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This master’s degree is exploring and developing a cost accounting system to the manufac-
turing company with help of variety aspects of information and knowledge management. The main
business in the case company is to manufacture and sale asphalt plants and modules of asphalt
plant. The case company recognizes challenges in their current cost accounting process. The
company is looking for new kind of information to their current cost accounting system. Cost ac-
counting is meant to be done inside of the company’s enterprise resource planning system to
support reporting. For current reports company has some droughts about the key figures which
current report is providing.

In the literature review information and knowledge management is looked for business man-
agement side and how it’s linked to the managerial accounting’s ideology and challenges. In the
case company was realized that in the day-to-day business there are plenty of tacit knowledge
linked to the workforce. Due to the old and rooted manners in project related working environment.
In this study is suggested how the information is spread around in the company creating compet-
itive advantage. At the same time strengthening project management skills through whole busi-
ness process and minimize working in the silos. With more efficient leadership planning and pro-
duction has similar communication through all the project managers. With these actions company
will gain more open-minded culture and consistent working manners.

For base of this study the case company’s current business process model is represented with
interviews and observations. In the process model is represented all the interest groups and their
responsibilities. Model is demonstrated from offer calculation stage to the finished product deliv-
ered to the customer. The business process model will show some gaps and defects that will
reduce the efficiency of the project process. The case company knows some defects already in
the process, for example registered costs to the project from warehouse parts in enterprise re-
source planning system isn’t in the same standard that the company would like to have. One of
the most urgent manners is that there are no regular project meetings due to the manufacturing
stage. Creating some issues between different planning units, when the knowledge of change in
the planning hasn’t reached all the different fields of planning.

Enterprise resource planning system is linked to the company’s business process. Collecting
all the cost information to the single project to the system. Data from five recent asphalt plant is
collected and analyzed to deepen the knowledge from the projects. The analyzed data is exam-
ined how the cost accounting report could be improved. Data analysis is taken to the deeper level
than company is doing now. From asphalt plant to the module level. In the analysis is compared
the budgeted and actual costs between those five asphalt plants. Also costs between same mod-
ules in different projects are analyzed to discover deepen knowledge.

Keywords: tacit knowledge, cost accounting, project management, reporting, business
process.
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ALKUSANAT

Diplomitydn tarkoituksena on selvittda ja kehittda asfalttiasemia valmistavan yrityksen
jalkilaskentaa tietojohtamisen nakokulmaa hyodyntaen. Lahtotilanteessa esitietona oli,
ettd  yrityksen  kustannuksien raportoimisessa on paljon luottamuspulaa
tietojarjestelmasta saatavan tiedon suhteen. Jalkilaskennan avulla yritys saa entista
tarkempaa tietoa tuotannon kustannuksista, mitd voidaan hyddyntaa aina
tarjouslaskennasta tuotannon suunnitteluun. Keskeisena osana on omaksua yrityksen
kustannusrakenne ja toimintaprosessit, joihin mietitdan tuotannon tilanteen seuraamista
jalkilaskennan kautta. Mittaamisen tarkoituksena on antaa reaaliaikainen kuva
syntyneista kustannuksista tuotannon eri vaiheissa. Yrityksen toimintatavat ovat hieman
jamahtaneet vanhoihin kaytantoihin, nain ollen diplomitydn tarkoituksena on myos
heratella sisaisten prosessien muutosta kohti sujuvampaa tulevaisuutta, minka

mahdollistavat muutokseen sitoutunut henkildkunta ja kehittyvat tietojarjestelmat.

Erityiset kiitokset haluaisin osoittaa diplomitydon aiheen antaneelle Pasi Vuoriselle seka
koko Amomatic Oy:n henkildkunnalle, jotka auttoivat diplomitydn tekemisessa kevaan
kiireiden ohessa aina diplomitydn ensimetreiltd asti. Amomatic Oy:Ita saatu luottamus ja
sisdinen tieto olivat avainasemassa tyon tavoitteiden saavuttamisessa. Tampereen
Yliopiston professoria Teemu Lainetta ja opettaja Jussi Myllarniemead diplomityén
laadukkaasta ohjauksesta. Lisaksi haluaisin antaa erityiskiitoksen lahipiirille jatkuvasta
kannustamisesta sekd Ekmanin perhettd aiheen diplomitydn aiheen hankinnassa, etta
tydn aikana vaadittavasta majoittamisesta ja aktiivisesta kiinnostuksesta diplomity6ta

kohtaan.
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1. JOHDANTO

Digitalisaatio ja jatkuva tietojarjestelmien kehittyminen ovat johtaneet siihen, etta
maailmassa tapahtuva muutos eri aloilla on ajanut yritykset tarkastelemaan toimintojaan
pysyakseen muutoksessa mukana. Kiristyvan kilpailutilanteen, asiakkaiden
vaatimuksien ja teknologisen kehityksen myo6ta ketterad yritys sopeutuu nopeammin
toimialan kehityksessa. Samalla yritykset, jotka eivat pysy muutoksen mukana, eivat
pysty menestymaan pitkallda tahtaimella. (Watson & Wixom 2007) Muutoksen myota
myos tuotteen kustannuksiin ja kustannusrakenteeseen on aloitettu Kiinnittamaan

enemman huomiota (Almeida & Cunha 2017).

Organisaatioiden sisaisen ja ulkoisesti saatavan tiedon keraaminen yhdessa entisestaan
kiristyvan kilpailutilanteen kanssa ovat johtaneet siihen, etta datasta jalostetulla tiedolla
saadaan aikaan Kkilpailuetua ja tukea organisaation paatoksentekotilanteisiin.
Kaytettavissa oleva tiedon maara seka tietojarjestelmat tuottavat yrityksissd suuren
maaran toimintojen kehittdmisen kannalta analysoitavaa dataa. (Thierauf 2001)
Tuotekohtaista tietoa, mita jalkilaskennaksikin voidaan kutsua, pyritdén hydédyntamaan
siten, etta tulevaisuudessa voidaan samat prosessit tehda entistd tehokkaammin seka
samojen tuotannollisten virheiden toistamista pyritdan vahentamaan. Kasitteend
tietojohtaminen on kehittynyt viimeisien kymmenien aikana merkittavasti ja nain ollen
diplomitydn aineistossa hyddynnetdadn uutta sekd laskentatoimien osalta myds
vanhempaa kirjallisuusaineistoa. Monissa yrityksissa toimintatavat ja johtamiskaytannot
ovat peruja vuosikymmenien takaa olevista johtamiskaytanndista. Johtamistavat
korostavat hiljaisen tiedon merkitysta paatoksen teossa, mika sulkee osaltaan pois
saatavilla olevan datan tarjoamia mahdollisuuksia kehittyvilla markkinoilla. (Laihonen et
al. 2013)

Valmistavan teollisuuden yritykset perustuvat pitkalti osaamisen ja tuotannon ymparille.
Asiakaslahtdinen valmistaminen on muuttanut osaamisen merkitysta, silla tuotteita
raataldidaan entistd enemman asiakkaan toiveiden mukaiseksi. Asfalttiaseman kohdalla
voidaan todeta, ettei kahta samanlaista asemaa ole olemassa. Asfalttiasema tuotteena
muuttuu entista teknologiakeskeisemmaksi, jolloin kilpailuetu markkinoilla saavutetaan
sen hallittavuuden, toimivuuden ja kustannustehokkuuden avulla (Ingalsuo 2015).
Digitalisaation myo6ta automaatio ja entistd pidemmalle tehty asiakaskohtainen

tuotesuunnittelu tulevat olemaan toiminnan keskidssd nyt ja vield vahvemmin



tulevaisuudessa. Lansimaisen valmistavan teollisuuden etuja ovat toiminnan ketteryys,
osaaminen ja ongelmanratkaisukyky, joiden avulla yritykset menestyvat globaaleilla
markkinoilla. (Ng & Briscoe 2012) Talld tavoin yrityksilld on mahdollisuus pysya

muutoksen mukana kilpailuasemansa sailyttamiseksi.

Yhdistamalla tiedolla johtamisen ja laskentatoimen, saadaan tarkasteltua kohdeyrityksen
valmistusprosesseja kannattavuuden seka tehokkuuden ndkodkulmasta. Yhtd oikeata
tapaa suorittaa yrityksen sisaista laskentatoimea ei ole, nain ollen tyén tavoitteena on
mahdollistaa luotettava pohja jalkilaskennan kehittamiseksi seka tarkastella nykyisen
jalkilaskennan mahdollisuuksia ja haasteita. Lahitulevaisuudessa paivityksen alla oleva
tietojarjestelmad antaa uusia mahdollisuuksia nykyisen jalkilaskenta raportoinnin
kehittamiselle. Raportointi vaatii nykyisten pohjatietojen selvittamista ja haasteiden
poistamista, ennen automaattisesti toimivan raportoinnin kayttdéonottoa. Tana vuonna
100-vuotta tayttavan yrityksen juuret ja osaaminen pohjautuvat pitkalti aiemmin tehtyihin
malleihin ja tuotantotapoihin, mitkd ovat saaneet mukaansa uutta tekniikkaa ja erilaisia

seurantalaitteita asfalttiasemien tekniikan kehittyessa.

Yrityksen sisdinen laskentatoimi ja jalkilaskenta perustuvat suurelta osin vanhoihin
kaytantdihin, eikd nykyiseen jalkilaskentamalliin luoteta siind maarin kuin pitaisi.
Toiminnanohjausjarjestelmasta ajettavat raportit jalkilaskentaa varten sisaltavat kasin
tehtdvaa muokkaamista tuloksien luettavaan muotoon pukemiseksi. Luottamuspula
yrityksen sisalla heijastuu kustannuksienhallintaan, missa eri tavalla tuotetut laskelmat
samasta projektista aiheuttavat epatietoisuutta projektien tarjouslaskentaan seka
jalkilaskennan kustannuksien maarittdmiseksi riittdvan luotettavalle tasolle. Eteenpain
vietynd sisdinen laskenta antaa mahdollisuuden kehittda yrityksen sisaisia mittareita,
joita voidaan kayttda esimerkiksi tuotannon etenemisen seuraamisessa seka eri
tuotantotapojen kustannustehokkaana vertailuna. Yrityksessa on tavoitteena kehittaa
jalkilaskentaa silta osin, etta se tukee entistd tehokkaammin paivittaisia

paatoksentekotilanteita seka antaa luotettavaa kuvaa projektien onnistumisesta.

Diplomityon paaasiallisena laskentakohteena oleva asfalttiasema on yhden ja kolmen
miljoonan euron tuote, joka sisaltdd noin 20 000 komponenttia. Asfalttiasema
raataldidaan lahes poikkeuksetta asiakkaan toiveiden mukaiseksi. Tarkoittaen sita, etta
suunnittelu ja tuotanto ovat jatkuvasti uusien haasteiden edess3, eika liiketoiminnassa
tunneta standardituotetta, jonka kustannuksia ja tuotantoaikaa voitaisiin optimoida.
Jalkilaskenta antaa mahdollisuuden tarkastella raha- ja ei-rahamaaraista tietoa
kannattavista ja kannattomista tuotteen tuotanto- ja hankintaprosesseista. Talla tavoin
voidaan kehittdd toimintaprosessia optimaaliseen suuntaan seka antamaan

tarjouslaskentaan tarkempaa kustannustietoa tuotteen omakustannusarvosta.



Tuotteeseen sisaltyvia riskitekijoitd pystytddn pienentdmaan kaupantekovaiheessa.
Tuotetta pystytdan nain ollen tarjoamaan turvallisemmin matalammalla katteella, jos
kilpailutilanne ja markkinat niin vaativat. Tavoitteena on, ettei tehda tarkoituksellisesti
tappiollista  kaupankayntia.  Onnistunut  jalkilaskenta on toimintaa tukeva
laskentajarjestelma, joka mittaa ja kannustaa kohti parempaa paatéksentekoa yrityksen

sisalla.

1.1 Tavoitteet ja rajaukset

Diplomitydn tavoitteina on kuvata nykyinen laskentatoimen tila, tunnistaa kehityskohteet
ja tuottaa ymmarrysta, mitd eteenpain vietyna jalkilaskennalla pystytdan saamaan
aikaan. Jalkilaskennan kehityksen myota, sen avulla voidaan tarkastella tuotannon ja
myynnin onnistumista tarkemmin kehittyneemman jalkilaskennan kautta. Lisaksi yritys
saa itselleen tarkempaa tietoon perustuvaa informaatiota tuotteen kannattavuudesta,
mita voidaan kayttaa hyvaksi muun muassa tarjouslaskennassa ja tuotantopaatoksissa.
Amomatic Oy:n paaasiallisena tuotteen on valmistaa ja myyda kokonaisia asfalttiasemia
ympari maailmaa. Asfalttiaseman valmistus ja myynti poikkeaa tavallisesta teollisen
tuotannon myynnistad merkittdvasti, koska vuositasolla asfalttiasemia saadaan myytya
kolmesta viiteen kappaletta. Valmistuksen painottuessa kevadseen ennen varsinaista
asfaltin valmistuksen sesonkia pohjoismaissa, mika tarkoittaa tuotannon vuosikellossa

tydn epatasaista kuormittavuutta.

Toisena tavoitteena on tehda yrityksen tiedonkulun ja kustannuksien muodostumisen
prosesseista lapinakyvampia, mista hyotyvat niin yrityksen johdossa olevat henkil6t kuin
muu yrityksessa paatdksia tekeva henkildstd. Lapinakyvien kustannusrakenteiden avulla
jokainen tyOntekija ymmartdd tydnsd merkityksen ja valintojen muodostamat
kustannukset. Kustannusajattelua Iahestytaan tietojohtamisen nakékulmaa hyédyntaen.
Yrityksen tieto- ja osaamisresurssien parempi hydédyntaminen auttavat ymmartamaan
tuotetta tai projektia koskevien syy-seuraussuhteiden merkitysta ja samalla motivoimaan
oikealla tavalla saavuttamaan tyontekijOille asetettuja tavoitteita. Mielekkaiden
tavoitteiden saavuttamiseksi kirjallisuuden kautta tutustutaan toiminnan mittaamiseen

tarkoitettuun tyokaluun.

Yrityksen nykytilan ymmartamiseksi diplomitydn yhtena osa-alueena on suorittaa
haastatteluja, joiden avulla nykytila kartoitetaan ja projektin tuotantoprosessi
mallinnetaan. Haastatteluiden ja mallinnuksen tavoitteena on I0ytaa toimintaprosessin
heikkoja kohtia, joita parantamalla saadaan aikaan tehokkuutta ja projektin lapiviennin
kannalta ajallisia hydtyja. Tana paivana yrityksien on pystyttdva toimivaan

kustannustehokkaasti 1api toimintaprosessien. Jokaisen tyOntekijan tunnistaessa



vaikutusmahdollisuudet, jolloin he osaavat toimia yrityksen paamaarien mukaisesti.
Samalla saadaan muodostettua ja vahvistettua kestdvaa kustannuspohjaa tukeva
ajattelumalli. Nykyiselldan kustannusajattelu on enemman yrityksen johdon, myynnin ja
tuotannon esimiesten kasissa. Tietoa jaetaan alaspain rajallisesti, jolloin muu
henkildkunta elaad osin epatiedossa paatdoksiensd vaikutuksista osana tuotteen

suunnittelua.

Diplomitydssa tullaan nostamaan esille haastatteluiden ja havainnoinnin aikana esiin
iimenneita kipupisteita, joita yrityksen on syyta tarkastella toimintojensa kehittamiseksi.
Kipupisteita pyritdan selittdmaan dataan perustuvien analyysien avulla, jolloin haasteet
konkretisoituvat kohdeyrityksen suuntaan ja auttaa ymmartdmaan tilannetta, miksi
muutoksia tarvitsee tehda. Jalkilaskennan kehittamisen myéta pyritdan lieventamaan
Kipupisteiden negatiivisia vaikutuksia ja kaantdmaan nama yrityksen voimavaraksi,
jolloin henkildstd on sitoutuneempi toteuttamaan yhteisesti sovittuja tehtavia ja

tavoitteita.

Diplomitydssa ei kuitenkaan sen syvallisemmin kasitella rajauksen ulkopuolelle jaavia
poikkeamia tai puutoksia. Tulevaisuutta silmalla pitden poikkeamat mainitaan ja kirjataan
ylos, jotta tarvittavia toiminnan muutoksia voidaan yrityksessa tehda tulevaisuudessa.
Yrityksella on edessa seuraavan vuoden aikana toiminnanohjausjarjestelman paivitys,
missa vaihtoehtoina diplomitydn aloituksen aikana on kokonaan uuden jarjestelman
kayttédnotto tai uuden versiopaivityksen toteuttaminen. Nykyisen jarjestelman selvana
puutteena nahdaan juuri jalkilaskentaan liittyvat raportoinnin puutteet. Kuvassa yksi on
havainnollistettuna ajatus kustannuslaskennasta ja saatavasta hyddystd osaksi
yrityksen paatdksentekoa. Alla olevassa kuvassa yksi on esitetty Suomalan (2011)

havainnekuva kuinka kustannuslaskennasta paastaan kohti parempaa paatdksentekoa.

Kustannuslaskenta Kustannustietoisuus Hyvat paatokset

Kuva 1. Kustannuslaskennan vaikutukset pdéatéksentekoon (Suomala et al. 2011)

Nykyisellaan jalkilaskennat tehdaan pitkalle manuaalisesti Excel:ssa. Samalla nykyinen
jalkilaskennan raportointi on ailahtelevaa, eika sille ei ole annettu normeja vaaditusta



sisallosta. Raportit saattavat poiketa suuresti tekijan ja aikataulullisen kiireellisyyden
takia, mika altistaa virheen mahdollisuudelle seka sille, ettd valitetdan vain tieto
eteenpain, mika halutaan nayttaa. Kuva 1 on osaltaan yksi diplomityon tavoitteista, jolloin
paatdksia tehdaan yrityksessd enemman tietoon perustuen ja tietdmys tuodaan

vahvemmin osaksi paatdéksentekoa.

Tybssa toteutettujen jalkilaskelmien yhtena tavoitteena on tuottaa uutta tietoa olemassa
olevien jalkilaskelmien tueksi. Asfalttiasemien eri moduulien ristiin vertaaminen
mahdollistaa pidemmalla ajan jaksolla tapahtuvien muutoksien havainnoimisen, jolloin
eri asfalttiasemien yksittaisia moduuleja pystyttaisiin vertaamaan keskenaan ja saamaan
aikaan strategista tietoa pidemman aikavalin moduulikohtaisten kustannuksien
muutoksista. Samalla laskennan suoritustapa pyritaan vakioimaan sille tasolle, etta se
on mydhemmin mahdollista tehda suoraan toiminnanohjausjarjestelman raportoinnin
kautta. Toiminnanohjausjarjestelman ollessa paivityksen alla, ei nykyiselle jarjestelmalle
lahde kehittamaan uutta raportointia, vaan enemmankin nostetaan ne tekijat esille, jotka

mahdollistavat raportoinnin ja osat, mita raportti tulisi jatkossa pitaa sisallaan.

Yrityksestad saatava oleva data rajautuu toiminnanohjausjarjestelmasta ja kirjanpidosta
saatavaan dataan, jota tutkitaan kolmen viimeisen vuoden osalta. Yrityksessa on
vimeisen kymmenen vuoden aikana muutettu toimintatapamallia kasin tehtavasta
tarjouslaskennasta kohti toiminnanohjausjarjestelman kautta toteutettavaa osin
automaattista laskentaa. Historiallista dataa ei taltd osin ole saatavilla pidemmalta
aikajaksolta. Asfalttiasemien ja sen osamoduulien myynti kattaa 95 prosenttia yrityksen
liikevaihdosta, joten diplomitydn ulkopuolelle rajautuu pienvaraosien myynti sekd muut
liketoiminnasta saatavat tulot. Asfalttiasemia ja yksittdisten moduulien seurantaa on
toteutettuna tarkasti koko tarkastelujaksolla, joten saatavilla olevaa sisaistd dataa

voidaan pitaa talta osin luotettavana.

Yrityksessa on kaytdssa katelaskentaan perustuva kustannuksien ajattelutapa, missa
yleiskustannuksia ei lasketa tarjous- tai jalkilaskennassa. Diplomityossa jatketaan
katelaskennan parissa. Tutkittavien talouslukujen perusteella haetaan suuntaa siit3,
minkd suuruisen osan yleiskustannuksista kohdistuu yksittaiselle asemalle.
Toimintoperusteinen kustannuslaskenta on havaittu toimivaksi laskentatavaksi
tilanteissa, joissa tuotteet ovat pitkalle raataloitya asiakkaan toiveiden mukaisesti.
Yrityksessa ndhdaan, ettd katelaskenta on helposti ymmarrettavad kokonaisuus, mika

mahdollistaa myyntihinnan, budjetoitujen ja toteutuneiden kustannuksien vertailun.



1.2 Vaiheet

Diplomitydn hahmottaminen alkoi tammikuussa 2019 yritysvierailulla, tutustumalla
annettuun aiheeseen ja yrityksen sisaisiin prosesseihin. Vield tammikuun aikana
diplomitydlle ei ollut tarkkaa rajausta olemassa, vaan tutkimuskysymysta pohdittiin
yrityksen sisalta tehtyjen havaintojen pohjalta. Heti tyon alussa keskeisimmaksi teemaksi
tuli yrityksen jarjestelmien omaksuminen seka kokonaisuuden ja laskentaan liittyvien
Kipupisteiden hahmottaminen. Kokonaisuuden hahmottamiseksi luotiin prosessikaavio
tarjouksesta aina toimitukseen ja projektin jalkilaskentaa asti. Aiheeseen tutustuminen ja
henkilokunnan haastatteleminen jalkilaskennan tiimoilta antoivat yleiskuvan siita, mita
diplomityélta vaaditaan ja missa ovat laskentaan liittyvat kipupisteet. Keskeisimpina
toimina oli yrityksen tietojarjestelmiin tutustuminen ja toimintaprosessien omaksuminen.
Yrityksen toimialan Kaivos-, louhinta- ja rakennuskoneiden valmistuksen ollessa itselle
entuudestaan vieras. Tama aiheutti alussa haasteita ymmartaa alalle vakiintuneita
termeja ja tiettyjen asfalttiaseman moduulien kustannuksien riippuvuutta toisistaan

oikeanlaisen kustannuslaskennan toteuttamiseksi.

Ensimmaisten paivien jalkeen tavoitteena oli linkittdd yrityksen toiveet jalkilaskennan
kehittdmisestd olemassa olevan kirjallisuuden kanssa yksiin sekd muodostaa linkki
diplomitydlle annettujen tavoitteiden ja Kkirjallisuudessa olevien oppien valille.
Laskentatoimen ollessa sellainen, ettei yhtd oikeata tapaa ole sen toteuttamiseen
(Suomala et al. 2011), mikd luo osaltaan omat haasteet sekd samalla Iluo
mahdollisuuksia johdonlaskentatoimen lainalaisuuksien puitteissa. Diplomitydn
edetessd tarkedksi havainnoksi tuli tunnistaa mittaamisen taso, missa yrityksen
jalkilaskentaa on mielekasta tutkia ja kehittda. Tulokset hahmotetaan havainnollistavilla
kuvaajilla ja mallintamalla laskennan prosessia. Prosessin kuvaaminen auttoi myoéskin
hahmottamaan laskentaa kokonaisuutena, mika tukee yrityksen asettamien tavoitteiden

saavuttamista.

Tastd eteenpain tyota aloitettiin tekemaan askel kerrallaan, missa yksi askel on
kaytettavissa olevan yrityksen sisaisen tiedon ldytaminen, sen hybddyntaminen ja
sitominen teoreettisiin malleihin. Kuljettaessa askel kerrallaan tultiin tilanteisiin, jossa
vaihtoehtoja oli usein enemman kuin yksi, joten samalla tyota pyrittiin rajaamaan, jotta
sen tekeminen ei paisuisi, eika siihen tulisi vain liian suuren alueen pintaraapaisu.
Tasaisin valiajoin tyon edetessa pidin yrityksen ohjaajan tietoisena diplomityon
etenemisesta seka kavin |0ydoksia lapi yrityksen vastuuhenkildiden kanssa lapi. Tama
sai aikaan uusia tulokulmia asioille ja selvensi vaikeasti hahmotettavia

osakokonaisuusia. Merkittadvimpana yksittaisena kulminaatiopisteend diplomityon



kannalta voidaan pitdd sisdisen datan analysoinnin jalkeen tehtyjd havaintoja

jalkilaskennan kehittamiseksi.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama diplomityd noudattaa rakenteeltaan hyvin tyypillistd diplomitydon rakennetta.
Rakenne koostuu kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisestd osuudesta, jossa tutustutaan
kohdeyritykseen sekd sieltd annettuun aiheeseen. Tutkimuksen alussa esitetdan
tutkimusaiheeseen liittyva teoria, jonka jalkeen kuvataan tutkimuksessa kaytetyt
menetelmat ja tutkimuksen tekemisessa hyddynnettdvan aineisto. Lopuksi esitetdan
johtopaatokset ja arvioidaan tutkimuksen vaikutusta. Seuraavassa on tarkemmin

kerrottuna tutkimuksen aikataulullinen kuvaus.

Aikataulullisesti  diplomityd lahti  kayntiin  tutustumalla kohdeyritykseen, sen
toimintaprosesseihin ja asetettuun tutkimusongelmaan. Tutkimusongelma oli alussa
suuntaa antava, joten diplomitydon ensimmainen vaihe oli oikean tutkimusongelman

I6ytaminen, joka on mielekas ratkaista. Kuvassa kaksi on havainnollistettu diplomityon

koostuu —P

rakennetta ja etenemisen vaiheita.

Kirjallisuus

A

prosessikuvaus

haastattelu

| Tietojohtaminen |‘

[Suorituksen mittaaminenj

aihealueet

sisdisen datan
analysointi

Katelaskenta

tavoite

N

jalkilaskennan [kuslannustieloisuus)
kehitys

Kuva 2. Diplomitydn rakenne.

Tutkimusongelmalle asetettiin 1ahtotilanteen jalkeen tutkimuskysymykset, jotka ohjasivat
tydbn empiiristd osuutta eteenpain. Lahtdtilanteessa ei kirjallisuuteen tutustuttu,
diplomityon aiheen hakiessa viela paikkaansa. Perehdyttya havainnoimalla seka
haastattelututkimuksen avulla yrityksen toimintaprosesseihin, alkoi varsinainen
tutkimusongelma hahmottua. Ongelman havaitsemisen jalkeen, oli mahdollista alkaa

perehtymaan aihetta kasittelevdan kirjallisuusaineistoon. Kirjallisuusaineistoon



perehtymisen yhteydessa tehtiin yrityksen tietojarjestelmistd saaduilla aineistoilla

jalkilaskelmia aikaisempien vuosien asfalttiasemista jalkilaskentaa.

Aiheen lukitsemisen jalkeen alkoi diplomity6hon liittyvaan kirjallisuuteen tutustuminen.
Kirjallisuus koostui seka tuotantotaloutta, ettd tietojohtamista kasittelevasta kirja- ja
artikkeliaineistoista.  Diplomitydn  laskentatoimeen kohdistuva paapaino on
tuotantotalouden puolelta, missa katelaskenta ja suorituksen mittaamista painotettiin.
Tietojohtamisen Kkirjallisuudella pyritddn vastaamaan kohdeyrityksessa tehdyn
haastattelun perusteella ilmenneisiin tyypillisiin tietojohtamisen haasteisiin seka
muodostamaan ymmarrysta jalkilaskennasta saatuun informaatioon.
Kirjallisuusaineistossa  pyrin  painottamaan  tutkimuksia, jotka sisaltaisivat
kohdeyritykselle ominaisia piirteita toimiala huomioiden. Lisaksi kirjallisuuskatsauksen
lopussa on avattu projektiliiketoiminnan erityispiirteet seka haettu sita kautta ymmarrysta

yrityksen liiketoiminnalle ja projektiliketoiminnan haasteille.

Kirjallisuusaineistoon perehtymisen jalkeen yhdistettiin kirjallisuusaineiston tieto
saatuihin tutkimustuloksiin, joita pyrittin yhdistamaan aikaisempiin tutkimuksiin.
Tutkimuksista [6ytyvat kaytannot myoskin ohjasivat yritykselle tehtavaa raportointimallia.
Tehtyja havaintoja oli helpompi perustella yrityksen johdon suuntaan, kun omat
I6yddkset pystyttiin yhdistdmaan olemassa olevaan kirjallisuuteen ja sielld tehtyihin
havaintoihin sekd toimintasuosituksiin. Toimintasuositukset olivat diplomitydssa
avainasemassa, silla tyon tarkoituksena oli tuottaa havainnollistavien kuvaajien lisaksi
konkreettisia  toimintaehdotuksia  jalkilaskennan  tukemiseksi. Konkreettiset
toimintaehdotukset muodostivat yrityksen kannalta tutkimukselle konkreettisia

lopputuloksia, mika teki tydstd mielekasta tehda ja antoi ehean lopputuloksen.



2. TIETOJOHTAMINEN

Tietojohtaminen vastaa modernin yhteiskunnan haasteisiin, miten tiedosta luodaan
arvoa erilaisissa liiketoimintaprosesseissa ja ymparistdissa. Tietojohtamisen
nakokulmasta on tarkeatd tunnistaa yritysmaailmassa ne tietoresurssit, joita
tarkastelemalla pystytdan kehittdmaan ja johtamaan tadman paivan yritysta
menestyksekkaasti. Tiedolla luodaan arvoa yrityksen eri sidosryhmille, jolloin ty6ta ja sen
mielekkyytta voidaan kehittaa. Aineettoman padoman nakokulmasta tietojohtaminen on
uusimpien tieto- ja viestintateknologioiden hyédyntamista johtamisen tueksi. Aineetonta
paaomaa voidaan kuvata tietointensiivisen yrityksen voimavaraksi. Tietointensiivisen
yrityksen arvo voi olla kirjanpidollista arvoa suurempi, silla tana paivana aineetonta arvoa

arvostetaan aikaisempaa enemman. (Laihonen et al. 2013)

Tietojohtaminen voidaan jakaa edelleen kahteen paasuuntaan, jotka ovat
likkeenjohdollinen ja tietotekninen lahestyminen. Liikkeenjohdollinen lahestymistapa
kayttdad saatavilla olevaa tietoa yrityksen johtamisen tukena seka luo edellytykset
tydkaluille, joilla voidaan tukea johtamisen tehtdvia. Tietotekninen lahestymistapa
korostaa tietojarjestelmien tarkeyttd osana yrityksen toimintaprosesseja. Nykyisin
likkeen johtamisen nakdkulma ja tietotekninen osaaminen kulkevat kasi kadessa, mika
luo paremmat mahdollisuudet yrityksen menestymiselle. Tydkalut tukevat ja auttavat
johtamista, mutta henkilét tekevat edelleen paatdksia. Tietotydn eri tydkalut yhdistelevat
tietoa ja nayttavat sitd ymmarrettdvdssd muodossa. Tietojohtaminen on erdanlaista
numeroiden murskaamista, mikd alkaa yksittaisistd datan palasista, kasvaa
informaatioksi ja edelleen tietdamykseksi, minkd perusteella yrityksessa tehdaan
paatoksia. Tietamys on aineetonta osaamista, jonka avulla yritys mahdollistaa
menestyksensa. (Laihonen et al. 2013) Tassa diplomitydsséd nojaudutaan enemman
likkeen johdolliseen nakokulmaan, mika auttaa ymmarryksen lisddmiseen ja
luottamuksen rakentumiseen yrityksen toimintaprosessien kautta. Tietotekninen
nakokulma kulkee rinnalla mukana, silla johdon tarvitsema tieto jalkilaskennasta on
tavoitteena tuottaa toiminnanohjausjarjestelman kautta tukemaan pitkan ja lyhyen

aikavalin johtamisen strategiaa.

Tietojohtaminen ei ole modernissa yrityksessa vain johdon tydkalu. Siitd hyotyvat kaikki
tydntekijat, kun yrityksen sisdistd ja ulkoista tietoa osataan johtaa oikein. Puhtaasti
tietojohtamisen tyontekijat ovat yrityksissa usein asiantuntijana tai kehitysta eteenpain
vievana henkilond, paasten kasiksi kaikkeen yrityksen tietolahteisiin. Yrityksen

liketoiminta maarittelee hyvin pitkalle sen, minkalaista tietojohtamisen osaamista
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yrityksessa vaaditaan. (Laihonen et al. 2013) Tietointensiiviset yritykset kayttavat tietoa
paljon analyyttisemmin kuin esimerkiksi perinteisen teollisuuden yrityksen, joissa tietoa
on keratty paljon, mutta sen hydédyntamista vasta kehitetdan. Tietoty6ta tekevat henkilot
ovat entista tiivimmin mukana yrityksien keskeisimmissa toiminnoissa luoden arvoa
saatavilla olevista tietolahteista. Tietotyolaiset suunnittelevat ja mahdollistavat uuden
tyyppisia johtamista helpottavia toimia alati kehittyvan teknologian avulla seka
raportoinnin tehostamisella. (Child & McGrath 2001)

Tiedon hyddyntaminen lahtee tietotarpeiden tunnistamisesta seka vaatii yritykselta halua
kehittdad omia toimintojaan eteenpain. Tiedolla johtamisen kulttuuri ei synny yritykseen
automaattisesti. Se vaatii pitkdjanteista strategiaa ja pohdintaa kuinka olemassa oleva
tieto saadaan valjastettua hyodyksi. (Laihonen et al. 2013) Sydanmaanlakka (2001)
mukaan yrityksien kaytdssa oleva tiedon maara on lisdantynyt vuosi vuodelta. Tieto
mahdollistaa mydskin teknologisen kehityksen seka entistd globaalisemman Kilpailun.
Kilpailun myota markkinat elavat jatkuvassa muutoksessa, samalla osaamisvaatimukset
henkiloston osaamisen suhteen muuttuvat entistd vaativammiksi. Yksinkertaiset

tyétehtavat pyritdan automatisoimaan, mika johtaa tytehtavien monipuolistumiseen.

2.1 Tiedolla johtaminen

Kehittyvien yrityksien yksi perusta on tietointensiivisyys ja tietoperusteiset johtamisen
mallit. Drucker (1999) mainitseekin, ettd 1900-luvulla haasteena oli yksittdisen
tuotantotydntekijan tuottavuuden kasvattaminen. 2000-luvun yhdeksi tarkeimmaksi
teemaksi Drucker nostaa tietotydn ja tietotydn tuottavuuden. On havaittu, etta yksittdisen
tydntekijan suoritusta on mahdotonta kasvattaa loputtomiin, joten toiminnan kehitys ja
eteenpain vieminen tulee prosessien kehityksen myo6ta. Talldin tiedosta luodaan arvoa
tuotannon tehostamiseksi. Tietotydn on luovaa ty6ta, mita ei voida johtaa kuin tehtaan
tyontekijaa. Tietotydlaisella tulee olla vapaus ja luovuus tyon tekemisessa (Laihonen et
al. 2013). Perinteinen tyontekija nahdaan yrityksessa kustannuksena, niin tietyontekija
tulee nahda tuotannon voimavarana. Tuottavuuden kasvattaminen yrityksen yhdeksi

voimavaraksi mahdollistaa teknologisen etumatkan kilpailijoihin ndhden. (Drucker 1999)

Tarkeimpia tiedolla johtamisen resursseja ovat yksilon osaaminen, Kkehittyvat
tietojarjestelmat, tietoverkot ja erilaiset johtamismallit. Johtamisen kannalta suuret
tietoresurssit voivat olla vaikeasti hallittavia aineettoman ja dynaamisen luonteensa
vuoksi. Yritykset pyrkivat kuitenkin jatkuvasti kehittamaan toimintaprosessejaan
hyodyntaakseen naita tietoresursseja, kehityksen myota erityisesti tietoresurssien
tehokkaasta johtamisesta on tullut keskeinen tekija. (Laihonen et al. 2013) Samalla

esimiesty0std on tullut enemman palveluperusteinen, jossa yrityksen tyontekijoille
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mahdollistetaan optimaalinen tydymparistd, jota tietotydvalineet tukevat (Laihonen &
Mantyla 2016).

Tiedolla johtaminen on ollut pitkdan erillinen osa yrityksien keskeisista toimista kuten
markkinointi, laskentatoimi tai henkiléstdjohtaminen. Kuitenkin jarjestelmien kehityksen
ja tiedolla johtamisen kehityksen myota nama toimiyksikot pystytaan sitomaan entista
tiiviimmin osaksi yrityksien toimintoja. Tietojarjestelmien integraatiot mahdollistavat
saumattoman tiedonkulun eri sidosryhmien valilla. Modernissa tietointensiivisessa
yrityksessa henkilosté on vahemman siiloutunut ja enemman interaktiivinen, jolloin
tietotekniset valineet helpottavat paivittaista tekemista. Alla olevassa kuvassa kolme on
hahmotettuna tietojohtamisen moniulotteisuus ja se, kuinka tietojohtaminen yhdistaa
tieto- ja viestintateknologian seka liiketalouden yhdeksi kokonaisuudeksi. (Laihonen et
al. 2013)

Tieto- ja viestintdteknologia

Tietojarjestelmét Tietotekniikka

Tietojohtaminen

Henkildsto- Strateginen

Markkinointi Laskentatoimi . . : :
johtaminen johtaminen

Liiketaloustiede ja johtaminen

Kuva 3. Tietojohtamisen kytkeytyminen yrityksen siséisiin toimiin (Laihonen et al.
2013).

Tiedolla johtaminen ei kuitenkaan rajaudu vain numeeriseen johtamiseen, vaan hyvin
tarked seikka on myodskin pehmedksi johtamiseksi kutsuttu ihmisten johtaminen.
Henkildkeskeisessa johtamisessa on pystyttava yhdistdmaan tietoon liittyvien tekijdiden
lisdksi henkildn oma osaaminen seka siihen liittyvat kehitystarpeet. Henkiléston
johtaminen ja tietotekniset ratkaisut luovat yhdessad kokonaisuuden, minka avulla
luodaan toiminnan edellytykset. Liian syvalle menevat tietointensiiviset tydskentelytavat
voivat olla enemman este kuin mahdollisuus tyon tekemiselle. Tiedolla johtamisen kautta
pystytddn myos havainnollistamaan, miksi juuri tiettyja paatdksia tehdaan toiminnan

eteenpain viemiseksi. (Laihonen et al. 2013)
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Yksiloita, yksikoitd seka yrityksen suuruisia kokonaisuuksia voidaan tarkastella
tietojohtamisen nakokulmasta. Tietojohtaminen tahtda toiminnan tehostamiseen ja
mahdollistaa entista ketterammat toimintatavat. Tyontekijoiden maantieteellisen sijainnin
ei tarvitse olla endan samassa paikassa, vaan ty6ta voidaan tehda sielld, missa siitéa on
liketoiminnan nakokulmasta eniten hyotyd. Uudenlaisilla verkostoilla luodaan entista
enemman arvoa tuotteelle tai palvelulle yhdistelemalld eri osa-alueiden vahvuuksia
entista tehokkaammin, samalla muodostaen ehedmman kokonaisuuden. Asiakkaan
saama arvo kasvaa, koska palvelu on nopeampaa seka paatdksia tehdaan lyhyemmalla
vasteajalla. Tietointensiivisissa yrityksissa ja sen valmistaman tuotteen osa asiakkaan
maksamasta tuotteen arvosta on sidoksissa saamaansa palveluun ja sen laatuun.
(Laihonen et al. 2013).

Yhta ja oikeata johtamisen mallia ei ole olemassa, niin tiedolla johtamistakaan ei voida
kuvata yhdelld, oikealla tavalla. Eri alojen yritykset eivat kayta tietojohtamista periaatteita
samalla tavalla. Sisaltd raataldidaan lahes aina yritys seka toimiala huomioiden. Tata
periaatetta tulee myoskin peilata siihen, miten lahimmat Kkilpailijat tuotettaan tai
palveluaan myyvat. Menestyakseen yrityksen tulee olla kilpailijoita vahvempia jollain
toiminnan osa-alueella. Osa-alueita voivat olla muun muassa palvelun laatu,
toimitusvarmuus, tehokkuus tai palvelualttius. (Laihonen, 2013) Sydanmaanlakka (2001)
mukaan oppiminen edellytys sille, ettd yritys pysyy kilpailukykyisena kilpailijoihinsa
nahden. Nain ollen tietojohtamisen haasteet yrityksissa voivat olla niin strategisella kuin

operatiivisella tasolla olevia.

2.1.1 Tiedon moninaisuus

Nykyisin yritykset keraavat entistda enemman tietoa sisaisista ja ulkoisista toiminnoistaan.
Kuitenkin tiedon hyvéaksi kayttdminen entistd tehokkaammalla tavalla osoittautuu yha
haastavammaksi, kun tietomassasta tulee erottaa ne yritykselle olennaisimmat tavat
mitata. Kuvasta neljd voidaan havaita tiedon jakautumista eri tasoille. Data on
yksittaisista tiedon murusista koostuva joukko, jota on maarallisesti paljon kaytettavissa.
Informaatio on datasta jalostettua tietoutta, milld pyritddn luomaan ymmarrysta
tarkasteltavasta asiasta. Tietamys on sitd, kun tietoa osataan hyodyntaa ja soveltaa seka

ymmartaa kasilla olevan asian syy-seuraussuhdetta. (Laihonen et al. 2013)
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Tietdmys

/ Informaatio \
/ Data \

Kuva 4. Tiedon eri tasot (Laihonen et al. 2013).

Saavuttaakseen kuvassa nelja esitettya tietdmysta, yrityksessa tulee tunnistaa saatavilla
olevat tietolahteet, tietotarpeen tavoitteet ja tieto, mihin saavutettua ymmarrysta tullaan
kayttdmaan. Suomala et al. (2011) korostaa, ettei kaikkea tietoa tarvitse kerata.
Tarkeinta on tunnistaa ne tietotarpeet, joilla on oikeasti merkitysta yrityksen kannalta.
Datan ja informaation muuttaminen tietamykseksi vaatii oppimisen mallin. Yrityksen
tulee tunnistaa prosessi alusta loppuun, tarkoittaen aina tiedon keraamisesta sen
hyddyntamiseen. Tietamyksen kasvaessa, prosessia tulee osata muuttaa aika-ajoin.
Tiedon analysointi on iteratiivinen prosessi, missa tietdmys ohjaa sen kehittymista.
Mittaamisella saatavaan tietoon tulee luottaa. Yksi tiedon ja mittaamisen luottamusta
lisdava tekija on sitouttaa henkiléitd mukaan, joiden tydpanosta mitataan. (Davenport &
Prusak 2000)

Yrityksen menestymisen ja epaonnistumisen voi olla usein kiinni siitd, mita asioita
yrityksessa on hallinnassa, mita tarvitaan seka, mita voidaan tai ei voida tehda. On hyva
ymmartaa, etta kaikkea tietoa ei yritys pysty kerdadmaan. Lisaksi vain kerdamisen iloksi
tehtava tietojen tallentaminen on resurssien tuhlaamista. Ymmartaakseen yrityksen
mahdollisuuden rajat, tulee tietoa osata kayttaa hyddyksi siten, etta edella oleviin asioihin
pystytaan vastaamaan mahdollisimman tarkasti. Talla tarkoitetaan sita, etta yrityksen
paatoksentekoprosessi perustuu lopulta aina saatavilla olevaan tietoon. Tietdmyksen
jatkoksi eri kirjallisuuslahteissa [0ytyy myoskin termeja, kuten viisaus ja totuus.
(Davenport & Prusak 2000)

Yrityksien toimiala ja innovatiivisuus ohjaavat sita, kuinka paljon tietoa yritys tarvitsee
riittdvan informaation ja tietdmyksen saavuttamiseksi. Yrityksissd on pyritty
painottamaan sita, etta tieto on helposti saatavilla. Tiedon saavuttamisen lapi yrityksen
eri osa-alueiden katsotaan olevan erityisen haasteellista, kun yrityksen koko kasvaa yli
muutaman sadan hengen yrityksista. Talloin vaikeutuu se, ettei jokaista henkiloa tunneta
yrityksessa sekd usein yritys toimii useammassa toimipaikassa. Talldin suuremmissa
yrityksissa korostetaan tiedon jakamisen prosesseja. Samalla tietojarjestelmien tulee

mahdollistaa tiedon jakamisen helppous. (Davenport & Prusak 2000)
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2.1.2 Tiedon laatu

Yrityksissa tietoa on sailotty ajansaatossa erilaisilla tavoilla, mika tarkoittaa sita, etta se
on laadullisesti heikkoa. Silla tieto on usein tallennettuna omiin data varastoihin. Datan
laadulliseen vaihteluun vaikuttaa sen tallentuminen tietojarjestelmiin epaspesifissa
muodossa. Talloin informaation luominen datasta on vaikeata, koska datan
hyddyntamiseksi, sille pitaa tehda eheyttamista. Datan eheyttaminen on yrityksissa suuri
haaste, lisaksi yhdisteltavat tiedot saattavat olla tallennettuna eri tietojarjestelmiin.
Tiedon analysoimiseksi vaaditaan syvempaa osaamista, mikd nayttaytyy esimerkiksi
erilaisten tekstid tulkitsevien analyysityOkalujen kayttdéa. Tiedon valjastamiseksi
yritykselle hyodylliseen muotoon yrityksissa on otettu kayttéon ydin tietoon perustuva

tietokantajarjestelma. (Laihonen et al. 2013)

Vaaranlainen tiedon tulkinta johtaa pahimmassa tapauksessa yrityksessa liiketoiminnan
kannalta katsottuna vaaraan suuntaan. Yleisesti toiminta ohjautuu siihen suuntaan, mita
halutaan mitata. Jos mitattavat asiat eivat ole liiketoimintaa tukevia, niin oikean ja vaaran
suunnan havaitseminen voi olla vaikeata, silla usein ollaan sokeita ulkopuolisille
tekijoille. Toiselta nimeltaan tata kutsutaan informaatiokuiluksi, joka tarkoittaa sita, etta
tieto voi olla niin pitkalle jalostettua, ettei sitd osata tulkita oikein. Informaatiokuilu
tarkoittaa mydskin sita, ettei yrityksen johto ymmarra miten ja mihin tadtd uudenlaista
tietoa voidaan kayttda, mikd johtaa usein siihen, ettd pysytddn ennemmin vanhoissa
kaytannodissa kuin uskalletaan ottaa kehityksenaskelia eteenpain. Toisaalta vaaraan
suuntaan mentdessd usein kokemusperdinen osaaminen kertoo sen, kuinka
tunnistetaan vaaran suunnan merkit. Nain ollen yrityksessa tulisi olla tasapainossa
kokemusperainen johtaminen seka tiedolla johtamisen periaatteet ja mittaustavat.
(Laihonen et al. 2013)

Sydanmaanlakka (2001) mainitsee tiedon hankintaan liittyvia yleisia haasteita, kuten
ajan puute, tiedon saatavuus ja sen ristiriitaisuus. Yhta lailla tdman paivan ongelma on
se, etta tietoa on liikaa saatavilla, joten oikean tiedon tunnistaminen voi olla haasteellista.
Lisdksi siiloutuneet tietojarjestelmat asettavat omat haasteensa tiedon jakamisen
suhteen. Tiedon maarittdmiseksi rajallinen aika asettaa sen haasteen, ettei tietoa osata
sisaistaa kunnolla ja siita tehtavat johtopaatokset voivat olla virheellisia. Lopulta tehtavat
kasaantuvat ja tutkittavia aineistoja ei hyodynneta niiden koko kapasiteetilla, mika

saattaa johtaa havainnointivaikeuksiin useamman asian vaikuttavuuksista toisiinsa.

2.1.3 Tiedosta arvoa
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Tietojohtamisessa on kyse toimintojen ja prosessien kehittdmisesta, joilla kasvatetaan
arvoa. Tietamys ja tiedon hallinta ovat maaritelty yrityksien kilpailukykya tarkastelevista
elementeista (Curado 2006). Arvonluonnin kehittaminen I&htee esimerkiksi ajatuksien
hautomisesta, missa voidaan kysya "mita talla tiedolla saadaan aikaiseksi”. Kehityksen
jalkeen tavoitteena on saada lyhyellda aikavalilld muodostettua kilpailuetua. Kuitenkin
todellinen etu saavutetaan, kun kehitys saadaan jalostettua pitkalla aikavalilla
liketoimintaa edistavaksi toiminnoksi. (Laihonen et al. 2013) Arvon luomiseksi on
kehitetty useampia prosessimalleja, joista yksi yleisimmin kaytéssa oleva on Choo

(2002) kehittdama tiedonhallinnan prosessimalli.

Tietotarpeiden

: . Tiedon organisointi ja varastointi
tunnistaminen

A A
Y v Y

Muutokset

—» Tiedon hankinta toiminnassa

Tiedon jakelu Tiedon kayttd

A 4
h 4

|

Kuva 5. Tiedonhallinnan prosessimalli (Choo 2002).

Prosessimalli lahtee liikkeelle tietotarpeen tunnistamisesta, mitd seuraa tarvittavan
tiedon hankinta, jakelu ja tiedon kayttd. Lopputulemana on prosessimainen
ajatushautomo kohti toiminnan kehitysta. Toiminnan kehitys on se, mika saa lopulta
muutoksen aikaan. Muutostarpeet hioutuvat prosessin aikana, silla tavoitteena on palata
takaisinpdin ja jalostaa ajatusta, josta lopulta toivottu ratkaisu kehkeytyy. (Choo 2002)
Kaytannossa tietotarpeiden maarittdminen ei ole ndin yksinkertaista, kuin se kuvaan on
piirretty, silla yrityksien tietotarpeet muuttuvat ajan kanssa. Muutokseen vaikuttavat
yrityksen tietotarpeen muuttuminen, tietojarjestelmien kehitys ja yritys itse.
Tietotarpeiden maarittaminen pitkalle tulevaisuuteen on mydskin hankalaa, silla on lahes
mahdotonta nahda riittdvan pitkdn ajan paahan. Usein tietotarpeen maarittaa
kertaluontoinen tietotarve, minka katsotaan olevan hyddyllinen, josta sitéd ldhdetaan

kehittdmaan eteenpain. (Laihonen et al. 2013)

2.1.4 Uuden tiedon luominen

Yritykselle uuden tiedon luominen on menestymisen kannalta keskeinen tavoite.
Tietotyolaisen luovat ja tehokkaat toimintatavat ovat hyvin yksilokeskeisia, nain ollen
tietotyolaista tulee johtaa eri tavalla kuin maaramuotoista tyota tekevaa henkiloa.
TietotyOlaiselle tulee suoda omia vapauksia muun muassa tyGajan, tyotapojen ja

ajatusmallien kautta. Heita tulee haastaa tydssaan ja asettaa selkeat tavoitteet, muussa
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tapauksessa ty0 saattaa jaada irralliseksi kokonaiskuvasta. Tyodnkuva tulee olla
innostava ja samalla l8pindkyva, mikd edesauttaa tiedolla johtamisen kulttuurin
kehitysta. tyon mielekkyyteen voidaan myoskin vaikuttaa rakentamalla kannustavaa ja
avointa ty6ilmapiiria, jolloin uudet ideat kehittyvat. Avoin tyGilmapiiri ehkaisee tyon
siiloutumista, jolloin jokainen tyontekija tekee vain oman osansa, eivatkd osallistu

innostavasti haastamaan itsedan tai ty6taan. (Laihonen et al. 2013)

Uuden tiedon luomiseen ja tietotarpeisiin vaikuttavat toimintaympariston muutokset.
Sydanmaanlakka (2001) mukaan yritykselle on erityisen tarkeata se, mihin suuntana
yrityksessa ollaan menossa. Kyky havaita hitaita muutoksia liiketoiminnassa on erityisen
tarkeata. Erilaiset mittarit ja ilmaisimet ovat hyva tapa havainnointiin, silla hitaat
muutokset ovat vaikeasti hetkellisesti havaittavissa olevia muutoksia. Oppiva yritys osaa
tunnistaa tietotarpeet ja pysya muutoksessa mukana, samalla luoda tai kehittda
uudenlaista liiketoimintaa. Curado (2006) korostaa sita, ettei tiedonhankintaan ole
kehittynyt yhteista kielta. Eri yritykset puhuvat tiedon hallinnasta ja tietointensiivisyydesta
hieman eri maaritelmilla, mika saattaa sekoittaa yrityksien vertaamista. Lisaksi yrityksien
itselleen maarittdmat kaikkien tarkeimmat mittarit ja tavoitteet ovat valittu juuri taman
yrityksen nakokulmasta. Valinnoilla halutaan samalla ohjata toiminnan tavoitteita ja

paamaaria.

2.2 Yrityksen johtamisen nakokulmat

Tietojohtamista voidaan tarkastella eri nakokulmien kautta. Nakokulmat eivat painotu
yksittdiseen nakokulmaan vaan nivoutuvat yhdeksi kokonaisuudeksi. Teemojen
katsotaan olevan aineeton padoma yrityksen oppiminen, tietdmyksen hallinta ja
liketoimintatiedon hallinta. Teemat tarkastelevat yritystd muun muassa toiminnan,
johtamisen ja kehittdmisen nakdkulmista, jolloin saadaan selked kokonaiskuva
yrityksesta. Johtamisen nakokulmien voidaan olevan kuin tyokaluja yrityksen pakissa,
joiden varaan yritys pystyy luomaan menestymista. Menestyminen tunnistamiset eri osa-
alueilla auttavat yritystd ymmartamaan nykyisen tilanteen ja sen pohjalle voidaan
hahmotella, mita tulevaisuuden kannalta tulee tehda, jotta osa-alueilla paastaan
kehittymaan. Kuitenkin menestyakseen yrityksen tulee olla koko tyokalupakki hallussa,
jotta yrityksen tietoprosessit muodostavat saumattoman toiminnan. Oman toiminnan
prosessien tarkastelu tarjoaa myoskin mahdollisuuden siihen, etta tunnistaan
paallekkaisia tyotehtavia, joiden karsimiseksi voidaan myohemmin tehda toimenpiteita
tukemaan liiketoiminnan paamaaria paremmin ja tavoitteellisemmin. (Laihonen et al.
2013)
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Kokonaiskuvassa tiedolla johtaminen tuottaa strategisella ja operatiivisella tasolla
informaatiota johtamisen tueksi. Tarkeimpia tehtavia ovat tiedon maarittely ja analysointi,
jotta tietoa voidaan kayttdd tehokkaasti johtamisen valineend. Tiedolla johtamista
voidaan pitdd yrityksissa systemaattisesti tehtdvaksi toiminnaksi. Oikeanlaisen
paatoksenteon tuoksi tieto pitdad saada viela tuotetuksi oikeanlaisessa muodossa.
Tietdmys voidaan maaritelld olevan ymmarrysta ja parempaa sisapiiritietoa yrityksen
toiminnoista. Lopputuloksena saadaan maariteltyd yksittaisista tiedon murusista

arvokasta tietoa kohti parempia paatoksia johtamisessa. (Hannula & Pirttimaki 2005)

Tietointensiivisissa yrityksissa tieto on keskeinen paaoma, niin yrityksen kuin henkildéston
toiminnassa. Taman tyyppisissa yrityksissa tiedon ja osaamisen puuttuminen on yksi
keskeisimmista kehitysta jarruttavista tekijoistd. Samalla vaarana on, ettd yrityksissa
kasvavat ongelmat tiedon maarasta. Erilaista tietoa tiedetaan olevan, mutta sita ei osata
kayttaa oikein. Toisaalta ongelmana voi myoskin olla, etta ei tiedeta, mita pitaisi tietaa.
Nain ollen johtamisen tueksi on saatava tietoa. Tietoa pystytaan kuitenkin hallitsemaan,
kun sita kaytetaan oikealla tavalla hyddyksi. Johtamisen nakokulmien kautta nain ollen

luoda tiedolla johtamisen kulttuuria yrityksissa. (Sydanmaanlakka 2001)

2.2.1 Aineeton paaoma ja sen johtaminen

Aineeton padoma on yrityksen kaytdssa olevat tietovarannot, osaaminen sekd muut
luonteeltaan ei-fyysiset ominaisuudet. Motivoitunut ja osaava henkildstd on voimavara
yrityksessa, mita ilman yritys ei pysty menestymaan. Aineeton paddoma on kaikkea sita,
mitd ei asiakas ndy, mutta silld saadaan luotua arvoa, mita tietointensiivisempi yritys on,
sita tarkedmpi on aineettoman padoman merkitys. (Laihonen et al. 2013) Kuitenkaan ei
voida ajatella, ettd kohdeyrityksemme kaltaisessa valmistavan teollisuuden yrityksessa
aineettomalla paaomalla olisi merkitysta. Silld maine, osaaminen ja asiakassuhteet ovat
ominaisuuksia, joita ei ilman pitkdjanteista tyéta voida saada. Aineettoman padaoman
resurssien kautta yritys menestyy. Yrityksissd on usein kayttamattomia tai heikosti
kaytettyja resursseja, jolloin tehokkuus jaa vajaalle. Kuvaamalla yrityksessd naita
resursseja, voidaan ymmartaa paremmin, kuinka osittain kaytdssa olevia resursseja
voidaan kayttdd tehokkaammin. Samalla voidaan tunnistaa ne resurssit, jotka ovat
kriittisia. Johdon laskentatoimen termein "must win battles”. Jolloin keskitytaan ja

vahvistetaan niita resursseja, jotka ovat yrityksen kannalta elintarkeita.

Aineettoman paaoman johtamiseksi tulee yrityksen kaytdossa olevat aineettomat
resurssit kayttdd mahdollisimman hyvin hyoddyksi. Johtaminen on kaiken
avainasemassa, jotta resurssit saadaan kanavoitua yrityksen voimavaraksi. Aineeton

paaoma voidaan ndhda puumaisena kuvana, missa aineeton pddoma on sen juuristo.
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Kun juuristo on kunnossa, niin puu tuottaa hedelmaa. Hedelmat ovat esimerkissa
saatavat tulokset, hyddyt ja palvelut. Aineeton pddoma voidaan vield tarkemmin jakaa
rakenne-, suhde- ja inhimilliseen paaomaan, mitka tarkastelevat aineetonta padomaa
tarkemmin. (Laihonen et al. 2013) Taman diplomityon kontekstissa tulee tunnistaa, etta
yrityksen voimavaraksi tulee lukea yrityksessa oleva osaaminen, silla toimiala on pitkalle
erikoistunut. T&man tunnuspiirteitad ovat se, etta tieto on rajoittunut henkildstdlle ja se on
usein kokemusperaisesti opittua. Kaario & Peltola (2008) mukaan tdman tyyppinen tieto
on asiantuntemusta, kokemusta, osaamista tai vastaavaa, joita kutsutaan hiljaiseksi
tiedoksi. Yrityksissd on usein haasteita saada tdma kokemusperainen tieto koko
yrityksen kayttoon. Lisdksi elakdityminen ja tydyhteisdstd poistuvat henkildt vievat
mukanaan paljon arvokasta tietoa. Kuvaamalla prosesseja ja valittamalla tietoa
eteenpain, pystytdan yrityksen sisalla jakamaan osaamista. Samalla turvataan

aineettoman paaoman pysyminen yrityksen voimavarana.

2.2.2 Tietamyksenhallinta ja oppiminen

Tietamyksenhallinta on laaja kasite, jota voidaan tarkastella monella eri tapaa. Oppimista
tapahtuu yrityksissa jatkuvasti, silla se on muuntimista, kehittymista ja kasvua.
Oppiminen voi olla tavoitteellista tai sattumanvaraista, mita ei ole ennakkoon suunniteltu.
(Sydanmaanlakka 2001) Tietdmyksenhallinnan voidaan maaritelld olevan tiedon ja
kokemuksen siirtdmista koko yrityksen kayttédn. Tama tarkoittaa yleensa tietdmyksen
jakamista kirjallisessa muodossa, toisin sanoen hiljaisen tiedon jakamista koko yrityksen
voimavaraksi. Hiljaista tietoa pitavaa henkildd voidaan pitdd tassa tilanteessa
tietoresurssina, mitd pystytddn paremmin hyddyntdmaan, kun tieto on kaikkien
saatavilla. Hiljainen tieto kytkeytyy nain ollen aineettomaan padomaan seka alla olevaan

liiketoimintatiedon hallintaan. (Laihonen et al. 2013)

Talla tavalla esimerkiksi johtamisen vastuuta voidaan jakaa, jolloin kaikilla on selvilla
vastuut ja vastuualueet. Kun tietoa kaytetdan yrityksen hyvaksi, tietdmyksen oletetaan
kasvavan. Nain ollen tietoa ei voida kasitelld kuten resurssia, joka voidaan kuvata
vahenevaksi, kun resurssia kaytetdan. On kuitenkin ero siind, kaytetaanko tietoa
sisaisesti vai ulkoisesti, jolloin etu voidaan menettaa kilpailijalle. Tietointensiivisessa
yrityksessa tyypillista, ettd organisaatiorakenne on tavallista matalampi. Tama
mahdollistaa helpomman koordinaation sosiaalisien ja rakenteellisien valille. (Curado
2006) Omaa toimintaa on hyva verrata kilpailijan liiketoimintaan. Kilpailijaan vertaaminen
ei kuitenkaan saa olla ainoa yrityksen onnistumisen mittari, vaan sisaisia mittareita tulee

my®oskin olla tukemassa onnistumisen mittaamista. (Laihonen et al. 2013)



19

Laihonen et al. (2013) mukaan tiedon tehokkaaseen hyédyntamiseen liittyy tana paivana
vahvasti tietojarjestelmien tehokas kayttd. Tietoa on varastoituna eri tietojarjestelmiin
yhd suurempi maara, mitd voidaan raportoinnin avulla kayttda hyvaksi. Kuitenkin
vastapuolena on turhan tiedon kerddminen, mikd kuluttaa aika- ja raharaharesursseja.
Kun tietojarjestelmista saadaan yritykselle hyddyllista tietoa esille, se pitda vield saada
jaettua yrityksessa eteenpain. Tiedon puutteellinen jakaminen on yhta lailla yrityksissa
ongelmana kuin tiedon keraamiseen liittyvat ongelmat. Tietdmyksen jakamiseen liittyy
kuitenkin eri vastuualuille kuuluva tiedon tarpeellisuus. Yrityksessa on usein eri tasoille
kuuluvaa tietoa, mikd ei ole koko henkilostolle kuuluvaa, mitd kutsutaan
tietdmyksenhallinnan strategiaksi. Tietdmys on usein henkildkeskinen asia, mita pitaa
johtaa yksilokohtaisesti. Jokaista tyontekijaa ei voida ohjeistaa samalla kaavalla. Tiedon
jakamiseen sisaltyy lisaksi se, milla tasolla ollaan yrityksessa. Yleisesti johtotason
tehtavissa olevilla henkildilla on enemman vapautta, mutta mydskin vastuuta
tuloksellisesta tekemisesta. Tietamyksen siitamisen haasteena on se, ettei sitd voida
usein vain tallentaa ja valittaa eteenpain. Tietamys on tulkinnanvaraista, jossa
vastaanottajan tulee sisdistaa tietoa ennen ymmarryksen kehittymista. (Kaario & Peltola
2008)

Hiljaisen tiedon hyddyntamisesta laajemmin esimerkiksi yrityksen kayttdon on kehitetty
monia prosessimalleja. Yhtend tunnetuimpana naistd on Nonaka & Takeuchin (1995)
kehittdama SECI-malli. Mallissa hiljainen tieto kerrotaan eteenpéin, omaksutaan ja
yhdistetdan uudelleen kirjallisuudessa olevaan tietdmykseen. Taman jalkeen muodostuu
uutta tietdmysta ja mallin mukaisesti tieto lahtee liikkeelle. Téama nakyy esimerkiksi
mestari - kisalli vertauksessa, missa tieto siirtyy mestarilta oppipojalle sosialisaation
kautta. Mallissa spiraalimainen tiedon liikkuminen eri vaiheiden Iapi pysahdy, vaan tietoa
on tarkoitus valittaa edelleen eteenpain. Yritys, jossa on paljon hiljaista tietoa menettaa
enemman osaamista, kun tydntekijat vaihtuvat yrityksessa. Talloin yrityksesta haviaa
paljon aineetonta paaomaa, mita vaikeata saada hetkessa takaisin. Pahimmassa
tapauksessa yrityksen toimintaan tulee toiminnan hetkellisid katkoksia ennen kuin

osaaminen saadaan takaisin samalle tasolle.

Tiedon ja osaamisen katkeamiselle erityisen alttiita ovat tyypiltdan sellaiset yritykset,
joissa tietointensiivisyys on yksittaisten henkildiden takana. Paatokset ovat olleet pienen
joukon tyontekijoita nahtavilla, eika toimintoja ole kuvattu ollenkaan. Kun tama henkilo
lahtee ja uusi tulee tilalle, on tassa tilanteessa hyvin vaikeata hahmottaa toimintoja.
(Laihonen et al. 2013) Sydanmaalakka (2001) kuvaa, ettei oppiminen ole vain tietojen
hankintaa, vaan siihen kuuluvat taidot, tunteet seka asenteet. Samalla oppiminen pitaa

sisdlladn taidon soveltaa toimintoja omaan yritykseen parhaiten soveltuvaksi.
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Tietojarjestelmien kehittyessa yha pidemmalle ja tietointensiivisten henkildiden yha
erikoistuessa kapeammalle osaamisen alueelle, tulee vaistamatta eteen tilanteita, joissa
tiettyjen tietojarjestelmien kayttajia on vaikeasti saatavilla. Samoin taman tyyppisien
osaamisen hankintakustannukset saattavat nousta merkittavasti, silla henkilot

tunnistavat korvaamattomuutensa. (Laihonen et al. 2013)

2.2.3 Liiketoimintatiedon hallinta

Liiketoimintatieto on yrityksen kannalta merkittdvaa tietoa, mitd pitdd pystya
hallitsemaan. Sitd voidaan kutsua johdon tilannekuvaksi, missd ymmarretaan
historiatietoa ja osataan katsoa sen kautta tulevaisuuteen. Tiedon avulla ymmarretaan
arvioida liiketoiminnan muutoksia seka vertailla eri vaihtoehtoja. Tiedon turvin
analysoidaan ja etsitaan ratkaisuja paatoksentekotilanteisiin, joilla on merkitysta
yrityksen tulevaisuudelle. Samalla osataan karsia kannattamattomat toimet ja perustella
tietoperusteisesti tehdyt ratkaisut. Tietoon perustuvat paatokset johtavat pitkassa
juoksussa parempaan suuntaan, mikd mahdollistaa menestymisen Kilpailijoihin
verrattuna. (Laihonen et al. 2013) Hannula & Pirttimaki (2005) on kuvaillut alla olevan
kuvan mukaisesti tiedon tarpeellisuuden, hankkimisen ja todella tarvittavan tiedon

yhtalda.

Tieto, joka on

pystytty
hankkimaan
Tieto, joka Tieto, joka
maaritellaan todella
tarpeelliseksi tarvitaan

Kuva 6. Tiedonhankinnan ja tarpeellisuus (Hannula & Pirttiméki 2005).

Kuvalla tarkoitetaan sita, ettd yrityksen tietotarve ja saatavilla oleva tieto eivat ole
helposti saatavia kokonaisuuksia. Yksittaiset tiedon muruset eivat muodosta kilpailuetua,
vaan ratkaisevaa on, kuinka tietoa hallitaan. Vaarin ymmarretystd tiedosta on
pahimmassa tapauksessa enemman haittaa kuin hyotya yritykselle. Yrityksien saatavilla
olevan tiedon maara kasvaa vuosi vuodelta entistd enemman. Kuitenkin yrityksissa

osataan kayttda enda vain osa tiedosta hyddyksi. Talléin vaarana on, etta yrityksessa
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hukutaan tietotulvaan. Parhaat paatdkset yrityksessa tehdaan, kun tieto on relevanttia,
oikeaan aikaan, oikeassa muodossa ja oikealle henkildlle. Tiedon analysointia haittaa
usein se, etta tieto ei ole aina helposti ymmarrettavassa kvantitatiivisessa muodossa.
Laadullisen ja epamaaraisen tiedon luotettava analysointi vaatii ymmarrysta seka

liketoiminnasta, etta tiedon kasittelysta. (Laihonen et al. 2013)

Yrityksien verkostoituessa sisaiset ja ulkoiset tietolahteet sekoittuvat herkasti. Yrityksen
menestymisen hallitsemiseksi tulee yrityksessa ymmartda molempia tietolahteita.
(Laihonen et al. 2013) Hannula & Pirttimaki (2005) korostaa sita, ettd kaytettavan
informaation maaran kasvaessa on haasteellista tunnistaa merkityksellisen tiedon
lahteet merkityksettomista. Ulkoisen tiedon yksi ulottuvuus on tunnistaa tulevaisuuden
tuomat muutokset. Varautumalla muutoksiin hyvissa ajoin, yritys pystyy tekemaan
ennakoituja paatoksia, jolloin liiketoimien virheet ja niiden kautta tulevat mahdolliset
menetykset ovat pienempia. Liiketoimintatiedon hallinta voidaan kiteyttda olevan
yrityksille  keino  menestyksekkaaseen liikketoiminnan  johtamiseen, tuottaen
rahamaaraistd ja ei-rahamaaraista arvoa yritykselle. Liiketoimintatiedon hallintaa
voidaan tarkastella jatkuvana prosessina, jossa saatua tietoa jalostetaan, jaetaan ja
hyddynnetaan. Prosessimalli mahdollistaa sen, etta yritys pysyy mukana liiketoiminnan

muutoksessa. (Laihonen et al. 2013)
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3. YRITYKSEN LASKENTATOIMI

Yrityksissa suoritettu laskentatoimi on johdonmukaista toimintaa, minka tarkoituksena on
keratd ja rekisterdida yrityksen toimintaa kuvaavia arvo- ja maaralukuja seka luoda
lukuihin perustuvia raportteja ja laskemia yrityksessa kaytettavan paatdksen teon,
rahoittajien ja eri sidosryhmien tueksi. Yrityksen sisalla tehdaan jatkuvasti paatoksia eri
tasoilla, mitkd vaikuttavat yrityksen Kkilpailukykyyn. Johtotasolla tehdaan strategisia
paatoksia, tuotekehitys miettii uusia liikketoiminnallisia mahdollisuuksia ja myynti miettii,
kuinka tuotteita saadaan myytya oikea maara oikeaan hintaan. (Suomala et al. 2011)
Laskentatoimen kautta voidaan tunnistaa yrityksen toiminnan kannalta kriittiset kohdat
liiketoiminnassa, missa tulee parjata. Liiketoiminnallisen selviytymisen kannalta oleellista
on turvata naiden kriittisten menestystekijoiden onnistuminen. Laskentatoimen voidaan
kuvata kehittyneen historiasta nykypaivaan sen hyédynnettavyyden kautta.

e historioitsija

¢ vahtikoira

e neuvonantaja, mukana paatoksenteossa

¢ Osa johtotiimia, talousosaaminen, muutosagentti

Historioitsijan rooli on ollut tuottaa tietoa laskentatoimen nakokulmasta. Historioitsija on
rooli, mista laskentatoimi on saanut osaltaan alkunsa. Vahtikoira on numeerinen mittari,
harhaton estimaattori, joka seuraa yritykselle kiinnostavia lukuarvoja sisdisesta tiedosta.
Neuvonantaja on jo mukana paatoksenteossa, missa tiedosta tulee informaatiota ja sita
kaytetdan osana paatdksentekoa. Monessa tdman paivan yrityksessa neuvonantaja on
niin  sanottu business controller, jolla on talousosaamisen vahva tausta.
Talousosaaminen luo edelleen pohjan strategiselle johtamiselle, mika tarkoittaa
laskentatoimen olemista tiivisti osana johdon toimintaa. Laskentatoimen avulla tuotetaan
sellaista tietoa paatdksenteon tueksi, milld saadaan aikaan muutosta omassa

toiminnassa.

Alla olevasta kuvasta voidaan havainnollistetusti nahda laskentatoimen rooli yrityksessa
ja mihin sita tarvitaan. Yrityksen suhde asiakkaisiin, alihankkijoihin ja toimittajiin on
perinteista liiketoimintaa, mitd voidaan laskentatoimen avulla arvioida esimerkiksi
hankinnan tai myynnin kannattavuuden nakokulmasta. Laskentatoimi pitaa nahda isossa
kokonaisuudessa, missa sen todelliset hyodyt tulevat esille. Kun laskentatoimesta
tehdaan strateginen tyokalu osaksi yrityksen toimintaa, voidaan liiketoimintaa mitata

oikeilla mittareilla. Mittarit ovat harhattomia estimaattoreita, mitkd nayttavat juuri sen
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asian, mitd mittarilla halutaan mitata. Mittarit ovat usein linkitetty osaksi yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmaa tai asiakaspalautteita kasittelevia sovelluksia. Tata kautta
yritys saa osakseen arvokasta tietoa, mika avulla yritystd voidaan tehokkaasti johtaa.
Tietoon perustuva onnistunut johtamiskaytanteet ovat osana kaikissa taman paivan
yrityksissa. Talla tavalla mydskin osakkeenomistajat saadaan pidettya loppukadessa
tyytyvaisena, koska heidan sijoitukselleen voidaan tehda voitonjakoa, mika on lopulta

yritystoiminnan perusajatus.

- . Tyytyvainen

tunnistetaan kriittiset yllapidetaan T

menestystekijat ja riskit suhteitg  hlaukset

Suorituksen |__pajaute . voiton __ (" mistajat
mittaus T tavoittelu
ostot

[Anhankkijat ja tuimittajat]

Kuva 7. Laskentatoimen rooli yrityksessé (Cokins 2009).

Yrityksien paatdksenteko voi perustua ilman tietoon perustuvia analyyseja. Talla tavalla
tehdyt paatdkset ovat enemman ja vdhemman arvauksia, jotka usein painottuvat
vahvasti paatoksia tekevan henkildon mielentilaan seka viimeaikaiseen kokemukseen.
Aina pelkka aavistukseen perustuva johtamismalli ei yritysmaailmassa toimi. Maailman
muuttuessa, myos yrityksien myytavat tuotteet ja palvelut tulee muuttua, jotta yritys
pysyy tulevaisuudessakin kKilpailussa mukana. liman laskentatoimia ei myodskaan ole
kvantitatiivisesti mitattavaa tietoa siita, kuinka tuotteet tai palvelun kustannukset ja siita
saata voitto kayttaytyvat. Lisdksi ilman tavoitteita suunniteltu tuotanto ei motivoi
henkil6st6a parhaalla mahdollisella tavalla. Parantaakseen mahdollisuuksia parjata,
yrityksien on kannattavaa suorittaa laskentaa tuotteiden taustalla. Laskennalle ei ole
olemassa mitddn maaramuotoista rakennetta. Jokaisen yrityksen tulee tunnistaa
itselleen oleellisimmat mittarit ja seurata niitd. (Suomala et al. 2011) Laskentatoimi pitaa
nahda kokonaisuutena, joka auttaa yritystd tekemaan parempia paatoksia.
Laskentatoimen kautta saadaan tietoa, miten yritys toimii ja kuinka asetettuihin

tavoitteisiin paastaan.

Laskentatoimi jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. Ulkoinen laskentatoimi
on kirjanpidon perusteella tehty tuloslaskelma tilikauden aikana. Taseesta saadaan

selville, minkadlainen omaisuus- ja padomarakenne yrityksessd on. Sisdinen
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laskentatoimi on yrityksen kayttdon tehty paatdksentekoa avittava toimi. (Suomala et al.
2011) Alla olevassa kuvassa on esitettyna kustannuksien kohdistamiseen liittyva

perusasetelma, minka perusteella laskentakohdetta tulisi tarkastella.

Valittomat kustannukset | >
Laskentakohde

e Kustannuspaikka
Vililiset kustannukset |:> tai toiminto |:>
Kuva 8. Kustannuslaskelman perusasetelma (Suomala et al. 2011).

Laskentakohde voi olla oikeastaan mita tahansa. Tuote, tuotteen osa tai koko yritys,
sisaltyy valittomia kustannuksia, mitkd ovat kiinteat laskentakohteelle suoraan
kohdistettavat kustannukset. Lisdksi laskentakohde saa kantaakseen osan valillisia
kustannuksia, mitkd mielletdan olevan hallinnon yleiskustannuksia. Siihen, kuinka naita
kustannuksia kohdistetaan ei ole olemassa yhta ja oikeata tapaa, toimialan mukaan tietyt
kustannuksien kohdistusmenetelmat ovat tarkempia kuin toiset. Tama johtuu siita, etta
aikaisemmin yleiskustannukset olivat pieni osa yrityksen toiminnan kustannuksia, mutta
nykyaan on sellaisia toimialoja, joissa yleiskustannukset nayttelevat kasvanutta osaa
kustannuksista. Kustannuksien kohdistamiseen on I16ydettava aiheuttamisen periaatetta
kunnioittava laskentatapa. (Suomala et al. 2011) On hyva muistaa, etta laskennan tuoksi
suoritettava informaation tuottaminen aiheuttaa aina kustannuksia. Nain ollen yrityksen
kannalta tulee mitata vain asioita, jotka ovat todella mittaamisen kannalta merkittavia.
(Hannula & Pirttimaki 2005)

3.1.1 Laskennan lahtokohdat ja laskentakohde

Laskentatoimi pitdd sisallaan rahamaaraistd ja ei-rahamaaraista laskentatiedon
keraamista. Perinteisten taloudellisten mittareiden maara on kuitenkin huomattavasti
suurempi, mutta viime aikoina ei-rahamaarainen mittaaminen on nostanut merkitystaan.
Tyypillisimpi talouden mittareita ovat erilaiset raportointikdytdnnét osana tilinpaatosta.
(Jaaskelainen et al. 2013) Ei-rahamaaraisia mittareita voidaan hyédyntaa esimerkiksi
henkildiden kohdalla, jotka eivat ole ensisijaisesti tekemisissa taloudellisia tuloksia
aikaansaavassa yksikdssa. Laskennan kautta saatavaa informaatiota voidaan kayttaa

tavoitteiden asettamiseen seka tarkkailuun ja valvontaan osaksi johtamisen jarjestelmia.
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Valvontaan liittyvat laskentakohteet ovat sidoksissa tehtaviin, joiden toteuttamiseksi

yritys pyrkii varmistamaan tavoitteiden mukaisen toiminnan. (Suomala et al. 2011)

Kustannuksien tunnistamisesta paastddn muodostamaan kustannustietoisuutta.
Kustannustietoisuus pitaa sisallaan lahes mita vain yrityksen liikketoiminnassa. llman
kustannustietoisuutta on  vaikeata tehda  paatoksia tietoon  perustuen.
Kustannustietoisuus kehittyy myoskin tydkokemuksen karttuessa, mutta hiljaisen tiedon
lisdksi on hyva pitda jatkuvaa otetta kustannustietoisuuden vyllapitamiseksi.
Kustannustietoisuuden kautta on kiinnostavaa tietda kaytettyjen resurssien aiheuttamat
kustannukset. Samoin tuotteiden ja asiakkaiden muodostamat kustannukset seka eri
tekijdiden vaikutukset kustannuksiin. On hyva tunnistaa eri asiakkuuksien vaikutukset
yksittdisen tilauksen hintaan. Asiakas, joka ostaa paljon kerralla ilman tilauksen
jalkeenpain tehtavaa muokkaamista, kuluttaa huomattavasti paljon vahemman yrityksen
resursseja verrattuna toiseen yritykseen, mika vaatii jatkuvaa yhteydenpitoa ja tilauksien

muokkaamista. (Suomala et al. 2011)

Suomala et al. (2011) korostaa, etta lopulta yrityksen johto tarkastelee kustannuksia
kustannusten hallinnan kautta. Tama on ylatason toimintaa, joka tulee olla
jatkuvatoiminen prosessi yrityksen sisalla. Kustannuksien hallintaa tulee tehda Ilyhyella
ja pitkalla aikavalilld. Suhdannevaihteluiden takia mittareiden seurantajakso tulee valita
tarkasti. Ailahtelut pienella aikavalilla saattavat johtaa herkasti liian nopeisiin reaktioihin
yrityksen toiminnassa, vaikka kyseessa saattaa olla vain hetkellinen suhdanteen
heilahtelu. Lopulta laskentatilanne on kasitys paatdksentekotilanteesta tai muusta
laskennan kayttotilanteesta, joka on tunnistettu laskennan toteuttamisen yhteydessa tai
joka tunnistamattomankin vaikuttaa laskennan toteutukseen. Laskentaan liittyvia

tyypillisia kayttétilanteita ovat

¢ tuotehinnoittelu ja tarjouslaskenta

o tuotekohtaisen kannattavuuden arviointi

e tuotevalintapaatokset

o tuotteen elinkaarikustannus- ja -tuottolaskenta

e asiakaskohtaisen kannattavuuden arviointi

e tuotannon menetelmavalinnat

o investointipdatokset

e ostaa tehda itse -paatokset

e kustannuspaikka ja toimintokohtainen taloudellisuusvalvonta

e yleiskustannuksien lisadminen
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Laskentatilanteiden tarkastelun lisdksi, laskentaa on mahdollista lahestya mittaamisen
eri ongelmien kautta. Alla olevassa taulukossa yksi on havainnollistettu erilaisia
mittaamiseen liittyvia ongelmia. Minkalaisella kysymykselld kukin ongelma on seka

minka tyyppiseen laskentatilanteeseen ongelma vastaa.

Taulukko 1. Laskentaan liittyvéat ongelmat (Suomala et al. 2011).

Laajuusongelma Mitd ja mitkd tuotot sekd Paatdksentekotilanteen
kustannukset otetaan hahmottaminen
laskennassa huomioon?

Arvostusongelma Mitd  yksikkdhintoja ja - Paatdksentekotilanne
kustannuksia kaytetaan?

Mittausongelma Kuinka tarkasti mitataan Riittavan tarkka ja
tuottojen  ja  kustannuksien luotettava laskentatilanne
maarakomponentit

Jaksotusongelma Miten tuotot ja kustannukset Kunnioitetaan
jaksotetaan eri laskentakausille = aiheuttamisperiaatetta

Kohdistusongelma Miten tuotot ja kustannukset Kunnioitetaan
kohdistetaan eri aiheuttamisperiaatetta
laskentakohteille?

Taulukosta voidaan havaita, ettda ymmarryksen varmistamiseksi tulee mitattavan
ongelman mittaustilanne ymmartaa niin hyvin kuin mahdollista. Samalla tuotteelle tai
projektille ei saa antaa lilan suuria kustannuksia kannettavaksi, mika vaaristaa
esimerkiksi tuotteen kustannusrakennetta. Kustannuksien lisaksi tullee huomioida ja
erottaa sarjatuotannon ja yksittdin tuotettavat tuotteet sek& niiden aiheuttamat
yleiskustannukset. Sarjatuotannossa tuotannon aloittaminen sisaltdad suuren maaran
kustannuksia ja projektiluontoisessa tuotannossa projektit voivat saada hyvin erisuuria
kustannuksia esimerkiksi suunnittelun kayttdman tuntikertyman johdosta. (Suomala et
al. 2011)

Hyvin rakennettu laskentatoimi ei kuitenkaan aina takaa oikeita paatoksia. Yksittaisen ja
yllattden tulleen mullistuksen myo6ta saattaa tilanne muuttua kokonaan tai yrityksen
tarjoama yksittéinen tuote ei endan mene kaupaksi. Tama saattaa myodskin tapahtua
esimerkiksi lakimuutoksien myéta, jolloin tuote menettdd suuren osan markkinoistaan

kaytannossa yhdessa yossa. Naissakaan tapauksissa ei kuitenkaan laskentatoimia saa
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unohtaa kokonaan. Esimerkiksi uuden tuotteen kohdalla paatés tuotteen markkinoille
viemiseksi on aina hieman arvoitus. Tarkkoja myyntimaarid on vaikeata ennustaa ja
ennustaminen hankaloituu entisestdan, jos tuote on kokonaan uusi. Ennusteiden
taustalle voidaan kuitenkin ennakkolaskelmasta, mihinka voidaan myéhemmin sitoa
esimerkiksi ensimmadisen tuotantoerdn valmistusmaaria. Toinen tapa, mihin
ennakkolaskenta  soveltuu, on tarjouksen laskemiseen, missa todellisia
tuotantokustannuksia ei tiedeta, mutta ne pyritdan ennakkolaskelman avulla tekemaan
mahdollisimman tarkasti. Kun tuote on myyty, voidaan sen tuotantokustannuksista tehda
jalkilaskenta. Jalkilaskenta on pukea tehdyt paatdkset numeeriseen muotoon. Tasta
saadaan hieman uuden tiedon luomisen malliakin muistuttava laskentaprosessi.
(Suomala et al. 2011)

1. ennakkolaskenta
2. paatos

3. seuraukset

4. jalkilaskenta

5. uusi paatos

6. seuraukset

7. janiin edelleen.

Ylld kuvattu jarjestys on hyvin karkea esitys todellisuudesta, mutta se auttaa
hahmottamaan Kkasilla olevaa laskentatiedon luomisen prosessia. Kustannusten
hallinnan, mikd ole johdon toimintaa, niin sen kannalta tulee ymmartaa
ennakkolaskennan ja jalkilaskennan ero. Ennakkolaskenta tukee parhaimmassa
tapauksessa paatdksentekoa, eika esitd todellisia kustannuksia. Ennakkolaskentaa voi
olla myos erilaisien skenaarioiden luominen, milla voidaan yrittdd ennakoida paatdksen

alla olevien asioiden syy-seuraussuhteita. (Suomala et al. 2011)

Usein ennakkolaskenta mielletdan tarjouslaskentana, jossa arvioidaan tuotteen
omakustannus seka paalle laskettava kate. Talldin paatdksentekoon liittyvat muuttujat
tulevat paremmin esille ja niiden avulla voidaan erilaisia riskitekijoita analysoida. Voidaan
siis todeta, ettd ennakkolaskenta on toimintaa, joka tapahtuu ennen paatdksentekoa ja

todellisien kustannuksien muodostumista. (Suomala et al. 2011)

Jalkilaskennalla on valillinen yhteys paatoksentekoon. Jalkilaskenta on tapa mitata

toteutuneita kustannuksia, mikd avulla voidaan tehda vertausta ennakkolaskentaan
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tehtyihin olettamuksiin. Jalkilaskenta pitdd ndhda mahdollisuutena oppia tapahtuneesta
ja kehittdd sen pohjalta toimintaa. Samalla voidaan oppia ennakkolaskennasta ja
kehittda sen laskentaperiaatteita. Jalkilaskennan kautta yritykselle kertyy informaatiota
tulevia paatdksentekotilanteita varten. Jalkilaskenta ei ole yritystoiminnassa pakollista
toimintaa, joten innovatiiviset ja kehitykseen tahtaavat yritykset menestyvat, koska
haluavat kehittda ja tarkastella kriittisesti omia tuotteitaan. Lisaksi raha on kelpo konsultti
yrityksen toiminnan mittarina, koska se on helposti ymmarrettavissa ja yrityksien

tavoitteena on tehda voittoa. (Suomala et al. 2011)

3.1.2 Kannattavuus

Suomala et al. (2011) kasittelee kannattavuutta siitd, mika on yrityksen tulos, kun siita
on vahennetty kaikki tulon hankkimiseen aiheutuvat menot. Tarkemmin sanottuna menot
ovat tuotantotekijoiden kayttoon liittyvat kustannukset, jotka aiheuttavat kirjanpidollisen
menoeran. Kannattavuutta voidaan mitata yrityksessa eri tasoilla. Tasoksi voidaan valita
koko yritys tai sen osa, yksikko tai yksittainen tuote. Yksinkertaistettuna kannattavuus

voidaan ilmaista
Kannattavuus = tuotot — kustannukset

Kannattavuuden mittaaminen tuottaa aina absoluuttisen rahamaaraisen luvun, mika
kertoo kannattavuudesta. Tasta edelleen voidaan johtaa suhteellisen kannattavuuden
mittari, mika kertoo prosenttilukuna kannattavuuden suhdetta tuottoihin. (Suomala et al.
2011)

_ kannattavuus
Suhteellinen kannattavuus = —
tuotot

Naita termeja ohjaa kirjanpitoon viittaavat termit, kuten myyntikate ja kayttdkate. Nama
ovat mittareita, joita kirjanpitolaki ei kuitenkaan huomioi. Mittarit ovat kuitenkin laajalti
yrityksissa kaytossa mittaamassa esimerkiksi tuotteen kannattavuutta. Yksi syy naiden
mittaamiseen on mittauksen helppous. Naiden termien ymparille on nopeasti
rakennettavissa mittarit, silld mittaamisen vaadittavat tiedot ovat usein yrityksessa
helposti saatavilla yrityksen tietojarjestelmista. Alla olevassa taulukossa on esitettyna

kannattavuuden keskeisimmat mittarit laskentatoimesta. (Suomala et al. 2011)
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Taulukko 2. Kannattavuuden keskeiset mittarit (Suomala et al. 2011).

Kaavan selitys Kasitteellinen Laskentakohde Esimerkkiarv
tausta o

Tuottojen ja | Myyntikate, Yritys, tuote, | Tyypillisesti

muuttuvien myyntikateprosentti projekti, tuote teollisuudessa

kustannuksien erotus 30 -50 %

Tuottojen ja | Kayttdkate tai | Yritys, tuote,

muuttuvien ja | kayttokateprosentti projekti, tuote

kiinteiden

kustannuksien erotus

Tuottojen ja kaikkien | Liikevoitto tai | Yritys, tuote, | Tyypillisesti 4 —

muiden paitsi | liikevoittoprosentti projekti, tuote 10 %

rahoituksesta

johtuvien

kustannuksien erotus

Kokonaiskannattavuu | Tilikauden voitto tai | Yritys, tuote, | Tyypillisesti 3 —

s kaikkien tuottojen ja | tilikauden projekti, tuote 6 %

kustannusten jalkeen | voittoprosentti

Pitkan aikavalin | Elinkaarikannattavuu | Tuote tai

tuottojen jals tarjontakokonaisuu

kustannusten erotus S

3.1.3 Tuottavuus

Tuottavuudella on suora linkki yrityksen tuottavuuteen. Omilla paatoksillaan ja sita kautta
toimillaan yritys pystyy vaikuttamaan tuottavuuteen. Tuottavuuden mittaaminen on yksi

oleellisimmista mittareista yrityksen tehokkuutta tarkasteltaessa.

tuotosten maara

Tuottavuus = T
panosten maara

Tuottavuus kuvaa yrityksen kykya muuttaa panostekijat myytaviksi tuotteiksi. Tuottavuus
on ei-rahamaarainen ilmid, jota on yleensd mahdollista mitata. Panoksia on erilaisia,
kuten tyo, materiaalit ja raaka-aineet. Usein yrityksissa tuottavuuden tarkastelu tehdaan
karkeasti ylatasolla. Tuotteen valmistuksesta ja sen yksittaisista osatekijaista saadaan
kuitenkin enemman irti, kun tuottavuutta tarkastellaan syvallisemmin. Tuottavuuden
tarkkaa mittaamista haittaa se, jos samasta yksikosta tulee paljon erilaisia tuotteita.
Talloin esimerkiksi uuden koneen hankinnan kannattavuutta yksittaisen tuotteen
tuotantoprosessiin on vaikeampi laskea, koska koneen vaikutukset muihinkin tuotteisiin
ja tuotantoprosesseihin tulee tuntea. Yksi vaihtoehto on mydskin mitata muutosta, mita

yksittdinen hankinta saa aikaan. (Suomala et al. 2011)
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Tuottavuus  voidaan  edelleen  pilkkoa  kokonais- ja  osatuottavuuteen.
Kokonaistuottavuuden tarkastelukohteena on kokonainen prosessi, joka valmistaa yhta
tuotetta kerrallaan. Harvoin on yritysta, joka valmistaa vain yhtad tuotetta, joten
yritystasolta tulee tarkastelussa laskeutua alaspain, jolloin voidaan mittausta toteuttaa.
Liian suuren tarkasteluikkunan johdosta tulee helposti tehtya havainnointivirhe, mika
johtaa siihen, ettd osakokonaisuuksien tuottavuudet vaaristyvat. Nama ongelmat ovat
helposti kierrettavissa, kun tarkastelu tehdaan osatuottavuuden kautta. Talléin saadaan
tuotteen yhden osan vaikuttavuutta mitattua. Osatuottavuuden esimerkki on
kokonaistuottavuuden jakaminen kaytetylla tydpanoksella. Tama antaa tietoa siita, mita
yhdella ty6tunnilla saadaan aikaan. Samalla tavalla voidaan tehda osatuottavuuden
mittaamista materiaalipanosta tarkastelemalla. Kuitenkaan yksittaisen osatuottavuuden
laskemisella ei saa tehda liiallisia johtopaatoksia koko tuotteen prosessia ajatellen, vaan
tassa tapauksessa tulee katsoa kokonaisuutta. Nain ollen tuottavuuksien
kokonaisvaikutuksien arviointi osatuottavuuksien kautta edellyttaa koko prosessin

tuntemusta ja huolellista pohdintaa. (Suomala et al. 2011)

3.1.4 Mittari ja mittarointi

Suorituksen mittaamisen |ahtokohtana on pysytd tunnistamaan olennaiset
laskentakohteet ja paatdksentekotilanteet. Mittaamisen avulla pyritdan selvittdmaan,
miten tavoiteltuihin iimidihin tai arvoihin voidaan vaikuttaa. Mittaaminen liittyy oleellisesti
tavoitteelliseen johtamiseen. Mittaamisessa pitda myds huomioida se, ettd kaikkea ei
voida tai kannata mitata. Mittaaminen on aina kustannus, samalla se toimii toiminnan
ohjaamisen valineena. Tietoa, mika on kiva tietda, ei tarvitse mitata. Vain tieto, milla on
oikeasti merkitystd kannattaa hankkia. Perinteisid mittaamisen aiheita ovat
suoritusperaisia, kuten tydétunnit, kate ja suorituksen mittaamin esimerkiksi
asiakaspalautteen maara ja laatu. Mittaaminen on sidoksissa tuloksellisen seurannan
lisdksi oppimisen valineena. Lisaksi yrityksen toimiin integroidut mittarit antavat

indikaatioita kehittamiskohteista yrityksen toiminnoissa. (Jaaskelainen et al. 2013)

Kontigenssiteorian mukaan ei ole olemassa yhta oikeata tapaa johdon laskentatoimen
toteuttamiseksi. Koska jokainen yritys on erilainen, niin heidan tarpeisiinsa tulee
laskentatoimea varten raataloida laskentajarjestelma, -malli ja organisoida oikealla
tapaa. Wihinen (2012) korostaa, ettd laskentatilanne ja siihen vaikuttavat tekijat tulee
ymmartaa oikein, jotta aiheuttamisen periaate ja laskentatilanne ymmarretaan kunnolla.
Yrityksen paatoksentekotilanteet ja tyypillinen tapa ratkaista ne, maarittavat pitkalle,
minkalainen mittaustapa yritykselle pitaa luoda. Kyseiseen laskentatilanteeseen

laskentatilanteet taustat voivat olla tunnistettuja tai tunnistamattomia. Tunnistamattomat
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tarkoittavat tdssa tapauksessa sita, ettd laskennan kautta saadaan uutta tietoa
laskentatilanteesta, mikd jo itsessdan antaa informaatiota laskettavasta kohteesta.

Mittaamisella voidaan tyoyhteisdssa vaikuttaa muun muassa

e motivaatioon

e korostaa mitattavan asian arvoa

o ohjaa tekemaan oikeita asioita

o selkeyttaa tavoitteita

e parantaa kommunikaatiota

¢ aiheuttaa terveella tavalla sisaista kilpailua ja kilvoittelua

e |uo edellytykset palkitsemiselle

Mittarin kuvatessa yritykselle tarkeita asioita, tata kautta voidaan selvittaa mittarin
hyvyys. Hyvyyden maarittelemiseksi tulee tunnistaa se, ettd mittarista saatava
informaatio pitaa olla luotettavaa ja tarkkaa. Lisaksi mittarin tulee kuvata harhattomasti
mitattavaa asiaa. (Jaaskelainen et al. 2013) Mittarin ei tarvitse olla monimutkainen, jotta
mitataan oikein. Pitkalle viety ja tarkoin suunniteltu mittari sisaltaa myoskin mittausvireen
mahdollisuuden, nain ollen yksinkertainenkin mittari saattaa olla yhta luotettava.
Mittaamiseen liittyy aina kustannuksia, joten pitkalle viedyn mittarin hyoddyt voivat
kumoutua hankalan laskentatilanteen johdosta. (Wihinen 2012) Wouters & Roijmans
(2011) havaitsivat, etta tiedolla johtaminen nosti esille tietdmyksen vaihtamista
henkiloston valilla. Tama johti siihen, ettd tiedon ymmartamiseksi laskentatilannetta
jouduttiin kuvaamaan yrityksessd, joka edelleen paljasti uutta tieto laskennasta seka
lisdsi kiinnostavuutta laskentatilannetta kohtaan. Mittaamisen lisdantyessa havaittiin,
ettd johtajat paasivat lahemmaksi paivittdista tekemistd, mika lisdsi heissa

tilannetietoutta.

Luotettavan mittarin lisdksi, mittarista luettava informaatio pitaa olla mittarin kayttajalle
ymmarrettavaa. Kayttdjan tulee tietdd, mitkd asiat vaikuttavat mittarin antamaan
informaation, mitd nykytilanne kuvastaa sekd mikad on tavoite. Mittariin pystytdan
myoskin liittamaan palkitseminen. Palkitsemiseen liittyy se, etta sen tulee kuvastaa
lyhyen tai pitkan aikavalin tavoitteita. Kun joukko mittareita on osa tavoitteiden asettelua
ja henkiloston avainalueiden maarityksia, voidaan talloin puhua
tunnuslukujarjestelmasta. Yhdessa henkiloston kanssa suunnitellut mittausjarjestelma
edesauttaa positiivista suhtautumista suorituksen mittaamiseen. Henkildston
nakokulmasta pelkka tietojen syottaminen ja tilastointi vaikuttavat negatiivisesti
mitattavaan asiaan. Mittaamisen tulee olla motivoivaa, mika voi heijastua esimerkiksi

tulospalkkauksen merkeissa. (Jaaskelainen et al. 2013)
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Perinteisien suorituksen mittaamisen mittareiden lisaksi yrityksissa otetaan huomioon
entistd enemman asiakkaan tarpeet. Asiakaspalautetta voidaan mitata kyselyilla tai
reklamaatioiden maaralla. Yhteistyossa asiakkaan kanssa tehtyjen tuotetta koskevien
ratkaisujen rooli korostuu, kun tehdaan asiakkaalle raataloityja tuotteita. Talloin osaltaan
asiakkaalla on usein paras tietotaito tuotteen vaatimuksista sekd kasitys mika on
mahdollista toteuttaa ja mika ei. Monien asiakasta koskevien mittareiden haasteena on
kuitenkin se, ettei mittarit ota aidosti ja oikeasta nakdkulmasta asiakastarpeita huomioon.
Asiakastarpeen huomioinnissa tulisi keskittya enemman asiakkaan tulevaisuuden
tarpeisiin, jotta ennakointi palvelun tai tuotteen kehittdmisen suhteen olisi mahdollista.

(Jaaskelainen et al. 2013)

3.1.5 kannattavuuden mittaaminen

Kannattavuuden mittaaminen on yksi yrityksen toiminnan edellytyksista. Jokaiselle
tuotteelle on suunniteltu myyntivoitto, mika jaa yritykselle itselleen. Myyntivoiton suuruus
vaihtelee huomattavasti tuotteen hinnan, tuotetyypin ja toimialan mukaan.
Projektiluontoisessa tydossa myyntivoitto saatetaan laskea suuremmaksi tarjousta
tehtaessa, koska tarkkoja tuotantokustannuksia ei ole tiedossa. Taas sarjatuotannosta
tulevan yksittaisen tuotteen myyntivoitto voi olla alhaisempi, koska tuotetta valmistetaan
suuri eri, jolloin yhden tuotteen tavoiteltu myyntivoitto voidaan kertoa valmistettujen
tuotteiden maaralla. Usein sarjavalmisteisissa tuotteissa kilpailutilanne ajaa siihen, etta
tuotteet tehdaan pienemmalla katteella. (Suomala et al. 2011) Alla olevassa kuvaajassa
on esitettynd projektimaisesti valmistettavan tuotteen sitoutuneiden kustannuksien

suhde aikaa. Kuvaajan lopussa yritys on valmistanut myyntivalmiin tuotteen.

SITOUTUNEET
KUSTANNUKSET

TAVOITELTU MYYNTIVOITTO

/

SITOUTUMISASTE

————

TUOTANTO

TOTEUTUNEET
SUUNNITTELU KUSTANNUKSET

/

L
|

AlIKA (VALMIS TUOTE)
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Kuva 9. Kustannuksien muodostuminen tuotteelle.

Kuvasta voidaan havaita, ettd suunnittelun aikana maaritetdan suuri osa tuotteelle
tulevista kustannuksista, vaikka kustannuksien kasvaminen alkaa vasta
tuotantopaatoksen jalkeen. Projektille tehtavat tuotannolliset suunnitelmat maarittavat
pitkalle sen, mika on vahintaan tuotteen omakustannehinta. (Suomala et al. 2011) Tassa
diplomitydssa tarkastellaan projektin omakustannehinnan, eli kuvassa 9 sitoutuneiden
kustannuksien suhdetta toteutuneisiin kustannuksiin seka kuinka kustannuserot nakyvat,

kun projekti pilkotaan pienempiin osakokonaisuuksiin.

Tarjouslaskennan kantilta mietittyna, tarjouksen hyvaksymisen jalkeen on kustannuksien
kertymistd hyvin vaikeata pienentda. Kustannuksia on mahdollista hieman alentaa
esimerkiksi tuotantotavan valinnoilla, mutta merkittdvia alaspain suuntautuvia
hinnanalenemia on vaikeata tehda. Tietojohtamisen nakdkulmasta lahestyttdessa tata
kuvaajaa voidaan miettia, ettd kokeneempien paljon yksityiskohtaista hiljaista tietoa
omaavien tyontekijdiden arvo koko kuvaajan aikana on merkittdva. Kokeneet tydntekijat
tuntevat tuotannon eri valmistustavat, joiden avulla projektin hinta muuttuu. Heidan
tekemat paatokset ja tietojohtamisen tydkalut yhdessa luovat projektin tuotannosta ja
hinnoittelusta hyvin ennustettavan. Nain ollen tietojohtamisen toimintatavat mydéskin
auttavat johtoa, koska heidan tietotaitonsa avulla voidaan ymmarrettdvammassa

muodossa tuoda esille eri vaihtoehtoja tuotteen tai palvelun rakenteeseen.

3.2 Jalkilaskenta

Maailman  muuttuessa tuotteiden tuotantorakenteet muuttuvat. Tuotteiden
yleiskustannuksia on tana paivana hankala kohdistaa perinteiden jakolaskennan avulla,
koska tuotanto vaatii entistd enemman valillisia kustannuksia. Yritykset raataloivat
tuotteet asiakaskohtaisesti, mika vaikeuttaa tuotantorakenteen kustannuksia.
Projektiliiketoiminnassa on hyvin vahan valmiita tuotteita, jotka voidaan ottaa varastosta
ja toimittaa asiakkaalle. Kallimmat tuotteet valmistetaan vasta asiakkaan
hankintapaatdksesta. (Suomala et al. 2011) Lahestytdan jalkilaskentaa perinteisen
kustannuslaskennan kautta, koska jollakin tavalla on lukuja, jotta toiminnan voidaan
sanoa olevan jalkilaskentaa. Koska jalkilaskennalle ei ole tiettya kaavaa, niin tarkastelun
kohteena voidaan pitdd raha- tai ei-rahamaaraistd mittaamista. Useasti laskenta
keskittyy kuitenkin kustannuksien tarkastelemiseen. Jalkilaskennassa tyypillisesti
verrataan, joko historiatietoon tai ennalta tehtyihin laskelmiin laskentakohteelle

muodostuvista kustannuksista.
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Toimintolaskennan avulla on pyritty vastaamaan paremmin tdhan muutokseen.
Toimintolaskennassa tuotteelle kohdistuvat valilliset kustannukset lasketaan toimintojen
mukaan, jotka voivat olla projektille kohdistuneet kone- tai tydtunnit. Toimintolaskenta
vaatii kuitenkin enemman tieto, jota yritys kerdd sisdisistd prosesseistaan.
Toimintolaskennankaan avulla ei paasta taysin optimaaliseen lopputulokseen. Laskenta
palvelee kuitenkin paremmin aiheuttamisperiaatetta, missa kuormittavat projektit saavat

kantaakseen suuremmat kustannukset. (Suomala et al. 2011)

Projektien kustannuksien seurantaan liittyy seurannan aloitus. Yksi kysymys kuuluukin,
mika on oikea aika aloittaa kustannuksien seuraaminen. Koska kirjanpito laahaa
vaistamatta aina muutaman askeleen perassa, niin naiden kustannuksien seuraaminen
ei koskaan anna projektin sen hetkista tilaa. Tietotekniikan kehityksen myo6ta projektille
aiheutuneita kustannuksia voidaan kuitenkin seurata tahdissa, kun ty6ta ja materiaaleja
kirjataan projektille. Taman johdosta on kehitetty muun muassa S-kayra seuranta, missa

toteutuneita ja budjetoituja kustannuksia voidaan verrata. (Suomala et al. 2011)

3.2.1 Jalkilaskennan hyodyt ja haasteet

Jalkilaskennan hyoddyt ja haasteet ovat yrityksen kannalta tarkea tunnistaa. Liiallinen
laskenta saattaa pahimmassa tapauksessa toimia yrityksen kannalta negatiivisesti.
Kustannuksia aletaan pelkddmaan ja toimintaa kohdistetaan mitattavien asioiden
suuntaan. Laskennan kautta pyritddn parempaan paatdksentekoon. Jalkilaskennan
hyvana puolena on myodskin se, ettei sille oli tiettya kaavaan, vaan oikein rakennettuna,
jalkilaskenta on mahdollista kdantaa yrityksen voimavaraksi. Talla tavalla saadaan
strategisella tasolla pitkdn tahtaimen tietoa johdon tueksi. Lisaksi operatiivista tietoa
lyhyemman  aikavalin  tavoitteiden  saavuttamiseksi. Alla on esitettyna
kustannusjohtamiseen ja kustannustietoisuuden kehittymiseen liittyva prosessimalli.
(Blocker et al. 2009)
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3. Kehita ja analysoi

1. Paattele strateginen . .
tarvittavat tiedot

— [ tilanne ja kilpailullinen
asema

} Tunnista ja kerda
vaadittavat tiedot

2. Maarita kriteerit ja
tunnista vaihtoehtoiset " l
toimintatavat

Ennusta tulevaisuuden
arvot ja relevantit tiedot

|

« Harkitse strategiset
toimet, mitka vaikuttavat
} paatéksentekoon

4. Valitse ja sisallyta
valitut toimet

5. Arvioi toimintojen
lopputulemat

Kuva 10. Strateginen pééatbksenteko prosessi (Blocker et al. 2009).

Kuvasta voidaan havaita, ettd prosessi on jatkuva, jolloin toimien kehitys ei pysahdy
missaan vaiheessa. Yrityksen uskaltaessa tarkastella sisaisia toimia, mahdollistaa se
kehityksen. Toimintamallissa oma prosessituntemus lisdantyy. Samalla luodaan
edellytykset kehitykselle. Jatkuvan arvioinnin avulla laskentainformaation uskottavuus
lisdantyy seka ymmarrys kustannuksien syytekijoistd kasvaa. Muita toiminnan
kehityksen kannalta merkittavia hyotyja ovat tuote- ja asiakaskohtaisen kannattavuuden
parantuminen, strategisten valintojen luotettavat edellytykset ja osta vai tehda -

paatoksille parempi perusta paatdksia varten.

Liian tarkasti tehtavasta jalkilaskennasta on mahdollista syntyd enemman haittaa kuin
hydtya. Kun laskenta on turhan yksityiskohtainen, on sen toteuttaminen raskasta.
Samalla laskennan johdosta puuttutaan liian yksityiskohtaisiin asioihin, jolloin
kokonaiskuvan hallinta unohtuu. Pikkutarkka mittaaminen on kallista, jolloin luotettavasta
kumppanista saattaa muodostua esimerkiksi tuotannon pahin vihollinen, jolloin jokaista
pientd muutosta katsotaan pahasti. Jalkilaskennan tarkoituksena on myoskin tuottaa
ymmarrysta, eikd vain numeerista tietoa. Lopulta motivaatio tyon innovointia kohtaan
vahenee ja henkiléstdd kuormittaa enemman mittareiden mukainen toiminta kuin
kokonaisuuden kannalta tehokas tydntekeminen. Wihinen (2012) nostaa esille, etta
datasta saavutettu uusi informaatio ei ratkaise kaikkia ongelmia. Nain ollen saavutettuja
tuloksia ei voida yleistdd muihin paatdksentekotilanteisiin. Samalla saatuun tietoon ei
pida suhtautua mustavalkoisesti, paatdksenteon yhteydessa on hyva kayttaa harkintaa

ovatko saadut tulokset paatoksenteon kannalta todenmukaiset. Lisaksi Wihinen (2012)
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korostaa, ettd harvoin voidaan ottaa laskentaan huomioon kaikkia niitd muutostekijoita,

mitka vaikuttavat lopputulokseen.

3.3 Tasapainotettu mittaristo

Tasapainotettu mittaristo (eng. balanced scorecard) on strategisen kustannusjohtamisen
avuksi kehitetty mittaustapa, mika sisaltéda erilaisia tyokaluja johdon avuksi. Ennen
kaikkea tyokalut tulee tukea yrityksen toimintaa ja sita kautta yrityksen strategiaa, visiota
seka toiminnalleen asettamia tavoitteita. Mittarin tasapainoisuus muodostuu siita, etta se
huomioi seka rahamaaraiset, ettd ei-rahamaaraiset mittaukset. Kustannuksien
johtaminen on tapa auttaa yritystd menestymaan. Yhdella mittarilla pystytdan usein
mittaamaan vain yhta asiaa, minka johdosta tasapainotettu mittaristo on kehitetty. Tassa
yhdistyvat taloudelliset ja operatiiviset mittarit. Operatiiviset ovat tulevaisuuden

taloudelliseen toimintakykyyn tahtaavia ajureita. (Kaplan & Norton 1992)

Talous

Tavoite |Mittaus |Tavoite |Ehdotus

o 1

Asiakkaat 1 Sisdiset prosessit
Tavoite |Mirtaus |Tavoite ‘Ehdotus Visio Tavoite |Mittaus |Tavoite Ehdotus
— ja —
Strategia

|

Oppiminen ja kasvu
‘ Tavoite  |Mittaus ‘Tavoite Ehdotus |

Kuva 11. Tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton 1992).

Perinteisen mittariston haasteina on informaation tuottaminen monesta eri suunnasta,
samalla mittareita lisdtdan, kun uusia mittaustapoja kehitetdan. Lopputulemana on
mittaristo, missa kokonaiskuva yrityksen tilasta on vaikeasti hahmotettavissa.
Tasapainotetun mittariston tuottaessa suoritustietoa neljasta eri ndkdkulmasta. Voidaan
sen avulla keskittya kunkin mitattavan nakokulman kaikkein kriittisimpiin mittareihin.
(Kaplan & Norton 1992)

Yritykset suosivat tasapainotettua mittaristoa, sen mukailtavuuden johdosta. Siina
pystytaan yksittaiselle tyontekijalle asettamaan tyon onnistumista mittaavat tavoitteet.
Tavoitteiden ollessa realistiset, tyontekija tekee tyonsa tavoitteiden suuntaisesti, jolloin
mittari toimii seka motivoivana tekijana, ettd kannustimena. Mittarien ollessa usein

yrityksen sisdiseen seurantaan, nain ollen muodostetaan inhimillisen padoman kasvua.
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(Kaplan & Norton 1992) Mittaamisen kautta luodaan mahdollisuus uusien oivalluksien
I0ytamiselle. Talldin yrityksen sisaiset prosessit hioutuvat siihen suuntaan, etta

mitattavat asiat tapaavat parantua.

3.4 Projektiliiketoiminta

Projektiliketoiminta on parhaiten esitettdvissd rakennusalan projekteina, jotka ovat
kestoltaan useamman kvartaalin mittaisia sitovat paljon kustannuksia, tyotunteja, eri
alojen osaamista seka ovat kustannuksiltaan vaikeasti maaritettavia. Yksittainen projekti
tulee tarkastella osana suurempaa koko yrityksen kattavaa liiketoimintaa.
Projektiliketoiminnan keskeisia kasitteitd ovat projekti, projektinhallinta, projektin
tavoitteet ja paamaarat sidosryhmat ja elinkaari. Tyypiltdan projektit voidaan jakaa
kahteen eri luokkaan, jotka ovat toimitus- ja investointiprojektit. (Artto 2008) Diplomitydn
kohdeyrityksen liiketoimintaan liittyy vahvasti toimitusprojektit, joten
projektiliketoiminnan tata osiota tullaan tarkastelemaan seuraavassa tarkemmin.
Projektiliiketoiminnan voidaan kuvata olevan ratkaisun toimittamista asiakkaille, minka

oletetaan nostavan asiakkaalle liiketoiminnallista arvoa (Artto 2008).

Projektinhallinnan tueksi on vuosikymmenien saatossa paneuduttu erilaisten teemojen
ymparille. 1950-luvulla painonotettiin  hallintoa ja suunnittelua, minkd jalkeen
vuosikymmenien edetessa painotuksia ovat olleet muun muassa johtajuus, mallinnus
sekd laatu. Viimeisimpia teemoja teknologian kehittyessd ovat olleet virtuaaliset
organisaatiot ja verkostomainen toiminta. Nykyhetkeen tultaessa on alettu oppimaan
edellisista projekteista hyvia kaytantdja, mika on tarkoittanut kustannustehokkaampaa
toimintaa. Kustannustehokkuuden liséksi sen rinnalle ovat nousseet innovatiivisuus ja
luovuus, jotka ovat osaltaan ruokkineet muun muassa teknologian nopea kehitys.
Suurissa projekteissa tietty osa tydsta tehdaan alihankintana, tana paivana alihankinnan
osuus on kasvanut isommaksi, silla monet yritykset ovat erikoistuneet toiminnassaan.

Nain ollen projektin hallinta on monimutkaistunut. (Artto et al. 2008)

Artto et al. (2008) mainitsee, etta yrityksen projektit voidaan liiketoiminnassa jakaa koon
puolesta esimerkiksi suuriin, keskikokoisiin ja pieniin projekteihin. Talla jaolla voidaan
hahmottaa yrityksen kayttamien resurssien maara yksittaista projektia kohti. Vaikka
yritys keskittyisi valmistavaan teollisuuteen, niin projektit voivat asiakkaan tilaamana olla

esimerkiksi:

e Jlaitteiden rakentaminen
e uusien tuotteiden kehittaminen

o tietojarjestelmien kehittdminen
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Varsinkin teknologian kehitys on ajanut siihen, ettd vanhoja laitteita paivitetaan
teknologian osalta, silla tuote itsessaan on standardien mukainen, mutta teknologian
kehitys mahdollistaa siihen uusia toiminnallisuuksia. Nain ollen vanhan tuotteen paivitys

on kustannuksiltaan huomattavasti edellisempi kuin kokonaan uuden laitteen hankinta.

3.4.1 Toimitusprojekti

Projektiliketoiminnan tuloksena asiakkaalle toimitetaan usein uniikki tai suurelta osin
raataldity tuote, minka tuotannon eteen kaytetdan suunnitteluty6ta. Tuote on suunniteltu
raa’alle tasolle, jotta asiakkaalle voidaan tehdd kustannuslaskema projektin
myyntihinnaksi. Tdman jalkeen myyntihintaan lisatdan suunnittelusta ja raataldinnista
arvioidut lisdkustannukset. Toimittajalle projektiliketoiminta on paaasiallisen
liiketoiminnan muoto, joka sisaltaa tuotantotoimintaa, mihin sidotaan resursseja, jotka
saavat kantaakseen tuotto-odotuksia. Kustannustehokkuus on projektiliiketoiminnassa
avainasemassa, koska kustannuksien ylittyminen vahentaa toimittajan projektista
saamaa Kkatetta. Projektin tuotannollinen vastuu toimitusprojektissa on projektin
tuottajalla, joka nimeaa projektille vastuuhenkildon, jonka tehtaviin kuuluu muun muassa
projektisuunnitelman laatiminen ja suunnitelmassa pysyminen, niin aikataulullisesti kuin
budjetoitujen kustannuksien osalta. Alla olevassa kuvassa on esitettyna projektiin
vaikuttavien ajan, laajuuden ja kustannuksien yhteys seka kuinka nama luovat arvoa

asiakkaalle ja edelleen projektin toteuttaneelle yritykselle tuottoina. (Artto et al. 2008)

Asiakkaan

1
Aika Laajuus — |
| projektista saama
i
1

hyoty/ arvo

Asiakkaan
projektista
maksama hinta
(kustannus)

Kustannus

i |

[ | Toimitusprojektin i
| Asiakkaalta saamat I ,—I

: tuotot 1

I

! 1

Kuva 12. Projektin tavoitteet ja niiden vaikutukset (Artto et al. 2008).
Toimitusprojektissa asiakas vertailee tarjoushintojen perusteella Kkilpailutettuja
hankintoja, jolloin tuotannon budjetoidut kustannukset ovat piilossa asiakkaalta.
Vastaavasti asiakas ei jaa tarjouskilpailussa mukana oleville yrityksille kilpailijoiden

tarjouksia tai niiden sisaltdéa. Toimitusprojektin kustannukset koostuvat yleisesti
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suorituskyvyn, aikataulun ja asiakkaan muiden maarityksien mukaisesti. Tyypillinen
toimitusprojektien piirre on sitoa siihen kannustimia ja sanktioita. Nama piirteet voivat
littyd esimerkiksi toimitusaikataulussa pysymiseen. Talla tavalla toimittajalle siirretaan
vastuuta projektiin liittyvista riskeista. (Artto et al. 2008) On kuitenkin hyva muistaa, etta
mitd enemman riskeja sopimukseen sidotaan, niin toimittaja usein korottaa tarjouksen
hintaa, jotta tappiolliselta liketoiminnalta valtytdan siind tapauksessa, etta esimerkiksi

aikataulu venyy ja projektille kohdistuu sopimukseen kirjattuja sanktioita.

3.4.2 Suunnittelu ja ohjaus

Projektille tyypillinen piirre on sen ainutkertaisuus. Projekteja voidaan toteuttaa yrityksen
sisalla tuotenimikkeiden kohdalla samalla lailla seka esimerkiksi projektin kustannuksien
kirjanpidollinen seuranta on usein vakioitu, mutta tuotannollisesti projekti voidaan vieda
paatokseen eri tavalla aikaisempiin projekteihin verrattuna. Projektin erottaa
sarjatuotannosta se, etta sen kokonaisuus on mahdotonta aikatauluttaa tiettyjen
aikamaareiden tarkkuudella, koska tuotannon eri vaiheet kaynnistyvat, kun edellinen
vaihe on saatu tehtya. Lisaksi sarjatuotannossa yksittaiselle henkildlle on annettu kapea
tuotannollinen vastuu, kun projektissa esimerkiksi suunnittelijalle voidaan antaa

useampia suunnitteluun liittyvia tehtavia. (Artto et al. 2008)

Pidempikestoiselle toimitusprojektille tehdaan erilaisia suunnitelmia, sen lapiviemisen
varmistamiseksi. Projektille nimetaan usein projektipaallikkd, jolla on kokonaisvastuu
projektin lapiviemisesta. Projektipaallikdn alla on eri osa-alueiden vastuuhenkildita, jotka
vastaavat tuotannosta omalla vastuualueellaan. Lisdksi projekti aikataulutetaan
aikataulullisesti, missad on esitettyna vaiheittain luokitellut tehtavat. (Artto 2008) Yksi
tyypillinen projektin lapiviemisen esittdmismuoto on uimaratakaavio, jossa voidaan
selkeasti kuvata eri sidosryhmien vastuut kussakin valivaiheessa. Tassa diplomitydssa
kohdeyrityksen  prosessikaavio  asfalttiaseman  toimituksessa on  kuvattuna
uimaratakaavion mukaisesti, jossa eri toimintaosien vastuualueet korostuvat

asfalttiaseman valmistuksen eri vaiheissa.

3.4.3 organisointi ja johtaminen

Projektin organisoimiseksi, tulee projekti nahda kokonaisuutena, mita voidaan tarkastella
elinkaariajattelun kautta. Alla olevassa kuvassa on esitetty projektin etenemisen vaiheet
aina projektin myynnista sen lopetukseen asti, mika lopulta paattyy asiakkaalle
tarjottavaan tuotteen tukemiseen. (Artto 2008) Tuotteen tuki tarkoittaa diplomitydn

kohdeyrityksen nakokulmasta esimerkiksi varaosien myyntia asfalttiasemalle sen
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elinkaaren aikana. Nain ollen projektin myymisen jalkeen saadaan viela elinkaaren

aikana muodostettua varaosista lisamyyntia.

Projektin toteutus

Ideointi, . Kayttd
valmistelu, AITIatus Suun- Tot?autus Paatta- /
myynti ja an nittelu ) minen kaytén
markkinointi méarittely Ohjaus tukeminen
Aika

Kuva 13. Projektin elinkaari ja toteutus (Artto et al. 2008).

Kuvasta voidaan havainnoida, ettd projektin etenemiselle kohdistuu paljon varsinaisen
tuotannon ulkopuolisia osa-alueita. On huomioitava, ettd asiakkaan nakokulmasta
projektin elinkaari ei ndyta samalta, kuvaus on tehty toimittajan nakdkulmasta, jotta kaikki
toimitusprojektin osat saadaan yhdella kuvalla esitetyksi. Tuotanto kuitenkin nahdaan
tuotteelle arvoa lisdavana toimintona. Tuotannon sujuvuus varmistetaan tuotteen
suunnittelulla. Kuvauksen ulkoreunoilla olevat laatikot kertovat sen, etta yksittaiseen
projektin toteutukseen osallistuu lahes kaikki yrityksen eri osa-alueet. Hieman
vanhahtavaa fraasia kayttaen voidaankin todeta, etta projektimaisessa tuotannossa
puoliksi suunniteltu on puoliksi tehty. Suunnittelun aikana sovitaan lopullisista
tuotantotavoista ja aikatauluista. Jos tarjousvaiheessa tehtya budjetointia voidaan pitaa
karkean tason suunnitteluna, jossa tuotteen omakustannusarvo tiedetaan +/- 20
prosentin tarkkuudella, niin tarkemman tuotantosuunnittelun jalkeen projektin
kustannukset pitdisi olla ennustettavissa vieldkin tarkemmin. Tarkempien
kustannussuunnitteluiden jalkeen pystytdan tuotannon aikaisia kustannuksia toden

teolla seuraamaan. Naiden lisaksi projekti sisaltaa kasitteet: (Artto et al. 2008)

e kokonaisuuden hallinta

e laajuuden hallinta

e aikataulu ja resurssien hallinta
e kustannusten hallinta

¢ hankintojen hallinta

e riskienhallinta

e Jaadunhallinta

viestinta ja tiedonhallinta

Projektille maaritelty aikataulu rajaa lopulta projektin kokonaisuuden. Kaytetty aika ja
resurssit maarittavat lopulta projektin onnistumisen, muutos toisessa vaikuttaa projektin

kokonaiskustannuksiin. (Artto et al. 2008) Lahtdkohtaisesti aina projektin tavoite on
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saada se valmiiksi annetussa maaraajassa, tama tarkoittaa myoskin sitd, ettd kyseista
projektia seuraavat projektit pysyvat mahdollisimman hyvin aikataulussa. Projektin
ja@minen jalkeen on selkea laadullinen poikkeama. Oikeanlaisella resurssien hallinnalla
varmistetaan resurssien saatavuus oikeaan aikaan ja tehokas kaytto lapi projektin.
Aikataulun ja resurssien hallintaan on olemassa paljon erilaisia menetelmia. Pilkkomalla
suuret projektit pienempiin valitavoitteisiin. Projektit pysyvat paremmin hallinnassa,
koska ei silloin ei tarkastella vain yhta suurta kokonaisuutta, vaan tarkastelun alla on

pienempia osakokonaisuuksia.

Projektin kustannuksien tarkastelua on syyta tehda lapi projektin. Aikataulun ja
resurssien toteutumia voidaan seurata S-kayran avulla, jossa voidaan kuvata resurssi-
tai kustannuskertymaa projektille. Talla tavoin voidaan seurata kustannusmielessa
projektin tilaa. Seurannan avulla voidaan tehda projektin aikana paatelmia siita, onko
projekti pysynyt alkuperaisissa tavoitteissa. Isomman luokan projektissa tulee
vaistamatta budjetoitujen ja toteutuneiden kustannuksien valille heittoa. Talléin on
muistettava, ettei pienesta vaihtelusta saa vetaa projektin etenemisen kannalta liian
suuria johtopaatdksia. Lopulta kaikki toiminta projektissa on taloudellista ja vaikuttaa
tuottoihin seka kustannuksiin. Tarkeimmat seurattavat mittarit projektin etenemisessa
ovat tydvoima, valineet ja materiaalit. Toteutusvaiheessa tulee mydskin huomioida
projektin laskutus. Laskutus voi olla joko projektin lopussa, mutta usein suurempien

projektien kohdalla laskutetaan projektin etenemisen mukaan. (Artto et al. 2008)

3.5 Kokonaisuuden yhdistaminen

Taman kappaleen tarkoituksena on yhdistaa diplomityén tutkimusosuudessa tarvittava
laskentatoimeen liittyvdt ongelmat tietojohtamisen nakdkulmia hyddyntaen.
Lahtotilanteessa kasilla on yrityksen puolelta tuleva ongelma, minka ympaérille kirjallinen
pohja kasattiin. Alimeida & Cunha (2017) mainitsee, ettd pelkka tietoisuus tuotteen tai
toimintojen kustannuksista ei takaa kilpailukykya. Lisaksi tarvitaan jatkuvaa parantamista
prosesseista ja havaintoja, kuinka muutokset vaikuttavat prosesseihin. Laskentatoimen
osalta mainittiinkin edella, etta yhta oikeata tapaa ei ole laskentatoimea rakennettavissa
yritykseen. Nain ollen, tietojohtamisen avulla tassa diplomityossa on tarkoituksena
auttaa ymmartamaan laskentatoimen tarkoitusta, siten ettei sisaisesta laskennasta tule

vain punainen vaate toiminnan kehittdmisessa.
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Yritys Tavoite

Laskentatoimi: Tietojohtaminen: . -

ra ~

Pata I ) [ Hyvit paatokset |

Saannot Ymmarrys h, ! !

Ongelma == - - AN o . i

|, . i . > i1 Toiminnan kehitys }

Lask i i Hyvat Uusia nakokulmia P i
askentatilanne = b e —-—— b=y 7]

kaytannot _ v I Osaksi johtamista 1

Tavoitteet Toiminnan ! )

avorttee Historia tieto suunnittelu R -

Kuva 14. Diplomityén kirjallisuuden tavoite.

Tietojohtamisen mukaan tuleminen muodostaa kuvan 14 tavoin pohjan johtamisen
kaytantdjen sisaistdmiseen yrityksen toimintoihin. Useassa lahteessa korostettu
toimintokohtainen kustannuslaskenta auttaa valillisten kustannuksien kohdistamisessa,
mutta jalkilaskennan osalta ollaan enemman kiinnostuneita syy-seuraussuhteesta ja
tuotetietoisuuden aikaansaamisesta kuin tarkasta kustannuksien jakautumisesta eri
tuotteiden valille. Schoute (2011) mukaan on havaittu, etta yritykset saavat enemman
hyotya sijoitettuihin kustannuksiin nahden, kun he kehittavat olemassa olevia
kustannuksien seurantajarjestelmia verrattaessa siihen, etta yritys ottaisi kayttoon
uudenlaisen laskentajarjestelman. Varsinkin, kun tuotteiden maara on pieni tai ne ovat
hyvin samanlaisia, niin toimintoperusteisesta kustannuslaskennasta ei koeta olevan
haluttua hyotynakokulmaa verrattaessa siihen, mitd yrityksen kaytdssa oleva laskenta

mahdollistaa.

Tana paivana monen yrityksen pyrkimyksena on olla tietointensiivinen seka pystya
tuottamaan liiketoiminnan kannalta tarkeata informaatiota. Kuitenkin useasti, ei
ymmarretd kokonaisuutta, mitd tietointensiivisyys todella tarkoittaa. Virheellisesti
pyritdankin siihen, etta tietoa tuotetaan paljon, mutta siitd ei saada enempaa tietdmysta
aikaan kuin aikaisemminkaan, kun tietoa kerattin vahemman. Voidaankin sanoa, etta
yritys tunnistaa tietotarpeet jddvuoren huipun tavoin, vaikka pitaisi keskittyd enemman
siihen, mita toimintojen ytimessa tapahtuu. (Curado 2006) Pike et al. (2011) mainitsee,
ettd onnistunut laskenta vaatii parhaalla mahdollisella tavalla toimiakseen koko
tyoryhman tuen. Pelkastaan johtajille saatava laskentatieto ei ole riittava. Lisaksi eri
sidosryhmat nakevat saatavat mittaukset eri valossa (Pellegrinelli et al. 2015). Kun
sisdista laskentaa kehitetddn, niin mukaan on hyva ottaa yrityksen sisalta eri
sidosryhmista henkilditd. Tama sitouttaa henkildstdoa seka tietoisesti, ettd tiedostamatta
luomaan yhteista yrityksen tarpeeseen sopivaa jarjestelmaa. Tyontekijat arvostavat sita,
ettd heitd kuunnellaan valintoja tehdessa seka heilla on aito vaikutus laskennan

tavoitteeseen. Tietojohtamisen ndkdkulmasta pystytaan selittamaan yritykselle, mita
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erilaisia vaikuttamisen mahdollisuuksia on, silld tyypillisesti tyoyhteisossa saatetaan

havaita ongelmia, mutta niihin ei osata oikealla tavalla reagoida.

Suorituksen mittaamisen avulla saadaan muodostettua ymmarrystd ja arvostusta
suorituksen tuloksesta. Samalla prosesseista ja mittaamisesta tulee Iapinakyvampaa,
jolloin tieto ei ole vain taloushallinnonjarjestelmien analysointia, vaan mittarin avulla
muodostetaan informaatiota ja strategista joustavuutta ymparistén muutoksiin (Curado
2006). Wouters & Wolderom (2008) korostaa, etta paikallinen mittaaminen on vahvasti
sidoksissa kaytannon johtamisen tyon kanssa. Samalla saavutetaan kuvassa 14
nostetut tavoitteet, jolloin mittaaminen on osa johtamista. Lisdksi mittaamisesta saatava
informaatio johtaa parempiin paatéksiin. Kustannustietoisuuden lisaksi yritykset saavat
mittaamisen kautta ei-rahamaaraista tietoa toiminnoista, joilla pystytdan tehtyjen
muutoksien vaikutuksia esimerkiksi tuotannon, yksittdisen koneen tai turvallisuuden
kannalta (Laine et al. 2016). Pizzin:n (2006) tutkimuksen mukaan johtajat arvioivat
kustannustietoa mittaavien mittareiden merkitysta ja kaytettavyytta. Mita paremmin seka
selkeammin mittarilla voidaan ilmaista kustannuksia, sitd hyodyllisemmaksi mittari
koetaan. Tutkimuksessa kuitenkin todetaan, ettd laskentatoimesta ja tilinpaatoksesta

saatavaa informaatiota ei tutkimuksen mukaan pystyta kaikilla tavoin hydédyntamaan.

Mittausjarjestelman kayttdonottamiseksi Laine et al. (2016) ei tutkimuksessaan
tunnistanut yhta tiettya toimintatapaa mittarin kayttdonottoon. Kayttotilanteeseen
havaittiin vaikuttavan kayttétilanne ja sen syvyys. Tutkimuksessa korostetaan, etta
mittareihin tulee aika ajoin palata ja arvioida mittaamisen onnistumista. Vaikutuksen
arvioimiseksi on syytd huomioida seka rahamaaraiset, ettd ei-rahamaaraiset muutokset.
Samalla tunnistettiin, ettd mittaamisen myoétd eteen muodostuu selittamattomia ja
epatietoa aiheuttavia tuloksia, jotka vaikuttavat vaikutuksien arviointin. Nama
vaikutukset tulee vahintaankin ottaa huomioon, kun mittauksista tehdaan johtopaatoksia.
Toisaalta mittaus saattaa paljastaa uudenlaista informaatiota alkuperaisen mittauksen
ulkopuolisesta asiasta, nain ollen saatuihin tuloksiin on hyva suhtautua mydskin
avarakatseisesti. Laihonen et al. (2013) nostaa esille sen, etta tiedon maara, laatu ja
moninaisuus on huomioitava tietoa kasiteltdessa. Nain ollen pohjatietoon tulee
suhtautua luottavaisesti, mutta tunnistettava se, ettda toiminnan mittaaminen ohjaa
toimintaa aina mittarin kannalta edulliseen suuntaan. Mittaustulokset tulee sitoa
mahdollisimman hyvin tavoitteisiin, jotka motivoivat tulokselliseen toimintaan.
Esimerkiksi Kaplan & Norton:n (1992) tasapainotettu mittaristo painottaa sita, etta mittarit
rakennetaan tehtavatason mukaisesti. Kun yrityksen henkildstd onnistuu sisaisissa
tavoitteissaan, saavutetaan sitd myo6td suuremmat paamaarat, jotka ovat sidottuja

alemman tason tavoitteiden onnistumiseen.
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Projektimuotoisessa liiketoiminnassa suunnittelulla on lahtokohtaisesti suuri merkitys
projektin onnistumisen kannalta. Laskentatoimen avulla saadaan projektimuotoiselle
liiketoiminnalle rakennettua mittareita etenemisen seuraamisen helpottamiseksi. (Artto
et al. 2008) Laskentatoimen nakokulmasta toimintojen eri seuraamisen tasoja kuvattiin
aina vahtikoira maisesta toiminnasta aina johdon seurantaa helpottavaksi tyokaluksi.
Seurannan automatisoimalla ja esimerkiksi visualisointia hyvaksikayttamalla projektien
etenemista voidaan kuvata ja sitd kautta seurata reaaliajassa. Samalla voidaan luoda
ennusteita kustannuksien ja projektin etenemisen kayttaytymisesta. Tassa diplomitydssa
tarkoituksena on |6ytaa ja havaita samanlaisia piirteitd, jotka vahvistavat seka tukevat

projektien etenemisen seurantaa.
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4. TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

Tutkimusmetodologian avulla pystytddn kerdamaan tietoa diplomitydn pohjaksi
systemaattisesti ja uskottavasti seka kayttdamaan saatavaa tietoa omien havaintojen
vahvistamiseksi. Saunders et al. (2009) kuvaavat tutkimusmenetelmien valintaa
perustelevan mallin, jota kutsutaan sipulimalliksi. Sipulimallin eri kerroksilla pureudutaan
syvemmin tutkimusongelman maarittamaan aiheeseen tutkimusmenetelmallisien
valintojen kautta. Mallin uloimmalla kerroksella on kuvattu tutkimuksen aineetonta
nakokulmaa, liikuttaessa kohti sipulimallin ydinta, tulee vastaan konkreettisemmin esille
tutkimuksen konkreettinen sisaltd. Tutkimustyypiltdan tama diplomityd on soveltava
tutkimus, joka ratkaisee yrityksen puolelta annettua ongelmaa, jonka tarkoituksena on

ongelman ymmartaminen ja sen ratkaiseminen.

Tieteenfilosofia Realismi

Lahestymistapa Deduktiivinen

Tutkimusote Tapaustutkimus
Metodiset valinnat Monimetodinen tutkimus
Ajallinen valinta Poikittaistutkimus

Aineiston keruu Haastattelut
ja analysointi Kvantitatiivinen datan analysointi

Kuva 15. Sipulimalli (Saunders et al. 2009).

Uloimman kuoren tieteen filosofia viittaa tiedon luomisen luonteeseen ja valintoihin.
Tieteen filosofia pohtii, miten saavutettuun tietoon suhtaudutaan ja kuinka sita
tarkastellaan. Talla tavoin tehdaan valintoja tutkimuksen luonteenpiirteet huomioiden.
Tieteellinen realismi hyodyntaa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen datan soveltavaa
yhdistamista. Tutkimuksen kontekstin kautta pyritdan luomaan ymmarrysta kasilla
olevasta ongelmasta saatavilla olevan tiedon kautta. Samalla hyvaksytaan se, ettei
yhdella asialla voida ratkaista taysin kasilla olevaa tutkimusongelmaa. (Saunders et al.

2009) Tutkimuksen edetessa tehtavat valinnat, kuten mittaamisen tarkkuus ja mitattavat
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asiat vaikuttavat saataviin tutkimustuloksiin. Taman tutkimuksen oletuksena on, etta

saatavilla oleva tieto on objektiivisesti totta ja voidaan kasittaa yksiselitteisesti.

Tutkimuksen lahestymistavaksi valitaan deduktiivinen nakokulma, jonka kautta
lahdetdan testaamaan teoriaa (Saunders et al. 2009). Teorian pohjalta tehdaan erilaisia
havaintoja, joilla vahvistetaan tutkimuksen tuloksia (Se Vaus 2001). Teorian ja
kaytannon yhdistaminen on erdanlaista vuoropuhelua, mikd tassa tutkimuksessa
tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen tekeminen aloitettin  kohdeyrityksestd ja
tutkimusongelman seka tutkimuskysymyksien hahmottamisella, minka jalkeen paastiin

teoriaosioon kiinni (Saunders et al. 2009).

Tutkimusotteen valinta ohjaa, kuinka tutkimuskysymyksiin |ahdetdan hakemaan
vastauksia. Tutkimusotteeksi on useampia vaihtoehtoja, mutta tassa tutkimuksessa
kaytetdan tapaustutkimusta. Tapaustutkimus on tyypillinen tutkimusote diplomitydssa,
koska kohteena on yritys, jonka asettamaa ongelmaa lahdetdan tarkastelemaan.
Tarkastelun tueksi otetaan usein maarallisen ja laadullisen tutkimuksen piirteita. Tassa
tutkimuksessa kiinnostava kohde on jalkilaskennan tutkiminen ja kehittaminen, mutta
selkean tilan saamiseksi, diplomitydssa tehdaan haastattelututkimusta nykytilan
selvittdmiseksi, mikd helpottaa ja parantaa tutkimuksen luudullista nakdkulmaa.
Laadukkuuden parantumiseen vaikuttaa muun muassa syy-seuraussuhteen
ymmartaminen sekd kysymyksiin miten ja miksi tiettyjd asioita tehdaan
kohdeyrityksessa. Usein irralliset ilmiét ja toimintatapamallit selittdvat miksi yrityksessa
toimitaan juuri kyseisella tavalla. Tapaustutkimuksen heikkoja puolia ovat vaikea paasy
yrityksen prosesseihin seka tutkimukset ovat usein ty6laita toteutettavaksi. (Saunders et
al. 2009)

Metodologian osa-alueelta diplomitydssa kaytetddn monimetodista tutkimusta, missa
maarallisen ja laadullisen tutkimuksen piirteita yhdistellaan niin haastatteluista saatavan
aineiston kuin sisdisen numeerisessa muodossa olevan aineiston kanssa. Maarallinen
tutkimus on luonteeltaan numeerista tarkastelua, kun laadullinen tutkimus on ei-
numeerista tutkimusta, missa esimerkiksi haastattelijan sanallisia vastauksia tutkitaan
tarkasti, samoin otanta on pienempi kuin maarallisessa tutkimuksessa. (Saunders et al.
2009) Tutkimuksessa on tarkoitus eri metodologian menetelmillad tukea tehtyja
havaintoja, mitd haastatteluissa saadaan havaituksi seka vahvistaa niita jalkilaskennan

kautta tehtavilla 10ydoksilla.

Tutkimuksen ajallinen valinta on joko pitkittais- tai poikittaistutkimus, missa
pitkittaistutkimus on pitkaltd aikavaliltd kerattya yhtalaista tietoa tietystd ilmidsta.

Poikittaistutkimus on tietylla lyhyella ajanhetkelld tehtyja havaintoja tutkittavasta asiasta.
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(Saunders et al. 2009) Tassa tutkimuksessa, vaikka data on useamman vuoden
ajanjaksolla kerrytettyd, mutta data on keratty yhdelta aikaikkunalta, jolloin tdma tutkimus
on luonteeltaan poikittaistutkimus, mika on hyvin tyypillinen diplomityon ajallinen
valintatarkastelu. Aineiston keruumenetelmat ja analysointi esitelldéan tarkemmin
seuraavassa luvussa. Aineiston keruumenetelmia ohjaa pitkalti tieto, minka tyyppista
tutkimusta ollaan tekemassa. Esimerkiksi tdman tutkimuksen yhtend osa-alueena on
tutustua yrityksen toimintatapoihin ja olemassa olevaan jalkilaskentaan, nain ollen
haastatteluiden avulla saadaan hyodyllistd tietoa tutkimuksen kokonaiskuvan

hahmottamiseksi.

4.1 Aineiston kerays ja muokkaaminen

Diplomityon tutkimuksen taustaksi kerataan eri lahteista saatavaa tietoa, mita saadaan
yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta seka haastatteluista saatavaa maarallista seka
laadullista aineistoa. Haastattelututkimuksen aineisto on koottu henkildston
haastatteluista, joita tehtiin yhteensa 14 kappaletta kevaan 2019 aikana. Haastattelut
olivat osa tutkimuksen lahtdtilanteen analysointia ja nykytilan kartoittamista.
Toiminnanohjausjarjestelmasta saatavat kustannustiedot ovat peraisin
asfalttiasemaprojektille kirjautuneista tyétunneista ja hankinnoista. Lisaksi aineistoa
saadaan varastosta projektille otettavista komponenteista. Lisédksi yritykselld on
kuukausittain  tuotettavia Excel-pohjaisia raportointeja talous, kustannus ja
tarjouslaskennan luvuista. Julkisessa diplomitydssa esitetyt taulukot ovat osin
muokattuja taulukoita, jotta valtytdan liikesalaisuuksien paljastamiselta. Taulukoissa
esitettdvat arvot ovat oikeassa suuruusluokassa, mutta eivat vastaa todellisia tuloksia.
Yritykselle on esitettavat tulokset ovat oikeita laskelmia. Tassa ty0ssa esitettavat
laskelmat ovat hyvaksytetty kohdeyrityksen johdolla. Aineiston kerdamisen lisaksi

Kiinnitettiin erityistda huomiota seuraaviin seikkoihin:

e Haastattelut
a. haastateltavan rentous ja kerronta
b. aineiston huolellinen kirjaaminen
c. lisakysymyksien esittaminen
d. kysymyksien yhtaldinen ymmartaminen
e Toiminnanohjausjarjestelmasta saatava data
a. oleellisen datan keraaminen
b. datan puhtaus
c. datan siivoamisen ja yhdistdmisen ongelmat
d

oikeiden termien ja nimikkeiden kaytto
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o Muut hyddynnettavat raportoinnit
a. lukujen oikeellisuus
b. aiheuttamisperiaatteen kunnioittaminen

c. talouden termien ymmartaminen

Aineiston muokkaamisessa tulee edella olevien seikkojen lisaksi huomioida se, etta
olemassa olevat raportit ovat koottu aina luomisajankohtana. Talléin tdmanhetkisen
toiminnanohjausjarjestelmasta saatavan tiedon ja valmiiden jalkilaskelmien raportoinnit
voivat erota toisistaan. Nain ollen vanhojen ja uusien raporttien vertailussa pitaa kayttaa
harkintaa, ettei vaaria johtopaatdksia esitetd. Nykyisistd raporteista osa tulee
automaattisesti, mutta osa on toteutettu manuaalisesti, jolloin aikaisemmin mahdollisesti
on sattunut laskuvirheita, mitkd ovat omalta osaltaan mahdollisesti vaaristaneet saatuja

lukuja ja luoneet epdjohdonmukaisuutta.

Ajallisesti katsottuna diplomity® aloitettiin tammikuun puolivalissa. Yritykseen ja sielta
saatuun ongelmaan tutustuminen veivat ensimmaiset viikot. Ensimmaisien viikkojen
aikana diplomitydlle asetettua jalkilaskennan kehittdmisen tavoitetta tarkasteltiin
tutustumalla yrityksen toimintoihin, henkildstoon ja sisaisiin tietolahteisiin. Analysoimalla
ja haastatteluita toteuttamalla paastiin lopulta rajaamaan aihetta ja tarkastelemaan
rajattua kokonaisuutta. Tyon etenemista voidaan aikataulullisesti kuvata alla olevalla

kuvalla.

Ongelman maarittely
Sisaisen datan keraaminen

Haastattelut ja
havainnointi

Analysointi
Kirjallisuus
Kirjoitus

Viimeistely
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Kuva 16. Tybn eteneminen aikajanalla.

Diplomitydn eteneminen kulki tavoitteiden lukitsemisen jalkeen perinteisella tavalla. Alun
haasteiden tunnistamiseksi kaytettiin mahdollisimman montaa eri yrityksen lahdetta,
jotta diplomity6 tukisi mahdollisimman hyvin yrityksen tavoitteita. Tyén mielekkyytta lisasi
se, etta yrityksen puolelta oltiin laajalla rintamalla kiinnostuneita tydn etenemisesta ja

tuloksista. Merkittavimmat yrityksen sisaiset tietolahteet olivat

o toiminnanohjausjarjestelman asfalttiaseman raportit
e aikaisemmat jalkilaskelmat

o tarjouslaskennan pohjat ja vanhat tarjoukset

o valitilinpaatokset

¢ henkildhaastattelut

Sisaisten tietolahteiden lisdksi tydn tekemistd tukivat sisdiset prosessikuvaukset ja
yrityksen toimintasuunnitelmat. Varsinkin henkildkunnan kanssa kaydyt haastattelut
auttoivat syventamaan tietamysta yrityksen nykytilasta seka mitka ovat heidan
nakemyksensa diplomityosta haettavasta ratkaisusta. Naiden avulla saatiin vahvistettua
sitd nakokulmaa, minkalainen tavoiteltu jalkilaskenta pitaisi olla seka mitka ovat sen

keskeisimmat vaatimukset.

4.2 Haastattelu

Haastattelun tarkoituksena on yrityksen yleiskuvauksen selvittaminen. Heti
ensimmaisissa epavirallisissa yrityksen avainhenkildiden haastatteluissa kavi selkeasti
ilmi, ettd esimerkiksi hiljaisen tiedon merkitys yrityksessd on merkittdva. Nain ollen
haastattelun tarkoituksena on ottaa selvaa muustakin kuin jalkilaskennasta. Haastattelun
runko jakautui lopulta neljadn kokonaisuuteen. Jalkilaskentaan liittyvat mydskin
keskeiset kasitteet, kuten suorituksen mittaaminen ja tiedon kulku yrityksessa, joten
nama aihealueen kysymykset toimivat erdanlaisina lammittelykysymyksina
haastateltaville. Talld tavalla haastateltava rentoutuu ja ymmartdd paremmin
haastattelun merkityksen. Samalla haastattelija pystyy kysymaan erillisia
valikysymyksia, jolloin pystytdan tarttumaan mielenkiintoisiin aihealueisiin, joista olisi
hyotya diplomitydn kannalta. Jokaisen haastattelijan kanssa tuli esille kysymyksien
ulkopuolelta asioita, joihin he halusivat muutosta tai huomioitavan tyon edetessa.
Haastateltaville oli mielekasta se, ettei diplomityontekijalla ollut aikaisempaa sidetta

yrityksesta, mika mahdollisti asioiden tarkastelemisen eri Iahtokohdista.
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Ensimmainen haastattelun osio on tarkoitettu selvittdmaan haastateltavan yleistiedot,
kuten tydvuodet yrityksessa, onko henkild esimiesasemassa seka hanen toiminta-
alueensa. Nailla yleistiedoilla voidaan haastateltavia lokeroida ja tutkia tiettyjen ryhmien
vastauksina, jolloin vastauksista voidaan tehda vahvempia tulkintoja, jos useampi
yhtalaisessa asemassa oleva henkild vastaa kysymyksiin tietylld tavalla. Toinen
esitiedoista kiinnostava havainto oli 16ytdd esimiesten ja tydntekijdiden vastauksista

eroavaisuuksia seka se, oliko esimiesasemalla vaikutusta vastauksissa.

Seuraavana haastattelussa selvitetaan hiljaisen tiedon merkitysta yrityksessa. Hiljaisen
tiedon vaikutusta yrityksen paatoksenteossa mitataan seka kvantitatiivisesti, etta
kvalitatiivisesti. Kvalitatiivisien kysymyksien tarkoituksena on syventya ja kaivella
todellisia haasteita yrityksen kaytannodissa, joissa moni on hyvin vanhan kaavan
mukaisia. Yrityksessa pidempaan olleet tyontekijat havahtuivat tdssa vaiheessa siihen,
ettd osa heidan toiminnoistansa on hyvin henkilostokeskittynytta. He pitavat itsellaan

paljon tietoa, vaikka tietoa olisi mahdollista jakaa yrityksen sisalla eteenpain.

Hiljaisen tiedon jalkeen paastaan suorituksen mittaamiseen ja mittarointiin. Suorituksen
mittaaminen liittyy olennaisesti jalkilaskentaan, silla suorituksen aikaan tapahtuvalla
mittauksella on taipumus siihen, ettd omaa toimintaa muokataan suuntaan, mika on
mitattavan arvon mukaisesti edullinen. Suorituksen mittaamista tarkastellaan seka
kvantitatiivisesti, ettd kvalitatiivisesti. Avoimien kysymyksien tarkoituksena on tutkia
haastateltavien henkildiden suorituksen mittaamista seka kuinka mittarit ovat rakennettu.
Kvantitatiivisella mittaamisella haetaan tilaa, missd haastateltava kokevat suorituksen
mittaamisen olevan talld hetkelld. Suorituksen mittaamista kysytddn useammalta
kantilta. Tarkoituksena on selvittda ja pistdad haastateltava ajattelemaan kysymyksia
suorituksen mittaamisesta tarkemmin. Muutaman haastateltavan kohdalla kavi ilmi se,
ettd he alkoivat tdydentdamaan aikaisempaa vastausta samalla, kun he vastasivat

kysyttavaan kysymykseen.

Varsinaiset jalkilaskentaan liittyvat kysymykset tulevat haastattelun loppupuolella. Alun
kysymyksilla on ollut tarkoituksena heratella haastateltavia seka miettimaan eri suunnilta
kohdistuvaa mittaamista heidan tyotehtavissaan. Jalkilaskennan kysymyksia
tarkasteltaessa suuri mielenkiinto kohdistuu, kun tarkastellaan esimiesten ja muun
henkilokunnan vastauksien eroavaisuuksia. Yleisesti ottaen esimiehille jaetaan
kustannustietoa enemman, mutta mielenkiintoista on se, kuinka esimiehet jakavat sita
edelleen alaisilleen. Alaisten on hyva tunnistaa tyonsa vaikutukset kustannuksien
muodostumiseen, mistd seuraa kustannuksien seurantaan liittyvaa vastuuta seka
yleisesti  vastuuta omasta  tekemisestid.  Yrityksen  nojautuen  vahvasti

suunnitteluosaamiseen ja tuotteiden pitkalle raataldintiin. Nain ollen suunnittelun ja
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tuotannon vastuulla ovat paatokset tuotteeseen liittyen, jotka vaikuttavat suoranaisesti
kustannuksiin niin henkilotydajoissa kuin ulkoistetuissa hankinnoissa. Jalkilaskennan
ohella selvitetddan myoskin, milla tavalla henkilostd painottaa laadun ja tuotteen

kustannuksen suhdetta.

Haastattelun viimeisena vaiheena on sijoittaa itsensa ennalta tehtyyn asfalttiaseman
prosessikuvaukseen. Tarkoituksena on saada lisda tarkentavaa tietoa
toimintaprosesseista seka kerata tiedonkulkuun liittyvaa informaatiota. Yrityksen
toimintoja ohjaa vahvasti toiminnanohjausjarjestelma, mutta samalla tehdaan jonkin
verran kasin erillisia dokumentteja muun muassa Excelissd. Viimeisen kohdan
tarkoituksena on tunnistaa mahdollisten tuplana tehtavien téiden maara ja lopulta yrittaa
yhdistella, jos raportit ovat hyvinkin samankaltaisia. uimaratakaavion tarkoituksena on
olemassa olevien toimien kuvaaminen ja ongelmakohtien tunnistaminen. Nykytilan

kuvantaminen oli diplomitydn ensimetreiltd asti toiveena kohdeyrityksen puolelta.

4.3 Tuloksien kelpoisuus ja analysointi

4.3.1 Haastattelu

Haastattelut pyrittiin pitamaan siten, etta tilaksi valitaan rauhallinen paikka, yleisimmin
henkildbn oma tydhuone, silld kokoustiloja oli rajallisesti saatavilla. Tilan ollessa
rauhallinen henkilé pystyi vastaamaan mahdollisimman todenmukaisesti, eika
esimerkiksi myotailemaan vastauksissa mielekkaitd vastauksia, kollegoiden ollessa
valittdmassa laheisyydessa. Haastattelun alussa painotettiin, ettad tulokset kasitelldan
anonyymisti, joten henkildtietoja ja vastauksia ei jatkossa yhdistetd. Nain ollen
haastateltavan on mahdollista vastata, miten he nakevat asioiden nykytilanteen
yrityksessa. Haastatteluiden aikana painotin useamman kerran, ettd kysymyksiin pitaisi
pyrkid vastaamaan mahdollisimman tarkasti oman tydtehtdvan nakokulmasta, silla

tydntekija tuntee parhaiten prosessin omasta nakdkulmasta.

Kvantitatiiviset kysymykset noudattelivat vastausvaihtoehdoiltaan systemaattisesti
toisiaan. Talla tavalla vaarinymmarryksen mahdollisuutta vastauksissa pyrittiin
minimoimaan. Vastausvaihtoehdot numeroasteikolla yhdesta viiteen oli valittu
etukateen. Yhden ollessa taysin erimieltd ja viisi taysin samaa mielta. Talla tavalla
mittaustarkkuus pysyy hallinnassa ja kaikkien vastaajien on helppo ymmartaa
kysymykset samalla tavalla, jolloin mittaukset ovat seka luotettavia, ettd selkeita.
Haastattelun onnistumiseen liittyvat menestystekijat ovat vahvasti kiinni luottamuksessa
ja haastattelijan aktiivisuudessa haastateltavia kohtaan. Haastattelut suoritetaan

yrityksen liiketoiminnan kannalta vuoden kiireisimpaan aikaan, jolloin jokaisella oli
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useampi projekti tydnalla ja lahestyvat aikapaineet tehtavien valmistumisien suhteen.
Nain ollen haastattelut pyrittiin pitamaan lyhyina ja haastattelija kirjasi kaikki vastaukset
ylés. Kaikille haastatteluille ei pystytty varaamaan aikaa, talldin haastattelut toteutettiin,
kun haastateltavalle parhaiten sopi. Haastateltavan toimiessa samalla kirjurina. Pystyi
han antamaan haastateltavalle rauhan keskittyd vain kysymyksiin vastaamiseen, eika
esimerkiksi murehdi onko vastaus tarpeeksi kattava. Haastattelun aikana saatettiin
tehda muutamia pienia tarkentavia kysymyksia mielenkiintoa herattaneista vastauksista.
Haastattelutilanteen ajaksi haastateltavat lopettivat tyonteon ja keskittyivat vain

kysymyksiin vastaamiseen.

4.3.2 Jalkilaskenta

Jalkilaskennan kohdalla kuvataan nykyiset toimintamallit ja kaytetaan niita hyddyksi, kun
sukelletaan tarkastelussa asematasolta moduulitasolle. Yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmasta saatavaa sisaista tietoa tulkitaan ja yhdistelladn
Excelissa, jossa tehdaan yrityksen nykyisen jalkilaskennan mukaiset laskelmat seka
lasketaan uusia kiinnostavia tunnuslukuja. Tunnuslukujen tarkoituksena on |6ytaa
asfalttiasemaprojektien moduulien valilta yhtenevaisyyksia ja toistuvia tunnuspiirteita.
Havaittujen piirteiden avulla voidaan tunnistaa kiinnostavia yksityiskohtia, joihin
pystytaan keskittymaan tarkemmin. Yhden projektin siséltaessa lahes 20 000 nimiketta,

niin kaikkia osakomponentteja ei voida purkaa ja tarkastella yksikkétasolle asti.

Jalkilaskentaan liittyvissd mittauksissa ja mittaussuosituksissa tulee huomioida
mittaamiseen liittyvat kustannukset ja niihin liittyvat hyodyt. Liiallisen tarkka mittaaminen
ei ole tarpeen, vaan mittarit ovat valittava siten, etta niista on haluttu informaatio helposti
luettavissa ja tulokset ovat ymmarrettavia. Mittauksiin kaytettavat |ahtéarvot tulee olla
siind@ muodossa kuin ne ovat toiminnanohjausjarjestelmastd saatavilla. Tuloksia
yhdisteltdessa tulee huomioida se, ettei mitattavat asiat mene ristiin, jolloin tulokset eivat
vastaa todellista tilannetta. Tuloksien raportointi tulee rakentaa siten, ettd se on
tasapuolinen asemaprojektista riippumatta, koska asfalttiasemat kustannukset

vaihtelevat suuresti, nain ollen tuloksia tulee kasitella jarjellisesti.

4.4 Visuaalisuus

Diplomityossa tarkoituksena on haastatteluiden ja yrityksen sisadisen datan selkea
visualisointi. Visuaalisuudella haetaan selkeata ymmarrysta asioista, joita on muuten
vaikeata esittdd. Suuresta datamassasta saadaan yhtalaisyydet paremmin esille
kuvaajien ja pylvasdiagrammien avulla. Lisaksi dataa visualisoidaan eri laht6tilanteista,

mika paljastaa uusia yhtenevaisyyksia. Visualisoinnin lisdksi pyritddn kuvaajista
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Ioytamaan kriittisia pisteitd, joista voidaan paatellda yksittaisid menestymisia, mitka
auttavat muun muassa hankintapaatoksia tehtaessa, kun yksittaistd komponenttia on
mahdollista vertailla tarkemmin, jolloin se paljastaa sen, onko osa halvempi valmistaa

itse vai ostaa alihankintana.

Toinen visuaalinen elementti tyota tehtdessa on visualisoida vareilla jalkilaskennan
taulukoita. Varikoodien kayttaminen osana jalkilaskennan visualisointia oli yrityksen
johdon toive. Jalkilaskennan laskentapohjat ovat usein monella rivilla ja sarakkeella,
jolloin kiinnostavien lukujen havainnointi on haasteellista. Toinen ongelma on siina, etta
tarkastelemalla tiettyja lukuja kateprosentin avulla tai katetuoton avulla niin tulokset
voivat helposti vaaristda. Esimerkiksi matalan kustannuksen komponenttia
tarkasteltaessa kateprosentin avulla, niin pienikin valmistushinnan alennus saattaa
vaikuttaa suuresti prosentuaaliseen muutokseen ja saman prosentuaalisen muutoksen
aikaansaaminen kallimmassa komponentissa vaatii suuremman rahamaaraisen
kustannuksen aleneman. Nain ollen vareja hyodyntamalla visualisoidaan oikeasti
kiinnostavia asioita, joissa muutos hyvaan tai huonoon suuntaan on havainnoimisen

arvoista.
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5. TULOKSET

Aihe jalkilaskennan kehittamisesta tuli kohdeyrityksen johdon suunnalta. Aihetta ei
alkuvaiheessa rajattu mitenkaan tarkasti, vaan asiaa oli tarkoitus lahted tutkimaan ja
katsomaan, miten ty6ta olisi mielekasta lahtea tekemaan. Yrityksella ei ollut itselldkaan
selkeata tavoitetta alussa, vaan ensitapaamisessa diplomitydn aiheesta puhuttiin
sanoilla "tydn edetessa tavoitteet vasta hahmottuvat lopullisesti”. Alussa keskittyminen
meni useamman viikon ajan yrityksen toimintaprosesseihin tutustumiseen, mita kautta
sain kuvan yrityksen aina tuotannosta johtotasolle asti. Samalla tutustuin organisaation

rakenteeseen ja itse tuotteeseen, johon jalkilaskelma kohdistuu.

Tuotteena asfalttiasema on ulkopuoliselle hyvin uniikki ja pitkalle kehitetty kokonaisuus,
mika katkee sisalleen paljon sahko- ja automaatiotekniikkaa seka erilaisia [ammon
kanssa toimivia komponentteja. Ennen diplomity6ta jalkilaskentaa yrityksessa tehtiin
vain asfalttiasemaprojektin paatyttya. Jalkilaskelmassa katsottiin koko
asfalttiasemaprojektin  katetta ja moduulikohtaisia kustannuksia, mutta sen
syvallisempaan tarkasteluun ei ole aikaisemmin suoritettu. Kustannuksia on mahdollista
verrata budjetoituihin arvoihin, mutta tdman syvemmalle ei jalkilaskelmissa ole
aikaisemmin menty. Tuotannon ratkaisut nayttelevat yhtd suurinta roolia yrityksen
taloudellisen onnistumisen kannalta, nain ollen tarkempi tieto kustannuksien

muodostumisesta auttaa yritystd saamaan syvempaa ymmarrysta tuotannon tueksi.

Syventymalld jalkilaskentaan on mahdollisuutta saada tukea tuotannon lisaksi
tarjouslaskentaan. Tarjouslaskenta on yrityksen myynnin kannalta merkittava osa, silla
siind vaiheessa asiakas sitoutuu maksamaan tarjotusta asemasta sovitun hinnan,
samalla tuotannon tulisi pysya budjetoiduissa kustannuksissa. Talla hetkelld on
ongelmana, ettd budjetoidut ja toteutuneet kustannukset saattavat olla kaukana
toisistaan, mika aiheuttaa sen, ettd johto ei luoto kustannuksien kirjautumiseen oikeille
moduuleille, vaikka lopputulemana koko aseman kate ja kustannukset olisivatkin
tavoitteellisissa arvoissa. Suuressa kuvassa on kuitenkin haasteellista nahda niita osa-
alueita, joissa projektissa on onnistuttu seka vastaavasti niita kohtia, joissa kustannukset
ovat olleet yli budjetoidun. Vaikka jokainen asfalttiasemaprojekti on uniikki, niin

pohjimmiltaan moduulien nimikkeet seka niiden omakustannushinnat ovat linjassa.

Yrityksen johtaminen vaatii lukujen johtamisen tueksi ymmarrysta, miten ja miksi tiettyja
asioita tehdaan seka ymmarrysta paatdksenteon taustalle. Haastattelun ja havainnoinnin

avulla selvitetaan yrityksen toiminnan prosessia, miten ja missa vaiheessa asiat etenevat
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seka miten tuotannolle ja suunnittelulle viestitdan asiakkaan vaatimuksia. Samalla tiukat
ja epatasaiset aikataulupaineet ovat osa paivittaista toimintaa. Oman toimintaprosessin
tunteminen on yritykselle elintdrkeatd, tunnistetaan omat vahvuudet ja kohdistetaan
olemassa olevat resurssit niihin tuotannontekijoihin, joista saadaan suurin hyoty.
Tietojohtamisen kautta pyritddn vastaan naihin haasteisiin, jolloin saadaan aikaan
ymmarrystd syy-seuraussuhteiden avulla. Tietojohtaminen tuo kayttéon erilaisia

prosessimalleja, kuinka prosesseja lahdetaan viemaan kohti jokapaivaista toimintaa.

5.1 kohdeyritys Amomatic Oy

Diplomitydon kohdeyritys Amomatic Oy on 100-vuotta vanha paallyste- ja
tienrakennusurakoille ratkaisuja ja laitteistoja asfalttimassan valmistukseen keskittyva
yritys. Amomatic Oy on asfalttiasemia valmistavien yrityksien premium-luokkaa.
Suurimmat premium-luokan Kkilpailijat ovat liikevaihdoltaan ja henkiléstomaaraltaan
paljon Amomatic Oy:td suurempia. Yritys toteuttaa lisaksi vanhojen asfalttiasemien
huolto- ja modernisointipalveluja. Liiketoimintaa on viimeiset vuodet kehitetty
tietoteknisempaan suuntaa, missa pilvipalvelut ja etakaytdon mahdollisuudet ovat tata
paivaa. Lisaksi asfalttiasemasta pyritdan tekemaan entistd ymparistoystavallisempi uutta

teknologiaa hyddyntaen. Paivittaiseen toimintaan liittyvia arvoja ovat

e Avoimuus ja luottamus

o Oma-aloitteinen toiminta — tavoitteena parempi tulos
e Jatkuva kiinnostus asiakkaista

e Mydnteinen huumori

e Onnellinen ihminen

Amomatic Oy:n arvot nakyivat paivittdisessa tyoskentelyssa, yrityksessa oli avoin ja
ammattitaitoinen ilmapiiri, missa kahvipdydassakin ratkotaan paivittaisia haasteita. Yritys
parjaa globaaleilla markkinoilla ketteran huoltoverkoston ja erinomaisen asiakaspalvelun
turvin. Premium-luokan asfalttiasemat ovat laadultaan ja kayttéialtdan muita kilpailijoita
pitkaikaisempia, jolloin kalliimpi hankintahinta maksaa itsensa pitkalla aikavalilla takaisin.
Asfalttiaseman elinkaaren aikana siihen kohdistuu karkeasti hankintahintansa verran
korjaus- ja vylapitokustannuksia. Suoraan hintakilpailuun tuotteen laadun ja
kustannuksien kanssa jalkilaskennan kautta ei voida lahtea, silld yrityksen tuotteita
kayttavat toimijat luottavat asfalttiasemaa hankittaessa luvattuun kayttdikdan seka
toimintavarmuuteen, joista yritys on markkinoilla tunnettu. Yrityksen tavoitteena on olla

tulevaisuudessa entistd kiinnostavampi seka kilpailukykyisempi. Tulevaisuuden
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markkina-alueet ovat kasvavissa maarin Afrikassa ja Aasiassa, minne yritys kohdentaa

voimavarojaan.

Yrityksen sisdista toimintaa ohjaavat ISO9001 ja ISO14001 laatujarjestelmien lisaksi alla
oleva prosessikuvaus. Kuvaus ohjaa paivittaista toimintaa asiakasrajapinnasta sisaisiin
prosesseihin. Kaavio jakautuu kolmeen osaan, mistd ensimmainen on asiakkaalle
nakyva osa ja seuraavat osat ohjaavat sisdistd toimintaa. Kuva on tehty
toimintaprosessien kuvaamista varten, koska aikaisemmin hiljainen tieto on ollut
kriittinen yrityksen sisaisessa toiminnassa. Prosessikuvauksien myoéta tietoa saadaan
koko yrityksen kayttéon, jolloin prosessit ovat vahemman henkilokeskeisia. Yrityksen

sisaisiin prosessikaavioihin on moneen otteeseen kirjoitettu jalkilaskennan kehitys.

A-taso:
- yrityksen yleinen kuvaus laatu- ja ympnstojirjestelmista
- organisaatio ja jirjestelmiin rakenne

B-taso:
- prosessien kuvaukset
- prosessikohtaiset toimintachjeet

C-taso:
- liitteet ja prosessikohtaiset tySohjeet

| ,
/ \

Kuva 17. Amomatic Oy:n sisdisen prosessikaavio (Amomatic Oy, sisdinen lahde).

Prosessikaavion voidaan olevan kuin aineettoman paaoman kuvaus. A-tasolla kuvataan
asiakkaalle nakyvat toiminnat, mutta yrityksen vahvuus luodaan tasoilla B- ja C-tasolla.
Hyvin rakennettu yrityksen sisdiselld toiminnalla luodaan pohja onnistuneelle
asiakaskokemukselle. Yrityksen yhtena vahvuutena on olla asiakaslahtéinen, nain ollen
sisdiset toimintamallit tulee olla kunnossa erinomaisen asiakaspalvelun takaamiseksi.
Valmistavan teollisuuden yrityksessd osaaminen yksi keskeisimpia yrityksen
voimavaroja, mika voidaan havaita yrityksen vahvana panostuksena B- ja C-tasojen

kuvantamiseen, toimintaohjeisiin ja tyoohjeistuksiin.

5.2 Jalkilaskennan nykytila

Jalkilaskentaa yrityksessa on suoritettu aina asfalttiasemaprojektin jalkeen. Jalkilaskenta

perustuu toiminnanohjausjarjestelmastad saatavaan kustannustietoon, mitd on verrattu
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tarjouksen tekemisessa kaytettyyn taulukkoon, jossa on asema purettuna
moduulikohtaisesti. Jokaiselle moduulille on olemassa budjetoidut kustannukset, mitka
perustuvat aikaisempien vastaavien asfalttiasemien kustannuslaskelmiin. Talla hetkella
jalkilaskenta on aina yhden aseman case tyyppinen tarkastelu, eikd kustannuksien
nousuja tai laskuja yhdistetd parhaalla mahdollisella tavalla aikaisempiin projekteihin.
Yksittaisen aseman tarkastelun haasteena on tunnistaa pidemman aikavalin muutokset.
Suuremman otannan seurantaa kertoisi, kuinka tiettyjen kustannuksien kayttaytyminen
on muuttunut suhteessa tarjouslaskennassa tehtyyn budjetoituun arvoon.
Jalkilaskennan kuvantamiseen kaytetyissa taulukoissa ja kuvissa on kaytéssa muokatut

lukuarvot, mutta vastaavanlaisia havaintoja tehtiin laskentojen aikana.

Budjetoiduille  tuotantokustannuksille  lasketaan  haluttu  kate  budjetoidun
omakustannusarvon paalle. Kun moduulikohtaiset budjetoidut kustannukset ja tavoiteltu
myyntihinta ovat keratty tarjous Excelin yhteenveto valilehdelle, saadaan selville
asfalttiaseman budjetoitu kokonaiskustannus ja myyntihinta. Valilehdelle lisataan viela
pakkauksen, kuljetuksen ja asennuksen kustannukset, jotka arvioidaan tuhansien
eurojen tarkkuudella aikaisempien asfalttiasematoimituksen perusteella. Alla olevassa
taulukossa on havainnollistettu esimerkkiarvoja kayttden tarjouslaskennan nykyinen
pohja ja se, kuinka jalkilaskelma toteutetaan. Jalkilaskelman toteuttamiseksi taulukkoon
lisataan toteutuneet kustannukset sarakkeelle kustannustiedot

tuotannonohjausjarjestelmasta saatavilla projektille kohdistuneille kustannuksille.

Taulukko 3. Asfalttiaseman tarjouslaskenta esimerkki.

BUDJETOITU [TOTEUTUNUT |[EROTUS MODUULI-

ASEMAN KOMPONETTI: MYYNTIHINTA [KUSTANNUS |KUSTANNUS |(bud.-tot) |KATE
Syéttolaite 200 000,00 140 000,00 125000,001 15000,00 375%
Vinchihnakuljetin 50 000,00 30 000,00 36 000,00 -6 000,00 28,0 %
Rumpu 125 000,00 80 000,00 110000,00{ -30 000,00 12,0 %
Seula 103 200,00 60 000,00 52 000,00 8 000,00 49,6 %
Kuumasiilo 50 000,00 42 000,00 55000,00/ -13 000,00 -10,0 %
Sekoitinosa 200 000,00 130 000,00 115000,001 15000,00 42,5 %
Taytejauhelaitteet 292 000,00 195 636,00 181 213,000 14 423,00 379%
Granulaatti 33 000,00 8 000,00 7 500,00 500,00 773 %
Suodatin 250 000,00 175 000,00 150 000,00{ 25 000,00 40,0 %
Kontit 100 000,00 90 000,00 95 000,00 -5 000,00 5.0 %
Amini 40 000,00 10 000,00 8 500,00 1 500,00 78,8 %
Vaahtobitumi 33 000,00 12 000,00 10 815,00 1185,00 67,2 %
Bitumiséilio ja putket 7 000,00 8 226,00 8018,00 208,00 -14,5 %
Asennus 70500,00 486 500,00 20000,00/ 26 500,00 71,6 %
Kuljetus ja pakkaus 6 500,00 6 500,00 1700,00 4 800,00 73,8 %
YHTEENSA| 1635400,000 1085010,000 1026213,000 58797,00 37,25 %

Esimerkinomaisessa tarjouslaskennan kuvasta voidaan havainnoida nykyisellaan, etta
toteutuneet kustannukset ovat budjetoituja kustannuksia suuremmat. Samalla voidaan
havaita, ettad yksittdisten moduulien toteutuneet kustannukset ovat paljon budjetoituja
kustannuksia matalammat, mikad herattdd kysymyksen samalla kustannuksien
jakautumisen oikeellisuudesta. Tama aiheuttaa epaluuloa yrityksen johdossa ja

myynnissa. Herdakin kysymys, onko heidan tekema tarjous suurempien
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kustannusheittojen osalta pielessa. Tama saa aikaan tarjouslaskentaan vaikeuksia,
koska budjetoidut kustannukset eivat tadsmaa Ilahelle toteutuneita kustannuksia.
Jalkilaskennan nykyisen tilan yrityksessa voikin tiivistetysti esittaa alla olevien nykyista

tilaa selkeasti kuvaavien kysymyksien kautta.

e Kohdistuuko kaikki kustannukset oikeille kustannuspaikoille?

e Kuinka budjetoitujen ja toteutuneiden kustannuksien muutos saadaan tuotua
tarjouslaskentaan?

¢ Miten jalkilaskentaa voisi kehittaa, jotta asfalttiasemaprojektin onnistumisia voisi
monistaa tulevaisuuden asemaprojekteihin.

Yrityksessa tunnistetaan talla hetkelld useampia haasteita jalkilaskennan
hyddyntamisessd avoinna olevan projektin aikana. Esimerkiksi varasto-ohjautuvien
tuotteiden kustannukset tulevat nakyviin moduulin valmistuksen tilan muuttuessa
valmiiksi. Tama tarkoittaa sitd, ettd varastolla oleva saldo ja todellinen saldo eroavat
toisistaan. Lisaksi projektille ei ole kohdistunut kustannusta varasto-ohjautuvasta
komponentista. Toinen selked haaste on tuotannon ja matkakulujen kirjaaminen
projektille. Tuotannossa toteutuneet tunnit kirjataan kullekin projektille tyontekijan
kirjatessa itsensa kyseiselle projektille aloitusvaiheessa ja loppuvat, kun han kirjaa
tyovaiheen valmiiksi. Manuaalisen kirjausprosessin haasteina ovat muun muassa
inhimilliset unohdukset kustannuksien kirjaamisessa seka pienien valitdiden
kustannuksien kohdistuminen oikealle kustannuspaikalle. Jalkilaskennan
kehittamisessa rajataan ulkopuolelle tavat, kuinka puuttuvat kustannukset saadaan
laskelmiin mukaan. Tarkeinta tassa kohtaa on tunnistaa ja kirjata ylos kaikki puutteelliset

kohdat, jotta ne voidaan myohemmin ratkaista.

Toinen manuaalisesti tehtdvan jalkilaskennan tarkastelun heikkous on sen
ajantasaisuus. Aina kun kustannuksia lisatdan, niin se on seuraavana paivana
toteutuneesta jaljessa. Toisaalta, vaikka projekti olisi paattynyt, niin siihen saattaa
kohdistua kustannuksia esimerkiksi takuutdiden takia. Automatisoitu kustannuksien
kohdistuminen jalkilaskentaan takaa aina ajantasaiset tilastot. Talldin pitkan aikavalin
vertailu esimerkiksi tilikauden ajalla kaikki kustannustiedot pitaisivat aina paikkansa.
Nykyiselldan tehty jalkilaskelma tallennetaan tarjouslaskennan yhteyteen. Tarjous- ja
jalkilaskelmien ollessa irrallisia dokumentteja sailytettyna tietovarastoon, eivat yksittaiset
tiedonmuruset projekteista muodosta kokonaisvaltaista kasitystd projektien
viimeaikaisien toteutumista. Kuvassa 18. on havainnollistettu talla hetkelld yrityksessa
olevaa paatdoksenteon haasteellisuutta. Eri Iahteistd saadaan projektille erilaista tietoa
projektin onnistumisesta. Vaihtelevat lukuarvot aiheuttavat huolta, miksi jokaisesta

tietolahteesta ei saada samoja lukuarvoja ulos.
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Manuaali raportti

Yleinen mielipide

Kate

20 % Toteaminen: "Projekti
meni hyvin”

ERP-lahde

Tilinpaatos
- Projektin kate 22 %

Kate 24 %

Kuva 18. Paétbksenteon haasteet yrityksessa.

5.3 Tavoitteet jalkilaskennan kayttoonottoon

Diplomityon tavoitteena on jalkilaskennan haasteiden tunnistaminen ja kehittdminen
siten, etta se tukee tulevaisuudessa paremmin liiketoimintaa, antaa tarkemman kuvan
asfalttiasemaprojektin kustannuksista. Tulevaisuudessa markkinoiden muuttuessa
kehittyneen jalkilaskennan myétd Amomatic Oy on paremmin tietoinen tuotteensa
omakustannusarvosta ja nain ollen tarjouslaskennassa on mahdollista luottaa yha
enemman omaan osaamineen. Tulevaisuudessa kilpailevat valmistajat ottavat suurella
todennakdisyydella teknologisia harppauksia eteenpdin. Amomatic Oy:n pitdd olla
teknologian suhteen askeleen edelld, jotta he luottavat omaan osaamiseensa seka
pysyvat premium-luokan valmistajana. Lisaksi luotto omiin sisaisiin laskentajarjestelmiin
ja niiden antaman informaation paikkaansa pitavyyteen luo pohjan yha vahvemmalle
tiedolla johtamiselle. Voidaan ajatella mydskin, ettd kun jalkilaskenta on tehty toimivaksi,
niin yrityksessa voidaan olla luottavaisia, etta tulevaisuudessakin tietojarjestelmaprojektit

saadaan onnistuneesti toteutettua.

Tulevaisuudessa pyritddn tuotannon puolella yha enemman keskittymaan
standardiosien valmistukseen, siind maarin, kun se on mahdollista. Standardiosat
mahdollistavat  varastoinnin  ja  toimitusvarmuuden, mikd lisdd edelleen
omakustannustietoisuutta ja palvelunopeutta seka lyhentda vasteaikaa, mika heijastuu
asiakkaan puolelle katkeamattomana tuotantona. Standardiosien varastointiin liittyy

kuitenkin riski kasvavasta varastonarvosta.

Kehittyva jalkilaskenta antaa tarkempaa kustannustietoa siihen, mita kannattaa
varastoida ja mihin hintaan varaosia on kannattavaa hankkia. Laskennan puolella

voidaan tarjota tuotteista tarkempaa tietoa. Jos jokin tuote tai sen komponentti nayttaytyy
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tappiollisena tai haastavalta valmistaa, niin paastddnkd komponentista eroon tai
voidaanko sen valmistukseen kiinnittdad parempaa huomiota. Nain ollen laskentatoimen
on mahdollista ohjata myodskin tuotekehitystd kustannusmielessd, vaikka yleisesti
tuotekehitys onkin tuotannon ja suunnittelun oivalluksia. Alla olevaan SWOT-taulukkoon

on koottu yhteenvedon omaisesti jalkilaskennan vaikutuksia yrityksen kannalta.

Taulukko 4. SWOT-taulukko jélkilaskennan mahdollisuuksista yrityksessa.

Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)

o Tietoa asfalttiaseman e Eiosata erottaa kustannuksien

kustannuksista. suhteita toisistaan, milla

e Henkildston ja johdon luottamus lukuarvoilla on oikeasti merkitysta.

kustannuksiin e Mittaamisesta tulee taakka, eika

e Tukea tarjouslaskentaan mahdollisuus.

e Tarkentunutta tuotetietoa. ¢ Mittaus maksaa aina, onko
kustannukset suuremmat kuin
hyodyt.

Mahdollisuudet (O) Uhat (T)

e Mahdollistaa moduulitason ¢ Kustannuksia tarkastellaan liian

tarkastelun. tarkasta, jolloin kustannuksien

e Moduulien kustannuksia voidaan muodostumista varotaan.

verrata keskendan, mika syventaa e Laatu Kkarsii.
jalkilaskennan analyysia.

e Laskennan jatkokehitys.

Taulukosta voidaan huomata kappaleen kolme kasittelevat laskentatoimesta tutut
ongelmakohdat. Oikein rakennettu jalkilaskelmamalli, joka mittaa harhattomasti
kertyneitd kustannuksia auttaa vyritystd tunnistamaan kustannuksien vaikutukset
projektille. Samalla on mahdollista saada syvempaa tietdmystd moduulikohtaisesti
yrityksen projektiliketoiminnasta. Ennakoidut paatdkset, kuinka mik&kin moduuli
toteutetaan auttaa sekd projektin ohjauksessa, ettd aikataulutuksessa. Lopuksi
henkiléstolle voidaan viestid paremmin kustannusjohtamisen kautta, jolloin tuotteen
kannattavia toimia pystytaan kehittdmaan ja vastaavasti riskialttiita osia voidaan valttaa

tai kehittaa paremmin hallittavaksi.

Jéalkilaskentaa kehitettdessa tulee kuitenkin muistaa taulukon heikkouksina ja uhkina
esitetyt kohdat. Liian tarkka tai yksityiskohtainen laskenta ei tuo tarvittavaa hyotya
toiminnan tueksi. Lopulta liilan tarkaksi toteutettu laskenta ohjaa ajatteluun, jossa
kustannuksia aletaan karttamaan. Halvemmat tuotantokustannukset saattavat lopulta
vaikuttaa tuotteen laatuun, mikd mydhemmin saattaa nostaa asiakkaille tehtavien
takuutdiden maaraa. Lisaksi heikko laatu saattaa myoskin heikentaa yrityksen asemaa

kilpailijoihin verrattaessa.
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5.4 Haastattelu

Haastattelun tarkoituksena on syventya yrityksen nykyiseen tilanteeseen jalkilaskennan
suunnalta. Haastattelussa otettin kantaa jalkilaskennan lisdksi suorituksen
mittaamiseen, hiljaisen tiedon vaikutukseen yrityksessa. Haastatteluun osallistui
yhteensa 14 henkil6a eripuolelta yritysta. Haastateltavat kostuivat paaasiassa hallinnon,
myynnin ja suunnittelun henkil0stoista, joista esimiesasemassa oli puolet
haastateltavista. Haastatelluilla oli keskimaarin noin kymmenen vuotta tyékokemusta
yrityksessa takana, mutta vaihtelua tydkokemuksessa oli muutamasta kuukaudesta aina
29 vuoteen. Pidempaan yrityksessa olleet henkildt toimivat paasaantdisesti

esimiesasemassa.

5.4.1 Hiljainen tieto

Hiljaisen tiedon roolia yrityksessa korostettiin kaikissa haastatteluissa merkittavaksi tai
erittain merkittavaksi. Hiljaista tietoa on sitoutunut varsinkin vanhempiin tyontekijoihin,
jotka ovat tydvuosien karttuessa omaksuneet sita. Kuitenkin viimeisien vuosien aikana
hiljaista tietoa on pyritty jakamaan enenemissa maarin eteenpain muun muassa luomalla
prosessikaavioita, missa selviaa kuinka tietyt toiminnot toimivat. Nama toimenpiteet ovat
olleet toimintojen yhtendistdmisen kannalta positiivisia, koska aikaisemmin
kommunikointi eri henkildiden valilla on ollut enemman henkildsidonnaista, kuinka han
haluaa tiedon vastaanotettavaksi. Nykyisin toimintamallit ovat yhtenaistyneet, jolloin yksi

ja yhteinen yrityksen toimintamalli on kaikkien tiedossa.

Haastateltavat antoivat hiljaisen tiedon kokonaisarvosanaksi 3,72 / 5, mikd on
keskiarvoista haastattelun keskiarvolla korkein arvosana. Vaikka hiljainen tieto on
merkittdvassa osassa yrityksessad, niin haastateltavat sanovat, ettd he pystyvat
vaikuttamaan riittdvasti toimintojen kehitykseen, innovointiin ja tuotekehitykseen. Nain
ollen jokainen ndkee oman vastuualueensa yrityksen toiminnassa ja projektien
eteenpain viemisessa. Yksi tekija tassa on se, etta jokainen asfalttiasema on asiakkaalle
raataloity, nain ollen jokaisen projektin edetessa tulee tilanteita, kuinka mikakin ongelma
ratkaistaan. Suunnitteluorientoituneessa yrityksessa on totuttu ratkaisemaan ongelmat,
kun ne ilmenevat. Talla eraa ratkaisuissa ei tarvita esimiesten paatoksia, mika nopeuttaa
projektin suunnittelun etenemista. Hyvien ratkaisujen eteenpain valittamisessa koettiin
haasteita, silla onnistuneet kaytannot jaavat usein meneillaan olevalle projektille, eika
nitd saada tulevaisuuden vastaaviin tilanteisiin parhaalla mahdollisella tavalla

hyodynnettya.
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Ainoa merkittava kehitystarve yrityksessa oli hiljaisen tiedon kohdalla, etta suunnitteluun
lisattavat muutokset ilmoitetaan vain tietyn suunnitteluosan vastuussa olevalle henkildlle,
vaikka hanen tekemat muutokset vaikuttavat usein muihinkin suunnitelmiin. Erityisen
maininnan sai sahko- ja automaatiosuunnittelu, joka puuttuu asfalttiaseman
kokoonpanossa vasta loppuvaiheella ja matkan varrella tulleet muutokset eivat tule
valttamatta heidan tietoonsa, mika johtaa siihen, etta alkuperaiset sahkdsuunnitelmat ja
lopullinen tuote eivat ole enda sama kokonaisuus ja sahkdsuunnitteluosasto joutuu
tekemaan aikataulupaineessa uusia hankintoja esimerkiksi sahkojohtojen suhteen.
Laskennan kautta tarkasteltuna suunnittelujen muutoksiin kuluu tyétunteja, mika lisaa
edelleen valillisten kustannuksien osuutta projektilla. Valillisien kustannuksien maaraa ei

kuitenkaan nahda, koska suunnittelijat eivat kohdista tydaikaansa projektikohtaisesti.

5.4.2 Suorituksen mittaaminen ja kustannustietoisuus

Suorituksen mittaamisen nykytila on yrityksessa kaksijakoista. Johto ja esimiehet
seuraavat myyntia ja katetta hyvin ylatasolla. Kuukausittain tehtava valitilinpaatés antaa
lukuarvot raportoinnin seuraamiselle. Raportoinnissa ei kuitenkaan katsota myyntia sen
syvallisemmin, vaan kun asetetut mittarit nayttavat odotetun laisilta, niin osataan sanoa
yrityksen toiminnan sen hetkinen tilanne. Useampi esimies mainitsi kysyttaessa, tulisiko
mittareita kehittaa, niin kylla ja juuri ndissé vastauksissa jalkilaskelman kehitys nousi
esille. Jalkilaskelmista mainittiin, etta laskelmat eivat heidan mielestaan pida paikkaansa
ja myynnin osalta tarjouksien hinnoitteluun ei pystyta taysin luottamaan aikaisemmin

tehtyjen projektien jalkilaskelmiin.

Haastatteluun vastanneiden suunnittelijoiden vastauksista kavi ilmi, ettd heidan tydlleen
ei ole mittareita olemassa, eika esimerkiksi projektien jalkilaskelmat tule heidan
tietoonsa. Heidan lahes yksimielisenad toiveenansa oli jonkunlaisen mittarin tai
mittareiden rakentaminen heidan tydénsa tueksi motivoimaan seka kehittdmaan omaa
suunnittelutyéta. Mittarit ja esimieheltd saama palaute yhdessa toimisivat oikeanlaisena
kannustimena tyolle. Kuten teoriaosuudessa mainittiinkin, niin omaa suoritusta ohjaavat
vahvasti mittarit, jotka toimivat kannustimena tyosuoritukselle. Lisaksi suunnittelijat
kaipasivat enemman palautetta omasta tyostaan ja dokumentoinnin kehittamista uusien
oivalluksien kohdalla. Usein oivallukset seka tuotannon kehitykseen liittyvat asiat olivat

hyvin henkilokeskeisia.

Tuotannon puolella seurataan projektien valmistumista, mutta todellista aikataulua ei ole
olemassa. Tuotannonohjausjarjestelma ei taivu tarkkaan esimerkiksi paiva tai viikko
kohtaiseen suunnitteluun. N&in ollen yksittdisen projektin tilanne on enemman hyva

arvaus kuin todellinen mittarilla mitattava tieto. Projektin sisaltdessa alihankintana
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toteutettavaa tydta sekd omavalmistusta, joka voidaan edelleen jakaa karkealla tasolla
metalli ja sahkotoihin, joita suorittavat eri  henkildt, nain ollen tuotannon
aikatauluttaminen ja henkildéstdn tasainen tydkuorma ovat nykyisellddn haaste
yrityksessa. Koska suoritusta tai tydomaaraa ei seurata tarkasti, niin faktatietoa ei ole
saatavilla. Oman haasteen antaa mydskin se, ettd tuotannon aikataulullinen kuormitus
on jakautunut hyvin epatasaisesti. Kevaalla on suurempi paine saada myydyt tuotteet
valmiiksi, kun projektien sovitut luovutusajankohdat ovat lahelld. Tuotannon
kehittamiseen on yrityksessa kaytetty panoksia, mutta toiminta ei ole vield halutulla

tasolla.

5.4.3 Toimintaprosessi ja prosessikaavio

Liitteessa A on haastatteluiden ja havainnoinnin kautta tehty asfalttiaseman
prosessikuvaus. Prosessikuvauksen tarkoituksena on avata diplomitydn kannalta
raportointiin liittyvia elementteja seka auttaa ymmartamaan eri vaiheiden kirjautumista
jarjestelmiin. Kokoprosessin ytimena toimii toiminnanohjausjarjestelma, mika keraa
tietoa projektille syntyvista kustannuksista, projektin etenemisesta sekad antaa tietoa
ostotoimintaan. Prosessikaaviosta kay ilmi, ettd suunnitteluohjelma Flow kytkeytyy
vahvasti mukaan projektin aloituksessa seka valmistuksen aikana. Flow ja
toiminnanohjausjarjestelma toimivat automaattisesti keskenaan, nain ollen oleellisen
tiedon valitykseen ei kayteta ylimaaraistd manuaalisesti tehtavaa tyota. Prosessikuvaus
on lapindkyva leikkaus toimintojen suunnittelusta. Kaaviota tarkastellaan yrityksen
henkildiden kanssa niin he tunnistavat valittdbmasti kohtia, joihin tulisi keskittya

toimintojen tehostamiseksi.

Prosessikuvaus alkaa asiakkaan hyvaksymasta tarjouksesta. Tarjousvaiheen jalkeen
projektin vastuuhenkil® pitdd yhdessa suunnittelijoiden kanssa aloituskokouksen, missa
kaydaan projektille tarkeitd asioita lapi. Projektikokous sisdltda aikataulut, asiakkaan
eritydset toiveet sekd tuotannonsuunnittelun. Projektista vastaa koko tuotannon ajan
tuotantopaallikkd ja projektin vastuuhenkild, joka toimii samalla kontaktihenkilona
asiakkaan suuntaan. Tarjousvaiheen ja projektikokouksen jalkeen suurin osa
suunnitelluista kustannuksista on lyoty lukkoon, kuten empiirisen osion kuvasta
yhdeksan, kustannuksien muodostuminen tuotteelle voidaan havaita. Projektille tehdyt
tuotantopaatokset kirjataan toiminnanohjausjarjestelmaan, mika antaa edelleen
tyomaaraykset kokoonpanevaan tuotantoon, varastoon seka hankintaan. Hankinta
suorittaa ennalta kilpailutettujen alihankkijoiden kautta sovitut ostot projektille. Tasainen

yllapito sopimustoimittajiin on avainasemassa tassa vaiheessa, koska osto-ohjautuvat
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hankinnat ovat usein erikoisvalmisteisia tuotteita, joiden valmistus ottaa myds oman ajan

alihankkijalla.

Valmistusvaiheessa asfalttiasemaprojekti pilkkoutuu toiminnanohjausjarjestelmassa
moduulitasolle, jolloin  yksittdisen moduulin  valmistumista voidaan seurata.
Kustannukset, jotka kirjautuvat moduulitasolle koostuvat omasta valmistavasta tyosta,
jossa tyota suorittava henkild kirjaa aina kuhunkin tyovaiheeseen kaytetyn ajan
toiminnanohjausjarjestelmaan.  Toiminnanohjausjarjestelmassa  kertyneet  tunnit
kerrotaan valmiiksi annetulla standardituntihinnalla, mistd saadaan toteutuneet
tydvoimakustannukset kuhunkin vaiheeseen. Yrityksen kayttama standardituntihinta on
sama tydvaiheesta riippumatta. Standardituntihinta on laskennallinen keskituntihinta
aina edellisvuoden aikana lasketusta keskityovoimakustannuksesta. Jalkilaskennan
toteuttamiseksi ajettava raportti saa lukuarvonsa moduulille syotetyista kustannuksista
ja tunneista. Oikea kirjaaminen tassa kohtaa varmistaa paikkaansa pitdvan
kustannustiedon. Myohemmin on erittdin vaikea todeta, missa kohtaa kustannukset
kohdistuivat vaaralle moduulille, jos kirjauksien suorittamisesta ei huolehdita.
Tuotannolle on jatkossa korostettava selkedmmin, mita tarkoittaa kustannuksien oikea

kohdistaminen, jotta virheellisia tuntikirjauksia saadaan vahennettya.

Valmistusvaihe pitdad sisallddn komponenttien kasauksesta aina sahkd- ja
automaatiotdihin. Tydt kuormittuvat vyleisesti loppua kohden toimitusajankohdan
lahestyessa. Tuotantoa ei lydda projektin kdynnistyksessa lopulliseen muotoon, koska
lahes poikkeuksetta asiakkaan toiveet tai eteen muodostuvat ongelmat aiheuttavat
tuotannollisia haasteita. Haasteet usein muodostuvat siita, etta tuotteen ollessa pitkalle
asiakkaan toiveiden mukaan raataloity. Yksittaisia osamoduuleita muokataan viela
tuotannon aikana, mika saa aikaan haasteita tuotannon suhteen. Haastatteluiden aikana
nousi selvasti useammaltakin suunnalta se, ettd muutoksien tiedottaminen on
yrityksessa hyvin henkilOkeskeistd, mika tarkoittaa sita, ettd wusein projektin
vastuuhenkild pyytda muutoksia siltd suunnittelun osalta, joka vastaa kyseisesta
komponentista, mutta sitd ei osata ottaa huomioon, ettd muutokset esimerkiksi
rakenteellisessa suunnittelussa vaikuttavat sahkokytkentojen tai kaapelointeihin. Tama
johtaa usein siihen, ettd samalle projektille saatetaan ostaa esimerkiksi kaapelien
suhteen ensin yhden mittaiset kaapelit, jonka jalkeen tehdaan uusi hankinta, jossa
tilataan pidemmat kaapelit. Nain ollen tdma yksinkertainen tiedonkulun katkos saa
aikaan seka tuotannollisen viivastyksen, ettd lisdkustannuksia ylimaaraisien

materiaalihankintojen suhteen.

tuotannon aikana ei ole yrityksessa tapana pitda maaraaikavalein tehtavaa esimiestason

palaveria, missd kaydaan muutokset [api. Muutokset ajetaan enemmankin [&pi niiden
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iimetessa. Td&ma on hyvin yleinen tapa pienessa yrityksessa, mika lisda joustavuutta,
mutta samalla poistaa sdanndénmukaista prosessien johtamista. Uusia muutoksia
tehtdessa saattaa olla niin, ettei kaikkia muutosta koskevia tuotannon tahoja kuunnella,
jolloin muutos voi olla edullinen yhden suunnittelijan kannalta, mutta muilta osin
haastavampi toteuttaa. Samalla yksittaisten tuotantopaatoksien jalkeen on haastavaa
palata suunnitelmissa taaksepain, silld kokoonpanossa usein tehdaan Kkyseista
osakokonaisuutta samanaikaisesti. Vaikka suunnittelulla on kaytdssaan Flow
suunnitteluohjelma, niin ohjelma ei itsessadan tunnista muutoksien vaikutusta kaikkiin
suunnittelun osiin. Tassa kohta nousi haastatteluissa esille, ettd suunnitelmiin tehtavat
muokkaukset voisivat nakya eri suunnitteluosastoille jollain viestilla, mika tarkoittaisi sita,
ettd muut suunnittelijat osaisivat kayda tarkastamassa omien suunnitelmien

paikkansapitavyyden.

Haastattelun ajankohtana kevaisin on tuotannon suhteen kovin aikataulupaine, mika
heijastuu suunnittelun ja tuotannon osalta siing, etta henkilostolla on silminnahden Kiire.
Tuotteiden toimituskohteisiin tulee osan henkilokunnasta olla toimituskohteissa, mika
johtaa siihen, ettd osa henkildstdsta on jatkuvasti tienpaalla. Kevaan kiireet myoskin
aikaan saavat sen, ettd usein syksylld eletdan hiljaisempaa aikaa. Tuotannon
epatasainen kuormitus on tyypillistd projektiluontoisessa tuotannossa. Projektille
kasautuvat kustannukset koostuvat tdssa vaiheessa tuotannon kustannuksista ja osto-
ohjautuvasta hankinnasta. Varastosta otetut tuotteet kirjautuvat hankinnaksi
toiminnanohjausjarjestelmaan vasta siina vaiheessa, kun moduuli saa statuksen valmis.
Tama tuotannonohjausjarjestelman heikkous varasto-ohjautuvien komponenttien osalta
on tunnistettu heikoksi ratkaisuksi ja nostettiin I1ahes kaikissa haastatteluissa esille, mutta
tassa tydssa rajataan ulkopuolelle, kuinka muutos voidaan toteuttaa silla tavalla, etta
tuote kirjautuu kustannukseksi ja poistuu varaston saldosta, kun tuote otetaan oikeasti
osaksi tuotantoa. Tama heikkous pitaa kuitenkin tunnistaa haasteelliseksi jalkilaskennan
osalta, varsinkin silloin, kun tuotteen valmistuksen aikaisia kustannuksia tarkasteltaisiin
esimerkiksi S-kayran tavoin, missa havainnoidaan kuvaajan avulla budjetoitujen ja

toteutuneiden kustannuksien kertymista.

Projektin tuotannon ollessa valmis, suoritetaan vield asfalttiaseman koekaynnistys
Paimiossa ennen toimitusta asiakkaalle. Tassa vaiheessa projektille kohdistuvat
kustannukset I0ytyvat toiminnanohjausjarjestelmasta, jolloin ensimmaiset koko projektia
koskevat laskennat voidaan suorittaa. Naista asemakohtaisista laskennoista tarkemmin
tutkimusosion mydhemmassa vaiheessa. Jalkilaskennan ulkopuolelle jaavat tassa
vaiheessa reklamaationa syntyvat kustannukset, mikd on mielenkiintoinen

tarkastelukohde, mutta vaikeasti rajattavissa. @ Reklamaatioista  aiheutuvia
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jalkikustannuksia ei tarkastella sen syvallisemmin tassa tutkimuksessa. Aseman
toimitusvaiheessa sille kohdistetaan vield asennuksen ja logistiikan kustannuksia, jotka
ovat asfalttiaseman tarjouslaskennassa mukana, mutta myohemmin tulevat havainnot
naiden kustannuksien osalta rajataan alun tarkastelussa pois, koska kustannuksien
heitto on lilan suurta ja johdossa epailldan, ettad kustannukset ovat tilidityna vaihtelevasti
eri projekteille. Samalla vaaristden saatavia summia toimituksien todellisista
kustannuksista. Mydhemmin kavi ilmi, ettd henkilokunnan projektikohtaiset
matkakustannukset eivat kirjaudu kokonaisuudessaan toiminnanohjausjarjestelmaan,
sildA muun muassa matkapaivarahat eivat kirjaudu toiminnanohjausjarjestelman

kustannuksiin.

Kokonaiskustannuksien muodostuessa pienista puroista, on tassa kohtaa varmin tapa
tutkia niitd kustannuksia, jotka tiedetdan olevan projektille kokonaisuudessaan
kirjautuneet. Jalkilaskennan syvimpana tarkoituksena on luoda seka kehittaa laskennan
kaytantoja, eika niinkaan tutkia menneita projekteja. Nain ollen katoimme yhdessa
yrityksen kanssa viisaimmaksi tutustua toiminnanohjausjarjestelmasta saataviin

lukuarvoihin.

5.5 Kustannustarkastelu

Seuraavassa on esiteltynd dataa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta keratyn
viimeisien kolmen vuoden aikana tehdyista asfalttiasemaprojekteista.
Kustannustarkastelun tarkoituksena on osoittaa syventavaa tietoa asfalttiasemien
laskennan taustaksi. Taten voidaan havainnoida kiinnostavia mittareita, joita
jalkilaskennan osalta tulisi diplomitydssa tarkastella. Kohdassa 5.5.1 on esitetty, kuinka
nykyisellaan jalkilaskentaa suoritetaan, mitka ovat sen hyvat ja huonot puolet seka, mihin

tata tietoa nykyisellaan yrityksessa kaytetaan.

Tarkastelun ulkopuolelle jatettiin yksi asfalttiasema, jonka yritys myontaa menneen lahes
kaikilta osin pieleen, mika vaaristaisi liiaksi saatavia tuloksia. Tarkastelussa mukana
olevien projektien kohdalla tullaan vertailemaan asemia seka niiden budjetoituja ja
toteutuneita kustannuksia keskenaan. Lisaksi tutkitaan moduulitasolla, mitka moduulit
ovat olleet erityisen kannattavia seka, missa on budjetoiduista kustannuksista jaaty
huomattavasti. Lisaksi kustannustarkastelun ulkopuolelle jaavat eri moduulien tyotuntien
tarkastelut, koska tassa vaiheessa ei ollut tarkkaa tietoa siita, miten tieto omatuotannon
tuntikertymista on esitetty eri projekteilla. Tama on kuitenkin tulevaisuudessa mietittava
asia osta tai tee itse -paatoksien kannalta. Talldin saatavilla olevaan informaatioon ja

tuotantotilanteeseen voidaan pohjustaa hankintapaatdkset. Toki on olemassa tiettyja
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tydvaiheita, mitka voivat olla kalliimpia toteuttaa itse kuin ostaa ulkoa, silla yrityksesta on

mahdollista puuttua vaadittavaa erikoisosaamista.

Moduulit budjetoidut kustannukset vaihtelevat 300 000 — 5 000 euron valilla, joten
tarkasteluissa tullaan painottamaan rahamaaraisia heittoja, koska pienen kustannuksen
moduulissa suuri prosentuaalinen heitto ei ole niin merkittava kuin kalliin moduulin
huomattavasti pienempi prosentuaalinen heitto. Kaikki moduulit on tarkasteltu niin
prosentuaalisesti kuin rahamaaraisestikin, joten pelkdn moduulin kustannuserojen

perusteella yhtdan moduulia ei ole jatetty tarkastelujen ulkopuolelle.

Kustannustarkastelun avulla pyritdan hakemaan esimerkinomaisesti mielenkiintoisia
seikkoja, mitd kehitettavassa jalkilaskennassa tulee jatkossa ottaa huomioon. Lisaksi
kustannustarkastelussa tarkkaillaan erityisesti moduuleita, joiden kustannukset ovat
suurempia. Sillda onnistuminen naiden moduulien hinnoittelussa antaa pohjan

hintatietoisuudelle, nain ollen kustannuksien suuret linjat ovat yrityksessa hallinnassa.

5.5.1 Nykyinen toimintamalli

Haastatteluiden ja yritykseen tutustumisen perusteella yrityksessa seurataan kolmea
toiminnalle  keskeistd mittaria, jotka ovat asfalttiasemien ja moduulien
katetuottoprosentti, taman myynnista saatava myyntivoitto seka asiakkaan reklamaatiot.
Katetuottoprosentti ja myyntivoitto ovat yrityksen sisdisen laskennan kannalta oleellisia
mittareita, joita kaytetdan jalkilaskennan kehittdmisessa vahvasti apuna.
Reklamaatioiden tarkastelu on osaltaan asiakaspalautteesta saatava sanallinen palaute,
joihin pyritddn vastaamaan mahdollisimman joustavasti sekd korjaamaan havaitut
puutteet vipymatta. Yrityksen yhtena lahtékohtana on toimia asiakaslahtoisesti kaikessa
toiminnassa, joten asiakkaan palaute tassd mielessd on merkityksellista.

Asiakaspalautteen avulla saadaan lisaksi tulevaisuuteen kehitysehdotuksia.

Nykyisissa laskelmissa ei oteta huomioon hallinnollisia kustannuksia jalkilaskennan
muodoissa. Suunnittelun ja esimiestydn vaikutukset ovat hyvin projektikohtaiset, silla
haasteiden maara vaihtelee vahvasti projektista toiseen. Jalkilaskentaa seurataan ja
samalla verrataan esimiestasolla kuukausittain tehtdvassa valitilinpaatdksessa, johon
kootaan tilikauden aikana avoinna olevat sekd toimitetut asfalttiasema- ja

moduuliprojektit, joille kustannukset kohdistetaan. Laskentataulukossa esitetaan tiedot

e myyntihinta
o lasketettu maara
o Kkertyneet kustannukset

o myyntivoitto
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o myyntikateprosentti

Naiden mittareiden avulla voidaan tehda ylatason havaintoja nykyisen hetken tilanteesta,
mutta saatavat arvot eivat anna tarkempaa tietoa paatoksenteon tueksi. Ylatason tieto
on silla tasolla kuin yrityksessa halutaankin. Projektien eteneminen seka johdon
nappituntuma pysyy projektien etenemiseksi. Naiden tietojen lisdksi jokaiselle
asfalttiasemaprojektille tehdaan tarjouslaskentapohjaan perustuva jalkilaskenta.
Jalkilaskenta jakautuu moduulitasolle, jossa moduulille toteutuneet kustannukset

lisataan tarjouslaskentapohjaan.

Jéalkilaskentaan vaadittavan moduulin kokonaiskustannuksen pohjalle kaytetaan kasin
muokkausta vaativaa toiminnanohjausjarjestelmastd saatavaa kustannusraporttia.
Raportin haasteena on tunnistaa jokaiselle moduulille kuuluvat kustannukset, silla
raportissa on projektin  moduulile suoraan kohdistuvia kustannuksia seka
kohdistamattomia kustannuksia, jotka joudutaan kasin lisddmaan oikealle moduulille.
Kasin tehtava datan yhdistdminen oikeiden lukujen saamiseksi sisaltda kasvavan riskin
inhimilliselle erehdykselle datan ka&sittelyssd. Toinen haasteellinen asia datan
manuaalisessa raportoinnissa on jatkuva tydajan hukka, joka on mahdollista korvata
toiminnanohjausjarjestelmasta  saatavalla  raportoinnin  kehittdmiselld  aikaan.
Tarjouslaskennan pohja katsoo samoja lukuja kuin kuukausittain tehty valitilinpaatos,
mutta putoaa asematasolta moduulitasolle. Alla olevassa kuvassa on kuvattu valittémat

toiminnat jalkilaskentaraportin toteuttamiseksi.

ERP raportti Tarjouslaskenta
Toteutuneet kustannukset Budjetoidut kustannukset
moduulitasolla moduulitasolla

- osto-ohjautuvat hankinnat - arvioidut kustannukset

- omatuotanto - Perustuvat historiatietoon

- Varasto-osat

N\ /

Jalkilaskenta

- toteutunut kate

- moduulitason hintaero
- kokonaiskustannukset

Kuva 19. Jélkilaskennan nykyinen prosessi.

Budjetoituja kustannuksia verrataan toteutuneisiin kustannuksiin. Hyvina puolina
toimintamallissa on se, etta tarkastelun tarkkuus lisdantyy ja edelleen dataan voidaan

tehda paatoksia. Vaikka projektit ovat tiettyyn pisteeseen asti raataldityja, niin
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nimikkeelliset osat l0ytyvat kaikista, joita on mahdollista verrata keskenaan. Talla
hetkelld kvantitatiivista vertailua ei yrityksessa tehda, vaan moduulien onnistumista

tarkastellaan kokemuspohjaisesti.

Kirjallisuuskatsauksessa mainittu numeerinen mittaaminen sek& ohjaa toimintaa, mutta
toimii my6skin motivaattorina. Koska kustannustietoja ei verrata keskenaan, niin pitkan
juoksun moduulikohtaista vertailua on vaikeasti tehda, silla vuodessa tehdaan kolmesta
viiteen asfalttiasemaa, joten pidemman ajan trendia moduulien hinnanmuutoksista on
vaikeata, ellei lahes mahdotonta arvioida ulkomuistin perusteella. Markkinoiden
odotetaan jatkuvasti kehittyvan, joten oman tuotteen omakustannehinnan tietaminen on
ehdottoman tarkeatd tai ainakin tunnistaa niitd moduuleja, jotka ovat vaikeasti
hinnoiteltavia, joten niiden hinnoittelussa voidaan ottaa huomioon suurempi

omakustannehinnan vaihtelu.

5.5.2 Asfalttiasemien tarkastelu

Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin viitta asfalttiasemaprojektia ja niiden pohjalle tehtya
jalkilaskelmaa, mika noudattelee yrityksessa olevaa kaytantda. Yrityksessa tarkastellaan
budjetoitujen ja toteutuneiden kustannuksien hintaeroa seka prosentuaalista eroa.
Yhdistamalla ja vertailemalla naita lukuja, saadaan projektit ylittdvaa tietoa, josta voidaan
tehda paatoksia projektien valisistd moduulien eroista. Kustannuslaskelmista ovat jatetty
pois logistikan ja asennuksen kustannukset, koska kustannuksien kirjautuminen
toiminnanohjausjarjestelmaan oli puutteellista. Nain ollen kdsissa olevasta datasta ei
tehda vaaria johtopaatdksia. Diplomitydssa ei esitelld projekteille tai sen moduuleille
laskettuja myyntihintoja, koska kyseessa olevat kaupat ovat toteutuneita. Lisaksi
taulukoiden luvut ovat keksittyja, mutta kuvaavat kokonaiskuva huomioiden. Alla
olevassa kuvassa ovat esitettynd viiden projektin budjetoidut ja toteutuneet

kokonaiskustannukset.
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Kuva 20. Asfalttiasemien kustannukset.

Kokonaiskustannuksista voidaan havaita, ettd asemien kustannukset poikkeavat
kokonaiskustannuksiltaan toisistaan merkittavasti. Todelliset kustannukset poikkeavat
keskimaarin 8 prosenttia budjetoiduista kustannuksista. Projektit kaksi ja nelja ylittivat
kuitenkin kustannukset Iahes 20 prosentilla, mita voidaan pitéda hyvaksyttavan vaihtelun
ylittdvana lopputulemana. Naitd asemia tullaan tarkastelemaan moduulitasolla, josta

voidaan havaita yksittaisten moduulien vaikutukset projektin kustannuksien ylittymiselle.

Asfalttiasemat saavat itselleen kaupan vahvistuttua projektinumeron, jonka perusteella
kustannuksia voidaan tarkastella tietojarjestelmasta. Tassa tydssa projektit kulkevat
numeroidusti yhdesta viiteen. Uppouduttaessa yksittaisen projektin sisalle, pilkkoutuu se
moduuleihin, joita ovat muun muassa sy6ttdlaite, rumpu, elevaattori ja niin edelleen. Alla

olevassa kuvassa on esitettyna projektien kustannukset moduuleittain.
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Kuva 21. Toteutuneet projektien kustannukset moduulitasolla.

Kuvasta voidaan havainnoida, etta kustannukset vaihtelevat merkittavasti moduuleittain.
Yhdella tapaa tarkasteltuna voitaisiin valita esimerkiksi viisi kustannuksia eniten
kerddvaa moduulia, jolloin voidaan olettaa, ettda suurimmat rahamaaraiset erot
budjetoitujen ja toteutuneiden kustannuksien valilla voitaisiin havaita. Kuvasta puuttuvat
osa palkeista, koska asemat ovat toisitaan erilaisia, eika kaikkia moduulien osia kayteta

kaikissa asfalttiasemissa.

Seuraavaksi tarkastellaan moduulien valisia budjetoitujen ja todellisten kustannuksien
eroja. Taulukossa viisi on esitettynd projektikohtaisesti budjetoitujen ja todellisien
kustannuksien ero prosentuaalisesti. Eroavaisuuksia on korostettu vareilla, missa
punainen tarkoittaa sarakkeessa suurinta negatiivista lukua ja vihreddnpain mentaessa
ero pienenee. Positiiviset arvot tarkoittavat sita, ettd toteutunut kustannus on ollut
pienempi kuin budjetoitu kustannus ja negaativiinen taas painvastaisesti. Viereisella
sarakkeella on tarkasteltuna kustannuseroa ja verrattu sita budjetoituun kustannukseen.

Viimeisessa sarakkeessa on tarkasteltuna kaikkien viiden aseman keskiarvoja.
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Taulukko 5. Projektien moduulikohtainen vertailu.

Asema Projekti 1 |Projekti 2 |Projekti 3 |Projekti 4 Projekti 5 Keskiarvo
% ero. % ero. % ero. % ero. % ero. % ero. Bud. - Tot. (€)

Syottélaite 0,6 % 57% -49% -1,1% 0,1% ——
Syottélaite 2 0,6 % -49% 2,1% vl
Esiseula 193 % 19,3 % L
Vinohihnakuljetin 13,7 % 4,1% 815% | -16,6% -26,9 % L
Rumpu 96% | -100% | 7,1% 00% | -181% | -135% [P
Elevaattori -14,0% | -36,7% -5,5 % -116% | -156% | -16,7% it
Seula 750% | -26,2% 6,7 % -3,9% 0,1 % -19,6 % i
Kuumasiilo -4,4 % -26,3 % -0,4 % 4,7 % -6,3 % -6,6 % )
Sekoitinosa -16,2% | -36,5% 7,1% -142% | -66,7% | -253% e
Tadytejauhelaitteet -12,8 % -50,1 % 7,4 % 7,8 % -17,6 % -13,1 % EEines
Granulaatti 6,3 % 7,2% -15,3 % 7,3 % 1,4% ik
Suodatin 11,8 % 43 % -1,0 % -10,1 % -14,6 % -1,9 % it
Kontit 7,3 % -11,4 % -11,5 % 3,9% -19,3 % -9,1% e
Amini 46,7 % -3,4% 49,8 % -0,5% 23,1 % i
Vaahtobitumi 63,1% 9,9 % 51,6 % 41,5 % S
Bitsdiliot ja putket 6,2 % 64,3 % 2,5% 0,0 % -4,8 % 4,8 % s
Massasiilo 55% 0,0 % -6,5 % -7,4 % mininpiigid
RC-Laitteet 21,4 % 49,2 % 353 % -

Taulukosta viisi voidaan havaita, ettd budjetoituja ja toteutuneita kustannuksia ei ole
onnistuttu ennustamaan aina kauhean tarkasti. Kuitenkin taulukossa kaksi esitetty koko
projektin kustannus ero kertoo sen, etta yleiskuvassa yrityksessa ollaan onnistuttu
budjetoimaan kustannukset melko hyvin linjassa projektien toteutuneisiin kustannuksiin.
Syita eron muodostumiseen on pelkkia numeroita tarkastelemalla vaikeata selvittaa,
mutta tata kautta voidaan paneutua entistd syvemmalle moduulitasolla. Luvussa 5.5.3
vertaillaan moduuleittain eroavaisuuksia. Tassa vaiheessa voidaan kuitenkin todeta, etta

pienet seka suuremmatkin heitot voivat johtua erilaisista tuotannollisista paatoksista.

Toisaalta on muistettava se, minka yrityksen johto nosti alustavissa haastatteluissa
esille, ettd voidaanko olla varmoja, etta kaikki kustannukset ovat kohdistuneet oikeille
moduuleille, koska tdman suuruusluokan erot ovat paasseet syntymaan. Lisdksi tama
saa miettimaan sita, ettd voidaanko moduulien nailla tarkasteluilla tehda paatoksia siita,
ettd toteuttamalla moduulien rakentaminen optimaalisella tavalla, niin saavutetaan
tarkempi ennuste tuotteen omakustannusarvolle. Toisaalta, voiko tuotanto oppia naiden
projektien perusteella sitd, mikad tuotantopaatdés on johtanut yksittdisen moduulin
kasvaneeseen kustannukseen. Talldin hyvat kaytét voidaan jalkauttaa edelleen
tuotantoon uusille projekteille, jolloin tuotanto sekd suunnittelu saavat tietoa hyvista

kaytannoista.

5.5.3 Moduulikohtainen tarkastelu
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Moduulikohtaisessa tarkastelussa uppoudutaan yksittaiseen syvallisemmin yksittaiseen
projektiin sekd samoihin moduuleihin yli projektien. Tarkoituksena on tuottaa
aikaisempaa tarkempaa tietoa tuotannon suunnittelun tuoksi. Samalla pystytaan
tunnistamaan kohdat, missa yrityksen kustannuslaskelmissa on onnistuttu. Tarkka tieto
tuotteen omakustannuksista on myohemmin mahdollista saattaa tarjouslaskennan
tuoksi. Samalla téassa osiossa pystytaan pohtimaan niitd mittareita, joita jalkilaskennan
kehittamiseksi on kannattavaa kehittaa. Lahtokohtana on se, etta tulevaisuudessa nama
jalkilaskennan mittarit ovat saatavilla suoraan toiminnanohjausjarjestelmasta. Suora
toiminnanohjausjarjestelmasta  saatava raportointi  mahdollistaa mydhemmin

maaravalein suoritettavia tuotannon palavereita ja tarjouslaskentaa.

Alla olevasta kuvassa 22. on esimerkinomaisesti esitettyna onnistuneesti budjetoitujen
ja toteutuneiden kustannuksien vertailu. Yrityksessa on taman tyyppinen kuvaaja

nykyisessa tarjouspohjassa kaytdssa, mutta kuvaa ei kaytetty aktiivisesti osana
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Kuva 22. Asfalttiaseman kustannukset moduulikohtaisesti.

Kuvasta saadaan nopealla tarkastelulla selville projektin onnistuminen ja kohdat, missa
on selkeasti onnistuttu tai epdonnistuttu. Tdman jalkeen onnistumisia voidaan lahtea
tarkastelemaan kvantitatiivisesti aikaisempiin projekteihin vertaamalla. Samalla
nimikkeella ei moduuleja voida projektien yli verrata niinkdan rahallisesti, vaan
esimerkiksi toteutuneiden ja budjetoitujen kustannuksien prosentuaaliseen heittoon.
Prosentuaalisen heiton kasvaessa riittdvan suureksi, niin voidaan olettaa, ettd joko

kustannukset ovat budjetoitu vaarin tai tuote on vain vaikeasti hinnoiteltava, jolloin
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hyvaksytdan suurempi vaihtelu toteutuneiden kustannuksien osalta ja tehdaan

tarjouslaskentaa siltd kantilta, ettd vaihtelu on tarjouksessa otettu huomioon.

Kuvassa 23. on esitetty toinen asfalttiasemaprojekti, mistd voidaan havaita selkeasti,
ettd kolmen kalleimman moduulin kustannuksien budjetoinnissa on epaonnistuttu, silla
toteutuneet kustannukset ovat huomattavasti suuremmat kuin budjetoidut kustannukset.
Kokonaisuudessaan toteutuneet kustannukset olivat hieman alle 20 prosenttia
suuremmat kuin budjetoidut. Jos kolmen suuremmin budjetoitujen kustannuksien
suunnittelussa olisi projektissa paasty budjetoituun arvoon, olisi se tarkoittanut, etta
projektin kustannusero olisi ollut vain viisi prosenttia eli noin nelja kertaa vahemman kuin
toteuma. Tasta voidaan tehda edelleen havaintoja tulevaisuuden suunnitteluun, silla
tavalla, ettd kallimpien moduulien suunnitteluun tulisi tulevaisuudessa Kkiinnittaa
enemman huomiota, jolloin suurimmat kustannukset saadaan toteutumaan lahelle

budjetoitua arvoa.
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Kuva 23. Toisen asfalttiaseman kustannusrakenne moduulikohtaisesti.
Toisaalta hinnaltaan ailahtelevat moduulit voidaan hiljaisemman sesongin aikana ottaa
tarkempaan tarkasteluun siind suhteessa, ettd onko moduulissa itsessaan riskeja, mitka
aiheuttavat hinnanvaihtelun. Taman perusteella tulevaisuuteen pystytdan joko
innovoimaan moduulia uudelleen tai kilpailuttamaan alihankintaa, jolloin moduulille
saataisiin uusia vaihtoehtoja kustannuksien vaihtelujen minimoimiseksi. Kuitenkin
yrityksessa tulee tunnistaa heti ensikadessa, etta kaikkia osia ei voida kilpailuttaa
uudelleen jatkuvasti, vaan tulisi aloittaa niista toimista, joista saadaan mahdollisimman

suuri hyoty.
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Toinen tapa syventya moduulitasolla on tarkastella yksittdisen moduulin budjetoitujen ja

toteutuneiden kustannuksien vaihtelevuutta projektista toiseen. Alla kuvassa 24. on

esitettynd sekoitinosa-moduulin budjetoidut ja toteutuneet kustannukset.

Projekti 1 Projekti2  Projekti3  Projekti4  Projekti 5

m Budjetoidut = Toteutuneet

Kuva 24. Sekoitinosan kustannukset eri projekteilla.

Kuvasta voidaan tehda muutamia havaintoja. Ensimmainen havainto on se, etta kolmen
projektin kohdalla kustannukset ovat karanneet budjetoidusta arvosta huomattavasti.
Tahan karkaamiseen voi olla useampia syita, mutta toisaalta sekoitinosan kustannukset
ovat projektista toiseen arvioitu lahes samalla tasolle, mika kertoisi sen, ettd sekoitinosa
on lahes samanlainen projektista riippumatta, joten sen kustannukset odotetaan olevan
yhtalaiset. Toisaalta onko niissa projekteissa, joissa kustannukset ovat karanneet niin
kaytetty esimerkiksi alihankintaa tuotannon kiireellisyyden takia, jolloin alihankkija ottaa
myo6skin  oman katteen kustannuksilleen, mikd selittdisi moduulin kasvaneet
kustannukset. Toisaalta jos sekoitinosa on tuotettu samalla tapaa, niin nousee kysymys,
ettd mita tuotannollisia virheita on tehty, koska kustannukset ovat karanneet. Viimeisena
vaihtoehtona on myoskin se, ettd tarjouslaskennassa ei ole ollut riittavan tarkkaa
kustannustietoa siita, mitd tietyn asfalttiasemamallin sekoitinosan tuotanto maksaa,

jolloin tarjouksessa on kaytetty lahes yhtalaisia budjetoidun kustannuksen arvoja.

Kuvan 24. mukaista vertailua voidaan tehda kaikista moduuleista, mutta tdssa kaytiin
esimerkinomaisesti vain yksi, mista voitiin nostaa ylla mainittuja kiinnostavia asioita
kustannuksien muodostumiselle. Lisdksi on hyva muistaa, ettd jokainen tyontekija
vastuualueellaan tekee tuotteen kustannukseen vaikuttavia p&aatoksia, jolloin
paatoksentekoon saadaan tuotettua lisaa tietoa. Nain ollen projektin, moduulin tai
yksittdisen moduuliin kuuluvan komponentin valmistukseen sisaltyy paljon paatoksia,
mitkd nakyvan viimekadessa kustannuksina. llman tuotannon mittaamista on vaikeata

havaita paatdksien merkitysta projektille, mutta kun tarkastellaan projektia tai moduulia
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eri lahestymissuunnista, saadaan kiinnostavaa tietoa kustannuksista. Seuraava

tydladmpi osio on tunnistaa juurisyyt, mitka aiheuttavat nama kustannukset.

Kuvan 24. sekoitinosaa syvemmin tarkasteltaessa ei 16ydy mitdan selkeata syyta, miksi
kustannukset ovat budjetoituja kustannuksia suuremmat. Moduulille tehdyt
toiminnanohjausjarjestelman ulkopuoliset hankinnat ovat viiden projektin osalta
keskimaarin noin 15 prosenttia. Suurin osa ndaistd kustannuksista olivat yksittaisia
projektille ostettuja komponentteja. Ylimaaraisia tai poikkeavia alihankintakustannuksia
ei moduuleille ole kirjautunut. Tarkastelun vieminen nippelitasolle, olisi mahdollista syita,
miksi yksittdisen moduulin karanneet kustannukset voisivat johtua moduulille
kohdistuneista vaarin kirjautuneista tuntikustannuksista. Yksittaisista projekteista on jo
useampi vuosi aikaa, joten yrityksessa ei enaa muistettu mahdollisia syita korkeille

kustannuksille.

Tasta muistamattomuudesta vuosien takaa voidaankin tehda havainto, etta projektien
lopullista purkua tulisi yrityksessa tarkastella ja kehittaa. Kehitykseen tulee ottaa mukaan
yksittaisien moduulien poikkeamat, projektille olisi hyva tehda projektin paatdspoytakirja
tai muistio, mihin kirjoitetaan ylos onnistumiset ja epdonnistumiset. Talloin hyvia ideoita
ja asioita voidaan monistaa ja epaonnistumisiin pystytdan puuttumaan. Jos yksittaisen
vuoden aikana sama moduuli aiheuttaisi useamman kerran ongelmia, talldin
tuotantomenetelmia voidaan muuttaa. Toinen vaihtoehto on pyrkid tuotekehitykseen,
minka takia yritetddn poistaa hankalat tuotantovaiheet. Lisaksi loppupalaverista olisi
hyva tehdd maaramuotoinen, jolloin tapaamisen sisaltd olisi kaikille sidosryhmille
tiedossa. Palaverissa avoin kustannustarkastelu tuo tietoutta 1api yrityksen, jolloin kaikki
eri sidosryhmat pyrkivat yhteiseen paamaaraan. Samalla useampi henkild pystyy

osallistumaan ideointiin.

5.5.4 Katelaskenta ja yleiskustannukset

Katelaskennassa katsotaan kokonaiskuvaa yrityksen toiminnasta tilikaudella.
Laskennan avulla havainnollistetaan ylatasolla katelaskentaa. Taulukot ovat koottu
vuosien 2016 — 2018 raporteista. Jokaisena vuonna yritys on toimittanut nelja
asfalttiasemaa, jotka kasitellddn omina yksikdindan. Lisaksi moduulitoimituksia
tarkasteluvuosina oli 10 — 20 kappaletta. Moduulit ovat jaettu myyntihinnan mukaan yli
ja alle 100 000 € myyntihinnan mukaan. Vaikka yrityksessa ei yleiskustannuksia ole
totuttu kohdistamaan, niin naissd laskennoissa yleiskustannukset ovat kohdistettu
myyntihinnan suhteessa koko yrityksen lilkkevaihtoon. Hallinnon kustannukseksi
arvioidaan kuvitteellisesti 1 000 000 €. Yleiskustannus antaa samalla ymmartaa, minka

suuruinen kustannus yleiskustannuksia voidaan taman kohdistamisperiaatteen mukaan
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kohdistaa esimerkiksi kullekin asfalttiasemaprojektille. Yleisesti kohdistamisperiaatteena
toimintoperusteisessa kustannuslaskennassa on kaytetty kone tai tyétunteja, mutta
yrityksen toteuttaessa osa tuotannosta alihankintana, nain ollen yleiskustannuksien
kohdistamisperiaatteeksi valitsin projektin myyntihinnan. Muitakin yleiskustannuksen
kohdistamisperusteita olisi ollut, kohdistamalla suunnittelun ajankayttéad projekteille.
Kertyneitd tunteja suunnittelusta ei ole kaytdssa, niin kohdistamisperusteeksi valittiin

projektien kustannukset.

L . Asfalttiaseman myyntihinta
Projektin yleiskustannus = — - * 1000000 €
Liikevaihto

Yleiskustannuksen arvioimisen jalkeen voidaan katsoa projektien kannattavuutta
yleiskustannuksien  huomioimisen jalkeen. Taulukossa kuusi on esitetty
esimerkinomaisilla luvuilla tehty tarkastelu yrityksen asfalttiasemaprojekteille,

yksittaisien moduulien ja varaosien myynnille.

Taulukko 6. Esimerkki yleiskustannuksien kohdistamisesta.

asfalttiasema | projekti yli 100k€ | projektit alle 100k€
Myyntihinta 2 000 000 300 000 75 000
- tot. Kustannukset 1350000 200 000 50 000
Kate 650 000 100 000 25 000
Kate% 32,50% 33,33% 33,33%
- Yleiskustannukset 150 000 24 000 5500
Voitto 500 000 76 000 19 500
% 25,00 % 25,33 % 26,00 %

Suomala et al. (2011) mainitsi, ettd 30 — 50 prosentin myyntikateprosentti on tavoiteltu
luku teollisuudessa, johon jokainen esimerkissa oleva myynti yltda. Yrityksen
tarkastelussa asfalttiasemien valilld havaittiin suuriakin vaihteluita.  Yrityksessa
asfalttiasemista yleiskustannuksien kohdistamisen jalkeen yksi asemista painui voiton
suhteen negatiiviseksi. Suurin osa projekteista teki alle Suomala et al. (2011)
mainitseman myyntikateprosentin tavoitellun tuloksen. Projektit olivat kuitenkin voitollisia
yleiskustannuksien  kohdistamisen  jalkeen, joten  yrityksen  kayttdmassa
tarjouslaskennassa ei talla tarkastelulla tehda tappiota. Taulukon kuusi tarkastelu antoi

uutta tietoa yksittaisille moduuleille kohdistuvista yleiskustannuksista.

On hyva muistaa, etta kilpailutilanne vaikuttaa huomattavasti yrityksen tavoittelemaan
myyntihintaan ja sitd kautta kateprosenttiin. Kiristyvan kilpailutilanteen aikana, on
pystyttdvd myymaan tuotteita halvempaan hintaan tuotannon jatkuvuuden

yllapitamiseksi. Yksittaisien moduulien myynnissa yritys pystyi hinnoittelemaan projektit
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silla tavalla, etta sieltd saatiin tasaisesti kerrytettyd myyntivoittoa. Lisaksi pitda korostaa

erityisesti varaosamyynnin hyvaa kannattavuutta.

5.6 Toiminnanohjausjarjestelman kehittaminen

Yrityksessa ollaan diplomitydn aikana tehty p&atds toiminnanohjausjarjestelman
versiopaivityksestad. Puntarissa oli uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttdéonotto,
mutta vanhan jarjestelman paivittdminen nahtiin nykyisessa tilanteessa jarkevammalta.
Nykyisessa jarjestelmassa suurimmiksi puutteiksi ndhdaan tuotannonohjauksen
aikatauluttaminen, jalkilaskenta ja ajoittain  keskusteluissa esille  noussut
tarjouslaskennan kehittdminen ja sen toteuttaminen jatkossa

toiminnanohjausjarjestelmassa.

Toiminnanohjausjarjestelma tulee paivityksenkin jalkeen olemaan myynnin, suunnittelun
ja tuotannon selkaranka. Historian saatossa toiminnanohjausjarjestelmaan on viety
varaosien myynti, mika poisti kasin tehtavien tarjouksien tekemisen Excelissa. Alun perin
tata muutosta pyrittiin yrityksessa vastustamaan, mutta pitkajanteisen tyon tuloksena
varaosamyynti toteutetaan kokonaisuudessaan toiminnanohjausjarjestelman kautta.
Tulevaisuuden tavoitteena on ohjata mydskin suuremman projektit. Talldin on
mahdollista paastd pois manuaalisesta Excelissa suoritettavasta tarjouslaskennasta.
Samalla tdma ajaa projektien jalkilaskennan toteuttamista toiminnanohjausjarjestelman

kautta.

5.6.1 Nykytila

Nykyisellddn toiminnanohjausjarjestelma toimii tuotantoa ja suunnittelua tukevana
jarjestelmanad. Jarjestelmadan tehddan kaikki  projektin  piirustukset = Flow
suunnitteluohjelman laajennuksen avulla. Tuotannon puolesta jarjestelma tarkastelee
projektia kokonaisuutena, mihin voidaan syéttdd moduulien tavoiteajoista Iahtien tietoa
tuotannon tuoksi seka osto-ohjautuvien tuotannonosien ostotilauksia hankintatoimesta
vastaavalle henkildlle. Henkild mydskin kuittaa osto-ohjautuvien tehtavien suoritukset ja
toimitusajankohtineen jarjestelmaan. Toiminnanohjausjarjestelma sisaltaa

varastotilanteen, mika ohjaa projektille kohdistuvia varasto-ohjautuvia tuotteita.

Jarjestelmasta puuttuvat talla hetkella tuotannon kannalta muutama keskeinen toiminto,
mitka aiheuttavat tuotannolle ongelmia, mitka ovat kuitenkin tulevaisuudessa keskeisia
ratkaistavia toimintoja. Toiminnanohjausjarjestelma ei talla hetkelld nayta tuotantoa
esimerkiksi uimaratakaavion lailla, missa jokainen tuotannon eri yksikkd0 nakee

aikataulullisen tilanteen. Projektin eri moduulit saavat tilan kolmesta eri vaihtoehdosta,
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jotka ovat ei aloitettu, kesken tai valmis. Tuotanto koostuu kuitenkin useammasta eri
toiminnosta, jolloin aikataulullinen suunnittelu olisi helpompaa, joka ohjaisi samalla muun
muassa tydvuorosuunnittelua sekd toimisi selkedmpand mittarina tuotannon

aikataulussa pysymisen kannalta.

Toinen heikkous on tarjouksen toteuttaminen Excelissa, mika olisi mahdollista siirtaa
suoraan toiminnanohjausjarjestelmassa toteutettavaksi. Tallgin saataisiin
synergiahyotyja siita, etta laskelmat ovat suoraan oikeat eri osakokonaisuuksille seka
moduulin eri osille saataisiin budjetoitua ja seurattua tarkemmin kustannuksia. Talla
hetkella tarjouksien tekemiseen kaytettdvassa Excelissd on jokaiselle moduulille
olemassa tarkempi erittely kyseisen valmistuksen kustannuksista. Kuitenkaan
toiminnanohjausjarjestelma ei nykyisellaan mahdollista kustannuksien vertaamista, mika
mahdollistaisi yha tarkemman vertaamisen komponenttien, omavalmistuksen ja
ulkoistuksen kustannuksista. Talla hetkella kustannusvertailu on
toiminnanohjausjarjestelmasta saatavan yhden kokonaisluvun vertaamista budjetoituun

arvoon.

Diplomitydn kannalta oleellinen puutos toiminnanohjausjarjestelmasta on jalkilaskennan
kayttamattéomyys. Jalkilaskennalle on olemassa jarjestelmassa tiettyja osia, mutta sita ei
nykyiselldadn kaytetd ollenkaan. Yksi oleellinen asia, on ettei projektin tai moduulin
budjetoituja kustannuksia ole syodtetty jarjestelmaan, nain ollen nykyisellddn on
mahdotonta verrata kertyneitd kustannuksia, koska verrattavia budjetoituja arvoja ei
I0ydy jarjestelmasta. Yksi taman diplomityon keskeisimpia lahtdkohtia olisi saattaa
jalkilaskenta siihen muotoon, ettd maaramuotoisen raportin yksittaisesta projektista olisi
mahdollista ajaa jarjestelmasta ulos. Tama jattaisi silloin pois kaiken manuaalisen ty6n
seka nykyisiin Excel-pohjaisiin tarjouksiin tehtavan vertailun. Nykyinen malli altistaa
mydskin virheen mahdollisuudelle, silla osittain tehdaan paljon kaksinkertaista tyota,
mitd pyritdan kaikissa yrityksissa valttdmaan kehittyneiden tietojarjestelmien avulla. Yksi
oleellinen syy, miksi ndin nykyisellaan jalkilaskentaa tehdaan, on siina, etta tiettyyn
prosessimalliin on yrityksessa totuttu, eikd siihen osata tehdd muutoksia, silla kaytetty

malli on yrityksessa vakioitunut kaytanto.

Jalkilaskennan toteuttamiseksi toiminnanohjausjarjestelmassa on olemassa seurannan
kuvan 25. mukainen tyOkalu. Tyokalun kayttamiseksi projektille tulee olla syotettyna, sen
luomisen yhteydessa asiakastiedot, hinta- ja kustannustiedot, arvioitu toimitusaikataulu
ja myyty asfalttiasematyyppi. Asfalttiasema saa itselleen kahdeksanosaisen
projektinumeron. Projektin alle luodaan moduulit, jotka erotellaan toisistaan
projektinumerossa kahden viimeisen numeron osalta. Moduulien numerot ovat aina

samat, mika helpottaa paivittaista tydskentelya.
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Kuva 25. Jélkilaskelmatybkalu toiminnanohjausjérjestelméassa.

Projektin edetessa jokainen osto, alihankinta, omaty® ja varasto-osa kirjautuvat
projektille toteutuman mukaan. Nama samat kirjaukset saadaan ajettua myéhemmin
jalkilaskelmana ulos toiminnanohjausjarjestelmasta. Projektille kirjautuneet tapahtumat
voidaan raportin ajamisen yhteydessad maaritelld tarpeen mukaan. Yksittaiset ruuvit
saadaan raportissa eriteltyd omalle riville, mutta tama ei ole jalkilaskelman kannalta
tarpeellista. Tyypillisin tapa on tarkastella projektia moduulikohtaisella tasolla, jolloin
kokonaiskuva on helposti hahmotettavissa. Projektin moduulien lisaksi raportilla nakyvat
kaikki ne hankinnat, joita ei toiminnanohjausjarjestelmassa ole kohdistettu mihinkaan.
Alla olevassa kuvassa 26. on esimerkin omaisesti esitettyna, milta osa jalkilaskennan

raporttia nayttaa toiminnanohjausjarjestelmasta ajettuna.

Tyd Nettomyynti Tot.nettom. Tot. kate% Tot.kulut T. Materiaali T. Alihtydvoima 1
iiSakibiinbiiiiiddy < uljetus kustannus V] 4] (4] 283,1 0 4]
SORSNSEESeBi | uljetus kustannus 0 4] 0 20,67 o] 0
SOESNSSEeeeeNe kuljctus kustannus 0 0 o 1125 0 o
SRS | uljetus kustannus 0 4] (4] 5,95 o (4]
1434,72
a - 0 0 35,16940111 1488010,058 1130966,77 123578,145
SRS, $tt5aite M-KS-E 0 0 0 137489,5809 116021,1959 8295,4
biGSdtniibSngidly /lihankinta Oy 0 o] o 600 0 o
SRGhiiniishBugiiih Alihankinta Oy 0 o] L] 5340 0 o
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TOTAL 0 0 ] 22920,73 0 o
160410,3109
11/M-HK-E Vinohihna HK-E 0 o 0 44387,73435 21509,95065 18412,255
eaReepynmm———— /\lihankinta Oy 0 o o 96 o
iGStiibSaiidity Alihankinta Oy 0 0 ] 138 0 ]
[RGBk, Alihankinta Oy 0 0 o 144 0 o
bgahiidmiih@uiiiiinle Alihankinta Oy 0 o] o 172,5 0 o
A TOTAL 0o 0 o 550,5 0 o]
44938,23435
20/M-KR-E Rumpu erikoinen 0 0 0 181880,5761 135736,0067 11050,405
Ik tnidbSiniild Rumpu/ Alihankinta Oy 0 0 o 350 0
[ ERSSESNkSNssRei, Rumpu/ Alihankinta Oy 0 o o 266,59 o o
|M Rumpu/ Alihankinta Oy 0 o o 707 o o
SRttt Rumpu/ Alihankinta Oy 0 0 ] 3869,65 0 o
St Rumpu/ Alihankinta Oy 0 0 o 7800 0 o
————————————. Rumpu/ Alihankinta Oy 0 o o 358,6 0 o
SRRty , Rumpu/ Alihankinta Oy 0o 0 o 2274,87 0 o]
SOESREESESS_—, Rumpu/ Alihankinta Oy 0o o] o 1629,35 0 o]
199136,6361

Kuva 26. Toiminnanohjausjérjestelmén jélkilaskelmaraportti.

Raportissa on nakyvissd moduulitasolla olevat kustannukset. Jokaisen tyhjan rivin
jalkeen tulee moduulille suoraan kirjautuneet tapahtumat omasta tydsta ja varasto-
otoista. Taman jalkeen riville tulostuvat alihankintana suoraan moduulille kohdistetut

ostot. Keltaisella pohjalla on esitettynd kullekin moduulille valisummat, jotka eivat
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automaattisesti tule raportissa. Jalkilaskelmien tekemiseen yrityksessa on kaytetty naita
toteutuneita summia, kun koko projektin katetta, moduulien valista katetta seka
toteutuneita kustannuksia on tarkasteltu. Kuvassa 17 on mielenkiintoista se, ettd

raportoinnissa on saraketietoina mukana

o nettomyynti

o toteutunut nettomyynti

e toteutunut kate %

e toteutuneet kulut

e toteutuneet materiaalit

¢ toteutunut alihankintatyévoima

o toteutunut standarditydvoimakustannus
o toteutunut yleiskustannus

o toteutuneet tydtunnit

e toteutunut kate

Sarakkeita katsomalla voidaan havaita, ettd yrityksessa on kaytdssa kaikki tieto, mita
toivotun jalkilaskelman tekemiseen tarvitaan. Kuitenkin jalkilaskelma toteutetaan siten,
ettd toiminnanohjausjarjestelman raportin luvut siirretddn kasin Excel:ssd olevaan
tarjouslaskentapohjaan, missa jalkilaskelma on totuttu esitettdvan. Sivusta havaittuna
toiminannanohjausjarjestelman hyva raportointipohja sivuutetaan ja tulokset esitetdan
muodossa, missa ne on totuttu esittdmaan. Tietojohtamisen nakdkulmasta voidaan
havaita, etta kyseessa on hyvin tyypillinen ongelma, koska tietoa keratdan, mutta sita ei
tehokkaimmalla tavalla saada valjastettua yrityksen hyddyksi. Samalla raportista on
hyvin todennakdistd saada muitakin kiinnostavia tietoja esille, mita yrityksessa ei edes

tunnisteta saatavaksi.

Raportista voidaan kustannustietoisuuden lisdamiseksi saada merkittavaa hyotya osta
tai tee se itse -paatdksen taustalle. Kustannuksien moduulikohtaisen kirjautumisen
johdosta pystytdaan havaitsemaan moduulille kirjautuneiden ostojen suhde moduulin
kokonaiskustannukseen. Kustannustietoisuuden kautta on mahdollista saavuttaa
selkedampi  kokonaiskuva projektin kokonaiskuvan kannalta. Moduulikohtaisesti
tarkasteltuna voidaan havaita, etta moduuleista osa toteutetaan suurelta osin
alihankintana. Tasta voidaan edelleen tehda paatelmana, etta kyseinen moduuli sisaltda

tekniikkaa tai tydbosaamista, mita yrityksella ei ole olemassa.

Toiminnanohjausjarjestelman raportoinnin puutteet tulevat nykyisellaan esille siina
maarin, etta tarjouslaskentapohjassa olevia jalkilaskentaan liitettyja tietoja ei suoraan ole

raportista saatavilla. Toiminnanohjausjarjestelman ei ole syodtetty tarjouslaskenta
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Excel:ssa olevia budjetoituja tuotantokustannuksia, joten vertaaminen budjetoitujen
kustannuksien ja toteutuneiden kustannuksien valilldA on mahdotonta. Lisaksi
moduulikohtaisia myyntihintoja ei ole toiminnanohjausjarjestelmassa syotettyna, joten
moduulikohtaista myyntikatetta ei mydskaan voida nykyiselldan laskea. Samalla tulee
muistaa, etta toimitukseen liittyvat matkakustannukset eivat kirjaudu
toiminnanohjausjarjestelmaan kokonaisuudessaan, joten raportin antama kokonaiskate

ja kateprosentti eivat pida taysin paikkaansa.

5.6.2 Tavoitteet

Toiminnanohjausjarjestelman kehityksen tavoitetilana on antaa selkea toimintaehdotus
siita, miten projektin jalkilaskentaa voidaan vieda eteenpain. Eteenpain viemisella
tarkoitetaan seurannan automatisointia, mikd mahdollistaa esimiesten arvokkaan
ty6ajan hyddyntamisen muihin huomiota vaativiin tehtaviin seka antaa luottamuksen
siihen, etta projektille kasautuvat kustannukset ovat entistd enemman reaaliajassa
seurattavissa ja raportit pystytdan ajamaan nopeammalla tempolla. Kehitetyn
jalkilaskennan lopputuloksena tulisi olla jokaisen yrityksen henkilon luotto saatuihin
kustannustietoihin. Taloushallinnon, tuotannon ja projektipaallikdiden tulisi saada samat

lukuarvot raportteihinsa, jotta toteutuneisiin kustannuksiin on mahdollista luottaa.

Toinen toiminnanohjausjarjestelmasta ajettavan raportin etu on reaaliaikaisen kuvan
antaminen sen hetkisestd tilanteesta. Raportin eteen ei tarvitsisi tehda ylimaaraista
tyota, vaan se on enemman automatisoitu prosessi. Talldin kertyvien kustannuksien
seuranta saadaan tuotua reaaliaikaiseen muotoon, vaikka kyseessa on jalkilaskennan
kehitys, niin kustannuksien seurantaan saadaan samalla tuotua lisda voimavaroja.
Raportoinnin lisaksi tavoitteena on kuvata kriittiset mittarit, mitk&d mittaavat onnistumista
mahdollisimman hyddyllisimmalld tavalla. Uusien mittareiden avulla pystytdan
rakentamaan projektiliketoiminta hallitulle tasolla, missa yrityksellda on selked kuva

yrityksen projektien omakustannushintaa.

5.7 Kustannustietoisuus

Kustannustietoisuus  yrityksessd on kaikessa toiminnassa avainasemassa.
Jalkilaskennan menetelmilla pyritddn antamaan konkreettista tietoa projektien
kustannuksista, joita voidaan edelleen tarjota ymmarrysta aina tarjouslaskennasta
tuotantopaatoksiin asti. Kustannustietoisuuden avulla on mahdollista kehittaa yrityksen
toimintoja seka saada kustannusajattelun merkitysta kehitettya paivittaisessa
toiminnassa. Nykyisellaan yrityksessa hiljaisella tiedolla on suuri merkitys paivittaisessa

toiminnassa. Kustannustietoisuuden avulla pystytadan esittdmaan hiljaisen tiedon asioita
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eteenpdin vastaamalla kustannuksien nakokulmasta kysymykseen "miksi paatoksia
tehdaan tietylla tavalla”. Toisaalta kustannusajattelulla on mahdollista uudistaa pitkdan
yrityksessa olleiden henkildiden ajatusmaailmaa prosessien kulusta. Hyvat ajatukset
saattavat unohtua paivittaisen kiireen keskella, mika johtaa yleensa vanhoihin ja tuttuihin
toimintamalleihin palaamista, jolloin uudistuminen seka toimintojen kehittaminen jaavat

taka-alalle.

Tietojohtamisen nakokulmasta tarkasteltuna jalkilaskennan raportoinnin
kehitysehdotukset vaikuttavat yrityksessa toiminnan tehostumisena, lapinakyvyyden
lisdantymisenad ja ymmarryksen kasvamisena. Kasvanut ymmarrys auttaa syy-
seuraussuhteiden hahmottamisessa ja kannustaa avoimeen kustannusjohtamiseen.
Lisaksi yrityksessa tehtavat paatdkset toiminnan kehittamiseksi tukevat yrityksen sille
asettamia tavoitteita. Tietojohtaminen on valmistavan teollisuuden kohdeyrityksessa
talla hetkelld vield jokseenkin vieras kasite, mutta kehityksen myo6tad vanhojen
tyontekijoiden muutosvastarinta on mahdollista murtaa, mika edesauttaa hiljaisen tiedon
valittymisen koko yrityksen voimavaraksi. Diplomitydn kautta yrityksessa tunnistetaan
tiedon ja tiedolla johtamisen merkitykset entistd paremmin ja sen avulla pystytdan

viemaan kehitysta eteenpain.

Tuotanto Myynti Johtaminen

Tietojohtaminen & sisdinen laskenta

Kuva 27. Tietojohtamisen rooli ja vaikutusalueet yrityksessé (mukaillen Laihonen et
al. 2013).

Kirjallisuusosiossa tietojohtaminen kasiteltiin laajalti ja pintapuoleisesti. Sen laaja, mutta
pintapuoleinen tarkastelu auttoi ymmartamaan, etta tietoperusteisia paatoksia tehdaan
yrityksessa hyvin laajalti. Tiedon kayttoon sisaltyy mydskin se, kuinka tietoa jaetaan
yrityksen sisalla. Samalla havaittiin kuinka tiedon jakaminen tai sen jakamatta jattdminen
synnyttad omalta osaltaan yleiskustannuksia. Vaikka yritys tayttaa 100-vuotta tana
vuonna, niin monet paatokseen tekoon liittyvat kaytannot ovat vanhahtavia. Tiedon
jakaminen, suorituksen mittaaminen ja perinteiset johtamisen kaytannot ovat kokeneet
oivalluksia ja niihin kiinnitetdan entistd enemman huomiota. Lisaksi tunnistetaan, etta

osaaminen nahdaan yrityksen toiminnassa vahvuutena.

Ongelmakohtia tarkastelemalla paastdan laskentatoimen perusongelmiin kasiksi

jalkilaskentaa  maariteltdessa. Laajuus-, arvostus-, mittaus-, jaksotus- ja



84

kohdistusongelmat tulevat mietittavaksi laskentaa tehtdessa. Alla olevassa taulukossa

seitseman on ongelmat tarkasteltuna kohdeyrityksen nakokulmasta.
Taulukko 7. Jélkilaskentaan vaikuttavat tekijét kohdeyrityksessa.

Ajatuksena helppo, laskentakohde on yksi projekti.
Laajuusongelma

Vaaditaan paatoksentekoa siita, lasketaanko mukaan kuljetus,

asennus tai takuutyén kustannuksia.

Miten oman tyon hinta lasketaan. Kaytdéssa on
Arvostusongelma  standardituntihinta, mutta onko tdméa jarkevin tapa. Samalla

voidaan miettia, ettd kunnioittaako standardituntihinta

aiheuttamisperiaatetta.

Miten  varastossa olevat komponentit hinnoitellaan.
Laskentaanko varastointiaikaa  kustannuksiin  mukaan,
saadaan tietoa muun muassa varastosaldojen optimoimiseksi.
Ennen laskettiin asfalttiasematasolla, diplomityéssa mentiin
Mittausongelma moduulitasolle. Pitaisikd menna viela syvemmalle?

Yksi mahdollisuus on pilkkoa moduulin kustannukset oman
tyon, komponenttien ja alihankintatyon suhteen. Tieto siita,
miten moduulin kustannukset jakautuvat. Auttaa ymmartdmaan
paremmin mahdolliset kustannuserot. Miksi moduuli maksoi
paljon budjetoituja kustannuksia enemman.
Asfalttiaseman kokoaminen kestaa 4 — 6 kuukautta. Miten tama
Jaksotusongelma  huomioidaan jaksotuksen aikana. Jaksotusongelmalla ei ole
suoranaista vaikutusta jalkilaskentaan, paitsi tuotannon
venyessa yli tavoitellun aikataulun. Jaljesta voidaan katsoa,
mitka olivat syyt projektin pitkittymiselle.
Miten suunnittelun, myynnin ja johdon kustannuksia voitaisiin
Kohdistusongelma kohdistaa yksittaiselle projektille. Projektien ollessa uniikkeja,
mydskin hallinnon kayttama aika projektia kohti vaihtelee
suuresti.

Jalkilaskenta antaa tietoa, mita otetaan tulevaisuudessa opiksi
onnistumisista ja epaonnistumisesti. Antaa tietoa, kuinka
samalla resurssimaaralla saadaan tehtya enemman.

5.8 Vaihtoehdot jalkilaskennan kehittamiseen

Jéalkilaskennan kehittamista kartoitettiin haastattelun avulla, nykyistd jalkilaskenta
kaytantéa tutkittiin, sisdisen tiedon avulla tutustuttin viiden asfalttiaseman
kustannusrakenteeseen ja lopuksi ymmarrettin  kohdistusongelmien kautta
laskentatilanne. Naiden tietojen avulla ymmarretdan lahtdkohdat jalkilaskennan
taustalle. Samalla voidaan miettid, kuinka sitd on yrityksen tila huomioiden jarkevinta
lahted kehittdmaan eteenpain. Tietotaidon, tietojarjestelmien ja rahallisten resurssien

ollessa rajalliset. Nain ollen tuetun ehdotuksen tulee olla kaikki eri seikat huomioiden
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kaikista hyodyllisin ja kayttdkelpoisin. Tyon edetessd kolmea ratkaisumallia mietittiin

yritykselle kayttoonotettavaksi.

Tietojohtamisen mukaantulo auttaa ymmartamaan myos sen, ettd aina prosessien ja
raportoinnin  kehittdminen ei madollista rahamaaraista hyotya. Jalkilaskennan
kehittdminen antaa ennen kaikkea ymmarryksen kasvamisen seka tarkempaa tietoa
tuotteista. Tiedon avulla saadaan lisattya ymmarrystd, mikd mahdollistaa tietoon
perustuvan paatoksenteon. Hyvat paatokset auttavat edelleen toiminnan kehittymiseen.
Teknologian jatkuva kehitys luo jatkuvasti uusia toiminnan tarkastelun mahdollisuuksia,

mutta voi mydskin huonosti hallittuna toimia teknista kehitysta jarruttavana tekijana.
5.8.1 Manuaalisen raportoinnin kehittaminen

Ensimmainen vaihtoehto oli Nykyisen Excel:lld tehtavan jalkilaskennan kehittaminen.
Laskennan haasteita olivat paljon manuaalista tyota vaativa tiedon siirtdminen, kasittely
ja virheen mahdollisuus tuloksien luomisen yhteydessa. Tama, oikeastaan nykyisen
jalkilaskelman pidemmalle viety versio ei tuo sita tulosta, mita yrityksen johdolla oli
tavoitteina. Tavoitteina olivat vahentaa nykyisin jalkilaskelman tekemiseen kaytettavaa
maara, sen parempi ajantasaisuus seka paallekkaisten tdiden karsiminen. Kuitenkin
kehitettavan version lapinakyvyys tai uuden tiedon saaminen olisivat olleet haastavia
toteuttaa. Silld vanhan malliin kayttéon ollaan yrityksen sisalla totuttu. Toteutuksen
hyvind puolina olivat entuudestaan tuttu malli, mistd saataisiin vain enemman

informaatiota paatdksenteon tueksi.

Tietojohtamisen nakdkulmasta vanhan raportoinnin kehittdmisesta ei ole merkittavia
hydtynakdkulmia. Johtamisen kaytanndt pysyisivat suurella todennakdisyydella
entisellddn. Nain ollen haastattelussa tunnistetut kipupisteet ja raportointiin toivotut
muutokset tiedolla johtamisen nakdkulmasta jaisivat vahaisiksi. Toimintojen kehityksen
suurin hy6ty saavutettaisiin siina, kun tunnistettuihin ongelmiin ja haasteisiin puututtaisiin
kaytannén toiminnan tasolla. Tama vaatisi yrityksen sisalla johtamiskaytantdjen
muutosta, mika tarkoittaisi sita, etta tyontekijat tuotaisiin enemman keskioon ja heidat
nahtaisiin voimavarana. Alkuperaiseen ongelmaan, eli jalkilaskennan kehittamiseen

tama vaihtoehto ei tuo paljoakaan annettavaa.
5.8.2 Raportointityokalujen mukaan ottaminen

Toisena vaihtoehtona oli jalkilaskennan kehittaminen Power Bl tai vastaavaa

raportointitydkalua hyddyntaen. Raportointitydkalu tukisi yrityksen tiedonkasittelya ja sen
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alle voitaisiin liittdd muitakin raportteja. Nykyinen toiminnanohjausjarjestelma
mahdollistaa rajapintojen avulla toteutetun tiedon siirron ohjelmien valilla, joten
raportointi automatisoituisi, mika oli yksi yrityksen tavoitteista. Liséksi raportti vahentaa
henkil6ston manuaalista ty6ta raportin eteen, mikd vapauttaa tydaikaa muihin tehtaviin.
Raportoinnin yhteyteen pystytdan luomaan uusia mielenkiintoisia tunnuslukuja laskevia
mittareita, joiden avulla tuotantoa ja projektia olisi mahdollista seurata. Negatiivisina
puolina nousi esille jarjestelman luomat uudet kustannukset, koulutuksen tarve seka tieto
siitd, ettd uusi toiminnanohjausjarjestelma tai sen paivitys ajetaan yritykseen sisalle.

Tallin rajapintoihin saattaa tulla muutoksia.

Toiminnanohjausjarjestelma on koko yrityksen toiminnan ydin, joten sen
toimintavarmuus pitda taata heti jarjestelman kayttdoonottohetkesta. Nain ollen
raportointityokalun kehitys jaa hieman taka-alalle. Lisaksi yrityksesta puuttuu osaamista
raportointityokalun kayttamiseen seka siihen, kuinka ja mita raportteja todella tarvitaan.
Ajatusta raportointitydkalun kayttdonotosta ei missaan tapauksessa hylatty, mutta sen
kayttoonotto vaatii tdssd vaiheessa huomattavasti enemman panoksia kuin siita
saatavaa hydtyd. Tama vaihtoehto hylattiin tdssa vaiheessa, mutta painettiin mieleen
tulevaisuutta ajatellen. Kevat ja kesd ovat yrityksen toiminnassa muutenkin kiireista
aikaa, joten kaiken uuden omaksuminen seka haltuun ottaminen aiheuttavat harmaita
hiuksia. Nain ollen uusien jarjestelmien kayttdonottamiseksi tulee valita yrityksen
toiminnan kannalta hiljainen ajankohta, jolloin liiketoiminta ei karsi tydpanoksien

suuntaamisesta toimintojen kehittamiseen.

5.8.3 Jalkilaskentaraportoinnin eteenpainvieminen

Kolmas vaihtoehto, jota tarkasteltiin, oli toiminnanohjausjarjestelmassa itsessaan olevan
jalkilaskentaraportin kehittdminen. Raportointi oli nykyisessa muodossaan yrityksen
kaytossa, sillda sen kautta otettin nykyista jalkilaskelmaa varten datat ulos
toiminnanohjausjarjestelmasta. Hieman raporttiin perehdyttya, niin sieltd 16ytyivat
toiminnot, mitkd olivat tydon edetessa muodostuneet tavoitteiksi. Taman vaihtoehdon
tutkimiseen kaytettin eniten tyopanosta, mika lopulta valikoitui jalkilaskennan
kehittdmistd tukevaksi toimenpiteeksi. Toiminnanohjausjarjestelmasta otettavan
jalkilaskentaraportin hyvina puolina olivat kaikkien tarvittavien henkildiden paasy
raporttiin kasiksi. Raportointi pystytaan vakioimaan, jolloin jalkilaskelmaan tulevat
mukaan kaikki oikeat lukuarvot. Samalla raportointi on yhdenmukainen projektista

riippumatta.
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Kun toiminnanohjausjarjestelman jalkilaskenta tyokalua opitaan kayttdmaan paremmin,
on tulevia mittareita helpompi suunnitella, koska toiminnanohjausjarjestelmaan on
mahdollista itse luoda uusia raportointeja. Nain ollen jarjestelmasta saadaan suurempi
hyoty irti, kuin siitd on tdhan mennessa saatu. Samalla opitaan tapoja luoda uutta tietoa
olemassa olevista tietolahteistd. Liséksi olemassa olevat tietojarjestelmat tulevat
kokonaisvaltaisemmin hyddynnetyksi kuin se, etta olisi joukko eri tietojarjestelmia, jotka

toteuttavat yhta tehtavaa, minka takia jarjestelma alun perin hankittiin yritykseen.

Tiedon luominen ei tarvitse perustua esimerkiksi Choon (2002) luomaan malliin, mutta
tarkeintd on, ettd tunnistetaan erilaisia tietotarpeita. Lopulta ymmarretaan, mita eri
resursseja yrityksessa on kaytdssa ja kuinka ne saadaan tuottamaan hyddyllista tietoa
paatoksen teon tueksi. Toinen havainto on se, etta yrityksessa Iluodaan
tarjouslaskennassa maaramuotoista tietoa tarjoukseen projektin arvioidun kustannuksen
jalasketun myyntihinnan johdosta. Nain ollen, yrityksessa on ollut tietoa olemassa, mutta
sitd ei ole kaytetty mahdollisimman tehokkaasti hyddyksi. Lopulta yrityksen aineeton
paaoma kasvaa, mika mahdollistaa toimintojen kehityksen seka kriittisen ajattelun
nykyisten toimintatapojen kehittdmiseksi. Eri prosessien kustannustietoisuus on

valttdmatonta hyvien paatoksien tekemiseksi.

Yrityksessa koettiin ongelmaksi, se ettd moduuleille ei kirjaudu oikein niille kuuluvat
tydvaiheet. Henkildkunnan ndhdessa oman tyénsa vaikuttavan raportointiin, nain ollen
raportoinnin vastuuta siirtyisi enemman koko yrityksen henkildston kasiin, koska
jokainen kirjaus tai kustannus nakyy valitun mittarin kautta suoraan esimerkiksi
mitattavassa moduulin katteessa. Nykyiseen jalkilaskenta raporttin on laskenta
olemassa projekti- ja moduulikohtaiselle kateprosentille sekd suunnitelluille
kustannuksille. Moduuleille ei ole jarjestelmaan sydtetty myynti- tai budjettihintaa, joten
nykyinen raportti antaa arvoksi nollan. Toiminnanohjausjarjestelma sisaltaa moduulille
budjetoidun ja myyntihinnan syoéttdmisen, joten projektin perustamisvaiheessa tulee

lisata tavoitearvot, jotka tarjouslaskentapohjasta I6ytyvat suoraan.

Kehitettava raportti on mahdollista edelleen ottaa ulos esimerkiksi Excel:iin, mihin sille
voidaan rakentaa visualisointia varten valmis pohja. Talldin  pienella
tyovoimakustannuksella on mahdollista saada tunnusluvut paremmin havaittavaan
muotoon. Kasvanut tiedon maara tukemaan paatoksentekoa, tukee tietoperusteiseen
toimintaan tahtaavaa yrityksen strategiaa. Yrityksen nykyisessa raportoinnissa on
olemassa visualisointia varten malli, joten kehitykset tullaan tekemaan sen ponhjalle.
Excel -pohjainen malli on siitd hyva, ettd sen muokattavuus on helppoa, joten uusien
tunnuslukujen havaitseminen on melko helppoa. Haasteeksi edelleen jaa, kuinka

pitkdssd juoksussa saadaan jalkilaskentatietoa hyddynnettyd, jolloin pitkdaikaiset
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vaihtelut on mahdollista havaita, joita muuten ei esimerkiksi silmalla ole mahdollista

havaita.

Jéalkilaskentaan tulevien mahdollisien muutoksien myota yrityksessa totutetaan
henkilostoa siihen, ettd kehittyminen ja jatkuva toimintojen parantaminen on osa
tulevaisuutta. Kuten Ng & Briscoe (2012) mainitsevat, niin tulevaisuus ja lilketoiminta
ovat jatkuvassa muutoksessa. Nain ollen yrityksen pystyttava sopeuttamaan omia toimia
muutoksen mukana. Kohdeyrityksemme on toiminut hyvin stabiililla alalla, nain ollen
muutokset eivat tule rutiininomaisesti. Pienilld toimintaa edistavilla toimilla pyritdan
kuitenkin  vaikuttamaan muutoshalukkuuteen ja samalla saamaan aikaan
muutosjohtamisen kulttuuria yritykseen. Muutokset pyritdan tata kautta nayttamaan

positiivisina, mika lisaa yleista halukkuutta toimintoja ja prosessien kehittamisessa.

5.8.4 Yhdistaminen osaksi muihin raportointeihin

Tarjouslaskennan ja jalkilaskelmien ohessa kohdeyrityksessa tehdaan eri osastoissa
manuaalista tyota, jota on tietotekniikan toimintaprosesseja kehittamalla mahdollista
vahentda. Tuotannon puolella projektien seuraaminen on manuaalinen toiminta, mita
seurataan maara valein. Raportin keskeisin sisaltd on projektin tilan tarkastaminen. Tilan
kuvauksena kaytetdan termeja aloittamatta, kesken tai valmis, mistéa varsinkin kesken
on hyvin ymparipyored ilmaisu, mika projektin todellinen tilanne on. Jélkilaskelmaan
tehtavan raportoinnin yhtend keskeisend toimena oli tarkastella yrityksen siséista
raportointia ylipaatansa. Tassa tapauksessa toiminnanohjausjarjestelma rekisteroi

projektille tai sen yksittaiselle moduulille kertyvia kustannuksia.

Tietoa hyoddyntdmalla seurannan raportoimisesta on mahdollista rakentaa
dynaamisempi ja reaaliajassa toimina tuotannon tilaa seuraava raportointimalli.
Raporttiin pysyisi esimerkiksi muodostuneiden kustannuksien perusteella ennustamaan
tarkempi projektin valmistumisaste. Samalla raportointiin olisi mahdollista toteuttaa
kuvaaja budjetoitujen ja toteutuneiden kustannuksien analysointia varten. Raportti toimii
tassa tapauksessa tasapainotetun mittariston mukaisesti, jossa ei-rahamaaraista tietoa
keratdan projektin etenemisesta. Eteneminen voidaan yhdistaa alkuperaiseen
tuotantosuunnitelmaan. Kustannusmielessa raportointia on mahdollista kehittaa
hetkellisia kustannuksia mittaavaksi esimerkiksi S-kdyran tavoin, missa ennakkoon
budjetoituja kustannuksia verrataan toteutuneisiin kustannuksiin. Projektin etenemista
hetkellisesti mittaava raportointi ei kuitenkaan poista jalkilaskennan tarvetta. Sen
tarkoituksena olisi edelleenkin mitata lyhyen ja pitkdn aikavalin muutoksia

kustannuksissa.
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6. JOHTOPAATOKSET

Diplomitydn tuloksena saatiin aikaiseksi kohdeyrityksen jalkilaskentaa ja sen haasteita
tarkasteleva ratkaisuehdotus. Useampaa eri nakokulmaa tarkastelemalla pystyttiin
arvioimaan vaihtoehtojen vaikuttavuutta yrityksen toimintaan. Johtopaatoksien tueksi
kohdeyrityksessa tehtiin haastatteluja ja havainnointeja sekd sisdiseen dataan
perustuvaa asfalttiasemien analyyseja. Analyysien perusteella tehtiin havaintoja, joiden
avulla paadyttyyn jalkilaskelman kehittdmista tukevien mittareiden kehittdmiseen. Eri
vaihtoehtoja puntaroitin kokonaishydédyn kannalta seka siitd, minka katsotaan
pidemmalla tahtaimella olevan eniten hyddyllinen yrityksen kannalta. Samalla pyrittiin
edistamaan yrityksessa innovatiivista ja uudistushenkista ajattelua. Jalkilaskennan
kehittamisen myo6ta toimintaprosessi kuvattiin, minka avulla pyrittin tekemaan
kokonaisprosessi lapinakyvammaksi ja poistamaan mahdolliset pullonkauloja. Vaikka
kaytannéntasolla toimintaprosessi tunnetaan hyvin yrityksessa, auttoi sen kuvaaminen

hahmottamaan eri osavaiheiden merkityksia.

Nykyinen laskentamalli ei palvele parhaalla mahdollisella tavalla kohdeyrityksen
tulevaisuuden tavoitteita jalkilaskennasta. Nykyisellddn pidemmalld aikavalilla
tapahtuvat pienet muutokset jdavat havainnoimatta. Jalkilaskennan antama informaatio
pyritddn tulevaisuudessa ottamaan mukaan pidempaa aikavalia tarkastelevaksi
strategiseksi projektien onnistumista mittaavaksi tydkaluksi. Nain ollen diplomity6ssa
tehty useamman asfalttiaseman moduulien vertailu auttoi luomaan ymmarrysta
muutostarpeista moduulien hinnoitteluun sekd todellisen omakustannehinnan
tiedostamiseksi. Yrityksessa tunnistettiin tdssd kohtaa se, miksi tama jalkilaskennan
kehittamisen tyd oli aiheellinen. Kaikki johtoryhmassa tiesivat ongelmien olemassa
olemisesta, mutta niihin ei ollut aikaisemmin puututtu. Nyt ulkopuolisen tekema katsaus
sisaisiin prosesseihin heratti sen, ettei toimintaa voida kehittaa, ellei puutteita ensin
korjata. Samalla yrityksessa tunnistettiin se, ettéd nykyiselldan jalkilaskenta katsoo liian
myohaan projektin onnistumista. Kun ongelmiin pitaisi pystya paremmin reaaliajassa
puuttumaan. Samalla projektit pitda pystya paattamaan loppuyhteenvedolla paatdkseen,
jotta hyvat onnistumiset korostuisivat ja ongelmat pystyttaisiin seuraavien projektien

kohdalla korjaamaan.

Toiminnanohjausjarjestelmasta saatava suurempi hydty kehittyneemman raportoinnin
myota luovat ajatuksen siihen, etta yrityksessa tiedolla pystytdan johtamaan. Lopulta
paallekkaisia ja manuaalisesti suoritettavia tehtavia voidaan karsia. Vapautuneet

resurssit pystytddan hyddyntdmaan muualla, jolloin rutiininomaiset tehtavat
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automatisoituvat. Automatisoinnin myo6ta yrityksessa myoskin tarjouslaskenta voidaan
siirtdd toiminnanohjausjarjestelmassa tehtavaksi toiminnoksi. Nain ollen ristikkaisten
ohjelmien kaytto vahentyy ja samalla toiminnot keskittyvat keskeisissa tietojarjestelmissa

tehtaviksi.

Tietojohtamisen mukaan ottaminen auttoi ymmartamaan havaittuja ongelmia seka
ratkaisemaan niita. Tiedon merkitys ja paatoksenteon haasteet ovat ratkaistavissa, kun
ymmarretaan kasilla oleva laskentatilanne. Valttamattd pelkkd laskennan tuoma
informaatio ei auta ymmartamaan ongelman juurisyitd. Vastaus kysymykseen "miksi
lasketaan” lahtee tietotarpeesta. Taman jalkeen tietoa voidaan kayttda tavoitteita
tukevina mittareina. Ymmarryksen lisaantyessa, myos yksittaisen tydntekijan oma panos
lopputulokseen saadaan selkeammin esille. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen toimivat
lisdksi motivaatiokeinona henkildoston tyotehtavien suorittamisessa. Eteenpain viedyn
sisaisen laskennan myota saatiin  heratettya kohdeyrityksessa kriittisyytta omia
toimintaprosesseja kohtaan. Kriittisyys omaa toimintaa kohtaan auttaa muodostamaan

nakemyksen niista asioista, jotka ovat sen menestyksen kannalta valttamattomia.

Tybn aikana tietojohtamisen kasite henkilon tietdmyksesta sai uudenlaista merkitysta.
Yrityksessa aikaisemmin paatoksenteko oli aikaisemmin omaksuttuun tietoon
perustuvaa toimintaa, mutta diplomityon kautta visualisoidulla informaatiolla pystyttiin
vaikuttamaan naihin ennakkoasenteisiin sekd luomaan tiedolla johtamisen kulttuuria
yritykseen. Haastattelussa yrityksen kannalta yhdeksi merkittdvimmaksi havainnoksi
osoittautui hiljaisen tiedon maara yrityksen sisalla seka tieto siita, ettd osaamista tulee
jakaa paremmin yrityksen sisalla kaikkien tietoon. Vaikka tdama ongelma kylla heti
tunnistettiin, mutta siihen ole aikaisemmin osattu reagoida riittavalla tavalla. Samalla
yrityksen sisalla tunnistettin se, ettei toimintaprosessit ole laheskaan identtiset
esimerkiksi eri projektipaallikdiden kesken. Tama johtuu monesti siita, etta on totuttu
tietynlaiseen toimintamalliin, eikd omista kaytanndistd haluta joustaa, vaikka
kokonaisuuden kannalta olisi jarkevaa yhtenaistdd toimintatapoja. Kuten
Sydanmaanlakka (2011) korostaa, niin ajanpuute ja toiminnan ristiriitaisuus ovat
yrityksissa yleisia haasteita, joita pystyimme tunnistamaan my0Os tassa tarkastelussa.
Haastattelun kautta ja tietojohtamisen eri osa-alueita hyodyntaen oli mahdollista avata
kasitteita ja ongelmia yrityksen henkilostolle, muodostaen toimivia ratkaisumalleja
haasteiden poistamiseksi. Ongelmien kasittely ja muutos vaativat aikaa, joten tdman
tyon aikana korostettiin ongelmakohtia, joita yritys pyrkii tulevaisuudessa ratkaisemaan.
Haastattelussa lisdksi selvisi se, etta projektien lapiviemista tulee standardoida, jolloin

kaikille  tyontekijdille  muodostuu  yhtaldiset prosessin  toimintaperiaatteet.
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Prosessikuvaus ja sen kulku oli l1ahes koko henkilostolle tuttu, mutta siihen liittyvat

vaikuttamisen tasot eivat olleet selkeitd ehean projektin lapiviemisen takaamiseksi.

Kirjallisuusosiossa tutkittin laskentatoimen ja tietojohtamisen yhtenevaisyyksia
jalkilaskennan tuoksi. Paallimmaisend havaintona todetaan, ettd laskentatoimessa
esiintyvat haasteet ovat perusteltavissa tietojohtamisen nakokulmien avulla.
Tietojohtamisen avulla pystytdan lisdksi ymmartamaan, miksi yhtd ja Suomala et al.
(2011) korostamaa kaikkialla patevaa sisaista laskentaa ei ole olemassa. Laskenta tulee
yrityksen johtamiskaytantdja, mitkd edelleen maarittavat, mita tietoa ja informaatiota
yritys tarvitsee johtamisen seka paatdksenteon tueksi. Yrityksen kaytossa olevat mittarit
voidaan rakentaa siten, ettd ne toimivat henkiléstéa motivoivana tekijana seka
palkitsemisen perusteena. Yrityksen sisalla asetettujen tavoitteiden tulee olla sellaisia,
ettd jokainen tyontekija pystyy niihin yltamaan ja tyOsuorituksen vaikutukset ovat
nahtavissd mittareiden kautta. Yksittdiset onnistumiset mahdollistavat muiden
henkildiden onnistumisen, mika edelleen luo edellytykset koko yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kohdeyrityksen sisdisessa mittaamisessa on hyva muistaa, etta

rahamaaraisten mittareiden lisdksi ei-rahamaaraiset mittarit ovat yhta lailla tarkeita.

Diplomitydn aikana opittiin, ettd maaratietoisella ja pitkdjanteisella tyodlla suurikin
kokonaisuus saadaan puettua ymmarrettdvaan muotoon. Useamman eri tietoldhteen
yhdistdminen auttaa vahvistamaan paatdksentekoa vaihtoehtoja arvioidessa. Diplomityd
oli lopulta rajallinen selvitys, jonka aikana suuria muutoksia ei ole mahdollista toteuttaa.
Nain ollen tarkeimpia muutosagentteja ovat pitkdjanteinen ja maaratietoinen toimintojen
kehittdminen. Samalla johdon tuki on avainasemassa sisaisien projektien lapiviemiseksi.
Projektien lapiviemiseksi tarvitaan koko yrityksen tuki, joten muutoksen ja
muutosajattelun omaksuminen vaati sisukkuutta. Lopussa havaittiin, ettd diplomity®
noudatti hyvin pitkalle Choo:n (2002) kehittdamaa tiedonhallinnan prosessimallia. Talla
tavalla toimivaa prosessimallia noudattaen voidaan havaita, etta huolellisella pohjatyolla
saadaan todellisia havaintoja aikaiseksi. Toisaalta kuvan 9 mukaisesti huolella tehty

projektin suunnitelma auttaa lopputuloksien toteuttamisessa.

Toinen merkittdvd oppimiskokemus tapahtui, kun tydn havaintoja esiteltiin
kohdeyrityksen johtoryhmalle. Omat havainnot ja yrityksen vastuuhenkildiden kommentit
seka avoin vuorovaikutus esitettyjen tuloksien kanssa muodostivat uutta ymmarrysta
itselle, mutta myoskin heratti yrityksen puolesta paljon keskustelua. Kun havainnoista
puhuttiin julkisella tasolla, niin yrityksen vastuuhenkilot ymmarsivat sen, miksi
lahtétietojen merkityksellisyyttd korostettin sekd minka takia niiden taytyy olla
ymmarrettavassa muodossa. Vanhat toimintatavat olivat juurtuneet jalkilaskentaan siina

maarin, etta tuloksia ei pidetty aikaisemmin luotettavina, joten miksi he luottaisivat niihin
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tulevaisuudessakaan. Tama ajatus kuitenkin kumoutui siind hetkessd siten, etta
yrityksessa havahduttiin siihen, ettd jokaisen henkilon projektille tehtava toiminta tulee

olla silla tarkkuudella, etta jatkossa voidaan laskentaa ylipaataan kehittaa.

Omassa tydssa merkitykselliseksi koin sen, ettd aikaisemmin opinnoissa opitut
prosessimallit toimivat oikeasti tydelaman haasteissa. Prosessimallit auttavat ndkemaan
projektin kokonaiskuvan sekd muistuttavat palaamaan aika ajoin lahtétilanteeseen.
Samalla tapaa tassa ty0ssa seka aihe, ettad tavoitteet elivat tydn aikana. Jatkuvassa
muutoksessa toimiminen oli Iasna aina lahes tydn loppuun asti. Toisaalta matkanvarrella
piti pystya tekemaan paatodksia, joilla ty6td ohjataan seka rajataan. Vuorovaikutusta
kohdeyrityksen ja tyon tekijan valilla piti yllapitaa jatkuvasti, mika valttamatonta tyén

eteenpain viemisen kannalta.

6.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajoitteet

Diplomityon tavoitteet elivat tyon alussa, eika alussa tiedetty, mihin lopputulokseen
lopulta paadytaan. Useamman vaihtoehdon kuljettaminen prosessin lapi mahdollisti
lopputuloksien pohtimisen eri kanteilta. Varsinaisia taloudellisia hyotyja ei
poikittaistutkimus mahdollistanut, silla jalkilaskentaan tehdyt kehitystoimenpiteet nakyvat
vasta tulevaisuudessa. Historiatietoon perustuvat eri analysoinnit antoivat osviittaa
siihen, missd mahdolliset kehityskohteet yrityksessa olisivat. Tutkimuksen tuloksia
voidaan kayttaa tulevaisuuden kehittdmiseksi. Lisdksi yrityksessa on muutoksia tulossa
muihinkin osa-alueisiin, joten tdman tutkimuksen myo6ta saavutetut positiiviset tulokset

madaltavat tulevaisuudessa kynnystd muutoksille.

Lahtdselvityksen, haastatteluiden ja sisdisen aineiston analysoinnin osilta paastiin
pitkalti tydn tavoitteisiin, minka avulla pystyttiin hahmottamaan lopullisia ehdotuksia
toimintojen kehittdmiseksi. Tavoitteiden saavuttaminen loi pohjan uusien nakékulmien
esittdmiselle. Henkildston aktiivisuus ja jalkilaskentaan liittyvien haasteiden esittaminen
auttoivat ottamaan tietojohtamisen nakokulman mukaan tulemista. Mitd enemman
yrityksesta saatiin tietoa irti, sitd paremmin ongelmiin pystyttiin puuttumaan. Erityisen
mielenkiintoista tutkimuksessa oli tutustua laskentatoimeen ja hyodyntaa tietojohtamisen

osa-alueita selittamaan sita kaytannontasolla.

Tyon Kkaikkia alkuperaisia tavoitteita ei saavutettu, sillda mitdan konkreettista
laskentamallia ei yritykseen pystytty rakentamaan. Kohdeyrityksessa tunnistettiin se,
ettd heidan taytyy ensin tarkastella sisaisia prosesseja, ennen kuin tavoitteena ollutta

jalkilaskentaa pystytaan konkreettisesti kehittdamaan. Kuitenkin diplomityon kautta saatu
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ymmarrys yrityksen prosessien nykytilasta ja siihen liittyvistd puutteista oli itsessaan

arvokasta tietoa yritykselle.

Tutkimuksen rajoitteina voi ilmeta haastattelututkimuksen vastauksien epatarkkuuksina.
Vastauksien avulla on mahdollista esittdd nykytilaa kartoittaessa tulevaisuuden
tavoitetilaa, eikd todellista tilaa. Tutkimuksen otannan ollessa melko matala, taten
pienetkin poikkeamat vastauksissa vaikuttavat havainnointeihin. Toisaalta rajoitteena
voidaan mieltda olevan tutkimuksen tekijalle entuudestaan tuntematon liiketoiminta-ala.
Nain ollen oikeiden asioiden havainnointi vei alussa enemman aikaa kuin liiketoiminnan
entuudestaan tuntenut henkild. Toisaalta yritykseen oli juurtunut vanhoja laskentatapoja,
mitka eivat olleet liiketoiminnan kannalta edullisia, joten paikoittaiset nakemyserot

auttoivat havainnoimaan naita asioita.

6.2 Jatkotutkimukset

Kuten Suomala et al. (2011) mainitsee, niin sisdiselle laskennalle ei ole yhta ja oikeata
tapaa olemassa. Nain ollen jalkilaskenta ja sen laskentatavat tulevat yrityksessa
tulevaisuudessakin elamaan. Kun tietoa opitaan kayttamaan yrityksen sisalla entista
paremmin hyodyksi, niin sisdinen laskenta kehittyy sen mydéta. projekteista on varmasti
mahdollista saada vield enemman mielenkiintoista tietoa irti, kun katelaskennasta
siirryttaisiin syvemmalle. Talldin osta tai tee-itse paatoksenteko saa lisatietoa. Vield
edelleen tarkasteltaessa tuotantotilannetta voitaisiin tunnistaa ne tuotannon vaiheet,

joissa omatuotanto on ulkoistusta reilusti kannattavampaa.

Toiseksi kehittynyt toiminnanohjausjarjestelmien kayttd mahdollistaa uusien tuotannon
seurantaa mittaavien jarjestelmien kehittdmisen. Seurannan perusteella pystytaan
tuotannon arvokkaat tydresurssit kohdistamaan paremmin sek& eri projektit voidaan
suunnitella siten, etta tuotannon tydkuorma pysyy mahdollisimman tasaisena. Tasaisuus
tarkoittaa myoskin sita, ettda hukka-ajat ja kiireen johdosta tehty alihankinta voidaan
tasata. Silla ulkoinen tydvoima on aina lahtékohtaisesti kallimpaa kuin oma henkilosto.
Tuotannon parempi allokointi mahdollistaa tuotannon paiva, viikko ja kuukausittain
asetettavat tavoitteet. Tavoitteet luovat toimitusvarmuutta, mika nakyy asiakkaiden

suuntaan luotettavana kumppanuutena ja lisda omalta osaltaan asiakastyytyvaisyytta.

Tyon esittelytilaisuudessa kohdeyrityksen yhteyshenkilo mainitsi, etta tama diplomityo
toimii heille jalkilaskennan haasteet ja siihen liittyvat ongelmat havainnollistavana tyona.
Kartoituksen jalkeen, heidan on helpompi kohdistaa resursseja jalkilaskennan
kehitystybhon muun muassa tiedon oikeellisuuden varmistamiseksi. Samalla heiltéd nousi

esille, ettd samasta aiheesta aikovat tarkastella vield syvallisemmin laskentaa ja sen
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automatisointia. Lisaksi jalkilaskennasta on tarkoituksena tehda tyokalu, joka todella
tukee projektijohtamista ja tarkastelee harhattomasti projektin kustannuksia. Talla
hetkelld jalkilaskennan eteen joudutaan edelleen toteuttamaan liikaa kasin tehtavaa
laskentaa.
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LIITE B: HAASTATTELU

Nimi: TyGvuosia Amomatic:lla:
Oletko esimiesasemassa: Kyll3 / Ei
Osasto (rasti ruutuun)

o Hallinto o Myynti o Tuotanto o Suunnittelu o Sdhko ja automaatio o Muu, mika:

Kustannustietoisuus ja jalkilaskenta

Kaikkiin kysymyksiin tulisi vastata oman tydtehtédvan ndkdkulmasta. Tulokset ovat osa diplomitydn empiiristd
osuutta ja kdsitellaan nimettémind.

Kohtiin, joissa pyydetdadn vastaamaan numeerisella arviolla 1-5 tarkoitetaan (5 = erittdin paljon, 1 = vahdn)

Suuri kiitos etukdteen vastausaktiivisuudesta!

1. Tiedon kulku ja viestintd

- Mikd on hiljaisen tiedon (tieto tai prosessiosaaminen, jota ei ole kirjattu ylos) merkitysta
tyotehtavassasi?

- Teet oivalluksen, mikd ratkaisee hankalan ongelman (esimerkiksi tekninen tai myynnillinen). Milla
tavalla tuot asian esille tyotehtévéasséasi, jotta oivallusta voidaan kayttda seuraavassa projektissa
hy&dyksi?

- Paivittaisessa toiminnassa pystyn vaikuttamaan/ tuomaan esille tyStehtavasséni:

o Hiljaiseen tietoon: 12345
o Tuotekehitykseen: 12345
o Innovointiin: 12345
o Toimintojen kehittamiseen: 12345

2. Suorituksen mittaaminen (mittarointi) ja laskenta

- Milld tavalla tyotehtdvédssdsi suoritusta mitataan ja mikd on mittauksen sykli? Ovatko mittarit
sidottuna esimerkiksi aikatauluun, kustannuksiin tai myyntiin?

- Suorituksen mittaaminen:

o Mitataan oikeita asioita: 12345

o Mittareita on sopivasti: 12345

o Mittarit toimivat kannustimena: 12345
- Tyontekoa ohjataan ja seurataan:

o Numeerisesti (lukuarvoilla): 123405

o Kirjallisilla ohjeistuksilla: 12345

o Sovittujen toimintaprosessien mukaan: 12345

- Laskenta/ Jilkilaskenta:

o Pystyn valinnoillani vaikuttaa kustannuksiin: 12345
o (Kokonais)kustannukset ohjaavat paatéksentekoa: 12345
o Tuodaanko tietoosi projektien onnistuminen: 123405

- Tulisiko nykyista suorituksen mittaamista kehittaa: Kylla / Ei, jos kylla niin milla tavalla?
- Kuinka kustannusajattelu nayttdytyy pdivittdisessd tyoskentelyssd? Teetkd valintoja laatu vai
kustannusmielessa?
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