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Opinnaytetyon aiheena oli tuotannon yksikkékustannusten laskeminen ja siihen liittyvét
toiminnot. Tyon tarkoituksena oli selvittdd yksikkokustannuksen laskentaan liittyvia
Kriittisid toimintoja, joilla on joko valiton tai vélillinen vaikutus yksikkokustannuksen
laskennan toteutumiseen. Tyo keskittyi késittelemdan kustannuslaskentaa toiminnanoh-
jauksen ja toiminnanohjausjarjestelman nakékulmasta Oy Johnson Metall Ab:lla. Opin-
naytetyon tekija on suorittanut osan tyoharjoittelustaan yrityksessa, joten yritys on tuttu.
Tutkimus tehtiin laatimalla Kirjallisuuskatsaus aihepiirin teoriaan, jonka jalkeen mallin-
nettiin yrityksen nykytila vastaavassa aihepiirissa. Teoriaa ja kdytantoa vertaamalla on
laadittu johtopaatokset seka kehitysehdotukset.

Y ksikkokustannuslaskenta matemaattisena laskutoimituksena ei ole haastava tehtdva niin
teoriassa kuin kaytannossakaan. Ongelmia laskutoimituksessa aiheuttaa kaytdnnon tieto-
jen oikeellisuus ja sitd kautta luotettavuus. Tydssé havaittiin puutteita niin takaisinrapor-
toinnin systemaattisuuden osalta kuin toiminnanohjauksen tietojarjestelman soveltuvuu-
dessa yksikkokustannuksen laskemiseen.

Yrityksessa on selked halu parantaa omaa prosessiaan. Parempaan takaisinraportointiin
voisi apuna olla henkiléston valmiuksien parantaminen niin henkil6kohtaisella tasolla
kuin yrityksen toiminnanohjauksenkin osalta. Parempi ymmarrys mitattavien maareiden
vaikutuksesta tilaustoimitusketjun arvonlisdykseen parantaa raportointiin sitoutumista.
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The objective of this thesis was calculating of the production unit cost and other functions
that were involved. The purpose of this thesis was to study those critical functions that
had direct or indirect impact in the calculation. The study focused on processing cost
accountig from the business-management and ERP (Enterprise Resource Planning) point
of view at Oy Johnson Metall Ab. The author of this thesis has been working as a trainee
in the company and therefore is familiar with it. The study was made by researching the
theoretical literature of the context. Thereafter was modelled the current state of the com-
panys functions in the same context. By comparing the theoretical and empirical obser-
vations there are conclusions and development made of the case at hand.

Production unit cost as a mathematical calculation is not very challenging neither in
theory or in practice. The problem in the unit cost accounting is caused by the lack of
validity in the used data and therefore in the reliability of the calclulation . The study
observed defects both in the systematic reporting of production and, in the ERP-systems
applicability for the unit cost accounting.

The company is determined to develop its business process. To improve the reporting
process, one way could be to develop the abilities of human resources in the individual
level as well as improving the whole business-management. A better knowledge of how
measured qualifiers effect on the appreciation in the supply chain, would possibly pay
more commitment to the reporting process.

Key words: production unit cost, business-management, business
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia yrityksen yksikkokustannusten hallintaan
liittyvia tekijoité ja kuinka niista voidaan johtaa kilpailukykyyn vaikuttavia menestyste-
kijoita. Tavoitteena on muodostaa toimeksiantajan liiketoimintaprosessista kuvaus ja laa-

tia sithen liittyvat kehitysehdotukset toiminnan kehittdmiselle.

Oy Johnson Metall Ab on alihankintaa tuottava konepaja, joka on erikoistunut pronssi-
seoksien valamiseen ja jatkojalostukseen. Yksikkokustannuksien hallintaa ei voida kasi-
tell& vain matemaattisena laskutoimituksena, vaan on otettava huomioon myas siihen liit-
tyvien tietojen kerdd@miseen liittyvid ndkokulmia. Tydssa tutustutaan kustannuslaskennan
kautta toiminnanohjaukseen seka tuotannonohjauksen menetelmiin seka alihankinnan lii-
ketoimintamallia seké kilpailukyvyn mittareita kasittelevaan teoriaan. Teoriaa on lahes-
tytty tietojohtamisen ndkokulmasta. Tyon tueksi on tehty katsaus edell& mainittujen osa-

alueiden kirjallisuusl&hteista.

Tyon aluksi lapikaydyn teorian jalkeen esitellaan yrityksen nykytilaa mainitussa konteks-
tissa. Kaytannon havaintojen ja haastattelujen kautta on saatu laaja-alainen kuvaus yri-
tyksen prosessista. Lopuksi esitelladn tyon johtopaatokset seké kehitysehdotukset yksik-

kdkustannusten hallinnan parantamiselle.



2 OY JOHNSON METALL AB

Pirkkalassa, Turkkiradan teollisuusalueella sijaitseva Oy Johnson Metall Ab, kuuluu ruot-
salaisen Johnson Metall Group Ab:n alaisuuteen. Konsernilla on toimipisteitd Ruotsin ja
Suomen liséksi myds Norjassa ja Tanskassa. Konserni tyollistdd kokonaisuudessaan noin

500 henkil64, joista Suomessa noin 80 henkil6é.

Pirkkalan toimipisteen historia alkaa Kevytmetalli Oy:n perustamisesta vuonna 1944.
Vuosina 1972-1975 yritys toimi nimelld Messukyldn Metallivalimo Oy. Vuonna 1976
nimeksi vakiintui Oy Johnson Metall Ab.

Toiminta perustuu yrityksen omiin valu- ja jatkojalostus prosesseihin. Valamismenetel-
mind ovat keskipako- ja liukuvalut. Konekanta on monipuolinen ja kattaa rouhinnan ja

sorvauksen isoillekin valuille D1800 mm ja L2500 mm.

2.1 Tuotteet ja palvelut

Oy Johnson Metall Ab tuotannon ydin on omasta valimosta saatavasta materiaalivalikoi-

masta jalostetuissa pronssi- ja messinkituotteissa.

Koneistetut tuotteet kattavat 85% yrityksen liikevaihdosta. Tuotevalikoima koostuu I&-
hinnd erilaisista liukulaakereista ja levyistd sekd muista asiakkaan piirustusten mukaan

tehdyista kappaleista. Liukulaakereissa yritys on Pohjoismaiden markkinajohtaja.

Noin 10% liikevaihdosta muodostuu valuaihioiden myynnista. Pronssi- ja messinkivalu-
aihioita tuotetaan oman jatkojalostuksen lisdksi myds suoraan myyntiin. Erilaisilla seos-
teilla myydaan tankoja ja putkia, joiden halkaisijamitta on 10-300 mm. Keskipakovalu-

aihioiden mittaluokka on halkaisijaltaan 300-1800 mm.

Yritys toimii myds muutamien ulkomaisten erikoislaakerien agentuuriliikkeend. Naiden

osuus liikevaihdosta on n. 5%.

Materiaalivalikoima on erikoistunut erilaisiin pronssiseoksiin, jotka on standardoitu

Johnson Metallin tuoteperheeksi.



Jatkojalostuksen maaré riippuu aina asiakkaan tarpeesta. Osa tuotteista myydéan valuai-
hiona ja siitd eteenpdin tuotetta voidaan jalostaa aina viimeisteltyyn asennusvalmiiseen

kappaleeseen asti.

Oy Johnson Metall Ab ei itse tuota suunnittelupalveluja eik& laadi teknisia piirustuksia.
Kaikki tuotteet valmistetaan asiakkaan ehdoilla.

2.2 Yrityksen asiakkaat ja markkinat

Yrityksen asiakaskunta muodostuu niin isoista asiakkuuksista kuin pienemmistakin tilaa-

jista.

Isojen asiakkuuksien profiili muodostuu kotimaisista kone- tai laitevalmistajista. Sopi-
mukset ovat pidempiaikaisia ja pitavat sisélladn useampia nimikkeita. Saannéllinen ti-
lausrytmi tai sovittu toimitusvali antaa hyvét edellytykset suunnitella itse omaa tuotantoa
ja tehd& nimikkeitd myos varastoon valmiiksi toimitettavaksi. Tulevaisuudessa strategis-
ten asiakkaiden tilausprosessit kehittyvat siihen suuntaan, ettd tilauksia ei valiteta erik-
seen, vaan asiakkaan tuotannon tarve nakyy suoraan etayhteydella viikoittaisina kotiin-

kutsuina.

Pienemmilld asiakkailla jokainen tilaus kdy perinteisemman tarjouspyynto ja tilaus-pro-
sessin lapi. Asiakkaalla on oikeudet omien kuviensa mukaan koneistettuihin tuotteisiin,
eika niitd myyda immateriaalioikeuksien mukaisesti muille. Standardilaakereita voidaan

myyda suoramyynting ulos kenelle tahansa.

Pronssista koneistavia yrityksid ei Suomessa kovin montaa ole mutta Johnson Metallilla-
kin on kilpailijansa. Yrityksen maine on hyva ja asiakaskunta on pysyvéa. Varsinaista
markkinatutkimusta ei yrityksessé ole tehty mutta taantuman jatkuessa varmasti myods

markkinoiden tarkempaa tuntemista tullaan tarvitsemaan.

2.3 Yrityksen keskeiset tunnusluvut
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Johnson Metall Oy:n liikevaihto vuonna 2014 oli 16 399 000 €. Tama oli 10,7 % suu-
rempi kuin vuotta aiemmin.

Tilikauden tulokseksi muodostui 2 210 000 €, miké tarkoittaa liikevoittoprosenttina
18,60%.
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3 KUSTANNUSLASKENTA

Kaikissa yrityksissé toiminta tdhtdd mahdollisimman suureen myyntiin ja tuottojen ai-
kaansaamiseen. Tatd varten yritys muodostaa myytévia suoritteita uhraamalla kustannuk-
sia sen valmistamiseen ja tuotannon toteuttamiseen. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri &
Miettinen 2009, 16)

Taloudellisen hallinnoinnin keskeisena toimijana on yrityksen laskentatoimi. Se pitéa si-
séllaan yrityksen kaikki suunnitellut toimet, joiden tehtdvand on kerété ja rekisteroida
talousyksikon méaériteltyjad parametreja seké tuottaa niistd informaatiota. Tdméan infor-
maation tarkein tehtava on tukea talousyksikon johtoa sen toimintaa koskevassa paatok-
senteossa. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 123)

Kustannustieto on tarke&a erilaisiin tarkoituksiin kuten valmistettavan ja myytdvan tuot-
teen hinnan mé&arittdmiseen. Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa voi olla kyse ajalli-
sesti jaoteltuna ennakkolaskennasta tai jalkilaskennasta. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri &
Miettinen 2009, 172)

Ennakkolaskelmien kuten budjettien laadinnassa ké&ytetaén perustietona vanhojen tuottei-
den tai toimintojen kaytosta kerattyja yksikkokustannusten jéalkilaskelmia. Paatoksenteon
nakokulmasta ennakkolaskelmat ovat jalkilaskelmia tarkeampid, koska ne antavat tukea

vertailla toimintavaihtoehtoja taloudellisin parametrein. (Lehtonen 2004, 42)

Valmistusyrityksessa toiminnan kannattavuutta tarkastellaan tuotannon valmistukseen
kaytetyn kustannuksen ja myynnin katteen suhteella. Kustannuslaskenta kohdistuu taten
ensisijaisesti tuotteisiin ja tuoteryhmiin. Tuotteiden kustannukset ovat suoraan verrannol-
liset siihen, miten tehokas yrityksen tuotantoprosessi ja sen vaiheet ovat. Nain ollen ta-
loudellisuutta tulee tarkastella tulosyksikdiden, osastojen ja kustannuspaikkojen toimin-
nan ja tuotannon valmistusmenetelmien mittareilla. Naiden tekijéiden vaikutus kannatta-

vuuteen vaatii jatkuvaa tarkastelua. (Jyrkkit & Riistama 2001, 87-88)

3.1 Kustannuslajilaskenta
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Yrityksen tuotannontekijat voidaan jakaa ryhmiin tyésuoritusten, aineiden sekéa lyhyt- ja
pitk&vaikutteisten tuotantovalineiden mukaan. Tuotannosta muodostuvat kustannukset
selvitetadn ensin kustannuslajeiksi ja sitten vasta selvitetdan niista muodostuvat kulut tuo-
tetasolla. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 172)

3.1.1 Tyokustannukset

Tuotannon tehtdvien suorittamiseen tarvittava tydméaéra ja tyon keskimaarédinen kustan-
nus muodostavat tyokustannukset. Tydkustannuksen maéreend on palkkakustannus. Tuo-
tannon ennakkolaskennassa ndmé on arvioitava mutta jalkilaskennassa saadaan maaritel-
tya todelliset ansiot henkildittéin ja palkkakustannukset kohteittain. (Uusi-Rauva, Have-
rila, Kouri & Miettinen 2009, 173)

HenkilGresurssien ajankéyttoa voidaan seurata eri menetelmin, esimerkiksi tuotantojar-
jestelmien ohjausjarjestelmiin voidaan kerété tietoa. Omasta tyévoimasta voidaan laskea
keskituntiansio, johon kuitenkin on lisattdva vahintaan lakisaateiset palkan sivukulut.
(Lehtonen 2004, 38)

3.1.2 Ainekustannukset

Valmistuksessa kaytettavat raaka-aineet, puolivalmisteet tai osat sekd muut kéaytettavat
aineet muodostavat ainekustannuksia. Ne muodostuvat nimikekohtaisista maérista ja yk-
sikkokustannuksista. Tuotannon ennakkolaskennassa kéytetadn tuotannonohjauksessakin
kaytossa olevaa tarvelaskentaa. Ainekustannusten laskentaa voidaan tehda niin ennakko-
kuin jélkilaskentana. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 89)

Aineita ja tarvikkeita hankitaan usein taloudellisista syista isohkoissa erissa, mika vaatii
niiden varastointia. Naiden oheiskustannusten selvittdminen on varastokirjanpidon tar-
keimpid tehtavid. Aineiden ostokustannuksien liséksi ainekustannuksiin lasketaan mu-
kaan myos toimitukseen liittyvét erilliskustannukset. Niitd ovat rahti, tulli- ja huolinta-
kustannukset seka kuljetusvakuutukset. (Jyrkkio & Riistama 2001, 107)

Ennakkolaskennassa kustannukset selvitetddn arvioimalla ja standardiarvoihin perustuen.
Jalkilaskennassa kadytetddn yleensd apuna varastokirjanpitoa. Kirjanpidon avulla pitéisi

pystyé selvittdmaan aineiden (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 174)
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- vastaanotetut maarét ja hankintahinnat nimikkeittain
- tuotantoon kaytetyt maarat nimikkeittdin ja kohteittain
- kustannukset kohteittain

- varastoidut maarat nimikkeittdin

Kustannuslaskennassa kaytettdvien aineiden arvostusongelma syntyy etupédéssa varas-
toinnista. Tdma nakyy erityisesti sellaisissa aineissa, joissa hankintahinta vaihtelee ajan
myota merkittavasti esimerkiksi inflaation tai maailmanmarkkinahinnan muutosten takia.
Ongelma syntyy silloin kun hankittua ainetta on varastoitu eri aikoina ja eri hintatasoilla.
(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 174)

Aineiden ja tarvikkeiden kéaytén arvostus voi perustua (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri &
Miettinen 2009, 175)

- hankintahintaan

- jalleenhankintahintaan

- standardi- eli vakiohintaan

Hankintahintaa sovellettaessa voidaan kayton arvostus laskea eri tavoin.

- FIFO-menetelméssa (first in, first out) lasketaan ensiksi varastoon tulleiden ainei-
den arvo ensimmaisena.

- LIFO-menetelma (last in, first out) kaantaa arvostuksen viimeksi sisédén tulleen
hankintahinnan mukaiseksi.

- Painotettu keskihinta voidaan laskea vain tietyin ajanjaksoittain. Painotettu keski-
hinta saadaan jakamalla alkuvaraston ja ajanjakson aikana hankittujen ainesten
yhteissumma alkuvaraston ja ajanjakson aikana hankittujen ainesten yhteismaa-
ralla. Tasté laskettua yksikkohintaa sovelletaan kayton kustannukseksi.

- Juokseva keskihinta lasketaan jokaisen siséan tulevan tilauksen sisaénkirjauksen
yhteydessa. Uusimman erdn ja varastossa olevan ainemééran painotettu keski-

hinta lasketaan ja kaytt6 arvostetaan siihen hintaan, kunnes uusi eré saapuu.

Jélleenhankintahinnan tdsmallinen selvittdminen voi olla hankalaa. Pyrkimyksené on sel-
vittdd paivan hinta eli aineiden markkinahinta kayttohetkelld. (Jyrkki¢ & Riistama 2001,
108)

- Péivanhinta-menetelméssa ainesten kéytté arvostetaan suoraan viimeisen saapu-

neen erén yksikkohinnan mukaisesti.
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- Standardihintaa sovellettaessa arvostus tapahtuu pidemman ajan (0,5 — 2 vuotta)
vakiona pidettdvan hinnan mukaisesti. Yleensa hinnat pyritddn maéarittelemaan

mahdollisimman hyvin vastaamaan péivén hintoja.

3.1.3 Lyhytvaikutteisista tuotannontekijoista aiheutuvat maksut

Lyhytvaikutteisten tuotantovélineiden kaytto tapahtuu sitd mukaa kuin ne hankintaan.
Néihin kuuluu mm. ostettu energia, logistiikan kustannukset, huolto- ja konsulttipalvelut,
matka- ja edustuskustannukset. Myds rakennusten, koneiden ja kaluston vuokrakustan-
nukset késitelld&n lyhytvaikutteisista tuotannontekijoista aiheutuvina kustannuksina.
(Jyrkki6é & Riistama 2001, 111)

3.1.4 P&idomakustannukset

Pitk&vaikutteisten tuotannontekijoiden kuten koneiden ja laitteiden ja muun kayttdomai-
suuden hankintaan, hallussapitoon ja vakuuttamiseen liittyy aina pddomakustannuksia.
Hankittujen hyddykkeiden aiheuttamia kustannuksia ovat erityisesti poistot ja sitoutu-
neen padoman korot. Varastoihin sitoutunut padoma seka sen vakuuttaminen aiheuttavat

my0s kustannuksia. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 176)

Poistot perustuvat hankintahinnasta alkavaan hyddykkeen arvon vahenemiseen, joka jae-
taan ajanjaksolle, jolloin hyddyke on kaytdssa. Poistot lasketaan hankintahinnan ja jaan-
ndsarvon erotuksena jaettuna hyddykkeen realistiselle kayttoajalle. (Jyrkkio & Riistama
2001, 111)

3.2 Tuotekohtainen kustannuslaskenta

Tuote- ja suoritekohtainen kustannuslaskenta on kustannuslaskennan tarkein tavoite. Sen
tuottama tieto on yritysjohdolle olennaista yksittaisten tuotteiden ja sitd kautta myés koko
tuotannon kannattavuuden seurannassa ja hinnoittelussa. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri &
Miettinen 2009, 177)

Tuotetasolla kustannusten laskenta edellyttdd kustannuslajien ja kustannusrakenteen hal-

lintaa. Tuotannon valittémat kustannukset ovat suhteellisen helppoa kohdistaa suoraan
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nimikkeille, jos tiedon keruu ja kasittely on relevanttia. Haasteellisempi tehtdva on sel-
vittad tuotannon valilliset kustannukset. Kustannuslajilaskentaan avuksi on otettava myos
kustannuspaikkalaskenta, jolloin voidaan tuotteiden yleiskustannuksiin laskea kustannus-
kerroin valittdmien kustannusten liséksi. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen
2009, 178)

Kustannuspaikka on yrityksen organisaatiossa pienempi yksikko, jonka taloudellista ja
tuotannollista suorittamista valvotaan. Hyvin toteutettuna voidaan kustannuspaikan kulut
laskea tarkastikin tuotekohtaiseen kustannukseen ja toisaalta ne voidaan myos jattaa las-
kuista mikali kyseistd kustannuspaikkaa ei tuotteen valmistukseen tarvita. (Uusi-Rauva,
Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 179)

Tuote- ja suoritekohtaiselle kustannuslaskennalle on olemassa kolme mallia, riippuen
siitd mita kustannuksia niille halutaan kohdistaa. Tuote- ja suoritekalkyyli voidaan laatia
ratkaisumalleilla, jotka ovat minimikalkyyli, keskimé&aréiskalkyyli ja normaalikalkyyli.
(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 179)

321 Minimikalkyyli

Minimikalkyyli ottaa huomioon vain muuttuvat kustannukset, koska ne voidaan osoittaa
aiheutuneen valittomasti tuotteen valmistamisesta. Kiinteitd kustannuksia ei lasketa mu-
kaan, koska ne muodostuvat kapasiteetista ja ne muodostuvat joka tapauksessa, valmis-
tettiin tuotetta tai ei. Kalkyyli noudattelee katetuottoajattelun periaatetta, jolloin kustan-
nusten paélle on laskettava sellainen kate, joka kattaa seka kiintedt kustannukset etta ta-

voitevoiton. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 180)

Laskentakauden muuttuvat kustannukset

Minimikalkyyli =
Humieatkyys Suoritemaara

3.2.2 Keskimaaraiskalkyyli

Keskimaéaraiskalkyyli ottaa huomioon sekd muuttuvat ettd kiintedt kustannukset tietylta
laskentakaudelta. Pitkdn tahtdimen vaihtoehtolaskelmissa malli voi antaa realistisen ku-

van kokonaistilanteesta. Tuotekohtaisessa laskennassa toimintasuhteen muutos aiheuttaa



15

kuitenkin laskennallisen ongelman. Vaikka toiminnan taloudellisuuteen ja kannattavuu-
teen ei muutoksia tulisikaan, voi toimintasuhteen muutos kohdistaa kiinteitd kuluja liikaa
yksittaisen tuotteen kustannuksiksi. (Jyrkkio & Riistama 2001, 133)

Laskentakauden kokonaiskustannukset

Keskimaariiskalkvvli =
esrmaaratsrasicy yt Suoritemaara

3.2.3 Normaalikalkyyli

Normaalikalkyyli on keskiméaaraiskalkyylista johdettu ratkaisumalli, joka ottaa toiminta-
suhteen muutokset huomioon. Minimikalkyylin liséksi suoritteelle kohdistetaan kiinteita
kustannuksia suoritteen valmistukseen normaalin toiminta-asteen mukaisesti. Télla ta-
voin saadaan laskettua tuotekohtaiselle kustannukselle myés niiden tuotannossa valtta-
mattomat kiintedt kulut mutta niin, ettei niiden maéra vaihtele toimintasuhteen muutosten
mukana. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009,180)

LK:n mukut LK:n kikut
Todellinen suoritemaiara Normaali suoritemaara

Normaalikalkyyli =

3.2.4 Kalkyylityypin vaikutus kustannuslaskentaan

Kéytettdessd keskimaarais- tai normaalikalkyylid, on kyseessa tayskatteinen laskenta.
Talloin kalkyylin osoittamien kustannusten paélle on lisattava hinnoittelussa tuotteen tai

yrityksen tavoitevoiton osuus. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009,181)

Minimikalkyyli (Jyrkkié & Riistama 2001, 134)
- vain muuttuvat kustannukset aiheutuvat suoraan tuotteiden valmistamisesta
- kiinteat kustannukset syntyvét, vaikka tuotetta ei tehtaisik&an

- minimikalkyyli noudattaa parhaiten aiheuttamisperiaatetta

Keskimaaraiskalkyyli (Jyrkkié & Riistama 2001, 134)
- siséltad kaikki kustannukset, joten voi olla kdyttokelpoinen eri toimintavaihtoeh-

toja vertailtaessa.

Normaalikalkyyli (Jyrkkio & Riistama 2001, 134)
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- kiinteitéd kustannuksia tarvitaan myos tuotteiden aikaansaamiseksi, minka takia ne
on kohdistettava myds tuotekustannuksiin
- kiinteiden kustannusten maara ei saa kuitenkaan olla riippuvainen toimintasuh-

teesta

Minimikalkyyli on monissa tapauksissa paras niin paatoksenteon kuin tuloslaskelmankin
kannalta. Pit&& kuitenkin muistaa, etté laskentatilanne ja laskelmien tarkoitus méérittele-
vat mitd kalkyylia on tarkoituksenmukaista kayttaa. (Jyrkkié & Riistama 2001, 134)

Tuote- ja suoritekohtaisessa laskennassa voidaan erottaa kalkyylityypin perusteella kus-
tannuslaskenta katetuottolaskentaan ja omakustannuslaskentaan. Katetuottolaskenta pe-
rustuu minimikalkyyliin, jossa tuotteille kohdistetaan vain muuttuvat kustannukset. Kiin-
teat kulut katsotaan aiheutuvan kapasiteetista, jolloin ne katetaan kaikkien tuotteiden yh-
teenlasketulla katetuotolla. Omakustannuslaskennassa kohdistetaan tuotteille sekd muut-
tuvat etta kiintedt kustannukset. Kiinteiden kustannusten jakoperuste maaraytyy tallgin
joko keskimadaraisesti tai normaalin toiminta-asteen mukaisesti. (Jyrkkié & Riistama
2001, 137-138)
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4 TUOTANNONOHJAUS JA -SUUNNITTELU

Yrityksen koko tilaus-toimitusketjun toimintojen ja suunnittelun hallintaa kutsutaan toi-
minnanohjaukseksi. Tama pitaa siséllaén varsinaisen tuotannon lisaksi myds muita yri-
tyksen toimintoja kuten myynti, jakelu, tuotesuunnittelu jne. (Uusi-Rauva, Haverila,
Kouri & Miettinen 2009, 397)

Yrityksen tuotannon on pystyttava tuottamaan hinnaltaan ja laadultaan kilpailukykyisié
tuotteita sovitulla toimitusajalla seka toimitusvarmuudella. Tahan yritys tarvitsee toimin-
taan soveltuvat tilat ja laitteet sekd henkiloston. Néita resursseja ohjataan tuotannon oh-
jauksella. (Roytta 1991, 48)

Tuotannon ohjaus tarkoittaa toiminnan tuotannon operatiivista ohjausta. Sen tehtdviin
kuuluu olla tietoinen oman valmistuksen kuormitustilanteesta seka hallita saatujen tilaus-
ten jonoa. Sen tulee kommunikoida tiiviisti myynnin kanssa, jotta myynnilla olisi realis-
tinen toimitusaika tiedossaan myynnin tekijana. Vastaanotetut ja toteutettavat tilaukset
kasitellaan tuotannon ohjauksessa materiaalitilauksiksi ja valmistusimpulsseiksi. (Lapin-

leimu, Kauppinen & Torvinen 1997, 191)

Tuotannonohjausta voidaan tarkastella yrityksen prosessina seké tuotannonohjauksen toi-

mintoina.

4.1 Tuotannonohjauksen toiminnot

Tuotannonohjauksen toimintoja (kuvio 1) ovat: tuotannonsuunnittelu, tuotantotekninen

suunnittelu, tyonjarjestely ja tehdaspalvelu. (Miettinen 1993, 36)
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Tuotannonsuun- Tuotantotekni- I
yonjarjestely

nittelu nen suunnittelu

Tehdaspalvelu

KUVIO 1: Tuotannonohjauksen toiminnot

4.1.1 Tuotannonsuunnittelu

Tuotannonsuunnittelulla pyritddn luomaan tuotannon mahdollisuudet vastaamaan mark-
kinoiden tarpeita. Tuotantokapasiteetin kuormitus tulisi saada mahdollisimman tasaiseksi

niin, etta toimitusaikoja pystytdan noudattamaan. (Miettinen 1993, 36)

Kysynnén ennustamisessa on myynnilla ja markkinoinnilla iso rooli. Nama osastot luovat
kysyntaennusteen markkinatietdamyksensd perusteella. Toisaalta tuotannon ennusteita
tehdaan myos aiemman toteuman perusteella, jota korjataan erilaisilla suhdanne tai kau-
sivaihteluista johdetuilla matemaattisilla malleilla. Kysyntdennusteen mukaan tuotanto
laskee materiaalitarpeet ja muut resurssit jo ennakkoon helpottaakseen tuotannonsuunnit-
telua. (Miettinen 1993, 37)

Tuotannon kapasiteetti muodostuu tuotannon koneista ja vélineista, tehdastilasta, tyovoi-
masta ja energiasta. Yrityksen tavoite on hyodyntéé olemassa oleva kapasiteetti optimaa-
lisesti. Tamé tarkoittaa resurssien mahdollisimman suurta ja tasaista kayttéa ilman yli-
toita. (Miettinen 1993, 37)

Kuormitus on tuotannon k&yttdssa oleva nettokapasiteetti. Kuormituksen suunnittelussa
olemassa olevaa kapasiteettia varataan tuotettaville toille. Kuormitussuunnitelma pyri-
td&n saamaan kapasiteettia vastaavaksi sopeuttamalla joko kuormitusta, mikéli se on mah-
dollista tai sopeuttamalla kapasiteettia joko lyhyella tai pitkéalla aikavalilla. (Miettinen
1993, 38)
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Tuotanto-ohjelma eli tuotteen valmistussuunnitelma laaditaan jokaiselle tuotteelle sen
valmistusprosessin vaativalla tavalla. VValmistussuunnitelmien rinnakkain toteuttaminen

tuo omat haasteensa tuotannolle niiden erilaisuuden vuoksi. (Miettinen 1993, 39)

4.1.2 Tuotantotekninen suunnittelu

Tuotannon ja kapasiteetin suunnittelun perustiedot muodostuvat tuotantoteknisesta suun-

nittelusta.

Jokaiselle valmistettavalle nimikkeelle laaditaan tyon vaiheistus eli kronologinen jérjes-
tys tuotteelle tehtavista toimenpiteistd. Menetelmasuunnittelulla luodaan tarvittaville toi-
menpiteille oikeat menetelmat ja tyovalineet. Jokaiselle tyon vaiheelle pystytdan ndin
madrittdmaan vaiheajat, joita kdytetadn tydn hinnoittelussa seka kuormituksen ja toimi-

tusaikojen méérittamisessa. (Miettinen 1993, 40)

4.1.3 Tyonjarjestely

Tyonjarjestelylla tavoitteena on yksinkertaisesti tilauksien valmistuksen toteuttaminen.

Sen tehtava on varmistaa, etta kaikki valmistukseen tarvittavat resurssit ovat saatavilla.

Tyonjarjestelyyn kuuluu valmistuksen ajoitus ja tyéjonon muodostaminen ja hallinta.
Ajoituksessa mééritelld&n milloin ja missa jarjestyksessé tyot on tarkoitus tehdd. Ajoitus
voidaan tehdd joko mééarittamaélla aloituspiste tai loppupiste, eli valmiin tuotteen maaré-
aika. Néitd menetelmia kutsutaan joko eteenpdin ajoitukseksi tai taaksepain ajoitukseksi.
(Miettinen 1993, 41)

Ajojen suunnittelussa tavoite on méaéritellyin parametrein luoda prioriteettijérjestys eri
toille. Tavoitteita tuotannon parametreilla voi olla esim. l&pimenoaikaan tai sitoutunee-

seen padomaan liittyen. (Miettinen 1993, 42)

Tyonjakelulla varmistetaan, etté kaikilla tyon valmistamiseen liittyvilla tekijoilla on riit-
tAva maaré tietoa ja resursseja hairiéttoman tuotannon toteuttamiseen. (Miettinen 1993,
42)
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4.1.4 Tehdaspalvelu

Tuotannon resurssit vaativat kunnossapitoa ja huoltoa. T&ma tuotetaan kiintedsti valmis-
tusprosessin ohessa. Tavoitteena on pitda ennaltaehkéisevasti tuotantolaitteet kunnossa ja

mahdollistaa keskeytykseton tuotanto ilman seisokkeja. (Miettinen 1993, 43)

4.2 Tuotannonohjauksen prosessi

Tuotannonohjausta voidaan lahestyd myos prosessin ndkdkulmasta. Tama ndkokulma an-
taa laajemman perspektiivin koko tilaustoimitusketjun tarkasteluun. Prosessimalli antaa
mahdollisuuden pohtia koko toimintaa jatkumona niin tuotannon lapaisyn kannalta kuin

ajallisesti toiminnan kehittamisena.

4.2.1 Tuotannonohjausprosessin vaiheet

Kokonaissuunnittelu on yrityksen ylimmaén tason suunnittelua. Kokonaissuunnittelu pe-
rustuu tilauskantaan sekd menekkiennusteisiin ja varastotilanteeseen. Sen tavoitteena on
maadritell& volyymit ja varastotasot seké resurssien ja kapasiteetin tarve tulevalle budjet-
tikaudelle. Naita madreitd voidaan muuttaa myos kesken laskentajakson, jos tilanne niin
vaatii. Kun kokonaissuunnittelua laaditaan, on hyva myds harkita mitd menetelmié kay-
tetddn menekinhallinnassa. Kustannuspohjaisten mittarien liséksi tulee pystya huomioi-
maan my0s henkildston tyytyvaisyys, yrityksen imagolliset seikat seka eri vaihtoehtojen
riskitekijat. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 412)

Karkeasuunnittelu pita4 sisall&an tuotannon resurssien kayton suunnittelun sek& toimitus-
kyvyn madrittelyn. Karkeasuunnittelun sykli on lyhyempi ja sitd tehdaankin tavallisesti
muutaman viikon valein. Yleisen tason kapasiteetin hallinta ja suunnittelu ja néiden poh-
jalta toimituskyvyn yllapito kuuluvat toimenpiteisiin. T&man tason suunnittelulle riittaa
perustiedoiksi koneryhmien kapasiteetti, ajo-ohjelmat ja tehtaan kokonaiskapasiteetti.
(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 415)

Hienosuunnittelun tuloksena luodaan valmistukselle tarkka tuotantosuunnitelma. Tuotan-
toresurssit kohdistetaan suoraan tuotantoerille, mik& edellyttdd niin tydvaiheiden kuin

vaiheaikojen tuntemusta. Naita tietoja verrataan tuotannon todelliseen tilanteeseen, silla
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olemassa olevat tydjonot ja mahdolliset tuotannon poikkeamat vaikuttavat kapasiteettiin.
(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 417)

Valmistuksen ohjauksen tehtéviin kuuluu tyon suorittamiseen liittyva yksityiskohtainen
suunnittelu, tyonjakelu, tydtehtdvien ohjaaminen, tyon valvonta ja sen vaiheista rapor-
tointi. Valmistuksen ohjaus perustuu yleisimmin tyomé&ardimiin kuten erilaiset tyo- tai
saattokortit. Se pitaa sisallaan kaikki valmistukseen sisaltyvét tarpeelliset tiedot kuten
tybvaiheet ja niiden jérjestys, materiaalitiedot tai mitd tahansa tuotantotoiminnassa kay-
tettdvaa tietoa. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 425)

Takaisinraportoinnilla pidetddn materiaali- ja kuormituskirjanpito ajan tasalla. Tuotannon
nopeutuessa seké tietojarjestelmien kehittyessa myos raportoinnin nopeuden tulee pysya
kehityksessa mukana. Manuaalinen tietojen raportointi on virhealtista ja monesti turhaut-
tavaakin tyotd. Raportoinnin menetelmia kehitetd&n jatkuvasti naiden virheiden valtta-
miseksi. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 426)

4.3 Tuotannonohjauksen menetelmia

Hienosuunnittelun tasolla tehtdvaa ohjausta voidaan tehda erilaisin yleisesti tunnetuin
metodein seka niistd johdetuin sovelluksin. Yleisimpid perusmalleja ovat tyonto- ja
imuohjaus, joiden ominaisuuksia voidaan hyddyntaa rinnakkain tuotannossa, kaytetta-
vissa olevista resursseista sekd tuotteiden ettd valmistusmenetelmien ominaisuuksista

riippuen.

4.3.1 Tyo6ntoohjaus

Tyontémenetelmd on eniten kéytetty ohjausmenetelmd, jossa tuotannonsuunnittelija te-
kee valmistussuunnitelman, jolla koordinoidaan eri valmistustehtivid ja “tyonnetddn”
valmistuksessa oleva tuotantoera tuotannon lapi. Monimutkaisten ja monivaiheisten tuo-
tantojarjestelmien l&piviennissé voi syntyd ongelmia, koska todellisuus monesti eroaa
suunnitellusta. Poikkeamat aiheuttavat talloin vaiheiden vélille valivarastoja, jotka vai-
kuttavat toimitusaikaan sekd tuotannonsuunnittelijan toimiin uusien tuotantoerien osalta.

Hallittavaa tietoa tulee lisda eikd sen keradmiseen valttdmaétta ole tehokasta keinoa ole-
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massa. Toimiessaan tyontdohjaus on hyva menetelmé mutta edellyttéa selkead valmistus-
prosessia seké laadukasta ja kurinalaista toimintaa. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miet-
tinen 2009, 422)

Tyontoohjauksessa informaatio ja materiaalivirta kulkevat samaan suuntaan. Nykypaivan
tietojarjestelmilla ohjausimpulsseja voidaan antaa jokaiseen vaiheeseen reaaliaikaisesti
mutta se ei muuta informaation kulkusuuntaa. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen
2009, 422)

4.3.2 Imuohjaus

Imuohjaus soveltuu tuotantoon, joka valmistaa vakio-osia tai materiaalia, jolla on suh-
teellisen tasainen menekki. Tuotanto puskuroidaan nopeasti Kiertavien pienten vélivaras-
tojen avulla. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 422)

Informaatio kulkee materiaalivirran suhteen pdainvastaiseen suuntaan. Ohjausimpulssit
siirtyvat aina viimeisesta tuotantovaiheesta edelliseen. Imuohjaus toimii hyvin etenkin
kokoonpantavissa tuotteissa, joissa ohjausimpulssi ja tarve kohdistuu osiin ja osa-koko-
naisuuksiin. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 422)
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5 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT

Tietotekniikan ja sen sovellusten kehittyminen on luonut toiminnanohjausjarjestelmista
yritysten selkérangan. Yrityksen tavoitteen eli mahdollisimman edullisesti tuotetun laa-
dukkaan tuotteen valmistus edellyttda tietoon pohjautuvaa paatoksentekoa ja hallintaa.
Toiminnanohjauksen alaisuuteen kuuluu kaikki perustoiminnot kuten hankinta, varas-
tointi, tuotanto, jakelu, myynti ja laskutus. Toiminnanohjausjérjestelman avulla kaikki
toiminnot voidaan hallinnollisesti integroida toisiinsa, jolloin tiedonkulku suoraviivaistuu

ja oikeellistuu manuaalisten valivaiheiden méaarén vahentyessa. (Lehtonen 2004,. 128)

Yrityksen tyontekijoiden tehtévien hoitaminen pitdd aina siséllaan inhimillista tietojen-
kasittelyd. Tyontekijoilla on kokemusperaista hiljaista tietoa, jota ei voi siirtaa tietojar-
jestelmén osaksi. Toiminnanohjauksen tietojarjestelméaa hankittaessa tai sen toimintaa ke-
hitettdessé tuleekin aina ottaa huomioon kayttdjiensa toimintatavat ja niihin liittyvat ke-
hittdmistarpeet. Mikali toimintatavat ja tietojarjestelman toimintamalli ovat liiaksi erilai-
sia, johtaa se tekemisen ristiriitoihin. Tama saattaa johtaa siihen, ettd osa tyosta tehdaan
vanhalla tavalla ja vain osa toisté jarjestelmén vaatimalla tavalla. Toisaalta ristiriidat saat-
tavat johtaa tOiden paéllekkaisyyksiin ja lisatihin, mik& on omiaan vaikuttamaan tyon
mielekkyyteen. (Stenberg 2006, 90)

Toiminnanohjausjarjestelman hankkimisvaiheessa tulisi huomio kiinnittdd oman liiketoi-
minnan tarpeisiin, kdyttdjien valmiuksiin ja tarpeisiin seka toiminnan jatkuvasti kehitty-
viin vaatimuksiin. Olennainen asia on saada jarjestelméa tukemaan yrityksen toiminnan-

ohjausta seka organisaation toimintatapoja. (Kettunen & Simons 2001, 7)

5.1 Toiminnanohjausjarjestelman rakenne

Toiminnanohjausjarjestelman (ERP, Enterprise resource planning) rakenne muodostuu
tietokannoista sek& niitd hyodyntévista sovelluksista. Tietokantoihin tallennettava data
voi olla madritelty saatavuutensa suhteen julkisesta salattuun, tiedon luonteen mukaisesti.
Sovellukset palvelevat kayttajiadn mahdollisimman hyvin heidan tarpeidensa mukaan.

(Karjalainen, Blomqvist & Suolanen 2001, 7)
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ERP-jérjestelmé voidaan nédhda yrityksen tuotannon toimintojen rakenteellisen jésenta-
misen tyokaluna. (Teittinen 2008, 179)

5.2 Toiminnanohjausjarjestelméan tehtavat

Toiminnanohjausjarjestelmén tehtdviksi mm. Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen
(2009, 430) listaavat:

- perustietojen yllapito

- tapahtumatietojen hallinta

- tietojen valitys organisaation sisélla

- suunnitelmien laadinta ja yllapito

- toteumatietojen keruu ja yllapito

- asiakirjojen ja dokumenttien tuottaminen

- tilastointi ja raportointi

Yrityksessa tehddan ohjauspéaatoksia monella eri tasolla. Talléin myds toiminnanohjaus-
jarjestelman tulee palvella kaikkia niitd mahdollisimman hyvin. Strategisen suunnittelun
tarpeisiin kuten toimitusketjun suunnitteluun tarvitaan toiminnanohjauksen kautta koos-
tetusti tehtyad analytiikkaa. Pd&osa toiminnanohjauksen paatoksista tapahtuu suunnittelu-
ja toimintatasolla. Sielld arki py6rii toiminnanohjausjarjestelméan luoman rakenteen

kautta muodostuneissa toiminnoissa. (Karjalainen, Blomqvist & Suolanen 2001, 6)

5.3 Toiminnanohjausjarjestelman toimintamallit

Jarjestelmatoimittajasta riippumatta kaikki toiminnanohjausjarjestelmé-ohjelmistot pal-

velevat yritysten samoja perustarpeita ja sisaltavat néin ollen samat perustoiminnot.

(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 432)

5.3.1 Tuoterakenne
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Jokaisella valmistettavalla tuotteella on oma yksil6llinen rakenteensa. Yhden yksittéisen
kappaleen tai suoritteen toteuttamiseen kuluu tietty mé&&ard materiaalia tai osia seké eri-
laista tyotd, jota voidaan tehdd eri vaiheissa méaaratty maard. (Uusi-Rauva, Haverila,
Kouri & Miettinen 2009, 433)

Monimutkaiset kokoonpantavat tuotteet pitdvat sisalladn komponentteja, jotka itsesséan
pitavét sisalladn myds oman yksilollisen rakenteensa. Rakennetasoja voi ndin muodostua
useampia riippuen puolivalmisteiden ja osien rakenteista. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri
& Miettinen 2009, 433)

Toiminnanohjausjarjestelmé osaa laskea ndiden rakenteiden avulla resurssitarpeet kulle-
kin erdkoolle. N&in tuotannonsuunnittelu saa kasiinsa tuotannolle olennaiset tiedot sa-
masta paikasta. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 433)

5.3.2 Tarvelaskenta

Rakennetietojen avulla tilauskoon muodostama materiaalitarve ohjaa tilaamaan riittavan
maarén valmistuksessa kéytettdvaa raaka-ainetta. Samaan aikaan erdkoon tuottamiseen
muodostuva aika tiedetddn ja tuotannon ajoitus voidaan suorittaa olemassa olevaan tyo-
jonoon. Niin materiaalitilaukset kuin tiden aloittaminenkin ajoitetaan téssa vaiheessa.
(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 433)

5.3.3 Kuormituskirjanpito

Tuotannon tarvelaskennassa mitoitettu kapasiteetti pyritdan tayttdamaan kuormituksella.
Kuormitus muodostuu néin ollen tilausten muodostaman tyéjonon varaamasta tuotanto-
kapasiteetista. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 434)

5.3.4 Materiaalikirjanpito

Materiaalikirjanpito yllapitad saldotietoa materiaaleista, puolivalmisteista sek& varastoon

valmistuneista valmiista tuotteista. Saldoilla tarkoitetaan varastosta I0ytyvaa todellista ni-

mikemadréa. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 435)
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5.3.5 Standardikustannuslaskenta

Tuoterakenteessa kuvatut materiaali- ja kapasiteettitarpeet yhdistettyné resurssien kus-
tannustietoihin mahdollistaa eri tasoisen kustannuslaskennan. Hinnoittelu, toteutusvaih-
toehtojen vertailu seka kustannusseuranta ovat mahdollisia rakennetietojen ollessa paik-
kansapitavid. Tuotannon raportoinnin kautta pystytdén kannattavuutta seuraamaan jalki-
laskennan avulla, joka vertaa toteutunutta kustannusta suunniteltuun tai standardikustan-
nukseen. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2009, 436)

5.4 Taloudellinen toiminnanohjaus

Teittinen (2008) kirjoittaa tutkimuksessaan toiminnanohjauksen olevan jaettavissa kol-
meen osa-alueeseen. Rakenteelliseen, tilinpaatésinformaatioon perustuvaan ja operatiivi-
sen toimintaan perustuvaan ohjaukseen. ERP-jarjestelman avulla ja yrityksen mittareiden
paljolti perustuessa taloudellisiin tekijoihin, voidaan ajatella kaikkien osa-alueiden ole-

van taloudellista toiminnanohjausta.

5.4.1 Rakenteellinen toiminnanohjaus

Rakenteellisuudella tarkoitetaan sellaista toiminnanohjausta, joka pureutuu yrityksen var-
sinaiseen toimintaan ja toimintoihin. Silld voidaan jasentda toiminnot, systematisoida
niitd ja yhtendistaa toimintakulttuureja. ERP:n rakenteen kautta tuotteet pitdd nimeta ja
maadritell& niiden rakenteet, toimintoihin eritell&&n tydvaiheet ja -ajat ym. (Teittinen 2008,
179)

5.4.2 Tilinp&atosinformaatiollinen toiminnanohjaus

Tilinp&atokseen perustuvan informaation mukainen ohjaus perustuu yrityksen siséalla
muodostettuihin, mitattaviin kokonaisuuksiin kuten tehtaaseen, tuotantoyksikkdon jne.
Tama ohjauksen taso ei kuitenkaan monitahoisessa tuotannossa pysty pureutumaan riit-
tavan syvélle laskentakohteen kustannustietoihin. Kéytdnndssé tdma tarkoittaa sita, etta
pelkistd kulukirjauksista pitadd pystya siirtymaan todellisen toiminnan raportointiin tyo-
ja koneaikojen suhteen. (Teittinen 2008, 179)
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5.4.3 Operatiivinen toiminnanohjaus

Operatiivisella tasolla tuotannon vaiheraportointi tuottaa yksityiskohtaista tietoa kayte-
tyista resursseista, jolloin operatiivisesta ohjauksesta saadaan nain ollen myos taloudel-
lista toiminnanohjausta. Tamén tason raportointi mahdollistaa tuotekohtaisen kannatta-
vuuslaskennan ja analysoinnin. Toiminnanohjausjarjestelmalla ndma tiedot pystytdan oh-

jaamaan myos péaatoksentekoon. (Teittinen 2008, 179)
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6 KILPAILUKYKY JA MENESTYSTEKIJAT

Liiketoimintamalli on yksinkertaistettu kuvaus siitd, miten yritys ansaitsee tietysta liike-
toiminnasta, toisin sanoen, mika on sen tarjooma. Se vastaa kysymykseen, kenelle tata
tarjotaan ja miten se kdytdnnossa toteutetaan. Liiketoimintamalli on seka arvon luomisen,
ettd ansaitsemisen /kerddmisen yhdistéva rakenteellinen ratkaisu. (Gronroos, Hy6tylainen
ym. 2007, 167)

6.1 Alihankinta

Tuotannon ulkoistamisessa voidaan nahda kolme eri tasoa. Lopputuotevalmistaja tuottaa
asiakkaalleen tuotteita, jotka sellaisenaan voidaan asettaa myyntiin. Osavalmistaja ko-
koaa laitteita tai yksikk6ja komponenteista toimeksiantajan tilauksen mukaan. Kompo-
nenttivalmistaja valmistaa joko k&yt6ssa olevien standardien mukaisia tuotteita tai asiak-
kaan spesifikaatioiden mukaan. Naitd komponentteja ei voi hyddyntaa yksindan asiak-

kaan tarkoitusperien ulkopuolella. (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999, 6)

Tuotannon valipanosten ostoista on perinteisesti kdytetty suomenkielisend termind ali-
hankintaa. Raaka-aineiden hankinta ja valmistus ei ole alihankintaa vaan oman valmis-

tusketjunsa lopputuote. (Pajarinen 2001, 6)

6.1.1 Mikrotason alihankinta

Perinteisen alihankintasuhteiden hoidon rinnalle alkoi 1990-luvulla muodostua ndkemys,
ettd alihankintasuhteiden hoitoon panostaminen on yksi yrityksen keskeisié kilpailuteki-
Jjoitd. Kahdensuuntainen intressi kehittdd ja tuottaa lisdarvoa on sekd kustannustehok-

kaampaa, ettd mahdollistaa paremman laatukehityksen. (Pajarinen 2001, 56)

Ulkoistavan yrityksen omistajien ndkokulmasta alihankinnan tulee tuottaa jotain arvoa
yritykselle. Alihankinnan tarkoitus voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen, joko pyrkia
alentamaan tuotteen hankintakustannuksia ostamalla resursseja halvemmalla kuin mita
sen omaan valmistamiseen menisi kustannuksia tai parantamaan tuotteen laatua hankki-
malla se ulkopuoliselta huippuosaajalta. Molemmissa tapauksissa maareend voidaan pitéé

hankintahintaa ja verrata sitd oman ja ulkopuolisen tuotannon valilla. Jos yritys pystyy
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itse omaksumaan halvemman tuottamisen mallin, kannattaa sen valmistaa itse. Toisaalta
korkeamman laadun tuottaminen tulee itsella kalliimmaksi, jolloin investointikustannuk-

set tulee olla tiedossa, jotta aitoa vertailua voidaan tehda. (Barrar & Gervais 2006, 4)

Yrityksien ulkoistamispéatosten tarkeimmaét syyt ovat strategisia ja kustannusperusteisia.
Alihankkimalla voidaan rajalliset resurssit keskittdd yrityksen omaan ydintoimintaan.
Strategisesti véhemman merkittavat toiminnot kannattaa nédin ulkoistaa. Sopivien toimit-
tajien I6ytyminen ei valttdmatta kuitenkaan ole aina helppoa ja kumppanin valintaan liit-
tyykin oma prosessinsa, jonka tarkoituksena on saada molempia hyddyttdva kumppanuus
aikaan. Alihankkija saattaa pystyd edullisempiin tuotantokustannuksiin, jolloin vahem-
man strategisten osien hankinta kannattaa ulkoistaa. Ulkoistamisella voidaan parantaa
omaa kykyé investoida paremmin ydintoimintaan. (Karjalainen, Maijala & Lindgren
1999, 81)

Alihankintayritysten padhankkijat eivat tunne toimittajakentdn mahdollisuuksia tuotanto-
yhteistydhon kovin hyvin. Viidennes paahankkijoista kertoi tuntevansa kentén hyvin tai

erittdin hyvin ja perati 43% huonosti. (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999, 18)

Toisaalta ulkoistamisessa on omat riskinsa. Toimittajien laatu- ja toimitusvarmuus ovat
yleisia ongelmakohtia, mika kertoo yhteistydprosessin kehittdmisen tarpeesta. Usein ti-
laaja lahtee siitd ajatuksesta, ettd yhteistydn kustannuksen trendi olisi jatkuvasti aleneva.
Lahes puolet teollisuuden tilaajista méadrittelee alihankintasopimuksissaan erikseen hin-
tatasot laskevaksi. Alle kolmannes sopimuksista tahtaa kustannusten alentamiseen yhteis-
tyon kautta. (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999, 82)

Valmistusyrityksen teknologinen osaaminen siirtyy palveluosaamiseen. Perinteisesti val-
mistava yritys tarjoaa teknologista osaamista asiakkaan tarpeeseen. Jatkossa toimittajan
tulee ymmartaa entistd enemman omaa tarjontaansa arvonmuodostuksen ndkdkulmasta ja
pyrkid tehostamaan tat4 prosessia omassa liiketoiminnassaan. (Gronroos, Hyotyl&dinen et
al. 2007, 37)

6.1.2 Makrotason alihankinta
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Teollisuuden valipanosten hankinta ulkopuoliselta toimittajalta kasvaa jatkuvasti. Vaikka
palvelujen ulkoistaminen onkin nopeampaa kuin vélipanosten, on trendi etenkin metalli-

ja elektroniikkateollisuudessa nouseva. (Pajarinen 2001, 57-58)

Valituotteiden ja palvelujen lisdantyva hankinta yritysten ulkopuolelta muokkaa alueelli-
sen teollisuuden rakennetta. Perinteisen tilaaja-toimittaja-mallin tilalle yritykset ovat al-
kaneet muodostaa tiiviimpia kumppanuuksia, mika on antanut paremmat edellytykset laa-
dulliselle erikoistumiselle. Ydinosaamiseen keskittyminen parantaa yrityksen mahdolli-
suuksia kehittya ja sita kautta luoda paremmin arvoa asiakkaalleen. Tdmén kaltainen ke-

hitys voi luoda jopa tdysin uusia ja erikoistuneita toimialoja. (Pajarinen 2001, 58-59)

6.2 Alihankinnan kilpailukyvyn menestystekijat

Yrityksen kilpailukykya mitataan rahamé&éréiselld koolla ja koon suhteellisella muutok-
sella. Namaé arvot syntyvit tuotteiden tai palvelun houkuttelevuudesta ja siitéd, paljonko
niiden myyminen yritykselle tuottaa rahaa. Yksittéisten suoritteiden Kilpailukykya tulee
siis pystya mittaamaan, jotta sen merkitys yrityksen kilpailukykyyn voidaan maarittaa.
(Laitinen 2002, 421)

6.2.1 Palveluntarjoaja

Alihankinnan sopimuskumppanin valintaan vaikuttavat monet tekijat. Teknologisten ja
taloudellisten seikkojen lisaksi myds toimintakulttuurilliset, arvoihin liittyvat seka maan-
tieteelliset seikat vaikuttavat paatoksentekoon. Henkildsuhteilla on myds oma merkityk-

sensd. (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999, 18)

Toimittajan valinnassa pdamies ottaa huomioon myés mahdollisen yhteistyon elinkaaren
pituuden ja sen siséltdméat mahdollisuudet. Alihankkijan onkin tarkeéé tiedostaa vallitseva

markkinatilanne ja oma asemansa siind. (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999, 19)

Aloitteellinen toimittaja, joka pystyy luomaan ldheisemmaén yhteistyon asiakkaaseen

saattaa saada isompia toimituskokonaisuuksia tuotettavakseen. Talldin tulee molemmin



31

puolin vallita avoin tiedonvaihto sekd toiminnan kehityksen pitéé tuottaa lisdarvoa mo-
lemmille osapuolille. Monesti tdma perustuu siihen, ettd molemmat osapuolet voivat rau-

hassa keskittyd omiin strategisiin ydinosaamisalueisiinsa. (Pajarinen 2001, 14)

6.2.2 Kustannus

Keskeisimpia tekijoita ulkoistamispadtokselle ovat kustannukset. Vaihtoehtona ulkoista-
miselle on aina valmistaa itse. Téhén paatdksentekoon liittyvat monet eri kustannusteki-
jat. Pelkka yksittaisen tuotteen hankintahinnan vertaaminen on liian suppea nakdkanta
paatoksentekoon. Toimintavaihtoehtojen kokonaiskustannukset ovat ratkaisevat. (Karja-
lainen, Maijala & Lindgren 1999, 20)

Toiminnan kehittdmisen kannalta onkin tarkead tunnistaa yhteistyon tavoitteet asiakkaan
nakokulmasta. Yksinkertaista valmistusteknologiaa vaativat standardituotteet ovat usein
sellaisia, joiden ulkoistamispéatds perustuu tavoitteelliseen hinnan alenemiseen. Tallgin
toimittajan oman toiminnan kehittdmisen néiltd osin tulee tukea tata tavoitetta kumppa-

nuuden jatkuvuuden takaamiseksi. (Pajarinen 2001, 14)

Ulkoistuspaatoksen kanssa painivat yritykset kokivat toisaalta vaikeimmaksi mitattavaksi
kustannukseksi omat valilliset kustannuksensa. Taman jalkeen tulivat laatukustannusten,
yhteistyon aloittamiskustannusten ja logistiikan kustannusten arviointi. Yhden ulkoistet-
tavan tuotteen kustannukselliset vaikutukset omaan muuhun tuotantoon ja tuotteisiin oli
my0s hankalaa arvioida kokonaisuuden kannalta. (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999,
33)

6.2.3 Laatu

Laatu on yrityksen suoritteiden kyky tyydyttad asiakkaan vakiotarpeet. Sisdinen laadun-
valvonta ja prosessien mittaaminen varmistavat tdman ja pyrkivét osaltaan parantamaan

yrityksen kustannustehokkuutta.

Laatukilpailuttamisessa asiakas ostaa sellaista laatua tietylla kustannuksella, mité se ei
itse vastaavasti pystyisi tuottamaan. (Pajarinen 2001, 14) Tama tarkoittaa sit4, etté toi-
mittajalla on sellaista teknologista osaamista, mité asiakas ei pysty kokonaiskustannuk-

siltaan omaan tuotantoonsa luomaan.



32

6.3 Kilpailukyvyn hallinta

Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavia tekijoitd on paljon. Oman tuotantoprosessin tunte-
minen edesauttaa toiminnan kehittdmisessa ja kilpailukykyé koskevien paatosten tekemi-

sessa.

6.3.1 Mittarit

Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen on haastavaa. Keskeisend tekijana pidetadn mit-
tausjarjestelmien perusdimensioiden valintaa ja niiden valisten riippuvuuksien kuvaa-
mista. Monesti mittareiden valinta tapahtuu kokemuksen kautta eivatka ne liity valtta-
matta isompaan teoriapohjaiseen nakemykseen toimivan yrityksen mallista. (Laitinen
2002, 401-402)

Yrityksen sisdista suorituskykya voidaan mitata mm. seuraavalla, viiden dimension dy-
naamisen suorituskyvyn mittausjérjestelmén mallilla (Dynamic Performance Measure-
ment System, DPMS). Malli jaottelee tekijit seuraavasti: kustannukset, tuotannontekijat,
toiminnot, tuotteet ja tuotot. (Laitinen 2002, 402)

- Kustannusten mittaaminen antaa tietoa siitd, kuinka tehokkaasti rahoitukselliset
resurssit on allokoitu eri tuotannontekijoiden kesken. Mitataan kunkin tuotannon-
tekijén rahassa mitattavaa kayttoa.

- Tuotannontekijoiden kyvykkyytta voidaan mitata esimerkiksi motivaatioon, kayt-
tolaitteiden kuntoon ja kapasiteetin hyddyntamiseen liittyvilla mittareilla. Tuotan-
nontekijét yhteisty6ssd muodostavat toimintakokonaisuuksia.

- Yrityksen koko tuotantoprosessissa on monia eri toimintoja. Yrityksen avaintoi-
minnot ovat niitd ydinprosesseja, joilla itse myytévat tuotteet tai suoritteet tuote-
taan. Naiden mittaaminen kertoo, kuinka kustannustehokkaasti toiminnot pysty-
taan toteuttamaan.

- Tuotteisiin liittyvadn mittaamiseen sisaltyy asiakastyytyvaisyys, joustavuus ja in-
novatiivisuus. Namaé kertovat siitd, miten hyvia tuotteita on pystytty valmistamaan

ja kuinka paljon asiakkaat ovat olleet valmiita siitd maksamaan.
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- Myydyista tuotteista saatua tuottoa mitataan tuotteiden kannattavuudella asiak-
kaittain laskettuna. Nama laskelmat vaikuttavat yrityksen ulkoisiin taloudellisiin
mittareihin kuten suorituskykyyn seka kilpailukykyyn.

6.3.2 Johtaminen

Paatoksentekoprosessi voidaan jakaa neljadn vaiheeseen: tiedonhankinta, analysointi,
mallinnus ja ratkaisu. Prosessin lapivienti vaatii paatoksentekijaltd ymmarrysta nykyti-
lasta, tavoitellusta tilasta sek& menetelmista tavoitellun saavuttamiseen. Taysin hiljaiseen
tietoon perustuvasta paatoksenteosta, pyritadn tiedostetumpaan ja monimutkaisessa tuo-
tantoprosessissa hallitumpaan paatoksentekoon. Sisdisen tiedon késitykset tulee purkaa
ja kasitteellistdd. Nain muodostetaan yhteisesti ymmarrettavat maaritelmét kaikkiin osa-
alueisiin. Tiedonhankintaan tarvitaan aina arviointiperusteet ja mittarit. Analysointia var-
ten tulee ymmértaa litketoimintaprosessin syiden ja seurausten jasentely. Mallinnuksessa
taytyy eritell& eri hypoteesien muuttujien ja niiden suhteiden maarittely. Ratkaisunteon
vaiheessa tulisi pystya laatimaan visiosta tavoitefunktion maarittely, jota voidaan seurata.
Toiminnanohjausjérjestelméaé voidaan hyddyntaa tassa mallissa tehokkaasti tiedonkeruun
ja analysoinnin osalta paatoksenteon tukena. (Karjalainen, Blomqvist & Suolanen 2001,
41-53)

6.3.3 Asiakkuuksien hallinta

Asiakkuudeksi voidaan myyjan osalta maaritella kokonaisuus, joka kasittda asiakkaan,
asiakassuhteen seka kaiken vaihdannan, miké tapahtuu myyjan ja asiakkaan valilla. Vaih-
dantaan sisaltyy kaikki tuotteet, palvelut, ratkaisut ja osaamista. Talla palvellaan asiak-
kaan perustarpeita. Tdméan lisaksi asiakkuuteen liittyy tiedostettua ja suunnitelmallista
asiakassuhteen luomiseen, lujittamiseen ja kehittdmiseen liittyvaa tyota ja vuorovaikutta-
mista. (Viitala & Jylha 2013, 75)

Alihankkijan ndkokulmasta voisi olla jarkevaé ajatella palveluntuottamistaan juuri asiak-
kuuksien kautta. Myynti ja markkinointi kasitetdan usein kiinteind kuluina. Muodosta-
malla asiakkuuksista mitattavia suoriteyksikkoja, voidaan myos entistd paremmin maa-

rittdé ne palvelukset, joita ei valttamétta voida laskuttaa.
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Perinteisesti suomalaisissa valmistusyrityksissa on ollut mallina liséta valmistetun tuot-
teen oheen erilaisia palveluksia, jotka asiakas on ajan mittaan vahitellen katsonut kuulu-
van tuotteen hintaan. Talloin palveluksista on vaikea tehda palveluita, joista voisi erik-
seen laskuttaa. (Gronroos, Hyd6tyldinen et al. 2007, 15)

Siséisen asiakkuusprosessin ymmartdminen auttaa toimittajaa muodostamaan kasityksen
olemassa olevasta palvelumallista, jota se on tarjonnut asiakkaalle ja josta on muodostu-
nut kustannus. Palvelujen tuottaminen onkin hyva nédhda yhtena yrityksen kilpailukykya

parantavana suoritteena.
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7 CASE JOHNSON METALL OY

Yrityksen liiketoimintaa ja tuotantoprosessia kuvatessa keskitytdan tutkimuskysymysten
nakokulmasta olennaisiin osa-alueisiin. Tuotannon- ja toiminnanohjausta kuvataan pro-
sessina mutta myos yksittdisia toimintoja nostetaan esiin sikali kuin ne ovat Kriittisessé

asemassa tutkimuskysymysten selvittdmisessa.

Toimintamallin kuvauksen tekemisessé oli tiedon hankkimisessa péépaino yrityksen si-
séisissa teemahaastatteluissa. Vastuuhenkildiden ndkemys kuvaa parhaiten sita prosessia,
mika todellisuudessa tuotannossa toteutuu. Suunnitelmat ja tavoitteelliset prosessiku-
vaukset ohjaavat toki toimintoja mutta toimintakulttuurin muokkaama tapa toimia voi silti
erota suunnitellusta. Taméan lisaksi oma kaytannon kokemukseni yrityksen toimintata-

voista ja toiminnoista suorittamani tyoharjoittelun kautta nakyy nykytilan kuvauksessa.

7.1 Liiketoimintamalli

Oy Johnson Metall Ab on pronssista valettujen liukulaakereiden komponenttivalmistaja.
85 % liikevaihdosta muodostuu koneistamalla tuotetuista tuotteista. Naitd tuotteita val-
mistetaan yksinomaan asiakkaan suunnitelmien ja piirrosten pohjalta. Tall6in muodostuu

alihankintasuhde, jossa yritys myy omaa teknologista osaamistaan asiakkaalle.

Yrityksen erityispiirteend on oma valimo, jossa seostetaan raaka-aineista myyntistandar-
doituja pronssiseoksia. Pieni osa valutuotteista myydaan suoraan tai sahattuina asiakkaille

mutta suurin arvonlisays tuotetaan oman koneistamon l&pi menevista tuotteista.

Oman valimon yll&pitdminen mahdollistaa my6s tehokkaamman materiaalikierron. Ko-
neistuksesta muodostuva lastu saadaan heti kierratettyd omaan sulatukseen eikad havikkié
synny ndilta osin. Perinteisesti terasta koneistavissa konepajoissa muodostuva lastu myy-
daén kolmannelle osapuolelle jolloin hinnanarvostus ei vastaa uuden materiaalin hankin-

takustannusta.

Konepajan tuotantokapasiteettia myydaan asiakkaille tuotantoerind. Yrityksen nédkokul-
masta ne voidaan jakaa projekti-, sarjatuote- ja varasto-ohjatuiksi tilauseriksi. Yrityksen

ydintoiminnan erityispiirteet ja tuotteiden luonne enemman projekti- ja prototilauksina,
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ei anna valttamatta aihetta tiiviimmalle yhteistyolle. Toisaalta yrityksen teknologinen
osaaminen on sill& tasolla, ettd se pystyy jo itsessaan vastaamaan asiakkaan ja koko asia-
kaskunnan tarpeisiin riittdvan kustannustehokkaasti ollakseen kilpailukykyinen.

7.2 Tilaus-toimitusketju

Kaikki myynti tapahtuu asiakkaan tarpeesta ja sen myoté tilauksesta. Tuotantolinjalle tai
huollon tarpeisiin tilatuilla tuotteilla voi olla erilaiset toimitusehdolliset tarpeensa. Tilauk-
set voivat syntya erilaisten myyntiprosessien kautta. Asiakasrajapinnassa muodostuvat
toimintatavat riippuvat paljon asiakassuhteen luonteesta. Sarjakokojen, yhteistyon histo-
rian, toimintajarjestelmien ja -kulttuurin mukaan maaraytyvat kulloisenkin tilauksen me-

netelmat.

Kaikissa tapauksissa ennen tilauksia on asiakkaalta tullut tarpeitaan kuvaileva tarjous-
pyynt6. Tahan reagoidaan suunnittelemalla tdhén kyseiseen tarpeeseen sopiva tuotanto-
malli, joka lopulta hinnoitellaan. Yksittaisen tuotteen eli nimikkeen kohdalla tata tuotan-
tomallia ja -suunnitelmaa kutsutaan rakenteeksi. Rakenne pita4 sisallaan tuotteen tuotan-
nolliset parametrit. Spesifit tekniset vaatimukset tuotteen teknisen piirustuksen mukai-
sesti liitetddn rakenteeseen nimikkeen kautta. Uusien nimikkeiden kohdalla rakenne suun-
nitellaan optimaalisen valmistustavan mukaisesti. Tall6in ei oteta huomioon tuotannon

muuttujia kuten kuormitustilannetta tai materiaalivaraston tilannetta.

Laatusuunnittelu tapahtuu uusien nimikkeiden tullessa tuotantoon. Tama toiminto muo-
dostaa kaytdnnot tuotteen asiakkaalta tulleiden tarkastusvaatimusten, sekd sisdisen laa-

duntarkkailun mukaisten toimenpiteiden ohjeeksi.

Kun tilaus avataan valmistettavaksi tyoksi, tehd&an kyseiselle tilaukselle vield tarkempi
ja ajankohtainen materiaalisuunnittelu. Materiaalisuunnittelussa maaritelldan, valetaanko
tilaukselle uusi aihio vai kaytetddnko jotain olemassa olevaa varastoaihiota. Yksittéisen
nimikkeen valmistukseen suunniteltu optimaalinen aihio ei vélttdmaétta ole kokonaisuu-
den kannalta edullisin vaihtoehto. VValimon, misté raaka-aine tilataan, ty6jono saattaa olla
niin pitkg, ettd tarvetta ei saada tyydytettyd ilman ettd viiveen takia palvelutaso laskee.
Tall6in saatetaan kayttdd olemassa olevaa aihiota varastosta, vaikkei sen mitat olisikaan

optimaaliset. Talla voi olla pientd vaikutusta myos kuormitusryhmien ajoaikoihin sikali
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kuin lastua joudutaan poistamaan enemman. Materiaalikustannuksiin muutoksilla on pie-
nehkd merkitys, koska oman valimon uudelleensulatukseen péaatyvan lastun arvon ale-
nema on pieni. Mikéli varastosta puuttuu kelvollinen materiaali tilauksen tuottamiseen,

muodostetaan uusi valutyd tai hankitaan materiaali ostamalla.

Tuotannonsuunnittelu maarittelee ty6lle vield alkamisajan, jonka jalkeen tulostetaan tyo-
kortti ja piirustukset. Asiakkaalle luvattu toimitusaika on tarkeé saada onnistumaan. Vas-
tapainona télle on mahdollisimman pienella kapasiteetilla kaikkien tilausten tyydyttava
toimitustaso niin lapimenoajaltaan kuin kustannuksiltaankin. Tuotannonsuunnittelijan
tehtdva onkin hallita tydjonoa proaktiivisesti viikkojen, jopa kuukausien paahan. Tasta
eteenpdin tyonjohto ohjaa tyon valmistumista suunniteltujen vaiheiden mukaisesti l&pi

tuotantoketjun ja tydvaiheiden mukaisten kuormitusryhmien.

Tuotannon kapasiteettia pyritd&dn kuormittamaan aina optimaalisesti. Tuotannonsuunnit-
teluinsindori Mikko Nieminen kertookin oman aktiivisten toimien aikajanteensé kohdis-
tuvan seuraaville kolmelle kuukaudelle mutta sen pidemmalle on haasteellista suunnitella
ty6jonoja tilauskannan luonteen takia. Isot sarjatyot varasto-ohjauksineen antaa pelivaraa
tayttaa kapasiteettia joustavammin mutta toisaalta projektitoillekin tulee pystyé pitdméén
tilaa niiden lyhyemman toimitusajan vuoksi. Hetkittaisia kuormitushuippuja han pystyy
tayttdmaan ylitoilla. Jos kapasiteetin tayttaste ylittyy tai alittuu pidemmalla aikavalill,
voidaan siihen reagoida muuttamalla vuorotyon rakennetta tai henkiloston maaraa. Tuo-
tantopaéllikko vastaa kapasiteetin yll&pidosta ja on ndin tirked osa tuotannonsuunnittelun

paatoksentekoa.

7.3 Toiminnanohjaus

Yrityksen toiminnanohjaus on osasto- ja tuotantolahtoista. Liiketoimintamallin mukaiset
toiminnot taloushallinnosta tuotantoon muodostavat toimivan tuotantorakenteen, jonka
tuloksena yritys myy suoritteitaan. Yrityksen kannattavuudella mitattuna voidaan aja-

tella, ettd toimintakulttuuri on toimiva.

Toiminnan kehityksen suhteen yrityksen paikallisella tasolla toiminta keskittyy yksikoi-
den sisdiseen kehitykseen. Toiminnanohjaus muodostuu ndin toimintoperusteiseksi ja

tuotantolahtoiseksi missé tekijoilladn on keskeinen rooli. Laatu- ja kehityspaallikon rooli
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tassa kehitystydssa on merkittdva. Toisaalta hdnen kauttaan toiminnanohjauksessa on
merkittava teknologinen nakdkulma missa asiakkaan tarpeita pyritdén tayttdmaan jatku-

vasti paremmin,

Tuotannonohjauksen, kuten muidenkin yrityksen toimintojen tukena on yrityksen toimin-
nanohjausjarjestelmé. Sen perusrakenne on hyvin perinteinen tietokantoja hyddyntavé so-
velluskokonaisuus (kuvio 3). Jarjestelméatoimittaja on IBS (International Business Sys-
tems) ja jarjestelma IBS Enterprise. Kayttdjakohtaisia kayttoliittymié on jarjestelméssa
kahta erilaista, joiden lisaksi oheisilla tietokantasovelluksilla saadaan hyddynnettya jar-

jestelmén yllapitamid tietueita.

. . Kayttopaate Kayttopaate .
Tietokantaserveri ) . Raportit
XT-Client Planner View
3 f f ¥
v

Nimikkeet

Rakenteet Sovellukset
Materiaalitiedot

Varastot Ulkopuoliset sovellukset

(PowerPivot / SQL)

KUVIO 2: Toiminnanohjausjarjestelman perusperiaate

Perustietojen hallintaan kaytetaan kahdensuuntaista sovellusikkunaa, jota kutsutaan XT-
Clientiksi. Nimikkeiden hallinta kokonaisuudessaan sek& tuotannon parametrien yllapito
tapahtuvat ndiden ikkunoiden kautta. Tallainen kayttoliittyma on kdytdssa myynnissa, ta-

loushallinnossa ja tuotannonsuunnittelussa.

Tuotannonsuunnittelussa on kaytdssa myos visuaalisempi, kahdensuuntainen sovellusik-
kuna, Planner View. Tama helpottaa selkedmmalla ulkoasulla hallitsemaan kokonai-
suutta, missé kuormitusryhmien kapasiteetin k&ytto on suoraan nakyvissa pidemmallakin
aikavélilla. Tyonjakelun ndkokulmasta tamé kayttoliittyma selkeyttdd tiedonhallintaa,
kun tieto jakautuu samasta tietokannasta kaikille osapuolille. Mahdolliset muutokset

milté tasolta tahansa, ndkyvat kokonaiskuvassa heti, mika parantaa reagointikykya.
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Toiminnanohjausjérjestelmén olemassa olevat raportointisovellukset ovat toimivia yksit-
taisten nimikkeiden ja tilausten kohdalla. Tuotannossa tapahtuvan vaihtelun takia on kui-
tenkin informatiivisempaa muodostaa raportteja kumulatiivisista tiedoista. Téllaisten so-
vellusten raataléiminen toiminnanohjausjarjestelméén maksaa paljon, jolloin sen vas-
taava hydty on vaikeasti arvioitavissa ja perusteltavissa. Markkinoilta 16ytyy kuitenkin
tyokaluja, joilla voidaan luoda raportteja SQL-kielella (Structured Query Language) ole-
massa olevista tietokannoista jarjestelmatoimittajan sovelluksen ohi. MS Office Exceliin
saatavilla oleva liitanndistyokalu PowerPivot on téllainen isojen tietomassojen jérjeste-
lyyn tarkoitettu ilmainen sovellus. Samassa verkossa tietokantojen kanssa olevalta tieto-
koneelta voidaan asettaa suoria kyselyja tamén tyokalun kautta. Sovellus jérjestelee pyy-
detylld tavalla halutut tiedot haluttuun jarjestykseen. SQL-kieli mahdollistaa ehdollisten
hakujen suhteellisen vapaamuotoisen maarittelyn, jolloin raportin varsinainen tarve saa-
daan hyvin taytetyksi. Yhdistettyna Excelin visuaalisiin mahdollisuuksiin on mahdollista

muodostaa graafisia raportteja.

Toiminnanohjausjarjestelmén ytimessa on siis tieto. Tieto pitda ensin syottaa jarjestel-
maan, jotta sitd voidaan ottaa sieltd myos ulos. Tilaus-toimitusketjun alusta lahtien jarjes-
telmaén aletaan lisaté tietoa lahes jokaisessa tyon vaiheessa. Nimikkeiden ja rakenteiden
tiedot luodaan vain kertaalleen, kun taas eri tytvaiheiden toteumat lisatdan jokaisen val-
mistuneen vaiheen jalkeen. Tiedon siirtamisen syklit ovat siis hyvinkin erilaisia. Olennai-
sia tietoja ovat rakennesuunnittelussa kaytettavat materiaalit tarkkoine mittoineen ja tyo-
suunnitelmineen, mitka I0ytyvat tilattujen nimikkeiden rakennetiedoista. Nama perustie-
dot muodostavat laskennalliset kertoimet tilauksille, joiden erdkoot voivat vaihdella tar-

peen mukaan.

Tuotannon tydvaiheista muodostuu kdytdnndn toimintojen lisaksi myods toiminnanohjaus-
jarjestelmaén kronologinen lista. Jokaisen vaiheen valmistuttua tyon tila muuttuu jarjes-
telmaéssa, jolloin tyon edistymisen seuraaminen mahdollistuu. Tdma edellyttdd manuaa-
lista raportointia. Tassa vaiheessa raportoidaan valmistusvaiheen lisaksi valittdmista tuo-
tannontekijoista eli tydtunneista seké kaytetysta materiaalista kiloina. Mikéli tuotannossa
ilmenee laadultaan epdkurantteja tuotteita, jotka hylataan, raportoidaan nekin jarjestel-

maan.
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Varastonhallintaa ohjataan saman toiminnanohjausjarjestelméan kautta kaikilta muilta
osin paitsi tuotannosta jdéneiden ylijidméamateriaalien osalta. Ndiden ”jamapétkien” kir-
janpito on erillisessa taulukossa tyonjohdon yll&pidettavissa. Naiden pitdminen varsinai-
sessa materiaalikirjanpidossa on haastavaa niiden poikkeavien mittojen takia. Aihio-
tanko voi olla oikean kokoinen halkaisijamitaltaan mutta ongelman aiheuttaa niiden sa-
tunnaiset pituudet. Samaa nimikett& olevien aihioiden péatkista voi muodostua kirjanpi-
toon lukuarvoiltaan varsin kelvollisen nakdinen erd raaka-ainetta. On silti haasteellista
pitéa kirjaa kaikkien aihiopalasten pituuksista ja ndin varmistaa, ettd ne ovat pituusmital-

taan jaollisia uusien tilausten yksittaiskappaleiden tarpeelle.

Taloushallinto yllapitdd omalta osaltaan kustannuslaskennan avulla tuotannontekijoiden
kulujen kirjanpitoa. Materiaalien hintatasot ja tyévoiman kustannukset hallinnoidaan jar-
jestelméssd omissa tietueissaan. Jokainen kustannuslaji on yksiloity omaksi nimikkeek-
seen, jolloin sen kohdistuminen tuotantoerille on helppo muodostaa. Sisadn ostettujen
raaka-aineiden arvostus mééritellaan, jolloin saadaan tuotettavalle nimikkeelle euromaa-

rainen kulukerroin kustannuslaskentaa varten.

Y leisesti tiedossa olevat haasteet toiminnanohjausjérjestelman hankinnasta ja implemen-
toinnista tunnistetaan myds Johnson Metallilla. Laatu- ja kehityspdallikko Ilari Kinnunen
kuvailee tilanteen olevan talla hetkelld toimintol&ht6inen, jossa eri osastoilla pyritdan hoi-
tamaan maaritellyt toiminnanohjaukseen liittyvét tehtdvat mahdollisimman hyvin. Pro-
sessindkokulmasta kuitenkaan ei valttdmatt4 osata hahmottaa tietyn raportointik&ytdnnon
merkitysta toimitusketjun tai toiminnanohjauksen jollekin muulle toiminnolle. Tamé&
merkityksettdmyyden tunne saattaa aiheuttaa myds vélinpitaméattomyyttd, mika johtaa ra-

portoinnin laadun heikkenemiseen.

Kinnunen pohtii toimintaa toiminnanohjausjarjestelméan kautta mutta sivuaa samalla
my6s toimintakulttuuria. Lahtotilanteessa laajamittaisen toiminnanohjausjérjestelman
hankinnassa ei vélttdmatt4 olla analysoitu myynnin ja tuotannon tarpeita. Tdma nakyy
mm. asiakasrajapinnassa tapahtuvan tiedonkeruun vahaisyytena ja sen linkittymisené tuo-
tannon mittareihin. Henkiloston kouluttamisen hdn nékee merkittavané tekijané toimin-
nan tehostamiselle. Kinnunen uskoo tyontekijan motivoituvan myés tyon dokumentoin-

nista, jos hdn ymmart&4 sen merkityksen koko arvoketjulle.
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Tydvaiheiden ja materiaalien toteutuman raportointi mahdollistaa yleiselld tasolla tuotan-
nosta raportoimisen. Myyntierat ndkyvat helposti laskutuksen kautta ja sielta saadaan tar-
kedd tietoa yrityksen menekin onnistumisesta. Sisdinen kustannustehokkuus paljastuu
kuitenkin katsomalla enemman tuotannontekijéihin kohdistuviin mittareihin. N&itd on
kaytossd muutamia ja ne liittyvat kuormitukseen, materiaalitehokkuuteen ja laadulliseen

onnistumiseen.

Yrityksen budjetti laaditaan kerran vuodessa. Budjetti muodostaa yritykselle myynnilli-
sen tavoitteen. Tamén toteutumista seurataan periodisoimalla ajanjakso kuukausitasolle.
Tilauskanta ja toteutunut myynti ovat kaytossa olevat mittarit tavoitteen seuraamisessa.
Lyhyen aikavélin kuormitusheilahtelut voivat aiheuttaa kokonaiskuvassa hankaluutta tul-
kita budjetin toteutumista. Téhan talouspaallikké Jyrki Lehtiniemi nakisi hyvané lisana

esimerkiksi tarjouskannan arvioinnin, jolla voidaan selvittdd myos potentiaalista myyntia.

Kustannuksia Lehtiniemi tarkkailee toiminnoittain ja toimittajittain. Ulkopuoliset toimit-
tajat Kilpailutetaan ja sisaisistd kustannustasoista pyritdan raportoimaan kyseiselle kus-
tannustekijalle yrityksen sisélla. Han uskoo tiedolla johtamisen tuovan oikeanlaista avoi-

muutta ja sitoutumista tuotannontekijoiden sisdiseen kulutarkkailuun.

7.4 Nimikkeen omakustannushinnan laskenta

Talouspéaallikkd Jyrki Lehtiniemi kertoo kustannuslaskennan perustuvan taloushallinnon
tasolla isompiin kokonaisuuksiin, kuten valimon tai koneistamon kustannustehokkuu-
teen. Tdméan suuntaisissa mittareissa arvioidaan ylatason késitteitd, kuten valimossa sula-
tetut kilot, ty0aika, energian kiytto ja “susiprosentti”. Yrityksessa tehtdva nimiketasoinen
raportointi ei siis tuo lisdarvoa tdiman hetkiseen tilinpaatésraportointiin perustuvaan kus-
tannuslaskentaan. Budjetin toteutumisen seurantaan nimiketason raportoinnilla ei juuri-
kaan ole merkitysta sen mittareiden kohdistuessa toteutuneeseen myyntiin ja olemassa

olevaan tilauskantaan.

Nimiketason kustannuslaskentaa tapahtuu talla hetkelld laatu- ja kehityspaallikon sek&

tuotannonsuunnitteluinsingorin toimesta.
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Yrityksen kaytdssa olevassa toiminnanohjausjérjestelméssa on olemassa valmis lasken-
tasovellus omakustannushinnan arviointiin. Tamé& perustuu minimikalkyyliin nimikkeen
tuotantokustannuksesta. Sovellus perustuu jalkilaskentaan, missa suunniteltuja kustan-

nuksia verrataan toteutuneeseen kustannusmaéaraan.

Nimikkeen perustusvaiheessa méaaritellyt optimaaliset materiaalitarpeet sekd tyovaiheista
koostuva tyoaika kerrotaan sovelluksessa tilauskohtaisen erdkoon mukaan. Tdéman ver-

rantona kéaytetdan raportoiduista materiaali- ja tydmaaristd muodostuvaa kalkyylia.

Jalkilaskentasovellus erittelee materiaalin hankintaan liittyvat kulut lastun takaisinosto-
hinnan ja lastuhdvididenkin osalta, jolloin voidaan ajatella laskennan olevan siltd osin
varsin kayttokelpoinen. Tyovaiheet voidaan sovelluksessa eritella eri riveille, mikali ne
kategorioidaan eri arvoisiksi. Minimikalkyyliin sisaltyvéat valittémat tuotannontekijat on
nain pystytty erittelemé&an varsin tarkasti, jolloin niiden vaikutusta nimikkeen tuotannol-

liseen kokonaiskustannukseen voidaan valvoa.

Tuotannontekijoistd minimikalkyyliin muodostetaan rahallinen arvo, jolloin kunkin ta-
lousperustaista mééarettd pystytaan vertaamaan yksiselitteiselld tavalla. Naiden nimikkei-
den arvon muodostuksessa on hieman eri kdytantoja, riippuen minkalaisesta tekijasta on
kysymys seka kuka arvon muodostaa. Materiaalikustannukset kullekin nimikkeelle, ma-
teriaaliseokselle ja aihion koolle, muodostetaan painotetulla keskiarvolla. Hintataso muo-
dostuu raaka-aineiden yhteenlasketuista kustannuksista sek& valimon kustannuksista. Os-
tetut aihiot arvostetaan keskihankintahintaansa sellaisenaan. Ty0n arvostus ei tapahdu
suoraan kunkin tyodntekijan rahapalkan mukaan vaan sille on laskettu erikseen keskiar-
voinen hinta lisattyna arvioidulla lisdkatteella. VVoidaan ajatella laskelmaan arvostetun
tyon hinnan olevan enemmankin arvioitu markkinahinta, jota kdytetdan hinnoittelussa
asiakkaalle. Tyon hinta vaihtelee laskennassa I&hinn& tyon vaativuuden mukaan, jolloin
nédkokulmana on asiakkaan halu ja kyky maksaa eri tasoisista palveluista niiden vaati-

mustason mukaan.

Toiminnanohjausjérjestelmén laskenta-algoritmin ominaisuudet jadvat muutamissa tér-
keissa kohdissa vajaiksi. Materiaalisuunnittelussa voidaan esimerkiksi nimikkeen tuotan-
toerd paattdd valmistaa kahdesta eri nimikkeisesta aihiosta. Jérjestelmé ei ainakaan kai-

kissa tapauksissa tata pysty ymmartdmaan vaan laskee materiaalille kustannukseksi han-
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kintahintojen summan ja kertoo sen koko materiaalipainolla. Ndin materiaalikustannuk-
sen arviointi ei ole luotettavaa, vaikka kaytannossa téallaisia materiaalisuunnitelmia onkin

enemman poikkeuksina.

Kéytettavissd olevissa parametreissa ilmenneet haasteet luotettavan yksikkokustannus-
laskennan kohdalla kohdistuvat useampaan tasoon ja toimintoon.
- Takaisinraportoinnin oikeellisuus toteutuneiden materiaalien ja tyoaikojen suh-
teen.
- Toiminnanohjausjarjestelmén laskenta-algoritmien soveltuvuus yrityksen tarpei-
siin.
- Tuotannontekijoiden arvostaminen aidosti kustannuksina sovitun kalkyylityypin

mukaan.



44

8 POHDINTA

Taman tyon tehtdvand oli pureutua yrityksen yksikkokustannuksen laskentaan ja sen
mahdollisiin ongelmiin ja toisaalta mahdollisuuksiin. L&ht6tilanteessa arvioitiin tyon
mahdolliseksi tulokseksi uuden jalkilaskentatydkalun kehittamistd toiminnanohjausjar-

jestelmén liitdnnaiseksi.

Tavoitteena oli saada paremmin selville tiettyjen koneistettujen tuotteiden todellinen

omakustannushinta. Tdman avulla myos hinnoittelu asiakkaille saisi vankemman tuen.

Matemaattisena mallina omakustannushinta ei ole kovinkaan hankala laskea esimerkiksi
minimikalkyylin mukaisesti. Yrityksen toiminnanohjausjarjestelmastda namaé tiedot saa-
daankin mutta suoranaista raportointiominaisuutta ei ole valmiina. Microsoft Exceliin

saatava PowerPivot-tyokalu toimi mainiosti ja ndenndisesti raportti saatiin ajettua.

Tutkittaessa ajettujen raporttien tuloksia pistokokein oli todettava, etta raporttien luotet-
tavuus ei ollut riittava. Osa tuloksista néytti fysikaalisesti taysin mahdottomilta, ikaan
kuin tyhjasté valmistuisi tuotteita. Puutteita 16ytyi niin nimikkeiden perustiedoista, kuin

takaisinraportoinninkin parametreista.

Toisaalta my6s omakustannushintaa laskettaessa niin tyon kuin materiaalienkin arvostus
kaipaa tarkennusta. Toiminnanohjausjarjestelmaén syotetty tyon kustannus on joissain
tapauksissa hinnoittelun helpottamiseksi méaaritelty ulosmyytavan tyén méaéaraiseksi. Tal-
I6in minimikalkyyliin sisaltyy joiltain osin myos katelaskentaa ja lopputulos ei ole yh-

teismitallinen.

Tutkimusongelma ei siis selvinnyt vield selvittdméll& teoreettinen malli omakustannus-
hinnan laskemiselle. Lahestymiskulma laajeni huomattavasti ja tutkimuksen kohteeksi oli
otettava laajemmin toiminnan- ja tuotannonohjaus seké yrityksen strateginen liiketoimin-

taprosessi.

Prosessina voidaan ajatella yrityksen toiminnanohjauksen kattavan rakenteellisen ja tilin-
paatosinformaatiollisen toiminnanohjauksen melko hyvin. Sen sijaan operatiivinen toi-
minnanohjaus perustuu enemman tuotannonohjaukseen vélittdmien tyoétilausten toteutta-

miseen.
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Rakenteellinen toiminnanohjaus on muodostunut pitkalti yrityksen liiketoiminnan ja ajan
myota kehittyneen toimintakulttuurin mallista.

Tilinpaatosinformaatiollinen toiminnanohjaus toteutuu hyvin. Laskentatoimi pystyisi
tuottamaan enemmankin informaatiota kéytettavissé olevilla tiedoilla mutta sen tehok-
kaaseen kayttoon ei vield olla paasty. Toiminnanohjausjarjestelma on saatu nailtad osin
hyvin tukemaan prosessia ja isoimmat kysymykset koskevatkin sitd, milla mittareilla paa-

toksentekoa voidaan tukea vieldkin paremmin.

Operatiivisen tason toiminnanohjaukseen sisaltyy koko arvoketju aina asiakkaan tarpei-
den ymmartamisesta niiden tayttamiseen. Tutkimuskysymyksen nakdkulmasta enké suu-
rin ongelma muodostuu juuri operatiivisen toiminnanohjauksen tasolla. Takaisinrapor-
toinnissa on joitain puutteita seké tietojarjestelmén nimikkeissa ja rakenteissa vaaria tie-
toja. HenkilOston sitoutuminen toiminnanohjausjérjestelmén kautta tietojen oikeelliseen
yllapitoon antaisi parhaimmillaan yksityiskohtaista tietoa nimiketason kustannuksista.

Tarkka tieto mahdollistaa toiminnallisten mittareiden luomisen ja niihin perustuvan ana-

lyysin.

Rakenteellisen tason padtoksentekoon tarvitaan koko ajan tarkempaa tietoa asiakkaan tar-
peista ja niistd maareistd, milla asiakas ostopaatoksensa tekee. Yrityksen myyntitoimi on
tarkein asiakasrajapinnassa oleva tiedon keradja. Systemaattinen tilaus- ja tarjouskannan
analysointi ja asiakaspalautteen keradminen mahdollistavat yrityksen laadullisen kilpai-
lukykyanalyysin. Analyysin pohjalta olisi mahdollista rakentaa omasta tuotannosta mit-

tareita, joilla voidaan seurata naiden asiakkaille térkeiden tekijoiden toteutumista.

Yleiselld tasolla voidaan ajatella, ettd jokainen yrityksen toiminto itsessédén toimii hyvin

ja kehittaa itsedén ja toimintatapojaan. Tasté kertoo yrityksen taloudellinen kilpailukyky,

mika on pysynyt hyvana myos tata kirjoitettaessa vallitsevan talouskriisin aikana.

8.1 Kehitysehdotukset

Havaintojen ja haastattelujen perusteella voidaan todeta kuitenkin muutamia seikkoja,

joiden kautta toimintaa voitaisiin lahted kehittamaan.
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8.1.1 Tietotekniset valmiudet

Liiketoimintaprosessia kehitettdessa tulisi tarkastella henkildston valmiuksia osallistua
prosessin hallintaan. Tietotekninen osaaminen on rakenteellisena vaatimuksena nykypéi-
véé jo kaiken tasoisessa tuotannollisessa toiminnassa. Lahes kaikki tyon tekeminen ta-
pahtuu jollain tavoin tietokoneavusteisesti. Puutteet tietojenkasittelyssa eivat ole iso on-
gelma, jos ne eivét kohdistu strategisiin toimintoihin. Pahimmillaan kuitenkin koko pro-
sessijarjestysta joudutaan uudelleenjarjestelemaan, jos aiheutunut haitta estaa optimaali-
sen ja tehokkaan toiminnan. Monesti talléin joku muu tekee ne tyot, mitka toiselta jaa
puutteellisten valmiuksien takia tekematta.

8.1.2 Takaisinraportointi

Tuotannon analyyttiseen tarkasteluun ja sitd kautta kehitysta edistavéan paatoksentekoon,
tarvittaisiin systemaattista tiedonkeruuta. Tahan liittyy oman toimenkuvan tunnistaminen
jasen koko liiketoiminnan arvoketjussa olevien kriittisten laatutekijoiden ymmartaminen.
Y hteisesti sovittujen mittareiden avulla tyon ja tydsta raportoinnin merkityksellisyys kas-
vaa. Jos ajatellaan yksittdisen tyontekijan motivaation kannalta, raportointi osana arvo-

ketjun luomista on positiivisempi signaali kuin pelkké tydntekijan tydpanoksen seuranta.

8.1.3 Jalkilaskennan kehittdminen

Takaisinraportoinnin muodostuessa luotettavaksi tiedon keraéjéksi, voidaan keskittya jal-
kilaskennassa analysoimaan tuotannon onnistumista. Tuotannonsuunnittelussa optimaa-
lisen tason I0ytdminen yrityksen normaalissa kuormitustilanteessa vaatii mitattua dataa
kaytdnnon toteumasta. Niin materiaalien kuin tyovaiheiden ja laadussa onnistumisen

osalta voidaan hyodyntéa jalkilaskennan analytiikkaa.

8.1.4 Menestystekijoiden mittarit

Jokaisen yrityksen henkil6sto pitad sisélldédn mittavat maarat kokemusperdista hiljaista
tietoa. Tatd tietoa ei pystyta kokonaan taulukoimaan tai kirjoittamaan auki koskaan. Sen
sijaan sen Kriittisimpia parametreja tulee pystyé analysoimaan myos arkistoidussa muo-

dossa.
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Alihankintayrityksen tai komponenttitoimittajan tulisi pystya tiedostamaan oma ase-
mansa markkinoilla, jolloin voidaan ymmart&& ne ydinasiat, miksi asiakas haluaa juuri
télle yritykselle maksaa tarpeensa tyydyttamisesta. Tiedonkeruu alkaa siis jo asiakasraja-
pinnassa. Olennaista on ymmaértaa koko arvonmuodostuksen periaate juuri kKyseisessa yri-
tyksessa. Néisté kilpailukyvyllisistd menestystekijoista voidaan johtaa yrityksen sisaisia
arvonmuodostuksesta kertovia mittareita. Menestystekijalla tarkoitetaan nimenomaan
asiakkaalle merkityksellista arvoa. Perusmittareiden alle mahtuu iso joukko pienempid,
joilla tulisi kuitenkin olla jokin syy-seuraus suhde kilpailukykyyn tai arvonluontiin. Mi-
tattavalla asialla pitéisi olla jokin merkitys tai tehtdva yrityksen toiminnassa. Muutoin

raportointi ja& irralliseksi ja koetaan vain yliméaaradisend tyona.

8.1.5 Myynnin tarjouskannan mittaaminen

Potentiaalisesta, ei toteutuneesta myynnisté tulisi pystyd myés muodostamaan tilastot
minka takia kauppoja ei ole syntynyt. Samoin kuin onnistuneiden kauppojen kohdalta
tulisi analysoida ne syyt miksi asiakas teki paatoksensa. Jo pelkastaan tarjouspyyntdjen
madran seuraaminen kertoo markkinoiden kayttaytymisesté. Tarjouspyyntdjen sisaltojen
tarkempi madrittdminen ja seuraaminen sdénnéllisesti antaisi arvokasta dataa niista suun-
tauksista, mihin asiakastarpeet ovat muuttumassa. Tallaisella tiedolla voisi olla pitkalla
aikajanteelld suuri merkitys liiketoiminnan joustavammalle sopeuttamiselle muuttuvassa

markkinassa.
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