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Opinnaytetyon kehittamiskohteena oli toimintolaskentamallin laatiminen metallite-
ollisuuden yritykselle. Laskennan suorittamisen kannalta haasteena oli erilaisten
tuotteiden suuri lukuméaara ja laskennassa kaytettavan tiedon pirstaleisuus. Las-
kentamallin laatimista helpotti suhteellisen selked tuotantoprosessi ja osastokoh-
taisten kustannuspaikkojen kayttaminen kirjanpidossa.

Laskennan automatisointitarve huomioitiin suunnittelun alkuvaiheesta alkaen.
Myds yrityksen tamanhetkisten laskentajarjestelmien tuottamien tietojen hyoddyn-
nettavyys kartoitettiin.

Kehittamistehtava toteutettiin projektiluontoisena. Kehittamisen alkuvaiheessa pi-
dettiin aloittamiskokous, jossa kasiteltiin projektin sisaltda ja aikataulua. Kehitys-
tyon edettya riittdvan pitkalle laskentamallin pohjaratkaisu seka siihen liittyva toi-
mintoanalyysi toimitettiin projektiin osallistuville avainhenkilGille. Mallia esiteltiin
tarpeen mukaan myds suullisesti. Palaute pohjaratkaisusta kerattiin lomakemuo-
toisena kyselyna. Lopuksi kyselyn tulokset analysoitiin ja tehtiin jatkokehityssuun-
nitelmat.

Kehittamistehtavan lopputuloksena saatiin laadittua taulukkopohjainen toiminto-
laskentamalli, jonka avulla saadaan laskettua kolmen tuotanto-osaston toimintojen
yksikkokustannukset. Liséksi taulukoiden avulla havainnollistetaan kuinka kustan-
nustiedot ohjataan tuotekohtaisten kustannusten laskennan jalkeen asiakaskohtai-
selle kannattavuuslaskelmalle. Esimerkkiaineistolla laskettiin yhden asiakkaan yh-
deksan tuotteen kustannukset ja asiakaskohtainen kate. Taysimittainen laskennan
toteuttaminen vaatii ajuritietojen keruun automatisointia. Ta&ma on tarkea jatkoke-
hittdmisen osa-alue.

Laskentamallin kaytettavyys, tarkkuus ja luotettavuus arvioitiin johtoryhmaélle teh-
dyn kyselyn perusteella hyvaksi. Tamén kehittamistehtavan tuloksena voidaan
todeta, etta yrityksell&a on hyvat edellytykset aloittaa sen nykyisiin atk-jarjestelmiin
integroitu toimintolaskentajarjestelméan rakentaminen.

Avainsanat: toimintolaskenta, aikaperusteinen toimintolaskenta, asiakaskohtai-
nen kannattavuusanalyysi
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The purpose of this thesis was to plan and implement an activity-based costing
system in a metal industry company. There were some challenges with its imple-
mentation and calculations because of large range of different kinds of products
and data fragmentation. However, a relatively clear production process and a de-
partment-based accounting system helped achieve the target.

The need to automate this calculation was realized from the beginning. The recov-
erability of information from the current accounting systems was also detected.

Development task was implemented as a project. At first, there was a meeting with
a project plan and a schedule. After some work, preliminary model of calculation
and an analysis of production activities were sent to all the key persons. The cal-
culation was also presented when needed. Feedback was collected with a struc-
tured questionnaire. The results of this survey were analysed, and plans for further
development were made.

As a result of this project, a new costing system was developed and tested. The
unit costs of the activities in three departments can be calculated with this Exel-
based model. Different tables visualize how cost information can be directed to a
customer profitability report. An example calculation of customer profitability was
implemented with one customer and nine products. Full-scale calculation requires
automation with data collection. This is a very important task for further develop-
ment.

According to the results of the survey, the usability, accuracy and reliability of this
ABC system was regarded as good. As a result of this study, the case company is
well prepared to implement a highly integrated activity-based costing system.

Keywords: Activity-based costing, Time-driven activity-based costing, Customer
profitability analysis
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JOHDANTO

Taman kehittamistehtavan kantava ajatus ja tavoite ovat tdssa Michael Geringin

lausumassa viisaudessa:

Toimintolaskenta auttaa nakem&an prosessien merkityksen, ja tama ymmarrys
yhdistettyna uuteen ajattelutapaan markkinoida muodostaa vahvan tyokalun (Ge-
ring, 1999).

Haluan tassa yhteydessa esittaa kiitokset kaikille teille, jotka osallistuitte taman
projektin toteutukseen antamalla haastatteluja, yleistd perehdytysta ja muita tarvit-

semiani tietoja.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Taman varsin tarvelahtoisen kehittamistehtavan tarkoituksena on luoda toiminto-
laskentamalli, jonka avulla saadaan raportoitua tuotekohtaiset ja asiakaskohtaiset
kustannukset. Teoriaosuudella on kehittamistehtavaa tukeva rooli.

Yrityksen kilpailukykyisen hinnoittelun tueksi tarvitaan entista tarkempaa ja selke-
ampaa tuotetason kustannustietoutta. Kehittamistehtavan myéta halutaan vastaus
siihen, kuinka paljon erilaisten pintakasittelemattomien alumiiniprofiilien valmistus
maksaa. Yritys valmistaa tuhansia erilaisia profiileita, ja niiden valmistuskustan-
nukset vaihtelevat suuresti rippuen mm. siitd, miten nopeasti profiili on puristetta-

vissa, kuinka kauan tuotteen pakkaaminen kestaa ja kuinka paljon prosessiromua

syntyy.

Kehitystehtavalle tyypillisen yrityssidonnaisuuden vuoksi saatuja empiirisia tuloksia
ei voida yleistda. Laskentamallissa tehdyt valinnat ja ratkaisut on tehty yrityksen
toiminnan erityispiirteet huomioiden. Lisaksi tiettyihin paatoksiin on vaikuttanut las-
kentamallille jo tassa vaiheessa asetetut jatkokehittdmistavoitteet. Mallin kaytan-
non toteuttamiseen liittyvat haasteet ja ongelmat seka naiden ratkaisumallit voivat

toisaalta olla hyddyllisid muille saman aihealueen kanssa tyéskenteleville.



1.2 Tutkimusongelma, tavoite, rajaukset ja hypoteesit

Taman opinnaytetybn teoreettisena tavoitteena on vastata kahteen paakysymyk-

seen.:

a) Mista osatekijoista riittdvan tarkka ja luotettava toimintolaskentamalli tutkimus-

ten mukaan muodostuu?
ja tasta alakysymyksina:
e Kuinka suuri merkitys oikeiden ajureiden valinnalla on?

¢ Millaisia ongelmia resurssien kustannusten laskennassa saattaa olla ja

kuinka ne ovat ratkaistavissa

¢ Mita muita laskentamenetelmia voidaan kayttaa ja hyddyntaa toimintolas-

kentamallin kanssa

b) Millaiset vaatimukset asiakaskohtaisen kannattavuuden laskenta asettaa toi-

mintolaskentamallille?

Teoreettisena lahtékohtana on toimintolaskenta ja aikaan perustuva toimintolas-
kenta. Samalla pohditaan miten muita laskentamenetelmia voidaan hyodyntaa ja

yhdistaa taméan menetelmén kanssa.

Toimintolaskentamenetelmésta on tehty paljon tutkimuksia, julkaisuja ja opinnéyte-
toita (mm. Jelsy 2004, Kaplan 2004, Bilici 2008 ja Geiger 1999). Kohdeyrityksen
yhdelle osastolle on jo aiemmin tehty opinnaytetyd toimintolaskennasta (Pohjus
2010). Pohjuksen opinnaytetydsta saatavia tietoja tullaan hyddyntamaan jatkoke-

hittdmisessé, kun laskenta laajennetaan kasittamaan myos jatkojalostustoiminnot.

Taman opinnaytetydon teoriaosuudessa on esitetty perusteoriaan liittyvat asiat
mahdollisimman tiivistetysti ja kuitenkin riittdvan selkeasti jotta lukija saa riittavat
pohjatiedot kasiteltavaan aihealueeseen. Teoriaosuudessa pyritaan kasittelemaan
hieman yksityiskohtaisemmin laskentamallin ajureiden valintamenetelmia ja niiden
valinnan oikeellisuuden arviointitapoja. Liséksi teoriaosuudessa kasitellaan aikaan

perustuvan toimintolaskennan erityispiirteita
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Tahan tutkimukseen liittyvan kehittamistehtavan tavoitteena on laatia tuotekohtais-
ten kustannusten laskentamalli, jota voidaan hyddyntaé asiakaskohtaisen ja tuote-
kohtaisen kannattavuuden laskennassa seka myéhemmin myo6s hinnoittelutytka-

lun osana.

Tutkimuksen tuloksena odotetaan olevan, etta riittavan tarkassa ja toimivassa toi-
mintolaskentamallissa on panostettu ajureiden arviointiin ja valintaan. Oikeiden

ajureiden valinta on kriittisen merkittavaa.

Toteutunut kapasiteetti suhteessa kaytannoélliseen kapasiteettiin huomioidaan re-
surssien kustannuksia maaritettdessa. Mallin taytyy tuoda esiin myds hyddynta-
mattoman kapasiteetin kustannukset, jotta osataan reagoida riittavalla vakavuudel-
la tuotannon volyymin vaihteluun ja siita aiheutuviin yrityksen kokonaiskannatta-

vuuden vaihteluihin.

Toimintolaskentaan tarvittavien kustannustietojen keruu asettaa tarkkuusvaati-
muksia myos koko laskentajarjestelmalle. Osastokohtaisten kustannuserien vir-
heelliset euromaarat siirtyvat osaston toiminnoille ja siita eteenpain tuotteille eri-
laisten jakoperusteiden mukaan. Lopputulos vaaristyy, mikéali jokin merkittava kus-
tannuserd on vaaran osaston kuluissa. Tallaisten virheellisyyksien havaitseminen
vaatii kustannustietojen tarkkailua ja korjaavien oikaisujen tekemista laskenta-

aineistoon.

Toimintolaskentamallin pilottihankkeissa joudutaan joiltakin osin hyédyntaméaan
muita laskentamenetelmia ja arvioita siina vaiheessa, kun kaikilta osastoilta ei ole
viela saatavissa toimintolaskenta-aineistoa, ja kokonaisuudesta halutaan muodos-

taa jonkinlainen kasitys laskentatavan tuottamien tulosten arvioimiseksi.

Asiakaskohtaisen kannattavuuden selvittamiseksi tuotekohtaisista kustannuslas-
kelmista taytyy olla mahdollisuus saada yhteenveto asiakaskohtaisesti. Asiakas-
kohtaisten ryhmittelyjen tekomahdollisuus pitaa ottaa huomioon laskentakohteiden

maarittelyissa ja laskentamallin suunnittelussa.
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1.3 Tutkimusmetodi

Tutkimuksen empiirinen osa on luonteeltaan tydelamalédhtéinen kehitystehtava, ja
siihen liittyva tiedonkeruu perustuu havainnointiin ja avainhenkildiden yksilohaas-
tatteluihin. Lisaksi alustava malli tullaan esittdmé&éan johtoryhmalle workshop-
tyyppisessa palaverissa, jossa kaydaan lapi alustavaan malliin liittyvat nakokulmat
ja kehittamistarpeet. Jatkokehitellyn laskentamallin kanssa tehdaéan viela uusi yksi-
|6haastattelukierros tai kysely, josta saadaan kerattya tiedot tAman kehittdmisteh-

tavan tavoitteiden toteutumisesta.

Teoreettisen osan tarkoituksena on kerata tietoa tutkimusongelmassa maéaritettyi-
hin kysymyksiin sek& tuoda teoreettista ndkdkulmaa empiriassa vastaan tulevien
ongelmien ratkaisemiseksi. Opinnaytetydssa painotetaan kuitenkin enemman em-

piiristd osuutta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Empiiriseen osuuteen keratdéan tietoa kohdeyrityksen atk-jarjestelmista seké haas-
tatellaan yrityksen avainhenkil6ita ja tuotannon henkilokuntaa. Liséksi toimintaan
perehdytaan tarkkailemalla ty6tehtéavien suorittamista. Laskentamallin suunnittelun
yhteydessé vastaan tuleviin kysymyksiin kerataan vastauksia myos yhtion tietohal-
linnolta, taloushallinnolta, tuotannosta seké& myyntiosastolta. Prosesseihin liittyvaa
yleistietoa saadaan yhtioon aiemmin tehdyista opinnaytetdista ja muista esitelmis-
ta. Tarkempia toimintoihin liittyvia tietoja kerataan tarkkailemalla osastojen paivit-
taistd toimintaa. Taman kehittamistehtavan tekija on tyosuhteessa kohdeyrityk-
seen, joten kaikki tarvittavat tiedot ovat hyvin saatavilla.

Kehittamistehtava toteutetaan projektimuotoisena. Laskentamallin pohjaratkaisu
kaydaan lapi yrityksen avainhenkildista koostuvan projektirynman kanssa. Pohja-
ratkaisussa havaitut puutteet ja jatkokehittamistarpeet toteutetaan, jonka jalkeen
korjattu pohjaratkaisu kaydaan l&api projektiryhmaélaisten kanssa yksilohaastattelu-
jen tai kyselyn muodossa. Naiden tietojen pohjalta raportoidaan kehittamistehta-

van tulokset, johtopaatokset ja jatkokehittdmistarpeet. TAman opinnaytetyon yhte-
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na tavoitteena on edistad koko yrityksen toiminnot kasittavan laskentamallin kayt-

toonottoa.

Empiirisessé osiossa laaditaan aineistoon perehtymisen jalkeen toimintoanalyysi.
Kustannustietojen keruuseen liittyvat laskelmat ja ratkaisut on myds kuvailtu paa-
piirteissaan, koska nahdakseni niistéa saattaa olla hydtyda myds muille kaytannon
toteutusta tekeville. Liséksi tietojen keraamiseen liittyvien epavarmuustekijoiden
ymmartaminen auttaa laskentamallin luotettavuuden arvioinnissa. Resurssi- ja
toimintoajureiden maarittdmiselle on annettu vahva painoarvo, koska naiden valin-
tojen onnistunut valinta on laskentamallin oikeellisuuden kannalta kriittisen merkit-
tavaa. Laskentamallin tuottamia tietoja testataan ja arvioidaan esimerkkilaskelman
avulla. Liséksi saadun laskentamallin prototyypin toimivuutta ja jatkokehitystarpeita

arvioidaan yhtion johtoryhmén kanssa.

Teoriaosuudessa kasiteltavat asiat tukevat empiriaosuutta. Teoriapohja muodos-
tuu toimintolaskentateoriasta. Tytsséa tarkastellaan aikaperusteiseen toimintolas-
kentaan ja ajureiden maarittamiseen seké kustannusten jaotteluun liittyvia asioita.
Alan tutkimuksissa ja kaytdnnon sovelluksissa saatuja tuloksia ja hyvaksi havaittu-
ja ratkaisuja pyritddn hyddyntamaan empiriaosuudessa. Lisdksi teoriaosuudessa
kasitelladn hieman toimintolaskentaan pohjautuvan asiakaskohtaisen tuotto-
analyysin tarjoamia mahdollisuuksia. Tallaisen informaation saaminen on yksi

kohdeyrityksen kustannuslaskennan kehittamistyon tavoitteista.
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2 TOIMINTOLASKENTA

Tassa luvussa kéasitelldadn ensiksi toimintolaskennan peruskasitteitd seka lasken-
nan kulkua teoriatasolla. Lisaksi selvitetddn hieman aikaperusteisen toimintolas-
kennan erityispiirteita kuten kaytannollista kapasiteettia ja aikayksikon kayttamista
kohdistimena. Alaluvussa 2.3 kaydaan lapi toimintolaskennan tuottaman tiedon
hyodyntamisvaihtoehtoja. Taman jalkeen kasitelladn hieman syvallisemmin koh-
distimien arvioinnissa ja valinnassa huomioon otettavia asioita seka erityyppisten

kustannusten kohdistamiseen liittyvid haasteita.

2.1 Toimintolaskennan perusperiaatteet

Toimintoperusteisen kustannuslaskennan eli toimintolaskennan lahtékohtana on
aiheuttamisperiaatteen mukainen kustannusten kohdistaminen. Laskentatavan
paakasitteitd ovat toiminto, resurssi, resurssiajuri, toimintoajuri ja laskentakohde.
Toimintolaskennan ajatusmalli rakentuu siten, etta erilaiset toiminnot kuluttavat
resursseja. Resursseja ovat esimerkiksi henkildsto, toimitilat ja kalusto. Toimintoja
voivat olla esimerkiksi tilauksen vastaanottaminen, tuotteen valmistaminen, pak-
kaaminen, lahettaminen ja laskutus. Resurssit kohdistetaan toiminnoille resurs-
siajureiden avulla. Toiminnoille kohdistetut kustannukset kohdennetaan edelleen
toimintoajureiden avulla laskentakohteille. Resurssiajureiden ja toimintoajureiden
valinnassa pitaa kiinnittaa erityista huomiota aiheuttamisperiaatteeseen. Ajureiden
kartoitus ja valitseminen on yksi koko toimintolaskennan kriittisimmisté kohdista.
(Alhola & Lauslahti 2009, 213 - 220).

Toimintolaskennan avulla saadaan numeerisen tiedon lisaksi prosessitason tietoa.
Kun tuotteiden ja asiakassuhteiden kustannukset ja kannattavuus tiedetaan opera-
tiivisella prosessitasolla, asioita on mahdollista tehda aikaisempaa kustannuste-
hokkaammin ja kannattavammin (Jarvenpd&, Lansiluoto, Partanen & Pellinen
2010, 131).
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YLEISKUSTANNUKSET

Resurssit

||

Ajankaytto, kulutus ym.

Resurssi {’a\j urit

I

Toiminto Toiminto
2 3

Toiminto
4

Toiminto
1

Tyotuntien [km  Valmistus- Tilauksiin
Koneaika erien maara tehdyt muutokset

Toimintoajurit

Tuote, palvelu, projekti, asiakas jne.

Laskentakohteet

Kuvio 1. Toimintolaskentaprosessin kulku

Kuviossa 1 on kuvattu toimintolaskennan periaate seka laskentatavan peruskasit-
teet. Toimintolaskennan kohdistustapa on kaksivaiheinen, ensiksi resursseilta toi-
minnoille ja sitten toiminnoilta laskentakohteille. Toimintojen valista hierarkkista
suhdetta voidaan kuvata jakamalla ne paa- ja tukiprosesseihin seka naihin liittyviin

tukitoimintoihin (Jarvenpaa ym. 2010, 134).

Toimintolaskenta eroaa suhteessa perinteisiin laskentamenetelmiin siing, etta se
pyrkii eliminoimaan systemaattisen volyymivirheen. Perinteisessa lisays- ja jako-
laskennassa tuotannon volyymiin sidonnaiset kustannusten kohdistustekijat tai
laskennalliset yleiskustannuslisat eivat tuo riittavasti esille tuotteiden ja tuotanto-

prosessien aiheuttamia eroja valmistuksen valillisissad kustannuksissa. Isojen sar-
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jojen vakiotuotteiden kustannukset tulevat esille todellista suurempina ja raataloity-

jen erikoistuotteiden todellista pienempiné. (Jarvenpaa ym. 2010, 129).

Seka toimintolaskennassa etta perinteisessa laskennassa valittomat kustannukset
kohdistetaan suoraan laskentakohteille (Alhola & Lauslahti 2009, 213).

Perinteinen laskentajarjestelma ja toimintoperusteinen laskentajarjestelma:

Valittomat
. 7
aineet Suora
kohdistus
Valiton tyo S
Perinteinen laskentajarjestelma:
Kohdistetaan
suhteessa
Kustannus-
Yleis- paikat vilittdmiin Tuotteet
kustannukset >
kustannuksiin
Toimintoperusteinen laskentajarjestelma:
Kayton/ Kayton/
Yleis- kulutuksen Toiminnot kulutuksen
kustannukset
7
mukaisesti mukaisesti

Kuvio 2. Toimintoperusteisen ja perinteisen laskentajarjestelman yhtalaisyydet ja
erot

Oheisessa kuviossa on yhdistetty Alholan (2009, 213 -214) esittamat kuvat lasken-
tajarjestelmien eroavuuksista. Suoraa kohdistettavat erat kasitellaan seka perintei-

sessa etta toimintoperusteisessa laskentajarjestelmassad samalla tavoin. Esimer-
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kiksi tuotekohtaiset raaka-ainehankinnat kohdistetaan suoraa tuotteille tilausnume-
roiden perusteella.

Yleiskustannusten kohdistamistavassa perinteinen ja toimintoperusteinen laskenta
poikkeavat merkittavasti toisistaan. Perinteisella laskentajarjestelmalla yleiskus-
tannukset kohdistetaan ensiksi kustannuspaikoille. Taméan jalkeen ne kohdistetaan
valittbmien kustannusten suhteessa, esimerkiksi yleiskustannuslisien muodossa,
tuotteelle. Toimintolaskennassa yleiskustannukset kohdistetaan kayton ja kulutuk-
sen mukaan resurssiajureiden avulla toiminnoille. Taman jalkeen toimintojen kus-

tannukset kohdistetaan toimintoajureiden avulla tuotteelle. (Alhola 2009, 213-214).

Hamdi Bilici ja llhan Dalci ovat tutkimuksessaan tarkastelleet perinteisen kustan-
nuslaskennan ja toimintolaskennan tuottamien laskentatulosten eroavuuksia. Las-
kentatulosten eroavuutta esiintyy, mikali tuotantoympéristdssa on erétason ja tuo-
tetason toimintoja seka jos erien tai tuotteiden lukuméaarat vaihtelevat laskentajak-
soilla. Toimintolaskennan avulla saadaan tutkijoiden mielestd tarkempaa tietoa

paatoksenteon tueksi kuin perinteisella laskennalla. (Bilici & Dalci 2008, 69, 73).

2.2 Aikaperusteisen toimintolaskennan erityispiirteet

Perinteisen toimintolaskennan ongelmia ovat olleet laskentamallin paivitettavyyden
kankeus prosessien ja resurssikulutusten muutostilanteissa, uusien toimintojen
lisddmisvaiheessa seka tilausten, jakelukanavien ja asiakkaiden erilaisuuden ja
monimutkaisuuden lisdéntyesséa. Robert S. Kaplan ja Steven R. Anderson julkai-
sivat marraskuussa 2003 artikkelin aiheesta aikaperusteinen toimintolaskenta.
Heidan mukaansa aikaperusteinen toimintolaskenta on tarkempi, yksinkertaisem-

pi, halvempi ja nopeampi ottaa kayttoon. (Kaplan & Anderson 2003, 1).

Laskentamallissa maaritelladn todellisen kapasiteetin yksikkdkustannus ja toimin-
non suorittamiseen tarvittava aika. Kaytannollisen kapasiteetin arvioidaan usein
olevan 80 — 85 prosenttia teoreettisesta kapasiteetista. Sen voidaan selvittaa esi-
merkiksi katsomalla kasiteltyjen tilausten méaaré edeltavalta 12 tai 24 kuukaudelta.
Parhaan kuukauden tietoja tarkastelemalla voidaan arvioida onko sen toteutunut
kapasiteettitaso mahdollisesti soveltuva laskentamallin kaytanndlliseksi kapasitee-
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tiksi. Kayttamalla tata arvoa kustannusten jakajana saadaan selville toiminnon yk-
sikkdkustannus.

Toiminnon yksikkdkustannus = Toiminnon resurssikustannukset

Kaytannollinen kapasiteetti

Lisdksi maaritetdaén toiminnon toteuttamiseen kuluva aika. Toiminnon toteuttami-
seen kuluvaa aikaa kaytetddn kustannusten kohdistamisessa laskentakohteelle.
Tiettyihin toimintoihin kaytettdva aika mitataan ja oletuksena on, etta toiminnon
kayttama aika on aina sama. Jos toiminnon suorittamisen yhteydessa on kuitenkin
tilaus- tai tuotekohtaisia eroavuuksia, voidaan niihin kaytettava aika mitata ja koh-

distaa tuotteelle lisaamalla se laskentakaavaan mukaan. Esimerkiksi:
Pakkausaika= 0,5 + 6,5 (jos vaaditaan erikoiskasittelya)+0,2 (jos lentopaketti)

Tallainen tieto on yleensa saatavilla yhtion atk-jarjestelmista, jonne tilaus on syo-
tetty. (Kaplan & Anderson 2003, 1-9).

Aikaperusteista kertamittaukseen tai arvioon perustuvaa kohdistustapaa voidaan
mielestani hyddyntaa etenkin jos toiminnon suorittamisesta ei ole saatavilla muuta
aiheuttamisperiaatteen mukaista kustannusajuritietoa. Aikaperusteista jatkuvaan
mittaukseen perustuvaa kohdistustietoa voi olla saatavilla tuotannonohjausjarjes-
telmistd. Jatkuvan mittauksen avulla saatava tieto on tarkempaa, mutta usein tie-

don keruun kustannukset saattavat nousta lilan korkeiksi.

2.2.1 Kayttamattoman kapasiteetin kustannukset

Toimintolaskenta tuo esiin kayttamattoman kapasiteetin kustannukset. Kustannuk-
set nayttaytyvat, mikali kuukauden aikana tehdyt toiminnot ei kuluta resursseja
normaalitoiminta-asteen mukaista maaraa. Normaalitoiminta-asteella kapasiteetti-
kustannusten arvo on 0. Tuotekohtaisten kustannusten laskennassa tasta on se
etu, ettd toteutuneet resurssien kayton erot tulevat esille kayttaméattoman kapasi-

teetin kustannuksena eik& tuotekohtaisen yksikkokustannuksen heilahteluna.



18

Myo6s tuotekohtainen laskenta antaa kuukausikohtaisesti oikeamman tuloksen
tuotteen kannattavuudesta, kun valmistuksen erot eivat vinouta laskentaa aiheet-
tomasti. (Jarvenpaa ym. 2010, 146 -147).

Kapasiteetti voidaan maaritella neljalla tavalla: Teoreettinen kapasiteetti, Kaytan-
nollinen kapasiteetti, normaali kapasiteetti ja budjetoitu kapasiteetti. (Lumijarvi,
Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 77).

Teoreettisessa kapasiteetissa maaritetaan kuinka paljon toiminnossa pystyttaisiin
tuottamaan kustannusajuriyksikdité jos resurssit olisivat 100 % kaytdssa. Teoreet-
tisen kapasiteetin kayttoa laskelmissa ei suositella, koska se edustaa tasoa jolle ei
ole mahdollista p&aésta ja nain ollen osa kapasiteetin kustannuksista jaisi aina koh-
distamatta. Kaytanndllinen kapasiteetti kertoo kuinka paljon pystytdaan enimmillaéan
tuottamaan jos huomioon otetaan myds koneiden huollot, henkiléston loma-ajat ja
muut toiminnan vaatimat seisokit. (Lumijarvi ym. 1995, 77). Taméa taso on Kapla-
nin ja Andersonin mukaan yleensa 80 — 85 % teoreettisesta kapasiteetista. Nor-
maalikapasiteetti kuvaa pidemman aikavalin kapasiteettitasoa, esimerkiksi vuosi-

tason toteutunutta kapasiteettia.

Kapasiteettitietoja voidaan kayttaa hyodyksi myos budjetoinnissa. Budjetin laatimi-
sen yhteydesséa arvioidaan kuinka paljon kapasiteettista tullaan hyddyntdmaan.
Taman budjetoidun kapasiteetin maara voi vaihdella suuresti riippuen budjetointi-

tavasta, eli siitd onko budjetti laadittu maltillisesti vai tavoitteellisesti.

Toiminnon kayttdasteen kehityksen ja kapasiteetin seuraaminen on hyva tyokalu
muun muassa pyrittdessa toiminnan jatkuvaan parantamiseen. (Lumijarvi ym.
1995, 78).

Kaytannollinen kapasiteetti voidaan maarittdd joko karkeasti prosenttiosuutena
teoreettisesta kapasiteetista tai vertaamalla toteutuneiden kuukausien toiminta-
asteita ja valitsemalla niistd kokonaisuuden kannalta parhainta suoritustasoa vas-
taava taso (Kaplan & Anderson 2004,133).
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2.2.2 Kapasiteetin huomiointi yksikkdkustannusten laskennassa ja
johtamistyodssa

Kayttamattoman kapasiteetin vuoksi syntyneet kayttamattomien resurssien kus-
tannukset siirretaan erillissummana esimerkiksi tulosyksikkotasolla vastattavaksi
(Jarvenpada ym. 2010, 147).

Tata kustannuseraé ei ole kovinkaan luontevaa kohdistaa suoraan tuotteille mutta
taman kustannuseran olemassaolo pitaa kuitenkin tiedostaa hinnoitteluvaiheessa.
Myyntituottojen taytyy vuositasolla kattaa myés nama kustannukset jotta yrityksen
hinnoittelu on terveella pohjalla ja kannattavuus ei karsi. Kayttamattoman kapasi-
teetin kustannusten mahdollisessa kohdentamisessa voidaan hyddyntaa samoja
kohdistusperusteita kuin muissakin yritystason toiminnoissa. Yritystason kustan-
nusten kohdentaminen tuoteyksikkotasolle asti on hyvin haasteellista ja vaatii aina

kompromisseja aiheuttamisperiaatteeseen nahden (Jarvenpaa ym. 2010, 135).

Kayttamattoman kapasiteetin kustannusten perusteella yhtién johto saa parem-
man nakyvyyden toiminta-asteen muutoksesta aiheutuviin kustannuksiin. Kaytta-
mattdman kapasiteetin vahentamisen sijaan kapasiteettia voidaan myods varata
tulevaisuuden kasvua varten tai hyddyntaa vapaana olevat resurssit toisiin tehta-
viin. Lisdksi tAmé&n tiedon avulla voidaan arvioida kuinka nykyiset resurssit riittvat

tulevissa muutostilanteissa.

Kayttamattoman kapasiteetin kustannukset voitaisiin ilmaista johtotason raportoin-
nissa euromaaraisind tulosyksikko- tai osastokohtaisesti. Nain saataisiin samalla
nakyville myods toiminta-aste erot osastoittain. Kaytannon johtamistytssa tasta olisi

hyotya esimerkiksi toiminnan sopeuttamistarpeiden arvioinnissa.

2.3 Toimintolaskennan tuottaman tiedon hyédyntaminen

2.3.1 Asiakaskohtainen kannattavuusanalyysi

Toimintolaskentajarjestelman tuottaman tiedon avulla voidaan maaritella mm. mit-

k& tuotteet ja asiakkaat ovat tuottavimpia, mitkd toiminnot ovat asiakaskeskeisia,
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ovatko prosessit asiakkaille lisdarvoa tuottavia vai ei, ja mita kohtia prosessissa
tulisi kehittad. Asiakaskohtainen kannattavuusanalyysi (Customer profitability ana-
lysis, CPA) on kasvattanut suosiotaan valmistavan teollisuuden yrityksissa, ja sen
kayttd on tullut lahes valttamattomaksi palvelukeskeisille yrityksille. Analyysi nayt-
taa kuinka eri asiakkaat, yksin tai rynméana, vaikuttavat tuottavuuteen sen perus-
teella kuinka ne kuluttavat yrityksen resursseja. (Kuchta & Troska 2007, 18-19).

2.3.2 Toimintoperusteiset hinnoittelulaskelmat

Toimintoperusteisessa hinnoittelussa tuotteen aiheuttamat kustannukset kaydaan
l[&pi toiminto toiminnolta. Arviointi voi perustua kokemukseen, jos tuotetta on val-
mistettu jo aiemmin. Talloin toimintojen yksikkdkustannukset tiedetaan ja kustan-
nukset voidaan laskea yksinkertaisesti kertolaskun avulla. (Alhola & Lauslahti
2009, 231). Uuden tuotteen hinnoittelussa voidaan yrittaa hydédyntaa samantyyp-
pisen tuotteen valmistuksesta kerattyja tietoja, mutta todellinen toimintojen kaytto

saadaan selville vasta tuotteen valmistamisen jalkeen.

Toimintoperusteinen hinnoittelu muistuttaa omakustannusperusteista hinnoittelua,
jossa otetaan huomioon kaikki tuotteen tai palvelun aikaansaamisesta aiheutuneet
kustannukset. Nain ollen laskelmissa on mukana valmistuksen muuttuvat ja kiinte-
at kustannukset sek&é markkinoinnin ja hallinnon kustannukset. (Alhola & Lauslahti
2009, 226, 231).

Omakustannusperusteisessa hinnoittelussa lasketaan omakustannusarvon péaalle
voittolisa (esim. 5 %) joka perustuu yrityksen asettamaan voittotavoitteeseen (Al-
hola & Lauslahti 2009, 226). Toimintoperusteisessa hinnoittelussa ei tallaisia lisia
kayteta, koska kustannukset otetaan hinnoittelulaskelmaan tuotekohtaisesti toteu-
tuneiden (tai arvioitujen) resurssikulutusten mukaan. Myynnin katetavoite voidaan

nain ollen maaritella tapauskohtaisesti erikseen.
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2.3.3 Suoritusaikojen mittaamisen hyddynnettavyys johtamistydssa

Aikaperusteisen toimintolaskennan maéaarittelyja tehtdessa tiettyjen toimintojen suo-
ritusajat mitataan. Nain saadaan selville myods yritysjohdon kannalta kiinnostavia
tietoja kriittisen merkittéavien toimintojen tehokkuudesta. Keskittymalla kalliiden ja
tehottomien prosessien kehittdmiseen yritykset ovat saaneet nauttia valittomasti
laskentamallin hy6dyista. (Kaplan & Anderson 2003, 10).

Toimintolaskenta tukee jatkuvaan parantamiseen ja JIT- ajatteluun liittyvaa paa-
toksentekoa tuomalla esiin prosessien kehittdmisesta syntyvat saastot. Myos esi-
merkiksi asetusajoista johtuvat kustannukset tulevat nakyvammaksi kuin perintei-
semmassa Yyleiskustannuksiin pohjatuvassa kustannuslaskennassa. (Kaplan &
Cooper 1998, 175). Kaplanin mukaan prosessin kehittdmisen keskeiset osa-alueet
ovat teknologian kehittaminen, osaamisen kehittdminen ja valmistautuminen. Kus-
tannussaastot syntyvat siina vaiheessa, kun prosessi on saatu niin toimivaksi, etta
pienemmat erakoot ovat aidosti halvempia sitd kautta ettd erdtason toimintojen

kustannukset on saatu pienemmiksi. ( Kaplan & Cooper 1998, 176).

Joseph Jelsyn Spinning Millsille tekeman tapaustutkimuksen tulosten perusteella
toimintolaskenta auttoi I6ytamaan kannattamattomat tuotteet. Lisdksi laskentaa
voidaan Jelsyn ndkemyksen mukaan hyodyntad myos lean-johtamisen ja kulujen
leikkaamisen yhteydessa. (Jelsy 2012, 44).

Kustannusajureiden valinnalla on my®ds vahva toimintaa ohjaava vaikutus, kun
(osastojen) paallikot huomaavat etta tietyn ajurin yksikdiden vdhentaminen pienen-
téda heidan osuuttaan kustannuksista (Geiger 1999, 38). Erityisesti tiukassa talous-
tilanteessa yrityksen kustannustehokkuuden parantamiseksi saatetaan tarttua tal-

laiseen nakyvaksi tehtyyn saastdokohteeseen.

Toimintolaskennan yhteydessa tehdyt mittaukset ja toimintoanalyysit luovat pohjaa
toimintoperusteiselle budjetoinnille. Toimintoperusteinen budjetointi tukee kustan-
nusjohtamista, kun budjettiohjauksessa resurssitarpeet ja niihin vaikuttavat tekijat
ymmarretaan paremmin ja malli kannustaa toimintojen ja prosessien kehittami-

seen. Toimintoperusteisessa budjetoinnissa suunnittelun keskidosséd ovat kapasi-



22

teetin vaihtoehtoiset kayttdtavat seka resurssien ja toimintojen muutostarpeen
analysointi. (Jarvenpaa ym. 2010, 244, 245).

Tutkijat ovat tehneet kyselytutkimuksen 181:lle toimintolaskentaa kayttavalle hen-
kilolle jotka tydskentelevat suuressa Kaakkois- Aasialaisessa telekommunikaatio-
alan yrityksesséa. Saatujen vastausten mukaan toimintolaskennan tuottamia tietoja
kaytettiin useilla paatoksenteon osa-alueilla, mutta erityisen paljon budjetoinnissa
ja suunnittelussa. (Mansor, Tayles & Pike 2012, 27).

2.4 Oikeiden ajureiden valinta

Toimintolaskennassa kaytetaan kaksivaiheista kustannusten kohdentamista. En-
siksi kustannukset kohdennetaan resurssien kautta toiminnoille ja siitd edelleen
laskentakohteille. Kohdistustekijoiden eli resurssi- ja toimintoajureiden valitsemi-
nen on yksi keskeisimpia toimintolaskennan tydvaiheita. Ajureiden valintaan liittyy
monia huomioon otettavia asioita, kuten esimerkiksi homogeenisuus, kausaalisuus

ja aikasidonnaisuus.

2.4.1 Kustannusten homogeenisuus

Ajureiden avulla kohdistaminen luo olettamuksen kulujen tasaisesta jakautumises-
ta ajurin yksikkojen kesken. Taman vuoksi tietylla ajurilla kohdennettavien kustan-
nusten taytyy olla mahdollisimman homogeenisia. Jos ajurina kaytetaan esimer-
kiksi tyotuntien maaraa, taytyy arvioida onko palkkakustannuksissa mukana ole-
vissa tuntipalkoissa suurta tyétehtavien erilaisuuksista johtuvaa vaihtelua ja jakau-
tuuko kallimmat tunnit tasaisesti kaikkien laskentakohteiden kesken. (Geiger
1999, 34).

Jos tietyn asiakkaan palvelemiseen kaytetddan enemman erihintaista tyévoimaa,
jaetaan palkkakustannukset kahteen osaan ja kohdistetaan ne erikseen. Nain
saadaan totuudenmukaisempaa tietoa asiakaskohtaisista kannattavuuseroista.
Mikali vaativampaa tyota tekevat eri henkildt kuin perustuntity6td, tuntien kohdis-

taminen onnistuu esimerkiksi erottelemalla naiden henkildiden tydtunnit muista
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tunneista ja palkkakustannukset muista palkkakustannuksista. Naiden kohdenta-
miseen voidaan kayttdd aikaperusteisuutta tai muuta tilanteeseen parhaiten sopi-

vaa tapaa.

Jotkin kustannukset saattavat olla ndenndisesti kiinteitd, mutta tarkemmin tutkittu-
na osa naistad onkin muuttuvasti kayttaytyvia. Esimerkiksi henkil6illa on kiintea ty6-
aika riippumatta siitd kuinka paljon suoritteita osastolla paivan aikana valmiste-
taan. Tukitoiminto-osastoilla tama on hyvin tyypillistd. Naiden osastojen henkils-
tokustannukset eivat vaihtele lyhytaikaisten kysynnan vaihteluiden mukaan. Jos
taas osastolla on esimerkiksi erillinen tutkimusosasto, jolla tehdaan tarpeen tullen
tiettyja tutkimuksia, alueen kustannuksista osa on kiinteé&n luontoisia ja osa muut-
tuvia. (Kaplan 1998, 103). Naiden kiinteiden kustannusten yksikkdkustannuksen
laskennassa kaytetadn jakajana kapasiteetin kappalemaaria, kun taas muuttuvat
kustannukset jaetaan toteutuneille kappalemaarille. Laskennassa kayttoon otetta-
va yksikkokustannus on mietittdva tapauskohtaisesti ja sen mukaan, mihin tarkoi-

tukseen laskennan tuloksia kaytetaan.

2.4.2 Kausaalisuus ja proportionaalisuus

Ajurin ja kustannusten valista kausaalisuutta voidaan arvioida vertaamalla kasvaa-
ko kustannukset ajurin yksikoiden lisd&ntyessa. (Geiger 1999, 34). Liséksi toimin-
toajurin ja kustannusten tasasuhteisuuden maarittamisella saadaan arvioitua toi-

mintoajurin valinnan oikeellisuutta.

Suoritemittarilla eli toimintokohdistimella tarkoitetaan sellaista toiminnon suoritetta
tai tekijad, jonka tuottaminen aiheuttaa toiminnon kustannukset (aiheuttamisperi-
aate) tai joka muuten riippuu niista tasasuhteisesti (assosiaatioperiaate). Toiminto-
kohdistimen ja kustannusten riippuvuuden tasasuhteisuus tarkoittaa sita, etta koh-
distimen arvon noustessa esimerkiksi 5 % pitaa myos kustannusten kasvaa sa-
malla prosentuaalisella maaralla. Tasasuhteisuus eli proportionaalisuus johtaa
siihen, etta kustannukset pysyvét vakiona suoritemittarin yksikkda kohti, jolloin
toimintojen kustannukset voidaan kohdistaa luotettavasti laskentakohteille. (Laiti-
nen 2003, 322-324).
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Kohdistimen arvon ja kustannusten tilastollista riippuvuutta voidaan arvioida ma-
temaattisen funktion kautta. Toiminnon kustannukset C voidaan esittaa kohdisti-

men arvon eli suoritemaaran Q funktiona seuraavasti:
C=a+b Q jossaajab ovat vakioita.

Mikali suhde toiminnon suoritem&&ran ja kustannusten valilla on ei-
proportionaalinen, kustannukset eivat tule kohdistetuksi oikein, jos ne jaetaan suo-
raan suoritemaarien suhteessa. Tallainen riippuvuussuhde ilmenee siten, etta toi-
minnon kustannus ei lahesty nollaa suoritusmaaran lahestyessa nollaa. Mikali ha-
vaintojen perusteella piirretty suora ei kulje nollakohdan kautta, liittyy toimintoon
toimintokohdistimesta rippumattomia kiinteitd kustannuksia. Liséksi kustannusten
ja toiminnon suoritemaaran suhdetta kuvaavat havainnot saattavat olla hajontaku-
viossa niin hajallaan, ettei tarkkaan kohdistamiseen paasta. (Laitinen 2003, 324-
327).

Kuten Geiger mainitsee artikkelissaan, joskus on tarpeen kayttaa kahden ajurin
menetelmaa. Esimerkiksi Kiinteiston kustannukset jaetaan kahteen erdan ja koh-
dennetaan eri ajureilla: ilmastoidun tilan kustannukset kohdennetaan ilmastoitujen
nelididen ajurilla ja muut kustannukset koko kiinteiston nelidihin perustuvalla ajuril-
la. (Geiger 1999, 37).

Jokaisen toimintoajurin tasasuhteisuutta voidaan testata talla menetelmalla. Mikali
havainnot viittaavat ei-proportionaaliseen riippuvuussuhteeseen voidaan etsia uusi
toimivampi kohdistin tai jakaa toiminto homogeenisiin osiin ja etsia naille osille
omat kohdistimet (Laitinen 2003, 325).

Tassa yhteydessa on mielestani syyta korostaa, etté erityyppisen kohdistimen va-
linta saattaa olla ratkaisu tallaisessa ei-proportionaalisessa tilanteessa. Esimerkik-
si kaytetdan vaativuuteen perustuvaa ajuria. Monet yksittaisten tuotteiden tai asi-
akkaiden vaatimat resurssit eivat ole proportionaalisia tuotettujen tai myytyjen tuot-
teiden volyymin kanssa (Cooper & Kaplan 1992,1).

Ajureiden lisddmisvaiheessa on kuitenkin hyva muistaa, etta laskentamalli ei saisi
muodostua liian monimutkaiseksi ja vaikeasti yllapidettavaksi. Nykyisin monissa

toimintolaskentamallin kayttoon ottaneissa yrityksissa pyritdan pelkistamaan las-
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kentamallia kohdentamalla yksittdisen toiminnon kustannukset vain yhta kustan-
nusajuria kayttaen. (Jarvenpaa ym. 2010, 142).

2.4.3 Ajureiden aikasidonnaisuus

Aikasidonnaisuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, etta taméan hetken tapah-
tumat heijastuvat laskelman antamiin tuloksiin. Ajureita maaritella&n usein haastat-
telujen perusteella. Ongelma syntyy siina vaiheessa, kun samaa ajuria kaytetaan
pitkalla aikajanteelld, menneiden tai tulevaisuudessa syntyvien kustannusten koh-
dentamiseen. lhannetapauksessa jokaisella laskentajaksolla kaytettaisiin paivitet-
tyjd kustannusajureita. Tama tulisi kuitenkin liian kalliiksi, ja siksi ajurit ovat usein
suhteellisen pysyvid. Toisaalta menneitten kausien toteumiin pohjautuvat ajurit
ovat kuitenkin parempia kuin ennakointiin perustuvat, koska ennakoinnissa saat-

taa tulla herkemmin virhearviointeja. (Geiger 1999, 34-36)

Kohdistimet jakautuvat yrityksessa aikajanteen suhteen hierarkkisesti. Kustannuk-
set muuttuvat samalla tavalla hierarkkisesti, esimerkiksi tehdas-, tuote-, sarja- ja
yksikkdtason kustannukset. (Laitinen 2003, 325).

Yrityksen toimintojen hierarkkiset suhteet on hyva maarittdd, koska eri hierar-

kiatasoilla kustannukset kayttaytyvat eri tavoin (Jarvenpaa ym. 2010, 135).

Ajatus ajureiden ja toimintojen samanlaisesta hierarkkisuudesta on esitetty seu-
raavassa kuviossa. Lisaksi kuvioon on merkitty laskentakohteen sijainti havainnol-
listamaan kustannusten kohdentamissuuntaa. Paasaantoisesti kustannusten koh-
dentaminen aiheuttamisperiaatteen mukaan laskentakohteelle vaikeutuu mita

kauempana laskentakohteesta toiminnon taso on (Jarvenp&d ym. 2010, 135).
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Yritystason toiminnot ja -ajurit

Asiakastason toiminnot ja -ajurit

Tuoteryhmatason toiminnot ja -ajurit

Tuotetason toiminnot ja -
ajurit

Eratason
toiminnot ja -
ajurit
Yksikkotason
toiminnotja -
ajurit
Laskentakohde

Kuvio 3. Toimintojen ja ajureiden hierarkia ja etaisyys laskentakohteesta

2.4.4 Kustannusajuritietojen saatavuus

Lopulliseen ajureiden valintaan vaikuttaa myds kustannusajuritietojen saatavuus,
kyky kuvata resurssien kulutusta ja vaikutus yrityksen nykyiseen toimintaan (Lumi-
jarvi 1995, 61).

Kustannusajuritietojen saatavuus vaikuttaa laskentamallin yllapidettavyyteen. Atk-
jarjestelmiin automaattisesti rekisteroityvat ajuritiedot ovat helpompia hyddyntaa,
mutta joskus toiminnon paras mahdollinen ajuri saadaan vain manuaalisesti yllapi-
dettavista listoista. Talldin kannattaa miettia tiedon kerdamisen kustannuksia suh-

teessa sen tuomaan lisdarvoon. (Lumijarvi 1995, 61).

Ajurin kyky kuvata resurssin kulutusta voidaan luokitella seuraavasti: erittain tark-
ka, riittavan tarkka tai epatarkka. Kustannusajurin kyky kuvata resurssien kulutusta
riittdvan tarkasti on sitd merkityksellisempaa, mita suurempi tiedon rekisterdinnista
saatava hyoty on. (Lumijarvi 1995, 62). Suurempien kustannuserien kohdalla pyr-

kimyksena on paasta erittain tarkkaan tai riittdvan tarkkaan tulokseen.
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Kustannusajureiden valinnalla on vaikutusta yrityksen tulevaan toimintatapaan,
koska toimintolaskennan tuloksia kaytetaéan hyvéksi toimintojohtamisessa ja erityi-
sesti prosessien suorituskyvyn kehittdmisessa. Oheisesta kuviosta on nahtavissa
kuinka toimintolaskenta on tapa kohdistaa kustannukset toimintojen kautta lasken-
nan kohteille. Toimintojohtamisessa keskitytaan niihin tekijéihin, jotka aiheuttavat
kustannuksia. (Laitinen 2003, 272).

Resurssit
PROSESSINAKEMYS Resurssikohdistin
K _ Toiminnot Suorituskyky-
ustannusajuri oiminno
J mittarit

Toimintokohdistin

Laskenta-
kohteet

Kuvio 4. Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen valinen yhteys (Turney 1991)

2.4.5 Resurssiajurit

Ensimmaisen tason kohdistimia kutsutaan resurssiajureiksi eli voimavarakohdisti-
miksi (resource driver). Naiden kohdistimien avulla kustannuspaikkojen yleiskus-
tannukset kohdistetaan toiminnoille. (Alhola 2009, 213-214).

Resurssiajureiden sdénttja muodostettaessa on pohdittava vastauksia seuraaviin

kysymyksiin:
a. Ketka tekevat (Tyovoimakustannukset)?

b. Miten tekevét (Liitanndiskustannukset)?
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c. Milla tekevat (Tyovalinekustannukset)?

d. Missa tekevat (Tilakustannukset)?

e. Miten tekeminen rahoitetaan (Rahoituskustannukset)?
(Lahde: Laitinen 2003, 304-310).

Kutakin toimintoa parhaiten kuvaavat ajurit saadaan selville haastattelemalla or-

ganisaation avainhenkil6ita.

Resurssien kohdistaminen toiminnoille tapahtuu yleensa siten, etta paakirjan eri
tilit ohjataan toiminnoille. Jakoperusteena eli resurssiajurina voi olla esimerkiksi
toimintoihin kulunut aika. (Alhola 2009, 217).

Resurssikustannusten ohjaaminen toiminnoille tehd&an arvioimalla kuinka kukin
toiminto kuluttaa kyseista resurssia. Esimerkiksi toiminnon kayttama aika voidaan
arvioida haastattelujen ja havaintojen pohjalta. Toisaalta tiedonkeruu toiminnon
resurssikulutuksesta voidaan suorittaa myo6s erittain tarkalla tiedonkeruujarjestel-
malla. Usein edelld mainitulla arvioinnilla paastaan riittavan tarkkaan laskentatu-
lokseen. (Kaplan 1998, 102-103).

2.4.6 Toimintoajurit

Toimintoajureilla kohdistetaan toiminnon kustannukset laskentakohteille. Naista
toisen tason kustannusajureista voidaan edelleen erottaa kaksi erityyppista ajuria:
laskenta-ajurit ja toimintoajurit. TAma jako aiheuttaa ajoittain erilaisia ymmarrys- ja
tulkintaongelmia kustannusajureista puhuttaessa. Laskenta-ajurit mittaavat sita,
kuinka usein toimintoa tehdaan, kun toimintoajurit puolestaan kuvaavat toiminnon

kustannusten aiheutumista. (Lumijarvi 1995, 54).

Esimerkiksi tilausten k&sittely -toiminnon kokonaiskustannuksiin vaikuttavat tilauk-
sia kasittelevien henkildiden tuottavuus, menettelytavat tilaustoiminnoissa ja koko
tilausten kasittelyn toimintoketju. Nama toiminnon todelliset kustannusajurit, toi-
mintoajurit ovat sellaisia tekijoitd, jotka maaraavat pitkalti toiminnon kustannukset.

Todellisia kustannusajureita ei kuitenkaan voida kayttda kohdistusperusteena,
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koska niita ei useinkaan pystyta rekister6imaan laskentakohteittain. Tasta syysta
kustannuksien kohdistamiseen kaytetaan laskenta-ajureita, esimerkiksi tilausten
lukumaaraa. Tassa esimerkkitapauksessa toiminnon suorituskerrat riippuvat tilaus-
ten lukuméaarasta. Huomattavaa on, etta talléin jokaisen tilauksen on kulutettava

yhté paljon toiminnon resursseista. (Lumijarvi 1995, 54-55).

Kustannusajurit voidaan tyypiltaan luokitella volyymista riippuviksi, ajankayttéon
sidonnaisiksi ja toiminnon suorittamisen vaativuudesta tai intensiteetista johtuviksi.
Toiminnon kestoa jasentavat kustannusajurit edustavat usein tarkempaa kohdis-
tamista kuin lukumaaréan perustuvat kohdistustavat. (Jarvenpaa ym. 2010, 139-
140). Joissakin tapauksissa toiminnon kestoon perustuvat ajuritkaan eivat ole kui-
tenkaan riittavan tarkkoja. Esimerkiksi erityisen monimutkaisen tuotteen asetusten
tekemiseen voidaan tarvita lisdhenkilokuntaa, ja talléin pelkké asetusajan kaytta-
minen ajurina ei huomioi néitad kustannuksia. Talldin voidaan kayttaa intensiteettiin
perustuvaa ajuria, jossa kustannus kohdennetaan suoraan tuotteelle resurssin
kulutuksen mukaan. Intensiteettiin perustuvat ajurit ovat kaikista tarkimpia ajureita,
mutta ne ovat myos kaikista kalleimpia kayttaa. Niiden kayttamisessa tarvitaan
tarkkaa laskentajarjestelmaa, jonka perusteella saadaan tiedot kaikista toiminnon
kayttamista resursseista. (Kaplan & Atkinson 1998, 109).

Volyymista riippuvaiset ajurit laskevat toiminnon suorittamisen lukumaaraa, esi-
merkiksi asetusten lukumaara. Volyymista riippuvia kustannusajureita edustavat
myds erilaiset tilakustannukset, tilausrivien lukumaara ja laatuosaston tarkastusten

lukumaara.

Tuotannon kustannuksista merkittava osa syntyy koneiden kayttdajan perusteella.
Konetuntien maard on hyva esimerkki tahan tilanteeseen sopivasta ajankayt-
toésidonnaisesta ajurista. Muita ajankayttdon perustuvia ajureita ovat esimerkiksi
koneen asetusten kesto tai keskimaardinen kesto, pakkaukseen kaytetty aika tai
myynnin tydajan jakauma asiakaskohtaisesti. (Jarvenpaa ym. 2010, 140 — 141).

Toiminnon suorittamisen vaativuuteen perustuvia ajureita ovat esimerkiksi tuote-
erille tehdyt ylim&araiset laatutarkistukset seurannan mukaisesti tai poikkeavien

pakkaustapojen huomioiminen lisdkertoimella pakkauskustannuksiin. Tietyille tuot-
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teille asetetut erityisen korkeat laatuvaatimukset voitaisiin ottaa huomioon kaytta-

malla valmistustapaindeksia.

2.5 Kustannusten kohdistaminen toiminnoille

Oikeiden kustannusten kohdistaminen oikeille toiminnoille on ajureiden valinnan
lisdksi toinen merkittava toimintolaskentamallin perusta, joka taytyy tehda suurim-
malla mahdollisella tarkkuudella. Kaytdnnon toteuttamisessa taman laskentavai-
heen ratkaisut kuitenkin vaativat paitsi monenlaista taustaty6ta ja pohdintaa niin
myoOs laskentamallin laajuuteen seka mukaan otettavien kustannusten rajaami-

seen liittyvaa paatoksentekoa.

Esimerkiksi koneiden ja kaluston poistojen perusteena voidaan kayttaa kirjanpidol-
lisia, suunnitelman mukaisia tai jalleenhankinta-arvoihin perustuvia arvoja (Lumi-
jarvi 1995, 71). Taman valinnan merkitys korostuu suuria investointeja vaativilla
aloilla. Liséaksi kaluston ikarakenne saattaa vaikuttaa siihen, minka poistotavan
kayttoon paadytaan. Yrityksella saattaa olla kaytosséd hyvinkin vanhaa kalustoa
joka on kirjanpidossa jo poistettu kokonaan kuluksi. Mielestani talldin olisi suositel-
tavaa kayttaa laskelmissa jalleenhankinta-arvoihin perustuvia poistoja, koska ka-
luston uusiutuminen taytyy huomioida suuria investointeja vaativan yritystoiminnan
kustannuslaskennassa. Lyhyella tdhtaimelld néiden kustannusten kattamiseksi
saatavista tuotoista voidaan tinkia, mutta pitkalla tahtaimella yritystoiminnan tuotto-

jen taytyy kattaa myods nama kustannukset.

Laskentamallin tietolahteenéd kaytettavien kirjanpidon ja palkanlaskennan raportti-
en tuottamien tietojen kayttokelpoisuus pitdd varmistaa. Kustannusten laskennas-
sa seurataan voimavarojen kayttoperiaatetta, joka saattaa huomattavasti poiketa
kassa- tai suoriteperiaatteesta. Kustannustietojen keraaminen kustannuspaikoit-
tain helpottaa kustannusten kohdistamista toiminnoille, koska ne ovat usein lahella
toimintokokonaisuuksia. (Laitinen 2003, 314-315).

Tuloslaskelman tietojen luotettavuuden parantamiseksi voidaan tarvittaessa laatia
kirjanpitotilikohtaiset kirjausohjeet, mita kyseiselle tilille juoksevassa kirjanpidossa

voidaan kirjata. Mikali kustannustietoja keratddn kustannuspaikoittain, taytyy myos
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naiden kayttd olla yhtenaista. Tietojen syottajille taytyy informoida riittdvan selke-
asti heidan antamiensa tietojen vaikutuksista kustannuslaskentaan. Lisaksi tietojen

oikeellisuutta taytyy aktiivisesti seurata ja tarvittaessa ohjeistaa.

Toiminnoille kohdistettavia kustannuksia on hyvin erityyppisia ja niiden kohdenta-
mistavat vaihtelee tapauskohtaisesti. Tuloslaskelmalta saatavat kirjanpidon tilikoh-
taiset kustannustiedot siirretd&n kustannusluettelon mukaisiin kuluryhmiin. Nain
kustannukset saadaan ryhmiteltyd helpommin kasiteltaviksi kokonaisuuksiksi nii-
den syntytavan tai kayttadytymisen perusteella. Esimerkiksi toimitilavuokrat, puh-
taanapito ja vakuutukset siirtyvat kustannusluetteloon tilakustannukset -otsikon
alle. Taman ryhmittelyn avulla saadaan niputettua samalla tavoin kohdennettavat
kirjanpidon tilit ja lisdksi saadaan kokonaiskuva kohdennettavan kustannuseran

merkityksellisyydesta.

Osa tuloslaskelman tilien kustannuksista saadaan kohdistettua suoraa laskenta-
kohteille. Talldin hyddynnetaan atk-jarjestelmista loytyvia kohdistimia kuten tuote-
numeromerkintdja. Nama tiedot on syotetty tietojarjestelméédn joko manuaalisesti
tai tuotannonohjausjarjestelman muodostamana. Tallaisten valittbmien kustannus-
ten erottelu valillisistd kustannuksista saattaa jossain tapauksissa olla haasteellis-
ta, koska kirjanpitojarjestelméssa niita ei aina erotella toisistaan.

Esimerkiksi tuntipalkkaisten tydntekijoiden palkkakustannuksista osa saattaa olla
myos kiintean luonteisia. Talldin voidaan yrittda laskea volyymin vaihtelun perus-
teella, mika osa palkkakustannuksista on kiinteasti kayttaytyvia ja mitkd muuttuvia.
Taman perusteella kiinteasti kayttaytyva osuus voidaan jakaa tasaisesti niille toi-
minnoille, joihin ndméa kustannukset kohdistuvat ja muuttuvasti kayttaytyvat kus-

tannukset resurssikulutuksen mukaisesti.

2.6 Yhteenveto

Tassa luvussa kasiteltiin aluksi toimintolaskentamallin perusperiaatteita. Toiminto-
laskennan perusajatus on etta tuotteen (tai palvelun) aikaansaamiseksi tarvitaan
toimintoja. Toiminnot kuluttavat resursseja, kuten henkildsto tai toimitilat. Resurs-

sien aiheuttamat kustannukset kohdennetaan resurssiajureiden avulla toiminnoille.
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Taman jalkeen kustannukset kohdennetaan toimintoajureiden avulla toiminnolta
laskentakohteille. Aikaperusteisessa toimintolaskennassa toiminnon yksikkokus-
tannukset maaritelladn kaytannoéllisen kapasiteetin mukaisesti. Lisdksi aikaperus-
teisessa laskennassa maaritelladn toiminnon suorittamiseen tarvittava aika jonka
perusteella kustannukset kohdennetaan laskentakohteelle. Aikaperusteisessa toi-
mintolaskennassa kayttamattoman kapasiteetin kustannukset saadaan nékyviksi

johdon tyokaluiksi.

Toimintolaskennan avulla saatavaa tietoa voidaan hyddyntdaa monin tavoin esi-
merkiksi asiakaskohtaisessa kannattavuusanalyysissa, toimintoperusteisissa hin-

noittelulaskelmissa ja toiminnan jatkuvan parantamisen suunnittelussa.

Seuraavaksi tassa luvussa kasiteltiin oikeiden ajureiden valintaan liittyvid asioita
jotka on syytd ymmartaa jotta laskennan tuloksista saadaan luotettavia. Tallaisia
kasitteitd ovat mm. kustannusten homogeenisuus, kausaalisuus, proportionaali-
suus, aikasidonnaisuus ja hierarkkisuus. Ajureiden valinnan yhteydessa on myos
arvioitava tiedonkeruun toteuttamisesta aiheutuvat kustannukset suhteessa tiedon
merkityksellisyyteen. Aivan pienien kuluerien kohdentamiseen ei kannata laatia

kallista tiedonkeruujarjestelmaa.

Ajureita on kahden tyyppisia, resurssiajureita ja toimintoajureita. Parhaiten toimin-
toa kuvaavat resurssiajurit saadaan arvioitua haastattelujen perusteella, mutta tar-
vittaessa voidaan kayttaa myos erittain tarkkaa tiedonkeruujarjestelmaa. Resurs-
siajureiden avulla paakirjan eri tilien kustannukset saadaan ohjattua toiminnoille.
Toimintoajureiden avulla resurssien kustannukset ohjataan laskentakohteille, esi-
merkiksi tuotteille. Toimintoajureita on kolmen tyyppisia: volyymista riippuvat,

ajankayttdésidonnaiset ja vaativuuteen perustuvat ajurit.

Luvun lopussa pohditaan vield hieman tarkemmin kustannusten kohdistamista
toiminnoille. Lahinna siitd nakdkulmasta etta milta pohjalta vaikkapa kaluston kus-
tannukset halutaan kohdentaa.



33

3 TOIMINTOLASKENTA KOHDEYRITYKSESSA

Tassa luvussa kaydaan lapi kohdeyrityksen toimintolaskentaprojektin kulku. Aluksi
kuvaillaan nykyjarjestelman hyddynnettavyydet ja aineiston keruuprosessi. Taman
jalkeen kasitelladn toimintoanalyysi ja kustannusten kohdentumistapa aina lasken-
takohteelle saakka. Toimintoajureiden maarittdmisesta on kerrottu mahdollisim-
man monipuolisesti. Esimerkkiaineistolla suoritetun laskennan avulla on kuvattu
laskennan tekninen kulku. Luvun lopussa kaydaan viela lapi valmiista laskentamal-

lista saatu palaute.

3.1 Yritysesittely ja kartoitus raportointijarjestelmien hyédynnettavyydesta

Tyon toimeksiantajana olevan yhtion paatoimiala on alumiiniprofiilien valmistami-
nen ja jatkojalostaminen. Yritys on toiminut pitkaan metalliteollisuuden alalla, ja
90-luvulta alkaen toiminta on keskittynyt alumiiniprofiilien valmistukseen. Yrityksen
likevaihto oli vuonna 2011 noin 54 Milj. euroa. Yhtio tydllistad keskim&arin 170
henkilod. Tama opinnaytetyd muodostaa pienen osakokonaisuuden yhtiossa
kaynnissa olevasta laajamittaisemmasta sisdisen laskennan ja raportoinnin kehit-

tamistyosta.

Laskentamallin kehittdmisen alkuvaiheessa kerattiin tietoa yrityksen nykyisten las-
kenta- ja raportointijarjestelmien tiedontuottamisvalmiuksista seka kaytettavyydes-
td uudessa laskentamenetelmasséa. Ennen téatd haastattelukierrosta laskentamal-
lista oli laadittuna toimintoanalyysi, joten tietotarpeet olivat jo hieman jasentyneet.
Tiedot keréttiin haastattelemalla ohjelmien kayttajia seka seuraamalla kuinka he
naitd ohjelmistoja, sovelluksia ja taulukoita kayttavat. Kohdeyrityksessa on kaytds-
sa hyvin monenlaisia, toisistaan irrallisia raportointimenetelmia. Ohessa on listat-

tuna havaitut hyédynnettavyysmahdollisuudet.

Power play- raportointitydkalun avulla on kehitelty tuotekohtaisen kannattavuuden
raporttia, jonka yksikkdkustannusten laskenta perustuu ldhinna standardituntihin-
toihin. Tdméan tyodkalun tiedonkeruutapaa tuotannonohjauksen atk-tietokannasta
voidaan hyddyntdd. Tuotannonohjauksen ohjelmistosta on saatavilla runsaasti

tuote-erdkohtaisia kulutustietoja kuten kilot, kaytetty aika, romutukset jne. Téata
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tietoa voidaan hyddyntaa toiminnon kustannusten kohdistamisessa tuotteille. Li-
saksi taman raportointitavan menetelmilla voidaan kerata tietoa kuukauden toteu-
tuneesta kapasiteetista (jota verrataan kaytannon kapasiteettiin ->kayttamattoman

kapasiteetin kustannus).

Pakkaamon yksikkdkustannusten laskennassa voidaan henkildstokulujen osalta
hyodyntaa kaytossa olevaa normilaskentaa. Tatd kautta |0ytyy tuotekohtaisesti
maaritetyt pakkaustydén normiajat. Pakkausmateriaalikustannusten kohdistamises-
sa tuotteille voidaan hyddyntaa pakkaustapakohtaista kustannuslaskelmaa. Las-

kelma on Excel -pohjainen taulukko.

Tyobkaluhuolto-osastoon seka puristustydkaluihin liittyvia ajuritietoja saadaan tyo-
kaluhuolto-ohjelman tietokannasta. Ohjelmassa on nakyvilla tytkalukohtaiset tuo-
tanto- ja huoltotapahtumat. Kehityksen edetessa sinne tullaan merkitsemaan tyo-
kalukohtaiset tiedot huoltotoimenpiteiden vaatimasta tydajasta. Taman tyokalukoh-
taisen huoltoajan hyddyntaminen edellyttad, etta tyokaluhuolto-osasto ottaa kayt-
t6on systemaattisen huoltoaikojen kirjaamistavan jossa nakyy tyokalun huollon

aloitus- ja lopetusajat.

Maalaamo-osastolle on tehty aiemmin opinnaytetyéna toimintolaskentamalli. Ta-
man laskentamallin maarityksia ja kerattyja tietoja tullaan hyddyntamaan ja edel-
leen kehittdmaan siina vaiheessa kun laskentajarjestelma saadaan koko yritysta
koskevaksi. Alkuvaiheen laskelmassa myynnin tilaustenkasittelytoiminnon kustan-
nukset otetaan mukaan tdméan opinnaytetyon antamien kustannustietojen mukai-

sesti.

Myyntijohdon kayttdmassa hinnoittelulaskelmassa on maaéritelty tiettyja tuotannol-
lisia tekijoita, joiden perusteella kilokustannus lasketaan. Tata ajatusmallia voidaan
hyodyntaa uudessa laskentamallissa suoraa kohdistettavien muuttuvien kustan-

nusten kohdalla.

Kuukausiraportointi-taulukko ja kustannuspaikkajako: Kuukausiraportoinnin suori-
teperusteisuuden avulla saadaan resurssien aiheuttamat kustannukset kuukausi-
tasolla. Joidenkin jaksotusten osalta joudutaan tekemé&an hieman korjailuja, ennen

kuin tieto on kustannuslaskennan kannalta kayttokelpoista. Kirjanpidossa nouda-
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tettava kustannuspaikkajako kuitenkin esijaottelee kustannukset osastoille, joka
helpottaa naiden kustannusten jakoa osastoilla tapahtuville toiminnoille.

L7-ohjelmiston ostoreskontran ja ostotilausten kautta syodtetd&n paljon tuotekoh-
taista tietoa jarjestelmiin. Etenkin tytkalutilausten ostotilauksilla on nakyvilla tuot-
teen numero. Na&ita tietoja pyritddn hyddyntamaan suoraa kohdennettavien kus-
tannusten osalta tuotekohtaisissa ja asiakaskohtaisissa laskelmissa.

CRM -jarjestelmén asiakaskohtainen nakyma. Kustannuslaskentajarjestelméan
asiakaskohtainen raportti ja tuotekohtaiset erittelytiedot olisi luontevaa linkittaa tata
kautta myyjien kaytettavaksi. Tasséa vaiheessa kehitysta raportti pohjautuisi kerran
kuukaudessa tehtavaan laskenta-ajoon, eli tama raportti hakisi tiedot kustannus-

laskentaa varten tehdysta tietokannasta/tiedostosta.

Taulukko 1. Tietolahteiden hyédynnettavyys

Tietoldhde Hyo6dynnettivyydet Tiedon kadyttokohde

Ostotilausten kautta syotettd- | Suora kohdistettavat tyokalu-

L7 .. . .
vat tuotekohtaiset tiedot kustannukset

Valmiudet asiakaskohtaisten -
CRM L. . Laskentatulosten raportointi
tietojen raportointiin

Kustannuspaikkakohtainen jako

. _— ja e e
Kuukausiraportointi Exel J . Kaikki toiminnot
kustannustiedot laskentaa var-
ten
Tyokaluhuolto-ohjelma Toimintoajuritietoja Tyokaluhuoltotoiminnot
Normilaskenta Toimintoajuritietoja Pakkaamotoiminnot
Tiedonkeruutapa joltakin osin | Puristamo- ja pakkaamotoi-
Power Play o S .
ja toimintoajuritietoja minnot
Tuotannon atk-jarjestelma Toimintoajuritietoja Puristamotoiminnot

3.2 Aineiston keruu

Toimintoanalyysia varten tietoa kerattiin haastattelemalla tuotannon avainhenkil®i-
ta ja useita tyontekijoitd. Haastattelut toteutettiin elokuu 2012 — maaliskuu 2013
valisend aikana. Haastattelut olivat lyhyita yksilohaastatteluja, joiden pohjalta tuo-
tannon toiminnoista saatiin riittavan selkea kasitys. Haastatteluilla ei ollut mitaan

tarkoin méaariteltyd runkoa, vaan niissa kysyttiin vapaamuotoisesti prosessin kulus-
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ta ja kuka, mita, missa ja miten -tyyppisilla kysymyksilla. Haastatteluista laadittiin
muistiinpanot joiden perusteella pystyttiin laatimaan toimintoanalyysi. Muistiinpa-
not on arkistoitu. Haastatteluja tehtiin kolmelle osaston esimiehelle, muutamalle
puristamon prosessinhoitajalle ja kahdelle pakkaamon tyontekijalle. Lisdksi tuo-
tannon henkilokunnalta keréttiin myohemmin viela monia tarkentavia tietoja liittyen
prosessin yksityiskohtiin. Naiden haastattelujen lisdksi perehdyttiin yrityksen ny-
kyisiin atk-jarjestelmiin, raportointitapoihin ja arvioitiin niiden kaytettavyysmahdolli-
suudet uuden laskentajarjestelman tiedonkeruussa. Nykyisten jarjestelmien toimin-
taan perehdyttamisessa apuna olivat mm. tietojarjestelmapaallikko, toimitusjohta-
ja, talouspaallikkod ja tuotantopaallikkd. Myds tuotanto-osastojen toimihenkildiden
paivittaisiin toimiin kaytiin tutustumassa. Monipuolisilla tiedonkeruutapoja hyddyn-

tamalla saatiin muodostettua yhtenainen kasitys prosessien toiminnasta.

Alustava nk. pohjaratkaisumalli kaytiin joulukuun alkupuolella Iapi yrityksen johto-
ryhmén kanssa. Samassa palaverissa esitettiin myos tarkempi toimintolaskennan

projektisuunnitelma (LIITE 3).

Palaverimuistion 5.12.2012 mukaan kokoontumisen siséltd oli seuraa-
vanlainen: "Palaverissa kaytiin lapi laskentamalliluonnokset "tuotekus-
tannuslaskelma” ja "profiilituotannon toimintolaskentamalli”. Naihin liit-
tyvd materiaali jaettiin kaikille osallistujille. Mallin korostettiin olevan

alustava, ja se tarkentuu kehityksen edetessa.

Aluksi koolle kutsuja esitti jaetun materiaalin avulla kuviot toimintolas-
kennan ja toimintojohtamisen vélisestd yhteydestd seka toimintolas-
kennan roolista. Toimintolaskentaprojektin organisoinnista jaettiin kai-
kille osallistujille Erkki K. Laitisen "yritystoiminnan uudet mittarit” teok-
sen esitystapaa mukaileva projektisuunnitelma. Lisaksi kaytiin lapi ai-
emman kehitystyon ja ohjelmistojen hyddynnettavyytta seka muuta-
mia uuden laskentajarjestelman tuomia etuja. Toimintolaskentamallin
kehittamisen vaiheita ja ajattelutapaa selitettiin laskentamalliluonnos-
ten lapikaynnin yhteydessa. Jaetussa materiaalissa oli kuvattuna na-
ma asiat mahdollisimman loogisessa etenemisjarjestyksessa ja osal-
listujia kehotettiin perehtymaan niihin tarkemmin vield palaverin jal-

keenkin.
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Taman jalkeen lasnaolijoita kehotettiin ottamaan kantaa aiheeseen.
Esille ei noussut tassa vaiheessa mitaan erityisen kriittista laskentape-
riaatteeseen liittyvad asiaa. Laskentamallin nahtiin avaavan mahdolli-
suuksia "mita - jos” -tyyppisille vertailulaskelmille seka auttavan tuot-
teiden/asiakkaiden segmentoinnissa. Liséksi mallin uskottiin auttavan
kehityskohteiden l6ytymisesséa. Laskentamalli oli osallistujien mielesta
prosessitasolla riittavan tarkka, ehka osin tarkempi kuin oli odotettu

olevan. Tarkkuustaso sai nain ollen jaada talle tasolle.

Laskennassa ymmarrettiin olevan viela tarkentamisen varaa. Keskus-
telussa puhuttiin kiinteiden ja muuttuvien kustannusten erilaisista kayt-
taytymistavoista kohdistustilanteessa, ja pohdittiin esim. paaomaluon-
toisten erien (kuten poistot) kohdentamistapaa ja laskentapohjaa.
Vaihtoehtoja kaytiin hieman lapi tdssa yhteydessa. Keskustelussa
nousi esiin myos asiakaskohtaiset, tuote-erakohtaiset kustannukset
seka hallinnon/myynnin kustannusten kohdentaminen tuotteille. Naita
asioita selvitetdan taman projektin jatkoprojektissa. Projektiryhman
mielesté laskenta-jarjestelman kokonaisuuden hahmottelu ja suunnit-
telu on tarkeinta saattaa ensiksi valmiiksi, jonka jalkeen voidaan hioa

yksityiskohtia.

Jatkosuunnitelmat: ryhman jasenet tutustuvat palaverissa jaettuun
materiaaliin. Laskentamallia kehitetdan havaittujen puutteiden osalta,
ja tama jatkokehitelty malli toimitetaan projektiryhmén jasenille tarkas-
teltavaksi. Taman jalkeen ryhman jasenille tehdaan viela yksilbhaas-
tattelut, joiden perusteella laskentamallin toimivuudesta tehdaéan joh-

topaatokset ja jatkoprojektisuunnitelmat.” (Palaverimuistio 5.12.2012).
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Haastattelut ja perehtyminen atk-jarjestelmiin TOIMINTOANALYYSI

| ALUSTAVA
POHJARATKAISUMALLI JA
PROJEKTISUUNNITELMA

Laskennan suunnittelu, lisdhaastatteluja ja
kyselyitd, nykyisten kustannustietojen arviointia |

Pohjaratkaisumallin jatkokehittamist3, | VALMIS
ajuritietojen keraamista, esimerkkilaskennan POHJARATKAISUMALLI JA SEN
laatiminen | ESITTELY

TOIMINTOLASKENTAMALLIN

L . . T
omakekysely ja saatujen tulosten arviointi JATKOKEHITYSSUUNNITELMAT

Kuvio 5. Aineiston keruuprosessi

Jatkokehitelty laskentamalli saatiin valmiiksi maaliskuun 2013 alkupuolella. Las-
kentamallin pohjaratkaisuun otettiin mukaan todelliset kustannukset ja mahdolli-
simman tarkat kapasiteettitiedot ajalta 1.1. - 31.10.2012. Tuotekohtainen laskenta
suoritettiin manuaalisesti, ja sen vuoksi laskentaesimerkissd on mukana ainoas-
taan yhden asiakkaan yhdeksan tuotetta. Tasta saatiin kuitenkin esimerkkitapaus
asiakaskohtaista katelaskelmaa varten. Tama jatkokehitelty malli Iahetettiin kaikille
johtoryhman jasenille sahkopostitse tutustumista varten. Osapuolten tyokiireiden
vuoksi yhteistd tapaamista ei viela tahan valiin pystytty jarjestaméan. Muutaman
paivan jalkeen kaikille lahetettiin lomakemuotoinen kysely, jolla saatiin kerattya
yksilétason mielipiteet ja ndkemykset laskentamallista. Kehitystyon kannalta tér-
kean kritiikin esittaminen saattaa olla helpompaa lomakkeen valityksella kuin
haastattelussa. Lisdksi lomakekysely oli nopein tapa toteuttaa tarvittavien tietojen
keruu. Kyselyn vastaukset arvioitiin, ja havaittujen tietojen pohjalta laadittiin jatko-

kehityssuunnitelma.
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3.4 Toimintoanalyysi

Toimintojen analyysi toteutettiin haastattelemalla tuotannon henkil6stod seka tark-
kailemalla osaston toimintaa. Lisdksi tietoa saatiin aiemmin laadituista prosessi-

kaavioista ja toiminnan kuvauksista.

Oheisessa prosessikuvassa on nahtavilla tuotannon kokonaisprosessi. Tassa toi-
mintoanalyysissa keskitytddn pursotuksen ja vanhennuksen valilla tapahtuviin toi-

mintoihin sekd pakkaamon toimintoihin. Analyysin kohteet on ympyréity kuvassa

punaisella.
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Kuvio 6. Alumiinin tuotantoketju (L&hde: yrityksen sisdinen koulutusmateriaali)
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3.4.1 Puristamotoiminnot

Tuotannon kuormittaminen

Tilauksen saavuttua myyntiosastolta tuotannon suunnittelija jakaa ne puris-
tusajoiksi kolmelle eri puristinlinjalle. Puristimien toimintaperiaatteet ovat paapiir-
teissddn samat, mutta pienten koneteknisten eroavuuksien vuoksi puristustoita
jaotellaan esimerkiksi puristuseran kiloméaaran perusteella. Tuotannonsuunnittelija
tulostaa vuorokohtaisen koontitytkortin ja vie sen puristimen tyontekijoille. Tuo-
tannonsuunnittelutydn kustannukset ovat lahinna palkkakustannuksia. Tuotannon-
suunnittelijan palkkakustannukset lasketaan ajankayton mukaan. Jokainen puris-
tusera muodostaa yhden tilausrivin. Laskentaa varten selvitettiin, kuinka monta
tilausrivia tuotannonsuunnittelija kasittelee keskiméaarin viikossa. Jakamalla viikon

palkkakustannukset tilausrivien maaralla saatiin tilausrivikohtaiset kustannukset.
Alumiiniaihion lammitys

Billetti eli alumiiniaihio [Ammitetddn uunissa puristuslampdtilaan. Samoin kaytetta-
va puristustytkalu lammitetaan erillisessa tyokalu-uunissa. Aihiouuni kayttaa lam-
mitysenergiana paaosin kaasua ja hieman sahkoa. Tydkalu-uuni puolestaan toimii
sahkalla. Aihion lammityskustannukset koostuvat néin ollen kaasusta ja konein-
vestoinnin pddomakustannuksista. Kaasukustannukset ovat luonteeltaan muuttu-
via, kun taas paaomakustannukset ovat kiinteitd. Kaasukustannusten kohdistami-
nen laskentakohteille paatettiin tehda kaytettyjen aihiokilojen suhteessa. Jokaisen
alumiinikilon lAmmittaminen sitoo saman maaran energiaa, joten tdméa kohdistus-
peruste tuntui varsin selvalta. Puristamon koneista ja kalustosta ei ole saatavilla
konekohtaisia hankintahintoja ja poistoja, joten poistot huomioidaan puristinlinjas-

ton kokonaispoistojen jaon yhteydessa.
Paaomaluonteiset erat, kalusto

Puristamon koneet muodostavat kiintedn kokonaisuuden jonka kohdistamisessa
toiminnoille taytyy miettia aiheuttamisperiaatetta hieman tarkemmin. Néaiden kus-
tannusten kohdistamisessa toiminnoille kaytetdan arvioon perustuvaa prosent-
tiosuutta. Arvioinnin perusteella pursotus-toiminnolle kohdistetaan 50 % poistoista,

profiilien jaahdytys ja venytys-toiminnolle 25 % ja sahaus-toiminnolle 25 %. Naita
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voidaan my6hemmin tarkentaa. Vuotuiset poistot on maaritelty tata laskentaa var-
ten puristinlinjaston suunnitelman mukaisten poistojen pohjalta, joka on 10 vuoden
tasapoisto. Uusimman puristuslinjan hankintakustannukset on varsin hyvin erotel-
tavissa muista kalustokustannuksista, ja tasta saatua euromaaraa kaytetaan jokai-
sen puristimen poistojen hankintahintana. Vaikka puristinlinjan kalusto olisikin jo
kokonaan poistettu kirjanpidossa, taytyy kustannukset ottaa huomioon laskelmis-
sa, jotta kaluston uusimistarpeiden kustannukset tulisi huomioiduksi ja kannatta-

vuuden maéarittely olisi terveelld pohjalla.
Pursotustyon esivalmistelut

Ennen puristustydon aloittamista tyontekija on kaynyt kerddméasséa koontitydkortin
mukaiset puristustyokalut tyokaluhyllyista ja latonut ne tydkalu-uuniin. Samalle
profiilille on monesti olemassa useampi puristustytkalu, ja naista puristamon tyon-
tekija valitsee tapauskohtaisten valintaperusteiden mukaan parhaan tyOkalun.
Tyokalun lampeneminen 480 asteen lampdtilaan kestaa tyokalun paksuudesta
riippuen noin 3 - 6 tuntia. Edella mainitut valmistelevat ty6t tehdaan puristustéiden
aikana, joten ne eivat keskeyta puristusprosessia missaan vaiheessa. Tyokalun
vaihtoaika sek& mahdollinen seoksen vaihtoaika ovat ainoat tydvaiheet jolloin pu-
ristinkone on pysahdyksissa.

Puristusvaiheessa tydntekijat valitsevat koontitydlistalta seuraavaksi puristettavan
tyon. Puristettavaan eraan liittyvéat asetukset kuten ajonopeus saadetaan valmiiksi
ja tyokalu vaihdetaan. Kun uusi tytkalu on saatu asennettua paikoilleen, alkaa
puristusty6 valittomasti. Naihin alkuasetuksiin kuluvaa aikaa on mitattu ja tuotan-
non atk-jarjestelmasta on myos saatavilla tietoa siité, kuinka kauan edellisen ty6n
lopettamisesta seuraavan tyon aloittamiseen kestdda. Nama asetuskustannukset
ovat paaosin palkkakustannuksia, ja ne kohdistetaan ajankaytbn suhteessa tuot-

teelle.
Pursotus

Pursotustoiminto kuluttaa tydvoimaresursseja, kalustoa ja energiaa. Pursotusvai-
heessa lammitetty alumiiniaihio puristetaan puristustydkalun [&pi. Tasta syntynyt
alumiiniprofiili esikatkaistaan ja siirretdén jaahdytyspoydalle. Prosessin valvonta ja

esiin tulevien poikkeamien korjaaminen kuluttaa henkildresursseja. Puristustyohon
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kaytettavasta kalustosta syntyy padomakustannuksia. Lisdksi puristamiseen tarvi-
taan energiaa. Pursotustybn nopeus vaihtelee profiilikohtaisesti. Puristustytvai-
heeseen kulunut aika seka puristettu maara on saatavissa erdkohtaisesti tuotan-

non atk-jarjestelmasta.
Profiilien jd&dhdytys ja venytys

Puristetut alumiiniprofiilit jadhdytetaan ja sen jalkeen venytetaan. Venytyskoneilla
ei ole aikaseurantaa, vaan tama tyovaihe tehdaan puristuksen ja sahauksen valis-
s4, sitd myoten kun pdydalle kertyy sopivasti jaahtyneita salkoja. Tama tyévaihe
on manuaalinen, henkiloresursseja sitova tydvaihe. Liséksi kaytettavasta kalustos-
ta syntyy paaomakustannuksia ja energiakustannuksia. Yhta aikaa venytettavien
salkojen lukumaara vaihtelee profiilikohtaisesti. Vaihteluvali on 1-10 valilla, ja suu-
ren vaihtelun vuoksi venytysvaiheen erdakokoa maaritettdessa tuotteet voidaan
luokitella ryhmiin. Mitd enemman venytettavid erid on, sitd enemman tdma tyovai-
he vie resursseja. Tuotteen painolla ei ole niin suurta vaikutusta kuin salkojen ve-
nytyserien lukumaaralla. Laskelmien kehittamisen alkuvaiheessa laskennassa

kaytetaan kuitenkin pelkkaa salkojen lukumaaraa.
Sahaus maaramittaan ja hakitys

Sahausvaiheessa esikatkaistut profiilit patkitddn maaramittaan, erotellaan romutet-
tavat ja ladotaan vanhennettavaksi lahtevat kurantit patkat. Mitta vaihtelee tuote-
erakohtaisesti. Maaramittaan sahaaminen vie resursseja sitd enemman, mita

enemman sahauskertoja tuote-erén kasittely vaatii.

Loppusahalta on saatavissa tieto sahaustyon aloituksesta ja lopetuksesta. Tata
aikaa ei voida kuitenkaan suoraa kayttaa laskelmissa koska sahaustydvaiheessa
saatetaan odotella puristimelta tulevia eria ja tyovaiheen kello kdy koko ajan aloi-
tuksesta siihen saakka kunnes viimeinen erd on saatu sahatuksi. Resurssien kus-
tannukset taytyy taman vuoksi laskea sahauserien vaatiman keskimaaraisen ajan-
kulutuksen mukaan. Resurssien aiheuttamat kustannukset saadaan kohdennettua
ajankayton suhteessa sahatulle profiilierdlle. Tata kautta saadaan laskettua myds

sahaamisvaiheen erakohtaiset ja edelleen kilokohtaiset kustannukset.



43

- _ . Puristus Vanhennus-
|Ilett Uuni tyokalun Iipi Saha Venytys

Kuvio 7. Alumiinin pursotusprosessi (Lahde: AEC)

Vanhennus

Maaramittaan sahaamisen yhteydessa profiilit on pakattu metallisiin vanhennus-
hakkeihin. Hakit lastataan uuniin kun vanhennettavia erid on kertynyt riittavasti tai
kun edellinen uuni-erd on ehditty purkaa pakkaamon puolelle. Vanhennus kestaa
noin 6 tuntia. Vanhennuksen kustannukset muodostuvat uunin tayttamiseen liitty-
vasta tyostd ja lammityksen vaatimista energiakustannuksista. Vanhennuksen
valmistuttua uunin siséltd puretaan puristamon ja pakkaamon valissa olevaan va-

rastoon, josta ne valitaan tietyssa jarjestyksesséa pakattavaksi.

Uunin tayttdmiseen ja kaynnistdmiseen kuluva keskimaarainen tydaika ja uunin
kertatayton kayttdman energian kustannukset kohdennetaan eran vaatimien van-
hennushakkien lukumaarén suhteessa. Vanhennusuunin koko on vakio, ja jokai-
nen hakki vie paasaantoisesti saman tilan uunista. Profiilien ulkomitat vaihtelevat
merkittavasti. Toisia mahtuu kerralla vahemman vanhennushakkiin ja uuniin kuin
toisia. Kayttamalla hakkien lukumaaraa saadaan enemman kustannuksia kohden-
nettua uunin kapasiteettia (tilavuutta) haukkaaville kookkaille tuotteille. Toinen
vaihtoehtoinen kohdentamistapa voisi olla eran kilogrammojen mukaan, mutta tas-
sa tapauksessa profiilien tilavuuserojen aiheuttama kustannusero jaisi huomaa-

matta.

3.4.2 Pakkaamotoiminnot

Pakkaustyon esivalmistelut

Pakkaamon tyontekijat tilaavat vélivarastosta tyokortin mukaisen rautahékin pak-
kaustyoOpisteelle. Tassa tydvaiheessa kuluu henkilostoresursseja ja hakin kuljetus-

kaluston vaatimaa energiaa.
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Pakkaustyo ja pakkauksen lahettdminen korkeavarastoon

Pakkaustyon aluksi pakattavalle erélle tehdaan tuotekohtaisesti vaihtelevat laa-
duntarkkailutoimenpiteet. Taman jalkeen paatetaan pakkaustapa. Joillekin tuotteil-
le on olemassa pakkaustapaohjeet jotka nopeuttavat ja helpottavat asian paatta-
mista. Profiilien laatua tarkkaillaan pakkaustyon edetessa ja vastaan tulevat huo-
nolaatuiset laitetaan romutettavien hakkiin. Rautahakista jaavat valikapulat kera-
taan karryyn, jolla ne kuljetetaan puristamon sahalle uudelleen kaytettavaksi. Pak-
kausmateriaaleja haetaan tarpeen mukaan pakkauspisteelle lisda. Valmiit pakka-
ukset siirretdan aina heti valmistumisen myota pakkauspoydaltd korkeavarastoon.
Ennen siirtoa varastoon jokainen paketti punnitaan, tiedot rekisterdidaan ja pak-
kaustietotarrat teipataan kiinni. Kun kaikki erdn pakkaukset on pakattu ja punnittu
nahdaan tuliko asiakkaan tilaama maara tayteen. Mahdollisista jatkotoimenpiteista

riippumatta pakkaustyd paattyy tahan.

Pakkaustoiminnossa kuluu enimmakseen henkilostéresursseja. Lisaksi tuotteiden
pakkaamiseen kuluu pakkausmateriaaleja ja toimitilojen seka kaluston paaoma-
kustannuksia. Eri tuotteiden pakkaamiseen kuluva aika on maaritetty normilasken-
nan avulla. Normilaskennasta saatavia aikatietoja hydédynnetaan taman toiminnon
henkilostokustannusten kohdistamisessa. Pakkausmateriaalit voidaan kohdentaa
suoraa tuotteelle pakkaustyypityksen perusteella. Eri pakkaustavat on maaritelty ja
niihin kaytettavien pakkausmateriaalien kustannukset on laskettu. Toimitilojen kus-
tannukset kohdennetaan neliomaarien suhteessa toiminnoille ja kaluston pdaoma-
kustannukset kohdennetaan arvioon pohjautuen sen mukaan, minka toiminnon

kaytdssa kalustoa on.

3.4.3 Tydbkaluhuoltotoiminnot

Tyokalun kayttamisen jalkeen se pitdd puhdistaa ja huoltaa. Tydkaluhuolto-osasto
huolehtii n&aistd toiminnoista. Tydkaluhuolto-osaston kustannukset ovat p&a&osin
henkilostokustannuksia. Lisaksi kustannuksia syntyy tydkalujen lipeakasittelyyn ja
nitraukseen kaytettavista kemikaaleista, tyokaluista, kalustosta. Toimitilojen ja nit-
rauspannun lammittamisesta seka lipedhuoneen kaluston kayttdmisesta aiheutuu

energiakustannuksia.
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Tydkalun lipeadkasittely

Puristamon henkilokunta asettaa kaytetyt tyokalut tyokalukarryyn, jossa ne kuljete-
taan tyokaluhuollon lipedkasittelyhuoneeseen. Tydkalun osat irrotetaan toisistaan
jonka jalkeen ne ladotaan lipedaltaaseen. Lipeéliotus kestda useita tunteja, ja sen
avulla tybkalun sisélle jaanyt alumiinimassa saadaan irtoamaan. Lipedliotuksen
jalkeen tyokalut siirretdan huuhdeltavaksi huuhtelukoneeseen. Huuhtelun jalkeen

tyokalun osat laitetaan tyokalukarryyn, jolla ne kuljetetaan tyékaluhuoltoon.

Tyo6kalujen siirtelyyn ja latomiseen tarvitaan henkiléresursseja. Lisaksi lipedkasitte-

ly kuluttaa kemikaaleja, vetta ja aiheuttaa jatekustannuksia.
Tyokalun viimeistelyhuolto

Puristustytkalujen viimeistelyhuollossa tydkalujen kunto tarkistetaan silmamaarai-
sesti ja samalla suoritetaan tydkalun hiekkapaperihionta ja viimeistelyputsaus. Mi-
kali tydkalussa ei ole todettu mitdan korjaustoimenpiteitad vaativaa vikaa, se kulje-
tetaan takaisin tyOkaluhyllyyn odottamaan seuraavaa kayttoa. Atk-jarjestelmaan
lisatddn samalla huollon valmistuminen ja tarkistetaan tydkalun varastopaikan nu-

mero.

Tahan toimintoon kuluu henkiléresursseja, tyokalukustannuksia ja toimistotarvik-
keita. Ajallisesti yhden tyokalun kasittely, hyllytys ja tietojen rekistergdinti vie noin

20 minuuttia. Aika perustuu haastattelun perusteella saatuun arvioon.

Mikali tydkalussa on havaittu puristustytn aikana jotain vikaa, nama tytkalukorja-
ukset vaativat enemman korjaustoimenpiteitd. TAhan kuluvaa aikaa ei ole miten-
kadan mitattu, joten tyokalukohtaisten kustannusten laskentaa varten ei ole saata-
villa aikatietoa. Tulevaisuudessa tata aikaa voidaan mahdollisesti mitata, ja sitten
saatuja tietoja voidaan kayttda kustannusten kohdistamiseen. Talla hetkella viko-
jen aiheuttaman lisatyon kustannukset voidaan kohdentaa toiminnolta tuotteille
kayttamalla keskimaaraista, arvioon perustuvaa aikalisaysta. Tyodkalujen huolto-
ohjelmistosta voidaan poimia vika- ja keskeytyskoodimerkinnét ja ndiden perus-

teella kohdistaa tytkalulle korjausaikalisays.
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Tydkalun koeajotyot

Ennen uusien tybkalujen kayttbonottoa tyokaluille tehdaan koeajo, jossa tarkkail-
laan tydkalun toimivuutta ja silla puristetun profiilin ominaisuuksia. Suoritettu koe-
ajo merkitdan atk-jarjestelmaan ja mikali kaikki on sujunut hyvin, tyokalu viedaan

hyllyyn odottamaan kayttoa.

Koeajossa on yleensa mukana ty6kaluhuollosta ainakin pari tyontekijad. Koeajoksi
merkityn puristustyon kestoaika saadaan tuotannon atk-jarjestelmasta, ja tytkalu-
huollon henkiloston palkkakustannuksia voidaan kohdistaa tydkalulle taman ajan
perusteella. Koeajoon liittyva valmistelu- ja suunnitteluaika voidaan ottaa mukaan

aikalisdyksella, samoin kuin edella mainitussa tytkalun vikakorjauksessa.
Uusien tydkalujen mallipalatilaukset ja koeajot

Uudella tydkalulla puristetaan koeajossa tietty maara profiilia, josta katkotaan mal-
lipalat asiakkaalle lahetettavaksi. Naita tilauksia yleensa niputetaan useampi ja ne
ajetaan samalla, koeajoissa kaytettavalla vakiotilausnumerolla. Tuotekohtaista
puristusaikatietoa ei nain ollen ole saatavilla tuotannon atk-jarjestelmasta. Koeajo-
jen kokonaiskestoaika on saatavilla koeajojen tilausnumeron perusteella, mutta
taman tiedon laatu ei ole riittavan luotettavaa. Mallipalojen kasittelysta aiheutuvat
kustannukset maaritetdan aikaperusteisesti. Tehdyistd koeajoista laitetaan tydka-
lukohtaisesti maininta tydkaluhuolto-ohjelmaan, ja tdman perusteella tytkaluhuol-
lon tekeman toimenpiteen kustannukset lisataan tuotteen tuotetason kustannuk-
siin. Mallipalojen tydstamiseen ja kasittelyyn kuluva keskim&arainen aika maaritel-
l&&n haastatteluun pohjautuen.

Mallipalatilaukset vievat myos puristamon ja laatuosaston henkiloston tydaikaa.
Haastattelun perusteella mallipalatilaus tydllistaa erityisesti puristamon sahaus-
tyovaihetta kappaleiden poikkeavien mittojen ja suuremman romumaaran vuoksi.
Puristamon toimintoihin ei ole méaaritetty erikseen tata toimintoa koska koeajojen
osuus puristamon toiminnoista on kuitenkin muihin puristustéihin verrattuna vahai-

nen.

Laatuosastolla yksittdisen mallipalan kasittely, rekisterointi ja postitus vie haastat-

telussa saatuun arvioon perustuen noin 15 minuuttia per mallipala. Mallipaloista
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aiheutuvat keskimaaraiset kokonaiskustannukset tilauksesta toimitukseen saakka
lasketaan erillisella laskelmalla. Ne otetaan mythemmassa vaiheessa mahdolli-

sesti mukaan kustannuslaskentaan tdman erillislaskelman pohjalta.
Tydkalujen nitraus

TyoOkalut nitrataan maaraajoin kun niiden tyokalukohtainen puristuskiloméaara tulee
tayteen. Nitrauksessa tytkalun pintaan muodostetaan kemiallisen reaktion avulla
paremmin kulutusta kestava kerros. Tama toimenpide suoritetaan tydkalukohtai-
sesti vaihtelevin maaraajoin. Puhdistetut tydkalut ladotaan painekattilaan jossa
niitd pidetddn noin 8 tuntia. Atk-jarjestelméaan merkitadan ettd tyokalu on nitrauk-
sessa. Kasittelyn valmistuttua tyokalu tarkistetaan, nitrauskasittely merkitd&n val-

miiksi atk-jarjestelmaan ja tyokalu viedaan hyllyyn odottamaan kayttoa.

Toiminnon kustannukset koostuvat paaosin nitrauskaluston kustannuksista ja kay-
tetystda energiasta. Tyokalujen latominen, siirtely ja tietojen rekisteréinti kuluttaa
henkiloresursseja.

3.4.4 Toimintojen jarjestaminen toimintoryhmiin, paatoimintoihin ja

alitoimintoihin

Taman tehdyn toimintoanalyysin pohjalta laadittin seuraavan kuvan mukainen
toimintojen luokittelu, jossa toiminnot on jaettu toimintoryhmiin, paatoimintoihin ja
alitoimintoihin. Taméa yhteenveto visualisoi toimintojen hierarkiaa. Toiminnolle koh-

dennettavien resurssien valinnasta ja jaotteluista kerrotaan seuraavassa luvussa.

Toiminnoille annettujen toimintokoodien avulla saadaan luotua toimintolaskennan
“tilikartta”, jonka avulla kustannuserat on helpompi ohjata toiminnoille. Naita tietoja

voidaan hyodyntaa automatisointivaiheessa.



Taulukko 2. Toimintoryhmat, paatoiminnot ja alitoiminnot

TOIMINTORYHMA
Paatoiminto
Alitoiminto

TYOKALUHUOLTOTOIMINNOT

Tyokalun lipedkasittely

Ty6kalun viimeistelyhuolto vilaamossa
tyokalun tarkistus ja perusviilaus
todettujen tydkaluvikojen korjaus
huoltotoimenpiteen rekisterdinti

RESURSSIT

materiaali,energia,tydvoima, kalusto, kiinteisto

materiaali, tydvoima, muu
tyévoima,materiaali, energia
ty6voima, konttori

tyokalun merkkaaminen ja palautus hyllyyn tyévoima, konttori

Tyokalujen koeajotyot
Tyokalujen nitraus
Mallipalatilaukset

PURISTAMOTOIMINNOT
Tuotannon kuormittaminen
Billetin lammitys
Pursotustyén esivalmistelut
Tyokalun nouto hyllysta ja lammitys

+esiputsaus puristustyon jalkeen (torstot)

tyokalun vaihto

Pursotus
esikatkaisu

Profiilien jadhdytys ja venytys

Sahaus méaaramittaan ja hakitys

Vanhennus
Hakkien siirto vanhennukseen
vanhennusprosessi
vanhennettujen siirto valivarastoon

PAKKAAMOTOIMINNOT
Pakkaustyén esivalmistelut

tyovoima
energia, tydvoima, kalusto, kiinteisto
tyovoima, konttori

tyévoima, konttori
energia

tyovoima, energia

kalusto, tydvoima, energia
tyovoima, kalusto, energia
(sised.)

kalusto, tyévoima, energia
kalusto, tydvoima, energia

tyovoima
energia, kalusto
tyoévoima

valmistelu + hakin tilaaminen valivarastoste tyévoima,energia

Pakkaustyo
Pakkauksen ldhettaminen korkeavarastoon

tyovoima, kalusto, materiaali
tyovoima

3.5 Kirjanpidon tilien tiivistaminen kustannusryhmaluetteloksi
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TOIMINTOKOODI

100

101
102
103
104
105
106
107

201
202

203

204
205
206
207
208

209
210
211

301
302
303

Yrityksen kirjanpidossa on kaytdssa osastokohtaiset kustannuspaikat. Taméa kehit-

tamisprojekti kohdistuu tydkaluhuolto, puristus ja pakkaamo-osastoilla tapahtuvien

toimintojen kuvaamiseen ja niista syntyvien kustannusten kohdentamiseen tuotteil-

le.

Projektiin sisaltyvien osastojen osuus yhtion muuttuvien kustannusten kokonais-

maarasta on (ainekayttdo pois lukien) noin 42,1 %. Kiinteiden kulujen vastaava

osuus on 18,4 %. (31.10.2012 kuukausiraportoinnin mukaan). TAman perusteella
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voidaan todeta, etta muuttuvien kustannusten oikealla kohdentamistavalla on nai-
den osastojen toiminnoissa suurempi merkitys kuin kiinteaksi luokitetuilla kustan-
nuksilla. Naissa luvuissa ei ole mukana poistoja tai muita rahoituseria. Henkilost6-
kustannukset ja kalustokustannukset ovat naiden osastojen euromaaraisesti mer-

kittavimmat kustannuserat.

Jaettavien kustannusten kokonaismé&aaran oikeellisuus varmistetaan mahdollisim-
man tarkalla suoriteperusteisella kirjaamistavalla. Tasta huolimatta kuukausikirjan-
pidon raporttien tietoihin joudutaan kuitenkin tekemaan muutamia oikaisuja ennen

tietojen kayttoa kustannuslaskennassa.

Yrityksen tuotantoon liittyvat toiminnot ovat melko selkeasti aina tietylla osastolla
tapahtuvia. Osastokohtaisten kustannuspaikkojen kayttamisella yrityksen koko-
naiskustannukset saadaan jaettua helpommin kohdennettaviksi osastotason kus-
tannuksiksi. Toisin sanoen, kustannuspaikkajaottelun pohjalta yrityksen kokonais-
kustannuksista saadaan eroteltua tiettyjen osastojen toimintoihin kohdennettavat

resurssien kokonaiskustannukset.

Kustannuslaskennan kaytannon toteuttamista helpottamaan kustannuksista on
laadittu oheinen kustannusluettelo (Taulukko 3). Kustannusryhmaluettelon avulla
tuloslaskelmalta otettavat kirjanpidon tilien kustannukset saadaan ryhmiteltyd naita

kustannuksia kuvaavan otsikkotason alle.
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Taulukko 3. Kustannusryhmaluettelo

PROFIILITUOTANNON KUSTANNUSLUETTELO

1 Raaka-ainekustannukset
2 Tyokalujen hankintakustannukset
3 Alihankintakustannukset
4 Muut tarvikekustannukset
5 Rahtikustannukset
6 Kaluston korjaus- ja huoltokustannukset
7 Sahkokustannukset
8 Kaasukustannukset
9 Henkilokustannukset, muuttuvat
10 Henkilokustannukset, kiinteat
11 Matkustuskulut
12 Jatekustannukset
13 Vesikustannukset
14 Konevuokrat
15 Muut muuttuvat kulut
16 Toimitilavuokrakulut
17 Puhtaanapitokulut
18 Rakennuksen kunnossapitokulut
19 Toimistokulut (puh, posti, konttoritarvikk.)
20 Muut kiinteat kulut
21 Kaluston poistot
22 Rakennusten poistot
23 Muut poistot

3.6 Kustannusryhmien tiivistaminen resurssiryhmiin

Kustannusryhméat voidaan kohdistaa joko suoraa tuotteelle (esimerkiksi raaka-
ainekulut, ja uuden tyokalun hankinta) tai toiminnon kautta tuotteelle. Erityisesti
kiinteat kustannukset mutta my6s osa muuttuvista kustannuksista vaatii kohdistus-

ta toiminnoille, ennen kuin ne voidaan kohdentaa tuotteille.

Kiinteiden ja yleiskustannusluonteisten erien kohdalla erotetaan kustannuksista
kayttamattoman kapasiteetin osuus ennen kustannusten jakoa tuotteelle. Muuttu-
valuonteisten erien kohdalla taas kustannukset jaetaan useimmiten kokonaisuu-
dessaan tuotteille. Suoraa kohdistettavat erat kohdistetaan esimerkiksi ainekulu-

tuksen mukaan.
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Keskenddn homogeenisiksi arvioidut kustannukset on ryhmitelty resurssiryhmiin,
jotka voidaan kohdentaa toiminnoille samalla resurssiajurilla. Viitaten teoriaosuu-
den kappaleeseen 2.4.1, tietylla samalla ajurilla kohdennettavat kustannukset tay-
tyy olla mahdollisimman homogeenisia, jotta laskenta ei tasoittaisi esiin haluttavaa

kustannusten vaihtelua kaikkien laskentakohteiden kesken.

Kustannusten kohdentamisen suunnitteluvaiheessa toimintojen kayttamat resurs-
siryhmat kirjataan kunkin toiminnon peréaan (Taulukko 2, kappaleessa 3.4.4). Ta-
man jalkeen resurssiryhméan sisaltyvien kustannuserien jakautuminen eri toimin-

noille taytyy selvittaa.

Esimerkiksi resurssi "energia” on mainittu lahes jokaisen puristamotoiminnon yh-
teydessa. Tahan resurssirynmaan kuuluu sahkokustannukset ja kaasukustannuk-
set. Energiakustannuksien kohdentamiseksi oikeille toiminnoille laitteistojen suh-
teellinen energiankulutus voidaan joko mitata, laskea tai arvioida. Yritykselle laadi-
tussa niin kutsutussa “pohjaratkaisussa” puristamon kaasukustannukset jaetaan
arvioon perustuen suurimpien energiasyoppojen, aihion lammityksen ja vanhen-
nuksen kesken. Sahkokustannuksien osalta kaytetdan taas naiden jakautumista
parhaiten kuvaavia, arvioon perustuvia prosenttiosuuksia. Koska kaasukustannuk-
set ja sahkokustannukset kohdistuvat selkeasti eri toiminnoille ja eri jakosuhteilla,
on resurssiryhma “energia” jaettava kuitenkin kohdennusvaiheessa kahteen erik-

seen kohdistettavaan ryhmaan (sahko ja kaasu).
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Taulukko 4. Kustannusryhmien tiivistdminen resurssiryhmiin

PROFIILITUOTANNON KUSTANNUSTEN KOHDISTUSTAPA

Kulueran kohdistus tuotteelle:

Suora kohdistus  Toiminnon kautta Resurssiryhma

1 Raaka-ainekustannukset
2 Tyokalujen hankintakustannukset
3 Alihankintakustannukset

X
X
X

4 Muut tarvikekustannukset X MATERIAALI

5 Rahtikustannukset X MATERIAALI

6 Kaluston korjaus- ja huoltokustannukset X KALUSTO

7 Sahkokustannukset X ENERGIA

8 Kaasukustannukset X ENERGIA

9 Henkilékustannukset, muuttuvat X TYOVOIMA
10 Henkilokustannukset, kiinteat X TYOVOIMA
11 Matkustuskulut X TYOVOIMA
12 Jatekustannukset X MATERIAALI
13 Vesikustannukset X ENERGIA
14 Konevuokrat X KALUSTO
15 Muut muuttuvat kulut X MuUuU
16 Toimitilavuokrakulut X KIINTEISTO
17 Puhtaanapitokulut X KIINTEISTO
18 Rakennuksen kunnossapitokulut X KIINTEISTO
19 Toimistokulut (puh, posti, konttoritarvikk.) X KONTTORI
20 Muut kiinteat kulut X KONTTORI
21 Kaluston poistot X KALUSTO
22 Rakennusten poistot X KIINTEISTO
23 Muut poistot X KALUSTO

Resurssiryhméat: MATERIAALI, KALUSTO, ENERGIA, TYOVOIMA, KIINTEISTO,KONTTORI, MUU

Kuten ylla olevasta kuvasta voidaan nahda, kohdeyrityksen resurssiryhmét ovat:
materiaali, kalusto, energia, tydvoima, kiinteistd, konttori ja muu. Suoraa kohdistet-
taville kustannuksille ei tehda tata ryhmittelyd, koska ne pystytddn kohdentamaan

suoraa tuotteille.

Kiinteisto-resurssiryhmaan sisaltyy toimitilavuokrakulut, puhtaanapitokulut, raken-
nuksen kunnossapitokulut, jatekustannukset vesikustannukset ja rakennusten
poistot. Nama kustannukset kohdennetaan toiminnoille toimintojen vaatiman tilan,
neliometrien mukaan. Tata ratkaisua puoltaa se, etta koko tuotantotila on varuste-

lutasoltaan suhteellisen samantasoista ja valtaosa naista kustannuksista muodos-
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tuu kaikkia toimintoja palvelevista kustannuserista (kuten vuokrakulut, kunnossapi-

tokulut ja rakennuksen poistot).

Edella kuvatun ensimmaisen kohdistusvaiheen péaatteeksi kustannukset on saatu
ohjattua yksittaisiltd kirjanpidon tileiltd kustannusryhmien kautta resurssiryhmiin
josta ne on ohjattu toiminnoille. Seuraavassa vaiheessa maaritelladn toimintoajurit,

joiden avulla kustannukset voidaan kohdentaa toiminnoilta laskentakohteille.

3.7 Toimintoajureiden maaritys

Toimintoajureiden maarittamiseksi taytyy miettia mika jakotapa parhaiten kuvaa
kyseisen toiminnon resurssien kulutusta. Kuten teoriaosuudessa on kerrottu, toi-
mintoajurit voivat olla volyymiin, ajankayttoon tai vaativuuteen perustuvia. Valittu-
jen ajureiden kykya kuvata toiminnon resurssienkayttta voidaan arvioida tutkimalla
toimintoajurin ja kustannusten riippuvuuden tasasuhteisuutta, proportionaalisuutta.

Tahan liittyvaa teoriaa on kasitelty aiemmin kappaleessa 2.4.2.

Tyokaluhuollon ja puristamon toimintoajureissa on mukana volyymiin ja aikaan
perustuvia ajureita. Pakkaamossa on volyymiin perustuva ajuri "tilausrivien luku-
maara”, aikaan perustuva ajuri "pakkaustydn kesto” ja vaativuuteen perustuvana
toimintoajurina "pakkaustyyppi”. Pakkaustyypin avulla kohdennetaan pakkausma-
teriaalien kustannukset laskentakohteille. Oheisessa taulukossa on kuvattu toi-
minnot, niiden toimintoajurit, yksikot ja tyyppi. Nykyisten tietojarjestelmien ansiosta
aikaan perustuvia ajuritietoja on runsaasti saatavilla, ja niita hyddynnetaan mah-

dollisimman paljon.
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Taulukko 5. Toimintoajurit

Ajurin nimi Yksikkd Tyyppi

TYOKALUHUOLTOTOIMINNOT
Tyokalun lipedkasittely 100 tydkaluhuoltojen lukumaara kpl wolyymi
Tyékalun viimeistelyhuolto viilaamossa

tyodkalun tarkistus ja perusviilaus 101 tydkaluhuoltojen lukumaara kpl wvolyymi

todettujen tyokaluvikojen korjaustyot 102 kaytetty aika min aika

huoltotoimenpiteen rekisterdinti 103 tyokaluhuoltojen lukumaara kpl wvolyymi

tyokalun merkkaaminen ja palautus hyllyyn 104 tydkaluhuoltojen lukumaara kpl wolyymi
Tyokalujen koeajoty6t 105 kaytetty aika min aika
Tyokalujen nitraus 106 nitrausten lukumaéra kpl wvolyymi
Mallipalatilaukset/koeajot 107 kéaytetty aika min aika
PURISTAMOTOIMINNOT
Tuotannon kuormittaminen 201 tilausrivien lukumaara rivia wolyymi
billetin lammitys 202 lammitetyt aihiokilot kg wolyymi
Pursotustyon esivalmistelut

Tyokalun nouto hyllysta ja lammitys 203 tyokaluvaihtojen lukumaara kpl volyymi

+esiputsaus puristustyon jalkeen (térstot)

tyokalun vaihto 204 tydkalun vaihtoaika min aika
Pursotus (sis. esikatkaisun) 205 puristustyon kesto min aika
profiilien jadhdytys ja venytys 207 puristettujen salkojen lukuméaara kpl wvolyymi
Sahaus méaaramittaan ja hakitys 208 sahattavien patkien lkm kpl wvolyymi
Vanhennus

Hékkien siirto vanhennukseen 209 vanhennettujen hakkien lukuméaara hakkia  wolyymi

vanhennusprosessi 210 vanhennettujen hakkien lukuméaéara hakkia  wolyymi

vanhennettujen siirto valivarastoon 211 vanhennettujen hakkien lukuméaéara hakkia  wolyymi
PAKKAAMOTOIMINNOT
Vélivarastointi 300 vanhennettujen héakkien lukumaéara hékkia volyymi
Pakkaustydn esivalmistelut

valmistelu + hékin tilaaminen valivarastosta 301 tilausrivien lukumaara rivia wolyymi
Pakkaustyo 302 pakkaustyon kesto (normiaikaa) min aika

Pakkauksen lahettdaminen korkeavarastoon 303 tilausrivien lukuméaara rivia wvolyymi

Pakkausmateriaalikustannukset 304 pakkaustyypin mukaan, erillislaskelma pkt vaativuus

Toimintoajureita otettiin kayttoon yhteensa 17. Tydkaluhuoltotoimintoihin tarvittiin 5
ajuria, puristamotoiminnoille 8 ja pakkaamotoiminnoille 4 ajuria. Tilausrivien luku-
maaraa kaytetaan seka puristamon tuotannon kuormittamisen etta pakkaamon
erakohtaisten kasittelyn kustannusten kohdentamiseen. Vaikka ajuri on naennai-
sesti sama, tieto taytyy kuitenkin kerata tuotannon eri vaiheista ja nain ollen tie-
donkeruu pitdéa kummankin osalta tehda erikseen. Puristamossa tarkastellaan
kuukauden aikana kuormitettujen rivien lukumaaraé, ja pakkaamossa taas kuu-
kauden aikana pakattujen rivien lukumaarad. Naissa saattaa olla prosessiin kulu-
van ajan vuoksi eroavuuksia. Toimintoajureista 10 on volyymiin perustuvia ja 6
aikaan perustuvia. Lisaksi on yksi vaativuuteen perustuva ajuri. Tiedonkeruun
kannalta helpoimpia ovat aikaan perustuvat puristamon ajurit, koska naita tietoja

rekister6idaan jo talla hetkella. Eniten tyota vaatii tyokaluhuollon aikaan perustuvi-
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en toimintojen ajurit, koska systemaattista tiedonkeruuta ollaan vasta kayttoonot-
tamassa ja kehittdmassa. Aikatietojen keruu on perusteltua siksi, etta siitd saa-
daan tuotannon toiminnan kehittamisen kannalta tarkeaa tietoa ja samalla naiden
avulla voidaan kohdentaa kustannuksia laskentakohteille. Alla olevassa taulukos-

sa on nahtavilla toimintoajureiden jakauma ajurityypeittéin ja toimintoryhmittain.

Taulukko 6. Toimintoajurityyppien jakauma toimintoryhmittain

Toimintoajurityyppien jakauma
Volyymi Aika Vaativuus | Yhteensa
Tybkaluhuoltotoiminnot 2 3 5
Puristamotoiminnot 6 2 8
Pakkaamotoiminnot 2 1 1 4
10 6 1 17

3.8 Kaytannollinen kapasiteetti ja yksikkdkustannusten maarittaminen

Jokaisen toiminnon kaytannoéllinen kapasiteetti maaritelladn aikaisempien toteumi-
en pohjalta. Tama maaritys tarkentuu sitd myodten kun toteumatietoja ja historiaa
saadaan lisda. Ensimmaisen vaiheen kohdistamisen jalkeen kullekin toiminnolle
on ohjautunut toiminnon kayttdmat resurssikustannukset euromaaraisind. Kustan-
nukset ovat syntyneet kuluneen kuukauden aikana, ja kuukauden aikana on taman
resurssin kapasiteetista kaytetty x-maara (kustannusajurin yksikoita). Naiden tieto-

jen pohjalta saadaan laskettua kayttdaméattéman kapasiteetin kustannukset.

Kuukauden aikana toteutuneet kustannukset jaetaan kaytanndllisen kapasiteetin
mukaisilla yksikdilla, mista saadaan selville toimintojen yksikkdkustannukset.
Kuukauden aikana toteutuneen kapasiteetin ja kaytannoéllisen kapasiteetin ero ra-
portoidaan toiminnon ylikapasiteetin kustannuksina. Kayttamattoman kapasiteetin
kustannukset tulevat nain néakyvaksi johdon tydkaluksi, eivatkd ne vaarista tuote-
kohtaisten kustannusten laskentaa. Kaytanndllisen kapasiteetin maarityksessa
taytyy olla huolellinen koska jos asetettu arvo on liian suuri, jaa tuotteille kohdistet-
tava yksikkokustannus liian pieneksi. Kaytannollisen kapasiteetin yksikkokustan-
nuksen kayttdminen tuotekohtaisessa laskennassa on, varsinkin toimintolasken-
nan kayttoonottovaiheessa, epavarmempaa kuin toteutuneen kapasiteetin yksik-

kokustannuksen kayttaminen. Kapasiteettitason maaritys on haastavaa, ja sen
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vuoksi tietoa taytyy kerata pidemmalta aikaa ennen kuin saadaan luotettavaa tie-
toa valinnan tueksi. Lisdksi samassa kustannuserassa saattaa olla eri aikajanteel-
|& katsottuna seka kiinteita ettd muuttuvia kustannuksia. Muuttuvat kustannukset
kohdistetaan taysimaaraisesti toteutuneen kulutuksen mukaan. Toimintojen kautta
kohdennettavissa kustannuksissa on myds naita muuttuvasti kayttaytyvia kustan-
nuksia, ja ne taytyy kohdistaa toteutuneen kapasiteetin yksikkdkustannuksella las-
kentakohteille. Mikéli nain ei meneteltaisi, kaikki kustannukset eivat tulisi huomioi-

duksi yrityksen tasolla.

Taulukko 7. Yksikkokustannukset ja kayttdmaton kapasiteetti (ote taulukosta)

KAYTTAMATON
YKSIKKOKUSTANNUKSET, |YKSIKKOKUSTANNUKSET, |KAPASITEETTI,
TOIMINTOAJURIT KAPASITEETTI (kum) KAPASITEETTI (kk) kumulatiivinen kuukausi kustannus euroa
Nimi Yksikko |Kaytannolinen |Toteutunut |Kaytannolinen |Toteutunut |Kaytannolinen  Toteutunut Kaytannolinen  Toteutunut Kum.tot Kuukausi tot
tyokaluhuoltojen lukumaéara kpl 15 000 14 000 1500 1425 6,23 6,68 6,23 6,56 6 233,33 467,50}
tyokaluhuoltojen lukuméaara kpl 15 000 14 000 1 500 1425 5,97/ 6,40 5,97 6,28 5 970,00 447,75
kaytetty aika min 10 000 8 000 1000 890 4,62 5,78 4,62 5,19 9 240,00 508,20}
tyokaluhuoltojen lukuméaara kpl 15 000 14 000 1 500 1425 0,84/ 0,90 0,84 0,88 836,67 62,75
tyokaluhuoltojen lukumaéara kpl 15 000 14 000 1 500 1425 0,84 0,90 0,84 0,88 840,00 63,00}
kaytetty aika min 10 000 9 000 1000 1250 1,25 1,39 1,25 1,00 1 250,00 -312,50
nitrausten lukumaéara kpl 2 000; 1 950; 200! 150 36,38 37,31 36,38 48,50 1818,75 1 818,75
kaytetty aika min 3200 3 000; 320, 290 3,92 4,18 3,92 4,33 784,38 117,66
26 973,13 3173,11

Toimintojen yksikkdkustannusten maarittdmisen jalkeen voidaan toteuttaa varsi-
nainen tuotekohtainen laskenta. Kohdeyrityksessa on tuhansia eri tuotteita, joten
laskenta taytyy viimeistaan tasséa tuotekohtaisten ajuritietojen keruuvaiheessa au-

tomatisoida.

3.9 Esimerkkiaineistolla suoritettu laskenta

Alustavan laskentamallin testaamiseksi ja havainnollistamiseksi valittiin laskenta-
aineistoa ajalta 1.1. - 31.10.2012 ja varsinaiseksi kohdekuukaudeksi lokakuu
2012. Laskentaan haluttiin valita mahdollisimman tuoretta aineistoa, jossa tuotan-
non volyymi on mahdollisimman l&hella normaalia toiminta-astetta. Tassa opinnay-

tetydssa esitettavien taulukoiden numeeriset tiedot on salassapitosyistéa muutettu.
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3.9.1 Laskennan taulukkorakenne ja toimintaperiaate

Toimintolaskentamallin suunnitteluun, mallin rakentamiseen ja testaamiseen paa-
tettiin aluksi kayttaa Exel — taulukoita. Laskentaa varten perustettiin yksi tiedosto,
jossa taulukot ovat laskennan etenemisjarjestyksessa. Taulukkoja tuli yhteensa
13. Naistd numerot 1-6 on kustannustiedon sisaan tuontia varten. Niiden tiedot
voidaan tiivistad jatkokehityksessa kolmeen tai perati yhteen taulukkoon. Lisaksi
yksi taulukko on laskennan ulkopuolelle jaava, tekstitietoa sisaltava maaritystau-
lukko, ja kaksi taulukkoa toimii taysin automaattisilla linkityksilla. Seuraavilla sivuil-
la on otteita taulukoista ja kokonaiset taulukot ovat opinnaytetyon liitteina (LITE
1).

3.9.2 Kustannuslaskenta-aineiston tuominen laskentaan

Ensiksi luotiin kuusi taulukkoa puristimen, pakkaamon ja tyokaluhuollon kuukausi-
raporttien tietoja varten. Kuukausiraportoinnin oikaistut osastokohtaiset toteuma-
tiedot (pitk&a ja lyhyt tuloslaskelma) liitettiin naille sivuille ja samassa yhteydessa
laskelmien viereen lisattiin sarakkeet joissa oli luettelo kaytettavista resurssiryh-
mista joihin tuloslaskelman tilien euromaarat ohjataan. Tassa vaiheessa viela tar-
kistettiin ja korjattiin, mikali luvuissa havaittiin selkeitéd puutteellisuuksia ja jakso-
tukseen liittyvia virheitd. Ensimmaisen vaiheen tuloksena saatiin osastokohtaiset

tiedot resurssiryhmien kustannuksista.

3.9.3 Resurssien kohdentaminen

Seuraavaksi tehtiin kaksi taulukkoa, joissa kummassakin on toimintojen luettelo ja
ryhmittely. Ensimmaiseen, kustannusten jakotauluun tehtiin omat sarakkeet jokai-

selle resurssille ja siita on nahtavilla resurssien jakautuminen eri toiminnoille.
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Taulukko 8. Kustannusten jakotaulu

RESURSSIAJURIT
RESURSSIT TOIMINTOKOODI
Kalusto  Energia Tybvoima Kiinteisto  Konttori  Muu Materiaali
TYOKALUHUOLTOTOIMINNOT 50000,00 15 000,00 250 000,00 100000 20000  1000,00 35000,00
materiaali,energia, tyéwoima,
Tykalun lipedkasittely kalusto, kiinteisto 100 35,0 40,0
Tyékalun viimeistelyhuolto vilaamossa
tyokalun tarkistus ja perusviilaus materiaali, tyéwima, muu 101 35,0 % 00,0 %
tyéwima, materiaali, energia,
todettujen tyskaluvkojen korjaustyét kalusto 102 350 20,0 10,0 %
huoltotoimenpiteen rekistersinti tyéwima, konttori 103 5 250
tydkalun merkkaaminen ja palautus hyllyyn  tyéwima, konttori 104 50,0
Tyokalujen koeajotydt tybvoima 105
energia, tydwima, kalusto,
Tyokalujen nitraus kiinteisto, materiaali 106 30,0 40,0 10,0 %
Mallipalatilaukset/Koeajot tyowoima, konttori 107 5,0 % 25,0 %
1 1 C 1 1

Jakotaulun avulla resurssikustannusten kohdentamistapaa on helppo péivittaa ja
tutkia. Lisdksi sen avulla saadaan automaattiset laskentakaavat toiselle valilehdel-
le, jossa on nakyvilla toimintojen euromaaraiset kokonaiskustannukset. Toiminto-
jen kokonaiskustannuksien perusteella voidaan arvioida mitk& toiminnot ovat eu-
romaaraisesti merkittavimpia ja nain ollen niiden toimivuuteen kannattaa erityisesti

panostaa.

Taulukko 9. Toimintojen kustannukset

TOIMINTOJEN RESURSSIKUSTANNUKSET
RESURSSIT TOIMINTOKOODI  TOIMINNON KOK
KUSTANNUKSET Kalusto Energia Tybwima Kiinteists  Konttori  Muu Materiaali
TYOKALUHUOLTOTOIMINNOT 50000,00 15 000,00 250 000,00 100000 20000 1000,00 35000,00
materiaali,energia, tyvoima,
Tyokalun lipeakasittely kalusto, kiinteistd 100 93 500,00 17500, 6000, 62500,00 500,00
Tyékalun viimeistelyhuolto vilaamossa 0,00 0,00 0,00 0,00
tykalun tarkistus ja perusvilaus materiaali, ty6voima, muu 101 89 550,00
ty6wima, materiaali, energia,
todettujen tyokaluvikojen korjaustyot kalusto 102 46 200,00 17500,00
huoltotoimenpiteen rekistersinti ty6voima, konttori 103 12 550,00
tyékalun merkkaaminen ja palautus hyllyyn  tyéwoima, konttori 104 12 600,00 0
Tyokalujen koeajotyot tyéwoima 105 12 500,00 0. 12500,00
energia, ty6voima, kalusto,
Tyokalujen nitraus Kiinteisté, materiaali 106 72 750,00 15000,0C
Mallipalatilaukset/koeajot tybwoima, konttori 107 12 550,00
Tarkistus-
summa 352 200,00

3.9.4 Kapasiteetti ja yksikkokustannukset

Toimintolaskentamallin toimintokohtaisten kustannusten laskennan jalkeen maari-
teltiin toimintojen yksikkdkustannukset. Tata varten tehtiin "kapasiteetti ja yksikko-
kustannukset” — niminen taulukko, jossa toimintojen ja toimintojen kokonaiskus-
tannusten lisdksi on laitettu nakyviin toimintoajurit ja niiden yksikkd. Naiden lisaksi
taulukossa on sarakkeet kaytannoéllisen ja toteutuneen kapasiteetin seurantaa var-
ten, kumulatiivisesti ja kuukausitasolla. Jakamalla toiminnon kokonaiskustannuk-
set kapasiteettisarakkeissa mainituilla toimintoajureiden kappaleméaarilla saadaan
kumulatiiviset yksikkokustannukset kaytannéllisen ja toteutuneen kapasiteetin mu-
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kaan. Lisaksi omassa sarakkeessaan on vield nahtavilla kayttamattoman kapasi-

teetin kustannukset kumulatiivisesti ja kuukausitasolla.

Taulukko 10. Kapasiteetin maaritys ja yksikkokustannusten laskenta

KAYTTAMATON
KAPASITEETT! !f.YKS'KKéKUSTANNUS YKSIKKOKUSTANNUKSET, |YKSIKKOKUSTANNUKSET, |KAPASITEETTI,
MAARITYKSET TOIMINTOKOODI_ TOIMINNON KOK. TOIMINTOAJURIT KAPASITEETTI (kum) _|KAPASITEETTI (kk) __|kumulatiivinen kuukausi kustannus euroa
KUSTANNUKSET Nimi Yksikko_|Kaytamsnen | Toreutunut _[Kiytamolinen |Toteutunut_|Kaytamtnen _Toreutunut iy ytanolinen _ Toteutunut Kmiot uukausito
TYOKALUHUOLTOTOIMINNOT
100 93 500,00 tybkaluhuoltojen lukumaara kpl 15 000| 14 000 1 500] 1 425 6,23 6, BBJ 6.23|
101 89550,00 Kpl 15000) 557 40 5.57]
102 46.200,00 min 10 000) 4,62] 78 4,62]
103 12 550,00 kpl 15 000| 14 000 1500 1 425 84| 90 84|
104 12 600,00 kpl 15 000| 14 000 1500 1 425 84| 90 84|
105 12 500,00 min 10 000| 9 000 1 000] 1 250| 25| .39 25|
106 72 750,00 kpl 2 000) 36,38] 37,31 36,38]
107 12 550,00 min 3200 92 4,18 52|
Tarkistus-
mmmmm 352 200,00 2697313 317311
0,00

Kapasiteetti ja yksikkokustannukset — taulukkoa kaytetaan asiakaskohtaisten kan-
nattavuuslaskelmien yksikkdkustannusten tietolahteena. Yksikkokustannusten las-

kentavaihe paattyy tahan taulukkoon.

3.9.5 Tuotekohtaiset kustannukset ja asiakaskohtainen katelaskelma

Tata laskentaa varten tehtiin viela kolme taulukkoa, joiden perusteella saadaan

selville tuotekohtaiset kustannukset ja asiakaskohtainen kate.

Esimerkkilaskelma toteutettiin yhden asiakkaan yhdeksélle tuotteelle kerdamalla
ajuritiedot manuaalisesti. Asiakkaiden ja tuotteiden suuren lukumé&aran vuoksi laa-
jempi laskenta voidaan toteuttaa myohemmin PowerPlayn avulla. Sen mydéta
paastaan laajemmin vertaamaan eri asiakkaiden tuottavuuseroja. Tassa vaihees-
sa esimerkkilaskennan avulla ndhdéaén kuinka taméan laskentamenetelman anta-

mat tulokset poikkeaa vanhan laskentatavan antamista tuloksista.

Taulukko 11. Tuotekohtainen ajurikayttt

TOIMINTOKOHTAINEN AJURIKAYTTO

TUOTTEITTAIN 8717 8725 8726 9618 9619 10715
VIVEEN ViMESIN ViMESIN VRN VRN ViMESIN
Nimi Yksikkd [vuosi ERA VUOoSI ERA \VUoSs! ERA VUOos! ERA \VUOSI ERA Vuos| ERA

TYOKALUHUOLTOTOIMINNOT
Tyokalun lipetikasittely tydkaluhuoltojen lukuméiré kpl 1,0 0,0 9,0 0,0 6,0 0,0 16,0) 0,0] 4,0 0,0 3] 0,0]
TyGkalun viimeistelyhuolto vilaamossa

tyokalun tarkistus ja i jen lukumaars kpl 1.0 0,0 9,0 0,0 6.0 0,0 16.0) 0,0) 4,0 0,0 3] 0.0
todettujen tyskaluvikojen Korjaustyot kaytetty aika min 0,0 0,0 4,0 0,0 0,0 0,0 210,0 0,0 0,0] 0,0 0,0 0,0]
lukumaars kpl 1,0 0,0 9,0) 0,0) 6.0 0,0 16.0) 0,0] 4,0 0,0 3,0) 0,0

tyokalun merkkaaminen ja palautus hyllyyn  tyokaluhuoltojen lukuméara kpl 10| 0.0 9,0 0,0 6.0 0.0 16,0) 00 4,0 0.0 3,0 0.0
Tyokalujen koeajotyst kaytetty aika min 0,0) 0,0 45,0 0,0) 0,0 0,0 15,0) 0,0) 0,0] 0,0 0,0) 0,0]
Tyokalujen nitraus nitrausten lukuméara kpl 0,0) 0,0 4,0 0,0 1,0| 0,0 6.0) 0,0) 1,0 0,0 0,0) 0,0]

Mallipalatilaukset/koeajot kaytetty aika min 0.0) 0,0 0.0, 0.0, 0.0 0,0 0.0 0,0} 0.0 0.0} 0.0} 0.0
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Tuotekohtaiset tiedot niiden valmistamiseen tarvittavista toiminnoista keréatdan tuo-
tannon atk-jarjestelmista. Kertomalla yksikkokustannukset ndilla kappalemaarilla

saadaan tulokseksi tuotekohtaiset kustannukset toiminnoittain.

Taulukko 12. Tuotekohtaiset kustannukset toiminnoittain

TOIMINTOJEN KUSTANNUKSET
TUOTTEITTAIN 8717 8725 8726 9618 9619
EUR  |vuosi VIMBSINERA [vuosi VIMESINERA  [vuosi VIMBESINERA  [vuosi VIMBSINERA  |vuos! VIMBSIN ERA
TYOKALUHUOLTOTOIMINNOT

Tyokalun lipezkasittely tydkaluhuoltojen lukumaéra 6,68 0,00 60,11 0,00 40,07| 0,00| 106,86] 0,00 26,71 0,00
Tydkalun viimeistelyhuolto vilaamossa 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00 0,00 0,00 0,00
tyokalun tarkistus ja lukuméara 6,40 U,(% 57,57 0,00 35.3_51 o,o% 102,34] 0,00 25,59 0,00
todettujen tydkaluvikojen korjaustyot kaytetty aika 0,00 0.00 23,10 0,00 0,00 0,00] 1212,75) 0,00 0,00 0,00
i i jen lukuméara 0,90 0,00] 8,07 0,00 5.38 0,00 14,34 0,00 3,59 0,00
tyskalun merkkaaminen ja palautus hyllyyn  tyokaluhuoltojen lukuméara 0,90 0,00 8,10 0,00 5,40 0,00 14,40 0,00 3,60 0,00
Tyskalujen koeajotyot kaytetty aika 0,00 0,00 62,50 0,00 0,00 0,00] 20,83 0,00 0,00 0,00
Tyokalujen nitraus nitrausten lukumaara 0,00 0,00 149,23 0,00 37,31] 0,00] 223,85 0,00 37,31 0,00
Mallipalatilaukset/koeajot kaytetty aika 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00

Tuotekohtaisten kustannusten jakautuminen toiminnoittain tuo merkittavaa lisaar-
voa tuotteiden hinnoittelun kilpailukykya mietittdessa. Jos vaikkapa jonkin tuotteen
kustannukset muodostuvat paaosin tydkaluhuoltotoimintojen kustannuksista, voi-
daan laskelman perusteella arvioida kuinka paljon halvemmalla suurempi erakoko

voitaisiin myyda ja kate sailyisi silti yhta hyvana.

Taulukko 13. Asiakaskohtainen katelaskelma

ASIAKAS: Asiakas Oy
Raportointikausi: 1.1.-31.10.2012
Tuotekohtaiset tiedot:
- . Vvalittsmat materiaali- Valmistuksen | Jatkojalostuk Pakkéusj Romun kierratys Tilauksenkasittely Tuote- ) Kriin?n.en
profiili Volyymi (kg) et pur-| sen maa-ano | materiaali- kustannukset | kustannukset |Myyntituotot | Tuotekate | myyntihinta
kustannukset kustannukset N
van-pak kustannukset [ kustannukset (myynti) yhteensa P+ (eur/kg)
8717, 53,0 95,40 90,61 15,00 28,80 2,50 232,31 159,00 73,31 2,58
8725 51338 9 240,84/ 2 673,51 300,00 555,12 20,00, 12789,47| 15401,40| 2611,93 0,69
8726 741,0 1333,80 774,90 45,00 198,12 7,50 2 359,32 2 223,00 -136,32 1,38
9618 8 459,0 15 226,20 6 129,49 510,00 1170,64 25,00 23 061,33 25 377,00 2 315,67 0,93
9619 2358,0 4 244,40 1731,92] 150,00 174,20 12,50 6313,02| 7074,00 760,98 0,88
10715 1093,0 1 967,40 606,42 75,00] 120,16 7,50 2776,48| 3 279,00, 502,52 0,74
10919 39 288,3 70 718,94 18 485,29 2 355,00 3611,12 77,50 95247,85| 117 864,90| 22 617,05 0,62
11045 350,0 630,00 692,10 30,00 136,72 7,50 1496,32 1 050,00 -446,32 2,48
11046 11250 2 025,00! 1 645,66 75,00 128,04 20,00 3893,70[  3375,00 -518,70 1,66/
0 0,0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
YHTEENSA 58 601,1 105 481,98 32 829,90 3555,00 6122,92 180,00] 148 169,80] 175 803,30
27633,50
Asiakaskohtaiset tydkalusuunnittelun kustannukset 0|
Asiakaskohtaisen raportin maaritykset: Asiakaskohtaiset myyntiosaston kustannukset 0|
Tilauksenkasittelytoiminnot (myynti): 2,5 eurftilausrivi
Pakkaustyyppi 2, nukset 15 eur/paketti
Romun kierratyskustannukset (oma valimo) I 0,4|eu7/kg Asiakaskohtainen kate 27633,50)

Asiakaskohtaista katetta arvioitaessa raportille kerataan kaikki asiakkaalle toimite-
tut tuotteet. Tiedot esitetddn tuotekohtaisesti ja lopuksi asiakaskohtaisena yhteen-
sa -rivind. Valmistuksen kustannukset nakyvat omassa sarakkeessaan, ja sarak-
keen soluista paasee tarkastelemaan tuotteen kustannuksia toiminnoittain. Myo6-
hemmin tahan taulukkoon tullaan lisddmé&an myds omassa tuotannossa tehdyn
jatkojalostuksen kustannukset. Pakkausmateriaalikustannukset — kohtaan tulostuu

tuotteelle méaritetyn pakkaustyypin mukaiset pakkauskustannukset. Yksikkdhinta
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maaraytyy pakkaustyypin mukaan, joka kerrotaan tehtyjen pakkausten lukumaa-
ralla. Pakkausmateriaalikustannusten esittdminen nakyvasti erikseen tuo eri pak-
kausvalintojen kustannusvaikutukset nakyvammaksi, ja saattaa edesauttaa tuot-

teelle riittdvan tavan kayttamista.

Romun kierratyskustannukset esitetéan myos erikseen. Prosessissa syntyvan ro-
mun maara vaihtelee tuotekohtaisesti. Mikali myyja havaitsee, etta tietyn tuotteen
rivilla romun kierratyskustannukset ovat merkittdvan suuret suhteessa volyymiin,
voidaan asiaa lahtea selvittamaan tarkemmin yhdessa tuotannon ja tyokalusuun-
nittelijoiden kanssa. Lisdksi jos tuotteella nakyy olevan suuret romukustannukset,
voidaan sen perusteella arvioida tuotteen tulevaa toimitusvarmuutta. Tuotannosta
saattaa todennakdisemmin seuraavallakin kerralla tulla vajaa méaara tilattuun ver-

rattuna ja toimitus viivastyy.

Tilauksenkasittelykustannukset ovat my6s nakyvissa omassa sarakkeessaan.
Nama ovat myyntiosastolla tapahtuvan toiminnon kustannuksia. (Pohjus 2010,
44).

Asiakaskohtaisella katelaskelmalla on mukana tydkaluhuollon, puristamon, pak-
kaamon kokonaiskustannukset jotka on laskettu toimintolaskentamenetelmalla.
Liséksi katelaskelmalla on mukana romun kierratyskustannukset valimossa seka
myyntiosaston tilauksenkasittelykustannukset. Valimon ja myyntiosaston tiedot

pohjautuu aiemmin tehtyihin laskelmiin.

Myyntituotot on laskettu tuotteiden hinnastohintojen perusteella. Hinnastotietojen
keruuautomatiikkaa ei ole vield olemassa, vaan tiedot taytyi kerata erillisilta hin-
nastoilta. Tuotekatteen laskentaa varten hinnastotiedot taytyisi kerata yhteen tieto-
kantaan, jonne niita paivitettaisiin ja josta tiedot poimittaisiin automatiikalla kate-
laskelmalle. Tai toisena vaihtoehtona voisi olla etté tuotekohtaiset tiedot keréttai-

siin myyntilaskutuksen tuoteriveilta.

Jatkokehitysta ajatellen laskelmalla on nakyvissa myos asiakaskohtaiset tydkalu-
suunnittelun ja myyntiosaston kustannukset. Naiden osastojen kustannukset olisi
mahdollista kohdentaa eri asiakkaille esimerkiksi asiakkaaseen kaytetyn tybajan

suhteessa.
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3.10 Toimintolaskentamallin arviointi

Laskentamallista tehtiin lomakemuotoinen kysely, jonka perusteella voidaan arvi-
oida hankkeen onnistumista ja jatkokehittdmistarpeita. (LIITE 2). Kysely lahetettiin
kaikille johtoryhman jasenille, ja kaikki kuusi vastasivat kyselyyn. Vastausprosentti
oli néin ollen 100. Saatujen vastausten perusteella saatiin paljon hyodyllista tietoa
jatkokehittamista ajatellen.

Kyselyn ensimmaisessa osiossa vastaajilta kysyttiin laskentamallista saatua mieli-
kuvaa ja sen ymmarrettavyyttd. Kysymyksissa pyrittiin hakemaan vastauksia nii-
den tekijoiden esiintymiseen, jotka hyvin usein ovat tutkimusten mukaan lasken-
tamallin kayttoonoton esteitd. Arvosteluasteikko oli 1 — 4, joista 1 kuvasti hank-

keen onnistumisen kannalta negatiivista ja 4 positiivista asiaa.

Laskentamallin ymmarrettavyys ja luotettavuus sai arvosanan 3,17. Ymmarretta-
vyyden ja luotettavuuden merkitys on laskentamallin tulevan kayton kannalta erit-
tain merkityksellistda, koska todennakéisemmin tallaiseksi koettua laskentatapaa
my0Os oikeasti kaytetddn. Laskentamallin tarkkuus sai arvosanan 3,33, mika puo-
lestaan viestii tarkkuustason olevan riittavan tarkalla, ellei paikoittain jopa liiankin
tarkalla tasolla. Monimutkaisuutta tai yksinkertaisuutta arvioitaessa arvosanaksi
saatiin 2,66 joka puolestaan heijastelee edella mainittua suhteellisen suurta tark-
kuutta — tarkempi laskenta ei voi olla kovinkaan yksinkertaista. Toimintojen mah-

dollisia yhdistamisia voidaan harkita jatkokehittelyn yhteydessa.

Kreikan johtaville yrityksille vuonna 2003 tehdyn kyselytutkimuksen mukaan toi-
mintolaskennan kayttdonoton suurimpina esteind néhtiin, ettei yrityksessa ole riit-
tavasti tietoa ja resursseja toimintolaskennan toteuttamiseksi, tyontekijat eivét tulisi
hyvaksymaan laskentatapaa ja etta yrityksen kulttuuri ei tue muutoksen toteutta-
mista. (Cohen ym. 2005, 993). Lisaksi toimintolaskennan kayttéonottoa suunnitte-
levilla voi olla pelkoja liittyen laskentamallin laajuuteen, monimutkaisuuteen ja to-

teuttamisen kustannuksiin. (Cohen ym. 2005, 986).

Laskentamallin toteuttamisen ja yllapidon kustannukset ovat myds nousseet esiin
useissa alan tutkimuksissa (Pellinen 2006, 193), joten mielikuvaa tasta asiasta

haluttiin selvittd&. Kysymysparilla kallis toteuttaa — halpa toteuttaa saatiin vastaus-



63

ten keskiarvoksi 3,17. Lisaperusteluissa tulleiden tietojen pohjalta automatisointi
nahtiin alkuvaiheen kustannuksena, joka kuitenkin jatkossa tekee laskennasta
edullisempaa. Vastaajien arviointiin laskentamallin toteuttamisen hinnasta saattoi
osaltaan vaikuttaa se, etta yrityksella on hyvin toimiva tietohallinto-osasto, jonka

resursseilla hanke voidaan toteuttaa.

Kysymyslomakkeen toisessa kysymyskokonaisuudessa Kkartoitettiin laskennan
tuottaman tietosisallon ja tiedonsaantitarpeen kohtaamista. Samalla haluttiin tuoda
esiin mita tietoja laskennan avulla on mahdollista saada. Yhteistuloksessa kaikki
kohdat koettiin hyodylliseksi oman tyon, alaisten tai muiden henkildiden kannalta.
Vastaajien tehtavakuvasta riippuen jokainen vastaaja ei kuitenkaan kokenut kaik-
kia tietoja hyddylliseksi. Kustannustietojen raportoinnin yhteydessa voidaan talta
pohjalta miettia, mitka tiedot tiettyjen henkiléryhmien on tarpeellista ndhda, ja mit-

k& tiedot voidaan rajata pois.

Kolmannella kysymyksella haluttiin selvittdéé vastaajien omia mielipiteitd ja nake-
myksia seka saada tietoja jatkokehittamista ajatellen. Laskentamalli kasitti tassa
vaiheessa vain osan yrityksen osastoista ja toiminnoista, joten vastaajilta tuli mai-
nintoja laskennasta puuttuvista kuluerista seka ideoita kuinka ne tulisi ottaa mu-
kaan laskentaan. Nama tiedot ovat hyodyllisida laskentamallin jatkokehittamisen
kannalta. Saatujen ideoiden ja ajatusten maara kertoo osaltaan siita etta laaditta-
van laskentajarjestelman laajuus seka siihen vaadittavien panostusten mittaluokka

tiedostetaan hyvin.

3.11 Yhteenveto

Tassa luvussa kaytiin lapi kohdeyrityksen toimintolaskentaprojektin kulku. Aluksi
kuvailtiin nykyjarjestelman hyddynnettavyydet ja aineiston keruuprosessi. Taman
jalkeen esiteltiin toimintoanalyysi seka sen pohjalta laadittu toimintojen ryhmittely
paa- ja alitoimintoihin. Toimintoajureiden maarittdmisen yhteydessa kasiteltiin nai-
den ajureiden tyyppien jakautuminen volyymiin, aikaan ja vaativuuteen perustuviin.
Seuraavaksi luvussa kaytiin lapi esimerkkiaineistolla suoritettu laskenta. Esimerkin
avulla laskennan vaiheet tulevat hieman selkedmmin esiin. Ensimmainen lasken-

takokonaisuus on yksikkokustannusten laskenta. Sen jalkeen ryhdytaan laske-
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maan tuotekohtaisia ja asiakaskohtaisia kustannuksia. Viela kolmantena vaiheena
on asiakaskohtaisen katteen laskelma, johon keratdan tietoa myods kustannuslas-

kennan ulkopuolisista lahteista kuten myyntihinnastoista.

Luvun lopuksi kaytiin lapi valmiista laskentamallista saatu palaute. Laskentamalli
koettiin kayttokelpoiseksi, tarkaksi ja luotettavaksi. Saatu palaute oli myonteista ja
jatkokehitykseen kannustavaa.
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4 JOHTOPAATOKSET JA JATKOKEHITTAMINEN

4.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Taman opinnaytetydn teoreettisena tavoitteena oli vastata kahteen paakysymyk-
seen ja kolmeen alakysymykseen. Ensimmaisessa paakysymyksessa haluttiin
vastaus siihen, mista osatekijoista riittavan tarkka ja luotettava toimintolaskenta-
malli muodostuu? Ja tasté alakysymyksena kuinka suuri merkitys oikeiden ajurei-
den valinnalla on? Vastaukseksi tdhan saatiin, ettd oikeiden ajureiden valinnalla
on hyvin suuri merkitys laskentamallin luotettavuuden ja tarkkuuden suhteen. Aju-
reiden lukumaaraa lisaamalla paastaan aina suurempaan tarkkuuteen, mutta on
huomattava etta liiallisella ajureiden lukumaaralla laskentamallista saattaa tulla
lian monimutkainen ja kallis toteuttaa. Valittavien ajureiden taytyy kuvata riittdvan
tarkasti kustannusten aiheutumisperiaatetta koska ajureiden kaytt6 luo olettamuk-
sen kulujen tasaisesta jakautumisesta ajurin yksikoiden kesken.

Toisessa alakysymyksessa haluttiin tietoa resurssien kustannusten laskentaan
liittyvistd ongelmista ja niiden ratkaisuista. Resurssien kustannusten laskennassa
ja kohdentamisessa toiminnoille taytyy selvittda kuinka resurssien kaytto jakautuu
eri toiminnoille. Tamé& vaatii huolellista pohjaty6ta ja perehtymista prosesseihin.
Toimintoanalyysin perusteella pystytadn maarittelemaédn toimintojen vaatimat re-
surssit. Haastattelujen ja havainnoinnin seka ajankéayton seurannan avulla voidaan
arvioida kuinka resurssien kustannukset jakautuvat eri toiminnoille. Haastattelujen
muodossa kerattyjen tietojen osalta on huomattava, ettd haastatteluajankohtaa
edeltavat tapahtumat heijastuvat saatuihin vastauksiin. Muutokset organisaation
prosesseissa ja toimintatavoissa taytyy paivittdd aina myos toimintolaskentamal-
lin. Oikean ja tarkan kustannustiedon saamiseksi lahtotietojen, kustannusten, tay-
tyy olla mahdollisimman tarkkoja lukuja. Kustannustietojen kerdaminen kustan-
nuspaikoittain helpottaa kustannusten kohdentamista toiminnolle, koska kustan-
nuspaikat ovat usein lahella toimintokokonaisuuksia. Nain ollen toimintolaskennan

kayttd asettaa tarkkuusvaatimuksia myos muulle laskentajarjestelmalle.

Viimeisena alakysymyksena oli: mitd muita laskentamenetelmia voidaan kayttaa ja

hyddynt&a toimintolaskentamallin kanssa? Toimintolaskennassa suoraa kohdistet-
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tavat kustannukset kohdistetaan samoilla periaatteilla kuin perinteisessa kustan-
nuslaskennassa. Toimintolaskennan apuna voidaan kayttda monenlaisia apulas-
kelmia. Resurssien kokonaiskustannusten oikeellisuutta voidaan arvioida erillisten
tarkistuslaskelmien avulla. Kaytanndllisen kapasiteetin maarittamisen tueksi voi-

daan laatia hajontakuvioita.

Pilottiluonteisten laskentamallien raportointivaiheessa voidaan joutua kayttamaan
perinteisen kustannuslaskennan menetelmid toimintolaskennan ulkopuolelle jaavi-
en osastojen kustannusten esittdmisessa. Nain saadaan kokonaiskasitys lasken-
taan sisaltyvista eristd. Toisaalta on huomattava etté tama kokonaiskasitys on vain

suuntaa-antava.

Toisessa paakysymyksessa haluttiin selvittda ettéd millaiset vaatimukset asiakas-
kohtaisen kannattavuuden laskenta asettaa toimintolaskentamallille? Tuotekohtai-
nen ja asiakaskohtainen raportointi vaatii laskentamallilta luotettavuutta ja tark-
kuutta, koska laskennan tuloksilla saattaa olla hyvinkin suuria vaikutuksia asiak-
kuuksien hoitamiseen. Asiakaskohtaisten tietojen hyddyntamisen mahdollistami-
seksi joudutaan laskenta hyvin todennakdisesti automatisoimaan. Sen vuoksi au-
tomatisoinnin asettamat vaatimukset on otettava huomioon kehittdmistyon alusta
alkaen. Mallissa tulisi olla mahdollisimman vah&n manuaalisesti annettavia tietoja.
Asiakaskohtaisten kannattavuuden raportointi vaatii kustannustietojen rinnalle
my0s tuottotiedot. Toimintolaskentamalli tuottaa tiedot vain kustannuksista joten
tuottotietojen keruuta varten taytyy laatia myos oma laskentamenetelma. Toteutu-
neet tuotot voidaan kerata joko tuotekohtaisten hinnastojen tai laskutuksen yhtey-

dessa annettujen tietojen perusteella. Myds siihen liittyy omat haasteensa.

Taman opinnaytetyon kehittdmistehtavassa kiinnitettiin erityisen paljon huomiota
toimintojen ja ajureiden maarittamiseen. Kyseiset tekijat muodostavat riittdvan tar-
kan toimintolaskentamallin selkdrangan, joten niiden taytyy kuvata parhaalla mah-
dollisella tavalla yrityksen toimintatapoja ja kustannusten aiheutumisperiaatteita.
Oikeiden toimintoajureiden valinnassa auttoi suuresti kun mietti mista yksikosta
toiminnon kapasiteetti muodostuu. Hyvin usein tdma yksikko valikoitui kyseisen

toiminnon toimintoajuriksi.
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Laaditun toimintoanalyysin pohjalta saatiin toiminnot jarjestettyd toimintoryhmiin,
paatoimintoihin ja alitoimintoihin. Taman ryhmittelyn ansiosta voidaan suunnitella
voidaanko joitakin alitoimintoja yhdistaa ja kenties kohdistaa paatoiminnon ajureil-
la. Laskentamalliin tuli 15 paatoimintoa ja 12 alitoimintoa. Naiden toimintojen koh-
distamiseksi laskentakohteille tarvitaan 17 toimintoajuria. Toimintoajureista yli puo-
let on sellaisia, joita hyddynnetdan jo vanhassa laskentamallissa. Myds muita aju-

ritietoja rekisterdidaén, mutta niiden keruu raportille taytyy maaritella.

Taman kehittamistehtavan tuloksena yritykselle saatiin laadittua toimintolaskenta-
malli, jonka avulla saadaan laskettua toimintojen yksikk6kustannukset ja tuotekoh-
taiset kustannukset (LIITE 1). Liséksi laskentamallissa on mukana alustava malli
asiakaskohtaisen kannattavuuden raportista. Lomakemuotoisena kyselyna keratyn
palautteen pohjalta laskentamalliin suhtauduttiin mydnteisesti ja siita saatavat tie-
dot koettiin hyodyllisiksi. Vastaajilta tuli myos lukuisia hyvid ehdotuksia jatkokehi-

tysta ajatellen.

Kehittamistehtavalle asetetut tavoitteet saavutettiin hyvin ja tehtdvan myoéta saatiin

runsaasti jatkokehittamisideoita.

4.2 Laskentamallin jatkokehittaminen

Haasteellisimpia asioita tulevaisuudessa ei ole toimintolaskentamallin rakenteelli-
set seikat, vaan kaytettavan laskenta-aineiston oikeellisuuden varmistaminen.
Kustannukset taytyy ottaa mukaan laskentaan kulutuksen mukaisesti eikd saatu-
jen laskujen mukaan. Naiden kahden valilla saattaa olla vaikkapa kaasukustan-
nusten osalta varsin suuria heittoja. Resurssien kustannusten laskennassa on
useita vastaavanlaisia oikaistavia erid, ja taman vuoksi kustannuslaskennassa ei

voida kayttaa suoraan kaikkia kuukausiraportoinnin kustannustietoja.

Asiakaskohtaisen kannattavuuden laskenta vaatii toimintolaskentamallilta mahdol-
lisimman korkeaa automaatio-astetta, koska yksittdisen asiakkaan laskelmaan
taytyy ottaa mukaan jopa kymmenia eri tuotteita. Tallaisten tietojen keruu ja las-
kenta on yksinkertaisemmillakin manuaalisilla toimintolaskentamalleilla hyvin ty6-

|&std. Laskennan automatisointi on yksi merkittava jatkokehittamisen osa-alue.
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Ennen laskentamallin automatisointia kannattaa kartoittaa loputkin yrityksen toi-
minnoista ja tehd&d niistd vastaavanlainen pohjaratkaisumalli. Myyntiosaston ja
hallinnollisen tydn toimintojen ja prosessien analyyseilla saadaan varmasti paljon
hyodyllisia tietoja sekd kustannuslaskentaa ettd muuta toiminnan kehittdmista aja-

tellen.

Koko yrityksen kattavan laskentamalliluonnoksen valmistuttua toteutetaan koko-
naisuuden automatisointi ja laskenta. Sen jalkeen paastaan analysoimaan tuote-
kohtaisia ja asiakaskohtaisia eroavuuksia seka niiden hyddyntamismahdollisuuk-
sia kilpailukykyisen hinnoittelun ja toiminnan kehittdmisen tukena. Laskentatulos-
ten raportointitapaa taytyy viela suunnitella tarkemmin yhdess& myyntiosaston se-

k& muiden tietoja hyddyntavien osastojen kanssa.

Taman kehittamistehtavan puitteissa tehtya pohjaratkaisumallia voidaan saataa
tulevaisuudessa tarkemmaksi kohta kohdalta. Resurssien kustannusten kohden-
tamissuhteisiin ja ajureihin liittyen kannattaa suorittaa edelleen tarkentavia mitta-
uksia ja laskelmia, kuten tybajan seurantaa ja tiettyihin prosessin vaiheisiin tar-

kennettua kustannusten erillislaskentaa.

Laskentamallin yllapito ja paivittaminen on oltava jatkuvaa, ja sen vuoksi proses-

sissa tapahtuvia muutoksia tullaan seuraamaan aktiivisesti.
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LITE 2 KYSELYLOMAKE

Vastaajan nimi:
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Ennen kyselyyn vastaamista lue ldpi aiemmin sinulle ldhetetty aineisto. Kysymyksiad on yhteensa vain kolme, joten vastaaminen ei vie kauan.

KYSYMYKSET:

Mielikuva ja ymmdrrettdvyys
1. Valitse oheisista vaihtoehdoista laskentatapaa mielestasti parhaiten kuvaava vaihtoehto. Perustele valintasi lyhyesti.

Vaikeasti ymmarrettava - Helposti ymmarrettava

1

2

3

4

Lyhyt perustelu:

O

)

O

)

Monimutkainen

1

2

Yksinkertainen

3

4

Lyhyt perustelu:

O

O

O

O

Kallis toteuttaa

Halpa toteuttaa

Lyhyt perustelu:

Lyhyt perustelu:

Lyhyt perustelu:

1 2 3 4
O O O O
Epatarkka - Tarkka

1 2 3 4
& & O &
Epdluotettava -  Luotettava

1 2 3 4
O o < <
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Laskelmien tietosisdlto suhteessa tiedonsaantitarpeeseen
2. Mitka laskennan myota saatavista tiedoista arvioit hy6dyllisiksi omien tai alaistesi tyotehtavien kannalta?

Ehka
Hyédyllinen Hyédyllinen  hyddyllinen En nde mitaan

oma tyo alaiset muille hyotya
Toimintojen (puristus, tyékalun huolto...) euromaaraiset kokonaiskustannukset [ [ O O
Resurssien (kaulusto, tyévoima...) kdytté/kulutus eri toiminnoissa ] O O O

O O O O
Toimintojen kdytannollinen kapasiteetti sekd toteutuneen kapasiteetin vaihtelut
Toimintojen yksikkékustannukset O O O Od
Tuotteen resurssikulutustiedot ( nitrausten lukumaara, puristustyon kesto jne) O O O O
Tuotteen kustannukset toiminnoittain O O O O
Tuotteen kokonaiskustannukset O O O O
Asiakaskohtainen kokonaiskate O O O O
Katteen tuotekohtainen vaihtelu O O O O
Kriittinen myyntihinta eur/kg O O O |
Muut yksityiskohtaisemmat tuotetiedot (pakkausmateriaali, romut, tilauksenkas.) O O O |

Mahdolliset muut tiedot, jotka ovat mielestasi
hyodyllisia?

Jatkokehittdmistarpeet

3 a) Puuttuuko raporteilta jotain tietoja, jotka mielestasi tulisi olla mukana? Mita?

3 b) Onko raporteilla jotain tietoja, joita niissa ei tarvitsisi olla? Mita?

4. Vapaat kommentit ja kysymykset.

Kiitos vastauksesta!
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LIITE 3. PROJEKTISUUNNITELMA

Toimintolaskennan kayttoonoton vaiheet Yritys Oy:ssa
TOIMINTOLASKENTAPROJEKTIN ORGANISOINTI
1. Virike toimintolaskentaprojektin kdynnistdmiseksi

Kohdeyrityksen virike projektin kdynnistamiseksi on vahvasti puuteldhtéinen. NyKkyi-
nen laskentajérjestelmé ei vastaa yritysjohdon tiedonsaantitarpeita tuotekohtaisesta ja
asiakaskohtaisesta kannattavuudesta. Yrityksen yhdesta osastosta on aiemmin tehty yk-
si toimintolaskentaprojekti opinndytetyond, mutta mallia ei ole otettu aktiiviseen kayt-
toon. Yrityksen johtoryhmatasolla on laadittu tuotekohtaisten kustannusten laskenta-
mallia joka perustuu tuotannonohjauksesta saataviin perustietoihin ja annettuihin yk-
sikkohintoihin. Naiden projektien myotd on huomattu etté tuotekohtaisista kustannuk-
sista ei vield saada riittavia tietoja paatoksenteon tueksi. Toimintolaskennan kayttoon-
oton myo6téd odotetaan selkedd ja yksiselitteista tietoa tuotekohtaisista kustannuksista.

2. Projektiryhman organisointi

Projektin vetdjana toimii tehtdvaan palkattu taloushallinnon alalla tydskennellyt henki-
10, joka aluksi tutustuu yrityksen prosesseihin alusta loppuun saakka. Lisaksi projekti-
ryhmaén kuuluu yhtion toimitusjohtaja, talouspaéllikko, hallituksen puheenjohtaja ja
tuotantojohtaja. Edelld mainituilla yritysjohdon henkil6ill& on vuosien saatossa kerty-
nyt myds vahva suoritusportaan asiantuntemus, joten projektiryhmaan ei valita erillista
henkil6a suoritusportaasta. Tietyissa vaiheissa projektia, suoritusportaan avainhenki-
I6iden asiantuntemusta kuitenkin hyddynnetaéan haastattelemalla tai kutsumalla projek-
tiryhmén palavereihin. Projektin aktiivisimman tiimin muodostaa projektin vetdja ja
toimitusjohtaja. Projektilla on myos yksi tarkkailijana toimiva henkil®, joka tekee gra-
dua laskentatoimen muutoksen tekijoista. Hanen tekemidan havaintoja tullaan hyédyn-
tdmaan jatkoprojektien suunnittelussa ja toteuttamisessa.

3. Projektin tavoitteiden, voimavarojen ja aikataulun suunnittelu
Tavoite:

Projektin tavoitteena on laatia toimintolaskentamalli alumiiniprofiilituotannon kustan-
nuksista. Laskentamallin perusteella saadaan laskettua raakaprofiilien valmistamisen ja
pakkaamisen kokonaiskustannukset tuotekohtaisesti. Laskennan ulkopuolelle jatet&dén
tassa vaiheessa pintakasittely ja jatkojalostus, jottei tehtdvéan toteuttaminen muodostu
lilan kankeaksi ja sitd kautta j&& toteuttamatta. Taman projektin valmistuttua kehitys-
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tyoté jatketaan projektiluontoisesti siihen saakka kunnes laskentamalliin sisaltad koko
yrityksen toiminnan.

Laskentamallista haetaan vastausta tehokkuuteen ja kannattavuuteen liittyviin asioihin.
Tehokkuuteen liittyen laskentamalli kytkeytyy vahvasti yrityksessé aloitettavaan, saan-
nolliseen suorituskyvyn mittaamiseen. Toimintolaskenta tuo ehkd odottamatontakin
hyotyé tekemalld yrityksen toiminnot ja niiden resurssikulutukset nakyvammaksi ja si-
ten myds mitattaviksi. Laskennan kohteina tulevat olemaan tuotteet ja asiakkaat.

Tarkkuus:

Laskentajarjestelmélle asetettujen vaatimusten ja jatkokehityssuunnitelmien valossa
laskentajérjestelman kehittamisessé pyritadn lahtokohtaisesti mahdollisimman suureen
tarkkuuteen. Suurempien resurssikustannuserien, kuten henkildstokustannukset, koh-
dentamisen tarkkuudelle asetetaan suurempi painoarvo kuin pienemmille. Laskenta-
mallissa pyritddn mahdollisimman tarkkaan aiheuttamisperiaatteen noudattamiseen.
Kompromissivalintojen tekemista pyritaan valttamaan koska ne heikentdvat laskenta-
mallin todenmukaisuutta.

Kattavuus:

Lahtokohtana on ettd kaikki yleiskustannukset kohdistetaan toiminnoille ja sitd kautta
tuotteille (laskentakohteille). Joillekin yritystason toiminnoille on mahdotonta 16ytaa
aiheuttamisperiaatetta milla ne voisi kohdentaa, ja néiden osalta on ehka jarkevaa esit-
t44 ne omana erdnadn. Perinteisesti yrityksessa on seurattu kustannuksia eur/kg, joten
tdman perusteella edelld mainittu esitystapa voisi olla selkein ja informatiivisin jarjes-
telman kayttajien kannalta. Padsaantdisesti kuitenkin kaikki vaikeastikin kohdistettavat
kustannuserat kohdistetaan toiminnoille.

Suoraa kohdistettavissa olevat kustannukset, kuten raaka-ainekustannukset, kohdiste-
taan suoraan laskentakohteille atk-jarjestelmista saatavien méarétietojen perusteella.

Voimavarat ja aikataulu:

Projektin toteuttamiseen on kéytettavissé yhden henkilon tydajasta n.50-75%. Lisaksi
muiden henkilGiden tytaikaa sopimuksen mukaan. Alustava laskentamallisuunnitelma
esitetadn projektiryhmalle joulukuussa 2012, jonka perusteella lahdetaan laskentamallia
muokkaamaan haluttuun suuntaan. Alkuvuodesta 2013 laskentamallia testataan ja arvi-
oidaan sen toimivuus. Tata tehddan, kunnes saavutetaan projektiryhman mielesta riitta-
va tarkkuus. Laskentamallin muotoutumisen jalkeen laskentajarjestelmén tiedonkeruu-
automatiikkaan liittyvat ratkaisut kartoitetaan yrityksen it-osaston kanssa ja tehdaan
paatokset siitd milla tietojérjestelmératkaisuilla laskentaa lahdetédén suorittamaan.



