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1  JOHDANTO  1.1  Työn taustaa 


Pieniin yrityksiin tehtävien selvitys- ja kehitystöiden merkitys Suomen nykyisessä 
 taloustilanteessa  kasvaa.  Käynnissä  olevan  rakennemuutoksen  takia  suuria  teolli-
 sia  tuotantolaitoksia  on  ajettu  alas.  Pienten  ja  keskisuurten  yritysten  (pk-yritys) 
 kansantaloudellinen  merkitys  etenkin  teollisilla  aloilla  on  entistä  keskeisempää. 


Pk-yritysten kehittymispyrkimykset voivat olla tuloksiltaan hitaita tai jopa epäon-
 nistuneita, ellei käyttöön saada oikeanlaisia toimintatapoja ja johtamisen työkalu-
 ja.  Tässä  työssä  on  paneuduttu  pienen  puunjalostusalalla  toimivan  yrityksen  toi-
 mintaan ja kasvun myötä esiin tulleisiin haasteisiin.     


Aloitettuani työt toimeksiantajan palveluksessa, aloimme yrityksen johdon kanssa 
miettiä  diplomityölle  sopivaa  aihetta.  Sovimme  lähtökohtaisesti,  että  aiheen  olisi 
tuettava toimenkuvani sisältöä ja lisäksi tuotettava toimeksiantajalle jotakin konk-
reettista  nykyisen  toiminnan  parantamiseksi.  Toimitusjohtajan  kanssa  käydyissä 
keskusteluissa  kävi  ilmi,  että  nykytilanteessa  toiminnan  kehittämiseen  ei  ole  riit-
tänyt resursseja, koska toiminnan operatiivinen ohjaaminen on sitonut liiaksi voi-
mavaroja.  Toimeksiantajan  näkemys  oli  myös,  että  toiminnanohjauksen  menetel-
mät  eivät  vastaa  yrityksen  nykyistä  kokoa  ja  tarpeita.  Näistä  lähtökohdista  aloin 
miettimään diplomityöhöni sopivaa johtoajatusta ja aiheita. Työskenneltyäni muu-
tamia viikkoja tehtävissäni, toiminnan ongelmakohdat alkoivat jäsentyä. Toimek-
siantajana toimivan  yrityksen kasvettua pienestä yhden miehen työllistävästä  yri-
tyksestä nykyiseen kokoonsa, ovat johtamiseen liittyvät ongelmat ja menetelmien 
puutteet nousseet esille. Operatiivisen toiminnan sitoessa yrityksen johdon resurs-
seja toiminnan pitkäjänteinen kehittäminen on jäänyt sivurooliin. Toiminnan joh-
tamisen suuntaa määrittelevää strategiatyötä ei yrityksessä ole aiemmin juurikaan 
tarvinnut  miettiä.  Kasvaneen  tuotannon  ohjaaminen  ja  materiaalinhallinta  ilman 
järjestelmiä ovat muodostuneet haastaviksi ja aikaa vieviksi. Lisäksi yksi havainto 
oli,  että  toiminnan  kannattavuuden  yksityiskohtaiseen  seuraamiseen  ei  ole  ollut 
mahdollisuuksia puutteellisen tiedonkeruun takia.  
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1.2  Työn tavoitteet ja rajaaminen 


Yhteistyössä  yrityksen  johdon  kanssa  tälle  diplomityöprojektille  asetettiin  pääta-
 voitteeksi yrityksen johtamiseen ja ohjaamiseen liittyvien ongelmakohtien kartoit-
 taminen  sekä  kehitysehdotuksien  laatiminen  ongelmien  ratkaisemiseksi.  Yhdeksi 
 tavoitteeksi täsmentyi operatiivista toimintaa helpottavien menetelmien ja toimin-
 tamallien konkreettinen kehittely yrityksen johdon resurssien vapauttamiseksi.  


Työ aloitettiin kartoittamalla johtamista vaikeuttavia seikkoja ja ongelmia aiheut-
 tavia  toimintoja.  Diplomityön  aihetta  rajattiin  koskemaan  kolmea  pääasiallista 
 ongelmakohtaa, jotka olivat:  


•  Suunnitelmallisen toimintastrategian puuttuminen 


•  Tuotannon- ja materiaalinohjauksen menetelmiin liittyvät ongelmat  


•  Toiminnan kannattavuuden seuraamiseen liittyvät ongelmat.  


     



1.3  Työn toteutus 


Työssä  tutkittiin  kirjallisuudessa  esitettyjen  elinkaarimallien  avulla  yritysten  kas-
 vun  myötä  yleisesti  havaittuja  ongelmia  ja  niihin  löydettyjä  ratkaisuja.  Onnistu-
 neiden  ratkaisujen  avulla  yritykset  kehittyvät  elinkaarellaan  ja  siksi  menestyvät 
 edelleen. Elinkaarimalleista tehtyjen havaintojen pohjalta tutkimusta on syvennet-
 ty  koskemaan  myös  keskeisiä  menestystekijöitä  ja  menetelmiä,  joiden  kautta  ni-
 menomaan  pk-yritykset  ovat  kehittyneet  elinkaarensa  eri  vaiheissa.  Tässä  työssä 
 näitä löydöksiä sovelletaan toimeksiantajan toimintaympäristöön ja käynnistetään 
 kehityspolku, joka jatkuisi tämän projektin jälkeenkin. 


Työssä  tehty  yrityksen  nykytilan  analysointi  suoritettiin  pääasiassa  empiirisen 
tiedon pohjalta. Toimin diplomityöprojektin aikana yrityksen tuotantopäällikkönä 
ja  normaaleihin  työtehtäviini  sisältyi  diplomityön  tavoitteissa  määritellyt  tutki-
mus-  ja  selvitystehtävät.  Tuotannonohjaamisen  operatiivinen  vastuu  siirtyi  käy-
tännössä minulle, joten tutkimuksessa tarvittavan empiirinen tiedonhankinta käy-
tännön toiminnasta ja ongelmakohdista oli helppo toteuttaa  yrityksen todellisessa 
ympäristössä.  



(10)Yrityksessä  aiemmin  käytetyistä  ohjaamismenetelmistä  ja  johtamistavoista  kertyi 
 tietoa  toimitusjohtajan  kanssa  käydyissä  keskusteluissa.  Yrityksessä  tähänastisen 
 strategiatyön taso oli myös yksi keskustelujen avulla selvitetty asia. Talouden seu-
 rannan  tasosta  ja  raportoinnista  keskusteltiin  toimitusjohtajan  lisäksi  yrityksen 
 kirjanpitoa hoitaneen henkilön kanssa.  


Yrityksessä ei ole aiemmin tehty vuosittaista tuloslaskelmaa tarkempaa analyysiä 
 talouden  tilasta.  Myöskään  tuote-  ja  materiaalivirtoja  ei  ole  aiemmin  tilastoitu 
 millään tasolla. Näistä seikoista johtuen tutkimuksen kannalta hyödyllisiä ja mate-
 riaalina käyttökelpoisia aineistoja ei ollut lainkaan saatavilla.     



1.4  Raportoinnin rajoitteet 


Tämä  diplomityö  suunniteltiin  jo  alkuvaiheessa  julkiseksi,  mikä  asetti  rajoitteita 
 raportin muodolle. Yrityksen liikesalaisuuksia ei luonnollisesti haluta kertoa, joten 
 raportissa yrityksen toimintaa ja työn tuloksia kuvataan yleisellä tasolla. Kehitys-
 ehdotuksia ja toteutettuja kehityshankkeita kuvataan ainoastaan käytettyjen mene-
 telmien  osalta,  eikä  yksityiskohtaisia  tuloksia  tässä  raportissa  kerrota.  Toimek-
 siantaja esitetään raportissa anonyymina.  



1.5  Raportin rakenne 


Raportin johdanto-osassa kerrotaan diplomityön taustoista ja tavoitteista sekä pro-
 jektin  toteuttamisen  vaiheista.  Johdanto-osassa  esitellään  myös  tiedonhankinnan 
 keskeisimmät menetelmät.  


Teoriaosassa  on  aluksi  tutkittu  kirjallisuutta  yrityksen  yleisestä  kehittymisestä  ja 
elinkaarimalleista.  Tämän  lisäksi  teoriaosassa  on  tutkittu  toimeksiantajan  toimin-
nassa havaittuihin ongelmakohtiin ja niiden ratkaisumenetelmiin liittyvää kirjalli-
suutta. Teoriaosuudessa esitellään strategiatyölle viitekehys, jota työn soveltavas-
sa osassa hyödynnetään. Koska toimeksiantaja on pk-yritys, teoriaosassa tutkitaan 



(11)suurissa  organisaatioissa  yleisesti  käytettävien  strategiatyöprosessien  käyttökel-
 poisuutta pk-yritysten toimintaympäristössä. Yhtenä teemana teoriaosassa  on tut-
 kittu  kirjallisuutta,  joka  käsittelee  kaupallisten  toiminnanohjausjärjestelmien  so-
 veltuvuutta  pk-yrityksiin.  Viimeisenä  asiakokonaisuutena  teoriaosassa  esitellään 
 tuotekohtaisen  kustannuslaskennan  perusperiaatteita  ja  siihen  liittyviä  menetel-
 miä.  


Työn  soveltavassa  osassa  toimeksiantajayrityksen  toimintaympäristöä  kuvataan 
 case-yrityksen muodossa. Osiossa esitellään oleellisia tietoja yrityksestä sen tuot-
 teista ja tuotantoympäristöstä. Osiossa on esitetty myös toimintaprosessien kuva-
 uksia tutkimusta koskevista toiminnoista. Soveltavassa osassa esitetään myös em-
 piiriseen tutkimukseen pohjautuva kuvaus yrityksen nykytilasta, joka on toteutettu 
 työn rajauksen mukaisista kohteista.  


Raportin  kehitysehdotuksia  esittelevässä  osassa  kirjallisuudesta  löydetty  teoria, 
 sopivat  menetelmät  ja  empiiriset  havainnot  yhdistetään  kehitysehdotuksiksi  ja 
 tuloksiksi. Luvussa esitellään kehitysehdotuksia, joiden avulla yrityksessä havait-
 tuihin  keskeisimpiin  ongelmiin  voidaan  löytää  ratkaisuja.  Työn  aikana  tehtiin  li-
 säksi  konkreettisia  kehityshankkeita  tuotekohtaisen  kannattavuuden  seurantaan 
 sekä  toiminnanohjaukseen  ja  materiaalinhallintaan  liittyen.  Yrityksessä  tehtävää 
 talouden raportointia kehitettiin sekä yrityksen päätöksentekoon tarvittavan tiedon 
 saatavuuden tasoa parannettiin.  


Kappaleen  viimeisenä  olevassa  yhteenveto-osassa  työn  keskeisimmät  asiakoko-
naisuudet tiivistetään. Yhteenveto kokoaa käytetyt teoriat ja menetelmät sekä esit-
tää tiivistetysti keskeisimmät tulokset ja kehitysehdotukset.    
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2  YRITYKSEN KEHITTYMINEN   2.1  Kehityksen määritelmä 


Pk-yritysten  kehittymistä  voidaan  tarkastella  kahdella  tavalla.  Kehittyminen  on 
 määriteltävissä yritysten menestymisen ja kasvun kautta. Menestyminen on moni-
 tulkintainen  käsite  eikä  sen  määritelmää  ole  yleisesti  hyväksytty.  (Ruotsalainen 
 2010, s. 63) Yrityksen menestyminen voidaan määritellä monella eri tavalla. Lii-
 ketoiminnan  kasvu  on  yleisin  ja  tärkein  yrityksen  menestystä  kuvaava  mittari 
 (Baum  et  al  2001,  s.  292).  Yrityksen  kasvua  voidaan  mitata  useilla  eri  tavoilla. 


Kansantaloudellisesti  ajateltuna  yrityksen  kyky  työllistää  on  eräänlainen  kasvun 
 mittari. Yritystasolla omistajien ja johtajien huomiot kohdistuvat kuitenkin yrityk-
 sen taloudelliseen suorituskykyyn ja kilpailukykyyn. Niitä voidaan mitata esimer-
 kiksi myynnin kasvulla ja liikevaihdolla. (Robson & Bennett 2000, s. 194) Pienet 
 yhden tai kahden omistajan yritykset eivät taas välttämättä edes tavoittele kasvua 
 (Dobbs & Hamilton 2007, s. 305). 



2.2  Kehityksen vaiheet 


Yrityksen  kehittymisvaiheita  on  kuvattu  useilla  hieman  toisistaan  poikkeavilla 
 malleilla.  Perinteisessä  elinkaarimallissa  yrityksen  aloitusta  seuraa  kasvuvaihe  ja 
 kypsyminen, joita taas joko uusiutuminen tai lopettaminen (Viitala & Jylhä 2001, 
 s. 35–36).  


Elinkaaren eri vaiheet asettavat yrityksille erilaisia haasteita. Alkuvaiheen haasteet 
liittyvät  asiakassuhteiden  luomiseen  sekä  yrityksen  ja  sen  tuotteiden  tunnettuu-
teen.  Kasvuvaiheessa  asiakkaiden  pysyvyys  ja  toiminnan  laadun  säilyttäminen 
luovat  haasteita.  Kypsyysvaiheessa  yrityksen  on  keskeistä  säilyttää  toiminnan 
kannattavuus ja asema markkinoilla. Kypsyysvaiheen jälkeen yrityksen tulisi kye-
tä uusiutumaan. Elinkaarimallissa tämä tarkoittaa uusien ja tuottavien elinkaarien 
löytämistä.    Pitäytyminen  samalla,  tuottavuuden  jo  menettäneellä  elinkaarella, 



(13)osoittaa  yrityksen  suorituskyvyn  huonoutta  ja  johtaa  yrityksen  lopettamiseen.  


(Viitala & Jylhä 2001, s. 36–37)  


Churchill ja Lewis (1983, s. 31–40) esittävät yrityksen elinkaaren viidessä eri ke-
 hitysvaiheessa: 


1.  Aloitusvaihe: 


Aloitusvaiheessa  suurimmat  ongelmat  liittyvät  tuotannon  ja  asiakkaiden 
 yhteen  saattamiseen.  Asiakkaiden  riittävyyden  ja  toimitusvarmuuden  saa-
 minen oikealle tasolle suhteessa kannattavaan kapasiteetin käyttöön ratkai-
 sevat  yrityksen selviytymisen. Rahoitukseen liittyvät ongelmat ovat myös 
 tyypillisiä aloitusvaiheen ongelmia. Aloitusvaiheessa organisaation kanta-
 va voima on yrittäjä, joka hoitaa suoraan toimintojen ohjaamisen. Toimin-
 nalla ei ole vakiintuneita toimintamalleja ja strategian pääpaino on hengis-
 sä selviytymisessä.    


2.  Selviytyminen 


Liiketoiminta on pääosin toimivaa. Asiakkaita on riittävästi ja toimitusten 
 onnistuminen pitää asiakkaat tyytyväisinä. Suurimmat ongelmat ovat käyt-
 töpääomien  riittävyydessä.  Organisaatio  on  edelleen  pieni,  myynti-  ja 
 työnjohtotehtävissä on yleensä jo muutamia toimihenkilöitä. Yrittäjä on it-
 se  edelleen  suuressa  roolissa  päätöksenteossa.  Toiminnan  suunnittelu  on 
 parhaimmillaankin ainoastaan kassavirtojen ennustamista. 


3.  Menestyminen 


Yrityksen johdon on tehtävä päätös siitä, käytetäänkö  yrityksen tuottamat 
voitot  toiminnan  laajentamiseen  vai  vakiinnutetaanko  tuottava  toiminta  ja 
luodaan  siten  pohjaa  jollekin  vaihtoehtoiselle  toiminannalle.  Tässä  vai-
heessa  johtoryhmään  yleensä  otetaan  mukaan  ammattijohtaja.  Talouden 
seurantaan  palkataan  controlleri  ja  tehtaalle  tuotannonjärjestelijä.  Laajen-
tunut  organisaatio  edellyttää  myös  johtamisvastuun  delegoimista  toimin-
toihin. Toimintaa hallitaan laskenta- ja toiminnanohjausjärjestelmien avul-
la. Budjetit tukevat osaltaan toimintojen ohjausta.        



(14)4.  Nousu 


Keskeisiä ongelmia tässä vaiheessa ovat kuinka kasvaa nopeasti ja kuinka 
 kasvu rahoitetaan. Kasvun takia kaikki yrityksen tuottamat voitot tarvitaan 
 yrityksen  kehittämiseen  ja  lisääntyneeseen  pääoman  tarpeeseen.    Yrityk-
 sestä tulee yhä monimutkaisempi ja johtamista joudutaan delegoimaan en-
 tistä  laajempana.  Keskusjohdolla  pitää  olla  osaamista  hallita  kasvu  ja 
 muuttuva  toimintaympäristö.  Johdon  toiminta  ulottuu  operatiivisesta  toi-
 minnasta myös strategiseen suunnitteluun.  


5.  Kypsyys 


Kypsyysvaiheen yrityksien haasteena on estää tuotannon tehokkuuden las-
 ku,  jota  kasvu  voi  aiheuttaa.  Yritysten  organisaatio  on  yleensä  tässä  vai-
 heessa riittävän laaja tekemään  yksityiskohtaisiakin operatiivisia ja strate-
 gisia suunnitelmia. Informaatio- ja toiminnanohjausjärjestelmät ovat hyvin 
 kehittyneitä.  Pienyrityksille  ominainen  joustavuus  ja  alkuperäinen  yrittä-
 jyyshengen  säilyttäminen  vielä  kypsyysvaiheessa  olisivat  suuria  etuja 
 myös  tulevaisuudessa  menestymiselle.  Innovatiivisuus  ja  kyky  löytää  uu-
 sia liiketoiminta-alueita ratkaisevat tulevan kehityksen. 


Scott  ja  Bruce  (1987,  s.  48–51),  jotka  yhdistelevät  eri  elinkaarimalleja,  esittävät 
 yrityksen  elinkaaren  vaiheet  enemmän  toiminnallisesta  näkökulmasta.  Jokaiseen 
 viiteen  vaiheeseen  liittyy  myös  kriisejä,  joista  yrityksen  on  selviydyttävä.  Läpi-
 käymällä  kriisin  yritys  joko  etenee  elinkaaren  seuraavalle  tasolle  tai  tippuu  pois. 


(Scott ja Bruce 1987, s. 46–47) 


1.  Aloitusvaihe 


Aloitusvaiheessa  olevan  yrityksen  toiminta  peilaa  usein  omistajien  osaa-
mista.  Tuotantoon  orientoituneiden  yrittäjien  panos  saattaa  kohdistua  en-
nemmin  tuotannon  kehittämiseen  kuin  myyntitoimintaan.  Liiketoiminnan 
suunnittelu on epämääräistä ja suurin haaste on saada kassavirta positiivi-
seksi. Toiminta on muutenkin yksinkertaista ja rajoittunut pienille markki-



(15)noille. Yritystoiminnan loppuminen on todennäköistä, jos aloitusvaiheesta 
 ei päästä ajoissa eteenpäin. Johtamistapa aloitusvaiheessa on suoraa työn-
 johtamista.  Yleensä  yrityksen  omistajat  ja  heidän  lähipiirinsä  rahoittavat 
 yritystä.  Kasvava  toiminta  edellyttää  hallinnon  organisoimista.  Yrittäjän 
 osaaminen  ja  aika  eivät  riitä  enää  kaikkien  tehtävien  hoitamiseen,  joten 
 osa  tehtävistä  on  delegoitava  muille.  Yritykseen  tarvitaan  tässä  vaiheessa 
 taloushallinnon ammattilaisia esimerkiksi kirjanpitoon. 


2.  Selviytyminen 


Yrityksen  selvittyä  tähän  vaiheeseen  sillä  on  potentiaalisia  mahdollisuuk-
 sia menestyä. Kasvun myötä varastointi lisääntyy ja käyttöpääomien tarve 
 kasvaa, jonka seurauksena rahoituspohjaa pitää laajentaa ulkopuolisiin ra-
 hoittajiin. Tässä vaiheessa kilpailua on vielä vähän. Jos toimiala on menes-
 tyksekäs, teollisuus kiinnostuu alasta ja riski kilpailun kovenemisesta kas-
 vaa. Yrityksen on laajennettava tuotevalikoimaa ja kehiteltävä uusia kana-
 via  päästäkseen  markkinoille.  Hallitsematon  kasvu  on  myös  riski  toimin-
 nalle. Asiakaskunnan laajentuminen uusille maantieteellisille alueille edel-
 lyttää  yrityksen  organisaatiolta  uudistumista.  Organisaatiossa  voi  olla  jo 
 useita  tasoja,  mikä  edellyttää  delegoivaa  ja  kehitykseen  kohdistuvaa  joh-
 tamistyyliä.  Informaation  tarve  pakottaa  yritykset  kehittämään  ohjaus-  ja 
 seurantajärjestelmiä. Tietoa tarvitaan esimerkiksi kustannuksista, jotta hin-
 takilpailussa voidaan pärjätä. 


3.  Kasvu 


Yrityksen  tulisi  olla  kannattava  viimeistään  sen  siirtyessä  kasvuvaihee-
seen. Yrityksen organisaatio on laajentunut ja sillä on muodollinen ja toi-
mintoihin  linjattu  rakenne.  Taloushallinto  ja  laskentajärjestelmät  ovat  toi-
minnassa. Tuotekehitys on osa toimintaa. Suuremmat yritykset tulevat kil-
pailemaan  samalle  alalle.  Mittakaavaetujen  ja  erikoistumisen  vaikutukset 
korostuvat  koventuneessa  kilpailutilanteessa.  Yritys  voi  tässä  vaiheessa 
lähteä laajenemaan myös uusille toimialoille tai markkinoille. Päätösvallan 
hajauttaminen  tulee  ajankohtaiseksi  toiminnan  laajentuessa  maantieteelli-



(16)sesti.  Tämän  seurauksena  johtamisen  tyyliin  tarvitaan  muutosta  ja  ylim-
 män tason johtamiseen tarvitaan  yhä  enemmän ammattijohtajaa kuin  yrit-
 täjää.  


4.  Laajentuminen 


Tässä  vaiheessa  budjetoinnilla  ohjaaminen  ja  säännöllinen  johdon  rapor-
 tointi  ovat  jo  yleisiä  toimintatapoja.  Laajentuminen  edellyttää  myös  ha-
 jautettua  johtamista  sekä  toimivia  informaatio-  ja  laskentajärjestelmiä. 


Koska  johtamisvastuu  on  siirretty  ammattilaisille,  on  yritysjohdon  sitout-
 taminen  pitkäjänteisen  toiminnan  edellytys.  Laajentumisvaiheessa  ei  pel-
 kän tuotekeskeisyyden avulla voida enää kehittyä. Tämän seurauksena asi-
 akkaat ja heidän tarpeensa muodostuvat toimintaa ohjaaviksi tekijöiksi.    


5.  Kypsyys 


Vaikka yritys on saavuttanut kypsyysvaiheen, kasvu voi silti jatkua. Yritys 
 siirtyy pois pienyritysten joukosta. Kustannusten hallinta, tuottavuus ja uu-
 sien  kasvumahdollisuuksien  etsiminen  ovat  tyypillisiä  kypsyysvaiheen 
 haasteita.  Pääasialliset  investointikohteet  ovat  markkinoinnissa,  tuotanto-
 laitteiston päivityksessä ja kunnossapidossa.  Investoinnit rahoitetaan tulo-
 rahoituksella.    Laajentunut  omistuspohja  asettaa  johdolle  paineita  pitkän 
 tähtäimen menestymiseen. 


Elinkaariajattelun  avulla  kyetään  hahmottamaan  yrityksen  yksilöllisiä  kasvu-  ja 
 kehitysprosesseja.  Yrityksen  menestyksen  ratkaisee  se,  millaisten  resurssien  va-
 rassa yritys toimii ja kuinka se kykenee uudistumaan muuttuvassa toimintaympä-
 ristössä.  Yritys  tarvitsee  elinkaaren  eri  vaiheessa  erilaista  osaamista.    (Viitala  & 


Jylhä 2001, s. 37) Taulukossa 1 on esitetty Viitalan & Jylhän (2001, s. 37) määrit-
telemiä osaamisen tarpeita yrityksen eri kehitysvaiheissa. 



(17)Taulukko 1. Osaamisen tarpeet yrityksen kehitysvaiheissa (Viitala & Jylhä 2001, 
 s. 37) 


Alkava yritys 


-markkinoinnin osaamista 
 -kaupallistamisen hallintaa 
 -riskinoton hallintaa 


Nopean kasvun vaihe 


-suunnittelujärjestelmien osaamista 
 -markkinoinnin osaamista 


-rahoituksen tuntemista 


-strategista näkemystä toimialasta 


Vakaan kasvun vaihe 


-tunnuslukuseurannan hallintaa 


-toimialatuntemusta ja -järjestelyn osaamista 
 -sisäisen ja ulkoisen tehokkuuden ymmärtämistä 
 -reagointiherkkyyttä ja -valmiutta 


Kriisi  tai  oleellinen muutos-
 vaihe 


-ihmistuntemusta 


-operatiivista osaamista ja yrityksen tuntemusta 
 -tervehdyttämisen osaamista 


-hyviä sidosryhmä suhteita 
 -juridista osaamista 


Elinkaarimalleja kasvun selittäjänä on myös kritisoitu. Phelpsin (2007, s. 17) mu-
 kaan pk-yritykset ovat keskenään heterogeeninen joukko ja kasvu vaikeasti määri-
 teltävä.  Phelpsin (2007, s. 17) toteaakin, että elinkaaria ei välttämättä voida ylei-
 sesti käyttää kasvun selittäjänä. Phelpsin (2007, s. 17) mielestä kasvun perustana 
 on se kuinka yrityksen johto selvittää eteen tulevat ongelmat eri tilanteissa. Turun 
 Kauppakorkeakoulun  yritystutkimuskeskuksen  (1994,  s.  47)  mukaan  aloittelevan 
 yrityksen  selviytyminen  riippuu  kriittisten  ongelma-alueiden  ratkaisemisesta. 


Kriittisiä ongelma-alueita ovat: 


•  Riittämätön käynnistämisen valmistelu 


•  Resurssien ja osaamisen riittämättömyys 


•  Strategisen johtamisen puutteet 


•  Ei-ennustettavat ympäristön ongelmat 



(18)Vaikka elinkaarimallien yleistettävyyttä on kritisoitukin, niiden avulla on mahdol-
 lista tutkia kehityksen edellytyksiä. Elinkaarimalleista voidaan havaita keskeisim-
 piä  tekijöitä,  joita  yritykset  ovat  tyypillisesti  kohdanneet  edetessään  elinkaaren 
 myöhempiin  vaiheisiin.  Toimeksiantajan  yritykseen  tehdyn  nykytila-analyysin 
 pohjalta tähän diplomityöhön valikoitui kolme toimeksiantajan kannalta tärkeintä 
 tekijää, joissa on tiedostettu olevan puutteita. Käsiteltäviä tekijöitä ovat:  


•  Strategiatyö 


•  Toiminnanohjaamisen järjestelmät.  


•  Kustannustenhallinta  


Seuraavassa luvussa näitä tekijöitä tutkitaan tarkemmin ja myöhemmin työn kehi-
tysehdotuksissa niitä sovelletaan myös käytännössä. Toimeksiantajayritys on edel-
lä kuvattujen elinkaarimallien vaiheessa 2 tai 3. Yrityksen liiketoiminta on vakiin-
tunutta  ja  tuottavaa.  Yrittäjä  on  ollut  toiminnanohjaamisen  keskus.  Toiminnan 
suunnitelmallisuus  ei  ole  kovin  korkealla  tasolla.  Toiminnan  suunnitelmallisuus 
keskittyy  yleensäkin  vain  operatiiviselle  tasolle.  Kasvuvaiheeseen  pääseminen 
vaatii johdolta toimia ja toimintatapojen uudistamista. 
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3  MENETELMIÄ YRITYKSEN KEHITTÄMISEEN  3.1  Strategiatyön kehittäminen 


Strategia-sana  juontuu  kreikankielisestä  sodan  johtamisen  taitoa  tarkoittavasta 
 sanasta  ”Strategos”.  Strategian  historia  liittyy  monesti  sodankäyntiin.  Strate-
 giaopit,  muiden  johtamisoppien  tavoin,  soveltuvat  vain  senhetkiseen  ja  tulevaan 
 toimintaympäristöön. Tämän vuoksi sodankäyntitaidon teoriat eivät enää riitä kat-
 tamaan  nykyajan  liiketoiminnassa  esiintyviä  strategisen  johtamisen  tarpeita.  Sen 
 vuoksi  nykyisin  suosituimpia  ovat  uudemmat  kilpailuun  keskittyvät  opit.  (Ka-
 mensky 2000, s. 19–20)  


Perimmäinen  tarkoitus  strategisessa  työskentelyssä  ei  ole  strategian  luominen, 
 vaan  yrityksen  kilpailukyvyn  parantaminen.  Strategiatyöllä  etsitään  ja  luodaan 
 yritykselle kilpailuetuja. Toisena tavoitteena on oppiminen ja yrityksen osaamisen 
 kehittäminen.  Oppimisen  kautta  varmistetaan  menestys  myös  tulevaisuudessa. 


(Hakanen 2004, s. 17) Strategiatyön tulos ei ole siinä mitä sanotaan tai dokumen-
 toidaan.  Oleellista  on  millaiseen  ulkoiseen  tilanteeseen  ja  liiketoimintaan  yritys 
 ajautuu  strategiatyön  seurauksena  ja  kuinka  tuloksellista  tämä  on  (Vanhala  et  al. 


2002,  s.  91).  Hakanen  (2004  s.  17)  vielä  täsmentää,  että  strategiatyötä  ei  tehdä 
 yritystä varten, vaan siksi että ihmiset kaipaavat suuntaa toiminnalleen. Tärkeintä 
 strategiatyössä  ei  ole  laadittu  muodollinen  strategia  vaan  strategiatyön  aikana  ta-
 pahtuva  oppiminen  ja  yhteisen  ymmärryksen  saavuttaminen  vallitsevasta  tilan-
 teesta. (Hakanen 2004 s. 17–18)   


Strategiatyön  pyrkimyksenä  on  ymmärtää  yrityksen  menestymisen  perusta  ja  sen 
 muutokset.  Ylipäätään  tarkoituksena  on  ohjata  asioita  järkevällä  tavalla  ja  tietoi-
 sesti,  eikä  ajautua  hallitsemattomasti  eteen  tuleviin  tilanteisiin.  (Vanhala  et  al. 


2002,  s.  89)  Yrityksen  toiminta  jatkuu  strategiatyön  aikana,  mikä  edellyttää  käy-
tännössä strategian yhtäaikaista luomista ja toteuttamista. (Hakanen 2004 s. 18) 
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3.1.1  Strategiatyöprosessi 


Strategiatyön  muodot  riippuvat  yrityksen  koosta  ja  sen  tilanteesta.  Strategiatyön 
 muodot ovat lisäksi sidoksissa yritysjohdon osaamiseen, asenteisiin ja johtamista-
 poihin. (Vanhala et al. 2002, s. 89) Pk-yritysten strategiatyöprosessit ovat yleensä 
 hyvin  epämuodollisia  ja  satunnaisia.  Pk-yrityksille  olennaista  on,  että  yrityksen 
 resurssit  kuluvat  jokapäiväisten  rutiinien  hoitoon,  eikä  tulevaisuuden  pohdintaan 
 jää aikaa (Hakanen 2004, s. 15). Hakanen lisäksi (2004, s. 15) esittää, että havain-
 tojensa  mukaan  pk-yrityksissäkin  strategiatyöprosessit  käsittävät  kuitenkin  lähes 
 kaikki samat vaiheet kuin suuryritysten vastaavat prosessit. Suuryrityksistä poike-
 ten  pk-yritysten  strategiat  eivät  välttämättä  ole  yhtä  tiedostettuja  ja  selkeästi  il-
 maistuja.  (Hakanen 2004, s. 15) 


Kehusmaan (2010, s. 47) mukaan strategiatyötään aloittelevan yrityksen kannattaa 
 suunnitella sellainen strategiatyömalli, joka on toteutettavissa ilman kohtuuttomia 
 ponnisteluja. Organisaation on ensivaiheessa tunnistettava ja sisäistettävä tarpeet, 
 joita  varten  strategiatyö  yrityksessä  aloitetaan.  Seuravana  vaiheena  voidaan  arvi-
 oida  organisaation  kyvykkyyttä  toteuttaa  suunniteltua  strategiatyötä.  Valittujen 
 mallien  ja  menetelmien  avulla  pitäisi  kyetä  ratkaisemaan  oikeita  ja  todellisia  on-
 gelmia. Strategiatyömallien ja menetelmien tulisi tuottaa tietoa, jonka avulla voi-
 daan tehdä valintoja oikeasti merkityksellisissä asioissa. (Kehusmaa 2010, s. 46) 


Kehusmaa  (2010,  s.  16)  esittää  strategiatyön  organisaatiossa  elävänä,  jatkuvana 
 prosessina, jonka vaiheita ovat:  


•  Sopivan strategiatyömallin suunnittelu 


•  Strategian laatiminen  


•  Strategian toteuttaminen  


•  Strategian seuranta ja arviointi  


•  Strategian päivitys 



(21)Nämä vaiheet eivät ole  Kehusmaan (2010, s. 16) mukaan ajallisesti toisiaan seu-
 raavia vaan ajoittuvat limittäin. Esimerkiksi strategian onnistumista koskevan ar-
 vioinnin yhteydessä tehdään jo uutta strategian päivitystä. Strategityön tekemisen 
 myötä  organisaatio  oppii  ja  samalla  strategiatyömalli  voi  kehittyä  ja  uudistua. 


(Kehusmaa 2010, s. 16) 


Mallissaan  ”strateginen  arkkitehtuuri”  Kamensky  (2000,  s.  41–43)  esittää  paljon 
 käytetyn viitekehyksen yrityksen strategiatyön perustaksi. Tätä viitekehystä sovel-
 letaan tietyiltä osilta myös käytäntöön tämän diplomityön kehitysehdotuksia esit-
 televässä  luvussa.  Kamenskyn  (2000,  s.43)  mukaan  sadat  yritykset  ovat  sovelta-
 neet tätä arkkitehtuuria luodessaan, toteuttaessaan ja uudistaessaan strategioitaan. 


Malli on synteesi monista liikkeenjohdon ja strategisen johtamisen oppisuunnista. 


Mallin ajatus lähtee kilpailusta. Siksi onkin tärkeää ymmärtää omaa liiketoimintaa 
 koskevan  kilpailun  luonne.  On  myös  tärkeää  tehdä  valintoja,  missä  kilpailuissa 
 ollaan  mukana,  ja  millä  keinoilla  valitussa  kilpailuympäristössä  voidaan  menes-
 tyä. (Kamensky 2000, s. 41–43)  


Kamenskyn (2000, s. 41) mukaan strategisen johtamisen yleiset pääelementit ovat 
analyysit,  tavoitteet  ja  toimenpiteet.  Kamenskyn  (2000,  s.  41–46)  esittelemässä 
prosessimallissa  näitä  elementtejä  käsitellään  vielä  hieman  syvällisemmin.  Seu-
raavan sivun kuvassa 1 on esitetty Kamenskyn (2000, s. 42) strateginen arkkiteh-
tuuri. 



(22)Kuva 1. Strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2000, s. 42) 


 Kamenskyn  (2000,  s.  44–46)  määrittelemiä  strategisen  arkkitehtuurin  pääele-
 menttejä ovat: 


•  Missio 


Missio on strategisen arkkitehtuurin pysyvin elementti. Se antaa lähtökoh-
 dat muulle strategiselle suunnittelulle. Missio määrittyy kolmesta elemen-
 tistä: toiminta-ajatuksesta, visioista ja arvoista.  


•  Strategiset bisnesalueet (SBA)   


Strategisten bisnesalueiden avulla määritellään missä kilpailulajeissa yritys 
on  mukana  ja  missä  se  haluisi  tulevaisuudessa  olla.  Kyse  on  liiketoimin-
nan segmentoinnista. Vaikka lähtötilanteessa yritys on aina mukana jossa-
kin  liiketoiminnassa,  olisi  strategisia  bisnesalueita  syytä  tarkastella  ajoit-



(23)tain täysin avoimesti, ”puhtaalta pöydältä”.      


Analyysit 


Analyysit  luovat  perustan  liiketoiminnan  rakentamiselle.  Analyysit  voi-
 daan jakaa karkeasti kahteen ryhmään: ympäristöanalyyseihin ja yrityksen 
 sisäisiin analyyseihin.  


Ympäristöanalyyseillään yrityksen on selvitettävä yleiset ympäristötekijät. 


Näitä ovat mm. poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset teknologiset ja ekologi-
 set tekijät. Yleisimpiä ympäristöanalyysejä ovat kysyntä-, asiakas-, toimit-
 taja-  ja  kilpailuanalyysit.  Toimintaympäristöä  ei  voida  koskaan  ennustaa 
 täydellä varmuudella, mutta tulevaisuudesta on muodostettavissa kuitenkin 
 vaihtoehtoisia kehittymismalleja eli skenaarioita. 


Sisäisen  tilan  analyysit  voidaan  jakaa  kolmeen  ryhmään:  organisaatio, 
 toiminnot  ja  talous.  Yrityksen  tilasta  saadaan  käsitystä  tutkimalla  näiden 
 kolmen ryhmän sisältämiä monia osa-alueita.   


•  Strategiset tavoitteet 


Liiketoimintayksikölle  asetetaan  strategiset  tavoitteet.  Taloudellisten  ta-
 voitteiden  lisäksi  asetetaan  ulkoiseen  tehokkuuteen,  esimerkiksi  asiakkai-
 siin, liittyviä tavoitteita ja sisäisiä tavoitteita, kuten vaikka resurssien käy-
 tön tehokkuus. Lisäksi voidaan asettaa ns. kehittymistavoitteita. 


•  Kilpailustrategiat 


Strategioiden valinnan  ydinkysymys on: Kuinka saavutetaan,  ylläpidetään 
 ja vahvistetaan kilpailuetuja. 


•  Toimenpideohjelmat 


Toimenpideohjelmissa  strategiat  saatetaan  toimenpidetasolle  seuraavan 



(24)systematiikan avulla: tavoitteet » mittari » vastuut. 


•  Pitkän tähtäyksen budjetit 


Pitkän  tähtäyksen  budjettien  avulla  strategioista  ja  toimenpideohjelmista 
 luodaan  yhteenvetoja.  Pitkän  tähtäimen  budjetit  ovat  kokoavia  suunnitel-
 mia resursseista, jotka varmistavat, että toimenpide- ja resurssisuunnittelu 
 ovat sopusoinnussa.       


•  Strategioiden toteutumisen turvaaminen 


Strategioiden  toteutumisen  turvaamiseksi  on  käytävä  läpi  neljä  asiaa:  ris-
 kianalyysit, valvontajärjestelmä, operatiivinen johtaminen sekä strateginen 
 viestintä  ja  koulutus.  Riskianalyysi  ottaa  esiin  suunnitelman  kriittiset  pis-
 teet  ja  tekee  niille  varaohjelman.  Valvontajärjestelmässä  esitetään  miten 
 strategioiden  valvonta  toteutetaan.  Operatiivisella  johtamisella  tuetaan 
 strategioiden  toteutumista.  Strategisella  viestinnällä  ja  koulutuksella  saa-
 daan riittävän syvällinen ja laaja-alainen strateginen ajattelu ja osaaminen.


Tässä  työssä  keskitytään  Kamenskyn  (2000,  s.  41–46)  esittämän  viitekehyksen 
kohtiin:  Strategiset  bisnesalueet  sekä  toiminnan  sisäinen  ja  ulkoinen  analysointi, 
joita käsittelen yksityiskohtaisemmin seuraavissa luvuissa. 
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3.1.2  Strategiset bisnesalueet (SBA) 


Strategisten  bisnesalueiden  määrittämisellä  jäsennellään  yrityksen  nykyinen  ja 
 tuleva kilpailuympäristö (Kamensky 2000, s. 44). Bisnesalueiden määrittelyssä on 
 käytetty viitekehyksenä Kamenskyn (2000, s. 78) prosessimallia, joka on havain-
 nollistettu kuvassa 2. 


Kuva 2. Strategisten bisnesalueiden määrittely prosessi (Kamensky 2000, s. 78) 


Kamenskyn  (2000,  s.  77)  mukaan  liiketoiminnat muodostuvat  tuotteista  ja  mark-
kinoista. Tuotteita ja markkinoita on mahdollista ryhmitellä useilla erilaisilla kri-
teereillä. Strategiset bisnesalueet muodostuvat tuote- ja markkinakriteereiden poh-
jalta tai useampien tuote- ja markkinakriteereiden yhdistelmänä. (Kamensky 2000, 
s. 77) Seuraavan sivun kuvassa 3 on esitetty Kamenskyn (2000, s. 79) määrittele-
miä erilaisia tuote- ja markkinakriteereitä.  



(26)Kuva 3. Erilaisia tuote- ja markkinakriteereitä (Kamensky 2000, s. 79) 


Strategisia bisnesalueita voidaan esittää tuote- ja markkinamatriisien avulla. Mat-
 riisissa tuotekriteerit asetetaan riveille ja markkinakriteerit sarakkeisiin. Taulukos-
 sa 2 on esitetty Kamenskyn (2000, s. 88) malli tuote- ja markkinamatriisista. 


Taulukko 2. Esimerkki tuote- ja markkinamatriisista. (Kamensky 2000, s. 88)  


D


x


2 x x x


3 x


      Markkinakriteeri
 Tuotekriteeri


A B C E


1 x
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3.1.3  Analyysit 


Strategiatyön lähtökohta on oman toiminnan ja toimintaympäristön perusteellinen 
 analysointi  ja  ymmärtäminen.  Strategisen  toiminnan  on  perustuttava  tietoon,  tie-
 don  huolelliseen  analysointiin  ja  sitä  kautta  syntyvän  ymmärryksen  hyödyntämi-
 seen. (Hakanen 2004, s.  27) Analyysin avulla tietoja voidaan järjestellä ja  yhdis-
 tellä.  Analyysi  ohjaa  ennen  kaikkea  kerättyjä  tietoja  käsittelevään  ajatustyöhön. 


Kaiken  tämän  tarkoituksena  on  vallitsevaa  tilannetta  koskevan  ymmärryksen  li-
 sääminen.  (Hakanen  2004,  s.  20)  Systemaattisella  analysointityöllä  voidaan  saa-
 vuttaa  hyvä  näkemys  toimintaympäristöstä  ja  yrityksen  omasta  toiminnasta  (Ka-
 mensky 2000, s. 118). 


Kamensky (2000, s. 117–118) määrittelee analyysityöskentelylle kolme keskeistä 
 tavoitetta: 


1.  Saada perusta liiketoiminnan johtamiselle ja kehittämiselle.   


Analyysit  muodostavat  perustan,  jonka  päälle  menestyksellinen  liiketoi-
 minta  on  mahdollista  rakentaa.  Analyysien  perusteella  asetetaan  myös 
 strategiset tavoitteet ja valitaan sopivat toimenpiteet.  


2.  Kehittää lähtötilanteen tuntemusta, niin ympäristössä kuin yrityksessä. 


Jatkuvasti  muuttuvien  tilanteiden  takia  arvion  tekeminen  lähtötilanteesta 
 on vaativa tehtävä. On tunnettava nykytilanne ja oltava tietoinen millaisten 
 seikkojen  takia  siihen  on  päädytty.  Näiden  lisäksi  on  kyettävä  muodosta-
 maan käsitystä myös tulevaisuudesta. 


3.  Kehittää ihmisten analysointitaitoja ja luoda edellytyksiä organisaation yh-
 teisen näkemyksen syntymiselle.  


Kolmas tavoite ei ole välitön hyöty, mutta se on edellytys pidemmän täh-
täimen strategiatyölle. Analyysien tekemisen kautta henkilökohtainen stra-
teginen  ajattelu  kehittyy.  Analyysityö  auttaa  myös  joukkuetyöskentelyn 



(28)kehittymisessä,  sillä  analyysien  avulla  voidaan  parantaa  yhteisen  bisnes-
 näkemyksen syntymistä. 


Kamenskyn  (2000,  s.  122)  esittämän  analysointiprosessin  päävaiheet  esitetään 
 seuraavassa  kuvassa  4.  Analysointiprosessin  kaikki  vaiheet  on  tunnettava  hyvin. 


Myös  itse  prosessin  kulku  on  opeteltava  hallitsemaan.  Päävaiheiden  yhteen  kyt-
 kentä  on  haastavaa.  Prosessi  etenee  ylhäältä  alaspäin,  mutta  jatkuvia  takaisinkyt-
 kentöjä on myös tehtävä.  (Kamensky 2000, s. 120)  


Kuva 4. Analysointiprosessin päävaiheet (Kamensky 2000, s. 122) 


Tietoa  saadaan  helpoimmin  yrityksen  sisältä.  Pienessäkin  yrityksessä  tietoa  voi-
 daan saada kerättyä erilaisista järjestelmistä, kuten laskentajärjestelmistä, asiakas-
 rekistereistä  yms.  Merkittävä  tiedon  lähde  on  myös  yrityksen  oma  henkilöstö. 


Asiakkaita  kuuntelemalla  saadaan  tärkeää  tietoa  yrityksen  ulkopuolelta.  Pk-
yrityksille tärkeitä tiedon lähteitä ovat myös yrittäjän kontaktit toisiin yrittäjiin ja 
yrityksiin.  (Hakanen 2004, s. 34)  



(29)On  myös  paljon  yrittäjiä,  joilla  on  hyvin  syvä  näkemys  yrityksen  kilpailu-  ja 
 markkinatilanteesta,  vaikka  heillä  ei  ole  käytössä  mitään  järjestelmällistä  tiedon-
 keruumenetelmää.  Pitkään  alalla  toimineille  kertyy  sopivissa  olosuhteissa  hyvin 
 paljon  ns.  hiljaista  tietoa.  On  tiedostettava,  että  strategiatyöprosessissa  tarvitaan 
 paitsi  hiljaista tietoa,  myös  yrityksen  tilanteesta  kertovaa  täsmällistä,  sanallisessa 
 muodossa olevaa tietoa. (Hakanen 2004, s. 55) Kasvaessaan pk-yritykset tarvitse-
 vat  yhä  enemmän  täsmällistä  tietoa  omista  menestystekijöistään  ja  jatkuvasti 
 muuttuvan ympäristön tilanteesta. Tässä syystä kasvavan yrityksen on ryhdyttävä 
 systemaattisesti keräämään tietoa omasta toiminnastaan ja ympäristöstään. (Haka-
 nen 2004, s. 58) 


Kehusmaan (2010, s. 48) mukaan strategiatyötä käynnistävä yritys saattaa alkuin-
 nostuksissaan  käynnistää  liikaa  mittavia  tutkimuksia  toiminnan  analysoimiseksi. 


Tästä voi seurata tilanne, jossa organisaatio tukehtuu strategiatyön määrään. Ana-
 lyysit  nielevät  paljon  voimavaroja,  jos  niiden  tekoon  ei  ole  rutiineja.  (Kehusmaa 
 2010, s. 48) 


Kamenskyä  (2000,  s.  121)  mukaillen  analyysit  voidaan  luokitella  kahteen  ryh-
 mään seuraavasti: 


•  Ympäristöanalyysit ottavat kantaa yrityksen ulkopuolisiin tapahtumiin. 


Ympäristöanalyyseja ovat esimerkiksi asiakasanalyysit, kilpailuanalyysit 
 ja sidosryhmäanalyysit sekä toimittajiin ja ympäristötekijöihin kohdistuvat 
 analyysit.  


•  Sisäisen tehokkuuden analyysit kohdistuvat puolestaan yrityksen oman 
toiminnan analysoimiseen. Näistä esimerkkeinä ovat mm. taloudelliset 
analyysit, organisaatioanalyysit ja toimintokohtaiset analyysit  
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3.2  Toiminnanohjauksen kehittäminen 


Toiminnanohjausjärjestelmien  käyttöönotot  ovat  yleensä  suuria  investointeja. 


Kustannuksiltaan  ne  voivat  olla  suuryrityksissä  jopa  miljoonaluokkaa.  Pk-
 yrityksissäkin  kyse  on  yleensä  huomattavista  summista,  kun  investoinnin  koko 
 suhteutetaan  yrityksen  liikevaihtoon.  Pk-yrityksissä  toiminnanohjusjärjestelmien 
 käyttöönotto ja käyttö on ongelmallista, koska ohjelmat on ensisijaisesti rakennet-
 tu  suuryritysten  käyttöön.  (Kettunen  &  Simons  2001,  s.  8-9)  Myös  monimutkai-
 nen  implementointiprosessi  voi  viedä  paljon  aikaa  ja  resursseja.  Davenport:n 
 (1998,  s.  122)  mukaan  toiminnanohjausjärjestelmän  käyttöönotto  on  johtanut 
 eräissä  tapauksissa  jopa  yrityksen  konkurssiin.  Kettunen  &  Simons,  (2001,  s.  9) 
 toteavat, että ohjelmat eivät  yleensä tue pk-yritysten epämuodollista toimintaym-
 päristöä.  Lisäksi  pk-yritysten  toimintaympäristöt  ovat  keskenään  erilaisia  ja  alati 
 muuttuvia,  mikä  aiheuttaa  suuria  haasteita  järjestelmien  ylläpidolle  ja  joustavuu-
 delle (Kettunen & Simons, 2001, s. 9).  


Toiminnanohjausjärjestelmien  yhtenä  suurimmista  ongelmista  Davenport  (2000, 
 s.  16–17)  on  esittänyt  joustamattomuuden.  Massiiviset  toiminnanohjausjärjestel-
 mät voivat ohjata yrityksen toimintaa suuntaan, johon ei haluttasi mennä. Yrityk-
 sen  kehittyessä  järjestelmän  rakennetta  voi  olla  mahdotonta  muuttaa  uuden  toi-
 minnan tai organisaation tarpeisiin. (Davenport 2000, s. 16–17) 


Alihankkijan  rooli  on  yleensä  pienelle  valmistavalle  yritykselle  elinkaaren  en-
 simmäisiä  vaiheita.  Tällöin  huomio  on  suunnattu  asiakkaan  suunnittelemien  ja 
 tilaamien  tuotteiden  valmistamiseen.  Yrityksen  osaaminenkin  keskittyy  valmis-
 tukseen  ja  muut  toiminnot  ovat  vähemmän  kehittyneitä.  Tällaisessa  vaiheessa 
 toimintaa  ohjataan  yleensä  ainoastaan  operatiivisella  tasolla.  Töiden  riittävyyden 
 varmistaminen ja potentiaalisten asiakkaiden kartoittaminen ovat ainoita strategi-
 sen pohdinnan muotoja. (Kalliokoski et al. 2001, s. 43) 


Toiminnanohjausjärjestelmien  toimittajille  on  haastavaa  luoda  toimivia  järjestel-
miä pk-yritysten tarpeisiin. Monimuotoinen toiminta ja yritysten toimintojen oma-
leimaisuus  asettavat  tiukkoja  vaatimuksia  toiminnanohjausjärjestelmille.  Viime 



(31)aikoina  yritykset  ovat  kuitenkin  hankkineet  järjestelmiä,  perustellen  hankintoja 
 monilla  eri  syillä.  Investointipäätökset  eivät  kuitenkaan  aina  ole  olleet  järkeviä. 


Toiminnanohjausjärjestelmiä  on  hankittu  ilman  parempaa  käsitystä  todellisesta 
 tarpeesta ja hankinnan seurauksista. Järjestelmä on voitu hankkia jonkin helpon ja 
 vaihtoehtoisilla  tavoilla  ratkaistavissa  olevan  yksittäisen  ongelman  ratkaisuksi. 


(Kalliokoski et al. 2001, s. 51) 
   



3.3  Kannattavuuden seurannan kehittäminen 


Tuotekohtainen kustannuslaskenta tuottaa tärkeää tietoa yritysjohdolle strategisel-
 la  ja  operatiivisella  tasolla.  Kustannuslaskentaa  voidaan  käyttää  apuna  tuotteiden 
 hinnoittelussa  ja  tuotekohtaisen  kannattavuuden  seurannassa.  Elleivät  yksittäiset 
 tuotteet ole keskimäärin kannattavia, ei koko yrityskään ole. Kustannuslaskennan 
 tehtäviä ja käyttötilanteita ovat mm. tuotehinnoittelu ja tarjousten laadinta, tuote-
 kohtaisen  kannattavuuden  arviointi,  tuotevalintapäätökset,  tuotannon  menetelmä-
 valinnat,  investointipäätökset.  Osa  näistä  tehtävistä  liittyy  yrityksen  strategiseen 
 suunnitteluun  ja  osa  operatiiviseen  toimintaan.  (Neilimo  &  Uusi-Rauva  2010,  s. 


113) 


Ollakseen  käyttökelpoinen  tuotekohtaisen  kustannuslaskentajärjestelmän  on  olta-
 va niin  yksinkertainen, että sen toiminta  ymmärretään.  Lisäksi sen on oltava riit-
 tävän  luotettava  että  siihen  uskotaan.  Kustannuslaskentajärjestelmän  ylläpidon 
 aiheuttamat kustannukset eivät myöskään saa olla suhteettomat  yrityksen kokoon 
 verrattuna.  Kustannuslaskentajärjestelmän  on  myös  oltava  sisällöltään  sellainen, 
 että sille asetetut tavoitteet saavutetaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 113) 
    


Kustannuslaskennan  taustalla  on  yrityksen  konkreettinen  tuotantotoiminta,  josta 
syntyneiden  suoritteiden  kustannuksia  pyritään  selvittämään.  Tuotteiden  valmis-
tamiseen käytetään erilaisia tuotannontekijöitä, kuten mm. materiaaleja, ihmis- ja 
konetyötä sekä tiloja. Kustannuslaskennassa rahaa käytetään arvon mittarina, jolla 
ilmaistaan tuotannon tekijöiden käyttöä. Tuotantoa ja kulutusta ohjaa niukkuuteen 
perustuva  taloudellisuuden  periaate.  Kulloinkin  käytössä  olevilla  resursseilla  on 



(32)saatava  aikaan  maksimaalinen  tuotos.  Valmistettavat  tuotteet  on  kyettävä  tuotta-
 maan  kilpailukykyiseen  hintaan.  Valmistuksen  on  oltava  kustannustehokasta  ja 
 tuotteiden halutun laatuisia. Jotta kustannusten ohjaus ja hallinta olisi mahdollista, 
 on käytössä oltava tietoa ja ymmärrystä kustannuksista ja kustannuksiin vaikutta-
 vista tekijöistä. Tuotekalkyylin avulla kuvataan yrityksen kustannuksia tuotetasol-
 la.  Tuotekalkyylin  avulla  voidaan  mallintaa  tuotannontekijöiden  käytön  ja  tuot-
 teen välisiä yhteyksiä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 108) 


On tunnettava koko yrityksen kustannusrakenne, jotta tuotetason kustannuslasken-
 taa voidaan toteuttaa onnistuneesti. Tuotekalkyyli mallintaa  yrityksen kustannuk-
 sia tuotetasolla. Yleisesti on tapana, että  yrityksen kustannuksia kerätään  ja käsi-
 tellään  kustannuslajikohtaisesti.  Kustannuslajipohjaisesti  eritellyt  kustannukset 
 kohdistetaan  tuotteisiin  aiheuttamisperiaatteen  mukaisesti.  (Neilimo  &  Uusi-
 Rauva 2010, s. 114) 



3.3.1  Laskentajärjestelmän rakenne 


Kustannuslaskennassa  muuttuvat  ja  kiinteät  kustannukset  jaetaan  usein  välillisiin 
 ja  välittömiin  kustannuksiin.  Välittömät  kustannukset  ovat  tavallisesti  muuttuvia 
 ja ne voidaan helposti kohdistaa suoraan tuotteille. Koska välittömien kustannus-
 ten  syy-yhteys  on  selvä,  voidaan  kohdistaminen  tehdä  jo  työvaiheessa.  (Neilimo 


&  Uusi-Rauva  2010,  s.  58)  Välittömien  kustannusten  kohdistaminen  edellyttää 
 kuitenkin  kustannustiedon  keruuta  ja  käsittelyä.  Kun  tiedetään  tuotteen  aikaan-
 saamiseksi tarvittavat tuotannontekijämäärät, voidaan saada selville tuotteen aihe-
 uttamat  välittömät  kustannukset  kertomalla  ne  vastaavilla  yksikkökustannuksilla. 


(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 114–115) 


Vaikka  välilliset  kustannukset  olisivatkin  toiminnan  kannalta  välttämättömiä,  ei 
 niitä voida välittömien kustannusten tapaan kohdistaan suoraan tuotteille (Neilimo 


&  Uusi-Rauva  2010,  s.  58)  Yritys  on  käytännöllistä  jakaa  kustannuspaikkoihin, 
 jotta  välilliset  kustannukset  ovat  käsiteltävissä  aiheuttamisperiaatteen  mukaisesti. 


Kustannuspaikoilla  määritellään  myös  kustannuspaikkakohtaiset  yleiskustannus-



(33)lisät  tai  -kertoimet.  Yleiskustannuslisiä  tarvitaan  kun  välilliset  kustannukset  koh-
 distetaan  edelleen  tuotetasolle.  Kustannuspaikkalaskennan  tarve  on  perusteltua 
 etenkin  monituoteyrityksessä,  jossa  eri  tuotteiden  valmistamiseen  ei  aina  tarvita 
 kaikkia  tuotantovälineitä  ja  toimintoja.  Tuotteiden  kustannusrakenteet  ovat  tästä 
 johtuen  erilaisia.  Kustannuslaskennassa  tuotteita  on  kuitenkin  käsiteltävä  oikeu-
 denmukaisesti, jotta oikea tarkkuus saavutetaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 


115) 


Laskentajärjestelmän  rakenteessa  on  otettava  kantaa  siihen,  mitkä  kustannukset 
 kohdistetaan suoritteelle aiheuttamisperiaatteen mukaan ja millä laajuudella. Suo-
 ritteiden  yhteiset  kustannukset  aiheuttavat  yleensä  ongelmia.  Kustannusten  koh-
 distaminen  on  mahdollista  tehdä  kahdella  eri  periaatteella:  katetuottolaskentaa 
 käyttäen  tai  täyskatteellisella  laskentatavalla.  Näiden  ero  on  siinä  kuinka  kiinteät 
 kustannukset,  jotka  eivät  riipu  toiminta-asteen  vaihtelusta,  otetaan  huomioon  yk-
 sikkökustannuksia  määriteltäessä.  Kalkyylit  on  yleisesti  jaettu  kolmeen  päätyyp-
 piin:  


1.  minimi- eli katetuottokalkyyli 
 2.  keskimääräiskalkyyli 


3.  normaalikalkyyli 


Minimikalkyylissä suoritteelle kohdistetaan vain välittömästi ja lyhyen ajan kulu-
 essa  valmistuksesta  aiheutuvat  kustannukset.  Muuttuvat  kustannukset  ovat  luon-
 teeltaan juuri tällaisia. Kiinteitä kustannuksia ei oteta mukaan, koska niiden katso-
 taan  aiheutuvan  kapasiteetista.  Kiinteät  kustannukset  syntyisivät  siis  siitä  huoli-
 matta  valmistetaanko  tuotetta  vai  ei.  Minimikalkyylissa  noudatetaan  katetuotto-
 ajattelun  periaatetta.  Katetuottoajattelun  periaatteella  hinnoiteltaessa  muuttuvien 
 kustannusten  päälle  lisäksi  asetetaan  riittävän  suuri  kate  kattamaan  sekä  kiinteät 
 kustannukset että tavoitellun voiton.  (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 116–117) 


Minimikalkyyli =laskentakaudenmuuttuvatkustannukset
suoritemäärä



(34)Keskimääräiskalkyylissä kaikki laskentakauden kustannukset kohdistetaan suorit-
 teelle.  Menettelyn  perusoletus  on,  että  laskentakauden  muuttuvat  ja  kiinteät  kus-
 tannukset  ovat  suoraa  seurausta  tuotettavista  suoritteista.  Laskentatapa  antaa  rea-
 listisen kuvan tilanteesta varsinkin pitkän ajan vaihtoehtolaskelmissa. Laskelmas-
 sa kustannukset reagoivat kuitenkin välittömästi toimintasuhteen muutoksiin. Tä-
 mä  voi  vääristää  tuloksia,  ellei  toimintasuhteen  muutoksia  huomioida.    (Neilimo 


& Uusi-Rauva 2010, s. 117) 


Keskimääräiskalkyyli =laskentakaudenkokonaiskustannukset
 suoritemäärä


Normaalikalkyylissä eliminoidaan toimintasuhteen vaihtelu. Suoritteelle kohdiste-
 taan kiinteitä kustannuksia ainoastaan normaalia toiminta-astetta vastaava  määrä. 


Perusteluna  on,  että  kiinteät  kustannukset  ovat  välttämättömiä  suoritteen  aikaan-
 saamiseksi. Toimintasuhde ei saa kuitenkaan vaikuttaa suoritteelle kohdistettavien 
 kiinteiden kustannusten määrään. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 118) 


Normaalikalkyyli = muuttuvatkustannukset


todellinensuoritemäärä + kiinteätkustannukset
 normaalisuoritemäärä



3.3.2  Kustannuspaikat 


Kustannuspaikka on  yrityksen pienin toimintayksikkö, jonka kustannuksia seura-
taan  ja  rekisteröidään  erikseen.  Kustannuspaikkojen  avulla  saadaan  selville  koh-
teen  ajanjaksottaiset  kustannukset.  Kustannuspaikkalaskennan  tarkoituksena  on 
myös  luoda  edellytyksiä  suoritekohtaiselle  laskennalle  yleiskustannuslisien  mää-
rittelyn kautta. Kustannuspaikkojen toiminnan on oltava riittävän yhdenmukaista, 
jotta  kunkin  kustannuspaikan  aikaansaannos  voidaan  ilmaista  yhdellä  mittayksi-
köllä.  Tämä  mahdollistaa  kustannuspaikkojen  taloudellisen  arvioinnin.  Kustan-
nuspaikan  vaikutus  tuotteen  kustannuksiin  voidaan  selvittää  jakamalla  syntyneet 
kustannukset  kustannuspaikan  suoritemäärällä.    Lisäksi  yhteisen  suoritemitan 



(35)avulla  voidaan  kustannuspaikalla  määritellä  yleiskustannuslisät  ja  -kertoimet. 


(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 121)  


Tilannekohtaiset  tekijät  vaikuttavat  kustannuspaikkajakoon.  Kustannuspaikkoja 
 voidaan jaotella esimerkiksi seuraavasti: 


1.  Yleiset kustannuspaikat ovat koko yrityksen käytössä. Esimerkiksi läm-
 pökeskus, henkilöstöosasto ja kuljetusosasto ovat yleisiä kustannuspaikko-
 ja. 


2.  Valmistuksen pääkustannuspaikat ovat osastoja, joissa varsinainen ma-
 teriaalin jalostamien ja suoritteiden valmistaminen tapahtuu. Esimerkkeinä 
 koneistus, maalaamo jne. 


3.  Valmistuksen apukustannuspaikat ovat valmistuksen pääkustannus-
 paikkoja palvelevia osastoja. Näitä ovat esimerkiksi kunnossapito-osasto 
 ja tuotesuunnitteluosasto.  


4.  Ainekustannuspaikat ovat vastuussa materiaalin ostosta, varastoinnista ja 
 käsittelystä. 


5.  Hallinnon ja markkinoinnin kustannuspaikkoja ovat yleisjohto, talous-
 osasto, myyntiosasto jne.   (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 122) 



3.3.3  Lisäyslaskenta 


Yrityksen valmistaessa tuotteita, joiden valmistamiseen käytetään erilaisia aineita 
ja joiden tuotantoprosesseissa on eroja, voidaan tuotekohtaisten kustannusten sel-
vittämiseen käyttää lisäyslaskentaa. Kustannuksia käsitellään ensin kustannuslaji-
pohjalta,  eli  kustannukset  on  jaettava  välillisiin  ja  välittömiin.  (Neilimo  &  Uusi-
Rauva  2010,  s.  132)  Yhteisten  ja  apukustannuspaikkojen  kustannukset  siirretään 
pääkustannuspaikoille  tuotekohtaista  laskentaa  varten  (Neilimo  &  Uusi-Rauva 
2010, s. 123). Lisäyslaskentamenetelmässä välittömät kustannukset, työt ja raaka-
aineet  kohdistetaan  suoraan  tuotteelle  aiheuttamisperiaatteen  mukaisesti.  Tämän 
vuoksi  on  tunnettava  työvaiheiden  edellyttämät  aine-  ja  työmäärät  nimikkeittäin 
sekä  niiden  yksikkökustannukset.  Välillisten  kustannusten  kohdistamiseksi  pää-



(36)kustannuspaikoille  on  määriteltävä  yleiskustannuslisät.  Välilliset  kustannukset 
 kohdistetaan  tuotteille  yleiskustannuslisiä  apuna  käyttäen.  Apukustannuspaikko-
 jen  kustannukset  on  aiemmin  siirretty  pääkustannuspaikoille.  Tyypillisiä  kustan-
 nuslisä edellyttäviä kustannuksia ovat: 


•  Välilliset ainekustannukset 


•  Välilliset työkustannukset 


•  Myynnin ja hallinnon kustannukset 


Lisät lasketaan kustannuspaikoilla seuraavan peruskaavan mukaisesti: 


Yleiskustannuslisä = Laskenakaudenvälillisetkustannukset
 Laskentakaudensuoritemäärä
   (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, s. 132–133) 


Kustannuslaskentajärjestelmässä käytetään siis vähintään kolmen tason laskentaa. 


Aluksi  kustannuksia  rekisteröidään  kustannuslajilaskennan  avulla.  Kustannus-
paikkalaskennan  keinoin  määritellään  yleiskustannuslisät.  Kustannuspaikkalisiä 
käytetään  hyväksi  suoritekohtaisessa  laskennassa,  kun  määritellään  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 henkilöä työllistävä pienehkö puunjalos-
 tuslaitos.  Yrityksen  nykyinen  liikevaihto  on  noin  2,1  M€.  Yritys  on  perustettu 
 1980-luvun  lopulla.  Toiminta  on  alkanut  yhden  miehen  työllistävästä  kenttäsirk-
 kelistä  ja  monien  vaiheiden  jälkeen  laajentunut  nykyiseen  kokoonsa  kuluneiden 
 vuosien  aikana.  Toiminnan  painopiste  on  siirtynyt  sahaustoiminnasta  pelkästään 
 puunjalostukseen.  Yrityksessä  on  tehty  hiljattain  sukupolvenvaihdos,  jonka  jäl-
 keen omistajana ja toimitusjohtajana on toiminut yrityksen perustajan poika. Yri-
 tys ei ole ennen tätä toimeksiantoa työllistänyt toimihenkilöitä.  



4.2  Tuotteiden kuvaus 


Yrityksen vuotuinen puun käyttö on noin 13 000 m³. Kaikki tuotteet valmistetaan 
 kotimaisille  asiakkaille.  Eräät  asiakkaat  vievät  toimeksiantajan  valmistamia  tuot-
 teita  oman  jalostusprosessinsa  jälkeen  myös  ulkomaille.  Yrityksen  toiminta  on 
 nykyisin  keskittynyt  kolmeen  tuoteryhmään:  höylätuotteisiin,  sorvituotteisiin  ja 
 teollisuuden puisiin pakkaustarvikkeisiin. Tuoteryhmien osuudet liikevaihdosta on 
 arvioitu jakaantuvan siten, että höyläyksen osuus on noin 50–60 % ja lopun arvi-
 oidaan  jakaantuvat  suunnilleen  tasan  pakkaustarvikkeiden  ja  sorvituotteiden  kes-
 ken. Tuotanto on suurelta osin alihankintaa.  


Höylätuotteet  ovat  pääasiassa  pientalojen  puisissa  ulko-  ja  sisäverhouksissa  käy-
tettäviä  tuotteita.  Tuotevalikoimassa  on  useita  erilaisia  tuotemalleja.  Mallit  ovat 
pääosin  normaaleja  RT-kortiston  malleja,  mutta  tuotannossa  on  myös  muutamia 
asiakkaiden  tilaamia  erikoismalleja.  Tuotteille  on  mahdollista  tehdä  prosessissa 
myös  erilaisia  pintakäsittelyjä.  Yleisimmät  pintakäsittelyt  ovat  pohjamaalaus  ja 
välimaalaus  tai  joku  muu  vastaava  puunsuojakäsittely.  Tuotevalikoimaan  kuuluu 
myös höyläämällä valmistetut terassilaudat.  Terassilaudat tilaava puutavaratukku-
ri  hoitaa  valmiiden  tuotteiden  kyllästämisen  omilla  laitteistoillaan.  Tuotteita  val-



(38)mistetaan  pääasiassa  alihankintana  kahden  suuren  puutavaratukkuliikkeen  toimi-
 tussopimuksiin. Raaka-aine tulee lähialueen sahoilta. Osa raaka-aineista on asiak-
 kaan  omistamaa,  jolloin  kyseessä  on  pelkkä  rahtihöyläys.  Tuotteiden  yleisimpiä 
 loppukäyttäjiä ovat talotehtaat, rakennusliikkeet ja yksityiset rakentajat.  


Sorvituotteet  ovat  pikkutukeista  sorvaamalla  valmistettavia  pilareita  ja  tolppia. 


Sorvituotteiden  pääasiallisia  käyttökohteita  ovat  erilaiset  aidat,  kehikot  yms.  ra-
 kenteet.  Sorvituotteiden  valmistus  on  alihankintaa  puutavaratukkuliikkeen  sopi-
 muksiin. Tuotteet valmistetaan pääosin rahtityönä asiakkaan omistamasta puuraa-
 ka-aineesta. Kumppanina oleva tukkuliike hoitaa myös valmiiden sorvituotteiden 
 painekyllästämisen.      


Pakkaustarvikkeet  käsittävät  lähinnä  sahatavarasta  halkaisemalla  ja  katkomalla 
 valmistettavia erilaisia rimoja ja teloja, joita käytetään teollisuuden pakkausmate-
 riaalina.  Tuotevalikoimassa  on  paljon  eri  nimikkeitä.  Nimikkeiden  mitat  ja  omi-
 naisuudet  vaihtelevat  asiakkaittain.  Tuotteet  valmistetaan  pääosin  itse  hankitusta 
 raaka-aineesta ja myydään yrityksen omilla kauppasopimuksilla. Osa pakkaustar-
 viketuotannostakin valmistetaan asiakkaan raaka-aineista rahtityönä. 


Näiden kolmen tuoteryhmän lisäksi yritys tekee myös muita erilaisia tuotteita rah-
 tityönä  asiakkaan  raaka-aineista.  Kyseiset  työt  ovat  pääasiassa  sahatavaran  hal-
 kaisua  ja  katkaisua  tai  muuta  vastaavanlaista  jalostusta.  Näiden  töiden  osuus  lii-
 kevaihdosta  on  hyvin  pieni,  joten  kyseisiä  tuotteita  ei  käsitellä  tämän  projektin 
 aikana tämän tarkemmin. 


Prosessista  syntyy  sivutuotteina  kutterinlastua,  sahanpurua,  murskattua  puujaetta 
 ja sorvilastua sekä puunkuorta. Nämä tuotteet menevät pääasiassa voimalaitosten 
 ja lämpökeskusten polttoaineiksi lähialueiden laitoksille. Osa sivutuotteista polte-
 taan  omassa  lämpökeskuksessa,  jonka  tuottama  energia  käytetään  puutavara-
 kuivaamoissa  ja  tuotantohallien  sekä  toimisto-  ja  sosiaalitilojen  lämmitykseen.  


Sivutuotekauppa  on  kaikilta  osin  toimeksiantajayrityksen  omassa  hallinnassa. 


Rahtitöiden sivutuotteet jäävät myös toimeksiantajalle myytäväksi.  
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4.3   Tuotantotoiminnan kuvaus 


Valmistusprosessi on kaikissa tuoteryhmissä yleensä sarja peräkkäisiä työvaiheita. 


Tuotetta  työstetään  tai  muuten  jalostetaan  työpisteissä.  Puolivalmisteet  pakataan 
 työvaiheiden välissä kuivaus- tai siirtopakkauksiksi.  Työpisteet on sijoiteltu siten, 
 että tuotteiden virtaama prosessissa olisi mahdollisimman jouhevaa ja materiaalin 
 siirtelyn tarve olisi minimoitu. 


Yrityksen yksi kannattavuustekijä on henkilöstöresurssien joustava käyttö. Pääko-
 neiden  asetteiden  vaihdossa  tai  vikatilanteissa  osa  henkilöstöä  voi  siirtyä  valmis-
 tamaan toisilla koneilla toisen tuoteryhmän tuotteita. Tällaisessa tuotantomallissa 
 henkilöstön odotteluaikoja ei juurikaan pääse syntymään. Täytetyönä valmistetaan 
 erityisesti  pakkaustarviketuoteryhmän  tuotteita.  Pakkaustarvikkeiden  menekki 
 suhteessa laitteiden kapasiteettiin on niin vähäistä, että tällainen toiminta on mah-
 dollista.  Pakkaustarvikkeiden  valmistuksessa  käytettyjen  koneiden  kustannusra-
 kenne on myös sellainen, että ylikapasiteetista ei aiheudu kuin marginaalisia kus-
 tannuksia. Kyseiset koneet on pääasiassa käytettynä hankittuja ja niihin sijoitettu-
 jen pääomien määrä on pieni.  


Höyläämön kapasiteetti tilauskantaan nähden on  kesäaikana todella tiukka ja  yli-
 töitä  joudutaan  usein  tekemään.  Toisinaan  höyläämöä  on  pyöritettävä  kahdessa 
 vuorossa suuren tilauskannan vuoksi. Höylätuotteiden valmistaminen on yrityksen 
 vaativimpia  prosesseja,  varsinkin  pintakäsittelyjen  osalta.  Höyläykseen  liittyy 
 myös suurimmat materiaalinohjaushaasteet.     


Sorvaamon  sesonki  on  talvikautena,  jolloin  taas  höyläämön  tuotanto  on  vähäi-
sempää. Henkilöstötilanteen mukaan tuotantolaitteita voidaan joutua joskus myös 
seisottamaan ja toimintaa priorisoimaan. Tällainen tulee kyseeseen esimerkiksi jos 
useampi avainhenkilö on poissa ja jokin toinen työvaihe on saatava valmiiksi esi-
merkiksi toimitusajan umpeutumisen takia. 
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4.4  Toimialan erikoispiirteet 


Puunjalostustoimialalle  ominaista  on  suurten  metsäteollisuustoimijoiden  vahva 
 asema.  Toimeksiantajan  kaltaiset  pienet  yritykset  ovat  usein  alihankkijoina  suur-
 ten  yritysten  hallitsemissa  toimitusketjuissa.  Etenkin  sahatavaran  ja  höylätuottei-
 den vähittäismyynti on keskittynyt muutamille tukkuliikeketjuille, jotka ovat suur-
 ten metsäteollisuuskonsernien omistuksessa. Alihankkijan osaksi jää  yleensä hei-
 kompikatteisten  tuotteiden  valmistaminen.  Myös  erikoistuotteet  ja  pienet  toimi-
 tuserät jäävät usein alihankkijoiden tehtäväksi.  Pienten yritysten on oltava sopeu-
 tumiskykyisiä  ja  kustannustehokkaita  pärjätäkseen  vallitsevassa  tilanteessa.  Tuo-
 terakenteesta  johtuvien  epävarmuustekijöiden  vuoksi  investointikyky  pienyrityk-
 sillä  on  alhainen.  Matalan  katteen  vuoksi,  tuotantolinjoihin  tehtävät  tehokkuutta 
 lisäävät  investoinnit  edellyttävät  tuotannolta  suurta  volyymia  ollakseen  kannatta-
 via.  Pienten  toimituserien  takia  onkin  monesti  kannattavampaa  tehdä  monipuoli-
 suutta  ja  muuntumiskykyä  parantavia  investointeja.  Konekanta  on  siksi  yleensä 
 vanhahkoa, mutta koneita ja linjoja on moneen erilaiseen tehtävään.  


Monipuolisen tuotevalikoiman valmistaminen aiheuttaa toiminnanohjaamisellekin 
 suuria haasteita. Järjestelmissä on oltava valmius kaikkien valmistuksessa olevien 
 tuotteiden  käsittelyyn.  Lisäksi  järjestelmien  olisi  oltava  muokattavissa  kohtuulli-
 sella vaivalla ja kustannuksilla mahdollisiin uusiin tarpeisiin. Valmistuvan tuotan-
 non  mittaaminen  on  useassa  tapauksessa  käsityötä,  mikä  asettaa  omia  rajoitteita 
 toiminnanohjaus- ja materiaalinhallintajärjestelmien valinnan suhteen. 


Vaikka  puunjalostus  onkin  luonteeltaan  prosessimaista  valmistusta,  tuotteiden 
mittaaminen poikkeaa monesta muusta prosessitoimialasta monipuolisen mittayk-
sikkövalikoiman  osalta. Sahatavara  mitataan  yleisesti  tilavuuteen  perustuen.  Mit-
tayksikkö  on  tällöin  kuutiometri  (m³).  Tilavuuteen  perustuva  mittaustapa  ei  ole 
kovin  käyttökelpoinen  pienten  erien  käsittelyssä.  Kuutiometreinä  ilmaistuna  pie-
net  vähittäismyyntierät  olisivat  alle  yhden  arvoisia  desimaalilukuja.  Vähittäis-
myynnissä  käytetäänkin  siitä  syystä  tietyn  sahatavaradimension  pituuteen  perus-
tuvaa mittaamistapaa, jolloin yksikkönä on juoksumetri (jm).  



(41)Höylätuotteita  mitataan  myös  samoilla  tekniikoilla,  mutta  sillä  erotuksella  että 
 kuutiointiin käytetään raaka-aineena käytetyn sahatavaran mittoja. Tällöin kysees-
 sä  on  nimellismitta  eli  ns.  nominaalimitta.  Tämän  perusteluna  on  raaka-aineen 
 arvokkaan  muodon  kuluminen  kokonaisuudessa  höylättävään  tuotteeseen.  Koska 
 poishöylättävä osuus muuttuu kokonaisuudessaan heikkoarvoisiksi sivutuotteiksi, 
 ei  ole  perusteltua  mitata  jokaisen  eri  profiilin  kuluttamaa  raaka-ainetta  erikseen. 


Toinen seikka on valmiiden tuotteiden muodoista johtuva mittaamisongelma. Pro-
fiiliin höylätyt tuotteet ovat geometrisesti monimutkaisia, joten niiden tilavuutta ei 
voida  helposti  mitata.  Höylätuotteiden  vähittäismyynnissä  käytetään  myös  juok-
sumetreihin  perustuvaa  mittaamistapaa.  Joissakin  erikois-  tai  asiakastuotteissa 
käytetään myös höylätyn tuotteen todellisiin mittoihin perustuvaa tilavuuden mit-
taamista. Tällöin kyseessä on aktuaalikuutiointi. Aktuaalitilavuutta tarvitaan myös 
rahditusperusteena  kuormakirjoissa,  jota  todellinen  kuormakoko  olisi  rahdinkul-
jettajan tiedossa. Profiiliin höylätyissä tuotteissa, kuten ulkoverhouksissa, aktuaa-
litilavuus määritellään kuitenkin vain paksuuden, leveyden ja pituuden perusteel-
la, eikä muotojen vaikutusta tilavuuteen noteerata. Materiaalinhallinjärjestelmissä 
nämä kaikki edellä mainitut mittaamistavat on otettava huomioon, jotta käsin las-
kennalta vältyttäisiin. Kaupallisissa ohjelmistoissa ei ole kovin suurta valikoimaa, 
jotka tukisivat monimutkaisen puunjalostuslaitoksen toimintaa. 
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5  KUVAUS NYKYTILASTA 


Yrityksen kasvettua nykyiseen muotoonsa johto on tiedostanut toiminnan vaativan 
 uudistamista ohjauksen osalta. Johdon resurssit ovat kuluneet päivittäiseen opera-
 tiiviseen toimintaan eikä aikaa ole jäänyt toiminnan suunnitteluun eikä kehittämi-
 seen.  Työn  keskeisimpänä  tarkoituksena  oli  kartoittaa  toiminnan  ongelmakohdat 
 ja  kehittää  toimintaa  sekä  sen  ohjausta  ja  vapauttaa  näin  johdon  resursseja  muu-
 hun  käyttöön.  Nykytilaa  analysoitiin  johdon  kanssa käydyistä  keskusteluista  saa-
 tujen tietojen ja omien havaintojen pohjalta. Tässä osiossa keskitytään kuvaamaan 
 projektin  alkuvaiheessa  valittuja  kolmea  pääkohtaa:  strategiatyötä,  toiminnan-  ja 
 materiaalinohjausta sekä kannattavuuden seurantaa. 



5.1  Strategiatyön nykytila 


Johdon  kanssa  käydyissä  keskusteluissa  ja  omien  havaintojeni  perusteella  kävi 
 ilmeiseksi, että yrityksessä ei ole aiemmin tehty muodollista strategiatyötä. Syyksi 
 tähän voidaan nähdä, että toiminta on organisaation pienuuden takia ollut käytän-
 nössä ”yksissä käsissä”,  eikä toimintastrategiaa ole sen vuoksi tarvinnut erikseen 
 kirjata eikä jalkauttaa henkilöstölle. Toiminnan pääsuunta on hahmottunut toimi-
 tusjohtajan  ajatuksissa,  ohjautuen  suurimpien  asiakkaiden  tarpeiden  pohjalta.  


Yrityksen toimintaan liittyy vahvasti erilaiset partnerisuhteet asiakkaina toimiviin 
 suuriin  yrityksiin.  Partnereiden  markkinanäkemyksien  pohjalta  myös  yhteistoi-
 mintaa  tukevia  toimia,  kuten  esimerkiksi  investointeja  on  suunniteltu  yhdessä. 


Suunnitelmien  taloudellisiin  arviointeihin  on  myös  käytetty  ulkopuolisia  konsul-
 toijia. 


Toiminnan  laajettua  strategisen  suunnittelun  puute  on  riski  toiminnan  jatkuvuu-
delle.  Riski  muodostuu,  koska  esimerkiksi  investointipäätöksien  pohjaksi  ei  ole 
voitu  tehdä  omiin  analyyseihin  perustuvia  suunnitelmia.  Strategiatyön  perustaksi 
tarvittavia  analyysejä  ympäristöstä  ja  oman  toiminnan  tehokkuudesta  on  nykyti-
lassa vaikea toteuttaa riittämättömän tiedonkeruun takia.  
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