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The target organization of the thesis is the Service Department of Metso Flow Control
Oy. Metso Flow Control Oy is one of the biggest producers of industrial valves. The pre-
sent study aimed at identifying the profitability of the different service products and ad-
justing the enterprise resource planning system so that it will achieve the goals set for it.

The study was carried out as action research. Both qualitative and quantitative research
methods were used in this study. The data was collected by interviewing the operations
and maintenance team leader and technicians. In addition, the financial reports of the
previous years and the current one were analysed. The theoretical framework was built
on activity-based costing, theory of constrains and profit calculation.

On the basis of the current state analysis, the development project aimed at recording
the costs of the original cost centers with better accuracy. Another aim was to create
better instructions for the employees for recording working hours, which will give a
clearer picture of the use of working time. The target of the first phase of the project was
to get recruitment permits for increasing work force in the selected service offices. At the
end of the project, the exact availability of the service labor costs was to be identified.

The development project resulted in a new set of instructions for recording the working
hours. In addition, the profitability of the Valve Management Service was verified. How-
ever, the project was not carried out completely due to reasons independent of the au-
thor of the present thesis.

The results of the study will be used for the pricing of service products. The project pro-
vided an opportunity to become better acquainted with the new enterprise resource
planning system and find its adaptability to the needs of the service production, and to
create the right settings for the identified needs. The Thesis created a good foundation
for the implementation of the plan.
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1 Johdanto

1.1 Metso Flow Control Oy. Yrityksen nykytilanne

Kehitysprojektini kohdeorganisaation on Metso-konserniin kuuluva Metso Flow Control
Oy, joka toimii teknologiateollisuuden kone- ja metalliteollisuuden alalla, tarkalleen teol-
lisuusventtiiliteollisuudessa. Metso on maailmanlaajuinen palveluiden, tuotteiden ja jar-
jestelmien tarjoaja. Metson asiakkaat toimivat kaivosteollisuudessa, 6ljy- ja kaasuteolli-

suudessa seka kivenmurskausalalla.

Kahden viime vuoden aikana Metsossa on tapahtunut valtavia muutoksia. Vuosien
2013-2014 vaihteessa Metso on jakautunut kahteen pdrssiyhtiddn: Metso Oyj ja Valmet
Oyj, mika aiheutti muutoksia Metson raportointijarjestelmissa. Sitten 1.3.2015 suomalai-
nen Metso Automation Oy on jakautunut Metso Flow Control Oy:hyn (MFC) ja Metso
Automation (PAS) Oy:hyn, minka jalkeen 1.4.2015 Prosessiautomaatiojarjestelméat-liike-

toiminnan (PAS) myynti Valmetille on saatu paatokseen.

Muutokset eivat loppuneet tdhan, koska Metso Flow Control Oyn ja sveitsildisen En-
dress+Hauser AG:n valisessa yhteistydssa on tapahtunut muutos viime kesalla. En-
dress+Hauser Group ja Metso Flow Control Oy ovat paattaneet lopettaa yhteistoiminnan
myynti- ja palveluliiketoimintayrityksen Metso Endress+Hauser Oy:n (MEH) osalta
1.7.2015 alkaen. Siirtymaaikana entinen MEH Oy on saanut luvan toimia vanhalla ni-
mella. Metson venttiili- ja pumpputuotteiden myynti- ja palveluliiketoiminta jatkuu osana
Metso Flow Control -liiketoimintayksikkda. Metson alueellinen myynti- ja huolto-organi-
saatio palvelee asiakkaita kuten ennenkin. Kuitenkin fuusion yhteydessa kotimaan
myynnin organisaatiorakenne on muuttunut, vastuualueet jaettiin osittain uusiksi. Sa-
manaikaisesti yksikko on joutunut siitymaan uuden ERP-jarjestelman (toiminnanohjaus-
jarjestelma, Enterprise Resource Planning System) kayttéon seka konserni on ottanut

kayttéon uuden CRM-jarjestelman (Customer relationship management).

Ennen kuvattuja muutoksia entinen yhteisyritys MEH on kayttanyt erilaisia sovelluksia
eri tarkoituksiin: reilut 11 vuotta Scala (eri versiot) on toiminut myyntityékaluna, emoyh-
tion jarjestelmia kaytettiin sisaisten tilausten lahettamiseen ja kasittelyyn seka SAP:a kir-

janpitojarjestelmana. Ei yksikdan noista jarjestelmistd antanut kokonaiskuvaa yrityksen



toiminnasta Itsenaisena yhtiona tarvittavalla tasolla: eri jarjestelméat sisalsivat eri tason
tietoja ja vain kaikista jarjestelmista otetun datan perusteella luotu yhteenveto antoi mah-
dollisuuden luoda tarvittavat raportit. Entinen yritys on luonut raportteja sisaiseen kayt-
toéon perustuen omiin tarpeisiin ja omaan organisaatiorakenteeseen. Osana porssikon-
sernia yrityksen piti raportoida konsernin raportointi- ja seurantajarjestelmiin noudattaen
konsernin antamia ohjeita ja vaatimuksia. Uusi ERP-jarjestelma poistaa yllamainitut on-
gelmat uuden yrityksen tasolla. Silti se ei ole taydellinen ja vaatii muiden jarjestelmien

kaytt6a oikeiden lukujen saamiseksi.

Metso Endress+Hauser Oy lopetti liiketoiminnan 1.11.2015. Koko henkiloékunta, 45 hen-
kil6a, siirtyi Metso Flow Control Oy:hyn vanhoina tyontekijoina. Toimintayksikkd sai ni-
mekseen Suomen myynti, joka siséltaa day-to-day-, projekti- ja service-myynnin. Kuten
saa paatelld yksikdn nimesta, se enimmakseen palvelee suomalaisia asiakkaita. Poik-
keuksina ovat Pohjois-Ruotsissa sijaitseva paperitehdas, jota palvellaan Suomesta kay-
tanndllisista syista, ja Baltian maat, joiden osalta tilausmaara ei vaadi erillista yksikkoa.
Noin puolet yksikdn tydntekijdista ovat niin sanottuja toimistotydntekijoita ja kenttamyyijia,
jotka huolehtivat paivittais- ja projektimyynnista. Paivittaismyynnin toimipisteet sijaitsevat
Vantaalla, Oulussa, Kemissa ja Tampereella. Toinen puoli yksikdn henkildstosta tarjoaa
asiakkaille service-palvelut (huoltopalvelut). Aluehuoltopisteet (AHP) sijaitsevat Lap-
peenrannassa (AHP palvelee Ita-Suomea), Jamsankoskella (AHP palvelee Keski-Suo-
mea), Raumalla (AHP palvelee Lansi-Suomea) ja Kemissa (AHP palvelee Pohjois-Suo-
mea). Etela-Suomen aluehuolto on jaettu resurssi Metson Global Service Centerin
(GSC) kanssa ja sijaitsee Vantaalla. Service supportin toimipaikka on myds Vantaalla.
Kirjanpitoa, osto- ja myyntireskontraa hoidetaan Metson Shared Services Oy:ssa (Met-

son palvelukeskus).

1.2 Service-toiminta

Kuten on jo mainittu, yksi Suomen myynnin toimialoista on Service eli huolto. Nimen-
omaan Service on kehitysprojektin pddkohde. Metson Service koostuu seuraavista
osista: asennuskannan auditointi, kunnossapidon valvonta, paivystyspalvelu, venttiilien
kunnossapito ja korjaukset, varaosakonttipalvelu, paikallinen asiantuntija, varaosat vent-

tiilituotteille, kdynnistysvalvonta, venttiilikoulutus ja ValveTriage Service.



Vaikka Metsolla on Suomessa 5 aluehuoltopistetta, sen henkildstoresurssit ovat rajoite-
tut. Joskus Service joutuu kieltdytymaan tydsta resurssipulan takia, nain kavi vime ke-
vaalla Borealis Polymers Oy:n seisokin aikana, kun Metso on ottanut vastaan vain kol-

manneksen mahdollisesta tydmaarasta.

Metso Automation Oy:n ohella toiminut Global Service Center oli hallinnoinut vain yht&
varastoa, mika ei vaatinut paljoa toimenpiteitd. Myds asiakkaina on toiminut Metso-kon-
serniin kuuluvat yritykset. Tasta syystd ERP:n huoltomodulia (COS) ei ollut kehitetty.
Kaytossa ollutta jarjestelmaa on aloitettu kehittdmaan nykyisiin tarpeisiin, mutta projek-
tilla oli selkea ajallinen rajoitus, mika ei ole antanut mahdollisuutta luoda taydellista jar-
jestelmda. Myos uudesta jarjestelmastd saatava data on muokattava loppukayttajien

vaatimaan muotoon.

Edella sanotun perusteella voidaan todeta, etta sulautuminen vaatii muutoksia toimin-
nassa molemmilta osapuolilta. Nama muutokset koskevat seka datan sy6ttoa jarjestel-
miin, etta jarjestelman tapaa kasitella syotetty data. Koko kehitystehtava tulee kattamaan
monia seikkoja, mutta yksi tarkeimmistd muutoksen tavoitteista on laskutettavien tydtun-

tien seuranta ja ty6tunnin hintalaskenta.

Ennen sulautumista emoyhtiéén Suomen Myynnin Servicelle ei voitu laskea tarkkaa pro-
fitabilitya (kannattavuutta) absorption varianssin kautta. Tarkan tuloksen puuttuminen
per huoltopiste vaikutti rekrytointipaatdksiin kielteisesti, mika aiheutti huomattavan maa-
ran ylitéita ja ulkopuolisen tydvoiman kayttéa. Syyna on jarjestelman jaykkyys, joka ei
ole antanut mahdollisuutta raportoida suoraan jarjestelmaan oikeaa maaraa laskutetta-
via tunteja: jarjestelma oli hyvaksynyt vain laskutettavat tunnit, mika ei ole samaa kuin
kaytetty tuntimaara. Jarjestelmaan raportoitu tuntimaara syétettiin yhdelld kolmesta ta-
vasta:

- Laskutetaan (=syotetaan jarjestelmaan) hyvaksytyssa tarjouksessa oleva
maara. Todellisia tunteja on saanut olla enemman tai vahemman. Mikali toteu-
tettu tuntimaara oli huomattavasti isompi, kuin tarjottu, laskutettavasta maarasta
ja tyon suoritustavasta on voitu neuvotella erikseen asiakkaan kanssa (neuvot-
telut jarjestettiin heti siind vaiheessa, tarve isommassa tuntimaarassa on ha-

vaittu).



- Laskutetaan tyokokonaisuudesta sovittu hinta (sopimushinta), joka sisaltaa tie-
tyn maaran ty6tunteja. Silloin jarjestelmaan oli raportoitu 1 tunti laskutettavalle
puolelle, joskus kustannuslaskentaan ei ollut mennyt mitdan lukuja.

- Laskutetaan toteutuman mukaan. Silloin tydnsuoritukseen kaytetty tuntimaara
oli laskutettu asiakkaalta tdysmaaraisesti. Mutta tassakin tapauksessa ei ollut
huomioitu paperi-, tietokone-, pakkaus-, siivous- ja lahettamisaikaa, joka on ta-

vallisesti noin 1 ty6tunti per huoltotyd.

Paitsi tydntekoon tybaikaa on kaytetty koulutukseen, palavereihin, mutta niita lukuja ei

I6ydy suoraan kaytdssa olevasta ERP:sta.

Oikean tuntimaaran laskemiseen on kaytetty eri jarjestelma, johon tydntekijat olivat syot-
taneet paivittain todelliset kaytetyt tunnit: laskutettavat asiakkailta, sisaisesti laskutetta-
vat (takuu- ja vastaavat tyot) ja ei-laskutettavat tunnit (sairas- ja vuosilomat, koulutukset,

palaverit).

Kahdesta jarjestelmasta saatujen lukujen vertailu osoittaa edellisen jarjestelman kehot-
tomuuden ja sen, etta oikeiden lukujen vieminen raportointijarjestelmaan oli vaatinut pal-

jon korjaavia toimenpiteita.

Laskutusraportin perusteella v.2014 aikana oli tehty vain 17400 tuntia laskutettavaa
ty6ta, mutta tydaikaseurantaraportti tuo huomattavasti isomman luvun, kts Kuvio 1. Ra-

portoinnissa korjausvientien avulla oli kaytetty oikeat tuntimaarat.

Sum of Quantity Invoiced Year - | Laskutetut tunnit Total tunnit
Order line type -¥ Total 2014 33230 42 837
Activity 15727 | Grand Total 33230 42897
Grand Total 15727

Kuvio 1. Laskutusraportin mukaiset tunnit vs. Tuntitydseurantaraportin mukainen raportti

Toteutettavan muutoksen tavoite on saada kaytetyt tunnit kerralla oikein jarjestelmaan,

etta jatkossa valtetdan mahdollisimman paljon manuaalisia korjauksia. Saavuttaakseen



paamaara, joudutaan selvittdmaan, mika on mahdollisen jarjesteimamuokkauksen bud-
jetti ja miten motivoidaan tyontekijat muuttamaan ajatustapansa ERP-jarjestelman kay-
tossa.

Muutos koskee koko yrityksen toimintaa, mutta rajoitetaan kehittdmiskohde Service Bu-
siness Typeen, koska se on karsinyt suurimman muutoksen sulautumisen myota, seka
siksi etta Service vaatii henkilostoresursseja, ja yksi tdman tyon lopputuloksista on saada

perustelut uusille rekrytoinneille.

Kuviossa 2 on esitetty tehdyn laskutettavan tydn maara suhteessa budjetoituun, jos kuu-
kaudessa on 137 tydtuntia, mika osoittaa, etta tydntekijoilla ei ole aikaa ammatilliseen
koulutukseen, sisaisiin palavereihin, ei ole varaa pitaa vuosi- eika sairaslomia. Tama lu-

vut on saatava uudesta jarjestelmasta ilman ylimaaraisia toimenpiteita.

FC Finland Utilisation Rate per Service Center

I
MELES lan Feb [Mar |Apr |May [lun |lul Aug  (Sep |Occ 11 12(YTD 2014 ||
Vantaa 100%| 77%|113%| 97%| S0%|119%| 47%|127%|117%| 95%| B3%| 71% 95 %
Lappeenranta 110 %| 102 %| 130 %| 91%|106%|142%| 95%| 79%|115%|116%|117%| 74% 97 %
lamsankoski 77 %| 125 %[ 130 % | 130 % | 104 2| 110%| 77 %| 97 %[ 123 %| 150 % | 126 % | 100 % 81%
Kemi 0B % | 112%|100%| 109% | 116 %[ 101%| 66%|121%|160%| 72%|107%| 73 % 107 %
Pietarsaari 109 %| 98% | 104 %| 111 % | 189 %| 117 % | 127 %| 63 % O%| 16%|106%| 93 % 95 %
Rauma 128 %| 111 % 111 %| 121 % | 145%| 99%|131%|105%|122%| 148 % | 10B%| BA % 97 %
MELES Total 106 % | 106 %| 117 0| 107 %0| 120 % | 118%| 93 %| 97 %|11B%|109%|113%| Bl% 96 %

Kuvio 2. Utilisation rate

Viela yksi asiaan liittyvad ongelma on henkildston viihtyvyys ja asiakkaan tyytyvaisyys.
Eritysien tarkea henkildston tyytyvaisyys on asiantuntijaorganisaatiossa. Ihmiset tekevat
parhaansa vain ollessaan tyytyvaisia olosuhteisiin ja koko organisaation toimintaan (Pe-
sonen, 16). Servicella on kaksi yhdenhengentoimipistetta (Pietarsaari ja Jamsankoski).
Saatavuuspalvelusopimuksen mukaan Metson asiantuntijat on paivystamassa 24/7/12,
mita tarkoittaa, ettd jopa viikonloppuisin ja 6isin yhdenhengentoimipisteen vetajan pitaa
valvoa ja olla valmis lahtemaan kentélle asiakkaan soitosta. Tydntekija uupuu ja vasyy,
pahimmassa tapauksessa masentuu. Asiakas on puolestaan vaarassa saada huonon
palvelun ja pahimmassa tapauksessa saattaa karsia tappiot. Metson Flow Control Oy:n
voittama M-groupin projekti Aédnekoskella edellyttda kattavan palvelutason, joka on vai-
kea toteuttaa yhden huoltomiehen voimin (Jamsankoski). Ja jopa paremmin miehitetty

Kemin toimipiste karsii tydvoimapulasta, koska Pohjois-Suomen huoltoalue on hyvin



laaja. Projektin osatavoitteista on saada huoltopistekohtaiset kannattavuuslaskennat
mahdollisimman pienella oikaisutarpeella ja saada rekrytointiluvat henkildstén viihtyvyy-
den ja asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi. Tdma on ensimmainen projektin paa-

maara — saada lupa rekrytoida lisaa tyontekijoita.

Toiseksi tarked tdman tyon tehtava on selvittda saatavuuspalvelun todelliset kustannuk-
set ja ehdottaa paras mahdollinen palveluhinta, joka kattaisi kaikki kustannukset. Aikai-
semmin sellainen laskenta oli suoritettu 2000-luvun alussa, kun ensimmaiset palveluso-
pimukset solmittiin. Toimintolaskenta, eli Activity Based Costing (ABC) tai Cost Accoun-

ting on tapa jyvittda organisaation kiinteita kuluja tuotteille.

"Perinteinen” tapa jakaa organisaation kiinteat kulut eri tuotteille on epéaselvada. Jae-
taanko kiinteat kulut tuotteiden maaran suhteessa, niihin kaytetyn tuotannon tydajan
suhteessa vaiko tuotteen hinnan mukaan? Naiden eri vaihtoehtojen lopputulokset heit-
tavat aika paljon toisistaan, joka ei tee lopputuloksesta millaan tapaa vertailukelpoista.

(Tilisanomat).

Lisaksi saatavuuspalveluun kaytettyjen tuntien lukumaara on muuttunut vuosien aikana,

jolloin 15 vuotta sitten kaytetyn tydajan mukaan tapahtuva jyvitys on epéaluotettava.

2 Teoreettinen viitekehys, tietoperusta

2.1 ERP, eli toiminnanohjausjarjestelma

Yrityksen menestymiseen vaikuttavat tehokas tiedon hallinta, hyédyntaminen ja jalosta-
minen kokonaisuudessaan. Yritysten liiketoiminnan tueksi ja avuksi kehitettyjen toimin-
nanohjausjarjestelmien tarkoitus on sovittaa yhteen yrityksen eri toiminnot ja tehtavat
tehokkaammin toimiviksi kokonaisuuksiksi. Toiminnanohjausjarjestelman ansiosta yri-
tyksen tydntekija voi omalta tyopisteeltdan esimerkiksi tarkistaa asiakkaan tilauksen ka-
sittelyvaiheen ja talousosaston tyontekija voi jarjestelman avulla tarkistaa varastohallin-

nasta jaljelld olevien materiaalien maaran.



Toiminnanohjauksen tavoitteena on organisoida ja koordinoida yrityksen toimintaa niin,
ettd sen avulla toteutetaan tuotannon tavoitteet mahdollisimman hyvin ja parhaalla mah-
dollisella tavalla. Toiminnanohjauksen periaatteisiin kuuluvat keskeisimmat toimintatavat
ja saannot, joita noudatetaan yrityksen tuotannontekijoiden kayton suunnittelussa. (Ket-
tunen & Simons 2001, 40), (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 342.)

Tietotekniikkaa liittyy nykydan tuotannonohjauksen tyokaluihin. Yrityksilld on mahdolli-
suus kayttaa runsaasti erilaisia ohjelmistoja ja jarjestelmia, jotka auttavat hallita tehok-
kaammin yrityksen toimintoja. Ohjelmat eivat itsestdan kehita ja ohjaa yrityksen asioita,
ja se on tarkeaa muistaa. Jos sekaisin olevaa tuotantoa aletaan heti ohjata tietotekniikan
avulla, on yleensa seurauksena vield suurempi sekasotku. On tarkeaa, etta jarjestelma
ymmarretaan ensin paperilla toimivana kokonaisuutena, jollaisen voi sitten mydhemmin

rakentaa tietotekniikan avulla toimivaksi.

Yrityksen toiminnanohjausjarjestelmalla tarkoitetaan muutakin kuin yrityksessa olevaa
ERP -ohjelmistoa. Jos tarkastellaan toiminnanohjausjarjestelmaa johtamisen nakokul-
masta, se tarkoittaa tiettyjen prosessien ohjauksessa kaytettavia periaatteita ja menetel-

mia seka niita tukevaa tietotekniikkaa.

Tietojarjestelmahankkeet sisaltavat monia vaiheita, konseptin, tarpeiden tunnistuksen
ja vaatimusmaarittelyn suunnittelun, toteutuksen, kayttéonoton ja kayton. "Tietojarjes-
telman vaatimusmaarittelyssa tunnistetaan tavoitteet, tarpeet ja odotukset, joita voi-
daan tarkastella esim. kayttajien tai roolien mukaan luokiteltuina. Vaatimusmaarittelyn
avulla yritetdan selvittda mita kehitettavalta systeemilta halutaan ja vaaditaan.” (Kettu-
nen & Simons 2001, 124.)

"Vaatimusmaarittely on yksi tarkeimmista tehtavista tietojarjestelman rakentamista aja-
tellen, koska vaatimukset ratkaisevat millainen lopullinen jarjestelma tulee olemaan.
virheet kostautuvat usein jatkovaiheissa ja jarjestelman kaytdssa ja voi nain estaa jar-
jestelmalta odotetun hyddyn saavuttamisen tai aiheuttaa huomattavia lisdkustannuksia.
Vaatimusten maarittely tulee olla selvilla seka jarjestelman loppukayttajalle, etta sen
toimittajalle.” (Kettunen & Simons 2001, 124-125.)

Yrityksen tavoitteet ja eri kayttajaryhmien eteenpain jalostetut tarpeet maarittelevat tie-

tojarjestelman vaatimukset. Vaatimusmaarittelyvaiheessa on tarpeen tunnistaa, koota,



ryhmitelld, muokata ja karsia tarpeet seka asettaa ne tarkeysjarjestykseen esim. talou-
dellisten ja teknisten tekijoiden perusteella. "Tarpeet muodostavat jarjestelmaan kohdis-
tuvia vaatimuksia, jotka voivat olla eri prioriteettitasoisia. Vaatimukset voivat olla esim.
"ehdottomia” ja "toivottavia”. Vaatimusten toteuttamisessa vaaditaan kompromisseja,
apuna voidaan kayttaa eri vaatimusten aiheuttamia kustannuksia.” (Kettunen & Simons
2001, 125.)

Jarjestelman suunnittelijat tai toimittajat joutuvat miettimaan ja valitsemaan keinoja, joi-
den avulla asiakkaan vaatimuksiin/tavoitteisiin vastataan. Nama vaatimukset voivat ai-
heuttaa suunnittelurajoituksia, jotka vahentavat suunnittelijan tai toimittajan likkumava-
raa. Yrityksen tietotekniikkastrategiat ja suunnittelustandardit tai lakivelvoitteet voivat ai-
heuttaa naitd rajoituksia. Optimaalisen tuloksen saavuttamiseen rajoitusten tarpeelli-
suutta pitda miettia tarkkaan. "Usein kovilta nayttavat rajoitukset voidaan poistaa rahalla,
tai ne voivat olla peréisin puhtaista ennakkoluuloista ja tottumuksista”. (Kettunen & Si-
mons 2001, 127.)

Implementoinnin haasteita ja riskeja on tutkittu laajasti, aiheesta 16ytyy paljon Kirjalli-
suutta, mutta siita, mika tapahtuu implementoinnin jalkeen, tietoa on tosi niukasti. Usein
kirjoitetaan, jos implementoinnin jossakin vaiheessa projektista luovutaan syysta tai toi-
sesta tai etta projekti on onnistunut, mutta implementoinnin jalkeisesta kehityksesta ei
I0ytynyt tietoa. R&ataldinti on jokaisen yrityksen sisainen kehitysprojekti. Tasta syysta
kehitysprojektista tulee oikea action research. Toimintatutkimukseksi (action research)
kutsutaan tutkimusstrategiaa, jonka tarkoituksena on vaikuttaa tutkimuskohteeseen, sen
toimintaan tai ymparistoon kehittavasti ja parantavasti. Toimintatutkimus on paaosin laa-
dullisen tutkimuksen suuntaus, jolla pyritdan kehittdmaan kohteena olevaa organisaa-
tiota sen toimintatapoihin vaikuttamisen kautta. Toimintatutkimuksen strategiassa vaikut-

taminen tapahtuu tutkijan osallistumisella tutkimuskohteen toimintaan.

2.2 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta on 1980-luvulla Yhdysvalloissa kehitetty kaytannonlaheinen kustan-
nuslaskentamenetelma. Toimintolaskennan (Activity Based Costing, ABC) lahtokohtana
on, ettd kustannukset kohdistetaan todellisen kdyton mukaan. Laskenta lahtee liikkeelle

resursseihin sitoutuneista kustannuksista, jotka kohdistetaan toiminnoille niiden kayton



mukaan. Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan edelleen laskentakohteille, mika auttaa

selvittdmaan tuotekohtaisen kannattavuuden.

"Kasitteena kannattavuus on moninainen, eika sille ole vain yhta oikeaa maaritelmaa.
Normaalisti kannattavuudella kuitenkin tarkoitetaan kykya tuottaa tulosta tietyn ajanjak-
son aikana. Usein vaitetaan, ettd 20 prosenttia yrityksen tuotteista tai asiakkaista tuot-
taa 80 prosenttia yritysten voitosta. Siksi eras tarkeimmista kannattavuuden osa-alu-
eista on tuote- ja asiakaskannattavuuden tunteminen seka hallinta.” (Alhola & Lauslahti
2000, 51, 79.)

"Tuotekannattavuuden selvittdminen on aina ollut yksi tarkeimmista kannattavuuslas-
kentaan liitetyista tavoitteista. Peruslahtokohdan tuotekannattavuudelle muodostaa se,
etta tuotteesta saatava hinta on siita aiheutuvia kustannuksia suurempi.” (Alhola & Laus-
lahti 2000, 80.)

"Tuotteen asiakaskohtainen menekki puolestaan vaikuttaa huomattavasti tuotteen kan-
nattavuuteen tarkastelun kohteena olevan asiakkuuden kohdalla. Sitd kautta tuotteen
kannattavuudella on vaikutusta myds yksittdisen asiakkuuden kokonaiskannattavuu-
teen.” (Mantyneva 2005, 35.)

Toimintolaskennan perusajatus on analysoida organisaation toiminta jakamalla se toi-
mintoihin. Laskennan ensimmaisena vaiheena maaritellaan toiminnot. Toiminto on ty6-
suoritusten, teknologian, raaka-aineiden, menetelmien ja toimintaympariston yhdistelma
tietyn tuloksen aikaansaamiseksi organisaatiossa. Toimintoja ovat esimerkiksi tuoteke-

hitys, ostot, valmistus, myynti ja niin edelleen.

Toisena vaiheena maaritellaan resurssit. Toiminnot edellyttavat resursseja, joita ovat

ihmiset, materiaalit, koneet ja laitteet, toimitilat ynnd muut.

Kolmantena vaiheena maaritellaan, kuinka paljon toiminnot kayttavat tai kuluttavat re-
sursseja. Jotta resurssit voidaan kohdistaa toiminnoille, on resurssien kulutus tai kaytté

analysoitava.

Neljantena vaiheena maaritelldan, kuinka paljon resurssit aiheuttavat kustannuksia, joita

ovat palkka-, raaka-aine-, padoma- ja vuokrakustannukset ja niin edelleen.
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Viidentena vaiheena maaritelldaan resursseille hinta, jolloin saadaan maaritellyksi toi-

minnon kustannus.

Kuudentena, viimeisena vaiheena toimintojen kustannukset kohdistetaan tuotteelle tai
palvelulle tai muulle laskentakohteelle niiden kuluttamien, toiminnoissa aikaansaatujen
suoritteiden suhteessa. Resurssikustannusten kohdistaminen tuotteelle tai palvelulle tai
laskentakohteelle tapahtuu ajureiden (kohdistin, driver) avulla. Toimintolaskennassa
kustannukset kohdistetaan ensin resursseille ja niilta edelleen toiminnoille sen mukaan,
miten toiminnot kayttavat resursseja. Kaikissa vaiheissa huomioidaan aiheuttamisperi-

aate.

Toimintolaskennan hyddyt muodostuvat siitd, ettd menetelma tarjoaa luotettavaa ja tark-
kaa informaatiota verrattuna perinteisiin kustannuslaskennan menetelmiin. Laskentape-
riaatteet ovat organisaation henkildstolle ymmarrettdvampia kuin laskentatekniset koh-
distustavat. Erilaiset laskentatarpeet pystytdan ottamaan huomioon tassa menettelyssa
tarkoituksenmukaisella tavalla. Resurssien kulutusta ja kustannusten kayttaytymista
pystytdan seuraamaan tarkasti. Toimintolaskennassa kulut jaetaan ensin toiminnoittain,
josta tulee tdman metodin nimitys. Vasta tdman jalkeen kulut jaetaan tuotetasolle, jolloin
ne voidaan kohdistaa paremmin sen mukaan, kuinka paljon mitakin toimintoa tuote tar-

vitsee.

"Toimintolaskentaan liittyy myds haittapuolia. Jos yrityksen kapasiteettia on kayttamatta,
joudutaan laskelmissa maarittelemaan erikseen kayttdmattéman kapasiteetin aiheutta-
mat kustannukset. Samoin laskelmissa voi esiintya mittauksesta, laajuudesta tai maarit-

telysta aiheutuvia virheita.” (Tilisanomat).

2.3 Theory of Constraints (TOC)

TOC-teorian (theory of constraints) 1980-luvulla kehittdneen Eliyahu M. Goldrattin ajatus
lahtee siita, kuinka liikketoiminnan tai tuotannon tehoa nostetaan poistamalla ns. pullon-
kauloja (esteita tai hidastavia kohtia prosessissa) ja kuinka eri prosessin vaiheita pyri-

tédan hallitsemaan paremmin niin, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan.

Kapeikkoajattelu pohjautuu siihen, etta prosessin hitain kohta maarittelee koko prosessin
nopeuden. Ongelmanratkaisussa keskitytaan aktiivisesti priorisoimaan kehittamistoi-

menpiteita, jolloin sovittavilla toimenpiteilld voidaan vastata nopeastikin ongelmakonhtiin
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ja olemassa oleviin "pullonkauloihin". Kapeikkoajattelu on kettera tapa tehostaa proses-
sia, mutta kapeikkojen l6ytdminen voi olla haastavaa. Toisaalta Goldratt itse vakuuttaa,
ettd melkein missa tahansa prosessissa yritetdankin soveltaa kapeikkoajatusta, saavu-

tetaan hyvia ja nopeita tuloksia.

Fogelhom ja Karjalainen (Fogelhom & Karjalainen, 45) summaavat viisi teoreettista pe-
rusolettamusta tuotantokapeikkolaskennan kayttamiselle:

1. ”Yrityksen toiminnan perimmainen tarkoitus on tuottaa voiton ja nyt ja tulevaisuu-
dessa.

2. Tuotannon kate lasketaan myyntitulojen ja valittdmien materiaali- ja energiakus-
tannusten erotuksena.

3. Tuotantoketjussa on maariteltavissa aina vahintaan yksi kapeikko, joka rajoittaa
katteen muodostumista.

4. Tuotannossa voidaan eritelld kolme erilaista resurssia: varsinaiset kapeikkore-
surssit, resurssit, jotka eivat nyt ja tulevaisuudessa muodosta kapeikkoa seka
resurssit, joista on mahdollista muodostua kapeikkoja.

5. Tuotannossa on Idydettavissa vain vahan potentiaalisia kapeikkoja, jolloin niiden

kuormituksen seuraaminen ja sdatdminen on suhteellisen helppoa.”

Kapeikkolaskennassa tehdastason toiminnan mittaamiseen kaytetdan kolmea eri mitta-
ria, joiden mukaan toimintaa pyritddn ohjaamaan tehokkaampaan suuntaan. Nama
kolme mittaria ovat tuotto, investoinnit (inventory / investment) seka toimintakustannuk-
set. Tuotto tarkoittaa yrityksen liiketoimintaa, jossa yritys luo rahavirtaa myynnin avulla.
Investoinnit ovat se rahamaaraa, jonka organisaatio joutuu sitoa varastoihin ja investoin-
teihin, ettd voi valmistaa myymiaan asioita. Toimintakustannukset puolestaan tarkoitta-
vat kustannuksia, jotka syntyvat varastotason muuntamisen tuotoksi. Mittarien avulla py-
ritddn maksimoimaan yrityksen voitot kasvattamalla liikevaihtoa ja samanaikaisesti pie-

nentamalla seka varastotasoa etta toimintakustannuksia.

"Kapeikkolaskennassa kaikki kustannukset valittdmia materiaali- ja energiakuluja lukuun
ottamatta kasitelldaan Iyhyelld aikavalilla tarkastellessa kiinteiksi kustannuksiksi, jolloin
laskennallinen kate muodostuu myyntihinnan ja valittdmien materiaalikustannusten ero-

tuksesta” (Fogelholm & Karjalainen, 82).
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Kapeikkona kasitellaan mika tahansa toimintaa rajoittava tekija. Yleisimmat kapeikot voi-
daan jakaa karkeasti kolmeen eri paadryhmaan: fyysisiin, markkinalahtdisiin ja toiminta-
tavoista johtuviin kapeikkoihin. Fyysinen kapeikko tarkoittaa, etta resurssien saatavuus
on heikompi kuin resurssien kysynta. Kyseessa voi olla sekd materiaalisaatavuus, etta
tydévoimariittavyys. Markkinalahtdinen kapeikko tarkoittaa tilannetta, jossa resurssien ka-
pasiteetti ylittdd markkinoiden kysyntda. Toimintatavasta johtuva kapeikko syntyy, kun
yritetdan rajoittaa toimintaympariston kapasiteettia virallisten tai epavirallisten sdantdjen
avulla. Toiminnan analysointi ja kehittaminen kapeikkoteoriassa monilta osin muistuttaa
japanilaista Lean-tyyppista ajattelua. Ajattelumalli perustuu jatkuvaan kehittdmiseen,
joka jaetaan viiteen eri vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan tarkastelta-
van toiminnan kapeikot. Toisessa vaiheessa etsitdan keinoja kapeikkojen mahdollisim-
man tehokkaaseen hyddyntamiseen. Kolmannessa vaiheessa tarkasteltava toiminta siir-
retdan kapeikon hallintaan pohjautuvaan ohjaukseen. Talla pyritddn minimoimaan ka-
peikon hukka ja nain ollen maksimoidaan kapeikon tuotto. Neljannessa vaiheessa arvi-
oidaan tarve kasvattaa kapeikon kapasiteettia. Jatkuvan kehittdmisen periaatteiden mu-

kaisesti viides vaihe aloittaa kehittdmissyklin alusta.

"Keinoina kapeikkojen tehokkaaseen hyddyntamiseen kaytetaan kapeikko-ohjauksessa
strategisia puskureita. Toisin kuin perinteisessa terminologiassa, jossa puskurilla kasi-
tellaan yleensa vain valivarastot, kapeikkolaskenta tarkentaa puskureiden maaritteet kol-
meen eri tyyppiin: aika-, kuljetus- ja kapasiteettipuskureihin. Aikapuskureilla tarkoitetaan
puskuria, joka muodostuu laskennallisesta tuotanto- ja toimitusajasta toimintaympariston
kapeikon ja toimintaimpulssin aiheuttavan toiminnan valilla. Toimituspuskurit muodostu-
vat tuotannon ja toimituksen valille, mikali halutaan kutistaa toimitusaika alle tuotannon
ja toimituksen lapimenoajan. Kapasiteettipuskureilla pyritdan poistamaan tuotannon
vaihtelujen, kuten esimerkiksi asetteiden vaihtamisen tai kayttokatkojen, vaikutukset ai-

kataululliseen ohjaukseen.” (Watson, 391-392.)

Esteiden teoriaa voidaan soveltaa myos tdssa tydssd kasiteltdvassa ongelmatilan-
teessa, jossa olemme pyrkineet kartoittamaan henkil6stén maaraa ja osaamisen kasvat-
tamista, jotka ndemme rajoittavana tekijana asiakaspalvelun laadun varmistamisessa.
Kohdistamalla huomio rajoittaviin tekijoihin, olemme pyrkineet hallittavuuden lisdami-

seen, kapasiteetin, toimintavarmuuden ja joustavuuden parantamiseen.
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2.4 Kannattavuus

Ei ole yhta oikeaa tapaa toteuttaa johdon laskentatoimea. Laskentatilanne vaikuttaa to-
teutukseen ja tehtaviin valintoihin (Suomala 2011, 28, 88). Olennaiset tiedot pitaa pystya
suodattamaan ymmarrettavaan muotoon. Organisaatiossa pitaa olla kasitys, miten silla
menee ja miten voidaan tukea jatkuvaa parantamista. Yleensa informaatiotarpeet koh-
distuvat tuotteisiin, asiakkaisiin, resursseihin ja toiminnan kasvuun. (Partanen 2007, 20-
21)

Johdon ja sisaisen raportoinnin osalta raportointi voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen:
talous- ja tulosraportointiin, talousohjauksen raportointiin seka liiketoimintatiedon hallin-
taan ja analysointiin (Lahti & Salminen 2014, 172-173). Jarvenpaa ym. mukaan lasken-
tatoimen keskeiset asiakokonaisuudet ovat kustannuslaskenta, talousohjaus, investoin-
tilaskenta ja erilaiset suoritusmittaukset. Laskelmatyyppien perusteella osa-alue jakau-
tuu kahtia: suunnittelua avustaviin laskelmiin ja valvontaa avustaviin laskelmiin. Suunnit-
telua avustavia laskelmia ovat vaihtoehtolaskelmat ja tavoitelaskelmat. Tarkkailulaskel-

mat ovat taas valvontaa avustavia laskelmia. (Jarvenpaa ym 2013, 20.)

"Yrityksen menestyksen kannalta kannattavuus on ratkaisevassa asemassa” (Viitala &
Jylha 2013, 306). Kannattavuutta voidaan seurata tulosraportoinnin avulla ja mitata joko

absoluuttisesti tain suhteellisesti. Tarkastelujaksona voi olla pitka tai lyhyt aikavali.

Kannattavuus luo yritystoimintaan jatkuvuutta, kasvua ja kehittymista. Yrityksen todel-
lista tehokkuutta mitataan kannattavuudella. Kannattavuuden mittaus on laskentatoimen
perustehtava. (Jarvenpaa ym, 2013, 317-318.) Pitkalla aikavalilla yrityksen toiminnan on
oltava kannattavaa. Yksi liketoiminnan haaste on tunnistaa ja osata lopettaa kannatta-
mattomat toiminnat. Yksinkertaistetusti kannattavuus on tuottojen ja kustannusten ero-
tus. (Viitala & Jylha 2013, 306-307.)

Kannattavuus on organisaatioiden olemassaolon edellytys sekd myos osakeyhtididen
osalta lakisaateinen tavoite (Osakeyhtitlaki 5 §). Kannattavuus koostuu tuotoista, kus-
tannuksista ja padomista. Kannattavuus mittaa tuloista menojen jaljelle jaavaa voittoa,
joten tulosraportoinnilla saadaan tietoa toiminnan onnistumisesta (Jarvenpaa ym 2013,
310).
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Kannattavuutta voidaan mitata rahamaaraisesti eli absoluuttisesti. Kannattavuutta voi-
daan mitata myds suhteellisesti. Nama kannattavuuden mittarit jaetaan lilkevaihtoon
suhteutettuihin katemittareihin ja pddomaan suhteutettuihin tuottomittareihin (Suomala
ym. 2011, 39-40). Absoluuttista kannattavuutta mitataan erilaisin kattein eli vahentaen
likevaihdosta erilaisia kuluerid. Suhteellisesti kannattavuutta mitataan vertaamalla eraa

toisen tuloslaskelman tai taseen erdan. (Jarvenpaa ym. 2013, 317-318.)

Viitalan ja Jylhdn mukaan kannattavuuden seurannassa vakiintuneita tunnuslukuja ovat
myyntikateprosentti, kayttokateprosentti ja liikevoittoprosentti (Viitala & Jylha 2013, 309).
Myyntikate saadaan, kun liikevaihdosta vahennetdan muuttuvat kustannukset. Myynti-
kateprosentti iimoittaa myyntikatteen maaran liikevaihdosta. Kayttokate saadaan vahen-
tamalla myyntikatteesta kiinteat kustannukset. Kayttékateprosentti kertoo taas kayttokat-
teen osuuden liikevaihdosta. Liiketulos saadaan, kun kayttokatteesta vahennetaan pois-
tot, ja liikevoittoprosentti on liiketuloksen osuus liikevaihdosta. (Jarvenpaa ym. 2013,
317)

Toiminnan kannattavuutta voidaan mitata seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. Tuloslas-
kelma ja siitd johdetut mittarit ovat kayttdkelpoisia kannattavuuden mittaamiseen. (Jar-
venpaa ym. 2013, 311). Tarkeitd absoluuttisen kannattavuuden lukuja ja talouden oh-
jausvalineita ovat lyhyen aikavalin kannattavuuden seurannat kuten myyntikate, kaytto-
kate, liikevoitto ja tulos. Pitkalla aikavalilld kannattavuuden seurantaluku on oman paa-
oman tuottoprosentti, joka suhteuttaa liiketoiminnan tuloksen sijoitettuun pddomaan.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 277-278.)

Jokainen organisaatio paattaa miten seuraa kannattavuutta, milté osin ja kuinka useasti
(Viitala & Jylha 2013, 309). Kannattavuuden seuranta olisi kuitenkin hyva ulottaa koko
organisaation tasolta kohti eri osa-alueita. Kannattavuustietoa tarvitaan kustannustehok-
kuudesta, asiakaskannattavuudesta ja tuotekannattavuudesta (Johtamisen kasikirjat.)
Tulosyksikkdorganisaatiossa kannattavuuden seuranta on hyva ulottaa kaikkiin niihin yk-
sikkoihin, joiden kannattavuutta on mahdollista ja jarkevaa seurata omana kokonaisuu-
tenaan (Viitala & Jylhd 2013, 311).
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3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

"Tutkimusongelma on tietyssa tutkimuksessa vastattavaksi asetettu ja otettu, tutkimuk-
sen aiheesta jonkin nakdkulman kannalta tarkoituksenmukaisesti rajattu kasiteltava ko-
konaisuus, josta tuotetaan tietoa” (Luostarinen & Valiverronen 1991, 200). Taman tyén
tutkimusongelmaksi nousee Service-toiminnan eri tuotteiden kannattavuuden selvittami-

nen ja ERP-jarjestelman muokkaaminen niin, etta se toteuttaa sille asetetut tavoitteet.
Projektin toteuttamisen aikana vastattiin seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitka tunnit ja miksi pidetdan saatavuuspalvelun tunteina ja miten ne huomioi-
daan laskutuksessa?

2. Miten motivoidaan tydntekijat kirjaamaan tunnit oikein ja mita keinoja ja jarjes-
telmia kayttaen?
Mika on johtajan rooli henkiléstén motivoimisessa?
Miten ERP taipuu uusiin tarpeisiin ja mikd on muutoksen kustannus?

5. Miten kulut kirjataan oikeille tileille ja kustannuspaikoille?

4 Menetelmat

Tutkimusmenetelmana olen kayttanyt laadullista menetelmaa. Tavoitteena oli saada
mahdollisimman tarkkaa ja avointa tietoa haastattelujen avulla. Hannu Uusitalo (1991,
79) toteaa, etta karkeimmillaan laadullinen tutkimus on yksinkertaisesti aineiston ja ana-
lyysin ei-numeraalinen kuvaustapa. Laadullinen aineisto on usein ilmiasultaan tekstia.
Kohdeyrityksen tapauksessa laadullisen tutkimuksen tulokseksi pitda saada selkeat kan-
nattavuuslaskelmakaavat, oikea tapa tuntiraportoinnille ja loppupelissa rekrytointiluvat.
Tuloksen pitda olla pysyva ja helposti kasiteltdva, jos henkildkunnassa tapahtuu muu-
toksia. Mikali suoraan ERP-jarjestelmasta standardiraporteista saatava data ei riita, jou-
dun olemaan yhteydessa IT-osastoon, joka mahdollisuuksien mukaan muokkaa raa’at

raporttimallit.

Kyseisessa projektissa kohderyhmia on 2: johto, joka haluaa saada numerollisen tulok-
sen, ja tydntekijat, jotka ovat kiinnostuneet tydkuorman lieventamisesta ja viihtymisesta.

Matti Alahuhta kirjassaan Johtajuus kirjoittaa, ettd Koneessa kiinnitettiin erityista huomi-
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oita kahteen tarkeimpaan mittariin: henkildston tyytyvaisyyteen ja asiakkaiden tyytyvai-
syyteen, ja niiden osalta kehityksen suunta on viela tarkedmpi kuin mittarien hetkellinen
lukema. Johtajan tulee valittada koko yrityksen jokaisesta ihmisesta. Hanen tulee olla kiin-

nostunut siitd, miten he voivat. (Alahuhta, 2015, 38.)

Service-paallikko tietaa parhaiten alaistensa huolet ja toimintatavat. Aion haastatella ha-
net siitd, miten tydaikaa kaytetdan, miten paivystykset ja sijaisuudet jarjestetdan, mita
muita kuluja syntyy tydnteon yhteydessa ja mitka niistd ovat valilliset ja mitka valittémat.
Vastaavat kysymykset haluan esittda Metson Global Service Centerin johtajalle ja cont-
rollerille selvittddkseni niiden toiminta- ja kirjaustavat. Analysoimalla ja vertaamalla saatu

tieto voin valita oikean tavan toimia tai kehittda uusi tapa, joka on niiden valimuoto.

Kun henkildkunta on informoitu uudesta toimintatavasta, service-paallikkd pitdd koulu-
tussessiot ja ohjeistaa ihmiset. Tarkeinta paallikon kannalta on muistaa sekd motivoida

tyontekijat jalkauttamaan uudet tavat, ettd seurata suunnitelman toteuttamista.

5 Mittarit

5.1 Mittareiden tarkoitus

Mittaamisella halutaan varmistaa todellinen suorituskyvyn muutos. Valituilla mittareilla
todennetaan muutoksen suunta. Suunta voi olla parempaan tai huonompaan pain. Mit-
tareiden avulla saatua informaatiota analysoidaan ajoittain, jolloin suorituskyvyn muutok-
set voidaan todeta. Muutoksien toteamisen jalkeen valitaan korjaavat toimenpiteet ja to-
teutetaan ne. Oikein suunnitellut ja kaytetyt mittarit paljastavat yrityksen tuottaman laa-
dun vaikutuksen eri osa-alueille. Laatumittareilla on suorayhteys asiakastyytyvaisyyteen
ja toimitusaikaan. Laadun mittaaminen liittyy oleellisesti yrityksen toimintajarjestelman
maarittdmiin paddmaariin. Mittareilla on oltava paamaarat, joihin tdhdataan, ja toisaalta
paamaarilla on oltava mittarit tuloksien todentamiseen. (Hoyle 2007, 87).

Nopeiden ja hitaiden mittareiden erona on todennettu lopputulos ja onnistumisen toden-
nakoisyys. Nopeat mittarit vertaavat tuotteen valmistamisen aikana kerattya informaa-
tiota annettuun padmaaraan. Hitaat mittarit taas kertovat lopputuloksen onnistumisesta
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ja ovat nain olennaisesti kytkOksissa nopeisiin mittareihin. Hitaat mittarit voivat myos ker-
toa nopeiden mittareiden toiminnasta. Mikali nopeat mittarit toteavat tuotteen vaatimus-
tenmukaisiksi, mutta lopullisessa tarkastuksessa tuotteet osoittautuvat laadullisesti vaja-
vaisiksi, on mittareiden kalibroinnissa tai valinnassa tapahtunut virhe. Kovilla ja peh-
meilla mittareilla ei téllaista diagnoosia voida tehd3, silla pehmeiden mittareiden lahteena
on aina subjektiivinen ndkemys. Taman takia korostuu erityisesti pehmeiden mittareiden
valinta ja kalibrointi. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselya tehtdessa insinddritydssa
kiinnitettiin erityistd huomiota kohderyhmaan ja kyselyn laajuuteen ja kaytettavyyteen.
(Pesonen, 154).

5.2 Hitaat mittarit

Alahuhta kirjassaan mainitsee muiden mittarien joukossa asiakastyytyvaisyyden, henki-
I6stdn viihtyvyyden ja toiminnan kannattavuuden, jotka valitaan tdman tutkimustydn mit-
tareiksi pois lukien asiakastyytyvaisyys. Myos selvitetdan todellinen tyétuntikustannus ja

annetaan myynnille suositukset myyntihintojen sdatamisesta.

Henkiloston viihtyvyyttd mitataan osittain laskemalla utilisation rate (tydokuormitusta) ja
osittain henkildst6a haastattelemalla. Kysymykset laitetaan séhkopostitse esimiehen lu-
valla ja vastaukset on tarkoitus saada suoraan omaan sahkopostiin valittamatta ne esi-
miehelle. Kysymysten perusteella tehdaan johtopaatdkset tydntekijdiden mielipiteita tyo-

ymparistosta ja motivaatiosta.
Tyontekijoille esitetaan seuraavat kysymykset:

Miten suhtaudutte tuntien kirjaamiseen?
Miten arvioitte tydbkuormanne: liilan vahan, sopivasti, liian paljon tai jostain valista?
Mika vaikuttaa viihtyvyyteen tyopaikallanne?

Mik&a motivoi paremmin: raha vai sana?

o~ w0 b=

Mika tekisi tydnteon viihtyisBmmaksi?

5.3 Nopeat mittarit

Nopeana mittarina kaytetdan kannattavuutta. Kannattavuus lasketaan perinteisella ta-

valla.
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Liikevaihto (Net sales)

- Valittdmat muuttuvat kustannukset
Tuotekate (Product margin)

- Valilliset muuttuvat kustannukset
Katetuotto (Gross profit)

- Kiinteat kustannukset (SGA)
Tulos (Operating profit)

Yritys tai toiminta on kannattava, kun tulos on positiivinen. On itsestaan selva, etta liike-
vaihto on suorassa yhteydessa muuttuviin kustannuksiin, eli mita isompi liikevaihto, sita
enemman tarvitaan muuttuvia kustannuksia. Kiinteiden kustannusten tarkoitus on olla
melkein muuttumatta kuukausitasolla vuoden aikana, mikali yrityksessa ei tapahdu huo-

mattavia muutoksia.

Kohdeyrityksen tapauksessa on hyvin tarkea pitda kurissa kiinteat kulut, jotka ovat mm.
hallintokuluja ja kiinteistokuluja, ja kirjata muuttuvat kulut, kuten tuotteiden ostot ja tyon-
tekijéiden palkat service-toiminnassa, valittdbmiin muuttuviin kustannuksiin. Kun service-
toiminnan tyokustannuksia kirjataan katetuoton alapuolelle, se sekd nostaa kriittista pis-
tettd ja vaaristaa katetuottoprosenttia, etta jattda SGA prosenttiosuuden vaikuttamatta

tulokseen.

Tutkimus- ja kehitystydn onnistumisen paamittarina on se, saadaanko kustannukset ja
kulut jarjestelmaan helposti ilman suuria korjausvienteja, todetaanko service-toiminta

kannattavaksi ja hyvaksytaanko servicelle rekrytointilupa johdon korkeammalla tasolla.

6 Kehittamissuunnitelma

6.1 Muutokset tydkustannusten kirjauksissa

Kehitysprojektin onnistumista varten joudutaan perehtymaan tarkemmin ERP- ja CRM-
jarjestelmien rakenteeseen, tutustumaan tarkemmin datan syéttétapaan eri tasoilla. Jo
tassa vaiheessa tiedetaan, ettd uusi ERP antaa mahdollisuuden sy6ttaa oikeat kustan-
nukset (tunnit ja hinnat), mika tarkoittaa sen, etta tulevaisuudessa on mahdollista saada
oikeat laskutetut tunnit suoraan yhdesta jarjestelmasta. Taman osatavoitteen saavutta-

misen vaiheet ovat seuraavat:
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Service-vetajan haastattelu, tarvittaessa muutama haastattelu, jossa on selvitet-
tava nykytilanne ja kirjaustavat. Myos kysytaan vetajan valmiutta osallistumaan

jatkossakin kehitysprojektiin.

Ohjeistus tuntien kirjaamisesta
Laaditaan tyontekijoille uusi ohje laskutettavien tytuntien kirjaamisesta, jossa
ohjataan kirjaamaan kaikki fyysiseen tydhon kaytetyt tunnit seka huomioimaan

valittdmasti kyseiseen huoltotydhdn liittyvat paperityot.

Ei-laskutettavat tyot jatketaan kirjaamaan tydaikaseurantatydkaluun silla muu-

toksella, etta jatetddn kommentti, mihin aika oli kaytetty.

Saatavuuspalvelun yllapitoon kaytettyja tunteja kirjataan kahdella tavalla: heti
laskutettavat kirjataan huoltotyoriveille tdysmaaraisina ja muut tunnit raportoi-
daan tydaikaseurantatytkaluun laskutettavina tunteina silla muutoksella, etta

"kommentti’-kenttaan lisataan teksti saatavuuspalvelu”.

Service-assistentti kayttaa saatavuuspalvelun kvartaalilaskutuksessa kustan-

nusriveilla tydaikaseurantatyokaluun syodtettyja laskutettavia tunteja.

IT

Talla hetkella tydaikaseurantatydkalusta saatava raportti on sdadetty niin, ettei
se tuo "kommentti”-kenttda Excel-pohjalle. Pitaa pyytaa IT-osastolta tehda tar-
vittavat muutokset raporttiasetuksiin, ettéd Service assistentti pystyy kayttamaan

sitd saatavuuspalvelun laskutuksessa.

Uuden raporttipohjan mahdollisuuksien pitaa toimia tydkaluna seka talousrapor-
toinnille etta tydsuunnittelulle. Raportointipdivan, huoltomiehen nimen ja huolto-

pisteen lisaksi raportista on saatava seuraavat tiedot (ks. Kuvio 3):

Talouspuolen vaatimuksia ovat laskutettavien ja ei-laskutettavien tuntien maa-

rat, laskutettavien tuntien maara jaettuna saatavuuspalveluun ja huoltotdiden
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suorittamiseen sekad saatavuuspalvelutuntien kirjaaminen asiakkaille ja huolto-

kohteille.

- Tydsuunnittelun kannalta on hyvin tarkea tietaa tuntimaarat kokonaisuudessa,

ylitydtuntimaarat, seka kuormitus huoltopisteittain.

tyblajin kuvaus, laji on valittavissa ennakkoon sy6tetyista vaih-
Operation toehdoista
Comments vapaamuotoinen tarkempi tydkuvaus
Overtime Code Ylitydn laji
Overtime Type Laskutettava tai ei-laskutettava ylityo
Reported Hours Tyoétunnit kokonaisuudessa

Saatavuuspalvelun asiakas, huoltotydnumero tai ei-laskutet-
Service Order Number ..

tava tyo

Kuvio 3. Raporttipohjaan lisattavat sarakkeet

4. Ei-laskutettavat tunnit -lukua kaytetdan ensi vuoden budjettisuunnittelussa. Ei-
laskutettavia tunteja ovat koulutus, vuosilomat, sairaslomat, palaverit ja varasto-
jen siivous. Jos vuosiloma on selkeé luku, kaikki muut voidaan joko arvata toi-
minnan alussa tai ennustaa edellisten vuosien toteutuman perusteella. Ei-lasku-
tettavien tuntien osuus lasketaan kayttaden Kuviossa 4 olevaa kaavaa. Luvut
ovat oletuslukuja per henkild. Jatkossa laskelmassa saatu osuus huoltomiesten
palkka- ja sosiaalikuluista budjetoidaan absorptio varianssin tilille ja loput, el

laskutettavien tuntien kulut, tuotannon valittémiin kuluihin.

Kaytossa olevat tunnit vuositasolla 1839
- Vuosilomat 200
- Palaverit 30
- Sairaslomat 20
- Muu toiminta 25
Yhteensa 275
Osuus kaytossa olevista tunneista 15%
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Kuvio 4. Ei-laskutettavien tuntien laskelma budjetointia varten

Laskutettavat tunnit kaytetaan utilisation raten (kuormituksen) laskelmassa, jossa ne ote-
taan 100%:na

Tama pieni muutos auttaa paattajia paatdsten teossa. Suoritetut laskelmat myds edes-
auttavat toimintolaskennassa tarvittavien kohdistimien selvittdmisessa, eli mika osa re-

sursseista kaytetaan saatavuuspalvelun toteuttamiseen.

6.2 Muutokset muiden kulujen kirjauksissa

Tulee ymmartaa, miten kulut jaetaan valittémiksi ja valillisiksi ja miten SGA:t (hallinto-
kulut) jaetaan huoltopisteille. Vanhassa toimintamallissa SGA:t jaettiin vain DTD, Pro-
ject ja Service-toiminnoille, mutta ei kustannus- eika toimipaikoille. Téma on ollut es-

teena oikean kannattavuuden laskemiselle.

7 Toimenpiteiden ennakoidut tulokset

Projektin etenemisen myoéta kustannukset kirjataan kustannuspaikoille isommalla tark-
kuudella. Tyotekijat saavat paremman ohjauksen tyOtuntien kirjaamiselle, mika antaa

selkedmman kuvan tydajan kaytosta. Tama antaa laskea oikein absorption varianssia.

Projektin ensimmaisen vaiheen lopussa (kevat 2016) on saatava rekrytointiluvat vahiten
miehitettyihin toimipisteisiin.

Projektin lopussa tiedetaan tarkat saatavuuspalvelun tydkustannukset. Saadut tulokset

auttavat myyjia tuotteiden hinnoittelussa.

Projekti antaa mahdollisuuden tutustua paremmin uuteen ERPiin ja selvittaa, taipuko se
service-tuotantolinjan tarpeisiin, ja mahdollisesti luoda oikeat asetukset havaittujen tar-

peisiin.
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8 Aikataulu

8.1

Projektin aikataulu

Alustavasti olin sita mielta, etta projekti voidaan toteuttaa kolmessa kuukaudessa, mutta

niin nopeassa aikataulussa ei voitu tuottaa luotettavia tuloksia. Myos rajallinen paasy

toiminnanohjausjarjestelmaan on hidastanut toimintaa.

Ajallisesti projektin toteuttaminen kestéa noin vuoden.

1.

Q1 2016: haastatellaan huoltopaallikét tuntien kirjaustavoista; annetaan service-
henkilostolle alustavat ohjeet tuntien kirjaamisesta yhteistydssa IT-osaston
kanssa.

Huhtikuu 2016: Q1 raportoinnissa kaytetaan saatu materiaali ja analysoidaan tu-
los. Analyysin perusteella haastatellaan henkil6kunta siita, miten he ovat noudat-
taneet tuntikirjausohjeita. Ohjeet tdsmennetdan. Tassa vaiheessa on tarkoitus
saada rekrytointiluvat.

Q2 2016: ERP-jarjestelmaan perustetaan tarvittavat tuotteet, jotta kustannukset
voidaan kohdistaa oikeille tuotteille ja kausille. Jatketaan yhteistoiminta IT:n
kanssa;

Heindkuu 2016: analysoidaan tulokset ja tehdaan tarvittavat muutokset;
Joulukuun 2016 loppuun asti on saatava saatavuuspalvelun keskimaaraiset kulut
kuukaudessa ja luoda automaattiset asetukset niiden kirjaamiselle jarjestelmaan.
Vuoden 2016 tuloslaskelmasta pitaa 16ytaa oikeat kustannukset, joiden ohjaami-

nen kustannuspaikoille tapahtuu automaattisesti.

Opinnayte oli tarkoitus saada suurimmalta osin valmiiksi joulukuussa 2016. Jokaisen

kvartaalin jalkeen luvut piti tarkistaa, ohjeita muuttaa tarvittaessa. Vuodenvaihteen jal-

keen analysoitiin finanssivuoden 2016 tulokset.
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9 Service-toiminnan kannattavuus

9.1 Tarve kannattavuuden laskemiselle

Service-toiminta on aina ollut kannattava. Kun 2015 alussa ilmoitettin Metso En-
dress+Hauser Oy:n jakautumisesta ja sen toisen puolen liittamisesta Metso Flow Control
Oyhyn esille tuli kysymys huoltopistekohtaisesta kannattavuudesta. Kuten edellisissa lu-

vuissa sanotaan, sitd ei ollut koskaan aikaisemmin tehty.

Siirtymavaiheessa oli yritetty jakaa huoltopisteet omiksi kustannuspaikoiksi niin, etta
seka myynnin ja myyntiin liittyvat kulut, ettd muut kulut kirjautuisivat oikealle kustannus-
paikalle ilman jalkikorjauksia ja laskelmia. Sellainen jakaminen on aiheuttanut kuitenkin
vaikeuksia kausiraportoinnissa, joten huoltopisteperusteisesta jaosta PM:n ylapuolella
luovuttiin, mika vaikeutti huoltopistekohtaisen kannattavuuden laskennan. Silti likevaihto
ja siihen liittyvat kulut onnistuttiin jakamaan: tavallisesti huoltomiehet tekevat tyétaan va-
kiotyopaikalla ja myynnit kohdistettiin huoltopisteille huoltomiehen puumerkkien perus-
teella. Valittdomat kulut siirtyivat myynnin mukaan. Valilliset kulut, myds osittain vaarin

kirjatut, tiliditiin suoraan huoltopistekohtaisille kustannuspaikoille.

Liitteen 1 Value added -rivissa nakyy tyokustannukset, jotka vahentavat absorptio vari-
anssia, kun ne siirretdan SGA-tileilta. Siirto pitda tehda tydaikaseurantatytkaluun kirjat-
tujen tuntien perusteella, mista kerrotaan luvussa 10. Maaliskuun ja joulukuun raporttien
mukaan OP % on pysynyt keskimaarin samana, mutta GM:n ja GP:n suhde on muuttu-

nut, sekd SGA-kulut ovat laskeneet suhteessa liikevaihtoon.

Liitteen 1 taulukko voi toimia myds esimerkkina siitd, miten puutteellinen tuntien kirjaa-
minen ERPiin (ei ty0aikaseurantatydkaluun) vaikuttaa tulokseen absorptio varianssin
kautta. Luvussa 13 kaytetysta raportista nakyy, ettd, esimerkiksi Kemin kayttdaste on yli
100%, eli absorption pitaa olla positiivinen, mutta osa tunneista on jaanyt kirjaamatta,

mika toi negatiivisen luvun kyseiselle tuloslaskelman riville.
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9.2 Tuntikirjaukset

Tyokustannukset ovat Service-toiminnan toiseksi suurin kululaji. Tyétuntien seuranta on
aina ollut ongelmallista, koska on vaatinut omaa jarjestelmaa, aikaa sek& muistia tyon-
tekijoilta. Tyotunnit kirjattiin jalkikateen eika virheellisia kirjauksia voitu korjata jarjestel-
maan, vaan ne piti muistaa ja huomioida raportoinnissa. Yhdeksan vuoden aikana kay-
téssa on ollut kolme tybaikaseurantatydkalua ja nyt on neljas testikaytdssa. Osittain tma
hektisyys selittda epasaanndllisen tydtuntiraportoinnin tydntekijéiden osalta.

Kustannuspaikkojen kannattavuuden laskemiseen pitda oikein kohdistaa seka myynnit

etta kulut ja kustannukset oikeille kustannuspaikoille ja tileille.

9.2.1 MEH Oy:ssa kaytossa ollut tapa

MEH Oy:ssd myynnit kohdistettiin oikeille toimialoille ja tuotelinjoille laskutuksen yhtey-

dessd, mutta kulut piti oikaista raportoinnin oikeellisuuden vuoksi.

MEH Oy:n kaytossa olleen ERP:n rajoitettujen ominaisuuksien takia huoltotdille ei voitu
kirjata oikeaa kaytettya tuntimaaraa huoltotyon kustannukseksi, koska jarjestelman logii-
kan mukaan laskutettu tuntimaara on sama kuin kaytetty tydmaara. Kuten luvussa 1 on
sanottu, kaytetty tuntimaara voi erottaa molempiin suuntiin, mika vaaristaa kannatta-
vuuslaskelman tulokset. Tyotunnin kustannuksia ei ollut tallennettu jarjestelmaan kiin-
tedna lukuna, joten jarjestelma ei laskenut tydkustannuksia. Myos toimenpiteet, jotka
vaativat tydaikaa enemman, kuin yksi tyétunti, usein jopa kymmenia tunteja, kirjattiin jar-
jestelmaan kappalemaarina, silloin yksi kappale oli yhta kuin yksi tunti. Esimerkiksi saa-
tavuuspalvelu laskutettiin kerran kvartaalissa yksi kappale kuukaudessa, yhteensa
kolme kappaletta per lasku per asiakas. Kuitenkaan oikeita saatavuuspalveluun kaytet-

tyja tunteja ei ollut laskettu eika seurattu moneen vuoteen.

MEH Oy:ssa ei ollut tapana laskea Service-toiminnan huoltopistekohtaista kannatta-
vuutta, vaan Service-toiminnan kokonaisuudessaan. Kuukausitasolla seurattiin kuluja ja
kuinka kukin toimipiste on pysynyt budjetissa. Toisaalta sellainen tapa helpotti raportoin-

tia, mutta toisaalta ei antanut tarkkaa kuvaa toimipisteiden kannattavuudesta.
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Oikeat kustannukset piti saada jarjestelmaan, mita varten huoltomiehet kirjasivat kaikki
tekemansa tunnit yhteen kolmesta sarjasta: asiakkaalta laskutettavat tunnit, sisaisesti
laskutettavat tunnit, kuten reklamaatiot tai projekteille tehdyt tunnit, seka ei-laskutettavat

tunnit, kuten tarjousten laatiminen, tydkalujen huolto.

Taulukko 1. Vuoden 2015 aikana kirjatut tunnit

Laskutettavat Ei-laskutettavat | Kaikki
Kuukausi tunnit tunnit tunnit
1 2239.5 939.5 3179
2 2481.5 511 2992.5
3 2707.5 751.5 3459
4 2744 647 3391
5 2717.5 459.5 3177
6 1949 1042 2991
7 1501 1597.5 3098.5
8 22235 449 2672.5
9 2384.5 375 2759.5
10 1783.5 599.5 2383
11 1807.5 417 22245
12 1612 764 2376
Grand Total 26151 8552.5 34703.5

Tuntien kirjaamiseen kaytettiin erillinen tyokalu, johon voitiin paasta vain tyodtietoko-
neesta. Joskus osa tunneista oli jaanyt kirjaamatta, mutta se oli pieni murto-osa kaikista
tunneista, milla ei ollut suurta vaikutusta lopputulokseen. Joskus tunnit kirjattiin jalkika-
teen, mika oikaisi kannattavuuden vuositasolla. Taulukossa 2 on esimerkki jalkikateen
syotetyista tunneista. Vaikutus kuukausitasolla on noin 12% ja 2% vuositasolla, mika voi

vaikuttaa asetettuun tavoitteeseen.

Korjausviennit kirjattiin seuraavasti. Kaikki vuoden alusta virheellisesti muihin hallintoku-
luihin (SGA) kirjatut tydkustannukset kuten tyontekijoiden palkat, joista mainittiin tman
luvun alussa, allokoitiin ty6tuntiraportin perusteella Service overhead (COGS) tilille:
kaikki vuoden alusta laskutettavat tunnit, seka ulkoiset ettad sisaiset, kerrattiin budje-
toidulla ty6tuntihinnalla. Mikali absorptio varianssi oli positiivinen, se myds vahennettiin
SGA-kuluista ja lisattiin COGS -kuluihin, muuten tdma kustannus oli jaanyt SGA-kuuihin.

Absorptio varianssi tdssa tapauksessa on erotus Service-kustannuspaikoille budjetoitu-
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jen tybkustannusten ja raportoitujen tuntien perusteella laskettujen toteutuneiden kus-
tannusten valissa. MEH Oy:ssé oli kaksi tuotelinjaa, tédssa tutkimustydssa kasitellaan
vain Nelesta - tuotelinja, joka on siirtynyt Metso Flow Control Oy:lle. Liitteessa 2 olevassa
taulukossa on kuitenkin esimerkki molempien tuotelinjojen absorptio varianssin laskel-

masta, koska toisen linjan absorptio varianssi on negatiivinen.

Taulukko 2.  Esimerkki raportointikauden jalkeen raportoiduista laskutettavista tunneista.

Kirjaukset kesdkuun 2016 lopussa

Huoltopiste 1 2 3 4 5 6 Grand Total

Jamsankoski 248 312 318 272 296 216 1,662
Kemi 234 408 389 370 420 211 2,032
Lappeenranta 770 674 748 960 983 486 4,621
Pietarsaari 121 180 135 143 138 135 851
Rauma 442 380 495 458 490 378 2,643
Vantaa 128 80 139 140 138 130 754
Grand Total 1,942 2,034 2,223 2,342 2,465 1,556 12,561

Kirjaukset heindkuun 2016 lopussa

Huoltoiste 1 2 3 4 5 6 Grand Total

Jamsankoski 248 312 318 272 296 288 1,734
Kemi 234 408 389 370 453 277 2,131
Lappeenranta 770 674 748 960 983 530 4,664
Pietarsaari 121 180 135 143 138 143 858
Rauma 442 380 495 458 490 378 2,643
Vantaa 128 80 139 140 138 146 770
Grand Total 1,942 2,034 2,223 2,342 2,498 1,761 12,799

Koska huoltopisteet suorittavat myds paivittais- ja projektimyynnille, kustannuksia allo-
koitiin myds niiden kustannuspaikoille. Siirrettdvia kustannuksia ei ollut jaettu toimipis-
teille, vaan toimialoille ja tuotelinjoille liikevaihdon suhteessa (Liite 3). Myytavien tuottei-
den hinnat olivat jarjestelmassa paivan tasolla, joten kokonaisuudessaan Service-toimin-

nan myyntikate laskettiin oikein aikaisemmin mainitulla pienelld virhemarginaalilla.
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9.2.2 Kaytantd Metso Flow Contol Oy:sséd Q4/2015 - Q1/2016

Metso Endress+Hauser Oy lopetti toimintansa marraskuun 2015 alusta, ja koko koti-
maan Service-toiminta siirtyi Metso Flow Control Oy:lle muun liiketoiminnan mukaan.
MFC Oy:n kayttamaa M3 ERP:n huoltomodulia (COS) porrastetusti otettiin kayttdon
MEH Oy:n kayttdman iScala ERP:n rinnalla jo heindkuusta 2015 alkaen. Huoltotyot Kir-
jattiin jompaankumpaan jarjestelmaan riippuen huoltopisteestd. Ennen 1.7.2015 iSca-
laan avatut huoltoty6t laskutettiin iScalasta riippumatta huoltopisteesta. Tyotuntien kir-
jaukset tehtiin vain iScalasta laskutettujen huoltotdiden osalta. M3:n osalta ty6tunteja ei

ollut kirjattu.

Mikali huoltotyota ei ollut laskutettu ennen 31.1.2015, se siirrettiin M3:n COS-moduliin.
Moduli oli vasta kehitetty kotimaan Service-toimintaa varten ja sen ominaisuuksien ke-
hittamista jatkettiin kayttdonoton jalkeen. Kaytdn yhteydessa kavi ilmi, etta tuotteiden
kustannukset tulivat oikein tuotteiden takaa, mutta palveluiden kustannuksista jarjestel-

massa ei ole mitdadn merkintdja — kaikki tydkustannukset piti sy6ttaa jarjestelmaan kasin.

Service-toiminta oli sekd uusi toimintalaji Metso Flow Control Oy:lle etta raportointialue
talouspuolella. Jatkaen vanhaa kirjaustapaa ty6tunnit kuitenkin allokoitiin service-toimin-
nolle. MEH Oy:n lopettamisen jalkeen Service-toiminta oli hyvin kannattava ainakin vuo-
den 2015 loppuun asti, koska absorptio varianssia seurattiin ja vietiin kirjanpitoon (las-
kutettavat tunnit). Laskutettavien tuntien kirjaukset olivat kuitenkin jaaneet 2016 lopussa
vahaisiksi, eli keskimaarin 16% vahemman, kuin aikaisemmin samana vuonna, myds
osa niista oli kirjattu jalkikateen eika paassyt vuosiraportoinnille, mika on vielad noin 12%,

kuten aikaisemmin mainittiin.

Raportoitujen tuntien maara nakyy kuviosta 5. Kesa- ja heindkuu on kesalomakausi,
mika selittdd pienen maaran laskutettavia tunteja. Q4:n pienempi laskutettavien tuntien

maara selittyy siitdmiselld uuden ERP:n kayttdon, mika hidasti toiminnan valiaikaisesti.
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Raportoidut laskutettavat tunnit kuukausitasolla
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Kuvio 5. Raportoidut tunnit huoltopisteittdin kuukausitasolla, 2015

Kvartaalitasolla koko Service-toiminnan tuntiraportointi nayttaa tasaiselta, poikkeuksena
Q4 (Kuvio 6).
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Kuvio 6. Raportoidut laskutettavat tunnit kvartaalitasolla, 2015

Pienempi laskutettavien tuntien maara ei voinut jaada vaikuttamatta valittémiin kustan-
nuksiin, jotka laskivat myds tuotekustannusten osalta fuusion jalkeen. Ennen fuusiota
MEH Oy osti tuotteet MFC Oy:Ita ulosmyyntihinnalla. Konsernitasolla katteet eliminoitiin,
mutta Oy:n tasolla se selittda kasvaneen katteen.

Liitteessa 4 on luvut, joilla on paattynyt vuosi 2016. Kuten kuviosta nakyy, Service-toi-
minnan GP eroaa vuoden keskimaaraisista tuloksista. Eroavuuksiin ei kiinnitetty isom-

paa huomioita johtuen muista raportointiin liittyvista asioista.
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10 Syklinen prosessi - kuukausittainen analyysi ja uudet ohjeistukset tar-
peen mukaan.

10.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimusta kuvataan spiraalina. Spiraalissa suunnittelu, toiminta, havainnointi ja
reflektio seka toiminnan uudelleensuunnittelu etenevat sykleina. Spiraali antaa yleisku-
van tutkimuksen etenemisesta, mutta on tarkedd ymmartaa, etta spiraalin vaiheet ovat
toistensa lomassa eika toimintatutkimus etene valttdmatta progressiivisesti, vaan pro-
sessin aikana voi kehittya sivuspiraaleja, kun tutkimustehtava tai -ongelmat saattavat

muotoutua uudelleen.

10.2 Q1

Tilanne on muuttunut vuoden 2016 alussa, kun vanha kirjaustapa ei siirtynyt uuteen yri-
tykseen ja uuteen ERP:iin, koska kirjauksista vastannut henkilé ei ollut uuden yrityksen
palveluksessa. Oletuksena oli se, ettd uusi jarjestelma antaa mahdollisuuden kirjata to-
delliset huoltotunnit huoltotéille. Saatavuuspalveluun, sisaisesti laskutettaviin toihin ja
muihin eri tavalla laskutettaviin t6ihin kaytettyja tunteja ei ollut kuitenkaan kirjattu miten-
kaan uuteen ERPIin. Kuviossa 9 on esimerkki keskimaaraisesta laskutettavien tuntien
jakaumasta (kuvio on loka-joulukuusta, kun tunteja on kirjattu mahdollisimman isolla
tarkkuudella). Jos oletetaan, ettéd tyétunnin hinta on 100 euroa, niin voidaan laskea,

kuinka paljon kustannuksia on jaanyt tuloslaskelman GP:n alapuolelle.

Laskutettavat tunnit lajeittain, %

® Huoltotoilla laskutettavat
tunnit

B Saatavuuspalvelun tunnit

Muut tunnit

Kuvio 7. Esimerkki raportoiduista tunneista, 2016 Q4
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Huomio liian korkeaan absorptio varianssiin kiinnitettiin vasta helmikuun lopussa. Huol-
tomiehille ei ollut annettu ohjeita, miten kirjataan tunnit uudessa tilanteessa, ja suurin
osa tyétunneista on jaanyt raportoinnin ulkopuolelle. Kuitenkin osa tydkustannuksista oli
jo kirjautunut oikein huoltotdiden taakse ja oli vaikea erottaa ne tuntiraportista jaksotusta

varten.

Maaliskuussa tyontekijoille annettiin ohje, jonka mukaan tybaikaseurantatyokaluun piti
raportoida saatavuuspalveluun kaytetyt tunnit ja varustaa ne saatavuuspalvelu-kommen-
teilla. Kommentteja kirjattuihin tuhteihin ei tullut, mutta huoltopaallikko suoritti selvityksen
ja maaliskuun raportoinnissa ensimmaista kertaa tehtiin saatavuuspalveluun kaytettyjen

tuntien jaksotus.

10.3 Q2

Ensimmaisen saavutuksen jalkeen jatkettiin samaan tapaan, eli vain saatavuuspalvelu-
tuntien kirjaukset, mutta jo huhtikuun raportoinnin jalkeen huomattiin kirjaustavan riitta-
maton tehokkuus. Kyseinen tapa ei antanut mahdollisuutta seurata absorptio varianssia
ja sen kautta, kuinka oikein muut tunnit on laitettu huoltotdiden kustannuksiksi. Silloin
paatettiin, ettd yhden huoltopisteen, Lappeenrannan, tydntekijbille annetaan ohjeet kir-

jata kaikki tunnit ja jatkaa saatavuuspalvelutuntien korvamerkintaa.

Annettu uusi ohje heti toi tulokset. Laskutettavien tuntien maara on kasvanut 3,7 kertaa
verrattuna alkuvuoden keskiarvoon (Taulukko 3). Raportoidut tunnit oli helppo muistaa
kirlaamaan huoltotéille, vastaavasti tydkustannukset kirjautuivat valittdmiin kustannuk-
siin ilman korjausvienteja. Vaikka ohjeet oli annettu vain yhden huoltopisteen tyonteki-
j6ille, absorptio varianssi on laskenut melkein kymmenkertaisesti seka hallintokulujen
(SGA) osuus on pienentynyt noin 15 %-yksikkda liikkevaihdosta koko Servicen tasolla.
(ks. Liite 5)

Taulukko 3.  Utilisaatio, Lappeenranta tammi-kesakuu 2016

FC Finland Utilisation Rate Lappeenranta

Jan Feb Mar | Apr May Jun
Reported billable hours 192 133 106 212 142 575
Utilisation 30% | 21% | 16% 33% 22% 89%
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Kahden ensimmaisen kvartaalin tuloksen perusteella Jamsankosken huoltopisteeseen,
joka oli yhden hengen huoltopiste, palkattiin toinen tyontekija. Tassa vaiheessa saavu-

tettiin projektin ensimmainen ennakoiduista tuloksista.

104 Q3

Heina-elokuussa raportoinnin kannalta ei ole tapahtunut isoja muutoksia. Yrityksessa
ruvetaan miettimaan luopumista kaytossa olleesta tydaikaseurantatydkalusta ja tuntien
kirjaamista uuteen jarjestelmaan. Syyskuussa tunnit taas kirjataan kahteen eri jarjestel-
maan, mutta laskutuksessa lasketaan molempien jarjestelmien tunnit. Pitdnee ottaa huo-
mioon, ettd tama oli kesalomakausi, mika kasvatti absorptiota. Korkeampi laskutus selit-
tyy asiakasyrityksissa suoritettavilla seisokeilla (kausihuoltot6illd), jotka on saatava val-
miiksi lyhyessa aikavalissa sekd asiakkaat haluavat saada laskut mahdollisimman pian

tyon valmistuttua oman budjetointinsa takia.

10.5 Q4

Lokakuussa Service on siirtynyt uuden tuntiraportointijarjestelman kayttéon. Tydnteki-
joita oli velvoitettu tayttamaan kaikki tydtunnit: seka laskutettavat, etta ei-laskutettavat.
Laskutettavien tdiden kohdalle on laitettava jarjestelman vaatima huoltotyénumero (CO),
saatavuuspalveluasiakkaan nimi muodossa "SP Asiakas” tai muu laskutettavan tyon
nimi (tilauskasittely, tarjouksen teko ym,). Sanallinen kuvaus on laitettava myds ei-las-
kutettaville tunneille. Kuvion 9 mukaan sellaisia tunteja saattaa olla jopa 13%.

Tassa vaiheessa pitanee selittda, miksi tilauskasittely ja tarjouksen tekeminen ovat las-
kutettavaa ty6ta. Jokainen huoltomies alustaa huoltotydnsa itse: laatii tarjouksen, muut-
taa sen huoltotyoksi jarjestelmassa ja laskuttaa. Tarjouksista suurin osa, eli noin 95%,
hyvaksytaan. Useimmiten tarjous toimii enemman kustannusarviona kuin tarjouksena.
Tarjouksen teko saattaa kestda muutamasta minuutista muutamaan tuntiin. My®os tilaus-
kasittely on erottamaton osa huoltomiehen ty6ta. Kun tarjous on tehty jarjestelmaan, sen
vieminen loppuun kestaa minuutteja, mutta kaytossa oleva ERP ei hyvaksy murtolukuja,
vaan vain kokonaisia tunteja. Tasta syysta huoltomiehet yhdistavat tilauskasittelyn ja tar-
jouksen tekemiset kokonaisiksi tunneiksi ja kirjaavat ne sanallisella kuvauksella varus-

tettuna.
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Huolimatta siita, etta jarjestelma velvoittaa kirjaamaan kaikki tunnit, se ei voi saada huol-
tomiehia tekemaan sitd heti samana paivana, joten virhemahdollisuus on olemassa,

mutta se on tosi pienta.

Kuten aikaisemmin oli sanottu, huoltomiehet eivat aina ehdi kirjaamaan tunteja kuluvan
kuukauden aikana, ja siksi nama tunnit huomioidaan seuraavan kuukauden raportoin-
nissa purkautuvien muistioiden avulla. Kun joulukuussa huomattiin, ettei kaikkia tunteja
ehdita kirjaamaan jarjestelmaan, huoltopaallikkd paatti, etta kaikki joulukuun saatavuus-
palvelun tunnit kirjataan muistiolla. Kuitenkaan nain ei tapahtunut, ja joulukuun tunnit
ovat jadneet kokonaan pois raportoinnista. Joulukuulle on kertynyt 334 saatavuuspalve-
lun tuntia, mika vaikutti valittémien kustannusten ja hallintokulujen suhteeseen seka ab-
sorptio varianssiin. Tassa vaiheessa on jo myohaista korjata viime vuoden tuloksia,

mutta ongelmalle on Idydetty ratkaisu, joka kuvataan luvussa 11.

10.1 Vaihtoehtoja tuntien kirjaustavoille

Suurin osa huoltotdista tapahtuu huoltopisteiden tiloissa, mutta tietyt tydlajit voidaan suo-
rittaa vain asiakkailla. Silloin on kirjattava erikseen matkatunnit ja tyétunnit, jotka lasku-
tetaan eri tavalla. Naissd tapauksissa voidaan kayttda nykyajan teknologioita, kuten
GPS-paikannus ja RFID.

10.1.1 GPS-paikannus

GPS-paikannus on helpoin tapa maarittaa reaaliaikaisesti tyontekijan olinpaikka jonain
tiettyna ajankohtana alypuhelimen avulla. Monet palveluntarjoajat myyvat sovelluksia,
joiden avulla paikkasidonnaiset tuntikirjaukset mahdollistavat reaaliaikaisen tiedon siit3,

milla kohteella kukin tyontekija on.

Palvelulle on kehitetty Android ja Windows Phone -sovellukset. Kirjaukset tydkohteille
tehdaan GPS-paikannuksen avulla. Kirjaukset tulee tehda ennalta maaritellyn sateen si-
salla tydkohteesta. Puhelinkohtainen sovellus tekee kaytdn helpoksi. Sovellus ei ole kui-
tenkaan pakollinen. Tydntekijat voivat tehda tuntikirjauksia myo6s selainpohjaisesti milla
tahansa mobiililaitteella, jolloin palvelu ei ole kallis eika vaadi erillisten laitteiden hankin-

taa.
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Toisaalta talla menetelmalld on omat haittapuolensa, koska GPS-paikannus voi antaa
tiedon aika karkealla tasolla. Tall6in tarvitaan paikannuksen kehittyneempi vaihtoehto,
jonka nimi on RFID.

10.1.2 RFID Radio Frequency Indetification

RFID tarkoittaa kohteiden tunnistamista radiotaajuuksien avulla. RFID- jarjestelma on
tullut aikanaan korvaamaan viivakoodijarjestelman. Viivakoodijarjestelmaan verrattuna
RFID:n etu on, etta tuotteet voidaan systeemissa jaljittaa etaalta ja tunnistaa nopeammin

seka tasmallisemmin.

RFID-ratkaisut koostuvat kolmesta peruskomponentista: tagi (tag, transponder), lukija
(receiver/reader, interrogator) ja antenni seka tagissa ettéa lukijassa. Muuntelemalla kom-
ponenttien tehoa, kokoa, antennimallia, toimintataajuutta ja tallennuskapasiteettia voi-
daan RFID:ta kayttda moniin eri kayttotarkoituksiin. RFID:n etuna on, ettd se ei vaadi

suoraa yhteytta lukijan ja tagin valille.

Yksinkertaisuudessaan tiedonsiirto tapahtuu seuraavasti: Tieto on tallennettuna tagin
mikrosiruun, josta on yhteys tagin antenniin. Sirun ja antennin yhdistelmaa kutsutaan
RFID-tagiksi. Antenni mahdollistaa sirun tiedon valittamisen RFID-lukijalle. Lukija muun-
taa sirulta saamansa radiosignaalin (radio waves) digitaaliseen muotoon, joka voidaan
valittda edelleen tietokoneelle kasiteltdvaksi. Tagi voi olla aktiivinen ja passiivinen.

Esimerkkitapauksessamme RFID:n kaytto tarkoittaa passiivisen tagin asentamista tyo-
kohteisiin. RFID-lukijana toimii alypuhelin, jossa on NFC-toiminto. Tagista saatu tieto va-
littyy jarjestelmaan.

RFID-menetelma on tarkka ja luotettava niin tyontekijan ja yrityksen kuin my&s asiakkaan
nakokulmasta. Miinuksena ovat jarjestelman kaytosta aiheutuvat kustannukset kuten ta-
git, NFC-ominaisuudella (Near Field Communication) varustetut puhelimet tai vaihtoeh-

toisesti RFID-lukija seka tietojarjestelma, joka osaa kasitella kyseisen datan.

Molemmat edelld mainitut datan syéttétavat ovat mahdollisia, jos tyontekijalla on toimiva
mobiililaite. EIama saattaa kuitenkin tuoda yllatyksia ja puhelin voi jdada kotiin tai rikkou-
tua, akku saattaa loppua tai verkossa on ongelmia. Silloin yrityksella pitéda olla mahdolli-
suus syottaa data suoraan jarjestelmaan tietokonesovelluksen kautta. Kohdeyrityksen
tapauksessa on kaytdssa tydaikaseurantatydkalu.
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Vuonna 2017 suunnitellaan uuden tuntiraportointijarjestelman kayttéonottoa, joka siirtaa

syotetyt tunnit suoraan ERPIin ilman manuaalisiirtoa.

11 Saatavuuspalvelun kannattavuus

11.1 Saatavuuspalvelun kuvaus

Saatavuuspalvelussa Metso ottaa vastuulleen tuotantolaitosten venttiilikorjaukset ja va-
raosavaraston. Asiakas pystyy minimoimaan varaosavarastonsa ja sdastamaan kustan-
nuksia vaarantamatta kuitenkaan kriittisten varaosien saatavuutta tarpeen tullen.

Varaosavarastosta on |6ydyttava osat niihin kenttalaitteisiin (venttiileihin ja pumppuihin),
jotka todennakdisimmin aiheuttavat hairidita prosessin kaytettavyydelle tai suoritusky-
vylle. Varastonhallinta voi olla erittdin haasteellista, silla hyllyille kertyy vuosien mittaan

osia, jotka eivat enaa kay olemassa olevaan laitekantaan.

Huono varaosajarjestelma voi tulla kalliiksi. Vanhentuneista varaosista aiheutuu alaskir-
jauksia, niiden takuut menevat umpeen, niista kertyy ylimaaraisia varastointikuluja ja nii-
hin sitoutuu turhaa paaomaa. Kaikkein suurimmat kustannukset voi kuitenkin tulla siita,

etta tuotanto pitaa keskeyttaa, koska kriittisia varaosia ei ole saatavilla.

On tarkkaan tiedettava, mita kriittisia varaosia varastossa pitaa olla kiireisten korjausten
varalta. Tiukkaa kunnossapitobudjettia ei kannata venyttaa sailyttdmalla varastossa lii-
kaa tai vaaria osia. (Metso.)

Metson varastointipalvelu kaynnistyy laitoksen asennuskannan kartoituksella. Laitteet
luokitellaan yhdessa asiakkaan kanssa eri kriittisyysluokkiin sen mukaan, millaisia vai-
kutuksia kullakin on tuotantoon, turvallisuuteen ja ymparistéon. Tavoitteena on alentaa
varaston arvoa ja optimoida varaosakantaa. Varaosavarastossa sailytetaan vain kriittiset
osat ja niille maaritellaan varastosaldo. Jokaiselle kenttalaitteelle tehdaan pitkan aikava-

lin elinkaarisuunnitelma.

Laitteet varastoidaan komponentteina, ei yhdistelmind. Nain osia voidaan kayttaa usei-
siin eri laitteisiin, joten niita tarvitaan vahemman. Metson ratkaisu varmistaa, ettd oikeita

varaosia on aina saatavilla nopeasti.
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Metson kanssa sovitut vaste- ja toimitusajat vahentavat ostotoimintaa ja pitkista toimi-
tusajoista aiheutuvia ongelmia. Prosessista palautetut yhdistelmat tarkastetaan, korja-
taan ja siirretdan varastoon. Metso hallinnoi varaosavarastoa paivittain, mika optimoi sen

sisallén seka alentaa asiakkaan kustannuksia ja varastointity6ta. (Metso.)

Metson varastointipalvelu auttaa laitoksia hallitsemaan kenttélaitteiden ja niiden vara-
osien varastoinnin paremmin. Ratkaisu optimoi laitoksella kdytdssa olevat kenttalaitetyy-
pit ja niiden varaosat. Varastoon sitoutuu vahemman padomaa ja kustannukset alenevat,

mutta samalla kriittisia varaosia on saatavilla nopeisiin kunnossapitotarpeisiin.

11.2 Raportointi ja kannattavuus

Ajatellen asiakkaiden etuja ei saa unohtaa omista hyodyista, eli saatavuuspalvelun (=
varastointipalvelu) tuottamasta katteesta. Laskutuksen tulee kattaa saatavuuspalvelun
kulut, kuten tilavuokra, vakuutukset, varastoitavien tuotteiden paaomakulut seka palve-
lun suorittamiseen kaytetyt tydvoimakustannukset. Kaikki ndméa kulut on huomioitu huol-
tomiehen ty6tunnin omakustannusarvossa. Ty6tunnin hinta lasketaan joka vuodelle ja
kaytetdan budjetoinnissa. Kuten aikaisemmin on mainittu, saatavuuspalveluun kaytettya
aikaa ei ollut seurattu tuntitasolla, joten vuonna 2016 tdman projektin puitteissa paatettiin
selvittda, paljonko saatavuuspalvelu maksaa.

Talla hetkella kohdeyrityksellda on 38 saatavuuspalvelusopimusta, jotka vaativat enem-
man tai vdhemman tyotunteja kuukaudessa. Mitka kaikki tyot kuuluvat saatavuuspalve-
luun? Huoltopaallikdn mukaan ne ovat sopimusvarastoon saapuvan uuden tavaran tilaa-
minen, vastaanotto ja hyllytys; asiakkaan omistaman tavaran vastaanotto, puhdistus,
hyllytys, inventaari ja muu varaston hoito. Myos tyontekijéiden pitamat seurantapalaverit

asiakkaan kanssa ovat saatavuuspalvelua.

Maaliskuussa tyontekijoille annettiin uudet ohjeet, joiden mukaan huoltomiesten piti mer-
kata ty6aikaseurantatydkalun kommenttikenttdan saatavuuspalveluun kaytettyja tunteja.
Toiminnan alussa ohjeista huolimatta kommenttien muoto-ohjetta ei noudatettu seké osa
tunneista on jaanyt kirjaamatta, mutta jopa se maara, jota pystyttiin laskemaan ja vie-

maan kirjanpitoon korjausviennilld, laski SGA-kulujen osuuden tuloslaskelmassa.
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Saatavuuspalveluun kaytettyja tunteja jatkettiin kirjaamaan seurantatytkaluun. Laskut
asiakkaille lahetetaan kerran kvartaalissa, mutta kaytetyt tunnit pitdad saada raportoitua
ERPiin joka kuukausi, ettd absorptio varianssi voidaan laskea oikein. Valikuukausina kir-
janpitoon tehtiin korjausviennit oikaistakseen tyokustannukset kuukausitasolla. Lasku-
tuskuukautena jaksotukset purettiin ja saatavuuspalvelun kustannukset siirtyivat jarjes-
telmaan laskutuksen my6ta. ERPiin perustetiin uusi tuote - Device Management Solu-
tion, jonka taakse kirjataan kyseisen asiakkaan saatavuuspalveluun kaytetyt kustannuk-

set.

Liitteessa 5 on yhden huoltopisteen esimerkki siitd, miten raportoitujen tuntien perus-
teella jaksotetut kustannukset vaikuttavat kokonaisuuteen. Taulukko nayttaa, etta tammi-
ja helmikuun kirjauksia ei ollut tehty. Vastaavat jaksotukset tehtiin kaikkien huoltopistei-
den osalta. Kuvan esimerkissd maaliskuun jaksotus purettiin heindkuussa, koska kaikki
vuoden alusta raportoidut saatavuuspalvelun tunnit laitettiin kesakuun laskutuksen kus-

tannukseksi.

Vanha tyb6aikaseurantatyokalu oli rakennettu Lotus Notes pohjaiseen tietokantaan, joka
kohta poistetaan kohdeyrityksen kaytosta, siksi lokakuun 2016 alusta tydtuntiraportointi
siirretiin toiseen jarjestelmaan, SalesForceen, jossa tuntien kirjaus jatkoi Lappeenrannan
huoltopisteen tydntekijoille kesdkuussa annettujen ja uuden jarjestelman vaatimuksia
vastaaviksi paivitettyjen ohjeiden mukaan. Kuten luvussa 10 sanottiin, uusi jarjestelma
antoi mahdollisuuden kirjata tunnit paremmalla tarkkuudella, esimerkiksi tunnit on voitu

kirjata suoraan huoltotydnumerolle tai saatavuuspalvelulle.

Uuden jarjestelman kayttd ensimmaisten kolmen kuukauden aikana loka-joulukuussa
2016 osoitti, etta oikeasti saatavuuspalvelun kustannukset saattavat olla luultua korke-
ammat erityisesti seisokkikauden jalkeen, kun asiakastehtailla purettuja laitteita vastaan-
otetaan, putsataan, puretaan ja hyllytetdan, seka inventoidaan varastoja.

Kuten sanottiin aikaisemmissa luvuissa tammi-helmikuun lukuja ei ollut huomioitu rapor-
toinnissa, koska niita ei ollut kirjattu, seka joulukuun tunnit on jaaneet kirjaamatta, vaikka
olivat raportoitu. Raportin tekija on keskustellut tammi-helmikuun saatavuuspalveluun
kaytettyjen tuntien maarasta, ja yhdessa he ovat paattaneet edellisten vuosien kokemuk-
sella, ettd tammi-, helmi- ja maaliskuussa tunteja on kaytetty keskimaarin saman verran
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joka kuukausi, joten kannattavuuslaskelmassa jatkossa tammi-helmikuun osalta kayte-
tdan samat luvut, kuten maaliskuussa. Joulukuun luvut kaytetdan taysmaaraisina tyoai-

karaportin perusteella.

Kokonaisuudessaan saatavuuspalvelu nayttda kannattavalta (Liite 7), mutta kuukausi-
ja kvartaalitasolla kannattavuus vaihtelee riippuen kuormituksesta. Esitetty raportti ei ole
taydellinen kustannusten osalta, koska tarkat ja varmat kustannukset ovat saatavina vain
maaliskuusta alkaen. Seuraavan vuoden aikana raportoitujen tuntien perusteella voi-
daan tehda tarkemmat johtopaatokset. Oletettaisiin, etta silloin saatavuuspalvelun kan-
nattavuus pysyy kuitenkin samoissa luvuissa pienella toleranssilla, koska jo tammikuun
2017 raportoituja saatavuuspalvelun tunteja on 335, mika vastaa edellisen vuoden Q1:n

tuntimaaraa kokonaisuudessaan (vuoden alussa tyétuntihinta oli 65 euroa).

Toisaalta saatavuuspalvelun tarkoitus on syventya palvelun avulla yhteisty6ta asiakkaan
kanssa ja nain luoda tuloksekkaan toimintatavan molemmille. Palvelun avulla asiak-
kaalla on helppo toimintatapa venttiilien varalaitteiden hallintaan. Talla tavalla jopa muu-

taman prosentin kate osoittaa sen toimivuuden.

11.3 Raportointiohje

Talla hetkella oikean raportoinnin turvaamiseksi Service coordinatorille ja Controllerille
annettiin ohjeet, jotka mahdollistavat seka kaikkien tuntien huomioimisen, etta niiden

kohdistamisen oikealle kaudelle.

1. Service coordinator ja Service-vetdja ilmoittavat Controllerille jaksotettavat tun-
nit joka kuukausi. Silloin my6hassa raportoidut tunnit lisdtdan seuraavan kuu-
kauden tunteihin. Nain saadaan kaikki tunnit raportoitua jarjestelmaan.

2. Service coordinator laskuttaa kerran kvartaalissa ja laittaa kuluksi kolmen edel-
lisen kuukauden tunnit, esim. maaliskuussa Q1-laskuihin laitetaan joulu-helmi-
kuun tunnit.

3. Controller tekee jaksotukset joka kuukausi. Laskutuskuukausina (maalis-,
kesa-, syys- ja joulukuu) ne puretaan kolmen laskutusta edeltdvan kuukauden

osalta (joulu-helmikuu, maalis-toukokuu, kesa-heindkuu, syys-marraskuu).

Tarvittaessa ohjetta muokataan, mikali se osoittautuu tehottomaksi.
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12 Muiden kulujen oikea kirjaus

12.1 Valittémat ja valilliset kustannukset

Kun ty6tunnit on kirjattu ja allokoitu oikein, pitda huolehtia muiden kululaskujen oikein-
kirjauksista. Oikea kate (Gross Profit) saadaan vahentamalla kaikki valittdmasti myyntiin
liittyvat kustannukset (Accounting tool. 2016).

Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten ryhmittelya valittémiin ja valillisiin kustannuksiin
tarvitaan silloin, kun tehdaan tuote- tai suoritekohtaisia kustannuslaskelmia. Valittdomat
kustannukset ovat useimmiten muuttuvia kustannuksia. Naiden kustannusten yhteys
tuotteeseen on selva. Valillisia kustannuksia ei sen sijaan voida kohdistaa laskennassa
suoraan tuotteelle tai suoritteelle, vaikka ne olisivat toiminnan kannalta valttamattémia

kustannuksia. (Tilisanomat.)

Vililliset kustannukset ovat yleensa kiinteita, mutta valillisiin kustannuksiin sisaltyy myos
muuttuvia kustannuksia. Tallaisia valillisid muuttuvia kustannuksia ovat erilaiset tarve- ja
lisdaineet, jotka tayttdvat muuttuvien kustannusten tunnuspiirteet, mutta joita ei voida
aina kohdistaa yksiselitteisesti jollekin tuotteelle tai suoritteelle. (Tilisanomat.) Mutta se
ei tarkoita, etta sellaiset kulut pitaa luokitella yleiskuluihin ja kasitella katteen (Gross Pro-
fitin) alapuolella tuloslaskelmassa, vaan sellaiset ostolaskut pitaa tilidida oikein, koska

vaikka niita ei voida kohdistaa suoraan tuotteisiin, ne ovat myyntiin liittyvat kulut.

Kohdeyrityksen Service-toiminta edellyttdad seké saldoseurattavien etta ei-saldoseurat-
tavien tuotteiden ja aineiden, kuten ruuvit, pultit, metritavaraa (esim., putket), voiteluai-

neet, varastointia. Molempien tuoteryhmien kululaskujen tilidinti tapahtuu eri tavalla.
12.2 Saldoseurattavien tuotteiden rahti- ja muiden kulujen kohdistaminen
Saldoseurattavat tuotteet saapuvat huoltopisteisiin kahdella eri tavalla: joko ne tilataan

paavarastosta ja silloin tapahtuu varastosiirto yrityksen sisalla, tai ostetaan ulkopuoli-

selta toimittajalta.
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12.2.1 Varastosiirto

Tuotteen omakustannusarvoon tehtaalla on jyvitetty kaikki kulut, joita tarvitaan valmiin
tuotteen saamiseksi. Varastosiirrettavien tuotteiden omakustannusarvoon pitaa kuiten-
kin lisata paavaraston ja huoltopisteen valinen rahtikulu (etaisyys 250-800 km), koska
huoltopisteiden kustannuspaikat ovat tehtaan ulkopuolella. Sen sijaan huoltopisteen ja
asiakkaan tehtaan valista rahtia ei oteta huomioon, koska toimitusehto on FCA. Tastakin

saannosta on poikkeukset:

1. Tuote toimitetaan suoraan asiakkaalle paavarastosta, koska se vahentaa ylimaa-
raisen askelen toimitusketjussa, ja vaikka tuote toimitetaan suoraan asiakkaalle,
kirjanpidollisesti se kulkee varaston kautta.

Takuutapauksessa toimitusehto saattaa olla DAP.
Rahtikulu lisataan asiakkaan laskuun, silloin se on kohdistettava kyseiselle huol-
totyolle.

TUOTTEEN
HANKINTAHINTA

TUOTTEEN TUOTTEEN
RAHTIKULUT OKA OKA
TULLAUSKULUT TEHTAALLA HUOLTO-
SIRTO HUOLTOPISTEELLE PISTEESSA
RAHTIKULUT

TEHTAAN KULUT

Kuvio 8. Tuotteen OKA:n muodostaminen huoltopisteelle

12.2.2 Ulkopuoliset hankinnat

Kolmansilta osapuolilta ostettavien saldoseurattavien tuotteiden osalta laskujen kohdis-
taminen oikealle kustannuspaikalle ja tilille ei tuo ongelmia, koska se tapahtuu automaat-
tisesti: ERP laskee tarpeet myynnin perusteella ja luo ostoehdotukset. Kun ostolaskun
summa ei tdsmaa ostotilauksen summaa, laskunkohdistusjarjestelma siirtda ostolaskun
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kiertoon ja manuaaliseen tilidintiin. Laskun kasittelija selvittda erotuksen syyn. Useimmi-
ten se johtuu joko lisatysta pakkaus- ja rahtikulusta tai pientilaus- ja laskutuslisasta. Las-
kun kasittelija lisda kyseiset kulut ostotilaukselle jarjestelmaan ja kulut kirjautuvat auto-

maattisesti oikein.

Johtuen yhteistydsopimuksista kuljetusyritysten kanssa kohdeyrityksen kannalta on
usein edullisempi ostaa tuotteet FCA-ehdolla ja maksaa rahdin erikseen. Service-toimin-
nan ongelma on se, ettd vaikka kyseiset kulut tilididaan rahtitilille, jarjestelma en anna
kirjata ne oikealle kustannuspaikalle, vaan ne siirtyvat spending-kustannuspaikalle sa-
man ryhmaan oman kaytén, kuten kaluston, siivousvalineiden, tydkalujen hankintaan liit-
tyvan, rahdin kanssa. Korjausviennin tekeminen vaarien kirjausten oikaisemiseksi jalki-
kateen on mahdotonta, koska samaa kuljettajaa kaytetdan seka tuoterahdissa ettd oman
kaytdn rahdeissa. Kyseinen ongelma johtuu siitd, ettd Service-toiminta siind mallissa,
kun se on, on uutta kohdeyritykselle. Taman tutkimuksen tekijalla ei ole paatdsvaltaa,

joten han voi vain antaa suosituksia.

12.3 Ei-saldoseurattavien tuotteiden ja alihankintakulujen kohdistaminen

Ei-saldoseurattavat tuotteet ovat ruuvit, pultit, putket, voiteludljyt. Tuotteita kaytetadan sal-
doseurattavien tuotteiden kanssa yhdistelmien kasaamiseen ja kiinnittdmiseen seka inst-
rumentointitdihin. Toiminnan siirryttya uuteen jarjestelmaan sellaisten tuotteiden hankin-
nat tapahtuivat ostotilausjarjestelman ulkopuolella ja ostolaskut kasiteltiin suoraan las-
kunkohdistusohjelmassa ja vietiin kirjanpitoon. Taman toimenpiiteen huonona puolena
on se, ettd kyseisia kuluja ei voitu kirjata oikealle kustannuspaikalle, vaan yhdessa rah-

tikulujen kanssa ne kirjautuivat oman kayton kustannuksiin.

Kaytannossa ei-saldoseurattavien tuotteiden hankinta huoltopisteille tapahtuu samalla
tavalla, kun tehtaallekin, ja projektin edetessa tehtaan hankintatiimilta kysyttiin, miten
sellaisten tuotteiden hankinta tapahtuu. Ratkaisuna on "kaatopaikkatuote”, joka ei ole
saldoseurattava ja jonka kuvaukseen saa kirjoittaa hankittavan tuotteen kuvaus. Jarjes-
telmallinen hankinta sallii laittaa oikean kustannuspaikan oston taakse, ja tilin valinta ta-

pahtuu automaattisesti, kuten saldoseurattavien tuotteiden kanssa.

Esimerkkina alihankinalasku, joka sisaltaa vain tyétunnit. Tunteja on paljon, joten ne on

vaikea kohdistaa johonkin konkreettiseen huoltotydhén. Talla tavalla toisaalta kulut ovat
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valittdémat, koska liittyvat laskutettaviin tdihin, ja toisaalta valillisiin, koska niita ei saa koh-
distaa tiettyyn huoltotydhdn. Lasku on kirjattu oikealle tilille, mutta yleiskulukustannus-
paikalle. Huoltopiste on valittu oikein, mutta kulut huomioidaan tuloslaskelmissa kah-
desti, koska ulkopuolisen suorittamat huoltotydtunnit huomioidaan, kun kaytetyt lasku-
tettavat tunnit kirjataan huoltotyon taakse kuluksi, seka laskujenkasittelyohjelmassa ka-
sitelty lasku. Vaihtoehtoisesti pitda joko luoda kuluista oma ostorivi huoltotydlle, jolloin
kaikki kulut kirjautuvat oikeille kustannuspaikoille kerralla, mutta tdma vaatii tarkkaa tun-
tikirjanpitoa, etta laskun summaa on Idydettavissa eri huoltotdiden takaa, tai vaihtoehtoi-

sesti laskujenkasittelyohjelman pitaa sallia kyseinen tili-kustannuspaikkayhdistelma.

Division 310
Supplier Number 366938 TSk
Supplier name Hakaser Oy, OULU '
Supglier E-Invoice 1D 003724946765
Supplier Country Fl
Supplier VAT No FI24946765
Bank Account ID NOR1
Supplier Bank Account |FI1918403000007183
Invoice Number 10917
Invoice Date 31.8.2016
Payment Reference 00000000030075109171 Tuotenumero  Tuote
Currency EUR Y11 Tuntityd asentaja
Invoice Total
Exchange Rate 1.0000 Y12 Tuntityd asentaja 50%
Kndic s Toud1c - Y13 Tuntitys asentaja 100%
Payment Term 014
Payment Term Name | 14 Days Net
Due Date 14.9.2016
Posting Date 12.9.2016
Payment Date 14.9.2016
Voucher Number 50 243 689.00
From Country Fi
Base Country Fi
Scan Senvice ID 5db4745c-6ff7-11e6-a6e1-33ced5
1.8.-20.8.2016 Ville Arponen

B | Invoice total: |6 828.43| Posting Total: | 6828.43| Difference: | 0.00| VAT |1321.63

[Account [Account Na| Cost Center | Cost Center | Project  |Element | BusType  [Country  [MCOID  [MCO Line | Gross Insert | Netlnser | From Countr| Tax Code | Base Countr| Tax% | TaxSum | Total [Net [
1463100 Subcontiact 223620 Service Cen EB28.43 Fl 2400
=

Kuvio 9. Esimerkki alihankintalaskusta, Basware, laskunkiertojarjestelma

Jotkut toimittajat laskuttavat samoissa laskuissa seka ei-saldoseurattavat tuotteet etta
tyoturvallisuustilille tiliditavat tuotteet, kuten suojalasit ja -kasineet ja yleiskuluihin kuulu-
vat tuotteet, kuten talouspaperi. Sellainen osto ei saa vieda tuotannon ostopuolelle
ERP:ssa, vaan on tiliditava laskunkohdistusjarjestelmassa. Service-kontrollerin antaman
ohjeen mukaan lasku kokonaisuudessa on kirjattava muihin yleiskuluihin. Kuviossa 10
on esimerkki laskusta, jossa on seka tydsuojeluun, tydpaikkavarusteisiin ja tyokaluihin,
etta ei-saldoseurattavien varastotuotteiden tileille. Jos toimitaan oikealla tavalla, laskun
tilidinti olisi jaettu vahintaan neljalle tilille ja kahdelle kustannuspaikalle.
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Basic Data | Invoice History | Attachments . & Byl g 1/ b DS Fl M= o9 |
Division 310 67 0699409184961 10 HARMAA ASENTAJANKASINE 10
Supplier Number 500 30K 085 /
Supplier name
Supplier E-Invoice 1D 003702028816 &8 0899102300061 100 SUOJALASIEN PUHDISTUSLIINA
Supplier Country FI 100KPL 875 /1C
Supplier VAT No FI02028816 o RS N
Bank Account ID NOR1 11 SEINATELINE SUOJALASIEN PUHDISTUSLINAL
Supplier Bank Account | FI0220611800004228 LU 2
i, Nomber 112586303 70 071566275061 1 KATKOTERAVETSI 2K 18 MM
Invoice Date 30.9.2016 ey YR,
Payment Reference | 1355941128863039
Currency EUR g 071566 053061 10 KATKOTERA MUSTA 18 MM
Invoice Total L ] 20KPL 023 /
Exchange Rate 1,0000
Ivoice Total LC 72 5589222225990 10 DURACELLINDUSTRIAL AAA ALKALINE 1,5V
Payment Term 060 40KPL 028 /
Bsymentiicrinanme |60 1Deys Net B0 0693610095990 10  TEOLUSUUSSIVELLIN 30 MM
Due Date 29.11.2016 — -
Posting Date 4102016 % WAz
Payment Date 30.11.2016 100 03269994 961 100 MUTTERI DIN 934 A&80 Md
Voucher Number 50 246 046,00 TOoWEL. DEOfIL
From Country FI
Base Country Fl 110 03269995 961 100 MUTTER| DIN 934 A480 M5
Scan Senice ID 395501471 100KPL 1,18 /1C
8 | Invoice total: |4 669.17| Posting Total: 4 669.17| Difference: |0.00| VAT: [903.71

[Acsount | Account Na| Cost Center | Cost Center | Priojest | Element | BusType | County  |MCOID  |MCO Line | Gross Insert | NetInsert | From Countr| TanCode | Base Counti| Tan% | TasSum | Total [Met [T Sum LC Total Sum L[+

e Cen 466317 Fl 1 Fl 2000 g

| 1/480135  Oihertools | 223520 Service C

Kuvio 10. Esimerkki vaarin tilididysta laskusta, Basware, laskunkiertojarjestelma

Tutkimustyon laatijan suositus on kirjata oikeat kulut oikealle tilille ja kustannuspaikalle.
Jos jokin tili ei hyvaksy tietyn kustannuspaikan kayttéa, on tehtadva muutokset jarjestel-

man asetuksiin.

13 Henkilokunnan viihtyvyys

Vahva kehittdmishalu, yhteinen nakemys kehitysmatkasta, luottamus tulevaan, ihmette-
lya salliva ja innostava ilmapiiri sekd merkityksellisyyden kokemukset vievat pitkalle.
Vaaditaan paljon osaamista, ettd ongelmat ja haasteet muuttuvat ratkaisuehdotuksiksi
ja rohkeiksi kokeiluiksi. Erityisen arvokkaaksi oppimiskokemukset muuttuvat aidon dia-

login kautta.

Taman tydn mittari-asetuksissa puhuttiin hitaana mittarina henkiléston viihtyvyydesta,
joka riippuu mm kuormituksesta: kuinka tyontekija suoriutuu tehtavistdan siihen budje-
toidun ajan puitteissa. Taman tyon Johdannossa (luku 1) oli esimerkki kuormitusmaa-
rastd vuonna 2015. Silloin puhuttiin, ettd tydntekijat on ylikuormitettu tietyissa huoltopis-

teissa ja tarvitaan lukuja todistamaan rekrytointitarve.

Edellisissa luvuissa mainituista syistd vuoden 2016 tuntilaskentaa ei voitu suorittaa koko
vuoden tasolla vaan pelkastaan loka-joulukuulta, kun kayttdon otettiin uusi raportointijar-
jestelma. Oletuksena on se, etta kuukaudessa tydntekijan kaytdéssa 138 tuntia, jotka vas-

taavat kuvion 17 raportissa 100% laskutettavaa ty6ta. Raportti osoittaa, ettd, esimerkiksi,
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vaikka Jamsankosken huoltopisteelle oli palkattu toinen huoltomies, tydmaara oli sellai-
nen, etta piti kutsua apuun Helsingissa sijaitsevan Global Service Centerin tyontekija tai
alihankkija. Sama tilanne oli eri kuukausina muissakin huoltopisteissa. Kuitenkin toiset
huoltomiehen pitavat kuormitusta suhteellisen siedettdvana ja vaihtelevana, ja toisten
mielesta viihtyvyytta voidaan lisata sdatamalla kohtuullinen tydkuorma ja etta ehtisi te-

kemaan asiat kunnolla.

Taulukko 4.  Utilisation rate, 2016 Q4

FC Finland Utilisation Rate per Service Center
NELES Oct Nov Dec | YTD 2016
Fl-Jamsankoski 208% 112% 114% 145%
Fl-Kemi 93% 205% 133% 144%
Fl-Lappeenranta 102%  137% 96% 112%
Fl-Pietarsaari 116%  114% 42% 90%
FI-Rauma 94% @ 94% 110% 99%
NELES Total 151%  178% 138% 155%

Nyt tiedetaan, etta aluehuoltopisteille aiotaan palkata viela kaksi huoltomiesta: Kemiin ja

Raumalle. Tama projekti on osittain edesauttanut rekrytointilupien saamisessa.

Huoltomiesten viihtyvyyteen tyodpaikalla vaikuttavat monet asiat kuormituksen lisaksi.
Kankea ja taipumaton kayttojarjestelma vie paljon aikaa seka tuntikirjaukset arsyttavat.
Joidenkin mielesta tdma on ihan turha tehtava, kun tulokset nakyvat laskutuksesta, toiset
taas ymmartavat sen tarkeyden. Jos tunnit voitaisiin vieda kerralla yhteen jarjestelmaan,
josta ne automaattisesti valuisivat huoltotdiden taakse, viihtyvyys tyopaikalla olisi kasva-

nut.

14 Esimiehen rooli tyontekijoiden motivoimisessa

14.1 Mika on hyva esimies

Tyopaikoilla tarvitaan viisautta tunnistaa henkildstén osaaminen ja motivaatiotekijat seka

tehda rekrytointitilanteessa oikeat valinnat. Hyppasen (Hyppanen. 2016) mukaan budje-
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toinnissa ei saa tarkastella pelkastaan lukuja — kaikkien taloudellisten tunnuslukujen ta-
kana on ihmiset. Hyvaan johtamiseen yhdistettyind osaaminen, motivaatio ja hyvinvointi
mahdollistavat hyvat tunnusluvut (Hyppanen. 2016).

Mika toimi parhaana motivaatioina tyontekijoille? Motivoitunut tyontekija on tehokas tyos-
saan ja tuottaa lisdarvoa tydpaikalleen. Usein oletetaan, ettd esimiehen on oltava moti-
voinnissa aktiivinen osapuoli, kun tydntekijan rooli on olla ainoastaan passiivisen moti-
voinnin kohteena, eli motivoinnin vastaanottava osapuoli. Motivoinnissa on kyse kuiten-
kin siita, ettd molemmat osapuolet ottavat siitd vastuuta. Esimiehen pitaa tietenkin aktii-
visesti motivoida tydntekijoitdan, mutta tydntekijan pitdd myds itse ottaa vastuuta moti-
voitumisestaan. Lisaksi tarkeda on muistaa se, ettd esimiehen rooli on itse nayttdd mo-
tivoinnissa hyvaa esimerkkia eli hanen itsensa pitda olla motivoitunut omassa tytssaan

ja johtamisessaan. (Lehtinen. 2016.)

Tyodntekijan motivoituminen tydpaikassaan riippuu siitd, onko han jo tydpaikkaan tulles-
saan riittdvan motivoitunut uuteen tyéhénsa. Tastd syysta tydnhakijan motivoitumisen
tasoon pitaisi kiinnittdd huomiota jo tydntekijoiden rekrytoinnissa, vaikka hanen koulu-
tuksensa ja patevyytensa ovat myds hyvin tarkeat. Motivoituneen uuden tyontekijan kou-
luttaminen uusien tydtehtavien vaatimuksiin on kuitenkin paljon helpompaa kuin pate-
van, mutta vdhemman motivoituneen, tydntekijan motivoiminen ja opastaminen uusiin
tyotehtaviinsa (Lehtinen. 2016.).

Johtajalla on paljon merkitysta tyontekijoiden motivoinnissa. Motivoivan johtamisen lah-
tokohtana on se, etta johtaja kykenee ndkemaan itsensa esimerkkina muille tydyhteisdn
jasenille. Sellainen johtaja asettaa itselleen ja vastuulliselle kayttaytymiselleen korkeat
vaatimukset. Han tiedostaa, ettad tydyhteisbn muut jasenet seuraavat hanta ja hanen
kayttaytymistadan asettaen omat standardinsa sen mukaan, miten he nakevat hanen toi-
mivan. (Lehtinen. 2016).

Motivoituminen ei synny johtajan kaskyilld, pyynndilla ja vetoomuksilla. Motivoituminen
perustuu jokaisen ihmisen omiin henkil6kohtaisiin kiinnostuksiin, arvoihin, uskomuksiin,
tai jopa pelkoon. Vaikka motivoitumista voivat edesauttaa ulkoiset tekijat, tyontekijan itse
kuitenkin itse pitaa halua olla motivoitu. Silloin, kun motivoinnin ulkoiset ja sisaiset tekijat
tukevat toisiaan, motivoituminen on tehokkaimmillaan. Sisaiset motivaatiotekijat saavat

aikaiseksi parhaimmillaan ainutlaatuisia huippusuorituksia.
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Lehtisen (Lehtinen. 2016) mukaan motivoivalla johtajalla on viisi ominaisuutta, jotka erot-

tavat hanet latistavista johtajista:

1.

Hanella on selkea visio, jonka han voi siirtdd ymmarrettavana tulevaisuudenku-
vana ja selkeadna haasteena alaisilleen seka innostaa heita vision saavuttami-
seen.

Suoraselkaisyys, eli tinkimatdn rehellisyys kaikessa mitd han sanoo ja tekee.
Johtaja osaa ja pystyy myontdmaan omat puutteensa, virheensa ja erehdyk-
sensa, seka samalla kehittdmaan vahvuuksiaan. Erilaisissa tilanteissa ja muiden
ihmisten kanssa motivoiva johtaja toimii avoimesti ja suoraan. Han ei toimi mui-
den selan takana eikd aiheuta nain vaarinymmarryksia ja ristiriitoja ihmisten va-
lille.

Johtajan pitada olla rohkea, jotta saataisiin aikaan menestysta ja onnistumista.
Matkalla visiota kohti vastaan tulee esteitd ja haasteita, joiden ylittdminen vaatii
todella paljon rohkeutta. Myds naiden esteiden voittaminen usein edellyttaa seka
esimiehelta ettd hanen alaisiltaan suuria uhrauksia.

Motivoiva johtaja on realisti, joka ndkee maailman sellaisena, kun se todella on.
Sellainen ihminen ei toivo ihmeitd, luota onneen, odota saavansa mitaan ilman
tydntekoa tai toivo ongelmien ratkeavan itsestaan. Hyva motivoiva johtaja nakee
ymparistda objektiivisesti ja han ei sorru itsepetoksiin. Hdn ymmartaa, etta on
tarkea nahda asioita juuri sellaisina kuin ne todellisuudessa ovat, pystyy siihen
seka osaa kehottaa myds alaisia toimimaan oikealla tavalla.

Motivoiva johtaja ymmartaa ja hyvaksyy vastuun. Han kykenee jakamaan kun-
nian tyontekijoilleen onnistumisen hetkella, mutta epaonnistumisen hetkilld han
ei siirrd vastuuta paatoksistadan muille, vaan ottaa kaiken vastuun itselleen. (Leh-
tinen. 2016.)

Monien mielesta parhaita keinoja motivoida tyontekijat tekema&an parastaan ovat raha ja

rahaan verrattavat materiaaliset kannusteet. Raha voi toimia motivoivana keinona, mutta

sen vaikutus ei kesta pitkaan. Silloin esille astuvat tehokkaat ei-rahalliset tekijat, joita

pitaa olla hyvalla esimiehella.

Esimiehen pitdad muistaa, ettd jokainen haluaa kokea tyonsa tarpeeksi haastavaksi.

TyOssa pitda olla haasteita, mutta tavoitteiden saavuttaminen ei saa kuitenkaan olla liian

ylivoimaista. Tydntekijan pitda saada jatkuvaa ja reaaliaikaista palautetta tydsuoritukses-

taan. Tyontekijoiden mielesta negatiivinen palaute on parempi kuin ei mitdan palautetta.
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Tarkea ihmisia motivoiva asia on uteliaisuus. Ihmisilla pitéda olla houkuttimet, joiden an-
siosta he haluaisivat kehittda itsedan, myos tydssa pitaa olla sellaisia mielenkiintoa he-
rattavia asioita. TyOntekijoille pitda jakaa selkeat vastuut. Myds tydssa aivan kuten yksi-
tyiselamassa ihmisilla pitda olla unelmia. Nama unelmat tydpaikalla voivat olla esimer-
kiksi uralla eteneminen tai yleneminen. Usein motivaationa toimivat yhdessa tekeminen
ja terve kilpailu. Kun puhutaan tdssa esimiehen roolissa motivoimisessa, on pakko sa-
noa, etta tunnustus, jota antaa oma esimies, motivoi ja rohkaisee tyontekijoita yrittdmaan

jatkossakin parastaan.

14.2 Etajohtaminen

Metso Flow Control Oy:n kotimaan service-toiminnan vetajan vakituinen tydpaikka sijait-
see talla hetkelld Lappeenrannassa, mutta hdnen alaisensa tydskentelevat Lappeenran-
nan lisdksi Raumalla (Pietarsaari mukaan lukien), Kemissa ja JAmsankoskella (Helsingin
huoltopiste kuuluu Global Service Centerin alaisuuteen), eli kyseessa on etdjohtaminen.
Etdjohtaminen on muoto, jossa esimies ja alainen eivat nde toisiaan paivittain, silld he
eivat tyoskentele fyysisesti samassa tilassa. Etajohtamiselle tyypillistd ovat vahaiset fyy-
siset kontaktit seka usein kaytetyt erilaiset viestintavalineet (Surakka & Laine, 2011, 1).
Siitd puhutaan myds virtuaalijohtamisena tai eLeadershipina, joka tarkoittaa ihmisten
johtamista verkossa. Virtuaalijohtamisen suurimpana erona tavanomaiseen johtamiseen
pidetaan sitd, etta virtuaalijohtaminen tapahtuu ymparistossa, jossa informaatioteknolo-
gia valittaa tyota ja jossa keskenaan tyota tekevat inmiset tapaavat toisiaan vain harvoin.
Yhteydenpito tapahtuu erilaisten sahkoisten valineiden avulla, silld monesti esimies ja
alainen tydskentelevat eri kaupungeissa tai ainakin organisaation eri toimipisteissa. (Hu-
mala 2007, 5-15.)

Ihmisten etdjohtaminen vaatii tietoa etadjohtamisen haasteista ja mahdollisuuksista, tai-
toa viestia ja kommunikoida seka tahtoa onnistua etdjohtajana, mika vaatii hyvaa esi-

miesosaamista.

Etdjohtaminen on asioiden johtamista ja samanaikaisesti ihmisten johtamista. Se on ta-
sapainoilua yhteisten pelisdantdjen ja ohjeistusten noudattamisessa ja toisaalta yksil6l-
listen ratkaisujen etsimisessa ja soveltamisessa. Se on kokonaisuuden johtamista. Siina

on kyse jokaisen yksittaisen ihmisen ja hanen esimiehensa valisen luottamussuhteen
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toimimisesta. Luottamusta rakennetaan jokaisena tydpaivana ja sita testataan arjen to-

hinassa. (Hyppéanen, 2016).

Etajohtamisen tarkein tydkalu on viestinta. Viestinta on laaja ja monitahoinen kasite. Eta-
johtamistydssa esimies joutuu miettimaan tarkkaan tarkoitukseen sopivan viestintakana-

van kaytoén: suulliset, kirjalliset tai sdhkoiset.

Palaveri on hyva viestinnan valine, joka aikaisemmin oli etdjohtamisessa harvoin kaytet-
tavissa. Nykyteknologiat, kuten Skype, Viber ja muut vastaavat mahdollistavat kasvok-
kain kohtaamista tarpeen mukaan. Kuitenkaan virtuaalitapaamiset eivat voi korvata ela-

vaa keskustelua.

Nopean kommunikaation valineena edelleen toimii puhelin, joka on nopea ja reaaliaikai-
nen yhteystapa. Mahdollisuus soittaa esimiehelle tarvittaessa edistaa luottamusta tyo-

pisteen ja esimiehen valissa.

Sahkopostiviesti on helppo ja ndppara viestintavaline. Sahkopostit valittyvat kaikille sa-

manlaisena huoltopisteesta huolimatta seka jaa dokumentiksi.

Etajohtamisessa on tarkea saada luottamuksellinen suhde esimiehen ja tydntekijoiden
valissa. Tama edellyttdd avoimuutta ja hyvaa vuorovaikutusta. Kun ihminen kokee tul-
leensa kuulluksi, se vahvista luottamusta. My6s erilaisuuden hyvaksyminen on tarkeaa.
Kuten aiemmin sanottu, palautteen antaminen ja saaminen kuuluvat vuorovaikutukseen
ja luovat luottamusta. Vuorossaan luottamus lisda turvallisuuden tunnetta, tydhyvinvoin-

tia ja viihtyvyytta tyopaikalla.
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15 Yhteenveto ja johtopaatokset

15.1 Kehittamistehtavan arviointi

Kehittamisprojektin arvioinnissa on otettava huomioon, etta projektin laatijana en ollut
projektin aikana kohdeosaston listoilla enkd voinut suoraan vaikuttaa prosessiin, vaan
minulla oli mahdollisuus analysoida ja antaa neuvot ja ohjeet, miten pitaa toimia, Service-

vetdjan kautta.

Kehittamistehtavan tarkoituksena oli selvittda, miten saadaan kirjattua kustannukset kus-
tannuspaikoille isommalla tarkkuudella. Tyotekijéiden piti saada paremman ohjauksen
tydétuntien kirjaamiselle, mika antaa selkedmman kuvan tydajan kaytdsta. Projekti on to-
teutettu tdman tavoitteen osalta: ohjeet on annettu ja vimeinen projektin kvartaali osoitti,

etta ohjeet toimivat, mika vaikuttaa tulokseen.

Projektin ensimmaisen vaiheen lopussa kevaalla 2016 on saatava rekrytointiluvat vahi-
ten miehitettyihin toimipisteisiin. Kesalla saatiin rekrytointilupa yhdelle vakituiselle tyon-

tekijalle ja projektivuoden paatyttya viela kahdelle.

Projektin lopussa ei voitu selvittda tarkkoja saatavuuspalvelun tydkustannuksia, joten ta-

man projektiosion selvitys ja kehitys jatkuvat kehittamistehtavan paatyttyakin.

Projekti osoitti, ettd toiminnanohjausjarjestelma (ERP) ei tavu service-tuotantolinjan tar-
peisiin tai kustannukset ovat liilan korkeat. Vuoden 2017 aikana kayttéon otetaan uusi
tydaikaseurantatyokalu, joka suunnitelman mukaan vie osan valiaskeleista raportointi-

prosessista.

Kehittamisprosessi kesti alle vuoden, joka on sopiva aika pituudeltaan, jos projektin laa-
tijalla olisi mahdollisuus vaikuttaa suoraan raportointiin ja ohjauksiin. Ohjeiden hyvaksyt-
taminen ja valittaminen kayttajille vie aikansa, myds vaarinkasityksen mahdollisuutta ei

voida poissulkea kokonaan.
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15.2 lItsearviointi

Projektin aikana ymmarsin, ettd minua auttoi kehittamistehtadvassa muutama asia. En-
simmaisena haluan mainita sen, etta olen itse tydskennellyt kohdeyrityksessa ensin Se-
vice coordinatorina ja sitten Controllerina, minka ansiosta tunnen koko prosessin alusta
loppuun. Olen itse aina kiinnostunut saatavuuspalvelun kannattavuudesta ja halunnut
toteuttaa tdman projektin. Kaytin toimintolaskentamenetelmaa hyvakseni kannattavuu-

den selvittdmisessa ja onnistuin siind pienilld huomautuksilla.

Toisena tarkeana tekijana pidan sen, ettd Service-vetajalla oli samat tavoitteet: han on

halunnut todistaa, etta Service on kannattavaa toimintaa ja silld on kasvukapasiteettia.

Kohdeyritys on saanut minulta projektin tekijana tietoa Servicen sisdisista prosesseista

ja ohjeet jatkotoimenpetille.
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Huoltopaillikolle projektin aikana esitetyt kysymykset

Mitka

saatavuuspalvelulle?

tunnit  kirjataan

Saatavuuspalvelulle kirjataan kaikki asiakkaan varaston
hoitoon liittyvat tyot, kuten lahetysten vastaanotto, hyllytys,
[&hettdminen, inventointi seka seurantapalaverit asiakkaan

kanssa.

Miten saatavuuspalvelu

laskutetaan?

Noita kolmen kukauden valein laskutettavia sopimuksia on
39 kpl. Jotta varianssi pysyisi noiden osalta kurissa pitaisi
meidan laskea ja naputella tunnit M3:een 117 kertaa yhden
kvartaalin laskutusta varten. Vuodessa 468 kertaa. Selvit-

taisiin 156 kerralla jos tunnit sy6tettaisiin kerralla.

Isoin juttuhan on hintojen selvittdminen ja se pitaa tehda
kvartaalin lopuksi. Tyérivien naputteluun meneva aika per
39 ty6ta. Nolla hintaisia tyériveja tulisi per lasku silloin 3 kpl.

Hassun nakoinen sekin...

Miten huomioidaan ali-
urakoitsijoiden tunnit

tuntiraportoinnissa?

GSC:n tekemat tunnit kirjataan joko heiddn avaamalle
tyolle. -> Laskutus eteld-suomen huollolle. Tai kirjataan
alueella avatulle tyolle, jollon ko. henkildn kustannuspaik-
kaa "hyvitetdaan” tehdyista tunneista ja arvo siirtyy suoraksi

kuluksi CO:lle pienentaen absoptiota.

Ulkopuolisen tyévoiman(alihankinta) kustannus(=laskut)
kasiittadkseni kirjaantuvat huoltopisteen yleisiin absorpoi-
taviin kuluihin. Naista kulu siirtyy huoltotdille(Co:lle) merkit-
tyjen tuntien mukaan suoraksi kuluksi. Pienentden absop-
tiota ja kasvattaen COGS:a.

Mielestani ei synny tupla kustannuksia.

Miten huoltomiehet suh-

tautuvat tuntikirjauksiin?

On se uuvuttava, eikd yontekijoita voi syyttaa siita, ettei he

tykkaa tastd hommasta
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Miten on laskettu ty6tun- | Tunti hinta on nostettu 100€/h koska teoreettisella maksimi
nin hinta? tuntimaaralla ei olisi ollut mahdollista saada todellisuu-
dessa kertyneita kustannuksia absorpoitua.

Tama ehka osittain siitéd syysta, koska huoltopisteen epa-
suoriin kuluihin kirjaantuu luonteeltaan suoria kuluja. Kuten

myytavien tuotteiden rahteja, alihankintaa, jne.




Huoltomiesten haastattelu
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Miten suhtaudutte tuntien kirjaa-
miseen?

Ymmarran tuntien kirjaamisen tarpeellisuuden.
Moneen paikkaan kirjaaminen (Salesforce, M3)
tuntuu vahan héImaolta.

Miten arvioitte tybkuormanne: liilan
vahan, sopivasti, liilan paljon tai
jostain valista?

Yleisesti ottaen tyékuorma liian suuri, koska uut-
takin pitdisi oppia. Talla hetkella juuri ja juuri sel-
vida, mutta parempaan suuntaa ollaan menossa.

Mika vaikuttaa viihtyvyyteen tyo-
paikallanne?

Tybyhteistssa vallitseva tydilmapiiri on tarkein
viihtyvyyteen vaikuttava tekija.

Mikd motivoi paremmin: raha vai
sana?

Riippuu:

"Perustehtavassa” ja tydssa motivaatioon vaikut-
taa paljon se, kuinka asiat esitetdan ja kuinka ty6-
paikalla yleensa asioista keskustellaan.

Jos tehddan paljon t6ita ja joustetaan, silloin ra-
hallinen palkinto motivoi tekemaan saman joskus
uudelleenkin

Mika tekisi tyonteon viihtyisam-
maksi?

Paasy "normaaliin” tyohon. Talld hetkella siir-
tyma- ja opetteluvaiheita menossa. Vaikuttaa
etenkin tyontekijoiden viihtyvyyteen.

Miten suhtaudutte tuntien kirjaamiseen?

TyOtuntien kirjaaminen aiheuttaa tar-
peetonta tyotd paljon ainakin huolto-
miehille.

Miten arvioitte tydkuormanne: liian vahan,
sopivasti, liian paljon tai jostain valista?

Vaihteleva.

Mika vaikuttaa viihtyvyyteen tyopaikallanne?

jarjestelmien puutteellinen toiminta hai-
ritsee viihtyvyytta.

Mik&a motivoi paremmin: raha vai sana?

raha

Mika tekisi tydnteon viihtyisBmmaksi?

selvat ja toimivat jarjestelméat
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Miten suhtaudutte tuntien kirjaamiseen?

lhan syvalta... ndkeehan laskutuksesta
mita taalla tehdaan.

Miten arvioitte tydkuormanne: liian vahan,
sopivasti, liian paljon tai jostain valista?

Liikaa

Mika vaikuttaa viihtyvyyteen tydpaikallanne?

Tyo porukka. Nyt oltu tiukoilta pitem-
man aikaa niin alkaa huumori loppua
porukalla ja tunnelma valilla kiristyy.

Mika motivoi paremmin: raha vai sana?

Raha se ei voi olla, jos se olisi motivaa-
tion parantaja niin ei t3alla ketaan olisi
toissa. Eli sana

Mika tekisi tydnteon viihtyisammaksi?

Kohtuullinen tydkuorma ja ehtisi teke-
maan asiat kunnolla. Nyt pitaa juosta
asiasta toiseen jatkuvasti.

Miten suhtaudutte tuntien kirjaamiseen?

Tuntien kirjaaminen on paluuta 80 lu-
vulle. Tunnit pitaisi tulla automaattisesti
jarjestelmista, ilman manuaalista Kkir-
jaamista.

Miten arvioitte ty6kuormanne: liian vahan,
sopivasti, liian paljon tai jostain valista?

Liian paljon, jotain jaa tekematta

Mika vaikuttaa viihtyvyyteen tyopaikallanne?

Tybn maara ja laatu, turha tekeminen
pitaisi karsia minimiin, raha tulee vain
laskutustodista!

Mik&a motivoi paremmin: raha vai sana?

Raha

Mika tekisi tydnteon viihtyisBmmaksi?

Turhan ty6n karsiminen ja toimivat jar-
jestelméat




