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TIIVISTELMÄ 
 
Painoalalla toimivassa yrityksessä havaittiin ongelma sukupolven vaihdoksen yhteydessä. 
Ongelma koski yrityksen kustannuslaskentaa. Johdon mielestä vanha kustannuslaskenta ei 
tarjonnut tarpeeksi tietoa yrityksen ohjauksen tueksi eikä laskentatarkkuus ollut riittävä. Li-
säksi kustannuslaskennasta puuttui johdonmukaisuus. Tuote-erien kustannuksia ja hinnoitte-
lun onnistumista ei seurattu järjestelmällisesti. 
 
Ongelmaa lähdettiin ratkaisemaan toimintolaskentaprojektin avulla. Toimintolaskenta koh-
dentaa kustannukset laskentakohteille tarkemmin kuin muut menetelmät ja sen avulla saadaan 
tärkeää tietoa päätösten tueksi. Toimintolaskenta todettiin soveltuvan kyseiseen yritykseen 
suurten välillisten kustannusten sekä hyvin erilaisten tuotteiden takia.  
 
Ongelmanratkaisun perustana käytettiin Robin Cooperin ja Robert Kaplanin kehittämää teori-
aa toimintolaskennasta. Yrityskohtaiset tiedot hankittiin tutkimalla yrityksen toimintaa ja työ-
ympäristöä sekä haastattelemalla ydinhenkilöitä. 
 
Yritykselle rakennettiin toimintolaskentamalli Oros-toimintolaskentaohjelmaa apuna käyttä-
en. Mallia testattiin laskemalla viiden esimerkkituotteen kustannukset. Saatuja tuloksia verrat-
tiin yrityksen omalla kustannuslaskennalla saatuihin kustannuksiin sekä hinnoitteluun. Vertai-
lua tehtäessä havaittiin kustannuksissa huomattavia eroja. Kaikki kannattavina pidetyt tuotteet 
eivät tuottaneetkaan voittoa toivotulla tavalla. Myös toimintoanalyysin avulla saatiin mielen-
kiintoisia ja käyttökelpoisia tuloksia. 
 
Projektin päätyttyä ei yrityksellä ollut resursseja siirtyä toimintolaskentaan, vaikka tutkimus-
tulokset puolsivatkin laskentajärjestelmän vaihtoa. Vanhaa laskentajärjestelmää voitiin kui-
tenkin parantaa projektissa selvitettyjen asioiden ansiosta. Esimerkiksi toimintoketjuja saatiin 
parannettua ja henkilöstömenot voidaan nykyisin kohdentaa tarkemmin. Rakennettu toiminto-
laskentamalli ja selvitystyö toimivat hyvänä perustana tulevaisuuden kehittämistyölle sekä 
mahdollisesti myöhemmin tapahtuvalle siirtymiselle toimintolaskentaan. 
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Sanasto 
 
 
Folderi    Taitelehtinen. Paperiarkki, joka on taitettu kahtia. Käytetään usein  
    infolehtisenä. 
 
Kustannusajuri  Toimintolaskennassa kustannukset kohdistetaan kustannusajurien  
    kautta. Kustannusajureita on kahta eri tyyppiä: resurssi- ja toimin- 
    toajureita. 

 
Offsetpaino    Lakkapainomenetelmä, jossa painolevy jättää painojäljen ku- 
    misylinterille, josta se siirtyy edelleen paperille. 
 
Pilottiprojekti   Toimintolaskennan soveltuvuuden ja hyödyllisyyden testaus. 
 
Resurssi   Resurssi on tuotannontekijä, joka mahdollistaa liiketoiminnan. Re- 
    sursseja ovat muun muassa henkilöstö, koneet ja toimitilat. 
 
Resurssiajuri   Tekijä, jonka avulla kustannukset kohdistetaan resursseilta toimin- 
    noille. Usein käytetty resurssiajuri on prosentti. 
 
Resurssiallas   Kaikkia resursseja ei välttämättä ole järkevää käsitellä erikseen,  
    vaan on käytännöllisempää niputtaa niitä yhteen resurssialtaaseen.  
    Esimerkiksi toimitilojen resurssialtaaseen voivat kuulua muun mu- 
    assa vuokra, sähkö ja lämpö. 
 
Stiftaus   Nidontatapa, jossa sisäkkäiset arkit liitetään toisiinsa metallisin ha- 
    kasin (niitein). 
 
Taittaminen   Painoarkin taittaminen koneen avulla haluttuun muotoon, esim.  
    kahtia. 
 
Toimintoajuri   Tekijä, jonka avulla kustannukset kohdistetaan toiminnoilta lasken-
    takohteille. Jos toimintona on laaduntarkkailu, voi toimintoajurina  
    olla tarkastuskerrat. 
 
Toimintoallas   Jokaista yksittäistä toimintoa ei ole järkevää käsitellä erikseen,  
    vaan samankaltaisia toimintoja voidaan yhdistellä toimintoaltaiksi.  
 
Toimintoanalyysi  Yrityksessä tehtävien toimintojen kartoittaminen ja niiden lajitte- 
    leminen järkeviksi laskentakohteiksi. 
 
Toimintojohtaminen  Johtamismenetelmä, joka tähtää jatkuvaan toimintojen parantami- 
    seen toimintolaskennan tarjoamien tietojen avulla. 
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Johdanto 
 

Millään laskentatavalla ei päästä täysin absoluuttiseen totuuteen kustannus-
ten kohdistamisessa. Toimintolaskenta on kuitenkin menetelmä, jolla on 
mahdollista päästä lähemmäksi totuutta kuin muilla menetelmillä.  
 
Toimintolaskenta kohdistaa kustannukset tuotteille tarkemmin kuin perintei-
nen kustannuslaskenta. Perinteisellä kustannuslaskennalla tarkoitetaan tässä 
laskentaa, jossa kustannuksia tarkastellaan kustannuslajeittain. Välilliset kus-
tannukset jaetaan kustannuspaikoille ja vyörytetään edelleen tuotteille tuo-
tantomääriin perustuvilla tekijöillä.  
 
Perinteinen kustannuslaskenta ei aina ole menestyksekkäästi sovellettavissa 
nykyaikaisessa ympäristössä toimivaan yritykseen. Näin on etenkin silloin, 
kun yritys valmistaa useita erilaisia tuotesarjoja. Laskentajärjestelmä ei tuota 
riittävästi tietoa päätöksenteon tueksi. Toimintolaskenta on kehitetty vastaa-
maan monimutkaistuneen liiketoiminnan aiheuttamiin kustannusten kohdis-
tamisongelmiin. Kustannusten kohdistaminen oikein on kannattavuuden seu-
raamisen sekä hinnoittelun kannalta erittäin tärkeää. 
 
Tutkintotyön tarkoituksena on rakentaa toimintolaskentamalli ja testata sitä 
painoalalla toimivassa yrityksessä. Yritystä kutsutaan kohdeyritykseksi. 
Kohdeyrityksessä käytössä oleva kustannuslaskenta koetaan vanhanaikaisek-
si ja halutaan ottaa selvää mitä mahdollisuuksia toimintolaskenta pystyy tar-
joamaan.  
 
Käytössä oleva kustannuslaskenta tarjoaa hyvät pohja- ja vertailutiedot toi-
mintolaskennalle. Tutkintotyön toisena tavoitteena onkin kustannuslasken-
nan paikkansapitävyyden testaaminen ja hinnoittelun tarkistaminen toiminto-
laskennan avulla. 
 
Parhaimman hyödyn toimintolaskennasta saa soveltamalla sitä toimintojoh-
tamiseen. Toimintojohtamisella pyritään toiminnan jatkuvaan parantamiseen 
toimintolaskennan tarjoamien tietojen avulla. Tutkintotyön tarkoituksena ei 
kuitenkaan ole syvemmin perehtyä toimintojohtamiseen. 
  
Toimintolaskentamalli rakennetaan Oros-toimintolaskentaohjelmaan, jonka 
avulla lasketaan esimerkkituotteiden kustannukset. Tuloksia verrataan yri-
tyksen omaan laskentaan sekä hinnoitteluun. Tämän pohjalta voidaan analy-
soida yrityksen onnistumista kustannuslaskennassa ja hinnoittelussa. Koh-
deyritystä koskevat luvut ovat muunnettu suhdeluvulla yrityssalaisuuden säi-
lyttämiseksi. 
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1 Toimintolaskennan kehittyminen 
 

Toimintoperusteista laskentaa alettiin kehittää 1980-luvulla USA:ssa. Syynä 
olivat perinteisen kustannuslaskennan ongelmat, kuten yleiskustannusten 
kohdistaminen. Vuonna 1987 Thomas Johnson ja Robert Kaplan julkaisivat 
teoksensa Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting. 
Kirjassa arvosteltiin muun muassa sisäisen laskentatoimen liian hidasta ja 
hajanaista informaation tuotantoa sekä liiallista tukeutumista kirjanpitoon. 
Toimintolaskennan keksijöinä pidetään Harvard Business Schoolin professo-
reita Robin Cooperia ja Robert Kaplania. (Alhola 2000: 14, 21.)  
 
Toimintolaskennan alkuperäinen tavoite monissa yrityksissä 1980-luvulla oli 
tuotekustannustiedon tuottaminen. Laskentamenetelmän yleistyessä toimin-
tolaskentaa alettiin soveltaa myös muihin kohteisiin. Kannattavuuslaskennan 
kohteiksi tulivat asiakkaat, markkina-alueet ja jakelukanavat. Nykyään toi-
mintolaskennan tarjoamat mahdollisuudet tunnistetaan laajasti ja laskennan 
tietoja käytetään apuna muun muassa toimintojohtamisessa sekä vaihtoeh-
toisten tuotemallien kustannussimuloinnissa. (Turney 1994: 80.)  
 
Toimintolaskennan ideaa ei kuitenkaan pidetä täysin uutena keksintönä. Yh-
dysvalloissa esitettiin jo 1900-luvun alussa toimintolaskentaan viittaavia aja-
tuksia autoteollisuuden parissa. (Alhola 2000: 15.) Muut tutkijat ovat myös 
kritisoineet Kaplanin ja Cooperin saamaa kunniaa toimintolaskennan luomi-
sesta. Heidän mukaansa samantyyppinen, toimintojen kustannuksiin perus-
tuva ajattelu oli jo olemassa monissa yrityksissä. Heidän mukaansa maineik-
kaat tutkijat vain kirjoittivat käytännössä jo toimivan toimintolaskennan ide-
an teoriaksi. (Väisänen 2001: 10.) 
 
Jyrkkiö ja Riistama (2004: 187) pitävät toimintolaskennan kehittymisen kes-
keisenä edellytyksenä tietojenkäsittelyn kehitystä sekä atk-pohjaisia infor-
maatiojärjestelmiä. Ilman nopeita tietokoneita ja varta vasten suunniteltuja 
ohjelmia toimintolaskentaan tarvittavien tietojen käsittely on mahdotonta 
suorittaa kustannustehokkaasti kohtuullisessa ajassa. 
 

1.1 Liiketoimintaympäristön muutokset 
 

Parin viimeisen vuosikymmenen aikana liiketoimintaympäristössä on tapah-
tunut paljon muutoksia. Organisaatioiden kehitystrendi on ollut funktionaali-
sista organisaatioista matriisi- ja projektiorganisaatioiden suuntaan. Valmis-
tustavat ovat monimutkaistuneet ja koneellistuneet. Tuotevariaatioiden mää-
rä on lisääntynyt. Taulukossa 1 on yleisesti vertailtu keskenään 1960-luvun 
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ja 2000-luvun liiketoimintaympäristöjä. Nämä muutokset ovat tapahtuneet 
myös painoalalla. (Alhola 2000: 18-19.) 
 
Taulukko 1 Liiketoimintaympäristön muutokset (Alhola 2000: 19) 
    
  1960-luku 2000-luku 
    
 Toiminnanohjaus Tuotannon ohjaamaa Markkinoiden ohjaamaa 
 Valmistus Yksinkertaista Monimutkaista 
 Kustannukset Alhaiset yleiskust. Korkeat yleiskust. 
  Alhaiset materiaalikust. Korkeat materiaalikust. 
 Hinnoittelu Katetuotto Markkinahinta 
  Omakustannus Tavoitehinta 
 Elinkaari Pitkä Lyhyt 
 Kilpailu Tunnettu Tuntematon 
  Kotimainen Globaalinen 
  Monopolistinen Oligopolistinen 
 Asiakkaat Uskollisia Vaativia 
  Yksikkökustannustietoisia Hinta-laatusuhdetietoisia
    

 
Muutokset ovat aiheuttaneet sen, että kustannuslaskennalta vaaditaan enem-
män tietoa. Monimutkaiset valmistustavat vaativat kustannusten tarkempaa 
kohdistusta. Laskentakohteina ei enää ole pelkästään tuotteet vaan myös asi-
akkaat, jakelutiet ja projektit. Hinnoittelun ja toimintojen tehostamisen poh-
jaksi tarvitaan tarkempaa tietoa eri työvaiheiden kustannuksista. 
 
Uudet olosuhteet saattavat luoda tilanteen, jolloin perinteinen kustannuslas-
kenta ei enää pysty vastaamaan laskentajärjestelmälle asetettuihin vaatimuk-
siin. Tähän tarpeeseen on kehitetty tehokkaammat, mutta myös monimutkai-
semmat kustannuslaskentajärjestelmät – kuten toimintolaskenta. 
 
Myös organisaatiot ovat kokeneet muutoksen. Organisaatiot ovat kehittyneet 
hierarkkisista organisaatioista matalampiin organisaatioihin ja projektiorga-
nisaatioihin. Muutokset ovat vaikuttaneet yritysten ohjaamiseen ja siten 
myös tiedon tarpeeseen. Kustannuslaskentajärjestelmä on mitä suurimmassa 
määrin informaatiojärjestelmä, jonka tehtävänä on tuottaa tietoa päätöksen-
teon tueksi. Perinteistä kustannuslaskentaa on moitittu siitä, että sen tuottama 
tieto ei ole tarpeeksi tarkkaa. (Alhola 2000: 17.)  
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1.2 Toimintolaskennan soveltuminen painoalalle 
 
Perinteinen kustannuslaskenta on alun perin kehitetty vakaiden markkinoi-
den ja yksinkertaisten tuotantovaiheiden aikakaudelle. Tällöin useimmat yri-
tykset valmistivat harvoja tuotteita. Välittömät työvoimakustannukset ja raa-
ka-ainekustannukset hallitsivat kustannusrakennetta ja yleiskustannukset oli-
vat suhteellisen pieniä. Niiden kohdistaminen ei aiheuttanut laskentaan suu-
ria vääristymiä. Painoalaa ei enää voida luonnehtia tällaiseksi toimialaksi. 
(Broadbent & Cullen 1997: 209.) 
 
Tuotantotekniikka painoalalla on kehittynyt ja monimutkaistunut suuresti. 
Tuotteet ovat hyvin heterogeenisia ja yritysten kustannusrakenne on muuttu-
nut. Tuotannossa käytetään muun muassa enemmän laitteita ja tietotekniik-
kaa, mikä on kasvattanut merkittävästi yleiskustannuksia. Esimerkiksi koh-
deyrityksessä vain tuotteiden pakkaaminen tehdään käsin. Muissa työvai-
heissa käytetään apuna konetta. Muutokset ovat luoneet tilanteen, jossa pe-
rinteiseen kustannuslaskentaan liittyy hyvin paljon vääristystekijöitä. Kus-
tannusrakenteen muutosta on kuvattu kärjistetysti Kuviossa 1. 
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1960-luku 2000-luku 

 
 Kuvio 1 Kustannusrakenteen muutos

 
Perinteisen kustannuslaskennan ongelmat koskevat juuri yleiskustannusten 
kohdistamista. Yleiskustannusten osuuden kasvettua perinteisen kustannus-
laskennan tarkkuus heikkenee (Broadbent & Cullen 1997: 209). Nämä seikat 
perustelevat vahvasti toimintolaskennan käyttämistä painoalalla, vaikka se 
laskentajärjestelmänä onkin melko raskas. 
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2 Toimintolaskennan periaatteet 
 

Kaplan ja Cooper (1998: 79) kuvaavat toimintolaskentaa yrityksen taloudel-
liseksi kartaksi. Kartta kuvaa heidän mielestään paremmin toimintolasken-
nan tarkoitusta kuin laskentajärjestelmä. Suunnistaa voi ilman karttaakin 
alueen ollessa tuttu, mutta heti kun ympäristö muuttuu, tulee kartasta kor-
vaamaton apuväline.    
 
Perinteinen kustannuslaskenta vastaa kysymykseen siitä, kuinka kustannuk-
set saadaan kohdistettua osastoille kustannusseurantaa ja raportointia varten. 
Toimintolaskennan avulla saadaan vastauksia hyvin erityyppisiin kysymyk-
siin. Mitä toimintoja yrityksen resursseilla toteutetaan? Mitkä näistä toimin-
noista ovat tarpeellisia ja mitkä tarpeettomia? Mitä toiminnot maksavat ja 
kuinka paljon tuotteet ja asiakkaat kuluttavat niitä? (Kaplan & Cooper 1998: 
79.) 

 

2.1 Toiminnot ajattelun perustana 
 
Toimintolaskennan keskeisenä tekijänä ovat yrityksen toiminnot. Toiminnot 
ovat niitä prosesseja, joiden kautta työntekijät ja muut resurssit saavat aikaan 
suoritteita. Toimintoja mittaamalla saadaan tietoa, jolla voidaan ohjata koko 
yritystä. Perinteisesti yrityksissä on keskitytty eri osastojen sisäiseen ohjauk-
seen. Toiminnot ja toimintoketjut kulkevat kuitenkin läpi koko yrityksen ei-
vätkä kosketa vain yksittäisiä osastoja. Tämän takia toimintojen mittaamisen 
ja ohjauksen tulisi keskittyä koko yritykseen eikä vain yksittäisiin osastoihin. 
(Atkinson, Banker, Kaplan & Young 1997:26-27.) 
 
Yrityksen kustannukset aiheutuvat loppujen lopuksi toiminnoista; siitä, että 
tehdään asioita. Tuotteiden aikaansaaminen edellyttää erilaisia toimintoja, 
joten voidaankin sanoa, että tuotteet kuluttavat toimintoja. Toiminnot taas 
kuluttavat yrityksen resursseja ja tästä johtuvat kustannukset. Toiminnot yri-
tyksen sisällä liittyvät toisiinsa muodostaen toimintoketjuja. Esimerkiksi asi-
akkaan tilaus voisi johtaa seuraavaan toimintoketjuun: tilauksen käsittely – 
tuotantotilaus – tuotesuunnittelu – tuotannon aikataulutus – jne. (Alhola 
2000: 27-28.)  
 
Resursseilla on kustannuksia ja koska toiminnot kuluttavat resursseja, voi-
daan resurssikustannukset kohdistaa toiminnoille. Ja koska tuotteet kulutta-
vat toimintoja, voidaan toimintokustannukset kohdistaa edelleen tuotteille. 
Näin saadaan selville sekä toiminto- että tuotekustannukset. Kuviossa 2 on 
esitetty yksinkertaistetusti toimintolaskennan teoria kustannusten kohdista-
misesta. (Alhola 2000: 30.) 
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Kuvio 2  Kustannusten kohdistaminen toimintolaskennassa (Alhola  
   2000: 44) 
 
Toimintokustannukset tuottavat tärkeää tietoa yritykselle, sillä parhaiten kus-
tannuksiin voi vaikuttaa vaikuttamalla toimintoihin; siihen mitä tehdään ja 
millä tavoin. Kustannuksia voidaan vähentää karsimalla turhat toiminnot 
pois ja tehostamalla tarpeellisia toimintoja. (Alhola 2000: 30.) 
 
Yrityksen toiminnot voidaan ryhmitellä neljään pääryhmään (Kuvio 3). Pa-
nostoiminnot ovat toimintoja, jotka tähtäävät valmiuteen tehdä tuotteita. 
Näitä toimintoja ovat esimerkiksi markkinatutkimus, tuotekehitys, rekrytoin-
ti ja koulutus sekä raaka-aineiden, komponenttien ja laitteiden ostaminen. 
Valmistustoiminnot ovat toimintoja, jotka liittyvät tuotteen valmistukseen. 
Esimerkiksi koneiden ja työkalujen käyttäminen valmistuksessa, tuotteen 
siirtäminen seuraavaan tuotantovaiheeseen ja puolivalmiin tuotteen varas-
tointi sekä tarkastaminen ovat valmistustoimintoja. Tulostoiminnot liittyvät 
asiakkaisiin. Tulostoimintoja ovat esimerkiksi myynti, laskutus, asiakaspal-
velu ja kuljetus. Hallintotoiminnoilla tuetaan edellä mainittuja toimintoja. 
Tällaisia toimintoja ovat muun muassa henkilöstöhallinto, taloushallinto, tie-
tojenkäsittely ja työnjohto. (Atkinson ym. 1997: 45.) 
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4. Hallintotoiminnot 
 

 
 

Kuvio 3  Toimintojen pääryhmät (Atkinson ym. 1997: 45) 
 

2.2 Kaksiulotteinen toimintolaskentamalli 
 
Toimintolaskennassa on kaksi tärkeää ulottuvuutta. Ne ovat kustannusten 
kohdistaminen ja prosessien tehokkuus. Näitä ulottuvuuksia kuvataan risti-
mäisellä kuviolla (Kuvio 4), joka tunnetaan CAM-I-ristinä (Consortium for 
Advanced Manufacturing-International). Siinä yritystä tarkastellaan koko-
naisuutena sekä vertikaalisesti että horisontaalisesti. Vertikaalinen tarkaste-
lutapa kuvaa kustannusten kohdistamista ja horisontaalinen tarkastelutapa 
taas prosesseja. Tässä työssä keskitytään kustannusten kohdistamiseen. (Tur-
ney 1994: 83.)  
 
Resurssien kustannukset kohdistetaan toiminnoille resurssiajurien avulla ja 
toimintojen kustannukset toimintoajurien avulla. Kustannusten kohdistami-
sen näkökulma antaa informaatiota resursseista, toiminnoista ja laskentakoh-
teista. Se kuvaa kustannusten virtaa panoksista tuotokseen. Ulottuvuuden pe-
rusoletus on, että laskentakohteet synnyttävät toimintojen suorittamistarpeen 
ja toiminnot synnyttävät resurssien tarpeen. Tavoitteena on selvittää lasken-
takohteen kustannukset. (Turney 1994: 84.) 
 
Prosessin tehokkuuden ulottuvuus tuottaa tietoa siitä, kuinka tiettyyn toimin-
toon liittyvä työ tehdään. Turney (1994: 88) määrittelee prosessin seuraavas-
ti: ”Prosessi on sarja toisiinsa liittyviä, yhteisen päämäärän saavuttamiseen 
tähtääviä toimintoja.” Toiminnan käynnistävä voima, vaatimus, tulee usein 
yrityksen ulkopuolelta. Tämä käynnistää perättäisten toimintojen sarjan. 
Edellinen toiminto muodostaa aina vaatimuksen seuraavalle toiminnolle. 
Näin syntyvät toimintoketjut ja edelleen prosessit. Lisäksi ulottuvuus antaa 
tietoa suorituskyvyn mittareista. Prosessiulottuvuuden tavoitteena on mitata 
ja kehittää kokonaisprosessia, jota tuotteen tuottamiseksi tarvitaan. (Turney 
1994: 88-89.) 
 

1. Panostoiminnot 2. Valmistustoiminnot 
 

tuotesuunnittelu, osto-
toiminta, koulutus 

 
valmistus, varastointi,  

henkilöstöhallinto, ra-
hoitus, kirjanpito

3. Tulostoiminnot 
 

myynti, kuljetus,  
tarkastaminen asiakaspalvelu
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3 Toimintoperusteisen ja perinteisen kustannuslaskennan 
erot 
 

Perinteisessä kustannuslaskennassa oletetaan, että suoritteet kuluttavat kaik-
kia resursseja suhteellisesti saman verran. Jos siis yrityksen kaikki tuotteet 
valmistetaan niin, että niihin käytetään samoja resursseja samassa suhteessa, 
kohdistuvat kustannukset perinteisellä tavalla oikein. Useimmiten tilanne on 
kuitenkin toisenlainen. Tuotteita valmistetaan käyttämällä eri koneita ja val-
mistusajat ovat erilaisia. Tuotteille ei tulisi kohdistaa sellaisten koneiden vä-
lillisiä kustannuksia, joita niiden valmistuksessa ei käytetä. (Alhola 2000: 
12.)  
 
Perinteisessä kustannuslaskennassa lisäys- ja jakolaskenta kohdistavat yleis-
kustannuksia tuotteille väärin perustein. Juuri volyymisidonnaiset kohdisti-
met tuottavat vääristymiä laskentaan (Kuvio 5). (Broadbent & Cullen 1997: 
208) 

Kuvio 5  Kustannusten kohdistaminen perinteisellä tavalla (Broad- 
   bent & Cullen 1997: 208) 
 
Toimintolaskenta keskittyy kohdentamaan yleiskustannukset realistisemmin 
tuotteille. Kustannuksia ei jaeta volyymiperusteisesti, vaan yrityksen eri toi-
minnoille lasketaan hinnat. Tämän jälkeen lasketaan kuinka paljon toiminto-
ja tuotteet kuluttavat ja saadaan tuotekustannukset (Kuvio 6). Toimintolas-
kennan avulla voidaan saada parempi käsitys yleiskustannusten käyttäytymi-
sestä ja niiden liittymisestä tuotteisiin. (Broadbent & Cullen 1997: 209.) 

Yleis- 
kustannukset 

Tuotteet 

Kustannus- 
Volyymi- 
sidonnaiset 
kohdistimet paikat 
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Kuvio 6  Kustannusten kohdistaminen toimintolaskennassa (Broad- 
   bent & Cullen 1997: 208) 
 
Pahimmassa tapauksessa perinteinen kustannuslaskenta johtaa yrityksen te-
kemään vääriä johtopäätöksiä. Tuotanto-ohjelmasta saatetaan pudottaa pois 
kannattavia tuotteita. Myös hinnoittelupäätökset vaativat taakseen luotetta-
vaa kustannuslaskentaa. (Turney 1994: 51.)   
 
Otetaan esimerkiksi tilanne, jossa toisen tuotteen kustannukset lasketaan lii-
an suuriksi ja toisen liian pieniksi. Siten toinen tuote ylihinnoitellaan ja toi-
nen alihinnoitellaan. Ylihinnoiteltu tuote ei välttämättä enää mene kaupaksi 
ja toisaalta alihinnoitellun tuotteen myynti kasvaa. Tämä saattaa johtaa rat-
kaisuun, jossa ylihinnoiteltu tuote pudotetaan pois tuotanto-ohjelmasta ja 
keskitytään tekemään alihinnoiteltua tuotetta, jonka menekki on hyvä. Rat-
kaisun johdosta välilliset kustannukset eivät alene vaan siirtyvät alihinnoitel-
lulle tuotteelle. Siten tuotteen hintaa joudutaan nostamaan ja menekki laskee. 
(Alhola 2000: 13).  
 
On toki yrityksiä, joille perinteinen kustannuslaskenta sopii ja on tilanteita, 
joissa kustannusten tarkempi kohdistaminen ei ole tarkoituksenmukaista. Pe-
rinteinen kustannuslaskenta soveltuu muun muassa silloin, kun yleiskustan-
nukset ovat pienet ja kustannukset ovat suorassa suhteessa tuotanto- tai 
myyntimäärään. 
 
Laskenta ei myöskään saa muodostua itsetarkoitukseksi. Laskennasta saata-
van hyödyn tulee ylittää siihen uhratut resurssit. Toimintolaskenta on melko 
monimutkainen laskentamenetelmä. Siksi sitä ei joka tilanteessa kannata 
käyttää, vaikka se kohdistaisikin kustannukset oikeudenmukaisemmin. 
 

Toiminto- 

Yleis- 
kustannukset 

Tuotteet 

kustannukset 
Toiminto- 
ajurit 
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3.1 Laskentaesimerkki 
 
Toimintolaskennan ja perinteisen kustannuslaskennan erot tulevat esiin par-
haiten laskentaesimerkin avulla. 
 
Yritys valmistaa tuotteita A, B ja C. Taulukossa 2 on eriteltynä tuotteiden 
myyntihinnat, valmistusmäärät sekä valmistuskustannukset. Lasketaan tuot-
teiden valmistusarvot ja katetuotot käyttämällä yleiskustannuslisää, palkka-
lisää, konetuntilisää sekä työtuntilisää. Lopuksi lasketaan tuotteille myös 
toimintokustannukset ja vertaillaan saatuja laskentatuloksia. 
 
Taulukko 2  Tuotteiden laskentatiedot (Huhtakallio 2004, luentomateri- 
  aali) 
Tuotteet A B C Yhteensä
  
Myyntihinta € 65 85 80 
Tuotanto kpl 30 000 20 000 8000 
Työtunnit / kpl 1 1/3 2 1 88 000 h
Konetunnit / kpl 1 1/3 1 2 76 000 h
Välitön materiaali € / kpl 25 20 11 1 238 000 € 
Välitön työ € / kpl 8 12 6 528 000 €
  
Valmistuksen kustannukset  1 848 000

 
Yleiskustannuslisä (yk-lisä): 
 
 1 848 000 A: (25 + 8) x 105 % = 34,65 
――――――――――――  x 100 = 105 %  B: (20 + 12) x 105 % = 33,60 
 (1 238 000 + 528 000) C: (11 + 6) x 105 % = 17,85 
 
Palkkalisä: 
 
 1 848 000 A: 8 x 350 % = 28 
―――――――――   x 100 = 350 %  B: 12 x 350 % = 42 
 528 000 C: 6 x 350 % = 21 
 
Konetuntilisä: 
 
 1 848 000 A: 1 1/3 x 24,32 = 32,43 
―――――――――   = 24,32 € B: 1 x 24,32 = 24,32 
 76 000 C: 2 x 24,32 = 48,64 
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Työtuntilisä: 
 
 1 848 000 A: 1 1/3 x 21 = 28 
―――――――――   = 21 € B: 2 x 21 = 42 
 88 000 C: 1 x 21 = 21 
 
Taulukossa 3 on esitetty tuotteiden katetuottolaskelmat eri menetelmillä las-
kettuna.  
 
Taulukko 3 Tuotteiden katetuottolaskelmat 
Yk-lisä A B C  Palkkalisä A B C
    
Ainekset 25 20 11  Ainekset 25 20 11
Välitön työ 8 12 6  Välitön työ 8 12 6
Yk-lisä 34,65 33,6 17,85  Palkkalisä 28 42 21
Valmistusarvo 67,65 65,6 34,85  Valmistusarvo 61 74 38
Myyntihinta 65 85 80  Myyntihinta 65 85 80
    
Katetuotto -2,65 19,4 45,15  Katetuotto 4 11 42
         
Konetuntilisä A B C  Työtuntilisä A B C
    
Ainekset 25 20 11  Ainekset 25 20 11
Välitön työ 8 12 6  Välitön työ 8 12 6
Konetuntilisä 32,43 24,32 48,64  Työtuntilisä 28 42 21
Valmistusarvo 65,43 56,32 65,64  Valmistusarvo 61 74 38
Myyntihinta 65 85 80  Myyntihinta 65 85 80
    
Katetuotto -0,43 28,68 14,36  Katetuotto 4 11 42

 
Vertailun helpottamiseksi Taulukossa 4 esitetään yhteenvetona tuotteiden 
katteet. 

 
Taulukko 4 Tuotteiden katteet 
 A B C
 
Yk-lisä -2,65 19,4 45,15
Palkkalisä 4 11 42
Konetuntilisä -0,43 28,68 14,36
Työtuntilisä 4 11 42
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Yk-lisää käytettäessä huomataan tuotteen A katetuoton olevan negatiivinen. 
Se ei siis pysty kattamaan valmistuskustannuksiaan saati tuottamaan voittoa. 
Tilanne pakottaa nostamaan tuotteen A hintaa tai herättää yrityksen johdossa 
kysymyksen kannattaako tuotetta A valmistaa ollenkaan. Koska tuotteen C 
katetuotto on niin korkea, saatetaan tuote A pudottaa pois valmistusohjel-
masta ja keskittyä tuotteen C valmistukseen jäljelle jääneellä kapasiteetilla. 
Ennen päätöstä kannattaa kuitenkin pohtia onko välilliset kustannukset koh-
distettu oikein. 
 
Palkkalisän avulla lasketussa kustannuslaskelmassa kaikkien tuotteiden kate-
tuotot ovat positiivisia. Kuitenkin tuotteen A katetuotto on edelleen erittäin 
alhainen ja tuotteen C katetuotto taas korkea. Tässäkin tapauksessa yritysjoh-
toa varmasti kiinnostaisi lisätä tuotteen C valmistusta tuotteen A kustannuk-
sella. 
 
Konetuntilisällä laskettuna tuotteen A katetuotto on jälleen negatiivinen. 
Tuote B näyttäisi nousseen kannattavimmaksi C:n ohitse. Tuotteen C val-
mistus vaatii pitkän koneajan ja sen kannattavuutta heikentääkin hyvin kor-
kea konetuntilisä muihin tuotteisiin verrattuna. 
 
Työtuntilisää käytettäessä päädyttiin samaan lopputulokseen kuin palkka-
lisää käytettäessä. Tuotteiden katetuotot ovat positiivisia, mutta tuotteen C 
katetuotto on ylivertainen muihin nähden. Taulukossa 5 esitetään yhteenve-
tona tuotteiden kannattavuusjärjestys eri tavoilla laskettuna. 
 
Taulukko 5 Kannattavuusjärjestys 

1. 2. 3.
 
Yk-lisä C B A
Palkkalisä C B A
Konetuntilisä B C A
Työtuntilisä C B A

 
Tuote C näyttää olevan kannattavin tuote millä tahansa lisällä laskettuna. 
Ainoan poikkeuksen muodostaa konetuntilisä, jossa tuote B nousee kannat-
tavimmaksi. Muissa tapauksissa tuote B pysyy toisella sijalla ja tuote A on 
aina kannattamattomin. Hälyttävää on huomata, että tuotteen A katetuotto on 
negatiivinen yk- ja konetuntilisällä laskettuna. Suurin katetuotto saadaan 
tuotteelle C käyttämällä yk-lisää. Katetuotto on 45,15 euroa, mikä on hui-
masti enemmän kuin mikään muu laskettu katetuotto. Suurimmat erot tuot-
teiden välillä tulee käytettäessä yk-lisää. 
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Tällä esimerkillä nähdään kuinka paljon lasketut katetuotot vaihtelevat riip-
puen siitä mitä lisää käytetään. Mielekkäintä olisi käyttää lisää, joka kohdis-
tuu suurimpaan menoerään. Jos esimerkiksi palkkakustannukset ovat suurin 
menoerä, käytetään palkkalisää. Jos taas koneiden käyttö on suurin menoerä, 
käytetään konetuntilisää. On mahdollista käyttää myös useampaa lisää yh-
dessä. 
 
Lasketaan seuraavaksi tuotteiden valmistuskustannukset ja katetuotto toi-
mintoperusteisesti. Taulukossa 6 on eriteltynä toimintolaskennan vaatimia 
laskentatietoja, kuten toimintokustannukset sekä toimintoajurit. 
 

 Taulukko 6  Tuotteiden toimintolaskentatietoja 
Toiminnot Kust. yht Toimintoajuri A B C Yht. Kust./ajuri

  
Tuotannon suunnittelu 373 000 suunn. lkm 15 10 25 50 7460
Koneet 760 000 konetunnit 1 1/3 1 2 76 000 10
Asetukset 30 000 tuote-erät 3 7 20 30 1000
Materiaalin vast.otto 435 000 vast.otto lkm 15 35 220 270 1611,11
Lähettämö 250 000 toimitusten lkm 9 3 20 32 7812,50

  
Yhteensä 1 848 000  

 
Kust./ajuri on laskettu kustannukset jaettuna toimintojen lukumäärällä: 
 
Tuotannon suunnittelu: 373 000 / 50 = 7460 
Koneet: 760 000 / 76 000 = 10 
Asetukset: 30 000 / 30 = 1000 
Materiaalin vastaanotto: 435 000 / 270 = 1611,11 
Lähettämö: 250 000 / 32 = 7812,50 
 
Taulukossa 7 esitetään tuotekohtaisten toimintokustannusten laskeminen ja 
Taulukosta 8 nähdään toimintoperusteiset katetuottolaskelmat. 
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Taulukko 7  Tuotteiden toimintokustannukset 
Toiminnot 
 

Toimintokustannukset

 A
Tuotannon suunnittelu 15 x 7460 / 30 000 = 3,37
Koneet 10 x 1 1/3 = 13,33
Asetukset 3 x 1000 / 30 000 = 0,10
Materiaalin vast.otto 15 x 1611,11 / 30 000 = 0,81
Lähettämö 9 x 7812,50 /30 000 = 2,34
  
 B
Tuotannon suunnittelu 10 x 7460 / 20 000 = 3,37
Koneet 10 x 1 = 10
Asetukset 7 x 1 000 / 20 000 = 0,35
Materiaalin vast.otto 35 x 1611,11 / 20 000 = 2,82
Lähettämö 3 x 7812,50 / 20 000 = 1,17
  
 C
Tuotannon suunnittelu 25 x 7460 / 8 000 = 23,31
Koneet 10 x 2 = 20
Asetukset 20 x 1 000 / 8 000 = 2,5
Materiaalin vast.otto 220 x 1611,11 / 8 000 = 44,31
Lähettämö 20 x 7812,50 / 8 000 = 19,53

 
 
Taulukko 8 Toimintoperusteinen katetuottolaskelma 
Katetuottolaskelma A B C
  
Ainekset 25 20 11
Välitön työ 8 12 6
Toimintokustannukset  
Tuotannon suunnittelu 3,73 3,73 23,31
Koneet 13,33 10 20
Asetukset 0,10 0,35 2,5
Materiaalin vastaanotto 0,81 2,82 44,31
Lähettämö 2,34 1,17 19,53
Valmistusarvo 53,31 50,07 126,65
Myyntihinta 65 85 80
  
Katetuotto 11,69 34,93 -46,65
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Toimintolaskennalla saatiin tuotteiden katetuotoiksi aivan erilaisia lukuja 
kuin perinteisellä kustannuslaskennalla. Tuote A näyttää olevan kannattava 
vaikka perinteisellä tavalla laskettuna sen katetuotto oli hyvin pieni tai nega-
tiivinen. Tuote B näyttää olevan erittäin kannattava ja se tuottaa suuren kat-
teen. Suurin yllätys tulee tuotteen C kohdalla. Sen katetuotto on reilusti ne-
gatiivinen vaikka perinteisellä tavalla laskettuna se näytti olevan kannattavin 
tuote.  
 
Perinteisen kustannuslaskennan tietojen perusteella olisi siis saatettu luopua 
tuotteen A valmistuksesta ja panostaa tuotteen C valmistukseen. Tässä esi-
merkissä nousee kärjistetysti esiin perinteisen kustannuslaskennan harhaan-
johtavuus. 
 
Mitä enemmän tuotteen volyymeissa on eroja, sitä enemmän yk-lisillä men-
nään pieleen. Pienivolyymiselle tuotteelle kohdistuu vähän kustannuksia 
vaikka juuri pienet erät vaativat eniten toimintoja. Tämän takia toimintolas-
kenta kohdentaa kustannukset tarkemmin.  
 
Toimintokustannuksista nähdään, että tuotetta C valmistetaan pienissä erissä. 
Materiaali ostetaan pienissä erissä ja siksi materiaalin vastaanoton kustan-
nukset ovat tuotteen C kohdalla paljon korkeammat kuin muilla tuotteilla. 
Pienet erät vaativat myös paljon koneiden asetuksia, suunnittelua ja toimi-
tuksia. Tilanne saattaa rohkaista valmistamaan suurempia tuote-eriä kerralla. 
Toisaalta suuremmat erät nostavat varastointikustannuksia, jos menekki säi-
lyy ennallaan.  
 
Toimintolaskennan tarjoamien tietojen avulla voidaan tehdä tarkkoja pää-
telmiä yrityksen toiminnoista. Voidaan arvioida toimintojen tehostamistarve 
ja se, tehdäänkö esimerkiksi kokonaan turhia toimintoja. Toimintolaskennan 
avulla yritys pystyy reagoimaan kustannuksiin tehokkaammin kuin perintei-
sellä kustannuslaskennalla.  
 
Alholan (2000: 25) mukaan tärkein asia ei ole itse laskentamenetelmä, vaan 
se, että saadaan riittävästi oikeaa tietoa päätöksenteon perustaksi. Eri lasken-
tatavat tarjoavat tietoa eri tavalla. Sen takia kannattaa verrata myös eri las-
kentatapojen tarjoamien raporttien hyödyllisyyttä. 
 

3.2 Raportoinnin erot 
 

Perinteinen kustannuslaskenta ja toimintolaskenta eroavat myös raporttien 
osalta. Raportti A kuvaa perinteistä tapaa ja raportti B toimintoperusteista 
tapaa raportoida (Taulukko 9). Raportti A:n perustana on kirjanpidon pääkir-
ja ja raportti B:n taas toimintoperusteinen tietokanta. Raportti B tarjoaa yksi-
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tyiskohtaisempaa tietoa yrityksen tilanteesta ja siitä, mihin resursseja käyte-
tään. Tämän pohjalta yrityksen toimintaa on helpompi ohjata. Voidaan esi-
merkiksi laskea tulisiko laskuttamisen ulkoistaminen kannattavammaksi. 
Tehostamistarpeita on helpompi havaita: suunnittelu näyttää kuluttavan pal-
jon resursseja. Toimintoa voisi varmaankin tehostaa. (Alhola 2000: 36.) 
 
Taulukko 9 Raportoinnin erot (Alhola 2000: 36) 
  
 Raportti A   Raportti B 
 
 Palkat 50 000   Asiakkaiden hankkiminen 10 000 
 Sosiaalikulut 20 000 Tarjousten laatiminen 5 000 
 Vuokrat 12 000   Suunnittelu 70 000 
 Matkakulut   4 000   Laskuttaminen 5 000 
 Edustuskulut   2 000   Muut toiminnot 2 000 
 Puhelinkulut   3 000 
 Postikulut   1 000 
 ______________________________________________________ 
 Yhteensä  92 000 Yhteensä 92000 
 
 
 
 



 
 

22 

4 Toimintolaskennan epäonnistuminen 
 
Toimintolaskennan käyttöönotto voi epäonnistua, vaikka se laskentamallina 
sopisikin yritykselle. Mielestäni ennen toimintolaskentaprojektin aloittamista 
on oleellista tutustua niihin seikkoihin, jotka voivat mennä pieleen. Ongel-
mien kartoituksella mahdollistetaan projektin todennäköisempi onnistumi-
nen.  
 
Toimintolaskentaa koskevassa kirjallisuudessa epäonnistumisia käsitellään 
yllättävän vähän, vaikka epäonnistumisen riskiä voidaan pitää suurena. 
Myös Hilton, Maaher ja Selto (2000: 419) huomauttavat, että toimintolas-
kennan onnistumiseen vaikuttavat tekijät eivät ole itsestään selviä. Tutki-
muksia epäonnistumiseen vaikuttavien tekijöiden osalta jatketaan edelleen.  
 
Paras tapa selvittää ongelmia on katsoa mitkä ongelmat ovat toteutuneet ai-
kaisemmissa vastaavissa projekteissa. Nämä samat ongelmat yleensä toistu-
vat. Hyvällä ennakoinnilla ei voida estää kaikkia ongelmia, mutta niitä tulee 
vastaan huomattavasti vähemmän. Ongelmien ennakointi antaa hyvän kat-
teen suhteessa käytettyyn työaikaan. (Pelin 2002: 217.) 
 
Broadbent ja Cullen (1997: 219) esittelevät Iso-Britanniassa 1992 suoritetun 
tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen eräänä osana selvitettiin toimintolasken-
nan käyttöönottoon liittyneitä ongelmia. Tiivistetty lista vastauksista oli seu-
raavanlainen: 

• riittävän yksityiskohtaisen tiedon puute 
• resurssien puute 
• haluttomuus muuttaa perinteistä laskentajärjestelmää 
• osastojen haluttomuus vaihtaa tai jakaa tietoa 
• taidon, koulutuksen tai tiedon puute 
• selkeiden toimintaohjeiden puuttuminen 

 
Huono suunnittelu ja epäselvät tavoitteet 

 
Hilton ym. (2000: 419) pitävät toimintolaskentaprojektien tärkeimpänä epä-
onnistumisen syynä huonoa suunnittelua. Suunnitteluun tulisi uhrata huo-
mattavasti voimavaroja ennen kuin lähdetään kentälle keräämään tietoja. 
 
Leahy (1999) on pohtinut toimintolaskentaprojekteissa ilmenneitä ongelmia 
Business Financessa ilmestyneessä artikkelissaan. Hänen mielestään suurin 
osa epäonnistumisista toimintolaskentaprojekteissa johtuu juuri siitä, että 
yleisimpiin ongelmiin ei ole tutustuttu eikä niitä ole yritetty estää. Epäonnis-
tumisesta on sitten helpompi syyttää työkalua kuin omaa huolimattomuut-
taan. 
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Toimintolaskentaprojektin voi pilata selvän päämäärän puuttuminen. Kysy-
mysten esittäminen on tärkeää erityisesti projektin alussa. Miksi haluamme 
ottaa toimintolaskennan käyttöön? Mitä haluamme oppia yrityksestämme 
toimintolaskennan avulla? Kaikkea on mahdotonta saavuttaa kerralla. Lumi-
järvi, Kiiskinen ja Särkilahti (1995: 25) toteavat, että pelkkä laskennan ko-
keilu ilman selvää tavoitetta on tuhoon tuomittu yritys. 
 
Oikean tavoitteen löytäminen on joskus yritys ja erehdys -prosessin läpi-
käymistä. Leahy (1999) antaa esimerkin tällaisesta prosessista. Yritys raken-
si toimintolaskennan pilottimallin, jonka tavoitteena oli erityisesti henkilös-
tökustannusten kohdistaminen oikein. Johtokunnan kokouksessa kuitenkin 
todettiin, että tavoitetta täytyi muuttaa. Yrityksen suurimmat kustannuserät 
koskivat koneita ja laitteita. Tämän takia oli järkevää rakentaa toimintolas-
kentamalli, joka keskittyisi erityisesti näiden kustannusten oikein kohdista-
miseen. 
 

Liian yksityiskohtainen malli 
 
Projektin alussa selkeästi rajattu tavoite määrittelee mallin tarkkuuden. Yri-
tyksen strategisessa ohjauksessa tarvittavan tiedon tarkkuus eroaa yksittäisen 
toiminnon ulkoistamispäätökseen tarvittavan tiedon tarkkuudesta. Jos kus-
tannustietoja kerätään strategisiin tarkoituksiin, tietoja tulee todellakin käyt-
tää vain strategisiin tarkoituksiin. (Leahy 1999.) 
 
Liian yksityiskohtaisesta ja mutkikkaasta mallista ei välttämättä ymmärrä 
mistä kustannukset syntyvät ja miten niihin voidaan omalla toiminnalla vai-
kuttaa. Lisäksi liian yksityiskohtaisen mallin vaatimien tietojen keruu ja yl-
läpito on työlästä. (Lumijärvi ym. 1995: 116.) 
 
Yritykset eivät aina käsitä kuinka paljon yksityiskohtaisen tiedon keräämi-
nen maksaa. Tiedon arvon tulisi aina kattaa keräyskustannukset. Näin malli 
säilyttää kustannustehokkuutensa. Liian monien ja yksityiskohtaisten toimin-
tojen ja ajurien määrittämistä tulee välttää. (Leahy 1999.) 
 

Vain talousosaston projekti 
 
Oikean tiimin valitseminen toimintolaskentaprojektiin on tärkeää. Tiimi ei 
saa muodostua pelkästään taloushallinnon osaajista. Jotta toimintolaskennas-
ta tulisi vakavasti otettava ja uskottava laskentajärjestelmä, on koko yrityk-
sen osallistuttava projektiin. (Lumijärvi ym. 1995: 116.)  
 
Ihanteellisessa tilanteessa tiimissä olisi edustettuna yrityksen kaikki tärkeät 
osa-alueet, kuten esimerkiksi tuotanto ja myynti, sillä talousihmiset har-
vemmin tekevät tuotteita ja asiakkaita koskevia päätöksiä. (Leahy 1999.) 
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Tiimin lisäksi yhtä tärkeää on valita oikein ne henkilöt, joita haastatellaan 
tiedon keräämiseksi. Jos tiimissä ei ole edustettuna yrityksen kaikkia osa-
alueita, ovat nämä osa-alueet muistettava ottaa haastatteluissa mukaan. Tii-
min tulee osata haastatella kritiikittömästi. Esimerkiksi haastatellun käyttä-
mää aikaa eri toimintoihin ei saa kritisoida, jos halutaan säilyttää avoin il-
mapiiri ja saada totuudenmukaista tietoa. Näin ollen tiimiltä vaaditaan sosi-
aalista älykkyyttä ja vuorovaikutustaitoja. (Leahy 1999.) 

 
Riittämätön tiedottaminen 

 
Tiedottaminen projektin tavoitteista, sen edistymisestä sekä lopputuloksista 
on tärkeää. Muuten työntekijät eivät tiedä, mistä on kysymys ja miksi pro-
jekti toteutetaan. (Lumijärvi ym. 1995: 116.) 
 
On virhe luulla kaikkien organisaatiossa olevan yhtä mieltä toimintolasken-
nan tarpeellisuudesta ja sitä seuraavista muutoksista. Pelko, epäluottamus ja 
kyynisyys ovat odotettavissa olevia tunteita, kun ihmisten työhön puututaan. 
(Hilton ym. 2000: 421.) 
 
Työntekijöille tuleekin tehdä selväksi, että yrityksessä ei etsitä syyllisiä vaan 
ratkaisuja. Ratkaisujen pohtimiseen tulee ottaa mukaan kaikki ne avainhen-
kilöt, joita ongelma koskee. Toimintolaskentaprojektista tulisi tiedottaa 
mahdollisimman avoimesti, jotta työntekijöiden olisi helpompi tuoda esille 
mahdollisia epäilyksiään ja negatiivisia tunteitaan sitä kohtaan. (Leahy 
1999.) 

 
Virheiden paljastuminen ja tiedon väärinkäyttö 

 
Toimintolaskenta paljastaa yrityksestä asioita, joita ei ennen ole raportoitu. 
Esille nousee seikkoja, jotka ovat aiemmin mielletty tiettyjen henkilöiden 
yksityisomaisuudeksi. Nyt tiedot ovat kaikkien nähtävänä ja analysoitavana. 
(Lumijärvi ym. 1995: 117.) 
 
Tietoa ei kuitenkaan tulisi käyttää ihmisten syyttämiseen tai haukkumiseen. 
Johtaja saattaa olla närkästynyt työntekijöille, jotka ovat tehneet arvoa tuot-
tamattomia toimintoja. Vika on kuitenkin prosesseissa eikä työntekijöissä. 
Jos tietoa käytetään ihmisten sättimiseen, nämä henkilöt saattavat väärentää 
toimintolaskennan tietoja näyttääkseen positiivista kuvaa itsestään. Luvut 
yritetään manipuloida näyttämään sellaisilta kuin johtaja toivoo. Tällaisesta 
toiminnasta ei ole hyötyä kenellekään. (Leahy 1999.) 
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Väärä suhtautuminen  
 
Toimintolaskentaa on kehuttu paljon alan kirjallisuudessa, mutta sen käyt-
töön on osattava suhtautua kriittisesti. On muistettava, että kustannukset ei-
vät laskemalla alene. Todellinen hyöty kustannuslaskennasta – oli se sitten 
perinteistä tai toimintopohjaista laskentaa – saadaan siitä, että kustannuksiin 
reagoidaan; tehokkuutta parannetaan, toimintoketjuja muutetaan yksinkertai-
semmiksi ja turhat kustannukset karsitaan. (Väisänen 2001: 5.) 
 
Toimintolaskennan tuottamaa tietoa on siis osattava käyttää hyväksi. Vasta 
toiminnan ohjaaminen tietojen avulla maksimoi toimintolaskennasta saatavat 
hyödyt. (Väisänen 2001: 5.) Tällöin puhutaan toimintojohtamisesta. Toimin-
tolaskenta on kustannusten kohdistamiseen keskittyvä apuväline, kun taas 
toimintojohtaminen keskittyy jatkuvan toiminnan parantamiseen (Alhola 
2000: 99).  
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5 Kohdeyrityksen esittely 
 

Toimintolaskentamalli rakennetaan painotaloon, jota myöhemmin nimitetään 
kohdeyritykseksi. Kohdeyrityksessä työskentelee 50 työntekijää. Liikevaih-
toa kertyy vuosittain noin 5 miljoonaa euroa.  
 
Liiketoiminta on keskittynyt Pirkanmaalle, josta liikevaihtoa kertyy 45 % ja 
Pääkaupunkiseudulle, jonka osuus on 35 %. Muualta Suomesta kertyy liike-
vaihtoa 20 % (Kuvio 7). Asiakkaista suurin osa, 68 %, on yrityksiä, yhteisöjä 
ja järjestöjä, 21 % on mainos- ja viestintätoimistoja ja muiden osuus on 11 % 
(Kuvio 8). Vuonna 2004 palveltiin 318 eri asiakasta.  
 

 
Kuvio 7  Kohdeyrityksen myynti alueittain 2004 
 
 

 
 
Kuvio 8  Kohdeyrityksen myynti asiakkaittain 2004 
 
Kohdeyrityksen tuotteita ovat muun muassa vuosikertomukset, ympäristöra-
portit, asiakas- ja henkilöstölehdet, oppaat, tuote-esitteet, seinäkalenterit, 
mikroaaltopakkaukset sekä julisteet. Yrityksessä ei suoriteta painotuotteiden 
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suunnittelua vaan painaminen tapahtuu asiakkailta saatujen valmiiden malli-
en ja tietojen mukaan. 
 
 

Organisaatio ja henkilöstö 
 
Kohdeyrityksessä on kolme pääosastoa: hallinnon, myynnin (sisältää mark-
kinoinnin) sekä tuotannon osasto. Hallinto-osasto jakautuu johtoon ja talous-
hallintoon. Tuotanto-osasto jakautuu painopinnan valmistukseen, offset-
painoon ja jälkikäsittelyyn (Kuvio 9). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 3 Kohdeyrityksen pohjapiirustus 
 
 
 
 
 

 

Johto; pinta-ala 194,5 m² (10 %) Painopinnan valmistus; pinta-ala 239 m² (12,5 %)

Taloushallinto; pinta-ala 50 m² (2,5 %) Offset-paino; pinta-ala 597,5 m² (31 %)

Myynti; pinta-ala 73,5 m² (4 %) Jälkikäsittely; pinta-ala 779 m² (40 %)

Kuvio 9  Kohdeyrityksen pohjapiirustus 
 
Henkilöstö on jakautunut siten, että johdossa työntekijöitä on kolme, talous-
hallinnossa kaksi ja myynnissä seitsemän. Tuotannon työntekijöitä on yh-
teensä 38. Heistä seitsemän työskentelee painopinnan valmistuksessa ja 11 
offsetpainossa. Jälkikäsittelyssä työskentelee 20 työntekijää (Taulukko 10). 
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Taulukko 10 Kohdeyrityksen henkilöstö 
            
  Hallinto: johto  Tuotanto: painopinnan valmistus 
        
  Työntekijä 1 Toimitusjohtaja  Työntekijä 24 Tekninen tuntija  
  Työntekijä 2 Tuotantopäällikkö  Työntekijä 25 Tuotantoassistentti  
  Työntekijä 3 Markkinointijohtaja  Työntekijä 26 Repron työntekijä  
     Työntekijä 27 Repron työntekijä  
  Hallinto: taloushallinto  Työntekijä 28 Repron työntekijä  
     Työntekijä 29 Repron työntekijä  
  Työntekijä 4 Talouspäällikkö  Työntekijä 30 Repron työntekijä  
  Työntekijä 5 Kassanhoitaja     
     Tuotanto: jälkikäsittely  
  Myynti      
     Työntekijä 31 Työnjohtaja  
  Työntekijä 6 Myyntipäällikkö  Työntekijä 32 Vientiassistentti  
  Työntekijä 7 Yhteyspäällikkö  Työntekijä 33 Kuljettaja  
  Työntekijä 8 Myyntifaktori  Työntekijä 34 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 9 Myyntifaktori  Työntekijä 35 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 10 Myyntifaktori  Työntekijä 36 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 11 Myyntifaktori  Työntekijä 37 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 12 Myyntifaktori  Työntekijä 38 Jälkikäsittelijä  
     Työntekijä 39 Jälkikäsittelijä  
  Tuotanto: offsetpaino  Työntekijä 40 Jälkikäsittelijä  
     Työntekijä 41 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 13 Työnjohtaja  Työntekijä 42 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 14 Painaja  Työntekijä 43 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 15 Painaja  Työntekijä 44 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 16 Painaja  Työntekijä 45 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 17 Painaja  Työntekijä 46 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 18 Painaja  Työntekijä 47 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 19 Painaja  Työntekijä 48 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 20 Painaja  Työntekijä 49 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 21 Painaja  Työntekijä 50 Jälkikäsittelijä  
  Työntekijä 22 Painaja     
  Työntekijä 23 Painaja     
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5.1 Painoalan ja kohdeyrityksen erityispiirteitä 
 

Painoala on suhdanneherkkä toimiala. Vuoden 2001 lopulla alkanut lasku 
vaikutti edelleen vuoden 2004 liiketoimintaan. Ennusteet ovat varovaisia 
vuodelle 2005, vaikka kasvua onkin odotettavissa talouden yleisen piristymi-
sen myötä. Volyymi kohdeyrityksessä pysyi vuonna 2004 edellisen vuoden 
tasolla, mutta muutoksia aiheutti myyntihintojen laskeminen. Tämä vaikutti 
negatiivisesti tilikauden voittoon.  
 
Painoalan erityispiirteenä on tuotteiden vaihtuminen nopeaan tahtiin. Samo-
jen tuotteiden pitkäaikainen valmistaminen on harvinaista etenkin pienem-
missä painotaloissa. Myös yleiskustannukset ovat kasvattaneet osuuttaan ko-
konaiskustannuksista koneellistumisen myötä. 
 
Kohdeyrityksen kaikista tuotteista vain noin 3 %:a painetaan täysin saman-
laisena usean sarjan ajan. Osaa tuotteista painetaan useita sarjoja vuodessa, 
mutta jokainen sarja on hiukan erilainen. Tällaisia tuotteita ovat esimerkiksi 
lehdet. Useimmat tuotesarjat ovat kuitenkin ainutkertaisia. Koska kaikki 
tuotteet valmistetaan asiakkaan tilauksen pohjalta, puhutaan kohdeyritykses-
sä mieluummin tilauksista kuin tuotteista. (Kohdeyrityksen tuotantopäällikkö 
14.3.2005, haastattelu.) 
 
Valmistettavat tuotteet poikkeavat kustannuksiltaan ja tuotantomääriltään 
erittäin paljon toisistaan. Tuotantomäärät voivat vaihdella muutamasta kap-
paleesta satoihin tuhansiin kappaleisiin ja hinnat sadoista euroista satoihin 
tuhansiin euroihin. (Kohdeyrityksen tuotantopäällikkö 14.3.2005, haastatte-
lu.) 
 
Toimintolaskenta soveltuu yrityksiin, joissa yleiskustannusten suhteellinen 
määrä on suuri ja tuotteet ovat heterogeenisia. Tällaisissa yrityksissä toimin-
tolaskennan tuottama hyöty ylittää siihen uhratut resurssit. (Hilton ym. 2000: 
419.) Tämän perusteella toimintolaskennan voidaan päätellä soveltuvan 
kohdeyritykseen hyvin, sillä lähes jokainen tuotesarja on erilainen, ja ainoas-
taan materiaalikustannukset voidaan tällä hetkellä kohdistaa suoraan tuotteil-
le. Tuotteiden erilaisuus ja yleiskustannusten suuri osuus luovat tilanteen, 
jossa toimintolaskenta on erittäin vahvoilla kustannusten oikeudenmukaises-
sa kohdentamisessa.  
 

5.2 Hinnoittelun ja kustannuslaskennan lähtötilanne 
 
Tuotteiden nopea vaihtuvuus asettaa tuotekustannusten ennakkolaskennalle 
haasteita. Kohdeyrityksessä myyjät suorittavat ennakkolaskennan ja hinnoit-
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telun, vaikka heillä ei ole taloushallinnon koulutusta. Hinnoittelu ja ennakko-
laskenta perustuvatkin suurelta osin arvioihin. Tämän takia jälkilaskentaa pi-
detään kohdeyrityksessä erittäin tärkeänä. Jälkilaskennalla tarkastetaan tuot-
teiden lopulliset kustannukset ja verrataan saatuja tuloksia ennakkolaskel-
miin. Poikkeamia analysoimalla saadaan tärkeää tietoa tulevia ennakkolas-
kelmia varten ja arvioinnit tarkentuvat kokemustiedon karttuessa. Jälkilas-
kentaa ei kuitenkaan ennätetä tehdä järjestelmällisesti. Kaikkien tuotteiden ja 
tilausten kustannuksia ei ehditä laskea. (Kohdeyrityksen talouspäällikkö 
14.3.2005, haastattelu.) 
 
Jälkilaskelmissa käytetään apuna työajanseurantaa. Tuotannon työntekijät 
kirjaavat päivittäin työaikaraportille suorittamansa työvaiheet kustannuspai-
koittain (Liite 1). Raporteilta tiedot kerätään GD-Win -ohjelmaan, jossa kus-
tannuspaikkojen yhteenvedot tehdään. Työajanseurantaa ei kuitenkaan tehdä 
hallinnon ja myynnin henkilöstön osalta. Suurimman kustannuserän muo-
dostavat henkilöstökustannukset ja seuraavana tulevat materiaalikustannuk-
set. Kohdeyrityksessä onkin keskitytty seuraamaan erityisesti tuotannon 
palkkakustannuksia. (Kohdeyrityksen talouspäällikkö 14.3.2005, haastatte-
lu.) 
 
Hinnoittelussa ja ennakkolaskennassa kohdeyritys käyttää painoalalle suun-
niteltua Prima-laskentaohjelmaa. Tuotekohtainen hinnoittelu perustuu myy-
jien suorittamaan tarjouslaskentaan ohjelmalla. Myyjä arvioi ne tuotantovai-
heet, joiden kautta tuote kulkee sekä sen kauanko tuote kussakin tuotanto-
vaiheessa viipyy. Jokaiselle vaiheelle on laskettu valmiiksi tuntihinta, joka 
perustuu tuotannon työntekijöiden palkkakuluihin. Näin tuotteelle saadaan 
laskettua tuotantohinta. (Kohdeyrityksen talouspäällikkö 14.3.2005, haastat-
telu.) 
 
Tarjoushinta saadaan, kun tuotantohintaan lisätään materiaalikustannukset ja 
kateosuus. Materiaalikustannukset ohjelma laskee annettujen tietojen perus-
teella. Esimerkiksi paperilaatu, värit ja pintalakkaus vaikuttavat kustannuk-
siin. Kateosuuden tulee kattaa yrityksen yleiskustannukset. Taulukossa 11 
annetaan esimerkki hinnoittelusta. (Kohdeyrityksen talouspäällikkö 
14.3.2005, haastattelu.) 
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Taulukko 11 Hinnoitteluesimerkki 
        

  
Työvaihe 
 

Kesto (h) x tuntihinta 
 

  Painopinnan valmistus 32   
  Painaminen 45   
  Taitto 56   
  Stiftaus 35   
  Materiaalit 100   
  Katetuotto 90   
      
  Hinta 358   
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6 Toimintolaskentaprojektin valmistelu 
   

Toimintolaskennan käyttöönotosta on tehty useita hieman toisistaan poik-
keavia tehtävien vaiheistuksia. Pääpiirteiltään ne kuitenkin ovat hyvin sa-
manlaisia. Tässä toimintolaskentaprojektissa käytetään apuna Alholan (2000: 
104) tekemää vaiheistusta (Kuvio 10). Se on selkeä ja se sisältää kaikki tär-
keät elementit. Lisäksi siihen on kiteytetty jokaisen vaiheen oleelliset kysy-
mykset pohdinnan tueksi. Kuvio voidaan jakaa kahteen päävaiheeseen: val-
misteluun ja mallin rakentamiseen.  
 

6.1 Tavoitteenasettelu ja suunnittelu 
 

Minkä tahansa projektin onnistumisen kannalta on tärkeintä lähteä huolelli-
sesta suunnittelusta ja tavoitteiden asettamisesta, kuten toimintolaskennan 
epäonnistumisen syitä pohtiessa todettiin. Projektilla on useita toteutusvaih-
toehtoja ja -tapoja. Projektin suunnittelu onkin lähinnä parhaan toteutustavan 
etsimistä. (Pelin 2002: 97.) 
 
Tämän toimintolaskentaprojektin laajuudesta päätettiin yhdessä kohdeyrityk-
sen johdon kanssa. Lopputuloksena päätettiin toteuttaa se pilottiprojektina. 
Hilton ym. (2000: 420) määrittelevät toimintolaskennan pilottiprojektin si-
sällöllisesti rajatuksi projektiksi, joka toimii pienen mittakaavan mallina 
mahdolliselle laajemmalle projektille.  
 
Pilottiprojektiin päädyttiin, koska kohdeyritys halusi testata toimintolasken-
taa ja sen tarjoamia hyötyjä ennen päätöstä ryhtyä käyttämään sitä laskenta-
järjestelmänä. Lisäksi selkeäksi tavoitteeksi asetettiin olemassa olevan kus-
tannuspaikkalaskennan paikkansapitävyyden testaaminen sekä hinnoittelun 
onnistumisen arviointi. Laskentakaudeksi valittiin yhden kuukauden mittai-
nen jakso. Kuukausi soveltuu laskentakaudeksi erinomaisesti kuukausipalk-
kojen takia. 
 
Joidenkin asiantuntijoiden mielestä pilottiprojekteja ei tulisi tehdä ollenkaan, 
koska niihin ei suhtauduta oikeina projekteina. Tämän takia niihin ei uhrata 
tarpeeksi resursseja ja epäonnistumisen riski on korkea. Toisaalta Lumijärvi 
ym. (1995: 26) puoltavat toimintolaskennan aloittamista pilottiprojektin 
avulla. Pilottimallin avulla saadaan kustannustehokkaasti arvokasta koke-
musta jatkoprojekteja varten. Pilottimalli on mahdollisesti kopioitavissa sel-
laisenaan yrityksen muihin yksiköihin. Tämä on nopea ja kustannustehokas 
tapa saattaa toimintolaskenta koko yrityksen kattavaksi järjestelmäksi. Pilot-
tiprojektista tulokset saadaan nopeasti, mikä ylläpitää kiinnostusta. Pilotti-
projekti on myös helpommin hallittavissa oleva kokonaisuus. 
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Tavoitteenasettelu / suunnittelu Mikä tavoite / laajuus?  

Mitä haluamme saada aikaan?  
Mistä haluamme tietoa ja kuka 
sitä tulee käyttämään?  

 Tiedottamissuunnitelma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Tiiminmuodostus Tiimin jäsenet ja vetäjä 

Projektisuunnitelma Aikataulutus 
Valmistelu 

Toimintoanalyysi Mitä ihmiset tekevät? 
Millaisia toimintaketjuja on? 
Tuottavatko toiminnot lisäar-
voa? 
Tehdäänkö turhaa työtä? 

Kustannusajurien määritys 

Mitä ja miten toimintoja / toi-
mintoketjuja tulee muuttaa? 
Miten kustannustehokkuutta 
voidaan parantaa? 

Resurssi- ja toimintoajurit 
Kustannusten syyt 
Mitkä tekijät vaikuttavat kus-
tannusten syntyyn? 

Toimintopohjaisten kustannus-
ten laskeminen 

Mitkä ovat toimintojen kustan-
nukset? 
Mitkä ovat tuotteiden kustan-
nukset / kannattavuus? 
Millainen on kustannusrakenne? 

Laskentatietojen hyväksikäyttö / 
toimenpiteet 

Mallin  
rakentaminen 

Kuvio 10 Toimintolaskennan käyttöönoton vaiheet (Alhola 2000:  
  104) 
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Johdon sitoutuminen alusta alkaen projektiin on erittäin tärkeää. Muuten 
projekti ei saa riittävää tukea eikä laskentatuloksia luultavasti tulla hyödyn-
tämään (Väisänen 2001: 16). Parhaiten sitoutuminen toteutuu, kun johto in-
nostuu ja alkaa arvostaa toimintolaskennan hyötyjä. (Hilton ym. 2000: 420).  
 
Johdon sitoutuminen projektiin ei ole ollut ongelma kohdeyrityksessä, sillä 
johto on hyvin innostunut toimintolaskennan tarjoamista mahdollisuuksista. 
Käytössä oleva kustannuslaskenta koetaan vanhanaikaiseksi ja uuteen mene-
telmään ollaan halukkaita perehtymään. 
 

6.2 Ennakko- vai jälkilaskelma 
 

Tuotteen kustannuksia voidaan laskea ennakko- tai jälkilaskelmien kautta. 
Ennakkolaskelmat laaditaan ennen tuotteen valmistuksen aloittamista ja jäl-
kilaskelmat tuote-erän valmistuttua. (Hilton ym. 2000: 421.) 
 
Ennakkolaskelmat muodostavat perustan hinnoittelulle ja valmistuspäätök-
sille. Niiden avulla yritys voi ennakkoon saada käsityksen tuotteiden kustan-
nuksista ja pyrkiä muodostamaan tuotevalikoimansa mahdollisimman kan-
nattavaksi. Ennakkolaskelmien avulla voidaan ennakoida muodostuvaa tu-
losta. Lisäksi ne muodostavat kustannustentavoitteen, jonka puitteissa val-
mistuksessa yritetään pysyä. (Hilton ym. 2000: 421.) 
 
Jälkilaskelmilla tarkkaillaan ennakkolaskelmien paikkansapitävyyttä ja selvi-
tetään tuotteiden todelliset kustannukset. Jälkilaskelmilla tarkkaillaan tuot-
teiden todellista kannattavuutta ja tietoja käytetään apuna tuotantopäätöksis-
sä, kun esimerkiksi päätetään tuotteen valmistuksen lopettamisesta tai jatka-
misesta. Tuotteiden jälkilaskelmat ovat sopiva pohja vastaavanlaisten tuot-
teiden tulevia ennakkolaskelmia varten. (Hilton ym. 2000: 422.)  
 
Laskelmien tärkeysjärjestyksestä on käyty usein kiistelyä. Jälkilaskelmien 
eduksi voidaan lukea todellisten kustannusten selvittäminen. Toisaalta talou-
den ohjauksessa tulisi katsoa eteenpäin. Menneeseen ei voida enää vaikuttaa, 
mutta tulevia tapahtumia voidaan suunnitella. Nämä seikat puoltavat ennak-
kolaskentaa. Voidaankin todeta, että laskelmilla on selkeästi eri roolit ja mo-
lemmat ovat tärkeitä. (Hilton ym. 2000: 422.) 
 
Kohdeyrityksessä tavoitteeksi asetettiin jälkilaskelmien laatiminen toiminto-
laskennan avulla. Toimintolaskennalla olisi mahdollista suorittaa myös en-
nakkolaskelmia tuotesimuloinnin avulla, mutta tämä osio rajattiin tavoitteista 
pois. Tuotesimulointi vaatii hyvin suunnitellun ja testatun toimintolaskenta-
mallin, jotta laskentaan voidaan luottaa. Ennakkolaskelmat suoritetaan edel-
leen kohdeyrityksen perinteisillä menetelmillä (tarjouslaskenta).  
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7 Toimintolaskentamallin rakentaminen 
 

7.1 Toiminnot 
 
Toimintoanalyysi Toimintolaskentamallin perustaksi yrityksessä suoritetaan toimintoanalyysi.  
  Lumijärvi ym. (1995: 32) kuvaa toimintoanalyysiä työkaluksi, jonka avulla  
  selvitetään, mitä yrityksessä tehdään, miten toiminnot kytkeytyvät toisiinsa  
  ja mikä on toimintojen lisäarvo. 

 
Toiminto on usein organisaation pysyvin laskentakohde, ja siksi se on pa-
rempi kohde kuin kustannuspaikat. Kustannuspaikat muuttuvat usein organi-
saatiomuutosten yhteydessä, kun taas itse tekeminen pysyy samana, vaikka 
suorittaja ja suorituspaikka muuttuisivat (Lumijärvi ym.1995: 31). Toiminto-
analyysi tarjoaa myös hyvän perustan toiminnan tehostamiselle, koska sen 
avulla nähdään, mitä kaikkea yrityksessä tehdään. (Alhola 2000: 105.) 
 
Hyvä lähtökohta Alholan (2000: 105) mukaan on selvittää ne kymmenen 
toimintoa, jotka kuluttavat yrityksen resursseja eniten. Usein toiminto-
analyysi toimii ylimmän johdon herätteenä siitä, mitä yrityksessä todella 
tehdään. Saattaa olla niin, että asiakaslähtöisyyttä korostavan yrityksen 
kymmenen eniten resursseja kuluttavan toiminnon joukossa ei ole yhtään 
toimintoa, joka liittyisi suoraan asiakkaaseen.  
 
Pääosa resursseista saattaa usein kulua yrityksen sisäisten asioiden hoitami-
sessa. Yritykselle on opettavaista verrata toimintoanalyysin paljastamaa toi-
mintojen priorisointia omaan toiminta-ajatukseensa. Ristiriitaisuuksien esiin-
tyminen näiden välillä ei ole mitenkään epätavallista. (Lumijärvi ym. 1995: 
32.) 
 
Alhola (2000: 105) on listannut joukon kysymyksiä, joita tulisi toiminto-
analyysiä tehtäessä miettiä. Kysymyksistä nähdään, että toimintoanalyysissä 
on kyse laajasta selvityksestä, johon ei pelkkä toimintojen luetteleminen rii-
tä. 
 

− mistä toiminnon suorittamistiheys riippuu? 
− miksi toiminto kuluttaa niin paljon resursseja? 
− miten toiminnot liittyvät toisiinsa ja muodostavat toimintaketjuja? 
− mikä laukaisee toiminnon tapahtumisen? 
− mistä saadaan tarvittava tieto toiminnon suorittamiseksi? 
− mitkä ovat edelliset vaiheet toimintojen ketjussa? 
− mitä seurannaistoimintoja yksittäinen toiminto aiheuttaa? 
− kuka tarvitsee toiminnon tuotosta? 
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Toimintojen kartoittaminen toteutetaan haastattelemalla yrityksen henkilöitä, 
jotka suorittavat kyseisiä toimintoja tai joilla on riittävästi tietoa niistä. Ko-
konaisuuden kannalta on parempi haastatella sekä esimiehiä että alaisia. 
Haastattelut kannattaa kuitenkin aloittaa osaston johdosta. Tämä luo yleisku-
van yrityksen toiminnasta. (Alhola 2000: 108-109.) 
 
Toimintojen kartoittamisen jälkeen voidaan työntekijöiltä pyytää arvio siitä, 
paljonko he käyttävät työaikaansa eri toimintoihin. Toinen vaihtoehto on 
käyttää työajanseurantaa, jota sovelletaan myös tämän tutkintotyön koh-
deyrityksessä. Työajanseurannalla päästään parempaan tarkkuuteen, mutta 
sen toteuttaminen vaatii enemmän työtä. (Alhola 2000: 107.) 
 
Kohdeyrityksessä toimintoanalyysi suoritettiin haastattelemalla johtoa sekä 
eri osastojen työntekijöitä. Työntekijöiden mukaan ottaminen haastatteluihin 
oli tärkeää, jotta toimintoanalyysiin saatiin myös suorittavaa työtä tekevien 
mielipiteitä. Helpoimmaksi lähestymistavaksi katsottiin toimintojen selvit-
täminen osastoittain. Osastojen kautta toimintojen selvittämistä voitiin halli-
ta ja käsitellä paremmin. Näin myös pyrittiin varmistamaan, ettei tärkeitä 
toimintoja unohdeta.  
 
Taulukossa 12 on esitettynä toimintoanalyysillä kartoitetut kohdeyrityksen 
toiminnot. Eri toimintoja kertyi aluksi lähes 50 kappaletta. Näitä järkeistä-
mällä ja niputtamalla saatiin määrä pudotettua 31:een, joka sekin on melko 
paljon. Toimintojen määrää pidettiin kuitenkin hyväksyttävänä. Toimintoja 
ei ollut enää tarvetta vähentää laskentatarkkuuden kustannuksella. 
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Taulukko 12  Kohdeyrityksen toiminnot 
       

  Hallinto Valmistus  
      
  Johto: Painopinnan valmistus:  
  tuotannon suunnittelu värierottelu  
  toiminnan kehittäminen arkkiasemointi  
  suhdetoiminta levynvalmistus  
   järjestelmien ylläpito  
  Taloushallinto: asiakkaiden tekninen tuki  
  palkanlaskenta    
  kassanhallinta Offsetpaino:  
  sisäinen laskenta painaminen  
  kirjanpito painotuotteiden laaduntarkkailu  
   painokoneiden asetukset  

  Myynti materiaalivaraston hoitaminen  
       
  tarjouslaskenta  Jälkikäsittely:  
  tilausten hankkiminen taittaminen  
  asiakaskäynnit autolla stiftaus  
  reklamaatioiden käsittely painoarkkien leikkaus  
  mainonta pakkaaminen  
  vedosten toimittaminen jälkikäsittelyn työnjohtaminen  
   tuotteiden lähettäminen  
   tuotteiden toimittaminen   
   lopputuotteen laaduntarkkailu  
   jälkikäsittelykoneiden asetukset  
       

 

7.1.1 Toimintoaltaat  
 

Yrityksessä tehtävien toimintojen määrä on yleensä todella suuri. Tämän ta-
kia ei ole kannattavaa lähteä laskemaan erikseen jokaisen toiminnon kustan-
nuksia, vaan mieluummin yhdistellä samankaltaisia toimintoja. Apuna käyte-
tään toimintoaltaita.  Samassa toimintoaltaassa olevien toimintojen tulee liit-
tyä läheisesti toisiinsa ja kuluttaa resursseja lähes samalla tavalla. Toisaalta 
merkityksettömiä toimintoja on mahdollista yhdistää merkityksellisiin toi-
mintoihin, vaikka ne eivät kuluttaisikaan resursseja samalla tavalla. Tietyn 
toiminnon kokonaiskustannukset muodostavat toiminnon kustannusaltaan. 
(Alhola 2000: 54.)  
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Toimintoaltaiden käyttö kohdeyrityksessä oli lähes pakollista, sillä yksittäi-
siä toimintoja löydettiin niin paljon, että laskenta olisi ollut hyvin raskasta 
ilman altaiden käyttöä. Kaikkia toimintoja ei kuitenkaan ollut järkevää niput-
taa altaisiin, joten toimintoja kohdistetaan eteenpäin sekä toimintoaltaiden 
kautta että suoraan toiminnoilta. Taulukosta 13 nähdään kohdeyrityksen toi-
mintoaltaat sekä toiminnot, jotka altaisiin kuuluvat. Taulukossa 14 esitellään 
yksittäiset toiminnot, joita ei ole yhdistelty altaisiin. 
 
Taulukko 13 Kohdeyrityksen toimintoaltaat 
        

  tuotannon suunnittelu  mainonta  
  tuotannon järkeistäminen  mainonnan suunnittelu ja toteutus  
  investointipäätökset  asiakaslehden teko ja lähettäminen  
      

  toiminnan kehittäminen  tarjouslaskenta   
  tavoitteiden asettaminen  tilausten vastaanotto ja käsittely  
  strategian suunnittelu  tarjousten laskeminen, laatiminen  
  henkilöstön suunnittelu  tarjouksen lähettäminen  
      

  suhdetoiminta  tilausten hankkiminen  
  yritysvierailujen järjestäminen  myynti ja jälkimyynti  
  yritysvierailut asiakkaiden luo  suhdetoiminta  
  tapahtumiin osallistuminen    

    levynvalmistus  

  kassanhallinta  painolevyjen teko  
  osto- ja myyntireskontran hoito  tulostaminen ja vienti painoon  
  laskutus    

  luottotietojen tarkistus  painaminen  
  perintä  painokoneen käyttö  
  palkkojen maksatus  värien ja paperin täyttö  
    lakkaus  

  sisäinen laskenta    

  jälkilaskelmat  materiaalivaraston hoitaminen  
  tietojen keruu ja tallentaminen  varastointi  
  raportointi  hankinta  
  budjetointi  vastaanotto  
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Taulukko 14 Kohdeyrityksen yksittäiset toiminnot 
    
 palkanlaskenta koneiden asetukset  
 kirjanpito taittaminen  
 asiakaskäynnit autolla stiftaus  
 reklamaatioiden käsittely painoarkkien leikkaus  
 vedosten toimittaminen asiakkaille pakkaaminen  
 värierottelu jälkikäsittelyn työnjohtaminen  
 arkkiasemointi tuotteiden lähettäminen  
 laitteistojen ja järjestelmien ylläpito tuotteiden toimittaminen   
 tekninen tuki lopputuotteen laaduntarkkailu  
 painotuotteiden laaduntarkkailu koneiden asetukset  
    

 

7.1.2 Toimintojen luokittelu 
 
Toimintojen luokittelun tarkoituksena on saada parempi käsitys toiminnois-
ta. Kun toiminnot on jaoteltu ymmärrettäväksi kokonaisuudeksi, analysointi 
ja päätöksenteko helpottuvat. 
 
Kirjallisuudessa on esitetty monia tapoja luokitella toimintoja. Kuviossa 11 
on Alholan (2000: 42) näkemys luokittelusta. Toiminnot jaetaan ylläpitotoi-
mintoihin, tuotetoimintoihin, erätoimintoihin sekä yksikkötason toimintoi-
hin. Tässä luokittelutavassa on havaittavissa myös eri toimintojen hierarkki-
set tasot. 
 
Ylimmän tason toiminnot mahdollistavat yrityksen toiminnan, ja ne aiheut-
tavat ylläpitokustannuksia, jotka liittyvät yritystason toimintoihin. Näiden 
kustannusten määrä ei riipu yksittäisten tuotteiden volyymeistä. (Alhola 
2000: 42.) 
 
Tuotetason toimintojen kustannukset taas usein riippuvat tuotteiden luku-
määrästä. Kustannukset aiheutuvat siis yksittäisen tuotteen valmistamiseksi 
suoritettavista toiminnoista. Näille kustannuksille on ominaista se, että ne 
yleensä kasvavat tuotteen tullessa monimutkaisemmaksi tai tuotemuunnos-
ten lisääntyessä. (Alhola 2000: 42.) 
 
Osa kustannuksista on erä- ja sarjasidonnaisia. Tällaisia kustannuksia ovat 
esimerkiksi ostotilaus, lähetys tai koneen asetus. Näiden toimintojen kustan-
nukset riippuvat erien lukumäärästä, eivät niinkään valmistusmäärästä. Kos-
ka kustannusten määrä ei riipu kunkin erän volyymista, kustannuksia ei jaeta 
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tuotteille niiden volyymin suhteessa. Esimerkiksi asetuskustannukset voi-
daan jakaa tuotteille niiden tuottamiseen tarvittavien asetuskertojen tai ase-
tustuntien suhteessa. (Alhola 2000: 42.) 
 
Alimman tason toimintojen kustannukset muuttuvat suoraan volyymin mu-
kaan. Nämä kustannukset kohdistetaan suoraan tuotteille. (Alhola 2000: 42.) 
 

 Yrityssuunnittelu 
Rakennukset ja maa-alueet 
Yleislämmitys- ja valaistus 
Kirjanpito ja hallinto 

Ylläpitotason 
toiminnot  

 
 
 
 
 Tuotesuunnittelu 

Tuotteen räätälöinti 
Tuotetietokannan ylläpito 
Tuotteen hinnoittelu 

Tuotetason 
toiminnot  

 
 
 
 
 Asetukset 

Aineiden siirto 
Ostotilaukset 
Laaduntarkkailu 

Erätason 
toiminnot  

 
 
 
 
 Välitön työ 

Välittömät aineet 
Välittömät konekustannukset 
Välittömät energiakustannukset 

Yksikkötason 
toiminnot  

 
 
 
 

Kuvio 11 Toimintojen luokittelu (Alhola 2000: 42) 
 

Atkinsonin ym. (1997: 64) näkemyksen mukaan on tärkeää jakaa toiminnot 
arvoa lisääviin ja lisäämättömiin toimintoihin. Molempien luokkien sisällä 
toiminnot jaetaan vielä tehokkaisiin ja tehottomiin toimintoihin. Tehokas 
toiminto kuluttaa niin vähän resursseja kuin mahdollista ja tehoton taas ku-
luttaa enemmän kuin on tarpeen halutun tuloksen aikaansaamiseksi.  
 
Arvoa lisäävä toiminto on sellainen toiminto, jonka lakkauttaminen vähentää 
asiakkaan saamaa hyötyä tuotteesta. Esimerkiksi aikakauslehtien nitominen 
on arvoa lisäävä toiminto, sillä se helpottaa lehtien lukemista ja tuottaa asi-
akkaalle hyötyä. (Atkinson ym. 1997: 64.) 
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Toiminto, jota ei voida luokitella arvoa lisääväksi toiminnoksi, on arvoa li-
säämätön toiminto. Lakkauttamalla arvoa lisäämätön toiminto voidaan kus-
tannuksia vähentää ilman, että asiakkaan saama hyöty vähenee. Toisaalta ar-
voa lisäämätön toiminto on myös potentiaalinen arvoa tuhoava toiminto, ja 
siksi siitä tulisi päästä eroon. Esimerkiksi huonosti suunniteltu työnkulku ai-
heuttaa turhia kustannuksia, kun tuotetta joudutaan liikuttelemaan edestakai-
sin valmistuksen aikana. (Atkinson ym. 1997: 64.) 
 
Toimintoja voidaan luokitella myös muilla tavoin. Voidaan käyttää esimer-
kiksi seuraavia luokkia (Alhola 2000: 43): 

 
− ydin- ja tukitoiminnot 
− tärkeysjärjestyksen mukaiset 
− tuotteisiin, asiakkaisiin ja yritykseen kohdistuvat toiminnot 
− toimintoketjun mukaiset 
− elintärkeät, pakolliset, harkinnanvaraiset ja turhat toiminnot. 

 
Kohdeyrityksen toiminnot päätettiin luokitella tuote-, asiakas- ja yritystoi-
minnoiksi (Kuvio 12). Tätä tapaa pidettiin tarkoituksenmukaisimpana las-
kentakohteiden erottumisen takia. Tuotteet, asiakkaat ja yritys edustavat 
kolmea laskentakohdetta, joille yrityksen kaikki kustannukset myöhemmin 
kohdennetaan. Tämän lisäksi toiminnot jaettiin vielä ydin- ja tukitoimintoi-
hin (Kuvio 13). Karkea jaottelu esittää selkeästi sen, kuinka paljon yritykses-
sä tehdään tukitoimintoja verrattuna pääasialliseen toimintaan.  
 
Tuotetoiminnot ovat toimintoja, jotka aiheutuvat tuotteiden valmistamisesta. 
Nämä toiminnot kohdistetaan tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaan. 
 
Osan yrityksessä tapahtuvista toiminnoista aiheuttavat asiakkaat. Jotkut asi-
akkaat aiheuttavat toimintoja enemmän kuin toiset. Tästä johtuen toiset asi-
akkaat ovat kannattavampia kuin toiset. Kannattamattomista asiakkaista tuli-
si yrittää tehdä kannattavia, ja jotta kannattamattomat asiakkaat voidaan tun-
nistaa, on tunnettava asiakaskustannukset. Kuviossa 12 esitetyt asiakastoi-
minnot kohdistetaan siis asiakkaille.  
 
Yritystoiminnot ovat ylläpitotoimintoja, jotka muodostavat yrityksen toi-
minnan puitteet ja mahdollistavat ydintoiminnot. Nämä toiminnot eivät ai-
heudu tuotteiden valmistamisesta, joten niitä ei aiheuttamisperiaatteen mu-
kaan voida tuotteille kohdistaa. Tuotteista saatavien myyntituottojen on kui-
tenkin riitettävä kattamaan myös yritystoimintojen aiheuttamat kulut. Siksi 
yritystoimintojen kustannusten tunteminen on tärkeää hinnoiteltaessa tuottei-
ta. 
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 Tuote- 
toiminnot 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Asiakas- 
toiminnot 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Yritys 
toiminnot 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kuvio 12 Kohdeyrityk
− tarjouslaskenta 
− reklamaatioiden käsittely 
− vedosten toimittaminen asiakkaille
− arkkiasemointi 
− värierottelu 
− levynvalmistus 
− painaminen 
− painoarkkien leikkaus 
− taittaminen 
− stiftaus 
− pakkaaminen 
− tuotteiden toimittaminen 
− tuotteiden lähettäminen 
− painotuotteiden laaduntarkkailu 
− lopputuotteen laaduntarkkailu 
− painokoneiden asetukset 
− jälkikäsittelykoneiden asetukset 
− suhdetoiminta 
− kassanhallinta (luottotietojen tarkistami- 

nen, laskutus, perintä) 
− tilausten hankkiminen 
− asiakaskäynnit autolla  
− asiakkaiden tekninen tuki. 
 

 

− tuotannon suunnittelu 
− toiminnan kehittäminen 
− palkanlaskenta 
− kassanhallinta (osto- ja myyntireskontra, 

palkkojen maksatus) 
− sisäinen laskenta 
− kirjanpito 
− mainonta 
− järjestelmien ylläpito 
− materiaalivaraston hoitaminen 
− jälkikäsittelyn työnjohtaminen. 
sen toimintojen luokittelu 
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Ydintoimintojen ja tukitoimintojen erottaminen toisistaan koettiin tärkeäksi, 
jotta nähtäisiin näiden toimintojen suhde toisiinsa (Kuvio 13). Tukitoiminto-
jen suuri määrä verrattuna ydintoimintoihin yllätti. Ydintoiminnoiksi luoki-
teltiin kahdeksan toimintoa ja tukitoiminnoiksi jopa 23 toimintoa. Tästä voi-
daan päätellä, että tukitoiminnot kuluttavat resursseja huomattavan paljon. 
 
Nykyään yritykset yrittävät keskittyä yhä enemmän ydinosaamiseensa ja 
karsia tukitoimintoja muun muassa ulkoistamisen avulla. Ydintoiminnot ku-
vaavat yrityksen ydinosaamista, sitä mikä yrityksessä osataan parhaiten. Tu-
kitoiminnon ulkoistamisen avulla voidaan toimintaa tehostaa, ja käyttää re-
surssit tehokkaasti ydintoimintoihin. Toimintoja ulkoistamalla voidaan myös 
luoda lisää ydintoimintoja. Otetaan esimerkiksi kirjanpito. Kirjanpito on yri-
tykselle tukitoiminto, joka voidaan ulkoistaa. Kun kirjanpito siirretään tili-
toimistolle, tulee siitä ydintoiminto, koska kirjanpito on tilitoimiston ydin-
osaamista.  
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 

YDINTOIMINNOT 

painaminen 
taittaminen 
stiftaus 
painoarkkien leikkaus 
värierottelu 
arkkiasemointi 
levynvalmistus 
tilausten hankkiminen 

TUKITOIMINNOT 

tuotannon suunnittelu järjestelmien ylläpito 
toiminnan kehittäminen asiakkaiden tekninen tuki 
suhdetoiminta painotuotteiden laaduntarkkailu 
palkanlaskenta painokoneiden asetukset 
kassanhallinta materiaalivaraston hoitaminen 
sisäinen laskenta pakkaaminen 
kirjanpito tuotteiden lähettäminen 
tarjouslaskenta tuotteiden toimittaminen 
asiakaskäynnit autolla jälkikäsittelyn työnjohtaminen 
reklamaatioiden käsittely lopputuotteen laaduntarkkailu 
mainonta jälkikäsittelykoneiden asetukset 
vedosten toimittaminen  

Kuvio 13 Kohdeyrityksen ydin- ja tukitoiminnot 
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7.1.3 Toimintoketjut   
 

Toimintoanalyysissä kartoitetaan usein myös toimintoketjuja, jotka ovat to-
imintojen muodostamia kokonaisuuksia. Toimintoketjujen kuvaaminen on 
yleistä myös uudistettaessa liiketoimintaprosesseja. Liiketoimintaprosessien 
uudistamiseen saatetaan lähteä toimintolaskentaprojektin jälkeen, kun toi-
mintoanalyysissa on huomattu turhia toimintoja. (Lumijärvi ym. 1995: 34.) 
 
Toimintoketjujen kuvauksessa kannattaa lähteä liikkeelle ydinketjuista, joita 
ovat esimerkiksi tuotanto, tilaus ja toimitus sekä myynti ja markkinointi. 
Ydinketjut ovat niitä toimintokokonaisuuksia, jotka ovat liiketoiminnan kan-
nalta keskeisiä ja joiden tehokkuudesta yrityksen menestyminen johtuu. (Al-
hola 2000: 106.)  
 
Seinätaulutekniikka on toimintojen kartoittamisessa yleisesti käytetty tek-
niikka. Siinä prosessit kuvataan ”seinälle” avoimeen tilaan koko organisaati-
on läpi meneviksi ketjuiksi. Pohjana voi olla esimerkiksi yrityksen eri osas-
tot. Sen jälkeen prosessi piirretään ketjuna osastojen päälle sen etenemisjär-
jestyksessä ja kirjataan, miten kukin osasto siihen osallistuu. Toimintoket-
juista saattaa muodostua hyvinkin monimutkaisia. (Alhola 2000: 106.) 
 
Kohdeyrityksessä päätettiin kuvata kaksi yritykselle tärkeintä toimintoket-
jua: valmistuksen sekä tilauksen ja toimituksen toimintoketju (Liite 2). Toi-
mintoketjujen tekeminen auttoi hahmottamaan yrityksen prosesseja parem-
min. 
 
Valmistuksen toimintoketjua tehtäessä havaittiin, että painajat hakivat val-
miit painolevyt painopinnan valmistuksesta, jolloin painokoneiden seuranta 
häiriintyi (Liite 2: Valmistuksen vanha toimintoketju). Prosessia päätettiin 
uudistaa siten, että painopinnan valmistajat toimittavat valmiit painolevyt 
painoon (Liite 2: Valmistuksen uusi toimintoketju). Muutos oli pieni, mutta 
pienet muutokset saavat aikaan lopulta suuria parannuksia. 
 
Tilaus- ja toimitusketjua kuvattaessa havaittiin prosessia suoritettavan kah-
della eri tavalla luottotietojen tarkastuksen osalta. Joissakin tilanteissa luotto-
tiedot tarkastettiin vasta tarjouksen lähettämisen jälkeen (Liite 2: Tilauksen 
ja toimituksen vanha toimintoketju). Toimintatapa johtui taloushallinnon ja 
myynnin välisistä kommunikointiongelmista. Tilanne korjattiin ohjeistuksel-
la, jonka mukaan luottotiedot tulee selvittää aina ennen tarjouksen lähettä-
mistä (Liite 2: Tilauksen ja toimituksen uusi toimintoketju). Tämä parantaa 
prosessia, sillä luottotiedot vaikuttavat muun muassa tarjottaviin maksuta-
poihin. Uudet toimintaohjeet edellyttävät taloushallinnon ja myynnin kom-
munikointia aina tarjouspyynnön saapuessa. 
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7.2 Resurssit 
 
Resurssit ovat tuotannontekijöitä, jotka mahdollistavat liiketoiminnan. Yri-
tyksen resursseja ovat muun muassa henkilöstö, koneet ja toimitilat. Ilman 
resursseja ei voida suorittaa toimintoja. (Alhola 2000: 46.) 
 

Resurssialtaat  Resurssien kohdistamisessa apuna voidaan käyttää resurssialtaita. Alhola 
(2000: 47) määrittelee resurssialtaat seuraavasti: ”Resurssialtaat kertovat, 
mihin kustannuslajeihin yrityksen resurssit ovat sitoutuneet”. Kustannusal-
taat jaottelevat kustannuksia karkeampiin pääryhmiin. Resurssialtaita käyte-
tään silloin, kun laskennasta ei haluta liian tarkkaa ja raskasta. Kaikkia re-
sursseja ei välttämättä ole järkevää käsitellä erikseen, vaan on käytännölli-
sempää niputtaa niitä yhteen. Esimerkiksi toimitilojen resurssialtaaseen voi-
vat kuulua vuokra, sähkö ja lämpö. (Alhola 2000: 47.) 

 
Kirjanpidon tilit kuvaavat yrityksen käytössä olevia resursseja. Kohdeyrityk-
sen resurssit on esitetty Kuviossa 14. Kuvio on otettu Oros-
laskentaohjelmasta, jolla laskenta suoritettiin. Esitetyt luvut kuvaavat valitun 
laskentakauden toteutuneita lukuja. Kuviossa ei ole mukana materiaalikus-
tannuksia, sillä ne kohdistetaan suoraan tuotteille. 

 
Pääsääntöisesti resurssialtaita ei käytetty kohdeyrityksessä. Kirjanpidossa on 
kuitenkin seurattu menoja tarkemmin käyttämällä päätilien alla alatilijakoa. 
Resursseja kerättäessä alatilit yhdisteltiin päätileihin. Toimenpide voidaan 
nähdä resurssialtaiden käyttönä. Palkkojen osalta alatilijako säilytettiin, jotta 
osastojen palkat voitiin käsitellä erikseen. 
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Kuvio 14 Kohdeyrityksen resurssit 
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7.3 Kustannusten kohdistaminen kustannusajurien kautta 
 
Kustannusten kohdistamisen periaate toimintolaskennassa eroaa huomatta-
vasti perinteisen kustannuslaskennan tyylistä. Perinteisessä kustannuslas-
kennassa kustannukset jaetaan, vyörytetään tai jyvitetään laskentakohteille. 
Nämä tyylit eivät aina kohdista kustannuksia oikeudenmukaisesti.  
 
Toimintolaskennassa lähtökohtana on kaikkien kustannusten kohdistaminen 
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. (Alhola 2000: 44.) Yksinkertaistettuna 
kustannukset kohdistetaan resursseilta toiminnoille ja toiminnoilta laskenta-
kohteille. 
 
Kuvio 15 selvittää kustannusten kohdistamista toimintolaskennassa. Siitä il-
menee toimintolaskennan kohdistamisnäkökulman keskeisten käsitteiden, 
resurssi- ja toimintoajurien, suhteet toisiinsa.  
 
Kuvion mukaan tuotteelle tulisi kohdistaa suoraan välittömät kustannukset, 
joita ovat materiaalikustannukset sekä välittömät työkustannukset. Brimson 
(1992: 259) kuitenkin esittää, että puhdasoppisessa toimintolaskennassa 
kaikki työkustannukset tulisi kohdistaa valmistusprosessille eikä suoraan 
tuotteelle. Tämä johtuu ajattelutavasta, jonka mukaan työntekijät suorittavat 
toimintoja ja tuotteet käyttävät hyväkseen näitä toimintoja. Kaikki työkus-
tannukset ovat siis toimintokustannuksia.  
 
Myös kohdeyrityksen toimintolaskennassa vain materiaalikustannukset koh-
distetaan suoraan tuotteille. Kaikki palkkakustannukset kohdistetaan toimin-
tojen kautta, sillä välittömien työkustannusten erottaminen oli mahdotonta 
laskentakaudelta saatavissa olevien tietojen perusteella. 
 
Kustannukset tulee kohdistaa toiminnoille, koska toiminnot kuluttavat re-
sursseja. Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan edelleen tuotteille. Tämä 
edellyttää sitä, että määritellään mitä toimintoja tuotteet kuluttavat. Toimin-
tolaskenta on laajentunut tuotelaskennasta myös muille osa-alueille käyttö-
kelpoisuutensa ansiosta. Sitä käytetään muun muassa laskettaessa palvelui-
den, projektien, markkina-alueiden, jakeluteiden ja asiakkaiden kustannuk-
sia. (Lumijärvi ym. 1995: 66.) 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

48 

 
Resurssi  

 
 
 
 
Resurssiajurit 
 
 
 
Toiminnot   
   
 
 
Toimintoajurit 
 
 
Laskentakohteet 

Tilat Koneet Ym. 
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Koneiden 
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Asiakas- 
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kustannukset 

Henkilöstö 

 
 

Kuvio 15 Kohdistamisnäkökulman käsitteet ja suhteet (Huhtakallio  
   2004, luentomateriaali) 

Tuotteet, palvelut, asiakkaat, yritys 

 

7.3.1 Resurssiajurit 
 

Kustannusajurit ovat toimintolaskennan erityispiirre. Kustannusajuri on se 
tekijä, jonka avulla kustannukset kohdistetaan eteenpäin. Kustannusajureita 
on kahta eri tyyppiä: resurssi- ja toimintoajureita. Resurssiajurit ovat ensim-
mäisen tason kustannusajureita, joiden avulla resurssikustannukset kohdiste-
taan toiminnoille. Kohdistaminen voidaan suorittaa suoraan resursseilta tai 
resurssialtaiden kautta. Yleisesti käytetty resurssiajuri on prosentti. Esimer-
kiksi palkkakustannuksia voidaan jakaa toiminnoille sen mukaan, kuinka 
monta prosenttia työajasta toimintoon kuluu. Kun resurssit on kohdistettu to-
iminnoille, saadaan selville toimintokustannukset. (Alhola 2000: 47.) 

 
Kohdeyrityksen resurssiajureiksi valittiin prosentit. Tämä on yksinkertaisin 
vaihtoehto kohdistaa resurssikustannuksia toiminnoille. Prosentit ovat tark-
koja ajureita, kun ne ovat määritelty huolella. Kohdeyrityksen resurssien 
kohdistamisesta kerrotaan tarkemmin Liitteessä 3.  
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7.3.2 Toimintoajurit 
 

Toimintoajurit ovat toisen tason kustannusajureita. Kun toimintojen kustan-
nukset on saatu selville, voidaan kustannukset kohdistaa edelleen laskenta-
kohteille toimintoajureiden avulla. Hyvä toimintoajuri on sellainen tekijä, 
joka vaikuttaa toiminnon suoritustiheyteen ja siihen, että toimintoa yleensä-
kin suoritetaan. Esimerkiksi koneen asetusten toimintoajurina voi olla val-
mistuserien lukumäärä, koska asetuksia joudutaan tekemään sitä enemmän 
mitä useampia valmistuseriä on. (Alhola 2000: 52.) 
 
Kustannusajurien tarkka valitseminen on erityisen tärkeää. Toimintoajurei-
den vaatimat tiedot tulisi olla helposti saatavilla. Samaan aikaan ajureiden 
tulisi olla myös riittävän tarkkoja. Väärin valitulla ajurilla saatetaan päätyä 
virheellisiin tuloksiin ja samalla tuhotaan laskennasta saatava hyöty. Tämän 
takia ajureiden kartoittaminen ja valitseminen on toimintolaskennan kriitti-
simpiä vaiheita. (Alhola 2000: 47-48.) 

 
Kuviosta 16 nähdään kohdeyritykseen valitut toimintoajurit. Useimpaan to-
imintoon katsottiin sopivimmaksi ajuriksi työ- ja konetunnit. Tämä johtuu 
siitä, että nämä tiedot ovat helposti saatavilla työajanseurantalomakkeilta. 
Muuten ajuritietoja jouduttiin keräämään varta vasten toimintolaskentaa var-
ten. 
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Kuvio 16 Kohdeyrityksen toimintoajurit 
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Yksikköajurit  
 

Yksikköajureita voidaan tarvittaessa käyttää toimintoajureiden lisäksi. Nii-
den avulla voidaan nähdä saman toimintoryhmän toimintojen kustannusero-
ja. Yksikköajureiden avulla voidaan hahmottaa toimintojen kokonaisuus ja 
suhteet paremmin. (Alhola 2000: 52.)  
 
Ilman yksikköajurien käyttöä esimerkiksi kaikki asiakaskäynnit ovat saman-
arvoisia. Yksikköajurilla voidaan erottaa erilaiset asiakaskäynnit toisistaan 
matkan pituuden perusteella. On kalliimpaa käydä asiakkaan luona, joka 
asuu kauempana. Taulukossa 15 on koottuna esimerkkejä toimintoajureiden 
kanssa käytettävistä yksikköajureista.  (Alhola 2000: 52-53.) 
 
Ennen yksikköajureiden käyttämistä on kuitenkin pohdittava tarkkuutta, joka 
laskennalla halutaan saavuttaa. Yksikköajureilla päästään tarkempiin tulok-
siin, mutta usein pelkkä toimintoajureiden käyttäminen riittää. Toimintolas-
kentamallista ei saa rakentaa liian monimutkaista. Yksikköajurit lisäävät 
huomattavasti tietojen keräämistarvetta ja siksi niiden käyttöä tulee harkita 
tarkkaan. (Alhola 2000: 52-53.) 
 
Taulukko 15 Esimerkkejä toiminto- ja yksikköajureista (Alhola 2000: 53) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
 Toiminto Toimintoajuri Yksikköajuri 
    
 asiakaskontaktien hoito asiakaskäyntien lkm. matkan pituus 
 myyntireskontran hoito laskujen lkm. vientilaskujen lkm. 
 tarjouspyyntöjen käsittely tarjouspyyntöjen lkm. nimikkeiden lkm. 
 palkanlaskenta henkilöiden lkm. urakkapalkkaisten lkm.
    

 
Kohdeyrityksen toimintolaskentamalliin ei otettu mukaan yksikköajureita, 
jotta malli pysyisi yksinkertaisena. Malliin on mahdollista lisätä myöhemmin 
yksikköajureita, jos sitä pidetään tarpeellisena. 
 

7.4 Toimintopohjaisten kustannusten laskenta 
 

7.4.1 Toimintojen kustannukset 
 

Resurssien kohdistamisen jälkeen saadaan laskettua toimintojen kustannuk-
set. Toimintojen kustannukset kertovat paljon yrityksen priorisoinnista. Re-
sursseja tulisi käyttää eniten tärkeimpiin ydintoimintoihin. Tukitoiminnot ei-
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vät myöskään saisi kuluttaa enempää resursseja kuin ydintoiminnot. Toimin-
tokustannusten selvittäminen auttaa löytämään tehostamiskohteita. Jos tehos-
taminen ei onnistu, yhtenä vaihtoehtona on ulkoistaminen. Kohdeyrityksen 
toimintokustannukset ovat nähtävissä Kuviossa 17.  

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

Kuvio 17 Kohdeyrityksen toimintojen kustannukset 
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Taulukkoon 16 listattiin kohdeyrityksen toiminnot kalleimmasta halvimpaan. 
Aiemmin määritellyt ydintoiminnot ovat tummennettuna. Ydintoiminnot 
ovat painottuneet listan alkupäähän. Tämä tarkoittaa sitä, että kohdeyritys on 
onnistunut resurssien kohdistamisessaan melko hyvin. Listauksen kärkipääs-
tä löytyy muun muassa painaminen, taittaminen, stiftaus ja painoarkkien 
leikkaus.  
 
Toimintokustannuksista voidaan löytää heti tehostamistarpeita. Tuotannon 
suunnittelu ja suhdetoiminta ovat kalleimmat tukitoiminnot vaikka niitä 
työstää vain kolme henkilöä johdossa. Tämä johtuu johdon korkeista palk-
kakustannuksista. Taloushallinnon toiminnoista kassanhallinta ja palkanlas-
kenta ovat liian kalliita. 
 
Kokonaisuudessaan ydintoimintoihin käytettiin rahaa 96 693 euroa ja tuki-
toimintoihin 109 364 euroa. Tukitoimintoihin uhrattiin siis noin 13 % 
enemmän resursseja kuin ydintoimintoihin. Yrityksen tulisikin pyrkiä tehos-
tamaan tukitoimintojaan. Tilanne johtuu pääosin edellä mainituista kahdesta 
johdon toiminnosta, tuotannon suunnittelusta ja suhdetoiminnasta, jotka kus-
tantavat merkittävästi. Näitä toimintoja lukuun ottamatta tukitoimintoihin 
olisi kulunut vähemmän resursseja kuin ydintoimintoihin. 
 

Taulukko 16 Kohdeyrityksen toiminnot kalleimmasta halvimpaan 
  Toiminto €   Toiminto € 

1  painaminen 22 655,42  17 tuotteiden toimittaminen  5 142,25
2  taittaminen 21 103,98  18 reklamaatioiden käsittely 4 635,76
3  tuotannon suunnittelu 14 629,75  19 sisäinen laskenta 4 428,12
4  stiftaus 13 633,89  20 vedosten toimittaminen 4 319,68
5  painoarkkien leikkaus 10 272,36  21 kirjanpito 3 579,05
6  suhdetoiminta 10 034,27  22 levynvalmistus 3 211,00
7  tilausten hankkiminen 9 868,61  23 jälkikäs. työnjohtaminen 2 717,06
8  arkkiasemointi 9 064,15  24 toiminnan kehittäminen 2 698,14
9  tarjouslaskenta  8 582,48  25 jälkikäs.koneiden asetukset 2 266,16

10  asiakaskäynnit autolla 7 880,13  26 painokoneiden asetukset 2 151,13
11  kassanhallinta 6 981,33  27 järjestelmien ylläpito 1 707,51
12  värierottelu 6 884,09  28 materiaalivar. hoitaminen 1 487,58
13  painotuott. laaduntark. 5 912,35  29 lopputuotteen laaduntark. 1 475,30
14  pakkaaminen 5 624,03  30 mainonta 1 221,93
15  tuotteiden lähettäminen 5 551,26  31 asiakkaiden tekninen tuki 883,84
16  palkanlaskenta 5 500,62     
      Yhteensä 206 103,24
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7.4.2 Laskentatietojen kerääminen 
 
Laskentatiedot kerättiin yhdeltä kuukaudelta. Tietojen keräämistä helpotti jo 
käytössä oleva työajanseurantamenetelmä. Työajanseuranta antaa totuuden-
mukaisempaa tietoa ajankäytöstä kuin haastattelut. Haastatteluissa ihmiset 
joutuvat arvioimaan ajankäyttöään hyvin suurpiirteisesti eikä arvioit aina osu 
oikeaan. Työajanseuranta ei kuitenkaan ollut käytössä hallinnon henkilöillä, 
joten se laajennettiin koskemaan myös heitä laskentaperiodin ajaksi. Lisäksi 
myynnin henkilöt pitivät tarkempaa kirjaa asiakastapaamisistaan ja – kontak-
teistaan. 
 
Helpoin tapa laskentatietojen keräämiseen on käyttää ajureita, joiden tiedot 
saadaan suoraan jostakin järjestelmästä. Tämä tavoite toteutui ainoastaan 
työ- ja koneaikaa koskevien mittareiden kohdalla. Useimmat tiedot joudut-
tiin keräämään käsin. Laskentatietojen yhteenveto on Liitteenä 4. 
 
Laskentatietoja varten työntekijät kirjasivat ylös uudenlaisia tietoja. Esimer-
kiksi painopinnan valmistajat kirjasivat ylös jokaisen tuotesarjan levyjen lu-
kumäärät. Myynnin henkilökunta piti kirjaa tarjouspyynnöistä, tilauksista, 
reklamaatioista, muutostoiveista ja vedosten toimittamisesta. Tekninen tuki 
kirjasi ylös yhteydenottokerrat. Painajat ottivat ylös laaduntarkkailun tarkas-
tuskerrat ja koneiden asetukset. Jälkikäsittelyn puolella tarkkailtiin myös ko-
neiden asetuksia ja laaduntarkkailun tarkastuskertoja sekä tuotteiden lastauk-
sia, toimituksia ja lähettämistä. 
 
Työntekijöiltä saadun palautteen mukaan tietojen ylöskirjaaminen oli hanka-
laa kiireen keskellä. Esimerkiksi painotuotteiden laaduntarkkailua oli vaikea 
seurata sillä sitä tehtiin jatkuvasti painamisen ohella.  
 
Palautteen johdosta mallia päätettiin parantaa siten, että osa mittareista sidot-
tiin käytettyyn työaikaan. Laskettiin, että yhden painotyötunnin aikana laa-
duntarkkailua tehtiin keskimäärin viisi kertaa. Näin laaduntarkkailukerrat 
saadaan laskettua painamiseen käytetyn ajan perusteella eikä työntekijöiden 
tarvitse tehdä erillisiä merkintöjä. 

 

7.4.3 Tuotteiden kustannukset 
 
Toimintokustannukset kohdistetaan halutulle laskentakohteelle kustannus-
ajurimäärien suhteessa. Yleisin laskentakohde on perinteisesti ollut tuote tai 
palvelu, mutta toimintolaskennan monipuolisuuden takia rinnalle on noussut 
myös muita laskentakohteita. Laskentakohteen valinta riippuu laskennalle ja 
raportoinnille asetetuista tavoitteista. 
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Kohdeyritykseen rakennettua toimintolaskentamallia testattiin laskemalla 
esimerkkituotteiden toimintokustannukset. Esimerkkituotteiksi valittiin viisi 
laskentakauden (1 kk) aikana valmistettua tuotetta. Näitä olivat juliste, folde-
ri, messulehti, tuotekuvasto ja markkinointipaketti. Tuotteiksi valittiin toisis-
taan valmistukseltaan ja tuotantomäärältään poikkeavia tuotteita, jotta vertai-
lu yrityksen omaan kustannuslaskentaan olisi monipuolisempaa.  Juliste ja 
folderi ovat yksinkertaisia tuotteita valmistaa. Messulehti ja tuotekuvasto 
vaativat hieman enemmän työtä. Markkinointipaketti oli monimutkainen 
valmistettava. Juliste ja markkinointipaketti olivat pienivolyymisia tuotteita, 
messulehti ja tuotekuvasto keskivertovolyymisia ja folderi suurivolyyminen 
tuote.  
 
Koska kohdeyrityksen toiminta perustuu tilauspohjaiseen tuotantoon, päätet-
tiin keskittyä laskemaan tilauskohtaisia kustannuksia. Myös Lumijärven ym. 
(1995: 79) mielestä tällaisessa tilanteessa on usein tarkoituksenmukaisempaa 
seurata tilauskohtaisia kannattavuuksia kuin kappalekohtaisia kannattavuuk-
sia. Sama pätee projektituotantoon. Kappalekohtaisia kustannuksia selvitet-
tiin ainoastaan helpottamaan vertailua toimintolaskennan ja kohdeyrityksen 
kustannuslaskennan välillä. 
 
Kuviossa 18 nähdään kohdeyrityksen tuotekustannukset. Lasketut kustan-
nukset esittävät kunkin tuotteen koko tuote-erän kustannuksia. 
 

 
Kuvio 18 Tuotekustannukset 
 
Oros-ohjelmassa päästään helposti katsomaan mistä tuotteiden kustannukset 
aiheutuvat. Tuote voidaan avata näytölle tarkempaa erittelyä varten. Otetaan 
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esimerkiksi folderi, jonka tuote-eräkustannukset näyttävät muodostuvan suu-
rimmiksi (Kuvio 19). Kustannuksista nähdään, että erityisesti painaminen ja 
taittaminen ovat olleet suuret menoerät. Näin kustannusrakennetta päästään 
katsomaan tarkemmalla tasolla ja voidaan suorittaa yksityiskohtaisia ana-
lyyseja. 
 

 
Kuvio 19 Folderin kustannukset 

 

7.5 Laskentatietojen analysointi 
 

Toimintolaskennan avulla saadaan yksityiskohtaista ja ymmärrettävää tietoa 
eri toimintojen ja laskentakohteiden kustannuksista. Tulosten avulla voidaan 
arvioida yrityksen toimintaa ja tehdä päätelmiä. Toimintojen avulla päästään 
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kiinni kustannusten aiheuttajiin. Kustannuksiin päästään vaikuttamaan vasta 
sitten, kun niiden todelliset aiheuttajat tiedetään. (Lumijärvi ym. 1995: 88.) 
 

Toimintolaskennan ja kohdeyrityksen kustannuslaskennan erot 
 

Seuraavaksi vertaillaan toimintolaskennalla ja kohdeyrityksen omalla las-
kennalla saatuja kustannuksia (Kuvio 20). Kohdeyrityksen laskemat kustan-
nukset esittävät tuotteiden kokonaiskustannuksia, jotka siis sisältävät niin vä-
littömät kuin välillisetkin kustannukset. Jotta toimintokustannuksista ja koh-
deyrityksen laskemista kustannuksista saadaan vertailukelpoisia, täytyy toi-
mintokustannuksiin sisällyttää asiakas- ja yrityskustannusten osuus. Osuus 
selvitettiin jakamalla Kuvion 18 asiakas- ja yrityskustannukset yrityksen ko-
konaistuotekustannuksilla:  
 
(32 816,66 + 40 413,16) / 213 375,31 = 0,3432.  
 
Asiakas- ja yrityskustannuskertoimeksi saatiin 1,3432. Kuvion 18 toiminto-
kustannukset kerrottiin tällä kertoimella, jonka jälkeen toiminto- ja kohdeyri-
tyskustannuksia voidaan vertailla keskenään. 
 
 
 
 

 
 Juliste

 

 
 

 

    Messulehti

 

 

 
 Tuotekuv.
 
 Folderi
 

 
 Markk.pak.
 
 
 Kohdeyrityksen oma 

laskenta 
 Toimintolaskenta 

 
Kuvio 20 Kustannusvertailu 
 
Julisteen, messulehden ja markkinointipaketin kohdalla kohdeyrityksen las-
kennalla päädyttiin pienempiin kustannuksiin kuin toimintolaskennalla. Fol-
derin ja tuotekuvaston kohdalla taas kohdeyritys laski kustannukset suu-
remmiksi kuin toimintolaskenta. Huomattavin ero löytyy folderin kustan-
nuksista. Kohdeyritys laski kustannukset 2 508,40 euroa toimintolaskennan 
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kustannuksia suuremmiksi. Voidaan päätellä, että folderi on suurivolyymise-
na tuotteena saanut liian suuren osan välillisistä kustannuksista kohdeyrityk-
sen laskennalla laskettuna. Erityisesti kuitenkin huolettavat tuotteet, joiden 
kustannukset kohdeyritys laski toimintolaskentaa pienemmiksi. Julisteen ja 
markkinointipaketin kohdalla erot ovat suuret. 

 
On kuitenkin huomioitava, että koko tuote-erien kustannuksia tarkasteltaessa 
keskenään tulokset eivät ole täysin vertailukelpoisia. Erot kertaantuvat sitä 
suuremmiksi mitä enemmän tuotetta on valmistettu. Vertailun helpottami-
seksi laskettiin tuotteille myös kappalekustannukset, jotta valmistusmäärä ei 
vääristäisi kustannuseroja. 

 
Kappalekustannukset laskettiin jakamalla tuote-erän kustannukset tuotanto-
määrällä. Kappalekohtaisissa kustannuksissa toimintolaskennan ja yrityksen 
oman laskennan erot hahmottuvat paremmin. Taulukossa 17 on esitettynä 
kappalekohtaisten kustannusten vertailu toimintolaskennan ja yrityksen 
oman laskennan välillä.  
 
Taulukko 17 Tuotteiden kappalekustannukset 

  Juliste Folderi
Messu- 

lehti 
Tuote- 

kuvasto
Markk.- 
paketti 

Tuotantomäärä 1 500 120 000 5 000 7 000 2 000
Toimintolaskenta 1,06 0,07 0,94 0,59 2,88
Kohdeyrit. laskenta 0,55 0,09 0,92 0,63 2,48
Erotus 0,51 -0,02 0,02 -0,03 0,40
Erotus-% 94 % -22 % 2 % -5 % 16 %

 
Tuote-eräkustannuksia tarkasteltaessa suurin ero löytyi folderin kustannuk-
sista. Kappalekohtaisia kustannuseroja tarkasteltaessa kuitenkin havaitaan, 
että suurin ero löytyy julisteen kustannuksista. Kohdeyritys on laskenut kus-
tannukset 94 % alhaisemmiksi. Tätä voidaan pitää erittäin hälyttävänä erona. 
Myös folderin kustannuksissa on liikaa eroa, mutta toiseen suuntaan. Koh-
deyritys laski kustannukset 22 % suuremmiksi. Messulehden kustannuksissa 
on päästy lähes samoihin arvoihin; kohdeyrityksen kustannukset ovat toi-
mintokustannuksiin verrattuna vain 2 % alhaisemmat. Tuotekuvaston kus-
tannukset kohdeyritys laski 5 % suuremmiksi. Tämäkään ei ole aivan pieni 
ero, mutta se tuntuu kohtuulliselta verrattuna muihin eroihin. Markkinointi-
paketin kustannukset eroavat toisistaan huomattavasti. Sen kustannukset las-
kettiin kohdeyrityksessä 16 % toimintokustannuksia alhaisemmiksi. 
 
Oletuksen mukaan perinteinen kustannuslaskenta laskee suurivolyymisten ja 
yksinkertaisten tuotteiden kustannukset liian suuriksi ja toisaalta pienivo-
lyymisten ja monimutkaisten tuotteiden kustannukset liian alhaisiksi. Näin 
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on tapahtunut juuri folderin kustannuksissa. Folderi on suurivolyyminen ja 
yksinkertainen tuote, joten sen kustannukset laskettiin kohdeyrityksessä liian 
suuriksi. Markkinointipaketin, joka on pienivolyyminen ja monimutkainen, 
kustannukset laskettiin kohdeyrityksessä taas liian alhaisiksi. Oletus piti siis 
paikkansa. 
 

Asiakas- ja yrityskustannukset 
 

On olemassa kustannuksia, jotka eivät aiheudu tuotteiden valmistamisesta. 
Näitä kustannuksia aiheuttavat asiakkaat ja yrityksen toiminnan ylläpito. Ai-
heuttamisperiaatteen mukaan asiakas- ja yrityskustannuksia ei voida kohdis-
taa tuotteille. Tuotteista saatavan katteen on kuitenkin riitettävä peittämään 
nämäkin kustannukset. (Lumijärvi ym. 1995: 84.) 
 
Asiakaskustannusten avulla voidaan vertailla asiakkaiden kannattavuuksia 
keskenään. Kun osataan tunnistaa kannattamattomat asiakkaat, voidaan tilan-
teeseen reagoida. Kannattamattomista asiakkaista voidaan luopua tai yrittää 
tehdä heistä kannattavia muuttamalla hinnoittelua. Toisaalta asiakkaiden ai-
heuttamista kustannuksista pyritään saamaan mahdollisimman paljon takai-
sin. Esimerkiksi maksumuistutuksista peritään huomautuskustannukset. 
 
Kohdeyrityksessä laskettiin myös asiakas- ja yrityskustannukset, jotka nä-
kyivät Kuviossa 18. Laskentakauden asiakaskustannukset olivat 32 816,66 
euroa ja yrityskustannukset 40 413,16 euroa. Yrityskustannukset nousevat 
suuriksi, koska niihin kohdistuvat johdon palkat. 
 
Asiakaskustannuksia ei voitu jakaa eri asiakkaiden kesken, koska riittävää 
seurantatietoa ei ollut kerätty laskentakaudelta. Asiakas- ja yrityskustannuk-
set kiinnostivat johtoa lähes yhtä paljon kuin tuotekustannuksetkin. 
 
Kohdeyrityksen asiakkaille kohdistettavia toimintoja olivat: 

− suhdetoiminta 
− kassanhallinta osittain (luottotietojen tarkistaminen, laskutus, perintä) 
− tilausten hankkiminen 
− asiakaskäynnit autolla  
− asiakkaiden tekninen tuki. 

 
Kohdeyritykseen itseensä kohdistettavia toimintoja olivat: 

− tuotannon suunnittelu − kirjanpito 
− toiminnan kehittäminen − mainonta 
− palkanlaskenta − järjestelmien ylläpito 
− kassanhallinta − materiaalivaraston hoitaminen 
− sisäinen laskenta − jälkikäsittelyn työnjohtaminen. 
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Hinnoittelun onnistuminen 
 
Seuraavaksi tarkastellaan kohdeyrityksen hinnoittelun onnistumista ja voitto-
ja. Taulukossa 18 nähdään voitto-osuus perustuen toimintokustannuksiin se-
kä kohdeyrityksen omaan laskentaan. 
 
 Taulukko 18 Hinnoittelun onnistuminen 
Toimintolaskenta Myyntihinta Kokonaiskust. Voitto Voitto-%
Juliste 1 200 1 591,54 -391,54 -33 %
Folderi 10 150 8 663,28 1 486,72 15 %
Messulehti 3 100 4 689,53  -1 589,53 -51 %
Tuotekuvasto 5 475 4 152,58 1 322,42 24 %
Markkinointipaketti 9 540 5 766,20 3 773,80 40 %
          
Kohdeyrit. laskenta Myyntihinta Kokonaiskust. Voitto Voitto-%
Juliste 1 200 821,85 378,15 32 %
Folderi 10 150 11 171,68 -1 021,68 -10 %
Messulehti 3 100 4 601,67 -1 501,67 - 48 %
Tuotekuvasto 5 475 4 387,05 1 087,95 20 %
Markkinointipaketti 9 540 4 967,30 4 572,70 48 %

 
Messulehden osalta voidaan todeta hinnoittelun epäonnistuneen. Molempien 
laskentatapojen mukaan voitto on ollut reilusti negatiivinen. Kannattamat-
tomuuteen on löydettävissä syy: valmistus ei sujunut odotetulla tavalla. Eri-
tyisesti painopinnan valmistaminen kesti odotettua pidempään. Vedoksia 
jouduttiin tekemään jopa kolme kappaletta ennen kuin haluttu laatu saavutet-
tiin. Myös koneiden asetuksia jouduttiin säätämään useaan kertaan. Koh-
deyrityksessä oli osattu varautua negatiiviseen katteeseen. 
 
Tuotekuvaston ja markkinointipaketin tuotekatteet ovat korkeat ja hyvin sa-
mankaltaiset molemmilla laskentatyyleillä. Markkinointipaketissa oli useita 
haastavia ja monimutkaisia valmistusvaiheita. Tästä syystä myyntihinta oli 
helppo perustella asiakkaalle. Valmistaminen sujui ongelmitta ja kustannuk-
set jäivät ”normaalille” tasolle. 
 
Suurin ero voitto-osuuksissa oli julisteen välillä. Toimintolaskennan mukaan 
juliste on ollut 33 % tappiollinen kun taas kohdeyrityksen laskennan mukaan 
voittoa on tullut 32 %. Eri laskentatavat antavat aivan päinvastaisen kuvan 
tilanteesta. Eroa voidaan pitää hälyttävänä erityisesti siksi, että kohdeyrityk-
sessä julistekauppaa pidettiin kannattavana. Kohdeyrityksen laskennalla ti-
lanteeseen ollaan tyytyväisiä ja julistetta valmistettaisiin mielellään lisää, 
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mutta toimintolaskenta todistaa toisin. Julisteen myyntihinnan tulee olla kor-
keampi, jotta saataisiin voittoa.  
 
Myös folderin voitto-osuudet eroavat paljon. Toimintolaskennan mukaan 
tuote näyttää tuottavan voittoa, kun taas kohdeyrityksen oman laskennan 
mukaan se on ollut tappiollinen. Markkinointipaketti on ollut selkeästi koh-
deyrityksen kannattavin tuote. 
 
Kohdeyrityksen tulisi huolella keskittyä kustannuslaskelmiin, sillä virhelas-
kelmat johtavat vääriin johtopäätöksiin. Kohdeyrityksen laskennalla voitai-
siin päätellä, että julistekauppa on ollut hyvin kannattava ja folderikauppa 
taas tappiollinen. Toimintolaskennan mukaan tilanne on kuitenkin päinvas-
tainen. 
 
Vertailutulokset vahvistavat käsitystä siitä, että yrityksessä valmistetaan sekä 
kannattavia että kannattamattomia tuotteita. Kannattavilla tuotteilla pysty-
tään kuitenkin peittämään kannattamattomien tuotteiden aiheuttamat tappiot. 
Näin tilanne ei kuitenkaan saa jatkua, vaan kannattamattomat tuotteet tulisi 
havaita ja jättää valmistamatta.  
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8 Johtopäätökset 
 
Mielestäni toimintolaskenta on menestyksekkäästi sovellettavissa painoalalla 
vaikkakin tuotteiden ja tuotesarjojen vaihtuvuus on suuri. Painoalalla ei ole 
mielekästä laskea yksittäisten tuotteiden hintoja, vaan keskittyä koko tilauk-
sen kustannuksiin.  
 
Tilauksen hinta ei muutu ratkaisevasti vähennettäessä tai lisättäessä tuottei-
den kappalemäärää, sillä perustyö pysyy samana. Esimerkiksi vedosten toi-
mittamisen, värierottelun, arkkiasemoinnin ja levynvalmistuksen kustannuk-
set pysyvät samoina tilattiin tuotetta sitten 100 tai 10 000 kappaletta. Koneet 
ovat niin nopeita, että pieni painosmäärän vaihtelu ei vaikuta valmistusai-
kaan juurikaan. Usein myöskään koneiden asetuskerrat eivät riipu valmis-
tusmäärästä. 
 
Toimintolaskennassa suurinta hyötyä ei saada aina tuotekustannusten laske-
misesta. Suurempaa hyötyä voidaan saada, kun lasketaan esimerkiksi asia-
kas-, jakelu- tai markkina-alueen kustannuksia. Etukäteen kannattaa miettiä 
mikä on se laskentakohde, josta toimintolaskennasta on eniten hyötyä. (Lu-
mijärvi ym. 1994: 80.) 
 
Painoalalla markkinat määrittävät hintoja hyvin pitkälle. Ei siis välttämättä 
voida pyytää sitä hintaa, joka peittäisi tuote-, asiakas- ja yrityskustannukset 
ja toisi vielä voittoa. Tällöin joudutaan käyttämään apuna tavoitehinnoitte-
lua. Markkinoiden määräämästä ulosmyyntihinnasta vähennetään yrityksen 
haluama voitto-osuus. Näin saadaan kokonaiskustannustavoite, jota kohti py-
ritään tehokkaalla työskentelyllä. Selkeä tavoite kannustaa päämäärän saa-
vuttamiseen. Toimintolaskenta on erinomainen apu seuratessa tavoitteen to-
teutumista. 
 

 
Projektin onnistuminen 
 

Projektin päättyessä kohdeyrityksellä ei ollut resursseja siirtyä toimintolas-
kentaan, vaikka tutkimustulokset puolsivatkin kustannuslaskennan päivittä-
mistä. Siirtyminen olisi vaatinut uuden henkilön palkkaamista taloushallin-
toon. Kohdeyritys ei myöskään ollut valmis investoimaan toimintolaskenta-
ohjelmistoon ja henkilöstön koulutukseen. Selvitystyö ja rakennettu pilotti-
malli toimivat kuitenkin hyvänä pohjana mahdolliselle siirtymiselle tulevai-
suudessa. 
 
Toimintolaskentaohjelmiston hankkiminen olisi ollut kohdeyrityksen kokoon 
nähden mittava investointi. SAS Institute Oy:n tarjoama Oros-
toimintolaskentaohjelmiston alkuinvestointi olisi ollut 30 000 euroa. Tämän 
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lisäksi ylläpito kustantaisi vuosittain 33 – 50 % alkuinvestoinnin summasta 
eli 9 900 – 15 000 euroa. Oros-ohjelmaa ei kuitenkaan enää aktiivisesti 
markkinoida, vaan painopiste myynnissä on vaihtunut toiminto-ohjaamiseen 
liittyviin kokonaisvaltaisiin ohjausjärjestelmiin, joissa toimintolaskenta on 
vain yhtenä osana. Näiden ohjelmien alkuinvestoinnit ovat 100 000 euron 
luokkaa. Kohderyhmänä ovat selkeästi suuremmat yritykset. Sellaiset joiden 
liikevaihto on yli 100 000 000 euroa. (Tainio 11.10.2005, puhelinhaastatte-
lu.) 
 
Kohdeyritys oli tyytyväinen projektin toteuttamiseen. Projekti oli tuottanut 
paljon uutta tietoa yrityksen johdolle ja avannut uusia näkökulmia kustan-
nuslaskentaan. Lisäarvoa tuottivat esimerkiksi toimintoanalyysi, toimintojen 
luokitteleminen ja toimintoketjujen selvittäminen. Erityisesti toimintokus-
tannusten laskeminen koettiin kiinnostavana, ja se auttoi miettimään resurs-
sien kulutusta tarkemmin. Kohdeyritys päätti muun muassa tuotteiden toi-
mittamisen ulkoistamisesta kokonaan, kun yrityksen oma kuljettaja jää eläk-
keelle. Jatkossa kohdeyritys tulee myös kiinnittämään enemmän huomiota 
yleiskustannusten huomioimiseen hinnoittelussa. (Kohdeyrityksen tuotanto-
päällikkö 25.7.2005, haastattelu.) 
 
Vaikka kohdeyrityksellä ei ollutkaan resursseja lähteä toteuttamaan toimin-
tolaskentaa, saatiin projektista paljon käyttökelpoisia ideoita, joilla voitiin 
lähteä parantamaan kustannuslaskentaa. 
 
Kohdeyrityksessä siirryttiin tilausten koodittamiseen. Tähän asti työntekijät 
ovat merkanneet työajanseurantalomakkeelle vain tekemänsä työvaiheen. 
Nyt lomakkeelle merkataan lisäksi tilauksen koodi, jota käsitellään. Näin 
palkkakustannuksista saadaan välittömiä kustannuksia, jotka voidaan kohdis-
taa tilaukselle suoraan. Tämä vähentää kustannuslaskennan epävarmuusteki-
jöitä. 
 
 

Kehitysehdotukset 
 
Toimintolaskennan tarjoamien tietojen pohjalta tehdyt analyysit ja päätökset 
alkavat olla hyvin lähellä toimintojohtamista. Toimintojohtaminen onkin ke-
hittämisalue, johon kohdeyrityksen kannattaisi tulevaisuudessa perehtyä. 
Toimintoanalyysin perusteella voidaan sanoa, että toiminnoissa on paljon pa-
rannettavaa. Erityisesti johdon tulisi pohtia kalleimpien tukitoimintojen tar-
peellisuutta. Toimintojen suorittaminen jatkuu samaan tapaan, ellei niihin 
puututa. Myös virheitä tapahtuu jatkossa entiseen tapaan, ellei toimintojen 
mittaamiseen kiinnitetä huomiota. Toimintojohtamisen avulla on mahdollista 
parantaa yrityksen kannattavuutta huomattavasti.  
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Toisena kehitysehdotuksenani tulevaisuudessa on asiakaskustannusten sel-
vittäminen tarkemmalla tasolla. Tällä kertaa kustannukset selvitettiin vain 
yhtenä summana. Kustannusten kohdistaminen asiakkaiden kesken toisi 
kohdeyritykselle arvokasta tietoa eri asiakkaiden kannattavuuksista ja käyt-
täytymisestä. 
 
Koska ennakkolaskelmat ja hinnoittelu ovat pääosin myyjien työtä, tulisi 
heitä kouluttaa taloushallinnon osalta. Erityisesti kustannuslaskentaan liitty-
vä koulutus tulisi tarpeeseen. Koulutuksen ansiosta myyjät ymmärtäisivät 
kustannusrakennetta paremmin ja osaisivat ottaa yleiskustannukset parem-
min huomioon. Tarkan kustannuslaskennan myötä hinnoittelu tarkentuisi ei-
kä kannattamattomia tuotteita myytäisi. 
 
 

Toimintolaskennan tulevaisuus 
 
Jyrkkiö ja Riistama (2004: 187) toteavat suomalaisten yritysten käyttävän 
toimintolaskentaa pääasiassa asiakas-, myyntialue ja tuotekohtaisten kustan-
nusten ja kannattavuuden kertaluonteisiin analyyseihin. Kustannuslaskennan 
rutiineja ei siten juurikaan suoriteta toimintolaskennan avulla. Ilmiötä kui-
tenkin selittää toimintolaskennan tehokkaan soveltamisen edellytyksenä ole-
vat tietojärjestelmät. Nämä tietojärjestelmät koetaan usein liian raskaiksi las-
kennasta saatavaan hyötyyn verrattuna. (Jyrkkiö & Riistama 2004: 187.) 
 
Toimintolaskennalla voidaan saavuttaa useita etuja muihin laskentamene-
telmiin verrattuna. Haastattelujen avulla on selvitetty mitä etuja yritykset 
toivoisivat saavansa siirtyessään toimintolaskentaan. Eniten arvostettiin seu-
raavia: 

− parempi käsitys tuotekustannuksista 
− yleiskustannusten vähentäminen toimintoanalyysin avulla 
− parempi käsitys asiakaskannattavuuksista 
− tuoteportfolion ja/tai hinnoittelustrategian muuttaminen ennen muita   
− arvoa tuottamattomien toimintojen tunnistaminen 

(Broadbent & Cullen 1997: 219.) 
 
Toimintolaskennan muoti-ilmiövuodet ovat ohi. Nähtäväksi jää millaiseen 
asemaan toimintolaskenta vakiintuu yritysten kustannuslaskennassa. Käyte-
täänkö sitä aktiivisena laskentajärjestelmänä vai ainoastaan kertaluontoisiin 
kustannusanalyyseihin?  Siirtyvätkö yhä uudet yritykset käyttämään sitä las-
kennassaan vai tuomitaanko se liian raskaaksi menetelmäksi? On mielen-
kiintoista seurata kuinka sen suosio säilyy perinteisen kustannuslaskennan ja 
uusien trendien joukossa. 
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Liitteet 
 

Liite 1: Kohdeyrityksen työaikaraportti 
 
 
 



 
 

67 

Liite 2: Kohdeyrityksen toimintoketjut  
 
Valmistuksen vanha toimintoketju 
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Valmistuksen uusi toimintoketju 
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Tilauksen ja toimituksen vanha toimintoketju 
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Tilauksen ja toimituksen uusi toimintoketju 
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 Liite 3: Resurssien kohdistaminen 
 
 
Paperit, painovärit ja painolevyt  
 

Nämä ovat välittömiä materiaalikustannuksia, jotka voitiin kohdistaa suo-
raan tuotteille. 

 
Apuaineet ja tarvikkeet 
 

Apuaineita ja tarvikkeita käytetään painamisessa, taittamisessa, stiftauksessa 
sekä painoarkkien leikkauksessa. Kohdistusprosentit selvitettiin yhdessä jäl-
kikäsittelyn työnjohtajan ja painajien edustajan kanssa. Arviota tehtäessä 
otettiin huomioon apuaineiden ja tarvikkeiden tilausmäärät osastokohtaisesti 
sekä kulutus toimintokohtaisesti. Apuaineet ja tarvikkeet kohdistettiin toi-
minnoille seuraavasti: painaminen 35 %, taittaminen 15 %, stiftaus 25 % ja 
painoarkkien leikkaus 25 %. 

 
Koneiden voiteluaineet 
 

Koneiden voiteluaineita käytetään painamisessa, taittamisessa, stiftauksessa 
sekä painoarkkien leikkauksessa. Kohdistusprosentit selvitettiin samalla me-
netelmällä kuin apuaineiden ja tarvikkeidenkin kohdalla. Kohdistusprosentit 
toiminnoille olivat seuraavat: painaminen 45 %, taittaminen 10 %, stiftaus 
20 % ja painoarkkien leikkaus 25 %. 

 
Pakkaustarvikkeet 
 

Pakkaustarvikkeet kohdistuvat 100 %:sti pakkaustoiminnolle.  
 
Hallinnon palkat ja henkilösivukulut 
 

Hallinnon palkat sekä henkilösivukulut kohdistettiin seuraavasti: tuotannon 
suunnittelu 32 %, toiminnan kehittäminen 5,3 %, suhdetoiminta 18,9 %, pal-
kanlaskenta 12 %, kassanhallinta 14,5 %, sisäinen laskenta 9,6 %, kirjanpito 
7,7 %. Kohdistusprosentit saatiin laskettua työajanseurannan avulla.  
 
Hallinnon työntekijät eivät normaalisti ole tehneet työajanseurantaa, mutta 
laskentaperiodin ajan he täyttivät kaavakkeet. Työajanseurantakaavakkeiden 
avulla saatiin laskettua mihin toimintoihin ja kuinka paljon hallinto käyttää 
työaikaansa.  
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Palkat ovat kohdeyrityksen suurin välillinen kustannus, joten näiden kustan-
nusten oikein kohdistaminen on erittäin tärkeää. Kohdistamisessa onnistut-
tiin mielestäni hyvin. Työajanseurannan avulla palkkakustannukset saatiin 
kohdistettua eri toiminnoille hyvin tarkkaan. Työajanseuranta on totuuden-
mukaisempi tapa kohdistaa kustannuksia kuin haastatellut arviot ajan käytös-
tä. 

  
Myynnin palkat ja henkilösivukulut 
 

Myynnin palkat kohdistettiin työajanseurannan avulla. Työajanseuranta 
myynnin henkilökunnan osalta oli aloitettu muutamaa kuukautta ennen las-
kentaperiodin alkua. Myynnin palkat kohdistettiin toiminnoille seuraavasti: 
tarjouslaskenta 26,8 %, tilausten hankkiminen 24,3 %, asiakaskäynnit autolla 
20,7 %, reklamaatioiden käsittely 14,5 %, mainonnan suunnittelu 2 %, ve-
dosten toimittaminen asiakkaille 11,7 %.  

 
Valmistuksen palkat ja henkilösivukulut 
 

Valmistuksen palkat kohdistettiin myös työajanseurantaa apuna käyttäen. 
Valmistuksen henkilöstö on tottunut tekemään työajanseurantaa jo useam-
man vuoden ajan. Valmistuksen palkkojen kohdistus laskentaperiodilla to-
teutettiin seuraavasti: värierottelu 7 %, arkkiasemointi 9,5 %, levynvalmistus 
3 %, järjestelmien ylläpito 1,5 %, asiakkaiden tekninen tuki 0,5 %, painami-
nen 15 %, painotuotteiden laaduntarkkailu 6,1 %, painokoneiden asetukset 
1,8 %, materiaalivaraston hoitaminen 1 %, taittaminen 19 %, stiftaus 11,3 %, 
painoarkkien leikkaus 8 %, pakkaaminen 3,4 %, jälkikäsittelyn työnjohtami-
nen 2,7 %, tuotteiden lähettäminen 2,7 %, tuotteiden toimittaminen 4 %, lop-
putuotteen laaduntarkkailu 1,3 % ja jälkikäsittelykoneiden asetukset 2,2 %. 

 
Terveydenhoitokulut 
 

Terveydenhoitokulut päätettiin kohdistaa tasan jokaisen toiminnon kesken. 
Tämä ei kohdista kustannuksia täysin oikeudenmukaisesti, mutta riittää las-
kentatarkkuudeksi pilottimallissa. Kohdistusprosentteja ei tarvitse laskea, 
koska kohdistaminen voidaan tehdä suoraan euromääräisenä. 

 
Työvaatteet ja suojavarusteet 
 

Työvaatteita ja suojavarusteita tilataan offset-painon ja jälkikäsittelyn työn-
tekijöille, joten ne kohdistetaan näiden osastojen toiminnoille: painaminen 
22,1 %, painotuotteiden laaduntarkkailu 9 %, painokoneiden asetukset 2,7 
%, materiaalivaraston hoitaminen 1,5 %, taittaminen 28 %, stiftaus 16,6 % 
painoarkkien leikkaus 11,8 % pakkaaminen 5 %, jälkikäsittelykoneiden ase-
tukset 3,3 %. Kohdistusprosentit laskettiin toimintoihin kuluvan työajan pe-
rusteella. Ensin laskettiin jokaiseen toimintoon kuluva työaika. Tämä jälkeen 
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sitä verrattiin toimintojen kokonaistyöaikaan ja kohdistusprosentti voitiin 
laskea. 

 
Jälkikäsittelyosastolla on myös sellaisia toimintoja, joissa ei käytetä tilattuja 
työvaatteita ja suojavarusteita. Siksi resurssia ei kohdisteta kaikille jälkikä-
sittelyn toiminnoille. Näitä toimintoja ovat jälkikäsittelyn työnjohtaminen, 
tuotteiden lähettäminen, tuotteiden toimittaminen, lopputuotteen laaduntark-
kailu. 

 
Autojen leasingvuokrat 
 

Leasingvuokrattuja autoja käyttävät myynnin henkilöt ja johto suhdetoimin-
nassa. Myös tuotteiden toimittaminen tapahtuu leasingautolla. Siten autojen 
leasingvuokrat kohdistetaan tilausten hankkimiselle 6 %, asiakaskäynneille 
autoilla 40 %, vedosten toimittamiselle asiakkaille 15 %, suhdetoiminnalle 4 
% ja tuotteiden toimittamiselle 35 %. Kohdistusprosentteja laskettaessa käy-
tettiin apuna autojen ajopäiväkirjoja laskentaperiodin ajalta. Niiden avulla 
voitiin selvittää mihin tarkoitukseen autoja käytettiin ja kuinka paljon. On 
kuitenkin huomioitava, että autojen käyttö ei pysy vakiona eri laskentape-
riodeilla. Resurssin tarkka kohdistaminen vaatisi autojen käytön selvittämis-
tä laskentaperiodikohtaisesti. Tämä on melko työlästä. Toisena vaihtoehtona 
on käyttää pidemmältä aikaväliltä laskettuja kohdistusprosentteja.  

 
ATK-laitteiden leasingvuokrat 
 

Leasingvuokrattuja ATK-laitteita käytetään ainoastaan painopinnan valmis-
tuksessa. Tähän ratkaisuun on päädytty, koska graafisella alalla (painopinnan 
valmistuksessa) kehitys on nopeaa. Laitteet vanhentuvat nopeasti ja niitä se-
kä ohjelmia on uusittava useammin kuin muilla osastoilla. ATK-laitteiden 
leasingvuokrat kohdistetaan värierotteluun 30 %, arkkiasemointiin 30 %, le-
vynvalmistukseen 20 %, järjestelmien ylläpitoon 10 % ja asiakkaiden tekni-
seen tukeen 10 %.  

 
Koneiden ja laitteiden kunnossapito 
 

Tätä resurssia käytetään paino-, taitto-, stiftaus- ja leikkauskoneiden huol-
toon ja kunnossapitoon. Eniten resurssia kuluu painokoneiden kunnossapi-
toon, koska painokoneet ovat suurimmassa kulutuksessa. Resurssi kohdenne-
taan seuraavasti: painaminen 50 %, taittaminen 20 %, stiftaus 20 %, paino-
arkkien leikkaus 10 %. Kohdistusprosentit arvioitiin yhdessä tuotantopäälli-
kön kanssa, joka vastaa koneiden toimivuudesta ja niiden huolloista.  
 
 

 
Neliöiden suhteessa kohdistettavat resurssit 
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Vahinkovakuutukset, siivous ja jätehuolto, lämmityskulut, vesi ja jätevesi, 
puhtaanapito piha sekä kiinteistön korjaus ja huolto kohdistettiin toiminnoil-
le neliöiden suhteessa. Otetaan esimerkiksi vahinkovakuutus. 
 
Vahinkovakuutukset kohdistetaan toiminnoille osastojen neliöiden suhtees-
sa. Jokaisen osaston neliöt laskettiin erikseen. Tämän jälkeen laskettiin pro-
sentuaalinen osuus vertaamalla osaston neliöitä kokonaisneliömäärään, joka 
oli 2000 m². Neliöt jakautuvat yrityksessä seuraavasti: johto 10 %, taloushal-
linto 2,5 %, myynti 4 %, painopinnan valmistus 12,5 %, offset-paino 31 %, 
jälkikäsittely 40 %. Prosentit jaettiin edelleen osastojen toimintojen kesken. 
Esimerkiksi kaikkien johdon toimintojen (tuotannon suunnittelu, toiminnan 
kehittäminen, suhdetoiminta) kohdistusprosentiksi tuli 3,33 % (10 % / 3). 

 
Tuotannon työkalut 
 

Tuotannon työkalut kohdistetaan seuraavasti: painaminen 30 %, taittaminen 
22,5 %, stiftaus 22,5 %, painoarkkien leikkaus 25 %. Kohdistusprosentit ar-
vioitiin tuotantopäällikön kanssa, joka vastaa työkalujen tilaamisesta. 

 
Autojen poltto- ja voiteluaineet 
 

Autojen poltto- ja voiteluaineet kohdistuvat yrityksen leasingautoihin, joten 
resurssi kohdistetaan samoin kuin autojen leasingvuokratkin: tilausten hank-
kiminen 6 %, asiakaskäynnit autolla 40 %, vedosten toimittaminen asiakkail-
le 15 %, suhdetoiminta 4 % ja tuotteiden toimittaminen 35 %.  

 
Kuljetukset 
 

Oman toimittamisen ohella kohdeyritys ostaa myös kuljetuspalveluja. Kulje-
tukset kohdistuvat siis 100 %:sti tuotteiden lähettämiselle.  

 
Sähkö 
 

Sähkön kulutusta ei voi kohdistaa suoraan eri osastojen neliöiden suhteessa, 
koska osastojen sähkönkulutus on hyvin erilainen. Esimerkiksi valmistus-
osasto käyttää sähköä moninkertaisesti enemmän kuin muut osastot. Sähkön 
kohdistamista hankaloittaa edelleen se, että kulutusta ei eritellä osastojen 
kesken. Erittely olisi mahdollista asentamalla yritykseen kulutusta laskevia 
mittareita. Nyt kohdistaminen jouduttiin suorittamaan kuitenkin ilman tätä 
tietoa. Kohdistusprosentit arvioi tuotantopäällikkö, jolla on vuosien kokemus 
valmistuksen, sähkölaskujen ja yleensäkin yrityksen kehityksestä. Johdon 
osuudeksi sähkönkulutuksesta laskettiin 2 %, taloushallinnon 2 %, myynnin 
4 %, painopinnan valmistuksen 7 %, offset-painon 45 % ja jälkikäsittelyn 40 



 
 

75 

%. Tämän jälkeen jokaisen osaston kohdistusprosentti jaettiin vielä osaston 
sähköä kuluttavien toimintojen kesken. Esimerkiksi pakkaaminen ei kuluta 
sähköä, joten sille ei kohdisteta sähkökustannuksia. 

 
Postimaksut 
 

Postimaksut kohdistetaan kassanhallintaan 35 % (laskujen ja maksumuistu-
tusten lähettäminen), tarjouslaskentaan 40 % (tarjousten ja tilausvahvistusten 
lähettäminen), mainonnan suunnitteluun 5 % (asiakaslehden, kutsujen ja 
mainosten lähettäminen) ja vedosten toimittamiselle 20 %. Postien lähettä-
misestä ei ole pidetty kirjaa, joten kohdistusprosentit jouduttiin arvioimaan. 
Arvioinnin suoritti kassanhoitaja ja myyntipäällikkö. Arvioinnissa otettiin 
erityisesti huomioon laskentaperiodin aikana tapahtuneet lähetykset. 

 
Puhelinmaksut 
 

Puhelinmaksut koostuvat pääosin matkapuhelinlaskuista, mutta mukana on 
myös muutamia lankapuhelimia. Puhelinmaksut kohdistetaan suhdetoimin-
taan 7 %, tilausten hankkimiseen 60 %, reklamaatioiden käsittelyyn 20 %, 
asiakkaiden tekniseen tukeen 4 %, materiaalivaraston hoitamiseen 3 %, tuot-
teiden lähettämiseen 4 % ja tuotteiden toimittamiseen 2 %. Puhelinlaskujen 
mukana tulee henkilöerittely, jonka mukaan kohdistusprosentit voidaan las-
kea. Lisäksi myynnin henkilöt arvioivat kuinka puhelut jakaantuivat tilausten 
hankkimisen ja reklamaatioiden käsittelyn välillä. Laskentaa helpotti myös 
se, että puhelinmaksujen laskutuskausi täsmäsi valitun laskentaperiodin 
kanssa. 

 
 
ATK-kulut 
 

Laskentaperiodille ei kohdistunut yhtään ATK-kuluja, joten myöskään koh-
distusprosentteja ei laskettu. ATK-laitteita käytetään hallinnon, myynnin ja 
painopinnan valmistuksen toiminnoissa. Myös jälkikäsittelyosasto sisältää 
kaksi toimintoa, joissa käytetään apuna ATK-laitteita. Näitä ovat jälkikäsit-
telyn työnjohtaminen ja tuotteiden lähettäminen. Jos ATK-kuluja siis olisi, 
kohdistukset tapahtuisivat edellä mainittujen toimintojen välillä.  

 
 
Konttoritarvikkeet 
 

Konttoritarvikkeet kohdistettiin tuotannon suunnitteluun 12,5 %, toiminnan 
kehittämiseen 12,5 %, palkanlaskentaan 12,5 %, kassanhallintaan 12,5 %, si-
säiseen laskentaan 12,5 %, kirjanpitoon 12,5 %, tarjouslaskentaan 12,5 % ja 
tuotteiden lähettämiseen 12,5 %. Konttoritarvikkeiden kulutus arvioitiin yhtä 
suureksi eri toimintojen kesken. 
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Matkakustannukset (myynti) 
 

Myynnin ja hallinnon matkakustannuksia on haluttu seurata kirjanpidossa 
erikseen. Tämä helpotti kustannusten kohdistamista. Myynnin matkakustan-
nuksia kertyy ainoastaan tilausten hankkimisesta, joten kustannukset kohdis-
tettiin tälle toiminnolle kokonaisuudessaan.  

 
Matkakustannukset (hallinto) 
 

Hallinnon matkakustannukset kertyvät suhdetoiminnasta, joten kaikki kus-
tannukset kohdistuvat tälle toiminnolle.  

 
Mainonta 
 

Mainonnan kustannukset kohdistettiin kokonaisuudessaan mainontaan. 
 
Edustus 
 

Edustuskulut kohdistettiin suhdetoiminnalle 40 %, tilausten hankkimiselle 
40 % ja asiakaskäynneille autolla 20 %. Kohdistusprosentit arvioitiin yhdes-
sä markkinointipäällikön ja myyntijohtajan kanssa. Näillä henkilöillä oli yri-
tyksen paras tietämys edustuskustannusten jakaantumisesta. 

 
Poistot 
 

Suurimmat poistot kertyvät valmistuksen puolelta. Offset-paino ja jälkikäsit-
telyosasto sisältävät suuria ja kalliita koneita, joiden käyttöikä on pitkä. Pois-
tot kohdistuvat painamiseen, taittamiseen, stiftaukseen ja painoarkkien leik-
kaamiseen. 
 
Poistot selvitettiin yhdessä kirjanpitäjän kanssa. Tämä tapahtui siten, että 
selvitettiin vuonna 2005 tehtävät poistot. Saatu summa jaettiin vuodessa ole-
vien kuukausien määrällä. Näin saatiin poistot, joka voitiin kohdistaa valitul-
le laskentaperiodille. Kohdistusprosentteja ei tarvinnut laskea, koska saadut 
poistot voitiin kohdistaa suoraan euromääräisinä. 
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Liite 4: Laskentatiedot 
 


