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projektien kustannusohjausprosessia varten. Tyon kohteena on pieni teknologia-alan yritys,
jonka liiketoiminta perustuu kuljettimien ja kuljetinjarjestelmien suunnitteluun ja valmis-
tukseen. Kehityssuunnitelman tarkoituksena on parantaa kustannusohjauksen tuottaman
tiedon luotettavuutta, ja siten parantaa sen kéytettdvyyttd johdon péaatoksenteon tukena.
Tutkimus on kvalitatiivinen, ja tutkimusotteeltaan toiminta-analyyttinen. Tutkimus koos-

tuu teoreettisesta Kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesté tapaustutkimuksesta.
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sijaon selkeyttamiseksi. Yritykselle suositellaan myods henkildston osaamisen kehittamisté
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nin kehittdmista suositellaan. Henkildston toiminnan ja osaamisen tueksi suositellaan Kir-

jallisia ohjeita.




ABSTRACT

Author: Aleksi Rantaméki

Title: Development of the delivery project cost engineering process of a small technology

company

Year: 2017 Place: Lappeenranta

Master’s Thesis, Lappeenranta University of Technology, School of Business and Man-
agement, Industrial engineering and management

82 pages, 10 figures, 1 table and 1 appendix

Examiners: Professor Timo Karri and Post-Doctoral Researcher Salla Marttonen-Arola

Keywords: cost engineering, project cost engineering, delivery project, project communi-
cation, SME, case study

The aim of this study was to create a development plan to improve the cost engineering
process of delivery projects in a case company. The case company is a small technology
company, whose business focuses on the design and manufacturing of conveyors and con-
veyor systems. The aim of the development plan is to improve the reliability of the gener-
ated cost information, and by that to improve its usefulness in decision making. The study
is qualitative, and action-analytical in nature. The study consists of a literature review and

an empirical case study.

A development plan was formed based on the case company’s difficulties and the literature
review. The plan focuses on developing internal communication. Suggestions are given for
clarifying processes and the division of resources. Developing the personnel’s abilities
through training is also recommended. The main areas to improve are the technical
knowledge of the sales personnel, processing quotation requests, and the abilities in using
the tools used in cost engineering. The company is endorsed to organize its internal com-
munication better. Also, improving their reporting tools and organizing reporting better is

recommended. Creating written instructions to support daily activities is also proposed.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihe jatausta

Projektiliiketoiminnan perimmaisend ajatuksena on johtaa projekteja osana yrityk-
sen liiketoimintaa, ja ndiden projektien tavoitteet saavuttamalla pyrkia kohti yrityk-
sen kokonaisvaltaisia pagamaaria (Artto 2006, 17). Ulkoisille asiakkaille toimitetta-
vien ratkaisujen muodossa tapahtuvasta projektiliiketoiminnasta on tullut kasva-
vissa maarin merkittava tapa toimia teknologia-alalla viime vuosikymmenien ai-
kana (Wikstrom et al. 2010, 832). Projektiliiketoiminnalle on ominaista projektien
ainutlaatuisuus, mika tuo siihen epadvarmuutta (Artto 2006, 26).

Jokaisella projektin siséltamalla toiminnolla on taloudellinen vaikutus projektin
kannattavuuteen, oli kyseessa sitten hinnan asettaminen riittavan ylos projektin al-
kuvaiheessa, tai tuottojen laskeminen kustannusten kertyessa. Tasta johtuen on en-
siarvoisen tarkeéa tehda hyvin perusteltuja kustannuksiin liittyvia paatéksia ennen
projektiin sitoutumista. Kustannusohjauksen rooli on erityisen merkittava projektin
alussa, koska alkuvaiheessa arvioidaan lopulliset kustannukset, ja niitd vastaava
hinta tarjotaan asiakkaalle. Muutoksia on vaikea enéda tehda kaupan synnyttya, joten
toimittajan on luotettava omaan arvioonsa. Mitd luotettavampi kustannusarvio on,
sité turvallisempaa on asettaa hinta riittavan alas asiakkaan mielenkiinnon séilytta-

miseksi vaarantamatta projektin tuottavuutta. (Artto 2006, 151)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja kehittdd suomalaisen teknologia-alan
pk-yrityksen projektien kustannusohjausta. Tutkimuksen kohdeyritys on kuljetti-
mia ja kuljetinjarjestelmia projekteina asiakaskohtaisesti raatéldéiden valmistava
tayden palvelun yritys. Yritys kasvoi tutkimuksen aikana pienesta yrityksesta kes-
Kisuureksi yritykseksi, sen henkilostomaaran ylittaessa 50 henkilon raja-arvon. (Eu-
ropean Commission 2003). Kohdeyrityksessa suoritetaan jatkuvasti projektien kus-
tannusohjausta, mutta ohjauksen toiminnoissa ja tuloksissa on havaittu epatark-
kuutta ja haasteita. Merkittdvimpanad rasitteena ovat olleet arvioitujen ja toteutunei-
den kustannusten vélilla ilmenevat erot. S&&nnolliset eroavaisuudet ovat laskeneet

sisaisen kustannusohjauksen avulla saavutettavan koetun hy6dyn mééraa.



1.2 Tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa kohdeyrityksen kustannusohjauksen nyky-
tila, ja tuottaa kehityssuunnitelma havaittujen haasteiden eliminoimiseksi. Suunni-
telman tavoitteena on pyrkid tuottamaan entistd luotettavampaa kustannustietoa yri-
tyksen ylemman johdon ja paallikkdtason padtoksenteon tueksi. Tutkimuksessa ei
kasitella projektien koko kassavirtaa, vaan fokus pidetadn kustannuksissa. Paatut-

kimuskysymys on seuraava:

- Kuinka pienen teknologiayrityksen kustannusohjaus saadaan tuottamaan

luotettavampaa tietoa paatoksenteon tueksi?
Tama paatutkimuskysymys voidaan jakaa seuraaviin osakysymyksiin:

- Mitd heikkouksia nykyisessa kustannusohjauksessa esiintyy, ja misté
syista?
- Milla toimenpiteilld&/muutoksilla havaittujen heikkouksien vaikutus tiedon

luotettavuuteen saadaan minimoitua?

1.3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Yksittaiseen yritykseen keskittyvana se
perustuu suppeisiin aineistoihin. Sen voidaan nédhda tyypiltaan sijoittuvan toiminta-
analyyttisen ja konstruktiivisen tutkimusotteen valiin. Tutkimuksessa pyritaan teo-
riaa ja empiriaa yhdisteleméalla ohjaamaan yksittaista kohdeyritysta tavoiteltuun
suuntaan, mika tekee tutkimuksesta enemmén normatiivisen kuin deskriptiivisen.
Tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan suoranaisesti ole konstruktiivisessa tutki-
musotteessa tavoiteltu uuden olion luominen. Nain ollen tutkimuksen voidaan tul-
kita olevan erédénlainen toiminta-analyyttinen toimintatutkimus. Ehdotettuja ratkai-
suja ei myoskaan pystyta testaamaan tutkimuksen aikana, mista johtuen niiden toi-
mivuutta ei pystytd todentamaan. Naisté seikoista johtuen tutkimusta ei voida luo-
kitella puhtaasti konstruktiiviseksi, vaikka sen luonne sisaltaa selkeésti konstruktii-

visen tutkimuksen tunnusmerkkeja. (Kasanen et al. 1991, 314-318)



Kohdeyrityksen nykyinen kustannusohjauksen toimintamalli kartoitetaan haastat-
telemalla prosessissa avainasemassa olevia henkil6itd. N&ihin henkildihin siséltyvat
yrityksen myyntipadllikkd, hankintapaallikko, kaksi projektipéallikkoa ja tuotanto-
paallikko. Haastatteluita suoritetaan seka ryhma- etté yksilohaastatteluina. Haastat-
telut ovat pitkalti ei-strukturoituituja. Haastatteluiden perustaksi luodaan yksinker-
tainen haastattelurunko, ja niiden sisélto kehittyy haastattelun edetessa. Haastattelut
suoritetaan tutkimuksen alussa, jotta yrityksen kustannusohjauksen nykytilasta saa-
daan keréttya tietoa. Haastatteluissa pyritddn myos kartoittamaan nykytilassa koetut
kustannusohjaukseen liittyvat ongelmat. Haastatteluiden avulla kerétyn tiedon poh-
jalta muodostetaan alustava kuvaus nykyisestd kustannusohjausprosessista ja sen
haasteista. Tat4 alustavaa kuvausta kaytetddn runkona kehityssuunnitelman muo-

dostamiselle.

Osallistuvaa havainnointia kdytetaan tukemaan ja tarkentamaan alkuhaastatteluissa
keréttya tietoa. Schensul, Schesul ja LeCompte (1999) maérittelevét osallistuvan
havainnoinnin prosessina, missa tutkija oppii altistamalla itsensé tutkittavalle ym-
péaristolle, tai osallistumalla sielld toimivien henkildiden paivittéisiin toimintoihin
(lainattu Kawulich 2005). Osallistuva havainnointi tapahtuu tutkimuksessa paaasi-
assa epamuodollisina haastatteluina, seka yleisend keskusteluna tydymparistossa
vaikuttavien ihmisten kanssa. Tutkimuksen tekija suorittaa koko tutkimuksen yri-
tyksen tiloissa, missd kustannusohjaus tapahtuu kokonaisuudessaan. Osallistuvan
havainnoinnin avulla haastatteluihin perustuvaa kustannusohjauksen prosessirun-

koa tarkennetaan, ja sitd kehitetddn vastaamaan nykytilaa entista paremmin.

Kehityssuunnitelman muodostamiseksi keratéan teorialahteista hyvéksi havaittuja
kustannusohjauksen toimintamalleja. Naistd malleista ja toimintatavoista etsitaan
ratkaisuja, jotka kohdistuvat nykyprosessissa ilmeneviin puutteisiin ja haasteisiin.
Néista ratkaisuista sovelletaan lopulta kohdeyrityksen toimintaymparistéon sopi-

via, ja luodaan suunnitelma ratkaisujen kayttdonoton vaatimista toimenpiteisté.



1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tama tutkimusraportti koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osasta. Tutkimusrapor-
tin alussa, kappaleessa 1, tutkimusta alustetaan kdymalla l&pi tutkimuksen aihe,
tausta, tavoite, rajaukset, sekd tutkimusta tehdessa kéytetyt menetelmat. Taté alus-

tusta seuraa raportin teoriaosio.

Teoriaosio alkaa kappaleessa 2 toimitusprojektien yleisen tason lapikaynnilla.
Tassa osassa kaydaan Iapi projektin méaritelmaa yleisesti, seka projektien suoritus-
kykyyn vaikuttavia tekijoitd. My0s toimitusprojektien elinkaaren vaiheita tarkastel-
laan. Tdmén ensimmaisen osion jalkeen kappaleessa 3 edetdan tarkastelemaan tut-
kimuksen kannalta relevantteja projektien johtamisen ndkdkulmia. Kappale késit-
telee projektien johtamisteen liittyvia tekijoita yleisella tasolla, jonka lisaksi sisai-
sen viestinnan ja tiedonhallinnan, laajuuden hallinnan ja riskienhallinnan alueisiin
syvennytadn. Kappaleessa 4 kéydaan lapi tutkimuksen kohteena olevaa projektien
kustannusohjausta. Taté tarkastellaan yleisesti toimintona, ja sen vaiheita ja tehta-

via tarkastellaan yksitellen.

Teoriaosiota seuraa tutkimuksen empiirinen osa. Kappaleen 5 alussa kuvataan tut-
kimusprosessia kéytanndss, ja esitelldaan tutkimuskohteena olevan yrityksen taus-
taa. Taman jalkeen yrityksen kustannusohjauksen prosessi kdydaan lapi koko pro-
jektin elinkaaren matkalta, ja siihen liittyvat avainongelmat nostetaan esiin. Kap-
pale 6 sisdltdd yrityksen haasteisiin vastaavan kehityssuunnitelman. Kehityssuun-
nitelmassa kuvaillaan ehdotettuja kehitystoimenpiteitd johtamiseen, kustannusoh-
jausprosessiin, perehdytykseen ja koulutukseen, seka viestintdan ja tiedonhallintaan

liittyen. Raportin lopuksi kdydaan lapi tutkimuksessa saatuja tuloksia, ja arvioidaan
niiden hyvyytta.



2 TOIMITUSPROJEKTIT JA PROJEKTIJOHTAMI-
NEN

2.1 Projektin maaritelma

Projekti on ainutlaatuinen kokonaisuus, jonka tavoitteena on saavuttaa selkeésti
madritelty tavoite suorittamalla monimutkaisia ja koordinoituja tehtévia rajallisen
ajan ja rajallisten resurssien puitteissa (Artto 2006, 26; Tonchia 2008, 3). Projektien
ainutlaatuisuus ja aikarajoitus erottavat projektiliiketoiminnan muista liiketoimin-
nan muodoista. Artto (2006, 26) toteaa, ettd kahta samanlaista projektia ei voi olla
olemassa, koska projektin paaméaara, organisaatio, olosuhteet ja menetelmét tulevat

aina vaistdmatta olemaan erilaisia jollain tasolla.

Projektit voidaan jakaa toimitus- ja investointiprojekteihin. N&ma maaritelmat
edustavat projektin toimittaja-asiakasasetelmaa. Projektin toimittajalle kyseessa on
toimitusprojekti, mika viittaa arvon toimittamiseen ulkoiselle asiakkaalle réata-
16idyn ratkaisun muodossa. Asiakkaan nékokulmasta kyseessé on investointipro-
jekti, mika puolestaan viittaa oman toiminnan kehittdmiseen tarkoitettuun projek-
tiin. (Artto 2006, 18-19)

2.2 Projektin suorituskyvyn ulottuvuudet

Projektien johtaminen on kéytdnndssa niiden toteutusprosessin tasapainottelua kol-
men suorituskyvyn ulottuvuuden valilla. Artto (2006, 32) kuvaa ndita ulottuvuuksia
kolmiolla, jonka karjissa ovat ajan, laajuuden ja kustannusten ulottuvuudet. Ton-
chia (2008, 3) korvaa Arton kayttdméan laajuuden ulottuvuuden laadun ulottuvuu-
della. Tama kolmio on kuvattuna kuvassa 1. Seka laajuus etta laatu viittaavat pro-
jektille asetettujen teknisten, toiminnallisten ja laadullisten vaatimusten saavutta-
miseen. Aika puolestaan viittaa projektin lapiviemiseen maéritellyssa aikataulussa,
ja kustannukset projektin kustannusten toteutumiseen suunnitelmien mukaisesti.

Nama kolme ulottuvuutta vaikuttavat toisiinsa, kun projektiin tehdadn muutoksia.



Esimerkiksi aikataulun tiukentuessa voidaan sitd kompensoida teettamalla ylitoita,

miké& nakyy kasvuna projektin kustannuksissa.

Laajuus / Laatu

Kustannukset Aika

Kuva 1 Projektin suorituskyvyn ulottuvuudet.

2.3 Toimitusprojektin elinkaari

Artto (2006, 49) tarkastelee toimitusprojektin elinkaarta projektiliiketoiminnan né-

kdkulmasta, ja jakaa elinkaaren viiteen eri vaiheeseen:

Markkinointi ja myynti
Aloitus ja maarittely
Suunnittelu

Toteutus ja ohjaus

A A

P&attaminen

Useat lahteet (Munier 2013, 3; Ward & Chapman, 1995) eivét tunnista markkinoin-
tia ja myyntia osaksi projektin elinkaarta. Tasta huolimatta, tdman tutkimuksen yh-
teydessa kyseisen vaiheen sisallyttdminen elinkaareen on aiheellista, koska tutkit-

tavan prosessin kustannusarviointi tapahtuu osana kohdeyrityksen myyntifunktiota.

Myynti- ja markkinointivaihe sisaltaa kaikki toiminnot asiakkaiden etsimisesta pro-
jektisopimuksen allekirjoittamiseen asti. Yksittéisen projektin kohdalla tdmé vaihe

sisaltda arvioinnin sen suhteen, ettd vastataanko tarjouspyyntdon, seka tarjouksen



ja projektisopimuksen valmistelun ja neuvottelun. Aloitus- ja maérittelyvaihe limit-
tyy myyntiprosessin kanssa. Taman kyseisen vaiheen tarkoituksena on tukea tar-
jous- ja neuvotteluprosesseja. Tama tukeminen tapahtuu arvioimalla tarjouspyyn-
ndssa asetettuja tarpeita ja vaatimuksia, ja muodostamalla niihin vastaavia ratkai-
suvaihtoehtoja. Ratkaisuvaihtoehtoja muodostaessa on térkedd ottaa huomioon nii-
hin liittyvat kustannukset ja riskit, sekd yrityksen omat resurssit ja osaaminen.
(Artto 2006, 48, 54-55, 101)

Suunnitteluvaihe voi aloituksen ja méaarittelyn kaltaisesti limitty& osittain myynti-
vaiheen kanssa. Suunnitteluvaiheessa aletaan luoda projektin toteutusta varten tar-
vittavia suunnitelmia. Myyntivaiheen kanssa limittain voidaan luoda karkeita suun-
nitelmia, mutta ndista tehdaddn mydhemmin varsinaisessa suunnitteluvaiheessa tar-
kempia. Téssa vaiheessa muodostetaan projektin toteutusta varten projektisuunni-
telma, joka siséltaé projektin pddmaaran suorituskyvyn ulottuvuuksien nimissé, to-
teutukseen vaadittavat tehtévat ja resurssit, seka projektiin liittyvat kaytannot. Myos
projektin organisaatio ja sen jasenten vastuut maaritellaan, mikéli tata ei ole jo tehty
maarittelyvaiheessa. (Artto 2006, 49, 105-109)

Toteutus- ja ohjausvaiheessa projektia toteutetaan projektisuunnitelman mukai-
sesti. Tassa vaiheessa olennaisessa osassa on projektin tilan seuranta, ja sen vertai-
leminen suunnitelmaan. Myos suunnitelmia tulee tarkentaa projektin edetessa, silla
kaikkea ei ole mahdollista suunnitella tarkasti ennen projektin aloittamista. Toteu-
tus- ja ohjausvaiheessa pyritdan kiinnittdmaan huomiota toteutuksessa ilmeneviin
poikkeamiin, ja hallitsemaan niistd aiheutuvia muutoksia korjaavilla toimenpiteilla.
(Artto 2006, 49-50)

Projektin viimeisena vaiheena on paattaminen. Projektin lopussa tehdaan loppura-
portti, ja projektin onnistumista arvioidaan. Mikéli projektin aikana on noussut esiin
ongelmia, on niista syyta tiedottaa muuallekin organisaatioon. Nain toimintaa voi-
daan tarvittaessa kehittéd, jotta vastaavia ongelmia ei syntyisi tulevaisuudessa. (Pe-
lin 2008, 365)



2.4 Projektiorganisaatio ja sen johtaminen

Projektien johtamistapoja ja niille asetettuja vaatimuksia on monenlaisia, riippuen
siita, ettd minké&laisella organisaatiolla projektia ollaan tekeméassa. Projektiorgani-
saatiot voidaan kuvan 2 mukaisella tavalla jakaa viiteen eri luokkaa siita riippuen,
kuinka paatoksentekoa hallitaan. Taman tutkimuksen kontekstissa on aiheellista
tarkastella kolmea keskimmadisté projektiorganisaation variaatiota: linjamatriisia,
matriisiorganisaatiota ja projektimatriisia. Organisaation johtaminen on ndissé kol-
messa variaatiossa vaihtelevissa méaarin sekd projektin, ettd perusorganisaation toi-
mintoja edustavien yksikoiden valtuuden ja vastuun alaisena. Tallaisessa tapauk-
sessa puhutaan niin sanotusta matriisiorganisaatiosta, missa projektiin osallistuva
henkilostd vastaa seka projektipaallikolle, ettd oman organisaatioyksikkonsa esi-
miehelle. (Pelin 2008, 72-73; Ruuska 2007, 74-75)

Puhdas linjaorganisaatio

Linja
tekee
paatokset

Linjamatriisi

Matriisiorganisaatio

Projekti
tekee
paatokset

Projektimatriisi

Puhdas projektiorganisaatio

Kuva 2 Projektiorganisaation tyypit. (Mukaillen Pelin 2008, 74)

Tassa tutkimuksessa on térkeda myos tarkastella johtamista moniprojektiympaéris-
ton nakokulmasta. Moniprojektiympéristolla tarkoitetaan ymparistod, missa on yh-
taaikaisesti kdynnissa useampia projekteja, ja ndméa projektit hyddyntavat samoja
resursseja (Engwall & Jerbrant 2003, 403). Seké& matriisiorganisaatio, ettd monipro-
jektiymparisto edellyttavat yhteisten resurssien kayttamistd, mika tuo omia haastei-

taan projektien sekd projektiorganisaatio johtamiseen.



Matriisiorganisaatiolla saavutetaan normaalia toimintopohjaista linjaorganisaatiota
parempia mahdollisuuksia projektien ohjaamiseksi. Toimimalla ristikkain organi-
saation sisalla pystytadan vaikuttamaan helpommin projektia toteuttavan henkil6s-
ton ja esimiestason valilla (Ruuska 2007, 75). Taman tilanteen hallinta on kuitenkin
monimutkaista. Kun linjaesimiehilla ja projektip&aallikoilla on molemmilla paatéan-
tavaltaa henkiloston toiminnan suhteen, on vélttdméatonta jarjesta paljon kokouksia
tilanteen seuraamiseksi ja ohjaamiseksi (Pelin 2008, 73). Projektipdéllikoiltd tama
edellyttad aktiivista toimimista eri osastojen kanssa, jotta epaselvyyksilta valtytaan
(Ruuska 2007, 76-77).

Kun resursseja jaetaan useiden projektien ja osastojen kesken, on luonnollista, ettéd
erimielisyyksia resurssien jakamisen suhteen ilmenee (Pelin 2008, 75). Jaettujen
resurssien kohdalla pienetkin muutokset projekteissa voivat sekoittaa resurssien
kayttoa (Pelin 2008, 75). Tasta syysté onkin olennaisen tarkead, etta projektien va-
lisen resurssien jakamisen koordinointi suoritetaan keskitetysti (Ruuska 2007, 79).
Jakaminen tulee suorittaa vertailemalla projektien vallitsevia tilanteita, ja priorisoi-
malla resursseja olennaisimpiin tehtdviin (Ruuska 2007, 78). On térkeaa kuitenkin
keskittya kokonaisuuden pitkan tahtaimen hallintaan, sen sijaan, etta pyrittdisiin te-
kemaan lyhytnékoisia ratkaisuja kriisien ratkaisemiseksi (Engwall & Jerbrant 2003,
407).

2.5 Sisdinen viestinta ja tiedonhallinta
2.5.1 Yleisesti

Pelin (2008, 288) méarittelee viestinnan tiedon valittamisenad ihmisten ja ryhmien
kesken. Ruuska (2007, 84) tarkentaa tata entisestadan, maarittelemalla tyoyhteison
viestinnan tyoyhteison sisélla kaytavana sanomien vaihdantana, joka mahdollistaa
tyOyhteisdn ja sen jasenten tavoitteiden saavuttamisen. Sisdisella viestinnalla on
Kriittinen rooli organisaation eri toimintojen vélisena yhdistavana tekijana (Hola &
Pikhart 2014, 162). Projektikontekstissa yrityksen sisdinen viestintd muodostuu
projektiryhmien sisdisesta viestinnasta, seka projektin ja sen johtoryhmén ja perus-

organisaation valisestd viestinnasta (Pelin 2008, 285).



Projektien viestinndssa keskeisessd osassa on projektipaallikko. Projektipaallikko
ohjaa ja organisoi projektin sisalld ja sen ympériston kanssa kaytdvaad kommuni-
kaatiota. Yrityksen sisélla projektipaallikko vélittéa tietoa projektin ulkopuolelle
tarjoamalla ajantasaisia tilannetietoja projektista yrityksen johtoryhmalle, ja moni-
projektiymparistossa myos projekteja ohjaavalle rynmélle. Tiedottamista pidetaan-
kin projektiryhman nakdkulmasta projektipadllikon tarkeimpéand tehtavana. (Pelin
2008, 285-286)

Hola (2012, 37) toteaa tutkimuksessaan, ettd jopa 80%:n yritysten tyontekijoista
kokee sisdisen viestinndn vaikuttavan merkittavasti heidan toimintaansa ja suori-
tuskykyynsa. Pienissd, alle 25 tyontekijaa kasittavissa yrityksissa johto usein aliar-
vioi viestinnan merkitystd, mik& ilmenee siing, ettd viestinnédssa ilmenevia ongel-
mia perustellaan ajanpuutteella. Toisin sanoen viestintd on asetettu muuta toimintaa

matalammalle prioriteetille, misté johtuen sille ei riit aikaa (Hola 2012, 39).

Sisaisen viestinndn aktiivisen johtamisen maara kasvaa yritysten koon kasvaessa,
mutta usein yritysjohdolla ei ole selkeda kasitysta sisaisen viestinndn monimutkai-
suudesta (Hola & Pikhart 2014, 162). Onkin tarkedd ymmartaa, ettd tehokas vies-
tinta ei tapahdu itsestddn. Viestinnan tehokkuuden varmistamiseksi tarvitaan suun-
nittelua, johtamista, ja valvontaa. Nama asiat konkretisoituvat virallisten viestinta-
kanavien, viestintajarjestelyiden, seka viestinnan saantdjen muodossa. Tehokkaan
viestinnan tukemana projektipaallikko pystyy seuraamaan ja ohjaamaan projektia
tarvitulla tavalla. (Ruuska 2007, 83-84)

Tiedon suodattaminen

Projektitoiminnan osana syntyy suuria maaria tietoa, minka lomasta on tarkeaa va-
littaa tarkeimmat asiat juuri oikeille tahoille. Tarkedn tiedon maarittely riippuu tie-
don vastaanottajasta, mika tuo oman haasteensa tdhan tehtavaan. Tietoa pitdisi va-
littad kullekin taholle sellainen maara, etta sen siséltdmat viestit pysyvét selkeind,
ja tarkeimmat asiat nousevat selkeasti esiin (Pelin 2008, 300). Liiallisen tiedon lo-
masta on vaikeaa l6ytaa olennaiset asiat, mista johtuen on tarkeéé, etta tietoa vali-
tetddn vain niille tahoille, jotka sité tarvitsevat (Pelin 2008, 292). Kuva 3 kuvaa

kuinka tietoa tulisi suodattaa ja tiivistaa organisaatiossa ylospain mentéessa. Tahan
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séantoon poikkeuksena on kuitenkin projektiryhmé, jonka sisalla on syyta valittaa
sen jasenille myos sellaista tietoa, mika ei valttamatta valittomasti kosketa heidan
tehtavaansa. Talla tavoin projektiryhmén jasenille muodostuu hyva nakemys pro-
jektin kokonaistilanteesta, miké voi sekd helpottaa tyontekoa, ettd motivoida (Pelin
2008, 285).

Vain avaintietoa

Yhteenvetoja,
tilanneraportteja

Pistdkset
Yhteenvedot

Yksityiskohtaista

Projektin johto
tilannetietoa

Yksityiskohtaiset

¥ Osaprojektit
toimintaohjeet

Kuva 3 Tiedon suodattaminen organisaatiossa. (Mukaillen Pelin 2008, 302)

Kertyvéa tietoa suodatetaan juuri oikean tietomaaran viestimiseksi organisaatiolle.
Talla viitataan yliméaaraisen tiedon karsimiseen olennaisen joukosta. Suodattami-
sessa piilee kuitenkin ongelmansa. Tietoa suodattaessa voidaan epahuomiossa tai
tietoisesti karsia tiedon joukosta muiden tahojen kannalta olennaista tietoa, koska
sen ei koeta olevan tarkedd, tai sitd ei haluta viestida muille. Esimerkiksi omia vir-
heitd tai projektin tilaan liittyvid huonoja uutisia ei vélttdmatta haluta tuoda julki
muille organisaation jasenille. Ndméa ongelmat voivat kohdistua yhté lailla projek-
tiryhman sisélta projektipdalliklle pain, kuin projektipaallikolta muille tahoille.

(Ruuska 2007, 109)
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Kaiken olennaisen tiedon viestiminen on ty6lastd, ja se kuormittaa organisaatiota
muun tyén ohessa. Viestinndssa onkin tarkedd ottaa huomioon, ettd intensiivinen
viestiminen ei itsessadn takaa viestinnan tehokkuutta (Ruuska 2007, 119). Toimin-
nan laadun takaamisen kannalta on kuitenkin edullisempaa ylikuormittaa ihmisié
viestinnallg, kuin riskeerata muilla toiminnan alueilla puutteellisen tiedon kulun
vuoksi (Ruuska 2007, 110).

2.5.2 Viestintatavat ja viestimet

Viestintaa tulee kayda seké virallisia kanavia kayttaen, etta epavirallisesti virallis-
ten kanavien ulkopuolella. Virallisen viestinndn tarkoituksena on varmistaa tyos-
kentelyn kannalta olennaisten tietojen valittyminen organisaation sisalla. Tiedon on
kuitenkin annettava virallisen viestinndn ohella levitd vapaasti projektin sisalla,
jotta epdvirallista, niin sanottua sosiaalista viestintdd pystytddn harjoittamaan
(Ruuska 2007, 99-100). Tama epavirallinen viestinta tdydentaa virallista viestintaa.
Sosiaalisessa viestinndssa asioita viestitdén niin sanotun lahiverkon sisalla, eli nii-
den ihmisten kanssa, joiden kanssa ollaan saannéllisesti tekemisissé (Ruuska 2007,
100). Néiden lahiverkkojen sisalld ja niiden kesken kaytéva viestintd yksin on niin
organisoimatonta ja vaikeasti ennustettavaa, etta se vaatii rinnalleen virallisia vies-
tintdmuotoja. Viestinndn voidaan nahda olevan tehokkaimmillaan silloin, kun sa-
nomat saavuttavat organisaation jasenet seké lahiverkon, etté virallisen viestintéka-
navan valityksella (Ruuska 2007, 100).

Viestimid, eli viestin valittamiseen kaytettavia keinoja, on lukuisia, joista jokaisella
on omat hyvét ja huonot puolensa. Naihin viestimiin kuuluvat esimerkiksi kasvok-
kain kaytavat keskustelut, kokoukset, puhelinneuvottelut, séhkdposti, muistiot, ra-
portit, jne. Ruuska (2007, 107) kayttaa viestinten hyvyyden arvioimiseksi viestin-
nan rikkautta (media richness), jolla hén arvioi viestimen tehokkuutta johtamisen ja

vuorovaikutuksen kannalta. Viestin on hanen mukaansa rikas silloin kun:

viestintd on henkildokohtaista,

palautteen maaré on suuri,

sanomaan sisaltyy useita vihjeita (esim. eleet, ddnenpainot),

kéytetdan luonnollista kieltd ja
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- se tuo esiin myo6s viestin lahettajan persoonallisia piirteita.

Tahan madrittelyyn perustuen henkilokohtaisesti kasvokkain kéytéavé tapaaminen
on viestimista kaikista rikkain, ja sitd seuraavat kokoukset. Naitd seuraavat puheli-
mitse kaytavat keskustelut. Yleisesti kdytossa oleva sahkdposti sijoittuu puhelin-
keskusteluiden ja kirjeiden vélimaastoon, sen ollessa tavanomaista Kirjettd nope-
ampi viestintdmuoto. Koéyhimpié viestimid ovat muistiot, raportit ja tiedotteet. En-
sisijaisesti tulisi suosia rikkainta mahdollista viestintg, jotta viestinta pysyisi mah-
dollisimman selke&nd. (Ruuska 2007, 107)

Vaikka suullinen viestinta on rikkain viestin, siséltdé sekin haasteita, mista johtuen
sitd ei voida yksiselitteisesti pitdd parhaan viestimena: Suullisesti lapikéydyt asiat
eivat lahtokohtaisesti tallennu muualle, kuin tilanteessa osallisina olevien muistiin.
Tasté johtuen on olemassa riski, ettd asioita unohtuu, tai ettd kuuntelija ei ymmarra
koko kasiteltdvaa asiaa siind hetkessa. Laajoja ja monimutkaisia asioita on myos
vaikea késittdd suullisesti kaytavassa keskustelussa, kun osallistujien on pidettava
koko asia muistissaan keskustelun ajan. Tehokas suullinen viestintd myds edellyt-
ta4, etté osallistujien kesken kaydaan keskustelua, sen sijaan, etta vain yksi osallis-
tujista kertoisi asiaansa. Nain ollen on siis tarkeééa valita sopivin viestin tai viestin-
ten yhdistelma tilannekohtaisesti. (Pelin 2008, 289; Ruuska 2007, 116)

Sahkdoposti

NyKkyisin sahkoposti on laajalti aktiivisessa kaytdssa osana tyoyhteisdjen viestintaa.
Sahkoposti on viestimend tehokas, silla se mahdollistaa nopean tiedon jakelun laa-
jalle joukolle ihmisid, eika silla kaytavaa viestintdd ole sidottu aikaan (Ruuska
2007, 119). Kirjalliset viestit ovat usein paremmin harkittuja kuin puhuttu viestinta
(Pelin 2008, 289), mutta sahkopostin helppo jakelu aiheuttaa usein tiedon liiallista
jakamista turhan suurille joukoille (Ruuska 2007, 119). Sahkdpostia kayttaessa olisi
siis syyta kayttaa aikaa viestien vastaanottajien harkitaan, sen sijaan, etta tietoa le-
vitettdisiin kaikelta varalta laajoille joukoille. Sdhkdpostia kaytetadn usein myos

paéatoksenteon tukena sen sijaan, etté lapikaytavasté aiheesta jarjestettaisiin kokous
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(Ruuska 2007, 120). Tallaiset viestiketjut ovat usein sekavia, ja vievét useilta ihmi-
silté paljon aikaa, kun kokouksessa vastaava asia voitaisiin todennékdisesti selvittéa

huomattavasti pienemmalla vaivalla.
Kokoukset

Kokoukset ovat erityisesti matriisiorganisaatiossa paljon tarvittu ja tarkea viestin-
tdmuoto. Pa4atoksia tehdddn projektien siséllg, projektien yhteisessa koordinointi-
ryhmassa, linjajohdossa ja johtoryhmadssd, ja ndiden ryhmien tulisi olla tietoisia
toistensa toimista. Moniprojektiympériston hallitsemiseksi kokouksia tarvitsee pi-
taa paljon, ja kokouksissa tarvitaan ajantasaista tietoa projektien kulusta, jotta paa-
toksissa voidaan ottaa huomioon kaikkien projektien vallitsevat tilat huomioon.
Tallaisen tilanteen tehokkaana pitdmisen kannalta on oltava olemassa selkeét ko-
kousmenettelyt, ja kokoukset on pidettdva lyhyind ja tehokkaina. (Pelin 2008, 297-
299)

Kokoukset voidaan jakaa suunnittelu- ja valvontakokouksiin. Suunnittelukokouk-
set nimensa mukaisesti keskittyvat suunnitelmien tekemiseen, kun taas valvontako-
kouksissa pyritdén seuraamaan ja ohjaamaan kaynnissé olevien projektien kulkua.
Valvontakokouksissa informoidaan projektien edistymisestd, ja kaydaan lapi mah-
dollisesti esiintyneitd poikkeamia ja niiden syitd. N&iden edistymistietojen pohjalta
pyritddn ohjaamaan projekteja oikeaan suuntaan. Mahdollisuuksien puitteissa
naissé kokouksissa voidaan myds kasitella projektiin liittyen saatua palautetta, seka
johdon nakemyksia projektista (Ruuska 2007, 93). (Pelin 2008, 305)

Kokouksien alkaessa niiden kohteena oleviin asioihin liittyvat tiedot, kuten projek-
tien tilannetiedot, tai tarjottavan projektin vaatimukset, tulee olla ajan tasalla. Ko-
koukseen liittyva materiaali on myos syytd jakaa osanottajille hyvissa ajoin, jotta
siihen pystytaan perehtymaan ennen kokousta. Kokouksen tehokkaan lapiviennin
kannalta on tarkead asettaa kokoukselle selked tavoite, miké& on syyta viestittaa ko-
kouksen osanottajille jo osana kokouskutsua. Nain ihmiset pystyvat varautumaan
tuleviin asioihin jo ennalta, sen sijaan ett& pohdinta aloitettaisiin vasta kokouksessa.
Kokouksen tehokkuuden kannalta on myds olennaista keskittya kasiteltédvien asioi-
den avainkohtiin ja paatoksentekoon. (Pelin 2008, 305-306)
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Kokoukset vievat paljon ihmisten tydaikaa ja aiheuttavat keskeytyksia tyontekoon
(Pelin 2008, 289). Tésta johtuen on tarkeda késitella kokouksissa olennaisia asioita
mahdollisimman pienelld osallistujamé&éaralla (Pelin 2008, 306). Lahtokohtaisesti
asiat tulisi kasitella organisaatiossa aina alimmalla mahdollisella organisaatiota-
solla (Pelin 2008, 297). N&in paatoksenteko saadaan pidettya sielld, missa on eniten
tietoa késiteltdvasta asiasta. Aina ei ole relevanttia pitd4 ihmisid kokouksissa koko
varattua aikaa, vaan heille voidaan antaa mahdollisuus osallistua vain heille rele-
vantin asian késittelyyn. Kokouksissa ei tulisi tehokkaan ajankayton nimissa mie-
lellaén kasitelld asioita, joiden kasittely ei vaadi kaikkien kokouksen osallistujien
lasndoloa. (Pelin 2008, 307)

Olennaisen térkednd osana tehokasta kokousten pitoa on kokouksen johtaminen,
mik& tapahtuu puheenjohtajan toimesta. Puheenjohtajan tehtdvana on hallita ko-
koustilanteen kulkua. Hallinnan tarkoituksena on pitéda kokouksen keskustelu edelté
sovitun asialistan késittelyssd, ja pitda huolta, ettd kaikille kasiteltaville asioille on
riittavasti aikaa. Nain kaikki tarpeelliset asiat tulevat kasiteltya riittavan kattavasti,
eika kokous vie enempéé osallistujien aikaa, kuin mité oli alun perin tarkoitus. (Pe-
lin 2008, 307)

Tehokkaan viestinnan varmistamiseksi kokouksista on syyta laatia poytakirja. Ta-
man poytékirjan tarkoituksena on koota yhteen kaikki kokouksessa kasitellyt asiat,
ja niihin liittyvét paatokset. Poytékirjaan tulee kirjata paatoksissa madritellyt vas-
tuuhenkil6t ja aikataulut, joiden mukaan jatkossa tulee toimia. Tama poytakirja an-
taa sekéd kokouksessa olleille, etta sieltd uupuneille kirjallisen dokumentin, mista
paatetyt asiat voidaan tarkistaa. (Pelin 2008, 307)

Raportointi

Raportointi on tarked osa projektien seurantaa, mutta se voi vieda huomattavasti
aikaa. Raportoinnin edellyttdméa tydméaara on tarkeéa pitad minimissaan, mista joh-
tuen onkin syyta panostaa hyvin toimivan raportointijarjestelman kehittamiseen
(Pelin 2008, 286, 299). Raportoinnissa tarkeinta on pyrkid raportoimaan niin sano-

tulla poikkeamaperiaatteella, eli nostamalla esiin vain poikkeamat suunnitelman
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mukaisesta toteutuksesta (Pelin 2008, 287). Ei ole aiheellista tuottaa sellaisia ra-
portteja, jotka eivat edista projektin tavoitteiden saavuttamista (Ruuska 2007, 220).
Muun viestinnan kaltaisesti myos raportoinnissa laaditaan yhteenvetoja olennai-

simmista asioista, kun raportoidaan yldspéin organisaatiossa (Pelin 2008, 302).

Raportoinnissa on térke&a tuottaa sadnndllisesti ajankohtaista tietoa projekteista.
Organisaatiossa taytyy olla selke&d, ettd mité raportteja laaditaan, kenen toimesta,
milloin, ja ketd varten. Raporttien sisallosté pitdd myos olla selkeat ohjeet. Kustan-
nusohjauksen kannalta on olennaisen tarkead, etté raportit sisaltavat vallitsevan ti-
lannetiedon liséksi myds ennusteita tulevasta kehityksestd. Hyvin jarjestelty rapor-
tointi tukee moniprojektiorganisaation paatoksentekoa tarjoamalla kaikista projek-
teista ajankohtaista tietoa kokouksia varten. (Pelin 2008, 298-300)

2.5.3 Dokumentointi ja tiedonhallinta

Olennaisena osana siséista tiedon vélitystd on erilaisten tiedostojen ja asiakirjojen
séilytys ja arkistointi (Ruuska 2007, 94). Kun tietoa kertyy paljon, ei ole tarkoituk-
senmukaista viestid kaikkea syntyvaé tietoa kaikille ihmisille, mutta on térkeéa huo-
lehtia siitd, ettd ihmiset tietdvat mista tietoa l6ytyy (Ruuska 2007, 243). Tavoitteena
on arkistoida tietoa siten, ettd se on helposti ja nopeasti niiden ihmisten saatavilla,
jotka sita saattavat joskus tarvita. N&in saastetaan aikaa, kun tietoa ei tarvitse etsi-
malla etsid (Ruuska 2007, 94).

Tiedonhallinnassa kéytetadn paasaantoisesti jonkinlaista projektikansiota, joka si-
jaitsee joko yrityksen palvelimella, tai verkossa sijaitsevassa projektiportaalissa
(Pelin 2008, 293; Ruuska 2007, 240). Taman projektikansion on tarkoitus sisaltaa
kaikki projektiin liittyvé tieto, tai vaihtoehtoisesti viite paikkaan, mista tieto l6yde-
tdan (Ruuska 2007, 240). Néiden ratkaisujen tavoitteena on séilyttaa tiedot yhdessa
paikassa missa ne ovat tarpeen mukaan kaikkien saatavilla yhtaaikaisesti (Pelin
2008, 293, 328). Tietojen saatavuuden kannalta on tarkeda hyddyntaa ratkaisuja,
joissa tietoja ei séilyteta sovelluksissa, koska tdma voi vaikeuttaa tiedon saatavuutta
ja kasittelya (Pelin 2008, 320).
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Oikean ja kattavan tiedon saatavuuden kannalta eraana tarkednd ominaisuutena tie-
don hallinnassa on versionhallinta. Projektin aikana dokumenteista syntyy usein
monia versioita, kun niitd tyostetdan projektin edetessd. Téasté johtuen dokumen-
teista voi olla kdytdssé uudempia ja vanhempia versioita, joissa olevat tiedot eivat
tdsmaa. Kaikkiin versioihin on kuitenkin syyté padsté kasiksi tarpeen tullen. Uusien
versioiden syntymisesta voi olla tarpeen informoida organisaatiota, jotta virheilta
tassad suhteessa véltytaan. (Pelin 2008, 328; Ruuska 2007, 94, 243)

2.6 Laajuuden hallinta

Laajuus esiintyy yhtend projektien kolmesta suorituskyvyn ulottuvuudesta. Silla
viitataan projektin tuloksena tuotettavaan tuotteeseen. Laajuuden méaarittelyn pe-
rustana toimivat projektin asiakkaan vaatimukset toimitettavan ratkaisun ominai-
suuksien ja toiminnallisuuksien suhteen. Laajuuden hallinnan tarkoituksena on var-
mistaa, ettd projektin laajuus kattaa kaikki asiakkaan vaatimukset, mutta ei sisélla
turhaa siséltoa. Liiallinen laatu ei tuo hyotyja asiakkaalle eikd toimittajalle. Laajuu-
den hallinnassa on syyta olla tarkkana, ja laajuuden méaérittelya on syyta kayda lapi
asiantuntijoiden kesken projektin alkuvaiheessa, koska maarittelyssa tehdyt virheet
heijastuvat projektin muille alueille. Muutosten tekeminen projektin toteutuksen ai-
kana aiheuttaa kustannuksia enenevissd maarin riippuen siitd, miten myohaisessa
vaiheessa niita tehdaan. (Artto 2006, 110, 113, 120)

Laajuuden hallinnan keskeisena osana on tyon ositus. Tyon ositus on hierarkkinen
kuvaus projektin toteutukseen sisaltyvista tehtavistd. Ositusta voidaan kehittaa eri-
laisille tarkkuusasteille projektin aikana, riippuen projektin sen hetkisista tietotar-
peista. Karkeampi ositus riittda tyon alkuvaiheessa, ja tarkempaa ositusta voidaan
luoda projektin edetessd, kun tilannetietoa on enemman késilla. Osituksessa tar-
keintd on luoda osarakenteita, jotka voidaan eritella selkeasti toisistaan. Nain ndi-
den niin sanottujen tydpakettien tai niiden siséltdmien yksittaisten tehtévien vaati-
mia resursseja ja kustannuksia on mahdollista suunnitella etukéteen, ja niiden suo-
rittamista voidaan seurata. (Artto 2006, 108, 112-113, 117)
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Laajuuden hallinta on kustannusohjauksen kannalta merkittava tehtava. Tyon ositus
tarjoaa pohjan kustannusten arvioinnille projektin alkuvaiheessa. Kustannusarvion
tarkkuutta voidaan parantaa tarkentamalla ositusta, jolloin on mahdollista optimiti-
lanteessa arvioida kaikkien tehtdvien kustannukset, ja sitd kautta muodostaa koko
projektin kustannusarvio. Toteutusvaiheen seurannassa tyon osituksen kautta voi-
daan eritelld kustannuksia ja téiden valmiusasteita kustannusten tarkkailemiseksi.
(Artto 2006, 112-113, 117)

2.7 Riskienhallinta

Riskit ovat tapahtumia joiden toteutumisella on jokin tietty todenndkdisyys, ja to-
teutuessaan namé tapahtumat vaikuttavat projektin suorituskyvyn ulottuvuuksiin
(Artto 2006, 196). Koska projektit ovat ainutlaatuisia, eika tietyn projektin toteu-
tuksesta voi olla taydellistd aiempaa kokemusta, sisdltyy projektien toteutukseen
aina riskeja. Tasta johtuen on elintarkedd tunnistaa projektin riskit ennen kuin teh-
daén merkittavia sitoumuksia, koska vain ndin voidaan ennalta suorittaa toimenpi-

teitd ndiden riskien toteutumisen valttdmiseksi. (Marcelino-Sadaba et al. 2014, 329)

Projektien ainutlaatuisuuden vuoksi riskien arviointi ei voi objektiivisesti perustua
historiadataan. Subjektiivinen arviointi on merkittdvéssa roolissa, kun ennustetaan
mahdollisia projektin aikaisia tapahtumia. Tallainen subjektiivinen arviointi vaatii
vankkaa kokemusta ja tietoa vastaavanlaisten projektien tai toimintojen implemen-
toinnista. Riskien lahteet vaihtelevat projekteissa, koska projekteissa on mukana
useita henkiloita ja sidosryhmid, jotka vaikuttavat projektin eri osa-alueilla. Naista
tekijoista johtuen viestintd ja yhteistyd projektiorganisaation sisalla ovat erittdin
tarkeita riskien arvioinnin kannalta. Mité innovatiivisempi projekti on kyseessa, sita
tarkedmpaa on keratd mielipiteitd ja nakdkulmia laajalti projektiorganisaation si-
saltd. (Artto 2006, 195-196, 205; Munier 2013, 83)

Projektien riskienhallinnan vaiheista on erilaisia ndkemyksia (Artto 2006, 204;
Cagliano, Grimaldi and Rafele 2014, 237; Munier 2013, 83). Tassa yhteydessa ris-
kien hallinnan vaiheet perustuvat Munierin (2013, 83) mééaritelmaan, joka siséaltada

viisi vaihetta: tunnistaminen, analysointi, luokittelu, torjunta ja valvonta. Naista
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kolme ensimmadistd muodostavat yhdessa riskien arvioinnin. Nama vaiheet on ku-
vattu kuvassa 4. Riskien tunnistamisen tavoitteena on etsié ja tunnistaa suunnitel-
tuun projektiin sisaltyvat riskit riittdvan kattavasti, ja dokumentoida niiden kuvauk-
set. Riskien tunnistamisessa voidaan kayttd4 apuna esimerkiksi erilaisia tarkastus-
tai kysymyslistoja, aivoriihid ja mallinnusta. Projektin alkuvaiheessa riskeja voi-
daan tunnistaa rajallisesti, joten tunnistusprosessin on syyta jatkua projektin ede-
tessd. (Artto 2006, 204, 206-207; Munier 2013, 83; Pelin 2008, 225)

Riskien
tunnistaminen

. S

s ™ s ™

Riskien arviointi R|sk|e.n .
analysointi
Riskienhallinta Riskien torjunta Rlsll<|en
luokittelu
Riskien
valvonta ja
hallinta

Kuva 4 Riskien hallinnan vaiheet.

Riskien analysoinnilla pyritddn maarittamaan tunnistetuille riskeille toteutumisen
todennakdisyys seka riskitapahtuman toteutumisen mahdolliset vaikutukset projek-
tin suorituskyvyn ulottuvuuksiin. Analysoinnin osana pyritdan myds kuvaamaan
riskien juurisyyt. Riskeja voidaan analysoida seké kvalitatiivisesti ettd kvantitatii-
visesti. Kvalitatiivisessa analysoinnissa riskin eri ominaisuuksille annetaan sanalli-
nen kuvaus. Kvantitatiivisessa analysoinnissa puolestaan arvioidaan riskia numero-
asteikoilla, jotka kuvaavat esimerkiksi riskin todenndkdisyytta ja vakavuutta. Kvan-
titatiivisen analysoinnin tuloksena riskeille tulisi pystya arvioimaan numeerinen,
niin sanottu kokonaisuhka, joka pystytddn muuntamaan kustannuksiksi. (Artto
2006, 209-210; Munier 2013, 84; Tonchia 2008, 59)

Riskien tunnistamisen ja analysoinnin jalkeen suoritetaan viela riskien luokittelu.
T&ma tarkoittaa riskien arvioimista hyvaksyttdvaan maksimiriskitasoon néhden, ja

luokittelemista vakavuusjarjestykseen. Yrityksen on itse maaritettava hyvaksyttava
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riskitaso, ja pidettavé se samana vertaillessa tietyn projektin riskeja toisiinsa. Mikali
jotkut riskeista ylittavat hyvéaksyttavan riskitason, on niiden riskitason laskemiseksi
suoritettava toimenpiteitd, tai vetaydyttava tekemésta projektia. (Munier 2013, 84;
Tonchia 2008, 59)

Riskien torjunta viittaa toimenpiteisiin, joiden tavoitteena on hillita riskien vaka-
vuustasoa. Ndaiden toimenpiteiden kohteena ovat erityisesti luokittelussa maksimi-
tason ylittaneet riskit. Riskin torjuntaan on neljé erilaista mahdollista toimenpidetta.
Néistd ensimmaisend on riskin valttaminen. Mikali tilanne mahdollistaa riskin vélt-
tdmisen aiheuttamatta muuta merkittavaa haittaa, on riski syyta vélttda kokonaan.
Toisena keinona on riskin siirtdminen toiselle taholle. Tassa tapauksessa kohde joka
sisdltdd kyseisen riskin siirretddn toisen projektiin osallistuvan tahon vastuualu-
eelle, jolloin sen hallinta saadaan pois oman yrityksen késistd. Kolmantena keinona
on riskin todennakdisyyden ja/tai vaikutuksen pienentdminen. T&mé voidaan tehda
vaikuttamalla itse riskitekijaén, tai kompensoimalla sen vaikutuksia tekemalla
muutoksia muihin projektin osiin. Viimeisimpana toimenpiteend on yksinkertai-
sesti hyvaksya riski sellaisena kuin se on. Tdmé vaihtoehto on varteenotettava sil-
loin, jos muut vastatoimenpiteet eivét ole taloudellisesti jarkevia toteuttaa, mutta

projekti ollaan kaikesta huolimatta toteuttamassa. (Munier 2013, 84-85)

Viimeisenda vaiheena on riskien valvonta ja hallinta. Projektin aikana riskien tilaa
valvotaan, ja lisdsuunnitelmia ja/tai -toimenpiteitd tehdéén tarpeen mukaan. Projek-
tin aikana voi hyvinkin syntya uusia riskitekijoita, mista johtuen on aiheellista suo-
rittaa koko riskienhallinnan vaiheiden sykli tietyin valiajoin osana riskien valvon-
taa. Viestinta on tarked osa riskien hallintaa, silla viestinnén kautta tieto projektin
riskien tilasta vélittyy riskeista vastaavalle henkil6lle, ja hallinta saadaan pidettya
tehokkaana. (Artto 2006, 220, 223; Munier, 85)
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3 PROJEKTIN KUSTANNUSOHJAUS

3.1 Yleista
3.1.1 Kustannusohjauksen tehtava

Projektin kustannusohjauksen tavoitteena on suunnitella ja ohjata projektin kustan-
nuksia siten, ettd projekti saadaan toteutettua mahdollisimman edullisesti. Projek-
teilla on omat taloudelliset tavoitteensa, joiden kautta yritys pyrkii saavuttamaan
omia tulostavoitteitaan, ja kustannusohjauksen avulla varmistetaan ndihin tavoittei-
siin padseminen. Kustannusohjaus eroaa Kirjanpidosta siind, ettd kustannusohjauk-
sen pyrkimyksena on toteuman tarkkailun lisdksi myds ennustaa ja ohjata projektin
tulevia kustannuksia. Kustannusohjauksen tavoitteena on tarjota tietoa projektin

etenemisesta ja sen mahdollisista ongelmakohdista. (Pelin 2008, 165-166)
3.1.2 Kustannusohjauksen elinkaari

Projektin kustannusohjauksen elinkaari jakaantuu neljaén eri toimintoon: kustan-
nusten arviointiin, budjetointiin, seurantaan ja ohjaukseen ja jalkilaskentaan. Naista
vaiheista ensimmaisena on kustannusarviointi, joka alkaa heti projektin alkuvai-
heessa, mutta jatkuu myds projektin edetessa. Muut vaiheet seuraavat toisiaan kro-
nologisesti projektin edetessd. Vaiheiden suhdetta toisiinsa projektin elinkaarella

on kuvattu kuvassa 5.

Kustannusarviointi >

Budjetointi Seuranta ja hallinta Jalkilaskenta

Kuva 5 Kustannusohjaus projektin elinkaarella.

Projektin kustannusarviointi aloitetaan projektin ollessa myyntivaiheessa. Kustan-
nusarvioinnissa arvioidaan kaikki ne kustannukset, jotka vaaditaan projektin akti-
viteettien lapiviemiseksi (Tonchia 2008, 122). Projektin edetessa kustannusarvioita

tarkennetaan sitd mukaan, kun tarkempaa tietoa on saatavilla.
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Budjetoinnissa muodostetaan kustannusarvioon perustuva suunnitelma projektin
talouden tavoitellusta kehittymisesté projektin edetessa. Budjetti rakentuu pitkalti
jo myyntivaiheen aikana, kun projektille lasketaan tarjousta, mutta budjettia tarken-
netaan vield suunnitteluvaiheessa. Kustannukset jaetaan suunniteltuun aikatauluun
perustuvan suoritusjarjestyksen mukaisesti projektin tehtaville. Talla tavoin bud-
jetti saadaan sidottua aikaan. Budjettia ei ole tarkoitus muuttaa projektin aikana,
ellei projektin aikatauluun tule muutoksia. (Artto 2006, 163-164; Pelin 2008, 175)

Projektin kustannusten seuranta ja hallinta tarkoittaa toteutuvien kustannusten seu-
raamista ja vertailua budjettiin ndhden. Taman toiminnon pyrkimyksena on havaita
erot suunnitelman ja toteutuksen valilla, ja ohjata projektin kulkua tilanteen mukai-
sesti. Seurannan aikana voidaan muodostaa uusia kustannusarvioita lopullisesta to-

teumasta, kun ndhdaan kuinka kustannukset toteutuvat. (Pelin 2008, 178)

Viimeisena kustannusohjauksen vaiheena on jélkilaskenta. Jalkilaskenta suorite-
taan projektin paatyttyd. Jalkilaskennan tarkoituksena on koota projektin kustan-
nuksista lopullinen yhteenveto, ja arvioida projektin taloudellista onnistumista. Jal-
kilaskennassa kaydaén lapi projektissa syntyneet poikkeamat ja niiden syyt, ja py-

ritddn oppimaan tehdyisté virheistd. (Pelin 2008, 182)
3.1.3 Kustannuksiin vaikuttaminen

Kustannusohjauksen kannalta kriittisintda aikaa on projektin toteutusta edeltdva
jakso. Maéérittely- ja suunnitteluvaiheiden aikana péatetaan projektin toteutustapa,
ja taman paatdksen pohjalta maaraytyy 60-80% projektin aikana toteutuvista kus-
tannuksista. Siita huolimatta, ettd suurin osa kustannuksista syntyy vasta projektin
aikana, on vain jaljelle jaavaan suhteellisen pieneen osuuteen mahdollista vaikuttaa

projektin toteutuksen aikana (Pelin 2008, 167). Tasté asetelmasta johtuen on aarim-
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maisen tarke&d tehda hyvin perusteltuja arvioita ja paatoksia ennen projektin toteu-
tuksen alkamista. Kuva 6 kuvaa kustannuksiin vaikuttamisen mahdollisuutta, seka

kustannusten kertymisté projektin elinkaarella.

Vaikutus- Toteutuneet
mahdollisuus kustannukset
N\ N\
Maarittely ja Toteutus
suunnittelu

Kuva 6 Kustannuksiin vaikuttamisen mahdollisuus ja kustannustoteuma. (Mukail-
len Artto 2006, 152)

3.2 Kustannusarviointi ja budjetointi
3.2.1 Maéritelma ja funktio

Kustannusten arviointi on tarkedssa roolissa projektin aloituksesta sen paattamiseen
asti. Kustannusarviointia tarvitaan projektin alussa kannattavuuden arvioinnissa,
hinnoittelussa ja budjetoinnissa, ja toteutuksen aikana toteutuvien ja tulevien kus-
tannusten seurannassa ja hallinnassa (Artto 2006, 158). Munier (2013, 173) pitéa
kustannusarviointia sen tarkeyden lisdksi myos mahdollisesti vaikeimpana osana
projektien kustannusohjausta. Han korostaa erityisesti riskienhallinnan tarkeytta

osana arvioiden tekemista.

Kustannusarviointi on merkittdvimmassa osassa projektin alussa. Toteutusta edel-
tdvien vaiheiden madrittdessé valtaosan projektin elinkaaren kustannuksista, on

erittain tarkeaa tehda luotettavia kustannusarvioita ennen sitoumuksia. Kustannus-
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arvioiden pohjana toimivat projektin laajuuden madrittely, tyon ositus ja projekti-
suunnitelma. Ty0 ositukseen perustuvia arvioita tehdessa laskennan on syyté perus-
tua kunkin tyopaketin kohdalla siit4 vastuussa olevan henkilén arvioon (Pelin 2008,
173).

Projektia suunnitellessa on syyté pitéé huolta siitd, etté ratkaisun suunnittelijalla on
riittdva tietoisuus projektin kustannuksista suhteessa ratkaisun laatuun. Suunnitte-
lijoilla on herkasti taipumusta suunnitella myytavasta ratkaisusta ennemmin liian
laadukas, kuin tarjota edullista vaihtoehtoa (Pelin 2008, 167). Suunnitteluvaihee-
seen panostaminen voi laskea koko projektin toteutuksen aikaisia kustannuksia
merkittdvasti, misté syysta siihen on aiheellista panostaa ennen toteutuksen aloitta-

mista.

Projektin kustannusten arvioinnissa on erdéné haasteena epasuorien kustannusten
kohdistaminen tietylle projektille (Tonchia 2008, 123). Esimerkiksi moniprojek-
tiorganisaatioissa tehddén useita projekteja samanaikaisesti, ja usealla projektilla
voi olla sama projektipdallikkd. Tamén paallikon tyokustannukset jakaantuvat
usein saumattomasti useille eri projekteille. N&in ollen voi olla hyvin vaikeaa arvi-

oida kullekin projektille tarvittavaa tyo maaraa.

Projektin aikana kustannusarviota péivitetddn osana projektin seurantaa. Ndin saa-
daan muodostettua entistd parempia arvioita alkuperdisen laskelman tarkenta-
miseksi, ja sitd kautta projektin ohjauksen tueksi. Ihannetilanteessa kustannusar-
viota tulisi péivittaa sitda mukaan, kun kustannuksia syntyy, koska syntyvat kustan-
nukset poistavat epdvarmuutta arviosta. Tallainen toimintamalli on kuitenkin melko
epéarealistinen, mistd johtuen kustannusarvioita pyritdan useimmiten paivittamaan

lahinna tietyin saannollisin valiajoin. (Artto 2006, 158)
3.2.2 Tiedon lahteet

Informaatiota arvioiden tekemisté varten saadaan yleisesti ottaen toimittajaorgani-
saation sisélla olevasta vastaavien toimintojen suorittamiseen perustuvasta histo-
riadatasta, tai ulkoisilta toimittajilta tarjousten tai hintalistojen muodossa. Nama tie-

dot eivat kuitenkaan projektiympéristossa riitd tarkan arvion muodostamiseen,
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etenk&én projektin alkuvaiheessa. Tasté johtuen tarvitaan asiantuntijoiden subjek-
tiivista arviointia. Asiantuntijoiden subjektiivisia arvioita on syyta etsid projek-
tiorganisaation sisélta, tai tarpeen vaatiessa ulkopuolisilta tahoilta (Sequeira & Lo-
pes 2015, 538). Tamé asiantuntijoiden hyédyntdminen on suoraan sidoksissa ris-
kienhallintaan, mikd on keskeinen osa kustannusten arviointia. (Artto 2006, 159;
Munier 2013, 178)

3.2.3 Arvion tarkkuus

Kustannuksia on syyté arvioida erilaisilla tarkkuuksilla projektin edetessa. Tdmén
arviotarkkuuden taustalla on projektin laajuuteen ja riskeihin perustuvan tiedon
tarkkuus projektin elinkaaren aikana (Artto 2005, 162). Projektien kustannusarvi-
oiden tarkkuuksista kéytetdan tyypillisesti erilaisia tasoja, joita pidetddn sopivina
projektin eri vaiheissa. Néistd tasojaoista on lukuisia eri tulkintoja (Artto 2006, 162;
Karri & Uusi-Rauva 2003, 19; Munier 2013, 173; Pelin 2008, 171; PMBOK 2004,
161). Karri ja Uusi-Rauva (2003, 19) hyddyntavat AACE Internationalin kolmita-

soista tarkkuuden tasojakoa:

1. Suuruusluokka-arvio (-30...+50%)
2. Budjettiarvio (-15...+30%)
3. Lopullinen arvio (-5...+15%)

Kyseisen luokittelun prosenttiarvot sijoittuvat keskimaaréista ylemmas, mutta toi-
mivat esimerkkind. Luokittelun ensimmadiselle suuruusluokka-arvion tasolle sijoit-
tuvia arvioita hyodynnetdan tyypillisesti projektin vield ollessa hyvin aikaisessa
vaiheessa. Ndiden arvioiden perusteella voidaan arvioida, ettd onko projektia kan-
nattavaa lahted toteuttamaan. Budjettiarviotason arvioita pystytadn tekeméaan siiné
vaiheessa, kun projektista on jo tehty selkeita suunnitelmia, joiden perusteella pys-
tytadn erittelemaan projektiin siséltyvia tehtdvia. Lopullinen tarkentunut taso saa-
vutetaan juuri ennen toteutuksen aloitusta, suunnitelmien valmistuttua, ja ensim-

maisten sopimusten jo mahdollisesti ollessa tehtyna.

Yksittéisen projektin arviotarkkuuden tasossa voidaan havaita suurtakin vaihtelua,

kun projektin tehtdvid tarkkaillaan eri tarkkuustasoilla. Projektin arviotarkkuuden
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ollessa jo lopullisella tasolla, voi projekti edelleen sisaltad tyopakettien tasolla hy-
vinkin Kkarkeita arvioita. Nama yksityiskohtaisempiin tyopaketteihin liittyvat epa-
tarkkuudet eivét kuitenkaan valttamatta vaikuta koko projektin kustannusarvioon
merkittavasti. Tésté johtuen kustannusarviota onkin kokonaisuuden hahmottamisen
kannalta jarkevaa tarkastella eri tasoilla. (Artto 2006, 161-162)

Projektien kustannusarvioiden tarkkuuteen liittyvia prosenttiarvoja voi olla hyvin-
kin vaikeaa arvioida, mika selittdd niiden moninaiset tulkinnat. Ainutlaatuisen ty6-
kokonaisuuden kustannusarviointia tehdessa arvioijan subjektiivinen arvio vaikut-
taa vaistamatta lopulliseen tarkkuuteen. Arviot tulisi aina ensin tehdd mahdollisim-
man objektiivisesti, jotta niihin ei siséltyisi ylimaaraisia varauksia tai riskitekijoita.
(Artto 2006, 160-161)

Arvioihin vaistamétta jaaviltad epdvarmuuksilta ja virheiltd, seka yllattavilta tapah-
tumista suojautumiseksi tulee arvioon lisété niin sanottu arviovaraus. Taté varausta
voidaan pitéé tietynlaisena riskilisand, jolla pystytddn kompensoimaan yllattévien
kuluerien vaikutuksia. Arviovarauksen suuruus tulee arvioida projektikohtaisesti
sen mukaan, kuinka paljon riskeja ja epavarmuuksia projektin toteutukseen sisal-
tyy. Tyypillisen arviovarauksen suuruus on noin 10% kokonaiskustannuksista.
(Artto 2006, 161; Pelin 2008, 175)

3.2.4 Budjetti

Ennen projektin toteutuksen aloittamista projektille muodostetaan kustannusbud-
jetti, mika yhdistaa projektin kustannusarvion projektin aikatauluun ja toteutusvai-
heen tehtéviin, ja sitd kautta tarjoaa vertailukohdan toteutuksen aikaiselle suoritus-
kyvylle (PMBOK 2004, 167). Budjetti tulee tehda sellaiseksi, ettd projektin kustan-
nusvalvontaa pystytaan ongelmitta tekemaan siihen vertaillen (Pelin 2008, 175).
Budjetissa kustannukset voidaan eritella halutulla projektin osituksen tasolla, jotta
saadaan tehtya riittdvan tarkkaa vertailua (Artto 2006, 163).
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3.3 Kustannusten seuranta ja hallinta

Kustannusten seurannan ja hallinnan tarkeimpéné tarkoituksena on varmistaa, etté
projekti ei ylitd sen toteutukseen kasilla olevaa rahoitusta tietyll& aikavalilla tai ko-
konaisuudessaan (PMBOK 2004, 171). Yhta lailla sill&a pyritddn myos valvomaan
projektin kustannusten syntymista siksi, ettd projektin kannattavuus saataisiin pi-
dettyd vahintdan suunnitellun mukaisella tasolla. Kustannusohjauksen nékokul-
masta tarkasteltuna kustannusseuranta ei kirjanpidon kaltaisesti pyri vain tarkkaile-
maan jo syntyneitd kustannuksia, vaan sen pyrkimyksend on mygs ennustaa tulevia
kustannuksia. (Pelin 2008, 178)

Projektin kustannusseurannan perustana on projektin kustannusten jatkuva Kirjaa-
minen ja raportointi. Kaikki tiettyyn projektiin liittyvat kustannukset tulee kirjata
kyseiselle projektille niin pian niiden synnyttya, ettd projektista on jatkuvasti saa-
tavilla ajantasaista kustannustietoa (Pelin 2008, 178). Koska kustannusohjauksessa
pyritddn seurannan lisaksi myods ennustamaan kustannuksia, on tarkeaa tarkkailla
projektiin sidottuja kustannuksia, seké tulevia kustannuksia. Sidotut kustannukset
ovat sellaisia kustannuksia, joiden syntymisesté projektin aikana ollaan jo tehty so-
pimus, mutta jotka eivat vield ole toteutuneet (Artto 2006, 171; Pelin 2008, 179).

Projektin kustannusten ohjaamiseksi on syyta sdanndllisesti tarkkailla syntyvié kus-
tannuksia budjettiin ndhden. Suunniteltujen ja toteutuneiden kustannusten valille
syntyy todennédkdisesti poikkeamia, joiden taustalla oleviin syihin voi olla syyta
perehtyd. On kuitenkin tarkead arvioida poikkeaminen merkittavyytta projektin ko-
konaisuuden kannalta, ennen kuin niiden pohjalta ryhdytaan toimenpiteisiin (Mu-
nier 2013, 174).

Tehokkaan kustannusten ohjauksen edellytyksend on ennustaa projektin kustan-
nuksia. Ei ole jarkevaa siis jatkuvasti olettaa, etta tulevat kustannukset muodostui-
sivat toteutuneiden ja arvioitujen kustannusten erotuksesta, vaan aktiivisesti pyrkia
yllapitamaan realistista mielikuvaa tulevasta (Pelin 2008, 179). Erdana ennustami-

sen kannalta keskeisend tietona on projektin valmiusasteen arvio. Vertaamalla val-
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miusastetta, kustannustoteumaa ja kustannusarviota on mahdollista muodostaa jon-
kinlainen kuva siitd, etté tuleeko toteuma ylittdmaan suunnitellut kustannukset vai
ei. (Artto 2006, 174)

Kustannusten hallintaa suoritetaan poikkeamien pohjalta. Mikali projektin toteutu-
vat kustannukset ylittdvat suunnitellut, voidaan niita pyrkid kompensoimaan laske-
malla tulevia kustannuksia mahdollisuuksien mukaan. Naihin toimenpiteisiin tulisi
ryhtyd mahdollisimman pian poikkeaman ilmettyé, jotta vahingon mééra saataisiin
minimoitua. Mikali poikkeamaan reagointi ei ole mahdollista, voi olla syyta harkita
budjetin muutosta, jotta tavoitteet saadaan pidettyd edelleen realistisina. (Pelin
2008, 180)

3.4 Jalkilaskenta

Projektin onnistumisen arviointi suoritetaan projektin lopussa kustannusohjauksen
nakokulmasta jalkilaskentana. Osana projektin loppuraportointia tulee laatia yh-
teenveto projektin toteutumisesta, ja erityisesti toteutuksen aikana syntyneista poik-
keamista ja niiden syistd. Kun néit& poikkeamia verrataan projektin alussa tehtyihin
suunnitelmiin, voidaan nadhda, ettd millaisia puutteita suunnitelmissa on alun perin
ollut. (Pelin 2008, 182)

Kustannusohjauksen osalta jalkilaskentaa voidaan tehdad laskemalla kustannus-
poikkeamia, seké erilaisia tunnuslukuja ja trendeja, joita projektin aikana on synty-
nyt. Jalkiarvioinnissa pyritadn arvioimaan projektin suorituskyvyn ulottuvuuksien
toteutumista (Kérri & Uusi-Rauva 2002, 54), joista jalkilaskentaan kohdistuu suo-
raan kustannusdimensio. VVoi olla my®ds aiheellista arvioida, etté oliko projektisopi-
muksessa varauduttu syntyneisiin poikkeamiin. Jalkilaskennan tuloksena saadaan
numeerista tietoa projektin kannattavuudesta, seka kustannusarvion ja budjetin on-
nistumisesta. (Pelin 2008, 182-183)

Jélkilaskennan tavoitteena on oppia projektin aikana tehdyista virheista, seka tuot-
taa tietoa tulevia projekteja varten. Kdymalla lapi syntyneet poikkeamat ja niiden
syyt, sekd pohtimalla miten poikkeamiin olisi voitu varautua, voidaan tuottaa poh-

jatietoa tulevaisuutta varten, jotta vastaavia virheitd ei toistettaisi, tai vahintaankin
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niihin osattaisiin varautua. Taman prosessin kautta syntyvaa kokemusperaisté tietoa
voidaan tulevaisuudessa hyddyntéa erityisesti projektin elinkaaren alussa osana
kustannusten ja riskien arviointia. (Kérri & Uusi-Rauva 2002, 53-54; Pelin 2008,
182-183)
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4 KUSTANNUSOHJAUKSEN NYKYTILA

4.1 Tutkimusprosessin esittely

Tutkimuksen alussa kohdeyrityksen toimitusjohtaja alusti tutkimuksen taustalla
olevat avainongelma-alueet yleiselld tasolla. Hanen mukaansa kustannusohjauk-
sessa oli haasteita, misté johtuen luotettavien, paatoksentekoa tukevien raporttien
aikaan saaminen oli ongelmallista. Toimitusjohtajan kertomus tutkimuskohteesta
oli kuitenkin varsin yleisluontoinen, jotta se ei ohjaisi tutkimusta liikaa.

Yrityksen kustannusohjauksen nykytilan kartoittamiseksi jarjestettiin haastatteluita
prosessiin osallistuvien avainhenkildiden kanssa. Haastattelujen perustana toimi
Liitteessd 1 esitelty yleisluontoinen haastattelurunko, jolla pyrittiin nostamaan esiin
eri osastojen ja toimintojen edustajien ndkemyksia ja mielipiteita siitd, kuinka kus-
tannusohjaus kaytanndssa tapahtuu nykyisin. Myos eri osastojen tietotarpeita kus-
tannusohjauksen suhteen Kkartoitettiin. Haastattelujen sisallot kehittyivat haastatte-
lutilanteissa haastattelurunkoa laajemmiksi sitd mukaan, kun uutta tietoa saatiin ke-

rattya.

Haastateltaviin henkildihin sisédltyivat yrityksen myyntipaallikko, kaksi projekti-
paallikkod, hankintapaallikké ja tuotantopéallikkd. Tdma haastateltavien maaré ja
laatu Kkoettiin riittavaksi tutkimuksen kannalta, koska muilla henkiléston jasenilla
ei koettu olevan merkittavaa valitonta vaikutusta prosessin suoritustapaan tai tulok-
siin. Kaikille haastateltaville oli maaritelty tehtdvia osana yrityksen kustannusoh-
jausprosessia. Kuva 7 esittelee kohdeyrityksen organisaation hierarkian, sekéd haas-

tateltujen henkildiden asemat hierarkian sisalla.
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Toimitusjohtaja

Myynti Projekti Suunnittelu sah kOISWS.Ja Tuotanto Osto
automaatio
|
Vanhempi Projektiliike- Suunnittelu- Sahkaistys- ja Tuotanto- Hankinta-
< myynnin toiminnasta paallikkod automaatio- paallikko paallikks
neuvonantaja vastaava paallikko
projekti-

Tuotannon
tyonjohtaja

paallikkd Tuotekehitys-

S Ostaja
insindori

Vanhempi
— myynti-

paallikks Projekti-
paallikko o Tuotanto-
- . Suunnittelija (5) henkilokunta
yynti- (23)
paallikko Projekti-

[ insinaori (2)
Vienti-
paallikko
Laatuinsindori /
- Hitsauskoordi-
Myynti- naattori
insinGori
| | Projekti-
— Varaosamyyja assistentti (2)

Kuva 7 Kohdeyrityksen organisaatiokaavio.

Haastatteluissa osoittautui haasteeksi se, ettd kustannusohjausprosessi jakaantui
melko tarkasti kahteen osaan: myyntiosasto vastasi pitkélti kustannusten arvioin-
nista, ja projektijohto myyntid seuraavasta osiosta. Nama kaksi osastoa toimivat
tastd johtuen myos padasiallisina tiedon lahteind kustannusohjausprosessin osalta,
muiden haasteltavien vastausten lahinna tukiessa heidan nakemyksidén. Mielipi-
teitd eri osa-alueista saatiin keréattya kaikilta eri osastoja edustavilta haastateltavilta,
mutta prosessin rajaveto vaikeutti objektiivisen mielikuvan muodostamista. Haas-
tatteluissa saatiin ristiriitaisia mielipiteita prosessien kulkuun ja niiden haasteisiin
liittyen. Téasta oli havaittavissa, ettei eri osapuolilla ollut selkedd mielikuvaa tois-

tensa ndkemyksista nykytilaan liittyen.

Haastatteluissa keratyn tiedon pohjalta muodostettiin alustava kuvaus kustannusoh-
jauksen nykyisesta prosessista ja sen tilasta. Haastateltujen henkiléiden mainitse-
mat haasteet koottiin yhteen, ja niihin liittyvien eri osastojen edustajien mielipiteita

vertailtiin mahdollisimman objektiivisen tilannekuvan muodostamiseksi.
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Alustavan nykytilan kuvauksen muodostamisen jalkeen tutkimusta jatkettiin osal-
listuvan havainnoinnin muodossa. Tdma tapahtui padasiassa tyoskentelemalld tut-
Kimuksen parissa, ja keskustelemalla tutkimusalueeseen liittyvista asioista koh-
deyrityksen toimihenkiloston kanssa. Alussa kaytiin vield pienimuotoisia epéviral-
lisia haastatteluja alun perin haastateltujen henkiltiden kanssa haastatteluvastaus-
ten tarkentamiseksi. Tutkija osallistui muutamiin yrityksessé pidettyihin kokouk-
siin, joissa hén pitkalti tarkkaili niissa kaytavia keskusteluja. Koska kustannusoh-
jaus on vélittomasti tai valillisesti kytkoksissd lahestulkoon kaikkeen kohdeyrityk-
sessé suoritettavaan toimintaan, saatiin kokouksista ja paivittdisen toiminnan osana
kaytavista keskusteluista paljon hyddyllista aineistoa vallitsevien haasteiden kar-
toittamista varten. Jotakuinkin kaikkien toimihenkiloston jasenten nakemyksia saa-

tiin hyddynnettyé jollain tasolla kokonaiskuvan muodostamisessa.

Osallistuvan havainnoinnin avulla keratyn tiedon pohjalta nykytilan kuvausta saa-
tiin tarkennettua monilta osin haastatteluihin perustuvaa alustavaa mallia yksityis-
kohtaisemmaksi. Lukuisat eri toimihenkiloston edustajilta kerdtyt nakdkulmat
avustivat todenmukaisen, objektiivisen tilannekuvan muodostamisessa. Alussa suo-
ritetuissa haastatteluissa esiin tuotujen haasteiden todelliset taustasyyt selvisivét

pitkalti vasta yrityksen péivittdista toimintaa havainnoidessa.

4.2 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys on teknologiayritys, jonka liiketoiminta keskittyy erindis-
ten kuljettimien ja kuljetinjéarjestelmien valmistukseen. Yrityksen toiminnot katta-
vat koko toimitusprojektin elinkaaren myynnista asennukseen, mista johtuen yritys
viittaa itseensa tayden palvelun yrityksena. Projektien sisallot voivat vaihdella yk-
sittdisista varaosista kokonaisiin kuljetinjarjestelmiin. Yrityksella on useita niin sa-
nottuja perusmalleja myytévista kuljettimista, mutta nditd malleja ei myydéa lahes-
tulkoon koskaan raataldimatta niita vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Projektit myy-

daan aina kiintedhintaisina kokonaisurakkoina.

Kohdeyrityksen vuoden 2016 liikevaihto oli 7,89 MEUR, ja sen henkilost6on kuu-

lui keskimaarin 46 henkilod. Tama méaritteli yrityksen tutkimuksen aloitushetkelld
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pieneksi yritykseksi. Kohdeyrityksen tahtéin on kuitenkin kasvussa, miké oli nah-
tavissa jo tutkimuksen aikana. Yrityksen henkilostomaara ylitti 50 henkilod, mika
teki siita pk-yrityksen. Yrityksen ennustettu liikevaihto tulee myos ylittamaan pie-
nille yrityksille méaaritellyn 10 miljoonan euron ylarajan.

Kasvun myota tarve luotettavalle kustannusohjaukselle osana yrityksen paivittéista
toimintaa on kasvanut. Projektien koon ja méarén kasvaessa projektien edistymisen
seuraamisesta on tullut entistd haastavampaa. Kookkaiden projektien kohdalla
myo6s asiakkaiden vaatimukset suunnittelun ja seurannan osalta ovat kasvaneet,

mik& on asettanut entistd enemmén paineita kustannusohjaukselle.

4.3 Myynti ja maarittely
4.3.1 Prosessi

Kohdeyrityksessa projektin kustannusohjauksen voidaan katsoa alkavan asiakkaan
lahettamasté tarjouspyynnostd. Asiakas toimittaa tarjouspyyntdonsa myyntiosas-
tolle. Myyntiosastolla tarjouspyyntd annetaan hoidettavaksi sopivimmalle myy-
jalle. Projektien kasittely myyntiosastolla on jaettu toimitettavien ratkaisujen koh-
desijainnin ja toteutuksen monimutkaisuuden perusteella. Vanhempi myyntipaal-
likk6 hoitaa lahtokohtaisesti kaikista suurimmat ja monimutkaisimmat jérjestelma-
toimitukset. Myyntipaallikko hoitaa valikoidusti suurempia projekteja, mutta paa-
asiassa yksittéisten laitteiden ja suunnittelua vaativien varaosien myyntia. Myynti-
paallikké toimii myds vanhemman myyntipaallikon apuna kustannusarvioinnissa.
Vientipaallikkoé hoitaa Venajan ja Itd-Euroopan maiden myyntid. Tarjouspyyntta
kasitteleméaan valittu myyja vastaa projektista niin kauan, kunnes se on myyty asi-

akkaalle.

Asianmukainen myyja aloittaa tarjouspyynnon kasittelyn tekemaélla arvion projek-
tin laajuudesta, monimutkaisuudesta ja riskeistd. Myyja on tarvittaessa yhteydessa
asiakkaaseen, mikéli tarjouspyynndn sisaltamat tiedot eivat riitd arvion teke-
miseksi. Myyjé on paavastuussa siitd, ettd asiakkaalle tarjottava ratkaisu vastaa ta-

maén tarpeita. Myyjan on tunnistettava vaadittavan ratkaisun luonne, seké siihen liit-
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tyvat riskit ja erikoisuudet. Yrityksen laatujarjestelma tarjoaa myyjille tarkastuslis-
tan projektien riskien tunnistamista varten. Tarkastuslistassa kaydaan lapi merkit-
tavimmat riskien lahteet, ja tunnistettujen riskien analysointia varten on maaritelty
asianmukaiset asiantuntijat organisaation sisaltd. Tamén listan avulla projektien ris-
keistd saadaan tehtyd alustava kartoitus, mutta lomakkeen kattava lapikayminen on
mittava taakka osana aikapaineesta kérsivéa tarjousprosessia. Myyjilla on olemassa
my0s avustavia Excel-malleja ratkaisujen mitoituksen laskemista varten. Ratkai-
suista on kuitenkin lukuisia erilaisia variaatioita, misté johtuen ndihin taulukoihin

ei voida aina varauksetta luottaa.

Mikali myyja ei koe olevansa riittdvan osaava henkild itsendisesti paattamaan tar-
jottavan ratkaisun sisallostd, voi han halutessaan pyytéé apua organisaation sisélta
teknisilté asiantuntijoilta. N&diden asiantuntijoiden osaamisalueisiin kuuluvat me-
kaaninen suunnittelu, sdhkoistys ja automaatio, laadunhallinta ja projektijohtami-
nen. Myyja voi pyytaa asiantuntijoilta apua joko erillisind kyselyind, tai jarjestel-
malla yhteisen méaarittelypalaverin. Teknisilla asiantuntijoilla on vastuu antaa myy-
jalle riittavat vastaukset taman tunnistamiin ongelmiin, joita han ei ole kyennyt it-

senaisesti ratkaisemaan.

Muodostettuaan riittdvan hyvan kuvan projektin sisallostd, myyja luokittelee pro-
jektin yrityksen sisdisen ABC-luokittelun mukaisesti. C-projektit ovat suunnittelua
vaativia varaosia, B-projektit ovat yksittdisia laitetoimituksia, ja A-projektit kulje-
tinjarjestelmatoimituksia, tai muuten riskeja siséltavia projekteja. Tarvittaessa
myynti-insindori tai suunnittelupdallikkd tekee tarjottavasta ratkaisusta vieléd
layout-suunnitelman tukemaan méaarittely- ja suunnittelutyota. Taméan alkuvaiheen
madrittelyn tuloksena myyja muodostaa laiteluettelon ratkaisun vaatimista osako-

konaisuuksista.

Ratkaisun laajuuden maarittelyn valmistuttua myyja laskee kyseisen kokonaisuu-
den kustannusarvion. Myyjilla on kéaytossdédn Excel-pohjaisia laskentataulukoita,
jotka perustuvat yrityksen tarjoamien laitteiden perusrakenteisiin. Naita laskenta-
taulukoita on kahta eri versiota: uusia ja vanhoja. Kaikista laitteista on niin sanottu
“vanha” taulukko, joka on tehty useita vuosia sitten. Nama vanhat taulukot ovat

melko vaikeasti tulkittavia, ja vaativat kayttajaltd&dn paljon kokemusta, jotta niilla
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saataisiin nopeasti tarkkoja tuloksia. Uudet taulukot ovat nykyisen myyntip&allikén
pari vuotta sitten tekemid, mutta niit4 on olemassa vain osalle laitteista. Nama uudet
taulukot ovat suunniteltu vanhoja taulukoita kayttajaystavéallisemmiksi, jotta las-
kennassa olisi vdhemman epavarmuutta. Uusien taulukoiden kehitysprojekti on ny-
kytilanteessa myynti-insinddrin vastuulla, mutta projekti on seisahtuneena, koska
resurssit eivat riitd sen tekemiseen. Kaikkien myynnin kustannuslaskentataulukoi-
den perusajatuksena on luoda arvio projektin tuotantokustannuksista ratkaisun paa-
mittojen perusteella. Taustadataa ei paivitetd sdédnndollisesti, mutta se on paésaantoi-
sesti riittavan l&helld todellisuutta.

Projektissa tehtdvan kustomoinnin aiheuttamien ty0- ja materiaalikustannusten ar-
viointi on péaasaantoisesti myyjan vastuulla, mutta tieto voi tulla muilta osastoilta,
miké&li myyja on delegoinut selvitystyon heille. Hintatietoja myyjét etsivat toimit-
tajien hinnastoista ja vanhoista laskelmistaan, ja tarvittaessa osto-osasto avustaa
hintatietojen selvittamisessa toimittajilta. Tuotantokustannusten lisaksi myyja ar-
vioi projektipaallikon ja suunnittelijoiden tyokustannukset, pakkaus- ja toimitusku-
lut, arviovarauksen, seké tarvittaessa rahoituskustannukset. Myyja osittaa arviot
projektin eri osakokonaisuuksille laitteen tarkkuudella. Lopuksi myyja laskee kus-
tannuslaskelman péalle katteen, ja kiintedhintainen tarjous on valmis. Tarvittaessa
tésté tarjouksesta voidaan jérjestaa viela tarjouskatselmus, johon osallistuvat vahin-

tdan myyja, seké kyseiselle projektille mééritelty projektipaallikko.
4.3.2 Haasteet

Suurin osa yrityksen haasteista korostuu erityisesti myyntivaiheessa. Kaikilla
myynti- ja méaarittelyprosessiin osallisilla henkil6illa ja osastoilla on paljon kuor-
mitusta, mika tekee tarjouslaskennasta monimutkaista. Myyjille ei jaé aikaa tehda
varsinaista myyntityota tarjouslaskennan ohella, eika muilla osastoilla ole riittavasti
resursseja myyjien auttamiseksi tarjousten vaatimalla nopeudella. Yrityksen laatu-
jarjestelméssa olevien prosessikaavioiden mukaan myyntiosastolla tydskentelee
myyjien liséksi erillinen tarjouslaskija, joka vastaa tarjottavien ratkaisujen mitoi-
tuksesta ja teknisen rakenteen oikeellisuudesta. Téllaista henkil6a ei kuitenkaan ny-
kytilanteessa ole osana organisaatiota, mika jo itsessaan tekee tilanteesta haastavan.

Myyntiosastolla tyoskentelee myyjia teknisesti osaavampi myynti-insin66ri, mutta
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han toimii joustavana resurssina eri osastojen valilla, ja on pitkalti projekti- ja suun-

nitteluosaston tyollistdma.

Myyntiosasto on myyntivaiheessa hyvin vastuullisessa roolissa. Projektista tarjous-
vaiheessa vastaavalla myyjalla on kokonaisvaltainen vastuu sopivan ratkaisun tar-
joamisesta asiakkaalle. Tama ei itsesséan ole valttaméatta kuin organisointitehtéva,
mutta se siséltdd kohdeyrityksessd suuren maéaran myyjalta itseltddn odotettua osaa-
mista. Tarjottaviin ratkaisuihin liittyvien riskien ja poikkeuksien tunnistaminen on
asetettu myyjien vastuulle. Yrityksen myyjat ovat kuitenkin suhteellisen kokemat-
tomia, kun puhutaan laiteratkaisujen teknisista ominaisuuksista, ja heidan tekninen
koulutuksensa on rajallisempi, kuin suurimmalla osalla muusta henkildstdsta. Nain
ollen riskien ja poikkeamien tunnistaminen on myyjille vaativampi tehtédva kuin
esimerkiksi suunnittelu- tai projektiosaston henkildstélle. Laitteiden teknisiin omi-
naisuuksiin liittyen ei mygskaan ole olemassa sellaista ohjemateriaalia, mita myyjéat

voisivat kayttda tukena tassa heille vaativassa tehtévassa.

Epaselvyytta riskien tunnistamiseen lisaa yrityksen johdonkin epavarmuus nykyi-
sin madritettyjen prosessien rationaalisuutta kohtaan. Prosesseissa on maaritelty
kattaviakin riskikartoitusprosesseja useille projektiluokille, siita huolimatta, ettd on
epatodennakaistd, etta kyseisiin projekteihin liittyisi mittavia riskeja. Nama epévar-
muudet prosessien rakenteita kohtaan tekevat niiden seuraamisesta vaikeaa, koska

johdon odotukset eivat valttdmatta kohtaa prosessien kanssa.

Koska myyjilla on taysi vastuu myyntivaiheen arvioista, on heille annettu valta ja
vastuu kysya muilta osastoilta ratkaisuja mihin tahansa epaselvyyksiin liittyen.
Tassa on kuitenkin esiehtona se, ettd myyja on itsendisesti tunnistanut tarjoamas-
taan ratkaisusta riskin tai poikkeuksen, joka vaatii lisaselvitysta tai ratkaisemista.
Myyjat pyrkivat kysymaan muilta osastoilta ratkaisuja epaselvyyksiin, mutta saavat
kertomansa mukaan harvoin vastauksia riittdvan nopeasti, tai joskus jopa jaavat tay-
sin vaille vastausta. Tekniset asiantuntijat puolestaan eivat koe omaavansa riitta-

vasti aikaa myyjien kysymyksiin vastaamiseksi.
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Merkittdvand ongelmana monessa tapauksessa on se, ettd tarjouspyyntédokumen-
taatio koostuu lukuisista reunaehtoja asettavista dokumenteista. Tarjousta vastaa-
van ratkaisun suunnitteleminen vaatii taman mittavan dokumentaation lapikayntia,
mutta lapikaynti vie huomattavan paljon aikaa. Tdma on ajoittain johtanut tilantee-
seen, missa myyjat joutuvat tekemaan itsendisesti paatoksia tarjottavista teknisista
ratkaisuista, koska tarjousprosessi ei voi odottaa pitkia aikoja. Myyjat haluavat
tehda tarjouksia nopeasti ja kevyesti siitakin syyst, ettd vain osa niista johtaa kaup-
paan.

Teknisten asiantuntijoiden tyotaakkaa rasittaa sddnndllisesti ratkaisun maarittelyssa
tehdyt myyjien virheet tai tarjouspyynndn vaatimuksia laajemmat tarjotut ratkaisut.
Myyjilta jaa toisinaan huomaamatta poikkeuksia, tai he ovat itsendisesti tehneet vir-
heellisia arvioita. Myyjat myos kayttavat maarittelyissd apunaan aiemmin tehtyja
lahestulkoon vastaavia tarjouksia, missa kuitenkin on voinut olla erilaisia vaatimuk-
sia kuin nykyisessa tilanteessa. Myyjien muita rajallisemmasta teknisestad osaami-
sesti johtuen heilld ei mydské&an ole yhtd kattavaa kuvaa erilaisten variaatioiden,
kuten esimerkiksi materiaalivalintojen vaatimista suunnitteluun ja/tai tuotantoon
liittyvista toimenpiteistd. Tallaiset méérittelyt johtavat ylimaaraisiin jarjestelyihin
suunnittelu- ja toteutusvaiheiden aikana, ja voivat pahimmillaan aiheuttaa merkit-

tavidkin lisékustannuksia ylimaaraisten toiden tai hankintojen muodossa.

Tassa myyntivaiheen madrittelyprosessissa ilmenee oravanpyora, missa myynti te-
kee virheitd, koska he eivat saa riittdvasti apua teknisilté asiantuntijoilta, ja myyjéat
eivat saa riittavasti apua, koska heidan tekeménsa virheet kuormittavat teknisia asi-
antuntijoita. Tasta huolimatta myyntivaiheen méarittelya ei haluta toimitusjohtajan
tai asiantuntijoiden toimesta jakaa lahtdkohtaisesti miltdan osin teknisten asiantun-
tijoiden vastuulle, vaan asiantuntijoiden osallistaminen halutaan perustaa myyjan
harkintaan. Yrityksessd on aiemmin kokeiltu jarjestelyd, missa suunnitteluosasto on
tehnyt teknisia suunnitelmia tarjouslaskelmia varten, mutta kyseinen kokeilu ei joh-
tanut hyviin tuloksiin. Laskelmat olivat tuolloin tarkkoja, mutta jarjestelyn koettiin

kuormittavan suunnitteluosastoa liikaa muun toiminnan ohessa.

Virallisissa myynnin prosessikaavioissa on maaritelty A-projektien kohdalla aina

pidettavaksi maarittely- ja tarjouspalaverit. Prosessin kulku on kuitenkin pitkéalti
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myyjan harkinnan alla, ja johto sallii prosessista poikkeamisen Kkiireen alla. Naissa
prosesseissa my6s mainitaan resursseja ja vastuuhenkilgita joita organisaatiolla ei
nykyisin ole kaytossdan, mika vaikeuttaa niiden seuraamista. Néaiden virallisten
prosessien tarkka kulku on henkiloston sisalld osittain hamaréssa, eivatké niissa

luetellut ohjeet ja vastuut tunnu olevan kaikille selvia.

Laatujarjestelma madrittelee myyntiprosessin osaksi avustavan riskikartoituslo-
makkeen, mink& tarkoituksena on lisdtd varmuutta myyjén suorittamaan riskien
tunnistamiseen maarittelyvaiheessa. Taman lomakkeen siséltdman tarkastuslistan
kayttd on kuitenkin varsin haastavaa, koska myyjiltd puuttuu jo laht6kohtaisesti
varmuutta teknisten ratkaisujen siséltdmien erikoisuuksien ja poikkeamien tunnis-
tamisessa. Myyja on vastuussa tarkastuslistan virheettomasté tayttamisestd, mika
edellyttdd héneltd epdvarmuuden ilmetessd asian selvittamistd muiden asiantunti-
joiden kanssa. Jokaisen tarjouspyynnon ja ratkaisun perusteellinen lapikaynti vir-
heettdéman riskikartoituksen tekemiseksi vaatisi usein niiden lapikéyntiad useamman
asiantuntijan kanssa, mika viivastyttaa asiakkaan asettaman, usein suhteellisen tiu-
kan aikarajan puitteissa suoritettavaa tarjousprosessia. Nain ollen myyja on hyvin
stressaavassa asemassa, jossa hanen on kaytanngssa itse arvioitava otettavan riskin

suuruus, mikali han tayttaa tarkastuslistan itse sdastadkseen aikaa.

4.4 Suunnittelu
4.4.1 Prosessi

Kun projekti on myyty, muodostaa myyja siitd projektin yrityksen toiminnanoh-
jausjarjestelmaan (ERP). Projekti ositetaan jarjestelmassa myytyjen osakokonai-
suuksien pohjalta kokonaisen laitteen tarkkuudella. Projektin johdon ja suunnitteli-
joiden tyotunnit eritelladn omana osakokonaisuutenaan koko projektille, sen sijaan,
etta niita eriteltdisiin osakokonaisuuksien tarkkuudella. Myyja vie tekemansa kus-
tannusarvion ERP-jarjestelmédan projektin budjetiksi. Viimeisena tehtédvanaan
myyja kutsuu koolle projektin kick-off-palaverin, ja valittda kaiken projektiin liit-

tyvdn materiaalin projektipaallikolle. Kick-off-palaverissa padvastuu projektista
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siirtyy myyjalta projektipadllikolle. Palaveriin osallistuvat vahintadn myyja ja pro-
jektipaallikko, ja tarpeen mukaan muuta padllikkdtason henkilostoa. Palaverissa
projektin sisaltd kaydaan lapi, ja siihen liittyvat tehtdvat ja vastuut jaetaan projek-
tiryhmadlle. Kustannusarviota ei lilemmin ké&sitelld, vaan projektipaallikkd ja -
ryhma voivat halutessaan ndhda sen joko myyjan tekemasta Excel-laskelmasta, tai
ERP-jarjestelmdin ryhmiteltynd arviona. ERP-jarjestelman ryhmittely antaa kar-
kean mielikuvan projektin siséltamien laitteiden eri osa-alueille arvioiduista raha-

summista.

Projektin alussa projektipdallikko laatii projektisuunnitelman yrityksen viralliseen
projektisuunnitelman Excel-pohjaan. Kyseisestd pohjasta taytetdan lahinnd olen-
naisimpia osia, ison osan jaadessa tyhjaksi. Myyjan tekema budjetti sisallytetaan
tdhan suunnitelmapohjaan. Projektien suunnittelua ja seurantaa varten on kaytdssa
erilaisia epévirallisia pohjia, joita suositaan virallisten sijasta. Projektipaéllikko al-
kaa projektin alkaessa myos kirjata ERP-jarjestelmassa olevalle projektille tydtun-

tejaan oman arvionsa mukaisesti.

Projektin tarkempi tekninen suunnittelu suoritetaan téssé vaiheessa. Suunnittelu-
osastolla tehdaan yksityiskohtainen suunnitelma ratkaisun mekaanisen rakenteen
osalta, ja automaatio- ja sahkoistyspééllikko tekee tarkat automaatio- ja sahkoistys-
suunnitelmat, mikali automaatio- ja séhkdistys on myyty osana ratkaisua. Suunnit-
teluun kéytettavat tyotunnit kirjataan ERP-jérjestelmaan kyseisen projektin kustan-
nuksiin. Ratkaisun suunnittelija laatii tehtyjen suunnitelmien pohjalta listan projek-
tin vaatimista tuotannon materiaaleista, polttoleikkeistd ja ostokomponenteista.

Muiden hankintojen suunnittelusta vastaa projektipaallikko.

Tiedot tarvittavista hankinnoista toimitetaan ostajalle tai hankintapaallikolle. Han-
kinnoista luodaan tarvittavat ostotilaukset ERP-jarjestelmaén, ja niiden kustannuk-
set kohdistetaan projektin osakokonaisuuksille osituksen mukaisesti. Tilausten kus-
tannukset nékyvét projektin toteutuneissa kustannuksissa heti, kun tilaus on vas-
taanotettu jarjestelméssd. Ostotilausten sitomille kustannuksille ei ole seurantaa,
vaan kustannukset nakyvét projektin kustannuksissa vasta niiden toteuduttua. Yri-
tyksella ei ole kaytossddn ERP-jarjestelman omaa laskutusmoduulia, joten kustan-

nusten seuranta ERP-jérjestelméssa paattyy tilauksen vastaanottoon.

39



4.4.2 Haasteet

Suunnitteluvaihe karsii omalta osaltaan myyntivaiheen haasteista. Myyntivaihe on
usein tehty pitkalti myyjan toimesta, ja mikéli kokouksia projektin osalta ei ole pi-
detty, tulee projektin toteuttava ryhma mukaan vasta kaupan jalkeen. Kick-off-pa-
laverissa ryhma kuulee mitd myyja on myynyt, eli siis mitd heidén on jo luvattu
tekevan. Mikali poikkeavuuksia tuotteessa ei ole tunnistettu myyjan toimesta

myyntivaiheessa, nousevat ne esiin aikaisintaan tassa vaiheessa.

Kustannusarvion vahainen kasittely kick-off-vaiheessa tuo omat haasteensa suun-
nittelu- ja toteutusvaiheeseen. Myyjéat tekevét projektien kustannusarviot laskenta-
taulukoilla, joiden kaytt6dn muita osastoja ei ole perehdytetty. Uusien taulukoiden
kayttajaystavallisemmasté rakenteesta huolimatta projektipaallikot kokevat arvioi-
den tulkitsemisen vaikeaksi. ERP-jarjestelman tarjoama tieto ei auta tassa asiassa,
koska se ryhmittelee arviossa kasitellyt kustannukset laskentataulukoita epétarkem-
miksi kokonaisuuksiksi. Kaiken taman lisdksi myyja irtaantuu projektista kick-off-
palaverin jalkeen, kun vastuu siirtyy projektipaallikdlle. Tama tilanne tekee projek-
tin kustannusten suunnittelusta vaikeaa, mikéa kantautuu myos toteutusvaiheeseen.
Kun projektipaallikolla ei ole selkedd kuvaa siitd, ettd minka verran rahaa myyja on
arvioinut kaytettavan minkékin projektin tehtavén toteutukseen, on hénen vaikeaa

ennustaa kustannusten toteutumista.

Yksityiskohtainen tekninen suunnittelu paljastaa usein suurimmat myyntivaiheen
virheet. Merkittdvimmat virheet liittyvat padasiassa puuttuvaan sisaltoon tai myy-
dyn ratkaisun suunnittelun tai toteutuksen monimutkaisuuden aliarviointiin. Pro-
jekteihin myos sisallytetdan ajoittain aiheetta erindisia lisaosia tai erikoismateriaa-
leja, joita asiakkaan pyytamé ratkaisu ei olisi vaatinut, mutta joita on aiemmissa
projekteissa eri syista kdytetty. Kokeneemmat suunnittelijat huomaavat myyjien te-
kemat maarittelyvaiheen virheet, mutta yritys on viime aikoina rekrytoinut useita
uusia suunnittelijoita, joille perus- ja erikoisratkaisujen erot eivat ole yhta selkeita.
Néin ollen myynnin virheet voivat edetéd tuotantoon asti. Nama virheet ty6llistavat

pahimmillaan l&hestulkoon koko suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen osallistuvaa or-
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ganisaatiota, ja kantavat véltettavissa olleita riskeja toteutusvaiheeseen. Méaérittely-
virheisté ei kuitenkaan usein valitetd selke&a palautetta myyjille, vaan ne késitelldan
usein hyvin lyhyesti mahdollisuuksien puitteissa.

Yrityksen laatujérjestelma tarjoaa projektipdéllikoille viralliset suunnittelu- ja ra-
portointipohjat, joita on tarkoitus kayttada projektin aikana. Naiden pohjien taydel-
lista tayttdmista ei kuitenkaan vaadita projektipaallikoilta, eivatké he koe niitd ko-
vinkaan hyddyllisiksi tydkaluiksi. Olennaisimmat tiedot kirjataan virallisiin poh-
jiin, mutta tdman jalkeen niita ké&ytetéan 1ahinné pakon alla. Osaa virallisista taulu-
koista kaytetddn harvoin, jos lainkaan. Projektip&éllikot ovat ottaneet kayttoonsé
omia pohjiaan, joilla he pystyvét tekemaén projektien vaatimia toimintoja nopeam-
min ja tehokkaammin. Raportointi on projektijohdon kertoman mukaan ensimmai-

nen asia mistd karsitaan, jos kuormitus kasvaa liian suureksi.

4.5 Toteutus
45.1 Prosessi

Projektin toteutuksen aikana sille kirjataan erindisia kustannuksia ERP-jarjestel-
maan. Tyokustannuksiin kertyy projektijohdon ja suunnittelun kustannuksia néiden
itse kirjaamien tuntimadrien mukaisesti. Tuotannossa henkildsto kirjaa itsensa aina
tekemadn tiettya projektin tyota, ja jarjestelmé laskee siihen kaytetyn ajan. Kunkin
tyontekijan tuntikustannus sisaltdd erindisia henkilostokustannuksia, seka vali-
koidusti kyseisen henkildn tydtehtaviin kohdistuvia kiinteitd kustannuksia, kuten
ohjelmistolisensseisté ja tuotantolaitteiston kaytdsta syntyvia kustannuksia. Osto-
osasto suuntaa projektille siihen liittyvien hankintojen kustannukset. Néaista kustan-
nuksista syntyvéa toteumaa voidaan tarkastella ERP-jérjestelméassé budjettiin nah-

den.

Projektipaallikot seuraavat satunnaisin véliajoin projektin edistymista ja kustannus-
toteumien kehittymista. Toteumia kopioidaan ERP-jérjestelmésta erilliseen Excel-
projektisuunnitelmaan budjetin rinnalle vertailua varten. Suunnitelmaan on myo6s

sisallytetty tulevaisuuden arviointia varten sarake, mihin projektipdallikké voi ha-
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lutessaan kirjata arvioita lopullisesta toteumasta. N&it& ennusteita ei kuitenkaan ny-
kytilassa tehda. VVastaavanlainen ennustamisominaisuus olisi olemassa my6s ERP-
jarjestelméssd, mutta sitd ei ole otettu ké&yttoon. Kuten suunnitteluvaiheessa, niin
my0s toteutusvaiheessa raportointi karsii ensimmaisend, kun kuorma kasvaa pro-

jektijohdolla liian suureksi.
452 Haasteet

Toteutusvaiheen haasteet keskittyvat kustannusohjauksen nakdkulmasta toteuman
seurantaan budjettiin nahden. Projektipéallikdille ei vélttdmatta ole taysin selvéa,
ettd kuinka paljon rahaa myyjén arviossa on varattu mihinkin tarkempiin tyotehta-
viin tai ostoihin. Tdma johtaa siihen, ettd on vaikea sanoa, onko projekti tietyssa
vaiheessa edelleen budjetissaan, vai tullaanko budjetti todennakdisesti ylittamaan.
Vastauksia voi aina pyrkid hakemaan projektin myyneeltd myyjalta, mikali tama
osaa kertoa tekemansa kustannusarvion perustan. Projektien sidottuja kustannuksia
ei mydskaan seurata. Tama vaikeuttaa proaktiivista kustannusten ohjaamista, koska

tulevien tapahtumien ennustaminen on vaikeaa.

Projektien kustannusseuranta on melko epéjarjestelmallista. Kokouksia projektien
tilanteeseen liittyen pidetdan projekti- ja suunnitteluosastojen kesken viikoittain,
mutta naiden kokousten fokus on tydkuormissa. Projektien raportointi noudattaa
padasiassa yrityksen Kirjanpitoon perustuvaa kuukausittaista kaavaa, jonka lisaksi
raportteja paivitetdan asiakkaiden vaatimusten mukaan. Yrityksella itsellaan ei ole
raportoinnin aikataulutuksen suhteen muita ohjeita tai saantdja, kuin mité Kirjanpito
vaatii. Vallitsevaa tilannetta ei paranna se, etta projektijohto kokee yrityksen omat
viralliset raporttipohjat pikemminkin hidasteiksi, kuin hyddyllisiksi tydkaluiksi.
Monet asiat l6ytyvat kaytdnndssa projektipaallikon paasta tai muistiinpanoista, sen
sijaan etta ne olisivat koko projektiryhmén tai organisaation tarkasteltavissa. Pro-
jektien koon ja maarén kasvaessa projekteissa on entistd enemman organisoitavaa,
mika tekee raportoinnin puutteesta riskialtista, erityisesti kun projektipaallikoita ei

ole montaa.
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4.6 Lopetus
4.6.1 Prosessi

Projektin loputtua projektipaallikko kay lapi budjetin ja kustannussuunnitelman, ja
tarkastelee niiden valisia eroja. Mikali selkeitd eroavaisuuksia ilmenee, niiden syyt
selvitetdan. Merkittavien projektien kohdalla tulisi myos jéarjestaa niin sanottu les-
sons learned -palaveri, missa projekti kaydaan lapi siihen osallistuneen projektiryh-
man kanssa. Néita palavereita ei kuitenkaan ole korkeasta kuormituksesta johtuen
ehditty pitdmaén viime aikoina, siita huolimatta, ettd ne on aiemmin koettu erittéin

hyddyllisiksi.
4.6.2 Haasteet

Lopetusvaiheen prosessi itsessdén on hyvin lyhyt, miké kuvaa sen sisdltamia haas-
teita. Lopetuspalavereiden puuttuminen on johtanut tilanteeseen, missa palaute
Kiertdd heikosti organisaation sisélla. Yrityksen laatujérjestelmé tarjoaa palauteka-
navan poikkeamien raportoinnille, mutta tdméan kanavan kautta raportoidut virheet
ovat yleisesti ottaen varsin mittavia. Pienempi muotoinen palaute liikkuu l&hinn&
ohimennen suullisesti, eikd saa sen suurempaa kasittelyd. Téhén epaviralliseen pa-
lautteeseen ei juurikaan muisteta tai osata reagoida. Palautteen puutteen vaikutukset
voi huomata heti projektien elinkaaren alusta: Myyjat ovat vastuussa projektien
kustannusarvioiden tekemistd, mutta he eivét saa palautetta toteuman ja arvion va-
lisista eroista. Tdma johtaa virheiden toistamiseen, koska laskentatapoja ei kehitetd,
eika maarittelyyn liittyvista ongelmista opita. Esimerkiksi laskentataulukoiden ar-
voja on mahdollista muuttaa, mikéli ne toistuvasti antavat virheellisia tuloksia, jos

virheista vain kerrotaan laskelmia tekeville ihmisille.

Projektijohto ilmaisi tutkimuksen aikana selkeasti halunsa pitaa erindisia kokouksia
projekteista, mutta nain ei nykyisin tehdd. Aiemmin pidetyt lessons learned -pala-
verit oltiin koettu erittdin hyodyllisiksi ja rakentaviksi. Myods projektien vallitse-
vasta tilasta keskusteleminen koettiin asiaksi, mita pitdisi tehdd enemman projekti-
osaston sisalld. Naiden palaverien kautta osasto on pystynyt aiemmin kehittdmaan

ja hallitsemaan toimintaansa paremmin.
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4.7 Sisainen viestinta
4.7.1 Yleista

Viestintdkaytdnnot ovat kohdeyrityksessé varsin epdaorganisoituja, mistd johtuen
viestintd on melko tehotonta. Projektitoimintaa hallinnoiva henkilosto tyoskentelee
suhteellisen pienessé toimistotilassa, jossa kaikki ovat toistensa tavoitettavissa. Eri
osastoja on jaettu omiin tiloihinsa selkeyden vuoksi. Muutamat henkildston jasenet
tydskentelevat toisilla paikkakunnilla, mutta heidat tavoittaa helposti pikaviesteilla
tai &ani- ja/tai kuvayhteydelld kaikkien kaytossa olevalla Skype for Business -oh-
jelmistolla. S&hkoposti ja Skype for Business tarjoavat viestintdkanavat, joiden
avulla kaikki ovat toistensa tavoitettavissa l&hestulkoon milloin tahansa. Tésté huo-

limatta tieto ei virtaa sujuvasti organisaation sisalla.

Organisaatiossa kaydaén suhteellisen vahén seka virallista ettd epavirallista viestin-
tda. Pienessa organisaatiossa on kenties totuttu siihen, ettd sanomat virtaavat vai-
vattomasti henkiloston kesken epavirallisia reitteja pitkin, mista johtuen virallinen
viestinté vaikuttaa olevan vahaista. Tasta huolimatta myos epévirallista viestintéa
tunnutaan kdyvén varsin vahén osana taukoja tai muuta tyotehtavista irrallista toi-
mintaa. Tamé& molempien viestintdimuotojen niukka kaytto laskee viestinnan tehok-

kuutta, ja lisaa sitd riskid, etteivat sanomat saavuta kaikkia tarvittavia henkiloita.

Viestinnan organisoinnin puute nakyy yleisesti siind, miten paivittaisté projekteihin
liittyvaa viestintad suoritetaan henkildston kesken. Yhteista tilaa ja lyhyité valimat-
koja hyddynnetdén paljon kdymallad kysymassa ihmisilté erindisia asioita naiden
tyopisteilla. Tassa on kuitenkin oma ongelmansa, silla vaikka kysyjét saavat tarvit-
semansa tiedon valittémasti ja selkedsti, he keskeyttavat vastapuolen kaynnissa ol-
leen tydskentelyn. Nama jatkuvat keskeytykset vaikeuttavat jarjestelmallista tyon-
tekoa, ja siten laskevat tydskentelyn tehokkuutta. Asioita viestitaan usein myos sah-
kdpostilla. Sahkopostiviestit ovat viestintamuotona suullista viestintdd parempia
vastaanottajan kannalta siind mielessé, etta ne eivat pakota taté keskeyttamaan tyos-
kentelydén viestin saatuaan, vaan vastaamista voidaan viivyttda sopivaan hetkeen.

Suullisen viestinnadn ja sahkdpostin véliin sijoittuu kaytdssé olevan Skype for Bu-
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siness-ohjelman tarjoama pikaviestintdmahdollisuus, jota ihmiset kayttavat pieni-
muotoisessa viestinndssd. Nama pikaviestit toimivat hyvana kanavana pienille ja

kiireettomille viesteille.

Projektipdallikdiden tulisi luonnollisesti olla aina tietoisia heidén johtamiensa pro-
jektien tilasta, mutta kohdeyrityksessé kaikki tieto ei aina virtaa heille asti organi-
saation lapi. Matriisiorganisaatiossa priorisointipaatoksia tehdaan seka projek-
teissa, ettd kunkin osaston sisdisesti osaston oman johdon kanssa, jolloin tieto jaa
helposti vain toisen osapuolen omaksi tiedoksi. Tasta syysté olisi tdrkead huolehtia
selkedsta ja aktiivisesta koordinoinnista ja informoinnista, mik& ei kuitenkaan to-

teudu yrityksen nykyisen viestinnan avulla.

Palautteen antamisen kerrottiin tutkimuksen aikana usein tapahtuvan suullisesti, jos
lainkaan. Palaute valitetddn sen vastaanottajalle usein suullisesti tdman ollessa
omalla ty6pisteellddn, eikd palautetta késitella sen suuremmin. Tasta johtuen pa-

lautteen kaésittelya ei koeta kovinkaan tehokkaaksi.
4.7.2 Kokoukset

Kohdeyrityksessa pidetaan saannollisia osastokokouksia vallitsevan tilan lapikay-
miseksi. Niin sanottu operatiivinen johtoryhma, johon kuuluu organisaation ylata-
son edustaja kultakin osastolta, tapaa viikoittain yhteisessa statuspalaverissa.
Néissé palavereissa kaydaan lapi kaynnissa olevien projektien tilat, ja keskustellaan
mahdollisista haasteista. Tarvittaessa palavereissa tehdaan myos resursointipaatok-
sid projektien suhteen, mutta resursointi on ensisijaisesti projektiliiketoiminnasta
vastaavan projektipaallikon vastuulla. Myyntiosastolla on oma viikkopalaverinsa,
missa kasitellddn kaynnissa olevia tarjousprosesseja ja tyokuormia. Projekti- ja

suunnitteluosastot kayvat yhdessa viikoittain lapi vallitsevan kuormitustilanteen.

Néiden saannollisten kokousten lisaksi muita kokouksia kuitenkin tunnutaan jos-
sain maarin vierastavan viestintdmuotona. Projektien alkuvaiheeseen sijoittuvat ko-
koukset ovat usein kuormittavia organisaatiolle niiden vaatiman tarjouspyyntddo-

kumentaation lapikaynnin vuoksi, miké tekee niist4 haastavia ajankayton kannalta.
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Tasté johtuen projekteihin liittyvien kokousten méara pidetdan suhteellisen vahai-
send, siitd huolimatta, kuinka merkittavia etuja niilla voitaisiin potentiaalisesti saa-
vuttaa esimerkiksi juuri maarittelyvaiheessa. Virallisissa prosesseissakin mainittuja
kokouksia on jatetty korkean kuormituksen vallitessa jarjestamatta ajan saésta-
miseksi. Tdmé kokousten vahaisyys luo tarvetta muunlaiselle viestinnélle, jotta

tieto saadaan virtaamaan organisaatioon.

Kokoustilanteiden organisointi, valmistelu ja johtaminen on kohdeyrityksessa suh-
teellisen vahaista, mika selittdd osaltaan sitd, kuinka kokouksista ollaan valmiita
karsimaan ajan séastdmiseksi. On hyvin tyypillista, ettd ennen kokouksiin tulemista
osallistujat eivat ole valmistautuneet hyvin lapikéytavien asioiden kasittelyyn,
mista johtuen aikaa kuluu tarpeettoman paljon asioiden alustukseen ja pohdintaan.
Kokousten suhteellisen vahdinen johtaminen aiheuttaa aikataulun venymisté ja si-
séllon ronsyilyd. Kokoukset alkavat usein noin 5 minuuttia myohassa, ja venyvét
pahimmillaan jopa yli kaksi kertaa suunniteltua pidemmiksi. Tdmé aiheuttaa aika-
taulutusvaikeuksia kokouksen osallistujille, ja pidattelee heitd pois muiden tehté-
viensa parista. Ongelmat aikataulussa pysymisen suhteen liittyvat selkeésti kokous-
ten siséllon hallinnan ongelmiin. Kokouksilla on aina jokin tietty aihe, mutta ko-
koukseen siséltyy usein muiden asioiden kasittelya asialistan mukaisen keskustelun
lisdksi. Pahimmillaan kokouksen teema unohtuu taysin, ja siirrytddn keskustele-
maan jostain muusta ajankohtaisesta asiasta. Naméa ylimaaraisena lapikaytéavat ai-
heet voivat olla osallistujille aiheettomia, tai muuten vain vieda aikaa kokouksen

keskipisteessé olevien asioiden kasittelylta.
4.7.3 Tiedon hallinta

Projektien tiedot séilytetddn yrityksen palvelimella sijaitsevassa kansiorakenteessa,
missa ne ovat kaikkien saatavilla. Myyja luo projektin alussa tarjouskansion, mihin
han tallentaa kaikki tarjouspyyntdon liittyvat materiaalit, sekd omat laskelmansa
projektin mitoitukseen ja kustannuksiin liittyen. Projektin alkaessa projektille luo-
daan projektikansio. Projektikansioon luodaan linkki, joka vie myynnin kansioon,
jotta myyntivaiheen materiaaliin p&éstaan helposti kasiksi. Projektikansioon tallen-

netaan projektiin liittyvat materiaalit, joihin kustannussuunnittelun ndkékulmasta
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kuuluvat muun muassa projektisuunnitelma, projektin aikataulu, ja mahdollinen

lessons learned -raportti.

Raportoinnin ollessa melko kevyella asteella, projektiin liittyvid ajankohtaisia tie-
toja ei ole kovinkaan helppo selvittaa projektin tiedostoista. Tiedostoja péivitetdan
melko satunnaisin valiajoin, ja niiden sisaltdma tieto kattaa l&hinnd suurimmat asiat.
Normaalia kayttojarjestelmén kansiorakennetta kéyttéessa tiedostoista ei ja& néky-
viin niiden eri versioita sisallon kehittyessd, eikd monista tiedostoista tallenneta
useampia versioita erikseen. Raporteilta ei vaadita paljoa, joten usein vain minimi-
vaatimukset taytetdan. Projekteista kertyy myos usein paljon erindisia tiedostoja,

mitk& kertyvat projektikansioihin virallisten dokumenttien lisaksi.

Yleista tietoa yrityksen toimintaan liittyen on sijoitettu yrityksen laatujérjestel-
maan. Laatujarjestelmasta 10ytyvat kaikki prosessikaaviot ja toimintaohjeet, seké
raportoidut poikkeamat. Laatujarjestelma on kuitenkin monelle ilmeisen vieras ym-
paristd, eikd sitd juurikaan tunnuta hyddynnettdvén osana paivittdista toimintaa.
Laatujarjestelman sisaltaméat ohjeet kuvaavat yrityksen toimintaa melko korkealla
tasolla. Tarkempia tiettyihin ty6tehtaviin, kuten ERP-jérjestelmén kéayttoon liittyvia
ohjeita ei juurikaan ole saatavilla. T&méa tuottaa omat haasteensa péivittaiselle toi-
minnalle, silla yksityiskohtaisempi tydkalujen toiminta tarvitsee hallita joko muis-
tiin tai omiin muistiinpanoihin perustuen. Uusien tydntekijoiden liittyessa tydoym-

paristdon on heidén siis opeteltava ndma toiminnot muilta tyontekijoilta.

4.8 Yhteenveto

Kohdeyrityksen kustannusohjaus karsii padaasiassa organisaatiossa vallitsevista joh-
tamisen ja viestinnan haasteista. Kustannusohjausta varten on jo lahtékohtaisesti
olemassa tyokaluja ja prosesseja, mutta niiden kayttoon ja toteuttamiseen liittyy
niin monia haasteita, ettei niilla saada tuotettua riittavan hyvia tuloksia. Yrityksen
toiminnan kasvun myota syntynyt suuri tydkuorma on vienyt organisaatiota aarira-
joilleen, mika on osoittanut toiminnan heikot kohdat. Vaikeuksiin ei ole vastattu
prosesseja kehittamallg, vaan tilannetta on pyritty ratkaisemaan ohjaamalla resurs-

seja tyokuormien purkamiseen. Toiminnan kasvu on lisdnnyt tiedon saatavuuden
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tarvetta, mutta kiireen alla tiedon saatavuus on monilta osin péinvastaisesti heiken-
tynyt entisestadn. Ihmisilld ei ole selke&é kuvaa virallisten prosessien kulusta, eika
yrityksen johto edellytd ndiden prosessien tiukkaa noudattamista. Tama sallivuus
on tukenut negatiivista kehityssuuntaa. Lipsumisen salliminen johdon toimesta véa-
hentdd myds muun organisaation uskoa prosessien sisaltdmien toimintojen tarpeel-

lisuudelle.

Tietoa ei jaeta jarjestelmallisesti riittdvia maaria organisaation, osastojen ja projek-
tiryhmien sisalla, mika synnyttad ihmisille tarpeen keratd sitd itsendisesti mahdol-
lisuuksien mukaan. Raportteja taytetddn epéatdydellisesti ja melko satunnaisesti,
misté johtuen ne eivét toimi hyviné ajankohtaisina tiedonlahteind. Ihmiset tuntevat
jokseenkin heikosti toistensa kayttamien, projektien tukena kaytettdvien materiaa-
lien sisallot ja tulkintatavat. Kirjallisia ohjeita ei juurikaan ole olemassa tukimate-
riaaliksi, vaan tietoa saa padasiassa kysymallad. Tdmé johtaa siihen, ettd ihmiset tie-
dustelevat asioita toisiltaan varsin hallitsemattomasti joko yleisesti kasvokkain,
séhkdpostitse, tai osana yhteisia kokouksia. Jatkuva, hallitsematon tiedonkeruu vai-
keuttaa jarjestelméllistd aikataulun mukaan tehtdvaa tyotd, ja sahkopostilaatikot

tayttyvat kysymyksistéa.
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5 KEHITYSSUUNNITELMA

5.1 Yleista

Kehityssuunnitelma luotiin itsendisesti tutkijan toimesta yhdistelemalla tutkimuk-
sen aihepiiriin kohdistuvan teorian sisaltamia hyvaksi todettuja ratkaisuja ja koh-
deyrityksen prosesseissa ilmenevia haasteita. Ratkaisuja ei l&hdetty hakemaan re-
surssien lisdédmisesta tai kokonaistyémaaran véahentdmisestd, vaan toiminnan virta-
viivaistamisesta. Kehityssuunnitelman empiirisend pohjana toimi haastatteluiden ja
osallistuvan havainnoinnin keinoin muodostettu kuvaus kohdeyrityksen kustan-
nusohjauksen nykytilasta. Teoriasta etsittiin sellaisia toimintamalleja, jotka pystyt-
téisiin toteuttamaan kohdeyrityksen nykyisen toimintaympériston puitteissa. Kehi-
tetyissa ratkaisuissa pyrittiin hyodyntdmaan mahdollisimman paljon yrityksen jo

omistamia resursseja, kuten ohjelmistoja ja nykyisen henkildston osaamista.

Kohdeyrityksen kustannusohjauksen keskeisimmat ongelmat eivét niinkaan pe-
rustu ohjauksessa kaytettaviin menetelmiin ja tekniikkoihin, misté johtuen kehityk-
sen saavuttamiseksi ei ole lahtokohtaisesti aiheellista pyrkié kehittdmaan prosessia
nailta osin. Kustannusohjauksen kehittdminen tulee ennemmin suunnata itse kus-
tannusohjausta syvemmalle, niihin prosesseihin ja toimintatapoihin, jotka rajoitta-
vat ohjauksen onnistumista talla hetkella. Talla tavoin pystytdan luomaan paremmat
edellytykset tehokkaalle kustannusohjaukselle, ja siten myds mahdollistamaan

edistyneempien tekniikoiden kayttoonotto tulevaisuudessa.

Kustannusohjauksen ongelmat pohjautuvat yrityksessa yleiseen organisoinnin ja
viestinnan puutteeseen, mika tekee kustannusohjauksen suorittamisesta haastavaa.
Henkildstolla on myds haasteita kustannusohjauksen kannalta merkittavien tyoka-
lujen kéaytdssa, mika lisda viestinnan tarvetta. Kehityssuunnitelma pyrkii kehitta-
maan tiedon kulkua ja saatavuutta organisaation sisalld, seka vahentamaan viestin-
nan tarvetta liséamalla osaamista. Nailla kehityksilla pyritddn tuomaan varmuutta
tarjouslaskennan kustannusarviointiin, toteutusvaiheen kustannusseurantaan ja -

hallintaan, sek& jalkilaskentaan, ja sitd kautta parantamaan kustannusohjauksen
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tuottamien tulosten tarkkuutta ja luotettavuutta. Kuva 8 esittdd muodostetun kehi-

tyssuunnitelman osa-alueet.

Johtaminen

NS

Kustannusohjausprosessi

<

Perehdytys ja koulutus

Myynnin

Prosessit Laatujdrjestelmad ) ‘ Tarjouspyynndt Tybkalut Kokoukset
osaaminen
Viestinta ja tiedonhallinta
Microsoft Office 365 Suullinen viestintad Palaute Raportointi Kirjalliset ohjeet

Kuva 8 Kehityssuunnitelman osa-alueet.

5.2 Johtaminen ja prosessit

Johtamisen rooli kehitysprosessin osana ja kohteena on olennaisessa osassa edis-
tysten saavuttamisen kannalta. Yrityksen prosessit ovat jaaneet toiminnan kasvun
jalkoihin, minka seurauksena johto on alkanut antaa tilaa omalle harkinnalle pro-
sessien noudattamisessa. Tdméa osoittaa johdon suunnasta luottamusta henkilostoa
kohtaan, mutta samanaikaisesti saa prosessit nayttdmaan lahinné suuntaa antavilta
ohjeilta. Kun johdolla ei ole selkeda linjaa prosessien noudattamisesta, on johdon
asettamia odotuksia myos tulkittava. Kohdeyrityksen harjoittaman kaltaisessa, pit-
kalti toistuvia prosesseja noudattavassa moniprojektitydssa, jonka perustana on lin-
jamaisesti toimiva perusorganisaatio, on tarkeaa pitad prosessit selkeiné ja riittavan

joustamattomina, jotta epaselvyyksiltd valtytdan ja toiminta pysyy organisoituna.

Virallisesta linjasta poikkeamisen jatkuvan sallimisen sijaan johdon tulee pyrkia
ajamaan prosessien kehittdmista. Prosesseista tulee kehittaa sellaisia, etté niita pys-
tytddn noudattamaan osana paivittdista toimintaa, eikd@ niiden suorittamisesta tar-

vitse lahtokohtaisesti poiketa. Prosessien kehittdmisessa tulee ottaa huomioon seka
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yrityksen noudattamien standardien vaatimukset, etta yrityksen sisaisen toiminnan
tehokkuuden edellytykset. Jotta prosesseista saadaan luotua toimivia, on niiden ke-
hittdmisty0 syyté suorittaa yhteistydssa niissé osallisina olevien organisaation ja-
senten kanssa. Ndin myds organisaatiota on helpompi sitouttaa prosessien noudat-
tamiseen. Lapindkyvien ja perusteltujen kehitysten kautta johdon linja pysyy sel-
kednd organisaatiolle. Ndin johto pystyy edellyttdméan prosessien noudattamista,
eikd niista poikkeamiselle ole perusteltuja syité.

Viestinnan haasteiden vahentdmiseksi johdon olisi aiheellista korostaa henkilos-
tolle aktiivisen siséisen viestinndn tarkeyttd nykyistd enemméan. N&in viestinndn
rooli saataisiin selkedmmin ndkyviin, sen sijaan, etté sen oletettaisiin pitkalti tapah-
tuvan itsestddn. Tama myos tukisi siséisen viestinndn kehittdmistd, koska johto
osoittaisi tunnistavansa siind ilmenevét haasteet, ja ndin antaisi tukensa ongelma-

kohtien kehittamiseksi.

5.3 Kustannusohjausprosessi ja vastuut

Yrityksessa ei nykyisin ole virallista kustannusohjausprosessia muiden toimintojen
kaltaisesti. Muut toiminnot on kuvattu yrityksen laatujéarjestelméssa prosessikaavi-
oin, joissa tehtavat ja vastuut on jaettu organisaation jasenten kesken. Kuva 9 esittéda
yritykselle rakennetun ajantasaisen ja parannellun kustannuslaskentaprosessin.
Erillisen talousosaston puuttumisen vuoksi kyseisen prosessin toteutumista ei voida
asettaa kenenk&an muun yksittdisen henkilon kuin toimitusjohtajan vastuulle. Or-
ganisaation sisélla, ylinta johtoa mydten, ei ollut halua siirtda tehtévien vastuita
osastojen valilla. Huonosti paattyneet aiemmat kokeilut antavat ymmarrettavia pe-
rusteita talle mielipiteelle. Tasta johtuen ratkaisuja ei pyritd saavuttamaan siirta-
malla vastuita osastolta toiselle, vaan vastuujaoista johtuvia haasteita pyritaan rat-

kaisemaan muilla keinoin.
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Myyja Myynti-insinéori Projektipaall

ikkd Suunnittelu Tuotanto Osto

‘Vastaanottaa
tarjouspyynnén

Arvioi alustavasti
projektin laajuuden
jariskit. Luc

Ayustaa myyjaa
tarvittaessa arvion
tekemi 3

K

projektin (ABC).

-

Laskee laitteen

Suunnittelee mitoituksen. Avustaa
asiakkaalle sopivan myyjaa teknisissa
ratkaisun. i | haasteissa. Tekee
Kutsuu tarvittaessa |« tanittaessa layout-
koolle

kuvat. Kommunikoi
tekn.
asiantuntijoiden
kanssa.

madarittelypalaverin.
Tekee laitelistan.

Laskee ratkaisun tubtantokustannukset.
Tarvittaessa apuaihaetaan teknisilta
asiantuntijoi!ta ja ostolta.

Kokoaa
kustannusarvion
tarjoukseksi.
Tanittaessa
jarjestaa
tarjouspalaverin.

Jos kauppa syntyy

Muodostaa projektin
ERP-jarjestelmaan.
Jarjestad kick-off-

palaverin.

projektimateria

Tekee

" [projektisuunnitelman,

E\-’astaanoﬂaa

alit.

Kick-off-palaveri:

Kaydaan |api projektin sisaltd. Projektipaallikkd ottaa vastuun projektista.

Jaetaan projéklin tehtavat ja vastuut projektirghmalle.

Tekee
yksityiskohtaiset
suunnitelmat.

Kirjaa tydtuntinsa.

Laatii listan tarvittavista ostoista.

kustannuksia.
Kirjaa tyatunnit.

kustannustoteuma
Kasittelee
poikkeamat
projektighman,
kustannusarvion
tekijan ja
toimitusjohtajan

I kanssa. /o

Kuva 9 Kustannusohjausprosessi.

Seuraa projektin

e Kay lapi \ 5

[ Vastaanottaa
| ostoslistan.
: v
Tekee hankinnat. ]

I N

-;[ Kirjaatyﬁtunnit.] [

n.

Prosessikaavio ei yksiselitteisesti kuvaa asiantuntijoiden vastuita, koska asiantunti-

joiden osallistuminen prosessiin on pitkalti myyjan tai projektipaallikon harkinnan

52



varaista. Asiantuntijoiden roolit prosessin tukena voidaan kuitenkin selkeésti eri-

tella eri aihealueisiin:

- Mekaaninen suunnittelu, painevaatimukset, rajahdysalttius: Suunnittelu-
paallikko;

- S&hkoistys ja automaatio: S&hkoistys- ja automaatiopaallikko;

- Erikoismateriaalit ja hitsaus: Hitsauskoordinaattori;

- Mekaaninen asennustyd: Projekti- ja tuotantopéallikko; ja

- Alihankinta: Hankintapaallikko.

5.3.1 Myynti-insingori

Olennaisessa osassa varsinaisen kustannusohjausprosessin kehittdmisen kannalta
on myyntiosastolla nykyisinkin tydskentelevé, mutta suunnittelu- ja projektiosaston
kuormittama myynti-insindori. Myynti-insin66rin nykyisen joustavan tehtédvanku-
van sijaan hanen tulisi toimia aina ensisijaisesti myynnin resurssina. Myynti-insi-
ndorin tehtdvana tulee olla toimiminen myyjien teknisend tukena tarjousprosessin
aikana, jotta prosessia saadaan nopeutettua ja sen luotettavuutta parannettua. Yri-
tyksen nykyisella myynti-insinorilla on aiempaa kokemusta yrityksen suunnittelu-
ja projektiosastolla tyoskentelystd, mika tekee hanesta erinomaisen tukihenkilon
projektin maérittelyvaiheeseen. Kyseisen myynti-insinddrin pohjakoulutus on
myos konetekniikan alalta, myyjien ollessa kaupallisemmin suuntautuneita, mika

tarjoaa monialaisempaa ndkemysta maarittelyprosessiin.

Myyjia teknisesti orientoituneemman myynti-insin6orin on oletusarvoisesti myyjia
helpompi kommunikoida laiteratkaisujen teknisistd ominaisuuksista yrityksen tek-
nisten asiantuntijoiden kanssa, koska taman tekninen osaaminen on lahempana tek-
nisten asiantuntijoiden osaamista. Nain ollen hanen on syytd mahdollisuuksien mu-
kaan toimia myyjén ja teknisten asiantuntijoiden valisen viestinnan keskipisteené
tai tukena. Talla ratkaisulla pyritadn vahentdmaén epaselvyyksien selvittamiseen
kaytettavaa aikaa, ja kannustamaan entista parempaan viestintdan naiden osastojen

valilla.
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Myynti-insind6rin nykyisiinkin tehtéviin on kuulunut projektien tarjousvaihetta tu-
kevien layout-kuvien piirtdminen osana tarjousprosessia. Layout-kuvia on tehty
my6s suunnitteluosaston toimesta, mutta resurssien jakaminen suunnittelusta
myynnin kayttoon on ollut arvaamatonta. Taman tehtévan suorittaminen aina ensi-
sijaisesti myynnin resurssiksi asetetun myynti-insinddrin toimesta tuo luotetta-
vuutta tarjousprosessin kulkuun, ja vahentad kustannusarviointiin liittyvid haas-

teita.

Maérittely- ja tarjouspalaverien pitaminen on aina ollut vaihtoehtoisena osana
myyntiprosessia. Myyja on toiminut tdmén vaiheen vastuuhenkilond, ja arvioinut
tarpeen ndiden palaverien pitdmiselle. Myynti-insindorin toimiessa myynnin tukena
tarjouspyyntojen kasittelyssa, pystyvat myyjat aiempaa paremmin arvioimaan tar-
peen ndiden kokousten pitamiselle. Tarkempi tarjouspyyntdjen lapikaynti myynnin
toimesta luo myds paremman pohjan kokousten pitdmiselle, koska epaselvyydet
saadaan todennédkdisesti poimittua tarkemmin dokumentaatiosta. Tama véhentaa
taustatyon tekemisen vaatimuksia teknisille asiantuntijoille, ja sitd kautta tekee

madrittelypalavereista aiempaa tuottavampia.

Kustannusohjauksen ndkdkulmasta myynti-insindorin sijoittaminen myyjien tueksi
on merkittava kehitystoimi. Helpommin kasilla olevan teknisen ndkemyksen liséé-
minen myyntivaiheeseen tuo varmuutta, ja sitd kautta nopeutta ratkaisun maaritte-
lemiseen. Hyvalla ja luotettavalla méarittelylla on merkittava rooli kustannusarvi-
oinnin onnistumisen kannalta, ja prosessin nopeutuminen lisaa arviontiin kaytetta-
vissa olevaa aikaa. Selkedt maérittelyt ja arviot parantavat prosessia myos myyntia
seuraavissa vaiheissa. Kustannusten toteuman suunnittelu budjetointivaiheessa on
helpompaa, jos sita edeltava tyd on mahdollisimman virheetontd. Tama valittyy
my0s seuranta- ja ohjausvaiheeseen, missd poikkeamia on todennédkdisesti hel-

pompi havaita.
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5.4 Perehdytys ja koulutus

Nykytilassa kohdeyrityksen toimintaan siséltyy useita suhteellisen pienid heik-
kouksia, joiden vaikutus toiminnan tehokkuuteen kokonaisuudessaan on merkit-
tava. Naihin sisaltyvat muun muassa puutteellinen tietdmys virallisten prosessien
suhteen, tytkalujen kayton haasteet, tyontekijoiden kokemattomuus, seké tehotto-
mat kokoukset. Nama seikat vaikuttavat selkeésti kustannusohjauksen tehokkuu-
teen, ja ylipdénsa yrityksen toiminnan kasvun tukemiseksi niihin on syyta puuttua.
N&it4 mainittuja ongelmia voidaan lahteé ratkaisemaan tarjoamalla henkilostolle li-
s&é osaamista nailla alueille, joko jarjestelmélld yrityksen siséista perehdytysté, tai

kouluttamalla henkildita ulkoisten resurssien tukemana.
5.4.1 Toimintaprosessit

Lahtokohdaksi perehdytykselle on syyté ottaa kaikkien projekteihin osallistuvien
osastojen olemassa olevien virallisten toimintaprosessien lapikdyminen. Virallisten
prosessien tarkemmat sisallot ovat monilta hdaméaréssd, ja prosesseihin on jaényt
aukkoja ajan myotd organisaation kehittyessa. Prosessien vanhentuessa niihin on
Kiinnitetty entistd vahemman huomiota, ja ihmisten tietdmys niiden sisallon suhteen
on laskenut. Prosessien lapikdyminen organisaation sisalla tulisi hoitaa samanaikai-
sesti prosessien kehittdmisen kanssa. Yhteisen kehitysprosessin aikana organisaa-
tion jasenille tulee selvéksi prosesseihin sisaltyvat tehtdvat, ja nykyisen toiminnan
siséltd saadaan yhdistettya virallisiin prosesseihin tarpeiden mukaisesti. Taman
prosessin kautta myds saataisiin varmistettua, etté virallisia prosesseja noudatetaan
laatujérjestelmén edellyttamalla tavalla. Tutkimuksen tuloksena muodostettu kus-
tannusohjausprosessi tulee uutena prosessina kdydéa selkeasti lapi relevanttien hen-

Kiloston jasenten kanssa.

Yrityksen prosessien sisallot on syytéd kayda lapi myds eri osastojen kesken. Erityi-
sesti jos prosesseihin syntyy muutoksia kehitysprosessien aikana, on térkeaa, etta
koko organisaatio tiedostaa muutokset kokonaisprosessissa. Kaikkien prosessien
lapikdyminen tarjoaa ndkyman projektien koko elinkaareen yrityksen sisall, ja vi-

rallisesti mééritellyt vastuut tulevat selviksi.

55



5.4.2 Laatujarjestelma

Kohdeyrityksen toiminnan virallisena tietoperustana toimii laatujérjestelméa, mika
sisdltad tietoa toimintatavoista ja prosesseista, seka tydskentelyn osana kéytettavia
virallisia dokumentteja. Laatujarjestelma pitaa sisalladn myos poikkeamaraportoin-
nin, ja toimii siten yrityksen virallisena palautekanavana. Kyseinen jarjestelma on
merkittdvasta roolistaan huolimatta jaanyt yrityksessa hyvin pienelle huomiolle,
eikd moni tunne sen sisaltod tai toimintaa kovinkaan hyvin. Jarjestelméd nahdaéan
pikemminkin tyokaluna ulkopuolisille, kuten standardien sertifioinnista vastaaville

toimijoille, kuin henkil6ston oman toiminnan tueksi.

Yrityksen toiminnan laadun ylldpidon kannalta on aiheellista kdyda lapi laatujar-
jestelman merkitysta ja hyotyja henkildston toiminnan kannalta. Yrityksen proses-
sien kehittyessa niiden péivitetyt sisallot tulevat ngkymaan dokumentoituna osana
laatujérjestelméd, mika tarjoaa hyvan mahdollisuuden nostaa jarjestelméa uudel-
leen nakyvammaksi osaksi toimintaa. Kustannusohjauksen kehittdmisen kannalta
olisi tarkedd myos saada laatujarjestelman sisaltdma poikkeamaraportointi aktiivi-
semmin kayttéon osaksi kustannusohjauksen palautekiertoa. Poikkeamaraportoin-
nin kayton kynnys on nykyisin melko korkea, misté johtuen vain hyvin merkittavia
poikkeamia raportoidaan. Tata kynnysta madaltamalla olisi mahdollista pyrkia ke-
rédamaan enemmaéan kustannusohjauksen kannalta relevanttia palautetta, ja sité

kautta kehitettyd toimintaa.
5.4.3 Myynnin tekninen osaaminen

Kustannusohjauksen kannalta olennaisessa osassa on hyvaa alkuvaiheen maarit-
tely- ja arviointityota edistdavan osaamisen kehittdminen. Suunnittelu ja projekti-
johto toivovat myynnilta jatkuvasti enemman panosta maarittelyvaiheeseen, mutta
taméa edellyttda tietotaitoa myytdvien laiteratkaisujen suhteen. Myynti-insin6érin
sijoittaminen myynnin aktiiviseksi tekniseksi tueksi tuo parannusta téhén tilantee-
seen, mutta myos myyjien osaamista voidaan kehittaa yrityksen siséisten resurssien

voimin.
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Myyntiosastolta on ilmaistu halua oppia enemman myytavista laitteista, jotta niiden
myyminen olisi helpompaa. T&ma molemminpuolisesti motivoitunut asetelma tar-
joaa hyvin luonnollisen mahdollisuuden jérjestaa siséisia koulutustilaisuuksia myy-
jille teknisten asiantuntijoiden toimesta. Tall& tavoin méaérittelyvaiheen myyjille
asettamia haasteita voidaan pyrkia vahentdmaéan, ja sita kautta lisadmaan myynti-
osaston varmuutta projektien myyntivaiheessa. Myyjien oman osaamisen lisdami-
selld my6s myynti-insindorin tyopanosta saadaan kohdistettua haastavimpien ta-
pausten selvittdmiseen. Talla tavoin voidaan pyrkia entisestdan tehostamaan pro-
jektin méérittelyprosessia, ja lisédméaén sen luotettavuutta.

5.4.4 Tarjouspyyntdjen lapikaynti

Projekteihin osallistuvan henkiloston yhteisend haasteena on erityisesti maérittely-
vaiheessa vaadittava tarjouspyyntomateriaalien l&pikdyminen. Tama tehtdva on
olennaisen térked onnistuneen maérittelyn kannalta, mutta se vie huomattavia maa-
rid aikaa kaikilta, jotka sen joutuvat suorittamaan, ja siten aiheuttaa suurta kuormi-
tusta henkildstolle. Organisaation kokeneemmat jasenet omaavat kuitenkin muita
paremman nakemyksen sen suhteen, ettd mitka osat tarjouspyynnéissa ovat Kkriitti-

simmassé roolissa kohdeyrityksen ndkokulmasta.

Henkiloston valilla tulisi jarjestad yksi tai useampi koulutustilaisuus, missa koke-
neemmat tarjouspyyntdjen kasittelijat jakaisivat osaamistaan kokemattomammille
henkil6ille. Taman koulutuksen pyrkimyksend on tuoda varmuutta ja sitd kautta
nopeuttaa tarjouspyyntdjen kasittelyd. Tama helpottaisi maarittelytyohon osallistu-
vien henkildiden tyoskentelyé, ja toisi sité kautta parannuksia myyntivaiheessa teh-

taviin kustannusarvioihin.
5.4.5 Kustannusarvioinnin tyokalut

Tarkeana osana kohdeyrityksen kustannusohjausta ovat myynnin kustannusarvioin-
nissa kayttamat laskentataulukot. Taulukoita on kehitetty viime aikoina entista sel-

keammiksi, mutta laskelmat ovat selkeytyneet lahinna myyntiosaston sisélla. Nama
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taulukot toimivat pohjana projektien budjeteille, mutta kustannuksia seuraavat pro-
jektipaallikot eivat ole saaneet perehdytysté kyseisten taulukoiden kayttoon tai tul-

kintaan.

Myynnin tulisi jarjestaé projektipaallikoille, ja muille mahdollisille halukkaille pe-
rehdytys tarjouslaskentataulukoiden k&yttoon liittyen. T&lla tavoin myyjan myynti-
vaiheessa tekemaén arvioon olisi mahdollista paasta helpommin sisééan ilman myy-
jaé itsedan. Projektipaallikdiden avulla voitaisiin myos etsid kehitettavia alueita
kaytossa olevista taulukoista.

Nailla kyseisilla tyokaluilla tehtyjen laskelmien l&pikdyminen voitaisiin mygs ottaa
osaksi sadnndllista toimintaa. Nykyisin kustannuslaskelmia ei kdydéa erikseen lapi
myyjan ja projektipaéllikon kesken projektin alkaessa. Lyhyelld laskelmien l&pi-
kaymiselld voitaisiin kuitenkin eliminoida epéselvyyksia projektin suunnittelu- ja

toteutusvaiheen aikaisesta kustannusohjauksesta.
5.4.6 ERP-jarjestelma

Kohdeyrityksen ERP-jérjestelméa on kustannusohjauksen ndkokulmasta melko kat-
tavasti kaytossé tarjoamiensa mahdollisuuksien puitteissa. Yrityksen henkiloston
keskuudessa on kohtuullisen hyvin tietdmystéa ja osaamista jarjestelman kayton suh-
teen, mutta tdma osaaminen rajoittuu osaltaan tiettyihin henkiléihin. Tdma hidastaa
ja vaikeuttaa tiedon, kuten budjettien ja kustannustoteumien tarkastelua ja kasitte-

lya jarjestelméassa.

Yrityksen tulisi jérjestaa siséisesti koulutuksia ERP-jarjestelman toiminnasta kus-
tannusohjaukseen liittyen. Né&in yrityksen sisélla olevaa osaamista saataisiin jaettua
organisaation siséalla, miké helpottaisi jarjestelmén itsendista kayttoa. Myos ERP-
jarjestelmén toimittajalta voidaan tarpeen vaatiessa hakea tukea osaamisen kehitta-
miseen, mutta kustannussyistda on kuitenkin tehokkaampaa ensisijaisesti pyrkia

hyodyntdmaan sisaistd osaamista niin paljon kuin mahdollista.

Naiden perehdytysten ja koulutusten pitaminen kerran ei valttamatta riita henkilos-

ton toiminnan tukemiseksi, jos lapikaytavia jarjestelman ominaisuuksia ei kayteta
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aktiivisesti. Taman vuoksi uusia tilaisuuksia voi olla aiheellista jarjestéa tulevai-
suudessa tarpeen vaatiessa. Nain pidetddn huoli henkildston osaamisesta, ja siitd,
etta jarjestelmén toiminta pysyy kaikille selkednd ja ymmarrettavana.

5.4.7 Kokouskaytannot

Yleisend kehittdmista ja perehdytysté vaativana asiana ovat yrityksen kokouskay-
tannot. Nykyisin yleiset kdytannot rajoittuvat lahinné poytakirjan tekemiseen, mista
johtuen kokoukset ovat usein epdorganisoituja, ja syovat siksi paljon organisaation
aikaa. Virallista sd&dnnostoé tai ohjekirjaa kokouksista on kohtuutonta alkaa laati-
maan, joten t&t& ongelmaa olisi luonnollisinta I&hted 1&hestymaan sisdisen ja/tai ul-

koisen koulutuksen kautta.

Organisaation jasenille olisi tarkeaa selittdd, mitka tekijat ovat olennaisia kokousti-
lanteissa. Yrityksen ongelmiin perustuen tdrkeintd olisi korostaa aikataulussa ja
asialistassa pysymisen téarkeyttd, ja sen tuomia hyotyja kokouksiin osallistuville.
Taman ohella luonnollisesti tarkednd asiana on muistuttaa valmistautumisen tarkey-
desta, erityisesti kohdeyrityksen kaltaisessa organisaatiossa, missa kokousten osana
voidaan kdydé lapi hyvinkin laajoja ja monimutkaisia kokonaisuuksia. Ulkoisista
koulutuksista voidaan pyrkia hakemaan aktiivisimmille kokousten pitéjille osaa-

mista kokousten organisointiin ja hallintaan.

5.5 Viestinta ja tiedonhallinta

Projektien kustannusohjauksen kannalta on olennaisen térkeaa, etta tieto virtaa te-
hokkaasti projektiorganisaation sisélla. Maarittelyvaiheessa tiedon tulee liikkua su-
juvasti, jotta tarjouspyyntté vastaava projektikokonaisuus saadaan suunniteltua ja
tarjottua nopeasti ja luotettavasti. Toteutusvaiheessa puolestaan projektijohdon pi-
taad pystya keradmaan ja raportoimaan ajantasaista kustannustietoa, ja reagoimaan
poikkeamiin mahdollisimman nopeasti. Olennaisissa osissa tdssd tiedonkulussa
ovat projektin elinkaaren prosesseissa vastuullisina toimivat henkil6t, eli myynti-
vaiheessa myyjd, ja kaupan jalkeen projektipaallikkd. Naiden henkildiden tulee
saada kayttoonsa kaikki olennainen tieto projekteihin liittyen, ja levittdé sitd muun

organisaation saataville.
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5.5.1 Microsoft Office 365

Kohdeyrityksella on nykyisin kaytdssadn Microsoft Office 365 -ohjelmistopaketti,
mikaé sisaltaa lukuisia tydkaluja organisaation toiminnan tueksi. Nykyisin ndista lu-
kuisista tyOkaluista kaytossa ovat péaaasiallisesti vain perus Microsoft Office -tyo-
kalut Word, Excel, PowerPoint ja Outlook. N&ill4 tyokaluilla mahdollistetaan kai-
Kille tekstitiedostojen, laskentataulukoiden ja diaesitysten luominen ja muokkaami-
nen, sek&d sahkopostin kayttd. Outlook toimii myds sahkdisend kalenterina. Myods
pakettiin kuuluvaa Skype for Business -ohjelmaa kéytetddn pikaviestintadan seké

aani- ja videopuheluihin.

Office 365 -paketti siséltdd ohjelmia ja ominaisuuksia, joita voitaisiin hyodyntaa
kohdeyrityksessa projektien johtamisen ja viestinnan apuna. Ohjelmiston eri ohjel-
mat on suunniteltu toimimaan yhdessd, misté johtuen yhteensopivuusongelmia ei
tule. Erilaisia sovellustapoja on mahdollista kehittda riippuen siitd, kuinka monia
ohjelmia halutaan ottaa kéyttodn. Kohdeyrityksen toiminnan kannalta hyddyllisia
lisatyokaluja voisivat olla Planner sekd OneNote, ja ohjelmistossa voitaisiin ryhtyé

kayttdmaan ryhmienmuodostusominaisuutta.

Planner-ohjelmalla (kuva 10) on mahdollista luoda projektista suunnitelma, mihin
voidaan listata tehtavia halutulla tavalla. Projektit voivat nédkya niiden luojan méaéa-
rittelemélla tavalla yrityksen verkossa, joko julkisesti kaikille, tai yksityisesti vain
projektia tekemaan madritellylle ryhmaélle. Projektin luonut kayttaja voi méaaritella
projektin ryhmaan henkildita yrityksen siséisista yhteystiedoista, jotka ovat jo ny-
kytilassa olemassa Outlookissa. Planneriin luotuihin tehtéviin voidaan sisallyttaa
haluttu maara tietoa tehtdvasta ja sen aikataulusta, ja sille voidaan maaritella aliteh-
tavid. Jokainen tehtdva voidaan myds suunnata tietylle henkildlle késiteltavéksi.
Tehtéviin voidaan kayda lisadmassa kommentteja, ja tehtavan edistymistila voidaan
merkita asteikolla aloittamatta-kaynnissé-valmis. Ohjelma tarjoaa myds projektin
yhteenvedon, mistd voidaan ndhdé luotujen, tekeilla olevien, mydhastyneiden ja

tehtyjen tehtdvien maara.
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Kuva 10 Planner-ohjelman nakyma.

Kayttdjat voivat luoda Office365-ymparistoon ryhmia ympéristoon kuuluvista hen-
kiloista. Luomalla projektin Planner-ohjelmalla, tallainen ryhma muodostuu pro-
jektin nimelld. Naiden ryhmien sisalla kayttajat voivat jarjestella tietoa Office365-
ympariston sisalla. Ryhmaét nakyvat niiden jasenille erillisind kokonaisuuksina Of-
fice365-ohjelmissa. Esimerkiksi kohdeyrityksessa nykyisinkin kéytéssa olevassa
Outlook-sahkopostisovelluksessa ryhmét nakyvat erillisind kansioina, joiden alle
ryhmaélle lahetetyt, tai sen sisalla vélitetyt sdhkopostiviestit jasentyvat. Outlookissa
ryhman jasenet pystyvat keskustelemaan séhkdpostin lailla keskenénsa, ja yllapita-
maan ryhmalle yhteistd kalenteria. Naitd ryhmia voisi kohdeyrityksessa olla hyo-

dyllistd muodostaa projektiryhmille ja/tai osastoille.

OneNote on muistikirjaa muistuttava ohjelma. Se mahdollistaa hyvin vapaan ja
joustavan muistiinpanojen kirjaamisen. Muistinkirjan sisaltamaa tietoa voidaan
fyysisten muistinkirjojen tapaan jakaa erilaisiin osiin ja sivuihin. Kohdeyrityksen
toiminnassa naita muistikirjoja voitaisiin kayttad ryhmien sisélla tiedon tallentami-

sen ja jakamisen tukena, silld OneNoten muistikirjoja on mahdollista kayttaa usean
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kayttdjan toimesta samaan aikaan, mika tekee siita perinteistd Word-tekstieditoria

joustavamman tyokalun.

Office365 tarjoaa myds ohjelmia tiedostojen pilvipalveluun tallentamista varten,
sekd ndiden kyseisten tiedostojen yhtdaikaista tyostamistd varten usean kayttajan
toimesta. Ndiden palveluiden avulla projektikohtaisia tiedostoja voidaan jakaa ja
kasitell& projektiryhman sisélla, ja tietoihin paastaan kasiksi sijainnista rijppumatta.
Pilvitallennuksen kayttdonotossa on kuitenkin omat haasteensa, misté johtuen se
vaatii huolellista suunnittelua tiedostojen jarjestelemisen suhteen. Yrityksella on
nykytilanteessa lukuisia tiedostoja omalla palvelimellaan, ja muun muassa suunnit-
teluohjelmia on kytketty néihin palvelinsijanteihin. Muutokset ndiden tiedostojen
sijainneissa voivat aiheuttaa teknisid ongelmia. Muita projekteihin liittyvia tiedos-
toja voitaisiin kuitenkin harkita tallennettavaksi naihin verkkosijainteihin niiden
saatavuuden parantamiseksi. Tamé jarjestely vaatii kuitenkin toimiakseen yksise-
litteisen ohjeen siihen, ettd mihin sijaintiin mitakin tiedostoja halutaan tallennetta-
van, ja mihin tiedostoja ei tule tallentaa. N&in tiedostojen sijaintien suhteen ei synny
epaselvyyttd, eika esimerkiksi arkaluontoista materiaalia padady vaariin sijainteihin.
On myos tarkeda huolehtia siitd, ettei ajauduta tilanteisiin, missa tarkeisiin tietoihin
ei péaastd kasiksi lainkaan, esimerkiksi internetyhteyteen liittyvien ongelmien

vuoksi.

Office 365 -ohjelmiston laajemman hyddyntdmisen keskipisteessd ovat organisaa-
tiossa toimivien ryhmien selkeampi kytkeminen toisiinsa kaytossa olevan tietoka-
navan siséllg, ja muutostiedon tehokkaampi virtaaminen henkildiden valilla. Myyn-
tivaiheessa projektin tai ryhmén luominen mahdollistaa myyjélle tiettyjen henkildi-
den liittdmisen maarittely- ja laskentaprosessiin, ja projektiin liittyvien tietojen, ai-
kataulun ja tehtdvien jakamisen tdmén ryhmén sisalla. Néin tarjottavan projektin
kokonaistilanne pysyy kaikkien osallisten nékyvissa, sen sijaan, etté tilannetieto
olisi vain myyjan saatavilla. Taman ryhman yhteisella sisaisella kommunikaatiolla
kysymykset ja niiden vastaukset saavuttavat koko projektiryhman, eivétka keskus-
telut jaa vain myyjan ja kysyjan vélisiksi. Nailla keinoilla pyritdan tehostamaan

maéarittelyvaiheen tiedon virtaamista, ja sité kautta nopeuttamaan ja selkeyttamaan
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kustannusarviointia. Mikali projektipaallikko on ollut osana tat4 ryhméa, on myos

hanen helpompi hahmottaa kokonaisuus myyntia seuraavassa suunnitteluvaiheessa.

Toteutusvaiheessa ohjelmiston hyddyt keskittyvat muutoksiin reagoinnin helpotta-
miseen. Jakamalla tietoa projektiryhmén sisélla ryhmaén jasenet tavoittavat erityi-
sesti projektipadllikon, mutta myds muut ryhman jésenet helposti. Muutokset pro-
jektiryhman jasenten tehtdvien suorittamisessa ja projektin sisallossa saadaan kom-
munikoitua entistd paremmin ryhman sisalld, ja ndin niiden vaikutuksia projektiin
saadaan analysoitua nopeammin. Tdma mahdollistaa muutosten kustannusvaiku-
tusten paremman ennustamisen, ja nopeamman reagoimisen néihin ennusteisiin ne-

gatiivisten vaikutusten minimoimiseksi.

Mikali tallennettua tietoa saadaan siirrettyé pilvipalveluihin, tarjoavat ne kayttéjille
alempaa paremmat mahdollisuudet ndhd& dokumenttien péivitysten tilan. Pilvessé
toimivat ympaéristot tarjoavat tiedostojen versioinnin, eli kayttajat voivat ndhda tie-
doston versiohistorian. Talla tavalla esimerkiksi projektisuunnitelmien kehittymisté

voidaan seurata aiempaa selkeammin.
5.5.2  Suullinen viestinta

Suullinen viestinta on kohdeyrityksen toimintaymparistéssa hyvin tehokas tapa
viestid siltd kannalta, ettd projektiprosessiin osallistuva henkildstd tyoskentelee
fyysisesti ldhekkéin toisiaan. Kasvokkain kaytavaa keskustelua kdydaan kuitenkin
kokousten ulkopuolella niin paljon, etté se haastaa ajoittain muuta jarjestelmallista
tyontekoa, silla kahdenkeskeisid keskusteluita kdytetaan jatkuvasti tiedon nopeaan

hankkimiseen muilta henkildilta.

Kokoukset tarjoavat suunnitellun tilaisuuden suulliseen viestintdén, minka vuoksi
niité tulisi pyrkia suosimaan entistd enemman hajanaisten keskustelujen sijasta.
Tasta syysta henkildstoa tulee motivoida hyddyntaméan kokouksia nykyista enem-
man. Kokoukset vaativat tyoté ja vievat aikaa, mutta kasvokkain asianomaisten ih-
misten kanssa keskustellen asioiden késittely on usein selkeintd. Hyvin jarjeste-
tyissd kokouksissa saadaan myos kasiteltyd useita asioita suhteellisen lyhyessé

ajassa.
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Useampien ja tehokkaampien kokousten, sekd muiden kehitystoimien avulla pro-
jekteista saatavilla olevaa tietoa saadaan viestittyd entista paremmin ihmisille. T&alla
tavoin saadaan véhennettya tarvetta kéyda toistuvasti kysyméssa asioita eri henki-
1611t4, eik& tydhon néin tulee niin monia hallitsemattomia keskeytyksia. Tall4 tavoin
sosiaalisessa viestinnédssa jaa myos enemman tilaa muille asioille. Mikali keskuste-
lut kuitenkin aiheuttavat tulevaisuudessa vaivaa tyonteolle esimerkiksi kiiretilan-
teissa, voidaan kéaytantdja pyrkia kehittdmaén esimerkiksi keskustelutilanteiden ai-
kataulutuksen tai Skype for Businessin kayton kautta.

Skype for Business toimii hyvana tyokaluna sahkopostin ja kasvokkain kéytdvan
keskustelun valilla. Tekstimuotoiset pikaviestit valittyvat valittoméasti kohdehenki-
I6n silmien alle, mutta antavat télle mahdollisuuden vastata viiveelld. N&in vastaan-
ottaja saa mahdollisuuden késitelld tydn alla olevan asian sopivaan vaiheeseen, en-
nen kuin han siirtyy vastaamaan saamaansa viestiin. Tdma kanava soveltuu lyhyi-

den asioiden nopeaan selvittelyyn.

Mikali keskusteluja halutaan edelleen kdyda kasvokkain l&pi, mutta yllattavia hai-
rioita ei haluta, voidaan henkil6ille tarpeen mukaan maéritella tietty vastaanotto-
aika, jolloin han vastaa muiden kysymyksiin. Tama kéaytantd helpottaa tyén suun-
nittelua, koska molemmat osapuolet tietavat milloin keskustelu tulee tapahtumaan.
Tata jarjestelyd voidaan soveltaa myos kahdenkeskeisend kaytavien kokousten
tyyppisesti, missé keskusteluajat varataan etukateen. Tama kuitenkin tyollistaa vas-

taanottavaa osapuolta toistuvien ajanvarausten tekemisen kautta.
5.5.3 Palaute

NyKkyisin kohdeyrityksellda on olemassa palautejérjestelmé osana sen laatujarjestel-
mad. Laatujarjestelman kautta kulkevat poikkeamat kasitelldaén operatiivisen johto-
ryhmén toimesta, misté johtuen Kyseista kanavaa kaytetdan vain merkittavimpien
poikkeamien raportointiin. Vahankaan pienemmista poikkeamista, erityisesti kus-
tannusohjauksen nédkdkulmasta, raportteja on tehty varsin vahan. Tama palaute on
toimitettu padasiassa suullisesti sen vastaanottajalle, ilman sen suurempaa asian ké-
sittelyd. Talla toimintamallilla palaute ei saa tarvittua huomiota, eika siksi johda

kehitystoimenpiteisiin.
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Tarkeintd kohdeyrityksessa olisi saada myynnille rakentavaa palautetta kustannus-
arvioiden onnistumisesta, ja siihen liittyvien poikkeamien syistd. Saman palautteen
on syyta saavuttaa myos kustannusarvioinnissa mahdollisesti auttaneet asiantunti-
jat, mikali virhe koskettaa myos ndiden tekemié arvioita. T&ta palautetta on tarpeen
saada lapi projektin elinkaaren, koska koko sen matkalta 16ytyy tekijoitd, jotka voi-
vat vaikuttaa arvion onnistumiseen. Palautteen avulla tulisi pyrkié kehittdmaan tyo-
kaluja, ohjeita ja prosesseja, seké kerryttdméan arvioinnissa merkittavassa roolissa

olevaa kokemustietoa.

Palautteen antamista ja sen merkityista yrityksen toiminnan kehittdmisen kannalta
tulisi korostaa yrityksen sisalld huomattavasti nykyistd enemman. Palaute ei juuri-
kaan ole esilld yrityksen toimintakulttuurissa, vaan sen antaminen ja kasittely ta-
pahtuvat pitkalti tutkimuksessa kuvailtujen lyhyiden keskustelujen muodossa. Pa-
lautteen antamisen liséksi on tarke&a korostaa sen pohjalta tehtévien kehitystoimien

tarkeyttd, jotta palaute ei mene hukkaan.

Jotta kustannuspoikkeamat saadaan selkedsti esiin ja késiteltyd, on ne loogisinta
kasitella osana projektien kustannusraportointia. T&ma kuitenkin vaatii nykyisté pa-
rempaa raportointia ja projektien jalkikésittelya. Kustannuspoikkeamat tulisi pro-
jektipéallikon toimesta Kirjata hanen oman harkintansa mukaisesti projektien ra-
portteihin. Kustannuspoikkeamien kirjaamisessa tulisi ottaa huomioon myos kus-
tannusarvion tehneen myyjan nakékulma, jotta tdma saa riittdvén hyvéan kuvan teh-

dyista virheistéa.

Suuremmista projekteista tulee nykytilassa aina pitéa loppupalaveri projektiryhman
kanssa, ja pienemmista projekteista vain, jos merkittavia poikkeamia on ilmennyt.
Kokouksen pitamisestd paattaa projektipaallikko ja tarvittaessa toimitusjohtaja.
Nama loppupalaverit tarjoavat tilaisuuden poikkeamien lapikaynnille, ja niista op-
pimiselle. Pienempien projektien kohdalla projektipaallikén voi olla syyté tulevai-
suudessa myos lyhyesti raportoida projektin poikkeamista yhteenvedon muodossa
projektiryhmalle, mikéli kokouksen pitamista ei koeta aiheelliseksi. N&in asiat saa-

daan kerrattua osana kokonaisuutta, ja siten kasiteltya aiempaa selkeammin.
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Projektikokousten lisaksi palautetta tulisi koota osastojen siséiseen kasittelyyn, mi-
kali poikkeamien laatu kohdistuu johonkin osaston yleiseen kaytantoon, ja siksi
koetaan hyodylliseksi tiedostaa. Tama edellyttad yksiloiltd aktiivisuutta, jotta poik-
keamat tuodaan osaston tietouteen. Ihmisille on syytd tehda selvéksi, ettg tarkoituk-
sena ei ole yksildida virheita tiettyihin henkil6ihin, vaan pyrkia niit4 kéasittelemalla

parantamaan osaston toimintaa yleisesti.
5.5.4 Raportointi

Yrityksen raportointikdytdnnot ovat kustannusohjauksen kannalta heikossa tilan-
teessa. Raportoinnin kehittdmiseksi olisi lahtokohtaisesti tarke&d, etta siihen kay-
tettdvat pohjat kehitettéisiin sellaisiksi, ettd niiden kaytto olisi tehokasta ja vaiva-
tonta. Tassé kehitystydssa tulee kayttada hyvaksi projektipaéllikdiden epavirallisten
raporttien rakenteita, seka niissa olevia ominaisuuksia, joita nykyisista virallisista
pohjista ei 10ydy. Muodollisesti yhtenevien raporttien kaytto ja vertaileminen on

selkedmpéd, miké helpottaa raportointia ja sen tulkitsemista.

Raportointipohjien kehittdmisen liséksi on syytd myos asettaa selkedt ohjeet ja
s&annot raportoinnille. Nykyisin raporteista taytetaan vai olennaisimpia osia, niiden
jaédessa muilta osin tyhjéksi. On tarpeen selvittdd miksi joitain raporttien osia ei
taytetd, erityisesti jos ne koetaan jonkin tahon nakékulmasta olennaiseksi tehok-
kaan raportoinnin kannalta. Raportoinnista on syyté karsia kaikki turha sisélto, jotta
se saadaan pidettya mahdollisimman kevyend. Jos jotain raporttien olennaisena pi-
dettyja osia ei taytetd, on syytd ottaa tima huomioon raporttien laatijoita ohjeista-

essa.
5.5.5 Ohjeet

Kohdeyritykselld on hyvin vahan sisaisia kirjallisia ohjeita tukemassa organisaation
paivittdista toimintaa. TAma haastaa ihmisid muistamaan tehtdvia ulkomuistista, tai
vaihtoehtoisesti kysymaan neuvoa muilta. Organisaation kasvaessa ohjeistuksen
tarve kasvaa, mikéa aiheuttaa lisaa kysymyksia perustoimintoihin liittyen henkilos-
ton kesken. Kirjallisten, kaikkien saatavilla olevien ohjeiden avulla ihmisille voi-

daan tarjota mahdollisuus etsié vastauksia naihin kysymyksiin itsendisesti.
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Ehdotettujen kehitystoimien onnistumisen kannalta on tarked4 luoda selkeat kirjal-
liset ohjeet kaikille kayttoon otettaville uusille tydkaluille ja toimintamalleille.
Néill& ohjeilla saadaan tarjottua henkilostélle tukea uusien asioiden opetteluun, ja
sitd kautta motivoitua heité pitdytymaén uusissa tavoissa vanhoihin palaamisen si-
jaan. On tarke&d myos tarkkailla henkiloston tietotarpeita ohjeistuksen suhteen, ja
tarpeen vaatiessa tuottaa lisdd ohjemateriaalia toiminnan tueksi. Tulevaisuudessa
kaikkia ohjeita tulee paivittd4d muutostilanteissa, jotta ohjeet eivat padse vanhene-
maan, ja sitd kautta muuttumaan kayttokelvottomiksi. Ohjeiden ajantasaisuuden
varmistamiseksi on syytd madaritella niille vastuullinen henkild, joka vastaa ohjei-

den paivittdmisesta.

Nykyisin kdytossé olevista tyokaluista myyjien kéyttdmé tarjouslaskentataulukko
on eré&s kirjallisia kdyttoohjeita vaativa materiaali. Taulukon uudempi versio sisal-
taa jo itsessdan joitain ohjeita arvion tekijalle, mutta lisdohjeita on syytd tarjota
muita taulukkoa tarkastelevia varten. Ndma ohjeet voidaan helposti siséllyttaa Ex-
cel-tiedostoon itseensé laskelman l&heisyyteen. Télla tavoin tiedostojen tarkaste-
lusta saadaan tehtya entistd helpompaa projektipaallikdille, miké edistéa kustannus-

seurantaa ja jalkilaskentaa.

ERP-jarjestelman toiminnallisuuden kayttdé on suhteellisen hyvalla tasolla kustan-
nusohjauksen nakdkulmasta, mutta jarjestelméaé ei tarvitse kayttdd kovin aktiivi-
sesti. Toimintoja, joita ei toisteta usein, on vaikea muistaa. ERP-jérjestelma sisaltaa
ohjeita itsessaan, mutta ne eivat ole riittavan selkeitd ja kattavia tukeakseen perus-
kayttajan paivittaista jarjestelman kayttdéd. Kustannusohjauksen tukemiseksi jarjes-
telmén kustannuslaskentaan liittyvien toimintojen kaytosta olisi syyta tehda ohjeet.
Néista olennaisimmissa osissa ovat projektin budjetin ja kustannustoteuman tarkas-
telu ja muokkaaminen, seka néihin valillisesti kytkeytyvat kohteet, kuten myynti-

ja ostotilaukset.

67



6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Keskeiset tulokset

Tutkimuksen péaatutkimuskysymyksena oli, ettd kuinka pienen teknologiayrityksen
kustannusohjaus saadaan tuottamaan luotettavampaa tietoa paatdksenteon tueksi?
Tavoitteena oli muodostaa kehityssuunnitelma tutkimuksen kohteena olevan yri-
tyksen kustannusohjausprosessin kehittamiseksi. Tutkimuksen sisalté suuntautui
toteutuksensa aikana kohdeyrityksen haasteiden pohjalta projektien johtamisen ja
viestinnan merkitykseen tehokkaan kustannusohjauksen kannalta. Seuraavaksi kdy-
daan lapi tutkimuksen kannalta tarkeimpid havaintoja ja tuloksia.

Projektien kustannusohjauksen tavoitteena on suunnitella ja ohjata projektien kus-
tannuksia, jotta projekti saataisiin toteutettua edullisesti, ja yrityksen taloudellisia
tavoitteita tukien. Kustannukset muodostavat yhden projektien kolmesta suoritus-
kyvyn méaarittavasta tekijésta, joten niiden merkitys on suuri projektin onnistumisen

kannalta.

Onnistuneen kustannusohjauksen kannalta Kriittisinté aikaa on projektin toteutusta
edeltéava jakso. Tdman elinkaaren alkuvaiheen aikana maaraytyy valtaosa projektin
toteutuksen aikaisista kustannuksista. Erityisesti Kiintedhintaisten toimitusprojek-
tien kohdalla tamén vaiheen merkitys korostuu, koska projektin hyvin varhaisessa
vaiheessa tehtyjen arvioiden pohjalta sitoudutaan toteuttamaan projekti naihin arvi-
oihin perustuvalla hinnalla. Tama arviointi on vaikein osa kustannusohjausta, mista
johtuen arvioiden on tarkeédé perustua luotettavaan tietoon, ja riskienhallintaan on

panostettava.

Projektien toteutuksen aikainen kustannusten seuranta ja hallinta vaatii aktiivista
vertailua projektin toteutuvien kustannusten, budjetin ja valmiusasteen valilla. Pro-
jektin tilannetta tarkkailemalla ja ennustamalla pyritaan havaitsemaan poikkeamia,
joiden pohjalta projektia tulee ohjata kustannustoteuman saavuttamiseksi. Tama
kuitenkin edellyttad hyvéa alkuvaiheen suunnitelmaa kustannusten toteutumisesta,

aktiivista raportointia ja proaktiivista otetta onnistuakseen.
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Projektin loppuvaiheessa on tarkedé kaydéa jalkilaskennan muodossa lapi projektin
aikana ilmenneet poikkeamat ja niiden syyt. N&in voidaan pyrkié jatkuvasti oppi-
maan virheistd, jotta voitaisiin véltty4 niiden toistamiselta. Tall4 tavoin pyritadn

myos kerryttdmadn projektien kustannusarvioinnissa tarvittavaa kokemustietoa.

Kaikissa néissd kustannusohjauksen vaiheissa korostuu viestinnéan rooli. Projektin
alkuvaiheen kustannusarviointi vaatii asiantuntijoiden omaaman kokemustiedon ja
kustannusinformaation yhdistelemistd, jotta toimitettavasta projektista voidaan
muodostaa luotettava arvio hinnan perustaksi. Asiantuntijoiden kokemustieto ko-
rostuu erityisesti alkuvaiheen riskien tunnistamisessa ja analysoinnissa, jotta toi-

mittaja ei sitoudu liian riskialttiisiin projekteihin.

Kustannusten seurannan ja hallinnan aikana on térkeda viestia projektin tilasta pro-
jektiryhman sisalla, seka raportoiden toteumatietoja ja korjaavia toimenpiteité or-
ganisaatiossa ylospéin. Moniprojektiorganisaatiossa projektien tilannetietojen vies-
tinta ylospain organisaatiossa on merkittavassa roolissa, koska tilannetiedot toimi-
vat perustana organisaation resurssien kohdistamiselle. My6s johtamisen rooli ko-

rostuu, kun ndité resursseja jaetaan projektiorganisaation kesken.

Projektien jalkilaskenta itsessddn ei valttamattd vaadi tuekseen viestintdd, mutta
viestinnan avulla jalkilaskennan tuloksena syntynyt kokemustieto saadaan vélitet-

tyd organisaation kayttoon.

Kustannusohjauksen nakdkulmasta projektien viestinndssa korostuu aktiivinen tie-
don jakaminen, tiedon raportointi, seka arkistoidun tiedon helppo saatavuus. Muu-
ten kuin raporttien muodossa tapahtuvaa viestintda tarvitaan osana projektien suun-
nittelua, jotta projektiin liittyvaa tietoa saadaan kerattya ja kasiteltyd. Tama voi
usein vaatia kokouksia, jotta projektikokonaisuudesta saadaan selkeé kuva. Projek-
tien toteutuksen aikana on tarkeaa viestia projektin tilannetiedoista projektiryhmén
sisélla, seka raportoida saannollisesti kustannustietoa seka projektipaallikon omaan
kayttoon, ettd hantd ylempien johtoportaiden kayttoon. Projektin loputtua tulee jal-
Kilaskentatietoa raportoida, ja viestia sen tuloksista projektiryhmaélle esimerkiksi
kokouksen muodossa. Kaikkea projektin aikana kertyvaa tietoa ei tarvitse jakaa ak-

tiivisesti, mutta arkistoitu tieto on syyta pitad helposti saatavilla. On tarkeaa pitaa
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huolta, ettd organisaation jasenet tietdvat, misté tietoa on l6ydettévissa tarpeen vaa-
tiessa.

Paatutkimuskysymys oli jaettu tapaustutkimukseen sopiviksi osakysymyksiksi:

- Mitd heikkouksia nykyisessa kustannusohjauksessa esiintyy, ja misté
syista?
- Mill& toimenpiteill&/muutoksilla havaittujen heikkouksien vaikutus tiedon

luotettavuuteen saadaan minimoitua?

Kohdeyrityksen kustannusohjauksen olennaisimmat heikkoudet ja niiden syyt on
esitetty Taulukossa 1. Tutkimuksen kohdeyrityksen kustannusohjauksen keskeiset
haasteet perustuvat viestinnan heikkouteen. Méarittelyvaiheen viestinnén vahyys
vaikuttaa negatiivisesti kustannusohjauksen luotettavuuteen, koska kustannusarvi-
oihin jaa vaistamattd epadvarmuuksia. T&ma vaikeuttaa seurantavaiheessa suoritet-
tavaa kustannusten hallintaa. Ohjausvaiheessa puolestaan raportoidaan véhaisesti
projektin tilaan liittyen. Projektien jalkikasittely on todella kevyttd, misté johtuen

kustannusarviointiin liittyvaa palautetta syntyy hyvin rajallisesti.
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Taulukko 1 Kohdeyrityksen kustannusohjauksessa esiintyvat heikkoudet ja niiden

Syyt.

Heikkous

Syy

Kustannusarviointia on  haastavaa
tehda riittdvan nopeasti ja virheetto-
masti.

Teknisilla asiantuntijoilla ei ole aikaa
auttaa myyjia maarittelyprosessissa.

Ohjemateriaalia ei ole kasilla maaritte-
lyn tueksi.

Vaatimukset ja odotukset ovat epésel-
Vid.

Myydyn projektin suunnittelu on haas-
tavaa, ja siksi kuormittavaa ja aikaa
vievéa.

Myyja on tehnyt paatoksia ilman tek-
nisten asiantuntijoiden ja/tai ohjeiden
tukea.

Projektipdallikot eivat ymmarra taysin
myyjien tekemien kustannusarvioiden
siséltoja ja taustatekijoita.

Projektipaallikoilla ei ole perehdytysta
eiké ohjeita myynnin laskentataulukoi-
den kayttoon tai tulkintaan.

Suunnitteluun tarkoitettuja taulukko-
pohjia ei pidetéd hyvina.

Kustannusten seuranta ja hallinta on
pitkalti reaktiivista.

Raportoinnin vaatimukset ovat hyvin
I6yhédt. Vaatimukset asettavat pééasi-
assa asiakkaat ja yrityksen kirjanpito.

Kustannussuunnittelun haasteet vai-
keuttavat toteuman ennakointia.

Palautetta kustannusohjauksen onnis-
tumisesta annetaan vahén, ja annetun
palautteen kasittely on vahaisté.

Projektien jalkikasittely jaa suorittami-
sen jalkoihin, ja on siksi vahaista.

Pienempi muotoisen palautteen vélitta-
miseksi ja kasittelemiseksi ei ole ole-
massa selkeéa toimintatapaa.

Toiminnan tehostamiseksi kehitettiin ehdotuksia, jotka pyrkivat eliminoimaan naitéa
havaittuja heikkouksia parantamalla tiedon liikkumista ja saatavuutta, ja sita kautta
parantamaan tuotetun tiedon luotettavuutta. Kehityssuunnitelman sisaltamien toi-
menpiteiden osa-alueet on esitelty kuvassa 8. Yrityksen johtoa kehotetaan panosta-
maan henkildston virallisten toimintaprosessien noudattamiseen, ja sita kautta sel-

keyttamaan kustannusohjausprosessia. Myynti-insindorin toimenkuvaa kehotetaan
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selkeyttdmaan, tekemalla tésté aina ensisijaisesti myynnin resurssi méaarittelyvai-
heen tueksi. Henkiloston osaamista useilla eri osa-alueilla pyritd&dn parantamaan
erilaisilla perehdytyksilla ja koulutuksilla, jotta epaselvyyksia kustannusohjauksen
suorittamiseen liittyvissa toiminnassa saataisiin kitkettyd. Viestintdan ehdotetaan
uusia mahdollisia tyokaluja, ja viestinndn paremmaksi organisoimiseksi ehdotetaan
ohjeistusta ja jarjestelyja suullista viestintdd, palautetta ja raportointia varten. Lo-
puksi yritysta kehotetaan lisédméaén kasilla olevan ohjeistuksen maaréé toimintaan
liittyvan tiedon saatavuuden parantamiseksi.

6.2 Tulosten arviointi

Tutkimuksen aihealueen teoria korostaa voimakkaasti asiantuntijoiden subjektiivi-
sen kokemustiedon hyodyntdmistd projektin madrittelyvaiheessa ja kustannusar-
vion tekemisessa (Artto 2006, 110, 113, 120, 159, 195-196, 205; Munier 2013, 83,
178; Pelin 2008, 173; Sequeira & Lopes 2015, 538), mikéd poikkeaa tutkimuksen
kohdeyrityksen toimintamallista, misséd poikkeuksellisesti myyjat ovat suuressa
roolissa. Taman poikkeavan ratkaisun negatiiviset vaikutukset nahdaan yrityksen
kustannusohjauksen nykytilaa tarkastellessa virheind ja niista aiheutuvina haas-

teina, mika vahvistaa tdméan vaitteen paikkaansa pitavyytta.

Matriisityyppisen moniprojektiymparistossa toimivan organisaation organisointi
tunnistetaan Kirjallisuudessa haastavana ja aktiivista viestintaa vaativana tehtdvana
(Pelin 2008, 73; Ruuska 2007 75-77). Tassa tutkimuksessa naita haasteita pystyttiin
selkedsti havaitsemaan organisaation sisalla puutteellisesti virtaavien priorisointi-
paatdsten muodossa, miké aiheutti kohdeyrityksessa haasteita kustannusten ohjauk-

Sessa.

Pelin (2008, 286) ilmaisee tiedottamisen olevan projektiryhman nakékulmasta pro-
jektipaallikon tarkein tehtdva. Tdman tutkimuksen kohdeyrityksessa projektipaalli-
kot tasta poiketen pitkalti hallinnoivat itsendisesti tietoa, pikemminkin kuin viesti-
vét sitd muulle organisaatiolle. Taman omanlaisen toimintatavan vaikutukset na-
kyivat muiden osastojen epatietoisuutena projektien statusten suhteen. Vastavuo-

roisesti Ruuskan (2007, 83-84) korostamien viestinnén suunnittelun, johtamisen ja
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valvonnan rajallisuus kohdeyrityksessa nékyy projektipaallikdiden haasteissa saada

riittavasti tietoa organisaation toiminnasta kustannusten sujuvaa ohjausta varten.

Kohdeyrityksessé viestintd ja raportointi tapahtuvan monelta osin niin sanotusti
omalla painollaan, ja ndma& toiminnot jadvat toissijaisiksi muiden toimintojen kuor-
mittaessa henkilostod. Tama aiheuttaa kohdeyrityksessa haasteita Iapi kustannusoh-
jausprosessin. T&man voidaan nidhda tukevan Holan (2012, 39) tutkimustuloksia,
joiden mukaan johto usein aliarvioi sisaisen viestinndn merkitysta, ja asettaa sen
siksi muuta toimintaa matalammalle prioriteetille, siitd huolimatta, ettd valtaosa

tyotekijoisté kokee sen tukevan toimintaa ja suorituskykya.

Kirjallisuudessa korostetaan merkittavasti tehokkaiden kokousten ja raportoinnin
tarkedd roolia projektien, matriisiorganisaatioiden ja moniprojektiymparistdjen
viestinnan vélineina (Pelin 2008, 297-300). Tutkimuksen kohdeyrityksessa molem-
pia koettiin karsittavan tehokkaamman ajankayton mahdollistamiseksi, mikéa nékyi

viestinnan yleisend heikkoutena.

Tiedonhallinnan ngkdkulmasta on tarkedd, ettd olennainen tieto on ihmisten saata-
villa, vaikka sité ei heille viestittaisikddn (Ruuska 2007, 243). Kohdeyrityksessa
useampia eri tietoja ei ollut dokumentoituna missaan muodossa, mika aiheutti haas-

teita toiminnassa, ja johti lisddntyneeseen viestinnan tarpeeseen.

Kustannusohjauksen tehtédvé on kustannusten seurannan liséksi ennustaa ja hallita
niitd, mika edellyttda arvioitujen, sidottujen ja syntyneiden kustannusten yhdistet-
tya valvontaa (Artto 2006, 171; Pelin 2008, 178-179). Tutkimuksessa oli selkeésti
havaittavissa, kuinka viestinnan haasteet hankaloittavat tata ohjausprosessia. Kus-
tannusohjauksen alkuvaiheessa ilmenneet kommunikaatiovaikeudet laskivat arvion
luotettavuutta, miké puolestaan vaikeutti arvion ja toteuman keskindista vertailua.
IlIman luotettavaa tietoa poikkeamien merkittavyydestd, on kustannusten hallintaan
vaadittavien toimenpiteiden méaarittely haastavaa. Pelin (2008, 178) korostaa enna-
koivat kustannusohjauksen eroavan jo syntyneitd kustannuksia tarkkailevasta Kir-
janpidosta, mutta tutkimuksessa havaitut epasaannollisyydet kohdeyrityksen rapor-

toinnissa tekivat kustannusten hallinnasta toisinaan juurikin historiaan keskittyvaa.
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Tutkimuksessa myos jalkilaskennan merkitys oli selkeésti havaittavissa. Karri &
Uusi-Rauva (2002, 53-54) ja Pelin (2008, 182) korostavat jalkilaskennassa synty-
véan kokemustiedon merkitysté projektin elinkaaren alussa tehtdvan kustannusten ja
riskien arvioinnin kannalta. Tutkimuksen kohdeyrityksessé jalkilaskennan ja siita
oppimisen vahyys nékyi alkuvaiheen haasteina saada aikaan luotettavia ja hyvin

perusteltuja kustannusarvioita.

Hola (2012, 37) totesi tutkimuksessaan yleisiksi viestinnén epaonnistumisen syiksi
haluttomuuden viestid, ajanpuutteen, epéselvat selitykset, sekd liian vahdisen tilan
keskustelulle. Naista kaikki olivat enemmaén tai véhemman havaittavissa tassékin
tutkimuksessa. Hola (2012, 38) havaitsi myds yritysten olevan usein enemman kiin-
nostuneita ulkoisesta kuin sisédisesta viestinnastd, mika oli timén tutkimuksen koh-
deyrityksessa havaittavissa halukkuutena asettaa raportoinnin vaatimukset asiak-

kaan tarpeiden mukaan, pikemmin kuin oman yrityksen tarpeiden palvelemiseksi.

Scott ja Bruce (1987, 50) tunnistavat pienen, kasvuaan aloittavan yrityksen haas-
teeksi informaation tuottamiseen ja kerddmiseen kohdistuvat entistd korkeammat
paineet. He tunnistavat informaatiota tarvittavan erityisesti muun muassa kustan-
nusten hallintaan liittyen. Heidan tunnistamansa ongelma vastaa tdmén tutkimuk-
sen kohdeyrityksen vallitsevaa tilannetta ja tarpeita, ja siihen liittyvia yrityksen tun-

nistamia tiedon luotettavuuteen perustuvia haasteita.

Tulokset eivat tutkimuksen lopussa vastanneet sitd, mita tutkimuksen alussa odo-
tettiin. Ratkaisuja yrityksen haasteisiin pyrittiin lahtokohtaisesti hakemaan teknisia
ratkaisuja kehittdmalld, mutta tutkimuksen edetessa osana osallistuvaa havainnoin-
tia kavi selvéksi, ettd keskeiset haasteet eivat olleet niin voimakkaasti teknisissa
ratkaisuissa kuin mita tutkimuksen alussa oli oletettu, vaan pikemminkin yrityksen
kulttuurissa ja viestinndssa. Tama vaikeutti konkreettisten ratkaisujen kehittamisté

yrityksen toiminnan tukemiseksi.

Tutkimuksen kohteen vaiheittaisesta kehittymisesta huolimatta alussa asetettuihin
tutkimuskysymyksiin saatiin selkeat vastaukset. N&in ollen tutkimus oli onnistunut.
Tutkimuksen tuloksena onnistuttiin muodostamaan ehdotettuja kehitystoimenpi-

teitd, joilla voitaisiin potentiaalisesti parantaa havaittuja puutteellisia toiminnan
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alueita. Kehityssuunnitelman toimivuutta ei kuitenkaan pystytty testaamaan osana
tutkimusta, joten sen hyvyytté on tyydyttava arvioimaan subjektiivisesti. Kehitys-
ehdotukset pyrittiin rajaamaan tutkimuksen suurimman osakokonaisuuden, eli vies-
tinnan piiriin, jotta tutkimuksen kokonaisuus pysyisi ehedné. Tésté johtuen tarkem-
pia kustannusohjauksen toimenpiteisiin kohdistuvia kehitystoimenpiteita ei sisélly-
tetty osaksi kehitystoimenpiteitd, vaikka potentiaalia niiden kehittamiseksi epéile-

mattéa olisi.

Tutkimuksen yleistettavyys karsii siitd, ettd tutkimuksen kohteena oli vain yksitt&i-
nen kohdeyritys ja sen erityispiirteet. Tutkimuksen aihepiiri rajautui useiden eri-
tyispiirteiden siséan, sen kohdistuessa viestinnédn ja kustannusohjauksen yhteistoi-
mintaan, projektiliiketoimintaan, moniprojektiymparistoon, teknologia-alaan, seka
pk-yritykseen. Tatd tutkimusta vastaavan tyyppisia tutkimuksia oli todella vaikeaa
I6ytad tutkimuksen lahdeaineistoksi, mika antaa viitteitd tutkimuksen harvinaislaa-
tuisuudesta. Kohdeyrityksen ongelmien voidaan kuitenkin nahda kohtaavan usei-
den alan kirjallisuudessa ja tutkimuksissa tunnistettujen ominaisuuksien ja haastei-
den kanssa. Tésta johtuen tutkimus ja sen tulokset voivat suppeasta ja rajatusta em-
piirisestd aineistostaan huolimatta tarjota yleistettdvia nakokulmia ja ratkaisuja

muidenkin tutkimusten tueksi.

6.3 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Jatkotoimenpiteena télle tutkimukselle olisi kohdeyrityksessa aluksi luonnollisesti
ehdotettujen toimenpiteiden soveltaminen kaytanndssa. On syyté olettaa, ettd ehdo-
tetuilla toimenpiteilla saadaan luotua paremmat lahtékohdat kustannusohjaukselle,
minka johdosta onkin aiheellista tulevaisuudessa paneutua yrityksen kustannusoh-
jauksen menetelmien ja teknisten ratkaisujen kehittdmiseen. Budjetoinnin ja kus-
tannusseurannan tarkkuuden parantamiseksi voitaisiin pohtia kehityksia, jotta seu-
rannasta saataisiin tehtya entista tarkempaa. Jalkilaskennassa mahdollisuuksia on

hyvinkin paljon erilaisten tunnuslukujen tarkkailun muodossa.
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Tutkimuksessa havaitut haasteet vastaavan tyyppisten tutkimusten l16ytdmisessé an-
toivat viitteita siité, ettei talla tavoin rajattua aihealuetta olisi tutkittu paljon aiem-
min. Toimitusprojektien tutkimuksen kohdalla dominoivina aihealueina nousivat
esiin rakennusala ja ohjelmistotuotanto. Useissa tarkastelluissa tutkimuksissa pro-
jektien elinkaaresta jatettiin k&sittelematta toimitusprojektien kustannusohjauksen
kannalta merkittdvassa osassa oleva myyntivaihe. Kustannusohjausta kasitteleva
tutkimus myos vaikuttaa keskittyvan pédasiassa niin sanottujen kovien ratkaisujen,
kuten laskentamallien kehittamiseen.

Taman tutkimuksen, ja edellda mainittuihin seikkoihin perustuen, olisi tutkimusken-
talla tilaa projekteina teknologiaa valmistavan teollisuuden toiminnan tutkimuk-
selle. Toimitusprojektien kohdalla olisi hyddyllistd n&hdd myds projektin myynti-
vaiheen késittelevaa aineistoa projektien hallintaan liittyen, sen sijaan, etté projek-
tien oletettaisiin alkavan vasta kaupan jélkeen. Koska vastaavanlaisia tutkimuksia
oli haasteellista 16ytaa, olisi mielenkiintoista tarkastella tulevissa tutkimuksissa en-
tistd enemman saman tyyppisten yritysten kustannusohjausta ja viestintaa, ja niihin

liittyvié haasteita.
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/7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen kohteena oli toimitusprojektien kustannusohjaus. Tutkimuksen
tavoitteena oli perehtya toimitusprojekteja tekevéan case-yrityksen kustannusoh-
jausprosessiin, ja kehittdd teoriaan pohjautuva suunnitelma prosessin kehitta-
miseksi. TAman kehityksen tarkoituksena oli parantaa kustannusohjausprosessin tu-
loksena saatavan tiedon luotettavuutta, ja siten edistad sen hyodynnettavyytta joh-
don péaatoksenteon tukena.

Tyon teoriaosiossa késiteltiin case-yrityksen haasteisiin pohjautuvia, projektien
kustannusohjauksen kannalta relevantteja aihealueita projektijohtamisen ja projek-
tien Kkustannusohjauksen alueilta. Toimitusprojektien yleisen kuvan hahmotta-
miseksi tarkasteltiin projektien mééritelméaa ja elinkaarta, sekd projektien onnistu-
miseen yleisesti vaikuttavia avaintekijoitd. Kustannusten ollessa yksi projektien
kolmesta suorituskyvyn ulottuvuudesta ajan ja laajuuden ohella, oli tarke&é tarkas-
tella sen roolia projektin kokonaisuudessa. Toimitusprojektien elinkaaren hahmot-
taminen on merkittdvassa osassa kustannusohjauksen kannalta, koska kustan-

nusulottuvuus koskettaa kaikki projektin sisaltamié toimintoja.

Projektijohdon nédkokulmasta oli aiheellista kasitella erityisesti projektiorganisaa-
tion siséista viestintad ja tiedonhallintaa, mutta myds projektien kustannusten kan-
nalta merkittavind osa-alueina laajuuden ja riskien hallintaa. Viestinnalla ja tiedon-
hallinnalla on térkeé rooli asiantuntijoiden erityisosaamisen, kokemustiedon, kus-
tannustiedon, seké projektien tilannetiedon valittdmisessa osana kustannusohjausta.
Erityisesti moniprojektiorganisaatioissa viestinta on erittdin merkittdvassa osassa,
jotta toimintaa saadaan koordinoitua, ja resursseja jaettua parhaalla mahdollisella
tavalla. Laajuuden ja riskien hallinta ovat olennaisessa osassa kustannusohjauksen

alussa tapahtuvassa kriittisen tarkeassé kustannusarvioinnissa.

Projektien kustannusohjaus kéytiin lapi kattavasti, maaritellen sen merkitys toimin-
tona osana projektitoimintaa, ja eritellen kaikkien sen osatehtéavien siséllot. Kustan-
nusohjaus jakaantuu kustannusarviointiin, budjetointiin, seurantaan ja hallintaan,
sekd jalkilaskentaan, jotka pitkalti jakaantuvaan projektin elinkaarelle mainitussa

jarjestyksessd. Kustannusarvioinnin merkitys on suuri erityisesti toimitusprojektien
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kohdalla, koska projektit hinnoitellaan naihin kustannusarvioihin pohjautuen. Pro-
jektien kustannuksiin on huomattavasti vaikeampaa vaikuttaa toteutuksen alettua,
joten sita edeltaviin kustannusohjauksen tehtéviin on syytd panostaa erityisen pal-
jon. Tasté huolimatta kustannusten seuranta ja hallinta on tarkedssa osassa, jotta
projektien kustannuksia saadaan mahdollisuuksien puitteissa ohjattua tavoitteiden
mukaiseen suuntaan poikkeusten ilmetessa. Projektin péaatyttya tapahtuva jéalkilas-
kenta on olennaisen tarkedd kustannusohjauksen kehittdmisen kannalta. Jalkilas-
kennassa perehdytadn projektin aikana syntyneisiin poikkeamiin, ja pyritdén oppi-

maan niistd, jotta samoja poikkeamia ei syntyisi enda tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tuloksena kehitettiin viestintédan keskittyva kehityssuunnitelma (kuva
8). Kehityssuunnitelma koostuu monista osioista, joista ensimmaéisena on johtami-
sen ja prosessien kehittdminen. Tassa osiossa korostetaan johtamisen merkitysta
yrityksen prosessien organisoidun toteutumisen kannalta. Prosessien tulee olla te-
hokkaasti toteutettavissa, ja niistd poikkeamista tulee vélttdd. Myos sisdisen vies-
tinnan roolia tulee korostaa osana virallista toimintamallia. Toisessa osiossa kasi-
telladn kustannuslaskentaprosessia, ja sen sisaltdmié vastuita. Suunnitelma esittelee
yrityksen virallisen ajantasaisen kustannuslaskentaprosessin, ja suosittelee yrityk-
sen myynti-insindorin selkeda sijoittamista myynnin resurssiksi. Nain myynti-insi-
ndorista saadaan teknisesti asiantunteva resurssi tukemaan myyntiprosessia, minké

osana projektissa myytdvaa ratkaisua maaritellaan.

Kehityssuunnitelman kolmas osio esittad suosituksia yrityksen henkiloston pereh-
dytykseen ja koulutukseen. Olennaisimpia kehitysalueita ovat myyjien tekninen
osaaminen, tarjouspyynt6jen lapikéaynti, kustannusohjauksessa kaytettavien tydka-
lujen kéyton hallinta, seké yrityksen kokouskaytéannét. Viimeisessa osiossa kasitel-
14én yrityksen viestintaa ja tiedonhallintaa. Suunnitelmassa suositellaan yritykselle
sen suullisen viestinnan organisoimista nykyista paremmin, jotta siita saataisiin ny-
kyista tehokkaampaa, ja jotta se aiheuttaisi vahemman hairidita tyontekoon. Yri-
tystd myos ohjataan nostamaan palautteen antamista ja késittelya merkittavasti suu-
rempaan rooliin yrityksessa kustannusohjauksen kehittdmiseksi. Raportoinnin suh-
teen kehotetaan kehittdmaan olemassa olevia tyokaluja nykyistda paremmiksi, ja

muodostamaan selkedt ohjeet ja sddnnét raportoinnin organisoimiseksi. Ohjeita
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my0ds muun toiminnan tukemiseksi kehotetaan tekemaan, jotta yrityksen toimintaan
saataisiin selkeytt, ja jotta osaamista ei tarvitsisi toistuvasti hakea muilta henkilts-

ton jaseniltd, vaan se olisi yleisesti saatavilla.
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LIITE1

Haastattelurunko, kaikki haastattelut

Mik& on sinun ja/tai osastosi rooli projektien kustannusohjausprosessissa (kustan-
nusten arviointi, suunnittelu, seuranta, hallinta ja/tai jalkilaskenta)? Mita tehtavié

rooli sisaltaa?

Onko kustannusohjauksen nykyisessa prosessissa haasteita? Minkalaisia?

Minké&laisen kustannusohjauksen tuottaman tiedon koet arvokkaaksi paatoksenteon

kannalta? Miksi?
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