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Lilketoiminnan johtamisessa on ensiarvoisen tarkeda, ettda ymmarretaédn, mista
tekijoista yritys saa tarvittavat tuottonsa, ja toisaalta, mista kaikista tekijoista
yrityksen kustannukset syntyvat. Yksinkertaisen laskutoimituksen mukaan tuot-
tojen tulee olla ainakin pitkalla aikavalilla kustannuksia suuremmat, jotta liike-
toiminta voi olla kannattavaa. Yrityksen toimintatavoista ja alan vaatimuksista,
sekd myds markkinoiden tilanteesta riippuu, kuinka yksityiskohtaiselle tasolle
kannattavuuden laskenta on syyta vieda. Tuote- ja asiakastasoinen kannatta-
vuusseuranta antaa mahdollisuuden kohdentaa toimenpiteitd oikein ja tehda
my0s tarvittaessa korjaavia toimenpiteita.

Tama opinnaytetyo kasitteli tuote- ja asiakaskannattavuuslaskennan luomista ja
kehittamista elintarvikealan yrityksessa. Toimeksiantajalla oli tyypillinen kannat-
tavan yrityksen ongelma. Tuote- tai asiakaskohtaiseen kannattavuuden seuran-
taan ei ollut ndhty tarvetta, kun yrityksen toiminnan tulos oli ollut hyvalla tasolla.
Kilpailu kovenee ja ymparistd muuttuu, ja tarvetta tarkemmalle analyysille syntyi
ja siihen tarpeeseen tyossa etsittiin ratkaisua. Empiirisessa osassa kaytettiin
seka perinteista kustannuslaskentaa ettd toimintolaskentaa. Opinnaytety6 pyrki
vertailemaan néita tapoja ja otti kantaa siihen, miksi paadyttiin valittuun mene-
telmaan kussakin laskennan vaiheessa.

Kannattavuuslaskenta perustui osaksi asioihin, jotka ovat taysin kiistattomia
faktoja, mutta laskennan piiriin kuului toiminnan vaiheita, joiden oikeellisuutta
voi kyseenalaistaa. Laskentatapoja voi olla useita, ja tdssé projektissa vain paa-
tettiin kayttad valittua menetelmaa. Se, oliko menetelma oikea ja antoiko se oi-
kean kuvan, pitd& analysoida ja punnita yrityksen lahtokohdista. Pa&paino tassa
projektissa oli tuotekannattavuuden selvittamisessé ja sen kehittdmisessa vas-
taamaan toimeksiantajan tarpeita.
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One of the most crucial requirements of a prosperous company is to understand
what is the main factor in the company’s profitability. A Profitable business re-
quires that the costs incurred by customers or products can be calculated in the
desired accuracy to make the right decisions. Profitability is composed of profits
and costs. Earnings must be higher than costs in long-term, if you want to make
good business. How exact your counting is, depends on markets, business en-
vironments, and branches where your business is located. Most important is
that you realize what is wrong, and then make right decisions to get better re-
sults.

This thesis deals with a company from Eastern Finland, who had different kind
of business. In this case, this project was food industry. There were 24 employ-
ees and it had about 100 clients all over the country. In the leader of company
they wanted to know which customers and products were the most profitable
and least profitable.

The empirical part was based of theory of accounting. The purpose of the study
was to create an accounting model to analyze customer- and product profitabil-
ity. A goal was to be able to check every month how profit was shared by cus-
tomers and products.

As a result of the thesis it was possible to create a model for the client, that they
could use when making decisions in their business. In this case, | look how it
was possible to create product and client counting and how it was possible to
develop it in foodindustry.

Keywords:
Product profitability, customer profitability, cost accounting, activity-based cost-

ing



Sisalto

AN oo o = o | (o TR TP 5
11 Yleista tyon 18htOKohdista ............oooviiiiiiiiii 5
1.2 Tavoitteet ja raJaukSerl...........uui i 6
1.3 Valitut laskentamenetelmat..............oooiiiiiiiiiiiiiii e 7
14 Teoriaosuuden KASItEElY ...........iiiiiiiiii e 8
15 Laskennan periaatteet ............ccouuuuiiieiiieiiii e 8
1.6 Tyon lahtokohdat ja haasteet............ooveiiiiiiiiii e 9
2  Toimeksiantajan eSittely .........cccoveiiiiiiiiiii e 10
3 YritykSen KUSTANNUKSET ...........iiiiiiiiiiie e e eeeees 11
3.1 Kustannuslaskelmat............ooovvvviiiiiiiiii e 15
3.1.1 Kustannuslaskelmien tarkoitus ..............ccoveeviiiiiiiieiiiiiiii e, 15
3.2 Kustannusten jakotavat.................coiieiiiiiiiiiiceceeie e 17
3.2.1  YKSIKKOKUSTANNUKSEL........euiiieiieiiiiee e 17
3.2.2 Suoritekohtaiset KustannUKSEt................ouvuuiiiiiiiinieeeeeeeeieeiiiiiiiinns 19
3.2.3 Toimintoperusteiset kustannuslaskelmat.................cccccceeiiiiernnnnnn. 22
3.2.4  PA&omakuStannUKSEL.........couiviiiiiiiiiiiiiiiiieie e 24
3.2.5 Kustannusten jaon perusongelmat ..............ccceeeeerineeeiiiiiiiiiiiinnnnnns 25
3.3 HINNOMIEIU. ... e 27
R Tt R =T = T- 11 (T ] 27
3.3.2 Hinnoittelun tyyppiongelmat .............ccooiiiiieiiiiiii e 29
3.3.3 Hinnoittelu ja kannattavuus ..............ocooviiiiiiiiiiiin s 31
3.3.4 Kustannusperusteinen hinnoittelu...............cccccoeeee i, 31
3.3.5 Markkinaperusteinen hinnoittelu .................cceiiiiniiieee s 33
3.3.6  Hinnoittelu valmistusyritykSeSSa..........ccccoveevviiiiii e, 34
4 Tuotekannattavuuslaskenta ..........ccocovveuiiiiieriiiiie e 35
4.1 Laskentatavan valinta ja kuvaaminen ............cccoooiiiiiiiiiieie e 37
5 Asiakaskannattavuuslaskenta.............ccccuiiiiiiiiiiiii e 45
6 Johtopaatokset ja toiImenPIteet ..........viiiiii i 50
S0 1T 58
= L1 (T ] PSPPSR 60



1 Johdanto

1.1 Yleistatydn lahtékohdista

Yrityksen toiminnan kannalta on ymmarrettava, mista kustannukset syntyvat ja
mitk& tekijat vaikuttavat tuloksen muodostumiseen. Mitk& tekijat vaikuttavat
kannattavuuteen ja mika on niiden painoarvo kokonaisuuden kannalta? Valmis-
tettavien tuotteiden valintaan ja hinnoitteluun vaikuttaa voimakkaimmin markki-
natilanne, mutta yrityksen pitda pystya vastaamaan tarpeeseen kustannuste-
hokkaasti, jotta tuotannolliselle toiminnalle on yleensakaan edellytyksia. Jotta
yritys pystyy analysoimaan toimintaansa ja tekemaan oikeita paatoksia, silla on

oltava tukenaan luotettava kannattavuusseuranta.

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan erilaisia asiakas- ja tuotekannattavuuden
mahdollisuuksia ja kehitetaan elintarviketeollisuuden yritykselle sellainen kan-
nattavuuslaskentajarjestelma, joka mahdollistaa sille oikeiden paatosten ja lin-
jausten tekemisen tulevaisuudessa. Toimeksiantajalla on hyvin tyypillinen kan-
nattavan yrityksen ongelma. Koska yksikkdé on tehnyt pitkdan hyvaa tulosta, ei
ole ollut tarvetta vieda kannattavuuslaskentaa tuote- tai asiakaskohtaiselle ta-
solle. On toimittu suurilla luvuilla ja todettu se riittdvaksi vallitsevassa toimin-
taymparistossa. Nyt kuitenkin yrityksen johto on nahnyt tarkeéksi selvittdd, mis-
ta tuotot oikeasti tulevat. Mitd toimintoa pitaa kehittaa joko hinnoittelua korjaa-
malla tai toimintaa tehostamalla? Tyo6lla on siis selva tilaus ja samalla se tukee

hyvin omaa opiskeluani.

Projektin lahtotilanteessa yrityksella ei ole ollut jarjestelm&é&, joka olisi osoitta-
nut, mistd toiminnoista kustannukset yksityiskohtaisesti muodostuvat. Koko-
naiskuva on muodostunut enemmankin historiatiedoista ja pitkaaikaisesta ko-
kemuksesta yksikon toiminnan osalta. Perustelut uusien tuotteiden mukaan ot-
tamiseen tuotantoon ja niiden hinnoittelu perustuivat pelkastaan raaka-
ainekustannukseen ja toisaalta markkinoilla olevaan hintatasoon. Yhtena perus-
teena se on jarkeva hinnoittelun lahtékohta, mutta pelkastaan niiden varaan ei
hinnoittelup&étoksia ole viisasta jattda. Tuotannon aiheuttamia kustannuksia,

jotka eivat ole samanlaiset kaikille tuotteille, ei ole nyt riittavasti huomioitu.



Usein yrityksen sisalle on muodostunut kasitys jonkin tuotteen kannattavuudes-
ta, ja seurannan puuttuessa tuo kasitys voi olla taysin vaara ja harhaanjohtava.
Varsinkin kasvuhakuisen myynnin ongelmana on, ettéa lisdkauppaa haetaan
hinnalla milla hyvansa. Se voi olla joskus ihan perusteltua, mutta silloin sen on
pohjauduttava tarkkoihin laskelmiin ja oltava tietoisesti tehtyjd. On myds tarkea
pystyd maarittelemaan, milla myynnin kasvulla joudutaan ottamaan kaytté6n

lisdresursseja, jotka osaltaan nostavat tuotteen omakustannushintaa.

Taman opinnaytetydn pohjana on ollut asiakas- ja tuotekannattavuusseurannan
rakentaminen ja analysointi tuoretuotteita valmistavassa elintarvikealan yrityk-
sessa. Tavoitteena on ollut selvittédd, minkakokoinen tuotevalikoima olisi kannat-
tavin ja mitd yksittaisia tuotteita sen pitaisi sisaltdd. Sama tarkastelu on kayty
asiakkuuksien osalta. Laskentamallin pitdisi toimiessaan antaa tyOkaluja paa-
toksentekoon tuotevalikoiman kehittdmisen, hinnoittelun ja asiakaskunnan laa-
jentamisen ja toimenpiteiden paremman kohdentamisen osalta. Lopullisena ta-

voitteena on kasvattaa yrityksen liikevaihtoa ja kannattavuutta.
1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Ongelmana on ollut, ettd tuotevalikoima on muodostunut hallitsemattomasti ja
hinnoittelu on perustunut lilan vahaisille taustatiedoille. Valtaosa tuotteiden
myynnista on ollut yrityksen sisaista kauppaa ja hinta on muodostunut kulloinkin
vallitsevan markkinatilanteen mukaan. Kokonaan tarkastelun ulkopuolelle on
jadadnyt se, kannattaako kyseistd tuotetta lainkaan tehda yksikdssa olemassa
olevilla resursseilla? Kannattaako tuotteen tekemiseen tehda laiteinvestointeja?
Kannattaako tuote ostaa puolivalmisteena ja jalostaa itse loppuun? Mahdolli-
simman oikeanlainen tai ainakin yrityksessa paatetyn tavan mukaisesti luotu
jarjestelmé antaa mahdollisuuden parempaan ja ryhdikkaampaan paatoksente-

koon ja sita kautta toiminnan kehittdmiseen.

Tutkimusongelma on asiakas- ja tuotekannattavuuslaskennan puuttuminen.
Ongelmaa lahdettdessa tarkemmin selvittamaan nousee esille ainakin seuraa-

via ratkaistavia ongelmakohtia:

- Miten koko toimintaketju etenee ja miten se on jarkeva jakaa laskennan

kannalta osiin?



- Milla perusteella kiinteat kustannukset jaetaan?
o Mita jakovaihtoehtoja on olemassa ja milla perusteella paatos kaytet-
tavasta jakotavasta tehdaan?
- Miten muuttuvat kustannukset kohdistetaan tuotteille, asiakkaille tai toimin-
noille?
o Mita vaihtoehtoja on ja milla perusteella valinta tehdaan?
- Mista tarvittavat tiedot saadaan ja miten varmistetaan niiden oikeellisuus?
- Miten jarjestelméastd saadaan kayttokelpoinen?
e Miten sita hyodynnetdan?
e Miten sita yllapidetaan?
- Miten eri sidosryhmat ja organisaatio saadaan sitoutettua jarjestelman kayt-

tajiksi?

Ainakin naihin kysymyksiin on tarkoitus loytaa vastauksia. Mallista on tarkoitus
tulla toiminnan johtamisen tyokalu ja siksi on tarke&d, etta se on tarkkuudeltaan
sellainen, mita yritys pitaa mielekkdana ja riittavana. Taman opinnaytetyon tar-
koituksena on selvittda tuote- ja asiakaskannattavuus asiakkaan lastaussillalle
saakka. Todellisuudessa on kannattavuuden osalta olennaista, minkalainen
kannattavuus myds ketjun lopussa olevalle kaupalle jaa. Koko ketjun kannatta-
vuus on tuotteen olemassaolon elinehto. Olen kuitenkin tdssa tydssa rajannut

loppuasiakkaan osuuden pois.
1.3 Valitut laskentamenetelmat

Laskennan tavoitteena on saada vietya tuotteille ja asiakkaille niin totuudenmu-
kaiset kustannukset kuin mahdollista. Opinnaytety6ssa on kaytetty paaosin pe-
rinteistd kustannuslaskentaa, toimintokohtaista laskentaa niiltd osin kuin se so-
veltuu kaytettavaksi ja ehka niiden lisaksi voidaan vield puhua ns. hybridimallis-
takin, missa ndma laskennat sekoittuvat keskendan. Eri laskentamenetelmien
kayttomahdollisuuksia ja kayttotilanteita on kasitelty teoriaosuudessa. Myos ai-
heesta tehdyissa aiemmissa opinnaytetdissa on paljon hyddynnettavada, mutta
jokainen tapaus on omanlaisensa ja aina jossain maarin raataloity kyseista yri-

tysta varten.



Osa laskennan vaiheista perustuu todellisiin lukuihin. Esimerkiksi resepteille
tulee tasmallisesti se hinta, minka raaka-aineiden ja ostohintojen kautta tuotteil-
le syntyy. Laskentaan liittyy hyvin paljon toimintoja, joissa vaihtoehtoja on usei-
ta, mutta joissa on paadytty jollakin perusteella kaytettavaan tapaan. Tulokset
voivat poiketa hyvinkin paljon toisistaan kaytettavan ajurin mukaan, mutta tassa
tydssa on pyritty 16ytdmaan parhaiten liikketoiminnan kehittdmista vastaava las-

kentaperuste.
1.4 Teoriaosuuden kasittely

Teoriaosuus perustuu kaytannollisesti katsoen taysin aiheesta tehtyihin oppikir-
joihin. Asiasta on paljon materiaalia, mutta teoriaosuudessa on keskitytty muu-
tamaan ydinteokseen. Eniten olen kayttanyt Alholan ja Lauslahden Laskenta-
toimi ja kannattavuuden hallinta (2000) seka Eklundin ja Kekkosen Toiminnan
kannattavuus (2011) teoksia. Olen pyrkinyt myds analysoimaan, miten kyseiset
teoriat toteutuvat kaytanndssa toimeksiantajalleni tehdyssa asiakas- ja tuote-

kannattavuuslaskennassa.
1.5 Laskennan periaatteet

Empiriaosuudessa on keskitytty kuvaamaan sita, miten laskenta on eri vaiheis-
sa toteutettu ja miksi. Laskenta on jaettu karkeasti kuuteen osaan: raaka-aineet,
tuotanto, pakkaamo, keraily, lahettamd ja kuljetus. Kussakin vaiheessa on
mahdollisesti kaytetty eri laskentaperusteita ja osassa laskentaperuste on muo-
toutunut sen mukaan, mita yrityksen sisalla on paatetty kayttaa. Niissa tilanteis-
sa ei valttdmatta ole oikeaa tai vaaraa tapaa, paaasia etta tapa on valittu ja pe-
rusteltu. Kun laskentaa on testattu riittdvan pitkalla ajalla ja se on antanut eri
tekijoiden muutoksista huolimatta kirjanpidon kanssa yhtenevia arvoja, on voitu
todeta jarjestelman olevan kayttokelpoinen tuote- ja asiakaskohtaiseen tarkas-
teluun. On myo6s pyritty vertailemaan, kuinka valittu tapa poikkeaa perinteisista

tavoista laskea vastaavia toimintoja.

Opinnaytetyon kohteena olevan tyon on tarkoitus palvella toimeksiantajaa liike-
toiminnallisten paatdosten teossa ja pitkan tahtaimen tavoitteiden asettelussa.
Tyon lopputuloksen odotetaan olevan sellainen, etta jarjestelmaa voidaan hyo-
dyntéa myohemminkin suhteellisen pienelld tietojen paivittamisella. Itselleni



opinnaytetyon aihe antoi syvempaa nakemysta kustannuslaskennan ja toiminto-
laskennan eroista ja niiden antamista mahdollisuuksista yrityksen tuote- ja asia-

kaskohtaista kannattavuutta selvitettaessa.
1.6 Tyon lahtokohdat ja haasteet

Asiakas- ja tuotekannattavuuslaskennan kehittdmisen elintarvikealan yritykses-
sa valitseminen opinnéaytetyoni aiheeksi oli luonteva, koska sain toimeksiannon
leipomon kannattavuusseurannan luomiselle ja hyédyntamiselle. Yrityksella oli
tallaiselle seurannalle tilaus ja sen toimiessa halu kayttaa sitd paatdoksenteon
tukena. Tyon tavoitteena on ollut |[6ytdd toiminnan kannalta parhaiten kannatta-
vat ja toisaalta kannattamattomat tuotteet, jotta yritys voisi kohdistaa toimin-

taansa oikein ja liiketoimintaansa kehittavalla tavalla.

Aiemmin yrityksell& ei ole ollut kaytdssaan tuote- tai asiakaskohtaista seurantaa
kannattavuuden osalta. On seurattu vain koko yksikdon kannattavuutta, ja tuote-
valikoima ja hinnoittelu ovat muodostuneet markkinoiden tarpeesta ja paineista.
Koska yksikkd on tehnyt hyvaa tulosta, mitenkaan kriittista tarkemman tarkaste-
lun puuttuminen ei ole ollut. Markkinat kuitenkin muuttuvat, kilpailu kiristyy ja
tavoitteetkin kovenevat, ja siksi on ollut tarvetta padsta analysoimaan asioita

syvemmalta kuin aiemmin.

Asiakkuuksien osalta ei yrityksella ole laskennan puuttuessa ollut rohkeutta le-
vittaytyd koko valtakuntaan, vaan on pysytelty omien sisdisten asiakkuuksien
lisdksi hyvin kapeassa ulkoisten asiakkuuksien maarassa. Tama onkin ollut ta-
han asti hyvin perusteltua ja jarkevaa, mutta kilpailuympéarist6 muuttuu koko
ajan. Yksi taman tyon tarkeimpia tehtavia onkin ollut selvittdd, mita edellyttaisi
toimitusten laajentaminen koko maahan. Mita kustannuksia siitd syntyy ja milla
resursseilla se olisi toteutettavissa? Edellyttaako asiakaskunnan laajentaminen
koko tytskentelymallin uudistamista ja aikatauluttamista uusien tarpeiden mu-
kaisesti? Tama projekti sisaltdd koko yrityksen toimintaketjun tarkastelemisen,

aina tuotannollisesta toiminnasta tuotteiden vahittdismyyntiin saakka.



2 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyd toteutettiin toimeksiantajan omistamassa tuore-elintarvikkeita
valmistavassa yksikdsséa. Tarkasteltava kohde on osa laajempaa kokonaisuutta,
mutta tama toimeksianto rajoittuu pelkastéaén sen tuotantoa harjoittavaan yksik-
koon. Markkina-alue kasittda laajan osan Etela- ja I1td-Savoa, mutta asiakkuuk-
sia on myds laajemmin muualle maahan, lahinna Etela-Suomeen, Kymenlaak-
soon, Eteld-Karjalaan, Pohjois-Karjalaan, seka Pohjois-Savoon. Markkinaosuus
tarkasteltavalla toimialalla Etela- ja Itd-Savossa on noin 15 %, ja se jakautuu
tasaisesti koko alueelle. Yritys toimii my6s hyvin laajasti muilla liiketoiminta-
alueilla ja on erittdin vahvassa markkina-asemassa alueella koko konsernin
osalta. Toimeksiannon kohde on yrityksen omistama elintarvikkeita valmistava

tuotantolaitos.

Yrityksen erityispiirre on siis se, ettd toimiessaan paivittaistavarakaupan toimi-
alalla silla on my6s omaa elintarviketeollisuutta. Projektitydn kohteena oleva
yksikké on toiminut jo vuodesta 1925 lahtien. Nykyinen tuotantokiinteistd on
jarjestyksessdan kolmas ja valmistunut 2008. Asiakkaat ovat paaosin yrityksen
siséaisia asiakkuuksia, ja se takaa teolliseen toimintaan riittdvan perusvolyymin.
Liikevaihdosta 75 % tulee kaupasta yrityksen sisélta ja loput 25 % yrityksen la-
hella olevilta yhteistybkumppaneilta. Tama mahdollistaa varsinaisen myyntior-
ganisaation puuttumisen. Myyntitydon hoitavat paivittdistavarakaupasta vastaa-
vat henkil6t oman ty6énsa ohessa. Kannattavuus on ollut erittédin hyva, ja sen
laskennassa on huomioitava koko ketjun kannattavuus kuluttajamyyntiin saak-
ka.

Tuotekalkyylit on tehty toiminnan alkaessa 7-8 vuotta sitten, mutta niité ei ole
jarjestelmallisesti paivitetty sen jalkeen. Yksikko tekee kokonaisuudessaan hy-
vaa tulosta. Taméan vuoksi ei tarkemmalle tuotekohtaiselle ja asiakaskohtaiselle

kannattavuuden seurannalle ole n&hty aiemmin tarvetta.

Yrityksen johto on todennut, ettd yksikdn kannattavuuden seuranta on saatava
asianmukaiselle tasolle. Tavoitteena oli selvittdd kannattavat ja kannattamatto-
mat tuotteet seké niiden tuottavuuden taso. Kun seurantamalli on tehty, se an-
taa mahdollisuuden maarittdéd tuotteiden roolin ja merkityksen kokonaisketjussa
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ja tehda sen pohjalta valikoima- ja hinnoittelupaatoksia. Tarkeda on pystya kar-
simaan kannattamattomat tuotteet valikoimista ja luoda tilalle uusia parempia
tuotteita. Tuotantokapasiteetti on tdysmaaraisesti hydodyntamatta ja uusien tuo-

tantolinjoille sopivien tuotteiden kehittdminen on saatava aktiivisen tyon alle.

Asiakaskannattavuudelle on vastaavanlaiset tavoitteet. Asiakaskohtaisten logis-
tisten kustannusten hahmottaminen, oikeanlaisen asiakaskohderyhmén tiedos-
taminen ja sita kautta uusien asiakkuuksien [6ytaminen on paaasiallinen tavoite.
Kehittamisen kohteena on koko logistiikkaketju raaka-ainehankinnasta aina ku-

luttajamyyntiin saakka.

Tassa opinnaytetydssa on haluttu pitda yritys anonyyming, joten myéhemmin

kaytan yrityksesta nimea Yritys X.

3 Yrityksen kustannukset

Kustannusten selvittdminen on avainasioita yritykselle, kun johto haluaa tietoa
tuotekehitystd, hinnoittelua, tuotevalikoimaa tai ylipaataan toiminnan kohdista-
mista koskevaa paatoksentekoa varten. ( Jormakka, Koivusalo, Lappalainen,
Niskanen 2009, 193.)

Kustannuslaskennan tarkoituksena on maaritella se, miten kustannukset ja-
kaantuvat aiheuttamisperiaatteen mukaisesti tuotteelle, palvelulle, kustannus-

paikalle, toiminnolle tai asiakkaalle ( Jormakka ym. 2009, 193).

Yrityksen kustannukset jaetaan kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin. Niiden
keskinaisissa suhteissa on suuria eroja eri toimialoilla, mutta elintarviketeolli-
suudessa kiinteiden kustannusten osuus on lahes poikkeuksetta merkittava.
Tama aiheuttaa sen, etta volyymit on saatava riittavalle tasolle, jotta kiinteat
kustannukset pystytdan peittdmaan ja toiminnalle luomaan yleensakin edelly-
tykset olla kannattavaa. Kiinteat kustannukset muodostuvat yleensa kiinteistos-
ta, koneista ja laitteista, vakuutuksista, lammitys ja muista yllapitokustannuksis-

ta. Kiinteitd kustannuksia ovat myds hallinnon ja markkinoinnin aiheuttamat kus-
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tannukset, seka rahoituksen ja investointien aiheuttamat kustannukset. (Eklund,
Kekkonen 2011,43.)

Muuttuvien kustannusten kaksi suurinta kustannuseraa elintarviketeollisuudes-
sa ovat tyontekijoiden palkat sivukuluineen ja raaka-ainekustannukset. Myods

valmistuksen energia- ja vedenkulutus ovat merkittavia muuttuvia kustannuksia.

Kokonaiskustannukset
A/

Muuttuvat kustannukset

Kiinteat kustannukset

v

Kuvio 1 Muuttuvat, kiinteét ja kokonaiskustannukset. (Eklund, Kekkonen, 2011,
44.)

Kuvion 1 mukaisesti muuttuvien kustannusten yhteisméaaré kasvaa tai laskee
tuotantomaarien mukaisesti. Kiinteat kustannukset pysyvéat samoina rijppumatta
tuotantomaarista. (Eklund-Kekkonen, 2011, 44.)

Tarkastelun kohteena olevassa Yritys x:ssa kiinteiden kustannusten osuus on
18 %, joka on elintarviketeollisuudessa alhainen luku. Suurin kustannusera on
odotetustikin muuttuvat tyokustannukset, joiden osuus on 22 % liikevaihdosta.
Tama on hyvin tyypillista tydvoimavaltaisissa yrityksissa, joissa tuotteiden yk-

sikkOhinta jaad matalaksi.

Yrityksen johto nakee kaikki kustannukset muuttuvina kustannuksina. Pitkalla
aikavalilla kaikki on sopeutettavissa kysynnan ja tuotannon mukaisesti. Tallin
voidaan tehda kiinteiston, kaluston tai henkiloston linjauksia. (Eklund, Kekkonen
2011, 44.)
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Lyhyella aikavélilla ei voida asioita tarkastella samoista lahtokohdista. Esimer-
kiksi henkilokustannuksiin harvoin pystytdan reagoimaan samassa rytmissa
tuotannon tai myynnin vaihdellessa. Kapasiteettia jaa hydodyntamatta, jos maa-
rat ovat alhaisia ja toisaalta, jos kysynta nopeasti kasvaa, ei siihen ehdita varata
henkiloresursseja eika riittavaa konekapasiteettia. Sen vuoksi on tarke&éa osata
mahdollisimman hyvin ennakoida tulevia markkinoiden muutoksia. (Eklund,
Kekkonen 2011, 45.)

Tarkasteltavassa yrityksessa tuotantohenkiléston maaraa on pidetty hyvin va-
kiona. Tuotannon kaynnistadminen ja lopettaminen vaatii maaratyn tydpanoksen
riippumatta kokonaisvolyymista, ja toisaalta tuotantoon kuuluu paljon yksittaisia
tyovaiheita, jotka sitovat resursseja rippumatta maarasta. Tyévoiman vahenta-
minen tulisi kyseeseen konkreettisesti silloin, jos tuotannosta jaisi pois joku tyo-
vaihe kokonaan. My6s volyymin lisayksen pitaisi olla hyvin merkittava ennen
kuin henkiloresursseja olisi tarvetta lisata. Kapasiteetin hydodyntaminen tays-
maaraisesti edellyttaa siis selvaa myynnin kasvua, joka nakyisi suurelta osin

kokonaiskannattavuuden paranemisena.

Tarkastelun kohteena olevassa yksikgssa tarvittavan ammattitaitoisen henkilos-
ton saanti lyhyellakin aikavalilla on mahdollista, koska koulutettua tydvoimaa on
saatavilla ja myds alan oppilaitoksen ja kyseessé olevan yksikon valilla on jat-
kuvaa kiinteda yhteisty6ta. Menekki on suhteellisen tasaista ja yllattavia piikkeja
tai myynnin laskuja ei juuri ole. Sesongit on helppo suunnitella, ja ne toistuvat

vuodesta toiseen samalla tavalla.

Kapasiteetti kuvaa jonkin yrityksen tai sen osan enimmaistuotantomaaraa valit-
tuna ajanjaksona. Se ei siis ole maksimituotantomaara, vaan voidaan laskea
esimerkiksi kahdeksan tunnin paivittaisen ty6ajan perusteella. Toimintasuhde
kertoo sen, kuinka paljon yrityksen todellinen tuotantomé&aré on verrattuna maa-
riteltyyn kapasiteettiin. Yritykset tavoittelevat mahdollisimman suurta toimin-
tasuhdetta. Toimintasuhde voi olla hetkittain jopa yli 100 %. (Eklund, Kekkonen
2011, 45.)

Jos yritys tavoittelee suurempaa myyntimaéaraa, pitaa silloin myods kasvattaa

tuotantomaaraé. Se vaatii ensisijaisesti toiminta-asteen nostamista. Jos kapasi-
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teetti on taysin kaytdssa, nostetaan kapasiteettia esimerkiksi palkkaamalla lisaa
tydvoimaa tai hankkimalla uusia koneita. Vaihtoehtona voi olla myds alihankin-

nan kaynnistaminen tai lisdéaminen. (Eklund, Kekkonen, 2011, 46.)

Tassa tapauksessa Yritys X:n tuotannollinen kapasiteetti ei ole tdydessa kay-
téssa. Varsinkin kannattavimman osan toimintasuhde ja& 50 %:iin. Tassékin
mielessa toiminnan tarkemmalle analyysille on tarvetta. Kun yksikdn toiminta-
astetta nostetaan kohdistamalla kasvu kannattavaan toimintaan voisi kokonais-

kannattavuus muuttua olennaisesti paremmalle tasolle nopeastikin.

Kapasiteetin lisdys aiheuttaa paaasiallisesti kustannusten nousua lisaantyvine
henkil6-, kalusto-, kiinteistd-, markkinointi-, hallinto- ja rahoituskustannuksia se-
k& tuotannon kasvaessa myds raaka-aine ja tarvikekustannuksia. (Eklund, Kek-
konen 2011, 46.)

Jos volyymin kasvu kohdistetaan oikein, kustannusten nousu ei nakyisi kaytan-
nollisesti katsoen kuin pakkaamon, lahettdmon ja kerailyn henkilostokustannuk-
sissa, kuljetuksissa ja luonnollisesti raaka-ainekustannuksissa. Jos volyymin
kasvattaminen ei vaadi lisdinvestointeja, se laskee omalta osaltaan kiinteiden

kustannusten osuutta tuotettua yksikkda kohden.

Kapasiteetin muutokset aiheuttavat normaalisti portaittaisen kiinteiden kustan-
nusten vaihtelun seka kapasiteettia lisattdessa ettd vahennettdessa (Eklund,
Kekkonen 2011, 47). Jos myynnin kasvu on merkittava, tdma sama ilmio tapah-
tuu tyokustannuksissa. Pieni myynnin kasvu pystytaan hoitamaan tehokkuutta
parantamalla ja kasvattamatta henkildoméaaraa. Suurempi myynnin kasvu aiheut-
taa samanlaisen portaittaisen henkilékustannusten vaihtelun, jota seuraavalla

sivulla oleva malli (kuvio 2) kuvaa.
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Kiinteat kustannukset yhteensa

euroa

- ‘ o

» Aika

Tammikuu Helmikuu Maaliskuu  Huhtikuu Toukokuu
Kuvio 2. Kiinteiden kustannusten vaihtelu (Eklund, Kekkonen 2011, 47.)
3.1 Kustannuslaskelmat

Kustannuslaskennassa on tarkeda ymmartaa, mihin tiettyd laskelmaa kaytetaan.
Sen mukaan voidaan tarkastella tuottojen ja kustannusten vaikutusta kokonai-
suuteen. On siis hahmotettava kyseinen laskentatilanne ja laskentakohde en-

nen laskennan aloittamista. (Suomala, Manninen, Lyly-Yrjandinen 2011, 88.)
3.1.1 Kustannuslaskelmien tarkoitus

Kustannuslaskelmien paaasiallisena tarkoituksena on tukea johdon paatoksen-
tekoa seka antaa apua yrityksen toiminnalliseen ohjaukseen. Perinteisesti kus-
tannuslaskenta on osa johdon laskentatointa, ja sen tavoitteena on suoritekoh-
taisten kustannusten maaritteleminen. Nykydan on syntynyt kasvava tarve sel-
vittdd kustannukset asiakas- tai toimintokohtaiselle tasolle. Kokonaisuuden
kannalta on tarkead, ettd kustannuslaskennassa huomioidaan samanaikaisesti
syntyvat tuotot, jotta kustannuksia karsittaessa ei kokonaisuus unohtuisi. (Alho-
la & Lauslahti, 2000, 185.)

Ongelmana tarkasteltavassa kohteessa on kustannuslaskennassa se, etta re-

surssit nahdaan vakiona ja uskotaan, etta aina kun henkiléstolla on toita, on
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toiminta kannattavalla tasolla, varsinkin kun yksikén hyva kokonaistulos tukee
tuota ajatusta. Tuotteiden hinnoittelua eivat ohjaa tuotekohtaiset kannattavuus-
laskennat vaan markkinoilta saatava tai jollain muulla perusteella tuotteelle ase-
tettu hinta. Tama ajatus vaaristaa tuotteiden valista keskinaista arvoa ja tyévoi-
mavaltaiset tuoteryhmat saavat liian suuren arvostuksen tehokkaamman tuo-

tannon kustannuksella.

On vaikeaa pystya jakamaan valilliset kustannukset tai yleiskustannukset mah-
dollisimman oikein perustein tuotteille, asiakkaille tai vaikka eri vastuualueille.
Haasteen aiheuttaa se, milla perusteilla kustannuksia jaetaan. (Alhola & Laus-
lahti 2000,185.)

Tassa onkin taman projektitydon suurin haaste. Tapoja kohdistaa kustannuksia
toiminnoille on monia, ja niista tdhan tarkoitukseen parhaiten soveltuvan |6yta-
minen edellyttda tarkkaa analysointia. Sinansa absoluuttisesti oikean tavan 10y-
taminen on tassa tilanteessa ja nailla tyotkaluilla ja tiedoilla mahdotonta. Osa
kustannuksista on taysin faktoja, kuten tuotteen reseptin hinta, mutta tuotannon

tekijoiden jakautuminen tuotteille on enemman tai vdhemman arvioitua tietoa.

Kustannuslaskenta kasittd& perinteisesti kolme vaihetta: (Jyrkkid & Riistama,
2006, 62.)

1. Kustannuslajilaskenta, jossa selvitetdan yrityksen laskentakauden kokonais-
kustannukset lajeittain. Esimerkkeja tasta ovat ainekustannukset, tyokustan-
nukset, muut lyhytvaikutteiset kustannukset ja pAdomakustannukset.

2. Kustannuspaikka- eli vastuualuelaskenta, jossa vdlilliset ja valitttmat kus-

tannukset (yleiskustannukset) kohdistetaan kustannuspaikoille

3. Suoritekohtainen laskenta, missa valilliset ja valittomat kustannukset kohdis-
tetaan suoritteille; kullekin suoritteelle tuleva osuus kustannuspaikkojen valil-
lisista kustannuksista selvitetaan kayttden erilaisia kohdistamisperusteita,

kuten jako- ja lisayslaskentaa.

Tassa projektissa kustannuslaskentaa on tehty taman vaiheistuksen mukaisesti.
Laskenta on jakautunut tuotannon osuuteen ja lahettdmoén osuuteen, ja niiden

toimintojen sisalla on kustannukset jaettu vaiheittain ylla olevien vaiheiden mu-
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kaisesti. Karkealla tasolla jakoperusteena on kaytetty tuotannon kokonaiskiloja
ja hienojakoisemman jaon perusteena on ollut joko kappaleméaara tai henkilos-

ton tydtunnit.
3.2 Kustannusten jakotavat
3.2.1 Yksikkokustannukset

Kustannukset jaetaan muuttuviin ja kiinteisiin sen mukaan, miten ne muuttuvat
tuotannon méaéaran muuttuessa (lkédheimo, Lounasmeri % Walden 2009, 137.)
Muuttuvat yksikkokustannukset saadaan, kun jaetaan muuttuvat kokonaiskus-

tannukset vastaavalla tuotannon maaralla.

Muuttuvat kustannukset €/kpl

A

Toiminta-aste

»
»

Kuvio 3. Muuttuvien kustannusten ja toiminta-asteen suhde (Alhola & Lauslahti,
2000, 59.)

Jos tuotteen muuttuva yksikkokustannus pysyy samana riippumatta mitenk&an
tuotannon maarastd, on kyseessa tasasuhtaisesti muuttuva yksikkokustannus.
Normaalisti muuttuvat yksikkdkustannukset ovat riippuvaisia tuotantomaarista.
(Eklund & Kekkonen 2011, 48.)

Suurin muuttuvien kustannusten erd seurannan kohteena olevassa yksikdssa
ovat henkilokustannukset. YksikkOkustannukset muuttuvat voimakkaasti tuo-
tannon maaran muuttuessa. Talla hetkella henkilokustannukset ovat kiinteiden
kustannusten kaltaisia kustannuksia. Tuotantolinjojen kayttbaste on sellainen,
ettd volyymia pystytadn kasvattamaan voimakkaastikin ilman ettd henkilékus-
tannukset olennaisesti kasvavat. Nykyisella tuotevalikoimalla joustamattomuus
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nakyy myds, silloin jos maaréat olennaisesti putoavat nykyisesta. Parhaiten vo-
lyymimuutoksiin pystyttaisiin reagoimaan, jos kyettaisiin hyddyntamaan osa-
aikaista tyovoimaa. Elintarviketeollisuuden tydehtosopimus kuitenkin aiheuttaa
sen, ettd osa-aikaisuus ei ole todellinen vaihtoehto. Ty keskittyy yksikdssa
5 - 6 tunnin ajalle ja sen yli meneva aika on enemman tai vihemman tehotonta.
Toisaalta se toimii nyt varaventtiilind, joka mahdollistaa suhteellisen suurenkin

myynnin kasvun ilman, etta tyokustannus muuttuu.

Kiinted kustannus ei muutu sen mukaan, kuinka suuri tuotantomé&ara on, vaan
pysyy aina vakiona. Kaikki kiinteat kustannukset jaetaan kulloinkin syntyvalle
tuotantomaaralle, joten tuotantomaara vaikuttaa kiintedan yksikkokustannuk-
seen. (Eklund & Kekkonen 2011, 49.) Kiinteat yksikkokustannukset saadaan
jakamalla muuttumattomina pysyvat kiinteat kokonaiskustannukset vastaavalla
tuotannon maaralla. Kiinteat yksikkokustannukset alenevat siis aina tuotannon

maaraa lisattdessa ja vastaavasti kasvavat tuotannon maaran vahentyessa.

Hallinnon ja markkinoinnin yleiskustannus jaetaan yrityksessa eri yksikoille to-
teutuneen myynnin suhteessa. Yleiskustannuksen maara on kuitenkin sovittu
kiinteaksi pidemmalla aikajanteelld. Jos koko konsernin kokonaismyynnisséa
tapahtuu olennaisia muutoksia, voidaan yleiskustannusten jakoperustetta muut-

taa.
Kiinteiden yksikk6kustannusten kuvaaja on seuraavanlainen:

Kiinteat kustannukset €/kpl

»
»

Toiminta-aste

Kuvio 4. Kiinteiden kustannusten ja toiminta-asteen suhde (Alhola & Lauslahti
2000, 59.)
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Keskimaaraiset yksikkokustannukset voidaan laskea joko niin, ettd kokonais-
kustannusten maara jaetaan tuotantomaaralla, tai lasketaan yhteen muuttuvat
ja kiinteat yksikkokustannukset (Eklund & Kekkonen 2011, 49.) Kun tuotanto-
maarat kasvavat, kiinteiden kustannusten osuus yhté yksikk6a kohti pienenevat.
Talloin keskimaaraiset yksikkdkustannukset ovat myos alhaisemmat. (Eklund &
Kekkonen 2011, 50.)

Keskimaéaraiset yksikkdkustannukset

euroa/kpl

A

Kiintea
yksikko- <
kustannus

Muuttuva
yksikko-

kustannus

v

Toiminta-aste kpl

Kuvio 5. Toiminta-asteen vaikutus keskimaaraisiin yksikkokustannuksiin
(Eklund & Kekkonen 2011, 50.)

3.2.2 Suoritekohtaiset kustannukset
3.2.2.1 Vvalittomat ja valilliset kustannukset

Resurssit voidaan jakaa myo6s siten, kun ne rasittavat tuotantoprosessia. Osa
kohdistuu suoraan tuotantoprosessiin ja ne ovat valittbmia kustannuksia. Muut

kustannukset ovat vuorostaan valillisia kustannuksia.( Ikdheimo, Lounasmeri &
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Walden 2009, 137.) Etenkin teollisuudessa tdméa jako on tyypillinen. Yleensa
tuotannossa on valmistuksessa useita tuotteita ja on tarvetta selvittda kaikki
yksittaisen tuotteen aiheuttamat kustannukset. Jako tapahtuu mahdollisimman

tarkasti sen mukaan, kun kustannukset vain pystytaan tuotteelle kohdistamaan.

Valittomat kustannukset, esimerkiksi raaka-aine- ja henkilokustannukset voi-
daan kohdistaa yksittdiselle tuotteelle suhteellisen helposti. Ne ovat yleensa
muuttuvia kustannuksia. (Eklund & Kekkonen 2011, 51.) Tarkasteltavassa yri-
tyksessa ainekustannusten osalta nédin tapahtuu reseptien kautta luonnostaan,
mutta henkildkustannusten jakamisessa tuotteelle joudutaan kayttdmaan osaksi
harkinnanvaraista arviointia. Tydresurssit ovat tarkastikin tiedossa linja- tai ty6-
vaihekohtaisesti, mutta tuotetasolle vietdessad on paatettava tilanteeseen par-
haiten sopivasta ajurista. Tassa ajurina olivat tuotantokilot, mutta yhtd hyvin
valinta olisi voinut olla tuotteen esimerkiksi raaka-ainekustannus tai tuotteen

valmistukseen tarvittava pinta-ala.

Yleensa on hankala kohdistaa valillisi& kustannuksia tuotteille. Ne ovat usein
kustannuksia, jotka johtuvat kiinteiston tai kaluston hankinnasta tai korjauksista,
huollosta, energiakustannuksista, markkinoinnista ja hallinnosta. Niitd kutsutaan
usein myos nimelld yleiskustannukset. Suurin osa naista kustannuksista on kiin-
teitd, mutta joukossa voi olla myds muuttuvia kustannuksia. Valilliset kustan-
nukset pyritddn kohdistamaan kohteille mahdollisimman hyvin aiheuttamisperi-
aatteen mukaan. Esimerkiksi osastojen sahkon kulutus voi olla ajurina energia-
kustannuksille. Tuotteille jaetaan kustannukset siind suhteessa, kun ne ovat

kayttaneet jaettavaa resursseja. (Eklund & Kekkonen 2011, 51.)

Valilliset kustannukset on laskelmassa huomioitu hyvin karkealla tasolla. Kaikki
yleiskustannukset on jaettu tuotteille samalla laskentaperusteella eli tuotantoki-
lojen suhteessa. Se ei valttamattd anna aivan oikeaa kuvaa kokonaisuuden
kannalta, koska on olemassa esimerkiksi varastointivaiheita, jotka kuuluvat tie-
tyn tuoteryhmaén tuotantoprosessiin. Vastaavasti muilla tuotteilla on todettu val-
mistusprosessissa joitain jatkojalostusvaiheita, jotka kohdistuvat yksittaisille
tuotteille. Kokonaisuudessaan on oletettu, etta niiden aiheuttamat kustannukset

ovat suuruudeltaan samaa luokkaa, joten tarkkuus on todettu kannattavuuslas-
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kennan kannalta riittavaksi. Nain laskettujen yleiskustannusten osuus on n. 8 %

kokonaiskustannuksista.
3.2.2.2 Erillis- ja yhteiskustannukset

Kustannuksia voidaan tarkastella myds sen mukaan, miten ne aiheuttavat jon-
kin toiminnon. Hankkeen erilliskustannuksista on kyse silloin, kun kustannukset
jadavat kokonaan pois, jos hanke ei toteudu. Yhteiskustannukset pysyvat ennal-
laan.( Ik&heimo, Lounasmeri & Walden 2009, 137.) Jos laskentakohteen kus-
tannukset pystytaan osoittamaan pelkastaan tarkasteltavan kohteen aiheutta-
miksi, puhutaan erilliskustannuksista. Niitd ei synny, jos kyseisessa kohteessa
ei ole tuotantoa. Laskentakohde voi olla tuote, tuoteryhma, osasto tai projekti.
(EKlund & Kekkonen 2011, 51.)

Tassa laskennan kohteena olevassa yksikdssa on nahtavissa erilliskustannuk-
sia. Koneiden ja laitteiden aiheuttamat kustannukset ovat juuri néita. Investoin-
nista syntyneet poisto-, korko ja huoltokustannukset ovat johonkin tuoteryh-
maan tai tuotteeseen kohdistuvia kustannuksia. Tassa laskennassa ei ole koh-
distettu kiinteita erilliskustannuksia tuoteryhmille tai tuotteille, vaan niita on kasi-
telty koko yksikk6on kohdistuvina yhteiskustannuksina.

Yhteiskustannukset syntyvat siita huolimatta, vaikka yksittaisessa kohteessa ei
syntyisi tuotantoa lainkaan tai sita syntyy vain vahan. Yhteiskustannukset koh-
distuvat siis koko yritykseen. (Eklund & Kekkonen 2011, 52.)

3.2.2.3 Suoritekalkyylit

Tuotekohtaisten kustannusten laskennassa on vaikeaa kohdistaa kiinteat kus-
tannukset eri tuotteille. Paasaantoisesti on kaytdéssa kolme tapaa, joista tulok-

sena saadaan
- minimikalkyyli
- keskimaaraiskalkyyli
- normaalikalkyyli

(EKlund & Kekkonen 2011,53.)
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Minimikalkyylissa ei huomioida lainkaan kiinteitéa kustannuksia, joiden katsotaan
johtuvan kapasiteetista, ja siksi niita ei kohdisteta suoraan tuotteille. Sen vuoksi
vain tuotteen muuttuvat kustannukset otetaan huomioon (Eklund & Kekkonen
2011, 53.) Minimikalkyyli saadaan, kun muuttuvat kokonaiskustannukset jae-

taan toteutuneella tuotantomaaralla.

Keskimaaraiskalkyylissa otetaan mukaan seka muuttuvat etta kiinteat kustan-
nukset. Kapasiteettia ei nain ollen huomioida ja talla varmistetaan, etta kaikki
kustannukset tulevat laskennassa katetuksi (Eklund & Kekkonen 2011, 53.)

Keskimaaraiskalkyyli lasketaan jakamalla kokonaiskustannukset toteutuneella

valmistusmaara.

Normaalikalkyylissa kaikki muuttuvat kustannukset kohdistetaan tuotteille, mutta
kiinteistd kustannuksista vain sen verran, kuin niille kohdistuisi yrityksen koko
kapasiteetin ollessa kaytossa. Talla varmistetaan se, etté alhainen toiminta-aste
ei vaikuta yksittaisen tuotteen hintaan, eiké asiakas joudu maksamaan ylikapa-
siteetin aiheuttamista kustannuksista. (Eklund & Kekkonen 2011, 53.) Normaa-
likalkyylia laskettaessa jaetaan ensin muuttuvat kokonaiskustannukset toteutu-
neella tuotantomaaralla, ja sitten siihen lisdtaan kiinteat kokonaiskustannukset

jaettuna toteutuneella tuotantomaaralla.

Olen kayttanyt laskelmissani keskimaaraiskalkyylia. Kaikki kiintedt ja muuttuvat
kustannukset on pyritty kohdistamaan tuotteille sovitulla jakoperusteella ja ajuril-
la. Yksikon toiminta-astetta ei néin ollen ole huomioitu. Koska yksikdssa toimin-
ta-aste on alhainen, noin 60 % luokkaa, on vaarana pitkalla aikajanteella, etta
tuotteiden hinnoittelu jaa jalkeen markkinahinnasta, jos kapasiteettia ei pystyta

taysin hyodyntamaan. Tama asia on hyva tiedostaa hinnoiteltaessa.
3.2.3 Toimintoperusteiset kustannuslaskelmat

Toimintoperusteisen kustannuslaskennan eli toimintolaskennan perusajatus on,
ettd kustannukset viedaan niille toiminnoille, joissa todellisuudessa syntyvatkin.
Lahtokohtana on, etta toimintoihin kuluu resursseja ja eri laskentakohteet kulut-
tavat niitd. Talloin ei esimerkiksi valillisid kustannuksia jaeta laskentakohteille

suhteellisina osuuksina valittdmiin kustannuksiin, vaan sen mukaan, kuin kukin
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laskentakohde on toimintoa kayttanyt tai kuluttanut. (Alhola & Lauslahti 2000,
213))

Toimintoperusteisessa kustannuslaskennassa kustannusten kohdistamisen pe-
rusteena ovat yrityksen resurssit eli esimerkiksi henkildsto, kiinteistokustannuk-
set tai laite- ja konekustannukset. Lahtokohtana on selvittdd, mihin yrityksen
toimintoihin kaytettavat resurssit kuluvat ja kuinka paljon niita niihin kuluu. (Al-
hola & Lauslahti 2000, 213.)

Tassa laskentamallissa kustannukset nimenomaan kohdistetaan kohteelle kayt-
taen erilaisia kustannusajureita. Kyse ei siis ole jakamisesta, vyoryttdmisesta
eika jyvittamisestd, vaan mahdollisimman totuudenmukaisesta resurssin kaytos-
ta. Kustannusajuri on tekijd, jonka avulla kustannus kohdistetaan. Se kertoo
my0s sen, miksi kohde kayttaa kyseista resurssia. Kustannusajurit jaetaan kah-
teen tyyppiin. Ensimmaisen tason ajuri on resurssiajuri ja toisen tason ajuri on
toimintoajuri. Niiden erona on se. etta resurssiajuri kohdistaa resurssit toimin-
noille ja toimintoajuri taas toiminnon kustannuskohteelle. (Alhola & Lauslahti
2000, 214.)

Ensimmaisena vaiheena toimintolaskennassa on toimintoanalyysi. Se tarkoittaa
toimintojen maarittelya. Sen lopputuloksena saadaan selville organisaatiossa
kaytossa oleva toimintatapa, minkalaisia resursseja tarvitaan ja kuinka paljon
toiminnot niitd kuluttavat. (Alhola & Lauslahti 2000, 215.)

Resurssit tarkoittavat tuotannontekijoitd, joita tarvitaan toimintojen yllapitami-
seen. Ne kertovat toimintoihin kaytetyn rahallisen panoksen maarasta. Luvut
nakyvat suoraan paakirjanpidon tileiltd. Jakoperusteeksi valitaan aina kul-

loiseenkin tilanteeseen parhaiten sopiva ajuri. (Alhola & Lauslahti 2000, 217.)

Toimintojen kustannusten kohdistamiseen kaytetaan toimintoajureita. Niilla tar-
koitetaan tekijoita, jotka vaikuttavat toiminnon suoritustineyteen ja siihen, etta
toiminto ylipd&ataan on kaytdssa. Valinnassa on syyta huomioida se, etta tilan-
teessa, jossa esimerkiksi tilausten maara on sama, voi rivimaara vaihdella suu-
restikin. Talldin on jarkevampi kayttda ajurina rivien lukumaaraa kuin tilausten
maaraa. (Alhola & Lauslahti 2000, 219.)
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Toimintolaskennassa siis kaikki kustannukset kohdistetaan niitd aiheuttaneille
toiminnoille. Kuitenkin osa kustannuksista jaa kohdistamatta nain. Tallaisia kus-
tannuksia ovat esimerkiksi ylikapasiteetista aiheutuvat kustannukset tai tuote-
kehityskustannukset. Ylikapasiteetti rasittaa valmistettavia tuotteita epaoikeu-
denmukaisesti ja aiheuttaa taten harhaanjohtavia hinnan korotuspaineita. Tuo-
tekehityskustannukset on taas jarkeva kohdistaa tulevien uusien tuotteiden hin-
takalkyyleihin. Tasséa on kyse elinkaarilaskennasta eli tuotteelle pyritdan kohdis-
tamaan juuri sen aiheuttamat kustannukset. Kaikista kriittisin kohta toimintolas-
kennassa on |6ytda kulloiseenkin tarkoitukseen oikeat kustannusajurit. (Alhola &
Lauslahti 2000, 220.)

3.2.4 Paaomakustannukset

Paaomakustannuksia ovat kustannukset, jotka aiheutuvat pitkaaikaisten tuotan-
nontekijoiden hankkimisesta, erityyppisten tuotannontekijéiden hallussapidosta
tai vakuuttamisesta. Esimerkkinéd pitkavaikutteisesta tuotannontekijan hankkimi-
sesta on kayttdomaisuuden hankkiminen. Sita pidetdén yleensa investointina.
Se voidaan maksaa kerralla tai erina, mutta laskennassa sita ei voi kohdistaa
pelkastaan yhdelle laskentakaudelle, vaan se on jaettava pidemmalle aikavalil-
le. Talldin puhutaan poistosta, jonka tarkoitus on jaksottaa hankintahinta kuluik-
si koko tuotannontekijan kayttéajalle. (Alhola & Lauslahti 2000, 113.)

Tuotannontekijan hallussapito on rahan sitomista, ja siité aiheutuu luonnollisesti
korkokustannuksia. Silloin puhutaan rahan hinnasta tai pddoman tuotosta. (Al-
hola & Lauslahti 2000, 114.)

3.2.4.1 Poistot

Poistoilla halutaan jakaa pitkavaikutteisen tuotannontekijan hankinta koko sen
ajanjakson kustannukseksi, kun se on kaytdssa. Poistotapoja on useita ja ne
perustuvat arvon vahenemiseen. Ajan kuluessa tuotannontekija vanhenee ja
sen suorituskyky heikkenee. Aikanaan tulee markkinoille yh& parempia ja te-
hokkaampia tekijoitd, jolloin puhutaan taloudellisesta vanhenemisesta. Poisto-
jen laskennassa on huomioitava poistoaika ja poistojen laskentaperuste. (Alhola
& Lauslahti 2000, 114)
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Poistoaikana pidetddn yleensa tuotannontekijan pitoaikaa. Lahtdkohtana on
hankintahinta. Operatiivisessa laskentatoimessa voidaan kayttaa myos esimer-
kiksi jalleenhankintahintaa. (Alhola & Lauslahti 2000, 115)

Kirjanpitoon poistot on tehtava suunnitelman mukaisina. Ne voidaan toteuttaa
useilla tavoilla. Kaytannossa kaytetaan neljaa tapaa: Tasapoisto on niista yksin-
kertaisin. Siina hydédykkeen hankintahinta jaetaan sen pitoajalla. Toinen tapa on
kun poisto tehdaan viela poistamatta olevasta hankintamenosta. Talléin on kyse
menojadnnospoistosta. Poistoprosentti pysyy vakiona, joten poiston rahaméaaréa
pienenee koko poistoajan. Progressiivisessa poistomenetelmassa poisto kas-
vaa vuosittain. Kaytdon mukaista poisto on kyseessa silloin, kun pitkavaikuttei-
sen tuotannontekijan kayttd aiheuttaa kohteen arvon vahentymista. (Alhola &
Lauslahti 2000, 116.)

Tassa tydssa tarkasteltavan yksikon kannattavuutta laskettaessa on kaytetty
tasapoistomenetelmad. Kiinteiston poistot on laskettu 30 vuoden aikajaksolle ja
koneet ja kalusto 6 vuoden ajalle. Tama on yrityksen kaytanto kaikkien yksikoi-

den poistojen osalta.

3.2.5 Kustannusten jaon perusongelmat

Mittausongelma:

Miten tietyn laskentakohteen tuottoja ja kustannuksia voidaan mitata?

Ongelma perustuu kysymyksiin, miten aika tuotteen valmistuksessa
tai miten jonkin laitteen hankinnasta saatava hyoty voidaan mitata.
(Alhola & Lauslahti 2000, 65.)

Laajuusongelma
Mita tuottoja ja kustannuksia laskelmiin on otettava mukaan?

Miten tarkastelujakson pituus ja laskennan perusteet maaritelladn?
On eroa, tehdaanké laskelmia viikon vai vuoden aikajanteella. Eri
vaiheissa saattaa laskelmiin sisaltya eritasoisia tuottoja ja kustan-

nuksia. Ovatko kaikki liiketoiminnan tuotot ja kustannukset kaikissa
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laskentatilanteissa relevantteja vai pitaako jotain jattaa laskennan
ulkopuolelle. Miten laskentatilanne on ymmarretty?. (Suomala,
Manninen & Lyly-Yrjanainen, 2011, 101.) Tassa kannattavuuslas-
kennassa on laskenta rajattu tarkasteltavaan yksikkdon, mutta kui-
tenkin niin ettd sen piirissa olevat kustannukset kaikki ovat mukana.
Tarkoitus on ollut selvittéaa erikseen taman yksittaisen yksikon kan-

nattavuutta.
Arvostusongelma
Miten maaritetadn laskelmassa kaytettavat yksikkéhinnat?

Ongelma perustuu siihen, mitad yksikkohintoja ja -kustannuksia las-
kelmissa kaytetddn. Onko hankintahinta oikea lahtékohta vai pitéi-
sikd kayttaa jalleenhankintahintaa? Yleisimmin tahan ongelmaan
tormataan, kun maaritelladn varaston tai kayttbomaisuuden arvoa.

(Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011, 101.)

Raaka-aineen, palkkakustannusten, pakkauskustannusten ja logis-
tiikkakustannusten osalta on laskennassa kaytetty paivanhinta-
menetelmaé. Silla on selitettdvissa mahdolliset erot kirjanpidon lu-
kuihin. Kaytossa ei ole erillistd varastovalvontajarjestelmaa, jolla
voitaisiin todeta reaaliaikaisesti varastossa olevan raaka-aineen os-
tohinta. Laskennan kaytettdvyyden kannalta on helpompi kayttaa

olemassa olevaa tuotteen ostohintaa.
Jaksotusongelma
Miten tuotot ja kustannukset kohdistetaan eli jaksotetaan eri laskentakausille?

Jaksotusongelma syntyy, kun on ratkaistava, mille ajanjaksolle pit-
kévaikutteinen meno kohdistetaan. (Alhola & Lauslahti 2000, 66.)

Kohdistamisongelma

Mitk& tuotot ja kustannukset kohdistetaan tietylle laskentakohteelle?
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Ongelma syntyy, kun tuottoja ja kustannuksia kohdistetaan yrityk-
sen eri toiminnoille, tulosyksikaille, tuotteille tai palveluille. Tuotot ja
kustannukset pyritdan kohdistamaan niille toiminnoille, tulosyksi-
koille, tuotteille tai palveluille, jotka ne ovat aiheuttaneetkin. Sovel-
tamisesta syntyy kaytannoéssa ongelmia, jos yrityksessé on tuoton
tai kustannuksen suuruudesta ja jakosuhteesta erilaisia ndkemyk-
sia (Alhola & Lauslahti 2000, 66.)

3.3 Hinnoittelu
3.3.1 Periaatteet

Hinnoittelun hallitseminen eli oikean hinnan lI6ytaminen on yritykselle ja tuotteel-
le elinehto. Voidaan maaritelld, ettd oikea hinta on normaalissa markkinatilan-
teessa muodostunut hinta, jolla kaupat tehd&én. Sellaisessa tilanteessa, joissa
ei ole kilpailutaloudellista vertailukohtaa, kannattavan toiminnan ja kustannuste-
hokkuuden kattava hinta on oikea. ( Sipila 2003, 32.)

Tuotteen hinnoitteluun vaikuttavat ensinnakin kustannukset ja niiden lisaksi kil-
pailijat ja asiakkaat. Naiden kokonaisuudesta muodostuu markkinahinta. Jos
yritys ei huomioi kustannuksia, on toiminta pidemmaéan paalle kannattamatonta,
ja toisaalta jos markkinoita ei oteta huomioon, ei yritys voi koskaan toimia kan-
nattavasti. (Sipila 2008, 200.)

Hinnoitteluun vaikuttavat yrityksen kilpailuasema markkinoilla seka asiakkaan
kasitys tuotteen antamasta lisaarvosta. Merkitystd on myos silla, onko myytava
tuote massatuote, onko silld jokin omaleimainen piirre vai onko se taysin eri-
koistunut tuote. Vakiotuotteita on markkinoilla paljon, ja niiden vertaileminen on
vaikeaa niiden samankaltaisten ominaisuuksien vuoksi. Jos vahvasti kilpaillun
tuotteen hinta asetetaan kilpailijoita korkeammaksi, myynti jaa todennakoisesti
vahaiseksi. Jos tuotteella on tarjota kuluttajalle jokin selva lisaarvo, se antaa
mahdollisuuksia korkeampaan hinnoitteluun. (Eklund & Kekkonen 2011, 86.)
Yritys X:n tuotteet kuuluvat tdhan ryhmaan. Erottua voi maulla, sailyvyydella ja

ennen kaikkea terveydellisilla hyddyilla.
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Valikoimista l6ytyy paljon tuotteita, joiden hintakilpailukyky perustuu tuotanto-
kustannuksen arvoon, ja tuotteen hinta muodostuu suoraan markkinoilta. Tama
tilanne asettaa kannattavuuslaskennalle haasteita, silla on néhtavissa, etta jois-
sain tuoteryhmissa kilpailijan valmistusprosessi on huomattavasti tehokkaampi.
Talloin pitda laskennan antaa riittavan oikeanlaista tietoa siitd, kannattaako ky-
seista tuotetta valmistaa tassa yksikdssa. Valikoimista 16ytyy myods tuotteita,
joilla on selvasti lisdarvoa markkinoilla. On jopa tuotteita, joissa ollaan markki-
noilla hinnan nayttdjia eli markkinahinta muodostuu pitkalle tarkasteltavan yksi-

kon hinnoittelun mukaan.

Yritys X:n hinnoittelu on markkinalahtoista. Yksikkd toimii alalla, jossa tuotteita
ja tarjontaa on paljon ja toimijoilla on vaikeaa erottautua toisistaan milladn tuo-
teominaisuudella. Tuotteiden menekkiin on hinnalla suuri merkitys. Myyntihinta
saadaan siis markkinoilta ja yksikon kustannusrakenne ja kyseisen tuotteen
tuotantoprosessi nayttda sen, pystytdanko tuotetta kilpailukykyisesti valmista-

maan.

Tuotteen tai palvelun hinnoitteluun vaikuttaa oleellisesti myos tuotteen tai palve-
lun elinkaari. Alussa on usein tarvetta hinnoitella tuote halvemmaksi, jotta myyn-
ti lahtee kayntiin nopeasti ja asiakkaat oppivat tuntemaan sen. Varsinkin silloin,
kun lahdetddn massatuotteella markkinoille, pystytddn suurella volyymilla peit-
tamaan alhaiset yksikkokustannukset. Mutta tassa tilanteessa on se huono puo-
li, ettd kerran asetettua hintaa on myohemmin vaikea nostaa halutulle tasolle.
(Eklund & Kekkonen 2011, 87.)

Paaasiallisesti uuden tuotteen hinta Yritys X:ssad on asetettu lilan korkeaksi
markkinahintaan vertailtaessa, jolloin hintatasoa joudutaan hakemaan uudel-
leen. Tuotteen toteutunut volyymi on jaanyt selvasi suunnitellusta, ja silloin on
tehtava uusi liikkeellelahtd. Uutuustuotteen markkinoille tulossa on silloin tar-
kein vaihe menetetty. Toisaalta, jos tulet markkinoille liian halvalla hinnalla, kor-
jaavat toimenpiteet on huomattavan paljon vaikeampi toteuttaa. Usein tuoteke-
hittelyssa jaa tuotteen markkinahinta analysoimatta, ja hinnoittelu tulee ajankoh-

taiseksi vasta sitten, kun tuote on jo valmis.
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Kannattavuuslaskennan pitaa olla mukana hyvin varhaisessa vaiheessa tehtéa-

essa tuotekehittelyd. Onko tuote elinkelpoinen? Onko markkinoilla kysyntaa

kyseiselle tuotteelle ja milla hinnalla? Millaiseksi tuotteen elinkaari muodostuu?

Usein tuoteideat ja niiden hinnoittelu tulevat markkinoilta, ja silloin unohtuu se,

ettd yritysten kustannusrakenne ja tuotantoprosessit voivat olla hyvin erilaisia.

Sita kautta toiselle voi tuotteen myyminen olla hyvinkin kannattavaa ja samalla

hintatasolla se voi olla toiselle pahasti tappiollista.

3.3.2 Hinnoittelun tyyppiongelmat

Hinnoittelussa esiintyy erityyppisia ongelmia riippuen eri toimialoittain. Tyypilli-

simmat ongelmat voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin ( Sipila 2003, 52):

1) Hinnoittelun suunnitteluun ja ohjaukseen liittyvat ongelmat

a.
b.

=~ ® 2 o

= «Q

-

Yritykselté puuttuu selva markkinoinnin ja hinnoittelun strategia
Hinnoittelujarjestelm&a on vanhanaikainen ja vaikeasti ymmarretta-
va

Markkinoiden arvaamattomuus

Lainsdadannasta aiheutuvat yllattavat muutokset

Hinnoittelun hitaus ja joustamattomuus

Huono markkinatietous

Kaytossa on puutteelliset seurantavalineet ja —tavat

Epéaselvat hinnoitteluvastuut

Puutteellinen osaaminen

Hinnoittelutapojen vahyys

2) Hintatasoon liittyvat ongelmat

a.
b.
C.
d.

Koko alan hintataso on liian alhaalla
Ylikuumentuneet markkinat
Hintamielikuva on vaaristynyt

Yhteiskunnan tukien epatasainen jakautuminen

3) Uuden tuotteen hinnoitteluun liittyvat ongelmat

a.

b
C.
d

Markkinoille tulevan taysin uuden tuotteen hinnoittelu
Uuden tuotteen lanseerausvaiheen hinnoittelu
Uuden tuotteen hinnan perustelu asiakaskunnalle

Kilpailijoiden reagointi
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4) Kustannusten ja kapasiteetin hallintaan liittyvat ongelmat

a.
b.

C.

d.

Henkilokustannus on kiintea
Laskutusprosessi on lilan hidas
Vajaa kapasiteetti

Hinnat joudutaan lyémaan kiinni pitkéksi aikaa eteenpain

5) Hintamuutoksiin liittyvat ongelmat

a.
b.
C.
d.

Miten hinnankorotukset pitaa tehda menettamatta volyymia?
Miten media reagoi hinnanmuutoksiin?
Hinnanmuutosten ajoitus

Oma henkildsto ei usko hinnanmuutoksien toimivuuteen

6) Tuotteen oheispalvelujen vaikutus hintoihin

a.

b.

Asiakas pitaisi saada ymmartamaan esimerkiksi toimituserien suu-
ruudesta tai logistiikasta syntyvat kustannukset

Hintakilpailun kiristyminen pakottaa karsimaan oheispalveluja

7) Kaupan saamiseen tai hintaneuvotteluihin liittyvéat ongelmat

a.

g.
h.

Asiakasta kiinnostaa vain hinta

b. Kilpailuttamalla tai jopa "vedattamalla” ajetaan hintaa alemmaksi
c. Asiakkaalla ei ole maksukykya

d.

e. Asiakas pyytaa tarjouksia vain tehdakseen vertailua omaan osto-

Neuvotellaan vaarien henkildiden kanssa

paikkaansa

Asiakas peruuttaa jo tehdyn kaupan saadessaan kilpailijalta hal-
vemman tarjouksen

Myydaan vaarilla argumenteilla

Ei osata myyda hintaa

8) Laskutukseen ja maksuihin liittyvat ongelmat

a.

b
C.
d

Summaltaan pienia laskuja on paljon

. Maksu- ja laskutusehdot on sovittu epamaéaaraisesti

Laskutus on hidasta

. Asiakas kayttaa toimittajaa rahoittajana ja maksaa laskunsa hi-

taasti

Suuret luottotappiot
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3.3.3 Hinnoittelu ja kannattavuus

Tuotteen hinta tulee siis viime kadessa markkinoilta. Tuotteen arvo on se, min-
k& asiakas on valmis siitd maksamaan. Yrityksen tehtdva on varmistaa, etta
hinta kattaa kaikki syntyvat kustannukset. Lyhyella aikavalilla voi olla tasta poik-
keuksia, mutta pitkalla aikavalilla on yrityksen saatava tuotteet kannattavaksi.
(EKlund & Kekkonen 2011, 87.)

Lahtokohtaisesti Yritys X:ssa on tilanne se, ettd kaiken hinnoittelun pitéisi pe-
rustua pitkan aikavalin kannattavuuteen. Markkinoilla on paljon samankaltaisia
tuotteita, tarjontaa on paljon ja kullakin tarjoajalla on omat vahvuutensa. Ala on
sellainen, etta suuret massavalmistajat hallitsevat suurimpia tuoteryhmia ja pie-
nemmat yrittavat Ioytaa itselleen kannattavan ja itselleen sopivan tuoteryhman,
josta silla on aidosti saatavilla jotain lisdarvoa. Jokaisen tuotteen pitaa siis kan-
taa itse itsensé. Tassa on konkreettisesti kyse kohdistamisongelmasta. On jos-
sain maarin makuasia, kuinka kustannukset tuotteelle tai tuoteryhmalle kohdis-
tetaan. Tapa on vain paatettava silla perusteella, mikd nahdaan kannattavuu-

den maksimoinnin kannalta parhaaksi tavaksi tarkastella kustannusten jakoa.

Hinnoittelun muutoksilla saa yritys kaikista nopeimmin vaikutettua kannattavuu-
teensa. Tuotteen hinnan muutokset aiheuttavat kerrannaisvaikutuksen, ja siksi
muutokset tapahtuvat valittomasti. Vaikutukset ovat yhta nopeita molempiin
suuntiin, joten liilan alhainen hinnoittelu vie tuloksen nopeasti alas, toisaalta liian
korkeat hinnat vaikuttavat taas maariin, ja sitd kautta voidaan taas olla tap-
piokierteessa. (Eklund & Kekkonen, 2011, 87.)

Hinnoittelun suurin vaikeus on I6ytaa oikea hintataso markkinoiden ja tuotanto-
kustannusten vélissd. Tarkea osa hinnoittelua on myds tuotteen tai palvelun
rooli ja asema. Jos tuotteella on markkinajohtajan asema, ei sen kannata rea-
goida voimakkaasti kilpailijoiden hintamuutoksiin ainakaan lyhyella aikavalilla.
(Sipila 2008, 203.)

3.3.4 Kustannusperusteinen hinnoittelu

Kustannusperusteisen hinnoittelun lahtékohtana ovat tuotantokustannukset.

Silloin pitaéd kaytettavien kustannusten olla varmasti oikein ja luotettavia. Monta
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tuotetta valmistaville yrityksille on tarkeaa ettd kustannukset on kohdistettu oi-
kein eri tuotteille, koska virheelliset laskelmat voivat johtaa vaardan hinnoitte-
luun. (Eklund & Kekkonen, 2011, 89)

Kustannusperusteinen hinnoittelu edellyttda hyvin toimivaa kustannuslaskenta-
jarjestelméad, jossa kustannukset on kohdistettu tuotteille ja palveluille, Hinnoit-
telun lahtbkohtana kaytetdédn seuraavia suoritekalkyyleja: minimivalmistusarvo
(MVA), valmistusarvo (VA), minimiomakustannusarvo (MOKA) ja omakustan-
nusarvo (OKA). ( Ikdheimo ym. 2009, 198.)

Kustannuksiin perustuvia hinnoittelumenetelmia ovat katetuotto- ja voittoliséhin-
noittelu. Hinnoittelukertoimen kayttd on yksi katetuottohinnoittelun soveltamis-
menetelma. (Eklund & Kekkonen, 2011, 89.)

3.3.4.1 Katetuottohinnoittelu

Katetuottohinnoittelun perustana ovat tuotteesta aiheutuvat muuttuvat kustan-
nukset. Tuotannollisessa toiminnassa on talldin kyse esimerkiksi raaka-
ainekustannuksista, henkildkustannuksista tai alihankintakustannuksista. Kun
tuotteen muuttuvat kustannukset ovat selvilla, siihen lisataan yrityksen haluama
katetuotto. (Eklund & Kekkonen 2011, 89.) Katetuottohinnoittelussa myyntihinta

saadaan, kun muuttuviin kustannuksiin lisataan asetettu katetuottotavoite.

Katetuottotavoite syntyy kun lasketaan yhteen yrityksen kiinteét kustannukset ja
tavoitteeksi asetettu voitto. Mahdollisilla tulevilla investoinneilla voi olla vaikutus-
ta voittotavoitteen maaraan. (Eklund & Kekkonen 2011, 89.)

Yrityksen myydessa useita tuotteita niiden myyntihinta on asetettava niin, etta
katetuotto toteutuu keskimaardisen tavoitteen mukaisesti. Yksittaisilla tuotteilla
voi olla eri tuottotavoitteet. (Eklund & Kekkonen 2011, 90.)

3.3.4.2 Voittolisahinnoittelu

Voittolisahinnoittelussa tuotteelle pyritaan kohdentamaan kaikki sen aiheuttamat
kustannukset. Nain saadaan tuotteelle omakustannusarvo. Kun tuotteen oma-
kustannusarvoon lisatadn voittolisa, saadaan tuotteelle hinta. Voittolisa voi olla

eri tuotteilla erilainen, kunhan koko yrityksen voittotavoite keskimaarin toteutuu.
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( EKlund & Kekkonen 2011, 91.) Tavoiteltu myyntihinta siis saadaan, kun oma-

kustannusarvoon lisataan asetettu voittotavoite.

Voittotavoite on usein euromaarainen. Jotta se voidaan kohdistaa eri tuotteille,
voittolisa voidaan maaritelld myds prosenttiosuutena yrityksen kokonaiskustan-
nuksista. Talloin se saadaan laskettua, kun kokonaistavoite jaetaan kokonais-

kustannuksilla ja siitd saatu luku kerrotaan sadalla (Eklund & Kekkonen, 2011,
91))

Yritys X:n hinnoittelu on I&himp&na voittolisahinnoittelua. Kokonaiskannattavuus
ratkaisee, mutta kaikkien tuotteiden pitaa olla kannattavia. Voittolisatavoite vaih-
telee suuresti tuotteittain. Markkinahinta kussakin tuoteryhmassa maaraa ensi-
sijaisesti tuotteen hintatason. Jos tuote ei ole kannattava, on mietittdva, onko
silla sellainen rooli ja merkitys, etta valmistus on valttamatonta. Resurssien
kohdistuminen on tuotekohtaisessa tavoitteen asettamisessa merkittava tekija,
ja tietenkin volyymeilla on suuri merkitys. Kun tuotteen myyntimaara on riittavan

suuri, kertaantuu pienikin voittolisa merkittavaksi.
3.3.5 Markkinaperusteinen hinnoittelu

Markkinaperusteisessa hinnoittelussa tuotteen hinta muodostuu markkinoilta,
kilpailun ja kysynnan yhteisvaikutuksesta. Markkinahintaan vaikuttavat myo6s
lainsdadanndlliset maaraykset ja saatelytoimet. Paasaantona voidaan pitaa,
etta tuotantokustannukset muodostavat tuotteen hinnan alarajan ja kysynté yla-
rajan. Kuumentuneessa markkinatilanteessa markkinahinta voi olla alle yrityk-
sen tuotantokustannuksen. Markkinahinnan méaarittely on vaikeaa, koska erilai-
set alennukset ja maksuehdot aiheuttavat sen, etta hinnat voivat olla alle lista-
hintojen. Markkinahinta ei ole mydskaan markkinoiden alin hinta. Markkinahin-
nan maarittelyn tekee vaikeaksi myos se, etta tuotteet ja palvelut eivat ole |a-
hesk&an aina vertailukelpoisia. Ehk& paras markkinahinnan maaritelma on, etta
se on samanlaisten tai toisiaan taysin korvaavien tuotteiden tai palvelujen toteu-
tuva keskihinta. (Sipila 2003, 58.)

Yritys saattaa olla markkinoilla joko hinnanasettaja tai hinnanottaja. Jos yrityk-
sella on hallitseva asema, se voi vapaasti asettaa hinnan. Talléin on merkitysta

kysynnan hintajoustolla. Joidenkin tuotteiden kysynta muuttuu nopeasti hinnan
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muuttuessa. Yrityksen on hyva ottaa etukateen huomioon hinnan muutoksen

vaikutus kysyntaan. ( Ikaheimo ym. 2009, 198.)
3.3.6 Hinnoittelu valmistusyrityksesséa

Tuotannollisissa yrityksissa raaka-ainekustannukset ja valmistuksen henkilokus-
tannukset ovat oleellisin osa muuttuvia kustannuksia. Yleensa valmistusyrityk-
sissa on kiinteiden kustannusten osuus suuri, koska tuotteiden valmistamiseen
tarvitaan paljon koneita ja tuotantolaitoksia. Valmistusyrityksissa on siis tarkeaa
pystyd selvittamaan tuotekohtaiset kustannukset, jotta kiintedt kustannukset
saataisiin jaettua oikein. ( EKlund & Kekkonen 2011, 96.)

3.3.6.1 Kalkyylit hinnoittelussa

Hinnoittelussa kaytettavat eri kalkyylit antavat hyvin erilaiset tulokset tuotteen
kustannuksille. Se, mika kalkyyli on milloinkin kaytossa, riippuu paljon yritykses-
ta ja sen asemasta markkinoilla. Minimikalkyyli toimii hyvin silloin, kun yrityksel-
l& on esimerkiksi ylikapasiteettia. Se kertoo minimikustannuksen, jonka ylittaval-
ta osalta jokainen sentti parantaa yrityksen kannattavuutta. (Eklund & Kekkonen
2011, 96.)

Pitkalla aikavalilla yrityksen on saatava katettua kaikki sen toiminnasta aiheutu-
vat kustannukset. Keskimaaraiskalkyyli varmistaisi sen, ettéa kaikki kustannukset
olisivat koko ajan kohdistettuna tuotteille. Tama tarkoittaisi myds sita, etta yritys
laskisi hintaa silloin, kun toiminta-aste kasvaisi. Todellisuudessa jarkevampaa
silloin olisi kuitenkin miettia hintatason nostamista. Hinnan nostossa on taas se
vaara, etta sen ylitettya tietyn rajan asiakkaat katoavat. (Eklund & Kekkonen,
2011, 96.)

Normaalikalkyylia kaytettdessa ei laskenta ota kantaa siihen, kuinka yrityksen
kapasiteetti on kaytossa. Silloin, kun yrityksella on ylikapasiteettia, saadaan
tuotteelle oikeampi hinta, koska ylikapasiteetista aiheutuvat kustannukset eivat
rasita tuotteen hintaa. (Eklund & Kekkonen, 2011, 97.)
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3.3.6.2 Valmistusarvo ja omakustannusarvo hinnoittelun perusteena

Valmistusyrityksen usein kaytetty hinnoittelumenetelma on voittolisdhinnoittelu.
Lahtokohtana on tallin tuotteen omakustannusarvo. Laskennassa voidaan
kayttaa minimi-, keskimaarais- tai normaalikalkyylia. Valmistusarvoon lasketaan
tuotteen valmistuksesta aiheutuneet muuttuvat ja kiinteat kustannukset. Lisaksi
on huomioitava hallinnon ja markkinoinnin kustannukset. Tuotteen omakustan-
nusarvo saadaan kun valmistusarvoon lisdtd&n hallinnosta ja markkinoinnista

syntyneet yleiskustannukset. (Kekkonen & Eklund, 2011, 97.)

4 Tuotekannattavuuslaskenta

Kustannusten laskenta kannattavuuden selvittdmiseksi vaatii ymmarrysta niiden
aiheuttajista ja vaikuttamisesta kokonaisuuteen. Talla hetkella tarkastelun koh-
teena olevassa yrityksessa tuotekohtaisen kannattavuuden arviointi perustuu
pitkalle vanhoihin laskelmiin ja kokemukseen, ei lainkaan tdmanhetkisiin las-

kennallisiin faktoihin.

Kustannukset on pystyttava viemaan tuotelinja- ja tuotetasolle. Tarkasteltavas-
sa yksikdssa tuotteistoon kuuluvat kaksi paéatuotantolinjaa, toinen pitkalle auto-
matisoitu ja toinen jakaantuen useampiin toisistaan poikkeaviin kasityovaltaisiin
toimintoihin. Automaattilinjan tuotanto on selkedlinjaista, ja my6s henkildston
kayttd on helppo kohdistaa ja maaritella tuotekohtaisesti. Tuotteita ei ole paljoa,

ja niiden tuottamiseen tarvitaan pieni maara henkildtydpanosta.

Haasteet tulevat esille k&sityovaltaisen tuotantolinjan osalta. Kuinka kustannuk-
set tulisi kohdistaa, jotta se antaisi tilanteesta mahdollisimman oikeanlaisen ku-
van? Tuotantolinjan sisalla olevat toiminnot vaativat hyvinkin erilaisen maaran
henkilotyopanosta sekd myos konekapasiteettia. Henkilosto siirtyy tyovaiheesta
toiselle paivittain eri tavoin, ja on tarkoin mietittava kussakin vaiheessa toimi-

vimpien ajureiden kaytto.

Ajureina on mahdollista kayttdd esimerkiksi tuotantokiloja, tuotteiden kpl-

maaraa, tyotunteja, tilausten maaraa ja tilausriveja. Laskennan kannalta on jar-
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kevaa jakaa toiminnot pienempiin kokonaisuuksiin; raaka-ainekustannukset,

tuotanto, pakkaamo ja keraily, lahettdmo ja kuljetus.

Toimintolaskennan hankalimpia asioita on maarittaa, mik& ajuri parhaiten sopii
kuvaamaan kustannusten aiheuttamisperiaatetta. Yleisesti tunnetaan kolme
ajurityyppia: maara- eli transaktioajurit, kestoajurit ja intensiteettiajurit. Toimin-
toajurin maarittamisen jalkeen voidaan jokaiselle toiminnolle laskea yksikkokus-
tannukset. ( Suomela, Manninen & Lyly-Yrjandinen 2011, 141.)

Kannattavuuslaskenta etenee vaiheittain reseptilaskennasta aina kuljetukseen

asti oheisen kuvan mukaisesti:

| Raaka-aineet / reseptit

Tuotantolinja | | Tuotantolinja

Pakkaamo

Keraily

Lahettdmo

| Kuljetus |

Kuvio 6 Kannattavuuslaskennan eteneminen vaiheittain

Kustannusajureiden valinnassa eri toimintovaiheessa on tarkeaa, etta ajuri on
sellainen, mika parhaiten kuvaa kustannuksen aiheuttamaa tekijad. Kustannuk-

set on kohdistettu pa&osin tuoteryhmille, joiden tuotantovaiheet ovat samat tai
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hyvin samankaltaiset. Tuotekannattavuutta maariteltdessd on kaytetty ketjun
loppuvaiheessa keskimaaraisia keraily- ja logistiikkakustannuksia. Asiakaskan-
nattavuutta laskettaessa ne tarkentuvat asiakkaittain asiakkaiden ostojen suh-

teessa.

Laskennassa kaytetddn paadosin perinteisen kustannuslaskennan menetelmaa,
mutta l&ahinnd henkiléstokulujen kohdistamisessa on kaytetty myos toimintolas-
kentaa. Toiminnan kustannuksista on merkittava osa kiinteiksi laskettavia kus-
tannuksia. Koko yrityksen yleiskustannuksia, seka hallinnosta ja markkinoinnis-

ta muodostuvia kustannuksia vyorytetaan myos kyseisen yksikon osalle.

Optimaalisen tuotevalikoiman muodostaminen on yksikon tulevaisuuden kan-
nalta ensiarvoisen tarkeda. Tuotteiden elinkaaren vaihdellessa on uudistumisel-
la tarkea merkitys kokonaisuuden kannalta. Samasta syysta on tarke&a loytaa
my06s uusia, kannattavia asiakkuuksia tulevaisuutta ajatellen. Omien myymaloi-
den markkinaosuus seka tuoteryhméan myynnin osuus kokonaismyynnista ovat
silla tasolla, etté ei ole realistista odottaa merkittavaa kasvua omista yksikoista

muuten kuin myymaldiden luonnollisen myynnin kasvun verran.
4.1 Laskentatavan valinta ja kuvaaminen

Tasséa esimerkkitapauksessa tuotekannattavuuden selvittaminen on luontevinta
aloittaa kustannuslaskentaa hyvaksikayttden. Tarkoitushan oli selvittda, mitka
tuotteet ovat yritykselle kannattavimpia ja mitka kannattamattomimpia. Selvitys
on syyta tehda pitkalla aikavalilla, ettd laskentaan tulee huomioitua varmasti
kaikki toimintaan kohdistuvat kustannukset ja myds sesonkien aiheuttamat vaih-
telut. Vuosi on laskentajaksona hyva, silla eri kuukausien volyymit vaihtelevat

suuresti ja myos yksittaiset tuotteet kayttaytyvat eri sesonkeina eri tavoin.
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Kuvio 7 Tuotantokilojen jakautuminen kuukausittain

Tuotteiden keskindinen suhde ja menekki riippuvat voimakkaasti vuodenajoista,
ja myos juhlapyhat vaikuttavat kokonaisuuteen omalla tavallaan. Varsinkin keséa
on yksikolle sesonkiaikaa ja kesadn onnistuminen on avainasia kokonaiskannat-
tavuuden kannalta. Toisaalta alkuvuoden kuukaudet ovat hyvin hiljaisia ja silloin
kustannusten hallinta korostuu voimakkaasti. Mahdollisimman kattavan kuvan
saamiseksi on ollut jarkeva ottaa laskennan pohjaksi vuoden 2010 kokonaislu-

vut.

70%
60%
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40%
30%
20%

Tuoteryhmit

Kuvio 8 Volyymien jakautuminen tuoteryhmittain

Kuvasta 5.2 nakee, kuinka suuret ovat tuoteryhmien valiset volyymierot. Yksi
ainoa tuoteryhma tuo yli 60 % laitoksen liikkevaihdosta. Kyseisessa tuoteryh-
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massa on kaytdssa tehokas ja nykyaikainen automaattilinja, ja sen kayttbaste
on talla hetkellda noin 50 %. Tasta voi heti paatella, millainen potentiaali on ky-
seessa, jos linjan kayttbaste saataisiin nousemaan vaikka 70 %:n tasolle. Muis-
sa tuoteryhmisséa kasitydn osuus on merkittdva, ja tydpanos jakautuu hyvinkin
toisistaan poikkeaviin erilaisiin toimintoihin. Voidaan siis olettaa, ettd kannatta-
vuuden kannalta on olennaista, miten saadaan automaattilinjalle uusia tuotteita

hyodyntamaan ylimaaraista tuotantokapasiteettia.

Nykyinen kiinteistd on uusi. Se on rakennettu ja otettu kayttdon vuonna 2008.
Kiinteiston poistot on laskettu 30 vuodelle tasapoistoin, ja siihen liittyvien konei-
den ja kaluston poistot on laskettu 6 vuodelle. Yritys on toiminut ennen van-
hoissa tiloissa, mutta uuteen yksikkéon uusittin konekanta lahes taysin. Uusi
kiinteistd on tuonut yrityksen toimintaan suoraviivaisuutta ja tehokkuutta, mika

on parantanut yksikon kilpailukykya markkinoilla.

Kiinteistoon kohdistuvat poistot on kirjattu konsernin Kiinteistélaskentapaikalle,
joka perii tassa kohteena olevalta yksikolta annuiteettivuokraa. Se on kiintea ja
siséltdd myos peruskorjausvastuun. Koneiden ja kaluston osalta poistot on siis
jaettu 6 vuodelle tasapoistoin, ja tAima summa poistetaan kuukausittain yksikén
tuloslaskelmassa. Todellisuudessa poistot on tehty elinkeinoverolain mahdollis-
tamina enimmaispoistoina, mutta kannattavuuslaskennassa on jarkeva kayttaa

suunnitelman mukaisia poistoja laskentaperusteena.

Kiinteiston hoidosta syntyvat kulut kirjataan myos konsernin kiinteistdlaskenta-
paikalle, joka veloittaa yksikoltd sen kustannukset hoitovuokra- ja hoitovastike-
kuluina. Kustannukset on maaritelty vuositasolla toteutuneen todellisen kustan-
nuksen mukaan. Hoitovuokra- ja hoitovastike tarkistetaan siis syksylla ennen
budjetointia, ja ne ovat kiinteitd seuraavan budjettikauden ajan. Siivous- ja hoi-
tokulut seka tietoliikennekulut on kohdistettu suoraan toteutuneiden kustannus-
ten mukaisesti. Hallinnon kustannukset veloitetaan yksikolta erikseen konser-
nissa sovitun jaon perusteella, ja markkinoinnin kustannus muodostuu yksikén
oman markkinoinnin toteutuksesta. Logistiikkakustannus syntyy kuljetusliikkei-
den laskujen perusteella. Kaikkien edella mainittujen kiinteiden kustannusten

jako tuotteille on tehty kayttden kustannusajurina tuotantokiloja. Muita vaihtoeh-
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toisia ajureita olisi voinut olla tuoteryhmien kayttama pinta-ala, tuotantokappa-

leet tai henkil6ston ty6tunnit.

Jos pinta-alaa kaytettaisiin tassa ajurina, olisi kustannusten vieminen yksittaisil-
le tuotteille jokseenkin mahdotonta. Tuotteet kayttavat vaihtelevasti eri tyovai-
heita, ja noiden tytvaiheiden vaatima pinta-ala on hyvin tyolasta jakaa yksittai-
sille tuotteille. Talléin laskenta olisi liian yleisella ja karkealla tasolla, jotta sen

avulla voitaisiin tehdé oikeita johtopaatoksia tuotetason kannattavuudesta.

Kappaleiden kayttd ajurina taas asettaisi yksittaiset tuotteet hyvin eriarvoiseen
asemaan. Tuotteiden koko ja tyyppi vaihtelevat hyvin suuresti, esimerkiksi suu-
rimman tuotteen yksikkdpaino saattaa olla 20-kertainen verrattuna pienimpaan,
ja arvossa ero on samansuuntainen. Jako ei siis olisi oikeudenmukainen. Jos
tuotteet olisivat kooltaan ja malliltaan samankaltaisia, voisi silloin kappalejako
tulla kyseeseen laskentaperusteena. Tuotannossa kilot ovat olennaisin kustan-

nusten aiheuttaja.

Henkildston kaytdn suhteessa jako antaisi kasityovaltaiselle tuotannolle suhteet-
toman suuren osuuden. Kun yrityksen tehokkain tuotantolinja tekee suuren
osan tuotantomaarasta pienella henkilomaaralla, vaaristaisi kustannusten jako
henkilopanokseen tulosrakennetta. Nailla perusteilla paadyttiin kayttamaan kus-
tannusajurina tuotantokiloja, koska ne nayttaisivat antavan jaosta oikeudenmu-
kaisimman kuvan. Ajureiden valinnassa on kysymys viime kadessa paatbksen-
teosta eli siitd, mitd ajuria halutaan kayttaa ja mista oletetaan saatavan totuu-
denmukaisin tuoteryhmé ja tuotekohtainen kustannus. Oleellista on, etta ajurit

on keskenaan johdonmukaisesti valittu.
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Kuvio 9 Kiinteiden kustannusten jakautuminen.

Kiinteiden kustannusten selvasti suurimpana kustannuserana ovat logistiikka-
kustannukset. Kuljetuskustannukset lasketaan yleensa muuttuviin kustannuk-
siin, mutta olen kasitellyt tdssa laskelmassa niita kiinteiden kustannusten kaltai-
sina kustannuksina. Tama sen takia, etta kuljetussopimukset ovat lahes poikke-
uksetta sellaisia, etta kuljetettava volyymi ei kustannukseen vaikuta kuin portait-

tain. Hinnat ovat reitti-, auto- tai lavapaikkakohtaisia.

Jotta kuljetuskustannuksissa tapahtuu muutoksia, se edellyttda merkittdvan vo-
lyymin muutoksen. Logistiikkakustannukset ovat oheisessa kuvassa pelkéastaan
kuljetuksesta aiheutuvia kustannuksia. Lahettdmon ja kerdilyn kustannukset
sisaltyvat muuttuviin henkilékustannuksiin. Kuljetussopimukset ovat paaasiassa
reitti- tai autokohtaisia hintoja. Talloin volyymilla on hyvinkin merkittéava vaikutus
kannattavuuteen. Logistiikkakustannus on kohdistettu tuotteille tuotantovolyy-

min suhteessa.

Muuttuvien kustannusten osalta l&htétilanne on raaka-ainekustannusten selvit-
taminen tuotetasolla. Mink& hintaisia ovat tuotteiden reseptit? Aloitin tyon kay-
malla tuotteiden reseptit lapi tuote tuotteelta. Tuotteiden raaka-
ainekustannuksen selvittdmiseksi ont laskentataulukkoon syoétetty reseptissa

olevat maarat ja kunkin reseptissa kaytettavan raaka-aineen ostohinta.
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Raaka-aineen hintoja voi arvostaa seuraavilla tavoilla (Jarvenpaa, Léansiluoto,

Partanen & Pellinen 2010, 77.):

- alkuperainen hankintahinta
- jalleenhankintahinta

- standardi- eli vakiohinta.

Alkuperéista hankintahintaa on mahdollista soveltaa kayton arvostamiseen mo-

nin eri tavoin:

- FIFO-menetelma. First in first out, jossa ainekset ja tarvikkeet
kaytetdan varastoontulojarjestyksessa.

- LIFO-menetelma. Last in first out, jossa viimeksi saapuneet kay-
tetddn ensimmaisena.

-  PAINOTETUN KESKIHINNAN menetelm&a on mahdollista so-
veltaa vain ajanjaksoittain. Painotettu keskihinta saadaan jaka-
malla alkuvaraston ja kauden aikana hankittujen aineiden ja tar-
vikkeiden hankintahintojen yhteismaara alkuvaraston ja kauden
hankintojen yhteismaaralla. Kayttd hinnoitellaan saatuun yksik-

kohintaan.

JUOKSEVAN KESKIHINNAN menetelmassa lasketaan jokaisen saapuvan eran
yhteydesséa sen ja varastossa olevan maaran painotettu keskihinta. Kayttoé ar-
vostetaan tdhan hintaan aina uuden er&n saapumiseen asti. (Jarvenpéad, Lansi-
luoto, Partanen & Pellinen 2010, 78.)

Alkuperaisen hankintahinnan liséksi voidaan kayttad myads jalleenhankintahin-

taa, jolloin kaytdssa on lahinna kaksi seuraavaa menetelmaa:

- PAIVANHINTA menetelm4, jossa aineiden ja tarvikkeiden kaytto
hinnoitellaan varastoon viimeksi saapuneen erdn yksikkéhinnan
mukaan.

- VAKIO- ELI STANDARDIHINTA menetelm4, jossa aine- ja tar-
vikekayton arvostus tapahtuu pitemman ajan kiinteina pidettavi-

en vakiohintojen mukaisesti. Vakiohinnat pyritdan usein méaarit-
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tamaan niin, etta ne vastaisivat mahdollisimman hyvin paivan
hintoja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 92 — 93.)

Eri arvostusperiaatteiden kaytté muuttuvien aine- ja tarvikehintojen kohdalla voi
johtaa hieman erilaisiin aine- ja tarvikekayton kustannuksiin tarkastelukaudella.
Sitd kautta se vaikuttaa myos kauden aikana tehtyjen tuotteiden tai palvelujen
kustannuksiin. Menetelmavalinta saattaa vaikuttaa hieman myés kauden loppu-

varaston arvoon. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 93.)

Tassa tapauksessa laskelmissa on kaytetty paivanhintaa, koska suuren raaka-
ainevaraston ja raaka-ainekayton vuoksi todellisuudessa voi olla kaytéssa mon-
ta eri tuote-erda ja myos useampia hintoja. Tassa syntyy mahdollisesti mitta-

eroa, kun loppuvaiheessa kannattavuutta verrataan kirjanpidon lukuihin.

Raaka-ainekustannus on laskettu jalostamattomalle tuotteelle. Kun tuote val-
mistetaan ja syntyneet kustannukset jaetaan valmiin tuotteen painolle, tulee
huomioitua valmistusvaiheessa syntyva havikki. Havikin osuus on kokonaisuu-
dessaan tuotannossa pieni. Sen osuus jaa alle 0,5 %:n. Osa tuotteista ostetaan
ulkopuolelta. Niihin lisatdan omassa prosessissa joitain komponentteja, minké
jalkeen ne menevat jatkojalostettavaksi. Keskimaarin raaka-aineen osuus tuot-
teen omakustannusarvosta on 26 %. Tahan lukuun sisaltyvat ulkoa ostettavat
tuotteet, joissa suurimmillaan raaka-aineen osuus lopputuotteesta on noin 70
%.

Yksikdssa ei ole kaytdossa varastonseurantajarjestelméé, vaan varaston tarkka
arvo saadaan kerran vuodessa toteutettavassa inventaariossa. Tasta syntyy
eroa, kun tulosta verrataan tuloslaskelmaan, mutta tuote- ja asiakaskannatta-
vuuden kannalta keskinaiset suhteet pysyvat vertailukelpoisina. Raaka-

ainehinnat paivitetaan jarjestelmaan aina heti yksittaisen hinnan muuttuessa.

Tuotannon tuotekohtaisen kustannuksen laskennassa on kiinteiden kustannus-
ten jakoperusteena kaytetty tuotteen valmistuskiloja ja muuttuvien kustannusten
osalta henkiloston tunteja. Henkilokustannuksen perusteena on ensiksi jako
kahden selvasti eroteltavissa olevan tuotantolinjan valilla. Tuotantolinjojen vali-
nen jako on tehty kaytettyjen ty6tuntien suhteessa. Toinen linjoista on hyvin te-
hokas ja automatisoitu ja vaatii kolmen ihmisen taytta tyopaivaa vastaavan tyo-
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panoksen. Henkil6t tulevat téihin aamuyon tunteina, joten kaytettavat tunnit ovat
kallimpia kuin paivatunnit. Talla tyétuntien jaolla 23 % henkiléstokustannuksista
on kohdistettava automaattilinjalle ja 77 % muulle tuotannolle.

Automaattilinjan sisalla kustannus on jaettu tuotteille linjalta syntyvien kappalei-
den suhteessa. Tuotteet kuluttavat tuotantokapasiteettia ja tyokustannuksia
saman verran nettopainostaan huolimatta. Toisen tuotantolinjan osalta henkil6-
kustannus on jaettu samalla periaatteella eli yksittaiset tuotteet aiheuttavat ty6-
kustannuksen riippumatta tuotteen painosta. Talla tavalla laskien automaattilin-
jan henkilékustannus on noin kolme kertaa pienempi kuin toisen tuotantolinjan.
Kolminkertainen henkilékustannus johtuu suuresta kasitybn osuudesta seka
volyymin suhteellisesta pienuudesta. Yksittaisissa tuoteryhmissa henkilokus-
tannus voi olla suurimmillaan jopa kuusinkertainen. Tallgin tuotteet ovat lahes

kokonaan kasin tehtyja.

Automaattilinjan henkilokustannus on 6 — 10 % tuotteen kokonaistuotantokus-
tannuksesta, kun se kovimmillaan toisella linjalla on yksittdisessa tuotteessa
50 %. Tama kyseinen tuote kuluttaa nelja kertaa enemman tybaikaa verrattuna
muihin saman tuoteryhman tuotteisiin. Kyseessa on talléin hyvin erikoistuote.
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Kuvio 10 Tuotannon henkilékustannusten jakautuminen tuoteryhmittain.
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Tuotekannattavuutta laskettaessa pakkaamon ja lahettamodn kustannukset on
keskimaaraisena kustannuksena. Jakoperusteena sielld on tuotteiden kappale-
maara, koska tyon tekemisen aiheuttavat kasiteltavat tuotteet, laatikot tai lavat,
riippumatta painosta.

Automaattilinjan tuotteiden osalta lahettdmon ja pakkaamon henkilbkustannus
tuotteen kokonaiskustannuksista on 5 — 10 %, kun taas yksittéisen irtotuotteen

osuus saattaa olla 30 — 50 % tuotekustannuksesta.

(1]
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Kuvio 11 Lahettamoén henkilokustannusten jakautuminen tuoteryhmittain.

Lopullinen tuotekustannus saadaan, kun otetaan viel& huomioon tuotteen pak-
kaukseen vaadittava materiaalin kustannus, sekd mahdollinen tuotteen viipa-
lointity0. Pakkausmateriaali on saatavissa suoraan kaytettavan pakkausmateri-
aalin tai pakkausalustan arvosta. Kuljetuslaatikon kustannus siséltyy kuljetus-
kustannukseen. Valmiiden tuotteiden jatkojalostuksesta aiheutuvat kustannuk-
set kohdistetaan kappaleille niihin kaytetyn ty6ajan mukaan.

5 Asiakaskannattavuuslaskenta

Asiakaskohtaisten kustannusten laskennassa on kaksi pddongelmaa: kuinka
maaritella se, mitd asiakaskohtaisiin kustannuksiin kuuluu ja kuinka kohdistaa
nama kustannukset laskentakohteelle? Olen ldhtenyt siitd ajatuksesta, etté

asiakaskannattavuuslaskenta eriytyy tuotekannattavuuslaskennasta, kun tuote
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on valmiina toimitettavaksi. Lahettamd- ja kerailykustannuksiin vaikuttaa olen-
naisesti tilauksen rivimaara ja yksikkékustannus. Kaytéssa oleva kerdilyjarjes-
telm& ei anna asiakaskohtaisia rivimaaria eik&a niiden arvoja, joten olen kaytta-
nyt keskimaaraisia lukuja laskennan pohjana. Nain laskien ei saada todellisia
asiakaskohtaisia kustannuksia, mutta tdh&n projektiin tarkkuus on todettu riitta-

vaksi.

Kuljetuskustannukset ovat laskettavissa suoraan laskulta ja helppo kohdistaa
kullekin jakelureitille. Suuri osa kuljetushinnoista on reitti- tai autokohtaisia hin-
toja. Talloin kustannus pysyy vakiona, vaikka volyymi muuttuisikin. Nykyinen
volyymi pysyy paivittain suhteellisen vakiona, joten kustannus on helppo kohdis-
taa kyseiselle reitille ja sité kautta reittiin kuuluville asiakkuuksille. Tassa mallis-
sa suuret yksikot rahoittavat pienten yksikkojen kuljetuskustannuksia. Pienista
yksikoista syntyy suhteellisesti suuremmat kustannukset. Jokainen pysahtymi-
nen maksaa kuljetusliikkeelle, ja luonnollisesti ne otettu huomioon hinnoitelta-

essa.

Osalla Etela-Suomen asiakkaista kuljetushinnoitteluun liittyy my6s ns. pudo-
tusmaksu, joka on kohdistettavissa suoraan kyseisille asiakkaille. Ketjuna toimi-
vien asiakkaiden kanssa on muistettava, ettd myyjana et pysty valitsemaan ket-
jun sisélla asiakkaita, vaan kun teet sopimuksen, se edellyttdd koko ketjun hoi-
tamista. Tall6in yksikkdtason asiakaskannattavuuden laskeminen menettaa
merkityksensa ja kannattavuutta onkin parempi seurata asiakasketjun tasolla.

Tasséa projektissa ei asiakaskohtaisiin tilaus- ja rivitietoihin ole otettu kantaa,
koska kaytettavissa oleva jarjestelma ei anna siihen tietoja. Siksi lahettamon
kerdilykustannukset on laskettu keskimaaraisia kustannuksia kayttéden. Nain
laskettuna suuret asiakkaat maksavat pienten asiakkuuksien kustannuksia.
Tama on hyva huomioida, kun asiakaskannattavuuden lukuja vertailee keske-

naan ja kun asiakkuuksien osalta tehdaan linjauksia.

Asiakaskannattavuutta laskettaessa on syyta huomioida, ettd asiakaskunta
koostuu erilaisista ketjuyksikoista, jolloin laskenta on syyta tehda silla tasolla,

kun asiakaskin tekee valikoima- ja hinnoittelupdatoksia. Yhden yksittaisen
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myymalan kannattavuutta ei ole jarkevaa analysoida, vaan koko ketju ratkaisee

toimenpiteiden tarpeellisuuden ja vaadittavan korjauksen tason.
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Sisdaiset asiakkuudet

Kuvio 12 Sisaisten asiakkuuksien asiakaskannattavuuden jakautuminen pro-

sentuaalisesti.

Asiakaskohtaisen kannattavuuden erot sisdisessa kaupankaynnissa syntyvat
asiakkuuksien logistiikan kustannusten eroista seka tuotevalikoimarakenteesta.
Huomio kiinnittyy siihen, ettd kannattavuuserot ovat hyvin alueellisia ja riippuvat
voimakkaasti asiakkaan kokonaisvolyymista. Saman asiakasketjun yksikdissa
valikoima on yhtendainen, joten silloin yksikdiden kokonaisvolyymit tulevat merki-

tykselliseksi, samoin yksittaisten tuotteiden suhteelliset volyymit.
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Sisaiset asiakkuudet

Kuvio 13 Siséisten asiakkuuksien kannattavuuden jakautuminen absoluuttisin

euroin mitattuna.

Oheinen taulukko osoittaa sen, kuinka suuri merkitys volyymilla loppujen lopuksi
on sisdisten asiakkuuksien kannattavuudessa. Ylivoimaisesti eniten absoluutti-
sia euroja tuova asiakkuus ei suinkaan ole suurimmasta paasta prosentuaali-
sesti mitattuna, mutta kun ostot ovat riittdvan suuret, kerryttdd se kannattavuut-
ta. Taulukkoa hieman vaaristaa lukujen kasitteleminen keskimaaraisina. Todel-
lisuudessa erot kannattavimpien ja kannattamattomien valilla ovat viela suu-

rempia. Suurella volyymilla yksikkékustannuksetkin jaavat alemmaksi.

%
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Ulkopuoliset asiakkuudet

Kuvio 14 Ulkopuolisten asiakkuuksien kannattavuuden jakautuminen prosentu-

aalisesti
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Ulkopuolisten asiakkuuksien osalta prosentuaalinen kannattavuus syntyy sa-
moista asioista kun sisaistenkin asiakkuuksien. Logistiikan merkitys on suuri,
kun vertaillaan eri asiakkuuksia keskenaan. Tuotevalikoima ja hinnoittelu ovat
hyvin yhtenevaiset, ja siksi logistiikkka on tarked osa kannattavuuden kannalta.
Ulkopuoliset asiakkuudet ovat suhteellisesti selvasti sisdisid kannattavampia.
Tama johtuu siitd, ettd sisadisessa kaupankaynnissa on laaja tuotevalikoima,
jossa on mukana myo6s selvasti palvelutuotteiksi luokiteltavia tuotteita, joiden
kannattavuus on alhainen. Ulkopuolelle tehdaan kauppaa vain tuotantoyksikon

kannattavimmista ja parhaimman tehokkuuden omaavista tuotteista.
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Kuvio 15. Ulkopuolisten asiakkuuksien kannattavuuden jakautuminen absoluut-

tisin euroin.

Ulkopuolisten asiakkuuksien absoluuttinen kannattavuus muodostuu volyymien
kautta. Suhteelliset erot asiakkuuksien vélilla ovat sisaisia pienempia, ja nain
taalla korostuu volyymien merkitys. Samat asiakkuudet ovat kannattavuuden

osalta karjessa, kun tarkastellaan eroja suhteellisena tai absoluuttisina.
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6 Johtopaatokset ja toimenpiteet

Tuotekannattavuuslaskennassa ei paljastunut mitdan odottamatonta ja yllatta-
vaa. Lahinna laskenta vahvisti niitd aavistuksia, miten tuotekohtaiset kannatta-
vuudet poikkeavat toisistaan. On ollut tiedossa, ettéd yksikon kannattavuus lepaa
pitkalle tehokkaan automaattisen, tehokkaan tuotelinjan varassa, joka tekee
valtaosan tuotantolaitoksen tuloksesta. Yleinen kasitys on ollut, etta tuotannos-
sa ei olisi yhtdan taysin kannattamatonta tuotetta. Tama laskenta osoittaisi, etta

kannattamattomia tuotteita kuitenkin 16ytyy.
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Tuotelinjat

Kuvio 16 Kannattavuus tuotelinjoittain.

Huomattava, ettd suuremman kannattavuuden antavan automaattilinjan sisalla
yksi yksittdinen tuote tuo tuosta kannattavuudesta yli 50 %. Tehokas tuotanto-
linja, tuotteen suuri yksikkokoko ja tuotteen kuluttajalle tuoma lisdarvo mahdol-
listavat kannattavan toiminnan tuotannosta hinnoitteluun saakka. Tuote on kui-
tenkin vanha, perinteinen, yksikkdkooltaan suuri tuote, jonka markkina on vuosi
vuodelta pienenemassa. Talla hetkell& sen volyymi on viela suuri, mutta tulevai-
suudessa on varauduttava sen merkityksen vahenemiseen. Pidemmalle jalos-

tettujen tuotteiden osuus kasvaa jatkuvasti, ja siksi on tarkeaa, etta yrityksella
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on myo6s pidemmalle jalostetuissa tuotteissa vahva asema ja kannattavuus.
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Kuvio 17 Automaattituotelinjan kannattavuuden jakauma tuotteittain.

Kannattavuuslaskenta osoitti, ettéa osalla tuotteista on volyymiin nahden kaytos-
sa tehokas tuotantolinja, ja niiden hinnoittelu on jarkevad. Padosa tuotteista
menee irtomyyntiin, ja sekin osaltaan selittdd tuoteryhman hyvan kannattavuu-
den. Irtomyyntituotteissa on yleensa hyva yksikkokate, koska niiden myynti pe-
rustuu enemmankin palveluun kuin hintaan. Paaasiallisesti eri tuoteryhmien
hinnoittelu on jarkevalla tasolla ja linjassa kokonaisuuden kannalta. Tarkaste-
lussa l6ytyi kuitenkin yksittaisia tuotteita, joiden hinnoittelussa vaati valittomia
muutoksia. Naille tehtiin valittomasti asian paljastuttua korjaavat toimenpiteet.
Joukossa oli sellaisiakin tuotteita, joiden merkitys koko kannattavuuden kannal-

ta on merkittava.

Usein hinnoitteluvirhe syntyy tilanteessa, missd markkinatilanne on vaaristanyt
tuotteiden jarkevan hinnoittelun ja markkinaldhtdisesti hinnoiteltaessa kannatta-
vuus on heikko. Kilpailija on hinnoitellut tuotteensa jostain syysta aggressiivi-
sesti. Yhtena syyna voi olla se, etta silla on kaytéssaan tehokkaammat tuotanto-

resurssit ja suuremmat volyymit.
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Tuoteryhmat
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Kuvio 18 Kasivaltaisen tuotantolinjan kannattavuuden jakauma tuoteryhmittain.

Tuotevalikoimista 10ytyi esimerkiksi tuote, jonka markkina on muuttunut viimei-
sen kymmenen vuoden aikana merkittavasti. Kyseisessa segmentissa ovat Kkil-
pailijat havinneet markkinoilta yksi toisensa jalkeen, ja nykyaan on oikeastaan
yksi suuri valmistaja, joka hallitsee koko valtakunnan tasolla kyseisen tuotteen
myyntid. Sen valmistusprosessi on pitkélle automatisoitu ja tehokas, ja sen vo-
lyymit ovat moninkertaisia verrattuna tarkasteltavaan yritykseen. Kun tuotteet
tehdaan tassa yksikdssa pitkalle kasin, ja volyymit ovat pienet, yksikkokustan-
nus nousee niin korkeaksi, ettd markkinalahtoiselld, kilpailukykyisella hinnoitte-

lulla tuote jaa kannattamattomaksi.

Tallaisissa esimerkeissa tuleekin tarkkaan harkita, mik& rooli ja painoarvo ky-
seisella tuotteella yrityksen kannalta on. Jos tuote ndhdaan niin tarkeéksi, etta
silla on jarkeva olla edelleen markkinoilla, sen asema on mietittava uudelleen.
Voisiko tuotteen hinnoittelussa lahteéa liikkeelle minimikalkyylin laskemisesta?
Tassa tapauksessa on kiinteiden kustannusten osuus melko suuri, joten pelkan
kassavirran positiivisuus voi usein naissa tilanteissa riittda perusteeksi poikkea-

valle hinnoittelulle.
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Kilpailijan tehokkuuden lisaksi l16ytyi toinenkin esimerkki vaaristyneesta hinnoit-
telusta. Kilpailijalla on erédéssa tuoteryhméassa vahva paikallinen brandituote,
jota vastaan on pyritty kilpailemaan laadullisesti vastaavalla tuotteella. Kilpailu-
keinona on ollut hinta, joka on aiheuttanut tuotteen kannattavuuden tappiolli-
suuden. Vaikka tuote on laadullisesti lahes identtinen, ei huomattavasti halvem-
pikaan hinta ole tuonut toivottua myynnin lisaysta. Kovin pitkdan ei kannata ag-
gressiivista hinnoittelua pitda ylla, vaan jarkevampi on tyytya pieneen volyymiin

kannattavalla hinnalla.
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Kuvio 19 Kasitydvaltaisen heikoimman tuoteryhman kannattavuuden jakauma

tuotteittain.

Tamanhetkiset valikoimapaattkset ja hinnoittelu perustuvat hyvin pitkalti van-
hoihin perinteisiin. Valikoimissa on tuotteita, jotka ovat valttdmattomia oman
tuotannon tekemind, vaikka kasitykseni mukaan todellisia kriittisia tuotteita ei
ole kuin yksi, jonka osuus koko tuotannosta on merkittava. Kannattamattomim-
man kuvassa 7.4 esitetyn tuoteryhmaéan kuuluvan tuotteen olemassaoloa perus-

tellaan vanhana perinteisena yrityksen tuotteena. Jos tuo perustelu olisi oikea,
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pitaisi tuotteella saada parempaa hintaa, kuin vastaavat tuotteet ovat markki-
noilla. Kuten usein hyvaa tulosta tehneen ja vakiintuneen henkildstén omaavas-
sa yrityksessa, tassakin tapauksessa valikoimaa ohjaavat muut tekijat kuin kan-

nattava toiminta markkinoilla.

Henkilokohtaiset tottumukset ja mieltymykset nousevat tarkedmmaksi kuin puh-
taat kylmat laskelmat. Kuitenkin vaihtoehtoja pitaisi tarkastella kuluttajan nako6-
kulmasta ja miettia uusia korvaavia tuotteita tai toimintatapoja. Mydskaan toi-
menkuvien muutokset ja tybaikojen jousto eivat ole olleet kdytannossa tyon
suunnittelun perustana. Sindllddn ajatus henkilokunnan tyon kuvan ennallaan
pitdmisesta on hyva ja kannatettava, mutta se ei mielestani ole perustelu kan-
nattamattomien tuotteiden yllapitoon. Tuotekehitysté pitaisi aktivoida, jotta pois-
tuvien tuotteiden tilalle saataisiin kannattavampia tuotteita, jotka olisivat myds
volyymiltaan sellaisia ja kannattaa tehda. Uusien tuotteiden kautta myds henki-
[6kunnan maaran sailyttamiselle ennallaan tai jopa sen kasvattamiseen olisi
silloin perusteita. Kokonaisuudessaan valikoimaa tarkasteltaessa voi todeta,

etta se on tehokkuuden kannalta liian laaja.
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Tuotteiden lukumaara

Kuvio 20 Kannattavuuden suhde tuotelukumaéaraan.

Tasta kuvasta ndkee, kuinka 20/80 saanto toteutuu tassékin tapauksessa. Tata
suoraa tulkittaessa voisi ajatella, ettd yksikko tarvitsee vain puolet nykyisesta
tuotemaarastaan. Tilanne ei kuitenkaan ole kaytannodssa nain yksiselitteinen,
mutta joka tapauksessa osoittaa, etta tuotekarsintaan on tarvetta. Esimerkiksi
50 aktiivista tuotetta nykyisen 80:n sijaan voisi toimia tehokkaasti ja palvella

sisdisten asiakkuuksien tarvetta nykyista paremmin.
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Yksikdssa on tehty muutama vuosi sitten valikoimassa merkittava linjamuutos,
jossa karsittiin kokonainen tuoteryhmé pois tuotannosta. Tama on selvasti pa-
rantanut yksikén kokonaistehokkuutta. Nyt on pidettava tiukasti kiinni tehdysta
linjauksesta. Asiakkailla on paljon erilaisia tarpeita ja helposti valikoima alkaa
tuote tuotteelta laajeta pieniin yksittaisiin tuotteisiin, jotka alkavat sydda tehok-

kuutta.

Tulevaisuudessa on nahtavissa, etta kulutustottumuksissa ja sita kautta markki-
noilla on tapahtumassa muutoksia. Vahvat perinteiset tuotteet tulevat menetta-
maan osuuttaan ja erikoistuotteet tulevat kasvamaan. Terveellisyys ja toisaalta
uudet kayttotarkoitukset ja maut tulevat entista tarkeammiksi tulevaisuudessa.
Tarkasteltavan yksikon tuotevalikoima on odotettavissa néilla perusteilla muu-
tospaineita. Etenkin tuotantolaitoksen suurin yksittdinen tuote on pikku hiljaa
menettdmassa volyymiaan, ja kun sen merkitys koko yksikon kannattavuudelle
on suuri, on tuotekehityksen avulla saatava tilalle ajan hengen mukaisia volyy-
mituotteita. Jatkojalostettuja ja myds reseptien osalta jollain tapaa markkinoilla

erottuvia tuotteita pitdd saada kehitettyd markkinoille lisda.

KasityOvaltaisen tuotannon osalta on pohdittava, millaisista tuotteista saa par-
haiten jarkevaa hintaa. Jos tuote on raaka-ainekustannuksiltaan halpa ja tuotan-
toprosessi on tyévoimavaltainen, ei tuotetta koskaan saa kannattavaksi. On jo-
ko panostettava tuotantolinjan automatisointiin tai on saatava kyseiseen tuote-
ryhmé&an erityisen lisdarvon omaavia tuotteita. Mielestani tassa tapauksessa
valikoiman kehittaminen on se jarkevampi vaihtoehto. Kannattamattomien tuot-
teiden osalta on suunniteltava, mika merkitys ja rooli kyseisilla tuotteilla on ko-
konaisuuden kannalta. Jos merkitys ei ole ratkaiseva, on tuotteet uskallettava
poistaa valikoimista ja jos tuotteen rooli on niin tarked, ettéa nain ei voida tehda,
on syytéa laskea tuotteen hinta kayttaen minimikalkyylia. Nain tehtiinkin syksyn

hinnoittelun osalta.

Asiakaskannattavuuden osalta nayttaisi parhaalta keinolta volyymin kasvatta-
minen. Ulkopuolisen kaupan osalta siihen on parhaat mahdollisuudet ja keskus-
telut valtakunnallisen levityksen osalta on hyva aloittaa heti. Laskelmat osoitta-
vat, ettd valtakunnallinen peitto toisi mukanaan koko yksikdn osalta merkittavan

lisdn, koska valmistus- ja lahettdmotoiminnot pystyttaisiin jakamaan tasaisem-
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min koko tyGajalle ja lisays pystyttaisiin tekemaan ilman lisakustannuksia. Raa-
ka-ainekustannus toki luonnollisesti nousisi valmistuksen kasvaessa, mutta
esimerkiksi henkilokustannukset eivéat kasvaisi lainkaan tai ainakaan siina suh-
teessa kun valmistus lisdantyisi. Logistiikan osalta selvitykset osoittavat, etta
valtakunnallinen markkinointi olisi mahdollista toteuttaa kannattavasti ja tehok-

kaasti.

Kaikkiaan projekti osoittaa, ettd vaikka yksikkd kokonaisuudessaan tekee hyvaa
tulosta, on siitd viel& otettavissa paljonkin irti. Oikealla tuotevalikoimalla, laskel-
miin perustuvalla hinnoittelulla, logistiikan kehittdmisella ja tuotannon uudelleen-

jarjestelylla olisi saatavissa merkittava tulosparannus vuositasolla.

Laskennan osalta on nyt kehitetty malli, milla voidaan seurata kuukausitasolla
tuotteiden keskindista kannattavuutta. Malli antaa kuukausitasolla riittdvan tar-
kan tuloksen, kun sita verrataan kirjanpidon lukuihin. Yhden kuukauden osalta
ei voi vield tuote- ja asiakaskohtaisiin laskelmiin luottaa, mutta kun volyymi- ja
tuotteiden keskinaiset muutoksista huolimatta laskelma antaa lopputuloksena
l&helle kirjanpidollista tulosta olevan arvon, voidaan olettaa, etta kustannukset
ovat jaettu jotakuinkin oikein tuote- ja asiakastasolle. Toimeksiantaja on toden-
nut mallin palvelevan yritysta paatoksenteossa. Jarjestelma on aika massiivinen
ja koostuu useista eri taulukoista. Taulukon paivittaminen vaatii lukujen syétta-
mista eri taulukoihin, ja siten virhemahdollisuus on suhteellisen suuri. Kaikki
toiminnat, jotka vaikuttavat kustannuksiin, hintoihin tai kaytettaviin resursseihin,
on péaivitettava jarjestelmadn. Jarkevin seurantajakso lienee tulevaisuudessa
neljan kuukauden vélein, jolloin se seurailee markkinoilla tapahtuvia muutoksia

ja asiakkaiden valikoimissa tapahtuvia muutoksia parhaiten.

Laskennan lopputuloksessa on todellisuudessa vain pieni osa varmuudella oi-
keaa tietoa. Raaka-ainekustannus on laskettu paivan hinnalla. Todellisuudessa
kaytettavassa raaka-aineessa voi olla useamman eri eran hintaa. Virhemargi-
naali paivan hintaa kaytettaessa on kuitenkin hyvin pieni. Kiinteista kustannuk-
sista kiinteiston ja kaluston poistot ovat todellisia, mutta muut yleiskustannukset
ovat konsernin yleisen jakoperusteen pohjalta laskettu. Tarkkaa hallinto- ja
markkinointipalvelujen kayttoon perustuvaa laskentaa ei niiden osalta ole kay-

tettavissa.
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Henkildresurssien jako on tydnjohdon arvio tyén jakautumisesta toiminnoittain.
Resurssin kaytto vaihtelee hyvin paljon paivittain, ja siksi on todettu tuon arvion
olevan riittdva pohja laskennalle. Tamé koskee seka tuotannon etta lahettdmaon
henkilokustannuksia. Kerailyssa on kaytetty keskiméaaraista kustannusta jako-
perusteena, ja kuljetuksessa reittien kustannukset on jaettu kunkin reitin koko-

naisvolyymien ja asiakkuuksien suhteessa.

Tehty kannattavuuslaskenta on sek& tuote- ettéd asiakaskannattavuuden osalta
silla tasolla ja tarkkuudella, ettd sen on katsottu olevan riittava yrityksen tyoka-
luksi suunniteltaessa liiketoiminnan tehostamistoimenpiteitd. Laskennan yllapi-
taminen vaatii tietojen jatkuvaa paivittamista, ja se vaatisi yhden henkilén kun-
nollisen perehtymisen laskentamalliin. Jos paivittdminen jakaantuu usealle hen-
kilolle, tarkkuus alkaa karsia ja luotettavuus heikkenee. Toimeksiantajayrityksen
kanssa on sovittu projektin paattamisesta vuoden 2011 loppuun, minka jalkeen

laskennan jatkokehittaminen ja yllapito jaa yritykselle itselleen.
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