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toimintoja voidaan kehittdd. Ensimmaisena tavoitteena oli selvittaa yrityksen toi-
minnot ja toisena tavoitteena selvittaa kuinka toimitaan tyotehtavissa. Kolmantena
tavoitteena miten toimintoja voisi kehittaa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu prosesseista yleisesti, toiminto-
laskennasta ja lopuksi miten toimintoja voidaan kehittaa toimintojohtamisella. En-
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toiminnoista. Haastattelujen avulla selvisi, ettd toiminnot sisaltavat paljon eri tyo-
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keaa alkaa kehittdma&an yritysoston aikana. Tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen
perusteella selvisi, ettd prosessien kehittamiseen tulee muutos toiminnanohjaus-
jarjestelman kautta.

Tybn viimeinen osuus sisalsi johtopaatdkset opinnaytetytn tekemisesta ja oman
pohdinnan opinnaytetydprosessista.
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The purpose of this thesis was to study the functions of a feed factory and how
they could be developed. The first objective of thesis was to determine the com-
pany’s functions and the second objective was to find out its operations. The third
objective of the thesis was the development of the functions.

The theoretical framework of this thesis consists of processes in general, activity-
based costing and, finally, how the functions can be developed through activity-
based management. The first chapter describes the backgrounds of the develop-
ment project and the problem, which based on the functions of the feed factory.

The method of implementation of the study was a development project, because
the objective was to get to know what the functions included and how they could
be developed. The chosen research method was semi-structured interview; | inter-
viewed by subjects five people who were selected by the client company to de-
scribe its core functions in the best way.

The interview results are interesting and provide valuable information about the
company’s functions. Based on the interviews, it became clear that the functions
contain many different assignments. It was founded in research that functions
should be developed more but it's hard to develop during takeover. On the basis of
the interviews conducted, it became clear that there will be a change in the devel-
opment of processes through the introduction of an Enterprise Resource Planning
system.

The final part of the work includes a summary of the thesis and a self-evaluation of
the thesis process.
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1 JOHDANTO

Viljan, rehun, siementen, raaka-aineiden, kasvinsuojelutuotteiden, lannoitteiden ja
erikoisrehujen myynnissa on elintarviketeollisuuden kansainvélistyttava ja laajen-
nettava toimintaansa parjatakseen nykyisilla markkinoilla. Markkinoihin vaikuttaa
maatalouden rakennekehitys. Maatalouskaupassa (Sippola 2012, 7.9.2012) keski-
tytaan suurella panoksella ja Suomessa ammattiviljelijat ovat vahentyneet.

Maatalouskauppa on maailmanlaajuista liiketoimintaa, joten hankinnan kapasitee-
tilla pidetddn hinnat kilpailukykyisind. Maatalouden kannattavuutta heikentavat
kysynta ja korkealla pysyneet rehun hinta. Tahan vaikuttavat hinnan vaihtelut, joi-
hin 16ytyy useita syitd. Naita voivat (SOK vuosikertomus, [viitattu 5.11.2012]) olla
kallistuneet raaka-aineiden ja energian hinnat, huonot sadot, lihankysynnan kasvu,
ja supistuneet viljelypinta-alat. Korkea viljanhinta nakyy korkeissa rehukustannuk-

sissa ja suuret tilat nakevat taméan korkeana rehulaskuna.

Kohdeorganisaatiossa tapahtuneen yritysoston ansiosta tulee toimintoihin lisaa
ostovoimaa, jakelu tehostumaan ja edistdd asiantuntemusta rehuteollisuudessa.
Toiminnot ovat tehokkaita, ja se edistad suomalaisia maanviljelijoitéd. Kun nykypéi-
vana ostovoimalla on suurempi merkitys kaupankaynnissa, on mahdollista ostaa

entista edullisemmin kansainvalisilta markkinoilta.

Opinnaytetyon aihe sai alkunsa harjoittelujaksoni aikana Hankkija-Maatalous Oy:n
Seinajoen rehutehtaalla. Tydskentelin materiaalikirjanpitajan hommissa loppuvuo-
desta 2009.

1.1 Opinnaytety6n tausta ja tarkoitus & tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon aiheena on toimintatapojen/tyétehtavien kuvaaminen ja ke-
hittaminen kaikille rehutehtaille. Tavoitteena on analysoida rehutehtaan toiminnot
ja kartoittaa kehityskohteet haastatteluaineiston perusteella, mita haastatteluissa
tulee ilmi. Kun toiminnot ovat tehokkaita, myds virheiden maara vahenee samalla

ja toimintatavat olisivat yhtendisimmat. Selkeat toimintatavat helpottavat tyon te-



7
kemistd. Rehutehtaissamme on monta eri osastoa, jotka keskittyvat eri tehtaviin ja
siksi on tarkeaa tietdd, etta mita eri toiminnot sisaltavat ja toimintojen kautta ym-

marretaan kokonaisuus.

Opinnaytetyo tehdadan Hankkija - Maatalous Oy:lle / Suomen Rehulle koskien ma-
teriaalinhankintaa, tuoteoptimointia ja rehutehtaita, jotka sijaitsevat Hyvinkaan
paakonttorissa, jossa tydskentelee rehunasiantuntijoita, Turun rehutehtaassa ja
Seingjoen rehutehtaassa. Opinnaytetyon kiinnostus lahti liikkeelle siitd, mink&laisia
ydinprosesseja on ja minkalaisia toimintoja/ tyotehtavia niihin liittyy. Keskityn tyds-
sani ydinprosesseihin ja Seinajoen tehtaan toimintoihin, joista muodostuu yhdessa
kokonaiskuva toiminnasta. Ydinprosesseja ovat raaka-ainehankinta, vienti, materi-

aalikirjanpito ja reseptioptimointi ja niihin liittyvat tyotehtavat.

1.2 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetyoni teoreettinen viitekehys koostuu prosesseista ja prosessilajeista,
toimintolaskennasta ja niihin liittyvista toiminnanohjausjarjestelmista, ja lopuksi
toimintojohtamisesta ja kehittamisestd. Empiirinen osa sisaltdd Suomen Rehulle
suoritettavan kehittdmistehtavan. Empiirisen osiossa selostan Seindjoen rehuteh-
taalla liittyvista toiminnoista ja muista ydintoiminnoista, joista yhdessa koostuu ko-
konaiskuva. Empiirisessa osassa teen haastattelun liittyen ydinprosessien tehtéa-
viin eri rehutehtailla. Kuviosta (1) nakee, miten opinnaytetyén rakenne on jasen-

nelty.



/;eu reettinen viitekehys \

Toiminnot
Toimintolaskenta

Toimintojohtaminen

\.

(:I'utkimusnngelma
hitkd ovat toiminnot

Minklaiset tybtehtdvdt

\- Miten voisi kehittas

-

Tulokset

Haastattelujen litterointi

Johtopddtdkset

Kuvio 1. Opinnaytetyon rakenne.



2 PROSESSIT JA TOIMINTOJOHTAMINEN

Kohdeorganisaatiossa on paljon erilaisia prosesseja (toimintoja). Prosessit l&hte-
vat liikkeelle asiakkaista ja koostuvat erilaisista toiminnoista ja tehtavista. Prosessit

jaetaan eri prosessilajien mukaan.

2.1 Prosessin kasite

Lecklin (2006,124) maarittelee prosessin joukkona hyddyllisia tehtavia, jotka yh-
dessa tuottavat hyodyllisen panoksen. Myds prosessilla on, joko sisdinen tai ulkoi-
nen asiakas. Organisaatiossa tarkeimmat prosessit ovat ne, jotka ovat kriittisia
yrityksen menestymisen kannalta. Naita prosesseja kutsutaan yleensa paaproses-
seiksi. Nama prosessit esitetdan prosessikartassa. Prosessit liikkuvat asiakkaalta
asiakkaalle, poikki osastojen ja organisaatioiden valisten rajojen. ( Laamanen,
Tinnila 2009,121). Prosessit koostuvat sarjasta erilaisia toimintoja ja tehtavia, jota
mitataan ja maaritellaan. Jos yksi asia ei toimi prosessissa hyvin, ei voi kokonai-
suuskaan toimia moitteettomasti. Prosessi ei ole taydellinen, jos yksi osaa toimii
hyvin, ja muut osat prosessista toimii virheellisesti. ( Einistd 2006, |[viitattu
3.9.2012]. Laamanen (2007, 20) maarittelee, etta prosessi on vain toimintaa, mut-
ta toimintaan tarvitaan resursseja eli toimittajia.. Alla olevasta kuviosta (2) nakyy
prosessin eteneminen toimittajalta asiakkaalle. Syotteet ovat tietoa, mitka vievat
prosessia eteenpdin. Tuloksilla eli suoritteilla tarkoitetaan prosessin tuotteita tai
palveluita, mitd saadaan aikaan. Prosessi on sarja toimintoja, johon tarvita syottei-

ta jotka muutetaan suoritteiksi.
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Rooli(
henkilét,
jarjestelmaét)

o ) ( Prosessi Tuloste
Syote (tieto) L (toiminto) (dc;latgrnteer)lttl,

Kuvio 2. Prosessin kasite (muunneltu Lecklin 2006).

2.2 Prosessilajit

Laamanen ja Tinnila (2009,121-122) jakavat prosessit ydin-, pda-, tukiprosesseik-
si ja avainprosesseiksi. Ydinprosessit ovat ulkoista asiakasta palvelevia prosesse-
ja ja heille arvoa tuottavia prosesseja. On esitetty, ettd (Tuurala, [viitattu 3.9.2012]
tuotantotalouden ydinprosesseihin kuuluvat kaikki tuotteen valmistukseen liittyvat
toiminnot. Toimeksiantajayrityksen organisaatiossa ydinprosesseihin kuuluvat
kaikki rehun valmistukseen liittyvat toiminnot, kuten raaka-ainehankinta, materiaa-

likirjanpito, reseptioptimointi ja vienti, ja valmistus

Yritys ei toimi pelkkien ydinprosessien varassa, vaan tarvitaan tukiprosesseja. Tu-
kiprosesseja ovat esimerkiksi talous-, tieto- ja henkiléstohallinto (Lecklin
2006,130). Tukiprosessien tehtdvana on tukea ydinprosesseja ja saada ne onnis-
tumaan. Organisaatiossani tukiprosesseja ovat talous -, hankinta, myyntiosasto.
Avainprosessit ovat yrityksen tarkeimpia prosesseja, ne voivat olla myés yrityksen
ydinprosesseja ja ne liittyvat yrityksen menestystekijoihin. Rehutehtaan avainpro-

sessi ovat valmistus ja tuotekehitys.
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2.3 Bencmarking

Yrityksid on aina kiinnostanut oman toimintansa vertaaminen muihin organisaati-
oihin. Tehokkuutta (Lumijarvi ym.1995,101) on aina mitattu katteen ja myynnin
avulla, mutta ne eivat kerro yrityksen menestymisen syita. Bencmarking avulla
haetaan vastauksia, mika on tilanne kilpailijoihin verrattuna, mika on tarpeeksi riit-
tavan haastava suoritustaso ja miten menestyneet organisaatiot toimivat. Toimin-
tolaskenta tekee verrattoman perustan bencmarkingille. Bencmarkingilla paastaan
kiinni tekijoihin, jotka selittavat eri organisaatioiden menestymisen erot. Bencmar-
king on mahdollista tehda my6és oman organisaation piirissa, ja yleensa aina loytyy

kehittamista.

Tulosyksikoita verrataan toisiinsa, tuotantolinjojen tehokkuutta mitataan ja asia-
kaspalautetta vertaillaan, jolloin opitaan muista yksikdista. Muiden toimintatapojen
nakeminen ja analysointi tuovat omaan toimintaan uskoa, ettd omassa toiminnas-
sa voidaan tehokkuutta lisaté ja asettaa tavoitteet korkeammalle. Bencmarking on

myds prosessi, jotka sisaltavat viisi eri vaihetta:

Lecklin (2006,161- 162) esittaa vaiheet seuraavasti

vertailtavien prosessien tai prosessivaiheiden tunnistaminen
— benchmarking- ehdokkaiden etsinta ja valinta.

— tulos- ja mittaustietojen keraaminen.

— tietojen analysointi.

— tulosten hyodyntaminen.

Kun prosessia tutkitaan, mitataan ja ongelmat ratkaistaan, on vaihtoehtoja kehit-
tamiselle monia. Ne (Lecklin 2006, 148-163, 187-188) voivat olla prosessin uudis-
taminen, prosessin kulkuun muutosta, tyévaihe-, johtamisjarjestelman muutokset
tai edellisen vaihtoehtojen yhdistelma. Prosessia on joskus uudistettava, jos ny-
kyista prosessia parantamalla ei saavuteta asetettuja tavoitteita. Uudistaminen voi
olla kyseessa teknologian kehittyessa, kilpailijoiden toiminta, asiakkaan muuttu-

neet tarpeet. Uudistaminen vaikuttaa prosessin tydvaiheisiin ja joudutaan pilkko-
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maan prosesseja osiin. Tavoitteena on tehokkuuden tai asiakastyytyvaisyyden
lisdys. Tybvaiheiden muuttaminen on tyypillista, kun halutaan muutoksia prosessin
kulkuun. Saadaan prosesseja nopeutettua ja virheita vahennettya, kun tyontekijal-
le annetaan enemman vastuuta toistaan ja tyokokonaisuuksista. Ty6vaihemuutok-
set ovat arkipaivaisid muutoksia, joita tehdaan, kun prosessia parannetaan, joita
voivat tyontekijat itsekin tehda. Johtamisjarjestelman muutokset ovat isoimpia
muutoksia, jossa yleensa pitaéa jarjestelmid uusia ja ottaa kayttdon toimintolasken-
ta. Edellisten vaiheiden yhdistelma tulee kayttdén, kun muunnetaan isompia koko-

naisuuksia, jolloin on myds harkittava tyonkulkujen jarkevyytta.

2.4 Toimintojohtaminen

Toimintojohtamisella pyritaan toimintalaskentajarjestelméan tuottaman tiedon hyo-
dyntaminen siten, etta yritys pystyy parantamaan tuotesuunnitteluaan ja vahenta-
maan toiminnoissa tapahtuvaa tuhlausta. Tapaa, jossa toimintolaskentaa kayte-
taan hyvaksi yritystoiminnan kehittdmisessa, kutsutaan toimintojohtamiseksi tai
ABM:ksi (Activity-Based management). Toimintojohtaminen tuo kaikki toimintolas-
kennan edut yrityksen kaytettavaksi. Yhd useammassa yrityksessa kaytetdan toi-
mintojohtamista. Turney (2002, 174) kertoo toimintojohtamisessa keskityttdvan
tyon uudelleenorganisointiin, jotta kustannuksia voitaisiin alentaa. Kustannuksien
alentamiseen paastaan pienentamalla toimintojen vaatimaa aikaa ja vaivaa, héavit-
tamalla tarpeettomia toimintoja, valitsemalla toiminto, jossa kustannukset alhai-
simmat, jakamalla toimintoja, jos se on mahdollista ja kayttamalla resursseja uu-
delleen. Seuraavissa kappaleissa kasittelen, kuinka toimintojohtamista hyédynne-

taan toimintojen kehittdmisessa ja kustannusten alentamisessa.

2.5 Toimintolaskenta & toimintojohtaminen

Toimintoajattelu taloushallinnossa on johtanut toimintolaskentaan. Toimintolas-
kennan (Alhola 2008,32) lahtékohtanakin on, ettd erilaiset toiminnot kuluttavat re-

sursseja. Sita kautta syntyy kustannuksia, jotka tulee kohdistaa toiminnoille ja siita
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tuotteelle. Toimintolaskennassa seurataan kustannuksia yrityksen toimintojen ope-
ratiivisista tiedoista, eli mita ihmiset ja koneet tekevéat yhteistydssa. Toimintoja ku-
vatessa ei kannata luetella tehtavia, vaan on parempi miettid mihin toimintoon,

jokin yksittainen tehtava kuuluu.

Alholan (2008, 32) mukaan esimerkiksi tilauksenkasittelytoiminto sisaltéa seuraa-

via tehtavia:

— puhelimeen vastaaminen

— tilauksen vastaanottaminen

— tilauksen tallentaminen tietojarjestelmaan
— varastotilanteen selvittaminen

— tilauksen vahvistaminen

Toiminnot tulisi nahda toimintoketjuna. Taloushallinto ja laskentatoimi nahdaéan
yleisesti kahtena erillisena toimintona. Toimintoajattelussa pyritéan nakeméaan ko-
konaisuutena. Tarkeaa on, etta toiminnot néhtaisiin organisaatiossa yhtena osana,
eikd vain jossain sen osassa. Organisaatiossa Yyleisesti jaetaan osastoihin kuten
osto-, valmistus-, ja myyntiosasto. Kuviosta (3) nahdaan, mitka toiminnot vaikutta-
vat ydinprosesseihin. Tama toiminto johtaa kustannuspaikka-ajatteluun, joka vai-

keuttaa ydinprosessien tunnistamista. Ydinprosessi kulkee toimintoketjun lavitse.
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Myyntiosasto Toimintoketjut/

Ydinprosessit

Kuvio 3. Ydinprosessin kulku toimintojen kautta (Alhola 2008).

Turney(2002, 175) on sita mielta, ettéd toimintolaskentaa kaytetaan tiedon lahteena
toimintojohtamisessa. Toimintojohtaminen ja toimintolaskenta kulkevat kasi ké&-
dessa. Toimintolaskenta tuottaa informaatiota, jota yritys tarvitsee toimintansa ke-
hittdmiseen. Toimintojohtaminen on yhteydessa toimintolaskentaan, jossa saa-
daan voimansa toimintolaskennan tietokannoista. Alhola (2008, 86) kertoo toimin-
tajohtamisen olevan paljon muutakin kuin tietoa tuotekustannuksista. Tarvitaan
tietoa miten tuottavuutta, tehokkuutta, paatoksentekoa kehitetdan. Toimintojohta-

misen avulla lahestytddn naita tarpeita.

Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen ero tulee siind, kun toimintolaskennan
keskitytd&n kustannusten kohdistamiseen, kuten taas toimintojohtamisessa keski-

tytaan jatkuvaan parantamiseen. ( Alhola 2008,87)

Toimintajohtamisella on kaksi tavoitetta, josta ensimmaiseksi lisatddn asiakkaan
saamaa nettohyotya ja toisena tavoitteena lisatad nettohyotya tuottamisesta ansai-
tulla voitoilla (Turney 2002, 157). Kaikki lahtee liikkeelle asiakkaan tarpeista, jossa
asiakkaat haluavat laatua ja palvelua. Asiakkaat haluavat tuotteensa hintaan, jo-
hon heilld on varaa. Tarpeiden tyydyttaminen kannattavasti on asia erikseen. Pit-
kalla tahtaimella on tarkeaa yrityksen menestys, koska asiakkaat haluavat luoda

pitkan asiakassuhteen yrityksen kanssa. Jos yrityksella menee huonosti, pysyvien
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asiakassuhteiden luonti on vaikeaa. Toimintojohtamisen avulla pystytaan paran-
tamaan kannattavasti asiakkaiden saamaa nettohyotyd. Toiminnot auttavat koko-
naistavoitteen saavuttamisessa. Liittyy se sitten alhaisiin kustannuksiin, tai luotet-
tavaan toimitukseen, on panos asiakkaan hyvaksi mitattavissa. Toimintojohtami-
nen on kaikkien toimintojen kehittamista. Jatkuvalla kehitysmahdollisuuksien etsi-
misella tarkoitetaan toimintojen tutkimista, ja kehitetdan kuinka toiminnot tulisi suo-

rittaa.

Toimintajohtamisella pyritdan parantamaan kustannustehokkuutta ja kannattavuut-
ta. Seuraavilla asioilla vaikutetaan kustannustehokkuuteen ja kannattavuuteen
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 165):

— Prosessikuvausten perusteella karsitaan turhia toimintoja ja kehitetaan
toimintaa.

— Vahennetaén turhien toiminnon kustannuksia

— Opitaan esikuvien kautta kustannustehokkaammaksi

— Ulkoistetaan toiminto, jos tilanne vaatii sen

— Toimenpiteitten kohdistaminen ei-kannattaviin toimintoihin

2.6 Toimintojohtamisen kehittaminen

Kehittaminen on kolmivaiheinen tapahtumaketju. Ensimmaisessa (Turney
2002,162) vaiheessa yrityksen on analysoitava toimintoja kehitysmahdollisuuksien
loytamiseksi. Seuraavaksi tutkitaan kustannusten aiheuttajia ja viimeiseksi mita-

taan ne tekijat, jotka yrityksen tulisi suorittaa hyvin.

Toimintojen analysointivaiheessa on tarkedd, miksi ja kuinka hyvin ty6 tehdaan.
Turney (2002,162) esittdd muutamia analysointiohjeita, joita organisaatiossa seu-

rataan:

Epé&olennaisten toimintojen tunnistaminen. Toiminto jolla ei ole arvoa, miksi sitd
yllapidetdan. Toiminnot joilla on arvoa, luokitellaan kahteen luokkaan. Toiminnolla
on arvoa, jos se on asiakkaalle tarkea tai jos se on olennainen organisaation toi-

minnalle. Tilinpaatoksen laatimisesta asiakas ei hyddy, mutta organisaation osalta
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se on olennainen. Esimerkkind tuotteiden jouduttaminen ei tuo lisdarvoa. Profes-
sori Pauli Juutti ( Holtari 2009,[viitattu 17.10.2012]) kertoo artikkelissaan, etta sel-
vat tyonkuvat ja tehtdvien priorisointi parantavat yrityksen tehokkuutta niin kuin
tyontekijankin. Kun tilaus- ja toimitusaikoja lyhennetéan, tamé mahdollistaa eréko-

kojen pienentamisen ja joustavuuden lisaantymisen.

Merkittavien toimintojen analysointi. Kaikkien toimintojen analysointiin ei yrityksella
ole aikaa. On keskityttava asiakkaille tai yrityksen toiminnalle merkittaviin toimin-
toihin. Merkittavat toiminnot tarjoavat suurimmat kehitysmahdollisuudet.

Toimintojen vertaaminen parhaisiin tiedossa oleviin toimintatapoihin. Toimintoihin
tulee kestaa vertailuja toisessa organisaatiossa. Vaikka toiminto olisi tehokas, se
ei takaa, etta se on tehokas tai etta tyd on korkealaatuista. Toimintojen vertailu
parhaaseen toimintatapaan auttaa maarittelemaan tarvittavien kehittamistoimenpi-

teiden laajuuden.

Toimintojen valisten yhteyksien tutkiminen. Toiminnot koostuvat yhteisoketjuista,
joilla on kaikilla sama paaméaéara. Paras tapa on rinnakkainen suunnittelu, jossa
esimerkiksi tuotesuunnittelu, tuotanto, markkinointi ja ostotoiminto tekevét yhteis-

tyota. Naiden tutkiminen voi paljastaa viivastyksia tai paallekkaisyyksia.

Kun nykyinen toimintatapa ei tuo menestysta, on etsittava valineita, jolla kustan-
nustehokkuutta parannetaan. Nykyisilla (Lumijarvi ym. 1995,96) toimintatavoilla ei
voida tehda selvaa eroa kilpailijoihin ja lis& arvon tuottaminen asiakkaalle on vai-
keaa. Toimintoja kehitetdan kolmella eri tasolla

— tehokkuuden lisdaminen, jolla yksittaiset toiminnot toteutetaan
— toimintoketjujen tehokkuus

— toimintoketjujen yhdistaminen toisiinsa tai toimintatapojen parantaminen

Kehittdminen aloitetaan helpoiten yksittaisesta yksikostd, mutta eniten hyotya

saadaan irti kun koko yrityksen toimintaa tarkastellessa.
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2.7 Yhteenveto

Tarkeimpid prosesseja ovat ne, jotka ovat kriittisia yrityksen menestymisen kannal-
ta. Naitd kutsutaan paaprosesseiksi. Prosessit koostuvat toiminnoista ja tehtavis-

t&, joita maaritelladn ja mitataan.

Prosessit jaetaan ydin-, paa-, ja tukiprosesseiksi. Ydinprosessit ovat yrityksen tar-
keimpia prosesseja. Tuotantotaloudessa ovat kaikki, mitka liittyvat tuotteen valmis-
tukseen. Yritys tarvitsee toimiakseen myds tukiprosesseja, joita ovat talous- tieto-,
ja henkilgstohallinto.

Bencmarking on oiva perusta toimintolaskennalle, jonka avulla paastaan eri orga-
nisaatioihin eroihin kiinni. Tulosyksikéita verrataan toisiinsa, tehokkuutta mitataan
ja opitaan muista yksikdista. Toimintatapojen analysointi ja nakeminen tuovat

omaan toimintaan uskoa ja sitd kautta asettaa tavoitteet korkeammalle.

Useassa yrityksessa kaytetaan toimintajohtamista. Se on tapa, jossa kaytetaan
hyvaksi toimintolaskentaa yritystoiminnan kehittamisessa, jota kutsutaan toiminto-
johtamiseksi. Toimintolaskenta tuottaa informaatiota, jota yritys tarvitsee toimin-
tansa kehittdmiseen. Toimintojohtaminen on kaikkien toimintojen kehittamista ja
paljon muutakin kuin tietoa tuotekustannuksista. Kehittdminen on kolmivaiheinen
tapahtumaketju, jotka sisaltavat toimintojen analysoinnin, kustannusten aiheuttajat

tutkitaan ja lopuksi mitataan ne tekijat, jotka taytyy suorittaa hyvin.

Toimintoja kehitetaan tehokkuuden lisaamisella, jolla yksittaiset toiminnot toteute-
taan, tarkastelemalla toimintoketjujen tehokkuutta, yhdistamalla toimintoketjuja tai

parantamalla toimintatapoja.
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3 TOIMINTOLASKENTA

Toimintolaskentaa sovelletaan yrityksille, jossa on paljon tuoteperheitd, tuotanto-
prosessit ovat vaativia, monivaiheisia ja kesken&an erilaisia. Kustannusten kohdis-
taminen luotettavasti ja oikein on haasteellista, jota ei perinteisilla menetelmilla

pystytad hoitamaan (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010,129).

Lumijarven (1995,19) mukaan toimintolaskenta sovelletaan strategiseen lasken-
taan, kuten tuotteita, palveluita, asiakkaita, jakelukanava ja markkina-alueita kos-
kevaan paatdksentekoon. Toimintolaskennan avulla hahmotellaan ja ymmarretaén
tuotteen, palvelun, asiakkaan aiheuttamien kustannusten vélisen suhteen kustan-
nusten kayttaytymista yrityksessa, ryhtya parantamaan toimintoketjuja (prosesse-
ja). Toimimalla tarkoitetaan, mité yrityksessa tehdaan. Toimintoja ovat esimerkiksi
tilauksen vastaanotto, keraily, lahetys, laskutus. Toimintolaskennalla (Activity Ba-
sed Costing) tarkoitetaan toimintojen kustannusten selvittelya eli kustannusten

erittelyd toiminnoittain.

Vilkkumaa (2005, 199) esittda kirjassaan, ettd toimintolaskenta on vain tapa koh-
dentaa kustannukset toimintojen kautta laskentakohteille. Voimavarojen kaytto,
saa aikaan toimintoja, joiden tuottavuutta ja tehokkuutta mitataan. Toimintolasken-
nalla kohdistetaan voimavarat prosessien kautta laskentakohteille, ja tuotetaan

sita kautta mittaamisen apuvalineita.

3.1 Perinteinen kustannuslaskentamenetelma vs. toimintolaskenta

Perinteista kustannuslaskentaa kaytetaan suoritekohtaista perustetta kohdistaes-
saan yleiskustannuksia tuotteille. Toiminnot ovat rippumattomia volyymisté, joka
vaaristaa tuotekustannuksia. Toimintolaskennassa lahdetaan liikkeelle siita, etta
kaikki toiminnot eivéat ole riippuvaisia tuotantomaarasta. Useimpien tuotteiden ja
palveluiden (Chivaka & Cairney 2007, 28-31), olettamuksen mukaan perinteiset
kustannuslaskennassa on vain yksi kustannustekijg, joka selittdd miksi kiinteat
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kustannukset ovat kasvaneet kustannusrakenteessa ja tama perinteinen kustan-
nuslaskenta ei kelpaa. Perinteinen kustannuslaskenta menetelmastéa ei ole osoit-
tautunut olevan juurikaan hyotyd kustannuksen hallinnoimisessa, koska se ei tar-
joa ajantasaista ja tarkkaa tietoa siita, mitkd muutokset ovat tarpeellisia vahenta-
maan kustannuksia. Perinteistd menetelmaa (Naughton-Travers 2001, 48-50)
kaytettdessa yksinkertaisia laskentamalleja kohdentaakseen kustannuksiaan ja
ovat harkittuja kontrolloimaan kustannuksia. Namé& kulut ovat jaettu luokkiin kuten
palkat, luontoisedut, tarvikkeet ja poistot. Tama ei anna tietoa siitd, miksi kustan-

nukset esiintyvat.

Toimintolaskenta on ylivoimainen perinteiseen kustannuslaskentaan verrattuna,
koska siind tallennetaan kaikenlaisessa monimuotoisuudessaan kiinteat kustan-
nukset aiheuttajien mukaan tuotteille ja palveluille. On valttAmatonta, etta toiminto-
laskentaa sovelletaan kaytdnnén kustannusten hallintaan, toisin kuin kustannus-
leikkauksien periaatteisiin. Lisaksi (Naughton-Travers 2001, 48-50) todelliset
hyodyt toimintolaskennasta toteutetaan, jos se on integroitu yrityksen kustannus-
laskentamenetelmiin yrityksen strategisiassa. Toimintolaskentamenetelma on yk-
sinkertainen kustannuslaskentamenetelma, josta saadaan tarkkaa kustannustietoa

verrattuna perinteisiin kustannuslaskentamenetelmiin.

Mieluummin autetaan organisaatiota laskemaan yksikkdkustannukset, ja toiminto-
laskennan kautta annetaan tietoa johtajille prosesseista jotka muodostavat yksik-
kokustannukset. Toimintolaskenta on itsesséaén prosessi, jossa asetetaan riviin
tulot ja menot yrityksen prosesseissa. Perusajatuksena on, ettad kustannusten hal-
linta pitd& olla keskittynyttd, ettd mita tehdaan mieluummin kuin hallitaan kustan-

nuksia.

Kun yritetddn analysoida kustannuksia, haasteena ovat laskemisessa vdlilliset
kustannukset ja miten ne liitetaan palvelun toimintaan. Valilliset kustannukset ohja-
taan ensin toiminnoille ja prosesseille, jotka esiintyvat organisaatiossa ja sitten
tdmanhetkiselle varsinaiselle palvelulle. Toimintolaskennassa (Chivaka & Cairney
2007, 28-31) kohdennetaan nain valilliset kustannukset tarkemmin, ja mahdollis-

taa henkildston johtaa toimintojaan mieluummin kuin hallita rahojaan.
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Aluksi tama otettiin kayttéon (Chivaka & Cairney 2007, 28-31) teollisuustuotan-
nossa alentamaan tuotannon kustannuksia ja vasta myéhemmin palvelualalla alet-
tu harkitsemaan toimintolaskennan vaihtoehtoa perinteisen kustannuslaskenta
menetelman tilalle. Kuitenkin, ensimmainen este on kokonaisvaltainen. Henkilos-
ton jasenet usein vastustavat ja musertavat toimintolaskennan sanaston ja pitavéat
sitd kallimpana ja aikaa vievana tapana tehda "hyodytonta” laskentatoimen tyota.
Kuviosta (4) nahdaan perinteisen laskennan ja toimintolaskennan eroja. Ensim-
maisessa kuviossa nahdaan perinteisen laskennan volyymiperustetta kohdistaes-
saan yleiskustannuksia tuotteille, jossa asiakkaat edellyttavat toimintoja ja toimin-
not edellyttaa erilaisia resursseja. Toinen kuvio esittaa toimintolaskennan kaytetta-
van kustannusajureita toimintojen kohdistamiseen. Kaytannossa kaytetdédn useita
ajureita. Kasitteet, kuten kustannuskohde ja resurssiajurit ovat hyvin vahassa mer-

kityksessa heille ja koetaan etta ei ole mitadan arvoa toiminnan parantamisessa.

Perinteinen laskenta

Resurssit

A4

joita kuluttavat

A4

tuotteet
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Toimintolaskennan keskeiset piirteet

Resurssit «— |

I

Mité resursseja kulutetaan?

joita kuluttavat

A

toiminnot <« | Mité toimintoja tehdaan?

4

joita vaativat

Q Mika saa aikaan toiminnon?

tuotteet ja / tai asiakkaat 4/

Kuvio 4. Perinteisen laskenta ja toimintolaskenta kytkevét eri asioita yhteen (Mar-
tola & Santala 1997, kuvaa mukaillen).

3.2 Kustannustenkohdentamisperiaate ja prosessinakdkulma

Aholan (2008, 35) mukaan yritysta ajatellaan vertikaalisesti ja horisontaalisesti.
Vertikaalisessa on kyse kustannusten kohdistamisen nakdkulmasta, ja horisontaa-
lisessa lahestytdan prosessindkokulmasta. Resurssien kustannukset kohdistetaan
tuotteille toimintoajurien avulla. Kuviosta (5) nahdaan toimintolaskennan perusaja-
tus pystysuorasta osasta, kustannusten kohdistaminen ndkdkulmasta. Kustannus-
ten kohdistamisajatuksessa annetaan tietoa resursseista, toiminnoista ja laskenta-

kohteista. Sen perusajatuksena on selvittdéd laskentakohteen kustannukset.

Prosessin tehokkuuden nékodkulmasta saadaan selville, kuinka toimintoon liittyva
tyo tehddén ja kuinka se liittyy muihin toimintoihin. Toimintojen yhdistetty ketju,
jossa seuraava toiminto on edellisen toiminnon "asiakas”. Tama nakokulma antaa

tietoa jokaisen toiminnon kustannuskohdistamisista ja suorituskyvyn mittareista.
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Tavoitteena on, ettd mitataan ja kehitetddn kokonaisprosessia, jota tarvitaan tuot-
teen tuottamiseksi (Alhola, 2008, 50).

Prosessinakdokulma on levinnyt organisaatioihin 1980-luvun lopulta lahtien (Puo-
lam&ki 2007, 212). Nakokulmassa keskitytaan tyontekijdiden moni osaamiseen.
Prosessinakokulmasta keskitytaan ydinprosesseihin, jotka tunnistetaan toisistaan
erilleen. Ydinprosessien ymparille rakennetaan eri toimintatapojen asiantuntijoita,

jotka ovat laheisissa vuorovaikutuksissa toistensa kanssa.

Kustannusten kohdistamisajatus

Voimavarat

Prosessiajattelu l'

Kustannusten I Toiminto « Suoritemittarit

aiheuttaia

Laskentakohde

Kuvio 5. Kustannusten kohdistamisperiaate ja prosessindkokulma (Vilkkumaa
2005, kuvaa muokattu ).
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3.3 Jako - jalisayslaskenta

Kustannuslaskennan perinteisimmistéd menetelmista on jakolaskenta. Jakolasken-
nan (Alhola & Lauslahti 2003,198) peruslahtokohtana on jakolasku, jossa kunkin
suoritteet kustannukset saadaan jakamalla kaikki kustannukset suoritemaaralla.
Toimintamalli on vain kayttokelpoinen, jos yrityksessa tuotetaan yhta tuotetta tai
palvelua, tuotanto on jatkuvaa massatuotantoa ja tuotetta jalostetaan useassa eri
vaiheessa. Alhola & Lauslahti (2003,198) toteavat, etta jakolaskennan kaytto ei ole
yksiselitteistd, koska valmistusprosessi ei aina ole yksivaiheinen. Yhden tuotteen
yritys on séhkdlaitos. Jos yrityksen toiminta on sellaista, etta tuotteen tai palvelus-
ta aiheutuneet kustannukset selvitetd&n suoraan tuotteelle, kaytetaan jakolasken-

taa sopivana mallina.

Monessa yrityksessa valmistetaan useita satoja tuhansia tuotteita, joiden valmis-
tus tapahtuu erisuuruisina toimintoina. Kuten (Jyrkki6é & Riistama 1997,141) val-
mistusprosessi kehittyy monista valmistusvaiheista, johon vaaditaan monenlaisista
koneita ja laitteita. Kun toimintaprosessissa kasitetddn useita kustannusrakenteel-
taan taysin erilaisia suoritteita ja joudutaan kehittelemaan toisenlaisia kustannuk-
sien jakoperusteita. Valillisten kustannusten kohdistaminen saattaa olla ongelmal-
lista. Kustannusten kohdistamisongelma ratkaistaan lisayslaskennan avulla. Li-
sayslaskentaa kaytetddn sarja- ja yksittaistuotannossa ja apuosastojen suorittei-
den hinnoittelussa tai monnituoteyrityksissa, jossa valmistetaan useita sarja- ja

eratuotantoa.

3.4 Toimintolaskennan hyvat puolet.

Vilkkumaa (2005, 200) toteaa kirjassaan, etta toimintolaskennasta saadaan kaikki
hyoty irti, kun halutaan tietoa toimintojen tehokkuudesta korostamalla tekemispro-
sessia. Toimintolaskenta on tarkea tydkalu, kun halutaan tarkempaa tietoa tuottei-
den ja palveluiden kustannuksista. Tarkastellessa toimintoja helpotamme eri vaih-

toehtojen maarittelyd, koska siind osoitetaan toiminnon kokonaiskustannukset.
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Taman perusteella I6ydetadn vaihtoehtoisia toimintatapoja ja menettelyja. Kun
jaetaan yrityksen prosessit tarkeisiin toimintoihin, keskitytdan strategisen kannalta
oikeaan tekemiseen. Toimintolaskentaa hyédynnetddn asettamalla tavoitteita ja
seurataan niitd, joka mahdollistaa jatkuvan kehittdmisen, seka maarallisesti etta
laadullisesti. Toimintojen maarittelylla tuodaan lisda kustannustehokkuutta ja tieto-
jarjestelmat toimivat hyvin. Nama toiminnot tekevat myos tietojarjestelmasta ym-
marrettavan. Toimintolaskennasta hyddytaan koko tuotteen elinkaaren seuraami-

seen ja hyddyntamiseen.
Jarvenpaa ym. (2010,131) esittavat toimintolaskennan hyddyt seuraavasti:

1. tarjoaa tarkempaa kustannuslaskentainformaatiota kuin perinteiset mene-
telmat

2. laskentaperiaatteet ovat toimintaprosessit tuntevalle organisaation jase-
nelle ymmarrettavampia kuin laskentatekniset kohdistustavat.

3. laskentakohteiden joustavuuden ansiosta, voidaan toimittajien informaa-
tiotarpeet ottaa paremmin huomioon

4. saadaan parempi nakemys resurssien kulutuksesta ja kustannusten kayt-
taytymisesta.

Vilkkumaa (2005, 204) mukaan toimintolaskennan tarkoituksena on annettava li-
saarvoa tuottavaa tietoa yritysjohdon kayttéon. Jos yritysjohto ei hyddy lisdarvoa
tuottamasta tiedosta tai ei pysty tuottamaan lisdarvoa tuotteiden tai palveluiden
luonteen vuoksi, ei toimintolaskennasta ole silloin hyotya yritykselle.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2005,161) nakevat toimintolaskennan parantavan oman
prosessin tuntemusta ja kehittamisedellytykset paranevat, kustannusten syy-
seuraussuhde syvenee, tuotekohtaisista ja kannattavuudesta oleva tieto lisdantyy,

prosessia pystytaan paremmin mittaamaan ja toiminnan johtaminen parantuu.
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3.5 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysi on tydkalu, jonka avulla selvitetddn mita yrityksessa tehdaan,
mitka kytkeytyvat toisiinsa, mika on toimintojen lisdarvo ja mita se maksaa (Alhola
2008, 93). Se antaa kasityksen toimintoon kuuluvista tehtavisté ja toimenpiteista ja
kunkin toiminnon, ja sen tehtavien vaatimasta ajasta ja kayttamista voimavaroista.
Toimintoanalyysista annetaan kasityksen toimintojen merkityksesta yrityksen ja
yhteison tavoitteiden saavuttamisesta. Ja toiminnan tuottaman tuloksen, mit& sen
avulla saadaan aikaa. Toimintoanalyysia tehtaessé on hyva lahtea yrityksen kan-
nalta tarkeimmista toiminnoista, ja edetéa sieltd vahemman téarkeisiin toimintoihin.
Keskeiset toiminnot kasitelladan omina kokonaisuuksina ja vdhemman tarkeita toi-
mintoja yhdistellaan. Toiminnoissa kaytetd&n voimavaroja, ja siksi on tarkeaa, etta

toimintoja seurataan ja ohjataan voimavarojen kayttamisessa.

Toimintoanalyysin osallistuvat kaikki vastuuhenkil6t, joiden toiminnasta on kysy-
mys. Vastuuhenkilot (Virtanen 2005, 207-208) tietavat parhaiten mitkd toiminnot
tuottavat lisdarvoa asiakkaille ja miten. Lisdarvon tuottaminen on tarkedssa roolis-

sa toimintoanalyysissa.

Toimintoanalyysissa tarkastellaan myds toimintoketjuja. Toimintoketjuilla muoka-
taan toimintojen muodostamaa kokonaisuutta. Nain toimitaan, kun halutaan yrityk-
sen toimintatapoja uudistaa. Kuvaamisessa lahdetaan liikkeelle ydinketjuista, joita

voivat olla esimerkiksi tuotanto, tilaus toimitus seka asiakaspalvelu.

Toimintoanalyysiin (Lumijarvi ja ym.1995,34) kuuluu yleensa liiketoimintaprosessi-
en kartoitus. Toimintoketjua kuvataan, jos yrityksessa toimintoja halutaan kaytetta-
van hyvaksi toimintatapojen uudistamisessa. Ensin tiedetddn kuinka nykyaan toi-
mimme, sitten voidaan nykyisid toimintatapoja lahted muuttamaan. Esimerkki toi-
mintoketjusta voisi olla palvelun tai tuotteen myyminen ja toimittaminen asiakkaal-
le. Toimintoketjussa lAhdetddn aina liikkeelle ydinketjuista, jotka ovat liiketoimin-
nan kannalta keskeisia. Ydinketjuja voivat olla esimerkiksi myynti ja markkinointi,
tuotanto, tilaus ja toimitus, tuote-/palvelukehitys. Joitakin ketjuja kuvataan tuote- tai
palvelukohtaisesti. Kuvataan tarkasti, jos palveluiden ja tuotteiden valilla on merkit-

tavia toimintatapaeroja. Toimintaketju kuvaukset ovat toiminta-analyysin kannalta
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tarkeitd silmien avaajia. Ketjuista selvitetdén, ketkd osallistuvat ketjuun ja nah-
daan nykyinen toimintatapa. Prosessit ovat nykyaan muutettu sellaisiksi, etta ei

tarvita valvomiseen keskittyvaa johtajaa.

3.5.1 Toimintojen suunnittelu

Toiminnot koostuvat sarjasta toisiinsa liittyvia tyotehtavia, jotka tahtaavat samaan
paamaaraan. Samaan toimintoon sisaltyvia tyotehtavia ei valttamatta yksi sama
henkil6 suorita tai niité ei suoriteta samalla tasolla. Esimerkiksi ostolaskujen k&sit-
tely toimintoon sisaltyy monta eri henkiléa laskun lahettamisesta hyvaksymiseen
asti. Toimintomaaritelmien yksikohtaisuus riippuu siitd mihin tarkoitukseen sita
kaytetaan. Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti (1995, 37-38) toteavat toimintojen

suunnitteluvainheessa seuraavat vaiheet tarkeiksi:

— toimintoketjujen maarittdminen
— toimintoketjujen laskeminen

— toimintojen luokittelu.

Tarkeaa on myos, ettéa eri vaiheet dokumentoidaan kunnolla. Kuviosta (6) nah-
daan toimintojen kartoituksen vaiheet, jotka ovat toimintojen ja toimintojen kuvaus,
toimintokustannusten kehittaminen ja toimintojen luokittelu. Tiedon maarittelyssa
kaytetaan apuna historiallisen, kokemusperaiset tiedon analysointia, organisaation
vastuuhenkildiden haastattelua ja erilaisia tyon tutkimusmenetelmia (Vilkkumaa
2005, 210). Parhaimman kuvauksen saadaan, kun yhdistellddn useampaa menet-

telytavan yhdistelmaa.
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Dokumentointi

Toimintoje
n luokittelu
Toimintokustannust

en kehittdminen

Toimintojen
ja
toimintojen
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Kuvio 6. Toimintojen kartoituksen vaiheet (Lumijarvi ym 1995 ,muunnellen).

3.5.2 Toimintojen jatoimintoketjujen kuvaus ja maarittely

Toimintojen kuvauksessa toiminnot ovat toimintolaskennan ydin. Kehittdmiskohtei-
ta etsittdessd, yleensa toiminnot lohkotaan pienimmiksi kokonaisuuksiksi. Toimin-
tojen (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 39-40) kuvauksissa maaritellaan
tehtavatasolla. Mita mutkikkaampaa yrityksen toiminta on, sitd enemman on myos
toimintoja. Toimintojen maaradd mietittdessa, ei kannata keskittya organisaation
kokoon. Tarkeinta on, etta pystyy analyysin paatyttya tekemaan johtopaatokset
tavoittelemistaan toimenpiteistd. Laaditaan alusta pitden luettelo toiminnoista, jos-
sa toiminnot maaritellaan, ja ryhmitellaan toimintoketjuittain. Kaikki tilaus-
toimitusketjuun liittyvat toiminnot, kuten tilausten vastaanotto ja laskutus kuuluvat
yhteen. Jos tietoa kerataan sellaisilta ihmisiltd, jotka eivéat ole prosessissa mukana,
tieto voi olla epatarkkaa ja liian karkealla tasolla. Tyon tekijoiltd haastateltaessa
saadaan hyvia parannusehdotuksia toimintojen suorittamien tehostamiseksi. Toi-
mintojen Alhola ja Lauslahti 2000,215) suunnittelussa nahdaan, ketk& ketjuun
osallistuvat. Suunnittelu hoidetaan haastattelemalla avainhenkildita, joiden tehtéa-

viin kyseiset toiminnot koskevat.
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Keskeiset toiminnot selvitetdédn toimintoanalyysin pohjalta. Toimintojen (Alhola
2008,39) selvittdaminen ei pelkastaan auta, vaan on osattava kytked muihin toimin-

toihin. Toiminnot luokitellaan tietyissa tilanteissa seuraavasti:

— toiminnot jotka lisaavat arvoa, lisaamattomat ja arvoa tuhoa toiminnot
— toiminnot tarkeysjarjestyksessa
— toimintoketjujen mukaiset toiminnot

— toistuvia toimintoja.

Toimintojen maaran on oltava sopivan suuri. Liian (Vilkkumaa 2005, 210) pieni
maara toimintoja johtaa epatarkkuuteen. Toimintoja ollessa lilkaa, voi syntya tieto-

tulva ja vaikeus kehitettavien toimenpiteiden kohdistamisessa.

Toiminnot jaetaan yllapitotoimintoihin, eréatoimintoihin, tuotetoimintoihin, yksikkota-
son toimintoihin. Yllapitotoiminnot (Alhola 2008,37—-38) ovat organisaation kannal-
ta tarkeimmat, jaavat vain pois kun yritys lopetetaan. Tuotetason toiminnot ovat
riippuvaisia tuotteiden lukumaarasta. Yleensad vahenevat, jos tuotteiden maara
vahenee. Eratoiminnot aiheutuvat erien maarasta, eikd niink&d&n valmistuksen
maarasta. Jos eran tekeminen lopetetaan, ndma toiminnot jatetddn myos pois.
Yksikkdtason toiminnot ovat riippuvaisia volyymin mukaan. Kohdistetaan yleensa

tuotteille tai palveluille suoraan.

Toimintoja sovelletaan kahdessa eri tarkoituksessa. Toimintolaskennassa (Lumi-
jarvi ym. 1995, 32) kaytetddn halutun laskentakohteen ja kannattavuuden selvit-

tamiseen, tai toimintojen tehostamiseen.

Toimintoketjua kartoitettaessa on pyritty kuvaamaan miten tietojarjestelmat kytkey-

tyvat toimintoihin. Tama on tarkeda kuvata silloin, jos halutaan tehostaa toimintaa.

3.5.3 Toiminnanohjausjarjestelma toimintolaskennassa

Toiminnanohjausjarjestelmat ovat nykypaivaa suurissa yrityksissa. Pienien (Leh-

tonen 2004,127-128) yrityksien tarpeisiin toiminnanohjausjarjestelma ei vastaa

niin hyvin kuin isoihin organisaatioihin. Tarjonta on kasvanut toiminnanohjausjar-
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jestelmissa yritysten kysynnéan ja tarpeiden myota. Toiminnanohjausjarjestelman
roolia kritisoitiin paljon 2000-luvun. Havaittiin nopeasti, ettei pelkka Internet vastaa
yrityksen toiminnan parissa, vaan taustalle tarvitaan toiminnanohjausjarjestelma.
Laamanen ja Tinnila esittavat (2009,127), etta yrityksessa usein pyritddn kaytta-
maan yhta integroitua toimintajarjestelmaa. Toimintajarjestelma rakennetaan
mahdollisesti prosessien varaan. Toiminnanohjausjarjestelmat (Enterprise Re-
source Planning, ERP) ovat yrityksen toiminnan selkdranka. Ilman minkaanlaista
jarjestelmaa yritys ei pysty ostamaan, myymaan tai valmistamaan. Jarjestelman
kohteena ovat yleensa yrityksen hankinta, varastointi, tuotanto, jakelu, myynti ja
laskutus. Nama jarjestelmat helpottavat yhtenaisen ja oikeellisen tiedon jakamista
valittomasti koko yrityksessa. Yhteisesti sovituilla toimintatapoilla tulee yllapitoon
kustannustehokkuutta ja valtetd&dn huonon yllapidon riskit, joita ovat vaarin ajoite-
tut paivitykset tai virheellisten tiedon vienti jarjestelmaan. Jos jarjestelmat eivat
tayta tehtaviddn kasvaneiden tilausmaarien tai muuttuneiden prosessien myoéta,
voi olla kaaos lahella (Lagus 2004, 64—-66). Kaytettaessa toiminnanohjausjarjes-
telmaa pyritddn ohjaamaan keskeisia materiaali- ja rahavirtaan liittyvid prosesseja.
Lehtosen (2004, 130) mukaan automatisoiduista tai tuetuista prosesseista maini-

taan seuraavat:

— myynti — tilaus — toimitus — laskutus
— hankinta — valmistus

— hankinta- vastaanotto — varastointi
— laskutus — reskontra

— myyntisuunnittelu — hankinnan ja tuotannon suunnittelu.

Esimerkiksi prosessina, myynti- tilaus- toimitus-laskutus koostuu useasta perak-
kaisista prosesseista, joka koostuvat erilaisista tehtavista ja tapahtumista. Pro-
sessit (Holmstrom 2004, 127-131) ovat riippuvaisia toisistaan. Myynti ei voi myyda
tavaraa, jos sita ei ole varastossa. Jos tavaraa ei ole varastossa, sitéa ei ole valmis-
tettu. Tuotetta ei voi valmistaa, jos ei ole raaka-aineita. Raaka-aineita ei ole varas-

tossa jos niita ei ole tilattu tai otettu vastaan. Varasto ei voi ottaa tavaraan vas-
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taan, jos sita ei ole tilattu. Joskus liitetddn prosessit toisiinsa, mutta se ei ole taysin

mutkatonta, koska eri ihmiset ovat vastuussa eri prosesseista ja toiminnoista

Haverila, Uusi-Rauva, Kouri ja Miettinen (2009, 431) toteavat toiminnanohjausjar-
jestelméasta olevan hyotya yrityksille seuraavilla tavoilla:

— Tietojen kasittelyn ja resurssien kayton tehostaminen

— Toimintojen parempi suunnittelu

— Nopeampi reagointi tapahtumiin

— Tietojenkasittely on nopeampaa

— Tilausten ja toimitusten / asiakastietojen parempi hallinta

— Hankintojen parempi ohjaus.

Erityisesti tehokas toiminta edellyttad reaaliaikaista tietoa tuotantoprosesseista.
Tiedon (Montonen & Jokinen 2004, 22) tulee siirtya jarjestelmille sujuvasti. Elintar-
viketeollisuuden prosesseissa on ominaista reseptiohjattuja panosprosesseja.
Tuotantolinjojen ja tietojarjestelmien pitaa olla tarpeeksi joustavia kyetakseen vas-

taamaan jatkuvasti muuttuvien tuotevalikoiman tuotantovaatimuksiin.

3.6 Yhteenveto toimintolaskennasta
Seuraavassa taulukossa on keratty yhteen teoriasta toimintolaskennan, jakolas-
kennan ja lisayslaskennan eroavaisuudet. Plusmerkki kuvaa hyotyja yritykselle ja

miinusmerkki vastaa negatiivista puolta.
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Toimintolaskentzs  +Tietoz toimintojen tehokkuudests —  Yrityksen johdon t3ysi
+Tarkempaa tietoa tuotteiden/ palvelujen mukana olo
kustannuksista
+HyodytdEn koko tuotteen elinkaaren
seuraamisesta/ hybdyntdmisests

Jakolaskenta — Sopii yhden tuotteen/palvelun
+Kustannukset voidaan selvittdd suoraan tucttamiseen
tuotteelle
+ Yksinkertainen laskentamalli

Lisdyslaskentsa +Toimii kun useita tuoteryhmig, —  Vilillisten kustannusten
massatuctanto kohdistaminen hankalaa

Taulukko 1. Toimintolaskennan, jakolaskennan ja lisayslaskennan eroavaisuudet.

Jyrkkio ja Riistama (1997, 192) toteavat, etta toimintolaskenta on muodostunut
kustannusrakenteiden yleiseen kehittymiseen. Tuotantotoiminta on muuttanut toi-
mialoilla muotoaan. Toimintolaskennan lahtékohtana on yrityksen toiminnan ja-
kaminen toimintoihin ja perusyksikdihin. Tama tapahtuu perehtymalla yrityksen

toimintaan ja organisaation toimintaa koskeviin havainnoinnin keinoin.

Yrityksen toiminta koostuu toiminnoista. Voivat olla osia toimintoryhmista ja ne
ovat edelleen osia toimintokokonaisuuksista. Toimintolaskennan avulla saadaan
tarkempaa kustannuslaskentainformaatiota kuin perinteisilla menetelmilla. Samalla
oman prosessin tuntemus paranee ja kehittamisedellytykset paranevat ja proses-

seja pystytaan paremmin mittaamaan.

Toiminnanohjausjarjestelmien kuvaaminen on kytketty myos toimintojen kuvaami-
sen vaiheeseen. Elintarviketeollisuudessa pyritaan reaaliaikaiseen tietoa tuotanto-
prosesseista, ja tiedon tulee siirtya sujuvasti. Kaytettaessa toiminnanohjausjarjes-
telmid tullaan nopeammin reagoimaan tapahtumiin, tietojenk&sittely on nopeam-

paa ja virheiden maara vahenee.
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4 HAASTATTELU KOHDEORGANISAATIOLLE

Empiirisen osion tutkimustavaksi tehdaan haastattelu. Haastatteluun toi vaikeutta,
kun haastateltavat henkil6t asuivat Etela-Suomessa. Ensimmainen haastattelu
tehtiin Hyvink&an paakonttoriin, jossa haastattelin reseptisuunnittelijaa ja raaka-
aineryhman asiantuntijaa. Toinen haastattelu tehtiin Turun tehtaalle, jossa haastat-
telin viennin ja materiaalikirjanpidon asiantuntijoita. Tutkimusmenetelmaksi opin-
naytetyolle valittin toimintatutkimus. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan tutki-
musmenetelmasta, kohdeorganisaatiosta jonne opinnaytetyé tehdaan ja kuinka

kasittelen aineiston.

4.1 Tutkimusmenetelméa

Toimintatutkimus (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 58-59) on tutkimus, jossa
yhdessa pyritdan ratkaisemaan jokin ongelma, ja saamaan siihen muutosta. Etsi-
taan ratkaisuja kaytdnnén ongelmiin, jotka voivat olla eettisid, sosiaalisia tai am-
matillisia. Tavoitteena on ratkaista kohdeorganisaatiossa ongelma, ja samalla
saada siita uutta tietoa ja ymmarrysta. Toimintatutkimus paneutuu ongelmakohtiin
ja on kaytantdéon suuntautuvaa. Ojasalo ym. ( 2009, 58-59) toteaa toimintatutki-
muksen olevan lahestymistapa, jossa ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden

pitaisi olla, eik& vain siitd, miten ne ovat.

Toimintatutkimuksen kehittamisen kohteina ovat yleensa toimintatavat ja itse toi-
mintatilanne. Tutkimuksen (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995,40-42) tulisi ta-
voittaa tavalliset ihmiset ja heiddn jokapaivainen toimintansa. Olennaista on ettd,
kaytdnnon toimijat osallistuvat mukaan tutkimukseen ja kehittdmiseen. Ne tuovat
uutta ndkdkulmaa asiaan ja teoreettista osaamista, jota ilman ongelmaa on mah-
doton ratkaista. Organisaation jasenet tuntevat toimintansa haasteet paremmin

kuin muut. Toimintatutkimuksessa muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta.

Toimintoketjut ja toiminnot kuvataan haastattelemalla avainhenkilgitd. Haastattelut
tehdaan, joko henkilokohtaisesti tai ryhméhaastatteluina. Toimintatutkimuksella

tutkittaessa kyselylomake (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 58-59) ei ole



33
osoittautunut tehokkaaksi menetelméksi, koska halutaan tarkkaa tietoa miten toi-
mitaan. Haastattelussa kartoitetaan ketju ja kaymalla heidan kanssa lapi ketjun eri
vaiheet alusta loppuun. Tamaéan jalkeen pitéisi olla kasassa toimintohakemisto,
jossa toiminnot ovat maaritelty seka ryhmitelty toimintoketjuittain ja graafiset kuva-
ukset toimintoketjuista, jossa on toimintojen suoritta/suorittajat. Myds on hyva olla

toimintojen kytkennat tietojarjestelmiin

4.2 Kohdeorganisaation esittely

Suomen Rehu kuuluu Hankkija — Maatalouteen. Agrimarket ketjun muodostavat:
Hankkija - Maatalous Oy, Eteld-Pohjanmaan Osuuskauppa, Suur - Seudun
Osuuskauppa ja Kymenlaakson Agrimarket Oy. Suomen Rehu (Agrimarket - am-
mattilaisen valinta 2011) ja Agrimarket tekevat tehokasta rehukauppaa, jossa
Suomen Rehu tarjoaa huipputuotteet ja vahvan ruokintaosaamisen, kuten taas
Agrimarket hoitaa myynti- ja palveluosaamisen ja laatumerkit. Raaka-
ainehankinta, tuotekehitys, tuotanto, markkinointi, myynti ja logistiikka ovat sa-

massa yrityksessa saman katon alla.

Suomen Rehulla (Agrimarket - ammattilaisen valinta 2011) on kuusi rehutehdasta,

joista viisi toimii Suomessa ja yksi Latviassa.

— Kotkan rehutehdas 110 000 tonnia / vuosi
— Seinajoen rehutehdas 240 000 tonnia/vuosi
— Sakylan rehutehdas 50 000 tonnia/vuosi

— Hiven tehdas 2000 tonnia/vuosi

— Tukumsin tehdas 15000 tonnia/vuosi

Maatilarehuja valmistavat Seindjoen, Turun, Kotkan ja Séakylan tehtaat, jotka sijait-
sevat logistisesti erinomaisilla paikoilla eri puolilla Suomea. Tehtaiden sijainnit
mahdollistavat kattavan palvelun koko maan alueelle. S&kkituotteet toimitetaan

asiakkaille Seindjoen rehutehtaan terminaalivarastosta.
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Suomen Rehun kuljetukset hoitaa Movere Oy. Movere Oy on Hankkija—Maatalous
Oy-konserniin kuuluva logistiikkayritys, jolla on erikoisosaamista muun muassa

maatalouden tilaus- ja toimitusprosesseissa.

4.3 Aineiston keruu

Kohdeorganisaatiossani empiirinen osion tueksi tein haastattelun, johon valittiin
viisi toimihenkilda. Haastateltavien maara oli sopiva, kun saatiin tarvitsema tieto
kasaan. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluna, jossa haastattelun kysymyk-
set annettiin alustavasti haastateltaville. Teemahaastattelussa aihealue on selvill&.
Haastattelu on helppo tehda, kun kysymykset saadaan laadittua ja jarjestettya.
Kun halutaan tutkia toimintatapoja, on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma haas-
tattelu, jossa ollaan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. (Hirsjarvi,Remes &
Sajavaara 2009, 204—205)

Aineiston keruu hoidettiin lokakuussa teemahaastatteluina (LIITE 1). Haastattelu
eteni kysymysten mukaisesti, mutta annettiin myds kertoa paljon omin sanoin. Ai-
neisto nauhoitettiin nauhurilla, helpottaakseen sen litterointia. Haastatteluosuu-
dessa otin esille tutkimusongelman kysymykset, mihin halusimme vastauksen
haastattelussa. Teoreettinen viitekehys luo pohjan haastattelulle, jonka mukaan
teimme kohdeorganisaatioon sopivat kysymykset. Haastattelurungossa on viisi eri
teemaa, jotka ovat yrityksen ydinprosessit. Kohdeorganisaatiossani haastattelen
viisi eri toimihenkil6&, jotka toimivat kaikki eri osa-alueille. Haastattelukierros koos-
tuu kaikille kuuluvista peruskysymyksista ja sen jalkeen kysyn pari tarkentavaa
kysymysté. Osa-alueet ovat raaka-aineryhma, reseptioptimointi, vienti ja materiaa-
likirjanpito. Seuraavaa taulukko esittda (2) yhteenvedon haastateltavista ja syy
miksi haastateltava on valittu. Haastattelukysymykset laitoin ennakkoon sdhkdpos-

tilla.
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HAASTATELTAVA & AIKA & PAIKKA KESTO SYY HAASTATELTAVAN
ASEMA VALINTAAN
Haastateltava A / han- | 25.10.2012 Hyvinkda | n. 30min Raaka-ainehankinnan
kinta-assistentti asiantuntija
Haastateltava B / Re- 25.10.2012 Hyvinkda | n.45min Reseptisuunnittelijan
septisuunnittelija asiantuntija
Haastateltava C / kir- 29.10.2012 Turku n.30min Kirjanpitajan asiantunti-
janpitaja ja

Haastateltava D / Vien- | 29.10.2012 Turku n. 30min Viennin asiantuntija
tiassistentti

Haastateltava E / Kus- 23.10.2012 Seindjoki | n. 45min Seindjoen toimintojen

tannuslaskija

asiantuntija

Taulukko 2. Haastateltavien yhteenveto.

4.4 Aineistojen kasittely ja litterointi

Haastateltuani yrityksen eri toimintojen asiantuntijat litteroin aanitteet seka jarjestin

vastaukset osa-alueittain raaka-aineryhma, reseptioptimointi, materiaalikirjanpito ja

viennin vastaukset. Analysoin mité eri ty6tehtavia osa-alueiden asiantuntijoilla on,

miten toimivat tyOtehtavissdan prosessin aikana, ja onko toiminnossa kehitettavaa

ja miten toiminnoista muodostuu kokonaisuus. Tyon lopussa nostan viela esille

haastattelun kehittamisideat haastatteluista, ja mita vastauksien perusteella voisi

kehittaa.
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5 EMPIIRINEN AINEISTO

Toimintokokonaisuuden ymmartamiseen tarvitaan ensin tyotehtavien jakaminen
toimintoihin kohdeorganisaatiossa. Haastattelujen myé6ta muodostuu kokonaisuus
Seinajoen tehtaan toiminnoista ja ydintoiminnoista. Ydintoiminnot ovat yrityksen
tarkeimpia toimintoja, jotka kohdeorganisaatiossa ovat raaka-aineryhma, resep-
tioptimointi, vienti ja materiaalikirjanpito ja Seindjoen toiminnot, joista koostuu ko-
konaiskuva kohdeorganisaatiosta. Tulokset haastatteluista olivat mielenkiintoisia,
josta sai arvokasta tietoa yrityksen toiminnoista, ja miten toiminnot kytkeytyvét ko-
konaisuudeksi. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan haastattelujen avulla toimin-
noista ja niiden kuuluvista tydtehtavista. Toiminnot kuvataan loogisessa jarjestyk-
sessa syy-seuraus suhteittain.

5.1 Raaka-ainehankinta

Vilkkumaa (2005, 200) toteaa teoriaosuudessaan, ettd kehittamiskohteita etsitta-
essa, toiminnot jaetaan pienimmiksi kokonaisuudeksi ja maaritellaan tehtavatasol-
la. Ennen toimintojen kehittdmista, on perehdyttava siihen, mité toiminnot vaikutta-
vat kokonaisuuteen. Ensimmaiseksi haastattelin raaka-aineryhman toimihenkil6a.
Han on toiminut alalla nelisen vuotta ja tydnimikkeena on ostoassistentti. Pyysin

kertomaan aluksi timénhetkista tydnkuvastaan.

"Tyon nimike on ostoassistentti, se pitdd sisdlldnsd kaikenlaista mitd osto-
osastolla tehdaan, teen sopimuksia purseriin, tilauksia & vastaanottoja kasit-
telen, tilidin laskuja, ilmoittelen karanteenista vapautuvia raaka-aineita, teen
tulliarkistointia, seuraan ulkopuolisia varastoja (terminaalit), yllapitaa raa-
ka-ainekustannuksia, siltd osin mité osto-osasto hankkii”’( Haastateltava A
2012)

Haastateltava kertoi, etta tyossa ollaan ajan hermoilla. Laivat tulevat satamaan,
pitavat maksut olla suoritettuna ennen kuin aletaan purkaa. Kun rahat l&htevét,

tehd&an vastaanotto varastoon.
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Paivi kertoo, etta varsinaisen oston tekevét ostajat itse, ostoassistentti syottda so-
pimukset Purseriin, joka on ostotilausjarjestelma ja osan niista ostotilauksista te-
kee tehtaat itse. Ulkopuolisille varastoille tehdaan ostotilaukset myds. Kun raaka-
aine saapuu tehtaalle, ja siitd tehdaan vastaanotto, siina kohdalla paiviteta&n eran
kustannukset, kuten materiaalihinta, rahdit ja muut vastaanotto- ja varastointikus-
tannukset. Jos tavara on karanteenissa, se on otettava oikealla koodilla vastaan ja
siirretaan kayttokoodille, kun vapautuu. Ostoassistentti ilmoittelee eteenpain teh-
taille, kun tuote vapautuu. Seurataan myos varastojen riittvyyttéd seka ottoja ja

operaattorilistoja (terminaaleja), etta pitavat paikkansa ja kaikki on listoihin tullut.

“Varastonpitdjdt ovat parhaita yhteistyokumppaneita osto-osaston kanssa ”(
Haastateltava A 2012)

Prosessin kehittamisen kannalta on tulossa uusi atk-jarjestelma, joka on uusi askel
toiminnoissa. Raaka-aineryhman osalta haastateltava toivoi, ettd satamaoperaat-
toreihin voitaisiin hoitaa yhteytta sahkoisesti ja paastaisiin suoraan katsomaan va-

rastosaldoja.

5.2 Reseptisuunnittelu

Haastattelin reseptisuunnittelusta vastaavaa, joka on ollut alalla 34 vuotta ja ollut

tydnkuvaltaan aikaisemmin tuotekehitysassistentti.

"Tydénkuvani on pitid reseptit ajan tasalla, huomioiden raaka-aineiden saa-
tavuus, hinnat, analyysit ja tuotteiden spesifikaatiot. Spesifikaation jokaiselle
tuotteelle antaa tuotekehityspaallikko, siind on tuotteen ravintoainetavoitteet
ja kaytettavat raaka-aineet ja niiden mahdolliset rajoitukset”. ( Haastatelta-
va B 2012).

Paakkonen kertoi, etta tyotehtavistddn 90 prosenttia liittyy reseptioptimointiin. Re-
septioptimointi tarkoittaa, etta sen hetken raaka-ainetiedoilla (hinta, analyysit, saa-
tavuus) ja spesifikaatiolla optimointiohjelma hakee edullisimman vaihtoehdon tuot-
teen reseptiksi. Vuosien kuluessa on yhteydenpito tehtaiden, raaka-aineryhman ja

reseptisuunnittelun valilla tiivistynyt ja harvoin paasee raaka-aineet loppumaan.
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Viikoittainen puhelinpalaveri tehtaiden kotiinkutsujen, kuljetusjarjestajien ja raaka-
aineryhman valilla ja aktiivinen raaka-ainetilanteiden seuraaminen BPCS-
jarjestelmasta ehkaisevat raaka-aineiden loppumisia tehtailla. Paakkosen tyo liittyy
vahvasti tuotteiden valmistusprosessiin ja tehtaiden pydrimiseen.

”Jos raaka-aine loppuu, ja ei ole uutta reseptid, huonostihan siind sitten
kdy”( Haastateltava B 2012)

Kun puhuttiin prosessin kehittamisesta, tuli ilmi etta prosessiin tulee muutos uuden
optimointijarjestelmé& myota. Uusi optimointijarjestelma on monipuolisempi ja pa-
rantaa kommunikointia BPCS- jarjestelmaan, tehtaiden ja reseptisuunnittelun valil-

1a.

Paakkosen suunnitellessaan reseptejd, han toimii kustannustehokkaasti. Raaka-
aineiden hintoja paivitetaan BPCS- kayttojarjestelméasta optimointiin ainakin kerran
viikossa. Seuraaville kahdelle kuukaudelle on raaka-ainehinnoille ennusteet ja sit-
ten on uushankintahinta. Uushankintahinnalla tarkoitetaan téassa tapauksessa sita,
ettd jos nyt ostetaan raaka-ainetta, niin milla hinnalla sitad saisi. Uushankintahinta
voi olla edullisempi, kallimpi tai jopa sama mika tehtaalla on raaka-aineella talla
hetkella. Raaka-aineita ostetaan varastoon aina muutaman kuukauden paahan, ja
naista ennakkoon tehdyista kaupoista muodostuu kahdelle seuraavalle kuukaudel-
le ennustehinnat. Kustannuksia ja raaka-aine kulutuksia pystytaan ennakoimaan
optimoimalla resepteja ennuste- tai uushankintahinnoilla. Myynnille ja markkinoin-
nille tehdaan tuotteiden hintaennusteet raaka-aineiden ennuste- ja uushankinta-

hinnoilla ja niiden perusteella paatetaan tuotteiden hinnoittelu.

5.3 Tuotteiden ja raaka-aineiden vastaanotto

Tehdas ottaa vastaan raaka-aineet/ tuotteet ostotilauksilla. Raaka-aineryhmassa
tehddén ostotilaukset Purseriin. Tehtaallamme puretaan sopimusnumeroilla Pur-
serista ja kun raaka-aine/ tuote on saapunut tehtaallemme, otetaan se vastaan
varastoomme ostotilausnumerolla. Ostotilauksesta ndhdaan maaré, ostotilausnu-

mero ja hinta milla otamme sen varastoon (LITE2)



39
Tehdddn myds omia ostotilauksia BPCS:siin eli tehtaan jarjestelmaan (toimin-
nanohjausjarjestelma), kun on toimittajia jotka eivat ole Purserissa, ja tehdaan
toimittajilta saamiemme hintojen perusteella, tai suoraan toimittajilta laskuilta saa-

milla hintatiedoilla.

“Sisdiset tilaukset on tehty tehtaidemme valisiin toimituksiin, ns. H-
tapahtumat. Tilaus tehdaan nimikkeittain ja maarittain vastaanottavalla teh-
taalla, hinnoitteluna toimii lahettavan tehtaan kustannus, joka vastaanottota-
pahtumassa hinnoittelee nimikkeen kustannuksen keskihinta-menetelmalla. ”
(Haastateltava E)

Kustannuksia yllapidettaessa huomioidaan tehtaiden valista rahtikustannusta. Si-
sainen tilaus toimii myds valmistuksen ohjausapuvalineena toimittavalla tehtaalla.
Sisaiset tilaukset ja varastosiirtotapahtumat kirjataan kerran kuukaudessa kuukau-
sitilinpaatoksen yhteydessa muistiotositteella kirjanpitoon. Nain toimimme, kun
muilta rehutehtailta (Sakyla, Turku) tulee tavaraa varastoomme, jota Seindjoen
tehdas ei valmista, silloin hoidetaan siséisella tilauksella Seindjoen varastoon.

Yksi tarkea toiminto on varastosiirrot terminaaleista. Kun raaka-aineryhma johtavat
terminaalivarastoja ja tehtaiden valisia siirtoja, kustannukset paivittyvat samalla
tavalla kuin H-tapahtumassa ja rahtikustannus paivitetaan yllapitavalla tehtaalla.
Raaka-aineryhma ja tehdas sopivat aina mista, ja mitd nimiketta toimitetaan teh-
taalta, jonka tarpeen maarittelee tehtaan tuotevalmistus. Tama toiminto edellyttaa

aina, etta siirrettavalla koodilla on varastosaldoa.

Seingjoen rehutehtaalla tehdaan vastaanottotarkistuksia, jossa ajamme jarjestel-
mastamme paivittdin edellisen paivan tapahtumista ja vertaamme néaihin vastaan-
oton dokumentteihin (rahtikirja, vastaanottotapahtuman jaljitysraportti). Tarkistus
toimenpiteissé tarkastetaan tuotteen/raaka-aineen nimike, maard, toimittaja ja toi-
mituspaikka. Ulkopuolisten toimittajien toimitukset/kustannukset kirjautuvat laskun

kasittelyn/ tarkistuksen/ hyvaksymisen yhteydessa.
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5.4 Valmistus ja kustannushinnoittelu

Seinajoen toimintoja kuuluvat valmistus ja kustannushinnoittelu. Valmistus lahtee
likkeelle asiakkaan tarpeista. Myyntihenkilosto tekee tilauksen tilausjarjestelmaan,
josta sovitaan asiakkaan kanssa toimitusaika ja reittipaivat. Pitkalla tahtaimella on
huomioitava raaka-aineiden riittavyys historiaan pohjautuen, josta selvida kuinka
paljon kulutetaan kuukausittain raaka-ainetta. Tehtaassa tehdaan valmistusennus-
te kolmen kuukauden vélein. Reseptisuunnittelija saa valmistusennusteet tuotteit-
tain, ja han ajaa valmistusennusteen pohjalta raaka-ainekayton reseptien avulla.
Sitten reseptisuunnittelija lahettdd raaka-ainekayttéennusteen, jonka pohjalta teh-
taalle tehdaan Kkotiinkutsut. Raaka-aineryhma tarkastelee vuositasolla raaka-
aineiden riittavyytta, josta tehdaan kotiinkutsuja tehtaille, eli tehtaalle puretaan so-
pimuksesta. Reseptisuunnittelija yllapitaa voimassaolevia valmistusresepteja, josta
siirrot tapahtuvat jarjestelmaéan. Han lahettaa myos tuoteselosteet tehtaan jarjes-
telmaan (LIITE 3). Tuoteselosteesta nahdaan tehdas mihin suoritetaan, koodi ja
monesko paivitys se on. Kuljetussuunnittelija rakentaa kuormat tarpeen mukaan,
ja naista syntyy paivittainen valmistuslista. Tehdas saa suunnitelman valmistavista
tuotteista, mistd katsotaan mita on jo siiloissa, ja mita viela tehdéaan tiettyyn kel-
lonaikaan. Tuotteet tulevat sekoitusjarjestelmasta jauhoisena, jotka rakeistetaan

joko mureiseksi tai rakeiseksi olomuodoksi, josta syntyy lopullinen tuote.

”Kun valmistus siirtyy Kirjanpitoon, syntyy kustannus. Kustannuspaivitys las-
kee valmistuskustannuksen tuotteittain painetulla keskihinnalla yhdella ajolla
suoritettuna ”( Haastateltava E 2012)

Tama tapahtuu ennen laskutusajon kaynnistamista, jolloin meill& on tiedossa tuot-
teen kustannus ennen laskutusajoa. Taman perusteella tehddan asiakaslaskutus
ja myyntikateseuranta. Kun kuorma on lastattu valmiiksi, se kuitataan, ja lasku l&h-
tee asiakkaalle. Kustannusvertailua tehddan kummassakin tehtaassa paivittain.
Kustannusvertailussa on tarkedd huomata suurimmat erot ja reagoida niihin mah-

dollisimman nopeasti.
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5.5 Kirjanpito

Haastattelin Turun tehtaalla kirjanpitgjaa, jonka tyénkuva on melkein samanlainen
kuin Seingjoen tehtaan materiaalikirjanpitgjan. Tuotteiden ja raaka-aineiden vas-
taanotto tapahtuu samalla tavalla kummassakin tehtaissa, joten sitd en tassa au-
kaise. Joukon tydnkuvaan kuuluvat myods ostolaskujen kasittely, muistioita, jakso-
tuksia, tuotannonraportointia, reklamaatio ja ilmaisjakelun raportointia ja prosessi-
palautteen seurantaa. Kun joku rehuera ajetaan pois puhaltamalla siilosta, eik&
siiloon tehda heti samaa rehua, jaa siiloon 200-400 kg rehua, joka siirretaan pro-
sessipalautteeksi. Suurin ero tydnkuvaan l6ytyy syncro—rehuissa Turun rehuteh-

taalla.

"Valmistetaan muutamaa perusrehua, lastauksessa on sellaiset systeemit,
jossa eri kasvuvaiheessa oleville elaimille sekoitetaan kahta eri rehua suh-
teessa aiemman kasvuvaiheen rehulla”’( Haastateltava C 2012)

Laakerehujen valmistaminen tapahtuu Turun tehtaassa. Tilaukseen vaaditaan laa-
karin antama resepti. Elainlaékari tilaa ladkkeen tehtaalle ja sitten rehu valmiste-
taan. Ladke sekoitetaan normaalin rehun joukkoon. Laékerehuja on mennyt viime

vuonna 85 kappaletta.

Kirjanpidon ty6 sisadltda Seinajoen ja Turun rehutehtaissa monipuolisia ja saman-
laisia tyGtehtavid. Tyotehtavat pitéavat naiden tyotehtavien lisdksi sisallaan inven-

taarioita, erilaisten laskujen kasittelya, raportointia.

5.6 Vienti

Toimintona vienti on kaikista monimuotoisin. Rehuliiketoiminnan vientiorganisaati-
oon kuuluu 8 henkil6a. Vientijohtaja, 2 aluemyyntipaallikkoéa, 1 tutkimus- ja tuote-
kehitysjohtaja, 1 kehityspaallikkd seka 3 vientiassistenttia. Tiina tydoskentelee vien-
tiassistenttina, han kasittelee Baltian ja Skandinavian vientitilaukset seka Progut
tilaukset Hollantiin. Vientiassistentin ty6tehtavat liittyvat myos tuotantoon ja varas-

totoimintoihin. Tuotteet ovat padasiassa erikoisrehuja ja rehulisdaineita (Progut,
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Progut Rumen), joiden valmistus on hajautettu pienille rehutehtaille. Lastaukset on
pyritty keskittamaan valmistavalle tehtaalle. Pienten volyymien ja laajan tuotevali-
koiman vuoksi se ei aina ole mahdollista. Hinnoittelu on tarkea toiminto-osuus
viennissa. Ennusteet ja hinnastot paivitetddn kuukausittain. Hinnoittelu perustuu
ennustehintoihin, jossa pyritddn ennakoimaan tulevat raaka-ainehintojen muutok-
set kahden kuukauden periodilla. Viennin asiakkaat ovat jalleenmyyjia, tukkukaup-
poja tai rehutehtaita. Kauppasuhde perustuu jalleenmyyntisopimuksiin, joissa asi-
akkaiden kanssa on sovittu alueellinen yksinmyyntioikeus. Uuden asiakkaan han-
kinta, voi olla pitkdkestoinen prosessi, saattaa kulua useampi kuukausi, ennen
kuin ensimmainen tilaus voidaan toimittaa. Prosessin aloitukseen voi kuulua, maa-
kohtaisista sdadoksista riippuen, tuotteiden rekisterdinti ennen koe-eran toimitta-
mista. Sen jalkeen voidaan aloittaa mahdolliset tilakokeet. Tutkimustulosten ana-

lysoinnin ja johtopaatodsten jalkeen, voi asiakas olla valmis tilaamaan tuotetta.

“Vientirehuissa pitdd olla jotain erityistd, massarehuilla on vaikea kilpailla
vientimarkkinoilla, korkeiden kuljetuskustannusten vuoksi, jaisi katetta va-
hemmdn”( Haastateltava D 2012)

Pesso kuvailee viennintoimintojen koostuvan seuraavista vaiheista:

— tilaukset tulevat séahkopostilla

— tilaus tallennetaan BPCS:iin

— tarkastetaan varastosaldot

— tehd&éan tarvittaessa sisdiset siirrot tai tilataan tuote valmistavalta tehtaal-
ta

— vahvistetaan tilaus asiakkaalle

— lahetetaan tarvittavat dokumentit lastauspaikalle, huolitsijalle ja kuljetus-
likkeelle

— viimeisena hoidetaan laskutus.
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Toimintojen kehittdmisen yhteydessa tuli ilmi, ettéa varastotoimintoja voisi kehittaa,
kun on paljon tuotteita, jotka valmistetaan eri paikassa, kun lastataan. Sakkirehu-
jen ja erikoisrehujen keskusvarasto on Seindjoki. Suurin osa vientitoimituksista
lastataan kuitenkin muilla tehtailla Sakylassa, Turussa ja Nastolassa. Erikoisrehuja
valmistetaan pienimmissa tehtaissa, joten se tekee niiden saatavuuden haasta-
vaksi. Toimitusten valmistelussa tulee paljon sisaisia siirtoja tehtaiden valilla, ne
pidentavat toimitusaikaa ja lisdavat rahtikustannuksia. Kaikkien tehtaiden valilla ei
ole sdannollista reittiliikennetta, tilausmaarat voivat olla pienia, mika aiheuttaa suh-
teellisen Kkalliita siirtokustannuksia. Kohdeorganisaatiossa on valmisteltu myds
vientikuljetusten siirtoa Movere Oy:lle. Tavoitteena on saada kuljetukset halvem-

malla ja kustannustehokkuutta toimintoihin.

Kehittamista vaatisi my0s vientiin menevien tuotteiden koodit, joita voi olla monia.
Tuoteselosteet ovat vientimaan kielella, nykyiset tietojarjestelméat rajoittavat eri
kielten maaraa tuoteselosteessa. Kaytanndssa se merkitsee sitd, ettd samasta
tuotteesta on tuotannossa monta eri koodia. On yksi, jota kaytetdan kotimaan
myyntiin, toinen lansi vientiin, kolmas itavientiin ja neljatta koodia kaytetddn Aasian
maihin. T&ma& voi olla esteend myds tuotteen myynnille laajemmalle maantieteelli-

selle alueelle.

5.7 Yhteenveto toiminnoista ja jarjestelmista

Haastattelujen avulla selvisi kehityskohteita eri toiminnoille. Alla olevista taulukois-
ta (3) nahdaan yrityksen toiminnot, tehtavat, jarjestelmat mita kaytetdan ja kehit-
tamiskohteet. Raaka-ainehankinnan kehittdmiskohteiksi nousi uusi atk-jarjestelméa
ja satamaoperaattoreiden hoito sahkdisesti, jotta paastaisiin suoraan katsomaan
varastosaldoja. Reseptisuunnittelussa kehitettdessa puhuttaessa tuli ilmi, etta tu-
lee uusi optimointijarjestelma, jossa tehtaanjarjestelma ja optimointijarjestelma
pystyvat kommunikoimaan paremmin. Viennin toiminnoissa loytyi kehitettava esi-
merkiksi varastotoiminnoista, kun on paljon tuotteita, mita valmistetaan eri paikas-
sa, kun lastataan. Viennin rehut ovat erikoisrehuja ja, kun erikoisrehut valmiste-

taan pienimmissa tehtaissa, se tekee saatavuudesta haasteellisen.
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Tuotteiden koodit vaatisivat myos kehitysta, joita voi olla monia. Samasta tuottees-

ta on tuotannossa monta eri koodia. On yksi, jota kaytetddn kotimaan myyntiin,

toinen lansi vientiin, kolmas itavientiin ja neljatta koodia kaytetaan Aasian maihin.

Tama voi olla esteend myds tuotteen myynnille laajemmalle maantieteelliselle alu-

eelle.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon viimeinen osio sisaltdd yhteenvedon ja johtopééattkset tutkimustu-
loksista. Johtopaétoksista nostan esille kehittamisehdotukset, mita haastattelussa

osoittautui kehittdmisen aiheeksi.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa kohdeorganisaation toiminnot ja mita tyo-
tehtavia sisaltda, ja miten niitd voisi kehittaa. Tutkimusosuus toteutettiin kehitta-
mishankkeena, joka sisalsi teemahaastattelut. Teemahaastattelu olivat hyva vaih-
toehto, koska halusin saada vastauksia mahdollisimman monipuolisesti jokaisen
toiminnon asiantuntijalta. Tavoitteenani oli saada selkea kuva toiminnoista ja miten
eri osa-alueiden asiantuntijat osallistuvat toimintoihin, ja kuinka yhdistyvat koko-
naisuuteen. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyddyntaa yrityksesséd eri osa-
alueiden toimintojen kehittamisessa, seka liittymapintojen tarkentamisessa ja saa-

daksemme oikea-aikaista ja kustannustehokasta tietoa paatdoksenteon tueksi.

Teoriaosuudessa kasittelin prosessilajeja ja toimintoja, ja niiden méaarittelyja ja mi-
ten toimintoja kehitetdan ja néiden kuvaamiseen kaytimme kohdeorganisaation
prosesseja todellisesta maailmasta. Toimeksiantajan toivomuksesta perehdyimme
my06s toiminnanohjausjarjestelmiin, silla toiminnanohjausjarjestelmét ovat yrityk-
sessa suuressa merkityksessa, kun jarjestelmiin syétetaan suurimmaksi osaksi
yrityksen laskentatietoa, josta kerroin teoriassa ja empiriaosuudessa yhdistin toi-
minnot organisaation jarjestelmiin. Viimeisessa teoriaosuudessa kasittelin toimin-

nanohjausjarjestelmia ja toimintojohtamista.

Toiminnot on hyva n&hda yrityksessa yhtend osana, eika vain jossain sen osassa.
Toimintoja kuvatessa, ei luetella vaan tehtavia, vaan on parempi miettia, mihin
toimintoon, jokin yksittdinen tehtava kuuluu. Ty6dssani olen yhdistanyt toiminnot
palasiksi kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Toimintojen ollessa tehokkaita, tulee
tiedon siirtya jarjestelmille sujuvasti. Toiminnanohjausjarjestelmista on hyoétya yri-
tykselle seuraavilla tavoilla, kuten nopeampi reagointi tapahtumiin, toimintojen pa-
rempi suunnittelu ja tietojenkasittelytoiminnot nopeutuvat. Nain toiminnot sujuvat

hyvin ja valtytaan turhilta virheilté ja kustannustehokkuus paranee.
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Kaiken kaikkiaan haastateltavat vastasivat monipuolisesti ty6tehtavaa koskien ja
kehitysosiossa nousi pinnalle uusi toiminnanohjausjarjestelma, optimointijarjestel-
ma ja yritysosto. Mietimme myo6s haastateltavien kesken, mita uutta jarjestelma
tuo mukanaan seka minkalaisia muutoksia yritysosto organisaatiossa edellyttaa.
Tulimme siihen paatokseen, ettd jarjestelma tuo omat huonot ja hyvét puolensa
verrattuna vanhaan ja toivottiin, etta jarjestelma olisi yksinkertainen kayttaa. Haas-
tateltavat kertoivat, ettd yritysoston muutoksista on viela vaikea sanoa mitaan.
Tutkimustuloksien mukaan haastateltavat kertoivat yritysoston tuovat omat haas-

teensa toimintaan kuukausien aikana.

Vaikka toiminnoissa olisi kehitettavaa, on vaikeaa alkaa naitd parantamaan yritys-
oston aikana. Toimintatapojen muuttaminen tai epaolennaisten toimintojen tunnis-
taminen tassa tilanteessa on ylivoimaista. Tarkeintd opinnaytetybn kannalta oli

saada kokonaiskuva hahmotettua toiminnoista organisaatiossa.

Mielestani onnistuin opinnaytetydssani hyvin, silla teoriaosuus kasittelee laajasti
eri vaiheita prosesseista, toiminnoista ja toimintajohtamisesta kuvioita kayttaen.
Haastattelututkimuksen avulla sain kasityksen siitd, miten paljon toiminnot sisalta-
vat tyotehtavia ja kuinka erilaisia ne kaikilla ovat, ja kuinka ne yhdistyvat kokonai-
suuteen. Opinnaytetyon tekeminen oli mielenkiintoista mutta myos vaativaa. Tyon
avulla sain paljon uutta tietoa organisaatiosta ja paremman kuvan yrityksen toi-

minnoista.
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LIITE 1 Haastattelukysymykset

Raaka-aineryhma (Paivi)

— Voisitko kuvailla tydnkuvaasi?

— Mihin toimintoihin liittyy kokonaisuutta mietittaessa?

— Miten kehittaisit toimintoja?

— Mista toiminnosta lahtee liikkeelle, johon kuuluu sopimukset, ostotilaukset
ja terminaalit

Vienti (Tiina)

— Voisitko kuvailla tydnkuvaasi?
— Mihin toimintoihin liittyy kokonaisuutta mietittaessa?
— Miten kehittaisit toimintoja?

— Miten viennin prosessi etenee ja mita vaiheita siind on

Reseptioptimointi (Mervi)

— Voisitko kuvailla tydnkuvaasi?

— Mihin toimintoihin liittyy kokonaisuutta mietittaessa?

— Miten kehittaisit toimintoja?

— Pystytaanké ennustamaan kustannusmuutoksia, kun tehdaan resepteja

— Mita reseptioptimointi tarkoittaa

Materiaalikirjanpito ( Jouko)
— Voisitko kuvailla tydnkuvaasi?
— Mihin toimintoihin liittyy kokonaisuutta mietittdessa?
Miten kehittaisit toimintoja?
Mita erilaisia toimintoja tehd&an Turussa, mita ei tehda Seingjoen rehu-

tehtaalla?
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Kustannuslaskija (Antti )

- Voisitko kuvailla tyénkuvaasi?
- Mihin toimintoihin liittyy kokonaisuutta mietittdessa?

- Miten kehittaisit toimintoja?
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LIITE 2 Ostotilaus

Suomen
Rehu

HANKKIIA-MAATALOUS GROUP
PURCHASE ORDER

Hankkija-Maatalous Group Purchase order no.: 617422
Date: 29.10.2012

Supplier’ Seller: SIA BALTIC FEED EUR

Agent: SIA BALTIC FEED EUR

Broker:

Trading name Produet SR product code | Quantity (] Pricelkg |

ES EM.POR.VITA,S5K | 6856 B000
ES SIKAHIVEN SSK 6829 | 8000
ES KANAHIVEN 6825 2000
SSK/A

Arrival by: 14.11.2012
Delivery terms: Free carrier
Payment terms: 30 days afier invoice date

Buyer company: Hankkija-Maatalous Oy

Buyer delivery address: Varastotie 13, 60100 SEINAJIOKI
Buyer inveicing address: PL 5, 24101 SALO

Buyer VAT no.: FI02245466

If transport is areanged by Hankkija-Maatalous Oy,
please inform their transport company Movere Oy,
where they can load this delivery, e-mail to: kuljetusidmavere.fi
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LIITE 3 Tehtaan tuoteseloste

Matilainen Suvi, Hankkija-Maatalous Oy

Lihattija: menvi paakkonen@suamenrehu, com
Lahatatty: 30. lokakuuta 2012 10:15

Vastaanottaja: Matilainen Suvi, Hankkija-Maztalous Oy
Aihe: ULISIA TUOTESELOSTEITA TEHTAALLE

TUOTESELOSTESIRTC ODOTTAA HAKUA,
Tehdas = B0 / SEINEJOEN REHUTEHDAS

Wakuus = 1205/ 150-PH I P CC VALMIS RAE 1/ 301012

Eli suorita tehtaan tydasemnalta vaksii.cmd toiminto joka tulee hakemaan tuoteselosteet, ja siirtad ne tehtaan
jarjestelmadn luettavaksi eteenpdin.

Tama sdhkdposti littyy tuoteselosteiden sirtoon seka tehtaalle, ettd intranettiin,

Wiesti tulee seka tehtaalle, etta Strndisten jakelulistalle.



