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Tama opinndytetyon tehtiin toimeksiantona Bufab Finland Oy:lle. Tydn tarkoituksena oli
kartoittaa, pystytaanko toimintolaskennan avulla tuottamaan yrityksen johdolle hyddyllista
informaatiota paatoksenteon tueksi. Samalla tavoitteena oli selvittdd, kannattaako
kattavan toimintolaskentajarjestelman rakentaminen. Myds yrityksen kayttamasta
hyllytyspalvelumallista haluttiin saada tarkempaa kustannusinformaatiota.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena Bufab Finlandin talousosastossa.
Tutkimuksessa kaytetty aineisto kerattiin kohdeyrityksen sisaltd. Aineisto koostui seka
yrityksen tietojarjestelmista ettd haastatteluiden avulla keratysta tiedosta.

Tutkimuksen tuloksena syntyi toimintopohjainen kustannusraportti, jonka avulla pystyttiin
arvioimaan toimintolaskennasta saatavia hyotyja. Tuloksia myds havainnollistettiin
vertailemalla toimintopohjaista kustannusraporttia kirjanpidon tileihin  perustuvaan
kustannusraporttiin.

Tutkimuksen johtopadtdksena oli, ettd toimintolaskennan avulla pystytdan tuottamaan
hyddyllista uutta informaatiota paatoksenteon tueksi. Lisaksi todettiin, etta
jatkotutkimuksien tekeminen seka toimintolaskentajarjestelman rakentaminen olisi
kannattavaa.
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1 Johdanto

1.1 Perusteet tyon tekemiselle

Taman padivan yrityksen johtamisen yksi tarkeimmista osioista on kustannuslaskenta
seka kustannusten yleinen hallinta. Kustannuslaskennan tehokkaan toteuttamisen
tueksi tarvitaankin toimiva kustannuslaskentajarjestelma, joka tuottaa informaatiota

tarpeeksi tarkalla tasolla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 37.)

Kustannustenhallinnan roolia painottavat myds Lumijarvi ym., joiden mukaan
perusajatuksena voidaan pitdd, etta yrityksen kustannukset ovat myyntihinta
vahennettyna voitoilla. He toteavat, ettd vahvasti Kkilpaillulla alalla voi olla vaikeaa
muuttaa markkinahintaa eikd voitoistakaan haluta tinkia. Tallaisissa tapauksissa
yritykselle ei jaa vaihtoehtoa vaikuttaa ldhes mihinkdadn muuhun kuin kustannuksiin.
(Lumijarvi & Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 12.)

Myds Bufab Finlandin tilanne markkinoilla on samankaltainen. Kiinnitystarvike- ja
pienosakauppaa ohjaavat pitkalti markkinoiden asettamat hinnat. Myyntihintojakaan ei
voida nostaa, mikdli haluaa sdilyttdd olemassa olevat asiakkaat. Asiakkaiden
menettdminen voi puolestaan osoittautua kohtalokkaaksi, silla uusasiakashankinnan
toteuttaminen alalla on todella haastavaa. Nain ollen turhien kustannusten karsiminen
on paras ja varmin keino pitéd toiminta riittdvan tuottavana. Osa kustannusten
karsimisesta voidaan toteuttaa jo silld, ettéd yrityksen kaytdssa on toimiva
kustannuslaskentajdrjestelma. Alhola mainitsee kuitenkin asiaan liittyen, etta tarkeinta
ei ole laskentamenetelma vaan se, ettd saadaan pdaatoksentekoon riittavasti
oikeanlaista informaatiota (Alhola 2008, 23).

Talld hetkella Bufab Finlandin sisdinen laskenta on kustannuspaikkoihin perustuvan
laskentajarjestelman varassa. Kustannuspaikkoina tdssa jarjestelmassa toimivat
yrityksen eri osastot, joita ovat varasto, osto, myynti sekd hallinto. Jarjestelma
perustuu siihen, etta saapuville laskuille kirjataan tilin lisdksi my6s kustannuspaikka.
Tasta tilien ja kustannuspaikkojen vyhdistelmasta syntyy konsernitasolla sisdista

laskentaa palveleva raportti, jota voidaan pitaa alkeellisena toimintolaskentana.



Kyseinen raportti ei kuitenkaan pysty tuottamaan tarvittavaa informaatiota toiminnan
kehittamiseksi. Myoskaan muut kdytdssa olevat raportit eivat tarjoa riittavia ratkaisuja.
Tasta syysta Bufab Finlandissa koetaan ajankohtaiseksi alkaa hakea parempaa

kustannusinformaatiota uusien laskentamallien avulla.

Ratkaisua tahdan ongelmaan ldhdetadn etsimaan toimintolaskentamallin kautta. Tyon
aiheena onkin lahtea kartoittamaan, voisiko toimintolaskentajdrjestelma olla ratkaisu
Bufab Finlandin sisdisen laskennan kehittdmiseen ja kustannusinformaation

parantamiseen.

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Kuten edella mainittiin, tassa tutkimuksessa on tarkoitus tutkia toimintolaskennan
tuomia hyo6tyja, haasteita ja mahdollisuuksia Bufab Finland Oy:ssa. Taman tyon
tutkimusongelmana onkin selvittad, voidaanko toimintolaskentaa soveltaa Bufab
Finland Oy:ssa siten, ettd sen avulla saadaan johdolle hyddyllistd informaatiota

paatdksenteon tueksi.

Jotta pystyttaisiin luotettavasti arvioimaan toimintolaskennan kayttdémahdollisuuksia
kohdeyrityksessa, on tydlle asetettava tiettyja tavoitteita. Padasiallisena tavoitteena on,
ettd yrityksen toiminnot saadaan kuvattua luotettavasti. Lisdksi jokaiselle toiminnolle
pitda pystya madrittamaan kustannukset suhteellisen tarkasti. Jos tdahan pystytaan,
pitdisi tietomadran olla riittdva siihen, ettd toimintolaskennan kayttdmahdollisuuksia

pystytaan arvioimaan luotettavasti.

Varsinaisen tutkimusongelman lisdksi on tarkeaa maaritelld myds tutkimuskysymykset.
Niiden avulla voidaan tarkentaa, minka tyyppisista asioita tutkimuksessa halutaan ottaa

selvaa. Tutkimuskysymykset ovat tassa tutkimuksessa seuraavanlaisia:

e Pystytdaankd toiminnasta [6ytamadn kehityskohteita jo tdman tutkimuksen
perusteella?

» Voidaanko kohdeyrityksen kayttamasta hyllytyspalvelumallista saada hyddyllista
lisatietoa toimintolaskennan avulla?

« Kannattaako kattavan toimintolaskentajarjestelman rakentaminen?



Tama tutkimus rajataan siten, ettd vield tdassa vaiheessa ei rakenneta varsinaista
toimintolaskentajarjestelmaa. Tarkoituksena on sen sijaan pystya kartoittamaan Bufab
Finlandin toiminnot, rakentaa kuvaus yrityksen toimintokustannuksista seka vertailla
niitda tamanhetkiseen kustannusinformaatioon. Tama tarkoittaa, ettd taman
tutkimuksen kasittelyn ulkopuolelle jaavat esimerkiksi asiakas- ja tuotekustannuksien
maarittdminen. Asiakas- ja tuotetason kannattavuuksiin voidaan palata mydhemmin,

jos sen katsotaan edelleen olevan tarpeellista.

Vaikka tamd tutkimus toteutetaan Iahinnd toimintolaskennan mahdollisuuksia
kartoittavana, kattaa se silti kaikki yrityksen osastot. Nain pyritddn saamaan yleiskuva
koko yrityksen kustannusrakenteesta. Se katsotaan tarpeelliseksi tutkimuksen
loppuvaiheen kannalta, jossa mahdollisista jatkotutkimuksista pyritédn tekemaan

jarkevia ratkaisuja.

1.3 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkimusmenetelma tdssa tydssa on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivinen
tutkimustyyppi on valittu siksi, ettd tutkimus on viela tdssa vaiheessa tyypiltéan
kartoittava eika maardllista tutkimusta olisi siten téssa vaiheessa edes mielekasta
tehda. Tutkimusmenetelmasta tekee laadullisen my6s se, etta aihetta tarkastellaan

taysin Bufab Finlandin nakdkulmasta.

Taman tyon viitekehyksen lahdeaineistona toimivat aiheesta aiemmin Kkirjoitetut
teokset. Empiirisessa osassa kaytetty aineisto koostui puolestaan taysin Bufab Finlandin
sisalta keratysta aineistosta. Empiirisen osion alussa tarvittu aineisto kerattiin
padasiassa haastatteluiden seka keskustelujen avulla. Tama aineistonkeruumenetelma

oli kaytanndssa ainoa keino hankkia tarvittava tieto tutkimuksen toteuttamiseksi.

Haastatteluja kaytettiin aineiston hankkimisessa lahinnd yrityksen toimintojen
kartoituksen ja luokittelun yhteydessa. Koska tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena,
voitiin haastattelujen kysymykset muotoilla siten, ettd vastaajan ei tarvinnut valita
vastaustaan valmiiksi esitetyistd vaihtoehdoista. Tama aiheutti my6s sen, ettd saatuja
haastattelujen tuloksia jouduttiin jalostamaan jonkin verran, ettd halutut asiat saatiin

selvitettya.



Toimintojen kartoittamisen ja luokittelun jalkeen tarvittava data kerattiin padosin
yrityksen tietojarjestelmistd. Virallisia haastatteluja ei enda tdssa vaiheessa tukimusta
tarvittu, mutta keskusteluja yrityksen henkildston kanssa kaytiin koko tutkimuksen
ajan. Esimerkiksi kustannusten kohdistamisperusteita mietittdessa monet ratkaisut
syntyivat keskustelujen perusteella.

1.4 Tyodn rakenne

Taman opinndytetydn viitekehys koostuu tydn toisesta ja kolmannesta pdaluvusta.
Toisessa padluvussa kasitelldadn yleisella tasolla yrityksen kustannuslaskentaa. Lapi
kdydaan kustannuslaskennan kasitteitd, jonka jdlkeen perehdytdaan perinteisiin
kustannuslaskentajarjestelmiin ja laskentatapoihin. Perinteisten jarjestelmien toimintaa
on hyva kasitellda siksi, ettd saadaan mielikuva siitd, miten toimintolaskennan
ajatusmalli eroaa perinteisista malleista. Lisaksi toisessa luvussa kerrotaan syita siihen,
miksi kustannuslaskenta on joutunut kehittymaan liiketoimintaympariston muutosten

takia ja miten se on muuttunut.

Kolmas paadluku on toinen tamédn tyon teorialuvuista. Siind kasitelladn ainoastaan
toimintoperusteista laskentamallia ja ajattelutapaa. Kolmannessa luvussa esitelldan
toimintolaskennan rakenneosat seka periaatteet, joille toimintolaskenta perustuu.
Taman tutkimuksen empiirinen osio on tarkoituksena rakentaa kaytanndssa pohjautuen
kolmannessa luvussa esitettdviin laskentatapoihin ja ajatusmalleihin. Kaikkea ei ole
luonnollisesti mahdollista toteuttaa taysin samalla tavalla, koska kaikki yritykset ovat
yksil6llisia. Itse empiirisessa osiossa toimintolaskentaa tarkastellaankin Bufab Finlandin

tarpeiden kannalta.

Neljas pdadluku muodostuu kahdesta kokonaisuudesta. Ensimmadinen nadista on
kohdeyritys Bufab Finlandin esittely. Toisena kdydaan lapi varsinaisen tutkimuksen
tyovaiheet. Luvun padaasiallisena tarkoituksena on kertoa millaisessa yrityksessa
tutkimus toteutettiin, mitd tutkimuksessa kaytanndssa tehtiin, ja miten tutkimus
toteutettiin. Samalla kdydaan lapi myos tutkimuksessa eteen tulleita haasteita. Viides
luku on pyritty rakentamaan siten, etta se noudattaa sita aikajarjestysta, jossa itse

tutkimuksen tydvaiheet suoritettiin.



Viides pddluku on taman tydn viimeinen. Se koostuu tutkimuksen tuloksien esittelysta
ja analysoinnista seka johtopdatoksien esittelystd. Ensimmaisena luvussa kdydaan lapi
tutkimuksen tulokset eli tutkimuksessa syntynyt toimintopohjainen kustannusraportti.
Kyseisen kustannusraportin sisdltda pyritddn analysoimaan vertailemalla sita
tilipohjaiseen kustannusraporttiin.

Viidennessa luvussa pohditaan myos, toimiko viitekehys hyvana pohjana varsinaiselle
tuotokselle, joka tutkimuksesta syntyi. Lisdksi mietitdan, saavutettiinko tutkimuksella se
mita lahdettiin hakemaan. Viimeiseksi lapi kdydaan myds jatkokehitysehdotuksia, joita
voidaan suositella tehtdvaksi taman tutkimuksen perusteella.



2 Kustannuslaskenta

Tassa luvussa kerrotaan yleisesti mita yrityksen kustannuslaskenta on ja mita silla
halutaan saada aikaan. Luvun alussa kdydaan |api yleista tietoa kustannuslaskennasta,
jonka jalkeen siirrytaan kustannuslaskennan yleisten kasitteiden esittelyyn. Viimeiseksi
kerrotaan perinteisista kustannuslaskentajdrjestelmistd, niiden kritiikista sekda miten
toimintaympariston muutokset ovat vaikuttaneet kustannuslaskennan kehittymiseen ja

muuttumiseen.

2.1 Yleistad kustannuslaskennasta

Yrityksen kustannuslaskenta kuuluu johdon laskentatoimen piiriin, ja sen paatehtavana
on tuottaa yrityksen johdolle laskelmia ja raportteja paatdksenteon tueksi (Neilimo ym.
2005, 14). Kustannuslaskennan paatehtava on puolestaan tuottaa informaatiota, jota
voidaan hyoddyntda tuotteiden tai palveluiden suunnitteluprosessissa. Kaytannossa
kustannuslaskenta pyrkii siis selvittdmaan, mitd jonkin tuote tai palvelu maksaa, eli
mitka ovat sen kustannukset. (Neilimo ym. 2005, 37.)

Peruslahtokohta  kustannuslaskennassa on  yksinkertainen. Oman  yrityksen
kustannukset taytyy tuntea, mikali halutaan luotettavasti selvittdd esimerkiksi
toiminnan kannattavuus. (Neilimo ym. 2005, 46.)

Kuten jo johdannossa mainittiin yritysten informaatiotarpeet kustannuslaskennalta
vaihtelevat paljon. Siten myds erilaisia laskentatyyppeja on kehitetty paljon. Esimerkiksi

seuraavat laskentatyypit ovat yleisia:

« kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskenta
» tuote- ja palvelukohtainen laskenta

« toimintoperusteinen laskenta (Neilimo ym. 2005, 37).

Kustannuslaskennasta puhuttaessa on tarkeda myos madritelld, mitd erilaisilla
kustannuskasitteilla tarkoitetaan. Kolme yleisinta kustannustenjakotapaa on jakaa
kustannukset Kkiinteisiin  ja muuttuviin  kustannuksiin, valillisin  ja valittdmiin

kustannuksiin tai erillis- ja yhteiskustannuksiin.



Yrityksen kiinteilla kustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka eivat vaihdu, vaikka
yrityksen toiminta-aste vaihtuisi. Esimerkkeja kiinteista kustannuksista ovat esimerkiksi
johdon palkat ja toimitilan vuokra. Yrityksen muuttuvilla kustannuksilla tarkoitetaan
puolestaan kustannuksia, jotka kasvavat, kun yrityksen tuotantomadra kasvaa.
Esimerkkind muuttuvasta kustannuksesta voidaan pitaa valmistukseen kaytettdvaa
raaka-ainetta. (Kinnunen & Laitinen E. & Laitinen T. & Leppiniemi & Puttonen 2005,
73.)

Vilillisilla eli yleiskustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, joita ei pysty kohdistamaan
suoraan yksittdiselle tuotteelle. Kaytanndssa siis vaikkapa valmistukseen kaytetyn
koneen vuokra on kustannus, jota ei pysty jakamaan yksittdiselle tuotteelle, vaan se
taytyy jakaa jollakin perusteella. Valittémat kustannukset ovat pdinvastaisesti
kustannuksia, jotka pystytadn kohdistamaan suoraan tietylle tuotteelle. Esimerkiksi
raaka-aine, jota kaytetaan vain yhden tuotteen valmistukseen, on valitdén kustannus.
(Kinnunen ym. 2005, 74.)

Erilliskustannukset tarkoittavat kustannuksia, jotka syntyvat suoraan jonkin
laskentakohteen vaikutuksesta. Tallaisia laskentakohteita voivat olla esimerkiksi tuote,
palvelu, mutta esimerkiksi myds asiakas tai jakelukanava. Yhteiskustannuksilla
puolestaan tarkoitetaan kustannuksia, jotka eivat poistu, vaikka jokin yksittdinen
laskentakohde poistettaisiinkin. Yhteiskustannuksia voidaankin pitéd samankaltaisina
kuin edelld mainittuja kiinteitd kustannuksia. (Kinnunen ym. 2005, 74-75.)

Erillis- Muuttuvat Valitén

Kokonais-
kustannukset

Yhteis- Kiinteat Vilillinen

Kuvio 1. Kustannusten erilaisia luokittelutapoja (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 55).



2.2 Perinteinen kustannuslaskenta

Kustannuslaskennassa on yleistd erottaa perinteiset laskentajarjestelmat muista
jarjestelmistd. Kun yrityksen  kustannuslaskennassa puhutaan perinteisista
kustannuslaskentajarjestelmistd, ei silla viitata valttdmattd idltdan vanhoihin
jarjestelmiin, vaan jarjestelmiin, joissa yleiskustannuksien kohdistamisperusteena

kaytetaan joko valitonta materiaalin kayttéa tai valitonta tyota (Turney 1992, 33-34).

Esimerkkeind perinteisista kustannuslaskentajdrjestelmistd voidaan pitda jo edella
mainittuja kustannuslajilaskentaa, kustannuspaikkalaskentaa taikka suoritekohtaista
laskentaa. Kustannuslajilaskennan idea on selvittda yrityksen kokonaiskustannukset
kululajeittain. Kustannuspaikkalaskennassa yleiskustannukset kohdistetaan
kustannuspaikkojen valille, joita voivat olla esimerkiksi yrityksen eri osastot.
Suoritekohtaisessa laskennassa yleiskustannukset puolestaan jaetaan tuotteille
kayttamalld kohdistamisperusteena esimerkiksi jako- tai lisdyslaskentaa. (Alhola 2008,
11.)

Perinteiset  kustannuslaskentajdrjestelmat ovat hyddyllisia  yrityksissa, joiden
yleiskustannukset ovat pienet. Taman lisaksi perinteiset laskentajarjestelmat toimivat
parhaiten yrityksissa, joissa toiminta on tdysin volyymisidonnaista. Tama tarkoittaa
kdytannossa, ettd kustannukset ovat suorassa suhteessa tuotanto- tai myyntimaariin.
(Alhola 2008, 20.)

Yrityksen kustannukset

Vililiset kustannukset Valttomat kustannukset
[ Kustannuspaikka 1| [ Kustannuspaikka 2|
Tuotekustannukset

Kuvio 2. Esimerkki perinteisesta kustannuslaskentamallista (Alhola 2008, 12).



Perinteisten kustannuslaskentajarjestelmien kritiikki perustuu suurilta osin siihen, etta
yleiskustannuksia kohdistetaan tuotteille vaarin perustein. Esimerkiksi lisdys- ja
jakolaskennassa yleiskustannusten vaarin kohdistaminen on yleista. (Alhola 2008, 13.)

Asiaa on helpompi tarkastella esimerkin avulla. Oletetaan, ettd Yritys Oy valmistaa
kahta tuotetta, A ja B. Molempia tuotteita valmistetaan vuoden aikana yhta paljon.
Yrityksen valilliset kustannukset koostuvat vuositasolla seuraavasti:

1. saha, jonka vuosikustannukset ovat 10 000 euroa
2. vasara, jonka vuosikustannukset ovat 5 000 euroa

3. muu valillinen tyd, jonka vuosikustannukset ovat 8 000 euroa.

Oletetaan lisaksi, etta Yritys Oy kayttaa tuotteen A valmistamiseen vain sahaa, mutta
tuotteen B valmistamiseen seka sahaa etta vasaraa. Valittémia tyotunteja Yritys Oy:lla

on vuoden aikana 1 000, joista aiheutuu 15 000 euron kustannukset.

Yritys Oy kadyttdaa kustannuslaskennassaan perinteista mallia, minka vuoksi valillisien
kustannusten kohdistamiseen tuotteille kdytetdan tuntihintaa. Tuntihinnan Yritys Oy
selvittaa jakamalla kokonaiskustannukset valittdmien tyétuntien maaralla. Tuntihinnaksi
muodostuu kyseistd menetelmda kayttden 38 euroa/tunti. Molempien tuotteiden
valmistamiseen  kaytetdéan 10  konetuntia, joten = kummankin  tuotteen

valmistuskustannukseksi muodostuu 380 euroa.

Vaikka esimerkki on Kkarjistetty, voidaan tulosten perusteella todeta, ettad
yleiskustannukset on jaettu vaarin. Tama johtuu siitd, etta tuotteelle A kohdistetaan
my6s vasaran kdytosta aiheutuneita kuluja, vaikka sen valmistamiseen ei tarvita
vasaraa. (Alhola 2009, 12-13.)

On myds olemassa tunnusmerkkeja tilanteesta, jolloin kustannuslaskennan oikeellisuus
kannattaa kyseenalaistaa. Alhola kertoo, ettéd yksi merkki puutteellisesta
laskentajarjestelmasta on se, etta yrityksen johto ei enda kayta laskentatuloksia
hyddykseen ja kehittdd omia seurantajarjestelmida. Myds oudot tarjouskilpailutulokset
tai ydintuotteiden myynnin lamautumien voivat olla merkki huonosta
laskentajarjestelmasta. Alholan mukaan kannattaa huomioida myds, jos pienivolyymiset
tuotteet vaikuttavat kannattavimmilta. (Alhola 2008, 77.)
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2.3 Kustannuslaskenta ja liiketoimintaymparistén muutokset

Viime vuosikymmenten varrella liiketoimintaymparistét ovat muuttuneet paljon, mika
on muovannut myos yritysten informaatiotarpeita. Alholan mukaan suurimpia syita
tahan ovat olleet teknologian kehitys, valmistusjarjestelmien kehittyminen, globaali
kilpailu seka asiakkaiden muuttuvat odotukset (Alhola 2008, 17-18).

Samalla myo6s yritysten tuotantorakenteet ovat kokeneet muutoksia aiheuttaen
suuremmat yleiskustannukset (Alhola 2008, 19). Tama aiheuttaa ongelmia perinteisia
kustannuslaskentajarjestelmia kaytettaessa, silla juuri yleiskustannusten kohdistaminen
valittdmien tydtuntien tai materiaalinkdytdon perusteella saattaa aiheuttaa sen, etta
suoritteiden todelliset kustannukset vaaristyvat. Siten myo6s tuotteen hinnoittelu
saattaa epdonnistua, milld on vaikutusta tuotteen menekkiin. (Alhola 2009, 13.)

Y leiskustannukset
Raaka-aineet
Valttomat
tyopakat
Teknologia
1900-luku 1960-luku 1970-luku 1980-luku 2000-luku

Kuvio 3. Kustannusrakenteissa tapahtuneet muutokset (Alhola 2008, 19).

Tuotteiden vaarinhinnoittelu ei ole kuitenkaan ainoa huolenaihe, joka voi aiheutua
vadranlaisesta kustannusinformaatiosta (Turney 1992, 17). Turneyn mukaan muita

puutteellisesta kustannuslaskennasta aiheutuvia ongelmia voivat olla esimerkiksi

« vaarille markkinoille keskittyminen
« vaarien asiakkaiden palveleminen
« vaarien tuotteiden myyminen

« turhien laitteiden hankkiminen

« turhien prosessien suunnittelu (Turney 1992, 33).
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3 Toimintoperusteinen kustannuslaskenta

Edellisessa luvussa mainittu kustannusrakenteiden ja informaatiotarpeiden muutos
olivat  suurimpia  syista  siihen, ettd  1980-luvun  lopussa  perinteisia
kustannuslaskentajdrjestelmia  alettiin ~ kritisoida.  Etenkin  yleiskustannusten
kohdistamiseen alettiin etsia parempia ratkaisuja. (Neilimo ym. 2005, 143.) Nain
alettiin kehittaa toimintoperusteista kustannuslaskentamallia. Suurimpina
toimintolaskentamallin  kehittdjina voidaan pitda Harvard Business Schoolin
professoreita Robin Cooperia ja Robert S. Kaplania (Alhola 2008, 20).

3.1 Toimintoajattelu

Toimintoperusteisen laskentamallin ajattelutapa eroaa selkedsti perinteisten mallien
ajattelutavasta. Siind missa perinteiset kustannuslaskentamallit tarkastelevat
kustannuksia tuotteiden kautta, keskittyy toimintoperusteinen malli kustannusten

tarkasteluun toimintojen kautta (Neilimo 2005, 145).

Alhola kertoo, ettd toimintolaskennassa kustannukset kohdistetaan kayttamalla
aiheuttamisperiaatetta. Ainoita kuluja, joita toimintolaskennassa ei pystyta

kohdistamaan, ovat ylikapasiteetti- ja tuotekehityskustannukset. (Alhola 2008, 41.)

Toimintolaskennan peruslahtékohta on, ettd asiakas, tuote tai jokin muu laskentakohde
tarvitsee toimintoja. Toiminnot taas kuluttavat resursseja, jotta ne voivat toteutua.
(Alhola 2009, 28, 31.)

Asiakas, tuote tms.

I

Toiminnot

I

Resurssit

Kuvio 4. Toimintoajattelun lahtékohta (Alhola, 2009, 29).
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Toimintoajattelun ensimmaiselld tasolla ovat laskentakohteet. Laskentakohteet
kuluttavat tarvitsevat toimintoja toteutuakseen. Toimintoa kuluttava laskentakohde voi
olla esimerkiksi asiakas, tuote, projekti, jakelukanava tai vaikkapa markkina-alue.
(Alhola 2008, 25.)

Toisella tasolla ovat itse toiminnot, jotka ovat yksinkertaisesti asioita, joita yrityksessa
tehdaan. Lumijarvi ym. (1995, 19) listaavat yrityksen mahdollisiksi toiminnoiksi

esimerkiksi

« asiakaskdynnin

« tarjouksen laadinnan
+ tilauksen vastaanoton
» kerdilyn

» lahetyksen

o laskutuksen.

Alhola kuitenkin muistuttaa, ettéd toiminnot ovat eri yrityksilla yksildllisia. Toiminnan
tyypista riippuen toiminnot saattavat siis vaihdella paljon. Tdman lisaksi toiminnolla voi
olla myds monia erilaisia toteutustapoja. (Alhola, 2008, 25.)

Kolmannella tasolla ovat resurssit. Resursseilla tarkoitetaan lahtdkohtaisesti yrityksen
erilaisia voimavaroja, joita toiminnot kuluttavat. My6s resurssit saattavat jonkin verran
vaihdella yrityskohtaisesti. Alholan mukaan yleisimpid yritysten resursseja ovat
henkilosto, toimitilat seka koneet ja laitteet. (Alhola 2008, 43.)

Toimintolaskennassa resurssit kohdistetaan siis ensin toiminnoille, minkd jdalkeen ne
kohdistetaan toiminnoilta laskentakohteille. Jotta valilliset kustannukset pystytaan
kohdistamaan oikein, tarvitaan resurssi- ja toimintoajureita. (Alhola 208, 55.)

Kustannusajurit kdydaan tarkemmin lapi myéhemmin.

Valittbmien kustannusten kohdistamisessa toimintolaskenta ei eroa muista
laskentatavoista. Valittbmat kustannukset kohdistetaankin suoraan siihen tuotteeseen

tai palveluun, joka on ne aiheuttanut. (Jarvenpaa ym. 2010, 138.)
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3.2 Kustannusajurit

Kuten edelld todettiin laskentakohteet, toiminnot ja resurssit ovat irrallisia toisistaan.
Toimintolaskentamallissa kaytetdankin kustannusajureita ndiden kolmen valisina
linkkeina. Lumijarven ym. mukaan kustannusajureilla on kaksi paatehtavaa.
Ensimmainen on kertoa, miksi toiminto tehdaan ja miksi se vaatii resursseja. Toiseksi
tehtdvaksi Lumijarvi ym. mainitsevat toimintokustannusten kohdistamisen halutulle

laskentakohteelle. (Lumijarvi ym. 1995, 19.)

Kuviossa 5 on havainnollistettu, miten kustannusajureita kadytetddn kustannusten
kohdistamisprosessissa. 1. tason ajureita eli resurssiajureita kdytetdan kohdistamisessa
resursseilta toiminnoille ja 2. tason ajureita eli toimintoajureita kohdistuksessa

toiminnoilta laskentakohteille. (Lumijarvi ym. 1995. 53.)

Resurssit | Yleiskustannukset |

| | | |
1. tason ajurit | Ajankaytto, kulutus, suora kohdistus |
Toiminto | Tominto| | Toiminto| | Toiminto| | Toiminto |

2. tason ajurit Tilausten  Asiakkaiden Ty6tuntien Laskujen

Ikm Ikm Ikm Ikm
v v v v
Laskentakohde | Tuote, palvelu, projekti, asiakas, markkina-alue |

Kuvio 5. Kustannusajureiden kaytté (Lumijarvi ym. 1995, 53).

Kustannusajurien toiminta on helpompi esittdd esimerkin avulla. Ostolaskujen
kasittelyssa resurssiajurina voi toimia se maara henkildstoresursseista, joka kuluu
ostolaskujen kasittelyyn. Kaytanndssa tama henkildstéresurssi on siis se aika, joka
tyontekijalta kuluu ostolaskujen kasittelyyn. Hyvana toimintoajurina ostolaskujen

kasittely toiminnolla voisi toimia ostolaskujen maara. (Alhola 2009, 48.)

Toimintoajurien ohella yritys voi myos hyddyntaa yksikkdajureita eli laskenta-ajureita.
Yksikkoajurilla tarkoitetaan sellaisia tekijoita, jotka vaikuttavat suoraan toiminnon
kustannuksiin. Ostolaskujen kasittelyssa yksikkdajuri voisi olla virheellisten ostolaskujen
maara. Yksikkdajurit voivat olla hyddyllisia esimerkiksi, kun pyritdédn hahmottamaan

onko saman toimintoryhman toiminnoilla kustannuseroja. (Alhola 2009, 48.)
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3.3 Prosessin tehokkuuden nakokulma

Toimintolaskentaa voidaan lahestya myds toisesta nakokulmasta. Edella esitetty
nakokulma tarkastelee toimintolaskentaa ainoastaan kustannusten kohdistamisen
nakokulmasta. Toinen mahdollinen ldhestymistapa on ajatella asiaa prosessin
tehokkuuden nakoékulmasta. (Alhola 2009, 34-35.) Kuviossa 6 on esitetty, miten
toimintolaskennan kaksi erilaista nakdkulmaa voidaan néhdd suhteessa varsinaisiin

toimintoihin.

Kustannusten kohdistaminen

| Resurssit

v

Resurssikustannusten
kohdistaminen | Resurssiajurit |
Prosessin tehokkuus v

| Kustannusajurit |——>| Toiminnot —>{ Suoritemittarit

y

Toimintokustannusten <—H Toimintoajurit |
kohdistaminen

)

| Laskentakohteet |

Kuvio 6. Toimintolaskennan kaksi erilaista nakékulmaa (Alhola 2008, 34).

Prosessin tehokkuuden nakdékulma antaa tietoa esimerkiksi tydsta, jota toiminto on
saanut aikaan. Tata informaatiota tuottavat kustannusajurit, joita kasiteltiin jo
aiemmin. Toinen prosessin tehokkuuteen vahvasti liittyva kasite on suoritemittari.
Suoritemittarien tarkoituksena on padasiallisesti mitata toiminnon tehokkuutta,
kaytettya aikaa ja toiminnon laatua. (Alhola 2008, 50-51.) Kaytdnndssa prosessin

tehokkuuden nakokulma liittyy vahvasti siis toiminnan mittaamiseen ja kehittamiseen.
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3.4 Toimintolaskennan hyodyt

Alhola kertoo, ettd toimintolaskenta on toiminut herdttdjand monille yritysjohtajille
historiassa. ~ Sen awvulla on  pystytty huomaamaan, ettd perinteiset
kustannuslaskentajdrjestelmat eivat tuota tarpeeksi hyvaa informaatiota. (Alhola 2008,
77.) Seuraavassa esitetdaan ndkemyksida siitd, miksi yritysten pitdisi hyodyntaa
kustannuslaskennassaan toimintoajattelua mutta myds miksi toimintolaskentaa on

kritisoitu.

Toimintolaskennasta voidaan saada monenlaista hyotya verrattuna perinteisiin
kustannuslaskentajdrjestelmiin. Alhola pitaa yhtena isoimmista eroista, etta perinteiset
kustannuslaskentajdrjestelmat eivat pysty maarittamaan lainkaan asiakkaan tai
jakelukanavan kannattavuutta.  Tahan kuitenkin pystytaan padsemaan
toimintolaskentaa hyédyntamalla. (Alhola 2008, 55.) Myds Brimson mainitsee, etta yksi
toimintolaskennan suurimmista hyoddyista on paremman informaation saaminen

asiakas- ja tuotekannattavuuksista (Brimson 1991, 44).

Alhola liséd edelliseen, ettd toimintolaskennan avulla pystytédn myds lisadmaan
ymmarrysta kustannuksien valisistda suhteista ja hallitsemaan paremmin niiden
kaytosta. Lisaksi toimintolaskentaa voidaan hyddyntdd organisaation toiminnan
kuvaamisessa ja siten myds prosessien parantamiseen saadaan uusia nakokulmia.
(Alhola 2008, 8.)

Edelld mainittujen hydtyjen lisdksi toimintalaskenta voi vaikuttaa positiivisesti
toimintaan myds muilla tavoin. Alhola madrittelee loput toimintolaskennan mahdolliset

hyddyt seuraavasti:

« kannattavuuden oikeat syyt selviavat

» johdon investointienhallinta paranee

+ todelliset kokonaiskustannukset selviavat

» yleiskustannuksia ymmarretadan paremmin

» osataan mitata asioita, joilla on merkitysta

» laskentajarjestelman omistus siirtyy omistajalta kayttajalle. (Alhola 2008, 77—
78.)
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3.5 Toimintolaskentaprojektin vaiheet

Toimintolaskentaprojektin toteuttaminen pitda sisallddan monia tyévaiheita. Alhola

maarittelee toimintolaskentaprojektin vaiheiden etenemisen seuraavalla tavalla:

tavoitteiden asettaminen

tiimin muodostaminen
projektisuunnitelman laatiminen
toimintoanalyysi
kustannusajureiden maarittdminen

toimintokustannusten laskeminen

N o u s WD

laskentatietojen hyédyntaminen (Alhola 2008, 92).

Lumijarvi ym. kuvaavat toimintolaskentaprojektin etenemisen samankaltaisesti. Kuvaus
eroaa vain silté osin, ettd aikataulun tekeminen ja tiimin muodostus katsotaan

lukeutuvaksi projektisuunnitelman laatimiseen. (Lumijarvi ym. 1995, 28.)

3.5.1 Projektin valmistelu

Valmisteluosuuteen kuuluvat Alholan madrittelemdasta listasta kolme ensimmaista
kohtaa. Valmisteluosuus on tdrkea osa toimintolaskentaprojektia, ja ennen kuin itse
projekti aloitetaan, on hyva selvittda muutamia asioita. Yksi tarkeimmisté asioista on
saada selville, mika on projektin tavoite eli mita projektilla halutaan yrityksessa saada
aikaan. Lisdksi on hyddyllista selvittaa, mistd kohteista uutta tietoa tarvitaan ja mita
hyotya siitd on paatdksenteossa. Lumijarven ym. mukaan kannattaa myds miettia,
kuka projektista saatavaa informaatiota tulee lopulta tarvitsemaan. (Lumijarvi ym.
1995, 24-25.)

Projektin tavoitteen asetteluun liittyen Lumijarvi ym. kertovat myds, ettd on tarkeaa
selventad, miten projekti tullaan yrityksessa toteuttamaan. Mahdollista on tehda niin
sanottu pilottiprojekti, jossa kartoitetaan esimerkiksi vain yhden tulosyksikdn
kustannukset toimintopohjaisesti. Toinen vaihtoehto on toteuttaa
toimintolaskentaprojekti heti niin laajana, etta se kattaa koko yrityksen toiminnan.

Pilottiprojektin vahvuutena on, ettd se on nopea ja kustannuksiltaan pieni projekti,
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jonka avulla voidaan herattaa kiinnostusta toimintolaskentaa kohtaan yleisesti. Koko
yrityksen kattava projekti on silloin hyva, kun johdolla on jokin suuri ongelma, jonka
ratkaisemiseen tarvitaan muutoksia yrityksen strategiassa tai toimintatavoissa.
(Lumijarvi ym. 1995, 25-26.)

Valmisteluosuuden toisessa vaiheessa muodostetaan toimintolaskentaprojektin tiimi.
Tapana on tehda listaus kaikista henkildistd, ketka kuuluvat toimintolaskentaprojektiin.
(Alhola, 2008, 92.) Tassa vaiheessa myos madritellaan, kuka on vastuussa projektin
lapiviemisestd ja mitka muiden osallistuvien henkildiden tydtehtdavat (Lumijarvi ym.
1995, 30).

Lumijarvi ym. tarkentavat viela tiimin muodostamiseen liittyen, ettd projektin tulee olla
koko yrityksen projekti, ja siihen tulisi kuulua edustaja yrityksen joka osa-alueesta.
Etenkin kattavan toimintolaskentajarjestelman rakentamisessa tama on tarkeaa. Laaja
tiimi mahdollistaa myds sen, ettd projektista saatavia tietoja tullaan oikeasti

hyddyntdmaan paatdksenteossa. (Lumijarvi ym. 1995, 28, 30.)

Valmisteluvaiheen kolmas osio, on suunnitella projektille aikataulu. (Alhola, 2008, 92).
Lumijarvi pitad aikataulun laatimista erittdin tarkedna. Han toteaa, etta aikataulun
huonosti tekeminen tai jopa tekematta jattdminen saattaa pidentda projektiin kuluvaa
aikaa huomattavasti. Lumijarvi ym. varoittavat, etta aikataulun tekemattd jattédminen
voi pahimmillaan aiheuttaa sen, etta projekti ei valmistu ikind. (Lumijarvi ym. 1995,
28.)

Toimintolaskentaprojektin kestosta Lumijarvi ym. mainitsevat, ettd sen lapivieminen
kestad yleensa noin 3-5 kuukautta. Toimintolaskentaprojektiin kuluva aika jakautuu

Lumijarven mukaan keskimaarin seuraavalla tavalla (Lumijarvi ym. 1995, 28 - 29):

» valmistelu 1 viikko

+ toimintoanalyysi 4 viikkoa
» kustannusajureiden maarittaminen 2 viikkoa
+ toimintokustannusten laskeminen 2 viikkoa
» laskentatietojen hyddyntaminen 3 viikkoa

» tietojen tarkentaminen ja jatkotoimenpiteet 4 viikkoa
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Lumijarvi ym. kertovat myos, etta projektisuunnitelmaa tehtdessa kannattaa maarittaa
my6s projektista aiheutuvat kustannukset. Lumijarvi toteaa, ettd tdma auttaa
esimerkiksi tavoitteenasettamisessa siten, ettd projektilta vaadittava minimituotto on
helpommin selvitettavissa. (Lumijarvi ym. 1995, 30.)

Naiden kaikkien valmistelutoimenpiteiden jalkeen yritys VOiI siirtya
toimintoanalyysivaiheeseen. Lumijarvi ym. kuitenkin vield muistuttavat, etta yrityksen
tulisi tietdd tassa vaiheessa toimintolaskentaprojektin tavoite, laajuus, aikataulu,
mukana oleva henkilostd seka mahdollisesti projektin kustannukset. (Lumijarvi ym.
1995, 30.)

3.5.2 Toimintoanalyysi

Kun projektin valmisteluvaihe on tehty, on tapana siirtya toimintoanalyysiin.
Toimintoanalyysi on yrityksen tydkalu, jonka avulla pystytaan selvittdmaan yrityksen
toiminnot seka niiden kustannukset. Toimintoanalyysi pystyy vastaamaan muun

muassa seuraaviin kysymyksiin (Lumijarvi ym. 1995, 32):

» Mitka ovat yrityksen toiminnot?
« Miten toiminnot kytkeytyvat toisiinsa?

* Mita lisdarvoa toiminnot tuottavat?

Toimintoanalyysi aloitetaan yleensa kartoittamalla, mitka ovat yrityksen toiminnot.
Alhola kertoo, ettda paras tapa tehda kyseinen kartoitus on haastatella keskeisia
henkilita yrityksessa. Keskeisilla henkil6illd tarkoitetaan ihmisia, joilla on tietoa
toiminnoista riittavasti. Yleensa katsotaan, ettd kaikkia ei ole tarpeellista haastatella
mutta on kuitenkin hyodyllistda haastatella seka esimiehid ettd alaisia. Talla tavalla
toiminnoista saadaan muodostettua mahdollisimman hyva kuva. Haastattelut voi
toteuttaa joko ryhmassa tai yksildhaastatteluina. (Alhola 2008, 93-95.)

Lumijarvi ym. kertovat, ettd toimintojen maara riippuu siitéd, milla tasolla toimintoja
halutaan tarkastella. Jos halutaan todella yksityiskohtaista tietoa, on toimintojen maara
noin 80-350. Jos taas tutkimus ei ole niin tarkka, riittda kun toimintoja on noin 15—
100. (Lumijarvi ym. 1995, 39.)
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Kun toiminnot on madritetty, voidaan tehda selvitys yrityksen toimintoketjuista.
Toimintoketju voidaan nahda prosessina, jossa monta toimintoa kytkeytyy toisiinsa
yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Ndin ollen syntyy ketju, jossa jokainen toiminto
on kdytanndssa toisen toiminnon asiakas. (Turney 1992, 101.)

Toimintoketjujen selvittdminen on erityisesti hyddyllista silloin, kun yrityksessa
kdytettdvia toimintamalleja halutaan muuttaa (Alhola 2008, 94). Yleista
toimintoketjujen maarittamisessa on, ettd pyritdan myods selvittdmaan toimintojen
kytkdkset yrityksen tietojarjestelmiin. Tarkeana tatd voidaan pitad erityisesti, jos
kyseisten jarjestelmien avulla halutaan tehostaa yrityksen toimintaa. (Lumijarvi ym.
1995, 40.)

Toimintoanalyysin toisessa vaiheessa on tapana luokitella toiminnot. Tama johtuu siita,
ettd tiedon hyvaksikayttd sellaisenaan voi osoittautua haastavaksi. Kun toiminnot on
jaoteltu parhaaksi katsotulla tavalla, on myds tiedon hyddyntdminen huomattavasti

helpompaa. (Lumijarvi ym. 1995, 45.)

Yleinen tapa on jaotella toiminnot jo toimintohakemistoon eri prosessin mukaisiksi
ryhmiksi.  Taman jaottelutavan mukaan toiminnot jaetaan ryhmiin  siis
toimintoketjuittain. Toinen yleisesti kdytettava tapa jakaa toiminnot on jaotella ne
lisdarvoa tuottaviin, lisdarvoa tuottamattomiin ja lisdarvoa tuhoaviin. Lisdaarvoa
tuottavalla toiminnolla tarkoitetaan sitd, ettd toiminto lisaa palvelun tai tuotteen arvoa
asiakkaalle. Arvoa tuottamaton toiminto ei lisdd arvoa asiakkaalle. Arvoa tuhoavat
toiminnot puolestaan synnyttavat vain kustannuksia eivatka tuota asiakkaalle lisdarvoa.
(Lumijarvi ym. 1995, 45, 47.)

Toimintoja voidaan jakaa myo6s ydintoimintoihin seka tukitoimintoihin. Ydintoiminnolla
tarkoitetaan toimintoa, joka vaikuttaa suoraan yrityksen toimintaan. Jos jokin
ydintoiminnoista puuttuu, menee yrityksen toimintoketju siis poikki. Tukitoiminnot ovat
puolestaan toimintoja, jotka auttavat ydintoimintojen suorittamista. (Lumijarvi ym.
1995, 46.)

Jos ei ole mielekasta seurata kaikkia yksittdisia toimintoja, on mahdollista hyddyntaa

toimintoaltaita. Toimintoaltaissa luonteeltaan ja resurssienkulutukseltaan
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samankaltaiset toiminnot voidaan yhdistéd yhteen. Myds merkityksettdémat toiminnot
voidaan yhdistaa tarkeampiin toimintoihin ja siten liittad toimintoaltaaseen. (Alhola
2008, 50.)

Kun toimintoja luokitellaan, on tarkeda tajuta, ettd toimintolaskennassa toiminnot ovat
eritasoisia. Nain ollen puhutaan toimintojen kustannushierarkiasta. Toimintojen
kustannushierarkian tasoja ovat muun muassa yksikk6-, erd-, tuote- ja yritystason
toiminnot. (Lumijdrvi ym. 1995, 49.)

Yksikkdtason toiminnot vaikuttavat tuotteen tai palvelun kustannuksiin. Tuotannon
volyymi on siis suorassa suhteessa yksikkdtason kustannuksiin. Eratason toiminnot
puolestaan aiheuttavat kustannuksia tuotannon eramadaran mukaan. Tuotetason
toimintojen tehtava on yllapitda tuotteita. Tuotetason kustannuksiin ei siis vaikuta
esimerkiksi tuotteen volyymi vaan uusien tuotteiden lukumadara ja sen muutos.
Yritystason toiminnot voidaan nahda toimintoina, jotka tukevat yrityksen toimintaa.
Yritystason toiminnoista syntyy kustannuksia jo pelkastaan siitd, ettd yritys on

olemassa. (Lumijarvi ym. 1995, 50-51.)

Lumijarvi ym. muistuttutavat, ettd tarked osa toimintoanalyysia on dokumentointi.
Ilman dokumentointia toimintoanalyysista voi lopulta muodostua todella epaselva.
Dokumentteina toimintojen ja toimintoketjujen selvityksen jalkeen yritykseltd pitdisi
I6ytya ainakin toimintohakemisto seka kuvaukset erilaisista toimintoketjuista. (Lumijarvi
ym. 1995, 38, 42.)

3.5.3 Kustannusajurien maarittaminen

Kun toiminnot ja toimintoketjut on maaritetty ja luokiteltu, on seuraava vaihe maarittaa
kustannusajurit.  Kustannusajurit ~maaritetdan, etta kustannukset pystytaan

kohdistamaan resursseilta toiminnoille ja niilta edelleen laskentakohteille.

Kustannusajureiden maarittamiseen vaikuttaa moni asia. Esimerkiksi toiminnan luonne,
madrittelyn tarkkuus ja kustannusajurien saatavuus ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat
ajurien valintaan. Jarvenpaa ym. huomauttavat, ettda mitd enemman kustannusajureita

otetaan kayttdon, sitd monimutkaisempi toimintolaskentamallista muodostuu. Siksi
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suositeltavaa onkin, ettd malli pyritdan pitémaan mahdollisimman yksinkertaisena.
(Jarvenpaa ym. 2010, 140, 142.)

Kuten jo aiemmin tdssa tutkimuksessa on todettu, kustannusajurit jaetaan resurssi- ja
toimintoajureihin. Taman lisdksi ne voidaan luokitella kolmeen eri tyyppiin myds
luonteensa perusteella. Jarvenpaa ym. madrittelevat, ettd nama kolme jaottelutapaa
liittyvat volyymiin, ajankdyttéon ja suorittamisen vaativuuteen. (Jarvenpaa ym. 2010,
139.)

Volyymista riippuvainen kustannusajuri liittyy nimensa mukaisesti tehtdvan
suoritusmaaraan. Esimerkiksi laskutuksessa ja taikka tavaran vastaanotossa on yleista
kayttda volyymisidonnaista kustannusajuria. Laskutuksessa volyymiperusteinen ajuri
olisi laskujen maara ja tavaran vastaanotossa tilausrivien maara. (Jarvenpaa ym. 2010,
139.)

Toinen kustannusajurityyppi perustuu toiminnon ajankdyttéon. Jarvenpaa ym.
mainitsevat, ettd kestoa jasentdavaa kustannusajuria hyddyntamalla voidaan kohdistaa
kustannukset  mahdollisesti  tarkemmin  kuin  suoritusmadriin  perustuvilla

kustannusajureilla. (Jarvenpaa ym. 2010, 140.)

Jarvenpaa ym. pitavat kolmatta kustannusajurityyppia tarkimpana tapana kustannusten
kohdistuksessa. Kolmas tyyppi pyrkii mittaamaan toimintoja niiden suorittamisen
vaativuuden kautta. Vaikka tamantyyppisia kustannusajureita kayttamalla kustannukset
voidaan kohdistaa todella tarkasti, voi tarvittavan tiedon hankkiminen olla haastavaa.
Jarvenpaa ym. varoittavat, ettd tarvittavaa tietoa ei valttéamatta ole edes saatavilla.
(Jarvenpaa ym. 2010, 140.)

Lumijarvi ym. toteavat, ettd kustannusajureiden oikea valinta on todella tarkeaa
yritykselle, silld vaarat kustannusajurit johtavat myds vadriin laskentatuloksiin
(Lumijarvi ym. 1995, 53). Myds Alhola on asiasta samaa mielta ja mainitsee, etta
ajureiden  kartoitus ja valinta on yksi kriittisimmista  kohdista  koko
toimintolaskentaprojektissa (Alhola 2008, 44).
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3.5.4 Toimintokustannusten laskeminen

Kun toimintoanalyysi on tehty ja kustannusajurit on madritetty, seuraava vaihe
toimintolaskentaprojektissa on laskea toimintokustannukset. Lumijarvi ym. kertovat,
ettd tassa vaiheessa pyritddn laskemaan toimintojen kustannukset, selvittdmaan
kustannusrakenteet seka madrittamaan valitun laskentakohteen kustannukset ja
kannattavuus. (Lumijarvi ym. 1995, 65.)

Tama vaihe on vyleista aloittaa selvittdmalla toimintojen resurssikulutus. Lumijarvi
kertoo, ettd yleisin tapa tehda toimintojen resurssikartoitus on tehda yrityksen sisalla
ajankayttoselvitys.  Ajankdyttdselvitys toteutetaan jakamalla kaikille yrityksen
tyontekijoille hakemisto toiminnoista seka lomake, johon merkitdan kuhunkin
toimintoon kaytettava tydaika. Selvitys perustuu tydntekijdiden omaan ndakemykseen
ajankaytostaan, mutta silti lopputulokseksi saadaan riittavan luotettava kuva yrityksen
resurssien kaytosta. (Lumijarvi ym. 1995, 42.)

Ajankayttdselvityksen perusteella toiminnoille pystytaan kohdistamaan
henkildsidonnaiset kustannukset. Henkilésidonnaisia kustannuksia ovat seuraavat:
palkka, sosiaalikustannukset, tydsuhdeauton kustannukset, tydhuoneen kustannukset,
atk-kustannukset, puhelinkustannukset, toimistokustannukset, koulutuskustannukset
seka matkustuskustannukset. Aina ei kuitenkaan pureuduta ndin syvalle, vaan riittag,
etta tarkastellaan vain palkkakustannuksia ja sosiaalikustannuksia. (Lumijarvi ym.
1995, 43.)

Ajankayttdselvitys ei ole kuitenkaan ainoa tapa selvittda, miten tydaika henkildstolla
jakautuu. Jarvenpaa ym. kertovat, ettd tybaika voidaan kohdistaa myds siten, etta
esimerkiksi esimies madrittelee nakemyksensd perusteella tybdajan jakautumisen.
Lisdksi tybGajan seuraaminen 1-4 viikon ajan on yksi tapa selvittdd asiaa. Tahan
tyyppiin liittyen kdytdssa voi olla myds jatkuva tybaikaseuranta, jossa ajan
jakautuminen kirjautuu tietojarjestelmaan. (Jarvenpaa ym. 2010, 143.)

Jarvenpaa ym. ndkevat, ettd tybajan vaara kohdistus voi aiheuttaa laskentatuloksiin
merkittavia virheitd. He varoittavatkin, ettd ajankayttéa ei tulisi hydédyntaa
tyontekijoiden valvontaan. Jos tydntekijat kokevat, etta heidan tyésuoritustaan pyritaan

arvioimaan ajankaytdn perusteella, voivat he yrittdd mahdollisuuksiensa mukaan antaa
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virheellisté informaatiota tydajan jakautumisesta, mikda puolestaan peilaa suoraan
laskennasta saataviin tuloksiin. (Jarvenpaa ym. 2010, 143-144.)

Kun ajankayttoselvitys ja kustannusten jako niiden perusteella on tehty, tulisi
yritykselta 16ytya dokumentit kustannuksista toiminnoittain ja toimintoketjuittain,
luettelo toimintoja suorittavista henkildista seka toiminnoista kalleusjdrjestyksessa
(Lumijarvi ym. 1995, 44).

3.5.5 Laskentatietojen hyédyntaminen

Viimeinen vaihe toimintolaskentaprojektissa on laskentatietojen hyvaksikdyttd. Taman
vaiheen vuoro on, kun yrityksessa on toteutettu toimintoanalyysi, kustannusajureiden

maaritys seka kustannusten laskeminen. (Lumijarvi ym. 1995, 88.)

Tassa vaiheessa on kolme pddasiaa, joita tulisi miettid. Ensinndkin pitaa pystya
tekemdan johtopdatokset siita, mihin toimenpiteisiin ryhdytdan. Toiseksi pohditaan,
miten kustannustehokkuutta on mahdollista parantaa. Kolmas mietinnédn kohde on,
pitdako jotakin toiminnoista tai toimintoketjuista muuttaa. Jos pitdd, niin miten?
(Lumijarvi ym. 1995, 88.)

Lumijarven ym. mukaan kustannusten analysointi kannattaa toteuttaa siten, etta ensin
tarkastellaan toimintoja, minka jalkeen siirrytadn kustannusajurien analysointiin.
Mahdollisia kysymyksia, joiden avulla nditd asioita voidaan tarkastella, ovat esimerkiksi

seuraavat:

» Mitkd toiminnoista ovat valttamattomia?
« Tuottaako toiminto lisdarvoa asiakkaalle?
» Olisiko mahdollista tehda toiminto jotenkin toisin?

» Olisiko joitain toimintoja mahdollista yhdistaa?

Lumijarvi ym. huomauttavat kuitenkin, ettd ei ole jarkevaa lahted analysoimaan
jokaista toimintoa. Tama johtuu siitd, ettd yleensa noin 20 prosenttia yrityksen

toiminnoista synnyttdaa 80 prosenttia kokonaiskustannuksista. Siten onkin jarkevinta
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keskittad tarkastelu Iahinna niihin 20 prosenttiin, jotka oikeasti aiheuttavat yritykselle
kustannuksia (Lumijarvi ym. 1995, 90.)

Oikeisiin toimintoihin keskittymista helpottavat tassa vaiheessa Lumijarven ym. mukaan
myo6s toimintoanalyysivaiheessa tehdyt toimintojen luokittelut. Esimerkiksi lisdarvoa
tuottaviin ja tuottamattomiin toimintoihin tehty jako voi olla hyddyllinen jakotapa
laskentatietojen hyvaksikdyton kannalta. (Lumijarvi ym. 1995, 90.)

4 Toimintolaskentaprojektin toteuttaminen

Bufab Finlandin toimintolaskentaprojekti toteutettiin siten, ettd se koostui
valmisteluvaiheesta, toimintojen kartoittamisesta ja luokittelusta, resurssien
kohdistustekijoiden valinnasta seka toimintokustannusten laskemisesta. Vaiheissa

pyrittiin siis padosin noudattamaan viitekehyksessa esitettya toimintamallia.

Taman luvun tarkoituksena on kertoa varsinaisen tutkimuksen etenemisesta ja kuvailla
tydvaiheita, joiden avulla varsinaiset tutkimuksen tulokset saatiin aikaan. Tarkoituksena
on kertoa myds mahdollisista ongelmista, joita tutkimuksen edetessa tuli eteen. Ennen
kuin siirrytdan taman tutkimuksen tydvaiheisiin, on hyva kuitenkin esitelld
toimeksiantajayritys Bufab Finland Oy.

4.1 Kohdeyrityksen perustiedot

Bufab Finland Oy on osa vuonna 1977 perustettua Bufab-konsernia, jonka
paatoimipaikka sijaitsee Ruotsissa. Bufab toimii teollisen tukkukaupan alalla ja
liiketoiminta on paaosin kaupankayntia erilaisilla kiinnitystarvikkeilla ja pienosilla. Bufab
konserni on ollut vuodesta 2005 Ilahtien Nordic Capital -nimisen sijoitusyhtion
omistuksessa. (Haahti 2011.)

Bufabin palveluksessa tydskentelee maailmanlaajuisesti noin 700 tyotekijaa, joista
Suomen toimipisteessa 55 henkil6d. Suomen toimipisteen tyontekijat on jaettu
varaston, myynnin, oston, talouden ja IT:n osastoihin. Lisdksi muutama tyontekijoista
toimii mySéhemmin esiteltavan hyllytyspalvelun parissa. Ylivoimaisesti suurimmat

osastot Bufab Finlandissa ovat varasto sekda myynti. (Lyyra 2011.) Siksi nimenomaan
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myynti- ja logistiikkaprosessien kustannuksista halutaan uutta tietoa tassa
tutkimuksessa.

Bufab Finlandin asiakkaat toimivat monilla eri markkinasektoreilla. Suurimpana
sektorina ovat kone- ja laitavalmistajat. Taman lisdksi toimintaa on muun muassa
elektroniikka- ja kodintekniikkasektoreilla. Yhteensa toiminta synnyttda noin 20
miljoonan liikevaihdon vuositasolla. Koko Bufab-konsernin liikevaihto on noin 220

miljoonaa euroa vuodessa. (Haahti 2011.)

Bufab Finlandin tuotevalikoima on todella laaja. Valikoimaan kuuluu paljon
perustuotteistoa, mutta suurin osa kaupasta tapahtuu erikoistuotteilla. Lisaksi
kaupankdynti  perustuu pitkdlti sopimuskauppaan. Se mahdollistaa suurien
tavaramaarien hankinnan yhdellda kertaa, mika tarkoittaa samalla myds sita, etta

varastoja joudutaan pitémaan suhteellisen isoina. (Helenius 2011.)

Bufab Finlandin toiminnassa on mainitsemisen arvoista myos se, etta yrityksella ei ole
lainkaan omaa valmistusta. Toiminta perustuu siis tdysin tuotteiden ostamiseen ja
niiden  edelleenmyyntiin  palveluineen.  (Lyyra 2011.) Tama helpottaa

toimintolaskentamallin kayttdémahdollisuuksien arvioimista jonkin verran.

Arvioiminen helpottuu lahinnd siksi, etta valmistukseen liittyvia toimintoja ja
kustannuksia ei tarvitse lainkaan maaritelld. Tilaus-toimitusketju alkaakin siita, kun
tavara ostetaan valmiina sisaan. Eraat tuotteet ovat kuitenkin poikkeuksellisia ja niita
pitda jatkojalostaa. Tama voidaan tehda joko jalostamalla tuotteet itse tai teettda tyo
ulkopuolisella toimijalla (Nirkkonen 2011). Tuotteiden jalostaminen onkin erds niista

kustannuseristd, josta halutaan tietda enemman.

4.2 Hyllytyspalvelu osana kohdeyrityksen toimintaa

Bufab Finlandin toimintaa voidaan pitaa yksiléllisena muihin konsernin yrityksiin
verrattuna. Toiminnan luonne eroaa muista konsernin yrityksista siind, etta toiminta ei
perustu pelkkdan perinteiseen tukkukauppaan, vaan mukana on myds vahvasti
palvelutoiminta. Tama palvelutoiminta muodostuu pitkalti Bufab Finlandin kayttéamasta
VMI-toimintamallista. (Lyyra 2011.)
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VMI tulee englannin kielen sanoista Vendor Managed Inventory. Silla tarkoitetaan
toimintamallia, jossa tilaus-toimitusketjua tehostetaan siten, ettd myyja hallinnoi
ostajan varastoa, tarkkailee varastoarvoja ja pitda huolta siitd, ettd tavara ei paase
loppumaan kesken. (Vendor Managed Inventory 2011.) Jarjestelman toiminnallisuus
luodaan yleensa siten, ettda uudelle hyllytyspalveluasiakkaalle rakennetaan aina
toimitiloihin tarvittavat hyllyt. Tdma mahdollistaa sen, ettd asiakkaan ei tarvitse joka
kerta tehda erikseen tilausta tavaran ollessa vahissa, vaan toimittaja, tdssa
tapauksessa Bufab Finlandin hyllyttdja, kdy lukemassa asiakkaan hyllyt, mista syntyy
tietojarjestelmien kautta automaattisesti tilaus. (Viitanen 2011.)

Hyllytyspalvelua ei kuitenkaan aina toteuteta samalla tavalla, vaan Bufab Finlandilla on
kaytossa paadasiallisesti kolme erilaista palvelumallia. Nama ovat Bufab Easy, Bufab
Standard ja Bufab Online. (Nirkkonen 2011.) Nama kolme palvelumallia eroavat
toisistaan jonkin verran, mutta tutkimuksen kannalta ei ole oleellista kdyda lapi mallien

valisia eroavaisuuksia.

Haasteita hyllytyspalvelun osalta tutkimukselle luo varsinkin se, miten palveluiden
aiheuttamat kustannukset voidaan kohdistaa toiminnoille luotettavasti. Palvelujen
aiheuttamilla kustannuksilla tarkoitetaan tassa yhteydessa lahinna Bufab Finlandin
hyllytyspalvelumallin synnyttdmia kustannuksia. Kuten tutkimuskysymyksissakin jo
mainittiin, kiinnostavaa on selvittad, voidaanko hyllytyspalvelun todellisiin kustannuksiin

paasta kasiksi toimintolaskennan avulla.

4.3 Valmisteluvaihe

Kuten sanottu, toimintolaskentaprojektia  lahdettiin  toteuttamaan  paaosin
teoriaosuudessa esitetyn mallin  mukaan. Sen ensimmadisena vaiheena oli
valmisteluvaihe. Valmisteluvaiheessa tarkoituksena oli selvittda projektin tavoite,

aikataulu, osallistuvat henkilot sekd mahdolliset projektin aiheuttamat kustannukset.

Ensimmadisena ja ehka kaikista tarkeimpana asiana maaritettiin projektille tavoite.
Vaihtoehtoja oli kaytanndssa kaksi, joista ensimmainen oli tehda pilottiprojekti, jossa
tehdaan selvitys toimintopohjaisista kustannuksista lyhyeltd ajanjaksolta. Toinen

vaihtoehto oli rakentaa kattava toimintolaskentajarjestelma. Paremmaksi vaihtoehdoksi
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katsottiin, etta tassa vaiheessa ei viela rakenneta laajaa toimintolaskentajarjestelmaa.
Sen sijaan todettiin riittavaksi selvittaa tassa vaiheessa toimintopohjaiset kustannukset
yhden kuukauden ajalta ja verrata niita jo olemassa oleviin kustannustietoihin.

Toimintokohtaisten kustannusten selvittaminen katsottiin riittavaksi kahdesta eri
syysta. Ensinndkin paadyttiin siihen, ettd toimintokustannusten avulla pystytdan jo
analysoimaan yrityksen prosesseja riittavan tarkasti ja todenndkdisesti 16ytdmaan myos
kehityskohteita. Taman lisaksi pilottiprojektin tekeminen mahdollistaa sen, etta
kattavan toimintolaskentajdrjestelman rakentamisesta saatavia hydtyja voidaan

arvioida luotettavammin.

Toinen valmisteluvaiheen vaihe oli paattaa henkildt, jotka olisivat mukana projektin
toteuttamisessa. Tama pilottiprojekti oli padosin talousosaston toteuttama tutkimus,
joten padasialliset linjaukset tehtiin talousosaston nakemyksen perusteella. Kuitenkin
jokaiselta osastolta valittiin henkild, joka voisi avustaa projektin toteutumisessa
tarpeiden mukaan. Hyddyllisiksi henkildiksi projektin kannalta todettiin toimitusjohtaja,
myyntipaallikkd, ostopaallikkd, talouspaallikkd, varastopaallikkd, palvelupaallikké seka
IT-paallikko.

Kyseisiin henkildihin paadyimme, silla valituilla henkil6illd on kaikilla paljon tietoa oman
osastonsa toiminnasta. Esimerkiksi palvelupdallikkd oli hyodyllista ottaa mukaan
projektiin, silld han vastaa hyllytyspalvelusta. IT-paallikkd katsottiin tarpeelliseksi, silla
tyon edetessa eteen saattaisi tulla myds mahdollisesti jarjestelmiin liittyvia haasteita ja
ongelmia. Kattavamman toimintolaskentaprojektin yhteydessa henkildita olisi pitanyt
ottaa mukaan projektin toteuttamiseen huomattavasti enemman. Katsottiin kuitenkin,
ettd toteutettavan projektin laajuus ei tassa vaiheessa edellyttéanyt kovinkaan ison

tiimin muodostamista.

Kolmas valmisteluvaiheen aihe oli luoda projektille alustava aikataulu. P&adyttiin
ratkaisuun, etta projektin eri vaiheille ei luoda erillistd aikataulua, mutta tyon
teoriaosuudessa esitettyd ajankayton jakautumista pyritdan noudattamaan. Sovittiin
myos, ettd projektin on valmistuttava viimeistddn kevaalla. MyOs projektin

kustannukset kaytiin 1api, mutta nopeasti tultin johtopadtdkseen, ettd tasta
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pilottiprojektista ei vield aiheutuisi yritykselle erillisia kustannuksia normaalien
henkildpalkkojen lisaksi.

4.4 Toimintojen kartoittaminen ja luokittelu

Kun projektin tavoitteet, tiimi ja aikataulu oli maaritetty, voitiin siirtya seuraavaan
vaiheeseen, joka oli toimintoanalyysin tekeminen. Toimintoanalyysissé ensimmainen
tehtdva asia oli toimintojen kartoittaminen. Pohdinnan aiheena oli aluksi se, miten
toiminnot kannattaisi kartoittaa. Jarkevimmaksi ratkaisuksi katsottiin selvittaa toiminnot
aluksi osastoittain. Paatettin myds, ettd paras tapa selvittda toiminnot on tehda
haastatteluja yrityksen sisdlla. Haastattelut paatettiin tehda niiden ihmisten kanssa,
jotka tuntevat hyvin osastonsa toiminnan. N&in ollen haastateltaviksi valikoituivat

jokaisen osaston johtajat.

Ennen kuin varsinaiset haastattelut alkoivat, lahetettiin haastateltaville henkiléille viela
sahkopostiviesti, jossa kerrottiin  projektin tavoitteista ja toimintolaskennasta
tarkemmalla tasolla. Taman lisaksi viestissa pyydettiin miettimaan jo etukateen oman
osaston toimintaa seka siitd, millaisia toimintoja osaston toiminnasta voitaisiin kenties
muodostaa. Talla pyrittiin saamaan haastateltavat jo valmiiksi miettimaan, miten
toimintolaskenta lahestyy asioita. Haastatteluiden tavoitteena oli kartoittaa jokaisen
osaston paadvastuualueet ja tydtehtavat seka siten saada aikaiseksi alustava listaus

yrityksen ydinprosesseista ja toiminnoista.

Lisaksi piti maarittaa vield, kuinka tarkasti yrityksen toiminnot halutaan kuvata. Asiaa
kaytiin api ja todettiin, etta riittdvaa on se, ettd madritetddn jokaiselle osastolle 5-10
paatoimintoa. Talld pyrittiin valttamaan sitd, ettei yrityksen toimintokartasta tule
tehtavdlistaa. Toimintoja ei siis haluttu maarittdéd maarallisesti paljoa, noin 20—40,
mutta silti todettiin, etta se olisi riittdvd maara kustannusten jakamiseen ja toiminnan

analysoimiseen.

Haastattelut koostuivat padasiassa samoista kysymyksista. Haastattelupohja on esitetty
liitteessa 1. Ensin maaritettiin osaston henkildmaara seka tyttehtdvien jakautuminen
tyontekijoiden kesken. Seuraavaksi pyrittiin  madrittémaan, mitd asioita osaston
henkilot konkreettisesti tekevat tyopdivansa aikana. Lisdksi kartoitettiin, oliko
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ajankaytosta luotu osaston sisélld jokin virallinen ohje. Ndiden kysymysten pohjalta
pyrittiin  muodostamaan  haastattelun lopuksi 5-10 alustavaa toimintoa
osastokohtaisesti.

Monissa haastatteluissa tuli ilmi monia samantyyppisid toimintoja taikka tyotehtavia.
Siitd huomasi hyvin, ettd kun yrityksen toimintaa tarkkaillaan toimintojen kautta, on
helppoa huomata, miten monet yrityksen eri osastot osallistuvat jonkin tietyn asian
tekemiseen. Toisaalta tama oli jo etukateen tiedossa, koska toiminnot paatettiin
alustavasti maarittad osastoittain.

Logistiikkatoimintojen kuvaaminen oli suhteellisen suoraviivaista, mutta myynnin ja
oston haastattelujen edetessa muodostui ongelmaksi, ettei toimintokuvauksesta
muodostuisi liikaa tehtavalistan mallinen. Liika yksityiskohtaisuus haluttiin jattda pois,
silld se ei palvelisi tutkimuksen tarkoitusta milldan tavalla. Kaikki osastoilla tehtavat
asiat kuitenkin dokumentoitiin haastatteluissa, mutta varsinaisten toimintojen
maarittdmisesta tuli yllattdvan haastavaa. Tyodlasta tassa vaiheessa oli paattad, millaisin
perustein yksittdisia tyodtehtdvid yhdistettdisiin toiminnoiksi. Alustava toimintokartta

saatiin kuitenkin aikaiseksi.

Toimintokartta oli kuitenkin tassa vaiheessa viela puutteellinen, ja se tarvitsi jalostusta
ennen kuin se olisi valmis. Katsottiin, ettd paras tapa siihen oli rakentaa
toimintoketjumallinen kuvaus yrityksen paaprosesseista. Toimintoketjukuvaus oli
erittdin hyva valinta, silld sen avulla oli helpompi hahmottaa toimintojen
riippuvuussuhteita toisiinsa. Sen avulla pystyttiin my6és nakemaan joitain puutteita ja

muokkaamaan varsinainen toimintokartta lopulliseen muotoonsa.

Toimintojen madrittelyn jalkeen paatettiin, milld tavalla ne luokitellaan tarkastelua
varten. Selkeimmaksi lajittelutavaksi katsottiin, etta toiminnot jarjestetaan yrityksen
padprosessien mukaisesti. Toiminnot jaettiinkin myyntitoimintoihin,
logistiikkatoimintoihin, markkinointitoimintoihin ja hankintatoimintoihin. Taman lisaksi
kuvattiin viela yhdeksi ryhmaksi tukitoiminnot. Sinne sijoitettiin kaikki toiminnot, jotka
tukevat toimintaa tai sitoutuvat useampaan kuin vain yhteen toimintoryhmaan.

Kuviossa 7 on havainnollistettu, millaisiin ryhmiin Bufab Finlandin toiminnot luokiteltiin.
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Markkinointi | | Hankinta | | Myynti | | Logistiikka
toiminnot toiminnot toiminnot toiminnot
Y Y 7

Tukitoiminnot

Kuvio 7. Toimintojen luokittelutapa.

Lopulliseen kuvaukseen Bufab Finlandista I0ydettiin yhteensa 31 toimintoa. Kaikki
I6ydetyt toiminnot on esitetty liitteessa 2. Siina toiminnot on lisaksi luokiteltu yrityksen
padprosessien mukaisiksi ryhmiksi. Ei ole kuitenkaan riittdvaa, ettd toiminnot vain

luokitellaan. Lisaksi taytyy ymmartaa mita niilla tarkoitetaan.

4.5 Toimintojen esittely

Seuraavassa Bufab Finlandin toiminnoista kerrotaan yksityiskohtaisemmin. Lapi
kdydaan vuorotellen kaikki kuvatut toimintoryhmat. Toimintoryhmien sisalla tarkastelu
on keskitetty Iahinna niihin toimintoihin, jotka eivat nimensa puolesta ole selkeita

sisalloltaan.

4.5.1 Myyntitoiminnot

Myyntiprosessin  selkeitd toimintoja olivat uusasiakashankinta, myyntitilausten
vastaanotto ja kasittely, tarjousten tekeminen sekd asiakassuhteiden hoito
asiakaskayntien osalta. Tarkempaa maarittelya tarvitsevat sen sijaan sopimusten teko

ja muu asiakassuhteiden hoito.

Sopimusten tekeminen pitda sisallaan tyon, joka joudutaan tekemaan, jotta saadaan
sopimus aikaiseksi asiakkaan kanssa. Esimerkiksi ennen sopimuksen syntya kadydyt
neuvottelut kuuluvat sopimuksen laatimisen piiriin. Yleensa sopimuksen tekemiseen

kuluu huomattavasti aikaa. Siksi se on haluttu kuvata myds omaksi toiminnokseen.

Asiakaskaynneillda tarkoitetaan toimintona pelkastdan niitd asiakaskdaynteja, kun

asiakassuhde on jo olemassa. Mikali asiakassuhdetta ei ole vield olemassa,
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kohdistetaan kulu joko sopimuksen tekemisen toiminnolle tai uusasiakashankinnan
toiminnolle. Uusasiakashankinnalle kuuluvat Iahtdkohtaisesti kaikki sellainen, joka liittyy

uusien asiakkaiden etsimiseen.

Muulla asiakassuhteiden hoidolla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa yleista
yhteydenpitoa ja muuta tavanomaista toimintaa asiakkaan kanssa. Esimerkiksi
sahkopostit ja puhelut ovat asioita, jotka voidaan nahda asiakassuhteiden hoitoon
kuuluvaksi. My6s jotkin asiakastapaamiset voidaan nahda kuuluvaksi tahén ryhmaan,

jos ne ovat luonteeltaan tietynlaisia.

4.5.2 Hankintatoiminnot

Hankintaprosessin toiminnot koostuivat tuote- ja tarjouskyselyiden tekemisesta,
ostotilausten  tekemisesta seka tuotteiden jatkojalostuksesta. Tuote- ja
tarjouskyselyiden tekeminen eroteltiin kahdeksi eri toiminnoksi, erikoistuotteisiin ja
standardituotteisiin liittyvaksi. Tama jaottelu on tarked, silla erikoistuotteisiin liittyva
tuotekyselyiden  tekeminen  vie  huomattavasti enemmdn  aikaa kuin
standardituotteistoon liittyvat kyselyt. Erikoistuotteisiin liittyy usein lisatydta kuten

piirustusten tarkistamista ja mallin Iahettamista toimittajalle.

Tuotteiden jatkojalostus pitaa toimintona sisallaan kaytanndssa tuotteiden pinnoituksen
seka pussituksen. Hankinnan toiminnoksi tama nahdaan, koska tavaraa ei tilata
valmiina suoraan myytavaksi. Toiminnon voisi nahda myds logistiikan ryhmaan
kuuluvana, mutta koska tuotteet olisi mahdollista tilata my6s valmiina kallimmalla

hinnalla, nahdaan téama toiminto enemman hankintaan liittyvana.

Ostotilausten tekeminen toimintona koostuu monesta pienestd tehtdvasta. Naita
tehtdvia ovat uuden ostotilauksen luominen jarjestelmaan, tuotteiden maarien ja
hintojen rekisterdinti, arkistointi, hinnan tarkistukset ja lopulta ostotilauksen

vahvistaminen. Lisaksi varaston seuranta voidaan nahda osaksi ostotilausten tekemista.
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4.5.3 Logistiikkatoiminnot

Logistiikkatoiminnot koostuivat kdytannossa kahdesta eri kokonaisuudesta. Toinen on
varaston toiminnot ja toinen hyllytyspalvelun toiminnot. Liséksi varaston toiminnoissa

on tehty lahtokohtainen jako lahetystoimintojen ja vastaanottotoimintojen valilla.

Vastaanottotoimintoja oli kaksi, hyllytys omaan varastoon sekd dokumentaatio.
Tuotteiden vastaanoton dokumentaatiolla tarkoitetaan tavaramaarien ja kunnon
tarkistuksia, tavaran syottamista saldoille varastoon ja muuta vastaanottoon liittyvaa
tyoskentelya, joka ei ole hyllyttamistda. Hyllytyksella tarkoitetaan tdssa tapauksessa
tuotteiden hyllyttamistd omaan varastoon sailytykseen.

Lahetystoiminnoiksi  valikoituivat tuotteiden pakkaaminen, tuotteiden kerdily,
dokumentaatio  seka  tuotteiden  toimittaminen asiakkaalle. Lahetyksen
dokumentaatioon katsotaan kuuluvaksi kaikki lahettamiseen liittyva valmistelutyd, joka
ei ole kerailya tai pakkausta.

Hyllytyspalveluun liittyvia toimintoja logistiikan toimintoryhmdan kuvattiin kaksi.
Ensimmainen eli tuotteiden hyllyttdminen asiakkaalla pitaa sisalldan kaiken toiminnan,
jota tehddan kun joko ulkopuolinen hyllyttaja tai Bufab Finlandin oma hyllyttdja kay
hyllyttémassa tavaraa asiakkaan varastolla ja lukemassa hyllyt. HyPa-managerointi-
toiminnolla tarkoitetaan kaikkia niita tyétehtavia, joita vaaditaan hyllytyspalvelumallin
ylldpitoon  ja  hallinnointiin  asiakkaan  tiloissa.  Esimerkiksi  tarvittavien
hyllytyspalvelutarrojen tulostaminen, uusien hyllyjen rakentaminen ja palvelun
ylldpidosta aiheutuvat jarjestelmakustannukset katsotaan kuuluvaksi HyPa-

managerointiin.

4.5.4 Markkinointitoiminnot

Bufab Finlandin toimintojen joukossa markkinoinnin toiminnot eivat korostu laajoina
aktiviteetteing, silla yhtién markkinointistrategia perustuu teollisuuden B-2-B-asiakkaille
tehtdviin suoramarkkinointitoimenpiteisiin. Tasta syystda markkinointitoimille |8ydettiin
vain kaksi toimintoa, jotka ovat messut seka muut aktiviteetit. Messutoimintoon

liittyvaksi katsotaan kaikki se toiminta, joka milldan tavalla liittyy messujen
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suunnitteluun, jarjestdmiseen tai muuhun samankaltaiseen. Muut aktiviteetit toiminto
pitda sisdllaan kaiken muun markkinointitoiminnan, esimerkiksi tunnettavuuden
parantamiseksi tehdyt asiat sekda kohderyhmadviestinndn olemassa oleville ja
potentiaalisille asiakkaille.

4.5.5 Tukitoiminnot

Tukitoimintojen ryhmastéd muodostui lopulliseen toimintokuvaukseen suhteellisen suuri
kokonaisuus. Tukitoiminnot pitavat sisalldan kaikki sellaiset toiminnot, jotka eivat
yksiselitteisesti kuulu minkdan padprosessien mukaisen toimintoryhman toimintaan. Ne
voivat olla luonteeltaan joko osastorajat ylittavia toimintoja taikka yleisesti toimintaa

tukevia toimintoja.

Ostolaskujen kasittely -toimintoon katsottiin lukeutuvaksi seuraavat tyétehtavat: postin
avaaminen ja lajittelu, toimittajanumeroiden haku, laskujen skannaaminen, laskujen
rekisterdinti, laskujen hyvaksymisprosessi seka laskun maksaminen. Ostolaskujen
kasittely on toimintona hyvin laaja, silld siihen osallistuu ihmisia yrityksen jokaiselta

osa-alueelta.

Laskutusty6-toiminnon katsottiin olevan paddasiassa myynnin seka talousosaston
toiminto. Myo6s laskutustyohodn sisaltyy monia pienia tehtdvia kuten laskutusajojen
tekeminen, laskutuskieltojen poisto, nollarivien poistaminen sekda hintojen

tarkistaminen.

Kirjanpidon toiminto kertoo jo itsessdan paljon sisdlléstdaan. Siihen katsottiin
lukeutuvaksi osto- ja myyntireskontran seuranta ja paivittdminen, varsinaisten
kirjausten tekeminen, kirjanpidon ajantasaisuuden seuraaminen sekda monia muita
talousosaston paivittdisia tehtavia. Kirjanpito on lakisdateistda, joten sen katsottiin

olevan selkeasti toiminnan tukitoiminto.

Tietojen tallentamisella IT-jarjestelmiin tarkoitetaan tdssé tutkimuksessa yleista
tietojen tallentamista, jota tapahtuu kaikilla yrityksen osastoilla. Esimerkkina taman

toiminnon sisallésta voidaan pitda uusien asiakkaiden, tuotteiden taikka koodien
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perustamista jarjestelmiin. Myo6s toimittajatietojen paivittaminen tai korjaaminen on

toimintaa, jonka katsotaan kuuluvan tahan toimintoon.

Palautteiden kasittely on toiminto, joka tuli esille jokaisessa kartoittavassa
haastattelussa. Palautteiden kasittely toiminto sisdltda niin asiakaspalautteiden kuin
toimittajapalautteiden vastaanoton, kasittelyn seka tarvittavat jatkotoimenpiteet. Tama
toiminto liittyy jossain maarin myds seuraavaksi ldpikdytédvaan laadunvarmistus-

toimintoon.

Laadunvarmistus-toiminto liittyy Bufab Finlandin laatuprosessiin, joka on sertifioitu.
Nain ollen se my0s edellyttaa tiettyja toimintamalleja yrityksessa, joista aiheutuva tyo
katsotaan kuuluvaksi laadunvarmistus-toiminnolle. Nain ollen laatupaallikén tekema tyo
seka hanen teettdmansa tyé muilla yrityksen tyontekijilla laatuasioihin liittyen on
laadunvarmistuksen kuuluvaa. Muilla tydntekijoilla teetettava tyd saattaa pitaa sisallagn

esimerkiksi auditointiin liittyvia asioita.

Jarjestelmien yllapito -toiminto pitda sisdlldan lahinna yrityksen tietojarjestelmista
aiheutuvia kustannuksia seka IT-henkiloston tekemaa tyota. Johtamisen toimintoon
kirjautuu osa johdon palkkioista seka yleisista asioista, jotka voidaan nahda liittyvan
selkeasti organisaation johtamiseen. Raportointi-toiminnolla puolestaan tarkoitetaan
niin sisaistda kuin ulkoista raportointia. Se pitda sisalladn siis niin lakisaateisen
talousraportoinnin,  konsernille  raportoinnin  kuin  myds osastojen  sisdiset

raportointitehtavat.

4.6 Resurssien kohdistamisperusteet

Jotta toimintojen resurssien kadyton pystyy madrittamaan, pitaa sille olla jokin
jakoperuste. Seuraavassa kaydaan lapi, millaisin perustein Bufab Finlandin resurssien
kulutusta kohdistettiin toimintojen kesken. Tassa tydvaiheessa aikaa kuluttivat
erityisesti  henkilostokustannuksien ja toimitiloista aiheutuvien kustannuksien
kohdistamisperusteiden l6ytaminen. Yleisena ohjeena resurssien kohdistamisperusteita
mietittdessa pidettiin Alholan maaritelmaa, jonka mukaan parempi vaihtoehto on olla

suurin piirtein oikeassa kuin taysin vaarassa (Alhola 2008, 15).
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Henkildstoresurssien  kohdistusperiaatteena kaytettiin  suoraa ajankdyttdéa. Koska
yrityksen henkilostd on suhteellisen suuri, jouduttiin henkildstéresursseista laatimaan
erillinen laskentapohja Exceliin. Kyseisessa pohjassa jokaiselle yksittaiselle tydntekijalle
luotiin  taulukko, johon madaritettiin yksildlliset kohdistamisprosentit toiminnoille
kohdistamista varten. Koska kattavan tydaikakyselyn tekeminen olisi vienyt
huomattavan paljon aikaa, paadyttiin siihen, etta sellaista ei tulla tdssa tutkimuksessa
tekemaan. Kaikki ajankdyttéon perustuva kohdistaminen tehtiinkin tassa tutkimuksessa
johdon tekemien arvioiden perusteella. Liitteesta 3 16ytyy esimerkki siitéd, miten yhden

henkiloén kustannukset jaettiin toimintojen kesken.

Toimitilaresurssit olivat kokonsa takia toinen resurssi, jonka kohdistamisen avuksi
jouduttiin - laatimaan  erillinen laskentapohja.  Toimitilaresurssien  kohdalla
kohdistamisperusteena toimi tilankaytto eli kdytannossa neliomaarat.
Kokonaisnelitmaarat saatiin selville vuokrasopimuksen tiedoista. Kokonaisneliomaarien
pohjalta laskentataulukkoon madritettiin jakoprosentti eri toimintoryhmien valille.
Kaytanndssa laskentapohjaan siis madritettiin, miten neliomaarat jakautuivat
hankinnan, myynnin, logistiikan, markkinoinnin ja tukitoimintoryhmien kesken. Taman
jalkeen madritettiin vield kohdistamisprosentit sille, miten resurssienkayttd jakautuu
toimintoryhman sisalla toimintojen valilla. Kohdistusperusteena toimintojen valilla toimi
suhteellinen tilankayttd. Joidenkin toimintojen kohdalla ei ollut mahdollista maarittaa
selkedd resurssinkdyttdda, joten niiden kohdalla kohdistaminen jouduttiin tekemdaan

perustuen varovaisiin arvioihin.

Matkoihin liittyvat resurssit muodostuivat kaytanndssa matkalaskuista. Tarvittava tieto
matkalaskujen sisallésta saatiin  Internet-pohjaisesta raportointipalvelusta, johon
matkalaskut kirjautuvat. Kohdistusperusteena matkakulujen osalta toimi suora
kohdistaminen eli kdytannéssa matkan tarkoitus. Nain ollen normaaleille kulutileille
kirjautuneet kustannukset osattiin kohdistaa oikeille toiminnoille. Esimerkiksi jokin

kulukorvauksista osattiin kohdistaa asiakassuhteiden hoidon toiminnolle.

Kuljetusvalineiden resurssikokonaisuus muodostui henkiléautojen, kuorma-autojen
seka trukkien kustannuksista. Henkildautojen kustannukset jaettiin siten, ettd niista
aiheutuvat kustannukset jaettiin ensin henkildauton haltijan perusteella. Taman avulla

pystyttiin maarittamaan, mitka toiminnot kuluttivat kyseistd resurssia. Kuorma-autojen
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osalta kohdistamisperusteen l6ytaminen oli helppoa, sillda kuorma-autoja kaytetadn vain
tuotteiden  kuljettamiseen  asiakkaille.  Trukkeihin liittyvissa  resursseissa
kohdistamisperusteena kaytettiin kulutusta. Tassa vaiheessa maadritettiin siis, missa
suhteessa logistiikan toiminnot kuluttavat kyseista resurssia.

Liiketoiminnan muiden kulujen osalta kohdistusperiaatteet olivat moninaisia. Useimmat
kuluista jouduttiin kdymaan yksi kerrallaan Iapi ja siten madrittdémaan, mihin toimintoon
kyseisen  kustannus  kohdistuu.  Suurimmassa osasta muita  resursseja
kohdistusperusteena toimi siis aiheuttamisperiaatteen mukainen kohdistaminen jollekin

toiminnolle.

Materiaalikustannuksien osalta kohdistamista ei tarvinnut tehda. Tama johtuu siita, etta
materiaalikustannukset pystytddan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kohdistamaan
suoraan asiakkaille tai tuotteille. Suoriksi materiaalikustannuksiksi katsottiin Bufab
Finlandissa tavaraostot, saapuvan rahdin kustannukset seka tullauksen kulut. Tama
kulueré@ on taman tutkimuksen kannalta nimellinen, koska asiakas- tai

tuotekannattavuuksiin asti ei viela pureuduta.

4.7 Toimintokustannusten laskeminen

Kun resurssikohdistimet oli mietitty, voitiin siirtya varsinaiseen toimintokustannusten
laskemiseen. Toimintokustannusten laskeminen aloitettiin silld, ettd haettiin tarvittava
kustannusinformaatio yrityksen kirjanpitojarjestelman padkirjasta.
Yksityiskohtaisemmin sanottuna jarjestelmasta haettiin kaikki valitun aikajakson
tositteet. Tositteista kuitenkin karsittiin pois kaikki tuotot ja kulut, jotka pystytdaan
suoraan kohdistamaan asiakkaalle tai tuotteelle. Kuten jo edella mainittiin, esimerkiksi
kaikki tavaralaskujen, saapuvan rahdin ja tullauksen tositteet poistettiin listalta. N&in
ollen lopuksi jaljelle jaivat vain yleiskustannukset eli tositteet, joiden kuluja ei pystynyt
suoraan kohdistamaan asiakkaalle tai tuotteelle ja jotka taytyi ndin ollen ensin
kohdistaa toiminnoille.

Kun tositelista yleiskustannuksista oli valmis, piti selvittdda kulujen luonne
kohdistamisprosessia varten. Kulun luonteen pystyi selvittdmdan vain hakemalla
kyseista kustannusta koskevan laskun yrityksen ostolaskujarjestelmasta. Jokainen lasku

pitikin yksitellen etsid ja sité kautta maarittda, mista kustannus todellisuudessa
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aiheutui. Taman tekeminen helpotti huomattavasti kulun kohdistamista oikeille
toiminnoille varsinaisessa laskuvaiheessa. Kaikki kerdatty kustannusinformaatio
syotettiin erilliseen Excel-tydkirjaan, jota kutsumme tdssa tutkimuksessa laskenta-
aineistoksi. Tieto jarjestettiin siten, ettd jokaiselta rivilta I0ytyi tositteen numero,

kirjanpidon tili, tilin nimi, kustannuksen maara seka selite kustannukselle.

Ennen kuin varsinaisia kustannuksia voitiin alkaa jakaa toimintojen kesken, lisattiin
Excel-taulukkoon vield tyhjia sarakkeita, joihin oli mahdollista maarittad, mille
toiminnoille kustannus kohdistuu. Taman jdlkeen pystyttiin aloittamaan varsinainen
kustannuksien jakaminen aiemmin maariteltyjen resurssien kohdistustekijoiden
perusteella. Ensimmadisena kohdistettiin kaksi suurinta kustannuserad, henkiléstokulut
ja toimitilojen kulut. Taman jalkeen kohdistettiin  kaikki jaljelle jaaneet

yleiskustannukset.

Palkkakulujen ja muiden henkilésivukulujen kohdistaminen toiminnoille piti aloittaa
siten, etta kaikki henkilostokuluihin liittyvat tositteet kerattiin yhteen. Sitten kulut
jaettiin henkildiden kesken palkanlaskennasta saatujen tietojen mukaisesti. Taman
jalkeen jokaisen henkilon yhteiskustannus syétettin  jo aiemmin mainittuun
laskentapohjaan, joka laski automaattisesti kyseessa olevan henkildn eri toiminnoille
kohdentuvat kustannukset. Taman jalkeen toiminnoittain syntynyt kustannusjako piti
vieda takaisin alkuperadiseen laskenta-aineistoon henkildstdkuluihin liittyvien tositteiden
kohdalle.

Toimitilakulujen osalta kohdistaminen tapahtui pitkdlti samalla tavalla kuin
henkilostokulujen. Tassa vaiheessa tarvitsi enda keratd tositteiden joukosta ne
tositteet, jotka katsottiin toimitiloihin liittyviksi. Kun kaikki toimitilakulut oli saatu
kasattua, ei tarvinnut muuta kuin syo6ttda kyseinen yhteissumma valmiiseen
laskentapohjaan, joka osasi kohdistaa kustannukset toimintojen valille halutuin
kohdistamisperustein. Taman jdalkeen syntyneet kustannusjaot toimintojen valilla
siirrettiin laskenta-aineiston toimitilaan liittyvien tositteiden kohdalle.

Muiden tositteiden osalta kohdistamista helpotti huomattavasti aikaisemmin tehty
kulujen luonteen selvitystyd, jossa tositteen kuluille oli haettu selite

ostolaskujarjestelmastd. Selitteen perusteella pystyttiin ndkemaan, mita kustannus
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koski. Sitten aiemmin mietittyjen kohdistamisperusteiden mukaisesti jokaiselle riville

merkittiin, mille toiminnoille kustannus kuuluu.

Toimintokustannusten laskemisen lopputuloksena syntyi siis laskenta-aineisto, josta
I6ytyi tarkastellun ajanjakson kaikki tositteet, niiden kirjanpidon kulutili, kustannuksen
maara seka toiminnot, joille kustannus kohdistuu. Taman aineiston perusteella
pystyttiin luomaan toimintopohjainen tuloslaskelma. Kyseinen tuloslaskelma esitelldan

seuraavassa luvussa.

5 Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset

Taman luvun tarkoituksena on esitella tutkimuksessa aikaan saadut tulokset. Lisdksi
aikaan saatuja tuloksia pyritaan analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Tarkoituksena
on siis osoittaa tuloksista kohtia, joita voidaan pitda mielenkiintoisena tutkimuksen
tavoitteiden kannalta. Lapi kdydaan myods tutkimuksesta tehdyt johtopaatokset seka

jatkotutkimusehdotukset.

Kuten jo edellisessa luvussa kerrottiin, tdman toimintolaskentaprojektin varsinainen
tuotos oli toimintopohjainen kustannusraportti, joka laadittiin tuloslaskelman tapaisiksi.
Toimintopohjaisen raportin ohella laadittiin myds tilipohjainen tuloslaskelma, johon

uutta kustannustietoa vertaillaan.

Taman tutkimuksen huomio kiinnittyy kuitenkin toimintopohjaiseen tuloslaskelmaan,
koska se oli ndistd kahdesta raportista se, joka taman tutkimuksen avulla haluttiin
saada aikaan. Tilipohjainen tuloslaskelma oli luonnollisesti olemassa jo ennen
tutkimuksen toteuttamista. Se haluttiin esittéd toimintopohjaisen tuloslaskelman
rinnalla Iahinnd sen takia, ettéd olisi helpompi hahmottaa, miten toimintolaskenta
muuttaa raportoinnista saatavaa tietoa. Seuraavalla kahdella sivulla on esitelty
varsinaiset tuloslaskelmat. Ensimmaisella sivulla on esitelty tilipohjainen tuloslaskelma

ja toisella toimintokustannuksiin perustuva tuloslaskelma.



Taulukko 1.  Tilipohjainen tuloslaskelma.

LIIKEVAIHTO

Materiaalit ja palvelut
Aineet, tarvikkeet ja tavarat
Ostot
Rahdit ja tullaus
Ulkoiset palvelut

Vuokratilojen kulut
Vuokra
Toimitilakulut
Korjaukset ja yllapito
Muut vuokratilojen kulut

Kuljetusvalineet
Henkil6autot
Kuorma-autot
Trukit

Matkakulut
Matkaliput
Kulukorvaukset
Muut matkakulut

Henkilostokulut
Palkat ja palkkiot
Henkildsivukulut

Liiketoiminnan muut kulut
Muut hallinnon kulut
Toimistotarvikkeet
Puhelin
Postin palvelut
Vakuutukset
Huolto ja tuki, muut
Pankin palvelumaksut
Lehdet
Jasenmaksut
Lounassetelit
Koulutus
Tybvaatteet
Terveydenhuolto
Kahvitus

Rahoitustuotot ja -kulut
Korkokulut ja muut rahoituskulut

VOITTO (-TAPPIO)

-1 064 601

-87 888

-38 786

1654 817

-1 191 275

-56 514

-42 251

-3 593

-4 064

-106 422

-17 052

-3 799

-8 784

-29 635

-1523

-1567

-466

-3 556

193 830

-62 457

-256 287

-10 926

-164

-1 967

-2 922

-8 969

-1 099

-840

-558

-6 287

-983

-170

-453
-999
-395

-36 732

-2 042

-2 042

28 868

39



Taulukko 2. Toimintopohjainen tuloslaskelma.

LIIKEVAIHTO

Materiaalit ja palvelut
Aineet, tarvikkeet ja tavarat
Ostot
Saapuva rahti ja tullaus

Hankintatoiminnot
Ostotilausten tekeminen
Tuote- ja tarjouskyselyt, standardituote
Tuote- ja tarjouskyselyt, erikoistuote
Tuotteiden jatkojalostus

Myyntitoiminnot
Uusasiakashankinta
Tarjousten tekeminen
Sopimusten tekeminen
Myyntitilausten vastaanotto ja kasittely
Asiakassuhteiden hoito, muut
Asiakassuhteiden hoito, asiakaskaynnit

Markkinointitoiminnot
Markkinointi, messut
Markkinointi, muut aktiviteetit

Logistiikkatoiminnot
Tuotteiden vastaanotto, hyllytys
Tuotteiden vastaanotto, dokumentaatio
Tuotteiden varastointi
Tuotteiden lahetys, pakkaaminen
Tuotteiden ldhetys, dokumentaatio
Tuotteiden lahetys, keraily
Tuotteiden toimittaminen asiakkaalle
Tuotteiden hyllyttéminen asiakkaalla
HyPa managerointi
Inventointi

Tukitoiminnot
Ostolaskujen kasittely
Laskutusty®
Kirjanpito
Tietojen tallentaminen IT-jarjestelmiin
Palautteiden kasittely
Laadunvarmistus
Jarjestelmien yllapito
Johtaminen
Raportointi

VOITTO (-TAPPIO)

-1 064 601

-68 149

1 654 817

-1 132 750

-3 996

-5 880

-10 894

-27 582

-48 352

-11 071

-10 735

-1416

-67 012
-23 517

-20 185

-133 936

-4 243

-2 472

-6 715

-72 737

-6 886

-23 739
-7 376

-6 082

-52 313
-28 484

-17 034

-11 837

-697

-227 185

-6 248

-4 680

-10 826
-8 008

-2 454

-10 577

-5 969

-21 393

-6 856

-77 011

28 868
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5.1 Kustannusraporttien analysointi

Kuten edellisiltd sivuilta voi huomata, tuloslaskelmat eroavat toisistaan huomattavasti,
vaikka pitavat sisalldadn tdysin saman kustannusinformaation. Perinteisella tavalla
rakennetussa tuloslaskelmassa kulut on jaoteltu kirjanpidon tileihin perustuen. Lisaksi
samaa kustannustyyppida edustavat tilit on pyritty lajittelemaan saman otsikon alle.
Tamantyyppinen tuloslaskelma ei kuitenkaan anna tietoa siitd, mita yrityksessa oikeasti
tehdaan. Raporttia olisi siis haastavaa kdyttéd pohjatietona tehtdessa paatoksia
yrityksen toiminnasta ja etenkin sen kehittamisesta.

Toimintoperusteinen tuloslaskelma jaottelee kustannukset puolestaan toimintoryhmiin,
jotka maaritettiin tydn toimintoanalyysivaiheessa. Toimintoperusteinen jaottelu kertoo
selkedsti, millaiseen toimintaan yrityksen kustannukset oikeasti kohdistuvat.
Informaatiosisalloltaan toimintopohjaista raporttia pystytéddn siis hyddyntamaan
toiminnan kehittdmiseen paljon paremmin kuin kirjanpidon tileihin perustuvaa

kustannusraporttia.

Raporttien vertailu on hyva aloittaa kdymalla |3api asiat, jotka ovat raporteissa
samankaltaisia. Oikeastaan ainoat yhteiset asiat raporteilla ovat liikevaihto seka
materiaalikustannukset. Tama johtuu siitd, etté materiaalikustannuksia ei pysty
kohdistamaan toiminnoille, vaan ne pitdisi kohdistaa suoraan laskentakohteille. Tata ei
kuitenkaan tehdd, koska tutkimus rajattiin koskemaan vain toimintokustannusten

selvittamista.

Raporttien eroavaisuuksia puolestaan on turhaa lahted kdaymaan lapi yksi kerrallaan,
silla ne eroavat toisistaan kaikessa muussa paitsi materiaalikustannuksissa.
Mielenkiintoisempaa onkin lahted tutkimaan pdadkohtia toimintopohjaisesta
kustannusraportista. Ensimmaisend toimintopohjaista raporttia katsoessa huomio
kiinnittyy siihen, ettd suurimmat yrityksen kustannukset kohdistuvat logistiikka- ja
myyntitoimintojen ryhmiin. Se ei itsessaan ole yllattavada, koska Bufab Finland toimii
teknisen tukkukaupan alalla. Kiinnostavampaa on sen sijaan tutkia, mitka toiminnoista

aiheuttavat suuret kustannukset kyseisten toimintoryhmien sisalla.

Otetaan tarkastelun alle ensin Bufab Finlandin myyntitoiminnot. Silmiinpistavan suuren

osan myyntiprosessin kustannuksista aiheuttaa myyntitilausten vastaanotto- ja
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kasittelytoiminto. Sen kustannukset ovat noin puolet koko myyntitoimintojen
kokonaiskustannuksista. Toiminto on oleellinen osa myyntiprosessia, mutta sen
toteuttaminen ei saisi kuluttaa nykyistd rahamdaaraa. Toimintoa tehostamalla
pystyttdisiin myds vapauttamaan resursseja muiden toimintojen kayttéon, kuten
uusasiakashankintaan, jonka kustannuksia ei voida pitda suurina verrattuna muihin

myyntitoimintoihin.

Logistiikan toimintoryhmdn kustannukset puolestaan muodostavat ylivoimaisesti
suurimman osan Yyleiskustannuksista. Suuren varaston takia tiedettiin kustannusten
olevan todella suuret, joten toimintolaskennan tuoma ndkokulma auttoi lahinna
nakemaan mitka toiminnot logistiikan toimintoryhmdssa ovat kalleimmat. Suurimpana
kustannusten aiheuttajina toimivat tuotteiden hyllyttdminen seka kerdily. Samalla ne
ovat toimintoja, joista kustannussaatdja pystyttdisiin hakemaan. Tamantyyppista tietoa
ei perinteisista raporteista kuitenkaan saada selville. Hyédyllisinta informaatiota
logistiikkatoimintojen osalta tarjoaisivat rivikustannukset, mutta ne edellyttaisivat

laskentakohteille asti kohdistamista.

Logistiikan toimintoryhmasta 16ytyy myds toinen merkille pantava kustannusera. Bufab
Finlandin kayttama hyllytyspalvelumalli oli nimittdin yksi asioista, josta toivottiin
saatavan lisatietoa toimintolaskennan avulla. Lisatietoa haluttiin, silla tilipohjaisessa
kustannusraportissa hyllytyspalvelu on ollut vain osa ulkopuolisien palveluiden
tiliryhmaa eikd sen todellisista kustannuksista ole ollut tietoa. Toimintopohjaisessa
laskelmassa tuotteiden hyllyttaminen asiakkaalla ja HyPa-managerointi muodostivat
hyllytyspalvelun kustannuskokonaisuuden. Yhteensa hyllytyspalvelun kustannukset
olivat noin 15 prosenttia logistiikkakustannuksista. Nain ollen myds hyllytyspalvelun

todellisiin kustannuksiin paastiin paremmin kiinni toimintolaskennan avulla.

Myds markkinointiasioiden osalta toimintopohjainen kustannusraportti tarjoaa paljon
uutta tietoa. Esimerkiksi messutoimintaan kuluva rahamaara pystytdan maarittelemaan
tarkemmin, kun sille kohdistetaan myds henkildista aiheutuvat kustannukset. Tama
puolestaan helpottaa budjetointia, joka taytyy tehda myés markkinointikustannuksien
osalta. Huomioitavaa markkinointitoimintojen osalta oli se, ettda niille kohdistui vain

hyvin vahan kustannuksia.
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Myds hankintatoimintojen ryhmasta I6ytyi hyvin mielenkiintoinen kustannusera.
Tuotteiden jatkojalostamiseen kohdistuva kustannus oli nimittdin perati 55 prosenttia
kaikista hankintatoimintojen kustannuksista. Tata nakdkulmaa tosin vaaristéd hieman
se, ettd iso osa hankintaan liittyvasta tydsta on kohdistettu yrityksen tukitoiminnoille.
Se ei kuitenkaan poista sita tosiasiaa, etta tuotteiden jatkojalostamiseen kuuluva

rahamaara on todella iso.

Tukitoimintojen ryhmasta merkittdvimmat kustannusten aiheuttajat olivat kirjanpito,
laadunvarmistus seka johtaminen. Kirjanpidon suhteellisen suuren kustannuksen
selittda se, etta sille on kohdistettu paljon talousosastolla tehtdvia asioita. N&in ollen
kirjanpito toimintoa on vaikeaa tehostaa. Johtamisen ja laadunvarmistuksen
kustannukset ovat myds suhteellisen kiintedt ja niihin on vaikeaa vaikuttaa.

Kehitettavia toimintoja onkin siis enemman muissa toimintoryhmissa.

5.2 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana oli selvittaa, pystytaankd toimintolaskennan
avulla tuottamaan hyddyllistd informaatiota johdolle paatoksenteon tueksi. Jotta tata
pystyttiin arvioimaan, asetettiin tutkimuksen tavoitteeksi toimintojen maarittaminen,

toimintokustannusten laskeminen seka toimintopohjaisen kustannusraportin luominen.

Tutkimuskysymyksien muodossa tyélle asetettiin myds muita selvitettavia asioita. Tieto
haluttiin siita, pystytaankd toimintolaskennalla saamaan lisatietoja hyllytyspalvelumallin
kustannuksista. Lisaksi haluttiin tietdada, pystytdankdé jo tdman tutkimuksen avulla
|6ytamaan kehityskohteita toiminnasta ja kannattaako kattavan

toimintolaskentajarjestelman rakentaminen.

Tutkimus pyrittiin suorittamaan viitekehyksessa esitettyjen toimintavaiheiden avulla.
Kyseisia vaiheita pystyttin noudattamaan mielestani suhteellisen hyvin. Ensin
suoritettiin valmisteluvaihe, johon sisaltyi projektisuunnitelman tekeminen. Taman
jalkeen siirryttiin toimintoanalyysiin, jossa maaritettiin toiminnot ja luokiteltiin ne.
Viimeiseksi maaritettiin resursseille kohdistustekijat seka laskettiin
toimintokustannukset. Na&in ollen voidaan sanoa, ettd tutkimuksen viitekehys toimi

hyvana pohjana tutkimuksen toteuttamiselle.
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Tutkimuksen paatavoitteet saavutettiin hyvin, silla yrityksen toiminnot saatiin kuvattua
loppujen lopuksi sellaisella tarkkuustasolla, etta niistd voidaan saada hyddyllista tietoa.
Myds yrityksen resursseista saatiin  hyodyllista lisatietoa ja kaikki kustannukset
pystyttiin kohdistamaan toiminnoille luotettavasti kayttamalla  jarkevia
kohdistusperusteita.

Tutkimuksen  lopputuloksena  syntyikin  toimintopohjainen  kustannusraportti.
Informaatiosisalloltaan kyseinen kustannusraportti taytti kaikki odotukset ja auttoi

nakemaan Bufab Finlandin kustannusrakenteen tdysin uudesta ndakdkulmasta.

Nain ollen varsinaiseen tutkimusongelmaan pystytaan antamaan selkea vastaus. Se on,
ettd toimintolaskennan avulla pystytaan tuottamaan uutta hyddyllistéd informaatiota

johdolle paatéksenteon tueksi.

Myds tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia. Yhdeksi tutkimuskysymykseksi listattiin,
voidaanko hyllytyspalvelusta saada lisatietoja tutkimuksen avulla. Tuloksia katsellessa
on selkedd, ettda toimintolaskennan avulla pystytdaan tarkastelemaan tarkemmalla

tasolla myds hyllytyspalveluun sitoutuvia kustannuksia.

Toinen tutkimuskysymyksista oli selvittad, voidaanko jo taman tutkimuksen perusteella
I6ytaa kehityskohteita yrityksen toiminnasta. Koska tutkimusaineisto kerattiin tahan
tutkimukseen niin lyhyeltd ajanjaksolta, ei téaman tutkimuksen perusteella kannata
alkaa tehda viela radikaaleja toimenpiteita toiminnan kehittdmiseksi. Tama tutkimus
antoi kuitenkin jo luotettavia Vviitteita siitd, misséa kohdeyrityksen prosesseissa

kehittamisen varaa olisi.

Tasta paastaan kolmanteen tutkimuskysymykseen, joka oli selvittdd, kannattaisiko
kattavan toimintolaskentajarjestelman rakentaminen. Tutkimuksesta saatujen tietojen
perusteella voidaan sanoa, ettd kattavamman toimintolaskentajarjestelman
rakentaminen olisi yritykselle kannattavaa. Vaikka sen rakentaminen aiheuttaisikin
huomattavia kustannuksia, mielestdani toimivan toimintolaskentajarjestelman avulla
pystyttaisiin saamaan niin paljon hyoddyllista tietoa, ettéd sen toteuttaminen olisi

ehdottomasti kannattavaa.
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5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus jatti vield paljon mahdollisuuksia toteuttaa jatkotutkimuksia aiheeseen
liittyen. Koska tutkimus toteutettiin toimintolaskennan mahdollisuuksia kartoittavana, ei
se pitanyt sisalladn viela tdssa vaiheessa laskentakohteille kohdistamista.

Kuten jo aiemmin mainitsin, kattavan toimintolaskentajdrjestelman rakentaminen olisi
mielestani kannattavaa. Sen avulla laskenta pystyttdisin  viemdaan myds
laskentakohteille asti. Kdytdnndssa myos asiakas- ja tuotekannattavuuksista
pystyttdisiin saamaan siten tarkempaa informaatiota. Toimintolaskennasta saatava
hyéty kannattavuuksien laskemisessa on se, ettd se pystyisi kertomaan tarkasti myds,

mista kyseinen kannattavuus koostuu.

Tassa vaiheessa on jo mahdollista eritelld, millaisia asioita jatkotutkimuksissa
kannattaisi tarkastella. Ensimmadisend asiana mieleen tulee toimintoajureiden
madrittaminen. Jotta kustannukset pystyttdisiin kohdistamaan luotettavasti esimerkiksi
asiakkaille tai tuotteille, taytyisi toimintoajurit maarittda erikseen jokaiselle toiminnolle.
Hyvien toimintoajureiden avulla paastaisiin kdsiksi esimerkiksi vastaanotettavan
tavaran rivikustannuksiin. Se tarjoaisi kallisarvoista informaatiota muun muassa

tilausrakenteiden kehittamiseen.

Myds tybajan jakoperusteisiin voitaisiin tehda tarkennuksia jatkotutkimuksissa. Taman
tutkimuksen ty6ajan jakaminen perustui tdysin johdon arvioihin. Vaikka naitd arvioita
voidaankin pitaa luotettavina, ei olisi kovinkaan tydlasta rakentaa jonkinlaista ty6ajan
seurantajarjestelmda. Sen avulla pystyttdisiin seuraamaan tydajan jakautumista
halutulta ajanjaksolta paljon tarkemmalla tasolla. Tama puolestaan parantaisi
tutkimuksista saatavien tuloksien tarkkuutta.

Kaikista oleellisin asia, joka tulisi selvittda jatkotutkimuksissa, liittyisi kuitenkin
jarjestelmiin. Taytyisi tutkia, miten yrityksen tietojarjestelmat pystyvat tukemaan
toimintolaskentajarjestelman  rakentamista.  Kdytdnndssa téhan  olisi  kaksi
mahdollisuutta. Ensimmdinen vaihtoehto olisi rakentaa toimintolaskentajarjestelma
osaksi nykyisia jarjestelmia. Toinen vaihtoehto olisi ottaa kayttéon erillinen ohjelmisto
ja saada vietya siihen kustannustiedot yrityksen nykyisista jarjestelmista. Sita, kumpi

malli olisi parempi, on kuitenkin vaikeaa arvioida tassa vaiheessa.
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Liite 1
1(1)

Liite 1: Haastattelupohja toimintojen kartoittamisessa

Aihe:
Osasto:
Haastateltava:

Paivamaara:

1. Kuinka monta tyontekijaa osastolla tydskentelee ja miten tydtehtdvat on jaettu?

2. Minkalainen on tydpaivan yleinen kulku?

3. Onko tydntekijoiden ajankaytdsta virallinen ohje?

4. Voidaanko osastolle maarittaa helposti 5 — 10 toimintoa?

5. Onko jokin naista toiminnoista turha \ Voidaanko jotain toiminnoista tehostaa?

6. Muuta?



Liite 2
1(1)

Liite 2: Bufab Finlandin toiminnot

Hankintatoiminnot

Ostotilausten tekeminen tavarantoimittaijille
Tuote- ja tarjouskyselyt, standardituote
Tuote- ja tarjouskyselyt, erikoistuote
Tuotteiden jatkojalostus

Myyntitoiminnot

Uusasiakashankinta

Tarjousten tekeminen

Sopimusten tekeminen

Myyntitilausten vastaanotto ja kasittely
Asiakassuhteiden hoito, muut
Asiakassuhteiden hoito, asiakaskaynnit

Markkinointitoiminnot

Markkinointi, messut
Markkinointi, muut aktiviteetit

| Logistiikkatoiminnot

Tuotteiden vastaanotto, hyllytys
Tuotteiden vastaanotto, dokumentaatio
Tuotteiden varastointi

Tuotteiden lahetys, pakkaaminen
Tuotteiden ldhetys, dokumentaatio
Tuotteiden lahetys, keraily
Tuotteiden toimittaminen asiakkaalle
Tuotteiden hyllyttaminen asiakkaalla
HyPa managerointi

Inventointi

Tukitoiminnot

Ostolaskujen kasittely

Laskutusty®

Kirjanpito

Tietojen tallentaminen IT-jarjestelmiin
Palautteiden kasittely
Laadunvarmistus

Jarjestelmien yllapito

Johtaminen

Raportointi




Liite 3: Laskentapohja henkilostoresurssien jakamiseen

MYYNTI / KENTTAMYYNTI
HENKILO

PALKKA

TOIMINNOT /
KUSTANNUSPAIKAT

Markkinointi, muut aktiviteetit
Markkinointi, messut
Uusasiakashankinta

Tuote- ja tarjouskyselyt, erikoistuote
Tuote- ja tarjouskyselyt, standardituote
Tarjousten tekeminen

Sopimuksen tekeminen

Tietojen tallentaminen IT-jarjestelmiin
Ostotilausten tekeminen tavarantoimittajille
Myyntitilausten vastaanotto ja kasittely
Tuotteiden vastaanotto, dokumentaatio
Tuotteiden vastaanotto, hyllytys varastoon
Tuotteiden varastointi

Tuotteiden jatkojalostus

Tuotteiden lahetys, keraily

Tuotteiden ldhetys, pakkaaminen
Tuotteiden ldhetys, dokumentaatio
Tuotteiden toimittaminen asiakkaalle
Tuotteiden hyllyttdminen asiakkaalla
Asiakassuhteiden hoito, asiakaskaynnit
Asiakassuhteiden hoito, muut

HyPa managerointi

Ostolaskujen kasittely

Laskutustyo

Kirjanpito

Palautteiden kasittely

Jarjestelmien yllapito

Laadunvarmistus

Johtaminen

Raportointi

Inventointi
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CHECK

1 1
HI6 Nimi HI6 Nimi
3000 € 3 000

% €
0% 0
1% 30
5% 150
0% 0
0% 0
5% 150
1% 30
0% 0
0% 0
57 % 1710
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
10 % 300
15 % 450
5% 150
0% 0
0% 0
0%

1% 30
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
0% 0
100 % 3 000
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