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JOHDANTO

Kuljetusalalla toimivilla yrityksilla on jatkuva paine kustannusten alentamiseen. Suuret tyévoima- ja
polttoainekustannukset ovat vaikuttaneet siihen, ettd harmaasta taloudesta on tullut merkittava on-
gelma kuljetusalalla, mika puolestaan on vaaristanyt alan kilpailutilannetta. Harmaa kilpailu polkee
markkinahintoja alaspdin ja pakottaa siten yrittdjat leikkaamaan kustannuksista. (Yle 2012-01-05.)
Lisaksi ongelmia kuljetusalalle aiheuttavat rakentamisen ja teollisuuden heikot suhdanteet, jotka
ovat vaikuttaneet kuljetusten kysynnan heikkenemiseen. Vuonna 2013 kesasta lahtien loppuvuoden
kuljetusten kysyntd oli huomattavasti arvioita hiljaisempaa ja kuljetusmaarien toteuma oli synkka
verrattuna alkuvuoden 2013 ennusteisiin. Suomen Kuljetus ja Logistiikka SKAL ry:n teettdman kulje-
tusbarometrin 3/2013 mukaan kuljetusmaarat olivat pudonneet Iahes 40 prosentilla ja nousseet vain
16 prosentilla barometrikyselyyn vastanneista yrityksista. (SKAL ry. 2013-09-04.) Kuljetusalan tiukka
kilpailutilanne ja suuret kustannukset vaikuttavat siihen, etta menestydkseen kuljetusyrittajalta edel-
lytetdan hyvaa kustannusrakenteen tuntemusta ja jatkuvaa kustannusseurantaa. Kaikki edella maini-

tut tekijat olivat omalta osaltaan vaikuttamassa taman opinnaytetyon aiheeseen.

Toimintolaskentaa pidetdan kustannuslaskennan 1990-luvun edistysaskeleena, joka voi tarjota yri-
tykselle tiedot nykypdivén kilpailusta selviytymiseen (Turney 2002, 11). Se on lahtenyt liikkeelle tuo-
tekohtaisesta kustannuslaskennasta ja sita lahdettiin kehittdmaan ratkaisuna perinteisten kustannus-
laskentamenetelmien epdoikeudenmukaisiin  yleiskustannusten kohdistamismenetelmiin  (Alhola
2008, 13). Toimintolaskenta lahestyy kustannuslaskentaa yrityksen toimintojen ja niiden kuluttamien
resurssien ndkdkulmasta. Kun perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat olettavat, ettd tuotteet ai-
heuttavat kustannuksia, toimintolaskenta puolestaan olettaa, ettd kustannusobjektit luovat vain tar-
peen toiminnoille ja itse toiminnot aiheuttavat kustannuksia. Toimintolaskennan avulla on mahdollis-
ta paljastaa korjaavia toimenpiteita vaativat kehityskohteet ja tehostaa yrityksen tuottavuutta. (Tur-
ney 2002, 65.)

Kehitystyon tavoitteet ja tutkimustehtdva

Opinnaytety6na kehitetdén kohdeyritykselle toimintolaskentamenetelma teoreettisen viitekehyksen
pohjalta. Kohdeyrityksena toimii pohjoissavolainen kuljetusyritys Hyvonen Yhtiét Oy, joka tarjoaa
maantiekuljetuspalveluja. Suurin osa yrityksen kuljetuspalveluista tuotetaan sopimusasiakkaille. Yri-
tys haluaa kehittda kustannuslaskentaansa ja vakiinnuttaa sen osaksi yrityksen jatkuvaa sisdista las-
kentaa. Talla hetkella yritys hyddyntad kustannuslaskentansa perusteena kustannuspaikkakohtaista,
eli ajoneuvokohtaista, laskentaa, joten toimintolaskennan periaatteita hyddyntavalla laskentajarjes-
telmalla pyritdan tarjoamaan kohdeyritykselle vaihtoehtoinen malli kustannuslaskentaan. Kehitystyén
tavoitteena on luoda yritykselle toimintolaskentaan perustuva kustannuslaskentamalli, jonka avulla
kustannukset voidaan ryhmitella taysin uudella tavoin ja siten luoda uusi nakékulma yrityksen kus-

tannusten jakautumiseen.

Toimintolaskentamallin avulla pyritdadn selvittamaan kuljetuspalvelujen kustannuksia ja sita, sopiiko

toimintolaskenta ylipaatdan kohdeyrityksen kustannuslaskennan tarpeisiin. Tutkimustehtdvana on
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selvittad, miten toimintolaskentaa voidaan soveltaa kuljetusyrityksessa vai voidaanko ollenkaan.
Tutkimustehtavan mukaisesti tarkastellaan yrityksen toimintoja, kustannuksia ja aiheuttamissuhtei-
ta:

1. Millaisia toimintoja yrityksessa suoritetaan ja miten toimintokokonaisuus rajataan?

2. Mitkd kustannusajurit noudattavat parhaiten aiheuttamisperiaatetta?
Uutta laskentamallia on tarkoitus pystya soveltamaan koko yrityksen kuljetuspalvelujen kustannus-
ten laskennassa pois lukien erikoiskuljetukset. Kehitystyd rajattiin koko yritystd koskevaksi, silla ky-
seessa on kuitenkin pienyritys. Tutkimustehtava ja sen alaongelmat olisi onnistuttu selvittamaéan
myods rajaamalla kehitystyd esimerkiksi vain elementtikuljetusten toimintoihin, mutta muun muassa
Oksasen (2004, 123) mukaan pienen yrityksen kyseessa ollessa toimintolaskentaa ei kannata rajata
koko yritysprosessia pienemmaksi. Vain tiettyyn kuljetuslajiin keskittyessdkin palvelukustannusten

selvittaminen olisi joka tapauksessa vaatinut koko yritysprosessin lapikdaymisen.

1.2 Opinnaytetyon rakenne ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytety6 koostuu teoriaan pohjautuvasta viitekehyksesta seka kehitystyota kasittelevastd empii-
risesta tutkimusosiosta. Viimeisessa luvussa esitetdan yhteenveto opinnadytetydsta seka pohdinta ke-
hitystyosta. Viitekehyksen voidaan katsoa jakautuvan vield kahteen eri kategoriaan: lukujen kaksi
(2) ja kolme (3) kustannuslaskennan teoriaan seka luvun nelja (4) maantiekuljetusten kustannuslas-

kennan teoriaan.

Viitekehyksen rakentaminen aloitetaan luvussa kaksi (2) esittelemalld johdon laskentatoimea, sen
kehittymista ja kustannuslaskentaa yleisesti sekd kertomalla perinteisen kustannuslaskennan ja sen
sovellusten periaatteista. Luvussa kolme (3) paneudutaan itse toimintolaskentaan, josta tuodaan
esille sen historiaa, kehittymista ja kayton yleistymista seka esitellaén toimintolaskennan laskentape-
riaatteet yksityiskohtaisesti. Luvun kolme (3) lopussa kasitelldan toimintolaskennan kayttddnottoa,
sen soveltamista seka toimintojohtamisen kasitetta. Luvun nelja (4) kuljetusten kustannuslaskennan
teoria luo pohjan kohdeyrityksen kustannusrakenteen seka kustannusten muodostumisen ja kasitte-
lyn ymmartémiselle. Luvussa kasitelladn kuljetusten kustannuslaskentaan liittyvid erityispiirteita ja
tavallisimmin ilmenevid kustannusten kohdistamisen ongelmia. Lisdksi kasitellddn aiemmin tehtyihin

tutkimuksiin perustuen toimintolaskennan hyédyntdmista kuljetusyrityksissa.

Empiirisessa tutkimusosiossa kasitelldan kehitysprojektin etenemistd vaiheittain. Kohdeyrityksen ja
sen kustannuslaskennan lahtétilanteen esittelyn jalkeen kasitelldén toimintokartoitusta, kustannus-
ten jakamista resursseille ja resurssikohdistimien madrittelya, resurssikustannusten kohdistamista
toiminnoille ja toimintokohdistimia sekd toimintokustannusten kohdistamista laskentakohteille. Lo-
puksi annetaan yhteenveto valmiista laskentamallista. Pohdinta kehitystydsta ja laskentamallin toi-

mivuudesta seka soveltuvuudesta kohdeyritykselle on esitetty luvussa kuusi (6).

Teoriaosuudessa kaytetddn apuna kirjallisuustutkimusta, ja viitekehys muodostetaan kustannuslas-
kentaa, toimintolaskentaa seka kuljetusten kustannuslaskentaa kasittelevan kirjallisuuden pohjalta.

Empiirisessa tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, mika tarkoittaa sita, etta
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tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja etta tutkimusaineisto kootaan luon-
nollisissa, todellisissa tilanteissa (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 160). Aineistonhankinnassa
kaytetadn teemahaastatteluja ja osallistuvaa havainnointia, jotka ovat laadullisia metodeja. Haastat-
teluiden lisaksi kehitystyossa kaytetdan apuna keskusteluja kohdeyrityksen toimitusjohtajan kanssa.
Laadullisessa tutkimuksessa ei keskityta teorian tai hypoteesien todentamiseen vaan lahtdkohtaisesti
pyritdan paljastamaan odottamattomia seikkoja ja tosiasioita, minka vuoksi olennaista on aineiston
yksityiskohtainen tarkastelu (Hirsjarvi ym. 2007, 160). Empiirisen osion kustannustietojen hankkimi-
sessa kaytetdan hyvaksi tilitoimiston tuottamia kirjanpidon raportteja seka kohdeyrityksen taloushal-
linto-ohjelmistoon pohjautuvia kustannusraportteja. Kustannuslaskenta suoritettiin tilikauden 1.1.—
31.12.2013 tiedoilla.
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2 KUSTANNUSLASKENNASTA YLEISESTI

Ennen 1900-luvun loppupuolta yritykset suhtautuivat lilkketoiminnan kustannuksiin vaihtelevasti: yri-
tysten menestyessa kustannukset jaivat toisarvoisiksi, mutta heikkoina taloudellisina aikoina niihin
puututtiin jopa pakonomaisesti (Vehmanen ja Koskinen 1997, 9). Yritysten kustannuslaskentajarjes-
telmat perustuivat pitkdlti ulkoisen laskentatoimen ja kirjanpidon vaatimuksiin, ja ne oli kehitetty
vuosikymmenia aiemmin, jolloin yritysten kustannusrakenne oli hyvin toisenlainen nykypaivaan ver-
rattuna. Koska kustannuslaskentajarjestelmat eivat kehittyneet vuosien saatossa yritysten kustan-
nusrakenteen muuttumisen myo6td, ajan mittaan jarjestelmien hyoty johdon paatoksenteon apuvali-
neena heikkeni. (Drury 2008, 50.)

Yrityksissa alettiin kiinnittdaa suurempaa huomiota kustannuslaskentaan ja kustannusten hallintaan
vasta 80-luvun aikana merkittavien liiketoimintaympariston muutosten myéta (Vehmanen ja Koski-
nen 1997, 12). Kilpailun vapautumisen, markkinoiden globalisoitumisen ja tuotantojarjestelmien ke-
hittymisen myoéta yritysten oli pakko kiinnittdd huomiota myds kustannuslaskenta- ja kustannushal-
lintamenetelmiensa kehittdmiseen (Vehmanen ja Koskinen 1997, 18-19). Kilpailukyvyn parantami-
seksi tarkka tuotekustannusinformaatio, tehokas kustannustenhallinta ja jatkuva suorituskyvyn mit-
taaminen tulivat aiempaa tarkedmmiksi (Johnson ja Kaplan 1991, 220). Yritysten kustannuslasken-
nan tavoitteeksi tuli 16ytda turhat kuluerat tarkkailemalla tuotteen koko elinkaaren aikaista kannatta-
vuutta ja siten l6ytda mahdollisuuksia kustannusten vahentamiseen ja suorituskyvyn parantamiseen.
Keskeiseksi nousi myds kustannusten aiheuttamisperusteinen kohdistaminen seka suorituskyvyn mit-
taaminen myos maarallisilla, ei-rahamittaisilla suorituskyvyn mittareilla, joista mainittakoon esimerk-

kind ajankayton tarkkailu tuotteiden jakeluajan lyhentamiseksi. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 19.)

Menestydkseen yritysten taytyy pystya reagoimaan ja vastaamaan nopeasti markkinoiden vaatimuk-
siin. Perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat eivat enda 1980-luvun vaihteessa pystyneet patevasti
vastaamaan nadihin vaatimuksiin, ja toimintolaskenta on tarjonnut 80-luvulta lahtien vaihtoehtoisen
ratkaisun apuvalineeksi nykyaikaisessa toimintaymparistossa toimimiseen. (Vehmanen ja Koskinen
1997, 18-20.)

2.1  Johdon laskentatoimi ja kustannuslaskenta

Suomessa yksi tunnetuimmista laskentatoimen maaritelmistd on Riistaman ja Jyrkkion (1996, 35)
esittdma madritelma: “Laskentatoimi on maariteltavissa ensinndkin kaikeksi suunnitelmanmukaiseksi
toiminnaksi, jonka tehtdvana on kerata ja rekisterdida yrityksen toimintoja kuvastavia arvo- ja maa-
ralukuja. Laskentatoimen tehtaviin kuuluu myds laatia rekisterdityjen arvo- ja maardlukujen perus-
teella raportteja ja laskelmia. Naiden raporttien ja laskelmien tarkoituksena on auttaa yrityksen joh-
toa, rahoittajia ja muita sidosryhmia seka julkista valtaa yrityksen toimintaa koskevissa paatoksissa.”
Laskentatoimi madaritelldan siis rahamaaraisen ja ei-rahamaarédisen tiedon tarjoamisena paatdksen-

tekijoiden kayttoon, jotta he voisivat tehda mahdollisimman hyvia paatoksia (Pellinen 2006, 17).
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Laskentatoimi voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen, joiden jakoa kuvaamaan on suomalaisessa
kirjallisuudessa esitetty kolme eri sanaparia. 1900-luvun puolivalissé Henrik Virkkunen teki jaon wu/-
koiseen ja sisdiseen laskentatoimeen. Maaritelmat olivat kuitenkin suppeampia kuin nykykirjallisuu-
den vastaavat ilmaisut “external accounting” ja “internal accounting”. Riistama ja Jyrkkio puolestaan
vakiinnuttivat 1970-luvulla suomalaiseen laskentatoimeen termit yleinen laskentatoimi ja operatiivi-
nen laskentatoimi. Viimeisimman ehdotuksen, jota tdssdkin opinndytetydssa kdytetdadn kuvaamaan
kahtiajakoa, teki Vehmanen 1990-luvun alussa: rahoituksen laskentatoimi ja johdon laskentatoimi.
Rahoituksen laskentatoimi (financial accounting) keskittyy kasittelemdan tuloksen laskemista ja eri
rahoituslahteiden nakdkulmista kasittelemistd, kun taas johdon laskentatoimi (management accoun-
ting) nimensa mukaisesti kattaa kaiken sen laskentatoimen, jonka tavoitteena on auttaa yrityksen

johtoa paatoksenteossa, suunnittelussa ja seurannassa. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 29-30.)

Brimsonin (1992, 20) mukaan yritystoiminnan perustan muodostaa organisaation osien kustannus-
tehokkaiden toimintojen integrointi tuotteiden ja palvelusten jatkuvaksi parantamiseksi ja asiakkai-
den tyydytykseksi. Siten on hyvinkin perusteltua, ettd kustannuslaskenta (cost accounting) on mer-
kittdva osa johdon laskentatoimea. Kustannuslaskennan tarkoitus on yksinkertaistaa todellisuus hal-

littavaksi siihen rajaan asti, ettd laskelmat kuvaavat sita vield uskottavasti (Pellinen 2006, 69).

Kustannukset mittaavat rahamaaraisesti tuotannontekijan kdyttéa tai kulutusta. Johdon laskenta-
toimessa kustannukset jaotellaan tyypillisesti muuttuviin ja kiinteisiin, vélittomiin ja vélillisiin, erillis-
ja kokonaiskustannuksiin seka yhteis- ja yleiskustannuksiin. Muuttuvista ja kiinteista kustannuksista
puhuttaessa kustannusten jako on tehty toiminta-asteen eli suoritemaaran perusteella. Muuttuvat
kustannukset (variable costs) reagoivat tuotanto- tai suoritemaaran eli volyymin muutoksiin lyhyella-
kin aikavalilla, kun taas kiinteita kustannuksia (fixed costs) syntyy riippumatta volyymista. Muuttuvia
kustannuksia ovat esimerkiksi tuotantolaitosten valmistuksen materiaalikustannukset ja kiinteita kus-
tannuksia taas kyseisen yrityksen kuukausipalkat. Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten lisaksi voi-
daan puhua myds puolimuuttuvista kustannuksista (semi-variable costs), joissa osa kustannuksista
muuttuu toiminta-asteen mukana ja toinen osa pysyy kiintedna suoritemaarasta ja sen muutoksista
huolimatta. Tallaisia puolimuuttuvia kustannuksia ovat esimerkiksi sahkén kustannukset, joista kuu-
kausimaksun osa on kiinted, mutta lisaksi laskutetaan myos sdahkon kayton mukaan. Jako valillisiin ja
vélittdmiin kustannuksiin on puolestaan tehty sen perusteella, kuinka helposti kustannukset pysty-
taan kohdistamaan laskentakohteille kuten asiakkaille, tuotteille tai palveluille. Valittmat kustannuk-
set (direct costs) on helppo kohdentaa laskentakohteille, kun taas valillisten kustannusten kohden-
nus on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Kustannusten kohdistaminen on haastavaa yrityksissa, joissa
valmistetaan tai tuotetaan erilaisia tuotteita tai palveluita kdyttden samoja resursseja, silla talldin
ongelmaksi nousee esimerkiksi tilojen ja koneiden kustannusten kohdistus eri laskentakohteille. Va-
littdbmid kustannuksia ovat esimerkiksi tuotteille kohdennettavat raaka-ainekustannukset ja valillisia
kustannuksia taas laitekustannukset ja hallinnon palkkakustannukset. Erilliskustannukset (separate
costs) tarkoittavat esimerkiksi tietyn tuotteen valmistamisesta ja toimittamisesta tai palvelun tuot-
tamisesta aiheutuvia kustannuksia, eika erilliskustannuksia siis synny, mikali tuotteen valmistamises-
ta tai palvelun tuottamisesta luovutaan. Kokonaiskustannuksista (total costs) puhuttaessa puoles-

taan tarkoitetaan kaikkia toiminnassa aiheutuvia kustannuksia. Yhteiskustannukset (common costs)
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ovat useammalle laskentakohteelle yhteisia kustannuksia, joiden maaraan ei vaikuta tietyn tuotteen
valmistamisesta tai tietyn palvelun tuottamisesta luopuminen. Tallaisia ovat esimerkiksi yleismarkki-
nointiin liittyvat kustannukset. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen ja Pellinen 2010, 54-62.) Yleiskus-
tannukset (overhead costs) taas ovat yrityksen liiketoiminnan puitteiden ylldpidosta johtuvia kustan-

nuksia, joita ei ole mahdollista kohdistaa tarkasti laskentakohteille (Brimson 1992, 286).

Kustannuksia luokiteltaessa taytyy kuitenkin olla kriittinen, silld kaytannéssa voidaan esimerkiksi pe-
rustellusti vaittda kaikkien kustannusten olevan muuttuvia, kun niitd tarkastellaan riittdvan pitkalla
aikajaksolla. Toisaalta taas tietyt kustannuserat, jotka on perinteisesti luokiteltu kiinteiksi ja valillisik-
si kustannuksiksi, kuten osa vuokrakustannuksista, voidaan joissain tilanteissa kohdistaa suoraan

laskentakohteelle aiheuttamisperusteen mukaisesti. (Alhola ja Lauslahti 2000, 64-65.)

My®és laskentatoimen tuottamaan informaatioon liittyy useita ongelmia, joita joudutaan ratkaisemaan
operatiivisia laskelmia laadittaessa. Nama informaation perusongelmat liittyvat laajuuteen, arvotta-
miseen, jaksotukseen, kohdistamiseen, luotettavuuteen ja olennaisuuteen. Rahoituksen laskentatoi-
messa laajuus-, arvotus- ja jaksotusongelmiin annetaan tarkkojakin ohjeita, mutta vastaavaa ohjeis-
toa ei luonnollisesti ole johdon laskentatoimessa. Ongelmat ratkaistaan siis organisaatioittain ja siten
ratkaisut voivat olla hyvinkin erilaisia eri organisaatioissa ja paatdoksentekotilanteissa. (Jarvenpaa
ym. 2010, 44.)

Laajuusongelmassa pyritaan ratkaisemaan, mitd kustannuksia ja tuottoja laskelmiin sisallytetaan.
Tallgin esimerkiksi mietitdan, otetaanko tarjouslaskelmaan mukaan myos kiinteiston vuokrakustan-
nuksia vai kuuluvatko laskelmiin vain esimerkiksi raaka-ainekustannukset. Arvotusongelmassa kasi-
telldadn sitd, mihin arvoon kustannukset ja tuotot tulisi laskea eli miten maaritellddn yksikkéhinta.
Laskelmia tehdessa voidaan pohtia, kdytetdankd esimerkiksi raaka-ainekustannuksia laskettaessa
paivan hintaa, standardihintaa, oletettua tulevaa hintaa vai ostohetkelld raaka-aineesta maksettua
hintaa. (Jarvenpaa ym. 2010, 44.) Jaksotusongelma syntyy, kun kustannukset kohdistuvat useille
laskentajaksoille. Talldin esimerkiksi on ratkaistava, miten valmistuksessa kdytetyn koneen koko-
naispoisto jaetaan eri laskentakausille. Neljds perusongelma eli kohdistamisongelma liittyy kustan-
nusten ja tuottojen kohdistamiseen, jolloin taytyy miettia, miten kohdistetaan kustannukset, jotka
ovat yhteisia useille tuoteryhmille, tuotteille tai osastoille. Esimerkiksi jos osastolla valmistetaan viitta
tuotelajia eri maaria, taytyy ratkaista miten tyonjohdon palkkakustannukset kohdistetaan. (Jyrkkio ja
Riistama 2008, 57.) Viides perusongelma on /uotettavuusongelma. Kun mittaus toistetaan, tulisi sen
arvon pysya samana, mikali mittaustilanne ei ole muuttunut. Kun luotettavuus on hyva, saadaan
sama mittaustulos mittauksesta ja mittaajasta riippumatta. Luotettavuus voi olla heikko esimerkiksi
reklamaatiomadria laskettaessa. Otetaanpa esimerkiksi tilanne, jossa asiakas soittaa tilatakseen uu-
sia tuotteita ja samalla ohimennen mainitsee viimeisimman toimituksen myo6hdstymisestd. Toisen
henkilén mielesta kyseessa voi olla reklamaatio, silla onhan toimituksessa tapahtunut virhe eli tassa
tapauksessa viivastyminen. Toisen mielestd tilanne ei taas valttamatta ole varsinainen reklamaatio,
silld tilasihan asiakas uusia tuotteita ja edellista tilausta ei jouduttu korjaamaan. Viimeinen laskenta-
toimen perusongelmista liittyy olennaisuuteen. Tuotetun informaation tulisi olla olennaista informaa-

tion kayttajan nakdkulmasta. Esimerkiksi talotehtaassa voi olla kiinnostavaa tietda osastokohtaiset
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siivouskustannukset, mutta paatéksenteon kannalta ne voivat olla epaolennaisen pienid, silla talo-
tehtaassa ne ovat joka tapauksessa merkittdvasti pienempia kuin esimerkiksi puutavaran kasittely-
kustannukset. Jos siis esimerkiksi tuotanto-osaston siivouskustannuksiin onnistutaan saamaan 10
prosentin sdastd, tuotantoon voi samalla syntyd ongelmia, joiden takia puutavaran kasittelyn kus-
tannukset kasvavat, ja siten rahamaardiset saastdt muuttuvatkin lisakustannuksiksi. Informaatiota
tuottaessa tulisikin pohtia paatdksentekijan kannalta merkityksellisia asioita, ja osata nahda eri kus-
tannusten kertymisen valisia yhteyksia. (Jarvenpaa ym. 2010, 46-47.)

2.2 Kustannuslaskennan tehtavat

Kustannuslaskentajdrjestelma on merkittava tyokalu yrityksen kustannusrakenteen selvittdmisessa.
Jarjestelman avulla voidaan kerata ja analysoida kustannustietoa johdon paatéksenteon tueksi, ja si-
ten kustannuslaskentamallin hyddyllisyytta voidaankin arvioida jarjestelman kerdaman tiedon hyo-
dyllisyyden perusteella. Kustannuslaskentajarjestelmalld voi olla yrityksessa useita tehtdvid, mutta
muun muassa Kaplan ja Cooper (1998) maarittelivat 1990-luvun loppupuolella merkittavimmiksi teh-
taviksi seuraavat:

1. yrityksen kustannusten tarkkailu,

2. suoritekohtaisten kustannusten selvittdminen ja

3. toiminnan tehokkuuden tarkkailussa avustaminen. (Griful-Miquela 2001, 133-134.)

Kustannuslaskennan paatavoitteeksi on perinteisesti nimetty suoritekohtaisten kustannusten selvit-
tdminen. Jotta voitaisiin selvittdd suoritekohtaisia kustannuksia, on térkead tuntea suoritteiden ja
niiden aikaansaamisesta aiheutuneiden kustannusten riippuvuussuhteet ja selvittda yrityksen kus-
tannusrakenne. Sen vuoksi kustannuslaskennan tehtaviin kuuluu myds yrityksen tuotantoprosessin
kuvaaminen ja analysointi. Tuotantoprosessin kuvaamisen ja analysoinnin avulla voidaan selvittda,
miten tuotannontekijdiden eli tuotannossa tarvittavien panosten kayttd riippuu suoritteiden maarista
kyseisessa yrityksessa. Suoritekohtaisia kustannuksia on yleensa tarpeen selvittaa jo suunnitteluvai-
heessa, silla kyseisia ennakkolaskelmia tarvitaan muun muassa tarjousten tekemista ja hinnoittelua
varten, mutta perinteisesti kustannuslaskennan paapaino on kuitenkin ollut jo aikaansaatujen suorit-
teiden kustannusten selvittamisessa. Tuotteista laaditaan jalkilaskelmia, joita tarvitaan esimerkiksi
yrityksen tuloksen laskemiseen, varastojen inventointiarvojen maarittelyyn ja ennakkokalkyylien
tarkkuuden seuraamiseen. Suoritteiden ohella kustannuksia voidaan viimekadessa kohdistaa myds
muille laskentakohteille, kuten esimerkiksi asiakkaille tai asiakasryhmille. Lisaksi kustannuslasken-
nasta saatava informaatio on tarkea tietolahde yrityksen toiminnan tehokkuuden tarkkailussa. (Jyrk-
ki6 ja Riistama 2008, 60-61.)

Verrattaessa palveluyrityksia ja valmistusyrityksia kustannuslaskennalla ja koko laskentatoimella on
hieman eridvat tarkoitukset. Palveluyrityksen toiminnan kannattavuuden ratkaisee se, saako yritys
tarpeeksi asiakkaita, jotka ovat tyytyvaisia sen myymien palvelujen laatuun ja hintaan. Taman vuok-
si kannattavuutta on analysoitava paitsi suoritteittain myds asiakkaittain ja asiakasryhmittain. Palve-
luyrityksen kustannukset rekisterdiddan kustannuslajeittain ja kustannuspaikoittain, ja asiakas- ja

palvelukohtaisen seurannan lisdksi kannattavuutta ja taloudellisuutta voidaan tarkkailla myds toimi-
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paikoittain ja osastoittain. Valmistusyrityksen toiminnan kannattavuuden puolestaan ratkaisee se,
pystyykd yritys valmistamaan tuotteita riittdvan pienin kustannuksin ja markkinoimaan ne riittavan
suurella katteella. Siten seurannan kohteena ovat ensisijaisesti tuotteet ja tuoteryhmat. Tuotteiden
kustannukset riippuvat toimintoprosessin eri vaiheiden toiminnan tehokkuudesta ja siksi tulosyksi-
koiden, osastojen ja kustannuspaikkojen toiminnan ja eri valmistusmenetelmien taloudellisuus seka

niiden vaikutus kannattavuuteen vaativat erityista tarkkailua. (Jyrkkio ja Riistama 2008, 80, 87-88.)

2.3 Perinteinen kustannuslaskenta

Perinteinen kustannuslaskenta on kehittynyt ajanjaksona, jolloin valiton tyd ja valittdmat aineet ovat
olleet padasiallisia tuotannontekijoitd, muut toiminnot ovat tukeneet valmistusta, tuotevalikoima on
ollut suppea ja teknologista kehitysta ei ole juurikaan tapahtunut. Tuolloin kustannuslaskennan lah-
tokohdaksi on muodostunut se, etta tuotteet ja niiden tuottaminen aiheuttavat kustannuksia. Taman
vuoksi perinteisen kustannuslaskennan keskipisteena ovat yksittdiset tuotteet, ja yritystoiminnassa
syntyvat kustannukset luokitellaan valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin suhteessa tuotteisiin. (Brim-
son 1992, 24.) Toisin sanoen perinteisessa kustannuslaskentajarjestelméassa (conventional cost sys-
tem) yleiskustannukset kohdistetaan laskentakohteille volyymiperusteisesti esimerkiksi valittdman
tydn tai raaka-aineenkdyton perusteella (Turney 2002, 33-34). Perinteinen kustannuslaskentajdrjes-
telma oli katevaa 1900-luvun alkupuolen aikaisessa valmistus- ja kilpailuymparistossa, silla kun valit-
tomat tyo- ja aineskustannukset olivat tiedossa, ei ollut tarpeen kerata lisdinformaatiota tuolloin suh-
teellisesti pienten yleiskustannusten kohdistamiseksi. Lisaksi tuolloin tietylld tuotantolinjalla valmis-
tettavat tuotteet olivat pitkalti samankaltaisia, joten yksinkertainen kustannusten jakaminen tuotteil-

le ei merkittdvasti vaarentanyt suoritekohtaisia kustannuksia. (Johnson ja Kaplan 1991, 221-222.)

1980-luvulta lahtien perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat ovat kuitenkin olleet monelle yrityk-
selle riittamattdmid. Tosiasiassa ne tarjoavat vain vahan tietoa esimerkiksi kilpailumenestyksen pe-
rusteista sekd asiakkaiden kannalta tarkeistd asioista ja asiakaskannattavuudesta, jotka kaikki ovat
kilpailuympariston muutoksen ja asiakkaiden odotusten ja vaatimusten lisdantymisen myota yha
keskeisempia tekijoita yrityksen menestymisen kannalta. Esimerkiksi laatu, palvelu ja muu ei-
taloudellinen tieto ei kuulu perinteisen kustannuslaskennan piiriin. Lisaksi perinteisestd kustannus-
laskennasta ei juurikaan ole apua asiakkaiden tuottavuuden arvioinnissa, koska se painottaa tuottei-
den valmistuksesta aiheutuneita kustannuksia. (Turney 2002, 36-40.) Asiakaskannattavuuden selvit-
tamiseen tarvitaan asiakaskohtaisen myynnin lisdaksi asiakaskohtaista toimintojen kannattavuusseu-
rantaa, silld asiakaskohtaisia erillistoimintoja aiheuttavat muun muassa asiakkaiden erikoistoivomuk-
set. Olisi virheellista olettaa, etta kaikki asiakkaat ovat samanlaisia. (Alhola 2008, 67.) Merkittavaa
on myds, ettd toimintaymparistén muuttuessa yleiskustannukset ovat kasvattaneet osuuttaan koko-
naiskustannuksista ja yhd useammassa yrityksessa tehtaan ulkopuolisten toimintojen kustannukset
ylittavat tuotantokustannukset — puhumattakaan palveluyrityksistd, jotka eivat valmista mitaan tuo-
tetta vaan tuottavat palvelujaan (Turney 2002, 41). Yksi merkittavimmista perinteisen kustannuslas-
kennan ongelmista onkin, ettd se tyypillisesti paitsi yliarvostaa suurivolyymiset tuotteet myds aliar-
vostaa pienivolyymiset tuotteet, silld todellisuudessa pienivolyymisista tuotteista usein aiheutuu suu-

remmat yleiskustannukset kuin suurivolyymisista tuotteista (Alhola 2008, 60-62). Perinteinen kus-
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tannuslaskenta soveltuu parhaiten kayttéon, kun yrityksen yleiskustannukset jaavat pieneksi ja toi-
minta on taysin volyymisidonnaista, jolloin kustannukset ovat suoraan suhteessa esimerkiksi tuotan-
to- tai myyntimaaraan (Alhola 2008, 20). Turneyn (2002, 58-59) mukaan 2000-lukua elettdessa en-
siluokkainen yritys tarvitsee kuitenkin tietoa, joka kertoo asiakkaiden odotuksista, mahdollistaa asia-
kas- ja tuotekohtaisen kannattavuuden tarkastelun, ei aiheuta kohtuuttomia kustannuksia, kertoo
yrityksen mahdollisuuksista kehittda toimintaansa seka auttaa vahvistamaan niitd toimintoja, jotka
edesauttavat asiakkaiden tarpeiden tyydyttédmista kannattavasti. Hanen mukaansa perinteiset kus-
tannuslaskentajarjestelmat eivat valitd yritykselle riittdvasti tietoa yhdestakdan edelld mainitusta asi-

asta — tai valittavat jopa virheellista tietoa — joten niita on syyta kayttda harkiten.

Kustannuslaskenta kasittaa perinteisesti seuraavat kolme vaihetta, joita tarkastellaan jaljempana
tarkemmin.

1. Kustannuslajilaskennassa yrityksen laskentakauden kokonaiskustannukset selvitetaan lajeit-
tain, esimerkiksi palkat, aine- ja tarvikekustannukset, vuokrat.

2. Kustannuspaikka- eli vastuualuelaskennassa valilliset ja valittdmat kustannukset kohdiste-
taan yrityksen kustannuspaikoille, esimerkiksi valmistuskustannuspaikalle, varastolle, mark-
kinointiosastolle, hallinto-osastolle.

3. Suoritekohtaisessa laskennassa valilliset ja valittdmat kustannukset kohdistetaan suoritteille;
kustannuspaikkojen vdlillisista kustannuksista kullekin suoritteelle tuleva osuus selvitetdaan

erilaisia kohdentamisperusteita, kuten jako- tai lisdyslaskentaa kayttaen.

Kustannuslajit (likekirjanpidon kulut lajeittain}

Yalilliset | kustannuk st

A i v
kustannus- k.ustannus- kustannus- Yalittimat
paikka 1 paikka 2 paikka 3 kustannukset

W

Kustannukset suoritteittain (tuotekustannukset)

KUVIO 1. Perinteisen kustannuslaskennan kulku (Alhola & Lauslahti 2000, 186.)

2.3.1 Kustannuslajilaskenta

Kustannuslaskennan ensimmainen vaihe on kustannuslajilaskenta, joka perustuu pitkalti liikekirjan-
pidon tilijarjestelmaan. Yritys tarvitsee suoritteiden valmistamiseen erilaisia tuotannontekijoita, kuten
aineita, tyota seka tydtiloja, jotka ryhmitellaan tavallisesti neljaan eri tuotannontekijéiden ryhmaan:
tydsuorituksiin, aineisiin, lyhytvaikutteisiin tuotantovalineisiin ja pitkdvaikutteisiin tuotantovalineisiin.
(Jarvenpaa ym. 2010, 72-73.) Esimerkiksi tuotantoprosessin tarkeimmat kustannukset voidaan ryh-

mitelld seuraavasti:
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TAULUKKO 1. Kustannusten ryhmittely lajeittain (Riistama ja Jyrkkié 1996, 95.)

Tuotannontekijoiden ryhmat Vastaavat kustannusten ryhmat

Ty6suoritukset Palkkakustannukset
Lakisaateiset henkildsivukustannukset
Vapaaehtoiset henkildsivukustannukset

Aineet Aineskustannukset
Lyhytvaikutteiset tuotantovalineet Tarvikekustannukset
Vuokrakustannukset

Valaistus- ja energiakustannukset
Kuljetus- ym. palvelukustannukset

Pitkavaikutteiset tuotantovalineet Poistot
Korkokustannukset
Vakuutuskustannukset

Kaytanndssa yrityksissa on kustannuslajeja jopa useita satoja. Esimerkiksi poistot voidaan jakaa
edelleen rakennusten ja rakennelmien, koneiden ja kaluston seké aineettomien hyddykkeiden pois-
toihin. Nama voidaan jakaa viela edelleen tehdas-, toimisto- ja asuinrakennusten poistoihin, erilais-
ten koneiden, laitteiden ja kaluston poistoihin seka perustamis- ja jarjestelymenojen ja aineettomien
oikeuksien poistoihin. Kolmen ensimmaisen tuotannontekijdiden ryhman osalta yleensa aiheutuu
eniten ongelmia kustannustietojen rekisteréinnista. Pitkavaikutteisten tuotantovalineiden merkitta-
vimmat ongelmat ovat puolestaan jaksotus-, arvostus- ja laajuusongelmia, joita tosin voi esiintya

muissakin tuotannontekijdiden ryhmissa. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 87-88.)
2.3.2 Kustannuspaikkalaskenta

Yleisen madritelmén mukaan kustannuspaikka (cost pool tai cost center) on pienin yrityksen toimin-
tayksikko tai vastuualue, jonka aiheuttamat kustannukset selvitetadn erikseen. Kustannuspaikkalas-
kennan paatavoitteena on sekd auttaa suoritekohtaisten kustannusten laskennassa luomalla perusta
yleiskustannusten kohdistamiselle ettd selvittda vastuualueessa syntyneet kustannukset yrityksen
toiminnan kannattavuustarkkailua varten. Kustannuspaikat luokitellaan paa- ja apukustannuspaik-
koihin sen perusteella, miten niiden toiminta liittyy lopullisten suoritteiden aikaansaamiseen. Padkus-
tannuspaikkojen toiminta kohdistuu valittdmasti lopullisten tuotteiden aikaansaamiseen ja niiden
kustannukset kohdistetaan tuotteille suoraan ilman vadlivaiheita. Apukustannuspaikat puolestaan
avustavat padkustannuspaikkojen toimintaa tai vastaavat yrityksen toiminnan yleisista edellytyksista.
Apukustannuspaikkojen kustannukset kohdistetaan lopulta pédkustannuspaikoille, mika voi usein ta-
pahtua vield muiden apukustannuspaikkojen kautta, mikali ne ovat tekemisissa keskenaan. (Vehma-
nen ja Koskinen 1997, 92-93.) Kustannuspaikat voidaan jakaa esimerkiksi yrityksen tuotantoproses-
sissa esiintyvien toimintojen mukaan seuraavasti:

e Ainekustannuspaikat vastaavat aineiden ja tarvikkeiden hankinnasta ja varastoinnista.
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e Valmistuksen paakustannuspaikat sisdltdvat suoraan suoritteiden aikaansaamiseen liittyvia
toimintoja.

e Valmistuksen apukustannuspaikat eivat suoraan osallistu suoritteiden valmistukseen vaan
palvelevat valmistuksen paakustannuspaikkoja. Esimerkiksi kunnossapito- ja tuotesuunnitte-
luosastot ovat valmistuksen apukustannuspaikkoja.

e Hallinnon kustannuspaikkoja ovat esimerkiksi talousjohto ja yleisjohto.

e Markkinoinnin kustannuspaikat sisaltavat markkinoinnin ja myynnin toimintoja.

e Tutkimus- ja kehitystoiminnan kustannuspaikat sisaltavat tutkimukseen ja kehitykseen liitty-
via toimia.

e Yhteiset kustannuspaikat palvelevat koko yritysta ja niita voivat olla esimerkiksi vartiointi tai
lampokeskus.

(Jarvenpaa ym. 2010, 91.)

Ennen suoritekohtaista laskentaa apukustannuspaikkojen kustannukset siirretdan paakustannuspai-
koille kdyttden apuna joko vydrytysmenetelmaa tai kiinteiden laskentahintojen menetelméaa. Vyory-
tysmenetelmassa apukustannuspaikkojen ja yhteiskustannuspaikkojen kustannukset jaetaan sovittu-
jen perusteiden mukaan laskentakausittain muille kustannuspaikoille. Yksinkertainen menetelma on
vasemmalta oikealle vydryttaminen, jossa yhteiset ja apukustannuspaikat jaetaan vasemmalta oike-
alle niin, ettd vasempaan reunaan sijoitetaan kustannuspaikka, jota muut kustannuspaikat veloitta-
vat vahiten, ja seuraavaksi sijoitetaan toiseksi vahiten veloitettu paikka ja niin edelleen. Sen jalkeen
kustannuspaikoille kumuloituneita kustannuksia vydrytetaan osasto kerrallaan vasemmalta oikealle.
Kiinteiden hintojen menetelmassa apukustannuspaikkojen ja yhteisten kustannuspaikkojen suoritteil-
le maaritelldan laskutushinnat ja muita kustannuspaikkoja veloitetaan aiheuttamisperiaatteen mukai-

sesti niiden kayttdmien palveluiden maaran perusteella. (Jarvenpaa ym. 2010, 93.)

2.3.3 Suoritekohtainen laskenta

Suoritekohtaista laskentaa tarvitaan moneen tarkoitukseen. Suoritekohtaiset kustannukset auttavat
esimerkiksi varastojen arvostamisessa, hinnoittelussa, suoritteiden kannattavuuden maarittamisessa
seka toiminnan tehostamisen kohteiden I6ytamisessa. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 98.) Selvittdes-
sa suoritekohtaisia kustannuksia taytyy ratkaista, mitka kustannukset tuotteille kohdistetaan eli milla
perusteella suoritekalkyyli laaditaan. Talléin on mahdollista kdyttaa kolmea eri ratkaisutapaa, joista
kdytetdan nimityksia

e minimikalkyyli,

e keskimaaraiskalkyyli ja

e normaalikalkyyli.

(Riistama ja Jyrkkio 1996, 156.)

Ylla olevat kolme suoritekalkyylida eroavat toisistaan muuttuvien ja kiinteiden kustannusten kasitte-
lyssa. Minimikalkyyli kohdistaa suoritteelle vain muuttuvat kustannukset, joita voidaan pitda tuotteen
erilliskustannuksina. Kiinteat kustannukset katsotaan kapasiteetista aiheutuviksi, eika niitd siksi koh-

disteta suoritteille. Keskimaaraiskalkyyli kohdistaa suoritteelle myds kiinteitéa kustannuksia. Se huo-
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mioi sekd muuttuvat ettd kiintedt kustannukset toteutuneen toiminta-asteen eli toteutuneen suori-
temddran mukaisesti. Normaalikalkyyli ottaa myds huomioon kiintedt kustannukset, mutta eroaa
keskimaaraiskalkyylista siina, ettd kiintedt kustannukset jaetaan normaalin toiminta-asteen mukaisel-
la suoritemaaralla. Kalkyylien perusteella lasketaan valmistus- ja omakustannusarvoja tuotteille.
Valmistusarvo kertoo tuotteen valmistamisesta aiheutuvat kustannukset ja omakustannusarvo puo-
lestaan sisdltda seka valmistuksesta etta hallinnosta ja markkinoinnista aiheutuvia kustannuksia.
(Jarvenpaa ym. 2010, 103-109.)

Jakolaskenta (process costing) ja lisdyslaskenta (job costing) ovat paljon kaytettyja suoritekohtaisen
kustannuslaskennan menetelmia. Vuonna 2004 tehdyssa tutkimuksessa lahes puolet Suomen suu-
rimmista yrityksista ilmoitti kdyttavansa jakolaskentaa ja tasan puolet lisdyslaskentaa, joten vaikka
2000-luvun aikana uusimpien laskentamenetelmien kdytté on lisddntynyt, ovat perinteiset menetel-
mat edelleen suosittuja kustannuslaskennan parissa. (Jarvenpaa ym. 2010, 102.) Jakolaskennassa
suoritekustannus saadaan yksinkertaisimmillaan jakamalla kustannukset suoritemaaralla. Kun ollaan
kustannuslaskennan siind vaiheessa, etta paakustannuspaikkojen kustannukset on selvitetty, jaetaan
ne kunkin kustannuspaikan suoritemaaralld, jolloin selviaa kunkin kustannuspaikan suoritteen yksik-
kdkustannus. Lopullinen suoritteen yksikkokustannus selvitetdéan laskemalla yhteen kaikkien kustan-
nuspaikkojen yksikkékustannukset. Tallainen laskenta soveltuu parhaiten yhtendistuotantoyrityk-
seen, jossa tuotetaan vain yhta tuotetta. (Alhola ja Lauslahti 2000, 198-199.)

Jakolaskennasta on kuitenkin sovelluksia, joita voidaan kayttda samankaltaisten tuotteiden kustan-
nusten laskennassa. Ekvivalenssilaskentaa voidaan kayttada, mikali yritys valmistaa erilaisia tuotteita
samanlaisella valmistusprosessilla. Ekvivalenssilaskennassa periaatteena on yhdenmukaistaa tuotteet
ekvivalenttiluvun perusteella kustannuslaskennan suorittamiseksi. Toinen jakolaskennan sovellus on
sivutuotemenetelmd, joka sopii yritykselle, jossa paatuotteen tuotantoprosessin aikana syntyy sivu-
tuotteita. Tassd menetelmdssa paatuotteesta vahennetaan sivutuotteesta saatava voitto. Sivutuot-
teen myynnilla voidaan siten kattaa paatuotteen valmistuskustannuksia, mika parantaa paatuotteen

kilpailukykya.

Lisdyslaskenta puolestaan on kayttdkelpoinen valmistettaessa useaa erilaisen valmistusprosessin
vaativaa tuotetta tai palvelua. Siind kustannukset jaotellaan valittdmiin kustannuksiin, jotka kohdis-
tetaan suoraan laskentakohteille ja valillisiin kustannuksiin, jotka kohdistetaan kustannuspaikoilta
laskentakohteille yleiskustannuslisien eli yk-lisien avulla. Yk-lisien tarkoituksena on kohdistaa yrityk-
sen valilliset kustannukset laskentakohteille siind suhteessa kuin ne aiheuttavat valittomia kustan-
nuksia. Esimerkiksi valmistuksen yleiskustannusten jakamisessa yleiskustannuslisan perusteena voi-
daan kayttda raaka-ainekustannuksia tai tehtyja ty6tunteja, jolloin saadaan laskettua valmistuslisa.
Vastaavasti myynnin ja markkinoinnin kustannusten jakamisessa voidaan yleiskustannuslisén perus-
teena kayttda valmistusarvoa tai myyntituottoja, jolloin saadaan laskettua myynnin ja hallinnon lisa.
(Jarvenpaa ym. 2010, 110-116.) Yksinkertaisimmillaan kaytdssa voi olla vain yksi yk-lisa, jolloin se
saadaan jakamalla valilliset kustannukset valittémilld kustannuksilla ja muuntamalla saatu luku pro-
senttimuotoiseksi (Alhola ja Lauslahti 2000, 202).
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TOIMINTOLASKENTA

Perinteisia kustannuslaskentajarjestelmia kasiteltdessa todettiin jo niihin liittyvén ongelmia, jotka on
myos laajasti tiedostettu nykyisten yritysjohtajien keskuudessa. Perinteisen kustannuslaskennan yk-
sioikoinen malli saattaa vaaristad tdysin kustannuslaskennan avulla selvitetyt tuotekustannukset.
Toimintolaskenta onkin alun perin lahtenyt liikkeelle nimenomaan tuotekohtaisesta kustannuslas-
kennasta, ja toimintolaskennan kannattajien kritiikki perinteisia kustannuslaskentajarjestelmia koh-
taan perustuu juuri siihen, etta jako- ja lisdyslaskenta kohdistavat yleiskustannuksia tuotteille vaarin
perustein. (Alhola 2008, 12-13.)

Kun perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat olettavat tuotteiden aiheuttavan kustannuksia, toimin-
tolaskenta olettaa realistisemmin, ettd toiminnot aiheuttavat kustannuksia ja etta kustannusobjektit
luovat tarpeen toiminnoille. Toimintolaskennan pohjalla oleva perusajatus voidaan esittad seuraa-
vasti: Tyotd tehdaan, jotta pystytdén tuottamaan tuotteita tai palveluita sekd tyydyttémaan asiak-

kaiden tarpeet, ja kyseisesta tydstd aiheutuu vadistématta kustannuksia. (Turney 2002, 65.)

Vaikka toimintolaskennan alkuperdinen tarkoitus onkin ollut selvittda tuotekustannuksia oikeuden-
mukaisemmin ja tarkemmin, niin samalla kun sen soveltaminen on levinnyt melko laajasti, myds
kayttokohteet ovat laajentuneet. Nykyisin toimintolaskentaa voidaan kdyttéa tuotelaskennan lisdksi
esimerkiksi asiakas- ja muihin kannattavuuslaskelmiin seka toiminnan ohjaamiseen. Kun toimintolas-
kennan kasitettd ja filosofiaa on laajennettu, on syntynyt toimintojohtamisen kasite. (Alhola 2008,
85.) Toimintojohtaminen kayttda toimintolaskennan tuottamaa tietoa hyvaksi erilaisissa kehittdmis-
toimenpiteiden avuksi suunnitelluissa analyyseissa. Toimintojohtamisella on kaksi tavoitetta. Ensim-
madinen tavoite on parantaa asiakkaiden saamaa hyotya ja toinen lisata hyddyn tuottamaa voittoa.
Kun toimintolaskenta siis keskittyy kustannusten kohdistamiseen, keskittyy toimintojohtaminen puo-
lestaan jatkuvaan toiminnan parantamiseen kdyttden apuna toimintolaskennan tuottamaa tietoa.
(Turney 2002, 156-157.)

Toimintolaskennan taustaa

1980-luvulla perinteisen kustannuslaskennan rajoituksiin alettiin kiinnittdd huomiota laajemmin.
Johnson ja Kaplan totesivat vuonna 1987 julkaistussa teoksessaan Relevance Lost: The Rise and Fall
of Management Accounting, etté sen ajan kirjanpidon menetelmien ja laskentakausien ohjaama joh-
don laskentatoimen informaatio oli liian my6hassa, liian jasentymatonta ja liilan hajanaista ollakseen
avuksi johdon valvontatydssa ja paatoksenteossa. Toimintolaskennan (Activity-Based Costing, ABC)
voidaan katsoa syntyneen noihin aikoihin, 1980-luvun lopulla, kun Cooper ja Kaplan herattivat suur-
ta huomiota vuonna 1988 julkaisemallaan artikkelisarjalla, jonka tekstit keskittyivat uusiin toiminto-
laskentapohjaisiin jarjestelmiin sekd uusien toimintopohjaisten ideoiden kasitteellistamiseen. Kysei-
sen artikkelisarjan pohjalta termi ABC vakiintui kustannuslaskennan piiriin. Suuren huomion seura-
uksena toimintolaskennan suosio kasvoi enndtyksellisen nopeaa ja asiantuntijat alkoivatkin kehittad
ja markkinoida toimintolaskentajarjestelmia jo ennen vuosikymmenen vaihtumista. (Drury 2008,

225.) Esimerkiksi vuonna 1994 toteutetussa tutkimuksessa (Innes ja Mitchell 1995) selvisi, ettd noin
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20 prosenttia tutkimukseen vastanneista Iso-Britannian suurimmista yrityksista oli jo soveltanut toi-
mintolaskentaa ja noin 27 prosenttia oli aikeissa soveltaa sitd. Tutkimuksen mukaan ensimmaiset
toimintolaskennan kayttodnottajat olivat teollisuusyhtiditd, ja eniten uutta kustannuslaskentamene-

telmaa vieroksuttiin palveluyrityksissa.

Vaikka toimintolaskenta tuli suuremmalle yleisolle tutuksi vasta 1980-luvulla, on siihen viittaavia aja-
tuksia esitetty jo esimerkiksi 1900-luvun alussa yhdysvaltalaisessa autoteollisuudessa. Suomessa
toimintolaskennan perusajatukset ovat olleet tunnettuja jo 1970-luvulta lahtien, jolloin oli juuri jul-
kaistu tanskalaisen Vagn Madsenin teos Regnskapsvaesenets oppgaver og problemer, joka Suomes-
sa ilmestyi ruotsiksi nimella Redovisningens roll i 70-talets styrsystem. (Alhola 2008, 15.) Suomessa-
kin toimintolaskennan hy6tyihin havahduttiin kunnolla kuitenkin vasta 90-luvulle siirryttdessa John-
sonin ja Kaplanin julkaistua huomiota herattdneen teoksensa. Tuolloin kustannuslaskentaa koskevat
artikkelit ja muu kirjallisuus liséantyivat runsaasti, ja artikkeleiden kautta 90-luku nayttaytyikin toi-
mintolaskennan lapimurtovuosikymmenend. (Salminen 2002.) Toimintolaskennan nopeaa suosiota
Suomessa kuvaa hyvin vuonna 1999 tehty kyselytutkimus, jonka mukaan toimintolaskennan kayttd
suomalaisten teollisuusyritysten liiketoimintayksikdissa kasvoi 90-luvun aikana lahes nollasta 25,5
prosenttiin — joskin jo kyseisen vuosikymmenen alussa 29,9 prosenttia tutkituista yrityksista ilmoitti
ottavansa toimintolaskennan kayttodn tai harkitsevansa sitd. Tutkimuksen mukaan toimintolasken-
nan ensimmaisia kayttéonottajia olivat suuret, yli 250 henkilén yksikét, joihin yli 92 prosenttia toi-

mintolaskennan kayttdonottaneista teollisuusyrityksista kuului. (Hyvdnen ja Vuorinen 2004.)

3.2 Toimintolaskennan periaate

Toimintolaskenta on kehitetty vastaukseksi yrityksen yleiskustannusten oikeudenmukaisempaan
kohdistamiseen ja sen alkuperdinen ajatus liittyi 1ahinna tuotteiden kokonaiskustannusten laskentaan
(Pellinen 2006, 188). Toimintolaskennan pohjalla vaikuttaa ajatus siitd, etta yritys tarvitsee suorittei-
den tuottamiseen erilaisia toimintoja (activity), jotka kertovat mitd yrityksessa tehdaan. Yrityksen
tuotteet, asiakkaat, projektit, kaupat, jakelukanavat ja markkina-alueet kuluttavat toimintoja. Toi-
minnot kuluttavat yrityksen resursseja eli voimavaroja, mika puolestaan aiheuttaa kustannuksia yri-
tyksessa. (Alhola 2008, 25, 27.) Toimintolaskennan perusajatus voidaan tiivistden esittda seuraavas-
ti: resurssien kayttd aiheuttaa kustannuksia, toiminnot kayttdvat resursseja, toiminnoille jakautuu
resurssien kayttéa vastaava maara kustannuksia, suoritteet kayttavat toimintoja, suoritteille jakau-
tuu toimintojen kayttéa vastaava maara kustannuksia (Pellinen 2006, 188). Toimintolaskennan pe-

rusidea ja keskeiset kasitteet kdyvat ilmi myds kuviosta 2.
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Voimavarat, YLEISKUSTANNUKSET
resurssit

Resurssiajurit, 1.
tason kohdistus-
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Toiminnot

Toimintoajurit, Koneaika Tydtuntien Valmistus- Tilauksiin

2. tason kohdis- lukumaara erien tehdyt

tustekijat maara muutokset
\ 4 A4 \ 4 \ 4

Laskentakohteet Tuote, palvelu, projekti, asiakas jne.

KUVIO 2. Toimintolaskennan kustannusten kohdistaminen (Jarvenpaa ym. 2010, 128.)

Perinteisten kustannuslaskentajarjestelmien ajatuksesta poiketen toimintolaskennan idean mukaises-
ti kustannusten aiheutuminen liittyy siis enemman toimintojen kuormitukseen kuin esimerkiksi val-
mistusmaaraan. Se puolestaan edellyttda riittdvia tietoja kustannusten aiheutumisen syista ja seura-
uksista. (Pellinen 2006, 188.) Vehmasen ja Koskisen (1997, 125) mukaan kustannuksia pyritdan seu-
raamaan ja resurssien kulutusta jaljittdmaan kuitenkin vain silld tarkkuudella, joka on paitsi teorian
mukaan mahdollista myds toiminnan tavoitteiden kannalta jarkevéa. He katsovat, etté toiminnan ta-
voitteiden kannalta kustannuslaskennan tarkkuutta on jarkevaa lisata vain, jos se edistaa tavoittei-

den saavuttamista parempien paattsten kautta.

Toimintolaskenta tuottaa yritykselle tarkeaa tietoa ongelmien liséksi mahdollisuuksista. Se auttaa yri-
tystda ymmartédmaan tuotteidensa ja asiakkaidensa kannattavuuden seka tuottaa myds tietoa toimin-
noista, mista on apua parannustoimenpiteiden ohjaamisessa ja eteenpadin viemisessa. Toimintolas-
kennan perusajatus toimii hyvin esimerkiksi sovellettaessa sitd laadunvalvontaan. Toimintolasken-
nassa on kolme innovaatiota, joiden ansiosta se tuottaa tarkempaa tietoa, kuin perinteiset kustan-
nuslaskentamenetelmdat. Nama innovaatiot liittyvat kustannusten kohdistamiseen toiminnoille, kus-

tannusten kohdistamiseen kustannusobjekteille ja toimintoinformaatioon. (Turney 2002, 66-74.)

Ensimmainen toimintolaskennan innovaatio on kustannusten kohdistaminen toiminnoille perustuen
jo aiemmin mainittuun resurssien mittaamiseen. Kun yritys tietaa jonkin tietyn toiminnon kustannuk-
set, sen on helpompi tunnistaa suurimpia kustannussaastdja mahdollistavat toiminnot. Yrityksen ol-
lessa tietoinen toimintojen kustannuksista sen on helpompi maaritelld mahdollisten kustannusleikka-

usten vaikutukset ja myéhemmin vakuuttua saavutetuista sadstoéista. Perinteiset kustannuslaskenta-
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jarjestelmat puolestaan kohdistavat kustannuksia osastoille tai kustannuspaikoille, jotka yleensa ovat

rajattu paljon suuremmiksi kuin yksittdiset toiminnot. (Turney 2002, 66-67.)

Toinen toimintolaskennan innovaatio liittyy tapaan, jolla kustannukset kohdistetaan kustannusobjek-
teille. Toimintolaskennassa toimintojen kustannukset voidaan kohdentaa kustannusobjekteille eli
laskentakohteille toiminnon kulutusta tarkasti mittaavien kohdistustekijéiden perusteella. Toiminto-
laskentajdrjestelmassa on tyypillisesti useampia erilaisia kohdistustekijoita, kun taas perinteisessa
kustannuslaskentajarjestelmassa on yleensa vain yksi, mutta enintadn kolme kohdistustekijaa. Lisdk-
si toimintolaskennassa on mahdollista kayttaa erityyppisia kohdistustekijéita erilaisille toimintotasoil-
le. Eri toimintotasoja voivat olla esimerkiksi yksikkétoiminnot, erdtoiminnot ja tuotetoiminnot. Yksik-
koétoiminnot tehdaan kullekin yksittaiselle yksikdlle, mistd esimerkkina kierteiden kierteistys kulma-
rautaan. Eratoiminnot tehdaan tuote-erille ja tallainen toiminto on esimerkiksi eran ensimmaisen
tuotteen tutkiminen. Tuotetoiminnot puolestaan hyoédyntavat tuotteen kaikkia yksikoitd, mista esi-
merkkina mainittakoon tuotteen valmistukseen kaytettdvan numeerisesti ohjatun koneen ohjelman
laatiminen. Perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat kayttavat vain ensimmaista mainituista kohdis-
tustyypeista. Lisaksi toimintolaskennan etuna on mahdollisuus kayttaa asiakastoimintoja, joiden kus-
tannukset kohdistetaan asiakkaille. Tallainen on esimerkiksi asiakastilausten kasittely. Toimintolas-
kennan avulla asiakkaiden tuottoisuutta voidaan analysoida, ja sen avulla voidaan saada esiin uusia
nakokulmia asiakaspalvelusta sekd luoda mahdollisuuksia, joita perinteisilla kustannuslaskentajarjes-
telmilld ei saavuteta. (Turney 2002, 67-73.)

Kolmas toimintolaskennan innovaatio on toimintoinformaation laadun parantaminen. Yritys saa kus-
tannusinformaation lisdksi ei-taloudellista tietoa tehdysta tydstd. Ei-taloudellisen informaation tuot-
tamisen tarkoituksena on auttaa yritysta kehittdmaan toimintojaan, ja se saattaakin olla tarkeimpia
toimintolaskennan saavutuksia. Toimintolaskenta antaa yritykselle toimivan yhdistelman kustannus-
tietoa ja ei-taloudellista informaatiota, joka auttaa yrityksen johtamisessa ja toimintojen kehittami-
sessd. (Turney 2002, 74-75.)

Yritys voi parhaiten vaikuttaa kustannuksiinsa vaikuttamalla suoraan toimintoihinsa. Jos toimintojen
todellisia kustannustekijoita ei tunneta, kustannuksiin on vaikea vaikuttaa niin, ettd saavutettaisiin
saastdja koko yrityksen tasolla. Yrityksessa suoritettavien toimintojen kustannuksia mitattaessa joh-
dolle muodostuu selkea kasitys siitd, mista kustannukset todellisuudessa syntyvat, mika pakottaa
puuttumaan suoraan kustannusten syihin eli toimintoihin. Kaikki toiminnot eivat tuota asiakkaalle li-
sdarvoa, ja etenkin tallaisiin toimintoihin taytyisi kiinnittdd huomiota, silla kun resursseja kaytetdaan
tehokkaasti ja tuloksellisesti, suoritteisiin luodaan liséarvoa. Mikali lisdarvoa tuottamatonta toimintoa
on toiminnan kannalta mahdotonta eliminoida, téytyisi ainakin pyrkid varmistamaan, ettei toiminto

tuhoa arvoa. Toimintolaskenta on apuvaline tdhan kaikkeen. (Alhola 2008, 27-28.)

3.3 Toimintolaskennan kaksi ulottuvuutta

Toimintolaskennan avulla organisaatiota voidaan tarkastella seka vertikaalisesti ettd horisontaalises-

ti, mita kirjallisuudessa kutsutaan myds niin sanotuksi kaksidimensionaaliseksi |dhestymistavaksi.
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Vertikaalinen lahestymistapa keskittyy kustannusten kohdistamisen nakdkulmaan (Cost Assignment
View) ja horisontaalinen ldhestymistapa prosessinakékulmaan (Process View). Nama kaksi toiminto-
laskennan nakdkulmaa on esitetty kuviossa 3 niin sanotun CAM-I-ristin (Consortium for Advanced
Manufacturing-International) avulla. (Alhola 2008, 34-35.)

Kustannusten
kohdistaminen

Resurssit

!

Resurssi-
kustannusten Resurssiajurit
kohdistaminen

Prosessin tehokkuus

Kustannusajurit TOIMINNOT Suoritemittarit
Toimintojen |
kustannusten Toimintoajurit
kohdistaminen

!

Kustannus-/
laskentakohteet

KUVIO 3. Toimintolaskennan kaksi nakdkulmaa (Alhola 2008, 34.)

Toimintolaskennan perusajatus voidaan lukea ylla olevan kuvion pystyakselilta, kustannusten kohdis-
tamisen nakodkulmasta. Se kuvaa kustannusten yleistad virtaa panoksista tuotokseen ja valittaa infor-
maatiota resursseista, toiminnoista ja kustannusobjekteista. Kustannusten kohdistamisen nakdkul-
man tavoitteena on laskentakohteen kustannusten selvittdminen, jossa apuna toimivat kuviossa
esiintyvat resurssi- ja toimintoajurit. Toimintolaskennassa ajuri tarkoittaa kohdistinta tai mittaa, jolla
resurssikustannus kohdistetaan toiminnoille (resurssiajuri) tai toiminnon kustannus kohdistetaan las-
kentakohteille (toimintoajuri). (Alhola 2008, 35.) Toimintolaskennan kustannusajureita on kasitelty

my6hemmin téssa luvussa.

Kuvion 3 vaaka-akseli puolestaan kuvaa toimintolaskennan prosessin tehokkuuden ndkdkulmaa. Se
valittda informaatiota toiminnoissa tehdysta tydsta ja siitd, kuinka se liittyy muihin toimintoihin. Pro-
sessi on sarja toisiinsa liittyvia toimintoja, jotka tahtaavat yhteisen paamaaran saavuttamiseen. Pro-

sessiajattelun taustalla on idea, ettéd jonkin tuotoksen aikaansaamiseen tarvitaan yhdistetty toimin-
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toketju, jossa toiminnot toimivat yhdessa saadakseen aikaan aiotun tuotoksen. Jokainen toiminto on
toisen toiminnon “asiakas” ja jokaisella toiminnolla on omia “asiakkaita”. Lyhyesti sanoen jokainen
toiminto on osa asiakasketjua, jonka toiminnot tydskentelevat yhdessa tuottaakseen arvoa ketjun
ulkopuoliselle asiakkaalle. Prosessindkdkulma antaa myds tietoa toiminnon tai prosessin kustannus-
ten aiheuttajista ja suorituskyvyn mittareista, jotka ovat molemmat perimmiltaén ei-taloudellisia ja
niista on hyétya toimintojen ja prosessien suorituksen tulkitsemisessa ja kehittdmisessa. Kustannus-
informaatio yhdessa ei-taloudellisen tiedon kanssa tuottaa kokonaisndkemyksen yrityksessa tehdysta
tyosta ja siten helpottaa toimintojen johtamista ja suorituksen parantamista. (Turney 2002, 100-
103.)

3.4 Toimintoperusteisten kustannusten kohdistaminen

Toimintolaskennassa kustannusten kohdistamisen lahtkohtana on, ettd ne kohdistetaan aiheutta-
misperiaatteen mukaisesti. Kustannukset nimenomaan kohdistetaan laskentakohteille — ei esimerkik-
si jaeta tai vyorytetd, kuten perinteisessa kustannuslaskennassa. Kohdistamatta jatetdan kaytannos-
sa vain ne kustannukset, jotka rasittaisivat laskentakohteita epaoikeudenmukaisesti, kuten ylikapasi-
teettikustannukset, tai hyddyttavat vasta uusia tuotteita, kuten tuotekehityskustannukset. (Alhola
2008, 41.) Toimintolaskennan kustannusten kohdistamiseen keskittyvalla puolella luodaan organi-
saatiosta taloudellinen kuva. Kohdistamisprosessia kuvaamaan kaytetadn useita teknisia termejg, ja
seuraavan sivun kuviossa 4 on esitetty kaikki kustannusten kohdistamisessa kaytettdvat osat seka

kunkin osan suhde kustannusten kohdistamisprosessiin. (Turney 2002, 109-111.)

Kuviossa 4 ndkyva informaation vertikaalinen virta resursseista toimintojen kautta kustannusobjek-
teihin paitsi maarittelee yrityksen taloudelliset Iahtékohdat ja yrityksen sisdisen tydnjaon myds tarjo-
aa ainekset tarkan ja hyddyllisen kustannustiedon luomiseen yrityksen strategiasta ja toiminnasta
(Turney 2002, 113). Toimintolaskennan kustannusten kohdistamisessa kaytettaviin yksittdisiin ra-

kenneosiin on syvennytty tarkemmin edempana.
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KUVIO 4. Kustannusten kohdistamisessa kaytettavat osat (Turney 2002, 111.)

3.4.1 Resurssit

Yrityksen resurssit (resources) eli voimavarat ovat hyédykkeitd, joiden kaytdsta syntyy kustannuksia
ja joiden kayttotavasta yritys paattaa omistuksen tai sopimuksen perusteella. Esimerkiksi yritys ei
omista valitdnta tyota, mutta voi paattad sen kayttétavasta solmitun tydsopimuksen perusteella.
(Vehmanen ja Koskinen 1997, 132.) Yrityksen resursseja ovat esimerkiksi henkil6std, toimitilat seka
koneet ja laitteet. Resurssit ovat toimintojen kdynnistémisen ja ylldpidon edellytys, ja toiminnot
kayttavat resursseja, jotta liiketoiminnan tavoitteet saavutetaan. Resurssit kertovat, paljonko rahaa
on euromaaraisesti kaytetty, ja luvut saadaan tavallisesti suoraan padkirjanpidon tileiltd. Padkirjasta
kustannukset ohjataan eri toiminnoille sen mukaan, miten toiminto on kuluttanut kutakin resurssia.
(Alhola 2008, 43-44.)

3.4.2 Resurssiajurit

Toimintolaskennassa kustannusajurit (cost drivers) ovat keskeisessa roolissa, sillda ne ovat linkki re-
surssien ja toimintojen valilla. Kustannusajureilla tarkoitetaan toisaalta tekijoita, joilla kustannukset
kohdistetaan, ja toisaalta ne kertovat, miksi toiminto tarvitsee tiettyja resursseja. Kuten jo aiemmin
on todettu, toimintolaskennassa yleiskustannukset kohdistetaan kahdessa vaiheessa; ensin toimin-
noille ja vasta sitten laskentakohteille. Siten kustannusten kohdistamiseen tarvitaan myés kahdenlai-
sia kustannusajureita — ensimmaisen ja toisen tason kustannusajureita. Resurssiajurit (resource dri-
vers) ovat ensimmaisen tason kustannusajureita, ja niiden avulla on tarkoitus kohdistaa resurssit

toiminnoille oikeudenmukaisesti ja aiheuttamisperiaatetta noudattaen. (Alhola 2008, 44-45.)

Kustannusajurien kartoittaminen ja valinta on erittdin tarkea vaihe koko toimintolaskennan onnistu-

misen kannalta. Vaaran kustannusajurin valinta johtaa vaaristyneisiin ja virheellisiin lopputuloksiin ja
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tuhoaa siten koko laskennasta saatavan hyddyn. Koska vaarien kustannusajurien valitseminen saat-
taa johtaa koko laskennan hyddyn katoamiseen, on ajurien kartoitus ja valitseminen yksi laskennan
kriittisimmista kohdista. (Alhola ja Lauslahti 2000, 220.)

Esimerkki: Jos palkkatilin loppusumma on 20 000 euroa ja on tiedossa, ettd silld on saatu aikaan os-
to-, varastointi- ja myyntitoimintoja, palkkatili jaetaan ndiden toimintojen kesken siind suhteessa
kuin ne ovat resurssia kuluttaneet. Tdssd tapauksessa resurssiajuri voi olla esimerkiksi toimintoihin
kulunut aika. Oletetaan, ettd ostotoimintoihin on kulunut 20 prosenttia, varastointitoimintoihin 50
prosenttia ja myyntitoimintoihin 30 prosenttia ajasta. Talloin ostotoimintojen kustannukset ovat
4 000 euroa (20 % x 20 000 euroa), varastointitoiminnon kustannukset 10 000 euroa ja myyntitoi-
minnon kustannukset 6 000 euroa. (Alhola ja Lauslahti 2000, 217.)

Resurssin kustannukset voivat kohdistua usealle eri toiminnoille ja toiminto puolestaan voi hyédyn-
tda useita eri resursseja. Kustakin resurssista toiminnoille kohdistettua osaa kutsutaan toiminnon
kustannuselementiksi (cost element). Kustannuselementit ovat tarkeita, kun yrityksessa halutaan
tietad, mita resursseja toiminto kayttda. Kyseinen tieto kustannuselementeista auttaa yritysta re-
surssien hallinnassa ja osoittaa selvasti, jos yrityksella on kayttamattémia resursseja, jotka tulisi
poistaa tai kayttéd uudelleen. Kaikkia toiminnon kustannuselementtejé yhdessa kutsutaan kustan-
nusaltaaksi (cost pool), jonka kokonaissumma kertoo toiminnon tarkeydesta resurssien kayttajana.
Taman ansiosta kustannusaltaat auttavat yritystd kehittdmaan ja tehostamaan toimintaansa; suu-
rimmat kustannusaltaat omaavat toiminnot mahdollistavat merkittdvimmat kustannussaastét. (Tur-
ney 2002, 116.)

3.4.3 Toiminnot, toimintoaltaat ja toimintokeskukset

Toiminnot ovat toimintolaskennassa kustannusten hallintamenetelman perusta. Toiminnot kuvaavat,
miten yritys kayttaa resurssinsa ja aikansa saavuttaakseen yritystoiminnalle asettamansa tavoitteet
eli lyhyesti sanottuna, mita yritys tekee. Kuten jo aiemmin todettiin, toiminnot ovat prosesseja, jotka
kuluttavat resursseja tuottaakseen suoritteen. Toimintojen perustehtdva on siis muuttaa panokset

(raaka-aineet, tydvoima ja teknologia) tuotoksiksi (tuote tai palvelu). (Brimson 1992, 76.)

Luonnollisesti eri yrityksissa on eri toimintoja. Esimerkiksi valmistusyrityksessa tyypillisia toimintoja
ovat

e tarjousten laadinta,

e ostotilausten vastaanotto,

e koneiden asetus,

e valmistus,

e pakkaaminen seka

e lahetys (Alhola 2008, 47).

Yrityksen toimintoja kartoittaessa toiminnot on syyta jaotella ensisijaisiin ja toissijaisiin toimintoihin.

Ensisijainen toiminto on suoraan tekemisissa osaston tai organisaatioyksikén tavoitteen kanssa ja sil-
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le on luonteenomaista, ettd sen tuotoksia kaytetdan yrityksen ulkopuolella tai muualla omassa yri-
tyksessa. Toissijainen toiminto puolestaan tukee yrityksen ensisijaisia toimintoja. Toissijaiset toimin-
not ovat yleensa toimintoja, joita tehdaan joko koko organisaatioyksikdn tai sen osan ensisijaisten
toimintojen tueksi. (Brimson 1992, 85.) Esimerkiksi kuljetusyrityksessé kuljetus on ensisijainen toi-
minto, silla sen tuottamaan kuljetussuoritetta kdytetdan panoksena yrityksen ulkopuolella tuotteiden
valmistuksessa ja kulutuksessa. Samaisessa yrityksessa toissijaisia toimintoja puolestaan voivat olla
esimerkiksi kuljetettavien tuotteiden kuormaus ja kuorman purku, silld ne avustavat kuljetusta. (Ok-
sanen 2004, 169.)

Tietylle toiminnolle kohdistetut lopulliset toiminnon kokonaiskustannukset muodostavat toiminnon
kustannusaltaan. Kaikkien yksittdisten toimintojen seuraaminen erikseen ei kuitenkaan ole aina tar-
koituksenmukaista. Talléin on mahdollista yhdistda toiminnot, jotka liittyvat laheisesti toisiinsa ja ku-
luttavat resursseja lahes samalla tavalla, jolloin muodostuu toimintoallas (activity cost pool). Toimin-
toaltaiden kaytto ei kuitenkaan ole valttamaténta. Mikali on perusteltua pitad toiminnot erilldan esi-
merkiksi seurannan vuoksi, toimintojen yhdistamista ei luonnollisesti tehda. Toisaalta toiminnot, jot-
ka eivat kuluta resursseja samalla tavoin mutta ovat kokonaisuuden kannalta merkityksettémia,
kannattaa yhdistaa merkityksellisiin toimintoihin. (Alhola 2008, 50.)

Toiminnot voidaan myds ryhmitelld hieman laajemmin toimintokeskuksiin (activity centers). Toimin-
tokeskus on ryhma toisiinsa liittyvid toimintoja. Toiminnot saattavat liittya toisiinsa esimerkiksi kuu-
lumalla samaan osastoon. Yleista — muttei valttdmatdntd — on, ettd toimintokeskukset vastaavat yri-
tyksen organisaatiorakennetta. Kuviossa 5 on esitetty esimerkki toimintokeskuksesta, johon sisaltyy
nelja tarkastusosaston toimintoa. Toimintokeskusten tehtava on tuottaa olennaista tietoa osastoihin

tai prosesseihin liittyvisté toiminnoista ja siten helpottaa niiden johtamista. (Turney 2002, 116-118.)

Tarkastusosasto

Tulevan materiaalin tarkastus
Tulevien komponenttien tarkastus
Kunkin eran ensimmaisen kappaleen tarkastus

Asiakkaiden valitusten tarkastus

KUVIO 5. Toimintokeskus (Turney 2002, 118.)

Lisaksi on mahdollista luokitella toiminnot esimerkiksi toistuviin ja kertaluoteisiin toimintoihin ja lisa-
arvoa tuottaviin, tuottamattomiin ja havittdviin toimintoihin sekd kuvata toimintojen valiset suhteet.
Luokittelua voidaan kayttda apuna toiminnan tehokkuuden lisdéamiseen tahtadvissa kehityshankkeis-
sa. (Pellinen 2006, 191.) Koska yrityksen tietokannassa voi olla jopa satoja toimintoja, on tarkeaa,

etta toiminnot tulevat ryhmitellyiksi tavalla tai toisella (Turney 2002, 116).
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3.4.4 Toimintoajurit

Toimintoajurit (activity drivers) ovat toisen tason kustannusajureita, joiden avulla toimintojen kus-
tannukset kohdistetaan laskentakohteille. Toimintoajureilla tarkoitetaan tekijoita, jotka vaikuttavat
siihen, miten usein toimintoa suoritetaan ja siihen, ettd toimintoa yleensdkin suoritetaan. Jos esi-
merkiksi kohdistetaan tilausten kasittelytoiminnon kustannuksia, toimintoajuriksi voidaan valita tila-
usten lukumaara, silld mitd enemman tilauksia on, sitd enemman kyseista toimintoa joudutaan te-
kemaan. Kuten jo resurssiajurien kasittelyn yhteydessa todettiin, kustannusajurien valinnassa taytyy
olla tarkkana, silla vaarin valittu kustannusajuri johtaa vaarentyneeseen lopputulokseen. Tama luon-
nollisesti patee myds toimintoajurien valintaan. Jos esimerkiksi toiset asiakkaat tekevat kymmenien
rivien tilauksia ja toiset vain yhden rivin tilauksia, on tilausrivien lukumaara selvasti parempi toimin-

toajuri kuin tilausten lukumaara. (Alhola ja Lauslahti 2000, 219.)

Toimintoajurit maarittdvat pitkalti toimintolaskentajarjestelman tarkkuuden lisaksi sen monimutkai-
suuden. Tavoitteena on valita riittdva maara oikean tyyppisia ajureita, silla liian monen ajurin kaytté
paitsi aiheuttaa turhia kustannuksia myos tekee jarjestelmastd monimutkaisen ja vaikeasti ymmar-
rettavan ja yllapidettdvan. Toimintoja ja toimintoajureita maarittdessa niiden maaran tulisi riippua
seuraavista tekijoista:

e jarjestelman kayttétarkoitus

e yrityksen monimutkaisuus

e kohdistininformaation saatavuus. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 143.)

Toimintolaskentajarjestelman tavoitteet ovat ensimmdéinen ratkaisevassa asemassa oleva asia toi-
mintoajurien maarasta paatettaessa. Mikali yritys suunnittelee kdyttavansa jarjestelmaa esimerkiksi
ainoastaan tuotekustannuslaskentaan, ajurien lukumdara voi olla suhteellisen pieni. Kohtuullisen
tarkkoihin tuotekustannuksiin paastaan jo, jos onnistutaan jaljittdmaan esimerkiksi 80-90 prosenttia
kustannuksista. Jos taas laskentajarjestelmda aiotaan kayttaa lisdksi toimintojohtamisen ja esimer-
kiksi jatkuvan parantamisen tukena, tama lisaa jarjestelman yksityiskohtaisuudelle ja tarkkuudelle

asetettavia vaatimuksia. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 144.)

Yrityksen monimutkaisuus vaikuttaa myds toimintoajurien lukumaardaan. Monimutkaisuutta aiheutta-
vat esimerkiksi tuotteiden erilaisuus, tuottamisprosessin erilaisuus ja asiakkaiden erilaisuus. Esimer-
kiksi, jos yritys tuottaa useita erilaisia suoritteita erilaisilla tuottamismenetelmilla ja erilaisille asiak-
kaille eri tavoin, tarvitaan useita ajureita. Lisdksi on syyta huomioida yleiskustannusten maara yri-
tyksessd. Monimutkaisenkaan yrityksen, jolla on vain vahan yleiskustannuksia, ei kannata tehda toi-

mintolaskentajarjestelmdsta kovin raskasta. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 144-145.)

Ajurien lukumaaraan vaikuttaa liséksi informaation saatavuus. Mikali yrityksen tietojarjestelmat ovat
kehittymattdomia, ajurien maaraa voi rajoittaa se, mita tietoja kerdtdan. Kehittymattémat tietojarjes-
telmdt eivat valttamatta ole riittdvan joustavia tuottamaan toimintolaskennassa tarvittavaa informaa-
tiota. Kertaluonteiseen toimintolaskentaprojektiin tarvittavan kohdistininformaation voi keratd manu-

aalisestikin, mutta mikali toimintolaskentaa mielitdén soveltaa jatkuvasti, se edellyttdd kohdistinin-
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formaation keradmistd automaattisesti yrityksen tietojarjestelmistd. (Vehmanen ja Koskinen 1997,
145.)

3.5 Kustannusten prosessiulottuvuus

Toimintolaskennan toinen ulottuvuus on prosessiulottuvuus, joka tuottaa suurilta osin ei-taloudellista
tietoa toiminnossa tehdysta tyosta. Se sisaltaa tietoa toimintojen tydmaadraan vaikuttavista tekijoista
seka arvioita siitd, kuinka hyvin toiminto on suoritettu. Prosessiulottuvuuden keskeisimmat termit
ovat

e kustannusajuri seka

e suoritemittari (performance measure). (Turney 2002, 125.)

Naistd jo edelld tarkastelu kustannusajuri kertoo siis, miksi toiminto suoritetaan ja millaisia toimenpi-
teita tydn suorittaminen edellyttda. Usein kustannusajuri jo sinalladn on suorituksen mittari, silld sen
avulla saadaan selville muun muassa toiminnon suorituskerrat ja suorituksen hinta. (Alhola 2008,
50-51.) Suoritemittarit puolestaan maarittavat, kuinka hyvin toiminto vastaa sisdisten ja ulkoisten
asiakkaiden tarpeita. Sisdiset asiakkaat ovat tuotanto- tai liiketoimintaprosessin seuraavia toimintoja,
jotka vastaanottavat toiminnon tuotoksen. Ulkoiset asiakkaat taas ovat yksiloita tai yrityksia, jotka
ostavat yrityksen tuotteita tai palveluja. (Turney 2002, 126.) Suoritemittarit vaihtelevat toimintojen
ja yritysten valilla, mutta niilld mitataan esimerkiksi toiminnon tehokkuutta, kaytettyd aikaa ja laatua
(Alhola 2008, 51). Pidemman ajanjakson kuluessa voidaan tarkastella suoritemittareiden kehittymis-
ta. Niitd voidaan myds verrata suoritustavoitteisiin tai yrityksen sisdisten tai ulkoisten vertailukelpois-
ten toimintojen suorituksiin. Edellisista jalkimmaista, toiminnallisten tunnuslukujen avulla tapahtuvaa
vertailua kutsutaan englanninkielisella termilld benchmarking. (Turney 2002, 126.) Toimintojen jat-
kuvaan parantamiseen (continuous improvement) seka liiketoimintoprosessien kehittémiseen ja uu-
delleensuunnitteluun (Business Process Re-engineering) pyrittdessé benchmarking on hyva apuvali-
ne suorituskyvyn vertaamisessa. Tarkemmin silla tarkoitetaan jatkuvaa ja systemaattista prosessia,
jonka tarkoituksena on verrata yrityksen omaa tuottavuutta, laatua ja tyéprosessien tehokkuutta va-

lioluokan yritysten ja organisaatioiden vastaaviin ominaisuuksiin. (Alhola 2008, 52.)

3.6 Toimintolaskennan kayttéénotto

Yleensa toimintolaskennan kayttédnotto on yrityksessa pitkdaikainen kehittamisprosessi: se edellyt-
taa erilaisia valmistelutoimia ja esimerkiksi koelaskentakierroksia. Kaytanndssa toimintolaskentaan
siirtyminen aloitetaan esimerkiksi laskentajarjestelman kehittémisprojektin my6ta. Usein toimintolas-
kentaprojektit ovat omia projektejaan ja ne toteutetaan esimerkiksi tietyssa yrityksen osassa pilotti-
hankkeena. Kayttdonottoprojektin kuuluu léhtea liikkeelle suunnittelusta ja tavoitteenasettelusta —
aivan kuten muidenkin projektien. Onnistuneen projektin myé6ta toimintolaskennan tietoja aletaan
kdyttaa hyvaksi ja syntynytta laskentamallia aletaan integroida osaksi muuta yrityksen laskentaa.
(Alhola 2008, 91.)
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Lumijarven, Kiiskisen ja Sarkilahden (1995, 23) mukaan toimintolaskennan toteutus sisaltda kuusi
paavaihetta, jotka ovat:
1. valmisteluvaihe,
toimintoanalyysi,
kustannusajurien maaritys,
toimintoperusteisten kustannusten laskeminen,

laskentatietojen hyddyntaminen ja

o v A W N

toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan ja muihin yrityksen tietojarjestelmiin.

Valmisteluvaiheessa madritelldan toimintolaskentaprojektin tavoite, laajuus, tuotteet, palvelut, asiak-
kaat ja toimintaprosessin paavaiheet. Lisaksi on selvitettdva, mita tietoja pystytdadan saamaan nykyi-
sesta laskentajarjestelmasta. Projektin jarjestamiseen ja aloittamiseen liittyen on myds muodostet-
tava tiimi ja sovittava vastuunjako, laadittava alustava aikataulu ja maariteltdva projektin laajuus.
(Pellinen 2006, 190-191.)

Toimintolaskennan lahtékohtana on hyva tuotantoprosessin tuntemus, jonka vuoksi toimintolasken-
taprojekti on aloitettava selvittdamalla, mita yrityksessa tehdaan ja miten tekemiset eli toiminnot liit-
tyvat toisiinsa. Samalla hahmotellaan, kuinka eri toiminnot liittyvat arvonmuodostukseen eli selvite-
taan, mika on toimintojen lisdarvo. Lisaksi toimintoanalyysiin sisaltyy usein myds arviointi toiminto-
jen tarpeellisuudesta ja resurssien kulutuksesta. (Pellinen 2006, 191.) Alholan (2008, 93) mukaan
toimintoanalyysissa selvitetdadn myds muun muassa

e mista toiminnon suorittamistiheys riippuu (toimintoajurit),

e miksi toiminto kuluttaa tietyn verran resursseja,

e miten toiminnot liittyvat toisiinsa ja miten liiketoimintaketjut muodostuvat,

e mika laukaisee toiminnon tapahtumisen,

e mista saadaan tarvittava tieto toiminnon suorittamiseksi,

e mitka ovat edelliset vaiheet toimintojen ketjussa,

e mita seurannaistoimintoja tietty yksittdinen toiminto aiheuttaa ja

e kuka tarvitsee tietyn toiminnon tuotosta.

Toimintojen kartoitus aloitetaan yleensa toimintojen ja toimintoketjujen kuvauksesta, josta edetdan
toimintokustannusten laskemiseen ja lopulta toimintojen luokitteluun (kuvio 6) (Lumijérvi, Kiiskinen
ja Sarkilahti 1995 38).
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KUVIO 6. Toimintojen kartoituksen vaiheet (Lumijarvi ym. 1995, 38.)

Yleensa toimintojen kartoittamisessa kaytetdan apuna avainhenkildiden haastatteluja, joita tehdessa
kohteeksi kannattaa valita seka esimiehia ettd alaisia. Henkilékohtaisilla tai ryhmahaastatteluilla on
tarked merkitys analyysia toteuttaessa, ja ne on syyta aloittaa yksikdn tai osaston johdosta, jolloin
saadaan yleiskuva yksikon tai osaston toiminnasta. Riittdvien haastattelujen pohjalta toimintokartoi-
tus voidaan purkaa toimintohakemistoksi. Syntynyt toimintohakemisto voidaan valittda organisaati-
oon kuuluville henkilGille, jotka merkitsevat lomakkeelle kuhunkin toimintoon kayttéméansa ajan vuo-

dessa. Tallbin saadaan hyva kuva resurssien kulutuksesta. (Alhola 2008, 95-96.)

Toimintoanalyysi on jo itsessaan tietylla tavalla uutta tietoa antava vaihe, mutta siitd saattaa kuiten-
kin aiheutua myo6s ongelmia. Toimintoanalyysin valmistuttua yrityksella tulisi olla kdytéssaan doku-
mentit, joissa toiminnot on luokiteltu niin, etta niitd voidaan helposti analysoida ja kayttada paatok-
senteon apuna. Tiedossa olisi hyva olla ainakin arvoa lisdavat ja lissamattémat tai jopa arvoa tuhoa-

vat toiminnot, ydintoiminnot ja tukitoiminnot seka toimintoketjut. (Alhola 2008, 96-97.)

3.7 Toimintolaskennan hyddyntéminen

Toimintolaskennan avulla voidaan tunnistaa suorituskyvyn parannusmahdollisuudet ja kohdistaa ke-
hitystoimenpiteet oikein. Laskennasta saatuja toimintoperusteisia tietoja ja laskelmia voidaan kayt-
taa apuna lukuisissa paatoksentekotilanteissa, kuten

e laskentakohdetta (mm. tuotetta, palvelua, projektia tai asiakasta) koskevissa paatoksissa,

o toimintoketjujen analysoinnissa ja uudelleensuunnittelussa,

e benchmarkingissa,

e budjetoinnissa seka

e erilaisissa analyyseissa. (Lumijarvi ym. 1995, 88-89; Turney 2002, 177.)

Toimintopohjaisesta kustannuslaskennasta selvida, mitd asioita esimerkiksi tuotteen tai palvelun ai-

kaansaamiseksi on tehty tai mitd toimintoja asiakkaan tarpeisiin vastaaminen on vaatinut. Kun tulok-
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sia lahdetdan analysoimaan ja kustannustehokkuutta parantamaan, on pohdittava seuraavia kysy-
myksia:

1. Mitka toiminnot ovat valttdmattdmia tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi?

2. Mitka toiminnot tuottavat asiakkaalle lisdarvoa?

3. Tehdaanko toiminto oikeassa paikassa?
4. \Voisiko toiminnon suorittaa toisin?
5

Voidaanko toimintoja yhdistaa tehtavaksi jonkin muun toiminnon kanssa?

Koska yritysten laskentamalleissa saattaa olla jopa satoja toimintoja, ei ole tarkoituksenmukaista tai
edes mahdollista analysoida niitéd kaikkia. Talléin on hyva muistaa sdaantd, jonka mukaan todenna-
koisesti noin 20 prosenttia kaikista toiminnoista aiheuttaa 80 prosenttia kustannuksista, jolloin kan-
nattaa keskittyd nimenomaan ndihin kalleimpiin toimintoihin. Kun toiminnot on lisaksi toiminto-
analyysin yhteydesséa luokiteltu esimerkiksi liséarvoa tuottaviin ja tuottamattomiin, voidaan lasken-
nan tulosten avulla keskittad olemassa olevat voimavarat olennaisiin toimintoihin. (Lumijarvi ym.
1995, 89-90.)

Pyrittédessa vaikuttamaan kustannuksiin, uuden toimintatavan kehittdmisen ensimmainen vaihe on
turhien ja tehottomien toimintojen Idytéminen. Taman jdlkeen selvitetdan, miksi turhia toimintoja
ylipadtdan tehdaan tai miksi kyseisia toimintoja tehdaan tehottomasti. Toiminnan kehittamisen ja
tehostamisen kannalta resurssi- ja toimintoajuritietojen ymmartéminen on oleellista. Prosessien te-
hokkuutta voidaan parantaa ainoastaan silloin, kun tehottomuuden syyt poistetaan. Toimintoketju-
jen tarkastelu ja parannusmahdollisuuksien etsiminen voi tapahtua kolmella tarkastelutasolla:

o tehokkuus, jolla yksittaiset toiminnot suoritetaan

e koko toimintoketjun tehokkuus

o toimintoketjujen kytkeytyminen toisiinsa ja koko organisaation toimintatavan muuttaminen.
N&ita kolmea tapaa tarkastellaan my0ds seuraavan sivun kuviossa 7. Luonnollisesti suurimmat hyodyt
saadaan, kun tarkastellaan koko organisaation toimintaa uudella tavalla, mutta helpointa on aloittaa

yksittdisesta yksikosta tai osastosta. (Lumijarvi ym. 1995, 93; 96-97.)
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Tyyppi 1 Tyyppi 2 Tyyppi 3
Yk_sik('jn_ toi- Toimintoketjun Uusi ajattelu-
minnallinen uudelleen- tapa
tehostaminen jarjestaminen
e Kohdistuu osastoon tai yksik- | e Yli osastorajojen suun- e "Ulos raameista”
koon tautuva ajattelu -tavoitteet
e Keskitytaan vdahentamaan e Osallistumista eri yksi- e Yli osastorajojen suun-
tarpeettomia tehtavia (pa- koista tautuva ajattelu
remmin, nopeammin, jarke-
vammin) e Keskitytadn parantamaan | ¢ Keskitytaan asiakkaaseen
olemassa olevia liiketoi- ja itse liiketoimintaan
e Kestad 3—6 kuukautta mintaprosesseja
e Kestaa 6-18 kuukautta
e Parannus entiseen toimintaan | ¢ Kestda 6—12 kuukautta
¢ Dramaattinen muutos
e Huomattava parannus suorituskyvyssa
- kustannukset
- laatu
- aika

KUVIO 7. Kolme eri tapaa tehostaa toimintaketjuja (mukaillen Lumijérvi ym. 1995, 97.)

Toimintolaskennan tuottamia tietoja voidaan soveltaa myos budjetoinnissa. Toimintolaskenta auttaa
budjetointiprosessissa kahdella tavalla. Ensinndkin, toimintovalikoima ja jokaisen toiminnon painoar-
vo voidaan yhdistaa yrityksen toimintastrategiaan. Resursseja voidaan kohdistaa toiminnoille, jotka
tuottavat asiakkaille eniten hyotya. Toiseksi, toimintolaskentamalli itsessaan luo hyvan perustan rea-
listiselle budjetin laatimiselle. Toimintolaskennasta saadaan tietoa, jonka avulla ennakoitu myynti
voidaan yhdistda tydmaaraan ja tydmaara puolestaan vaadittaviin resursseihin. Toimintoperusteinen
budjetointi Iahtee liikkeelle laskentakohteista ja jatkuu seuraavasti:
e Tulevalle kaudelle ennakoitu myynti seka tuote- ja asiakasvalikoima luovat toiminnoille po-
tentiaalisen kysynnén.
e Kohdistustekijat mittaavat toimintojen kayttda laskentakohteittain.
e Toimintojen kohdistustekijoiden volyymi maarittelee niihin liittyvien toimintojen “kayttdas-
teen”.
e Kunkin toiminnon kustannusten aiheuttajat maaraavat, kuinka suuri tydmaara tarvitaan ky-
synnan tyydyttdmiseksi.
e Kunkin toiminnon vaatima tydmaara madraa tarvittavat resurssit.
Toimintoperusteisen budjetoinnin vahvuus on siing, ettd sen avulla voidaan arvioida muutoksen toi-
minnoissa sekd toimintojen ja liiketoiminnan muutosten aiheuttamat kustannukset. Perinteisessa
budjetointitavassa pdinvastoin mukaudutaan edellisvuoden budjettiin vain pienin lisdyksin. (Turney
2002, 192-193; 195.)

3.8 Toimintojohtaminen

1980-90-luvun vaihteen kokemukset osoittivat monissa yrityksissa, ettd pelkilld saastétoimenpiteilla-

kin voidaan parantaa kustannustehokkuutta, mutta vain tiettyyn pisteeseen saakka. Sdastétoimenpi-
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teilldkin tulee aina jossain vaiheessa raha vastaan, vaikka kustannustehokkuutta olisi edelleen pa-
rannettava. 90-luvun alussa havaittiin, ettd kustannustehokkuuden oleellinen parantaminen edellyt-
tda muutosta koko organisaation toimintatavoissa. Yritykset alkoivat siten panostaa voimakkaasti
toimintoketjun tehostamiseen ja uudelleenrakentamiseen. Toimintojohtaminen (Activity-Based Ma-
nagement, ABM) on tydkalu, jonka avulla parannetaan kilpailukykya — asiakaslahtdisyytta, kustan-

nustehokkuutta, nopeutta ja laatua. (Lumijarvi ym. 1995, 17-18.)

Toimintojohtamisen avulla keskitytdan johtamaan yritystd toimintojen pohjalta. Se perustuu siihen,
ettd toiminnot synnyttavat kustannuksia, ja siten vaikuttamalla toimintoihin voidaan pidemmalla ai-
kavalilld vaikuttaa my6s kustannuksiin. Toimintoja johtaakseen tdytyy ymmartad, mitka tekijat aihe-
uttavat toimintoja ja mitka tekijat vaikuttavat toimintokustannuksiin. Toimintojohtaminen tuottaa tie-
toa paitsi siita, mitd toimintoja suoritetaan myds siitd, mitkd ovat toimintokustannukset, miksi toi-
mintoja suoritetaan ja miten hyvin ja tehokkaasti niitd suoritetaan. (Drury 2008, 544.) Toimintolas-
kenta on toimintojohtamisen keskidssa. Toimintojohtaminen kdyttad toimintolaskennasta saatavaa
tietoa erilaisissa kehitystoimenpiteiden avuksi suunnitelluissa analyyseissa, kuten arvoanalyysissa,
toimintoperusteisessa budjetoinnissa ja strategisessa analyysissa. (Turney 2002, 156.) Toimintojoh-

tamisen ja toimintolaskennan eroa on havainnollistettu kuviossa 8.

Jatkuva toimin-

Kustannusten han parantami-
kohdistus P
nen
Resurssit Toiminto-
analyysi
Kustannus-
Prosessin Kustannus- Suorite- ajuri-
tehokkuus ajurit TOIMINNOT mittarit analyysi
Suoritus-
Laskenta- — kyvyn
kohteet analyysi
ABC ABM

KUVIO 8. Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen ero (Alhola 2008, 87.)

Kun toimintolaskenta toimii kustannusten kohdistamisen apuvdlineend, toimintojohtaminen keskittyy
enemmankin jatkuvaan parantamiseen (Alhola 2008, 87). Toimintojohtamisella on kaksi paatavoitet-
ta. Ensimmainen tavoite on lisatd asiakkaiden saamaa hyotya ja toinen kasvattaa hyddyn tuotta-
maan tulosta. Molemmat tavoitteet on mahdollista saavuttaa keskittymalla toimintojen johtamiseen.
Toimintojohtaminen auttaa myds yritysté parantamaan strategista asemaansa ja strategisia valmiuk-
siaan. Sen avulla voidaan selvittda, miten resursseja voidaan ottaa kayttoon siten, etta saavutetaan
mahdollisimman suuri strateginen hyoty. Strategisten valmiuksien parantamisessa toimintojohtami-

tuun, palveluun ja alhaisiin kustannuksiin. (Turney 2002, 157-159.)
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Toimintojen suorituksen parantaminen tapahtuu kolmessa vaiheessa. Ensin toiminnot analysoidaan
kehitysmahdollisuuksien ldytamiseksi, seuraavassa vaiheessa etsitdan turhien kustannusten aiheut-
tajat ja poistetaan ne ja viimeisessa vaiheessa mitataan suoritusten keskeisia tekijoitéd kehitystoi-
menpiteiden vahvistamiseksi. Toimintojohtaminen eroaa selkeasti perinteisten laskentajarjestelmien
kehittdmismenetelmistd, joissa keskitytadn kustannustavoitteiden saavuttamiseen. Perinteisissa las-
kentajarjestelmissa kustannussaastdja tavoitellaan tyovoimaa ja muita resursseja vahentamalla eika
kiinniteta lainkaan huomiota kaiken perustana olevaan ty6hén. Toimintojohtamisessa sitd vastoin
keskitytaan tydn uudelleenorganisointiin, jotta kustannuksia onnistuttaisiin alentamaan pysyvdsti.
(Turney 2002, 161, 168.)
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MAANTIEKULJETUSTEN KUSTANNUSLASKENTA

Kuljetustoiminnoilla on keskeinen merkitys tuotantohyddykkeiden toimitusketjussa. Vain kuljettamal-
la raaka-aineet voivat siirtyad tuotantolaitoksiin ja niissa valmistetut tavarat edelleen asiakkaille. Sa-
malla kun toimituserat ovat pienentyneet, toimitusajat Iyhentyneet ja logistiset kilpailutekijat kuten
ymparistdvaikutukset alkaneet vaikuttaa yha voimakkaammin paatoksiin, on kuljetusten merkitys ko-
rostunut entisestadn. Kuljetuskustannusten osuus yritysten logistiikkakustannuksista on yleensa suu-
rin. Kuljetuskustannukset ovat kasvaneet jatkuvasti toimituserien pienetessa, toimitustiheyden ja -
nopeuden lisddntyessa ja varastoinnin keskittyessa. Erityisesti Suomessa kuljetuskustannusten suu-
ruus on merkittdva pitkien valimatkojen, osakuormien jakelun sekd korkeiden ty6-, padoma- ja

energiakustannusten vuoksi. (Oksanen 2004, 18.)

Menestydkseen kuljetusyrityksen taytyy tuntea kustannustekijansa, hallita ajoneuvokohtainen kus-
tannuslaskenta ja osata kayttaa sitd hyvaksi suunnittelussa, paatdksenteossa, ohjauksessa ja val-
vonnassa. Kustannusten ja suoritteiden jatkuva ja jarjestelmallinen seuranta on valttdmatonta kus-
tannuslaskennan tehtdvia toteuttaessa. Kuljetusyrityksessa kustannuslaskentaa tarvitaan muun mu-
assa asiakaskohtaiseen kuljetussuoritteiden hinnoitteluun, investointien suunnitteluun, budjetointiin,

ajoreittien suunnitteluun seka toimintatapojen ja -menetelmien vertailuun. (Oksanen 2004, 29.)

Kuljetusten taloudellisuus, kannattavuus ja tuottavuus

Kuljetusyrityksen kustannuslaskentaan voidaan perehtya tarkastelemalla sitd taloudellisuuden, kan-
nattavuuden ja tuottavuuden ndkdkulmasta. Taloudellisuus on kuljetustoiminnan keskeisin tavoite,
ja silla on vaikutusta ldhes kaikkiin muihin toimintaedellytyksiin, kuten kannattavuuteen, hinnoitte-
luun, kilpailukykyyn, palvelutasoon ja kuljetusvarmuuteen. Kuljetuksen taloudellisuus voidaan maari-
telld kuljetuskustannusten ja kuljetussuoritteiden suhteeksi. Parhaiten taloudellisuuskésite selviaa
kuvion 9 esimerkista. Jos tiedetdaan, etta kuorman kuljetuksesta on syntynyt kustannuksia 200 eu-
roa, ei voida vield kertoa mitdan kuljetuksen taloudellisuudesta. Jos kuitenkin tamén lisdksi tiede-
taan, etta kuormaa on kuljetettu 125 km ja siind on ollut tavaraa 20 t, niin voidaan laskea kustan-
nukset suoriteyksikkéa kohti. (Valtonen 2012, 258.)

Esimerkki

Kustannukset: 200 €
Kuljetusmatka: 125 km
Kuorman koko: 20t

Kilometrikustannus (€/km) =200 €/ 125 km = 1,60 €/km
Tonnikustannus (€/t) =200€/20t =10 €/t
Tonnikilometrikustannus (€/tkm) =200€/(20tx 125 km) = 0,08 €/tkm

KUVIO 9. Kuljetusyrityksen taloudellisuus (Valtonen 2012, 258.)
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Kuljetuskustannus syntyy kuljetussuoritteen tuottamiseen kaytettyjen tuotannontekijéiden taloudelli-
sesta arvosta. Kuljetuksen taloudellisuuden laskeminen luotettavasti vaatii sopivan kuljetussuoriteyk-
sikdn valintaa ja suoritteen mittaamista. Kun kuljetuskustannukset pysyvat samana, taloudellisuuden
lukuarvo muuttuu suoritteesta riippuen. Myds kustannukset riippuvat suoritteista, koska kuljetus-
matka ja kuljetettu tavaramaarad vaikuttavat kuljetuskustannuksiin ja kuljetustyéhon. (Valtonen
2012, 258.)

Kannattavuus mittaa eri asiaa kuin taloudellisuus. Kannattavuuden laskemiseksi kuljetussuoritteet
taytyy hinnoitella ja laskuttaa, mista yritykselle syntyy tuottoja. Kun kuljetussuoritteet hinnoitellaan
ja kustannukset kohdistetaan mahdollisimman tarkasti kyseessa oleville suoritteille, voidaan laskea
suoritteen kannattavuus. Kuvio 10 osoittaa absoluuttisen kannattavuuden, kun kuvion 9 esimerkissa
on sovittu kuljetusmaksuksi 11 €/t. Kuljetus on kannattavaa, kun tuotot ovat suuremmat kuin kus-
tannukset. (Oksanen 2004, 60.)

Tuotot (€) = 11,00€/t x 20t = 220 €

Absoluuttinen kannattavuus = Tuotot — kustannukset = 220 € — 200€ = 20 €

KUVIO 10. Kannattavuus (Oksanen 2004, 30.)

Taloudellisuudella ja kannattavuudella on yhteys, jota kuvaa se, etta taloudellisuuden parantuessa
myo6s kannattavuus paranee. On kuitenkin mahdollista, ettd yritys toimii hyvinkin taloudellisesti,
mutta silti kannattavuus on huono ja yritys tuottaa tappiota. Kyseinen tilanne syntyy, kun kovan kil-
pailun seurauksena markkinahinnat ovat painuneet kustannustason alapuolelle. Toisaalta taas esi-
merkiksi jollain alueella monopoliasemassa toimiva kuljetusyritys, joka voi hinnoitella kuljetussuorit-
teensa haluamallaan tavalla, voi toimia hyvinkin kannattavasti, muttei taloudellisesti. (Oksanen
2004, 30-31.)

Tuottavuus-kasite liittyy laheisesti taloudellisuuteen ja kannattavuuteen. Kuljetusyrityksen tuotta-
vuudella mitataan joko kykya saada aikaan tietty maara laskutettavia ajoja eli suoritteita mahdolli-
simman vahalla maaralla tuotannontekijoitad tai kykya suorittaa mahdollisimman suuri ajomaara ole-
massa olevilla tuotannontekijillda. Molemmat néisté asioista edellyttévat yrityksen johdolta jatkuvaa
tuottojen, kulujen ja tuottavuuden suunnittelua ja seurantaa. Kuljetusyrityksessa tuottavuuden mit-
tareita voivat olla esimerkiksi

e ajetut kilometrit,

e tyhjanaajokilometrit / ajetut kaikki kilometrit,

e polttoaineen kulutus / auto tai kuljettaja,

e liikevaihto / henkil6 tai

e liikevaihto / tydtunti. (Valtonen 2012, 260-261.)



4.2

37 (63)

Kuljetusten kokonaistuottavuutta laskiessa taytyy tapauskohtaisesti pyrkia maarittdmaan eri panos-
tekijoiden kaytto. Koska panokset eivat ole yhteismitallisia, on ne ensin muutettava rahamaaraisiksi
(=kustannukset). Nain kuljetusyrityksen kokonaistuottavuudeksi saadaan taloudellisuuden kaan-
teisarvo (kuvio 11). (Oksanen 2004, 36.)

Kuljetussuorite
Kuljetuksen tuottavuus =

Kuljetuskustannukset

KUVIO 11. Kuljetuksen tuottavuus (Oksanen 2004, 36.)

Kuljetusyrityksen kustannustekijat

Kuljetuspalveluja tarjoavien yritysten kustannusrakenne painottuu muuttuviin kustannuksiin. Kuor-
ma-autoliikenteen keskimaardisen kustannusjakauman mukaan kuljettajien ty6kustannukset muo-
dostavat noin 28 prosenttia kokonaiskustannuksista ja polttoainekustannukset noin 24 prosenttia.
Kun tahan lisatadn muut muuttuvat kustannukset, muuttuvat kustannukset kokonaisuudessaan vie-
vat jopa yli 60 prosenttia kokonaiskustannuksista. Loppu muodostuu muun muassa paaomakustan-
nuksista, vakuutusmaksuista, lilkkenndimismaksuista seka yllapidon ja hallinnon kustannuksista. (Ti-
lastokeskus 2014.) Kuljetusyrittdjan on oltava selvilla oman yrityksensé kustannusrakenteesta, jolloin

(Valtonen 2012, 256).

4.2.1 Maantiekuljetusten kustannuslajit

Perinteista kustannuslaskentaa kasiteltdessa todettiin, etta kustannuksia voidaan jakaa eri tavoin eri
ryhmiin. Kuten sanottu, ryhmittely ei koskaan ole taysin tarkka ja tietty kuluera voidaan nakékul-
masta ja tarkastelujaksosta riippuen lukea kuulumaan useampaan eri ryhmaan. Eri kuljetusmuodoilla
on erilaiset kustannusrakenteet, mutta kuljetusmuodosta riippumatta kuljetusyrityksen kustannuste-
kijat voidaan jakaa karkeasti viiteen eri paaryhmaan: kuljetustydkustannuksiin, kuljetuskaluston kus-
tannuksiin, kuljetusorganisaation kustannuksiin, tavarankasittelykustannuksiin ja vayldkustannuksiin.
(Valtonen 2012, 252-253.)

Vakiintuneen kaytannén mukaan maantiekuljetuksia tuottavan kuljetusyrityksen kustannustekijat
luokitellaan tydkustannuksiin seka ajoneuvon kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin. Useat pienista
kuljetusyrityksistd ovat alihankkijoina suuremmissa kuljetusorganisaatioissa, jotka markkinoivat ja
valittavat kuljetuksia seka tarjoavat laajempia logistisia kokonaispalveluja asiakkailleen. Koska ndméa
pienet kuljetusyritykset ovat yleisesti verkostoituneet kuljetusten tilauskeskuksiin, tavara-asemiin,
huolintaliikkeisiin ja logistiikkakeskuksiin, kuljetusorganisaation kustannuksia on jarkevinta tarkastel-
la omana ryhmandan. Erillisend kustannusryhmana kasitellagan myds vayldkustannuksia, joita esiin-
tyy lahinna ulkomaankuljetusten yhteydessa. Tavarankasittelykustannuksia voi joissain tapauksissa

olla hankala erottaa kuljetusty6kustannuksista, silla samat toiminnot voivat nayttaa kustannuksiltaan
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erilaisilta riippuen siita, kenelle ja mihin kustannusryhmaan ne kohdistetaan. Mikali autonkuljettaja
suorittaa auton lastaamisen ja purun, siita aiheutuvat tyokustannukset luetaan kuljetusty6kustan-
nuksiksi. Jos taas joku muu, kuten terminaalihenkildstd, suorittaa kyseiset toiminnot, luetaan kysei-
set kustannukset tavarankasittelykustannuksiksi. Siind tapauksessa tavarankasittely muodostaa
oman toimintonsa, joka palvelee kuljetustoimintoa. (Oksanen 2004, 62.) Maantiekuljetusten kustan-

nustekijoiden luokittelu kdy tarkemmin ilmi taulukosta 2.

TAULUKKO 2. Maantiekuljetusten kuljetuskustannusten ryhmittely (mukaillen Oksanen 2004, 61-63.)

1. Kuljetustyokustannukset

Nama kustannukset aiheutuvat kuljetustyéta
suorittavan henkiloston palkka- ja henkildsivu-
kustannuksista.

kuljettajien palkat

valilliset palkkakustannukset
henkilostélle maksetut kustannuskor-
vaukset (esim. pdivarahat ja matkakus-
tannukset)

2. Kuljetuskalu

ston kustannukset

A Kiinteat kustannukset

Nama kustannukset aiheutuvat kapasiteettiteki-
joista ja kohdistuvat kuljetuskalustoon joko valit-
tomasti tai valillisesti eivatka ne lyhyelld aikava-
lilla riipu kuljetuskaluston toiminta-asteesta.

padaomakustannukset (poistot ja korot)
vakuutukset (liikenne-, auto- ja pera-

vaunuvakuutukset)
e lilkenndimismaksut (ajoneuvoverot,
katsastusmaksut, liikennelupa- ym.

maksut viranomaisille)

muut kuljetusvélineen kiintedt kustan-
nukset (yllapitokustannukset, ajoneu-
vohallinnon kustannukset)

B Muuttuvat kustannukset

Nama kustannukset aiheutuvat kuljetuskaluston
kaytostd joko valittdomasti tai valillisesti ja ne
riippuvat kuljetuskaluston toiminta-asteesta.

kuljetusvadlineen  energiakustannukset
(poltto- ja voiteluainekustannukset)
kuljetusvalineen huolto- ja korjauskus-
tannukset

rengaskustannukset

3. Kuljetusorganisaation kustannukset

Nama kustannukset aiheutuvat kuljetusyrityksen
perustamisesta ja toiminnasta.

kiinteat palkkakustannukset

yrityksen hallinto-, markkinointi- ym.
yleiskustannukset
kiinteistokustannukset

muut kiinteat kustannukset

4. Tavarankasi

ttelykustannukset

Namd kustannukset aiheutuvat kuljetettavan
tavaran kasittelysta ja kuljetuskuntoon laittami-
sesta.

terminaali- ja kasittelykustannukset
kuljetusvakuutus

TIR-maksut

muut tavarankasittelykustannukset
(esim. alihankintatydt)

5. Vayldkustannukset

Nama kustannukset aiheutuvat kuljetusvaylastdn
kayttdmaksuista.

o tie- ja siltamaksut, tietullit ja -verot
tunnelimaksut

lauttamaksut
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Kuljetuskustannusten ryhmittelyn lahtékohtana on kustannusten kohdistaminen kuljetusvalineelle
panos-tuotos periaatteen mukaisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettd kaikki sellaiset tuotantovalineiden
kaytosta aiheutuvat kustannukset, jotka osallistuvat tavalla tai toisella kyseessa olevan kuljetusvali-
neen tuotoksen aikaansaamiseen, kohdistetaan aiheuttamisperiaatteella kuljetusvalineelle. Kohdis-
tettavat kustannukset voivat olla muuttuvia tai kiinteita kustannuksia, valittémia tai valillisia kustan-

nuksia ja erillis- tai yhteiskustannuksia. (Oksanen 2004, 60.)

4.2.2 Tavarankasittelykustannukset

Edelld tehty kuljetuskustannusten ryhmittely on toteutettu prosessinakdkulmasta, jolloin kuljetuskus-
tannusten yksi paaryhma on tavarankasittelykustannukset. Tavarankasittelykustannuksia syntyy kul-
jetusketjun eri vaiheissa:

e tavaran lahettdjalla pakkaus- ja kuormauskustannukset

e valivarastoissa tavaran siirto- ja sailytyskustannukset

e terminaaleissa purku-, lajittelu- ja lahetyskustannukset

e lopullisella vastaanottajalla purku- ja vastaanottokustannukset

Jokaiseen kuljetukseen sisédltyy tavaran lastaus kuljetusvalineeseen ja purku kuljetusvalineesta. La-
hes aina myds kuljettaja osallistuu kyseisiin toimintoihin, jolloin talta osin kustannukset katsotaan
kuljetustyokustannuksiksi. Muiden organisaatioiden, koneiden ja henkildiden osallistumisesta tava-
rankasittelyyn voidaan tehda toimintolaskennan avulla erillinen toimintokustannus tai jarjestelmakus-
tannus eli toiminnolle tai toimintokokonaisuudelle kuuluva kustannus. Syntyneet tavarankasittelykus-
tannukset voidaan ryhmitella kustannustekijoittdin kuuteen eri ryhmaan, jotka ovat

1. tyokustannukset,
ainekustannukset,
konekustannukset,
tilakustannukset,

jarjestelmakustannukset ja

o u ks WD

hallinnon yleiskustannukset. (Oksanen 2004, 69.)

4.2.3 Suoritealojen erityispiirteet

Eri kuljetussuoritealoilla on omat erityispiirteensa, jotka ovat kyseessa oleville kuljetuksille yhteisia ja
tyypillisia. Nailla erityispiirteilld on kustannusvaikutuksia, jotka taytyy huomioida kuljetusten suunnit-
telussa ja toteutuksessa. Usein erityispiirteet aiheuttavat erilliskustannuksia, jotka taytyy huomioida
kohdistamalla ne maaratylle laskentakohteelle. Taulukko 3 havainnollistaa esimerkkina erdiden kulje-

tussuoritealojen erityispiirteitd. (Oksanen 2004, 48-50.)
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TAULUKKO 3. Kuljetussuoritealojen erityispiirteitéd (Oksanen 2004, 48-49.)

Kuljetussuoriteala Erityispiirteet
Metalliteollisuus:
¢ malmin ja metalliraaka-aineiden kuljetuk- e kuorman maksimointi
set e erikoiskalusto
e koneiden ja kulkuneuvojen kuljetukset e kuorman varmistaminen
e metalliromun kuljetukset o lajittelu
Rakennusala:
e maanrakennusaineiden kuljetukset e lastaus-, kuljetus- ja purkutoimintojen
e betonimassan kuljetukset synkronisointi
e rakennuselementtien kuljetukset e kapasiteetin mitoitus, mitat ja painot
e |ampoeristeiden kuljetukset e lastaus- ja purkulaitteet
e rakennustarvikkeiden kuljetukset e pakkaukset, purkuolosuhteet
e rakennusjatteiden kuljetukset
Erikoiskuljetukset:
e ylisuurten jakamattomien kappaleiden e erikoiskalusto (mitat ja painot)
kuljetukset o erityismaaraykset
e raskaiden koneiden kuljetukset o reitit, ajoitus
o liikenneturvallisuus

4.3  Kustannusten kohdistamisen ongelmat

Kuljetuskustannuksia kasiteltdessa on usein ratkaistava useita kohdistamiseen liittyvia ongelmia. Kun
yrityksen tehtavana on kuljettaa useiden asiakkaiden tavaroita, kuljetuskustannusten kasittelyssa
syntyy kohdistamisongelmia esimerkiksi seuraavissa tapauksissa:

e Kun samassa kuormassa kuljetetaan useiden eri asiakkaiden tavaroita eripituisia matkoja,
jolloin kuljetusvélineen kuormausaste muuttuu jokaisen lastaus- ja purkutapahtuman seura-
uksena.

e Kun kuljetetaan meno-paluukuormia eri asiakkaille tai, kun jakelu-, keradily- tai siirtokuljetus-
tehtdva muodostuu rengasreitistd ja lastausten ja purkujen vdliin syntyy tyhjand ajoa tai
odotusta. (Oksanen 2003, 50.)

Kyseistd ongelmaa kutsutaan “moniasiakasongelmaksi”. Luonnollisesti toiminta- ja kuormausasteen
muutokset, tyhjdna ajo ja odotukset aiheuttavat kustannuksia, jotka yritystasolla luokitellaan edella
esitettyihin kustannusryhmiin. Koska kiinteat kustannukset ovat lyhyella aikavalilld kuljetussuoritteis-
ta riippumattomia, rasittavat ne myos tyhjana ajoa ja odotusaikoja, vaikka tuolloin kuljetussuoritetta
ei synny. Lisaksi tyhjana ajosta syntyy tydkustannuksia ja kuljetuskaluston muuttuvia kustannuksia.
Odotusajalta puolestaan syntyy ajan kulumiseen sidottuja tyékustannuksia. Nama kustannukset tulisi

ottaa huomioon kohdistettaessa kustannuksia suoritteille ja asiakkaille. (Oksanen 2003, 51.)

Kuljetustehtavien suorittamista joudutaan usein odottamaan. Kuljetusvadline voi odottaa esimerkiksi
lastaus- tai purkuvuoroa, tullitarkastusta tai l[ahtdlupaa. Kyseiselle odotusajalle voidaan kustannusten

selvittdmiseksi laskea odotuskustannus, joka mittaa kuljetusvalineen seisonta-ajan arvoa. Tata var-
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ten on selvitettdva ajanjakson aikasidonnaisten kiinteiden kustannusten summa ja kdyttokapasiteet-
ti. Odotusajalta syntyvat kustannukset voidaan kohdistaa kuljetussuoritteelle esimerkiksi huomioi-
malla odotusajat kuljetustehtavan ajankayttéa maaritellessa. (Oksanen 2003, 60-61.) Odotuskus-

tannus voidaan laskea seuraavalla kaavalla:

Periodin kiintedt kustannukset (€)
Odotuskustannus

Periodin kayttdkapasiteetti (h)

KUVIO 12. Odotuskustannus (Oksanen 2003, 61.)

Tyhjand ajoa puolestaan syntyy aina, kun kuljetusvalineen kuorma puretaan eri paikassa kuin seu-

raava kuorma lastataan. Tyypillisid syitd, jotka aiheuttavat tyhjana ajoa ovat esimerkiksi:

e Sopivaa paluukuormaa ei ole saatavilla kuljetuskalustolle.

e Kuljetusmatka on niin lyhyt, ettéd on kannattavampaa palata tyhjéna takaisin lastauspaikalle
kuin odottaa paluukuormaa tai hakea se muualta.

e Ajoneuvolla ajetaan myds niin sanottua korvauksetonta ajoa, kuten huoltoajoa ja usein tois-

tuvaa ajoa asemapaikan ja kuormauspaikan valisia matkoja. (Oksanen 2003, 61-62.)

Tyhjana ajo vaikuttaa suoraan yrityksen kannattavuuteen; mita alhaisempi osuus liikennesuorittees-
ta ajetaan tyhjana, sité suurempi osuus ajetuista kilometreistd on sellaisia, joista yritys voi laskuttaa
asiakkaita. Liikenne- ja viestintdministerion teettdman Logistiikkaselvityksen (2012) mukaan mik-
royrityksilla, pienilla yrityksilla ja keskisuurilla yrityksilla tyhjana ajon osuus on lahes 30 prosenttia
ajetuista kilometreista. Ainoastaan suurilla yrityksilld vastaava osuus on alhaisempi; vain noin 15
prosenttia. Selitys talle erolle I6ytyy siita, etta suurten yritysten volyymit mahdollistavat tehokkaam-
man kuljetusten yhdistelyn ja paluulastien jarjestamisen kuin pienemmille yrityksille on mahdollista.
(Liikenne- ja viestintaministerid 2012, 114-115.) Lienee siis selvaa, ettd tyhjana ajon kustannuksia ei

voida jattaa huomiotta kustannuslaskennassa.

Tyhjana ajon kustannusten kohdistamisessa on useita eri vaihtoehtoja. Mikali tyhjéna ajo aiheutuu
nimenomaan seuraavan kuljetustehtavan suorittamisesta, on perusteltua kohdistaa syntyvat kustan-
nukset seuraavalle kuljetukselle. Toisaalta mikali lastaus- ja purkupaikkojen valiset kuormat ja
kuormattuna ajomatkat vaihtelevat, on jarkevaa kohdistaa tyhjana ajon kustannukset kuljetussuori-
teosuuksien suhteessa (tonnikilometri, ym. kuljetustyon yksikét) kaikille kuljetuksille. Toki on myés
muita tapoja laskea tyhjana ajon kustannuksia, kuten esimerkiksi kohdistaa kustannuksia kuljetuste-
hon suhteessa tai laskea tyhjana ajettujen matkojen prosentuaalinen osuus kuormatuista ajomat-
koista. (Oksanen 2003, 60-63.)
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Kuljetusten kustannuslaskelmat

Jo 1960-luvulta Iahtien on kehitetty erilaisia kuljetusten kustannuslaskenta- ja hinnoittelumalleja. Pe-
rinteisten mallien yksi merkittava puute on kuitenkin ollut se, ettei niissa ole kiinnitetty huomiota to-
dellisiin kustannusten aiheuttajiin eli resursseja kuluttaviin toimintoihin, toteutuneisiin suoritteisiin
seka siihen, miten kustannukset muuttuvat eri tekijoista riippuen. Viela 1980-luvulla yritykset sitoivat
kuljetussopimuksensa viranomaisten vahvistamiin taulukkomaksuihin tai alan jarjestéjen sopimiin
ohjemaksuihin ennen kuin tietokoneiden kaytdn yleistyminen mahdollisti laskentamenetelmien kehit-
tamisen ja entista tarkemman kustannusten seurannan ja analysoinnin. 1990-luvulle tultaessa kulje-
tusten hinnoittelu alkoi perustua pitkalti markkinavoimiin ja sen hetkiseen kilpailutilanteeseen. Jat-
kuva kilpailun kiristyminen pakotti kuljetusyrityksia toimintojensa tehostamiseen seka kiinnittamaan
tarkempaa huomiota kustannusten muodostumiseen, kapasiteettiin ja toiminta-asteeseen. Nykyisin
yha useammin kuljetusprosessi muodostuu monivaiheisesta alihankintaketjusta, johon kuuluvien
toimintojen ja niiden kustannusten tunnistaminen ja tarkka kohdistaminen kuljetettaville tuotteille ja

asiakkaille on toiminnan kehittdmisen kannalta merkittévaa. (Oksanen 2004, 25.)

Maantiekuljetuksia kuljettavien yritysten kustannuksista suurimman osan muodostavat tyévoimakus-
tannukset eli palkat sivukuluineen ja tydhon liittyvine korvauksineen. Kun tarkastellaan raskaan lii-
kenteen kustannusjakaumaa, peravaunuyhdistelmien osalta tyévoimakustannusten osuus kokonais-
kustannuksista on keskimaarin 41 prosenttia. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd kyseisesta luvusta
15 prosenttiyksikkéa aiheutuu valillisistéd palkkakustannuksista ja 26 prosenttiyksikkdéa kuljettajien
palkoista ja paivarahoista. Toiseksi suurimman kuluerdn peravaunuyhdistelmien osalta muodostavat
polttoainekustannukset, joiden osuus on reilut 27 prosenttia. Pdaomakustannusten keskimaarainen
osuus on puolestaan 11 prosenttia ja korjaus- ja huoltokustannusten osuus 7 prosenttia. Eri kustan-
nustekijoiden osuuksia kokonaiskustannuksista on havainnollistettu kuviossa 13. (Tilastokeskus
2014.)

Kuvion 13 kaavio perustuu Tilastokeskuksen kuukausittain julkaisemaan kuorma-autoliikenteen kus-
tannusindeksiin. Kaaviosta nahdaan peravaunuyhdistelmien kustannusrakenne helmikuussa 2014,
kun hintojen muutoksen vaikutus on otettu huomioon. Arvot perustuvat Tilastokeskuksen vuoden
2010 painorakenteeseen, jota on korjailtu hintojen muutoksilla. Luonnollisesti kustannusrakenteissa
ilmenee eroja eri kuljetusyritysten valilla, mutta paasaantdisesti muuttuvat kustannukset muodosta-
vat reilusti yli puolet — jopa kaksi kolmasosaa raskaan liikenteen parissa operoivan kuljetusyrityksen
kustannuksista. (Tilastokeskus 2014.)
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Eri kustannustekijoiden osuudet (%)
kokonaiskustannuksista

1% 1%

B Tyokustannukset

M Polttoaineet

u Korjaus ja huolto

B Renkaat

B Pddomakustannukset

= Vakuutukset
Liikenndimismaksut

Hallinto

Yllapito
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KUVIO 13. Eri kustannustekijéiden osuudet (%) kokonaiskustannuksista (Tilastokeskus 2014.)

Koska ajoneuvokustannusten osuus kokonaiskustannuksista on merkittavd, ajoneuvokohtaisessa
kustannuslaskennassa tarvitaan tietda lahtdtietoina muun muassa

e ajoneuvo ja sen uushankintahinta

e ajosuorite vuodessa

e ajoneuvon pitoaika

e polttoaineen kulutus

e renkaiden kestomatka

e kaytto- ja palkkatunnit (SKAL 2009, 1).

Kuljetusten kustannuslaskennassa usein apuna toimii ajoneuvon kustannuslaskelma, joka on tavalli-
sesti tehty taulukkolaskentaohjelmistolla. Taulukkolaskentaa suositellaan kaytettavaksi kustannus-
laskennan pohjalla, silla sen avulla laskelmista voidaan rakentaa tarpeeksi selkeita ja yksinkertaisia.
Taulukkolaskenta mahdollistaa myds “"mité-jos”-laskelmat, joilla voidaan hahmotella eri tekijiden
vaikutuksia kokonaiskustannuksiin. (Griful-Miquela 2001, 137.) Muun muassa SKAL ry on antanut
oman esityksensa ajoneuvon kustannuslaskelmasta, josta kuvitteellinen esimerkki on esitetty liit-
teessa 1. Vuoden 2014 alussa julkaistiin myds SKAL ry:n suunnittelema johtamisen sahkdinen tytka-
lu "Aski”, jonka on tarkoitus tarjota apua erityisesti pienten kuljetusyritysten kustannuslaskentaan ja
hinnoitteluun seka investointien suunnitteluun. Tydkalu tarjoaa SKAL ry:n aiempiin esityksiin ajoneu-

von kustannuslaskelmasta perustuvan valmiin pohjan kustannuslaskennalle. (SKAL ry 2014-02-13.)

Vuonna 2000 syksylla toteutetun kyselyn mukaan kuljetusyritysten kustannuslaskentamenetelmat
perustuivat tuolloin padosin kirjanpidon perusteella tehtdvaan kustannuspaikkalaskentaan seka kul-

jetusvalineen ja tehtdvan perusteella laadittuun standardikustannuslaskentaan. Lisaksi kaytdssa oli
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kuljetussuoritteiden erilliskustannuslaskenta ja laskentakohteen aiheuttamiin valittémiin kustannuk-
siin perustuva lisayslaskenta. Muita vahemman kaytettyja laskentamenetelmia tutkimukseen osallis-
tuneiden keskuudessa olivat toimintoperusteinen kustannuslaskenta, toiminta-asteen muutoksiin pe-

rustuva katetuottolaskenta ja tdyskatteellinen omakustannuslaskenta. (Oksanen 2004, 148.)

4.5 Toimintolaskennan kayttd kuljetusyrityksissa

Vaikka toimintolaskenta saavutti nopeasti suuren suosion ajattelutavan levittya 1990-luvulle tultaes-
sa, kuljetuspalvelujen tarjoajien keskuudessa se ei kuitenkaan lahtenyt levidamaan samaan tahtiin.
2000-luvulle tultaessa toimintolaskentaa sovellettiin vain ani harvoissa kuljetusyrityksissa. Liikenne-
viestintaministerion julkaisema (2003) Oksasen toimintolaskennan kayttéa koskeva tutkimus vuodel-
ta 2000 osoittaa, ettd tuolloin toimintolaskentaa sovelsi kustannuslaskennassaan vain noin 22 pro-
senttia kyselyyn vastanneista kuljetuspalveluja tarjoavista yrityksista. Kuljetusyritysten asenteita
toimintolaskentaa kohtaan heijastaa myods tutkimuksen alhainen vastausprosentti; ainoastaan 32 sa-
dasta tutkimukseen valikoituneesta yrityksesta ylipaataan vastasi kyselyyn. Kyselyyn vastaamatta
jattdmisen syita selvittdessa vastauksia olivat muun muassa toimintolaskennan vieraus ja kuljetusten
kiintedt sopimushinnat, joita tarkistetaan ainoastaan polttoaineen tai palkkakustannusten merkitta-
van nousun myo6ta. Tutkimuksen mukaan alalla toimivilla yrityksilla ilmeni kiinnostusta toimintolas-
kentaa kohtaan, mutta sen soveltaminen on vahdistd, koska sen laskentamenetelmia ja -periaatteita
ei juurikaan tunneta. Lisaksi alalla vallitsevan tiukan kilpailutilanteen vuoksi laskennallisen ja markki-
nahinnan suuri ero heikentaa joidenkin yritysten nakdkulmasta lopputulosten uskottavuutta ja estaa
hyddyntédmasta toimintolaskentaa. Kuljetushinnat on Kkilpailutettu markkinoilla niin alhaisiksi, ettei
lasketuilla hinnoilla parjata kilpailussa, joten useiden kuljetuspalvelujen tarjoajien yleinen nakemys
onkin ollut, ettd "katteesta taytyy tinkia”, jos tahtoo pysyda mukana markkinoilla. (Oksanen 2003, 84,
93-102.)

Toimintolaskennan sijasta kuljetustyrityksissa hyoédynnettiin vield 2000-luvun alussakin perinteisia
kustannuslaskentamenetelmia, jotka perustuvat Idhinnd kirjanpidon kustannuspaikkalaskentaan ja
keskimaaraisiin yksikkdkustannuslaskelmiin. Nadiden perinteisten menetelmien kaytté oli noin 2-3
kertaa yleisempaa kuin toimintolaskennan kayttd. Ne yritykset, jotka tutkimuksen mukaan hyédyn-
tavat toimintolaskentaa kustannuslaskennassaan, kayttavat sitd eniten kuljetusten asiakas- ja tuote-
kohtaiseen hinnoitteluun, mutta myds kuljetussuoritteiden kannattavuuslaskentaan ja toimintojen
kustannusten tunnistamiseen, mittaamiseen, seurantaan ja kohdistamiseen. Lisdaarvopalvelujen kus-
tannusten kohdistamiseen toimintolaskentaa kaytettiin tutkimuksen mukaan vain vahan, eivatka
kdyttajatkaan olleet valmiita maksamaan kuljetuksilla tuotetusta lisdarvosta erikseen, vaan ilmoitti-
vat ottavansa lisdarvon huomioon kuljetusyritysta valittaessa. Toimintolaskentaa soveltavat kuljetus-
yritykset kokivat tarkeimpdnd saavuttamanaan hyotyna kuljetuskustannusten oikeudenmukaisen
kohdistamisen ja kuljetusprosessin kustannustietoisuuden parantamisen. (Oksanen 2003, 93-96,
101.) Taulukossa 4 on esitetty yhteenveto kuljetusyritysten toimintolaskennan avulla saavuttamista

hy6dyista.
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TAULUKKO 4. Kuljetusten toimintolaskennalla saavutetut hyddyt (Oksanen 2003, 96.)

Tarkeys Saavutettu hyoty

1. - Kustannusvastaava hinnoittelu, joka on oikeudenmukainen kuljetusyrittdjal-
le sekd hyva perusta kuljetusten suunnittelulle

- Parantaa kustannustietoisuutta todellisista yksikkdkustannuksista ja on
kannattava myos asiakkaalle

2. - Maarittelee kuljetuspalvelun tehokkuuden ja kilpailukyvyn

- Hinnoittelun ja kannattavuuden yhteyden tunnistaminen

3. - Vakaat ja pitkaaikaiset partnership-sopimukset
- Prosessiymmarryksen parantuminen

- Asiakkaalle on helppo perustella kuljetusten hinnoittelua

Kuljetusyritysten toimintolaskennassa kayttamat kustannusajurit ovat kdytanndssa hyvin perinteisia.
Yleensa ne perustuvat valittémien kustannusten aiheuttajiin ja ovat ensisijaisesti suoritemaaraisia
muuttujia. Yritykset ilmoittivat kayttdmiseen kustannusajureiksi muun muassa tavarasuoritteen (t),
ajosuoritteen (km) ja kuljetussuoritteen (tkm) sekd purku-, lastaus- ja kuljetusajat (min, h). Lisaksi

kaytossa oli lukumaaraisia (kpl) muuttujia. (Oksanen 2003, 99, 102.)

Kaikki Oksasen (2003) tutkimukseen vastanneet toimintolaskentaa soveltavat kuljetusyritykset kayt-
tivat itse kehittdmaansa laskentasovellusta, mutta sen lisaksi yrityksissé hyddynnettiin myds valmis-
ohjelmistoja, kuten taulukkolaskentaa, tietokantaohjelmistoja ja muita tietotekniikkasovelluksia. Eni-
ten valmiista ohjelmista kaytettiin taulukkolaskentaa, jota hyddynsi perdti 75 prosenttia kyseisista
yrityksistd. (Oksanen 2003, 98.) Koska toimintolaskenta on alun perin kehitetty vastaamaan tuote-
kustannuslaskennan tarpeisiin, sen soveltaminen palveluyrityksiin ja erityisesti logistiikkayrityksiin
asettaa useita haasteita, joita ei yleensa esiinny valmistusyritysten toimintolaskennassa. Kuljetusyri-
tyksisséa muun muassa tyon tulos on vaikeampi maaritella kuin valmistusyrityksissd. Yleensa valmis-
tusyrityksen toiminnot tiedetaan varmuudella ja ne on helppo maéaritelld, kun taas kuljetusyritykses-
sa toimintojen tunnistus ei monesti ole yhta helppoa. Taman vuoksi myds tietojen kerdaminen ja
mittaaminen on monimutkaisempaa. Liséksi yritysten logistiset ty6prosessit voivat olla hyvinkin mo-
nimutkaisia. (Baykasoglu ja Kaplanoglu 2008, 311.) Luultavasti kuitenkin suurin haaste kuljetusten
kustannuslaskennassa on se, ettd tavaran vastaanottaja, jolle tavara toimitetaan, ei useinkaan ole
kuljetusyrityksen asiakas. Monesti kuljetusyrityksen asiakas on tavaran lahettdja, jonka asiakas taas
on tavaran vastaanottaja. Kustannusten kohdistamisen kannalta haasteeksi voi muodostua se, etta
lahettdja lahettad kerralla kuorman tavaroita, jotka jaetaan usealle eri vastaanottajalle, ja toisaalta
taas se, ettd usealla eri kuljetusyrityksen asiakkaalla eli Iahettajalla voi olla sama oma asiakkaansa
eli vastaanottaja, jolloin voidaan toimittaa tietylle vastaanottajalle useiden eri lahettdjien tavaroita
samassa kuormassa. Tata ei ole juurikaan huomioitu toimintolaskentaa ja kuljetusten kustannuslas-
kentaa kasittelevassa kirjallisuudessa. Kyseiset seikat on jollakin tapaa otettava huomioon toiminto-
laskennassa, ja siten jokaisen kuljetusyrityksen on soveltaen kehitettdva omaan toimintaansa ja tar-

peisiinsa mukautuva toimintolaskentamalli. (Griful-Miquela 2001, 144.)
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KEHITYSTYON TOTEUTUS

Tassa kappaleessa kasitelldan empiirista tutkimusosuutta. Tutkimuksesta puhutaan kehitystyona, sil-
Ia se kuvaa tutkimuksen luonnetta osuvammin. Kehitystydn tavoitteena on tarjota kohdeyritykselle
vaihtoehtoinen kustannuslaskentamalli hyodyntdmalla toimintolaskennan periaatteita, silld aiemmin
yritys on hyddyntanyt kustannuslaskennassaan lahinna kustannuspaikkalaskentaa. Seuraavissa ala-
luvuissa on kohdeyrityksen ja kustannuslaskennan lahtétilanteen lisaksi esitelty kehitysprosessin kul-
ku vaihe vaiheelta. Aineiston keruussa on hyddynnetty haastattelujen ja keskustelujen liséksi kirjoit-
tajan empiirista tietoa yrityksesta. Kustannustietojen hankkimisessa on hyddynnetty tilitoimiston

tuottamia kirjanpidon raportteja seka yrityksen omien taloushallinto-ohjelmistojen raportointia.

Kohdeyrityksen esittely

"Oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan ja oikealla tavalla.” Ndin kuuluu Hyvdnen Yhtiét Oy:n laatulupa-
us, jota yrityksen toiminnassa pyritdan paivittdin toteuttamaan. Yli 15 vuoden ajan Hyvonen Yhtiot
Oy on tuottanut kuljetuspalveluja asiakkailleen tarve- ja yhteisty6lahtdisesti. Nykyinen toimitusjohta-
ja Jukka Hyvonen perusti yrityksen vuonna 1998 niin sanottuna "yhden miehen yrityksena”. Vuosien
saatossa yritys on kasvanut asiakkaiden kysynndn ja tarpeiden myétd, ja nykyisin Hyvonen Yhtiot
suorittaa kuljetuksia seka koko Suomen etté asiakastarpeiden mukaan my6s Ruotsin alueella 21 yh-
distelmaajoneuvon voimin. Talld hetkelld yrityksen palveluksessa tydskentelee toimitusjohtajan lisak-
si 2 toimistotydntekijaa, 2 ajojarjestelijaa, 2 korjaamotydntekijaa ja 25 ajoneuvonkuljettajaa. Vuon-
na 2010 yritys kasvoi konserniksi, kun suomussalmelainen Kota-Trans Oy siirtyi Hyvonen Yhtitiden
omistukseen yrityskaupan myo6té tuoden mukanaan oman erityisosaamisensa sekd asiakkaansa
etenkin seindelementtikuljetusten osalta. Tassa opinndytetydssa kuitenkin kasitelldan vain Hyvonen

Yhtiot Oy:ta ja jatetdadn pienempi tytaryhtié tyon ulkopuolelle.

Hyvonen Yhtididen merkittavimmat kuljetuspalvelut ovat kappaletavarakuljetuksia, elintarvikekulje-
tuksia, erilaisia erikoiskuljetuksia seka vaihtolavakuljetuksia eli muun muassa kierratysmateriaalien ja
rakennustarvikkeiden, kuten suurten betonielementtien ja terdsrakenteiden, kuljetuksia. Jatkettavilla
puoliperavaunuilla pystytdaan kuljettamaan suuriakin kuljetuksia, silld niiden enimmaispituus on 35,8
metrid ja kuljetuksen maksimikokonaispaino jopa 85 tonnia. Vuodesta 2013 Iahtien myds korjaamo-
ja pesupalvelut ovat olleet osa yrityksen toimintaa, mutta kyseisia palveluja tuotetaan ainakin viela
toistaiseksi pienessa mittakaavassa, ja siksi tdssé opinnaytetydssa keskitytaan ainoastaan kuljetus-
palvelujen kustannuslaskentaan. Hyvonen Yhtididen kuljetuksista noin 85 prosenttia on sopi-
musasiakkaiden tilausliikennettd, mutta sopimusasiakkaidenkin tilausmaarat vaihtelevat kuukausit-
tain. Yritykselle on tarkeda, ettd pienemmille asiakkaille voidaan tarjota laadullisesti yhtd hyvaa pal-
velua kuin suuremmille asiakkaille, mika on taattu koko yrityksen sertifioinnilla. Hyvonen Yhtigille on
myoénnetty laadun todisteena ISO 9001 -, ISO 14001 - ja OHSAS 18001 -standardit.
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Kustannuslaskennan lahtétilanne kohdeyrityksessa

Hyvonen Yhtiét Oy:n kustannuslaskennan lahtétilannetta selvittdessa haastateltiin yrityksen toimi-
tusjohtajaa (2013-12-02). Hyvonen Yhtididen sisdisessa laskentatoimessa kdytetadn hyvaksi tilitoi-
mistosta tulevan kirjanpidon lisdksi yrityksen kaytdssa olevien taloushallinto-ohjelmistojen raportte-
ja. Kustannusten seurantaa tehddan suurimmaksi osaksi kustannuspaikoittain eli ajoneuvoittain. Pal-
kat kirjataan palkanlaskenta-sovellukseen kustannuspaikoittain ja muut kustannukset eritelladn osto-
laskuja reskontraan kirjattaessa kustannuspaikoittain niin pitkalle kuin mahdollista. Suurin puute
kustannusten erittelyssa kustannuspaikoittain on télla hetkella ajoneuvojen korjausten ja huoltojen
saralla; ajoneuvojen korjausta tehdaan suurimmaksi osaksi yrityksen omalla korjaamolla, mutta
huolloista, korjauksista ja niihin kdytetyista tarvikkeista ei talld hetkelld pidetd omaa kirjanpitoaan.
Taman vuoksi merkittdvéa osa ajoneuvojen korjauskustannuksista rasittaa ainoastaan korjaamo-

kustannuspaikkaa.

Ajoneuvokohtaisessa kustannusseurannassa seka hinnoittelun apuna kdytetaan yrityksessa tamén
tyon liitteessa 1 esitettyd SKAL ry:n julkaisemaa ajoneuvon kustannuslaskentataulukkoa. Kyseista
taulukkoa kaytettdessa valittomat kustannukset tulevat kohdistetuiksi ajoneuvoille hyvinkin oikeu-
denmukaisesti, mutta valillisten kustannusten kohdistus perustuu pitkalti arvioihin tai tasajakoon. Li-
saksi ajoneuvokohtaista kustannusseurantaa suoritetaan tarkemmin erityisesti polttoaineiden osalta.
Jokaisen ajoneuvon polttoaineenkulutus kirjataan ylos kuljettajien tayttamien tankkaustaulukoiden
merkintdjen perusteella kolmen kuukauden aikajanteelld. Polttoaineseurannan tavoitteena on koros-

taa taloudellisen ajon merkitysta ja sité kautta myds alentaa polttoainekustannuksia.

Ajoneuvokohtaisten palkkojen ja muiden kustannusten suhde ajoneuvokohtaiseen liikevaihtoon sel-
vitetaadn erikseen kaksi kertaa vuodessa kayttden apuna yrityksen palkanlaskenta-, ostoreskontra- ja
myyntireskontrasovellusten kustannuspaikkakohtaisia raportteja. Raporttien perusteella voidaan kar-
keasti vertailla eri ajoneuvojen kannattavuutta toisiinsa ja tarkkailla merkittdvid eroavaisuuksia eri
kustannuspaikkojen valilld. Edellisten lisdksi kustannusten yleistd kehitystd seurataan kuukausipala-
vereissa, joissa kdydaan lapi kuukausikirjanpidon raportteja, vertaillaan kustannusten kehitysta ja

paneudutaan merkittdvimpien muutosten syihin ja vaikutuksiin.

Yhteenvetona voidaan siis sanoa, ettd Hyvdnen Yhti6illa ei ole yhta varsinaista kustannuslaskentajar-
jestelmad, jota kdytettaisiin jatkuvasti kustannusten selvittamiseen tai hinnoitteluun. Suurin osa kus-
tannuslaskennasta suoritetaan kustannuspaikoittain, ja yleiskustannuksia ei juurikaan jaeta ajoneu-
vojen rasitteeksi. Taman vuoksi taysin eri periaatteita noudattavalla toimintolaskennalla pyritaan tar-

joamaan yritykselle erilainen malli ja uudenlainen nakékulma yrityksen kustannuslaskentaan.

Hyvonen Yhtiét Oy:n toimintojen maarittdminen

Kehitysprosessin alkuvaiheessa yrityksen toiminnot kartoitettiin haastattelujen ja kdytyjen keskuste-
lujen seka havainnoinnin avulla. Yrityksestd haastateltiin molempia ajojarjestelij6ita ja yhta kuljetta-
jaa (2014-03-26) seka korjaamohenkilostdd, toimistopaallikkda ja toimitusjohtajaa (2014-03-27). Li-
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saksi apuna kaytettiin yritykselle aiemmin luotua prosessikaaviota seka uimaratakaaviota yrityksen
kuljetus- ja logistiikkapalveluista. Lopulliset toiminnot madriteltiin yhteistydssd toimitusjohtajan
kanssa yhdistelemalla esille tulleita pienempia toimintoja ja nostamalla esille yrityksen toiminnan
kannalta merkittdvimmat toiminnot. Koska toimintolaskentapohjasta haluttiin rakentaa koko yrityk-
sen kuljetuspalveluille sovellettava kokonaisuus, oli koko yrityksen toiminnot kartoitettava — kuiten-

kin niin, ettei toimintojen maara paisuisi kokonaisuuden kasiteltavyyden kannalta turhan suureksi.

Yrityksen toimintoja ei nahty tarpeelliseksi ldhtea ryhmittelemdan monimutkaisesti, vaan ne jaettiin
yksinkertaisesti ydin- ja tukitoimintoihin. Naista ensimmaiset liittyvat suoraan kuljetuspalvelun suorit-
tamiseen ja jalkimmaiset mahdollistavat palvelun suorittamisen. Lisdksi asiakaspalvelu haluttiin lisata
ydintoimintoihin, silld se kuuluu yrityksen ydinprosesseihin. Laskentamallissa toiminnot on ryhmitelty
kuljetus- ja logistiikkaprosessin kannalta loogiseen jarjestykseen ja ydintoiminnot on erotettu tuki-
toiminnoista varikoodien perusteella. Taulukossa 5 on esitetty Hyvonen Yhtididen toiminnot eritelty-
na ydin- ja tukitoiminnoittain hyvinkin yksiselitteisesti. Koska kuljettamisen kustannukset vaihtelevat
osittain paljonkin ajoneuvotyypista riippuen, paddyttiin kuljettaminen-toiminto jakamaan kahteen
osaan; kuljettamiseen taysperavaunulla ja kuljettamiseen puoliperdvaunulla. Nain voidaan varmistaa
kustannusten oikeudenmukaisempi jakautuminen kuljetuspalvelun lopullisia kustannuksia selvittaes-

sa.

TAULUKKO 5. Hyvénen Yhtiét Oy:n toiminnot

Ydintoiminnot Tukitoiminnot

- Lastaus/asiapaperit - Markkinointi ja myynti

- Kuorman varmistaminen - Tilausten vastaanotto

- Kuljettaminen taysperavaunulla - Kuljetusten suunnittelu
- Kuljettaminen puoliperavaunulla - Tydvuorojen suunnittelu
- Purku/asiapaperit - Kaluston huolto

- Nosturity6 - Kaluston korjaus

- Asiakaspalvelu - Pesut

- Kiinteistén huolto
- Laskutus

- Palkanlaskenta

- Muu taloushallinto

- Henkilostohallinto

Hyvdnen Yhtiét Oy:n resurssit, niiden kustannukset ja resurssikohdistimet

Yrityksen resursseja ja niiden kustannuksia kartoittaessa apuna kaytettiin tilikauden 1.1-31.12.2013
tietoja. Kyseisen tilikauden tilinpaatos ei ollut téta kehitystyota tehdessa vield valmistunut, joten las-
kenta tehtiin perustuen joulukuun 2013 kuukausitilinpdatoksen kustannusinformaatioon, josta kavi

ilmi koko kyseisen tilikauden kustannuskertyma. Siitd huolimatta, ettei laskentaa suoritettu vahviste-
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tuista tilinpaatostiedoista voidaan laskentainformaatiota pitda luotettavana. Ainoat suuremmat epa-
tarkkuudet voivat ilmeta palkkojen jaksotuksissa, mutta niiden arvioidaan olevan lopputuloksen kan-
nalta euromaaraisesti merkityksettoman pienia. Laskennassa ei olisi ollut mahdollista hyédyntaa tili-
kauden 1.1.-31.12.2012 tietoja, silla kohdeyritys muutti uusiin, huomattavasti suurempiin toimitiloi-
hin 1.1.2013, jolloin yrityksen kustannukset, resurssit ja toiminnot muuttuivat merkittavasti. Lisdksi
kustannusten selvittdmisessa hyddynnettiin palkanlaskentaohjelmistosta ja ostoreskontrasta saatavia

kustannusraportteja seka kuljetusten ja kaluston hallintajarjestelmaan tallennettua informaatiota.

Resurssikustannusten selvittéminen aloitettiin  kokoamalla kohdeyrityksen kustannukset Excel-
taulukkoon tuloslaskelman kustannuserien pohjalta. Jo tdssa vaiheessa kustannuksia pyrittiin ryhmit-
telemaan niin, ettd ne ovat kustannustaulukon perusteella helposti ja yksinkertaisesti kohdistettavis-
sa resursseille. Resurssikustannusten selvittamisen jalkeen kartoitettiin laskennan kannalta mielek-
kaat resurssiajurit yhteistydssa toimitusjohtajan kanssa (2014-04-08). Yrityksen resurssit ja resurs-

siajurit kayvat ilmi taulukosta 6.

TAULUKKO 6. Hyvonen Yhtitt Oy:n resurssit ja resurssiajurit

Resurssi Resurssiajuri
Toimitusjohtaja kaytetty tydaika %
Ajojarjestelija 1 kaytetty tybaika %
Ajojarjestelija 2 kaytetty tydaika %
Taysperavaunun kuljettajat | kdytetty tytaika %
Puoliperdvaunun kuljettajat | kaytetty tydaika %
Korjaamohenkil6std kaytetty tydaika %
Muu toimistohenkilostd kaytetty tydaika %
Kalusto kuljettamisen toiminnoille autojen suhteessa Ikm
Nosturit suoraan nosturityd-toiminnolle €
Polttoaineet suoraan kuljettamisen toiminnoille €
Renkaat suoraan kuljettamisen toiminnoille €
Korjaus- ja huoltotarvikkeet | suoraan kaluston korjaus -toiminnolle €
Toimitilat, yht. 2000 m?

toimisto, 400 m? resurssia kayttavien toimintojen suhde (viimeisend) %

korjaamo, 1400 m? suoraan kaluston korjaus -toiminnolle €

pesuhalli, 200 m? suoraan pesut-toiminnolle €
Vesi suoraan pesut-toiminnolle €
Markkinointipanos suoraan markkinointi ja myynti -toiminnolle €
Taloushallintopalvelut suoraan muu taloushallinto -toiminnolle €
Puhelin ja Internet resurssia kayttdvien toimintojen suhde (viimeisena) %
Ohjelmistot kdytdn mukaan (arvio) %
Toimistotarvikkeet suoraan laskutus-toiminnolle €
Muut hallintopalvelut markkinointi ja myynti -, muu taloushallinto -, henki- %

|6stéhallinto-toimintojen suhde (viimeisend)

Tutkimus ja kehitys kaytén mukaan (arvio) %
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Henkilostdresurssien kustannusten kohdistamista varten pyydettiin molempia ajojarjestelijoita, kor-
jaamohenkilostdd, toimitusjohtajaa ja muuta toimistohenkiléstéd taulukoimaan ajankaytténsa pro-
sentuaalisesti eri toiminnoille. Koska yrityksessa tydskentelee 25 ajoneuvonkuljettajaa, joiden pro-
sentuaalinen ajankayttd toiminnoittain on hyvin samankaltaista, paadyttiin haastattelemaan vain yh-
ta ajoneuvonkuljettajaa ja kartoittamaan kuljettajien ajankayttd hanen vastauksiensa seka toimitus-
johtajan ja ajojarjestelijdiden tietamyksen perusteella. Koska toimintojen kartoituksessa paadyttiin
erittelemaan taysperdavaunukuljetukset ja puoliperdvaunukuljetukset eri toiminnoiksi, myds ajoneu-
vonkuljettajat eriteltiin omiksi resursseikseen; tdysperavaunun kuljettajiksi ja puoliperavaunun kul-
jettajiksi. Henkiloston prosentuaalinen ajankayttd toiminnoittain paadyttiin  kokoamaan Excel-
laskentataulukon valilehteen heidan raportointinsa perusteella, ja selvitetyt resurssikustannukset ja-
ettiin toiminnoille kyseisen taulukon perusteella. Toimitusjohtajan, toisen ajojarjestelijan seka muun
toimistohenkildston tybajasta osa menee tytaryhtion parissa tydskentelemiseen, joten jokaisen re-
surssin kohdalta kyseinen prosenttiosuus on eliminoitu pois henkildstén omaan ajankayton arvioon
perustuen. Kaikkien henkildstéresurssikustannusten kohdistamisessa toiminnoille kaytettiin resurs-
siajurina eri toimintoihin kdytettya tybdaikaa. Alihankinnan kustannuksia ei ole otettu laskennassa
lainkaan huomioon, silld ne kohdistuvat lahes kokonaan tytdryhtidlle, jonka kustannukset on muu-

tenkin eliminoitu laskelmista.

Toimisto-, puhelin ja Internet - ja muut hallintopalvelut -resursseja hyddyntaa useampi toi-
minto. Naiden resurssien osalta oikeudenmukaisimpana kohdistusmenetelmdna nahtiin kohdistaa
kyseisten resurssien kustannukset viimeisena toimintoa kayttéville resursseille siind suhteessa kuin
ne ovat kuluttaneet muita yrityksen resursseja. Tata varten laadittiin Excel-taulukkoon erillinen vali-
lehti, johon koottiin toimintojen resurssinkulutus kaikkien muiden resurssien paitsi toimiston, puhe-
limen ja Internetin sekd muiden hallintopalvelujen osalta. Seuraavalla sivulla taulukossa 7 on esitetty
supistettu esimerkki muutaman toiminnon osalta tésta kohdistuksen apuna toimineesta taulukosta.
Puhelin ja Internet -resurssin kustannuksiin sisaltyvat yrityksen puhelin-, tietoliikenne- ja datasiir-
tokulut. Muut hallintopalvelut -resurssin kustannuksiin puolestaan sisaltyvat kaikki muut hallinto-
palvelukustannukset paitsi itsendisiksi resursseiksi luettujen puhelimen ja Internetin, ohjelmistojen ja
toimistotarvikkeiden kustannukset. Toimiston resurssikustannusten koostumista on kasitelty tar-

kemmin edempdna muiden toimitila-resurssien yhteydessa.
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TAULUKKO 7. Esimerkki toimiston, puhelimen ja Internetin ja muiden hallintopalveluiden resurssi-

kustannusten kohdistamisesta

Resurssi
.. Kustannukset
Toiminto € Toimisto Puhelin & Muut
Internet | hallintopalv.
Markkinointi ja myynti x € 15,5 % 1,2 % 33,8 %
Tilausten vastaanotto x € 6,1 % 0,5 % 0%
Kuljetusten suunnittelu x € 20,1 % 1,6 % 0 %
Muu taloushallinto x € 27,9 % 2,2 % 60,9 %
Henkilostohallinto x € 2,4 % 0,2 % 52 %
Asiakaspalvelu x € 7,8 % 0,6 % 0 %

Toimitusjohtaja-resurssin kustannukset sisaltavat toimitusjohtajan palkan henkilsivukuluineen
seka hanen tydmatkoistaan aiheutuneet matkakustannukset. Tytaryhtion hoitamiseen meneva osuus
toimitusjohtajan tyfajasta on eliminoitu prosenttiosuuden perusteella palkkakuluista ja henkilésivu-

kuluista.

Ajojarjestelija 1 - ja ajojarjestelija 2 -resurssien kustannuksiin sisdltyvat ajojarjestelijoiden pal-
kat ja henkildsivukulut. Osa ajojarjestelija 1:n ty6ajasta menee tytaryhtion ajojarjestelyyn, joten ky-
seinen osuus on eliminoitu ajojarjestelijé 1:n palkkakustannuksista ja henkilésivukuluista hanen il-

moittamaansa ajankaytdn jakaumaan perustuen.

Taysperavaunun ja puoliperdavaunun kuljettajien resurssikustannuksiin sisaltyvat paitsi kyseis-
ten ajoneuvotyyppien kuljettajien palkat sivukuluineen ja matkakustannusten korvauksineen (paiva-
rahat, kilometrikorvaukset) myds vapaaehtoiset henkildsivukulut eli henkilokuntapalaverien ja ty6-
terveyshuollon kustannukset, tydvaatekustannukset ja satunnaiset muut vapaaehtoiset henkilésivu-
kulut. Ajoneuvonkuljettajien palkkasumma koostuu tilikauden kokonaispalkkasummasta, josta on
vahennetty toimitusjohtajan, ajojarjestelijdiden, korjaamohenkiléstdn ja muun toimistohenkiléston
palkkakustannukset. Vahennetty on myds nosturia kdyttdvien ajoneuvojen kuljettajien palkat, silla
ne ovat eritelty omaksi ryhmakseen toiminnoille kohdistamista varten. Liséksi palkkasummasta on
vahennetty tarvittaessa tydskentelevan tietojarjestelmdaasiantuntijan palkka, silld hanen tyépanok-
sensa oli euromadraisesti merkitykseton kyseisella tilikaudella. Yritys kayttaa tarvittaessa ulkopuolel-
ta ostettua tyévoimaa, jonka kustannukset on lisdtty tdysperavaunun kuljettajien resurssikustannuk-
siin. Kuljetuspalvelujen alihankintakustannukset jatettiin laskennan ulkopuolelle, silléd suurin osa niis-

ta aiheutuu tytaryhtiosta.

Muusta toimistohenkilostosta sekd korjaamohenkildostosta aiheutuvat resurssikustannukset
koostuvat kyseisten tyontekijoiden palkoista henkildsivukuluineen. Muun toimistohenkildstén palkois-
ta ja henkilésivukuluista on vahennetty tytéryhtiéon kohdistuvan ty6éajan osuus. Yhden toimistotydn-
tekijan palkkaa on korjattu tdman hetkista palkkatasoa vastaavaksi, silla kyseinen toimistotyntekija

on muuttunut osa-aikaisesta tydntekijasta kokoaikaiseksi. Muun toimistohenkildstdn palkoissa on
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mukana kesatyontekijoiden palkkakustannukset, mutta niitd ei lIdhdetty eliminoimaan kokonaiskus-
tannuksista kyseisen palkkasumman jdadessd merkityksettdman pieneksi. Korjaamohenkildston
palkkasummasta on vdhennetty myydyista korjaamopalveluista saadut tuotot, koska kyseiset palve-

lut kohdistuvat yrityksen ulkopuolelle.

Kaluston resurssikustannuksiin sisaltyvat ajoneuvojen poistot, korot ja ajoneuvokulut eli ajoneuvo-
verot ja -vakuutukset seka muut ajoneuvokulut, kuten piirturinkiekot ja kuljettajakortit. Kirjanpidos-
sa kalusto kirjataan yhdelle tilille ja siita tehddaan menojadanndspoistot. Siten kuljetuskalustoa ei ole
tassakaan laskennassa eritelty, vaan se on kasitelty yhtena resurssina ja kustannuserana. Ajoneu-
voihin kohdistuvien korkojen osuus on selvitetty Internetpankista saatavista tiedoista 2000 euron
tarkkuudella. Koska ajoneuvokulut kohdistuvat ajoneuvoille suhteellisen tasaisesti ja ajoneuvojen
poistojen ja korkojen erittely ajoneuvotyypeittdin vaatisi kohtuuttoman suuren tyémaaran, kaluston
resurssikustannukset paatettiin kohdistaa suoraan kuljetuksen toiminnoille (kuljettaminen tayspera-
vaunulla ja kuljettaminen puoliperdvaunulla) ajoneuvotyyppien suhteessa. Yrityksen 21 ajoneuvosta
6 on puoliperavaunuja ja loput téysperdavaunuja, joten kustannukset jakautuivat kyseisessa suhtees-

sa.

Nosturityo-resurssin kustannukset koostuvat nosturia kayttdvien ajoneuvojen kuljettajien palkka-
kustannuksista ja henkildsivukustannuksista. Resurssikustannukset on kohdistettu suoraan nosturi-

tyd-toiminnolle.

Polttoaineiden ja renkaiden resurssikustannusten osalta selvitettiin ostoreskontrasta euromaarai-
set kustannukset ajoneuvotyypeittdin ja kohdistettiin kyseiset kustannukset suoraan kuljettaminen
tdysperavaunulla - ja kuljettaminen puoliperavaunulla -toiminnoille. Korjaus- ja huoltotarvikkeet
-resurssin kustannukset sisdltavat nimensa mukaisesti tyokaluja ja muita korjaus- ja huoltotarvikkei-
ta seka tuloslaskelmaan kirjattuja kone- ja kalustokuluja, ja ne on kohdistettu suoraan kaluston kor-
jaus -toiminnolle. Tarvikekustannuksista on vdhennetty yrityksen ulkopuolelle suuntautunut tarvike-
myynti. Korjaus- ja huoltotarvikkeiden kustannuksia paatettiin olla siirtdmattd lainkaan kaluston
huolto -toiminnolle, silla kyseinen toiminto kuluttaa euromaardisesti resurssikustannuksista vain

murto-osan siitd, mita kaluston korjaus -toiminto.

Toimitilojen resurssikustannuksia selvittaessa toimitilojen kdytté-, huolto- ja hoitokustannukset,
korjauskustannukset, poistot ja korot, lammityksen ja sahkén kulut sekd vakuutukset, verot ja varti-
ointikustannukset on jaettu rasittamaan toimitiloja niiden pinta-alojen suhteessa. Toimitilakustan-
nuksista on vahennetty yrityksen saamat vuokratuotot. Korjaamo-resurssista ei aiheudu edellisten
lisaksi muita kustannuksia, ja korjaamon resurssikustannukset on kohdistettu suoraan euromaarai-
sena kaluston korjaus ja huolto -toiminnolle. Pesuhallille kohdistuvista yhteisista kustannuksista on
vahennetty ulkopuolelle myytyjen pesujen arvosta 85 prosenttia, joka aiheutuu pesutilojen vuokra-
uksesta. Loput 15 prosenttia myytyjen pesujen arvosta on vdhennetty veden kustannuksista. Jako
naiden kahden resurssin valilld on tehty toimitusjohtajan arvion perusteella. Pesuhallin resurssikus-
tannukset on kohdistettu suoraan pesu-toiminnolle. Toimisto-resurssin kustannukset koostuvat

toimitiloille yhteisten kustannusten osuuden lisdksi siivouskustannuksista. Toimiston resurssikustan-
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nusten kohdistamista kasiteltiin jo aiemmin tassa luvussa. Vesi-resurssin kustannukset kohdistettiin
suoraan pesut-toiminnolle, silla suhteellisesti tarkasteltaessa ldahes kaikki vesikustannukset aiheutu-
vat ajoneuvojen pesuista. Kuten jo aiemmin mainittiin, vesi-resurssin kohdistettavista kustannuksista

on vahennetty myytyjen pesujen arvosta 15 prosenttia, joka aiheutuu veden kaytosta.

Markkinointipanoksesta aiheutuvat kustannukset on kohdistettu suoraan myynti- ja markkinointi
toiminnolle. Markkinointipanokselle on laskettu edustus-, mainonta- ja markkinointikustannuksia,
mutta ei lainkaan palkkakustannuksia, silld ne kohdistuvat henkildstoresursseille. Laskentakauden
markkinointikustannuksista on véhennetty tilikauden alussa hankitut mainoskyltit ja -materiaalit, jot-
ka aiheutuivat uusiin toimitiloihin muutosta ja voitiin siten katsoa kertaluonteisiksi. Taloushallinto-
palvelut-resurssin kustannukset koostuvat kirjanpito- ja tilintarkastuspalveluista, perinta- ja luotto-
tietopalveluista seka niihin liittyvistd viranomaismaksuista. Nama resurssikustannukset on kohdistet-
tu suoraan euromaaraisend muu taloushallinto -toiminnolle. Toimistotarvikkeet-resurssin kustan-
nukset on kohditettu suoraan laskutus-toiminnolle, joka on merkittdvin resurssin kayttdja. Kustan-
nuksia ei nahty mielekkaaksi lahted pilkkomaan usealle eri toiminnolle, silla kustannusten euroméa-
rdinen summa oli suhteellisen pieni. Ohjelmistoista ja tutkimuksesta ja kehityksesta aiheutu-
vat resurssikustannukset on kohdistettu resursseja hyddyntaville toiminnoille kayttdarvioiden suh-

teessa. Kayttdarviot on esitetty taulukossa 8 ja ne perustuvat toimitusjohtajan tekemiin arvioihin.

TAULUKKO 8. Ohjelmistot- ja tutkimus ja kehitys -resursseja hyddyntdvien toimintojen kayttéarviot

Resurssi
Toiminto
Ohjelmistot Tutkimus ja kehitys

Markkinointi ja myynti 70 %
Tilausten vastaanotto 30 %

Kuljetusten suunnittelu 40 %

Ty6vuorojen suunnittelu 10 %

Kaluston korjaus 10 %

Laskutus 10 %

Henkildstohallinto 30 %

Hyvdnen Yhtiét Oy:n toimintokustannukset ja niiden kohdistaminen laskentakohteille

Resurssikustannusten toiminnoille kohdistamisen avulla selvitetyt toimintokustannukset kohdistettiin
toimintoajureiden avulla eteenpdin laskentakohteille eli téssa tapauksessa kuljetuspalveluille. Toimin-
toajureita pohtiessa valintaa ohjasi ajatus, etta mallia voitaisiin soveltaa mahdollisimman monipuoli-
sesti erilaisille kuljetuksille. Tama sen vuoksi, ettei yrityksella juurikaan ole vakioreitteja ja vakiomaa-
rid kuljetuksissaan ja yleensé jokainen kuljetuspalvelu on erilainen. Yrityksen toiminnot esiteltiin jo
kappaleeseen 5.3 sisdltyvan taulukon 5 avulla, mutta alla olevassa taulukossa 9 toiminnot on esitetty
vield toimintoajureineen. Tassa taulukossa toimintoja ei ole ryhmitelty ydin- ja tukitoimintoihin, niin

kuin ei tehdyssa laskentamallissakaan, mutta ydintoiminnot on korostettu varikoodilla.
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Toiminto

Toimintoajuri

Markkinointi ja myynti

tilausten lukumaara

Tilausten vastaanotto

tilausten lukumaara

Kuljetusten suunnittelu

tilausten lukumaara

Ty6vuorojen suunnittelu

ajoneuvon kayttétunnit

Lastaus/asiapaperit

kuljettajan tydtunnit

Kuorman valmistaminen

kuljettajan tyotunnit

Kuljettaminen tdysperavaunulla

ajokilometrit ja kuljettajan tyétunnit

Kuljettaminen puoliperdvaunulla

ajokilometrit ja kuljettajan tyétunnit

Purku/asiapaperit

kuljettajan ty6tunnit

Nosturity®

kayttétunnit

Kaluston huolto

ajokilometrit

Kaluston korjaus

ajokilometrit

Pesut

ajoneuvon kayttétunnit

Kiinteiston huolto

ajokilometrit

Laskutus

tilausten lukumaara

Palkanlaskenta

kuljettajan tydtunnit

Muu taloushallinto

tilausten lukumaara

Henkilostohallinto

kuljettajan tydtunnit

Asiakaspalvelu

ajoneuvon kayttétunnit

Markkinointi ja myynti -toiminto paadyttiin kohdistamaan laskentakohteille tilausten lukumaaran
perusteella. Markkinointi ja myynti -toiminnon kustannukset rasittavat koko yritysta, ja koska tar-
kemmin ei ole mahdollista selvittéa toiminnon kaytén jakautumista eri kuljetuksille, paadyttiin oikeu-
denmukaisimpana kohdistimena pitamaan tilausten lukuméarad. Markkinointi- ja myynti -toiminnon
kustannusten kohdistamiseksi testattiin myds ajoneuvon kayttétunteja, mutta nopeasti huomattiin

kyseisen vaihtoehdon jakavan kustannukset tdysin epdoikeudenmukaisesti.

Tilausten vastaanotto ja kuljetusten suunnittelu -toimintoja hyddyntavat kaikki kuljetukset
karkeasti saman verran. Kyseisten toimintojen kustannukset perustuvat suurilta osin ajojarjestelijoi-
den ajankayttéén, mutta koska tilausten vastaanoton ja kuljetusten suunnittelun vaatima aika ei
merkittavasti vaihtele eri kuljetusten osalta (pois lukien erityishuomiota vaativat erikoiskuljetukset),
parhaiten toimintokustannukset voidaan kohdistaa yksinkertaisesti suhteuttamalla ne tilausten méa-
rdan. Vuoden 2013 tilausten madra selvitettiin yrityksen kuljetusten ja kaluston hallintajérjestelman
avulla. Tyovuorojen suunnittelun toimintokustannusten ajurina on kaytetty ajoneuvon kdyttétun-
teja, silla kaytanndssa pidemman ajan vaativa kuljetus vaatii myds pidemman ajan tydvuorojen

suunnittelulta.

Lastaus ja purku asiapaperinkasittelyineen seka kuorman varmistaminen ennen ajoon lah-

tdéa ovat toimintoja, joiden kustannukset perustuvat tybajan kustannuksiin. Taman vuoksi kyseisten
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toimintojen toimintoajurina on kaytetty kuljettajan tydtunteja. Kuljettaminen taysperavaunulla -
ja kuljettaminen puoliperdvaunulla -toiminnolle maariteltiin kaksi erityyppista toimintoajuria
kohdistamisen avuksi. Toinen toimintoajureista on gjokilometrit, jota voidaan kayttda laskennassa
silloin, kun kuljetusmatka on useita kymmenia kilometreja. Kokonaisajokilometrit ajalta 1.1.-
31.12.2013 on saatu yrityksen polttoaineseurannasta. Mikali kuljetusmatka on kuitenkin lyhyt tai ky-
seessa on esimerkiksi jakelukuljetus pienen alueen sisdlld, voidaan toimintoajurina vaihtoehtoisesti
kayttda kuljettajan tydtunteja. Toiminnoille valittiin vaihtoehtoiset toimintoajurit, silla lyhyen kulje-
tusmatkan kyseessd ollessa toimintokustannusten kohdistaminen ajokilometrien perusteella voisi ai-
heuttaa aivan lilan pienen kustannusrasitteen tydn kestoon ndhden ja pitkan kuljetusmatkan kysees-

sa ollessa taas ajotuntien kdyttaminen lilan pienen kustannusrasitteen.

Nosturityo-toimintoa on mahdollista hyddyntaa vain kahdella yrityksen ajoneuvolla kuljetusta suo-
rittaessa. Kyseistd toimintoa kdytetdan tavallisesti tietyn pienen maantieteellisen alueen sisalla. Ta-
ten ajokilometreja kertyy suhteellisen vahan ja luonnollisin ajuri kustannusten kohdistamisessa las-

kentakohteille on nosturin kdyttotunnit, jotka kdytdnndssa vastaavat ajoneuvon kdyttétunteja.

Kaluston huolto - ja kaluston korjaus -toimintojen kustannukset kohdistetaan laskentakohteille
ajokilometrien suhteessa, silla mitda enemman kilometrejé ajetaan, sitd enemman tarvitaan huoltoa
ja korjausta. Myos kiinteiston huollon toimintokustannukset paadyttiin kohdistamaan ajokilomet-
rien perusteella. Kyseisen kohdistusperiaatteen taustalla on ajatus siitd, etta korjaamosta aiheutuu
eniten kiinteiston huollon tarvetta, joten kiinteiston huollon kustannukset on oikeudenmukaisinta

kohdistaa samalla periaatteella kuin kaluston korjauksen toimintokustannukset.

Laskutus-toiminnon aiheuttamien kustannusten kohdistamisessa laskentakohteille ilmeni ongelmia
littyen kohdistamisen oikeudenmukaisuuteen. Tietyn palvelun laskutus-toiminnon kaytté riippuu to-
dellisuudessa siita, miten asiakkaan kanssa on sovittu laskutuksesta. Huomattiin, etta kustannusten
todellinen aiheuttamisperusteinen kohdistaminen veisi kohtuuttoman paljon aikaa ja vaivaa eika lop-
putulos olisi silti tdysin tarkka. Laskutuksen toimintokustannukset olivat kuitenkin kokonaisuuteen
nahden niin vahaiset, etta koelaskennan jalkeen huomattiin, ettei kustannusten jakautumisessa las-
kentakohteille ole juurikaan eroa — eikd ainakaan merkittdvaa eroa kokonaisuuden laskennan kan-
nalta. Taman vuoksi laskutus-toiminnon kustannukset paadyttiin kohdistamaan laskentakohteille &/-

lausten lukumaérén perusteella.

Palkanlaskenta- ja henkil6stohallinto-toimintojen kustannukset on kohdistettu laskentakohteille
kuljettajan tydtunteja toimintoajurina kdyttden. Muu taloushallinto -toiminnon kustannuksille ei
puolestaan léytynyt aiheuttamisperusteista toimintoajuria, silld toiminto kuluttaa useita hyvin eri-
tyyppisia resursseja, joten kyseisen toiminnon toimintokustannukset on jaettu tilausten lukumdadrén

perusteella.

Asiakaspalvelu-toiminnon kustannukset koostuvat toimitusjohtajan ja ajojarjestelijbiden palkka-
kustannusten lisaksi toimisto-resurssin kayton kustannuksista ja puhelimen ja Internetin kdytdn kus-

tannuksista. Toimintokohdistinta valitessa poissuljettiin ajankdytdn arvion hydédyntdminen, silla var-
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sinkin etukdteen kustannuksia laskiessa arvio on kdytdnndssa arvaus, koska asiakkaan vaatimaa
palveluntarvetta ei voida koskaan etukdteen arvioida luotettavasti. Lopulta asiakaspalvelun toiminto-
kustannusten kohdistamisen ajurina paadyttiin kdyttdamaan ajoneuvon kayttdtunteja perustellen va-
linnan silla, etta tavallisesti suuremmat ajoneuvon kayttotunnit kasvattavat myods asiakaspalvelun

maaraa palvelun keston pidentyessa.

5.6 Valmis laskentamalli

Kuten jo aiemmin tdssa luvussa todettiin, toimintolaskentamallin rakentamisessa kaytettiin apuna
Excel-taulukkolaskentaohjelmaa, johon tietoja ja laskentaa jaettiin seitsemalle eri valilehdelle. En-
simmaiselle Kustannukset -valilehdelle ryhmiteltiin yrityksen tilikauden 1.1.-31.12.2013 kustannuksia
mukaillen yrityksesta tunnistettuja resursseja. Yrityksen kustannusten selvittamisen jalkeen ne siir-
rettiin Resurssit -vdlilehdelle, jonka taulukossa on esitetty resurssit kokonaiskustannuksineen seka
resurssiajurit. Tastd esimerkkina toimii taman tyon taulukko 6, jossa on tosin jatetty euromaaraiset
kustannukset esittdmatta. Resurssit-vdlilehdeltd kustannuksia ldhdettiin jakamaan toiminnoille 7o/-
mintokustannukset -valilehdelld. Kohdistamisen apuna toimivat Henkildston ajankdytto - ja Kéyttoar-
viot -valilehdet. Kayttéarviot-valilehden laskelmista esimerkkeind ovat tdman opinndytetydn taulukot
7 ja 8. Henkildston ajankayttd koottiin taulukkoon toimintokohtaisesti prosenttiosuutena kunkin hen-
kilosto-resurssin ajankaytostd. 7oimintokustannukset -valilehdeltd toimintojen kokonaiskustannukset
siirrettiin 7oiminnot -valilehdelle, josta esimerkkina taman tydn taulukko 9 euromaaraisia kustannuk-
sia esittamatta. Toimintokustannusten ja -resurssien perusteella luotiin viimeinen valilehti Palvelun
kustannukset, jota voidaan kayttaa palvelun kokonaiskustannusten laskemisessa. Malli palvelun kus-

tannusten laskemisesta on esitetty liitteessa 2.

Laskentamalliin lisattiin toimintokustannusten liséksi mahdollisuus laskea tyhjana ajon kustannuksia.
Tyhjana ajon kustannusten selvittdmiseksi lasketaan tyhjandajokerroin, joka saadaan jakamalla ko-
konaiskilometrit kuormattuna ajon kilometreilld (kuvio 14). Tyhjana ajon kustannuksia voidaan sel-
vittaa silloin, kun osa matkasta joudutaan ajamaan ilman kuormaa. Mikali tiedetdan, etta tietyn kul-
jetuksen kohdalla joudutaan aina palaamaan tyhjéna takaisin, kaytetdan laskentamallissa kuljetuski-
lometreina edestakaisen matkan kilometreja. Kyseisessa tapauksessa tyhjandajokertoimen kayttédmi-

nen antaisi kohtuuttoman suuren tuloksen kustannuksiksi.

Kokonaisajosuorite
Tyhjandajokerroin =

Ajosuorite kuormattuna

KUVIO 14. Tyhjandajokerroin (Oksanen 2003, 63.)

Tyhjandajokertoimen liséksi laskentamalliin sisallytettiin voittolisan kayttdmahdollisuus. Mikali las-
kentamallia kaytetaan hinnoittelun perusteena, voittolisé on olennainen osa laskentaa. Voittolisa las-
ketaan yksinkertaisesti prosentuaalisena osuutena kokonaiskustannuksista sen jdlkeen, kun myds

tyhjana ajon kustannukset on laskettu.
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YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetytn tavoitteena oli toimintolaskennan kehitysprojekti maantiekuljetuspalveluja tarjoavalle
Hyvonen Yhtiét Oy:lle. Kohdeyritys ei ollut aiemmin hyddyntanyt toimintolaskentaa, vaan sen kus-
tannuslaskennan perustana on toiminut kustannuspaikkakohtainen, eli téssa tapauksessa ajoneuvo-
kohtainen, laskenta. Opinnaytety6 koostuu kehitystydlle perustan luovasta teoriaosuudesta, joka ka-
sittelee kustannuslaskentaa yleisesti, toimintolaskentaa ja maantiekuljetusten kustannuslaskentaa
seka tutkimusosasta, joka kasittelee kohdeyrityksen toimintolaskennan kehitysprojektia. Alla on esi-

tetty ensin yhteenveto opinndytetyosta ja sen jalkeen tarkempi pohdinta varsinaisesta kehitystyosta.

Yhteenveto

Taman kehitystyon taustalla olevaa teoriaa on esitetty opinnaytetydn alkuosassa. Luvut kaksi (2) ja
kolme (3) kasittelevat kustannuslaskentaa yleisesti ja luvun nelja (4) sisaltd keskittyy maantiekulje-
tusten kustannuslaskentaan. Luvussa kaksi (2) on esitetty perustiedot johdon laskentatoimesta ja
kustannuslaskennasta seké kasitelty tarkemmin perinteistéd kustannuslaskentaa. Perinteinen kustan-
nuslaskenta kasittda kustannuslajilaskennan, kustannuspaikkalaskennan seka suoritekohtaisen las-
kennan. Vaikka perinteisen kustannuslaskennan periaatteiden voidaan sanoa olevan osin ehka hie-
man vanhentuneita nykypaivan yritysmaailmassa, on niiden kayttd edelleen 2000-luvulla yleista.
Myds tamén kehitystyon lahtotilanteessa kohdeyrityksessé luotettiin perinteiseen kustannuslasken-
taan kustannuspaikkalaskennan muodossa. Luvussa kolme (3) on puolestaan syvennytty tarkemmin
toimintaymparistdn muutosten seurauksena 80-luvun puolivalin jalkeen syntyneeseen toimintolas-
kentaan. Luvussa on esitelty toimintolaskennan kehittymisen liséksi sen monivaiheista laskenta- ja
kohdistusprosessia ja laskennan periaatteita. Toimintolaskennan etu perinteiseen kustannuslasken-
taan verrattuna on tarkemman kustannusten kohdistamisen liséksi sen runsaat hyédyntémismahdol-
lisuudet. Toimintolaskentaa voidaan hyddyntda tuotekustannuslaskennan lisaksi myds muun muassa
asiakaskannattavuuslaskennassa, budjetoinnissa ja toiminnan ohjaamisessa — toisin kuin perinteista

kustannuslaskentaa.

Luku nelj@ (4) keskittyy maantiekuljetusten kustannuslaskentaan ja liittyy siten olennaisesti koh-
deyritykseen, sen kustannuksiin ja kustannuslaskentaan. Kuljetuskustannukset ovat kasvaneet jat-
kuvasti ja eritoten Suomessa kuljetuskustannusten osuus on suuri pitkien valimatkojen, osakuormien
jakelun ja korkeiden polttoaine-, tydvoima- ja padaomakustannusten vuoksi. Taman vuoksi kuljetus-
yrityksen on menestydkseen tarkeaa tuntea kustannusrakenteensa ja harjoittaa jatkuvaa kustannus-
laskentaa. Luvussa nelja (4) on esitetty my0s kuljetusten kustannuslaskennassa usein esiintyvia on-
gelmia kustannusten kohdistamiseen liittyen. Kuljetusten toimintolaskenta on edelleen yllattavan
harvinaista alan yrityksissa, ja etenkdan suomalaisia malleja toimintolaskennan soveltamisesta kulje-
tuksiin ei ole juurikaan julkaistu. Omalta osaltaan tama sovellusten vahaisyys aiheutti haasteita kehi-
tystyota tehdessa, silla ongelmatilanteissa ei apuna ollut vaihtoehtoista mallia tilanteen ratkaisemi-

seksi.
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Opinnaytety6n luvussa viisi (5) on esitelty kohdeyritys ja kasitelty kehitystydn etenemista vaihe vai-
heelta. Kehitystyon lopputuloksena syntyi toimintolaskentamalli, jota voidaan erikoiskuljetuksia lu-
kuun ottamatta soveltaa koko yrityksen kuljetusten kustannuslaskentaan. Valmista mallia ja kehitys-

tyota on analysoitu tarkemmin seuraavassa alaluvussa 6.2.

6.2 Pohdinta kehitystyosta

Lahtétilanteessa Hyvonen Yhtiot Oy:ssa kustannuslaskennan perusteena ovat olleet kustannuspai-
kat. Hinnoittelun tukena on toiminut SKAL ry:n julkaisema ajoneuvokohtainen kustannuslaskenta-
malli (2009) ja muuta kustannuslaskentaa on suoritettu muutaman kerran vuodessa. Yrityksen yleis-
kustannukset on kohdistettu hinnoitellessa suurpiirteisiné summina jakaen ne tasan kustannuspai-
koille eli ajoneuvoille. Muussa kustannuslaskennassa yleiskustannuksia ei juuri ole seurattu. Yrityk-
sen omat taloushallinnon jarjestelmat ja kustannusten kirjaaminen kustannuspaikoittain luovat hy-
van perustan tarkemmalle ja saannéllisemmalle kustannuslaskennalle. Ainoa puute kustannusten
seuraamisessa on varastonhallintajarjestelman puuttuminen korjaamolta, silla sen vuoksi korjaus-
kustannuksia ei voida seurata taysin tarkasti. Puute on korjautumassa, silld uusi varastonhallintajar-
jestelma on kehitteilld. Yrityksen kdyttamat palkanlaskenta-, ostoreskontra- ja laskutus-sovellukset
mahdollistavat monipuolisen ja yksinkertaisen raportoinnin, joten kustannusten selvittéminen on

suhteellisen helppoa ja nopeaa.

Kehitystyon tavoitteena oli luoda mahdollisimman paljon toimintolaskentaan pohjautuva laskenta-
malli, saada kustannukset nayttdytymaan uudella tavoin erilaisen ryhmittelyn ansiosta ja selvittaa
kuinka hyvin yrityksen palvelukohtaiset kustannukset voidaan toimintolaskennan avulla selvittaa, eli
sopiiko kyseinen laskentatapa lainkaan kohdeyritykselle. Laskennan tuloksena saatiin selville, etta
kuljettamisen toiminnot aiheuttavat jopa 2/3 yrityksen kokonaiskustannuksista. Tama ei sinallaan ol-
lut yllattavaa, silla kohdistuuhan kuljettamisen toiminnoille yrityksen suurimpia kuluerid; polttoaineita
ja palkkoja seka kaluston kustannuksia. Toiseksi eniten kustannuksia aiheutti kaluston korjaus -
toiminto ja sen jdlkeen lastaaminen/asiapaperit- ja purku/asiapaperit-toiminnot. Kaluston korjaus -
toiminnon jélkeen eniten kustantavat tukitoiminnot ovat muu taloushallinto ja kuljetusten suunnitte-
lu. Ylldttavinta toimintojen kustannuksissa oli muu taloushallinto -toiminnon kustannusten suuruus
muihin toimintoihin verrattuna, mutta tosiasiassa kyseinen toiminto sisadltdaa useita eri ty6tehtavia ja
siten toiminnolle kohdistuu merkittédva osuus toimitusjohtajan ja etenkin muun toimistohenkildstdn

palkkakustannuksista.

Kehitystydn suurimmaksi ongelmaksi nousi toimintoajureiden maarittdminen. Kaikille toiminnoille ei
I6ytynyt kustannukset tdysin oikeudenmukaisesti jakavaa ajuria, mutta ndissa tapauksissa ajurina
kdytettiin realistisimman lopputuloksen antavaa ratkaisua. Kyseisenlaisia toimintoja olivat markki-
nointi ja myynti -toiminto seka laskutus-toiminto. Tarkan tuloksen antavien resurssien puuttuessa

laskennan tuloksiin on suhtauduttava tietylla varauksella.

Kehitystyén lopputuloksena syntynytté palvelukustannuslaskennan mallia testattiin kohdeyrityksen

toimitusjohtajan kanssa (2014-04-22). Laskentamallin avulla vertailtiin tamanhetkisia sopimushintoja
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uuden laskentamallin antamiin tuloksiin ja pohdittiin samalla laskentatulosten oikeellisuutta. Testaus-
laskennan perusteella todettiin, ettd koko yritykseen sovellettava malli aiheuttaa osittain vaaristymia
kustannuksissa etenkin korjauskustannusten osalta. Tama johtuu siitd, ettd korjaustoiminnon kayt-
taminen on tdysin ajoneuvokohtaista. Koska yritykselld ei kuitenkaan talla hetkelld ole mahdollisuut-
ta selvittda ajoneuvokohtaisia korjauskustannuksia, taytyi tyytya kohdistamaan kyseisen toiminnon

kustannukset kayttamalld ajurina ajokilometreja.

Uusi laskentamalli todettiin tervetulleeksi uudistukseksi yrityksen kustannuslaskentaan. Sen perus-
teella onnistuttiin esittdmaan kustannukset taysin uudenlaisesta nakdkulmasta ja selvittdmaan eri
toimintojen aiheuttamat kustannukset ja resurssien kulutus. Uudessa kustannuslaskentamallissa
etenkin yleiskustannukset kohdistuvat oikeudenmukaisemmin kuin aiemmin kaytossa olleessa mallis-
sa. Koska malli paadyttiin rakentamaan erikoiskuljetuksia lukuun ottamatta yrityksen kaikkiin kulje-
tuksiin sovellettavaksi, ei ole mahdollista, ettd kustannukset jakautuisivat tdysin oikeudenmukaisesti.
Tama johtuu siitd, etta kuljetuspalvelun kustannuksia laskiessa ajoneuvon yksiléllisilla ominaisuuksil-
la, kuten polttoaineenkulutuksella, ajoneuvon idlla ja sen kdyttémaaralld ja -kohteilla on suuri merki-
tys niiden vaikuttaessa polttoainekustannusten lisaksi myos kaluston kustannuksiin seka korjaus- ja

huoltokustannuksiin.

Parhaiten toimintolaskentamalli soveltuu Hyvonen Yhtiét Oy:ssa kaytettdvaksi aiemminkin sovelletun
kustannuspaikkalaskennan ohella. Toimintolaskentamallia ei kannata jattda hyddyntamatta, vaan si-
ta kannattaa soveltaa etenkin muiden kuin suoraan kuljetukseen liittyvien kustannusten kohdistami-
sessa. Koska kustannuspaikkalaskennan heikkous on yleiskustannusten kohdistaminen ja toiminto-
laskennan heikkous on kuljetuskaluston ominaisuuksista riippuvien kustannusten kohdistaminen, pa-
ras ratkaisu kohdeyrityksen kustannuslaskentaan olisi nditd kahta kustannuslaskentaa yhdisteleva

malli. Siten molemmista laskentatavoista saataisiin kayttdon niiden vahvuudet.
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LIITE 1: AJONEUVON KUSTANNUSLASKELMA

Skal ry. 2009
SKAL Jasenyritys KUSTANNUSLASKELMA
Kuljetusliike N.N 29.1.2009
Kuljetuslaji: Jakeluliikenne Uushankintahinnat
Ajoneuvo: 2-akselinen kuorma-auto Auton alusta
Perédvaunu: Kuormatila tai vastaava
Lisalaitteet: Takalaitanostin Perévaunu

Lisalaitteet ja varusteet
Kokonaismassa 18 tonnia Auton renkaat 6|a-hinta
Kantawus 9 tonnia Pv.n renkaat 0
Hydtykuorma 6 tonnia Hinta renkaitta

Ajosuorite (kuljetustehtavien vaatimat ajokilometrit vuodessa)
Muu ajo (huolto-, kotimatka- ym. ajot)

Ajokilometrit yhteens& wodessa

Auton kayttdmatka koko pitoaikana

Auton alustan pitoaika wosina

Auton kuormatilan pitoaika vuosina

Peravaunun pitoaika wosina

Lisalaitteiden ja varusteiden pitoaika wosin

Polttoaineen kulutus keskimaarin

Lisadaineen (AdBlue) kulutus keskimé&éarin

Renkaiden kestomatka (uusien ja pinnotettujen keskiarvo)

Ajoneuwvon kayttotunnit kuljetustehtavissa

Kuljettajien palkkatunnit %:n apuaikalisalla

Kuljettajien keskipalkka 13,12| €/h (siséltaen ilta-, y6-, ym. lisat)
Vélilliset palkkakustannukset 70| % (mm. sosiaalikulut ja lomarahat)
Paivarahat ja majoituskulut 2800]| €/wuosi

Tyokustannukset yhteensa
Tyokustannukset kayttdtuntia kohti

Polttoainekustannukset, hinta 0,830] €/litra
Lisadainekustannukset (AdBlue) 0,800] €/litra
Korjaus- ja huoltokustannukset 6500( €/wosi (pitoaikana keskim.
ﬁ kpl

Rengaskulut, pinnoitekustannus 275| €/kpl, pinnoituskerrat

Muuttuvat kustannukset yhteensa

Poistot

Arvonaleneminen alusta 23| % wuosittain
Arvonaleneminen kuormatila 21| % wuosittain
Arvonaleneminen perévaunu 0] % wiosittain
Arvonaleneminen lisalaitteet 19| % wiosittain
Arvonaleneminen yhteensa

Padoman korko (kuluineen) 6| %
Kayttopddoman korkokulut 10| % edellisesta

Vakuutusmaksut (liikenne-, auto-, kuljetus- ym. vakuutusmaksut)
Liikenndimismaksut (ajoneuvoverot ja katsastusmaksut)
Hallintokustannukset (kirjanpito, atk, puhelinkulut, jAsenmaksut ym.)
Yllapitokustannukset (séilytys, puhtaanapito ja pienvarustekulut)

Kiinteat kustannukset yhteensa

Kustannukset yhteenséa ennen yrittjariskin lisaysta

Yrittajariski % kokonaiskustannuksista

Kokonaiskustannukset vuodessa yhteensa
Tuntikustannukset kayttdtuntia kohti keskimaarin
Kilometrikustannukset ajosuoritetta kohti keskimaarin

Yhdistetty kustannus (esimerkki): tydokustannukset + kiinteat kustannukset
muuttuvat kustannukset + toimintaylijaaméa

HUOM! Kustannukset eivat sisalla arvonlisaveroa

N:o Esim. 1

alv=0 %

€ 75000

€ 25000

€ 0

€ 8300

550 € -3300

0 € 0

€ 105000

km/a 60000
km/a 3000
km/a 63000
km 315000
a 5,0
a 10,0
a 0,0
a 10,0
1/100 km 30
1/100 km 2
km 100000
h/a 2500
h/a 2750
€/a 36080
€/a 25256
€/a 2800
€/a 64136
€/h 25,65
€/km 0,249
€/km 0,016
€/km 0,103
€/km 0,025
€/km 0,393
€/a 24759
€/a 10458
€/a 2263
€/a 0
€/a 729
€/a 13450
€/a 3605
€/a 361
€/a 5500
€/a 1300
€/a 3700
€/a 1700
€/a 29616
€/kk 2468
€/a 118511
€/a 13168
€/km 0,219
€/a 131679
€/h 52,67
€/km 2,195
€/h 37,50
€/km +0,632
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PALVELUN KUSTANNUKSET

LIITE 2

Taulukon luvut ovat viitteellisia eivatka liity kohdeyritykseen.

9/0T9T VYSN3ILHA
8€'S0T % L 'YSIMOLLIOA
8€50ST LISHNNNNYLSNN YSNIILHA
000 , wy 0 }139wo | jofe eunpewJony
00T = ul04J9) wy 0 ITPWO ({OTES BUooy :SANNVLSNY NOIfVYNYIHAL
8€50ST 0¥'720866.1 V1SIONNIWIOL YSNIILHA
Ge'e % 000 S'6 S68S¥C y onAey uoanauofe 00'2€£98 npAjedsexe|sy
0Tl % 000 S'6 S68S1C y oAy uefenaf|ny 0£'S858¢ 03U |[|BYQISQ|USH
8C'0T % €000 1 ST9CE [dx wPsyne|n 0T'89€5€€E ojul||eysnojer nniy
0€C % 000 S'6 S68SYT y oAy uelenaf|ny 0TZ6¥6S ejudsejuey|ed
8¢V % €000 1 ST9CE [d PsHne|n 0S'GS96€T snnyseq
LT'E % 8000 006 0S8/TSTT wy exiewole SS'67907 0}|oNy UQISIdIUILY
8¢€‘e % 000 S'6 S68SYT y onAey uoanauofe 089St/8 1nsad
L6'8CT % 800°0 006 0S8/TSTT wy exyewofe 0C'L06TS9T snefioy uoisni|ey
v0LT % 0100 00TT 0S8/CSTT wy exjewole G8'/59€9T ojjony uoisn|ey
000 % 000°0 STSTC Yy onAey unsou 00°'90€vEY oA11IN1SON
L've % €000 1 ST'7889¢ Yy oAy uefenaf|ny 08CSLTT6 }uadedelse/nyind
000 % 000°0 0£'8799¢ y oAy uelenaf|ny
S0'Z60L¥TT g|:adijond usutwena(iny
8'Leet % SS0°0 00TT S/T961C /W exjewole
000 % 0000 0172066 y oAy uefenaf|ny ) .
000 % 000°0 G/9TEE6 /W / expewole SEE9LE6I6 RlFAdsAe uautwenaliny
8T9 % €000 SZ'0 G8'9/€L y oAy uefenaf|ny GS'0S€T8T USU W3S IWIBA UBWIONY
T9°LS % ¥00°0 ST’ §8'G6559S y oAy uelenal|ny SY'TCOo8YYT yuadede|se/sneise]
ST'T % 7000 5’6 S68SYC Yy onAey uoanauofe 00'7086¢ nERIuunns usfoJonagAl
00L % €000 1 ST9CE [dX wPSnen GE'€TERTT n[@Rriuunns uaisniaf|ny
STC % €000 T ST9C¢€ |d losyne|n 0£/9900£ oll0ueelSeA udlsne|ll
88V % €000 1 ST9TE [dX wPsne|n G/'6£06ST RUAAW el uIouBpIeN
19synuueisny % eleewlunfy eleewlunfe 1unfeojuiwio] 1asynuuel ojulwlo]
-S1euoy o)) -SnyS1euoy o))
00TT  :333wo|nyf|ny

S‘6
ninQ-eeluep-n|iNQ
sn3afny muswsa |3

NT1IATVASNLINA

uuny f|ny
-misy

:1iddAAysnia(|ny

19s)ynuuelsny unAjedsniaf|ny

FTILHOAVLNDISVT NINIAVLISIAHON NILSNANNVLSNY NILSIFLSNYIJOLNINIOL




