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Opinnaytetyon aiheena on toimintolaskennan implementointi projektiymparistoon. Opinnayte-
tyon taustalla on vallitsevan taloustilanteen aikaansaama muutos kilpailuymparistossa, joka
pakottaa yhtioita pohtimaan kustannustenhallintaansa uudella tavalla. Toimintolaskenta tar-
joaa yrityksille modernin kustannuslaskentatavan, mutta kynnys implementoinnille on monissa
yhtidissa suuri. Tarkoituksena opinnaytetyossa on tutkia toimintolaskennan teoriaa ja artikke-
leiden valossa osoittaa onnistuneita toteutuksia esimerkkiyhtio X:n toimintatapaa vastaavissa
ymparistoissa.

Opinnaytetyossa tarkastellaan esimerkkiyhtio X:n projektiymparistossa kapasiteettien hallin-
taa seka budjetointia toimintoperusteisesti ratkaisuina perinteisten laskentatapojen ongel-
miin. Opinnaytetyossa kaydaan lapi myos aikaperusteista toimintolaskentaa sovellettaessa
toimintolaskennan teoriaa X:aan. Aikaperusteisen toimintolaskennan kohdalla keskitytaan
myos toiminnanohjausjarjestelman kustannuslaskennalle tarjoamaan tukeen.

Opinnaytetyon teoreettinen osio koostuu kirjallisuudesta, aikaisemmin tehdyista tutkimuksis-
ta seka artikkeleista. Opinnaytetyon empiirinen osio koostuu laadullisesta tutkimuksesta, joka
suoritettiin haastattelemalla. Haastattelut suoritettiin yhtio X:aan kahdelle laskentatoimen
ammattilaiselle, joilla on pitka tyokokemus talouden ohjauksesta ja suunnittelusta. Haastat-
telulla onnistuttiin kartoittamaan hyvin perinteisen laskentatoimen aiheuttamia ongelmia
kustannusten hallinnassa seka saamaan ammattilaisten nakemyksia toimintolaskennasta.

Toimintolaskennan tuotantoprosessilahtoinen lahtokohta on toiminnan jatkuva tehostaminen
seka tuottavuuden kasvu. Tasta johtuen on tarkeaa tuottaa ajan tasalla olevaa ja tarkkaa
kustannusinformaatiota, jota mitataan moniulotteisilla mittaristoilla. Oikeanlaisten mittaris-
tojen avulla voidaan tuottaa vertailukelpoista ja prosessikehitysta tukevaa informaatiota,
jolloin seuranta ja ennustettavuus paranevat toiminnassa. Edella mainittuja kasitellaan tyossa
teorian avulla, jonka tuloksena pyritaan loytamaan sellaisia ratkaisuja yhtio X:n toimintaan,
joita perinteisilla laskentatavoilla ei kyeta ratkaisemaan.

Opinnaytetyossa kasitellyn teorian seka aikaisemmin tehtyjen tutkimusten valossa toiminto-

laskennan implementoinnista olisi hyotya yhtio X:n projektiymparistossa. Pidemmalla aikava-
lilla yhtio pystyisi luomaan vertailukelpoista tietoa, jonka johdosta kilpailukyky markkinoilla

paranisi.

Asiasanat toimintolaskenta, projektiymparisto, kapasiteetit, budjetit
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The subject of this thesis is implementing activity-based costing into the project environment
of case company X. The ongoing situation in the markets is challenging which is beyond in this
thesis. Because of the situation in the markets, businesses must adopt new methods in con-
trolling costs. Activity - based costing supplies the modern - day method for cost accounting
but many times companies are not willing to make efforts that are needed to implement it.
The purpose of this thesis is to become acquainted with activity-based costing and to apply a
theory to the case company X.

Controlling capacities and budgeting are studied in company X’s project environment by using
activity-based methods. Time-driven activity-based costing is also researched in this thesis
linked to the utilized Enterprise Resource Planning system.

The theoretical section is based on literature, former research and articles related to cost
control and activity-based costing. Most of the former studies and articles are linked to im-
plementing activity-based costing into the similar business environment which company X has.
The empirical section is based on the qualitative interview study that was executed as a
theme interview in February to two controllers who have been in the branch of activity for
decades. The interviewees’ opinions, experiences and notions about ABC were clarified
through the theme interview.

The basis for better productivity and more efficient activity is in successful and continuing
development in the production process. Because of this it is important to utilize precise cost
information and measure it by using multidimensional indicators. For developing processes it
is important to choose right indicators for producing comparable information which will also
contribute to produce better predictability. The above - mentioned subjects are studied in
this thesis and it showed solutions for problems that traditional cost accounting cannot an-
swer in company X’s project environment.

As the theory and former studies show, implementing the activity-based costing into company

X’s environment would be beneficial. In a long period of time company X would be able to
improve its competitiveness and productivity.

Activity-based costing, project environment, capacities, budgets
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1 Johdanto

Kiristyva kilpailu ja muutokset kulutustottumuksissa ovat asettaneet nykypaivan yrityksille

uusia vaatimuksia. Perinteisen laskentatoimen mallien kyky tuottaa johdolle riittavan tarkkaa
tietoa on jaanyt jalkeen toimintaympariston kehityksesta. Tasta johtuen kysyntaa modernille
kustannuslaskennalle on ollut olemassa aina 1980 - luvulta asti. Tarkeina muutoksen aiheutta-
jina voidaan katsoa olleen kilpailuympariston kiristyminen seka asiakkaiden korkeammat lisa-

arvovaatimukset.

Lisaarvo on keskeisessa asemassa toimintoajattelun nakokulmasta. Lisaarvo voi liittya esimer-
kiksi laatuun, jonka maarittaa aina asiakas. Hyvalaatuisen tuotteen vastakohtana ei valtta-
matta ole huonolaatuinen tuote. Laatu saattaa olla vertailtavaan tuotteeseen heikompi tai
tuote saattaa olla hinnoiteltu yli asiakkaan kipukynnyksen niita hyotyja tarkastellen, joista
asiakas on valmis maksamaan. Perinteisilla laskentatavoilla on edella esitetyille ongelmille
altistava vaikutus. Syy on perinteisten mallien jaykkyydessa, minka taustalla on perinteisten
mallien vahva sidos ulkoisen laskennan raportointiin. Ongelmat heijastuvat tata kautta myos

kustannusrakenteen tarkasteluun, hinnoitteluun seka kilpailukykyyn.

Toimintoperusteisella laskennalla voidaan ratkaista edellisessa kappaleessa esille nostetut
perinteisten laskentatapojen ongelmat. Toimintolaskennan avulla voidaan tuottaa tarkempaa
kustannusinformaatiota, jonka avulla toimintojen aiheuttamia kustannuksia on helpompi seu-
rata. Tasta johtuen lisaarvoa tuottamattomat ja suhteettoman kalliit toiminnot voidaan eli-
minoida tietyin edellytyksin pois ja taten parantaa tuotantoprosessia. Toimintoperusteinen
laskenta parantaa toimintojen ymmartamista, joka luo hyvan pohjan toimintojen jatkuvan

kehittamisen kautta tuottavuuden kasvulle seka toiminnan tehostumiselle.

Toimintolaskenta on seka strategisesti etta operatiivisesti tarkea osa johdon laskentatoimea
tulevaisuudessa. Jarkko Tenhusen vaitoskirjassa (2006) sivutaan Balanced Scorecardin merki-
tyksen lisaantymista karkiyritysverkostoissa. Toimintolaskenta on Tenhusen mukaan nouse-
massa moniulotteisten mittaristojen sovelluskohteena entista merkittavammaksi. Tukea Ten-
husen vaitoskirjalle loytyy teollisuuden kayttoasteesta ennen 2000 - lukua. Vuonna 1999 Tam-
pereen Yliopiston Kauppatieteiden Laitos tuotti toimintolaskennan nykytilaa kartoittavan tut-
kimuksen, joka kartoitti 300 suuren ja keskisuuren suomalaisen teollisen yksikon toimintolas-
kennan nykytilaa tuotekustannuslaskenta kyselyssa. Vastausprosentti oli noin 34,1 %, joista
metalli- ja elektroniikkateollisuuden yrityksista 38 % oli ottanut toimintolaskennan jossain
maarin kayttoonsa. Tuoreempia teollisuutta yhta laajasti kartoittavia tutkimuksia on vaikea
loytaa, mutta ennen vuosituhannen vaihdetta tehty tutkimus osoittaa diffuusion olleen teolli-
suuden alalla merkittavaa. Tenhusen vaitoskirjan empiirinen tutkimus puolestaan tukee epa-

suorasti toimintolaskennan tarpeen korostumista. (Hyvonen & Vuorinen 2004, 44)



Tyon esimerkkiyhtio X on kokenut suuria haasteita kilpailuympariston muutospaineiden vuok-
si. Toimintolaskennan hyodyt yhtio X:lle olisivat implementoinnin jalkeen ilmeisia, koska yh-
tio kykenisi parantamaan oman taloutensa suunnittelun ja ohjauksen lisaksi seurantaa merkit-
tavasti. Peruste argumentille loytyy vertailukelpoisen tiedon paremmasta tuottokyvysta, min-

ka johdosta prosesseja voidaan kehittaa jatkossa helpommin.

1.1  Tyon tausta ja tavoitteet

Tyon taustalla on vallitseva taloustilanne. Haastava taloustilanne on nahty yleisesti negatiivi-
sena asiana, mutta monien yritysten kohdalla se pakottaa pohtimaan asioita uudelleen. Vah-
vojen yritysten kohdalla tilanne voidaan nahda mahdollisuutena tulla lamasta ulos entista

vahvempana.

Toimintolaskennan kayttoonotolle on nahty esteita, minka johdosta haitoista ja ongelmista on
helpompi puhua kuin niista hyodyista, joita implementointi voisi tuoda mukanaan. Tyon ta-
voitteena on kasitella toimintolaskentaa tyokaluna ja osoittaa teorian pohjalta ratkaisuja
esimerkkiyhtio X:n haasteisiin liittyen kapasiteettien hallintaan, budjetointiin seka vertailu-
kelpoisen tiedon tuottamiseen. Tyon tarkoitus on lisaksi osoittaa toimintolaskennan toimivuus

projektiymparistossa, jota pyritaan perustelemaan esimerkkitapausten valossa.

1.2 Tyon rakenne ja rajaus

Opinnaytetyon rakenne alkaa kasittelemalla toimintolaskennan taustoja ja kartoittamalla sen
kayton historiaa suomalaisessa teollisuudessa. Taman jalkeen opinnaytetyossa esitetaan syita
sille, miksi perinteiset laskentatavat eivat enaa sovellu taman paivan teolliseen maailmaan,

mutta tarkastellaan myos kritiikkia koskien toimintolaskennan implementointia.

Taustojen selvittamisen jalkeen opinnaytetyossa tarkastellaan, miten toimintolaskenta ja
perinteiset mallit eroavat toisistaan. Koska toimintolaskenta on noussut esille perinteisista
laskentatavoista, kaydaan tyossa lapi myos tiettyja yhtenevaisyyksia laskennassa. Taman jal-

keen opinnaytetyossa esitellaan toimintolaskennan rakenneosat.

Rakenneosien kasittelyn jalkeen siirrytaan toimintojohtamista ja toimintolaskentaa kasittele-
viin lukuihin, joiden yhteydessa esitellaan teoriaa liittyen toimintojen analysoimiseen. Edella

mainitun tarkoituksena on selkeyttaa aiemmin kasiteltyja rakenneosia.

Opinnaytetyon seuraavissa vaiheissa keskitytaan tyon esimerkkiyhtio X:aan. Esimerkkiyhtiota
koskevassa soveltavassa osiossa pyritaan loytamaan ratkaisuja toimintolaskennasta empiirises-
sa haastattelututkimuksessa esille nousseisiin ongelmiin liittyen yhtion nykyiseen talouden

suunnitteluun ja ohjaukseen. Opinnaytetyossa esitellaan myos yhtio X:n kohdalla teoriaa ai -



kaperusteisesta toimintolaskennasta, jonka yhteydessa tarkastellaan, miten yhtiossa kaytossa

olevaa ERP - jarjestelmaa voisi hyodyntaa toimintolaskennan tukena.

Opinnaytetyon empiirinen osio esitellaan lopussa. Tassa osiossa kaydaan lapi tutkimusmene-
telmaa seka tarkastellaan tutkimusongelmaa. Opinnaytetyon lopussa on esitetty johtopaatok-

set teorian ja empiirisen osion tuloksista.

2  Toimintolaskenta

Toimintolaskenta kehitettiin 1980 - luvun lopulla Harvard Business Schoolissa kritiikiksi perin-
teiselle kustannuslaskennalle. Kustannusinformaatioon ei enaa oltu tyytyvaisia ja aika oli jat-
tanyt kaytannon sovellukset monien yhtioiden kohdalla taakseen. Tasta johtuen alettiin vaa-
tia enemman yksityiskohtaista tietoa kustannuksista. Vuonna 1991 Coopers & Lybrand Interna-
tionalin konsulttiyrityksen osakas John Brimson julkaisi teoksensa Activity Accounting, jonka
johdosta konsepti levisi nopeasti globaalisti. (Neilimo & Uusi - Rauva 2007,143-144; Hannus
1994, 198)

Nykyaan toimintolaskennan avulla ei pelkastaan selviteta tuotekohtaisia kustannuksia, vaan
kohteiden monipuolistumisen myota puhutaan prosessilaskennasta. Yrityksissa, joissa johta-
minen painottuu prosessien johtamiseen, tama voidaan nahda luonnolliseksi kehittymiseksi.
Lisaksi toimintolaskennan kohdalla on tarkeaa hyodyntaa sen tuottamaa tietoa jatkeena aktii-
viselle kustannusten hallinnalle kilpailukyvyn maaratietoisessa parantamisessa. (Neilimo &
Uusi - Rauva 2007, 143)

Siina missa perinteinen kustannuslaskenta keskittyy itse tuotteeseen, toimintolaskennassa
perusajatus on paloitella toiminta perusyksikoihin eli toimintoihin. Jyrkkio ja Riistama maarit-
televat toiminnon seuraavasti: ” Toiminto = tyosuoritusten, teknologian, raaka-aineiden, me-
netelmien ja toimintaympariston yhdistelma tietyn tuloksen aikaansaamiseksi yrityksessa tai

muussa organisaatiossa”. (Jyrkkio & Riistama 2006, 176)

2.1 Toimintolaskennan kaytto Suomessa

Suomessa toimintolaskentaa kasiteltiin kirjallisuudessa suuressa maarin 1990 - luvulla. Seka

tutkijoiden etta laskentatoimen ammattilaisten kiinnostus toimintolaskentaa kohtaan oli eri-
tyisen suurta ja se sai edella mainituissa piireissa statuksen modernina tuotekustannuslasken-
tamenetelmana. Toimintolaskennan diffuusiota suomalaisessa teollisuudessa on tutkittu 1990

- luvulla paljon ja tulokset ovat olleet mielenkiintoisia.

Ensimmainen tutkimus tehtiin Lukan ja Granlundin toimesta vuonna 1992, jolloin heidan mu-
kaansa implementointia ei ollut tapahtunut viela yhdessakaan yhtiossa, mutta kuusi prosent-

tia vastaajista oli ottamassa menetelmaa kayttoonsa ja 23,9 % harkitsi kayttoonottoa. Tutki-



muksen ulkopuolelle jaivat kuitenkin ne harvat suuryhtiot, jotka olivat jo ottaneet menetel-

man kayttoonsa ennen tutkimuksen tekemista. (Hyvonen & Vuorinen 2004, 43)

Diffuusion todellinen leviaminen 1990 - luvun alkupuolella nahtiin Helsingin Kauppakorkeakou-
lun professori Teemu Malmin tekemassa tutkimuksessa vuonna 1995, jolloin suomalaisessa
metalliteollisuudessa kayttoaste oli noin 13,7 %. Myohemmin tutkittiin metsa-, elintarvike- ja
kemianteollisuussa vastaavaa toimintolaskennan kayttoastetta ja tulokset olivat selvasti ma-
talampia. Vuonna 1999 kokonaiskayttoaste kaikilla teollisuuden aloilla oli noin 25,5 % kyselyyn
vastanneista yhtioista. Noin 92 % toimintolaskentaa hyodyntavista yhtioista tyollisti yli 250
henkiloa ja nain ollen ne laskettiin suuriin yhtigihin. Keskisuurissa yhtigissa luku oli noin kah-
deksan prosenttia. (Malmi 1996, 243 - 263)

Tilastollisesti tarkasteltuna vuonna 1999 Hyvosen ja Vuorisen tutkimuksessa luokassa *konei-
den ja laitteiden valmistajat 'seka "sahkoisten tuotteiden valmistus”luku oli noin 38 % vastaa-
jista. Tutkimuksessa tutkittiin ulkoisessa kilpailuymparistossa tapahtunutta muutosta ja sen
vaikutusta toimintolaskennan implementointiin. Keinona kaytettiin kustannusrakenteen tut-

kimista, jonka mittarina toimi yleiskustannusten suhteellinen osuus jalostusarvosta.

Keskiarvojen vertailun tuloksena toimintolaskennan kayttajista voitiin sanoa, etta yleiskus-

tannusten suhteellinen osuus jalostusarvosta oli selvasti korkeampi (75,2 %) kuin perinteisia
laskentatapoja hyodyntavilla yksikoilla (66,5 %). Toimintolaskentaa hyodyntavien yksikoiden
maara oli 23 kappaletta. Perinteisia tapoja hyodyntavia oli 70 kappaletta vastaajista. Luvut
olivat lahella aikaisemmin tutkittuja vastaavia keskiarvoja, joka vahvistaa kustannusraken-

teen ja toimintolaskennan kayton valista yhteytta.

(Hyvonen & Vuorinen 2004, 44)

Toimintolaskennan levinneisyytta suomalaisessa teollisuudessa voidaan selittaa paljon vuonna
1993 tehdylla kirjanpitolain muutoksella, joka tietyin edellytyksin salli valmistuksen ja han-
kinnan kiinteiden menojen aktivoimisen hankintamenoon. Tasta johtuen johdon laskentatoi-
men ratkaisut ovat muuttuneet siten, etta ulkoisessa ja sisaisessa laskennassa on alettu kayt-
taa samoja periaatteita suoritekalkyyleissa. Tayskatteellisen laskennan levittaytyessa myos

toimintolaskennan kayton voidaan katsoa levinneen. (Hyvonen & Vuorinen 2004, 47)

2.1.1  Teollisuuden tarve toimintolaskennalle

Teollisuus on kokenut 1950 - luvulta suuren muutoksen sen tullessa kohti 1990- ja 2000 - luku-
ja. 1950 - luvun savupiipputeollisuudesta on kuljettu integroituun ohjaukseen ja valmistuk-
seen. 1980 - luvulta asti tietokoneohjatun valmistuksen lapimurron jalkeen integroidussa teol-
lisuudessa on koettu tuotevariaatioiden lisaantymisen, tuotannon joustavuuden ja alihankki-

joiden kayton nostaneen merkittavasti investointeja. Myos suunnittelun- ja johtamistyon



osuus kokonaiskustannuksista on kasvanut ohi valittomien tyo- ja konekustannusten (Hannus
1994, 196). Investointien ja tuotekehityskustannusten kehitysta voidaan Suomen kohdalla

tarkastella alla esitetysta kuviosta.

Yritysten investoinnit ja T & K-menot

Mrd. eurba

Lihde: Tilastokeskus
Elinkeinoelaman keskusliitto
1662000 4R ka'BR] Talousgraafit

Kuvio 1: Investoinnit ja T&K menot (Elinkeinoelaman keskusliitto)

Valillisten eli yleiskustannuksien voidaan tilaston perusteella katsoa kasvaneen merkittavasti.
Talla hetkella yleiskustannusten osuus kaikista kustannuksista saattaa yltaa yli puoleen. Tasta
johtuen riski arvioida tuotteiden seka asiakkaiden kannattavuus vaarin kasvaa perinteisen
kustannuslaskennan metodeja hyodyntamalla. Perinteisilla laskentamenetelmilla painopiste
kiinnittyy ohjauksessa usein valittomiin kustannuksiin, kuten palkkoihin, joiden osuus koko-
naiskustannuksista nykypaivan teollisuudessa on varsin minimaalinen. (Hannus 1994, 194 -
198)

Toimintojen ulkoistumisen myota yhtion kustannukset painottuvat enemman suunnitteluun
seka tuotekehitykseen, joiden voidaan katsoa olevan yrityksen ydintoimintoja. Lisaksi ylla
esitetyn Elinkeinoelaman keskusliiton julkaiseman tilaston mukaan voidaan katsoa investoin-
tien ja T&K - menojen kasvun olleen pidempiaikainen trendi, jonka ohjaamiseen ja hallintaan
toimintoperusteinen toimintatapa pystyy vastaamaan paremmin kuin perinteiset metodit.

Edella mainitusta on kuvaus seuraavalla sivulla. (Hannus 1994, 194 - 198)

Perinteinen laskentatapa keskittyy tuotteen elinkaaren loppuun, jolloin tuotteeseen sisaltyy

jo yli 80 % sen kustannuksista siina missa modernin laskentatoimen mukaan keskittyman kuu-
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luisi olla painottunut enemman alkupaan maarittely ja suunnittelufunktioille, kuten alla esite-
tysta kuvaajasta voidaan havaita. (Hannus 1994, 194 - 198)

Modernin kustannuslaskennan Perinteisen kustannuslaskennan
Painopiste Painopiste

0\ /7

100%
Kiinnitetyt
80 % kustannukset
60 % P
toteutuneet
40 % kustannukset

/
Budjetoidut
20 % kustannukset

0 OA‘/____—:-_—:‘:"::—_:: _______

Maarittely suunnittelu testaus prosessi - valmistus
suunnittelu

Kuvio 2: Tuotteen kustannusten kehitys tuotteen elinkaarella (Hannus 1994, 198)

2.1.2 Toimintolaskentaan kohdistunut kritiikki

Suurin toimintolaskentaa kohtaan esitetty kritiikki on liittynyt toimintolaskennan vaatimaan
suureen tyomaaraan. Tyomaaran raskaus liittyy toimintolaskennassa siihen, etta henkilostoa
joudutaan haastattelemaan ja tutkimus taytyy miettia jokainen kerta yksiloidysti jokaiselle
osaamisalueelle. Keruun jalkeen tiedot on analysoitava ja raportoitava. Ongelmaksi on nous-
sut myos tuotetun tiedon reaaliaikaisuus seka paivittamisen hitaus. (Kaplan & Andersson 2003,

1)

Lukan ja Granlundin tekemassa tutkimuksessa vuonna 1994 toimintolaskennan implementoin-
nin kohdalla suurimman ongelman katsottiin myos liittyvan tiedon keruun ja raportoinnin ai-

heuttamaan suureen tyomaaraan. (Hyvonen & Vuorinen 2004, 45-46)

Hyvosen ja Vuorisen tutkimuksessa vuonna 1999 kaytetty Mann - Whitneyn ei - parametrinen
testi kuitenkin osoittaa, etta tama hypoteesi ei pade. Toimintolaskennan kayttajien keskiar-

vosijoitusta vertailtiin parametrilla ja tuloksena toimintolaskentaa hyodyntavien yksikoiden
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keskiarvosijoitus oli selvasti matalampi kuin perinteisia laskentatapoja hyodyntavilla yksikaoil-

la. Toimintolaskentaa hyodyntavilla yksikoilla luku 37,5 osoitti keskiarvosijoitusta ja perintei-

sia laskentatapoja hyodyntavilla vastaava luku oli 51,3.

Toimintolaskentaa hyodyntavien yksikoiden talousosasto oli kooltaan keskimaarin 33,5 henkea
(N = 25) ja perinteisia laskentatapoja hyodyntavilla vastaava luku on noin 9,9 henkea (N = 71).
(Hyvonen & Vuorinen 2004, 45-46)

Talousyksikoiden koko suhteellisesti koko henkiloston maarasta oli alle kaksi prosenttia noin
71 prosentilla toimintolaskentaa hyodyntavista yksikoista. 29 prosentilla vastaava maara oli
vahintaan kaksi prosenttia. Tulos kaantaa kaytannossa talousosastolle asetetun kuormituksen
ennemminkin niin pain, etta suhteessa koko henkilostoon, perinteisia laskentatapoja hyodyn-
tavilla yksikoilla on suurempi taloushallintoyksikko, jonka kuormitus tiedon keruussa on toi-
mintolaskennan taloushallintoyksikkoa selvasti suurempi. Syyna voidaan todeta perinteisten
laskentatapojen aiheuttavan enemman ongelmia tiedon keruussa. (Hyvonen & Vuorinen 2004,
45-46)

Tiedon reaaliaikaisuuteen seka paivittamiseen liittyvat ongelmat ovat merkittavia ongelmia
toimintolaskennan implementoinnin kannalta. Toisaalta teknologian nopea kehittyminen on
heijastunut myos yritysten taloushallintoon ja taman johdosta tiettyjen rutiinien voidaan
katsoa automatisoituneen. Myos myohemmin kasiteltavalla aikaperusteisella toimintolasken-
nalla on yritetty loytaa ratkaisua tahan ongelmaan. (Hyvonen & Vuorinen 2004, 48; Kaplan
2003)

2.2 Toimintolaskenta ja perinteinen kustannuslaskenta

Perinteisessa kustannuslaskennassa kustannuspaikat on jaettu paa- ja apukustannuspaikoille
sen perusteella palvelevatko ne koko yritysta vai tiettya kustannuspaikkaa. Toimintolasken-
nassa toiminnot jaetaan myos perus- ja tukitoimintoimintoihin. Perustoiminnot ovat luonteel-
taan ensisijaisia. Laskennassa niihin kohdistetaan toissijaisten tukitoimintojen kustannukset
aiheuttamisperiaatteen mukaan. Kustannusten hierarkia on toimintolaskennan kannalta ehdo-
ton, jotta se palvelisi kustannusten parempaa analysointia seka kustannuskayttaytymisen
ymmartamista. (Jyrkkio - Riistama 2006, 178-179)

Toimintolaskennan perusperiaate on kohdistaa resurssit niita hyodyntaville toiminnoille siten,
etta resurssikustannukset kohdistetaan sen mukaan, paljonko toiminto kuluttaa eli kayttaa
resursseja. Myos toimintojen kustannukset kohdistetaan sen mukaan paljonko laskentakohde
kayttaa resursseja. Perinteisen kustannuslaskennan kustannuspaikalla on kuitenkin samoja
piirteita. Aiheuttamisperiaatteen mukaan kustannuspaikalle kohdistetaan myos sen kulutta-
mat resurssit ja siita aiheutuneet kustannukset. Mittaamiseen pyritaan myos molempien tapo-
jen kohdalla hakemaan suoritus- tai tuotosmaaraa, joilla kyetaan mahdollisimman tarkasti

mittaamaan vaihteluita. (Jyrkkio - Riistama 2006, 178)
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2.2.1 Keskeiset eroavaisuudet

Toimintolaskennan ja perinteisten laskentatapojen keskeinen eroavaisuus liittyy siihen, etta
kustannuspaikka voi sisaltaa monia eri toimintoja ja perinteisessa mallissa yleiskustannuksia
voidaan jakaa suoritteiden lisaksi myos muille laskentakohteille. Toimintolaskennan avulla
laskentakohteille voidaan kohdistaa kustannuksia vain niiden ollessa riippuvaisia volyymista.
(Jyrkkio - Riistama 2006, 178; Neilimo & Uusi - Rauva 2007, 150-151)

Perinteisessa kustannuslaskennassa yleiskustannuksien kohdistamiseen kaytetaan yksikkotason
kohdistimia. Tahan ryhmaan kuuluvat esimerkiksi valittomat materiaalikustannukset.

Koska perinteisessa laskentatavassa yleiskustannuksien jakoperusteet ovat volyymiperusteisia,
yleiskustannukset vyorytetaan kustannuspaikoille kaytettyjen tyotuntien perusteella, jolloin
tyotunnin hinta muodostuu suhteuttamalla kaikki valilliset kustannukset valittomien tyotunti-
en maaraan. Taman jalkeen tuotekustannukset voidaan laskea valmistukseen kaytetyn ajan ja

tuntien hinnoilla. Alla on kuvattu kohdistamisprosessia Alholan mukaan. (Alhola 1998, 11-13)

Perinteisessa laskentatavassa valillisten eli yleiskustannuksien jakoperusteet liittyvat volyy-

miperusteisiin jakajiin. Tapa kuitenkin jattaa huomioimatta tuotteen valmistukseen tarvitta-
vien laitteiden kayton, joka johtaa yli- ja aliarvostuksiin tuotteiden volyymeissa. Esimerkiksi
pienivolyymisen ja monimutkaisen tuotteen suhteessa enemman kuluttamat resurssit hukku-

vat yleiskustannusten sekaan suhteessa suurivolyymisiin yksinkertaisiin tuotteisiin.

T
1
1. Vaihe Yleiskustannukset I 2. Vaihe Yleiskustannukset
kohdistetaan kustannus- 1 kohdistetaan
paikoille [ tuotteille
I
I
Yleis- Kustannuspaikat : k.paikan yks.-kohd. suoritteet

\ 4

Kustan- |
nukset _¢_+

\ 4

n
»

Kuvio 3: Kohdistaminen perinteisilla laskentatavoilla (Alhola 1998, 65)

Toimintolaskenta sen sijaan mieltaa kustannukset ajatuksellisesti eri tavalla. Kustannukset

ovat toimintolaskennan mukaan ennemminkin muuttuvia kuin kiinteita, koska asiakkaat maa-
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rittavat tarvittavat toiminnot ja sita kautta yhtiolle aiheutuvat kustannukset. Toisin kuin pe-
rinteisessa kustannuslaskennassa, toimintolaskenta kayttaa kohdistamiseen monia kohdisti-
mia. Ennen kohdistamista erilaiset toisiaan lahella olevat toiminnot voidaan vieda yhteen niin
kutsuttuihin toimintokustannusaltaisiin. Edella mainitut altaat ovat toimiva ratkaisu, jos toi-
mintojen suuri maara aiheuttaa laskennassa kohdistamisongelmia. Laskentatarkkuus tosin
karsii hieman, mutta mikali hyodyn voidaan katsoa olevan haittaa suurempi, kannattaa tapa
toteuttaa. (Alhola 1998, 53, 58-65)

Toimintolaskennassa toimintojen voidaan katsoa olevan hierarkkisia alla olevan kuvaajan mu-
kaisesti. Yksikkotason lisaksi hierarkkisiin ryhmiin voidaan lukea esimerkiksi valmistuserien
vaihtelevan lukumaaran mukaan eratason toiminnot. Lanseeraus tai tuotekehityspanoksien
mukaan voidaan lukea tuotetason toiminnot ja asiakastason toiminnoiksi voidaan katsoa asi-
akkaisiin liittyvat toiminnot. Yritystason toimintoja ovat yritysta yllapitavat toiminnot. Edella
mainittuun kuuluu muun muassa yleisjohto, vartiointi seka liikekirjanpito. Ylla olevan hierar-
kian toiminnot kohdistetaan laskentakohteille toimintokohdistimilla. Ennen tata resurssit on
kohdistettu toiminnoille resurssikohdistimien avulla. (Jyrkkio - Riistama 2006, 178; Neilimo &
Uusi - Rauva 2007, 150-151)

B Toimintoperusteinen suoritekustannuslaskenta

T
1
1
1. Vaihe Yleiskustannukset 1 2. Vaihe Yleiskustannuk-
kohdistetaan kustannus- | set kohdistetaan
paikoille/ kust. altaaseen 1 suoritteille
1 kustannusaju
! reilla
Toiminto - : Toiminto
kustannusaltaat . kust. ajurit suoritteet
i >
Yleis- 1
kustan- |
nukset : >

2

\ 4

v

2

Kuvio 4: Kohdistaminen toimintoperusteisella laskennalla (Alhola 1998, 65)

Toimintolaskenta ja perinteinen kustannuslaskenta kytkevat lopulta yhteen hieman eri
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asioita. Riippumatta laskentatavoista on kuitenkin muistettava, etta kokonaiskustannukset
eivat muutu eri tapoja hyodyntamalla. Perinteisen tavan epaoikeidenmukainen kohdistustapa
sen sijaan saattaa johtaa kustannusrakenteen vaaristymisen kautta esimerkiksi vaaranlaiseen
hinnoitteluun. (Alhola 1998, 61, 13-14)

2.2.2 Toimintolaskennan rakenneosien tarkastelu

Kappaleessa kaksi maaritettiin toiminto. Toiminnon kaynnistyminen vaatii impulssin, toisin
sanoen toimitteen. Edelld mainittu voi olla esimerkiksi asiakkaan tekema tilaus tai reklamaa-
tio. Kaynnistymisen jalkeen toimintoa ohjaillaan strategian, tavoitteiden, vastuunjakojen

seka erilasten ohjeistuksien perusteella. (Jyrkkio - Riistama 2006, 179)

Toiminto vaatii kaynnistyakseen toimitteen lisaksi myos resursseja eli tuotannontekijoita.
Edella mainitut voidaan jakaa fyysisiin, henkisiin seka taloudellisiin. Esijarjestelmista saatavi-
en tietojen perusteella kohdistetaan ensin esimerkiksi kirjanpidon, budjettien tai ajankayton
kustannukset resursseille. Resursseilta kustannukset kohdistetaan seuraavaksi toiminnoille sen
perusteella paljonko kyseinen toiminto kayttaa resursseja. Kohdistettavuus resurssien ja toi-

mintojen valilla syntyy, kun niiden valille voidaan maaritella riippuvuussuhde.

Kustannukset kohdistetaan mahdollisuuksien mukaan toimintokohdistimien valityksella tuot-
teille tai laskentakohteille ja tukitoiminnot perustoiminnoille. Kustannukset, joita ei voida
kohdistaa, on sisallytettava tuote- tai asiakaskatteisiin. Kaiken taustalla on aiheuttamisperi-

aate, jota taytyy noudattaa kohdistimia kaytettaessa.

Kohdistimien kohdalla on tarkea muistaa myos, etta ne viestivat lisaksi toimintojen vaatimus-
ten syista. (Neilimo & Uusi - Rauva 2007, 152; Alhola 1998, 46)

Resurssit

A

Valilliset kustannukset

y — resurssikohdistimet

Toiminnot

|

Laskentakohteet

A

A

Kuvio 5: Toimintolaskennan rakenneosat (Tynninen 2006, 25)
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Ylla oleva malli osoittaa kustannuskohdistimia olevan kahdenlaisia. Ne luokitellaan eri tasoille
siten, etta resurssiajurit ovat ensimmaisen tason ajureita ja toimintoajurit toisen tason aju-
reita. Toiminnot ovat aina olemassa yhtiossa ja niiden tunnistamiseen kaytetaan myohemmin
kasitelevaa toimintoanalyysia, jossa oikeiden kustannusajureiden tunnistamisen tarkeys koros-

tuu mittauksen lopputulosten kannalta. (Alhola 1998, 46)

Kustannuseroja tarkastellessa toimintolaskennassa voidaan hyodyntaa myos yksikkokohdisti-
mia eli laskenta - ajureita. Edella mainittu on tarkea, koska toimintoajurien kaytto yksinaan
saattaa johtaa erakokojen kasvuun, joka ei kaikissa tapauksissa palvele yhtion kannattavuu-
den paranemista. Toimintoja kehitettaessa on tarkea kiinnittaa myos erityista huomiota yk-
sikkokohdistimiin, koska ne vaikuttavat siihen miten jokin toiminto suoritetaan ja paljonko

sen kayttamat resurssit luovat kustannuksia. (Alhola 1998, 52)

2.2.3 Teollisuuden kokemuksia toimintolaskennan kayttoonotosta

Syita toimintolaskennan implementoinnin tarpeelle on esitetty edellisissa kappaleissa. Helsin-
gin Kauppakorkeakoulun professori Teemu Malmin vuonna 1996 tekeman tutkimuksen perus-
teella tarkeimpina syina on nahty muun muassa, etta olemassa oleva laskentajarjestelma ei
ole tukenut johdon paatoksen tekoa. Toinen merkittava syy on ollut siirtyma funktionaalisesta

organisaatiosta prosessiorganisaatioon. (Malmi 1996, 243 - 263)

Siirtymavaiheen on usein koettu olevan vaikea. Jouko Karjalainen on tutkinut vaitoskirjassaan
sisaisen laskennan kehittymista ja muutosnopeutta. Tuloksena han nakee muutoksen vievan
aikaa, mutta toteaa samalla muutokseen menevan ajan olevan hyvaksyttava osa laskentakay-
tantoa. Toimintolaskennan hyodyntajista han toteaa, etta sen ovat omaksuneet sellaiset yri-

tykset, joiden kulttuurissa muuntautuminen on keskeisessa osassa. (Karjalainen 1997)

Jaana Sandstromin vaitoskirja kasittelee toimintolaskentaa mahdollisuutena tuotekehitysta
tukevana laskentana. Vaitoskirjassa esitetaan monia selvia etuja tuotekehityksen tuelle, mut-
ta tietyin ehdoin nahdaan ongelmia soveltamisen rajoituksissa monimutkaisemmissa kohteis-
sa. (Sandstrom 2001)

Ulkomailla on tehty suuri maara tutkimuksia toimintolaskennan kayttoonottoon liittyen. Esi-
merkiksi Swensson oli mukana tutkimuksessa, joka kartoitti onnistumisia kayttoonottoproses-
sissa. Kirjekyselylla tehdyn kyselyn parhaat suoriutujat syvahaastateltiin toimintojohtamisen
kayttoajan, laajuuden seka onnistumisen kriteereilla arvostettuina. Toimintojohtamisen lah-
tokohtina nahtiin yrityksen ulkopuolinen ja sisainen ymparisto, kilpailutilanne seka kilpailu
asiakkaista ja toimittajista. Yhteisena asiana tarkasteltavien yritysten kohdalla nahtiin tarve
hioa strategiaa ja tarkistaa toiminnan nykytila. Jatkumossa tama on nostanut esiin vastaavan

laskentajarjestelman kayttoonoton tarpeen.
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Onnistunutta kayttoonottoa tarkasteltiin myos johdon kiinnostuksen seka projektiryhmien
muodostamisen nakokulmista. Yhteenvedossa kavi ilmi, etta toimintojohtamista hyodyntavat
parhaiten sellaiset yhtiot, jotka eivat hyodynna toimintolaskentaa muuten kuin vahaisessa
maarin. Toimintolaskennalla on ollut naissa yhtioissa toisin sanoen merkitysta toimintojen
ymmartamisen kannalta ja kustannuksia ei ole haluttu kohdistaa valttamatta tuotteille asti.
(Swenson 1997)

2.3 Toimintojohtaminen (ABM) jatkeena toimintolaskennalle

Toimintolaskennan yhteydessa on kehittynyt sen rinnalle toimintojohtaminen. Toimintojoh-
taminen toimii luonnollisena jatkeena toimintolaskennan tuottamalle tiedolle. Se hyodyntaa
toimintolaskennan tuottamaa tietoa, jonka avulla prosesseja voidaan analysoida ja kehittaa.
(Neilimo & Uusi - Rauva 2007, 144)

Jouko Hannus toteaa toimintojohtamisesta seuraavaa: ”"Toimintojohtaminen (Activity Based
Management, ABM) on toiminnan kehittamisen ja operatiivisen johtamisen prosessilahtoinen
lahestymistapa ja tyokalu, joka on kehittynyt perinteisen kustannuslaskennan epakohtien ja
puutteiden korjaamisen kautta”. Perinteiseen kustannuslaskentaan perustuva johtaminen on
organisaatiosidonnaista ja funktionaalista. Tama johtuu budjettien kustannusperusteisuudes-
ta, toistuvasti tuotettavien suoritteiden aiheuttamista tavoitekustannuksista seka osaston tai
kustannuspaikan aiheuttamasta poikkeamaraportoinnista. Paapaino tallaisessa johtamistavas-
sa on kustannustenhallinnalla. Toimintoperusteisessa johtamistavassa pyritaan sen sijaan
joustavuuteen, korkeaan toiminnan laatuun, selkeaan arvonlisaan, korkeaan toimitustasmalli-
syyteen seka lyhyisiin lapimenoaikoihin. Organisaatioiden johtamisen taustalla on ajatus pro-

sessilahtoisyydesta seka horisontaalisesta ohjauksesta. (Hannus 1994, 193)

Toiminnot tuottavat arvoa eri tavalla. Talloin myos kustannusten voidaan katsoa olevan arvoa
lisaavia tai lisaamattomia. Naiden lisaksi on olemassa arvoa laskevia seka tuhoavia toimintoja
ja kustannuksia, jonka taustalla on Porterin arvoketju. Laskentaa on laajennettu laatujohta-
misen eli TQM:n keskeisella kasitteistolla, josta on ajan myota muodostunut toimintojohtami-
sen koulukunta. Nykyaan toimintojohtaminen on keskeinen lahestymistapa monessa yritykses-
sa johtuen johtamisen lahtokohdista. (Neilimo & Uusi - Rauva 2007, 150; Hannus 1994, 193-
194)

Toimintojohtamisen voidaan katsoa nousseen esille laatujohtamisesta tarkastellessa TQM:n
prosessijohtamisen perusperiaatteita tarkemmin. Ensinnakin asiakas maarittaa toiminnot,
joita seurataan seka ulkoisen etta sisaisen asiakkaan nakokulmista. Lisaksi seurannassa on
ylitettava organisaatioiden rajapinnat eli funktionaaliset raja-aidat, joiden avulla voidaan

virtaviivaistaa toimintoja. Muita ovat lisaarvoa tuottamattomien toimintojen eliminoiminen,
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laatuongelmien taklaaminen proaktiivisella toiminnalla ja suorittamalla toiminnot kerralla
oikein. Organisaation on sitouduttava lisaksi korkeaan suorituskykyyn jokaisella sen tasolla ja
sen on ohjauduttava toimintojen jatkuvaan kehittamiseen. Ainoa lisays TQM:n perusperiaat-

teisiin onkin, etta johda toimintoja, ala resursseja. (Hannus 1994, 194)

2.4 Toimintoanalyysin vaiheet

Toimintojohtamisen kehittamiseen liittyy Peter B.B. Turneyn mukaan kolme askelta. Ensim-
mainen askel on toimintojen analysoiminen, toinen on kustannusten aiheuttajien selvittami-
nen ja kolmas tarkeiden tekijoiden mittaaminen. Naiden valossa tarkeaa on ymmartaa mita

ollaan tekemassa seka miksi tyota tehdaan ja miten hyvin.

Ensimmaisena pitaa tunnistaa toiminnot, jotka ovat toiminnan kannalta epaolennaisia. Hyva
tapa on kyseenalaistaa niiden tarpeellisuus, jonka jalkeen irti paaseminen on helpompaa.
Toimintoja analysoidessa on kuitenkin muistettava nostaa esille samalla tavalla merkitykselli-
set toiminnot ja tutkia toimintojen valiset yhteydet, koska toimintojen toteuttamisella on
usein yhteisia paamaaria. Edella esitetyn lisaksi toiminnot pitaisi olla vertailtavissa toimialan
kilpailijoihin, koska itsessaan toiminnon lisaarvon tuottokyky ei kerro onko toiminto kannatta-
va tai tehokas. Toimintojen pitaisi siis olla verrattavissa parhaisiin tiedossa oleviin toiminta-
tapoihin. (Turney 2002, 161 - 162)

Epaolennaisia toimintoja aiheuttavat tai vaativat seikat ovat seuraava asia, johon toiminto-
analyysissa pitaa kiinnittaa huomiota. Toimintojen eliminointi ei kuitenkaan onnistu kaytan-

non syista tilanteissa, joissa prosessien valilla on etaisyytta. (Turney 2002, 164-165)

Toimintojen mittaaminen lahtee siita, etta toimintojen ja kustannusten analysointi on jaksot-
taista suoritteiden jatkuessa. Kaytannossa mittaaminen vaatii kolmea perusperiaatetta. Ensik-
si pitaa maarittaa mika on yhtion toiminnan kannalta tarkeaa, koska tarkeat asiat muodosta-
vat kuvan siita miten yhtion pitaisi keskittaa kehitystoimenpiteitaan. Toiseksi tavoitteista
taytyy olla selkea kuva kaikilla, jotka osallistuvat toimintojen toteuttamiseen. Tehtavan tar-
keyden ymmartaminen on erityisen tarkeaa ja vasta sen tiedostamisen jalkeen voidaan keskit-
tya yhteiseen paamaaraan. Mittareiden kehittaminen on viimeisin vaihe, jossa kuvataan jokai-
sen toiminnon antamaa panosta paamaaran saavuttamiseksi. Mittareiden toinen keskeinen
tarkoitus on ohjata ja motivoida toimintaa. Lisaksi mittareilla luodaan toiminnan kehittami-

sen kannalta tarkeaa tietoa. (Turney 2002, 166)

Toimintojen analysoimisella on tarkea rooli punnitessa omien resurssien kayttoa tiettya toi-
mintoa kohtaan. Sen avulla voidaan suunnata toimenpiteita oikeisiin kohteisiin liittyen kan-

nattavuuden parantamiseen tai yllapitamiseen. (Jyrkkio - Riistama 2006, 179)
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3  Yhtio X

Yhtio X kuvaa itseaan kestavien teknologioiden ja palveluiden kansainvaliseksi toimittajaksi
teollisuudelle. Sen toiminta on globaalia ja silla on toimintaa yli 50 maassa. Yhtio on osa kon-

sernia, joka luetaan 200 suurimman julkisesti noteeratun yhtion joukkoon.

Ratkaisuissaan yhtio X hyodyntaa laaja-alaista osaamistaan kaikilta sen toimialueilta ja viime
vuosina sen tarkeimmat asiakkaat ovat olleet kehittyvilla markkinoilla. Yhtio X:n tarkeimpana
toiminta-alueena voidaan katsoa myos tulevaisuudessa olevan Aasia. Yhtio X on investoinut
paljon viime vuosina Aasiaan, jossa silla on paljon teollisuuslaitoksia. Yhtio X tahtaa pitkalla
aikavalilla kestavaan ja kannattavaan kasvuun. Lyhyella aikavalilla se pyrkii parantamaan

kassavirtojaan seka kilpailukykyaan markkinoilla.

Yhtio X:n toiminnalla on pitkat juuret historiassa. Koneiden pitkan kayttoian vuoksi asiakkuus-
suhteet globaaleilla markkinoilla ovat olleet pitkia, jonka vuoksi jalkimarkkinoinnin haluttiin
panostaa suuresti. Vuonna 2001 jalkimarkkinointi tuotti noin 25 % yhtion netto-myynneista,
jonka voidaan katsoa kertovan paljon yhtion halusta panostaa jalkimarkkinoilla tapahtuvaan

koneiden modernisointiin, huoltoon ja kunnossapitoon.

3.1 Raatalointi ja projektitoiminta

Yhtio X:n toiminta perustuu siihen, etta se toimittaa ratkaisunsa asiakkaalle siten, etta se
suunnittelee asiakkaan kanssa parhaan ratkaisun taman tarpeisiin. Tama tarkoittaa sita, etta
standardointia yhtion tuotteissa on hyvin vahan eli yhtio ei valmista toisin sanoen kahta sa-
manlaista konetta. Empiirisessa haastattelussa kavi ilmi, etta asiakassegmentoinnin puute
tuotteiden valmistuksessa ei ole yhtion kannalta huono asia. Yhtio X:n kokemukset kapeam-
masta segmentista osoittautuivat menneina vuosina virheiksi, koska laitteiden kilpailukyky ei
riittanyt sen hetkisella teknisella tasollaan ja kilpailun jatkaminen rajatussa segmentissa olisi

vaatinut huomattavasti suurempia tuotekehityspanostuksia.

Raatalointi tarkoittaa yhtio X:ssa myos sita, etta yhtio ei valmista varastoon tuotteita. Myos
suunnitteluvaiheessa kaikki materiaalit kaytetaan tehokkaasti ja ylijaamat ovat suhteellisen

marginaalisia.

Yhtio X:n kaikki tilaukset hoidetaan projektimuotoisina. Projektimuotoisen toimintatavan
ongelmana on koettu olevan riittavan seurantapohjan puuttuminen. Jokainen projekti toteu-
tetaan omanaan ja tasta johtuen vertailukelpoista tietoa prosessien jatkuvalle kehittamiselle
on vaikea tuottaa. Tahan vaikuttaa myos tuotteiden vahainen standardointi, joka on omiaan

merkitsemaan yleiskustannusten kasvua.
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Yleiskustannusten kasvua yhtio X:aa toimintaa vastaavassa ymparistossa on tutkinut esimer-
kiksi Anderson, joka tutki suuren tuotemoninaisuuden vaikutusta yleiskustannuksiin. Tutkimus
tehtiin tekstiiliteollisuudessa ja siina seurattiin ensin keskitetysti usean tuotteen valmistusta
ja taman jalkeen tutkittiin usean tuotteen valmistusta hajautetusti. Tuotevalikoiman suuri
maara rajattiin kayttamalla faktorianalyysia, jolla tuotannollisesti vaikuttavat tekijat saatiin
rajattua seitsemaksi tuotantoa kuvaavaksi muuttujaksi. Muuttujien suhdetta yleiskustannuk-
siin selvitettiin taman jalkeen regressioanalyysilla ja tuloksena havaittiin yleiskustannusten
kasvavan vahvasti suhteessa aloitusten lukumaaraan seka erilaisuuteen. Prosessimaaritysten
katsottiin myos kasvavan suhteessa heterogeenisyyteen ja tuotantostandardien maaraan. (An-
derson 1995, 363 - 387)

Johtopaatoksena myos yhtio X:n kohdalla perinteiset kustannuslaskennan tavat eivat onnistu
kohdistamaan tarkasti valmistuksen yleiskustannuksia laskentakohteille, koska oletus projek-
tiymparistossa liittyy valittomien kustannusten kasvuun suhteessa valillisiin kustannuksiin.
(Anderson 1995, 363 - 387)

3.1.1 Perinteiset laskentatavat, budjetointi seka kapasiteetin hallinta

Empiirinen haastattelututkimus osoitti kustannusperusteisuuden olevan merkittavassa osassa
yhtio X:n toimintaa. Laskentatavoista yhtio X hyodyntaa ainakin lisayslaskentaa, jossa
kohdistetaan valittomat aine- ja palkkalisat. Yhtiossa seurataan tarkasti valittomien
kustannusten lisaksi kustannusten tavoitetasoja. Perusteluna yhtio X kommentoi
tavoitetasojen olevan mielekas tapa seurata kustannuksia projektiymparistossa, jossa
muuttuvat volyymit ovat merkittavia talouden suunnittelun ja ohjauksen kannalta.
Yleiskustannukset vyorytetaan kustannuspaikka - ajattelun mukaisesti resurssien kayton
mukaan.

Budjetointi yhtio X:lla toimii vuosibudjettiperusteisesti. Ongelman yhtio X:lla aiheuttaa yleis-
kustannusten kehityksen heikko ennustettavuus. Toisin sanoen yhtio X:n toiminnassa yleiskus-
tannuksia varten budjetoidut varat ovat liian pienia tai liian suuria. Toteuman vertaaminen
budjetoituihin lukuihin on jatkuvaa seurantakaudella. Yleiskustannuksia verrataan toteutunei-

siin lukuihin vuosibudjetin yhteydessa.

Kapasiteetit elavat yhtio X:ssa paljon. Liiketoiminnan luonne on syklinen ja tilausten lisaanty-
essa yhtioon on palkattava esimerkiksi lisaa tyovoimaa. Laskusyklissa karsitaan usein taas
liikakapasiteetista. Ongelmaa on ratkaistu hiljaisena aikana sulkemalla pienia yksikoita ja

keskittamalla toimintaa.
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3.1.2 Toimintolaskenta yhtio X:n ymparistossa

Empiirisessa haastattelututkimuksessa toimintolaskennan implementoimisen ongelmaksi yhtio
X:ssa katsottiin toimintaympariston luonne. Volyymien kova muutosnopeus tarkoittaa sita,
etta toimintolaskennan keinoin tuotettu tieto on sen keston ja raskauden vuoksi vanhaa sen
valmistuessa. Tahan liittyen myos tyon maaran katsottiin lisaantyvan merkittavasti toiminto-
laskennan seurauksena yhtio X:n ymparistossa. Perinteisten laskentatapojen katsotaan yhtio
X:ssa olevan tarpeeksi tarkkoja siina mita tulee kustannusten kohdistamiseen aiheuttamispe-

riaatteen mukaan.

Yhtio X:n kaltaisessa toimintaymparistossa on kuitenkin tapahtunut toimintolaskennan imple-
mentointia. Lisaksi perinteisen kustannuslaskennan kohdistusongelmia on tutkittu empiirises-

ti. Seuraavissa kappaleissa on esitetty muutamia tutkimuksia.

Banker tutki vuonna 1993 perinteisen kustannuslaskennan kohdistusongelmaa yhdysvaltalai-
sessa lentokoneteollisuudessa, joka myy yhtio X:n tavoin tuotteensa ja palvelunsa asiakkaille
raataloityina. Tutkimuksessa tarkasteltiin kohdistimia, jotka perustuivat operaatioiden luku-
maaraan seka tuotantomaaraan. Edella mainitut tukevat perinteisten laskentatapojen meto-
deja kohdistaa yleiskustannuksia suhteessa volyymiin. Tilastollisina kohdistimina kaytetyt
operaatioiden lukumaarat merkitsivat, ettei yleiskustannuksia voitu kohdistamaan tarkasti

suhteessa volyymiin. (Banker et. al. 1993, 576 - 601)

Myohemmin 1995 Banker, Potter ja Schroeder Goysivat merkittavan yhteyden monimutkaisuus-
perusteisten kustannuskohdistimien ja yleiskustannusten valilla. Empiirisessa tutkimuksessa
havaittiin tuotantomaariin perustuvien kohdistimien korreloivan yleiskustannusten kanssa,
mutta tutkimuksessa todettiin monimutkaisuusperusteisten kohdistimien olevan tarkeita ja
etta niita ei voida sivuuttaa. Myoskaan volyymimuutoksilla ei tutkimuksen mukaan kannustaa
hyodyntamaan perinteisia laskentatapoja, vaan pikemminkin se kehottaa tarkastelemaan
kustannuksia aiheuttamisperiaatteen mukaisesti toimintolaskennalla. (Banker et.al. 1995,
115-137)

Esimerkki toimintolaskennan implementoinnin onnistumisesta yhtio X:aa vastaavasta ymparis-
tossa loytyy Whirlpool - yhtion tehtaalta. Yhtiossa perinteisilla laskentatavoilla aikaisemmin

tuotettu tieto oli tormannyt samanlaiseen ongelmaan, joka on aikaisemmin esitetty yhtio X:n
kohdalla liittyen yleiskustannusten kayttaytymiseen. Toimintolaskennan toteutus alkoi pilotti
- projektina ja sen tarkoituksena oli saada yhtion kustannukset alenemaan, tuottaa parempia
kilpailija-analyyseja, kehittaa budjetteja seka tunnistaa voittoa tuottavat tuotteet kaikista

tuolloin tuotetusta 333 erilaisesta jaakaappi ja pakastin mallista. Projekti toteutettiin vuonna

1997 ja siita kirjoittivat artikkelin Greeson seka Kocakulah. Projektin kesto oli noin nelja kuu-
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kautta ja toimintolaskentaa kaytettiin vuonna 2002 yhtiossa kustannusten alentamiseen seka
tukena tuotekehittelylle. (Greeson & Kocakulah 1997, 16-21)

3.2  Aikaperusteinen toimintolaskenta sovellettuna yhtio X:aan

Robert S. Kaplan ja Steven R. Andersson esittelivat vuonna 2003 aikaperusteisen toimintolas-
kennan mallin eli niin kutsutun TDABC:n (Time - Driven Activity - Based Costing). Malli on
paranneltu versio perinteisesta toimintolaskennasta ja se kayttaa perinteiseen toimintolas-
kentaan nahden ainoana toimintoajurinaan aikaa. Muuttujina aikaperusteisessa toimintolas-
kennassa kaytetaan tuotanto- tai toimituseran yksikkokustannuksia ja toiminnon vaatimaa
aikaa. (Kaplan & Anderson 2003, 1)

Aikaperusteinen toimintolaskenta pyrkii ratkaisemaan usein perinteisen toimintolaskenta mal-
lin implementoinnin taustalla esiintyneita ongelmia, joita aikaisemmin tassakin tyossa on
esitetty. Parhaiten kuitenkin se vastaa prosessien paivittamisen seka yllapidon ongelmiin.
(Kaplan & Anderson 2003, 1)

Kaplan ja Anderson luettelevat aikaperusteisen toimintolaskennan hyodyista seuraavia:

Tietojen nopea paivittaminen prosessin muuttuessa

ERP- ja CRM - jarjestelmista saatavan tiedon helppo hyodyntaminen

Nopea asentaminen ja lisaarvon nousun yksinkertainen arvioiminen

Usean erilaisen datan samanaikaisen seuranta ja skaalaus samalla kun prosessointi ja
reaaliaikainen raportointi on kaynnissa

Kapasiteetin hallinnan helppous toimenpiteiden nakokulmasta

Kaytossa olevan kapasiteetin todellinen resurssien kulutus seka ylijaama kapasiteetin
korostuminen

Aikayhtalon mahdollistama tilausten variaatioiden tutkiminen helposti

Monet ongelmat yhtio X:n toiminnassa linkittyvat kapasiteettien hallintaan. Suurena syyna
talle voidaan nahda projektimaisen ympariston aiheuttamat vaihtelut tilauksissa. Yhtio X:n
ongelmaksi tasta syysta muodostuu esimerkiksi asiakkaiden kohdalla omien resurssien oikeu-
den mukainen kohdistaminen. Seuraavassa luvussa on yksinkertaistettu malliesimerkki kayt-

tamattoman kapasiteetin tunnistamisesta perinteisen toimintolaskennan avulla.
3.2.1 Kayttamaton kapasiteetti toimintolaskennalla

Usein kapasiteetin kasvattaminen tapahtuu portaittain eika niinkaan lineaarisesti. Kayttamat-
toman kapasiteetin kustannusta voidaan kuvata seuraavalla sivulla olevan kuvaajan avulla.

Kuvaajassa kapasiteettiportaan ja kayton leikkauspisteessa ei ole ylikapasiteettiongelmaa.
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Sen sijaan kayttamattoman kapasiteetin kohdalla on ratkaistava kayttoon liittyva ongelma.
(Lumijarvi, Kiiskinen, Sarkilahti 1995, 75)

Kapasiteetin 4
kustannus Kaytto

kapasiteetti

portaat

Kayttamaton kapasiteetti

. maara

Kuvio 6: Kapasiteetin kaytto (Lumijarvi, Kiiskinen, Sarkilahti 1995, 75)

Toimintolaskennan avulla voidaan kayttamaton kapasiteetti kohdistaa sita vastaavalle toimin-
nolle, esimerkiksi kayttamaton kapasiteetti - toiminnolle, jolloin otetaan huomioon toiminnon
lisaarvokysymys. Kustannusten raportointi omina erinaan kiinnittaa myos johdon huomion
tilanteeseen. Kapasiteettia ja ylikapasiteettia voidaan arvioida esimerkiksi suhteuttamalla
ensin toiminnon kokonaiskustannukset kapasiteettiin seka toteutumaan. Taman jalkeen saa-
duista tuloksista lasketaan erotus, joka suhteutetaan toteutuneeseen maaraan. (Lumijarvi,
Kiiskinen, Sarkilahti 1995, 75-78)

Seuraavassa on esitetty esimerkki ylikapasiteetin erottamisesta, joka on lainattu soveltaen
Lumijarven, Kiiskisen ja Sarkilahden teoksesta sivulta 78. Toiminto kartoittaa asiakas kaynteja
yhtiossa ja sen kohdistimena toimii kayntien lukumaara. Asiakas kaynnit kustantavat yhtiolle
yhteensa 2 800 000€, johon on huomioitu 2200 kayntia. Yksikkoa kohti kustannuksia on resurs-
soitu talloin (2 800 000€/2200) noin 1273€. Toteutuneita kaynteja raporttien mukaan oli vain
1850, jolloin yksikkokustannukseksi tuli (2 800 000€/1850) noin 1514€. Varattujen resurssien
ja toteutuneiden kayntien erotus on talloin 241€/kaynti, joka suhteutetaan toteutuneiden
tapaamisten maaraan (241*1850). Talloin kayttamaton kapasiteetti - toiminnalle voidaan koh-
distaa 445 455€.

Perinteinen kustannuslaskenta ei kykene erottamaan ylikapasiteettia, koska se suhteuttaa
kokonaiskustannukset toteutumaan, jolloin ylikapasiteetti siirtyy yleiskustannusten mukana
laskentakohteelle. Ylikapasiteetin ilmentyma ei johdu laskentakohteesta vaan usein toimin-

nan tehottomuudesta tai olosuhdemuutoksesta. (Lumijarvi, Kiiskinen, Sarkilahti, 75-77)

Yhtio X:n toiminnassa kapasiteetin kayton ongelma jaa ratkaisemattomaksi ylla esitetyn pe-
rinteisen laskentamallin ongelman vuoksi. Kapasiteettien mittaaminen ei rajoitu pelkastaan
asiakkaisiin tai kone- ja tyontekijakapasiteetteihin. Toimintolaskennalla voidaan kartoittaa

minka tahansa toiminnon vaatimaa kapasiteettia kunhan ajurit on maaritetty oikein. Aikape-
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rusteisesti kapasiteettien kohdalla ajureiden valinta helpottuu silta osin, etta se huomioi aju-
rikseen pelkan ajan. Toisin sanoen se poistaa ajureiden kohdalla useita monimutkaisuusteki-

joita. Kapasiteettien hallintaa aikaperusteisella toimintolaskennalla kasitellaan seuraavaksi.
3.2.2 Kapasiteetti aikaperusteisella toimintolaskennalla

Ylikapasiteetti tai kayttamaton kapasiteetti ovat melko hankalasti maariteltavia kasitteita.
Usein yritysten oletus lahteekin siita, etta toiminnassa kayton kapasiteetin vaatimat resurssit

ovat aina kaytossa taysin. (Kaplan & Anderson 2003, 5)

Aikaperusteisen toimintolaskennan perusajatus ei ole muuttunut toimintolaskennan peruspe-
riaatteisiin nahden. Sen sijaan ajatus kohdistimien soveltamisesta on mennyt toimintojen
lukumaaraa ja monimutkaisuutta syvemmalle ja edella mainituille vaihtoehtoisesti voidaan
tarkastella aika-ajureita, jotka arvioivat suorituksen vaatimaa kestoa. Kone ja tyotuntien
lisaksi voidaan arvioida esimerkiksi asennukseen tai materiaalin jalostamiseen kuluvaa aikaa.
Transaktioajureita on aikaperusteisessa toimintolaskennassa hyodynnettava myos. Tosin vii-
meksi mainituista on sovellettava vain toiminnan kannalta jarkevia vaihtoehtoja eli sellaisia,
jotka maarittavat resurssien tarpeita jokaiselle ilmenevalle toiminnalle. (Kaplan & Anderson
2003, 5-6)

Kayton kapasiteetti arvioidaan usein prosentteina teoreettisesta kapasiteetista. Esimerkiksi
olettaen, etta koneen tehokas kayttoaika viikossa on noin 32 tuntia teoreettisesti maaritetys-
ta 40 tunnista, voidaan kapasiteettia katsoa olevan kaytossa talloin vain 80%. Kayton kapasi-
teettiin koneen kohdalla saattaa vaikuttaa esimerkiksi tauot tai huollot.

(Kaplan & Anderson 2003, 5-6)

Asiaa voidaan mitata myos tarkastelemalla kuluneita aikasarjoja toiminnan tasoissa, joissa
etsitaan transaktionaalisia kohdistimia kayttaen suurinta mahdollista suoritteiden maara. Tata
maaraa verrataan tyon laatuun seka lapimenoon siten, etta tilastossa ilmenevat myohastymi-
set seka laatuvirheet suhteutetaan suoritteiden maaraan seka ylityohon menneisiin tunteihin.
Talloin voidaan tutkia toiminnon suorittamiseen vaadittavien resurssien tarpeita. Virhemargi-
naalin maaritys on hyva muistaa tassa. Yksikkokustannus saadaan johdettua alla olevan kaa-

van mukaisesti edella kasitellyista asioista. (Kaplan & Anderson 2003, 7)

Yksikkokustannus = toiminto tai tuotantoeran kustannus / kaytannon kapasiteetti

Lisaksi tarpeellista on kohdistaa kustannus kaytetyille minuuteille. Talloin laskenta tarkentuu
huomattavasti. (Kaplan & Anderson 2003, 7)
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Laskentaan tarvitaan myos yksikkoaika arvio, joka aikaperusteisessa toimintolaskennassa kor-
vaa perinteisen toimintolaskennan haastatteluvaiheen. Talla tavoin saatu tieto ei ole vastaa-
jan arvion varassa, joka toisin sanoen tarkoittaa enemman objektiivista tietoa. (Kaplan &
Anderson 2003, 7-8)

Parametrien avulla voidaan tutkia kapasiteettia kaytannossa. Mittauksen tulos osoittaa kuinka
paljon resursseja on kaytetty tehokkaasti kunkin toiminnon kohdalla. Koko kaytetysta kapasi-
teetista talloin esimerkiksi saatu luku 80% tarkoittaisi, etta kapasiteetti ei ole ollut kaytossa
tehokkaimmillaan. 20% kapasiteetista on ollut toisin sanoen ylijaamaa. (Kaplan & Anderson
2003, 7-8)

Yhtio X:n tapauksessa kayton kapasiteetteja voitaisiin seurata aikaperusteisella toimintolas-
kennalla ja kyseisella seurannalla kyettaisiin luomaan yhtioon parempaa vertailupohjaa. Em-
piirisessa haastattelututkimuksessa yhdeksi ongelmaksi todettiin prosessien kehittamisen koh-
dalla vertailupohjan olevan heikko projektimaisen toimintotavan johdosta. Talla tavoin myos
toimintojen tehokkuuden vertailupohjaa saataisiin parannettua eli Peter B.B Turneyn teorias-
sa toimialan parhaisiin ja huonoimpiin toimintoihin kohdistuva vertaaminen olisi mahdollista.

Lisaksi esimerkiksi suorituskyvyn kehitysta voitaisiin arvioida tarkemmin.

Kaplanin ja Andersonin mukaan johto voi myos yhtio X:n tapauksessa hyodyntaa kayttamatto-
masta kapasiteetista saamaansa tietoa tilanteessa, jossa yhtio haluaa esimerkiksi laajentua.
Kayttamattoman kapasiteetin avulla voidaan ennustaa paljonko kasvavaa liiketoimintaa voi-
daan hoitaa talla hetkella olevalla kapasiteetilla seka millaisissa toiminnoissa koetaan puut-
teita kapasiteetissa liittyen esimerkiksi kysynnan muutoksiin.

(Kaplan & Anderson 2003, 9)

3.2.3 ERP - tuki aikaperusteiselle toimintolaskennalle

Yhtio X:lla on kaytossaan toiminnanohjausjarjestelma, johon on integroituna seka talous- etta
tuotannonohjaus. Jarjestelman kayttokokemukset yhtiossa ovat olleet positiivisia ja jarjes-
telman tuottama tieto on ollut reaaliaikaista. Jarjestelman avulla paatoksenteko ja lisaarvon
luonti onnistuu tehokkaasti. Toiminnanohjausjarjestelman lisaksi yhtio X:lla on kaytossaan
myos erilaisia esijarjestelmia, joiden avulla voidaan esimerkiksi valvoa toiminnanohjausjar-

jestelmaan syotettavan informaation luotettavuutta.

Standardisoinnin vahaisyys aiheuttaa yhtio X:ssa sen, etta asiakkaan tekemat tilaukset ovat
erilaisia. Sen takia jokainen toiminnanohjausjarjestelmaan kirjattu toimitus sisaltaa erilaiset
erityisehdot. Moderneilla ERP - jarjestelmilla on mahdollista testata jokaisen erityisehdon
vaikutusta lapimeno- seka toimitusaikaan kayttamalla yksinkertaisia jarjestelmaan sisaan

koodattuja algoritmeja, jotka ovat helposti monistettavissa ja raataloitavissa eri toimipistei-
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siin. Perinteiseen toimintolaskentaan nahden aikaperusteinen toimintolaskenta vaatii vahem-
man monimutkaisia yhtaloita laskentaan. Ainoana ajurina oli aiemmin esitetty aika, jonka
vuoksi ERP mahdollistaa edella esitetysti loistavan pohjan aikaperusteiselle toimintolasken-
nalle. (Kaplan & Anderson 2003, 9)

ERP - tuen vuoksi toimintolaskenta muodostuu yksinkertaiseksi. Yhtio X:n kohdalla aikaperus-
teinen toimintolaskenta parantaisi myos yhtiossa esiintynytta ongelmaa ennustettavuudessa.
Siina missa yhtio X pystyy talla hetkella sen kaytossa olevilla jarjestelmilla vaikuttamaan esi-
merkiksi materiaalikustannusten ennusteisiin tilausten muutoksia seuraamalla, pystyisi se
ennustamaan aikaperusteisella toimintolaskennalla lisamyyntien, suunnittelun seka valmistuk-

sen tyokustannuksien muutoksia. (Kaplan & Anderson 2003, 10)
3.3 Yhtio X:n budjetointi toimintoperusteiseksi

Toimintoperusteisen jarjestelman implementoinnin jalkeen toimintolaskennan tuottamaa
tietoa voidaan hyodyntaa toimintoperusteisessa budjetointiprosessissa tehokkaasti. Toiminto-
perusteinen budjetointi tarvitsee taustalleen vertailukelpoista historiatietoa seka ajallaan
olevaa tietoa tasta hetkesta, joiden avulla toimintojen vaatimien resurssien hallintaa ja arvi-

ointia voidaan tehostaa tuotannossa. (Turney 1996, 177)

Ensiksi tehdaan arvio tuotanto- ja myyntivolyymeista seuraavalle seurantakaudelle. Taman
jalkeen luodaan ennuste jokaisen organisaation tarvitsemista toiminnoista, jonka jalkeen
resurssien taman hetkinen riittavyys voidaan laskea niita tarvitseville toiminnoille. Viimeiseksi
maaritetaan tarkka resurssien tarve, joka pohjautuu toimintokapasiteetiin ja aikaisemmin

mitattuun suorituskykyyn ja resurssien kulutukseen. (Turney 1996, 177)

Toimintoperusteisen ja perinteisen budjetointitavan keskeinen eroavaisuus liittyy kiinteisiin
kustannuksiin seka myynnin ja hallinnon kustannuksiin. Perinteisissa budjetointimalleissa vas-
taava erottelu tehdaan kustannusaiheuttajan mukaan muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin
kayttaen tuotantomaaraa mittaamisen perustana. Perinteisen budjetointitavassa vyorytyspe-
riaatteella tapahtuva kustannusten jakaminen ei tunnista toimintoja erikseen, joka tekee

tavasta joustamattoman. (Cooper ja Kaplan 1998, 303)

Nykyinen lisayslaskennan ja tavoitekustannustasojen tukema budjetointitapa lahtee vaarasta
lahtokohdasta liikkeelle yhtio X:ssa. Yhtio ei tieda volyymimuutoksien vuoksi kaikkia tarvitse-
miaan resursseja seuranta ajanjaksolla, jonka lisaksi vyoryttaminen piilottaa kappaleessa

3.2.1 esitetyn teorian mukaisesti kaikki esiintyneet ylikapasiteetit yleiskustannusten sekaan.
Budjettien vertaaminen toteutuneisiin yleiskustannuksiin seurantakauden paatteeksi ei loyda

tasapainoa paljolti tasta syysta.
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Toimintoperusteinen budjetointi muuttaa kustannusten hallinnan toimintojen hallinnaksi.
Projektiymparistossa toimintojen ymmartamisen ja hallinnan merkitys korostuu, koska jokai-
nen projekti on suunniteltava mahdollisimman tehokkaaksi ja kustannuksiltaan vahaiseksi.
Kun projektin vaatimat toiminnot on maaritetty ja resurssien tarve on tiedossa, voidaan bud-
jetin avulla toimintaa ohjailla jatkossa joustavasti. Tilauksen lapimenon aikana asiakas saat-
taa muuttaa tilaustaan muuttuvien tarpeiden mukaan, jolloin muutos projektissa saattaa ra-
sittaa tiettya toimintoa enemman kuin aikaisemmin on suunniteltu. Samalla jollakin toisella
toiminnolla on kayttamatonta kapasiteettia. Resurssien ohjaamiseen toimintojen valilla yhtio
X pystyy vaikuttamaan esimerkiksi suunnittelemalla tuotteensa siten, etta useassa koneessa
kaytettaisiin samoja komponentteja. Talloin alihankkijoiden kohdalla maaraa voidaan supis-
taa ja alihankintaan liittyvat toiminnot saataisiin entista joustavammiksi. (Cooper & Kaplan
1998, 311; Hansen & Mowen 2000, 563)

3.4 Balanced Scorecard toimintolaskennan soveltuvuusalueena

Toimintolaskennan tuottaman informaation yksi sovelluskohde on tasapainotettu mittaristo eli
Balanced Scorecard. Suoritusmittaristona sen nakokulma on strateginen ja se voidaan jakaa
neljaan ulottuvuuteen. Mittaristolla mitataan toimintolaskennan tuottamaa tietoa esimerkiksi

kustannuksista tai asiakaskannattavuudesta. (Jarvenpaa 2001, 91)

Tasapainotetun mittariston ulottuvuuksia ovat resurssit ja talous, vaikuttavuus, prosessit ja
rakenteet seka uudistuminen ja tyokyky. Edella mainituista yrityksen on raataloitava itselleen

sopiva ja yrityksen tavoitteita palveleva kokonaisuus. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 25-26)

Taloudellisen nakokulman taustalla on omistajalahtoisyys, jolloin strategisen onnistumisen ja
taloudellisen onnistumisen mittaamisen sisaltyy yhtion elinkaaren vaihe. Taloudelliseen nako-
kulmaan voidaan sisallyttaa myos tasapainottavia mittareita, kuten riskinhallinnallisia tekijoi-
ta, joiden tarkoitus on tasapainottaa kannattavuuden suureita. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 25-26)

Vaikuttavuuden taustalla voidaan pitaa esimerkiksi asiakasnakokulmasta asiakaskannattavuut-
ta. Vaikuttavuus reflektoi onnistumista markkinoilla. Tuottavuuden kasvun kannalta tama on
tarkea nakokulma, koska sen avulla voidaan myos tarkastella asiakkaiden preferensseja, hin-
taa ja laatua. Edella mainittujen hyvalla seurannalla luodaan edellytyksia muun muassa mark-

kinaosuuden kasvattamiselle. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 25-26)

Prosessinakokulma on tarkea taloudellisen nakokulman seka asiakasnakokulman onnistumisen
kannalta. Prosessinakokulman tulisi mitata tilaus - toimitusketjun lisaksi myos innovointiin ja
jalkimarkkinointiin liittyvia toimintoja, jotka ovat kilpailustrategisesti merkittavia. Proses-

sinakokulmalla on suuri merkitys lisaarvon luomisen nakokulmasta. Juuri prosessinakokulman
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voidaan katsoa erottavan Balanced Scorecardin merkityksellisesti muista moniulotteisista
mittaristoista, jotka paaasiallisesti mittaavat nykyisessa tilanteessa toimivia operatiivisia
prosesseja. Balanced Scorecardilla voidaan tarkastelun lisaksi havainnoida puuttuvia prosessin

palasia arvonluonnin kannalta. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 27-28)

Oppimis- ja kasvunakokulman on vastattava kysymykseen organisaation kehityskyvysta ja lisa-
arvon luonnista tulevaisuudessa. Muutoksen ollessa ainoa pysyva tekija, ei voida olettaa, etta
taman hetkisella tietotaidon tasolla tai jarjestelmilla voitaisiin enaa tulevaisuudessa vastata
asiakkaan vaatimuksiin omien prosessien nakokulmasta. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna
onkin mietittava miten organisaation infrastruktuuria pitaisi jatkossa kehittaa. Kaytannossa
tama nakokulma on vaikeiten mitattavissa, koska kehitettavat kohteet ovat aineetonta paa-
omaa kuten inhimillista paaomaa, informaatiopaaomaa seka organisaatiopaaomaa. Lisaksi
aineettoman paaoman hyodyt realisoituvat usein vasta pidemman ajanjakson kuluttua. Rat-
kaisuna on kaytetty esimerkiksi osaamista kuvaavia indekseja, henkilostotyytyvaisyyden mit-
taamista, vaihtuvuutta tai koulutukseen sidottuja resursseja. Myos tavoitematriisia voidaan

hyodyntaa taman nakokulman tukena mittaamisessa. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 27-28)

Mittariston tasapainon ei pida painottua liiaksi rahamaaraisiin mittareihin. Usein mittareista
noin 80% on ei - rahallisia. Lisaksi mittaristossa tulosmittareiden (lagging indicators) ja enna-
koivien mittareiden (leading indicators) pitaisi olla tasapainossa rakennettaessa kaytannon
sovelluksia. Lisaksi on varottava toisistaan irrallisten mittareiden luomista. Myos aikahorison-
tin maarittaminen mittareille on tarkea huomioitava asia, jossa on lisaksi huomioitava helpos-
ti mitattavat asiat seka sellaiset strategisesti tarkeat asiat, joita on vaikea mitata. Myos aikai-
semmin esitettyjen ulottuvuuksien pitaisi olla tasapainossa mahdollisimman hyvin. (Malmi,
Peltola, Toivanen 2006, 32-33)

3.5 Tavoitematriisista apua BSC:n luomiseen

Empiirisessa haastattelututkimuksessa ilmeni, etta yhtio X:lla on kaytossaan moniulotteisia
mittaristoja. Balanced Scorecardista kysyttaessa kavi ilmi, etta mittaristoa ei ole otettu yhti-

ossa kayttoon. Tarkempia syita kayton puuttumiselle ei haastattelussa noussut esille.

Prosessiulottuvuuden puuttuminen on asia, joka on esteena vertailupohjan luomiselle strate-
gisesti pohdittuna, kuten edellisen kappaleen teoriassakin todettiin. Strategisesti tarkastellen
prosessien kehittamisen kannalta yhtiossa pitaisi kerata myos muista Balanced Scorecardin
nakokulmista tietoa, jotta prosessinakokulma voisi toimia kehittamisessa optimaalisella taval-

la.

Aikaisemmassa kappaleessa mainittu tavoitematriisi on ensimmainen askel, jolla yhtio X voi

kartoittaa nakokulmia liittyen toimintansa kehittamiseen toimintoperusteiseksi.
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Tavoitematriisia kaytetaan epasuorassa mittauksessa eli mittaamisessa kaytetaan apuna muita
tekijoita kuin sisaista panoksen ja tuotoksen suhdetta. Matriisissa eli laskentataulukkossa
yhdistellaan erilaisia toimintaa kuvaavia tunnuslukuja, jotka liittyvat tarkasteltavan alueen
keskeisiin tavoitteisiin. Tavoitematriisin keskeinen tavoite voi olla myos itse tuottavuus, jonka

keskeisia tunnuslukuja matriisissa voidaan kasitella. (Uusi-Rauva 1997, 165)

Matriisilla on tarkoitus pyrkia tiheaan seurantarytmiin, esimerkiksi kuukausittaiseen seuran-
taan. Sen osina toimivat tunnusluvut, asteikot seka painokertoimet. Taulukko voidaan raken-
taa monella tavalla ja usein sen luominen on jarkeva hoitaa ryhmatyona. Talloin eniten kan-
natusta saava vaihtoehto kuvaa todennakoisesti parhaiten organisaation arvostuksia mitatta-
vasta kohteesta. Matriisia varten tunnuslukuja tulisi olla kolmesta seitsemaan. Usein kaytetty-
ja alueita ovat esimerkiksi tuottavuus ja tehokkuus, laatu, kustannussaastot, varastot, palve-
luaste, aikataulujen pitavyys tai patevyyden kehittyminen. Matriisilla voidaan mitata myos
arvionvaraisia asioita kuten asiakastyytyvaisyytta, huolellisuutta, siisteytta, viihtyvyytta tai
suunnitelman toteutumisastetta. Tunnuslukujen yhteispaino matriisissa on 100. (Uusi-Rauva
1997, 168-169)

Matriisin asteikko saa arvoja 0 - 10 valilta. Luku 10 kuvaa parasta saavutettavissa olevaa ti-
lannetta ja luku 3 nykytilannetta, joka voi olla esimerkiksi kauden keskiarvo. Luku O on yhden
kauden heikoin saavutus esimerkiksi muutaman vuoden tarkastelujaksolla. Vali 3-10 jaetaan
vakiokertoimien avulla tasan siten, etta jokainen pykalavali kuvastaa yhta suurta vaikeusas-
teen lisaysta. Taman jalkeen samaa saantoa sovelletaan valille 3-0. (Uusi - Rauva 1997, 166 -
169)

Kuvaus matriisista on nahtavissa alla. Lainaus on otettu Uusi - Rauvan kirjasta sivulta 171 ja
sen tunnusluvut ovat seuraavat:

e tuottavuus (valmistettujen tuotteiden maara/tyotunnit) = 460

e toimitusvarmuus (100 * ajoissa toimitetut tilaukset/kaikki tilaukset) = 94,5

e laatukerroin (100 * hyvaksytty tuotanto/koko tuotannon maara) = 96
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a 460 94,5 96 Toteutunut arvo
608 100 100 10 Tavoite
570 99 99,8 9
540 98 99,4 8
510 97 99 7
480 96 98,5 6
b 450 95 98 5 ¢ Pisteasteikko
420 94 97,5 4
390 93 97 ; Lahtoarvo
360 91 95 1
330 89 93 0
300 87 90
—> | 4 2 Pisteluku _/
35 30 35 Paino (%)

d 175 120 70 Piste * Paino
Pisteet yhteensa 365 e
Vertailuarvo 300 \f
Muutos +/- 65¢—¢
Muutos prosentteina 22%4«—h

Taulukko 1: Tavoitematriisi (Uusi - Rauva 1997, 171)

Matriisin tulos saadaan selvitettya ylla esitetyn taulukon avulla. Ensin toteutuneet arvot kir-
joitetaan ylimmalle riville matriisiin (kohta a). Taman jalkeen jokaisesta sarakkeesta etsitaan
arvot, joiden toteutumat ovat ylittyneet (kohta b). Taman jalkeen pisteasteikosta etsitaan
saraketta vastaava luku, joka kirjataan pistearvoksi taulukkoon (kohta c). Seuraavaksi laske-
taan pistearvon seka annetun painon tulo, joka suoritetaan jokaisen sarakkeen kohdalla (koh-
dat d ja e). Taman jalkeen painotetut pistemaarat lasketaan yhteen, jonka summaa verrataan
vertailuarvoon, joka usein kuvastaa maaritettya lahtotason pistelukua. (Uusi - Rauva 1997,
168-171)

Matriisin tulokset toimivat runkona tiedottamiselle tuloksista eteenpain. Tarkeaa on, etta
tiedot ovat vertailukelpoisia edellisiin tuloksiin nahden. Lisaksi on analysoitava asioita, jotka
vaikuttivat tulokseen ja mita lukujen takana on todellisuudessa. On myos katsottava tulevai-
suuteen ja mietittava kuinka jatkossa voidaan valttaa ongelmatilanteet ja kuinka tulosten

saavuttamiselle taataan suotuisat edellytykset. (Uusi - Rauva 1997, 174)
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3.6  Tuottavuuden paraneminen yhtio X:n ymparistossa toimintolaskennalla

Aikaisemmissa kappaleissa todettiin monien yhtio X:lla ilmenneiden ongelmien olevan ratkais-
tavissa toimintolaskennalla. Naita olivat kapasiteettien hallinnan, seurannan seka suunnitte-
lun ja ohjauksen paraneminen. Seuraamalla myos esimerkiksi tiettyjen erikoisominaisuuksien
kysyntaa tuotteissa voidaan kartottaa muutoksia asiakkaiden kayttaytymisessa seka preferens-

seissa.

Aikaperusteisella toimintolaskennalla tallaisessa tapauksessa voidaan arvioida jokaisen uuden
toiminnon vaatimat resurssit yksikkoajoilla. Jos kaikki tilaukset eivat vie yhta paljoa aikaa
suorittaa, voidaan kategorisointia tuotteiden kohdalla vieda pidemmalle ja tehda enemman
erottelua monimutkaisten ja yksinkertaisten tuotteiden valille. Taten voidaan keskittya rat-
kaisemaan ongelmia, jotka ilmenevat esimerkiksi monimutkaisten tuotteiden kohdalla. Tallai-
sella resurssien suuntaamisella on prosessinakokulmasta yhteys esimerkiksi laadullisen tuotta-

vuuden kasvuun. (Kaplan & Anderson 2003, 10 - 11)

Muutokset kustannuksissa vaihtelevat kapasiteetin vaatimien panosten hintojen myota tai
muutoksilla tuotantomaarissa tai laadussa, jolloin puhutaan tuottavuuteen ja suorituskykyyn
liittyvista asioista. Alla olevassa kuviossa on esitetty lyhyesti muutokset tuottavuudessa tuo-
tantofunktion avulla, joka sopii tuotos per panos - pohjaisen lahestymistapansa vuoksi tarkas-
teltavaksi toimintolaskennan yhteydessa. Kuvaajassa on kuvattuna toimintojen tuotos - ja

panosvolyymit.

Tuotoksen laatu ja maara

|_— Panoksen laatu ja maara

—

Kuvio 7: Tuotantofunktio (Saari 2006, 110)

Kuviossa on esitettyna kaksi aluetta, jotka ovat alue yksi ja alue kaksi. Niita erottava paksu
suora indikoi tuotoksen ja panoksen osoittavan lukua yksi, jossa ei synny lisaarvoa. Alueella
yksi lisaarvoa syntyy toisin kuin alueella kaksi, joka on lisaarvoa tuottamatonta aluetta. Piste

A kuvaa tuotoksen ja siihen liittyvan panoksen suhdetta. A:n tapauksessa tuotantofunktio
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tuottaa lisaarvoa suhteessa M1 per P1, jonka leikkaa toinen origosta lahtenyt suora a. Suora a
kuvaa lineaarista tuotantofunktiota, jonka jokaisessa pisteessa panoksen ja tuotoksen suhde
on sama eli kaikki suhteelliset muutokset panoksissa vastaavat samanlaista muutosta tuotok-
sissa. (Saari 2006, 110-111)

Lineaarisella tuotantofunktiolla a liikuttaessa ei puhuta laatuun liittyvista suorituskyvyn pa-
rannuksista, vaan muutokset ovat maarallisia. Maaran muutoksia kuvaa siirtyminen pisteesta A
pisteeseen B. Laadullista suorituskyvyn paranemista kuvaa jokainen piste tuotantofunktio a:n
ylapuolella. Muutos panosten menestymiseen on olemassa aina verrattuna lahtokohtatilantee-
seen pisteessa A kun liikutaan tuotantofunktiolta jompaan kumpaan suuntaan. Laadun muu-

tosta voidaan tarkastella kuvassa kohtien B ja C erotuksena. (Saari 2006, 110-111)

Molemmat edellisissa kappaleissa mainitut tuottavuuden kasvun muodot ovat usein peraisin
parantuneista valmistustekniikoista, tietotaidon tason parantumisesta tai jatkuvasta kehitys-
tyosta prosesseissa. Niiden johdosta tuottavuuden kasvun yhteydessa valmistusnopeus kasvaa
siten, etta siihen sisaltyy vahemman resurssien kaytosta syntyneita kustannuksia. Pysyvan ja
jatkuvan kehityksen tapahtuessa prosesseissa yksikkoaikoja modifioidaan, jolloin myos resurs-
sien kysyntaa on syyta muokata. Talloin paivitysta malliin tapahtuu aina silloin, kun toiminnon

vaatimissa resursseissa tapahtuu muutoksia.( Kaplan & Anderson 2003, 11)

Tuottavuuden mittaaminen toimintolaskentaa hyodyntamalla voidaan laajentaa koskemaan
monia eri organisaatioita. Lisaksi sita voidaan hyodyntaa eri vaiheissa tuotettujen tuotosten
ja suoritteiden kustannusten laskentaan. Toimintolaskenta ei tosin ratkaise kaikkia tuottavuu-
den mittaamisen ongelmia, mutta se toimii hyvana tyokaluna toimintojen kehittamisessa laa-
ja - alaisen tiedon tuottokykynsa ansiosta. Tasta johtuen tuotekohtaisten kustannusten mit-
taamisen tarkkuuden kautta voidaan kehittaa toimintojohtamisen avulla toimintoja, jolla on

linkki tuottavuuden paranemiseen. ( Uusi - Rauva 1997, 105)

4 Haastattelututkimus

Tutkimusongelma tyon taustalla on tutkia toimintolaskennan soveltuvuutta yhtio X:n projek-

timaiseen toimintaymparistoon.

Heikkila (2004, 14) toteaa teoksessaan tutkimusongelman seka tavoitteen maarittavan tutki-
musmenetelman. Olemassa olevia tutkimustapoja tutkimusongelman ratkaisemiseksi on mo-
nia. Aikaisemmat opinnot tarjosivat toimintolaskentaa kohtaan hyvan lahtokohdan haastattelu
menetelman valinnalle tutkimusmenetelmana. Ottaen huomioon nykyisen toimintolaskennan
tilan ja ammattilaisten kokemukset toimintolaskennan hyodyntamisesta yhtio X:ssa, oli tutki-
muksen kannalta parhaiten soveltuva menetelma teemahaastattelu. Teemahaastattelulla

paastiin kartoittamaan haastateltavien ajatuksia, kokemuksia, nakemyksia seka tuntemuksia
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toimintolaskennasta. Oleellista teemahaastattelussa on, etta haastattelu etenee tiettyja
teemoja noudattaen. Nama teemat laadittiin toimintolaskennan ymparille. Haastattelun run-

ko on esitetty liitteena opinnaytetyon lopussa. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 34-35)
4.1 Haastattelun tausta ja tarkoitus

Haastattelu on hyvin joustava tutkimusmenetelma ja se sopii moniin tutkimustarkoituksiin.
Taman vuoksi se on myos yksi kaytetyimmista tiedonkeruuseen liittyvista tiedonkeruumuo-
doista. Haastattelun valitseminen tiedonkeruumenetelmaksi oli osuva, koska tyon teeman
kannalta oli tarkeaa saada ammattilaisten nakemyksia teorian tueksi. Haastattelun avulla
kyettiin myos onnistuneen dialogin ansiosta syventamaan ja selventamaan epaselvia kohtia,

jotka olivat tyon kannalta keskeisia. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 34-35)

Toimintolaskennan teoriaan perehtymisen ja tutkimuksien lukemisen jalkeen oli mahdollista
tehda tyohon rajausta ja taydentaa teoriatietoa. Naiden tietojen perusteella syntyi teema-

haastattelun runko. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 13)

Teemahaastattelun avulla oli tarkoitus tuoda esille yhtio X:n laskentatoimen ammattilaisten
nakemyksia toimintolaskennasta yhtiossa nykyisellaan seka sen sovelluskohteista
tulevaisuudessa. Edella mainitun tarkoituksena oli alunperin tuottaa sellaista ajankohtaista
aineistoa, jota olisin voinut hyodyntaa teorian tukena. Teemahaastattelun suunnittelu oli
paamaarahakuista ja silla tahdattiin siis informaation keruuseen (Hirsjarvi & Hurme 2004,

42,66)
4.2 Haastattelun toteutus

Ennen haastattelua tehtiin haastattelusuunnitelma, jossa tarkennettiin tutkimuksen ongelmaa
seka tutkimuksen tarkoitusta. Tassa vaiheessa kartoitettiin myos haastateltavat henkilot.
Onnistumisen kannalta Hirsjarvi & Hurme (2004, 65) painottavat suunnittelun tarkeytta onnis-

tumisen kannalta.

Haastattelussa pyrittiin kontaktoimaan konepajateollisuuden alalta mahdollisimman monta
controlleria, laatujohtajaa, talousosaston esimiesta tai muulla vastaavalla nimikkeella ope-
roivaa laskentatoimen ammattilaista. Kontaktointi tyota varten osui huonoon vaiheeseen ka-
lenterivuotta liittyen tulosjulkistusajankohtaan. Kuitenkin kontaktoinnin onnistuttua paasin
tekemaan kaksi haastattelua. Ottaen huomioon haastateltavien kohderyhman, oli se tyon
teeman vuoksi erittain rajallinen. Taman vuoksi kontaktoinnin onnistumisen jalkeen pyrittiin

saamaan tarpeeksi haastatteluaikaa ja aikaansaamaan riittavasti syvallista dialogia.

Haastattelu toteutettiin yhteen konepajaan kahdelle harkinnanvaraisesti valitulle laskenta-
toimen ammattilaiselle. Vaikka haastattelua ei saanut nauhottaa ja litterointia ei taten voitu

toteuttaa, kykenin keraamaan yllattavan hyvin aineistoa tyon keskeisiin teemoihin liittyen.
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Tutkimuksen tarkoituksen nakokulmasta katsoen haastateltavien maara oli riittava, kuten

Hirsjarvi & Hurme toteavat teemahaastattelusta. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 58)

Haastattelijan tehtava teemahaastattelussa on varmistaa, etta kaikki etukateen paatetyt
teema - alueet kaydaan lapi haastattelussa. Niiden laajuus ja jarjestys vaihtelevat haastatte-
lussa ja haastateltavien valilla. Strukturoituun haastatteluun liittyva kysymysten tarkka muoto
puuttuu haastattelusta. Myoskaan jarjestys ei ole strukturoitu. Haastattelussa oli tarkoitus
kartoittaa seuraavia teema - alueita: Haastateltavien tiedot ja lahtokohdat, toimintolasken-
nan kaytto ja nykytila yhtiossa, toimintolaskennan sovelluskohteet tulevaisuudessa seka mil-

laisia muita laskentatapoja yhtiolla on kaytossaan. (Eskola & Suoranta 2008, 86)
5 Haastattelun tulokset

Haastattelun kulkiessa eteenpain huomattiin, etta kysely ei vastannut odotuksia yhtion toi-
mintolaskennan tilasta ja haastattelu kaannettiin enemman kustannusperusteista ajattelua
koskevaksi dialogiksi. Nain ollen dialogin ja haastattelun kulku helpottui huomattavasti. Tu-
losten tarkastelu alkoi taman asian johdosta myos eri nakokulmasta kuin tutkimussuunnitel-

man perusteella oli suunniteltu.

Tassa kappaleessa kasitellaan tulokset yhdistamalla havainnot yhdeksi joukoksi. Tuloksia voi-
daan usein havainnollistaa kuvina, tekstina tai numeroina. Tassa tyossa analysoinnin keinona
kaytetaan pelkastaan tekstia. Taman tyon kohdalla aineiston analysointi on ollut melko vaiva-
tonta, mutta silti mielenkiintoista. Prosessina analyysivaiheessa on noussut esille vain muu-
tamia ongelmia. (Eskola & Suoranta 2008, 161; Hirsjarvi & Hurme 2004, 153)

5.1 Lahtokohdat haastateltavien osaamiselle

Haastateltavien osaaminen pohjautui paaasiallisesti koulutukseen, kokemuksiin seka tunte-
muksiin. Kokemuksien ja tuntemusten kertyma on kertynyt haastateltaville samassa yhtiossa
muutaman vuosikymmenen aikana eri tyotoimenkuvissa. Yhteista haastateltaville on talouden
suunnittelusta ja ohjauksesta vastaaminen. Molemmat haastateltavista ovat tehneet yhtio

X:ssa kunnioitettavan mittaisen uran.

Molemmat haastateltavat ovat hankkineet pohjakoulutuksensa Suomessa ja suorittaneet va-
hintaan toisen asteen tutkinnon. Toimintolaskennasta molemmilla haastateltavilla oli nake-

mysta ja yhtio X on jarjestanyt aiheesta myos koulutusta.
5.2 Toimintolaskennan kaytto ja nykytila

Haastateltavat kokevat yksimielisesti toimintolaskennan olevan sopeutumaton yhtio X:n toi-

mintaymparistoon. Toimintolaskennan koetaan aiheuttavan ongelmia siina, etta se tyollistaa
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taloushallinnon osastoa litkaa. Lisaksi sen tuottaman tiedon koetaan olevan kerattyna jo van-
hentunutta johtuen tiedon keruun, analysoimisen seka raportoinnin kestoista. Lisaksi molem-
mat haastateltavat korostavat, etta suuret volyymimuutokset vuoden aikana estavat toiminto-
laskennan hyodyntamisen yhtiossa. Edella mainitun taustalla on tyossa kasitelty projektiympa-

risto.

Haastateltavat korostavat myos, etta talla hetkella kaytossa olevat kustannusperusteiset las-
kentatavat, kuten lisayslaskenta, eivat toimi tehokkaasti projektiymparistossa. Yhtio X:lla on
talla hetkella kaytossaan tavoitekustannustasot. Budjettiperusteisuus on yhtio X:n toiminnassa
lisaksi ongelma, koska yhtio X ei kykene taman hetkisilla laskentatavoillaan kontrolloimaan
yleiskustannuksiaan tehokkaasti. Yleiskustannusten hallitsemattomuuden taustalla mainittiin
olevan kapasiteetin hallitsemattomuus johtuen kapasiteettien tarpeiden vaikeaan arvioimi-
seen projektiympariston tuottaman volyymivaihtelun seurauksena. Haastateltavat ovat yksi-
mielisia siita, etta nykyinen toimintotapa on vanhanaikainen. Toisaalta he eivat nae myoskaan
vaihtoehtoisia toimintatapoja talla hetkella, joissa hyodyt olisivat niin paljon haittoja suu-

rempia, etta tapa kannattaisi implementoida.

Aikaperusteisesta toimintolaskennasta haastattelussa ei saatu tuloksia. Haastateltavilla ei

toisin sanoen ollut sanottavaa aiheesta ja kohta sivuutettiin haastattelussa.

Toimintolaskennan nykytilakartoituksen yhteydessa haastattelussa kasiteltiin kaytossa olevia
toiminnanohjausjarjestelmia. Jarjestelmakseen yhtio X ilmoitti jarjestelman, jossa yhdistyy
seka talous- etta tuotannonohjaus. Jarjestelma on todettu hyvaksi sen joustavuuden ja reaa-

liaikaisuuden nakokulmista.

Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta taman hetkiset jarjestelmat ovat hyvin paivitet-
tavissa prosessimuutosten nakokulmasta. Luonnollisesti tama asia koettiin tarkeaksi haastatel-

tavien nakokulmasta, koska sen avulla voidaan parantaa ennustettavuutta omalta osaltaan.
5.3 Toimintolaskennan sovelluskohteet tulevaisuudessa

Teemahaastattelussa toimintolaskennan nykytilakartoituksen jalkeen haastattelussa kasitel-
tiin sita miten toimintolaskenta nakyy yhtio X:n laskentatoimen tyokaluna tulevaisuudessa.

Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta mikali muutoksia toiminnassa ei tapahdu, ei toi-
mintolaskennan implementoinnille nahda syita. Tosin empiiriseen osioon kuuluvan teollisuus-
kierroksen aikana esille nousi muutamia yksittaisia sovelluskohteita liittyen esimerkiksi logis-
tiikan alavirtaan tilasuunnittelun projekteissa. Yksittaisten sovelluskohteille toimintolasken-
nan implementointi siis nain ollen saattaa olla mahdollista tulevaisuudessa silla edellytyksel-

la, ettei se sekoita muuta laskentaa.
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Tuotteiden muuttuessa ja kehittyessa haastateltavat olivat yhtamielta siita, etta vertailupoh-
ja prosessien kehittamisen nakokulmasta on heikko nykyisellaan. Haastateltavien nakemyksen

mukaan ymparistdo muuttuu tulevaisuudessa ja kilpailu markkinoilla kiristyy.

6  Johtopaatokset

Tutkimuksessa tarkasteltiin toimintolaskennan soveltuvuutta yhtio X:n projektiymparistoon.
Tarkoitus oli tuoda esille toimintolaskennan implementointia tukevia tekijoita seka selvittaa

esteita kayttoonotolle.

Toimintolaskennan hyodyt pitkalla aikavalilla on nahty monissa yhtidissa kannattavuuden ja
kilpailukyvyn paranemisena. Toimintolaskennan tarjoama tieto on tarkempaa, mutta se mak-
saa enemman. Tasta johtuen toimintolaskennan kayttoonottoa voidaan pitaa sen onnistuessa

eraanlaisena investointina.

Talouskriisin myota kilpailutilanne markkinoilla kiristyy. Yhtioiden kohdalla tama nakyy entis-
ta enemman lisaarvovaatimusten kasvuna. Lisaksi yhtioiden on kyettava toimimaan vallitse-
vassa markkinatilanteessa korostuneesti enemman aktiivisina toimijoina kuin passiivisina rea-
goijina. Toisin sanoen tama tarkoittaa sita, etta yhtioiden on pystyttava muokkaamaan mark-
kinoiden sumuisissa nakymissa omaa toimintaansa siten, etta ne pystyvat vastaamaan omista
sisaisista lahtokohdistaan kilpailukykyisesti markkinoiden vaatimuksiin ja jopa vaikuttamaan

omaan ymparistoonsa.

Empiirisessa haastattelututkimuksessa ongelmaksi koettiin vertailukelpoisen tiedon tuottami-
nen seka kapasiteettien hallinta. Perinteisilla kustannuslaskennan keinoilla haasteisiin ei pys-
tyta vastaamaan tehokkaasti. Lisaksi yleiskustannusten hallitseminen on ongelma perinteisilla
laskentamalleilla, koska yhtion raataloiva toimintatapa korreloi yleiskustannuksiin nostavasti
kuten tyossa on aikaisempien tutkimusten valossa esitetty. Yleiskustannusten tarkempi seu-
ranta olisi taman vuoksi yhtio X:lle erityisen tarkeaa, koska loppujen lopuksi kustannukset
ovat ainoita asioita taman paivan kilpailuymparistossa, johon yhtiot voivat pyrkia omalla ak-
tiivisella toiminnallaan vaikuttamaan. Yhtio X:n tapauksessa projektiymparisto vaatii useam-
pien tekijoiden huomioimista implementoinnissa, mutta suoranaisia esteita ei implementoin-
nille teorian valossa ole nahtavissa. Yhtio X:n toimintaymparistoa vastaavissa ymparistoissa
toimintolaskennan implementointi on kaytannossa onnistunut jo 1990 - luvulla ja nykyisen
tietoteknisen kehityksen seka toiminnonohjausjarjestelma tuen myota tama asia on vielapa
helpottunut 2000 - luvulla. Edella esitellyille argumenteille loytyy naytto tassa tyossa esitel-

lyista teorioista seka tutkimuksista.
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Empiirinen tutkimusosio osoitti, etta yhtio X:lla on kaytossaan moderni ja kilpailukykyinen
toiminnanohjausjarjestelma. Tama luo hyvan perustan aikaperusteisen toimintolaskennan
kayttoonotolle. Aikaperusteisen toimintolaskennan avulla yhtio kykenisi tuottamaan tulevai-
suuden prosessikehitysta ajatellen vertailukelpoista tietoa ja suunnittelemaan resurssitarpei-
taan paremmin liittyen parempaan ennustettavuuteen. Myos kapasiteettien kaytolle voitaisiin

luoda seurantapohjaa ajatellen tulevaisuuden laajentumissuunnitelmia seka kasvua.

Budjetoinnin yhteydessa esille nousseeseen ongelmaan voidaan loytaa myos ratkaisu toimin-
toperusteisesta budjetointitavasta. Toimintoperusteinen budjetointi helpottaisi yhtio X:n
projektiymparistossa toiminnan ohjausta ja seurantaa merkittavasti. Talloin myos budjetti

toimisi paremmin seurannan valineena yhtiossa.

Yhtio X:lla on kaytossaan moniulotteisia mittaristoja jo ennestaan. Yhtio ei kuitenkaan hyo-
dynna toiminnassaan Balanced Scorecardia, joka on prosessien kehittamisen nakokulmasta
erittain tarkea mittaristo. Yhtena ongelmana empiirisessa haastattelututkimuksessa nousi
esille vertailukelpoisen tiedon puuttuminen. Prosessien kehittaminen ei taman vuoksi onnistu

valttamatta optimaalisella tavalla.

Toimintolaskennan implementoimista voidaan opinnaytetyossa esitetyn teorian ja tutkimusten
perusteella pitaa ratkaisuna laskentatoimen ongelmiin yhtio X:ssa. Opinnaytetyossa kaytetyt
tutkimukset ja artikkelit ovat paaosin 1990 - luvun diffuusion ajalta ja taten suhteellisen van-
hoja. Uudempia tutkimuksia yhtio X:n toimintaa vastaavasta ymparistosta on ollut vaikea
loytaa. Toimintolaskennan perusteoria ei ole muuttunut ja teknologinen kehittyminen on
mahdollistanut laskentatavan helpomman implementoinnin. Kuitenkin aihetta on tarpeellista
kasitella myohemmin uudempien tutkimusten ja kokemusten valossa. Laajempaa tutkimusta
varten toimintolaskennan soveltuvuudesta yhtio X:n toimintaymparistossa, on tutkittava yhtio
X:n tukevia jarjestelmia. Tassa tyossa ei myoskaan otettu kantaa yhtio X:n taman hetkisiin

prosesseihin, joiden kartoittaminen on tarkeaa jatkotutkimuksen kannalta.
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Teemahaastattelun runko

1. Haastateltavien taustatiedot
o Koulutus ja ika
o Nykyinen tyonkuva
o Tyokokemus controllerina

o Tyokokemus yhtio X:ssa

2. Toimintoajattelu
o Miten paljon painoa toiminnassa on kustannusperusteisuudella?
= Miten hyvin budjetit elavat ja miten paljon kustannuspaikoilla voidaan
katsoa esiintyvan poikkeamaraportointia?
3. Toimintolaskenta
o Millaisten asioiden mittaamiseen kaytetaan yhtio X:ssa?
= Mitka syyt ovat johtaneet tahan?
= Millaisia muita laskentatapoja on kaytossa?
» Millaisia sovelluskohteita toimintolaskennalle nahdaan tulevaisuudes-
sa?
o Millaisia toiminnonohjausjarjestelmia on kaytossa?
»  Miten reaaliaikaista tuotettu tieto on?
= Miten hyvin toiminnanohjausjarjestelmat pysyvat mukana prosesseja

kehitettaessa?



