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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tarkastella ja tutkia toimintolaskennan soveltamista
yrityksen tarpeisiin. Tyo kasittelee toimintolaskentamallia, joka oli kaytossa hyvin pitkaan
eraassa kansainvalisessa korkean teknologian yrityksessa. Tama laskentamalli koettiin yrityk-
sessa hyvaksi ja siita pidettiin yleisesti. Tavoitteena on selvittaa kyseisen kaytossa olleen las-
kentamallin perusteet ja analysoida niita tarkemmin. Tarkoituksena on myos vertailla mallia
perinteisen laskennan malleihin seka selvittaa mika mallissa oli hyvaa ja voisiko naita hyvia
puolia kayttaa hyodyksi myos muissa yrityksissa. Tutkimusmenetelmana kaytan tapauskohtais-
ta tutkimusmenetelmaa.

Tyon teoriaosuudessa kerrotaan ensin perinteisen kustannuslaskennan perusteet yleisesti.
Taman jalkeen kayn lapi toimintolaskennasta ensin paapiirteet ja etenen sitten tarkemmalle
tasolle. Kaytan kirjallisuuslahteita tuodakseni esille tarkeimpia piirteita, joita toimintolasken-
taan liittyy.

Empiirisessa osuudessa kuvaan yrityksessa kaytossa ollutta laskentamallia aluksi yleisluontoi-
sesti. Sen jalkeen tutkin tarkemmin mallia aloittaen toimintoanalyysista ja edeten yrityksen
tuotekustannuslaskennassa kaytossa olleisiin toimintoihin ja kohdistustekijoihin. Lopuksi tassa
osassa kasittelen kyseisen toimintolaskentamallin kaytannon soveltamisen ja vertaan sita viela
perinteiseen kustannuslaskentamalliin. Kaikki opinnaytetyon analyysit ja laskelmat perustuvat
todellisiin case-yrityksen laskentatietoihin ja dokumentteihin.

Yhteenveto-osuudessa pohdin case-yrityksessa kaytossa olleen toimintolaskentamallin toimi-
vuutta. Laskentamalli oli yrityksessa kaytossa menestyksellisesti yli kymmenen vuotta. Vaikka
mallista on jo luovuttu, sen kuvaaminen ja analysointi tassa opinnaytetyossa voi auttaa myos
muita yrityksia omien toimintolaskentamalliensa kehittamisessa. Jatkossa tulevaisuudessa
voisi olla hyva tutkia viela lisaa, miten laskentamallia kaytettiin tayskatteelliseen varastolas-
kentaan.

Asiasanat: Kustannuslaskenta, Toimintolaskenta, Laskentatoimi, Hinnoittelu
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The purpose of this thesis is to examine and study further as to how activity based costing
(ABC) can be applied in a company. The thesis handles the official model of activity based
costing, which was used long term in one international high technology corporation. Overall
the experiences of this company were very good in relation to this particular activity based
costing (ABC) application. The target was to clarify the basics of this ABC model in a company
and also analyze it at a more specific level. The goal is also to compare the model to other
traditional cost accounting models. Finally in the thesis | tried to clarify what good features
this ABC model had and whether it is possible perhaps to adopt these excellent aspects also
to other companies. In this thesis | have based my examination on a case investigation meth-
od.

In the theory part | have told about the basics of traditional cost accounting generally. After
that | informed first at a common level about activity based costing and then at a more de-
tailed level. | used the literature sources for introducing the most important features, which
activity based costing Includes.

In the empirical part | described the ABC accounting model, which the case company has used
before. After that | searched for deeper details starting from activity based analysis and went
forward to activities and cost drivers, which the company had in this model. Finally | ex-
plained how the company used the model and how it worked in practice. | also compare it to
the traditional cost accounting. All analysis and calculations | based on the real financial in-
formation and documents of the company.

In the summary section | considered what benefits and challenges the case enterprise met,
when it used the activity based costing model. The model was actively in force over 10 years
in the case company. Although the model has been renounced, the description and analysis of
this model can raise ideas and support for other companies, who are going to install their own
activity based costing model or improve their old model. It is maybe good to investigate fur-
ther in future this ABC model and to obtain more clarification in relation to specific details of
the official full costing inventory accounting in a case company.

Keywords: Cost accounting, Activity based cost accounting, Accounting, Pricing
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1 Johdanto

Johdon laskentatoimi ja varsinkin kustannuslaskenta ovat olleet aiheina monissa syvallisissa
keskusteluissa viime vuosina. Naiden keskusteluiden kiintopisteina ovat olleet Robert S. Kap-
lanin julkaisemat useat artikkelit 1980-luvulla, missa han kritisoi perinteista kustannuslasken-
tamallia ja varsinkin tuotekustannuslaskentaa. Tassa tilanteessa toimintolaskenta, joka on
esitelty uutena tyokaluna tuotekustannuslaskentaan, on saanut runsaasti huomiota. Toiminto-

laskentamalli tuli Suomeen 1990-luvun alussa. (Malmi 1997, 6.)

Yritysten sisaisessa laskennassa perinteinen kustannuslaskentamalli korvataan nykyisin hyvin
usein toimintolaskentamallilla. Kuten Malmi toteaa, toimintolaskenta on yrityksissa kasvavan
kiinnostuksen kohteena ja osa yrityksista on valmiita jopa muuttamaan koko laskentasystee-
minsa toimintolaskennan mukaiseksi (Malmi 1997, 6-7). Yritysten liiketoimintaympariston ja
tuotteiden monimutkaistuessa perinteinen kustannuslaskentamalli on koettu liian jaykaksi ja
riittamattomaksi yrityksen tuotekustannuslaskennan ja kuluseurannan tarpeisiin. Perinteinen
kustannuslaskenta kehitettiin alun perin suhteellisen yksinkertaisten tuotantoprosessien ja
vakaiden markkinoiden aikakaudelle. Toimintolaskennan on havaittu joustavana laskentamal-
lina antavan mahdollisuuden saada yrityksen tuotteiden kustannuksista tarkempaa ja yksilolli-

sempaa tietoa paatosten perustaksi. (Alhola 2000, 16.)

Toimintalaskentaan viittaavia ajatuksia oli esitetty jo aiemminkin 1900-luvulla, mutta varsi-
naisesti toimintolaskennan muovasivat nykyiseen muotoonsa Harvardin Business Schoolin pro-
fessorit Robin Cooper ja Robert S. Kaplan 1980-luvulla (Alhola 2000, 21). Toimintolaskenta-
malleja on vahitellen 1980- luvun lopusta alkaen otettu kayttoon yritysten sisaisessa lasken-
nassa vaihtelevassa maarin. Suurten kansainvalisten yritysten kustannuslaskentamalleiksi toi-
mintolaskenta on valittu harvemmin kuin pienemmissa keskisuurissa yrityksissa. Syyna tahan
on todennakoisesti ollut toimintolaskennan vaativuus ja monimutkaisuus. Perinteinen lasken-
tamalli on yksinkertaisuutensa ja helppoutensa takia koettu edelleen kayttokelpoiseksi yrityk-
sissa. Toimintolaskentaa on perinteisesti sovellettu teollisuusyrityksiin, joilla on laaja ja mo-

nipuolinen tuotevalikoima (Laitinen 1995, 40).

Olen valinnut opinnaytetyoni aiheeksi toimintalaskentamallin hyodyntamisen yrityksessa.
Opinnaytetyon case-yritys on kansainvalisen korkean teknologian yrityksen Suomen liiketoi-
mintayksikko, jota kutsun esityksessani Yritys D:ksi. Koska opinnaytetyo on taysin julkinen,
case-yritykseni haluaa pysya esityksessa anonyymina. Toimintalaskentamalli Yritys D:ssa otet-
tiin kayttoon hyvin aikaisin 1990- luvun alussa ja tata mallia kaytettiin sisaisen tuotekustan-
nuslaskennan lisaksi myos ulkoisessa laskennassa tayskatteellisen varastoarvon maarittamises-
sa. Toimintolaskentamalli oli kaytossa Yritys D:ssa kaikkiaan kolmetoista vuotta, jonka jal-

keen siita jouduttiin luopumaan vuonna 2005. Talloin yritysfuusion yhteydessa kaytossa ollut



toimintolaskentamalli korvattiin uudella perinteiseen laskentaan perustuvalla mallilla. Nain
jouduttiin tekemaan, koska fuusiossa uudella emoyhtiolla oli kaytossaan edelleen perinteinen
laskentamalli ja laskentatavat haluttiin yhtenaistaa emoyhtion mukaisiksi. Tata Yritys D:n
toimintalaskentamallia ei enaa ole ollut siis kaytossa yli yhdeksaan vuoteen. Tama antaa ai-
nutlaatuisen tilaisuuden tarkastella ja tutkia malli tarkemmin, koska yritys ei itse kayta sita

enaa nykyisessa toiminnassaan.

Yrityksen hinnoittelu voi kattaa tuotteesta tai palvelusta syntyneet kaikki seka muuttuvat et-
ta kiinteat kustannukset. Talloin puhutaan tayskatteellisesta laskennasta. (Tenhunen 2013,

Tilisanomat.)

Minulla itsellani on erittain pitkaaikainen ja monipuolinen ura taloushallinnon asiantuntija- ja
johtotehtavista. Olen ollut alun perin mukana ottamassa kayttoon Yritys D:n toimintalasken-
tamallia, kehittamassa sita edelleen ja lopulta luopumassa mallin kaytosta ja korvaamassa
sita yritysfuusiossa uudella laskentamallilla. Voin aika rehellisesti todeta, etta tunnen taman
toimintalaskentamallin melko hyvin vahvuuksineen ja heikkouksineen. Uskon, etta pystyn ar-
vioimaan kaytossa ollutta toimintolaskentamallia opinnaytetyossani myos objektiivisesti, kos-

ka sen kaytosta luopumisesta on aikaa kulunut jo lahes kymmenen vuotta.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimukseni tarkoitus on tuoda esille olennaiset piirteet Yritys D:n kaytossa olleesta toimin-
talaskentamallista ja analysoida sita tietyilta osin myos tarkemmin. Yrityksen kayttama malli
oli aikoinaan pohjana sisaisen laskennan tuotekustannusten maarittelyjen lisaksi myos ulkoi-
sen laskennan tayskatteellisessa varastoarvostuksessa. Yritys D oli yksi ensimmaisista yrityk-
sista Suomessa, joka otti toimintolaskentaan perustuvan tayskatteellisen varastoarvostuksen

virallisesti kayttoon ulkoisessa laskennassaan vuonna 1992.

Tarkoituksena on tutkia ja analysoida yrityksessa kaytossa ollutta toimintolaskentamallia
mahdollisimman objektiivisesti. Kaytan apunani tutkimuksessani yrityksen laajaa sisaista do-
kumentaatiota ja arkistoja ja todellisia laskentatietoja yhdeksan vuoden takaa. Tahan lasken-
tamalliin oltiin yleisesti hyvin tyytyvaisia Yritys D:ssa ja vuosien varrella sen avulla pystyttiin

tekemaan hyvaa kehitystyota ja saamaan aikaan kustannussaastoja.



1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaus

Yrityksissa kaytossa olevat toimintolaskentamallit eroavat yleensa hyvin paljon toisistaan.
Kaytannon sovellukset ovat yleensa teoriasta muokattuja yksilollisia toimintamalleja eli jon-

kinlaisia kompromisseja.

Tasta syysta tutkimuskysymykseni case-yrityksen osalta ovat:

- Tarkastella yrityksen kaytossa ollutta toimintolaskentamallia ja analysoida sita suh-
teessa teoreettisessa kirjallisuudessa esitettyihin malleihin ja selvittaa mahdolliset
erot

- Selvittaa Yritys D:n toimintalaskentamallin ominaispiirteita ja analysoida niita tar-
kemmin

- Tarkoitus on myos verrata Yritys D:n kaytossa aiemmin ollutta toimintalaskentamallia
ja sen korvannutta perinteista laskentamallia keskenaan yleisella tasolla

- Tutkia olisiko Yritys D:n kayttamasta toimintolaskentamallista ehka jotain hyotya
myos muille yrityksille ja organisaatioille laskentamalliensa rakentamisessa tai muut-

tamisessa

Koska yritys kaytti aikoinaan toimintolaskentamallia myos ulkoisen laskennan varastoarvostuk-
sessa, rajaan tutkimuksen ulkopuolelle tayskatteelliseen laskentaan perustuvan varastoarvos-
tuksen ja toimintolaskennan valiset kysymykset ja ongelmat. Nama ovat liian laajoja alueita
kasiteltavaksi taman tyon puitteissa ja vaativat ja ansaitsevat oman tutkimuksensa mahdolli-

sesti tulevaisuudessa.

Opinnaytetyoni on tutkielmatyyppinen. Tarkoituksena on ollut tutkia ja analysoida yrityksessa
kaytossa ollutta toimintolaskentamallia mahdollisimman objektiivisesti. Yritysten toimintalas-
kentamallit ovat yleensa kompromisseja puhtaan toimintolaskennan ja perinteisen kustannus-
laskennan valilla. Nama kaytossa olevat toimintalaskentamallit sisaltavat siis normaalisti my0s
pienen osuuden perinteista kustannuslaskentaa. Tasta syysta teoriaosuudessa kayn lapi yritys-
ten sisaisen laskennan osalta perinteisen kustannuslaskennan mallit yleisluontoisesti ja keski-

tyn tarkemmin toimintolaskenta teoriaan ja kasitteisiin.

2 Perinteinen kustannuslaskenta

Yrityksen laskentatoimi jaetaan hyvin usein sisaiseen ja ulkoiseen laskentaan. Tassa tapauk-
sessa sisaisella laskentatoimella tarkoitetaan lahinna kustannuslaskentaa. Vastaavasti ulkoi-
sella laskentatoimella tarkoitetaan liikekirjanpitoa. Ulkoista laskentaa saatelevat kirjanpito-,
vero- ja muu lainsaadanto seka tietyt vakiintuneet tavat, kun taas sisainen laskenta on monel-

la tapaa vapaa erillisesta saatelysta. Operatiivisen eli sisaisen laskentatoimen tarkoituksena



on tuottaa yrityksen taloutta koskevaa tietoa. Tama tieto on tarkoitettu normaalisti yrityksen

johdolle ja se ilmaistaan arvo- ja maaraluvuin. (Riistama & Jyrkkio 1996, 43.)

Brimsonin (1992, 24) mukaan perinteisen kustannuslaskennan lahtokohtana on se tosiasia, et-

ta tuotteet ja niiden valmistaminen aiheuttavat kustannuksia. Taman vuoksi yksittaiset tuot-

teet ovat kustannuslaskennan keskipisteena ja kustannukset luokitellaan valittomiin ja valilli-
siin kustannuksiin suhteessa tuotteisiin. Perinteiset jarjestelmat kayttavat laskennan perusta-
na volyymin mittayksikoita jakoperusteena kohdistaessaan yleiskustannuksia tuotteille. Tallai-
sia mittayksikoita ovat esimerkiksi valittomat tyotunnit, konetunnit ja valittomat ainekset

kuten tuotteen materiaalikustannus.

Perinteisella kustannuslaskennalla ei tarkoiteta ialtaan vanhaa laskentaa, vaan lahinna las-

kentaa, jossa on esimerkiksi seuraavat kolme vaihetta:

- Kustannuslajilaskenta, joka on laskentaa, jossa selvitetaan yrityksen laskentakauden
kokonaiskustannukset lajeittain. Kustannuslajeja ovat aines- ja tarvikekustannukset,
henkilostokulut, palvelukustannukset, tilakulut kuten vuokrat ja paaomakulut kuten
poistot.

- Kustannuspaikkalaskenta, jossa valilliset kustannukset eli yleiskustannukset kohdiste-
taan kustannuspaikoille

- Suoritekohtainen laskenta, jossa valilliset kustannukset eli yleiskustannukset kohdis-
tetaan suoritteille kuten tuotteille. Kullekin suoritteelle tuleva osuus kustannuspaik-
kojen valillisista kustannuksista selvitetaan kayttaen erilaisia kohdistamisperusteita,

kuten jako- ja lisayslaskentaa. (Alhola 2008, 11.)

KILA:n yleisohjeen mukaan tuotekohtaiset kustannukset voidaan laskea standardikustannusten
perusteella edellyttaen, ettei nain maaritetty hankintameno olennaisesti poikkea realisoitu-
neisiin menoihin perustuvasta hankintamenosta. Tallaiset tuotekalkyylit paivitetaan vahintaan
kerran vuodessa tarkistamalla hankintaan ja valmistukseen liittyvien kiinteiden menojen maa-
ran seka niiden tuotteille kohdistamisen oikeellisuus. Nopeasti muuttuvissa olosuhteissa lop-
puvaraston hankintamenon todentaminen edellyttaa tuotekalkyylien paivitysta tilinpaatoksen

laatimisen yhteydessa. (KILA 1993, Yleisohje.)
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Kustannuslajit (liikekirjanpidon kuiut lajeittain)

| | | 5

I Valilliset kustannukset I

Valittomat
Y é “' kustannukset
Kustannus- Kustannus- Kustannus-
paikka 1 paikka 2 paikka 3

} ' o

Kustannukset suoritteittain (tuotekustannukset)

Kuva 1: Perinteisen kustannuslaskennan kulku (Alhola 2008, 12)

Perinteisessa kustannuslaskennassa valittomat kustannukset kohdistetaan suoraan laskenta-
kohteille, mutta valilliset kustannukset jaetaan tai vyorytetaan kayttaen apuna volyymiin pe-
rustuvia jakajia (Alhola 2000, 59). Valittomat kustannukset syntyvat suoraan yrityksen valmis-
tamien tuotteiden yhteydessa. Esimerkiksi valmistustyopalkat ja kaytetty valmistusmateriaali
ovat valittomia kustannuksia. Valilliset kustannukset hyodyttavat valmistettavia tuotteita,
mutta niita ei tarvita suoraan tuotteen valmistuksessa. Esimerkkeina valillisista kustannuksis-
ta ovat valmistuksen tyonjohtajien ja tuotannonohjaajien palkat. Valillisten kustannusten
kohdistaminen tehdaan jakolaskennan tai lisayslaskennan avulla. Kuvassa 1 on esitetty perin-

teisen kustannuslaskennan kulku.

2.1 Jakolaskenta

Jakolaskennan kaytto on luontevinta yrityksissa, joissa tuotetaan yhta tuotelajia. Jakolasken-
nan soveltaminen on mahdollista myos rinnakkaistuotannossa sivutuotantomenetelmana seka

vaihtuvassa joukkotuotannossa. Viimeksi mainitussa tuotantomuodossa voidaan soveltaa myos
ekvivalenssilaskentaa. Sivutuotteiksi kutsutaan tuotteita, joiden myynti on mahdollista, mutta

niiden myyntiarvo on paatuotteisiin verrattuna vahainen. (Riistama & Jyrkkio 1996, 165, 174.)

Ekvivalenssilaskentaa voidaan soveltaa silloin, kun valmistus kasittaa joitain tuotelajeja. Nai-
ta tuotteita valmistetaan suurin piirtein samanlaisista aineksista ja samantapaisia valmistus-

menetelmia kayttaen. Laskentaa varten tarvittavat ekvivalenttiluvut pyritaan maarittamaan
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sen perusteella, miten paljon kayttotekijoiden kustannuksia kunkin tuotteen valmistumisesta
aiheutuu. (Riistama & Jyrkkio 1996, 175.)

2.2 Lisayslaskenta

Monituoteyrityksessa valmistetaan usein satoja jopa tuhansia erilaisia tuotteita tai niiden osia
erisuuruisina sarjoina useilla eri koneilla ja laitteilla. Valmistus jakaantuu myos useisiin val-
mistusvaiheisiin. Suoritekohtaisten kustannusten selvittaminen ei tassa tapauksessa ole mah-
dollista jakolaskennan avulla, koska aiheuttamisperiaatetta ei pystyta seuraamaan edes valt-
tavassa maarin. Siksi era- ja sarjatuotannossa seka yksittaistuotannossa kaytetaan lisayslas-
kentaa. (Riistama & Jyrkkio 1996, 177.)

Lisayslaskennassa kustannukset jaetaan valittomiin ja valillisiin. Valittomat kustannukset voi-
daan laskentateknisesti kohdistaa suoraan tuotteille. Valillisten kustannusten kohdistamiseen

kaytetaan vastaavasti erilaisia jakoperusteita. (Riistama & Jyrkkio 1996, 178.)

2.3 Perinteisen kustannuslaskennan ongelma

Perinteinen kustannuslaskentajarjestelma ei kuitenkaan tarjoa riittavaa tietoa sen selvittami-
seksi, mista kustannukset aiheutuvat. Kun yrityksen liikkeenjohto pitaa kustannuksia liian
korkeina, he leikkaavat yleensa suoraviivaisesti yleiskustannuksia, koska heilta puuttuu tar-
kempi kustannustieto. Siten kannattavuuden heikentyessa yritykset reagoivat siihen tavalli-
sesti vaaralla tavalla ja vaarissa kohteissa. Nama leikkaukset epaonnistuvat hyvin usein, koska

niihin asioihin, jotka tyollistavat ihmisia. (Brimson 1992, 26-27.)

Perinteisten kustannuslaskentajarjestelmien tuottama taloudellinen informaatio itse asiassa
estaa menestyksellisen toiminnan. Se nimittain kiinnittaa huomiota valmistustoiminnan ja
myo0s muun toiminnan katteisiin eika niinkaan todelliseen kuvaan vaikutettavissa olevista val-
mistuksen, tuotannon, suunnittelun, myynnin ja hallinnon kustannuksista. Perinteinen kustan-
nuslaskentajarjestelma ei kykene tuottamaan riittavan selvaa kuvaa siita, miten tuotot ja
kustannukset kayttaytyvat, kun toiminnan volyymit muuttuvat. Tasta syysta nama jarjestel-
mat eivat ole kovin hyodyllisia liikkeenjohdolle, jonka tehtavana on yrityksen myynti-, mark-
kinointi- ja valmistustoimintojen vaihtoehtojen arvottaminen ja vertailu toimintojen eri vo-
lyymeilla. (Brimson 1992, 26-27.)
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3 Toimintolaskenta

KILA:n yleisohjeen mukaisesti tuotekohtainen kustannuslaskenta kohdistaa muuttuvat kustan-
nukset suoraan tuotteille ja jakaa valmistukseen liittyvat kiinteat kustannukset tuotteille sys-
temaattisella tavalla aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Kun valmistukseen ja hankintaan
liittyvia kiinteita kustannuksia luetaan hyodykkeen hankintamenoon, kustannuslaskentajarjes-
telma on suunniteltava ja toteutettava siten, etta se ei olennaisesti vaarista kiinteiden kus-
tannusten jakoa tuotteiden valilla. Jos tuotantoprosessi on monimutkainen ja tuotteet toisis-
taan poikkeavia, tuotantoresurssien kustannuksia voi olla syyta jakaa tuotteille resurssikohtai-
sesti toimintokustannuslaskennan avulla. Jos prosessi on yksinkertaisempi ja tuotteet ovat
keskenaan pitkalti samankaltaisia, tarvittavaan tarkkuuteen voi paasta esimerkiksi maaritte-

lemalla prosenttimaaraisia kustannuslisia. (KILA 2006. Yleisohje.)

Toimintoperusteisessa kustannuslaskennassa yrityksen organisaatio jaetaan toimintoihin. Toi-
minnot kertovat, mita yrityksessa tehdaan eli mihin tyoaika kaytetaan ja mitka ovat tuotan-
ten, tyon ja teknologian avulla suoritteita. Toimintoperusteisen laskennan tavoitteena on
tunnistaa organisaation toiminnot ja maarittaa niiden kustannukset ja aikaansaannokset.
(Brimson 1992, 24.)

Toimintolaskennan vahvuus on siina, etta se pystyy esittamaan selvasti seka kustannus- etta
ei taloudellista informaatiota. Tama sisaltaa myos naiden kahden tekijan valisten suhteiden
esittamisen. Moderneissa toimintolaskentajarjestelmissa on kaksi ulottuvuutta. Kustannusten
kohdistamiseen keskittyva ulottuvuus tuottaa tietoa niin yrityksessa tehtavasta tyosta kuin
myos tyosta hyotyvista tuotteista ja asiakkaista. Jarjestelmien prosessiin keskittyva ulottu-
vuus taas tuottaa tietoa siita, miksi tyota tehdaan, mitka tekijat maaraavat vaaditun tyo-
panoksen ja kuinka hyvin tyo suoritetaan. Tama mahdollistaa toimintojen johtamisen asiakas-
ketjuna, joka toimii yhdessa ulkopuolisten asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi. (Turney
2002, 91, 107.)
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Kuva 2: Toimintolaskennan kaksi ulottuvuutta ja toimintojohtaminen (Alhola 2008, 86)

Ylla olevassa kuvassa nakyvat toimintolaskennan kaksi ulottuvuutta. Vertikaalisesti nakyva
ulottuvuus kuvaa toimintolaskennan kohdistamiseen keskittyvaa ulottuvuutta ja horisontaali-
nen nakyma prosesseihin keskittyvaa ulottuvuutta. ABM eli activity based management tar-

koittaa toimintojohtamista, joka kattaa kummankin naista kahdesta ulottuvuudesta.

Alholan mukaan toimintolaskenta eli activity based costing on kustannus- ja kannattavuuslas-
kennan suuntaus, joka on herattanyt paljon mielenkiintoa ja keskustelua taloushallinnon pa-
rissa tyoskentelevien keskuudessa. Mielenkiintoista on se, etta kiinnostus ei ole rajoittunut
pelkastaan laskentatoimen osaajiin, vaan siita ovat kiinnostuneita niin johtajat, eritasoiset
paallikot kuin suoritustason tyontekijatkin. Nain laaja-alaisen kiinnostuksen on mahdollistanut
se, etta toimintolaskenta ja sen tulosten eli tekemisen kustannusten ymmartaminen ei edelly-
ta kaupallista eika taloudellista koulutusta. Toimintolaskenta on siis helposti omaksuttavissa

yrityksen kaikilla tasoilla ja ammattitehtavissa. (Alhola 2000, 7-8.)

Brimsonin (1992, 76) kuvauksen mukaisesti yritys ei voi vaikuttaa mihinkaan muuhun kuin sii-
hen, mita se itse tekee, eli toimintoihin. Toiminnot ovat tehtavia, joita yrityksen organisaatio
tekee. Toimintoperusteinen laskenta on menetelma, jolla kerataan, kasitellaan ja raportoi-
daan yrityksen olennaisia toimintoja koskevia taloudellisia ja toiminnallisia tietoja. Toteutu-
neita tietoja verrataan ennustetietoihin ja tarvittaessa suoritetaan korjaavia toimenpiteita.
Toimintoperusteisen laskennan tavoite on kustannusten ymmartaminen. Toimintoperusteisen

laskentajarjestelman avulla selvitetaan tietyn ajankohdan toteutuneet kustannukset. Toimin-
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tolaskenta ei kerro, millaisina kustannusten toivotaan toteutuvan tai millaisina ne voisivat
toteutua. (Brimson 1992, 76.)

Toimintolaskennassa on oleellista, etta kustannukset nimenomaan kohdistetaan eika niita jae-
ta, vyoryteta tai jyviteta laskentakohteille perinteisen kustannuslaskennan tapaan. Perustana
toimintolaskennassa on, etta kaikki kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukai-
sesti. Kaytannossa kohdistamatta jatetaan vain esimerkiksi ylikapasiteetti- ja tuotekehitys-
kustannukset. Aiheuttamisperiaatteella tarkoitetaan sita, etta kustannusten aiheuttaja vastaa
myo0s kuluista. Esimerkkina tasta markkinoinnin tuotannossa teettama tuotemalli. Aiheutta-
misperiaatteen mukaan markkinointi vastaa myos kaikista tahan liittyvista kuluista. Yrityksen
valmistuskapasiteetilla tarkoitetaan yleensa maksimituotantomaaraa, jonka yritys voi valmis-
taa silla hetkella tyotekijoillaan ja koneillaan. Jos tata maksimikapasiteettia ei kayteta, syn-
tyy ylikapasiteettia. Jos ylikapasiteettikustannukset kohdistettaisiin esimerkiksi tuotteille, se
rasittaisi valmistettavia tuotteita epaoikeudenmukaisesti ja aiheuttaisi niiden hintoihin ai-
heettomasti korotuspaineita. Tuotekehityskustannukset taas jatetaan kohdistamatta sen ta-
kia, etta niiden arvioidaan hyodyttavan vasta uusia tuotteita, joten ei ole oikeudenmukaista
vyoryttaa niita olemassa olevien tuotteiden rasitukseksi. Toki namakin kustannukset on syyta

huomioida elinkaarilaskennassa. (Alhola 2008, 41.)

Yritysta voidaan tarkastella kokonaisuutena seka vertikaalisesti etta horisontaalisesti. Verti-
kaalinen tarkastelutapa lahestyy asiaa kustannusten kohdistamisen nakokulmasta, kun taas
horisontaalinen tarkastelutapa lahestyy asiaa prosessinakokulmasta. Kuvat 2 ja 3 havainnollis-

tavat tata paremmin.
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Kuva 3: Toimintolaskennan kaksi nakokulmaa (Alhola 2008, 34)

Kuvasta 3 nakyy, etta resurssien kustannukset kohdistetaan toiminnoille resurssiajureiden
avulla. Toimintojen kustannukset taas kohdistetaan esimerkiksi tuotteille toimintoajureiden
avulla. Ajurilla tarkoitetaan mittaa tai kohdistinta, jolla resurssikustannus kohdistetaan toi-
minnoille tai laskentakohteille kuten tuotteille. Toiminnoille kustannus kohdistetaan resurs-
siajureiden avulla ja vastaavasti laskentakohteille kustannus kohdistetaan toimintoajureiden
avulla. Resurssiajureista voidaan ottaa esimerkkina asiakaspalveluresurssit, joista kuluu asiak-
kaiden ongelmien ratkaisemiseen 60 %, palautusten kasittelyyn 20 % ja loput 20 % palautusten
testaamiseen. Nama edella mainitut asiakaspalveluresurssien kolme tyotehtavaa ovat toimin-
toja, joille kustannukset jaetaan resurssiajurien eli kaytetyn ajan mukaisesti. Nailta kolmelta
toiminnolta kustannukset voidaan kohdistaa edelleen tuotteille toimintoajureiden mukaan
kuten kaytetyn ajan tai asiakkaiden ongelmien ratkaisemisen osalta esimerkiksi puhelujen
maaran perusteella. Ylla esitettya kuvaa kutsutaan CAM-I-ristiksi. Nimi tulee englanninkieli-
sesta lyhenteesta sanoille Consortium for Advanced Manufacturing - International. (Alhola
2008, 34-35, 45.)
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Kustannusten kohdistamisen nakokulma antaa siis informaatiota resursseista, toiminnoista ja
laskentakohteista. Se kuvaa kustannusten yleista virtaa panoksista tuotokseen. Kustannusten
kohdistamisen nakokulman tavoitteena on selvittaa laskentakohteen kustannukset. Prosessin
tehokkuuden nakokulma puolestaan tuottaa tietoa siita, kuinka tiettyyn toimintoon liittyva
tyo tehdaan ja kuinka se liittyy muihin toimintoihin. Taustalla on ajatus, etta jonkin tuotok-
sen aikaansaamiseen tarvitaan toimintojen yhdistetty ketju, jossa seuraava toiminto on edel-
lisen toiminnon “asiakas”. Prosessin tehokkuuden nakokulman tavoitteena on mitata ja kehit-

taa kokonaisprosessia, joka tarvitaan tuotteen tuottamiseksi. (Alhola 2008, 35.)

Yritysten tarve saada operationaalista tietoa toiminnoistaan johti kaksivaiheisen toimintolas-
kennan syntyyn. Nama uudemmat jarjestelmat suunniteltiin nimenomaan tuottamaan tietoa
seka yritysten sisaisten etta ulkoisten kehittamistoimenpiteiden avuksi. Toisen polven toimin-
tolaskennassa on kaksi tarkeaa ulottuvuutta, joilla on omat tehtavansa. Ensimmainen keskit-
tyy kustannusten kohdistamiseen ja kuvan 3 pystyakseli esittaa tata vertikaalista ulottuvuut-
ta. Toimintolaskentamallin toinen ulottuvuus keskittyy prosessin tarkkailuun. Tata ulottuvuut-
ta esitetaan kuvan 3 horisontaalisella vaaka-akselilla. Se heijastaa yritysten tarvetta saada

uudentyyppista tietoa. (Turney 2002, 95-96.)

Teollista toimintaa harjoittavassa yrityksessa on perinteisesti viisi keskeista toimintokokonai-
suutta eli 1. markkinointi ja myynti, 2. valmistus ja laadunvalvonta, 3. tutkimus ja kehitys
seka suunnittelu, 4. talous ja hallinto seka 5. kentan tukitoiminnot ja huolto. Markkinoinnin ja
myynnin toimintoja ovat esimerkiksi tuotteen myynti, tilausten kasittely, myynninedistaminen
ja jakelukanavien kehittaminen. Valmistuksen toimintoja ovat esimerkiksi muutosten koor-
dinointi, valmistuksen valvonta, tavaran vastaanotto ja varastonvalvonta. Tutkimuksen ja ke-
hityksen toimintoja ovat esimerkiksi perustutkimus ja uuden tuotteen suunnittelu. Talous- ja
hallinnon toimintoja ovat esimerkiksi budjetointi, kustannuslaskennan tietojen keruu ja osto-
reskontran ostolaskujen kasittely. Tukitoimintojen ja huollon toiminnoista esimerkkina ovat
tuotteiden kenttatestaukset. (Brimson 1992, 143-155.)

Erilaiset yritykset tarvitsevat erilaisia resursseja. Yleisesti ottaen yrityksen resursseja ovat
esimerkiksi henkilosto, toimitilat, koneet ja laitteet. Toiminnot kuluttavat resursseja, jotta
lilkketoiminnan tavoitteet saavutetaan. Resurssit ovat siis tuotannontekijoita, joita tarvitaan

yllapitamaan ja synnyttamaan toimintoja. (Alhola 2000, 31.)
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3.1 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysia kaytetaan jaettaessa suuri, monimutkainen organisaatio osiin eli toimintoi-
hin. Sen avulla pystytaan selvittamaan toimintojen tuotokset ymmarrettavasti, jotta niita
voidaan hallita. Toimintoanalyysi perustuu huomioon, etta vaikka ison jarjestelman hallinta ei
olisikaan mahdollista, niin sen osien hallinta on. Kyseista analyysia voidaan pitaa menetelma-
na, jolla selvitetaan, miten yritykset talla hetkella toimivat. Toimintoanalyysi auttaa toimin-
tojen suunnittelussa ja niiden voimavarojen maarittamisessa, joita tarvitaan tietyn tasoisen
palvelun aikaansaamiseksi. Taman analyysin tavoitteena on parantaa yrityksen kannattavuutta
ja suorituskykya tunnistamalla eri organisaatioiden toiminnoista parhaiten toimivat. Useissa
organisaatioissa suoritettava toimintojen kustannusten ja suorituskyvyn vertailu voi tuoda
esiin kayttokelpoisia yhtalaisyyksia toimintatavoissa. Vertailu on mahdotonta, mikali toiminto-

ja ei ole yhdenmukaisesti maaritelty. (Brimson 1992, 118-119.)

Yritys voi parhaiten vaikuttaa kustannuksiinsa vaikuttamalla suorittamiinsa toimintoihin. Kaik-
ki lahtee toiminnoista eli siita, mita tehdaan ja milla tavoin. Toimintoajattelun lahtokohtana
on siis toimintojen ja toimintoketjujen havaitseminen. Tama ei kuitenkaan viela riita, vaan
lisaksi on kyettava erottamaan, mitka toiminnot tuovat asiakkaalle lisaarvoa ja mitka eivat.
Naita lisaarvoa tuottamattomia toimintoja olisi yrityksen hyva vahentaa tai paasta niista ko-
konaan eroon. (Alhola 2000, 30.)

Erilaiset toisiinsa liittyvat toiminnot, joita suoritetaan tavoiteltujen tulosten saavuttamiseksi,
muodostavat liiketoimintaketjun. Liiketoimintaketju alkaa vaikkapa tilauksesta tai toimitta-
jan valinnasta ja paattyy maksutapahtumaan ja kirjanpidon kirjaukseen. Kokonaisuutta tar-
kasteltaessa on hyva pitaa mielessa koko liiketoimintaketju. Toimintojen tehostaminen on

monesti lilketoimintaketjun virtaviivaistamista. (Alhola 2000, 31.)

Toimintoanalyysin tavoitteena on tuottaa tietoa toiminnoista, joita yrityksessa tehdaan. Sa-
moin sen tarkoitus on tuoda esille kaikki osatehtavat, joista tyotehtavat koostuvat. Taman
lisaksi on tarpeen selvittaa naiden tehtavien ajoitus ja myos tarkeys pyrittaessa saavuttamaan
yrityksen tavoitteet. Toimintoanalyysi tuo tietoa myos tapahtumista eli transaktioista, jotka

kaynnistavat toiminnon (panos) suoritteen (tuotos) aikaansaamiseksi. (Brimson 1992,119.)

Toimintoanalyysi on eraanlainen kommunikointivaline, joka tuottaa joukon jarjestelmallista
yrityksen toimintaa koskevaa tietoa. Toimintojen maaritysten tulee riittavan tarkasti kuvata
yrityskokonaisuutta. Niiden tulee antaa loogisesti yhteensopiva ja todennettavissa oleva tark-
ka kuva yrityskokonaisuudesta, jotta niista voisi olla hyotya paatoksentekoprosessissa. Toi-

mintoanalyysi voidaan kuvata seitseman askeleen menetelmana. (Brimson 1992, 121.)
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Kuvassa 4 nakyvat toimintoanalyysin askeleet ja kuvan jalkeen on tarkempi kuvaus naista as-

keleista:

Askel 1 :
Maarita
kohdealue

Askel 2 :
Maarita
toimintoanalyysin
yksikot

Valitse
lahestymistapa

Valitse
toimintotietojen
keraystekniikka

Askel 3 :
Toimintojen
maarittaminen

Askel 4 :
Toimintojen
jarkeistaminen

Askel 5 :
Toimintojen
jaottelu ensi- ja
toissijaisiin

Askel 6 :
Toimintoluettelon
laatiminen

Askel 7 :
Toimintomadritys-
ten vimeistely ja
dokumentointi

Kuva 4: Toimintoanalyysi prosessikuvaus (Brimson 1992, 122)

Maarita kohdealue

Maarita
toimintoyksikot

-

Toimintoryhma

Toimintokokonaisuus

Organisaatioyksikko

Havainnointi

Haastattelu

Kyselylomake

Paivékirja/loki

Asiantuntijapaneeli

Maarita toiminnot

Jarkeista toiminnot

Jaottele toiminnot
ensisijaisiin ja
toissijaisiin

Laadi toimintoluettelo

Viimeistele ja
dokumentoi toiminnot
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Ensimmainen askel eli kohdealueen maarittaminen:
Toimintoanalyysin perusedellytys on tietyn analysoitavan ongelman tai talou-
dellisen paatoksen maarittaminen. Selkea maaritys varmistaa, etta analysoi-
daan aluetta, jolta loytyy mahdollisuuksia suoritusten parantamiseen. Esimer-
kiksi yritys, joka kilpailustrategiansa mukaan lanseeraa paljon uusia tuotteita,
voi kohdistaa toimintoanalyysin lanseerausprosessiin. Talla tavoin yritys pystyy

saamaan selville mahdollisesti tarpeettomat ja tuhlailevat toiminnot.

Toinen askel eli toimintoanalyysin yksikoiden maarittaminen:
Organisaatioyksikko, jota analysoidaan, jaetaan ryhmiin ja osastoihin, joilla
kullakin on vain yksi helposti tunnistettavissa oleva tarkoitus. Toimintoanalyy-
sin kohteena oleva yksikko voi olla taysin organisaatioyksikkoa vastaava tai se

voi ylittaa myos organisaation rajat.

Kolmas askel eli toimintojen maarittaminen:
Seuraavassa vaiheessa toimintoanalyysin kohteena olevan organisaatioyksikon
kaikki toiminnot selvitetaan ja maaritetaan. Tata tarkoitusta varten on useita

tiedonkeruumenetelmia.

Neljas askel eli toimintojen jarkeistaminen:
Riittavan, mutta ei liian yksityiskohtaisen, toimintoluettelon laatiminen on
avain tarkoituksenmukaiseen toimintojen maarittamiseen. Mita yksinkertaisem-
pi toimintoluettelo on, sita helpompi luetteloa on hallita ja sita paremmin sen

avulla voidaan vaikuttaa taloudellisiin paatoksiin.

Viides askel eli ensisijaisiin ja toissijaisiin toimintoihin jaottelu:
Jokainen toiminto tulisi luokitella ensisijaiseksi tai toissijaiseksi. Ensisijaisen
toiminnon panos kaytetaan organisaatioyksikon ulkopuolella. Yksikon sisaiset
toiminnot, jotka avustavat ensisijaisia toimintoja, ovat toissijaisia toimintoja.
Toimintojen luokittelu on tarpeen kohdistettaessa toissijaisten toimintojen kus-
tannuksia ensisijaisille toiminnoille. Tama on myos tarkeaa saadeltaessa toissi-

jaisten toimintojen suhdetta ensisijaisiin toimintoihin.

Kuudes askel eli toimintokartan laatiminen:
Toimintokartta esittaa toimintokokonaisuuksien, toimintoryhmien ja toiminto-
jen valiset riippuvuussuhteet. Analysoitaessa vaihtoehtoisia toimintoryhmia ja
toimintoja tietyn toimintokokonaisuuden puitteissa ensimmainen askel on toi-

mintokartan laatiminen. Toimintoperusteisessa laskennassa kartoitetaan yrityk-
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sen toiminnot ja kuvataan kustannusrakenne resurssien toimintokohtaisen kay-

ton perusteella.

Seitsemas askel eli toimintomaaritysten viimeistely ja dokumentointi:
Viimeisella askeleella kootaan toiminnot organisatorisesti, toimintoryhmakoh-
taisesti ja toimintokokonaisuuskohtaisesti toimintojen yhdistelmaluetteloon.
(Brimson 1992, 123-142.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yritysten siirtyessa pelkasta kustannusten laskennasta kus-
tannusten hallintaan toimintoperusteisen laskennan kayttoonotto on ensiarvoisen tarkeaa.
Toimintojen avulla saadaan arvokasta tietoa siita, mista kustannukset aiheutuvat. Talloin yri-
tyksen johdolla on mahdollisuus eliminoida kustannukset tai minimoida niita. (Brimson 1992,
121-142.)

3.2 Toimintolaskennan rakenne

3.2.1 Resurssiajurit

Kustannusajuri eli kohdistustekija on tarkea osa toimintolaskentaa. Silla tarkoitetaan toisaalta
tekijaa, jolla kustannukset kohdistetaan ja toisaalta se kertoo, miksi toiminto vaatii tiettyja
resursseja. Kustannusajureita on kahdenlaisia: ensimmaisen tason kustannusajureita eli re-
surssiajureita ja toisen tason kustannusajureita eli toimintoajureita. Resurssiajureilla kohdis-
tetaan resurssit toiminnoille ja toimintoajureilla taas toiminnoilta laskentakohteille. Resurs-
siajureista esimerkkina ostotilauskasittelyprosessi, jossa henkiloiden tyoaika jaetaan ensin
toiminnoille kuten ostotarjousten kasittely, ostotilausten laatiminen ja ostotilausten vahvis-
tus. Kustannusajurien kartoittaminen ja valitseminen on erittain tarkeaa. Vaara kustannusaju-
ri nimittain aiheuttaa virheellisia lopputuloksia ja tuhoaa nain koko laskennasta saatavan hyo-
dyn. Koska vaarien ajurien valitseminen saattaa olla kohtalokasta, ajurien kartoitus ja valit-
seminen on koko toimintolaskennan kriittisimpia kohtia. Resurssiajureita siis tarvitaan kohdis-
tettaessa resursseja toiminnoille. Kohdistus voidaan toteuttaa joko suoraan resurssitasolta tai
resurssialtaiden kautta. (Alhola 2000, 47-48.)

Resurssiajuri on siis yksinkertaisesti linkki resurssien ja toimintojen valilla. Sen avulla kustan-
nus kohdistetaan toiminnolle. Kyse on ensimmaisen tason kohdistamisesta ja siten ensimmai-
sen tason kustannusajurista, jonka alkuperainen englanninkielinen termi on cost driver. Toi-
sen tason kustannusajurien avulla toiminnon kustannukset kohdistetaan tuotteille tai muille
laskentakohteille. (Alhola 2000, 49.)
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Kuva 5 ilmaisee yksinkertaisesti sen, etta laskentakohteet tarvitsevat toimintoja ja toiminnot
taas kuluttavat eli tarvitsevat resursseja tullakseen tehdyiksi. Laskentakohteita ovat esimer-
kiksi tuotteet ja asiakkaat. (Alhola 2008, 42.)

Resurssit

B

Toiminnot

ol

Laskentakohteet

Kuva 5: Kustannusten kohdistamisprosessi (Alhola 2008, 42)

3.2.2 Toimintoajurit ja yksikkoajurit

Toimintoajurien eli toisen tason ajurien avulla toiminnon kustannukset kohdistetaan toimin-
noilta laskentakohteille, esimerkiksi tuotteille. Toimintoajureilla eli toimintojen kohdistuste-
kijoilla tarkoitetaan niita tekijoita, jotka vaikuttavat toiminnon suoritustiheyteen ja siihen,

etta koko toimintoa yleensakin suoritetaan. (Alhola 2000, 51-52.)

Yksikkoajurilla tarkoitetaan niita tekijoita, jotka vaikuttavat yksittaisen toiminnon kustannuk-
siin eli resurssikulutukseen ja siihen, miten toiminto suoritetaan. Jos toiminto on esimerkiksi
ostolaskujen kasittely, voisi toimintoajuri olla ostolaskujen maara ja yksikkoajuri ostolaskujen
oikeellisuus. Vastaavasti kun toiminto on myyntireskontran hoito, voisi toimintoajuri olla las-
kujen lukumaara ja yksikkoajuri vientilaskujen lukumaara. Yksikkoajureita ovat siis ne tekijat,
jotka vaikuttavat yksittaisen toiminnon kustannuksiin eli siihen, paljonko yksittainen toiminto
maksaa. (Alhola 2000, 52-53.)

Toimintolaskennassa kaytetaan erilaisia teknisia kasitteita kuvattaessa kustannusten kohdis-
tamisprosessia. Vertikaalinen kustannusten kohdistamisen nakokulma antaa informaatiota
etupaassa resursseista, toiminnoista ja laskentakohteista. Perustana on ajatus, etta laskenta-
kohteet, esimerkiksi tuotteet, luovat toimintojen tarpeen ja toiminnot synnyttavat resurssien
tarpeen (Alhola 2008, 43).
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Kuva 6: Kustannusten kohdistamisprosessin kasitteet ja suhteet (Alhola 2008, 43)

Kuvassa 6 esiteltiin kustannusten kohdistamisprosessi. Kuvassa nakyvat toimintoallas ja toi-
mintokeskus selostetaan tarkemmin kahdessa seuraavassa kappaleessa.

Kuvassa 7 viela kaytannonesimerkki, jossa resurssikustannusten kohdentaminen tapahtuu en-

sin toiminnoille tehdyn tyon perusteella ja sen jalkeen toimintokustannusten kohdistamisena
edelleen tuotteille (Alhola 2008, 43, 45).

Asiakaspalveluresurssit
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Kuva 7: Esimerkki resurssien kohdistamisesta toiminnoille (Alhola 2008, 45)

Kuvassa 7 asiakaspalveluresurssit kohdistetaan kaytetyn tyoajan (resurssiajuri) mukaan ensin

toiminnoille: asiakkaiden ongelmien ratkaiseminen, palautusten kasitteleminen ja palautusten
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testaaminen. Taman jalkeen kustannukset kohdistetaan toiminnoilta edelleen suoritteille,
jotka tassa esimerkkitapauksessa ovat tuotteita eli tuote A ja B. Tassa kohdistuksessa kayte-

taan ajurina puheluiden maaraa ja kaytettya aikaa (toimintoajuri).

3.2.3 Toimintokeskukset

Toimintokeskuksilla tarkoitetaan toimintojen joukkoa. Esimerkiksi kaikki asiakaspalveluosas-
ton kustannukset yhteensa voivat muodostaa yhden toimintokeskuksen. Toimintokeskuksen
tarkoituksena on yksinkertaisesti helpottaa toimintojen ja prosessien hallintaa. (Alhola 2000,
54.)

Aivan kuten organisaatiokaavio kuvaa yrityksen rakennetta, toimintolaskentajarjestelma ryh-
mittelee yrityksen toiminnot mielekkaasti. Koska yrityksen tietokannassa voi olla satoja toi-
mintoja, on tarkea, etta toiminnot tulevat ryhmitellyiksi tavalla tai toisella. Yleisin tapa on
ryhmitella toiminnot toimintokeskuksiin. Toimintokeskus on toisiinsa liittyvien toimintojen
ryhma. Toiminnot saattavat liittya toisiinsa kuulumalla esimerkiksi samaan osastoon. Esimerk-
kina tasta voisi olla puhelinyhtion luotto-osaston toimintokeskukseen kuuluvat toiminnot ku-
ten luottojen tarkistaminen ja eraantyneiden saatavien periminen. Toimintokeskuksen tehta-
va on helpottaa osastojen tai prosessien johtamista tuottamalla olennaista tietoa niihin liitty-

vista toiminnoista. (Turney 2002, 116-117.)

3.2.4 Toiminnon kustannukset

Toiminnon kustannukset ovat kaikkien tiettyyn toimintoon kohdistettavissa olevien tuotannon-
ta saatavan tuotoksen voidaan osoittaa tulleen valittomasti kaytetyksi tai kulutetuksi toisessa
toiminnossa tai kulutettu lopullisen kustannusten aiheuttajan toimesta. Toiminnon kustannuk-
set ilmaistaan sen mittayksikon avulla, joka parhaiten kuvaa toiminnon kustannusten vaihte-
luita. Esimerkkeina toiminnon mittayksikoista voidaan mainita konetunnit, tiettyjen toimenpi-
teiden lukumaara ja henkilotyotunnit. Toiminnon kustannukset kohdistetaan viime kadessa
lopulliselle kustannusten aiheuttajalle kuten tuotteille, valmistusprosesseille ja tilauksille sen
mukaan, miten ne ovat kayttaneet toimintoa hyvakseen. Yhta toimintoa ja sen volyymin vaih-
telua mitataan yhdella mitalla. (Brimson 1992, 156-157.)

Kustannuslaskennan perinteinen lahestymistapa kasittelee ainoastaan toiminnon kokonaiskus-
tannuksia ottamatta huomioon toiminnan tuotosta. Toiminnan tuloksellisuuden mittaaminen

vaatii tietoa niin tuotoksen maarasta eli toiminnon volyymista kuin toiminnon tuotannonteki-
joistakin. Toiminnon mittayksikon valinta on kriittinen, koska sen avulla saadaan nakyviin vo-

lyymiin vaikuttavat tekijat ja toimintoa seuraavat kustannukset. (Brimson 1992, 157.)
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Tuotosyksikkoa kohden lasketut kustannukset mahdollistavat kustannusten tarkan kohdistami-
sen tuotteille, valmistusprosesseille, asiakkaille ja muille lopullisille kustannusten aiheuttajil-
le. Jotta kustannukset voidaan kohdistaa asianmukaisesti tuotteille, on maaritettava ensin,
kuinka paljon jokaista toimintoa kaytetaan kunkin tuotteen hyvaksi. Toiminnon kustannusten
tunteminen on tarkeaa kustannusten hallinnassa. Tuoteyksikkoa kohden laskettu toiminnon
kustannus on tuottavuuden mitta. Arvotettaessa ostotilaustoiminnon tehokkuutta on tiedetta-
va kasiteltyjen ostotilausten lukumaara. Esimerkkina voidaan mainita tilanne, jossa taman-
hetkisen 6000 ostotilauksen kasittelemiseen tarvittava kustannus on 480 000 euroa eli 80 eu-
roa ostotilausta kohden. Jos osto-osastolla suoritettujen parannusten vuoksi yritys kykenisi
kasittelemaan 10 000 ostotilausta samoin kustannuksin, ostotilausta kohden laskettu kustan-
nus alenisi 32 euroa. Toiminnon kustannusten tunteminen on tarkeaa, koska silloin on mahdol-
lista verrata eri liiketoimintayksikoiden ostotilausten kasittelykustannuksia keskenaan ja maa-
rittaa taman avulla taloudellisin toimintatapa. Toiminnon yksikkokustannus on toimintoon
kohdistettavien kustannusten yhteismaara jaettuna toiminnon volyymilla. (Brimson 1992, 157-
158.)

Kaikki kustannukset ovat muuttuvia, kun niita tarkastellaan riittavan pitkan ajan kuluessa tai
volyymin suurilla muutoksilla. Kiinteat ja muuttuvat kustannukset eroavat toisista siten, etta
kiinteat kustannukset muuttuvat hyppayksittain suhteessa volyymiin ja muuttuvat kustannuk-
set lineaarisesti. (Brimson 1992, 159-163.)

3.2.5 Kustannusaltaat

Tietyn toiminnon kokonaiskustannukset muodostavat toiminnon kustannusaltaan. Kaikkien
erillisten toimintojen yksittainen seuraaminen ei ole aina tarkoituksenmukaista. On mahdol-
lista yhdistaa toiminnot, jotka liittyvat laheisesti toisiinsa ja kuluttavat resursseja lahes sa-
malla tavalla. Tosin, jos on jarkevaa pitaa ne erillaan erimerkiksi seurannan vuoksi, yhdista-
mista ei luonnollisesti ole syyta tehda. Toisaalta kokonaisuuden kannalta merkityksettomat
toiminnot voidaan yhdistaa, vaikka ne eivat kayta resursseja samalla tavoin. Toimintoaltaiden
kaytto ei ole valttamatonta kaikissa tilanteissa. (Alhola 2000, 54.)

Jos yritys tietaa kaikki toiminnot, joita suoritteen aikaansaamiseksi tarvitaan, se voi laskea
niiden kustannukset yhteen ja saada nain selville tarkan suorite- eli tuotekustannuksen. Toi-
mintolaskennan taustalla oleva teoria on siis yksinkertainen. Toimintolaskennan yksi tehtava
ja tarkoitus on riittavan tarkka kustannusten kohdistaminen. Laskentajarjestelman rakenta-
minen on taysin yrityskohtaista. Merkillepantavaa on, etta yrityksissa suoritettavien toiminto-
jen maara on usein niin suuri, ettei ole kannattavaa maaritella erikseen jokaisen yksittaisen

toiminnon kustannusta, vaan on jarkevampaa yhdistella samankaltaisia toimintoja. Laskenta-
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tarkkuus tosin talloin hieman karsii, mutta tama haitta on tuskin saatavaa hyotya suurempi.
Optimaalinen yhdistely on aina yrityskohtaista. Kustannus-hyotyajattelua on jarkevaa soveltaa
ja myos muistaa, etta on hyva olla mieluummin suurin piirtein oikeassa kuin tarkalleen vaa-
rassa. (Alhola 2000, 53-54.)

3.3 Toimintolaskenta ja perinteinen laskenta

Toimintolaskennassa resurssit kohdistetaan toiminnoille ja toiminnoilta edelleen laskentakoh-
teille, kuten esimerkiksi tuotteille, asiakkaille, projekteille ja jakelukanaville. Kohdistaminen
tapahtuu resurssi- ja toimintoajureita hyvaksikayttaen. Toimintolaskennassa valittomat kus-
tannukset kohdistetaan normaalisti suoraan laskentakohteille samoin kuin myos perinteisessa
kustannuslaskennassa. Perinteisessa laskennassa kuitenkin vain lahinna tuotteet ovat lasken-
takohteita. Valilliset kustannukset jaetaan tai esimerkiksi vyorytetaan perinteisessa lasken-

nassa kayttaen volyymiperusteisia jakajia, kuten valittomia tyotunteja. (Alhola 2008, 55.)

Erilaisen laskentatavan takia myos laskentatulokset yleensa poikkeavat toisistaan merkitta-
vasti. Toisaalta perinteinen laskenta ei kykene kaytannossa selvittamaan lainkaan esimerkiksi
asiakaskannattavuutta tai jakelukanavan kannattavuutta. Toimintolaskenta korostaa, etta
yleiskustannusten kayttaytymista on ymmarrettava paremmin. Lahtokohtana on se oletus,
etta pitkalla aikavalilla useimmat kustannukset eivat olekaan kiinteita vaan viime kadessa
kaikki kustannukset ovat muuttuvia. Toimintolaskennassa oletetaan, etta toiminnot synnytta-
vat kustannukset ja esimerkiksi tuotteet aiheuttavat toimintojen tarpeen. Kustannukset koh-
distetaan tuotteille silta pohjalta, miten kukin tuote kuluttaa kutakin toimintoa. (Alhola
2008, 55, 57.)
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A. Perinteinen suoritekustannuslaskenta
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Kuva 8: Perinteinen kustannuslaskenta ylla

Kuva 9: Toimintoperusteinen (ABC) kustannuslaskenta alla (Alhola 2008, 60)

3.4 Toimintolaskenta ja toimintojohtaminen

Samalla kun toimintolaskennan soveltaminen on levinnyt melko laajasti, sen kayttokohteet
ovat laajentuneet tuotelaskennasta esimerkiksi asiakas- ja muihin kannattavuuslaskennan se-
ka toiminnan ohjaamisen suuntaan. Toimintoajattelun kasite on laajentunut ja usein puhu-
taankin toimintoperusteisesta johtamisesta eli ABM. Lyhenne ABM tulee englannin kielen sa-
noista Activity Based Management. Toimintojohtaminen on filosofiana paljon laajempi kuin
pelkka laskentajarjestelma. Sita voi sanoa johtamisfilosofiaksi, joka kayttaa ja yhdistelee

monia muita aikakaudellemme ominaisia suuntauksia kuten laatujohtaminen TQM (Total Qua-
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lity Management) ja aikaan perustuva johtaminen eli TBM (Time Based Management). Lisaksi

se kayttaa laskentatiedon tuottamiseen toimintolaskentaa. (Alhola 2008, 85.)

Toimintoajattelun levitessa myos asiakaskohtainen kannattavuus on tullut osaksi arkipaivaa
yrityksissa. On selvaa, etta esimerkiksi myyntihenkilostolle saattaa olla oman toiminnan kan-
nalta mielekkaampaa tarkastella asiakaskannattavuutta tuotekannattavuuden sijasta. Toimin-
toajattelulla yrityksen taloushallinto ja laskentatoimi voidaan muuttaa ratkaisevaksi menes-

tystekijaksi, kun se aiemmin on koettu enemman rasitteeksi yrityksessa. (Alhola 2008, 85.)

Lopulta tuotteen myyntihinnan on kuitenkin perustuttava markkinatilanteeseen, vaikka tuote-
kustannusten ymmartaminen onkin tarkeaa. Tavoitteena voi olla esimerkiksi tietty markkina-

osuus. Jotta yritys kykenisi kilpailemaan nykymarkkinoilla, yritysjohdon on siis tiedettava tuo-
tekustannusten ohella paljon muutakin. Yritys tarvitsee tietoa myos siita, miten tuottavuutta,
tehokkuutta ja paatoksentekoa voidaan parantaa. Naita tarpeita voidaan lahestya esimerkiksi

juuri toimintojohtamisen avulla. (Alhola 2008, 85.)

Toimintojohtaminen kayttaa toimintolaskennan tuottamaa tietoa saavuttaakseen kaksi tarke-
aa paamaaraa. Ensimmainen paamaara on asiakkaiden saaman nettohyodyn lisaaminen ja toi-
nen taman nettohyodyn tuottamisesta ansaittujen voittojen lisaaminen. Toimintojohtamisen
avulla yritys voi parantaa strategista asemaansa ja valmiuksiaan. Toimintojohtaminen auttaa
strategisen aseman parantamisessa nayttamalla, kuinka resursseja voidaan ottaa kayttoon
siten, etta saavutetaan suurin mahdollinen strateginen hyoty. Strategisten valmiuksien paran-
ka ovat asiakkaille tarkeimpia. Tallaisia ovat esimerkiksi laatu, palvelu ja alhaiset kustannuk-
set. (Turney 2002, 174.)

Toimintojen suoritusten parantamisessa on kolme vaihetta. Ensimmainen vaihe on toiminto-
jen analysointi kehitysmahdollisuuksien loytamiseksi. Toinen vaihe on tuhlausta aiheuttavien
tekijoiden eli kustannusten aiheuttajien etsiminen ja poistaminen. Kolmas vaihe on oikean-

laisten kehitystoimenpiteiden kannustaminen ja vahvistaminen mittaamalla suoritusten kes-
keisia tekijoita. (Turney 2002, 174.)

Toimintojohtaminen eroaa selvasti perinteisten laskentajarjestelmien kehittamismenetelmis-
ta. Perinteisissa laskentajarjestelmissa keskitytaan kustannustavoitteiden saavuttamiseen.
Kustannuksia leikataan vahentamalla tyovoimaa ja muita resursseja. Tama laskentatapa kiin-
nittaa huomiota kaiken perustana olevaan tyohon. Toimintojohtamisessa sen sijaan keskity-

taan tyon uudelleenorganisointiin, jotta kustannuksia voitaisiin vahentaa pysyvasti.
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Tahan paastaan seuraavilla toimenpiteilla:
- vahentamalla toimintojen vaatimaa aikaa ja tyota
- eliminoimalla tarpeettomia toimintoja
- valitsemalla toiminto, jonka kustannukset ovat alhaisimmat
- jakamalla toimintoja aina, kun se on mahdollista

- kayttamalla uudelleen resursseja, jotka vapautuvat parannustoimenpiteiden ansiosta

Nama toimenpiteet yhta todennakoisesti parantavat laatua kuin alentavat kustannuksia. Toi-
mintojohtaminen ja laadunhallinta kayvat kasi kadessa kaikissa kehitysohjelmissa. (Turney
2002, 174.)

3.5 Resurssiajattelu ja toimintoajattelu

Pystyakseen suoriutumaan toiminnoistaan eli tehtavistaan yritys tarvitsee erilaisia resursseja
eli voimavaroja. Niita yrityksen on hankittava tuotannontekijamarkkinoilta. Liiketoiminnan

menestyksellinen hoitaminen edellyttaa olemassa olevien resurssien tehokasta kayttoa. Tar-
vittavia sitoutuvia resursseja onkin syyta suunnitella aina etukateen. Tama edellyttaa tietoa

resursseista ja niiden luonteesta. (Alhola 2008, 99.)

Resurssien kayttoa ja sitoutumista on hyva myos pystya seuraamaan. Tama onkin perustana
resurssien kayton tehostamiselle ja toiminnan jatkuvalle parantamiselle. Toisaalta seurannan
ansiosta on mahdollista havaita suunnitellun ja toteutuneen resurssienkayton valiset poik-
keamat ja nain myos analysoida niita. Negatiiviset poikkeamat on luonnollisestikin pyrittava
eliminoimaan ja positiiviset poikkeamat saamaan pysyviksi. Resurssienkayton jatkuvalla te-
hostamisella eli toiminnan parantamisella on yhteys myos benchmarkingiin. Benchmarking

tarkoittaa prosessien ja kokemusten vertailua yritysten valilla. (Alhola 2008, 99.)

Olemassa olevien resurssien lisaksi olisi tunnettava ja tunnistettava myos potentiaalisia re-
sursseja. Tama edellyttaa jatkuvaa ajan tasalla pysymista ja tulevaisuuden tutkimista ja siten
aallonharjalla oloa. Resurssit voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen eli fyysisiin, taloudellisiin
ja henkisiin. Fyysisia resursseja ovat esimerkiksi toimitilat, koneet ja laitteet. Taloudellisia
resursseja taas ovat esimerkiksi paaomat ja henkisia resursseja esimerkiksi osaaminen ja
asennoituminen. Resurssit voidaan maaritella monella eri tavalla. Maaritelmia tarkeampaa on
kuitenkin itse kasitteen sisaltd. Resurssit ovat tuotannontekijoita, joista tyypillisia ovat aina-
kin kiinteistot, maa-alueet, toimitilat, teknologia ja ihmiset. Resurssien kaytolla on suora yh-

teys yrityksen suorituskykyyn. (Alhola 2008, 100.)

Resurssiajattelu liittyy hyvin laheisesti toimintoajatteluun. Kuten edella on monesti kaynyt

ilmi, toiminnot tarvitsevat resursseja tullakseen suoritetuiksi. Resursseja tarvitaan siis yksin-



29

kertaisesti toimintoja varten. Ne voidaan joko ostaa yrityksen ulkopuolelta tai saada omasta
takaa. (Alhola 2008, 102-103.) Toimintolaskenta yhdistaa toiminnot ja resurssit kuvan 10 mu-

kaisesti:

Kassastamaksut

Y v N

Resurssit

Henkilosto Toimitilat Koneet Kalusto

/ ' N\

Toiminnot kuluttavat voimavaroja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi

Tarjousten > », Vastaan- Koneiden
laadinta otto asetus

Kuva 10: Toimintolaskenta - toimintojen ja resurssien yhdistaminen (Alhola 2008, 103)

Toimintoajattelun yhteydessa on viitattu siihen, etta kunkin toiminnon tulisi tuottaa lisaarvoa
asiakkaalle. Kun aikaa kasitellaan resurssina, voidaan tavoitteeksi asettaa vaikkapa asiakkai-
den odotusten ylittaminen. Tama voisi tapahtua esimerkiksi, jos yritys pystyisi vastaamaan
nopeammin asiakkaiden tarpeisiin. Ajan ymmartaminen resurssiksi voi tarkoittaa myos sita,
etta toimintavarmuutta lisataan, laatua parannetaan ja tuodaan markkinoille asiakkaiden tar-
peita vastaavia tuotteita entista nopeammin. Tahan tulokseen paastaan ainoastaan karsimalla
kaikki sellaiset toiminnot, joista ei koidu asiakkaalle arvoa. Turhien toimintojen eliminointi

tuo lisaaikaa tarkeille arvoa lisaaville toiminnoille. (Alhola 2008, 103-104.)

Joka tapauksessa toimintoja analysoimalla paastaan kiinni niihin tosiasioihin, jotka kustannuk-
set aiheuttavat. On hyva muistaa, etta mita ei voi mitata, sita ei voi johtaa. Esimerkiksi
myynnin ohjaus edellyttaa tietoa asiakaskannattavuudesta. Samalla tavalla kuin asiakkaan
kannattavuutta voidaan seurata myos esimerkiksi asiakasryhmien, myyntipiirien ja jakelu-
kanavien kannattavuutta. Monet yritysjohtajat ovat ajan kuluessa kertoneet olleensa tyyty-
mattomia oman kustannuslaskentajarjestelman heille antamaan tietoon ja toimintoperustei-

sen laskennan kayttoonoton avanneen heidan silmansa. (Alhola 2008, 77.)

Asiakaskannattavuuden selvittaminen on yksi tarkea kannattavuuden osa-alue, johon perintei-
sella kustannuslaskennalla on meikein mahdotonta saada vastauksia. On vaarin ajatella, etta
kaikki asiakkaat ovat samanlaisia. Kaytannossa tulisi ottaa huomioon kaikki asiakaskohtaiset

toiminnot, jotka tapahtuvat ennen varsinaista kauppaa ja sen jalkeen. Asiakaskohtaisia erillis-
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toimintoja aiheuttavat esimerkiksi erikoistoivomukset, joiden tayttaminen tuottaa suunnitte-
lu- ja toteutuskustannuksia. Tosiasia on, etta toiset asiakkaat vaativat enemman tyota kuin
toiset, joten saman tuotteen todelliset kustannukset eivat ole samansuuruiset kaikilla asiak-
kailla. Asiakaskohtainen myynnin seuranta ei riita vaan tarvitaan myos asiakaskohtaista toi-
mintojen seurantaa. Kuvassa 11 on piirrettyna esimerkki toimintolaskennan kulusta. (Alhola
2008, 67.)

Henkilostoresurssit
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o Myynnin jalki-
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Y

Tuote A Tuote B

Kuva 11: Esimerkki toimintolaskennan kulusta (Alhola 2008, 67)

Kuvassa 11 nakyy, ettda myynnin henkiloston tyoaika kuluu eri suhteissa myyntityd- ja myynnin
jalkihoitotoiminnoille. Naita toimintoja tuotteet A ja B kayttavat aivan eri suhteessa. Tama

kuva kertoo, kuinka paljon tuotteet myyntityon osalta eroavat toisistaan.

Toimintojohtaminen auttaa yrityksia kehittymaan kansainvaliset mitat tayttaviksi, ensiluok-
kaisiksi yrityksiksi ja pysymaan sellaisina. Kansainvalisten mittojen tayttaminen merkitsee
lilkketoiminnan korkeaa tasoa, asiakkaiden palvelemista kannattavasti ja toiminnan jatkuvaa
kehittamista. (Turney 2002, 203.)

Kansainvaliset mitat tayttavassa yrityksessa ei toimita perinteisella "tehdaan niin kuin ennen-
kin on tehty” -periaatteella. Kansainvaliset mitat tayttavalle yritykselle ovat tarkeita eri asiat
kuin perinteisille yrityksille. Nama yritykset korostavat toiminnassaan asioita, jotka ovat tar-
keita asiakkaille. Ensiluokkaista yritysta johdetaan eri tavalla. Vastuu niissa paatoksenteossa
jakautuu organisaatioiden kaikille tasoille alimmillekin. Lisaksi kansainvaliset mitat tayttava
yritys kayttaa toimintansa kehittamiseksi erilaisia tyokaluja kuten laadun kokonaishallintaa ja
toimintojohtamista. (Turney 2002, 203.)

Toimintojohtaminen mahdollistaa tiedon hyvaksikayton kunnianhimoisessa ensiluokkaisessa

yrityksessa. Toimintolaskentajarjestelman tuottaman tiedon avulla yrityksen tyontekijat kas-
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vattavat mahdollisuuksiaan kehittaa yrityksen toimintaa. Toimintolaskentajarjestelman tuot-
tamaa tietoa analysoimalla yritys voi loytaa syita heikkoihin suorituksiin ja selvittaa heikkojen
suoritusten tason. Se auttaa myos keskittamaan toimenpiteita laadun parantamiseen ja tur-

han eliminoimiseen alueilla, joilla se on kannattavinta. (Turney 2002, 203.)

4  Toimintolaskenta Case-yrityksessa

Case yritys eli Yritys D valmistaa siis korkeanteknologian tuotteita paakaupunkiseudulla sijait-
sevassa toimipisteessaan. Nama tuotteet ovat suurimmaksi osaksi erittain vaativia valmistaa.
Varsinkin niiden laatuvaatimukset ovat tiukat. Suurin osa yrityksen valmistamasta tuotannosta

menee vientiin kansainvalisille markkinoille.

Yritys D suunnitteli ja otti kayttoon vuonna 1992 uuden toimintolaskentaan perustuvan tuo-
tannon kustannuslaskentamallin. Samanaikaisesti kirjanpitolain muutos mahdollisti yritysten
siirtymisen kayttamaan tayskatteellista laskentaa vuoden 1992 alusta alkaen myos ulkoisessa
laskennassa. Yrityksessa D tehtiinkin paatos, etta ulkoisessa varastolaskennassa siirrytaan sa-
mana vuonna tayskatteelliseen laskentaan, jonka tuotekustannuslaskennan pohjana on toi-
mintolaskenta. Nain yrityksesta tuli yksi ensimmaisista, joka Suomessa otti toimintolaskenta-
mallin kayttoon myos virallisessa ulkoisessa varastoarvostuksessaan. Tayskatteellinen laskenta
tarkoittaa katteellisin tuotantokustannushinnoin tapahtuvaa laskentaa. Aiemmin kirjanpito-
lain mukaan varastot piti laskea ulkoisessa laskennassa hankintahintaisena, mutta taman muu-
toksen jalkeen varastot saatiin laskea kayttaen tuotantokustannushintaa. Tama tuotantokus-
tannushinta sisalsi seka varaston hankintahintaisen osuuden eli materiaalin ja tyon osuuden
lisaksi myos tuotannon kiinteat kustannukset materiaali- ja tyonkatteiden muodossa. Yritys D
otti siis vuonna 1992 toimintolaskentamallin kayttoon seka sisaisessa etta ulkoisessa varasto-
laskennassaan. Toimintolaskentamallin rakentaminen aloitetaan normaalisti toimintoanalyysil-
la, joka tehdaan mahdollisimman perusteellisesti ensimmaisella kerralla. Seuraavassa luvussa
kerron tarkemmin Yritys D:n toimintoanalyysista. Jatkossa kutsun Yritys D:ta yksinkertaisesti

nimella Case-yritys.

4.1  Toimintoanalyysi

Kayn tassa osiossa lapi case-yrityksen toimintoanalyysia vertaamalla sita James A. Brimsonin
esittamaan seitseman askeleen malliin. Brimsonin (1992, 123) mukaisesti toimintoanalyysin
perustava edellytys ja ensimmainen askel on tietyn analysoitavan ongelman tai taloudellisen
paatoksen maarittaminen. Selkean maarityksen avulla varmistetaan, etta analysoidaan aluet-
ta, jolta loytyy mahdollisuuksia suoritusten parantamiseen. Tama maaritys rajaa myos toimin-
toanalyysissa kasiteltavat toiminnot siten, etta tarvittava tieto voidaan tehokkaasti koota.
(Brimson 1992, 123.)
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Case-yrityksessa toimintoanalyysin kohdealueeksi valittiin siis tuotantotoiminta ja tuotekus-
tannuslaskenta. Talla alueella todettiin olevan paljon mahdollisuuksia suoritusten parantami-
seen, josta syysta analyysi oli jarkevaa tehda juuri tuotannossa. Normaalisti toimintolasken-
taa juuri suositellaan case-yrityksen kaltaisiin monimutkaisia tuotantoprosesseja ja monia eri-

laisia tuotteita valmistaviin yrityksiin.

Toisen askeleen mukaisesti organisaatioyksikko, jota analysoidaan, pitaisi jakaa ryhmiin tai
osastoihin, joilla kullakin on vain yksi helposti tunnistettavissa oleva tarkoitus. Toiminto-
analyysin kohteena oleva yksikko voi samastua organisaatioyksikkoon. (Brimson 123, 1992.)
Case yritys valitsi toimintoanalyysin yksikoiksi voimassa olleen organisaation mukaiset tuotan-
nonosastot kuten Brimsonin malli kuvasi. Naita osastoja olivat hankinta- eli osto-osasto, val-

mistusosasto ja tuotteiden lahetysosasto.

Kolmas askel eli toimintojen maarittaminen on yksi tarkeimmista toimintoanalyysia tehtaessa.
Tassa vaiheessa kootaan kaikki toiminnot, jotka kuuluvat tiettyyn toimintoanalyysin kohteena
olevaan yksikkoon. Toimintoja koskevan tiedon keraamiseksi on kaytettavissa useita tekniikoi-
ta. Valittaessa sopivaa tiedonkeruumenetelmaa on kaksi kriteeria otettava huomioon. Ne ovat

tarkkuuden taso ja mittaamisesta aiheutuvat kustannukset. (Brimson 1992, 124.)

Case-yrityksessa toimintojen maarittamiseen kaytettiin kahden tekniikan yhdistelmaa Brimso-
nin kuvailemista kuudesta mahdollisesta. Naista valituista tekniikoista ensimmainen oli orga-
nisaatioyksikoiden analyysi. Tassa analyysissa toimintoja kaydaan lapi tutkimalla organisaatio-
yksikoita sen maarittamiseksi, miten kukin yksikko saavuttaa omat erityiset tavoitteensa. Tas-
sa lahestymistavassa luotetaan enemman henkiloiden yrityksen operaatioita koskevaan tie-
toon. Toiseksi tekniikaksi Case-yritys valitsi toimintoryhmien analyysin, jossa tarkoitus on tut-
kia niita toimintoryhmia, jotka ylittavat organisatoriset rajat. Tallaisesta toimintoryhmasta
yhtena esimerkkina voisi olla tuotesuunnittelu, materiaalihankinta, tuotannon suunnittelu ja
valvonta. (Brimson 1992, 126, 132.) Case-yrityksessa toimintoja maariteltiin seka organisaa-
tioryhmittain etta myos toimintoryhmittain. Toimintoryhmista esimerkkina on ostotilauspro-
sessi, johon toimintoja kuuluu osto-osaston lisaksi myos valmistus- ja lahetysosastoilta. Lopul-
ta naiden analyysien perusteella l0ydettiin yhteensa noin 900 eri toimintoa case-yrityksen

tuotannosta.

Loydettyjen noin 900 erilaisen toiminnon maara vaikutti liian suurelta hallittavaksi. Seuraa-
vaksi case-yritys ryhtyikin selkeyttamaan ja yhdistelemaan toimintoja. Tama neljas askel eli
toimintojen jarkeistaminen onkin tarkeaa. Kuten Brimson maaritteli, riittavan toimintoluette-
lon laatiminen on avain tarkoituksenmukaiseen toimintojen maarittamiseen. Tama toiminto-

luettelo ei saa olla kuitenkaan liian yksityiskohtainen.
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Toimintoluettelon pitaisi olla mahdollisimman yksinkertainen, jotta sita olisi helpompaa halli-
ta ja myos kayttaa seka vaikuttaa silla taloudelliseen paatoksentekoon. Liian yksityiskohtai-
nen toimintoanalyysi mitatoi monia toimintoperusteisen kustannuslaskentajarjestelman etuja.
Sellainen jarjestelma on monimutkainen ja yleensa myos liian kallis ja tehoton. (Brimson
1992, 137.) Case-yrityksessa tehtyjen selvitysten ja toimintojen yhdistamisten jalkeen toimin-
tojen kokonaismaaraa pystyttiin pudottamaan reilusti. Samankaltaiset toiminnot yhdistettiin
samannimiseksi. Tasta esimerkkina toimitus vahvistus raportointi- ja toimitusvalvonta-
toiminnot yhdistettiin yhdeksi toimitusvalvonta-toiminnoksi. Kyseisessa tapauksessa samankal-
taiset nimeltaan hieman eroavat toiminnot pyrittiin yhdistamaan yhdeksi isommaksi toimin-
noksi. Tassa tarkastuksessa pystyttiin heti jo karsimaan ja poistamaan joitakin toimintoja ko-
konaan tarpeettomina yritykselle. Tasta hyvana esimerkkina oli tuntiseuranta raporttien laa-
dinta-toiminto, jonka huomattiin olevan kaksinkertaista tyota, kun lahes samanlaiset yhta
luotettavat raportit oli saatavissa ja ajettavissa valmiina pienin korjauksin jo yrityksen viralli-
sesta tyOajanseurantajarjestelmasta. Lopulta toimintoja oli taman tarkastelun jalkeen hie-

man yli 300.

Case-yritys toteutti myos askeleet viidesta seitsemaan suurin piirtein Brimsonin toiminto-
analyysimallin mukaan. Case-yrityksen tekeman ensimmaisen toimintoanalyysin yli 900 toi-
mintoa pystyttiin siis ensi vaiheessa karsimaan 300 toimintoon yhdistelemalla ja poistamalla
tarpeettomia toimintoja. Yritys D jatkoi tata kehitystyota vuosittain koko sen ajan, kun toi-
mintolaskentamalli oli virallisesti kaytossa eli noin 13 vuotta. Loppuvaiheessa, kun tasta las-
kentamallista jouduttiin luopumaan, toimintoja oli enaa jaljella noin 190. Yritys D luopui
kayttamastaan toimintolaskentamallista vuonna 2005 johdannossa mainitun yritysjarjestelyn
takia. Toimintolaskentamallin kayttoaikana Case yritys sai siis tehostettua jatkuvasti toimin-

taansa ja vahennettya ja yhdistetty aika paljon toimintojaan.

4.2 Toimintolaskentamalli

Case Yritys D:ssa toimintojen kustannusten perustaksi ja pohjaksi valittiin virallinen tuotan-
non vuosibudjetti, joka laadittiin vuosittain aina syksyisin. Toimintolaskennassa jaetaan yri-
tyksen kiinteat kulut toiminnoille ja edelleen tuotteille. Tassa tapauksessa jaettiin siis yrityk-

sen tuotannon kiinteita kustannuksia.

Nama budjetoidut kiinteat kustannukset jaoteltiin aluksi henkiloriippuvaisiin ja muihin kus-
tannuksiin. Henkiloriippuvaisia kustannuksia olivat esimerkiksi palkat, konttorikulut ja lou-
nasmenot, kun taas muita kustannuksia olivat esimerkiksi budjettivuoden aikana kuluksi kir-
jattavat tyokalut seka kaupalliset romutukset. Henkiloriippuvaisista kustannuksista laskettiin

kustannuspaikoittain keskimaarainen kustannus tyontekijaa kohden ja nama kustannukset
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kohdistettiin edelleen toiminnoille kaytetyn tyoajan suhteessa. Tyontekijat olivat maaritta-
neet aiemmin toimintoanalyysiin perustuvassa ajankayttokyselyssa, kuinka paljon he kayttivat
tyoaikaansa kuhunkin toimintoon. Vastaavasti muut resurssit ja niiden kulut kohdistetaan toi-
minnoille siina suhteessa, jossa toiminnot kyseisia resursseja tarvitsevat. Esimerkkina naiden
muiden resurssien kohdistamisesta mainitsen tassa valmistuksen tyokalujen hankintakustan-
nukset, jotka resurssina kohdistettiin suoraan tyotunneille. Case-yrityksessa yleisesti toimin-
not ja niihin kaytettava tyoaika arvioitiin vahintaan kerran vuodessa esimiehen ja alaisen yh-

teistyona.

Toimintolaskentaan kuuluu olennaisena se, etta vain kohdeyksikkoon, tassa tapauksessa tuo-
tantoon suoraan liittyvat kiinteat kustannukset, jaetaan toiminnoille ja edelleen tuotteille.
Kaikki projektiluonteiset kulut, esimerkiksi tuotekehitykseen liittyvat kulut, jatetaan jaka-
matta, koska ne eivat kuulu suoraan tuotantokustannuksiin eivatka nain myoskaan tuotteiden
tuotantohintoihin. Kustannukset kohdistustekijaa kohden saadaan siten, etta samankaltaiset
toiminnot yhdistetaan kustannusaltaiksi eli toimintoaltaiksi. Naita kustannusaltaita ja vastaa-
via kohdistustekijoita case-yrityksessa maariteltiin toimintolaskentamallia varten kaikkiaan
nelja erilaista eli tilausrivilisa, koodikohtainen lisa, prosenttilisa ja laatulisa. Nama muodosti-
vat yrityksen tuotantokustannushinnan materiaalilisan eli materiaalikatteen. Kyseisista kay-
tossa olleista materiaalikatteen kohdistustekijoista on kerrottu tarkemmin seuraavassa luvus-

sa.

Eri tyotuntihinnoille kohdistettiin tuotannon valillisia kustannuksia niiden vaatimien resurssien
suhteessa. Valilliset kustannukset on selitetty teoriaosuudessa. Kohdistettavia kustannusaltai-
ta oli useampia, mutta kaikissa kohdistustekijana oli euroarvo tyotuntia kohden. Naiden kus-
tannusaltaiden kustannukset muodostivat yhdessa toiminnan mukaisissa tyohinnoissa olevat

tyotuntilisat eli tyotuntikatteet.

Case-yrityksessa tuotteiden toimintolaskentakustannukset muodostuivat siis standardin mu-
kaisista materiaalikustannuksista ja materiaaliin liittyvista materiaalilisista seka standardi-
tyoajan mukaisista tyokustannuksista, joihin oli huomioitu tyotunteihin liittyvat tyotuntilisat.

Standardimateriaalihinnat maariteltiin kerran vuodessa osto-osaston toimesta.

Seuraavassa kuvataan mukana olleet kustannuserat:

Materiaali + Materiaalilisat + Tyon + Tyonlisat = Toimintoperusteinen
standardihinta standardihinta tuotekustannushinta
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Tuotannon ja laadun
budjetoidut kiinteat

kustannukset
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Kustannusallas 1 Kustannusallas 2
(tilausrivikoht kust.) (Helsingin tyohon
liithywat kust.)

(Kohdistustekija)

Tuote ‘]

Kuva 1. Toimintojen kohdistusvaiheet.

Kuva 12: Toimintojen kohdistusvaiheet case-yrityksessa (Yritys D:n sisainen dokumentti)

Kuvassa 12 nakyvat tarkemmin, miten tuotannon ja laatuosaston budjetoidut kiinteat kustan-
nukset jaetaan resursseilta toimintojen kautta suoritteille eli tassa tapauksessa tuotteille.
Naista vasemmalla nakyvat henkilosidonnaiset kiinteat henkilokulut jaetaan henkiloresurssien
suhteessa toimintoanalyysissa tehdyn maaritelman mukaisesti ensin toiminnoille 1, 2 ja 3.
Naista toiminnoista toiminnot 1 ja 2 kootaan yhteen kustannusaltaaseen, joka on tilausrivikus-
tannus. Tasta kustannusaltaasta kustannukset jaetaan edelleen tuotteille tilausrivilisalla. Sa-
malla periaatteella jaetaan myos oikealla puolella nakyva tuotantotila-resurssikustannus tuot-

teelle. Tama kustannus kulkee tuotteelle tyotuntien avulla eli kustannusaltaan 2 kautta.

4.3  Kohdistustekijat

Yritys D:ssa toimintolaskennalla laskettiin siis tuotekustannuslaskentaan liittyvat materiaali-
ja tyonlisat, joilla katettiin kaikki tuotannon kiinteat ja valilliset kustannukset. Toimintolas-
kennalla ei kuitenkaan katettu projektiluonteisia tuotekehitystyyppisia kustannuksia. Nama
projektikustannukset ja niihin liittyvat toiminnot jatettiin pois heti toimintoanalyysin jalkeen.
Case yrityksessa tuotekustannuslaskenta perustuu standardihintalaskentaan. Vuodenvaihtees-
sa tuotteille lasketaan standardihintaiset materiaalikustannukset, standarditydajan mukainen
valittoman tyon kustannus seka toimintoihin perustuvat lisat. Toimintolisia kohdistetaan seka
materiaali- etta tyotuntihintoihin. Seka standardien maarittely etta tuotehinnoittelu tehtiin
kerran vuodessa. Vuodenvaihteessa paatetyin tuotehinnoitteluperustein hinnoiteltiin myos

vuoden aikana tuotantoon tulleet uudet tuotteet.
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Yrityksen tuotannon tuotehinnoittelussa oli kaytossa kaksi toimintolaskennan mukaista hintaa.
Ensinnakin oli virallinen tuotekustannushinta, joka kattoi seka valittomat etta valilliset eli
kiinteat kustannukset. Tama hinta taytti tayskatteellisen varastoarvolaskennan vaatimukset.
Lisaksi Yritys D:ssa oli kaytossa myos sidotun paaoman kustannukset sisaltava niin sanottu

ABM-hinta yrityksen sisaista laskentaa varten.

4.3.1 Materiaalilisat

Tuotteiden aiheuttamia valillisia kustannuksia kohdistettiin case-yrityksessa materiaaleille siis
neljalla eri lisalla. Ostotapahtumaan ja materiaalin kirjaamiseen yrityksen komponenttivaras-
toon liittyi yksi tarkeimmista toimintolisista eli tilauslisa. Materiaalihallintaan liittyvia yleis-
kustannuksia seka tuotannon kehityskustannuksia kohdistettiin kahdella eri lisalla eli prosent-
ti- ja koodikohtaisella lisalla. Naista esimerkkina nakyy prosenttilisa (% add) seuraavan sivun
kuvassa 13. Kerattavien yksikkotodiden lisalla kohdistettiin materiaalin kerayksesta ja tuotan-
non kokoonpanoon lahettamisesta aiheutuneita kustannuksia. Nama kustannukset kohdistuivat
ainoastaan valmistettaville yksikoille, joista esimerkki nakyy yksikkotasolla kuvassa 14 sivulla

41 nimella Order line cost.
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Composing of Activity Costs

Budget
Fixed salaries 100
Social costs 50
Office cost 10
Rents 10
Lunch costs 10
Depreciation 20 %
Total 200
10% ‘ 10%
60% 20%
» vy Y 4
Incoming Offer Developing R&D
inspection handling logistigs operations
Activity 200 * 10% 200 * 60% 200 * 20% 200 * 10%
costs =20 =120 =40 =20
‘\,
| Y \ 4
Order line % add
cost
2 12
Cost pools i 40

= 140

Kuva 13: Kustannusten jakaminen toiminnoille (Yritys D:n sisdinen dokumentti)

Kuvassa 13 budjetoidut kustannukset, jotka nakyvat vasemmassa ylareunassa, kohdistetaan
henkilon tekeman toimintoanalyysin osoittamin prosenttiosuuksin ensin toiminnoille. Sen jal-
keen ne kohdistetaan edelleen kustannusaltaisiin (cost pools), joista tassa kuvassa ovat naky-

vissa tilauslisakustannus (Order line cost) ja prosenttilisakustannus (% add).

Tuotekustannushinnoittelussa tarvittavat kohdistustekijakohtaiset kustannukset eli lisat las-
kettiin case-yrityksessa koodeittain laskentajarjestelmaan ja vyorytettiin ylospain lopullisille

tuotteille hintavyorytysajon avulla.
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Ostokustannukset
— Tilauslisa
Materiaalihallinnan yleiskustannukset
— Koodikohtaiset prosenttilisat
— Koodikohtainen euro-lisa
Valmistettavien yksikoiden lisakustannukset
— Kerattavien yksikoiden lisa

= Materiaalilisd = Tuotekustannushinnan mukainen (Tayskatteelliseen hinnoitteluun)

Vaihto-omaisuuden pddomakustannukset
Kaytto-omaisuuden paddomakustannukset

= ABM- lisa

Taulukko 1: Materiaalilisien kasittely Case yrityksen laskennassa (Yritys D:n sisainen doku-

mentti)

Taulukko 1 kertoo case-yrityksen tuotekustannusrakenteen materiaalilisien kasittelyn. Osto-
kustannukset jaetaan materiaalilisaan tilauslisa-kohdistustekijan avulla. Materiaalihallinnan
yleiskustannukset jaetaan komponenttitasolta materiaalilisaan seka koodikohtaisen prosentti-
lisan etta koodikohtainen euro-lisa avulla. Lisaksi valmistettavien yksikoiden lisakustannukset
jaetaan materiaalilisaan kerattavien yksikoiden lisan avulla. Nain saadaan kokonaismateriaali-

lisa, joka kirjataan tuotteiden tuotantokustannukseen materiaalihinnan paalle.

4.3.2 Tyotuntien lisat

Valmistustyotuntihintojen laskennassa oli perustana keskimaarainen tuntipalkka lisattyna so-
siaalikustannuksilla. Yrityksen tuotannossa oli kaytossa toimintolaskennan aluksi kolme erillis-
ta tyotuntihintaa, joista kahdesta vahitellen luovuttiin ja siirryttiin yhteen hintaan. Keskimaa-
rainen tyotuntihinta maariteltiin tuotantolinjojen keskipalkoista kerran vuodessa budjetoinnin
yhteydessa. Tuntihintoihin lisattiin ensin tuotantolinjoista tyohon kohdistettavat toiminnot.
Tuotannon tukitoimintojen kustannukset kohdistuivat kaikkiin tuntihintoihin siina suhteessa,
missa tyot kayttivat kyseisia tukitoimintoja. Tuotekohtaiset toimintolisat kohdistettiin tasai-

sesti kaikkiin tyotuntihintoihin. Kaikki tyotuntilisat oli maaritelty arvona eli euroa tyotuntia
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kohden ja niiden laskennassa kaytettiin normaalitoiminta-astetta. Normaalitoiminta-asteella

tarkoitettiin budjetoituun myyntiin suhteutettua maaraa.

Tyotuntiin kohdistettavat toimintokustannukset (euro)

Tyotuntilisa =

Budjetoitu tuntimaara (h)

4.4  Soveltaminen

Case-yrityksessa materiaalilisia laskettiin seka hankittaville etta valmistettaville koodeille.
Hankittaville komponenteille kohdistettiin kustannukset kolmella toimintolisalla ja valmistet-
taville yksikoille yhdella. Koodikohtaisten toimintolisien laskemiseksi on tiedettava niiden
vuositarve. Lisaksi tilauslisan ja kerattavien yksikkotoiden lisan laskemiseksi tarvittiin hankin-
taerien maara. Maarana kaytettiin Wilsonin kaavasta saatavaa teoreettista arvoa. Optimaali-
nen erakoko eli optimaalinen tilauskoko on tilausmaara, joka minimoi varastointikustannuksia
ja tilauskustannuksia (Wikipedia 2013). Tasta hieman lisaa seuraavassa kappaleessa. Tuottei-
den katteelliset materiaalikustannukset saatiin siis laskemalla yhteen tuoterakenteen mukai-
set materiaali- ja materiaalilisakustannukset laskentajarjestelmassa hintavyorytysajon avulla.

Materiaalilisien laskenta vastasi tayskatteellisen varastoarvolaskennan vaatimuksia.

Edella mainittu vuositarve laskettiin case-yrityksessa erikseen hankittaville ja valmistettaville
koodeille. Yrityksessa toimintolaskennan kayttoonottovaiheessa simuloitiin vuositarpeen las-
kemista ainoastaan todellisilla laskentajarjestelmasta loytyvilla tarvetiedoilla. Nailla tiedoilla
laskentaan tuli kuitenkin todella paljon virheita, jotka kumuloituivat komponenttitasolta hin-
tavyorytysajolla ylos tuotetasolle moninkertaisina. Laskentajarjestelman tiedot eivat yksin-
kertaisesti olleet riittavan hyvalla tasolla vaan useilta varsinkin uusilta koodeilta puuttui tar-
vetietoja ja joillakin koodeilla ne olivat jostain syysta muuten virheelliset. Tasta syysta case-
yrityksessa paadyttiin ratkaisuun, jossa vuositarve laskettiin maksimiarvona neljasta seuraa-

vasta vaihtoehdosta:

Tarve-6-kuukautta * 2

Laskentajarjestelman varastosaldo

Vuosiostot tilauskustannuksen suuruiset (tilauskustannus / standardihinta)
20 kpl

A W N =

Talla tavoin varmistettiin, etta vuositarve olisi mahdollisimman jarkevalla tasolla laskentajar-
jestelmassa hetkellisesti loytyvista puutteellisista tiedoista huolimatta. Maksimiarvon kaytto

vuositarpeen laskennassa poisti osittain ongelmaa, joka liittyy tarvelaskentatietojen oikeelli-
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suuteen. Maksimiarvolla voidaan useimmissa tapauksissa valttaa kohtuuttomien lisien kohdis-

tuminen koodeille.

Hankintaerien maaran laskentaan kaytettiin siis teoreettista optimierakoon maarittavaa Wil-

sonin kaavaa seuraavasti:

N = sqrt (T*P*H/(2*M)), N = hankintaerien maara, minimi = 1
T = vuositarve
P = korkoprosentti (sisainen korko + epakuranttiusriski)
H = materiaalin standardihinta
M = tilauskustannus

sqrt = neliojuuri

Tassa hankintaerien laskennassa korko eli P ja tilauskustannus eli M vastasivat laskentajarjes-
telman tarvelaskennassa kaytettyja arvoja. Tasta syysta teoreettinen tilausrivimaara vastasi
tarvelaskennan ehdottamaa tilausrivimaaraa. Teoreettinen arvo vastasi siis likimain todellisia
maaria. Kuten edella mainittiin, tilausrivimaarat arvioitiin esimerkiksi tilauslisan laskentaa
varten case-yrityksen kayttamassa laskentamallissa teoreettisen arvon mukaan. Tahan paa-
dyttiin, koska aiempien kokemuksien mukaan todettiin pelkastaan historiatietoihin perustuvan
laskennan aiheuttavan suurempaa vaaristymaa. Tama tuli esille erityisesti niiden tuotteiden
kohdalla, joiden vuosittaiset tarvevaihtelut olivat merkittavia. Tallaisia tuotteita olivat eten-

kin elinkaaren alku- ja loppuvaiheessa olevat tuotteet.

Kuva 14 nayttaa yksinkertaistettuna miten toimintalaskennan mukainen tuotantokustannus

rakentuu komponenttitasolta tuotetasolle.
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Kuva 14: Toimintolaskennan mukaisen tuotantokustannuksen kuvaus (Case yrityksen doku-

mentti)

Kuten kuvasta 14 ilmenee, tuotantokustannuksia jaettiin case-yrityksessa joka tasolla tuotan-
toprosessin aikana. Kustannuksia kirjattiin lisina komponenttitasolta yksikkotasolle ja edel-
leen tuotetasolla. Jo aiemmin mainittujen toimintokustannuslisien ohella kirjattiin myos laa-
tu- eli korjauskustannuksia erillisina lisina seka komponentti- etta yksikkotasolle. Myos lopulli-

sella tuotetasolle joistain tuotteita kirjattiin erillinen pakkauslisa.

Yhteenvetona case-yrityksen kayttamasta toimintolaskentamallista voidaan nain lopuksi ottaa

yksi kuvitteellinen esimerkki komponenttihinnoittelusta tahan malliin perustuen.
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Esimerkkina tuotantokustannushinnoittelussa on komponentti A, jonka standardihinta on 10
euroa. Yhden tilausrivin kustannus on tassa esimerkissa 215 euroa ja koodilisan kustannus 212
euroa yhta koodia kohden. Lasketaan komponentin tuotantokustannushinta kolmella eri vuosi-

tarpeella seuraavasti:

1. Tarve 12 kuukautta on 20 kappaletta
2. Tarve 12 kuukautta on 200 kappaletta
3. Tarve 12 kuukautta on 20000 kappaletta

Case-yrityksen kayttamalla toimintolaskentamallilla komponentti A:n tuotantokustannushin-

nat muodostuvat nailla tarvetiedoilla seuraavasti:

1. Tarve 20 kappaletta - Tuotantokustannushinta 28,10 euroa
2. Tarve 200 kappaletta > Tuotantokustannushinta 13,72 euroa
3. Tarve 20000 kappaletta 2 Tuotantokustannushinta 10,66 euroa

Kuten tasta esimerkkitapauksesta selviaa, toimintolaskentamalli antaa erilaisilla tarvetiedoil-
la samalle komponentille aivan erilaiset tuotantokustannushinnat. Vertailtaessa pienimman
tarpeen 20 kappaletta ja suurimman tarpeen 20000 kappaletta lopullisia tuotantokustannus-
hintoja ero on valtava. Pienimmalla tarpeella komponentin tuotantokustannus on lahes kolme
kertaa suurempi kuin suurimman tarpeen mukaan laskettuna. Tarkemmat laskelmat ovat liit-
teessa 1. Edella kuvattu case-yrityksen toimintolaskentamalli laadittiin alun perin aika pitkal-
le pohjautuen alan kirjallisuuden esittamiin malliesimerkkeihin. Kyseinen malli sisalsi kuiten-

kin hyvin paljon myos yrityksen omia ratkaisuja, kuten kuvauksesta ilmenee.

4.5 Toimintolaskentamalli vs. perinteinen laskentamalli

Mainitsin jo aiemmin, etta case-yrityksen toimintalaskentamalli korvattiin vuonna 2005 uudel-
la perinteiseen kustannuslaskentaan perustuvalla mallilla. Tasta syysta pystyin vertailemaan
ja myos analysoimaan tyoni aikana aika hyvin naita kahta laskentamallia keskenaan. Kuten
kirjallisuudessa on todettu, perinteisen kustannuslaskennan avulla ei pystyta maarittamaan
tuotteiden todellista kannattavuutta. Tama on tullut hyvin esille myos case-yrityksen tapauk-
sessa, kun yrityksessa otettiin uudelleen kayttoon perinteinen kustannuslaskentamalli. Aiem-
malla kaytossa olleella toimintolaskentamallilla oli pystytty kohdistamaan kustannuksia
enemman aiheuttamisperiaatteen mukaan ja nakemaan tuotetasolla paremmin tuotteiden
todelliset kustannukset. Tasta syysta myos tuotteiden kannattavuus tuli selkeammin esille
toimintolaskentamallissa verrattuna perinteiseen kustannuslaskentamalliin. Perinteinen kus-
tannuslaskentamalli jakaa kaikki kohdistettavat kustannukset samansuuruisilla prosenttilisilla,

jolloin volyymiltaan suurimmat tuotteet kantavat kuluista suuremman osan kuin volyymiltaan
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pienet tuotteet. Perinteisessa laskennassa kannattavat tuotteet kattavat siis osan myos kan-
nattamattomille tuotteille kuuluvista kuluista, jos katsotaan asiaa aiheuttamisperiaatteen

nakokulmasta.

Toimintolaskentamallin tilalle tullut uusi perinteinen laskentamalli ei siis pysty kertomaan
enaa tuotteiden todellista kannattavuutta. Toisaalta tuotteiden kannattavuutta selvitetaan
tarvittaessa sitten erillisilla selvityksilla ja kustannusanalyyseilla. Perinteinen laskentamalli
on kuitenkin yksinkertaisuudessaan erittain helppo ymmartaa ja myos erittain varmatoiminen
ja luotettava silla tietotasolla, jonka se tarjoaa. Talla mallilla pystytaan myos varmistamaan,
etta kaikki kustannukset ylatasolla katetaan kustannuslisilla eli kustannukset jaetaan tuotteil-
le. Toimintolaskentamalli on vaativa ja sen antamien tietojen oikeellisuuden varmistamiseen
tarvitaan aika paljon resursseja tuotekustannushintojen maaritysvaiheessa. Toisaalta toimin-
tolaskentamalli, joka oli aiemmin kaytossa, antoi myos huomattavasti tarkempaa tuotetason
kustannustietoa yrityksen johdon kayttoon ja helpotti paatoksentekoa. Vaikka perinteinen
laskentamalli on ollut helpompi kayttaa varsinkin tuotekustannusten maarittelyvaiheessa, se
on vaatinut huomattavasti enemman tyota vuoden aikana erilaisissa kustannus- ja kannatta-

vuusanalyyseissa, koska tuotteiden kannattavuutta malli ei pysty nayttamaan.

5  Yhteenveto

Toimintolaskenta on ollut kaytossa useissa yrityksissa jo pitempaan kustannustenseuranta tar-
koituksista. Tutkimuksia, selvityksia ja erilaisia analyyseja on tehty toimintolaskennasta yri-
tyksissa yleensa kuitenkin kayttoonottovaiheessa. Talloin tarkastelut ovat painottuneet usein
toimintolaskennan kayttoonotosta tulevaisuudessa saataviin hyotyihin. On siis tutkittu ja ana-
lysoitu, mita saastoja yritys saa mahdollisesti tulevaisuudessa toimintolaskennan kayttoon-
otosta. Monia tutkielmia on tehty myos taman laskentamuodon hyodyista ja mahdollista hai-
toista usein pienissa ja keskisuurissa kotimaisissa yrityksissa. Kansainvalisesti suuntautuneissa

isoissa yrityksissa tehtyja julkisia tutkimuksia loytyy vahemman.

Taman opinnaytetyon aiheena oli toimintolaskennan soveltaminen yrityksessa. Case-
yritykseksi oli valittu kansainvalisen korkean teknologian yrityksen Suomen liiketoimintayksik-
ko. Opinnaytetyossa tutkittu toimintalaskentamalli oli ollut kaytossa yrityksessa pitkaan eli
vuodesta 1992 lahtien. Siita oli jouduttu kuitenkin luopumaan vuonna 2005, kun liiketoimin-
tayksikko sulautui yritysjarjestelyssa toiseen yritykseen. Kyseinen laskentamalli oli koettu ca-
se-yrityksessa yleisesti erittain toimivaksi ja siita ei olisi mielellaan haluttu luopua. Tama
toimintalaskentamalli auttoi case-yritysta tekemaan merkittavia saastoja toiminnan tehosta-
misen muodossa naiden vuosien aikana. Naita saastoja yritys pystyi tekemaan esimerkiksi
poistamalla, lopettamalla ja yhdistamalla toimintoja. Tasta yhtena todellisena esimerkkina

oli erikseen kasin tehdyn tuntiseurantaraporttien laadinta- toiminnon poistaminen. Taman
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huomattiin olevan tuplatyota, koska lahes samanlaiset raportit oli saatavissa valmiina pienin

korjauksin automaattisesti jo yrityksen virallisesta tyoajanseurantajarjestelmasta.

5.1  Arviot

Opinnaytetyoni kohdistui kansainvalisen yrityksen toimintalaskentamalliin, joka oli ollut kysei-
sen yrityksen kaytossa useita vuosia. Siita jouduttiin kuitenkin luopumaan syista, jotka jo ta-
man tyon johdannossa kuvasin. Uskoisin, etta opinnaytetyoni aihe on tassa mielessa melko
ainutlaatuinen. Kuten aiemmin jo kerroin, olen itse toiminut kyseisessa yrityksessa ja ollut
mukana kayttoonottamassa tata toimintalaskentamallia ja osittain myos kayttamassa ja lopul-
ta luopumassa kyseisen mallin kaytosta. Tasta syysta minulla on ollut itsellani tata opinnayte-

tyota tehdessani hyvin paljon tietoa taman mallin kayttoonotosta ja kaytosta.

Jo johdanto-osuudessa totesin, etta tarkein tavoitteeni on case-yrityksen aiemmin kayttaman
toimintalaskentamallin kasittely mahdollisimman objektiivisesti opinnaytetyossani korosta-
matta liikaa sen hyotyja. Tahan olenkin yrittanyt kiinnittaa mahdollisimman paljon huomiota,
kun olen kirjoittanut lopputyotani. Toimintalaskentamallin kaytto loppui yrityksessa jo lahes
kymmenen vuotta sitten ja se korvattiin aivan toisenlaisella laskentamallilla. Uskoisinkin, etta
olen melko hyvin onnistunut pitamaan esitykseni objektiivisena ja tuomaan esille mahdolli-

simman paljon malliin liittyvia tosiasioita.

Alussa johdanto osuudessa asetin opinnaytetyolle nelja tutkimuskysymysta, joille kokoan tassa
kappaleessa nyt vastaukseni. Ensimmainen tutkimuskysymys oli tarkastella yrityksen kaytossa
ollutta toimintolaskentamallia ja analysoida sita suhteessa teoreettisessa kirjallisuudessa esi-
tettyihin malleihin ja selvittaa mahdolliset erot. Edella teoria ja varsinkin empiirisessa case
osassa vertailin toimintoanalyysia Brimsonin seitseman askeleen malliin askel askeleelta. Yh-
teenvetona tasta vertailusta totean, etta case yrityksen toimintoanalyysi noudatti pitkalti
tata teoreettista mallia. Tarkempi analyysi nakyy kappaleesta 4.2. . Case-yrityksen toiminto-
laskentamalliin liittyi myos eroja kirjallisuudessa kuvattuihin malleihin verrattuna. Yhtena
tallaisena erona oli hankintaerien laskenta tilausrivilisassa, mihin kaytettiin teoreettista op-
timierakoon laskentakaavaa eli Wilsonin kaavaa. Kirjallisuudessa kuvatut mallit perustavat
kustannuslisien laskennan usein laskentajarjestelmiin kirjattuihin toteutumatietoihin eika
niinkaan teoreettisesti laskettuihin arvoihin. Vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseen oli
siis, etta case yrityksen malli noudattaa pitkalle kirjallisuuden malleja, mutta myos useita

yksilollisia sovelluseroja on kuten hankintaerien laskenta osoittaa.

Toinen tutkimuskysymys oli selvittaa Yritys D:n toimintalaskentamallin ominaispiirteita ja
analysoida niita tarkemmin. Vastauksena tahan kysymykseen Yritys D:lla oli useita ominais-

piirteita. Naista esimerkkina kasittelin ja kuvasin tilausrivilisan, joka maariteltiin seka kom-
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ponenttitasolle etta yksikkotasolle eli puolivalmisteisiin liittyen erikseen. Komponenttitason
tilausrivilisalla katettiin kaikki ostoon ja hankintaan liittyvat kustannukset ja yksikkotasolla
kirjattavalla tilauslisalla katettiin kaikki yksikoiden valmistukseen liittyvat kiinteat kustannuk-
set. Toisena ominaispiirteena toin esille case osuudessa laatulisat, joita kohdistettiin tuotteil-
le kaikilla kolmella tasolla eli komponentti-, yksikko- ja myos tuotetasolla. Tarkemmin tama
nakyy sivulla 41 kuvassa 14. Puolivalmisteet tarkoittavat tassa tapauksessa lopputuotteiden

osakokoonpanoja. Naista puolivalmisteista valmistetaan lopullinen myytava tuote.

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa oli tarkoitus my0s verrata Yritys D:n kaytossa aiemmin
ollutta toimintalaskentamallia ja sen korvannutta perinteista laskentamallia keskenaan ylei-
sella tasolla. Vastauksena tahan kysymykseen jo teoriakirjallisuus toi esille, etta perinteinen
laskentamalli ei pysty selvittamaan ja kuvaamaan tuotteiden kannattavuutta eli perinteisella
laskennalla ei pystyta erottamaan, mitka yrityksen tuotteista ovat todella kannattavia ja mit-
ka eivat. Perinteinen laskenta tasapaistaa tuotteiden kustannuksia kustannuslisina kasiteltavi-
en kiinteiden kustannusten osalta. Kannattavat tuotteet perinteisessa laskennassa saavat ylei-
sesti lilkaa kustannuksia kannettavakseen ja vahemman kannattavat tuotteet taas liian vahan
kustannuksia. Toimintolaskenta tuo hyvin selkeasti esille tuotteiden kannattavuuden, koska se
kohdistaa kustannuksia tuotteiden kayttamien todellisten toimintojen mukaan tuotteille. Ta-

ma on yksi olennaisimmista eroista toiminto- ja perinteisen laskennan valilla.

Neljannessa ja viimeisessa kysymyksessa oli tarkoitus tutkia olisiko Yritys D:n kayttamasta
toimintolaskentamallista jotain hyotya myos muille yrityksille ja organisaatioille laskentamal-
liensa rakentamisessa tai muuttamisessa. Vastauksena tahan omaan kokemukseeni ja opinnay-
tetyossani tekemaani tutkimukseen perustuen uskoisin, etta tasta case-yrityksessa kaytossa
olleesta toimintolaskentamallista voisi olla hyotya myos muille yrityksille omien malliensa
luomisessa ja jatkokehityksessa. Case-yritys pystyi tata toimintolaskentamallia kayttaen te-
hostamaan osaltaan tuotantotoimintaa huomattavasti ja yhdistamaan ja poistamaan turhia
prosesseja. Esimerkkina tasta yritys pystyi yhdistamaan erilaiset toimitusvarmuus- toiminnot

yhdeksi toiminnoksi myos kaytannossa.

Edella kokosin vastaukset neljaan tutkimuskysymykseeni, jotka asetin johdannossa. Yhteenve-
tona siis toimintalaskentamallit yrityksissa poikkeavat toisistaan merkittavasti, ja jokainen
niista on jonkinlainen kompromissi teorian ja kaytannon valilla. Pitaa myos muistaa toiminta-
laskentamallista puhuttaessa, etta jo teoriankin mukaan toimintolaskennalla kannattaa koh-
distaa kustannuksia korkeintaan noin 80 prosenttia kaikista kohdistettavista kuluista. Jos kulu-
ja yritetaan kohdistaa enemman toimintolaskennalla, se yleensa johtaa liian monimutkaiseen
laskentamalliin ja lisaa malliin liittyvia virhemahdollisuuksia merkittavasti. Kaytannossa nai-
den loppukulujen kohdistaminen kasvattaisi laskentamallin kayttokuluja merkittavasti. Tasta

syysta suositellaan, etta korkeintaan 80 prosenttia jaetaan toimintolaskennalla ja loput muilla
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tavoin. Case-yrityksessa tata jakotapaa noudatettiin aika hyvin ja kaikista kuluista jaettiin
toimintalaskentaa kayttaen hieman alle 80 prosenttia ja loput perinteista lisays- ja jakolas-

kentaa kayttaen.

Case-yrityksessa kaytossa ollut toimintolaskentamalli oli toimiva ja se auttoi myos tehosta-
maan osaltaan toimintaa ja saastamaan kuluissa. Koska malli kohdisti huomattavasti enem-
man kustannuksia aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, se toi esille myos paljon paremmin
tuotteiden kannattavuuden. Perinteinen kustannuslaskentamalli lisays- ja jakolaskentoineen
tasapuolistaa tuotekustannukset kustannuslisien osalta. Verrattuna perinteiseen kustannuslas-
kentamalliin case-yrityksen toimintolaskentamallissa volyymiltaan suuret ja tehokkaasti val-
mistetut tuotteet saivat pienemmat kustannuslisat, kun taas volyymiltaan pienet tuotteet
saivat suuret kustannuslisat. Yleisesti ottaen perinteinen kustannuslaskenta haivyttaa tuottei-

den kannattavuuseroja kustannuslisien osalta.

Toisaalta kuitenkin on todettava, etta toimintolaskenta on myos huomattavasti vaativampi
laskentatapa, mika lisaa myos virheiden mahdollisuuksia todella paljon. Toimintolaskennassa
yhden komponentin saama vaara tarvetieto voi aiheuttaa moninkertaiset kustannuslisat, jotka
kumuloituvat viela hintavyorytyksilla mahdollisesti suuremmiksi tuotetasolle. Tama tuli selke-
asti esille kohdassa 4.4 ja sivulla 41 kuvatussa esimerkissa komponentin hinnoittelusta. Kysei-
sessa esimerkissa komponentin tuotantokustannus oli pienimmalla tarpeella laskettuna lahes
kolme kertaa suurempi kuin suurimmalla tarpeella laskettuna. Tasta voi hyvin arvioida, mita
virhe komponentin tarpeessa voisi aiheuttaa tuotekustannushinnoitteluun. Jotta nama todella
isot virheet pystytaan estamaan, toimintolaskentamalli vaatii runsaasti aikaa tietojen tarkis-
tuksiin, analyyseihin ja korjauksiin. Perinteinen kustannuslaskenta on tassa mielessa hyvin
yksinkertainen ja selkea malli, jossa virhemahdollisuudet yksittaisten komponenttien ja tuot-
teiden osalta ovat paljon pienemmat. Perinteisessa laskentatavassa kaikki komponentit ja
tuotteet saavat samansuuruiset prosenttilisat ja arvolisat eika virheita synny niin helposti kuin
toimintolaskennassa. Perinteinen kustannuslaskentamalli on siis selkeydessaan ja yksinkertai-
suudessaan tassa mielessa luotettavampi. Sen antama kustannustieto ei kuitenkaan tarkem-
min pysty kertomaan juuri mitaan tuotteiden kannattavuudesta. Siksi perinteisessa kustannus-
laskennassa tarvitaan tuotteiden kannattavuuden selvittamiseen erillisia kannattavuusanalyy-

seja, jotka taas vaativat todella paljon aikaa ja resursseja.

5.2 Johtopaatokset ja jatkopohdinnat

Kuten edellisessa kappaleessa ilmenee seka toimintolaskentamallissa etta perinteisessa las-
kentamallissa on omat hyvat ja huonot puolensa. Tasta syysta kumpikin laskentamalli on edel-
leen kayttokelpoinen yrityksissa. Kumpi valitaan, riippuu taysin yritysten laskentatarpeista ja

myos resursseista. Case-yrityksessa kaytossa ollut toimintolaskentamalli toimi hyvin ja siihen
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oltiin yleisesti tyytyvaisia. Sen avulla pystyttiin saamaan tarkempaa tietoa eri toimintojen
kustannuksista ja prosessien resurssitarpeesta kuin myos eri tuotteiden kannattavuudesta.
Suosittelen toimintolaskentaa kaikille yrityksille, jotka haluavat saada kustannuslaskentajar-
jestelmastaan tarkempaa tietoa tuotteidensa todellisesta kannattavuudesta. Toimintolasken-

ta sopii myos mainiosti yritysten prosessien kehittamiseen ja niiden tarkempaan seurantaan.

Taman opinnaytetyon yksi tarkoitus oli vastata myos neljaan tutkimuskysymykseen, jotka ase-
tin johdannossa. Uskoisin, etta olen tassa opinnaytetyossani onnistunut tuomaan esille paa-
piirteet case-yrityksen toimintolaskentamallista. Olen myos analysoinut mallia tarkemmin ja
vertaillut sita perinteiseen laskentamalliin tassa tyossa. Olen toivottavasti myos pystynyt
tuomaan esille riittavasti case-yrityksen toimintalaskentamallin erityisia ominaisuuksia mui-
den yritysten kayttoon, jotka suunnittelemat omaa vastaavaa toimintolaskentamallia tai ha-

luavat kehittaa olemassa olevaa malliaan.

Vaikka kyseinen case-yrityksen toimintolaskentamalli ei ole enaa kaytossa, uskoisin, etta ta-
ma opinnaytetyo voi antaa uutta tietoa juuri yrityksille, jotka tutkivat toimintolaskentamallin
kayttoonottoa tai haluavat kehittaa omaa kaytossa olevaa malliaan eteenpain. Case-yrityksen
toimintalaskentamalliin liittyi useita oivalluksia kuten hankintaerien laskenta tilauslisassa teo-
reettisesti Wilsonin kaavalla eika vain historiatietoihin tai laskentajarjestelmaan talletettui-
hin tietoihin perustuen. Rajasin johdanto-osassa tutkimuksestani pois case-yrityksen tayskat-
teellisen varastolaskentaosuuden, jossa tata toimintolaskentamallia myos kaytettiin. Jatkossa
tulevaisuudessa voisi olla viela hyva tutkia lisaa taman toimintolaskentamallin soveltamista
tayskatteellisessa varastolaskennassa. Ehka tulevaisuudessa voitaisiin my0os tutkia tarkemmin

sita, miten mallilla saatiin kehitettya yrityksen prosessien tehokkuutta ja kustannussaastoja.
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Liite 1 Esimerkki komponentin tuotantokustannukset kolmella eri tarpeella laskettuna

KOMPONENTTIEN MATERIAALILISIEN LASKENTAMALLI

Komponentti koodi

Standardihinta
Tarve-6-kk
Osanluonne

Hankintaerien méaara

Tilauslisa

Koodilisa (euro-lisd)
Koodin %-liséa (4,25%)

Materiaalilisat yhteensa
Materiaalilisaprosentti

Tuotantokustannushinta

10,00
10

(C=component)

0,66

7,08 (Tilausrivikust. 215)

10,60 (Koodikust. 212)
0,43

18,10
181,02 %

28,10

KOMPONENTTIEN MATERIAALILISIEN LASKENTAMALLI

Komponentti koodi
Standardihinta
Tarve-6-kk
Osanluonne

Hankintaerien méaara
Tilauslisa
Koodilisa

Koodin %-lisa (4,25%)

Materiaalilisat yhteensa
Materiaalilisdprosentti

Tuotantokustannushinta

10,00
100

2,08

2,24
(euro-lisd) 1,06
0,43

3,72
37,23 %

13,72

(C=component)

(Tilausrivikust. 215)
(Koodikust. 212)
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KOMPONENTTIEN MATERIAALILISIEN LASKENTAMALLI

Komponentti koodi A

Standardihinta 10,00

Tarve-6-kk 10000

Osanluonne C (C=component)

Hankintaerien maara 20,82

Tilauslisa 0,22  (Tilausrivikust. 215)
(euro-

Koodilisa lisd) 0,01 (Koodikust. 212)

Koodin %-lisa (4,25%) 0,43

Materiaalilisat yhteensa 0,66

Materiaalilisdprosentti 6,59 %

Tuotantokustannushinta 10,66



