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1 Johdanto

Laskentatoimen ja taloushallinnon luonne on muuitwime vuosikymmenina
merkittavasti. Yritysten taloudellistoiminnallingietotarve on kilpailun
lisdantymisen ja kansainvalistymisen seka tietatk&n kehittymisen mukana saanut
uudenlaisia piirteita. Yritysten tulee olla tietaisaloudellisuudesta toiminnassaan
joka hetki. Tama on muuttanut laskentatoimen teiithistoriallisten lukujen
keraajasta ja raportoijasta myos nykyisyyden amdgbissi seka tulevaisuuden

liketoiminnan suunnittelijaksi ja toteuttajaksilf®la & Lauslahti 2000: 10-11.)

Laskentatoimen kuva yrityksen tiedon tuottajanangkyaan ennen kaikkea ohjaava
ja vaikuttava. Erilaisten monimutkaisten liiketomtakokonaisuuksien mallintaminen
ymmarrettavaan paatdksentekoa tukevaan muotoorodemmin taloushallinnon
haaste. Taloushallinnolta ja laskentatoimelta ddate kokonaisvaltaista ymmarrysta
liketoiminnasta, muustakin kuin pelk&sta taloudelta ndkdkulmasta. Entista
enemman korostetaan aineettomien padomien haljemtsiaden vaikutusta yrityksen
pitkan tahtaimen tulokseen. Uusien nakdkulmiennoitten huomioon liiketoiminnan
kokonaiskannattavuuteen vaikuttavina tekijoinafuonut viime vuosikymmeniné

uusia menetelmia ja oppeja laskentatoimeen.(Part2d@7: 27.)

Ajatus yrityksen kuvaamisesta yksinkertaisesti imavaitavassa
taloudellistoiminnallisessa syy-seuraussuhteesdaayut toimintolaskennan teorian.
Toimintolaskenta mallintaa yrityksen yksittaisigdgminnoista koostuvaksi
kokonaisuudeksi ja mittaa toimintojen aiheuttarmreausvaikutuksen.
Toimintolaskenta ottaa huomioon talouden lisdkespssin ndkdkulman
pyrkimyksena parantaa myos yrityksen tuloksen gyntyaikuttavaa horisontaalista
suorituskykya.(Tammi 2006: 113-118.)

Taman opinnaytetyon keskeinen osuus on toimintelas&n hyddyntaminen
vahittaiskaupan tulosyksikon kannattavuuden tadkassa. Se on menetelma, jonka

avulla tyén empiirinen osuus on toteutettu. Tyokkégy kuvaamaan puolen vuoden
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ajalta kustannusrakenteita Hong Kong Pirkanmaadaykshdistamalla kustannukset
niiden aiheuttajiin, tuoteryhmiin, valittujen kustausajureiden avulla. Mittausjakso
on sama kuin Hong Kong Pirkanmaa Oy:n valitiling&aella 01.03.2009 —
31.08.2009.

Koska pelkké historiaan perustuva kustannustemséeku itsessaan ei riita
parantamaan toiminnan laatua ja tulosta, katsope&dliseksi ottaa mukaan tyon
viemiseksi tulevaisuuden kehitykseen myds kasitBaanced Scorecard. Se on
tuloskortteihin, mittareihin ja niiden avulla suoksen parantamiseen perustuva
ohjausmalli, minka ulottuvuudet ovat yrityksen taden lisdksi aineettomissa

paaomissa.

Siina missa tassé tyossa pyritaan toimintolaskéandkemaan Hong Kong
Pirkanmaa Oy:n kustannusrakenteet uudenlaisestikulfikasta ja analysoimaan
tulosta tulosyksikon kustannusrakenteiden kautiaaan tulevaisuuden toimintaa
parantaa Balanced Scorecard -mallin mukaisellattaedlisella mittaristolla.
Molemmat teoriat tukevat toisiaan, ja niiden yhe#e viitekehyksenéa toivon voivani
osoittaa, kuinka uusien menetelmien soveltaminaa avahdollisuuksia

kannattavuuden lisdamiseen organisaation kaildBaitia.

Tyo6 alkaa laskentatoimen ja sen keskeisten k&dgtbekuvaamisella. Taman jalkeen
siirrytddn toimintolaskennan teoriaan ja sovellaitdeen erityisesti
vahittaiskaupassa eri nédkokulmista. Balance Scatatsavoitteellinen mittaristo
esitelladn ennen varsinaisen empiirisen tyon égitté opuksi arvioidaan tyon
onnistumista ja sen mahdollista jatkokehittamista.
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2 Yrityksen laskentatoimi

Yrityksen laskentatoimi on suunnitelman mukaistentotaa yrityksen toimintoja
kuvastavien arvo- ja maaralukujen aikaansaamisgitgksen sidosryhmille.
Yrityksen laskentatoimella on kaksi perustustehéigvékisterointi ja hyvaksikaytto.
Rekisterointitehtavalla tarkoitetaan yrityksen toitaa kuvaavien maara- ja
arvolukujen kerdamista ja hyvaksikayttotehtavaiidem pohjalta tehtavien raporttien
ja laskelmien laadintaa. Rekisterdintid ovat mikekirjanpito, varastokirjanpito,
palkkalaskenta ja kustannuslaskenta. Rekisterigtajen pohjalta laaditaan erilaisia
laskelmia yrityksen tarpeisiin. Sidosryhmien tadagi mukaan yrityksen
laskentatoimi voidaan jakaa kahteen osaan, ulkoigesisaiseen.(Neilimo & Uusi-
Rauva 2005: 33-35.)

2.1 Ulkoinen laskentatoimi

Ulkoinen laskentatoimi(ts. yleinen laskentatoiminensa mukaisesti palvelee ennen
kaikkea yrityksen ulkoisia tahoja kuten viranomajsisiakkaita, rahoittajia ja
sijoittajia. Sen avulla osoitetaan mm., paljonkmksa voidaan jakaa
osakkeenomistajille, paljonko yritys on velkaa @j@nko yrityksen on maksettava
veroja. Ulkoinen laskentatoimi on yrityksen toimamedellytys ja sita saatelevat lait

ja asetukset, joista keskeisimmat ovat kirjanpit@aadanto ja yhteisolait.

Ulkoinen laskentatoimi ja sen perusta, kirjanpidietojarjestelma, on yrityksen
rahaprosessin kuvaus. Koko yrityksen taloushallpgnustuu ulkoisen
laskentatoimen tuottamaan tietoon. Ulkoinen laskenhi rekisteroi kaikki yrityksen
rahavirrat tuloiksi ja menoiksi seka jaksottaa nergeperusteella oikeaan
ajankohtaan. Tulot padasiassa ovat myyntia jakisteedidaan yrityksen kassaan
seka pankkitilille. Menot puolestaan ovat yritystaikia ja niiden rekisteréintiin

vaaditaan huomattava maara tileja(ts. tilikarjzRaiselle kululajille omansa.
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Nykyaikaisessa yritysten kirjanpidossa suuri olsadinneista tapahtuu
automatisoidusti kirjanpito- ja toiminnanohjausggtelmien avulla tai kirjanpito on
ulkoistettu kirjanpitotoimistolle. Useissa yrityksé vain erilaiset erityistilanteet ja
tilinp&atdksen laadinta aiheuttavat ulkoisessadatiktoimessa manuaalisesti

suoritettavaa tyota.

Ulkoisen laskentatoimen tarkoituksena on erottétgkgen omat ja vieraat varat
toisistaan seké tuottaa yrityksen eri sidosryhnwladittavia dokumentteja.
Tarkeimmat dokumentit ovat tilinpaéatoksessa vaaditioslaskelma, tase ja
rahoituslaskelma. Tuloslaskelma laskee yrityksiatiden tulot ja menot yhteen,
tuottaen yrityksen taman ajanjakson voiton tai tappTase puolestaan laskee
yrityksen taseen laatimishetken omaisuuden ralhragagtavaan muotoon seké
erottaa yrityksen omat ja vieraat varat toisistdahoituslaskelmassa kuvataan
yrityksen tilikauden rahavirrat seka rahoituksemd#t.(Neilimo & Uusi-Rauva 2005:
12-13))

Ulkoisen laskentatoimen tuottama tieto on yritykegmamaaraista historiaa, ja siksi
sen ei yksin katsota riittavan palvelemaan nykyiaidbe yrityksen laskentatoimelle

asetettuja vaatimuksia.(Jyrkkit & Riistama 200425

2.2 Sisainen laskentatoimi

Sisaisen laskentatoimen(ts. johdon laskentatoiperatiivinen laskentatoimi) tehtava
on tuottaa erilaisia tavoite-, tarkkailu- ja vaiglwolaskelmia yrityksen operatiiviseen
toimintaan paatoksenteon tueksi. Se keskittyy memfetaman hetkisen tilanteen
analysointiin, mutta myds tulevaisuuden tavoitteigDn taysin yrityksen omissa
kasissa, minkéalaisia laskelmia se omiin tarpeiaiitu®ttaa.(Jyrkkié & Riistama 2004:
25-27.)

Siin&, missa ulkoinen laskentatoimi kuvaa nakokiltiaaa objektiivisesti yrityksen
rahan liikkeita yritykseen ja yrityksesta ulos, kiysiséinen laskentatoimi

analysoimaan ja ottamaan kantaa rahan liikkeidendallisuudesta seka
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kannattavuudesta ja mahdollisuuksista vaikuttahimase on yrityksen

talousprosessin kuvaamista ja osa yrityksen sisi@isgestinnasta.

Sisainen laskentatoimi kasittelee myos ei-rahanmgtartietoa tuottaakseen
informaatiota rahamaaraisen tiedon liséksi erintatilanteisiin ja yrityksen
toiminnanohjaukseen. Neilimo ja Uusi-Rauva (200648) jakaa sisaisen laskennan

paalaskentatyypit kuuteen osa-alueeseen:

1. Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan tehtava on jakaa yrityksen Rosteset
aiheuttamisperiaatteella kustannuskohteille. Peisi# kustannuslaskentamuotoja
ovat kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskentatdfusislajilaskenta jakaa

kustannukset lajeittain mm. palkka- ja toimitilatarsnuksiksi.

Kustannuspaikkalaskenta voi jakaa konsernin yhtensekkinointikustannukset
eri yksikdille tai osastoille, kustannuspaikoilkustannuspaikkalaskennassa

erotetaan yhden kustannuspaikan kustannukset kitlygsen kustannuksista.

Muuttuvan ympariston vaatimusten, kustannusten maotkaisuuden ja kilpailun
lisdantyessa perinteisen kustannuslaskennan wittévkuvata tarpeeksi hyvin
yrityksen kustannusrakennetta, on alettu kyseestalagan, ja uusia menetelmia

kehittamaan osaksi talousohjausjarjestelmaa.

2. Hinnoittelulaskenta

Hinnoittelun perustana toimii kustannuslaskentandittelussa kuitenkin
tarvitsee tuntea laajemmin myds muut voiton maavaskuttavat tekijat kuin
pelkat kustannukset. Hinnoittelun tavoitteena ost&anusten kattamisen liséksi
tuottaa voittoa. Hintaa laskettaessa tulee huoraioch. markkinat,
kilpailutilanne ja yrityksen oma strateginen asemioKustannusten ja

markkinahinnan erotuksena maaritellaan yritykseatkilpailukyky.
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3. Budjetit

Sisdaisen laskennan ulottuvuus on myds tulevaissadd@savoitteiden asettaminen
vuosittain kerrallaan budjettien muodossa on peistd talousohjausta. Myynti-,
osto-, valmistus-, kustannus- ja investointibudlj@tiat osabudjetteja, joista

kootaan yrityksen paabudijetit eli tulos- ja rahsitudjetit.

Kuten kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskennéévyytta talousohjauksessa,
on myods perinteisten budjettien ohjaavaa merkitgttiu kyseenalaistamaan

nopeutuvassa mu utoksessa.

4. Tulosyksikkolaskenta

Delegoimalla laskentaa tulosyksikoihin yrityksehdolla jaa enemman aikaa
strategiseen suunnitteluun taktisen ja operatinvjeatamisen sijasta. Mallin
ansiosta laskentaa suoritetaan sielld, missa nraakja asiakkaat ovat. Tama
lahtbkohta tuottaa ymmarrystéa kannattavuudestag¢adisesta toiminnan
kehittamisesta alempiin organisaatiotasoihin. Téeisita ja niiden
saavuttamisesta raportoidaan johdolle. Tulosykdddid@nta on yleistynyt
suurissa yrityksissa ja sen merkitys on kasvamedsteen.

5. Investointilaskelmat

Sisaisen laskennan ulottuvuus ei rajoitu ajalliseSe voi tuottaa laskelmia
operatiivisista kuukausitason seurantaraporteigkarpkymmenien vuosien
strategisiin investointilaskelmiin. Investointilaginissa otetaan huomioon eri
investointivaihtoehtojen kannattavuudet, riskitg&aisinmaksuajat, erityisesti
rahoituksen nakokulmasta. Investointilaskelmieeutimista seurataan myo6s
toteutuneiden investointien osalta ja tarvittaeasakataan reaalitilanteen

mukaan.
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6. Strateginen laskenta

Laskentatoimi on yha enemman myos osa strategistamista. Sita kaytetaan
erilaisten kilpailija-analyysien laatimiseen, marndosuuksien laskemiseen seka

potentiaalien ja omien menestystekijoiden tunnisgamvalineena.

Kustannustehokkuutta seka asiakaslahtoisyytta tiainssa yrityksissa esiintyy
enenevissa maarin tarve tunnistaa yrityksen omiesgssien seka yli
organisaatiorajojen kulkevien toimintaketjujen aittamat kustannukset ja
kannattavuus. Tama on lisdnnyt vaatimuksia sigaisetkentatoimelta.
Uudentyyppinen liikketoiminnan verkostoituminen wiitysten kesken luo tarpeen
erottaa omat toiminnot laajoista toimintoketjuigtdaskea niiden

erilliskustannukset seka vaikutukset kannattavuutee

Etenkin julkisesti noteeratuissa porssiyrityksigadnostettu ymparistovaikutuksia
kasittelevat laskelmat sisaisen laskentatoimerefirieNiilla halutaan viestia

sidosryhmille yrityksen arvoista ja siten parantaagoa.

2.2.1 Kustannuskasite

Siséisen laskentatoimen keskeisin kasite on kuatarnfoko yrityksen taloudellisuus
ja kannattavuus rakentuu kustannuksista saatagdartinyddyntamiseen. liman

kustannuksia liikketoimintaa ei voida yllapitaa.

Kustannus on yrityksen resurssien rahassa mitattieéngtoad tai kulutusta, mille on
|oydyttava taloudellinen tai muu tarkoituksen mulaan peruste tai odotusarvo.
Kustannukset voivat olla sisaisessa laskennassgsuaisia eroten ulkoisen
laskennan kulujen sentin tarkkuudesta. Tarkkuulselasassa riippuu
laskentakohteesta ja -tarpeesta. Kustannuslaskamyaitd&n luomaan
laskentakohteiden valille oikeudenmukaisuutta gapaolisuutta.(Neilimo & Uusi-
Rauva 2005: 46-47.)
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Kustannukset voidaan perusluonteensa mukaan jatdadn luokkaan, muuttuviin ja
kiinteisiin. Muuttuvat kustannukset muuttuvat tuotan lisdéntyessa tai vahentyessa.
Ne ovat suhteessa maaraan. Ne eivat valttaméatsuolaan verrannollisia maaran
kanssa, mutta paéperiaatteena aina volyymin kassamkiasvattaa myos muuttuvia
kustannuksia. Muuttuvat kustannukset ovat tateoksidsa mm. tuotantoon,
hankintaan ja niiden aiheuttamiin palkkoihin. "M&&emman, sitd enemman”, kuvaa

varsin hyvin muuttuvien kustannusten luonnetta.

Kiinteat kustannukset puolestaan ovat kustannuksitha eivat ole riippuvaisia
tuotanto-, hankinta- tai myyntimaarista. Kiintekidstannuksia ovat mm. tilavuokrat,
hallinnon palkat, korot, vakuutusmaksut ja markkmtigustannukset. Pelkka
yrityksen olemassaolo aiheuttaa kustannuksia, noed luonteeltaan kiinteita,

vaikka operatiivista toimintaa ei tapahtuisikaan.

Muuttuvat ja kiinteat kustannukset jaetaan usestdunusten kohdistamiseksi
laskentakohteelle valillisiin ja valittdmiin kustamksiin. Tarkoitus on
oikeudenmukaisesti jakaa kustannukset laskenta&lbdtgyy-yhteyden mukaan.
Valittomat kustannukset ovat usein samat kuin nuwait kustannukset ja niiden
kohdistus laskentakohteelle on paasaantoisesedlR/alilliset kustannukset
puolestaan voivat olla joko muuttuvia tai kiintg@géniiden kohdistaminen vaatii
oman kasittelynsa. Perinteisesti ne jaetaan lagkehteelle yleiskustannuslisa- tai
kustannuspaikkalaskennan avulla.(Neilimo & Uusi-Raf005: 56-59.)

Kustannuslaskennassa voidaan erottaa toisistadsiliseuraavia termeja:

tietyn laskentakohteen erilliskustannukset,

* laskentakohteiden yhteiskustannukset,

* molempien kiinteiden ja muuttuvien yhteiset kok@hkaistannukset,

» laskentakohteen yksikkdkustannukset, joko kiinteitdé muuttuvien suhteena
tuotantomaaraan, tai

» keskiméaarainen yksikkdkustannus, miké lasketaategtaan

kokonaiskustannusten suhteena tuotantomaaraan.
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Toiminta-asteen vaikutuksia kustannuksiin laskeaesoidaan erottaa

kustannuslaskennan termeista raja- ja lisakustamajakustannus on rahamaara,
mika aiheutuu, kun tuotantoa nostetaan yhdell&kgisi. Lisdkustannus lasketaan
puolestaan nykytoiminta-asteen ja vaihtoehtois@nita-asteen erotuksena, kun

tuotanto nousee milla tahansa yksikkomaaralla.

Yrityksen kustannustavoitteiden osalta puhutaanakumsis- ja
kannattavuusoptimeista. Kustannusoptimin tavoitieampaasta yrityksen kannalta
tehokkaimpaan tilanteeseen, missa yrityksen kagphtaiset kustannukset ovat
mahdollisimman alhaiset. Kuitenkin tulos voi viaynnin volyymin mukana
kasvaa, vaikka valmistuksen yksikkokustannustetamousee. Kun saavutetaan
tilanne, missa tulos on suurin mahdollinen, puhuteennattavuusoptimista. Talloin
valmistuksen ja myynnin lisddmisella ei enaa vaidesta kasvattaa, vaan
kannattavuusoptimin tilanteessa lisatuotannollawatétaan niin suuret kustannukset,
ettd se pienentaa tulosta.(Stenbacka, Makinen &iStrém 2003: 26-42.)

2.2.2 Resurssi

Kustannuslaskentaan kuuluu oleellisesti termi iUl ritykset tarvitsevat
toimiakseen resursseja. Ne kuvaavat yrityksen flehatod. Resursseja yritys
hankkii tuotannontekijamarkkinoilta. Niita ovat mihmiset, tieto, taito, koneet,
toimitilat ja aika. Niiden avulla voidaan suorittaglaisia toimintoja, joilla yritys
yllapitaad toimintaansa ja tuottaa suoritteita. a@titys parjaisi ja voisi optimoida
oman tuottonsa, sen tulee tietdd, mihin se regaess&ayttaa ja kuinka. Mita
pienemmalla resurssien kaytolla yritys saa aikagmiteita, sita
kustannustehokkaammin se toimii.(Alhola & Lausl&@iD0: 213-215.)

Peter B.B. Turney (1991: 98) pitaa resursseja parhsapana kuvata yrityksen
kustannuksia. Resurssit kuvaavat mahdollisuuksilia jvoidaan toimittaa tuotteliasta
toimintaa. Resurssi ei erota kustannuksia lajeittam. valillisten yleiskustannusten

epamaaraisiksi massoiksi, vaan kuvaa tyota ja tdaailukujen takana.
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2.3 Kulu ja kustannus

Kustannuskasitteen kohdalla tulee tehd& ero ulkdeskennan kulu -termin kanssa.
Yrityksen laskentatarpeet huomioiden voidaan skillstannuksia yhdistella tai
kohdistaa ja puhua tietyn tuotteen tai projektistennuksista, vaikka niiden
kirjanpidossa aiheuttamat kulut olisivatkin eriiglisista yksikoista. Kulu kuvaa
yrityksen rahaprosessia ja kustannus yrityksenipraaessia rahamaaraisena.

Kulu maaraytyy lain ja kirjanpidon ohjauksella, kizas kustannuskasitettd ohjaavat

yrityksen sisaiset tietotarpeet.(Neilimo & Uusi-RalR005: 62-63.)

Kulun ja kustannuksen erot voidaan tiivistaa kolmeékokulmaan: laajuus-,
jaksotus- ja arvostusero. Laajuusero tarkoittaggkunsiksen kohdistamisongelmaa.
Ne, kirjanpidolliset erat, joita ei voida kohdistamtteille tai muille yrityksen sisdisen

laskennan kohteille ovat kuluja, mutta eivat kustdesia, esimerkiksi sijoitustappiot.

Kulu ja kustannus myds jaksotetaan erilailla. Pidekainen meno saatetaan kirjata
kirjanpitoon syntymavuonna juoksevaksi kuluksi, talustannuslaskennassa
laskentakohteelle aiheutuva kustannus voidaan feeskoko laskentakohteen
elinkaaren ajaksi. Tata kutsutaan jaksotuseroksi.

Arvostusero sisdisen ja ulkoisen laskennan vailatyy, kun kirjanpidossa
pysyvyyden periaatteella yritys sitoutuu kayttamééttya arvostusmenetelmaa. Se
voi olla esimerkiksi keskihankintahinta, LIFO tdHO -periaate.
Kustannuslaskennassa hankintahinnaksi tai tuotremalennukseksi/-korotukseksi
voidaan valita, mika tilanteeseen parhaiten shpiglimatta kirjanpidollisesta
arvosta, ja nain kulu- ja kustannus- laskelmat eglvat keskenaan.(Neilimo &
Uusi-Rauva 2005: 62-63.)
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2.4 Laskentatoimen ongelmat

Laskentatoimessa joudutaan tekeméén valintoja joittauskohde tulisi selvasti
rajatuksi ja konkreettisesti mallinnetuksi. Naitdimtoja kutsutaan laskentatoimen
laajuus-, mittaus-, kohdistus-, jaksotus- ja arassongelmiksi. Jokaisen laskelman
kohdalla joudutaan laskelman numerot ottamaareerilkokonaisuudesta ja
rajaamaan koskemaan jotain tiettyd laskentakohdesienerkiksi tietyn ajanjakson
tulosta selvitettdessa ollaan tekemisessa ajalig@entusongelman seka erillisten
kustannuslajien kohdistamisongelman kanssa. Lidakkelman laajuuden
selvittamiseksi tarvitsee miettid, mitka luvut kunvédt mukaan tulokseen, ja mitka

muuhun laskentaan.

Koska laskentatoimessa on aina kyse mittaamidekigen suhteuttamisesta
toisiinsa, joudutaan jokaisen laskelman kohdallattavia kohteita ja niiden vélisia
suhteita miettimaan. Laskentakohteiden arvostusrjkim numeeriseen arvoon tulee
ratkaista ennen laskelmaa. Yleisin arvon mittaydesitulkintaisuuden ja helpon

ymmarrettavyyden vuoksi laskentatoimessa on raha.

Raha on joko suoraan monetaarinen, esimerkiksi onlidkenteesta havaittava
konkreettinen raha, tai bonetaarinen oletuksiimtaigiun ja erinaisiin asiayhteyksiin
perustuva arvon muodostus jonkin kohteen rahastsdtaviasta arvosta. Bonetaarisen
rahan mittaamiseen tarvitaan prosessikohtaisiatdakoimituksia ja -jarjestelmia,
joilla voidaan arvostaa eri asioita eri arvoihiragoiden keskinainen syy-yhteys
huomioida. Bonetaaristen laskentajarjestelmienmakeiseen vaaditaan ymmarrysta
yrityksesta ja liiketoimintamallista, silla asiomarvostamiseen ja syy-
seuraussuhteiden muodostamiseen liittyy aina stilvjsket valinnat.(Pellinen 2003:
49-53.)

2.5 Perinteinen kustannuslaskenta

Perinteinen kustannuslaskenta perustuu organisaatidtioihin ja siten
hierarkkiseen linjajohtamiseen. Se perustuu kusistem vertikaaliseen tarkasteluun

siten, ettd kustannukset raportoidaan kustannitsdapeja kustannuspaikoittain. Se
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on hyvin sisdanpain kaéntynytta, ei ota huomioonttoraa toimintaymparistoa, ja
nakokulmaltaan yksiulotteista kustannusten kohdigta. Se usein perustuu vain
ulkoisen laskennan tuottaman tiedon uudelleen asgariin, mika on
lahtokohdaltaan kyseenalaista. Ulkoinen laskentaioa myohassé, kun paatoksia
lukujen perusteella jo pitaisi tehda.

Perinteinen kustannuslaskenta tuottaa tietoa ylimpolidon tarpeisiin yhteen laskien
tuotot ja kustannukset kustannuspaikoilta perietetsiloslaskelman muodossa. Se ei
ota huomioon, etté eri tuotteet ja palvelut kaydtaarganisaation voimavaroja eri
suhteissa, vaan kustannukset vyorytetdan kustaaikadfe ja sielté suoritteille:
tuotteille ja palveluille, asiakkaille, huolimattéiden resurssien kaytosta, usein
myyntivolyymeihin perustuen. Tama tapa ei huomidda, etta resurssitarpeet eivat
ole suoranaisesti riippuvaisia myyntimaarasta taymtikatteesta.(Lumijarvi,

Kiiskinen & Sarkilahti 1995: 13-15.)

Vaikka myyntivolyymi ja -kate ovat mm. vahittaiskzalle tarkeita mittareita, niiden
taustalla vaikuttavia ja kehittamisen kannaltag#&gsyy- ja seuraussuhteita
kustannuksiin perinteinen laskenta ei pysty kuvaamdyyntivolyymi ja -kate eivét
automaattisesti korreloi liikevoiton kanssa, vaangassa tuotteen ja tuoteryhméan
takana olevat tehokkaat tai tehottomat prosessirittévat todellisen kustannuksen,
ja sen jalkeen voiton. Perinteinen kustannuslaskemkoittaa yksinkertaisimmillaan
sita, etta valillisia kustannuksia kohdistetaatkéadakohteelle valittémien suhteessa,

eika todellisella aiheuttamisperusteella.(Alhol®&08.)

Organisaatioiden muuttuessa, kasvaessa ja paatéksardelegoitaessa,
toiminnanohjaukseen liittyvaa uudenlaista tietogdtivilmenee eri puolilla
organisaatioita(Lumijarvi ym. 1995: 9). Samoin &iyinyt kilpailu luo tarvetta
tehostaa toimintaa. Liiketoimintaketjujen(prosessieghjaamiseen ja tehostamiseen
organisaation kaikilla tasoilla tarvitaan yksityidkaisempaa tietoa. Siihen
perinteinen kustannuslaskenta ei pysty tarjoamaatinetta.
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3 Toimintolaskenta

Toimintolaskennassa kustannukset kohdistetaan, gténtuotteen tai palvelun
kustannukseksi muodostuu vain siita aiheutuva lioéel kustannus.
Toimintolaskenta l&htee siita, etta pitkalla tam#ia useimmat kustannukset eivat
olekaan kiinteita, vaan viime k&dessa kaikki kustédset ovat muuttuvia. Kun
kustannukset kohdistetaan niiden aiheuttajilleyst&nnusrakenteet ovat
toimintokohtaisesti organisaatiossa tiedossa, \@idaimintaa ohjata kannattavasti ja
paatoksenteko helpottuu. Jokaiselle laskentakdbateelmahdollista laskea oma
tulos.(Alhola 2008: 57.)

Toimintolaskenta soveltuu seka operatiiviseen stttegiseen laskentaan ja niiden
pohjalta tehtavaan paatoksentekoon, koska se {aaljasn. tuotteita, palveluja,
asiakkaita, jakelukanavia ja markkina-alueita keskéaloudellisia realiteetteja, jotka
voivat muuten jaadda huomaamatta. Se tuottaa ykkditaista tietoa naiden
kannattavuudesta. Toimintolaskenta perustuu lukigkana olevaan toimintaan, mita
on helpompi ohjata ja ennustaa kuin pelkkia lukdaska toimintolaskenta tuottaa
tietoa toiminnoittain, se auttaa ymmartamaan oggation rakenteita, kustannuksia
ja prosesseja paremmin seka antaa mahdollisuubestéa toimintaa tasmallisesti.
Toimintolaskenta tuo lapinékyvyytta organisaatio®an avulla kustannussy6ppdja
prosesseja voidaan tehostaa, pienentaa tai lopatkaskittyd kasvattamaan tai
lisddmaan kannattavia liiketoimintoja matkalla kaitganisaation

erinomaisuutta.(Lumijarvi ym. 1995: 19.)

Kilpaillussa vahittaiskaupassa tama voi tarkoittagteryhmien ja tuotteiden
strategista linjausta, tuotteiden hinnoittelua rkar&iden suoman hintajouston
puitteissa seka erottautumista kilpailijoista twt@malla oma ydinosaaminen ja

keskittymalla siihen.

Kaupan katteet vaihtelevat suurestikin eri tuotamgn valilla. Toiset tuoteryhmat
ovat kilpaillumpia kuin toiset. Toinen tuoteryhnaiitsee enemman markkinointia
kuin toinen, ja jossain tuoteryhmassa asiakaspahisiia tuotteiden menekkia.

Absoluuttista kannattavuutta haettaessa ja yksatoeellisia kilpailutilanteita
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arvioitaessa, voidaan toimintolaskennalla tehda&ttavuuksia mittaavia selvityksia
ja niiden perusteella suorittaa toimenpiteitayett mm. kilpailijoihin, toimittajiin,
valikoimiin, hintoihin ja markkinointiin. Toimint@skennan avulla voidaan toimintaa

johtaa kannattavuutta parantaen, ja tunnistaa psegsa olevaa tehottomuutta.

Toimintolaskennan kehittyminen

Toimintolaskennan, ABC(Activity-Based Costing) kiéyrinisen voidaan katsoa
alkaneen jo 1900-luvun alkupuolella yhdysvaltalssseautoteollisuudessa. Siihen
viittaavia ajatuksia esitettiin ilman varsinaistiékinnallista teoriaa vuosikymmenia,
kunnes 1980-luvun lopulla Harvard Business Schamiafiessorit Robin Cooper ja
Robert S. Kaplan kehittivat ajatusta toimintopobgaita laskennasta teoriaksi ja
kirjallisiksi tuotoksiksi mm. teoksessa Accountiaigd Management: A Field Study
Perspective. 1980-luvulta Iahtien toimintoperusegikustannuslaskelmien
hyodyntaminen paatoksenteossa on yleistynyt emnitdojen yritysten
kaytossa.(Alhola 2008: 15, 20.)

3.1 Kustannusajurit

Toimintolaskennan kustannuskohdistusprosessi osikaikeinen. Kustannusajurien
avulla kustannukset kohdistetaan laskentakohte®itéen resurssien kayton
mukaisesti. Kustannukset kohdistetaan ensin pé&erneustannuslajilaskennan
tapaan resursseille, joilta ne siirretdan resyrgsigla resurssin kaytdn suhteessa
toiminnoille. Toimintojen kustannukset kohdistetaamintoajureiden avulla
tuotteille, palveluille ja asiakkaille. Toiminnoukittavat resursseja ja tuotteet,
palvelut ja asiakkaat kuluttavat toimintoja.(Alh@@08: 44-48.)

Kustannusajurit jaetaan kohdistusvaiheittain kaitasoon. 1 -tason
kustannusajureita ovat resurssiajurit, joilla kateliaan oikea maara kustannuksia
resurssien kaytosta toiminnolle. Resurssiajuriolia esimerkiksi aika, minka
toiminto kayttaa resurssia. 2-tason kustannusaguosiat toimintoajurit, joilla
toiminnolta kohdistetaan oikea maara kustannukgputuotteelle.(Alhola 2008: 45-
49.) Kun lasketaan esimerkiksi kaupan asiakasmeddiotoiminnon kustannuksia,
voidaan resurssiajurina kayttaa kuukausipalkkaigéntekijan aikaa ja

toimintoajurina kustannusten viemiseksi tuottestlidamaatioiden kappalemaaraa.
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Kustannusajurien maarittely on koko toimintolaskamhriittisin piste. Mikali ne

maaritelladn vaarin, on koko laskelma virheellijeejohtopaatokset harhaanjohtavia.

Henkiléstdékustannukset
30 000 €

Kustanhusten kohdistus
resurssialtaasta toimintoketjulle

Asiakaspalvelutoiminnot Ostotoiminnot
20% ajasta = 6000 €

‘ <— Resurssiajuri > \

Asiakasreklamaatiotoiminto
10% ajasta = 600 €

/ .- —
Toimintoajuri
Tuote/ Tuote/

-ryhma A -ryhma C
Reklamaatioita Tuote/ Reklamaatioita
1 Okpl#100kpl -ryhma B 40kp!F 00Kpl
=60E& Reklamaatioita =240 €
50kpli100kpl
=300€

Palvelutuotteiden myynti

Kuvio 1: Esimerkki kustannusajureista ja niiden t&ya

3.2 Toimintoaltaat ja toimintokeskukset

Resursseilta kohdistetut kustannukset toiminnoll®dostavat toimintoaltaan.
Toimintoaltaassa on yhden toiminnon kokonaiskust&set kohdistettuna
kustannuslajeittain. Toiminnon kustannusten jakst&anuslajeittain(ts.
kustannuselementeittain) toimintoaltaaseen pajag&isnka resurssit ovat sitoutuneet
toimintoon.(Alhola 2008: 44.)

Suurempia kokonaisuuksia ovat toimintokeskukseasddion yhdisteltyna
esimerkiksi yhden osaston toiminnot ja kustannuk&g&tainen voi olla

vahittaiskaupassa yksi tuoteryhma, kuten puutadsiogai tyokaluosasto.
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Toimintokeskus Resurssiajurit
Resurssit |

Toimintoallas! i Kustannuselementti/-|aji

.
\
\
.
\
\
«

v

N
N
~
r
/
/|

e

Toimintoajurit

Kustannus-/laskentakohteet
(tuotteet, palvelut, kaupat, projektit, asiakkaat)

Kuvio 2: Kustannusten kohdistamisprosessin kasijtegsuhteet(Alhola 2008: 43).

3.3 Toimintolaskennan tasot

Toimintolaskennan kautta saatava hyoty yrityksgaarhiseen on kiinni toimintojen
muodostamien ketjujen hallinnasta. Toimintoja oealia eri organisaatiotasolla ja
yhden tason tiedolla voidaan hallita saman taswnindoketjun kulkua. Kun
maaritellaan toimintoajureita, vaaditaan samanrtasinintoa. Tarkeinta on, etté
toimintoajuri ohjaa juuri oikeat kustannukset olleekustannuskohteille oikeassa
suhteessa. Voidaan puhua toimintojen hierarkid&plén & Cooper 1998: 89-92.)

Mm. vahittaiskauppaketjussa voidaan erottaa seigaasoja: konsernitaso,
tulosyksikkotaso, tuoteryhmaétaso, erataso ja ykaado. Jokaisen tason
kustannuksille voidaan maarittaa vain saman tagorita, jotta lopputulos olisi
validi. Esimerkiksi yksikkotasolla voidaan kustasten ajuriksi suoritteelle valita
valiton kappaleméaara, kun taas yritystason hallimilaustannukset eivat ole
mitenk&an suoraan sidoksissa kappalemaaraan, vatankukset taytyy kohdistaa

ensin kustannusaltaaseen mm. neliometrien tanbatienkiloston ajankaytén
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suhteessa ja sen jalkeen kustannuspaikoilta vafigstannusajurin suhteessa

suoritteelle.

3.4 Prosessikuvaus ja toimintoanalyysi

Jotta yritys voi hyddyntaa toimintolaskentaa, tidea tuntea prosesseissa tapahtuvat
toiminnot. Prosessikuvaukset seké toimintoanalyydikevat kasi kadessa ja luovat
pohjan toimintolaskentaan siirryttaessa. Kuvaanaisesseja organisaation
ymmarrys omasta toiminnastaan ja kannattavuudebtarsee. Samalla tavalla
toimintoanalyysilla yritys voi kartoittaa ja liseaprosessin kuluttamia toimintoja ja
nain paasta edelleen lahemmas taloudellisia retiija. Prosessikuvaukset antavat
laajan tietamyksen tietyn prosessin tapahtumaketjashelpottavat jasentamaan sen
vastuunjakoa. Prosessikuvauksessa organisaatinmoistettava omat ydin-, avain-
ja tukiprosessinsa ja niissa tapahtuvat toiminBsimerkiksi vahittaiskaupan
prosesseja ovat mm. markkinointi-, osto- ja myymagessit. Niita tukevia toimintoja
ovat mm. mainoksen suunnittelu, laskutus, asiakesloga tilauksen vastaanotto,

tarjouksen laadinta, kassan rahastus — kaikki, rikéttaa yrityksen resursseja.

Toimintoanalyysi pureutuu prosessikuvausta syvenenéimintojen tasolle. Siina
selvitetdan toimintoketjujen yksittaisten toimirgnjjarjestys ketjussa ja tarkka

resurssien kaytto:

* analysoidaan, voidaanko resurssien kulutusta vaga@nt
* mista toiminto alkaa?

* kuinka usein toistuu?

« mihin toiminto johtaa?

* kuka on toiminnon asiakas ja omistaja?

* mika toiminnon laukaisee?

Toimintolaskenta alkaa toimintoanalyysista. lImammintoketjujen ja niissa
tapahtuvien toimintojen tunnistamista, ei toimiagkentaa voida luotettavasti
suorittaa. Toimintoanalyysin pohjalta yritykselld dokumentoituna toimintoketjut ja
niiden toiminnot, joiden pohjalta myds paatoksigneahdollista tehdé
perustellusti.(Alhola 93-97.)
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3.4.1 Toimintokuvaus

Toimintoja analysoitaessa tarvitsee kulloinkin rigetkuinka hienojakoisella tasolla
toiminnon kuvaus on hyddyllista tehda. Kysymys opgdujen lopuksi siita, mita
halutaan parantaa ja ynmmartaa. Kun halutaan telodéryyhmatasoon liittyvia
paatoksia toimintolaskennan pohjalta, on liian fyiskohtaisesta tehtavajaottelusta
pikemminkin haittaa kuin hyotyd. Jos kehityksenteaima on operatiivinen
tulosyksikkotaso, hyvinkin yksityiskohtainen tariels saattaa olla
tarpeellista.(Lumijarvi ym. 1995: 37-38.)

ONGELMA TARKKUUSTASO

Strateginen Karkea
Toimintojen lukumaéra
Cpera- Yksityis-
tiivinen kohtainen

Kuvio 3: Tarkoitus maarittaa tarkastelutason(Lunvjgm. 1995: 38).

Seuraavassa esimerkissa on hyvin yksityiskohtaigsisetty toiminto, mika sopii
tarkastelutasoksi silloin, kun halutaan vieda las&e/ksikkotasolle tai tietty toiminto
kuluttaa paljon resursseja, ja sen syy halutaamspeellisesti selvittaa.
Toimintokuvauksen tarkoitus on "avata” toiminnotifuniin pieniksi tehtaviksi, kun

kulloinkin on tarve, jotta toimintoja voidaan ketfi#.
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Vahittaiskaupan asiakasreklamaatiotoiminto voitka&iseuraavia tehtavia:

* puhelimeen vastaaminen

» reklamaatiotilanteen selvittdminen
» reklamaation vastaanotto

e huoltolomakkeen taytto

e lahetys huoltoon

» tuotteen vastaanotto huollosta

* soitto asiakkaalle

* huolletun tuotteen luovutus asiakkaalle

Selvitettyd toiminnot ja resurssien kaytto, voidagahtia, onko toimintoketjusta
mahdollista poistaa tai yhdistaa tehtavia? Kulkibgakin toiminto resursseja liikaa?
Tuottavatko toiminnat arvoa vai tuhoavatko ne sitaitiaanko toimintoketjua
automatisoida? Voidaanko eri tavarantoimittajietépalautukset hoitaa yhtenaisella

tavalla?

3.5 Toimintojen luokittelu

Kokonaisvaltainen toimintoanalyysi voi toimialaghayrityskohtaisuudesta riippuen
tuottaa listattavia toimintoja sadoittain. Naideskdmenttien hallinta olisi

aarimmaisen hankalaa, mikali niita ei voitaisi liileka kategorioihin.

Toiminnot voidaan luokitella monella tavalla. Ylegti kaytettyja tapoja ovat
luokitella ne prosesseittain eli toimintaketjuittdai tuotoksen lisdarvon perusteella
lisdarvoa tuottaviin, lisdarvoa tuottamattomiidig@arvoa tuhoaviin seka

organisaatiotasojen mukaan eli hierarkiajarjestghggumijarvi ym. 1995: 45-51.)

Jo pelkka toimintoanalyysi ja toimintojen luokittedntaa arvokasta tietoa yrityksen
paatoksentekoon. Kun yritys pystyy purkamaan psejagoimintojen tasolle ja
luokittelemaan ne muun muassa arvon tuoton peiligtea toimintatapoihin
perustellumpaa puuttua. Toimintojen analysointugkittelu voi avata uusia
nakokulmia prosessien tehokkuutta kehitettdesddo{al& Lauslahti 2000: 216.)
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3.6 Toimintolaskennan kaksi nakdkulmaa

Toimintolaskenta pakottaa organisaation ndkemaarirttansa
kaksidimensionaalisesti. Organisaatiossa vertiggalilottuvuutta edustaa linja ja
kustannuspaikat, kustannusten kohdistamisen nakigkuiorisontaalista
ulottuvuutta edustaa prosessit, projektit ja tobketjut, joiden paamaarana on
tuottaa niiden "asiakkaille” tyydytysta. Tata tomwlaskennan teorian ydinta
havainnollistaa CAM-I —risti(Consortium for Advarec®&anufacturing-
International/Computer-Aided Manufacturing Inc.)jkénkehitettiin USA:ssa 1980 —
luvulla kustannuslaskentaprojektin yhteydessa. (kli2908: 34-35.)

Kustannusten kohdistamisen nakdékulma

Resurssiajurit

Prosessin ndkékulma

Kustannusajurit - Suoritemittarit

Toimintoajurit

Kuvio 4. CAM-I -toimintolaskentamallinnus(Turney 99:110.)

3.6.1 Kustannusten kohdistamisen nakdkulma

Kustannusten kohdistamisen ndkdkulma antaa tiddonka paljon tietty panos syo
resursseja matkallaan tuotokseksi. Se yhdista@sgstoimintoon ja toiminnosta
edelleen kustannuskohteille. Toiminnolle mitataai@ra, milla se kayttaa tiettya
resurssia, ja tama maara edelleen kohdistetaamtuafta toimintoajuria hyvaksi
kayttaen kustannuskohteelle, tuotteelle, palveldlésiakkaalle. Kustannusten
kohdistamisen ndkdkulma maaraa lopputuotteen onteakoshinnan, siita

aiheutuneiden toimenpiteiden kustannusten periaté@istannusten oikein
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kohdistamiseksi on resurssien ja laskentakohtelliedéydettava looginen yhteys,
minka& mukaan kustannukset ovat kohdistettavissdifiNe& Uusi-Rauva 2005:
144.)

3.6.2 Prosessin nakokulma

Prosessin nakokulma mittaa toimintoketjun tehoktaujat suorituskykya. Se yhdistaa
toiminnot loogisiksi toimintoketjuiksi, joilla saadn yksityiskohtainen laskelma
prosessin eri vaiheiden kustannuksista seka myighamaaraisista suorituskyvyn
mittareista kuten laatu ja aika. Prosessin nako&ulmjentaa perspektiivia pelkasta
kustannusajattelusta kehittavampaan suuntaanpsdkessiajattelun mukaan
jokainen prosessin vaihe on edellisen "asiakadie papkaisemman on tuotettava
arvoa. Prosessin ndkdkulman tarkoitus on mitakelattaa kokonaisuutta, mika
tarvitaan tietyn palvelun tai tuotteen tuottamis€Réhola 2008: 35.) Prosessi ns.

on syonyt matkallaan, ja kuinka hyvin se on onmatuyydyttamaan tarkoitustaan.

Kaupassa mm. markkinointi, keskitetty ostotoimijatasiakaspalvelu tuottavat
l&htbkohtaisesti lisdarvoa yrityksen toimintaam§aden prosessien olemassa ololle
on siis syy. Lisaksi niille on asetettava tavoitt¢atta niiden tehokkuutta ja
onnistumista voidaan mitata. Markkinointia voidamaitata rahassa tuotos-
panossuhteella. Keskitettya ostotoimintaa seuraaamuksien maarana, laskujen
kasittelyn vahentymisena ja tavaraerien kierton&pma. Asiakaspalvelua
puolestaan voidaan mitata asiakastyytyvaisyyskiyke)g valitusten maarana.

Prosessien ohjaamiseen ja mittaamiseen toimintehsn hyodyt ovat ilmeiset.

Organisaatiot nykydan muuttuvat hyvinkin usein.Rkaiorganisaatio muuttuu,
pysyvat prosessit samoina. Prosessin nakokulmkaskentatoimeen pysyvyytta.
Prosessit ja niiden kehittdminen maarittelee yntipén tarvittavan organisaation.
Toimintolaskentajarjestelmien kehittdminen prosgssinuloiden on pitkan
tahtaimen suunnittelua, mik& ei romutu jokaisesgarisaation

muutoksessa.(Partanen 2007: 228.)
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Toimintoketjut ja impulssit

Yrityksen toimintaa voidaan siis kuvata syy-/sessatnteiden
jatkumona(toimintoketju, prosessi), joissa jokdesgksittaisella toiminnolla on
syynsa. Jokaista toimintoa seuraa uusi toimintapks lopputuote on toimintoketjun

asiakkaalla. Syy toimintaan aiheutuu yrityksen pikolelta.

Tata syyta Kari Alhola (2008: 25-27) nimittdd imgsiksi. Impulssit voivat olla
esimerkiksi asiakkaan, viranomaisen tai kilpailijanmesta tapahtuvia. Yhteista niille
on, ettd ne aiheuttavat yrityksessa toimintaa, rkikéttaa yrityksen resursseja.
Jokaiselle impulssille yrityksessé tapahtuu reaktoninto, minka
kustannusvaikutus on laskettavissa. Yhdistelensaltdan ulkoisen impulssin

aiheuttamat toiminnot saadaan selville toimintakgjtoimintoketjun

kokonaiskustannukset.
Vaatimus/ Teoiminto
Impulssi
; = Tarjouksen
Tarjouspyyntt kasittely
T
1
M
. 1
Asiakastilaus Ostotilaus N
T
Tawvaran (]
f__;— vastaanotto K
/ E
. T
Tavaran nouto Laskutus J
/ U
Maksusuoritus Kirjaus tilille

Kuvio 5: Toimintoketju mukaillen Kari Alholaa (20026).
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Jatkuva parantaminen

Kaikki toiminnot toimintoketjuissa eivat valttamétiuo arvoa yrityksen toimintaan ja
on kilpailukykyisen yrityksen edellytys tunnistaama ja muuttaa niita niin, etta ne
tarjoavat sidosryhmille lisdarvoa tai etteivat &man tuhoa sita. Kun yritys vastaa
impulsseihin nopeasti, tehokkaasti ja lisdarvodtaem, on menestyminen asteen
verran lahempana. Jotkin toiminnot toimintoketjaissivat olla turhia tai ne tehdaan
yrityksesséa tehottomasti, kuten paallekkaiset eégiinerkiksi kahdessa
tulosyksikdssa, milloin tydsta selviaisi suorittdlaayon vain toisessa. Tavaratalon
ostotoiminnassa tehottomuutta voi olla usealta ittafalta samojen artikkelien
tilaaminen, kun ostot voitaisiin keskittda yhte€allaisten liikatoimintojen
loytamisella yrityksen toimintoketjuista ja muuttalta niitd, voidaan parantaa
yrityksen tehokkuutta ja kilpailukykya. Keskittar@&bstot saadaan parempia
maksuehtoja ja vahennetdan laskujen maaraa. Péiilektoimintoja karsimalla aika
ja resurssit jaavat toisessa yksikdssa vapaakgbjatuottavuus kaksinkertaistuu.

Kukaan ei halua maksaa ylimaaraisesta tyosta,nkaan asiakas.(Alhola 2008: 27.)

3.7 Toimintolaskennan ulottuvuudet

Toimintolaskentaa kaytetdan yrityksissa eri tav8nurin osa yrityksista hyodyntaa
toimintolaskentaa projektiluonteisesti akuuttiegeimien selvittimiseen ja
vaihtoehtolaskelmiin, kuten tuotteiden hinnoitteluptevalikoimapaatokset,
kustannusten alentaminen ja mallintaminen, ulkospaatokset tai prosessien
kehittdminen. Joissakin yrityksissa taas toimirgkémta on integroitu osaksi
organisaation talousjohtamista ja se tuottaa sunamosan yrityksen sisdisen
laskennan tiedosta. Ns. perinteisessa funktioresalgsorganisaatiossa
toimintolaskentaa sovelletaan paaasiallisesti ptejea tai sita kaytetaan
rinnakkaisena laskentametodina asiakas- tai tubtaisien kannattavuuksien
laskemiseen. Prosessiorganisaatioissa toimintalasia toisaalta voi olla keskeinen
asema talousohjauksessa ja sita kaytetaan stextegyisinnittelun tydkaluna
selvitettdessa uusien tuotteiden, palveluiden takkina-alueiden mahdollisuuksia ja

investointien kannattavuuksia.(Lumijarvi ym. 19995-108.)
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3.7.1 Toimintolaskenta ja asiakas

Yrityksen tuloksesta loppujen lopuksi maaraavaa aisiakkaat. lIman ostavia
asiakkaita kustannustehokkuudella ei ole merkityssgakkuuksien hallinnan(CRM)
lahtbkohtana on nykyisen asiakaskannan kannatt@vuadalyysi. Lisaksi yrityksen
tulisi kohdistaa voimavarojaan potentiaalisten ldsa@den ja asiakassegmenttien

tunnistamiseen ja haalimiseen.(Hannus 1994: 203}205

Asiakaskannattavuuksia laskettaessa ja asiakkubk#litaessa toimintolaskenta
tarjoaa apuvalineen. Asiakas aiheuttaa yrityksiltenenlaisia kustannuksia eri
prosesseissa, kuten markkinointia, asiakaspalvedimaitusmaksuja ja laskutusta.
Tunnistamalla eri asiakasryhmét kannattavuuksiekaau voidaan nama
kustannukset kohdistaa eri asiakkaille, asiakkaatiman palvelutason mukaisesti
seka tehd& asiakaskohtaisia toimenpiteitd kannattlan parantamiseksi.
Asiakaskohtaiset kustannukset selvittamalla saakastannusten ja myynnin erotus,
mika on asiakaskohtainen tulos.(Ala-Mutka & Talve@05: 25-39.)

Vaaditaan asiakasstrategiaa méaarittelemaan, natsteisesti kannattavien
asiakkaiden kanssa menetelldan, jotta asiakaskawmoatta voitaisiin lisata.
Voidaanko esimerkiksi markkinointia kohdistaa vsité tarvitseville asiakasryhmille
ja vahentad markkinointia niilta, jotka ovat kumpega joka tapauksessa?
Voidaanko markkinointi kanavoida eri tavoin eri semteille, esimerkiksi naisille
naistenlehdissa, lapsiperheille huvipuistoissaylsille messuilla ja nuorisolle
internetin sosiaalisessa mediassa? Tulisiko tappimittavat asiakkuudet lopettaa vai

yritetddnko asiakkuus pelastaa? Voidaanko hinmaéttenuuttaa eri asiakkaille?

Toimintolaskennan avulla saadaan aikaan laskelailaaehtoisista
asiakkuusstrategioista seka toimintasuunnitelroég prvioimalla voidaan paattaa,
mitka toteutetaan. Toimintolaskentaa hyvaksi ka&yttéoidaan vastata kysymyksiin
nykyisten asiakassuhteiden kannattavuuksista seitéat laskelmat ja toimenpiteet
tulevaisuuden mahdollisuuksista.(Alhola 2008: 62-77
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Asiakkuuksien hallinta on itsessaan suurempi kolsones kuin yksi prosessi. Se on
eraanlainen allas, mihin eri prosessit ammentastata kuten markkinointi ja myynti.
Se on kaikkien prosessien paamaara — kannattaalekass.(Ala-Mutka & Talvela
2005: 161-162.)

Vahittaiskaupassa keskeisimpia asiakkuuksiin véakid prosesseja ovat
tavararyhmahallinta ja markkinointiviestintd. Kueskitetyn hallinnon
ketjukonsepteissa tehdaan paatoksia liittyen ngalosesseihin, ollaan tekemisissa
asiakasrajapinnan kanssa. Asiakaslahtoisessélikiginassa asiakasrajapinnan tieto
suodatetaan paatoksista vastaaville tahoille. Ksigy viestinnédn ja tiedonhallinnan
tulee olla kunnossa, jotta asiakkaiden toiveebjainentit "kentélta” saadaan osaksi
yrityksen paatoksentekoa. Alykas itse oppiva toimaimohjaus
vahittaiskauppaketjussa toimii kaksisuuntaisegt@minformaatiota

tavaranhallintaprosessin omistajalta asiakaspalveja myos toisinpain.

3.7.2 Laatunakokulma

Toimintojohtaminen(Activity Based Management, ABbf) toiminnan kehittamisen
ja operatiivisen johtamisen prosessilahtoinen Bneistapa ja tyokalu, minka
taustalla on toimintopohjainen kustannuslaskentémintojohtaminen perustuu
toimintoihin ja niista rakentuviin prosesseihinskannusten aiheuttajiin seka
suoritusmittareihin. Lahtékohta on tunnistaa orgaatioon toimintoja, jotka eivat luo
lisdarvoa tai ovat turhia ja lopettaa ne tai mwutiata seka luoda toimintoja, joilla
ulkoisille ja sisisille asiakkaille luodaan liséea, laatua ja tehokkuutta.

Toimintojohtaminen johtaa sitoutumiseen ja sisamgs&en organisaation kaikilla
tasoilla.(Hannus 1994: 193-194.) Jalkikateen tapatsta raportoinnista pyritdan
siirtymaan kohti ennakoivaa analyyttista toimintaessa suoritusten jatkuva
parantaminen on tahtaimessa. Organisaatiossa tesaahhenkildiden syyttelyn

sijasta keskitytd&dn korjaamaan syita eli toimintajitka aiheuttavat ongelmia.



30(68)

Toiminto- ja prosessijohtamisen tarkeimmat nakolatlovat sisaiset ja ulkoiset
asiakkaat — ne kenelle palvelua tuotetaan, keidesda toimitaan ja ketka palvelusta
maksavat. Prosessien kehittdmisen tulisi tapahitestyossa heidan kanssaan. Peter
B.B. Turney(1991: 156-160) nakee toimintojohtamikahtena tavoitteena:

» Parantaa asiakkaiden saamaa hyotya (laatu)

» Parantaa hyddyn tuottamaa tulosta (kannattavuus)

Tama jaottelu kiteyttaa toimintojohtamisen filosofi Liiketoiminnan perusajatus on,
ettd yritys suodattaa tuotannontekijamarkkinoiftaka-aineita, puolivalmisteita,
tukkueria suoritemarkkinoille valmiiksi komponersi, valmisteiksi tai
vahittaismyynniksi. Toimintojohtamisen tavoitteesratehda tamé laadukkaasti,
tuottavasti, tehokkaasti ja kannattavasti samalétdn asiakkaiden saamaa arvoa

jatkuvasti parantamalla toimintaverkkoja.

Toimintojohtaminen madaltaa organisaatiota murfaektioiden vélisia raja-aitoja.
Toimintoketjujen kulkeminen horisontaalisesti orgaatiossa vaatii hyvaa
yhteisty6té ja viestintdd. Toimintojohtaminen j@stuksen mittaaminen lisaa
yrityksen sisaista keskustelua kehittavampéaan sanritonkreettisten tulosten
pohjalta, "musta tuntuu” tai "aina on tehty naiperustelut eivat enaa riitd. Samoin
se parantaa organisaation ymmarrysta tekemisegstéékemisen tehokkuudesta
my06s organisaation ruohonjuuritasoilla. Ymmarrykedellytyksena on alemmilla
organisaatiotasoilla, etta yritys toimii avoimdsibttaen laskelmia myods muille kuin
paallikkotasolle tai jakaa laskelmat suorittavisapuolten kanssa. Ymmarryksen
jalkeen toimintojen uudelleenjarjestely ei saa esek niin suurta vastarintaa kuin

silloin, kun yritys ei viesti perusteistaan muutiaks

Toiminto- ja prosessijohtamisen tavoite on standigla ja harmonisoida yrityksen
toiminnot yhtenaisiksi prosesseiksi. Ulkoistenigisten asiakkaiden tarpeiden
arvioinnin perusteella kehitetdén ja muutetaan ittioja tavoitteena prosessien
l&pimenoaikojen nopeutuminen, tuottavuuden paranemja kustannustehokkuus.

Tietojarjestelmien yhtenaistaminen, tiedonkulunewtaminen ja informaation
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laadun parantaminen kuuluvat myos oleellisesti toiojohtamiseen. Katse on

tulevaisuudessa.(Partanen 2007: 218.)

3.7.3 Hinnoittelu, tuotevalikoimat ja liikkekonseptit

Kaiken kaupan lopullisena tarkoituksena on tuottagstajilleen hyvinvointia ja
korkoa sijoitetulle padomalle. Taman lisaksi assa&ma vaatii vastinetta rahoilleen.
Yrityksen on tarke&aa tuntea omat kustannuksens®jalollisuutensa vaikuttaa
niihin, jotta voi mielekkaasti hinnoitella tuottaimarkkinoille. Kilpailun ollessa
kireaa on yritykselld useissa tapauksissa mahdatiist vaikuttaa vain
kustannuksiinsa, silla markkinat maaraéavat hinaagen mukaan
kysynnan.(Lumijarvi ym. 1995: 12.) My6s yleiskustasten kasvu suhteessa
valittdmiin kustannuksiin, on luonut lisdantyvanp@en olla tietoinen omasta

kustannusrakenteesta ja kustannusten viemisegtiHiim

"Yleiskustannukset"

Valittimat palkat

Teknologia

1900-luku 2000-luku

Kuvio 6: Kustannusrakenteiden muutokset(Alhola 20(8.

Eri vahittdiskauppojen hinnoittelustrategiat ovitne vuosikymmenena lahentyneet
toisiaan. On havaittu, etta pysyvasti edullisenhirhoukuttelevat asiakkaita
paremmin kuin yksittaiset tuotetason markkinoimipaukset. Asiakkaiden luottamus
edulliseen hintatasoon ratkaisee enenevissa mégéidan valitsemansa kauppapaikat.
Kiristynyt hintakilpailu on méaarittanyt markkinahliat monissa perustavararyhmissa
sille tasolle, etta ilman toimivaa taustaorganiseatiikea yksittdisen myymalan on

vaikea selvita kannattavasti hengissa. On siirrghtyeellisten yksittaisten
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kauppaliikkeiden kilpailun sijasta kokonaisten ditkimintamallien kilpailuun yha
suurempien ketjuliikkeiden kesken.(Kautto, Lindbl&Mitronen 2008: 123-125.)

Valikoiman hallinta luo kilpailukykya ja lisaa kaattavuutta. Tuoteryhmien
valinnalla ja syvyydella luodaan strategista entigaidijoihin ja voidaan vaikuttaa
tuoteryhmatasolta saatavaan katteeseen. Tuoteryfatii@noimalla voidaan
asiakkaille korostaa tiettyja tavarataloketjun paisteita. Tahan vaikutetaan
myymalgjarjestyksella, valikoiman laajuudella, &agpalvelun tasolla ja
markkinointitoimenpiteilla. Tarkeiksi valitut tuatghmat sijoitetaan
myymalasuunnittelussa asiakkaan kohtaamiseksi gérhpaikkoihin ja niiden
pinta-ala on muita tuoteryhmia suurempi. Niidenka@mista voidaan I6ytaa useita
alatuoteryhmiéa ja samoja nimikkeita eri hinta-/Aeathteessa. Valikoiman laajuuden
ansiosta voidaan tuotteita hinnoitella vapaammiagakassegmentteja differoiden.
Mikali tuoteryhmasta l16ytyy useita samoja nimikkeivoidaan hinnoittelua porrastaa
elamyksellisen halvasta vaativan kayttotarpeenrlaakuorintaan” tai vaikkapa
eettisesti houkutteleviin korkeamman hintaluokaateétteisiin. Kaikilla yksittaisen
tavararyhman sisélla tehtavilla painotuksilla jautaksilla vaikutetaan asiakkaan
kokemukseen tavaratalon monipuolisuudesta ja sstat@ueen muuhun tarjontaan.
(Kautto ym. 2008: 121-129.)

Laatu ja hinta muodostavat yhdessa asiakkaall&asigoauksen, mihink& asiakas
perustaa oman kokemuksensa kaupasta. Laatua eatusdapan valitsema konsepti
myymalailmeineen, muine markkinointeineen, valikmeen ja
asiakaspalvelutasoineen seka hintaa tuotteen ventattuna kilpailijoiden
vastaaviin. Kun yritys saavuttaa konseptoinnisgaaaiminnallisuudessaan tason,
mill& sen asiakaslupaus ylittaa kilpailijoiden tason se todennakdinen
markkinajohtaja. Kaupan on jatkuvasti tutkittavaaamasemointiaan markkinoilla ja
uudistuttava valiajoin, silla kaikilla konsepteitba elinkaari, mink& muuttuva
toimintaymparistd vanhentaa; teknologia ja kalustohenee, asiakkaiden tarpeet ja
arvostukset muuttuvat seka kilpailijoiden toimetuttavat kilpailutilannetta. Oman
konseptin jatkuva kehittdminen ympariston muutolsgilarpeen mukana seka
ydinvahvuuksien tunnistaminen ja vahvistaminendillpihin ndhden luovat
tulevaisuuskatseisen kilpailukykyisen uudistuvéetoimintaketjun. Asiakkaan
kokemukset ja elamykset mittaavat ndiden onnistianyisdesséa taloudellisen
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menestyksen kanssa. Brandi rakennetaan yhdesgiamiskanssa, minké varaan
yritys voi rakentaa oman liiketoimintaketjunsa tadellisesti. (Kautto ym. 2008: 114-
118.)

Nykyinen ketjukonseptien toimintamalli on monissaigpaketjuissa viety
aarimmilleen. Suomessa toimivissa kansainvaligigggksissa paatoksia
valikoimista tehdaan keskitetysti ulkomailla tatikeaassa ketjuliikkeen
ohjausyksikossa, yksittaisella myymalalla vaikutaseiollisuuksia
tavaravalikoimaan ja niiden painotuksiin ei juue.cLiiketoiminnan tehokkuuden
kannalta tAméa varmasti palvelee asiaansa, muttagiakasta ajatellaan, voi tilanne
olla toinen. Totalitaarisesti toimivan homogeeniketjukonseptin etu on toiminnan
tehokkuus ja yleensa kilpailussa halvimman hinrtaredustamassaan valikoimassa.
Esimerkkind taman tyyppisista ketjuista voitaneemnita ainakin

paivittaistavarapuolella Lidl ja useat Suomeenaatineet ulkomaiset vaateketjut.

Vaikka monessa suhteessa yksittaisten kauppaldkkeaika on ohi, ovat markkinat
ja asiakkaat silti viela alueellisia. Kilpailutileeet ja asiakkaiden ostotottumukset
vaihtelevat alueellisesti. Asiakkaan ndkodkulmastaintaansa kehittavan
ketjuliikkeen etuihin kuuluu paikallisella tasolfalikoiman ja hinnoittelun
joustavuus. Alueellista sopeuttamista kilpailutitsen ja asiakasvaatimusten mukaan
suoritetaan. Tahan jarkevaa ketjuohjauksen néakdkstavoi olla esimerkiksi 3-4
erilaisen tavararyhmastrategian toteuttaminen Hisee painotuksen mukaan. On
perusteltua vahvistaa niita alueita, joista karavaittta ja likevaihtoa voidaan

kasvattaa ja pienentaa niita, joilla paikallinelp&ilu on vienyt kasvuedellytykset.

Tutkimalla alueen markkinoita ja potentiaalia akeillen ja kilpailijoiden
nakokulmista seka vertaamalla omien myymalodidenkgkden tuoteryhmien
kannattavuuksien eroja toisiinsa saadaan nékenjaykidkelmia mahdollisista
kehittamistoimenpiteista. Ketjukonseptin tehokkeukérsi, vaikka painotuseroja eri
myymaldiden kesken suoritetaan. Painvastoin joustalisda paikallisten
asiakkaiden kokemaa arvoa ja mahdollistaa yritykssvun luomalla uusia
markkinoita alueille, missa niita ei viela ole tarjonta vahaista. Lisaksi valikoimien
laajuuden vahvistamisella vahan kilpailluissa togtenissa, joilla kasvupotentiaali

on suurin, voidaan hinnoittelulla kannattavuuttadwtaa seka eri segmenttien



34(68)

asiakkaiden tarpeita tyydyttaa. Erilaisia hinnditsérategioita voidaan toteuttaa
vapaammin, kun valikoiman ja tuotelinjojen laajun@gheuttama kiinnostavuus

asiakaskunnassa on suuri.(Kautto ym. 2008: 123}125.

Toimintolaskenta tarjoaa tytkaluja hinnoitteluwmte- ja tuoteryhméastrategioihin
seka konseptien kehittdmiseen. Hinnoittelussageesirategioita paatettaessa
toimintolaskentaa hyvaksikayttaen voidaan eri gidén ja tuoteryhmien
kannattavuuksia tarkastella myynnin suhteessa ktdttliihin kustannuksiin.
Saadaan valitonta tietoa niiden kehittdmisen tué&lsimerkiksi, mikali tuoteryhma
myyntikatteeltaan nayttaa tekevan tulosta, mutttdanusten kohdistamisen jalkeen
sen tulos pienenee runsaasti tai on jopa tappeli®idaan
uudelleenhinnoittelemalla tuotteita, markkinoideman jouston mukaan,
tuoteryhman kannattavuutta nostaa. Myos tuoterylomigisten
markkinointipanosten uudelleen kohdentamista viai ®yyta miettid.(Turney 1991:
178-179.)

Tuotekohtaisella toimintolaskenta-analyysilla v@ddarkastella tuotteiden
kannattavuuksia ja tehda tuotteille erilaisia tgtritegioita. Peter B.B. Turney (1991.:
181-182.) esittdd yhdeksi tuotestrategian tyokaluksteiden asettamista
nelikenttaan kannattavuuden ja volyymin peruste@b&ainen tuote asetetaan
arvioitavaksi ja sille maaritellaan tulevaisuudénategia. Tuotteille pohditaan
strategian valinnan jalkeen mm. uusi parempi hylligka, uusi hinta, uusi toimittaja

tai tuotteen alasajo.

(a3
£
E
Sailyttaminen? Edistdminen~?
=
o
o]
Hylkadminen~? Kustann_usten
alentaminen?
b
=
‘©
)
=

Alhainen VOLYYNMI Korkea
Kuvio 7: Tuotestrategia(Turney 1991: 182).
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Tuoteryhmien ja niiden alatuoteryhmien asemaa aisenidessa voidaan analysoida
my0s toimintolaskennan tuottaman tiedon kannattdesta pohjalta. Esimerkiksi
tuoteryhmien neliokustannuksia tutkimalla saada#tjksentekoa auttavia
laskelmia. Ne helpottavat paatoksentekoa, kun tyleeien tulevaisuuden asemaa

tarkastellaan.

Ketjukonseptin ansiosta toimintolaskennan tuottagkaskkokohtaista tietoa voidaan
hy6dyntad monessa suhteessa myds homogeenisestialoeellista sidoksellisuutta.
Kannattavuutta voidaan monistaa mm. pilottiprojktiulosten perusteella.
Konseptien suunnittelussa ja kehittamisessa tooj@ntkustannusten
minimoimiseksi toimintoanalyysilla voidaan malliat&onseptin vaihtoehtoisia
toteutustapoja. Voidaan esimerkiksi mallintaa assal@kokulmasta asiakkaan
myymalékaynnissa suorittamia toimintoja ja analgtacasiakkaan kokemaa laatua.
Sisaisesta prosessien nakokulmasta mm. tavarasevastoon, varaston toimintaan,
asiakaspalvelun sujuvuuteen seké tavaran hyllygrkseidaan vaikuttaa
myonteisesti valitsemalla toimintolaskennan tuotiartiedon perusteella parhaat

ratkaisut.

3.7.4 Benchmarking

Toimintolaskentaan l&heisesti kuuluu lukujen véutalarkoituksena on
organisaation operatiivisen toiminnan kehittdmiteadukkaampaan ja
tehokkaampaan suuntaan. Hedelmallisinta se onnsikan lukuja verrataan samaan
aikaan tapahtuneista toiminnoista, tuoteryhmadgaeinformaatioista sekéa
palveluista eri paikoissa. Historiallisiin eri ajaksoina tapahtuneisiin tietoihin liittyy

usein toimintaympariston muutos, jolloin vertail@habiliteetti kéarsii.

Sisainen benchmarking

Sisaisella benchmarking:lla tarkoitetaan yrityksgatemaattista eri tulosyksikdiden
valisten tulosten vertailua ja sen pohjalta tapeaddikehittamista. Toimintolaskennan
avulla saadaan paljon dataa, jota on mahdollistatze Tulosyksikkoétason
toimintojen vertailussa, kun benchmarkingia kéyatavoimesti, tapahtuu oppimista,

ja parhaita kaytantoja aletaan kayttaa koko orgamigssa. Benchmarking:lla
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viestinndltddn avoimessa organisaatiossa, on neydstta kilpailua kannustava
vaikutus, silla jokainen tulosyksikko terveesséeyiissa haluaa olla organisaationsa
valio. Johtamalla benchmarking -kulttuuria yrityakpttaa tulosyksikot ja prosessit
kommunikointiin keskenaan tyoprosesseista ja nitdéoksista.(Alhola & Lauslahti
2000: 340-341.)

Ulkoinen benchmarking

Ulkoisen benchmarkingin tarkoituksena on tunnig@aomaisuus muissa
yrityksissa, jopa eri toimialalla, ja pyrkia tehastaan omaa toimintaansa samaan
suuntaan tunnuslukujen vertailun avulla tuotetaddin pohjalta. Ulkoisen

benchmarking:n avulla saadaan realistisia tavtattdansa parhailta.

Toimintolaskentaa hyodyntavissa kilpailija-analyigsé omia toimintojen ja
toimintoketjujen kustannuksia ja kannattavuuttaataan pahimpiin kilpailijoihin tai
niihin, jotka ovat tietylla liiketoiminnan osa-aleiéa voittajia. Tarkoituksena on oppia
ja edistdd omaa operatiivista ja strategista telolt seka toiminnan laatua.
Menetelmé&n hankaluutena on saada tietoja kilpal@io toimintokohtaisista
kustannuksista ja toimintojen ajureiksi maaritakév suoritustiheyksista ja usein
ulkoinen bechmarking jaa julkisten tulos- ja takejen varaan.(Alhola 2008: 107-
111))

3.7.5 Budjetointi

Budjetointi on saanut viime vuosina osakseen kki#i. Se on katsottu perinteisessa
muodossaan ennemminkin jarruttavan muutosta jaysikuin lisdavan niitd. Sen
on nahty lisddvan organisaation hierarkisuuttaijktionaalista jakoa byrokraattisiin
osastoihin seka olevan osasyynéa funktioiden osaottiin. Budjettien
talousohjauksellista merkitysta yha nopeutuvassaintaymparistossa

kyseenalaistetaan.

Perinteisen 12 kuukauden budjetoinnin, joka onitigpsti perustunut
linjaorganisaation funktioihin, kustannuspaikkoilartlajeihin, rinnalle on yha

useammissa yhtidissa kehitelty muita taloudellisenustamisen muotoja.
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Koska prosesseissa ja niissa tapahtuvissa toingsasoidaan todellisuudessa
vaikuttaa kustannuksiin, on toimintolaskentaa ryhdkayttdmaan myos
budjetoinnin valineen&. Tavoitteet ja tulevaisuuti@minnot, kun on maaritelty
tietyksi ajaksi eteenpain, voidaan talousennuséedia realistiselta pohjalta.
Toimintopohjaisen budjetin pohjana toimii strategi@me vuoden pohjalta laaditun
ennusteen sijasta. Samalla saadaan budjetoidalksii gteenpain toiminnallinen
suunnitelma toteutettavista toimenpiteista, joditatarkoitus saada tietty liikevaihto

ja -voitto aikaiseksi.

Kun toiminnot on maatritelty sopivan tarkalla taapNoidaan alkaa lukuja lyémaan
lukkoon prosesseja ohjaavien tahojen kanssa. Skflarkuin toimintalaskenta

toimii organisaatiossa eri tasoilla, voidaan semugteella budjetteja tarkentaa aina
konsernitasolta tuotetasolle asti. Tall6in mukandj&toimassa ovat organisaation

operatiiviset tahot, minka johdosta sitoutuminedjbtiiin on laaja-alaista.

3.8 Toimintolaskentajarjestelmét

Toimintolaskennan itse tarkoitus ei ole luoda pEkédéista laskentajarjestelmaa
yritykseen. Toimintolaskennan tarkoitus on mallankealuttuja laskentakohteita
realistisemmin relevantin paatoksenteon tueksiahélkistetymmin tiedon pystyy
tuottamaan, sita parempi. Liian monimutkainen jaitykskohtainen
laskentajarjestelma hamartaa tarkoituksen ja aheutsessaan kustannuksia

yllapitad, lisaksi se voi aiheuttaa jaykkyytta ykisen muutoskyvykkyyteen.

Muutosjoustavuutta tuleekin pohtia laskentajarjeste maariteltdessa. Liian
monimutkaisessa jarjestelmassa yhden variaabeluitaminen voi aiheuttaa koko
kustannusajurien kaytto laskentakohteelle kustasiauthjattaessa. On tarkeaa
miettia, onko jarkevaa kayttaa vain yhta kustanjungaper kustannuskohde, vai
onko valttamatonta kustannusten oikeudenmukaisutadapainottamiseksi kayttaa
useampia. Perussaanto on, etta yksinkertaisuuawmdta.



38(68)

Toimintolaskennan tulee tukea perusjarjestelmasikgen toimintojen mukaisesti.
Riippuu yrityksen perusjarjestelman tuottamastaasta, kuinka helposti ja
tehokkaasti toimintolaskentaa voidaan soveltaad Mitemman perusjarjestelméassa
on erillisohjelmia, sitda hankalampaa on tiedon saamtoimintolaskennan pohjaksi.

Jokainen yritys kayttaa toimintolaskentaa omaNelfaan. Mikali on vain yksi
toiminnanohjausjarjestelma kaytéssa, sen tuottéet@laajaa, ja samaan
tietojarjestelmaan paastaan organisaatiossa ka&sikgisikdissa, on lahtotilanne

toimintolaskennalle otollinen.(Partanen 2007: 22532

Esimerkiksi vahittaistavarakauppaketjujen toiminotgaus- ja kassajarjestelmat
tuottavat tietoa hyvin laajasti. Informaatiota kartyy monista toiminnosta,
transaktiosta — sisdan ostamisesta varaston Keagtalle. Lisaksi jarjestelmat
keraavat tietoa eri asiakkaista ja asiakassegnstiiieanta-asiakasohjelmien kautta.
Nykyiset kaupan jarjestelméat ovatkin tietomaaréaltt#es verrattavissa pienten
valtioiden hallinnointiin. Tamé& mahdollistaa toirtofaskennalle hyvinkin

yksityiskohtaisen tason tarpeen mukaisesti.

3.7.1 Toteutusvaihtoehdot

Teknisesti voidaan erottaa kolme vaihtoehtoa, kaitkmintolaskenta liitetaan
osaksi organisaation raportointijarjestelméaa. Mdslmdet ovat erillisjarjestelma,
integroitu osa perusjarjestelméaa tai taulukkolatk@melmalla toteutettuna. On
kiinni monesta tekijasta, mika tapa sopii parhajteni tiettyyn organisaatioon. On
ensinnakin mietittdva, kuinka laajasta alueestathah tietoja. Onko kysymys
asiakas, tuote tai markkina-alue tiedoista vai taalnko tietoja vain toiminnoista?
Onko yrityksen tarve tiedolle pysyvaa vai kertaltgsta, ja kuinka usein raportteja
vaaditaan(esim. paivittain, kuukausittain tai puadsittain)? Kuka tietoja tarvitsee
ja kayttad, seka onko tiedot tarkoitus saada awdtimasti? Kuinka paljon
toimintolaskennasta saatavasta hyddysta ollaanivalmaksamaan? (Lumijarvi ym.
1995: 109.)
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Erillisjarjestelma

Erillisjarjestelma soveltuu yrityksille ensimmaiseaiheen siirtymassa kohti
toimintolaskentakulttuuria. Sen etuna on, ettdaepaa yrityksen kaymaan lapi
koko toimintoketjustonsa maariteltdessa yrityskisieajureita ja toimintoja
ohjelmistoon. Se ei muuta yrityksen perusjarjeséglija ei siten ole radikaali muutos
organisaation toimintaan. Sen kayttéénoton avuilyksen kasitys
toimintolaskennan yrityskohtaisesta soveltamisssligeytyy ja tunnistetaan se, mita
oikeastaan toimintolaskennalta halutaan. Erilljsgtelméasta voidaan tehda kytkoksia
muihin jarjestelmiin, jolloin tiedon siirto helpott manuaalisesti jarjestelmaan

vietavaan tietoon verrattuna.

Osana perusjarjestelméaa

Yrityksen perusjarjestelmaan integroitu toimintékasta antaa mahdollisuuden
toimintolaskentaan kaikilla organisaatiotasoilla.t8kee yrityksen ymmarrystéa
kannattavuudesta tekemisen perustana. Poiketénanélmasta, sita pystytaan
hyodyntamaan paremmin muuallakin kuin vain taloastsla, koska
perusohjelmisto tuottaa tietoa automaattisesti. @gelmana ovat suuritdisyys ja
suuret kustannukset kayttdonottovaiheessa sek@rdjektien taipumus venya

pitkiksi jatkuvien matkalla havaittujen kehittanagbeiden muutostdiden vuoksi.

Taulukkolaskentaohjelmisto

Taulukkolaskentaohjelmat ovat kayttdonotoltaan &ilinutta niiden sisdan tehtavien
toimintolaskentamoduulien tekeminen tyolasté ja tosten tekeminen raskasta seka
virhealtista. Usein yhden solun muuttaminen ailaaukioko taulukon muihin osiin
muutoksia. Ne sopivat toimintolaskentaa harkitseyigtysten pilottiprojekteiksi tai
ad hoc -tyyppisiksi kertaselvityksiksi tiettyihamgelmatilanteisiin, ei niinkaan
laajamittaiseen suurim&araisten laskentakohteiddhntamiseen.(Lumijarvi ym.
1995: 109-113.)
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3.7.2 Tiedon keruun menetelmat

Toimintoanalyysillé ja -kuvauksella kartoitetaarntyksen prosessit toiminnoiksi.
Niiden luokittelu tuo jo itsessdan lisaarvoa yridgk paatoksentekoon. Kun halutaan
saada lisatietoa tietysta toiminnosta tai toimilté@an resurssien tdsmallisemmasta
kaytosta kustannuksia kuvaavassa numeraalisessdgossa) puhutaan
toimintolaskennasta. Tarvitaan tietoa ajureistaiigen tiheyksista. Tarvitaan

suoritusmittareita.

Monissa tapauksissa yrityksessa tietoa tuotetammeattisesti ja sita ei tarvitse
erikseen mitata. Toiminnanohjaus- ja asiakashajlimestelméat keraavat tietoa eri
transaktioista ja se on helposti saatavilla. Kipjdon tileilté ja laskutusjarjestelmasta
saadaan kohdistustietoja resursseille. Pohjapiiksst antavat tiedon osastojen

neliomaarista ja tydaikakirjanpidosta saadaan hétykitunnit.

Kaikille toiminnoille ei kuitenkaan I6ydy valmistguridataa vaan, joudutaan
miettimaan, kuinka tuo tieto saadaan? Milla peiliateustannukset viedaan
laskentakohteille, miten tieto keratdan ja kukakerPeter B.B. Turney (1991: 259-
275) esittaa viitta erilaista menetelmaa toimirgkkntaan suorituksen tiedon
keruuseen. Ne ovat tarkkailu, tyokirjanpitojarjésiét, kyselyt, teemataulut ja

haastattelut.

» Tarkkailussa tietoa haluava seuraa yrityksessdtapaa toimintaa ja
tekee muistiinpanoja havainnoinnin perusteella.

* Tyokirjanpitojarjestelmassa henkilokunta itse mesde tekemansa
tyonsa ja siihen kaytetyn ajan tydaikakorttiin.

» Kysely suoritetaan lomakkeella toiminnon tyontekigh Kysely myos
toimii toimintojen analysointi ja tunnistamisvailssa, kun
kartoitetaan eri prosessien toimintoja.

» Teemataulutekniikassa yksikon tai osaston palasensaaritellaan

piirtamalla taululle toimintoketjut, toiminnot jaiden ajurit.
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* Haastattelussa toiminnon suorittaja ja toiminnottamja yhdessa
vaihtavat ajatuksia toiminnon kehittamiseksi ja nté#vat toiminnolle

ajurit.

Jokaisella menetelmalla on omat hydtynsa ja hagaharkkailu ja tydaikakirjanpito
ovat edullisia ja nopeita vaihtoehtoja kartoittaartuksen mittaukseen vaikuttavia
tekijoita, mutta vaativat seka toiminnon suoritti@atta tiedon kayttajalta
sitoutumista projektiin ja tietAmysta toimintoonkugtavista tekijoistd. Teemataulut
ovat myods nopea ja edullinen tapa tiedon keruugeesopivat kaytettavaksi etenkin,

kun palaveriin osallistujien méaarittelemat toimihgeoajurit ovat samoja.

Kyselyt ja haastattelut vievat enemman aikaa jawdthvat kustannuksia. Kysely on
tehokas tapa kerata paljon tarpeellista tietoaedtaupoukolta, ja se antaa aikaa
rauhassa miettia vastauksia. Se toimii hyvin totoanalyysin tyévalineena ja sopii
etenkin toimintolaskentaprojektin pilottihankkeeksysely vaatii tasmalliset
yksiselitteiset kysymykset, jotta vastauksien plbijsaatu tieto olisi tAsmallista ja
luotettavaa. Haastattelu puolestaan antaa mahadadlen kaksisuuntaiseen ajatusten
vaihtoon ja palautteeseen. Se on sitouttava jdisisah tapa kerata tietoa. Eri
nakdkulmat tulevat paremmin huomioiduiksi haashatiédniikalla. Se on kuitenkin

kaikista kallein ja eniten aikaa vievin tapa tied@nuuseen.

Paljon tiedon keruu -menetelman valintaan vaikuttgas se, kuka hanketta on
toteuttamassa ja milla organisaatiotasolla se tetaan. Ylimman johdon suorittama
toimintolaskentahanke tarvitsee usein laaja-altiietoa organisaatiosta ja kyselyt
ovat silloin tehokkain tapa. Keskijohdon tai praseomistajan suorittamaan omaan
vastuualueeseensa kuuluvaan toimintolaskentapriojéletoa voidaan usein
tehokkaimmin hankkia haastattelemalla prosessiam@amstijoita. Yksikko- tai
osastotason tyokaluna toimii hyvin yhteisessa malasa kaytettava teemataulu tai
tyokirjanpito. Tarkkailu sopii tyokaluksi, kun hahan nopeasti yhdesta toiminnosta

tietoa esimerkiksi asiakkaan vaatimuksesta.
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3.8 Toimintolaskennan hyddyt

Seuraavaan on keratty toimintolaskennan selkeib@yhgkokulmia. Joissakin
yrityksissa osa hyoddyisté voi olla arkipaivaa ilmaajamittaista
toimintolaskentaakin, mutta toimintolaskentaa léygsa yrityksissa itse
laskentametodin kaytto tuottaa tehokkuutta ja Kiljgkya.

* Yrityksen tietoisuus kustannusrakenteistaan kaikill
organisaatiotasoilla paranee

e Kannattavuus tai kannattamattomuus paljastuu

* Tuottamaton ty6 havaitaan

» Laskentaa ei suoriteta pelkastaan taloushallinnessa laskenta
jalkautuu kayttajille ja sita kautta lukuja ymmaéan

* Organisaatio "itse oppii” korjaamaan tehottomuygitkiva
parantaminen)

e Luvut sisaltavat selke&a toimintaa, jota voidadntga, ja jolle
voidaan asettaa tavoitteita

* Prosessit tunnistetaan

* Asiakaslahtoisyys kaikissa toiminnoissa

» Laatu paranee — pitkalla tahtaimella huono laatksaa

* Mitataan asioita, joilla on merkitysta

» Strategisen paatoksenteon tueksi saadaan lukuja

Toimintolaskenta soveltuu erityisen hyvin yrityksijoilla on laajat toisistaan
poikkeavat tuotevalikoimat, yleiskustannusten odwstannusrakenteesta on suuri
seka prosessit ovat monitahoisia ja tapahtuvatlass@organisaatiotasolla.(Partanen
2007: 219-220.)
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3.9 Toimintolaskennan kompastuskivia

Toimintolaskentaa, kuten muitakin kustannuslaskarjestelmia, on kritisoitu. Sita
pidetaan monimutkaisena ja kalliina. Samoin est®imiintolaskennan kaytolle
nahdaan nykyisten kaytdssa olevien jarjestelmigeagrisopimattomuus ja saatavien
hyotyjen epavarmuus.(Pellinen 2003: 189-190.)

Toimintolaskenta olisikin hyva aloittaa pilottipedgtilla. Samalla opitaan, kuinka
toimintolaskenta sopii yritykselle ja millaisellekniselléa toteutuksella sita voidaan
toteuttaa. Mallista ei tulisi tehda lilan monimutita ja yksityiskohtaista, silla liian
"hienon” mallin yllapito on kallista ja aikaa vie#&Projektille kuitenkin tulee varata
tarpeeksi resursseja, silla se helposti tulostgywiisen vuoksi unohtuu ja hanke jaa

toteutumatta.

Kuten kaikessa muutoksessa, niin myds laskentajaijgien osalta, vastarinta
uudelle toimintatavalle on tyypillistd. Tahan vohjaa henkildiden pelko
virheellisten toimintatapojen paljastumisesta taiktionaalisen "oman tontin”
suojelun vaisto. Ongelmia toimintalaskennan kaytgidssa voi myds aiheuttaa liian
vahainen tiedottaminen toimintolaskennan tavotigis misté toimintolaskennassa
on ylipaataan kysymys. Toimintolaskentaprojektikuahiheessa tarvitaan tietoa
monelta eri organisaatiotasolta, kaikkien tulistdg, mita tehdaan ja miksi?
Vastarinta on vaikea voittaa, mikali organisaatiosetaan tiedottomuudessa ja vain
talousosasto tekee hiljaista tyota. Monessa tiksm#a validit ajurit saadaan vain

kuuntelemalla toiminnon suorittajia.(Lumijarvi yrh16-118.)
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4 Balanced Scorecard (BSC)

Vaikka tama tyo pohjautuu ajatukseen prosessietkteluden) ja talouden
kehittamisesta ja mittaamisesta tulosyksikbon nakikata, on tarpeen nostaa esiin
my6s muut tekijat, joiden toiminnan kehittdmiseail&merkitysta yrityksen
tulevaisuuden menestykseen. Balanced Scorecargadegsan jalkauttamisen
ohjausjarjestelmé&, mittaristo, mik& sitoo eri naklakien tavoitteet yhdeksi helposti
luettavaksi tuloskortiksi. Tyypillisesti Balanced@ecard kasittaa neljan
nakokulman kautta maariteltavat mittarit, joitalimmoimalla yritysjohto voi ohjata
tulevaisuuden tavoitteita, visioita, valitsemangsategian mukaisesti. Ne ovat talous,
tehokkuus, asiakas sekd oppiminen. On mahdolligtssrattaa mukaan muita
nakdkulmia, mutta alkuperaisessa Robert S. Kapl@nbavid Nortonin (1992)
esittelemassa mallissa nakdkulmia oli nelja.(Malrgltola & Toivanen 2006: 16-
31))

Tavoite on muuntaa yritysjohdon strategian perlisteegaritellyt kriittiset
menestystekijat(KPI, Key Performance Indicatorirtiminallisuudeksi eri
nakokulmien mittarien ja niiden valisten kytkentdgvulla. Mittarien valinnan ja
kytkentojen tulee tukea strategisia pAdmaéaariéa foiminnallisuudelle saadaan sama
suunta. Mittaristo voidaan nahda mittariketjunaki@ kaikki osat linkittyvét toisiinsa
saaden aikaan yrityksen strategiakartan lapi kalkdeiminnallisen ja tavoitteellisen
suunnitelman seka tahtotilan koko organisaatid3S& tukee siten
toimintojohtamisen mallia ja niiden tavoitteet ogaimat — johtaa toimintaa, samoin
BSC yhdistelee ajatuksia myds muiden johtamisnratié@rioista. BSC voi olla
yritysjohdon kaytannon tytkalu toimintojohtamisekiséksi BSC tasapainottaa
perinteistd ndkemysta yrityksen menestyksen kdastibta talouteen myos

aineettomiin ei rahamaaraisiin menestystekijoifarfanen 2007: 251-255.)

Vaikka Balanced Scorecard ndhdaan ennen kaikkgejathdon ohjausvélineena,
ovat sen mittarien tulosten tekeminen mittarin aajs ja tyontekijoiden vastuulla.
Nain strategiaa jalkautetaan johdosta tyontekgdlti. Vahittaiskauppaketjussa

tuloskortti voidaan luoda erikseen jokaiselle tylaskolle. Tuloskortti voi olla
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samanlainen kaikissa tulosyksikdissa tai sita vemdgksikon koon, omalaatuisuuden
ja kilpailutilanteen mukaan muokata hieman, kuitenkin ettei ydintavoitteiden
siséltd muutu organisaation eri osissa. Vahittaipkaketjussa jokaisen myymalan
kortin tulisi kuitenkin mitata samoja asioita, nauthahdollisesti porrastetusti eri
ajanjaksoihin sidottuina tavoitetasoina riippuesiikn nykytilan tasosta.
Tarkoituksena on kuitenkin saavuttaa tietyssa ajghteisesti paatetty optimitavoite
jokaisen mittarin osalta. Kaikki mitattava tieto oltava yhdenmukaistettua ketjun

kaupoissa ja ketjuyrityksessa, jotta sita voidaaaysoida ja hyddyntaa.

Tuloskorttiin asetetaan jokaiselle nakokulmalleoiteet, niitd mittaavat mittarit,
nykytaso seka tavoitetaso. Tuloskortin muoto takiduma on sen lukemisen kannalta
helppo ja havainnoiva. Seuraavassa esimerkkitaolukkittdiskaupan tuloskortista
mukaillen Kauttoa, Lindblomia ja Mitrosta (2008):

PAAMAARA MITTARI(T) NYKYTASO TAVOITETASOT

1 Q2 Q3 Q4 Q1)Q2

T

A

L

o

u Yksikon tulos Myyntikate % 21 % 22% | 22% 22 % 23 %
S Hustannusten nousu % Euroa % 2% < 2% |=1.5%] <1% 0 %
A

5

I

A

K Tyytyvaiset asiakkaat As. tyytyvaisyysmittaus 3.8 3.8 4 4 4,2
A Palautukset 5 % =5%|=45%|[<45%]|<4%
S

P

R

Lo}

S

E

S

5 Prosessien tehokkuuden |Markkinointikulut 4.5 4.5 4.4 4.3 4.2
1 parantaminen Varaston kiertonopeus 3.5 3.6 3.7 4 4,2
T

H

E

N

K

1

L Osaamisen kasvattamine|Koulutuspaivat'hio Afhlo 1.2/hla] 1,3/hlo | 1,4/hilo |1,47hid)
o Tyotyytyvaisyys Henkilostokysely 3.4 3,5 3.7 4 4,1
S
T

&

Kuvio 8: Vahittaiskaupan tuloskortti(Kautto ym. 2)@.99.)!

! Alkuperéinen lahde: Mansukoski, Mitronen, Poredn8almimies 2007. Kaytannon
johtoryhmatydskentely. Talentum
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Strategiasta johdetaan paamaarat ja mittarit toldsk. Ne valitaan kulloistenkin
kehittamistarpeiden mukaisesti. Tama on kriittisaihe tuloskortin rakentamisessa.
Mittarin validiteetin ja reliabiliteetin tulee tukgquuri sitda, mita sen halutaan
organisaatiossa ja ulkoisissa tekijoissa aiheuttavattarit viestivat johdon tahtotilaa
ja sen tulee valittya oikeanlaisena toimintana oiggation. Osa tuloskorttiin
asetetuista paamaarista ovat akuutteja alle vuajdenaksolle asetettuja
parannustavoitteita ja osa voi olla pitkan tahta@reeunnitteluun liittyvia 3-5 vuotta
kestavia kehitysprojekteja. PAdmaarat ja mittarivat muuttua kortissa aina, kun
toivottu taso on saavutettu, ja voidaan todetaosevan pysyvaa ilman jatkuvaa
kontrollia tuloskortin avulla. PAdmaarat ja mittanuuttuvat toimintaympariston ja

strategisten painopisteiden mukaisesti.

Valittavien paamaarien, tavoitteiden ja mittariedara tuloskortissa ei tule olla liian
suuri. Maara on kuitenkin hyvin yrityskohtaistang@kemyksia oikeasta mittarien
maarasta on esitetty monia. Jotta olennaisimpimilas keskityttaisiin, on
selkedmpaa, mikali mittareita yhdessa tuloskortissalle kymmenen. Mittarien
maara voi olla suurempikin kuin kymmenen, muttatanién maaran kasvaessa niiden
toimintaa ohjaava teho pienenee. Mittarien tavageja asettaessa benchmarking:lla
voidaan tunnistaa oman ketjun kauppojen parhaatifali mahdollista kilpailijoiden
tunnusluvut, néin tavoitetasoista saadaan readistisutta ei turhan
vaatimattomia.(Kautto ym. 2008: 194-199.)

Mittaristoja, tuloskortteja voidaan asettaa orgaaim®n eri tasoille. Siin& missa
vahittdiskaupan myymalan tuloskortti mittaa tulasikin suorituskykyé ja tulosta,
voi konserniyhtion tuloskortit mitata kokonaisvadempia kehityskohteita, kuten
mm. kokonaismarkkinoita, imagoarvoa, yhteistyokuanpgden tyytyvaisyystasoa,
jarjestelmékehitysta ja viestintdd. Kaikki riippkehitystarpeista, niiden
priorisoinnista ja resursseista. Myds organisaataixenteella ja eri prosessien
omistajuuksilla on merkitysta mittarijarjestelmaruanittelussa.(Kankkunen,
Matikainen & Lehtinen 2005: 159-167.)

Perusteltua on esimerkiksi tavarataloryhmassa takenloskortit myos
horisontaalisesti myymaloiden lapi kulkeville tugtemille, joissa usein
tuoteryhmien omistajuudet ovat tuoteryhmahallinaaststaavien ja ostajien k&sissa.
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Tuoteryhman tuloskortin yhteys myymaléan tuloskorttulee kytkeytya yhteen.
Molempien paamaarat tulee tukea toisiaan, jolloiorsuskyky paamaarien
saavuttamiseksi kasvaa. Tuloskorttien kayttd ysgrkyhtena ohjausmekanismina on

tehokas mahdollisuus jalkauttaa strategiaa ja sldtéavoitteita lapi organisaation.

4.1 Toimintolaskenta ja BSC

Toimintolaskentaa voidaan hyddyntéda BSC -ohjauleskabkdessa vaiheessa. Kun
strategisia paamaaria halutaan vieda numeraalgstiiavaan muotoon
tuloskortille, on toimintolaskentaa hyvaksi kaytidgmahdollista luoda juuri
tasmallisesti haluttua kehityskohdetta mittaavdtarit. Toisessa vaiheessa
tuloskortin tavoitetasoja saavuteltaessa, voidaaaitteisiin paasemisen menetelmét
konkretisoida toimintolaskennan avulla. BSC vagtggymyksiin: mité ja koska?

Toimintolaskenta ja -johtaminen vastaavat kysymipk$iuinka ja kuinka paljon?

Toimintolaskentaa hyodyntamalla voidaan kustanrauksehdistaa tarkasti halutuille
laskentakohteille. Saadaan tietoa toiminnallisestakkuudesta ja kannattavuudesta.
Toimintolaskenta mittaa eri prosessien suorituskykyhdentamalla toimintoketjun
kustannukset laskukohteelle. Tama tuottaa monea@mganisaatiotasoon erilaisia
toimintaan sidottuja tunnuslukuja. Kun tarkoitus vaikka aikaisemman tuloskortti -
esimerkin mukaisesti vahittaiskaupan yksikossa yiyéé kustannusten nousu tai
kasvattaa suhteellista myyntikatetta, voidaan toiolaskennalla tasmentaa ja

kohdistaa toimenpiteet.

Kustannusten kohdalla toimintolaskenta on yksitien tydkalu. Sen avulla
nahdaan, mihin kustannukset realistisesti kohdatya mistd kustannuksia voidaan
leikata, ja mitéa se tarkoittaa kaytannossa. Esiikerpalkkoja halutaan leikata. Kun
on selvitetty, paljonko yksikon henkiloston palk&duluu mihinkin toimintoihin,
voidaan arvioida, mista kohdasta leikkaus voidasritaa. Mika toimintoketju on
vahemman arvokas kuin toinen? Kuluttaako esimerkikiittaiskaupassa jonkin
tuoteryhman osasto enemman kuin tuottaa? Voidaaekkildston toimintoja

yhdistaa?
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Myyntikatteen kasvattamisen osalta toimintojohtaniperiaatteiden mukaisesti
voidaan kohdistaa katepaineet juuri tietyille tedlke tai tuoteryhmille.
Vahittaiskaupan jarjestelmastéa saadaan reaaliestaia yksityiskohtaisesti tietoa
myydyista tuotteista ja myyntikatteista. Voidaasnté@&ntaa katteen kohennuksien
toimenpiteet hankintahintoihin esimerkiksi toimjgealinnoilla, alennuksilla tai
nostamalla suoraan myyntihintaa. Valintoja tehdessalttamatta tarvitse kayttaa
toimintolaskentaa, mutta toimintolaskennan kultiuiyrityksessa ymmarrys
valittujen menetelmien vaikutuksista toimintaarsijgd aiheutuvaan kustannukseen
helpottavat paatdsten tekoa. Suorasti varsinaliasi@lmina tai epasuorasti
ajattelumallina toimintolaskenta on suotava ollakama kaiken operatiivisen

paatoksenteon takana.
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5 Case Hong Kong Pirkanmaa Oy

Taman tyon tarkoitus oli 16ytdd uudenlainen las&srdlli tavaratalon perinteisen
kustannuslajilaskennan rinnalle, missa kaiken kusialaskennan pienimpana
yksikkona toimii tulosyksikko eli tavaratalo. Taikdksena oli ymmartda paremmin
mahdollisia kehitystoimia tulevaisuuteen. Ty0 steitiin 01.03.2009 — 31.08.2009
valisena aikana kohdentamalla eri menetelmin kdikbina aikana syntyneet

tavaratalon kustannukset suoraan niiden aiheuntajii

Tassa tyossa aiheuttajiksi katsoin tuoteryhmamittoaltaat, joille kaikki
kustannukset kohdistettiin, niiden resurssien kéytiikaisesti. Koska tuoteryhmille
budjetoidaan myyntibudjetti ja nilden myyntien kigkta tarkastellaan jatkuvasti
eriytettying, voisi myods kustannusten kohdistamituaitaa uutta perspektiivia
tavaratalon ja tuoteryhmien ohjaamiseen. Kannattsajatteluun se antaa uutta
mietittavaa. Tyovalineena toimi Excel -taulukkolastaohjelma, mika tuotti

laskentamoduulin mahdollisia myohempia laskelmidera

Empiirisessé tydssa yhdistyy teoria toimintolaskankustannusten kohdistamisesta
niiden aiheuttajiin ja Balanced Scorecard -tecai@ahmennettu ajatus tuloskorttien

tunnuslukujen hyddyntamisestéa toiminnan ohjaajina.
5.1 Hong Kong Tavaratalot pahkinankuoressa

Hong Kong Tavaratalot on vuonna 1989 perustetfjatatavaravalikoiman
erikoistavarataloketju. Talla hetkella myymaloita2il, lahinna Etela- ja Lounais-
Suomessa. Ketjun kasvu jatkuu tasaisena ja ulidkailid avataan 1-3 kappaletta
vuodessa. Ketjun vuosimyynti vuonna 2009 oli ylD18iljoonaa euroa.

Tyontekijoita ketjun palveluksessa on jo yli 650.
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Hong Kong Tavaratalot tarjoavat asiakkailleen hitaatusuhteiltaan parhaimpia ja
aina ajankohtaisia tuotteita useissa eri tuoterghénasiantuntevan asiakaspalvelun
kera. Kaikki tavaratalot omistaa yksityisessa suamassa omistuksessa oleva Oy
Hong Kong Import Ltd, joka toimii myds maahantuagdeetjun omille

tuotemerkeille(Hong Kong 2010).

Hong Kong Tavaratalot muodostavat tulosyksikkoorggeation, missa jokainen
myymal& on oma juridinen yksikko ja suorittaa oniinpaatoksen. Tuoteryhmaét
ovat kaikissa myymaldissa samat. Myymaldiden koékissa on vaihtelua, mika
asettaa oman haasteensa ketjuohjaukseen ja etetikioimien hallintaan. Kuitenkin
paaosin jokaisen myymalan valikoimista l16ytyy saomaerunko. Myymalékoon
kasvaessa myymalan valikoima kasvaa yhtenaisekoualan mukaisesti. Pienia

nyanssieroja voi valikoimissa paikallisuuden pusta olla.

Henkildstéryhmat ja niiden tehtavat ovat myymalaisamanlaiset. Henkilosto
muodostaa myymaloiden kiinteista kustannuksistaisuman kululajieran, ollen

siten yrityksen suurin resurssi.

Ketjukonsepti markkinoinniltaan on samanlainerojeajnen myymala on
tunnistettavissa yhtenaisesta ulkoasusta ja myyim&ésta. Paamainonta tapahtuu
valtakunnallisesti yhteismainoksilla, mutta myynétéinostavat myos alueittain

oman alueensa sanomalehdissé seké jakavat onoaltghl

Ketjuohjaus tapahtuu konserniyhtitsta kasin. Téanke#t ketjuohjauksen painotukset
littyvat keskitettyyn ostotoimintaan ja valikoimallintaan, yhtenaiseen
markkinointiin mainontoineen ja myymalailmeineek&ghtenaisiin
talousraportointimalleihin. Tarkein yksittdinen ogEvinen tyokalu ketjuohjauksessa
on toiminnanohjausjarjestelmé Kassa.fi, mika kaaittarastokirjanpidon
tuotekohtaisine tietoineen seka kassa-, osto-oittietu- ja erilaiset

raportointitoiminnot. Lisaksi mm. Excel tdydentdgéssen laskennan raportointia.
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Oy Hong Kong Import Ltd
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Kuvio 9. Hong Kong Tavaratalot konsernirakenne.

5.2 Hong Kong Pirkanmaa Oy

Hong Kong Pirkanmaa Oy sijaitsee Pirkkalassa Pantkhuppakeskittyman alueella.
Pirkkalan myymala kuuluu keskikokoisiin myymaloikkoko konsernin
mittakaavassa. Henkilostoa mittausjakson aikan&k®&mn myymala tyollisti
keskimaarin 24. Henkiléston maara vaihtelee 20-@8l& mittausjakson aikana
vahittaiskaupan alalle luontaisen myynnin kausiteiun vuoksi. Kesatyontekijat
lisdavat henkilokunnan méaaraa kevat-, kesa- jaksyysausina, jolloin
puutarhaosaston ulkomyymala on auki. Henkilosto sstaa suurimman yksittaisen
kululajieran. Myymalan henkiléstdé muodostuu myynpaiallikdsta,
myymalanhoitajasta, osastonhoitajista ja osastojgyjista sekd kassavastaavasta ja

kassahenkildkunnasta.

Olen ollut vakituisesti 37,5 tuntia viikossa t6igsédng Kong Pirkanmaa Oy:ssa
mittauskaudella ja kahdeksan vuotta ennen sitd al@mhelpottanut tyoni tekemista
kohdeyritykselle. Havainnoinnin ja tiedon saanramialta tdma on ollut oleellisin

tekija tydn onnistumiselle.
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5.3 Tiedon keruu ja laskentamoduuli

Laskentamoduuli on tehty Excel -taulukkolaskentathglla. Siind sarakkeissa ovat
kaikki Hong Kong Pirkanmaa Oy:n tuoteryhmaét jalailasketut erillistulokset.
Riveilla ovat ensin tuoteryhman liikevaihto, venotmyyntikate, tuloslaskelmasta eri
ajurein kohdistetut kustannukset, liikevoitto sé@uksi itse ajurit, varaston
kiertonopeus ja vaihto-omaisuuden maara. Moduuldiosassa ovat koko myymalan
tuloslaskelma ja kokonaisresurssiallas, mista tybtaille kustannukset ovat

kohdistettu. Laskentamoduuli on esitetty liittee$sa

Tiedon keruun perustana laskentamoduuliin toimid&as -
toiminnanohjausjarjestelma ja valitinpaatoksenglaskelma. Kustannusajurien
kohdalla osa tiedosta on keratty manuaalisestk&walmista tietoa ei ollut
saatavilla. Seuraavassa ovat selvitykset laskergtauation eri tunnuslukujen ja ajurien
tiedon keruu menetelmisté seka perustelut niidekelaiselle.

5.3.1 Myymala toteuma yhteensa

Myymalan tuloslaskelma on esitetty laskentamodudisemmassa alalaidassa.
Keskimmaisesta sarakkeesta alkaen on tunnusluk@puieita, joita kaytetaan
kustannusten kohdistamisessa tuoteryhmille. Kdikkit ovat esitetty tuhansina

euroina, ellei muuta ole mainittu.

Vaihto-omaisuus(avg.)

Vaihto-omaisuus saadaan suoraan toiminnanohjaesjéhnastéa laskettuna
haluamalle paivélle. Tassa tydssa on kaytetty kusiki@in viimeisen paivan
yhteenlaskettua keskimaaraista varaston arvoaakeskto-omaisuuden maara

vaihtelee sesongeittain. Keskimé&aradinen varastamlarvaa paremmin trendia.

B z kuukausienviimeisien paivien vaihto — omaisuus

kuukausienmaara
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Stock-to-sales

Stock-to-sales on varaston kiertonopeus paivina.

. 7/( liikevaihto J
= jaksonpaiva , -
vaihto— omaisuu

Markkinointikaytto

Markkinointikayttd kuvaa, kuinka monta tuotettaesiintynyt mainonnassa
mittausjakson aikana. Se on selvitetty laskemalaumalisesti jokaisen mainoksen
tuotteet tuoteryhmittain ja syottamalla maarat éssamoduuliin. Apuvalineené on

kaytetty liitteen 2 mukaista taulukkoa.

Pinta-ala

Myymalan tuoteryhmien(osastojen) pinta-alat olivatuttuneet sitten myymalén
avaamisen. Nain ollen valmista pohjapiirustustdaugjakson aikaisesta pinta-
alajakaumasta ei ollut saatavilla. Osastojen pafa-on mitattu metrimitalla,
sijoitettu laskentamoduuliin tuoteryhmien omiinkestasarakkeisiin ja lopuksi

summattu koko myymalan toteumaan myymalan kokoidesalaksi.

Myymala toteuma yhteensa -osan oikeassa alalaidasszisissa sarakkeissa on
esitetty myymalan mittausjakson aikainen liikkevajhhyyntikate ja liikevoitto per
yksi nelibmetri omina tunnuslukuinaan. Tunnuslueuat varsinaisia toteumia

euroina eika tuhansina euroina, kuten esimerkikestaskelmassa.
5.3.2 Henkilostokulut, henkilotydtunnit ja myyty kappaleméara

Henkildstokulut tuodaan kirjanpidosta suoraan lajlohan tuloslaskelmaan. Se,
kuinka yritys henkiléresurssejaan kayttaa, ei aukean tarkempaa tarkastelua.

Tulee tietdd, mita tehdaan, ja kuinka paljon.

Henkilostokulut on tassa tydssa kohdistettu tudberiie
henkilostoryhmittain(osasto/kassa/muut). Tamarotieshamiseksi on kayty

tarkastelujakson ajalta tydaikakirjanpito lapigakettu jokaisen henkilon tyétunnit.
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Apuna on kayttetty liitteen 3 mukaista taulukkoanian jalkeen henkilon tyétunnit
on jaettu tietylle osastolle, kassalle tai muulesikilokuluksi. Myymalan

henkilostojakauma on esitetty liitteessa 4.

"Henkilostd/osasto (hlo h), Henkilostd/kassa (hlo hja Henkilostd/muut (hi6 h)” -
tunnusluvut ovat myymaléssa tydskentelevien heniilien tydtuntien
yhteismaarat. Ne ovat resurssialtaita, minka mukaghaan henkildston tyétunteja

kohdistaa tuoteryhmille.

"Henkilostokulut/hlé h (LEUR)” -tunnusluku on yhden tyétunnin keskimaardinen
kustannus. Tatéa lukua kaytetaan laskelmassa keftdisssa eri henkiléstoryhmien
kulut tuoteryhmiin kertomalla luku tyGtuntien maié&aSe on laskettu jakamalla
mittausjakson tuloslaskelman henkiléstokustannuksgimalan kokonaistyotuntien
kanssa. Liséksi luku on kerrottu tuhannella, jesdadaan tunnusluku euroina eika

tuhansina.

Henkilostokulut/osasto

Osasto on sama kuin tuoteryhma. Niita ovat mmutabvara, tyokalu, puutarha ja
sisustus. Osaston tyontekijoiden palkat ja sosakit voidaan valittdmasti kohdistaa
tuoteryhmalle. Osastotydntekijoiksi tassé tydsséuokiteltu osastonhoitaja ja
osaston myyjat. Ongelmaksi muodostuu, kuinka jaetsaston tyontekijoiden
aiheuttamat henkiléstokustannukset, silloin, kuyidskentelevat useammalla kuin
yhdella osastolla. Helpottava tekija on, etta sameakilot tydskentelevat

paasaantoisesti samoilla osastoilla.

Esimerkiksi, mikali osastonhoitajalle kuuluu vagiiiin tyokalu ja autotarvike, niin
myo6s osaston myyjat ovat tydssa samoilla osastdlléaduulissa on jaettu osastojen
likevaihdon suhteessa osastojen tyontekijoidetutydit ja kohdistettu tyotunnit
samassa suhteessa tuoteryhmille. Taman jalkeerrootti tydtuntien maara
keskimaaraisella henkilotydtunnin kustannuksebtidiojn on saatu yhden

tuoteryhman osastotyontekijoiden kustannus.
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Tyékalu ja autotarvike
henkiléstbresurssit
500 henkilétyétuntia (hié h)

Tyokalu liikevaihto (Iv) / Autotarvike liikevaihto (Iv) /
(Tyokalu Iv + Autotarvike Iv) (Tydkalu Iv + Autotarvike Iv)
70 % 30 %

Tyokalu Autotarvike
henkilostokustannukset henkilostékustannukset
=70 % % 500 hlé h x =30 % x 500 hld hx
yhden tyétunnin kustannus yhden ty&tunnin kustannus

Henkilostokulut/kassa

Kassahenkiloston kustannukset tarvitsevat omait ajaska niitd ei muuten voida
kohdistaa tuoteryhmille. Kassahenkiloston ensimeritason kustannusajuriksi on
valittu myyty kappalemaara ja toisen tason ajurdesisahenkilostén

henkil6tydtunnit.

Kappalemaara kuvaa kassan lapi kulkevan tavaravjar@assahenkiloston
kuormituksen. Myydyt kappalemaaréat tuoteryhmittgéaa suoraan
toiminnanohjausjarjestelmasta haluamalleen ajan|kksraméa on esitetty jokaiselle

tuoteryhmalle erikseen omana rivinaan.

Taman jalkeen tuoteryhmén mittausjakson aikainessda lapi kulkenut tavaravirran
kappalemaéara on suhteutettu koko myymalan myytyappklemaaraan. Talléin
saadaan aikaan suhdeluku, minka avulla voidaarakasgilgston tyotunnit
kohdistaa tuoteryhmalle. Laskentamoduulissa myymitkonaistoteumassa

"henkildstd/kassa (hl6/h)” -tunnusluku on kassaliéskon tyotunnit.
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KOHDISTUSPROSESSI RESURSSIALLAS

Vapaa-aika -tuoteryhman myyty
kappalemaara myymalan

kokonaiskappaleméaarasta mittausjaksolla Myymalan
500 kpl /5000 kpl = 10 % kassahenkiléstén
; kokonaisty&tunnit
; mittausjaksolla
100 h
Vapaa-aika -tuoteryhmalle kohdistetut /

kassahenkildstén tydtunnit

= ja
10%X100r{10h yhden
tyétunnin
kustannus
W

10€
Vapaa-aika -tuoteryhman kassahenkiléston kustannus //
10hx10€="100€
‘\

Henkildstokulut/muut

Tama henkilostoryhma sisaltaa henkiloston, jokalesuoranaisesti kohdistettavissa
varsinaisen tydon mukaan tuoteryhmalle, vaan laskeatluulissa heidan kustannus
on kohdistettu tuoteryhmille tuoteryhmé&n suhteetlisiikevaihto-osuuden mukaan
myymalan kokonaisliikevaihdosta.

Henkildstéryhman tyoaika, mikéa on moduulissa tugterien rivi "Henkilosté/muut

(h16 h)”, on kohdistettu tuoteryhmille seuraavaddiavalla:

_ tuoteryhmaliikevaihto
myymalaniikevaihto

" Henkil6std muut' kokonaistgtunnit

Tuoteryhmille kohdistettu tyfaika on muutettu ryhmiédustannukseksi kertomalla se

keskimaaraisella tydétunnin kustannuksella:

= Henkil6std muut(hloh) « yhderhenkilotydunninkulu(Henkilostdulut/ hld h)

Mittausjakson aikana rynmaan kuului myymalapaadikkyymalénhoitaja ja
reskontran hoitaja. Osa heidan kayttamastaan tyidaga suoraan kohdistettavissa
tuoteryhmalle, koska kaikki toimivat myos jossaifdrin tuoteryhmavastuissa
mittausjakson aikana. Tama ajanjako tuoteryhméyan henkiléston kesken on

jouduttu tekem&an havainnoin perusteella parhaamana.
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5.3.3 Tuoteryhmien muiden kulujen kohdistusmenetelrat

Markkinointikulut ja markkinointikaytt6

Laskentamoduulissa markkinointikaytté on ilmoitditoteryhmittain seka
mainonnassa esiintyvien tuotteiden kappalemaattdésehteellisena osuutena
kaikkien tuote-esiintymien kappalemaarasta. Molettonranusluvut ovat omilla

riveillaan tuoteryhmien sarakkeissa.

Taman jalkeen myymalan markkinointikulut on jadttateryhmien omiksi
markkinointikuluiksi kohdistamalla kokonaiskulutrgaellisen markkinointikayton

mukaisesti.

Myymalan markkinointikulut
10 000 £ ja tuotteiden kokonaismaara
mainonnassa 10 kpl

1l

Puutarha —tuoteryhman
tuotteiden lukumaara mainonnassa 2 kpl
= 20 % myymalan kokonaismaarasta

U

Puutarhatuoteryhman markkinointikulut
2000 €
=209% x 10 000 €

Markkinoinnin jakautuminen tuoteryhmittain on ettijdiitteessa 5.

Toimitilakulut ja pinta-ala

Kuten markkinointikulut, myds toimitilakulut on kdrstettu tuoteryhmille, mutta nyt
niiden pinta-alan suhteessa myymalan kokonaisg@it#an. Ensin laskentamoduulissa
on esitetty tuoteryhmén pinta-ala neliometreintijaén jalkeen suhteellisena

osuutena myymalasta. Liitteessa 7 on esitetty mygmginta-ala jakauma.

Muut liikekulut
Muut liikekulut ovat kohdistettu tuoteryhmille, din liikevaihdon suhteessa
myymalan kokonaisliikevaihtoon. Muut liikekulut alsvat mm. kassajarjestelman

yllapidon, tietoliikennemaksut, tuotesuojaus- jeyhéjarjestelmét sekd muita
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hallinnollisia erid. Niiden kohdistaminen varsinbastoiminta-ajureilla olisi
aarimmaisen hankalaa, monimutkaista ja aikaa vielkd#ise tuottaisi tdéhan
laskelmaan lisdarvoa. Liikevaihto kuvaa mielesfiarhaiten sitd osuutta, mika
oikeudenmukaisuuden puitteissa voidaan tuoterylenméllista liikekuluista

kohdistaa.
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6 Paatelmat ja jatkokehitys

Toimintolaskenta on kustannustietoinen ajattelutapka ohjaa toimintaa. Sen ei
valttamatta tarvitse olla jarjestelma, mika laskastannuksia ja kannattavuuksia,
vaan jo pelkk& ajattelumallin ymmartaminen paratdéainnan laatua. Se voi toimia
vaistomaisesti kaikissa valintatilanteissa reafisssa valintojen vaikutuksia
tulevaisuuteen. Toimintolaskennan "avautuminenjdataa nakokenttaa ja auttaa

ymmartamaan paatosten vaikutuksia toimintaan.

Laskentajarjestelméan luominen toimintolaskentaakgvkayttaen sitouttaa
henkil6stoa kustannustietoiseen toimintoajatteldise. koen erilaisten
kertaluonteisten selvitysten ja toiminnan mallinsiek olevan riittdva keino
lisdéamaan kustannustietoisuutta organisaatioorjahdaimintolaskennan
kayttoonotosta en ole vakuuttunut kuin sellaiseganisaation kaytdossa, missa
prosessit usein pysyvat pitkdan samanlaisina fefdajarjestelmaa tarvitsee siksi
harvoin muokata. Talléin sen tehokkuus korostusgj&i itsessaan aiheuta niin suuria
kustannuksia yllapitda kuin jos prosessit muuttiivditaan. Omassa tydssani muutos
on ollut kiihtyvaa ja organisaatio on ymparilla niwnnut tiuhaan. Se luo vaikeuden
kehittaa toimintolaskennasta laajaa jarjestelmaantinan naen sen Hong Kong
Tavaratalojen kohdalla tiettyjen alueiden ja paistgiden kehittdmisen tytkaluna,

kun toiminnan laatua halutaan parantaa.

Toimintolaskenta vahittaiskaupan operatiivisesgaittnassa sopii avuksi ennen
kaikkea toimittaja-, valikoima- ja tuotepaatostekdmiseen seka tuotteiden ja
tuoteryhmien markkinoinnin kehittamiseen. Myymadatita se soveltuu ensisijaisesti
henkilostoresurssien hallintaan ja myymalapinta-&i@yton kehittdmiseen. Johdon
strategisten paatoksien tueksi toimintolaskennattd&dahdollisuudet ovat l&hes

rajattomat. Talloin varsinkin kyseessa ovat keltaigésena tehtavat laskelmat.

Tasséa tyossa keskityttiin yhden myymalan tunnugtrkidautta pureutumaan
syvemmalle tuoteryhmaprosessien kustannusrakeetegsavaamaan niiden
kannattavuuteen vaikuttavia seikkoja osittain toitmiaskennalla tuotettujen lukujen

kautta. Painopisteina olivat henkilostoresurssi@gyttk, markkinoinnin panos-tuotos -
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suhde ja tuoteryhmille annettujen pinta-alojen letavuuksien vertailu. Naiden

tietojen pohjalta laskettiin lopuksi jokaiselle tanoyhmalle oma tulos.

Ty6 onnistui mielestani varsin hyvin osoittamaaotényhmien valisten
kannattavuuksien vaihtelun mittausjaksolla. Ligg# on esitetty graafisesti
korrelaatiot myyntikatteen ja eri kululajien v&illNiistd voidaan huomata, kuinka
tuoteryhmien myyntikatteen ja kustannusten vatihésuuriakin korrelaatioeroja.
Joissain tapauksissa tuoteryhman myyntikate ja kalstustannukset eivat korreloi

lainkaan, vaan tuoteryhma on ollut laskelman mulapa tappiollinen.

Mikali tulevaisuudessa toimintolaskentaa, tai tarty@m kohdalla hyva termi voisi
olla myos prosessilaskenta, halutaan kayttdéa ddang Kong Tavaratalojen
talousohjausta ja -suunnittelua, olisi tydvuorosutialun, myymalapinta-alojen ja
markkinoinnin seurannan integrointi toiminnanohjagsstelméaéan helpottava tekija.
Nain saataisiin ristiintaulukointeja eri prosestemutomaattisesti ilman

erillisohjelmia ja manuaalista tyota.

Halusin nostaa esiin muitakin nakékulmia kuin talen, kannattavuusajatteluun.
Asiakas ja laatu monimuotoisuudessaan ovat kegkigkijoitda, mitkd vaikuttavat
yrityksen kannattavuuteen ja vetovoimaisuuteentdusisten tarvitsee olla
yrityksen hallinnassa ja sita tukee toimintolaskamnteoria. Asiakas, henkil6sto ja
oppiminen nakdkulmiin haluan kiinnittda huomiotéettaisuuden Hong Kong
Tavaratalojen kehityksessa. Kuinka voidaan sitautiankilostd parempiin
suorituksiin ja siten parantaa prosessien laataaigkastyytyvaisyytta? Kuinka
voidaan oppiminen liittd& osaksi muutosta ja ket

Balanced Scorecardin avulla voidaan luoda kaikidakiloston tasoille ohjaavia
tunnuslukuja, joihin he voivat omalla tekemisell&@ikuttaa. Lisaksi
ohjaamisefektin ja sitouttamisen lisddmiseksi vardayvista suorituksista ja
tavoitetasojen saavuttamisesta palkita. Palkkio&learvitse olla suuria eika
valttamatta edes palkan lisia, kunhan niitd halujaaniiden eteen ollaan valmiita

panostamaan tyossa entisestdan. Ne voivat ollaktiMisia tai yksilokohtaisia.
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Nykyisessa Hong Kong Tavaratalojen talousohjausssallmyymalan
osastonhoitajat joutuvat vastaamaan kuukausiti@itetyhmiensa
myyntibudjettieroista, vaikka he eivat budjetointdsallistu. Myds myynnin
kehityksen kannalta tarkein seikka, ostaminen jik®anahallinta, on yhd enemman
prosessin omistajien, tuoteryhmapaallikdiden hiatefama asetelma on
osastonhoitajien kannalta epéakiitollinen ja kose,iettd jotkin muut mittarit
mittaisivat kannustavammin osastonhoitajien teketydt#. Mittarin tulokseen pitaisi
pystyd enemman itse vaikuttamaan, jotta sen oHkis&imisi. Nykyisessa
mallissa autoritaarisen perinteisen vuosibudjetoimmgelma konkretisoituu
vastuukysymyksiin myymalahenkilokunnan ja tuotergpnosessien valilla. Mihin

itse ei voi vaikuttaa, on vaikea sitoutua.

Balanced Scorecard -tuloskortille on tarkeéd asettidi@rit, jotka ovat saavutettavissa
- ei liian helpot, mutta ei mahdottomatkaan. Ne&emydskaan saa johtaa
osaoptimointiin. Oleellisinta on, etta kortti mefian osaksi pysyvaa rutiinia ja
tavoitteet tarkeiksi. Tuloskorttia tulee rullaavasurata ja paivittaa sykleittain
esimerkiksi kuukausittain, neljannes- tai puolivittagn. Vuosi on nykyisessa

toimintaymparistdssa liilan pitka aika ennustaa.

Mittareita voidaan asettaa eri henkilostoryhmiR@allikoille ja prosesseista
vastaaville asetetaan omat tunnusluvut ja myymakilistolle omat. Seuraavassa on

esitetty joitakin mittarimahdollisuuksia myymalatkéakunnalle:

Osastonhoitajat vastaavat usein tilausmaaristgdajosnaarin valikoimasta ja
hinnoittelusta, ohjaavat myyntity6té ja asiakasphia seka tekevat erilaisia
kirjauksista toiminnanohjausjarjestelmaan. He ¢vang Kong Tavarataloissa runko
koko liiketoiminnan onnistumiselle. Kaikki heidamimintansa on operatiivisesti
kriittista muun ymparilla tapahtuvan toiminnan ataomisen kannalta. Heille
asetettavat mittarit voivat olla mm. varaston ldert, myyntiin, asiakaspalveluun,
havikkiin, muiden opettamiseen, tiedon jakamiseetypyhteison hyvinvointiin

liittyvia.
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Kassahenkilostod, minka toiminta on suoraan tarkesékastyytyvaisyyteen

vaikuttava tekija, voidaan myds sitouttaa tulosKartHeidan mittareinaan voisi olla

esimerkiksi kassaerojen lukumaara euroina, asiakasie, reklamaatioiden hoito

kappalemaarand, lahjakorttien myynti euroina, asakaara kassahenkiloittain ja

keskuspuhelimeen vastausten maara. Osaston mygitl@siin asettaa

tunnusluvuiksi osaston siisteys, esillepanoonyliiti mittareita, reklamaatioiden

hoito ja asiakaspalautteet.

Mahdollisia jatkokehityshippusia

» tuloskorttien kayttbonotto prosesseissa ja myymékit talousohjauksessa

1.

osastonhoitajien ja tuoteryhmapaallikdiden yhtdigedarittelemat
myymalékohtaiset tavoitemittarit mm. varaston anjograston
kiertoon, myyntiin ja myyntikatteeseen parantamsisoutumista,
yhteisty6té ja vastuunjakoa — talousosasto antaaita

vuoden rullaava ennustaminen tuloskorteissa, taskis
neljdnnesvuosittain

my6hemmin mittareita voidaan lisata oppimiseergkaespalveluun ja
kassahenkilokuntaan

tuloskortit kaydaan lapi myymalan kuukausipalavesaiseka
osastonhoitajien ja tuoteryhmépaallikdiden kesken
myymalatason myymalakohtainen oma tuloskortti siktu 45

» toimintolaskennan hyvaksikayttd tuoteryhmien myyég@son mainonnassa,

myynnin kehityksessa ja henkildstohallinnassa

1.

tunnistetaan myymalatason keskeiset prosessitjamkriittiset

toiminnot

2. maaritellaan toiminnoille omistajuudet

myymalapaallikéille ja muille tydévuorosuunnittelije
henkil6stohallintaan kassahenkildston ja tuoterykohiaiset

tavoitetyotunnit rullaavasti

4. neliomyynnin kannattavuuden seuranta tuoteryhmifituotteittain

5. mainonnan kannattavuuden seuranta tuoteryhmiti&ungtteittain
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* tydvuorosuunnittelun, mainontatuoteseurannan jaiti@den integrointi

toiminnanohjausjarjestelméan
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Liitteet

Liite 1: Excel -kustannuslaskentamoduuli

Kustannukset/Tuotot tuoteryhmittiin
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Liite 2: Markkinointiaputaulu.
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Liite 3: Henkilostotyotuntien aputaulu
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TUNNIT KASSAT Maalis-Elokuu
TUNNIT KASSAT Syys-Helmikuu

TUNNIT MUUT Maalis-Elokuu
TUNNIT MUUT Syys-Helmikuu




