokonaiskustannukset

Keskimaaraiskalkyyli = - =
suoritemaara

Normaalikalkyylissa eliminoidaan toimintasuhteemt@u. Suoritteelle kohdiste-
taan kiinteitd kustannuksia ainoastaan normaalmaitda-astetta vastaava maara.
Perusteluna on, etta kiinteat kustannukset ovatéwadittomia suoritteen aikaan-
saamiseksi. Toimintasuhde ei saa kuitenkaan vakugtioritteelle kohdistettavien
kiinteiden kustannusten maaraan. (Neilimo & Uusu®a2010, s. 118)

muuttuvat kustannukset  kiinteat kustannukset

Normaalikalkyyli = , - ol , , o
todellinen suoritemairid normaali suoritemaira

3.3.2 Kustannuspaikat

Kustannuspaikka on yrityksen pienin toimintayksikjanka kustannuksia seura-
taan ja rekisterdidaan erikseen. Kustannuspaikkajerla saadaan selville koh-
teen ajanjaksottaiset kustannukset. Kustannusgad#t@nnan tarkoituksena on
myo6s luoda edellytyksia suoritekohtaiselle laskdliengeiskustannuslisien méaa-
rittelyn kautta. Kustannuspaikkojen toiminnan otawh riittdvan yhdenmukaista,
jotta kunkin kustannuspaikan aikaansaannos voida@aista yhdella mittayksi-

kolla. Tama mahdollistaa kustannuspaikkojen taldisgé® arvioinnin. Kustan-

nuspaikan vaikutus tuotteen kustannuksiin voidagwitsaa jakamalla syntyneet
kustannukset kustannuspaikan suoritemaaralla. ksiisghteisen suoritemitan
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avulla voidaan kustannuspaikalla maaritella yleiskoususlisat ja -kertoimet.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 121)

Tilannekohtaiset tekijat vaikuttavat kustannuspgikaon. Kustannuspaikkoja

voidaan jaotella esimerkiksi seuraavasti:

1. Yleiset kustannuspaikatovat koko yrityksen kaytossa. Esimerkiksi lam-
pokeskus, henkiléstdosasto ja kuljetusosasto deati§ kustannuspaikko-
ja.

2. Valmistuksen paakustannuspaikatovat osastoja, joissa varsinainen ma-
teriaalin jalostamien ja suoritteiden valmistamingpahtuu. Esimerkkeina
koneistus, maalaamo jne.

3. Valmistuksen apukustannuspaikatovat valmistuksen paakustannus-
paikkoja palvelevia osastoja. Naita ovat esimeikikanossapito-osasto
ja tuotesuunnitteluosasto.

4. Ainekustannuspaikat ovat vastuussa materiaalin ostosta, varastoinjaista
kasittelysta.

5. Hallinnon ja markkinoinnin kustannuspaikkoja ovat yleisjohto, talous-

osasto, myyntiosasto jne. (Neilimo & Uusi-Rauvd @, s. 122)

3.3.3 Lisayslaskenta

Yrityksen valmistaessa tuotteita, joiden valmistgen kaytetaan erilaisia aineita
ja joiden tuotantoprosesseissa on eroja, voidaatekahtaisten kustannusten sel-
vittdmiseen kayttaa lisayslaskentaa. Kustannuksséekkian ensin kustannuslaji-
pohjalta, eli kustannukset on jaettava valilliganvalittémiin. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2010, s. 132) Yhteisten ja apukustannuspgeikkcustannukset siirretdan
padkustannuspaikoille tuotekohtaista laskentaaena(Neilimo & Uusi-Rauva

2010, s. 123). Lisayslaskentamenetelméssa valittéosiannukset, tyot ja raaka-
aineet kohdistetaan suoraan tuotteelle aiheuttamespieen mukaisesti. Taman
vuoksi on tunnettava tybvaiheiden edellyttdmaét -ajpetydmaarat nimikkeittain

seka niiden yksikkdkustannukset. Valillisten kustasten kohdistamiseksi paa-
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kustannuspaikoille on maariteltdva yleiskustansésli Valilliset kustannukset
kohdistetaan tuotteille yleiskustannuslisia apungtté@n. Apukustannuspaikko-
jen kustannukset on aiemmin siirretty paakustanriksiile. Tyypillisia kustan-

nuslisé edellyttavia kustannuksia ovat:

» Vadlilliset ainekustannukset
» Valilliset tydkustannukset

* Myynnin ja hallinnon kustannukset

Lisat lasketaan kustannuspaikoilla seuraavan paaysin mukaisesti:

Laskenakauden vililliset kustannukset
Laskentakauden suoritemaara

Yleiskustannuslisa =

(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 132-133)

Aluksi kustannuksia rekisteréiddaan kustannusldggaman avulla. Kustannus-
paikkalaskennan keinoin maaritelladn yleiskustaliséits Kustannuspaikkalisia
kaytetaan hyvaksi suoritekohtaisessa laskennassami@aritellaan tuotteen kus-
tannuksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 135)
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4 CASE YRITYS

4.1 Yrityksen yleinen kuvaus

Toimeksiantaja toimiva yritys on noin 10 henkilgaltistdva pienehkd puunjalos-
tuslaitos. Yrityksen nykyinen liikevaihto on noinl2M€. Yritys on perustettu
1980-luvun lopulla. Toiminta on alkanut yhden miefgollistavasta kenttasirk-
kelista ja monien vaiheiden jalkeen laajentunutymsgen kokoonsa kuluneiden
vuosien aikana. Toiminnan painopiste on siirtymghaustoiminnasta pelkastaan
puunjalostukseen. Yrityksessa on tehty hiljattaumkupolvenvaihdos, jonka jal-
keen omistajana ja toimitusjohtajana on toiminutylsen perustajan poika. Yri-

tys ei ole ennen tata toimeksiantoa tyollistanymnibenkilGita.

4.2 Tuotteiden kuvaus

Yrityksen vuotuinen puun kayttd on noin 13 000 K#&ikki tuotteet valmistetaan
kotimaisille asiakkaille. Eraat asiakkaat vievatrteksiantajan valmistamia tuot-
teita oman jalostusprosessinsa jalkeen myos ulkEmadrityksen toiminta on

nykyisin keskittynyt kolmeen tuoteryhmaén: hdyldtasiin, sorvituotteisiin ja

teollisuuden puisiin pakkaustarvikkeisiin. Tuotemjikn osuudet liikevaihdosta on
arvioitu jakaantuvan siten, ettd hoylayksen osuusi@n 50-60 % ja lopun arvi-
oidaan jakaantuvat suunnilleen tasan pakkaustazidkk ja sorvituotteiden kes-

ken. Tuotanto on suurelta osin alihankintaa.

Hoylatuotteet ovat padasiassa pientalojen puisibsa ja sisaverhouksissa kay-
tettavia tuotteita. Tuotevalikoimassa on useitéaisia tuotemalleja. Mallit ovat
paaosin normaaleja RT-kortiston malleja, muttadnnbssa on myds muutamia
asiakkaiden tilaamia erikoismalleja. Tuotteille orahdollista tehda prosessissa
my0s erilaisia pintakasittelyja. Yleisimmat pintakéelyt ovat pohjamaalaus ja
valimaalaus tai joku muu vastaava puunsuojakagitielotevalikoimaan kuuluu
my0s hoylaamalla valmistetut terassilaudat. Tdeasg#at tilaava puutavaratukku-

ri hoitaa valmiiden tuotteiden kyllastamisen omildétteistoillaan. Tuotteita val-
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mistetaan pa&asiassa alihankintana kahden suurtgavpuatukkuliikkeen toimi-
tussopimuksiin. Raaka-aine tulee lahialueen sahddsa raaka-aineista on asiak-
kaan omistamaa, jolloin kyseessa on pelkka rahidty8y Tuotteiden yleisimpia

loppukayttdjia ovat talotehtaat, rakennusliikkeeylksityiset rakentajat.

Sorvituotteet ovat pikkutukeista sorvaamalla vatettavia pilareita ja tolppia.
Sorvituotteiden paaasiallisia kayttokohteita ovalaeset aidat, kehikot yms. ra-
kenteet. Sorvituotteiden valmistus on alihankinpasutavaratukkuliikkeen sopi-
muksiin. Tuotteet valmistetaan paaosin rahtitytsiakkaan omistamasta puuraa-
ka-aineesta. Kumppanina oleva tukkuliike hoitaa myéisiiden sorvituotteiden

painekyllastamisen.

Pakkaustarvikkeet kasittavat lahinna sahatavaraslitaisemalla ja katkomalla
valmistettavia erilaisia rimoja ja teloja, joitaytétaan teollisuuden pakkausmate-
riaalina. Tuotevalikoimassa on paljon eri nimikkeilNimikkeiden mitat ja omi-
naisuudet vaihtelevat asiakkaittain. Tuotteet vatataan paaosin itse hankitusta
raaka-aineesta ja myydaan yrityksen omilla kauppeasdgsilla. Osa pakkaustar-
viketuotannostakin valmistetaan asiakkaan raakasamehtityona.

Naiden kolmen tuoteryhman lisaksi yritys tekee muyiista erilaisia tuotteita rah-
titybnd asiakkaan raaka-aineista. Kyseiset tyot géasiassa sahatavaran hal-
kaisua ja katkaisua tai muuta vastaavanlaistatjgdtes Naiden tdiden osuus lii-
kevaihdosta on hyvin pieni, joten kyseisia tuo#te#i kasitella taman projektin

aikana taman tarkemmin.

Prosessista syntyy sivutuotteina kutterinlastuaaspurua, murskattua puujaetta
ja sorvilastua sekd puunkuorta. Nama tuotteet nirneidasiassa voimalaitosten
ja lampokeskusten polttoaineiksi lahialueiden latiid. Osa sivutuotteista polte-
taan omassa lampokeskuksessa, jonka tuottama @&nkégietaan puutavara-
kuivaamoissa ja tuotantohallien seka toimisto- gaiaalitilojen [Ammitykseen.

Sivutuotekauppa on Kkaikilta osin toimeksiantajgfsien omassa hallinnassa.

Rahtitdiden sivutuotteet jadvat myos toimeksiati@jayytavaksi.
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4.3 Tuotantotoiminnan kuvaus

Valmistusprosessi on kaikissa tuoteryhmissa ylesaga perakkaisia tyovaiheita.
Tuotetta tyostetddn tai muuten jalostetaan tydigssie Puolivalmisteet pakataan
tyovaiheiden valissa kuivaus- tai siirtopakkauksikByopisteet on sijoiteltu siten,

ettd tuotteiden virtaama prosessissa olisi malsillinan jouhevaa ja materiaalin

siirtelyn tarve olisi minimoitu.

Yrityksen yksi kannattavuustekija on henkilostoresien joustava kaytto. Paako-
neiden asetteiden vaihdossa tai vikatilanteissahes&ilostoa voi siirtya valmis-
tamaan toisilla koneilla toisen tuoteryhmén tuddteim allaisessa tuotantomallissa
henkildston odotteluaikoja ei juurikaan péaase syddn. Taytetyona valmistetaan
erityisesti pakkaustarviketuoteryhman tuotteita.kiRRastarvikkeiden menekki
suhteessa laitteiden kapasiteettiin on niin vahaeita tallainen toiminta on mah-
dollista. Pakkaustarvikkeiden valmistuksessa kéytat koneiden kustannusra-
kenne on myo6s sellainen, etta ylikapasiteetis@iteudu kuin marginaalisia kus-
tannuksia. Kyseiset koneet on péaaasiassa kaytdtymiédttuja ja niihin sijoitettu-

jen paaomien maara on pieni.

Hoyladmon kapasiteetti tilauskantaan nahden onaikemda todella tiukka ja yli-
toitd joudutaan usein tekem&an. Toisinaan hoylaaam@yoritettdva kahdessa
vuorossa suuren tilauskannan vuoksi. Hoylatuotteidgmistaminen on yrityksen
vaativimpia prosesseja, varsinkin pintakasittelygsalta. Hoylaykseen liittyy

my0s suurimmat materiaalinohjaushaasteet.

Sorvaamon sesonki on talvikautena, jolloin taasld@yon tuotanto on vahai-
sempaa. Henkilostétilanteen mukaan tuotantolaatteiidaan joutua joskus myoés
seisottamaan ja toimintaa priorisoimaan. Téllaindee kyseeseen esimerkiksi jos
useampi avainhenkild on poissa ja jokin toinen &g on saatava valmiiksi esi-

merkiksi toimitusajan umpeutumisen takia.
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4.4 Toimialan erikoispiirteet

Puunjalostustoimialalle ominaista on suurten metdhsuustoimijoiden vahva
asema. Toimeksiantajan kaltaiset pienet yritykseit ogein alihankkijoina suur-
ten yritysten hallitsemissa toimitusketjuissa. Eterdahatavaran ja hoylatuottei-
den vahittaismyynti on keskittynyt muutamille tukikkeketjuille, jotka ovat suur-
ten metsateollisuuskonsernien omistuksessa. Alkigmkosaksi jaa yleensa hei-
kompikatteisten tuotteiden valmistaminen. My0s asktteet ja pienet toimi-
tuserat jdavat usein alihankkijoiden tehtavéaksenten yritysten on oltava sopeu-
tumiskykyisia ja kustannustehokkaita parjataksealtitsevassa tilanteessa. Tuo-
terakenteesta johtuvien epévarmuustekijéiden vuwkeastointikyky pienyrityk-
silla on alhainen. Matalan katteen vuoksi, tuotangoihin tehtavat tehokkuutta
lisdavat investoinnit edellyttavét tuotannolta sawolyymia ollakseen kannatta-
via. Pienten toimituserien takia onkin monesti kdtavampaa tehda monipuoli-
suutta ja muuntumiskykya parantavia investoint&anekanta on siksi yleensa

vanhahkoa, mutta koneita ja linjoja on moneen isgken tehtavaan.

Monipuolisen tuotevalikoiman valmistaminen aiheattaiminnanohjaamisellekin
suuria haasteita. Jarjestelmissé on oltava valkaikien valmistuksessa olevien
tuotteiden kasittelyyn. Lisdksi jarjestelmien ol@tava muokattavissa kohtuulli-
sella vaivalla ja kustannuksilla mahdollisiin uasiarpeisiin. Valmistuvan tuotan-
non mittaaminen on useassa tapauksessa kasityid#,asettaa omia rajoitteita

toiminnanohjaus- ja materiaalinhallintajarjestelmialinnan suhteen.

Vaikka puunjalostus onkin luonteeltaan prosessitaaialmistusta, tuotteiden
mittaaminen poikkeaa monesta muusta prosessit@staimonipuolisen mittayk-
sikkdvalikoiman osalta. Sahatavara mitataan yléisgsvuuteen perustuen. Mit-
tayksikkd on talléin kuutiometri (ms3). Tilavuutegrerustuva mittaustapa ei ole
kovin kayttokelpoinen pienten erien kasittelyss@iukometreina ilmaistuna pie-
net vahittdismyyntierat olisivat alle yhden arvaigiesimaalilukuja. Vahittais-
myynnissa kaytetaankin siita syysta tietyn sahatalianension pituuteen perus-

tuvaa mittaamistapaa, jolloin yksikkona on juokstnn(@n).
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Hoylatuotteita mitataan myos samoilla tekniikoillautta silla erotuksella etta
kuutiointiin kaytetaan raaka-aineena kaytetyn saretin mittoja. Talléin kysees-
sa on nimellismitta eli ns. nominaalimitta. Tamamuséeluna on raaka-aineen
arvokkaan muodon kuluminen kokonaisuudessa hoyh#ta tuotteeseen. Koska
poishoylattava osuus muuttuu kokonaisuudessaan dakdisiksi sivutuotteiksi,
ei ole perusteltua mitata jokaisen eri profiilinlkitamaa raaka-ainetta erikseen.
Toinen seikka on valmiiden tuotteiden muodoistaysh mittaamisongelma. Pro-
fiiliin hoylatyt tuotteet ovat geometrisesti monirkaisia, joten niiden tilavuutta ei
voida helposti mitata. Hoylatuotteiden vahittaismgigsa kaytetdan myos juok-
sumetreihin perustuvaa mittaamistapaa. Joissakkoier tai asiakastuotteissa
kaytetaan myos hoylatyn tuotteen todellisiin mhtoiperustuvaa tilavuuden mit-
taamista. Talléin kyseessa on aktuaalikuutioinktu@alitilavuutta tarvitaan myos
rahditusperusteena kuormakirjoissa, jota todellikearmakoko olisi rahdinkul-
jettajan tiedossa. Profiiliin hoylatyissa tuottaiskuten ulkoverhouksissa, aktuaa-
litilavuus maaritellaan kuitenkin vain paksuudezydyden ja pituuden perusteel-
la, eikd muotojen vaikutusta tilavuuteen noteerstateriaalinhallinjarjestelmissa
nama kaikki edellda mainitut mittaamistavat on @bedt huomioon, jotta kasin las-
kennalta valtyttaisiin. Kaupallisissa ohjelmistaiss ole kovin suurta valikoimaa,

jotka tukisivat monimutkaisen puunjalostuslaitoksgmintaa.
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5 KUVAUS NYKYTILASTA

Yrityksen kasvettua nykyiseen muotoonsa johto eddstanut toiminnan vaativan
uudistamista ohjauksen osalta. Johdon resurssitkomaneet paivittdiseen opera-
tiiviseen toimintaan eikad aikaa ole jaanyt toiminrsuunnitteluun eika kehittami-
seen. Tyon keskeisimpana tarkoituksena oli kagaitbiminnan ongelmakohdat
ja kehittéda toimintaa sekd sen ohjausta ja vapau#@n johdon resursseja muu-
hun kayttoon. Nykytilaa analysoitiin johdon kanssgydyista keskusteluista saa-
tujen tietojen ja omien havaintojen pohjalta. Tassi@ssa keskitytddn kuvaamaan
projektin alkuvaiheessa valittuja kolmea paakohseategiaty6ta, toiminnan- ja

materiaalinohjausta seké kannattavuuden seurantaa.

5.1 Strategiatydn nykytila

Johdon kanssa kaydyissa keskusteluissa ja omieairttajeni perusteella kavi

iimeiseksi, etta yrityksessa ei ole aiemmin tehtyodollista strategiatyota. Syyksi
tahan voidaan nahda, etta toiminta on organisapiemmuuden takia ollut kaytan-
nossa "yksissa kasissd”, eika toimintastrategiaaseh vuoksi tarvinnut erikseen
Kirjata eika jalkauttaa henkilostélle. Toiminnargpéunta on hahmottunut toimi-
tusjohtajan ajatuksissa, ohjautuen suurimpien aaidkk tarpeiden pohjalta.
Yrityksen toimintaan liittyy vahvasti erilaiset paerisuhteet asiakkaina toimiviin
suuriin yrityksiin. Partnereiden markkinanakemyksigohjalta my6s yhteistoi-

mintaa tukevia toimia, kuten esimerkiksi investejat on suunniteltu yhdessa.
Suunnitelmien taloudellisiin arviointeihin on my&&aytetty ulkopuolisia konsul-

toijia.

Toiminnan laajettua strategisen suunnittelun purteriski toiminnan jatkuvuu-

delle. Riski muodostuu, koska esimerkiksi invedip#éatoksien pohjaksi ei ole
voitu tehda omiin analyyseihin perustuvia suunmial Strategiatydén perustaksi
tarvittavia analyyseja ymparistosta ja oman toimmnehokkuudesta on nykyti-

lassa vaikea toteuttaa riittAmattoméan tiedonketaklia.
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5.2 Toiminnan- ja materiaalinohjauksen nykytila

Toiminnan- ja materiaalinohjausta varten ei toinki®jalla ole ollut kaytossa
varsinaisia jarjestelmia. Yritykselle on hiljattai@madittu laatukasikirja, mutta se
kattaa vain muutamia hoylatavaran pintakasitteliittyvia ty6vaiheita. Muita
kirjallisia tyo- ja toimintaohjeita ei ole laaditttilauksiin liittyvét ohjeet on vali-
tetty tyontekijoille paaasiassa paperitulosteidlaspullisilla ohjeilla. Tybéohjeet ja
toimintatavat on maaritelty ja niitéd on paivitetiyullisesti tarpeen mukaan. Uusia
tyontekijoitd on opastettu suullisilla ohjeilla. G@annon ajojarjestyksen ohjaus on
my06s hoidettu lahinna suullisilla ohjeilla. Onge#non ilmennyt, uusien tyonteki-
jéiden rekrytointien yhteydessa tai kun ohjeisiintalut vimehetken muutoksia.
Ohjeiden ajantasaisuudesta huolehtiminen on ollaste&llista ja aikaa vievaa
jarjestelmallisyyden puutteen takia.

Materiaalinhallintaankaan ei ole ollut kaytbssa ragklaista jarjestelmaa. Hoy-
lAaAmon raaka-aineena kaytettavat sahatavaratattu tpuhelimitse erdkohtaisesti.
Raaka-aineena kaytettdvaa sahatavaraa ei voi e@iadtlanpuutteen ja pilaan-
tumisriskin takia kovinkaan suuria maaria. Tast&yen sahatavaroiden tilauserat
ovat pienid ja kattavat ainoastaan muutaman pdaégeen. Tilatut sahatavarat
kohdistetaan paasaantdisesti aina johonkin tilarkseutta vajaita sahatavarapa-
ketteja jaa toisinaan myds varastoon. Tilauskantgleensa tiedossa 1-3 viikkoa
ennakkoon. Sahatavaravarastoja ei ole kirjattu migmmitenk&an. Sopivan raa-
ka-aineen etsiminen omista varastoista on olluagtal ja sitonut resursseja. Saha-
tavaran pilaantumisen riski on myds ollut korkeaiakkaina olevat talotehtaat
voivat joskus muuttaa omia toimitusaikataulujajgajestyksia. Tilausten muutok-
set johtuvat yleensé raaka-aineiden saatavuudastakennuslupien viivastyksis-
td. Muutokset tulevat monesti pikaisella aikatdalyblloin hoylatuotteille sovitut
1-2 viikon toimitusajat voivat lyhetd pariin paivdadMuutosten takia raaka-
aineiden varastoja joudutaan selvittamaan monestasdsa kiireessa, jolloin toi-

mintaan sidotaan entistd enemman resursseja.

Pintakasittelyaineita on varastoitu riittavampiaama. Tilanpuute ja sailyvyys

eivat juurikaan rajoita niiden varastointia. Pintsik&lyaineiden riittavyyksia on
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valvottu silmamaaraisesti. Tilauserien koko on rag@myt paasaantoisesti talou-
dellisten toimitusmaarien mukaan. Eréat ovat yleddigaia lavallisia tai kontteja.
Pintakasittelyaineiden riittdvyydessa ei ole ojluirikaan ongelmia. Toimitusajat
ja saatavuus ovat yleenséa hyvalla tasolla ja vastkildt ovat huolehtineet tayt-
totilaukset riittavan aikaisessa vaiheessa. Vastkilégden lomien aikana riski
pintakasittelyaineiden loppumisesta kasvaa. Nimtkk@intakasittelyainevaras-

tossa on muutamia kymmenia.

Valmiiden tuotteiden kirfjaaminen on tehty hoylateaten osalta paketin suojaa-
misen yhteydessa. Paketteja on valmistunut jokoesumhoyladmosta tai pintaka-
sittelyjen jalkeen maalaamosta. Pintakasitellyt palavat yleensa kuivamassa
yon yli ennen suojaamista ja merkintdd. Taman gilkeaketissa olevat kappaleet
on mitattu ja laskettu manuaalisesti, jonka jalkeansaatu paketin sisaltétiedot.
Taman jalkeen paketteihin on kiinnitetty kasintepgkettiseteli. Suojaaminen ja
merkinta on yleensa tehty juuri ennen lahetystfd sdimitusaikojen ja kustan-
nusten takia valmiita tuotteita ei juurikaan vaoadd. Lahetyksen koko on tavalli-
sesti vahintaan puoli rekkakuormaa, mik& on ailaewit hetkellisesti kiireen pa-
kettien kasittelyssd. Lahetyksen yhteydessa mgittpakettien tiedot on kirjattu

kynalla lahetteelle.

Hoyladmon valmistuotteiden osalta varastokirjanpimamyoskaan ole tehty.

Valmistuotteiden toimituserat ovat pienid, eikdden varastointiaika ole yleensa
muutamaa paivaa pidempi. Valmistuotteiden kohdsdlkaannuksia ei ole juuri-

kaan paassyt syntymaan. Tuotteet on lahetykserygdgsa kirjattu kasin rahtikir-

jan lahetteelle, jolloin on saatu laskutukseenit@vat tiedot kuorman sisallosta.
Kasin kirjaaminen on sitonut kuormauksen ajaksi yhtlenkilon tyopanoksen

kuorman ylésottamiseen. Lastaajan aikaa on lidédisinut késin tehtavaan rahti-
asiakirjojen laatimiseen. Tuotantomaarien tilagteth seuraaminen on ollut mah-
dotonta jarjestelman puuttumisen takia. Hoylatudée valmistamisen ohjaus-
prosessi on havainnollistettu taulukossa 3.
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Taulukko 3. Hoylatuotteiden valmistuksenohjaus.
Vaihe Toimenpide Menetelma

Tilaus saapuu asiakkaalta. Tilauksen vastaanotto. kapaktila.

Raaka-aineen menekin laskenta,
Tuotannonsuunnittelu. etsiminen varastosta / tilaaminen jgVarastot muistin varassa.
kuljetusjarjestely.

Tybohje hdylaambon ja tuote siirtyy

Raaka-aine saapuu. o Suulisesti/ tuloste.
valmistusjonoon.

Tyoohje maalaamoon ja tuote sir]

Tuote valmistuu hoyklta. uulisesti / tuloste.

valmistusjonoon.
Tuote on paketoitu. Suojaus, mittaus ja merkinté. Wdalsesti.
Tuote on merkitty. Kuljetustiaus. Puhelimitse.

Rahtiasiakirjojen tekeminen ja

Lahetys. laskutus.

Kasin kirjoittamalla.

Sorvituotteiden raaka-aineista vastaa tilaajaylRgaka-aineena kaytetty puutava-
ra siirretddn toimeksiantajan tontille tilaajanntesta ja jalostetaan sita mukaa,
kun tavaraa kertyy mielekkaita maaria. Tukit ket ja sorvataan, jonka jalkeen
ne paketoidaan kuivauspaketeiksi. Kuivatut palsitibtaan ja merkitdan. Paketti-
en sisaltotiedot kirjataan Excel-taulukkoon. Valntuiotteet rahdataan yleensa
heti pakkaamisen jalkeen asiakkaan omiin tiloiMalmiiden tuotteiden lahetta-
minen on sitonut samalla tavalla resursseja kuidtdgotteiden lahettaminenkin.
Kuormien tiedot on kirjattu kasin lahetteille, miké ollut hidasta ja tyolasta. Li-
saksi varastojen saldot Excel-taulukosta on taytpdyvittdd manuaalisesti jokai-
sen lahetyseran jalkeen. Valmiit tuotteet voivasit@man viipya toimeksiantajan
tiloissa myos pidempid aikoja, jolloin ne laskugetannakkoon. Excel-taulukoilla
tehty varastokirjanpito on ollut haastavaa ja lasktujen ja laskuttamattomien

pakettien erilldan pidossa ja varastojen saldojé&eadisuudessa on ollut ongel-
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mia. Varastosaldoihin liittyvéat kirjaamisvirheet dwaheuttaneet ongelmia myods
tilaajan toimintoihin, esimerkiksi tilanteissa, ljgh kysyttya tavaraa ei ole todelli-
suudessa ollutkaan varastossa. Talvikuukausinajtsotteiden tuotantovolyymi

ollut jopa useita satoja kuutioita viilkossa. Sutaeslyymista johtuen varastosal-
dojen oikeellisuuden tarkastuslaskenta on olluelladtydlasta ja sitonut paljon

resursseja.

Pakkaustarvikkeiden raaka-aineet on hankittu jaleugten mukaan tai ennak-
koon tietylla jaksotuksella. Menekki ja saatavuustosleet tdhan asti suhteelli-
sen vakioita, joten hankinta on kohdistunut melkwih tilauskantaan. Vaikka
raaka-aineen toimittajia on useita, saatavuudessalkanut olla ongelmia. Asia-
kaskunnan laajeneminen ja kayton lisdantyminen ali@neet aiheuttaa raaka-
aineiden tilausprosessille haasteita. Toimittajietantokatkokset aiheuttavat
my0s ongelmia raaka-aineen saatavuudelle. Asiakikgnitamat kesaseisokit ja
tuotannon jarjestelyt aiheuttavat lisdksi meneké@rdan ja tasaisuuteen liittyvia
ongelmia. Raaka-aineen saatavuuden ja hankinnatukgen suunnittelua tarvi-
taan jatkossa toimitusten varmistamiseksi. Valniitatteita ei juurikaan varas-
toida, muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Tiletyasiakkaille on pidetty
varastossa yhta toimituserdd, jolloin toimitusaikemasaatu lyhennettya tarvitta-
vaan yhteen paivaan. Toimitusaika on yleensa 2Kkaa, missa ajassa raaka-
aineet ehditdan hankkia ja jalostaa asiakkaanetilsit Taman edellytyksena on
ollut, etta raaka-aineen toimittajilla on ollut aatoituna kyseiset materiaalit. Pak-
kaustarvikkeiden lahetys on edennyt samankaltaisgistematiikalla kuin hoyla-
ja sorvituotteissakin. Pakkaustarvikkeille ominaish pakettien pienuudesta joh-
tuva runsas lukumaara. Pakettikoko on tavalligesith yksi kuutiometri ja toimi-
tuserd on yleensa taysi rekkakuorma. Talléin kuesaaon yleensé noin 70-75
pakettia. Rahtiasiakirjoista on kaytava ilmi kuormsisalto, eli kaytannossa ta-
man vuoksi on laadittava pakettierittely. Késin #efeen rahtiasiakirjojen tekemi-

nen on siksi todella haastava ja aikaavieva tointnpi
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5.3 Kannattavuuden seurannan nykytila

Kustannusseurantaa ei ole juurikaan tehty yritystamrkemmalla asteella. Esi-
merkiksi palkkakustannuksia on keratty kirjanpidossin yhdelle kustannuspai-
kalle. Kirjanpidon tilidinti on laadittu ainoastaatosittaista tuloslaskelmaa aja-
tellen. Tuotteiden todellisia yksikkékustannuksiale voitu laskea, koska tuotan-
tomaaria ja kustannuksia ei ole kirjattu riittagatarkkuudella. Tahanastinen seu-
rannan tarkkuus ei ole kattanut kaikkia syntyvi&tkanuksia. Tuotteiden todelli-
sia valmistuskustannuksia ei ole voinut maaritgik& nain ollen tuotteiden eika
edes tuoteryhmien kannattavuutta varmasti todenfaatteiden hinnoittelu ja
tarjouspyyntoihin vastaaminen on ollut haasteelljataikaa vievaa koska kunnol-

lisia laskentaperusteita ei ole ollut kaytossa.

Tuotteet on aiemmin hinnoiteltu tapauskohtaisesfiokkamalla valmistukseen
kulunut aika jollekin tietylle maéaralle ja lasker@asen avulla sitoutuneet palkka-
kustannukset. Lopulliseen hintaan on lisatty ataidtustannuksia sahkosta ja
muista kuluista seka katetavoite. Tasta on saattieile minimivalmistushinta,
jolla tuote on kannattanut valmistaa. Tuotteiderymtjpinnat maaraytyvat yleen-
sa markkinahintojen mukaan, joten hinnoittelussét@éia tehdaan yleensa siita

kannattako tuotetta valmistaa vai ei.
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6 KEHITYSEHDOTUKSET

Tassa tydssa annettavat kehitysehdotukset kohdistydn alussa maariteltyihin
kohteisiin, jotka nousivat esiin nykytilaa analyseissa. Namé& kolmen kohdetta
olivat: Strategiatyd, toiminnan- ja materiaalinalgasek& kannattavuuden seuran-
ta. Tyon julkisuuden vuoksi liikesalaisuuksina pig yksityiskohtaisia tuloksia
ei tdssa raportissa esiteta. Kehitysehdotuksettiamayleisluonteisesti mallien ja
esimerkkien avulla. Esitetyt mallit eivat kuvaatykisen aitoja tuotteita eivatka
asiakkaita.

Kehitysehdotuksina annetut toimenpiteet ovat muitarosin laajoja projekteja,
joten niiden tuloksia ei saada valmiiksi tAman alpityon aikataulujen puitteissa.
Konkreettisia tuloksia saatiin ainoastaan toiminrjamnateriaalinohjauksen osal-
ta. Strategiatyoprosessi ja kannattavuuden seamamt@hdollistavat toimet kayn-
nistettiin ja niita jatketaan tdman projektin jakeyrityksen sisédisena hankkeena.
Kehitysehdotuksissa kuvataan niidenkin osalta toiamalli, jonka avulla hank-
keita on tarkoitus vieda eteenpain.

6.1 Strategiaty0
6.1.1 Strategiatyon aloittaminen

Yrityksen nykytilaa analysoitaessa tuli esiin tateeninnan pitkdjanteisemmasta
suunnittelusta. My0s kirjallisuudessa esitetyt iggoglinkaarimalleista tukevat tata
nakemysta. Jarjestelmallisen strategiatydn avigdtaisuus ja ymmarrys omasta ja
ymparistdn toiminnasta paranee ja sitd kautta mébdotet tehda parempia tu-
levaisuutta koskevia paatoksia kasvavat. Stratgifiaja sen valmistelua on kay-
tannollista lahestyéa jonkun valmiin viitekehyksamuka. TAman diplomitydn teo-
riaosassa esitelty Kamenskyn (2000, s. 41-46)nt@asitrategian suunnittelu ark-
kitehtuurimalli on selkeéa ja havainnollinen lahttka strategiatyodlle. Vaikka toi-
meksiantajan yritys on pieni verrattuna teorian liesimerkkeina kaytettyihin

yrityksiin, on malli kuitenkin sovellettavissa sebtlisen suoraviivaisesti myos
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tahan projektiin. Viitekehyksen mallista poiketarategiatyota voidaan toteuttaa
toimeksiantajan kohdalla vahemman muodollisena, tikéeta kovin laajaa do-

kumentaatiota. Dokumentoinnilla ja raportoinniliat@meksiantajan ymparistos-

sa ole, organisaation pienuuden takia, kovin suartgetta. Taman projektin aset
tamien aikataulujen puitteissa ei myoskaan ole robibth lapikayda strategia-
tyoprosessia kovin laajasti, joten tydssa keskdyt&trategiatyoprosessin alku-

paahan.

Toimeksiantajayrityksen missio ja siitd juontuvamaita-ajatus ovat jo nyt suh-
teellisen selvia ja osoittaneet toimivuutensa,rjatéden ruotiminen ei tuota enda
merkittavia hyotyja strategiatyon jatkamiselle. Rkbjssa keskitytdan niiden si-
jaan maarittelemaan yrityksen strategiset bisnesal(SBA) ja tutkimaan niita
siihen liittyva tiedonkeruu koskien yrityksen siai tehokkuutta ja kilpailuympa-

ristod. Nailla toimilla pyritdén luomaan strategiat jatkolle hyvat lahtékohdat.

6.1.2 Strategisten bisnesalueiden maarittely

Toimeksiantajan kohdalla tuotekriteereina ajateléiiuksi fyysisia tuoteryhmia ja
markkinakriteereina erilaisia yritysasiakastyypp&tategiset bisnesalueet (SBA)
voidaan maaritella valittujen kriteerien mukaan tedtd matriisista, joka on esi-

tetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Tuote- ja markkinamatriisi tuoteryhréiga markkinoista.

Asiakastyyppi |  Tukku- Talo- , Muu Vahittais-
.. Teollisuus A )
Tuoteryhma liikkeet tehtaat teollisuus kauppa

Hoylatuotteet CD X
Sorvituotteet @
Pakkaustarvikeet Q_)
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Tallainen segmentointi ei valaise kovin tarkastmionan suuntia. Tuoteryhmat
on tassa tapauksessa parempi kasitella erillisimiidloina, jolloin segmentointi
saadaan tarkemmaksi. Seuraavassa jokainen tuot&rghrasitetty omaksi mat-
riisiksi. Tuotekriteeriksi on valittu tarve ja matkilakriteeriksi asiakastyyppi. Tar-
ve on maaritelty yksittaiseksi nimikkeeksi, joisiakasryhmat kayttavat.

Hoylatuotteissa esille nousee kaksi erillista SBAjbtka on esitetty taulukossa 5.
Ensimmaisessa SBA:ssa talotehtaille valmisteta#kikarakentamiseen liittyvia
hoylatuotteita, joita kysytaan. Toisessa SBA:sdeokootevalikoima kohdistetaan
tukkuliikkeille.

Taulukko 5. Tuote- ja markkinamatriisi hoylatuostei.

Hoylatuoteet

Asiakastyyppi

Tarve

Talo-
tehtaat

Tukku-
liikkeet

Vahittais-
kauppa

Ulkoverhoukset

X

X

Terassilaudat

X

[
\/

X

Kiinnitystarvikkeet

X

X

X

Nailla valinnoilla tuotantomaarat suhteessa kysymtédastaavat kohtuullisen hy-
vin toisiaan. Vahittaiskauppojen kanssa toimimistavalmistavan yrityksen na-
kokulmasta néhda strategisesti jarkevana. Asiakasisat volyymit ovat pienia
mutta valikoiman pitaisi olla kuitenkin yhta kateakuin tukkuliikkeill&.

Seuraavan sivun taulukossa 6 SBA:ita tarkastelfzdkaustarvikkeiden osalta.
Tassa tuoteryhmassd SBA:ita voidaan erottaa koEmsimmaisessa SBA:ssa
keskitytdan teollisuuden A tarpeiden mukaisiin teistin. Tama yksi teollisuu-
denala (A) kayttad muita laajempaa tuotevalikoimaollisuudenala A sijoittuu
my0Os suurelta osin toimeksiantajan fyysiseen lapgmstoon, mika tekee kysei-
sesta asiakastyypista jarkevan valinnan. Kaksi em@BA:tta keskittyvat yhden
tuotteen valmistamiseen useille eri teollisuudeillal Pakkaustarvikkeiden val-
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mistamien useille teollisuudenaloille on mielekast@iden tuotteiden, kuten C ja

D samankaltaisuuden vuoksi.

Taulukko 6. Tuote- ja markkinamatriisi pakkaustkkeista

Pakaustarvikkeet

Asiakastyyppi
Teollisuus A | Teollisuus B | Teollisuus C | Teollisuus D | Teollisuus E

Tuote A ﬁ\

Tuote B ( X

Tarve

Tuote C g X X X X X

i
Tuote D <j X X X X

Sorvituotteiden osalta toiminta on vahvasti sitowtupartnerina toimivaan tukku-
likkeeseen. Toiminnan laajentaminen muille asialkkaoisi uhata partnerisuh-
teen olemassaoloa. Tuotteiden osalta valmistustegiaol rajoitteet eivat mah-
dollista kuitenkaan kaikkien kysyttyjen tuotteidealmistamista. Taman vuoksi
tassa tuoteryhmassa on nahtavissa vain yksi SB&, keskittyy partnerisuhtee-
seen yhden suuren tukkuliikkeen kanssa. Taulukéssahavainnollistettu sorvi-
tuotteiden SBA.

Taulukko 7. Tuote- ja markkinamatriisi sorvituostii.

Sorvituotteet
Asiakastyyppi|  Tukku- Vihittais- Loppu-
Tarve liike A kauppa kayttaja
Tuote 1 X
Tuote 2 X
Tuote 3 X
Tuote 4
6.1.3 Sisaisen toiminnan analysoinnin kaynnistaminen

Projektin alkuvaiheessa tehty nykytilan kartoitusjo sinallaan sisaisen toimin-
nan analyysi. Kartoituksessa ilmeni ohjausjarjesen ongelmia, jotka johtuivat
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vanhanaikaisista menetelmista. Kartoituksessa nesitie myos taloudellisten

analyysien puutteet ja niihin liittyvat tiedonkerutamve.

Osana tata projektia toimeksiantajalle tehtiin mastinohjaukseen tietokantaoh-
jelmisto. Materiaalinohjaustietokannasta on malslalis keréata tilastollista tietoa
tuotannosta ja tuotteista. Samassa yhteydessa késttim myos kustannusten
seuranta, joka tuottaa tietoa tuotteiden aiheustamialmistuskustannuksista. Jat-
kossa, kun edella mainitut kehityshankkeet alkawattaa tuloksia, voidaan ana-
lysointity6takin tehda huomattavasti nykyistd pamegiia tasolla. Tuotannon ja
talouden tunnuslukuja voidaan keratd jarjestelma&impaa yksityiskohtaisem-
malla tasolla, mikd mahdollistaa tarkempien anagrysekemisen. Strategisen

suunnittelun pohjaksi tarvittavia tarkeitéa analyavia kohteita ovat:

* Tuotannon tehokkuus
Materiaalinohjaustietokannan avulla on mahdollggarata vuorokohtai-
sesti paakustannuspaikoilla syntyneen tuotannoréééduotannon val-
mistusmaaria seuraamalla voidaan selvittaa esiksréii tuotevariaatioi-
den vaikutusta valmistusnopeuteen ja tehokkuutgisdisen toiminnan
tehokkuutta voidaan myds analysoida tutkimallaaesien resurssitekijoi-

den vaikutusta valmistusmaariin.

e Kustannusten aiheutuminen valmistusprosessissa
Kohdistamalla valmistuksesta aiheutuvia kustanraukgta aiheuttaneisiin
kohteisiin voidaan selvittdé tuotantoprosessirnvaiieiden vaikutus koko-
naiskustannuksiin. TAmé&n avulla voidaan arvioidaneskiksi investoin-

tien tarpeellisuutta ja oikeaa kohdistamista.

* Tuoteryhmien kannattavuus
Vertaamalla tuoteryhmékohtaisesti kerattyja valosktustannuksia tuote-
ryhman kokonaismyyntiin, on mahdollista saada tigtaderyhmien kan-
nattavuudesta. Tuotteiden todellinen kannattavuusierkittava tieto tuo-

testrategian suunnittelussa, kuten myos yksittéigtevalintoja tehdessa.
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Investointien tuottavuus

Investointien onnistumista ja tuottavuutta voidaarkastella myos samo-
jen tunnuslukujen avulla. Vertaamalla investoinfjig@keisia tuotannon te-
hokkuuslukuja aiempiin, voidaan arvioida investommaikutusta toimin-

nan tehokkuuteen.

Kilpailuympariston analysointi

Materiaalinhallintatietokannasta saatujen tilast@gulla on mahdollisuus seurata

my0s asiakasympariston toimintaa. Jarjestelmasténamdollista saada asiakas-

kohtaisia tilastoja toimitetuista tuotteista. Tilgen avulla voidaan tehda useita

erialaista analyyseja asiakasymparistostd. Asiakpayiston analyyseja ovat

esimerkiksi:

Asiakaskohtainen menekki

Tilastoista on mahdollista seurata myds asiakaskstittoimitusvolyymia
toimitusten volyymin muutoksilla voidaan havaitéaak&aiden ostokayt-
taytymisesséa tapahtuvia muutoksia. Asiakasstratdganalta on ensiar-
voisen tarkeda tuntea asiakkaiden ostokayttaytgmaskohdistaa panos-

tukset oikeisiin avainasiakkaisiin.

Toimitussesonkien maarittely

Toimitussesonkien ennustamista on mahdollista gaarioimitushistorian
perusteella asiakaskohtaisesti. Tuotenimikkeidenakiden seurantaa ja
ennustamista voidaan tehda tilastoista saataviemttshistorioiden pe-
rusteella. Toimitussesonkien tunteminen ja niihirauéuminen on strate-
giasuunnittelun kannalta oleellista tietoa. Turdéanmenekin maéaran ja
vaihtelun on helpompi tehda tuotantokapasitedtiigvia strategisia paa-

toksia. Resurssien riittdvyyteen ja ajoituksedtyliin suunnittelun avulla
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sesonkia voidaan hyddyntdd mahdollisimman tehokkaas

6.1.5 Muut hyddyt

Vaikka toiminta puunjalostusalalla, niin kuin toiksgantajallakin, on yleensa
tilausohjautuvaa, on menekin ennustaminen toimiromamstumisen kannalta silti
tarkeda. Esimerkiksi henkildstéresurssien lisaamie tehtava ennusteiden poh-
jalta. Henkiloston resursointi vaatii toteutuakseteenséa useiden viikkojen pro-
sessin, kaikkine valintoineen ja perehdytyksinddgos valmistusprosessin ko-
neiden vaatima teratekniikka ja muut valmistuksesmittavat ominaisuudet on
kyettava suunnittelemaan ennalta kysyntdéan vastaavitkien toimitusaikojen
takia sesonkiaikainen koneiden varustelu ei olengé& mahdollista. Esimerkiksi
hoylakoneessa kaytettavien muototerien hankkimisesonkiaikana on yleensa

lahes mahdotonta tilausruuhkien takia.

6.2 Toiminnan- ja materiaalinohjaus

Toiminnanohjausmenetelmien kehittdminen on toineksijan kohdalla ajankoh-
taista. Toiminnan- ja materiaalinohjaukseen liittyai tehtava ratkaisuja, toimin-
nan jatkuvuuden turvaamiseksi. Yrityksen suhtesflipieni koko ei kuitenkaan
mahdollistanut toimialalle raataldityjen kaikenleafen toiminnanohjausjarjes-
telmien hankkimista, silla niista aiheutuvat kustakset olisivat toimeksiantajan
kohdallakin kymmenia, ellei jopa satojatuhansiaogur Tuotantorakenteen mo-
nimutkaisuus asetti jarjestelmalle myos tiukat waakset. Toiminnan kehittami-
seksi yrityksen kasvu-uran tassa vaiheessa olekkiim etsittava jonkinlaisia rat-

kaisuja.

Lahtokohtaiseksi ongelmaksi toimeksiantajan koledallellettiin kuitenkin mate-

riaalin hallinta. Raaka-aineiden ja valmistuott@idarastointiin ja lahetystoimin-
taan liittyvien ongelmien ratkaiseminen eivat vaaét valttamatta laajan toimin-
nanohjausjarjestelméan hankintaa. Toimeksiantajpauiesessa materiaalinhallin-
taan liittyvat ongelmat voitiin ratkaista hyvin ykkertaisella ja kustannustehok-
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kaalla tavalla. Ongelmaan saatiin ratkaisu, kunenmlinohjausjarjestelmaksi

hankittiin varastonhallintaan luotu tietokantaohjeito.

6.2.1 Materiaalinhallinta

Yritykselle siis rakennettiin tAman projektin aikarsaka-aineiden ja valmistuot-
teiden varastointia ja lahetysta tukeva tietokan&ohsto. Ohjelmisto on tehty
valmistuotevarastojen hallintaan ja siihen liittfmaraportointiin. Ohjelmisto on
alun perin kehitelty pienen sahalaitoksen tarpeisiioimeksiantajan hankittua
ohjelmiston kayttdoikeudet sen sisaltta muokatiimeksiantajan tuotantopro-
sesseihin sopivaksi. Ohjelmisto on omavalmisteijgenlen itse ollut kehittele-
massé sen siséltéd aiemmassa tyopaikassani. Ost@tnalkuperaisen koodauk-
sen on tehnyt erds paikkakunnalta Iahtdisin olevandeniopiskelija opinnayte-
tyonaan. Ohjelman perustana on Microsoft Acces$ 20dtokantaohjelma, johon
on tehty toimintaan sopivat kayttéliittymat ja rafmontitoiminnot. Ohjelma toimii
laitoksella l&hiverkossa ja siind on 5 kayttopdatgotka on sijoiteltu laitoksen eri
osiin. Ohjelmiston avulla tuotepakettien sisalifjakaan jarjestelmaan vain ker-
ran, jonka jalkeen identifioitua pakettia voidaawwgassoida edelleen pelkan pa-
kettinumeron avulla. Sisaltétiedot siirtyvat kaikkasiakirjoihin, joita toiminnas-
sa yleensa tarvitaan. Ohjelmistosta voidaan luadkkk toiminnan kannalta tar-
peelliset materiaalin hallintaan liittyvat asiakirj Lisdksi ohjelmiston avulla voi-
daan tilastoida tuotantomaaria ja luoda erilaiaj@ortteja tuotannosta ja varastois-

ta seka asiakaskohtaisesta menekista.

Toiminnaltaan ohjelmisto on yksinkertainen ja hekgpgtoinen. Operaattorit

kirjaavat sisaltotiedot tuotannon téiden ohesde erillista panostusta kirjaami-
seen tarvita. Ohjelmiston avulla voidaan vapautigés lahetyksen aikana kaytet-
tavaa tyopanosta huomattavasti, silla kasin kigaiinen jaa kokonaan pois. Li-
saksi pakettien sisaltdtietojen selvittamista evitse tehda kuin yhden kerran
valmistusprosessin aikana. Ohjelmiston toimintazakaan tarkemmin seuraavis-

sa kappaleissa.
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Toiminnan ensimmainen ja tarkein vaihe on tuotepak®gsaltitietojen kirjaami-
nen. Valmiiden tuotepakettien tiedot kirjataan pgakealmistumishetkella tieto-
kantaan, tarkoitusta varten luodun kayttoliittymewrulla. Prosessipaatteet on si-
joitettu tuotantolinjojen tyopisteisiin, joissa tteita paketoidaan. Sisaltdtietojen
kirjaaminen on keskeisin tapahtuma ohjelmiston toimista. Taman kirjauksen
tuottama data on jatkossa kaikkien tietokannast@veen dokumenttien, hakujen
ja raporttien kaytossa. Tietokantaan kirjataana&via tietoja:
Mittatietoja:

* Raaka-aineen mitat (nimellispaksuus ja -leveys)

* Valmiin tuotteen mitat (aktuaalipaksuus ja -leveys)

» Pituuserittely (kappaleet / jalkamitta)

Lis&si paketille kirjataan laatutietoja:
e Puulaji
* Valmiin tuotteen profiilitunnus (UTV, HHP...)

* Raaka-aineen laatu (sahatavaran laatu)

Paketille kirjataan tiedot pintakasittelyista:
e Maalausluokka (pohjamaalaus, valimaalaus...)

* Savy (maalin savytyskoodi)

Paketin pakkaustyyppi ja varastointiosoite kirjataayos tietokantaan.
» Pakkaustyyppi (pituuspaketti, pikkunippu..)

e Varastointiosoite (hallil, halli2, [ahetysvarasto)

Kirjaamisen jalkeen voidaan tulostaa pakettisefdiie 1), jotka limataan val-
miin paketin toiseen padhan ja kylkeen, sen jalkesnpaketti on suojattu. Kaik-
ki paketin ominaisuuksiin liittyvat tiedot ovat l@vissa pakettisetelista. Paket-
tiseteliin tulostuu myds CE-merkintd, mikali tuattie sellaista vaaditaan. Paketil-

le maaraytyy samassa yhteydessa id-numero, jokatfpdunnistetaan jatkossa.
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My6s kuivumaan menevét paketit kirjataan jatkosst yalmistumisen jalkeen.
Pakettisetelit tulostetaan valmiiksi ja liitetadakpttien mukaan. Suojauksen jal-
keen pakettisetelit enaa vain kiinnitetdédn pakeitteiKoska paketit on kirjattu jo
valmistumisvaiheessa, voidaan kuormien tasmallsimnittelu ja rahtikirjojen

tekeminen suorittaa jopa vuorokautta entista aigmmi

Tietokannassa on asiakasrekisteri, jonne keratsiakkaiden osoite- ja yhteystie-
toja. Lisaksi tietokantaan voidaan kerata tietagjetusyrityksista, sovituista toi-

mituslausekkeista ja muista toimitusten yksityiskisted

Paketin lahetyksen vaiheet ovat kohtuullisen yksitgksia. Rahtiasiakirjat voi-
daan valmistella asiakaskohtaisesti esitetaytatyjaioin lahetyshetkella riittaa
pelkkd kuorman sisallon kokoaminen ja tietojen tst&minen. Rahtiasiakirjojen

tekeminen etenee seuraavasti:

« Valitaan tyhja tai asiakaskohtainen esitaytettyikafpohja

e Tarkastetaan ovatko kuljetukseen ja asiakkaasegwdi tiedot oikeelli-
sia. Tehdaan mahdolliset korjaukset

» Siirrytd&n pakettien lisdykseen ja valitaan kuomrmigihtevat paketit. Pa-
keteista riittaa tunnisteena pelkka id-numero

* Tulostetaan rahtiasiakirjat

* Tallennetaan lahetystapahtuma, jolloin varastosaddmfittyvat.

Rahtikirjaan (liite 2) tulostuu yhteystiedot latigiista ja asiakkaasta sekéa tietoja
kuljetusyrityksesta. Mahdolliset kuljetussopimustemmerot ja toimituslausekkeet
on myds luettavissa rahtikirjasta. Rahtikirjaarostilu myos yhteenveto kuorman
siséllésta ja mitoista seka kokonaistilavuus. Ratpian tulostetaan asiakkaalle
litteeksi pakettierittely (liite 3), jossa nakyyakettien yksityiskohtainen sisalto.
Paketin kaikki tiedot, jotka siita on kirjattu, dMaettavissa pakettierittelysta. Pa-
kettierittely helpottaa myds asiakkaiden toimintaen. ajojarjestyksen muodos-
tamistilanteessa, silla pakettien sisaltdja voidadea asiakirjoista ilman paketti-

en fyysista nakemista.
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Tietokantaohjelmiston varastoraporteista (liiteof) mahdollista seurata varasto-
jen saldoja. Toimeksiantajan tapauksessa toimintpd@asiassa tilausohjautuvaa,
joten varastojen tasoja ei tarvitse tarkkailla yatksti. Varastosaldoja tarvitaan

kuitenkin kuormien suunnittelussa ja kuljetukseaokpessa.

Ohjelmiston avulla voidaan helposti saada mydsantoraportteja (liite 5) maara-
tyille ajanjaksoille. Tuotantoraporttien avulla gaan tarkkailla tuotannon tehok-
kuutta ja volyymia. Tuotantoraporttien avulla vaadasaada tarkat maarat valmis-
tuneesta tuotannosta halutulle ajanjaksolle, jollbétoja voidaan kayttdd mm.
kustannuslaskennan tarpeisiin. Tuotantoraportesatgtuja tietoja tarvitaan val-
miiden tuotteiden kohdistamisessa kustannuspagkdlllyts apu- ja yhteiskustan-
nuspaikkojen jakoperusteet voidaan maarittaa tuotaporteista saatavien maari-

en suhteen.

Raaka-aineiden varastoinnin kehittamiseksi tilasserylimaaraisiksi jadneet sa-
hatavarapaketit kirjataan jatkossa samaan jarjeatet kuin valmistuotteet. Raa-
ka-aineiden sopivuutta tilauksiin on helpompi suteita, koska varastojen tiedot
on saatavissa tietokannasta. Tama mahdollistasteasa olevien raaka-aineiden
tehokkaamman hyddyntamisen, myds nopeasyklisissditiisissa. Samoin va-
rastossa olevien pakettien varastointiaikaa voideamtrolloida helposti varas-

tointipaivamaaran avulla.
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6.2.2 Tuotannonohjaus

Tuotannon ohjaamisessa on jatkossa huomioitavamat@riaalinohjausjarjestel-
ma. Tuotteiden ajo-ohjeisiin on sisallytettava kaittedot, joita operaattorit tar-
vitsevat tuotepakettien kirjaamisen yhteydessaei®tyksen oikeellisuuden séai-
lyminen on myo6s varmistettava koko tuotantoprosessitkalta. Koska tilaukset
tulevat asiakkailta PDF-muotoisina liitetiedostoiamtannonohjaajan séahkopos-
tiin, kaytannollisinta on kayttdd samaista tuldstehyos ajo-ohjeena, kuten ai-
emmin on tehtykin. Tulosteeseen voidaan kirjoittaaksi ajojarjestyksen ohjeita
ja toimituksen aikatauluun liittyvia lisahuomautigkseka tietoja raaka-aineesta.
Raaka-aineiden kirjaamisen myota ohjeeseen on niahddaittaa myos yksittai-
sen raaka-ainepaketin numero, joka kyseiseen valsaljeeseen on suunniteltu
kaytettavaksi.

Tuloste annetaan, kuten aiemminkin, hoyladmén epiendle, jonka jalkeen se
kulkeutuu kaikkien tyovaiheiden lapi takaisin tumtanohjaajalle. Parannusehdo-
tuksena tulosteita otetaan kaksi kappaletta, joltoinen jaa tuotannonohjaajalle
seurantakappaleeksi. Tama helpottaa tuotannonasgiatiuden seuraamista ja
tyojonojen hallintaa. Parannuksena tydohjeesetatdédn prosessin alussa tilaus-
kohtainen seurantalomake, johon ty6évaiheiden opteréakirjaavat tydvaiheen
ajankohdan ja raaka-ainetiedot, laatukasikirjaneiolgin mukaisesti. Aiemmin
kyseista seurantaa tehtiin erillisille lomakkeillsomakkeilla oli useita valmis-
tuserid ja niiden kohdistamien jalkeenpéain johortkéttyyn tilaukseen oli huo-
mattavan vaikeaa. Valmistuneet tilaukset arkis@mnseurantalomakkeiden kans-
sa kronologisesti. Toimitusten tutkiminen, esimkskireklamaatioiden yhteydes-
sa helpottuu, silla kaikki tilaukseen liittyvat dokentit ovat tilauserékohtaisesti

saatavilla.
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6.3 Kannattavuuden seuranta

Yrityksen eri tuotteiden ja tuoteryhmien kannattataei aiemmin seurattu mil-
l&&n tasolla. Yrityksen vuotuinen tuloslaskelmaotint ainoa konkreettinen me-
netelma talouden tunnuslukujen saamiseksi. Tuottek@@nattavuus on selvitet-
tavissd tuoteryhmakohtaisten valmistuskustannusiurannalla. Myods edella
esiteltyyn strategiatyoprosessiin kuuluvaan sisateaninnan analysointiin tarvi-
taan aiempaa yksityiskohtaisempia tunnuslukujatéisen kustannuksista ja kan-
nattavuudesta. Kustannusten seurannan ja matahabintajarjestelman avulla

siihenkin tarpeeseen kyetddn vastaamaan.

6.3.1 Tuotantoprosessin mallintaminen

Yrityksen nykytilaa selvitettaessa ilmeni, etta tamten valmistusprosesseissa on
eroja tuoteryhmien valilla. Valmistusprosesseistaeoitaisia variaatioita tuote-
ryhmien sisallakin. Myds tyévaiheiden kapasiteettig&ytdssa on eroja eri tuote-
ryhmien valilla. Naiden seikkojen liséaksi osa tuwtasta on asiakkaiden raaka-
aineista tehtya rahtityota ja osa tuotteista vaktésn omista raaka-aineista. Lah-
tokohtaisesti tuotantoprosesseja ja niiden liittigotdia on kohtalaisen hankala
hahmottaa. Kustannuspaikkojen maarittelemisekisuggannusten kohdistamisek-
si on prosessin kaikki vaiheet kuitenkin tunnettaKastannusseurannan aloitta-
miseksi on aluksi maariteltava kustannuslaskenmuiatyetamat perusasiat, kuten
toimivat menetelmat kustannusten kohdistamisekseilbe kohteille ja yhteismi-

talliset tunnusluvut tuotantoméaarien seurantaan.

Tuotantoprosessien monimutkaisuus ja monipuolingéstealikoima asettivat
haasteita kustannusseurannan kaynnistamiselle.afiadaitteilla valmistetaan
monessa tapauksessa kahden tai kolmen tuoteryhumoéetta. Kustannusten ai-
heutumisen selvittdAmiseksi tyOvaiheet ja proseskigku oli maariteltava. Maa-
rittelya varten on aluksi mallinnettu kaikkien tapthmien tuotantoprosessit, jotta
toiminnan kaikki yksityiskohdat ja variaatiot tuliat esille. Seuraavan sivun ku-

vassa 5 on havainnollistettu nykyiset tuotantovieratydvaiheissa.
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Kuva 5. Tuotantovirrat tydvaiheissa.

Pakkaus-
tarvikkeet

Sorvi-
tuotteet

Lajittelu Sorvaus Kuivaus Katkonta

Rispaus

Hoylahalkaisu

uaujweeyed
snejse

LN

snejse| uaauje-exeey

Rahtirispaus

\ Rahtihdyldys

Hoyla-
tuotteet

Hoyldys

L1 Rahtihalkaisu

Kuvassa 5 vihrealla ja punaisella nuolella kuvattuypakkaustarvikkeiden valmis-
tusprosessissa materiaalit kulkevat péaaosin rispaukas hoylahalkaisun kautta
katkaisuun. Osa materiaalista kulkee myo6s kuivaasgssin lapi. Kuivauksen
tarvetta on, mikali raaka-aineet on hankittu tuarattuksina. Punainen nuoli ku-
vaa rahtityona tehtavia pakkaustarvikkeita ja véhreioli omista raaka-aineista

tehtavaa materiaalivirtaa.

Sorvituotteiden valmistuksessa, joka on havainsigitu kuvassa 5 keltaisella
nuolella, raaka-aineet kulkevat lajittelun kauttaveukseen. Sorvauksesta valmis-
tuneet pilarit siirtyvat kuivauksen kautta paketmtai katkontaan. Katkonnan

l&pi kulkee vain osa sorvituoteryhmén tuotteista.

Kuvan 5 sininen ja oranssi nuoli kuvaavat hoyldtitd. Oranssi nuoli kuvaa rah-
tihdylaysta ja sininen nuoli omien raaka-aineidesuudta. Osa hdylatuotteiden
raaka-aineista kulkee halkaisun kautta ja osa mesuneman hoylaykseen. Hoyla-
yksen jalkeen pintakasiteltavat tuotteet kulkevaillauksen kautta ja osa menee

suoraan pakkaukseen. Myds hdylatuotteista osa teatko
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Pakkaustarvikkeiden ja hdylatuotteiden jakautumimaaka-ainekustannuksia
siséltdvaan osuuteen ja rahtityohon edellyttdd nmaddka-aineiden erottamista
muista kustannuksista. Lisdksi satunnaisten rafgtoitakia kaikkien kustannus-
paikkojen vaikutus valmistuskustannuksiin taytyyetéy erittelemaan. Nain esi-
merkiksi kuvassa 5 violetilla nuolella esitetyn ihhtkaisun kustannus voidaan

laskea.

6.3.2 Tuoteryhmékohtainen kustannuslaskenta

Aiemmin kaytetyn kustannuslaskennan tarkkuudestaugohei nykyisellaan voi-
da varmasti sanoa kuinka yrityksen tulos jakaaetutuoteryhmien vélille. Vaik-
ka yrityksen tulos on positiivinen, on mahdollis&tta jotkin tuotteet tai tuote-
ryhmat tuottavatkin tappiota. Tappiollinen tuotantm kompensoitua paremmin
tuottavilla tuotteilla, jonka vuoksi ongelmaa ei daindhda pelkastaan yrityksen

tuloslaskelman avulla.

Projektissa kaynnistetyn kustannusten seuraamisémrpéinen tarkoitus on saa-
da selville tuoteryhmakohtaiset valmistuskustanetukMenetelmaksi valikoitui
tuotekohtainen lisdyslaskenta. Menetelmé& on sulgeelsuoraviivainen ja hel-
poin toteuttaa kaytdssa olevilla valineilla. Mehet#& tukee my6s toimeksianta-
jayrityksen tuotantoprosessien luonnetta ja yriggksnonipuolista tuotevalikoi-

maa.

Tarkkuudeksi alkuvaiheessa on maaritelty €/m3, iggdke kolmelle tuoteryhmalle
erikseen laskettuna. Tuotannon yhteismitallisuusnahdollista saavuttaa valmis-
tuotekuutioina. Kuutioperusteinen laskenta malstath siten myds valmistus-
kustannusten keskinaisen vertailun eri tuoteryhmiilla. Lopullinen tuoteryh-
makohtainen valmistuskustannus saadaan laskettuakdikki tuotteen valmis-
tuksesta aiheutuvat kustannukset lasketaan yhée@etaan tuoteryhmassa synty-

neella valmistuotteiden kuutioméaaralla.
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toiminnanohjausjarjestelma, on valmistuskustanmustgvittdminen mahdollista
my0s yksittaisten tuotteiden tasolla. Tama edélfyitalmistuserien merkitsemista
ja kustannusten tarkempaa kohdistamista kustanikkspen lisdksi myos val-

mistuserille.

Merkittdvin kustannusera toimeksiantajayrityksesadaraaka-aineet. Osa tuotan-
nosta on kuitenkin rahtity6ta, joka tehdaan asiakkeaaka-aineista. Tyontekijoi-
den palkat ovat toinen merkittava era. Aluksi kostzsspaikkajakoa mietittiin

pelkkien tuoteryhmien mukaisesti, mutta kyseisam jéuottama tieto ei vastaisi
haluttua tarkkuutta. Yksittaisten tyovaiheiden aiit@mia kustannuksia ei siten
saisi selville, mika olisi suuri puute toiminnanhké&mis- ja investointipaatoksia

ajatellen.

Lopullisessa versiossa tuotantoprosessien mallimruggohjalta laadittiin lista
tyovaiheista. Kustannuspaikkojen méaarittelyn pereisa kaytettiin lopulta yksit-
taisia tyovaiheita. Lisaksi maariteltiin toimintagevia toimintoja, jotka luokitel-
tiin yleisiksi kustannuspaikoiksi. Valittu kustanpaskkajako on esitetty seuraa-
valla sivulla olevassa taulukossa 8. Kustannuspgideautuvat paakustannus-
paikkoihin seka apu- ja yleiskustannuspaikkoihialrvistunut tuotanto kohdiste-
taan paakustannuspaikoille, jolloin kaikki kolme terghmaa saadaan erilleen.
Lopullisessa kustannusten kohdistamisessa yhteigpykustannuspaikkojen kus-

tannukset siirretdédn myos paakustannuspaikoille.
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Padkustannuspaikat

Apukustannuspaikat

Yleiset kustannuspaikat

Hoylays Halkaisu Toimisto
Rispaus Maalaus Halinto
Sorvaus Kuivaus Lampokeskus
Tukkilajittelu Kunnossapito
Katkonta Kuormaaja
Pikkuhoyla Muu

Hoylays raaka-aine

Rispaus raaka-aine

Sorvaus raaka-aine
Hoylays myynti
Rispaus myynti
Sorvaus myynti

Palkkakustannusten kohdistamiseksi tyontekijoidetkkailmoitukset keratdén
jatkossa uudistetulla lomakkeella (liite 6), jogmdkat merkitdan suoraan tyovai-

heen mukaiselle kustannuspaikalle.

Kustannusten kohdistaminen edellyttaa, ettd mytsaskut kohdistetaan kustan-
nuspaikoille. Kaytanndéssa ostolaskuihin merkitaaaksamisen yhteydessa se
kustannuspaikka, johon hankittu nimike on kayteterkitseminen on tehtava
tarkkuudella, jossa laskun jokainen tuoterivi kaiteliaan tarvittaessa erikseen.
Kirjanpidossa ostolaskujen kustannukset ja makgetiat kirjataan niille kuulu-

ville kustannuspaikaoille.

Raaka-aineita varten on perustettu myos omat kugspaikat, joiden avulla suo-
ra kohdistamien on helppo toteuttaa. Pakkaustagitldn raaka-aineet ovat osas-
sa nimikkeista asiakkaan, jolloin kyseessa on tghtiOsassa nimikkeissa raaka-
aineet ovat valmistajan. Raaka-aineiden erottammaista kustannuksista antaa
mahdollisuuden laskea tuoteryhmalle todellinen vstlnskustannus néissa mo-
lemmissa tapauksissa. Raaka-ainekustannuksen lisg&@muoraan koko tuote-

ryhman kattavalle kustannuspaikalle vaaristaisgidaman lopputulosta.
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Kustannusten kohdistamisessa on huomioitava muatarkustannuspaikkojen
kuuluminen kahteen tai kolmeen eri tuoteryhmaanmeskiksi katkontatyopis-

teessa katkotaan nippusahalla pakkaustarvikkeganeattuja pilaripaketteja seka
satunnaisesti myods hoylatuotteita. Valmistuneistdtéista on tunnistettava kaikki
siihen liittyvat tyovaiheet. Tallaiset monen tuettetydpisteet olen maaritellyt
apukustannuspaikoiksi. Naiden aiheuttamat kustamtukigretaan oikeudenmu-

kaisilla aiheuttamisperusteilla padkustannuspdioil

Paakustannuspaikoilta laskentajarjestelmassa swayyyhta tuoteryhmaa. Paa-
kustannuspaikoille kertyneet ja sinne siirretyt tengukset jaetaan tuoteryhman
tuotantomaaralla. Paakustannuspaikkojen tuottaopatliset tuoteryhmat on esi-

tetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Paakustannuspaikoilla valmistuvat toydteat
Paakustannuspaikka| Valmistuva tuoteryhma

Hoylays Hoylatuotteet
Rispaus Pakkaustarvikkeet
Sorvaus Sorvituotteet

Materiaalinhallintaan tehdyn tietokantaohjelmisenrulla voidaan jatkossa saada
selville tuotannosta valmistuneet tuotteet ja eaja¢ halutulle ajanjaksolle. Val-
mistuotteiden kohdistaminen kustannuspaikoille téhdaskentakauden tuotanto-

raporttien ja myyntilaskutustilaston avulla.

Satunnaiset rahtity6t sisallytetaan valittuihin rkeken tuoteryhmaan, vaikka ne
eivat taysin vastaakaan paakustannuspaikkojen topfiaita. TAma voidaan pe-
rustella siten, etta niiden vaikutusta kokonais&nstksiin voidaan pitaa merki-

tyksettomana.

6.3.3 Laskennan ongelmia

Yksi merkittdva haaste tuotekohtaisten kustannustmannassa on valmiiden

tuotteiden kohdistaminen oikeille kustannuspaikoilaastavin kustannuspaikka
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tassa tapauksessa on katkonta, jonka lapi kulkimeekoeri tuoteryhmén tuotteita.
Tuotteiden kirjaamisen on perustuttava ennaltat&olin saantdihin, jotta kaikki
kirjaukset kohdistuisivat oikein. Lahtdkohtaisdsbimelle tuoteryhmaélle on kol-
me erillista tietokantaa, joiden avulla tuoteryhméidaan erotella toisistaan. Uu-
sien tuotteiden kohdalla on paatettava mihin tybied&n tuotteet sijoitetaan ja

noudatettava sen jalkeen kustannusten kirjaamiseetavalittua linjaa.

Tuotteiden yhteiseksi mittayksikoksi oli lahtokoksti muutamia vaihtoehtoja.
Kaupankaynnissa hoylatuotteita mitataan yleises jtilavuuden avulla kuutio-
metreind tai dimensiokohtaisina juoksumetreina. Kunnissakin mahdollisuuk-
sia on myds kaksi. Yleisemmin kaytetty on raaka-@nmenekkiin eli nimellis-
mittaan perustuva nominaalikuutiointi. Toinen haaisempi tapa on valmiin
tuotteen mittoihin perustuva aktuaalikuutiointi. kRaustarvikkeiden tilavuutta
mitataan myods edella mainituilla tavoilla. Pakkangkkeita myydaan liséksi
joskus myo6s kappalehinnoiteltuna. Sorvituotteidesdlagnittaamistapana on aina
ollut pelkka valmistuotteiden aktuaalikuutiointi.iféhyksikdiden monimuotoinen
kayttd aiheuttaa laskentaongelmia kustannuspagkqgiiden lapi virtaa useiden
tuoteryhmien tuotteita. Esimerkiksi katkonnassaviykaikki kolme tuoteryh-
maa, minka takia tuoteryhmien keskindinen vertaaminestannuspaikkakohtai-

sesti edellyttdd mittayksikéiden muuntelua vertalpoiseksi.

Laskelmaan tuovat epatarkkuutta tuotteiden ominaisuwaikka kustannuspai-
kalla maaritellaan yhteismitallinen mittayksikk@iotteista johtuvien erojen takia
laskentavirhetta silti syntyy. Esimerkiksi katkoiastannuspaikalla syntyvien
valmiiden tuotteiden pituudet ovat tuotekohtaiségtiin erilaisia. Sorvituotteissa
katkontapituudet ovat valilla 1,8 m — 3,0 m. Pakkanskkeet ovat yleensa pi-
tuudeltaan 0,9 m — 2,1 m. Lisdksi on vield hangr@arahtikatkaisuja, joissa tuot-
teiden valmispituudet vaihtelevat valilla 0,8 m -© 4n. Valmispituus vaikuttaa
luonnollisesti katkaistun yksikon kuutiomaaraanmedaiheuttaa sen, ettd katkot-
tava yksikkokoko ei ole vakio. Valmispituudeltaamgmman tuotteen katkonta
tuottaa enemman kuutiota kuin vastaavan lyhyenraaviatkonta, vaikka ajalli-

sesti katkonnassa eroa ei synnykaan. Seurauksstéadyntyy vaikutelma etta
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pidempien lopputuotteiden katkaisu olisi kustanmitéan edullisempaa. Valmis-

tuotteiden pituuserot aiheuttavat laskennan tarlderusystemaattista virhetta.

Kustannusten seuranta edellyttdd tyontekijoidetutyiien kohdistamista kustan-
nuspaikoille. Taytetyot ja toiminnan jatkuva vaiktaius aiheuttavat paljon erilli-

sia kirjauksia tuotannon henkiloston tydtuntien aetaman. Tuntierittelyt tehdaan
tassa tapauksessa manuaalisesti, jonka vuokshtigdien tarkasta kirjaamisesta

aiheutuu kohtalaisen suuri tydmaara.
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7 YHTEENVETO

Diplomityon tavoitteena oli kartoittaa toimeksigataa olleen pk-yrityksen joh-
tamiseen ja ohjaamiseen liittyvid ongelmakohtiatajgirityskoon kasvun myoéta
on syntynyt. Liséksi tavoitteena oli laatia sopiki@hitysehdotuksia l0ydettyjen

ongelmien ratkaisuiksi.

TyoOn teoreettisena viitekehyksena kaytettiin kiigaludessa esitettyjen elinkaari-
mallien tuottamaa tietoa. Kaytetyn teorian avudigdettiin yleisesti tiedostettuja
haasteita, joita pk-yritykset ovat kohdanneet kaswilaan. Lisdksi teorioista 10y-

dettiin kyseisiin haasteisiin yleisesti kaytettyjienetelmia ja ratkaisuja. Naiden
haasteiden ratkaiseminen vaikuttaa siihen, kuirkgripys tulee menestymaan ja

etenemé&an elinkaaressaan.

Diplomityoprojektin yhtena kaytdnnén vaiheena agaityin empiirisin menetel-
min toimeksiantajan sisaisten toimintojen ja osiyomtoimintaympariston nyky-
tilaa. Selvityksessa nousi esiin johtamisen suafmallisuuteen liittyvia ongel-
mia sekd puutteita toiminnanohjausmenetelmissait@etessa havaittin myos
tarve kehittdd talouden tunnuslukujen laatimiseiesvittavaa jarjestelmallista
tiedonhankintaa. Tassa projektissa keskityttimmiedn toimeksiantajan kannalta
keskeisimpaan haasteeseen: strategiatyon, toimihfarksen ja kannattavuuden

seurannan kehittamiseen.

Tyon keskeisimpiné tuloksina esitettiin kehitysehuffsta ja osin konkreettisesti
kaytettyja menetelmia havaittujen ongelmakohtiethkaiguiksi. Kehitysehdotuk-
sena esitettiin strategiatyon kaynnistamista toimmsuunnitelmallisuuden paran-
tamiseksi. Strategiatyoprosessin viitekehyksen&ektijmn Kamenskyn (2000, s.
41-46) esittelemaa strategisen arkkitehtuurin malMallia yksinkertaistettiin
enemman pk-yrityksen tarkoituksiin sopivaksi. YHkartaistukset liittyivat 1ahin-
na raportoinnin tasoon ja muodollisuuteen. Stratggprosessi aloitettiin maarit-
telemalla toimeksiantajan kannalta strategisiadsatueita. Strategiatyoprosessiin
kuuluvaa analysointityota varten yrityksessa kagtatiiin tiedonkeraysta tukevia

jarjestelmia.
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Toisena kehityshankkeena toteutettiin toiminnanmgteriaalinohjauksen mene-
telmien kehittamista. Tyon aikana otettiin kaytta@@mnavalmisteinen materiaalin-
hallintaa tukeva tietokantaohjelmisto. Ohjelmistavulla kyettiin ratkaisemaan
toimeksiantajan keskeisimmat materiaalinhallinthigigvat ongelmat. Ohjelmisto

tukee myos strategiatydprosessin kannalta tarpeetiedonkeruuta.

Kolmantena kehityshankkeena aloitettiin todellidigsteryhméakohtaisten valmis-
tuskustannusten seuraamiseen tahtaavat toimeta@yssa tama tarkoittaa kus-
tannusten kohdistamisessa tarvittavien kirjaamitk@gjen aloittamista. Kaytan-
nossa yritykseen maariteltiin koko toiminnan kattkustannuspaikkajako. Kus-
tannuksia kirjataan kustannuspaikoittain, koskiaake-aineita ja palkkakustan-
nuksia seka osto- ja myyntilaskutusta. Kustannus¢éemannan avulla on mahdol-
lista tehda jatkossa strategiatydssa tarvittavidygeejd tuoteryhmien kustannus-

rakenteesta ja kannattavuudesta.

TyOn tuottamaa uutta tietoa ei voida pitda tieteediti kovin merkittdvana. Sen
sijaan toimeksiantajan toimintaan tama ty6 on it paljon uutta tietoa ja mo-
nia konkreettisia parannuksia. Materiaalinhalling&miin on |6ydetty konkreet-
tinen ratkaisu, joka sopi asetettuihin reunaehtodngelman ratkaisun ja kustan-
nustason osalta. Kannattavuuden seuranta on tkoréaeettinen ja merkittavana
pidettava hyoty, jonka toimeksiantaja on saanutatriplomitydon myé6ta. Toi-
meksiantajan kannalta on myos merkittdvaa, ettgektiesa kaynnistettyjen tie-
donkeruuta tukevien toimien ansiosta strategiatjtyksessa mahdollistuu. Kehi-
tysehdotuksissa esiteltyyn viitekehykseen nojautstestegiatyota voidaan alkaa
my6hemmin konkreettisesti toteuttamaan. Jarjesstrgaatujen tietojen avulla
strategiatydssa on myds mahdollista saavuttaaliseh tietoon pohjautuvia tu-
loksia. Tamén tyon tuloksia voidaan myos yleisestieltaa vastaavassa elinkaa-

ren vaiheessa oleviin muihin valmistaviin teollisyrtyksiin.
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LIITE 1. Pakettiseteli

CASE YRITYS OY

13000580

DIMENSION

28 x

95

(32 x 100)
LENGTH SPECIFICATION

length 4,50 5,40
pieces 200 88

TOTAL PIECES

288

Im

1375,2

pcs

jm

VOLUME

3,658

4,401

MERKKI
Asiakas

act m3

nomm

QUALITY
SHP/OM
MA ST KD
COLOUR
puuvalmis
C€

0,30 (10002000 Hz)

s
manty pintspuu 4
ménty syddnpuu 3

max length

5.4




LIITE 2. Rahtikirja

CASE yritys Oy

Rahtikirja Nro 1119

Toimitusosoite

Lahettdja / osoite Lahetyspvm Pakettierittelyt
: 29.9.2013 85
Cas'e Yritys Oy Viitetiedot
Kotikatu
FIN-55555 Mallikaupunki
Vastaanottaja / osoite Rahdinkuljettaja Kuljetusmuoto
Esmerknlllngn asiakas Oy MALLI TRANS Oy Rekka
Lautatarhantie
FIN-55555 Mallikaupunki Kuljetusohjeet

Toimituslauseke

Rahdin maksaa

Lahettaja
Nro / merkki Kolliluku Sisalté Juoksumetrit | nom m*® | act m*
Malli b MA  28x95 SHP/OM ST 5529,80 | 17,695 | 14,709
puuvalmis
7 5529,80 | 17,695 | 14,709
Pvm ja vastaanottajan allekirjoitus Otettu kuljetettavaksi pvm Lahettajan allekirjoitus




ittely

1erl

LIITE 3. Pakett

CASE yritys Oy

Case Yritys Oy
Kotikatu

FIN-55555 Mallikaupunki

Merkki: Malli
Paketti
13000571
Merkki: Malli
Paketti
13000572
Merkki:  Malli
Paketti
13000573
Merkki:  Malli
Paketti
13000574
Merkki: Malli
Paketti
13000575
Merkki: Malli
Paketti
13000576
Merkki: Malli
Paketti
13000577

Paketteja Yhteensa
Kpl

Juoksumetrit

nom m*

actm?®

Case Yritys Oy
Kotikatu

Kpl
200

Kpl
200

Kpl
200

Kpl
200

Kpl
200

Kpl
198

Kpl
50

FIN-55555 Mallikaupunki

Pakettierittely Nro 85
Rahtikirjaan 1119 Vaunu/rek. -
Paivays

29.9.2013

MA 28 x 95 SHP/OM ST puuvalmis LP

actm® 1800 2100 2400 2700 3000
2,554
MA 28 x 95 SHP/OM ST puuvalmis LP

actm® 1800 2100 2400 2700 3000
2,554

MA 28 x 95 SHP/OM ST puuvalmis LP

actm® 1800 2100 2400 2700 3000
1,756

MA 28 x 95 SHP/OM ST puuvalmis LP

actm® 1800 2100 2400 2700 3000
2,128
MA 28 x 95 SHP/OM ST puuvalmis LP

actm® 1800 2100 2400 2700 3000
2,394

MA 28 x 95 SHP/OM ST puuvalmis LP

actm® 1800 2100 2400 2700 3000
2,686
MA 28 x 95 SHP/OM ST puuvalmis LP

act m* 1800 2100 2400 2700 3000

0,638

Tuote:
Jm nom m*
960,00 3,072
Tuote:
Jm nom m*
960,00 3,072
Tuote:
Jm nom m*
660,00 2,112
Tuote:
Jm nom m*
800,00 2,560
Tuote:
Jm nom m?*
900,00 2,880
Tuote:
Jm nom m*
1009,80 3.231
Tuote:
Jm nom m?*
240,00 0,768
7
1248
5629,80
17,695
14,709
Puh
Fax

Sahkoposti

3300

3300

3300

200

3300

3300

3300

3300

Tilaaja:
Esimerkillinen asiakas Oy
Lautatarhantie

FIN-55555 Mallikaupunki

3600 3900 4000 4200

3600 3900 4000 4200

3600 3900 4000 4200

3600 3900 4000 4200

200

3600 3900 4000 4200

3600 3900 4000 4200

3600 3900 4000 4200

etunimi.sukunimi@caseyritys fi

4500

4500

4500

4500

200

4500

4500

Toimituskohde:

Mk Piitkiivtsnall
4800 5100 5400 5700 6000
200
4800 5100 5400 5700 6000
200
4800 5100 5400 5700 6000
4800 5100 5400 5700 6000
4800 5100 5400 5700 6000
4800 5100 5400 5700 6000
198
4800 5100 5400 5700 6000
50
Y-tunnus: 5555555-5



0>m m -<—nm.ﬂ<m O< Varastoraportti

Varasto: Laatu: =
MA Paketointitapa: -
Paksuus: - Kuivaus: -
Leveys: E
Merkki:
Tuote: MA 28 x 95 SHP/OM ST pikkupak.
Paketti Kpl Jm nomm?® actm® 1800 2100 2400 2700 3000 3300 3600 3900 4000 4200 4500 4800 5100 5400 5700 6000
13000567 352 1503,60 4,511 4,000 3 262 87
Merkki:
Tuote: MA 28 x 95 SHP/OM ST pikkupak.
Paketti Kpl Jm nomm?® actm® 1800 2100 2400 2700 3000 3300 3600 3900 4000 4200 4500 4800 5100 5400 5700 6000
13000568 352 1478,40 4,435 3,933 352
Merkki:
Tuote: MA 28 x 95 SHP/OM ST pikkupak.
Paketti Kpl Jm nomm® actm® 1800 2100 2400 2700 3000 3300 3600 3900 4000 4200 4500 4800 5100 5400 5700 6000
13000569 352 1425,00 4,275 3,791 178 174
Merkki:
Tuote: MA 28 x 95 SHP/OM ST pikkupak.
Paketti Kpl Jm nomm® actm® 1800 2100 2400 2700 3000 3300 3600 3900 4000 4200 4500 4800 5100 5400 5700 6000
13000570 352 1372,80 4,118 3,652 352
Paketteja Yhteenss 4
Kpl 1408
Juoksumetrit 5779,80
nom m?® 17,339
= act m?® 15,374
S
o
Q.
©
S
O
—
(%)
©
S
S
<
L 29. syyskuuta 2013 Sivu 111
=
-l



LIITE 5. Tuotantoraportti

Ajalta 1.7.2013 - 31.7.2013

Paketteja Laatu
4 HHP
1 HSP
1 keisarip UYV
4 KHP
9 MIT
48 SHP/OM
18 SHP/OM ura
4 SHP/OM/urax2
8 uTsS
9 uTv
8 uyv
5 uyw
Paketteja Yhteensa
Kpl
Juoksumetrit
nom m?*
act m?

Tuotantoraportti

CASE yritys Oy 20.9.2013

Kpl
544
4377
62
1780
7282
15052
4761
1140
2930
2899
2043
806

129

43676
181001,85
520,747
463,299

Jm
2507,40

19566,90
259,50
7816,50
356666,20
53335,35
18535,20
3761,70
12653,10
13265,40
9684,60
4050,00

nom m*
14,535

53,034
1,453
20,259
48,692
169,909
69,507
11,285
39,641
39,954
34,859
17,718

actm?®
12,367

45,801
1,235
16,845
46,637
151,115
62,278
10,006
34,923
36,242
30,518
15,332

mn



LIITE 6. Palkkailmoituslomake

Case yritys Oy Palkkailmoitus
Nimi
aikamerkinnat Ylityo kustannuspaikka
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 12
pvm. alkoi paattyi 50 % 100 % lajittelu sorvaus kuivaus halkaisu hoylays maalaus rispaus pikkuhoyld | katkonta trukki |ampokesk. KUP muu TAL YHT




