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Rakennusteollisuus on kohdannut merkittavid haasteita viime vuosien aikana inflaation ja
sitd seuranneen korkojen nousun myo6ta. Markkinoiden muutokset ovat asettaneet alan toi-
mijat haasteiden eteen. Muuttuneessa toimintaymparistossa selviytyminen edellyttaa toimin-
tatapojen uudelleen tarkastelua taloudellisen toimintavarmuuden yllapitdmiseksi ja kehitté-
miseksi.

Diplomityon tavoite on tarkastella kolmen projektien taloudellista suoriutumista kassavirto-
jen avulla eri ajankohtina seké 16ytaa kriittiset tekijat, joiden kautta projektien talouden hal-
lintaa voidaan kehittaa. Lisaksi tavoitteena oli selvittaa keinoja, joilla projektikohtaista kas-
savirran ennustamista voidaan kehittaa tulevaisuudessa. Tutkimuksen kohteena olevat pro-
jektit ovat valmistuneita hankkeita ja tutkimuksessa esitetyt luvut ovat osittain muutettuja.
Tasta huolimatta ne kuvaavat todenmukaisia tilanteita ja niiden avulla voidaan esittaa kus-
tannustehokkuuteen ja talouden hallintaan liittyvia tekij6ita. Kassavirtakuvaajat on luotu Ex-
cel-taulukkolaskentaohjelmalla projekteille kohdistuneita kulu- ja tulotietoja hyddyntéen.

Tutkimuksen kohteena olevissa projekteissa taloudellisen tasapainon kannalta kriittiset ajan-
jaksot olivat projektien 1 ja 3 kohdalla ensimmainen neljdnnes ja projektissa 2 viimeinen
neljannes. Kriittiset tekijat projektin alkuvaiheen haasteille olivat heikko myyntilaskujen
kiertonopeus seka varastoihin sitoutuneen padoman kasvu. Projektissa 3 haasteita aiheuttivat
lisd- ja muutostdiden suuri maara yhdistettynd laskutusviiveisiin. Havaintojen perusteella
simuloidut kehitystoimenpiteet osoittavat positiiviset taloudelliset vaikutukset Kkriittisiin
ajankohtiin ja niitd voidaan hyddyntaa tulevissa hankkeissa. Projektien kassavirran ennusta-
misprosessin kehityksen tukena on mahdollista hyodynt&d samankaltaisten hankkeiden pro-
sentuaalisia tulo- ja menokertymid. Ne mahdollistavat ennusterungon luomisen uusien hank-
keiden kassavirtojen aikatauluttamiseen.
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The construction industry has faced significant challenges in recent years with inflation and
the subsequent rise in interest rates. Changes in the market have posed challenges for the
industry. Coping with the changed environment requires a review of practices to maintain
and develop financial resilience.

The aim of the thesis is to examine the financial performance of three projects through cash
flows at different points in time and to identify critical factors through which the financial
management of the projects can be improved. It also aimed to identify ways in which project-
specific cash flow forecasting can be improved in the future. The projects studied are com-
pleted projects and the figures presented in the study are partially modified. Nevertheless,
they reflect a realistic situation and can be used to illustrate cost-effectiveness and financial
management issues. The cash flow graphs have been created using an Excel spreadsheet,
based on cost and revenue data allocated to the projects.

For the projects under study, the critical periods for financial balance were the first quarter
for projects 1 and 3 and the last quarter for project 2. The critical factors for the challenges
in the early stages of the projects were the poor turnover rate of sales invoices and the in-
crease in capital tied up in inventories. For project 3, the challenges were caused by a high
volume of additional and modification work combined with invoicing delays. Based on the
findings, the simulated development measures show positive financial impacts at critical
times and can be used in future projects. To support the development of the project cash flow
forecasting process, it is possible to use percentage revenue and expenditure accumulations
from similar projects. They allow the creation of a forecasting framework for the scheduling
of cash flows for new projects.
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1 Johdanto

Menestyksekas liiketoiminta edellyttdd onnistunutta talouden hallintaa, seké sen jatkuvaa
kehittdmistd muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. Talouden hallinta pitaa sisallaan lukui-
sia eri ulottuvuuksia aina kirjanpidosta investointilaskelmiin, mutta tassa tyossé aihetta tar-
kastellaan kassavirtojen muodostumisen nakokulmasta. Yksinkertaistettuna kassavirrat ku-
vaavat kassaan saapuvia suorituksia eli tuloja, seka kassasta lahtevida maksuja eli menoja.
Kannattavan ja taloudellisesti kestavan liiketoiminnan edellytys on, ettd yrityksissa tiede-
t&&n, miten rahavirrat muodostuvat eri ajankohtina. Mikali kassa k&éantyy negatiiviseksi, kas-
savirta loppuu ja samalla suoritevirta tyrehtyy. Tdmé osoittaa yrityksen toiminnan riippu-
vuutta kassavirrasta (Mékinen 2012, s. 69). Kassavirtojen onnistunut hallinta on keskeinen

tekija maksuvalmiuden ja likviditeettitavoitteen saavuttamisen kannalta.

Kassavirtojen suunnittelu ja ennustaminen perustuvat nimensd mukaan arvioihin tulevasta
suunnitteluhetkella kdytettavissa olevan tiedon mukaan. Ennusteiden tekohetkella tiedot voi-
vat olla epatarkkoja ja ennustettavuus hankalaa toimialasta riippuen. Kassavirtojen suunnit-
telu ja ennustaminen ovat vélttdméattomid taloudellisen ohjauksen ja riskienhallinnan kan-
nalta. Olemassa olevan tiedon hyddyntaminen uusien projektien taloudellisen suunnittelun
jariskien hallinnan tukena, mahdollistavat paremman taloudellisen lopputuloksen saavutta-
misen. Suunnittelulla onkin merkittéva rooli liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta, koska ra-

hoituksen puute on yleisin syy yrityksen epdonnistumiseen (Kaka & Khosrowshasi, 2009).

Ty0ssa tutkitaan projektien talouden hallinnan kehittdmista kolmen case-projektin kassavir-
tojen avulla. Projektien kassavirrat muodostuvat myyntituloista sekd muuttuvista kustannuk-
sista muodostuvista kulueristd. Toteutuneiden kassavirtojen avulla analysoidaan projektien
taloudellista onnistumista elinkaaren aikana seké selvitetdén taloudellisen tasapainon kan-
nalta kriittiset tekijat ja ajankohdat. Analysoinnin kautta muodostetaan ratkaisuehdotuksia

taloudenhallinnan kehittamiseksi tuleviin hankkeisiin.



1.1 Tyon tausta

Rakennusalalla liiketoiminta on tyypillisesti projektiluontoista, mika tarkoittaa, ettéa rahavir-
rat eivét ole tasaisia ja talouden suunnittelu ei ole yksinkertaista lyhyella eika pitkalla aika-
valilla. Ala on herkka ymparistossa tapahtuville muutoksille, kuten muutamana edellisvuo-
tena olemme huomanneet. Pandemia sek& maailmalla heikentynyt turvallisuustilanne yhdis-
tettynd rahapolitiikan muutoksiin heijastustuvat epasuotuisasti rakennusteollisuuteen. Kah-
den edellisvuoden aikana kohonnut inflaatio ja sitd seurannut nopea korkojen nousu ovat
syoneet rakennushankkeiden kannattavuutta, seké nostanut pddoman kustannuksia voimak-
kaasti. Vaikutukset ovat olleet moninaisia, mik& on ndkynyt muun muassa myonnettyjen
rakennuslupien maaréssa. Lupien méaré on laskenut merkittavéasti ja ndin alhaisia tasoja on
nahty koko maan osalta l&hes 30 vuotta sitten. Alla oleva kuvaaja osoittaa, ettd rakennussek-
torin haasteelliset ajat tulevat todennékdisesti jatkumaan myos lahitulevaisuudessa. Raken-
nus- ja asuntotuotannon mydnnettyjen rakennuslupien maard 2015-2023 vélisena aikana

esitetty kuvassa 1.

Rakennus- ja asuntotuotanto muuttujina Kuukausi. Myonnetyt rakennusluvat, KOKO MAA, 01
Asuinrakennukset, Tilavuus (m3), liukuva vuosisumma.
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Kuva 1Myonnettyjen rakennuslupien maéra koko maassa vuosina 2017-2023 (Tilastokeskus, 2024)

Rakennuslupien maaran lasku tarkoittaa kilpailun Kiristymistd, mik& osaltaan vaikeuttaa
kannattavuuden yllapitdmistd. Sopeutuminen radikaalisti muuttuneeseen toimintaymparis-
toon vaatii yrityksilta erilaisia toimenpiteitd. Tadma tarkoittaa suorituskyvyn parantamista
toimintojen eri ulottuvuuksissa. Erityisesti ne toimenpiteet, joilla voidaan parantaa taloudel-
lisia valmiuksia haastavassa markkinatilanteessa, ovat tarkeita tarkastelun ja kehityksen koh-

teita.



Tyon taustalla on tarve selvittad toimia, joilla voidaan kehittéa projektien taloudellista hal-
lintaa osana maksuvalmiuden ja kilpailukyvyn séilyttamistd haastavassa markkinatilan-
teessa. Projektien kassavirtojen optimoiminen seké riskitekijoiden tunnistaminen nahdaén
tarpeellisena tutkimuksen kohteena ongelmallisessa markkinatilanteessa, mutta myos osana
yrityksen projektiliiketoiminnan jatkuvaa kehittdmista.

1.2 Tyon tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tyon tavoitteena on selvittad, kuinka projektikohtaiset kassavirrat ovat muodostuneet pro-
jektin elinkaaren aikana. Kassavirtojen kautta tuodaan ilmi ne hetket ja tekijat, joiden joh-
dosta tulojen ja kulujen vélinen ero supistuu hetkellisesti tai pidemmaksi aikaa. Toteutunei-
den kassavirtojen seka Kriittisten tekijoiden tunnistamisen kautta halutaan selvittad toimen-
piteet, joilla kehitystd voidaan saada aikaan. Tavoitteena on tuoda ratkaisuehdotuksia kas-
sanhallintaa hankaloittaviin suuriin kassavirtojen vaihteluihin seka tuottaa nakékulmia pro-

jektien kassavirtojen ennustamisprosessin kehitykseen.

Ty0dssa ongelmaa lahestytaan alhaalta ylospain, mika tarkoittaa, ettd projektitason taloudel-
lisia valmiuksia kehittdmalla voidaan luoda edellytykset talouden hallinnan edistamiselle
my0s yhtio ja yritystasolla. L&hestymiskulman valintaan vaikutti ndkemys siita, ettd pysyvié
muutoksia ei voida saavuttaa ilman, ettd perusprosessi projektitasolla on kunnossa. Nain
voidaan osoittaa ja varmistua siitd, ettd muutokset ja kehitystarpeet kohdistuvat juuri niihin
tekijoihin, joilla on vaikutusta taloudelliseen suorituskykyyn aina yksittaisesta projektista

yritystasolle saakka.

TyoOssd aihetta l&hestytddn kahden paatutkimuskysymyksen sekd yhden alakysymyksen

avulla:
1. Miten projektikohtaiset rahavirrat ovat muodostuneet projektien elinkaaren aikana?

2. Mitka ovat kriittiset tekijat ja kulujen l&hteet, joihin reagoiminen edistd4 positiivisen

rahoituseron yll&pitamistéd/pienentéda rahoituseron supistumisen riskia?

a) Miten kriittiset tekijat ja muodostuneet kassavirrat voidaan ottaa huomioon ta-
loudellisen toimintavarmuuden kehittdmisessd, projektien suunnittelussa seka

kassavirtojen ennustamisessa?



Tutkimuskysymysten avulla ongelma jasennetd&n johdonmukaiseen jarjestykseen. Kysy-
mysten tarkoitus on tunnistaa tyon tavoitteiden kannalta olennaiset tekijat ja toisaalta myds
toimia punaisena lankana tyossé alusta loppuun saakka. Kysymysten asettelun tarkoitus on
my0s toimia vélietappeina, jotka tahdistavat tyotd. Tamaé tarkoittaa sité, ettd on selvitettava
vastaukset ensimmaiseen kysymykseen ennen seuraavaan siirtymistd. Taman tarkoitus on

muovata tyosté selked ja johdonmukainen kokonaisuus lukijalle.

Ensimmaéisen kysymyksen avulla haetaan vastauksia siihen, kuinka tutkimuksen kohteena
olevien projektien rahavirrat ovat muodostuneet. Ensimmainen kysymys luo edellytyksen
kassavirtojen tarkemmalle analysoinnille. Tarkempia vastauksia kysymykseen etsitdan tut-

kimusaineiston seka sen avulla laadittavien kassavirtakuvaajien kautta.

Toiseen padkysymykseen etsitdén vastauksia kuvaajien analysoinnin avulla. Kysymyksen
kautta mahdollistetaan ongelmien tunnistaminen ja niiden tarkempi analysointi. Téssa kysy-
myksessa pyritaan I0ytdmaan numeerisesta seké visualisoidusta aineistosta Kriittisia teki-

JOIt4, jotka ovat avainasemassa projektien talouden hallinnan edistamisessa.

Alakysymyksen tarkoitus on auttaa selvittdmaan keinot ja toimenpiteet, joilla voidaan pa-
rantaa projektikohtaista talouden hallintaa ja padoman kayton tehokkuutta kaytanndssa. Ky-
symykseen vastatessa hyddynnetaan edellisen kysymyksen analysoinnin tuloksia ja tuodaan
esille konkreettisia ehdotuksia toiminnan kehittamiselle.

Ty0 rajataan kasitteleméaén vain projektiliiketoimintaa toimeksiantajan yhtiéssa eli konser-
nin muut yhtiot rajataan ulos niiden erilaisen liiketoiminnan takia. Ty0ssé ei paneuduta yk-
sittaisten projektien taloudellisen lopputuloksen arviointiin toteutuneiden tai laskennallisten
kateprosenttien kautta, vaan keskitytdan tarkastelemaan tulojen ja kulujen muodostumista

projekteilla eri ajankohtina.

Kulujen eli negatiivisen kassavirran kautta on mahdollista havainnoida, mitk& ovat ne teki-
jat, jotka osaltaan aiheuttavat kumulatiivisten tulo- ja menokertymien vélisen eron supistu-
mista. Tastd kumulatiivisten kertymien erosta kéytetddn tydssa nimitysta rahoitusero. Toi-
saalta positiivinen kassavirta auttaa hahmottamaan kuinka myyntitapahtumat ajoittuvat suh-
teessa kulujen muodostumiseen. Tydssé projekteille muodostuneet tulot ja menot ovat siis
taloudenhallinnan tehostamisen ldhtdkohta ja niiden kautta pyritaan 16ytdmaan keinot talou-

dellisen toimintavarmuuden tehostamiseksi.
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Ty0ssé tarkastellaan vain projekteille kohdistuvaa kassavirtaa eli tdssa tapauksessa liiketoi-
minnan kassavirtaa. Investointi- sekd rahoituksen kassavirrat rajataan ulos laajemmasta tar-
kastelusta, koska ne eivét liity suoraan tutkittavaan aiheeseen. Tdma ei poista mahdollisten
rahoitusvaihtoehtojen pohdintaa osana taloudenohjauksen kehittdmisté. Kiinteiden kustan-
nusten kuten tyonjohdon tai hallinnon kustannusten vaikutuksia ei arvioida, koska niité ei

Kirjata suoraan projekteille

Ty0Ossé kasitelladn vain yksittaisia projekteja, jotka ovat valmistuneet. Nain varmistetaan,
etta tutkittaviin projekteihin ei tule lopputuloksia vaaristavia tai merkittdvasti muuttuvia eria
tutkimuksen aikana. Kaikki ty6hon valittavat projektit ovat uudistuotannosta, jolloin niiden
sisallot ja toteutustavat ovat vertailukelpoisia. Tutkittavien projektien maaré on rajattu kol-

meen projektiin.

1.3 Tutkimusmenetelmét ja aineisto

Ty0 toteutetaan empiirisena tapaustutkimuksena ja siind on kaksi osuutta, teoriaosuus ja em-
piirinen osuus. Teoriaosuuden kautta tuodaan esille tutkimuskysymysten ratkaisun kannalta
olennainen tietopohja aiemmin tuotetun kirjallisuuden seka tutkimustiedon avulla (Jyvésky-
lan yliopisto, 2021). Teoriaosuudessa kaydaan l&pi projektiliiketoiminnan ominaispiirteit,
sekd sen taloudellista ulottuvuutta sille ominaisessa kontekstissa. Tama tarkoittaa perehty-
mistd kustannusten-, hankintojen- ja riskienhallintaan seka lyhyen aikavalin rahoitukseen

osana rahavirtojen hallintaa.

Empiirisessa tutkimuksessa tutkimustulokset muodostuva havainnoinnista sekd analysoin-
nista (Jyvéskylan yliopisto, 2021). Tapaustutkimus koostuu joukosta tapauksia, joita tassé
tydssa edustavat ennalta valitut projektit. Mikali tutkimuskohteiksi valitaan useampi tapaus,
tapahtuu niiden vélinen analysointi yleensa vertaillen. Yhden tapauksen tutkimuksessa teh-
daan tyypillisesti tapauksen siséista vertailua (Puusa et al. 2020, kappale 13). Tydssa keski-
tytadan ensisijaisesti yksittéisen tapausten siséalla olevien tekijoiden arviointiin, mutta myoés
tutkittavien tapausten valiseen vertailuun nakékulman laajentamiseksi ja yhtélaisyyksien ha-

vaitsemiseksi.

Kvantitatiivisessa menetelméssa tutkimuskohdetta ké&sitell&an ja kuvaillaan numeerisen ai-

neiston avulla (Vilkka 2007, s. 14). Kvantitatiivinen aineisto koostuu péaasiassa yrityksen
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toiminnanohjausjarjestelmasta kerattavastd numeerisesta datasta, joka ominaisuuksiensa
puolesta voidaan méaérittad kvantitatiiviseksi aineistoksi. Kvantitatiivinen aineisto kattaa
projekteille kohdistuvat tulo- ja menokertymat, kuten myyntilaskut, materiaalien- ja alihan-
kintojen ostolaskut sek& palkkakustannukset. Liséksi kvantitatiivista aineistoa tdydennetaan
projektien sopimusasiakirjoilla ja niiden liitteilld. Aineiston késittelyssa ja tulosten luomi-

sessa hyddynnetédan Excel-taulukkolaskentaohjelmaa.

1.4 Tyo6n rakenne

Ty0Ossé on seitseman paalukua ja nelja tasoa. Ensimmainen taso pitaa siséllaédn johdannon,
joka madrittaa tyon taustan, tavoitteet, rajaukset seka tutkimusmenetelmien ja aineiston ku-
vauksen (Luku 1). Toinen taso sisaltaé teoriaosuuden, jossa esitetddn tutkimuksen kannalta
tarkeat aihealueet projektihallinnasta seké sen taloudellisesta ulottuvuudesta kassan- ja ra-
havirtojen hallintaan (Luvut 2 ja 3). Kolmannelta tasolta alkaa tyon empiirinen osuus. Siiné
avataan tutkimuksen toteuttamiseen liittyvat elementit sek& analysoidaan kvantitatiivisin ja
kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin keratty aineisto ja esitetadn tulokset (Luku 4 ja 5). Neljas
taso koostuu johtopaatoksista (Luku 6) seka yhteenvedosta (Luku 7). Johtopéatoksissa ha-
vaintoja ja tuloksia verrataan myos teoriaosuudessa esitettyyn Kirjallisuuteen ja tutkimustie-

toon. Yhteenvedossa ty0 kootaan yhteen ja esitetddn keskeiset tulokset ja havainnot.
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2  Projektinhallinta ja taloudellinen ohjaus

Projektit ovat tyypillisid monen eri liiketoiminnan saralla, mutta rakennusteollisuudessa lii-
ketoiminta perustuu lahes poikkeuksetta pelkéstaan projektiluontoiseen tyéhon. Projekti on
tiettyyn pdaméaéaraén tahtaava, erilaisten tehtdvien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan
seka laajuudeltaan rajattu kokonaisuus. On tyypillista, ettd projektit poikkeavat edeltéjistaan,
jolloin jokainen hanke siséltdd omat ominaispiiteet seké riskit. Projekteja tulee tarkastella
erikseen omina kokonaisuuksina, jolloin niissa ilmenneisiin haasteisiin on vastattava eri ta-
voin (Artto et al. 2008, s. 26). Lukuisat hankkeet ovat historian saatossa ylittdneet kustan-
nukset, myohastyneet tai hylatty ennen niiden valmistumista. Vaikka epdonnistumiseen joh-
taneita syité voi olla lukuisia, keskeista onnistumisen kannalta on tehokas projektinhallinta
ja taloudellinen ohjaus (Lock 2013, s. 1).

Tassé luvussa tarkastellaan projektiliiketoimintaa kokonaisuutena seké projektinhallintaan
ja taloudelliseen ohjaukseen liittyvia tekijoitd. Tekijoilla tarkoitetaan taloudellisen ohjauk-
sen viitekehyksen mukaisia teemoja, joilla on suora vaikutus projektin taloudelliseen onnis-
tumiseen. Tekijoiden tunnistaminen ja ymmartdminen ovat osa projektinhallinnan peruspro-
sessia ja niiden hallinta on edellytys taloudellisesti menestyksekké&alle projektin toteutuk-
selle, mutta myds taloudellisen toimintavarmuuden optimoinnille. Tarkasteltavat taloudelli-
sen ohjauksen tekijat ovat sidottu projekteille ominaiseen kontekstiin, joka auttaa hahmotta-
maan toimintaympariston. Kuvassa 2 esitetty viitekehys on muodostettu projektinhallinnan
tietoalueiden osista (Artto et al. 2008, s. 100), jotka ovat merkityksellisia tutkittavan aihe-

piirin kannalta.

Taloudellinen ohjaus projektiliiketoiminnassa

) | ) | )

Kuva 2 Taloudellisen ohjauksen viitekehys (Artto et al. 2008 s. 100)



13

Taloudellisen ohjauksen viitekehyksen mukaiset tekijat ovat kustannusten hallinta, hankin-
tojen hallinta seka riskienhallinta. Kassavirtojen hallinta seka rahoituksen suunnittelu ovat
kustannustenhallinnan alalaji (Artto et al. 2008, s. 150). Edellda mainittuja kasitellaan erik-

seen luvussa kolme niiden keskeisyyden vuoksi.

2.1 Projektiliiketoiminta

Projektit ja projekteihin perustuva liiketoiminta ei ole vain yksittaisen toimialan ominaisuus,
vaan ne ovat osa globaalia liiketoimintaymparistoa. Projektit voivat olla koko liiketoiminnan
perusta tai osa yrityksen liiketoimintamuotojen kokonaisuutta. Yleensa projektien lahtékoh-
tana on tayttad yrityksen omat sisdiset tarpeet huomioimalla asiakkaan vaatimukset ja toi-
minnot. Projekteista on muodostunut avaintekijoita litketoiminnan tyypista riippumatta kan-
nattavuuden, kasvun ja nopeasti muuttuvilla markkinoilla selviytymisen kannalta. (Davies
& Hobday 2005, s. 1)

Projektiliiketoiminta on liiketoiminnan perusta tai sen osa, jossa paamaarana on ennalta
suunniteltu muutos. Se on tavoitteellista toimintaa, jonka tarkoituspera on paamadarien saa-
vuttaminen siten, ettd silld on yhteys yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Olipa kyseessé yk-
sittdinen projekti tai projektien joukko osana yrityksen liiketoimintaa, projektien ominais-
piirteisiin kuuluu padmaarasuuntautuneisuus, ainutkertaisuus ja valiaikaisuus. (Artto et al.
2008, s. 17)

Projektiliiketoiminnan tyypit ovat ratkaisujen toimittaminen ja kehittdminen. Kun puhutaan
ratkaisujen toimittamisesta, tarkoitetaan talléin toimitusprojektia. Toimitusprojektissa asi-
akkaalle tuotetaan arvoa asiakaskohtaisen ratkaisun avulla. Toimitusprojektissa toimitettu
ratkaisu voi vaihdella suuresti liiketoiminnasta riippuen. Toimitusprojektien moninaiseen
kirjoon voi kuulua liiketoiminnan kannalta térked tietojarjestelman uusiminen tai asiakkaan
erityisvaatimuksiin suunniteltu ja toteutettu rakennusprojekti. Toimitusprojektissa ei ole
kyse sarjatuotannosta, jota voidaan kuvata katkeamattomilla tieto-, materiaali- ja rahavir-
roilla. Asiakkaan tavoitteena on saada lisdarvoa toimitusprojektin kautta, minka vuoksi han
on valmis sijoittamaan pd&domaa. Sijoitettu padoma puolestaan liséé toimittavalle yritykselle
koituvaa arvoa. (Artto et al. 2006, s. 18)
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Ratkaisujen kehittdmisessa projektin tarkoitus on nimenséd mukaan toimia kehittamisen vé-
lineend, jossa asiakkaalle koituva lisdarvo tulee toiminnan tehostumisen tai tuotekehityksen
kautta. Kehitysprojekteissa lisdarvo voi tulla esimerkiksi markkinoilla olevalta asiakaskun-
nalta uuden innovatiivisen hyddykkeen avulla tai omien sisdisten toimintojen kautta, jossa

tehostuminen voi tapahtua tuotantomenetelmien kehityksen avulla. (Artto et al. 2006, s 19)

Toimeksiantajayrityksessa liiketoiminta perustuu ratkaisujen toimittamiseen, jolloin kehi-
tysprojektien tarkastelu rajataan ulos tutkimuksesta. Kuten edella mainittiin, toimitusprojek-
tien ominaisuuksiin ei kuulu katkeamattomat materiaali ja rahavirrat. T&ma on keskeinen
huomio tutkimuksen kannalta, koska kyseiset tekijat vaikuttava projektien talouden hallin-

taan.

2.2 Projektin ulottuvuuksien hallinta

Projekteilla on aina padmaara joka, on muutoksen seurauksena saavutettu haluttu tila pro-
jektin valmistuttua. Toivottuun paamaéaardan paaseminen edellyttdd tavoitteiden saavutta-
mista ennalta maaratyissa rajoissa. Projektille voidaan méaarittaa rajoittavat tavoitteet, jotka
tekevat projekteista haasteellisia. Kuvassa 3 esitetyt tavoitteet muodostavat kolmion, jonka
karkia edustaa aikatavoite, laajuustavoite ja kustannustavoite (Artto et al. 2008, s. 31). Ta-
voitteet voidaan nahdd myds vaatimuksina, joita ei voida saavuttaa, mikali niitd ei ole méa-
ritelty ennalta riittdvan tarkasti. On kuitenkin tilanteita, joissa kaikkia tavoitteita ei voida
maarittaa tarkkaan monimutkaisuuden tai muun syyn takia. Téallaisiin tilanteisiin liittyy pal-

jon epdvarmuutta ja riskeja, joita voidaan rajoittaa suojatoimilla (Lock 2013, s. 34).

Alka Laajuus

Kustannus

Kuva 3 Projektin tavoitekolmio (Artto et al. 2008, s.32)



15

Laajuustavoite voidaan madritelld toteutettavaksi tuotteeksi sen ominaisvaatimuksineen.
Toisin sanoen laajuustavoite kattaa tekniset, toiminnalliset ja laadulliset ominaisuudet, jotka
kuvaavat hyvin niin rakennusprojektien sisaltod, kuin myos uusien tuoteinnovaatioiden ja-
lostusta tuotteeksi (Artto et al. 2008, s. 32).

Kolmio toinen kérki edustaa aikatavoitetta, joka nimensa mukaan antaa maaritelman projek-
tissa rajallisesti kaytettavalle ajalle eli projekteille on usein ennalta mééritelty aikataulu. Ai-
kataulu on usein jaettu suoritettaviin osuuksiin, joista muodostuu kdytettavissa oleva aika.
Aikatavoitetta pystyy harvoin venyttdmaan, mutta toisaalta projektin vaiheita on mahdollista
priorisoida resurssein allokoinnilla siten, ettd ennalta maéaratty lopullinen aikatavoite ei ylity
(Artto et al. 2008, s. 32).

Kolmion viimeinen kérki edustaa kustannustavoitetta eli rahamaaraista budjetoitua tavoi-
tetta. Budjetti on mahdollista jakaa projektin osille useilla eri tavoilla. Projektille tulee varata
riittavasti kustannuksia siten, etta projekti on mahdollista toteuttaa onnistuneesti aika- ja laa-

juustavoite huomioiden (Artto et al. 2008, s. 33).

Kaikki kolmion tavoitteet ovat sidoksissa keskendén, ja mikéli yhdessé tavoitteessa ei on-
nistuta, on silla vaikutus onnistumiseen muissa tavoitteissa. Esimerkiksi rakennusprojekti,
jossa laajuus kasvaa merkittavasti projektin aikana uusien tilaajan asettamien vaatimuksien
myota. Riippumatta siitd, koskevatko uudet vaatimukset fyysisida mittoja vai teknista sisal-
tod, ei alkuperdinen budjetoitu rahaméaara ole valttdmatta enaa riittava tai alkuperéista aika-
taulutavoitetta ei ole mahdollista saavuttaa. Tavoitteiden sidonnaisuuden takia ne saatavat
olla projektikohtaisesti ristiriitaisia, jolloin tavoitteita saatetaan joutua priorisoimaan projek-
tien aikana (Artto et al. 2008, s. 34).

Sidonnaisuuden takia projekteja kasittelevissa teoksissa korostetaan suunnittelun merkitysta
projektin tavoitteiden saavuttamisessa. On kuitenkin huomioitava, etta yritysten organisato-
risilla ominaisuuksilla sek& hankeymparistdilla on vaikutusta suunnitteluun (Majumder et al.
2022). Projektin huolellinen suunnittelu on merkittavin tekija vaatimusten saavuttamisessa
(Zhang et al. 2019; Junge et al. 2019). Suunnittelun avulla ei pyrité vain yksittdisten tavoit-
teiden tai vaatimusten saavuttamiseen, vaan se on myds strategian laatimista ja tietojen ke-

réamista paatoksenteon tueksi tulevia projekteja varten (Jinge et al. 2019).

Tyo6ssa ongelmanratkaisua lahestytddn kolmion madrittdmén kustannusten hallinnan kautta

ja aikataulu- seka laajuustavoite rajataan ulos laajemmasta tarkastelusta, vaikka ne ovat
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keskeisia tekijoita kokonaisuuden hallinnan kannalta. Syy tdhén on se, ettd toimeksianta-
jayritys toimittaa taloteknisia kokonaisuuksia (LVIA) tai osakokonaisuuksia tyon tilaajalle,
joka on tyypillisesti p&aurakoitsijana toimiva rakennusliike. Tamé tarkoittaa sitd, ettd toi-
meksiantajayritys ei toimita kohteen suunnitelmia tai ole vastuussa suunnitelmista, vaan toi-

mii tyon toteuttajana.

Projektin aikataulu on toki riippuvainen laajuudesta, mutta myds muista tekijoistd, kuten
tilaajan omista intresseista. Tyon tilaaja toimittaa kohteen yleisaikataulun, johon aliurakoit-
sija sitoutuu allekirjoittaessa aliurakkasopimuksen. Yleisaikataulu ei véalttaméattd kerro
LVIA-t6iden tarkempaa aikataulullista sisalt6a, mutta se maarittad projektin aloitus- ja paat-
tymisajankohdan. LVIA-t6iden sisélto taytetddn yleisaikatauluun myéhemmin ennen téiden
aloitusta sitten, etta suunnitelman mukaiset ty0t saadaan toteutettua ennalta maaratyn aika-

rajan sisalla viivastyssakon uhalla.

Kuten edelld mainittiin, toimeksiantajayrityksen tilaaja on tyypillisesti rakennusliike, vaikka
itse hankkeeseen ryhtyvé olisi kolmas osapuoli. Hankkeeseen ryhtyvé voi olla julkisen sek-
torin toimija, yksityinen asuntosijoitusyhtio tai rakennusliike. Laajuus- ja aikataulutavoitteet
ovat tiedossa sopimuksen tekovaiheessa, vaikka onkin todennakdista, ettd niihin tulee jonkin
asteisia muutoksia projektin edetessd. Paatavoitteista kustannustavoite on se, johon aliura-
koitsija voi itse eniten vaikuttaa omalla toiminnallaan. Kustannustavoitteisiin pddseminen
on keskeinen osa taloudellisen suorituskyvyn ja kannattavuuden yll&pitdmista. Myos projek-
tin suunnittelun ja erityisesti taloudellisen suunnittelun merkitys korostuu, kun tavoitteena

on optimoida pddoman kéayton tehokkuutta ja likvidien rahavarojen hallintaa.

2.3 Projektien taloudellisen ohjauksen ulottuvuus

Projektien taloudellisella menestyksell4 on suora yhteys liiketoiminnan kannattavuuteen.
Projektiliiketoiminnassa yrityksen tulos, taloudellisten tavoitteiden sekd toimintavalmiuden
saavuttaminen riippuu taysin yksittaisten projektien muodostaman kokonaisuuden taloudel-
lisesta onnistumisesta. Nakékulman huomioiminen korostuu haastavien aikojen vallitessa

markkinoilla.

Ennakoiva talouden hallinta on keskeinen tekija ongelmien ennakoimisessa seka ratkaisemi-

sessa. Tama tarkoittaa, ettd projektin aikana tulee pystya arvioimaan mahdollisemman
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tarkkaan, kuinka projektin taloudellinen tulos tulee kehittyméaan. Onkin huomattava, etta
usein yksittaisten projektien ongelmat heijastuvat muihin kéynnissa oleviin projekteihin
sekd koko liiketoimintaan. Tastéd johtuen on syyta pyrkia parantamaan jatkuvasti projektien
taloudellisia edellytyksia kehittamall& uusia toimintatapoja sekd puuttua negatiivisesti vai-
kuttaviin tekijoihin. Proaktiivisella toiminnalla mahdollistetaan tapahtumat, joiden kautta

yritys voi saavuttaa paremman taloudellisen menetyksen (Artto et al. 2008 s. 381).

Projektin taloudellinen ohjaus pitad sisallaan projektin rahoituksen l&hteet, sijoitetun paa-
oman tuoton sek& kassavirtojen hallinnan. Projektin kustannusten hallinta kasittad kustan-
nusten arvioinnin, budjetoinnin ja paivittaisen kustannusten seurannan (PMBOK 2016, s.
63). (Artto et al. 2008, s. 150) toteavat, ettd kustannusten hallinta ei rajoitu vain edelld mai-
nittuihin, vaan pitaé sisalladn myos kassavirtoihin ja rahoitukseen liittyvéat toiminnot. Kes-
keistd on kuitenkin se, ettéd projekteissa kaikki toiminta pohjautuu lopulta taloudellisiin ak-

tiviteetteihin, joilla on vaikutus tuottojen ja kulujen muodostumiseen.

Projektin talouden hallintaan vaikuttaa siséiset, mutta myos ulkoiset tekijat. Ulkoisia teki-
JOité voivat olla sellaiset, joihin yritys ei voi suoraan vaikuttaa ja ne ovat usein riippuvaisia
sopimuskumppaneista (Elghais et al. 2022). Ty0ssé tarkastellaan seka siséisia, etta ulkoisia

tekijoitd aiemmin esitetyn kuvan 2 viitekehyksen kautta.

2.3.1 Kustannusten hallinta

Taloudellisen toimintavarmuuden parantamiseksi on olennaista tietdd, mik& on hallittavien
kustannusten luonne ja laajuus. Hallittavat kustannukset voidaan jakaa kahteen luokkaan;
muuttuvat kustannukset sekd kiinteat kustannukset. Tassa tyossa keskidssa ovat muuttuvat
kustannukset eli sellaiset kustannukset, jotka voidaan suoraan kohdistaa projekteille. Tallai-
sia kustannuksia ovat tyypillisesti tyontekijoiden palkat sekd materiaaleista ja alihankin-
noista aiheutuneet kustannukset. Kiintedt kustannukset eli yleiskustannukset ovat kustan-
nuksia, jotka aiheutuvat yleisesti yrityksen toiminnasta (Lock 2013, s. 444). Kuvassa 4 pu-
naisella rajattu alue havainnollistaa kustannuselementit, jotka ovat keskidssé tassé ty0ssé.
Kiinteat kustannukset rajataan pois, koska niitd ei kohdisteta suoraan projekteille. Kiinteat
kustannukset katetaan projektin katteesta.
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Kuva 4 Kustannuslajit (Lock, 2013, s. 444)

Kustannusten hallinnan paatavoitteena on, ettd projektissa toimitaan taloudellisia hyotyja
tavoitellen koko projektin elinkaaren ajan. Kontrollin avulla pyritaan vahentaméaan tarpeet-
tomien menojen muodostuminen ja samalla varmistamaan, ett4 kaikki mahdolliset tulot saa-
daan asiakkailta tai muista lahteista ajallaan. Olennaista on, ettéd kulut ja tulot ovat oikeassa
suhteessa keskendén budjetin asettamissa rajoissa. Kustannusten hallintaan liittyy myds ajal-
linen ulottuvuus, eli tapahtumien tulisi olla ajoitettu oikein ennustettuun kassavirtasuunni-
telmaan néhden (Lock 2013, s. 443)

Kustannuksiin ja kustannustehokkuuteen voidaan vaikuttaa parhaiten projektin alkuvai-
heessa. Madrittely- seké suunnitteluvaiheen péaatoksissa tulee ottaa huomioon paatosten vai-
kutus koko projektin elinkaaren ajalle (Artto et al. 2008, s. 151). Kuvassa 5 havainnolliste-

taan, kuinka vaikutusmahdollisuus kustannuksiin muuttuu projektin edetessé.
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Kuva 5 Vaikutusmahdollisuus kustannuksiin projektin elinkaaren aikana (Artto et al. 2008, s. 152)

Kuvasta 5 voidaan huomata, kuinka merkittavéssa roolissa projektin alkuvaiheen toimenpi-
teet ovat kustannusten hallinnan nakdkulmasta. Valtaosa kustannuksista maaraytyy alkuvai-
heen toimenpiteiden myo6ta, jonka jalkeen vaikutusmahdollisuudet pienenevat merkittavasti.
Projektin kustannustehokkuuden ja kannattavuuden perusta koko elinkaaren ajalle luodaan
alkuvaiheessa. Nakemykseen liittyy myos paatoksenteon merkitys sekd péatosten maara
suhteessa aikaan. Paatosten maara kasvaa projektin edetessé, mutta yksittaisen paatoksen
merkitys kokonaisuuden kannalta véhenee. Toisin sanoen alkuvaiheen paatokset luovat rajat
tuleville kustannuksille (Artto et al. 2008, s. 153).

Projektinhallinnalla ja johtamisella on selked korrelaatio projektin taloudellisten tavoitteiden
ja kustannustehokkuuden saavuttamisessa (Ibbs et al. 2000). Nakokulma liittyy projektin
toteutusvaiheeseen ja tutkijat (Chua et al. 1999) méaarittelevat kustannusten hallinnan kan-
nalta tarkeitd osa-alueita; projektipaallikon hallinnan alaisuudessa toimivien sidosryhmien
madra sek& niiden vaihtuvuus, projektin alkuvaiheen huolellinen valmistelu, tyémaan seu-
rantakokousten maara, ennusteiden korjaaminen budjetteihin seka itse projektin valvontaan

kéytetty aika yhdistettyna projektipaallikon tekniseen kokemukseen.

Tutkijat (Jin et al. 2018) tarkastelivat eri tekijoiden vaikutusta projektin kustannusten hallin-
taan. He korostavat resurssien hallintaa merkittavana tekijana laadullisessa onnistumisessa

ja sitd kautta kustannustehokkuuden saavuttamisessa. Oikein resursoidulla projektilla
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tyontekijat kykenevat saavuttamaan hankkeen tavoitteet ja samalla projektipaallikkd voi
keskittya suunnitteluun, organisointii ja valvontaan. Vaikka resursointi nousee merkittavéksi
tekijaksi laadullisten tavoitteiden ja sitd kautta kustannustehokkuuden saavuttamisessa, on
selvaa, etté liiallinen panostus henkildstoresursseihin kumoaa kustannustehokkuuden. Tut-
kimuksessa korostetaan, kustannustehokkuutta tavoitellessa tulisi keskittya erityisesti hen-

kiloston hallintaan, projektin johtamisen toimintoihin seka laadun yllapitamiseen.

Tietopohjaisen teknologian ja erityisesti mobiiliteknologian hyddyntdminen on lisédantynyt
rakentamisessa ja sitd kdytetddn erityisesti resurssien valvontaan seka niiden tehokkaampaan
kayttoon. Rakennusteollisuudessa uusien teknologioiden tuomia mahdollisuuksia ei kuiten-
kaan hyoddynneta riittdvasti kustannusten hallinnassa yhta tehokkaasti kuin muussa teolli-
suudessa (Igwe et al. 2020). Samassa yhteydessa todetaan, ettd rakennusala on hidas reagoi-
maan uusiin teknologisiin mahdollisuuksiin, eikd innovaatioihin kiinniteté riittavasti huo-
miota. Tutkijat (Jin et al. 2018) toteavat, etta resurssien hallinta ndhdéan merkittavana kus-
tannusten hallintaa edistavéana tekijand. Olisikin luonnollista pyrkia hyddyntaméan uusia
teknologisia suuntauksia kuten VR-teknologiaa, tekodlyé ja ennakoivaa analytiikkaa projek-

tien kustannusten hallinnassa ja taloudellisen toimintavalmiuden yllapitdmisessa.

Kustannusten hallinta tunnistetaan Kriittiseksi tekijaksi taloudellisen toimintavalmiuden
kannalta. Kustannusten hallinnan painopiste muuttuu projektin edetessa, joten on olennaista
tunnistaa ne elementit, joilla on tehokkain vaikutus projektin kustannusten hallintaan eri
ajankohtina. Kustannusten hallintaan vaikuttavat tekijat projektin elinkaaren aikana ovat
(Artto et al. 2008, s. 151);

Projektin alkuvaihe Projektin toteutusvaihe
Tarjouslaskenta Resurssien hallinta
Hinnanmaaritys Suunnittelu

Budjetin asettaminen Kustannusten arviointi
Sopimusasiat Budjetin seuraaminen
Kassavirtojen suunnittelu Tuottojen ja kustannusten kirjaus

Seuranta ja raportointi
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Tutkimuksissa ja kirjallisuudessa korostuu projektin alkuvaiheen toimenpiteiden merkitys.
Kun otetaan huomioon projektin paatoksentekoon ja kustannuksiin vaikuttamisen mahdolli-
suus projektin alkuvaiheessa, voidaan todeta, etta kustannusten hallinnalle luodaan vankka
perusta varhaisessa vaiheessa. Projektin alkuvaiheen toimenpiteet asettavat kustannusten
hallinnan sekéd kannattavuuden tason, kun taas toteutusvaiheen toimenpiteet toimivat jatku-

mona niille projektin elinkaaren loppuun saakka.

2.3.2 Hankintatoimen hallinta

Rakennushankkeen kokonaiskustannuksista n. 50-70 % muodostuu hankinnoista (Ri-
beirinho et al. 2020), jolloin hankintatoimen merkitys korostuu kustannusten hallinnan n&-
kokulmasta. Hankintojen hallinta on yrityksen ulkopuolelta tulevien resurssien etsintéa, va-
lintaa seka kayttoa. Se tarkoittaa myds hankintoihin liittyvien yhteistyon ja sopimusten hal-

lintaa seka toimitusten seurantaa (Artto et al. 2008, s. 38).

Hankintojen hallinnan tavoitteena on tarvittavien resurssien hankkiminen edullisella tavalla
kokonaisuus huomioiden, jolloin pelkka hinta ei ole méaéradva tekija. Hankinnoissa kustan-
nus- ja hyotyvaikutusten suhdetta tulee arvioida tarkkaan. Hankinnan kokonaiskustannuk-
siin voidaan katsoa kuuluvaksi hankintaan kaytetty aika, hankinnan sisaltdma riski, hankin-
nasta aiheutuva viestinnéllinen paine sek& luottamuksen kehittdmiseen sijoitettava aika
(Artto et al. 2008, s. 176).

Korkea materiaalin menekki rakennusteollisuudessa korostaa tavarantoimittajan ja hankin-
tojen merkitystd osana arvoketjua. Yrityksissa tulisi pohtia, kuinka materiaalien hankinnat
ja toimitukset tehddén tehokkaasti, ja miten hankinnoista aiheutuvat kustannukset minimoi-
daan. Tehostamalla kustannusten valvontaa yritys voi tehdd enemmaén voittoa ja néin paran-

taa kannattavuuttaan (Sun, H. et al. 2012).

Kaikki projektin hankinnat eivét ole samanlaisia. Osa hankinnoista on isoja ja jotkut taas
pieni&. Suurin osa hankinnoista tapahtuu rutiininomaisesti, mutta osa vaatii erityista teknisté
osaamista ja samalla ne voivat tuoda mukanaan suuren taloudellisen riskin. Hankinnat voi-

daan jakaa kolmeen kategoriaan (Fleming 2016, s. 14);
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1. Suuret, korkean riskin monimutkaiset hankinnat. Téllaisia voivat olla r&&taloidyt

tuotteet, joita valmistetaan tapauskohtaisesti erityisvaatimusten mukaan.

2. Pienet, alhaisen riskin hankinnat, jotka tyypillisesti edustavat usein suuria rahallisia
arvoja, mutta hyodykkeet ovat olemassa ja ne vastaavat myyjan olemassa olevia tuo-

tespesifikaatioita.

3. Hyoddykkeiden rutiini ostot, joita hankitaan usein projektille. Tarkoittaa péivittaista

materiaalivirtaa, jonka hankkiminen ei vaadi erityisté teknist4 osaamista.

Kohdan yksi hankinnat ovat riskipitoisimpia projektin laadun, kustannusten seka aikataulun
hallinnan kannalta. T&llaisille hankinnoille on ominaista, etta ne vaativat esimerkiksi suori-
tuskykyvaatimusten mukaista suunnittelua ja niihin voi liittyd merkittdvad padoman sitoutu-
mista ja padoman kustannuksia. Koska tuote sisaltaa suuren riskin, ei sitd valttaméatta kannata
vaihtaa pienen kustannusséaaston takia (Fleming 2016, s. 15). Téllaiseksi tuotteeksi voidaan
maarittdé jonkun taloteknisen kokonaisuuden pddkomponentti, kuten ilmanvaihtokoneet tai
lammaonsiirtoon tarkoitetut laitteistot

Toisen ryhman tuotteilla voi tyypillisesti olla pitk&t toimitusajat ja niitakin voidaan kuvata
kriittisiksi projektin onnistumisen kannalta. VVaikka kategorian tuotteet eivét vaadi erillista

raatalointia, voivat ne sitoa huomattavan maaran padomaa (Fleming 2016, s. 16).

Kolmannen kategorian tuotteet eivét aiheuta riskeja ja ne ovat usein korvattavia tuotteita.
Naiden hankintojen varhainen tunnistaminen ei ole yleensd hankkeen onnistumisen kannalta
elintarkeda. Ne voidaan tunnistaa my6hemmissa vaiheissa, eivatkd ne yleensé aiheuta vai-
keuksia hankkeelle (Fleming 2016, s. 17).

Hankinnat ajoittuvat koko projektin ajalle ja koska ne vaikuttavat oleellisesti kokonaiskus-
tannuksiin, on hankintojen suunnittelu syyté aloittaa hyvissé ajoin ennen projektin aloitusta.
Edellisten vuosikymmenten aikana tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd asianmukaisten han-
Kintastrategioiden toteuttaminen edistdd merkittdvasti kustannustavoitteiden saavuttamista,
korkean laadun yllapitamistd sekd vahentdd aikataulullisia haasteita (Bajomo et al. 2022).
Tatd puoltaa myods (Mohamed & Tucker, 1996) toteamus, ettd tydmaalla tydskenteleva tyo-
voima kayttad noin 40 % tydajasta arvoa tuottamattomiin toimintoihin, kuten materiaalien

odottamiseen tai seuraavan tyovaiheen aloittamisen odottamiseen.
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Ammattimaisella hankintatoimella organisaation on mahdollista saavuttaa parempi kannat-
tavuus ja samalla sdilya joustavana. Organisaatioiden tulisi miettid hankintojen keskittdmista
tai jopa ulkoistamista, jolloin yritys voi keskittyd muihin tuottaviin toimintoihin (Artto et al.
2008, s. 180).

Tutkijat (Lith et al. 2015) tarkastelivat tavarantoimittajien integraatiota operatiiviseen toi-
mintaan ja arvonluontiprosessiin eri tasoilla. Tarkasteltavia tasoja olivat muun muassa han-
kintojen koordinointi, sisdinen integrointi ja ulkoinen integraatio. Tyypillisesti yritykset te-
kevét ostoja hanketasolla ja arvostavat joustavuutta. Toimittajia harvoin integroidaan suo-
raan arvonluontiprosessiin, eikd hankintoja ulkoisteta helposti. Suhteiden luonti toimittajien
kanssa nahdaan kustannuksia saastavana toimintona, eiké niinkaan strategisena kumppanuu-
tena. Strateginen kumppanuus kuitenkin mahdollistaisi keskittymisen projektin muihin tér-
keisiin toimintoihin, kuten projektinhallintaan tai yritystoiminnan kehittdmiseen. Toisaalta
yhteistyd toimittajan ja asiakkaan valilla on kasvanut merkittavasti tiedon hankinnan, kay-
ton, hallinnan ja jakamisen osalta. Namé voivat olla osoitus kehityksen suunnasta kohti in-

tegraatiota.

2.3.3 Riskienhallinta

Riskienhallinta on projektinhallinnan keskeinen osa-alue, jolla on suora vaikutus projektien
jayrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Sen avulla on mahdollista tunnistaa tyévaiheiden
kriittisyyteen ja resurssien hallinnan allokointiin liittyvia tekijoité, jotka edistavat kustan-

nusten hallintaa.

Projektin riskienhallinta voidaan nahda tavanomaisen projektin suunnittelun jatkumona.
Riskienhallinta liittyy projektin pa&tavoitteen saavuttamiseen eli projektin toimitukseen ajal-
laan budjetin asettamissa rajoissa. Projektin odotetun lopputuloksen ja suunniteltujen vélita-
voitteiden vaihtelu ei ole suotavaa, jolloin riskien hallinnassa keskitytaan tulosten vaihtelun
vahentdmiseen. Sen tavoitteena on tunnistaa ne tapahtumat, jotka voivat aiheuttaa epévar-
muutta, mutta myos I0ytaa keinot reagoida hyvisséa ajoin mahdollisiin riskitekijéihin (Hop-
kin 2014, s, 309). Riskienhallinta tulee olla jatkuva toiminto koko projektin ajan. Vaikka
riskien arviointia tehdaan kuinka huolella tahansa, kaikkien mahdollisten riskitekijoiden ha-
vaitseminen on mahdotonta (Artto et al. 2008, s. 220).
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Riskienhallinta ei rajoitu vain epésuotuisten tekijoiden havainnointiin. Mikali projektin ke-
hityskulut ovat odotettua suotuisammat, tulee myos tdma tieto pyrkia hyodyntdmaan tule-
vien hankkeiden toteutuksen tukena. Seka suotuisten ettd epasuotuisten tekijoiden jatkuva
havainnointi on osa hankkeiden riskienhallinnan kehittdmistd, ja ne nahdaan edellytykseksi
kilpailukyvyn seka kustannustehokkuuden yll&pitamisessa (Hopkin 2014, s. 309).

Jokaiseen hankkeeseen liittyy epavarmuustekijoitd, jolloin tulee péattaa toimet, joilla niihin
reagoidaan. Hopkin (2014, s. 309) esittda seuraavat toimenpiteet epdvarmuustekijoiden ja

riskienhallintaan;
¢ Riskin tai epdvarmuuden hyvéksyminen
e Toimintojen mukauttaminen
e Varasuunnitelman tai muiden vaihtoehtoisten ratkaisuiden kdyttoonotto
e Riskin tai epdvarmuuden valttdminen

Riskienhallinnan keskitssa on riskitietoisuuden kehittdminen, joka mahdollistaa jatkuvan
parantamisen organisaation sisalla. Vaikka jalkianalyysista ei olisi taloudellista hyétya, pe-
rusteellinen riskien tarkastelu jalkik&teen kasvattaa henkildston osaamista ja parantaa val-
miuksia riskienhallinnan saralla. Riskitietoisuuden siirtdminen on tehokkainta, kun se teh-
daan henkilokohtaisesti. Hankkeen aikana mahdolliset henkildston vaihdokset vaikuttavat

kuitenkin negatiivisesti riskiymmartdmisen kumuloitumiseen (Artto et al. 2008, s.223).
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3 Rahoitussuunnittelu ja kassanhallinta

Tassa luvussa perehdytédédn lyhyen aikavalin rahoitukseen ja kassanhallintaan. Vaikka paa-
paino on projektikohtaisessa tarkastelussa, on tarked ymmartaa niiden vaikutus liiketoimin-
nan taloudelliseen suorituskykyyn myos laajemmin. T&sté syysta aihetta tarkastellaan ensin
yleisesti yritystasolla ja edetédén kohti yksittdisia projekteja. Luvussa tarkastellaan hallittavia
osa-alueita, jotta projektien ja sitd kautta koko yrityksen taloudellista toimintakykya voidaan
pitdd ylla ja parantaa. Olennaista on myods ymmartaa tavoitteet sekd mahdolliset riskit, joita

voi sisaltya seka rahoitukseen, ettd rahavirtojen hallintaan.

3.1 Lyhyen aikavélin rahoitus ja kassanhallinta

Rahoitussuunnittelu voidaan jakaa lyhyen ja pitkén aikavalin suunnitteluun. Asiaa tarkastel-
taessa pitkalla aikavélilla, tarkastelun kohteena ovat kannattavuus ja rahoituksen tasapaino.
Lyhyell& aikavélilla huomio kiinnittyy rahavarojen riittdvyyteen, jolloin puhutaan maksu-
valmiudesta (Leppiniemi & Puttonen 2002, s. 39). Rahoitus ja sen suunnittelu muodostavat
laajan kokonaisuuden, joten tassa tyossa keskitytaan lyhyen aikavalin rahoituksen tarkaste-
luun. Lyhyen aikavalin rahoitus sisaltaa yrityksen toimintaedellytyksiin vaikuttavat paatok-
set ja tekijat alle vuoden mittaisella ajanjaksolla. Lyhytaikaiseen rahoitukseen voidaan kat-
soa kuuluvaksi muun muassa ostolaskujen maksuajankohdan optimoimisen, tilien halutun
tason méaarittamisen sekd mahdollisten rahoitustarpeiden kartoittamisen (Niskanen & Nis-
kanen 2013, s. 374)

Tyypillisesti lyhyen periodin aikana saadut kassatulot ovat seurausta aikaisempien periodien
rahankadytosté ja puolestaan kassamenot liittyvat periodin jalkeisiin tulonodotuksiin. N&in
ollen lyhyen aikavalin rahoituksen tarkastelussa suunnittelun kohteina ovat kassavirrat (Lep-
piniemi & Puttonen 2002, s. 39). Lyhyella aikavalilla keskeistd on tunnistaa kaikki kassaa
koskevat sitoumukset. Talla tarkoitetaan sitd, ettd mikali kassatapahtumat ovat huonosti en-
nustettavissa, yritys tarvitsee enemman rahoituksellista joustoa. Rahoituksellisen jouston yl-
lapitdminen voidaan ndhda rajoitteena ja kustannusten lahteend. Vaikka joustolle ei ole olisi
akuuttia tarvetta, on yrityksella syyta olla suunnitelma sen varalle. Yritys voi kohdata enna-

koimattomia kassa-alijadmid, jolloin rahoituksellinen pelivara nousee tarkeddn asemaan.
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Jatkuva raportointi rahoituksellisiin asioihin liittyen auttaa kassanhoitosuunnitelman laadin-
nassa ja néin antaa hyvissa ajoin signaalin mahdollisen jouston tarpeesta. (Leppiniemi &
Puttonen 2002, s. 42)

Lyhyen aikavélin rahoituksen suunnittelulla tavoitellaan seuraavien tekijoiden selventamista
ja kehittdmista (Leppiniemi & Puttonen 2002, s. 43):

- Milloin mahdolliset kassa-alijaddmat ilmenevat ja kuinka pitkakestoisia ne todenné-
koisesti ovat. Samalla selvitetddn rahoituskeinot ja vaihtoehdot alijgdmén katta-

miseksi
- Kassaylijadmien ajoittuminen, kesto sekd maksuvalmiusreservin mitoittaminen

- Tuodaan henkildstolle selvaksi suunnitelman merkitys ja sitd kautta kannustetaan
kurinalaisuuteen raportoinnissa, jolla on vaikutusta rahoitukseen liittyvassa paatok-

sen teossa.

Lyhyen aikavélin rahoitukseen voidaan katsoa kuuluvaksi kuusi keskeisté osa-aluetta. Osa-

alueet on kuvattu alla kuvassa 6.

Varaston ja
materiaalien hallinta

Saatavien hallinta Ostovelkojen hallinta

Kassanhallinta

Lyhytaikaiset
sijoitukset

Lyhytaikaiset velat

Kuva 6 Lyhytaikaisen rahoituksen osa-alueet (Niskanen & Niskanen 2013, s. 375)

Osa-alueet ovat varaston hallinta, saatavien hallinta, ostovelkojen hallinta, kassanhallinta,
lyhytaikaiset sijoitukset sekd lyhytaikaiset velat. Toisin sanoen kassanhallinta on lyhyen ai-
kavélin rahoituksen keskeinen osa ja sen onnistunut hallinta on riippuvainen muista osa-
alueista. Mikali tarkastellaan yksittéista projektia, keskeisimmat alueet kassanhallinnan kan-
nalta ovat varastojen hallinta, saatavien hallinta seka ostovelkojen hallinta. Puolestaan liike-
toiminnan kokonaisuuden kannalta keskeisia ovat lyhytaikaisten sijoitusten ja velkojen hal-

linta.
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Kassanhallinnan tarkoitus on pyrkia mahdollisimman tehokkaaseen kassavarojen ja maksu-
liikenteen hoitamiseen. Tavoitteena on sitoutuneiden varojen tuottavuuden kohottaminen ja
toisaalta vieraan padoman kustannusten alentaminen. Laheskaédn aina kassaan saapuvat tai
kassasta lahtevat rahavarat eivét ajoitu samaan aikaan. Tdma johtaa siihen, etté yritykselle
syntyy lyhytaikaisia sijoitustarpeita tai lyhytaikaisia rahoitustarpeita (Niskanen & Niskanen
2013, s. 376). Taméan seurauksena kassanhallinnan yhteyteen kuuluvien toimintojen hallin-
nan avulla on mahdollista parantaa yrityksen kannattavuutta (Leppiniemi & Puttonen 2002,
s. 45). Mikali yrityksella on useita toimipisteitd, voi tehokas kassanhallinta edellyttaa likvi-
dien kassavarojen keskittamistd. Tama4 tarkoittaa, ettd tytaryhtioiden tileilla pidetéan varoja
vain kulloinkin tunnettujen tarpeiden mukaan ja rahoitustarpeet hoidetaan keskitetysti. Kes-
kittdmisen perimmainen tarkoitus on valttaa negatiivisista saldoista aiheutuneita korkokus-
tannuksia, mikali yrityksen muilla tileilld on kompensoivia saldoja (Niskanen & Niskanen
2013, s. 409).

Kassanhallinnan edellytykseksi voidaan katsoa kuuluvan myds yrityksen prosessien hallinta
eli kyky tunnistaa téiden kulku sekd mahdollisuus jakaa prosessit osavaiheisiin. Ei sovi
myo6skadn unohtaa henkildston osaamista ja tietdmisen periaatteita. N&ditd ovat muun muassa
toiminnan ja raportoinnin kurinalaisuus, joka hetkinen tietdminen seka ennusteiden jatkuva

tarkentaminen (Leppiniemi & Puttonen 2002, s 47).

Edelld munittuja seikkoja voidaan korostaa projektiliiketoiminnan osalta. (Hedmanin 1992,
s. 161) toteaa, etta projektiliiketoiminnassa kassanhallinta poikkeaa normaalista kassanhal-
linnasta niiden ainutkertaisuuden takia, jolloin ennustettavia virtoja ja rutiineja ei padse muo-
dostumaan. H&n myds toteaa, ettd projektien kohdalla erityiset vaatimukset asetetaan henki-
I6lle, jonka tehtévé on kontrolloida projektin kassaa. Projektien kassanhallinnassa seurataan
tyypillisesti suoritteita, jotka vaikuttavat maksuihin tai takuisiin. Yleistd on myos tarkastuk-
siin ja tydvaiheiden hyvaksyntaa liittyvat toimenpiteet, jotka ovat edellytyksend maksujen
suorittamiselle. Mikali asiakkaalla on haasteita oman osuutensa hoitamisessa, on riskina,

ettei maksuja saada tai ne eivét tule ajallaan.

3.1.1 Saatavien hallinta

Saatavien eli myyntitulojen seka siihen liittyvien keskeisten elementtien hallinta ovat kes-

keisid kassanhallinnan kannalta. Niilld on suora yhteys yrityksen prosessien ja
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materiaalitoimintojen hallintaan ja sitd kautta tulorahoituksen muodostumiseen. Myyntitu-
lojen muodostumista voidaan havainnollistaa kassaanmaksuketjun avulla, joka on esitetty

alla olevassa kuvassa 7.

e o e Asiakkaan Maksun
Laskutuspaiva Erapaiva e o .
IMELGETE] saamispaiva

Kuva 7 Myyntitulon kassaanmaksuketju (Leppiniemi & Puttonen 2002, s. 49)

TyOsuoritteen
valmistumispéiva

Saatavien hallinnassa keskeistd on pyrkia minimoimaan ketjun osatekijoiden vélinen aika.
Hyddykkeen tai tydsuoritteen toimittamisen ja laskutuksen valisen ajan lyhentdmisessé ko-
rostuu laskutusrutiinit ja niiden kehittdminen tehokkaaksi. Kassanhallinnan kannalta kes-
keistd on my0s varojen saaminen asiakkaalta, eli laskutuspaivan ja erépéivéan valinen aika-
jakso. Taman aikavalin lyhentaminen liittyy yrityksen perintépolitiikkaan seka sovellettaviin
maksuehtoihin. Perintépolitiikan alueelle kuuluu myds erapaivén ja asiakkaan maksupéivan

valinen aika, johon kytkeytyy luotonvalvonta. (Leppiniemi & Puttonen 2002, s. 50).

Maksuaika eli asiakkaalle mydnnettya luotto syntyy, kun toimittaja antaa asiakkaalle mah-
dollisuuden lykata maksua jo suoritetuista tyodsuoritteista tai palveluista. Taméa tarkoittaa
sitd, ettd maksamaton lasku nakyy yrityksen taseessa myyntisaatavana ja luokitellaan lyhyt-
aikaisiin varoihin. Maksuajan my6ta myonnetty luotto ja sen hallinta ovat keskeisessé ase-
massa etenkin Pk-yrityksissé (Zainudin & Regupathi 2011). Luoton mydntamisen tulee pe-
rustua periaatteeseen, jossa maksuaikaan liittyvat kustannukset on otettava huomioon kai-
kissa luottotapahtumissa. Tama sisaltaa riskinarvioinnin ja analyysin, joiden tehtdvana on
punnita luoton myontamisen hyodyt suhteessa toimittajalle aiheutuviin kustannuksiin. Kus-
tannustekijé ulottuu maksamatta jattamisen ja luottotappioiden lisaksi myds luottoajan ja

maksuviivastysten aiheuttamiin kustannuksiin (Bullivant 2010, s. 29).

Mikali asiakaan maksukyky on heikentynyt, on mahdollista, ettd maksun saaminen viivas-
tyy. (Niskanen & Niskanen 2013, s. 390) korostavat, ettd asiakkaiden maksukéyttaytymisté
tulee seurata aktiivisesti, jotta mahdolliset ongelmat kyetddn havaitsemaan etukéteen ja nii-
hin osataan reagoida. Maksujen viivastyminen tai maksamatta jattdminen heikenté&é yrityk-
sen kassavirtaa, kannattavuutta sekd kilpailukykyé (Zainudin & Regupathi 2011). Liian
suurten myyntisaatavien kokonaissaldon kasvaminen voi johtaa siihen, ett4 saatavien aiheut-
tama vaje rahoitetaan lyhytaikaisella velalla. Se voi antaa rahoittajalle signaalin liian 10y-
hastd suhtautumisesta asiakkaisiin, jotka eivat suorita maksuja ajoissa. Keskeistd on
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tarkkailla, ettd myyntisaatavien taso pysyy oikeassa suhteessa yrityksen muihin lyhytaikai-
siin eriin (Niskanen & Niskanen 2013, s. 390).

Saatavien hallinnassa yrityksen talousfunktio ndhdadn keskeisimpané tekijana. Yrityksen
johto maaraa suuntaviivat luottopolitiikkaan ja luotonhallintaan, kun niiden seuranta on puo-
lestaan yrityksen talousfunktion hallinnassa (Bullivant 2010, s. 32). Luotto- ja perintapoli-
tilkkan maarittdminen on keskeinen osa saatavien- ja riskienhallintaa, mutta niiden vaikutus
pienenee, mikali ketjun alkupdén viiveet kasvavat liian suuriksi. N&in ollen my6s myynnin,
tuotannon ja asiakaspalvelun funktioilla on tarke& merkitys saatavien hallinnassa. Vastuu-
alueiden selked maarittaminen vahentaa saatavien hallintaa liittyvaa epdvarmuutta ja edistaa

yrityksen kassanhallintaan liittyvia tavoitteita (Bullivant 2010, s. 53).

On olemassa keinoja, joilla laskutuspéivan ja asiakkaan maksupéivén valinen ajanjakso voi-
daan poistaa. Laskurahoituksen avulla mahdollistetaan laskusaatavan muuttaminen rahaksi
heti, jolloin myyntitulon kassaanmaksuketjusta poistuu laskupdivén ja asiakkaan maksupéi-
vén vélinen viive (Sortter, 2022). Laskurahoitus on maksullinen rahoituspalvelu ja sen hinta
voi vaihdella 1-4 % laskun arvonlisaverollisesta loppusummasta (Kasvurahoitus, 2023).

3.1.2 Ostovelkojen hallinta

Yrityksen tehdessé hankintoja syntyy ostovelkoja, jotka ovat tarked yritystoiminnan oheis-
tuotteena syntyva lyhytaikainen ja maksuton rahoituksen lahde (Niskanen & Niskanen 2013,
s 394, 399). Kauppaluoton kautta yritys voi rahoittaa merkittdvan osan omasta vaihto-omai-
suudestaan. Luoton myota yritykselld on mahdollista sovittaa hyddykkeista suoritetut mak-
sut ja velat helpommin. Erityisesti vaihtelevan ostotiheyden aikana luotto mahdollistaa lik-
vidien varojen allokoinnin tarkeisiin kohteisiin ilman, etta tililla tarvitsee olla kateispuskuria,
joka voidaan ndhdé vaihtoehtoiskustannuksena (Teruel & Solano 2010). Ostomenon muo-
dostumista ja sen vaiheita voidaan kuvata vastaavanlaisella ketjumaisella rakenteella kuin

myyntitulojen kassaanmaksuketjussa. Ostomenon kassaanmaksuketju on esitetty kuvassa 8

. Materiaalin Laskun . Laskun
Tilaus ) Laskun kasittely ¥
vastaanotto saapuminen maksaminen

Kuva 8 Ostomenon kassaanmaksuketju (Leppiniemi & Puttonen 2002, s. 59)
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Aivan kuten myyntitulojen hallinnassa, ostovelkojen hallintaan sitoutuu yrityksen resursseja
sen eri toiminnoista. Ketjun alkupaassa tilauksen ja hyddykkeiden vastaanottamisessa ko-
rostuu yrityksen tuotannolliset funktiot, koska ne ovat tiivisti kytkoksissa yrityksen reaali-
prosessiin. Puolestaan taloushallinnon funktioiden merkitys korostuu ketjun loppup&éssé.
Vaikka laskujen késittelyyn liittyvat toimenpiteet kohdistuvat péadasiassa taloushallintoon,
on syyta tunnistaa eri funktioihin vaikuttuvien toimintojen rationalisointiin ja automatisoin-
tiin liittyvat mahdollisuudet, kuten laskujen kasittely ja hyvéksyminen. Ostovelkojen hal-
linnan optimoinnin kautta on mahdollista véhentdd hallinnon kustannuksia, mutta ennen
kaikkea poistaa ketjun hitaudesta johtuvia mahdollisia yliaikakorkoja tai muita tappioita
(Leppiniemi & Puttonen 2002, s. 59)

Ostovelkojen seurantaan liittyvat aktiviteetit ndhdaan tarkedna likviditeetin hallinnan osa-
alueena. Tam4 tarkoittaa sitg, ettd yrityksessa seurataan ostovelkojen tasoa esimerkiksi os-
tovelkojen kiertonopeuden kautta. Likviditeetin hallinnan yhteydessa pyritdan vastaamaan
kysymykseen; koska lasku kannattaa maksaa? On havaittu, ettd korkotason noustessa yri-
tykset pyrkivét hyodyntdmaan ostovelkoja rahoituksen lahteend. Tésté johtuva ostovelkojen
tason nousu ei suoraan indikoi yrityksen maksuvalmiuden heikkenemisestd (Niskanen &
Niskanen 2013, s. 400).

Kauppaluotto on pankkilainaan verrattuna huomattavasti joustavampi vaihtoehto. Mikali
yritykselld on maksuvalmiusongelmia, on yleensé kokonaisuuden kannalta edullisempaa ly-
kata maksuja tavarantoimittajalle kuin neuvotella uusia lainaehtoja pankin kanssa (Huyghe-
baert, N. et al. 2007). Materiaalikeskeisissa toiminnoissa materiaalin vastaanoton seké las-
kun maksamisen valinen luotollinen aika antaa asiakkaalle mahdollisuuden varmistaa huo-
lellisesti ostetun hyddykkeen oikeellisuuden tai sen olevan muutoin ostoehtojen mukainen.
Mikali ostoehdot eivat tayty, on mahdollista kieltdytyd maksun suorittamisesta ja palauttaa

tavarat ennen laskun erdpéivaa (Smith 1987).

3.1.3 Varaston hallinta

Varastojen hallinta on keskeisessa osassa, koska ne liittyvat tiiviisti valmistus ja tuotanto-
prosessiin. Vaihto-omaisuuden maéarasta riippuen siihen voi sitoutua merkittdvia maara paa-
omaa, joka on yrityksen maksuvalmiuteen vaikuttava tekija. Materiaalien ja varaston hallin-

nassa tulisi soveltaa jatkuvan seurannan periaatteita, jolloin sitoutuneen padoman maarad on
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helpompi kontrolloida, mutta myds varmistaa materiaalien riittdvyys kiireisimpind aikoina
(Leppiniemi & Puttonen 2002, s. 60).

Varastoinnin tarpeen ollessa pieni, varastoihin ei sitoudu merkittavasti yrityksen varoja.
Suurilla varastoilla on kuitenkin helpompi varmistaa materiaalin riittdvyys. Edella mainittuja
vertailtaessa, pienet varastot voivat johtaa jatkuvien tilausten tekemiseen, jolloin tilauksista
aiheutuvat tilauskustannukset nousevat. Suuret varastot sitovat pddomaa, mutta aiheuttavat
mya0s varastointikustannusten nousua. Varastoinnin kokonaiskustannukset muodostuvat ti-
laamisesta aiheutuneista kustannuksista sek& varastoinnista aiheutuvista kustannuksista
(Niskanen & Niskanen 2013, s. 379-380). Tyémaaolosuhteissa varastoinnista aiheutuvia
kustannuksia on haastavaa madrittad, jolloin keskisiksi nousee tilaamisesta aiheutuvat kus-

tannukset sek& hyddykkeen katoamisesta tai vaurioitumisesta aiheutuneet kustannukset.

Tutkijat (Saidova et al. 2020) ehdottavat, ettd varastonhallinnan kannalta tulisi hyddyntaa
”Just-in-time”-toimintatapaa (JIT), jolloin tarvittavat hyddykkeet toimitetaan tdsmallisesti
oikeaan aikaan oikeaan paikkaan. Huomion arvoiseksi tdmén tekee se, ettd tydmaalla mate-
riaalin varastointiin kaytettdva tila on hyvin rajallinen. Jarjestelmén periaatteita hyddyntden
voidaan vahentad varastoinnin tarvetta, mutta toisaalta myos ehkaista ylijagdmien syntymista.
Tassa lahestymistavassa korostuu olennaisesti toimittajan merkitys ja heille asetetut vaati-

mukset varastoon tilattavien hyddykkeiden seké logistiikan osalta.

3.2 Kassavirtojen hallinta rakennusteollisuudessa

Yrityksen kassavirrat jaetaan liiketoiminnan, investointien ja rahoituksen rahavirtoihin. Lii-
ketoiminnan rahavirta eli operatiivinen rahavirta koostuu myyntisaamisista seka toistuvista
menoista. Se kertoo paljonko liiketoiminta tuottaa rahaa yrityksen kassaan (Mulford 2005,

s. 5). Investointien ja rahoituksen rahavirrat rajataan pois tasta tarkastelusta.

Rahavirrat indikoivat yrityksen taloudellisesta kunnosta ja niiden hallintaan kuuluu kaikki
ne toimenpiteet ja kéytdnnot, joita sovelletaan tulojen ja menojen tasapainottamiseen. Niin
yrityksen kuin myos yksittaisen projektin tasolla, kassavirran hallinta kattaa rahavirtojen
suunnittelun, ennustamisen, seurannan mahdollisten alijddmien varalta (Shash & Qarra,
2018).
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Rakennusteollisuudessa heikko rahavirtojen hallinta on ollut vuosia yksi merkittdvimmista
maksukyvyttdmyyteen johtaneista syistd monille urakoitsijoille (Shash & Qarra, 2018).
Hankkeiden kassavirtojen tehokas hallinta on tunnistettu tarpeelliseksi jo 1970-luvulla kor-
kean korkotason vallitessa. Korkea korkotaso heratti huolta kassavirtojen hallinnan vaiku-
tuksesta organisaation kokonaistulokseen (Kaka & Khosrowshahi, 2007). Kaikista talouden
aloista rakennusteollisuuden on todettu karsivan eniten maksukyvyttomyydesta. Riittavét
kateisvarat ovatkin urakoitsijan tarkein resurssi péivittaisten velvollisuuksien tayttdmisessa.
Tutkimusten mukaan n. 80 % maksukyvyttomyyteen johtaneista syista ovat riittdmaton ra-
hoitus, kustannusten aliarviointi, huolimaton kustannuslaskenta seka puutteellinen johtami-
nen (Odeyinka et al. 2008).

Tutkijoiden (Kaka & Khosrowshahi, 2007) mukaan rakennussektorilla epdonnistumiset riip-
puvat useiden eri tekijoiden yhdistelmastd, mutta huomattava osa niisté kuitenkin johtuu ra-
hoitukseen liittyvista syistda. Rakennushankkeiden ja sen sisalla olevien toimintojen budje-
toinnin ja kassavirtojen kasittely eroavat muun teollisen sektorin toiminnoista, eiké niité voi
suoraan soveltaa rakennushankkeisiin. Rakennushankkeet ovat monimuotoisia ja réataloi-
tyja kokonaisuuksia, jolloin rahavirtojen hallinta ja ennustaminen edellyttdvat ennakointia

seka selkedd ymmarrysté vallitsevista olosuhteista ja riskeista.

Useiden hankkeiden samanaikaisuus aiheuttaa urakoitsijoille merkittavié taloudellisia vaati-
muksia. Hankkeiden pééallekkaisyydet voivat johtaa ei toivottujen kompromissien tekemi-
seen ja néin aiheuttaa alhaisia tuottoja seké tappioita. Rahavirtojen hallinnan on yletyttava
yksittdisista projekteista suurempaan joukkoon projekteja ja siitd koko liiketoiminnan raha-
virtojen hallintaan. Yksittéisten projektien, kuin myos kokonaisuuksien hallinnan kannalta
on olennaista, ettd projekteista saatava tieto on laadukasta ja luotettavaa (Kaka & Khos-
rowshahi, 2007).

Useissa hankkeissa rahavirtojen hallintaa voivat hankaloittaa odottamattomat muutokset ja
epéselvyydet tyon aikana, joita ei ole mahdollista ennakoida. Edella mainitut vaikuttavat
urakan aikatauluihin ja sitd kautta muodostuviin tulo- ja menovirtoihin. Hankkeen onnistu-
neen rahavirtojen hallinnan kannalta korostuu huolellinen kassavirtojen suunnittelu. Mikéli
projektin kassavirtoja ei suunnitella huolellisesti, korostuu muutosten ja epaselvyyksien vai-

kutus hankkeisiin epésuotuisasti (Boussabaine et al. 1999).
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3.2.1 Kassavirtoihin liittyvat riskit projekteissa

Maksujen viivastyminen vaikuttaa merkittavasti hankkeiden kustannusten hallintaan ja sita
kautta myos rahavirtojen hallintaan. Tama voi johtua monitulkintaisista lausekkeista sopi-
muksissa (Abdul-Rahman et al. 2014). Vaikka sopimus olisikin selked maksusuoritteiden
osalta, on havaittu epareiluja kaytantoja, jotka aiheuttavat sopimuksen mukaisten maksujen
tahallista lykkaamisté (Peters et al. 2019). Tutkija (Mahamid 2012) toteaa, ettd mikali mak-
suvelvollinen osapuoli karsii maksuvaikeuksista esimerkiksi heikon taloudellisen tilanteen
takia, voi tahallisen viivastyttamisen kaytanto olla yleinen. Tata puoltaa myds tutkijoiden
(Odeyinkan ja Kakan 2005) toteamus, ettd rakennusalalla ongelmat rahan liikkumiseen toi-
mijoiden valilla aiheuttaa ketjumainen rakenne, joka tarkoittaa sité, ettd yhden osapuolen
epéonnistuminen voi vaikuttaa merkittavasti toisen urakoitsijan rahavirtojen hallintaan. Syyt
voivat olla kuitenkin moninaisia ja vastaavissa tilanteissa korostuu huolellinen sopimusten
tarkastelu, jotta rahavirtojen hallinnan kannalta haitalliset tavat ja vaarinké&ytokset kyetdan

minimoimaan.

Tutkijan (Mahamid 2012) tekeméssa tutkimuksessa on keratty 44 erilaista riskid liiketoimin-
nan epdonnistumiselle. Lukuisista tekijoista merkittavimmaét syyt olivat materiaalin hintojen
vaihtelu ja viivastynyt maksujen kerdadminen asiakkailta, kun taas rahavirtojen hallinta on
sijalla 15. Voidaan kuitenkin todeta, etta projekteissa maksujen keradminen liittyy mydos ra-
havirtojen hallintaan. Maksujen kerdamisen viivastymiseen voi vaikuttaa edellda mainitut ta-
halliset pyrkimykset maksujen lykkaamiseen, mika osaltaan voi olla syy heikkoon rahavir-
tojen hallintaan. Vaikka tutkimus koski liiketoiminnan epdonnistumista, samat tekijat ja nii-
den hallinnan puute vaikuttavat yksittéisen projektin onnistumiseen ja sitd kautta myaés pro-
jektiliiketoimintaan. Tutkijat (Han, S. H. et al. 2014) puolestaan toteavat, ettd kustannusten
nousuun liittyvét riskit otetaan huomioon hankkeen alussa, mutta hankkeen viivéstymiseen

liittyvat riskit jatetd&dn useimmiten huomiotta

Rahavirtojen hallinnan kannalta merkittaviksi riskitekijoiksi tutkijat (Odeyinka et al. 2012)
tunnistavat 26 potentiaalista uhkatekijaé, joita ei voida jattdd huomioimatta. Heidan mu-
kaansa keskeiset riskit ovat alkuperdisiin suunnitelmiin tulleet muutokset, tydvoimapula,
tuotantotavoitteesta jddminen, viivastykset aikataulussa, viivastykset akuuttien asioiden so-
pimisessa, kustannusten aliarvioiminen, arviointien viivastyminen seké hankkeen monimut-

kaisuus. Tutkijoiden (Zayed & Liu, 2014) mukaan riskitekijoitd ovat maksuaikojen
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venyminen, urakoitsijan oma taloudellinen asema, huono suunnittelu ja hankkeiden aikatau-

lujen venyminen.

Tutkija (Mbachu 2011) mainitsee tutkimuksessaan kolme riskil&hdettd, joilla on vaikutuksia
rahavirtojen hallintaan. Riskil&hteet ovat kustannusten ja rahoituksen hallinnan laiminlyonti,
sopimusten hallinnointi seka projektin puutteellinen hallinta. Projektinhallinnan nékokul-
masta hdn mainitsee, puutteelliset riskien tunnistamiseen ja reagointiin liittyvat strategiat
seka tuottavuuteen liittyvat ongelmat, joihin kuuluvat téiden seuranta, suunnittelu ja val-
vonta. My0s materiaalihdvikki seka kyvyttdomyys oppia menneista ovat myos keskeisia ris-
Kitekijoita.

3.2.2 Projektin rahavirrat

Taloteknisessé urakoinnissa projektin tulojen muodostuminen on sidottu sopimuksen yhtey-
dessa laadittavaan maksuerataulukkoon. Paasaantoisesti sopimukset pohjautuvat rakennus-
urakoiden yleisiin sopimusehtoihin (YSE 1998). YSE 1998 on tarkoitettu elinkeinonharjoit-
tajien valilla tehtéviin rakennusurakkasopimuksiin. Sopimusehdot soveltuvat myés sivu- ja
aliurakoihin (YSE 1998). Asiakirjassa méaéritetddn maksuvelvollisuuteen liittyvat asiat,
mutta tarkemmat ehdot madritetddn aina sopimuskohtaisesti. Urakkasopimus ja YSE 1998
tdydentéavat toisiaan ja YSE 1998:n kéyttd ja tulkitseminen ovat hyvin yleisia tilanteissa,
joissa syntyy erimielisyyksia sopimusosapuolten valilla. Mahdollisissa riitatilanteissa nou-
datetaan asiakirjassa mainittuja sopimusasiakirjojen keskindista patevyysjarjestystd, jossa
urakkasopimus on kaupallisista asiakirjoista ensimmaisend, ellei toisin ole sopimuksessa
mainittu (YSE 1998).

Urakoitsija laatii urakasta maksuerdtaulukon ja maksuerien yhteenlaskettu summa muodos-
taa verottoman urakkahinnan Kkatteineen, jolloin puhutaan kiintedhintaisesta sopimuksesta.
Kiinte&hintaisen sopimuksen myota toimittaja ottaa suuren taloudellisen riskin, koska silloin
toimittaja on itse arvioinut tyon kustannukset ja maarittanyt hinnan suunnitelluin kateodo-
tuksin (Artto et al. 2008, s. 86). Sopimuksessa erotellaan kiinte&hintaisen urakan osuus ja
mahdolliset tunti- ja materiaalihinnat lisa- ja muutostéiden varalle. Selkeét kdaytannét muu-
tosten varalle tuovat joustavuutta ja helpottavat niiden hallintaa (Artto et al. 2008, s. 89).

Joissakin tapaukissa lisa- ja muutostyot eli urakan alkuperdiseen laajuuteen kuulumattomien
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toiden osuus voi olla merkittdva. Korkea muutosten maara nostaa projektin liikevaihtoa, jol-

loin niiden hallinnan merkitys korostuu projektin rahavirtojen hallinnan ndkdkulmasta.

Maksuerataulukko on osa urakkasopimusta, jonka perusteella tyon tilaaja maksaa urakoitsi-
jalle tyosuoritteista maksuerien mukaan. Hankittavat materiaalit yhdessé tyon kanssa muo-
dostavat maksueriin oikeuttavan valmiin tydsuoritteen tai sen osan, jonka tilaaja hyvaksyy
ennen, kun lasku voidaan lahettad. Periaatteena on, ettd maksupostit ovat oikeassa suhteessa
urakkahintaan ja valmistuneeseen tydsuoritteeseen (YSE 1998). Tyypillisesti taloteknisessa
urakoinnissa projekteille ensimmaisen maksueran suuruus on 5 % urakkasummasta ja vii-
meinen maksuerd on 10 % urakkasummasta. Prosentuaalisesti suuri viimeinen eré sitoo mer-
Kittdvan maéaran taloudellisia resursseja. Viimeinen erd on laskutuskelpoinen vasta kun

kaikki urakan mukaiset ty6t on tehty, taloudellinen loppuselvitys pidetty ja vakuus jatetty.

Rahavirtojen hallinnan kannalta on tarkedd, ettéd urakoitsija ei joudu rahoittamaan projektia,
vaan tulokertyman tulisi olla koko ajan menokertymaa suurempi. Maksuerien tarkoitus on
siis poistaa urakoitsijan tarve ottaa lainaa kulujen rahoittamiseksi. Tdma on olennaista myos
sen takia, ettd yksittaiset hankkeet voivat muodostaa suuren osan koko yrityksen liikevaih-
dosta (Odeyinka & Kaka, 2005).

Urakoitsijan kannalta on edullista muodostaa maksuerataulukko mahdollisimman etupai-
noiseksi. (Artto et al. 2008, s. 175) kuitenkin huomauttavat, ettd tasapaino suhteessa suori-
tettuihin on toihin tarkedd. Mikali maksupostit eivat ole tasapainossa, jompikumpi osapuo-
lista rahoittaa projektia. On selvaa, ettd osapuolet toimivat omien taloudellisten intressiensa

mukaisesti ja pyrkivat minimoimaan omia padomakustannuksiaan.

Kulut muodostuvat tydvaiheiden mukaan ja on tavanomaista, ettd projektille kirjautuvien
kululaskujen maard on merkittavasti suurempi kuin lahetettyjen myyntilaskujenlaskujen
maard. Tama johtaa siihen, ettd kuluja muodostuu tuloja tasaisempaan tahtiin. Maksuerétau-
lukon luonnin yhteydessa tulee ottaa huomioon arvioitu kulujen méaré, joka kohdistuu ky-
seiselld erélld. Vaikka kuluja muodostuu tasaisemmin projektille, se ei tarkoita, ettd kulujen
euromaéarainen kertyma olisi tasainen. Kulujen euromaaréiset summat vaihtelevat merkitta-
vasti hankinnan tarpeiden mukaan. Toisaalta tietyt kuluerat, kuten tyon kustannukset ja ali-
hankinnan kustannukset ovat helpommin arvioitavissa, jolloin projektikohtaisen rahavirto-
jen hallinnan kannalta huomio keskittyy erityisesti hankintoihin ja laskutuskaytantdjen op-

timointiin.
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3.2.3 Kassavirtojen suunnittelu ja ennustaminen

Kassavirtojen suunnittelu on kaytanndssa likvidien kéteisvarojen suunnittelua siten, etté va-
rat ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan (Hedman 1992, s. 125). Yrityksissé harjoitetaan
kassavirtojen suunnittelua yksittaisten hankkeiden tasolla seka organisaatiotasolla. Tamé
tarkoittaa, etta yksittaisten hankkeiden rahavirtojen suunnittelulla ja seurannalla halutaan
varmistaa projektikohtainen taloudellinen onnistuminen. Puolestaan organisaatiotason kas-
savirtojen hallintaan liittyy kannattavuuden ja maksuvalmiuden seurannan liséksi yrityksen
sisdinen politiikka seké yritystoiminnan kehittdminen (Abdullahi et al. 2017). Ennustamisen
tavoitteena on tunnistaa poikkeamat sekd arvioida kassavarojen huippuja ja notkahduksia,
jolloin korjaavat toimenpiteet pystytaan suorittamaan ajoissa (Navon 1996). Kassavirran en-
nustaminen siséltaa talousraporttien tuottamisen, joita on mahdollista verrata tyon valmius-
asteeseen. Projektin rahavirtojen suunnittelu edellyttaa huolellista pohjaty6ta tarjouslasken-

nan ja budjetin laadinnan saralla.

Rakennussektorilla yritykset ovat alttiita toimintaympéristossa tapahtuville muutoksille, ja
niilla on vaikutuksia myos maksuvalmiuteen. Talléin on jarkevéa ottaa huomioon taloudel-
liset resurssit ja kéyttaa jarkevad analyysimenetelmé&d, joka kuvaa kassavirtaodotuksia hank-
keen eri vaiheissa. Ennustamiseen kaytettavalta jarjestelmaltd vaaditaan joustavuutta seka
kokonaisvaltaisen tiedon hyddyntamista. Keskeistd on myos jarjestelméan automaattisuus si-
ten, ettei se sido liiallisesti henkildstoresursseja. Tarkkuus ja automaattisuus edellyttavat,
ettd ennusteiden luonnin tukena oleva data eli aikataulut, mé&éralaskelmat ja kustannusarviot
ovat tehty huolellisesti ennakkoon. Keskeistd on myds se, ettd ennustamiseen kéytettava jar-
jestelma olisi osa yrityksen muuta toiminnanohjausjarjestelméaén siten, etta se toimii projek-

titasolta aina yritystasolle (Navon 1996).

Kassavirtojen ennustamisprosessiin vaikuttavat yrityksen ominaispiirteet ja organisaatiopro-
fiili. Tutkimusten mukaan yrityksen prosessivalmiuksiin vaikuttavat yrityksen koko, orga-
nisaatiorakenne, kokemus alalta, suoritettujen téiden luonne seké kaytetyt hankintamenetel-
mat. Suurilla yrityksill& on paremmat valmiudet ja vakiintuneemmat menetelmat kassavir-
tojen ennustamiseen toisin kuin pk-yrityksill4. Suurissa yrityksissa urakkasummat voivat
olla kokoluokaltaan hyvinkin merkittavig, mika edellyttad tarkempaa kassavirtojen ennusta-
mista (Abdullahi, M. et al. 2017).
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Kokemuksen ja suoritettujen tdiden luonne yhdistettynd kdytettavissa oleviin resursseihin
mahdollistavat tehokkaan tiedon hyddyntamisen ennustamisen pohjana. (Artto et al. 2008,
s. 174) korostavat kustannusten ennakoivaa arviointia, mutta myos kertyneen tiedon hyo-
dyntamisté tulevien hankkeiden rahavirtojen ennakoinnissa. Tatd puoltaa myds tutkijoiden
(Lokanathan et al. 1992) toteamus, etté toteutettujen hankkeiden kustannustiedot ovat osoit-
taneet arvonsa uusien hankkeiden kustannussuunnittelussa hankkeen alussa seké tulevien

kassavirtojen suunnittelussa.

Aiheen tutkimukset ovat painottuneet kasittelemaan rahavirtojen ennustamista ja hallintaa
hanketasolla, eika niinkdan yritystasolla. Tahan syyna on se, etta ensin on kyettava ennusta-
maan luotettavasti projektikohtaisia rahavirtoja, jotta voidaan muodostaa késitys isommista
kokonaisuuksista (Kaka & Lewis, 2003).

Kassavirran ennustaminen ja erityisesti niiden tarkkuus rakennushankkeissa on pitkaan jat-
kunut ongelma, vaikka se on tunnistettu tarkeéksi elementiksi (Zayed & Liu, 2014). Ennus-
temalleja on luotu vuosien saatossa paljon, mutta monet niisté siséltavét puutteita, eivatka
ole kovinkaan kéytannollisid. Ennustamiseen vaikuttaa lukuisat tekijat, joiden yhdistdminen
kassavirtaennusteeseen voi olla erittdin haastavaa. Aikojen saatossa on kehitetty kvantitatii-
visia- seké kvalitatiivisia malleja havainnollistaman riippumattomien ja riippuvaisten teki-
joiden suhdetta kassavirtaan (Zayed & Liu, 2014).

Perinteiset kassavirtamallien tarkkuutta koskevat tutkimukset perustuvat S-kayriin, jotka
auttavat hahmottamaan kumulatiivisen kustannusten muodostumista projektin elinkaaren ai-
kana, mutta niihinkin on todettu liittyvan puutteita (Kaka & Lewis, 2003). Puolestaan tutki-
joiden (Lokahatan et al. 1992) mukaan S-kéyran tarkkuusaste voi olla jopa 88-97 %. S-kéyra
ilmaisee kustannusten ja ajan valisen suhteen, mutta se ei ota kantaa itse kustannusten suun-
nitteluun. S-kayralld voidaan kuvata resurssi ja kustannuskertymaa projektin aikana ja sita

voidaan soveltaa tarpeen mukaan suunnittelun ty6kaluna.
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Kuva 9 Projektin kustannuskertymad ajan suhteessa kuvaava S-kayra (Artto et al. 2008, s. 148)

Kuva 9 havainnollistaa projektin kustannuskertymaéa suhteessa aikaan. Tavallisesti projektin
kustannukset kertyvat nopeimmin projektin keskivaiheilla verrattuna projektin alku- tai lop-
puvaiheisiin, jolloin k&yra muodostaa S-kirjainta muistuttavan kuvion (Artto et al. 2008, s.
149)

Onnistunut ennustaminen ja ennusteiden korjaaminen edellyttavat sdéanndllista raportointia.
Raportoinnissa voidaan hyodynt&é taulukoita tai graafeja, joista tulee esille projektin sen
hetkinen tilanne. Graafiset kustannusraportit voivat havainnollistaa pelkki& lukuja selkedm-

min projektin taloudellisen tilanteen ja antaa myos selkedmman nakemyksen tulevaisuuteen.

£
200 000 —
P
—————— i —
re
- _/
150 000 r
100 000
— | IStannushudjetti
— — — -Tuottobudjetti
50 000 -
e w w S idotut kustannukset
---------- Toteutuneet kustannukset
-------------wTOteutuneet tuotot
0 - T T T T T T T ]

7 8 9 10 11 12 13
kuukaudet

Kuva 10 S-kayraraportti (Artto et al. 2008, s. 174)
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Kuvassa 10 on esitetty esimerkki kustannusraportista, joka on luotu S-kayralle (Artto et al.
2008, s. 174). Siind on huomioitu kustannus- ja tuottobudjetit seké toteutuneet kustannus- ja
tulokertyméat. Kuten jo aiemmin todettiin, sitoutunut p&&oma aiheuttaa yritykselle
padomakustannuksia ja puolestaan projektin tulorahoitus mahdollistaa rahoitustuottojen
ansaitsemisen. Néin ollen kassavirtojen hallinnan ja ennustamisen kannalta olisikin jarkevaa
hyodyntéé perinteisten numeeristen raporttien lisdksi myods projektikohtaisia kassavirtoja
kuvaavia graafisia raportteja. Niiden avulla voidaan havaita helpommin, missé tahdissa

kassaan virtaa rahaa suhteutettuna kuluihin (Artto et al. 2008, s. 175).
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4  Tutkimuksen toteutus

Tassa luvusta alkaa tutkimuksen empiirinen osuus. Empiirisen osuuden ensimmainen vaihe
toimii johdatuksena case-analyyseihin ja se taustoittaa tyotd. Luku sisaltad johdatuksen case-
analyyseihin, tutkimusprosessin kuvauksen, yritysesittelyn sek& case-projektien kuvauksen.
Luku auttaa lukijaa muodostamaan selkeén ja johdonmukaisen kuvan tutkimuksen toteutuk-

sesta, rakenteesta ja taustasta.

4.1 Johdatus case-analyysiin

Ty0On empiirisessa osuudessa kaydaan lapi tutkimusprosessi seka esitetddn taustatiedot koh-
deyrityksesta. Yrityksen taustojen ja liiketoiminnan luonteen kautta luodaan kuva nykytilan-
teesta seka toimintaympaéristostd, jossa yritys harjoittaa liiketoimintaa. Edelld mainittu auttaa
my06s hahmottamaan syitd, joiden takia toimeksiantajayritykselld on intresseja aiheen tar-

kemmalle tutkimiselle.

Tutkimusprosessin kuvauksessa esitetdan tutkimuksen vaiheet, aineisto, seka sen kasittelyyn
liittyvat toimenpiteet. Siind myos esitelladn tutkimuksen kohteena olevat case-projektit seka

syyt niiden valikoitumiselle tdhan tyohon.

Case-projektien kautta arvioidaan niiden taloudellista suoriutumista eri ajankohtina toteutu-
neiden kassavirtojen kautta. Tarkoituksena on arvioida kriittisia tekijoita ja toimintatapoja,
joilla on vaikutuksia projektien taloudelliseen tilaan ja sitd kautta maksuvalmiuteen. Olen-
naista on myos loytaa ratkaisuvaihtoehdot, joilla projektin taloudellisia edellytyksié voidaan
kehittdd tulevaisuudessa. Toimenpiteilld on tarkoitus osoittaa positiiviset vaikutukset pro-
jektien rahavirtojen hallintaa ja sitd kautta kohdeyhtion kuin myds koko yrityksen taloudel-

liseen toimintavarmuuteen.

Tutkimuksen tekijan on itse ollut mukana osassa tarkasteltavia case-projekteja, joka mah-
dollistaa korjaavien toimenpiteiden arvioinnin luotettavammin. Taman liséksi tutkija voi ar-
vioida onko mahdolliset toimenpiteet toteutettavissa myds muissa hankkeissa. Tekijan rooli

on olla osa yrityksen taloudellisen toimintavalmiuden kehittdmisessd. Osallistuminen
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tutkimuksenkohteena oleviin projekteihin mahdollistaa tulosten jalkauttamisen niin yrityk-

sen johdolle kuin myds ty6té suorittavaan portaaseen.

4.1.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessista kdynnistettiin syksylla 2023, koska yrityksessa koettiin hyddylliseksi
selvittdad valmistuneiden projektien kautta, kuinka projektikohtaista talouden hallintaa voi-
taisiin edistad. Taustalla oli ajatus maksuvalmiuden-, ennustettavuuden seké riskienhallin-
nan parantamisesta osana yrityksen paivittdista toimintaa. Lisaksi tutkimusprosessin toivot-
tiin tuovan apua kassavirran ennustamisen kehittdmiseen projektitasolta aina konsernitasolle

saakka.

Kun tutkimuksen aihe oli paéatetty, tutkija on kaynyt keskusteluita aihealueen ympaérilla mui-
den henkil0ston jasenien kanssa. Néiden keskustelujen pohjalta muodostettiin tutkimusky-
symykset, joihin vastaaminen koettiin valttamattomiksi tyon kannalta. Tutkimuskysymykset

on esitetty kohdassa 1.2.

Tutkittavaan aiheeseen perehtyminen aloitettiin kerddmaéll& teoriatietoa seké aihealueen tut-
kimuksia, joiden avulla muodostettiin kasitys taloudenhallinnan ominaisuuksista projektilii-
ketoiminnan kontekstissa. Teoriaosuus kaytiin lapi luvuissa 2 ja 3. Keskeiset talouden hal-
linnan teemat antavat edellytykset ymmartaa tutkittavaa aihealuetta laajemmin, muodostaa
johdonmukaisia syy-seuraussuhteita tutkittavista projekteista, seka auttaa 10ytaméaan oikeat
ratkaisut tavoitteiden saavuttamiseksi.

TyoOssa kdytetddn toiminnanohjausjarjestelmastd saatavaa dataa tutkimuksen kohteena ole-
vista projekteista. Case-aineistot koostuvat projekteille kohdistuneista tuloista ja menoista.
Liséksi tydssa hyodynnetdédn tdydentdvaa aineistoa, kuten kohdeprojektien sopimuksia seka

haastatteluita.

Aineisto keréttiin jokaiselta projektilta erikseen omiin Excel-tiedostoihin samanlaista kaavaa
noudattaen, jotta tutkittavien projektien tiedot ja kuvaajat ovat yhtenevaisia seka vertailukel-
poisia keskendan havaintojen tekemiseksi. Aineisto keréttiin toiminnanohjausjérjestelman
eri osista, jotta tiedot saadaan haluttuun muotoon ja tarkkuuteen viikkotason tapahtumiksi.
Viikkotason tarkastelu katsottiin yrityksessa olevan sopiva case-projektien analysointiin riit-

tavan tarkkuuden saavuttamiseksi.
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Seuraavassa esitetddn, kuinka tutkimusaineistoa kasitelladn ja miten tutkimusprosessi ete-

nee;
1. Ostolaskujen keradminen

Ostolaskut siséltavat kaikki projektille kirjatut kulut omien tydntekijoiden palkkakustannuk-
sia lukuun ottamatta. Ostolaskut siséltavat materiaalien ja alihankintojen kustannukset seké
erilaiset vuokrakustannukset tyokaluista ja laitteista. Ostolaskut sisdltdvat materiaalien
osalta yleisen verokannan mukaisesti 24 % arvonlisdveroa. Laskuista vahennetaan arvonli-
séveron osuus, jolloin jaljelle jaa veroton (alv 0 %) hankintahinta. Nain saadaan vertailukel-

poiset hinnat urakkatarjouksen sisaltdmien hintojen kanssa.

Kululaskut jarjestetadn erapaivan mukaan vanhimmasta uusimpaan ja jaotellaan viikkota-
solle, jolloin samalla viikolla erdantyvat laskut voidaan laskea yhteen. Nain saadaan kasitys
siitd, miké on rahavirran maara ulos kassasta ja minkalainen vaihtelu talla virralla on viik-
kotasolla. Ostolaskuista kerdtdan myos maksuehdot seké laskunumerot, jolloin tutkimuksen
aikana on mahdollista tarkastella yksittdisen laskujen sisaltéa tarkemmin, sekd arvioida nii-

den vaikutusta projektien rahavirtoihin.
2. Tyosté aiheutuneiden kustannusten keradminen

Ty0sta aiheutuneet kustannukset tarkoittavat oman tydvoiman kaytosté aiheutuneita kustan-
nuksia. Tyon kustannukset muodostuvat tyonantajan seka kullakin projektilla tyoskentele-
van tyéryhman vélisen sopimuksen mukaan. Tyon kustannukset pitdvat sisalldén ulosmak-
sun (sopimusperusteinen tuntipalkka), ateriakorvauksen, kilometrikorvauksen, nokkamies-
korvauksen seka urakan véli- ja loppupohjat. Véli- ja loppupohjat tarkoittavat projektin tyo-
ryhmélle maksettavaa rahamaarad projektin onnistumisen mukaan. Kiinteitd kustannuksia
kuten hallinnosta tai tyonjohdosta aiheutuneita kustannuksia ei kohdisteta projektille. Kiin-

tedt kustannukset katetaan projektin katteesta saatavilla tuloilla.

Jokaisen tyéryhmaén jasenen tuntikirjauksien mukaiset kustannukset jarjestetaan viikkotason
tapahtumiksi siten, ettd kulueriin kuten ulosmaksu, nokkamieskorvaus sekd urakan pohjiin
voidaan lisatd urakkalaskennan mukaiset sosiaalikustannukset. Sosiaalikustannusten osuus
on 65-75 % maksettavista verollisista korvauksista. Verottomiin korvauksiin kuten ateria-
tai kilometrikorvauksiin ei kohdistu sosiaalikustannuksia. Ndin tyosta aiheutuneet tyokus-
tannukset saadaan vastaamaan todellisia projektille aiheutuneita kokonaiskustannuksia kul-

lekin toimintaviikolle.
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3. Myyntilaskujen kerd&minen

Projektien myyntitapahtumat sisaltavat maksuerataulukon mukaiset myyntilaskut seké las-
kut projekteille kohdistuvista mahdollisista lisa- ja muutostdista. Maksuerataulukon mukai-
sia erid ei laskuteta jarjestyksessa, vaan laskutusluvan perusteena toimii maksuerdan oikeut-

tavan tydsuoritteen hyvéksytty valmistuminen tai tyévaiheen osa.

Myyntilaskutapahtumat jaetaan maksupdivan mukaisesti vanhimmasta uusimpaan toiminta-
viikoille, jolloin kullakin viikolla kassaan saapuneet myyntitapahtumat voidaan laskea yh-
teen. Lisd- ja muutostyot eritellddn maksuerataulukon mukaisista eristd, joka mahdollistaa
niiden ajoittumisen tarkastelun. Myyntilaskuista muita kerattavia tietoja ovat laskun péiva-
madara ja erapdiva, jolloin tutkimuksen aikana on mahdollista tarkastella yksittaisen laskujen
sisaltoa tarkemmin, sekd arvioida niiden vaikutusta projektin rahavirtoihin. Lisa- ja muutos-

toita kasitellaan yhtend kokonaisuutena selkeyden vuoksi.
4. Tietojen kokoaminen

Tulo- ja menotietojen kokoamisen ja edellda mainittujen toimenpiteiden jalkeen tiedot kera-
taan koontilehdelle. Koontilehdelle keratdén tulo- ja menotiedot yhteen viikkotason tapah-
tumiksi niille viikoille, kun maksutapahtumat ovat tapahtuneet. Koontilehti siséltéa seuraa-

vat tiedot
- Kumulatiiviset tulo- ja menokertymat
- Kumulatiivisten tulo- ja menokertymien erotus

- Kumulatiivisten tulokertyman ja erotuksen suhde, josta tassé yhteydessa kdytetdan
termid rahoitusero. Rahoitusero ilmaisee, kuinka monta prosenttia kumulatiivinen

menokertyma on tulokertyméé pienempi kullakin viikolla.
- Prosentuaalinen tulo- ja menokertymén osuus projektin etenemisen mukaan.

- Projekti jaetaan valmiusasteisiin 10 % valein, 0 %:sta 100 %: tiin. T&m& mahdollistaa

projektin rahavirtojen kertymén arvioinnin projektin edistymisen mukaan.
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Vuosifviikko K € Palkat, € Kulut yht. €  Tulot, € Kulut kumul. € Tulot kumul. € Erotus, € i ,% Osuus tuloista, 3% Osuus kuluista, %

2021/48 1368 o 1368 0 1368 0 -1368 i HIAKO/0! 0% 0%

2021/49 134 0 134 39850 1502 39850 38348 96 % 6% 0%

202150 7456 o 7456 0 8958 39850 50892 78 % 6% 2%

202151 2961 2708 5669 0 14627 39850 25223 63 % 6% 3%

2021/52 4229 2332 6561 0 21188 39850 18662 47 % 6% 4%

2022{1 1699 o 1699 0 22887 39850 16963 43 % 6% 4%

20222 4123 0 4123 0 27010 39850 12840 32 % 6% 5% 10 %
2022{3 7444 5312 12755 15120 39766 54970 15204 1B% 8% 2%

2022{4 6392 o 6392 17000 46157 71970 25813 36 % 10 % 9%

2022/5 11654 4545 16640 0 62797 715970 9173 13% 10 % 12%

2022/6 10532 o 10532 0 73329 71970 -1359 -2% 10 % 14 %

20227 7199 4654 11853 17000 B5183 BBS70 3787 4% 13 % 17 %

2022/8 7335 0 7335 5000 92518 93970 1452 2% 14 % 18 %

2022/9 7879 4452 12332 21000 104842 114970 10121 0% 17 % 21 % 20 %
2022{10 36730 o 36730 33000 141579 147970 6331 4% 21% 28 %

2022/11 12798 12143 24541 22500 166520 170470 3950 2% 5% 33 %

Kuva 11 Koontitaulukon rakenne

Y1la olevassa kuvassa 11 on ote yhden tutkimuksen kohteena olevan projektin koontileh-
deltd. Koontitaulukosta havainnollistuu kuinka viikkotason tulot ja menot on keréatty yhteen
analysointia varten. Kuvan oikean laidan sarakkeessa on esitetty prosentuaalinen edistymi-

nen 10 %:in valein.
5. Kassavirtakuvaajat ja niiden analysointi

Taulukoidusta koontilehden datasta muodostetaan kahdenlaisia kuvaajia. Ensimmaéinen ku-
vaaja havainnollistaa on kumulatiivista tulo- ja menokertymaa, johon lis&taan tulo- ja meno-
kertymén erotus. Taulukosta havaitaan rahavirtojen muodostuminen projektin aikana seka
ne ajankohdat, joissa tulojen ja menojen valinen erotus on negatiivinen. Negatiivinen ero
tarkoittaa, ettd projektia rahoitetaan toimeksiantajayrityksen toimesta. Ndiden hetkien tun-
nistaminen on keskeisessé osassa tassa tutkimuksessa. Mikéli kumulatiivisen tulo- ja meno-
kertyman erotus on negatiivinen, muuttuu solu punaiseksi kohdassa “erotus”. Kumulatiiviset

kertymat seka niiden valinen erotus on esitetty kuvassa 11.

Toinen kuvaaja muodostetaan viikkotason tuloista ja menoista. Viikkotason kuvaajista voi-
daan tarkastella sitd, kuinka epatasaisia rahavirrat ovat ja mihin mahdolliset kuluhuiput ajoit-
tuvat. Nama4 tiedot ovat olennaisia sen vuoksi, ettd suuret vaihtelut vaikeuttavat kassanhal-
lintaa sekd ennustettavuutta. Etenkin ajankohdat, joissa kuluja muodostuu paljon, vaaditaan
hetkellisesti paljon kassavaroja menojen kattamiseksi. Taloudellisen suorituskyvyn kannalta
kuvaajasta voidaan tunnistaa ne hetket, joissa kulupiikki mahdollisesti ajoittuu ennen tu-
lopiikkié ja selvittdd mistd tdmé johtuu. Kuvaajat mahdollistavat my6s sopimuksen tekovai-

heessa laaditun maksuerataulukon toimivuuden arvioimisen havaintojen perusteella.

Viikkotason tulo- ja menokuvaajaan merkitéan viikot, joissa kulut kuuluvat ylimpaan 10

%:iin tarkastelun kohteena olevilta viikoilta. Ylimp&&an 10 %: tiin kuuluvien viikkojen osalta
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tarkastellaan kulujen sisaltoa kyseisilta viikoilta, mika mahdollistaa toimenpiteiden arvioin-
nin kuluvaihteluiden tasaamiseksi. Ylimpaéan 10 %:iin kuuluvat viikot on esitetty kuvassa 11

punaisella varilla kohdassa ’kulut yhteensa”.
6. Simulointi

Kun projektien datasta ja kuvaajista on tunnistettu huomion arvoiset tekijat, toteutetaan si-
mulointi. Simuloinnin tarkoitus on havainnollistaa taloudellisen suorituskyvyn kannalta pe-
rusteltujen korjaavien toimenpiteiden vaikutus projektin rahavirtoihin. Skenaario tyyppisten
mahdollisten tapahtumakulkujen avulla halutaan osoittaa toimenpiteiden vaikutus rahavir-
toihin, taloudelliseen suorituskykyyn ja maksuvalmiuden parantumiseen projekteissa. Simu-
loinnissa toimenpiteit4 ei tarkastella yksitellen, vaan havainnoidaan maksimaalisen taloudel-
lisen hyddyn saavuttamista muutosten yhteisvaikutuksella. Simuloiduissa muutoksissa on
otettu huomioon mahdolliset tapahtumakulut siten, etta ne ovat mahdollisia toteuttaa eivatka

ne aiheuta ongelmia tdiden etenemiselle.
7. Projektikohtaisten rahavirtojen ennustaminen

Tutkimuksen viimeisessé vaiheessa tarkastellaan, miten tutkimuksessa jalostettua tietoa voi-
daan hyddyntaa projektikohtaisten kassavirtojen ennustamisprosessin kehityksessa. L&hto-
kohtana tarkastelulle toimii yhtion nykyhetken mukaiset kdytannot, joiden kautta pohditaan

kehitystoimenpiteita tulevaisuutta ajatellen.

4.1.2 Yritysesittely

Yhtio, johon ty6 toteutetaan, on keskittynyt taloteknisten kokonaisuuksien toimittamiseen.
Talotekniset kokonaisuudet pitavat sisalldaan LVI, - sahko- sekd automaatiojarjestelmien toi-
mitukset. Yhti6 tyollistaa talla hetkell& noin 25 henkil64, joista LVI-toimintojen parissa on
21 henkil64 ja sdhkon toiminnoissa on 4 henkil6a. Yhtion Liikevaihto oli vuonna 2022 noin
13,5 miljoonaa euroa. Yhti6 on keskittynyt talotekniseen urakointiin uudis- ja saneerauskoh-

teissa padkaupunkiseudulla.

Rakennusteollisuus on ollut kovan paineen alla viime aikoina, mika on heijastunut myos
toimeksiantajana toimivan yrityksen kannattavuuteen. Tutkimuksen tekohetkelld eletdén
haastavia aikoja, jolloin yrityksen taloudellinen sietokyky on koetuksella. Tarvitaan entista

enemman toimenpiteitd, joilla on mahdollista parantaa toimintojen sujuvuutta ja
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kannattavuutta. Toiminnan tehostaminen ja menetelmien parantaminen niin tydmaatoimin-
noissa, kuin myos taloudenhallinnan saralla on koettu edellytykseksi, jotta yritykselld on

parhaat mahdollisuudet toimia menestyksekkaasti haastavasta markkinaymparistossa.

Tiedon merkitys taloudenhallinnan ja paatoksenteon ndkokulmasta on merkittava. Ajanta-
saisen informaation avulla on mahdollista parantaa toiminnan ja talouden ennakointia seka
arvioida mahdollisia riskeja etukéteen. Néiden seikkojen ja jatkuvan parantamisen nakokul-
masta, tutkimus koetaan yrityksessd hyvinkin ajankohtaiseksi. Teknologian kehityksen
my6ta tiedon saaminen on entistd helpompaa. Tietomassasta on kyettava I6ytdmaan olennai-

nen informaatio ja pyrkié jalostamaan se parhaalla tavalla hyddynnettavdédn muotoon.

4.1.3 Case-projektien kuvaus

Tutkimuksen kohteena olevat case-projektit ovat uudiskohteita asuntotuotannosta. Tutki-
mukseen valittiin yhteensé kolme projektia, jotka on nimetty seuraavasti; projekti 1, projekti
2 ja projekti 3. Projektit ajoittuvat vuosien 2020-2024 ajalle siten, etta kaikki hankkeet ovat
valmistuneet ennen tutkimusaineiston kerddmista. Tama tarkoittaa sitd, etta projektien talou-
delliset loppuselvitykset on tehty ja kaikki tulot ja menot, joita projekteille kohdistuu, ovat
mukana tutkimuksessa takuuajan kuluja lukuun ottamatta. Mahdollisten takuuaikaisten ku-

luerien tarkastelu on rajattu pois tutkimuksesta.

Projektien sisaltd on seuraava;

Kohde |[Sisdltd  Aliurakat Liikevaihto noin Koko

Projekti 1|LV, IV LL, ER, M&T 700000€ 65 asuntoa +0liiketilaa
Projekti 2|LV, IV LL, ER, M&T 2400000€ 148 asuntoa+5liiketilaa
Projekti 3[LV, A LL, ER, AUM& T 700000€ 79 asuntoa + 3 liiketilaa

Kuva 12 Case-projektien kuvaus

Y114 olevassa kuvassa 12 on esitetty projektien keskeiset tiedot, joihin lukeutuu projektin
toimituksen sisalto, aliurakat, liikevaihto seka kokoluokka asuntomaarina. Liikevaihto edus-
taa projektin kokonaismyyntia eli summa sisaltaa sopimuksen mukaisen urakkahinnan seka

projektin aikana myydyt lisa- ja muutosty6t. Kuvassa esitetyt lyhenteet tarkoittavat;
LV-Vesi-, vieméri- ja lammitysjarjestelma

IV-llmanvaihtojarjestelma
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A-Automaatiojérjestelmé
LL-Lattialammitysjarjestelméa
ER-Eristys

M&T-Mittaus ja saatod

Case-projektit edustavat sisalloltdén tyypillisia kokonaisuuksia, joita kohdeyhtid toimittaa.
Kuvasta 12 voidaan kuitenkin huomata, ettd kohteiden sisaltd vaihtelee projektien vélilla.
Tama on hyvin tavallista, sill4 LV- ja IV-projektit tarjotaan erikseen. Talldin on mahdollista,
etta tarjouskilpailun myota tilaaja valitsee toisen kokonaisuuden toimittajaksi jonkun muun
yrityksen. Tallaisissa tapauksissa huomion arvoista on myds se, ettd mikéli yritys valitaan
vain toisen padjarjestelman toimittajaksi, on silla vaikutus urakkaan siséllytettyjen aliura-
koiden kohdentumiseen. Esimerkiksi automaatio on tyypillisesti siséllytetty LV-urakkaan,

mikéli tilaaja ei itse toimita kyseisté kokonaisuutta.

Kriteerit projektien valikoitumiselle olivat projektin toimituksen ajankohta, sisallon poik-
keavuudet projektien valilla seka liikevaihto. Ajankohta katsottiin tarkeéksi sen vuoksi, ettei
projektin toimituksesta olisi liian pitké aika tiedon saatavuuden ja luotettavuuden kannalta.
Siséllon vaihtelulla halutaan saada esiin mahdolliset huomionarvoiset seikat, joilla voi olla
vaikutus taloudellisen toimintavalmiuden parantamisessa. Kolmen projektin otanta arvioitiin
tuovan riittdvasti tietoa tyon tavoitteiden saavuttamiseksi, koska asuntokohteet ovat toteu-

tuksen osalta samankaltaisia, vaikka urakan siséll6issa onkin eroja.



48

5 Kassavirta-analyysit ja taloudellisen ohjauksen kehittdminen

Projektin aikana tapahtuvien rahan liikkeiden tarkastelu vaatii syvallisempad pureutumista
projekteilta kertyneeseen dataan. Kertyneen datan kautta voidaan arvioida Kriittisesti ole-
massa olevien toimintatapojen toimivuutta seka luoda edellytykset entista paremmalle talou-
den hallinnalle seuraavissa hankkeissa.

Projektin tavoitteena on aina lahtokohtaisesti taloudelliset intressit, ja mikéli projektille saa-
vutetaan laskennallinen kate, pidetd&n projektia tyypillisesti onnistuneena. Lopputulos ei
kuitenkaan aina kerro koko totuutta taloudellisesta suorituskyvysté projektin aikana. Talou-
dellista suorituskykyéa voidaan kuitenkin pitaa kriittisena tekijana maksuvalmiuden kannalta

myo0s yksittdista projektia laajemmassa mittakaavassa.

Tama luku kasittdd empiirisen tutkimusosuuden toisen osan. Luvussa tarkastellaan tutki-
muksen kohteena olevien case-projektien toteutuneita kassavirtoja ja analysoidaan niita.
Kassavirtojen analysoinnin kautta tuodaan esille kriittiset tekijét, joilla on negatiivinen vai-
kutus rahoituseron yll&pitdmiseen ja kassanhallintaan. Kriittisten tekijoiden kautta muodos-
tetaan kehitysehdotuksia, jotka simuloidaan alkuperdiseen tutkimusaineistoon. Simuloin-
nissa havainnollistetaan mahdollisia tapahtumakulkuja, joiden avulla projektien taloudellista
toimintavalmiutta voidaan kehittaa tulevaisuudessa. Luvussa luodaan myds nakokulma pro-
jektikohtaisten kassavirtojen ennustamisprosessin kehittdmiseen, joka on osa onnistunutta
taloudellista ohjausta.

5.1 Projekti 1 kassavirrat

Tarkasteltaessa projektin 1 kumulaativista tulo- ja menokertyméé kuvasta 13, huomataan,
ettd tuloja ja menoja kuvaavat viivat ovat lahelld toisiaan projektin alusta 16 viikon ajan
viikolle 11/2022 saakka. Viikon 12/2022 kohdalla tulojen ja kulujen vélinen erotus kasvaa,
eikd kertymaviivat supistu takaisin l&helle toisiaan projektin edetessa. Erotuksen kasvami-
nen viestii, ettd projektilta saatavat tulot riittavét kattamaan aiheutuneet kustannukset, eika

kateisvaroja kustannusten kattamiseksi tarvitse allokoida muualta.
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Projekti 1, Kumulatiivinen tulo- ja menokertyma seka erotus
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Kuva 13 Projekti 1 kumulatiiviset tulo- ja menokertymat

Kun tulojen ja kulujen valisen erotuksen tukena tarkastellaan rahoituseroa, havaitaan, etta
eroltaan negatiivisia viikkoja on ollut projektin aikana vain kaksi, viikot 48/2021 ja 6/2022.
Molemmat viikot ajoittuvat ajalle, jolloin alle 25 % urakasta on toimitettu. Ndiden kahden
viikon vaikutus kokonaisuuteen on marginaalinen, koska negatiivinen ero on alimmillaan
vain noin 0,2 % projektin liikevaihdosta, joka tarkoittaa n. -1500 €. Alle 10 % rahoituserolla
olevia viikkoja on yhteensé kuusi kappaletta ja ne ajoittuvat projektin ensimmaiselle neljan-

nekselle.

Viikkotason tulot ja menot on esitetty kuvassa 14. Vertailtaessa kuluja ja tuloja voidaan huo-
mata, ettd kuluja muodostuu tasaisemmin tuloihin verrattuna. Viikkotason kulujakaumasta
suurimpaan 10 % kuuluvat viikot ovat 5, 10, 11, 31, 32, 41, 50/2022. Viikot on osoitettu
kuvassa sinisill& nuolilla. Puolestaan tulovirroista huomataan selkeésti ensimmaisen ja vii-
meisen maksueran vaikutus. Ensimmaisen ja sitd seuraavien maksettujen erien maksupostien
valilld on viisi viikkoa, kun samaan aikaan kuluja kertyy projektille viikoittain. Tamé selittada
rahoituseron supistumista projektin ensimmaisen neljanneksen aikana. Tdma huomio viittaa
siihen, ettd projektille on ehtinyt muodostua materiaalivarastoja liian paljon suhteessa las-
kutukseen oikeuttaviin valmistuneisiin tyovaiheisiin. Toinen mahdollinen syy on se, ettd
maksueriin on sidottu liian isoja tyékokonaisuuksia, jolloin maksuerien kierto on liian hi-

dasta.

Viikolla 10/2022 havaitaan suurempi péallekkdinen tulo- ja kulupiikki. Koska piikit ovat
ldhes pé&allekkaiset, ei tdma aiheuta ongelmia projektin rahoitukselle. On kuitenkin
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huomioitava, ettd mikali viikkojen 9 tai 10/2022 maksuerien laskutuksessa olisi vahankin

enemman viivetta, painuisi kumulatiivisten kertymien valinen erotus negatiiviseksi.

Projekti 1,Tulot ja menot viikkotasolla
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Kuva 14 Projekti 1 tulot ja menot viikkotasolla

Kuvasta 14 havaitaan myd0s, ettd vaikka projektin alkuvaiheen laskutuksessa on taukoja
useita viikkoja, nousee laskutuksen maara merkittavéasti viikolta 9/2022 alkaen. Viikkojen
9/2022 ja 24/2022 vélisena aikana laskutetaan yli 60 % koko projektin tuloista. Projektin
etenemiseen suhteutettuna tdmén tarkoittaa sitd, ettd 40 %:in valmiusasteen kohdalla tulojen
prosentuaalinen kokonaiskertyma on n. 75 % ja puolestaan kulujen osalta n. 55 %. Voidaan
siis todeta, ettd maksuerataulukko on rakennettu etupainoiseksi ja se auttaa projektin loppu-

vaiheen kulujen kattamisessa.

5.1.1 Kiiittiset tekijat rahoituseron ja kassanhallinnan kannalta

Taloudellisen toimintavarmuuden kehittdmisen kannalta tulee kiinnittd& huomiota projektin
ensimmadisen neljanneksen aikana tapahtuneeseen rahoituseron supistumiseen seka kuvassa
14 osoitettuihin kulupiikkeihin. N&iden arvioiminen edellyttad perehtymisté kulupiikkien ai-

heuttamisen laskujen sisaltoon sek&d maksuerataulukon rakenteeseen.

Kulupiikkien tarkastelussa huomio kiinnittyy siihen, ettd kyseisill& viikoilla erdéntyneet las-
kut siséltavat 2.2.2 kohdassa mainittuja kolmen eri kategorian hankintoja, jotka jaotellaan
riskisyyden mukaan. Kuluerét sisaltavat normaalin vahériskisen péivittdisen materiaalivirran

(luokka 3) lisdksi korkeamman raatélointiasteen tuotteita (luokka 1) tai pienemmaén riskin
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hankintoja, jotka sitovat kuitenkin merkittdvan madran pdaomaa (luokka 2). Luokan 1 ja 2

hankintakategorian tuotteissa kaytetdan nimitysté projektikauppatuotteet.

Keskeisia kuluerid ovat luokan 2 hankinnat, joihin lukeutuvat tassé projektissa vesikalusteet,
vedenmittausjarjestelmé ilmanvaihtojarjestelman péédkomponentteihin lukeutuvat ilman-
vaihtokoneet, liesikuvut ja &anenvaimentimet. Edelld mainittuja jarjestelmien osia on tilattu
kerralla suuria méaarid, jonka seurauksena varastot kasvavat. Tahan syyna voi olla mahdolli-
set toimitusaikojen vaihtelut, joiden ennakointi on haasteellista. Tulokset kuitenkin osoitta-

vat, ettd varastoihin sitoutuneen pddoman maéara rasittaa projektin kassaa.

Muita keskeisia kulueria ovat paivittaiseen materiaalivirtaan siséltyvéat suuret materiaalimas-
sat, joiden saatavuudessa ei ole oleteta olevan ongelmia ja tuotteet ovat mahdollisia saada
kohteeseen seuraavaksi paivéksi. Muita erid, joita ei voida jaotella kohdassa 2.2.2 esitettyi-
hin hankintakategorioihin ovat aliurakoista aiheutuvat kustannukset seké tyéryhmalle mak-

settavat urakan vali- ja loppupohjat.

Kulupiikkien tasoittamisessa mahdolliset toimenpiteet kohdistuvat projektikauppahankinto-
jen jakamiselle pienempiin osiin. On kuitenkin arvioitava tapauskohtaisesti mahdolliset saa-
tavuusongelmat, jotta materiaalien riittdvyys voidaan taata tdiden jouhevan jatkumisen kan-
nalta. Urakan vali- ja loppupohjien maksun kohdalla tulee pohtia niiden jakamista perakkai-
sille palkanmaksuviikoille, mikali alkuperdiseksi suunnitellulla maksuviikolla eraéntyy

suuri maara muita kuluja.

Rahoituseroa tarkasteltaessa projektin alkuvaihe on kriittinen. Projektin alkuvaiheen kulu-
laskuja tarkasteltaessa havaitaan, ettd tuohon aikaan erééantyy laskuja lammittimista eli radi-
aattoreista, mutta niihin sidottuja maksuposteja on laskutettu vasta myéhemmin. Radiaatto-
reihin liittyvid kuluja erdantyy viikoilla 50/2021,- seké viikoilla 2,3,6, 9/2022, kun taas en-
simmaiset radiaattoreihin sidotut maksuerat eradntyvat viikoilla 4 ja 9/2022. Tama aiheuttaa
sen, ettd radiaattorivarastoon sitoutuu pddomaa yli 12 000 € ennen ensimmaisen radiaatto-
reihin sidotun erén saapumista kassaan. Kyseinen varaston kasvu aiheutuu logistisista kay-
tdnnoista, joka on osa tilaajan ja urakoitsijan valistd sopimusta. Kaytanndssa tama tarkoittaa
sitd, ettd radiaattorit tilataan etukéateen tilaajan osoittamaan terminaaliin, josta ne Idhetet&an
tyomaalle tilaajan osoittamana péivand. Tdma logistinen jarjestely vahentaa tyypillisesti on-
gelmallista tydmaavarastointia ja kaikki kerrokseen kohdistetut, muutoin hankalasti kulje-

tettavat tavarat nostetaan sinne kerralla.



52

Radiaattoreihin liittyvat maksueréat on sidottu seuraavasti;
e 1) ”kun portaan x kerroksen y patterit on kiinnitetty seinddan”
e 2) ”kun portaassa x ja kerroksessa y patterit on kytketty”

Koska asennuksissa noudatetaan tiettya jarjestystd, on erddn 1) sidottu suurempi summa,
jolla on tarkoitus kattaa materiaalikustannus seka kiinnityksesta kustannus. Varastoon sitou-
tuneen padoman pienentamiseksi ja rahan kierron nopeuttamiseksi tulee pyrkid jakamaan

maksuerd 1) kahteen osaan;
e kun portaan x ja kerroksen y patterit toimitettu terminaaliin”
e “kun portaan x ja kerroksen y patteri on kiinnitetty seindan.

Tama pieni toimenpide kasvattaa maksuerien lukumaarad, mutta nopeuttaa myyntilaskujen
kiertoa. Samaa toimenpidettd voi soveltaa yhté lailla myds muihin jarjestelman osiin, joissa
edellytetddn materiaalien toimitusta ennakkoon tilaajan osoittamaan paikkaan. Esimerkin
kaltainen muutos on perusteltu, mutta siihen liittyy myos sopimustekninen nakékulma, joka

tarkoittaa tilaajan hyvéksyntaa asialle.

5.1.2 Kehitysehdotusten simulointi

Aineiston perusteella Case-projekti 1 kohdalla taloudelliseen toimintavarmuuteen liittyvat
toimenpiteet tulee kohdistaa projektikauppahankintojen jakamiseen pienempiin osiin. Li-
séksi projektin alkuvaiheen myyntilaskujen Kierron nopeuttamisessa tulee maksuerataulu-

kon rakennetta muokata mahdollisilta osin.
Simuloidut muutokset koskevat seuraavia tekijoita;
1) Projektikauppatuotteiden jakaminen pienempiin osiin, 9 erdé

Esimerkki: Viikolla 5/2022 erdéantyva ilmanvaihtojarjestelméd koskeva &anen-
vaimentajien toimitus n. 4500 € jaetaan kahteen osaan siten, etté toinen osa toimi-

tuksesta erdéntyy maksuehdon mukaan viikolla 9/2022.

2) Urakan véli- ja loppupohjien jakaminen perakkaisille palkanmaksuviikoille, 2 erdé
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Esimerkki: Viikolla 11/2022 eraantyva urakan valipohjien maksu, n. 12 000 € jae-
taan kahteen osaan maksettavaksi palkanmaksuviikoilla 11/2022 ja 13/2022.

3) Maksuerataulukon muuttaminen radiaattoreiden terminaalitoimituksen osalta, 7 eréa

Esimerkki: Viikolla 50/2021 erééntyy radiaattorilasku. Tama tarkoittaa, ettd patterit
on toimitettu terminaaliin laskun saapumisviikolla 46/2021. Oletetaan, etté radiaat-
toreihin sidotusta ensimmaisestd maksuerésta ’kun portaan x kerroksen y patterit on
kiinnitetty seinddn” saadaankin laskutettua puolet samalla viikolla kuin pattereiden

todellinen toimitus on tapahtunut.

Radiaattorilaskujen sek& maksuerien maksuehto on sama 30 pvé. ja puolitetun erén
suuruus 2500 €. Kululasku erdéntyy vko:lla 50/2021, mutta simuloinnissa ensimméi-
nen materiaaliin sidottu erd ’kun portaan x ja kerroksen y patterit toimitettu termi-

naaliin” saadakin yhtion tilille samalla viikolla, kun radiaattorilasku erdaantyy.

Projekti 1 simulointi, Kumulatiivinen tulo- ja menokertyma seka

erotus
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Kuva 15 Projekti 1 kumulatiiviset tulo- ja menokertymat simuloitu

Kehitystoimenpiteiden simuloinnin jélkeen kuvasta 15 voidaan havaita, ettd projektin
rahoitusero pysyy positiivisena nyt myods ensimmaisen neljanneksen aikana. Huomion
arvoista on myos se, etta simulaatiossa rahoitusero on alimillaan 19 % viikolla 11/2022, kun
se vastaavana vertailuajankohtana todellisuudessa oli 2 %. Varastotasojen pienentamisell,
sekd projektin alkuvaiheen myyntilaskujen kierron nopeuttamisella saavutetaan selke&da

parannusta projektin taloudellisessa suorituskyvyssa.
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Projekti 1 simulointi, Tulot ja menot viikkotasolla
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Kuva 16 Projekti 1 tulot ja menot viikkotasolla simuloitu

Kuvasta 16 havaitaan, ettd 10 %:n viikoista, joille kuluhuiput kohdistuivat, ei huippuja voida
kokonaan poistaa muutostoimenpiteilld. Sen sijaan huiput ovat laskeneet alemmalle tasolle
vertailuajankohtiin ndhden. Kustannusten jakamisella voidaan nahda olevan positiivisia vai-

kutuksia niin rahoituseron yllapitamiseen kuin myos kassanhallintaan.

5.2 Projekti 2 kassavirrat

Case-projekti 2 on liikevaihdolla mitattuna suurin Kkaikista tutkimuksen kohteena olevista
projekteista. Myos yhtion olemassa olevan tytkannan ja toteutettujen hankkeiden valossa

kyseinen projekti on kokoluokaltaan merkittava.

Kuvassa 17 n&hd&an projektin kumulatiiviset kassavirrat. Huomio Kiinnittyy erityisesti
hankkeen alku- ja loppupuolelle. Projektin alussa viikosta 37/2021 kuluu aikaa noin 27 viik-
koa, ennen kuin kassavirrat alkavat kumuloitumaan. Tdma tarkoittaa sita, ettd projektin en-
simmainen maksuera on saatu laskutettua todella aikaisin. Projektin kokoluokka huomioiden
tdma on merkittava tekija projektin rahoituksen kannalta, koska ensimmaéisen erén suuruus
on 5 % urakkasopimuksen kokonaishinnastahinnasta. Projektilta on siis saatu yhtion tilille
merkittavd summa rahaa ennen, kun kuluja alkaa muodostua tasaisemmin. Tamé on positii-
vinen asia projektin, mutta myos yhtion ja yrityksen kannalta. Saaduilla rahavaroilla kyetdan
paikkaamaan mahdollisia rahoitukseen liittyvid ongelmia, joita muut kdynnissa olevat pro-
jektit ovat mahdollisesti aiheuttaneet. Vaikka urakka-ajan katsotaan alkaneeksi, kun ensim-

maéinen erd on laskutettu, vertailun helpottamiseksi méadritetd&n alkamisajankohdaksi viikko
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14/2022, jolloin hankkeen ty6ryhma on aloittanut sadnnélliset tyot ja kuluja alkaa muodos-

tumaan projektille.

Projekti 2, Kumulatiivinen tulo- ja menokertyma seka erotus
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Kuva 17 Projekti 2 kumulatiiviset tulo- ja menokertyméat

Kuvassa 17 huomio kiinnittyy myos viikkoon 13/2023 seka siita eteenpain, jolloin tuloja ja
menoja kuvaavat viivat leikkaat toisensa ja niiden vélinen erotus painuu negatiiviseksi py-
syen negatiivisena 24 viikon ajan. Rahoitusero laskee alimmillaan -14 %: tiin viikolla
37/2023. Urakka-aikaan suhteutettuna tdma tarkoittaa, ettd projektia rahoitetaan noin 30 %
projektin toimitusajasta. Kyseisen ajanjakson kulujen kattamiseen joudutaan allokoimaan
rahavaroja muualta. Miké&li kassassa ei ole riittavéasti varoja, tarkoittaa se vieraan padoman

hyddyntdmista vajeen paikkaamiseksi ja siten rahoituskustannusten nousua.
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Projekti 2, Tulot ja menot viikkotasolla
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Kuva 18 Projekti 2 tulot ja menot viikkotasolla

Kuvan 18 viikkotason tulo- ja menokuvaajasta voidaan havaita ensimmaisen maksuerén las-
kutuksen myoté saatu positiivinen vaikutus projektin rahoitukseen, mutta myds syy projektin
loppuvaiheen ongelmille. Kuten jo aiemmin mainittiin, ensimmaisen maksueran suuruus on
5 % ja viimeisen eran suuruus on 10 % urakan loppusummasta. Viimeisesta erasta koituvat
rahavarat maksetaan tilille viikolla 38/2023, jonka jalkeen on vield kaksi tulopiikkia. Tu-
lopiikit on esitetty kuvan oikeassa laidassa rajauksella. Tama tarkoittaa sité, ettd urakan al-
kuperéiseen siséltoon kuuluvan viimeisen erén jalkeen on laskutettu muita erid. Viimeisen
maksueran jélkeiset tulopiikit siséltavat urakan ulkopuolisia suoritteita eli lisa- ja muutos-
toita.

Kuvan 18 kuluja tarkasteltaessa huomataan, etta viikkotason kulujen osalta suurimpaan 10
%:iin kuuluu yhteensa 12 viikkoa. Namé 12 viikkoa on havainnollistettu sinisilla nuolilla.
Toisin kuin projektin 1 kohdalla, projektista 2 ei ole havaittavissa yhté selkeitd kuluvirrasta
erottuvia viikkoja lukuun ottamatta viikkoa 9/2023. Kuluhuiput myds ajoittuvat melko ta-
saisesti koko projektin ajalle.

5.2.1 Kiriittiset tekijat rahoituseron ja kassanhallinnan kannalta

Projektikohtaisen talouden hallinnan kannalta rahoituseroltaan negatiivisen ajanjakson arvi-

oiminen nousee keskidon tamén projektin taloudellisen toimintavalmiuden kannalta.
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Ajallisesti tarkasteltuna projektin ensimmaéisen puoliskon aikana rahoitusero pysyy positii-
visena laskien alimmillaan 13 %:iin. Né&in ollen voidaan luotua maksuerataulukkoa pitaa
riittdvan etupainotteisena ja laskutuskéaytantdja urakkasopimuksen mukaisten erien osalta

onnistuneena.

Myohéisen lisa- ja muutostdiden laskutuksen tekee kriittiseksi se, ettd viimeisen maksuerén
jalkeisen laskutuksen suuruus on yli 11 % toteutuneesta urakkasummasta, (n. 270 000 €).
Negatiivinen rahoitusero on suurin viikolla 37/2023, jolloin projekti on miinuksella ldhes
saman verran kuin viimeisen maksuerdn jalkeinen laskutus eli noin 11 % toteutuneesta urak-

kasummasta.

Projektille tarjottuja lisd- ja muutosty6aiheita on noin 40 kappaletta ja niiden euromaaréinen
osuus on noin 17 % toteutuneesta urakkasummasta, (n. 420 000 €). Né&in suuri lisé- ja muu-
tostdiden maaré johtuu siitd, ettd kohteen alkuperéisiin suunnitelmiin on tullut huomattava
maard muutoksia projektin aikana. Muutoksille voi olla monia eri syitd, mutta tassa tapauk-
sessa voidaan todeta suunnitelmien olleen keskeneréisié t0iden alkaessa. Vaikka keskenerai-
set tai muuten puutteelliset suunnitelmat selittdvat huomattavan lisamyynnin projektille, se

ei kuitenkaan selitd projektin rahoituseron pitk&a negatiivista ajanjaksoa.

Lisatoiden- ja muutostdiden tarkastelun kautta ilmenee, ettd lisé- ja muutostoiden tarjous-
paivan ja niiden laskutuksen véliset viiveet vaihtelevat huomattavan paljon. Viiveissd on
vaihtelua 366 péaivasta 0 paivaan, joka tarkoittaa viikkotasolla 52 viikosta 0 viikkoon. Kun
tarjouksia tarkastellaan paivamaara jarjestyksessa, havaitaan, etta pisimmat viiveet koskevat
projektin alkuvaiheessa tarjottuja lisé- ja muutostoité. Viiveet lyhenevat projektin loppuvai-
heessa tarjottuja lisé- ja muutostoitd kohden. Mikali suunnitelmiin tulee muutoksia koskien
sellaisia tydvaiheita, joihin liittyvéat tyot ajoittuvat projektin loppupuolelle, voi pitkakin viive
olla perusteltu. Ottaen huomioon lisa- ja muutostdiden suuren maarén, niihin liittyvan las-
kutuksen pitkén viiveen sekad suuren negatiivisen rahoituseron, voidaan todeta, etta lisé- ja
muutostoihin sitoutuneet kustannukset ovat toteutuneet huomattavan paljon aikaisemmin

kuin niiden laskutus.

Kyseisessa projektissa taloteknisten tdiden tilaajana toimi rakennusliike, kun taas hankkee-
seen ryhtyvé on kolmas osapuoli. Tdma luo sopimusosapuolten valille ketjumaisen raken-
teen, joka tarkoittaa, ettd kaikki osapuolet eivét ole sopimussuhteessa keskendén ja lisaksi

osapuolten sopimukset voivat olla sisalléltdén erilaiset. Ketjumainen rakenne voi hidastaa
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hyvaksymisprosessia, mikéli toimeksiantajayrityksen tyon tilaajana toimiva osapuoli on oi-

keutettu saamaan korvaus lisé- ja muutostdistd hankkeeseen ryhtyvalta.

Lis&- ja muutostoiden suuresta maarasta johtuen on mahdollista, ettd hyvéksyntaprosessia
on viivytetty tarkoituksella, jolloin erille saadaan lisd4 maksuaikaa. Suuret viiveet saattavat-
kin siis johtua muiden osapuolten taloudellisista intresseistd oman kassanhallinnan ja mak-

sukyvyn turvaamiseksi.

Tarkasteltaessa kuvassa 18 sinisilla nuolilla esitettyja kulupiikkien siséltod huomataan, etté
mya0s tasséd projektissa ne pitdvat sisallaan luokan 1 ja 2 hankintoja normaalin luokan 3 ma-
teriaalivirran liséksi. Keskeistd on myos se, ettd luokan 2 projektikauppatuotteita on hankittu

suuria maarid, jolloin varastojen kasvu seka varastoihin sitoutuneen pddoman maéra kasvaa.

Kuvasta 18 nousee esille viikko 9/2023, jolloin laskuja eradntyy noin 120 000 €. Kyseisen
viikon kuluerét sisaltavat paivittaisen materiaalivirran lisdksi ilmanvaihtokoneita, jaédhdytys-
laitteita, vesikalusteita sek& erikoisputkistoja. Kaksi ensimmaistd kokonaisuutta voidaan ja-
kaa hankintakategorian luokkaan 3 ja loput kaksi luokkaan 2. N&in monen ja euromaaraisesti
suuren hankinnan erdantyminen samaan aikaan aiheuttaa merkittavan haasteen kassanhal-

lintaan.

Muiden nuolilla esitettyjen viikkojen keskeisia kuluerid ovat luokan 3 osalta suuret kerralla
tilatut materiaalimassat, kuten vesijohdot ja ilmanvaihtojarjestelmén kanavistot. Luokkaan
2 lukeutuu muun muassa vesimittarit, vesikalusteet, palopellit, virtaussaatimet, liesikuvut
sekd luokaan 3 ilmanvaihtokoneet. Muita luokittelemattomia erid ovat aliurakoitsijoiden

maksueriin sidotut kustannukset seké urakan vali- ja loppupohjat.

5.2.2 Kehitysehdotusten simulointi

Case-projekti 2 kohdalla kuvaajien ja tdydentévan tutkimusaineiston avulla tunnistettiin ra-
hoituseron ja kassanhallinnan kannalta ongelmalliseksi tekijoiksi lisé- ja muutostoista aiheu-
tuneiden kustannusten toteuman ja niista saatavien rahavarojen saamisen viive. Riskiteki-

jaksi voidaan myos mainita viikot, joilla kustannukset ovat vertailuviikkoja suuremmat.

Kuluhuippujen negatiivisten vaikutusten minimoiseksi simuloinnissa projektikauppatuot-

teista aiheutuvia kustannuksia jaetaan siten, ettd pddomaa ei sitoudu varastoon, vaan se
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vapautuisi tehokkaampaan kayttoon. Tama tarkoittaa tilauserien jakamista pienempiin eriin

niilta osin, kun se on mahdollista tdiden jouhevaa etenemistd vaarantamatta.

Lisa- ja muutostdihin liittyvien laskutusviiveiden osalta simuloinnissa tarkastellaan sellaisia
lisd- ja muutostoitd, joissa tarjouspéivan ja laskutuspdivan valinen aika on 99 pdivéa tai sen
yli. Vaikka 99 péaivéa alittavien viiveiden pienentaminen olisi perusteltua, ei niita oteta huo-
mioon simuloinnissa, ettei skenaariosta tule liian optimistinen. 99 péivaa tai sen yli menevét
viiveet puolitetaan, jolloin voidaan havainnollistaa, kuinka viiveen pienentdminen vaikuttaa
projektin rahavirtoihin ja sitd kautta rahoituseroon. Simuloinnissa ei oteta kantaa, milloin
kustakin lisatyosta aiheutuneet kustannukset ovat erdantyneet. Tama johtuu siita, etta lisa-

toihin sitoutuneita kustannuksia ei voida erotella kululaskujen joukosta.
Simuloidut muutokset koskevat seuraavia tekijoita;
1) Projektikauppatuotteiden jakaminen pienempii osiin, 4 eréa

Esimerkki: Viikolla 42/2022 erdéntyva vedenmittausjéarjestelmaé koskeva toimitus

13 000 € jactaan kahteen osaan siten, ettd toinen osa toimituksesta erddntyy mak-

suehdon mukaan viikolla 46/2022
2) Urakan vélipohjien maksun jakaminen perakkaisille palkanmaksuviikoille, 1 erd

Esimerkki: Viikolla 47/2022 erd&ntyva urakan vélipohjien maksu n. 10 000 € jaetaan
kahteen osaan maksettavaksi palkanmaksuviikoille 47/2022 ja 48/2022

3) Lisé- ja muutostdiden laskutusviiveen puolittaminen. Lisa- ja muutostdiden lasku-

tusviiveitd muutetaan 22:n lisd- ja muutostyon osalta

Esimerkki: Lis&- ja muutostydnumero 7, n. 15 000 €:n tarjous on toimitettu viikolla
35/2022 ja kyseinen era on laskutettu viikolla 23/2023. Tarjouspaivan ja laskutus-
paivén valinen aika 284 pdivaa eli 41 viikkoa. Viive puolitetaan 20 viikkoon, joka
tarkoittaa 142 pdivaa. 30 paivan maksuehto huomioiden, tdma tarkoittaa eréstd saa-
tavien rahavarojen saamista yhtion tilille viikolla 4/2023 (puolitettu viive 20 vko. +

maksuehto 4 vko)
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Kuva 19 Projekti 2 kumulatiiviset tulo- ja menokertymét simuloitu
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Simulaatiossa tehtyjen toimenpiteiden myota kuvasta 19 voidaan havaita kumulatiivisten

tulo- ja menoviivojen ensimmaisen leikkauspisteen siirtyneen mychemmaksi viikolta
19/2023 viikolle 22/2023. Myds toinen leikkauspiste siirtyy viikolta 43/2023 viikolle

34/2023. Leikkauspisteiden siirtymisen myota projektin rahoituseron negatiivinen ajanjakso

puolittuu 24 viikosta 12 viikkoon ja projekti on rahoituseroltaan negatiivinen enda 12 viikon

ajan. Muutostoimenpiteiden myo6ta rahoitusero kohentuu vertailuajankohdan -11 %:sta (n. -

250 000 €) -8 %: tiin (n. -140 000 €). Laskutusviiveiden pienentdminen lis&- ja muutostoiden

osalta paransi tilannetta merkittavasti.

Projekti 2 simulaatio, tulot ja menot viikkotasolla
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Kuvasta 20 havaitaan kuvan oikeasta laidasta, ettd rajatun alueen sisall4 olevat tulopiikit
ajoittuvat nyt ennen viikolla 38/2023 eraantyvaa viimeistd maksuerda. Vaikka 99 paivaa tai
sen yli menevida tarjouksen ja laskutuksen aikaa pienennettiin, ei toimenpide ole riittava pois-
tamaan negatiivisen rahoituseron ajanjaksoa. On mahdollista, ettd osa lisd- ja muutos-
tyoeristé olisivat olleet laskutuskelpoisia vieldkin aiemmin, jolloin ero olisi mahdollisesti
pienempi. Toisaalta ei voida unohtaa myoskaan sitd, ettd muutoksista koituvat lisa- ja muu-
tosty6t on mahdollisesti tarjottu jalkijattoisesti. Tasséd mahdollisessa skenaariossa ketju muu-
toksen péivityksesta suunnitelmiin ja tarjouksen jattamiseen jaa huomioimatta. Edella mai-
nittu viive yhdistettyna laskutuskelpoisten lisa- ja muutostdiden hyvéaksynnén viiveisiin, ai-
heuttavat huomattavia ongelmia projektin- sek& yhtion kassanhallintaan.

Kuvasta 20 huomataan myds, ettd kyseisessé projektissa projektikauppatilausten jakaminen
ei tuo kokonaiskuvassa kovinkaan suurta hyotyd. Suurimpaan 10 %:iin lukeutuvia kulu-
huippu- viikkoja oli 12 kappaletta, mutta kulujen jakamiseen liittyvat toimenpiteet ovat mah-
dollisia vain viidella viikolla. TA&mé johtuu siitd, ettd projektikauppatilauksia on valmiiksi
jaettu pienempiin osiin. Lisdksi monet kuluhuippuviikot sisaltavat aliurakoitsijoiden laskuja,
joiden jakaminen ei ole mahdollista. Viikot, joilta kustannuksia on siirretty, on havainnol-
listettu sinisilla nuolilla. Nuolin esitetyistéd viikoista selkein parannus kohdistuu viikkoon
9/2023, jossa kulujen jakaminen ja sitd kautta varastotason laskeminen pudottaa huipun n.
120 000 eurosta 100 000 € euroon siirtden erotuksen 20 000 € viikolle 12/2023.

Ottaen huomioon negatiivisen rahoituseron suuruuden, on silla véistamatta vaikutus kassan-
hallintaan. Mikali yhtion kassan tilanne on heikko, joudutaan rahavaroja allokoimaan muista
lahteistd. Ratkaisuna tdhan voi toimia kompensoivien positiivisten saldojen hyodyntdminen
yrityksen muista yhtidista keskitettyjen rahavarojen avulla. Mikéli keskittamisen myota ei
saada tarvittavaa hyotyd menojen kattamiseksi, voi mahdollisena ratkaisuna maksukyvyn

yll&pitdmiseen toimia laskurahoitus.

Laskutetuista lisé- ja muutostdista suurin on arvoltaan noin 100 000 €. Mikali kassan tilanne
on heikko, on ndin suuren summan saaminen nopeasti kayttoon hyvinkin tarkeaa. Alla ole-
vassa kuvassa 21 esitetddn aiemmin tehtyjen muutostoimenpiteiden lisaksi skenaario, jossa

euromadraisesti suurin lisé- ja muutostydera myydaan rahoitusyhtiolle laskurahoitukseen.
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Projekti 2 simulointi, kumulatiivinen tulo- ja menokertymé seka erotus 2
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Kuva 21 Kumulatiiviset tulo- ja menokertymat laskurahoituksella korjattuna

Mikali suurimman lisé- ja muutosty6erén rahan kiertoa nopeutetaan laskurahoituksen avulla,
rahoituseroltaan negatiivisten viikkojen maara laskee 12 viikosta 9 viikkoon. Koska myyn-
tilaskujen maksuehto on 30 pdivaa, kyseinen muutos tuo verrattain marginaalisen hyddyn
kokonaiskuvassa, mutta voi olla kuitenkin kassanhallinnan kannalta tarked toimenpide. Ske-
naariossa ei ole otettu huomioon 4 %:n korkokannalla laskettua rahoituskustannusta, joka on

laskun arvonlisaverollisesta loppusummasta n. 5000 €.

Tulokset osoittavat, ettd rahan kierron nopeuttaminen tuo lisdhyotyd ja laskurahoitus on
syyté tunnistaa varteen otettavana vaihtoehtona. Skenaariossa esitettiin laskurahoitusta vain
yhden erén kohdalla. Laskurahoituksen hyodyntdminen suurempiin laskujoukkoihin mah-
dollistaa myyntilaskuista saatavan rahan kierron nopeutumisen. Ennen laskurahoituksen
hyodyntamistd, tulee kuitenkin aina arvioida siitd aiheutuneiden kustannusten ja hyddyn

suhde.

5.3 Projekti 3 kassavirrat

Viimeinen tutkimuksessa tarkasteltavista projekteista eroaa sisall6ltd&dn aiemmin esitetyista.
Case-projekti 3 siséltda vain LV-urakan, kun projektissa 1 ja 2 oli mukana myds IV-urakat.
Tarkasteltava hanke siséltdd muista projekteista poiketen automaatiourakan, joka on sisélly-

tetty sopimuksen mukaan LV-urakkaan.
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Projekti 3, kumulatiivinen tulo- ja menokertyma seka erotus
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Kuva 22 Projekti 3 kumulatiiviset tulo- ja menokertymét

Projektin 3 kumulatiiviset kassavirrat on esitetty kuvassa 22. Kuvasta havaitaan kuinka pro-
jektin tulo- ja menokertymdd kuvaavat viivat leikkaavat toisensa viikolla 1/2021 painaen
rahoituseron negatiiviseksi kahdeksan viikon ajaksi. Projektia rahoitetaan ensimmaisen nel-
janneksen aikana yhteensa 12 viikon ajan, joista nelja ensimmaisté ajoittuu projektin ensim-
maisille viikoille. Rahoitusero on alimmillaan viikolla 5/2021, jolloin kulukertymé on 45 %
suurempi kuin tulokertymd. Euroméaréisesti tarkasteltuna tdma tarkoittaa, ettd projekti on
miinukselle hetkellisesti yli 30 000 €. Tulokertyma nousee kulukertymé&& suuremmaksi vii-

kolla 9/2021, josta eteenpdin rahoitusero pysyy positiivisena projektin loppuun saakka.

Projekti 3, tulot ja menot viikkotasolla
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Kuvasta 23 huomataan ensimmaisen neljdnneksen alhaiset tulot verrattuna kustannuksiin,
joka selittda rahoituseron painumisen negatiiviseksi projektin alkuvaiheessa. Projektin en-
simmaisen neljanneksen aikana myyntilaskujen kierto on ollut hidasta suhteutettuna ku-
lueriin. Huomio kiinnittyy myos viimeisen neljanneksen aikana viikosta 18/2022 viikkoon
38/2022, jolloin erédantyneiden myyntitapahtumien méaard on véhadinen. Tdma viittaa siihen,
etta projekti on valmistunut téiden osalta huomattavasti aiemmin ennen kuin viimeiseen
maksuerdén sidotut rahat on saatu yhtion tilille. Projektin puolessa valissé on 14 viikon ajan-
jakso 33/2021-46/2021, jolloin ei erdédnny yhtaan myyntilaskua. Samalla ajanjaksolla kuluja
kuitenkin eraéntyy yhteensé noin 80 000 € edesta.

Viikkotason kulujen osalta suurimpaan 10 %: tiin lukeutuvat sinisilla nuolilla osoitetut vii-
kot, joita on 10 kappaletta. Kuluhuipuista valtaosa ajoittuu projektin ensimmaiselle puolis-
kolle.

5.3.1 Kiriittiset tekijat rahoituseron ja kassanhallinnan kannalta

Aineiston kautta esille nousee projektin ensimmainen neljannes, jolloin projekti painuu ra-
hoituseroltaan negatiiviseksi. Kassanhallinnan kannalta on olennaista saada maksueriin si-
toutuneet varat mahdollisimman nopeasti yhtion tilille, jolloin korostuu laskutusviiveiden
minimoiminen. Vaikka viimeisen maksueréan suhteellisen myohéinen laskutus ei aiheuta ra-
hoituksellisia ongelmia kyseiselle projektille, voi se aiheuttaa haasteita kassanhallintaan ja
yhtio- ja yritystasolla. Talléin pitkié laskutusviiveitd voidaan pitaa kriittisena tekijana ja ne
tulee huomioida osana riskienhallintaa. My6s kulupiikkien ja niiden vaikutusten huomioi-

minen osana kassanhallintaa on olennainen tekijé.

Syité ensimmaisen neljanneksen pienelle laskutukselle ja sitd kautta negatiiviselle rahoitus-
erolle 10ytyy sekd maksuerédtaulukon rakenteesta, ettd kululaskujen sisallostad. Keskeinen
huomio on, ettd maksuerétaulukon eriin on sidottu useamman kerroksen tydvaiheita seuraa-

vasti;
e ”A-rappu kerrosviemarit asennettu 1-2 krs”
e ”A-rappu 1-2 krs patterit on kiinnitetty seindan”

Tama tarkoittaa, ettd yhden kerroksen sijaan taytyy valmistua kahden kerroksen tydvaiheet,
jotta erista tulee laskutuskelpoisia. Tdma huomio selittdd myyntilaskujen kierron hitautta
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suhteessa kertyneisiin kustannuksiin. Erien sitominen pienempiin kokonaisuusksiin mahdol-

listaisi myyntilaskujen nopeamman Kierron.

Riskien hallinnan kannalta kyseinen toimenpide on my6s huomion arvoinen. On mahdol-
lista, ettd maksueriin sidottuja kokonaisuuksia el saada suoritettua toivotussa jarjestyksessé.
Esimerkiksi tilanne, jossa ensimmaisen kerroksen tydvaiheet saadaan valmiiksi, mutta erdan
sidottua seuraavan kerroksen tydvaiheita ei paasté aloittamaan muiden urakoitsijoiden kes-
kenerdisten tytvaiheiden takia. Téllaisessa tilanteessa voi kestdd kauan ennen kuin erdan

sidottu kokonaisuus saadaan valmiiksi, jolloin myds myyntilaskujen kierto hidastuu.

Kululaskuja tarkasteltaessa tulee ilmi, ettd radiaattorien hankintoihin liittyvia laskuja eraan-
tyy huomattava mééra ennen kuin niihin sidottuja maksuerid on saatu laskutettua. Tama joh-
tuu vastaavanlaisista logistisista kdytannoista kuin projekti 1 kohdalla. Radiaattoreita on toi-
mitettu tilaajan osoittamaan varastoon, josta niitd on toimitettu tyémaalle padurakoitsijan
tydvaiheiden mukaan. Ensimmaiset radiaattorilaskut eraantyvat 47/2020, kun puolestaan nii-
hin sidottu ensimmainen maksuerd on saatu laskutettua vasta viikolla 1/2021. Tama tarkoit-
taa, ettd rahavarat erasta saapuvat yhtion tilille maksuehdon mukaan 6/2021. T&ss& hank-
keessa euromaaréinen radiaattorivarasto nousee yli 15 000 euroon ennen kuin ensimmaisesté
radiaattoreihin sidotusta erdst& ”Kun rappu x kerros 1-2 krs. patterit on kiinnitetty seindén”

eraantyy.

Suurten tyokokonaisuuksien sitominen yksittaisiin eriin, seké logistisista kdytanndista joh-
tuva varastotasojen nousu aiheuttaa varastoihin sitoutuneen padoman kasvun ja heikentaa
laskutuksen nopeutta. Ratkaisuna myyntilaskujen kierron nopeuttamiselle on jakaa useam-

paan kerrokseen sidotut maksuerat puoliksi esimerkiksi seuraavasti;
e ”A-rappu kerrosviemadrit asennettu 1 krs”

e “A-rappu kerrosviemdrit asennettu 2 krs”

Puolitus lisdd maksuerien marad, mutta mahdollistaa projektin nopeamman myyntilaskujen
kierron. Toimenpiteen my0ta pienentyy myos riski, joka kohdistuu maksuerien laskutuskel-

poisuuteen muiden urakoitsijoiden tydvaiheiden myohastymisen kautta.

Radiaattorivarastoihin sitoutuneen padoman saaminen tehokkaampaan kayttoon tehostaa
kassanhallintaa. Ratkaisuna ongelmaan on jakaa erdt ”Kun rappu X kerros y patterit on asen-

nettu” kahteen osaan seuraavasti;
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e ”Kun rappu x kerros y patterit toimitettu terminaaliin”
e ”Kun rappu X Kerros y patterit on kiinnitetty seindan”.

Kuluhuippujen sisélto ei juurikaan poikkea projekteista 1 ja 2. My0s tassa projektissa kulu-
huippu viikkojen kulueriin lukeutuu luokan 3 paivittaisen materiaalivirran liséksi luokan 2
projektikauppahankintoja, joita ovat muun muassa vedenmittausjarjestelmén osat, lammi-
tysjarjestelman saatojarjestelman komponentit, vesikalusteet seka erikoisputkistot. Materi-
aalieriin luokittelemattomia kuluerid ovat aliurakoitsijoiden laskut seké& urakan vélipohjat.
Kassanhallinnan nakokulmasta kuluhuippujen tasoittamisen mahdollisuutta tulee arvioida

osana taloudellisen toimintavarmuuden yll&pitamista.

5.3.2 Kehitysehdotusten simulointi

Simuloinnissa keskitytdan havaittujen riskitekijoiden kautta maksuerdtaulukon rakenteen
muutoksiin, varastoon sitoutuneen pddoman pienentdmiseen seka kuluhuippujen tasoittami-

seen. Simulaatiossa tehddan seuraavat toimenpiteet;
1) Projektikauppatuotteiden jakaminen pienempiin osiin, 7 eraa

Esimerkki: Viikolla 9/2021 erdéntyva lammitysjarjestelmén séatolaitetoimitus n.
9000 € jaetaan kahteen osaan siten, ettd toinen osa toimituksesta eradntyy maksueh-
don mukaisesti viikolla 12/2021.

2) Urakan vélipohjat jaetaan perékkaisille palkanmaksuviikoille, 1 eré

Esimerkki: Viikolla 13/2022 erd&ntyva urakan vélipohjien maksu n. 10 000 € jaetaan
kahteen osaan maksettavaksi palkanmaksuviikoilla 13/2022 ja 16/2022.

3) Maksuerédtaulukon rakenteen muutokset radiaattoreihin sitoutuneen padoman pie-

nentamiseksi. Muutettuja maksuerid 5 kpl

Esimerkki: Viikolla 47/2020 er&antyy radiaattorilasku. Radiaattorit on toimitettu ter-
minaaliin laskun toimitusviikolla 43/2020. Oletetaan, etta radiaattoreihin sidotusta
ensimmaisestd maksueréstd ”Kun portaan x kerroksen y patterit on kiinnitetty sei-
nddn” saadaankin laskutettua puolet samalla viikolla kuin pattereiden todellinen toi-

mitus on tapahtunut.
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Radiaattorilaskujen sek& maksuerien maksuehto on sama 30 pva ja puolitetun erén
suuruus on 3000 €. Kululasku erdédntyy viikolla 47/2020, mutta simuloinnissa ensim-
mainen materiaaliin sidottu erd ”kun portaan x ja kerroksen y patterit toimitettu ter-

minaaliin” saadaankin yhtion tilille samalla viikolla kun radiaattori lasku erééntyy.

Maksueradtaulukon rakenteen muutos. Eriin sidottujen tyokokonaisuuksien jakami-

nen kahdesta kerroksesta yhteen kerrokseen. Muutettuja maksueria 11 kpl

Esimerkki; Viikolla 7/2021 erd&ntyy maksuera ”Kun kerrosviemarit on asennettu 1—
2 kerros”, jonka suuruus on 8000 €. Oletetaan, ettd yhden kerroksen viemdrien asen-
nus kestaa viikon, jolloin ensimmaisen kerroksen asennusty6t valmistuvat viikkoa
ennen toista kerrosta. Maksuerdtaulukon rakenteen muutoksen myo6té erd jaetaan
kahteen osaa ” Kun kerrosviemaérit on asennettu 1 krs” sekd ”Kun kerrosviemarit on
asennettu 2 krs”. Erien jakamisen myoté alkuperdinen 8000 € jakaantuu nyt kahteen
osaan 4000 € + 4000 €. Koska ensimmainen kerros valmistuu aiemmin, saadaan sii-
hen sidottu erd myos laskutettua viikkoa ennen toista kerrosta. Jaetun maksueran en-
simmdinen osuus ~ Kun kerrosviemarit on asennettu 1 krs” myyntilasku erééntyy

viikolla 6/2021.

Projekti 3 simulointi, kumulatiivinen tulo- ja menokertymé seka erotus
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Kuva 24 Projekti 3 kumulatiiviset tulo- ja menokertyméat simuloitu

Y114 olevasta kuvasta 24 havaitaan, ettd projektin ensimmaisen neljanneksen aikana kumu-

latiivisten tulo- ja menokertymien valinen erotus kaventuu merkittavasti. Rahoitusero oli
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alkuperdisessé tilanteessa alimmillaan viikolla 5/2021, -45 % ja muutosten myo6té ero ka-
ventuu viikon 4/2021, -15%: tiin. Tdman myota rahoituserolta negatiivisten viikkojen maara
laskee 12 viikosta 7 viikkoon. Euromaaraisesti tarkasteltuna rahoitusero kaventuu aiem-

masta noin -30 000 eurosta hieman alle -10 000 euroon.

Tehtyjen muutosten avulla rahoituseroa ei saada kokonaan positiiviseksi projektin ensim-
maisen neljanneksen aikana, miké viittaa siihen, ettd projektin alkuvaiheessa materiaaliva-
rastoja on ty0maalla edelleen liian paljon sitoen pd&domaa. Toisin sanoen kaikissa hankin-
noissa ei ole noudatettu ”just in time”-periaatetta. On myds mahdollista, ettd maksueratau-
lukko ei ole ensimmaisiin tyovaiheisiin sidottujen erien osalta riittdvan etupainoinen. Tata
huomiota puoltaa myds kumulatiivisen tulokertyman jyrkka kasvu viikkojen 21/2021 ja
32/2021 vélisena aikana. Mikali kyseisen ajanjakson tydvaiheiden maksueriin sidottuja tu-
loja siirrettdisiin aiemmin valmistuviin tydvaiheisiin, mahdollistaisi se tasaisemman tulovir-
ran projektin aikana seké rahoituseron pysymisen positiivisena. Vaikka negatiivista ajanjak-
soa ei saada tdysin positiiviseksi, voidaan rahoituseron kaventumista kolmannekseen pitaa

merkittdvanad parannuksena.

Projekti 3 simulointi, tulot ja menot viikkotasolla
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Kuva 25 Projekti 3 tulot ja menot viikkotasolla

Kuvassa 25 on havainnollistettu muutosten vaikutus viikkotason kuluihin ja tuloihin. Pro-
jektikauppahankintoihin tehdyt muutokset on osoitettu sinisilla nuolilla. Hankintoihin koh-

distettuja muutoksia on mahdollista toteuttaa kuuden eri viikon aikana. Kuten kuvasta
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havaitaan, hankintojen jakamisen myota kuluhuiput laskevat vertailuajankohtaan néhden ta-

soittaen kulujen kertymisté viikkotasolla.

Simuloinnissa havainnollistettiin kuinka projektikauppahankintojen jakaminen, varastoihin
sitoutuneen pddoman méaaran lasku seka maksuerétaulukon rakenteelliset muutokset vaikut-
tuvat projektin kassavirtoihin. Tulosten perusteella voidaan nédiden toimenpiteiden néhda

edistdvan projektin taloudellista toimintavalmiutta.

5.4 Kassavirran ennustamisen nykytila

Kassavirtojen onnistunut ennustaminen tunnistettiin teoriaosuudessa haastavaksi elemen-
tiksi toteuttaa projektiliiketoiminnassa. Toisaalta sen merkitystd korostettiin taloudellisen
toimintavalmiuden yll&pitdmisessd. Tutkimuksen kohteena olevien projektien viikkotason
tulo- ja meno kertymisté havaittiin, ettei yhdessékaan projektissa rahavirrat ole tasaisia. To-
teutuneista kassavirroissa havaittiin, ettd tulot ja menot voivat vaihdella hyvinkin paljon

viikkotasolla, mika osaltaan hankaloittaa kassavirtojen ennustamista pidemmalla aikavalilla.

Talla hetkelld projektikohtaista kassavirtojen ennustamista ei tehdd kohdeyhtiossa syste-
maattisesti vaan ennusteiden luominen tapahtuu yhtiétasolla kattaen projektikokonaisuudet.
Asiaa tarkasteltaessa taloushallinnon ja liiketoiminnan johdon nakokulmasta, kassavirtojen
ennustaminen on hyvinkin tarkedssa asemassa. Kassavirtaa ennustetaan yhtiétasolla ja en-
nuste kattaa seuraavat kahdeksan viikkoa. Yhtidtason ennusteet kasataan konsernin kassa-
virtaennusteeksi, jossa ndkyy kassan kokonaistilanne. Ennusteen tarkoitus on varmistaa lik-
viditeettitavoite tiettynd ajankohtana ja ndin varmistaa rahavarojen riittdvyys. Ennusteen
pohjalta tehddén tarvittavia rahasiirtoja konsernin yhtididen vélilla rahatilanteen optimoi-

miseksi.

Ennusteiden luomisen pohjana kéytetddn osto- ja myyntireskontrasta saatavaa tietoa siita,
paljonko projekteista kullakin viikolla erdéntyy ostolaskuja seka laskutettuja saatavia. Taméa
tarkoittaa sit4, ettd ennusteet perustuvat ennakoituihin maksuehtojen mukaisiin tapahtumiin.
Projektikohtaisia menoja ja tuloja ei siis aikatauluteta projektin elinkaaren ajalle. Yrityksen
toisessa projektiliiketoimintaa harjoittavassa yhtiossa aikataulutusta on l&dhdetty viemaan

eteenpéin.
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Projektitasolla tehdaan ennusteita seka niiden korjauksia, mikéli tilanne sité vaatii. Naissa
toimenpiteissd paapaino on projektin lopputuloksen ennustamisessa, eivétka ne ota suoraan
kantaa kassavirran ennustamisen kannalta tarkedan kulujen ja tulojen tarkempaan ajoittumi-

seen.

Kassavirtojen ennustamisessa yrityksessa on koettu ongelmaksi projektien laskutustapahtu-
mien viiveet ja epatasaisuus. Tamé aiheuttaa ei toivotun tilanteen, jossa valmiita ty6vaiheita
ei saada laskutettua ajoissa. Téhén yhdistettynd mahdolliset viiveet, jotka aiheutuvat tyon
tilaajan maksukayttaytymisestd, muodostavat negatiivisen kierteen kassanhallintaan. Yri-
tyksessa tunnistettiin myds puutteita toiminnanohjausjérjestelméssd, jotka hankaloittavat
kassavirtojen ennustamista. Ongelmat liittyvat manuaalisesti tehtdviin toimenpiteisiin eli
jarjestelma ei ole niin automatisoitu kuin olisi toivottavaa. Yksittéisten projektien seuraami-
seen jarjestelman tuottama tieto on pelkastdan numeerista, joka ei aina anna parasta mahdol-
lista kuvaa projektin taloudellisesta tilanteesta henkildstolle. Graafisesti esitetty informaatio

olisi usein selkeampéé ja havainnollisempaa.

Koska projektiliiketoiminnan kokonaisuus koostuu yksittéisista projekteista, néisté yksittai-
siltd projekteilta saatava tieto vaikuttaa kassavirtojen ennustamiseen yhtidssa ja sitd kautta
koko yrityksessa. Tama tarkoittaa my®s sitd, etta projektinhoitajalla tulee olla koko ajan ka-
sitys projektin taloudellisesta tilasta sekd sen vaikutuksesta suurempaan kokonaisuuteen. En-
nustamiseen liittyvien osien hallintaan liittyvat toimenpiteet, seka sitd tukevat jarjestelmat
tulee olla sellaisia, etté niista saadaan ulosmitattua suurin mahdollinen hyéty suhteessa kay-

tettyyn tyomaaraan.

5.5 Projektikohtaisten kassavirta ennustamisen kehittdminen

Luotettavien projektikohtaisten kassavirtaennusteiden luominen edellyttad kulujen ja tulojen
aikatauluttamista, sek& mahdollisten korjaavien toimenpiteiden suorittamista alkuperaisiin
ennusteisiin. TAma asettaa erityisvaatimuksen jo tarjouslaskennan toimintoihin. Asiaa tar-
kasteltaessa tutkimuksessa esitettyjen projektien kautta, tarkoittaa tdm4, etta tarjouslasken-
nassa tulee eritelld maksueriin sitoutettavat osuudet omiksi kokonaisuuksiksi. Jakaminen
mahdollistaa myyntitulojen ja kuluerien liittdmisen osaksi projektin aikataulua. Esimerkin
kautta havainnollistettuna tdmé voi tarkoittaa sitd, ettd kohteen x kerroksen y kayttovesi, -

lammitys- ja ilmanvaihtojarjestelmén osakokonaisuudet on jaettu tarjouslaskennassa
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erikseen kerroskohtaisiin kokonaisuuksiin. Kyseinen toimenpide lisd4 merkittavasti tarjous-

laskennan ty6ta sitoen henkilostoresursseja.

Tarjouslaskenta ei itsessaan tuo yritykselle tuloja vaan se luo edellytykset tulevan tydkannan
saamiselle. Mikali uusien urakoiden saamisprosentti on 10 %, tarkoittaa tdma4 sit4, etta tar-
jouslaskennan kautta 10:sté tarjotusta projektista jaa yritykselle yksi urakka. Tall6in voidaan
pohtia kannattaako tarjouslaskennan resursseja tyollistaa liikaa tarjouksien osiin jakamisella

ottaen huomioon kuinka suurella todennakoisyydelld tarjottua tyota ei saada.

Liiallisten resurssien sitomisen sijaan projektikohtaisessa kassavirtojen ennustamisessa on
mahdollista hyddyntaa olemassa olevaa tietoa, joka on kertynyt aiemman tydkannan kautta.
Ennen uuden projektin aloitusta on mahdollista tarkastella valmistuneita projekteja seka nii-

den tulo- ja menokertymid suhteutettuna projektille kaytettdvaan aikaan.

Projekti 1, alkuperdinen Projekti 1, simuloitu
Urakka-aika osuus tuloista |osuus kuluista |osuus tuloista |osuus kuluista
10% 6 % 5% 8% 5%
20% 17 % 21% 20% 21%
30% 43 % 44 % 44 % 43 %
40 % 73 % 56 % 73% 56 %
50 % 78 % 60 % 78 % 60 %
60 % 82 % 77% 82 % 77%
70% 90 % 85 % 90 % 85 %
80 % 91 % 96 % 91 % 93 %
90 % 92 % 100 % 92 % 100 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kuva 26 Prosentuaaliset tulo- ja menokertymat

Y1la olevassa kuvassa 26 on esitetty esimerkin omaisesti case-projekti 1 prosentuaaliset tulo-
ja menokertymaét projektin etenemisen mukaan 10 % valein. Kuvassa on myds havainnollis-
tettu simulaation myo6td tehtyjen muutosten vaikutus kertymiin. Prosentuaaliset kertymat
auttavat hahmottamaan samankaltaisten hankkeiden kulujen ja tulojen arviointia muodosta-
malla karkean arvion tulevista kassavirroista suhteessa aikaan. Urakka-aika voi olla kuvattu
prosentuaalisen etenemisen sijaan myds kuukausina tai aika voidaan jakaa pienempiin osiin
vaatimusten mukaan. Tama mahdollistaa projektikohtaisen kassavirtaennustepohjan luomi-
sen, josta havainnollistuu kulujen ja tulojen ajoittuminen. Ennusterungon hyddyntamisessa
on kuitenkin aina otettava huomioon tulevan kohteen mahdolliset hankekohtaiset erityispiir-

teet.
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Ennusterunkoon yhdistetyt graafisessa muodossa olevat reaaliaikaiset kassavirtojen to-
teumat helpottavat myds talouden seuraamista projektitasolla. Toteutuneiden kassavirtojen
lisaksi osto- ja myyntireskontrasta saatavien tulevien maksuehtojen mukaisten kulu- seka
myyntitapahtumien yhdistdminen ennusterunkoon luo nakymén myos tulevaisuuteen. Pro-
jektitason jatkuva ajantasaisen tiedon saatavuus helpottaa riskienhallintaa ja mahdollistaa
hankintojen oikea-aikaisen ajoittamisen siten, ettd maksuvalmiuden kannalta tarked rahoi-
tusero ei painu negatiiviseksi tai jos niin kdy, siihen osataan varautua ennalta. Tama voi
tarkoittaa esimerkiksi kohdassa 3.2.3 esitetyn s-kayra raportin kaltaista graafiseen muotoon

luotua kuvaajaa.

Olipa kyse kassavirtojen ennustamisesta tai projektin taloudellisen tasapainon optimoin-
nista, on olennaista, ettd projektia vetéva projektipaéllikko on koko ajan tietoinen projektin
taloudellisesta tilanteesta seka sen nédkymista tulevaisuudessa. llman laadukasta ja ajanta-

saista informaatiota ennusteiden laatu heikkenee.

Tutkimuksissa todettiin, etta mikali projektin henkildsto ei ole riittdvén tietoinen projektin
tilasta, ei projektin taloudelliseen vakauteen vaikuttavia toimintoja voida optimoida. Projek-
tiliiketoiminta koostuu yksittéisista projekteista ja lopulta rahoitusratkaisuihin liittyva paa-
toksenteko tehdaan nailtd yksittaisilta projekteilta saatavan tiedon perusteella. Mikéli rahoi-
tusratkaisuissa hyddynnettava tieto on heikkolaatuista, voi niiden pohjalta tehdyt paatokset
epéonnistua ja vaikuttaa merkittavasti koko yrityksen taloudelliseen toimintavalmiuteen.

Néin ollen prosentuaalisia tulo- ja menokertymia toteutuneista hankkeista on syyta harkita
projektikohtaisen kassavirranennustamisen tukena. Automatisoitu ennustemalli s-kéyréra-
portin muodossa mahdollistaa kassavirran ennustamisen ja seurannan lisaksi myds tehok-
kaan projektin seurannan. Ajantasaisuuden myoté tieto sailyy laadukkaampana ketjussa pro-
jektilta ylospéin, jolloin my6s riskienhallinta paranee osana taloudellisten intressien saavut-

tamista.
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6 Johtop&atokset

Tutkimuksen keskiossa oli projektien taloudenhallinnan kehitystoimenpiteiden kartoittami-
nen. Tutkimusaineiston ja siitd muodostettujen kassavirtakuvaajien avulla havaittiin, kuinka
rahavirrat ovat toteutuneet projektin elinkaaren aikana. Lisaksi kuvaajista I0ydettiin talou-
denhallinnan kannalta ne kriittiset hetket ja tekijat, joilla on negatiivinen vaikutus maksu-
valmiuteen. Kriittisten tekijéiden tunnistamisen kautta simuloinnissa osoitettiin muutoseh-
dotusten positiivinen vaikutus projektien talouden hallintaa. Tutkimuksessa saatiin myos
luotua uusi ndkékulma projektien kassavirran ennustamisen kehityksen tueksi. Kassavirran
ennustamisen mahdollistavia tekijoita tarkasteltaessa, 16ytyi myods mahdollisuus kehittad
projektien seurantaa ja riskienhallintaa projektikohtaisten S-kayraraporttien avulla. Tulosten

perusteella voidaan todeta tutkimuksen saavuttaneen sille asetetut tavoitteet.

Vaikka taysin vastaavanlaisia tutkimuksia ei ole juurikaan tehty, on taloudenhallinnan aihe-
piiria tutkittu laajasti. Aiemmissa tutkimuksissa tunnistettiin kassavirtoihin liittyvia riskeja,
joista havaittiin yhtalaisyyksia tahan tyéhon. Niissa esille nousi rakennusurakoiden ketju-
mainen rakenne, suunnitelmien muutokset seka laskutusviiveet kassavirtojen hallintaan liit-
tyvind riskeind. Nama tekijat nahtiin tassa tutkimuksessa vaikuttavan etenkin projektiin 2

negatiivisella tavalla.

Kirjallisuudessa seké tehdyissa tutkimuksissa korostettiin rahan kierron nopeuden merki-
tystd osana kassanhallintaa. Etenkin myyntisaatavien osalta korostettiin hyodykkeiden/tyo-
suoritteiden toimittamisen ja laskutuksen valisen ajan lyhentdmistd keskeisend toimenpi-
teend kassanhallinnassa. Ndissa tuotannon funktio korostuu erityisesti, vaikka taloushallin-
non toiminnot nahtiin kirjallisuudessa keskeisimpané osana saatavien hallintaa. Tdmé& on
keskeinen huomio myos tassa tutkimuksessa kaikkien tarkastelun kohteena olevien projek-
tien osalta, koska saatavien kassaanmaksuketjun alkup&éhan vaikuttaminen tapahtuu projek-

titasolla.

Kirjallisuudessa projektin alkuvaiheen toimenpiteet tunnistettiin keskeisiksi niin paatoksen-
teon kuin myos kustannusten hallinnan kannalta. Tdméa korostui tutkimuksessa erityisesti
projektien 1 ja 3 kohdalla, koska projektin alkuvaiheen myyntilaskujen kierron nopeuttami-

nen vaati sopimuksen liitteend olevan maksuerataulukon rakenteen muutoksia. Tdéman
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kaltaisten muutosten tekeminen ei ole mahdollista sopimuksen allekirjoittamisen jélkeen.
Tassa Kiteytyy (Artto et al. 2008 s. 153) toteamus paatdksenteon merkityksesta suhteessa
aikaan. Mita aikaisemmin taloudellisia intresseja tukevat paatdkset ja valinnat saadaan teh-
tyd, sitd todenndkodisemmin saavutetaan taloudellinen onnistuminen koko projektin elinkaa-
ren aikana. Toisaalta kaikkia paatoksia ei voida tehda ilman tilaajan kanssa kaytavia neuvot-
teluita. Vaikka projektin alkuvaiheen toimenpiteet tunnistettiin tarkeiksi, ei voida myoskéaéan
unohtaa toteutusvaiheen huolellista suorittamista osana projektin tasapainoista talouden hal-

lintaa.

Tutkimuksissa todettiin, ettd rakennusprojektissa hankinnat muodostavat n. 50-70 % hank-
keen kokonaiskustannuksista. Tama oli havaittavissa tassa tutkimuksessa erityisesti viikko-
tason kuluvaihteluista etenkin silloin, kun useita projektikauppahankintoja erdéntyi samalla
viikolla. Kuluvirran tasoittamisella ja hankintojen paremman ajoittamisen my6té on mah-
dollista saavuttaa merkittavia hyotyja kassanhallintaa, mutta myds kustannustehokkuuden
parantamiseen. Hankintojen hallinnan kautta maksimaalisen hyddyn saaminen voi kuitenkin
edellyttdd hankintastrategian péivittdmistd yrityksessd. Koska hankintojen osuus on niin
merkittdvd, mahdollisessa strategiapdivityksessa tulisi pohtia hankintojen keskittamista tai

mahdollisesti jopa toimittajien integrointia osaksi yrityksen arvonluontiprosessia.

Hankintatoimen kehittdminen voisi mahdollistaa paremmat maksuehdot, isojen hankintako-
konaisuuksien tuoman kustannussaaston sekd ennen kaikkea hankintojen oikea-aikaisuuden.
Maksuehtojen neuvotteleminen yrityksen kannalta edullisempaan suuntaan on térkeéa,
koska kauppaluoton todettiin kirjallisuudessa olevan huomattavasti pankkilainaa edullisem-
paa, jolloin vaikutukset vieraan padoman kustannuksiin pienenevét. ”Just in time” eli han-
kintojen oikea-aikaisuus néhtiin hyvané keinona varastojen hallintaan ja sen toimivuus 0soi-
tettiin simuloinneissa tehtyjen projektikauppahankintojen jakamisen kautta. Positiiviset vai-

kutukset nakyivat pddoman kayton tehostumisessa ja sitd kautta rahavirtojen hallinnassa.

Kirjallisuuden ja tutkimuksien mukaan toteutetuista hankkeista saatujen kustannustietojen
néhtiin olevan hyodyksi tulevien hankkeiden kustannusten- sekd@ kassavirtojen suunnitte-
lussa. Tiedon tehokkaampi hyddyntdminen voidaankin arvioida olevan keskeinen elementti
projektikohtaisten kassavirtojen ennustamisprosessin kehityksessa. Toisaalta asia ei ole ai-
van yksinkertainen, koska se edellyttaa erityisvaatimuksia nykyisilta kdytossa olevilta ohjel-

mistoilta ja tyokaluilta. Tiedon hyodyntdmisen mahdollisuuksia tulee arvioida tarkkaan,
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koska sen avulla on mahdollista tehostaa projektien taloudenohjausta, mutta myds luoda kil-

pailuetua markkinoilla.

Projektien taloudenhallinnan kehittdminen on hyvin monimuotoinen kokonaisuus, eika yhta
oikeaa ratkaisua ole toimintojen optimoimiseksi. On todettava, etté erilaiset projektit luovat
aina uniikin ympariston, jossa toimintatavat eri sidosryhmien valilla voivat vaihdella suu-
resti. Tama voi vaikuttaa projektikohtaisesti taloudenhallinnassa painotettaviin osa-alueisiin.
Tutkimuksessa esitetyt toteumat ovat todellisia ja tehtyja havaintoja voidaan pitéa luotatet-
tavina. On kuitenkin huomioitava, etté talouden hallintaa edistavét ehdotetut toimenpiteet
ovat mahdollisia tapahtumakulkuja, jolloin niihin liittyy projektien erityislaatuisuuden
myo6ta epavarmuus. Toisaalta simuloidut kehitysehdotukset ovat melko yksinkertaisia ja to-
teutuskelpoisia. Liséksi niita tukevat kirjallisuudessa ja aiemmissa tutkimuksissa esiin tulleet

havainnot.

Tyon tulokset antavat suuntaviivat asioihin ja hetkiin, jotka ovat kriittisia projektin talouden
hallinnan kannalta ja joihin tulevissa hankkeissa tulee kiinnitta4 erityishuomio. Tutkimuksen
myota toimeksiantajayrityksessé on edellytykset kehittad projektien talouden hallintaa ja sité

kautta koko liiketoimintaa taloudellisesti vakaampaan suuntaan.
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7  Yhteenveto

Rakennusteollisuus on kohdannut haasteita muutaman edellisvuoden aikana inflaation sek&
sitd seuranneen korkotason nousun mydtd. Nousukauden jalkeiset muutokset ovat asettaneet
alan toimijat haastavaan tilanteeseen, jossa navigoiminen edellyttd4d omien toimintatapojen
uudelleen tarkastelua taloudellisen toimintavarmuuden seka suorituskyvyn yllapitamiseksi.

Muuttunut toimintaymparisto taustoittaa tdman tutkimuksen merkitysta.

Tutkimuksessa tarkasteltiin kolmen case-projektin kautta taloudellista onnistumista eri ajan-
kohtina. Tutkimuksen pohjana toimivat projektien toteutuneet kassavirrat. Kassavirtojen
seurannan kautta avautui mahdollisuus tarkastella kriittisia tekijoitd, jotka vaikuttavat hai-
tallisesti projektikohtaiseen talouden hallintaan. Kiriittisten tekijoiden tarkastelun myota
avautui myos mahdollisuus 16ytaa keinoja, joilla ndiden tekijoiden vaikusta voidaan pienen-
taa.

Vaikka ty6 keskittyi yksittaisten projektien tarkasteluun, haluttiin tydssa tuoda ilmi asioiden
syy-seuraussuhteiden vaikutuksesta ketjussa projektitasolta ylospéin. Tama tarkoittaa pro-
jektien taloudellisen onnistumisen vaikutuksia koko yritykseen ja sen rahoituksellisiin toi-
miin, joiden osalta paatoksenteko tapahtuu yksittdista projektia ylemmalla tasolla. Tutki-
muksessa tavoitteena oli myds luoda nakemys toimista, jotka edistavat projektikohtaisen

kassavirran ennustamisprosessin kehitystd jo tehtyjen toimenpiteiden rinnalle.

Projektien 1 ja 3 kohdalla kassavirtojen tarkastelussa havaittiin, ettd rahoituseron kannalta
kriittisimmaét hetket ajoittuvat projektien alkutaipaleelle ensimmaisen neljdnneksen ajalle.
Puolestaan projektin 2 kohdalla rahoitusero pysyi positiivisena viimeisen neljanneksen al-
kuun saakka, jolloin rahoitusero painui negatiiviseksi pysyen miinuksella lahes projektin

loppuun saakka.

Projektien 1 ja 3 kohdalla kumulatiivisten tulo- ja menokertymien véliselle supistumiselle
syy loytyi projektien alkuvaiheen hitaasta myyntilaskujen kierrosta, kun samaan aikaan han-
kintojen my0ta varastot kasvoivat sitoen pddomaa. Projektissa 2, joka oli liikevaihdolla mi-
tattuna huomattavasti muita suurempi, haasteita taloudellisen tasapainon yll&pitamiselle ai-

heuttivat lisa- ja muutostdiden suuri maara yhdistettyna laskutusviiveisiin.
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Viikkotason tulojen ja kulujen tarkastelussa havaittiin, etté viikot, joilla kuluja erééntyi eni-
ten, sisélsivat hankintakategorian 2 projektikauppahankintoja ja/tai luokan 1 raatéldintias-
teeltaan korkeampia hankintoja luokan 3 paivittdisen materiaalivirran liséksi. Hankintakate-
gorioihin luokittelemattomia kulueria olivat liséksi aliurakoitsijoista aiheutuneet kuluerét
sekd omalle henkilOstolle maksettavat urakan vali- ja loppupohjat. Kassanhallintaan kohdis-
tuva paine on erityisen suuri silloin, kun useampia projektikauppahankintoja eraantyy sa-
malla viikolla tai niiden liséksi erdantyy edelld mainittuja kategorioiden ulkopuolisia ku-

luerid.

Jokaisen projektin kohdalla kassavirroista tehtyjen havaintojen pohjalta muodostettiin kehi-
tysehdotuksia, joiden vaikutus simulointiin alkuperdiseen aineistoon ja muodostettiin uudet
kuvaajat. Keskeisid toimenpiteité olivat, projektikauppahankintojen jaottelu pienempii osiin,
joka kaytanndossa tarkoittaa siirtymisté kohti just in time”-periaatetta. Myo6s urakan vali- ja
loppupohjia jaettiin maksettavaksi perakkéisille palkanmaksuviikoille. Liséksi projektien 1
ja 3 kohdalla muokattiin maksuerataulukoiden rakennetta optimaalisemmaksi myyntilasku-
jen kierron nopeuttamiseksi. Projektissa 2 simuloinnin pa&paino oli laskutusviiveiden pie-

nentamisessa.

Simulointien myd6ta kaikkien kolmen projektin osalta havaittiin konkreettista parannusta ta-
loudellisessa tilanteessa kriittisimpiné ajankohtina, mutta myds suurimpien kuluhuippu viik-

kojen kassaa rasittavat vaikutukset pienenivét.

Projektissa 1 lahtotilanne oli kohtuullisen hyva, koska projektia rahoitettiin vain kahden vii-
kon ajan. Rahoitusero oli alimmillaan -2 % (n. -1500 €) ja muutostoimenpiteiden myota ero
nousi positiiviseksi ollen alimmillaan +19 % (n. +36 000 €). Simuloitujen toimenpiteiden

myo6ta rahoituseroltaan negatiiviset viikot saatiin poistettua kokonaan.

Projektin 3 kohdalla rahoitusero oli negatiivinen yhteensa 12 viikon ajan laskien alimmilleen
-45 %: tiin. Simuloitujen muutosten my6téd negatiivisten viikkojen osuus pienentyi seitse-
maéan viikkoon ja rahoitusero kaventui kolmannekseen -45 %:sta (n. -30 000 €) -15 %: tiin
(n.-10 000 €)

Projektia 2 rahoitettiin yhteensé 24 viikon ajan, joka tarkoitti noin 30 %:a koko urakan ajasta.
Alkuperdisen toteuman mukaan rahoitusero oli alimmillaan -14 %. Erityisen kriittisen rahoi-
tuseron negatiivisesta jaksosta teki kohteen suuri koko. Koska negatiivinen ajanjakso ajoittui

projektin loppuun, kumulatiivisten kertymien euromaardinen kokoluokka on huomattava.
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-14 %:n rahoitusero projektin viimeisen neljanneksen aikana tarkoitti projektin olevan mii-
nuksella yli 200 000 €.

Simuloinnissa lisé- ja muutostoissa tarjouspaivén ja laskutuspaivén vélisté viivetta pienen-
nettiin puoleen niiden tdiden osalta, joissa viive oli 99 paivéa tai enemman. Viiveiden ly-
hentdmiselld negatiivisten viikkojen osuus saatiin puolitettua 12 viikkoon. Samalla rahoitus-
ero kaventui -14 %:sta -8 %: tiin (n. -140 000 €). Simulaation viimeisessa vaiheessa tarkas-
teltiin laskurahoituksen hyddyntamista suurimpaan lisa- ja muutosty6hon. Laskurahoituksen
kayttaminen poisti laskutuspéivan ja todellisen erépéivéan vélisen viiveen, jolloin rahoitus-
eroltaan negatiivisten viikkojen osuus laski edelleen 12 viikosta 8 viikkoon pitden rahoitus-

eron edelleen -8 %:ssa.

Vaikka rahoituseroa ei saatu positiiviseksi simulaatioissa jokaisen projektin kohdalla, voi-
daan tehtyjen muutosten nahda tuovan merkittavan parannuksen alkuperdisiin tilanteisiin
verrattuna. Simuloidut skenaariot eivét suoraan ratkaise tulevien hankkeiden taloudellisia
haasteita, vaan niiden voidaan n&hda toimivan suunnan nayttajana kohti tehokkaampaa pro-
jektien talouden hallintaa. Lisaksi ne toimivat pohjana jatkokehitykselle osana jatkuvaa pa-

rantamista.

Projektikohtaisen kassavirran ennustamisessa ja sen kehityksessa voi hyédyntdd olemassa
olevaa tietoa aiemmin toteutetuilta hankkeilta. Prosentuaaliset tulo- ja menokertymat autta-
vat hahmottamaan samankaltaisten hankkeiden rahavirtojen ajoittumista eri ajankohtina.
Né&in on mahdollista luoda ennusterunko, jonka toimivuutta voidaan tarkastella projektien
edetessd. Ennusterunkoon mahdollisesti yhdistettdvat toteutuneet tulo- ja kuluvirrat seké
maksuehtojen mukaiset tulevat tapahtumat auttavat projektin taloudellisen tilan seurannassa
niin projektin kuin myds johdon tasolla. S-kayré raportti auttaa hahmottamaan, kuinka en-
nustetut kassavirrat ovat toteutuneet todellisuudessa. Graafiseen muotoon laaditusta rapor-
tista on helpommin havaittavissa mahdolliset kriittiset hetket rahoituseron ja kassanhallin-

nan kannalta numeerisiin raportteihin verrattuna.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd projektin alkuvaiheen toimenpiteet mééa-
rittdvat projektien taloudellisen tasapainon ylldpitoa projektin aikana. Sopimusvaiheessa
luotava maksuerétaulukko seka projektin alkuvaiheessa tehtdva hankintasuunnitelma ovat
keskeisid tekijoitd, joilla voidaan vaikuttaa taloudellisen tasapainon optimoimiseen. Ei voida

myo6skddn unohtaa tarjouslaskennan merkitystd, jonka huolellinen toteuttaminen luo
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perustan taloudelliselle onnistumiselle. Koska laskutusviiveet ja myyntilaskujen kierto
osoittautuivat Kkriittisiksi tekijoiksi, korostuu projektipaallikon rooli saatavien hallinnassa

kassaanmaksuketjun alkupaassa.

Projektien hallintaan kéaytettavét tietojarjestelmat mahdollistavat tiedon kerdamisen toteute-
tuista hankkeista. Jarjestelmiin tallentunut tieto avaa mahdollisuuden tarkastella projektien
onnistumista projektihallinnan eri ulottuvuuksissa. Tiedon muuttaminen informatiiviseen ja
hyodynnettdvadn muotoon sitoo henkildstoresursseja seka asettaa vaatimuksia tietojarjestel-
mille. Tieto ja tiedon avulla johtaminen voidaan kuitenkin n&hdd tulevaisuudessa entista
merkittdvampana jatkuvan kehittymisen ja kilpailukyvyn yllapitdmisen elementtina nopeasti

muuttuvassa markkinassa.
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Liite 1. Haastattelut Toimialajohtaja ja Talouspaallikkd

Toimialajohtaja

1. Tehd&&anko yrityksessa kassavirran ennustamista ja mitka ovat sen tarkeimmat tehté-
vat sekd kayttotarkoitukset talla hetkella?

2. Koetko, etta projektikohtainen kassavirran ennustaminen toisi lisdarvoa ja onko tdma
mahdollista nykyisilla tyokaluilla?

3. Miten kassavirran ennustamisprosessia voitaisiin kehittaa?

Talouspaallikkd

1. Tehd&&nko yrityksessé kassavirran ennustamista ja mitk& ovat sen tarkeimmét tehta-
vat seka kayttotarkoitukset yrityksessa télla hetkella?

2. Mita tydkaluja ja menetelmid ennusteiden laadinnassa kéaytetdan?

3. Mitkd ovat suurimmat haasteet/puutteet/rajoitukset kassavirran ennustamisproses-
sissa, joita kohtaatte ennusteiden laadinnassa tai muualta tulleiden ennusteiden ka-

sittelyssa?



