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Taman tyon toimeksiantajana ja yhteistydkumppanina toimi Piirla oy, jonka tarpeisiin aikaperusteinen toimintolas-
kentamalli on rakennettu. Tydn tavoite oli perehdyttéa sen tekija, lukija ja yhteistybkumppani aikaperusteiseen
toimintolaskentaan, joka on kehitetty alkuperaisesta toimintolaskennasta. Tyon teoriaosa rakentui siis tdman las-
kentatavan ymparille. Taman lisdksi tytssa kasiteltiin lyhyesti kustannuslaskentaa yleensa, toimintolaskentaa ja
Lean -johtamista.

Laskentaosuuden tavoite oli selvittéda case-yrityksen esimerkkituotteiden kannattavuus ja niihin kohdistuvat kus-
tannukset. Taman lisaksi tavoite oli rakentaa toimiva ohjeistus yrityksen kdyttdon, jotta se voi soveltaa laskentaa
tulevaisuudessa muihinkin tuotteisiin. Osittain yrityksessa oli entuudestaan arvioitu tydajan kustannuksia, joten
minuuttikustannusten vertaaminen naihin lukuihin oli kiinnostava kohde.

Teoriaosa on koottu perehtymalla laajasti ulkomaisiin lahteisiin, koska aikaperusteista toimintolaskentaa ei ole
laajemmin tutkittu Suomessa. My6s ulkomailla laskentatavan tutkimus on vield aika véhaista ja suurin osa lah-
teista on erilaisia case esimerkkejd, joissa laskentatavan toimivuutta on arvioitu. Muihin teoriaosiin on perehdytty
kayttdmalla muutamaa sopivaa lahdetta.

Tiedot yrityksesta yleenséa seka laskentaa varten on keratty tutustumalla yritykseen tyéskentelyn, haastatteluiden
ja muun perehtymisen avulla. Laskentatietojen ja tydvaiheiden keruuseen osallistui koko yrityksen henkil6sto.
Muuten kaytettiin hyvaksi edellisen tilikauden tilinpaatdsta, yrityksen palkkalaskelmia ja muita valmiina olevia lu-
kuja.

Tuloksien pohjalta ei I6ydetty suoraan kannattamattomia tuotteita. Kaikki tuotteet olivat optimaalisissa tilanteissa
seka rutiinitilanteissa kannattavia. Kuitenkin osan tuotteiden osalta huomattiin, etta oli myds mahdollista paatya
negatiivisen tuloksen puolelle, jos esimerkiksi tuotteen korjausajat ja osien tarve lisdantyi tarpeeksi. Osittain las-
ketut minuuttikustannukset olivat lahella jo arvioituja tydajan kustannuksia ja tuotteisiin kohdistuvat kustannuk-
set jarkevia, joten voidaan olettaa, etta laskenta onnistui ja aikaperusteisen toimintolaskennan ydin ymmarrettiin.
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In this thesis a time-driven activity-based costing model is built for Piirla Ltd. The objective was to introduce a
time-driven model built on activity-based costing. The theoretical part of the thesis is based on the time-driven
model but the thesis also contains information about cost accounting in general, original activity-based costing
and Lean management.

The aim in the practical section of the thesis was to calculate the profitability of certain products and the costs
these items generate. In addition to this, the target was to create a manual, whose instructions the company
might later apply to other items. Previously the costs of time required by certain work phases were partly calcu-
lated in the company so it was possible to compare the new costs calculated in this work to the already existing
ones.

The theoretical part is created by widely studying international sources as there is not much research done in Fin-
land into time-driven activity-based costing. International studies are also rather limited. Most of the sources con-
sist of case studies where writers tried to find ways to improve or criticize the costing method.

Information about the company in general and for calculations was gathered by the author working with the
company and interviewing the staff. Calculation data and information about work phases were gathered by the
whole staff. In addition to that, the latest financial statements, information about company payrolls and other
figures were used.

The results did not show any unprofitable products. All products were profitable in optimal cases and also in rou-
tine jobs. However, the results show that some products can be unprofitable if the amount of time that a product
takes to be repaired is very long or it needs many spare parts. Partly the calculated costs per minute were close
to working costs calculated in the company before this work. Also costs that were allocated to products were rea-
sonable. Based on these figures it can be assumed that calculations were done correctly and the main idea about
The time-driven model was understood.
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JOHDANTO

Aiheen valinta perustuu omaan mielenkiintooni johdon laskentatoimesta seka case-yrityksen tarpee-
seen selvittda tuotteiden kannattavuutta. Tavoitteena on siis rakentaa aikaperusteisesta toimintolas-
kennasta toimiva malli case-yritykselle, jonka avulla voidaan laskea esimerkkituotteiden ja tulevai-
suudessa muiden tuotteiden kannattavuutta. Aiheeseen perehtymisen lisaksi tavoite on antaa yrityk-
selle selked ohje, jonka avulla se voi soveltaa laskentatapaa jatkossa omiin tarpeisiinsa, eli rakenne-
taan toimiva laskentamalli. Tarkoitus on my6s arvioida, kuinka laskentapa soveltuu pienehkon yrityk-
sen tarpeeseen, koska aikaperusteinen toimintolaskenta ja toimintolaskenta vaativat kustannusten
jakamista eri kohteille, joka ei aina valttamatta ole niin helppoa pienessa yrityksessa. Tarkeimpia
tutkimusongelmia ja kysymyksia ovat siis, kuinka aikaperusteinen toimintolaskenta toimii kaytan-
nossd ja voidaanko sita soveltaa pienen yrityksen tarpeisiin? Tulosten pohjalta voidaan tietenkin ky-
sya, ovatko yrityksen tuotteet kannattavia kaikissa tilanteissa. Tama onkin télla hetkelld yrityksen
kannalta térkeimpia tavoitteita. Tyon tarkoitus on siis antaa myds tietoa taman hetkisesta tuotteiden
kannattavuudesta. Lopulta voidaan kysya vield, selvisik6 laskentatavan teoria minulle kirjoittajalle ja

toisaalta kohdeyritykselle tarpeeksi hyvin, jotta mahdollinen hyéty siita saatiin irti.

Taman tydn case-yrityksend on Kuopiossa toimiva Piirla Oy. Piirla on ajoneuvojen turvalaitteita
myyva yritys. Se on perustettu samana vuonna, kun ajopiirturit tulivat pakollisiksi Suomeen eli
vuonna 1978. Alun perin vahva asema markkinoilla on saavutettu vierailemalla ajopiirtureita valmis-
tavissa yrityksissa ja saamalla ndin yksinoikein maahantuoda toista suurista ajopiirturimerkkia. Siis
suurin osa liikevaihdosta syntyy vanhojen ja uusien ajopiirtureiden myynnista seka korjauksista.
Piirla tyollistda seitsemdn tydntekijaa ja silla on liikevaihtoa hieman yli 1,1 miljoonaa euroa. Itse
tyoskentelin yrityksessa jo kesalla 2014, jonka aikana pohdin voisinko tehda sinne myés opinnadyte-
tydni. Suunnittelun pohjalta harjoittelu ja opinndytety6 paatettiin tehda tassa yrityksessa. Yritys on
laskentaa sopiva kohde, koska sielld ei ole aikaisemmin suoritettu taman kaltaista laskentaa. Vain
arvioita tydkustannuksista on laskettu aiemmin. Myds oma mielenkiinto johdon laskentatoimia koh-
den ja halukkuus tehda taman kaltaisia tutkimuksia ja tehtdvid edesauttoivat, ettd tama laskenta-
tapa ja yritys valittiin ty6ta varten. Joidenkin tuotteiden osalta on luonnollisesti arvioitu paljonko eri-
tyyppiset korjaukset maksavat. Edelliset laskelmat ovat kuitenkin hajanaisia, eika niihin ole otettu
mukaan kaikkia liiketoimintaan liittyviad kustannuksia. Tassa tapauksessa on siis myds hyotya edelli-
sistd laskelmista, koska uusia vastaavia lukuja voidaan sittemmin vertailla jo saatuihin arvioihin. Li-

saa Piirla Oy:sta on kerrottu osiossa Case-yritys.

TyOn teoriaosa rakentuu aikaperusteisen toimintolaskennan ympérille. Aikaperusteinen toimintolas-
kenta valittiin tydn laskentamalliksi, koska sité on tutkittu vield hyvin véahan. Osaltaan siis oli tarkoi-
tus I6ytaa haasteellinen aihe, mutta samalla my&s erottua muista toistd. Laskentamallin teoria myds
vaikutti selkedlta ja sopivalta kohdeyrityksen tarpeisiin. Ensin kuitenkin aloitetaan kertomalla lyhyesti
kustannuslaskennasta yleensa ja siita mika sen rooli yrityksessa on. Ennen aikaperusteisen toiminto-

laskennan kasittelya perehdytadn toimintolaskentaan. Siita on jarkeva aloittaa, koska aikaperustei-
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nen laskenta on rakennettu sen pohjalta ja siitd on pyritty tekemaan toimivampi ratkaisu kuin toi-
mintolaskennasta. Teoriaosan lopussa kasitelldan myos hiukan Lean -johtamista, koska se sopii to-
della hyvin aikaperusteiseen toimintolaskentaan. Molempien johtamis- ja laskentatapojen tavoite on
poistaa hukkaa ja suorittaa yrityksen toiminnot mahdollisimman nopeasti, ilman turhia lisdty6vai-
heita. Kuitenkin teoriaosa on rajattu suurimmaksi osaksi aikaperusteisen toimintolaskennan ympa-
rille, jotta siihen voidaan keskittya enemman. Aikaperusteisen toimintolaskennan osalta esitetdan
lyhyesti my6s esimerkkitapauksia, joiden tarkoitus oli I6ytaa ongelmia laskentatavan kaytdssa, mutta
myos katsoa esimerkkien kautta miten laskennan soveltaminen onnistuu kdytdannéssa. Aikaperustei-
sen toimintolaskennan runko rakentuu sen mukaan miten sita sovelletaan yrityksessa ja teoria on
jaettu selkeisiin osiin, jotka esiintyvat myos laskennan soveltamisessa. Tama rakenne pohjautuu Ia-
hinna alkuperaiseen teokseen aiheesta. Laskentatapaa ei kuitenkaan ole pakko soveltaa samassa
jarjestyksessa, mutta talla tavoin laskentapa on helppo ymmartda. Teoriaosan tarkein lahde on
Kaplanin ja Andersonin kirjoittama kirja aiheesta: Time-Driven Activity-Base Costing — A simpler and
more powerful path to higher profits. Tama on aikaperusteisen laskennan alkuperdinen ja laajin
teos. Siita ei ollut viela opinnaytetyon kirjoittamisen aikaan tehty suomennosta. Kaplan ja Anderson

ovat siis aikaperusteisen toimintolaskennan kehittajia.

Teoriaosan jalkeen siirrytddn kasittelemaan case-yritysta. Yritys pyritdan esittelemaan selkeasti ja
pyritddn avaamaan hieman laskettava kohteita ja laskentatapoja yrityksessd. Case-yrityksen jalkeen
seuraa pohdintaosuus, jossa pyritddn pohtimaan tydn onnistumista ja tarkastelemaan kaytettyja me-
netelmid myds kriittisesti. Opinnaytetyon loppuosa, joka on noin kolmasosa koko tyésta, rakentuu
laskentaliitteista. Laskentaliitteissé esitelldan kaikki tuotteet uudestaan, jonka liséksi kuvataan kaikki
saadut tulokset ja laskentatavat mahdollisimman tarkasti. Laskentaliitteita ei esitella opinnaytetyén
julkisessa osassa, koska yritys ei voi paljastaa tuotteidensa kannattavuutta ulkopuolisille tahoille ja
mahdollisesti kilpailijoille. Taman takia tuloksia ja laskentatapoja avataan myds cas-yrityksen osuu-
dessa. Viimeinen liite sisaltda ohjeen case-yritykselle, jota se voi kayttaa tulevaisuudessa muiden
tuotteiden osalta. Ohjeessa on luonnollisesti ohjeistettu kdyttédmaan muutakin osaa hyvaksi tasta
tyostd, koska erillisen ohjeen kirjoittaminen vaatisi paljon enemman aikaa ja mahdollisesti erillisen

raportin.
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2 KUSTANNUSLASKENTA

Kustannuslaskenta on osa johdon laskentatoimea, jonka tehtava on tukea yrityksen johtoa. Lasken-
tainformaation tavoite on, etta johto pystyy taman tiedon avulla tekemdan oikeita paatoksia. Tiedon
tulee olla luotettavaa, tiivistettyd, havainnollista ja sen tulee olla nopeasti saatavilla. Ilman laskenta-
toimen tuottamaa informaatiota johdon on vaikea tietda, ovatko yritys ja sen tuotteet kannattavia.
Johdon laskentatoimen tarjoama informaatio voi olla vaihtoehtolaskelmia, tavoitelaskelmia, tarkkai-
lulaskelmia tai informaatiolaskelmia. Budjetit ja niiden vertailu toteutuneisiin kustannuksiin ovat esi-
merkiksi tavoitelaskelmia ja tarkkailulaskelmia. Informointilaskelmat tuottavat tietoa esimerkiksi yri-
tyksen taloudellisesti tilasta. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen ja Niskanen 2011, 148.) Kustannus-
laskenta tuottaa taas informaatiota laskentakohteiden eli yrityksen tuotteiden, palveluiden ja asiak-
kaiden kannattavuudesta.

Kustannuslaskennan tehtdva on mitata ja raportoida yrityksen taloudellista ja ei-taloudellista infor-
maatiota, joka liittyy yrityksen resurssien hankintaan ja kulutukseen. Informaatiota tuotetaan rahoit-
tajien, yritysjohdon seka muun taloushallinnon tarpeisiin (Kinnunen, Laitinen, Laitinen, Leppiniemi ja
Puttonen 2010, 81-82). Perinteisesti lahtdkohtana kustannuslaskennalle on se, etté valmistettavan
tuotteen tai palvelun kustannusten maarittéminen on perustana esimerkiksi niiden hinnoittelulle.
Kustannuslaskennan tehtdva on siis kustannusten selvittdminen ja niiden kohdistaminen halutulle
laskentakohteelle. Yritys saa tietoa kustannuksista kirjanpidon tuottaman informaation kautta. Kui-
tenkin kustannuksia on selvitettdva myos tilikauden aikana, joten kirjanpidon liséksi tarvitaan kus-
tannusten seurantajdrjestelma. Seurannan avulla johto saa térkeaa tietoa tuotteiden tai palveluiden
yksikkokustannuksista (Jormakka ym. 2011, 193).

Useinkin kustannukset jaetaan ensin kustannuslajeittain, kuten raaka-ainekustannuksiin, tyékustan-
nuksiin, markkinointiin ja asiakaspalveluun. Seuraavaksi néama kustannukset kohdistetaan laskenta-
kohteille. Suoria kustannuksia, kuten raaka-ainekustannuksia kutsutaan valittdmiksi kustannuksiksi.
Kustannuksia, joita ei taas voida suoraan kohdistaa yhdelle tuotteelle, kutsutaan valillisiksi kustan-
nuksiksi. Valillisia kustannuksia voivat olla esimerkiksi markkinointikustannukset, joihin kuuluu useita
kohteita (Kinnunen ym 2010, 83-84). Muuten kustannuksia voidaan jakaa my&s muuttuviin ja kiintei-
siin kustannuksiin. Kiintedt kustannukset pysyvét aina samoina, eli ne eivat muutu esimerkiksi tuo-
tantomdaran mukaan. Muuttuvat kustannukset taas muuttuvat tuotantomaaran mukaan. Toimitilan
vuokra on esimerkiksi kiintea kustannus, kun taas muuttuvia kustannuksia ovat esimerkiksi raaka-

aineet ja tuotteisiin kohdistuva valitén tyo.

Kustannusten kohdistaminen laskentakohteille perustuu usein siihen, kuinka paljon kyseiset kohteet
kdyttavat kustannuslajeja. Kohdistaminen tapahtuu kdyttden myyntimaaria, osuutta liikkevaihdosta
tai esimerkiksi kdytettya aikaa. Esimerkiksi markkinointikustannuksia voidaan jakaa sen mukaan,

paljonko kukin tuote synnyttda liikevaihtoa. Korjauskustannuksia voidaan jakaa kayttden korjattujen
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tuotteiden maaraa. Aikaa voidaan kayttda jakajana monessa kohteessa, kuten asiakaspalvelukustan-
nusten jakamisessa. Eri laskentatavat jakavat kustannuksia hieman eri tavalla. Tassa tydssa lasken-

tavoista esitelldan toimintolaskenta ja aikaperusteinen toimintolaskenta.
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3 TOIMINTOLASKENTA

Aluksi avataan lyhyesti mita on toimintolaskenta ja miten se toimii. Tastd on jarkeva aloittaa, koska
se on kustannuslaskennan tunnetuimpia muotoja. Toimintolaskentaa on my®&s tutkittu hyvin paljon
ja sita on sovellettu paljon. Toimintolaskennan kannatus on vaihdellut, mutta se on pitkdaan pysynyt
vaihtoehtona kustannusten laskemiseen. Taman tyon teoriaosan runko perustuu aikaperusteiseen
toimintolaskentaan, joka on toimintolaskennan yksi muunnelmista. Aikaperusteisen toimintolasken-
nan kehittajat ovat myods kayttaneet toimintolaskentaa, joten on luontevaa aloittaa kertomalla mita

toimintolaskenta yleensa on.

Toimintolaskenta lahtee siita, kun yrityksen kustannukset kohdistetaan resursseille (Neilimo ja Uusi-
Rauva 2007, 145). Sitten yrityksen resurssit, eli esimerkiksi henkilostd, toimitilat, koneet ja laitteet
jaetaan toiminnoille. Toimintoja yrityksesséa voivat olla esimerkiksi tarjousten laadinta, ostotilausten
vastaanotto, valmistus ja pakkaaminen. Kun kustannukset on jaettu toiminnoille, voidaan ne kohdis-
taa kustannus- ja laskentakohteille (Alhola 2008, 43-47). Resurssit kohdistetaan toiminnoille kayt-
tden resurssiajureita, joka on usein kaytetty aika prosenteissa. Eli esimerkiksi jos henkilostokulut
ovat 100 000 euroa ja tiedetdan, etta silld on saatu aikaan vastaanotto-, varastointi- ja lahettamis-
toiminnot, voidaan ne jakaa kdytetyn ajan suhteessa ndille toiminnoille. Jos vastaanottoon on kulu-
nut 20 % ajasta, niin siihen kohdistetaan 20 000 euroa, varastointiin 35 % eli 35 000 ja niin edel-
leen. Toiminnolla tarkoitetaan sitd, mitd yrityksessa tehdaan. Tarvitsee siis vain erottaa yrityksen
toiminnot toisistaan. Kaikkia yrityksen toimintoja voidaan lahtea pohtimaan eri hierarkiatasoilla.
N&ita tasoja voivat olla: yritystason toiminnot, kuten kirjanpito, asiakastason toiminnot, kuten koti-
maiset ja ulkomainset asiakkaat. Tuotetason toimintoja voisivat olla uuden tuotteen tuominen mark-
kinoille ja tuotekehitys. Eratason toiminnot voivat erottaa erikokoiset tuote-erat ja yksikkdtason toi-
minnot tuotteita ja palveluita toisistaan (Neilimo ja Uusi-Rauva 2007, 150-151). Kun toiminnot on
maaritetty ja kustannukset on saatu jaettua niille, voidaan maarittda toimintoajurit, joilla kustannuk-
set saadaan jaettua esimerkiksi tuotteille. Toimintoajureita voivat olla esimerkiksi kaytetty aika ja
toimintojen lukumaara. Jos esimerkiksi asiakkaiden ongelmia on ratkaistu 3 600 kertaa ja voidaan
todeta, ettd tuote A:ta niista on koskenut 2 000 kpl ja tuote B:ta 1 600, tallin kustannukset voidaan

jakaa asiakaspalveluiden madrdan mukaan (Alhola 2008, 44-48).

Toimintolaskennassa voidaan erityyppiset toiminnot arvioida yksikkéajureilla, joilla voidaan estaa se,
etta kaikki kohteet aiheuttaisivat saman verran kustannuksia. Esimerkiksi tarjouspyyntdjen kasittely
toimintona voidaan jakaa tarjouspyyntéjen lukumaaran mukaan asiakkaille tai tuotteille. Tassa voi-
daan lisaksi kayttaa yksikkdajuria, esimerkiksi tarjottujen nimikkeiden lukumaaraa, jolloin voidaan
erotella tarjoukset, joihin liittyi suuri maara nimekkeita. Kuitenkin naiden tarjousten tekemiseen kay-
tettiin enemman aikaa. Resursseja ja toimintoja voidaan yhdistelld niin sanottuihin altaisiin, joissa on
samankaltaisia resursseja tai toimintoja. Esimerkiksi toimintojen kustannusaltaaseen voi kuulua
vuokra, sahko ja lampd. Toimintojen yhdistelyssa kannattaa muistaa 20/80 sdanto, eli 20 % toimin-
noista aiheuttaa 80 % kustannuksista. Vahemman merkitsevat toiminnot kannattaa yhdistelld, jotta

toimintojen lukumaara pysyy jarkevalla tasolla (Alhola 2008, 44-50; Neilimo ja Uusi-Rauva 2007,
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147). Toimintolaskennan tavoite on kehittaa tulosraporttien informaatiosisaltda ja osoittaa tarpeetto-

mia tai ei-kannattavia toimintoja seka tarpeettomia kustannuksia (Neilimo ja Uusi-Rauva 2007, 145.)

Seuraavassa osiossa kasitelladn opinndytetyon padaihetta: aikaperusteista toimintolaskentaa. Aika-

perusteinen toimintolaskenta on toimintolaskennasta muunneltu versio ja sen vaitetaan olevan help-
pokayttéisempi ja soveliaampi myos pienille yrityksille (Kaplan ja Anderson 2007). Suurin ero verrat-
tuna toimintolaskentaan on se, ettei aikaperusteinen malli jaa kustannuksia toiminnoille, vaan osas-

tojen kustannukset jaetaan suoraan kustannuskohteille kayttaen aikayhtal6ita ja minuutin aikakus-

tannusta.
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4 AIKAPERUSTEINEN TOIMINTOLASKENTA

Aikaperusteinen toimintolaskenta on toimintolaskentaa helppokayttéisempi, halvempi ja tehok-
kaampi versio (Kaplan ja Anderson 2007.) Tassa laskentatavassa kustannuksia ei jaeta toiminnoille,
ja ndin valtytaan aikaa vievalta ja kalliilta haastatteluvaiheelta yrityksessa. Aikaperusteinen toiminto-
laskenta jakaa kustannuksen suoraan kohteille eli tuotteille ja asiakkaille. Kustannus saadaan jaettua
kayttdmalla vain kahta muuttujaa, jotka ovat aikayksikodn, eli yleensd minuutin kustannus ja toimin-
toon kuluva aika, eli esimerkiksi, kuinka kauan tuotteen pakkaaminen kestaa. Toimintojen ei myds-
kadan tarvitse olla samanlaisia, koska laskentakaavoja voidaan helposti muuttaa. Toimintolasken-
nassa erilaisen toimenpiteen mukaan ottaminen on paljon kankeampaa, koska tulee arvioida uudes-
taan, kuinka kauan siihen menee esimerkiksi kuukausitasolla. Aikaperusteisesta toimintolaskennasta
kaytetadn yleensa lyhennysta: TDABC, eli time-driven activity-based costing, joten kdytan opinnayt-

teessa osittain myds kyseista lyhennetta.

4.1 Aikaperusteisen toimintolaskennan historia

Steven Anderson kiinnostui toimintolaskennasta jo opiskellessaan Harward Business Schoolissa
vuonna 1995 (Kaplan ja Anderson 2007, ix). Han perusti vuonna 1996 Acorn Systems Inc -yrityksen,
jonka kautta han pystyi tarjoamaan toimintolaskennan ratkaisuja keskisuurille yrityksille. Han kuiten-
kin huomasi, ettd toimintolaskennan soveltaminen vei yrityksien sovelluksilta jopa viikkoja. Anderson
pohti, voisiko toimintolaskentaa nopeuttaa kohdistamalla kustannuksia suoraan kohteille kayttamalla
aikaa, eli tarkastelemalla, kuinka kauan jokin toiminto kestaa. Vuonna 1997 Acorn Systems rakensi
ensimmaisen aikaperusteisen toimintolaskentaratkaisun. Kuitenkin nimea aikaperusteinen toiminto-
laskenta ei kaytetty ennen vuotta 2001, vaan siita kaytettiin nimea “Transaction-Based ABC” eli ta-
pahtumaperusteinen toimintolaskenta (Kaplan ja Anderson 2007, xv). Robert Kaplan liittyi Acorn
Systemsin hallitukseen 2001 ja aloitti yhteistyén Andersonin ja yrityksen kanssa. TDABC esiteltiin
ensimmaisen kerran Harvard Business Review’n artikkelissa vuonna 2004. Tarkemmin toimintolas-

kenta on kuvattu heidan kirjassaan.
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Aikaperusteisen toimintolaskennan perusidea

Seuraavassa kuviossa (kuvio 1) on esitetty aikaperusteinen toimintolaskennan kulku. Eri vaiheet on
selvennetty ja katsottu, mita kaikkea seuraavaan tavoitteeseen paaseminen vaatii. Laskentaa ei tar-
vitse aivan suorittaa taman mallin jarjestyksen mukaan, mutta mallia kdytettya alkuperaisten kirjoit-

tajien laskelmissa.

Henkildstéryhman tai
osaston
kokonaiskustannusten
maarittdminen

Kdytettdvissa olevan
tehokkaan tyGajan
laskeminen

Minuuttikustannus (kustannus/k3ytossa oleva aika)

Prosessien (esim.
pakkaaminen tai

asiakaspalvelu) kestojen Aikayhtdldiden
laskeminen muodostaminen

mahdollisista prosesseista

Tuotteiden tai palveluiden mahdolliset kustannukset

KUVIO 1. Aikaperusteinen toimintolaskennan kulku (Kaplan ja Anderson, 2007.)

4.2.1 Kokonaiskustannukset ja kaytetty aika

Kuvaan aluksi miten kokonaiskustannukset ja kaytossa oleva tydaika lasketaan TDABC:ssa. TyGaikaa
ei tarkastella muissa laskentatavoissa nain tarkasti, mutta tassa tapauksessa sen maarittaminen |a-
hes minuuttien tarkkuudella on tarkeda. Kustannusten ja ajan laskemista on selvennetty kayttaen

lukuja ja esimerkkeja.

TDABC:n kayttdminen vaatii luonnollisesti kohdistettavien kustannusten tiedostamisen. Kustannukset
voidaan laskea esimerkiksi kuukausi- tai vuosineljanneksen tasolla. Kustannusten jakoperuste eli
yleensa aika, ilmaistaan usein minuutteina tai tunteina, kuitenkin useimmiten toiminnot ovat lyhyita,
joten minuutti on tarkempi aikayksikké. Kokonaiskustannukset jaetaan osastoille tai henkiléstdryh-
mille (Kaplan ja Norton 2008, 246; ks. myds Kaplan ja Anderson 2007, 74.) Epasuorat kustannukset,
kuten taloushallinto, IT, tilakustannukset ja henkildstétoiminta saadaan jaettua osastoille sopivilla
ajureilla. Tallaisia ovat esimerkiksi IT-laitteiden maara, kdytetyn huollon maara, tilankaytto ja like-
vaihto. Ajankohdan kustannuksina voidaan kayttda todellisia kustannuksia tai arvioituja kustannuksia

(Kaplan ja Anderson 2007, 61-64). Tilinpadtoksesta saatavia kustannuksia on helppo kayttaa, kun ne
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on jo laskettu valmiiksi ja voidaan todentaa, ettd nama ovat oikeasti syntyneitd kustannuksia. Kui-
tenkin todelliset kustannukset voivat kertoa vain sen ajankohdan kustannuksista, mista ne on poi-
mittu. Eli jos ajankohtaan on sattunut paljon satunnaisia kustannuksia, kuten laitteiston huoltoja tai
uusien laitteiden hankintaa, niin talldin kustannukset nayttaytyvat keskiarvoa suurempina. Vastakoh-
tana todelliset kustannukset on voitu poimia ajankohtana, jolloin ei ollut yhtdan satunnaisia kustan-
nuksia vaan esimerkiksi laitteiston huollot on aikataulutettu vasta seuraavalla ajankohdalle. Talldin
kustannukset ovat keskimaaraista pienemmat. Joten todellisia kustannuksia kannattaa usein tarkas-
tella ja niita voidaan arvioida sen mukaan, kuinka paljon satunnaisia kustannuksia on laskenta-ajan-
kohdalle osunut. Sesonkimuutokset tulee myds huomioida kustannuksissa, koska esimerkiksi useissa
liikkeissa jouluna myydadn enemman tuotteita ja nadin syntyy myds enemman kustannuksia kuin
muina ajankohtina. Toinen esimerkki on selkedsti kesdsesonki, esimerkiksi jaatelén myynti. Seson-
geista riippumatta kustannuksia syntyy koko vuoden aikana ja nain laskennassa tulee ottaa huomi-
oon sesonkiaikojen korkeammat kustannukset ja muiden aikojen matalammat kustannukset. Nain
ollen laskenta-ajankohdan kustannuksissa tulee kdyttaa keskiarvoja tai muita arvioituja kustannuk-

sia.

Laskenta-ajankohdan kustannukset koostuvat useista eri osista. Mukaan tulee ottaa tydntekijdiden
palkat ja luontaisedut, myds muun kuin tuotantohenkiléston kulut otetaan huomioon. Koneiden ja
laitteiston kayttokulut, poistot ja tilakustannukset kuuluvat myos laskelmaan (Kaplan ja Anderson
2007, 42). Koneiden ja laitteiden pitkaaikaset kustannukset on helppo jakaa laskenta-ajankohdalla,
jos kaytdssa on tasapoistomenetelma tai koneet ovat vuokrattuja. Jos kuitenkin poistojen maara
muuttuu ajankohdan mukaan, voidaan poistoista kayttda arvioitua keskiarvoa, koska koneiden tulee
tuottaa hyotya pitkalla aikavalilld ja nain syntyy myds kuluja. Kuitenkin jos koneiden kulut eivat ole
merkittavia suhteessa muihin kuluihin, ei niiden kohdistamiseen tarvitse kayttaa liikaa aikaa, koska
se ei vaikuta olennaisesti laskemisen tarkkuuteen. Koneiden ja laitteiden huoltoja ja korjauksia voi-
daan arvioida jo ennakkoon ja jakaa eri laskenta-ajankohdille, koska niita ei voida kohdistaa vain
sille kuukaudelle, jolloin huollot tapahtuvat. Satunnaiset ja pakolliset kustannukset tulee siis jakaa
kaikille kuukausille tai laskenta-ajankohdille, jotteivat ne vaarista tuloksia. Tilakustannuksia arvioi-
dessa tulee ottaa huomioon, ettéd jotkut tiloista voivat aiheuttaa enemman kustannuksia kuin toiset,
esimerkiksi kylmatilat tai muut erikoistilat. Erikoistilojen korkeampia kustannuksia ei voida kohdistaa
koko yksikélle.

Hallinnon henkildstékulujen arvioinnissa tulee ottaa huomioon, liittyvatkd ne liiketoimintaan. Suurin
osa tukitoiminnoista tulee ottaa huomioon, koska palveluja ei voida tuottaa ilman niita (Kaplan ja
Anderson 2007, 44-47). Esimerkkeina voidaan kayttaa henkiloston rekrytointia, palkanlaskentaa, ai-
kataulujen suunnittelua ja myyntia. Kuitenkin kaikkia toimintoja ei voida kohdistaa tuotteille ja asiak-
kaille, esimerkkina voidaan kayttaa taloushallinnon ja johdon tehtdvia, kuten raporttien laatimista
osakkeenomistajille tai pakollista veroilmoitusta. Tukitoimintojenkaan kustannuksia ei tarvitse huomi-
oida, jos niista syntyvat kustannukset ovat suhteessa paljon pienemmat kuin suoraan liiketoimintaan
liittyvat kustannukset tai jos niiden parissa tytskentelee vain esimerkiksi yksi ihminen. Kokonaiskus-
tannuksia voidaan arvioida myos kiintedlla prosentilla, jolloin voidaan asettaa esimerkiksi, etta 5 %

kustannuksista ei kohdistu itse liiketoimintaan.
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Jotta aikakustannus saadaan laskettua, tulee seuraavaksi maarittda, kuinka paljon tybaikaa on kay-
tetty laskenta-ajankohtana ja kuinka paljon tésta tydajasta on yleensa kaytetty tuottavaan tydhon.
TyoOaikaan voidaan soveltaa jotain kiintedaa prosenttia tai se voidaan laskea tarkemmin (Kaplan ja
Anderson 2007, 52-54). Voidaan esimerkiksi olettaa, ettd tyontekijat tekevat varsinaista ty6éta noin
80 % tyoajastaan. Eli jos tybaika on 40 tuntia viikossa, téita tehdaan silloin noin 32 tuntia tasta
ajasta ja loput ajasta kdytetdan taukoihin, siirtymisiin, koulutukseen, tapaamisiin tai muuhun ei-tuot-
tavaan toimintaan. My6s koneiden kohdalla voidaan soveltaa samanlaista prosenttia, jolloin esimer-
kiksi 15 - 20 % tyokoneen ajasta kuluu huoltoon tai korjauksiin. Tydajan kayttd voidaan myods laskea
tarkemmin. Koneen tydajasta voidaan vahentda todellisesti tapahtuneet huoltotoimenpiteet, jolloin
laskennassa voidaan esittaa tarkasti, kuinka kauan kone on ollut toiminnassa. Yleenséa kuitenkin
huoltoaikoihin kannattaa lisata hieman lisaaikaa, jotta odottamattomat huollot tai viivastykset eivat

vaarista laskennan tulosta.

Tyontekijéiden kayttédma tydaikakin voidaan laskea tarkemmin. Laskenta aloitetaan siitd, ettd vuo-
dessa on 365 paivad, josta poistetaan viikonloput, pyhapaivat (esimerkiksi 10) ja muut lomat (esi-
merkiksi 20) ja keskimaaraiset poissaolopadivat (esimerkiksi 3 paivaad). Tall6in tyopaivid on vuodessa
noin 228 tai 19 paivaa kuukaudessa (Kaplan ja Anderson 2007, 53). Paivittdinenkin ty6aika voidaan
laskea tarkasti, eli esimerkiksi 7,5-tuntisesta tyopaivasta otetaan pois n. 70 minuuttia taukoja ja
muita ei-tyétapahtumia, jolloin toité tehdaan 380 minuuttia paivassa. Kuukausitasolla toita tehdéan
silloin 7 220 minuuttia (19*380). Kiintean prosentin avulla tybaika voidaan kertoa suoraan esimer-
kiksi 8 550 minuuttia tybaikaa kuukaudessa ja siitd pois 20 % muuta aikaa, jolloin toita tehdaan n.
6 840 minuuttia kuussa (8550*0,8), joka on siis yksittdisen tydntekijan tydaika (Kaplan ja Anderson
2007, 53). Kayttamatdn aika voidaan saada selville myés mydhemmin laskelmissa, kun kaikkien toi-
mintojen aikakulutus on laskettu yhteen ja huomataan, kuinka paljon tyGajasta kului varsinaisiin teh-
taviin. Tuottavaan ty6hon kdyttamattoman ajan maara voi tulla yllatyksena yrityksille, jotka ovat
aiemmin kayttaneet toimintolaskentaa. TDABC laskeekin suoraan, kuinka paljon tydajasta on kay-
tetty itse tydn tekemiseen, mutta normaali toimintolaskenta ei ota sité huomioon (Barrett, 2005).

Tyb6aikoja ja kustannusten kohdistamista kasitelldan opinndytteen seuraavassa osiossa.

Kun laskenta-ajankohdan kustannukset ja varsinainen tydaika on selvitetty, voidaan laskea TDABC:n
ensimmainen vaihe eli aikakustannus minuutille tai tunnille. Esimerkiksi kuukaudessa liiketoimintaan
kohdistuu 56 000 euroa ja ty6aikaa kaytetaan kaikkien tyéntekijdiden yhteenlaskettuna tydaikana
41 000 minuuttia, jolloin aikakustannukseksi muodostuu 1,37 €/minuutti. Minuutin aikakustannus

voidaan jakaa my0s henkilostoryhmille tai jopa yksittdisille henkildille.

Minuutin aikakustannus = 56 000 € = 1,37 €/minuutti
41 000 minuuttia
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4.2.2 Prosessien kesto ja aikayhtdlét

Seuraavaksi kuvaan TDABC:n aikayhtal6ita ja sitd, miten prosessien kesto lasketaan. Aikayhtalot
ovat erilainen tapa kohdistaa kustannuksia, jonka takia niitd on syyta tarkastella tarkemmin. Teoria-

osuutta on pyritty havainnollistamaan erilaisten erimerkkien ja kuvioiden avulla.

TDABC jakaa laskenta-ajankohdan kustannukset suoraan tuotteille ja asiakkaille kayttden yleensa
jakoperusteena aikaa (Kaplan ja Anderson 2007, 23). Tama laskentatapa on helpompi ja nopeampi
toteuttaa kuin toimintolaskenta, koska kustannuksia ei jaeta ensin toiminnoille, eika tarvitse arvioida,

kuinka monta prosenttia ajasta tapahtumiin kaytetaan.

Jotta kustannukset saadaan jaettua tapahtumille, kuten tilauksen kirjaaminen, tuotteen korjaaminen
tai asiakkaan palveleminen, tulee selvittda niiden kesto. Tapahtuminen standardikestoja on arvioitu
yrityksissa aiemminkin, mutta TDABC vaatii tarkempia kestoaikoja. Tapahtumien kestoja voidaan
saada jo olemassa olevista tietoldhteista, kuten puhelinmyyntiyrityksissd, joissa yleensa tiedetaan
kuinka kauan myyntipuhelut kestavat. Muuten tapahtumien kestoja voidaan selvittdé haastattele-
malla tyontekijoitd tai laskemalla tapahtumien kestot. Selkea tapa on mitata sekuntikellolla, kuinka
kauan esimerkiksi tilauksen kirjaaminen vie aikaa. Myds keskimaaraisia aikoja voidaan kayttaa, jos
tiedetdan jo esimerkiksi 100 tapahtuman kestot, joista voidaan laskea keskiarvoaika. Jos tapahtu-
mien kestoksi asetetaan todelliset kestot, jotka on saatu esimerkiksi yrityksen jarjestelmistd, silloin
tulee huomioida, ettd jos tilauksen toimitus on aloitettu ennen taukoa ja lopetettu vasta sen jdlkeen,

niin jarjestelma voi antaa ylipitkén keston tilaukselle.

Tapahtumat, kuten tilauksen laatiminen, eivat yleensa ole joka kerta samankestoisia. Tama ei kui-
tenkaan ole ongelma aikaperusteiselle toimintolaskennalle, koska aikayhtalita voidaan muuttaa.
Tilaus voi esimerkiksi olla rutiini, tilaus voi vaatia uuden asiakkaan liséamisen asiakasrekisteriin tai
tilaus pitéa toimittaa paikallisesti tai ulkomaille. Muuttujien lisédminen ei kuitenkaan ole vaikeaa,
vaan ne voidaan lisata tapahtuman aikayhtalodn. Tilauksen kasittelyn aikayhtald voidaan kirjata esi-

merkiksi talla tavoin:

Tilauksen kasittelyaika (minuuttia) = 10 + 5, jos uusi asiakas
+2 * tuotteiden maara
+2 jos toimitus ulkomaille
+5 jos tuotteen toimituksella on kiire
+2 jos tuote vaatii erityisen pakkauksen
(Kaplan ja Anderson 2007, 28)

Tallaisten toimintojen kestojen arvioiti ei ole vaikeaa, vaan niiden kestot voidaan suoraan mitata. Jos
tilauksen kasittelyyn tulee muutoksia ja uusi variaatio tulee lisata, voidaan se tehda helposti muutta-
malla yhtaléa. Yhtaléon voidaan esimerkiksi lisata kohta “+2 jos tilauksen toimittaa uusi tyontekija”

tai muuta sellaista. Yleensa nama mitatut ajat kestavat pitkdan samankaltaisina, koska tilausjarjes-
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telmat eivat muutu ja tuotteet ovat varastossa samoilla paikoillaan. Tapahtuman eri vaiheista voi-
daan myos tehda kaavio, jossa eri vaiheet ja vaihtoehdot nakyvat. Taman jalkeen selvitetadn eri
vaihtoehtojen kestot. Kaplan ja Andersson 2007 esittavat tdllaisen version Wilson-Mohr -yrityksesta
(kuva 1).

Inside Sales Process at Wilson-Mohr

Prepare Quote Usa Contact
Activity standards vandor
o =, A
" 4 < N
Iedentity In Available
heeds | stock 'ﬁ in
i 4 5:"5},8”‘*‘ Cuota
¥ . Y | price
Order Entry
Activity ) L
- Existing ™. ¥ ~ Quote . n| Enter order in
» FOcoV® e account >+ needed > System with “j,ij;“ > Warehouse
. - ? T system prices 3
Nl i ' Shipping
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Account Gather
information
1 1
Submit 1o Account
accounting setup

KUVA 1. Myynnin eri vaiheet yrityksessa Wilson-Mohr (Kaplan ja Anderson 2007, 30)

Tallaisen prosessikaavion tai aikayhtdlén laatiminen alkaa siitd, kun maaritetaan tapahtuman perus-
kesto. Seuraavaksi lisatadén perustapahtumat, jotka lisdévat prosessin kestoa, kuten tilauksessa ole-
vien tuotteiden maara. Yksinkertaiset tai nopeasti hoituvat tapahtumat voidaan ilmaista yhdella
muuttujalle yhtal6dn, mutta kalliit eli pidempikestoiset tapahtumat voivat vaatia useampia muuttujia
(Kaplan ja Anderson 2007, 34.)

TDABC:n soveltaminen yrityksessa

Tassa osiossa kuvataan, miten TDABC:ta voidaan soveltaa yritykseen. Laskentatavan soveltaminen
on jaettu vaiheisiin, jonka liséksi kerrotaan miten sen soveltamista voidaan helpottaa ja miten se

onnistuisi parhaiten.

Aikaperusteisen toimintolaskennan soveltaminen yrityksessa alkaa luonnollisesti tavoitteiden maarit-
tamisesta. Tavoitteeksi voidaan asettaa esimerkiksi kannattamattomien asiakkaiden ja tuotteiden
I6ytédminen tai jonkin osaston kannattavuuden selvittdminen. TDABC kannattaa usein aloittaa yh-
dessa yrityksen toimipisteessa tai osastossa, jotta voidaan selvittaa kuinka se soveltuu yritykseen ja
millaisia resursseja se vaatii. Tassa vaiheessa on hyva myds paattaa millaisella tiimilla TDABC raken-

netaan yrityksen tarpeisiin. Tiimin johtajan tulee tietad parhaiten miten TDABC toimii, talousosasto
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tarjoaa tarvittavat laskentatiedot, IT-puolta voidaan kayttda apuna, jotta yrityksen ohjelmistoja pys-
tytaan kayttamaan parhaalla tavalla. Tiimiin on hyva myos lisdta sen alueen henkilostd, mihin las-
kenta kohdistuu. Kun tdma pilottivaihe on suoritettu loppuun, voidaan TDABC soveltaa koko yrityk-
seen (Kaplan ja Anderson 2007, 67-69).

Seuraavassa vaiheessa keratdan tarvittava laskentadata. Tassa vaiheessa pyritdaan kayttéamaan hyo-
dyksi jo kdytdssa olevia systeemeja, jotka tarjoavat tietoja, kuten asiakkaiden lukumaara, tilausten
lukumaara, tilatut tuotteet ja tieto tilauksen hoitajasta. Jos mallia sovelletaan kerralla koko yrityk-
seen tai suureen yritykseen, niin talléin olemassa olevan toiminnanohjausjarjestelman kaytté on 13-
hes valttamatonta (David, Stout ja Joseph 2011, 3.) Loput tiedot keratadan muilla tavoilla, joita on
kasitelty aiemmin opinndytetydssa. Tassa vaiheessa tiedot kannattaa kerata vain kyseessa olevaan
pilottikohteeseen, jotta ensimmainen malli pysyy tarpeeksi yksinkertaisena. Samalla tulee myds
maarittaa laskentakohteen ajankohdan kustannukset, jotta aikakustannus saadaan laskettua. Kun
kustannukset on saatu maariteltyd, pilottimalli toteutetaan. Laskenta-ajankohdan kustannukset,
joista on saatu aikakustannus, jaetaan laskentakohteille kdyttéden aikayhtaloita. Laskenta voidaan
toteuttaa muulla laskentaohjelmalla tai yrityksen omalla ohjelmistolla, jos pilottihanke on tarpeeksi
yksinkertainen. Laskennassa voidaan myds kayttéa TDABC:hen soveltuvaa omaa ohjelmistoa. Kun
laskenta on saatu tehtya, tulee sen tulokset tarkistaa. Selkein tarkistustapa on katsoa, vastaavatko
toimintojen kustannukset ja mahdollinen hukkakustannus todellisia kustannuksia, jotka on saatu yri-
tyksen ohjelmistosta tai tilinpaatoksesta. Tassa vaiheessa voidaan toimintojen kestoiksi asettaa bud-
jetoidut ajat todellisten aikojen sijaan, kuten aiemmin opinndytteessa on kasitelty. Budjetoituja ai-
koja voidaan varsinkin kayttad, jos arvioidaan, ettd laskentavirheet johtuvat toimintojen kestoista.
Luonnollisesti tulee myds tarkistaa, etta kaytetty aika vastaa todellisesti kdytdssa olevaa aikaa. Joi-
denkin toimintojen kestot voidaan arvioida liian korkeiksi, jolloin TDABC nayttaa, ettd aikaa on kay-
tetty yli 100 % mahdollisesta ajasta. Toisessa tapauksessa kaytossa olevasta ajasta on kaytetty vain
esimerkiksi 50 %.

Kun laskennan tuloksista on paasty varmuuteen, voidaan niitd alkaa tarkastella tarkemmin. Hyva
aloituspiste on katsoa, mika ero on kannattavien ja kannattamattomien asiakkaiden, tilausten ja
tuotteiden valilld. Seuraavaksi voidaan katsoa, mika ero on uusien asiakkaiden valilla ja esimerkiksi
sellaisten asiakkaiden, joille annetaan alennuksia tuotteista. Véhan kysyttyja tai kannattamattomia
tuotteita voidaan jopa poistaa valikoimasta. Yrityksessa voidaan maarittad pienin mahdollinen tilaus-
koko ja standardi pakkauskoko, jotta tilauksista saadaan kannattavia. TDABC:n tiimi voi myds tar-
kastella miksi joku tilaustapa vie pitempaan kuin muut ja miksi jotkut prosesseista ovat kalliimpia
kuin toiset. Koska tiedossa on myds kaytetyt ajat ja syntyneet hukkakustannukset ja hukka-aika,
voidaan selvittaa voitaisiinko aikaa kadyttda paremmin siirtdmalla tehtavia esimerkiksi toiselle tyénte-
kijalle. Lopulta onnistunut pilottihanke voidaan soveltaa koko yritykseen. Helpoiten tama onnistuu
jos pilottihanke on suoritettu yrityksessa, jossa on paljon samanlaisia toimipisteita tai osastoja. Tal-
I6in voidaan kayttda samoja aikayhtaldita, jolloin tarvitsee vain selvittda uuden kohteen kustannuk-
set ja mahdollisesti eridvien tuotteiden ja asiakkaiden aikayhtalot (Kaplan ja Anderson 2007, 77-80).
Pilottihankkeesta saadaan my®s muuta hydtyd, kuten arvio hankkeen kustannuksista ja tarvittavista

tiedoista.
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4.4 Esimerkkeja TDABC:n soveltamisesta

4.4.1 Sanac

Seuraavaksi tyossa esitellaan kolme yritystd, joissa TDABC:ta on sovellettu. Esimerkit on otettu eri
yliopistoissa tehdyista tutkimuksista. Piirla Oy:n lisaksi muita esimerkkiyrityksid on otettu mukaan,
jotta TDABC:n soveltaminen ja eritoten mahdolliset ongelmat tulisivat paremmin selville. Toiseksi
yritykset ovat mukana tydssa, koska kaytin osaa niistd mallina myds, kun soveltaessani laskentata-
paa kohdeyritykseen. TDABC:td on tutkittu vield kohtuullisen vahan ja siita ei ole hyvin montaa aka-
teemisen tason tutkielmaa, joten tallaisista kaytannon esimerkeistd saa hyvin selville, miten lasken-
tatapa todellisuudessa toimii. Esimerkeista on myés pyritty etsimaan kritiikin kohteita, koska luonnol-

lisesti niitd ei juuri 16ydy itse TDABC:n padteoksesta.

Sanac on yksi Belgian tarkeimmista maatalouden tuotteiden jalleenmyyjista. Se oli yksi ensimmai-
sista eurooppalaisista yrityksista, joka otti TDABC:n kayttdon (Gervais, Levant ja Ducrorq 2010, 5-6).
Tutkimus on tehty kahdessa osassa, vuonna 2004 ja vuonna 2008. Kiinnostavan tutkimuksesta te-
kee se, etta yrityksen johtoporras on vaihtunut tutkimuksen eri vaiheiden valilla. Tasta syysta uudet

johtajat joutuivat opettelemaan TDABC:n kdytannén uudestaan.

Vuonna 2004 Sanac oli perheyritys, joka tydllisti 129 henkea. Liikevaihtoa silla oli noin 62 miljoonaa
euroa. Yrityksen kasvaessa haluttiin lisdtd kannattavuutta ja samalla laskea yksittdisten tuotteiden,
asiakkaiden ja toimitusten kustannukset. Yrityksessa huomattiin, etta tavallinen maaraperusteinen
toimintolaskenta ei sopinut heille, joten he paattivat soveltaa TDABC:td. Laskentavan soveltaminen
yrityksen tarpeisiin vei kolme kuukautta. Sanac:n tilanteessa voidaan huomata, ettad aikayhtalét voi-

vat olla hyvinkin laajoja, kuten on esitetty toimitukseen liittyvassa laskelmassa (kuva 2).

Time equation for the ‘delivery’ resource group:

Delivery time =5 X;+ 5 X;. Xo + 5 Xj. X5+ 10 X1 X+ 20 X X+ 2 X X7 + 1 XX+ 15 X6 Xo +
30 X Xjo- + 60 Xg X1 + 30 X5 X Xia + 3 X X, + 2 X6 Xi3 + 10 X Xos..

Where: X, = farmer (1) / non-farmer (0)
X, = first time delivery: yes (1) / no (0)
(; = returned goods: yes (1) / no (0)
X, = return of reusable containers: yes (1) / no (0)
Xs= cash payment: yes (1) / no (0)
X = retailer or garden centre (1) / non-retail or non-garden centre (0)
X; = number of pallets
Xg = number of packs
o = garden centre: yes (1) / no (0)
X, = large distribution centre: yes (1) / no (0)
X;1= hypermarket: yes (1) / no (0)
X;> = appointment made for return code: yes (1) / no (0)
X3 = empty pallets to return: yes (1) / no (0)

KUVA 2. Esimerkki toimituksen aikayhtédlésta (Gervais, Levant ja Ducrorq 2010, 8)
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Vuonna 2008 alalla toimiva suurempi yritys oli ostanut Sanac:n. Tama yksi Belgian suurimmista yri-
tyksista tyollistad 1 600 henkea ja silla on liikevaihtoa noin 900 miljoonaa euroa. Sanac sai jatkaa
omien kustannustensa laskemista, mutta laskennasta vastuussa ollut ryhma vaihtui. Uusi ryhma
huomasi virheitd toimintojen kestossa, koska arvioidut ajat eivat vastanneet kaytettavissa olevaa
aikaa. Myos aikayhtaloita yksinkertaistettiin. Joidenkin toimintojen aikakestoja jouduttiin muutta-
maan keskiarvoiksi. Esimerkkind kdytettiin tuotteiden toimitusta eri varastoista. Katsottiin, ettei se
voi vaikuttaa asiakkaan kannattavuuteen, jos tuote toimitetaan kauempaa. Tassa tilanteessa lasket-
tiin keskimaardinen aika joka meni tuotteen noutamiseen, sijaitsi se missa varastossa tahansa.
Tyontekijéiden ajankdytdn laskeminen oli myds ongelmallista, koska jossain tilanteissa he tekivat
reilusti alle 80 % ajastaan varsinaista tyota. Lisaongelma oli, ettd osa myyjistd ja vanhemmista ty6n-
tekijoista ei halunnut kertoa tarkemmin, kuinka paljon he tekevat varsinaista ty6ta. Yrityksessa huo-
mattiin myos, ettd heidan nykyiset sovelluksensa eivat taysin tukeneet TDABC:n suurta tietomaaraa.
Tahan liittyi myds toinen ongelma, joka syntyi kun tietokantaa ei kayteta kuin harvoin. Kun tieto-
kanta avataan vain esimerkiksi kuuden kuukauden valein, joutuu se toimimaan niin sanotusti ylikier-
roksilla (Gervais, Levant ja Ducrorq 2010, 8-13). Sanac ei pyrkinyt 100 % tarkkuuteen laskelmissa,

vaan esimerkiksi aikakestojen kohdalla hyvaksyttiin 20 % virhemarginaali.

4.4.2 Keskisuuri elektroniikkayritys

Artikkelissa kuvataan, kuinka TDABC on sovelluttu yritykseen, jossa on jo kaytdssa toimintolaskenta.
TDABC pyritdan kohdistamaan mallikohteille kdyttden apuna yrityksen omaa toiminnanohjausjarjes-
telmaa (David, Stout ja Joseph 2011, 1-2). Koska aiempi toimintolaskenta oli jo tuottanut hyédyllista
tietoa yritykselle, pyrittiin TDABC luomaan sen rinnalle. Tapauksessa huomattiin, ettd voi olla ongel-
mallista arvioida eri toimituksien kannattavuutta, koska toimintolaskenta kaytti niiden laskemiseen
keskiarvoja, eli jokainen toimitus oli yhtd kannattava talla tavoin. Ensin yrityksessa laskettiin
TDABC:n mukaan kyseessa olevan kohteen kokonaiskustannukset ja kdytettavissa oleva aika. Kun

minuutin aikakustannus oli saatu laskettua, maaritettiin toimintojen eri aikayhtalét (kuva 3).

Enter and Monitor Orders, per order (minutes) = [2.00 (if Web
order), 3.50 (if phone order), 4.00 (if visit order)] + [1.00 (if

advice)] + [0.50 (if address change)] + [0.50 (if warranty)]

Create Priority Lists, per list (minutes) = 2.00 (if domestic),

1.50 (if installer)

Manage Invoices and Payment Processing, per invoice (minutes)
= 1.50 + [0.75 (if credit card) + 3.00 (if check) + 0.75 (if

PayPal)]

KUVA 3. Esimerkkiyrityksen aikayhtalét. (David, Stout ja Joseph 2011, 5)
Huomattiin, etta koko toimituksen kesto vaihteli 5,75 minuutin ja 12,50 minuutin valilla, eli toimitus

maksoi yritykselle 3,22 - 7 dollaria. Tassa kohdin huomattiin ero toimintolaskentaan, jonka mukaan

jokainen toimitus maksoi yritykselle 7 dollaria. Aikayhtaldjen hyoty oli, ettd yrityksessa pystyttiin nyt
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nakemaan, mika toimituksessa aiheutti esimerkiksi sen tappiollisuuden. Muuta huomioitavaa oli, etta
eraat toiminnot toimivat alisuoritteisesti ja toiset ylisuoritteisesti, joten kokonaisuudessaan kaytetty
aika oli reilusti alle 100 % tai yli sen. Loppupaatelmissa kerrotaan, ettd TDABC voi tarjota tarkempia
lukuja toimintojen kannattavuudesta, koska eri aikakestot voidaan arvioida paremmin. Tassa tapauk-
sessa TDABC oli myds kaytanndssa ilmaista ja helppoa pitda ylla, koska yrityksen toiminnot olivat
suhteellisen yksinkertaiset. Suurten yritysten kohdalla, joissa on tuhansia tapahtumia paivittdin,

TDABC:n pitaminen pystyssa onnistuu toimivan toimintaohjausjarjestelman avulla.

4.4.3 Hydrauliikka-alan pk-yritys

Yrityksella on liikevaihtoa noin 5 miljoonaa euroa ja se ty6llistda noin 20 henkilda. Yritys myy uusia
komponentteja ja huoltaa vanhoja. Huoltotoiminta on hyvin rutiininomaista ja toiminnot kestavat
keskimaarin yhta kauan. Huollon kustannuksia ei ole aiemmin laskettu. Tavoite oli luoda yksinkertai-
nen kustannustenlaskentamenetelma (Korpelainen 2014, 10-11). Tutkimus aloitettiin aikakorttien
kerdykselld, joiden tarkoituksena oli kerétd mahdollisimman monen huoltotoimen aikakesto. Aikakes-
toja kerattiin myds haastattelemalla ja suoraan kellottamalla aikoja. Yrityksen kulurakennetta katsot-
tiin toiminnanohjausjarjestelman avulla. Huoltoty6t oli hinnoiteltu aina samoin tavoin yrityksessa
aiemmin. Keskimaaraisen hinnoittelun oli tarkoitus kattaa satunnaiset pitempikestoiset toimenpiteet.

Nyt huoltotdista luotiin aikayhtdldé (kuva 4).

Huoltotyohon kulutettu aika(ty) = typ + ti * Xy + tioe * X1 +
tmX1 X2 + X1 X3
missd: tpp = purkuun ja pesuun kuluva aika
tx = kasaukseen kuluva aika
txoe = koeajoon kuluva aika
tm = maalaus
tp = pakkaukseen kuluva aika
X1 = kunnostusajuri (1, jos komponentti kunnostetaan, 0 jos ei)
X2 = maalausajuri (1, jos komponentti maalataan, muutoin 0)

X3 = pakkausajuri (1, jos komponentti pakataan, muutoin 0)

KUVA 4. Huoltotyon aikayhtald (Korpelainen 2014, 44)

Kustannukset yrityksessa jaettiin vuositason kustannuksista kuukausikustannuksiksi ja niista vahen-
nettiin pilottimalliin kuulumattomien toimipisteiden kustannukset. Kustannusten jako osastoihin
osoittautui hankalaksi, koska henkildsto tydskenteli useiden osastojen parissa. Tehokas tySaika arvi-
oitiin paivakohtaisesti, jolloin yrityksessa arvioitiin my0ds jokaiselle pdivalle oma vuosilomaosuus, joka
oli tassa tapauksessa 52 minuuttia padivaa kohden (Korpelainen 2014, 44-50). Loma-aika aiheutti
myds ongelmia tehokkaan ty6ajan maarittdmisessa, koska perinteisesti TDABC:n mallissa loma-aikaa

ei oteta huomioon. Koska loma-aika on palkallista Suomessa, niin yrityksessa sita ei otettu mukaan
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tehokkaan tydajan kustannuksiin, jolloin kdytettavissa oleva aika oli noin 75 prosenttia 80 - 85 pro-
sentin sijaan, kuten TDABC:n perusesimerkissa. Yrityksen toiveissa oli, etta malli olisi mahdollisim-
man yksinkertainen, joten paadyttiin yksinkertaiseen malliin, jossa kustannuksia ei jaeta toiminnoille
(Korpelainen 2014, 56-60).

4.5 TDABC vs ABC

Tassa osiossa on tarkoitus 16ytda eroavaisuuksia toimintolaskennan ja TDABC:n valilla. Osittain pyrin
my®0s tarkastelemaan laskentamuotojen hyotyja ja haittoja, sekd miksi toinen laskentamuoto olisi
parempi. Vertailu on luontevaa tehda myos tdssa tydssa, koska sitd on pyritty tekemaan suuressa

osassa saatavilla olevista lahteista.

Toimintolaskennan ja TDABC:n molempien tavoite on kohdistaa kustannukset laskentakohteille eli
tuotteille tai asiakkaille. Toimintolaskennassa kustannukset tulee ensin jakaa toiminnoille ja sitten
esimerkiksi tuotteille sen mukaan miten ne ovat toimintoja kdyttaneet. TDABC:n tavoite on taas ja-
kaa kustannukset suoraan tuotteille, kuitenkin tulee huomioida, ettéd TDABC jakaa kustannukset en-
sin yrityksen eri osastoille tai henkiléstéryhmille. Toiminnoille ja osastoille jako tapahtuu myds eri
tavalla, koska toimintolaskennassa arvioidaan, kuinka paljon esimerkiksi henkildsté on kayttanyt ai-
kaa toiminnoille prosenteissa. TDABC jakaa kustannukset osastoille usein selkedsti jakamalla vaik-
kapa liikevaihdon tai pinta-alan perusteella. Lopullinen jakaminen TDABC:ssa tapahtuu arvioimalla
eri toimintojen aikakestot liittyen tuotteeseen tai asiakkaaseen ja nain lasketaan yksittdisen tuotteen

tai asiakkaan kustannus, ei niinkadn tuote- tai asiakasryhman kustannus.

TDABC:n kehittdjat Kaplan ja Anderson listaavat seuraavia ongelmia liittyen toimintolaskentaan: Yri-
tyksen henkiléston haastatteleminen vie liikaa aikaa, koska kaikki joutuvat arvioimaan kuinka kauan
he kdyttivat aikaa eri toimintoihin. Suurissa yrityksissa laskentatietojen laskeminen vei paljon aikaa
ja oli kallista. Toimintolaskennan sovellukset eivat yleensa kuvastaneet koko yrityksen kuvaa vaan
keskittyivat paikallisen tason laskelmiin, toimintolaskentaa oli my6s hankala muuttaa jos tilanne yri-
tyksessé muuttui. Toimintolaskenta ei my6skaan ottanut huomioon kdyttamatonta aikaa (Kaplan ja
Anderson 2007, 3-7). TDABC:n tulisi olla yksinkertaisempi, halvempi ottaa kdyttédn ja tehokkaampi
vaihtoehto. TDABC:ssa kaytetty aika voidaan mitata yksittdiselle toiminnolle aina uudestaan, joten
se ei vaadi aikaavievia haastatteluita ja kdytetyn ajan seurantaa. Jos tilanne yrityksessa muuttuu,
voidaan aikayhtaléitd helposti muuttaa, kun toiminnot suoriutuvat nopeammin tai jotain voidaan jat-
taa tekematta. Vaikka toimintolaskenta on menettdnyt aiemmin suosiotaan, on nyt osa yrityksista
nahnyt sen hyédyt uudestaan, vaikka se on aikaa viela prosessi. Toimintolaskennasta johtuen yrityk-
set ovat voineet laskea kustannuksiaan 3 - 5 % ja tuottojaan 5 - 15 % (Barrett 2005). Toimintolas-
kennan sovellukset ovat nykydaan myos kdytannonldaheisempia ja ne keskittyvat pienempaan maa-
raan toimintoja, joten niiden kustannukset saadaan nopeasti yritysjohdon kayttéon. Toimintolasken-

taa tukee myos siihen soveltuvat ohjelmistot, jotka helpottavat sen soveltamista.
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Kun toimintolaskennassa haastatellaan tyontekijoitd, he eivat yleensa kerro heille jadvan kayttdma-
tonta aikaa, vaan kaikki aika jaetaan prosentteina toiminnolle. Tama voi olla ongelma, jos kaikki kus-
tannukset halutaan jakaa oikein. TDABC:ssd tatd ongelmaa ei ole, koska lopulta voidaan laskea kaik-
kien tuotteiden ja asiakkaiden aikakestot, jolloin ylimaardinen aika on kayttamatonta. TDABC:ta on
helppo soveltaa, jos osastoilla on vain yksi toiminto jota ne toteuttavat, kuitenkin useimmat osastot
tekevat useampia toimintoja, jolloin jonkinlainen haastattelu on pidettava. Eli TDABC ei taysin saasty
haastatteluosiolta (Barrett 2005). Epatarkkuutta TDABC:ssa voi aiheuttaa se, etta joidenkin toiminto-
jen aikakestoja joudutaan arvioimaan ilman mittausta tai tarkempaa tietoa. Esimerkiksi puhelin-
myynti voi kestad 4 minuuttia tai 4 minuuttia ja 8 sekuntia. Ero ei vaikuta suurelta, mutta jos yritys
suorittaa yli 100 000 puhelinmyyntitilannetta, on kustannuksissa suuri ero (Barrett 2005.) Joten
my6s TDABC voi vieda paljon aikaa varsinkin silloin, kun tilanteet yrityksessa muuttuvat ja aikakes-
toja tulee muuttaa. Toimintolaskenta voikin olla parempi vaihtoehto silloin, kun toimintojen kestot
vaihtelevat suuresti, esimerkiksi myyntitilanteet, juridiset tapahtumat, tutkimukset ja IT-palvelut,
nadissa toiminnoissa tai tapahtumissa on paljon muuttujia ja kokonaisaikakesto voi vaihdella suuresti.
TDABC ja toimintolaskenta eivét sulje toisiaan pois, vaan niitéd voidaan kayttaa eri tilanteissa sen
mukaan mika sopii paremmin. TDABC:n kayttdma aika kustannusten jakamisessa ei ole aivan uutta,

koska toimintolaskenta kdyttaa joissakin tapauksissa yhden toiminnon aikakestoa ajurina.
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Seuraavaksi kasitelldadn lyhyesti Lean -johtaminen. Kuten aiemmin mainittu, Lean ja TDABC ovat sa-
mankaltaisia periaatteita ja niiden soveltaminen yhdessa samaan aikaan yrityksessa voi tuoda paljon
etuja. Lyhyesti sanottuna Lean pyrkii vahentamaan turhia toimintoja, jotka TDABC:ssa aiheuttavat

suoraan lisad kustannuksia. Teoriaosuuden lisdksi tydssa kasitelldan, kuinka Lean toimii case-yrityk-

sessa ja miten toimintaa voitaisiin parantaa.

Lean on johtamisfilosofia ja liiketalouden sanastossa se tarkoittaa kykya tehdd enemman asioita va-
hemmalla. Lean-organisaatiot kayttavat vahemman tyévoimaa, védhemman materiaalia, vdhemman
aikaa tuotteiden suunnitteluun, vdhemman energiaa ja tilaa niiden varastointiin (Sayer ja Williams
2012, 24). Lean ei kuitenkaan ole vain asioiden vahentamista. Leanin tarkoitus on myos esimerkiksi
lisata henkildstdn tietotaitoa, yrityksen juostavuutta, tuotantoa, tyytyvaisia asiakkaita ja pitkdn téh-

taimen onnistumista.

Lean -johtamista on periaatteessa harjoitettu jo satoja vuosia, mutta todella ensimmaiset askeleet
kohti Lean:ia saatiin Fordin massatuotannosta. Silloista massatuotantoa kavivat tarkastelemassa
myds Toyotan johtajat, mutta he tulivat siihen tulokseen, ettei sellainen sopisi Japanin automarkki-
noille. Toyota kehittikin oman johtamissysteemin, Toyota Production System:in. Téma systeemi on
perusta nykyiselle Lean-ajattelulle (Sayer ja Williams 2012, 31-32). Lean on kuitenkin esitelty ensim-
maisen kerran James Womackin ja Daniel Jonesin kirjassa, joka ilmestyi 1990. Kirja kertoo juuri
siitd, miten Toyota nousi autoteollisuuden huipulle kdyttden uutta Lean menetelmaa (Vuorinen 2013,
71.) TPS eli Toyotan systeemi voidaan kiteyttaa tarkoitukseen saada parasta laatua, alhaisimmat
kustannukset, lyhyet valiajat, paras turvallisuus ja korkein moraali. Kaikki tulisi toimittaa juuri oike-
aan aikaan, oikean mallisena ja madraisend. Tavaran tulee kokoajan liikkua yrityksessa. Myos kayt-
tamattd jatetty tydntekijan luovuus otetaan huomioon. Lean siis kokoaa yhteen useita nakemyksia
yhdeksi johtamisjarjestelmdksi. Sen perimmainen idea on tuottaa asiakkaalle liséarvoa kustannuste-
hokkaasti. Hukkaa eli esimerkiksi tarpeetonta siirtelya vahennetaan sen takia, koska se ei tuota lisa-
arvoa asiakkaalle. Paljon Lean:ia kuvaa sanonta, etta "ei ole mitdan mielta juhlia tuotantoennatyk-

sid, jos tuotanto ei ole juuri sita, mita asiakas haluaa” (Vuorinen 2013, 72-74).

Lean:id voidaan soveltaa koko yritykseen, ei vain tuotteisiin liittyviin toimintoihin. Esimerkiksi tieto-
jenkasittelyad voidaan nopeuttaa, jottei aikaa kuluisia turhaan. Vanhentuneet ohjelmistot tai hitaat
toimintatavat voivat hidastaa prosesseja ja talléin aikaa kuluu turhaan. Kun Lean:ia sovelletaan, sita
voivat kayttda kaikki yrityksessd. Jokainen tyontekija voi katsoa, miten voisi toimia paremmin ja mi-
ten voisi luoda enemman arvoa asiakkailleen. Kuitenkin tdman liséksi tulee katsoa miten arvoa voi-
daan luoda toisille asiakkaille ja koko yrityksen asiakaskunnalle. Lean sopiikin hyvin TDABC:n kanssa
sovellettavaksi johtamisjarjestelmaksi. Lean pyrkii poistamaan kaiken hukan, mukaan lukien liian
ajankayton, jolloin tuotteiden ja asiakkaiden kustannukset laskevat TDABC:n laskelmissa. Lean myd&s
pyrkii poistamaan turhan tilan kdytdn ja liian suuret varastot, jotka aiheuttavat laskentaryhmien kus-

tannuksia, eli myds minuuttikustannus laskee TDABC:ssa. Myts TDABC tdydentda Lean:id, koska
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sen avulla huomataan, mitka toiminnot vievat eniten aikaa ja ndin huomataan mista yritys voi yrittaa
karsia kustannuksia tai aikaa. Naille menetelmilla on siis hyvin samankaltaiset tavoitteet, Lean pyrkii
poistamaan turhan ja TDABC laskee pisimmat toiminnot ja pyrkii lopulta ndyttdémaan Lean:in tavoin
hukka-ajan, joka jaa jaljelle siité kun kaikki asiakkaisiin ja tuotteisiin liittyvat toiminnot on otettu
pois. TDABC myos kertoo jos jokin voimavara kayttaa lilan véhan resursseja, joten sitd voitaisiin te-
hostaa ja ndin lisata tuottavuutta, poistaa hukkaa ja vahentda kustannuksia. Lean -johtamisen ja
TDABC:n yhteiskayttd on esitelty myds yhdessa alkuperaisistd case-esimerkeista Kaplanin ja Ander-

sonin kirjassa.
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6 CASE-YRITYS

Case-yrityksen osalta on tarkoitus tarkastella, kuinka valittu laskentapa soveltuu sen tarpeisiin. Sit-
temmin laskennan tarkoitus on selvittda yrityksessa valittujen tuotteiden kannattavuus ja kustannus-
rakenteet. Tarkoitus on siis selvittda, ovatko yrityksen tuotteet kannattavia kaikissa tilanteissa.
Aikaperusteista toimintolaskentaa sovelletaan tdssa tydssa yritykseen Piirla Oy. Yrityksessa ei ole
aiemmin laskettu tuotteille tai asiakkaille tarkempia kustannuksia, joten taman kaltainen johdon las-
kenta on aivan uutta. Aiemmat laskelmat yrityksessa kasittelevat ty6ajan kustannuksia, eli sitd,
kuinka paljon asiakkaalta voidaan veloittaa, kun korjaustoimintaan kdytetaan esimerkiksi yksi tunti.
Joidenkin tuotteiden osalta oli my6s arvioitu, paljonko kaytetty tybaika vaikuttaa sen kannattavuu-
teen. Kuitenkin ty6ajan kustannukset riippuivat suurelta osin vain palkkakustannuksista. Yrityksen
tuotteet sopivat kuitenkin hyvin tdman kaltaiseen laskentaan, koska niihin liittyy monia eri vaiheita.
Toisaalta yrityksen pieni koko ja usein liian suuri maaré mahdollisia tydvaiheita tekevat laskennasta
myods haasteellista. TDABC:ta piti téssakin kohdeyrityksessa soveltamaan hieman ja monia seikkoja
jouduttiin pohtimaan useaan kertaan. Siité miten laskentatiedot on keratty, miten laskenta muuten
onnistui ja millaisia tyovaiheita tuotteisiin liittyi, kuvataan seuraavassa osiossa. Tuotteiden nimia tai
tarkkoja lukuja ei paljasteta opinndytetydn julkisessa versiossa. Seuraavassa kappaleessa kuvataan
itse yritysta ja toimialaa. Osa laskentaan kuuluvista tuotteista on ajopiirtureita, jotka mittaavat kul-

jettajan ajo- ja lepoaikaa. Ajopiirtureihin viitataan tydssa usein lyhenteelld piirturi.

6.1 Piirla Oy

Yrityksen paatoimiala on raskaan kaluston varusteet. Piirla Oy:n toimipiste sijaitsee Kuopiossa. Yri-
tyksen vuotuinen liikevaihto on noin miljoona euroa. Yritys ty6llistda 7 - 8 tyéntekijaa ajankohdasta
riippuen. Piirlan paaliiketoiminta on ajopiirtureiden myynti, korjaus ja maahantuonti. Tdman lisaksi
Piirla myy ja maahantuo ajoneuvojen turvallisuutta parantavia jalkiasennettavia lisdvarusteita, kuten
alkolukkoja, alkometrejd, ajotallentimia ja peruutuskameroita. Piirla toimii myds jalleenmyyjana
osalle tuotteille. Kilpailu alalla on koventunut, koska Piirla on laajentanut liiketoimintaansa uusin
tuotteisiin sekd maahantuontiin. Ajopiirtureiden pakollisuus ja mahdollisesti tiukentuva lainsaadantd
ajoneuvojen turvalaitteiden osalta on houkutellut lisaa yrityksia alalle. Osaltaan myds tuotteiden val-
miiksi asennus on haaste, koska jos turvalaitteita asennetaan autoihin jo niiden ensioston yhtey-
dessd, vahentda se tallaisten jalkiasennuksia tarjoavien yrityksien myyntia. Kuitenkin usein Piirla pyr-

kii tarjoamaan tuotteen jalkiasenteisena halvemmalla.

Yritys avasi verkkokauppansa pari vuotta sitten ja myynti sita kautta on kasvamassa. Vanhojen yri-
tysasiakkaiden lisaksi yksityisasiakkaat ovat kasvava asiakasryhma. Piirla Oy:n tavoite on olla arvos-
tettu yhteistybkumppani seka asiantuntija alallaan ja heidan tehtdavandan on parantaa kaikkien lii-
kenneturvallisuutta ja yrityksen motto onkin “turvaa ja tukea teille!”. Markkinoinnissa Piirla panostaa
alan lehtiin, messuihin ja yritysoppaisiin Internetissa, naiden liséksi Google -hakupalvelu on markki-
noinnissa avainasemassa. Yrityksen asiakkaat pystytdan karkeasti jakamaan kahteen eri segment-

tiin: raskaan kaluston kuljettajat ja muut yritykset seka henkildasiakkaat.
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Yksi tédrkea myyntituote on B- ja DB-lupakoulutukset. B-lupakoulutus on ajopiirtureiden tarkastajille
ja asentajille suunniteltu koulutus, jossa kdydaan lapi eri piirturimerkkien asennus- ja mittaustoimen-
piteet teoreettisesti ja kaytanndssa eri kalibrointilaitteilla. Asiakas saa koulutuksesta virallisen todis-
tuksen jolla voidaan myds hakea korjaamolle B-lupia piirtureiden tarkastusta varten (Piirla Oy:n
verkkokauppa). DB-lupakoulutus on asentajille suunniteltu digipiirturikoulutus, jossa kdydaan lapi
kaikkien digipiirturin toiminnot, kalibrointi ja tiedonsiirto ja asiakas saa virallisen todistuksen, jonka
avulla voidaan mm. hakea DB-korjaamolupia (Piirla Oy:n verkkokauppa). Tallaisia lupia on Suomessa
jo noin 300, mutta kouluttajia vain kolme kappaletta, joista Piirla Oy on yksi. Toinen on Etela-Suo-
messa toimiva saman alan yritys ja viimeinen on valtion oma koulutusyksikkd. Tassa voidaan myoés
huomioida se, etta A-lupaa eli lupaa korjata vanhoja kiekkopiirtureita on Suomessa vain yhdeksan
kappaletta, joten ndin myos Piirla on merkittdva toimija. Digipiirtureita vastaavasti ei Suomessa saa
korjata kukaan, Trafilla on tahankin oma lupatunnuksensa, mutta vield nykyaan piirturin valmistajat

haluavat pitda korjaustoiminnan vain itsellaan.

Ajopiirtureiden osalta Piirla on alueellisesti johtava asiantuntija, koska se huoltaa kaikkia viela kay-
tdssa olevia ajopiirtureita. Digipiirturit tulivat pakollisiksi uusina rekisterditaviin kuorma- ja linja-au-
toihin vuonna 2006. Piirla myy uusia digipiirturimalleja ja tarjoaa tukea asiakkaille jotka ovat vasta
siirtymadssa digipiirtureihin. Vanhempien mallien korjaus on yrityksessa jarjestetty hyvin joustavasti.
Korjaus on jarjestetty siten, etta kun asiakas ilmoittaa piirturin tarvitsevan huoltoa, ldhettaa yritys
hanelle uuden tilalle saman tien. Asiakas taas lahettda viallisen piirturin Piirlalle, joka huoltaa sen
toimintakuntoon, jolloin se voidaan tarjota heti uudelle asiakkaalle. TDABC:ta sovelletaankin suurim-
maksi osaksi ndihin piirtureihin. Mielenkiintoisen ja sopivan kohteen niistd tekee se, ettad varsinainen
vika ja korjaustarve selvidvat tarkemmin vasta kun yritys saa piirturin. Eli TDABC:n tavoite on selvit-
taa millaisia kustannuksia korjauksesta tosiasiallisesti voi syntya. Laskentaan otetaan mukaan myds
muita tuotteita, jotka vaativat erilaisia toimenpiteitd yrityksessa. Samalla otetaan mukaan vahintaan
myds yksi hyllytuote, jotta nahdaan selkedsti mita tallaisen normaalin tuotteen toimittaminen vie

aikaa ja kuinka paljon se maksaa yritykselle.

6.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Opinnaytety6n suunnittelu aloitettiin yrityksessa kesalld 2014. Talldin pohdittiin, ettd jonkin tyyppi-
nen johdon laskentatoimen sovellus voisi toimia tdssa yrityksessa. Alustavasti aiheesta ja luvasta
tutkia yritysta sovittiin suullisesti toimitusjohtajan kanssa. Ensimmainen tarkempi palaveri pidettiin
helmikuussa 2015, jolloin sovittiin tydhon mukaan otettavat tuotteet ja katsottiin muun muassa ty6-
hon liittyvia julkisuuskysymyksid. Samalla paatettiin myds, ettd laskelmat perustuvat vuoden 2014
tilinpaatosaineistoon, mutta tydajan osalta kaytetdan taman vuoden lukuja. Talldin palaveriin osallis-
tui toimitusjohtaja seka talousjohtaja. Seuraavassa palaverissa maaliskuussa 2015 katsoimme tar-
kemmin taseen lukuja ja sovimme miten tieto ty6vaiheista kerdtaan. Talloin myods sovittiin, ettad var-
sinainen opinndytety® aloitetaan yrityksessa maaliskuun puolessa valissa. Talloin palaveriin osallis-

tuivat toimitusjohtaja, talousjohtaja ja toinen hienomekaanikoista.
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Padosa tydvaiheista on keratty erilliselld tydvaihelomakkeella (liite 1). Lomake jaettiin yrityksen tyon-
tekijoille maaliskuussa 2015. Asetimme tavoitteeksi, ettd padosa tydvaiheista on selvilld kahden vii-
kon aikana. Kuitenkin osa asiakaspalveluun liittyvista tydvaiheista vaati pidempaa seurantaa, joten
niiden tarkkailu venyi toukokuulle asti. Itse aloitin tydskentelyn yrityksessa huhtikuussa. Osittain
muistuttelin myds tyontekijoitd, ettd he muistaisivat tarkkailla tydvaiheiden kestoja. Lomakkeen li-
saksi tyOvaiheita on mitattu suoraan, kun niiden mittaukselle on ollut mahdollisuuksia. Itse kellotin
noin neljasosan tydvaiheista tydskentelyn rinnalla. Minun kellottamani tydvaiheet liittyivat hyllytuot-
teisiin, niiden valmisteluun ja taloushallinnon ty6tehtaviin. Viimeisetkin tydvaiheet saatiin mukaan
pikkuhiljaa, kuitenkin niin, etta kaikki tyovaiheet oli mitattu kesékuun loppuun mennessa. Liitteessa
4 on taytetty tyovaihelomake, josta voi nahda miten kaytanndssa tydvaiheet merkittiin ja tilastoitiin.
TyOvaiheiden sisallosta ja tarkoituksesta pystyn kertomaan lahinnd kokemuksen perusteella, joltain
osin tydvaiheiden merkitystd ja tapahtumia on kysytty my6hemmin tydntekijoilta itseltadn. Kaikki
tydvaihelomakkeet on saastetty ja opinndytetydpalavereista on pidetty kirjaa, jotta kasitellyt asiat
ovat tallessa. Kaikki laskentaan liittyvat tiedot on pyritty keraamaan erillisille Excel-tiedostolle, jota ei
kuitenkaan tarkemmin tarkastella tassa ty6ssa, vaan sen tiedot puretaan muuten. Myds tuotetunte-
mus perustuu jo aiemmin opittuun, joten niita ei tarvinnut opetella uudestaan. Jalkeenpain voi poh-
tia, olisiko kannattanut olla mukana, kun tarkeimpia tyévaiheita kellotettiin. Silloin olisin voinut puut-
tua suoraan mahdollisiin lisatydvaiheisiin, esittdd kysymyksia ja perehtya tuotteisiin liittyviin proses-

seihin paremmin.

6.3  Tutkimuksen luonne

Kyseessa on laadullinen tutkimus, koska tassa keskitytadn selkeasti vain pieneen aihealueeseen.
Pieni aihealue nakyy myos siind, etta tuotteita on valittu vain muuttama, sen sijaan, etta laskentaa
sovellettaisiin koko yritykseen. Eli otanta on harkinnan varainen. Tuotteet ovat my6s tarkeita yrityk-
sen liiketoiminnalle, joten naita tuotteita on hyva tarkastella perusteellisesti. Samalla pyritdan ym-
martdmaan aihe mahdollisimman hyvin ja selvittdmaan se kirjoittajalle, lukijalle ja yhteystydkumppa-
neille. Valittuja aineistoja tutkitaan tarkasti ja niiden pohjalta pyritadn luomaan tutkimuskysymykset
ja nostamaan esille tarkeita seikkoja laskentaan liittyen. Samalla aikaa tyd on myds hyvin paljon ta-
pauskohtainen, koska se keskittyy yhteen case-yritykseen. Yrityksen tuotteita pyritdan analysoimaan
seka rakentamaan sille valmis laskentamalli, jota se voi kayttaa tulevaisuudessa. Nain ollen tutki-

muksessa on myds konstruktiivisia piirteita.

6.4 Laskentakohteet

Laskentakohteiden osalta paadyttiin lopulta jattémaan asiakkaat ja asiakasryhmat pois laskennasta,
koska uskoimme, ettei niiden kustannuksissa ole suuria eroja tydvaiheiden vélilla, vaan asiakkaiden
kannattavuuserot syntyvat eritoten suorasta katteesta. Kuitenkin uusien ja vanhojen asiakkaiden ero
on nahtavissa eri tuotteissa. Siispa laskentakohteiksi valittiin yhdeksan eri kohdetta. Laskentakoh-
teita ei paljasteta julkisessa opinndytteessa. Suuri osa laskentakohteista on kuitenkin erimallisia ajo-
piirtureita ja yksi kustannuskohteista on ohjelmisto. Nama kohteet on valittu sen takia, ettd ne ovat

tarkeita yrityksen liiketoiminnalle seka niihin liittyy eniten tydvaiheita, jolloin niiden tarkastelu on
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mielenkiintoista. Laskentakohteet I6ytyvat liitteesta 3, jossa kerrotaan myds hieman tuotteista ja
avataan niihin liittyvia tyovaiheita. Tassa vaiheessa voidaan kertoa, etta esimerkiksi ajopiirtureiden
tyovaiheet koostuvat uuden piirturin lahettdmisesta asiakkaalle ja vanhan piirturin korjauksesta. Pal-
velu ei ole normaali korjaustapahtuma, koska asiakas saa heti uuden piirturin kdyttodnsa ja korjattu
piirturi myydaan eri asiakkaalle. Ajopiirturimalleja ei kuitenkaan siis nimeta tassa. Opinndytetydssa

tuotteista kaytetaan vain nimitysta tuotteet A-I, kuitenkin niistd kerrotaan enemman liitteessa 3.

6.5 Osastojen kustannukset ja tehokas tyfaika Piirla Oy:ssa

Ensin tulee mainita, ettd tassa tapauksessa kustannuksia ei ole jaettu osastoille, vaan kustannukset
on jaettu henkilostoryhmille. Tahdn on syyna se, etta pienessa yrityksessa on yksittdisten tyonteki-
joiden tybtehtdvia vaikea rajata johonkin kustannusosastolle. Talla tarkoitan sitd, etta ei voida var-
maksi sanoa, etta téma tyontekija tydskentelisi vain ndiden tuotteiden kanssa. Piirlan tapauksessa
myos yksittdisten tuotteiden kanssa tydskentelee usein vain yksi tyontekija, joten ei voida edes ja-
kaa henkilostéa taman mukaan. Tydntekijat myds kayttavat hyvakseen koko yrityksen tiloja, joten
he vaistamattakin kayttaisivat toisen osaston tiloja omiin tyétehtéviin, jolloin laskenta vaaristyisi.
Siispa kustannukset paatettiin jakaa henkilostdryhmille, joihin téssa tapauksessa kuului vain yksi
tyontekija / henkildstéryhma. Tahan oli syyna edelleen se, ettei saman tuotteen kanssa tydskentele
kuin yksi tyontekija. Seuraavaksi ldhes kaikki kustannukset jaettiin henkilostolle. Tassa on hyva mai-
nita, ettd laskenta kasittelee juuri valillisia kustannuksia, koska valittémat voidaan jakaa suoraan
tuotteille. Suuri osa kustannuksista jaettiin henkiléston kesken, téllaisia olivat muun muassa tilakus-
tannukset. Sellaisia kustannuksia, kuten ajoneuvojen kustannukset ei jaettu ollenkaan henkil6stolle.
Tahdn on syyna se, etta ajoneuvoja kaytetdaan yrityksessa moneen eri kayttotarkoitukseen, joista
suuri osa ei valttamatta liity suoraan liiketoimintaan. Osa kustannuksista on taas jaettu vain osalle
henkildstosta, koska ne eivat koske kaikkia. Téllaisia olivat esimerkiksi edustus- ja tydkalukustannuk-

set. Tarkemmin kustannuksia ja niiden jakoperustetta kasitellaan liitteessa 2.
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Tehokas ty6aika on laskettu hyvin tarkasti tdssa opinnaytetydssa. Tydaika olisi voitu laskea kayttden
suoraa prosenttiarviota kaytossa olevasta ajasta, kuten mainittu aiemmin opinndytteessa. TyOaika
voi tietysti vaihdella paiva- ja viikkotasolla, koska laskennassa on kaytetty suoria lukuja arvioiden
sijaan. Kuitenkin laskettu aika on hyva keskiarvotilanne. Tehokas ty6aika on laskettu seuraavanlai-

sesti:

Laskennallisesti vuodessa on 365 paivaa

> Josta otetaan pois viikonloput: 104 paivaa (52*2)
Virallisia pyhapaiva vuodessa on 13, joista osa voi osua esimerkiksi viikonlopulle, mutta tata
korjaa, se, ettd esimerkiksi juhannusaatto ja jouluaatto ovat vapaapaivia.

> Vuosilomia kertyy vuodessa 30 paivaa (2,5*%12) tassa oletetaan, etta kaikki ovat olleet toissa
yli vuoden

Keskimaaraisiksi sairauslomapaiviksi on arvioitu 3 paivaa

Y

Jolloin tehokkaita tyopdiva on 215

Piirlalla kellon mukaan suora ty6aika on kahdeksan (8) tuntia
Eli minuutteja kertyy 480 (60*8)

Tasta otetaan pois lounastauko: 30 minuuttia

Kaksi kahvitaukoa: 30 minuuttia

Muuhun siirtymiseen on varattu 15 minuuttia

VvV V. V V V V

Eli tehokasta ty6aikaa pdivassa on 405 minuuttia

> Lopulta tehokasta tyodaikaa vuodessa kertyy 87 075 minuuttia (405*215)
Ty6aika on laskettu vuositasolla, koska myds kustannukset on jaettu vuosikustannuksista henkilésto-
ryhmille. Taman jalkeen kunkin henkilén laskettu vuosikustannus on jaettu tehokkaalla ty6ajalla,
josta on saatu kullekin tydntekijélle minuuttikustannus. Talld minuuttikustannuksella voidaan taas
kertoa tydaikojen kestoja, jolloin selviaa kuinka paljon valillisia kustannuksia kohdistuu kullekin yksit-

taiselle tuotteelle. Tarkemmat minuuttikustannukset kuvataan liitteessa 2.

6.6 Prosessien kestot ja seka niista syntyneet aikayhtalot

Prosessien eli tydvaiheiden kestot mitattiin suurimmalta osin tydntekijdiden toimesta. Kuten jo ker-
rottu, osa tydvaiheita jouduttiin mittaamaan my&hemmin, koska niita ei esiintynyt heti mittaushet-
kelld ja toisaalta tydntekijoiltd ei jaanyt aikaa tehda osaa tydtehtavista. Tybvaiheiden kestoista kui-
tenkin saatiin tarkkoja lukuja ja tydntekijdiden kertomana useimmat tydvaiheet voidaan toteuttaa
aina samaan aikaan. Joitain tydvaiheita jouduttiin lisédmaan toiseen aikayhtalédn, koska aina ei
osattu yhdistaa esimerkiksi pakkaamista tai asiakaspalvelua kaikkiin tuotteisiin. Kuitenkin pakkaus-
ajat ovat suurin piirtein samankaltaisia kaikissa ndissa tuotteissa. Tydntekijat mittasivat ajat noin
minuutin tarkkuudella, kun taas itse otin huomioon myés sekunnit. Téma toisaalta voi antaa tarkem-
pia kustannusarvioita, mutta ne taas voivat olla liian tarkkoja siina mielessa, ettd toimenpiteet eivat

aina voi kestda juuri tata sekuntimaaraa. Kuten jo aiemmin kuvattiin, yksi ongelmista oli se, etta
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korjaustoimenpiteita oli aivan liilan paljon, jolloin ei ollut mahdollista mitata niitd kaikkia. Taman si-
jaan korjauksille on arvioitu keskimadardinen aika, jos korjaustoimenpiteita on tana ajanjaksona ollut
vain yksi, kaytettiin tata aikakestoa. Kustannuseroja saatiin kuitenkin varsinkin ohjelmistotuotteissa,
joissa asiakaspalvelu naytteli suurta roolia. Myds normaaleissa tilauksissa on otettu huomioon, pi-
taako sita varten luoda uusi asiakas asiakasrekisteriin, vaatiiko tilaus paperilaskun tai vaatiiko ajopiir-
turi jotain saatda ennen sen toimittamista. Esimerkkina tydvaiheista voidaan kayttaa tallaista vaihto-
piirturipalvelua. Huomioidaan, etta tassa esitetyt toimenpiteet eivat valttamatta ole nimetty juuri oi-
kein ja aikakestoja on voitu muunnella tarvittaessa. Kuitenkin nama seikat eivat vaikuta esimerkkiin

muuten.

Vaihtopiirturin tyovaiheet:
» Ensimmainen puhelinsoitto ja paketin avaus: 2 minuuttia
Tybmaarayksen kirjoittaminen ja vikatesti: 3 minuuttia
Ajopiirturin purku: 5 minuuttia
Ajopiirturin korjaus (mahdollisesti uusien osien vaihto): 60 minuuttia

Testi ja saatd: 15 minuuttia

YV V VYV V

Pakkaaminen ja lahettdminen uudelle asiakkaalle: 5 minuuttia

Korjausvaiheiden osalta arvioitiin myds minimi- ja maksimikesto, joka vaikuttaa kustannuksiin. Tassa
huomioitiin myds se, ettéd korjattu ajopiirturi voi olla hyllyssa muutaman paivén, mutta TDABC:ssa
tama ei lisaa kustannuksia, koska se ei varsinaisesti kuluta tyfaikaa. Varastointikustannukset on jo
litetty minuuttikustannukseen, kuten tarkemmista laskelmista voi ndhda. Kaikkien tuotteiden aikayh-

talot on nahtavissa liitteessa 5.

6.7 Laskennan tulokset

Liite 6 pitaa sisallaan kaikki varsinaiset tulokset. Tuloksia avataan kuitenkin jo téssa vaiheessa.
Laskennan tuloksista selvisi siis, etta kaikki tuotteet ovat normaalitapauksissa kannattavia. Kuitenkin
osan tuotteiden kohdalla kannattaa yrityksessa pohtia hinnoittelua uudelleen. Tallaisia tuotteita oli-
vat varsinkin korjattavat ajopiirturit, ohjelmisto ja esittelytuotteet. Monessa tapauksessa jossa tydai-
kaa ja osia kuluu paljon, on kannattavuus vaarassa. Jos korjauksien hinnat ovat valmiiksi maaritelty,
varsinkin vaihdettavien ajopiirtureiden osalta, on mahdollista etta korjaustapahtuma on tappiollinen.
Kuitenkin ndin padsee harvemmin kdymaan, koska korjauksien hinnat mitoitetaan vaihdettavien
osien ja tydmaaran perusteella. Tuotteissa siis selvisi erilaisia muuttujia ja samalla huomattiin etta
aiemmin lasketut arviot tydkustannuksista olivat hyvin ldhelld tdman tutkimuksen kustannuksia. Eri-

tyisesti yrityksen kannattaa pohtia yhta laskennan tuotteista, joka selviaa liitteista.

6.8 Lean yrityksessa Piirla Oy

Seuraavaksi kuvataan hieman miten Lean toimii yrityksessa ja kuinka toimintaa voitaisiin tehostaa
kayttden Lean -johtamisen periaatteita. Tassa huomioidaan myds mahdolliset ongelmakohdat yrityk-

sessa.
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Lean on jo osittain hyvin edustettuna yrityksessa. Tilankaytté on hyvin maksimoitu ja tarvittavat toi-
minnot on pystytty sijoittamaan katevasti toimitiloihin. Padatuotteiden osalta Lean-ajattelu toimii
myos hyvin. Vaihtopiirturijarjestelmalla asiakkaat saavat toimivan ajopiirturin kdyttédnsa mahdolli-
simman nopeasti, koska toimiva tuote pakataan usein saman tien asiakaskontaktin jdlkeen. Valmiita
vaihtopiirtureita ei kuitenkaan seiso hyllyssa liikkaa, koska korjauksien osalta priorisoidaan korjattavia
ajopiirtureita, jotka lahetadn suoraan takaisin asiakkaalle. Joka tapauksessa asiakkaat saavat usein
hyvin nopeasti toimivan ajopiirturin. Muita paatuotteita, jotka ostetaan niiden valmistajalta, pidetadn
varastossa optimaalinen maard. Tama tarkoittaa sita, etta niita riittda usein noin kuukaudeksi, kun
otetaan huomioon toimitusaika ja tuotteiden sopiva halytysraja. Lahtevat tuotteet eivat mydskaan
jaa odottamaan pitkaan yritykseen, koska usein kaikki pdivan aikana tulleet tilaukset Idhtevat myos
samana paivana. Tilaukset ldhtevat aina ajoissa, koska kuljetusyritykset kayvat hakemassa paketit

aina samaan aikaan paivasta.

Kehittavaakin yrityksessa tietenkin on. Vaikka varastosaldot ovat kohdallaan paatuotteiden osalta,
tulisi muiden tuotteiden osalta varasto- ja tilausmaaria miettia tarkemmin. Joitain tuotteita on hyl-
lyssa sen verran, ettd niitd ei tarvitse vuoteen tilata uudestaan. Toisia tuotteita tilataan usein tuntu-
man perusteella, eli ostaja tietda, etta tuotteita kylld myydaan, mutta tosiasiassa myyntimaara kuu-
kaudessa on vain 1 - 2 kpl. Tietenkin on otettava huomioon tuotteiden toimitusajat toimittajilta ja
monen tuotteen osalta on kannattavaa pitda ainakin yhta kappaletta varastossa. Varastotila on kay-
tetty kohtalaisen hyvin hyddyksi ja suurin osa tuotteista on selkeilla paikoilla, kuitenkin jos yhtakin
tuotetta joudutaan etsimaan varastosta, ei varasto ole silloin tarpeeksi selkea. Yrityksen varastotiloi-
hin mahtuu myos paljon turhaa tavaraa, tai tavaraa jota ei nykyadn kayteta suoraan liiketoimintaan.
Tallaiset tavarat tulisi mahdollisesti poistaa kokonaan yrityksen tiloista, koska periaatteessa ne lisaa-

vat varastokustannuksia, mutta eivat tuo tuloja.

Tyobntekijéiden tietotaito ja ideat otetaan usein hyvin huomioon. Kuitenkin usein asioita kasitelldan
vain pienemmalla ryhmalla, vaikka ryhman ulkopuolelta voisi |6ytyad jarkevid ideoita tai jopa parem-
pia ratkaisuja. Sellaisetkaan tilanteet eivat yrityksessa ole harvinaisia, ettd uusia jarjestelyita joudu-
taan muuttamaan, koska kaikki eivat ole tyytyvaisid uuteen suunnitelmaan. Monella muullakin ta-
valla péivittaisessa toiminnassa syntyy hukkaa. Tydvalineiden etsiminen yleensa kuluttaa turhaan
tydaikaa, kun niita ei palauteta vanhalle paikalleen. Toinen esimerkki on tilauksen toimittaminen asi-
akkaalle siind tapauksessa, kun sen pakkaa joku muu kuin tilauksen tekija. Usein voidaan toimia
nain, etta tilaus tulostetaan paperisena ja annetaan pakkaajalle. Ongelma téssa on se, etta tieto ti-
lauksesta voitaisiin saada paljon helpommin toiselle tydntekijalle ja tilauksen mukaan laitetaan kui-
tenkin lahete tilauksen sijasta. Yksittdinen turha liikkuminen yrityksen tiloissa tai hukkaan heitetty A4
—paperi ei kustannuksia suuresti nosta, mutta kuukaudessa tai vuodessa tallaisetkin asiat merkitse-
vat. Kolmas hyva esimerkki on tilanne, jonka seuranuksena useat tuotteet seisovat varastossa jopa
yli vuoden, kun sille ei tehda mitaan. Tallaisia tapauksia voi syntya usein kun jokin tuote on viallinen
tai asiakkaalle on lahetty jokin tuotteen osa viallisen tilalle. Tallaisia tilanteita varten tulisi olla sel-

keat ohjeet, jotta ei synny tapauksia, joissa tuote seisoo varaston hyllylld pitkdan sen takia, koska
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siind on esimerkiksi huomiomerkinta: “jalusta puuttuu™. Takuutapauksetkin tulisi usein ldhettaa sa-
mana padivana, jotta niita ei unohdeta. Useinkin Lean nakyy juuri pienissa paivittdisissa tilanteissa,

jotka voitaisiin hoitaa paremmin.
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POHDINTA

Pohdintaosuuden tarkoitus on selvittda tarkemmin, miksi juuri tasta aiheesta tehtiin tutkimus ja
miksi se kohdistettiin valittuun yritykseen. Tassa pohditaan myds kaytettyja menetelmia ja valittuja
laskentatapoja. Valittuja menetelmia pyritdan tarkastelemaan kriittisesti ja pohtimaan olisiko mah-
dollisesti voitu toimia toisin. Myds kaytettya lahdeaineistoa pohditaan, tassa osiossa tarkastellaan

|ahteiden luotettavuutta, maaraa ja laatua.

Miksi tama aihe ja laskentapa valittiin

Aiheen valinta perustuu ldhinn& opintosuuntautumiseen. Suurimmaksi osaksi olen keskittynyt talous-
hallinnon opintoihin, joten oli luontevaa jatkaa my0ds opinndytetta siltd alalta. Minua kiinnostaa eni-
ten johdon laskentatoimi ja se miten silla voidaan tukea yritysjohtoa. Alun perin ajattelin, etta kay-
ton toimintolaskentaa johonkin pk-yritykseen. Muita taloushallinnon aiheitakin oli mielessa, kuten
tutkimus pienen kirjanpitotoimiston ja sen asiakkaiden valisista suhteista. Oli kuitenkin selvaa, etta
pelkkaa tutkimusta en halunnut tehda, vaan halusin myds osallistua itse kaytéannon laskentaan. Ai-
heen perusidea rakentui siis jo hyvissa ajoin. Ehdotinkin aihetta kesalla 2014 silloiselle tydnantajalle
ja se sopi hanelle hyvin. Muotoilin jo runkoa opinnaytetydlle, mutta ensimmainen keskustelu tulevan
ohjaajan kanssa aiheutti kdytanndssa sen, ettd TDABC valittiin laskentatavaksi téhan tapaukseen.
Taloushallinnon opettaja ehdotti minua lukemaan A. Korpelaisen gradun aikaperusteisesta toiminto-
laskennasta ja taman tyon perusteella ajattelin, etta TDABC sopisi tahdn kohteeseen todella hyvin.
En myo6skaan tiennyt entuudestaan laskentavasta mitaan, joten siihen perehtyminen oli todella mie-
lenkiintoista. Pienen perehtymisen jalkeen huomasin my®és, ettd aiheesta oli tehty vain muutama tyo
koko Suomessa. Oli siis selvaa, etta tyollani olisi vahdn samankaltaisia vertailukohtia. Laskentatavan
esittéminen olisi ensimmainen kerta ainakin Savonia ammattikorkeakoulussa. Muissakin opinndyte-
tdissa TDABC on lahinna vain mainittu. Aiheen niin sanottu harvinaisuus kiinnosti myds. Eli aihe ja

laskentapa on valittu useiden kdaénnekohtien seurauksena.

Miksi tutkimus tehtiin ja mihin talla tutkimuksella pyrittiin vastaamaan

Léhtokohtaisesti tutkimus on tehty omasta aloitteestani. Kuitenkin tutustuttuani kohdeyrityksen lu-
kuihin ja historiaan, huomasin, etta laskennalle oli oikea tarvekin. Lahinna tallaiselle laskennalle oli
tarvetta sen takia, koska mitadn samankaltaista ei ollut aiemmin suoritettu. Yrityksen sisdinen las-
kenta perustui ja perustuu Iahinnd arvioihin ja ulkopuolisten tahojen tarjoamiin lukuihin ja laskemiin.
Toisaalta sen laajemmalle laskennalle ei ole nahty tarvetta. Nyt olisi kuitenkin kiinnostavaa nahda,
millaisina yrityksen kustannukset nayttdytyvat, kun ne kohdistetaan suoraan tuotteille. Sitten voitai-
siin vertailla nykyisid katteita ja kustannuksia laskettuihin kustannuksiin. Toisaalta kohdeyritys toimi
osaltaan myds padesimerkkina TDABC:n soveltamiselle. Tassd tapauksessa voitaisiin siis kaytan-
nossa nahda, kuinka laskentatapa toimii PK-yrityksessa. Kuitenkin perimmainen tutkimusongelma ja
tavoite oli selvittaa, ovatko kaikki esimerkkituotteet kannattavia ja mitka tydvaiheet vaikuttavat nii-

den kannattavuuteen.
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Laskelmien tulosten lisdksi yritysjohtoa kiinnosti laskennan soveltaminen tulevaisuudessa. Tavoite oli
siis my0s luoda toimiva esimerkki ja ohjeet, kuinka TDABC:ta voitaisiin soveltaa tulevaisuudessa
muihin tuotteisiin. Varsinainen ohje on liitteessa 7, joka on pyritty tekemadan mahdollisimman yksin-
kertaisesti ja helposti seurattavaksi. Loppujen lopuksi lasketuilla kustannuksilla oli véhemman paino-
arvoa kuin tydvaiheiden kellottamisella, kuten tuloksissa huomataan. Yrityksen arvioidut katteet oli-
vat hyvin ldhella laskettuja keskiarvoja, joten tama osaltaan kertoi, ettd laskelmat oli tehty oikein ja

toisaalta, etta yrityksessa oltiin jo aiemmin hyvin perilld millaisia kustannuksia tuotteista voi syntya.
7.3 Laskentatapojen sopivuus kohdeyritykseen

Laskentatapojen sopivuutta voidaan alkaa pohtia toimintolaskennasta, onhan TDABC kehitys tasta
laskentatavasta. Piirlan kustannusten jako resursseille, eli esimerkiksi henkildsto, toimitilat ja koneet
onnistuisi helposti. Tehtiinhén se jo TDABC:n laskennassa. Tama onnistuisi luonnollisesti tilinpaatok-
sen avulla. Seuraavaksi yrityksen resurssit tulisi kohdistaa toiminnoille, kuten asiakaspalvelu, tilauk-
sien kasittely, tuotteiden korjaus ja tuotteiden toimittaminen. Tamakin onnistuisi, varsinkin tydkalut
yms. voitaisiin helposti kohdistaa vaikkapa korjaustoiminnolle. Toisaalta henkildsto tekee todella pal-
jon erityyppisia tehtavid, eika laajoja tehtavaalueita ole kohdistettu yksittaisille tydntekijoille. Nain
ollen henkilostdn tulisi ottaa ajan kayton laskennassa huomioon hyvin monen tyyppisia toimintoja.
Tama vaatisi pitkad ajankaytdn seurantaa, jotta toimintojen osalta ei turvauduta pelkastaan keskiar-
voihin. Laajamittainen ajankdytdn seuranta ja hankala prosenttiosuuden arviointi, jopa yli kymme-
nesta eri toiminnosta, olisi varmasti haastavaa ja aikaa vievaa. Toinen ongelma on, etta usein tyon-
tekijat ovat hyvin kiireisia ja tallainen seuranta rasittaisi heidan tyéntekoaan paljon. Myds toimitiloja
kaytetadn todella moneen tarkoitukseen, joten eri pisteiden jakaminen eri toiminnoille olisi haasta-
vaa. Esimerkiksi miten toimitilakustannukset kohdistettaisiin asiakaspalvelulle ja korjaustoiminnalle,

olisi haastava selvittaa.

Kun kustannukset olisi jaettu toiminnoille, olisi ne jaettava kustannuskohteille. Téma tapahtuisi taas
laajasti ajankdytdn seurannan mukaan. Tassa tulisi taas uusi haaste vastaan. Esimerkiksi jos tarkoi-
tus olisi selvittaa kuinka paljon asiakaspalvelu-toimintoa jokin ajopiirturimalli vie, olisi sen selvittédmi-
nen hyvinkin haastavaa. Asiakaspalvelutilanteita puhelimitse tulee yritykseen todella monta padivassa
ja ne jakaantuvat jopa viiden eri henkilon kesken. Puhelut myds kasittelevat hyvin paljon eri aiheita,
paljolti riippuen siitd, etta Piirlalla on paljon eri tuotteita ja niissa paljon erilaisia vikoja. Asiakkailla on
luonnollisesti myds paljon erityyppisia kysymyksia liittyen yhteen tai useampaan tuotteeseen. Piirla
on myos alueellisesti hyvin tunnettu toimija, joten monen tyyppiset asiakkaat ovat yhteydessa hei-
hin. Tasta laajasta puheluiden maarasta olisi haastava poimia vaikkapa puhelumaaria, jotka koskivat
haluttua piirturityyppid. Tama olisi tietenkin mahdollista, mutta se veisi paljon aikaa ja vaatisi keskit-
tymistd asiakaspalvelutilanteisiin aivan eri tavalla. Téhdn taas ei yritykselld nykyiselladn ole aikaa.
Toimintolaskentaa siis voitaisiin soveltaa myos Piirla Oy:ssd, mutta siihen liittyisi paljon haasteita.
Osaltaan sita olisi mielenkiintoista soveltaa juuri sen takia, etta selvidisi miten téllaiset haasteet voi-
taisiin voittaa pienessakin yrityksessa, jossa ei ole erikseen vaikkapa asiakaspalveluhenkil6ita ja kor-

jaajia.
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Seuraavaksi tarkastellaan miten TDABC sopii tai sopi tdhan case-tapaukseen. TDABC siis ldhtee te-
hokkaan tydajan laskemisesta ja osastoille tai henkiléstéryhmien kustannusten laskemisesta. Teho-
kas tyoaika oli helppo laskea, koska siihen laskettiin vain karkeasti keskiarvo arvioimalla esimerkiksi
sairauslomapaivat ja siirtyminen tyotehtavien valilld. Kustannukset paatettiin tdssa tapauksessa ja-
kaa henkilostoryhmille, koska osastoille jakaminen koettiin liian haastavaksi. Tassa olisi sama on-
gelma kuin aiemmin, koska jalleen esimerkiksi asiakaspalveluosaston kustannusten selvittaminen
olisi lahes mahdotonta, koska varsinaisesti sellaista ei ole. Henkildstéryhmille kustannukset jaettiin
suoraan tilinpadttksestd jakamalla kustannukset tasan niita kayttaville ryhmille. Nain ei ollut tarvetta
ottaa mukaan erityyppisia ajureita, kuten liikevaihto tai myyntimaard. Laskentaa ei tehty suoraan
TDABC:n alkuperaisen idean mukaan, joten tdssa vaiheessa ei voida sanoa, miten se olisi kustan-
nuksia ja tuloksia muuttanut. Eli henkildstoryhmille kustannusten jako oli suhteellisen helppoa. Kun
vuosikustannukset ja tehokas tydaika oli selvilla, voitiin laskea kaikille henkil6ille minuuttikustannus.
Aluksi kustannus vaikutti suurelta, mutta tarkemman tarkastelun jalkeen huomattiin, ettd ne olivat
hyvin realistisia. Jotta TDABC pystyisi kohdistamaan minuuttikustannukset laskentakohteille, tuli sel-
vittda kaikki mahdolliset tybvaiheet ja rakentaa niistd mahdolliset aikayhtalot. Tamakin onnistui var-
sin helposti, koska suurimman osan tyosta tekivat tydntekijat itse. Vaikka téssa ei voida vertailla
ajankayttda verrattuna toimintolaskentaan, voin olettaa, ettd tdma vei paljon vahemman aikaa kuin
toimintolaskenta olisi vienyt. Tahan syyna oli se, etta lahes kaikki tydvaiheet pystyttiin selvittamaan
yhden tuotteen tai toimituksen aikana. Tydntekijat siis pystyivat keskittymaan ty6tehtavien mittaa-
miseen silloin kuin heilla oli aikaa, sen sijasta, etta olisivat joutuneet seuraamaan ajankayttéaan
koko ajan. Niitd ty6vaiheita, joita ei pystytty heti selvittdmaan tai laskemaan, kerattiin aikayhtalihin
mydhemmin. Onhan TDABC:n aikayhtdléiden muuttaminen varsin helppoa, koska tydvaiheita voi
lisata yhtalon valiin tai jatkeeksi vaikka ehdollisiksi tybvaiheiksi. Voidaan siis katsoa, etta tydvaihei-
den selvittaminen oli varsin helppoa. Kun tyévaiheetkin voitiin selvittda, pystyttiin laskemaan kaikille
laskentakohteille ainakin rutiinitoimituksen kustannus yritykselle ja rinnalle pisimman toimituksen
kustannus. Jo alustavista kustannuksista voitiin ndhda, etta ne olivat hyvin léhella totuutta, koska
niitd verrattiin ensin yrityksen tuntityon laskutukseen, joka oli hyvin lahella téman laskelman kustan-
nuksia. Ensi ndkemalta voidaan siis arvioida, etta TDABC:n laskenta oli onnistunut ja sen soveltami-

nen pieneen yritykseen pienilla muutoksilla oli varsin helposti toteutettavissa.

TDABC:n valintaa kaytettdvaksi menetelmaksi voidaan kritisoida siten, etta sita on kaytetty ja tut-
kittu vield melko vahan. Osaltaan TDABC on tuntematon laskentamuoto, eika sita ole omaksuttu mo-
nessa yrityksessa kayttoon. Lahes kaikki teoriatieto perustuu samalla aikaa ldhes ainoastaan yhteen
teokseen, jolloin virheille jaa varaa. Jos tassa case-tapauksessa olisi kaytetty toista laskentatapaa,
olisi teoriatietoa voitu pohjustaa usealla ldhteelld, jolloin huomataan léhteiden erot ja mahdollisesti
eri soveltamistavat. My6és TDABC:sta on pari muutakin luotettavaa teorialdhdettd, mutta usein aina-
kin toinen alkupadinen keksija on osallistunut kirjan tai [dhteen tekstin kirjoittamiseen. Osastoille tai
ryhmille jako TDABC:ssa voi onnistua liiankin helposti, jolloin tulokset eivat valttamatta saavuta ha-
luttua tarkkuutta. Ryhmille jakaessa huomioitiin tdssa case-tapauksessa sellainen ongelma, etta jos
yritys palkkaa lisdaa vaked, mutta ei lisad uusia tuotteita valikoimiinsa, niin talldin periaatteessa tuot-

teet rasittavat vdhemman yritysta. Jos uusien tydntekijoiden tuoma kustannuslisd on pieni, mutta
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heille silti jakaantuu vanhojen tuotteiden kustannuksia, niin talldin jokaiselle ryhmalle kohdistuu pie-
nempi osa kustannuksista. Pienempi kustannusmaara taas aiheuttaa suoraan alhaisemman minuutti-
kustannuksen. Jotta téma voitaisiin valttaa, niin uusien tydntekijoiden pitdisi tydskennelld uusien
tuotteiden parissa tai heidan pitaisi lyhentaa vanhojen tuotteiden toimitusaikaa, jotta kustannukset
eivat vaaristyisi talla tavalla. Vastaavasti henkildstoon liittyvien kustannusten tulisi nousta, jotta van-
hoille ryhmille kohdistuisi sama kustannus. Vastaavasti jos laskenta suoritetaan kohdistamalla kus-
tannukset osastoille, esimerkiksi korjaus- ja asiakaspalveluosastoille, syntyy samankaltainen on-
gelma. Jos osastolle palkataan uusi tyontekija tai osaston kulut nousevat muuten, mutta kuitenkin
samaan aikaan osasto ei toimita tuotteita nopeammin tai enempaa kuukaudessa, nousevat tuottei-
den kustannukset. TDABC:td kayttavan yrityksen siis kannattaa harkita tarkkaan, lyhentdakd uusi
tyontekija tuotteiden toimitusaikaa vai tyéskenteleekd han uusien tuotteiden parissa. TDABC:ta on
kehuttu siita, etta se ottaa hyvin huomioon eri vaiheita sisaltavat tuotteet. Eli sama tuote voi maksaa
yritykselle eri tapauksissa eri verran. Kuitenkin jos kay niin kuin tdssé case-tapauksessa, jossa eri
tyovaiheita on niin paljon, ettad niiden kaikkien mittaaminen ei kannata, tulee tuotteille kdyttaa kes-
kiarvoja tydvaiheiden osalta. Tassa case-tapauksessa tata ongelmaa on pyritty estamaan silla, etta
on arvioitu vahimmaiskorjausaika, rutiinitoimitus ja haastava korjaus. Silti ajopiirtureissa on niin pal-
jon erilaisia vikoja, ettd monet tapaukset jaavat kasittelematta. TDABC:n soveltaminen koko yrityk-
seen veisi myos paljon aikaa. Tdma on ongelma sen takia, koska useat TDABC:n hyddyt paljastuvat

vasta sitten, kun kaikkien tuotteiden kustannukset ja ty6ajat on otettu huomioon.

Lopulta TDABC:n soveltamisesta voidaan siis kritisoida sen takia, etta sita ei sovellettu, kuten alku-
perdisessa teoksessa oli kerrottu. Ndin ollen tuloksia ja toimintatapoja ei valttdmatta voida arvioida
luotettavasti, koska ne eroavat alkuperaisesta laskentaideasta. Todennakdisesti laskenta tulisi toistaa
kokonaan eri tuotteisiin ja katsoa saadaanko samankaltaisia kustannuksia ja toimiiko laskentatapa
yhtéd hyvin uudestaan. Kuten mainittu, laskentaa ei suoritettu koko yritykseen, jonka takia useita
TDABC:n tuomia etuja ei voitu soveltaa, eika tuloksia varsinaisesti tarkastaa. Lopulta tulokset ja las-
kentatavan toimivuus perustuu arvioon, joka on tehty vain ndiden tuotteiden osalta. Tutkimuksesta
tulisi luotettavampi mahdollisesti jatkotutkimuksen avulla. Samaan tai samankaltaiseen yritykseen
voitaisiin nyt soveltaa toimintolaskentaa tai TDABC:ta tulisi soveltaa koko yritykseen. Naita tuloksia

voitaisiin taas vertailla tahan tutkimukseen.

7.4  Mahdolliset jatkotutkimukset ja kehityskohteet

Ensin voidaan pohtia, miten tata tutkimusta olisi voitu kehittda tai muuttaa. Vertailun vuoksi kustan-
nuksia kannattaisi jakaa eri tavalla, jotta nahtaisiin miten se vaikuttaa kustannuksiin. Esimerkkina
voidaan kayttaa markkinointikustannuksia. Markkinointikustannukset jaettiin tasan henkiléstéryh-
mien kesken. Taman sijaan voitaisiin kustannukset jakaa ensin tuotteille ja sitten henkildstélle sen
mukaan, miten he tydskentelevat kunkin tuotteen parissa. Hankaluutta tassa koituisi siitd, miten jae-
taan sellaisten tuotteiden kustannukset, joiden parissa tyoskentelee useampi tyéntekija, jaetaanko
kustannukset tasan vai jotenkin eri tavalla. Kuitenkin henkildt eivat kuulu samaan henkildstéryh-

maan, koska he tyéskentelevat padosin eri tuotteiden parissa. Muitakin kustannuksia voitaisiin jakaa
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samalla tapaa, mutta tdma voisi osoittautua haasteelliseksi, koska esimerkiksi tilakustannusten jaka-
minen olisi hyvin vaikeaa, koska selkeita ty6alueita ei ole. Muita pienia seikkoja voitaisiin myds ottaa
huomioon, kuten otetaanko esimerkiksi kahvitilan kustannukset mukaan laskentaan, jos ne eivat
suoranaisesti liity tuotteisiin. Namakin kustannukset liittyvat silti henkilostéon, joten tilanne ei ole

aivan selva.

Muuten tdman tutkimukset jalkeen jaa viela paljon varaa mahdollisille lisatutkimuksille. Lisatutkimuk-
set tietenkin veisivdat enemman aikaa, mutta niiden tuloksia voitaisiin vertailla taman tutkimuksen
tuloksiin. Piirlan tuotteiden kannattavuutta voitaisiin laskea uudestaan kayttéden toimintolaskentaa.
Tama olisi jalkeenpain hyvin kiinnostavaa, koska on jo todettu, ettd se voisi olla haastavaa ja tassa
kohteessa on jo kaytetty TDABC:ta. Uudessa tutkimuksessa voitaisiin katsoa aiheuttiko toimintolas-
kenta luultuja ongelmia ja kertoa miten toisaalta sen soveltaminen muuten onnistui. Sen toimivuutta
voitaisiin taas vertailla tahan tutkimukseen ja osaltaan kommentoida tassa tydssa esitettya kritiikkia
toimintolaskentaa kohtaan. Tietenkin tulosten vertailu olisi myds hyvin kiinnostavaa, jotta voitaisiin
nahda milla tavalla tulokset eroaisivat toisistaan. Laskentatapaa voisi vertailla myds silta kantilta,
miten tydntekijat ja johto suhtautuivat siihen. Toimintolaskentaa voitaisiin myds soveltaa samankal-
taiseen yritykseen ja saada vertailutietoa sita kautta. Suomessa on kuitenkin useampi saman alan
yritys, jotka useimmat ovat kokoluokaltaan l&hellé Piirlan kokoa. Kaikki eivat toimi maahantuojina,
mutta tydskentelevat samojen tuotteiden parissa. Tietenkin myods toimintolaskentaa voitaisiin sovel-

taa ndihin yrityksiin.

Toinen hyva jatkotutkimuksen tai uuden opinndytteen aihe olisi soveltaa laskentatapaa koko yrityk-
seen ja hyédyntaa TDABC:n tuomia etuja, kun kaikki kustannukset olisivat selvilla. Kuten useasti
tassa tydssa on mainittu, TDABC antaa paljon lisdarvoa, kun laskentaa on sovellettu koko yritykseen.
Muun muassa kaikkien kustannusten laskemisen jdlkeen voidaan tarkastella kokonaisuudessaan kay-
tettya tydaikaa. Kuten mainittu, tassa voi selvia monia uusia asioita. Jos aikaa on kdytetty enemman
kuin tehokasta tydaikaa on tarjolla, eivatka tydntekijat ole olleet ylitdissa pitkia aikoja, niin talldin
voidaan olettaa, ettd jossain laskelmissa on virhe. Virhe voi olla esimerkiksi tydvaiheiden kellotuk-
sessa tai lasketussa tydajassa. Laskelmien loppuun saattaminen siis antaa mahdollisuuden tarkastaa
tuloksia. Toisaalta kaytettya tyGaikaa on voi paljon vdhemman. Tassa syyna voi olla muukin kuin
laskelmien virheellisyys. Tassa voi selvitd, etta jollain tydntekijoista ei ole tarpeeksi tydtehtavid, joita
hoitaa. Tydntekijalle on helpompi antaa lisaa vastuuta, mutta jos jotain konetta kdytetdan vain va-
han kaytéssa olevasta tydajasta, voidaan harkita sen poistamista. Kaikkien kustannusten selvittédmi-
nen avaa mahdollisuuden verrata kustannuksia toteutuneisiin kustannuksiin. Naiden siis tulisi olla
hyvin lahella oikeita kustannuksia, koska muuten todenndkdisesti laskelmat ovat vdarassa. TDABC
jakaa kustannukset tuotteille ja asiakkaille, joten lisakustannuksia ei voi syntya. Toinen vaihtoehto
tassakin on, etta kustannuksia on kaytetty liilan véhan. Eli yksinkertaisesti kaikkien laskentakohteiden

kustannuksien tulisi olla yhteensd saman verran kun tuloslaskelmassa on kuluja.
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7.5 Kaytetty lahdeaineisto

Lahteina on lahtdkohtaisesti pyritty kdyttamaan seka kotimaisia ettd ulkomaisia lahteitd. Suurin osa
teoriaosuuden ldhteistd on kirjalahteitd, mutta varsinkin TDABC:n osalta jouduin turvautumaan pal-
jon Internetissa oleviin case-tapauksiin. Suurin osa TDABC:n teoriasta perustuu alkuperaisten kirjoit-
tajien kirjaan, jota on sittemmin pyritty tukemaan muilla lahteilld. Teoriapohja ei siten ole kovin
laaja, mutta osaltaan tatd voidaan selittda aihevalinnalla, koska TDABC:ta ei ole vield tutkittu paljon.
Silti kritiikille on sijaa sen takia, koska korkeampitasoisia lahteita olisi ollut saatavilla. Useissa tapauk-
sissa ndiden lahteiden saatavuus oli ongelma ja niiden eteen olisi pitanyt tehda paljon toita. Toiset
korkeatasoiset lahteet olivat maksullisilla sivuilla, kun taas toiset esimerkiksi jonkin ulkomaisen yli-
opiston nettikirjastossa. Koska yhden lahteen eteen olisin joutunut tekemdan paljon taustaty6ta,
tyydyin usein kayttdmaan helposti saatavilla olevia lahteitd. Tutkimuksen tasoa olisi varmasti nosta-
nut se, jos olisin padssyt kayttamaan esimerkiksi Robert Kaplanin uusimpia kirjoitelmia aiheesta,
mutta esimerkiksi nama ovat vain Harvardin yliopiston omassa kirjastossa. Muiden teoriaosioiden
teoria pohjautuu kahteen tai useampaan lahteeseen. Mielestani tdma on riittava, koska naiden osioi-
den merkitys ja pituus tydssa on varsin pieni. Muuten Iahteista voidaan nostaa esille digipiirturi- ja
kiekkopiirturikurssit, jotka suoritin tydskentelyn ohella. Tuotetietdmys on tata kautta kasvanut paljon
ja kokemuksen ohella kursseja voidaan pitda korkeatasoisena léhteend, koska niita tarjoaa vain

kaksi muuta tahoa Suomessa.

Lopulta voidaan kuitenkin todeta, etta valitut lahteet olisivat voineet olla parempia. Valitut case-ta-
paukset eivat kerro paljon uutta tietoa aiheesta. Case-tapauksissa on kylla pohdittu TDABC:n toimi-
vuutta, mutta syvallisempi pohdinta niista puuttuu. Kaikki case-tapaukset perustavat tietonsa sa-
maan alkuperdiseen teokseen aiheesta. Tama kertoo tietysti lahdemateriaalin vahyydestd, mutta

my®s siitd, ettd varsinaisesti uutta tietoa naista lahteistd ei paljon 16ydy.

Jalkikdteen voidaan todeta, etta tutkimuksen tasoa olisi nostanut lisatutkimus TDABC:n avustavista
sovelluksista. TDABC:ta varten on tehty joitain sovelluksia, joiden avulla laskentaa voidaan toteuttaa
yrityksessa. Naiden sovellusten tutkiminen olisi ollut kuitenkin hyvin haastavaa, koska niité valmistaa
tiettdvasti vain yksi yritys, Sanac. Taman tyon aikana yritys myds myytiin suuremmalle ohjelmiston-
valmistajalle. Uusilla sivuilla TDABC:ta ei mainita enaa kovin selkeasti. Siispa TDABC:n ATK-pohjais-
ten sovellusten tutkiminen olisi todennakdisesti vaatinut kokonaan uuden raportin ja uuden aiheen,

koska tarvittavan lahdemateriaalin saaminen olisi vaatinut todella paljon taustatyota.
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LIITTEET
LIITE 1: TYOVAIHEIDEN KERUULOMAKE

Piirla Oy

Tyonte-
kija:

Tuote: A B

Kaikki mahdolliset tydvaiheet tuotteeseen liittyen

Tyovaihe:

Tyovaiheen kesto
(min)

Muuta huomioitavaa:
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