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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli rakentaa kohdeyrityksena toimineelle palve-
lualan yritykselle uusi kustannuslaskentamalli toimintolaskentaa apuna kayttaen.
Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli tutkimusta tehtdessa ialtdan hyvin nuori. Sen
vuoksi heilla aiemmin kaytdsséa ollut laskentamalli oli puutteellinen ja sen kehitta-
miseen haluttiin nyt panostaa luomalla kokonaan uusi kustannuslaskentamalli.

Jotta tdma kehittdmistyd saatiin toteutettua, tehtiin kohdeyritykseen perusteellinen
alkukartoitus kyselylomakkeen ja haastatteluiden avulla. Nain uudesta kustannus-
laskentamallista saatiin muokattua mahdollisimman tarkasti kohdeyrityksen omia
tarpeita vastaava. Lisaksi alkukartoituksen myoéta selvisi, etta juuri toimintolasken-
nan avulla kustannuslaskentaan oli mahdollista saada kohdeyritykselle parhaiten
soveltuva perspektiivi.

Tydn teoriaosuudessa esiteltiin aluksi kolme keskeisinta kustannuslaskentamallia,
joista toimintolaskentaa kasiteltiin sitten perusteellisemmin. Empiriaosuudessa
edettiin teoriaosuuden luvussa kolme esiteltyjen toimintolaskennan vaiheiden mu-
kaisesti. Liikkeelle 1ahdettiin toimintojen, resurssien ja kustannusten kartoituksesta.
Sen jalkeen kulut kohdistettiin ensin resursseille, sitten resursseilta toiminnoille ja
lopulta toiminnoilta edelleen laskentakohteelle.

Kehittamistydn tuloksena syntyi helppokayttdéinen, mutta monipuolista kustannus-
informaatiota tuottava uusi Excel-taulukkopohjainen laskentamalli. Taman uuden
laskentamallin avulla kohdeyrityksen kustannukset saatiin kohdistettua oikein pe-
rustein laskentakohteelle. Nain ollen télle opinnaytetyélle annetut tavoitteet saatiin
toteutettua. Lisatuloksena havaittiin vielda muutamia uusia kehittdmiskohteita koh-
deyrityksen kustannuslaskennan tulevaisuutta silmalla pitaen.
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The purpose of this thesis was to build, using Activity-Based Costing (ABC), a new
cost-accounting system for the target company. The target company was from the
service sector, and it was still quite new while this study was made. This was one
of the main reasons why a new cost-driving system needed to be developed.

Before the study could be carried out, a thorough survey concerning the beginning
situation in the target company had to be made. This survey made it possible to be
sure what the main needs for this new cost-driving system were. At the same time,
ABC appeared to be the best perspective of cost driving for the target company.

Three traditional cost-accounting systems are presented at the beginning of the
theory part of this thesis. After this, the ABC system is introduced in more detail.
The empirical part of the study was based on Chapter number three, where the
phases of the ABC system are presented. At first, all the activities, resources and
costs are specified. After that, the costs are allocated to resources, then to activi-
ties and, finally, to the cost objects.

As a result of this study, a new cost-driving system was developed. This new sys-
tem can produce diversified cost information and is very easy to use. Thanks to
this new system, it is now possible to allocate the costs to cost objects with a cor-
rect base. So, the main target of this thesis was reached. At the same time, also
some new objects for development in the target company’s cost-accounting were
recognized.
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1 JOHDANTO

Kustannuslaskenta on olennainen osa jokaisen yrityksen johtamista. Jos ei tiedeta
miten paljon tietyn tuotteen tai palvelun tuottaminen aiheuttaa kustannuksia, on
hyvin vaikea kehittda yrityksen toimintaa. Jokainen vahaiseltékin tuntuva toiminto
on osa kokonaisuutta, joten jokaisen toiminnon kartoittaminen ohjaa yrityksen toi-
mintaa selkedmmin hallittavaan suuntaan. Kun toiminnot saadaan kartoitettua ja

kustannukset ohjattua oikein perustein, on toiminnan tehostaminenkin helpompaa.

Vilkkumaa (2005, 199) toteaa, ettad toimintolaskennan avulla yritys pystyy seuraa-
maan juuri toimintojen, eli tydn tekemisen, aiheuttamia kustannuksia. Nain ollen
mahdollisuudet toimia tehokkaasti ja kannattavasti kasvavat. Myds Laitinen (2003,
269) painottaa, ettd nykyajan yritysten on elintarkeda huolehtia toimintojen suori-
tuskyvysta. Jotta suorituskykya voidaan seurata ja kehittda, on yrityksille hyvéaksi

ottaa kayttéon toimintolaskenta.

1.1 Opinnaytetyon tutkimusongelma, tarkoitus ja tavoitteet

Taman opinnaytetydén paatutkimusongelma on yleiskustannusten, eli kiinteiden
kustannusten, kartoittaminen ja niiden kohdistaminen laskentakohteelle oikein pe-
rustein. Laskentakohteena téssa tydssa toimii kohdeyrityksena olevan palvelualan
yrityksen tuottamista palveluista laajempi palvelukokonaisuus.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on vastata tutkimusongelmaan rakentamalla
kohdeyrityksen kayttdon soveltuva uusi kustannuslaskentamalli toimintolaskentaa
apuna kayttden. Tavoitteena on saada aikaan sellainen kustannuslaskentamalli,
josta on konkreettista hy6tya kohdeyritykselle. Laskentamallista pyritaan tekemaan
mahdollisimman selked ja helppokayttdinen, jotta sen kayttéénotto sujuisi luonte-
vasti. Lisaksi tarkoituksena on panostaa laskentamallin yksinkertaisuuteen, jotta
sen edelleen jalostaminen on tulevaisuudessa, kohdeyrityksen tarpeiden niin vaa-
tiessa, mahdollista.

Perustan néille tavoitteille asettaa tdman opinnaytetydn teoriaosuus. Etenkin luku
kolme tarjoaa teoriapohjaa sille, miten toimintolaskentaan perustuva kustannus-



laskentamalli voidaan luoda kaytanndssa. Kyseistd lukua mukaillen empiriaosuu-
dessa, eli luvussa nelja, edetdan sitten vaihe vaiheelta kohti asetettuja tavoitteita.

1.2 Opinnéaytety6n rakenne

Ensimmaisessad luvussa, eli johdannossa, esitellddn tdman opinnaytetydn tutki-
musongelma, tarkoitus, tavoitteet, seka itse tydn rakenne. Ideana on johdattaa
lukija mahdollisimman johdonmukaisesti ja vaivattomasti suoraan opinndytetydn

aihepiiriin.

Toiseen lukuun on valittu esimerkin tapaisesti kolme keskeisinta kustannuslasken-
tamallia. Ensimmaiseksi kerrotaan yleisesti jakolaskennasta, sen eri sovelluksista,
seka kayttétavoista, sen jalkeen esitellddn hieman lisdyslaskennan péaéideaa ja
kayttbperiaatteita ja kolmantena kaydaan puolestaan lapi samalla tavoin lyhyesti

toimintolaskennan ydinta ja kayttdtarkoituksia.

Taman jalkeen luvussa kolme pureudutaan syvemmin yksinomaan toimintolasken-
taan. Tassa luvussa kaydaan lapi toimintolaskennan kaksi keskeisintda nakokul-
maa, seka esitelldadn toimintojohtamista osana toimintolaskentaa. Liséksi esitel-
laan toimintolaskennan hyvia ja huonoja puolia erilaisin esimerkein. Sen jalkeen
lahestytdan toimintolaskentaa kaytdnndn tasolta purkamalla toimintolaskennan
soveltamisperiaatetta vaihe vaiheelta. Aluksi perehdytaan toimintoanalyysiin ja sen
jalkeen kustannusten kohdistamiseen ensin resursseille ja sen jalkeen resursseilta
toiminnoille ja lopuksi vield toiminnoilta laskentakohteelle. Luvun lopussa kasitel-

laan vield uuden toimintolaskentamallin k&yttédnottoa.

Neljannessa luvussa luodaan uusi kustannuslaskentamalli kohdeyritykselle. Tassa
tydn empiriaosuudessa esitellaan aluksi hieman kohdeyritysta, tutkimustapaa sekéa
aineistonkeruumenetelmia. Sen jalkeen kaydaan lapi kohdeyrityksen tarpeita uu-
den laskentamallin suhteen. Sitten kartoitetaan sek& kohdeyrityksen toiminnot,
resurssit ettd kustannukset tutkittavan palvelukokonaisuuden suhteen. Taman jal-
keen esitellaan laskentamalliin valitut kustannusajurit, seka kaytantdé miten resurs-
sit kohdistetaan ensin toiminnoille ja toiminnot sen jalkeen laskentakohteelle. Lu-
vun lopussa kerrotaan miten uusi toimintolaskentamalli muotoutui Excel-

taulukkoon, seka miten uuden kustannuslaskentamallin kayttéénotto tapahtui. Lu-



vun lopussa kaydaan viela Iapi valmiin kustannuslaskentamallin arvioinnin tulokset

kayttajien nakdkulmasta katsottuna.

Viimeinen, eli viides luku, siséltda koko opinnaytetydn yhteenvedon. Tassa luvus-
sa kootaan ty6 yhdeksi kokonaisuudeksi ja kerrotaan mita johtopaatdksia opinnay-
tetydn teosta on seurannut. Pohditaan paastiinkd tutkimustuloksissa tyén alussa
asetettuihin tavoitteisiin ja kerrotaan milla tavoin kohdeyritys voisi mahdollisesti
jatkaa kustannuslaskentansa kehittamista tésté eteenpain.
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2 KUSTANNUSLASKENTA JA SEN YLEISIMMAT MALLIT

Parin viime vuosikymmenen aikana yritysten lilketoimintaymparist6t ovat kokeneet
suuria muutoksia. Samalla kuluttajista, eli asiakkaista, on tullut vaativampia ja he
haluavat yha laadukkaampia ja hinta-laatusuhteiltaan edullisempia tuotteita ja pal-
veluita. Liséksi yritysten tuotantorakenteet ovat muuttuneet vuosien varrella. Muun
muassa tietotekniikan kayttdé on lisdantynyt roimasti. Kaikki tallaiset muutokset
ovat vaikuttaneet oleellisesti yritysten informaation tarpeeseen. Kustannuslasken-
tajarjestelma on myds informaatiojarjestelma ja nain ollen myés sen siséllén on
taytynyt kehittyd muun kehityksen ohella. (Alhola 2008, 17-19.)

Turneyn (2002, 17) mielestd epéluotettavasta kustannusinformaatiosta seuraa
vaistamatta jopa katastrofi organisaation sisélla. Hanen mukaansa yksi tallaisen
katastrofin ilmentyma on tuotteiden tahaton vaarinhinnoittelu. Kustannusinformaa-
tio luo pohjan lukemattomille strategisille ja myds operationaalisille paatoksille. Jos
taman informaation tuottava laskentajarjestelma on puutteellinen, seuraa siita yri-

tykselle ongelmia esimerkiksi kilpailukyvyn sailyttdmisessa.

Samoilla linjoilla Turneyn kanssa on Pellinen (2006, 23), joka toteaa kirjassaan,
ettd kustannuslaskennan tehtava yrityksissa on hyédyllisen rahamaaraisen infor-
maation tuottaminen. Taman informaation avulla yrityksessé tehdaan paatdksia,
joiden mydéta pyritdan saavuttamaan mahdollisimman tehokkaasti toiminnalle ase-
tettuja tavoitteita. Myds Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 37) painottavat kustannus-
laskennan tarkeytta etsittdessa tietoa siitd, mitd minkin tuotteen tai palvelun tuot-

taminen tulee maksamaan yritykselle.

Kustannuslaskennan tarkein tehtava yrityksessa onkin siis johdon paatdksenteon
tukeminen. Perinteeksi on tullut maaritelld kustannuslaskenta suoritekohtaisten
kustannusten selvittdmiseen luoduksi osaksi laskentatointa. Enenevassa maarin
on kuitenkin huomattu, etta on tarkeaa selvittdd myds esimerkiksi asiakas- tai toi-
mintokohtaiset kustannukset. Kustannuslaskennan haasteeksi onkin noussut valil-
listen kustannusten jakaminen oikein perustein asiakkaille, tuotteille, tai vaikkapa
eri vastuualueille. Valittdmat kustannukset ovat pienempi murhe, koska ne voidaan
suhteellisen helposti jakaa aiheuttamisperiaatetta kayttden. (Alhola & Lauslahti
2003, 185.)
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Kustannuslaskentaan on olemassa useita eri vaihtoehtoja, koska laskentatilanteet
vaihtelevat hyvin paljon yrityksittédin. Parhaan menetelman valinta riippuu muun
muassa yrityksen tuotantotyypista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 126.) Kustannus-
laskentamalleista onkin olemassa oikeastaan niin monia sovelluksia kuin on yri-
tyksia, jotka niitd kayttdvat. Seuraavaksi tdssa opinndytetydssa esitellddn kolme
keskeisintd kustannuslaskentamallia; jakolaskenta, lisdyslaskenta ja toimintolas-
kenta. Naista kolmesta kerrotaan tdssa luvussa vain suhteellisen lyhyesti ja vasta
luvussa kolme pureudutaan syvemmin tdman opinnaytetyén padaiheeseen, el

toimintolaskentaan.

2.1 Jakolaskenta

Yksi kustannuslaskennan perinteisimmistd malleista on jakolaskenta. Jakolasken-
nassa perusideana on puhdas jakolasku, jossa kunkin suoritteen kustannukset
saadaan esiin jakamalla kaikki kustannukset suoritemaaralla. Kaytanndssa tama
kustannuslaskentamalli on kuitenkin toimiva vain silloin, kun yritys tuottaa vain yh-
ta tuotetta tai palvelua. (Alhola & Lauslahti 2003, 198.) Téllainen yhden tuotteen
yritys on esimerkiksi sahkdlaitos. Myds niin sanotussa rinnakkaistuotannossa toi-
miva yritys, kuten 6ljynjalostamo, joka tekee teknisista syista johtuen useita tuottei-
ta, sopii jakolaskennan soveltajaksi. Nain ollen, jos yrityksen toiminta on sellaista,
ettd tuotteesta tai palvelusta aiheutuneet kustannukset on mahdollista selvittda
suoraan, on jakolaskenta kannattava laskentamalli. Se on yksinkertaisuudessaan
hyvin selked malli, joka tuottaa oikeissa olosuhteissa hyvan lopputuloksen. (Vilk-
kumaa 2005, 181.)

2.1.1 Jakolaskenta kaytannossa

Kaytanndssa jakolaskenta etenee vaiheittain ensimmaiselta portaalta viidennelle.
Ensimmaiseksi laskentakauden jokainen pienikin kustannus ohjataan tietylle kus-
tannuspaikalle. Kustannuspaikkoja on normaalisti kahden tasoisia; apu- ja paakus-
tannuspaikkoja. Toisessa vaiheessa apukustannuspaikalle ohjatut kulut jaetaan
kaikkien paakustannuspaikkojen kesken. Kolmannessa vaiheessa rekisterdidaan
kullakin paakustannuspaikalla kasiteltyjen suoriteyksikdiden lukumaara. Neljante-
na jokaisen paakustannuspaikan kustannukset jaetaan niiden omien suoritteiden
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yksikk6kustannuksilla. Viimeisessa eli viidennessa vaiheessa saadaan selville lo-
pullisen suoritteen yksikkdkustannukset, kun lasketaan jokaiselta paakustannus-
paikalta kertyneet kustannukset yhteen. (Jyrkkié & Riistama 2001, 140.)

Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 127) kertovat kirjassaan hyvan esimerkin mahdolli-
simman yksinkertaisesta jakolaskennan soveltamisesta Fordin autotehtaalla. Kun
Ford 1900-luvun alussa aloitti mustan T-mallin henkildauton valmistamisen, oli
kyseinen auto tehtaan ainoa tuote. Jokainen auto oli keskendan samanlainen, jo-
ten yhden auton kustannusten laskemiseen oli toimivaa ja helppoakin kayttaa ja-
kolaskentaa. Yhden auton kustannukset saatiin selville niinkin yksinkertaisesti kuin
jakamalla kaikki tietyn aikavalin kustannukset valmistettujen autojen lukumaaralla.

2.1.2 Ekvivalenssilaskenta

Tilanteessa, jossa yritys tuottaa useaa keskenaan hyvin samanlaista ja samasta
raaka-aineesta valmistettua tuotetta, voidaan kayttaa hyddyksi ekvivalenssilasken-
taa. Kyseessa on yksi jakolaskennan yleisimmista sovelluksista. Ideana on, ettéa
hyvin samankaltaisille lopputuotteille luodaan sopivia painoarvoja, eli niin sanottuja
ekvivalenssilukuja. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005, 128.) Naiden ekvivalenssilukujen
tarkoituksena on saattaa eri tuotteet yhteismitallisiksi. Taman jalkeen laskenta on
helppo suorittaa perinteisen jakolaskennan opein. Laskennan onnistumisen kan-
nalta on tarkeaa, etta ekvivalenttiluvut ilmaisevat mahdollisimman hyvin eri tuottei-

den valisia kustannusten aiheuttamissuhteita. (Alhola & Lauslahti 2003, 199.)

Ekvivalenssilaskennan pohjaksi on analysoitava kaikki tuotantoprosessiin uppoa-
vat kustannukset. Eri tuotteiden valmistamiseen tarvittavien kayttétekijéiden maa-
rat on maaritettava ja naiden perusteella luotava ekvivalenttiluvut. Yleisin kaytantdé
on valita ekvivalenttiyksikdksi jokin suoritusyksikkd. Tallainen voi olla esimerkiksi
tuotteen valmistuksen kesto tai siihen kulutetut tydtunnit. Naiden yksikdiden avulla
saadaan jaettua jalostuskustannukset. Aineskustannukset sen sijaan saadaan

useimmiten jaettua suoraan tuotteille. (Jyrkkié & Riistama 2001, 147)

Jyrkkio ja Riistama (2001, 147—-149) kertovat kirjassaan selkeén esimerkin eraasta
kehradmaosta, jossa on kaytetty ekvivalenssilaskentaa sisédisen laskennan mallina.
Kehraamd valmistaa kolmea lankalaatua kussakin samaa raaka-ainetta kayttaen.
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Langat ovat eri paksuisia, joten jokaisen kehruuaika on erilainen. Raaka-
ainekustannukset pystytdan jakamaan suoraan per lankakilo. Kehruukustannukset
sen sijaan riippuvat kehruuajasta per lankakilo. Palkkojen ynnd muiden yleiskus-
tannusten jakamiseen kaytetaankin tdman vuoksi ekvivalenttilukuja, jotka perustu-
vat lankakilojen kehruuaikoihin. Aluksi lasketaan jokaisen lankakilon kehruuaika.
Sen jalkeen kehruukustannukset jaetaan kokonaiskehruuajalla. Kehruukustannuk-
set lankalaaduittain saadaan sitten kertomalla kunkin langan kehruuaika yhden
kehruuminuutin kustannuksilla. Kehruukustannukset per lankakilo saadaan puo-
lestaan jakamalla kunkin lankalajin kehruukustannukset koko sen lajin valmistus-

maaralla.

2.1.3 Sivutuotemenetelma

Toinen jakolaskennan yleinen sovellus on sivutuotemenetelma. Se on toimiva
vaihtoehto sellaisille yrityksille, jotka tuottavat paatuotteen tuotantoprosessin olles-
sa kaynnissa myds sivutuotteita. Yksi selked esimerkki tallaisesta on yritys, jonka
paatuote on lankku. Sitéd valmistettaessa syntyy muun muassa sahanpurua, jota
voidaan myyda asiakkaille niin sanottuna sivutuotteena. (Jarvenpaa, Lé&nsiluoto,
Partanen & Pellinen 2010, 112)

Jarvenpaan ja kumppaneiden (2010, 112) mukaan sivutuotemenetelma etenee
kuuden vaiheen kautta. Ensiksi maaritellddn yrityksen paatuote. Toisena selvite-
tdédn mita sivutuotteita syntyy paatuotetta prosessoidessa. Taman jalkeen analy-
soidaan paatuotteen aiheuttamat kokonaiskustannukset. Neljdntend selvitetdan
sivutuotteen myyntituotot, seka siitd aiheutuvat erilliskustannukset. Viidennessa
vaiheessa paatuotteen kustannuksista vahennetaan sivutuotteen myyntivoitto, jo-
ka on ensin laskettu vdhentamalla sivutuotteen tuotosta sen valmistuskustannuk-
set. Lopuksi lasketaan viela paatuotteelle yksikkdkustannukset. Nain ollen sivu-
tuotteen myynnilld voidaan kattaa paatuotteen kustannuksia, jolloin paatuotteen
kilpailukyky paranee.
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2.2 Lisayslaskenta

Alholan ja Lauslahden (2003, 201-202) mukaan yrityksissa, joissa tuotetaan mo-
nia erilaisia tuotteita tai palveluita, ei voida kayttda edellisessa luvussa esitettya
jakolaskentaa. Sen sijaan yrityksissd, joiden toimintaprosessi sisaltda useita erilai-
sia ja monesti my6s hyvin erilaisen kustannusrakenteen kasittavia suoritteita, voi-
daan hybédyntaa lisdyslaskennan oppeja. Lisdyslaskennan ideana on eritella kus-
tannukset valittémiin ja valillisiin. Valittdémat kustannukset ohjautuvat suoraan las-
kentakohteille, eli kullekin tuotteelle tai palvelulle. Valilliset kustannukset puoles-
taan jaetaan laskentakohteille erilaisten valivaiheiden kautta. Vilkkumaan (2005,
184) mukaan apuna kaytetadan talléin erilaisia yleiskustannuslisia, jotka maaritel-

laan jokaisessa yrityksessa erikseen omaan toimintaan soveltuvalla tavalla.

Useimmissa yrityksissa valittémat kustannukset ovat muuttuvia kustannuksia, jot-
ka voidaan kohdistaa suoraan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti tuotteelle tai pal-
velulle. TAma johtuu siita, ettd muuttuvat kustannukset riippuvat yleenséa tehdysta
tuotemaarasta, joten ne on helppo kohdistaa. Valilliset ovat puolestaan kiinteita
kustannuksia, joita ei voida suoraan kohdistaa millekaan tietylle laskentakohteelle.
(Vilkkumaa 2005, 183.)

2.2.1 Lisayslaskennan vaiheet

Jyrkkién ja Riistaman (2001, 149—150) mukaan myds lisdyslaskenta, kuten aiem-
min esitelty jakolaskentakin, etenee vaiheittain. Heidan kaavionsa mukaan vaiheita
on seitseman. Ensimmaisessa vaiheessa valmistukseen siirrettéavalle tuote-eralle
luodaan tydbmaarays. Sitten tydmaarayksille luodaan tydnumerot, joiden pohjalta
laaditaan tarvittavat kalkyylit. Kolmannessa vaiheessa kustannukset eritellaan
edellisessa kappaleessakin mainittuihin valittémiin ja valillisiin kustannuksiin. Ta-
man jalkeen valilliset kustannukset kohdistetaan oikeille kustannuspaikoille. Vii-
dentena erilaiset apu- ja yleiskustannuspaikoille kertyneet kustannukset ohjataan
paakustannuspaikoille. Kuudentena toisessa vaiheessa luoduille tyénumeroille
osoitetaan kullekin kuuluvat valittbmat kustannukset, sekd@ yleiskustannuslisien
avulla osuudet kunkin paakustannuspaikan valillisistd kustannuksista. Lopuksi

keskenerdisten tuotteiden kustannukset kerétaan erilaisten jalkilaskelmien avulla.
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2.2.2 Yleiskustannuslisat lisayslaskennassa

Ideana jo edellisessékin luvussa mainituissa yleiskustannuslisissa on, ettd kaikki
valilliset kustannukset kohdistetaan tuotteille tai palveluille siind suhteessa kuin ne
kustannuksia aiheuttavat. Yksinkertaisimmassa tapauksessa kaytetdan ainoas-
taan yhta yleiskustannuslisdd, joka saadaan vaikkapa jakamalla valilliset kustan-
nukset valittémillad ja kertomalla saatu jakomaara sadalla. (Alhola & Lauslahti
2003, 202)

Jyrkkién ja Riistaman (2001, 153) mukaan tallainen yhden yleiskustannuslisan
kayttd johtaa kuitenkin herkasti epatarkkaan tulokseen. Tama johtuu siita, etta eri
toiminnoilla ja kustannuspaikoilla on erilaiset suoritusmaaria mittaavat seikat, ku-
ten tyétunnit, raaka-aineiden maarat ja niin edelleen. Lisdksi muuttuvat yleiskus-
tannukset ja vastaavasti kiintedt kustannukset ovat keskendan riippuvaisia erilai-
sista tekijoistd. Kolmas useaa erilaista yleiskustannuslisda tukeva seikka on se,
ettd samallekin kustannuspaikalle ohjatut keskenaan erilaiset yleiskustannukset
saattavat olla riippuvaisia erilaisista faktoreista.

2.3 Toimintolaskenta

Kolmas, edella esiteltyja uudempi, kustannuslaskentamalli on toimintolaskenta.
Turneyn (2002, 65-66) mukaan edella mainitut perinteisemmat kustannuslasken-
tajarjestelmat perustuvat ajatukseen, ettd tuotteet aiheuttavat kustannuksia. Toi-
mintolaskennassa sen sijaan oletetaan, ettd toiminnot aiheuttavat kustannuksia ja
etta tarve toiminnoille syntyy kustannusobjekteista. Kustannusten kohdistaminen
puolestaan perustuu kulutettujen resurssien mittaukseen. Toimintolaskenta onkin

siis paljon realistisempi vaihtoehto verrattuna vanhempiin laskentajarjestelmiin.

2.3.1 Toimintolaskennan viitekehys

Toimintolaskennan paaideana on jakaa valilliset, eli kiinteat kustannukset lasken-
takohteille sen mukaan, miten paljon kukin laskentakohde on mitékin toimintoa
kayttanyt (Alhola & Lauslahti 2003, 213). Jotta tdma on mahdollista, aluksi on tun-
nistettava organisaation toiminnot ja sen jalkeen laskettava kuhunkin toimintoon

uponneet kustannukset. Taman jalkeen paastaan laskemaan tuotteen tai palvelun
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kustannukset sen mukaan, paljonko tuotteen valmistukseen, tai palvelun toteutta-
miseen on tarvittu toimintoja. Tuotteen tai palvelun kustannukset riippuvat siis toi-
mintojen kustannuksista, seka tietenkin kustannusajureiden volyymista. (Gu-
nasekaran 1999, 120.)

Alla olevasta kuviosta (KUVIO 1) ndhdaan toimintolaskentamallin luomisprojektin
vaiheet viitekehyksen muodossa. Kuviota lahdetdan tarkastelemaan oikeasta yla-
kulmasta edeten alas ja myé6tapaivaan. Ensimmaisessa vaiheessa valitaan toimin-
tolaskentaobjektit ja tiimi, joka toimintolaskentamallin luomista lahtee toteutta-
maan. Sen jalkeen tiimin tulee tunnistaa yrityksen toiminnot, jotta resursseja ja
edelleen kustannuksia voidaan lahted kohdistamaan toiminnoille kustannusajurei-
den avulla. Myés toimintolaskennan vertailu perinteisiin kustannuslaskentamallei-
hin, seka yrityksen yksilollisten seikkojen huomioon ottaminen, ovat olennaisia
osia toimintolaskennan luomisprojektin viitekehysta. (Gunasekaran 1999, 120.)

Toimeen Toiminto-
pano laskentaobjektit

Wertailu
perinteisiin
laskentamalleihin

Toiminto-
laskenta-
fiimi

Kustannus-
objektit

\ Toimintolaskenta-

jarjestelman
luonti

Resurssi- r Yntyskihttalset
ajurit seikal

Kustannus- Toiminto- Tui_rnintcjen
altaat ajurit tunnistaminen

KUVIO 1. Toimintolaskennan viitekehys. (Gunasekaran 1999, 121. muokattu)
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2.3.2 Toimintolaskennan hyédyntaminen

Gunasekaran (1999, 120) mukaan Turney (1996) on kertonut, ettd edelld mainitun
toimintolaskentamallin luomisen (KUVIO 1) ensimmaisessa vaiheessa on tarkeaa
valita kohde mihin tarkoitukseen laskentamallia aiotaan hyddyntdd. Vasta sen jal-
keen voidaan suunnitella jarjestelmd, joka palvelee parhaiten tata tarkoitusta. Tal-
laisia kohteita ovat esimerkiksi tuotantotoimintoja koskevan informaation tuottami-
nen, jotta hukkatyd voitaisiin eliminoida, tai sellaisen informaation tuottaminen,
joka auttaa tuotteiden hinnoittelemisessa. Myés esimerkiksi markkinoinnin fo-
kusointia auttavan informaation tuottaminen on yksi mahdollisista kohteista. Tur-
neyn (2002, 165) mukaan toimintolaskentamallia kehiteltdessa tulee liséksi alussa
miettid, minkélainen informaatio on yritykselle tarkeda. On rajattava yrityksen teh-
tavat ja toiminnan tarkoitus ja |6ydettava tarkeimmat seikat, jotka ohjaavat yritysta

vastaamaan asiakkaidensa tarpeisiin mahdollisimman kannattavasti.

Jotta toimintolaskentaprojektista saataisiin kaikki tdma edelld mainittu hyoty irti, on
projektiin tarkedd saada heti alussa riittdvat resurssit. Liséksi ylimman johdon tuki
on oltava koko projektin ajan mukana, jotta voidaan paasta parhaisiin mahdollisiin
tuloksiin. Samalla varmistutaan kahdesta tarkeasta seikasta. Ensinnakin projekti ei
padse hukkumaan yrityksessd muiden asioiden alle. Toisekseen projektin tuotta-
ma informaatio tulee varmuudella olemaan hyddyllista johtoportaan tehdessa paa-
toksia yrityksen tulevaisuudesta. (Seppanen ym. 2002, 31-32.)

2.4 Kustannuslaskentamallin valitseminen tahan opinnaytety6hoén

Jokainen yritys on oma yksilénsa ja jokaisessa yrityksessd on oma yrityskulttuu-
rinsa, jonka mukaan asiat hoidetaan. Nain ollen myds kustannuslaskentamallia
valittaessa yrityksen johdon tulee pohtia ensin omaa toimintaansa ja paatella sen
mydta mink& tyyppinen kustannuslaskenta on omaan ympéaristéén toimivin. Vaih-
toehtoja on lukuisia. Tassa opinnaytetydssa on esitelty vain kolme yleisinta mallia.
Naistd malleista muiden muassa Alhola (2008, 13) puolustaa toimintolaskentaa
toteamalla kirjassaan, etta toimintolaskennan kannattajat pitavat lisays- ja jakolas-
kentaa huonoina vaihtoehtoina siksi, ettd ne kohdistavat monesti yleiskustannuk-
sia kullekin tuotteelle tai palvelulle vaarin perustein.
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Tassa opinnaytetydssa pureudutaan perusteellisemmin juuri toimintolaskentaan,
koska sen koettiin olevan informatiivisesti paras vaihtoehto kohdeyritykselle. Jako-
laskenta ei tule kyseeseen, koska kohdeyritys tuottaa useita keskenaan eriarvoisia
palvelukokonaisuuksia. Suppeampien palveluiden tuottamiseen kuluu muutamia
paivia, kun taas laajempien palvelukokonaisuuksien suorittamisessa vierahtaa
useita viikkoja. Nain ollen jakolaskentaa ei voida hyddyntda, koska se vaaristaisi

automaattisesti eri palvelukokonaisuuksien kustannusrakennetta.

Lisayslaskenta ei puolestaan sovellu kohdeyritykselle sen vuoksi, ettd kohdeyri-
tyksen kirjanpidossa ei kayteta lainkaan kustannuspaikkoja. Jokainen tuotettava
palvelu on aina oma yksittainen projektinsa, joten edes paakustannuspaikkojen
kayttd ei ole mahdollista kohdeyrityksen kirjanpidossa. Toimintolaskenta sen si-
jaan antaa eksaktia tietoa tiettyyn palvelukokonaisuuteen kohdistuvista kustan-
nuksista. Sen vuoksi toimintolaskennasta koettiin olevan suurin hyéty, kun kartoi-
tettiin kohdeyrityksen tarpeita. Naista tarpeista kerrotaan lisda taman opinnayte-

tyén luvussa 4.3.

Laitinenkin (2003, 273) toteaa, etta toimintolaskennasta on sitd enemman hyotya,
mita erilaisempia yrityksessa valmistettavat tuotteet tai tarjottavat palvelut ovat
keskenaan. Myds tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen ja logistiikkaan tarvittavi-
en tukitoimintojen, seka niihin liittyvien prosessien erilaisuus luo lisdarvoa juuri
toimintolaskennan valitsemiselle. Lisdksi, mitd enemman yrityksella on periodikus-
tannuksia ja mita kiivaampi kasvutahti yrityksen valillisilla kustannuksilla on, sita

oleellisempaa on valita nimenomaan toimintolaskenta.

Naiden edella mainittujen seikkojen perusteella tassé opinnaytetyéssa oli selkeda
paatyd uuden kustannuslaskentamallin luomiseen juuri toimintolaskentaa apuna
kayttaen. Kohdeyrityksen palveluntarjonta on hyvin vaihtelevaa. Laajempien palve-
lukokonaisuuksien tuottamiseen vaaditaan paljon enemman muun muassa palve-
luhenkildkuntaa, laitteita, tydskentelytilaa ja aikaa kuin suppeampien palveluiden
tuottamiseen. Vdlillisten kustannusten, eli kiinteiden kustannusten, kuten vaikkapa
palvelutydntekijdiden palkkakustannusten, kasvu on myds ollut kohdeyrityksessa
selkeda. Palveluiden tuottamisen maara on viime aikoina lisdantynyt jatkuvasti ja

siten myds kustannukset ovat kasvaneet. Nain ollen lukuisat toimintolaskentamal-
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lin valitsemista puoltavat kriteerit tayttyvat mutkattomasti tdman opinnaytetydn
kohdeyrityksessa.

2.5 Yhteenveto kustannuslaskentamalleista

Seuraavaan taulukkoon (TAULUKKO 1) on koottu yhteen kaikkien edella esitelty-
jen kolmen paakustannuslaskentamallin hyvat ja huonot puolet. Plusmerkki taulu-
kon vasemmassa laidassa kuvaa laskentamallin positiivisia puolia ja miinusmerkki

vastaavasti negatiivisia puolia.

Jakolaskenta Lisayslaskenta Toimintolaskenta
- Yksinkertainen ja samalla | - Joustava kustannuslasken- |- Realistinen laskentamalli:
varsin selked kustannuslas- |tamalli: Yleiskustannuslisia | Kohdistaa kustannukset
kentamalli voidaan valita yksi tai use- oikein perustein
ampia tarpeen mukaan - Soveltuu monia keskendan
+ - Toimii, jos yrityksessa usei- | erilaisia tuotteita/palveluita
ta erilaisia tuoteryhmié ja tuottavaan yritykseen
tuotteita/palveluita - Soveltuu kasvavaan yrityk-
seen
- Toimii vain, jos yritys tuot- |- Ei mahdollista prosessien |- Kustannusajurien valinnas-
taa yhta tuotetta/palvelua, tai | tarkastelua sa tulee herkasti virhearvi-
useaa, mutta keskendan - Yleiskustannuslisien valin- | ointeja
hyvin samankaltaista tuotet- | nassa tulee herkasti virhear- | - Tarvitaan yrityksen johdon
- | ta/pavelua viointeja, jolloin kustannukset | taydellinen tuki
- Kohdistaa yleiskustannuk- | kohdistuvat vaarin perustein
set vaérin perustein lasken- |laskentakohteelle
takohteelle - Vaatii kustannuspaikkojen
kéytén

TAULUKKO 1. Kustannuslaskentamallien vertailu.

Toimintolaskennan hyvat puolet ovat sellaisia, jotka parhaiten palvelevat tdméan
opinnaytetydn kehittamistydsséd kohdeyrityksend toimivaa palvelualan yritysta.
Toimintolaskentamalli ei kuitenkaan ole paras vaihtoehto jokaiselle alalle ja orga-
nisaatiolle, vaan myds muista kustannuslaskentamalleista 16ytyy omat positiiviset
puolensa. Esimerkiksi talla kertaa jakolaskennan negatiiviselta puolelta 16ytyva
kohta laskentamallin toimivuudesta vain tietyntyyppisisséa organisaatioissa voidaan
kaantda myds positiiviseksi, mikali kohdeyrityksené olisi vain yhté tuotetta tai pal-
velua tuottava yritys.
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3 TOIMINTOLASKENNAN TAUSTAA JA TEORIAA

Tassa luvussa esitelladn aluksi toimintolaskennan historiaa muutaman kappaleen
verran ja sen jalkeen lahdetaan tarkastelemaan toimintolaskentaa muutamista eri
nakodkulmista. Kaydaan Iapi kustannusten kohdistamisen nakékulmaa ja proses-
sindkdkulmaa ensin teoriatasolla, seké@ sen jalkeen kaytannén esimerkin avulla.
Lisaksi perehdytaan toimintolaskentaan toimintojohtamisen nédkdékulmasta. Lisaksi
kaydaan esimerkkeihin tukeutuen lapi seka toimintolaskennan hyvia ettd huonoja
puolia. Sen jalkeen esitelldédn toimintolaskentaprojektin eteneminen kaytanndssa.
Aluksi esitelldén projektin vaiheet yhtena kokonaisuutena ja sen jalkeen lahdetaan
purkamaan toimintolaskentaa tarkemmin vaihe vaiheelta. Luvun viimeisessa osi-

ossa kasitellaan vield lyhyesti toimintolaskennan kayttéonottoa yleisella tasolla.

3.1 Toimintolaskennan historiaa

Pellisen (2006, 188) mukaan toimintolaskennan katsotaan alkaneen Yhdysvallois-
sa 1980-luvun loppupuolella, kun Cooper ja Kaplan arvostelivat kirjoituksissaan
rankalla kadella sen aikaisia kustannuslaskentajarjestelmia. Samalla he koettivat
nostaa esiin hyotyja, joita seuraisi tarkemmasta kustannusten kohdistamisesta.
Alholan (2008, 7) mukaan viela 1990-luvun lopulla toimintolaskenta oli kuitenkin
vasta tekemdassa lapimurtoaan kustannuslaskennan maailmassa. Silloin yritettiin
edelleen viela todistaa, miksi toimintolaskenta on parempi vaihtoehto kuin perintei-
set kustannuslaskentamallit. Vasta 2000-luvun edetessd on toimintolaskennan
saralla paasty eteenpéin ja nykydan puhutaankin jo enenevassa maarin sen suun-
taisesti, mika laskentamalli — toimintolaskenta mukaan lukien - on mihinkin tilan-

teeseen parhaiten soveltuva.

Homburg (2003, 342) toteaa tutkimuksessaan, ettd toimintolaskenta luotiin alun
perin palvelemaan hyvin yksinkertaista kustannuslaskentaa kaipaavia yrityksia.
Nykyaan kuitenkin myés monimutkaisten kustannusajurien kayttaminen on arki-
paivaa toimintolaskennan soveltajille. Homburgin tutkimuksessa on jopa selvinnyt,
ettd monimutkaisempien ajureiden kayttdminen saattaa toisinaan parantaa toimin-

tolaskennan antamien tulosten laatua. Toisaalta yksinkertaisuus on kuitenkin valt-
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tia, koska vain muutamia kustannusajureita sisaltavat laskentamallit ovat vaivat-

tomampia kasitella, sekéd helpompia ymmartaa.

3.2 Kustannusten kohdistamisen nakdkulma vs. prosessindakékulma

Alholan (2008, 34—-35) mukaan seuraavasta kuviosta (KUVIO 2) ndhd&dén miten
toimintolaskentaa voidaan tarkastella yrityksissd kahdesta vastakkaisesta nako-
kulmasta. Ensinna on vertikaalinen lahestymistapa ylhaalta alaspain, jossa pohdi-
taan kustannusten kohdistamisen nakdékulmaa. Toisena on horisontaalinen va-
semmalta oikealle eteneva tarkastelutapa, joka puolestaan lahestyy toimintolas-
kentaa prosessinakdkulmasta.

Kustannusten kohdistaminen

Resurssit

r

Resurssi-

kustannusten
Prosessin tehokkuus kohdistus

F 3

Resurssiajurit

TOIMINNOT

L 4
L 4

Suoritemittarit

Kustannusajurit

L J
Toimintojen
kustannusten
kohdistus

F 3

Toimintoajurit

¥

Kustannus-/
laskenta-
kohteet

KUVIO 2. Toimintolaskennan kaksi nakékulmaa CAM | ristissa. (Alhola 2008, 34.)

Tasta kuviosta (KUVIO 2) voidaan todeta, etta resurssien kaytdstd aiheutuneet
kustannukset kohdistetaan toiminnoille resurssiajureilla ja toimintojen kustannuk-

set puolestaan tuotteille toimintoajureita kayttaen. Ajurit tarkoittavat erilaisia mit-
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taamiseen kaytettdvia apuvalineita tai kohdistimia, joilla resurssit kohdistetaan
toiminnoille ja toiminnot taasen laskentakohteille, kuten tuotteille. Toimintolasken-
nan perusajatus piilee tdman CAM 1 ristin (Consortium for Advanced Manufactu-
ring-International) vertikaalisessa osiossa, eli kustannusten kohdistamisen naké-
kulmassa. Se antaa tietoa yrityksen resursseista, toiminnoista ja laskentakohteis-
ta. ldeana on, ettd se antaa kuvan kustannusten virtaamisesta panoksista aina
tuotokseen asti. Nista toimintolaskennan eri vaiheista kerrotaan tarkemmin tdman
opinnaytetydn luvussa nelja. Liséksi luvussa 4.6.3 esitelladn tdman opinnaytteen
kehittamistydn kustannustenkohdistusprosessi kuviomuodossa (KUVIO 8) CAM |

ristin vertikaalista osuutta mukaillen.

Horisontaalinen, prosessin tehokkuutta kuvaava nakdkulma, tarjoaa sen sijaan
tietoa siitd miten jokin tiettyyn toimintoon liittyva tyé tehd@én ja miten se linkittyy
toisiin toimintoihin. Lahtdékohtana on ajatus siita, etta tuotteen tai palvelun aikaan-
saamiseen tarvitaan toimintojen muodostama ketju, jossa seuraava toiminto vaatii
aina edellisen toiminnon taustalleen. Toimintoketjuista kerrotaan lisda tdman opin-

naytetydn luvussa 3.5.3.

CAM I risti on ikdan kuin punainen lanka, jota seuraamalla voidaan selvittaa jonkin
tietyn tuotteen tai palvelun kustannuksia. Alla sama kuvio (KUVIO 3) I6ytyy viela
esimerkkilukujen kera. Esimerkiksi syo6ttamalla kustannusajuriksi tuotantoerien
maaran ja toiminnoksi asennuksen ja siihen kuluneet resurssit, saadaan suorite-

mittariksi kustannuksen maara per era. (Alhola 2008, 36-37.)

Resurssit
250.000e
- Kohdistaminen
L 4
Tuotantoerien Toiminto X 100.000e Kustannus/era:
EETED * Toiminto ¥ 130.000e # Toiminto X 20e
5000kpl YHT. 250.000e Toiminto ¥ 30e
YHT. 50e
+ K.ohdistus tuotantoerien
Tuu:teA perusteella
4 x 50e = 200e Volyymi  Yksikkokust
Tuote B A 1000kpl 0,20e
uote
20 % 508 = 1000e B 1000kpl 1,00e

KUVIO 3. CAM I risti kayténndssa. (Alhola 2008, 36.)
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Myds Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 149) kertovat toimintojen kaytésta kahdessa
eri tarkoituksessa. He vain nimeavat nama edella mainitut Alholan mukaiset verti-
kaalisen ja horisontaalisen ndkékulman hieman eri tavalla. Heiddn mukaansa kus-
tannusten kohdistamisen nakdkulmasta voidaan kayttaa nimea tuotelaskenta. Sii-
na pyrkimyksena on selvittdd mahdollisimman luotettavasti kulloisenkin laskenta-
kohteen kustannukset. Horisontaalista nakékulmaa he puolestaan nimittavat pro-
sessilaskennaksi. Sen ideana on kayttda toimintoja toimintoanalyysin osina. Tal-
I6in tarkoituksena on tehostaa ja virtaviivaistaa yrityksen toimintoja.

3.3 Toimintolaskenta johtamisen nakékulmasta

Narong (2009, 11) kertoo artikkelissaan, miten toimintolaskentapohjainen johtami-
nen ja toimintoihin perustuva budjetointi ovat hyvia vaihtoehtoja silloin, kun perin-
teinen kustannuslaskenta alkaa tuntua yrityksen johdon mielesta turhauttavalta ja
liiaksi virheita tuottavalta. Perinteiset kustannuslaskentamallit keskittyvat osastoi-

hin, mutta toimintopohjainen laskenta keskittyy kokonaisiin prosesseihin.

Samaan tapaan Turney (2002, 155-156) lahtee esittelem&an toimintojohtamista.
Hanen mielestdan ajantasaisen tiedon saanti on edellytys yrityksen jatkuvalle ke-
hittymiselle. Yrityksen johto tarvitsee tietoa niin tehtavasta tydsta, eli toiminnoista,
kuin tyén kohteistakin, eli tuotteista ja asiakkaista. Toimintolaskenta on vastaus
naihin tarpeisiin. Oikea tieto ei kuitenkaan sellaisenaan riitd, vaan avainasemassa
on tiedon hyddyntdminen yrityksen kehittamisessa. Nimenomaan tallaista tiedon
hyvaksikayttéa, eli johtamistapaa, jossa toimintolaskentaa hyédynnetaan, kutsu-
taan toimintojohtamiseksi. Sen englanninkielinen nimi ABM tulee sanoista Activity-
Based Management. Toimintojohtamisen ideana on ohjata yrityksen toimintoja
siten, etta yritys parjaa kilpailussa ja pystyy samalla kehittdmaan omaa toimin-

taansa.

Taman opinnaytetydn luvussa 3.2 esitellystd CAM | ristista (KUVIO 2) voidaan Lai-
tisen (2003, 272—-273) mukaan nahda myds miten toimintolaskenta ja toimintojoh-
taminen linkittyvat toisiinsa. Toimintolaskenta toimii parhaiten silloin, kun se ote-
taan kayttéon toimintojohtamisen avulla. Kuviosta voi ndhda, etta toimintolaskenta
on vain tapa kohdistaa kustannuksia. Toimintojohtaminen sen sijaan on yksi yri-
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tyksen johtamisen tavoista. Kuviossa esitellyn prosessin tehokkuuden nakdkul-
man, eli Laitisen mukaan prosessindkemyksen, avulla yrityksen johto voi parantaa
yrityksensa toimintojen suorituskykya. Toimintojohtamisessa ollaan enemmankin
kiinnostuneita tekijoista, jotka aiheuttavat kustannuksia, ei niinkdan kustannusten

kohdistimista, kuten toimintolaskennassa.

Turney (2002, 157) on puolestaan sitd mieltd, ettd toimintojohtamisella pyritdan
kahteen pé&atavoitteeseen. Ensimmainen tavoite on kasvattaa asiakkaiden saa-
maa nettohydtya ja toinen tavoite on lisata voittoja, joita nettohyédyn tuottamisesta
ansaitaan. Myds Turney viittaa CAM | ristiin (KUVIO 2), joka tdssa opinnaytetyds-
séa esitelldén luvussa 3.2. Hanen mukaansa toimintolaskenta sijaitsee kuvion kes-
kelld aivan toimintojohtamisen ytimessa. Toimintojohtaminen ikd&n kuin ymparoi
toimintolaskentaa ja toimii sen tuottaman tiedon avulla. Periaatteessa toimintojoh-
taminen koostuu useista analyysimenetelmistd, mutta ne kaikki kayttavat hyvak-

seen toimintolaskennan tuottamaa informaatiota.

3.4 Toimintolaskennan hyvia ja huonoja puolia

Toimintolaskenta tuottaa yrityksille kahdenlaista informaatiota yritysstrategiaa hiot-
taessa. Ensinnékin tuotekustannustieto parantuu ja vaikuttaa nain tuotteiden hin-
noitteluun, seké tuotevalikoimaan. Toinen vaikutus on markkinointiin ja asiakas-
strategioihin, koska toimintolaskenta mahdollistaa asiakasryhma, seka jakelu-
kanavakohtaisten kannattavuusanalyysien tekemisen. Nain ollen pystytaan keskit-
tymaan ensisijaisesti kannattavimpiin asiakkaisiin, tai vastaavasti voidaan kehittaa
asiakassuhteita aiempaa kannattavammiksi. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela
2001, 90.)

Toimintolaskentaa kaytetdan kuitenkin vielda suhteellisen harvoin yritysten paaasi-
allisena kustannuslaskentamallina. Hyvésen ja Vuorisen (2004, 18) vuonna 1999
tekemasta tutkimuksesta selvidd, ettd vain 18,2 % tutkimukseen osallistuneista
yrityksista oli tuolloin valinnut toimintolaskennan paaasialliseksi kustannuslasken-
tamallikseen. Jarvenpaan ja kumppaneiden (2001, 89-90) mukaan monet yritykset
kokevat toimintolaskennan sen sijaan kannattavana rinnakkaislaskentamenetel-

mana, joka tuo esiin organisaation piilossa olevan kayttamattéman kapasiteetin.
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Nain ollen toimintolaskenta onkin tarke& véline erityisesti silloin, kun pyritdan te-
hostamaan yrityksen toimintaa. Myds Vilkkumaa (2005, 203) on teoksessaan sa-
moilla linjoilla. Hanen mukaansa toimintolaskennan avulla yritys saa tietoa nimen-
omaan toimintojen tehokkuudesta, koska toimintolaskenta korostaa itse tekemis-
prosessia. Nain ollen johtoporras voi kayttda saamiaan tietoja hyvaksi eri proses-
sien kehittamistydssa seka tehostamisessa.

Vilkkumaa (2005, 204) on kuitenkin sitd mieltd, ettad toimintolaskentaa ei kannata
laheskaan joka tilanteessa soveltaa. Nain kay esimerkiksi silloin, jos yrityksen joh-
to ei kykene hybédyntdm&an toimintolaskennan tarjpamaa informaatiota, tai jos
toimintolaskenta ei pysty tuotteiden tai palveluiden luonteen vuoksi tuottamaan
lisdarvoa yrityksen johdolle. T&alléin toimintolaskennan kaytté6nottamiselle ei ole

olemassa jarkevia perusteita.

3.4.1 Toimintolaskentamallin etuja

Toisin kuin toimintolaskenta, monet perinteiset kustannuslaskentasysteemit allo-
koivat kiinteat kulut usein suhteessa tehtyyn tyéhén. Tasta voi seurata, ettd suh-
teellisen vahan teknologiaa vaativa tuote, joka vaatii paljon kokoonpanoaikaa, voi-
kin kuluttaa enemman kiinteitd kuluja kuin korkeateknologinen tuote, joka puoles-
taan vaatii paljon enemman monimutkaisuutta suunnittelussa, hankinnassa ja laa-
dussa. Tuloksena on tilanne, jossa alhaisen teknologian tuote ylihinnoitellaan ja
korkeaa teknologiaa vaativa tuote alihinnoitellaan. Jos hinnoittelu seuraa kustan-
nuksia, monimutkaisempi tuote voi ajaa yksinkertaisemman tuotteen pois tuotan-
nosta. Tasta johtuen, mikali tuotantokustannuksia kaytetdén yritysjohdon paatok-
senteon pohjana, on tarkeda, ettd kustannusinformaatio on paikkansapitavaa.
(Helberg ym. 1994, 3.)

Edelld mainituista syistd monet yritykset ovat paatyneetkin toimintolaskennan hyé-
dyntdmiseen kustannuslaskennassaan. Toimintolaskenta ei keskity ainoastaan
allokoimaan Kiinteitd kuluja tarkemmin, vaan se myds osoittaa tarkasti turhat osa-
alueet. Toimintolaskenta jaljittaa kuluja tuotteille sen mukaan mita toimintoja niiden
tuottamiseen on tarvittu. Tuloksena on tarkempi kustannusinformaatio vahemmilla

vaaristymilla. Tasta seuraa kolme hyoétya: keskittynyt tuotantostrategia, paremmin
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asiakkaiden tarpeita palvelevat tuotteet ja jatkuva toimintojen kehittdminen lapi
koko tuotanto-organisaatioiden. (Helberg ym. 1994, 3.)

Myds Jong No ja Kleiner (1997, 69) puhuvat toimintolaskennan puolesta. Heidan
mukaansa toimintolaskenta on relevantimpi kustannuslaskentajarjestelma kuin
vanhemmat laskentamallit. He perustelevat ajatuksensa silla, etta toimintolaskenta
pakottaa jaljittdmaan kulut tuotteille oikein. Kulut perustuvat resursseille, jotka ku-
lutetaan toiminnoissa, joita tietyn yksittdisen tuotteen valmistukseen tarvitaan. Jos
tuotteen valmistukseen ei kulu tiettya toimintoa, on vaarin, etta se ikdan kuin imee
itseensd kyseisesta toiminnosta aiheutuvia kuluja. Perinteiset kustannuslaskenta-
mallit sitovat kiinteitd kuluja tuotannon tyétunteihin, jolloin joillekin tuotteille ohjau-
tuu kuluja resursseista, joita ne eivat oikeasti koskaan kayta.

Useita toimintolaskennan etuja listaavat myds Baykasoglu ja Kaplanoglu (2008,
311). Heidan tutkimustuloksensa koskevat toimintolaskennan soveltamista kulje-
tusalaan. Ensimmaisena etuna he toteavat, etta toimintolaskenta auttaa yrityksia
muuntumaan aiempaa tehokkaammiksi ja suorituskykyisemmiksi. Toisena etuna
he mainitsevat miten toimintolaskenta tuottaa selkean kuvan siitd mihin resurssit
kulutetaan, miten toiminnalla kyetdan luomaan lisdarvoa asiakkaalle ja yksinker-
taisesti, miten rahaa tehdaan tai menetetdan. Heidan mukaansa toimintolaskenta
tarjoaa paremman ymparistdon tyétuntipohjaiselle kustannuslaskennalle. Toiminto-
laskenta tunnistaa arvoa tuottavat toiminnot ja eliminoi, tai vahentaa arvoa lisaa-

mattémia toimintoja.

Vilkkumaa (2005, 201) 16ytaa vield lisda toimintolaskennan etuja. Hanen mieles-
tddn toimintolaskennan muodostaman informaation avulla tavoitteiden asettami-
nen toiminnoille, sekd niiden seuranta, antavat yrityksille oivat tyékalut jatkuvaan
toiminnan kehittamiseen niin maarallisesti kuin laadullisestikin. Liséksi tekemisen
perusteella maaritetyt toiminnot ja niiden perusteella tehty kustannusten kohdista-

minen tekevat laskentamallista kayttajilleen helpommin ymmarrettavan.

Seuraavalla sivulla olevasta taulukosta (TAULUKKO 2) ndhdaan viela yhteenveto
naista edella mainituista toimintolaskennan eduista plus-merkilla otsikoituna ja tut-
kijoittain eriteltyna.
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Tutkija +

- Yritysten toiminnan tehostuminen
- Suorituskyvyn lisdantyminen
- Resurssien kulumisesta muodostuva

selkeé kuva
Baykasoglu & - Lisdarvon syntyminen asiakkaille
Kaplanoglu - Nakyminen miten rahaa tehd&an tai me-
netetdén

- Arvoa tuottavien toimintojen nakyminen
- Arvoa lisdaméattémien toimintojen eli-
minointi

- Paikkansapitava kustannusinformaatio
- Tarkka kustannusinformaatio

- Turhien osa-alueiden paikantuminen

- Keskittynyt tuotantostrategia

- Asiakkaiden tarpeita palvelevat tuotteet
- Jatkuva toimintojen kehittdminen

Helberg, Galletly &
Bicheno

. - Relevanttius
Jong No & Kleiner |_ Kylujen ohjautuminen oikein perustein

- Tavoitteiden asettaminen toiminnoille
Vilkkumaa yritysten kehittymisen apuna
- Kéayttajaystavallisyys

TAULUKKO 2. Toimintolaskennan edut.

3.4.2 Toimintolaskentaan liittyvia ongelmia

Uutta laskentamallia kaytt6dnotettaessa tulee 1&hes aina vastaan myés ongelmia.
Wingren (2005, 70) on listannut teoksessaan yleisimpia toimintolaskentamallin
kayttéon liittyvia ongelmia. Hanen tutkimuksensa mukaan johdon tuki on ollut
useissa laskentamallin kayttédnottotilanteissa puutteellista. Lisaksi selkeiden kus-
tannusobjektien, rahoituksen, seka tydntekijdiden aktiivisuuden ja koulutuksen
puute ovat olleet yleisid ongelmia. Kayttéénoton jalkeen, toimintolaskentamallin
kehittdmisvaiheessa, on esiintynyt Wingrenin mukaan viela uusia ongelmia. Naita
ovat olleet muun muassa informaation liilan suuri tai liian suppea maara, virheelli-
sesti valitut kustannusajurit, paivitetyn tai ajantasaisen tiedon puute, seka erilaiset
ohjelmistoista johtuvat ongelmat.

Wingren (2005, 70) listaa viela erikseen itse toimintolaskentamallin kaytéssa il-
menneitd ongelmia. Sellaisia ovat olleet esimerkiksi yksittdisten tydntekijdiden
muutosvastarinta, kokonaisten osastojen muutosvastarinta, helposti ymmarrettavi-

en raporttien puute ja yksinkertaisesti laskentamallin liian kalliit yllapitokustannuk-
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set. Lopuksi Wingren toteaa, ettd toimintolaskentamallin kaytté6notto on monesti
todettu paljon monimutkaisemmaksi, kuin mitd sen hyvin ymmarretty teoriapohja

on antanut ymmartaa.

Shields ja McEwen (1996) ovat ldytaneet myds seikkoja, jotka heikentavat hieman
toimintolaskennan arvoa. He saivat tutkimustaan tehdessaan selville, ettd 25 %
yrityksistd, jotka olivat ottaneet toimintolaskennan kayttdéén, eivéat olleet saaneet
varsinaisesti rahallista hy6tya siitd. Heidan tutkimuksensa mukaan paasyy tahan
oli liiallinen systeemin rakenteen painottaminen. Nain ollen organisaatioiden sisai-
seen kayttaytymiseen ei ollut kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Heiddan mukaansa
toimintolaskentaa koskeva kirjallisuuskin keskittyy tyypillisesti tekniseen kokonai-
suuteen ja antaa ohjeita siihen, mutta kayttaytymista koskevat seikat unohtuvat
helposti kokonaan. (Wingren 2005, 71.)

Cobb ja kumppanit (1992) ovat liséksi todenneet, ettd ongelmia saattaa syntya,
koska juuri toimintolaskennan kaynnistamisvaihe on monesti yrityksille erityisen
kallis. Yleenséa siihen vaaditaan yrityskohtaisesti raataldity toimintolaskentaohjel-
ma. Lisaksi yrityksen johdon kayttdma aika erityisesti kustannusajureita maaritel-
tdessd, sekd koko kirjanpitohenkil6stdltd vaadittava panos, kdyvat monesti yrityk-
sille kalliiksi. Lisdkuluja syntyy myds ylipaataan tydntekijéiden kouluttamisesta uu-
den ohjelman kayttd66n (Sohal & Chung 1998). (Majid & Sulaiman 2008, 43.)

Myds Partasen (1997) tekeman tutkimuksen mukaan toimintolaskentamallin kayt-
téOnottoprosessissa ilmenneet ongelmat ovat olleet suurin syy projektien epaon-
nistumiseen. Esimerkiksi toimintojen maarittelyssa, ajurien valinnassa ja kustan-
nusten allokoinnissa on ollut ongelmia. Lis&ksi hdn on maininnut, ettd kayttéonot-
toprojektien jasenia haastateltaessa on ilmennyt, ettd laskentamallin paivitys on
ollut ongelmallisempaa kuin alun perin on oletettu. Taman ohella tulosten hyédyn-
taminen on ollut epaselvaa, eikad johdon lasnaolo ole hanenkdan mukaansa ollut

riittdvan vahvaa. (Wingren 2005, 72.)

Liu ja Pan (2007, 261-262) kohtasivat my6ds ongelmia toimintolaskennan kayt-
té6nottovaiheessa. Ongelmat ilmenivét kuitenkin hieman eri henkiléstdalueella. He
kertoivat erasta Kiinalaista tuotantoyhtiétd koskeneen toimintolaskentaprojektinsa

onnistuneen nimenomaan sen vuoksi, ettd johtoportaalta oli tullut koko tutkimuk-
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sen ajan riittavasti tukea. Ongelmia oli sen sijaan ilmaantunut linjapaallikdiden
hukkuessa liialliseen tietotulvaan, koska heidan taytyi oppia lilan paljon uusia asi-
oita lilan pienelld aikavalilla. Tama koettiin kuitenkin pieneksi ongelmaksi siihen
nahden miten vadhan toimintolaskennan mahdollisuuksia on ylipaataan tdhan men-

nessa tutkittu Kiinassa.

Henkil6stdéa koskeviin ongelmiin térmasivat sen sijaan Majid ja Sulaimankin (2008,
49) omassa teleoperaattoreita koskeneessa toimintolaskentatutkimuksessaan.
Heidan tutkimuksessaan mukana olleen kohdeyrityksen johtoporras oletti, etta
toimintolaskenta on kuten mika tahansa heidan aiemmin kayttamansa kustannus-
laskentamalli. Taman oletuksen vuoksi johtoporrasta ei kiinnostanut paneutua pro-
jektiin tarpeeksi vahvasti. Majid ja Sulaiman toteuttivat kuitenkin kohdeyrityksensa
kirjanpitohenkildstdn avustuksella pilottiversion toimintolaskentamallista ja sen an-
tamien tulosten avulla he saivat myds johtoportaan innostumaan hankkeesta. Sa-
malla heilld oli kuitenkin vastassaan toinenkin ongelma, koska heidan tutkimus-
kohteensa toimi alalla, johon kohdistuu nopeita teknologian muutoksia. Kun vanhat
tuotteet ja niitéd koskevat toiminnot saatiin kartoitettua, julkistettiin jo uusia tuotteita.
Tahankin ongelmaan he |6ysivat kuitenkin vastauksen kayttamalla oikeanlaisia
atk-ohjelmistoja. Tasta voikin paatella, ettd mita tahansa ongelmia toimintolasken-
nan kayttédénotossa ilmeneekadan, paattavaisella asenteella kaikkiin ongelmiin on
|6ydettavissa ratkaisut.

Seuraavan sivun taulukossa (TAULUKKO 3) esitelldan viela téssa luvussa maini-
tut toimintolaskennan ongelmakohdat, jotka on otsikoitu miinusmerkilla. Yhteenve-
to on muodostettu siten, ettd eri tutkijat tai tutkijaparit/-ryhmat on eritelty omiksi
lokeroikseen. Lisaksi kyseiseen taulukkoon on koottu lista siitd, miten mikakin on-
gelmakohta aiotaan ottaa huomioon tdméan opinndytetyébn empiriaosuudessa, el

kehittamisty6ta prosessoitaessa, luvussa nelja.
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Ongelmien huomiointi tassa

Tutkija ] kehittamistydssa
- Kallis kéynnistamisvaihe - Laskentamallin luonti Excel-
- Raataléitava yrityskohtainen ohjelma pohjaisesti, jolloin ohjelman luonnissa
Cobb ym. |. johdolta ja kirjanpitajilta vaadittava aika | ja koulutuskuluissa saastetaan
- Kouluttamisen kalleus
- Linjapaallikéiden hukkuminen tietotulvaan |- Laskentamallista tehdé&n mahdolli-
Liu & Pan |- Liian monien uusien asioiden opettelu simman yksinkertainen, jotta nailta
ongelmilta valtyttaisiin.
- Johtoportaan virheelliset olettamukset - Toimintolaskennan idea selvitetdan
N - Vaikeus mukautua nopeisiin muutoksiin yksityiskohtaisesti johtoportaalle en-
Majid & nen projektin kaynnistamista.
Sulaiman - Excel-taulukkoon on helppo tehda
muutoksia nopeallakin aikataululla.
- Ongelmat toimintojen maarittelyssa - Toiminnot, ajurit ja kustannukset
- Ongelmat ajurien valinnassa kaydaan lapi kohdeyrityksen yhteys-
P - Ongelmat kustannusten allokoinnissa henkilén kanssa, jotta voidaan olla
artanen L S \ .
- Laskentamallin paivitysongelmat varmoja niiden oikeellisuudesta.
- Puutteellinen johdon lasnéolo - Yrityksen johto on sitoutunut projek-
tiin
- Rahallisen hyddyn véhyys - Rahallista hydtya tulee pitkélla ajan-
Shields & |- Liiallinen systeemin rakenteen painotus jaksolla, kun toimintolaskentamallin
McEwen |- Kayttaytymista koskevien seikkojen unoh- [ avulla saadaan allokoitua kulut oikein
tuminen perustein laskentakohteelle.
- Johdon tuen puute - Yrityksen johto on alusta asti muka-
- Selkeiden kustannusobjektien puute na projektissa
- Rahoituksen puute - Toimintolaskentamallia k&yttaa vain
- Tybntekijéiden aktiivisuuden puute kolme henkilda, koska kohdeyritys on
- Tydntekijéiden koulutuksen puute niin pieni, joten kuluja ei synny liikaa
. - Informaation liian suuri tai suppea maara |- Kustannusajurit maaritellddn mah-
Wingren | _ virheellisesti valitut kustannusajurit dollisimman tarkasti heti alussa, jotta

- Paivitetyn tai ajantasaisen tiedon puute
- Ohjelmistoista johtuvat ongelmat

- Tybntekijéiden muutosvastarinta

- Ymmarrettavien raporttien puute

- Kalliit yllapitokustannukset

virheilta valtyttaisiin

- Excel-pohjainen malli ei aiheuta
liiallisia yllapitokustannuksia, eika
ohjelmisto-ongelmia, mutta tuottaa
ymmarrettavia raportteja.

TAULUKKO 3. Toimintolaskennan ongelmat ja niiden huomiointi kehittamistydssa.

3.5 Toimintolaskennan vaiheet

Toimintoihin perustuvassa kustannuslaskennassa kustannukset kohdistetaan use-

assa eri vaiheessa. Kuten alla olevasta kuviosta (KUVIO 4) voidaan n&dhda, aivan

aluksi kustannukset poimitaan jostain yrityksen muusta jarjestelmasta, kuten liike-

kirjanpidosta, tai vaikkapa henkiléstdlle tehdyn ajankayttokyselyn perusteella. Nain

keratyt kustannukset ohjataan sitten resursseille ja resursseilta edelleen kohdisti-

mien, eli kustannusajureiden, avulla prosessilaskennan tasolle, eli toiminnoille.

Silloin, kun tuotannontekijan ja tietyn toiminnon valilld on tunnistettavissa riippu-
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vuussuhde, tuotannontekijasta koituva kustannus on mahdollista kohdistaa. Lo-
puksi kustannukset kohdistetaan viela laskentakohdetasolle, eli tuotteille tai palve-
luille. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 152.)

1. Esijdrjestelmit: kirjanpito, budjetit, henkildiden
ajankaytdn jakaumat toiminnoittain, jne.

Kohdistimet

¥ ¥

2. Prosessilaskennan taso (huomioi toimintoanalyysi)

Tukitoiminnot  f--------—- + Perustoiminnot

i Kohdistimet
¥ ¥

3. Laskentakohdetaso: tuotetaso, asiakastaso, jne. [~

KUVIO 4. Toimintolaskennan eteneminen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 152.)

3.5.1 Toimintoanalyysi toimintolaskennan perustana

Toimintolaskennassa on ideana selvittda, mitkd yrityksen toiminnot kuluttavat mi-
takin resursseja ja miten paljon. Toiminnot ovat aina yrityskohtaisia ja sen vuoksi
toimintolaskennan pohjaksi onkin tehtava toimintoanalyysi. Se on tydkalu, joka
auttaa yritysta selvittdmaan mita toimintoja yrityksessa suoritetaan, sekd miten
nama toiminnot liittyvat toisiinsa. Toimintoanalyysi antaa myds tietoa siitd, mita

toimintojen tekeminen ylipdatadan maksaa. (Alhola & Lauslahti 2003, 213, 215.)

Vilkkumaan (2005, 208) mukaan toimintoanalyysi on mahdollista tehda usealla eri
tavalla. Oleellista on saada selville seka tekemisen sisaltd ja siihen kuluvat voima-
varat ettd tekemalld aikaansaatu tulos. Toimintoanalyysi tehddén aina senhetkisen
tilanteen pohjalta, eli sen mukaan miten yritys analyysintekohetkella toimii. Ana-
lyysin teossa on hyva lahtea liikkeelle yrityksen kannalta tarkeimmista toiminnoista

ja edeta sitten vahemman tarkeisiin. Olennaisimmat toiminnot on syyta kasitella
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omina kokonaisuuksinaan ja vihemman keskeisia voidaan sitten mahdollisuuksien

mukaan yhdistella.

3.5.2 Toimintojen kartoitus

Toimintoanalyysi I&htee liikkeelle yrityksen toimintojen kartoittamisesta (Alhola &
Lauslahti 2003, 215). Tallainen yksittédinen toiminto sisaltaa yhdistelman tydsuori-
tuksia, teknologiaa, raaka-aineita, menetelmia ja toimintaymparistéa, joita yhdiste-
lemalla pyritddn padsemaan tiettyyn tulokseen (Jyrkkié & Riistama 2001, 176).
Toimintoanalyysin pohjalta voidaan sitten keskittya toimintoihin yrityksen resurssi-
en kuluttajina ja nain ollen kustannusten aiheuttajina. Nama toimintojen aiheutta-
mat kustannukset ovat puolestaan perusta kohdistettaessa kustannuksia muille
kustannuslaskennan kohteille, joita ovat muun muassa tuotteet, palvelut ja asiak-

kaat. (Jarvenpaa ym. 2001, 85.)

Ideana siis on, etta kaikki toiminnot kuluttavat tai hyvaksikayttavat tuotannonteki-
joita, eli yrityksen resursseja. Toiminnon tulosta kutsutaan tuotokseksi, joka koh-
distetaan aiheuttamisperiaatetta kayttaen joko suoritteille, asiakkaille, tai vaikkapa
markkina-alueille. Naiden kaikkien yhteisnimike on laskentakohde. Lisdksi tuotos
on mahdollista kohdistaa myds toisille toiminnoille, joita kutsutaan tukitoiminnoiksi,
jotta ne erottuvat tuotantotoimintaan suoraan kuuluvista perustoiminnoista. Toimin-
tojen kuluttamien resurssien maaré voidaan kohdistaa aikaansaadulle tuotteelle tai
palvelulle, kunhan selvitetdan jokaisen tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi tar-
vittava osuus toiminnoista. Jotta tutkija voi jakaa yrityksen erillisiin toimintoihin,
tulee hanen perehtyé yrityksen toimintaan haastatteluiden avulla seka esimerkiksi
havainnoimalla yrityksen toimintaa olemalla itse paikan paalla. (Jyrkkié & Riista-
maa 2001, 177.)

Jarvenpaan ja kumppaneiden (2010, 135-136) mukaan perinteisessa toiminto-
hierarkiassa toiminnot jaetaan erilaisiin yksikk®-, yritys- ja tuotetason toimintoihin.
Jotta tallaisia toimintojen valisia hierarkkisia suhteita voidaan kuvata, kaytetaan
usein edellisessa kappaleessa mainittua jakoa paa- ja tukitoimintoihin. On tarkeaa
maaritella tukiprosessien toiminnot tarkoin ja analysoida niiden kayttd, jotta ne
pystytdan kohdistamaan oikein paaprosesseille. Lisaksi toimintojen hierarkkiset
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suhteet on syytd maarittaa siksi, ettd kustannukset kayttaytyvat eri tavoin eri hie-
rarkiatasoilla.

Yleisimpid toimintohierarkiatasoja ovat organisointi- ja toimintotasoihin viittaavat
tasot. Tallaisia ovat esimerkiksi tuotetasolla tuotelinja- ja tuoteryhméatason toimin-
not, joihin lukeutuvat muun muassa varastojen hallinta, tuotannon ohjaus ja konei-
den huolto. Yritystason toiminnoista esimerkkiné voidaan mainita yritys- ja tulosyk-
sikkdtason toiminnot, joita ovat yrityskokonaisuuden ja tulosyksikdn toiminnan yl-
lapitdminen ja johtaminen, sekd& ohjaaminen. Yksikkétason toiminnoista mainitta-
koon puolestaan esimerkkeind materiaalien nouto varastosta, komponenttien tyds-

tdminen ja valmiiden tuotteiden pakkaus. (Jarvenpaa ja kumppanit 2010, 135-137)

Atkinsonin ja kumppaneiden (2007, 139) mukaan aluksi on maariteltava lista tar-
keimmistd toiminnoista, eli on luotava niin sanottu sanakirja yrityksen toiminnoista.
Sen jalkeen on aika hankkia riittdvasti informaatiota, jotta resurssit kyetdan ohjaa-
maan jokaiselle toimintosanakirjan toiminnolle. Tasta esimerkkind jako: 50 % epa-
suoraan ty6hén tuotannon lapiajamiseksi, 40 % koneiden valmisteluun ja 10 %
tuotetukeen.

Alholan ja Lauslahden (2003, 216) mukaan toimintojen kartoitus voidaan toteuttaa
esimerkiksi avainhenkil6itd haastattelemalla. Avainhenkil6ita ovat ne, joiden tehta-
viin kartoitettavat toiminnot sisaltyvat, tai joilla on naista toiminnoista riittavasti tie-
toa. Haastatteluiden tulee olla riittdvan laaja-alaisia, mutta jokaista kyseisia toimin-
toja suorittavaa henkilda ei ole tarpeen haastatella. Haastateltavien joukossa tulisi
olla sekad esimiehid, etta alaisia, jotta keratty aineisto on mahdollisimman monipuo-
lista. Haastattelut voidaan toteuttaa joko yksilé- tai rynmahaastatteluina tilanteesta
riippuen. Haastatteluista keratystd aineistosta muodostetaan toimintohakemisto,
joka jaetaan jokaiselle tydntekijalle. ldeana on, ettéd jokainen merkitsee kunkin toi-
minnon kohdalle siihen kuluttamansa ajan sovitulla aikajanalla.

Jotta kaavakkeesta saadaan mahdollisimman toimiva, kannattaa toiminnot ryhmi-
telld toimintohakemistoon toimintoketjujen mukaisiksi ryhmiksi. Ryhmittelyn avulla
saadaan selkeampi kuva eri resurssien kuluttamisesta. Lisaksi toiminnot voidaan

vield jakaa perus- ja tukitoimintoihin, mikali tdsta on hyoétya tulosten tulkitsijoille.
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Oleellisinta on kayttda aina tarkoituksenmukaisimpia luokitteluja, mutta samalla
useampaa kuin yhta luokittelutapaa. Nain asioihin saadaan laajempi nakékulma.

3.5.3 Toimintoketjut

Usean toiminnon muodostamaa prosessia nimitetdan toimintoketjuksi. Ketjussa
edellinen toiminto luo aina tietyn vaatimuksen seuraavalle toiminnolle. Esimerkiksi
asiakkaan tilauksesta syntyy vaatimus tilauksen kasittelyyn. Kaikista toiminnoista
aiheutuu kustannuksia, joista yrityksen johdon on tarkeaa pysya ajan tasalla. Mika-
li kustannusten aiheuttajia ei tunneta, kustannuksiin on hankala vaikuttaa ja talléin

koko yritysta koskevien saastdjen synty on vaikeaa. (Alhola 2008, 26-27.)

Alholan ja Lauslahden (2003, 215) mukaan toimintoketjuja, eli liiketoimintaproses-
seja, kuvatessa lahdetaan liikkeelle ydinketjuista. Esimerkkeja tallaisista ydinket-
juista ovat tuotekehitys, tuotanto, tilaus ja toimitus, seka asiakaspalvelu. Toiminto-
ketjujen hahmottaminen on erityisen tarkeaa silloin, jos yrityksen toimintatapoihin
halutaan uudistusta.

3.5.4 Toimintoanalyysi portaittain

Vilkkumaa (2005, 209-210) esittelee miten toimintoanalyysi voidaan hahmottaa
seuraavalla sivulla olevan portaikkokuvion (KUVIO 5) avulla. Portaikon ensimmai-
sella tasolla on kohdealueen valinta. Ideana on valita keskeinen ja mitattavissa
oleva tekemisen alue, joka muodostaa toiminnon. Toisella tasolla valitaan yksikét.
Se tapahtuu jakamalla kohdealueen yksikét osiin, jotka sisaltavat kukin selkean
tarkoituksen. Yksikét poikkeavat usein organisaatioyksikdistda, koska toiminto
muodostaa yleensa prosessin. Nain ollen yksikbéiden rajat on unohdettava ja on
keskityttdva toimintojen tekemisprosessiin. Toimintoanalyysin kolmannella tasolla
on vuorossa toimintojen maarittdminen. Taman suorittamiseksi on kuhunkin toi-
mintoyksikk66n kuuluvat toiminnot kerattava yhteen. Ideana on siis selvittda kun-
kin yksikdn suorittamat toiminnot. Informaation tarkkuuden on talla tasolla oltava

riittAvan hyva, jotta kaikki toiminnot pystytaan kartoittamaan.

Seuraavaksi siirrytdan tasolle nelja, jossa on edessd toimintojen kehittdminen.

Toimintoja ei saa olla likaa eikd mydskaan liian vahan. Liian pieni maéra johtaa
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epatarkkuuteen ja liian suuri maara puolestaan tietotulvan myéta vaariin toimenpi-
teisiin. Tasolla viisi alkaa toimintojen jakaminen. Toiminnot tulee jakaa sen mu-
kaan, miten ne ovat mukana tekemisprosessissa. Kuudennella tasolla tehdaan
toiminnoista toimintokartta, jonka tarkoituksena on selvittda eri toimintojen keski-

naiset riippuvuussuhteet. (Vilkkumaa 2005, 210-211.)

Seitseméannella tasolla on toiminnoista paattamisen aika. Tassa vaiheessa maari-
telladn toimintokarttaa apuna kayttaen lopullinen toimintojen sisalté. Samalla var-
mistetaan, ettd kaikki yrityksen toiminnot on varmasti maaritelty. Viimeisella, el
kahdeksannella tasolla tehdaan kirjaaminen. Tassa vaiheessa toimintoanalyysista
on saatu aikaan kirjallinen dokumentti, jota sitten kaytetdan jatkossa apuna koh-
disteltaessa kustannuksia toiminnoille. Tama dokumentti toimii perustana toiminto-
laskennan mybhemmassa hyddyntamisessa, kun halutaan kehittda yrityksen toi-
mintaa. (Vilkkumaa 2005, 210-211.)

Taso 1 K.ohdealueen valinta
i

Taso 2 Yksikdiden valinta
'

Taso 3 Toimintojen maarittaminen
'

Taso 4 Toimintojen kehittaminen
'

Taso 5 Toimintojen jakaminen
'

Taso 6 Toimintokartta
'

Taso 7 Toiminnoista paattaminen
i

Taso 8 Kirjaaminen

KUVIO 5. Toimintoanalyysin tasot. (Vilkkkumaa 2005, 209.)
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3.6 Kustannukset ja niiden kohdistaminen

Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 46) toteavat kirjassaan, etta ilman kustannuksia on
mahdotonta yllapitdd normaalia liiketoimintaa. Kustannuksilla onkin sen vuoksi
hyvin keskeinen asema johdon laskentatoimessa. Kustannukset tulee tuntea mah-
dollisimman tarkasti, jotta toiminnan kannattavuudesta ja taloudellisuudesta voi-

daan olla perilla.

Yleisimmin yritysten kustannukset jaetaan muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin.
Jako tapahtuu normaalisti toiminta-asteen mukaan. Muuttuvat kustannukset
yleensa kasvavat tai vahenevat sen mukaan, miten yrityksen toiminta-aste muut-
tuu. Muuttuviin kustannuksiin luetaan muun muassa varaosat, raaka-aineet ja
valmistuksen palkkakustannukset. Kiinteat kustannukset sen sijaan riippuvat yri-
tyksen kapasiteetin muutoksista. Perinteisia kiinteitd kustannuksia ovat esimerkiksi
tilavuokrat, lammityskulut, siivouskulut ja toimihenkildiden palkat. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 56.)

Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa kustannukset jaetaan vield laskentatek-
nisistd syista valittémiin ja valillisiin kustannuksiin. Valittdmat kustannukset ovat
yleensa muuttuvia, koska ne voidaan useimmiten kohdistaa syy-yhteyden turvin
tietylle tuotteelle tai palvelulle. Jotta kohdistaminen on kaytannéssa mahdollista,
tarvitaan toimivaa kustannuslaskentaa, jossa tuotteet tai tietyt palvelut on yksildity
vaikkapa tyénumeroilla. Vakiintuneita valittémi& kustannuksia ovat muun muassa
valmistukseen tarvittavat aineet, seka alihankintapalvelut. Valillisia kustannuksia ei
puolestaan voida kohdistaa suoraan tuotteille, joten ne ovat useimmiten kiinteita
kustannuksia. Ne edellyttavat erillisen kasittelyn ennen tuotteille tai palveluille
kohdistamista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 57.)

Kustannusajureiden maarittelyyn on toimintolaskennassa olemassa kaksi eri tapaa
kayttotarkoituksesta riippuen. Ensinnakin kustannusajuri on kustannuksien kohdis-
tamiseen tarvittava tekija. Toisekseen kustannusajurin tehtdvana on kertoa, miksi
tietty toiminto vaatii juuri tietyt resurssit. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995,
52.) Toimintolaskennan onnistumisen kannalta oleellisinta on kustannusajureiden,
eli resurssi- ja toimintoajureiden, oikea kartoittaminen ja valitseminen. Vaarat ajurit

johtavat auttamatta virheellisiin lopputuloksiin, jolloin kaikki kustannuslaskennasta
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saatava hyoty tuhoutuu. Taman vuoksi kustannusajureiden valitseminen onkin yksi
toimintolaskennan kriittisimmista kohdista. (Alhola & Lauslahti 2003, 220.)

Kustannusajureita on olemassa kolmea eri tyyppia. Ensimmaisena ovat volyymista
riippuvat kustannusajurit, jotka liittyvat suoraan toiminnon suorittamisvolyymiin tai
sitd mukailevaan tekijaan. Esimerkiksi laskutuksessa laskujen lukumaara voi toi-
mia tallaisena kustannusajurina. Toinen tyyppi ovat toiminnon kestoa jasentavat
kustannusajurit. Nama ajurit edustavat ensimmaista tyyppia tarkempaa kohdista-
mista. Tallaisesta ajurista esimerkkind voidaan mainita tuotannon koneiden kayt-
téaika. Kolmas tyyppi on molempia edeltgjiaan tarkempi kohdistusmuoto. Kysees-
sd on ajuri, joka maaritelladn toiminnon suorittamisen vaativuutta tai intensiteettia
koskien. Jotta téllainen ajuri voidaan ylipaatdan muodostaa, on indeksoitava toi-
minnon suorittamisen vaativuus. Talldin otetaan huomioon tydén haasteellisuus
erilaisten vakiokertoimien avulla. Esimerkiksi tuotekehityksessa voidaan tata var-
ten luoda projektin vaativuusluokitus tai vaikkapa haasteellisuusindeksointi. (Jar-
venpaa ym. 2010, 139-141.)

3.6.1 Resurssit ja resurssiajurit

Jotta toimintoja voidaan yllapitda ja suorittaa, tarvitaan resursseja, eli tuotannonte-
kijoitda. Resurssien kulumisesta nahdaan, paljonko yritys on kayttdnyt rahaa tuot-
teiden tai palveluiden tuottamiseen. Resurssit ovat aina yrityskohtaisia tuotannon-
tekij6ita, joita ilman toimintojen suorittaminen ja ylldpitdminen olisi mahdotonta.
(Alhola & Lauslahti 2003, 217.)

Kéytdnndssa resurssit ohjataan toiminnoille yleensa niin, ettd kirjanpidon paakirjan
tilit ohjataan toiminnoille. Jakoperusteena, eli resurssiajurina, voidaan kayttaa
vaikka toimintojen suorittamiseen kaytettya aikaa. (Alhola & Lauslahti 2003, 217.)
Toinen vaihtoehto on jakaa resurssien kaytdsta aiheutuvat kustannukset esimer-
kiksi kaytettyjen yksikéiden maaralla. Talldin saadaan selville mitkd ovat yhden
tuotteen kustannukset. (Jyrkkidé & Riistama 2001, 183—184.) Toimintolaskentajar-
jestelmat siis ikdan kuin operoivat kustannustiedoilla, joita resurssien kulumisen
kautta saadaan selville. Esimerkiksi miten suuret ovat poistot ja verot, tai miten

paljon palkkoihin on uponnut kustannuksia kuluneena vuonna. (Turney 2002, 113.)
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3.6.2 Toimintoajurit

Jotta toiminnot voidaan kohdistaa laskentakohteille, kuten tietyille tuotteille tai pal-
veluille, tarvitaan toimintokohdistimet, eli -ajurit (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 153).
Toimintoajurit kertovat miten paljon tiettya toimintoa tarvitaan yhden tuotteen tai
palvelun tuottamiseen. Hyvia esimerkkeja toimintoajureista ovat tuotantoajot, tuot-
teiden lukumaarat, konetunnit, kayttéonottotunnit ja niin edelleen. (Atkinson ym.
2007, 141.)

Toimintoajureilla tarkoitetaan samalla sellaisia tekij6ita, joilla on vaikutusta toimin-
non suoritustineyteen ja myds siihen, ettd toimintoa ylipaataan suoritetaan. Esi-
merkiksi tilausten kasittelytoiminnon kustannuksia kohdistettaessa toimintoajuriksi
sopii tilausten lukumaara, koska mitd enemman tilauksia tulee, sitd enemman ky-
seista toimintoa joudutaan suorittamaan. Toimintoajureita kartoitettaessa tulee olla
tarkkana, koska virheellisesti valittu ajuri voi johtaa taysin vaaraan lopputulokseen.
(Alhola & Lauslahti 2003, 218.)

Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 154) kertovat, etta toimintolaskennan ideana on l6y-
tdd mahdollisimman yhtendinen toiminnon mittari. Téllaisen mittarin tulisi olla sel-
lainen, jonka arvo muuttuu toiminnan laajuuden muuttuessa, vaikka kustannuksia
aiheutuisikin monista eri tekijéista. Valitun mittarin avulla saadaan sitten laskettua
toiminnon yksikkdkustannukset siten, etta kaikki toiminnolle kohdistuvien resurssi-
en kustannukset jaetaan toiminnon koko volyymilla. Talla tavoin saadaan selville
toiminnon hinta, sekad toiminnon kustannustehokkuus. Tata yksikkdkustannusta
laskiessa tulee kuitenkin miettia myds ajanjaksoa, joka laskennassa otetaan huo-
mioon. Yleisimmin laskentakautena kaytetdan yhta vuotta, eli tilikautta, mutta
myds muut ajanjaksot ovat mahdollisia tilanteesta riippuen.

3.7 Toimintolaskentamallin kayttéonotto

Jotta uusi toimintolaskentamalli pystytddn saamaan toimintaan onnistuneesti, tay-
tyy sen kayttajien, eli yrityksen tydntekijéiden, ymmartaa ja hyvaksya uusi systee-
mi. Liséksi yrityksen johdolla on vastuu pitkédn tahtdimen suunnitelmista, joten jo
kayttdonoton alkumetreilld on oltava selkeé visio siitd, miten uutta toimintolasken-
tamallia I1ahdetaan hyédyntamaan. (Shaikh 2010, 48.)



39

Jarvenpaan ja kumppaneiden (2001, 95-96) mukaan yrityselamassa nakee usein
toimintolaskennasta luopumista, tai olemassa olevan toimintolaskentamallin k&yt-
tamattémyyttd. Nain tapahtuu erityisen usein silloin, kun laskentamalli luodaan
opinnaytetydnd. Mallin rakentajan poistuessa organisaatiosta, uuden ilmién anne-
taan herkasti unohtua. Lisgpontta laskentamallin kayttamattémyydelle antaa viela
tyéntekijdiden tuottama muutosvastarinta. Liséksi, mita tyéladmpi laskentamalli on
kyseessd, sitd heikommat selviytymisedellytykset silla on. Taman vuoksi jo mallin

luontivaiheessa tulisi huomioida myds sen vakiinnuttaminen kaytantéon.

Nama seikat huomioon ottaen lahdetadn seuraavassa luvussa kehittdmaan koh-
deyritykselle kustannuslaskentamallia yrityksen omat tarpeet huomioiden. Lasken-
tamallista on tarkoitus tehdd mahdollisimman helppokayttéinen, jotta se juurtuu
varmasti kohdeyrityksen lahes jokapaivaiseen kayttddn. Lisdksi tavoitteena on
tuottaa laskentamalli, joka on nopea ottaa kayttéon ja joka tuottaa kaiken tarpeelli-
sen informaation yhta laskentakohdetta koskien. Tarkoituksena on, etta uusi kus-
tannuslaskentamalli syrjayttda heti valmistuttuaan vanhan laskentamallin ja nain

ollen jaa toimivaksi tyOkaluksi kohdeyritykselle.

3.8 Yhteenveto toimintolaskennasta

Luvussa kolme kaytiin aluksi l1api toimintolaskennan historiaa, seka toimintolasken-
taa useista eri ndkdkulmista tarkastellen. Liséksi perehdyttiin toimintolaskennan
hyviin ja huonoihin puoliin ensin tekstimuodossa ja sen jalkeen yhteenvetotaulu-
koiden avulla. Koko luvun yhteenvetona voidaan todeta, ettd toimintolaskenta on
vield varsin nuori kustannuslaskennan muoto, mutta viimeisten 20 vuoden aikana
se on koko ajan nostanut suosiotaan. Toimintolaskennalle on saatu vakiinnutettua
asema perinteisten kustannuslaskentamallien joukossa. ltse toimintolaskennan
kaytdsta I6ytyy seka positiivisia ettd negatiivisia huomioita tutkimuksen toteutta-
mistavasta ja erityisesti tutkimuskohteesta riippuen. Toisiin organisaatiotyyppeihin
tama laskentamuoto on istunut paremmin kuin toisiin. Kuitenkin tassa kehittamis-
tydssa kohdeyrityksena toimivalle palvelualan yritykselle toimintolaskennan koe-
taan olevan paras vaihtoehto, kun sille lahdetdan luomaan uutta kustannuslasken-

tamallia.
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4 TOIMINTOLASKENTAMALLIN LUONTI KOHDEYRITYKSELLE

Tassa luvussa esitellaan aluksi kehittamistydn, eli tutkimuksen, kohdeyritys, tutki-
muksen luonne, seka tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat. Sen jalkeen lahde-
tddn purkamaan kohdeyrityksen tarpeita uuden kustannuslaskentamallin suhteen.
Sitten kartoitetaan kohdeyrityksen toiminnot, resurssit ja kustannukset. Taman
jalkeen ohjataan kustannukset toimintolaskennan perusperiaatteiden mukaisesti
ensin resursseille, resursseilta edelleen toiminnoille ja lopulta toiminnoilta itse las-
kentakohteelle. Myds valmis uusi kustannuslaskentamalli esitelldén yksityiskohtai-
sesti. Luvun lopussa kaydaan lapi viela uuden kustannuslaskentamallin arviointi
luvun alussa esiteltyyn ennakkoarviointiin pohjaten, seka kohdeyrityksen antama
palaute koko kehittamistydprojektin sujumisesta.

4.1 Kohdeyritys ja tutkimustapa

Taman opinnaytetydn kohdeyrityksena toimi Etela-Suomessa sijaitseva palvelu-
alan yritys, joka tyéllistdd noin 70 henkil6a. Kohdeyritys tuottaa seka suppeampia
ettd laajempia palvelukokonaisuuksia, mutta tassa tutkimuksessa haluttiin keskit-
tyd nimenomaan laajempiin palvelukokonaisuuksiin. Kyseisella palvelualalla toimii
suhteellisen vahan yrityksid Suomessa, joten kohdeyrityksen toiveena oli yrityksen
ja sen toimialan taydellinen mystifiointi. Kohdeyritys on perustettu vuonna 2008,
joten kyseessa on tata opinnaytetydtd tehdessa vielda varsin nuori yritys. Muun
muassa tasta johtuen yrityksen sisdisesta laskennasta ldydettiin tata opinnaytetyo-
ta koskien sopiva kehittdmistyén kohde; kustannuslaskenta. Uuden kustannuslas-
kentamallin pohjaa mietittdessa toimintolaskenta soveltui kohdeyrityksen ymparis-
t66n kaikkein parhaiten, kuten jo luvussa 2.4 todettiin.

Tutkimus oli luonteeltaan kvalitatiivinen, eli laadullinen, jossa tarkoituksena on hel-
pottaa tutkimuksen kohteen ymmartamista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kayte-
tdén yleensa vain pientd tapausmaaraa, mutta jokainen tapaus pyritddn analysoi-
maan niin hyvin kuin mahdollista. Tutkittavat henkilét valitaan tarkkaan harkiten,
eika tavoitteena ole tilastolliset yleistykset. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu erityi-

sesti toiminnan kehittdmiseen, seka erilaisten vaihtoehtojen 16ytamiseen. (Heikkila
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2008, 16.) Juuri toiminnan kehittdminen oli avainsana tata tutkimusta tehdessa,

joten laadullisen tutkimustavan valitseminen oli toimivin ratkaisu.

4.2 Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimuksen aineistoa kerattiin aluksi puhelimitse (25.10.2010), koska tutkimuk-
sen aihealue oli saatava rajattua kaikkia osapuolia tyydyttavéksi. Sen jalkeen lah-
dettiin tekemaan varsinaista alkutilakartoitusta kohdeyritykseen. Taman opinnayte-
tyén teoriaosuudesta poimittiin toimintolaskentaa tukevia seikkoja ja niistd muo-
dostettiin kyselylomake. Lomakkeen ideana oli selvittdd kohdeyrityksen tarpeet
uuden laskentamallin suhteen peilaamalla kysymykset koskemaan yrityksen van-
haa kustannuslaskentamallia (LIITE 1). Lomake lahetettiin yrityksen johtoryhmalle
sahkdpostitse 8.11.2010, koska kohdeyritys sijaitsee Etela-Suomessa ja opinnay-
tety0 tehtiin Seinajoella.

Kohdeyritys on kooltaan sen verran pieni, ettd kustannuslaskentamallia kayttaa
ainoastaan kolme henkilda. Taman vuoksi lomakkeen antamat tulokset olivat niin
suppeita, ettd mitaan tilastollisia todennuksia ei voitu suorittaa. Sen sijaan vasta-
usten avulla nahtiin missa asioissa on kehittdmisen varaa ja mitka asiat ovat puo-
lestaan jo vanhassakin laskentamallissa kunnossa. Joissakin vastauksissa arvioi-
tiin myds sitd, miten paljon naiden kolmen henkilén mielipiteet eroavat toisistaan.
Eroavaisuuksista voitiin sitten paatellda, missa kohdissa vanhassa laskentamallissa

olisi mahdollisesti epaselvyyksia ja néin ollen myds kehitettavaa.

Vanhan kustannuslaskentamallin arviointilomakkeen tueksi tehtiin kahdelle johto-
ryhman jasenelle teemahaastattelu (LIITE 2). Teemahaastattelu tarkoittaa lomake-
ja avoimen haastattelun véalimuotoa. Siina haastattelun teemat on mietitty valmiiksi
etukateen, mutta kaytéssa ei ole tarkkaan harkittuja ja muotoiltuja kysymyksia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.) Teemahaastattelun tarkoituksena ol
vahvistaa arviointilomakkeen antamia tuloksia ja saada syvempaa tietoa kohdeyri-
tyksen tarpeista uuden kustannuslaskentamallin suhteen. Kohdeyrityksesta valittiin
kehittamistydn yhteyshenkildn, eli Logistiikkapaallikén, lisdksi haastatteluun toi-
nenkin johtoryhméan jasen; Engineering Manager. Myds toimitusjohtajaa oli alun

perin tarkoitus haastatella, mutta han oli sattumalta siirtdnyt osan vuosilomastaan
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juuri tuohon ajankohtaan. Han oli kuitenkin keskustellut arviointiiomakkeen tayton
jalkeen lomakkeen aihepiireista Logistiikkapaallikdn kanssa, joten sitd kautta ha-

nenkin mielipiteensa saatiin mukaan tuloksiin.

Teemahaastattelut suoritettiin 11.11.2010 Eteld-Suomessa. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja nauhat purettiin jarjestelmallisesti kirjoittamalla ne sanasta sanaan Word-
tiedostoon. Sen jalkeen kirjoitettu materiaali tulostettiin, luettiin 1&pi huolellisesti
useampaan kertaan ja samalla tekstista tehostettiin tarkeimmat kohdat huomioky-
nalla. Lopuksi korostetut kohdat raportoitiin tdhan kehittamistydéhén ja ne otettiin
huomioon lahdettaessa rakentamaan uutta kustannuslaskentamallia.

Kuten tdman opinndytetydn luvussa 3.5.2 suositeltiin, kohdeyrityksen yhteyshenki-
164, eli Logistiikkapaallikkdéa, haastateltin 11.11.2010 alkutilakartoituksen lisaksi
myds toimintokartoituksen osalta. Tamakin haastattelu kasiteltiin samoin kuin ylla
mainitut teemahaastattelut. Resurssien kartoitusta varten haastateltiin sen sijaan
kohdeyrityksen Talouspaallikkda (29.11.2010), jolta saatiin ajantasainen kopio Kir-
janpidon paakirjasta. Paakirjalla nakyi kaikki kohdeyrityksen kirjanpitotilit ja kullekin
tilille ohjautuneet kustannukset. Talouspaallikké valitsi raporttiin vield erikseen
vuoden 2010 alusta saman vuoden syyskuun loppuun ohjautuneet kustannukset,
seka pelkdstdan vuoden 2010 Q3:lle kuuluvat kustannukset. Nain saatiin vertailu-
pohjaa pelkan Q3:n tietojen tueksi, kun lahdettiin laskemaan yksikkékustannuksia.

Aineistoa kerattiin myds kohdeyrityksen palkkahallinnosta (28.12.2010). Palvelu-
tyéntekijdiden ja toimihenkildiden tydtuntien keskiarvojen selvittdmiseksi pyydettiin
listat eri palkkaryhmille maksetuista palkoista yhden vuoden ajanjaksolta. Naiden
listojen palkkasummat sisélsivat kuukausipalkan, vuorolisat, ylity6t, sairasajan li-
sat, lomarahat, vuosilomapalkat, seka kaikki muut sekalaiset lisét, palkkiot ja kor-
vaukset, kuten pyhalisat, luottamusmiespalkkiot ja viikkolepokorvaukset. Laskel-
maan otettiin mukaan vain sellaisten tyéntekijéiden palkat, jotka olivat olleet tdissa
koko vertailuajanjakson, eli kyseiset 12 kuukautta. Vertailuun ei otettu siis mukaan
henkildita, joiden tyésuhde oli paattynyt tai alkanut kesken vertailuajanjakson.

Mydskaan osa-aikaisia tydntekijoita ei otettu mukaan laskelmaan.

Liséksi aineistonkeruussa kaytettiin aikajakaumalomaketta, jolla arvioitiin eri henki-
|6stéresurssien kulutusta per yksi laskentakohde, eli tdsséa tutkimuksessa yksi laa-



43

jempi palvelukokonaisuus. Tata tietoa tarvittin nimenomaan sovellettaessa toimin-
tolaskennan oppeja uutta kustannuslaskentamallia luotaessa. Kyselyn toteuttami-
seksi tehtiin kaksi Excel-taulukkoa (LIITE 3), joista ensimmaiseen listattiin perus-
toiminnot. Tahan taulukkoon vastaajan tuli arvioida miten paljon palvelutyéta kuluu
per mikakin perustoiminto, kun laajempi palvelukokonaisuus on tyén alla. Naita
perustoimintoja olivat palvelutydén suorittaminen, siirtyméat tyépisteiden valilla, eri-
naiset selvittelytyét ja neljantena tauot. Jokaisen toiminnon viereen tuli ruutu, jo-
hon vastaajan tuli arvioida miten paljon palvelutydntekijan aikaa kuluu prosentuaa-
lisesti per mikakin perustoiminto. Tassa taulukossa merkittyjen prosenttilukujen
yhteissumman tuli olla 100.

Toinen taulukko sijoitettiin ensimmaisen alapuolelle. Siihen listattiin resursseiksi
tydnjohtotyd, suunnittelutyd, insindorityd ja tukitoimintotyd. Naiden resurssien ala-
puolelle tuli ruudukko, johon vastaajan tuli arvioida kuhunkin resurssiin kuluva aika
per tukitoiminto. Tukitoimintoja taulukkoon merkittiin seitseméan. Naita olivat palve-
lukokonaisuuden suunnittelu, resurssisuunnittelu, insinddritoiminnot/koordinointi,
palvelutydn johtaminen, palvelun tuki, palvelun sulkeminen ja materiaalituki. Tassa
taulukossa ajankayttdprosentit tuli suhteuttaa palvelutyétunteihin yhden laajan pal-
velukokonaisuuden ollessa tyén alla. Jos esimerkiksi palvelutydhén kuluisi yhta
palvelua suoritettaessa yhteensa 100 tuntia, niin toisesta taulukosta tuli selvita
montako tuntia esimerkiksi tydnjohtotyé kuluttaisi palvelutydn suunnitteluun. Jos
vastaus olisi 2 %, tarkoittaisi se tata yhtd toimintoa koskien kahden tunnin tyo-
panosta tyénjohtajalta per laskettavana oleva laajempi palvelutyékokonaisuus.

Kehittamistyon alkukartoitusta varten luotu kyselylomake, joka pohjautui siis tdman
opinndytetydn teoriaosuuteen, muotoiltiin arviointiosuutta varten uutta kustannus-
laskentamallia koskevaksi (LIITE 4). Nain saatiin samaa lomaketta kayttden arvioi-
tua seka kehittdmistydn lahtdtilanne ettd siihen peilaten tutkimuksen onnistumisen
taso uuden kustannuslaskentamallin k&yttédnoton jalkeen. Arvioinnin tueksi saatiin
vield kirjallinen palaute kohdeyrityksen yhteyshenkil6ltd 18.1.2011. Palaute rapor-
toitiin tdman opinnaytetydn lopussa luvussa 4.8.2. Lisaksi palautteen saapuessa
kaytiin lyhyt puhelinkeskustelu 18.1.2011, jossa kohdeyrityksen Logistiikkap&allik-

ké kertoi miten laskentamallia aiotaan jatkossa kehittda yrityksen sisalla.
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Seuraavassa kuviossa (KUVIO 6) esitetdan tdma koko aineistonkeruu ylhaalta
alaspain etenevana kahdeksanvaiheisena prosessina. Liikkeelle lahdetaan puhe-
linkeskustelusta, joka kaytiin 25.10.2010 ja viimeisena vaiheena on kirjallinen lop-
puarviointi, joka saatiin kohdeyritykselta 18.1.2011, seka puhelinkeskustelu.

1. Puhelinkeskustelu

Vanhan laskentamallin
arviointilomake

3. | Alkukartoitushaastattelut

Toimintokartoitus: Logis-
4, | tiikkapaallikbn haastat-
telu

Resurssikartoitus: Kir-
janpidon tulosteet, seka

5- | "Talouspaalikén ja Pal-
kanlaskijan haastattelut
|
6. Aikajakauma-taulukko
7 Uuden laskentamallin

arviointilomake

Kirjallinen palaute, seka
8. | puhelinkeskustelu koko
kehittdmisprosessista

KUVIO 6. Kehittamistyén aineistonkeruuprosessi.

4.3 Kohdeyrityksen tarpeet uuden laskentamallin suhteen

Turneyn (2002, 244) mukaan toimintolaskentaa voidaan kayttda moniin erilaisiin
tarkoituksiin. Yrityksen taytyy ennen toimintolaskennan kayttédénottoa maaritella
omat tarpeensa, jotta laskentamallista saataisiin mahdollisimman tarkoituksenmu-
kainen. Tallaisia tarpeita voivat olla esimerkiksi liian korkeiden valmistuskustan-
nusten syiden maarittely, tai vaikkapa menetettyjen markkinaosuuksien takaisin

hankkiminen.
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Puhelinkeskustelun (25.10.2010) perusteella tdman opinnaytetydn kohdeyrityksen
paatarve uudelle sisaisen laskennan mallille liittyi kustannusten kohdistamiseen.
Kohdeyritys tarvitsi laskentamallin, jonka avulla saataisiin selville kaikki yhden laa-
jemman palvelukokonaisuuden todelliset kustannukset. Toisin sanoen kohdeyritys
tarvitsi kustannuslaskentamallin, joka kohdistaa kiinteat kustannukset oikein pe-
rustein laskentakohteelle. Taman tarkeimman tarpeen lisdksi haluttiin selvittaa,

mit& muita parannuksia vanhaan kustannuslaskentamalliin tarvittaisiin.

4.3.1 Vanhan kustannuslaskentamallin arviointilomake

Lomakkeen alussa selvitettiin kahdella kysymyksella vastaajien taustatietoja. En-
simmaiseksi kysyttiin vastaajan asemaa kohdeyrityksessa ja toisena sitd, miten
usein vastaaja kayttda sen hetkista laskentamallia. Taustatietojen jalkeen vastaa-
jille esitettiin 14 vaittdmaa. Vaittamat eriteltiin kahteen kategoriaan. Vaittdmien 3—7
otsikoksi muodostui "Vanhan kustannuslaskentamallin toimivuus” ja vaittamien 8-
16 otsikoksi puolestaan "Vanhan kustannuslaskentamallin toimivuus laajempien
palvelukokonaisuuksien suhteen”. Jokainen vaittdma muodostettiin siten, ettd se
ikdan kuin puolusti olemassa olevaa laskentamallia. Téllaisen selkean linjan kay-
tdn tarkoituksena oli helpottaa kysymyksiin vastaamista. Lisédksi huomioitavaa on,
ettd alkuperaista lomaketta on muokattu jonkin verran ennen kuin se on liitetty ta-
han tyéhon, jotta kohdeyrityksen mystifiointi on ollut mahdollista toteuttaa.

Seuraavassa luvussa esitellaan jokainen arviointilomakkeen véittama erikseen ja
samalla kerrotaan mistd tdman opinnaytetydn teoriaosuudesta mihinkin vaitta-
maan l6ytyy teoriapohja. Sen jéalkeen luvussa 4.3.3 kaydaan l&pi arviointilomak-
keella saadut tulokset, seka esitellaan kustakin kysymyksesta syntyneet johtopaa-

tokset uuden laskentamallin kehittdmista silmalla pitaen.

4.3.2 Arviointilomakkeen vaittamien pohjautuminen tutkimuksen teoriaan

Jokainen arviointilomakkeen vaittdma harkittiin tarkkaan, jotta vastausten perus-
teella nahtaisiin selkeadsti, mitd osa-alueita vanhassa laskentamallissa tulisi kehit-
tdd. Seuraavaksi jokainen vaittama kaydaan erikseen lapi, esitellen samalla mista
tdman opinndytetydn luvusta kuhunkin vaittdmaan on ldydettavissa teoriapohja.
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Ensimmainen vaittamistd on numero kolme, koska kyselylomakkeen numerot yksi

ja kaksi kasittelivat taustatietojen keruuta.

Vaittama kolme; "Vanha laskentamalli tuottaa riittdvan tarkkaa tietoa”, perustui
luvussa 3.3.1 esiteltyyn Helbergin ym. (1994, 3) teoriaan. Sen mukaan toiminto-
laskenta allokoi kiinteité kuluja tarkemmin kuin perinteiset kustannuslaskentamallit.
Nain ollen vaadittaessa lisda tarkkuutta kustannusinformaatioon, toimintolasken-

nan kayttéénotto on perusteltua.

Vaittdma neljd; "Vanhaa laskentamallia on helppo kayttda” pohjautui luvussa 3.3.1
esiteltyyn Vilkkumaan (2005, 201) kommenttiin. Hanen mielestdan tekemisen pe-
rusteella maaritetyt toiminnot ja niiden perusteella tehty kustannusten kohdistami-
nen tekevat toimintolaskentamallista helpommin ymmarrettavan, verrattuna perin-

teisiin kustannuslaskentamalleihin.

Vaittdmassa viisi todettiin: "Vanha laskentamalli antaa riittdvan kattavaa kustan-
nusinformaatiota”. Vaittdma perustui luvussa 3.3.1 todettuihin toimintolaskennan
etuihin. Baykasoglu ja Kaplanoglu (2008, 311) toteavat, etta toimintolaskenta tar-
joaa selkedn kuvan siita, miten rahaa tehdaan, tai miten sitd menetetdan. Heidan
mukaansa toimintolaskennan avulla I6ydetaan ne keinot, joilla pystytdan tehosta-
maan toimintaa ja l6ydetddn menetelmat, joilla voidaan tuottaa lisdarvoa asiak-

kaalle.

Kuudentena oli vaittdma ”"Vanhan laskentamallin avulla voidaan 16ytaa yrityksen
piilossa oleva kapasiteetti”. Taman vaittaman perusta 16ytyi luvusta 3.3, jossa Jar-
venpaa ja kumppanit (2001, 89-90) kertoivat toimintolaskennan olevan oiva mene-
telma tuoda esiin yrityksen piilossa olevaa kapasiteettia.

Vaittamassa seitsemén; "Vanha laskentamalli mahdollistaa erilaisten kannatta-
vuusanalyysien tekemisen” pohjattiin myés lukuun 3.3. Siella Jarvenpaa ja kump-
panit (2001, 90) mainitsivat, ettd toimintolaskenta mahdollistaa seka asiakasryhma
ettd jakelukanavakohtaisten kannattavuusanalyysien tekemisen. N&in ollen toimin-
tolaskennan avulla muun muassa asiakassuhteita kyetaan kehittdmaan aikaisem-

paa kannattavammiksi.
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Vaittama kahdeksan kuului seuraavasti: "Vanha laskentamalli kohdistaa yleiskus-
tannukset oikein perustein laajemmalle palvelukokonaisuudelle”. Tama vaittama
pohjautui luvussa 3.3.1 kerrottuun Jong Non ja Kleinerin (1997, 69) mielipiteeseen
siitd, ettd toimintolaskenta yksinkertaisesti pakottaa jaljittamaan kulut tuotteille oi-
kein perustein. Myds luvussa 2.3.1 mainittujen Alholan ja Lauslahden (2003, 213)
mukaan toimintolaskenta jakaa valilliset kulut toimintojen mukaan, jolloin kulujen
kohdistuksen perusteet ovat kunnossa.

Yhdeksantena oli vaittdma ”"Vanha laskentamalli tuottaa kaiken tarvittavan tiedon
yhden laajemman palvelukokonaisuuden kustannuksista”. Vaittama pohjasi luvus-
sa 2.3.1 kerrottuihin Gunasekaran (1999, 120) ajatuksiin siit4, miten toimintolas-
kennassa tuotteen tai palvelun kustannukset riippuvat toimintojen kustannuksista,
seka tietysti kustannusajureiden volyymista. Nain ollen toimintolaskentaa apuna

kayttden tdhankin vaittdmaan voitaisiin vastata myodnteisesti.

Seuraavaksi paastiin vaittamaan numero kymmenen: "Vanhan laskentamallin
avulla nahdaan, onko kulloisenkin laajemman palvelukokonaisuuden tuottaminen
kustannustehokasta”. Luvussa 3.3 Jarvenpaa ja kumppanit (2001, 89-90) totesivat
toimintolaskennan olevan hyddyllinen laskentamalli nimenomaan silloin, kun pyri-

taan tehostamaan yrityksen toimintaa.

Vaittdmassa yksitoista todettiin, ettd "Vanhasta laskentamallista selvida, jos jokin
laajemman palvelukokonaisuuden tydvaiheista on kohtuuttoman kallis tuottaa”.
Tama vaittama perustui luvussa 3.3.1 esiteltyyn Baykasoglun ja Kaplanoglun
(2008, 311) listaan toimintolaskennan eduista. Heiddn mukaansa toimintolaskenta
tuottaa selkedn kuvan resurssien kulumisesta. Nain ollen sen avulla saadaan

myds selville, mik& toiminto on mitenkin kallista tuottaa.

Sitten oli vuorossa vaittdma kaksitoista; "Vanhaa laskentamallia on helppo sovel-
taa uusiin laajemman palvelukokonaisuuden projekteihin”. Luvussa 3.5.4 todettiin
Vilkkumaata (2005, 210-211) mukaillen, ettad kerran tehty toimintoanalyysi ja sen
pohjalta luotu dokumentti toimivat perustana, jos toimintolaskentaa halutaan hyo-

dyntad myoés mydéhemmin yrityksen toiminnassa.
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Kolmastoista vaittdma kuului nain: "Vanhasta laskentamallista saadaan selville
mitka laajemman palvelukokonaisuuden tyévaiheet vaativat eniten resursseja”.
Luvussa 2.3 perusteltiin toimintolaskennan toimivuutta Turneyn (2002, 65—-66) kir-
jan mukaan. Han kertoi kirjassaan, ettéa toimintolaskennassa kustannusten kohdis-
taminen perustuu kulutettujen resurssien mittaamiseen. Tasta voidaankin paatella,
ettd toimintolaskennan avulla on mahdollista selvittdd mitka tyévaiheet vaativat

mitenkin paljon yrityksen resursseja.

Vaittdmassa neljatoista todettiin, ettd: "Vanha laskentamalli erittelee oikein perus-
tein kahden eri palveluhenkilstétason tydtunnit per laajempi palvelukokonaisuus”.
T&han vaittdmaan loi pohjan luvussa 2.4 esitetty Alholan (2008, 13) mielipide. Han
totesi toimintolaskentaa puoltaen, etta perinteiset laskentamallit kohdistavat mo-

nesti yleiskustannukset vaarin perustein tuotteille tai palveluille.

Vaittdama viisitoista kuului nain: "Vanhaa laskentamallia pystytdan kayttdmaan
apuna laajemman palvelukokonaisuuden kehittamisessa”. Vilkkumaa (2005, 201)
perusteli taman vaittdman luvussa 3.3.1. Hanen mukaansa toimintolaskennan
muodostaman informaation avulla tavoitteiden asettaminen ja toiminnan kehitta-

minen tulevat mahdollisiksi.

Vaittdma kuusitoista; "Vanha laskentamalli tukee yrityksen johtoa laajempia palve-
lukokonaisuuksia koskevien paatésten teossa” perustui luvussa 2 mainittuun Alho-
lan ja Lauslahden (2003, 185) mielipiteeseen siita, ettd kustannuslaskennan téar-
kein tehtava yrityksessa on johdon paatéksenteon tukeminen. Toimintolaskentaa
tdssa aiheessa puolusti luvussa 3.2 kerrottu Turneyn (2002, 155—-156) kommentti
siita, etta toimintolaskentaan perustuva toimintojohtaminen ohjaa yrityksen toimin-
toja, eli toimintolaskennalla on suora vaikutus yrityksen johtoon, mikéli yrityksesséa

sovelletaan toimintojohtamista.

4.3.3 Alkukartoituksessa kaytetyn arviointilomakkeen vastaukset

Ensimmaisen vaiheen, eli vanhan kustannuslaskentamallin, arviointilomakkeen
ensimmaiseen kysymykseen kaikki kolme vastaajaa rastittivat kohdan “johtoryh-
man jasen”. Toisessa kysymyksessa kaksi vastaajaa totesi kayttdvansa vanhaa
laskentamallia kuukausittain ja yksi vastaajista puolestaan viikoittain. Jo tasta voi-
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daan paatelld, ettd laskentamallissa olisi kehitettavad, koska vanhaa mallia kaytti
vain kolme henkilda ja heistakin ainoastaan yksi paneutui siihen saanndllisesti, eli

viikoittain.

Siirryttédessa itse vaittamien vastauksiin, aluksi kasitellaan viisi vanhan kustannus-
laskentamallin toimivuutta kuvannutta vaittdamaa. Ensimmaisessa vaittdmassa vain
yksi vastanneista puolusti vanhaa mallia ollen samaa mieltd siita, ettd se tuottaa
riittdvan tarkkaa tietoa. Muut kaksi vastasivat tdhan vaittdmaan olevansa eri miel-
td. Samoin, mietittdessa onko sen hetkista laskentamallia helppo kayttaa, valitsi
kaksi vastaajaa kohdan “eri mieltd” ja yksi "samaa mieltd”. Vain yksi kolmesta oli
sitd mieltd, ettd vanha laskentamalli antaa riittdvan kattavaa tietoa. Kaksi vastaa-
jista oli tassa kohden eri mielta vaittdman kanssa. Nykyisen laskentamallin avulla
ei nahty mahdollisuuksia 16ytéda yrityksen piilossa olevaa kapasiteettia. Sen sijaan
vaitettdessa, ettéd nykyinen laskentamalli mahdollistaa erilaisten kannattavuusana-
lyysien tekemisen, vastaukset olivat mydnteisia, yhta eriavaa mielipidetta lukuun
ottamatta.

Néiden vastausten yhteenvetona voidaan todeta, ettd vanhaa kustannuslaskenta-
mallia tulisi kehittda siten, ettd siitd saatava tieto olisi aiempaa tarkempaa, seka
aiempaa kattavampaa. Myds mallin kdytén helppouteen tulisi panostaa entista
enemmadn. Lisdksi yrityksen piilossa olevaa kapasiteettia tulisi pyrkid kaivamaan
uuden laskentamallin avulla esille. On siis perusteltua valita juuri toimintolaskenta

uuden kustannuslaskentamallin luomisen pohjaksi.

Seuraavaksi kasitelladn yhdeksan vaittamaa, jotka koskivat vanhan kustannuslas-
kentamallin toimivuutta laajan palvelukokonaisuuden suhteen. Ensiksi vaitettiin,
ettd vanha laskentamalli kohdistaa yleiskustannukset oikein perustein laajalle pal-
velukokonaisuudelle. Tassa kohden yksi vastaaja vastasi olevansa samaa mielta,
mutta kaksi puolestaan ympyrdi kohdan “eri mieltd”. Sitten vaitettiin, ettd vanha
laskentamalli tuottaa kaiken tarvittavan tiedon yhden laajemman palvelukokonai-
suuden kustannuksista. Tahan vastaajat vastasivat yksimielisesti olevansa samaa
mieltd. Kymmenennen vaittdman kohdalla vastaukset hajaantuivat jalleen hieman.

Kaksi vastaajaa oli samaa mieltd siita, ettd vanhan mallin avulla ndhdaan, onko
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kulloisenkin laajan palvelukokonaisuuden tuottaminen kustannustehokasta. Yksi
vastaaja oli sen sijaan tassakin kohdassa taysin eri mielta.

Vastauksien avulla saatiin siis selville, ettd vanhaa laskentamallia kehitettdesséd
tulee ensimmdisend selvittdd, miten yleiskustannukset saadaan jaettua varmasti
oikein perustein laajemmalle palvelukokonaisuudelle. Liséksi, koska kustannuste-
hokkuuden médrittelysséd vanha laskentamalli jakoi mielipiteitd, on tatdkin syyta
pohtia uutta laskentamallia kehiteltdessa. Sen sijaan kaikki oleelliset asiat on osat-
tu ottaa huomioon vanhassa laskentamallissa, joten sen suhteen uuteen lasken-

tamalliin ei ole tarvetta I6ytda uusia osa-alueita.

Kohdassa yksitoista, vaitettdessa, ettd vanhasta laskentamallista selvida, jos jokin
laajan palvelukokonaisuuden tydvaiheista on kohtuuttoman kallis tuottaa, mielipi-
teet olivat samansuuntaisia. Yksi vastaaja ei osannut sanoa, mutta kaksi muuta
vastaajaa myoénsivat olevansa vaittdman kanssa taysin eri mieltd. Seuraavaksi
paastaan vaittamaan, jonka mukaan vanhaa laskentamallia on helppo soveltaa
uusiin laajemman palvelukokonaisuuden projekteihin. Tassa vaittamassa mielipi-
teet eriytyivat toisistaan. Yksi vastasi olevansa taysin samaa mielta, toinen vastaa-
ja oli samaa mieltd ja kolmas taasen eri mieltd. Kolmastoista vaittdma puolsi van-
haa laskentamallia todeten, ettd siitd saadaan selville mitka laajemman palveluko-
konaisuuden tydvaiheet vaativat eniten resursseja. Yksi vastaajista ei osannut sa-

noa, toinen oli eri mielta ja kolmas vastaaja oli taysin eri mielta.

Vastauksista siis selvisi, ettd vanha kustannuslaskentamalli ei erittele eri tyévai-
heiden kustannuksia juuri lainkaan. Tdmé& onkin yksi selked kehittdmiskohde uutta
laskentamallia suunniteltaessa. Sen sijaan muutamissa véittdmissd vastaukset
poikkesivat niin paljon toisistaan, ettd pelkdn arviointilomakkeen tulosten perus-
teella on vaikeaa - tai ldhes mahdotonta - tehdé johtopaéatéksia. Erityisesti kustan-
nustehokkuuden ja resurssikulutuksen arvioiminen, sekd laskentamallin sovellet-
tavuus tuottivat selkedd hajaannusta vastauksissa vanhaa laskentamallia arvioita-
essa. Toisaalta hajaantumisen vuoksi voidaan olettaa, ettd vanhaa laskentamallia
tulisi kehittdd ndidenkin asioiden osalta, koska se ei tuota yhta selkeda mielipidetta
asioista. Néin ollen toimintolaskennasta on varmasti etunsa tdssédkin kohden uutta

kustannuslaskentamallia luotaessa.
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Palvelutydntekijéiden tyétunneista puhuttaessa kaksi vastaajaa oli eri mielté siita,
ettd tyétunnit eritellddn oikein perustein per kukin laajempi palvelukokonaisuus.
Yksi sen sijaan oli vaittdman kanssa samaa mieltd. Toiseksi viimeisessa vaitta-
massa todetaan, ettéd vanhaa kustannuslaskentamallia pystytdan kayttamaan apu-
na laajempien palvelukokonaisuuksien kehittdamisessa. Taman vaittdman kohdalla
yksi vastaajista oli eri mieltd, toinen samaa mieltd ja kolmas taysin samaa mielta.
Viimeisend vaitettiin, ettd vanha laskentamalli tukee yrityksen johtoa laajempia
palvelukokonaisuuksia koskevien paéatésten teossa. Tassa kohden yksi vastan-

neista oli samaa mielta ja kaksi tdysin samaa mielta.

Tyébtuntien jakautumisesta oikein perustein laskentakohteelle oli kaksi kolmesta eri
mieltd. Tasta voidaan péételld, etta tydtuntien jakautumiseen tulisi kiinnittda erityis-
t4 huomiota uutta laskentamallia rakennettaessa. Myds laskentamallin soveltu-
vuutta apuvélineeksi kehitettdessd laajempia palvelukokonaisuuksia, olisi kyselyn
tulosten perusteella syytd hieman kehittdd. Viimeisestd kysymyksestd sen sijaan
selvisi, ettd yrityksen johtoa vanha laskentamalli palvelee kiitettavéasti. Nain ollen
t4ta puolta laskentamallista ei ole niinkdan tarpeen kehitt4a.

4.3.4 Alkukartoitushaastattelut

Arviointilomakkeen antamien tulosten vahvistamiseksi kahta vastaajista liséksi
haastateltiin, jotta yrityksen tarpeet saatiin varmasti kartoitettua oikein. Haastatte-
luista (11.11.2010) (LIITE 2) selvisi, ettd vanha laskentamalli koettiin huonoksi sen
vuoksi, ettd siind eriteltiin asioita lilan yksityiskohtaisesti. Kaikille vanhan lasken-
tamallin rivitiedoille ei 16ydetty edes selkeda perustetta, vaan osa niista oli perus-
teltu mielivaltaisiin arvioihin tukeutuen. Liséksi vanhaan laskentamalliin oli koetettu
eritelld yleiskustannuksia, mutta nekin todettiin aivan lilan pikkutarkoiksi laajempi-
en palvelukokonaisuuksien kustannuksia laskettaessa. Haastateltavien mukaan
suuret kulukokonaisuudet ikdan kuin hukkuivat pienten yksityiskohtien alle ja nain
ollen yhden laajemman palvelukokonaisuuden todellisia kokonaiskustannuksia oli

vaikea hahmottaa.

Haastatteluista (11.11.2010) selvisi myds, ettd aiemmin arviointiilomakkeen tulok-
sissa hieman hajaannusta vastauksissa tuottaneet kustannustehokkuutta ja re-
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surssikulutusta koskeneet kysymykset oli ymmarretty osittain vaarin. Vanha las-
kentamalli ei tuottanut tarpeeksi tietoa naista aihealueista, vaan niiden osalta kai-

vattiin nimenomaan kehittyneempaa kustannuslaskentamallia.

Liséksi haastatteluiden (11.11.2010) avulla saatiin hahmoteltua arviointilomaketta
yksityiskohtaisemmin, mink&laista laskentamallia kohdeyritys kaipasi. Excel-
taulukko oli molempien haastateltavien mielestad paras pohjaratkaisu laskentamal-
lille, koska mitdan hienompaa ja samalla kallimpaa ohjemaa ei katsottu jarkevaksi
edes harkita tdssa vaiheessa. Excel-taulukko koettiin tarpeeksi monipuoliseksi ja
helposti muokattavaksi. Lisdksi sen antamien tietojen nahtiin kattavan riittavan
hyvin kohdeyrityksen tdméanhetkiset tarpeet uuden kustannuslaskentamallin suh-

teen.

4.3.5 Yhteenveto vanhasta kustannuslaskentamallista

Seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 4) listataan yhteenvetona kohdeyrityksen

vanhan kustannuslaskentamallin hyvat (+) ja huonot (-) puolet.

+ -

Ohjaa yleiskustannukset vaarin

Yksinkertainen perustein laskentakohteelle

Ei tuota tarpeeksi tarkkaa ja katta-

Helppokayttoinen vaa kustannusinformaatiota

Tukee yrityksen johtoa paatdksen- | Ei tuo esille yrityksen piilossa ole-
teossa vaa kapasiteettia

Excel-taulukko laskentamallin Ei erittele eri tydvaiheiden kustan-
pohjana nuksia juuri lainkaan

Ei erittele tydtunteja oikein perus-

Helposti muokattava tein laskentakohteelle

Mallia on vaikea soveltaa uusiin
laskentakohteisiin

Erittelee asioita liian yksityiskoh-
taisesti

Useat luvut perustuvat pelkkiin
arvioihin

Toimii heikosti apuvélineena pal-
veluita kehitettdessa

TAULUKKO 4. Yhteenveto kohdeyrityksen vanhasta kustannuslaskentamallista.
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4.4 Kohdeyrityksen toiminnot ja resurssit

Kohdeyrityksen toiveena oli jakaa toiminnot pelkastdan perus- ja tukitoimintoihin.
Sen tarkempaa jakoa ei tasséa vaiheessa haluttu kayttaa, jotta laskentamalli pysyisi
mahdollisimman yksinkertaisena. (Kohdeyrityksen Logistiikkapaallikkd
11.11.2010.) Resurssien kohdistuksessa lahdettiin puolestaan liikkeelle erittele-
malla kaikki tutkittavaan palveluun tarvittavat resurssit paakirjakopiosta saatujen
tietojen perusteella.

4.4.1 Toimintokartoitus

Toimintokartoitusta tehtaessa otettiin huomioon ainoastaan yhden laajemman pal-
velukokonaisuuden vaatimat toiminnot, koska kuten jo luvussa 4.3 mainittiin, las-
kentamallin haluttiin tdssa vaiheessa koskevan vain kohdeyrityksen tuottamia laa-
jempia palvelukokonaisuuksia. Toimintokartasta haluttiin tehdd mahdollisimman
lyhyt ja ytimekas, joten toiminnoiksi valittiin ainoastaan niin sanotut toimintojen
paadotsakkeet, joita kertyi yhteensa yksitoista. Esimerkiksi palvelun suorittaminen
oli yksi paaotsake, joka sisdltdd monia pienia toimintoja. Naistd pienemmistéa toi-
mintoketjuista tehtiin liséksi erillinen lista, jotta tiedettiin mitka toiminnot lukeutuivat
mihinkin toimintokokonaisuuteen. llman tata listaa toimintokokonaisuuksiin kuluvaa
aikaa olisi ollut mahdotonta maaritella. Listaa ei voitu kuitenkaan julkaista tédssa
opinnaytetydssd, koska se olisi antanut selkeita viitteita siitd, mille toimialalle koh-

deyritys sijoittuu.

Edelld mainittu palvelun suorittaminen on siis yksi kohdeyrityksen oleellisimmista
perustoiminnoista. Sen lisaksi perustoimintoihin luettiin siirtyméat eri tydpisteiden
valilla, erindiset selvittelyty6t, seka neljantena tauot. Kohdeyrityksen tukitoimintoi-
hin puolestaan luettiin seitseman paaotsaketta. Naitd ovat palvelun suunnittelu,
resurssisuunnittelu, insinééritoiminnot/koordinointi, palvelutydn johtaminen, palve-

lun tuki, palvelun sulkeminen sekad materiaalituki.

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa (TAULUKKO 5) kohdeyrityksen toiminnot
esitellddn kahdessa ruudukossa. Vasemmalla puolella sinisessa ruudukossa ovat

perustoiminnot ja oikealla punertavassa ruudukossa tukitoiminnot.
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Perustoiminnot Tukitoiminnot
Palvelun suorittaminen Palvelun suunnittelu
Siirtymat tydpisteiden valilla Resurssisuunnittelu
Erindiset selvittelyty6t Insindéritoiminnot/koordinointi
Tauot Palveluty6én johtaminen

Palvelun tuki
Palvelun sulkeminen

Materiaalituki

TAULUKKO 5. Kohdeyrityksen toiminnot.

4.4.2 Tutkittavan palvelun vaatimat resurssit

Taman opinndytetydn kohdeyrityksen laajempien palvelukokonaisuuksien tuotta-
minen vaatii monenlaisia resursseja. Jotta kaikki resurssit saatiin jarkevasti mu-
kaan laskentamalliin, yhdisteltiin kuluryhmista yhteyshenkilén, eli Logistiikkapaalli-
kén (11.11.2010), avustuksella aluksi nelja paaresurssiryhmaa. Ensimmainen
naista neljastd ryhmasta on henkildstd. Siihen lukeutuvat seka palveluhenkildsto,
joka tekee varsinaisen palvelutyén etta toimihenkildt, jotka suorittavat erilaisia tuki-
toimintoja. Toinen paaryhma on tydkalut. Tahan ryhmaéan luettiin pelkastaan tydka-
lupoistot. Kohdeyritys joutuu hankkimaan melko usein spesiaalitytkaluja, jotka
ovat erittain kallita. Tasta syysta tyékalut haluttiin eritella kokonaan omaksi ryh-

makseen.

Kolmanneksi paaryhméksi muodostuivat yleiskustannukset. Téhdn ryhmaan on
kaytanndssa sisallytetty kaikki kohdeyrityksen paékirjalta poimitut liilketoiminnan
muut kulut, seka lisaksi kaikki muut poistot paitsi jo omaksi rynméakseen muodos-
tuneet tydkalupoistot. Neljantena ryhmana ovat materiaalit. Tata ryhmaa kasiteltiin
uudessa laskentamallissa hyvin pintapuolisesti, koska yleensa kohdeyritys laskut-
taa materiaalikulut asiakkailtaan erikseen kulloisenkin palvelun materiaalikulutuk-
sen mukaan. Lisaksi materiaalikulut ovat taysin muuttuvia kustannuksia, joten niitéa
ei voida edes laskea tassa tydssa apuna kaytetyn toimintolaskennan periaatteiden

mukaisesti.
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Selvyyden vuoksi edella mainittuun kolmanteen ryhmaén, eli yleiskustannuksiin,
eriteltiin vield seitseman alakategoriaa. Ensimmainen naista kategorioista on vuok-
rat. Siihen luetaan seka toimitilat, joissa palvelu suoritetaan, etté toisinaan kaytds-
sd oleva vuokrakalusto. Toimitiloihin tarvitaan tietenkin myds séhkét, vesi ja 1am-
mitys, joista kaytetddn tdssa opinnaytetydssa yhteisnimikettd kayttd ja yllapito.
Seuraavana kategoriana ovat sekalaiset kulut. Naihin kuluihin kuuluvat palvelu-
henkildston tydvaatteet ja muu varustus, koko henkiléstdon koulutuskulut, seka
muun muassa markkinointi- ja edustuskulut. Oma ryhmansa ovat mydés hallinnolli-
set kulut, joihin lukeutuu esimerkiksi erilaiset ostetut palvelut, kuten jate- ja kiinteis-
ténhuoltopalvelut, seké vartiointipalvelut. Muita alakategorioita ovat kuljetusvali-
neet, vakuutukset ja muut poistot, pois lukien tydkalupoistot, jotka muodostivat
oman paaryhman. (Kohdeyrityksen Logistiikkapaallikké 11.11.2010)

Alla viela yhteenvetona resurssitaulukko (TAULUKKO 6), jossa jokaisen paaryh-
man alle on eritelty sitd koskevat alaryhmat. Lisdksi muutamaan kohtaan on laitet-

tu lyhyt lisdselvitys.

Henkil6sto Tyokalut Yleiskustannukset
Palveluhenkildstd Tydkalupoistot Vuokrat
Toimihenkilét Kéaytté ja yllapito
Sekalaiset

Hallinnolliset kulut

Kuljetusvalineet

Vakuutukset

Muut poistot

TAULUKKO 6. Kohdeyrityksen resurssit.

4.5 Kohdeyrityksen kustannukset

Kohdeyrityksen ison palvelukokonaisuuden nelja suurinta kustannuseraa ovat siis
jo luvussa 4.4.2 mainittujen resurssien nielemat kustannukset: henkiléstékustan-
nukset, tydkalukustannukset, yleiskustannukset ja materiaalikustannukset. Henki-

|6stdkustannuksia, eli tunteja per tutkittava laajempi palvelukokonaisuus, kertyy
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selkeasti eniten palvelutydn suorittajille. Kohdeyrityksen Logistiikkapaallikkda
haastateltaessa (11.11.2010) selvisi, ettd kohdeyritykselle olisi tarkeda selvittaa
erikseen palvelutydn, seka toimihenkildiden tydn keskimaaraiset tuntihinnat.

Palkkahallinnosta saadun aineiston (28.12.2010) perusteella selvisi, ettd palkka-
ryhmid oli yhteensa viisi. Palvelutydntekijdista tuli kaksi listaa, koska osa heista
tekee pelkkda paivavuoroa ja osa puolestaan kolmivuorotyétd. Nain ollen voitiin
laskea eri keskiarvohinta pelkk&a péaivavuoroa tekeville, koska tutkittava laajempi
palvelukokonaisuus pyritdan Logistiikkapaallikon (11.11.2010) mukaan tekemaan
yleensa pelkdstaan paivavuorossa. Laskentamalliin laskettiin kuitenkin myés vuo-
roty6ta tekevien palvelutydntekijdiden keskiarvoty6tuntihinta ja sille luotiin oma
sarake laskentamalliin, koska eteen voi aina tulla erikoistapauksia, jolloin tata tun-
tihintaa voidaan tarvita. Kolme muuta palkkaryhmaé olivat logistiikkahenkilét, ma-
nagerit ja toimihenkil6t. Nama kolme muodostivat sitten yhteensa toimihenkiltyd-

tuntihinnan perustan.

Jokaisen viiden ryhman summat jaettiin ensin kussakin ryhmassa mukana olleiden
tyéntekijdiden lukumaaralla, sitten 12:lla, jotta saatiin summa per kuukausi ja lopul-
ta viela kunkin ryhméan kuukausityétuntimaarilla, jotka vaihtelivat 148 tunnista 161
tuntiin. Nain saatiin selville kunkin ryhman todellinen keskiarvoty6tuntihinta. Ta-
man jalkeen laskettiin vield naiden keskiarvojen perusteella kolmen toimihenkil6i-

hin lukeutuneen ryhman vélille yksi keskiarvotydtuntihinta.

Lisaksi yrityksen talouspaallikdlta oli jo aiemmin (29.11.2010) pyydetty Q3:n ajalta
paakirja tulosteena. Sen antamien tietojen perusteella laskettiin tydelakemaksujen,
sosiaaliturvamaksujen, tapaturmavakuutusmaksujen, tyéttémyysvakuutusmaksu-
jen ja ryhmahenkivakuutusmaksujen maarat erikseen palvelutydn, eli tuotannon ja
erikseen toimihenkildiden osalta per yksi ty6tunti, jotta palkkakustannusten lisaksi
voitiin laskea mitd yksi palvelutyétunti ja mitd yksi toimihenkilétyétunti oikeasti
maksaa kohdeyritykselle. Vanhassa mallissa oli tahan asti kaytetty pelkastaan ar-
viota kustannuksista, mutta nyt haluttiin saada selville tarkat keskiarvot tyétunti-

hinnoista, jotta kustannuslaskenta voitiin perustaa arvioiden sijaan faktatietoon.

Tybkalujen, eli toisena olevan resurssiryhman, osalta kustannusten ohjaaminen

resurssille olikin sitten paljon yksinkertaisempi toimenpide. Kohdeyrityksen talous-
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paallikdlta (8.12.2010) pyydettiin erillinen paakirjan ote, josta oli mahdollista nahda
suoraan omalla rivilldan tyékalupoistojen osuus kolmannen kvartaalin ajalta. Tata

lukemaan kaytettiin sellaisenaan uudessa laskentamallissa.

Kolmannen ryhman, eli yleiskustannusten, selvittdmiseksi |ahdettiin tutkimaan
kohdeyrityksen vuoden 2010 kolmannen kvartaalin valitilinpaatésta. Apuna kaytet-
tiin talouspaallikélta (29.11.2010) saatuja paakirjan tulosteita. Paékirjalta eriteltiin
kaikki yleiskustannuksiin luettavat kulut ja naista jokaisen saldo sijoitettiin luvussa
4.4.2 esitellyistd alakategorioista sopivimpaan. Nain kaikki valitilinpdatdksessa
mainitut liiketoiminnan muut kulut saatiin ohjattua oikeille resursseille. Lisdksi mu-
kaan otettiin viela kaikki muut poistot paitsi tydkalupoistot, jotka otettiin kokonaan
omaksi ryhmakseen, kuten edellisessa kappaleessa kerrottiin.

Neljas suuri kustannuserd, eli materiaalit, jatettin vAhemmalle huomiolle tassa
uudessa kustannuslaskentamallissa. Syyna tahan oli jo aiemmin tdman opinnayte-
tydn luvussa 4.4.2 mainitut seikat, joiden mukaan suurin osa kohdeyrityksen mate-
riaalikuluista laskutetaan palveluiden ostajilta erikseen suoraan kulloisenkin palve-
lutydbn materiaalikulutuksen mukaan ja toisaalta, koska muuttuvien kustannusten
laskeminen toimintolaskennan kaavoilla ei ole tarkoituksenmukaista. N&in ollen
katsottiin siis tarpeettomaksi lahteda laskemaan materiaalikustannuksia toiminto-
laskentaa apuna kayttden. Laskentamalliin luotiin kuitenkin vélilehti myés materi-
aalikustannuksille, koska tulevaisuudessa siitd koettiin olevan mahdollisesti hyoétya
kohdeyrityksen kustannuslaskennalle. (Kohdeyrityksen yhteyshenkilén haastattelu
11.11.2010)

4.6 Kustannusajurit

Kuten teoriaosuuden luvussa 3.6 kaytiin lapi, tulee toimintolaskennassa kustan-
nukset ohjata ensin kirjanpidon tileilté eri resurssiryhmille. Sen jélkeen resurssien
kaytésta aiheutuneet kustannukset ohjataan esimerkiksi kaytetyn ajan perusteella
toiminnoille. Lopulta toiminnoille ohjautuneet kustannukset ajetaan viela laskenta-
kohteille sen mukaan, miten paljon mitékin toimintoa tarvitaan kunkin palvelun
tuottamiseen. Naiden kohdistusten suorittamista varten tarvitaan kustannusajurit,

joista kerrotaan seuraavissa alaluvuissa.
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4.6.1 Resurssien kohdistus toiminnoille

Kohdeyrityksen Logistiikkapaallikkdd haastateltaessa (11.11.2010) k&vi ilmi, etta
kohdeyritysta kiinnosti selvittda, miten resurssit jakautuvat ajankaytéllisesti eri pe-
rus- ja tukitoiminnoille prosentuaalisesti suhteessa tuottavaan tyéhon, silloin kun
laajempi palvelukokonaisuus on tyén alla. Tata tietoa pystyttiin sitten kayttdmaan
hyvaksi toimintolaskentamallissa, kun kustannuksia ohjattiin toiminnoille. Nain ol-
len resurssiajuriksi muodostui toimintoihin kuluva aika. Jotta resurssien aikaja-
kauma saatiin selville, paatettiin tehda kysely viidelle kohdeyrityksen johtohenkildl-
le. Aiempien kolmen arviointilomakkeeseen vastanneen henkildn liséksi otettiin nyt
mukaan myds kaksi tuotantopuolella tyéskentelevaa johtotason henkiléa, jotta ai-

kajakaumasta saatiin mahdollisimman realistinen.

Kysely lahetettiin vastaajille séhkdpostitse 13.12.2010. Yksilévastausten sijaan
vastaajat paattivat kuitenkin tayttdd lomakkeen yhtend ryhmana, koska kunkin
henkildkohtainen arvio olisi heiddn mukaansa johtanut liian suuriin virhearviointei-
hin. Nain ollen vastaajat palauttivat 22.12.2010 ainoastaan yhden taytetyn lomak-
keen, jonka tayttamisessad he kaikki olivat olleet tasapuolisesti mukana. Taman
vuoksi alun perin suunniteltu vastausten keskiarvojen laskemisen vaihe jai pois

tulosten tulkitsemisesta.

Aikajakaumataulukoiden perusteella saatiin selville, etté perustoiminnoista palvelu-
tyébn suorittamiseen kuluu 70 % palvelutydntekijan ajasta. Siirtymiin tydpisteiden
valilla arvioitiin puolestaan kuluvan 5 %, erindisiin selvittelytihin 10 % ja taukoihin
15 % palvelutydntekijan tydajasta. Naista yhteensa muodostuu siis 100 %, eli na-
ma toiminnot yhdessad muodostavat palvelutydntekijdiden tyépaivan jakautumisen
(KUVIO 7) isomman palvelukokonaisuuden ollessa kohdeyrityksessé tyon alla.
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H Palvelun suorittaminen

1 Siirtymat tyopisteiden valilla

1 Erindiset selvittelyty6t

LI Tauot

KUVIO 7. Palvelutyén jakautuminen toiminnoittain.

Tukitoimintoihin kuluva aika arvioitiin sen sijaan suhteutettuna palvelutyéhén, ku-
ten luvussa 4.6.1 jo kerrottiin. Palvelutydn suunnitteluun arvioitiin kuluvan 1 %
tydnjohtoty6ta, 1 % suunnittelutydta ja 0,5 % insindoritydta. Yhteensa palvelutydn
suunnitteluun arvioitiin siis kuluvan 2,5 % toimihenkildiden tyépanosta palvelutyon-
tekijéiden tybpanokseen suhteutettuna. Resurssisuunnitteluun arvioitiin kuluvan
pelkastaan 1 % tydnjohtoty6ta. Insinddritoimintoihin ja koordinointiin arvioitiin kulu-
van sen sijaan 3 % tydnjohtoty6ta ja 1 % insindoritydta, eli yhteensa 4 % toimihen-
kilbtybpanosta. Palvelutydén johtamiseen arvioitiin kuluvan 10 % tydnjohtoty6ta.
Palvelun tukeen puolestaan arvioitiin kuluvan 2 % tukitoimintoty6ta. Palvelutydn
sulkemiseen arvioitiin suunnittelutydn osuudeksi 5 % ja materiaalitukeen puoles-
taan tukitoimintotyén osuudeksi 4 % suhteessa palvelutybétunteihin.

Naitd aikajakaumakyselyn prosentuaalisia tuloksia kaytettiin suoraan valmiissa
kustannuslaskentamallissa kohdistettaessa henkildstdkuluja eri toiminnoille. Tyo-
kalukuluja ja yleiskustannuksia kohdistettaessa sen sijaan laskettiin suhdeluku
edellisessa kappaleessa mainittujen prosenttiosuuksien ja palvelutyén kesken.
Suhdeluku saatiin jakamalla 100 % palvelutydn ja toimihenkilétyén yhteenlasketul-
la prosenttimaaralla, eli kaavalla: 100 % / (100 % + 28,5 %). Tasta kaavasta saa-
dun suhdeluvun avulla saatiin sitten selville paljonko toimihenkilét tekevat t6itéa
kutakin toimintoa kohden tunteina suhteessa palvelutyétunteihin. Naiden laskutoi-
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mitusten avulla nahtiin lopulta, miten paljon mikakin toiminto kuluttaa mitakin re-

surssia yhden laajan palvelukokonaisuuden suorittamisen aikana.

4.6.2 Toimintojen kohdistus laskentakohteelle

Kuten valmiissa laskentamallissakin, ensimmaisena tassa luvussa kasitellaan
henkildstékulujen kohdistaminen toiminnoittain laskentakohteelle. Ideana on, etta
jo tarjousta tehtdessa tiedetdan arvio siitd, miten monta tuntia palvelun toteuttami-
seen kuluu. Nain ollen kyseinen tiedossa oleva tyétuntimaara kerrotaan luvussa
4.5 esitellyn kaavion mukaisesti lasketun palvelutyétuntininnan mukaan. Sen li-
saksi laskentamalli laskee mukaan automaattisesti laskentapohjaan syotetyn
osuuden toimihenkildtybtunteja ja laskee niille summat toimihenkildétyétuntihinnalla,
joka kaytiin myés lapi luvussa 4.5. Nain ollen toimintoajurina toimii yhden laajem-

man palvelukokonaisuuden palvelutydtuntien arvioitu kokonaistydtuntimaara.

TyOkalu ja yleiskustannusten osalta ei haluttu kayttda tatd samaa toimintoajuria.
Syyna oli, ettd kohdeyrityksen vanhassa laskentamallissa oli jo kohdistettu tiettyja
kustannuksia suoraan yhdelle palvelukokonaisuudelle juuri kokonaistyétuntimaari-
en perusteella. Aluksi oli selvitetty kuinka monta tydtuntia tehdaan kaiken kaikki-
aan yhden vuoden aikana. Taman jalkeen oli laskettu miten paljon mitdkin kustan-
nuksia kohdistuu yhdelle miesty6tunnille ja sitad kautta koko palvelukokonaisuudel-
le. Taltd osin kohdeyritys halusi uudistaa vanhaa kustannuslaskentamallia taydelli-
sesti, jotta saavutettaisiin mahdollisimman totuudenmukainen lopputulos. (Koh-
deyrityksen yhteyshenkilén haastattelu 11.11.2010)

Tydkalukustannuksien kohdistamista varten laskentamalliin laskettiin tyékalupois-
tojen maara per paiva. Koska tydkalupoistojen summassa oli mukana koko Q3:n
poistot, summa jaettiin luvulla 92. Tama luku kasittdad koko kolmannen kvartaalin
paivien lukumaaran. Taman jalkeen saatu paivahinta jaettiin toiminnoittain siina
suhteessa, miten paljon mihinkin toimintoon kuluu aikaa. Luvussa 4.6.1 esiteltiin
miten toimintoihin kuluneet suhteelliset prosenttiosuudet on saatu selville. Lopulta
saadut toimintokohtaiset luvut kerrottiin koko laajemman palvelukokonaisuuden
kestolla paivind. Nain tybkalujen osuus saatiin kohdistettua palvelun keston mu-
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kaan laskentakohteelle ja samalla n&htiin, miten paljon kuluja kohdistuu per mika-

kin toiminto.

Yleiskustannukset kohdeyritys halusi puolestaan jakaa seitsemaksi selkeaksi ko-
konaisuudeksi, jotka kaytiin 1&pi luvussa 4.4.2. Ei siis enda haluttukaan ohjata
kaikkia kustannuksia suoraan yhdelle miestyétunnille, vaan haluttiin yksityiskohtai-
sempaa tietoa siitd, miten kulut ohjautuvat millekin toiminnolle. Nama seitseman
isompaa kokonaisuutta olivat poistot, vuokrat, kayttd ja yllapito, kuljetusvalineet,
hallinnolliset kulut, vakuutukset, seka sekalaiset. Tama jako on laskentamallissa
nakyvilla, joten jos jokin kuluerda muuttuu oleellisesti, on sen osuus helppo muuttaa
laskentamalliin. Lopullista laskentamallia varten tastd jaosta ei suoranaisesti ollut
apua, koska kohdeyritys halusi, etta yleiskustannuksille lasketaan kokonaisuudes-
saan vain yksi paivahinta, kuten edelld laskettiin tyékaluillekin. Téman toteuttami-
seksi kohdeyrityksen palvelutoiminnan toimitilat jaettiin seitsem&én osaan, koska
normaalitilanteessa laajemman palvelukokonaisuuden toteuttamiseen tarvitaan 1/7
toimitilasta. TAman jalkeen kaikki luvussa 4.5 mainitut yleiskustannukset laskettiin
yhteen ja paivahinta laskettiin kuten edellisen kappaleen tydkalujen paivahinta, eli
jakamalla luvulla 92.

4.6.3 Kustannusten kohdistus kuviomuodossa

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa (KUVIO 8) on esitetty yhteenvetona tdman
kehittamistydn koko kustannustenkohdistusprosessi. Siind kustannukset on jaettu
eri resurssiryhmien mukaan ja ne ohjautuvat resurssiajureiden kautta ensin toi-
minnoille ja toimintoajureiden kautta lopulta itse laskentakohteelle. Varien avulla
on eritelty resurssiajurit, seka henkiléstékustannusten ja muiden kustannusten eri-
laiset toimintoajurit. Tata kuviota voi verrata tdman opinnaytetydn teoriaosuudessa
luvussa 3.2 esiteltyyn kuvioon (KUVIO 2), jossa esiteltin CAM | -risti. Erityisesti
CAM | -ristin vertikaalinen osio toimi taméan kuvion (KUVIO 8) pohjana.
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KUSTANNUKSET Henkildstokustannukset — Tybdkalukustannukset —
Yleiskustannukset —

Il [l

Toimintoihin kuluva aika Toimintoihin kuluva aika
RESURSSIAJURIT yhden laajemman suhteessa tuotannon
palvelukokonaisuuden tyotunteihin
aikana

Il I

Y

4 I

Tukitoiminnot:
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1. Palvelun suunnittelu
TOIMINNOT 1. Palvelun suorittaminen 2 Resurssisuunnittelu
2. Siirtymattydpisteiden 3. Insinddritoiminnot/
va_llll__a! _ i Koordinointi
3. Erindiset selvittelyvtydt 4 Palvelutydn johtaminen
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kokonaistyotuntimaara
LASKENTAKOHDE [ Yksi laajempi palvelukokonaisuus J

KUVIO 8. Kustannusten kohdistusprosessi.

4.7 Uusi laskentamalli

Uusi laskentamalli hahmottui Excel-laskentataulukkoon kahdeksalle eri vélilehdel-
le. Valilehtien nimiksi muotoutuivat perustiedot, aikajakauma, henkiléstdkulut, ty6-
kalut, yleiskustannukset, materiaalit, yhteensa A ja yhteensa B. Ensimmaisella
valilehdella (LIITE 5) laskentamallin kayttdja saa valita paalinjat laskennalle. Kayt-
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taja saa sy6ttaa lukemat kolmeen eri ruutuun. Ensiksi kayttajan tulee arvioida mi-
ten paljon palveluty6tunteja tuleva projekti vaatii. Sen jalkeen arvioidaan kyseisen
yhden laajemman palvelukokonaisuuden kesto paivind ja kolmantena maaritelldan
kerroin sille, miten suuren osan tyétilakapasiteetista palvelukokonaisuus tulee tar-
vitsemaan. Taman tydtilakertoimen vakiona on numero yksi, jolloin se k&sittdd yh-
den seitseméasosan koko tyétilakapasiteetista. Toisinaan tilaa voidaan kuitenkin
tarvita enemman, jolloin tapauskohtaisesti kertoimeksi voidaan valita vaikkapa 1,5.

Kaikki ensimmaiselle, eli "Perustiedot” -valilehdelle valitut lukemat vaikuttavat au-
tomaattisesti laskentamallin muiden valilehtien antamiin tuloksiin. N&in ollen nor-
maalitilanteessa laskentamallin kayttajan ei tarvitse kuin syéttda nama kolme pe-
rustietoa, jolloin laskentamalli antaa automaattisesti lopputuloksen viimeisille, el
"yhteensa A” ja "yhteensa B” -valilehdille. TAman opinnaytetydn liitteiksi keratyissa
kuvioissa valmiista uudesta kustannuslaskentamallista on kuitenkin kaytetty kuvit-
teellisia lukemia, jotta ty6 pystyttiin mystifioimaan taydellisesti.

4.7.1 Laskentamallin osiot

Jokaisella vélilehdellda on selkeasti nakyvissa mika toiminto kuluttaa mitenkin pal-
jon mitékin resurssia. Taulukon toisella, eli “aikajakauma” -valilehdella (LIITE 6),
saa muutettua tietyn toiminnon prosentuaalista osuutta. Jos esimerkiksi jonkin laa-
jan palvelukokonaisuuden suorittamiseksi vaaditaankin normaalitilannetta enem-
man insindorityéta, voidaan insindoritydn alla oleviin soluihin vaihtaa suurempia
prosenttilukemia per tukitoiminto. Toinen esimerkkitilanne on vaikkapa sellainen,
etta tyénjohtotydén osuus onkin huomattavasti normaalitilannetta pienempi. Tallin
sen kohdalla voidaan prosenttilukemia muuttaa pienemmiksi. Lisaksi huomioitavaa
on, etta perustietoihin valittu palvelutyétuntien maara siirtyy talla valilehdella todel-
lisen tuntimaaran kohtaan “palvelun suorittaminen” ja sen paalle lasketaan muiden
perustoimintojen tuntimaara. Nain saadaan selville todellinen palvelutyétuntimaara

per kulloinenkin projekti.

"Henkildstdkulut” -valilehdelta (LITE 7) 16ytyy kaavat palvelutyéntekijan ja toimi-
henkildtydntekijan keskiarvotyotuntipalkkalaskelmista. Kaikki tiedot ovat muokatta-
vissa, joten jos esimerkiksi logistiikkatydntekijdiden, tai vaikkapa managerien palk-
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karyhman henkildomaara kasvaa oleellisesti, saadaan toimihenkilétyétunnin hinta
korjattua muutaman solun lukuarvoa muuttamalla. Liséksi tydeldke- ja muiden
tybnantajamaksujen maarat ja laskentakaavat ovat nakyvilla, joten niidenkin arvoja

on helppo muokata, mikali summat sattuvat muuttumaan oleellisesti.

Neljanneltd vélilehdelta 16ytyy "tyékalut” -osio (LIITE 8). Talta valilehdelta 16ytyy
ainoastaan yksi muokattava solu. Jos ty6kalupoistojen maara kasvaa tai vahenee
oleellisesti, voidaan vasemmassa yldkulmassa olevaan "Tydkalupoistot yht.” so-
luun vaihtaa uusi lukema. Téssa tulee kuitenkin huomioida, ettd uuden luvun tulee
kasittda yksi kokonainen kvartaali, koska muutoin lopputulos vaaristyy. Tama joh-
tuu siita, ettéd kyseisesta solusta on viittaus kaavaan, joka laskee automaattisesti
yhden pdivan hinnan koko yhden kvartaalin summasta.

Myds “Yleiskustannukset” -valilehdelle (LIITE 9) on mahdollista muuttaa kunkin
luvussa 4.4.1 mainitun paakululuokan arvoja. Kaikki laskentakaavat on jatetty mal-
liin nékyviin, jotta muokkaaminen olisi mahdollisimman vaivatonta. Q3:n paakirjalta
saatujen lukujen mukaan syoétettyja arvoja laskentamallin kayttdja voi muokata
vaikka jokaisen valitilinpdatéksen jalkeen, mikali laskentamallin tuloksista halutaan
mahdollisimman tarkkoja. Tassakin tulee kuitenkin huomioida, ettéd syotettavien

lukujen tulee olla kokonaisen kvartaalin kattavia, jotta lopputulos on todellinen.

Kuudes valilehti tehtiin tdss& vaiheessa harmaalla, koska se koskee materiaaliku-
luja (LIITE 10). Kuten jo aiemmin tdman opinnaytety6n luvuissa 4.4.2 ja 4.5 mainit-
tiin, materiaalikulut laskutetaan ainakin vield tassa vaiheessa erikseen. Sen vuoksi
tama valilehti ei ole viela aktiivisena laskentamallissa. Sille tehtiin kuitenkin paikka
uuteen laskentamalliin kohdeyrityksen tulevaisuutta silmalla pitaen.

Kaksi viimeista vélilehted kasittavat kaksi vaihtoehtoista yhteensa -taulukkoa. Yh-
teensa A -vélilehden (LIITE 11) loppusumma on laskettu kayttden palvelutydtun-
neissa seka pelkan paivavuoron ettéd vuorotyén yhteenlaskettua keskiarvotydtunti-
hintaa. Yhteensa B -valilehdella (LIITE 12) on sen sijaan kaytetty palvelutyétun-
neissa pelkan paivavuoron tyétuntihintaa. Nain ollen laskentamallin kayttaja pystyy
muun muassa vertailemaan miten suuri ero naiden kahden vaihtoehdon loppu-
summissa on. Lisaksi yhteenvetosivuille on lisatty kohdat rahoitusriskia, laskenta-
toleranssia ja laskentakatetta varten.
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Arvojen vaihtaminen on tehty laskentamalliin mahdollisimman yksinkertaiseksi.
Aina yhden solun arvoa muutettaessa koko laskentamallin lopputulos muuttuu.
Samoja tietoja ei siis tarvitse sy6ttda useaan eri kohtaan usealle eri vélilehdelle.
Koska malli on Excel-taulukkopohjainen, on myds lukujen muuttaminen erilaisiksi
diagrammeiksi helppoa. N&in ollen tulosten raportointikin onnistuu vaivattomasti.
Uudesta kustannuslaskentamallista onkin siis pyritty rakentamaan mahdollisim-
man kayttajaystavallinen, kuten kohdeyrityksen toiveena oli.

4.7.2 Laskentamallin kayttoonotto

Taman opinnaytetydn kohdeyrityksessa uuden kustannuslaskentamallin kayttéon-
ottovaihe oli yksinkertainen toteuttaa laskentamallin suhteellisen vahaisen kaytta-
jamaaran (kolme) vuoksi. Malli esiteltiin puhelimitse (12.1.2011) kohdeyrityksen
yhteyshenkildlle, eli Logistiikkapaallikélle. Hanelle annettiin tarkat ohjeet mallin
toimintaperiaatteista, seké eri laskentakaavojen taustoista. Yhteyshenkilén tehta-
vana oli esitella laskentamalli sitten kahdelle muulle kustannuslaskijalle. Taman

jalkeen heille annettiin yksi paiva aikaa uuden mallin testaamiseen.

Samalla, kun laskentamalli oli lahetetty yhteyshenkildlle sahkdpostitse, lahetettiin
hanelle myds uuden kustannuslaskentamallin arviointilomake (LIITE 4). Ideana oli,
ettd kun yhteyshenkild oli esitellyt mallin kollegoilleen, héan jakoi samalla myds ar-
viointilomakkeen heille jokaiselle. Nain he kaikki kolme saivat valittémasti mallin
testaamisen jalkeen antaa palautteen sen toimivuudesta. Nain varmistettiin, etta
palaute on mahdollisimman todenperdista, koska kukaan testaajista ei ehtinyt
unohtaa, minkalaisia mielikuvia mallin kayt6std muodostui. Kyseisen arviointilo-

makkeen antamista tuloksista kerrotaan lisda seuraavassa luvussa.

4.8 Uuden kustannuslaskentamallin arviointi

Kustannuslaskentamallin arviointiprosessi aloitettiin jo siind vaiheessa, kun uusi
laskentamalli oli vasta suunnitteluasteella. Arvioinnin pohjaksi tehtiin alkukartoitus,
joka esiteltiin tdman opinnaytetydn luvussa 4.3. Alkukartoituksen runkona toimi
arviointilomake, jonka kysymykset kaytiin 1api luvussa 4.3.1 ja kysymysten pohjau-
tuminen teoriaan luvussa 4.3.2. Samaa arviointilomakkeen pohjaa kaytettiin uu-
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destaan siind vaiheessa, kun projekti oli saatu paatbkseen ja uutta laskentamallia
oli testattu kohdeyrityksessa paivan ajan. Arviointilomaketta muutettiin ainoastaan
siten, ettd kaikki vanhaan kustannuslaskentamalliin viittaavat kohdat korvattiin sa-

naparilla "uusi kustannuslaskentamalli”.

Uuden laskentamallin testausajan maksimiksi maariteltiin yksi paiva, koska tes-
tausaikaa ei haluttu venyttaa liiaksi, vaan laskentamallista haluttiin saada palaute
heti ensikokemusten perusteella. Nain varmistettiin, etteivat mitkdan heti alussa
havaitut hyvéat ja huonot puolet jdaneet raportoimatta. Samaa arviointilomakepoh-
jaa kaytettiin puolestaan sen vuoksi, etta lomakkeen tuloksia ennen ja jalkeen ke-
hittdmisprojektin oli siten selkeampaa verrata toisiinsa.

Loppuarvioinnin tueksi pyydettiin arviointilomakkeen lisaksi yhdelta henkilélta kir-
jallinen palaute koko kehitystyéprojektin sujumista koskien. Taméan kirjallisen pa-
lautteen tekijaksi valittin kohdeyrityksen yhteyshenkild, eli Logistiikkapaallikko,
koska hé@nen kanssaan oltiin kehittamistydn kuluessa oltu kaikkein eniten yhtey-
dessa. Nain ollen hanelta oli konkreettisinta saada palaute projektin sujumisesta
kohdeyrityksen nakékulmasta katsottuna. Lisdksi hdnen kanssaan keskusteltiin
vield puhelimitse palautteen saapuessa 18.1.2011.

4.8.1 Uuden laskentamallin arviointilomakkeen tulokset

Arviointilomakkeen alussa selvitettiin jalleen vastaajien taustatietoja. Ensimmai-
seksi kysyttiin vastaajan asemaa kohdeyrityksessa ja toisena sitd, miten usein
vastaaja tulee mahdollisesti kayttdmaan uutta kustannuslaskentamallia. Taustatie-
tojen jalkeen vastaajille esitettin samat 14 vaittdmaa kuin alkukartoituksessakin
luvussa 4.3.1. Vaittamat eriteltiin jalleen kahteen kategoriaan. Vaittdmien 3—7 otsi-
koksi muodostui "Uuden kustannuslaskentamallin toimivuus” ja vaittamien 8-16
otsikoksi puolestaan "Uuden kustannuslaskentamallin toimivuus laajempien palve-

lukokonaisuuksien suhteen”.

Arviointilomakkeen ensimmaiseen kysymykseen kaikki kolme vastaajaa rastittivat
taas kohdan “johtoryhméan jasen”. Toisessa kysymyksessa vastaukset olivat sen
sijaan nyt muuttuneet alkukartoitukseen verrattuna. Aiemmin vastaajista kaksi to-
tesi kayttavansa vanhaa laskentamallia kuukausittain ja vain yksi vastaaja viikoit-
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tain. Nyt kaikki kolme vastaajaa vastasivatkin aikovansa kayttaa uutta kustannus-
laskentamallia viikoittain. Nain ollen uusi laskentamalli sai heti alussa hyvan vas-

taanoton.

Seuraavaksi kdydaan lapi viisi uuden kustannuslaskentamallin toimivuutta kuvan-
nutta vaittdmaa. Naistd ensimmaisessa, eli vaittamassa kolme, kaksi vastaajista
oli samaa mielta ja yksi tdysin samaa mieltd siitd, ettd uusi laskentamalli tuottaa
riittdvan tarkkaa tietoa. Kaksi vastaajaa oli puolestaan taysin samaa mielta ja yksi
samaa mielta siita, ettad uutta laskentamallia on helppo kayttaa. Kaikki kolme vas-
taajaa olivat taysin samaa mieltd siita, ettd uusi kustannuslaskentamalli antaa riit-
tavan kattavaa kustannusinformaatiota. Yrityksen piilossa olevan kapasiteetin 16y-
tamismahdollisuuksista kysyttdessa yksi vastaajista oli eri mieltd ja kaksi samaa
mieltd vaittdman kanssa. Sen sijaan, kun kysyttiin mahdollistaako uusi laskenta-
malli erilaisten kannattavuusanalyysien tekemisen, kaikki kolme vastaajaa olivat

jalleen taysin samaa mielta vaittaman kanssa.

Kysymysten 3—7 vastausten yhteenvetona voidaan todeta, ettd uusi laskentamalli
vastaa kaikkiin niihin toiveisiin ja vaatimuksiin, joita vanhan laskentamallin arvioin-
tilomakkeella ndiden kysymysten kohdalla ilmeni. Silloin nimittdin kaivattiin aiem-
paa tarkempaa ja kattavampaa kustannusinformaatiota, seka laskentamallin kdyt-
t66n lisda helppoutta. Ainoastaan yrityksen piilossa olevan kapasiteetin 16ytami-
seen jai edelleen kehittdmisen varaa.

Seuraavana puretaan yhdeksan vaittdmaa, jotka koskivat uuden kustannuslasken-
tamallin toimivuutta laajemman palvelukokonaisuuden suhteen. Ensiksi, eli vaitta-
massa kahdeksan, vaitettiin uuden laskentamallin kohdistavan yleiskustannukset
oikein perustein laajemmalle palvelukokonaisuudelle. Kaikki kolme vastaajaa olivat
taysin samaa mieltd vaittdman kanssa. Kohdassa yhdeksan vaitettiin, ettd uusi
kustannuslaskentamalli tuottaa kaiken tarvittavan tiedon yhden laajemman palve-
lukokonaisuuden kustannuksista. Kaksi vastaajaa oli tdysin samaa mieltd ja yksi
samaa mieltd vaittdman kanssa. Vaittamassa kymmenen puolestaan kaikki vas-
taajat olivat tdysin samaa mielta siita, ettd uuden laskentamallin avulla ndhdaan,
onko kulloisenkin laajemman palvelukokonaisuuden tuottaminen kustannusteho-
kasta.
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Tadssé vaiheessa kehittdmistydtd saatiin selville, ettd tdmén opinndytetydn pééon-
gelmaan "Miten yleiskustannukset saadaan kohdistettua oikein perustein laajalle
palvelukokonaisuudelle?” oli I6ydetty uuden toimintolaskentaan perustuvan Kus-
tannuslaskentamallin myédta toimiva ratkaisu. Uuden laskentamallin koettiin myés
tuottavan ldhes kaiken tarvittavan tiedon tutkittavan palvelun kustannuksista. Li-
séksi uuden laskentamallin koettiin tayttavén hienosti kriteerit ndyttaa, onko palve-
lun tuottaminen kulloinkin tehokasta.

Sen sijaan vaittdmassa yksitoista: "Uudesta laskentamallista selviaa, jos jokin laa-
jemman palvelukokonaisuuden tydvaiheista on kohtuuttoman kallis tuottaa”, kaksi
vastaajista oli eri mielta ja yksi taysin eri mielta vaittaman kanssa. Sen jéalkeen vai-
tettiin, ettd uutta laskentamallia on helppo soveltaa uusiin laajempiin palvelukoko-
naisuuksiin. Tassa kohden kaikki kolme vastaajaa olivat puolestaan taysin samaa
mieltd vaittaman kanssa. Vaittdmassa kolmetoista vastaukset kallistuivat sen si-
jaan taas arviointilomakkeen vasempaan reunaan. Tassa kohden vaitettiin, etta
uudesta laskentamallista selvidd, mitkd laajemman palvelukokonaisuuden tyévai-
heet vaativat eniten resursseja. Tassa kaksi vastaajaa ympyréi kohdan eri mielta

ja vain yksi vastaaja oli samaa mielta vaittdman kanssa.

Uuden kustannuslaskentamallin sovellettavuudesta uusiin laajempiin palvelukoko-
naisuuksiin oltiin siis erittdin tyytyvéaisia. Negatiiviset vastaukset véaittdmissa yksi-
toista ja kolmetoista ovat sen sijaan helposti perusteltavissa silld, ettd kohdeyritys
el nimenomaan halunnut, ettd toimintoja ldhdettéisiin erittelemédén yksityiskohtai-
semmin. Tamédn vuoksi mydskddn ndiden kahden kysymyksen vastaukset eivét
voineet olla myédnteisempid. Tastd voidaan kuitenkin samalla todeta koko tutki-
muksen kannalta hyvdnd puolena se, ettd vastaajat ovat ainakin olleet rehellisid

vastausvaihtoehtoja ympyréidessaan.

Kaksi vastaajaa ympyrdi kohdan samaa mieltd ja yksi kohdan tdysin samaa mielta,
kun vaitettiin, ettd uusi laskentamalli erittelee palvelutydntekijéiden tunnit oikein
perustein per kulloinenkin laajempi palvelukokonaisuus. Viidennessatoista vaitta-
massa vaitettiin, ettd uutta laskentamallia pystytddn kayttdamaan apuna laajempia
palvelukokonaisuuksia kehitettdessa. Tassa kohden kaksi vastaajaa ilmoitti ole-

vansa taysin samaa mieltd ja yksi samaa mieltd vaittdman kanssa. Viimeisena
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vaitettiin, ettd uusi laskentamalli tukee yrityksen johtoa laajempia palvelukokonai-
suuksia koskevien paatésten teossa. Tahan jokainen vastaaja valitsi kohdan "tay-

sin samaa mielta”.

Vanhan laskentamallin arviointilomakevastauksiin verrattuna uudessa mallissa
oltiin selvéasti tyytyvdisempié tydtuntien oikeanlaiseen erittelemiseen per kulloinen-
kin laajempi palvelukokonaisuus. Néin ollen tdménkin kehittdmiskohdan suhteen
I6ydettiin kohdeyritystd palveleva kustannuslaskentamalli. Samoin laskentamallin
soveltamismahdollisuuksia laajempien palvelukokonaisuuksien kehittdmisen apu-
vélineeksi koettiin vanhassa mallissa puutteellisiksi. Tdhdnkin I6ytyi ratkaisu uuden
kustannuslaskentamallin my6ta. Yrityksen johtoa vanhakin laskentamalli palveli
hyvin, mutta uudessa mallissa jokainen vastaajista oli tdysin tyytyvdinen lasken-

tamallin paéatéstenteolle antamaan tukeen.

4.8.2 Yhteenveto uudesta kustannuslaskentamallista

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa (TAULUKKO 7) on yhteenveto toiminto-
laskennan pohjalta kohdeyritykselle luodun uuden kustannuslaskentamallin hyvis-
td ja huonoista puolista. Plusmerkki kuvaa laskentamallin hyvia ja miinusmerkki
puolestaan huonoja puolia. Miinusmerkin alle listattua toimintojen erittelya koskien
on syyta viela painottaa, etta kohdeyritys itse toivoi laskentamallia suunniteltaessa,
etta toimintoja ei eriteltaisi sen yksityiskohtaisemmin, kuin mita niitd uudessa kus-

tannuslaskentamallissa lopulta eriteltiin.
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+ -
Tuottaa riittdvan tarkkaa ja katta- | Eituo esille yrityksen piilossa ole-
vaa kustannusinformaatiota vaa kapasiteettia
Helppokayttdinen Ei erittele toimintoja kovin yksityis-

kohtaisesti

Ohjaa yleiskustannukset oikein | Koskee vain laajempaa palveluko-
perustein laskentakohteelle konaisuutta

Tuottaa tarvittavan tiedon tutkitta-
van palvelun kustannuksista

Nayttdad miten tehokasta minkakin
palvelun tuottaminen on

Helppo soveltaa uusiin palveluko-
konaisuuksiin

Erittelee tyétunnit oikein perustein
per kulloinenkin palvelukokonai-
suus
Toimii apuvélineend kehitettdessa
laajempia palvelukokonaisuuksia

Tukee yrityksen johtoa paatdksen-
teossa

TAULUKKO 7. Yhteenveto uudesta kustannuslaskentamallista.

4.8.3 Kohdeyrityksen palaute kehittamistyosta

Edelld esiteltyjen arviointilomakkeen tulosten tueksi kohdeyrityksen yhteyshenkildl-
ta, eli Logistiikkapaallikdlta, pyydettiin kirjallinen palaute koko kehittamistydn suju-
misesta. Kyseista palautetta ei voitu kuitenkaan liittda tahan tyéhén, koska siita
olisi ilmennyt kohdeyrityksen toimiala. N&in ollen palaute kdydaan nyt 1api mystifi-
oituna versiona. Palaute pyydettiin Logistiikkapaallikélta 12.1.2011 ja se saapui
sahkdpostitse heti seuraavalla viikolla 18.1.2011.

Palautteessa (kohdeyrityksen Logistiikkapaallikké 18.1.2011) esiteltiin kehittamis-
tydbn paatavoite, eli uuden kustannuslaskentamallin luominen kohdeyrityksen si-
sdisen laskennan tueksi. Uutta laskentamallia oli tarkoitus kayttdd apuna muun
muassa kohdeyrityksen tarjouslaskennassa, kiinteiden kustannusten jyvityksessa,
sekd myynti- ja kayttdkatteen laskennan apuna. Kehittamistyén tavoitteena oli siis
luoda kohdeyrityksen kayttdédn kokonaisvaltainen sisaisen laskennan lisatydkalu.
Palautteen mukaan tdma tavoite toteutui kiitettavasti.
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Logistiikkapaallikkdé (18.1.2011) kertoi lisaksi palautteessaan, ettd kohdeyrityksen
antamat neuvot ja pyynnot laskentamallia koskien oli otettu hyvin huomioon. Myds
kohdeyrityksen tilinpaatdstietoihin oli perehdytty riittdvasti, jolloin paras lopputulos
taman kehittdmistydén kannalta oli mahdollista saavuttaa. Liséksi kohdeyritys ar-
vosti sita, ettd kiireellisend aikana osoitettiin karsivallisyytta, kun tietyt vastaukset
viivastyivat jonkin verran alkuperaisesta aikataulusta.

Kaiken kaikkiaan kohdeyrityksen yhteyshenkilén (18.1.2011) mukaan kehittamis-
tydn tuloksena aikaansaatu tuote, eli uusi kustannuslaskentamalli, oli kiitettava ja
vastasi heidan odotuksiaan. Kohdeyritys pyrkii jatkojalostamaan uutta laskenta-
mallia viela sisdisesti eteenpain ja ndin hyédyntamaan sitd jatkossa varmasti.
Naisté jatkokehitysideoista kohdeyrityksen Logistiikkapaallikké kertoi puhelimitse
(18.1.2011) hieman tarkemmin. Kustannuslaskentamalliin haluttaisiin jatkossa ke-
hittda toimitilakapasiteettimittari, jossa nakyisi kaikki samaan aikaan kaytdssa ole-
vat toimitilat. Ideana olisi, etta syétettdessa mallin toimitilakertoimeen lukema, siir-
tyisi tieto palvelun vaatimasta toimitilan koosta samalla automaattisesti jonkinlai-
seen yhteenvetotaulukkoon. Nain ohjelmasta nahtaisiin suoraan kulloinkin vapaa-

na olevan toimitilan maara.

4.9 Yhteenveto uuden toimintolaskentamallin luomisesta

Koko neljannen luvun yhteenvetona voidaan todeta, etta kehittamistyélle asetetut
tavoitteet saatiin toteutettua kiitettavasti. Luvun alussa esiteltiin hieman kohdeyri-
tystd ja kehittdmistydn tutkimustapaa. Aineistonkeruusta kerrottiin seikkaperai-
semmin, koska aineistoa hankittin monesta eri lahteesta. Liséksi aineiston ana-
lysointia purettiin tarkasti, koska sitd mukaa kun aineistoa kertyi, myds uusi kus-

tannuslaskentamalli alkoi hahmottua.

Kun uusi toimintolaskentamalli oli valmis, se esiteltiin tdssa opinnaytetyéssa vaihe
vaiheelta. Jokainen Excel-taulukon sivu kaytiin l1api kohta kohdalta, jotta laskenta-
mallin kayttéperiaate tulee ymmarretyksi. Luvun lopussa esiteltiin viela uuden kus-
tannuslaskentamallin arviointiprosessi, jossa uutta mallia verrattiin vanhaan las-
kentamalliin. Liséksi tdman luvun loppuun raportoitiin kohdeyrityksen yhteyshenki-
l6n antama palaute koko kehittdmisprojektista.
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5 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyén tarkoituksena oli luoda kohdeyritykselle toimiva ja selke&
uusi kustannuslaskentamalli toimintolaskentaa apuna kayttéden. Laskentamallin tuli
koskea tdssé vaiheessa vain kohdeyrityksen tarjoamaa laajempaa palvelukoko-
naisuutta. Laskentamalli tuli rakentaa Excel-taulukkomuotoon siten, ettd ensim-
maisella sivulla olevia muuttujia muokkaamalla jokaisella valilehdella olevat tiedot
muuttuvat oikeassa suhteessa. Uuden laskentamallin taustana kaytettiin kohdeyri-
tyksella jo olemassa olevaa kustannuslaskentamallia, jota I&hdettiin kehittamaan
toimivampaan suuntaan. Vanha laskentamalli purettiin pieniin osiin, joista kasattiin
sitten aivan uudennakdinen, paremmin kohdeyrityksen tarpeita palveleva lasken-
tamalli. Uuden kustannuslaskentamallin my6ta kohdeyritys saa nyt toimintansa
tueksi paljon sellaista uutta informaatiota, jota vanha laskentamalli ei pystynyt tuot-

tamaan.

Taman opinnaytetydn teoriaosuudessa esiteltiin aluksi kolme perinteisinta kustan-
nuslaskentamallia; jako-, lisdys- ja toimintolaskenta, yleisella tasolla. Sen jalkeen
pureuduttiin yksityiskohtaisemmin toimintolaskentaan, jota sovellettin myds tyén
empiriaosuudessa, eli uuden kustannuslaskentamallin luomisessa kohdeyrityksel-
le. Teoriaosuuden luvussa 3.5 kaytiin 1&pi toimintolaskennan vaiheet muun muas-
sa Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, 152) kuvion (KUVIO 4) avulla. Pelkistetysti ku-
vio eteni siten, ettd ensin kustannukset poimitaan yrityksen kirjanpidosta. Sen jal-
keen kustannukset ohjataan resursseille ja resursseilta edelleen resurssiajureiden
avulla toiminnoille. Lopuksi kustannukset kohdistetaan vield toimintoajureita kayt-
téen laskentakohdetasolle, eli tuotteille tai palveluille.

Kehittamistydn aluksi kartoitettiin arviointilomakkeen ja haastatteluiden avulla koh-
deyrityksen tarpeet uuden kustannuslaskentamallin suhteen. Sen jalkeen tehtiin
yhdessa kohdeyrityksen yhteyshenkildén kanssa toimintokartoitus. Kartoituksen
pohjalta luotiin taulukko, johon kohdeyrityksen johtotason henkilét tayttivat arvion
prosentuaalisesta henkil6stéresurssien kaytésta per toiminto yhden laajemman
palvelukokonaisuuden tuottamisen aikana. Naiden tietojen pohjalta lahdettiin sitten

rakentamaan uutta kustannuslaskentamallia.
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Kehittamistyon edetessa kerattiin haastatteluilla, sekd muun muassa talouspaalli-
kén paakirjatulosteiden avulla tietoa kohdeyrityksen resursseista ja resursseihin
uponneista kustannuksista. Kun kustannuslaskentamalli saatiin valmiiksi, se lahe-
tettiin testattavaksi yrityksen kaikille kustannuslaskentaa suorittaville henkildille.
Lopuksi malli arvioitettiin samalla arviointilomakkeella, jolla alun perin kartoitettiin
kohdeyrityksen kustannuslaskennan alkutilanne ja tarpeet uudelle laskentamallille,
kun kehittamisty6td vasta aloiteltin. Samaa lomakepohjaa kayttamalla alkutilan-

netta ja lopputilannetta oli lopuksi selkeda verrata keskenaan.

Taman kehittamistyén alkukartoitusta tehtdessa esiin nousi useita tarkeitd vanhan
kustannuslaskentamallin kehittdmistarpeita. Ensinndkin teknistd puolta koskien
selvisi, ettd kohdeyritys tarvitsi aiempaa tarkempaa ja kattavampaa kustannusin-
formaatiota. Samalla myds laskentamallin kaytén helppouteen haluttiin panostaa
selvasti aiempaa enemman. Jotta uudesta mallista saatiin mahdollisimman toimi-
va, kaikki ndma seikat pyrittiin ottamaan huomioon uutta kustannuslaskentamallia
hahmoteltaessa. Kohdeyritykselle rakennettiinkin laskentamalli, joka perustui pal-
jon vanhaa mallia tiukemmin puhtaaseen faktatietoon. Samaan aikaan esimerkiksi
tiettyja resursseja niputettiin laajempiin ryhmiin, jottei laskentamallissa olisi liikaa
pienid yksityiskohtia. Nain kustannusinformaatiosta saatiin luotua selkedmpia ko-
konaisuuksia. Samalla laskentamallia saatiin yksinkertaistettua, jotta sen kaytta-

minen olisi mahdollisimman helppoa.

Edella mainittujen liséksi, laskentamallin tuottamaa informaatiota koskien, alkukar-
toituksesta kavi ilmi, ettd kohdeyrityksen yleiskustannuksille oli 16ydettava oikeam-
pi jakoperuste. Tasta muotoutui samalla tdman opinndytetydn paadongelma. Sen
ratkaisemiseksi luotiin laskentamalli, jossa kiinnitettiin erityistd huomiota yleiskus-
tannusten, eli kiinteiden kustannusten, ohjaamiseen laskentakohteelle. Kaikki
yleiskustannukset haarukoitiin valitilinpaatésta apuna kayttaen ja loppusummasta
laskettiin paivékohtainen yleiskustannusten summa. Tama summa jaettiin viela
osiin, jotta saatiin selville tietyn tilakapasiteetin kautta muodostuva yleiskustannus-

ten hinta per péiva.

Samalla kulut kuitenkin jaettiin my6s toiminnoittain, jotta nahtiin mika toiminto ku-
luttaa mitenkin paljon yleiskustannuksia per kuluryhma. Nain saatiin myds vastaus
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alkukartoituksessa esille tulleeseen seikkaan, jonka mukaan vanha laskentamalli
ei eritellyt eri tydvaiheiden kustannuksia oikeastaan millaan tavoin. Liséksi palve-
luhenkiléstén ty6étunnit haluttin saada ohjattua vanhaa mallia realistisemmin pe-
rustein laskentakohteelle. Tahan I6ydettiin ratkaisu kartoittamalla eri toimintoihin
kuluva aika. Siten kustannukset pystyttiin erittelemaan uudessa laskentamallissa
selkeasti toiminnoittain ja ohjaamaan ne oikein perustein laskentakohteelle.

Lopuksi, kun kehittdmistyd oli edennyt siihen vaiheeseen, ettd uusi kustannuslas-
kentamalli oli saatu testattua, saatiin vastaus taman kehittdmistyén kannalta tar-
keimpaan seikkaan. Selvisi, ettd asken mainittuun tAman opinnaytetydn paaon-
gelmaan "Miten yleiskustannukset saadaan kohdistettua oikein perustein lasken-
takohteelle?” oli 16ydetty ratkaisu. Kaikki testaajat olivat nimittéin yksimielisia siita,
ettd uuden toimintolaskentaan pohjautuvan kustannuslaskentamallin avulla yleis-
kustannukset saatiin nyt ohjattua realistisesti per kulloinenkin laajempi palveluko-
konaisuus. Niinpa jo tdman opinnaytetydn teoriaosuuden luvussa 2.4 kerrottu Al-
holan (2008, 13) kommentti todistettiin oikeaksi, koska toimintolaskenta tuotti on-
nistuneen lopputuloksen yleiskustannusten kohdistamisessa. Alhola nimittain ker-
toi, ettd toimintolaskennan kannattajat pitavat lisdys- ja jakolaskentaa huonoina
vaihtoehtoina juuri siksi, ettd ne kohdistavat monesti yleiskustannuksia kullekin

tuotteelle tai palvelulle vaarin perustein.

Uutta kustannuslaskentamallia testatessaan kohdeyrityksen henkilot olivat liséksi
tyytyvéisempia ty6tuntien oikeanlaiseen erittelemiseen per kulloinenkin laajempi
palvelukokonaisuus. Samoin laskentamallin soveltamisessa uusiin palvelukoko-
naisuuksiin oli vanhassa mallissa I6ytynyt hieman puutteita. Tamakin asia korjaan-

tui uuden kustannuslaskentamallin my6ta.

Kuten Seppasta ja kumppaneita (2002, 31-32) mukaillen jo tdméan opinnaytetydn
teoriaosuuden luvussa 2.3.2 kerrottiin, on toimintolaskentaprojektiin tarkeda saada
ylimman johdon tuki koko projektin ajaksi, jotta projektista saadaan kaikki mahdol-
linen hyéty irti. Samalla varmistetaan, ettei projekti pdédse hukkumaan yrityksessa
muiden asioiden alle. Tassa kehittamistydssa kohdeyrityksen johtoporras oli aktii-
visesti mukana heti projektin alusta alkaen ja heidan panostuksensa kesti loppuun



75

saakka. Sen seurauksena kohdeyrityksen palaute projektin onnistumisesta olikin
positiivista.

Taman opinnaytetydn teoriaosuudessa kaytiin lapi viela erikseen toimintolasken-
nan etuja ja vastaavasti siitd koituvia ongelmia. Luvussa 3.4.1 esiteltiin muiden
muassa Baykasoglun ja Kaplanoglun (2008, 311) tutkimustuloksia, jotka puolsivat
toimintolaskentaa. He olivat saaneet selville, ettd toimintolaskenta auttaa yrityksia
muuntumaan aiempaa tehokkaammiksi ja suorituskykyisemmiksi. He myds kertoi-
vat miten toimintolaskenta tuottaa selkean kuvan siita, mihin resurssit kulutetaan ja
miten rahaa ylipdatdan tehdaan tai menetetdan. Kaikki nAma toimintolaskennan
edut pyrittiin saamaan esille mahdollisimman hyvin tdssé kehittamistyéssé, kun

uuden kustannuslaskentamallin luomisprosessi oli kdynnissa.

Toimintolaskennan ongelmista voidaan puolestaan esimerkkind mainita luvussa
3.4.2 esiteltyja Wingrenin (2005, 70) tutkimustuloksia. Hinen mukaansa selkeiden
kustannusobjektien, rahoituksen, seka tydntekijdiden aktiivisuuden ja koulutuksen
puute ovat olleet yleisia toimintolaskennan ongelmia. Han mainitsi myds virheelli-
sesti valitut kustannusajurit, paivitetyn tai ajantasaisen tiedon puutteen, seka eri-
laiset ohjelmistoista johtuvat ongelmat. Tassa kehittamistydssa naihin ongelmiin
etsittiin ratkaisut jo siind vaiheessa, kun uutta kustannuslaskentamallia vasta
hahmoteltiin. Johdon tuki auttoi selvittdmaan erityisesti laskentamallin sisalléntuot-
toa koskevia ongelmakohtia. Lisaksi pitamalla malli mahdollisimman yksinkertai-

sena, saastyttiin muun muassa koulutusta ja rahoitusta koskevilta ongelmilta.

Uutta kustannuslaskentamallia testattaessa l6ydettin myds joitakin jatkokehi-
tysideoita. Naista tarkeimpana nousi esiin toimitilakapasiteettimittari. Kustannus-
laskentamallia haluttaisiin tulevaisuudessa kehittaa siten, etta syétettdessa mallin
toimitilakertoimeen lukema, siirtyisi tieto samalla erilliseen yhteenvetotaulukkoon,
jossa nakyisi kaikki samaan aikaan kaytdssa olevat toimitilat. Nain nahtaisiin miten
paljon toimitilaa on kulloinkin vapaana ja tiedettaisiin miten paljon tilaa uusille pal-
veluille milldkin hetkelld on kaytettavissd. Taméa kapasiteettilaskuri edellyttaa kui-
tenkin, ettd kustannuslaskentamallissa otetaan huomioon kaikki palvelut pienim-
mista lahtien. Nyt luodussa kustannuslaskentamallissa keskityttiin vain laajempiin
palvelukokonaisuuksiin. Nain ollen toimitilakapasiteettilaskuria ei voitu vield tassa
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vaiheessa ottaa mukaan kehitystydhon. Jokaisessa kehittdmisprojektissa on kui-
tenkin oleellista 16ytad myods jatkokehittamiskohteita, joten siind mielessa namakin

huomiot olivat arvokasta raportoitavaa.

Kaiken kaikkiaan kehittamistyd onnistui hyvin, koska kaikki sille asetetut tavoitteet
toteutuivat. Taman opinnaytetyén alussa esitettyyn tutkimusongelmaan l6ydettiin
toimintolaskennan avulla toimiva ratkaisu. Sen lisdksi uudesta toimintolaskenta-
pohjaisesta kustannuslaskentamallista onnistuttiin luomaan laskentamalli, josta on
jatkuvaa hyotya kohdeyritykselle niin nyt kuin tulevaisuudessakin. Uuden lasken-
tamallin tuottaman informaation avulla kohdeyritys pystyy kehittamaan omaa toi-
mintaansa entista kustannustehokkaammaksi. Lisdetuna I6ydettiin vielda muutamia
jatkokehityskohteita, jotka toteuttamalla kohdeyritys voi luoda uudesta laskenta-

mallistaan viela tatakin versiota informatiivisemman kokonaisuuden.



77

LAHDELUETTELO

Alhola, K. 2008. Toimintolaskenta, Perusteet ja kaytantd. Juva: WS Bookwell Oy.

Alhola, K. & Lauslahti, S. 2003. Laskentatoimi ja kannattavuuden hallinta. Vantaa:
Dark Oy.

Atkinson, A., Kaplan, R., Matsumura, E., & Young, S. 2007. Management account-
ing, Fifth edition. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education Inc.

Baykasoglu, A. & Kaplanoglu, V. 2008. Application of activity-based costing to a
land transportation company: A case study. [Verkkolehtiartikkeli]. Int. J. Production
Econimics. No. 116, pp. 308-324. [Viitattu 01.11.2010]. Saatavana Science direct -

tietokannassa. Vaatii kayttdoikeuden.

Gunasekaran, A. 1999. A framework for the design and audit of an activity-based
costing system. [Verkkolehtiartikkeli]. Managerial Auditing Journal. Vol. 14 No. 3,
pp. 118-126. [Viitattu 18.09.2010]. Saatavana Emerald -artikkelitietokannassa.

Vaatii kayttdoikeuden.
Heikkila, T. 2008. Tilastollinen tutkimus. Helsinki: Edita Prima Oy.

Helberg, C., Galletly, J.E. & Bicheno, J.R. 1994. Simulating Activity-based Costing.
[Verkkolehtiartikkeli]. Industrial Management & Data Systems. MCB University
Press Ltd. Vol. 94 No. 9, pp. 3-8. [Viitattu 25.08.2010]. Saatavana ProQuest -
tietokannassa. Vaatii kayttdoikeuden.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. Himeenlinna: Ka-

riston Kirjapaino Oy.

Homburg, C. 2003. Improving activity-based costing heuristics by higher-level cost
drivers. [Verkkolehtiartikkeli]. European Journal of Operational Research. No. 157,
pp. 332-343. [Viitattu 01.11.2010]. Saatavana Science direct -tietokannassa. Vaatii
kayttdoikeuden.



78

Hyvénen, A. & Vuorinen, |. 2004. Tuotekustannuslaskenta suomalaisissa teolli-
suusyrityksissa — jatkuvuutta vai muutosta 1990-luvun aikana? LTA No. 1/04. pp.
25-55. [Viitattu 16.02.2011]. Saatavana Helecon Mix —tietokannassa. Vaatii kayt-
téoikeuden.

Jong No, J. & Kleiner, B. H. 1997. How to Implement activity-based costing. [Verk-
kolehtiartikkeli]. Logistics Information Management. MCB University Press Ltd.
Vol. 10 No. 2, pp. 68-72. [Viitattu 09.10.2010]. Saatavana Emerald -tietokannassa.
Vaatii kayttdoikeuden.

Jyrkkid, E. & Riistama, V. 2001. Laskentatoimi paatéksenteon apuna. Porvoo: WS
Bookwell Oy.

Jarvenpaa, M., Lansiluoto, A., Partanen, P. & Pellinen, J. 2010. Talousohjaus ja
kustannuslaskenta. Porvoo: WSOYpro Oy.

Jarvenpaa, M., Partanen, V. & Tuomela, T. 2001. Moderni taloushallinto —
Haasteet ja mahdollisuudet. Helsinki: Edita Oyj.

Laitinen, E. K. 2003. Yritystoiminnan uudet mittarit. Helsinki: Talentum Media Oy.

Liu, L. Y. J. & Pan, F. 2007. The implementation of Activity-Based Costing in Chi-
na: An innovation action research approach. [Verkkolehtiartikkeli]. The British Ac-
counting Review. No. 39, pp. 249-264. [Viitattu 08.01.2011]. Saatavana Science-
Direct -tietokannassa. Vaatii kayttéoikeuden.

Lumijarvi, O-P., Kiiskinen, S. & Sarkilahti, T. 1995. Toimintolaskenta kaytanndssa.
Porvoo: WSOY.

Maijid, J. A. & Sulaiman, M. 2008. Implementation of activity based costing in Ma-
laysia — A case study of two companies. [Verkkolehtiartikkeli]. Asian Review of
Accounting. Vol. 16, No. 1, pp. 39-55. [Viitattu 08.01.2011]. Saatavana Emerald -
tietokannassa. Vaatii kayttéoikeuden.

Narong, D. K. 2009. Activity-Based Costing and Management Solutions to Tradi-
tional Shortcomings of Cost Accounting, Cost Engineering. [Verkkolehtiartikkeli].



79

Morgantown. Vol. 51, Iss. 8; 11. [Viitattu 06.09.2010]. Saatavana ProQuest -

tietokannassa. Vaatii kayttdoikeuden.

Neilimo, K. & Uusi-Rauva, E. 2005. Johdon laskentatoimi. Helsinki: Edita Prima
Oy.

Pellinen, J. 2006. Kustannuslaskenta ja kannattavuusajattelu. Helsinki: Talentum
Media Oy.

Seppanen, M., Lyly-Yrjanainen, J., Jamsen, M., Kulmala, H., Lahikainen, T. & Pa-
ranko, J. 2002. Kannattavuuden jaljilla, Yritysverkoston kustannuslaskenta ja sen

kehittdminen. Helsinki: Metalliteollisuuden Kustannus Oy.

Shaikh, J. 2010. Reviewing ABC for effective managerial and financial accounting
decision making in corporate entities. [Verkkolehtiartikkeli]. Proceedings of the
Academy of Accounting and Financial Studies. Vol. 15 No. 1, pp. 47-50. [Viitattu

09.10.2010]. Saatavana ProQuest -tietokannassa. Vaatii kayttéoikeuden.

Turney P. B. B. 2002. Toimintolaskenta: Avain tuottavampaan toimintaan. Helsinki:

Tietosanoma Oy.
Vilkkumaa, M. 2005. Talouden apuvalineet johdolle. Helsinki: Yrityskirjat Oy.

Wingren, T. 2005. Essays in Activity-Based Costing, Mass-Tailorization, Imple-
mentation and New Applications. Vaasa: Universitas Wasaensis.

Empiirisen aineiston lahteet
Kohdeyrityksen Engineering-manager. 2010. Kohdeyritys. Haastattelu 11.11.2010.

Kohdeyrityksen Johtoryhma. 2010. Kohdeyritys. Sahképostit 8.11.2010 ja
13.12.2010.



80

Kohdeyrityksen Logistiikkapaallikkd. 2010 ja 2011. Kohdeyritys. Puhelinkeskuste-
lut 25.10.2010, 12.1.2011 ja 18.1.2011.

Kohdeyrityksen Logistiikkapaallikkd. 2011. Kohdeyritys. Sahkdposti 18.1.2011.

Kohdeyrityksen Logistiikkap&allikkd. 2010. Kohdeyritys. Haastattelu 11.11.2010.

Kohdeyrityksen Palkanlaskija. 2010. Kohdeyritys. Haastattelu 28.12.2010.

Kohdeyrityksen Talouspaallikké. 2010. Kohdeyritys. Haastattelut 29.11.2010 ja
8.12.2010.



LIITE 1 1(2)

Vanhan kustannuslaskentamallin arviointilomake 11.11.2010

Ole hyva ja rastita kysymyksissa 1 ja 2 yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa it-
seasi.

TAUSTATIEDOT

1. Toimenkuvani kohdeyrityksessa: 2. Kaytan laskentamallia:
Johtoryhman jasen Paivittain
Ylempi toimihenkil Viikoittain
Insindori Kuukausittain
Jokin muu: Harvemmin

Vaittdmissa 3. — 16. vastausvaihtoehtojen merkitykset ovat seuraavat:
1 = Taysin eri mieltd
2 = Eri mielta
3 = Samaa mielta
4 = Taysin samaa mielta
X = En osaa sanoa
Ole hyvé ja ympyr6i kunkin vaittdman kohdalla vain yksi vaihtoehto.
VANHAN KUSTANNUSLASKENTAMALLIN TOIMIVUUS
3. Vanha laskentamalli tuottaa riittavan tarkkaa tietoa.
1 2 3 4 X
4. Vanhaa laskentamallia on helppo kayttaa.
1 2 3 4 X
5. Vanha laskentamalli antaa riittavan kattavaa kustannusinformaatiota.

1 2 3 4 X

6. Vanhan laskentamallin avulla voidaan I6ytaa yrityksen piilossa oleva
kapasiteetti.

1 2 3 4 X

7. Vanha laskentamalli mahdollistaa erilaisten kannattavuusanalyysien
tekemisen.

1 2 3 4 X
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VANHAN KUSTANNUSLASKENTAMALLIN TOIMIVUUS LAAJEMPIEN PALVE-
LUKOKONAISUUKSIEN SUHTEEN

8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Vanha laskentamalli kohdistaa yleiskustannukset oikein perustein
yhdelle laajemmalle palvelukokonaisuudelle.

1 2 3 4 X

Vanha laskentamalli tuottaa kaiken tarvittavan tiedon yhden laajem-
man palvelukokonaisuuden kustannuksista.

1 2 3 4 X

Vanhan laskentamallin avulla nahdaan, onko kulloisenkin laajemman
palvelukokonaisuuden tuottaminen kustannustehokasta.

1 2 3 4 X

Vanhasta laskentamallista selviaa, jos jokin laajemman palvelukoko-
naisuuden ty6vaiheista on kohtuuttoman kallis tuottaa.

1 2 3 4 X

Vanhaa laskentamallia on helppo soveltaa uusiin laajempiin palvelu-
kokonaisuuksiin.

1 2 3 4 X

Vanhasta laskentamallista saadaan selville, mitka laajemman palvelu-
kokonaisuuden tyévaiheet vaativat eniten resursseja.

1 2 3 4 X

Vanha laskentamalli erittelee oikein perustein palvelutydéntekijoiden
tyotunnit per laajempi palvelukokonaisuus.

1 2 3 4 X

Vanhaa laskentamallia pystytaan kayttamaan apuna laajempien palve-
lukokonaisuuksien kehittamisessa.

1 2 3 4 X

Vanha laskentamalli tukee yrityksen johtoa laajempia palvelukokonai-
suuksia koskevien paatosten teossa.

1 2 3 4 X
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LITE 2

Teemahaastattelut 11.11.2010

Haastatteluille suuntaa antaneet kysymykset:

1. Miltd osin vanhaa kustannuslaskentamallia tulisi kehittda?

2. Millaista informaatiota uuden kustannuslaskentamallin avulla olisi tarpeen
saada?

3. Antaako vanha kustannuslaskentamalli riittdvan tarkkaa tietoa kohdeyrityk-
sen kustannustehokkuutta ja resurssikulutusta koskien? (Naitéd koskevissa
arviointilomakkeen kysymyksissa ilmeni vastausten osalta suurta hajaan-

nusta.)

4. Minkalainen rakenne uudessa kustannuslaskentamallissa tulisi olla?
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Uuden kustannuslaskentamallin arviointilomake 12.1.2011

Ole hyva ja rastita kysymyksissa 1 ja 2 yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa it-
seasi.

TAUSTATIEDOT

1. Toimenkuvani kohdeyrityksessa: 2. Kaytan laskentamallia:
Johtoryhman jasen Paivittain
Ylempi toimihenkil Viikoittain
Insindori Kuukausittain
Jokin muu: Harvemmin

Vaittamissa 3. — 16. vastausvaihtoehtojen merkitykset ovat seuraavat:
1 = Taysin eri mielta
2 = Eri mieltd
3 = Samaa mielta
4 = Taysin samaa mielta
X = En osaa sanoa
Ole hyva ja ympyr6i kunkin vaittdman kohdalla vain yksi vaihtoehto.
UUDEN KUSTANNUSLASKENTAMALLIN TOIMIVUUS
3. Uusi laskentamalli tuottaa riittavéan tarkkaa tietoa.
1 2 3 4 X
4. Uutta laskentamallia on helppo kayttaa.
1 2 3 4 X
5. Uusi laskentamalli antaa riittavan kattavaa kustannusinformaatiota.

1 2 3 4 X

6. Uuden laskentamallin avulla voidaan l6ytaa yrityksen piilossa oleva
kapasiteetti.

1 2 3 4 X

7. Uusi laskentamalli mahdollistaa erilaisten kannattavuusanalyysien te-
kemisen.

1 2 3 4 X
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UUDEN KUSTANNUSLASKENTAMALLIN TOIMIVUUS LAAJEMPIEN PALVE-
LUKOKONAISUUKSIEN SUHTEEN

8. Uusi laskentamalli kohdistaa yleiskustannukset oikein perustein yh-
delle laajemmalle palvelukokonaisuudelle.

1 2 3 4 X

9. Uusi laskentamalli tuottaa kaiken tarvittavan tiedon yhden laajemman
palvelukokonaisuuden kustannuksista.

1 2 3 4 X

10.Uuden laskentamallin avulla ndhdaan, onko kulloisenkin laajemman
palvelukokonaisuuden tuottaminen kustannustehokasta.

1 2 3 4 X

11.Uudesta laskentamallista selviaa, jos jokin laajemman palvelukoko-
naisuuden tyovaiheista on kohtuuttoman kallis tuottaa.

1 2 3 4 X

12.Uutta laskentamallia on helppo soveltaa uusiin laajempiin palveluko-
konaisuuksiin.

1 2 3 4 X

13.Uudesta laskentamallista saadaan selville, mitkd laajemman palvelu-
kokonaisuuden tyévaiheet vaativat eniten resursseja.

1 2 3 4 X

14.Uusi laskentamalli erittelee oikein perustein palvelutydntekijoiden tyo-
tunnit per laajempi palvelukokonaisuus.

1 2 3 4 X

15.Uutta laskentamallia pystytaan kayttamaan apuna laajempien palvelu-
kokonaisuuksien kehittamisessa.

1 2 3 4 X

16.Uusi laskentamalli tukee yrityksen johtoa laajempia palvelukokonai-
suuksia koskevien paatosten teossa.

1 2 3 4 X
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