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Taman tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa hautakivialan yritykselle toimintolasken-
tamalli, jolla saatiin selvitettya eri tuotteiden kustannukset ja kannattavuudet. Mallin
rakentaminen oli yksi tutkimusongelma. Toisena ongelmana oli se, etta yrityksessa ei
ollut aiemmin kéaytossd kustannuslaskentajarjestelmad. Tutkimuksessa tuotteina oli-
vat mukana erikokoiset ja erilaatuiset uudet hautakivet sekd vanhojen hautakivien
hionta-, kunnostus- ja kaiverrustyot.

Tutkimus tehtiin toimeksiantona kohdeyritykselle. Tutkimuksen menetelména kaytet-
tiin tapaustutkimusta. Tapaustutkimus tutkii yhta yritystd eika sen tuloksia voi yleis-
tda. Tarkoituksena ei ollut kehittdd toimintaa, vaan todettiin nykytilanne. Tapaustut-
kimuksessa on seké laadullisia ettda maaréllisia piirteitd. Kohdeyrityksen tarve oli saa-
da luotettavaa ja todenmukaista tietoa tuotteiden kustannuksista ja kannattavuuksista.
Teoriaosiossa kaytettiin lahteind Kirjoja ja muutamaa englanninkielistd tutkimusta.
Empiirisend aineistona kaytettiin haastatteluita, tilinpaatosta, tuloslaskelmaa ja las-
kelmia. Tutkimuksen toteutus tehtiin teoriaosion mukaan. Kayttéonotto eteni valmis-
telusta aina laskentatietojen hyvaksikayttoon. Toimintolaskentamallin rakentamisessa
kaytettiin apuna Opiferus-toimintolaskentaohjelmaa. Toimintolaskennassa vélillisia
kustannuksia kohdistetaan resursseilta toiminnoille ja toiminnoilta lopputuotteille.
Valittdmat kustannukset menevét suoraan lopputuotteille.

Kaikkien tuotteiden kustannukset ja kannattavuudet saatiin selville. Uudet hautakivet
olivat kannattavimpia. Niiden voittoprosentit vaihtelivat 35-77 %:n vélill4. Hiontat6i-
den voittoprosentti oli 53, kaiverrustdiden 22 ja kunnostustdiden 9. Mik&én tuote ei
kuitenkaan osoittautunut kannattamattomaksi. Pienimmaén ja suurimman koon valilla
ei ollut suurta eroa valmistuskustannuksissa. Pienemman koon valmistaminen vie
suhteessa kauemmin aikaa. Tuotteita on paljon ja jokainen ty6 on erilainen. Se asetti-
kin haasteita laskennalle, mutta lopputulokseen ja luotettavuuteen voi olla tyytyvai-
nen.

Avainsanat  toimintolaskenta, toimintolaskentamalli, tapaustutkimus, toiminnot,
lopputuotteet
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The aim of this thesis was to build the model based on activity based costing for a
gravestone company. The goal with this model was to calculate product costs and
profitability. One problem to solve in this work was to build an activity based costing
system. The second problem to solve was the lack of cost accounting system in the
company before this thesis. The products in the study were new gravestones with
different sizes and different qualities. Also old gravestones with grinding, repairing
and engraving were under research.

The thesis was done for a company. The method of this thesis was case study. The
case study is studying only one company and the results cannot be generalized. The
aim was not to improve the activities only to get an overview of the situation. The
case study includes both qualitative and quantitative aspects. There was a need to
receive responsible and realistic information about product costs and profitability. In
the theory books and some English studies were used as sources. The material of this
thesis was collected with interviews, financial statement and calculations. The im-
plementation of study was in accordance with the theory part. The introduction
moved from preparation to use of cost information. In the building of an activity
based costing system the Opiferus- activity based costing system was used. An activi-
ty based costing system directs costs at first from resource to functions and then from
functions to products. Direct costs go straight to the products.

The costs and profitability of every product was found out. New gravestones were the
most profitable. The profit per cents were between 35-77. The profit per cent of
grinding tasks was 53, repairing tasks 22 and engraving tasks 9. No product was un-
profitable. The difference in costs was not big between the smallest and biggest sizes.
The production of smaller sizes takes relatively more time than the production of big-
ger size. The product category is wide and every task is different. Taking the chal-
lenges into consideration we can be pleased with the results and the reliability.

Keywords activity based costing, activity based costing system, case
study, activities, products
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1 JOHDANTO

Johdannossa kasitelldan tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoitetta ja tutkimuson-

gelmaa, tutkimuksen rakennetta sek& aikaisempia tutkimuksia.
1.1 Tutkimuksen tausta

Yritystoiminnan perusteena voidaan pitda sitd, ettd toiminta on kannattavaa.
Yrityksen on tehtdvd voittoa, jotta se selvidd velvoitteistaan, kuten lainoistaan,
ostoistaan ja palkoistaan. Tilinpaatoksesta nakee yrityksen kannattavuuden, paljonko
se tekee voittoa, mutta varsinaisia tuotekustannuksia se ei kerro. On mahdollista, ett&

kaikki tuotteet eivét ole suhteessa yhta kannattavia.

Kohdeyritys on hautakivia ja kivitasoja valmistava pk-yritys. Yrityksen hinnoittelu
perustuu katetuottoperiaatteeseen ja "mutu-tuntumaan”. Todellisia kustannuksia ei ole
koskaan laskettu tarkasti. On vain luotettu, ettd jokainen tyd on kannattava. Y llatyksia
saattaakin tulla laskennan aikana. Eri tuoteryhmien kustannuksista ei ole tarkkoja
laskelmia, joten niiden selvittdminen on jarkevad. Kohdeyrityksen koko ja
liiketoiminnan luonne asettavat vaatimuksia kustannusten analysoimiselle.

Toimintolaskenta vastaa hyvin yrityksen tarpeita.

Yrityksen kannalta toimintolaskenta on kayttokelpoisempi laskentamenetelma kuin
perinteinen kustannuslaskentamenetelma. Yrityksen toiminta perustuu toimintoihin.
Kaikki alkaa asiakkaan tekemasta tilauksesta. Toimintoja ovat myynti, sahaus, hionta,
kaiverrus ja kuljetus sek& hallinto. Toimintolaskennalla saadaan selville yksittdisten
toimintojen kustannukset ja lopulta voidaan tarkastella yksittaisen tuotteen
kannattavuutta ja kustannuksia. Samalla pystytddn ndakemadan, onko hinnoittelu

kohdallaan.



Toimintolaskenta antaa tarkemman kuvan kustannuksista kuin perinteinen
kustannuslaskenta. Perinteisessa kustannuslaskennassa yleiskustannuksia
kohdistetaan tuotteille yleiskustannuslisind. Tamé vaaristdd laskentatulosta.
Toimintolaskenta ottaa paremmin huomioon volyymierot tuotteiden valmistuksessa.
Toimintolaskennan idea on kohdistaa valilliset kustannukset toiminnoille ja
toiminnoilta lopullisille laskentakohteille, kuten tuotteille. Valittdmat kustannukset
voidaan kohdistaa suoraan lopullisille laskentakohteille. Valillisten kustannusten
kohdistamisessa kéytetddn ajureita, kuten resurssi- ja toimintoajureita. Naista

kerrotaan tarkemmin teoriaosiossa.

Tuotekustannusten laskemisen tarkoitus on se, ettd yrityksessa voidaan analysoida
kannattavuutta ja hyodyntaé tietoa hinnoittelussa ja péaatoksenteossa. Hinnat ovat
pysyneet monta vuotta samoina. On todennakdistd, ettd tulokset vahvistavat kasitysta
siitd, ettd hintoja tdytyy nostaa. Osa tuotteistakin saattaa olla kannattamattomia.

Naihin saadaan vastaus tutkimuksen suorittamisella.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on rakentaa toimintolaskentamalli, jonka avulla
madritetddn case-yrityksen tuoteryhmien kannattavuus. Tutkimusongelmana on se,
millainen toimintolaskentamalli soveltuu kohdeyritykselle ottaen huomioon yrityksen
koko ja erityispiirteet. Toisena tutkimusongelmana on tuotekohtaisten kustannusten ja
kannattavuuksien selvittdminen. Kolmantena tutkimusongelmana on se, ettad
yrityksella ei ole talla hetkella minkaanlaista kustannuslaskentajarjestelmaa kaytossa.
Kaikki taytyy aloittaa alusta. Haasteena on saada kayttokelpoiset luvut monesta
paikasta  laskennan  kayttoon.  Tarkoituksena on  rakentaa  yritykselle

kustannuslaskentajarjestelmé, joka perustuu toimintolaskentaan.



Tutkimuksen tavoite toteutetaan haastatteluilla ja hyddyntdmalla yrityksen sisdista
materiaalia. Tutkimusongelma pystytéan ratkaisemaan seuraavalla tavalla:

- méarittamalla toiminnot, jotka kohdistuvat tuotteisiin seké laskemalla toimintojen

kustannukset

- méaarittamalla toimintokohdistimet ja laskemalla tuoteryhmittaiset kustannukset
- laskemalla tuoteryhmittéiset kannattavuudet ja analysoimalla niita.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyon teoriaosuus koostuu:

- toimintolaskennasta ja sen perusperiaatteista

- toimintolaskennan kayttoonotosta

- kdyttoonoton syisté ja miksi sité ei kayteta

- toimintolaskentamallista

- hyodyistd ja heikkouksista

- elinkaaren vaikutuksesta toimintolaskennan k&yttoon.

Toisessa  teoriaosiossa  késitellddn  kannattavuutta ja sen  parantamista.
Empiriaosuudesta 10ytyvat kohdeyrityksen esittely, tutkimusmenetelmét ja -aineisto,
toimintojen, resurssien ja ajureiden maaritykset sekd tutkimustulokset. Myds
toimintolaskentamallista on oma kappaleensa.  Yhteenvedossa vastataan
tutkimusongelman kysymyksiin, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetdan

mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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1.4 Aikaisemmat tutkimukset

Toimintolaskentaan 16ytyy runsaasti Kirjallisuutta ja tutkimuksia. Haasteena onkin
loytdd parhaat lahteet. Tutkimuksia on toteutettu niin  kayttoonotosta,
toimintolaskennan  hyodyistd ja haitoista kuin elinkaaren vaikutuksesta
toimintolaskennan k&yttoon. Needyn, Nachtmannin, Roztockin, Warnerin &
Bidandan vuoden 2003 tutkimuksessa kehitettiin yleinen toimintolaskentajarjestelma
pienille tuotantoyrityksille. Jérjestelméa toteutettiin kolmessa yrityksessa. Rundoran,
Ziemerinkin & Oberholzerin vuoden 2013 tutkimuksessa tutkittiin kokemuksia ja
kasityksid  toimintolaskennasta  pienissd  tuotantoyrityksissd — Eteld-Afrikassa.
Tutkimuksen tarkoitus oli ottaa selville, miten laajasti toimintolaskenta on kéyt0ssa,
sen tarjoamat hyodyt ja haitat, kokemuksia toimintolaskennan kaytannosta ja miksi
yritykset eivat kayta tata. Kallungin & Silvolan vuoden 2008 tutkimuksessa tutkittiin
sitd4, eroaako toimintolaskentajarjestelman kayttd erilaisissa elinkaaren vaiheissa
olevien yritysten valill4. Oletuksena oli, ettd toimintolaskentaa kéytetaan yleisemmin
yrityksissa, jotka ovat heikentyvéssa vaiheessa. Tutkimuksia késitelldan tarkemmin

teoriaosiossa.
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2 TOIMINTOLASKENTA

Toimintolaskentaa ei voi pitd4 taysin uutena keksintona. Siihen viitattiin jo 1900-
luvun alussa Yhdysvalloissa. Toimintolaskennan perusasiat ovat olleet Suomessa
tiedossa jo 1970-luvulta l&htien. Varsinaisesti toimintolaskenta on kehitetty USA:ssa
1980-luvulla. Sen lanseerauksesta vastasivat Robin Cooper, Robert S. Kaplan ja H. T.
Johnson. Ajatuksena oli uusi tuotekustannuslaskentamenetelma, joka tuottaa tarkkaa
tietoa tuotteiden yksikkokustannuksista teollisuusyrityksissa. Toimintolaskenta on
innovaatio, joka keskittyy toimintoanalyysissd méaériteltyihin toimintoihin resurssien
kuluttajina ja nain ollen kustannusten aiheuttajina. (Alhola 2016, 15; Jarvenpéa,
Partanen & Tuomela 2001, 85; Laitinen 1998, 217-218) Toimintolaskenta on
perinteisen  kustannuslaskennan rinnalle syntynyt kannattavuuslaskentamalli.
Toimintolaskenta perustuu toimintoihin. Toiminnot eroavat yrityksien Vvélilla.
Toimintona voidaan pitéé teknologian, tydsuoritusten, menetelmien, raaka-aineiden ja
toimintaympariston yhdistelmad tietyn tuloksen aikaansaamiseksi yrityksessa.
Toiminnoilla tarkoitetaan siis yrityksen tyovaiheita, jotka liittyvat toisiinsa. Samalla
toiminnot muodostavat ketjun. (Alhola 2016, 27-28; Jyrkkid & Riistama 2000, 176)

Yrityksen toimintoja voivat olla esimerkiksi osto, valmistus ja myynti.

Toimintoja voidaan jakaa péa- ja tukiprosesseihin (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen &
Pellinen 2014, 158). Toimintoja voidaan jakaa myos eri hierarkioihin. Naitd ovat
yritys- ja tulosyksikkotason toiminnot, asiakassegmentin ja -tason toiminnot,
tuotelinja- ja tuoteryhmatason toiminnot, brandi- ja tuotetason toiminnot ja era- seké
yksikkdtason toiminnot. Toiminto on eri asia kuin kustannuspaikka. Toiminto on
tekemista ja suorittamista, kun taas kustannuspaikka tarkoittaa pienintd organisaation
osaa. Sen kustannukset taytyy selvittad erikseen. Toiminnot kuluttavat resursseja ja
lopputuotteet ja -palvelut sek& asiakkaat toimintoja. (Alhola 2016, 31; Jarvenpéa ym.
2014, 157,159)
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1990-luvulla ajattelu on laajentunut laskemisesta myo6s toimintojohtamiseksi.
Toimintojohtamisessa tdhdatddn prosessien tehostamiseen. Toimintobudjetointi on
myo6s yksi mahdollisuus. Siind ajattelu suunnataan tulevaisuuteen ja suunnitteluun.
Toimintolaskenta on kehittynyt tuotekohtaisesta kustannusanalyysista
prosessikohtaiseen analyysiin ja jopa liiketoimintayksik6ihin sekd niitten valiselle
tasolle. Toimintojohtaminen on pitka prosessi, johon kuuluu toimintoanalyysi,
ajurikartoitus, kustannusten laskenta ja tietojen hyddyntdminen. Toimintolaskenta
voidaan tehda kerran toimintoanalyysina ja sen perusteella tehtdvind toimenpiteina.
Riittdvaa voivat olla vuosittaiset laskelmat ja yleinen toimintojohtamisajattelutapa.
Jatkuva kehittdminen vaatii sadnndéllistd mittausta ja tarkkailua toimintoketjuissa.
(Jarvenpaa ym. 2001, 86-88.)

2.1 Toimintolaskennan periaate

Tassd osiossa kéasitelladn toimintolaskennan yleisia laskentaperiaatteita ja -vaiheita.
Toimintolaskennan perusidea on, etta kustannukset kohdistetaan
aiheuttamisperiaatteella (Alhola 2016, 43). Henkilostd, koneet ja laitteet, toimitilat ja
raaka-aineet voidaan lukea resursseihin. Resurssit aiheuttavat kustannuksia
yritykselle. Resursseja kohdistetaan sopivilla resurssiajureilla toiminnoille. (Alhola
2016, 46) Ajurina voidaan kayttaa esimerkiksi kéytettyé aikaa tai madrad. Resurssien
kohdistamiseksi toiminnoille ja toiminnoilta laskentakohteille, on analysoitava
resurssien kulutus tai kéaytté sekd toiminto-osuus, joka on vaadittu suoritteen eli
esimerkiksi lopputuotteen aikaansaamiseksi. Toimintoa taytyy analysoida tarkasti,
jotta ldydetddn aiheuttamisperiaatteen mukaiset kohdistimet. Havainnoilla,
mittauksilla ja haastatteluilla selvitetddn toiminnon organisaatio, tehtévdjako ja
tyoaikakayttd. Toiminnon kdynnistdjanad voidaan pitaa toimitetta, joka on esimerkiksi
asiakastilaus. Kasitteitd ovat toimintokokonaisuus, toimintoryhmda, toiminto,
tyotehtdva ja toimenpide. Toimintokokonaisuus on esimerkiksi yrityksen
myyntitoiminnot, toimintoryhma esimerkiksi tietyn tuotteen myyntitoiminnot,
toiminto; tarjous, tyotehtava; tarjouslaadinta ja toimenpide; tarjouksen Kirjoitus.
(Alhola 2016, 49; Jyrkkié & Riistama 2000, 177, 179-180)
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Yksi tuote vaatii monia toimintoja. Toiminnon kustannukset ovat toimintoon
kohdistettavat kustannukset yhteensd. Kustannus on kohdistettava, jos se on kaytetty
valittémasti tuotoksessa eli esimerkiksi lopputuotteessa tai kéytetty hyvaksi
lopullisten kustannusten aiheuttajaan. Kustannus taytyy jakaa, jos se veloitetaan
toiselta toiminnolta tai lopulliselta kustannusten aiheuttajalta muulla tavalla kuin
valittdmasti. Mittana kéytetaan sitd, mik& parhaiten kuvaa toiminnon kustannusten
vaihtuvuutta. Mittana voidaan kayttdd esimerkiksi konetunteja, toimenpiteiden
lukuméarad ja tyétunteja. Toiminnon kustannukset kohdistuvat lopulta tuotteille.
Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan esimerkiksi tuotteille ja palveluille
toimintoajureilla. Kohdistamisessa voidaan kayttdd esimerkiksi lukumé&araa.
Kohdistus tapahtuu tuotteelle sen mukaan, miten tuotteet ovat kayttaneet toimintoja.
(Alhola 2016, 49-50; Jyrkkit & Riistama 2000, 180; Riistama & Lydman 1992, 156-
157, 233)

Kustannusajureita voidaan luokitella volyymista riippuviksi, ajankayttoon sidotuiksi
ja toiminnon suoritusvaativuudesta johtuviksi. Kun kustannusajuria valitaan, taytyy
ottaa huomioon toimintojen luonteen ja madrittelyn liséksi kustannusajurien
kayttdmahdollisuudet ja saatavuudet. (Jarvenpdd ym. 2014, 163-164) Tyodaikaa
voidaan kohdistaa toiminnoille neljalld eri tavalla: tybajan kohdentaminen
tyotehtaviin ja toimintoihin hallinnollisesti tai itsearviointina, kohdentaminen
tyontutkimuksen perusteella (tyajan Kirjaus 1-4 viikkoa), jatkuvana seurantana
(kellokortit ja automaattiset lukulaitteet) ja keskimaaraisend ajankayttona. (Jarvenpéaa
ym. 2014, 166-167) Valilliset kustannukset eli yleiskustannukset ovat kohdistamisen
kohteena. Niitd kohdistetaan suoritteisiin, kuten tuotteisiin, vélivaiheiden ja
jakoperusteiden kautta. Niitd ei voida kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaan
suoraan suoritteille. Valittomat kustannukset kohdistetaan suoraan lopputuotteille tai
-palveluille. Valmistusyrityksen valittémia kustannuksia ovat esimerkiksi ainekset ja
valmistuspalkat. Valittomét kustannukset ovat usein my6s muuttuvia eli riippuvat
tuotantomé&érasté. (Alhola 2016, 57; Jyrkkio & Riistama 2000, 61-62)
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Toimintolaskennan teoria rakentuu erilaisiin oivalluksiin. Organisaatiota Vvoi
tarkastella ja johtaa toimintojen avulla, resursseja kuluttavat toiminnot ja tuotteet
kuluttavat toimintoja. Kaikkia valillisid kustannuksia ei voi kohdistaa perinteisilla
kohdistimilla, koska esimerkiksi tuotteeseen sitoutunut kustannusten maara ei ole
riippuvainen lineaarisesti tuotantovolyymista. Kustannusten jaottelun voi tehda
kiinteiden ja muuttuvien kustannusten sijasta yksikkotason kustannuksiin, erdtason
kustannuksiin, tuotetason kustannuksiin seka yritystason kustannuksiin. Yksikkotason
kustannukset ovat riippuvaisia tuotantovolyymista. Naitd ovat esimerkiksi
materiaalikustannukset ja valittoméat palkat. Eratason kustannukset riippuvat erien
maadristd volyymien sijasta. Tuotetason kustannukset riippuvat tuotevalikoimasta ja
sen muutoksista. Yritystason kustannukset muodostuvat toiminnoista, jotka
palvelevat koko yritystd. Toimintolaskenta osoittaa kéyttdmattéman kapasiteetin ja on
hyodyllinen  toiminnan  parantamisen  tekija.  Arvoketjuanalyysissa  ja
prosessijohtamisessa voidaan myds hyodyntdd toimintolaskentaa. Toiminnot
jakautuvat arvoa tuottaviin, tuottamattomiin ja vahentéviin toimintoihin. (Jarvenpaa
ym. 2001, 89-90.)

Toimintolaskennan kehittdminen on perustunut seuraaviin kustannusrakenteiden
muutoksiin:  valittdbmien  kustannusten osuudet tuotantokustannuksista ovat
pienentyneet ja valillisten kustannusten osuus kustannuksista on suurentunut.
Valilliset kustannukset on vaikea kohdistaa suoritteille ja asiakkaille perinteisell&
laskentamenetelmalld seka muilla laskentamenetelmilld. (Jyrkkidé & Riistama 2000,
176) Kustannukset pystytddn laskemaan sen jalkeen, kun toiminnot ovat selvillg,
kustannusajurit on valittu, kustannusajurien suoritusmaarat ja kohdistettavat

kustannukset ovat tiedossa (Jarvenpéa ym. 2014, 168).
2.2 Toimintolaskennan kayttéonotto

Tama kappale koostuu toimintolaskennan kayttoonoton vaiheiden kertomisesta
yrityksessa. Toimintolaskennan vaiheet ovat valmisteluvaihe, toimintoanalyysi,

kustannuskohdistimien méaaritys, toimintoperusteisten kustannusten laskenta,
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laskentatietojen hyvaksikaytto ja toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan ja
yrityksen tietojarjestelmiin (Pellinen 2006, 190). Toimintolaskennan kayttoonoton
aloittaa se, etté johto taytyy saada vakuuttumaan muutoksen tarpeellisuudesta. Johdon
tdytyy uskoa toimintolaskentaan, silla tdytyy olla halua vaihtaa jarjestelmaa ja
toteutukseen taytyy uhrata aikaa ja rahaa. Ongelmina saattaa olla, ett4 johto ei ole
valmistautunut  toimintolaskennan  paljastamiin  asioihin, toimintolaskennan
kayttdonottoa vastustetaan tai jarjestelma saattaa olla lilan monimutkainen tai jopa
yksinkertainen. Johdon vakuuttaminen voi olla myds helpompaa. Ensin heréatetdan
kiinnostus toimintolaskentaan, toisena poistetaan esteet, jotka hankaloittavat
kayttoonottoa ja viimeisend saadaan johdolta lupaus projektiin sitoutumisesta.
Vaikeudet eivat siten vélttdmatta liity toimintolaskennan teknisiin yksityiskohtiin,
vaan kéayttdytymiseen, kuten motivointiin ja sitouttamiseen sekd organisaatioon
liittyviin kysymyksiin. (Laitinen 1998, 222; Turney 2002, 227-228)

Varsinainen projekti k&ynnistyykin usein virikkeesta. Virikkeina ovat puuteldhttinen
ja etuldhtéinen virike. Puuteldhtdisessa virikkeessa on kyse siita, ettd nykyinen
jarjestelma ei pysty laskemaan luotettavasti tuotekohtaisia kustannuksia. Omassa
laskentajérjestelmassa on selvid puutteita. Etuldhtoisessd virikkeessa ei taas ole
tunnistettu selvid puutteita omassa jérjestelméssa. Toimintolaskennan uskotaan
tuottavan kuitenkin lisdinformaatiota. Virikkeen pohjalta yritys hankkii lisda tietoa
toimintolaskennasta ja paattdd kaynnistaa toimintolaskentaprojektin. (Laitinen 1998,
224.)

2.2.1 Valmisteluvaihe

Toimintolaskentaprojektin  kdynnistyksessa madritellddn projektin tarkoitus ja
yhteydet muihin kehityshankkeisiin. Kustannuslaskentajarjestelmia voi kayttaa
kolmella tavalla. Varaston arvostuksessa ja varaston muutoksen laskennassa
kaytetdan rahoituksen laskentatointa. Operatiivista laskentaa kéytetddn tehostettaessa
ja virtaviivaistettaessa prosesseja. Pitkén tahtéyksen liiketoiminnallisissa ratkaisuissa

kéytetddn strategista kustannusjohtamista. Kaéyttotarkoituksella on vaikutusta
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toimintolaskentasovellutuksen muodostamisessa. Mallinnus tulisi tehdé ensisijaisen

kayttotarpeen mukaan. (Jarvenpaa ym. 2001, 306.)

Varsinainen toimintolaskennan kayttéonotto yrityksessd ei ole ndin ollen aivan
yksinkertaista. Toimintolaskennan kayttoonottoprojektiin kuuluu suunnittelu ja
tavoitteenasettelu. Jos projekti on onnistunut, toimintolaskentaa aletaan k&yttéa osana
muuta laskentaa. (Alhola 2016, 103) Toimintasuunnitelma kannattaa miettia tarkkaan.
Suunnittelun téytyy vastata yrityksen tarpeita. Johtajan kannattaa suunnitella
toimintolaskennan kayttoonotto. Suunnittelu kannattaa myos tehda yrityksessa. Nain
kayttdonoton onnistuminen on varmempaa, saadaan paremmin tietoa yrityksesta ja se
lisdd tuntua omistajuuteen. Yritysten téytyy laatia toimintasuunnitelma, jotta
toimintolaskenta pystytaan suunnittelemaan  ja ottamaan kayttoon.
Toimintasuunnitelmassa taytyy huomioida tarpeet, yrityksen koko, toimintojen ja
prosessien laatu, teknologia, tietojérjestelmét, asiakkaat ja tuotteet. Laatiminen
siséltdd seuraavat vaiheet: tavoitteiden muotoilemisen, informaatiotuotoksen
maadrittdmisen, laajuuden, organisaatiorakenteen kuvailemisen, ryhméan jasenien
maarityksen, koulutusvaatimukset, projektin aikataulun miettimisen ja projektin
kustannusten budjetoinnin. (Turney 2002, 242-243)

Projektirynmd@ muodostuu usein yritysjohdosta, ulkopuolisesta asiantuntijasta ja
suoritusportaan avainhenkilostd. Projektiryhméssa on oltava mukana yrityksen
strategista johtoa, koska malli rakennetaan juuri strategisen johtamisen tueksi.
Hankkeen kaynnistdminen ja sen lapivienti sujuu joustavammin, kun on ulkopuolinen
konsultti.  Suoritusportaan  avainhenkilon  tdytyy tuntea téydellisesti ja
kaytannonlaheisesti prosessin vaiheet, kaytdnndssa yrityksen toiminnot. Pienessa
yrityksessa asiantuntemus on yritysjohdolla. Konsultti toimii toimintolaskennan
asiantuntijana. Avainhenkild kuvailee projektiryhmén jasenille toimintojen nykyisen
suoritustavan ja arvioi tehtavien ehdotusta kaytdnndssa. Projektin alussa on térkeéa,
ettd toimitusjohtaja on mukana, mutta sen jélkeen ty0 jaa padosin talous- ja

laskentajarjestelmisté vastaaville henkildille. (Laitinen 1998, 224-225.)
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Yritykselld taytyy olla tietoa sen resursseista, toiminnoista ja kustannuskohteista.
Lisaksi taytyy tietdd, mista tietoa saadaan. Laskentaosastolta 10ytyy tietoa resurssien
kustannuksista, toiminnoista saadaan tietoa tyontekijoiltd, jotka suorittavat tiettya
toimintoa ja yrityksen tietojéarjestelméstd saa tietoon kustannuskohteita,
kohdistustekijoita ja joitakin suoritemittareita. Tiedon keradmisen kysymyksié ovat:
miten tietoa kerataan, ketd haastatellaan, miten haastatteluun valmistaudutaan, miten
haastatellaan, miten dokumentointi suoritetaan, millainen haastatteluaikataulu on ja
kuinka tieto sydtetadan toimintolaskentajarjestelmaan. Tiedon kerddminen voi tapahtua
tarkkailemalla, tyokirjanpitojarjestelmasta, kyselyilld, teematauluilla ja haastatteluilla.
(Turney 2002, 257-259.)

liIman selkeéé tavoitetta oleva laskennan kokeilu tai projektin aloitus ei ole jarkevéa.
Tallainen projekti ei valmistu koskaan tai ei ainakaan johda minkaanlaisiin p&&atok-
siin. Projektin tavoitteen asettelussa taytyy huomioida kustannus-hyoty-suhde. Uuden
tiedon tuottaminen ei saa tulla suhteettoman kalliiksi hydtyyn ndhden. Tavoitteen
maadrittelya varten on oltava kysymyksia ja niihin taytyy l6ytaa vastaukset. Kysymyk-
set voivat liittyd esimerkiksi ongelmaan, johon toivotaan saatavan vastaus toiminto-
laskennalla, projektin laajuuteen, mihin prosessin osaan toimintolaskentaa sovelletaan
ja tarkkuuteen seka kattavuuteen laskentaséantdjen noudattamisessa. Toimintolasken-
nasta haetaan apua tehokkuuden tai kannattavuuden arviointiin ja parantamiseen. Ta-
voitteista on n&htédvé, mihin laskentakohteisiin toimintokohtaisia kustannuksia koh-
distetaan ja hyvéksikaytetddn. Valmisteluvaiheessa taytyy myos péattdd, miten toi-
mintolaskentaprojektia vied&an eteenpéin organisaatiossa. On mahdollista kartoittaa
vain yksi tulosyksikko, jossa voidaan rakentaa toimintamalli, joka on sitten kopioita-
vissa muihinkin yksikkoihin. Voidaan myos toteuttaa koko organisaation kattava toi-
mintolaskentaprojekti. Toimintolaskennasta ei ole jarkevéa tehd& ikuisuusprojektia.
Tulokset taytyy saada kohtuuajassa. Suurimman osan ajasta vie tietojen keruu. Tieto-
jen taytyy olla virheettomid, jotta tulokset ovat luotettavia. Kayttoonottoprojekti ei

saa olla vain talousosaston projekti, vaan myds muiden funktioiden on sitouduttava
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toteutukseen. Valmisteluvaiheen jalkeen taytyy olla projektisuunnitelma, joka sisaltaa
toimintolaskennan tavoitteen, aikataulun, kustannukset ja resurssit. (Laitinen 1998,
227-228; Lumijarvi, Kiiskinen & Sérkilahti 1995, 25-30)

Laajuus voidaan valita joko niin, ettd se koskee koko yritysprosessia tai jotakin osaa.
Ongelman laajuus vaikuttaa siihen, miten laaja projekti on. Pienessé yrityksessa on
jarkeva ottaa koko prosessi kasittelyyn, samoin tuote- ja asiakaskohtaisissa kannatta-
vuusselvityksissa. Ajallisesti on yleensa periaatteena se, etté projekti rajataan mahdol-
lisimman tuoreeseen ajanjaksoon. Sopiva aikajakso on 4-6 kuukautta. Laskentajarjes-
telman rakentamisessa on myos kysymys halutusta laskentatarkkuudesta ja yll&pidon
ty6laydestd. Laskentasédantdjen seurannan tarkkuus vaikuttaa laskentaprojektin laa-
juuteen ja jarjestelman laatuun. Voimavarat ja aikataulu suunnitellaan vasta tavoittei-
den jalkeen. Asioita ei kannata pitkittdd. Nopea rytmitys sailyttaa projektin jannitteen.
(Laitinen 1998, 229-234.)

2.2.2 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysin tekoa tarvitaan. Toimintoanalyysissa kartoitetaan yrityksen tarkeat
toiminnot, jotka kuluttavat eniten yrityksen resursseja. Analyysissa selvitetddn muun
muassa, kuinka toiminnot liittyvéat toisiinsa, millaisia liiketoimintoketjuja toiminnot
muodostavat, mika saa aikaan toiminnon tapahtumisen, miksi toiminto kuluttaa niin
paljon resursseja ja kuka tarvitsee Kkyseisen toiminnon aikaansaannosta.
Toimintoanalyysilla saadaan myods perusta liiketoimintojen kuvaamiselle ja niitten
suorituskyvyn ja kustannusten madrittelylle. Toimintoanalyysia kaytetaan, jotta
ymmarrettdisiin tarkeiden toimintojen nykyiset kustannukset ja suorituskyky. Sen
avulla saadaan perusta mahdollisille halvemmille ja paremmille toiminnoille sek&
tunnistetaan arvoa tuottamattomat toiminnot. (Alhola 2016, 105-106; Riistama &
Lydman 1992, 117-118)
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Toimintojen taytyy olla mielekkaitd ja itsenaisia kokonaisuuksia, jotka kuluttavat
voimavaroja seka tuottavat mitattavan ja méaaritettdvan suoritteen. Toiminnon taytyy
olla mitattavissa oleva kokonaisuus ja olla olennainen yritysprosessin kannalta.
Toiminnolla tdytyy myos olla selked aloitus- ja lopetushetki. (Laitinen 1998, 236-
237) Toimintoja voidaan luokitella ydin- ja tukitoimintoihin, kertaluonteisiin ja
toistuviin toimintoihin sekd toimintoihin, jotka tuottavat tai eivat tuota lisarvoa tai
havittavat sitd. Toiminnot muodostavat toimintoketjun. Toiminnot saadaan selville
haastattelemalla avainhenkil6itd, joilla on tietdmystd kyseisestd toiminnosta.
Toimintokartoituksen jalkeen laaditaan lomake, johon jokainen tyontekija merkitsee
tiettyyn toimintoon kaytetyn aikansa vuodessa. (Alhola 2016, 106-107; Pellinen
2006, 191) Onnistuneen toimintoanalyysin pohjalta voidaan tehda péatoksia ja

analysoida toimintoja.

Toimintoja kaytetddn kahteen tarkoitukseen. Niitd hyddynnetddn halutun laskenta-
kohteen kannattavuuden selvitykseen ja toimintoanalyysissa toimintojen tehostuk-
seen. Toimintoanalyysi antaa hyddyllista tietoa organisaation johtamiseen ja toimin-
nan ohjaamiseen. Analyysistd nahdaan, mihin resursseja kuluu, tehddénko oikeita
asioita ja kuluuko henkil6resursseja sekéd kustannuksia eniten liiketoiminnan tarkeim-
piin toimintoihin. Toimintoketjulla tarkoitetaan kokonaisuutta, jonka toiminnot muo-
dostavat. Toimintoketjujen kuvauksessa aloitetaan ydinketjuista. Ne ovat koko liike-
toiminnan kannalta tarkeitd. Vasta myohemmin otetaan mukaan tukitoimintoja ja
niiden mahdollisia ketjuja, kuten henkildsto- ja taloushallinto. Toiminto koostuu toi-
siinsa liittyvista tyotehtévistd, jotka tdhtd&vat samaan pddmadradan. Samaan toimin-
toon sisaltyvia tyotehtavia ei suorita valttdmatta yksi henkild tai niitd ei suoriteta sa-
malla osastolla. Toimintojen kartoitus on prosessi, joka sisaltaa toimintojen ja toimin-
toketjujen kuvauksen sekd méérittelyn, toimintojen ja toimintoketjujen kustannusten
laskemisen sek& toimintojen luokittelun. V&hemman merkittdvid toimintoja voidaan
yhdistéda suuremmiksi kokonaisuuksiksi. (Lumijarvi ym. 1995, 32-38; Laitinen 1998,
239)
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Toiminnot edustavat ydintd toimintolaskennassa. Ennen kustannusten kohdistamista
ne on valittava. Toiminnot voidaan luokitella laskentakohteen mukaan. Toiminnot voi
jakaa esimerkiksi laskentakohdetoimintoihin. Laskentakohdetoiminnot voi taas jakaa
puolestaan asiakkaista aiheutuviin toimintoihin ja tuotteista aiheutuviin toimintoihin.
Tuotteista aiheutuvat toiminnot voi vield jakaa osatason, yksikkotason, erétason,
tuotetason ja tuoteryhmétason toimintoihin. Asiakkaista aiheutuvat toiminnot voi
jakaa tilaus-toimitustason, asiakastason, jakelutietason ja markkina-aluetason
toimintoihin. Osatason toiminnot kuuluvat tuotteen osiin ja yksikkdtason toiminnot
tuoteyksikkoihin.  Erdtason  toiminnot  viittaavat  tuote-eriin,  tuotetason
tuotenimikkeisiin ja tuoteryhmétason useaan tuotenimikkeeseen. Tilaus-toimitustason
toiminnot kasittdvat asiakastilauksia ja toimitusta. Asiakassuhteiden hoitamiset
aiheuttavat asiakastason toimintoja. Jakelutietason toiminnot viittaavat jakeluun,
kuten kuljetuskaluston yllapitamiseen. Markkina-aluetason toiminnot johtuvat
esimerkiksi mainonnasta ja myyntikonttoreista. (Vehmanen & Koskinen 1998, 133-
136.)

Toimintokeskuksilla viitataan toimintoihin, jotka liittyvat Kkiintedsti toisiinsa.
Toimintokeskukset helpottavat osastojen ja prosessien johtotyotd. Toimintokeskusten
avulla pystytddn vastaamaan kysymyksiin, jotka koskevat osaston toimintoja, eri
toimintojen kuluttamia voimavaroja eli resursseja, asiakkaan tarpeiden tayttymista ja

osaston tai prosessin suorituskykya. (Vehmanen & Koskinen 1998, 137.)
2.2.3 Kustannuskohdistimien valinta

Kustannuskohdistimien valinta tapahtuu haastattelujen perusteella. Kysymyksina on,
miten usein toimintoa tarvitaan, mihin sit4 tarvitaan ja mika aiheuttaa kuormitusta.
Valinnassa taytyy ottaa huomioon myos tietojen saatavuus ja kohdistimen kyky
kuvata voimavaran eli resurssin kulutusta. Toimintoperusteisten kustannusten
kohdistaminen on kaksivaiheinen prosessi. Resurssit kohdistetaan toiminnoille ja
laskentakohteet,  joihin  kustannukset  kohdistuvat, valitaan  lopullisesti.

Resurssikohdistuksessa taytyy olla kattava luettelo eri kustannuseristd, jotta
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varmistetaan se, ettd kaikille kustannuksille tulee kohdistin. Toimintojen ollessa
selvi, rajattuja kokonaisuuksia, kohdistetaan vain tdhan liittyvia kustannuksia. Tietyt
kustannukset voidaan kohdistaa yhtendisend summana tietylle toiminnolle, mutta
joidenkin kohdistus vaatii tarkkaa erittelyd. (Laitinen 1998, 240-242, 248; Pellinen
2006, 191-192)

Kustannusajuri voidaan maérittdd kahdella tavalla. Kustannusajurilla kohdistetaan
kustannuksia ja ajuri kertoo myds sen, miksi toiminto vaatii kyseiset resurssit. Kus-
tannusajureita on kahdenlaisia: ensimmadisen tason kustannusajurit kohdistavat kus-
tannuspaikkojen kustannukset toiminnoille ja toisen tason ajurit kohdistavat kustan-
nukset laskentakohteelle. Kustannusajuri kertoo sen, miten paljon laskentakohde
kayttaa tiettyd toimintoa. Kustannusajureiden kartoitus ja valinta on tarkea vaihe.
Toisen tason kustannusajurit voidaan jakaa laskenta-ajureihin ja toimintoajureihin.
Laskenta-ajureilla mitataan sitd, miten usein toimintoa tehdaén. Toimintoajurit ovat
todellisia kustannusajureita, jotka kuvaavat toiminnon laajuuteen vaikuttavia tekijoita
ja toiminnon kustannuksen aiheuttamia tekijoitd. Kustannusajureiden maarityksessa
toiminnoille on tiedettdvd, miksi toiminto tehddan ja mista se aiheutuu. Laskenta-
ajurit kuvaavat toiminnon suorituksen maaraé. Jokaisen toiminnon suorituksen on

oltava samanarvoinen. (Lumijarvi ym. 1995, 52-55.)

Kustannusajurit tuottavat usein paénvaivaa. Ajureiden Kkartoitus on kuitenkin selke&
toimenpide. Toiminto- ja laskenta-ajuri saadaan haastattelemalla selville. Avainhenki-
|6t tietavat toiminnon suorittamisesta ja siitd, mika saa sen aikaan. Kustannusajuri- ja
laskenta-ajuritietoja saadaan esimerkiksi kirjanpidosta, ostoreskontrasta ja myyntires-
kontrasta. Kohdistamisessa voidaan kéyttda apuna seuraavia kysymyksia: ketka teke-
vat, miten tekevat, milla tekevat ja missé tekevét. (Laitinen 1998, 242; Lumijarvi ym.
1995, 57-58)
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Kustannusajurien méaarasta ei ole selke&d ohjetta. Lukumaara riippuu laskennalle ase-
tetuista tavoitteista, toimintojen lukumé&érasta, toivotusta laskentatarkkuudesta ja or-
ganisaation toimintojen seka toimintoketjujen monimutkaisuudesta tai yksinkertai-
suudesta. Kustannusajureiden maara voidaan pitéda pienend, kun tarkoitus on laskea
vain lopputuotteiden kustannukset. Kustannusajureiden maaraan vaikuttaa myos toi-
mintoketjujen monimutkaisuus. Muutama kustannusajuri riittad, jos on vain muutama
tuote, joita tuotetaan volyymiltaan l&hes saman verran ja niiden reititys on samanlai-

nen tuotannossa. (Lumijarvi ym. 1995, 59-60.)

Tarkeimmat tekijat, jotka vaikuttavat kustannusajureiden valintaan ovat kustannus-
ajuritietojen saatavuus, kustannusajurin kyky kuvata resurssien kulutusta ja kustan-
nusajurin vaikutus yrityksen nykyiseen toimintaan. Toimintolaskentamallia on vaikea
yllapitad, jos ajuritietoja ei saada suoraan yrityksen tietojarjestelmistd. On myds mah-
dollista, ettd tieto saadaan listoista, joita yllapidetddn kasin. Valitun kustannusajurin
taytyy kuvata laskentakohteen kuluttamaa maar&dd toiminnosta. Taytyy huomioida
kustannus-hyoty-suhde tietojen rekisterdinnissd. Kustannusajureiden valinnalla on
vaikutusta tulevaan toimintatapaan, silld kustannukset kohdistetaan kustannusajureilla
laskentakohteelle. Ajureilla pystytddn ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Jos
ajurit valitaan vaarin tai tuloksia tulkitaan véarin, on mahdollista, ettd yritys alkaa
kayttaytya ei-toivotulla tavalla. (Lumijarvi ym. 1995, 61-63.)

Jos tuotteet eroavat toisistaan huomattavasti esimerkiksi monimutkaisuudesta johtu-
en, valittomat tydtunnit eivéat ole paras kohdistintyyppi. Valittémien tyotuntien maara
ei ole valttdmatta riippuvainen tydon monimutkaisuudesta. Nain ollen yleiskustannus-
ten kohdistus tuotteille vélittdbmien tydtuntien suhteessa aiheuttaa sen, ettd tuotteille
kohdistuu yht& paljon kustannuksia. Yksinkertainen tuote kuluttaa vdhemman resurs-
seja kuin monimutkainen tuote. Vaativat tyot vievat enemman tarkastus- ja testausai-
kaa. Valittdmat tyotunnit eivat tatd huomioi, joten monimutkaiset tuotteet saavat liian
vahan kustannuksia ja yksinkertaiset tyot liikaa kustannuksia. Yleiskustannuksia
kohdistettaessa tuotteille vélittomien tyotuntien mukaan, suurivolyymisille tuotteille

kohdistuu liikaa yleiskustannuksia. Toimintokohdistimien valinta on téarkein asia toi-
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mintolaskentajarjestelman suunnittelussa. Kohdistimet méarittdvat paljolti jarjestel-
man monimutkaisuuden ja tarkkuuden. Tavoite on valita tarvittava maaré oikeanlaisia
kohdistimia. Jos kohdistimia on liikaa, se aiheuttaa turhia kustannuksia ja tekee koko
jarjestelmasta vaikeasti yllapidettavan ja ymmarrettavan seka monimutkaisen. (Veh-
manen & Koskinen 1998, 142-143.)

Toimintokohdistimien lukumaaraa taytyy miettid. Jarjestelman monimutkaisuudessa
niilld on keskeinen merkitys. Jarjestelman suunnittelu- ja yllapitokustannukset ovat
sen suuremmat, mitd enemméan kohdistimia kéaytetdan. Kohdistimien ja toimintojen
maadrityksessa taytyy miettid, kuinka yksityiskohtainen jéarjestelmén taytyy olla. Jar-
jestelmén kayttotarkoitus, yrityksen monimutkaisuus ja kohdistininformaation saata-
vuus vaikuttavat kohdistimien ja toimintojen maaraan. Tavoitteilla on suuri merkitys
kohdistimien maarasta paatettdessd. Pelkastdaan tuotekustannuslaskennassa voidaan
kohdistimien mé&aré pitdd pienend. Jos on kyse sek& tuotekustannuslaskennasta etta
toimintojohtamisesta, taytyy jarjestelmén olla yksityiskohtainen ja tarkka. (Vehma-
nen & Koskinen 1998, 143-144.)

Yrityksen monimutkaisuutta aiheuttavat esimerkiksi tuotteiden, asiakkaiden, jakelu-
kanavien, valmistusprosessien, hankintakanavien ja toimittajien erilaisuudet. Useita
kohdistimia vaaditaan, jos yritys valmistaa esimerkiksi erilaisia tuotteita erityyppisilla
valmistusmenetelmilld. Yleiskustannusten suhteellisella tai absoluuttisella maaralla
on huomattava vaikutus kohdistimien méaaraan. Jos niita on paljon, taytyy kohdisti-
miakin olla. Yrityksen tietojarjestelma voi olla kehittyméton, joten tietojen keruu on
haastavaa. Ndistd ei siten saada tarvittavaa informaatiota toimintolaskentaan. Jatkuva
toimintolaskennan soveltaminen vaatii, ettd tieto voidaan keratd suoraan yrityksen
tietojérjestelmista. (Vehmanen & Koskinen 1998, 144-145.)

Kohdistimia voidaan luokitella lukumaarékohdistimiin ja mittayksikkdkohdistimiin.
Lukumaarékohdistimen idea on, ettd toiminnossa jokaiselle kohteelle kohdistuu sama
maaré kuluja. Esimerkiksi jokainen asetus saa saman asetuskustannuksen, jos kohdis-

tus tehd&én asetusten lukumaaralld. Mittayksikkokohdistuksessa toiminnon kohteille
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kohdistuu kustannuksia esimerkiksi ajan, pinta-alan, painon tai tilavuuden vaatimuk-
sen mukaan. Lukuma&rakohdistinta kaytetadn usein, vaikka tiedetddn ajankayton ole-
van tarkempi kohdistin. Tarvittavan tiedon hankkiminen ei ole aina taloudellisesti
jarkevaa. (Vehmanen & Koskinen 1998, 146.)

2.2.4 Toimintoperusteisten kustannusten laskeminen

Kustannusten kohdistamisessa toiminnoille on méariteltavé kustannukset, joita tar-
kastellaan. Monesti kaytetdan edellisen tilikauden toteutuneita kustannuksia. Kustan-
nusten rekisterdinti ja raportointi tehdaan usein kustannuslajeittain. Raportoidut kus-
tannukset voidaan kohdistaa suoraan toiminnoille aiheuttamisperiaatteella. Kustan-
nusten kohdistus suoraan toiminnoille on mahdollista, jos on yksiselitteinen, kulutuk-
sen kertova kohdistusperuste. Henkilosidonnaiset kustannukset voidaan kohdistaa
toiminnoille ajankayttdén pohjautuen. TyOdvoimakustannukset jaetaan toiminnoille
sen mukaan, kuinka paljon tyontekijat kéayttavat aikaa kyseiseen toimintoon. Haastat-
teluilla, ajankayttoselvitykselld ja tyaikaraportoinnilla voidaan ajankaytto selvittaa.
Ajankayttoselvitys on kyselytutkimus, johon laitetaan tehdyt toiminnot ja niiden
ajankayttd. Tyoajan seurannassa merkitddn toimintoon kaytetty aika paivit-
tain/viikoittain. Projektin aikainen tydajanseurantajarjestelma on ehdoton. Toiminto-
kustannukset henkildsidonnaisista kustannuksista voidaan laskea, kun ajankéyttd on
selvilla. (Laitinen 1998, 243, 252; Lumijarvi ym. 1995, 66-69)

Tiedon tarpeen taytyy olla tiedossa ennen kuin tietoja aletaan keratd. Kustannukset
pitdd keratd sovitulla tarkkuudella halutulta ajanjaksolta. Erityisen tarkeda on, etta
mukana on kaikki vélilliset kustannukset. Tietojen keruu kannattaa aloittaa vasta sit-
ten, kun tiedetd&n, mitd kustannus- ja kohdistintietoja kerataan, mik& on karkeusaste
tietojen keruussa, mita yritysprosessin osaa tiedot koskevat ja minka ajanjakson tiedot
ovat kattavia. Kustannuksia voidaan keratd kustannuslaskentajérjestelmén tiedoista,
Kirjanpidon tarkasta tuloslaskelmasta, kirjanpidon erittelyistd, kirjanpidon raaka-

aineistosta, palkkakirjanpidosta ja kayttbomaisuuskirjanpidosta. Kerddmisessad on
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oltava varma, etta kaikki kaudelle kuuluvat menot ovat mukana. VVoimavarojen eli
resurssien kayttOperiaate on tarkedmpi kuin kassa- tai suoriteperuste. (Laitinen 1998,
248-251.)

Kustannusten selvittdminen on suuri tyd. Kustannukset on kaytéva lapi kustannusla-
jeittain ja -paikoittain. Kohdistus on tehtdva toiminnon aiheuttamisen mukaan. Kus-
tannuspaikkaraportteihin ei sisélly pddomakustannuksia. Poistot ja korot ovat esimer-
kiksi merkittavid valmistustoimintaa tekevissa yrityksissa. Teollisuusyrityksessa val-
mistuksen toiminnoille kohdistuvat esimerkiksi koneiden poistot, kiinteistokustan-
nukset ja kiinteistdjen korjaus- seké& kunnossapitokustannukset. Tukitoiminnot tuke-
vat ydintoimintoja. Tukitoimintoja ovat esimerkiksi henkilostohallinto ja palkanlas-
kenta. Tukitoimintojen kustannusten kohdistusta ydintoiminnoille kannattaa miettid,

jos loydetéén selva aiheuttamisperuste. (Lumijarvi ym. 1995, 70-73.)

Liitdnndiskustannuksia voivat olla matka- ja koulutuskustannukset. Matkakustannuk-
set kohdistetaan toiminnoille, jos niita ei voida suoraan kohdistaa laskentakohteille.
Koulutuskustannuksia voidaan jakaa useammallekin vuodelle. On myds mahdollista
kohdistaa aluksi kustannuksia henkil6lle ja sitten ajankayton perusteella toiminnolle.
Tyovalinekustannukset taytyy kohdistaa toiminnoille esimerkiksi ajankayton perus-
teella, mutta myds suora kohdistus on mahdollinen. Kustannukset voivat olla kerta-
luonteisia tai jaksotettavia. My0s energia-, varaosa- ja huoltokustannukset taytyy
huomioida. Tyédtilat aiheuttavat kustannuksia, kuten rakennusten poistoja, vuokria,
vartiointia, valaistusta ja lammitystd. Toiminnoille jako voi tapahtua niiden vaatiman
kuutio- tai nelittilan perusteella. (Laitinen 1998, 244-245, 252.)

Toiminnoille kohdistetut kustannukset taytyy kohdistaa edelleen laskentakohteille. Jo
toimintojen tunnistamisessa taytyy ennakoida kohdistimia. Suoritemittari eli toimin-
tokohdistin on sellainen suorite tai tekija, jonka tuottaminen aiheuttaa kustannukset
toiminnossa. Toiminnolla on joku suorite ja suoritteita kayttavat laskennan kohteet.
Tuotannossa suorite voi olla esimerkiksi konetuntien maaré. Toimintolaskennan pe-

rusjuttu on se, ettd kohdistimet ovat sellaisia, jotka toimivat oikein kustannuksia koh-
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distettaessa. Yrityksessa keratyt tilastot, jotka nayttavat kohdistimien ja kustannuksi-
en riippuvuuden toisistaan, voidaan kayttdd toimintokohdistimien valinnassa. (Laiti-
nen 1998, 258-261.)

Toimintokustannukset kohdistetaan kustannusajurimaarien suhteessa laskentakohteel-
le. Se mika laskentakohde valitaan, riippuu yritystoiminnasta ja tavoitteista, jotka on
asetettu laskennalle ja raportoinnille. Vain kustannukset, jotka voidaan aiheuttamispe-
riaatteen mukaan kohdistaa laskentakohteelle, tulee kohdistaa. Laskentakohteita ovat
esimerkiksi palvelu, tuote, projekti ja asiakas. Tulosten luotettavuuden kannalta on
tarkedd maaritelld oikeat laskentakohteet. Jos tarked laskentakohde jatetadn huomioi-
matta, jaljelle jadvat saavat litkaa kustannuksia. Kustannusajurille taytyy laskea hinta,
jotta toimintokustannukset voidaan kohdistaa laskentakohteelle. Yhden kustannusaju-
rin hinta saadaan, kun jaetaan toiminnon kustannukset kustannusajurien kokonais-
madralla. Kustannukset pystytdan kohdistamaan laskentakohteille, kun kustannusaju-
reiden yksikkokustannukset ja lukumaérat ovat tiedossa. (Lumijarvi ym. 1995, 70-
82.)

Toimintojen yksikkokustannuksia laskettaessa huomioidaan usein vain vélilliset kus-
tannukset. Toimintojen yksikkokustannusten laskennassa on tiedettdva kustannusten
lisdksi suoritemittareiden arvot tarkastelussa olevalta ajanjaksolta. Suoritemittarit
voivat olla esimerkiksi lahetettyjen laskujen maara tai konetuntien lukumé&aré. Seu-
raavaksi selvitetadn, miten eri laskentakohteet ovat kéyttaneet toimintoja eli miten
toimintojen suoriteméaarat jakautuvat laskentakohteisiin. Laskennan kohteille kannat-
taa kohdistaa vain kayttoasteen osoittamat vélilliset kustannukset. Laskentakohteiden
kustannukset koostuvat valittdmistd ja valillisistd kustannuksista. (Laitinen 1998,
264-267.)

2.2.5 Laskentatietojen hyvaksikaytto

Viimeisend on tulosten hyddyntdmismahdollisuuksien pohtiminen paitoksenteossa.
Projektin alkuperdinen tavoite ohjaa sitd, miten tuloksia voi hyddyntdd. On mahdol-

lista, ettd huomataan uusia kayttdmahdollisuuksia tuloksille. Toimintojen yksikko-
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kustannuksien perusteella voi pohtia sit4, kannattaako toiminto esimerkiksi ulkoistaa.
Tulokset antavat myos tietoa tehottomuusalueista ja tehokkuuden kehittdmisesté.
Toimintojen ja laskentakohteiden kustannukset tiedetddn paremmin. Saadaan tarkka
kasitys koneiden, asiakkaiden ja tuotteiden aiheuttamista kuluista, joita voidaan hyo-
dynt&& esimerkiksi hinnoittelussa ja tuotevalikoimapéatoksissa. Toimintolaskennalla
voidaan my06s suunnitella toimintaa. Tunnettaessa eri toimintojen yksikkdkustannuk-
set ja laskentakohteiden kuluttamien toimintojen suoriteméaarét, on laskentakohteit-
taisten budjettien laatiminen helppoa. Laskentakohteittaisten budjettien yhdistamisel-
I& saadaan yritystason budjetti. (Laitinen 1998, 268-269.)

Toimintolaskennalla saadaan tietoa toimintojen ja laskentakohteen kustannuksista
sekd niiden kohdistamisesta. Suorituskyvyn parantamismahdollisuudet tunnistetaan
toimintolaskennalla. Laskentakohdetta koskevissa péaatoksissa, toimintoketjujen ana-
lysoinnissa ja uudelleensuunnittelussa sek& budjetoinnissa voidaan hyddyntéé toimin-
tolaskennan paljastamia asioita. Toimintopohjaisia tuloksia taytyy pohtia. On mietit-
tava, miksi jotkut tuotteet ovat kannattavia ja toiset kannattamattomia. Tulosten ana-
lysoinnissa ja kustannustehokkuuden parantamisessa taytyy miettid, mitk& toiminnot
ovat pakollisia, tehdadnko toiminto oikeassa kohdassa, voiko toiminnon suorittaa eri
tavalla tai voidaanko toimintoja yhdistell4. Kustannustehokkuuden parantamiseksi on
ymmadrrettdva kustannusten luonne. Taytyy tietdd kustannusten kayttaytyminen.
Yleiskustannukset eivat juuri muutu ja osa kustannuksista on vakiomaaraisia. Turhat
ja tehottomat toiminnot taytyy l0ytéa ja miettida, miksi niitd tehdaan. (Lumijarvi ym.
1995, 88-93.)

Toimintatavan muutos on mahdollista, kun on kartoitettu toiminnot ja toimintoketjut.
Toimintoketjujen tarkastelua ja parantamismahdollisuuksien etsintdd voidaan tehd&
seuraavilla tasoilla: toimintojen ja toimintoketjujen tehokkuus, toimintoketjujen liit-
tyminen toisiinsa sek& toimintatavan muutos organisaatiossa. Toimintoketjujen uudel-
leensuunnittelussa ja prosessien yksinkertaistamisessa kannattaa miettia esimerkiksi
voidaanko toimintoja jattaa tekeméttd, onko mahdollista vahentda henkil6ita tai yksi-

koita ketjussa ja voidaanko ketjua nopeuttaa. Yritykset vertaavat toimintaansa muihin
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yrityksiin. Benchmarkingin avulla vastataan siihen, millainen tilanne on verrattuna
kilpailijoihin, millainen suoritustaso on riittdvéd, mutta se pystytddn saavuttamaan ja
kuinka menestyvat organisaatiot toimivat. Benchmarking tehdéén yleenséd oman toi-
mialan ulkopuolisiin yrityksiin. Toimintokohtaisella budjetoinnilla saadaan suunnitte-
luun realismia. Suunnittelu perustuu siihen, mitd aiotaan tehda ja toimintopohjainen
budjetti osoittaa toimenpiteiden kustannusvaikutukset. Toimintopohjaisella budjetilla
voidaan néyttaa, miten tiettyyn toimintoon kohdistuva panostus vaikuttaa esimerkiksi
tuotteen kannattavuuteen seké koko toimintoketjun kustannuksiin ja sen kannattavuu-
teen. (Lumijarvi ym. 1995, 96-103.)

Projektin lopussa laaditaan raportti, jossa esitetddn projektin vaiheet, pohjaratkaisun
periaatteet ja saadut tulokset numeerisesti. Raportissa on myods yhteenveto tulosten
hyodyntdmismahdollisuudesta. Toimintolaskenta voidaan tehda vain kertaselvitykse-
na esimerkiksi johonkin kehittamisprojektiin tai se voidaan ottaa saannolliseen kayt-
toon. Kertaselvityksessa toiminnot ja kustannusten kohdistustekijat ovat yleispiirtei-
sempid. Kertaselvitys tarkastelee myos vain kaikista suurimpia kustannusryhmié ja -
kertymid. Voidaan myds koota toimintoja ja naihin liittyvia kuluja isompiin kokonai-
suuksiin. Jos toimintolaskentamalli on jatkuvassa kayt0ssd, tarkoitus on tukea kus-
tannusseurantaa organisaatiossa ja laskentatietoa on pystyttava kayttdmaan erilaisissa
tilanteissa hyodyksi. Organisaation toiminta tdytyy tuntea kokonaisvaltaisesti ja tar-
kasti, jotta pystytadn méaarittelemaan toiminnot ja kustannusten kohdistustekijat. (Lai-
tinen 1998, 271; Jarvenpaa ym. 2014, 168)

Raporttien luonne on térkeé toimintolaskennan kéytossa ja tulosten hyddyntamisessa.
Raporttien luotettavuus eli tiedon oikeellisuus on vélttdméatonta, jotta jarjestelman saa
kéayttoon. Panostus on ollut voimakasta laskentatietojen raportointiin. Kustannustie-
toisuus on sitd voimakkaampaa, mitd enemman kustannusten analysointeja tehdaan
itsendisesti. On pyrittdva toimimaan tietojen mukaan. Yrityksen jasenid haastetaan

etsim&an luovia ja uusia ratkaisuja. Toimintolaskennan kehittdminen liittyy laskenta-
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sovelluksen parantamiseen ja informaation kéyton tehostamiseen. Mallin tulee heijas-
taa muutoksia organisaatiossa ja ottaa mukaan uusia toimintoja ja tuotteita. Projektin
varsinaisen paattymisen jalkeenkin on jatkettava laskentasovelluksen kehitystyota.
(Jarvenpaa ym. 2001, 309-310.)

2.2.6 Toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan

Toimintolaskentaa ei tarvitse kytked muihin jarjestelmiin, jos toimintolaskentaa kay-
tetdan vain Kiireellisen ongelman ratkaisemiseen. Jos toimintolaskentaa aletaan kéyt-
taa toistuvasti, on toimintolaskenta kytkettdva tietojarjestelmiin. Toimintolaskentaa
voidaan hyddyntdd kahdella tavalla. VVoidaan tehda erillisselvitys tarpeen vaatiessa
liittyen palveluihin ja asiakkaisiin. Tietoa on mahdollista tuottaa myos pysyvasti las-
kentakohteesta. Silloin toimintolaskenta on rinnakkaislaskentaa, koska tietoa taytyy
olla olemassa olevista vastuualueista. Toimintolaskennan tietoja saatetaan kayttaa
budjetoinnissa, kun lasketaan tuotteiden kustannuksia. Toimintolaskenta taytyy tassa
tapauksessa integroida muihin tietojarjestelmiin. Taytyy myos loytya tietoa toiminto-

jen kustannuksista ja kustannusajurimaarista. (Lumijarvi ym. 1995, 105-107.)

Kustannusten kohdistus toiminnoilta laskentakohteille taytyy olla automatisoitua,
kuten toimintokustannusten laskeminen. Jatkuvuuden kannalta on térkeé, ettd auto-
matisointi on mahdollisimman pitkalla. Toimintolaskenta on keskeinen asia toimin-
nan ohjauksessa. Toimintolaskenta ei voi siten olla irrallinen jarjestelmé, vaan se tay-
tyy integroida muihin jarjestelmiin. Toimintolaskenta voidaan toteuttaa eri tavoilla.
Laskenta voidaan tehdd kolmella tavalla: erillisjarjestelména, osana yrityksen perus-
jarjestelmia ja manuaalijarjestelman taulukkolaskennan avulla. Valintaan vaikuttavat
jarjestelman laajuus, kéytdn ja paivittamisen tiheys, kayttajat, tiedon saatavuus ja
kustannukset sek& hyddyt. (Lumijarvi ym. 1995, 107-109.)

Toimintolaskennan kayttoonottoon ja toteutukseen liittyy myos tutkimuksia. Needyn,
Nachtmannin, Roztockin, Warnerin & Bidandan vuoden 2003 tutkimuksessa
tarkoitus oli kehitt&da yleinen toimintolaskentajérjestelma pienille tuotantoyrityksille,

jotka noudattavat pienten yritysten rajoja. Jarjestelma kehitettiin ja toteutettiin



30

kolmessa yrityksessd. Toteutus on jaettu neljadn osaan: kustannusjérjestelmén
arviointiin,  toimintolaskennan suunnitteluun, toimintolaskennan toteutukseen ja
jarjestelman arviointiin ja patevyyteen. (Needy, Nachtmann, Roztocki, Warner &
Bidanda 2003.)

Monet yritykset eivat ymmarrd, ettd perinteinen Kkustannuslaskenta antaa
epaluotettavaa kustannustietoa, kunnes niiden kannattavuus ja Kilpailukyky ovat
heikentyneet. Na&in oli kaikissa kolmessa tutkimusyrityksessa. Kaikki olivat
Kiinnostuneita toimintolaskennasta, mutta eivat tienneet tdman hyodyistd ja sen
investoinneista kehityksessd sek& toteutuksessa. Perusteina toimintolaskennan
toteuttamiseen  pidettiin - enemmé&n  hinnoitteluun  liittyvid  seikkoja  eik&
paatdksentekoa. Luvut toimintolaskentaan saatiin edellisen vuoden talouslaskelmista
ja johtajan haastatteluista. Kiinteind kustannuksina pidettiin esimerkiksi vuokria,
vakuutuksia ja hallintoa. Esimerkiksi tuotantomateriaalit ja matkat olivat taas
muuttuvia kustannuksia. (Needy ym. 2003.)

Prosessin kulku oli ldhes samanlainen kaikissa kolmessa yrityksessa. Toimintojen
madrittely on erittdin tarkedd onnistumisen kannalta. Liikaa ei saa olla ja ei-
valttaméattomat yhdistelméat kannattaa unohtaa. Tutkimustulokset osoittavat, ettd
parasta on ainakin pienissd yrityksissa aloittaa pienillda toimintojen maaralla.
Toteuttamisessa l0ydettiin seuraavia ongelmia kaikissa yrityksissd: todelliset
kustannukset pienille toille oli aliarvioitu, keskiluokan tdille yliarvioitu, laajoille
toille aliarvioitu ja yritykset olivat tyytymattomia aiempaan laskentatapaan. (Needy
ym. 2003.)

Toimintolaskennasta saatuja tuloksia verrattiin aikaisempaan jarjestelmaan.
Yrityksissa oli ennen luultu, ettd laaja-alaiset ty6t ovat kannattavimpia.
Toimintolaskennan avulla saatiin kuitenkin selville, etta néin ei ole. Laaja-alaiset tyo6t
kuluttavat paljon resursseja. Toimintoja ja ajureita ei saa olla liikaa. Johtopaatelmina

voidaan sanoa, ettd pienet yritykset tarvitsevat luotettavaa informaatiota selvitakseen
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lilketoiminnassaan. Jos on paljon tuotteita ja isot valilliset kustannukset, perinteiset
kustannusjarjestelmat eivat ole hyvia kustannuslaskentajarjestelmia.

Toimintolaskenta on hyva tydkalu hallinnon tukemiseen. (Needy ym. 2003.)
2.3 Kayttdéonoton syyt ja miksi sita ei kayteta

Tassa kappaleessa esitelldén syitd, miksi yrityksissé kaytetadn toimintolaskentaa tai
miksi sitd ei kdytetd. My0s perinteisesta kustannuslaskennasta ja sen heikkouksista on
kerrottu toimintolaskentaan verrattuna. Toimintolaskennan kayttéénottoon on monta
syyta. Sitd kaytetadn paasaantoisesti kassanhallintoon, kustannusten maarittdmiseen
tuotekohtaisesti, kustannusten tarkkailuun ja padtoksentekoon, joka perustuu
kustannusten vertailuun. Kannattavuuslaskenta, hinnoittelu, toimintojen laadun,
nopeuden ja tehokkuuden mittaus sekd prosessien kehittdminen ovat asioita, joita
pystytadan tukemaan toimintolaskennalla. Kustannustietoisuus, hinnoittelun muutokset
ja kannattavuuden parantaminen ovat térkeitd hyotyja. Tuotekohtaisia kustannuksia
hyodynnetdan hinnoittelussa ja budjetoinnissa. Toimintolaskenta antaa paremman
kuvan tuotekohtaisista kustannuksista kuin perinteinen laskentatapa. Myynnin
lisadminen ei vélttdmattd johda voiton kasvuun. Jarkevampaa on keskittyéd
kannattavimpaan tuotteeseen. (Jarvenpaa ym. 2001, 92; Riistama & Lydman 1992,
41)

Kassavarat ja likviditeetti ovat myos tarkeitd yrityksen toiminnan kannalta.
Yritystoiminta siséltaé riskejd ja epdvarmuutta, joten likviditeettié tarvitaan akillisiin
muutoksiin -~ ja  yllatyksiin.  Kustannusinformaatiota  kdytetddn  yrityksen
menestystekijand. Ei voida tuhlata ja valmistuskustannukset taytyy optimoida.
Kustannusinformaatiota kéytetdan esimerkiksi hinnoitteluun ja
tuoterakennepéatoksiin.  Nykyinen kustannusinformaatio ei ole Vvéalttdmatta
ajantasaista eika sitd voida hyodyntédd paatoksenteossa. Informaatio perustuu vain
kuukausikohtaiseen kustannusraporttiin. Toimintolaskennalla on myds keskeinen

rooli mittareiden tuottamisessa prosessien tehostamiseen osana jatkuvaa kehittdmista,
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prosessien uudelleensuunnittelua ja laatujohtamista. (Riistama & Lydman 1992, 41-
42; Jarvenpdd ym. 2001, 91) Nain ollen on jarkevéa ottaa kayttdon toimintolaskenta.

Perinteinen  kustannuslaskenta  kohdistaa  valittomét kustannukset suoraan
laskentakohteille, mutta valilliset kustannukset jaetaan volyymiperusteisesti
kayttamalla esimerkiksi valittomid tyotunteja. Mitd enemman tuote aiheuttaa
valittomia kustannuksia, sitd enemméan on myos aiheutettu vélillisida kustannuksia.
Palkkoihin tai tehtyihin tydtunteihin jokaisella yleiskustannuksella ei ole kuitenkaan
syy-yhteyttd. Valittoméat kustannukset ovat vahentyneet koneellistumisen myoté.
Tilanne vadristyy, jos osa tuotteista valmistetaan koneilla ja osa ihmisvoimalla.
Liikaa valillisia kustannuksia kohdistuu ihmisten valmistamille tuotteille. Koneilla
valmistetut tuotteet eivat aiheuta juurikaan palkkakustannuksia, joten valillisia
kustannuksia ei kohdistu, jos jakoperusteena on palkka. Kustannusten
jakoperusteiden ollessa virheelliset my6s tuotekohtaiset Kkustannukset ovat
virheelliset. Laskentatulokset poikkeavat keskendén. Perinteinen jarjestelma ei pysty
myoskaan laskemaan asiakaskannattavuutta. (Alhola 2008, 55; Tomperi 2013, 154)

Perinteinen jarjestelma ei huomioi sitd, ettd pienivolyyminen tuote vie enemman
resursseja suhteessa suurivolyymiseen tuotteeseen. Yleiskustannukset kohdistuvat
vaadrin suoritteille. Kaikki kustannukset ovat pitkédlld téhtdimellda muuttuvia.
Perinteinen jarjestelmd kayttdd ainoastaan volyymiperustetta yleiskustannusten
kohdistuksessa tuotteille. Tuotekustannukset vaaristyvét johtuen siita, ettd tuotteen
vaatimat toiminnot eivét riipu volyymista. Asiakkaat ja heidan toiveensa ovat
erilaisia. Saman tuotteen todelliset kustannukset eivdt ole samansuuruiset joka
asiakkaalla. Asiakaskannattavuutta ei saada selville perinteisella
laskentamenetelmalld. Laskennan voi ajatella olevan pielessd, jos laskentatuloksia el
endd kaytetd tai niithin ei luoteta, tarjouskilpailutulokset vyllattavat tai
voittomarginaaleja on vaikea selittdd, monimutkaiset ja pienivolyymiset tuotteet ovat
kannattavimpia ja suuritisimpien, monimutkaisten tuotteiden myynti kasvaa
nopeimmin. (Alhola 2008, 56-77.)
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On monia syitd, miksi toimintolaskentaa ei k&ytetd. Nykyiset jarjestelmét eivat
valttamatta sovi yhteen, siitd saatavia hyOtyjd pidetddn epdvarmoina ja
toimintolaskennalla on isot kehittdmis-, kayttdonotto- ja kdyttokustannukset. Projektit
ovat usein myos johtaneet lilan monimutkaisten jarjestelmien suunnitteluun.
Laskentamallin ollessa liilan monimutkainen, sen yllapito on kallista, ajantasaisena

pito on vaikeaa ja tuloksissa esiintyy epavarmuutta. (Pellinen 2006, 193.)
2.4 Toimintolaskentamalli

Toimintolaskentaan liittyy myods toimintolaskentamalli. Toimintolaskentamallin
suunnittelu on tarked osa kayttoonotossa. Jokaisella mallin osalla taytyy olla tarkoitus
ja suunnittelussa taytyy huomioida madaratyt sdannot. Jarjestelman tiedon on oltava
yksityiskohtaista ja oikeanlaista. Mallin tulee olla riittdvdn yksinkertainen ja
monimutkainen, mutta ei kumpaakaan liikaa. Mita tyolaampi malli on, sen
huonommin se selviytyy. Mallin luomisessa on Kkiinnitettdvd huomiota my0ds
vakiinnuttamiseen. Vastuuhenkil6t ja aikataulu téytyy madrittdd ja on otettava
huomioon myds organisaation kehittyminen. Suunnitteluprosessi voidaan jakaa
seuraaviin paavaiheisiin: toimintojen tunnistaminen, paakirjan uudelleenrakennus,
toimintokeskusten ~ luonti,  resurssien  kohdistustekijoiden  maéarittdminen,
tunnusmerkkimaaritys ja kohdistustekijoiden maaritys. (Turney 2002, 276; Jarvenpéa
ym. 2001, 96)

Toimintojen madrittelyssa taytyy tietdd, kuinka tarkasti toiminnoista tarvitaan tietoa
ja miten niitd kuvaillaan sek& madritellaan. Toimintolaskentamallit ovat muuttuneet
siten, ettd nykyisin toimintojen maarittdminen perustuu prosessiajatteluun, jossa
vastuualueylitykset ja yhdistavat prosessit ovat lahtokohtana (Jarvenpaa ym. 2014,
158). Paakirjan muokkauksella véhennetdan tiedon yksityiskohtaisuutta ja vaaditun
tyon méérad. Toimintokeskusten luonnissa on raportteja osaston siséisista ja valisista
toiminnoista. Resurssien kohdistustekijoiden maéarittelyssd madaritellddn resurssien

kohdistustekijat toiminnoille. Tunnusmerkkien maarityksessa tunnusmerkit liitetdan
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jarjestelman tietoon. Kohdistustekijoiden valinnassa tavoite on valita tarkat
kohdistustekijat, jotka vastaavat kustannuskohteiden kayttdmid toimintomé&aria.
(Turney 2002, 299)

Laskentajarjestelman tulee olla halpa, helppokéyttdinen ja tiedon tulee olla
relevanttia.  Toimintolaskentamallin  kehittdmiseen  vaikuttavat tietotarpeet,
jarjestelman tarkoitus, tietolahteet ja nyt olevat seka kayttoonotettavat jarjestelmat.
Firman koolla ja toiminnalla on my6ds merkitysta péaatoksissa. Mallin tavoitteen
ollessa se, ettd se palvelee kannattavuuslaskentaa, malli voi olla yksinkertaisempi.
Toimintojohtaminen vaatii puolestaan yksityiskohtaisempaa mallia.
Toimintolaskennan avulla voidaan selvittdd prosessien kustannuksia. Prosessien
tehokkuutta voi verrata keskenaan, yli ajan tai sisaryksikdiden kustannuksiin.
(Jarvenpaa ym. 2001, 96-100.)

Projekti ei lopu siihen, kun toimintolaskentamalli on saatu valmiiksi. Tdman jalkeen
taytyy sitoutua malliin ja sen tuomiin hy6tyihin. Toimintolaskentaa taytyy hyodyntéa
laajasti ja koko ajan, jotta yritystoimintaa saadaan kehitettyd. Toimintolaskentatiedon
kaytto saadaan varmistettua toimintasuunnitelmalla. Tdmén vaiheita ovat hyddyllisten
raporttien laadinta, toimintolaskentamallin pdivitys, tukijarjestelmén Kkehitys,
toimintolaskentatiedon jakaminen ja kayttgjien koulutus. (Turney 2002, 301-302.)

2.5 Hyodyt ja ongelmat seké heikkoudet

Toimintolaskennalla on myds monia hyddyllisia seikkoja verrattuna muihin
laskentamenetelmiin. Silla on toki myds ongelmia ja heikkouksia. Naita seikkoja
esitellaan tassa kappaleessa. Toimintolaskenta ~ noudattaa  parhaiten
aiheuttamisperiaatetta yleiskustannusten kohdentamisessa
kustannuslaskentamenetelmistd. Toimintolaskennalla saadaan selville palvelujen,
asiakkaiden ja tuotteiden kaikki kustannukset toimintojen k&yton ja resurssien
kulutuksen mukaan. Toimintoperusteisella laskennalla saadaan siten tasmélliset
tuotekustannukset ja saadaan selville sadstamismahdollisuudet kustannuksissa seka

parantamismahdollisuudet suorituskyvyssa. On térkedd havaita tuhlaukset ja
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mahdollisuudet suorituskyvyn paranemiseen sekd& kustannusten pienentamiseen,
joiden avulla yrityksen kilpailukykya voidaan parantaa. Toimintojen suorituskyky on
hyvin tirkedd. Toimintolaskennalla saadaan mitattua, seurattua ja Kkehitettya
toimintojen suorituskykya. (Jarvenpad ym. 2014, 147; Laitinen 1998, 217; Riistama
& Lydman 1992, 235)

Tarked tavoite on ymmartadd kustannusten aiheutumisyhteydet ja niiden analysointi.
Toimintolaskentaa kaytetadn hyddyksi kannattavuuden tarkkailussa, hinnoittelussa,
toimintoketjujen kehittdmisessd, tuotevalikoimapaatoksissd, tuotesuunnitteluissa ja
varaston arvostuksessa. Tuotestrategian kannalta on tarkedd tuotekustannustiedon
vaikutus tuotevalikoimaan ja hinnoitteluun. Toimintolaskenta eliminoi systemaattisen
volyymivirheen, joka syntyy perinteisissa laskentamenetelmissd. Perinteisten
ongelma on se, ettd massatuotantotuotteiden kustannukset ovat todellisia suurempia ja
erikoistuotteiden todellisia pienempid. P&&osin pienen erén tuotteet ja raataloidyt seké
monimutkaiset tuotteet ovat kannattamattomia. (Jarvenpad ym. 2014, 148; Jarvenpaa
ym. 2001, 90)

Toimintolaskennan hyétyja ovat ne, ettd kannattavuus ja sen syyt selvidvét,
tuottavuuteen osataan vaikuttaa ja se tunnetaan, investoinnit tulevat takaisin johdon
hallintaan sek& todelliset kokonaiskulut tulevat esiin. Myos yleiskustannusten luonne
ja  siséltd  tiedetddn  sekd@  vaikuttamismahdollisuudet  niihin.  Lisaksi
laskentajarjestelman omistus siirtyy tiedon kayttajille, mitataan merkittavia asioita ja
laskenta yksinkertaistuu. (Alhola 2008, 77-78.)
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Toimintolaskennan hy6tyja ovat myos seuraavat:
-Kustannuslaskentainformaatio on tarkempaa kuin perinteisissa menetelmissa.
-Laskentaperiaatteet ovat ymmarrettdvampida toimintaprosessit tuntevalle.
-Laskentakohteiden joustava valinta huomioi paremmin toimijaryhmien tarpeet.

-Saadaan kattavampi nakemys resurssikulutuksesta ja kustannuskayttdytymisesta.
(Jarvenpaa ym. 2014, 155.)

Toimintolaskentaa voidaan hyddyntad paremmin sellaisissa yrityksissa, joissa
erilaisia tuotteita on paljon ja tuotantoprosessit ovat pitkid ja haastavia.
Hyodyntdminen on jarkevaa myos silloin, jos yleiskustannuksia on paljon, tuotteita
on runsaasti ja tuotteet poikkeavat erdkooltaan, monimutkaisuudeltaan ja
volyymiltaan toisista. Toimintolaskenta sopii myds paaomavaltaisiin ja korkean
osaamistason yrityksiin. Laaja tuote-, asiakas- ja liiketoimintaprosessien valikoima
edellyttdd myds toimintolaskennan hyddyntamistd. Toimintolaskenta on ylivoimainen
jarjestelma, jos esimerkiksi tuotteiden, tuoteryhmien, asiakasryhmien ja asiakkaiden
resurssikulutus ei ole suoraan verrattavissa niiden myynti- tai valmistusvolyymiin.
(Alhola 2008, 78; Jarvenpaa ym. 2014, 155; Jarvenpaa ym. 2001, 92)

Toimintolaskentaan on suhtauduttu varauksella, erityisesti sen soveltuvuudesta
tuotekustannuksiin. Oikeastaan paatokset aiheuttavat kustannuksia eivétka toiminnot.
Toimintolaskenta kayttad pientd maaraa historiallista tietoa ja yksinkertaisesti yleistaa
taman pitk&n ajan tilanteisiin. Toimintojen analyysi on tarked asia, mutta
toimintolaskenta itsessaan ei valttamatta ole. (Innes & Mitchell 1998, 108)
Kritisoinnin  kohteeksi on joutunut my0s se, ettd toimintolaskenta katsoo
tuotekustannuksia ik&&n kuin todellisina kustannuksina, jolla saattaa olla merkittava
vaikutus hinnoittelu- ja tuotepaatoksiin. Toimintolaskentajarjestelmén asennus on
myo6s Kkallista. Jérjestelmd ei myoskdan kerro selvasti, miten varmistaa, ettd

organisaatio pysyy kilpailukykyisend ja tuottavana. Tdma vaatii tietoa markkinoista,
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kilpailijoista,  asiakkaista  ja  mahdollisesti ~ toiminnoista, = mutta  ei
toimintokustannuksista. Jarjestelma ei kerro perussyité kustannuksille. Yksi ongelma
on sekin, ettd joillekin tuotteille toimintolaskentajérjestelméd saattaa raportoida
todellista korkeammista kustannuksista, joka voi johtaa siihen, ettd tuotetta ei
hyvaksytd valikoimaan. (Innes & Mitchell 1998, 109-110)

Hyo6tyjen  ja haittojen kokemisesta  sekd  yleisista kokemuksista
toimintolaskentajarjestelmastd on tehty Rundoran, Ziemerinkin & Oberholzerin
tutkimus. Tutkimus tutkii kokemuksia ja kasityksid toimintolaskennasta pienissa
tuotantoyrityksissa Etel&d-Afrikassa. Tutkimuksen tarkoitus oli ottaa selville, miten
laajasti toimintolaskenta on kaytdssé, sen tarjoamat hyodyt ja haitat, kokemuksia
toimintolaskennan kéytannosta ja miksi firmat eivat kdyta tata. Kyselyyn vastanneista
48  yrityksestd 16  kaytti  toimintolaskentajarjestelméda ja 32  ei.
Toimintolaskentajarjestelmén  kayttajat ovat tavallisesti suurempia yrityksié.
Pienemmat yritykset pitdvat toimintolaskennan toteuttamista liian kalliina. Isommat
yritykset  pitdvat  kéasitystddn neutraalina  koskien  hydtyja ja  haittoja

toimintolaskennassa. (Rundora, Ziemerink & Oberholzer 2013.)

Rundoran ym. tutkimuksen p&imadra on, ettd saadaan tietoa toimintolaskennasta
pienissd tuotantoyrityksissa ja erityisesti Eteld-Afrikan yrityksissa. Tutkimuksessa
tutkitaan eroja profiilissa, i4ssa ja koossa firmoissa, joissa kdytetddn
toimintolaskentaa ja joissa ei. Verrataan myos eroa kasityksesta hyddyista ja haitoista
toimintolaskentaa kayttavien ja ei-kdyttavien valilla. Jaotellaan kaytannon asioita
toimintolaskennassa kayttéden kayttajien kokemuksia ja lopulta jaotellaan ei-kdyttajien
syyt, miksi he eivét kdyta toimintolaskentajérjestelmad. Kysymykset liittyivat firman
profiiliin, toimintolaskennan  hyotyihin  ja  haittoihin, k&ytdnnon asioihin

toimintolaskennassa ja syihin, miksi jarjestelmaa ei kayteta. (Rundora ym. 2013.)
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Tuloksina oli, ettd toimintolaskentaa ké&yttdvat yritykset ovat olleet kauemmin
lilketoiminnassa mukana ja niilla on enemmé&n tyontekijoita palveluksessaan.
Hyotyjen ja haittojen kokemisessa ei ollut merkittdvia eroja kayttavien ja ei-
kayttavien valilla. Toimintolaskentaa kayttavat kuitenkin arvostivat apua budjettien
hallinnassa ja kontrolloinnissa, paatoksentekopohjaa ja kontrollia sek& kohonnutta
firman kilpailukykyéd. Haitoissa ei-kayttavat kertoivat tiedonpuutteen liittyen
toimintolaskentajarjestelmaan, kustannusajurien ja toimintojen maarittelyn vaikeuden
sekd heilld on suurempi prioriteetti muihin projekteihin. Toimintolaskennan hyodyt
ovat suuremmat kuin sen kulut. Muuten mielipiteet kaytosté olivat melko neutraalit.
Ei-kayttavat pitdvat toimintolaskentaa liian Kkalliina, heilld on asianmukaisen
jarjestelman puute, toimintolaskenta on liian yksityiskohtainen/ aikaperusteinen ja
heillda on taitojen/ tietojen puutetta toteutuksesta ja jarjestelmastd. (Rundora ym.
2013.)

2.6 Elinkaaren vaikutus toimintolaskennan kayttoon

Toimintolaskennan kéytdn voidaan ajatella olevan riippuvainen myds yrityksen
elinkaarivaiheesta. Kallunki & Silvola tutkivat vuonna 2008 sitd, eroaako
toimintolaskentajarjestelman kéytto erilaisissa elinkaaren vaiheissa olevien yritysten
valilla. Oletuksena on, ettd toimintolaskennan kayttd on yleisempad sellaisissa
yrityksissg, jotka ovat heikentyvassa kuin kasvavassa vaiheessa. Empiriaosuus on
saatu 105 suomalaisesta yrityksestd, jotka ovat eri aloilla, erikokoisia ja eri
elinkaarivaiheissa. Mydhemmisséd elinkaarivaiheissa on enemman tarvetta johdon
laskentatoimeen ja kontrolliin. Heikentyvan vaiheen yritykset ovat usein suurempia,
mutta joukossa on pienempidkin yrityksid. Myds pienet yritykset voivat tarvita
kohdennettua kustannuslaskentajarjestelmaa elinkaarivaiheensa takia. Tutkimuksessa
tutkitaan myos yrityksen koon vaikutusta toimintolaskennan kayttoon. Heikentyvassé
vaiheessa olevat yritykset ovat suurempia, ne tekevat véhemman voittoa verrattuna
kilpailijoihin ja niilld on monipuolinen tuote- /palveluvalikoima. Toimintolaskennan
kéayton selittdd paremmin elinkaarivaihe kuin yrityksen ikd tai koko. (Kallunki &
Silvola 2008.)
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Tieto kerattiin tutkimuskysymyksilla. Kysymykset sisalsivat aiheita organisaation
elinkaarivaiheesta, toimintolaskennan k&ytostd, syista toimintolaskennan kayttoon ja
muista tuntomerkeistd, jotka todennédkoéisesti vaikuttavat jarjestelman kayttoon.
Tulokset tukivat hypoteesia. Toimintolaskennan kayttd on yleisempéa yrityksissa,
jotka ovat heikentyvassd tilassa kuin kasvavassa vaiheessa. Tulos pysyy
muuttumattomana, vaikka otetaan huomioon yrityksien eri koot, tuotteiden ja
palveluiden standardisoinnit seka niiden monipuolisuudet, tuotannon ja
toimitusjohtajan koulutus. Tulokset tukevat elinkaariteorioita. Heikentyvat yritykset
laittavat enemmén panosta johdon laskentatoimi-jarjestelmiin.  Yrityksen
elinkaarivaiheella on suurempi vaikutus kuin  yrityksen koolla. Syyt
toimintolaskennan kayttoon vaihtelevat sen mukaan, onko yritys heikentyvassa vai
kasvavassa tilassa. Kustannustehokkuus ja kannattavuus ovat tarkedmpié
heikentyvissa kuin kasvavissa yrityksissa. Heikentyvét firmat keskittyvdat enemman
kustannusten véhentdmiseen ja kontrollointiin sekd p&atostentekojen kehittdmiseen.
(Kallunki & Silvola 2008.)
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3 TUOTEKANNATTAVUUS

Tassa kappaleessa késitelladn kannattavuutta ja kustannuksia sekd@ kannattavuuden

parantamista.
3.1 Kannattavuus ja kustannukset

Kannattavuus voidaan jakaa absoluuttiseen ja suhteelliseen kannattavuuteen.
Absoluuttinen kannattavuus tarkoittaa tuottojen ja kustannusten erotusta ja
suhteellinen kannattavuus esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoa. Jos tuottojen ja
kustannusten erotus on positiivinen, yritys tuottaa voittoa. Yrityksen taytyy myos
tuottaa sijoitetulle padomalle enemmaén kuin padoman saaminen ja sen kayttd maksaa.
Suhteuttamalla voitto sijoitettuun p&iomaan, saadaan sijoitetun padoman tuotto.
Suhteellinen kannattavuus huomioi paremmin toiminnan koon. Kannattavuutta
pystytdan tarkastelemaan paremmin eri ajankohtien ja yritysten kesken. Sijoitetun
padoman tuottoprosentin lisaksi suhteellista kannattavuutta voidaan mitata kate- tai
voittoprosentilla liikevaihtoon suhteutettuna. Kannattavuuden maéérittely ei ole
helppoa. Yleisesti ottaen sill4 tarkoitetaan tietyn ajanjakson tulontuottamiskykya.
Yrityksen liiketoiminta taytyy tuntea hyvin. Kustannuksia syntyy koko
liiketoimintaketjun ajan. Tuotteen kustannuksia on jarkevaa tarkastella suunnittelusta
aina luopumiseen saakka. (Alhola & Lauslahti 2003, 50-52; Eskola & Mantysaari
2006, 19)

Tuotteita taytyy tuottaa kannattavasti. Tuotoilla on katettava syntyneet kustannukset.
Tuotot ovat rahallisia korvauksia tuotteiden myymisestd. Tuotot yhteensd ovat
kokonaistuottoja, joita voidaan seurata eri aikajaksoilla ja tuote- tai
tuoteryhmakohtaisesti.  Yrityksilla syntyy kustannuksia esimerkiksi tuotteiden
valmistuksesta. Kustannus voidaan maééritelld uhrauksina, joita tehd&an tuotteiden
aikaansaamiseksi. Kustannus onkin tuotantoprosessissa kéytettava tuotannontekijé,
jota voidaan mitata kulutuksena tai k&yttond. Kustannusten selvitys ja laskenta

perustuvat kustannuslajeihin. Kustannuslajit liittyvat tuotannontekijéihin. Esimerkiksi
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ty6 ja raaka-aineet aiheuttavat kustannuksia yritykselle. Kustannuksia voidaan seurata
eri aikajaksoilla ja tuote- ja tuoteryhmakohtaisesti. On myds mahdollista seurata koko
yrityksen kustannuksia. Seuranta on jarkevaa toteuttaa samalla aikavélilld kuin
tuottojen seuranta, jotta vertailukelpoisuus sailyy. Yrityksen téytyykin tietda
toimintansa kustannukset, jotta pystytdan selvittdmaén koko toiminnan kannattavuus.
Jokainen laskentatilanne on erilainen, joten on tiedettdva p&atoksenteon kannalta
olennaiset kustannukset. Laskentajarjestelmat pyritddn kehittdmaan niin, ettd ne
tuottavat tietoa kustannuslaskennan kayttoon. (Alhola & Lauslahti 2003, 52-54;
Eskola & Mantysaari 2006, 16; Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 48)

Kustannusten laskenta on riippuvainen yritystyypistd. Valmistusyrityksessé
kustannuslaskenta on  tyypillisesti tuotteen valmistamisesta aiheutuneiden
kustannusten laskeminen. Kustannuksia on jarkevaa jakaa eri luokkiin. Tyypillisesti
jako tehdd&n muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin sek& valittémiin ja valillisiin
kustannuksiin. Jako muuttuviin ja kiinteisiin tapahtuu sen mukaan, riippuvatko
kustannukset toiminnan volyymista. Muuttuvat kustannukset ovat verrannollisia
volyymiin. Valmistusmaarad vaikuttaa suoraan ndihin kustannuksiin. Kiinteat
kustannukset eivat ole sidottuja valmistusmaariin, vaan pysyvat samoina huolimatta
valmistusmaéristd. Muuttuvia kustannuksia ovat muun muassa raaka-aineet,
energiakustannukset  ja  valmistustyontekijoiden  palkat  sosiaalikuluineen.
Tyokustannukset muodostuvat seka tehdyn tyon —maéaarasta ettd tydn
yksikkokustannuksista. Tyokustannukset sisaltavat palkkakustannukset ja valilliset
tyévoimakustannukset. Teollisuudessa suurimmat kustannukset aiheutuvat aineista.
Aineisiin ja niiden kustannuksiin kuuluvat esimerkiksi raaka-aineet, osat, polttoaineet
ja  tarvikkeet.  Ainekustannukset  koostuvat ainemadrista ja  ndiden
yksikkokustannuksista. (Alhola & Lauslahti 2003, 55; Eskola & Méntysaari 2006, 17;
Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 84-85, 89)
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Muuttuvia voidaan jakaa lineaarisesti, progressiivisesti ja degressiivisesti muuttuviksi
kustannuksiksi. Lineaarisesti muuttuvat kustannukset ovat suoraan verrannolliset
toiminta-asteen muutoksiin. Progressiivisesti muuttuvilla kustannuksilla tarkoitetaan
sitd, ettd kustannukset kasvavat ylisuhteisesti verrattuna volyymiin. Syyna voi olla
esimerkiksi tehdyt ylityot. Kustannukset voivat myds muuttua alisuhteisesti
verrattuna volyymiin, jos saadaan paljousalennuksia esimerkiksi raaka-aineista.
Talléin puhutaan degressiivisesti muuttuvista kustannuksista. Kiinteitd kustannuksia
on, vaikka mitdén ei tuotettaisikaan. Kiinteitd kustannuksia ovat esimerkiksi vuokrat,
pitkavaikutteisten tuotantovalineiden poistot ja korot sek& toimihenkildiden palkat
sosiaalikuluineen.  Kiinteitd  kustannuksia  voidaan jakaa seisonta- ja
valmiuskustannuksiin. Seisontakustannuksia on, vaikka tuotantoyksikkoa ei kayteté.
Né&itd ovat esimerkiksi poistot, vuokrat ja vartiointi. Valmiuskustannuksia ovat
kantamiehitys ja lammitys. (Alhola & Lauslahti 2003, 55-57; Neilimo & Uusi-Rauva
2010, 57)

Muuttuvat  ja  Kkiintedt  kustannukset  muodostavat  yhdessa  yrityksen
kokonaiskustannukset. Yritysten kustannusrakenteet vaihtelevat riippuen toimialasta.
Joissakin yrityksissd muuttuvat kustannukset ovat padosassa ja joissain Kiinteat
kustannukset ovat suuressa roolissa.  Yksittéisessd tuotteessa muuttuvat
yksikkokustannukset ovat yhtd suuret joka yksikossa, mutta  Kiinteat
yksikkokustannukset ovat riippuvaisia koko tuotantomaarastd. (Alhola & Lauslahti
2003, 57; Eskola & Mantysaari 2006, 17-18)

Vaélittomat kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan suoraan
esimerkiksi  tuotteelle.  Valittdmiksi  kustannuksiksi  voidaan laskea raaka-
ainekustannukset ja valmistuspalkat. Valittomat kustannukset ovat usein muuttuvia.
Viélilliset kustannukset voidaan laskea yleiskustannuksiksi. Kohdistaminen
laskentakohteille on siten haasteellista. Tavoitteena on néissékin kustannuksissa
noudattaa aiheuttamisperiaatetta. Aiheuttamisperiaatetta noudattaen tuotteelle on
kohdistettava vain sellaisia kustannuksia ja tuottoja, joita se aiheuttaa. Valilliset

kustannukset ovat joko kiinteitd tai muuttuvia. Kustannuksia voidaan vield jaotella
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erillis- ja yhteiskustannuksiin. Erilliskustannukset ovat kustannuksia, jotka liittyvat
tiettyyn tuotteeseen tai projektiin. Yhteiskustannukset ovat puolestaan yhteisia
kustannuksia usealle tuotteelle tai projektille. (Alhola & Lauslahti 2003, 63-64;
Eskola & Mantysaari 2006, 18; Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 47)

Yrityksen tulee tuntea ja on pystyttava hallitsemaan tuotekannattavuuttaan. Yleinen
kasitys on, ettd 20 prosenttia tuotteista tuottaa 80 prosenttia yrityksen voitosta.
Kannattavuuslaskennan tavoite on saada selville tuotekannattavuus. Tuotteen hinta on
oltava  suurempi  kuin  sen  tuottamisesta  aiheutuneet  kustannukset.
Tuotekustannustiedoissa ei saa olla virheitd tai puutteita ja kaikki tuotekustannukset
taytyy ottaa mukaan. Ongelmana on se, ettd kustannuksissa ei huomioida suhteellista
eroa, vaikka tuote-erien koot vaihtelevat. Jotta saadaan yhden tuotteen kustannus,
tdytyy kustannus jakaa tuotteiden lukumaaralla. Aines- ja tarvike-erdn
hankintahintaan kuuluvat sek& ostohinta ettd toimitukseen liittyvat kustannukset,
kuten kuljetus ja vakuutukset. On tyypillista, ettd laskelmiin otetaan mukaan vain
muuttuvat kustannukset ja Kiintedt kustannukset. Pddomakustannukset, kuten korot
unohdetaan usein laskelmista. (Alhola & Lauslahti 2003, 79-82; Neilimo & Uusi-
Rauva 2010, 92)

Tuottoihin ja kustannuksiin liittyy muutamia ongelmia, miten niitd tulee kasitella.
Ongelmia ovat mittaus-, laajuus-, arvostus-, jaksotus- ja kohdistamisongelmat.
Mittausongelmassa on kyse siitd, miten voidaan mitata laskentakohteen tuotot ja
kustannukset. Laajuusongelmana voi pitdd sitd, miltad aikajaksolta kustannuksia ja
tuottoja otetaan mukaan. Myo6s se taytyy méérittdd, mitka tuotot ja kustannukset
otetaan mukaan. Taytyy pohtia, mihin arvoon raaka-aineet arvostetaan. Ainekayton
arvostus el ole aina yksinkertaista. Se voidaan arvostaa alkuperéiseen
hankintahintaan, jalleenhankintahintaan tai vakiohintaan. Eri tuottojen ja
kustannusten jaksotusta eri laskentakausille on mietittdvd. Kohdistus pyritdan
tekemé&an aiheuttamisperiaatteella toiminnoille ja tuotteille. (Alhola & Lauslahti
2003, 65-66; Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 92)
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3.2 Kannattavuuden parantaminen

Kannattavuutta voidaan parantaa, kun tunnetaan kannattavuuteen vaikuttavat tekijat.
Kannattavuutta pystytddn parantamaan esimerkiksi nostamalla myyntiméaaraé tai ko-
rottamalla myyntituotteiden hintoja. Yksi mahdollisuus on myos karsia kustannuksia.
Toimintaa voidaan myos tehostaa. Kun suunnitellaan kannattavuuden parantamista,
on tarke&a, ettd vain yhté tekijad muutetaan kerrallaan. Oletuksena on, etta vain yksi
tekija muuttuu ja muut pysyvat muuttumattomina. Todellisuudessa esimerkiksi hin-
nan korotus laskee myyntiméaarad, joten kannattavuus ei valttamatta parane. Myynti-
tuottoja pystyy kasvattamaan lisaédmélla myytévien tuotteiden maaréa. Markkinoinnin
lisddmisell& pystytaan mahdollisesti vaikuttamaan myyntiin. Markkinointi on viisasta
keskittdad hyvin kannattaviin tuotteisiin. Myyntimaaran lisdys kasvattaa kuitenkin
muuttuvia kustannuksia ja markkinointi Kiinteiden Kkustannusten maarda. Taytyy
miettid tarkkaan markkinointipanoksen maaréaa. Liian pieni markkinointipanos laskee
tuottoja ja ylimitoitettu markkinointimdédra johtaa siihen, ettd myyntikate ei riita
markkinointipanoksen kattamiseen. Onkin tarkedd, ettd markkinointikustannukset
jadvat pienemmiksi kuin lisamyynnista saatava katetuoton lisdys. Myyntimaéaraa saa-
daan mahdollisesti lisattyd myos alentamalla hintaa. Katetuottoon taytyy kuitenkin
kiinnittdd huomiota. Myyntimadran noususta taytyy saada enemman katetuottoa kuin
hinnan alennuksessa katetuottoa menetetaan. (Eklund & Kekkonen 2011, 70-72; Es-
kola & Mantysaari 2006, 36, 42-43)

Hinnan nostamisella voi parantaa kannattavuutta, jos hinnan nostolla ei ole vaikutusta
myyntim&aréan. Hinnan nostossa onkin huomioitava mahdollisuus myyntimé&arén
laskuun. Hintojen korotusmahdollisuuksiin vaikuttavat kilpailijoiden mééra. Jos alalla
on paljon kilpailua, hinnan korotukset eivéat ole jarkevid, koska asiakkaat saavat sa-
man tuotteen halvemmalla muualta. Hintojen nosto on mahdollista, jos yritys toimii
vahan Kkilpaillulla markkina-alueella tai se tuottaa erikoistuotteita. Yrityksen taytyy
olla kuitenkin selvill4 hintojen noston vaikutuksesta kysyntadan. Kustannusten karsi-
mista voi pitad viisaana ratkaisuna. Kustannusten karsiminen taytyy tehdé sekd muut-

tuvista ettd kiinteistd kustannuksista. Muuttuvia kustannuksia pystytdan karsimaan
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toimintoja tehostamalla, neuvottelemalla hankinnoille edulliset hinnat ja hankintojen
keskittamisell&d. Taloudellisuus viittaa tuotannontekijoiden k&yton kustannuksiin ja
tehokkaaseen hyddyntamiseen. Toiminta on sitd taloudellisempaa mita alhaisemmat
kustannukset ovat tuotteen valmistamisessa. Tehostaminen ei saa kuitenkaan heiken-
t44 tuotteen laatua. Tuotantoprosessin toiminnoilla on vaikutusta myds kiinteisiin
kustannuksiin. Myynti- ja valmistusmééran lisdys vaatii esimerkiksi lisdd markki-
nointia ja hallintohenkilokuntaa. Kustannusten karsimisessa kiinteitd kustannuksia
voi alentaa kiinnittdmalla huomiota kustannusreikiin. Tukitoimintoja voidaan myos
ulkoistaa ja siséiset resurssit voidaan kohdentaa asiakkaan kannalta térkeimpiin
osaamisalueisiin. (Alhola & Lauslahti 2003, 72-73; Eklund & Kekkonen 2011, 73-74;
Eskola & Mantysaari 2006, 42; Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 46)

Tuotevalikoimaa voidaan myds mahdollisesti muuttaa. Yrityksen taytyy olla tietoinen
kokonaiskatetuoton liséksi tuote- ja tuoteryhmakohtaisesta katetuotosta. Valikoimasta
voidaan poistaa vdhemmaén kannattavia tuotteita ja keskittyd paremman myyntikat-
teen tuottaviin tuotteisiin. Kannattamattomien tuotteiden tilalle voidaan ottaa myds
uusia, kannattavampia tuotteita. Yrityksen kapasiteetti taytyy myos tietdd. Kapasitee-
tin ollessa taysimaaraisesti kaytossa, kannattaa valmistaa hyvan katetuottoprosentin
omaavia tuotteita. Jos kapasiteettia on vield jaljelld, pienemmaénkin katetuoton tuottei-
ta voidaan valmistaa. ( Eklund & Kekkonen 2011, 75; Eskola & Mantysaari 2006, 42)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO SEKA TUTKI-
MUKSEN TOTEUTUS

Tama kappale kasittdd kohdeyrityksen esittelyn, tutkimusmenetelmat ja -aineiston,

yleista toteutuksesta ja toimintolaskennan toteutuksen yrityksessa.
4.1 Kohdeyrityksen esittely

Kyseisen luvun tiedot perustuvat yrittdjan haastatteluihin. Tutkimuksen kohdeyritys
on hautakivid ja kivitasoja valmistava yritys. Yritys on toiminut alalla jo yli 80 vuot-
ta. Yrityksella on pitka ja vahva kokemus alasta sekd sen vaatimuksista. Yrityksen
toiminta perustuu paasaantoisesti hautakivien valmistukseen ja niihin liittyviin téihin.
Uusien kivien valmistus on monivaiheinen prosessi. Kaikki alkaa raakakivien tilauk-
sesta louhimoilta. Raakakivet toimitetaan isoina kuution paloina yritykseen. Kivilaa-

tuja on monenlaisia. Suosituimpia ovat musta, punainen ja harmaa.

Varsinainen valmistus alkaa sahauksesta. Isoista paloista sahataan pienempié paloja
isolla sahalla tarpeen mukaan. Sahauksen jdlkeen on hiontavaihe. Hionta tehdaan
asiakkaan toiveiden mukaan. Osa haluaa ympérihiotun hautakiven, mutta suurin osa
uusista kivistd on vain etuhiottuja tai etu- ja sivuhiottuja. Sivut voivat olla myds saha-
tut tai louhitut. Taman vaiheen jalkeen alkaa kaiverrusvaihe. Siind hautakiveen kai-
verretaan sukunimi, etunimi/ -nimet, aikatiedot ja muut kuviot. Osa kaiverruksista
tapahtuu ké&sikaiverruksena ja osa koneellisesti. Kaiverrus tehddén kaiverrusteippiin,
jonka jalkeen se viedddn hiekkapuhallettavaksi.

Hiekkapuhalluksen jalkeen kirjaimet ovat syvia ja ne voidaan maalata. Suurin osa
kaiverrettavista kirjaimista tulee kullalla, mutta my6s musta- ja hopeavari ovat mah-
dollisia. On my6s mahdollista, ettd esimerkiksi sukunimi tulee metallikirjaimin. Hau-
takiveen on myo6s mahdollista saada esimerkiksi kynttildakolo. Kolon péélle tulee sit-
ten lasi. Maalausvaiheen jalkeen kivi on valmis. Se vied&an varastoon, josta se toimi-

tetaan hautausmaalle.
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Osa tilauksista koskee vanhoja hautakivid, jotka halutaan kunnostaa tai kiveen halu-
taan kaivertaa uusi nimi. Kunnostustoissa hautakivi toimitetaan hautausmaalta yrityk-
seen. Aluksi Kivi taytyy pestd, jotta vanha teksti voidaan maalata uudelleen tai kaiver-
taa uusi nimi. Pesun jalkeen tapahtuu maalaus, jonka jalkeen Kivi voidaan toimittaa
takaisin hautausmaalle. Kaiverrustoissa tulee lisané vain kaiverrusvaihe, mutta muu-
ten vaiheet ovat samat kuin kunnostustoissa. Joskus vanhoja hautakivié halutaan tuo-

da hiontaan. Silloin kaikki nimet taytyy kaivertaa uudelleen.

Kivitasot ja Kivilyhdyt kuuluvat myds osana yrityksen toimintaan. Erityisesti Kivitasot
muodostavat pienen osan koko liikevaihdosta. Tasoja tehddan mittatilaustyona asiak-
kaan toiveiden mukaan. Osassa tasoista on aukko esimerkiksi lavuaaria varten. Kivi-
lyhtyja menee haudoille jonkin verran. Lisaksi myydaan muistolaattoja ja hauta- seké

Kivilevyja.
4.2 Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tutkimusmenetelma téytyy valita aina tarpeen mukaan. Tassé tapauksessa tutkimus-
tehtdva on jarkevé ratkaista case-tutkimuksella eli tapaustutkimuksella. Tutkimus
kasittda yhden yrityksen ja tarkoituksena ei ole kehittda toimintaa, vaan todeta nykyti-
lanne. Saatuja lukuja voidaan sitten k&yttaa hinnoittelun ja paatoksenteon apuna. Ta-
paustutkimus siséltada yksityiskohtaista tietoa pienesta joukosta tai yksittaisesté tapa-
uksesta. Tyypillisia piirteita ovat, ettd valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko
tapauksia. Kohteena voi olla yhteisd, yksilo tai ryhma. Kiinnostuksena ovat useimmi-
ten prosessit. Yhté tapausta tutkitaan yhteydessd ymparistoonsa. Tutkittavana yksik-
kona voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, jota sitten tarkastellaan sen todellisessa
ympéristossé. Case-tutkimuksessa on laadullisia ja maaréllisia tutkimuspiirteitd. Ta-
paustutkimuksessa tutkimusaineistona voivat olla erilaiset dokumentit, arkistot, haas-
tattelut ja havainnot. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 131; Kananen 2012, 34-
35)
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Tutkimusaineisto on valttdmaton tutkimuksen toteutukselle. Tutkimuksessa aineisto
saadaan eri lahteistd, jotka sisaltavat lukuja. Aineisto saadaan keréttya kirjanpidosta,
tilinpaatoksestd, laskuista ja laskelmista. Naistd saadaan tietoon yrityksen menot.
N&ma kuuluvat maaralliseen tutkimusmenetelméan. Tutkimusaineistoksi riittdd yhden
vuoden luvut, koska toiminta on ollut tasaista viimeiset vuodet. Yhden vuoden luvut-
kin antavat riittdvan hyvan kuvan. Tutkimuksessa kdytetddn yrityksen vuoden 2016

tilinpaatosta.

Tutkimuskohteen toiminnan kehittdmistéd ei voida lukea tapaustutkimukseksi. Se on
kehittdmistutkimusta. Aineistoa taytyy ottaa monesta lahteestd. Case-tutkimuksen
tulosta ei voi yleistadd. Tarkedd on ymmartaa yksi tapaus syvallisesti. Tapaustutkimus-
ta voidaan tulkita teorialahtdisesti tai aineistolahtoisesti. Tassa tutkimuksessa on jar-
kevéa kayttaa aineistolahtoista tulkintaa. Aineistoon perehtyminen ja teorian kehitys

aineiston pohjalta kuuluvat aineistolahtdisyyteen. (Kananen 2012, 35-36.)

Tutkimus kasittdd yhden yrityksen ja tutkimus tehdd&n kohdeyrityksen tarpeiden ja
toiveiden mukaan. Tutkimustuloksia ei voi yleistdd muihin yrityksiin. Kohdeyrityk-
sen tarve on saada luotettavaa ja todenmukaista tietoa toimintojen aiheuttamista kus-
tannuksista. Naista pystytdan rakentamaan toimiva toimintolaskentamalli, jota voi-
daan hyodyntad tulevaisuudessakin. Tutkimus toteutetaan projektiluontoisena. Aluksi
taytyy maéaritelld toiminnot, joihin yritys haluaa kohdistaa valillisid kustannuksia.
Kohdeyrityksessa toimintoja ovat sahaus, hionta, kaiverrus, myynti ja kuljetus seka

hallinto.

Luotettavuuden kannalta dokumentaation taytyy olla riittdva ja tarkka. Téarkeda on
saavuttaa syvallinen ja kokonaisvaltainen ymmarrys ilmidstd. Raportoinnissa on mie-
tittdva, mité ilmiosté esitetddn sekd miten ja misté osista tutkimus rakentuu. Tutkijan
rooli case-tutkimuksessa on olla ulkopuolinen havainnoija, joka ei osallistu toimin-
taan tutkittavassa ilmiossa eiké tarkoituksena ole saada muutosta tai kehitysta aikaan.
Tapaustutkimuksessa tyydytaan toteamaan tilanne. ( Kananen 2012, 36-37.)
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Eri vaiheiden kuluttamasta ajasta saadaan tietoa haastatteluilla ja kyselylomakkeilla.
Joitakin asioita taytyy ehk& arvioidakin. Téarke&a on kuitenkin saada mahdollisimman
todenmukaiset tiedot eri vaiheiden kuluttamista ajoista. Parikin virhettd vaikuttaa
oleellisesti lopputulokseen. Aineistonkeruu ei aiheuta kustannuksia. Kyselylomakkei-
ta ei tarvitse lahettdd tai kdyda haastattelemassa jossain kaukana toisella toimipaikal-
la. Kaikki tieto saadaan helposti ja nopeasti. Haastattelut kuuluvat laadulliseen mene-

telmaan.

Tarkedd on myds maarittaa, mitka katsotaan valillisiksi ja mitka valittémiksi kustan-
nuksiksi. Jako ei ole vélttdmattd aivan yksinkertaista. Kustannuserié on jarkeva yhdis-
tellakin tarpeen mukaan. Valilliset kustannukset taytyy kohdistaa sopivilla ajureilla
eri toiminnoille, mutta valittdmat suoraan toiminnoille. Nama ajurit on myos tarpeen
miettia tarkkaan. VVaarat ajurit saattavat pilata koko lopputuloksen. Ajureina kannattaa

kayttaa aikaa, prosentteja, tasajakoa ja kappalemadarié.

Projektista on tarkedd pitad paivékirjaa. Keskusteltuja asioita on vaikea muistaa jal-
keenpdin tarkasti. Tutkimuksessa korostuu yhteistyd kohdeyrityksen kanssa. Lukujen
laskennassa  voi  hyodyntdd  ammattikorkeakoulun  tarjoamaa  Opiferus-
toimintolaskentaohjelmaa. Se on helppokayttdinen ja hyva tydvaline verrattuna sii-
hen, etta laskisi kaiken itse excelilla.

4.3 Yleista toteutuksesta

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona kohdeyritykselle. Kohdeyrityksessa ei ole kos-
kaan kéytetty mitdan varsinaista kustannuslaskentajéarjestelméa. Hinnoittelu perustuu
katetuottoperiaatteeseen ja arviointiin. Ostohintoihin on lisatty sopiva kate paéalle.
Hinnasto on jo kuusi vuotta vanha, joten tarvetta hintojen korotuksille todennakdises-
ti on. Tyokustannukset ja materiaalien ostohinnat ovat nousseet. Alalla on vahemmaén
kilpailua kuin esimerkiksi péivittaistavarakaupassa, joten hintojen nosto on mahdol-

lista. Tdman tutkimuksen perusteella saadaan tarkempaa tietoa tuotteiden kustannuk-
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sista ja kannattavuuksista. Tavoitteena on rakentaa toimintolaskentamalli, jota pysty-
tddn hyodyntamaan tulevaisuudessakin. Toimintolaskentamalli perustuu tuotteiden

kustannuksiin ja kannattavuuksiin.

Yritykselld on useita kivilaatuja. Nykyaan suurin osa myytavista uusista hautakivistéa
on mustia, Mantsalan punaista tai harmaata graniittia. Tarkasteluun kannattaakin ottaa
naméa kolme Kkivilaatua. Jako kannattaa tehd& alle 70 cm kiviin, 70-99 cm kiviin ja
100-119 cm kiviin. My6s 120 cm:n ja yli olevat kivet on huomioitava. Talla jaolla
varmistetaan se, ettd kaikki uudet hautakivet tulevat huomioiduiksi. N&in ollen ei
jouduta tilanteeseen, jossa tutkittaville koille koituisi kuluja myos tutkimuksen ulko-
puolelle ja&vista koista. Tutkimus on talla jaolla todenmukaisempi. Tutkimuksen uu-
det hautakivet ovat etu- seka sivuhiottuja. Tarkasteluun otetaan myés vanhojen hau-
takivien kunnostustydt. Niitakin tehdaan suhteellisen paljon. Vanhoihin Kiviin liitty-
vat tyot on jarkevéa jakaa hiontat6ihin, lisanimikaiverruksiin ja kivien kunnostustoi-
hin. Monet asiat ovat tuttuja johtuen usean kesan tyokokemuksesta yrityksesséa. To-
teutuksessa on jarkeva edeta valmistelusta laskentatietojen hyvéksikayttoéon teoriaosi-
on mukaan. Toteutuksessa tarkeitd ovat haastattelut ja dokumenttien kasittely. Joista-
Kin asioista on jo tietoa, mutta haastattelut erityisesti yrittdjan kanssa ovat tarkeita.
Laskentavaiheessa ei pitdisi olla vaikeuksia, koska kaikki tarvittavat asiakirjat ovat
tallessa.

4.4 VValmisteluvaihe

Valmisteluvaihe méarittdd tutkimuksen suunnan, kuinka tarkasti asioista halutaan
saada tietoa ja tutkimuksen tavoitteet. Yrityksen tarve on saada luotettavaa ja ajan-
tasaista tietoa eri tuotteiden aiheuttamista kustannuksista ja tuotteiden kannattavuuk-
sista. Aihe on ajankohtainen, koska yrityksessa on pohdittu hintojen nostamista.
Kooltaan yritys on melko pieni niin tyontekija- kuin toimintomé&araltaan, joten tutki-
mus on siind mielessd helpompi toteuttaa. Yrityksessd on kymmenkunta tyontekijaa
ja jokaisella on melko selkeét vastuualueet. Toiminta pyorii aina samassa jarjestyk-

sessa eteenpéin. Toiminnot ja prosessit eivat ole kovin monimutkaisia. Ne ovat help-
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poja hahmottaa ja jakaa osiin. Yrityksessa ei ole mik&an toiminto automatisoitu. Jo-
kaiseen tydvaiheeseen tarvitaan tyontekijé. Sahaukseen, hiontaan ja kaiverrukseen on

toki omat koneensa.

Yrityksessa ei ole muita tietojarjestelmid kuin Passeli- jarjestelmd, jolla hoidetaan
laskutus ja palkkojen laskenta. Yrityksell4 ei ole vakioasiakkaita, vaan asiakkaat
vaihtuvat. Sen vuoksi asiakaskannattavuutta ei ole jarkevad ottaa tutkimukseen mu-
kaan. Hautakivimalleja on monenlaisia. Koossa, vérissé ja toteutuksessa on eroja.
Kaikki tehdaan asiakkaan toiveiden mukaan. Siten jokaisen mallin kustannusten ja
kannattavuuksien laskenta onkin hankalaa. Tavoitteena onkin saada mahdollisimman
todenmukaista tietoa. Todenmukaisen tiedon saamiseen riittad, kun tutkimukseen
otetaan mukaan tavanomaisimmat hautakivimallit ja -koot. Kuten edelld todettiin,
mukaan poimitaan kolme eri kivilaatua ja eri kokoluokan hautakivid. Kunnostustyot
on myos viisasta jakaa edelld mainittuihin kolmeen eri vaihtoehtoon. Yrityksen liike-
vaihdosta suurin osa tulee naisté toista. Kivilyhdyt ja kivitasot oli jarkeva rajata pois,

koska niiden osuus liikevaihdosta on hyvin marginaalinen.

Yrityksen suurimpia resursseja ovat palkat henkildsivukuluineen ja materiaalihankin-
nat. Ne vievét paljon rahaa vuoden aikana. Toki vettd ja sahkoakin kuluu jonkin ver-
ran. L&mmitys hoidetaan padasiassa maaldmmolla. Resursseja ovat myds esimerkiksi
siivous-, Kirjanpito- ja huoltokustannukset. Resurssit voidaan jakaa materiaalikului-
hin, henkilostokustannuksiin, poistoihin, ulkopuolisiin palveluihin, energiakuluihin,
Kiinteistokustannuksiin, kone- ja kalustokuluihin, mainontaan ja hallintokuluihin,
Materiaalikuluja aiheuttavat raakakiviostot, kéyttotarvikkeet ja tyokalut seka vara-
osat. Henkildstokustannukset ovat palkat henkildsivukuluineen. Poistoja tehdaan niin
lammitysjarjestelmasta kuin rakennuksista, koneista ja kalustosta. Ulkopuolisia pal-
veluita tarvitaan ulkoalueiden hoitoon, siivoukseen ja jatehuoltoon. Energiakuluja
aiheuttavat s&hko ja vesi. Kiinteistokustannuksia ovat sdhkon liséksi kiinteistovero ja

kiinteiston korjaukset. Kone- ja kalustokuluihin kirjataan polttoaineet, huollot ja kor-
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jaukset, ajoneuvoverot ja -vakuutukset, vuokrat ja hankinnat. Mainontaa on ilmoi-
tusmainonta esimerkiksi sanomalehdissa. Hallintokuluihin sisallytetdan tilintarkastus-
ja taloushallintopalvelut, puhelinkulut, postikulut, toimistotarvikkeet, lomake- ja pai-
natuskustannukset seka kokous- ja neuvottelukulut. Yrityksen toimintoja tarkastellaan
myO6hemmin, mutta kaikki alkaa asiakkaan tilauksesta ja paattyy hautakiven toimituk-
seen. Kustannuskohteita ovat pé&asiassa hautakivet. Niihin tdytyy kohdistaa suurin

osa toimintojen kustannuksista.
4.5 Toimintoanalyysi

Toiminnot ja niiden madrittely tdytyy miettia tarkasti. Toiminnot muodostavat usein
ketjun yrityksessd. Usein aiempi toiminto on edellytys seuraavalle toiminnolle. Ky-
seisessa yrityksessa toiminnot muodostavat selkeén ketjun. Uutta kivea ei voi esimer-
kiksi kaivertaa ennen kuin se on sahattu ja hiottu. Toimintoketju alkaa asiakkaan te-
kemasta tilauksesta. Asiakas voi tilata uuden hautakiven tai hautakiven kunnostuksen
joko edustajalta tai suoraan yrityksestd. Osa kay paikan paalla tai soittaa ja tekee tila-
uksen. Jos myynti tapahtuu yrityksessa, on huomioitava palkkakustannukset henki-
I6sivukuluineen. Jos myynnistéd on vastannut edustaja, kuluksi muodostuu maksettava
myyntiprovisio. Materiaalihankintoja tehddan sen mukaan, miten on tarvetta. Suurin
osa materiaalista on raakakived. Raakakivea tilataan suoraan louhimoilta, jotka sijait-
sevat eri puolella Suomea. Metallikirjaimia, enkeleitd ja lintuja tilataan my6s muual-

ta.

Jos kyseessa on uusi hautakivi, kaikki alkaa sahausvaiheesta. Isosta kuution raakaki-
vipalasta sahataan aluksi isolla sahalla pienempié paloja. Tédssa vaiheessa nédhdaan
kiven laatu. Laadun ollessa kunnossa, tulee kivestd taulukivi eli hautakivi. Jos kivi
néyttaa huonolaatuiselta, tehddan siita pohjakivi. Taulukivet menevat hiontaan ja poh-
jakivet mittoihinsa sahaukseen pienempaan sahaan. Hionnan jalkeen taulukivet saha-
taan mittoihinsa pienemmalla sahalla tai viedaan aihiokivivarastoon. Pienen sahan
jalkeen tehdaan taulukiveen sivuhionta, jos asiakas ndin haluaa. Kivi voi myds menna

kaaren tekoon, jolloin kyseessé on kaaripaallinen hautakivi. Pelk&staan etuhiotut kivet
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menevat suoraan kaiverrusvaiheeseen pienen sahan jalkeen. Sahauksessa kuluu vettd
ja sahkod. Molemmissa sahausvaiheissa on yksi tyontekija. Heidan tyokustannuksen-
sa on laskettava mukaan. Sahan terdt myds kuluvat, joten niitd taytyy vaihtaa. Myos
muuta tarviketta kuluu. Hionta voidaan tehd& pelkastaan edesta tai edesté ja kolmelta
nakyvalta sivultaan. Myds ympérihiottuja kivia valmistetaan. Hiomattomat osat jaa-
vét sahatuiksi. Hionnassa suurimmat kuluerdt ovat hiomakivet ja timanttiterat, jotka
kuluvat kéaytossa. Kahden ihmisen tydpalkka on myds huomioitava. Vesi ja sahko

ovat pienempi osuus kuluista hiontavaiheessa. Koneiden poistot ovat myds pienia.

Kaiverruspuoli tyollistad eniten. Kaiverruspuolella on paasééantoisesti nelja tyonteki-
jad. Kesdaikana on vield pari apulaista lisdd. Kaiverrusvaihe alkaa kaiverrusteipin
laitosta kiven etupintaan. Hautakiveen tuleva teksti suunnitellaan tietokoneen kaiver-
rusohjelmalla. Kaiverruskoneella tapahtuu Kirjainten kaiverrus teippiin. Teipista Kir-
jaimet "nypitadn” pois. Taman jalkeen tehdaén hiekkapuhallus kirjaimiin, jotka hiek-
kapuhalluksessa syvenevét. Suurin osa kirjaimista ja numeroista tulee kullalla. Kul-
taaminen on kaksivaiheinen prosessi. Edellisend péivana maalataan pohjavéri Kirjai-
miin. Aamulla painetaan aito kulta kirjaimiin. Puhdistuksen jalkeen Kivi toimitetaan

varastoon. Varastosta hautakivi toimitetaan hautausmaalle.

Osa asiakkaista haluaa tekstin mustalla tai hopealla. Sen maalaus on helpompi, koska
siind on vain maalaus- ja puhdistusvaihe, jonka jélkeen kivi on valmis. Kaiverrusvai-
heessa suurimmat kulut tulevat kaiverrusteipistd, puhallushiekasta, kullasta, maaleis-
ta, tarvikkeista, puhdistusaineista ja tydpalkoista henkilésivukuluineen. Sdhkén kulu-

tus on vahaisempaa ja vetta ei kulu lainkaan.

Valmiit hautakivet varastoidaan halliin, josta ne toimitetaan hautausmaille. Toimituk-
set tehd&an padsaantodisesti vanhan Vaasan ladnin alueelle 140 km:n séteelle. Toimi-
tuksien jarjestelyissd on kova tyd. Taytyy miettid, minne ja mitd viedddn mindkin
paivana. Kuljetuksista suurimmat kustannukset tulevat polttoaineista, auton muista
kayttokustannuksista ja kahden miehen tydpalkoista henkildsivukuluineen. Kuljetuk-

set tehd&én padséantoisesti sulan maan aikana.
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Yrityksessa tarvitaan myos hallintoa, joka hoitaa juoksevia asioita. Hallintoon kuulu-
vat esimerkiksi palkkojen maksu, laskujen maksu, laskutus, reskontran hoito ja
kuormien jarjestely. Hallinnosta vastaa yksi henkild. Hanen vastuullaan ovat néin
ollen monet asiat. Myds mainosilmoitukset, tilausten vastaanotto ja kirjaaminen seka
postin lahetys ja vastaanotto kuuluvat hénen tyotehtdaviinsd. Hallinnon kuluja ovat
esimerkiksi osa atk-, internet- ja puhelinkuluista.

Vanhoja kivia tuodaan kunnostuksiin melko paljon. Kunnostuksia ei tehda paikan
paalla, vaan hautakivet tuodaan yritykseen kunnostettaviksi. Kustannuksia tulee kul-
jetuksista ja palkoista. Puhdistusvaiheessa kuluu vettd ja sahkod. Jos pesun jéalkeen
tehddéan vain uudelleenmaalaus, kuluja tulee vain maalista ja kullasta. Uuden nimen
kaiverruksessa kuluu myods kaiverrusteippia ja hiekkapuhallushiekkaa seka sahkoa.
Toimintoja on siis useita. Yhdessa ne muodostavat ketjun. Tutkimukseen otan toi-

minnoiksi myynnin, sahauksen, hionnan, kaiverruksen ja kuljetuksen sek& hallinnon.
4.6 Kustannuskohdistimien valinta

Kustannuskohdistimet taytyy miettida tarkkaan. Yritys haluaa saada todenmukaista
tietoa tuotteiden kustannuksista ja kannattavuuksista. Resurssit taytyy ensiksi kohdis-
taa toiminnoille. Valillisia kustannuksia aiheuttavat esimerkiksi sahko ja vesi. Sahkoa
kuluu koneiden k&ytdssa ja valaistuksessa. Sahkon kulutus on suurinta sahauksessa.
Toiseksi suurinta se on hionnassa. Kaiverrusvaiheessa sahkod kuluu tietokoneen ja
kaiverruskoneen kaytossa. Pesurin kayttd kuluttaa myods vahan sahkod, jonka kustan-
nus voidaan lukea kaiverrusvaiheeseen. Sédhkon kulutus ei kuitenkaan ole padosassa
yrityksen kustannusrakenteessa. Enemman rahaa menee materiaalihankintoihin ja

palkkoihin.

Eri laitteet kuluttavat eri maarén sdhkoé ja niiden kayttdajoissa on péivittaista vaihte-
lua. Tietokoneet ovat esimerkiksi koko ajan paalld, joten ne vievat virtaa keskiméaarin
kahdeksan tuntia pdivassd. Kuljetuksessa sahkdd ei kulu muuten kuin lastauksessa
nosturin kaytossa. Yrittdjan kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta todettiin, ettd séh-

kon kohdistus toiminnoille on jarkevinté tehd& prosenteilla. Olisi liian ty0l&sta ja jopa



55

mahdotonta alkaa laskea kulutusta tuntia kohti jokaista laitetta kohti. Prosentteina
kohdistus on tarpeeksi tarkkaa. Prosentteina voidaan kayttad: myynti 10 %, sahaus 40
%, hionta 30 % ja kaiverrus 20 %. Lastauksessa kuluva séhkd on niin minimaalinen,

ettd se voidaan sisallyttdd muihin toimintoihin.

Vettd kuluu eniten sahaus- ja hiontavaiheessa. Sahaukseen ja hiontaan kéytetdan kah-
ta laitetta, joten vesikulut voi jakaa tasan niiden kesken. Vettd kuluu myos pesurin
kaytossé ja késien pesuun sekd Wc:ssd. Sahauksessa ja hionnassa kéytettdva vesi
Kiertdd eli samaa vetta kaytetddn useamman kerran. Taytyy korostaa, etta vesi ei
myoskaan ole suurimpia kuluerid yrityksen toiminnassa vuositasolla. Haastattelujen
pohjalta todettiin, ettd paras jako vedessékin on prosenttijako. Kohdistetaan 40 %:n
osuudet seké sahaus- ettd hiontavaiheeseen. 10 % kohdistetaan kaiverrusvaiheeseen ja

saman verran myyntiin.

Henkilostokustannukset pystytddn kohdistamaan eri tuotteille valittdmasti tuotteen
aikaansaamiseksi vaadittujen tyotuntien mukaan. Sahauksessa ja hionnassa on tyoteh-
tavat jaoteltu selkeésti eri henkil6ille. Palkkakustannukset henkilésivukuluineen ja
materiaalihankinnat, kuten raakakivi voidaan kohdistaa eri tuotteille valittémaésti.
Kaiverrus tyollistad useamman tyontekijan, koska siind ty6vaiheita on eniten. Myyn-
nistd vastaa puolestaan kaytdnnossa yksi henkild ja kuljetuksista kaksi tyontekijéa.
Jotta eri toimintoihin ja tydvaiheisiin kulunut aika saadaan selville, tdytyy kayttaa
tybaikaselvityslomaketta. Ty6aikaselvitys taytyy tehda tarkasti. Yrittdjan kanssa kay-
dyn keskustelun myoté todettiin, ettd esimerkiksi sahauksessa taytyy selvittad, kauan-
ko yhden neliémetrin sahaaminen vie aikaa. Myynnissé taytyy huomioida se, etta osa
tilauksista tulee asiamiesten kautta, joille tdytyy maksaa provisiota.

Yrityksell& on my6s yleiskustannuksia, joita on vaikea kohdistaa mihinkaan tiettyyn
toimintoon. Tallaisia ovat esimerkiksi yleishuollot, siivoukset, kiinteistovero, kiin-
teistdjen korjaukset, kirjat ja lehdet, jatehuolto, ulkoalueiden hoito ja tydvaatteet.
Yleishallinnon, mainonnan, kirjanpidon, tilinp&atoksen ja tilintarkastuksen kustan-

nuksia voidaan kohdistaa suoraan hallinnolle. Yleiskustannuksia on jarkeva yhdistel-
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lakin, koska monet niist4 eivat nayttele suurta roolia vuoden aikana. Néiden kohdis-
tamisessa on syyta kayttaa tasajakoa eri toimintojen kesken, jos ei ole muuta jarkevaa
syy-yhteytta osoittaa johonkin toimintoon. Jos jokin toiminto on selvasti sellainen,
ettd ei ole mitddn syy-yhteytta kustannuksen aiheuttajaan, voidaan tdma toiminto jat-

taa laskuista pois.

Kuorma-auton polttoainekustannukset voidaan kohdistaa vélittomasti kuljetukseen.
Pakettiauton polttoaineet ovat taas yleiskustannusta, koska autoa kéytetaan eri tarkoi-
tuksissa. Sitd kéaytetddn asioiden hoitamisessa ja esimerkiksi kivitasojen toimituksis-
sa. Kustannukset voidaan jakaa siten, ettd 80 % kohdistuu kuljetukseen. Myyntiin
sekd hallintoon kohdistuu 10 %:n osuus. Kaiverruksessa kaytettavat maalit ja kulta
sekd kaiverrusteippi ja hiekkapuhallushiekka voidaan kohdistaa suoraan kaiverrus-
toimintoon. Myds muut materiaalihankinnat, kuten sahan terét ja hiomakivet, voidaan

kohdistaa suoraan niita kayttéaville toiminnoille.

Toimintojen kustannusten kohdistus tuotteille tapahtuu ajankéyton ja kappaleméarien
mukaan. Taytyy huomioida, ettd valituista tarkastelutuotteista esimerkiksi kunnostus-
ty6t eroavat siind, onko kysymyksessa hiontatyd, lisanimikaiverrus vai pelkka kun-
nostus (pesu ja kultaus / maalaus). Vaiheita voivat olla vain kuljetus yritykseen, pesu
ja uudelleenmaalaus sek& kuljetus takaisin, jos kyseessd on puhdas kunnostustyo.
Pesun ja maalauksen vélissa voidaan toki myos tehda hionta ja kaiverrukset, jos pu-
hutaan hiontatyosta. Pelkkd nimen/nimien kaiverrus tehddan lisanimikaiverruksessa.
Tallaiset asiat on otettava huomioon toimintojen kustannusten kohdistamisessa tuot-
teille. Uudet hautakivet vaativat aina sahauksen ja hionnan. Vahintédan etupinta on
hiottava. Ajankaytté on pidempi, jos Kivi hiotaan ympadriinsa verrattuna etuhiottuun.

Kaiverrusvaihe ja kuljetus kuuluvat myés luonnollisesti uuteen hautakiveen.

Lopullisen kustannuksen ja kannattavuuden kannalta taytyy tietdd, miten kauan mi-
kakin vaihe vie aikaa. Tamé selviéa tyoaikaselvityksen perusteella. Kysymysten tay-
tyy olla tarkkoja ja mitata juuri haluttua asiaa. Kun tiedetdan tyontekijan kuluttama

aika tiettyyn vaiheeseen, pystytddn laskemaan palkkakustannus. Selvityksen perus-
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teella palkkakustannus kohdistuu valittomasti lopputuotteeseen. Kysymykset koske-
vat sahauksen kestoa niin isolla kuin pienelld sahalla, sivujen hiontaa ja etupinnan
hiontaa seka kaiverruksessa suunnitteluty6td, kaiverrusta, hiekkapuhallusta ja maala-
usta. Kysymyksia on myds myynnin ja kuljetuksen kestoista. Raakakivessa on huo-
mioitava, ettd havikkiékin tulee. Taytyy pystyd madrittdamaan, paljonko kuution palas-
ta saadaan valmiita kivi& sahauksen ja hionnan jalkeen. Yrityksessa on onneksi pidet-
ty hyvin kirjaa jokaisesta myydystd tyosta. Sieltd pystyy katsomaan, paljonko on
myyty uusia hautakivié ja tehty kunnostustdita. Nain ollen toimintojen kustannuksia

pystytaén jakamaan toille kappaleméérien mukaan.
4.7 Toimintoperusteisten kustannusten laskenta

Kuten edelld todettiin, yritykselld on paljon erilaisia kuluja. Laskentavaihe ei ole
useinkaan se vaikein, mutta ajureiden valinta tuottaa hankaluutta. Opiferus- toiminto-
laskentaohjelma on helppokayttdinen, jolla laskenta sujuu vaivattomasti. Kulujen
kohdistusta niin toiminnoille kuin laskentakohteillekin taytyy miettid pitk&éan ja tar-
kasti. Hyvin etukateen suunniteltu ty6é on helpompi toteuttaa. Ajurit taytyy olla selvil-
I& ennen laskentaa. Laskentavaiheessa ei kannata tuhlata aikaa ajureiden valintaan.
Laskennan pohjana kéytetaan tilikauden 1.2.2015 - 31.1.2016 toteutuneita lukuja.
Jokaisella tilikaudella on sellaisia kuluja, joita ei vélttdmatta joka vuosi esiinny. Tana
tilikautena esimerkkeind ndista ovat kone- ja kalustovuokrat. Kuluista monet kohdis-
tuvat useaan toimintoon. Toisaalta esimerkiksi ajoneuvojen kulut kohdistuvat paa-
saantoisesti kuljetukseen. Atk-, puhelin- ja internetkulut kuuluvat taas paasaantoisesti
hallintoon ja myyntiin. Laskennan todenmukaisuuden kannalta on térkeaa, etta kaikki
kulut huomioidaan. Prosenttikohdistuksissa taytyy olla tarkka, etta prosentit ovat to-
denmukaisia. Tasajako on reilu, jos kuluja on muuten vaikea arvioida toiminnoittain

eriarvoisiksi.
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Teoriaosiossa kerrottiin, ettd korot ja poistot jaavéat usein pois laskennasta. Tassé las-
kennassa huomioidaan myds poistot lammitysjarjestelmastd, rakennuksista ja koneis-
ta seké kalustosta. Koneiden ja kaluston poistot on jarkevaa jakaa eri koneiden kes-
ken. Lammitysjarjestelmén ja rakennuksen poistot on viisainta jakaa tasan eri toimin-

tojen kesken.

Suurin osa kuluista kohdistuu vélillisesti resursseilta toiminnoille ja toiminnoilta las-
kentakohteille. Jotta laskenta on todenmukaista, jokainen kuluerd on otettava huomi-
oon. Kulut Iléytyvat eriteltyind tuloslaskelmasta. Kulujen sy6ttd Opiferus-
laskentaohjelmaan on helppoa ja yksinkertaista. Huomioon taytyy ottaa, ettd vélitto-
masti lopputuotteeseen kohdistuvat raakakiviostot ja palkat. Ndiden tarkastelu vaatii
suurempaa tyota. Tyodajanseurantalomakkeen pohjalta pystytdan laskemaan, kauanko
yhden kiven valmistus myynteineen ja kuljetuksineen vie aikaa. Toiminnoittain on
laskettava keskituntipalkka henkildsivukuluineen. Téll& tyylilla pystytddn laskemaan
hautakiven aiheuttama palkkakustannus kokonaan. Raakakivissa taytyy katsoa, pal-
jonko vuoden sisélld on ostettu eri Kivilaatuja. Jokaisesta raakakivilaadusta on lasket-
tava kuutiohinta. Keskiméaardinen kuutiohinta on jaettava hautakivimaaralld, joka
saadaan yhdesta kuution palasta. Ndin n&dhdaan, miten paljon on yhden hautakiven
omakustannushinta. Taytyy huomioida, ettd kivet ovat erikokoisia, joten keskiarvo on

todenmukaisin.

Yrityksessa on hyvin pidetty Kirjaa joka tydsta. Nain nahdaan, paljonko toita on tehty
yhteensd vuodessa. Tyémaara oli kaikkiaan 920 tilikaudella 1.2.2015 - 31.1.2016.
Tassd tutkimuksessa osa jatetddn huomioimatta, kuten hautalevyt ja erikoisemmat
kivilaadut. Kuitenkin suurin osa toistd on mukana, 837 kappaletta. Uusia Kkivia taytyi
vield jaotella edelld mainittuihin kokoluokkiin. Jarkevda on kohdistaa toimintojen
kustannukset lopputuotteille lukumdardn mukaan. Myyntid tarvitaan esimerkiksi
kaikkiin toihin. Ndin jakajana taytyy olla 837. Uusi Kivi tarvitsee kaikkia toimintoja,

mutta sahausta ja hiontaa ei valttdmatta tarvita kunnostustoissa.
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4.8 Laskentatietojen hyvaksikaytto ja toimintolaskennan integrointi muihin tie-

tojarjestelmiin

Kuten aiemmin jo todettiin, tuotteiden kustannuksia ja kannattavuuksia voidaan hyo-
dynt&é yrityksen hinnoittelussa ja paatdksenteossa. Hinnoittelu on yrityksessa péaa-
saantoisesti tehty katetuoton ja "mutu-tuntuman” perusteella. Toimintolaskennan lu-
vut ovat tarkempia. Toki huomioon taytyy ottaa, ettd sataprosenttisesti luotettavaa
laskentatietoa ei ole mahdollista saada. Yrityksen toiminnot ovat vakiintuneet, joten
muutoksia ei voi tehda toimintoihin. Samalla periaatteella on menty jo vuosikymme-
nid. Seka kiinteitd ettd muuttuvia kustannuksia on myos vaikea karsia. Hinnoittelu on
suurin osa-alue, johon saatuja lukuja voidaan hyddyntdd. Se onkin térked kannatta-
vuustekija yrityksen toiminnassa. Hinnaston ollessa viitisen vuotta vanha, on arvatta-

vissa, ettd hintoja taytyy nostaa.

Yrityksessé ei ole tietojarjestelménd muita kuin Passeli-jarjestelmé, jolla hoidetaan
laskutus ja palkan laskenta. Toimintolaskentaa ei pysty siten integroimaan muihin
tietojarjestelmiin. Nykytilanteen toteaminen on tarkeda. Tavoitteena on kuitenkin, etta
yritys pystyisi hyddyntamaan toimintolaskentamallia jatkossakin. Malliin voisi lisata

nyt tarkastelun ulkopuolelle jaavié toité4 ja malleja.
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5 TOIMINTOLASKENTAMALLI

Toimintolaskentamallin suunnittelu vei melko kauan aikaa. Mallin rakennus eteni
valmistelun, toimintoanalyysin ja kustannuskohdistimien valinnan kautta laskentaan.
Varsinaisen mallin rakennus alkoi vélillisten kulujen kirjaamisesta Opiferus- toimin-
tolaskentaohjelmaan. Kaikki tuloslaskelman kulut otettiin mukaan. Vlillisten kulujen
kohdistusta resursseilta toiminnoille ja toiminnoilta laskentakohteille joutui mietti-
maan pitkadn. Ajatuksena oli toki se, ettd saataisiin mahdollisimman todenmukainen
kuva eri tuotteiden kustannuksista ja kannattavuuksista. Resurssien kohdistamisessa
toiminnoille oli ajatuksena, etté tasajako ja prosentit ovat hyvia kohdistimia. Tasaja-
koa kaytettiin, jos ei pystynyt sanomaan suoraan, ettd jokin toiminto kuluttaisi
enemman tiettya resurssia kuin toinen toiminto. Tasajaossakin toki jatettiin joitain
toimintoja pois laskuista, jos niilla ei ollut mitddn yhteyttd kyseisiin resursseihin.
Esimerkiksi kiinteiston korjaukset jaettiin vain sahauksen, hionnan ja kaiverruksen
kesken. Prosenttikohdistukset tehtiin tuntuman pohjalta. Esimerkiksi tarvikkeita ja
materiaaleja tilataan niin paljon, ettd euromaardinen kohdistus jokaiseen toimintoon
olisi ollut vaikeaa tai jopa mahdotonta. Liséksi osaa tarvikkeista ja materiaaleista voi-
daan kéayttdd monessa toiminnossa. Nain ollen prosenttiosuudet tulivat kyseeseen
monessa resurssissa. Toimintokustannukset vaikuttavat luotettavilta, koska sahauk-

sen, hionnan ja kaiverruksen valilliset kulut ovat samansuuruiset.

Toimintojen kustannusten kohdistus laskentakohteille olikin sitten huomattavasti
haastavampi asia. Pohdinnassa oli aluksi, etta esimerkiksi sahauksen ja hionnan kulu-
ja taytyy jakaa laskentakohteille lopputuotteen koon mukaan. Se todettiin kuitenkin
erittdin vaikeaksi, koska jokainen ty0 taytyisi ottaa tarkasteluun. Jokainen tyd on eri-
lainen, joten kohdistuksessa taytyi tyytyd kappalemaara-kohdistukseen. Tall4 saadaan
kuitenkin tarpeeksi tarkka lopputulos. Kappaleméara-kohdistusta kaytettiin myos
myynnissa, kaiverruksessa, kuljetuksessa ja hallinnossa. Kaikkien tdiden lukumdara

oli siis 837. Jokaiselle lopputuotteelle kohdistettiin toiminnon kustannuksia myytyjen
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kappaleiden mukaan. Yrityksessa kirjataan joka tyo taulukkoon, joten sieltd oli help-
po néhda erikokoisten ja -varisten Kivien myyntiméarat. Myos lisénimikaiverrusten,

kunnostustoiden ja hiontatdiden lukuméaérat saatiin selville.

Valittdmat kustannukset, joihin kuului raakakivi ja tyopalkat henkilésivukustannuk-
sineen, kohdistettiin suoraan lopputuotteeseen. Raakakivilaskuista saatiin selville
kuutiohinta. Tamén jalkeen laskettiin, paljonko kuution palasta saadaan hautakivia.
Huomioon taytyi ottaa havikki ja se, ettd samasta palasta voidaan valmistaa pienem-
pid ja suurempia hautakivia. Kuutiohinnan jakaminen valmiin hautakiven méaralla
kertoo yhden kiven hinnan. Kuutiohinnan jakaja suurenee ja pienenee hautakiven
koon mukaan. Tyoaikaselvityksesta saatiin selville, paljonko mikakin tyovaihe vie
aikaa. Kaikki ajat yhteenlaskettuna tiedetdén, miten kauan yhden hautakiven valmis-
tus, myynti ja kuljetus ottaa aikaa. Palkat laskettiin toiminnoittain. Jos toiminnossa oli
enemman kuin yksi tyontekijé, tuntipalkoista laskettiin keskiarvo. Keskiarvon paalle
laskettiin vield henkildsivukustannukset 30 prosentin mukaan. N&in ollen, jos yhden
kiven sahaus vei 30 minuuttia, taytyi palkkakustannus laskea tdman mukaan sahauk-

seen kuuluvaksi.

Lopuksi nahtiin yhden tuotteen kustannus eli omakustannushinta. Viereen laitettiin
viel& myyntitulot jokaisesta kokoluokasta ja varista. Vaikka kivi kuuluisi samaan ko-
koluokkaan ja olisi samanvarinen, myyntihinta voi vaihdella paljonkin sen mukaan,
mitd kaikkea siihen kuuluu. Esimerkiksi ympadrihionta ja kynttildkolo vaikuttavat
merkittavasti myyntihintaan. Nain ollen kokonaismyyntitulojen jakaminen kyseisen
luokan tehdyilla t6illa ei anna valttdméttd sataprosenttista varmuutta yhden tuotteen

kannattavuudesta. Keskimaarin se kuitenkin kertoo, miten kannattavia tuotteet ovat.

Seuraavaksi on esitetty mallin etenemistd vaiheittain. Kuvio 1 esittelee kulujen eli
resurssien jakaantumista prosentteina eri kululajeihin. Kuviossa 2 on esitelty kulujen
jakaantumista euroina. Kuvio 3 kuvaa toimintojen kustannuksia ja kuviot 47 esitte-

levét vield lopputuotteiden kustannuksia ja myyntejé.
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Kulujen jakaantuminen prosentteina
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Kuvio 1. Vililliset kulut prosentteina

Kuviossa 1 esitellaan valillisten kulujen jakautumista prosentteina eri kululajeihin.
Valilliset kulut jaettiin materiaalikuluihin, henkiléstokustannuksiin, poistoihin, ulkoi-
siin palveluihin, energiakuluihin, kiinteistokustannuksiin, kone- ja kalustokuluihin
sekd hallintokuluihin. Materiaalikuluihin luettiin kayttotarvikkeet, tyokalut ja vara-
osat, yhteisdhankinnat, ostorahdit ja alihankintaostot. Materiaalikulut olivat prosentu-
aalisesti suurin kuluerd 31,23 %:lla. Materiaalikuluja kohdistettiin toiminnoille pro-
senteilla. Henkildstokustannuksiksi sisaltyivét asiamiespalkkiot, jasenmaksut, kahvi-
tarvikkeet, tyGvaatteet ja henkildstolahjat seka ensiaputarvikkeet. Tyontekijoiden pal-
kat henkilosivukuluineen kohdistuivat valittomasti lopputuotteisiin. Henkilostokus-
tannukset olivat myos hyvin merkittdva kuluerd 28,61 %:n osuudella. Naitd kustan-
nuksia kohdistettiin tasajakona ja prosenteilla toiminnoille. Poistoihin kuuluivat pois-
tot lammitysjarjestelmastd, asfaltoinnista, rakennuksista ja koneista seka kalustosta.
Poistojen osuus kokonaiskuluista oli 6,34 %:n suuruinen. Poistoja kohdistettiin

eteenpdin tasajaolla ja prosenteilla. Ulkoisia palveluita olivat ulkoalueiden hoito, sii-



63

vous ja puhtaanapito, vesi ja jatevesi seké jatehuolto. Ulkoiset palvelut olivat toiseksi
pienin kuluerd yrityksessa, 1,67 % kokonaiskuluista. Kohdistuksessa kaytettiin pro-

sentteja ja tasajakoa.

Energiakuluihin luettiin vain sédhko ja kaasu. Sahkon osuus kokonaiskustannuksista
on 2,98 % ja se kohdistettiin toiminnoille prosenteilla. Kiinteistokustannuksia olivat
vahinkovakuutukset, kiinteistovero ja kiinteistojen korjaukset. Kiinteistokustannukset
olivat pienin kuluerd yrityksen toiminnassa 1,13 %:n osuudella. Kaikki Kiinteistokus-
tannukset kohdistettiin toiminnoille tasajaolla. Kone- ja kalustokuluihin kuuluivat
ajoneuvojen polttoaineet, ajoneuvojen huolto ja korjaus, ajoneuvoverot ja -
vakuutukset, kone- ja kalustovuokrat, kone- ja kalustohuolto/korjaus sekd kone- ja
kalustohankinnat. Niiden osuus oli 6,23 % kokonaiskuluista. Kohdistuksena olivat
tasajako ja prosentit. Hallintokuluihin kuului paljon eri kuluja. Hallintokuluiksi luet-
tiin atk-ohjelmat seka niiden pdivitykset ja yllapito, atk-laitteiden pienhankinnat,
muut matkakulut, ilmoitusmainonta ja kannatusilmoitukset, internetkulut, mainoslah-
jat, lahjoitukset ja huomionosoitukset. Myds tilintarkastuspalvelut, taloushallintopal-
velut, perintd- ja luottotietopalvelu, kirjat ja lehdet, puhelinkulut, posti- ja lahettiku-
lut, pankin palvelumaksut, toimistotarvikkeet, lomakkeet ja painatuskulut, kokous- ja
neuvottelukulut seka hallinnon palkka olivat hallintokuluja. Kohdistuksessa kaytettiin
tasajakoa ja prosentteja. Hallinnon kulut muodostavat reilun viidesosan (21,81 %)

yrityksen kokonaiskuluista.
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Kuvio 2. Vililliset kulut euroina

Kuviossa 2 esitetaan valillisia kustannuksia euroméaaraisina. Yrityksen kokonaiskulut
olivat yhteensd 313 868,89 euroa. Huomioon taytyy ottaa se, ettd raakakivi ja palkat
henkildsivukuluineen kohdistuivat suoraan lopputuotteisiin. Materiaalikulujen osuus
oli vajaa satatuhatta. Materiaalikulujen suuri osuus selittyy silla, ettd kayttotarvikkeita
on ostettu yli 60 000 eurolla. Se on jo viidesosa yrityksen kokonaiskustannuksista.
Henkilostokustannusten osuus on toiseksi suurin kokonaiskuluista. Vajaan 90 000
euron kulun selittdd suurimmaksi osaksi asiamiespalkkioiden mééra. Asiamiespalkki-
ot ovat noin 85 000 euroa. Poistojakin tehdaén jonkin verran, vaikka suurimmat pois-
tot on jo tehty. Koneista monet ovat jo hyvin vanhoja, joten poistomaarat ovat siten
pienehkot. Ulkoisten palveluiden osuus on hyvin pieni. Siivousta, vetta ja jatehuollon
palveluita tarvitaan ympéri vuoden, mutta esimerkiksi lumenaurausta vain osan vuo-

desta.
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Energiakuluihin luettiin vain sahk6. S&hkod kuluu eri laitteissa, mutta maaldmpd
séastdd huomattavasti lammityskuluissa. Niinpd s&hkon osuus ja& hyvin pieneksi.
Kiinteistokustannukset ovat pienin kuluerd yrityksen kustannuksista. Kiinteistoon ei
ole tehty suuria remontteja tarkasteluvuotena. Kiinteistévero on pakollinen ja liséksi
on otettu vahinkovakuutuksia. Kone- ja kalustokuluissa on huomioitu sek& ajoneuvo-
jen kulut ettd muiden koneiden kulut. Yritys omistaa itse ajoneuvonsa ja muut koneet
seka laitteet. Ndin ollen vuokrakuluja ei tule. Koneita ja kalustoa on myds hankittu
hyvin vahén tarkasteluvuotena 2015 - 2016. Hallintokulujen suuren maaran selittaa
hallinnon palkka, joka on jo yli puolet koko hallintokuluista. Liséksi hallintoon kuu-

lui paljon muitakin yleisia yrityksen kuluja, joista kerrottiin edellisessé osiossa.
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Kuvio 3. Toimintojen kustannusten jakautuminen euroina

Kuviossa 3 esitetdadn toimintojen kustannuksia euroina. Myynnin kustannukset ovat
suurimmat. Myynnin suuret kustannukset selittyvét silla, ettd asiamiespalkkiot ovat
noin kolme neljdsosaa koko myynnin kustannuksista. My6s osa mainonnasta,
internetkuluista, atk-ohjelmista, mainoslahjoista, puhelinkuluista, postikuluista ja
lomakkeista sekd toimistotarvikkeista kuuluu myyntiin. Myynnin kustannukset
kohdistuvat tuoteryhmille ryhman myytyjen tdiden lukumaarien mukaan. Jokainen
lopputuote vaatii  myyntid. Sahauksen kuluihin  kuuluu  esimerkiksi osa
kayttotarvikkeista, tyokaluista ja varaosista, koneiden ja kaluston poistoista, vedesta,
sédhkosta ja kone- seka kalustohuollosta. Sahauksen kulut kohdistuvat tuotteille
tuoteryhmén sahausten lukumaérien mukaan. Sahausta ei tosin padsaantoisesti tarvita
hautakiven hionta-, kunnostus- ja kaiverrustdissd. Sahauksen kohteina ovat néin ollen
enimmékseen uudet hautakivet. Hionnan kuluihin luetaan samoja kuluja kuin
sahaukseen. Hionnan kuluja kohdistetaan lopputuotteisiin tuoteryhmien hiontojen
lukuméaran mukaan. Hionta tehdddn muissa toissa paitsi kunnostus- ja

kaiverrustoissa.
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Kaiverruksen kuluihin kuuluvat esimerkiksi osa tarvikkeista ja sahkostd seka
yhteisbhankinnat. Kaiverrusta tarvitaan kaikissa tdissé. Kohdistimina kéaytetdan
kaiverrusten lukumaaraé jokaisessa kokoluokassa. Kuljetus on pienin kulun aiheuttaja
toiminnoista. Kuljetukseen sisaltyvat muun muassa poisto koneista, ajoneuvojen
polttoaineet, ajoneuvojen huolto ja korjaus, ajoneuvoverot ja -vakuutukset. Kuljetusta
tarvitaan jokaiseen ty6hon. Kuljetuskulut voidaan kohdistaa lopputuotteisiin puhtaasti
tuoteryhman téiden lukumaéaran mukaan. Hallinto aiheuttaa toiminnoista toiseksi
eniten kustannuksia. Hallintokustannuksiin luetaan esimerkiksi atk-ohjelmat, atk-
laitteet, matkakulut, internetkulut, tilintarkastuspalvelut, taloushallintopalvelut, kirjat
ja lehdet, puhelinkulut, postikulut ja suurimpana hallinnon palkka. Hallinnosta
aiheutuu kustannuksia jokaiselle tyodlle. Hallinnon kulut voidaan kohdistaa tuotteille
tuoteryhman tdiden lukuméérien mukaan. Toimintojen yhteisid kustannuksia ovat
muun muassa poistot l[ammitysjarjestelmasta ja asfaltoinnista, poisto rakennuksista,
ulkoalueiden hoito ja siivous sekd jatehuolto. Myods Kiinteistovero, Kiinteiston

korjaukset ja kone- ja kalustohankinnat kohdistuvat useisiin toimintoihin.
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Kuvio 4. Harmaan hautakiven kustannukset ja myynti euroina

Kuviossa 4 esitelladn harmaiden hautakivien aiheuttamia kustannuksia ja myyntia.
Tulokset on esitetty aiemmin maéariteltyjen kokoluokkien mukaan. Myynti on huo-
mattavasti suurempi kuin tuotteen aiheuttamat kustannukset jokaisessa kokovélissa.
Paras kannattavuus on 100 - 119 cm:n harmaalla hautakivelld. Kannattavuudet ovat
yli 50 %:n tasoa jokaisessa kokoluokassa. Jokaisessa kokoluokassa esitetdan kustan-
nukset ja myynnit yhteensa kyseisessd kokoluokassa. Hautakiville on kohdistunut

myynnin, sahauksen, hionnan, kaiverruksen, kuljetuksen ja hallinnon kuluja.
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Punaisen hautakiven kustannukset ja
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Kuvio 5. Punaisen hautakiven kustannukset ja myynti euroina

Kuviossa 5 esitetddn punaisen hautakiven kustannuksia ja myyntid. Kustannukset ja
myynnit ovat kokonaiskuluja ja -tuottoja jokaisessa tuoteryhméssd. Toimintojen
kustannuksia on kohdistunut ndihin lopputuotteisiin. Punaistenkin hautakivien
kannattavuudeksi saatiin yli 50 % jokaisessa kokoluokassa. Jokainen koko on siten
hyvin kannattava. Tarkemmat tulokset esitelldédn seuraavassa kappaleessa. Siella
kasitellaan tarkemmin eri kokoluokkien myyntimaaria ja yksittdisen tuotteen

kustannusta sekd myyntihintaa.
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Kuvio 6. Mustan hautakiven kustannukset ja myynti euroina

Mustien hautakivien myynti ja kustannukset ndytetd&n kuviossa 6. Mustien kannatta-
vuus jatkaa samaa linjaa harmaiden ja punaisten kanssa. Ainoastaan alle 70 cm:n hau-
takiven kannattavuus jaa 35 prosenttiin, mutta sitakin voidaan pitdd hyvéana arvona.
Myos tassd kuviossa luvut ovat kokonaiskuluja ja -tuottoja. Yksityiskohtaisemmat
tiedot myyntimaaristé ja yksittaisten tuotteiden kuluista ja tuotoista kerrotaan seuraa-

vassa kappaleessa.
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Kuvio 7. Vanhojen hautakivitéiden kustannukset ja myynti euroina

Kuviossa 7 esitetddn vanhoihin hautakiviin liittyvien tdiden kustannukset ja myynti
kokonaisméaéarind kaikissa kolmessa tyodssa. Hiontatyon kannattavuus on hyvélla
mallilla, mutta lis&nimikaiverrusten ja kunnostustdiden kannattavuudet ovat
huonompia. Kunnostustydn kannattavuusprosentti on yhdeksan. Se nakyy hyvin
kuviostakin. Kustannukset ja myynti ovat lahes samalla tasolla. Tarkempiin tuloksiin

paéstaan seuraavassa kappaleessa.
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6 Lopputulokset

Opiferus-toimintolaskentaohjelmalla saatiin laskettua tuotteiden omakustannushinnat.
Tuotteiden hinnat vaikuttivat realistisilta. Olisi ehka olettanut, ettd eri kokojen valilla
olisi ollut vahan enemman hintaeroa. Jokaisesta kokovélistd taytyi ottaa tavallisin
koko. Alle 70 cm:n koista otettiin 60*50 cm:n hautakivi. 70 - 99 cm:n valistd otettiin
koko 80*55 cm. 100 - 119 cm:n vélistd valikoitiin 110*55 cm:n hautakivi. 120 cm:n
ja yli olevista hautakivista valittiin 120*60 cm. Lopputuotteita oli kaikkiaan
viisitoista. Edelld mainittuja kokovaleja kaytettiin sek& harmaissa, punaisissa ettéa
mustissa hautakivissd. Mukana olivat myo6s hiontaty6t, lisénimikaiverrukset ja

kunnostustyot.

Harmaita hautakivid myydaan jonkin verran. Tarkastelujaksolla niitd myytiin 47
kappaletta. Alle 70 cm:n harmaan hautakiven omakustannushinnaksi saatiin 805,67
euroa. Niitd myytiin 12 kappaletta ja yhden myyntihinta oli keskimé&arin 1676,67
euroa. Nain ollen voittoprosentiksi muodostui 52. Voittoprosentti vaikuttaa hyvélta.
Harmaan 70 - 99 cm:n hautakiven omakustannehinnaksi saatiin 832,10 euroa.
Myyntimaaré oli 30 ja myyntihinta keskimé&arin 1982,50 euroa. Voittoprosentiksi tuli
siten 58. Omakustannushinta 100 - 119 cm:n hautakivelle tuli 864,27 euron
suuruiseksi. Niitda myytiin vain kolme kappaletta ja keskimaarainen myyntihinta oli
3803,34 euroa. Voittoprosentti oli 77 %. 120 cm:n ja yli olevia harmaita hautakivia
myytiin kaksi. Niiden omakustannushinta oli 881,90 euroa. Yhden myyntihinta oli
keskimé&arin 3150 euroa, joten voittoprosentiksi muodostui 72. Naiden perusteella

voidaan todeta harmaiden hautakivien olevan kannattavia.

Punaiset hautakivet olivat tarkastelussa seuraavana. Niitd myytiin kaikkiaan 109
tarkasteluvuotena. Alle 70 cm:n punaisten hautakivien omakustannushinta oli 829,18
euroa. Myyntihintojen keskiarvo oli 1760 euroa. Myyntid oli 19 hautakiven verran.
Voittoprosentiksi muodostui 53. Kooltaan 70 - 99 cm:n punaisia kivid myytiin 73
kappaletta. N&iden omakustannushinnaksi muodostui 868,69 euroa. Myyntihinta oli

keskiarvoltaan 2139,78 euroa. Voittoprosentiksi saatiin 59. 100 - 119 cm:n kokoisten
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punaisten kivien omakustannehinta oli 917,04 euroa. Myyntimadrd oli 11 ja
myyntihinta 3013,10 euroa keskimaérin. Voittoprosentti oli 70. Suurimman koon eli
120 cm:n ja sen yli olevia punaisia Kivid myytiin vain kuusi. Naiden
omakustannushinnaksi muodostui 947,75 euroa ja myyntihinnaksi keskimaarin
3149,50 euroa. Voittoprosentti oli myds 70. Punaisetkin hautakivet tuntuvat olevan
hyvin kannattavia.

Mustia hautakivid menee eniten. Niitd meni kaupaksi tarkasteltavalla ajanjaksolla
181. Alle 70 cm:n hautakivia —myytiin tarkastelujaksolla 26. Niiden
omakustannushinta oli 824,18 euroa/kpl. Keskimyyntihinta oli 1263,04 euroa.
Voittoprosentiksi saatiin 35. 70 - 99 cm:n omakustannehinta oli 858,69 euroa.
Myyntimaard oli 84 kappaletta ja keskimaardinen myyntihinta 1789,79 euroa.
Voittoprosentiksi muodostui 52. 100 - 119 cm:n mustia hautakivid myytiin 30
kappaletta. Omakustannushinta oli 907,04 euroa kappaleelta ja myyntihinta 2145,80
euroa. Voittoprosentti oli 58. 120 cm:n ja sen yli menevid mustia hautakivia myytiin
41 kappaletta. Myyntihintojen keskiarvo oli 2989,27 euroa. Omakustannushinta oli
932,75 euroa. Voittoprosentti oli siis 69. Mustat hautakivet jatkavat samaa kaavaa

kuin harmaat ja punaiset kivet. Mustatkin ovat koosta riippumatta kannattavia.

Hautakiven hiontatditd tehdaén vanhoille kiville. N&it4 toita tehtiin vuoden aikana 87.
Naiden tdiden omakustannushinta oli 529,42 euroa. Myynnissd niistd saatiin
keskimaarin 1127,83 euroa. Nain ollen voittoprosentti oli 53. Lisanimikaiverruksia
tehtiin  hyvin paljon. Kuluneen tarkastelujakson aikana niiden maara oli 323
kappaletta. Keskimaarainen myyntihinta oli 469,87 euroa. Omakustannushinta oli
puolestaan 365,14 euroa. Voittoprosentti jai 22 %:iin. Viimeisend tarkastelussa olivat
hautakivien kunnostustyot. Né&ita toitd oli vuoden aikana 90. Omakustannushinta oli
365,14 euroa ja keskimé&ardinen myyntihinta 399,96 euroa. Na&iden perusteella

voittoprosentti oli vain 9 %.
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Lopputuloksena saadaan siis, ettd yksik&én tarkasteltavista tuotteista tai toisté ei ollut
kannattamaton. Kaikki tuottavat voittoa. Uudet hautakivet olivat kuitenkin
kannattavampia kuin esimerkiksi hiontaty6t, lisénimikaiverrukset ja kunnostustyot.
Tama vahan yllatti, koska esimerkiksi kunnostustéiden kannattavuuksien oletettiin
olevan parempi. Eri kivikokojen valilla ei ole suurta eroa omakustannusarvoissa. Ei
ole esimerkiksi niin, ettd 120 cm:n hautakiven omahinta olisi kaksinkertainen
verrattuna 60 cm:n hautakiveen. Tama selittyy silld, ettd isompaa hautakiveda on
suhteessa nopeampi hioa ja sahata kuin pienempéé kokoa. Uuteen isoon hautakiveen
ei kuitenkaan usein kaiverreta sen enempéé nimié kuin pienempaankaan. Tavallisesti
uuteen tulee yksi tai kaksi nimed. Omakustannushintojen pienet vaihtelut eri kokojen
valilla johtivat my0ds siihen, ettd isommat koot olivat enemmén voittoa tuottavia

suhteutettuna voittoprosenttiin.

Hiontaty6t olivat hyvin kannattavia myds. Lisdnimikaiverrukset ja kunnostustyot
olivat puolestaan vdhan huonommin kannattavia. Kaiverrustoiden kannattavuus oli
viela kohtuullista, mutta kunnostustiden kannattavuus pistdad miettimaan. Taytyy
pohtia ndiden tdiden hintojen korotusta. Yhdeksan prosentin voittoprosentti ei ole
kovin suuri. Toki kunnostustdita tehdaan vahemmaén kuin esimerkiksi kaiverrustoita.
Kunnostus- ja hiontatdissa laskettiin, ettd vanhassa hautakivesséd on keskimé&éarin
kolmesta neljadn nimed ja sukunimi. Lis&nimikaiverruksissa on paasaantoisesti yhden
uuden nimen kaiverrustyd. Yrityksissd on yleistd, ettd osa toistd on erittain
kannattavia ja jotkut toistd ovat kannattamattomia. Onneksi tilanne vaikuttaa
kohdeyrityksessd paasaantoisesti erittdin hyvélta. Mitdan dramaattista ei paljastunut

kustannusten ja kannattavuuksien laskennassa.
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7 YHTEENVETO

Yhteenvedossa vastataan tutkimusongelmiin, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta,

mietitadn jatkotutkimusehdotuksia ja kerrotaan tutkimuksen aikataulusta.
7.1 Tulosten esittely

Tutkimuksen aloitustilanne oli haastava. Tutkimuksen tavoite oli saada aikaan
yritykselle sopiva toimintolaskentamalli, jolla pystyttéisiin laskemaan tuotteiden
kustannuksia ja kannattavuuksia. Ensimmaéinen tutkimusongelma oli kuitenkin se,
millainen toimintolaskentamalli soveltuu kohdeyritykselle ottaen huomioon yrityksen
koko ja erityispiirteet. Toiseksi tutkimusongelmaksi laskettiin tuotekohtaisten
kustannusten ja kannattavuuksien selvittdaminen. Kolmas tutkimusongelma oli se, etta
yritykselld ei ollut minkéanlaista kustannuslaskentajéarjestelméa kaytossa. Kaikki
taytyi aloittaa alusta. Monia haasteita oli ndin ollen ilmassa. Lopulta niihin saatiin
vastaukset tutkimuksen toteutuksella. Tutkimusongelma pystyttiin ratkaisemaan
madrittamalla toiminnot, jotka kohdistuivat tuotteisiin sekd laskemalla toimintojen
kustannukset. Toiminnoiksi valikoituivat myynti, sahaus, hionta, kaiverrus, kuljetus
ja hallinto. Myo6s toimintokohdistimet taytyi maarittdd ja laskea tuoteryhmittdiset
kustannukset. Toimintokohdistimiksi valikoituivat toimenpiteiden lukumé&arat
jokaisessa toiminnossa. Taytyi myos laskea tuoteryhmittdiset kannattavuudet ja
analysoida niita.

Lopputuloksina saatiin, ettd kaikki tuotteet olivat voittoa tuottavia. Uusien
hautakivien kannattavuudet olivat hyvélla tasolla, joten niiden hinnoitteluun ei ole
valttamatta tarvetta tehdd muutoksia. Hiontatdiden kannattavuudet olivat myos
hyvéllad tasolla. Niiden hinnoittelussa ei ole néin ollen Kkorotuspaineita.
Lisdnimikaiverrusten kannattavuus oli huonompi kuin uusilla hautakivilld ja
hiontat6illd.  Kaiverrustdiden hintoja taytyy tarkastella. Pieni hinnankorotus
kaiverrustoihin  voisi olla mahdollinen. Selvésti huonoin kannattavuus oli
kunnostust6ill4. Niitd tehdddn vuodessa kuitenkin jonkin verran, joten hintoja on

pakko korottaa. Kuljetuksesta laskutetaan erikseen, joten korotusta téytyy tehd&
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muissa vaiheissa, kuten pesussa ja maalauksessa. Tulosten pohjalta p&&paino
kannattaisi keskittad uusiin hautakiviin ja hiontatoihin. Hintojen korotuksilla
kaiverrus- ja kunnostustdistakin voidaan saada enemmaén kannattavia. Taytyy
kuitenkin huomioida, etta Kilpailijoitakin on, joten mahdottomiin hintojen korotuksiin

ei ole mahdollisuutta.

Toimintolaskentamallin rakentaminen oli hyvin haasteellista. Yritys on kooltaan
melko pieni, joten mallin rakentaminen oli toisaalta haastavaa, mutta joiltain osin
helppoakin. Mallista ei haluttu tehda lilan monimutkaista, mutta ei toisaalta liian
yksinkertaistakaan. Toimintoja on v&hemman kuin isommissa yrityksissa, mutta
erilaisia tuotteita on taas suhteellisen paljon. Jokaisen tuotteen erilaisuus oli haasteena
laskentavaiheessa. Taméa piirre on erityistd hautakivialalla. Toki muillakin aloilla
saatetaan tehda asioita mittatilaustyond, jolloin kustannusten ja kannattavuuksien
selvittdminen on haasteellista. Joiltain osin jouduttiin tekem&&n yksinkertaistuksia,
joilla on jonkin verran vaikutusta lopputulokseen. Jokaisen lopputuotteen laskeminen

erikseen olisi ollut 1ahes mahdoton tehtava.

Tuotekohtaiset kustannukset ja kannattavuudet saatiin laskettua niin tarkasti kuin oli
mahdollista ja jarkeva&d. Toimintolaskentamalliin saatiin lukuja esimerkiksi tarkasta
tuloslaskelmasta, laskelmista ja kirjanpidosta. Oikeastaan suoraan ei voitu hyodyntéa
kuin tuloslaskelman kuluja. Palkat ja raakakiviostot saatiin kyll& Kirjanpidosta, mutta
naita lukuja taytyi soveltaa kéytannossa. Tyo6tehtavéakohtaisten
ty6ajanseurantalomakkeiden  pohjalta  pystyttiin ~ laskemaan  palkkakuluja
toiminnoittain. Raakakivilaskuista taytyi laskea kuutiohinta ja siitd yhden kiven hinta.
Kohdistimiksi pyrittiin valitsemaan parhaat mittarit, jotta tulokset olisivat olleet

mahdollisimman luotettavia.

Yrityksessa ei ollut ennen ollut k&ytossa toimintolaskentamallia tai mitddn muutakaan
kustannuslaskentajérjestelmdd. Tama tuntui vaikealta l&htokohdalta, mutta toisaalta
taas mielenkiintoiselta. Kaiken sai aloittaa puhtaalta poydalt4. Tuloksilla ei siten ollut

mitdan vertailupohjaa aiempiin selvityksiin. Vaikeudesta huolimatta tdmé taytyi ottaa



77

mahdollisuutena vastaan. Oikeastaan aiemman laskemattomuuden takia tyo aloitettiin
ja tehtiinkin. Ongelmana kun oli, ettd kukaan ei yrityksessd tiennyt tarkkaan
tuotteiden kannattavuuksista ja kustannuksista. Ainoastaan arvioita oli heitetty
kannattavuuksista. Toimintolaskentamalli kuitenkin osoitti arvioita osittain vaariksi.
Ajatuksena oli, ettd kunnostustyot olisivat olleet hyvinkin kannattavia, mutta malli
osoitti ne huonoimmin kannattaviksi tutkittavista tuotteista. Uusien hautakivien

kannattavuudet menivat reilusti ohi.
7.2 Luotettavuus

Tutkimuksiin liittyy aina niiden luotettavuuksien arviointi. Kyseinen tutkimus on
tehty niin luotettavasti kuin mahdollista. Kyseisessd tutkimuksessa luotettavuuteen
vaikuttavia tekijoita olivat kuitenkin esimerkiksi tdiden suuri lukumaara ja jokaisen
tyon erilaisuus. Yrityksessa tehtiin siis vuoden aikana kaikkiaan 920 tydta. Mukaan
otettiin suurin osa toistd, 837 kappaletta. Vuoden kaikki kulut kohdistettiin ndille 837
ty6lle. Ulkopuolelle jaivat esimerkiksi harvinaisemmat kivilaadut ja hautalevyt.
Pientd heittoa saattaa siis syntyd, kun myos ulkopuolelle jaaneiden tuotteiden
valilliset kustannukset otettiin mukaan. Suurin vaikeus oli kuitenkin se, miten tyot
jaotellaan. Jaossa paadyttiin eri kokoluokkiin. Jos joka koko olisi jaoteltu erikseen ja
sama koko viel& etuhiottuun, etu- ja sivuhiottuun sek& ymparihiottuun malliin, olisi
tyd ollut liki mahdoton toteuttaa. Jokaista tyota olisi ollut mahdotonta l&hte&

tarkastelemaan erikseen.

Jokainen tyd on ainutlaatuinen. Vaikka koko olisi sama, voi se siséltaa edella
mainittujen hiontatapojen lisdksi pohjakiven, kynttilakolon ja kukka-aition.
Tarkastelussa paatettiin keskittyd "normaaleihin™ malleihin. Normaali tarkoittaa tdssa
tapauksessa kived, joka on etu- sekd sivuhiottu ja jossa on yksi tai kaksi nimea.
Kokoluokista t&ytyi ottaa tavallisin koko. Se kuvaa tarpeeksi luotettavasti
kustannuksia ja kannattavuuksia siind kokoluokassa. Yksi ongelma muodostui
siitdkin, ettd myyntituottojen yhteissumma tietyssd kokoluokassa siséltdd myos

harvinaisempia ja vaikeampia toitd. Tarkastelussa oli kokoluokan "normaali” tyo,
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joten myyntituottojen jakaminen suoraan sen luokan tyomaéaralla voi vahan véaaristaa
keskima&araistd myyntisummaa ja voittoprosenttia. Jos valitun kokoluokan hautakivia
on mennyt paljon, niin silloin voittoprosentti on luotettavampi. Yksi luotettavuuteen
vaikuttava tekija oli myo6s tybajanseurantalomakkeiden tayttd. P&asaantoisesti
tyontekijat tayttivat hyvin lomakkeita reaaliajassa, mutta hieman toivottavaakin jéi.
Muutamalta joutui kysymé&an jalkeenpain, paljonko jokin tyovaihe vie aikaa. Naissé
arvioissa saattaa tulla virheitd, mutta padosin tieto on taysin luotettavaa. Taytetyista

lomakkeista oli erittdin suuri hyéty laskentavaiheessa.
7.3 Jatkotutkimusehdotukset ja pohdinta

Tutkimus sisélsi monta lopputuotetta. Hautakivien kokojen luokittelut olivat
onnistuneita. Jatkotutkimuksessa voisi laskea kokoja, joita ei nyt otettu mukaan.
Selvitykseen voisi ottaa myds ymparihiotut, lohkotut ja kaaripaalliset hautakivet.
Niitd ei otettu nyt mukaan, mutta tyOaikaselvityksessdé myds ndistd toistd oli
kysymyksia jatkoa ajatellen. Naiden toiden tutkiminen on myds hyva
jatkotutkimusaihe. Niiden valmistamisessa on sen verran enemman tekemista, etta
kustannukset ovat suurempia, mutta myds myyntihinnat korkeampia. Hautakiven
lisdksi myyd&an myos yleensa pohjakivi tai niin sanottu reikdpohja. Reik&pohja on
pohjakivi, jossa on kukkatila edesséd. Na&iden pohjakivien kustannukset ja

kannattavuudet voisi myos selvittaa.

Samoin ulkopuolelle jaaneiden tdiden kuten hautalevyjen, kivitasojen, Kivilyhtyjen ja
harvinaisempien Kivilaatujen kustannukset ja kannattavuudet voisi laskea jatkossa.
Hautalevyjen, kivitasojen ja Kkivilyhtyjen valmistaminen eroaa muista toista.
Kivitasojen valmistaminen on aikaa vievda ja tarkkaa ty6td. Juuri tasojen

kustannukset ja kannattavuudet olisi mielenkiintoista selvittaa.

Tutkimusta on ollut mielenkiintoista ja sopivan haastavaa tehdd. Mielenkiintoa on
lisnnyt se, ettd juuri tuotteiden kustannukset ja kannattavuudet ovat olleet
puheenaiheena yrityksessd viime aikoina. Tall4 tutkimuksella saatiin konkreettista

tietoa ndista asioista. Haluna on ollut alusta asti auttaa yritystd menestymaan
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paremmin. Aihe oli kiinnostava, koska tdssa ty0ssé sai soveltaa koulussa oppimaansa
tietoa kaytdnnossd. Samalla oppi paljon lisdd toimintolaskennasta ja sen
soveltuvuudesta eri tilanteisiin. Juuri tallaisessa yrityksessa, jossa on selkeitd
toimintoja, on  toimintolaskenta  kayttokelpoisempi kuin  perinteinen

kustannuslaskenta.

Tutkimuksen teossa oli toki omat haasteensa. Ensimmaisend suurin osa aiheista ja
kasitteistad on tuttuja itselle, mutta ulkopuolisille ne saattavat olla vieraita. Se onkin
ollut pieni haaste tydn tekemisessd. Toisena on se, mitd voidaan Kkertoa
liikesalaisuuksien puitteissa. Tdma taytyi ottaa huomioon tyossa. Laskentavaihe tuotti
my0s paljon mietittdvad. Tuotteiden myyntihinnat ja -maérat seka tilikauden kulut
olivat kylld helposti saatavissa muistiinpanoista ja Kkirjanpidosta, mutta niiden
hyodyntdminen laskennassa aiheutti mietintdd. Lopulta kaikki kulut otettiin mukaan.
Jokainen tuote ja koko téytyi jakaa omaan kategoriaan. Ndin pystyttiin selvittdmaan
kategorian maira ja myyntihinnat. Oman haasteensa aiheutti  myoGs
ty6ajanseurantalomakkeiden laadinta. Kysymyksia ei saanut olla liian paljoa, mutta ei
lilan véahadkaan. Tarkeimmat Kkysymykset taytyi tiivistdd viiteen Kkuuteen
kysymykseen toiminnoittain. T&ss& kuitenkin  mielestani  onnistuttiin  ja

vastausprosenttikin oli mukavan korkea.
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Liite 1.
TYOAJANSEURANTALOMAKE

Taman tydajanseurantalomakkeen tarkoitus on selvittdd, miten kauan aikaa menee eri
tyovaiheisiin hautakiven valmistuksessa. Aikojen selvittdaminen on térked osa
yrityksen tuotteiden kannattavuuksien ja kustannuksien selvittdmisessa. Ajat on hyvéa
laittaa viiden minuutin tarkkuudella. Seuranta toteutetaan viikon ajan. Toivottavaa on,

ettd joka tyosta laitetaan merkinté ja aika lomakkeeseen.

NIMI:

MYYNTI:

Paljonko vie yhden hautakiven/ kaiverrustyon tai kunnostustyén myyminen?

SAHAUS:

Miten kauan menee aikaa neliometrin sahaamiseen isolla sahalla?

Kuinka kauan menee aikaa kiven katkaisuun/ aika per juoksumetri pienella sahalla?
Kuinka kauan vie kaaren sahaus vaijerilla, kaaren pituus ja kéaytetty aika?

Miten kauan menee aikaa kiven asetteluun sahalle?

Onko péivéan aikana muita tyotehtavia kuin sahaaminen? Jos on, niin miten kauan

naihin tehtaviin menee aikaa?
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HIONTA:

Kuinka kauan kestaa neliometrin hiominen?

Kauanko vie kaaren hionta? Kaaren pituus ja kdytetty aika.

Kuinka kauan vie hautakiven suorien sivujen hionta? Aika per juoksumetri.
Miten kauan menee kiven asetteluun hiomakoneelle?

Onko péivan aikana muita tyotehtavia kuin hionta? Jos on, niin miten kauan naihin

tehtaviin menee aikaa?
KAIVERRUS:

Kauanko menee yhdessé suunnittelutydssa keskimaarin?

Kuinka kauan tekstin teko kest&a?

Miten kauan hautakiven pesu kestaa?

Kuinka kauan ottaa yhden hautakiven hiekkapuhallus?

Paljonko aikaa vie yhden hautakiven maalaus ja kultaus keskimaarin?

Mitd muita ty6tehtavia sinulle kuuluu? Miten kauan ne vievét aikaa paivassa?
KULJETUS:

Kauanko yhden uuden hautakiven kuljetus ja asennus vie aikaa keskim&arin? Siséltaa

lastauksen, ajomatkan ja asennustyon.

Kauanko yhden Kkaiverruskiven tai kunnostettavan kiven haku kestdd? Siséltad

noutomatkan ja purun seka lastauksen ja paikalleen viennin.



