Opinnaytetyo (AMK)
Liiketalous

Liiketoimintatiedon hallinta ja tietojohtaminen

2013

Jarno Partanen

KUNNOSSAPITO-
KUSTANNUSTEN
BUDJETOINNIN
KEHITTAMINEN

CASE: Neste Oil Oyj




OPINNAYTETYO (AMK) | THVISTELMA

TURUN AMMATTIKORKEAKOULU

Liiketalous | Liiketoimintatiedon hallinta ja tietojohtaminen
2013 | Sivumaara 44

Katja Repo

Jarno Partanen

KUNNOSSAPITOKUSTANNUSTEN
BUDJETOINNIN KEHITTAMINEN

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia teollisuuden kunnossapitokustannusten budjetointia,
seurantaa ja ennustamista. Tyd painottuu case-yrityksen toimintatapaan kustannusten
hallinnassa. Tyon teoriaosassa perehdytdaan kunnossapitoon, sen aiheuttamiin kustannuksiin

ja niiden budjetointiin.

Itse tutkimus kasittelee Maintenance budgeting — projektiin osallistuville henkildille suoritettua
kyselytutkimusta ja sen tulosten analysointia projektille asetettujen odotusten valossa. Tyd on
osa kyseisen projektin lahtdtasovertailua ja se toimii osaltaan suunnannayttgjana sille, miten
kunnossapitokustannusten budjetointi ja seuranta tullaan case-yrityksessa jatkossa

jarjestamaan.

Tyd kasittelee my6s kustannusten hallintaan liittyvia tietoteknisia ratkaisuja ja niiden

mielekkyytta projektiin osallistuvien henkildéiden nékdkulmasta.

Hiljainen tieto nivoutuu tydssa vahvasti kyselytutkimuksen tuloksiin ja nayttelee suurta osaa

tutkimuksen johtopaatdksissa.

ASIASANAT:

Teollisuuden kunnossapito, budjetointi, toiminnanohjausjarjestelmat, hiljainen tieto



BACHELOR’S THESIS | ABSTRACT

TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Business economics | Business intelligence and knowledge management
2013 | Total number of pages 44

Katja Repo

Jarno Partanen

DEVELOPMENT OF MAINTENANCE COST
BUDGETING

The objective of this thesis is to study the budgeting, follow-up and forecasting of industrial
maintenance costs. The study is emphasized to case company methodology in the cost man-
agement. Theoretical part of the thesis concentrates on the industrial maintenance and its cost

structure from the budgeting point of view.

The actual study concerns the web survey made for people who participate in the Maintenance
budgeting development — project in the case company. Study also analyses the survey results
reflecting it to project expectations. The work is a part of the gap analysis of the project and it
serves for its part as the trendsetter to how the budgeting, follow-up and forecasting of mainte-

nance costs will be arranged in future in the case company.

The study also concerns information technology solutions which are related to the cost man-
agement and reflect the attitude of project participants to new modus operandi. The tacit
knowledge interrelates strongly to the results of the web survey in the study and acts as a large

part of the final conclusions.

KEYWORDS:

Industrial maintenance, cost budgeting, enterprise resource planning, tacit knowledge



SISALTO

KAYTETYT LYHENTEET JA SANASTO

1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytety6n tavoitteet
1.2 Toteutus

1.3 Rajaukset

2 KUNNOSSAPITO JA KUSTANNUKSET
2.1 Teollisuuden kunnossapito
2.2 Kunnossapitokustannukset

3 BUDJETTI JA BUDJETOINTI

3.1 Budijetti

3.2 Budjetointi ja budjetointiprosessi

3.3 Budjetin tarkkailu ja seuranta

3.4 ICT-jarjestelmét budjetoinnissa

3.5 Hiljaisen tiedon mé&aritelma ja budjetointi
3.6 Hiljainen tieto tassa tutkimuksessa

4 CASE: NESTE OIL OYJ
4.1 Tilaajayritys

4.2 Strategia

4.3 Organisaatiorakenne

4.4 Tuotanto & Logistiikka (Production & Logistics)
4.5 Maintenance Competence Center (MCC)

4.6 Maintenance budgeting development — projekti

5 TUTKIMUS

6 YHTEENVETO

7 LAINATUT LAHTEET

0 0 N N

(o]

11

13
13
14
16
17
18
20

22
22
22
23
24
26
26

28

35

37



LITTEET

Liite 1. Opinnaytetyon kyselylomakkeen avoimet vastaukset

KUVAT

Kuva 1. Kunnossapidon poikkitieteellisyys (Jarvio, 2006, p. 15) 10
Kuva 2. Kunnossapidon jakautuminen eri toimenpiteisiin (Promaint, 2007) 11
Kuva 3. Tiedon eri tasot (Jokela, 2011) 19
Kuva 4. Neste Oilin strategia (Neste Oil Oyj, 2012, p. 12) 23
Kuva 5. Neste Oil Oyj johtoryhméan edustajat (Neste Oil Oyj, 2013) 24
TAULUKOT

Taulukko 1. Kunnossapitokustannusten jakautuminen teollisuudessa 2004. (Promaint,

2007) 12
Taulukko 2. Vastaajien paikallisten budjetointitapojen tuntemus 28
Taulukko 3. Budjetoinnin tarkkuustasot 31



KAYTETYT LYHENTEET JA SANASTO

Lyhenne

BIO+

ERP

MCC

M+

Web survey

Lyhenteen selitys (Lahdeviite)

Neste Oil:in NexBTL-laitosten toiminnanohjausjarjestelma
(Neste Qil Oyj, 2013)

Enterprise Resource Planning, toiminnanohjausjarjestelma
(Neilimo & Uusi-Rauva, 2010)

Maintenance competence center. Kunnossapidon osaamis-
keskus (Neste Oil Oyj, 2013)

Neste Qil:in 6ljynjalostamoiden toiminnanohjausjarjestelma
(Neste Qil Oyj, 2013)

Tietoverkon valityksella jarjestetty kyselytutkimus



1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa Neste Oil Oyj:n Tuotanto & Lo-
gistiikka - organisaatiolle tutkimus tuotantolaitteiden kunnossapidosta aiheutuvi-
en kustannusten budjetoinnin kehittdmisesta. Laitteiden kunnossapidosta aiheu-
tuvien kustannusten arviointi eli kunnossapitobudjetointi toteutetaan talla hetkel-
|& kaikissa Nesteen tuotantolaitoksissa paikallista ohjeistusta noudattaen. Yhtio
on nahnyt tarpeelliseksi yhtenaistaa toimintatapoja ja ohjeistusta budjetoinnin
osalta. Yhtenaisyyden saavuttamiseksi on aloitettu Maintenance budgeting de-
velopment — projekti jota ohjaa Tuotanto & Logistiikka - organisaatioon kuuluva
Maintenance Competence Center (MCC). Tamé& opinnaytetyd on osa kyseista
projektia ja sen tarkoitus on antaa projektille suuntaviivoja miten budjetointia

tulisi kehittaa.

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Ennen tyon aloittamista tilaajaorganisaatiolla ei ollut konserninlaajuista ohjeis-
tusta kunnossapitobudjetoinnin toteuttamisesta ja oli huomattu tarve saada
kayttoon yhtenaiset toimintatavat eri tuotantolaitosten valilla. Toimintatavat eri
tuotantolaitosten vélilla ja budjetointiin osallistuvien henkildiden omat mielipiteet
budjetoinnin jarjestamisesta olivat hyvin erilaisia. Tyon tavoitteena oli saada
selville projektirynmén jasenten mielipiteet siitd, miten kunnossapitobudjetointi
pitaisi toimialalla jatkossa jarjestdad ja luoda projektiryhmaélle yhtenainen néke-

mys siitd kuinka budjetointi projektissa tullaan uudistamaan.

Tavoitteena oli myds saada mahdollisimman moni projektiin osallistuva vastaa-
maan kyselyyn ja tuomaan esille oman mielipiteensa, joka tullee edesautta-

maan projektin lapivientia seké lopputuloksen onnistuneisuutta.



1.2 Toteutus

Tyo toteutettiin kyselytutkimuksena projektiryhmalle. Ryhma koostui noin kah-
destakymmenesta budjetointiprosessiin osallistuvasta henkilosta. Projektiryh-
man kokoonpano sisélsi Porvoon, Naantalin, Singaporen ja Rotterdamin tuotan-
tolaitosten, seka Espoon paakonttorin asiantuntijoita. Kaikki haastateltavat ovat
osaltaan vaikuttamassa budjetointiprosessiin edustaen johdon, taloushallinnon

ja kunnossapidon organisaatioita.

Tybssa haastattelujen tekemiseen kaytettiin web-survey kyselya, joka osoittau-
tui sopivaksi valineeksi, jolla useassa eri maassa sijaitsevan toimipisteen tyon-
tekijoité voidaan jarkevalla tavalla haastatella. Kysely sisalsi osa-alueita budje-
toinnin suunnittelusta, toteutuksesta ja seurannasta, seka kaytettavista budje-
tointityokaluista. Tyo on kvalitatiivista tutkimusta, koska se siséltaa haastattelui-

hin perustuvaa arviointia siitd, miten budjetointia tulisi kehittaa.

Tybn teoriaosassa kasitellaan teollisuuden kunnossapito kasitteena sisaltaen
siitd syntyvat kustannukset. Budjetointia kasitellaan painottuen kustannusten
arviointiin. Neste Oil Oyj:n organisaatio esitellaan tyéssa porautuen kunnossa-
pidon ja talouden osa-alueisiin.

Teoriaosiossa oli myos tarpeellista avata hiljaisen tiedon kasitettd, koska kyse-
lytutkimus antaa monia eri ndkdkulmia aiheeseen ja tuo esille toimintatapoja

niin eri tuotantolaitoksilta kuin kulttuureistakin.

1.3 Rajaukset

Tyodssa ei kasitella varsinaisen Maintenance Budgeting Development - projektin
toteutusta eika tuloksia, koska tama olisi aikataulullisesti ollut mahdotonta. Se ei
ota myodsk&an ota kantaa yrityksen budjetointiprosessiin, vaan pyrkii toimimaan

ohjenuorana projektin alkutaipaleella.



2 KUNNOSSAPITO JA KUSTANNUKSET

TyOn teoriaosassa kuvataan perusteet, jotka edesauttavat hahmottamaan kun-
nossapitokustannusten ja niiden budjetoinnin osuutta koko Neste Oil Oyj:n toi-
minnanohjauksessa. Kokonaiskuvan saamiseksi kunnossapitobudjetin laadin-
taan vaikuttavista tekijoistd on tarpeellista kuvata teollisuuden kunnossapito
kasitteena ja selventdd seikkoja, jotka liittyvat kunnossapidon toiminnanohjauk-
seen. Budjetoinnin kuvauksessa keskitytaan osabudjetointiin, eli tdssa tapauk-

sessa kustannusten budjetointiin.

2.1 Teollisuuden kunnossapito

Yritykset, jotka toimivat nykyisessa markkinataloudessa, asettavat vaatimuksia
toimintansa kannattavuudelle. Hyodykkeita tuottavat yritykset tarvitsevat tuotan-
tonsa jarjestamiseksi kayttbomaisuutta, johon lasketaan maa-alueet, rakennuk-
set, koneet ja kalusto, sekd myods osakkeet ja osuudet. Jotta yrityksen liiketoi-
minta olisi tuloksellista, oleellista on, etta kayttbomaisuus on mitoitettu oikein,
sen kayttovaatimukset ja -suunnitelmat ovat realistisia ja kayttd on optimaalista.
Yrityksen kannattavuuden ja kilpailukyvyn yhtena oleellisimmista tekijoista voi-
daan nahda kayttbomaisuuden kayton tehokkuus. Tehokkuus vaikuttaa siihen,
etta yrityksen investointitarve pienenee, joka taas johtuu siitd, ettd mita tehok-
kaammin tuotantovalineita kaytetddn, sita pienemmilla investoinneilla yritys tu-
lee toimeen. Tama taas johtaa siihen, etta yrityksen kannattavuus ja kilpailukyky
paranevat. (Jarvio, 2006, pp. 11-12)

Paamaarana kunnossapidossa on kayttbomaisuuden eli koneiden, laitteiden ja
rakennusten kunnosta huolehtiminen, mahdollistaen yrityksen tuotannon jatku-
misen olosuhteissa, jotka koituvat edullisimmaksi niin turvallisuuden, ymparis-
ton, laadun kuin yrityksen tuloksenkin kannalta. Kunnossapito pyrkii tuottamaan
palvelunsa siten, etta kustannusten ja laadun suhde on mahdollisimman edulli-
nen ja sen johdosta myods kunnossapidettdvan kayttbomaisuuden omistajat,

kayttajat ja myos yhteiskunta ovat tyytyvaisia. (Mobrey, 1999, p. 1)



Standardi SFS-EN 13306 maéaarittelee kunnossapidon seuraavasti: "kunnossapi-
to koostuu kaikista kohteen elinajan teknisistd, hallinnollisista ja likkeenjohdolli-
sista toimenpiteista, joiden tarkoituksena on yllapitaa tai palauttaa kohteen toi-
mintakyky sellaiseksi, ettd kohde pystyy suorittamaan vaaditun toiminnon".

(Suomen standardisoimisliitto, 2001)

Kunnossapito on teollisuuden toimialasta riippumatonta ja se voidaan nahda
yhtena yrityksen toiminnoista kuten esimerkiksi johtaminen, markkinointi tai lo-
gistiikka. (Kuva 1.)

Teollisuuden toimialat

Metsi Metalli Kemia Elin- Graafi- Energia Tekstili
tarvike nen ja muut

Liikkeenjohto, johtaminen, talousasiat

Markkinointi, myynti

| 11 11 11 11 11 11 |
Logistikka

I I1 I1 I1 I1 11 1 I
Kunnossapito

| 11 11 11 11 11 11 1
Henkilostohallinta

| T T I I T I I

Kuva 1. Kunnossapidon poikkitieteellisyys (Jarvio, 2006, p. 15)

Kunnossapidon tydvoimapanos Suomessa on vuosittain (2005) noin 200 000
henkilotydvuotta ja rahallinen panostus 24 miljardia euroa. Teollisuuden osuus
tastd on 3,5 mrd. euroa. Teollisuuden kunnossapidon toimenpiteet jaetaan
yleensa parantavaan kunnossapitoon, ehkaisevaan kunnossapitoon, hairiokor-

jauksiin ja muuhun suunniteltuun kunnossapitoon. (Kuva 2.) (Promaint, 2007)



Parantava kunnossapito (15%) Ehkiisevi kunnossapito (34%)
s luotettavuuden parantaminen s maaraalkaiset toimenpiteat

* kunnossapidettivyyden parantaminen s kunnonvalyorta
s Runtoon perustuvs suunniteltu korjaus

Muu suunniteltu
kunnossapito (16%)

* kunnostaminen

Hiiridkorjaukset (35%)
S VAUroT ja viat
s suunnittelemattomat korjaukset

Kuva 2. Kunnossapidon jakautuminen eri toimenpiteisiin (Promaint, 2007)

Kunnossapitotoimet voidaan jakaa myds proaktiivisiin ja reagoiviin, jossa ensin
mainittuihin luetaan vikaantumisen havaitseminen ja vikaantumisen estaminen

ja jaliempana mainittuihin lahinna korjaustoimenpiteet. (Jarvio, 2006, p. 42)

2.2 Kunnossapitokustannukset

Kunnossapito voidaan nahda normaalina liiketoimintana, jota ohjaavat tavalliset
liketoiminnan toimintamallit kuten talous. Kunnossapitotoiminnan on taytettava
normaalit liiketoiminnan ehdot, joista tuottavuus usein nahdaan tarkeimpana.
Kunnossapito synnyttaa valittomia kustannuksia, joista téarkeimpina voidaan
mainita kunnossapito-organisaation palkat, varaosat, hankintakustannukset,
varastointikustannukset, materiaalit, tarvikkeet, alihankinta, sekad yleiskustan-
nukset, joihin luetaan mm. hallintokulut, kiinteistokulut, vuokrat ja varastointiku-
lut. Niin ikdan kunnossapidossa syntyy vdlillisia kustannuksia, joita voi olla vai-
kea jakaa kuuluvaksi tietylle toiminnolle, naitd ovat esimerkiksi huonon laadun
aiheuttamat kustannukset, uudelleen tekemisen kustannukset, epasuhtaiset
varastot, ylimitoitettu kayttbomaisuus, epasuhtainen rahoitusomaisuus, hallit-

sematon resurssien kaytto ja ylitydokustannukset. Myds aineettomista menetyk-



sista, kuten luotettavuuden menetyksesta saattaa aiheutua kustannuksia.
(Jarvio, 2006, p. 135)

(Promaint, 2007) allokoi kunnossapitokustannukset kolmeen paaryhmaan kuten

oma tyd, materiaalit ja ostetut palvelut (Taulukko 1.)

Taulukko 1. Kunnossapitokustannusten jakautuminen teollisuudessa 2004.
(Promaint, 2007)

Oma tyo Materiaalit Ostetut palvelut
palkkakustannukset varaosat alihankintatyo

tilat, koneet, tyokalut aineet ja tarvikkeet urakoihin sisaltyvat materiaalit
padomakustannukset

yleiskustannukset
37 % 28% 35%

Kustannusallokaatiosta voidaan nahda, ettd suurimmat kustannukset syntyvat
oman tyon kustannuksista, seka ostettujen palveluiden kustannuksista. Alalle
ominainen trendi on viime vuosina ollut allokaation siirtyminen enemman ostet-

tujen palveluiden suuntaan (Promaint, 2005).

Viime vuosina ei ole tehty kattavaa tutkimusta kunnossapitokustannusten jakau-
tumisesta, joskin teollisuudessa yleisena kehityksena on nahty kustannusten

siirtyminen yha enemman omasta tydsta ostettujen palveluiden suuntaan.



3 BUDJETTI JA BUDJETOINTI

3.1 Budjetti

Yrityksen budjetti on talousjohtamisen keskeisin valine vuositasolla. Sen kautta
yritys asettaa tavoitteensa, toteuttaa niihin liittyvia toimenpiteita ja seuraa niiden
toteutumista. Budjetti on ennen kaikkea johtamisprosessi, joka ohjaa yritysta ja

sen taloutta.

Yrityksella voi olla erityyppisia budjetteja ja kokonaisuutena ne muodostavat
budjettijarjestelman. Padbudjetteina ovat yleensa tulos- ja rahoitusbudjetit. Tu-
losbudjetissa yritys asettaa tavoitteet kannattavuudelle ja rahoitusbudjetissa
yritys suunnittelee rahoitustaan turvatakseen maksukykynsd mahdollisimman
edullisesti. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, p. 230)

Talouden ja johtamisen kirjallisuudessa budjetti maaritelladn usein seuraavasti:

"Budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu, mahdollisimman
edullisen taloudellisen tuloksen sisaltava ja maarattyna ajanjaksona toteutetta-
vaksi tarkoitettu rahamaarainen, joskus maarallisestikin ilmaistu toimintasuunni-

telma.”

Samaa maaritelmaa kayttavat niin (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, p. 231), kuin
(Riistama & Jyrkkio, 1991, p. 350), néin ollen voidaan todeta, etté budjetin pe-

ruskasite ei ole kahdessakymmenessa vuodessa juurikaan muuttunut.

Monesti yrityksen budjetti kasitteena sekoitetaan julkisen hallinnon budjettiin.
Ne sisaltavat kylla yhteisia piirteitda, mutta yrityksen budjetti on ennen kaikkea
tavoitelaskelma, kun taas julkisen talouden yksikon (esim. kunnan) budjetti on

meno- ja tuloarvio. (Riistama & Jyrkkio, 1991, p. 350)
Yrityksen tulosbudjetti jakaantuu esimerkiksi seuraaviin osa-alueisiin:

e myyntibudijetti

e ostobudijetti



¢ valmistusbudijetti
e varastobudjetti
e kustannusbudijetti

¢ investointibudijetti
(Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, p. 230)

Tassa tyossa kasitelty kunnossapitokustannuksien budjetti on ennen kaikkea
osaston toimintaa ja sen ohjausta varten laadittu kustannusbudjetti, mutta silla
on budjetointivaiheessa linkitys myds esimerkiksi investointibudjettiin ja valmis-

tuttuaan myos rahoitusbudjettiin.

3.2 Budjetointi ja budjetointiprosessi

Budjetointi tarkoittaa budjetin kayttéa yritysohjauksen apuvalineena. Se on bud-
jetin suunnittelua ja laadintaa, kayttéa yrityksen toiminnanohjauksessa, seka
toteumantarkkailua, erojen analysointia ja korjaavien toimenpiteiden suunnitte-

lua ja toteuttamista. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, p. 231)

Budjetoinnin tavoitteina voidaan mainita seuraavia asioita: Saada suunnitelma
tulevalle budjettikaudelle, asettaa tavoitteet tulosyksikoille, edesauttaa koor-
dinointia ja kommunikointia, saada pohjatietoa kustannusten seurannalle, saada
aikaan tulosennusteita, tahdentéé priorisointia ja resurssien jakoa, antaa tyon-
tekijoille motivaatiota kasvattavia tavoitteita, toimia delegoinnin ja vastuualueja-
on keinona tai antaa pohja palkitsemisjarjestelmalle. (Bergstrand, 1993, pp. 93-
94)

Menetelmid budjetointiin on useita. Alan kirjallisuus kuten (Riistama & Jyrkkio,
1991, pp. 361-362) ja (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, p. 239) jakaa menetelmét
kolmeen padkategoriaan: Demokraattinen menetelma, autoritdédrinen menetel-

ma ja yhteistybmenetelma.

Demokraattinen menetelma on alhaalta yléspain toimiva, jossa yritysjohto antaa

tietyt yleiset kehykset budjetin laadinnalle ja tieto budjettia varten ker&tddn tu-



losyksikkotasolla ilman ohjausta. Hyotyina voidaan nahda tydntekijoiden sitou-
tuminen budjetointiin ja erityisosaamisen hyddyntaminen. Ongelmia voi aiheut-

taa osaoptimointi.

Autoritdarinen menetelma on yritysjohtokeskeista. Budjetoinnille asetetaan tiu-
kat pelisdannot, jonka mukaan budjetti tulee keréta ja luovuttaa johdolle. Yleen-
sé tulosyksikoiden erityisosaaminen jaa tdssd menetelméassa hyddyntamatta.

Menetelma saattaa olla toimiva yrityskriisien aikana.

Yhteistydbmenetelma yhdistelee autoritdérista ja demokraattista menetelméé ja
on yleensd kaytossa keskisuurissa ja suurissa yrityksissa. Tarkoituksena on
saavuttaa kummankin menetelméan hyvat puolet. Menetelman haasteina voi-

daan mainita mahdollinen hitaus ja lieva byrokraattisuus.

Perinteisen budjettikasityksen puolestapuhujia on yrityksissa paljon, mutta vas-
tustajiakin loytyy. Esimerkiksi (Akerberg, 2006) haastaa perinteisen budjetointi-
tavan ja siihen kaytetyt resurssit ja esittda rullaavaa ennustamista ratkaisuksi

haasteisiin, joita perinteisen budjetoinnin piirissa esiintyy.

Budjetointia voidaan luokitella my6s muilla tavoin, naitéd ovat esimerkiksi netto-
budjetointi, kehysbudjetointi, nollapohjabudjetointi ja rullaava budjetointi tai en-
nustaminen. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, pp. 242-243)

Nettobudjetoinnilla tarkoitetaan lahinna sita, etta yrityksen tai sen tulosyksikén
tulojen ja menojen erotus antaa budjetille raamit. Budjetin sisélla voi budjetti-
kautena tapahtua muutoksia ja tulojen noustessa voivat menotkin lisdéntya.
Tata menetelmaa on alettu suosia julkisessa hallinnossa sen joustavuuden an-

siosta.

Kehysbudjetointi on tapa jossa tulevien vuosien arvioidut menot vahvistetaan eri
hallinnonaloille tiettyja rajoja kayttaen. Nama menokehykset siten ohjaavat vuo-
sittaista budjetointia ja maarittavat sille rajat. Talla menettelylla on tarkoituksena
tuoda budjetointiin mukaan pitkajanteista toimintojen kehittamista ja pitk&n aika-

valin ajattelua.



Nollapohjabudjetoinnissa lahdetéaan jokaiseen budjettiin puhtaalta poydalta. Aja-
tuksena on, etta mikaan yrityksen toiminnoista ei jatku samanlaisena vuodesta
toiseen ja joka vuosi on tarpeen haastaa jokaisen toiminnon tarpeellisuus ja

niiden aikaansaamien tuottojen ja kustannusten maara.

Rullaava budjetointi (ennustaminen) tarkoittaa yrityksen budjettikauden pitamis-
ta jatkuvasti saman aikavalin pituisena, eli kdytdanndssa vuosibudjettia siirretaan
aina eteenpain, vaikkapa kvartaali kerrallaan. Esimerkiksi vuoden ensimmaisen
kvartaalin toteuduttua, budjetin peraan lisatd&n seuraavan vuoden vastaava
kvartaali budjettierineen. Toimintatapa mahdollistaa toiminnan jatkuvan tarkas-
telun aina vuoden eteenpdin ja antaa johdolle laajemman kuvan yrityksen toi-

minnan ja tuloksen kehityksesta.

Case-yrityksessa kaytetty budjetointimenetelmé voidaan k&sittdd demokraatti-
seksi. Yritysjohdolta saadaan ohjeistus minka tyyppisiin kokonaisuuksiin kun-
nossapitobudjetti on eriteltdva ja paikallisesti lisataan tarkkuustasoja, jos siihen
koetaan tarvetta. Budjetointitavaltaan kunnossapitobudijetointi case-yrityksessa
on lahinnd kehysbudjetoinnin ajatusmaailmaa, kun tietty menokehys vahviste-
taan vuodeksi kerrallaan. Pyrkimys rullaavaan ennustamiseen on Kkuitenkin

suurta ja se tullee toteutumaan lahivuosina.

3.3 Budjetin tarkkailu ja seuranta

Budjettitarkkailu on budjetointiprosessin viimeinen vaihe ja se vaatii perustak-
seen budjettisuunnittelun. Budjettisuunnittelussa asetetaan tavoitteet budjetille,
maaritelladn toiminnot ja resurssit joilla tavoitteet saavutetaan ja nimetaan bud-
jetin toteutusvastuulliset henkilot. Budjettitarkkailun tarkoituksena on tarkkailla
miten budjettitavoitteet toteutuvat ja analysoida sita, mista mahdolliset budjet-
tierot johtuvat. Perimmainen tavoite budjettitarkkailulla on yrityksen toimintojen
ohjaaminen siten, ettd yritys pysyy tavoitteena olevassa budjetissa mahdolli-
simman hyvin. Budjettitarkkailu on vuosien saatossa kehittynyt pelk&std maara-
rahojen tai tuotto- ja kustannuserien tarkkailusta siihen, etta tarkkaillaan sita,
mitd varojen kaytolla saadaan aikaan. Nykyaan voidaan puhua diagnostisesta



budjettitarkkailusta, jossa analysoidaan budjettierojen syita, opitaan analysoin-
nin myoéta budjetoimaan jatkossa paremmin ja kdytetdan ennalta maarattyja
halytyksid, jotka laukeavat, jos budjettitavoite ja toteutuma eroavat toisistaan
ennalta maarattya rajaa enemman. Yritykset ovat viime aikoina kehitténeet eri-
laisia halytysjarjestelmia budjettierojen kiinni saamiseksi, samalla kun tarkkai-
luajanjaksot ovat lyhentyneet kvartaali- tai kuukausitasoiksi aikaisemmasta ka-
lenterivuoteen liitetysta tarkkailusta. Tallaisen muutoksen tarkoituksena on ollut
reagoida mahdollisimman nopeasti havaittuihin budjettipoikkeamiin ja suorittaa
korjaavat toimenpiteet ennen kuin merkittavid eroja on p&assyt syntymaan.
(Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, pp. 243-245)

Kunnossapitobudjetin tarkkailussa ja seurannassa case-yrityksen eri tuotanto-
laitoksilla on monia toimintatapoja ja kaikilta edellytetaan raportoitavaksi samoja
asioita. Se miten tuotantolaitokset kayttavat seurantaa hyddykseen toimin-
nanohjauksessa vaihtelee laitoskohtaisesti ja siihen ei yhtenaista ohjeistusta ole

olemassa.

3.4 ICT-jarjestelmat budjetoinnissa

Yrityksilla on nykyaan saatavilla monia tietoteknisid apuvalineitd budjettien
suunnitteluun, laadintaan ja tarkkailuun. Monet yritykset kayttavat toiminnanoh-
jausjarjestelmia hyodyksi budjetoinnissa ja budjettiennusteissa, mutta myoés pe-
rinteiset taulukkolaskentaohjelmat ovat laajasti kaytossa. Aihetta ovat tutkimuk-
sessaan sivunneet (Granlund & Malmi, 2002, p. 308), jossa heidan paatelman-
sa oli, ettd yritykset ovat saaneet toiminnanohjausjarjestelmien kayttbénotossa
hyotya eniten budjetin seurannan ja tarkkailun saralla, kun taas budjetin laadin-
nassa hyodyt ovat jddneet vahaisiksi.

Uudempaa tutkimustietoa edustaa (Uppatumwichian, et al., 2011) tutkimus las-
kentaratkaisuiden kaytésta toiminnanohjausjarjestelmissa ja naiden variaatiois-
sa. Tutkituilla yrityksilla oli kAytdssdan jokin toiminnanohjausjarjestelma, mutta

budjetointi ja seuranta haluttiin kuitenkin toteuttaa erillista sovellusta kayttaen,



kuten MS Excel. Syyksi tdhan yritykset kertoivat toiminnanohjausjarjestelmien
tyypilliset rajoitteet, kuten riittamattomat tyokalut ennustamiseen, huonot ana-
lysointimahdollisuudet ja visuaalisuuden puuttumisen. My6s Kiinteiden jarjes-

telmien muokkaamattomuus koettiin ongelmaksi.

Taytyy muistaa, etta toiminnanohjaus- ja laskentajarjestelmat kehittyvat huimaa
vauhtia ja nykyisin saatavilla on huomattavasti enemman vaihtoehtoja kuin var-

sinkin vanhemman tutkimuksen teon aikana.

Taman tyon tutkimusosassa kasitellaan kysymyksid toiminnanohjausjarjestel-
mien kaytosta case-yrityksen budjetoinnissa ja budjetin seurannassa. Nykytila
case-yrityksessa on, etta toiminnanohjausjarjestelmaa kaytetaén yhdella tuotan-
tolaitoksella hyvéaksi budjetin laadintaan ja toteutuneiden kustannusten seuranta
ja vertailu budjettiin on toteutettu automaattisella linkityksella Business Intelli-
gence — ymparistoon. Muut tuotantolaitoksista laativat budjetin Excel-pohjaisesti
ja toteutuneiden kustannusten seuranta saadaan toiminnanohjausjarjestelmasta

siirrettya takaisin Exceliin.

3.5 Hiljaisen tiedon maaritelma ja budjetointi

Tarkasteltaessa kasitetta hiljainen tieto on ensin tarpeen selventdé varsinaista
tiedon kasitettd. Suomen kielessa kasitteen tieto alle on keratty joukko tietoon
liittyvia, mutta eri merkityksen omaavia sanoja kuten informaatio, data, taito,
tietdmys ja viisaus. (Parkkila, 2011, p. 5) Naita termeja kaytettdessa voidaan

oikeastaan puhua tiedon tasoista tai tiedon portaista. (Kuva 3.)
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Kuva 3. Tiedon eri tasot (Jokela, 2011)

Datalla voidaan kasittda raakatietoa, jolla ei yksindan ilmaistuna ole juuri merki-
tysta. Tallaista tietoa ovat mitka tahansa tallennetut merkit tai merkkijonot, kuten
numero, nimi tai koodi. Kun erilaista dataa yhdistellaan, saadaan informaatiota.
Esimerkiksi yksinkertainen tietokanta, jossa on ihmisen nimi ja osoite, sisdltaa

jo informaatiota. (Jokela, 2011)

Kun informaatiota edelleen hyddynnetddn muodostamalla ja yhdistamalla koko-
naisuuksia, siirrytaan tiedon portailla tietdmyksen kautta ylospain kohti ymmar-

rysta aina viisauteen asti.

Tieto voidaan organisaatioissa jakaa myds hiljaiseen (tacit knowledge, implicit
knowledge) ja eksplisiittiseen (explicit knowledge) tietoon, kuten (Nonaka &

Takeuchi, 1995) maarittelevat.

Eksplisiittisella tiedolla kasitetdan dokumentoitua ja tallennettua tietoa, jota voi-
daan jakaa, prosessoida ja ilmaista vaivattomasti. Tallaista tietoa on esimerkiksi
kaikki kirjallisuus, lait ja asetukset, ohjeet, kasikirjat, internet ja intranet. Ekspli-
siittinen tieto on dokumentoituun muotoon muunnettua hiljaista tietoa. (Parkkila,
2011, p. 7)

Hiljainen tieto taas sitoutuu ihmisten toimintaan tietyssd ymparistossa ja tilan-

teessa ja on sidoksissa yksilon tai ryhman osaamiseen, taitoihin, tunteisiin ja



aiempiin kokemuksiin. Nama piirteet tekevat hiljaisen tiedon nékyville saattami-
sesta, jakamisesta ja dokumentoinnista haasteellista. (Kuronen, et al., 2007, p.
4)

Hiljaista tietoa ovat esimerkiksi erilaiset kaytannot, ohjeiden ja sdanttjen sovel-
tamistavat, kokemus, "mutu”, psykologinen silma ja kadentaidot. On arvioitu,
etta yrityksen sisalla olevasta tiedosta 80 % on hiljaista tietoa ja vain 20 % pro-
senttia on dokumentoituna. Asiantuntijaorganisaatioissa hiljaisen tiedon osuus

saattaa olla viela suurempi, jopa 95 %. (Parkkila, 2011, p. 7)

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan muutosta
hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseen ja toisinpain tapahtuu kaiken aikaa. (Kuronen,
et al., 2007, p. 4)

3.6 Hiljainen tieto tassa tutkimuksessa

Vaikka kustannukset ja niiden budjetointi ndhd&an yleensa pitkalti dokumentoi-
tuihin lukuihin ja siten eksplisiittiseen tietoon perustuvaksi, korostuu varsinkin
vuotuisen budjetointiprosessin alkuvaiheessa hiljaisen tiedon merkitys. Tama
esiintyy esimerkiksi tiettyjen kustannuskokonaisuuksien, kuten teollisessa kun-
nossapidossa jaottelu ehkaisevan- ja parantavan kunnossapidon, seka hairio-
korjausten vélille. Tassa on erityisen tarkedssa roolissa budjetointimenetelmien
valossa katsottuna demokraattiselle menetelmélle ominainen tulosyksikon ja-

senten erityisosaamisen hyodyntaminen.

Tyon tutkimusosassa selvitetddn projektiryhman mielipiteita siita, pitaisikd yhti-
on eri tuotantolaitoksilla siirtyd perinteisemmasta Excel-budjetoinnista kaytta-
maan nykyaikaisia toiminnanohjausjarjestelmiin perustuvia budjetointimalleja.
Tama saattaisi tukea osaltaan siirtymistéa hiljaisesta tiedosta eksplisiittisempaan
suuntaan, koska toiminnanohjausjarjestelmaan olisi mahdollista luoda valmiit
budjettipohjat ja vuosittaisessa budjetoinnissa olisi suoraan kaytettavissa edel-
listen vuosien kustannustoteuma ja mahdolliset vertailut edelliseen budjettiin.
Tama toimintatapa mahdollistaisi pienemman resurssien kayton budjetoinnissa,

koska jokaista tuleviin kustannuksiin liittyvaa tietoa ei olisi tarpeen erikseen pyy-



taa eri toiminnoilta ja sen jalkeen yhdistella tiedot varsinaisen budjetin aikaan-
saamiseksi. Myo6s toimintatavat seka raportointimallit tulisivat yhten&isimmiksi
minka seurauksena taloushallinnolla ja ylemmalla johdolla olisi mahdollisuus
seurata kustannusten kehitysta tarkemmin lyhyella aikavalilla ja puuttua mah-

dollisiin budjettieroihin.



4 CASE: NESTE OIL OYJ

4.1 Tilaajayritys

Neste Oil Oyj on Oljytuotteita valmistava jalostus- ja markkinointiyhti6, joka kes-
kittyy korkealaatuisiin puhtaamman liikenteen polttoaineisiin. Yritys on myds
uusiutuvista raaka-aineista valmistetun diesel6ljyn toimittajana johtavassa ase-
massa maailmalla. Neste Oil Oyj:n asiakaskunta koostuu muista 0ljy-yhtidista,
kuluttaja-asiakkaista Suomessa ja lahialueilla, sek&a yrityksista Suomessa ja
ympari maailmaa. (Neste Oil Oyj, 2012, p. 4)

Yrityksen liikevaihto vuonna 2012 oli 17,85 miljardia euroa ja vertailukelpoinen
likevoitto 352 miljoonaa euroa. Yrityksen markkina-arvo vuoden 2012 lopussa
oli 2,5 Mrd euroa ja sen osake on listautuneena NASDAQ OMX Helsingissa.
Henkilostoa vuonna 2012 yrityksella oli keskim&érin 5031 ja se oli jakautunut
neljaantoista eri maahan, Suomen ja Venajan ollessa suurimpia henkiloston

maaraltaan.

Yrityksen paamarkkina-alue on talla hetkella Suomi, johon myynnista kohdistuu
45%, Pohjoismaat (16%) ja Eurooppa (27%) ovat myds tarkeitd vientialueita.

Pohjois-Amerikkaan (8%) ja muihin maihin (4%) kohdistuu viennin loppuosa.

Tuotelajeista dieselin tuotanto on suurinta 38% osuudellaan, moottoribensiinin
ja bensiinikomponenttien (27%) ollessa toinen paatuotelaji. Muut tuotelajit kuten
lentopolttoaine, perusoljyt, lammitysoljyt, raskas polttodljy, uusiutuvat polttoai-
neet, liuottimet, bitumit ja muut tuotteet muodostavat loput tuotejakaumasta.
(Neste Qil Oyj, 2012, p. 8)

4.2 Strategia

Neste Oilin strategia saa alkunsa visiosta, joka on yrityksen pyrkimys olla halu-
tuin kumppani puhtaamman liikenteen polttoaineratkaisuissa. Strategia raken-

tuu korkealaatuisille puhtaamman liikenteen ratkaisuille, jalostus- ja teknolo-



giaosaamiselle seka raaka-ainepohjan laajentamiselle. Strategian toteutus poh-

jautuu viiteen arvonluontiohjelmaan (Neste Oil Oyj, 2012, p. 12)

Neste Qilin strategia

Visio
Halutuin kumppani

puhtaamman liikenteen
polttoaineratkaisuissa

Kannattava kasvu
Tuottavuus
Uusiutuvat raaka-aineet
Asiakaslahtoisyys
Voittajakulttuuri

STRATEGIAN PERUSTA

Korkealaatuisten puhtaamman Jalostusosaamisen Raaka-ainepohjan
likenteen ratkaisujen tarjoaminen hyodyntaminen laajentaminen

Kuva 4. Neste Oilin strategia (Neste Oil Oyj, 2012, p. 12)

4.3 Organisaatiorakenne

Neste Oil Oyj:n konserniorganisaatio on jaoteltu kahteen liiketoiminta-alueeseen

ja kahdeksaan yhteiseen toimintoon.

Liiketoiminta-alueet ovat Oljy- ja uusiutuvat tuotteet ja Oljyn vahittaismyynti.
Konsernin yhteisid toimintoja ovat Tuotanto & Logistiikka, Talous ja rahoitus,
Strategia, Henkilostd, Turvallisuus ja ymparistd, Teknologia, Viestintd, markki-

nointi ja yhteiskuntasuhteet seka Lakiasiat. Johtoryhman kokoonpano muodos-



tuu toimitusjohtajasta ja liiketoiminta-alueiden sek& yhteisten toimintojen edus-
tajista. (Neste Oil Oyj, 2013)
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|
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Sustainability and HSEQ

Technology

Strategy

Communications, Marketing and Public Affairs
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Kuva 5. Neste Oil Oyj johtoryhman edustajat (Neste Oil Oyj, 2013)

Tassa tydssa kasiteltava tuotantolaitosten kunnossapito ja siita aiheutuvien kus-

tannusten budjetointi liittyy lahimmin Tuotanto & Logistiikka — organisaatioon.
4.4 Tuotanto & Logistiikka (Production & Logistics)

Porvoon jalostamo

Porvoon jalostamon tuotanto keskittyy korkealaatuisiin ja puhtaampiin likenteen
polttoaineisiin. Jalostamo muodostuu neljasta tuotantolinjasta ja yli 40 proses-
siyksikosta. Valmistuksessa on yli 150 tuotetta ja tuotekomponenttia. Jalostamo
aloitti toimintansa 1965 ja se on yksi Euroopan kehittyneimmista ja monipuoli-
simmista jalostamoista. Raaka-06ljyn jalostuskapasiteetti on noin 200 000 barre-
lia paivassa ja tuotanto noin 12,5 miljoonaa tonnia vuodessa. Jalostamo sijait-
see Porvoossa ja henkilokunnan méaara on noin 1900.



Naantalin jalostamo

Naantalin jalostamo valmistaa erikoistuotteita, minka ansiosta sen jalostusmar-
ginaali on korkeampi kuin muiden vastaavankokoisten jalostamoiden. Jalosta-
mo aloitti toimintansa vuonna 1957 ja sen tarkeimpia tuotteita ovat likennepolt-
toaineet, bitumit, liuottimet ja pienmoottoribensiini. Raakadljyn jalostuskapasi-
teetti on 50 000 barrelia paivassa ja tuotanto on noin 3 miljoonaa tonnia vuo-
dessa. Henkilosta jalostamolla on noin 350.

Rotterdamin uusiutuvan dieselin jalostamo

Syyskuussa 2011 Neste Oil kdynnisti uusiutuvista raaka-aineista valmistettavan
NEXBTL-dieselin jalostamon Rotterdamissa. Alkuperaisen aikataulun ja budjetin
mukaisesti kaynnistetyn jalostamon tuotantokapasiteetti on 800 000 tonnia vuo-
dessa. Jalostamo tyéllistda noin 150 henkilda, joista 110 on Neste Oilin tyonte-

kijoita ja 40 palveluntarjoajien henkilostoa.
Singaporen uusiutuvan dieselin jalostamo

Marraskuussa 2010 Neste Oil kadynnisti uusiutuvista raaka-aineista valmistetta-
van NExBTL-dieselin jalostamon Singaporessa. Suunnitellun aikataulun ja bud-
jetin mukaisesti kdynnistetyn jalostamon tuotantokapasiteetti on 800 000 tonnia

vuodessa. Jalostamo ty6llistad noin 120 henkilda.
Varustamo ja terminaalit

Varustamo kuljettaa vuodessa noin 27 miljoonaa tonnia raakaéljya, oljytuotteita
ja kemikaaleja. Paatoiminta-alue on Pohjois-Eurooppa, raakadljykuljetuksissa
Itameri ja Pohjanmeri. Tuote- ja kemikaalikuljetukset suuntautuvat enimmak-
seen Pohjois-Eurooppaan seké kotimaan satamien véliseen liikenteeseen. Polt-
toaineita, l1&hinn& bensiinia, vieddan Yhdysvaltoihin ja Kanadaan.

Laivasto muodostuu noin 20 aluksesta, joista osa on omia ja osa aikarahdattuja.
Tonniston kokonaiskantavuus on noin 720 000 tonnia. Kaikissa aluksissa on
kaksoisrunko ja ne ovat jdadvahvistettuja. Tankkerien keski-ika on vajaat kah-

deksan vuotta.



4.5 Maintenance Competence Center (MCC)

Maintenance Competence Center on uudehko toiminto Neste Oilin Tuotanto &
Logistiikka - organisaatiossa (perustettu 2011) ja sen tehtavana on pitkan aika-
valin kunnossapitotoiminnan kehittaminen ja organisointi koko Neste Oil kon-

sernissa.

4.6 Maintenance budgeting development — projekti

Maintenance budgeting development — projekti kaynnistettiin kevaalla 2013
MCC:n ohjauksessa ja sille méaariteltiin aloituskokouksessa seuraavat odotuk-

set:
Talousorganisaation odotukset:

o Selkeat maaritelmat

e Lapinakyvat kustannusanalyysit saataville kuukausiraportointia varten
¢ Luotettavat ennusteet (linkitettyna kaytettavyyssuunnitelmaan)

e Systemaattinen pitkan tahtaimen lahestyminen suunnittelussa

e Selkeat vastuut, tehokkaat tydkalut ja prosessit

e Tietamys kuinka suunnitteluprosessi tulee toteuttaa syksylla 2013

Tuotantolaitosten odotukset:

o Paatettava kuinka kasitellaan yksikoéiden odottamattomat seisokit budje-
toinnissa, kustannusennusteissa ja tavoitteen asetannassa.

¢ Kommunikointikanava kunnossapitopaallikéiden ja ylimman johdon valilla
tulee méaaritella. Mika on kunnossapitokustannusten kriittinen taso?

e Kunnossapitobudijetin hyvaksymisprosessi tulee maaritella.

e Uusi yhtendainen malli tulee olla validi ja kayttokelpoinen vuosia eteen-

pain ja sen tulisi olla jatkuvista muutoksista vapaa.



e Paatos siita kaytetaanko perinteista vai rullaavaa budjetointia, tulee teh-
da.

e Koulutukset uuden jarjestelman kayttoon tulee jarjestdd ennen vuoden
2014 budjetointia.
(Maintenance budget project group, 2013)



5 TUTKIMUS

Tyon tutkimusosassa selvitettiin Maintenance budgeting development - projek-
tiin osallistuvien henkildiden mielipiteitda kunnossapitobudjetoinnin kehittamises-
ta ja siitd, miten kustannusten seurantaa ja ennusteita tulisi jatkossa rationali-
soida. Tutkimus on osa projektin lahtétasovertailua (Gap analysis). Tutkimus
suoritettiin nimettémé&na kyselytutkimuksena ja vastauskielend oli vastaajien
valittavissa joko suomi tai englanti. Tutkimusjoukko (N) vaihteli kysymyksesta

riippuen.

Kyselytutkimus toteutettiin Questback Oy:n Digium Enterprise ohjelmistoa apu-
na kayttaen. Digium Enterprise on web survey — ohjelmisto, jolla voidaan hallin-
noida kyselyité ja haastatteluita digitaalisessa ymparistéssa. Tietoverkossa to-
teutettu kysely osoittautui jarkevaksi ja kustannustehokkaaksi menetelméksi
toteuttaa kysely useiden eri puolilla maailmaa sijaitsevien tuotantolaitosten ja

talousorganisaation edustajille.

Kyselyn ensimmaisessa kysymyksessa selvitettiin kysyjiltd minka tuotantolai-
toksen kunnossapitokustannuksiin ja budjetointiin vastaajat ovat perehtyneet
(Taulukko 2.). (N=14).

e Which organization maintenance costs do you know best?

e Mink& organisaation kunnossapitokustannukset tunnet parhaiten?

Taulukko 2. Vastaajien paikallisten budjetointitapojen tuntemus

Vastaus Lukumaara| Prosentti 20% 40% 60% 80% 100%

1. [Porvoo 5/ 45,45%

2. |Naantali 4| 36,36%

w

3. |[Singapore 27,27%

4. |Rotterdam 1 9,09%

5. |Other 1 9,09%




Eniten vastaajissa oli Porvoon organisaation toimintatapoja tuntevia vastaajia ja
yksi vastaajista kertoi tuntevansa kaikkien organisaatioiden kunnossapitokus-

tannukset.

Seuraava kysymys kasitteli kunnossapitobudjetoinnin nykytilaa ja vastaajien
mielipidettd oman organisaation vallitseviin kaytantdihin. Kysymys oli avoin ja

silla oli kaksi avointa jatkokysymysta. (N=10)

e Is the current way of maintenance cost budgeting in your organization
practical?
e Onko organisaatiosi nykyinen kunnossapitokustannusten budjetointitapa

mielestasi toimiva?

Vastaajista kahta lukuun ottamatta kaikki kokivat budjetoinnin olevan joko koh-
talaisella tai hyvalla tasolla. Suurimmiksi haasteiksi ndhtiin lahinna aikatauluon-
gelmat, koska budjetti laaditaan edellisen vuoden syksylla, vaikka seuraavan
vuoden toista ja niiden aikataulusta ei ole viela varmaa tietoa. Myds vastuut

budjetin laadintaan liittyen nahtiin epéselvina.

Yksi vastaajista avasi kaikkien tuotantolaitosten budjetointia ja nakemys oli, etta
Porvoon ja Naantalin laitoksilla tehd&&n budjetointia ehk& jopa liiankin tarkalla
tasolla, kun taas Rotterdam ja Singapore vasta kehittavat omia kaytantojaan.

Jarjestelmien taysimittainen kayttd koettiin myods kehitysta vaativaksi, ei niin-

kaan budjetin laadinnassa, vaan kustannusten seurannassa ja ennustamisessa.

e Which parts are well functional?

e Mitka osa-alueet ovat toimivia?

Toimivaksi nédhtiin isot paalinjat ja itse budjetointiprosessi. Toimintatavat ja rutii-
nit olivat myds osan vastaajien mielesta toimivaksi koettuja. Suurkorjausten ja

seisokkien budjetoinnin koki myds moni vastaajista onnistuneeksi.



¢ Which should be developed?

o Mita tulisi kehitta&?

Kehitettavaa vastuksista I0ytyi monesta eri asiasta. Budjettipohjien laadinta tuli-
si toteuttaa. TyOkalut seurannan helpottamiseksi tulisi kehittéa. Tietoa tulisi ja-
kaa muullekin kuin johdolle. Rullaavan budjetoinnin mahdollisuudet tulisi selvit-
taa. Toiminnanohjausjarjestelmien roolia budjetoinnissa tulisi kehittaa. Budje-
tointiin osallistuvien henkildiden osaamista niin jarjestelmien kaytéssa kuin itse

budjetoinnissa tulisi liséata.

Seuraavassa kysymyksessa selvitettiin vastaajien mielipidetta siita tulisiko bud-
jetointi jarjestdd toiminnanohjausjarjestelmaa (M+/Bio+) hyvéksi kayttéaen, vai

tulisiko kysymykseen joku muu alusta. Kysymys oli avoin. (N=9)

e Should the budgeting be organized in M+/Bio+ system or on some other
platform?
e Tulisiko budjetointi hoitaa M+/Bio+ jarjestelmassa, vai jotain muuta alus-

taa kayttaen?

Avoimet vastaukset jakaantuivat padasiassa kahteen eri koulukuntaan; toimin-
nanohjausjarjestelmassa tapahtuvaa budjetointia kannattavat ja "perinteista ex-
cel-menetelmaa” kannattavat. Perusteluina toiminnanohjausjarjestelman kaytol-
le oli esimerkiksi, ettéd jos toteutuneet kustannukset l6ytyvét vain toiminnanoh-
jausjarjestelmasta, niin seuranta on vaikeaa jarjestdaa muualla, eli kaikki kun-
nossapitokustannuksiin liittyvat luvut pitdisi kasitella samassa jarjestelmassa.
Excel-menetelmaa kannattavat vastaajat perustelivat mielipiteensa vaivatto-
muudella ja kaytanndllisyydelld, joskin seurannan jarjestaminen koettiin vaike-

aksi.

Seuraava kysymys jatkoi toiminnanohjausjarjestelman hyvaksikayttoon pohjau-
tuen ja siind selvitettiin mielipiteita budjettipohjan rakentamiseen liittyvia kysy-

myksid. Kysymys oli avoin. (N=10)



e Should the budget formation be available from M+/Bio+, i.e. based on
event code and work type?
e Tulisiko budjettipohja olla saatavilla M+/Bio+ jarjestelmasta, perustuen

esim. tapahtumatunnukseen ja tydlajiin?

Vastauksissa ilmeni vahva tarve budjettipohjan rakentamiselle toiminnanohjaus-
jarjestelmiin, vaikka soradanidkin excel-menetelméé kannattavien joukosta l0y-
tyi. Nykytilanteessa kaikilla vastaajilla budjettipohjat ovat excel-muodossa ja jos
toiminnanohjausjarjestelmassa tapahtuva budjetointi on kayttssa, siirto sinne
tapahtuu kasin, joka koettiin aikaa vievaksi. Eli tarve budjetoida suoraan jarjes-
telmaan sai eniten kannatusta. Perusteisiin ei otettu juurikaan kantaa, ainoas-
taan siihen ettd tyolajit tulisi budjetoinnissa rajata kolmeen: peruskuorma, sei-
sokit ja suurkorjaukset.

Seuraava kysymys kasitteli budjetoinnin tarkkuustasoja ja sitd milla tasolla bud-
jetointi olisi tehokkainta jarjestad. Kysymys oli monivalintakysymys ja siina ol

mahdollisuus vastata useampaan kuin yhteen vaihtoehtoon. (N=8)

¢ In which level of accuracy budgeting is reasonable to organize if you look
at the balance between benefits and work load?

e Milla tarkkuustasolla budjetointi on mielestéasi jarkevaa, etta hyodyt olisi-
vat parhaassa suhteessa tydomaaraan?

Taulukko 3. Budjetoinnin tarkkuustasot

Vastaus Lukumaéra | Prosentti 20% 40% 60% 80% 100%

single equipment k-
1. . g g .p 1y 4| 44,44%
sittdainen laite

equipment grou laite-
2. q p" group / 3| 33,33%
ryhma

process unit / proses-
4. 6| 66,67%
siyksikk®

3. |discipline / tydlaji 3| 33,33% _I




cost centre / kustan-
5. ] 5| 55,56%
nuspaikka

w

6. [account / kirjanpidon tili 33,33%

7. |Other, muu 3| 33,33%

Kommentteina kysymyksen asetteluun saatiin, ettda kunnossapitobudjetoinnissa

prosessiyksikko ja kustannuspaikka tarkoittavat lahes samaa asiaa.

Seuraava kysymys késitteli budjetin seurantaa seka kustannusennusteita ja
siina pyrittiin selvittimaan vallitsevaa tilaa eri organisaatioissa. Kysymys oli
avoin. (N=8)

e How the budget follow-up and forecasting are managed in your organiza-
tion?

e Miten budjetin seuranta ja budjettiennusteet on organisaatiossasi jarjes-
tetty?

Tassa kysymyksessa vastaukset vaihtelivat huomattavasti eri organisaatioiden
valilla. Yhtenaista oli, ettd kunnossapito-organisaatio hoitaa seurannan ja en-
nustamisen kaikilla tuotantolaitoksilla, kukin omalla tavallaan. Paasaantoisesti
talousorganisaatio lahettdd talousraportteja kunnossapito-osastolle, joista kun-
nossapito-osasto rakentaa seurantaa ja ennusteita parhaaksi katsomallaan ta-
valla. Kehittynein toimintatapa nayttaisi olevan Porvoon jalostamolla, johon on
rakennettu erillinen tytkalu seurantaa varten. Ennusteen tekemiseen oli yhden
vastaajan mielesta haasteellista rakentaa tytkalua, koska muutokset budjettiin
tulevat usein kayttosuunnitelmamuutoksista ja ennakoimattomista tapahtumista,
joita ohjaa tuotanto-osasto. Yhdestd vastauksesta ilmeni, ettd kunnossapito-
osastolla on kuitenkin aina selitys- ja ennustamisvastuu, jonka pohjalta talous-

organisaatio raportoi konserniraportointijarjestelmaan.



Viimeisessa kysymyksessa pyydettiin mielipidetta ennusteiden ja seurannan
tarkkuudesta. (N=8)

¢ Should the follow-up and forecasting be more accurate?

e Tulisiko ennusteiden ja seurannan olla tarkempia?

Taman kysymyksen vastaukset vaihtelivat huomattavasti. Muutaman vastaajan
mielesta nykyinen toimintatapa on riittava, mutta rullaavan ennustamisen kan-
nattajia l0ytyi myods. Yksi vastaajista kyseenalaisti kehitystarvetta seuraavasti:
"Missa, kenelle ja mika lisdarvo tai hydty saadaan?” Lahes kaikki vastaajat kui-

tenkin olivat sitd mielta, ettd jotain kehitettavaa nykytilassa on.

Maintenance budgeting development — projektille asetettiin odotuksia talousor-
ganisaation ja tuotantolaitosten puolesta (kohta 5.6). Kyselyn vastausten perus-
teella monet odotuksista nayttavat olevan linjassa vastaajien mielipiteiden
kanssa. Ainakin seuraavat odotukset tulivat kyselyssa esille ja olivat vastaajien
mielesta perusteltuja ja tarpeellisia toteuttaa: Systemaattinen pitkan tahtaimen
lahestyminen tuli esille vastauksissa lahinna siind, ettéa olisi tarpeellista saada
yhtendinen malli joka tuotantolaitokselle ja varsinkin ymmarrys siita mita ylipaa-
taan kasitetaan kunnossapitokustannuksiksi. Tehokkaita tydkaluja ja prosesseja
sivuttiin monen eri kysymyksen vastauksissa ja varsinkin ajatus siita etta budje-
tointi seurantoineen ja ennusteineen tulisi hoitaa yhdessa ja samassa jarjestel-
massa samoja tyokaluja kayttaen. Luotettavat ennusteet, jota kasiteltiin viimei-
sessa kysymyksessa, oli usean vastaajan mielesta kehitysta vaativa aihealue ja

rullaavaa ennustamistakin kaivattiin.

Tutkimuksen tuloksista voidaan vetaa johtopaatoksena, etta jokaisella tuotanto-
laitoksella on taysin oma tapansa tehda budjetin suunnittelua, toteutusta ja seu-
rantaa. Tama johtuu varmasti osittain resurssitilanteesta, mutta myos toiminta-
kulttuurista. Tuotantolaitoksen maantieteellisella sijainnilla on myds oma osansa
toimintakulttuuriin. Toisaalta taytyy myds todeta, ettd Suomessa sijaitsevat tuo-
tantolaitokset ovat olleet toiminnassa jo vuosikymmenia ja tietyt toimintatavat
ovat vakiintuneet ja budjetointiin osallistuvat henkilot ovat kerédnneet kokemusta

laitoksen toiminnasta ja sen ohjauksesta vuosikausia, kun taas uudet biojalos-



tamot Rotterdamissa ja Singaporessa ovat olleet toiminnassa vasta muutaman
vuoden ja toiminta on keskittynyt enemman laitosten operatiivisen toiminnan

vakiinnuttamiseen.

Tutkimus on sinalladn pieni osa varsinaista Maintenance budgeting develop-
ment — projektia, mutta se antaa arvokasta dokumentoitua tietoa lahtétasover-
tailuun, varsinkin kun nayttaa silta, etta lahtdtasot eri tuotantolaitoksilla ovat hy-

vin erilaisia.



6 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kunnossapitokustannusten budjetointia
teollisuudessa ja tuottaa kyselytutkimus budjetoinnin kehittdmisprojektiin osallis-
tuville henkiléille. Kyselytutkimus oli osa kehittamisprojektin lahtétasovertailua.

Liséksi tutkimuksessa sivuttiin hiljaisen tiedon osuutta budjetointiprosessiin.

Tutkimuksen tuloksista voidaan huomata yrityksen johdonkin nakema tarve toi-
mintatapojen yhtenaistamisestd, silla kaytannot budjetoinnissa ja kustannusten

seurannassa vaihtelevat eri tuotantolaitosten valilla huomattavasti.

Kyselyn perusteella osa tuotantolaitoksista laatii budjettia huomattavan detalji-
tasoisesti, kun taas toiset tuotantolaitokset suurpiirteisemmin. Linjanveto siita,
mika tapa on oikea ja tullaan yrityksessa ottamaan jatkossa kayttéon, riippuu

projektin tekemista paatoksista.

Kyselytutkimuksen vastauksista heijastui myos osallistujien huomattavan erilai-
nen suhtautuminen budjetointiin sindns&. Toisille vastaajista asia tuntui olevan

erittain tarkeda, kun taas toiset nakivat asian vahapatdisempana.

Tuloksista voidaan edelleen huomata, etta kulttuuri ja toimintatavat ovat eri puo-
lilla maailmaa huomattavan erilaisia ja yhtenaista nakemysta tdméan tyyppiselle
konsernin laajuiselle projektille on huomattavan vaikea saada aikaiseksi. Sama
koskee varmasti kaikkia projekteja, joissa tavoitteena on luoda yhtenainen malli
kaikille tuotantolaitoksille, oli projektin aihealue ja pd&dmaara sitten mik& hyvan-
sa. Tama ajatus tukee vahvasti tamantyyppisten lahtétasoanalyysien jarjestéa-

mista muissakin konsernin laajuisissa projekteissa.

Tulevaisuudessa case-yrityksessa otetaan mahdollisesti kayttoon rullaava en-
nustaminen. Taméa yhdistettyna toiminnanohjausjarjestelman parempaan hyo-
dyntdmiseen niin budjetoinnissa kuin kustannusten seurannassakin tuo varmas-

ti selvyyttad ja uutta ndkdkulmaa kustannusten hallintaan.



Opinnaytety0 avasi kirjoittajalle huomattavan paljon uusia nékdkulmia kustan-
nusten hallintaan ja budjetointiin liittyen. Varsinkin tietdamyksen lisddntyminen

yrityksen toimintatavoista oli kirjoittajalle hyoddyllista.

Lopuksi on todettava, ettd tyd kokonaisuudessaan tuotti laatijalleen kaikista
haasteistaan huolimatta huomattavaa lisdarvoa, joka toivottavasti nayttaytyy

tulevaisuudessa positiivisena vaikkapa tyomarkkinoiden nakékulmasta.
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