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Tiivistelmdi
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kaytintod ja uuden ERP-jirjestelmin luomia mahdollisuuksia osatuloutusmenetelmdn kiyttoon-
otolle Oy SKF Ab Muuramen toimipisteessd. Tutkimuksen empiirisessi osassa on sovellettu etno-
grafista tutkimusotetta ja timdn perusteella tutkimusaineistona on hydédynnetty puolistrukturoi-
tuja teemahaastatteluja sekd osallistuvaa havainnointia tutkimuskysymysten selvittimiseksi.

Tutkimusaineiston laadullisen sisillonanalyysin mukaan SKF Muuramessa pitkiaikaishankkeet
tuloutuvat talld hetkelld litkevaihtoon niiden laskutuksen perusteella, eli osatuloutusmenetelmdd ei
kiyteti yrityksessi hankkeiden tuloutukseen. Nykymenetelmiin liittyy kuitenkin yrityksen niko-
kulmasta tiettyjd haasteita, kun pitkdaikaishankkeet tuloutetaan vasta niiden valmistuttua, jolloin
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heuttaa haasteita erityisesti konsernin sisdisen kuukausittaisen raportoinnin vuoksi, silli SKF
Muurame raportoi taloudellisia tietojaan kuukausittain konsernitasolla eteenpdin. Vaikka osatu-
loutusmenetelmdn kiyttéonoton mydtd yrityksen litkevaihto ja tulos kertyisivit nykyistd tasai-
semmin, liittyy kuitenkin myos uuden tuloutusmenetelmdn kiyttéonottoon haasteita yrityksen ja
sen henkildston nakokulmasta.

SKF Muurame ottaa kiyttoon myos SAP:n uutena ERP-jirjestelmdind kevdidn 2024 aikana. Tamd
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kirjanpitolain (1336/1997) 2 luvun 3 §:ssd on maddritetty vaihto-omaisuuden
lahtokohtaiseksi tuloutusperiaatteeksi suoriteperusteisuus, eli tulo kirjataan
tuotoksi silloin, kun se luovutetaan asiakkaalle. Kuitenkin kirjanpitolain 5 lu-
vun 4 §:ssd kerrotaan, ettd mikaili kyseessd on pitkdn valmistusajan vaativa suo-
rite, voidaan tulo kirjata tuotoksi myds hankkeen valmistusasteen perusteella.
Valmistusasteen mukaisessa tulouttamisessa eli osatulouttamisessa pitkan val-
mistusajan vaativasta suoritteesta syntyva tulo kirjataan tuotoksi sitd mukaa,
kun hankkeen valmistumisprosessi etenee. Osatuloutusta kaytettdessd yrityk-
sen liikevaihto ja tulos kertyvitkin tasaisemmin eri tilikausina kuin kédytettdessa
suoriteperusteisuutta, mikd muun muassa parantaa yrityksen eri tilikausien va-
listd vertailtavuutta. (KILA 2008.) Liikevaihdon ja tuloksen vaihtelu koetaankin
tutkimuksen kohdeyrityksend toimivassa Oy SKF Ab Muuramen toimipisteessa
haasteena yrityksen raportoidessaan taloudellisia tietojaan konsernissa kuukau-
sittain eteenpdin. Tamd toimii my06s ldhtokohtana sen tutkimiselle, voisiko
hankkeita tulouttaa valmistusasteen perusteella myos tutkimuksen kohteena
olevassa yrityksessa.

Vaikka tutkimusaihe nousi esiin yrityksen aloitteesta, olen myos itse ha-
vainnut yrityksen nykyisen pitkdaikaishankkeiden tulouttamismenettelyn tuot-
tamat haasteet SKF Muuramen pdivittdisessd toiminnassa yrityksessa tyosken-
nellessdni. Erityisesti konsernin sisdisen kuukausittaisen raportoinnin vuoksi,
pitkdaikaishankkeiden valmistumisen ja niiden laskutuksen osalta joudutaan
usein kiirehtimddn paljon kuukausien viimeisind pdivind, kun yksittdinen pit-
kdaikaishanke ja sen kirjaaminen tuloksi suoriteperusteisesti, voivat olla merkit-
tava osa yrityksen yksittdisen raportointijakson liikevaihdosta. Nama hankkeet
halutaankin tietyn kuukauden liikevaihtoon, jotta SKF Muuramen toimipiste
péaésee sille budjetoituun kuukausittaiseen tavoitteeseensa.

Keskeisessd roolissa tdssd tutkimuksessa on myos uuden toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn kayttoonotto kohdeyrityksessd. Toiminnanohjausjarjestelmalld



eli ERP-jarjestelmalld tarkoitetaan ohjelmistotyyppid, joka kerdd tiedon eri or-
ganisaation tasoilta siten, ettd tieto on helposti kdytettdvissd ja 16ydettdvissa.
Usein ERP-jdrjestelmdnd toimii kolmannelta osapuolelta hankittu ohjelmisto,
joka kokoaa kerddménsad informaation yhteen paikkaan. (Samara 2015.)

ERP-jdrjestelmilld on organisaatioissa keskeinen rooli niiden toiminnan
tehostamisen kannalta ja onnistunut ERP-jdrjestelmédn kayttoonotto voi tuoda
organisaatiolle kilpailuedun esimerkiksi tehostuneen liiketoiminnan sekd pa-
rantuneen tyon tuottavuuden kautta (Rashid, Hossain & Patrick 2002; Teo 2017).
ERP-jdrjestelmien kayttoonottoa onkin kasitelty paljon erityisesti kansainvali-
sissd tutkimuksissa (Aloini, Dulmin & Mininno 2012; Huang, Chang, Li & Lin
2004; Teittinen, Pellinen & Jarvenpdd 2011; Teo 2017; Umble, Haft & Umble
2003). Kuitenkaan tutkimusta nédiden jdrjestelmien luomista mahdollisuuksista
pitkdaikaishankkeiden osatulouttamiseen ei etenkddn Suomen tasolla ole tehty
aikaisemmin.

Vastaavasti pitkdaikaishankkeiden osatuloutusta ja osatuloutusmenetel-
mdn kdyttoonottoa on késitelty aikaisemmissa tutkimuksissa varsin vidhin,
etenkin Suomen tasolla. Osatuloutusmenetelmédd ja sen kdyttoonottoa ei ole-
kaan tutkittu ottaen samalla huomioon osatuloutusmenetelmén kayttoonotta-
van yrityksen hyodyntiméan ERP-jdrjestelmdn tuomia mahdollisuuksia pitkdai-
kaishankkeiden tulouttamiselle. Esimerkiksi Teon (2017) mukaan ERP-
jarjestelmat luovat mahdollisuuksia parantaa koko organisaation toimintaa, kun
jdrjestelmadn tuottaman datan perusteella voidaan suunnitella organisaation tu-
levaisuuden kehityssuuntia ja tapoja l6ytdd sen prosesseille tehokkaampia ja
luotettavimpia toimintatapoja. Osatuloutuksen mahdollistavan toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn kdyttoonotto saattaakin luoda merkittavia hyotyja myos toi-
meksiantajayritykselle, mikéli se mahdollistaa pitkdaikaishankkeiden osatulout-
tamisen onnistuneesti. Uuden ERP-jdrjestelmdn kayttoonotto ja sen luomat
mahdollisuudet pitkdaikaishankkeiden tulouttamiselle SKF Muuramessa teke-
viatkin tutkimusaiheesta ajankohtaisen ja mielenkiintoisen niin yrityksen kuin
laajemmin aiheeseen liittyvin tieteellisen tutkimuksen ndkokulmasta.

1.2  Tutkimuksen tavoite ja sen toteutus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mahdollisuutta osatuloutusmenetelman
kayttoonotolle tutkimuksen kohteena olevassa Oy SKF Ab Muuramen toimipis-
teessd. Teollisuuden voitelujdrjestelmid sekd ajoneuvojen ja tyokoneiden kes-
kusvoitelujdrjestelmid valmistavan yrityksen liikevaihdosta valtaosa muodos-
tuu teollisuuteen raataloitavistd pitkdaikaishankkeista. SKF Muurame myos ra-
portoi kuukausittain taloudellisia tietoja toiminnastaan eteenpdin SKEF-
konsernissa, joten tavoitteena on tutkia myos, voisiko pitkdaikaishankkeiden
tasaisempi tulouttaminen toimia apuna tdssd konsernin sisdisessd raportoinnis-
sa.

SKF Muuramen toimipiste ottaa kdyttoon uutena toiminnanohjausjirjes-
telmdnd SAP-toiminnanohjausjdrjestelmédn ECC-version kevadlla 2024, ja jdrjes-



telmdn versio on tarkoitus pdivittdd S/4HANA-versioon alustavasti vuoden
2025 aikana. SAP-jdrjestelmdn kdyttoonoton myota tavoitteena on tutkia myos
SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan moduulin kdyttoonottoa kohdeyrityk-
sessd. Rossin & Vitalen (2000) mukaan yrityksessd on tdlloin kdynnissd jdrjes-
telmén jatkuvan kehittamisen vaihe, jolloin on tyypillistd ottaa kayttoon ERP-
jarjestelmdssd uusia toiminnallisuuksia, kuten uusia moduuleita. Myts SKF:n
Suomen toisessa toimipisteessd Espoossa SAP-jdrjestelmad ja sen osatuloutuksen
mahdollistava moduuli ovat olleet kidytdssd jo vuosien ajan, joten on mielen-
kiintoista tutkia myos Espoosta saatuja kokemuksia SAP:n moduulin kdytan-
non toimivuudesta, sekd sen soveltuvuudesta SKF Muuramen kayttoon.

Tutkimuksen tutkimusongelmana on se, minkalaisia mahdollisuuksia uu-
den toiminnanohjausjdrjestelmin kayttoonotto luo SKF Muuramen toimipisteen
pitkdaikaishankkeiden osatulouttamiselle. Tutkimusongelma voidaan muotoil-
la seuraaviksi tutkimuskysymyksiksi:

1. Kuinka pitkdisaikaishankkeiden tuloutus toteutetaan yrityksessd
talla hetkelld?

2. Minkélaiset mahdollisuudet yrityksessd on tulouttaa pitkdaikais-
hankkeita valmistusasteen mukaan?

3. Minkdlaisia mahdollisuuksia uusi toiminnanohjausjdrjestelmd ja

sen kayttoonotto luovat pitkdaikaishankkeiden osatulouttamiselle?

Tutkimuksessa hyddynnetddn laadullisia tutkimusmenetelmii ja se toteu-
tetaan tapaustutkimuksena. Tutkimuksessa sovelletaan myds etnografista tut-
kimusotetta ja siind kédytetddn aineistona niin SKF Muuramen kuin SKF Espoon
toimipisteen henkilostolle toteutettavia haastatteluja sekd yrityksen sisdisten
keskusteluiden ja tutkimusaiheen pohjalta jdrjestettyjen palavereiden perusteel-
la tehtyjd muistiinpanoja, jotka toimivat puolestaan havainnoinnin aineistona.
Myos yrityksen sisdistd dokumentaatiota hyodynnetddn tutkimuksessa. Ha-
vainnoinnin perusteella kerdtty aineisto sekd haastattelut ovatkin tapaustutki-
mukselle tyypillisid aineistonkeruumenetelmia (Koskinen, Peltonen & Alasuu-
tari 2005, 154-155). Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastat-
teluina, koska tdmé antaa myos tutkijalle mahdollisuuden esimerkiksi tarkentaa
haastateltavan kertomusta halutessaan haastattelun aikana (Hirsjarvi & Hurme
2000, 47). Haastattelut toteutettiin ensin Muuramen toimipisteen henkilostolle,
ja ndiden haastatteluiden perusteella saatujen tietojen ja Muuramen henkiloston
haastatteluissa esiin nousseiden teemojen pohjalta luotiin haastattelukysymyk-
set Espoon toimipisteen henkiloston haastattelua varten.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Pro gradu- tutkielmani ensimmadisessd luvussa eli johdannossa kerrotaan tyon
taustoista, perustellaan tutkimusaihe sekd kerrotaan tutkimuksen tavoite, sen



toteutus sekd tutkimuksen rakenne. Tutkielman teoriaosuus muodostuu luvuis-
ta 2 ja 3. Toisessa luvussa késitellddn osatuloutusta ja kolmas luku puolestaan
kiasittelee ERP-jdrjestelmid ja niiden kdyttoonottoa. Tutkielman empiirisend
osana toimivat luvut 4 ja 5. Neljannessa luvussa esitellddn tutkimuksen kohtee-
na oleva yritys, kdyddan lapi tutkimuksessa kadytettdavad tutkimusotetta, tutki-
musaineistoa sekd sen analyysimenetelmid. Tutkielman viidennessa luvussa
esitetddn tutkimusaineiston perusteella saadut tulokset. Lopuksi luvussa 6 vas-
taan esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja lisdksi esitdn tutkimustulosten perus-
teella omat johtopddtokseni aiheesta, tutkimuksen arvioinnin sekd mahdolliset
jatkotutkimuskohteet.



2 OSATULOUTUS

Kirjanpitolain 5 luvun 1 §n ja 3 luvun 3 §n mukaan yrityksen tulee kirjata
tilikauden tulot tuotoiksi tuloslaskelmaansa, ja ndmad tilikaudelle kuuluvat
tuotot ja kulut huomioidaan suoriteperusteisesti eli riippumatta niihin
perustuvien maksujen suorituspdivastd. Myos kirjanpitolain 2 luvun 3 § kertoo
sekd menon ettd tulon kirjaamisperusteen olevan suoriteperusteisuus. Menot ja
tulot saadaan myods kirjata maksun pdivdyksen ~mukaisesti, eli
maksuperusteisesti, mutta tdlloin yrityksen ostovelat ja myyntisaamiset on
voitava jatkuvasti selvittdd. Kuitenkin kirjanpitolain 3:4 §n mukaan nama
maksuperusteiset kirjaukset tulee oikaista suoriteperusteiseksi ennen
tilinpadtoksen laatimista, vahdisid liiketapahtumia lukuun ottamatta.

Edelld esitetystd suoriteperusteisuuden periaatteesta on kuitenkin
mahdollista poiketa tietyissd tapauksissa. Kirjanpitolain 5:14 §n mukaan
suoriteperusteisuudesta on mahdollista poiketa silloin, mikdli kyse on
vastaisten menojen ja menetysten vdhentdmisestd tilinpddtoksessd. Toinen
poikkeustapaus on my0s pitkdaikaishankkeiden tulouttaminen ja kirjanpitolain
5:4 §1n mukaan ndma pitkédn valmistusajan vaativat hankkeet onkin mahdollista
tulouttaa valmistusasteen perusteella, eli kdyttamalld osatuloutusmenetelmas,
tiettyjen edellytysten tayttyessa.

Tassd luvussa kasitelldan ensin osatuloutusmenetelmdd yleisesti ja taméan
jalkeen pitkdaikaishankkeita, joiden valmistusasteen mukainen tulouttaminen
on mahdollista, sekd ndille hankkeille kohdistettavia tuloja ja menoja.
Pitkdaikaishankkeina toimivat usein erilaiset projektit ja seuraava alaluku
kasitteleekin projekteja sekd projektiliiketoimintaa. Tamaén jdlkeen tarkastellaan
valmistusasteen madarittamistd osatuloutuksessa, osatuloutuksen esittamistd
tilinpddtoksessd sekd siirtymistd osatuloutukseen ja sitd, mitd yrityksen tulee
ndissd asioissa ottaa huomioon. Lopuksi arvioidaan, kuinka IFRS 15 -standardi
kéasittelee myyntituottojen tulouttamista asiakassopimuksissa ja minkaélaisia
haasteita osatuloutusmenetelmén kayttoon voi liittya.



2.1 Osatuloutusmenetelma

Kirjanpitolain 5:1 §n mukainen suoritteen luovutukseen perustuva
jaksottaminen on pddsddntdinen periaate myos pitkdn valmistusajan vaativan
suoritteen tuloista syntyvien tuottojen kirjaamisessa. Kuitenkin kirjanpitolain
5:4 §n mukaan pitkdn valmistusajan vaativasta suoritteesta syntyva tulo
voidaan kirjata suoriteperusteisuuden sijaan vaihtoehtoisella tavalla, eli
suoritteen valmistusasteen perusteella. Suoritteesta kertyvin erilliskatteen tulee
olla tdlloin luotettavalla tavalla ennakoitavissa, jotta osatuloutuksen
soveltaminen on mahdollista. (KILA 2008; Leppiniemi & Kykkdnen 2009, 99.)
Kirjanpitovelvollisen tulee myos kadyttdd samaa perustetta kaikkien
pitkdaikaishankkeiden tulojen tuotoiksi kirjaamisessa, mikdli se soveltaa
osatuloutusta (KILA 2008). Valmistusasteen mukaista tulouttamista (engl.
Percentage of  Completion  Method) voidaan  kutsua  my0s
osatuloutusmenetelmaksi.

Kirjanpitolautakunta (KILA) kasittelee yleisohjeessaan (2008) tulon
kirjaamista tuotoksi valmistusasteen perustella kirjanpitolain sdannoksia
soveltaen. Osatuloutusmenetelmdssd syntyvd tulo kirjataan tuotoksi ja
hankintameno kuluksi sitd mukaa, kun pitkdaikaishankkeen valmistuminen
etenee. Talloin jokaiselle kaudelle hankkeen ollessa kdynnissé muodostuu
hankkeen valmistuessa kate. Ndin ollen myds yrityksen liikevaihto ja tulos
kertyvit tasaisemmin eri tilikausina kuin kidytettdessd tuloutusta pelkastdan
suoriteperusteisuuden mukaan, mikd parantaa puolestaan yrityksen eri
tilikausien vélistd vertailukelpoisuutta. (KILA 2008; Tomperi 2009, 17.)

Kédytannon tasolla  yritykselli on wusein kdynnissd erilaisia
pitkdaikaishankkeita, joista osa tuloutetaan suoritteen luovutushetkelld ja osa
hankkeen valmistusasteen perusteella. Osatuloutusta kéytettdessd tarvitaankin
toimiva laskentajdrjestelmd, jotta erilliskate on ennakoitavissa ja
dokumentoitavissa  luotettavasti.  (Viita n.d.) Pitkdaikaishankkeiden
erilliskatetta ennakoidaan hankkeiden kustannusseurannan avulla. Hankkeen
kustannuslaskennan tulee tuoda esiin projektin kokonaistulot ja menot. Téahan
laskentaan tulee kuulua myo6s takuuaikaiset menot, tilinpddtospdivana
suoriteperusteisesti toteutuneet menot sekd pitkdaikaishankkeen valmistusaste
tilinpdatospdivand. (Lahti & Viljaranta 2013, 193; Leppiniemi & Kaisanlahti 2016,
210.) Jos kustannuslaskentaa ei seurata, on valmistusasteen mukaisen
tulouttamisen hyodyntdminen hankalaa, eikd sen toteuttaminen hyvéan
kirjanpitotavan edellyttdimadlld tavalla ole mahdollista (Leppiniemi &
Kaisanlahti 2016, 210).

Kirjanpitolain 5:4 §n mukaan erilliskatteen ennakoitavuus, seka
kirjaamistavan johdonmukaisuus ovatkin edellytyksing, jotta
pitkdaikaishankkeista saatavat tuotot voidaan kirjata valmistusasteen
perusteella. Muissa tapauksissa kirjanpitovelvollisen tulee soveltaa suoritteen
luovutuksen mukaista tuloutusta.
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Myo6s KILA:n (2008) yleisohjeessa kerrotaan, ettd pitkdn valmistusajan
vaativasta suoritteesta kertyvd erilliskate maddritetdidn kunkin tilikauden
pddttyessd ja sen tulee olla luotettavalla tavalla ennakoitavissa. Tama
erilliskatteen ennakoiminen edellyttddkin muun muassa sitd, ettd asiakas on jo
tilannut hyodykkeen ennakkoon sovittuun hintaan (Leppiniemi & Kykkanen
2009, 99). CErilliskate lasketaan védhentdmailld hankkeen myyntitulosta
myyntimeno ja jotta hankkeen erilliskate voidaan todentaa hyvan
kirjanpitotavan =~ mukaisella  luotettavalla  tavalla, edellyttdd  tama
kirjanpitovelvolliselta ~ luotettavaa ja  systemaattista  hankekohtaista
kustannuslaskentaa (KILA 2008). Kirjanpitolautakunnan yleisohjeen (2008) seké
Tomperin (2009, 17) mukaan erilliskatteen laskemiseksi tulee olla saatavilla
luotettavalla tavalla tiedot hankkeen

. kokonaistuloista sekd -menoista, sisdltden myo6s takuuaikaiset
menot

J tilinpaatospdivand suoriteperusteisesti toteutuneista menoista

. valmistusasteesta tilikauden lopussa

Varovaisuuden periaatteen mukaan hankkeen alkuvaiheessa tulisi kayttaa
nollakatetta, eli kirjata tuottoa vastaava mddrd kulua, kunnes hankkeen
erilliskatteen toteutunut méadrd voidaan arvioida luotettavasti (KILA 2008;
Leppiniemi & Kaisanlahti 2016, 212). Kdytdnnossd tama voidaan toteuttaa
esimerkiksi lisddmalld kulua varauksen avulla, joka puretaan myshemmin, kun
erilliskatteen mddra pystytddn arvioimaan luotettavammin (Viita n.d.). Eri
hankkeiden osalta niiden kustannuslaskentatapaa tdytyy tarkistaa ja
dokumentoida sdannollisesti ja mahdolliset muutokset kustannuslaskennan
toteutustavassa tulee esittdd tilinpddtoksen liitetiedoissa (Leppiniemi &
Kaisanlahti 2016, 212). Valmistusteen mukaista tuloutusta ei tulekaan kayttad,
ellei hankkeen taloudellista lopputulosta pystytd arvioimaan luotettavalla
tavalla (KILA 2008).

Kirjanpitolain 5:4 § korostaa myos kirjaamistavan johdonmukaisuutta, eli
samaa kirjaamisperustetta tulee noudattaa kaikista pitkdn valmistusajan
vaativien suoritteiden tulojen tuotoiksi kirjaamisessa. Tadtd johdonmukaisuuden
periaatetta tulee soveltaa kaikkiin hyodykkeisiin, joiden kohdalla menettelyn
soveltaminen on kirjanpitolain mukaan mahdollista. Samoin menettelyd tulee
johdonmukaisuuden nojalla soveltaa tilikaudesta toiseen. (KILA 2008;
Leppiniemi & Kykkanen 2009, 99.) Jos yrityksessd sovelletaan osatuloutusta,
tulee  tdtd  kirjaamisperiaatetta  soveltaa  kaikkiin = hankekohtaisen
projektikustannuslaskennan avulla seurattaviin hankkeisiin, vaikka yksittdiseen
hankkeen valmistusaika ja laajuus eivat tétd edellyttdisikdaan (KILA 2008).

Merkitykseltaan vdhdiset hankkeet on kuitenkin mahdollista tulouttaa
olennaisuuden periaatteen mukaan perustuen hankkeen luovutukseen (KILA
2008). Kirjanpitovelvollisen on mahdollista my6s ryhmitelld suoritteensa eri
luokkiin ja tulouttaa nditd eri luokkia soveltaen jatkuvuuden periaatetta
(Leppiniemi & Kaisanlahti 2016, 212).



Mikédli  yritys ei kdytd pitkdaikaishankkeidensa tulouttamiseen
osatuloutusmenetelmdd, tulouttaa se tilloin hankkeesta syntyvét tulot ja menot
vasta, kun suorite on kokonaan valmis (engl. Completed contract method). Tata
menetelmdd tuleekin kayttdd osatuloutusmenetelmén sijasta silloin, kun

luotettavaa ennustetta tai hankkeen valmistumisesta ei ole. (Alappat, Sheikh &
Krishnan 2010.)

2.2  Pitkdn valmistusajan vaativa suorite

Leppiniemen & Kaisanlahden (2016, 210) mukaan osatuloutusmenetelm&d on
mahdollista hyodyntda ainoastaan silloin, jos hankkeen todetaan olevan pitka-
aikaishanke. Lahtokohtaisesti pitkdn valmistusajan vaativalla suoritteella tar-
koitetaan kestoltaan yli vuoden pituista hanketta, mutta myos alle vuoden pi-
tuiset hankkeet on mahdollista luokitella pitkdaikaishankkeiksi, mikali hank-
keen aloitus- ja lopetuspdivé sijoittuu eri tilikausille ja hankeen tuottojen kir-
jaamisella on merkittdva vaikutus tuloslaskelmaan ja liikevaihtoon eri tilikau-
sien vdlilld (Leppiniemi & Kaisanlahti 2016, 210).

Kirjanpitolautakunnan yleisohjeen (2008) mukaan pitkdaikaiselta suoritteel-
le, tai toiselta nimitykseltddn pitkdaikaishankkeelle tai hankkeelle, ovat tunnus-
omaisia seuraavat piirteet:

J valmistus perustuu sitovaan tilaukseen

J kauppahinnan suuruus on maédritelty suoritteen valmistusta koske-
vassa sopimuksessa

J hankeen arvo on olennainen kirjanpitovelvollisen liikevaihtoon ver-
rattuna

J hankkeen kesto on vahintddn yksi vuosi tai hankkeen aloittamis- ja

lopettamisajankohdat ajoittuvat eri tilikausille ja hankkeesta saadun
tulon kirjaaminen tuloksi vaikuttaa olennaisesti eri tilikausien liike-
vaihdon ja tuloksen muodostumiseen

J hankeen edistymistd seurataan erillisen projektikustannuslasken-
nan avulla

Tyypillisesti pitkdaikaishanke on esimerkiksi jokin rakennushanke kuten
rakennus, tie, silta, alus tai suurehko koneyksikko. Nditd koneyksikkoja voivat
olla esimerkiksi paperikoneet tai voimalaitoskattilat sekd -generaattorit. Vas-
taavasti pitkdaikaishanke voi olla my6s kokonaisuutena luovutettava, pitkan
valmistusajan vaatima suunnittelutyo. (KILA 2008.)
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2.3  Pitkdaikaishankkeelle kohdistettavat tulot ja menot

KILA:n yleisohjeen (2008) mukaan pitkdaikaishankkeelle kohdistettavana tulo-
na voidaan pitdd alkuperdisen sopimuksen mukaista myyntihintaa. Tulonoikai-
suilla tarkoitetaan myyntihinnan lisdyksid tai vahennyksid, jotka voidaan sisal-
lyttdd hankkeen tuotoksi tai kuluksi, mikali lisdyksen tai vdhennyksen toteutu-
minen on ilmeistd ja niiden md&drd on mahdollista arvioida luotettavasti (KILA
2008). KILA:n (2008) esittamid esimerkkejd myyntihinnan lisdyksistd ovat:

J lisatoiden myyntihinnat, jotka eivét kuulu alkuperdiseen sopimuk-
seen, mutta joiden ei toisaalta voida katsoa muodostavan erillistd
hanketta

. valmistajan tilaajalta tai ulkopuoliselta veloittamat korvaukset li-

sdmenoista, jotka ovat aiheutuneet esimerkiksi valmistajalla aiheu-
tuneesta viivytyksestd tai suunnitelman muutoksen aiheuttamista
lisimenoista

. ylimddrdiset palkkiot ja bonukset, jotka on saatu esimerkiksi hyvan
tyon laadun tai ennenaikaisen valmistumisen seurauksena

Vastaavasti myyntihinnan vdhennys voi olla aiheutua hankkeen viivastymisen
seurauksena, mikdli tdméd viivdstyminen pienentdd sopimuksen mukaista
myyntihintaa (KILA 2008).

KILA:n yleisohjeen (2008) mukaan puolestaan hankkeelle kohdistettavat
muuttuvat menot voidaan jakaa muuttuviin ja kyseiseen hankkeeseen liittyviin
kiinteisiin menoihin taulukon 1 mukaisesti:

TAULUKKO 1 Pitkdaikaishankkeelle kohdistettavat muuttuvat ja kiinteit menot (KILA
2008).

MUUTTUVAT MENOT KIINTEAT MENOT

Henkil6stomenot Tuotantotilojen vuokrat

Suunnittelumenot Koneiden ja laitteiden vuokrat

Materiaalimenot Suunnitelman mukaiset poistot

Alihankinnasta aiheutuneet menot | Kdytto- ja kunnossapitomenot

Vakuutus- ja takuumenot Tuki- ja laadunvalvontaorganisaation
menot

Viivéastyssakot Muut hanketuotannon menot

KILA:n yleisohje (2008) myos tarkentaa, ettd hankkeen hankintamenoihin
luetaan vain toteutuneet menot. Kiintedt menot puolestaan aktivoidaan silloin,
kun siihen on edellytyksid. Kiinteiden menojen kohdistaminen hankkeen han-
kintamenoon johdonmukaisesti ja systemaattisesti on tdrkedd, ja tdtd kohdista-
misperiaatetta tulee noudattaa jatkuvasti. (KILA 2008; Tomperi 2009, 18.)



Pitkdaikaishanke on tappiollinen, kun projektista sopimuksen mukaan
saatava tulo on pienempi kuin sen tuomat kokonaiskustannukset, eli hankkeen
kokonaismenot ylittavit sille arvioidut kokonaistulot (Tomperi 2009, 17). Mikali
pitkdn valmistusajan vaativa suorite osoittautuu tappiolliseksi kesken
hankkeen, tulee se kirjata pakollisena varauksena tilinpdatokseen heti, kun sen
toteutumista voidaan pitdd tilinpddtostd laadittaessa varmana tai
todenndkoisend, valmistusasteesta riippumatta (KILA 2008). Sama toimenpide
koskee myo6s vield aloittamatta olevista pitkdaikaishankkeista syntyvia
tappioita. Hankekohtaisen tappion mé&drd maédritetddn joko pelkéstdan
hankkeeseen kohdistettavien muuttuvien menojen, tai muuttuvien ja kiinteiden
menojen perusteella. (KILA 2008; Tomperi 2009, 18.)

24  Projektit ja projektiliiketoiminta

Pitkdn valmistusajan vaativilla suoritteilla tarkoitetaan usein projekteja (Viita
n.d.). Erilaiset projektit yleistyvitkin jatkuvasti yrityksissa seka julkishallinoissa.
Projektisoituminen eli projektien yleistyminen on nopeutunut edelleen 1960-
luvun puolivilistd ldhtien, kun palveluliiketoiminnan merkitys on kasvanut ja
kehittynyt valmistusliiketoiminnan rinnalle. (Lundin, Arvidsson, Brady, Ek-
stedt, Midler, Sydow 2015, 1.)

Nykyédan projektille annetaan usein erilaisia ja jopa ristiriitaisia merkityk-
sid. Projektilla voidaan tarkoittaa kertaluontoista ja usealle osapuolelle suoritet-
tavaa yhteistd tehtdvaa. Toisaalta projektilla voidaan tarkoittaa myos tavoitteel-
lista ja rajattua ongelmaa, joka tulee ratkaista maéaritetyn aikataulun puitteissa.
Projekti voi olla my0s johtamisympaéristo, joka pyrkii toimittamaan yhden tai
useamman tuloksen sille méaéritetyn liiketoimintasuunnitelman mukaan. Kes-
keistd projektissa on lisdksi sen padmadrd sekd se, ettd projekti on luonteeltaan
véliaikainen ja ainutlaatuinen. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 18-25.) Projekti
voidaan maddritelld myo6s véliaikaisena yrityksend luoda ainutlaatuinen tuote,
palvelu, tai tulos (Schwalbe 2015).

Arton ym. (2006, 17) mukaan projektiliiketoiminta puolestaan voidaan
madritelld projekteihin liittyvéksi johdetuksi ja tavoitteelliseksi toiminnaksi,
jonka tarkoituksena on palvella yrityksen pdamaddrien saavuttamista. Kaytan-
nossd projektiliiketoiminta tarkoittaa usein erilaisten ratkaisujen toimittamista
asiakkaille tai oman liiketoiminnan kehittdmista. Projektiliiketoiminnalla on yh-
teys my0s yrityksen strategian toteuttamiseen, silld projektit palvelevat usein
yritystd asetettujen pddamaédrien saavuttamisessa. Tdlloin projektien toteuttami-
sessa voidaan korostaa yrityksen tiettyjen padmddrien toteutumista, eikd pel-
kdstdan suunnitelmallista ja mahdollisimman tehokasta suorittamista. (Artto
ym. 2006, 17-18.)

Projekteja voi olla mittakaavaltaan erilaisia ja myos tarvittu projektinhal-
linta ja sen menetelmdt muuttuvat tyypillisesti projektin luonteen mukaan.
Esimerkiksi yrityksen tuotekehitysprojekti ja valtava monivuotinen ydinvoima-
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laprojekti eroavat projektinhallinnan osalta luonnollisesti toisistaan. (Artto ym.
2006, 20.)

Tyypillisesti projektilla on useita eri sidosryhmi4, joiden toimintaan pro-
jekti vaikuttaa ja jotka puolestaan vaikuttavat projektin etenemiseen. Ndiden
sidosryhmien ja heidédn tarpeidensa tunnistaminen onkin tdrkedd projektin on-
nistuneen etenemisen kannalta. (Artto ym. 2006, 41.) Arton ym. (2006, 43) mu-
kaan sidosryhmid, joilla on suora yhteys projektiin ovat esimerkiksi projekti-
padllikko, projektiorganisaatio sekd projektin asiakas. Puolestaan Karlsenin
(2002) mukaan projektin erilaisia sidosryhmia voivat olla esimerkiksi asiakkaat,
loppukayttdjat, urakoitsijat, konsultit, ammattiliitot, viranomaiset, rahoituslai-
tokset, vakuutusyhtiot, media ja kilpailijat. Eri sidosryhmésuhteista on tarkeda
pitdd huolta projektin aikana, silld onnistunut sidosryhméjohtaminen tuo par-
haimmillaan hyotyja projektien toteutukseen (Artto ym. 2006, 46).

Sidosryhmistd yksi merkittavimmistd rooleista on projektia varten perus-
tetulla projektiorganisaatiolla. Usein projektiorganisaatio on madrdaikainen ja
projektin valmistuttua projektissa mukana olleet henkil6t siirtyvit toisiin tyo-
tehtdviin. Projektiorganisaatioon kuuluvien henkildiden mé&&dra voi myos vaih-
della projektin aikana tarpeen mukaan. Tdhdn organisaatioon kuuluvilla henki-
16illd on kaikilla omat vastuualueensa. Projektin omistaja tai asettaja on viime-
kaddessd vastuussa projektista ja sen kulusta. Omistaja my6s nimedd projektin
valvontaryhmaén ja hdan on lisdksi vastuussa projektin resurssien riittavyydesta.
Projektin johtoryhmd puolestaan edustaa projektin asettajaa. Johtoryhmd on
projektin suhteen korkein péddttdva elin, vastatessaan projektin keskeisistd asi-
oista kuten aikatauluista, seké projektiin liittyvistd tavoitteista ja ndiden tavoit-
teiden asettamisesta. (Pelin 2002, 79-83.)

Projektiorganisaatiosta toiminnan avainhenkilénd toimii usein projekti-
paallikko. Projektipddllikon vastuulla ovat projekti kokonaisuudessaan sekd sen
suunnittelu, eri tehtdvien valvonta ja projektista raportoiminen yrityksen johto-
ryhmadlle. Projektipdallikké myo6s hankkii henkiloresurssit projektia varten ja
laatii projektin aikataulut. Projektip&éllikon rooli riippuu paljon projektin luon-
teesta ja koosta. Pienissd projekteissa hidn vastaa kdytdnnossd yksin koko pro-
jektista, kun taas suuremmat projektit voidaan jakaa osaprojekteihin, joista vas-
taavat osaprojektipdillikot. Projektipddllikon onnistuneen projektin johtamisen
kannalta on tdrkedd organisoida toimiva projektiryhmd ja varmistaa muun mu-
assa resurssien riittdvyys, riittdavd ammattitaito ja hyvéa yhteistydilmapiiri pro-
jektiorganisaation sisdlld. Myos alihankkijoita on mahdollista kayttdd resurssei-
na projektin toteutuksessa tarvittaessa. (Pelin 2002, 79-84.)

Naistd projektipdallikolta vaadittavista rooleista erityisen merkityksellinen
projektin onnistumisen kannalta on projektipdallikon rooli projektiryhmén joh-
tajana (Anantatmula 2010; Schwalbe 2015). Projektipdallikon tulisi motivoida
projektin parissa tyoskentelevd tiimi ja luoda heille mahdollisimman tehokas
tydympdristd, jotta projektiryhmdn on mahdollista onnistua ja selviytya projek-
tia kohtaavista haasteista (Anantatmula 2010).

Projektipdallikon on lisdksi tarkedd kiinnittdd projektin aikana huomiota
eri sidosryhmiin ja heidén toiveisiinsa ja ndkemyksiinsa. Erityisesti timé koskee



Projektia on tdrkedd kyetd myos hallitsemaan kokonaisuutena. Kokonai-
suuden hallinnalla tarkoitetaan tyypillisesti projektinhallinnan toteuttamisen ja
projektia koskevien tehtdvien hallintaa sekd eri tietoalueiden johtamista. Koko-
naisuuden hallinta etenee projektin vaiheiden mukaan projektin toteuttamis-
kelpoisuuden arvioinnista sen suunnitteluun ja projektin toteutusvaiheessa eri
alueiden johtamistoimien tarkastelemiseen ja niiden tasapainottamiseen. (Artto
ym. 2006, 100.) Projektihallinnasta huolimatta projektin monimutkaisuus usein
vaikeuttaa sen onnistunutta hallintaa. Lisdksi se saattaa aiheuttaa ylityksid pro-
jektin kustannuksissa ja pitkittymistd sen aikataulun osalta. (De Carvalho, Pa-
tah, De Souza Bido 2015.)

Projektinhallinnan keskeisend tytckaluna toimii projektipdéllikon luoma,
projektin etenemistd ohjaava projektisuunnitelma. Kyseisen suunnitelman tulisi
sisdltdd kuvaus projektista ja sen sisdllostd, tavoitteista, toimintatavoista seka
johtamisperiaatteista. Suunnitelma pyrkii yhdistimé&an projektiin liittyvat tyot
yhdeksi kokonaisuudeksi, jotta koko projektiorganisaation on mahdollista ym-
martdd heitd koskeva yhteinen tavoitteensa. Suunnittelun tarve ja projektisuun-
nitelmaan kuuluvien aiheiden tarve riippuu kuitenkin projektin laajuudesta ja
sen luonteesta. (Artto ym. 2006, 106-107.) Joidenkin projektien osalta suunnitte-
lun voidaan katsoa jopa vahentdvan projektitiimin luovuutta hankkeen aikana.
Voidaan kuitenkin sanoa, ettd vaikka projektisuunnitelma ei takaa hankkeen
onnistumista, johtaa projektisuunnitelman puute kuitenkin ldhes vaistamatta
sen epdonnistumiseen. (Dvir, Raz, Shenhar 2003.)

Projektien myyntivaiheessa on tiarkedd kustannusarvion tekeminen, jonka
pohjalta puolestaan on mahdollista luoda projektille budjetti eli sen kustannus-
tavoite. Kustannusarvio sekd budjetti tulee esittda johonkin aikamééreeseen si-
dottuna, esimerkiksi kuukausittain jaksotettuna. Budjetti toimii osaltaan projek-
tin edistymisen seurannan tyovélineend. Projektin kustannusarviota tulee pdi-
vittdd koko projektin ajan, jolloin siitd tulee ennuste projektin kokonaiskustan-
nuksista ja sitd voidaan verrata budjettiin sekd seurata projektille asetetussa
budjetissa pysymistd koko hankkeen ajan. (Artto ym. 2006, 163-164; Pelin 2002,
183.)

Projektin alkuvaiheessa on usein vaikea arvioida projektin lopullisia kus-
tannuksia, mutta tdhdn on mahdollista vaikuttaa kustannusten ajoittamisella.
T&lloin suoriteperusteisuuden sijasta kustannuksia kirjataan projektille ennak-
koon. Koko projektiliiketoiminnan kannalta on tarkedd, ettd kustannuksia kuten
materiaalihankintojen arviosummia sekd projektille sidottuja kustannuksia voi-
daan kohdistaa projektille yrityksen hallinta- ja materiaalinhallintajérjestelman
avulla. Talloin myos kulut voidaan raportoida sidottuina kustannuksina. Tama
puolestaan auttaa kustannusten hallitsemisessa. Kyseistd tapaa voidaan kayttaa
myos sisdisten kustannusten, kuten ty6tuntien raportoinnissa. Koko yrityksen
rahoituksen kannalta edelld kuvattu maksuperusteinen ennakointi on oleellista,
jotta yritys voi hoitaa maksuvelvoitteensa. (Artto ym. 2006, 168-171; Pelin 2002,
174.)

My0s toteutuneita ja sidottuja kustannuksia tulee seurata projektin aikana.
Budjettia ja toteutuneita kustannuksia vertailtaessa on mahdollista ennakoida
mahdollisia budjetin kustannusylityksid verrattuna budjetoituihin kustannuk-
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siin. Toteutuneiden kustannusten seuraamisella ei ole kuitenkaan mahdollista
vaikuttaa kustannuksia aiheuttaneeseen hankintaan, eli taiman kannalta toteu-
tuneiden kustannusten seuraaminen ei tarjoa hyotyd hankkeen kokonaiskus-
tannusten seuraamisessa. (Artto ym. 2006, 171, 174; Pelin 2002, 185-186.)

Arton ym. (2006, 174-175) mukaan my®6s yrityksen kassavirran seuraami-
nen on projektiliiketoiminnan osalta tdrkedd. Tyypillisesti projektien kustan-
nukset painottuvat niiden keskivaiheille, eli hankkeen valmistusvaiheeseen.
Talloin maksuaikataulun sopiminen asiakkaan kanssa ennakkoon voi olla tér-
ked asia yritykselle, jotta sen saamat maksut suhteutuisivat ja tahdittuisivat
kustannusten ja katteen muodostumisen kanssa, joka puolestaan pitdd yrityk-
sen kassavirran tasaisena. Tdlloin asiakasta laskutetaan sitd mukaa kun projekti
valmistuu. Maksuaikataulun epétasapaino voi aiheuttaa pdadomakustannuksia
tai vieraan pddoman kustannuksia, riippuen siitd, rahoitetaanko kuluja omalla
vai vieraalla padomalla. Myo6s etupainotteinen maksuaikataulu on tyypillinen
silloin, jos asiakkaan maksukykyyn tai toimittajan vakavaraisuuteen liittyy ris-
kejd. (Artto ym. 2006, 174-175.)

2.5 Valmistusasteen miarittiminen osatuloutuksessa

Kirjanpitolain 3 luvun 3 §n mukaan varovaisuus on yksi tilinpaatostd laaditta-
essa noudatettavista periaatteista. Asianmukaisen varovaisuuden noudattami-
nen onkin tédrkedssd roolissa myds hankkeen valmistusastetta maéritettdessa
(KILA 2008). Todellisen valmistusasteen tarkka méaarittdiminen on tarkedd, jotta
hankkeesta kertyvéa liikevaihto on oikean suuruinen, eikd osatuloutusta hyo-
dyntdva yritys ndin ollen raportoi vaarid tietoja hankkeidensa valmistumisesta
(Hyun 2018).

Pitkdaikaishankkeen valmistusasteen maédrittaminen edellyttdd projekti-
johdon ja taloushallinnon vilistd yhteistyo6td, jotta projektikustannuslaskennalle
voidaan luoda luotettavat periaatteet. Nditd periaatteita sekd valmistusasteen
madrittdmisperusteita tulee dokumentoida ja tarkastella sdannollisin viliajoin.
(KILA 2008; Leppiniemi & Kaisanlahti 2016, 211.) Pitkdaikaishankkeen valmis-
tusaste esitetddn tyypillisesti prosenttilukuna (Albrittonin & Holmesin 2020).

Lahden & Viljarannan (2013, 193) mukaan valmistusasteen voi madrittaa
syntyneiden kokonaiskustannusten suhteena hankkeen kokonaiskustannuksiin
tai fyysisen valmistusasteen edistymisen perusteella. My0s kertyneitd tyotunte-
ja, kdytettyd materiaalia tai muuta luotettavasti méddriteltdvad asiaa on mahdol-
lista kdyttdd valmistusasteen laskemiseksi. Usein erityppisillda hankkeilla on
kaytossd eri laskentamenetelmdt ja valmistusasteen laskemiseksi otetaan kayt-
toon se tapa, joka antaa kunkin hankkeen tilanteesta parhaan mahdollisen ku-
van. (Lahti & Viljaranta 2013, 193.)

Valmistusasteen madrittamiseksi KILA (2008) puolestaan esittdd kolmea
eri laskentamenetelméd, jonka valinta riippuu pitkdaikaishankkeen tyypista.
Tarvittaessa voidaan myos kdyttdd useita seuraavista menetelmista:



A.  Hankkeen toteutuneiden menojen suhde hankkeen arvoituihin ko-
konaismenoihin

Laskettaessa valmistusaste suhteuttamalla hankkeen toteutuneet menot
sen arvioituihin kokonaismenoihin, otetaan laskennassa huomioon ainoastaan
ne menot, joita vastaava valmistustyo on suoritettu. Ndin ollen esimerkiksi pit-
kdaikaishanketta varten hankittua, vield asentamatonta tai muuten kayttama-
tontd materiaalia, ei oteta huomioon maéritettdessd toteutuneita menoja. Mikali
materiaalin hankintamenon osuus kokonaismenoista ei ole oleellinen, voidaan
tama toisaalta jattdd myos huomioimatta. Vastaavasti tilinpdatosajankohtana
vield laskuttamatta oleva olennainen osa materiaalista laskutetaan suoriteperus-
teisesti ja otetaan huomioon valmistusastetta maaritettdessd. (KILA 2008.)

B. Hankkeeseen kidytetyn tuotannontekijamddran suhde hankkeen
valmistumiseksi tarpeelliseen koko tuotannontekijamddraan

KILA:n yleisohjeessa (2008) suositellaan kdyttamé&an valmistusasteen kuvaami-
sessa esimerkiksi valmistusasteen edellyttiméadn tyopanosta tyotunneilla mitat-
tuna.

C. Hankkeen valmistusvaihetta kuvaavien tekijoiden perusteella

Jotta tdtd laskentamenetelmdd voidaan kayttad, tulee valmistusprosessi ja-
kaa vilivaiheisiin. Taman jédlkeen itse hankkeen fyysinen valmistusaste maari-
tellddn vertaamalla sen todellista vaihetta ndihin jaettuihin vélivaiheisiin. Kun-
kin vaiheen valmistuminen lisdd osaltaan hankeen kokonaisvalmistusastetta.
Erityyppisiin pitkdaikaishankkeisiin voidaan kayttdd erilaisia valmistusasteen
madritystapoja, mutta samankaltaisten pitkdaikaishankkeiden valmistusaste
tulee kuitenkin maarittdd johdonmukaisesti ja jatkuvasti samalla tavalla tilikau-
desta toiseen. Vastaavasti aliurakoitsijoiden tekemien tydsuoritusten osalta
valmistusaste madritetddan yhdessd aliurakoitsijan kanssa, ja se otetaan huomi-
oon pddhankkeen valmistusastetta maaritettdessd. Aliurakoitsijan tekemd va-
hdinen tyosuoritus otetaan huomioon vasta suoritusvaiheessa olennaisuuden
periaatetta noudattaen. (KILA 2008.)

Albrittonin & Holmesin (2020) mukaan eri menetelmistd valmistusasteen
madrittdmiseksi toteutuneiden menojen vertaaminen hankkeen arvioituihin ko-
konaismenoihin on paras indikaattori hankkeen todellisesta valmistusasteesta.
Talloin kdytetddan luotua arvioita hankkeen valmistumisesta ja verrataan tahan
mennessd hankkeelle toteutuneita kustannuksia sen arvioituihin kokonaiskus-
tannuksiin. Ndin saadaan se prosenttiosuus, joka hankkeesta on valmis. (Albrit-
ton & Holmes 2020.)
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2.6  Osatuloutuksen esittiminen tilinpadidtoksessa

Kirjanpitolautakunnan yleisohje (2008) kasittelee myos sitd, kuinka osatuloutus
tulee esittdd tuloslaskelmassa ja taseessa, sekd tilinpddtoksen yhteydessa anne-
tuissa liitetiedoissa. Tuloslaskelman osalta liikevaihtoon kuuluu valmistusas-
teen mukainen tilikaudelle jaksotettu osuus hankkeesta saadusta myyntitulosta.
Vastaavasti suoriteperusteen mukaan tilikauden toteutuneet menot sekéa poistot
ja arvonalentumiset kirjataan tuloslaskelmaan vastaaviin eriin kuluiksi. “Varas-
ton muutos” -erdn osalta tilikaudelle jaksotetut aineiden ja tarvikkeiden ostot
oikaistaan puolestaan suoriteperusteisesti valmistusastetta vastaaviksi kuluiksi.
Tuloslaskelmassa tappiollisten pitkdaikaishankkeiden p&adttymiseen mennessd
joko varmasti tai todenndkoisesti toteutuvat menot kirjataan pakollisena va-
rauksena siltd osin, kun kokonaishankintameno ylittdd pitkdaikaishankkeen
myyntitulon. (KILA 2008.)

KILA:n yleisohjeen (2008) mukaan taseen osalta osatuloutuksen kaytto
esiintyy ”“Vastaavaa” -puolen ”“Vaihtuvat vastaavat” -erissd, joita ovat vaihto-
omaisuuteen kuuluvat aineet ja tarvikkeet sekd saamisiin kuuluvat siirtosaami-
set. Suoriteperusteisesti toteutuneet, mutta valmistusasteen ylittdvit aine- ja
tarvikemenot merkitddn edelld mainittuun vaihto-omaisuuden aineisiin ja tar-
vikkeisiin. Siirtosaamisilla puolestaan tarkoitetaan valmistusasteen mukaista
tuottoa vastaavaa saamista, joka voidaan kirjata myos kirjanpitolain 1:9 §n mu-
kaisesti yksityiskohtaisemmin “Hankesaamiset” -erdssa.

Taseessa osatuloutuksen kayttdo esitetdidn myos “Vastattavaa” -
puolen “Pakolliset varaukset” -erdn muissa pakollisissa varauksissa sekd ”Vie-
ras pddoma” -erdn saaduissa ennakoissa. “Muut pakolliset varaukset” -kohtaan
kirjataan tappiollisen pitkdaikaishankeen ennakoitu, myyntitulon ylittava tap-
pio ja puolestaan “Saadut ennakot” -kohtaan tulee kirjata pitkdaikaishankkeen
tilaajalta saadut ennakot. Nama ennakot jaetaan erikseen pitké- ja lyhytaikaisiin
velkoihin. (KILA 2008.)

Kirjanpitolain 2:2 §:ssd mukaisesti liitetietona on esitettdva tilinpaatosta
laadittaessa noudatetut eri arvostusperiaatteet ja -menetelmdt seka eri jaksotus-
periaatteet ja -menetelmat. Mikaéli pitkdn valmistusajan vaativista suoritteista
syntyvid tuloja kirjataan tuotoiksi valmistusasteen perusteella, ilmoitetaan siita
sddannoksen tarkoittamana liitetietona. Liitetiedoissa tulee antaa myos tietoja
muun muassa pitkdaikaishankkeisiin sovelletuista tuloutustavoista ja tuloutus-
tapojen valintakriteereistd sekd hankkeen valmistusasteen madrittamistavasta.
Tietoja tulee antaa my6s valmistusasteen mukaan tuotoksi kirjatun liikevaihdon
osuudesta tilikauden koko liikevaihdosta, mikéli valmistusasteen mukaista tu-
loutusta sovelletaan yrityksen tilinpaatoksessa. (KILA 2008.)

Tomperin (2009, 18) mukaan osatuloutusmenetelman kaytolld on olennai-
sempia vaikutuksia yhtion tilikauden tuloksen ja sen taseen antamaan kuvaan
yhtion taloudellisesta asemasta, kuin silld, jos hankkeesta syntyva tulo kirjattai-
siin tuotoksi luovutusperusteisesti. Lisdksi mikali pitkdaikaishankkeiden tulou-
tusmenetelmdd on muutettu tilikauden aikana, tulee liitetiedoista 16ytyd hyvaa



kirjanpitotapaa noudattaen tieto siitd, miten tdmad muutos on vaikuttanut siir-
tymistilikauden taloudellisiin tietoihin kuten tilinpddtokseen, tulokseen ja
omaan pddomaan. (Tomperi 2009, 18; Lahti & Viljaranta 2013, 192.)

2.7  Siirtyminen osatuloutukseen

Kirjanpitolautakunnan yleisohjeessa (2008) on késitelty my®os siirtymistd val-
mistusasteen mukaisen tuloutuksen eli osatuloutuksen kayttoon. Aikaisempina
tilikausina aloitetut pitkdaikaishankkeet merkitdan siirtymdkauden taseeseen
oman padoman oikaisuina. T&ll6in ennen siirtymistilikauden alkamista valmis-
tusasteen mukaan kertynyt myyntitulo ja sitd vastaavat menot kirjataan netto-
médrdisend, oikaisemalla taseessa olevaa edellisten tilikausien myynti/tappio -
tilid. Myos edellisen tilikauden padittdvddn taseeseen tehdddan vastaava oikaisu.
Nama oikaistut tuotto- ja kuluerit esitetddn erillising tietoina taseen liitetiedois-
sa. Varsinaisen siirtymiskauden osuus valmistusasteen mukaisesta tulosta tulee
kirjata liikevaihtoon, ja sitd vastaavat menot kirjataan liiketoiminnan kuluiksi.
(KILA 2008.)

Kirjanpitolain 2 §n 4 kohdan mukaan liitetietona tulee esittdd selvitys,
mikali yhtion edellistd tilikautta koskevat tiedot eivit ole vertailukelpoisia paét-
tyneen tilikauden tuottojen kanssa. Vertailuvuotta koskevaa tuloslaskelmaa ei
ole vilttamatontd saada vertailukelpoiseksi, mutta jotta siitd voidaan saada oi-
kea ja riittdva kuva, tulee tuloutusmenettelyn muutoksesta antaa liitetieto.

Siirryttdessa kdyttamaan osatuloutusmenetelmdd eli valmistusasteen mu-
kaista tuloutusta, aikaistuu myos veronalainen tulo. Kuten Kirjanpitolaissa,
myds Elinkeinoverolaissa (360/1968) on hankkeiden ldhtokohtaiseksi tuloutta-
misperusteeksi mddritetty suoriteperusteisuus. Kuitenkin Elinkeinoverolain 19
§:n mukaan verotuksen tuloutus on myds mahdollista hoitaa valmistusasteen
mukaisesti. Kdytannossa tédlloin on suositeltavaa kdyttdd ennakkolaskuja, jotka
aikaistavat arvonlisiveron maksamista, kun maksettava arvonlisdvero kohdis-
tetaan sille kuukaudelle, kun maksu on saatu. Tilaaja puolestaan vdhentdd en-
nakkomaksuun sisdltyvan arvonlisdéveron maksuajankohtana maksuperusteen
mukaan, vaikkei maksuun liittyvid tavaroita olisikaan vield toimitettu. Kuiten-
kaan vuotuista verotettavaa tuloa ei ole mahdollista jédrjestdd osatuloutusmenet-
telyn avulla. Pitkdaikaishankkeen valmistusastetta vastaava erilliskate lisdd tai
vdhentdd verotettavan tulon maarda sen mukaan, onko se positiivinen vai nega-
tiivinen. (Leppiniemi & Walden 2009, 268-269.)

2.8 IFRS 15 -standardi myyntituottojen tulouttamisesta asiakas-
sopimuksissa

IFRS 15 -standardin pddperiaatteena on, ettd myyntituotot kirjataan hyodyk-
keen médrdysvallan siirtyessd asiakkaalle. Tuotemyynnin ohella standardia tu-
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lee soveltaa my6s aineellisen ja aineettoman kédyttdomaisuuden myyntiin.
(Ihamé&ki 2014.) IFRS 15 -standardin mukaan yhtion tulee kirjata saamansa
myyntituotot vastiketta vastaavana rahamaddrand, joka kuvaa yhtion saamaa
vastiketta, ja johon yhtit odottaa olevansa oikeutettu. Yhtion tulee myos sovel-
taa standardia kaikkiin samankaltaisiin sopimuksiin. (IFRS 15.1.)

Vuonna 2014 julkaistu IFRS 15-standardi myyntituottojen tulouttamisesta
asiakassopimuksissa korvasi standardit IAS 18 "Tuotot” sekd IAS 11 ”Pitkdai-
kaishankkeet”. Yritysten tuli ottaa IFRS 15-standardi kayttoon 1.1.2018 mennes-
sd. (Ihamédki 2014.) Standardia sovelletaan ldhtokohtaisesti kaikkiin asiakasso-
pimuksiin lukuun ottamatta sopimuksia, joissa sovelletaan jotain muuta IFRS-
standardia (IFRS 15.5). Standardin tarkoituksena on lisdtd myyntituottojen tu-
loutusperiaatteiden lapindkyvyyttd sekd yhtenevdisyyttd. Lisdksi se pyrkii an-
tamaan myos hyodyllisempdd tietoa myyntituottojen ja rahavirtojen luonteesta,
ajoittumisesta sekd epavarmuudesta. (Haaramo 2014.)

IFRS 15-standardissa myyntituottojen tulouttaminen tapahtuu viisivaihei-
sen mallin perusteella. Tamén viisivaiheisen mallin vaiheet ovat esitetty taulu-
kossa 2 ja ne ovat asiakassopimuksen ja suoritevelvollisuuden yksildiminen,
transaktiohinnan madaarittiminen, sen kohdistaminen suoritevelvoitteelle sekid
lopulta myyntituoton tulouttaminen. (IFRS 15.7.)

TAULUKKO 2 Viisivaiheinen malli myyntituottojen kirjaamiseksi (IFRS 15.7).

1.Asiakassopimuksen yksiloiminen

2. Sopimuksen suoritevelvoitteiden yksiloiminen

3. Transaktiohinnan madrittiminen

4. Transaktiohinnan kohdistaminen suoritevelvoitteelle
5. Myyntituoton tulouttaminen

IFRS 15-standardia tulee soveltaa kaikkiin asiakassopimuksiin ja ndiden
asiakassopimusten tulee tdyttda tietyt kriteerit, jotta sopimuksen voidaan katsoa
olevan voimassa, ja jotta sitd voidaan késitelld yrityksen kirjanpidossa. Ensin-
nakin sopimusten vélisten osapuolten, eli myyjdn ja asiakkaan, tulee hyviksya
sopimus ja sen yksiloidyt velvollisuudet joko kirjallisesti tai suullisesti. Toiseksi
sopimuksessa ilmenevit oikeudet ja velvollisuudet tulee myos pystya yksiloi-
maddn sopimuksen perusteella. Tdtd kautta sopimusta voidaan soveltaa kaytan-
nossd. Myos sopimuksen maksuehtoihin liittyvat velvollisuudet tulee olla yksi-
l6itdavissd. Kolmanneksi sopimuksella tulee myos olla kaupallista merkitysta eli
sopimuksen tulee saada aikaan rahavirta. Neljantend kohtana yhteison tulee
myds todenndkoisesti hyotyd sopimuksen kaupallisuudesta, eli saada siitd syn-
tyvit rahavarat itselleen. On my6s mahdollista, ettd asiakkaan maksukyky vai-
keutuu ja vastikkeen médardd joudutaan kirjaamaan alas, ja my0s tdma tulee ot-
taa huomioon asiakassopimuksia laadittaessa. (IFRS 15.9; IFRS 15.10.)

Asiakassopimusten sisdltamid, asiakkaalle luovutettavia tavaroita ja palve-
luita, sekd ndiden muodostamia kokonaisuuksia kutsutaan suoritevelvoitteiksi.
Namad suoritevelvoitteet tulee yksiloidd sopimuksen siirtymisajankohtana.
(IFRS 15.22.) Suoritevelvoitteen yksiloimiselld tarkoitetaan, ettd arvioidaan sitd,



voidaanko erilaiset tuote- ja palvelukokonaisuudet erotella toisistaan ja kasitelld
ndin ollen kirjanpidossa omina suoritevelvoitteinaan. Mikali suoritteet kasitel-
lddan toisistaan erillisind velvoitteina, tulee kullekin suoritevelvoitteelle méaéri-
telld oma tulouttamisajankohta. (Haaramo 2014; Ihamdki 2014.) Erillinen suori-
tevelvoite syntyy silloin, jos suorite on selkedsti eroteltavissa ja yksiloitavissd,
sekd jos luovutuksen saajan on mahdollista hyotyd suoritteesta sellaisenaan tai
jonkun muun helposti saatavilla olevan voimavaran avulla (IFRS 15.27). Hel-
posti saatavalla voimavaralla tarkoitetaan tédssd yhteydessa sitd, jos jokin toinen
yhteis6 myy erikseen tavaran tai palvelun kdyttoonottoon vaadittavaa hyody-
kettd (IFRS 15.28). Asiakkaan tulee hyotyéd yksittdisestd suoritevelvoitteesta, jot-
ta se voidaan kasitelld erillisend suoritteena. Mikéli sopimuksessa luvattu hyo-
dyke ei ole eroteltavissa ja yksilditdvissa erilliseksi suoritteeksi, tulee myyjayh-
teison yhdistdd kyseinen hyodyke osaksi muita luvattuja hyodykkeits, eli tava-
ra- tai palvelukokonaisuuksia. (IFRS 15.29.)

Viisivaiheisen mallin kolmantena vaiheena on sopimuksen transaktiohin-
nan madrittdminen. Myyjdyhteison tulee tulouttaa kyseiselle suoritteelle koh-
distettu transaktiohinnan maéé&rd, kun suoritevelvoite on tayttynyt, eli kun so-
pimussuorite on luovutettu asiakkaalle (Haaramo 2014). Transaktiohinnalla
tarkoitetaan siis sitd vastikkeen mddrdd, johon myyjdyhteiso odottaa olevansa
oikeutettu sopimuksen perusteella luovutettavia suoritteita vastaan (IFRS 15.47).
Transaktiohinta voi kuitenkin olla erisuuruinen kuin sopimushinta, silld
transaktiohinnassa tulee huomioida sopimushintaan vaikuttavat muuttuvat te-
kijat. Naita tekijoitd voivat olla esimerkiksi muuttuva vastike, muuna kuin ra-
hana maksettava vastike sekd merkittdavan rahoituskomponentin sisdltyminen
sopimukseen. (IFRS 15.48.) Muuttuva vastike tarkoittaa sopimuksessa olevan
rahamddran osaa, joka voi vaihdella esimerkiksi erilaisten alennusten, vahen-
nysten, palautusten tai hyvitysten seurauksena (IFRS 15.51). Vastike voidaan
myds maksaa muuna kuin rahana, jolloin myyjdyhteison tulee arvostaa vastike
sen kdypddn arvoon, tai hyddykkeiden erillismyyntihintaan silloin, kun kdypaa
arvoa ei pystytd kohtuudella arviomaan (IFRS 15.67; IFRS 15.69).

Kun transaktiohinta on maédritetty, tulee se kohdistaa oikealle suoritevel-
voitteelle. Hinta kohdistetaan rahaméaardnd, joka vastaa myyjan odotettavissa
olevaa vastiketta luovuttamistaan hyoddykkeista. (IFRS 15.73.) Kun transak-
tiohinta kohdistetaan, on tavoitteena arvostaa jokainen yksiloity velvoite suh-
teessa sen erillismyyntihintaan, ja ottaa tdssd hinnassa huomioon myos esimer-
kiksi alennukset sekd muuttuva vastike. Mikali erillismyyntihintaa ei ole maari-
teltdvissd, tapahtuu transaktiohinnan kohdistaminen tilloin perustuen myy-
jayhteison arvionvaraisuuteen. Erillismyyntihinnalla tarkoitetaan tdssd yhtey-
dessd hintaa, joka suoritteesta saataisiin, jos se myytdisiin erillisend hyodykkee-
nd. Tassd arvioinnissa tulee ottaa huomioon kaikki myyjdyhteison kohtuudella
saatavilla oleva informaatio. (IFRS 15.77; IFRS 15.78; Haaramo 2014.)

Viisivaiheisen mallin viimeisend vaiheena on sopimusvelvoitteen taytty-
misen perusteella saatavan myyntituoton tulouttaminen. Sopimusvelvoite tayt-
tyy, kun hyddyke luovutetaan asiakkaalle. T&dlloin my6s hyodykkeen madrays-
valta siirtyy asiakkaalle. (15.31.) Omaisuuserdn mddrdysvallalla tarkoitetaan
asiakkaan kykyd ohjata olennaisilta osin hyodykkeen kayttod, sekd hyddyn
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saamista omaisuuserdstd. Talld hyodylld viitataan tyypillisesti hyodykkeesta
saataviin potentiaalisiin rahavirtoihin. (IFRS 15.33.) Puolestaan Thamé&en (2014)
mukaan suoritteen méardysvalta on siirtynyt asiakkaalle silloin, kun asiakas voi
pddttad suoritteen kdytostd, saa siihen liittyvat hyodyt itselleen seka silloin, kun
omaisuuserdan omistukseen liittyvit riskit ja edut ovat siirtyneet asiakkaalle.

Asiakassopimuksesta saatavien tuottojen tulouttamisessa olennaista on se,
tapahtuuko madrdysvallan siirtyminen yhdelld hetkelld, ja mikd kyseinen hetki
on. Mddrdysvallan siirtyminen ajan voi myds tapahtua ajan kanssa eli osatulou-
tuksena. (IFRS 15.35.) IFRS-standardin 15.35 mukaan, mikali yksikin seuraavista
kriteereistd tayttyy, tapahtuu tuloutus ajan kuluessa:

. asiakas saa sekd kuluttaa sopimussuoritetta sitd mukaa, kun myy-
jdyhteiso tuottaa sitd

J asiakkaalla on méadrdysvalta myyjdyhteison suoritteesta syntyvaan
omaisuuserdan

J myyjdyhteison suoritteesta ei synny omaisuuserad, jolla voisi olla

yhteisolle vaihtoehtoista kadyttod tai yhteisolld on oikeus saada
maksu tuottamastaan suoritteesta tarkasteluhetkeen mennessi

Ensimmdinen kriteeri koskee tyypillisesti palveluja, palvelusopimuksia sekd
kuljetuspalveluja, joissa asiakas ei saa sekd kuluta suoritevelvoitteesta saatavaa
hyotyd samanaikaisesti. Toinen kriteeri puolestaan koskee tyypillisesti projekti-
liilketoimintaa. Myyjdyhteison tilinpddtoksessa ndma projektit merkitdan kes-
kenerdisiksi toiksi. Kolmannen kriteerin kohdalla kerrottu tilanne voi syntyd
silloin, jos sopimus rajaa omaisuuserdn vaihtoehtoista kayttod tai suorite on eri-
tyinen ja varta vasten raataloity asiakkaalle. (Haaramo 2014.)

Suoritevelvoitteen tdyttamisaste, eli paljonko myyntituottoa voidaan tulout-
taa kuhunkin tarkasteluhetkeen mennessd, on myos pystyttdva madrittamaan
luotettavasti. Tayttamisaste voidaan maédrittdd joko tuotokseen perustuen, eli
suhteuttamalla luovutetun omaisuuserdn arvo tulevaisuudessa luovutettaviin
omaisuuseriin tai panokseen perustuen, jolloin yhteison kdyttamid panoksia
verrataan koko suoritevelvoitteen tdyttamiseksi vaadittaviin panoksiin. Tayt-
tamisasteen valinnassa tulee ottaa huomioon luovutettavan hyddykkeen luonne.
Lisdksi sitd tulee noudattaa johdonmukaisesti samankaltaisten suoritteiden
kohdalla. (IFRS 15.41.) Mikali nédistd kriteereistd yksikddn ei tayty, maardysvalta
suoritteesta siirtyy yhtend ajankohtana ja se tulee my6s tulouttaa kertaluontoi-
sesti suoritteen luovuttamisen mukaan. Talloin haasteeksi muodostuu kuiten-
kin tulouttamisen oikea ajankohta. (IFRS 15.38.)

IFRS 15 -standardin sisdltoon kuuluu myos ohjeistus sopimuksesta aiheu-
tuvien menojen kirjaamiseen. Joillain toimialoilla, kuten rakennusalalla, sopi-
mus voikin aiheuttaa huomattavia menoerid. Sopimuksesta aiheutuvat menot
voidaan jakaa sopimuksen saamisesta aiheutuviin menoihin ja sopimuksen
tayttamisestd aiheutuviin menoihin. (IFRS 15.92.) Sopimuksen saamisesta ai-
heutuvat menot tulee kirjata omaisuuserdksi, mikili yhteisd olettaa saavansa
nditd menoja vastaavan summan kerrytettyd (IFRS 15.91). Sopimuksen tdytta-



misestd aiheutuvat menot voidaan puolestaan aktivoida silloin, jos kyseiset
menot liittyvat valittomasti yksiloitdvissd olevaan sopimukseen, synnyttavét tai
tuovat voimavaroja, joita yhteison on mahdollista kdyttdd tulevaisuudessa suo-
ritevelvollisuuden tdyttdmiseksi sekd voidaan odottaa, ettdi menoja vastaava
summa tullaan kerryttamaan (IFRS 15.95). Sekd sopimuksen saamisesta ettd sen
tayttdmisestd johtuvat menot tulee jaksottaa niihin liittyvien tavaroiden ja pal-
veluiden kanssa systemaattisesti (IFRS 15.99). My6s muun muassa yleismenot ja
hallinnon menot, joita ei ole mahdollista laskuttaa asiakkaalta, huolimattomuu-
den aikaansaamat menot sekd menot, joita ei voida luokitella tdytettyihin tai
tayttamattomiin suoritevelvoitteisiin, tulee kirjata kuluksi niiden tapahtuma-
hetkelld (IFRS 15.98).

Lopulta IFRS 15 -standardi kady lapi myos standardin esittamisen tilinpada-
toksessd. Taseesta tulee 16ytyéa kaikki sopimukset, mikéli jompikumpi osapuoli
on tdyttanyt sopimukseen liittyvid velvollisuuksia tai toiminut muuten sopi-
muksen edellyttamailld tavalla. Namé& omaisuuserdt tulee esittdd joko sopimuk-
seen perustuvana omaisuuserdnd tai velkana. Myos mikili yhteisolld on oi-
keuksia hyodykkeistd saataviin vastikkeisiin, eli silld on saamisia, tulee ne esit-
tdd yhteison taseessa. (IFRS 15.105.) My6s IFRS 9 -standardin mukainen arvon-
alentuminen tulee ottaa mukaan sopimukseen perustuvien omaisuuserien ar-
vostamisessa (IFRS 15.107). Tilinpdadtoksessd esitettdvien tietojen tulee kuvata
myyntituottojen ja rahavirtojen luonnetta, madras, ajoitusta ja epavarmuutta
antamalla tietoja asiakassopimuksista, harkinnan perusteella tehdyistd ratkai-
suista, sekd asiakassopimusten saamisesta tai tdyttamisestd johtuvista omai-
suuseristd (IFRS 15.110). Asiakassopimuksista saadut myyntituotot tulee my6s
esittdd tilinpaatoksessd erillddn muista myyntituotoista (IFRS 15.113). Tilinpaa-
toksessd tulee lisdksi esittdd taseessa olevien, sopimukseen perustuvien erien,
alku- ja loppusaldot. My0s aiemmilta tilikausilta perdisin olevat suoritevelvoit-
teet tulee esittdd yhteison tilinpdatoksessd. (IFRS 15.116.) Suoritevelvoitteista
puolestaan tulee tuoda ilmi, ettd milloin suoritevelvoite odotetaan tdytettdvan ja
milloin siitd syntyva tulo voidaan kirjata, mukaan lukien siihen liittyvat merkit-
tavat maksuehdot (IFRS 15.110). Suoritevelvoitteista, jotka tdytetddn ajan kulu-
essa, tulee tuoda esiin kdytetty tuloutusmenetelma ja perustella, miksi kyseinen
tuloutusmenetelmé antaa oikean kuvan suoritteen etenemisestd. Mikali suorite-
velvoite tdytetddn tietylld ajanhetkelld, tulee perustella se, miksi madrdysvalta
siirtyy juuri tdlld ajanhetkelld. (IFRS 15.125.)

2.9 Osatuloutukseen liittyvid haasteita

Valmistusasteen mukainen tuloutus kerryttdd yrityksen liikevaihtoa ja tulosta
tasaisemmin eri tilikausien valilld, kuin kdytettdessd pelkdstdan tuloutusta suo-
riteperusteisuuden mukaan. Tamd muun muassa parantaa tilikausien valistd
vertailukelpoisuutta. (KILA 2008; Tomperi 2009, 17.) Osatuloutuksen kayttoon
on kuitenkin my®os havaittu liittyvan my®os tiettyjd haasteita.
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Teollisuudenalat kuten tilaustuotantoteollisuus ja rakennussektori, jotka
saavat tuottonsa pitkdaikaishankkeista, ovat tyypillisesti hyodyntdneet osatu-
loutusmenetelméd tuottojensa kirjaamisessa. N4illd aloilla monet yritykset ovat
kuitenkin raportoineet paljon laskuttamattomia saamisia osana valmistusasteen
mukaista tuloutusta, jonka avulla yritykset ovat pyrkineet piilottamaan todelli-
sen maksukyvyttomyytensd. (Lee & Kwon 2020.) Hyun (2018) nosti esille tut-
kimuksessaan vastaavia havaintoja eteldkorealaisten yhtididen osalta, kun yri-
tyksissd osatuloutusmenetelmdd kaytetddn usein lisdédméaan tuottoja, joita yri-
tykselld ei todellisuudessa ole. My6s Parkin & Jin (2016) mukaan erityisesti ra-
kennussektorin yritysten nettotulos arvioidaan tyypillisesti vahemman luotet-
tavaksi kuin muiden yritysten, koska sektorilla on tyypillistd kayttdd osatulou-
tusmenetelmdd osana tappioiden piilottelemista. Kuitenkin tdma on koskenut
pddsddntoisesti aikaa ennen IFRS 15 -standardin kayttoonottoa pitkdaikais-
hankkeista saatavien myyntituottojen tulouttamiseen. Kdytannossa uusi IFRS
15 -standardi on vdhentdnyt, ja sen odotetaan vdhentdvan edelleen, osatulou-
tusmenetelmdn kayttamistd yrityksen todellisten maksuvaikeuksien piilotta-
miseksi. (Lee & Kwon 2020.)

My6s Napier & Stadler 2020 tuovat esille sen, kuinka IFRS 15 -standardi ei
ole vain tarjonnut oikeudenmukaisempaa esitystapaa tulouttaa yrityksen
myyntituottoja, vaan se on myds estdnyt osatuloutusmenetelmdn kayttod sel-
laisten tulojen raportoimiseksi, joita yritykselld ei todellisuudessa ole. Kun yri-
tykset mittaavat ja raportoivat saamansa tuotot oikein, myds ulkoiset sidos-
ryhmiét ymmartavit niiden toimintaa paremmin. Tamaé voi vaikuttaa my0s yri-
tysten arvopapereiden hintoihin positiivisesti. (Napier & Stadler 2020.)

Toisaalta IFRS 15 -standardin kdyttoonottoon on liittynyt yritysten osalta
my0s negatiivisia asioita. Lisdantynyt raportointi on tuonut joissain tapauksissa
yrityksille huomattavia kustannuksia, jotka ovat liittyneet standardin kayttoon-
otosta seuranneeseen ohjelmistojen kehittdmiseen, transaktioiden tarkempaan
seurantaan sekd sopimuksissa vaadittavien, standardin mukaisten velvoitteiden
tunnistamiseen. Jotkut yhtiot ovat joutuneet jopa tekemddn liiketoimintaansa
muutoksia, jotta ne ovat sopeutuneet standardin tuomiin vaatimuksiin. (Napier
& Stadler 2020.)

Albritton & Holmes (2020) tuovat esiin myos sen, kuinka osatuloutuksen
kayttaminen tyypillisesti monimutkaistaa yhtion taloudellista raportointia, kun
pitkdaikaishanke jatkuu ldpi useiden eri tilikausien, jolloin my6s virheiden
mahdollisuus yrityksen raportoinnissa kasvaa. Ndin ollen yritykselld tulee olla
tarkka menettely tulojen raportoimiseksi, mikili se kadyttdd osatuloutusmene-
telmdad pitkdaikaishankkeidensa tulouttamiseksi. Myos laskutettavan tyon
muutostilaukset saattavat aiheuttaa raportointiin haasteita. Yrityksen tuleekin
pddttdd tapauskohtaisesti, raportoidaanko muutostilaukset olemassa olevaan
hankkeeseen vai pitdisiko muutoksia varten luoda erillinen hanke. Mikali
hankkeeseen tulee muutoksia kesken hankkeen tulouttamisen, ei ilman oikai-
sua suoritettu tuloutus vilttamattd vastaa todellista hankkeesta saatua tuottoa.
(Albritton & Holmes 2020.)

Osatuloutusmenetelmda tulisikin kdyttdd vain silloin, kun sopimuksen pe-
rusteella suoritettavan hankkeen valmistumisesta voidaan muodostaa luotetta-



via arvioita, eikd valmistumiseen liity merkittdvid epavarmuustekijoitd. Jos en-
nuste hankkeesta on epdavarma, tulisi pitkdaikaishankkeet tulouttaa vasta silloin,
kun hanke on tdysin valmis. (Alappat ym. 2010.)

Myos pitkdaikaishankkeista saatavat tulot ovat sitd epdvarmempia, mitd
pidempddn hanke jatkuu. Mikéli hanke jatkuu pitkddn, kasvaa todennédkoisyys
erilaisille muutoksille my6s esimerkiksi hankkeen talouden osalta. Mikali han-
ketta tuloutetaan valmistusasteen mukaan, mutta sitid ei todellisuudessa lasku-
teta asiakkaalta, syntyy t&llin myos saatavia, joihin liittyy aina tiettyd epavar-
muutta. (Albritton & Holmes 2020.)

Pitkdaikaishankkeiden osalta yrityksen kannalta olisikin hyddyllistd, jos se
ei vain kirjaisi hankkeesta saatavia tuloja saataviksi, vaan lisdksi laskuttaisi
hankkeita asiakkaalta niiden valmistusasteen mukaan. Taméa edellyttdd asiak-
kaan hyviksyvan saamansa laskun hankkeen edistymisestd. Luonnollisesti ta-
mé lisdisi myos yrityksen kirjaaman tuoton luotettavuutta, sekd pienentdisi
hankkeen toteuttajaosapuolen riskid. Tdlloin myo6s yrityksen omaisuuserien ar-
vo olisi realistisempi, ja hankkeen jatkuva laskutus vahentdisi yrityksen tulok-
sen vaihtelevuutta. Tama lisdisi myos muun muassa hankeen toteuttajan omaa
maksukykyd, kun sille kertyy jatkuvaa kassavirtaa. (Alappat ym. 2010.)
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3 ERP-JARJESTELMAT JA NIIDEN KAYTTOONOT-
TO

Toiminnanohjausjérjestelma eli ERP-jarjestelméa voidaan maéaéritelld esimerkiksi
kattavana ohjelmistona, joka pyrkii integroimaan yrityksen liiketoimintaproses-
sit ja niiden toiminnot (Gable, Scott, & Davenport 1998). Onnistunut ERP-
jarjestelman kayttoonotto organisaatiossa voikin tuoda sille useita kilpailuetuja
muun muassa tehostuneiden liiketoimintaprosessien myotd (Rashid ym. 2002).
Kuitenkin esimerkiksi Umble ym. (2003) tuovat esille ERP-jarjestelméan kayt-
toonottoon siséltyvid riskejd, joiden tiedostaminen on tidrkedd kayttoonoton ai-
kana, koska valtaosa ERP-jdrjestelmien kdyttoonottoprosesseista ylittdd sille
osoitetun budjetin tai myohdstyy suunnitellusta aikataulusta.

Tdamdn luvun tarkoituksena on kaisitelld ERP-jdrjestelmid, niiden mahdol-
lisia hyvid ja huonoja puolia sekd ERP-jarjestelmdn kayttoonottoa, sen vaiheita
ja muita kdyttoonottoprosessissa keskeisessd roolissa olevia tekijoitd. ERP-
jarjestelmien kasittely alkaa kuitenkin toiminnanohjausjdrjestelma-kéasitteen
madrittelystd ja kdymadlld lapi taustaa siitd, kuinka nykyaikaisiin ERP-
jarjestelmiin on pdddytty. Tamén jdlkeen pureudutaan ERP-jdrjestelmien hyo-
tyihin ja haittoihin sekd ERP-jdrjestelmédn kdyttoonottoprosessiin tarkemmin.
Tamdn tutkimuksen osalta kdyttoonottoprosessissa keskeisessd roolissa ovat
varsinainen kayttoonotto sekd kayttoonoton jdlkeinen vaihe. Muun muassa
Aloinin ym. (2012) mukaan ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoon liittyy useita eri
riskejd ja my0Os nditd riskejd kasitellddn tarkemmin omassa alaluvussaan. Lo-
puksi késittelen erityisesti tdmén tutkimuksen kannalta keskeisessd roolissa
olevaa SAP:a toiminnanohjausjdrjestelmand, sekd sen luomia mahdollisuuksia
pitkdaikaishankkeiden osatulouttamiselle.

31  ERP-jdrjestelmidn madritelma

Samara (2015) on maéaritellyt toiminnanohjausjdrjestelmén eli lyhyemmin ERP-
jarjestelman (engl. Enterprise Resourse Planning) olevan ohjelmistotyyppi, jon-



ka tarkoituksena on kerdtd tieto yhteen paikkaan siten, ettd se on helposti kay-
tettdvissd ja loydettavissd. Kdytannossd tdmaé tarkoittaa usein tiedon kerdamista
organisaation eri tasoilta. ERP-jdrjestelmand toimii tdlléin moniulotteinen, kol-
mannelta osapuolelta hankittu ohjelmistoratkaisu, joka kokoaa kerdamanséd in-
formaation yhteen paikkaan. Té4lloin myos organisaation eri osastoilla on saata-
villa reaaliaikaista tietoa toistensa toiminnasta, mika voi helpottaa kunkin osas-
ton toimintaa. (Samara 2015.)

ERP-jarjestelmd voidaan vastaavasti médritelld myos kattavana ohjelmis-
tona, joka integroi eri liiketoimintaprosessit toimintoineen (Gable ym. 1998).
Vastaavasti Turban, McLean & Wetherbe (2022) madrittelevit toiminnanohjaus-
jarjestelmdt jarjestelmind, joiden avulla voidaan korvata yrityksen nykyinen jar-
jestelmd yhden integroidun jdrjestelmédkokonaisuuden avulla. Ndiden ERP-
jdrjestelmien tarkoituksena on parantaa organisaation toimintaa kerddmansa
datan avulla ja tarjota yritykselle standardiprosesseja, jotka yritys voi muokata
omiin prosesseihinsa sopiviksi (Ross & Vitale 2000).

ERP-jdrjestelmille on tyypillistd my0s se, ettd ne ovat suurilta osin muo-
kattavissa vastaamaan asiakkaan tarpeita. Ohjelmistokehityksen ndkokulmasta
ERP-jdrjestelmdt esiintyvéat padasiassa kolmessa eri ulkomuodossa. Kaikista kat-
tavin eli geneerinen muoto tarkoittaa sitd, ettd ohjelmisto on kohdistettu useille
eri toimialoille ja se madritetddn yrityskohtaisesti ennen kayttoonottoa. Talloin
sen ominaisuuksia ei kuitenkaan ole mahdollista juuri muokata. Geneerisistd
ohjelmistoista voidaan johtaa my6s valmiiksi konfiguroituja ohjelmistoja, jolloin
ne raatdloidaan toimialakohtaisesti. Ndissd ERP-jdrjestelmissd on mahdollista
valita jarjestelmddn sopivat ominaisuudet kdyttdonottavan organisaation toi-
mialan, sen tuotannon tai koon perusteella. Kolmantena muotona on valmiiksi
asennettu muoto, eli organisaatio hankkii itselleen vaatimustensa mukaisesti
maédritetyn yksiloidyn jdrjestelmédpaketin. Tdamd on useimmiten se muoto toi-
minnanohjausjdrjestelmaéstd, jonka loppukayttdjit jarjestelmdstd nakevit. (Klaus,
Rosemann & Gable 2000.)

3.2 Taustaa ERP-jdrjestelmistd

Ensimmdisten toiminnanohjausjdrjestelmien voidaan katsoa kehittyneen 1960-
luvulla, jolloin yritykset kehittivat kdyttoonsd omia keskitettyja tietokonejdrjes-
telmid. Ndin ollen ERP-jérjestelmien kehityksen voidaan sanoa seuraavan yleis-
td tietokoneiden ja eri ohjelmistojen kehitysta. (Rashid ym. 2002.)

1970-luvulla kehittyivdat MRP-jédrjestelmit (engl. Material Requirements
Planning) ja ndiden jédrjestelmien avulla oli mahdollista ajoittaa materiaalien
hankinta ja varastointi médritettyjen valmistusaikataulujen mukaisesti (Rashid
ym. 2002). MRP-jarjestelmét kehitettiin yksittdisid toimintoja helpottavien oh-
jelmien rinnalle yhdistamé&an organisaation tuotanto, osto- ja myyntiprosessit
sekd varastonhallinta (Turban ym. 2002).

Huomattava kehitys edelliseen vaiheeseen verrattuna tapahtui jdlleen
1980-luvulla, kun syntyi MRP II -jarjestelmd (engl. Manufacturing Resource
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Planning). Tama jarjestelmd pyrki synkronoimaan materiaalien hankinnan ja
kayton, sekd vastaamaan organisaation tuotannon materiaalien hankinnalle ja
kaytolle asettamia vaatimuksia (Rashid ym. 2002). Turban ym. (2002) tuovat
esille ndkokulman, ettd keskeisend syyna MRP II -jarjestelmien kehitykselle oli-
vat epdonnistuneet MRP-projektit. Ndissd jarjestelmissd haluttiin ottaa huomi-
oon entistd enemmadn eri toimintoja, kuten tyovoimaan liittyvid vaatimuksia ja
organisaation rahoituksen suunnittelua (Turban ym. 2002).

Kuitenkin my6s MRP II -jarjestelmiin liittyi tiettyjd puutteita, ja nditd rat-
kaisemaan syntyiviat 1990-luvulla ERP-jdrjestelmat. MRP II -jarjestelmdt eivit
ottaneet huomioon keskindisid riippuvuuksia tiedon kulussa organisaation si-
sdlld riittdavan hyvin. ERP-jarjestelmien merkittavimpéand kehitysaskeleena edel-
tdjiinsa verrattuna olivatkin tiedon koordinointi ja integrointi organisaation eri
toimintojen vilillda. My6s yhd useampia liiketoimintaprosesseja oli mahdollista
sisdllyttdd osaksi uusia ERP-jdrjestelmid. (Klaus ym. 2000; Rashid ym. 2002.)
1990-luvun lopulla syntyivét vield niin sanotut laajennetut toiminnanohjausjar-
jestelmét, kun ERP-toimittajat lisdsivit jarjestelmiin lisid moduuleita sekd eri-
laisia toimintoja, jotka mahdollistivat entistéd laajempia liiketoiminnan ratkaisu-
ja, kuten asiakkuuksien hallinnan ja toimitusketjujen seurannan (Rashid ym.
2002).

3.3 ERP-jirjestelmin hyodyt ja haitat organisaatiolle

Ennen kuin yritys tai organisaatio ottaa kadyttoon ERP-jarjestelmén, tulee sen
olla tietoinen jdrjestelmédn kayttoonottoon liittyvistd hyodyistd ja haitoista.
Rashidin ym. (2002) mukaan yritys haluaa ERP-jdrjestelmdn parantavan sen
kannattavuutta ja liiketoimintaa valittomasti, vaikka usein jdrjestelmd ei taytd
sille asetettuja korkeita vaatimuksia heti. ERP-jdrjestelmdt tuovat organisaatiolle
useita eri hyotyjd, jotka ilmenevit organisaatiossa eri tavoin, ja nditd hyotyjd ja
niiden ilmenemistapoja on listattu taulukossa 3.



TAULUKKO 3 ERP-jdrjestelmien hyodyt (Rashid ym. 2002).

HYOTY ILMENEMISTAPA

Luotettavan tiedon saatavuus Yhteinen tietokanta, johdonmukainen
ja tarkka data, parempi raportointi
Toiston vdheneminen tiedon ja toi- | Moduuleilla on pddsy yhteiseen tieto-
mintojen osalta kantaan, jolloin viltytddn paallekkai-
siltd toiminnoilta

Toimitus- ja kiertoaikojen lyhenemi- | Minimoi viiveet noutojen ja raportoin-

nen nin osalta

Kustannusten lasku Ajan sddstd, parempi kontrolli koko
liiketoiminnan kattavan analyysin
avulla

Parempi skaalautuvuus Muutoksiin liiketoiminnan prosesseis-
sa on helpompi sopeutua

Parempi ylldpito Jarjestelman toimittajan pitkdaikainen
tuki osana jarjestelmdnhankintaa

Globaali tavoitettavuus Laajennetut moduulit

Myo6s Teo (2017) korostaa ERP-jarjestelmien kykyad koota tietoa yhteen
paikkaan, joka helpottaa tiedon kasittelemistd ja timdn pohjalta erilaisten mal-
lien ja analyysien luomista organisaatiossa. Tiedon reaaliaikaisen kerdamisen
avulla voidaan tehdd my6s nopeita paatoksid prosessien muuttamisesta, mikali
toimintaymparistossa tapahtuu oleellisia muutoksia (Teittinen ym. 2011).

Vastaavasti ERP-jarjestelmén avulla on mahdollista analysoida esimerkik-
si yrityksen tuotteiden laatua, asiakastyytyvéisyyttd tai sen prosessien nopeutta.
ERP-jdrjestelmit luovat myos mahdollisuuden parantaa koko organisaation
toimintaa, kun sen tuottaman datan perusteella pystytddn suunnittelemaan or-
ganisaation tulevaisuuden kehityssuuntia, sekd keinoja 16ytdd sen prosesseille
tehokkaampia ja luotettavampia toimintatapoja. (Teo 2017.)

ERP-jarjestelméddn saattaa kuitenkin sisédltyd myos useita negatiivisia asioi-
ta eli haittoja. Muun muassa Rashid ym. (2002) ovatkin esittdneet seuraavia,
taulukossa 4 esitettdvid toiminnanohjausjdrjestelmistd seuraavia negatiivisia
asioita, ja kuinka organisaatio voi selvityta niista.
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TAULUKKO 4 ERP-jdrjestelmien haitat (Rashid ym. 2002).

HAITTA KUINKA SELVIYTYA

Aikaa vievi Minimoi arkaluontoiset asiat, nosta
yleistd yksimielisyytta

Kallis Liiketoimintaprosessien =~ uudelleen-
suunnittelun hinta voi olla erittdin
korkea

Moduulien vaatimustenmukaisuus | Ohjelmisto ja sen osat tulisivat olla yh-
teensopivia organisaation liiketoimin-
taprosesseihin, kulttuuriin ja sen stra-
tegisiin tavoitteisiin

Riippuvuus jdrjestelméan toimittajas- | Yksi toimittaja vs. monta toimittajaa,
ta tulee valita paras vaihtoehto pitkdai-
kaiselle tuelle

Ominaisuuksien méddrd ja niiden | Jarjestelmdssd voi olla litkaa ominai-
monimutkaisuus suuksia ja moduuleita, joten kdyttdjan
on pohdittava nditd tarkasti ja otettava
kayttoon vain tarvittavat
Skaalautuvuus ja globaali ulottu- | Miten toimittaja on sitoutunut tutki-
vuus mukseen ja kehitykseen, toimittajan
pitkdaikainen sitoutuminen toimitet-
tuun tuotteeseen on organisaation etu,
harkitse internet-yhteensopivaa alus-
taa

Laajennettu ERP-ominaisuus Harkitse lisdéominaisuuksia ja laajen-
nettuja moduuleja

My®6s Teittinen ym. (2011) ovat koonneet ERP-jdrjestelméstd seuraavia ne-
gatiivisia hyotyjd. Keskeisimmaét haasteet ERP-jdrjestelmissé liittyvét tyonteki-
joihin ja heiddn puutteelliseen koulutukseensa tai kiireeseen, ERP-jdrjestelmén
avulla saavutettavien tavoitteiden puutteisiin tai organisaation ja sen ERP-
jdrjestelman prosessien ristiriitoihin (Teittinen ym. 2011).

Suorittavalla tasolla epédpateva ERP-jdrjestelmédn kaytto saattaa olla haitak-
si organisaatiolle, ja taméd haitta voi syntyd, mikdli johdon tasolta saatu esi-
merkki tai tuki puuttuu organisaation sisdlld. Myos erityisesti tuotantotason
tyontekijoissd ilmenee usein motivaation puutetta, koska tyontekija ei ole joko
halukas tai kyvykds ERP-jdrjestelmdn kayttoon, tai ei ymmarrd jdrjestelman
merkitystd. Tyontekijan tekemét inhimilliset virheet ovat myos mahdollisia
ERP-jarjestelmid kdytettdessd, ja ne muodostavat toteutuessaan haittaa organi-
saatiolle. (Teittinen ym. 2011.)

Teittisen ym. (2011) mukaan ERP-jdrjestelmiin voi liittyd my0s erilaisia
teknisid haasteita. Kaiken datan kerdaminen kustannustehokkaasti ei ole orga-
nisaatiossa aina mahdollista. ERP-jdrjestelméssd voi esiintyd myos kayttokat-
koksia, johtuen esimerkiksi jarjestelméan pdivityksistd tai sen teknisistd ongel-



mista. Namad asiat voivat johtaa datan kdyttokelvottomuuteen tai sen perusteel-
la tehtédviin virheellisiin padtelmiin. Lihtokohtaisesti ERP-jdrjestelmén tarkoitus
on koota tietoa samaan paikkaan, mutta tutkimukset ovat osoittaneet my®os jar-
jestelmien ajavan erilleen lyhyen aikavilin operatiivista johtamista ja pitkdai-
kaista strategista suunnittelua. (Teittinen ym. 2011.)

ERP-jdrjestelmdn eri prosessit ovat myos usein kankeita tarvittavien, ym-
pdriston vaatimien muutosten toteuttamiseen. Jdrjestelmien prosessien tulisikin
olla muokattavissa, jotta organisaatio ja sen ERP-jdrjestelmd eivit kasva erilleen.
(Talluri & Vasudeva 2019.)

34  ERP-jirjestelmin kayttoonottoprosessi ja sen onnistumisen
avaintekijat

ERP-jdrjestelman kdyttoonotolle voi olla organisaatioissa useita eri syitd. Rossin
& Vitalen (2000) esittamid yleisimpid syitd ERP-jdrjestelman kayttoonotolle ovat
muun muassa tarve yhteisen jarjestelmdn hankkimiselle koko organisaatioon,
datan ldapindkyvyyden tehostaminen, organisaation prosessien tehostaminen,
parempi strateginen padtoksenteko ja organisaation kulujen pienentaminen.

Jagodan & Samaranayaken (2017) mukaan toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonoton vaiheet voidaan jakaa kolmeen eri osaan: kdyttoonottoa edeltd-
vadn aikaan, varsinaiseen kadyttoonottoon seka kayttoonoton jalkeiseen aikaan.
Kaikkien kolmen edelld mainitun vaiheen ymmartdminen onkin tdrkedd, jotta
voimme ymmartdd kdyttoonottoprosessin kokonaisuutena ja prosessin aikana
tehtyjen pddtosten keskindiset vaikutukset (Jagodan & Samaranayaken 2017).
Tdssd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan erityisesti ndistd vaiheesta
kahta jalkimmadistd, koska ndmd vaiheet ja niihin kuuluvien eri toimien huomi-
oonottamien ovat keskeisessd roolissa tdssd tutkimuksessa. ERP-jdrjestelmén
kayttoonoton vaiheet ja jokaisen vaiheen keskeisimmit toimet on esitetty kuvi-
ossa 1.
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1. Kayttoonottoa edeltdva aika
e tarvittavan ERP-jdrjestelmén arviointi
e pddtos kdytettavistd ERP-jdrjestelmdn valintamenetelmista

e organisaation ERP-valmiuden arviointi

2. Kéayttoonotto

e ERP-jdrjestelman toimittajan valinta

e kédyttoonoton toteuttamissuunnitelman laatiminen
e kayttoonoton toteuttaminen

3. Kéyttoonoton jidlkeinen aika
e toimintojen lisidminen ja mahdolliset paivitykset
e ongelmakohtien korjaaminen

e ERP-jdrjestelmén kadyttoonottoprosessin ja sen onnistumisen arviointi

KUVIO 1 ERP-jarjestelmén kiyttoonoton vaiheet (Jagoda & Samaranayake 2017).

Vastaavasti Ross & Vitale (2000) ovat jakaneet ERP-jdrjestelman kayttoon-
oton viiteen eri vaiheeseen, joista kolme viimeisintd vaihetta tapahtuvat varsi-
naisen kdyttoonoton jalkeen:

Suunnittelu

Implementointi

Vakauttaminen

Jatkuva kehittiminen

Jarjestelman muuttaminen haluttuun suuntaan

AN e

Umblen ym. (2003) mukaan ennen ERP-jdrjestelmédn kayttoonottoa, eli
Rossin & Vitalen (2000) jaottelun mukaan kayttoonoton suunnitteluvaiheessa,
organisaation tulee valita liiketoiminnallisten tarpeidensa ja jdrjestelmaltd vaa-
dittavien ominaisuuksien perustella sille sopiva jdrjestelmd. Organisaation tu-
leekin pddttdd muun muassa, ettd haluaako se ottaa kdyttoon jdrjestelman tar-
joavat standardiprosessit, ja minkélaisia muutoksia se haluaa jarjestelméan teh-
da (Ross & Vitale 2000). Myos Jagoda & Samaranayke (2017) pitdvat tarkednd,
ettd ERP-jarjestelmén kayttod edeltdavand aikana organisaatio tarkastelee eri jar-
jestelmévaihtoehtoja, jotta se voi valita vaihtoehdoista itselleen sopivan. Keskei-



sessd roolissa eri jarjestelmien vertailussa on se, kuinka suurelta osin jdrjestelma
on sen toimittajan tuottama, sekd kuinka paljon jdrjestelmdn kayttoonottavan
organisaation tulee kédyttoonoton eri vaiheissa tukeutua jdrjestelmétoimittajaan.
(Jagoda & Samaranayke 2017.)

Organisaatio voi hyodyntdd ERP-jdrjestelmén valinnan tukena myos eri-
laisia valintamenetelmid. Usein ndissd valintaperusteissa keskitytddan tarkaste-
lemaan saatua hyotya jarjestelmdn kustannukset huomioon ottaen, eika pelkas-
tddn organisaation itse asettamia vaatimuksia sekd organisaation tarpeita ERP-
jarjestelmdlle. (Jagoda & Samaranayake 2017.) Myos Teo (2017) on tuonut esille,
ettd jarjestelmdn kayttoonotosta aiheutuneita kustannuksia tulee verrata toteu-
tuneisiin hyotyihin. Jarjestelman kayttoonottoprosessin ensimmdisessd vaihees-
sa on myos tdrkedd arvioida organisaation omaa valmiutta jarjestelman kayt-
toonottoon, niin jdrjestelmdn toimittajan, kuin asiakasorganisaation toimesta
(Jagoda & Samaranayake 2017).

Usein keskeisessd roolissa tdssd padtoksenteossa toimivat erilaiset kustan-
nuslaskennat. Ennen ERP-jdrjestelmdn kdyttoonottoa on tdrkedd arvioida tar-
kemmin myo6s toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonoton taloudellista kannat-
tavuutta. Tédtd varten voidaan hyddyntdd yhtd tai useampaa erilaista investoin-
tilaskentamenetelmdd. Mitd useampaa laskentamenetelmdd organisaatio kayt-
tdd rinnakkain, sitd luotettavamman ja kattavamman tuloksen organisaatio las-
kelmista saa itselleen. (Brealey, Myers & Allen 2011, 131.) Yleisesti kadytettyjd
investointilaskentamenetelmid ovat esimerkiksi (Drury 2004, 498-499, 501-502,
509; Niskanen & Niskanen 2013, 323):

. nettonykyarvomenetelma (engl. net present value)

J sisdisen korkokannan menetelmd (engl. internal rate of return)

J sijoitetun pddoman tuoton laskeminen (engl. return on investment)
J takaisinmaksuajan menetelma (engl. payback method)

Nettonykyarvomenetelméssd lasketaan tulevaisuudessa ennustettujen
kassavirtojen nykyarvo ja alkuperdisen investoinnin nykyarvo diskonttaamalla
nykyarvot valitulla korkokannalla. Positiivinen nykyarvo kertoo t&lloin inves-
toinnin kannattavuudesta. (Drury 2004, 498-499.)

Sisdisen korkokannan menetelméssd puolestaan pyritdan laskemaan kor-
kokanta, jolla investointi odotetaan maksettavan pois. Investointi on sisdisen
korkokannan menetelmilld kannattavaa tehdd, mikili investoinnin korkokanta
ylittdd padoman vaihtoehtoiskustannuksen. (Drury 2004, 501-502.)

Niskasen & Niskasen (2013, 323) mukaan sijoitetun padoman tuotto laske-
taan kirjanpidosta saatavilla tiedoilla, kun muut esitellyt menetelmét lasketaan
niistd saatavien kassavirtojen perusteella. Sijoitetun pddoman tuoton laskentaan
voidaan kayttdd useita eri tapoja. Tyypillisesti tuottoprosentti alkuperdiselle in-
vestoinnille saadaan esimerkiksi vahentdmalld investoinnin juoksevista menois-
ta juoksevat kulut, poistot ja verot, ja jakamalla tamaé saatu tulos alkuinvestoin-
nilla. Toisin kuin muut laskentamenetelmit, sijoitetun pddoman tuotto ottaa
huomioon laskennassa myos poistojen ja verojen vaikutuksen. (Niskanen &
Niskanen 2013, 323.)
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Takaisinmaksuajan menetelmd on kannattavuuden laskentamenetelmista
yleisimmin kaytetty (Drury 2004, 509). Yksinkertaistettuna se kertoo ajan, jonka
aikana investointi, eli tdssd tapauksessa ERP-jdrjestelméd, maksaa itsensd yrityk-
selle takaisin. Se voidaan laskea jakamalla alkuinvestoinnin suuruus investoin-
nista saatavalla vuotuisella nettokassavirralla, mikidli nettokassavirran maard
on joka vuosi samansuuruinen. (Niskanen & Niskanen 2013, 319.)

Eri investointilaskentamenetelmid vertaillessa ja arvioidessa kyse on pit-
kalti eri vaihtoehtojen poissulkemisesta ja jdrjestelmien kayttoonoton vaihtoeh-
toiskustannuksen arvioinnista (Niskanen & Niskanen 2013, 305). Nettonykyar-
vomenetelmds ja sisdisen korkokannan menetelméd voidaan pitdd edistyneem-
pind menetelmind kuin sijoitetun padoman tuoton laskemista ja takaisinmaksu-
ajan menetelmad, koska ne huomioivat rahan aika-arvon. Néin ollen niistd saa-
daan luotettavampi tulos investoinnin kannattavuudesta. (Niskanen & Niska-
nen 2013, 307; Drury 2004, 497-498.) Drury (2004, 505-508) pitddkin esitetyistd
menetelmistd nettonykyarvomenetelmdd parempana kuin sisdisen korkokan-
nan menetelmdia muun muassa sen vuoksi, ettd timidn menetelmin avulla voi-
daan asettaa paremmuusjdrjestykseen toistensa poissulkevia vaihtoehtoja.
My0s sisdisen korkokannan tuloksen esittiminen prosentuaalisena arvona saat-
taa antaa harhaanjohtavia tuloksia. Lisdksi sisdisen korkokannan laskenta saat-
taa yliarvioida joidenkin investointien kannattavuutta. (Drury 2004, 505-508.)
Vastaavasti Druryn (2004, 509-510) mukaan menetelmistd takaisinmaksuajan
menetelmd sopii vaihtoehtojen karsimiseen investoinnin alkuvaiheessa, erityi-
sesti menetelman helpon tulkittavuuden vuoksi. Sijoitetun pdadoman tuoton las-
kennassa ei puolestaan oteta huomioon rahan aika-arvoa, minkad vuoksi sekd
Drury (2004, 513) ettd Niskanen & Niskanen (2013, 323) pitdvit menetelmdd on-
gelmallisena ja epéluotettavana.

Kuitenkin investoinnin kannattavuuden arvioinnissa tulee noudattaa va-
rovaisuutta ja huolellisuutta ERP-jarjestelmdn kayttoonoton riskialttiuden ja
monimutkaisuuden vuoksi. Mikili kannattavuuslaskelmat eivat tuota haluttua
tulosta, voidaan laskelmien jdlkeen tarvittaessa keskeyttdd koko kayttoonotto-
prosessi. (Umble ym. 2003.) Teon (2017) mukaan takaisinmaksulaskelman te-
keminen on my®os usein haastavaa juuri ERP-jarjestelmén kayttoonottoprosessin
osalta.

Varsinainen jdrjestelmdn kayttoonoton vaihe saattaa olla haastava organi-
saation kannalta, kun sen tulee ottaa kdyttoon sekd uusi toiminnanohjausjarjes-
telméd ettd jarjestelmédn tuomat uudet prosessit toiminnassaan (Ross & Vitale
2000). Jagoda & Samaranayake (2017) jakavat itse varsinaisen kayttoonoton vai-
heen vield kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmadiseksi valitaan ERP-jadrjestelmén
toimittaja ja neuvotellaan toimittajan kanssa muun muassa jdrjestelméan kayt-
toonotosta ja jarjestelmdn sisdllostda. Toisessa vaiheessa ERP-jdrjestelmén kayt-
toonotosta laaditaan toteuttamissuunnitelma, johon kuuluvat esimerkiksi kayt-
toonoton aikataulujen laatiminen, sekd jarjestelman kayttdjien kouluttaminen.
Kayttoonoton kolmantena vaiheena on ERP-jdrjestelmén varsinainen kayttoon-
otto. (Jagoda & Samaranayake 2017.)

Umble ym. (2003) ovat puolestaan jakaneet ERP-jdrjestelman kayttoonotol-
le 11 vaiheeseen, jotka ovat keskeisessd roolissa onnistuneen kayttotnoton saa-



vuttamisessa. Kdyttoonottoprosessi koostuu Umblen ym. (2003) mukaan seu-
raavista 11 vaiheesta:

1. Jarjestelmédn valintaprosessin asianmukaisuuden tarkistaminen

2. Uusien laitteiden asentaminen ja testaaminen

3. Ohjelmiston toimittajan suorittama ohjelmiston asentaminen ja tes-
taaminen

4. Jarjestelman kayttokoulutukseen osallistuminen

5. Liiketoiminnan suorittaminen testiympaéristdssd ja loppukayttdjien
ymmadrryksen testaaminen

6. Tarvittavien lupien ja oikeuksien luominen loppukaéyttdjille

7. Datasiltojen ja tietojen varmistaminen

8. Jarjestelmédn kdyttdmisen periaatteiden ja prosessien dokumentoi-
minen

9. Organisaation liittdiminen jdrjestelmén verkkoon, joko kerralla tai
vaiheittain

10.  ERP-jdrjestelmdhankkeen valmistumisen juhlistaminen ja sen mer-
kityksellisyyden osoittaminen

11.  Jatkuva kehittyminen ja muutoksen jatkuvuuden sisdistiminen

Viimeisend kdyttoonoton vaiheena tulee kdyttoonoton jilkeinen aika, jol-
loin on mahdollista esimerkiksi tunnistaa jdrjestelméan kayttoon mahdollisesti
liittyvid ongelmakohtia sen kdyttdjien kokemusten perusteella, sekd pyrkid rat-
kaisemaan kyseisid ongelmakohtia. Jarjestelmddan voidaan myos lisdtd sitd tay-
dentdviad toiminnallisuuksia tai asentaa tarvittaessa pdivityksid. Myos koko jér-
jestelmén kayttoonottoprosessia on tarkedd arvioida kokonaisuutena ja tarkas-
tella sen vaikutuksia organisaatiossa. (Jagoda & Samaranayake 2017.)

Rossin & Vitalen (2000) jaottelun mukaan kayttoonoton jdlkeinen aika al-
kaa jdrjestelmén vakauttamisella. T&lloin tulisi muun muassa selkeyttdd organi-
saation prosesseja, sekd pyrkid sopeutumaan uuteen jdrjestelméan. Tama kol-
mas vaihe kestdd tyypillisesti 4-12 kuukautta. Neljannessa vaiheessa, eli jatku-
van kehittdmisen vaiheessa, puolestaan jarjestelmddn voidaan alkaa lisdédmaan
uusia toiminnallisuuksia, kuten uusia moduuleita. Myos olemassa olevia jdrjes-
telman prosesseja voidaan parannella. Viidennessd vaiheessa jarjestelmad puo-
lestaan voidaan muuttaa haluttuun suuntaan, kun suurin osa jarjestelman hyo-
dyistd on tunnistettu ja yrityksen prosessit toimivat nykyisen jarjestelmén kans-
sa. (Ross & Vitale 2000.)

Myos organisaation tyontekijdt tulee sitouttaa ohjelmiston jatkuvaan ke-
hittdmiseen. Mikaili heiltd 16ytyy tarpeeksi aikaa kdyttoonoton aikana, ennen
kayttoonottoa sekd kayttoonoton jdlkeen, tapahtuu ohjelmistokehitys osin itses-
tdaan. Talloin ERP-tiimin tai yritysjohdon vastuulle jd&d ainoastaan suurien kehi-
tysaskeleiden suunnittelu ja toteutus. (Talluri & Vasudeva 2019.)

ERP-jarjestelméan kayttoonottoprosessi vie usein kaikkiaan vuosia, koska
jarjestelmd vaikuttaa valtaosaan organisaation toiminnoista. Talloin my®s jdrjes-
telman kaytto saattaa olla epdstabiilia vield pitkddn itse kdyttoonoton jdlkeen.
ERP-jarjestelmén prosessien muokkaaminen vastaamaan parhaalla mahdollisel-
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la tavalla yrityksen tarpeita on myos jatkuvaa, eli tdstd nakokulmasta ERP-
jarjestelman kayttoonotto ei pddty lopullisesti koskaan. (Teittinen ym. 2011.)

Monet eri tekijdat vaikuttavat siihen, ettd ERP-jarjestelman kayttoonotto-
prosessi onnistuu. Teon (2017) mukaan ERP-jdrjestelméan kayttoonotossa tulee
ottaa huomioon niin sosiaaliset kuin tekniset ndkokulmat. Jarjestelmdn loppu-
kayttdjat tulisi pyrkid motivoimaan ERP-jdrjestelmdn kdyttoon ja sen jatkuvaan
kehittdmiseen. ERP-jdrjestelmdstd tulisi puolestaan ymmartdd se, millaisia vai-
kutuksia silld on organisaation eri tasoilla, sekd miten jdrjestelmdn kaytto voi-
daan niilld tasoilla parhaiten toteuttaa. (Teo 2017.) Organisaation tulisikin vali-
ta itselleen toiminnanohjausjdrjestelmd, joka tukee parhaalla mahdollisella ta-
valla sen prosesseja (Talluri & Vasudeva 2019).

ERP-jdrjestelmdn kdyttoonottoprosessin sosiaalisen puolen osalta keskei-
sessd roolissa ovat hyvét sosiaaliset suhteet kidyttoonottotiimin sisilld ja tyoyh-
teisossd, sekd ndiden suhteiden kehittdiminen (Hung, Ho, Jou & Kung 2012). Li-
sdksi tdarkedssd roolissa ovat tiedon jakamisen kulttuuri organisaation sisélld ja
toimiva kommunikointi organisaation kaikkien osapuolten vililld (Hung ym.
2012; Talluri & Vasudeva 2019). Tiedon jakaminen on tehokkaampaa, mikali
organisaation eri osapuolet ovat halukkaita jakamaan tietoa omasta tahdostaan,
eivdtkd joudu toimimaan pakotettuina (Hung ym. 2012). Puolestaan Teo (2017)
korostaa eri sidosryhmien asiantuntemusta kayttoonottoprosessiin liittyen.
Kayttoonoton onnistumisen sosiaalisista avaintekijoistd keskeisessd roolissa
ovat lisdksi organisaation sisdisen sitoutuneisuuden ja muutosjohtajuuden (Tal-
luri & Vasudeva 2019), sekd organisaation johdon tuen merkitys (Talluri & Va-
sudeva 2019; Ross & Vitale 2000).

ERP-jarjestelmédn kayttoonoton teknisen onnistumisen osalta organisaati-
on tulee puolestaan ymmartaa sille tarkeit tiedot ja prosessit (Hung ym. 2012).
Mikdli organisaatiolle tdrkeimpien prosessien maddrittdiminen ja siirtdminen
ERP-jarjestelmddan onnistuu, kasvaa samalla koko kayttoonottoprosessin onnis-
tumisen todenndkdisyys. Lisdksi organisaation on tdrkedd ymmartdd se, mitd
resursseja kdyttoonotto vaatii, jotta kdyttoonottoprosessille asetetut tavoitteet
voidaan saavuttaa onnistuneesti. (Teo 2017.) Organisaation prosessit ja niiden
toiminta olisi myods hyva kyetd suunnittelemaan mahdollisimman vahaiselld
jarjestelmadn kustomoinnilla, koska laajamittainen kustomointi voi aiheuttaa
ongelmia tulevien jdrjestelmien toteuttamisessa (Talluri & Vasudeva 2019).

Kuitenkin ERP-jdrjestelméan hyotyjd arvioidessa keskitytddan Teon (2017)
mukaan liikaa suorituskyvyn kannalta keskeisiin mittareihin, kuten toiminnal-
lisiin tai taloudellisiin mittareihin. Jotta kdyttoonotosta saataisiin hyotyja irti
parhaalla mahdollisella tavalla, tulisi huomioida my6s muita asioita kuten or-
ganisaation yhtendisyys, tietoteknisten jarjestelmien toimivuus sekd organisaa-
tion oppimiskyky seké sen sisdinen muutosjohtajuus (Teo 2017).



3.5 Riskit ERP-jdrjestelmien kdyttoonotossa

ERP-jdrjestelman kayttoonotto on organisaatiolle monimutkainen projekti ja
kayttoonottoon liittyy myos useita erilaisia riskejd. ERP-jdrjestelmdprojektien
riskitekijoilld on usein vaikutusta myos toisiinsa, itse kayttoonottoprojektiin
vaikuttamisen lisdksi. Tdméd tekeekin ERP-projektien riskienhallinnasta epé-
varmaa ja haastavaa. (Aloinin ym. 2012.)

Huangin ym. (2004) mukaan ERP-jarjestelmiin liittyvit riskit ovat pitkalti
spekulatiivisia riskejd, ja ne liittyvat organisaatioon saamaan rahalliseen tuot-
toon tai organisaation menestykseen. Onnistunut ERP-jarjestelman kayttoonot-
to voi tuottaa organisaatiolle useita eri hyotyjd, mutta epdonnistuessaan jarjes-
telmén kayttoonotto ei tuota investoidulle pddomalle haluttua hyotyd. Néin ol-
len riskien huomioonottaminen kadyttoonottoprosessin osalta on organisaatiolle
tarkedd. (Huang ym. 2004.)

ERP-jarjestelméan kadyttoonotto on prosessina kallis, pitkdkestoinen ja ris-
kialtis. Jopa noin 90 prosenttia toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonottopro-
sesseista ylittdd sille osoitetun budjetin tai tapahtuu myo6hdssd. (Umble ym.
2003; Samara 2015.) ERP-jdrjestelmédn kayttoonotosta tehtdvastd sopimuksesta
jarjestelmdtoimittajan kanssa kestddkin yleensd noin 1-5 vuotta siihen, ettd jar-
jestelmad otetaan lopullisesti kdyttoon organisaatiossa (Ross & Vitale 2000).

Monet ERP-jdrjestelmien kdyttoonottoon liittyvistd riskeistd koskevat itse
toiminnanohjausjdrjestelmaa. Esimerkiksi Aloini, Dulmin & Mininno (2007)
tuovat esille, ettd organisaatiolle sopimattoman jarjestelmdn valinta on yksi
kayttoonottoa koskevista keskeisistd riskeistd. Jotta organisaatio saa jdrjestel-
mastd maksimaalisen hyddyn irti, tulee sen liiketoimintaprosessien olla yh-
denmukaisia kdyttoonotettavan jarjestelméan kanssa (Aloini ym 2007). Samara
(2015) ja Talluri & Vasudeva (2019) ovat tuoneet esille merkittdvanad riskina
my0s valitun ERP-jdrjestelmén ja organisaation todellisten prosessien yhteen-
sopimattomuuden. Myds Changin ym. (2015) mukaan muun muassa riittdvan
testauksen puute, lilan monimutkainen kayttoliittymd sekd ERP-jdrjestelman
kustomoinnin epdonnistuminen ovat keskeisid, nimenomaan jarjestelméaan liit-
tyvid riskejd toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonotossa. ERP-jdrjestelmad ei
myoskéddn tulisi kustomoida liikaa, silld sen liséksi, ettd jarjestelmén kustomoin-
ti on kallista, aiheuttaa se usein kustannuksia myos tulevaisuuteen. Jarjestelmaa
pdivitettdessd myos kustomoidut osiot vaativatkin usein pdivittamistd. (Talluri
& Vasudeva 2019.)

Myo6s ERP-jdrjestelmédn kayttoonoton varsinaiseen toteutukseen liittyy ris-
kejd. Organisaatiolla tulee olla médritelty ERP-jarjestelméan kayttoonottoon liit-
tyvit tavoitteet sekd omata riittdvit resurssit, jotta koko jarjestelman toiminta
voidaan turvata. (Talluri & Vasudeva 2019.) Projektia toteuttavan tiimin tulee
hallita kayttoonottoprojekti tehokkaasti ja ylipddtdan olla riittdvan osaava to-
teuttaakseen kayttoonottoprojektin onnistuneesti (Aloini ym. 2012; Samara
2015).
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Mikili projektihenkildstossd tapahtuu runsaasti vaihtuvuutta, luo se omat
riskinsd ERP-projektille. Kayttoonoton toteutuksessa myos jdrjestelman toimit-
tajalla sekd toimittajan ja asiakkaan valiselld suhteella on suuri merkitys. Jarjes-
telman kadyttoonottavan organisaation tulee luottaa jdrjestelmédtoimittajaan ja
sithen, ettd se on kyvykds tarjoamaan organisaatiolle sopivan jdrjestelman tar-
vittavilla ominaisuuksilla. Sopimattoman jdrjestelman toimittaessaan toimittaja
saattaa joutua korvaamaan tdmén asiakkaalleen esimerkiksi rahallisesti. (Chang
ym. 2015.) Merkittdva riskitekija on my06s toimittajan toiminnan vakauden ja
suorituskyvyn puutteellisuus. Kun jdrjestelméa hankitaan toimittajalta, tulee jar-
jestelmdn kayttoonottava organisaatio riippuvaiseksi jdrjestelmétoimittajasta.
(Aloini ym. 2012.) Kommunikaatio toimittajan ja asiakasorganisaation vélilld on
my0s tdarkedd koko kayttoonottoprosessin ajan, edelld mainittujen riskien hallit-
semiseksi (Chang ym. 2015).

Vastaavasti myos ERP-jdrjestelmén kayttdjiin liittyvid riskejda on useita.
Yksi tyypillinen syy kdyttoonoton epdaonnistumiseen ovatkin jarjestelmaa kayt-
tavdt organisaation tyontekijdt. (Umble ym. 2003; Chang ym. 2015.) Kaytt&jiin
liittyvid riskitekijoitd ovat esimerkiksi heiddn muutosvastarintansa, jarjestelman
kayttdjille toteutettavan koulutuksen epdonnistuminen tai koulutuksen puut-
teellisuus (Aloini ym. 2007, Chang ym. 2015; Samara 2015; Talluri & Vasudeva
2019). Myos puutteellisuudet kayttdjille tarjottavassa tuessa muutoksen keskelld
ovat tyypillisid riskitekijoitd organisaatioissa (Aloini ym. 2012; Talluri & Va-
sudeva 2019). Kayttdjien tulee myos ymmartdd ERP-jarjestelmén toimintoja, ei-
kd vain osata kéyttda jarjestelmad. Kayttdjien on myos tarkedd osallistua jdrjes-
telmédn suunnitteluun jo sen alkuvaiheessa, jotta he ymmartavat ERP-
jarjestelman merkityksen organisaatiolle. (Aloini ym. 2007.)
tavan organisaation johdon toiminta on keskeisessd roolissa. Johtamisella on
suuri vaikutus kéyttdjien odotuksiin ja asenteisiin, jolloin myds johtamiseen liit-
tyy useita eri riskejd. (Aloini ym. 2007.) My6s Chang ym. (2015) ovat esittdneet
ylimmén johdon tuen puutteen olevan yksi keskeisistda riskeistd ERP-
jarjestelmaprojekteissa. Lisdksi ERP-projektit ovat luonnostaan monimutkaisia
ja hankalia prosesseja, mikd vaatii erityisesti organisaation johdolta tehokkaita
projektinhallintataitoja, sekd onnistunutta muutosjohtamista, kun organisaation
tiossa (Aloini ym. 2007; Talluri & Vasudeva 2019).

Aloinin ym. (2012) mukaan keskeinen johdon tehtdvd on myos jarjestel-
mén kadyttdjien koulutuksen suunnitteleminen. Puuteellinen koulutuksen suun-
nittelu onkin yksi ERP-jdrjestelméan kayttoonoton riskitekijoistd (Samara 2015).
Organisaation kannalta olisi tdrkedd, ettd jarjestelmdn loppukdyttdjat otetaan
mukaan jo kdyttoonoton alkuvaiheessa, jolloin he tuntevat jdrjestelmén merki-
tyksen paremmin. Oikeanlaisella koulutuksella heistd on mahdollista kehittaa
talloin ammattitaitoisia ERP-jdrjestelmdn kayttdjid. Toisaalta myos jarjestelman
toimittajalla on suuri rooli kédyttdjien kouluttamisessa. Kuitenkin yritykset mo-
nesti leikkaavat nimenomaan koulutuksesta, jos kadyttoonottoprojektin budjetti
ylittyy. Télld voi olla merkittavid negatiivisia vaikutuksia organisaatiolle, mikali
kayttdjat eivat opi kdyttamaan jarjestelméad oikein. (Aloini ym. 2007.)



Myo6s ERP-jarjestelmén kayttoonoton jdlkeisessd vaiheessa organisaatiolle
saattaa aiheutua erilaisia riskejd. Peng & Nunes (2009) ovat jakaneet nama riski-
tekijdt neljadn eri kategoriaan:

Operatiiviset riskit
Analyyttiset riskit
Tekniset riskit
Organisaatiotason riskit

Y.

Operatiiviset riskit tarkoittavat riskejd, jotka syntyvit, kun tyontekijat
kayttavat ERP-jarjestelmdd pdivittdisessd tyonteossaan. Operatiivisia riskejd
syntyy esimerkiksi silloin, kun tyontekijd syottdd vadardd dataa jarjestelmaédn, tai
kun tyontekijoiden keskuudessa esiintyy muutosvastarintaisuutta. Merkittava
operatiivinen riski on my0s se, mikdli jarjestelméddn padtyy vadrad tieto organi-
saation varastosaldoista. Tdmd saattaa aiheuttaa ongelmia niin yrityksen tuo-
tantoon kuin asiakkaalle toimitettavien tuotteiden toimitusvarmuuteen. (Peng
& Nunes 2009.)

Analyyttisilla riskeilld Peng & Nunes (2009) tarkoittavat riskejd, joita syn-
tyy, kun yrityksen johtoporras ja muut jarjestelmén dataa tarvitsevat luovat saa-
tavan datan perusteella erilaisia analyyseja. Merkittdvid analyyttisia riskejd ovat
esimerkiksi saatavan datan perusteella luodun myyntiennusteen epdonnistu-
minen sekd se, ettei jdrjestelmaéstd saada ulos tarvittavaa dataa, joka voi johtaa
esimerkiksi yrityksen budjetoinnin epaonnistumiseen (Peng & Nunes 2009).

Teknisilld riskeilld viitataan suoraan ERP-jédrjestelmén toimivuuteen ja jar-
jestelmdn yhteensopivuuteen organisaation muiden tietojdrjestelmien kanssa.
Yhteensopimattomuus muiden jdrjestelmien kanssa saattaakin aiheuttaa yrityk-
sessd merkittdvid ongelmia. (Peng & Nunes 2009.)

Mahdollisesti keskeinen riski erityisesti timédn tutkimuksen ndkokulmasta
voi olla ERP-jarjestelmén eri moduulien kommunikoimattomuus. Currien (2003)
mukaan se voikin olla merkittdva riski ERP-jdrjestelméd kayttavan yrityksen
kannalta. My6s Mahmood, Khan & Bokhari (2019) ovat nostaneet esiin riskit
moduulien integraation osalta, mikéd voi korostua eritoten silloin, jos osa van-
hemmista moduuleista ei toimi halutusti uusien moduulien kanssa. Usein n4ita
eri moduuleita joudutaan yhdistelemddn jopa eri jdrjestelmistd ja eri jarjestelma-
toimittajilta. Tamd luonnollisesti nostaa riskejd, kun eri jarjestelmien moduulien
huonolla yhteensopivuudella voi olla merkittdvid negatiivisia vaikutuksia or-
ganisaatiolle. (Currie 2003; Mahmood ym. 2019.)

Vastaavasti organisaatiotason riskit tarkoittavat koko yritystd koskevia
riskejd. Merkittdva organisaatiotason riski on esimerkiksi ERP-jdrjestelméan
kayttoonottovaiheessa mukana olleiden tyontekijoiden omaavan hiljaisen tie-
don menettaminen. Jalleen myos johdon tuki jarjestelméan kayttoonoton jalkei-
sessd vaiheessa tulee olla riittavélla tasolla. (Peng & Nunes 2009.)
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3.6 SAP toiminnanohjausjirjestelmina ja sen luomat mahdolli-
suudet osatuloutukselle

Vuonna 1972 viisi entistd IBM:n tyontekijdd perusti saksalaisen ohjelmistoyri-
tyksen nimeltd SAP (engl. System Analysis Program Development) (SAP a).
Nykyéddan SAP on yksi maailman suurimmista toiminnanohjausjarjestelmia toi-
mittavista yrityksistd, jolla on yli 230 miljoonaa kayttdjdd ja 105 tuhatta tyonte-

Vuosien aikana SAP-ohjelmistosta on julkaistu useita eri versioita. Vuosi
perustamisensa jdlkeen yhtio lanseerasi ensimmadisen kaupallisen taloushallin-
toon keskittyvan sovelluksen nimeltd R/1. 1970-luvun lopulla SAP julkaisi toi-
mahdollisuus muokata ohjelmaa tarpeisiinsa sopivaksi. 1992 julkaistiin ohjel-
misto  nimeltd R/3, joka pyrki vastaamaan uuteen  asiakas-
palvelinarkkitehtuuriin. Kéyttdjien yhtendiset graafiset ndytot, tietokantojen
johdonmukainen kaytto ja riippumattomuus tietokoneiden toimittajista mah-
dollistivat sen, ettd R/3 muodostui hyvin merkittdviksi tuotteeksi yhtiolle ja
mahdollisti yhtion nousun globaaliksi toimijaksi. (SAP a.)

Nykyddan SAP tarjoaa asiakkailleen useita eri ohjelmistoja, joita ovat esi-
merkiksi toiminnanohjausjdrjestelmd ERP, asiakassuhteiden hallintaan keskit-
tynyt CRM, toimitusketjujen hallintaan keskittyvd SCM sekd pdadoman hallin-
taan keskittyvda HCM. Ndistd SAP on erikoistunut erityisesti toiminnanohjaus-
jdrjestelmiin. (SAP e.)

SAP ECC (engl. ERP Central Component) on SAP:in toiminnanohjausjar-
jestelmad, josta kdytetddn yleisemmin nimitystd SAP ERP. Tamén toiminnanoh-
jausjdrjestelman avulla on mahdollista ohjata yhden jdrjestelmén avulla kaikkia
liikketoiminnan keskeisid prosesseja kuten taloushallintoa, tuotantoa, toimitus-
ketjuja, henkilostod ja hankintaa. Ndin ollen kaikki organisaation kannalta kes-
keinen tieto on 1oydettdvissd yhdestd tietoldhteestd. Jarjestelmdn tarjoamien
dlykkdiden teknologioiden avulla on mahdollista my6s muokata organisaation
keskeisid prosesseja, sekd mukautua tapahtuviin muutoksiin nopeasti. (SAP d.)

SAP:n viimeisin toiminnanohjausratkaisu on SAP S/4HANA, joka on ly-
henne nimestd SAP Business Suite 4/SAP HANA. SAP S/4HANA hyodyntda
reaaliaikaista ja muistinvaraista tekniikkaa tietojen késittelemiseksi, eli toisin
kuin vanhemmat ERP-jdrjestelmadt, tietokanta hyodyntdd dataa palvelimen kes-
kusmuistista kovalevyn sijaan. Tdaméd puolestaan mahdollistaa huomattavasti
nopeamman tiedon analysoinnin. (SAP b; SAP c.) SAP S/4HANA tarjoaa SAP:n
verkkosivujen (SAP b; SAP c) mukaan organisaatioille esimerkiksi:

. sisddnrakennetun tekodlyanalytiikan, joka auttaa tekemddn parem-
pia paatoksid

. prosessien automatisoinnin tekodlyn ja robotiikan avulla

. kuluttajaldhtoisen kayttdjakokemuksen vastaamalla toimialakohtai-

siin vaatimuksiin ja luomalla uusia liiketoimintamalleja



. palvelimen keskusmuistissa toimivan tietokannan yksinkertaistetun
tietomallinnuksen

Molemmat toiminnanohjausjarjestelmat, SAP ECC ja SAP S/4HANA, koos-
tuvat niihin integroiduista moduuleista. Nam& moduulit muodostavat jarjes-
telmdssa yhteisen tietokannan. Tyypillisesti jokainen moduuli keskittyy tiettyyn
lilketoimintaprosessiin, mutta tieto ndiden moduulien ja ndin ollen my6s orga-
nisaation eri osastojen vililld vélittyy kuitenkin onnistuneesti. Tyypillisid ERP-
jarjestelmdssd olevia moduuleita ovat esimerkiksi rahoitus, henkilostonhallinta,
myynti, tuotanto, projektinhallinta sekd logistiikka- ja materiaalinhallinta. (SAP
d.) Vaikka p&dpiirteet ndiden kahden toiminnanohjausjirjestelméan moduulien
vdlilla ovat samat, on joitain moduuleita uudelleenorganisoitu SAP
S/4HANA:ssa, jotta sen moduulit voisivat tarjota yrityksille mahdollisimman
alykkaditd liiketoimintaratkaisuja (SAP c).

Esimerkiksi Samaran (2015) mukaan toiminnanohjausjirjestelmén tarkoi-
tuksena on tiedon kerddminen yhteen paikkaan organisaation eri tasoilta ja jar-
jestelmdnd toimii tdlloin usein ohjelmistoratkaisu, joka kerdd tietoa reaaliaikai-
sesti. Ndin ollen voidaan todeta niin SAP ECC:n kuin SAP S/4HANA:n tdytta-
vdn tdmédn Samaran (2015) esittimdn ERP-jdrjestelman madritelman. Molem-
pien ERP-jdrjestelmien keskeisend tarkoituksena onkin ohjata jdrjestelméan
hankkiman reaaliaikaisen tiedon avulla organisaation kaikkia prosesseja (SAP d;
SAP b; SAP c).

SAP-toiminnanohjausjarjestelméssad osatulouttaminen on mahdollista esi-
merkiksi SAP S/4HANA:n Service-moduulin avulla. Tdim&n moduulin tarkoi-
tuksena on muun muassa tukea palvelusopimusten, eri liiketoimintaratkaisujen
sekd huoltotilausten hallintaa. Lisdksi moduuli tukee ndiden osa-alueiden las-
kuttamista, asiakkaiden sitouttamiseen liittyvien toimintojen ja prosessien maa-
rittamistd, sekd kayttod. (SAP Community.)

Jarjestelmdssa on mahdollista kdyttdd jotain useista vaihtoehtoisista mene-
telmistd pitkdaikaishankkeiden tulouttamiseksi. Kustannusperusteista osatu-
loutusta kéytettdessd saamisia kertyy sitd mukaan, kun hankkeelle kirjataan uu-
sia kustannuksia, jolloin hankkeen valmistusaste kasvaa (SAP Help Portal a).
Liikevaihtoperusteisessa menetelmédssd puolestaan valmistusaste kasvaa sitd
mukaa, kun liikevaihtoa kirjataan hankkeelle. Tét4 liikevaihtoperusteista mene-
telm&dd on mahdollista kdyttdd halutessaan myos tuottoja realisoidessa, samalla
kun liikevaihtoa tuloutetaan. (SAP Help Portal b; SAP Help Portal c.) SAP:ssa
on mahdollista kdyttdd myos méddrdan perustuvaa valmistusasteen laskentaa.
Tdlloin osatulouttamiseksi voidaan kayttdd laskutettua méaadrda tai toimitettua
mddrdd suhteessa arvioituun nimikkeiden kokonaismddrdan. (SAP Help d).
Luonnollisesti SAP:ssa tilauksia tai projekteja on mahdollista tulouttaa myos
vasta niiden valmistuttua (SAP Help Portal e).

Albrittonin & Holmesin (2020) mukaan valmistusaste esitetddn tyypillises-
ti prosenttilukuna. Myo6s kaikissa SAP:n mahdollistamissa menetelmissa val-
mistusasteen madrittdmiseksi kdytetddan valmistusasteena tyypillisesti prosentti-
lukua. Taméd valmistumisprosentti osoittaa tiettyyn hetkeen mennessd suorite-
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tun hankkeeseen liittyvan aktiviteetin médran, suhteessa hankkeen arvioituun
kokonaisaktiviteetin médrdan. Jotta osatuloutusmenetelmd voidaan ottaa kayt-
toon SAP:ssa, vaatii tdimd ensin jdrjestelmén hallinnoijalta toimia osatuloutuk-
sen mahdollistamiseksi jarjestelméssa. (SAP Help Portal £.)



4 AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksessa pyrin
tuomaan esille kuvauksen siitd, kuinka pitkdaikaishankkeiden tuloutus toteute-
taan Oy SKF Ab Muuramen toimipisteessd tdlld hetkelld, sekd olisiko valmis-
tusasteen mukainen tulouttaminen yrityksessd mahdollista kdyttoonotettavaa
ERP-jdrjestelmdd hyodyntden. Laadullinen tutkimus mahdollisti syvallisemman
kuvan luomisen tutkimusaiheesta, kuin mairillinen tutkimus olisi tidssd tutki-
muksessa mahdollistanut.

Tutkimuskysymysten kertaamisen jdlkeen esittelen ensin lyhyesti tutki-
muksen kohteena olevan yrityksen niin konsernitasolla, kuin tarkemmin Oy
SKF Ab Muuramen toimipisteen osalta. Tamaén jadlkeen esittelen tutkimuksessa
kdytetyn tutkimusotteen, tutkimuksen aineistonkeruumenetelmét sekd sen,
kuinka analysoin kerattyd tutkimusainestoani.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Kuinka pitkdisaikaishankkeiden tuloutus toteutetaan yrityksessa
talla hetkelld?

2. Minkélaiset mahdollisuudet yrityksessd on tulouttaa pitkdaikais-
hankkeita valmistusasteen mukaan?

3. Minkélaisia mahdollisuuksia uusi toiminnanohjausjdrjestelmd ja

sen kayttoonotto luovat pitkdaikaishankkeiden osatulouttamiselle?

41 Oy SKF Ab Muuramen toimipiste

Ruotsissa vuonna 1907 perustettu SKF konserni koostuu 77 tuotantolaitoksesta
ja yli 17 000 valtuutetusta jdlleenmyyjdstd ympari maailman. Tyontekijoitd kon-
sernilla on yhteensd yli 42 000. Vuonna 2022 konsernin liikevaihto oli noin 96,9
miljardia ruotsin kruunua. SKF:n on kansainvélisesti tunnettu laakereiden val-
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mistuksesta, mutta sen tuotevalikoimaan kuuluvia padryhmia ovat laakereiden
ja laakerointiyksikoiden liséksi tiivisteet, voitelujdrjestelmét sekd kunnonval-
vonnan palvelut. (SKF Annual Report 2022.)

Suomessa konsernilla on kolme toimipistettd, jotka sijaitsevat Espoossa,
Muuramessa ja Oulussa. Espoossa sijaitsevat Oy SKF Ab:n padkonttorin toimin-
taan kuuluvat Suomessa tapahtuvat myynti- ja tukipalvelut. SKF:n Muuramen
toimipiste keskittyy voitelujdrjestelmien suunnitteluun, valmistukseen seké
myyntiin. Oulun toimipiste puolestaan tarjoaa asiakkaille asennus- ja huolto-
palveluita.

Vuonna 1972 perustettu Muuramen toimipiste on kuulunut osaksi globaa-
listi toimivaa SKF-konsernia vuodesta 2006 ldhtien. SKF:n Muuramen tehtaalla
valmistetaan ja myydddn voitelujdrjestelmid teollisuuteen, raskaisiin ajoneuvoi-
hin ja tydkoneisiin. Teollisuuden osalta kokonaisia voitelujdrjestelmid myyd&aan
raskaan teollisuuden kohteisiin kuten sellu- ja paperiteollisuuteen. Tehtaan
osalta teollisuuden tarpeisiin raataloitavat kokonaisuudet ja ratkaisut tuovat
Muuramen toimipisteen tehtaan liikevaihdosta suuren osan. Namd hankkeet
ovatkin usein pitkdaikaisia projekteja, joiden kesto voi olla kuukausista aina
vuosiin asti. Muuramen toimipisteen osalta keskeisessd roolissa on myos asen-
nus- ja huoltoliiketoiminta, johon kuuluu muun muassa useita eri huoltoautoja
ympaéri Suomen asentajineen.

4.2 Tutkimusote

Tutkimuksessa pyrin saamaan tarkan kuvan SKF Muuramen toimipisteen ta-
ménhetkisestd pitkdaikaishankkeiden tulouttamistavasta seké siitd, minkélaisia
muita mahdollisuuksia pitkdaikaishankkeiden tulouttamiselle on yrityksessd
kuin nykyinen toimintatapa. Lisdksi tutkin, minkélaisia mahdollisuuksia uuden
ERP-jarjestelméan kayttoonotto luo pitkdaikaishankkeiden tulouttamiselle koh-
deyrityksessd. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, koska
Kanasen (2017, 33) mukaan laadullinen tutkimusmenetelmé soveltuu tutkimuk-
siin, joissa tutkittavasta ilmidstd pyritddn saamaan syvallinen kuva.

Sovelsin tutkimuksen toteuttamiseen etnografista tutkimusotetta hyodyn-
tdessdni tutkimuskysymysten selvittamiseksi useampaa eri tietoldhdettd, eli
haastatteluja sekd osallistuvaa havainnointia. Metsamuurosen (2002, 207-208)
mukaan etnografian tarkoituksena on ymmartad tutkittavaa yhteisod tai ihmis-
ryhmé&d havainnoinnin avulla. Eskolan & Suorannan (1998, 104-106) mukaan
etnografia on puolestaan tdysin sosiaalisen todellisuuden luonnollisissa tilan-
teissa tapahtuva havainnoinnin muoto, jolla voidaan kuvata ja ymmartaa erilai-
sia sosiaalisia kdytantojd. Etnografia pyrkiikin kuvaamaan tutkittavien jokapai-
vdistd elamad, tutkijan jarjestimdn kokeellisen asetelman sijaan. Tyypillisesti
tutkimusaineisto voidaan kerdtd useista eri ldhteistd, vaikka havainnointi ja
haastattelut pysyvatkin etnografisen tutkimusotteen pddasiallisina aineistonke-
ruumenetelmind. Tutkimuksen kohteena voi olla yksi tilanne tai yhden ryhmén
toiminta. Analyysivaiheessa puolestaan tarkastellaan tutkimuskohteen sisalta-



mid merkityksid, sekd ihmisten motiiveja tai tavoitteita. (Eskola & Suoranta
1998, 107.) Myos Atkinson & Hammersley (1994, 248) esittdvit, ettd etnografi-
sessa tutkimuksessa 16ytyy ainakin yksi seuraavista ominaisuuksista:

1. Halu tutkia perusteellisesti tietyn ilmitn sosiaalista luonnetta, en-
nemmin kuin muodostaa siitd hypoteeseja
2. Pyrkimys tyoskennelld ”ei-strukturoidun” aineiston kanssa, jota ei

ole luokiteltu tiettyyn suljettuun analyyttiseen kategoriaan

Tutkitaan pientd méadrad tapauksia, jopa vain yhtd tapausta

4. Aineiston analyysin tarkoitus on tuoda julki selvitys inhimillisen
kayttaytymisen merkityksesta

@

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin vain yhden ryhmén, eli tutkimuksen
kohteena olevan yrityksen tyontekijoiden toimintaa. Tutkimuksessa myos kes-
kityttiin ~ yksittdisen tapauksen tutkimiseen sekd tyoskenneltiin @ “ei-
strukturoidun” aineiston kanssa. Ndin ollen Eskolan & Suorannan (1998, 107)
sekd Atkinsonin & Hammerseleyn (1994, 248) esittelemien etnografisen tutki-
muksen tyypillisten piirteiden perusteella, etnografisen tutkimusotteen kaytto
oli tassd tutkimuksessa perusteltua.

Etnografinen tutkimusote ilmeni tutkimuksessa myos siten, ettd tutkija
toimi itse tutkimuksen kohteena olevassa tydyhteisossd tutkimuksentekoajan,
sekd tyoskenteli osana tyoyhteisod. Tdlloin tutkija pystyi myos tarkkailemaan
luontevasti tutkimusaiheeseen liittyvid keskusteluja ja tutkimuksen kohteena
olevan yrityksen tyontekijoiden toimesta herdnneitd mielipiteitd, niin yrityksen
tiloissa kuin etdyhteyksien avulla.

4.3 Aineistonkeruumenetelmit

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus tarkoittaa tutki-
musta, jonka tarkoituksena on tutkia yhtd tai muutamaa tarkoituksella valittua
tapausta. Tapaus voi tarkoittaa jotain toiminnallista osaa, kuten yrityksen ta-
pauksessa sen prosessia tai rakenteellista ominaisuutta. Tapaustutkimuksen ai-
neistonkeruumenetelmd puolestaan valitaan sen tarkoituksenmukaisuuden pe-
rusteella. (Koskinen ym. 2005, 80, 154-157.) Tassd tutkimuksessa tutkittavana
tapauksena toimi SKF Muuramen toimipisteen pitkdaikaishankkeiden tuloutus
ja kdyttoonotettavan ERP-jarjestelmdn luomat mahdollisuudet pitkdaikaishank-
keiden osatulouttamiselle.

Tutkimuksella oli kaksi eri aineistonkeruumenetelmdd: haastattelut ja
osallistuva havainnointi. Etnografisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto onkin
mahdollista kerdtd useammasta eri lihteestd (Eskola & Suoranta 1998, 107).
Tutkimusmenetelménd toimivat haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. Teemahaastattelussa haastattelua koskevat teemat on va-
littua ennen varsinaista haastattelua tutkimusongelman, sekd aiemman aihepii-
rid koskevan tiedon pohjalta. Talloin kaikkien tutkijan esittdmien kysymysten ei
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tarvinnut olla valmiiksi kirjoitettuja, vaan tutkija pystyi tarvittaessa tarkenta-
maan haastateltavan kertomusta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.) Tassa tutki-
muksessa haastattelun teemoina toimivat pitkdaikaishankkeet ja niiden tulou-
tusmenetelmadt, sekd toiminnanohjausjarjestelmit. Yhtend aineistonkeruumene-
telména haastattelu oli taméan tutkimuksen tapauksessa toimivampi vaihtoehto
kuin esimerkiksi kyselylomakkeen kaytto. Haastattelut mahdollistivat osallistu-
jien kertomisen tutkittavasta teemasta laajemmin, kuin kyselylomakkeen kaytto
olisi tutkimuksessa mahdollistanut. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 36.)

Tutkimuksen toisena aineistonkeruumenetelmdnd kdytettiin havainnoin-
tia. Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara (2007, 207) toteavat havainnoinnin toimivan
hyvin haastatteluiden avulla kerdtyn tutkimusaineiston tukena, silld havain-
nointi antaa tietoa todellisista tapahtumista, haastattelun antaessa tietoa henki-
16iden ajattelutapoihin ja uskomuksiin liittyen. Niinpd on mahdollista saada tie-
toa siitd, toimivatko ihmiset kuten he sanovat toimivansa (Hirsjarvi ym. 2007,
207). Havainnoinnin etuna toimivat myos tutkiminen luonnollisissa ymparis-
toissd, sekd vélittoman tiedon saaminen aiheista, jotka ovat vaikeasti ennakoi-
tavissa. Havainnointi sopiikin hyvin ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tutki-
miseen. (Hirsjarvi ym. 2000, 200.)

Teemahaastatteluissa haastateltaviksi valikoituivat SKF Muuramen toimi-
pisteestd Controller, kotimaan myyntiyksikon johtaja, projektipadllikko, asen-
nus- ja huoltopaillikks, asiakaspalvelija sekd SKF Espoon toimipisteestd laatu-
pdallikko ja Espoon toimipisteen Controller. Muuramen Controller ja kotimaan
myyntiyksikon johtaja valikoituivat haastateltaviksi, koska pitkdaikaishankkei-
den tulouttamisella on suuri kdytannon vaikutus heidan tyohonsa. He kokoavat
muun muassa yrityksen kuukausittaisia raportteja ja raportoivat nditd tietoja
konsernissa eteenpdin. Projektipdillikolld sekd asennus- ja huoltopééllikslld on
puolestaan pitkd kdytannon kokemus pitkdaikaishankkeista ja niiden johtami-
sesta kdytannon tasolla. Asiakaspalvelija on tyoskennellyt pitkdan esimerkiksi
pitkdaikaishankkeiden laskuttamisen parissa ja lisdksi hdn toimii yrityksessd
SAP:n pddkayttdjand. Yrityksen kayttamaélld hankkeiden tulouttamistavalla on-
kin suuri merkitys myos SKF Muuramen projektipaallikon, asennus- ja huolto-
pdéllikon sekd asiakaspalvelijan péivittdiseen tyohon. SKF:n Espoon toimipis-
teen henkilosto valikoitui haastateltavaksi heiddn SAP:in ja sen osatuloutuksen
mahdollistavan moduulin kdyttamisen kokemuksen perusteella. Seka tutkimus-
ta varten toteutettujen haastatteluiden ajankohdat ettd haastatteluihin osallistu-
neet SKF:n Muuramen ja Espoon toimipisteen henkiloston jdsenet on esitetty
taulukossa 5.



TAULUKKO 5 Tutkimuksen haastatteluiden ajankohdat ja haastatteluihin osallistuneet
henkilot.

PAIVAMAARA | OSALLISTUJAT

18.1.2024 SKF Muuramen Controller

19.1.2024 SKF Muuramen myyntiyksikon johtaja

23.1.2024 SKF Muuramen asennus- ja huoltopaallikko

25.1.2024 SKF Muuramen projektipadallikko

25.1.2024 SKF Muuramen asiakaspalvelija

2.2.2024 SKF Espoon laatupddllikko ja Controller sekd SKF Muura-
men Controller ja myyntiyksikon johtaja

Muuramen toimipisteen henkiloston haastattelut toteutettiin puolistruktu-
roituina yksilohaastatteluina ja Espoon henkildston haastattelu toteutettiin puo-
listrukturoituna ryhmadhaastatteluna, johon osallistuivat Espoon laatupédllikon
ja Controllerin lisdksi myos Muuramen Controller sekd myyntiyksikon johtaja.
N&in myos Muuramen Controllerilla ja myyntiyksikon johtajalla oli mahdolli-
suus esittdd ryhmdhaastattelussa Espoon henkilostoltd tarkentavia kysymyksid
tutkimusaiheeseen liittyen. Kaikki tutkimusta varten suoritetut kuusi haastatte-
lua toteutettiin Microsoft Teamsin vélitykselld. Haastattelut olivat kestoltaan
45-60 minuuttia. Tassd tutkimuksessa litterointi tapahtui Microsoft Word-
ohjelman avulla ja litteroitua, haastatteluiden avulla kerdttyd aineistoa kertyi
lopulta 97 sivua fontilla 12 ja rivivalilla 1.

Ensin toteutin viisi Muuramen toimipisteen henkiloston haastattelua hyo-
dyntamadlld nditd haastatteluja varten luotua, tutkimuksen keskeisten teemojen
mukaan etenevdd haastattelurunkoa. Syynd tdhdn oli se, ettd tutkimusaihe oli
noussut esiin Muuramen henkil6ston toimesta, jolloin vasta heiddn haastatte-
lemisensa jdlkeen voitiin tietdd tarkemmin teemoista, joita olisi keskeista selvit-
tdd Espoon henkiloston ryhméhaastattelussa. Nédin saatiin tietoja Muuramen
henkil6ston toimesta esiin nousseista tarpeista ja nykytiedoista koskien osatu-
loutusta ja sen toteuttamista SAP:ssa. Espoon henkiltston haastattelukysymys-
runko luotiin siis Muuramen henkiloston haastatteluista saatujen tietojen perus-
teella. SKF Muuramen toimipisteen henkiloston haastatteluissa kaytetty haas-
tattelurunko on esitetty Liitteessd 1. SKF Espoon toimipisteen henkiloston haas-
tattelurunko on puolestaan esitetty Liitteessa 2.

Havainnointi tapahtui pdivittdisen tyonteon yhteydessd ja aihetta varten
jdrjestetyissd palavereissa kadytyjen, tutkimusaihetta kisittelevien keskustelui-
den perustella kesdkuusta 2023 maaliskuuhun 2024 saakka. Havainnoinnista
koottujen tietojen pohjalta kerdttiin muistiinpanoja sitd mukaa, kun aihe nousi
esille palavereissa tai muissa yrityksen sisdisissd keskusteluissa. Tatd kerdttya
aineistoa hyodynnettiin haastatteluaineiston ohella, kuten etnografisessa tutki-
muksessa on Eskolan & Suorannan (1998, 107) mukaan mahdollista tehda. Osa-
na tutkimuksen aineistoa hyodynnettiin my6s yrityksen sisdistda dokumentaa-
tiota, kuten ohjeita yrityksen sisdisten prosessien toiminnasta. Havainnoinnin
osana olleet keskeiset palaverit, kyseisten palavereiden ajankohdat, palaverei-
den osallistujat sekd palavereissa késitellyt aiheet ovat 16ydettdvissa Liitteessa 3.
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My0s ndmd palaverit toteutettiin Microsoft Teams-sovelluksen avulla. Kokonai-
suudessaan pdivittdisen tyonteon ohessa tapahtuneen havainnoinnin perusteel-
la kirjoitettuja muistiinpanoja kertyi 37 sivua fontilla 12 ja rivivalilld 1.

44  Analyysimenetelmit

Tyypillisesti teemahaastatteluiden avulla kerdtty haastatteluaineisto on varsin
laaja. Vield laajemman siitd tekee, mikali sitd kdytetddn osana etnografista tut-
kimusta, kuten tdssd tutkimuksessa. Téalloin tutkija kédyttdd haastatteluiden
ohella myods muita tutkimusmenetelmid, kuten tdssad tutkimuksessa kadytetddan
havainnointia haastatteluiden ohella. Yleensé tdlloin kaikkea materiaalia ei ole
tarpeellista analysoida, eiké tutkija edes pysty hyodyntdmé&an koko aineistoaan.
Runsas aineiston mddra tekee aineistosta ja sen analysoinnista tyoldstd, mutta
myo6s mielenkiintoista. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 135.)

Tutkimuksen aineiston analyysimenetelmédnd toimi laadullinen sisil-
I6nanalyysi. Analyysimenetelmd valikoitui, koska sen avulla on mahdollista
analysoida aineistoa subjektiivisesti ja systemaattisesti. Talloin tutkimusaihe on
myds mahdollista esittdd selkedssd muodossa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-108.)

Sisdllonanalyysi on perusanalyysimenetelmd ja sen avulla voidaan analy-
soida systemaattisesti ja subjektiivisesti haastatteluaineistoa. Tutkittavasta ai-
heesta pyritddn muodostamaan kuvaus tiivistetyssd, selkedssd ja yleisessa
muodossa, kadottamatta sen informaatioarvoa. Analyysin avulla pyritdan
muodostamaan selkeyttd aineistoon, jotta selkeiden johtopddtosten tekeminen
aineiston pohjalta on mahdollista. Aineisto esitetddn tuloksina. Ndin ollen seka
tutkijaa ettd kdytettyd tutkimusmenetelmad tulee tarkastella kriittisesti. (Tuomi
& Sarajdrvi 2009, 91-108.)

Hirsjarven & Hurmeen (2008, 138-152) mukaan haastatteluaineiston osalta
analyysi voidaan jakaa kolmeen eri prosessin vaiheeseen: litterointiin, aineiston
lukemiseen ja aineiston analyysiin. N&istd vaiheista aineiston analyysi sisaltda
vield neljd eri vaihetta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138-152).

Litteroinnilla tarkoitetaan aineiston puhtaaksi kirjoittamista sanasta sa-
naan joko koko haastatteludialogista, tai vastaavasti valikoiden eri teema-
alueista. Tutkijan tulee hahmottaa teksti ja sen sisélto hyvin. Teksti tulee myos
lukea useaan kertaan, jotta sisdlto on mahdollista oppia ja sisdistdd onnistunees-
ti. Tama aineiston tuntemisen taso vaikuttaa siihen, kuinka hyvin aineistoa voi-
daan analysoida. (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 138-143.)

Aineiston varsinainen analyysi voidaan jakaa vield aineiston kuvailuun,
luokitteluun, yhdistelyyn ja aineiston tulkintaan. Laadullisen aineiston késitte-
lyvaihe koostuu kokonaisuudessaan analyysista, jossa eritellddn ja luokitellaan
ainestoa sekd synteesistd, jossa luodaan kokonaiskuvaa tutkittavasta asiasta ja
esitetddn tutkittava aineisto uudessa ndkokulmassa. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
143-152.)

Aineiston kuvailu toimii aineiston analyysin perustana. Se tarkoittaa pyr-
kimystd tekstin henkildiden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksien tai piir-



teiden kartoittamiseksi. Kuvailu voidaan vield jakaa vahvaan ja heikkoon ku-
vaukseen. Vahvassa kuvauksessa pyritddn kuvaamaan perusteellisesti tutkitta-
vaa ilmi6td, kun taas heikossa kuvauksessa esitetddn vain faktoja. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 145.)

Aineiston luokittelussa luodaan pohja sille, ettd haastatteluaineiston tul-
kitseminen, yksinkertaistaminen ja tiivistiminen on myshemmin mahdollista.
Luokittelun avulla aineiston eri osia voidaan vertailla suhteessa toisiinsa. Késit-
teellisten luokkien avulla voidaan kehitelld teoriaa, sekd nimeta aineistosta kai-
kista tarkeimmait ja keskeisimmiit piirteet. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 147.)

Aineiston yhdistelyvaiheessa luokkien esiintymisen vélille pyritdan 16y-
tamddan sddnnonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Yhdistelyn tuloksena
voidaan muodostaa aineistosta luokkia, joita on mahdollista my6s nimetd hyo-
dyntdamailld olemassa olevaa teoreettista késitteistod. Yhdistelyvaiheessa koros-
tuvat tutkijan ajattelutyon ja ymmartamisen merkitys, koska nama 16ydetyt yh-
teydet tulisi ymmartdd sekd empiirisesti ettd teoreettisesti. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 149-150.)

Haastatteluiden avulla keréttyd tekstid on mahdollista tulkita monin eri
tavoin ja useista eri ndkokulmista. Onnistuneessa tulkinnassa lukija 16ytda teks-
tistd samat seikat kuin tutkija, riippumatta siitd, onko hdn esitetystd nakokul-
masta samaa mieltd tutkijan kanssa vai ei. Laadullisen tutkimuksen voidaan
katsoa olevan kokonaisuudessaan tulkinnallista, koska tulkintoja tehd&an
useissa eri vaiheissa: tutkija tulkitsee haastateltavia ja vastaavasti lukija tulkit-
see tutkijan tekemid havaintoja. Tulkintaa tehd&&n jatkuvasti ldpi tutkimuspro-
sessin. Prosessin alussa, tutkimusaineistoa kerittdessd, tulkinnat ovat koko-
naisvaltaisia. Puolestaan joissain tutkimuksen vaiheissa tulkinnat voivat keskit-
tyd vain tiettyihin yksityiskohtaisiin osiin. Yhteenvedossa tutkija luo kokonais-
valtaisen tulkinnallisen selityksensd tutkittavasta asiasta. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 151-152.)

Tyypillisesti aineiston analyysi ndhd&an lineaarisena jatkumona. Kuiten-
kin tutkimuksessa, jossa tutkija toimii itse luonnollisessa ymparistossd, kuten
osallistuvassa havainnoinnissa, aineiston keruuta ja analyysia on vaikeampi
erotella toisistaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 218-219.) Tédssa laadulli-
sen tutkimuksen menetelméssa my0s kirjoittamisella on merkittava rooli tutki-
muksen onnistumisen kannalta (Hirsjarvi ym. 2007, 260).

My0s tdssd tutkimuksessa teemahaastatteluiden avulla kerdtty tutkimus-
aineisto oli laaja, etenkin kun siihen yhdistettiin osallistuvan havainnoinnin
avulla kerétty tutkimusaineisto. Tutkimusaineiston analysoimiseksi hyodynnet-
tiin laadullista sisdllonanalyysia. Haastatteluaineistoa analysoitiin Hirsjarven &
Hurmeen (2008, 138-152) esittelemdn analyysiprosessin kolmen eri vaiheen
mukaan: litteroimalla aineisto, lukemalla sitéd ja varsinaisen aineiston analyysin
avulla.

Tutkimuksen havainnoinnin perusteella kerdtyn aineiston analysointi
puolestaan alkoi valittomasti aineiston kerddamisen alettua, kuten Hirsjdrven ym.
(2007, 218-219) mukaan on tyypillistd tamankaltaisessa tutkimusmenetelméssa.
Muistiinpanoja kirjoitettiin sitd mukaa, kun tutkimuksen kannalta keskeisid ha-
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vaintoja tehtiin. Liséksi ndiden kirjattujen havaintojen analysointi alkoi siis vé-
littomasti kirjaamisen jélkeen, ja jatkui lapi tutkimuksen.



5 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa esitetddan tutkimuksen tulokset, joiden perusteella pyritddn 16y-
tam&an ratkaisu tutkielman alussa esitettyyn tutkimusongelmaan ja tutkimus-
kysymyksiin. Tutkimustulokset saadaan aiemmin esitellyn aineiston, ja tdhdn
aineistoon kadytettdvien analyysimenetelmien avulla.

Tutkimustuloksia kasitellddn aineiston perusteella esiin nousseiden kes-
keisimien ndkokulmien ja teemojen pohjalta. Tulosten késittely alkaa késittele-
mélld SKF Muuramen toimipisteen pitkdaikaishankkeiden nykyistd tuloutus-
menetelmid sekd sitd, minkilaisia vaikutuksia tdimanhetkiselld tuloutusmene-
telmalld on yrityksen ja sen henkiloston kannalta. Seuraavissa alaluvuissa késit-
telen pitkdaikaishankkeiden valmistusasteen mukaisen tulouttamisen, eli osatu-
louttamisen tuomia seurauksia ensin yrityksen, ja tdmdn jilkeen Muuramen
henkiloston ndkokulmasta. Niitd asioita kasitelldan erillisissd alaluvuissa, kos-
ka aineiston perusteella osatuloutusmenetelmédn mahdollisella kayttoonotolla
koettiin olevan erilaisia vaikutuksia, verrattaessa yrityksen ja sen henkiltston
nikokulmaa aiheeseen. Tdamén jdlkeen tarkastelussa on erityisesti SAP-
toiminnanohjausjarjestelméa ja SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan moduulin
soveltuminen SKF Muuramen kayttoon. Lopuksi késittelen myos aineiston poh-
jalta esiin nousseen, Oy SKF Ab Muuramen toimipisteen kannalta hyvin keskei-
sen, SKF konsernin voiteluliiketoiminnan johdon ndkckulmaa pitkadaikaishank-
keiden osatulouttamiselle.

5.1 Pitkdaikaishankkeiden tuloutuksen nykytila

Tdssd alaluvussa kasitelldidan Oy SKF Ab Muuramen toimipisteen pitkdaikais-
hankkeiden timianhetkistid tuloutusmenetelmis, eli hankkeiden tuloutuksen
nykytilaa. Tamanhetkistd tuloutustapaa pyritddn avaamaan aineiston pohjalta
saatujen tietojen perusteella mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Nykyistd tu-
loutusmenetelmdd, sen toimintaa, nykyisen tuloutusmenetelmdn hyvia puolia
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ja sen mahdollisesti aiheuttamia haasteita pyritddn myos tarkastelemaan eri na-
kokulmista, niin yrityksen kuin SKF Muuramen henkil6ston kannalta.

Vaikka KILA:n yleisohjeen (2008) mukaan pitkdaikaishankkeiksi luokitel-
tavat hankkeet muodostavat suuren osan SKF Muuramen toimipisteen liike-
vaihdosta, ei yrityksessd kerdtyn aineiston perusteella kdytetd tdlld hetkelld pit-
kdaikaishankkeiden tulouttamiseen valmistusasteen mukaista tuloutusta, eli
osatuloutusta. Haastatteluiden perusteella selviddkin se, ettei minké&ddnlaista
osatuloutusmallia yrityksen hankkeille ole t&lld hetkelld kdytossd, vaan hank-
keet tuloutuvat liikevaihtoon niiden laskutuksen perusteella. Sama asia nousee
esiin kaikilta SKF Muuramen haastateltavilta.

No tavallaan meilli ei ole sellaista niin kun tuloutusmallia ole, eli se [hanke] tuloutuu
litkkevaihtoon silld laskutuksen perusteella.

Joo, ndinhédn [hankkeet tuloutetaan suoraan liikevaihtoon] me lihtokohdallisesti toi-
mitaan.

Haastateltavat tarkentavat vield yrityksen nykyistd hankkeiden tuloutus-
tapaa. Yrityksessd siis sekd laskut ettd esimerkiksi yritykseen alihankinta-
asentajilta, eli aliurakoitsijoilta, tulevat kulut meneviét suoraan liikevaihtoon sita
mukaa, kun niitd syntyy. Minkddnlaisia varauksia ndiden osalta ei siis ainakaan
lahtokohtaisesti yrityksessd tehdd. Syntyneitd kustannuksia tuloutetaan, seka
laskutettavia hankkeita laskutetaan reaaliaikaisesti silloin, kun kustannuksia
syntyy, tai kun laskutettavia hankkeita valmistuu. Tatd reaaliaikaista tuloutusta
kdytetdadn yrityksessd pddsddntoisesti myos silloin, vaikkei laskutusta varten
olisi vield tuloutettavissa tdysin vastaavaa madrda kuluja, tai toisinpdin.

Useissa tapauksissa kuitenkin taloudellisesti merkittdvimmissd ja pitka-
kestoisimmissa hankkeissa ldhetetddn osalaskuja, asiakkaan kanssa ennalta
suunnitellun laskutusaikataulun mukaisesti. Haastatteluiden perusteella nykyi-
sestd toimintatavasta esiin nousee se, ettd laskuja ldhetddn tyypillisesti esimer-
kiksi suunnittelutyostd sen valmistuttua, materiaaleista niiden toimituksen jal-
keen ja lopulta hankkeen asennustydstd hankkeen valmistuttua. Sama havainto
nousee esiin my9ds havainnoivan tutkimusotteen perusteella keratystd aineistos-
ta. Etenkin suurimmissa hankkeissa on siis varsin tyypillistd ldhettdd osalaskuja
edelld mainitun tavan mukaisesti. Yrityksen on myos mahdollista laskuttaa
hankkeesta asiakkaan kanssa tehdyssd sopimuksessa sovittu kiinted summa,
esimerkiksi puolet, sovitussa vaiheessa hanketta, kuten hankkeen materiaalien
toimituksen jdlkeen. Materiaaleja toimitettaessa myo6s suunnittelutyé hankkee-
seen on jo tehty SKF Muuramen toimipisteessa.

Vaikka nykyinen hankkeiden tuloutus noudattaa yrityksessd jatkuvasti
pitkédlti samaa menetelmdd, nousee haastatteluissa esiin kuitenkin yksittdisten
hankkeiden kohdalla tehdyt poikkeavat toimenpiteet. Vaikka tdamé&nhetkinen
tuloutusmalli on suoraviivainen, eiki varauksia liikevaihtoon tehdd, on varauk-
sia yksittdisten hankkeiden kohdalla kuitenkin aikaisemmin kaytetty yritykses-
sd. Myos suurimpien projektien kohdalla alihankinta-asentajilta tulevia laskuja,
eli yrityksen kuluja, on pyritty kohdistamaan sille kuukaudelle, jolloin hank-
keen laskutus tapahtuu. Yksittdisten hankkeiden osalta kustannuksia on voitu



siis siirtdd yrityksen taseeseen odottamaan laskutusta, vaikka ldhtokohtaisesti
tamédn osalta toimitaankin reaaliaikaisesti. Tdlld pyritddn saamaan hankkeen
laskutus ja siitd aiheutuvat kulut samalle kuukaudelle, joka puolestaan vahen-
tdad yrityksen kuukausittaista tuloksen vaihtelua.

Jos on tullut vaikka alihankintalaskutuksesta paljon laskuja, ja ne olisi kirjautunut
vaikka marraskuulle, ja sitten asiakaslaskut on siirtynyt joulukuulle, niin sitten on
siirretty tavallaan niitd kululaskuja sitten taseeseen. Eli on pyritty, ettd ne kulut ja tu-
lot olisi sitten samalla kaudella.

Kuluihin tehdddn varauksia kuun vaihteessa myos hankkeita varten toi-
mitettavien materiaalien osalta, jos materiaalit toimitetaan hankkeelle eri kuu-
kauden aikana, kuin materiaalista saatavaa liikevaihtoa voidaan laskuttaa. Kun
materiaalit toimitetaan asiakkaalle, ne kirjautuvat pois yrityksen taseen varas-
ton arvosta. Kuitenkin ndméd toimitetut materiaalit kirjataan kuun vaihteessa
takaisin taseen varastot-kohtaan, ennen kuun p&attymistd. Nédin hanketta var-
ten toimitetut materiaalit eivdt ndy kuluina, eli varaston muutoksena, eri kuu-
kauden kohdalla, kun niiden laskutus tapahtuu.

Jos tavaraa, kun se ldhtee meiltd, niin sehén kirjaa sen pois varastosta ja sitten katso-
taan, ettd onko sielld laskutettuja. Jos ei ole, niin sitten se otetaan takaisin [varaston
arvoon].

Erityisesti vuodenvaihteessa tdménkaltaisia varauksia taseeseen kdytetddn
yrityksessd usein. Yksittdisissd projekteissa on saatettu my0s toimia niin, etta
esimerkiksi puolet projektista on laskutettu aikaisemmin kuin alkuperdisessd
laskutusaikataulussa oli tarkoitus, asiakkaasta seuranneiden viiveiden seurauk-
sena. Télld on pyritty SKF Muuramen kassavirran parantamiseen.

On kuitenkin tdrkedd huomioida, ettd vaikka laskuja pyritddan tuloutta-
maan yrityksessd valittomasti hankkeen valmistuttua tai asiakkaan kanssa en-
nalta sovitun maksuaikataulun mukaisesti esimerkiksi hankkeen tietyssd vai-
heessa, ei tidtd voida katsoa varsinaiseksi valmistusasteen mukaiseksi tuloutta-
miseksi. KILA:n (2008) mukaan osatuloutusmenetelméssa syntyvéa tulo kirja-
taan tuotoksi ja hankintameno kuluksi sitdi mukaa, kun pitkdaikaishankkeen
valmistuminen etenee. Vaikka yrityksessd syntyviid tuloja ja kuluja tuloutetaan
mahdollisimman aktiivisesti liikevaihtoon, tdméd ei kuitenkaan tapahdu eten-
kddn hankkeesta saatavien tulojen osalta hankkeen valmistumisasteen perus-
teella, vaan asiakkaan kanssa ennalta sovitun maksuaikataulun mukaisesti.
Hankkeiden asennustyon ja materiaalien osalta kuluja syntyy siis jo hankkeen
valmistumisen aikana, mutta tuloja ei kirjata tuotoksi hankeen valmistumisas-
teen mukaan. Talloin kyseessd ei ole osatuloutusmenetelméan hyddyntamisestd
hankkeiden tulouttamiseksi.

Pitkdaikaishankkeiden tuloutuksen nykytilan voidaan haastatteluiden pe-
rusteella sanoa olevan selked ja suoraviivainen yrityksen kannalta. T&td selkeda
ja yksinkertaista toimintatapaa pidetddn toimivana myo6s SKF-konsernin voite-
luliiketoiminnan johdossa. Kuitenkin nykyiseen toimintatapaan liittyy myos
tiettyjd haasteita yrityksen ndkokulmasta.
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Sekd haastatteluissa ettd havainnoinnin perustella kerdtystd aineistosta
nykyisen tuloutusmenetelman keskeisend haasteena SKF Muuramen nakokul-
masta esiin nousee tuloksen ja liikevaihdon suuri kuukausitason vaihtelu. Kay-
tannossad laskutuksen médra voi olla tiettynd kuukautena jopa kaksinkertainen
verrattuna toiseen kuukauteen. Asia nousi esiin useassa tutkimusta varten to-
teutetussa haastattelussa. Lisdksi palavereissa, joiden perusteella havainnoiva
aineisto koottiin, koettiin timén asian olevan keskeisin syy sille, miksi osatulou-
tusmenetelman kayttoonottoa ylipddtadan olisi syytd tutkia ja harkita yrityksessa.

Yrityksen kannalta ldhinnd ne minulle ndkyvét haasteet on sitd, ettd meiddn tulos
heiluu kuukausitasolla kovasti.

Tuossa viime vuonna taisi olla, jos katsoo suurimman laskutuskuukauden ja pie-
nimmain laskutuskuukauden eroa, niin ollaan varmaan lidhelld 1:2. Ja tekeminenkin
on kuitenkin, niin se ei ole ehka kuin 10-20 prosentin vaihtelu korkeintaan kuukau-
sien vililld, jos luetaan lomakaudet pois.

Kuukausitason vaihtelut liikevaihdossa ja tuloksessa ovatkin ongelma
etenkin sen vuoksi, ettd SKF Muuramen toimipiste raportoi kuukausittain ta-
loudellisia tietoja konsernissa eteenpdin voiteluliiketoiminnan johdolle. Haas-
tatteluissa esiin nousee my®os se, ettd jos yrityksessa ei ole osattu ennakoida néi-
td liitkevaihdon ja tuloksen kuukausittaisia muutoksia, aiheuttaa timéa epasel-
vyyttd juuri voiteluliiketoiminnan johdossa. Tilanne ei ole yrityksen kannalta
optimaalinen, mikéli sen toteutuneet taloudelliset luvut eivit vastaa sen budje-
toimia tietoja. Hankkeista saadun liikevaihdon epétasainen kertyminen ei
muodosta my6skddn kassavirran kannalta optimaalista tilannetta. Yrityksen
pitkdaikaishankkeesta saama kassavirta kertyykin usein epétasaisesti hankkeen
aikana. Nédiden liikevaihdon kuukausittaisten vaihteluiden ja kassavirran epa-
tasaisen jakautumisen voidaankin katsoa olevan yrityksen kannalta keskeisim-
mat nykymenetelmaan liittyviat ongelmat.

Varsinkin jos on pitkd projekti, niin meillehdn saattaa tulla rahaa siitd vasta vuoden
paasta.

Silleinhén se niin kun talousmielessé pyorii huonosti.

Nykymenetelmééan liittyvd ongelma on my0s se, kuinka télla hetkelld pit-
kaaikaishankkeesta saatavat tulot, sekd vastaavasti hankkeesta syntyvit kulut
kohdistuvat usein eri kuukausille, ellei niissd hyodynnetd manuaalisesti esi-
merkiksi aiemmin esiteltyjd varauksia. Onkin selvdd, ettei nykymenetelma toi-
mi talouden ndkokulmasta optimaalisesti yrityksen kannalta, kun hankkeiden
tulojen ja kulujen kohdistuminen eri kuukausille saattaa aiheuttaa yrityksen
kuukausittaisessa tuloksessa suurta vaihtelua.

Haastatteluissa esille noussut haaste on myos se, kuinka kulut erityisesti
hanketta varten suoritettavan asennustyon osalta usein muuttuvat kesken
hankkeen. Siispd hankkeen toteutuneet kulut eroavat hankkeelle budjetoiduista
kuluista. Jélleen kerran, namad muutokset saattavat lisédtd tuloksen ja liikevaih-



don kuukausittaista vaihtelua, sekd vaikeuttaa yrityksen kuukausittaista tulok-
sen arvioimista.

Huomattava nykyiseen pitkdaikaishankkeiden tuloutusmenetelméén liit-
tyvéd haaste, joka osaltaan aiheuttaa kuukausittaista tuloksen vaihtelua, on myos
katteen epdtasainen jakautuminen yrityksen toteuttaman hankkeen aikana.
Kaytdannossd yrityksen hankkeista tuloutuu katetta enemmdn hankkeen alku-
kuin loppuvaiheessa. Yrityksen saama kate on alhaisempi sen suorittaman
asennustyon osalta, kuin hanketta varten tehdyn suunnittelutyon ja hankkeelle
toimitettujen materiaalien osalta. Myos Arton ym. (2006, 174-175) projektiliike-
toiminnan kustannukset painottuvat tyypillisesti hankkeen valmistusvaihee-
seen.

Meilldhan tuloutuu paremmin katetta siind alkuvaiheessa ja loppuvaiheessa sitten,
missd on paljon asennusty6td, niin se on tuota pienemman katteen tekemista.

No sitten kun ldhdettiinkin menemaan, ettd tulee asennusta ja tyotd, niin sitten sielld
lahtee kate tippumaan. Tai sielld voi olla joku lasku, niin siihen kohdistuukin yll4tta-
en paljon tyotd, niin se [kate] voikin olla todella huono.

Tatd katteen epétasaista jakautumista hankkeen aikana pyritddn laskemaan ja
simuloimaan asiakkaalle tehtdvdd tarjousta laskettaessa, mutta hankeen aikana
tapahtuvat muutokset tuovat tdhadn laskentaan omat haasteensa.

Meilld on tuota ndmé& haasteet ehkd enemmankin silld puolella, ettd miten sitten
muuttuvissa oloissa, jos vaikka asennustoitd tulee lisdd, ja joskus on jadnyt vahem-
miksi kun on suunniteltu, niin miti se vaikuttaa siihen katteeseen.

Haastatteluiden perusteella muutokset hankkeiden kustannuksissa ja kat-
teen epétasainen jakautuminen hankkeen aikana aiheuttavatkin erityisid haas-
teita, mikali asiakkaalta laskutetaan ennalta sovittuja maksuerid. Kun asiakkaal-
ta laskutetaan tietty maksuerd, esimerkiksi 50 prosenttia, ennalta sovitussa
hankkeen vaiheessa, voivat tdssd vaiheessa kohdistetut budjetoidut kustannuk-
set poiketa lopullisesta toteutuneesta kustannusten méaadrastd huomattavasti.
My®ds tamd voi lisdtd yrityksen tuloksen vaihtelua joko positiiviseen tai negatii-
viseen suuntaan, kun hankkeen kustannukset ja sen kate muuttuvat hankkeen
aikana.

Silloin meilld voi kdyda niin, ettd meilld lopuksi onkin liikaa kuluja, jos me menn&én
vaan sen budjetin mukaan, koska toteutuneet kulut voi sitten ollakin vdhemmén. Ne
toteutuneet kulut, jotka sitten lasketaan viimeiselle laskulle.

Kun haastatteluiden pohjalta tarkastellaan SKF-konsernin voiteluliiketoi-
minnan johdon ndkokulmaa SKF Muuramen toimipisteen nykyisen pitkéaai-
kaishankkeiden tuloutusmenetelmddn, pidetddn myo6s voiteluliiketoiminnan
johdossa yrityksen nykyistd toimintatapaa selkednd. Yrityksen yksittdisissd pro-
jekteissa on my0s saatettu aiemmin tehd& varauksia liikevaihtoon, jolloin hank-
keesta saatavat tuotot eivit ole tuloutuneet suoraan yrityksen liikevaihtoon.
Tamd onkin Muuramen henkiloston haastatteluiden perusteella aiheuttanut



57

voiteluliiketoiminnan johdossa kysymyksia siitd, miksi yrityksen laskutus ei ole
vastannut toteutunutta liikevaihtoa.

Tehtiin se varaus sinne liikevaihtoon, niin siitd tuli kylld vdhdn sellaista negatiivista
palautetta [voiteluliiketoiminnan johdolta]. Eli ei tdta oltaisi haluttu tehda niin, kun
me sitten se tehtiin.

Vaikka voiteluliiketoiminnan johdossa siis pidetddan SKF Muuramen toi-
mipisteen nykyistd toimintatapaa selkednd, aiheuttavat yrityksen nykyisessd
tulouttamistavassa ongelmia erityisesti sen tuloksen ja liikevaihdon epétasainen
kertyminen kuukausitasolla. Nykyiseen toimintatapaan tuovat omat haasteensa
myos jo aikaisemmin mainitut katteen epitasainen jakautuminen hankkeen ai-
kana, sekd hankkeen toteutuneiden kustannusten muutoksista johtuva katteen
vaihtelu.

Ja kylla tassd yksittdisten projektien tasolla on oltu viime vuonna, niin pariin ottee-
seen padsty Linnanmiked. Saksasta [voiteluliiketoiminnan johdosta] kysellddn, ettd
mitd tima tarkoittaa, ettd kuinka meilld menee?

Samoin SKF:n voiteluliiketoiminnan johto on tuonut esille sen, kuinka
hankkeista syntyvien kulujen tulisi olla ehdottomasti samalla kuulla, kuin
hankkeiden laskutus. Tama onkin ollut ohjaavana tekijand sithen, kuinka kuluja
on yrityksessd siirretty taseeseen odottamaan laskutusta pitkdaikaishankkeiden
tapauksessa, jotta tuloksen kuukausittaista vaihtelua on voitu yrityksessad vé-
hentédd. Tama tuo kuitenkin lisdd manuaalista tyotd erityisesti Muuramen Cont-
rollerin ndkokulmasta ja oli lisdksi keskeinen syy sille, miksi mahdollisuuksia
osatuloutusmenetelméan kaytostd pddtettiin alkaa yrityksessd selvittdmaan.

Siitd ollaan vdhin saatu huomautusta, ettd se [kuukausittainen tulos] heiluu liikaa
tavallaan. Saattaa tulla sellaista, ettd yhtdkkia tulee hirved pompsi jotain alihankinta-
asennuksia, ja sitten me ei ollakaan laskutettu niita.

Ndin ollen vaikka esimerkiksi kuluihin tehtdvien varausten vuoksi nyky-
menetelmd aiheuttaa lisdtyota yrityksen taloushenkiloston ndkokulmasta, koe-
taan pitkdaikaishankkeiden tuloutuksen nykytila eli se, kuinka yrityksessa syn-
tyvat tulot ja kulut menevét suoraan liikevaihtoon, SKF Muuramen henkildston
ndakokulmasta selkednd menetelmédnd. Erityisesti pitkdaikaishankkeiden kay-
tannon toteutuksen parissa ldheisimmin mukana olevat haastateltavat korosta-
vat nykymenetelman yksinkertaisuutta ja selkeyttd heiddn kannaltaan.

Kun on ldhelld suorittavaa porrasta, elikkd suunnittelua ja sitten tilaustoimitusta, niin
sen puolesta se [tuloutuksen nykymenetelmi] on selked ainakin minun mielestéani.
Kun jotakin toimitetaan tai asennetaan, niin sen jdlkeen ldhtee lasku.

Se on sitten helppo ja selked tdstd niin kun tyontekijan kannalta.

Jos nykymenetelmé koetaan selkednd lahelld hankkeiden suorittavaa por-
rasta, koetaan se vastaavasti selkedksi myos yrityksen talouspuolella. Talouden
parissa tyoskentelevdn henkiloston kannalta nykymenetelmdd ei koeta suora-



naisesti ongelmalliseksi tai erityisen tyollistavdksi. Kuitenkin suuret, pitkdai-
kaishankkeiksi luokiteltavat projektit, tuovat asioiden selvittelyé ja sitd kautta
myos ylimddrdistd tyotd. Nditd suuria ja pitkdkestoisia hankkeita on yrityksessa
kuitenkin maarallisesti varsin vahdn. Taman vuoksi niiden ei koeta aiheuttavan
lilkaa tyotd myoskddn talousasioiden parissa tyoskentelevien henkildiden na-
kokulmasta.

Siind mielessdhdn se on tavallaan helpoin, ettd jos se meille vaan talousraportoinnin
osalta riittdd se, ettd mennddn télld periaatteella, kuin nykyaan. Tamdhéan on taval-
laan suoraviivainen ja helppo operatiivisen liiketoiminnan kannalta. Ja niiden henki-
16iden, jotka projektitoimitusta tai ylipddtaan toimituksesta vastaavat.

Keskeinen haaste henkiloston kannalta on myos havainnoinnin perusteel-
la tehdyssd aineistossa, sekd haastatteluissa esiin noussut projektilaskutuksen
kuukauden loppujen hektisyys. Tamé johtuu usein siitd, ettd yksittdisen hank-
keen valmistumisella voi olla merkittdva vaikutus yksittdisen kuukauden bud-
jetoituun liikevaihtoon ja tulokseen. Projektin lopullisesta laskutuksesta vastaa
SKF Muuramen toimipisteessd asiakaspalvelu. Asiakaspalvelussa joudutaankin
usein odottamaan tietoja esimerkiksi projektin valmistuttua tehtdvastd asennus-
tarkastuksesta, ennen kuin valmistunut hanke voidaan laskuttaa. Laskutuksen
lisdksi hankkeen valmistuminen aiheuttaa kiirettd myos muiden projektien pa-
rissa tyoskentelevien henkildiden, kuten kdytannon tyotd tekevien asentajien tai
hankkeen asennustarkastuksen suorittavien henkildiden ndkékulmasta.

Se projektilaskutus on tosi hektistd juuri silloin viimeiselld viikolla aina. Monesti voi
katsoa, ettd kolmena ensimmadisend viikkona ei ole laskutettu yhden ainutta projektia.
Sitten se voi olla, ettd siind kahden viimeisen pédivan aikana, niin sitten sinne tulee iso
pompsi, ettd onkin saatu lupa asiakkaalta ja muuta vastaavaa.

Haasteena yrityksen talouspuolelta nostettiin esiin myos asioiden selvitte-
ly suurimpien projektien kohdalla. Haastatteluista saatujen kokemusten perus-
teella tamad ei kuitenkaan tyollistd heitd liikaa. Asioiden selvittely on seurausta
pitkalti siitd, ettd kuluja joudutaan manuaalisesti asettamaan odottamaan lasku-
tuskuukautta.

Onhan se sitten tosi manuaalista siind mielessd, ettd sitd joutuu sitten seuraamaan, et-
td no, mille projektinumeroille sitten niitd kuluja nyt on kertynyt. Ja sitten taytyy ky-
selld, ettd onko sitd laskutettu? Ja ei ole? No milloin se laskutetaan?

Haastatteluiden perusteella myds muutokset asiakkaan kanssa sovituissa
maksuerissd ja muut muutokset pitkdaikaishankkeissa nousivat esiin haasteina
yrityksen henkiloston nakokulmasta. Vaikka laskutus asiakkaan kanssa ennalta
sovittujen maksuerien mukaan koetaan télld hetkelld selkednd toimintatapana,
saattaa my0s maksuerissd tulla muutoksia, jotka aiheuttavat yrityksen sisalla
ylimdardistd tyotd ja asioiden selvittelyd. Ndiden muutosten ennakointi, seka
muutosten vaikutukset hankkeen toteutuneisiin kustannuksiin puolestaan nih-
daan henkiloston ndkokulmasta hankalana asiana.
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Kunhan sitd ei kesken projektia [tule muutoksia asiakkaan maksueriin], mitd nyt teh-
tiin, ettd sitten ruvettiin puljaamaan. Niin se on tyollistavaa.

Kyll4 sielld aina tulee sielld kent&llda muutoksia ja lisdyksid ja vahennyksid ja muuta,
mikd vaikuttaa sitten sen projektin siihen kokonaissummaan.

Hankkeiden aikana tapahtuvien muutosten vuoksi pitkdaikaishankkeiden
budjettien laatiminen, sekd erityisesti hankkeiden kulujen arviointi koettiin
henkiloston parissa haastavaksi. Budjetit laaditaan myyjien toimesta hankkeen
tarjousvaiheessa. Projektien myyntivaiheessa budjetin luominen onkin tiarkedd,
silld budjettia voidaan kdyttdd myos projektin seurannan tyovilineend (Artto
ym. 2006, 163-164; Pelin 2002, 183). Kuitenkin budjettien tarkka laatiminen on
hyvin vaikeaa erityisesti suurten hankkeiden osalta, silld jokaisella hankkeella
on omat yksilolliset piirteensd. Budjettien toteutumisessa on my0s eroja hank-

keen luonteen mukaan, sekd riippuen siitd, kuka myyjd on laskenut budjetin
hankkeelle.

Budjetin ja ennusteen laatiminen on aika arpapelid. Loppupeleissd ei sitd [budjetin
toteutumista] oikein voi tietdd, varsinkaan tdssa projektipuolella.

Haastatteluissa nousikin esille se, ettd jos hankkeille laaditut budjetit myos
toteutusivat nykyistd paremmin, vdhenisi muutostarve esimerkiksi juuri mak-
suerien mukaan tapahtuvan laskutuksen osalta. Mikili luotujen budjettien kus-
tannukset ja kate pitdisivdt nykyistd paremmin paikkansa, olisi tdmé positiivi-
nen asia henkildston ohella myos yrityksen kannalta. T&lloin myds yrityksen
liikevaihtoa ja tulosta olisi mahdollista arvioida nykyistd paremmin.

Muita suoranaisia haasteita tédlla hetkelld kdytetystd tuloutusmenetelmasta
ei noussut esiin haastatteluiden, eikd osallistuvan havainnoinnin perusteella.
Siispd voidaan todeta, ettd nykyisen pitkdaikaishankkeiden tuloutusmenetel-
mén aiheuttamat ongelmat ovat SKF Muuramen toimipisteelld pitkalti yritysta-
son haasteita. Néitd haasteita ovat muun muassa liikevaihdon ja kustannusten
epdtasainen kertyminen ja tdmén aiheuttama yrityksen tuloksen kuukausittai-
nen vaihtelu, sekd kulujen ja hankkeesta saatavien tuottojen mahdollinen koh-
distuminen eri kuukausille. Lisdksi kuukausittaisen budjetointiin liittyy yrityk-
sessd epdavarmuutta muun muassa hankkeiden aikana tapahtuvien muutosten
ja katteen epétasaisen kertymisen seurauksena.

5.2  Osatuloutusmenetelmin kdyttoonotto ja sen vaikutukset
yrityksen niakokulmasta

Tutkimusaineiston pohjalta osatuloutusmenetelméan kayttoonotolla voisi olla
selkedsti erilaisia vaikutuksia tutkimuksen kohteena olevan yrityksen ja sen
henkiloston ndkokulmasta. Nédin ollen nditad asioita kasitellddan erillisissa alalu-
vuissa. Tamd alaluku keskittyy kisittelem&ddn osatuloutusmenetelmédd ja sen
kayttoonottoa nimenomaan Oy SKF Ab Muuramen toimipisteen ndkoékulmasta.



Pitkdaikaishankkeiden tuloutuksen nykytilan voidaan katsoa olevan SKF
Muuramen nidkokulmasta selked, kun liikevaihdon kertyminen yrityksessd pe-
rustuu suoraan hankkeiden laskutukseen. Kuitenkin pitkdaikaishankkeiden tu-
louttamisen nykymenetelmdan liittyy haastatteluiden perusteella yrityksen
kannalta tiettyjd ongelmia. N4itd haasteita ovat esimerkiksi liikevaihdon ja tu-
loksen vaihtelu kuukausitasolla, hankkeista syntyvien tulojen ja kulujen kohdis-
tuminen eri kuukausille seki se, kuinka ndmaé asiat vaikuttavat Muuramen toi-
mipisteen kuukausittain suorittamaan raportointiin konsernin voiteluliiketoi-
minnan johdolle. Mikdli yritys tulouttaisi pitkdaikaishankkeita valmistusasteen
mukaisesti, voisi tdstd parhaillaan seurata yrityksen kannalta merkittavid hyo-
tyjd, etenkin kun pitkdaikaishankkeiksi luokiteltavat hankkeet muodostavat yri-
tyksen liikevaihdosta suuren osan.

IImeisin osatuloutuksen kdyttoonotosta seuraava hyoty olisi sen tuoma
ratkaisu yrityksen kuukausittaisen tuloksen ja liikevaihdon vaihteluun. Haas-
tatteluissa sekd Muuramen ettd Espoon henkilostoon kuuluvat haastateltavat
tuovat esiin kdyttoonoton merkittavimpand hyotynd juuri tdmdn kuukausittai-
sen liikevaihdon ja kulujen paremman ennustettavuuden, tasaisemman kehi-
tyksen sekd kassavirran tasaisemman muodostumisen yrityksessd. Myos KI-
LA:m (2008) yleisohje tuo esille osatuloutusmenetelmén kdyton tuomana etuna
juuri yrityksen liikevaihdon ja tuloksen tasaisemman kertymisen, kuin kaytet-
tdessd tulojen ja kulujen kirjaamiseen suoriteperusteisuutta. Tdma muun muas-
sa parantaa yrityksen eri tilikausien vilistd vertailtavuutta (KILA 2008). Asia
nousi esiin ilmeisend osatuloutusmenetelmén kayttéonotosta seuraavana hyo-
tynd yrityksen kannalta my6s havainnoin avulla kerdtyssa tutkimusaineistossa.

Sen kuukausittaisen tai kvartaalitason laskutuksen ja kulujen seuranta olisi tarkem-
paa ja ehkd enemman tai helpommin ennustettavissa.

Niiden tuloutus sitten tavallaan, ehkd saadaan sitten tasaisemmin ndkymaan [liike-
vaihtoa] sitd mukaa, kun sitd tyotd on tehty.

Osatuloutuksen kdyttoonotto parantaisi siten myos yrityksen kassavirtaa,
kun kassavirtaa kertyisi tasaisemmin hankkeiden valmistumisen mukaan. Té&-
mé&n puolestaan voidaan katsoa vdhentdvan yrityksen riskejd. Asia nousi esiin
erityisesti hankkeiden laskutuksen parissa ldheisimmin tekemisissd olevien
henkildiden haastatteluissa. He toivat haastatteluissaan esiin sen, kuinka osatu-
loutusmenetelmdn avulla asiakasta saattaisi olla mahdollista laskuttaa pitkdkes-
toisesta hankkeesta jatkuvasti. Tdlld hetkelld pitkdaikaishankkeesta saatetaan
joutua odottamaan yksittdistd maksua jopa yli vuoden ajan. Tamd puolestaan
vahentdisi yritystason riskejd my0s siind mielessd, ettd asiakkaalta saatavan yk-
sittdisen maksun merkitys vdhenee yrityksen kannalta erityisesti silloin, mikali
maksua ei jostain syystd saada asiakkaalta ajallaan.

Silld taas vuorostaan voi olla positiivisia riskinhallintavaikutuksia, ettd kun talous
kerkedd vdhintddn samaan nopeuteen kuin se itse projektin muu konkreettinen te-
keminen. Niin ainahan siind sitten, jos ajattelee asiakasriskejd talousndkovinkkelistd,
niin kriisinhallinta on paremmalla tolalla.
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Riskienhallintaan liittyen haastateltavat kuitenkin uskovat, ettei osatulou-
tusmenetelman kayttoonotto vilttdmaittd ole ainoa ratkaisu asiaan, vaan ris-
kienhallintaa olisi mahdollista parantaa my6s muilla keinoilla.

Mutta luulen, ettd kun me seuraamme noita meidén saatavia ja huolehditaan siité, et-
td asiakas maksaa ne meidan laskut, mitkd me ldhetetédén, ja saadaan ne ajoissa sisdan,
niin siind ei ole [tarvetta muille toimenpiteille]. Kassavirta paranee kummasti.

Yrityksen riskit vdhenevit ja saatava liikevaihtokertymd on tasaisempi myos
siind tapauksessa, jos esimerkiksi asiakkaan osalta tapahtuu myochédstyminen,
joka viivastyttdd hankkeen valmistumista, tai jos asiakas ei hae tilaamaansa
suoritetta, jolloin sitd ei padstd myoskddan laskuttamaan asiakkaalta. Asiakkaas-
ta johtuva viivdstyminen ei tdlloin vaikuta yrityksen kassavirtaan yhtd merkit-
tavésti kuin nyt, vaan osatuloutuksen perusteella on saavutettu jo tietty valmis-
tusaste tulouttaa suorite asiakkaalta.

Meilld ainakin tulisi yksi parametri vaikuttaa tasoittavasti siihen liikevaihtokerty-
maddn niin tarjolle lisda... ... silloin meidén ei niin kun yksittdisen, esimerkiksi asiak-
kaan aiheuttama myohdstymisen suhteen, jos se valmiusaste on vaan sen osatulout-
tamisen kannalta saavutettu, niin ei tarvitse jaddd odottamaan sitd, ettd tuliko se
asiakas hakemaan sen tavaran vai ei. Jos me ollaan muuten niin kun saavutettu se
valmiusaste tulouttaa.

Haastatteluissa mahdollisena osatuloutuksesta seuraavana positiivisena
vaikutuksena esiin nousee myos se, kuinka menetelmén kayttoonotolla voisi
olla positiivisia ohjausvaikutuksia koko yrityksen talouslukujen ja niiden seu-
raamisen kannalta. Kun yrityksessd pyrittdisiin tulouttamaan saatavaa liike-
vaihtoa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, voisi tamd luoda positiivisen
ohjausvaikutuksen koko yritykseen, niin myyjille, kuin muille tilaustoimituk-
sessa sekd projektiliiketoiminnassa oleville henkildille. Talloin henkilosto etsisi
aktiivisesti mahdollisuuksia laskuttaa niin asiakkaalle toimitettavia yksittdisia
tilauksia, tehtdvid huoltoja kuin asiakkaalle suoritettavia projekteja mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa.

Ehka timmoinen ohjausvaikutus sielld voi olla ihan konkreettisten talouslukujen pa-
rantamisen suuntaan niin, ettd on joku periaate kdytannossa sitten myos tulouttami-
sen osalta, joka sitten sitd tuota perddankuuluttaisikin, ettd jotakin kannattaa sitten
tehdi silld puolella. N&itdhdn meilld on tdssd nyt oikeastaan jatkuvasti. Eli kun ele-
tadn projektiarkea, niin kuinka paljon sitten silld ennakoivalla toiminnalla voi vaikut-
taa siihen, ettd talousluvutkin ovat entistd paremmalla tolalla.

Tdmd puolestaan voisi vaikuttaa entistd tehokkaampaan kassavirran ker-
tymiseen, sekd yleisesti talouslukujen parantamiseen yrityksessd. Kyseisilld
toimenpiteilld, joilla pyritddn edesauttamaan yrityksen ennustettavaa ja tasaista
toimintaa, voisi olla siis laajemmassakin mittakaavassa positiivisia vaikutuksia
yrityksen kannalta. Taméankaltaiseen tasaiseen ja ennustettavaan toimintaan py-
ritddn yrityksessd myos sen toiminnan muilla osa-alueilla, koski se sitten tuo-
tannon kayttoastetta tai yleistd aktiviteettitasoa yrityksessd. Vaikka kyse onkin
osatuloutusmenetelmdn tuomasta epdsuorasta vaikutuksesta, on kuitenkin
my0s télld asialla mahdollisesti positiivinen vaikutus koko yrityksen toimintaan.



Kaikki tama kytkeytyy siihen, ettd mahdollisimman tasaista ja sitd myotd ennustetta-
vaa toimintaa pystyttdisiin siihen suuntaan ohjaamaan niilld valinnoilla, mekanis-
meilla ja toimintatavalla. Ja erityisesti tilld tietoisuudella asiasta.

Yrityksen tilinpddtoksen ja tilintarkastuksen osalta haastatteluissa nousi
esiin se, ettd tilintarkastajien kanssa osatuloutusmenetelman kayttod ja toimin-
taa saattaa olla hankala selvittdd, ainakin haastateltavien timéinhetkisten tieto-
jen perusteella. Haastateltavien mukaan tdma vaatii niin yrityksen tilinpaatok-
sen kanssa tyoskentelevaltd henkilostoltd, kuin itse tilintarkastajalta ymmarrys-
td osatuloutusmenetelman toiminnasta sekd siitd, miksi kyseistd menetelmédd on
pitkdaikaishankkeiden osalta yrityksessd padtetty kayttad. Myos Albrittonin &
Holmesin (2020) mukaan osatuloutuksen kédyttaminen tyypillisesti monimut-
kaistaa yhtion taloudellista raportointia. Toisaalta, mikili osatuloutusprosessi
olisi automatisoitu ja sen toimintaa osattaisiin avata ja selittdd tilintarkastajalle,
voisi tdmd olla my0s positiivinen asia, kun se védhentdisi esimerkiksi nykyisen
toimintatavan aiheuttamia kulujen siirtdmisten selvittelyjd tilintarkastajan kans-
sa.

Mutta totta kai sitten meidédn tdytyy itse ymmartéd, ettd miten se [SAP:n osatulou-
tuksen mahdollistava] moduuli toimii, jotta me voidaan selittdd sitten sille tilintar-
kastajalle, ettd miten se toimii ja tietysti varmistua, ettd se on sitten oikein. Mutta kyl-
14 mind itse ndkisin sen hyvinkin positiivisena asiana kylla.

Vaikka tutkimusaineiston perusteella osatuloutusmenetelmaéstd seuraavat
positiiviset asiat ovat yrityksen kannalta selkeitd, sisdltyy menetelmdn kayt-
toonottoon myds haasteita ja negatiivisia asioita yrityksen nakokulmasta. Nama
ovatkin hyvin keskeisessd roolissa arvioidessa osatuloutusmenetelmén kayt-
toonoton soveltuvuutta ja sen vaikutuksia yritykseen. Vastaavasti on tdrkeda
huomioida, ettd osatuloutusmenetelmin kayttoonotto ei todenndkoisesti ratkai-
se kaikkia pitkdaikaishankkeiden nykyiseen tuloutustapaan liittyvid ongelmia.

Keskeinen osatuloutusmenetelmédn ja sen kayttoon liittyvéa, haastatteluis-
sa Espoon henkilostoltd ja havainnoinnin perustella kerdtystd aineistosta esiin
noussut huomio on se, ettd vaikka hanketta tuloutettaisiin sen valmistusasteen
mukaan, tdytyy asiakkaan kanssa maksuaikataulusta sopia aina erikseen hank-
keen sopimusta laadittaessa. Mikéli osatuloutusmenetelmaa hyddynnetaan ver-
taamalla hankkeen toteutuneita kustannuksia budjetoituihin kustannuksiin, ku-
ten SKF:n Espoon toimipisteelld osatuloutus tdlld hetkelld toteutetaan, ei tama
tarkoita suoraan sitd, ettd myos asiakkaan laskutusta hoidettaisiin samassa aika-
taulussa. Jos asiakasta ei laskuteta samassa aikataulussa kuin hanketta tuloute-
taan, syntyy yritykselle saatavia, joihin liittyy epdavarmuutta, ja jotka kasvatta-
vat téltd osin yrityksen riskejd (Albritton & Holmes 2020).

Mutta sitten tdssd pitdd huomioida se, ettd sitten se, miten asiakasta laskutetaan, niin
se voi kulkea ihan eri aikataulussa, ettd se on sitten asiakkaan kanssa sovittavissa
oleva asia.

Vaikka SKF Muuramen toimipisteen nykyisessad tuloutusmenetelmaéssa tu-
loksen kuukausittainen vaihtelu liikevaihdon ja kustannusten epétasaisen ker-
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tymisen vuoksi on merkittdva haaste, ei tdstd ongelmasta kuitenkaan osatulou-
tusmenetelman kayttoonoton myotd vélttamaittd voida luopua kokonaan. SKF
Espoo kayttdad osatuloutusta Service-liiketoimintaansa, mutta tuloksen vaihtelu
talld liiketoiminnan osa-alueella on haastatteluiden perusteella tyypillistd osatu-
loutusmenetelman kaytostd huolimatta.

Kylld meilldkin Servicen tulos heiluu, ettd ei me siitd ihan ole kokonaan pé&ésty [osa-
tuloutusmenetelmén kayttoonoton myotd].

Mahdollisena osatuloutuksesta seuraavana negatiivisena asiana haastatte-
luissa nousevat esiin myds verotukseen liittyvat ndkokulmat. Hankkeesta syn-
tyvdn tuoton perusteella my6s hankkeen veronmaksu aikaistuu, kun hankkees-
ta syntyvdn tuoton kirjaaminen aikaistuu. Elinkeinoverolain 19 §:n mukaan, jos
verovelvollinen kirjaa pitkdn valmistusajan vaativasta suoritteesta syntyvan tu-
lon tuotoksi sen valmistusasteen perusteella, tulee timéd tulo lukea tuotoksi
myos verotuksessa. Haastatteluissa nouseekin esiin se, ettd tédlloin veronmaksua
tehtdisiin etupainotteisesti suhteessa saatavaan kassavirtaan niiden hankkeiden
kohdalla, joissa saatava kate ajoittuu hankkeen alkuun. Kuitenkin, vaikka vero-
tus aikaistuu osatuloutusmenetelmén kadyttoonoton myotd, ei verotettava méaara
itsessddn nouse.

Leppiniemi & Walden (2009, 268-269) suosittelevatkin osatuloutusmene-
telmdd kaytettdessd hyodyntdaméadan ennakkolaskuja, jotka aikaistavat arvonli-
sdveron maksamista. Tadlloin maksu tapahtuu sen kuukauden aikana, kun se on
saatu. Tilaaja puolestaan vihentdd ennakkomaksuun sisédltyvian arvonlisdveron
maksuajankohtana maksuperusteen mukaan, vaikkei maksuun liittyvia tavaroi-
ta olisi vield toimitettu. (Leppiniemi & Walden 2009, 268-269.) Kdaytannossa ta-
md kuitenkin aikaistaa arvonlisdveron maksamista juuri silld tavalla, joka haas-
tatteluissa nostettiin esiin mahdollisena osatuloutusmenetelman kayttoon liit-
tyvdnd haasteena. Verotukseen liittyvid mahdollisia haittapuolia on kuitenkin
vaikea arvioida tarkemmin tutkimusta varten keréttyjen tietojen pohjalta.

Hankkeen valmistusasteen maarittamiseksi KILA (2008) esittdd vaihtoeh-
toina kolmea eri menetelm&dd. Menetelmit ovat toteutuneiden menojen vertaa-
minen arvioituihin kokonaismenoihin, kidytetyn tuotannontekijamaéran suhde
valmistumisen vaatimaan koko tuotannontekijaméaardan sekd valmistusasteen
Osatuloutusmenetelmddn ja sen kayttoon liittyvind haasteina nousivat esiin
haastatteluissa nimenomaan valmistusasteen madarittdminen ja mahdollisuudet
valmistusasteen mddrittdmiseen yrityksessd. Eri haastateltavilta nousi esiin
my0s eridvid ndkemyksid siitd, minkd menetelmédn kayttdminen voisi yritykses-
sd kdytdnnossd toimia parhaiten hankkeen tulouttamiseksi. Pitkdaikaishank-
keen valmistumisaste, eli suoritevelvoitteen tayttamisaste, tuleekin kyetd maa-
rittdimddan luotettavasti ottaen huomioon luovutettavan hyodykkeen luonne.
Samaa menetelmdd valmistusasteen madrittamiseksi tulee my6s noudattaa joh-
donmukaisesti samankaltaisten suoritteiden kohdalla, jotta osatuloutusmene-
telmé&d on mahdollista kayttaa. (IFRS 15.41.)



SKF Espoon pitkdaikaishankkeet osatuloutetaan haastatteluista saatujen
tietojen perusteella siten, ettd ensin ERP-jdrjestelmddn syotetddan arvio kaikista
hankkeen aikana toteutuvista kustannuksista, ja kuukausittain ohjelmisto las-
kee hankkeen toistaiseksi toteutuneiden kustannusten, kuten hankkeen tyon ja
materiaalin, ja arvoidun kustannusten kokonaismadrdn vilistd suhdetta. Ndin
ollen SKF Espoossa voidaan katsoa olevan kdytossd myos KILA:n (2008) esitta-
mé& menetelmd, jossa hankkeen toteutuneista menoja verrataan hankkeen arvi-
oituihin kokonaismenoihin. Myo6s Albritton ja Holmes (2020) esittdvat, ettd ta-
md menetelmd valmistusasteen madrittdmiseksi olisi esitetyistd menetelmista
toimivin.

SKF Muuramen haastateltavilta mahdollisista menetelmistd valmistusas-
teen madrittamiseksi esiin nousivat niin toteutuneiden kustannusten vertaami-
nen arvioituihin kustannuksiin, valmistusasteen maiarittaiminen itse hankkeen
valmistusvaihetta kuvaavien tekijoiden perusteella, kuin kdytetyn tuotannonte-
kijamddran, kuten tydtuntien, vertaaminen koko tuotannontekijaméaadraan. Toi-
saalta on tiarkedd huomioida, ettdi Muuramen henkiloston haastattelut toteutet-
tiin ennen Espoon henkiloston haastatteluja, eikd heilld ollut tarkkaa tietoa esi-
merkiksi siitd, minkd menetelmien kdyton SAP-toiminnanohjausjdrjestelman
moduuli kdytdnnossd mahdollistaa. Muuramen henkil6stolla ei ollut myoskaan
tarkkaa tietoa siitd, kuinka osatuloutusmenetelman kaytto yrityksessa tulisi
kadytannossd toimimaan, jos menetelmd otettaisiin kadyttoon. Tatd myos haasta-
teltavat korostivat vastauksissaan.

Vidhan pitdisi tuntea sitd moduulia, ettd onko sielld vaihtoehtoja. Ja sitten ehkéd ottaa
se jonkun mielipide jostain muualta. Eli no miten sitd vaikka sitten jossain muussa
yksikossd tai jossain muualla asiakkaalla sitten tehd&én, ettd mika se [menetelma pit-
k&daikaishankkeen valmistusasteen méarittamiseksi] sitten voisi olla.

Mielenkiintoinen haastatteluista esille noussut huomio oli myos se, etta
Muuramen henkilostostd ldhelld projektien suorittavaa porrasta olevat haasta-
teltavan toivat esiin menetelmistd toteutuneiden kustannusten vertaamisen ar-
vioituihin kustannuksiin. Puolestaan padsddntoisesti yrityksen talousasioiden
parissa tyoskentelevit haastateltavat toivat esiin valmistusasteen maarittamisen
itse, projektien parissa ldheisesti toimivien henkiléiden toimesta.

Jos noista tdssd kohtaa pitdisi valita niin ehkd tuntuisi, ettd se, ettd joku maarittdisi
[valmistusasteen].

Syyné tdhédn oli haastatteluiden perusteella se, ettd talousasioiden parissa
tyoskentelevidt haastateltavat uskoivat, ettd yrityksen pitkdaikaishankkeissa
voidaan madrittdd suhteellisen helposti, missd tilanteessa hankkeen valmistu-
minen t&dlld hetkelld tarkalleen on, projektien parissa tyoskentelevien henkil6i-
den toimesta. Itse projektien parissa tyoskentelevit henkil6t eivit tdhén itse kui-
tenkaan uskoneet. Heiddn mielestddn tarkkaa valmistusastetta on pitkdaikais-
hankkeiden osalta vaikea madritelld, koska jokaisella hankkeella on omat ainut-
laatuiset piirteensd. KILA:n (2008) mukaan mikili hanke maédritetddn sen val-
mistusvaihetta kuvaavien tekijoiden perusteella, tulee samankaltaisten pitkdai-
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kaishankkeiden valmistusaste kuitenkin maérittdd johdonmukaisesti ja jatku-
vasti samalla tavalla tilikaudesta toiseen. Taméa nouseekin edelld mainitun pro-
jektien ainutlaatuisuuden vuoksi haasteeksi kyseisen menetelmin kayton osalta
yrityksessd. Projekteissa on vaikea olla kyseisen menetelmén kayttod ajatellen
riittdvan hyvin tilanteen tasalla sen valmistusasteesta, jotta valmistusaste voi-
taisiin méaarittaa itse.

Jos niin vertaa vaikka viime vuoteen, niin jos meilld on vaikka 5 tai 10 projektia asen-

nuksessa koko ajan. Niin ei pysty mitenkddn olemaan jokaisen, tuota niin, niin syval-
14 jokaisessa projektissa, ettd tietdd tarkalleen pdivittdin, miten sielld menee.

Itse mddritetyn valmistusasteen kannalla olleet haastateltavat puolestaan
pitivdt hankkeilla tapahtuvia muutoksia, yhden valmistusastetta maarittavan
muuttujan tuomaa kapeaa tarkastelua sekd todenmukaisen tuloksen saamisen
vaikeutta hankkeen valmistumisesta haasteina, jos hankkeen valmistusaste
madritettdisiin vertaamalla toteutuneita kustannuksia arvioituihin kokonaiskus-
tannuksiin. KILA:n (2008) mukaan tarvittaessa on mahdollista kdyttdd valmis-
tusasteen maddrittdmiseksi useita eri menetelmid. Taman perusteella siis kdytet-
ty menetelmd olisi mahdollista valita hankekohtaisesti, eikd yrityksen tarvitsisi
valita tdlloin vain yhtd tapaa pitkdaikaishankkeen valmistusasteen maédritta-
miseksi.

Mikéli valmistusasteen madrittamiseksi kdytetddn menetelmdd, jossa ver-
rataan toteutuneita kustannuksia hankkeelle budjetoituihin kokonaiskustan-
nuksiin, nousevat haastatteluissa esiin myo6s kustannusten muodostumiseen
liittyvat ongelmat. Talld hetkelld esimerkiksi asennustyon suorittavilta alihank-
kijoilta laskut eivit tule tasaisesti sitd mukaa, kun tyotd tehdddn. Sen sijaan néa-
md laskut, kuten my6s mahdolliset hanketta varten tehdyt ostolaskut, eivét tule
yritykseen aina ajallaan. Havainto nousi esiin sekd haastatteluissa ettd havain-
noinnin perusteella kerdtyssd aineistossa. Tama saattaisi vaikeuttaa myos val-
mistusasteen mukaista tulouttamista toteutuneiden kustannusten perusteella,
mikéli kustannuksia SKF Muuramelle ei muodostu sitd mukaa, kun niita todel-
lisuudessa syntyy hankkeelle.

Monesti erityisesti pitkdkestoisissa hankkeissa projekti saatetaan tehda
valmiiksi tiettyyn pisteeseen asti, jonka jdlkeen siirrytddn valmistamaan toista
hanketta joko yrityksestd, asiakkaasta tai muista olosuhteista johtuen. Talloin
hankkeen valmistumisen etenemisessa voi olla pidempikestoinen tauko, jolloin
sille ei muodostu lainkaan kuluja. Vaikka asia nousi esille haastatteluissa, tama
ei kuitenkaan ole osatuloutusmenetelmén kayttoonoton kannalta varsinainen
ongelma, vaan projekti jdisi tdlloin odottamaan tietyssd valmistusasteessa sen
jatkamista.

Hyvin keskeisend osatuloutusmenetelmddn liittyvdnd haasteena kaikki
SKF Muuramen haastateltavat toivat esiin myos pitkdaikaishankkeiden aikana
tapahtuvat muutokset, jotka voisivat hankaloittaa valmistusasteen maéarittamis-
td luotettavasti. Tdamd voisi hankaloittaa myos osatuloutusmenetelmén kayttod
yrityksessd. Muutokset yrityksen toteuttamissa projekteissa saattavat johtua jo-
ko yrityksestd itsestddn tai asiakkaan toiminnasta hankkeen aikana. Erityisesti



muutokset ovat tyypillisid suurissa ja pitkdkestoisissa hankkeissa, joissa myos
osatuloutusmenetelmdd voitaisiin hyodyntdd. Muutokset ovat haastatteluiden
mukaan tyypillisid vasta hankkeen jédlkipuoliskolla, kun my6s hankkeen asen-
nusty6 on kdynnissa.

Niitd [muutoksia] voi tulla sitten siind projektin sanotaanko, ettd aikajanalla toisella
puoliskolla. Niin niitd voi tulla pari tai kolmekin sellaista, yhden tai kahden kuukau-
den siirtymistd. Kylld niihin pitdd varautua ainakin. Meilld voi olla sitten ihan asiak-
kaastakin johtuen tillaisia. On toki meisté itsestdkin johtuen ollut.

Kylldhan niitd [muutoksia] on varsinkin ndissd isoissa projekteissa.

Erityisesti projektien kdytannon toteutuksessa mukana olevat haastatelta-
vat toivat esiin muutosten aiheuttamat haasteet osatuloutusmenetelméan kayt-
toonotolle yrityksessd. He toivat esille kdytannon esimerkein sen, kuinka erityi-
sesti suurimmissa hankkeissa jonkinasteisia muutoksia tapahtuu kdytannossa
aina, etenkin hanketta varten toteutettavan asennustyon osalta.

Osaltaan hankkeiden aikana tapahtuviin muutoksiin liittyvand haasteena,
joka nousi esiin haastatteluissa, ilmeni myts muutoksista johtuvat eroavaisuu-
det hankkeille budjetoitujen ja toteutuneiden kustannusten, ja sitd kautta hank-
keen budjetoidun ja toteutuneen katteen vililld. Kirjanpitolain 5:4 § kertoo, ettd
erilliskatteen ennakoitavuus on keskeinen edellytys sille, ettd pitkdaikaishank-
keista saatavat tulot voidaan kirjata tuotoksi niiden valmistusasteen perusteella.
Erilliskatetta ennakoidaan pitkdaikaishankkeiden kustannusseurannan avulla ja
taméan kustannuslaskennan tulee tuoda esiin projektin kokonaistulot ja -menot
(Lahti & Viljaranta 2013, 193; Leppiniemi & Kaisanlahti 2016, 210). Niinp4 tut-
kimuksessa esiin nousseet ongelmat budjettien ja katteen osalta saattavat muo-
dostua jopa esteeksi pitkdaikaishankkeiden valmistusasteen mukaiselle tulout-
tamiselle. Tam&n vuoksi esimerkiksi KILA:n (2008) yleisohje ja Leppiniemi &
Kaisanlahti (2016, 212) ehdottavat, ettd mikéli hanketta osatuloutetaan, tulisi
hankeen alussa kdyttdd nollakatetta hanketta tuloutettaessa, kunnes hankkeen
erilliskatteen maara on mahdollista arvioida luotettavasti. Myds Alappatin ym.
(2020) mukaan osatuloutusmenetelmda tulisi kdyttdd vain silloin, jos tuloutetta-
van hankkeen valmistumisesta voidaan esittdd luotettavia arvioita, eiki siihen
liity merkittavid epavarmuustekijoita.

Jos verrattaan yrityksen hankkeille luomaa budjettia ja hankkeiden toteu-
tuneita kustannuksia keskendén, niin jalleen erityisesti laheisesti projektien kay-
tannon toteutuksessa mukana olevat haastateltavat nostavat esille haasteet ny-
kyisissd budjeteissa ja niiden paikkansapitdavyydessd. Budjetin ja toteuman va-
linen ero riippuu kuitenkin paljon toteutettavan projektin luonteesta. Yksittdis-
ten hankkeiden vililld voi olla suuriakin eroja. Haastateltavien mukaan kuiten-
kaan kdytannossa koskaan luotu budjetti ei ole pitanyt tdysin paikkansa.

Jos verrataan budjettia ldhtotilanteeseen, niin sanon, ettd koskaan, tai en tiedd uskal-
lanko sanoa, ettd ei koskaan. Mutta ldhes koskaan, niin ei varmasti padstd eurolleen
tai sadan tai tuhannen euron tarkkuuteen siihen, mitd on laskettu, ja siihen, mitd on
sitten oikeasti toimitettu materiaalia ja suunniteltu.
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Onhan meilld kokemusta ja ndkemystd, mutta sitten niissd aina tulee timmoisid vaih-
teluita, ettd sen [budjetin] arviointi on hankalaa. Varmaan parannetaan koko ajan ja
osataan se paremmin ja paremmin, mutta tuota noin niin. Se on semmoinen haaste.

Projektien kustannusten heikon ennustettavuuden nostavatkin esiin kaik-
ki Muuramen henkilostoon kuuluvat haastateltavat. Asia voidaan ndhdé haas-
teena myos yrityksen tdménhetkisessd pdivittdisessd toiminnassa. Vaikka koke-
neet tyontekijdat pyrkivit arvioimaan projektin vaatimia resursseja laskentaoh-
jelman avulla, ei yrityksen toteuttamissa hankkeissa niiden vaatimia resursseja
kuitenkaan kyetd arvioimaan tdsmaélleen oikein. Asia nousi esiin my6s havain-
noivassa aineistossa, kun projekteja varten tehtdva tarjouslaskenta koettiin ai-
heeksi, jota olisi voinut myos tdssd tutkimuksessa késitelld nykyisen tutkimus-
aiheen, eli osatuloutusmenetelmédn mahdollisen kédyttoonottamisen sijaan. Vas-
taavasti my0s pitkdaikaishankkeiden tuloutuksen nykytilassa haasteita aiheut-
tava katteen tippuminen hankkeen aikana on tekijd, joka osaltaan vaikeuttaa
ennusteiden laatimista, kun katetta ei kerry tasaisesti ldpi hankkeen.

Asian eteen on haastatteluiden perusteella kuitenkin jo tehty yrityksessa
toimenpiteitd. Erityisesti asennustyon osalta, jossa kustannusylityksid usein ta-
pahtuu, on kdyty keskusteluja sen tarkemman tuntiseurannan mahdollista-
miseksi. Tarkemman tuntiseurannan avulla mahdollisten kustannusylitysten
syitd olisi mahdollista arvioida tarkemmin jélkikdteen, jotta mahdollisesti teh-
dyiltd virheiltd voidaan vilttyd jatkossa, ja parantaa ndin ollen budjettien ja en-
nusteiden laatimista tulevaisuudessa. Toisaalta haastatteluissa nousee esiin
myos se, kuinka osatuloutusmenetelméan kayttoonotto voisi luoda osaltaan oh-
jausvaikutuksen kustannusten tarkempaan seurantaan. T&lloin nimenomaan
asennustyon toteutuneita tyotunteja seurattaisiin yrityksessd paremmin kuin
talld hetkelld, kun se olisi valttamatonta pitkdaikaishankkeiden osatuloutta-
miseksi.

Ja kun sitd [pitkdaikaishanketta] osatuloutettaisiin, jos sitd kautta pakotetaan myos
tybajan seurantaan.

Haastatteluiden perusteella hankkeiden kustannusten ja katteen tarkan
arvioimisen haastavuutta ei kuitenkaan pidetd ainakaan suorana esteeni sille,
ettd osatuloutusmenetelmd otettaisiin yrityksessd kayttoon. Haastateltavat us-
kovat, ettd esimerkiksi projektin arvioitua kokonaiskustannusméaarad pystytaan
SAP:n osatuloutuksen mahdollistavassa moduulissa muuttamaan projektin ai-
kana, jos projektin valmistusasteen maarittamiseksi kdytetdan esimerkiksi juuri
kustannuksia.

Kuitenkin se budjetti on tehty, ja varmasti se siind projektin aikana alkaa syntyd se
ndkemys, ettd mihin tdma niin kun ajaa. Jos se tuloutusmoduuli toimisi niin, etta siel-
14 sinne se ne budjetit laitetaan ja syotetddn sitten sitd valmistumisastetta, niin taval-
laan kylldhan sielldkin sitten pitdisi pystyd pdivittimaan sitd, ettd mihin se sitten
loppupeleissd on ajautumassa se projekti.

SKF Espoon haastattelun pohjalta saatujen tietojen perusteella hankkeen
aikana tapahtuvia muutoksia ei myoskddn pidetty suoraan esteend osatulou-



tusmenetelman kaytolle. Tahan syynd on juuri se, ettd hankkeen arvioitua ko-
konaiskustannusmairdid on mahdollista muuttaa kuukausitasolla SAP:ssa.

Siihen laitetaan se kokonaisarvio niistd kaikista kustannuksista. Ja sitd voi sitten tie-
tysti muuttaa kuukausitasolla. Sitten se tietysti korjaa takautuvastikin sen kokonai-
suuden, jos sitd kustannusarviota muutetaan.

SKF Espoon haastateltavat korostavat myos, ettd timd vaatii kuitenkin sen,
ettd myynnistd, kustannuksista ja katteesta on olemassa arviot ja laskelmat.
Myos Leppiniemi & Kaisanlahti (2016, 210) tuovat esiin, ettd valmistusasteen
mukaisen tulouttamisen hyddyntdminen hankalaa, eikd sen toteuttaminen hy-
vdn kirjanpitotavan edellyttdmalld tavalla ole mahdollista, jos kustannuksia ei
seurata erillisen laskennan avulla. SKF Muuramen henkiloston mukaan kus-
tannuksia arvioidaan osana asiakkaalle tehtdvédd tarjousta. Myynnistd, kustan-
nuksista sekd katteesta on siten olemassa laskelmat, joita voidaan hyodyntaa
tarvittaessa myos osana osatuloutusmenetelman kayttod. Osatuloutusmenetel-
mén kayttoonoton kannalta néditd osa-alueita saattaisi kuitenkin olla tarpeellista
parantaa SKF Muuramen toimipisteelld.

Kylld me siis tarjouksen osana tietysti, lasketaan ja eritellddn ne kulut ja jopa simu-
loidaan.

5.3 Osatuloutusmenetelmin kiyttoonotto ja sen vaikutukset
henkiloston nakokulmasta

Kuten edellisessa alaluvussa tuotiin ilmi, olisivat osatuloutusmenetelmén kéyt-
toonoton vaikutukset yrityksen ndkokulmasta lahtokohtaisesti positiivisia. Td-
hidn syynd ovat esimerkiksi tasaisempi liikevaihdon ja tuloksen kertyminen ja
sitd kautta my0s kassavirran ja riskienhallinnan paraneminen, sekd osatulou-
tusmenetelman kayttoonoton mahdollisesti tuomat positiiviset ohjausvaikutuk-
set yritykselle. Kuitenkin etenkin tehtyjen haastatteluiden pohjalta nousi yrityk-
sen henkiloston ndkokulmasta esiin lukuisia, nimenomaan heiddn tyohonsa
vaikuttavia asioita, joihin osatuloutusmenetelmén kayttoonotto saattaisi vaikut-
taa negatiivisesti. Vaikka yrityksen kannalta osatuloutusmenetelmén positiivi-
set vaikutukset ovat selvid, ovat henkiloston kannalta vaikutukset siis varsin
erilaisia. Siksi vaikutuksia henkil6ston nakokulmasta késitellddn tdssa erillises-
sd alaluvussa.

Pitkdaikaishankkeiden tuloutuksen nykytila koetaan henkiloston ndko-
kulmasta ldhtokohtaisesti selkednd ja suoraviivaisena menetelménd. Kun sekéa
tulot ettd kulut menevit tdlld hetkelld padsadntoisesti suoraan yrityksen liike-
vaihtoon, nousee haastatteluissa esiin se, kuinka nykymenetelméa on yksinker-
tainen erityisesti ldhelld pitkdaikaishankkeiden suorittavaa porrasta olevien
haastateltavien ndkokulmasta. Vastaavasti haastatteluissa perusteella osatulou-
tusmenetelmédn kayttoonotosta ndhdddn seuraavan mahdollisia negatiivisia
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vaikutuksia, erityisesti ldhelld projektien suorittavaa porrasta olevien haastatel-
tavien kannalta.

Keskeisend haasteena henkiloston ndkokulmasta nousivat esiin pitkdai-
kaishankkeissa tapahtuvat muutokset ja niiden hallinta. Jos hankkeilla tapahtu-
vat muutokset koettiin mahdollisena ongelmana yrityksen ndkokulmasta, ko-
kevat asian haasteena my0s erityisesti hankkeiden kdytannon toteutuksessa la-
heisimmin mukana olevat haastateltavat. Muutokset vaikuttavat henkilostoon
juuri siten, ettd nditd muutoksia tulisi pystyd arvioimaan ja hallitsemaan entista
paremmin, jotta osatuloutusmenetelméd oli yrityksessd mahdollista hyodyntaa
IFRS-standardien ja Kirjanpitolain vaatimalla tavalla. Se, ettd muutoksia pyrit-
tdisiin ennakoimaan paremmin ja reagoimaan niihin nykyistd nopeammin, toisi
haastatteluiden perusteella lisdd tyotd projektien parissa tyoskentelevan henki-
16ston osalta.

Kyll4d se ndissd isoissa projekteissa, niin se on vaan hyvéaksyttdvé, ettd niissa tapahtuu
muutoksia. Eli kylld se hankalaksi tekee sitd [osatulouttamista].

Haastatteluissa nousee esiin myos se, kuinka muutosten vuoksi hankkeita kos-
kevien asioiden selvittely on hankalaa. Myds tdmé tuo henkilostolle lisdtyota.
Lisdtyotd saattaa aiheutua my0s silloin, jos esimerkiksi osatuloutuksen tilannet-
ta taytyy selvittdd jalkikateen.

Siis se on kylld hankalampaa sitten, kun on joku keskenerdinen projekti tai muu. Ja
sitten pitdd lahted selvittaméadn, ettd miké se osatuloutuksen tilanne siind sitten mil-
loinkin on ollut. Tai jos pitdisi katsoa taaksepdin, ettd mitéd se oli tuossa kaksi kuu-
kautta sitten se tilanne, niin ei nyt ole ihan helpoimpia asioita.

Vastaavasti budjetin arvioimisen vaikeus ja sen vaikutukset hankkeesta
saatavaan katteeseen ovat myds yrityksen henkiloston ndkokulmasta merkitta-
vé haaste. Haaste on myos jo aikaisemmin yrityksen ndkokulmasta esiin nous-
sut katteen vaihtelu hankkeen eri vaiheissa. Jos osatuloutusmenetelmi otettai-
siin yrityksessd kayttoon, tulisi budjetteja laativien henkildiden pystyd ar-
viomaan erityisesti hankkeiden vaatimaa tyomaardd nykyistd paremmin. Tama
puolestaan aiheuttaisi muutoksia etenkin heiddn tyonsd kannalta, tuomalla
mahdollisesti myos lisdd kokonaistyokuormaa.

Henkiloston nakokulmasta nouseekin esiin se, kuinka budjetin tarkempi
madrittdminen vaatisi yrityksessd uusia toimintatapoja tai tyokaluja onnistuak-
seen. Budjetin nykyistd tarkemmalla mé&arittdmiselld ja seurannalla onkin kes-
keiset vaikutukset hankkeen aikana tapahtuvien muutosten vdhenemiseen ja
erilliskatteen ennakoitavuuden paranemiseen. Laheisesti pitkdaikaishankkeissa
mukana olevat haastateltavat kokevat, ettd nama asiat pitdisikin saada kuntoon,
ennen kuin osatuloutusmenetelma kannattaisi ottaa yrityksessa kayttoon.

Saadaan tavallaan se oma seuranta [budjetin toteutumiselle] ja semmoinen, ettd se on
kohdillaan. Niin sitten voisi miettid muuta.

Henkiloston nakokulmasta tieto on eri jarjestelmistd ja muista ldhteista tal-
14 hetkelld vaikeasti saatavilla. Tdamdn koetaankin olevan osa laajempaa ongel-



maa yrityksen toiminnassa, sekd yrityksen henkiloston pdivittdisessa tyossa tal-
14 hetkelld. Haastatteluiden perusteella henkiloston parissa oltiin kuitenkin toi-
veikkaita siitd, ettd SAP-jarjestelmén kdyttoonotto kevadlla 2024 ratkaisisi osal-
taan kyseistd ongelmaa. Rossin & Vitalen (2020) mukaan organisaation datan
lapindkyvyyden tehostaminen onkin yksi yleisimpid syitd uuden ERP-
jarjestelman kayttoonotolle.

Niin siitd varmasti syntyisi sitd hyotyd, ettd jos me SAP:n péélle pystytddn rakenta-
maan nditéd asioita, niin se on hyva. Mutta se on vdhan isompi kysymys, kun pelkka
osatuloutus. Koska tdlld hetkelldhdn meilld on aika pirstaleisena tuo tieto.

My6s pitkdaikaishankkeen valmistusasteen madrittamiseen liittyy haastei-
ta SKF Muuramen henkiloston ndkokulmasta. Haastatteluissa esiin nousseita,
yritykselle potentiaalisia menetelmid olivat valmistusasteen maédrittdminen
hankkeen valmistusvaihetta kuvaavien tekijoiden perusteella sekd valmistusas-
teen madrittdiminen vertaamalla hankkeen toteutuneita menoja hankkeen arvoi-
tuihin kokonaismenoihin. Ndistd menetelmistd erityisesti hankkeen valmistus-
asteen maadrittaminen itse koetaan hankalaksi henkiloston ndkokulmasta. Haas-
teena tdssd menetelméssd on erityisesti se, ettd kuka valmistusteen pystyisi yri-
tyksestd itse madrittdmddn ja miten valmistusaste pystyttdisiin méarittamaan
riittdvan tarkasti. Valmistusasteen maédrittdminen saattaisi jadada esimerkiksi
yrityksen projektipddllikon vastuulle, mutta haastateltavat nostavat esiin sen,
kuinka vaikeaa yksilollisen hankkeen valmistusasteen tarkka maédrittdiminen
kdytannossda on. Tamd voisi aiheuttaa merkittdvia vaikeuksia sille yrityksen
henkilostolle, jonka tehtdvand valmistusasteen maarittaminen on.

Mutta se [valmistusasteen maarittaminen] my6s pikkuisen perustuisi sitten hihava-
kioon, ettd ei pysty ihan eksaktia valmistusastetta sanomaan.

Mikali pitkdaikaishankkeita tuloutetaan puolestaan hankkeen toteutunei-
den kustannusten perusteella, ja vertaamalla toteutuneita kustannuksia hank-
keen arvioituihin kokonaiskustannuksiin, liittyy my0s tdhdn henkiloston nako-
kulmasta jo aiemmin esitetty haaste. Alihankkijoilta saatavat kululaskut sekd
muut yrityksen saamat ulkopuoliset ostolaskut eivit aina saavu yritykseen sil-
loin, kuin kustannus todellisuudessa syntyy. Jotta hanketta voidaan tulouttaa ja
sen valmistusaste voidaan maédritelld syntyneiden kustannusten perusteella,
saattaa tdma nousta merkittdviaksi haasteeksi. Haastettuluiden perusteella tama
saattaa tuoda henkilostolle myos lisdatyotd, kun alihankkijoilta saatavia laskuja
joudutaan jatkuvasti pyytamédan kertyvien kustannusten viiveen valttamiseksi.
Tama vaatisi myos alihankkijoina pitkdaikaishankkeilla tyoskentelevien henki-
16iden opastamista, jotta he ldhettdisivét laskuja suorittamansa tyon perusteella
tasmallisemmin sitd mukaa, kun he ovat suorittaneet asennustystd hankkeella.
Myos KILA (2008) ohjeistaa aliurakoitsijoiden tekemien tydsuoritusten osalta
madrittdmaan hankkeen valmistusasteen yhdessé aliurakoitsijoiden kanssa, mi-
kali hankkeen valmistusaste maaritetdan itse. Nama asiat toisivat siis mahdolli-
sesti lisdtyotd yrityksen henkilostolle.
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Tavallaan jos ajatellaan, ettd tehdddn paljon sitd osatuloutusta, on iso projekti ja niitd
tunteja on paljon, niin siind pitdd sitten se alihankintaketjukin opastaa aika hyvin ja
neuvoa, ettd hei, me tarvitaan lasku. Te laitatte laskun ndilld viitteilld, se lasku pitad
olla t&lloin meilld tdalld perilld sitten, ettd kohdistuu ne kulut oikein.

Valmistusasteen maarittamiseksi yrityksessd olisikin tdrkedd loytdaa koko
yrityksen henkiloston ndkokulmasta sopiva tapa, silld pitkdaikaishankkeen
valmistusasteen méaarittaminen edellyttdd projektijohdon ja taloushallinnon va-
listd yhteistyotd. Vain toimivan yhteistyon avulla projektikustannuslaskennalle
on mahdollista luoda riittdvan luotettavat periaatteet. (KILA 2008; Leppiniemi
& Kaisanlahti 2016, 211.)

Myos alihankkijoilta saatavat kululaskut liittyvét haastatteluiden perus-
teella laajempaan ongelmaan koskien asennustyostd saatavia reaaliaikaisia tie-
toja. Tdlld hetkelld hankkeeseen kdytetyistd tunneista ei ole yrityksessd reaaliai-
kaista seurantaa. Tiedon vilittyminen juuri alihankintana tehtdvastd asennus-
tyostd nostetaankin haastatteluissa esiin ongelmana, joka voisi hankaloittaa
myo6s osatuloutusmenetelmdn kayttod. Erityisesti alihankintalaskuista tarvitta-
vien tietojen, kuten hankkeelle kdytettyjen tyotuntien mddrd, ei ole t&lld hetkella
henkiloston ndkokulmasta riittdvan helposti saatavilla alihankintalaskulla. Téa-
mé asia tulisikin mahdollisuuksien mukaan ratkaista ennen osatuloutusmene-
telman kdyttoonottoa ylimddrdisen tyon vdhentdmiseksi, etenkin silloin, jos
hanketta tuloutettaisiin hankkeen valmistumisesta syntyvien kustannusten pe-
rusteella.

Jos sitd [pitkdaikaishanketta] osatuloutettaisiin, niin jos sitd kautta pakotetaan myos
sithen tytajan seurantaan.

Henkiloston ndkokulmasta osatuloutusmenetelmdn kayttoonotosta seu-
raavana mahdollisena haasteena nostetaan esiin myts menetelmastd aiheutuva
uusien asioiden opettelu. Tama koetaan ongelmaksi etenkin silloin, jos osatu-

si ja menetelmé&a kaytetdan vain maarallisesti harvoissa pitkdaikaishankkeissa.

Onko siind [osatuloutusmenetelmédn kdyttoonotossa] vastaavaa hyotyd, kun nditd
[pitkdaikaishankkeiksi luokiteltavia hankkeita] on sen verran harvassa. Niin onko
siind sitten, ettd me otetaan semmoinen moduuli kdytt6on ja ruvetaan jumppaamaan.
Kun on vdhidn semmoinen juttu ettd, jos sitd ei kdytetd jatkuvasti, se on vahan sitten
uuden opettelua. Sitten melkein hoitaa ndmd isotkin projektit samalla tyylilld kuin
pienemmait projektit, ettd ei aiheuta turhaa jumppaa organisaatiossa.

Haastatteluiden perusteella esimerkiksi yrityksen kassavirtaa voidaankin pa-
rantaa yrityksen henkiloston toimesta muillakin toimenpiteilld, kuin hankkei-
den osatulouttamisella.

Mutta luulen, ettd kun me seuraamme noita meidén saatavia ja huolehditaan siité, et-
td asiakas maksaa meidan laskut, mitkd me ldhetetddn, ja saadaan ne ajoissa sisédan,
niin siind kassavirta paranee kummasti.

Keskeinen huomioonotettava asia nousi esiin myts SKF Espoon henkilos-
ton haastattelussa. Espoossa myyjien saamat bonukset hankkeiden myynnista



ovat sidoksissa juuri hankkeiden etenemiseen ja niiden valmistusasteen mukai-
seen tulouttamiseen, eikd pelkdstdan hankkeiden myyntiin. Vaikka aineiston
perusteella saatavien tietojen pohjalta ei voida vastata suoraan siihen, vaikuttai-
siko osatuloutusmenetelméan kayttoonotto vastaavalla tavalla my6s Muurames-
sa, on tdmd asia, joka tulisi kuitenkin huomioida myts Muuramen henkil6ston
ndkokulmasta. Yrityksen eri tasoilla projektien parissa tyoskenteleville henki-
16stolle, kuten myynnille, tulisi siis selventdad osatuloutusmenetelmén tarkoitus-
ta, vastaavanlaisten vadrinkéasitysten minimoimiseksi.

Sittenhdn siind on ollut tillaisia, ettd jonkun kalenterivuoden aikana on myyty hei-
dén [myyjien] mielestd paljon asioita ja projekteja. Ja sitten kun ldhdetdan katsomaan
mitd talouspuoli ndyttdd, niin eihdn sitten se myynti mitdédn siihen auta, kun jos ei ne
projektit ole edennyt ja niiden toteutus. Eika sieltd ole tuloutunut paljon mitdan, tai
vaan osa. Niin sitten tulee timmoisid keskusteluja, joita sitten on tdssd vuosien kulu-
essa kdyty enemmén ja vahemman.

Tdarkedd on huomioida myd0s, ettd esiin nousseet, osatuloutusmenetelman
kayttoonotosta mahdollisesti seuraavat haasteet, tuodaan esille haastateltavien
joukosta projektien kdytannon toteutuksen parissa tydskentelevien henkiléiden
toimesta. Sen sijaan yrityksen talouspuolen parissa tyoskentelevit haastatelta-
vat eividt usko osatuloutusmenetelmén kayttoonoton tuovan merkittdvid haas-
teita heiddn tyonsd kannalta, tiettyjen uusien asioiden huomiointia ja seuraa-
mista lukuun ottamatta. Haastateltavien ndkemyksissd asiaan liittyen on ndin
ollen selkeitd eroavaisuuksia riippuen haastateltavan tyonkuvasta.

Ennen osatuloutusmenetelmén kayttoonottoa siitd aiheutuvaa kokonais-
tyomadrad tulee arvioida yrityksessd eri ndkokulmista. Jélleen projektien kay-
tannon toteutuksen parissa tyoskentelevit henkilot kokevat tyomaaran koko-
naisuudessaan kasvavan uusien toimintatapojen opettelun ja pitkdaikaishank-
keisiin liittyvien asioiden, kuten hankkeiden tarkemman seuraamisen tai mah-
dollisen valmistusasteen madrittdimisen myotd. Myos yrityksen nykyisten re-
surssien ja henkiloston tydajan niukkuus uuden menetelmén kayttoonottoa aja-
tellen voivat tuottaa haasteita.

Meilld on aika ohut organisaatio talldkin hetkelld, niin ei hirvedsti semmoisia lisaliik-
keitd kannata sen puoleen tehda.

Yrityksen talousasioiden parissa tyoskentelevit haastateltavat eivit puo-
lestaan usko osaltaan samankaltaiseen tyomddran lisddntymiseen osatuloutus-
menetelmdn kadyttoonoton seurauksena. Osatuloutusmenetelma voisi sen sijaan
jopa automatisoida tiettyjad talouden prosesseja. Keskeisend tyomaédraan vaikut-
tavana asiana haastatteluissa nostetaankin esiin hankkeiden osatulouttamiseksi
kaytettdvien taloushallinnon tyodkalujen ja kdytdnteiden toimivuus, ja tdmén
vaikutus osatuloutusmenetelmén onnistuneeseen kayttoon yrityksessa.

Sindlldan sitten taas se monimutkaisuus riippuu aika paljon siitd, ettd kuinka paljon
siitd jad niin kun myyntiyksikolle sitd tekemistd, ja ovatko taloushallinnon tydkalut ja
kaytanteet rakenteellisesti niin valmiita, kypsid ja tukevia, ettd se on enemmankin
vaan tammoisten yksittdisten lukujen tiedoksi saattamista tai kirjaamista jérjestel-
madn sen sijaan ettd, pitdisi tehda esimerkiksi kovin tuota aikaa vievia laskelmia.
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54  SAP:n luomat mahdollisuudet pitkdaikaishankkeiden osa-
tulouttamiselle

Keskeisessd roolissa tdssd tutkimuksessa on SAP-toiminnanohjausjdrjestelma ja
SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan moduulin soveltuminen SKF Muuramen
toimipisteen kayttoon. Nditd asioita kédsitellddn tdssad alaluvussa. Ensin kdydaan
lapi SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan moduulin toimintaa yleisesti, mo-
duulin hyvid ja huonoja puolia sekd sitd, voisiko moduuli soveltua kdyttoon-
otettavaksi SKF Muuramen pitkdaikaishankkeiden valmistusasteen mukaiseen
tulouttamiseen. Keskeisend aineistona ndiden tietojen saamiseksi toimii erityi-
sesti SKF Espoon henkiloston ryhmédhaastattelusta saatu aineisto, muiden haas-
tatteluiden ja havainnoinnin perusteella kerdtyn tutkimusaineiston ohella.

Haastatteluiden perusteella SAP otettiin SKF Espoon toimipisteessd kayt-
toon vuonna 2014. Uuden toiminnanohjausjdrjestelmén kdyttoonoton yhteydes-
sd SKF Espoon Service-liiketoimintaa ruvettiin tulouttamaan osatuloutusmene-
telmédn avulla. Pddtos osatuloutusmenetelmdn kaytostd tuli tdlloin SKEF-
konsernissa ylemmailtd taholta, eikd yritykselld itsellddn ollut mahdollisuutta
vaikuttaa kyseiseen pddtokseen. Ennen tdtd kaikki yrityksen liiketoimet tulou-
tettiin samalla menetelmdlld kuin ne Muuramessa tuloutetaan t&lld hetkelld.
Osatuloutusmenetelmdd ei siis aikaisemmin kaytetty, vaan kaikki yrityksen
huollot, projektit ja muut tyo6t tuloutuivat suoraan sen liikevaihtoon laskutuk-
sen suuruisina. Vuosien varrella osatuloutusmenetelma on myos ollut kaytossa
SKF Espoossa SAP:n eri versioissa. Ensin Espoossa oli kdytossa SAP:n versioista
ECC, joka péivittyi myohemmin uuteen SAP:n versioon S/4HANA:an.

Sitten tietysti tamad S/4HANA-pdivitys, jossa sitten timd perus-SAP muuttui tdhdn
uudempaan SAP:n ydinversioon, jossa sitten jotkut asiat on enemman reaaliaikaisia
ja mitd siind sitten onkin muutoksia. Niin se tapahtui joitakin vuosia sitten. Téssa oli-
siko ollut sitten 3-4 vuotta sitten tai jotain sellaista.

Néiden SAP:n eri versioiden valilld kayttdjille ndkyvat erot eivit haastatte-
luista saatujen tietojen perusteella ole merkittdvid. Myoskdan SKF Espoossa osa-
tuloutusmenetelméan kayton osalta ole ollut eroa silld, onko SAP:n osatuloutuk-
sessa kdytettdavand versiona ECC vai S/4HANA. Tama on keskeinen tieto myos
SKF Muuramen kannalta, koska yrityksessd on tarkoitus ottaa kadyttoon SAP
ECC kevadlla 2024, ja pdivittdd taméd versio S/4HANA:an myShemmin, mah-
dollisesti vuoden 2025 aikana. Tamédn tiedon perusteella, mikili Muuramessa
otetaan kayttoon SAP:n osatuloutuksen mahdollistava moduuli, ei silld moduu-
lin kdyttoonoton kannalta ole merkitystd, mikd SAP:n versio yrityksessd on tél-
16in kaytossa.

Sehdn [muutos SAP:n versioiden vililld] ei tavallaan oikeastaan ehkd kayttgjille niin
kauheasti nidkynyt. Ehkd Finance-puolella tai jossain muissa toiminnoissa. Mutta
kdaytanndssdhdn se sovelluksena, se mitd me kdytetddn siellai ECC:n tai nykyisen
S/4m puolella, niin sehdn on hyvin samantapainen. Ja sitten silldhdn [SAP:n kdytet-
tavilla versiolla] ei tdhin osatuloutukseen taas ollut kanssa mitédan vaikutusta.



SAP:n osatuloutusmenetelmdd kiytetddn Espoossa pelkidstddn Service-
lilketoimintaan, eli asiakkaille tehtdviin huoltoihin, joita yritys tarjoaa. SKF Es-
poon liiketoiminnassa onkin merkittivd ero SKF Muuramen liiketoimintaan.
Suuria ja pitkdkestoisia projekteja, jotka ovat hyvin keskeinen osa Muuramen
liikketoimintaa, ei Espoossa ainakaan samassa mittakaavassa toteuteta. Ndin ol-
len tdmd hankaloittaa suorien johtopddtosten vetamistd siitd, voisiko Espoon
kayttama osatuloutusmenetelmé soveltua Muuramen erilaiseen liiketoimintaan.
Haastatteluissa nousee esiin myos se, kuinka télld hetkelld vain noin 10 prosent-
tia SKF Espoon liikevaihdosta muodostuu tédstd Service-liiketoiminnasta, jota se
tulouttaa hankkeiden valmistumisasteen mukaisesti. Osana Service-
lilkketoimintaa kuuluvat myds Service-tyotd varten toimitetut materiaalit, joihin
kaytetddn osatuloutusmenetelmédd, kuten myos huoltoja varten suoritettavaan
tyohon. SKF Muuramen toimipisteen toteuttamat suuret projektit ovatkin SKF
Espoossa harvinaisia, tdlld hetkelld tyypillisen suuren projektin ollessa Espoos-
sa kestoltaan vain muutamia kuukausia.

Tama Service-toiminta on niin timmoistd pienimuotoista ja niitd isoja projekteja, jos
meiddn tasolla Espoon yksikossdkin on joku iso projekti, niin sekddn ei valttamatta
kestd kuin, muutaman kuukauden saattaa olla sen toteutus. Tietysti isoimmat projek-
tit voi sitten venya ja olla sitten puoltatoista vuotta, mutta ne on aika harvinaisia.

SKF Espoon ndkokulmasta nousee kuitenkin esiin, ettd Muuramen liiketoimin-
nalle SAP:n osatuloutusmahdollisuus voisi sopia paremmin kuin se sopii tdlld
hetkelld Espoon liiketoiminnalle. Hankkeet, joissa osatuloutusmenetelmaa
SAP:ssa voitaisiin hyodyntdd, ovat selvdsti suurempi osa Muuramen toimipis-
teen liikevaihtoa kuin Espoon toimipisteen liikevaihtoa. Muuramen hankkeiden
osalta voisikin olla selkeimmin ndhtédvissd osatuloutusmenetelméstd seuraavat
hyodyt, kuin mitd ndhddan tilld hetkelld Espoon hankkeissa.

Teilld [SKF Muuramen toimipisteelld] on nditd isoja, nditd sellutehtaiden, mitd on
viime vuosina ollut tammdisid isoja projekteja. Niin niissdhdn silld tavallaan on
tammoinen ehkd, jostain ndakokulmasta voi olla, ettd jotain positiivistakin vaikutusta.
Niiden tuloutus sitten tavallaan ehka saadaan sitten tasaisemmin ndkymaén sitd mu-
kaa, kun sitd tyotd on tehty.

SAP:n osatuloutusmahdollisuus voisi siis toimia haastatteluiden perus-
teella paremmin osana SKF Muuramen kuin SKF Espoon liiketoimintaa, pitka-
kestoisten ja suurten hankkeiden ollessa Muuramessa Espoota suurempi osa
liikkevaihdosta. Kuitenkin havainnoinnin perusteella kerédtyssa aineistossa nousi
esiin my0s se, kuinka vastaavanlainen Service-liiketoiminta on tdarked osa myos
SKF Muuramen liiketoimintaa. Tdssd tutkimuksessa kisitellddn ensisijaisesti
osatuloutusmenetelmén soveltuvuutta SKF Muuramen pitkdkestoisiin projek-
teihin, koska Muuramessa Service-liiketoiminnan laskutus tapahtuu jo talld
hetkelld sitdi mukaan, kun huollon suorittavalta asentajalta saadaan raportti
suoritetusta huollosta laskutusta varten. T&lloin huoltojen epitasainen tulou-
tuminen ei ole yhtd suuri ongelma yrityksessd, kuin projekteista saatavien lii-
kevaihdon ja tuloksen epétasainen tuloutuminen. Kuitenkin havainnoivaa tut-
kimusaineistoa varten Muuramen henkiloston kanssa kédytyjen keskustelujen
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perusteella, erityisesti SKF Muuramen toteuttamissa, kestoltaan vuoden mittai-
sissa suurissa vuosihuolloissa, SAP:n osatuloutusmenetelmi voisi luoda mah-
dollisuuden myds ndiden huoltojen nykyistd tasaisempaan tulouttamiseen.
Osatuloutusmenetelmdn kdyttod ja sen tarpeellisuutta myos Service-
litketoiminnassa tulisikin SKF Muuramessa arvioida, mikidli SAP:n osatulou-
tuksen mahdollistava moduuli otetaan yrityksessa kayttoon.

SKF Espoon kdyttdimd SAP:n osatuloutusmenetelma toimii kdytannon ta-
solla siten, ettd tilaukselle tai hankkeelle, johon osatuloutusta kdytetddn, luo-
daan ensin arvio kyseisen hankkeen myyntihinnasta. Tamén jdlkeen SAP-
toiminnanohjausjdrjestelméaan syotetddn arvio hankeen kokonaiskustannuksista,
jotka sisdltavét sekd tyon ettd materiaalin osuuden. SAP-jdrjestelma laskee kuu-
kausittain hankkeen arvioidun kokonaiskustannusmédran ja materiaalista ja
tyostd hankkeelle syntyneiden kustannusten erotusta. Tadtd erotusta jdrjestelma
puolestaan vertaa hankkeen arvioituun kokonaiskustannusmaéérddn ja tulouttaa
vastaavan prosenttiosuuden kuukausittain. Seuraavana kuukautena jarjestelma
puolestaan tarkastelee edellisend kuukautena tuloutettua médrdd ja katsoo,
kuinka paljon lisdd hanketta tulee tulouttaa jdlleen kuukauden aikana syntynei-
den kustannusten perusteella.

SKF Espoon kdytossd oleva SAP:n osatuloutuksen mahdollistava moduuli
tulouttaa hanketta siis hankkeelle syntyneiden kustannusten perusteella kuu-
kausittain. Tdméa kustannusperusteinen tulouttaminen on myds SAP:n tarjo-
amien tietojen pohjalta yksi jdrjestelmdn mahdollista tulouttamismenetelmista.
SAP:n kustannusperusteista osatuloutusta kdytettdessd siirtosaamisia kertyy
sitdi mukaan, kun hankkeelle kirjataan uusia kustannuksia, jolloin hankkeen
valmistusaste kasvaa. (SAP Help Portal a.)

Varsinaisesti hankeen valmistusastetta ei haastatteluiden perusteella
kuinkaan maiaritetd hankkeelle missddn vaiheessa, vaan osatulouttaminen ta-
pahtuu pelkastdan hankkeelle muodostuvien kustannusten perusteella. Vaikka
KILA:n yleisohjeen (2008) mukaan valmistusaste voidaan siis médrittdd useilla
eri tavoilla, ei se haastatteluiden perusteella ole SAP:ssa ainakaan SKF Espoon
osalta mahdollista. Hankkeet tuloutuvat Espoon kdyttamédssda SAP:ssa pelkas-
tddn syntyneiden kustannusten perusteella. Tama ei myoskddn tapahdu reaali-
aikaisesti, vaan kuun vaihteen jalkeen tehtdvian erdajon yhteydessa.

Ei tdssd valmistusastetta madritelld missddn vaiheessa, vaan se [tuloutus] tulee pel-
kastddn taysin sen mukaan, ettd kuinka paljon kustannuksia kirjautuu sitten yhden
kuukauden aikana sitten sille tyolle.

Ja se on sitten timmoinen erdajotyyppinen. Sehdn ei reaaliaikaisesti sitd [tuloutusta]
tee, vaan se laskee siind vaiheessa sitten kerran kuukaudessa, kun se tehd&dan, nama
erdajot kuun vaihteen jédlkeen.

Haastatteluiden perusteella SKF Espoon kadyttama SAP:n moduuli ei tarjoa
heille muita menetelmid pitkdaikaishankkeiden valmistusasteen mukaiselle tu-
louttamiselle. Tama pitee siis SKF Espoon kayttdmadssa ja heitd varten raata-
16idyssd SAP:n ohjelmistossa.



No ei tédssd ei tdssd meiddan SAP:ssa ainakaan ole mitddn muita mahdollisuuksia, etta
se on tdma yksi ja sama. En osaa sanoa sitten, ettd onko niissd ohjelmistomoduuleissa
jotain timmoisid ollut aikanaan. Mutta epdilen, ettd se on tdimé sama.

Vaikka SKF Espoossa hankkeet tuloutetaan syntyvien kustannusten perusteella,
eikd heitd varten raatdloidyissa SAP:ssa ole muita mahdollisia vaihtoehtoja, voi
SAP-jédrjestelméd kuitenkin tarjota myos muita menetelmid hankkeiden tulout-
tamiselle. Esimerkiksi SAP:n omien tietojen perusteella, kustannusperusteisen
osatuloutuksen liséksi myds liikevaihtoperusteinen ja médrdan perustuva val-
mistusasteen laskenta ovat ohjelmistossa mahdollisia (SAP Help Portal b; SAP
Help Portal c; SAP Help d).

Haastatteluiden perusteella SKF Muuramen osatuloutusmenetelman kayt-
toonottamisen kannalta keskeisend haasteena nousivat esiin pitkdaikaishank-
keissa tyypillisesti tapahtuvat muutokset, jotka saattavat hankaloittaa myos
osatuloutusmenetelman kayttod yrityksessd. SAP:ssa tdtd arviota kokonaiskus-
tannuksista on haastatteluiden perusteella mahdollista kuitenkin muuttaa
hankkeen aikana, jolloin jdrjestelmd korvaa tapahtuneen tuloutuksen myos ta-
kautuvasti. Tdméd vaati toisaalta jatkuvaa ja aktiivista kustannusten seurantaa
hankeen aikana, jotta muuttuvat tiedot voidaan pdivittdd jarjestelméan oikein.
Toteutuneita kustannuksia tuleekin seurata projektin aikana my®os, jotta mah-
dollisia budjetin kustannusten ylityksid on mahdollista ennakoida (Artto ym.
2006, 171, 174; Pelin 2002, 185-186).

Siihen laitetaan se kokonaisarvio niistd kaikista kustannuksista ja sitd voi sitten tie-
tysti muuttaa kuukausitasolla. Sitten se tietysti korjaa sen takautuvastikin sen koko-
naisuuden, ettd jos sitd kustannusarviota muutetaan.

Vastaavasti myos muutokset katteessa hankkeen aikana ovat mahdollinen
ongelma SKF Muuramen ndkokulmasta. Kun arvio kokonaiskustannuksista
syotetddn SAP:in, tulee samalla jdrjestelmddn syottdd myos arvio hankkeesta
saatavasta katteesta prosentteina, tai kdyttdd vastaavasti hankkeen vakioitua
katetta. Tdaten myos hankkeen katteen osalta tulisi olla jatkuvasti tilanteen tasal-
la, erityisesti asennustyon osalta, jossa kustannusylitykset ovat tyypillisia.
Hankkeen aikana tapahtuvien muutosten ja katteen arvioinnin aiheuttamina
haasteina Espoon ryhmihaastattelussa nousevatkin esiin juuri seurannan ja
manuaalisen tyon lisddntyminen.

Ja mika sitten on arvioitu kate sille projektille ja kuinka hyvin se arvio sitten aina pi-
tdd paikkansa. Mutta suunnitelmaa tietysti voi muuttaa matkan varrellakin, mutta
sehdn vaatii sitten aina manuaalista tyotd ja seurantaa sitten kanssa.

Vaikka hankkeita tuloutetaan SKF Espoossa niistd syntyvien kustannusten
perusteella, voi asiakkaan laskutus kulkea eri aikataulussa kuin hankkeiden tu-
loutus. Haastatteluiden perusteella Espoossa tamd tapahtuu edelleen asiakkaan
kanssa ennalta sovitun maksuaikataulun mukaisesti. Jossain tapauksissa hank-
keista tuloutunut mdéra voi olla suurempi kuin laskutettu méaara ja jossain ta-
pauksissa pdinvastoin, riippuen siitd, kuinka kustannuksia hankkeelle kertyy
verrattuna asiakkaan kanssa sovittuun maksuaikatauluun.
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Sitten se, miten asiakasta laskutetaan, niin se sitten voi kulkea ihan eri aikataulussa,
ettd se on sitten asiakkaan kanssa sovittavissa oleva asia.

Tama ei kuitenkaan ole optimaalinen tilanne yrityksen kannalta. Esimer-
kiksi Albrittonin & Holmesin (2020) mukaan, mikali hanketta tuloutetaan val-
mistusasteen perusteella, mutta sitd ei todellisuudessa laskuteta asiakkaalta
samassa aikataulussa, syntyy télloin saatavia, joihin liittyy aina tiettyd epéavar-
muutta. Optimaalisessa tilanteessa asiakasta myos laskutettaisiin sitd mukaa,
kun hanketta tuloutetaan. Siten saatavia koskeva epavarmuus véhenisi ja hank-
keen toteuttajaosapuolen riski pienenisi, kun kirjatun tuoton luotettavuus kas-
vaisi. My0s yrityksen omaisuuserien arvo olisi realistisempi. (Alappat ym. 2010.)
My6s Arton ym. (2006, 174-175) asiakasta tulisi laskuttaa projektin valmistumi-
sen mukaan, jolloin yrityksen saamat maksut tahdittuisivat kustannusten ja kat-
teen muodostumisen kanssa. Tamédn puolestaan mahdollistaa yrityksen kassa-
virran tasaisemman kertymisen (Artto ym. 2006, 174-175).

SKF Espoon ryhmaéhaastattelun perustella SAP:n mahdollistamassa osatu-
loutusmenetelman kaytossd ei kaikkiaan ndhdéd yrityksen eikd sen henkiltston
kannalta merkittavid hyotyja.

Ja niitd hyotyja mindkin odottelen koko ajan.

Tdhan keskeisend syyné on se, ettd osatuloutusmenetelmd pédéatettiin ottaa kayt-
toon yrityksen Service-liiketoimintaan SKF-konsernista ylemmadltd taholta,
vaikka Espoon toimipisteessd osatuloutusmenetelmdd ei koettu tarpeelliseksi.
Osatuloutusmenetelméd on kaytossa lisdksi vain pieneen osaan yrityksen liike-
toimintaa, jolloin se koetaan yrityksessda enemmaénkin taakaksi kuin hyodyksi.

Keskeinen asia, joka haastatteluiden perusteella koetaan SKF Espoossa
taakaksi, on osatuloutusmenetelmén kaytostd johtuva talouspuolen seurannan
hankaloituminen. Tama koskee asiakkaan kanssa tehtyjd sopimuksia, joista on
SAP:n osatuloutusmenetelmén kadyttoonoton myotd hankala selvittdd tietoja,
kuten sopimusten tuloutuksen taméanhetkinen tilannetta tai hankkeiden etene-
misen tilannetta kdytannon tasolla. Tdatd myotd hankaloituu koko yksikon ta-
loudellinen seuranta.

Koska tdssd hukkuu sitten se varsinainen niin kun talouspuolen seuranta hyvin han-
kalaksi. Se, ettd tietdd sitten mitd jostain sopimuksista on milloinkin tuloutettu ja mis-
sd menee se todellisuus niiden kanssa, niin se on sitten paljon hankalammin minusta
ndhtdvissd. Ja tdammoinen niin kun tulosyksikon taloudellinen seuranta Service-
toiminnan osalta niin hankaloituu.

Vastaavasti hankalaa Espoon nykyisen osatuloutusmenetelmdn kayton
myo6td on tarkastella nykyisid hankkeita taaksepdin katsottuna, tai tarkastella jo
aikaisemmin valmistuneita hankkeita, sekd niiden mennyttd kuukausittaista
valmistumista. Namad asiat tuovat osaltaan myos lisatyotd sen henkiloston osal-
ta, keiden tyonkuvaan kuuluu hankkeissa ajan tasalla oleminen ja aikaisempien
hankkeiden valmistumisen tilanteen taaksepdin selvittaminen. Taméa vahentaa-
kin lapindkyvyyttd osatuloutettavien hankkeiden osalta yrityksessd. SKF Muu-
ramen henkil6std toivoi uuden ERP-jdrjestelmédn eli SAP:n tuovan lapindky-



vyyttd yrityksen toimintaan, mutta ainakin ndiden tietojen perusteella, etenkin
osatuloutusmenetelmén kayton osalta, vaikutus on siis ennemminkin pdinvas-
tainen. Myos Teittisen ym. (2011) mukaan aikaisemmat tutkimukset ovat osoit-
taneet ERP-jdrjestelmien ajavan lyhyelld aikavililld erilleen organisaation ope-
ratiivista johtamista ja pitkdaikaista strategista suunnittelua.

Siis se on kylld hankalampaa sitten, kun on joku keskenerdinen projekti tai muu, ja
sitten pitdd lahted selvittdméadn, ettd mika se osatuloutuksen tilanne siind sitten mil-
loinkin on ollut. Tai jos pitdisi katsoa taaksepdin, ettd mitd se oli tuossa kaksi kuu-
kautta sitten se tilanne, niin ei nyt ole ihan helpoimpia asioita.

Ja sen selvittdminen sitten, ettd mitd jossain projektissa puolen vuoden aikana, ja jos-
sain vaiheessa, vaikka on tapahtunut. Ja mitd on tuloutunut ja miten p&in se kuun
vaihteen ajoissa on muuttunut, kun se voi menna plussaa ja miinusta.

Kéytannon tasolla hankkeiden seurannan vaikeus ilmenee siten, ettd SAP
S/4HANA:sta on hyvin hankala selvittda tietoja hankkeiden etenemisestd. Ko-
konaisuutta hankkeiden osalta pystytddan seuraamaan SAP:sta saatavien raport-
tien avulla, jotka kertovat muun muassa sen, paljonko hankkeista on jo tulou-
tunut ja onko hankkeille muodostunut kustannuksia toistaiseksi sille suunnitel-
tu mddrd. Raportit ajetaan Microsoft Excel-ohjelmaan, jossa joudutaan vield la-
jittelemaan kdynnissd olevia hankkeita ja niiden tietoja manuaalisesti, haluttu-
jen tietojen saamiseksi. My0s tdmd aiheuttaa osaltaan lisdéd manuaalista tyota.
Suoraan SAP:sta tietojen selvittiminen koetaankin siten hyvin hankalaksi ja
manuaalista tyotd vaativaksi. Tietoja etsivdn henkilon tulee olla hyvin perehty-
nyt SAP S/4HANA:an, jotta hdn voi 16ytdd jarjestelmdstd tarvitsemansa hank-
keisiin liittyvit tiedot.

Se on se hankaluus, ettd sitd pitdd sitten jostain talouspuolen naytoistd sieltd SAP
S/4:std lahted selvittimddn ja katsomaan. Ja se on sitten vdhdn semmoista, dkkid
hankalaa ja manuaalista hommaa. Ja sitten pitdd olla niitd oikeuksia pddstd niihin ka-
siksi. Ja sitten olla kohtuullisesti perehtynyt, ettd mitd oikein ne nadytot sitten [SAP
S/4HANA:ssa] ndyttaa.

Ongelma SAP:n mahdollistavan osatuloutusmenetelmén kaytdssa haastat-
teluiden perusteella on myds se, kuinka SKF Espoon nykyisin kadyttaméssa me-
netelmissa talousluvut ovat oikein vain kerran kuukaudessa, kuukausittain
suoritettavan erdajon yhteydessd. Tama hankaloittaa hankkeiden tuloutumisen
seurantaa myds Exceliin ajettavien raporttien osalta, kun kyseiset raportit ovat
oikeassa ja ajan tasalla vain kerran kuukaudessa. Jokaisen kuukauden osalta
tehd&dan siis yhteenveto ja erdajo hankkeiden osatuloutuksen senhetkisestd ti-
lanteesta, hankkeille syntyneiden kustannusten perusteella. Tamén jidlkeen
edelliseltd kuukaudelta saadaan tuloslaskelmat kolme arkipdivdd kuun vaih-
teen jalkeen.

Taméahan on sen ehkd negatiivinen puoli minusta kanssa, ettd tdiméhan on vaan ker-
ran kuukaudessa, kun ne talousluvut on ajan tasalla, jos silloinkaan.

Kuukausittainen erdajo aiheuttaa talouden ndkdkulmasta myos sen haas-
teen, ettd hankkeiden tuloutuksessa mahdollisesti syntyneet virheet tai erikoi-
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suudet saattavat pddtyd kirjanpitoon, ellei niitd erdajovaiheessa kdyda tarkasti
lapi ja korjata mahdollisia virheitd. Syntyneitd virheitd onkin hankalaa korjata
jalkikéteen. Siksi erdajovaiheessa hankkeiden tuloutuksen tilanteet tulee kdyda

tarkasti 1dapi, mikd tuo puolestaan lisdd manuaalista tyotd erdajoa tarkastavalle
henkilolle.

Ja sitten se, mitd mind vield toivon loytdvéni olisi semmoinen, ettd ne [talousluvut]
saisi kiinni tédssd kuunvaihteessa. Ettel timmoiset erikoisuudet ehtisi tulla sinne kir-
janpitoon, vaan ne pystyttdisiin korjaamaan sitten ennen kun kyseinen kuukausi pis-
tetasan kiinni.

Kokonaisuudessaan haasteet koskevat toisin sanoen pitkalti Service-
liikketoiminnan tuloksen ja muita osa-alueita koskevien tietojen selvittdamisen
hankaloitumista, sekd asioiden ldpindkyvyyden heikkenemistd SKF Espoon
toimipisteessd. Tamd on tdrked havainto SAP:n osatuloutusmenetelméan toimi-
vuudesta Espoon ndkokulmasta. Kuten aiemmin tuotiin esille, haastatteluissa
Muuramen henkiloston ndkokulmasta oltiin toiveikkaita SAP:n kyvystd kerdta
tieto yhteen paikkaan, jotta se olisi selkedsti kaikkien sitd tarvitsevien loydetta-
vissd. Tamd koski yritystd koskevaa dataa myos laajemmin, kuin pelkdstdan
mahdollisesti tulevaisuudessa kdytettdvan osatuloutusmenetelmin osalta. Esi-
merkiksi Ross & Vitale (2000) esittdvatkin, ettd juuri datan lapindkyvyyden te-
hostaminen on tyypillinen syy uuden ERP-jdrjestelmdn kayttoonotolle organi-
saatiossa. Nimenomaan osatuloutusmenetelmin osalta tuodaan esiin se, kuinka
hankkeista ja niiden valmistumisesta saatava tieto tulisi olla helposti saatavilla,
jotta esimerkiksi hankkeiden kustannusylityksiin kyetddn yrityksessd puuttu-
maan ajoissa. Ndin ei kuitenkaan SKF Espoon kdyttssd olevan SAP:n osatulou-
tusmenetelmdn mahdollistavan moduulin kdyton osalta ole, vaikka SAP-
jdrjestelmd ja sen osatuloutuksen mahdollistava moduuli ovat olleet SKF Es-
poossa kaytossd jo pitkdan.

Lapindkyvyyden puute SKF Espoon kadyttdiman SAP:n osatuloutusmene-
telmén osalta ilmenee myos sen tilinpdatoksissd, sekd asioiden selvittamisen
vaikeuksissa tilinpdatoksen yhteydessa tilintarkastajien nakdkulmasta. Tilintar-
kastajien on hankala ymmartdd SKF Espoon kédyttamén osatuloutusmenetelméan
toimintaa. T&td ei helpota se, ettd menneiden tietojen 16ytdminen hankkeiden
osatuloutuksen etenemisestd on haastavaa ja aikavievdd. Myts Muuramen
haastatteluiden perusteella menetelmédn avaaminen tilintarkastajille koettiin
mahdollisena haasteena. Saatujen tietojen perusteella SAP:ssa kdytetyn mene-
telmén selittdminen tilintarkastajille ei tdten ole yksinkertainen asia.

Ja kylldhdn ne kaikki sitten, kun seuraa niitd kannattavuuksia, niin kaikkiin on 16y-
tynyt aina selitys. Mutta ei se helpolla tule. Se pitdd tosiaan yksitellen aika monen
mutkan takaa sitten kaivaa.

SKF Muuramen tuloutuksen nykytilasta esiin noussut haaste oli myos se,
kuinka hankkeita varten valmistetun materiaalin toimitus tapahtuu usein jopa
kuukausia ennen hankkeen valmistumista ja laskutusta. Talloin materiaalit saa-
tetaan kirjata viliaikaisesti takaisin varastoon odottamaan niiden laskutusta,
jotta syntyneet kustannukset eivat kirjautuisi kuluksi ennen varsinaista lasku-



tuskuukautta. Téastd puolestaan aiheutuu manuaalista tyotd. SKF Espoon haas-
tattelun perusteella SAP ei kuitenkaan tee tdllaisia taloushallinnon kirjauksia
automaattisesti. SAP:ssa kirjaukset tapahtuvat yhd manuaalisesti, mikéli vas-
taavia varastosta siirtoja joudutaan tekemddn. Vaikka manuaalinen tyo ei siis
SAP:n myo6td tdimédn osalta suoraan vdhene, on kuitenkin mahdollista, ettd tarve
kulujen siirroille kuukausien vélilld vahenisi osatuloutusmenetelméan kayttoon-
oton myota.

Niin siind tdytyy varmaan ne varastosta siirrot sitten kirjata joillekin projekteille. Au-
tomaattisesti se ei tee, ihmisten taytyy kirjata sitten, ja sitten siirtyy kustannukset.

My6s hankkeiden osatulouttamiseen syntyvien kustannusten perusteella
liittyy haasteita silloin, jos kustannuksia hankkeella ei synny pitkddan aikaan.
Tdlloin hanke ei mydskddn tuloudu. SKF Espoon tapauksessa vastaava tilanne
voi syntyd esimerkiksi joidenkin pilvipalvelusopimusten osalta. Tdlloin hanke
tuloutuu kokonaan vasta vuodenvaihteen tilinpddtoksen yhteydessd, kun so-
pimus pddtetddn, eikd kuukausittaisten erdajojen mukaan, kuten muut hankkeet.
SKF Muuramella ei kuitenkaan ole taménkaltaisia hankkeita, jolloin samaa on-
gelmaa ei SKF Muuramen toimipisteessd pitdisi syntyé.

SAP:n osatuloutusmenetelmd otettiin kdyttoon Espoossa vuosien 2013 ja
2014 aikana. Haastatteluissa ei noussutkaan esiin seikkoja, jotka olisivat liitty-
neet osatuloutusmenetelmdn varsinaiseen kayttoonottoon yrityksessda. Tama
johtuu siitd, ettei tdssd kdyttoonottovaiheessa mukana olleita tyontekijoitd ole
yrityksessd endd toissa.
rusteella kerdtyn aineiston mukaan SKF Espoon tapauksessa mahdollista vai-
kuttaa siihen, kuinka osatuloutus SAP:ssa kdytdnnossd tapahtuu. Tamén voi-
daan katsoa olevan negatiivinen asia, kun SAP:n peruskayttdjan on hankala
vaikuttaa jdrjestelmédn toimintaan. SAP:n peruskdyttdjd ei pysty myoskddan
muokkaamaan osatuloutukseen liittyvid toimintoja, tiedon selvittamistd jarjes-
telmaéssa tai ylipddtdaan osatuloutusmenetelmén toimintaa itsensa tai yrityksen
kannalta sopivammaksi. Osatuloutuksen mahdollistavan moduulin toiminta on
siis ennalta madrétty tietynlaiseksi. Tamé voi olla osasyynd myos siihen, ettei
osatuloutusmenetelmén kayttod SAP:ssa koeta SKF Espoon toimipisteessd ai-
nakaan télld hetkelld erityisen helpoksi tai toimivaksi.

Siis ei siind kadyttdjan kannalta, eihan kayttdjalla oikeastaan tdssd ole muita mahdolli-
suuksia, kun tehdd niitd toimenpiteitd, mitd jarjestelma vaatii.

Keskeistd on huomioida aineiston perusteella tehtyjen havaintojen pohjal-
ta my0s se, ettd haastateltavien taustojen takia esille tulevat ndkemykset koske-
vat pitkalti Service-liiketoimintaan liittyvid asioita, kuten tilausten kasittelyd ja
laskutusta, sekd Service-liiketoiminnan tuloksen seurantaa. Pelkédstdan talouden
ndkokulmasta tarkasteltuna olisi mahdollisesti voitu saada erilaisia havaintoja
siitd, onko esimerkiksi heiddn ndkdkulmastaan manuaalisen tyon mé&rd vahen-
tynyt osatuloutusmenetelmén kayttoonoton myotd. Kuitenkaan néita henkiloitd,
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jotka voisivat verrata nykyhetked talouden ndkokulmasta aikaan ennen osatu-
loutusmenetelmén kayttoonottoa, ei SKF Espoossa endé ole tdissa.

5.5 SKEF:n voiteluliiketoiminnan johdon nikékulma osatulou-
tukseen ja sen vaikutus osatuloutusmenetelmin kayttoonot-
toon SKF Muuramen toimipisteessa

Vaikka tutkimuksen tutkimuskysymyksisséd ei nostettu esiin SKF-konsernin voi-
teluliiketoiminnan johdon ndkdkulmaa osatuloutukseen, késitellddan aihetta kui-
tenkin erillisend kokonaisuutena tdssd alaluvussa. Sithen voidaanko osatulou-
tusmenetelmd lopulta ottaa kayttoon Oy SKF Ab:n Muuramen toimipisteessd,
on SKF-konsernin Euroopan, Lihi-iddn ja Afrikan eli EMEA-alueen (engl. Eu-
rope, the Middle East and Africa) voiteluliiketoiminnan johdon ndkemyksella
asiaan. Viime kddessd SKF Muuramen toimintaan vaikuttavatkin merkittdavasti
konsernista ylempadd tulevat padtokset. Ndin ollen voiteluliiketoiminnan johdon
ndkemykselld on keskeinen vaikutus siihen, minké&laiset mahdollisuudet SKF
Muuramessa on tulouttaa pitkdaikaishankkeita valmistusasteen mukaan ja
minké&laisia mahdollisuuksia SAP:n kadyttoonotto luo osatuloutukselle yrityk-
sessd.

Keskeisend havaintona niin SKF Muuramen kuin SKF Espoon haastatte-
luiden perusteella esiin nousi se, kuinka viime kéddessa yritystd koskevat mer-
kittavat pdatokset tulevat ylempdd SKF-konsernista. SKF Muurame on osa
SKF:n voiteluliiketoiminnan EMEA-aluetta, joten monet yritystd koskevat paa-
tokset tulevat sille konsernitasolta. Haastatteluista saatujen tietojen pohjalta
SKF Muuramen toimipisteelld ei siis ole osatuloutusmenetelmén kayttoonottoa
koskevassa asiassa tdysin itsendistd paatosvaltaa.

Kaikkihan ldhtee siitd, ettd mitkd odotusarvot, tavoitteet ja ohjeet meille sitten liike-
toiminnalle konsernin suunnasta tulee. Niin sitten mé&araa tietysti sen, ettd tullaanko
tallainen [osatuloutusmenetelmd] ottamaan kayttoon ja jos tullaan, niin missd laa-
juudessa.

Ja toisaalta taas sitten, jos konserni vaatii, niin sittenhédn silld menn&én. Eipd siind
paljon yksittdisen tyontekijan mielipide paina, ettd se pitdd katsoa tavallaan lavitse
sitten.

Se on se hyvéd kysymys, ettd kuinka pitkalle teilld [SKF Muuramen toimipisteessd] on
itsendinen padatosvalta tdssd asiassa.

Hyvéa esimerkki SKF:n EMEA-alueen voiteluliiketoiminnan johdon SKF
Muuramea koskevista pddtoksistd on se, kuinka yrityksessd on pddtetty ottaa
kayttoon SAP ECC kevaailla 2024. Tama padatos tuli yritykseen juuri voiteluliike-
toiminnan johdolta, kun kaikki sen alla olevat yksikét halutaan SAP-
toiminnanohjausjdrjestelmédn samaan versioon. Vaikka SKF:n Suomen toinen
toimipiste Espoossa kayttdada SAP S/4HANA:a, siirtyy SKF Muurame ensin
kayttamdan SAP:n ECC-versiota. Tamdn jdlkeen siirrytddn kayttamaan



S/4HANA:a todenndkdisesti vasta vuoden 2025 aikana, kun my6s muissa voi-
teluliiketoiminnan alla olevissa yksikoissd siirrytdan kayttamaan kyseistd SAP:n
versiota. SKF Espoo puolestaan on osa SKF:n laakeriliiketoimintaa, joten sitd
koskevat padtokset tulevat konsernista eri tahoilta, kuin Muuramea koskevat
paatokset.

Kyllihan me sité silloin niin kun pyydettiin, ettd eikdé me nyt voitaisi mennd, tai ettd
ainakin myyntiyhtié olisi mennyt tuohon Espoon SAP:iin, mutta ettd ei. Ei se sitten
kun on niin erilliset ndma liiketoiminnat, niin kun voitelu ja sitten toi laakeri, ett4 ei.

Sekd haastatteluiden ettd havainnoinnin perusteella kerdtyn aineiston pe-
rusteella voiteluliiketoiminnan johto on tottunut Muuramen nykyiseen pitkaai-
kaishankkeiden tuloutustapaan eli sithen, ettd kuukausittainen laskutus vastaa
yrityksen liikevaihtoa, eikd osatuloutusmenetelmdd kaytetd. Kun kerdtyn ai-
neiston perusteella nykymenetelmd koetaan yksinkertaiseksi ja selkedksi yri-
tyksen sisélld, koetaan asia ndin myds laajemmin konsernitasolla voiteluliike-
toiminnan johdossa.

Ne [voiteluliiketoiminnan johto] on tottunut siihen, ettd se laskutus on se liikevaihto.

Voiteluliiketoiminnan johdon nédkdkulmasta SKF Muuramen nykyisessd
toimintatavassa hankkeiden kulut ja niiden laskutus tulisivat olla ehdottomasti
samalla kuukaudella, jotta tuloksen ja liikevaihdon kuukausittaista vaihtelua
voidaan minimoida. Tam&n vuoksi SKF Muuramessa on jouduttu tekemé&an ku-
lujen osalta varauksia, jotta ne on saatu kohdistettua samalle kuukaudelle kuin
hankkeiden laskutus. Taméa puolestaan tuo henkilostolle ylimadardistda manuaa-
lista tyotd. Osatuloutusmenetelman kayttoonotto voisi osaltaan ratkaista téta
ongelmaa yrityksessa.

Toisaalta SKF Muurame on aiemmin yksittdisen hankkeen kohdalla tehnyt
varauksia myos liikevaihtoon. Voiteluliiketoiminnan johto suhtautui tdhan
haastatteluiden perusteella negatiivisesti, kun yrityksen kuukausittainen lasku-
tus ei vastannut sen kyseisen kuukauden liikevaihtoa. Taméa aiheuttaa Muura-
men henkiltstolle jopa hieman epdilevdan nidkemyksen voitelujohdon suhtau-
tumisesta osatuloutusmenetelmén kayttoon.

Tehtiin se varaus sinne liikevaihtoon, niin siitd tuli kylld vdhan sellaista negatiivista
palautetta, ettd ei tatd olisi haluttu tehdd niin kun me sitten se tehtiin. Sen takia on
ehkd vihan se itselld semmoinen skeptinen ndkemys tilld hetkelld siithen [osatulou-
tusmenetelmén kayttoonottoon].

Tutkimusta varten kerdtyn aineiston pohjalta tdysin tarkkaa tietoa voitelu-
johdon suhtautumisesta asiaan ei kuitenkaan saada. Kuva voiteluliiketoimin-
nan johdon negatiivisesta suhtautumisesta asiaan perustuu siten pitkalti Muu-
ramen henkiloston aiempiin kokemuksiin. Haastatteluiden perusteella SKF
Muuramen henkil6stolld ei ole myoskddn tietoa siitd, ettd osatuloutusmenetel-
médn kdyttoonottoa oltaisiin suunnittelemassa voitelujohdon toimesta talld het-
kella.
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Mulla Ighiesihenkil6t [voiteluliiketoiminnan johdossa], niin ei ole tdstd osatuloutuk-
sesta heiddn kanssaan ollut aiheesta puhetta. Eikd he ole viitanneet siihen, ettd sille
olisi suoranaista niin kun tilausta tullut, ainakaan viela.

Myo6s SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan moduulin kaytto, sekd se,
kuinka hankkeita jdrjestelmidssd osatuloutetaan, on SKF Espoon osalta tullut
maddrdyksend heille ylempdd konsernista. SKF Espoolla ei ollut siten mahdolli-
suutta vaikuttaa osatuloutusmenetelmdn tai sen mahdollistavan moduulin
kayttoonottoon. Konsernitasolta on Espoon tapauksessa mddritetty myos se,
minkélainen SAP:n moduulin tulee olla ja minkilaisia ominaisuuksia moduulis-
ta tulee loytya.

Niin sieltd [konsernitasolta] se [miten osatuloutus SAP:ssa toteutetaan] on tullut, ettei
siind meilld ole ollut mitdén, emme ole keskittyneet siihen, kun emme voi siihen vai-
kuttaa.

Vaikka Espoo on osa SKF-konsernin laakeriliiketoimintaa ja Muurame on
osa konsernin voiteluliiketoimintaa, voidaan siis olettaa konsernitasolta tule-
vien pddtosten madrittavan pitkilti myos sen, kuinka osatuloutus SAP:ssa SKF
Muuramen osalta tapahtuisi. Toisaalta jos SKF Muuramen toimipiste olisi osal-
taan jopa edistimdssd osatuloutusmenetelmdn kayttoonottoa. Télloin tilanne
voisikin olla myos erilainen, jos yritys pddsisi vaikuttamaan siihen, minkaélaisia
ominaisuuksia SAP:n osatuloutuksen mahdollistavaan moduulin halutaan.
Taman kannalta on kuitenkin tirkedda huomioida, ettd SKF Muurame on vain
pieni yksikko ja pieni osa SKF:n voiteluliiketoiminnasta, joten sen vaikutus-
mahdollisuudet ovat ndin ollen rajalliset.

Tutkimuksen havainnoinnin perusteella kerdttyyn aineistoon kuuluivat
myds muistiinpanot keskusteluista SKF:n EMEA-alueen voiteluliiketoiminnan
johdon talousosastoon kuuluvan henkilon, sekd SKF Groupin SAP-asiantuntijan
kanssa. Ndilld keskusteluilla pyrittiin saamaan alustavaa tietoa voiteluliiketoi-
minnan johdon, sekd koko SKF-konsernin ndkokulmasta osatuloutukseen ja
SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan Service-moduulin kdyttoon. Vastaavasti
keskusteluiden avulla pyrittiin myos esitteleméaén alustavasti, ettd asiaa on SKF
Muuramen toimipisteen ndkokulmasta ylipdadtaan tutkittu.

Voiteluliiketoiminnan johdon talousosastoon kuuluvalta henkil6ltd saatiin
kdydyn keskustelun pohjalta tieto siitd, ettd voiteluliiketoiminnan johdon nako-
kulmasta pidetdan tarkednd, ettd pitkdaikaishankkeissa, jotka kestdvit lapi
vuoden, kaikkialla konsernissa tulisi noudattaa IFRS- ja IAS-standardeja. Ndin
ollen konsernissa tulisi noudattaa myos sitd, miten standardit maéarittavéat
myyntituottoja tuloutettavan. IFRS 15 -standardin pddperiaatteena on, ettd yri-
tyksen tulee kirjaa saamansa myyntituotot hyodykkeen madrdysvallan siirtyes-
sd asiakkaalle (Ihamaki 2014). Ndin ollen voiteluliiketoimintaan kuuluvan yksi-
kon tulee myos laskuttaa tiettynd ajanjaksona suoritettu osuus hankkeen tyosta.
Keskustelun perustella on hyvin tdrkedd myos ottaa raportointiin laskutusta
vastaavalle ajanjaksolle mukaan laskutusta vastaavat kustannukset, kuten jo
haastatteluiden perusteella kerédtyssd aineistossakin nousi esiin. Toisaalta asiak-
kaiden kanssa tdytyy aina sopia erikseen sopimuskohtaisesti se, missd vaiheessa



laskut hankkeista ldhetetddn asiakkaalle. My®s liikevaihtoon tehtdviin varauk-
siin suhtautuminen vastasi haastatteluista saatuja tietoja. Varauksia ei haluta
tehtdvan, vaan liitkevaihdon tulisi mennd suoraan laskutukseen. Ndiden tietojen
pohjalta ei kuitenkaan voida sanoa suoraan voiteluliiketoiminnan johdon n&ko-
kulmaa pitkdaikaishankkeiden kuukausittaiseen tulouttamiseen tavalla, jota
esimerkiksi SKF Espoon toimipiste kayttaa.

SKF Groupin eli SKF-konsernin SAP-asiantuntijan kanssa kdydystd kes-
kustelusta saatiin tietoja sekd konsernin suhtautumisesta osatuloutumenetel-
mdn kayttoon ettd SAP S/4HANA:m Service-moduulin toiminnasta pitkdai-
kaishankkeita osatuloutettaessa. Keskustelussa konsernin SAP-asiantuntija tuo
kuitenkin esiin sen, ettei han ole ollut mukana yhdenkddn SKF:n yksikon osatu-
loutusmenetelman kayttoonotossa. Mikali yksikon kdyttama jdrjestelmd ei tue
automaattisesti osatuloutusmenetelmin kayttod, tulee yksikon myyntid muoka-
ta niin, ettd hankkeelle voidaan kirjata oikein sille kertynyt tuotto.

Yleisesti on mahdollista kirjata konserniin kuuluvan yksikon liikevaihtoa
ja tuottoa sitd mukaa, kun yksikko tdyttdd sille asetettua suoritevelvoitetta, eli
valmistaa tiettyd hanketta tai suorittaa huoltoliiketoimintaa. Konsernin nako-
kulmasta yksikon tulee kuitenkin tadyttdd tiettyjd edellytyksid, jos se haluaa
kayttdd osatuloutusmenetelmdd osana liiketoimintaansa. Nditd edellytyksid
ovat muun muassa hankkeen edistymisen luotettava arviointi, hankkeen toteu-
tuneiden ja jdljelld olevien kustannusten arvioiminen, tarkat laskelmat koko
hankkeen aikana saatavista tuotoista sekd oletus siitd, ettd hankkeen ostaja ja
urakoitsija tayttdvdat molemmat heille asetetut velvoitteensa. SKF-konsernin si-
sdiset edellytykset osatuloutusmenetelmén kaytolle ovat taten pitkélti samoja,
mitd esimerkiksi KILA (2008) maéadrittdad edellytyksiksi osatuloutusmenetelman
kayttoonotolle.

SKF-konsernin nédkodkulmasta valmistusasteen madrittamiseksi voidaan
myds kdyttdd jotain jo aiemmin esitetyistd menetelmistd. Ensisijaisena mene-
telmand SKF Group suosittelee tulouttamaan hankkeita vertaamalla toteutunei-
ta kustannuksia hankkeen arvioituihin kokonaiskustannuksiin, kuten esimer-
kiksi SKF Espoossa tilld hetkelld toimitaan. Toisena mahdollisena menetelména
toteutettavien projektien osalta on valmistusasteen maérittaiminen itse. Huolto-
liilketoiminnassa valmistusaste on konsernin ndkdkulmasta myos maédrittad tar-
kastelemalla huoltoon kaytettyd tyomaédrad, eli tyotunteja. Kaikki konsernin né-
kokulmasta mahdolliset menetelmét valmistusasteen méaéarittamiseksi on tuotu
esiin myds KILA:n (2008) yleisohjeessa.

Osatuloutusmenetelmin kaytto SAP S/4HANA:n Service-moduulissa vas-
taa konsernin nikokulmasta pitkalti sitd, miten moduulia hyodynnetddan myos
SKF Espoossa. Valmistusaste lasketaan S/4HANA:ssa prosenttiosuutena hank-
keen toteutuneista kustannuksista suhteessa hankkeen kokonaiskustannuksiin.
Tdamd arvioitu kustannus voidaan syo6ttdd jarjestelmdan manuaalisesti, tai se voi
tulla jarjestelmddn automaattisesti, jolloin kerrotaan hankkeeseen kaytetty arvi-
oitu tuntim&&rd suunnitellulla tuntihinnalla. Tam& automaattinen kustannus-
laskenta ei ota kuitenkaan huomioon materiaalikustannuksia.

Vaikka SKF-konsernissa osatulouttaminen voi tapahtua my6s muilla ta-
voilla, on timid ainoa mahdollinen menetelmid hankkeiden osatulouttamiseksi
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konsernin kdyttamassa SAP S/4HANA:ssa. Kuitenkin my6s SAP:ssa hankkeita
osatuloutettaessa tulee huomioida, ettd asiakkaan laskutus voi kulkea eri tah-
dissa kuin hankkeen tulouttaminen, kuten jo SKF Espoon haastattelussa nousi
esiin.

Ndiden tietojen pohjalta suhtautumisesta osatuloutukseen nimenomaan
SKF Muuramen kannalta ei saatu ratkaisevia lisdtietoja, vaan voitelujohdon ja
SKF-konsernin suhtautuminen vastasivat pitkalti haastatteluissa esiin nousseita
ennakkokésityksid. Kuitenkin sekd voiteluliiketoiminnan johdosta ettd koko
konsernin tasolta ollaan sitd mieltd, ettd ainakin yli vuoden kestdvia pitkdai-
kaishankkeita tulisi tulouttaa osatuloutusmenetelmdd hyddyntden. SKF Muu-
ramen tulisikin pysty& perustelemaan, miksi osatuloutusmenetelman kayttoon-
otto toisi yrityksen kannalta merkittavid hyotyjd. Lisdksi sen tulisi kyetd esitta-
mé&dn tapaus konsernin voiteluliiketoiminnan johdolle, jotta myds he vakuut-
tuisivat menetelmédn kayton tuomista hyodyistd SKF Muuramen yksikon kan-
nalta.

Siind mielessd niin varmaan meilld pitédisi olla aika hyva timmoinen bisnes-case esit-
tdd sitten johdolle, ettd miksi me haluaisimme tehda néin.

Tassd tutkimuksessa voitelujohdon ndkdkulmaan ei kuitenkaan perehdyt-
ty tarkemmin. Tutkimustulokset ja johtopddtokset toimivat pelkdstdan lahto-
kohtana sille, kokeeko SKF Muurame tehtyjen havaintojen pohjalta osatulou-
tusmenetelmadn kdyttoonoton kannaltaan tarpeelliseksi. Tarkedd on kuitenkin
ottaa huomioon yrityksen rajallinen itsendinen pditosvalta asiaa koskien, Oy
SKF Ab Muuramen yksikon toimiessa osana suurta ja kansainvalistd SKF-
konsernia.

Niin ja ajaako [SKF] Group sen [osatuloutusmenetelmidn kayton] jossain vaiheessa
kuitenkin, niin se on se hyva kysymys.



6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mahdollisuuksia osatuloutusmenetelméan
kayttoonotolle tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd, eli teollisuuden voi-
telujarjestelmid sekd ajoneuvojen ja tyokoneiden keskusvoitelujadrjestelmid val-
mistavassa Oy SKF Ab Muuramen toimipisteessd. Kirjanpitolaki (1336/197) ja
sen 2 luvun 3 § madrittdvat vaihto-omaisuuden ldahtokohtaiseksi tuloutusperi-
aatteeksi suoriteperusteisuuden, jossa tulo kirjataan tuotoksi silloin, kun se luo-
vutetaan asiakkaalle. Toisaalta mikéli kyseessd on kirjanpitolain 5 luvun 4 §:n
mukainen pitkdn valmistusajan vaativa suorite, voidaan tulo kirjata tuotoksi
myds hankkeen valmistusasteen perusteella, eli osatuloutusmenetelmda hyo-
dyntden. T&lloin suoritteesta syntyvéd tulo kirjataan tuotoksi sitd mukaa, kun
hankkeen valmistumisprosessi etenee, jolloin yrityksen liikevaihto ja tulos ker-
tyvit tasaisemmin eri tilikausina. Taméa parantaa esimerkiksi yrityksen eri tili-
kausien vilistad vertailtavuutta. (KILA 2008.) SKF Muurame myos raportoi kuu-
kausittain taloudellisia tietojaan SKF-konsernin EMEA-alueen voiteluliiketoi-
minnan johdolle. Yrityksen toteuttamien hankkeiden valmistumisella voikin
olla sen yksittdisen kuukauden liikevaihtoon ja tulokseen merkittdava vaikutus.
Lisdksi se saattaa aiheuttaa kuukausittaista vaihtelua yrityksen liikevaihdon ja
tuloksen osalta. Osatuloutusmenetelmén soveltuvuus yrityksen liiketoimintaan
ja sen tutkiminen nousivat esiin tdten yrityksen toimesta, mahdollisena ratkai-
suna tahén liikevaihdon ja tuloksen epétasaiseen kertymiseen yrityksessa.

Oy SKF Ab Muuramen toimipiste ottaa lisdksi kdytt6on SAP-ohjelmiston
uutena toiminnanohjausjdrjestelméand kevaan 2024 aikana. Tutkimuksen tarkoi-
tus oli kasitellda myos sitd, voisiko SAP:n osatuloutuksen mahdollistavaa Servi-
ce-moduulia hyodyntdd SKF Muuramessa, jos yritys pdéttdisi ottaa osatulou-
tusmenetelman kayttoon osaksi liiketoimintaansa. SKF:n Suomen toisessa toi-
mipisteessd Espoossa SAP-jdrjestelmd ja sen osatuloutuksen mahdollistava mo-
duuli ovat jo kdytossd, joten Espoosta saatujen kokemusten perusteella oli
mahdollisuus tutkia SAP:n moduulin soveltuvuutta my6s SKF Muuramen kayt-
toon. Tutkimusta ja sen toteutusta ohjasivat vahvasti sen kolme tutkimuskysy-
mystd; kuinka pitkdisaikaishankkeiden tuloutus toteutetaan yrityksessd talla
hetkelld, minké&laiset mahdollisuudet yrityksessd on tulouttaa pitkdaikaishank-
keita valmistusasteen mukaan ja minkalaisia mahdollisuuksia uusi toiminnan-
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ohjausjdrjestelmd ja sen kayttoonotto luovat pitkdaikaishankkeiden osatulout-
tamiselle.

Jotta pitkdaikaishankkeita voidaan tulouttaa valmistusasteen mukaan, eli
hyodyntamalld osatuloutusmenetelmad, tulee tiettyjen edellytysten tayttyad yri-
tyksessd. Hankkeesta kertyvédn erilliskatteen tulee olla luotettavalla tavalla en-
nakoitavissa, jotta osatuloutuksen soveltaminen ylipddtdan on mahdollista (KI-
LA 2008; Leppiniemi & Kykkédnen 2009, 99). Tama vaatii katteen seuraamista
erillisen kustannuslaskennan avulla, jotta valmistusasteen mukaista tuloutta-
mista voidaan hyodyntdd (Leppiniemi & Kaisanlahti 2016, 210). Vastaavasti va-
rovaisuuden periaatteen mukaisesti hankkeen alussa tulisi kdyttdd nollakatetta,
kunnes hankkeen erilliskatteen mddrd on mahdollista arvioida luotettavasti
(KILA 2008; Leppiniemi & Kaisanlahti 2016, 212). Kirjanpitolain 5:4 § korostaa
myo6s kirjaamistavan johdonmukaisuutta pitkdaikaishankkeiden valmistusas-
teen mukaisen tulouttamisen osalta, eli samaa kirjaamisperustetta tulisi talloin
noudattaa kaikissa pitkdn valmistusajan vaativien suoritteiden tulojen kirjaami-
sessa tuotoiksi, joiden kohdalla kyseisen menettelyn soveltaminen on mahdol-
lista.

My6s kdyttoonotettavaan toiminnanohjausjdrjestelmddn liittyy asioita, joi-
ta yrityksen tulee huomioida. Onnistunut ERP-jdrjestelmén kdyttoonotto on yri-
tyksen kannalta tarkedd, koska se voi tuoda yritykselle muun muassa tehostu-
neiden liiketoimintaprosessien myo6td useita eri kilpailuetuja ja muita hyotyjd
(Rashid ym. 2002). ERP-jdrjestelmd voi my0s koota tietoa yhteen paikkaan, joka
puolestaan helpottaa tiedon kisittelyd ja tamédn perusteella tehtdvid padtoksid
organisaatiossa (Teo 2017; Teittinen ym. 2011). ERPjarjestelmén kdyttoonottoon
liittyy toisaalta myds riskejd, joista erityisesti henkiloston muutosvastarinta, se-
ka tiedon heikko vilittyminen jdrjestelmén sisdlld nousivat esiin keskeisina ris-
keind taman tutkimuksen kannalta (Aloini ym. 2007; Chang ym. 2015; Samara
2015; Talluri & Vasudeva 2019; Ross & Vitale 2000). Tutkimuksen ndkokulmasta
tiedon viélittymiseen liittyvd riskind myos Currie (2003) toi esiin ERP-
jarjestelman eri moduulien vilisen kommunikoimattomuuden, sekd Rashid ym.
(2002) arvioivat ERP-jarjestelméan ylimé&arédisten moduulien olevan organisaati-
on kannalta riski, jos organisaation jdrjestelméssa on kdytossa liikaa eri ominai-
suuksia ja moduuleja.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja sen toteuttami-
seen sovellettiin etnografista tutkimusotetta. N&din ollen tutkimuskysymysten
selvittamiseksi kdytettiin useampaa eri tietoldhdettd, jotka tdssd tutkimuksessa
olivat tutkimusta varten toteutetut puolistrukturoidut teemahaastattelut seka
osallistuvan havainnoinnin perusteella keritty tutkimusaineisto. Tutkimustu-
loksissa nousi esiin useita tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltyja
asioita, joita tulee ottaa huomioon osatuloutusmenetelmén ja uuden ERP-
jarjestelmén, sekd jarjestelmdn osatuloutuksen mahdollistavan moduulin kayt-
toonotossa. Seuraavat kappaleet kisittelevit nditd tutkimusaineiston pohjalta
esiin nousseita keskeisimpid havaintoja. Tehdyt havainnot yhdistetddn osatu-
loutusmenetelméad ja ERP-jdrjestelmid koskeviin teemoihin. Saatujen tulosten
perusteella esitetddan keskeisimmat johtopddtokset tutkimusaiheeseen liittyen.



Jotta voidaan arvioida, minkélaiset mahdollisuudet yrityksessa on tulout-
taa pitkdaikaishankkeita valmistusasteen mukaan, tulee ensin tarkastella sitd,
onko osatuloutusmenetelmén kaytto yrityksessa ylipddtdan mahdollista. Kir-
janpitolain 5 luvun 4 §:n mukaan, jotta pitkdaikaishankkeista saatavat tuotot
voidaan kirjata valmistusasteen perusteella, tulee hankkeen erilliskatteen olla
luotettavalla tavalla ennakoitavissa. Myos SAP-toiminnanohjausjdrjestelmassa
tulee kyetd arvioimaan hankkeen kate, ennen kuin hanketta pystytddn jdrjes-
telméssd osatulouttamaan. Té&lld hetkelld SKF Muuramen toimipisteessd hank-
keen aikaista katetta ei kuitenkaan pystytd arvioimaan, etenkdan suoritettavan
asennustyon osalta, tdysin oikein, hankkeiden yksil6llisten piirteiden vuoksi.
Lisdksi muutokset erityisesti suurten ja pitkdkestoisten hankkeiden aikana ovat
tyypillisid, varsinkin hankkeiden jdlkipuoliskolla suoritettavan asennustyon
osalta. Tamd hankaloittaa hankkeen toteutuneiden kustannusten, ja sitd kautta
myds hankkeen erilliskatteen arvioimista. Myds Albritton & Holmes (2020)
tuovat esille, ettd juuri muutokset hankkeella toteutettavan tyon osalta saattavat
aiheuttaa yrityksen raportointiin haasteita, kun yrityksen tuloutuksen tdytyy
vastata hankkeesta todellisuudesta saatua tuottoa.

Vaikka SKF Muuramen toimipisteen pitkdaikaishankkeiden aikana tapah-
tuvat muutokset ovat yrityksessd tyypillisid ja ne vaikeuttavat osaltaan katteen
arviointia, ei tutkimusta varten kerittyjen tietojen perusteella tdtd kuitenkaan
voida pitdd suoranaisena esteend osatuloutusmenetelmén kayttoonotolle. Talla
hetkelld yrityksessd arvioidaan ja simuloidaan hankkeiden kustannuksia tar-
jouksen osana, jota muun muassa Leppiniemi & Kaisanlahti (2016, 210) pitavat
edellytyksena sille, ettd osatuloutusmenetelm&d on mahdollista kayttaa pitkaai-
kaishankkeiden osatulouttamiseksi. Lisdksi SAP:ssa on mahdollista tehdd muu-
toksia hankkeen aikana toteutuviin kokonaiskustannuksiin myos takautuvasti,
jolloin muutokset hankkeen aikana eivédt nouse esteeksi osatuloutusmenetel-
mén hyodyntdmiselle. Myos SKF Espoon toimipisteen osatulouttamien hank-
keiden aikana tapahtuu muutoksia hankkeiden katteissa, mutta hankkeita on
silti mahdollista tulouttaa valmistusasteen mukaan. Toisaalta Espoon hankkei-
den muutokset ovat usein suhteellisesti pienempid, kuin Muuramen hankkeissa
tapahtuvat muutokset. Hankkeiden onnistuneen osatulouttamisen kannalta
SKF Muuramen hankkeille tekemid laskemia hankkeen myynnistd, kustannuk-
sista ja katteesta tulisi yrityksessd kuitenkin parantaa, vaikka ne eivit ole suo-
ranaisena esteend osatuloutusmenetelman kayttoonotolle. KILA:mn (2008) suosit-
telemaa nollakatteen kdyttod hankkeen alussa ei ole kuitenkaan tutkimusaineis-
ton perusteella mahdollista hyodyntdd kyseiseen ongelmaan, koska SAP:ssa
osatuloutettaessa tdytyy arvioida hankkeen toteutunut kate jo hankkeen alussa.
Toisaalta katteen muutokset koskevat SKF Muuramessa pddasiassa hankkeiden
lopussa toteutettavaa asennustyota.

Keskeinen tutkimuksessa esiin noussut haaste on myds SKF Muuramen
henkiloston suhtautuminen osatuloutusmenetelmén kayttoonottoon yrityksessa.
Tutkimusaineiston perusteella etenkin ldhelld projektien kdytannon toteutusta
tyoskentelevd henkilosté koki uuden tuloutusmenetelmdn kdyttoonoton paa-
sadntoisesti hankalana, aikaa vievénd ja tyoldand asiana. Puutteet yrityksen si-
sdisen tiedon ldpindkyvyydessd, hankkeiden aikana tapahtuvat muutokset,
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muutosten aiheuttamat eroavaisuudet hankkeen budjetoiduissa ja toteutuneissa
kustannuksissa, pitkdaikaishankkeen valmistusasteen maédrittiminen sekd uu-
sien asioiden opettelu ndhtiin SKF Muuramen henkiloston ndkokulmasta kes-
keisimpind haasteina. Edelld mainitut haasteet tulee ottaa yrityksessa huomioon,
kun arvioidaan osatuloutusmenetelmédn soveltuvuutta pitkdaikaishankkeiden
tulouttamismenetelméksi.

Kuitenkin hankkeiden aikana tapahtuvat muutokset voidaan ottaa
SAP:ssa huomioon hankkeita osatuloutettaessa. Vaikka yrityksen olisi tarkeda
pyrkid parantamaan sen taménhetkisid budjetteja ja niiden paikkansapitdavyytts,
eivit ndméd asiat kuitenkaan ole varsinaisia esteitd osatuloutusmenetelman
kayttoonotolle yrityksessd. Uuden toiminnanohjausjdrjestelmdn ja sen eri toi-
minnallisuuksien kdyttoonottoon liittyvien uusien asioiden opettelu puolestaan
on mahdollista hoitaa Aloinin ym. (2007) suosittelemalla uuden ERP-
jarjestelman kayttokoulutuksella. My6s muutosjohtamisella on keskeinen rooli,
kun jarjestelmdn kayttdjat tulee muun muassa Aloinin ym. (2007) sekd Tallurin
& Vasudevan (2019) mukaan saada vakuuttuneiksi muutoksen tarpeesta yrityk-
sessd.

Tiedon lapindkyvyyteen SKF Muuramessa ei kuitenkaan tutkimustulosten
perusteella voida odottaa suoraa ratkaisua SAP:n kdyttoonoton myotd, vaikka
Rossin & Vitalen (2000) mukaan organisaation sisdisen tiedon ldpindkyvyyden
tehostaminen on usein keskeinen asia, jota uuden ERP-jdrjestelman kayttoon-
otolla tavoitellaan. Vaikka SAP-toiminnanohjausjdrjestelméa toisi yritykselle
yleisesti apua kyseiseen haasteeseen, SKF Espoosta saatujen tietojen perusteella
osatuloutusta koskevien tietojen selvittiminen SAP:ista on vaikeaa. Se saattaa
aiheuttaa ongelmia yrityksen henkiloston sekd muun muassa yrityksen tilintar-
kastuksen suorittavien tilintarkastajien kannalta. SAP:n vaikutus tiedon la-
pindkyvyyteen osatuloutusmenetelmdn kayton osalta on siis pdinvastainen,
kuin mitd jarjestelmdn kayttoonoton odotetaan yritykseen tuovan. Keskeinen
riski SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan moduulin kdyttoonoton kannalta
voi olla myods SAP:n sisdlld tapahtuva moduulien kommunikoimattomuus, jon-
ka my0s Currie (2003) esittelee keskeisend ERP-jdrjestelméan kayttoonottoon liit-
tyvéana riskina.

SKF Muuramen henkiloston tyokuorman osalta ilmeni, ettd vaikka osatu-
loutusmenetelméan kayttoonotto voisi viahentdd tyckuormaa talousasioiden pa-
rissa tyoskentelevien henkilviden osalta, saattaisi osatuloutusmenetelma lisata
kuitenkin projektien kdytannon toteutuksen parissa tyoskentelevan henkiloston
tyokuormaa. Tdlloin hankkeiden etenemisestd tulisi olla entistd paremmin pe-
rilld. My6s hankkeissa tapahtuvia muutoksia tulisi kyetd ennakoimaan nykyista
paremmin, mikd saattaisi aiheuttaa lisdd tyotd projektien kdytdannon toteutuk-
sen parissa tydskenteleville henkilostolle. Uuden tuloutusmenetelmén vaiku-
tusta henkiloston kokonaistyokuormaan tulisikin arvioida yrityksessd, ennen
kuin osatuloutusmenetelma otetaan kayttoon.

Vaikka henkiloston ndkokulmasta esiin nousseet haasteet ovat aiheellisia,
on keskeistd huomioida erityisesti ERP-jdrjestelmid koskevan aikaisemman tut-
kimuksen késittelevan paljon jdrjestelman kayttdjien muutosvastarintaa liittyen
uuden toiminnanohjausjdrjestelmédn kayttoonottoon (Aloini ym. 2007; Chang



ym. 2015; Samara 2015; Talluri & Vasudeva 2019). Tdtd muutosvastarintaa on
kuitenkin mahdollista estdd yrityksen toimesta kayttdjien kouluttamisella seka
ylimman johdon henkil6stolle tarjoamalla tuella muutoksen keskelld (Aloini ym.
2007). Teittisen ym. (2011) mukaan organisaatiossa suorittavan tason ERP-
jarjestelman epdpdtevd kdytto saattaa olla haitaksi organisaatiolle, mikéli joh-
don tasolta saatu esimerkki tai tuki puuttuu organisaation sisdlld. Vaikka kysei-
set tutkimukset kasittelevit vain uuden ERP-jdrjestelman kayttoonottoon liitty-
vdad muutoksen vastustamista, on mahdollista, etti muutosvastarintaa ilmenee
yrityksen henkiloston parissa my6s muita uusia asioita, kuten osatuloutusme-
netelmén kayttoonottoa kohtaan. Tamé tulee huomioida myds osatuloutusme-
netelmdn kdyttoonottoa suunnitellessa, vaikka tutkimuksessa henkilston né-
kokulmasta esiin nousseet haasteet ovatkin varmasti ainakin osittain aiheellisia.

Tutkimustuloksissa esiin nousi my6s hankkeiden tuloutuksen nykymene-
telmddn liittyva kuukauden loppujen hektisyys. Tamaé johtuu siitd, ettd nyky-
menetelmdssa yksittdisen hankkeen valmistumisella voi olla merkittdava vaiku-
tus yrityksessd tietyn kuukauden budjetoituun liikevaihtoon ja tulokseen. Vaik-
ka osatuloutusmenetelmén kayttoonoton myotd hankkeet tuloutuisivat tasai-
semmin yrityksen liikevaihtoon, ei tdstd kuitenkaan voida vetdd suoria johto-
pdatoksid siitd, ettd kuun loppujen hektisyys hankkeiden valmistumisen ja las-
kutuksen suhteen vihenisi osatuloutusmenetelméan kayttoonoton myotd. Vaik-
ka osa hankkeesta olisi tuloutunut jo ennen sen varsinaista valmistumiskuu-
kautta, halutaan hanke todenndkoisesti saada valmistumaan suunniteltuna
kuukautena joka tapauksessa. Taten myos hankkeesta vield tulouttamatta oleva
osa saadaan halutun kuukauden liikevaihtoon. Kuun vaihteiden voidaan olet-
taa sdilyvan siis varsin hektising, vaikka osatuloutusmenetelma olisikin yrityk-
sessd kdytossa.

Lisadksi yrityksessd tulee arvioida sitd, milld menetelmdlld SKF Muurame
tulouttaa pitkdaikaishankkeitaan, mikali hankkeita pddtetddn tulouttaa valmis-
tusasteen mukaan. Tutkimuksessa Muuramen henkiloston nakdkulmasta asias-
ta nousi esiin eridvid mielipiteitd. Kuitenkin SKF Espoon henkilostoltd saatujen
tietojen ja havainnoinnin perusteella kerdtyn aineiston pohjalta, myos KILA:n
(2008) esittaméa hankkeen toteutuneiden kustannusten vertaaminen hankkeen
arvoituihin kokonaiskustannuksiin vaikuttaa SKF Muuramen kannalta toimi-
vimmalta menetelmaltad. Lisdksi esimerkiksi Albritton & Holmes (2020) pitavét
tatd menetelmédd parhaana hankkeen valmistusasteen méadrittamiseksi.

Tutkimuksen haastatteluissa nousi esiin my6s mielipide siitd, kuinka me-
netelmd valmistusasteen madrittamiseksi tulisi paattdd SKF Muuramen ulko-
puolelta saatujen tietojen perusteella. Myo6s tdmdn perusteella kustannuksiin
perustuvan menetelmédn voidaan todeta olevan paras vaihtoehto yritykselle.
SKF Espoossa kyseistd menetelmdd pidetéddn itsessddn toimivana, vaikka osatu-
loutusmenetelméan kayttoon liittyykin muita haasteita. SKF-konsernin sisdlld on
mahdollista kdyttdd myos muita menetelmid hankkeiden osatulouttamiseen,
mutta silti kyseinen toimintatapa on saatujen tietojen perusteella yleisin myos
SKF-konsernissa. My6s SKF-mallinen SAP S/4HANA tukee tdlld hetkelld vain
kustannuksiin perustuvaa osatuloutusmenetelmad, vaikka itse SAP-jarjestelma
mahdollistaa tarvittaessa myos muiden menetelmien kdyton valmistusasteen
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madrittdmiseksi. Kuitenkin SKF Muuramen henkiloston ndkokulmasta muiden
menetelmien kayttoon valmistusasteen madrittamiseksi koetaan liittyvéan haas-
teita, joten ndiden tietojen pohjalta valmistusasteen madrittdminen hankkeen
toteutuneiden kustannusten perusteella on toimivin menetelmd myos SKF
Muuramessa.

Vaikka tutkimuksessa kasiteltiin ldhtokohtaisesti osatuloutusmenetelméan
soveltuvuutta SKF Muuramen projektiliiketoimintaan, nousi tutkimustuloksis-
sa esiin osatuloutusmenetelmdn soveltuvuus myo6s yrityksen toteuttamien
suurten vuosihuoltojen tulouttamiseen. My6s SKF Espoo kayttdd osatuloutus-
menetelmdd juuri huoltoihin eli Service-liiketoimintaansa. Mikéli osatuloutus-
menetelmd otetaan SKF Muuramessa kéyttoon, voisi menetelma tédten olla hyo-
dynnettdvissd myos yrityksen Service-liiketoimintaan. Vaikkei Service-
liikketoiminnan nykyinen tuloutustapa aiheuta yrityksen liikevaihdon ja tulok-
sen osalta yhta merkittavaa kuukausittaista vaihtelua kuin yrityksen projektilii-
ketoiminta, voisi my6s ndiden hankkeiden tulouttaminen esimerkiksi syntynei-
den kustannusten perusteella olla yrityksessd harkitsemisen arvoinen toimen-
pide.

Kaikkiaan osatuloutuksesta ja sen kdyttoonotosta Oy SKF Ab Muuramen
toimipisteelle ja sen henkilostolle seuraavat hyodyt, sekd mahdolliset haasteet
ovat havaittavissa saaduissa tutkimustuloksissa. Tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd yrityksessd on jo tdlld hetkelld vahintddn kohtalaiset mahdollisuu-
det tulouttaa pitkdaikaishankkeita niiden valmistusasteen mukaan. Lisdksi
SAP-toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotto luo osatuloutusmenetelman
kannalta omat mahdollisuutensa, jos hankkeita paatetdan tulouttaa esimerkiksi
hankkeen toteutuneiden kustannusten perusteella. Mikdli tiettyjd tutkimukses-
sa esiin nousseita haasteita saataisiin ratkaistua, voisivat mahdollisuudet osatu-
loutusmenetelman kayttoonotolle nousta yrityksessd nykyistdkin paremmalle
tasolle. Télloin yrityksessd tulee kuitenkin huomioida, ettd osatuloutusmene-
telmdd tulee kdyttdd Kirjanpitolain 5:4 §n mukaan johdonmukaisesti kaikkiin
hankkeisiin, joihin sitd on mahdollista kédyttdd. Kuitenkin merkitykseltdan va-
hdiset hankkeet on edelleen mahdollista tulouttaa olennaisuuden periaatteen
mukaan perustuen hankkeen luovutukseen (KILA 2008).

Mikéli SKF Muuramen toimipiste pddttdd ottaa kdyttoon osatuloutusme-
netelmén pitkdaikaishankkeidensa osatulouttamiseksi, tulisi sen kyetd myos
laskuttamaan asiakasta hankkeen valmistumisen perusteella. Albritton & Hol-
mes (2020) esittdvit, ettd jos hanketta ei tulouteta asiakkaalta hankkeen valmis-
tumisen mukaan, syntyy saatavia, joihin liittyy aina epavarmuutta. Jos hanketta
puolestaan laskutetaan sen valmistumisen mukaan, myos yrityksen omaisuus-
erien arvo olisi nykyistd realistisempi ja yritykselle kertyisi nykyistd tasaisem-
paa kassavirtaa. Asiakkaan laskuttaminen hankkeen etenemisen mukaan kui-
tenkin edellyttdd aina asiakkaan hyvidksynndn hankkeen maksuaikataulusta.
(Alappat ym. 2010.)

Kuitenkin lopulta sen, kannattaako osatuloutusmenetelma ottaa yritykses-
sd kdyttoon, ratkaisevat menetelmén kayttoonotosta saatavat liiketoiminnalliset
hyodyt. Koska osatuloutusmenetelman kayttoonotolla voi olla erityisesti yri-
tyksen henkiloston ndkokulmasta myos negatiivisia vaikutuksia, tulee osatu-



loutusmenetelméan kayttoonotosta seuraavia hyotyjd ja haittoja arvioida yrityk-
sessd tarkkaan ennen menetelmdn kayttoonottoa. Vastaavaa arviointia tulee
tehdd my0s sen osalta, ovatko osatuloutusmenetelmén ja osatuloutuksen mah-
dollistavan SAP:n Service-moduulin kdytostd saatavat hyodyt yrityksen kannal-
ta riittivan merkittavida. Esimerkiksi Rashidin ym. (2002) mukaan ERP-
jarjestelman kayttoonottoon liittyy my0s se riski, jos jdrjestelmdssd on liikaa
ominaisuuksia ja moduuleita. N&in ollen ERP-jdrjestelmén kayttdjan on pohdit-
tava eri ominaisuuksien ja moduulien kdyttoonottoa tarkasti ja otettava kayt-
toon vain tarvittavat ominaisuudet (Rashid ym. 2002).

Arvioidessa osatuloutusmenetelmén kayttoonottoa tulee huomioida myos,
ettd tdssd tutkimuksessa kisitelty SKF Espoon liiketoiminta eroaa Muuramen
litkketoiminnasta monin tavoin. SKF Espoossa osatuloutusmenetelmdd kaytetaan
vain pienessd osassa sen kokonaisliikevaihtoa olevaan Service-liiketoimintaan,
kun tdssd tutkimuksessa kasiteltiin ldhtokohtaisesti menetelmén soveltuvuutta
Muuramen projektiliiketoiminnan kayttoon. Pelkdstdan SKF Espoosta saatujen
tietojen perusteella ei siten voida tehdd suoria johtopdiatoksid osatuloutusmene-
telméan soveltuvuudesta SKF Muurameen, vaan asiaa arvioidessa tulee huomi-
oida myds muita tutkimuksessa esiin nousseita yksityiskohtia.

Toisaalta SKF Muuramen toimipisteelld on osatuloutusmenetelméan kayt-
toonoton suhteen lopulta rajallinen paatosvalta. Tutkimustuloksissa keskeisend
havaintona esille nousi, ettd lopulta merkittdvit yritystd koskevat padtokset tu-
levat sille konsernitasolta eli SKF:n EMEA-alueen voiteluliiketoiminnan johdol-
ta. Esimerkiksi SKF Espoolla ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa osatuloutusme-
netelmdn kayttoonottoon. Menetelma otettiin kadyttoon Espoossa SAP:n kayt-
toonoton yhteydessd, vaikkei yritys kokenut itse sitd tarpeelliseksi. Toisaalta
tulee huomioida se, ettd SKF Espoo on osa SKF-konsernin laakeriliiketoimintaa,
kun SKF Muurame puolestaan kuuluu konsernin voiteluliiketoimintaan. Ndin
ollen myos konsernin eri yksikoitd koskevat padtokset tulevat konsernista eri
tasoilta. SKF Muuramen ei siten kannata kdyttdd asian suunnitteluun liikaa re-
sursseja, koska péddtos osatuloutusmenetelman kayttoonotosta voi tulla yrityk-
seen kdytannossa koska tahansa SKF-konsernista.

SKF Muurame on pieni yksikkd osana SKF:n voiteluliiketoimintaa. Tama
ei kuitenkaan tarkoita automaattisesti, ettei yrityksella olisi lainkaan mahdolli-
suuksia vaikuttaa siihen, miten se haluaa hankkeitansa tuloutettavan. Jos yritys
kokee osatuloutusmenetelmén kayttoonoton kannaltaan tarpeelliseksi, voi se
olla my®s itse aktiivinen voiteluliiketoiminnan johdon suuntaan, jotta osatulou-
tusmenetelmd voidaan ottaa yrityksessa kayttoon.

Toteutetun tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastella sen reliabiliteetin
ja validiteetin avulla. Reliaabeliuden tarkoituksena on selvittdd, ovatko tutki-
muksesta saadut tulokset sattumanvaraisia, eli padstdanko tutkimuksessa sa-
maan tutkimustulokseen eri tutkimuskerroilla. Tutkimuksen validius puoles-
taan arvioi, onko tutkimusmenetelmi valittu onnistuneesti. Oikea menetelma
luo tarkoituksenmukaisuuden menetelmén ja saatujen vastausten viilille. Ylei-
sesti tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista parantaa riittdvan tarkalla ku-

vailulla tutkimuksen toteutuksesta, eli sen aineistonkeruu- ja analyysimenetel-
mistd. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185-190.)
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Tutkimuksen haastateltavat koostuivat kohdeyrityksen henkiltstostd, joi-
den tyon kannalta osatuloutusmenetelmin kayttoonotolla olisi yrityksessad kai-
kista merkittdvin vaikutus. Saatujen tutkimustulosten luotettavuuden arvioin-
nissa tulee huomioida, ettd haastateltavien ennakkokasitykset tutkimusaiheesta
eivat olleet tdysin yhtendisid. Tamaé saattoi siten vaikuttaa haastateltavilta saa-
tuihin vastauksiin. Sama koskee my6s osallistuvan havainnoinnin avulla kerét-
tyd aineistoa, kun tutkimusaiheesta kaytiin keskusteluja SKF-konsernin eri ta-
soilla tyoskentelevien henkiléiden kanssa. Toisaalta vaikka saaduissa vastauk-
sissa ilmeni eroavaisuuksia yrityksen talouspuolen ja projektien kdytannon to-
teutuksen parissa tyoskentelevan henkiloston vililld, olivat vastaukset varsin
yhtenevdisid samojen tyotehtdvien parissa tyoskentelevien haastateltavien kes-
ken. Tama viestii osaltaan tutkimuksen reliaabeliudesta. Sama havainto voi-
daan tehdd myos osallistuvan havainnoinnin perusteella kerdtystd tutkimusai-
neistosta. Reliaabeliutta arvioidessa Hirsjarvi & Hurme (2000, 189-190) suositte-
levat vertaamista myos aikaisempaan tutkimukseen, mikd ei tdmé&n tutkimuk-
sen osalta kuitenkaan ollut mahdollista, silld tdysin vastaavaa tutkimusta ei ole
aiemmin toteutettu.

Validiutta arvioidessa tutkimuksen etuna toimi kahden eri menetelmin,
haastatteluiden ja osallistuvan havainnoinnin, kdyttdaminen tutkimusaineiston
kerdamiseksi. Ndin tutkimusaineistosta saatiin laajempi, paremmin eri nako-
kulmat huomioonottava ja tarkoituksenmukaisempi, kuin jos tutkimuksessa
olisi kédytetty vain yhtd aineistonkeruumenetelmé&a. Myos tutkimuksen haastat-
telurunko oli tarkkaan laadittu. Haastattelukysymyksistd oli laadittu siten, ettd
se mahdollisti haastateltavien vastaamisen kysymyksiin omasta ndkdkulmas-
taan. Myos Hirsjarven & Hurmeen (2000, 184) mukaan hyva haastattelurunko
on keskeisessd roolissa haastatteluaineiston laadun takaamisessa. Kuitenkaan
haasteltavien ennakkotiedot tutkimusaiheesta eivit olleet tdysin yhtenevdisid,
jolloin joidenkin haastattelukysymysten osalta haastateltavia tdytyi johdatella
kéasittelemddan varsinaista tutkimusaihetta vastauksissaan. Lisdksi tutkijan
omasta ennakkokésityksestd tutkimusaiheesta on hyvin vaikea irtautua tdysin
tutkimusaineistoa keratessé ja sitd analysoidessa. Myos tama vaikutti eri aineis-
tonkeruumenetelmid hyddyntden kerdttyyn aineistoon, sekd tdten myos tutki-
muksen luotettavuuteen.

Tutkimuksen kannalta haaste oli, ettei vastaavaa tutkimusta, jossa kasitel-
ladn osatuloutusmenetelmén kayttoonoton tuomia mahdollisuuksia yrityksen
ndkokulmasta, huomioiden myo6s yrityksen kayttoonottama wuusi ERP-
jarjestelmd, ollut tehty aikaisemmin. Tamé& puolestaan hankaloitti saatujen tut-
kimustulosten vertaamista aihetta késittelevddn teoreettiseen viitekehykseen,
osatuloutusmenetelméan kayttoonottoa kasittelevan tutkimuksen vahdisen maa-
ran vuoksi.

Myos tutkimuksen toteutukseen liittyi haasteita, jotka tulee ottaa huomi-
oon tutkimusta arvioidessa. Tutkimuksen aikana esiin nousi jatkuvasti konser-
nitason pddtosten vaikutus SKF Muuramen toimintaan. SKF Muuramella ei
olekaan monessa sitd koskevassa asiassa itsendistd pddtosvaltaa, yrityksen toi-
miessa osana kansainvélistd SKF-konsernia. Vaikka tutkimuksen havainnoinnin
perusteella kerdttyd aineistoa varten kaytiin keskusteluja osatuloutusmenetel-
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kanssa, olisi konsernitason ndkokulmaan voitu keskittyd tutkimuksessa enem-
médn. Siten myos tutkimusaineistoa konsernitason ndkokulmasta tutkimusai-
heeseen olisi voitu hankkia tutkimusta varten enemman.

Arvioinnissa tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd vaikka konsernitason
ndkokulmaan olisi keskitytty enemman, tdlld ei valttamattd olisi ollut hyotyd
kohdeyrityksen kannalta. SKF Muuramella on konsernitason p&atoksiin joka
tapauksessa varsin rajalliset vaikutusmahdollisuudet. Tutkimuksella pyrittiin
lisdksi ainoastaan alustavaan kartoitukseen osatuloutusmenetelmén soveltu-
vuudesta SKF Muuramen toimipisteen kdytt6on. Ndin ollen konsernitason na-
kokulmaan keskittyminen ei olisi valttimattda myoskdan tuonut merkittavia
hyotyja tutkimuksen kohteena olevan yrityksen kannalta, eikd siten myoskddan
tutkimuksen kannalta.

Lisaksi yrityksen liiketoimintaprosessien entistd parempi tunteminen olisi
voinut mahdollistaa tutkimuksen paremman toteutuksen. Vaikka olen tydsken-
nellyt tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd itse, selvisi eri liiketoiminta-
prosesseista tietoja, joita en osannut ottaa tdysin huomioon esimerkiksi tutki-
musaineistoa kerdtessdni ja analysoidessani. Yrityksen eri liiketoimintaproses-
sien paremmalla tuntemisella olisi voitu saada entistd yksityiskohtaisempia tut-
kimustuloksia. Tuloksia olisi tdten saattanut olla mahdollista my6s analysoida
monipuolisemmin eri ndkokulmista. Toisaalta asian merkitystd tutkimuksen
kannalta voidaan arvioida my®os siitd ndkokulmasta, ettd tutkimuksessa oli kyse
vain tutkimusaiheen alustavasta kartoituksesta kohdeyrityksessd. Esimerkiksi
yksityiskohtaisiin kdytannon asioihin osatuloutusmenetelméstd seuraaviin
muutoksiin talouden seurannassa, raportoinnissa tai SAP-ohjelmiston kdyttssa
ei taten tutkimuksessa syvennytty tarkastelemaan.

Tutkimuksessa SAP:n osatuloutuksen mahdollistavan Service-moduulin
késittelemisessd hyodynnettiin SKF Espoosta saatuja kokemuksia moduulin
kaytostd. Kuitenkin tutkimustulosten arvioinnissa tulee ottaa huomioon, ettd
SKF Espoo kiyttdd osatuloutusmenetelmdd SAP:ssa eri liiketoiminnan osa-
alueeseen, kuin mihin osatuloutusmenetelmén kaytt6onottoa SKF Muuramessa
tassd tutkimuksessa ldhtokohtaisesti arvioitiin. SKF Espoossa ei olekaan vastaa-
vaa projektiliiketoimintaa samassa mittakaavassa kuin SKF Muuramessa. SKF
Espoo on myds osa SKF-konsernin laakeriliiketoimintaa, SKF Muuramen kuu-
luessa konsernin voiteluliiketoimintaan, jolloin myos yksikoitd koskevat pada-
tokset tulevat SKF-konsernista eri tahoilta. My0s tilld voi olla vaikutus saatui-
hin tutkimustuloksiin. Kuitenkaan tutkimusaineistosta saatujen tietojen perus-
teella SKF:n voiteluliiketoiminnan yksikoissd osatuloutusmenetelméd tai SAP:n
Service-moduulia ei tdlld hetkelld kdytetd osatuloutukseen. SKF Espoosta saa-
dut tiedot SAP:n moduulin ja sen osatuloutusmenetelmén kaytostd olivat nédin
ollen parhaita mahdollisia tietoja konsernin sisiltd, jotka olivat tdtd tutkimusta
varten saatavilla.

Vaikka tutkimus keskittyi késittelemddn osatuloutusmenetelmdd ja sen
kayttoonottoa vain yhden yrityksen, eli Oy SKF Ab Muuramen toimipisteen
ndkokulmasta, luo tutkimus hyvan mahdollisuuden jatkaa aihepiirid kasittele-
vad tutkimusta. Osatuloutusmenetelméan kdytostd seuraavat hyodyt ovat ilmei-
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sid esimerkiksi yrityksen liikevaihdon ja tuloksen tasaisemman kertymisen ja
tatd kautta yrityksen tilikausien vilisen paremman vertailtavuuden seuraukse-
na (KILA 2008; Tomperi 2009, 17). Osatuloutusmenetelméan kaytt6 voi luoda si-
ten my6s muiden yritysten ndkokulmasta positiivisia vaikutuksia. Osatuloutus-
ta kasittelevat jatkotutkimusaiheet voivatkin késitelld esimerkiksi sitd, miten
muissa yrityksissd suhtaudutaan osatuloutusmenetelméan kayttoon, sekd miten
hyvin yrityksissa ylipdatdan ollaan tietoisia mahdollisuudesta tulouttaa pitka-
aikaishankkeita niiden valmistumisasteen mukaan. Kun tédssd tutkimuksessa
kasiteltiin osatuloutusmenetelmén kdyttoonoton mahdollisuuksia kohdeyrityk-
sessd, mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi késitelld myos sellaisen yrityksen
ndkokulmaa aiheeseen, joka on jo ottanut osatuloutusmenetelmdn kayttoon
toimintaansa. Tdmé&n pohjalta olisi mielenkiintoista tutkia, millaisia hyotyja se-
kéd haasteita yritys on kokenut kédyttoonotosta seuranneen.

Vastaavasti toiminnanohjausjdrjestelmiin ja niiden kayttoonottoon tutki-
mus tuo oman lisansd kasittelemalld tutkimuksen piirissd uutta ndkokulmaa, eli
mahdollisuuksia osatuloutusmenetelman hyddyntdmiselle kdyttoonotettavassa
ERP-jarjestelmdssd. Mahdolliset jatkotutkimusaiheet voisivat kasitelld sitd,
kuinka osatuloutusmenetelmdd jo kayttdvda yritys hyddyntdda ERP-
jarjestelmddnsd osatuloutuksessa ja kuinka ERP-jdrjestelmédn sekd sen uuden
toiminnallisuuden kdyttoonotto on sujunut osatuloutusmenetelmaa kayttavassa
yrityksessd.
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LIITTEET

Liite 1

SKF Muuramen toimipisteen henkildstolle esitetty haastattelurunko

1. Miten pitkdaikaishankkeita yrityksessa télld hetkelld tuloutetaan?

2. Kuinka pitkdaikaishankkeiden nykyinen tuloutustapa vaikuttaa tyohosi?

3. Aiheuttaako nykyinen toteutustapa hyvid puolia tai haasteita tyoskentelysi
kannalta? Mihin asioihin mahdolliset hyvat puolet tai haasteet liittyvéat?

4. Liittyyko nykyiseen tuloutustapaan hyvid puolia tai haasteita SKF Muura-
men kannalta? Mihin asioihin mahdolliset hyvat puolet tai haasteet liittyvét?

5. Jos pitkdaikaishankkeita tuloutettaisiin niiden valmistusasteen perusteella,
minkadlaisia vaikutuksia télld olisi tyohosi?

6. Mitd hyvid puolia tai haittoja osatuloutuksen kayttoonotto saattaisi aiheuttaa
tyoskentelysi kannalta?

7. Minkélaisia vaikutuksia osatuloutusmenetelmén kayttoonotolla olisi tyo-
kuormaasi timénhetkisten tietojen perusteella?

8. Mitd hyvid puolia tai haittoja osatuloutusmenetelméan kayttoonotolla olisi yri-
tyksen kannalta?

9. Onko pitkdaikaishankkeista saatava erilliskate mielestdsi yrityksessa luotet-
tavalla tavalla ennakoitavissa? Eli seurataanko hankkeiden kustannuksia tar-
peeksi tarkkaan ja pystytddnko hankkeiden taloudellista lopputulosta arvioi-
maan yrityksessd tdlld hetkelld luotettavalla tavalla?

10. Tapahtuuko pitkdaikaishankkeissa usein muutoksia, jotka voisivat hanka-
loittaa erilliskatteen arviointia ja sitd kautta valmistusasteen mukaista tuloutus-

ta yrityksessd?

11. Mitd vaikutuksia osatuloutusmenetelmén ja SAP:n osatuloutuksen mahdol-
listavan moduulin kiytolld on kirjanpidon ja tilinpdatoksen kannalta?

12. Minkalaiset edellytykset yrityksessd mielestdsi on osatuloutusmenetelman
kayttoonottamiseen ja osatuloutukseen siirtymiseen?

13. Mita tieddt SAP:in mahdollisuuksista pitkdaikaishankkeiden tulouttamiselle?
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14. Mikad valmistusasteen madritysmenetelméd kuulostaa sinusta toimivalta SKF
Muuramessa? Vaikuttaako vastaavasti jokin menetelma siltd, ettei se ainakaan
toimisi yrityksessd?

15. Tieddtko mikd on SKF:n voiteluliiketoiminnan EMEA-alueen johdon niko-
kulma osatuloutusmenetelman kayttoon? Voisiko voiteluliiketoiminnan johdon
suhtautuminen vaikuttaa osatuloutuksen kayttoonottoon SKF Muuramessa?

16. Mitd asioita olisi tdmén tutkimuksen kannalta keskeistda kysya SKF Espoon
henkiloston haastattelussa?

Liite 2
SKF Espoon toimipisteen henkilostolle esitetty haastattelurunko

1. Miten osatuloutus SAP:ssa kdytannossd toimii? Eli kuka moduulia kayttad,
miten moduulia kdytetddn ja mihin liiketoiminnan osa-alueisiin sitd kédytetdaan?
Onko osatuloutuksen mahdollistava moduuli kdytdssd missddn médrin saman-
kaltaisiin hankkeisiin kuin mitd SKF Muuramen toimipisteessa toteutetaan?

2. Kuinka osatuloutuksen mahdollistava moduuli kdytdnnossa toimii eli minka-
lainen on moduulin kdyttokokemus? Kuinka helppoa ja kypsdd kaytto on? Mit-
ki tekijat vaikuttavat saatuun kadyttokokemukseen?

3. Mikd menetelmd valmistusasteen maarittdimiseksi SKF Espoolla on kdytdssa?
Minkéilaisia eri menetelmid valmistusasteen maarittdmiseksi on valittavissa
SAP:n osatuloutuksen mahdollistavassa moduulissa?

4. Miten moduulin ja osatuloutuksen kadyttoonottovaihe sujui yrityksessd ja
esiintyiko siind haasteita? Miksi pddtitte ldhted kdyttdimdan osatuloutuksen
mahdollistavaa moduulia?

5. Minkélainen tyollistavyys kdyttamallanne menetelmailld on télld hetkelld tai
minkélainen tyollistavyys silld on ollut moduulin kidyttéonoton eri vaiheissa?

6. Milloin osatuloutuksesta saatavat hyodyt alkavat mielestinne olemaan liike-
toiminnallisesti merkittdvia? Miten suuriin hankkeisiin menetelmda kannattaa
mielestanne kayttaa?

7. Jos hankkeissa, joihin osatuloutusmenetelmdd kaytetddan, tulee muutoksia,
miten osatulouttaminen SAP:n moduulissa toimii ndissd tapauksissa?



8. Minkadlaisia vaikutuksia osatuloutusmenetelmdn ja SAP:n osatuloutuksen
mahdollistavan moduulin kdytolld on kirjanpidon ja tilinpddtoksen kannalta?

9. Minkilainen on nimenomaan SKF:n mallinen Service-moduuli? Osaatteko
sanoa mitddan SKF-konsernin ndkokulmasta osatuloutukseen?

Liite 3

Tutkimusaiheeseen liittyvit palaverit

PAIVAMAARA

PALAVERIN AIHE

OSALLISTUJAT

31.8.2023

Tutkimusaiheen alustava sopimi-
nen kohdeyrityksen kanssa

SKF Muuramen toi-
mipisteen Controller,
myyntiyksikon johtaja
sekd HR-paallikko

9.10.2023

Tutkimusaiheen lopullinen sopi-
minen, aiheen tarkentaminen ja
keskustelu sovitusta tutkimusai-
heesta

SKF Muuramen toi-
mipisteen Controller,
myyntiyksikon johtaja
sekd HR-pdallikko

21.12.2023

Tutkimuksen toteuttamisen suun-
nittelu ja keskustelu sovitusta tut-
kimusaiheesta

SKF Muuramen toi-
mipisteen Controller,
myyntiyksikon johtaja
sekd HR-p4adllikko

12.3.2024

Lopetuspalaveri, tutkimustulosten
ja johtopdatosten lapikdynti

Kaikki tutkimuksessa
mukana olleet henki-
16t




