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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Jotta yritykset pystyisivat tarjoamaan tuotteita ja palveluita pitkalla tahtayksella kil-
pailukykyiseen hintaan, on yritysten tiedettava, paljonko tuote tai palvelu niille maksaa.
Yhden tuotteen yrityksessd ongelmaa tuskin esiintyy, mutta tuotteiden tai palvelujen
maarén kasvaessa yleensé alkaa esiintya vaikeuksia. Yritysten pitdd osata jakaa kaikKi
toiminnasta syntyvat kustannukset oikeassa suhteessa kullekin tuoteryhmalle tai tuot-
teelle, jotta tuotteet pystyttdisiin hinnoittelemaan oikein. Jos yritys hinnoittelee vaarin
tuotteensa, maksaa asiakas osasta tuotteita liian korkeaa hintaa ja osan tuotteista asiakas
saa liian halvalla. Vaikka asiakassegmentointi, brandays ja markkinointi ovat kaikki
tehokkaita tydkaluja tuotteiden asemoinnille, hinta on kuitenkin se, miké kertoo viime
kadessa asiakkaalle tuotteen korkealuokkaisuuden, taloudellisuuden, luotettavuuden ja
arvon (Diamond & Oppenheim 2004, 277).

Yrityksen toimialasta ja toiminnasta riippuen kustannusrakenteet vaihtelevat yritys-
ten valilla. Lord:n (1995, 318) mukaan yrityksen tulos jonka kiinteat kustannukset® ovat
korkeat suhteessa muuttuviin kustannuksiin, on paljon herkempi myynnissa tapahtuville
muutoksille kuin yritys, jonka muuttuvat kustannukset ovat suuret suhteessa Kiinteisiin
kustannuksiin. Tutkimuksen kohteena olevalle elintarviketukulle tyypillisesti muuttuvi-
en kustannusten osuus suhteessa kiinteisiin kustannuksiin on suuri.

Elintarvikkeiden tukkutoiminta perustuu pitkalti siihen, etté yritys ostaa tuotteita tuo-
tantolaitoksilta, viljelijoiltd, tuottajilta tai maahantuojilta ja varastoi tuotteet omaan va-
rastoonsa myydékseen tuotteita eteenpdin asiakkailleen. Vaikka toiminnassa ei jaloste-
takaan tuotetta, siséltdad toiminta silti Kiinteitd kustannuksia, joita joudutaan kattamaan
tuotteesta saatavalla melko pienellé katteella. Téllaiset kustannukset aiheutuvat proses-
seista, joita yrityksessa toteutetaan, kuten tuotteiden siirtely, késittely, varastointi, toimi-
tukset, hallinnointi yms. Tuotteista saatavan toimialalle tyypillisesti pienen katteen on
katettava kaikki naistd prosesseista aiheutuvat kustannukset.

Tutkimuksen kohteena olevalla yritykselld ei ole ennestdan kaytossdan mitaan kus-
tannuslaskentajérjestelméaé. Kyseisen alan yritykselle tyypillisesti tuotteita on suuri
madard. Ongelmaksi yritykselle toiminnan kasvaessa on muodostunut se, etta yrityksen
johdolla ei ole tietoa, miten valilliset kustannukset kayttaytyvat liiketoiminnan kasvaes-
sa ja miten kustannukset jakautuvat eri prosesseille, tuotteille ja asiakkaille. Yritys on

1 Kustannukset, jotka eivét riipu tai riippuvat vain vdhan toiminta-asteen vaihteluista, kasitel-

la&dn taloudellisissa laskelmissa kiinteind kustannuksina (Neilimo & Uusi-Rauva 2007)



kasvanut voimakkaasti viime vuosina ja tavoitteena on myos tulevaisuudessa laajentaa
toimintaa, miké edellyttdad entistd parempaa kustannustietoutta johdon paatoksenteon
tueksi. Koskisen ym. (1995, 37) mukaan yrityksen taloudenohjaus vaatii tuekseen toi-
mivan ja riittdvén tarkan kustannusten laskentajarjestelman toimiakseen halutulla taval-
la. Kustannuslaskenta ja kustannusten hallinta ovat nykypéivan yritysjohdon tarkeimpia
valineitd. Minka tahansa johdon kustannuslaskentajéarjestelmén tarkoituksena on tarjota
relevanttia ja ajantasaista tietoa yrityksen johdolle. Tama tieto tukee parempaa yrityksen
voimavarojen johtamista tuotteiden ja palveluiden tuotannossa ja parantaa kilpailukykya
kustannusten, laadun ja tuottavuuden suhteen (Yair & Bala 1993, 563). Haluk & Vec-
di:n (2009, 769) mukaan nykypdivana yritysten kustannusrakenteet vaihtelevat paiva
paivélta kiinteiden ja muuttuvien kustannusten osalta. Tasta johtuen jokaisen yrityksen
pitdisi rakentaa Kkustannuslaskentajarjestelmansa siten, ettd sitd on mahdollisimman
helppo pdivittad ja pitda ajan tasalla kustannustasojen heilahdellessa.

Tutkimuksessa perehdytaan siihen, miten toimintolaskenta soveltuu elintarvikkeiden
tukkutoimintaa harjoittavaan yritykseen, saadaanko siité strategista tai operatiivista hyo-
tyd vai hyodyttdadko tallainen laskentamenetelmd yleensédkdan yritystd. Askarany
&Yazdifar:n (2007, 93) mukaan merkittdva osa Kirjallisuuden mukaan viittaa siihen,
etta perinteinen kustannuslaskenta® ei anna riittavasti tietoa nykyisten yritysten johdolle
paatoksen tekoa varten. Toisaalta taas uudempi kustannuslaskentatekniikka, kuten toi-
mintolaskenta potentiaalisena vaihtoehtona ongelmaan, ei ole kuitenkaan laajalti levin-
nyt ja kaytossa kaikilla potentiaalisilla kayttéjilla. Pirttila & Hautaniemen (1995, 327)
mukaan moni yritys on parantanut kustannuslaskentajarjestelmiaan kehittamélla toimin-
tokohtaista kustannuslaskentajarjestelmad, joka tarjoaa tuotekustannuksia, jotka ovat
tarkempia kuin perinteisen kustannuslaskennan tarjoamat luvut. My6és Hopper ym.
(2007, 172) mukaan on melko laajalti hyvaksytty, ettd toimintokohtainen kustannuslas-
kenta voi tarjota etua ja tarkeda tietoa johdolle paatoksen tekoa varten, mutta jérjestel-
maén tultua kéyttoon monissa yrityksissa on syntynyt vaikeuksia ja epaonnistumisia.

On selkeasti havaittavissa, ettd tutkimukset osoittavat toimintolaskennan paremmuu-
den, mutta toteutustasolla jarjestelméssa on selkedsti havaittu olevan ongelmia ja puut-
teita. Tutkimuksen pohjana toimivat juuri aikaissmmat tutkimukset kustannuslaskenta-
jarjestelmien tehokkuudesta, kaytosta ja vertailuista sekd omat havainnot tyoskennelles-
séni tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa.

2 Perinteinen kustannuslaskenta tarkoittaa lisdyslaskentaa



1.2 Tutkimuksen kohteena oleva yritys

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on Satakunnassa toimiva tukku, jonka paatoi-
miala on elintarvikkeiden tukkutoiminta. Yrityksen todellinen nimi on muutettu XX
Oy:ksi tutkimuksessa esiintyvien liiketoiminnalle arkaluonteisten asioiden suojaamisek-
si. Yritys on perustettu vuonna 1982, jolloin toiminta perustui pitkélti perunoiden ja
vihannesten myyntiin. Nykyaan toiminta tapahtuu n. 3600 m? hallissa, jonka laajennus-
projekti saatiin loppuun vuoden 2011 kesalla. Hallissa on erikseen viilennetyt varastoti-
lat hedelmille, vihanneksille, juureksille, kala- ja lihatuotteille seka laajat pakastetilat
pakasteiden sdilytykselle. Yrityksessd on myds ns. “kerdilyalue-varastotila”, jossa va-
rastoidaan tuotteita, jotka eivat vaadi kylméaséilytystd. Valikoima on kasvanut kolmessa
vuosikymmenessd muutamasta kymmenesta tuhansiin tuotteisiin vihannes- ja hedelmé-
puolen edelleen kattaessa lahes puolet toiminnan tuotoista.

Asiakaskunta koostuu talla hetkelld vahittaiskaupoista, muista tukuista ja suurkeitti-
Oistd, joita ovat pitseriat, lounaspaikat, ravintolat, koulut yms. Véhittdiskauppa kattaa
yrityksen myynnistad n. 20% ja loput 80% koostuu tasaisesti muista edelld mainituista
yrityksista. Yrityksen liikevaihto on ollut viime vuosina melko voimakkaassa nousussa,
mika padasiassa johtuu yrityksen markkinaosuuden kasvamisesta. Toimintaan on haettu
lisad kannattavuutta mm. omien maahantuontikanavien synnyttamiselld ja jatkuvalla
toiminnan kehittamisella.

Yritys tuottaa myos palveluja toimittaessaan tuotteet asiakkailleen tarkasti maarét-
tyyn paikkaan asiakasyrityksen tiloissa. XX Oy:ll& on kaytossédan seka omia toimituk-
siin kéytettdvia kuorma-autoja etta ulkoistettuja toimituspalveluja. Yritys tyollistad kes-
kimaari noin 34 henkil6a ja liikevaihtoa vuonna 2010 kertyi 15,8 miljoonaa euroa.

Yritys on talla hetkelld jokseenkin murrosvaiheessa ja yrityksessa tapahtuu jatkuvalla
ja nopealla tahdilla muutoksia IT-jarjestelmissd, kalustossa ja henkilostdssa, joita yrite-
tddn muokata entista paremmin yrityksen nykyisiin tarpeisiin. Esim. suurin osa tietoko-
neista on uusittu, sahkopostijarjestelmat ovat paivitetty, toiminnanohjausjarjestelméaa
ollaan uusimassa ja trukkeja on paivitetty malleihin, jotka sopivat parhaiten ahtaissa
tiloissa toimimiseen. Myds ekologisuuteen ja ympéristdon on panostettu hankkimalla
yritykseen jokaiselle jatelajille sopivat jatepuristimet ja yritykseen on palkattu myds
erityinen toimitilojen jérjestyksesta ja siivouksesta vastaava henkild. Yritys on tehnyt
uusia investointeja hallin laajennusinvestoinnin ollessa viimeaikojen suurin. Talla het-
kelld yritykseen ollaan ulkoisen tarjoajan projektina viemasséd eteenpdin investointia,
jossa toimitiloihin asennetaan langattomasti toimiva puheohjattu keréilyjarjestelma.
Investoinnin tavoitteena on tehostaa tuotteiden keréilynopeutta, pienentdd tuotteiden
kerdilyssa syntyvaa virheprosenttia, tehostaa varaston hallintaa ja véhentda toiminnassa
tarvittavan paperin maarad. Myos muita kohteita kehitetdan, kuten kustannuslaskennan



osalta yrityksen johto on tullut entistékin tiedonhaluisemmaksi yrityksen kustannusra-
kenteesta ja niisté seikoista, mitka vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen merkittavasti.

1.3  Tutkimusprosessi ja tutkimusasetelma

Tutkimuksen ymmaértamisen kannalta on térkedd, ettd tutkimuksessa on esitetty tutki-
muksen kulku ja perusasetelma, joka toimii tutkimuksen pohjana ja runkona. Lukijan on
nain helpompi ymmartaa, miten tutkittavaa kohdetta on lahestytty ja mistd asetelmasta
tutkittavaa ongelmaa on alettu kasitelld. Tutkimusprosessi kuvaa taas tutkimuksen ete-
nemista tutkittavan aiheen tutkimuskysymyksesta tutkimuksen johtopaatoksiin.

Tutkimusasetelma muodostuu kolmesta eri tekijasta. Naita tekijoita ovat tutkimuson-
gelma, kaytetty aineisto ja valittu tutkimusmenetelma. Selkeéna lahtokohtana tutkimuk-
selle voidaan pitéa tutkimusongelmaa, joka koostuu tutkimuskysymyksesté ja mahdolli-
sesti sitd tdsmentévistd alakysymyksistd. Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan naihin
kysymyksiin. Tutkimusongelma maarittelee myds pitkalti sen, millaista aineistoa ja me-
netelmid tutkimuksessa kaytetaan (Uusitalo, 1998, 49-50) Alla on kuvattu kaaviona
tutkimusasetelma.

Ongelma
 ———
Aineisto — Menetelma

Kuvio1 Tutkimusasetelma (Uusitalo 1997, 49)

Tutkimusongelmasta lahtevélld kahdella paksummalla nuolella on kuvattu, miten
tutkimusongelmalla on voimakas vaikutus siihen, mit4d menetelmid ja mitd aineistoa
tutkimuksessa kaytetddn. Ongelman merkityksellisyytta vahattelematta kaikilla tutki-
musasetelman elementeilld on tiukka sidos toisiinsa ja niiden valinen yhteys muodostaa
tarke&n osan empiirisen tutkimuksen rakennetta.



Tutkimusongelmassa esitetyt kysymykset luonnollisesti vaikuttavat niihin menetel-
miin, joilla tutkimusta voidaan tehd& ja aineistoon, josta tutkimukseen voidaan saada
tietoa. Tutkimuksessa kéytettdva aineisto muodostuu pitkalti kirjallisuudesta, artikke-
leista, yrityksen henkil6kunnan nédkemyksisté ja tutkijan omasta subjektiivisesta nake-
myksestd. Talla on selked sidos menetelmiin, joilla tutkimusta tutkittavasta yrityksesté
tehdaan. Menetelmat ovat empiirisid, subjektiivista tulkintaa sisaltavaa tarkastelua ja
aiempiin tutkimuksiin perustuvaa.

Tieteellinen tutkimus on vaiheittain eteneva prosessi, joka noudattaa useimmiten tiet-
tya etenemistapaa. Tutkimusaiheeseen perehtymisestd edetdan yleensa usean valivai-
heen kautta tutkimuksen raportoimiseen. Prosessin eri osat toimivat toistensa kanssa
vuorovaikutuksessa ja prosessin eri osa-alueet voivat vaikuttaa toisiinsa esim. tdsmenta-
vasti, mutta prosessi etenee kuitenkin jatkuvasti. Tutkimus aloitetaan perehtymaélla ai-
empiin tutkimuksiin ja tasta saatava kasitys tutkimusaiheesta ja tutkimuskysymyksesté
muutetaan selkeaan Kirjalliseen muotoon tutkimussuunnitelmassa. Tutkimussuunnitel-
massa madritetaan tutkimuksen lahtékohdat, toteuttaminen ja raportointi yksityiskohtai-
sesti. Tutkimussuunnitelma ohjaa tutkimuksen etenemistd ja se saattaa tarkentua tai jopa
muuttua tutkimuksen edetessd. Tutkimuksen toteutuessa tehdd&n suunniteltu aineiston
keruu ja analyysi kaytdnnossa ja analyysiin perustuen muodostetaan johtopaétokset.
Tutkimustulokset ja niiden saamiseen liittyvét toimenpiteet raportoidaan kirjallisesti ja
raportti noudattaa tieteellisen kirjoittamisen periaatteita. Tutkimuksen kuluessa nousee
esiin yleensd uusia tutkimuskysymyksid, joihin voidaan palata toisen tutkimuksen muo-
dossa. Usein naihin jatkotutkimuskysymyksiin palataan raportin lopussa (Koppa tieto-
kanta). Kuviossa 2 on esitetty tutkimusprosessin osa-alueet.

Kuvio 2 Tutkimusprosessin osa-alueet (Koppa-tietokanta)

Tutkimusprosessi etenee tutkijan tydskennellessa tutkittavassa yrityksessé ja siten
tutkija on osa paivittaista yrityksen arkea. Tama antaa tutkijalle mahdollisuuden osallis-
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tua yrityksen péivittdiseen toimintaan ja mahdollistaa yrityksessé tapahtuvien toiminto-
jen ja prosessien seuraamisen ja niihin osallistumisen. Tutkimusprosessissa tutkimus
etenee perehtymalld tutkittavan yrityksen prosesseihin, toimintoihin ja ongelmiin seké
yrityksen johdon kanssa kaytyihin teemahaastatteluihin, joiden perusteella muodoste-
taan kokonaiskuva siitd, mitad yrityksessa tapahtuu. Yrityksen toiminnan ja liiketoimin-
taidean tarkalla kuvaamisella pyritddn perustelemaan sitd, miten toimintolaskenta sovel-
tuu kyseiseen yritykseen ja miksi siihen kannattaisi tai ei kannattaisi panostaa resursse-
ja. Naistd muodostuva kokonaisuus muotoutuu tutkimuksen lopuksi raportoitavassa
muodossa oleviin tutkimuksen johtopaatoksiin. Koko tutkimuksen ajan luonnollisesti
eettiset normit ja arvot ohjaavat tutkimusta. Téhan liittyy esimerkiksi tutkimuksen koh-
teena olevan yrityksen salassa pitdminen, jotta liiketoimintaan liittyvat arkaluonteiset
asiat pysyvat salassa.

1.4  Tutkimusaineisto ja rajaukset

Tutkimusaineistona kaytetaan kirjallisuutta ja artikkeleita, joilla luodaan teoreettinen
pohja tutkimukselle. Td&ma aineisto toimii pohjana yrityksesté saatavalle kvantitatiivisel-
le ja kvalitatiiviselle priméaariaineistolle, jonka perusteella tutkimus etenee kohti johto-
paatoksia. Tutkimukseen siséltyy myos yrityksen henkilokunnan haastatteluja, joilla
pyritddn saamaan selkea kuva yrityksen toiminnoista ja prosesseista. Kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen aineisto muodostavat keskeisen kokonaisuuden tutkimuksessa, jolloin
tutkija pystyy muodostamaan selkedn kokonaiskuvan yrityksestd ja sen toiminnasta.
Tutkijan itse tyoskennellessa yrityksessa myos tutkijan omat havainnot ja kokemukset
yrityksen toiminnasta muodostavat merkityksellisen osan tutkimuksen aineistoa.

1.4.1 Haastatteluaineisto

Tutkimuksen kvalitatiivinen haastatteluaineisto perustuu yrityksen toimitusjohtajan,
myyntipaallikon ja markkinointipaéllikdn haastatteluihin. Haastattelut ovat luonteeltaan
avoimia haastatteluita, joissa ei olla asetettu erillisia kysymyksia, vaan haastatteluille on
paéasiassa annetta aihe, josta keskustellaan. Haastattelut ovat tarkoituksen mukaisesti
tehty melko avoimessa ilmapiirissd, jolloin haastateltavilla ei ole minkaanlaisia paineita
vastausten suhteen. Koska yrityksen tyontekijéiden maara on varsin pieni, pystytaan jo
melko pienelld haastatteluiden maarélld saavuttamaan selked kuva siitd, johon tutkija
haluaa ndkemyksen haastateltavilta. Haastateltavien nimia ei ole julkaista tutkimuksessa
ja yrityksenkin nimi pidetdan salassa koko tutkimuksen ajan. Tall& kuitenkin lienee po-
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sitiivinen vaikutus vastausten tuloksiin, koska haastateltavien anonyymiyden uskotaan
parantavan vastausten avoimuutta. Haastattelut suoritettiin kevaalla maaliskuussa 2012.
Haastattelut kdytiin toimitusjohtajan, myyntipaallikon ja markkinointip&éllikén kanssa,
koska heilla oli alalta kaikista pisin kokemus ja he olivat toimineet myds kyseisen yri-
tyksen palveluksessa pisimpaan. Liséksi kaikki haastateltavat ovat toimineet vaihtelevia
aikoja lahes kaikissa eri toimialaan liittyvissa tehtdvissa, joita haastattelun vastaustenkin
kannalta oli olennaista tietdd. Taten heill& on paras mahdollinen kokonaiskuva yrityksen
toiminnasta.

Haastatteluista on tehty muistiinpanot paperille, ja lainaukset ndista haastatteluista on
pyritty pitdmaan sellaisina, kuin vastaus on annettu. Kuitenkin teksti on muutettu Kirja-
kielen muotoon murresanojen hairitessa tekstin soveltumista tieteelliseen tutkimukseen
kuitenkaan asiasiséltod muuttamatta.

1.4.2  Kirjallisuus ja artikkelit

Kirjallisuus on osittain melko vanhaa, koska toimintolaskenta sinénsa ei ole uusi kek-
sintd, mutta kuitenkin mahdollisuuksien mukaan on kaytetty myo6s uutta lahdeaineistoa.
Kuitenkin tutkittavassa yrityksessa toimintolaskenta on uusi késite yrityksen johdolle ja
siksi suhteellisen vanhakin kirjallisuus soveltuu yritykseen, koska periaatteet joilla yri-
tystoimintaa tutkittavassa yrityksessa toteutetaan, eivat ole muuttuneet vuosikymmeniin.
Toimintaa toteutetaan melkein samoin periaattein ja siksi vanhakin aineisto on uutta
tutkittavassa yrityksessa. Yrityksen myyntipaéllikon sanoin “’tydskennellesséni 30 vuot-
ta sitten Riislassa (Vanha suuri tukku), eivat toiminnassa olevat ongelmat ole juurikaan
muuttunee, samat periaatteet patevat edelleen”. Artikkelit ovat osittain tuoreempia, silla
tutkimuksia toimintolaskennasta toteutetaan nykyaankin ja aiheena toimintolaskennan
optimointi on hieman tuoreempi verrattuna toiintolaskentaan.

1.5  Tutkimusongelma

Hirsjéarvi, Remes & Sajavaara (2008) kehottavat esittdmaan tieteellisen tutkimuksen
taustalla olevan ongelman mahdollisimman selkeésti ja tarkkarajaisesti, sekd heidédn
mukaansa tutkimuksella tulisi olla juoni ja johtoajatus, jota tutkimus seuraa alusta lop-
puun asti. Taman perusteella voidaan laatia tutkimuksen pdédongelma.

Tutkimusongelmalla tarkoitetaan tutkimuksen perustana olevaa yleisluonteista ky-
symysté, joka hahmottaa tutkittavaa kokonaisuutta. Tarvittaessa olennaisen paatutki-
musongelman alla voi olla useampi alaongelma (Hirsjarvi ym. 2004, 117-119). Tdss&
tutkimuksessa syvennytddn XX Oy:n laskentatoimeen ja toimintolaskennan soveltuvuu-
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teen yritykseen. XX Oy:n viime vuosien voimakas kasvu, laajentunut tuotevalikoima ja
asiakaskunta ovat tuoneet yritykseen ongelmia, koska yrityksen kustannusrakenne on
muuttunut toiminnan kasvaessa Vvélillisten kustannusten kattaessa yha suuremman osuu-
den yrityksen kustannuksista. Kuitenkin yrityksen lahtokohtana télla hetkell&d on, ettd
yritys on palkannut yhden henkilon tyoskentelemaan kustannuslaskennan parissa ja té-
méan tekemien kustannuslaskelmien perusteella johdolla on yksi tydkalu enemman paa-
toksenteon tueksi. Siitd seuraa kysymys, pitdisiko yrityksen palkata lisaa kustannuslas-
kentahenkilstoa yritykseen tai perati sijoittaa ATK-toimintolaskentajarjestelmaén, joka
toimisi kustannuslaskennassa henkildstdlle omana tydkaluna parantaen laskemien tark-
kuutta ja tekemalld siita helpompaa, reaaliaikaisempaa ja luotettavampaa. Tukisiko taméa
yrityksen paatoksentekoa enemman ja antaisiko tdma yrityksen johdolle paremmat tyo-
kalut ohjata yritysta entistd kannattavammaksi? Né&istd voidaan muodostaa seuraavat
tutkimuskysymykset:

e Miten toimintolaskenta tukee paatdksentekoa XX Oy:ssa?
e Kauinka paljon toimintolaskentaan kannattaa sijoittaa resursseja XX Oy:ssd?

Tutkimuksen tavoitteena on siis kuvata XX Oy:n toimintolaskentaa siitd saatavan
hyodyn ja siihen panostettavien resurssien nakokulmasta. Toimintolaskentajarjestelman
tarkkuus parantuu siihen sijoitettaessa, mutta siitd saatava tieto ei vélttdmatta tue paa-
toksentekoa riittdvan suuressa maarin, jolloin ongelmaksi muodostuu jarjestelmaan si-
joitettavien resurssien ja siitd saatavan hyddyn suhde. Siina vaiheessa, kun kustannus-
laskentaan sijoitettu euro ei tuota itseddn, on teoreettisesti ajateltuna ollut turha sijoitus.
Kustannuslaskennan tarkkuuden optimia kuvaa alla oleva kuvio varsin teoreettisesta
nakokulmasta:
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Korkea

Kustannus

/
Virheen

Mittauksen
kustannus

kustannus

Matala

Matala Optimaalinen kus- Korkea
tannusjarjestelma

Tarkkuus

Kuvio 3 Optimaalisen kustannuslaskentajdrjestelmén suunnitteleminen (Kap-
lan & Cooper 1997, 104).

Kuvio on varsin teoreettiselta pohjalta laadittu, mutta antaa tutkimukselle 1ahtokoh-
dan. Kuviossa vaaka-akseli kuvaa yrityksen kayttdman kustannuslaskentajérjestelméan
tarkkuutta yrityksessé ja pystyakseli kuvaa kustannuslaskentajarjestelman hintaa. Kuvi-
ossa vasemmalta oikealle nouseva kayra osoittaa, miten kustannuslaskentajarjestelmén
hinta nousee, kun halutaan entistd tarkempaa tietoa kustannuksista. Vasemmalta oikeal-
le laskeva kdyra kuvaa taas sitd, miten virheen kustannus siitd kun tehdaan virheellinen
paatos lilan epatarkan tiedon valossa, pienenee kun kustannuslaskentajarjestelmén tark-
kuus kasvaa. Tutkimuksessa kasitelladn myos toimintolaskennan sovellusta TDABC:a
(Time Driven Activity Based Costing), koska se on hieman yksinkertaistettu versio toi-
mintolaskennasta ajatusmallina ja toimii mielestédni yhtena vaihtoehtona siind, miten
toimintolaskentaa voisi soveltaa XX Oy:hyn

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus siséltaa viisi pdélukua, joista ensimmainen toimii johdatuksena tutkittavaan
aiheeseen. Johdanto-kappaleessa johdatetaan aiheeseen ja madritetadn varsinaiset tutki-
musongelmat. Taman lisédksi kappaleessa esitetdan tieteenfilosofiset ja metodologiset
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valinnat ja tutkimusmenetelméat. Liséksi johdannossa esitellddn tutkimusprosessi, -
asetelma ja -rajaukset.

Toisessa luvussa esitelldadn toimintolaskennan ja toimintojohtamisen taustaa seka
TDABC:a ja kasitellaan eri termeja, joita kdytetdan tutkimuksessa.

Tutkimuksen kolmas luku pyrkii esittdmdén toimintolaskennan nykyista kéyttéa
muissa yrityksissd, sen heikkouksia, paremmuuksia ja toteutuksessa havaittuja ongelmia
ja onnistumisia sekd optimoinnin teoriaa.

Neljdnnessé luvussa kuvataan XX Oy:n prosesseja, kuvataan yrityksen toimintoja ja
otetaan kantaa toimintolaskennan soveltumiseen XX Oy:n paatdksenteon kannalta ja
siihen, kuinka paljon toimintolaskentaan olisi jarkevaa sijoittaa resursseja. Liséksi kap-
paleessa esitetdadn yrityksen johdon mielipiteitd ja viitataan heidén haastatteluissa mai-
nitsemiinsa ajatuksiin.

Tutkimuksen viimeisessa luvussa esitetadn tutkimuksen johtopaattkset, joilla pyri-
taan tiivistamaan tutkimuksen tulokset ja samassa kappaleessa esitetddn myos jatkotut-
kimuskysymyksia.

1.7  Tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat

Kéaytettdva tutkimusmenetelma maaraytyy joko teoreettisen viitekehyksen mukaan,
joka maaraa sen millaista aineistoa taytyy kerata, tai sitten olemassa oleva aineisto antaa
rajat sille, millainen teoreettinen viitekehys voi olla ja millaiset metodit tulevat kysee-
seen. Teoreettisen viitekehyksen ja siihen sopivan metodin valitseminen on tarkeaa tut-
kimuksen onnistumisen kannalta (Alasuutari 1999, 83).

Tieteenfilosofisten ja metodologisten tieteellisten tutkimusten taustatekijéiden ja pe-
lisdantdjen tunteminen on koko tiedeyhteison etu. Seké tieteen tekijoilta etté tieteen tu-
loksia hyvéksikéyttavalta laajalta asiantuntija- ja paatoksentekijajoukolta vaaditaan tata
tuntemusta ja ymmarrysta. Tieteelliset tutkimusmenetelmat kuitenkin muuttuvat, kun
uusia metodeja ehdotetaan otettavaksi kayttéon. Erilaiset kasitykset tieteellisen tutki-
muksen yleisestd luonteesta ja paamaéaarasta ohjaavat valintoihin toisistaan hyvinkin pal-
jon poikkeavien tutkimustapojen vélilla. Tastd johtuen tieteenfilosofisten metodologis-
ten kasitysten pohjalta valitaan myos tutkimusote. Tutkijoiden metodinen valmius aut-
taa heitd suhtautumaan kilpaileviin metodeihin ja tieteenkasityksiin seka helpottaa par-
haiten soveltuvien lahestymistapojen l16ytamista. Siten voidaan sanoa, ettd metodologian
ja tieteenfilosofian tehtévané ei ole vain kuvata olemassa olevia metodeja, vaan ne myos
tarjoavat tutkijoille vélineitd, joiden avulla tieteellistd metodiikkaa seka itse metodiikan
taustalla olevia kasityksia tieteestd voidaan arvioida sek& arvostella (Niiniluoto 1997,
23-24).
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1.7.1  Tieteenfilosofia

Empiriaa, filosofiaa ja teoriaa sisaltavaan tutkimukseen kuuluu filosofisten kysymysten
selvittaminen. Kéaytantoon ja soveltamiseen perustuva tutkimus voi siséltaa paljon piile-
via oletuksia, jotka koskevat ihmistd, maailmaa, tiedonhankintaa yms. Edella mainittuja
oletuksia voidaan kutsua taustasitoumuksiksi tai filosofisiksi perusoletuksiksi (Hirsjarvi
ym. 2004, 120). Burrelin ja Morganin (1979, 1-2) mukaan tieteenfilosofisia paasuunta-
uksia ovat subjektivistinen ja objektivistinen lahestymistapa (kts. kuvio 2). Yhteiskunta-
tieteellisessd kirjallisuudessa ndista suuntauksista kaytetddn nimityksia fenomenologi-
nen ja positivistinen lahestymistapa. Subjektivistiseen padsuuntaukseen liitetddn usein
mya0s ajatus kvalitatiivisesta tutkimuksesta, kun taas objektivistisessa lahestymistavassa
kvantitatiivinen ote yleensa hallitsee tutkimusta (Hirsjarvi ym. 2004, 120).

Obijektivistisen lahestymistavan mukaan todellisuus on tarkastelijasta riippumatonta.
Todellisuus nayttaytyy realistisena ja konkreettisena, jolloin se on myds yksiléon néah-
den ulkopuolinen (Pihlanto 1988, 322).

Subjektivistisen ldhestymistavan mukaan organisatoriset tilanteet, joissa toimitaan,
ovat paatoksentekijoiden itsensa luomaa. Toisin sanoen ihmiset itse luovat sosiaalisen
todellisuutensa (Pihlanto 1988, 322). Subjektivistisen lahestymistavan mukaan ihminen
nahdaan aktiivisena informaation késittelijana, symbolien luojana seka niiden kéayttajana
(Pihlanto 1993, 178-179).

Tieteenfilosofiset taustaolettamukset voidaan jakaa neljaan ryhméaan: ontologia, epis-
temologia, ihmiskésitys ja metodologia. Kun ndmé nelja taustaolettamusta asetetaan
vastakkain subjektivistisessa ja objektivistisessa dimensiossa, saadaan taustaolettamuk-
sille kuvion 4 mukainen ryhmittely (Burrell & Morgan 1979, 1-3).

Subjektivistinen Objektivistinen
Nominalismi <+ Ontologia ~ —> | Reglismi
Anti-positivismi <+—Epistemologia ——> | Positivismi
Voluntarismi <« Ihmiskasitys  —— | Determinismi
Ideoarafia <«— Metodologia  —> | Nomoteettisuus

Kuvio 4 Subjektivistinen — objektivistinen -dimensio ja tieteenfilosofian taus-
taolettamukset (Burrell & Morgan 1979, 3)
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Ontologialla tarkoitetaan filosofian osa-aluetta, joka késittdd objektien olemassaolo-
opin (Lukka 1989, 95). Ontologia késittelee sitd, miten tutkija ndkee tutkimuksen koh-
teen ja mitd han pitaa todellisena (Hirsjarvi ym. 2004, 120). Niiniluodon (1997, 125)
mukaan ontologia on filosofian osa-alue, jossa tarkastellaan todellisuuden perusele-
mentteja ja rakennetta. Lukan (1989, 95-96) mukaan tieteenfilosofiassa ontologisille
ongelmille on tyypillistd, ettd niiden tulokset muotoutuvat kielellisen argumentaation
muotoina. Ontologiset olettamukset voidaan jakaa padvaihtoehtojen mukaisesti realis-
miin, nominalismiin ja konseptualismiin®. N&ihin voidaan viela lisata idealismi* ja ma-
terialismi® (Lukka 1989, 95-96).

Realismi voidaan jakaa kahteen toisiaan tdydentdvéan osaan, joita ovat metafyysinen
realismi ja késiterealismi. Metafyysinen realismi nékee objektit olemassa olevina yksi-
I6n tajunnasta riippumatta. Nain ollen metafyysisen realismin mukaan yksilon ympaérilla
oleva maailma on juuri sellainen kuin yksild sen ymparilldédn nakee. Késiterealismi olet-
taa, ettd ympardivalle maailmalle on olennaista universaalien eli yleiskasitteiden ole-
massaolo. Késiterealismin mukaan tietyt késitteet ovat ihmisen ajatuksista riippumatto-
mia. Realismille on tyypillistd, ettd ihminen ndakee maailman konkreettisena ja objektii-
visena ja ihmisen tehtavé on pyrkié ratkaisemaan, minkélainen ymparéivd maailma on
(Lukka 1989, 96).

Nominalismin mukaan ympardiva maailma koostuu yksil6ista eli subjekteista. Yleis-
késitteet muodostuvat nominalismin mukaan pelkistd nimistd, joiden taustalla ei oleteta
olevan tosiolevaisia. Nominalismi siis kyseenalaistaa yleisten kasitteiden ja olettamus-
ten olemassaolon (Lukka, 1989, 97). Taman tutkimuksen perusolettamus on nominalis-
mi. Tutkittavan yrityksen toimialaan liittyvét yleiskasitteet muodostuvat alalla, mutta
kuitenkin yrityksessa késitteet muodostuvat

Epistemologia koskee tietoa ja siihen liittyvia ongelmia tiedostamisessa ja tiedon-
saannissa (Hirsjarvi ym. 2004, 120). Niiniluodon (1997, 37) mukaan epistemologia eli
tieto-oppi on antiikin ajoista lahtien ollut tiedon kasitetta ja tiedon saavuttamisen mene-
telmid pohtiva filosofian osa-alue. Tieto-oppi tutkii tiedon kasitettd, tiedon alkuperaa ja
lajeja seka sitd, mitd mahdollisuuksia tiedon saavuttamisella on. Tieto-opin piiriin kuu-
luu myos tiedon luotettavuuden ja varmuuden tutkiminen. Epistemologia voidaan jakaa
positivismiin ja anti-positivismiin. Positivismille on ominaista saédnnénmukaisuuksien ja

3 Konseptualismi pyrkii tasaamaan realismin ja nominalismin vélisid eroja. Yleiskésitteet esiin-
tyvat ihmisen tajunnassa mutta eivit objektiivisessa todellisuudessa Esim. Lukka (1989)

4 Idealismi nékee todellisuuden viime kiddessa subjektiivisena (Lukka 1989, 97)

5 Materialismi olettaa todellisuuden perimméltddn aineelliseksi, jolloin ihmisen aineellisuus

hallitsee hdnen tajuntaansa eika toisinpdin Ks. Esim. Lukka (1989)
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syy-seuraussuhteiden etsiminen, kun taas anti-positivismin mukaan ympardivaa maail-
maa voidaan ymmaértad yksildiden nakokulmasta ainoastaan ottamalla osaa tutkittavaan
kohteeseen. Subjektiivisuus korostuu talléin objektivistisuuden sijasta (Burrell & Mor-
gan 1979, 5). Taman tutkimuksen epistemologia on anti-positivistinen, koska tutkija
osallistuu tutkimuskohteen paivittaiseen toimintaan ja on osa sitd samalla hankkien tut-
kimuskohteesta tietoa, jolloin subjektivistisuus korostuu tutkimuksessa.

Ihmiskasitys tarkoittaa edellytyksid, ominaisuuksia ja oletuksia tutkimuksen kohtees-
ta menetelmid valittaessa. Thmiskasitys on merkittavassa roolissa empiirisessa tutkimuk-
sessa ja se voi muuttua tutkimuksen edetessd, mikali tutkimuksessa havaitaan sellaisia
piirteitd, mitka eivéat periaatteellisellakaan tasolla sovellu lahtokohtana olevaan ihmiska-
sitykseen. Ihmiskéasityksen muutoksen havaitseminen ei valttamatta ole yksinkertaista ja
se saattaa aiheuttaa muutoksen tutkimusohjelmaan. Yhteisoissé esiintyy aina pyrkimys
vallitsevan tilan sailyttamiseen (Pihlanto 1989, 121). Ihmiskasitys jakaantuu determinis-
tiseen ja voluntaristiseen ihmiskésitykseen. Determinismin mukaan ihmisen toiminta
maaraytyy taysin sen ympdriston mukaan, jossa ihminen toimii. Voluntarismin mukaan
puolestaan ihminen on taysin autonominen ja vapaa maaraamaan omasta toiminnastaan
(Burrell & Morgan 1979, 6). Tama tutkimus on ihmiskasitykseltadn voluntarisminen,
koska organisaation kustannuslaskenta ja sen toteuttamien on taysin organisaation hen-
Kiloston paatettavissa ja ohjailtavissa.

Metodologiaa kasittelevat aaripaan lahestymistavat ovat nomoteettisuus ja ideogra-
fia. Nomoteettinen lahestymistapa korostaa systemaattisia tutkimustekniikoita ja siihen
liittyy yleensa aineiston analysointi kvantitatiivisilla menetelmilla. Nomoteettiselle tut-
kimukselle ovat ominaisia tietynlaiset standardoidut tydvalineet ja menetelmét. Ideogra-
fia olettaa, ettd tutkimuskohdetta voidaan ymmartaa ainoastaan tutkijan olemalla osa
sitd, jolloin se korostaa subjektin asemaa tutkimuskohteen sisalla. Talldin tutkimuskoh-
teen seuranta on osa tutkijan paivittaista elaméaa (Burrell & Morgan 1979, 6). Tama tut-
kimus on selkeasti metodologialtaan ideografinen, koska tutkija tutkii kohdeyritysta sen
sisdlld ja on osana yrityksen toiminnoissa.

1.8 Tutkimusote

Tutkimusotteella viitataan tutkijan tekemiin metodologisiin perusratkaisuihin, jotka
liittyvat edelld esiteltyihin tieteenfilosofisiin perusolettamuksiin seka tutkimuksessa
kaytettyihin metodeihin. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991, 317) ovat jaotelleet lasken-
tatoimen tutkimusotteet ké&siteanalyyttiseen, nomoteettiseen, toiminta-analyyttiseen,
konstruktiiviseen ja paatoksenteko-metodologiseen tutkimusotteeseen, kuten kuviossa 4
on esitetty.



18

Teoreettinen Empiirinen

g

g

= KASITEANALYYTTINEN NOMOTEETTINEN

E TUTKIMUSOTE TUTKIMUSOTE

4

A TOIMINTA-
ANALYYTTINEN
TUTKIMUSOTE

g

£ PAATOKSENTEKOME-

2 TO-DOLOGINEN KONSTRUKTIIVINEN

E TUTKIMUSOTE TUTKIMUSOTE

¢

g |

Kuvio 5 Laskentatoimen tutkimusotteiden kartoitus (Kasanen ym. 1991, 317)

Kuvion 5 mukaisessa tutkimusotteiden nelikentdssa tiedon kayttamistd kuvataan
normatiivisuus-deskriptiivisyys-dimension avulla ja tiedon hankintaa luonnehditaan
teoreettisuus- empiirisyys-ulottuvuudella. Deskriptiivisen kasityksen mukaan teoriat
eivat selitd ilmidita, vaan teoriat pyrkivat kuvaamaan ilmiét niin yksinkertaisesti ja ta-
loudellisesti kuin mahdollista. Tiede pyrkii talléin vastaamaan erityisesti kysymykseen:
“miten on?”. (Niiniluoto 1997, 216) Normatiivisuudella tarkoitetaan puolestaan ekspli-
siittisesti tavoitehakuista luonnetta eli normatiivinen tutkimus pyrkii vastaamaan kysy-
mykseen: ”miten pitdisi toimia?”” (Lukka 1991, 167).

Tutkimus on normatiivinen, koska se tutkii kohdetta siitd nakokulmasta miten asioi-
den pitdisi olla ja tutkimus sisaltad teoreettisen osan, jota peilataan yrityksessa tapahtu-
vaan toimintaan ja yritetddn luoda uusi ajattelutapa kustannuslaskennan kenttaan. Tut-
kimus on teoreettisen ja empiirisen vaihtoehdon kannalta enemmaéan empiirinen, koska
tutkimus perustuu siihen, miten todellisen yrityksen toimintaan yritetddn soveltaa teo-
reettista mallia ja perustella, miksi se sopii tai ei sovi kaytdnnon yritykselle paatoksen-
teon pohjaksi.
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2 TOIMINTOLASKENTA JA -JOHTAMINEN

2.1  Toimintoperusteinen kustannuslaskenta

Toimintoperusteinen kustannuslaskenta (toimintolaskenta) eli ABC kehitettiin 1980-
luvulla, koska perinteisen kustannuslaskennan tuloksiin ei oltu riittdvan tyytyvaisia.
Ennen toimintolaskentaa yrityksen kiintedt kustannukset tai vélilliset kustannukset ku-
ten valaistus ja lammitys laskettiin jonkin toiminnon valittdman kustannuksen mukaan,
kuten tyontekijoiden palkkojen tai ostettujen materiaalien kustannusten mukaan. Tamé
oli melko selked ja yksinkertainen toimintatapa, mutta se johti ongelmaan, jossa kaksi
toimintoa kulutti saman maaran valittémid kustannuksia, mutta kuitenkin eri mééarén
valillisia kustannuksia. Cooper & Kaplan (1997) mukaan perinteinen laskentatapa sopi
yrityksiin, joissa tuotevalikoima oli todella kapea ja vélittdbmien kustannusten osuus
tuotannosta oli merkittavin osuus kustannuksista. Kuitenkin 1980-luvun loppuun men-
nessa tuotantolinjojen ja markkinointikanavien maéara oli kasvanut merkittavéasti ja vélit-
tomaét tyontekijoiden kustannukset esittivat jo pientd osaa kokonaiskustannuksista, kun
kustannukset markkinoinnista, jakelusta seké tutkimus ja tuotekehityksesta olivat ko-
honneet merkittavasti. Sen vuoksi uusi kustannusten allokointijarjestelma oli tarpeen
kehittdd. Alhola (1998, 16) toteaa, ettd toimintolaskenta sinansé ei ole uusi keksintd,
silla siihen viittaavia ajatuksia esitettiin jo esimerkiksi 1900-luvun alun yhdysvaltalai-
sessa autoteollisuudessa ja Suomessa toimintolaskennan ajatukset ovat olleet tunnettuja
jo 1970-luvulta lahtien. Toimintolaskenta on nahty myds perinteisen kustannuslasken-
nan uhkana tai kilpailijana. Nain ei kuitenkaan saisi olla, vaan kyseeseen pitéisi tulla
vain oikeiden kustannusten selvittdminen. Perinteinen kustannuslaskenta on kehitetty
suhteellisen yksinkertaisten tuotantoprosessien ja vakaiden markkinoiden aikakaudella.
Kuitenkin yritysten toimintaymparistdjen kehittyessa, yritysten alkaessa toimimaan
asiakaslahtdisemmin ja tuotantotekniikoiden muuttuessa, yritysten kustannusrakenteet
ovat muuttuneet ja tdima on luonut uusia paatoksentekotilanteita. Tallaisten syiden joh-
dosta on tullut tarve kehittda uusia ja parempia kustannuslaskentajarjestelmia.

Babad & Balachandran (1993) mukaan toimintolaskenta tarjoaa nékemysté asiakas-
kannattavuus-, jakelukanava-, toimittaja-, brandi- ja alueanalyysiin, jotka suoranaisesti
vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen. Koska toimintolaskenta linkittaa tietyn aktivitee-
tin ja sen kuluttaman resurssin, voidaan tuotteesta tai palvelusta saatava tuotto yhdistaa
sen kuluttaman resurssin kautta suoraan kustannuksiin, jotka tuote tai palvelu aiheuttaa.
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Toimintolaskennan kayttd yrityksissa vaatii uudenlaista ajattelua. Cooper & Kaplan
(1997, 79) esittavat nelja eri kysymystd, joihin toimintolaskenta asettaa kysymyksen

yrityksessa:

Mité toimintoja organisaation resursseilla tuotetaan?
Kuinka paljon maksaa toteuttaa organisatorisia toimintoja ja liiketoimintaproses-

seja?

3. Miksi organisaation taytyy suorittaa toimintoja ja liiketoimintaprosesseja?

Kuinka paljon kutakin toimintoa vaaditaan organisaation tuotteelle, palvelulle tai

asiakkaalle?

Hyvin muodostettu toimintolaskentajérjestelmé tarjoaa vastauksen naihin kysymyk-
siin. Toimintolaskentamalli on taloudellinen kartta organisaation kuluista ja kannatta-
vuudesta ja se perustuu organisaation toimintoihin. Ehka viittaus organisaation taloudel-
liseen karttaa ennemmin kuin kustannusjérjestelméén selventda toimintolaskennan to-
dellista tarkoitusta (Kaplan & Cooper 1997, 79). Goebel ym. (1998, 501) esittaa toimin-
tolaskentajérjestelmén kaaviona kuviossa alla.

A 4

Myyjat

A 4

Tuotteet

Resurssit > Toiminnot .
Resurssi- Toiminto-
kohdistimet kohdistimet

A 4

Kanavat

A 4

Asiakkaat

Kuvio 6 Toimintolaskentakaavio (Goebel ym. 1998, 501).

Paidtostaso
Myynnin kus-
tannusanalyy-
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Hinta, ldhteet,
tuotekehitys,
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Cocins & Capusneau:n (2011, 48) mukaan toimintolaskentajérjestelméa kéytetaén
madrittdmaan tuote-, kanava-, ja asiakaskustannuksia, jotta pystyttéisiin tekemaéan riitta-
van tarkan tiedon pohjalta paatoksia. Toimintolaskentajarjestelmaa kaytetdan monesti jo
olemassa olevien muiden taloudellisten laskentajérjestelmien lisaksi. Monet organisaa-
tiot, jotka kayttavat toimintolaskentajéarjestelméad, kayttavat samanaikaisesti kahta las-
kentajérjestelmaa, joista ensimmaisté kaytetdan lahes kaikissa yrityksissa:

1. Virallinen kustannusten laskentajdrjestelmd, jota kdytetdan valmista-
maan ulkoisia taloudellisia raportteja sijoittajille ja viranomaisille

2. Toimintolaskentajdrjestelmd, jota kdytetddn yrityksen sisdiseen paatok-
sentekoon ja johtamistarkoituksiin

Cocins & Capusneau:n (2011, 48) mukaan ABC voidaan maaritell& toimintatapana,
joka mittaa laskentakohteen kustannuksia ja suorituskykya, toimintoja ja resursseja pe-
rustuen syy-seuraus suhteelle. Laskentakohteet kuluttavat toimintoja ja toiminnot kulut-
tavat yrityksen voimavaroja. Yrityksen voimavarojen kustannukset kohdistetaan toi-
minnoille sen mukaan, miten ne kuluttavat yrityksen resursseja ja toimintojen kustan-
nukset kohdistetaan laskentakohteille siina suhteessa, missé ne kéyttavat toimintoa.

Counter ym. (2011, 12) mukaan toimintolaskenta toimii siten, ettd kustannukset koh-
distetaan tuotteille ja palveluille silla perusteella, miten ne kuluttava resursseja. Toimin-
tolaskennan periaatteena on, ettd toiminnot aiheuttavat kustannuksia ja sen vuoksi on
olennaista, ettd ndma toiminnot kohdistetaan nimenomaisille tuotteille tai palveluille,
jotta saataisiin mahdollisimman tarkka kuva siitd, kuinka paljon tuotteet tai palvelut itse
asiassa maksavat. Perinteisen kustannuslaskennan metodeita kdyttden voidaan péaatya
lopputulokseen, jossa kannattavalle tuotteelle kohdistetaan enemman kustannuksia, kuin
se todellisuudessa aiheuttaa ja siten laskentamalli tukee tuotteita, jotka lisdavét vahem-
man arvoa organisaatioon.

Neilimon ja Uus-Rauvan (2007, 143) mukaan toimintoperusteisessa kustannuslas-
kennassa ei ole pelkastaan kyse tuotekohtaisten kustannusten selvittdmisesta ja tuotelas-
kennan rinnalla voidaan puhua ns. prosessilaskennasta. Jos yritykset alkavat johtamises-
saan korostamaan prosessijohtamista, on luontevaa etta laskennan kohteetkin painotta-
vat yrityksessa tatd kehitysta. Tuote- ja prosessilaskennan liséksi toimintalaskentaa voi-
daan hyodyntéda tuloslaskelmatyyppisessa vastuualueraportoinnissa, jolloin tarkastelu-
kauden esim. tilikauden kustannukset ryhmitelld&n toimintoperusteisesti. Toimintolas-
kennan luonnollisena kéyttokohteena voidaan talldin néhda kustannustiedon kaytto kus-
tannusten hallinnan ja johtamisen kohteena ja yrityksen kilpailukyvyn maarétietoisena
parantamisena. XX Oy:n kannalta ehk& Neilimon ja Uusi-Rauvan ndkemys soveltuu
parhaiten yrityksen kayttékohteeksi toimintolaskennassa. Yrityksen johtoa Kkiinnostaa
erityisesti se, miten kustannuksia kohdistuu esim. yrityksen kuljetustoimintaan, eli tuot-
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teiden toimittamiseen asiakkaille. Sitd tietoa ei saa suoraan tilinpaatoksestd, vaan kus-
tannukset on kohdistettava télle toiminnolle sen kayttdmien resurssien perusteella. Toi-
nen yrityksen johtoa kiinnostava kohde on yrityksen asiakaskunnan jakautuminen véhit-
taiskauppaan ja muihin asiakkaisiin. Naiden asiakkaiden vaatimat resurssit poikkeavat
merkittavasti toisistaan, mutta ovat silti melko helposti pilkottavissa niiden kayttdmien
toimintojen perusteella ja siten on maaritettavissa, kumpi asiakasryhmistad on todelli-
suudessa kannattavampi. Véhittdiskauppa on asiakas, jolta saadaan huonompi kate, mut-
ta se tyollistdd selkedsti vahemmaén henkilokuntaa esim. myytya tomaattikiloa kohden
ajateltuna. Tama johtuu siitd, ettd vahittaiskaupalle myydé&an padasiassa suuria maaria
lavoittain. Muut asiakkaat ostavat tomaattia Kkiloittain, jolloin tydntekijé joutuu punnit-
semaan pienen méaaran tomaattia ja se kuluttaa pitkassa juoksussa merkittavasti tyonte-
kijoiden aikaa. Vastaavanlaisia yrityksen johtoa kiinnostavia kokonaisuuksia on yrityk-
sessa lisadkin, mutta palaan tutkimuksessa jaljempana niihin.

2.1.1  Yrityksen toiminnot

Yritys eldé viime kadessa suoritemarkkinoilla saamallaan tulorahalla, jonka se saa suo-
ritteidensa myynnistd. Naiden suoritteiden aikaansaaminen toisaalta edellyttda ja toi-
saalta aiheuttaa erilaisia toimintoja (activity). Yrityksen erilaiset tuotteet, projektit, kau-
pat, asiakkaat, jakelukanavat ja markkina-alueet kuluttavat siis toimintoja. Toimintoajat-
telussa kiinnitetddn huomiota ennen kaikkea tahén. Toiminnot poikkeavat luonnollisesti
yrityskohtaisesti toisistaan ja niita toteutetaan eri tavoin. Téarkeaa on kuitenkin tiedostaa,
ettd toiminnot kuluttavat yrityksen resursseja eli voimavaroja, joiden varassa yritys toi-
mii. Juuri tdma aiheuttaa kustannuksia yrityksessa. Erityisen tarkeéda olisi yrityksissa
seurata, mihin resursseja kulutetaan, eli mihin toimintoihin resurssit on kohdistettu, jotta
niistd saatava taloudellinen hyéty olisi paras mahdollinen (Alhola 1998, 26). Goebel
ym. (1998, 500) toteaa, ettd laskentakohteet ovat toimintojen aiheuttajia ja etta yrityksen
voimavarat ovat ainoastaan olemassa ndiden toimintojen toteuttamista varten.

Goebel ym. (1998, 500) mukaan toimintolaskenta ottaa huomioon kaikki toiminnot
yrityksessd, jotka tukevat tuotantoa, markkinointia ja tuotteiden ja palveluiden jakelua.
Tasta ndkokulmasta katsottuna yrityksen tai tehtaan kaikki kustannukset, kuten markki-
nointi, myynti, mainonta ja hallinnointi voidaan kohdistaa yksittaiselle tuotteelle, kana-
valle, segmentille tai asiakkaalle. Neilimo & Uusi-Rauva:n (2007, 149) mukaan samaan
tapaan kuin organisaatiokaavio kuvaa yrityksen rakennetta, toimintolaskentajérjestelma
ryhmittelee yrityksen toiminnot havainnollisesti. Toimintojen maarittelyssa voi olla
hyvé lahted aluksi liikkeelle niit4 laajemmista toimintokokonaisuuksista tai —ryhmista,
jotka saattavat kuulua samaan organisatoriseen osastoon. Myos toimintokokonaisuuksi-
en kustannusraportit voivat olla yritysjohdolle hyddyllisid. On kuitenkin huomattava,
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ettd toimintokokonaisuudet voivat prosessin suunnassa Yylittd4 organisatorisia vastuu-
aluerajoja. Usein toimintoanalyysin yhteydessa kartoitetaan toimintaprosessit, mika
onkin yrityksen johtamisen ja kehittdmisen kannalta tarke&a. Analyysin tuloksena voi-
daan laatia luettelo laskentajérjestelmaan siséltyvista toiminnoista. Prosessit muodostu-
vat perakkaisista toiminnoista, joita yhdisteleméallda mahdollistetaan tuotteiden valmis-
tus. Kartoittamalla organisaation eri toiminnot ja niiden véliset suhteet, kuten se miten
ne kytkeytyvat tuotteen tuottamiseen, saadaan kuva yrityksen koko toimintaprosessin
tuotanto- ja palveluketjusta. Alhola:n (1998, 27) mukaan toimintoprosessin tai toimin-
non aiheuttajana ovat impulssit, jotka ohjaavat pitkélti yrityksen toimintaa. Esimerkiksi
asiakkaan tekema tilaus voi olla tallainen impulssi. Se johtaa esimerkiksi tilausten késit-
telyyn, joka johtaa taas tuotesuunnitteluun ja sitd kautta ketju jatkuu aina tuotantoon,
toimitukseen ja laskutukseen. Edellinen toiminto muodostaa aina vaatimuksen seuraa-
valle toiminnolle. Ndin muodostuvat toimintoketjut. Alhola kuvastaa toimintoketjua
kuviossa 7 seuraavasti.

Vaatimus/Impulssi Toiminto

v

Asiakastilaus Tilausten kasittely

Tuotesuunnittelu

v

Tuotantotilaus

Tuotannon aikataulutus Jne...

v

Kuvio 7 Toimintoketju (Alhola 1998, 28).

XX Oy:sséd toiminnot lahtevat yhté lailla liikkeelle asiakkaan tilauksesta, miké tamén
alan yrityksessd on melko rutiinin omaista ja paivittaista, eika tilauksen kasittely vie
hirveasti resursseja tilausta kohden. Tilauksesta tilaus jatkuu edelleen tuotannon puolel-
le, josta asiakkaan tilaamat tuotteet keratddn rullakoihin ja toimitetaan asiakkaalle. Tata
seuraa luonnollisesti laskutus. Asiakkaan tilaukset aiheuttavat myds tilauspuolella toi-
minnon, silld tuotteet jotka asiakas tilaa, tdytyy tilata vastaavasti toimittajilta ja tuottei-
den valmistajilta.
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Neilimon & Uusi-Rauvan (2007, 150) mukaan Toimintolaskennan toiminnot on syy-
té luokitella hierarkkisesti. Toimintojen ja niiden kustannuskayttdytymisen ymmarretta-
vyyden parantamiseksi voidaan muodostaa esimerkiksi kuvion 8 osoittamat seuraavat
viisi toimintotasoa, joiden méaard, nimitykset ja sisaltd ovat tapauskohtaisia.

Yritystason toiminnot

Asiakastason toiminnot

Tuotetason toiminnot

Erdtason toiminnot

Yksikkotason toiminnot

Kuvio 8 Esimerkki toimintohierarkiasta (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 150).

Cooper & Kaplan (1997, 90) selittdd toimintohierarkian seuraavasti:

Yksikkdtason toiminnot ovat toimintoja, jotka pitaa toteuttaa jokaiselle tuoteyksikolle
tai palvelulle. Yksikkdtason toimintojen maara vaihtelee samassa suhteessa kuin tuotan-
to- tai myyntivolyymi.

Eratason toiminnot ovat toimintoja, jotka pitaa toteuttaa jokaista eraa kohden tai jo-
kaiselle suoritetulle tydasetukselle. Eratason aktiviteetit sisaltavat esimerkiksi koneiden
asetusten asettamisen uuden tuotteen valmistamiseksi, tuotteiden ostamisen ja asiakasti-
lauksen kasittelyn.

Tuotetason toiminnot toteutetaan, jotta mahdollistettaisiin esim. jonkin tuotteen val-
mistus. Laajentamalla tata kasitysta yrityksen ulkopuolelle, se johtaa asiakastason toi-
mintoihin, jotka mahdollistavat myynnin yksittaiselle asiakkaalle, mutta nama toiminnot
eivat ole riippuvaisia tuotteen volyymista tai tuotevalikoimasta, jonka asiakas tilaa.
Nama tuote- ja asiakastason toiminnot sisaltavat tuotespesifioinnin yllapidon ja paivi-
tyksen, yksittéaisen tuotteen erityistestauksen ja saatelyn seka teknisen tuen yksittaiselle
tuotteelle tai asiakkaalle.

Toimintojen asettaminen hierarkkisesti tarkoittaa sité, ettd myos niihin liittyvilla kus-
tannuksilla ovat omat kohdistimensa. Tietyn toimintatason kustannuksia ei pida kohdis-
taa jonkin toisen tason kustannuksiksi. Kaplan & Cooper (1997, 89) mukaan resurssien
kohdistamisen jalkeen yrityksen johdon tulisi tunnistaa toimintojen Kkriittiset piirteet ja
yksi tarkeimmistd piirteitd olisi luokitella toiminnot kustannushierarkian mukaisesti,
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joita ovat yksikko, erd, tuote, asiakas ja yritystaso. Ndiden tasojen takana olevat resurs-
sit tarjoavat kapasiteetteja, joita ei voi kohdistaa yksittéisille tuotteille tai asiakkaille.
Jotkut toiminnot, kuten tuotekehitys ja mainonta voidaan luokitella brandi- tai tuotemal-
liston yllapidoksi koska ne tukevat koko brandid tai tuotemallistoa. Jotkut toiminnot
kuten hinnoittelu ja laskutus saattavat olla tilaus-riippuvaisia kustannuksia jonkin yksit-
téisen tilauksen suhteen, mutta itsendisia tilauksen mééréan tai sisallon suhteen. Toisin
sanoen toiminto ei muutu siitd huolimatta mité tilataan tai kuinka paljon tilataan. Tuote-
linjan, toimitilojen ja jonkin kanavan resurssit voidaan kohdistaa suoraan jollekin yksit-
taiselle tuotelinjalle, toimitiloille ja kanaville, mutta niita ei voi kohdistaa yksittaiselle
tuotteelle, palvelulle tai asiakkaalle naiden kategorioiden puitteissa. Toimintohierarkias-
sa siis toiminnot, jotka kohdistuvat hierarkiassa esim. jollekin tuote-erélle, esim. (tuote-
erédn tilaus), ei voida kohdistaa yksittdiselle tuotteelle tai tuotetasolle, koska kustannus
kohdistuu vain kyseiselle eralle, ja sita ei voi pilkkoa jarkevasti yksittaiselle tuotteelle.

2.1.2  Resurssi- ja toimintoajurit

Alhola:n (1998, 46) mukaan resurssiajurilla tarkoitetaan tekijaa, jolla kustannukset koh-
distetaan ja se kertoo myds miksi jokin toiminto vaatii jotakin tiettya resurssia. Kustan-
nusajureita on kahdenlaisia: ensimmaéisen tason kustannusajureita eli resurssiajureita ja
toisen tason kustannusajureita eli toimintoajureita. Resurssiajurien kartoittaminen on
erittdin tarkedd, koska vaara kustannusajuri johtaa virheellisiin lopputuloksiin ja tuhoaa
taten koko laskennasta saatavan hyddyn. Kaplan & Cooper (1997, 86) mukaan toiminto-
laskentajarjestelma kohdentaa resurssien kustannukset toiminnoille kayttden resurssi-
kohdistimia. Nama kohdistimet linkittavat yrityksen kulut, jotka saadaan yrityksen tilin-
paatoksesta yrityksen toiminnoille. Tiivistettynd Kaplan & Cooper (1997, 86) mainit-
see:

Resurssit nayttelevat mallin kustannusperustaa. Resurssi kasittad olemassa olevien
kustannusten erityisen ja homogeenisen ryhmittelyn suorittamaan samanlaista toimin-
toa tai ihmisten tapauksessa samanlaista tyotd. Mallissa kaikkien resurssien summa
yhteen laskettuna kertoo yrityksen kokonaiskustannukset tietylla aikavalilla.

Kaplan & Cooper esittavat kuviossa 9, miten resurssit kohdistuvat toiminnoille.
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Resurssin Resurssin Resurssin
kustannuk- kustannuk- kustannuk-
set1 set 2 set 3
\ 4 \4 \4
Toiminto 1 Toiminto 2 Toiminto 3
\4 \4 \4
Laskentakohde:

Tuote, palvelu tai asiakas

Kuvio 9 Toimintolaskennan kustannusajureiden kaavio (Kaplan & Cooper
1997, 84).

Toimintojen kustannukset siis kohdistetaan tuotteille palveluille tai asiakkaille, mutta
kuitenkin tatd ennen on tukitoimintojen kustannukset kohdistettava perustoiminnoille
mahdollisuuksien mukaan. Kustannukset, joita ei voida kohdistaa millek&an toiminnol-
le, on vahennettava tuote- tai asiakaskohtaisesta katteesta (Neilimo $ Uusi-Rauva 2007,
153).

2.1.3  Asiakas kustannusten aiheuttajana

Ensimmadisen toimintolaskentaversion lahestymistavassa tuotteiden kustannusten las-
kentaa késiteltiin tavalla, johon vaikutti tuotannon ja myynnin organisointi selkeasti
enemmadn, kuin perinteisen kustannuslaskennan ajattelumallissa. ABC osoittautui jarjes-
telmaksi, jossa syy-seuraus-suhde oli jarjestelman perusta. Ei ole mitdan kohdistettavaa,
jos ei ole kustannuksia. Tuotteiden kustannukset kappaleelta ei siten voinut olla jérjes-
telman ainoa tarkoitus; sen ymmartaminen miksi kustannukset ovat mita ovat, tuli hy-
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vaksytyksi tarkoitukseksi jarjestelmalle. Saattaa kuulostaa hieman provosoivalta véitta-
malta, ettd asiakkaat ovat padsyy kustannuksille eli jos ei ole asiakkaita, ei ole kustan-
nuksia. Asiakkaat ovat koko toiminnan alkupera, koska ilman todellisia tai potentiaali-
sia asiakkaita ei ole tarvetta harjoittaa liiketoimintaa ja kuluttaa resursseja. Siten jos
haluamme johtaa kustannuksia, meidan taytyy ymmartaa keita asiakkaat ovat ja miten
asiakkaan tuoma arvo ja kustannukset ovat linkittyneet tuohon ymmarrykseen (Lebas
1999, 502). Tama kasitys toimintolaskennasta liittyy vahvasti asiakaskannattavuuden
kasitykseen. Stefan & Reka:n (2010, 570) mukaan yritykset keskittyvét tarjoamaan asi-
akkaille parhaimman mahdollisen arvon paremman kommunikoinnin, nopeamman toi-
mituksen ja yksiloityjen tuotteiden ja palveluiden valityksella. Monet yritykset kilpaile-
vat muokkaamalla yhteyksidén uusiin ja vanhoihin asiakkaisiin uudella tavalla téaten
yrittdmalla luoda pitkaaikaisia asiakassuhteita. Nayttaisi silta, ettd yritykset ovat tajun-
neet voittavansa kilpailun toteuttamalla asiakassuuntautuneen kustannusjarjestelman,
asiakassuhdemarkkinoinnin ja teknologiaperusteisen asiakassuhteiden hallintajérjestel-
man. Goebel:n ym. (1998, 506) mainitsee, ettd asiakkaan tarkeyden takia, kustannuslas-
kentajérjestelmén pitdisi tunnistaa asiakas lopullisena laskentakohteena. Asiakas on
viime kadessé se, joka vaatii tuotteelta toimivuutta ja ohjaa toimintoja arvoketjussa pal-
velemaan itseddn. Asiakas vaatii toimittajaa suorittamaan toimintoja siten, etta ne vas-
taisivat asiakkaan tarpeita. Kéayttamalla olemassa olevaa tietoa yrityksen toiminnoista,
jotka palvelevat asiakasta, yritys voi muodostaa asiakashierarkian, jonka toiminnot pal-
velevat kutakin asiakasta. Alla kuviossa 10 on esitetty asiakaskohtaisten toimintojen
ajattelumalli toimintolaskennassa.

Major Segment “i" Major Segment “n”

Customer Customer Customer Customer
A B X Z

— Activity 1 — Activity 1 — Activity 1 — Activity 1

— Activity 2 — Activity 2 — Activity 4 — Activity 3

— Activity 3 — Activity 4 — Activity 5 — Activity 5

— Activity 4 — Activity 6 — Activity 8 — Activity 7

Kuvio 10 Asiakashierarkia (Goebel ym. 1998, 508)

Kuviossa siis kaksi ylintd laatikkoa kuvaavat yrityksen asiakkaiden péasegmentteja,
joihin voi periaatteessa kuulua lukuisia asiakkaita. Niiden alapuolella on asiakkaita,
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jotka kuuluvat kyseiseen segmenttiin. Jokaisen asiakkaan kohdalle on merkittya kutakin
asiakasta palvelevat toiminnot erikseen. Asiakkaita A ja B palvelevia toimintoja on nel-
ja molemmilla ja kuviossa toiminnot 1, 2 ja 4 néyttdisi palvelevan molempia asiakkaita.
Kuitenkin toiminto 3 palvelee vain asiakasta A ja toiminto 6 palvelee vain asiakasta B.
N&ilta osin asiakkaille kohdistettavat toiminnot siis eroavat toisistaan eli toisin sanoen
toiminnon 6 kustannuksia ei kohdisteta lainkaan asiakkaalle A ja toiminnon 3 kustan-
nuksia ei kohdisteta lainkaan asiakkaalle B. Vastaavasti asiakkaiden X ja Z kohdalla
toiminnot 1 ja 5 ovat molemmille asiakkaille kohdistettavia kustannuksia, kun taas loput
toiminnoista kohdistetaan erikseen asiakkaille.

2.1.4  Budjetointi

Paatoksentekotilanteissa kasitellaan tulevaisuutta, mika tarkoittaa, ettd paatoksenteon
pohjana kéytettavat luvut ovat epavarmuutta sisaltavid arvioita. Paatoksenteko ei siis
perustu jostakin valmiina saataviin totuuksiin vaan useimmiten useimpien henkildiden
nakemyksiin siitd, mitd tulevaisuudessa tapahtuu. Paatoksentekotilanteessa kaytetaan
usein yritysten laskentajarjestelmiin jo kerattyé tietoa ja tdman takia toimiva kustannus-
ja kannattavuuslaskenta on tarkea perusta paatoksenteolle (Ikaheimo ym. 2007, 191).
Paatoksenteko vaatii siis tuekseen jo historiassa keréattyd dataa yrityksen kustannusra-
kenteesta ja tuotteiden tai asiakkaiden kannattavuuksista, jotta budjetti voitaisiin tehda
mahdollisimman tarkasti ja realistisesti. Kuitenkin vaikka yrityksen johdolla olisi kay-
tossaan kuinka hyvat laskentajéarjestelmét tahansa, on péaatoksentekijoiden silti luotetta-
va osittain subjektiiviseen paatoksenteko- ja arviointikykyynsa.

Kaplan & Cooperin (1997, 111) mukaan kaytdannossd kaikki ABC-
kustannuslaskentajarjestelmat lahtevat liikkeelle siita, ettd arvioidaan kustannusajurien
kayttoa historian datasta. Kuitenkin ABC-jarjestelméaa pitdisi kayttad ennakoivasti arvi-
oimaan toimintojen kustannuksia, eli pitaisi arvioida mita kustannukset tulevat olemaan
seuraavan tai vallitsevan periodin aikana. Tama mahdollistaa paatéksenteon, joka vai-
kuttaa tulevaisuuden kustannuksiin, eiké pelkastdan menneiden kustannusten nykyiseen
parempaan kohdistamiseen. Tassé tarkoituksessa ABC-jarjestelmé voi kdyttaa toiminto-
jen kustannusajuritasoja, jotka ovat laskettu kdyttdaen budjetoituja kustannuksia tulevalta
periodilta.

Sellaiset yritykset joilla asiakkaita ei ole kovin monta ja niille myytavissé tuotteissa
on suuria eroja, voivat todenndkoisesti toiminnotkin erota toisistaan melkoisesti. Jos
yksi asiakkaista lopettaa toimintansa tai p&attaa siirtyd ostamaan tuotteitaan tai palvelui-
taan kilpailijalta, saattaa yrityksen toiminnoissa tapahtua suuria muutoksia kuten myos
yrityksen kustannusrakenteessa. Téllaisen liikkeen tapahtuminen markkinoilla tilantees-
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sa, jossa toimintojen kustannukset ovat arvioitu historiallisen datan perusteella, voisi
aiheuttaa hinnoittelussa ja laskennassa melko suuria virheitd. Tietenkaan téllaisten tilan-
teiden ennakoiminen voi olla hyvin vaikeaa kaytdnndssa, mutta tietylla tasolla enna-
kointiin liiketoiminnassa voidaan pyrkid. Se asia on tietenkin huomioitava erikseen,
voidaanko hintoihin vaikuttaa siitd huolimatta mita yrityksen sisalla tapahtuu, silla
markkinahinnat maaradvat pitkalti sen, milla hinnalla tuotteita voidaan asiakkaille myy-
da.

22  TDABC

Toimintolaskennalle Kaplan:n ja Anderson:n kehittdmaa uutta lahestymistapaa kut-
sutaan Time Driven Activity Based Costing:ksi (TDABC), jonka he kehittivat toiminto-
laskennan rinnalle ABC:ssa esiintyvien ongelmien ratkaisuksi. TDABC eroaa siind mie-
lessa ABC:sta, ettd siind ohitetaan ensimmadinen toimintolaskennan vaihe, jossa yrityk-
sen resurssit kohdistetaan ensin toiminnoille. T&méa kehitetty versio ABC:sta arvioi re-
surssien kayttoad ajan suhteen yhtaléna, joka ilmaisee ajan, joka tarvitaan suorittamaan
jokin toiminto usean aika-ajurin funktiona. Naitd yhtéloita kaytetadn maarittdmaan ai-
kaa, joka tarvitaan jokaiselta toiminnolta suorittamaan jokin suorite. Kertomalla tdmé
aika resurssin kustannuksella aikayksikk6d kohden mahdollistaa kustannusarvion las-
kemisen jokaiselle yksittaiselle toiminnolle. Jos liiketoiminnasta saadaan dataa yrityk-
sen tietokonepohjaisista jarjestelmistd, on mahdollista maarittaa arvio siitd, kuinka kau-
an kokonaisuudessaan vaaditaan aikaa suorittamaan kaikki toiminnot jollekin liiketoi-
melle tietylla aikavélilla. Vahentamalla tdma kokonaisaika todellisesta kapasiteetista,
saadaan aikajakson ylimaarainen kapasiteetti (Hoozee & Bruggeman 2010, 186).

TDABC tunnistaa kayttamattoman kapasiteetin resurssien joukosta. Malli hyvéaksyy
sen totuuden, ettd osa yritykseen sitoutuneista resursseista ei vélttdmatta ole koko ajan
kaytossa yrityksen normaalissa liiketoiminnassa ja pysyy ikaan kuin toimettomana. Sik-
si resurssien kustannukset kohdistetaan laskentakohteille vain silloin, kun resursseja
todellisuudessa kulutetaan. Kaikkien resurssien kustannukset, jotka pysyvét kayttamat-
tomina, pysyvat resurssialtaassa kohdistamattomina millekdan laskentakohteelle (Tse &
Gong 2009, 42-43).

Stout & Propri (2011, 2-3) mukaan TDABC:n puolestapuhujien mielesta malli on pa-
ranneltu versio toimintolaskennasta seuraavissa alla esitellyissd muodoissa:

- TDABC eliminoi tarpeen aikaa kuluttavalle, subjektiiviselle haastattelutut-
kimusprosessille. Se nojaa pelkastaan yksinkertaisiin aika-arvioihin, jotka
esimerkiksi voidaan perustaa suoraan prosessin tarkkailuun

- TDABC selittdd tarkasti yrityksen liiketoimintaprosessien monimutkai-
suuksia kayttamalla aikayhtéloitd, jotka heijastavat tarkemmin aikaa, joka
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on kéaytetty tiettyyn prosessiin siten poistamalla tarpeen kohdistaa useiden
toimintojen kustannuksia yhdelle toiminnolle.

-  TDABC viahentdd merkittavasti datan késittelyyn vaadittavaa aikaa, jota
kerétéan yrityksen toiminnanohjausjérjestelmasta

- TDABC jarjestelma on helpompi yllapitaa ja paivittad. Aikayhtéloiden kay-
ton avulla joita avustavat nykypdivan toiminnanohjausjarjestelmat, yrityk-
sen johto voi helposti paivittdd kapasiteetin kustannustasoja ja/tai arvioita
yksikkoa kohden kuluvasta ajasta toimintaolosuhteiden muuttuessa

- TDABC tarjoaa tarkemman esityksen yli/ali-kapasiteetista esittdmalla ka-
pasiteetin ajan yksikkoind. ABC:n lahestymistavasta johtuen kustannukset
toiminnoille saattavat olla yliarvioituja tuottaen taten epatarkemman esityk-
sen kapasiteetin kaytosta

- TDABC yksinkertaistaa monta askelta verrattuna ABC:en, vaikka TDABC
tarvitsee kayttéonsa tehokkaan toiminnanohjausjarjestelmén. Toiminnanoh-
jausjarjestelméa kaytetadn TDABC:ssa eliminoimaan kuukausittaista hen-
Kilostotutkimusta, aikayhtdldiden kehittamistd ja prosessoimaan suuria
maaria litketoimia perustuen toistuviin tapahtumiin.

Everaert & Bruggeman:n (2007, 17) mukaan TDABC kayttaa aikaan perustuvia aju-
reita (kuten asetus tunnit, materiaalin késittelyaika, tilauksen kasittelyaika) tapahtumien
lukumaariin perustuvien ajurien sijaan (joita ovat asetusten lukumaara, materiaalin siir-
tojen lukumaéard, tilausten lukumaéara). Syy tdhan on, ettd monimutkaisessa ymparistos-
sé tietty toiminto ei aina kuluta samaa méaaraa resursseja joka tilanteessa. Ennemmin
kuin maéarittaisi erillistd toimintoa jokaiselle mahdolliselle tilausten kasittelykombinaa-
tiolle, “time-driven” lahestymistapa arvioi resurssien tarvetta ajan suhteen.

Huolimatta siita ettd TDABC tarjoaa yksinkertaissmman lahestymistavan toiminto-
laskentaan ja pitéisi antaa tarkempi arvio toimintojen todellisista kustannuksista, vaatii
jarjestelma toimiakseen kehittyneen toiminnanohjausjarjestelmén, jota ei ole kaikissa
varsinkaan pienissa yrityksissa kdytossa, jotta kulutetun ajan maarittdminen kuhunkin
toimintoon olisi mahdollista. Esim. XX Oy:ssa on kéytdssa toiminnanohjausjarjestelma,
josta ei voi saada mitaan aikaan perustuvaa dataa, jota voisi kayttad TDABC:ssa.

Mielesténi kuitenkin TDABC on hyvin samankaltainen tapa kohdistaa kustannuksia
kuin ABC, mutta ajatukseltaan hieman yksinkertaisempi. Kaikkihan kustannukset laske-
taan ajassa, eli kuinka paljon jokin asia kustantaa tilikauden aikana esimerkiksi. Siksi
ajan kaytto resurssien kohdistimena on melko kayttokelpoinen tapa ja jokaiselle toimin-
nolle tai suoritteelle voidaan laskea siihen kaytetty aika. Loput maksettavasta ajasta on
kapasiteetin alittavaa toiminta-astetta.
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2.3  Toimintojohtaminen

Minka tahansa kustannusten johtamisjérjestelmén tavoite on tarjota relevanttia ja oi-
kea-aikaista tietoa yrityksen johdolle. Té&ll& tiedolla pystytdan johtamaan yritysten voi-
mavarojen kayttda tuotteiden tuotannossa, palveluiden tarjoamisessa ja kaikessa, mika
kuluttaa resursseja yrityksessa aina tehokkaammin. Samalla tieto parantaa yrityksen
kilpailukykya kustannusten, laadun ja tuottavuuden suhteen. Toimintolaskennan rinnalla
on jarjestelmasta alettu kayttdmaan myods nimitysta toimintojohtaminen, koska toiminto-
laskennan rinnalla tulisi myds huomioida muitakin nédkokulmia kuin kustannukset, ku-
ten asiakaskannattavuus, tydvoiman kaytto, jakelukanavat ja muut johdolle ongelmia
aiheuttavat asiat. Siten toimintolaskentajarjestelma on tietojarjestelma, joka paljastaa
tuotteen tai palvelun kustannus- ja tuottavuusrakenteen organisaatiossa, kun taas toimin-
tojohtamisessa toteutetaan muutoksia organisaatiossa tuotteen laadun parantamiseksi ja
kustannusten vahentdmiseksi sen tiedon valossa, jota toimintolaskenta on tuottanut (Ba-
bad & Balachandran 1993, 563).

Vaikka toimintoajattelussa lahimpana perinteista taloushallinnon ja laskentatoimen
aluetta onkin toimintoihin perustuva kustannuslaskenta, kysymys on kuitenkin kaiken
kaikkiaan laajemmasta kokonaisuudesta. Viime vuosina toimintolaskenta on vasta saa-
nut enemman huomiota osakseen ja samalla sille on asetettu lisaa vaatimuksia ja tavoit-
teita aikaisemman tuotelaskennan lisaksi. Koko toimintoajattelun kasite on laajentunut
ja nykyisin puhutaan yha useammin my®ds toimintoperusteisesta johtamisesta (Activity-
Based Management, ABM). Toimintojohtaminen on myos filosofiana paljon laajempi
kuin pelkka laskentajarjestelma. Sitd voisi sanoa johtamisfilosofiaksi, joka kayttaa ja
yhdistelee monia muita aikakaudellemme ominaisia suuntauksia, kuten (Total Quality
Management, TQM, laatujohtaminen; Time Based Management, TBM, aikaan perustu-
va johtaminen jne.). Lisdksi se kayttaa laskentatiedon tuottamiseen toimintolaskentaa
(ABC) (Alhola 1998, 95). Brinson (1992, 109) mukaan toimintoperusteinen laskenta
lisad monimutkaisen taloudellisen ympariston ymmartamista hajottamalla sen yksittdi-
siksi toiminnoiksi. Organisaatiot eivat kiinnita jatkuvasti riittdvaa huomiota teknologian
kehitykseen, johtamisfilosofioihin, tuotteiden muutoksiin jne. Toimintoperusteinen kus-
tannuslaskenta on rakennettu tukemaan muutosta. Samalla kun toiminnot ja tuotantoon
vaikuttavat tekijat muuttuvat, ovat ndin muodostuvat uudet toiminnot ja niista aiheutu-
vat kustannukset ja niiden suorituskyky jatkuvasti hallinnassa. Aladdabi & Areigat
(2010, 240) mukaan olipa sitten kyse misté yrityksesta tahansa, johtajat yrittdvat saada
aina tarkimman mahdollisen tiedon tehdakseen oikeita paatoksia joko hinnoittelussa tai
resurssien kohdentamisessa. Perinteinen kustannuslaskenta ei pysty maarittdméaan tark-
kaa kustannusta tuotteelle tai palvelulle, jolloin yrityksen johto joutuu tekemaan paatok-
sensé epéatarkan tiedon valossa, vaikka valmistettavia tuotteita tai tarjottavia palveluita
on paljon yrityksen valikoimassa. Toimintolaskennan johtaminen vaatii jarjestelmén,
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joka keskittyy toimintojen johtamiseen ja liiketoimintaprosesseihin, jotka tdhtaavat yri-
tyksen tavoitteisiin. Naitd tavoitteita ovat kustannusten pienentdminen, arvon luominen
ja resurssien kohdentaminen taloudellista arvoa tuoville aktiviteeteille. Lisaksi se mit-
taa suorituskykya kustannusten, ajan, laadun ja tulosten suhteen, jotta jokainen yrityk-
sessa tyoskenteleva ymmartaisi miten heidén toimintansa tuo lisdarvoa yrityksen missi-
oon ja strategiaan. Tatd kaikkea edelld mainittua toimintatapaa kutsutaan toimintojoh-
tamiseksi.

Goebel ym. (1998, 498-499) mukaan perinteinen johtamisen laskentatoimen rooli on
tarjota taloudellista tietoa johdolle paatoksen tekoa varten. Markkinoinnilla on pitka
historia laskentatoimen tiedon hyvéksikéyttdmisessa, padasiassa tehtaessé segmentti- tai
tuotevalikoimakohtaisia paatoksia niiden kannattavuuden perusteella. Lisaksi laskenta-
toimen informaatio on tirkeda tehtéessa paatoksia tuotteiden lanseeraamisesta tai hyl-
kaamisesta ja hinnoittelupdatoksissa. Joka tapauksessa kustannuslaskennan antama tieto
odotetun myyntihinnan ja volyymin kanssa kédytetddn tarjoamaan tietoa mahdollisesta
tuotosta tehdyn markkinointipaatdksen pohjalta. XX QOy:n toimitusjohtajan mukaan
’tassa yrityksessa uusien tuotteiden myyntiin ottamisesta on yhté jarkevaa tehda paatos
kannattavuus- ja kustannuslaskelmiin perustuen kuin missa muussa tahansa firmassa,
mutta kuitenkin usein ongelmaksi muodostuu se, etta asiakas haluaa jotain tiettya tuo-
tetta, ja vaikka yksittainen tuote sinénsa ei olisikaan kovin kannattava, kannattaa tuote
ottaa varastoon ja myyda asiakkaalle, koska asiakas saattaa sen liséksi ostaa valtavan
maaran muita tuotteita ja nama muut tuotteet kompensoivat nopeasti yhden kannatta-
mattoman tuotteen”. Shaikh:n (2010, 48) mukaan johdolla on viime kéadessa vastuu
pitkdaikaisesta tavoitteesta, selkedsti madritellysta ja perustelluista tavoitteista ja siita
miten toimintolaskennasta saatua dataa kaytetaan. Kyse ei ole siis pelkastaan siitd, etta
saataisiin yritykseen lyhyellé tahtaykselld suuria voittoja silla kustannuksella, etté tule-
vaisuudessa voitot tulevat hupenemaan.

2.3.1  Strateginen ja operatiivinen toimintojohtaminen

Selkedmpi kuva ABC-jarjestelmasta johti luonnollisesti toimintojohtamiseen (ABM):
toimintojen joukko, joka perustuu toimintolaskennasta saatavaan kustannustietoon.
ABM mahdollisti organisaatioiden toteuttaa tuloksiaan niukemmilla organisaatiosta
saatavilla resursseilla. Toisin sanoen organisaatio saavutti saman tuloksen matalammilla
kustannuksilla. ABM voidaan jakaa kahteen toisiaan tdydentavaan sovellukseen: Opera-
tiivinen ja Strateginen ABM (Kaplan & Cooper 1997, 4).

Operatiivista ABM:aa kaytetddn parantamaan tehokkuutta, leikkaamaan kustannuk-
sia ja parantamaan yrityksen varojen kéyttoa. Strateginen ABM yrittdd muuttaa kysyn-
t44 toiminnoille parantamalla kannattavuutta samalla olettaen, ettd toimintojen tehok-
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kuus pysyy vakiona (Kaplan & Cooper 1997, 4-5). Puolamden (2007, 110) mukaan ope-
ratiivisessa toimintojohtamisessa on kysymys yrityksen sisaisen tehokkuuden paranta-
misesta sekd kustannusten paremmasta hallinnasta ja paremmasta padomien kaytosta.
Strategista ohjaamista kdytetddn parempaan resurssien kdyttamiseen siten, ettd ne re-
surssit, jotka palvelevat kannattamatonta toimintaa, kohdistetaan uudelleen sellaiseen
toimintaan, joka on kannattavaa. Lumijarven (1995, 47) mukaan toimintojohtamisessa
ei ole kyse pelkéstadn siséisestd, operatiivisesta tai pelkkien kustannuksen laskennasta
vaan toimivan johdon laskennasta. Ajattelu on avain toimintojohtamiseen ja valmiita
tase- tai tuloslaskelmakaavoja ei ole. Activity Based Management on johtamis- ja mit-
tausmenetelma eika kirjanpitojarjestelma. ABM koostuu suunnittelusta, toimeenpanosta
ja ohjauksesta ja sitd kéytetddn mittaamaan ja laskelmoidusti valitsemaan menestyksen
edellyttdmat toimenpiteet. Ajoittain otetaan selvaa, kuinka toteutetuissa toimenpiteissa
on edetty. Puolaméen (2007, 107- 108) mukaan tilanteissa joissa tehd&an strategisia
paatoksia tuotevalikoiman laajentamisesta tai paatetdan muutenkin laajemmista asioista,
mutkistuu tilanne merkittavésti. Liian yksinkertaisella tuotteiden kustannuslaskennalla
mutkikkaassa ymparistdssa voi olla harhaanjohtavia vaikutuksia niin operatiivisessa
kuin strategisessakin mielessa. Liian yksinkertainen laskenta ei tuo esille tuotteiden eri-
laista resurssien kulutusta.

Lumijarven (1995, 58-59) mukaan talouslama kannustaa ns. lahojen oksien karsimi-
seen liiketoiminnasta. ABM on kustannusten Kkarsintajarjestelmistd kaikkein tehokkain,
jolloin siina piileekin vaara, ettéd karsitaan kustannuksia vaarasta paikasta. Kannattamat-
tomat tuotteet, asiakkaat, kanavat ja markkinat esiintyvat helposti analyysissa ja talléin
on helppo toteuttaa ns. samat asiat, joita on ennenkin tehty eli karsitaan téllaiset kannat-
tamattomuudet pois. Kuitenkaan téllainen tehostus ei aina riitd, silla tima paivé ei ole
aina kaikkein téarkein, vaan huomioon on otettava myos tulevaisuus. Kestavien leikkaus-
ten tavoitteena pitdd olla nimenomaan tulevaisuuden turvaaminen. Leikkaamattakin
jatettya pitda osata tehostaa ja malttaa jattaa strateginen toiminto yritykseen. Vaikka
nykyddn puhutaan yleiskustannusten ongelmallisuudesta, japanissa Kirjoitetaan siité,
miten tietoisesti paallekkain yrityksiin perustetut tuotekehitysryhmat tekevat tulosta.



34

3 TOIMINTOLASKENNAN KAYTTO, KRITHKKI JAOPTI-
MOINTI

3.1  Toimintolaskennan kaytto yrityksissa

Toimintolaskenta on yksi puhutuimmista aiheista kahden viime vuosikymmenen ai-
kana. Toimintolaskennan kayttdonotto ja suosio perustuu suurelta osin siihen huomioon,
ettd toimintolaskenta on tarkempaa ja yksityiskohtaisempaa kuin edeltévét laskentatoi-
men perinteiset mallit. Kuitenkin toimintolaskennan yleisesti puhutuista eduista huoli-
matta, tutkimustulokset osoittavat, ettd toimintolaskentaa ei ole otettu kayttdén kovin-
kaan paljon kéytannosséa (Davood & Hassan 2007, 93).

Toimintolaskennan kéyttéonoton menestymisen ja organisaation muuttujien valista
suhdetta on tutkittu merkittavasti. Nama sisdltavat tutkimuksia toimintolaskennan levin-
neisyyden, omaksumisen ja kayttdonoton seka kontekstuaalisten tekijoiden, kuten stra-
tegian, organisaatiorakenteen ja tuotevalikoiman valisistd yhteyksistd. Tutkimuksia toi-
mintolaskennasta on myds toteutettu organisaation koon, automaatiotason, tuotantopro-
sessin monimutkaisuuden, organisatoristen kulttuurielementtien, behaviorististen teki-
joiden, institutionaalisten voimien, osakemarkkinoiden ja yrityksen menestymisen seké
toimintolaskennan valilla (Bhimani ym. 2007, 12).

Tutkimuksessa jossa verrattiin toimintolaskennan kayttddnottoa Kanadassa, Rans-
kassa, Saksassa, Italiassa, Japanissa, Iso-Britanniassa ja USA:ssa, selvisi, ettd toiminto-
laskennan kayttoonotto on ollut hyvin erilaista, riippuen tutkimuksen tekijasta, ajankoh-
dasta ja maasta. Namé ovat merkittavia tekijoité tutkia, koska jotkut organisaatiot jotka
paattavat toteuttaa toimintolaskentaa, saattavat omaksua metodin ja keskittaa resurssinsa
kustannusajuri- ja toimintoanalyyseihin toteutusprosessin aikana tai saattavat hylata
koko toteutusprosessin. Toiset organisaatiot toteuttavat toimintolaskentaa pilottivaihee-
seen tai kayttavat sita lapi tulosyksikdiden tai suurimmassa osassa tulosyksikdita. Toi-
mintolaskennan toteuttamisen nopeus saattaa myos vaihdella organisaatioiden valilla
riippuen yrityksen strategiasta, organisatorisesta rakenteesta, yrityksen omistusraken-
teesta ja yrityksen linkeista laadullisiin aloitteentekijéihin (Bhimani ym. 2007, 15).

Kaakkois-Aasiassa 181 yritykselle tehdyn tutkimuksen mukaan toimintolaskennan
menestymisen ensimmainen kompastuskivi oli siing, ettd toimintolaskennan menesty-
miselle ei ollut yhtenevad maaritelméaa siitd, mik& on menestyva toimintolaskentajarjes-
telmd. Esimerkiksi menestyksen voi maaritella siten, ett& yrityksen johto ei ole hylannyt
toimintolaskentajarjestelman kayttéonottoa tai muiden kuin laskentatoimen henkildiden
laskentajarjestelmastd saatavan tiedon kayttona tai kilpailuedun saavuttamisena tai jar-
jestelman tarjoamana ylimaaraisena voittona. Tutkimuksen alkuun saamiseksi tahén
takertuminen olisi melkoinen este tutkimuksen eteenpéin saamiseksi, joten lopulta paa-
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tettiin hyvéksyé kaikkia maaritelmét menestymiselle, mité yritysten johtajat pitivat me-
nestyksend (Abu ym. 2012, 21). Tehdyn tutkimuksen mukaan yrityksen kokivat enim-
makseen, ettd ABC-jarjestelmé oli tarjonnut parempaa tietoa verrattuna yrityksissa ol-
leeseen vanhaan jarjestelmaan. Eniten hyotya koettiin yrityksen budjetoinnissa, suunnit-
telussa ja prosessien ja toimintojen kehittdmisessa. Véhiten hyotya koettiin tilanteissa,
joissa ABC-jarjestelmad kaytettiin liiketoiminnallisten péatésten muuttamiseen ja suu-
rimmassa osassa tutkittavia yrityksia jatettiin muuttamatta jo tehty péaatds, vaikka toi-
mintolaskennan tulos olisi ohjannut yrityksen johtoa tekemaan erilaisen paatoksen (Abu
ym. 2012, 27-28).

Monilla tekijoilla nayttaisi olevan merkitysta siihen, onnistuuko toimintolaskenta yri-
tyksessa vai ei ja milla tasolla se onnistuu sekd minkalaisia nakemyksia yritysten joh-
doilla on laskentajarjestelmasta. Lisaksi toimintolaskentaa voi soveltaa hyvin monella
tavalla, ja se taas voi riippua hyvin monesta tekijastd, kuten organisaation rakenteesta,
innovaatiotasosta, tuotevalikoimasta yms. Kaiken kaikkiaan toimintolaskentaan ei mie-
lestdni pysty vetdamaan minkéan laista selkedé rajaa siihen, mihin organisaatioihin las-
kentajérjestelmé soveltuu ja mihin ei. Tutkimukset toimintolaskennan yhteyksisté lukui-
siin eri muuttujiin jo kertoo mielestani, ettd ei ole selkeda kuvaa siita, millaiset organi-
saatiot hyotyvat jarjestelmén kayttamisesta.

3.2 Toimintolaskennan edut

Toimintolaskennan eduista puhuttaessa Kirjallisuudesta ja artikkeleista 16ytyy mel-
koisesti jarjestelmad puoltavia seikkoja. Grigore ym. (2010, 62) on listannut toiminto-
laskennasta saatavia hyotyja artikkelissaan seuraavasti:

- Kannattava/kannattamaton ero katoaa. ABC mahdollistaa havaitsemaan
yrityksen yhtenevin vision: ’Sen kannattavuus ei ole jaettu, vaan se johtuu
yhdesta tai useammasta vallitsevasta olosuhteiden erosta”;

- ABC helpottaa tyoskentelytapojen ymmartamista, jotka aiheuttavat kustan-
nuksia ennen tuotteen myymista

- Kaésitys “toiminnosta”, joka on olennainen osa titd metodia, sallii parem-
man oikeutuksen péatoksenteolle yrityksen dynamiikassa ja paremman
ymmarryksen arvonluonnin mekaniikasta;

- Merkittavé osa vélillisista tuotteisiin kohdistuvista kustannuksista ovat va-
littdmi& toimintojen kanssa mitallistettuna. Siksi toiminnot tarjoavat tehok-
kaamman yrityksen ohjauskeinon;

- Toimintolaskennan l&hestymistapa yritykseen tarjoaa paremman diag-
nosointimetodin kustannusvaihteluille ja yrityksen suorituskyvylle
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- Toimintoajattelu on sopiva l&hestymistapa verrattaessa kokonaislaatuun
vaikuttavia kustannuksia ja ei laatuun vaikuttavia kustannuksia

- Toimintoperusteinen l&dhestymistapa mahdollistaa kustannuslaskelmien ja
strategisen analyysin riippuvuuden vertailun

Baker (1994, 29) mainitsee toimintolaskennasta, ettd se ei tee kustannuslaskennasta
tarkempaa. Parhaimmillaan ABC kéyttdd enemman maalaisjarked ja havaintoja syy-
seuraus-suhteesta valillisten kustannusten kohdentamisessa, mutta se on kaikki mité se
itse asiassa tekee. ABC kohdistaa sattumanvaraisesti kustannuksia. Vaikka kustannukset
ovat satunnaisia, ABC:sta voidaan silti todeta olevan hyétya. Ensinnékin yrityksen joh-
dolle selvida, mita yrityksen toiminnot todellisuudessa maksavat. Yrityksen johto johtaa
toimintoja eiké tuotteita. Tarkein etu mitd toimintolaskenta antaa, on se ettd johto saa
paremman ymmarryksen yrityksen toiminnoista. Taméa hyéty on syy sille, miksi toimin-
tolaskentaa usein kutsutaan toimintojohtamiseksi.

Goebel ym. (1998, 507) toteaa, ettd toimintolaskentajarjestelma tarjoaa segmentti- ja
asiakastasolla useita hyotyja. Ensimmaiseksi ABC:n kyky tarjota tukevaa taloudellista
dokumentaatiota jota tarvitaan erottamaan hinnoittelu myytéessa eri markkinoille ja
asiakkaille. ABC antaa tasmallisemman perustelun sille, ettd eri asiakkaiden tuotteille
voidaan asettaa eri hinnat, silla kaikki asiakkaat eivéat ole yhtd kannattavia. Toisin sano-
en, toiset asiakkaat vaativat kalliimpia palveluja tai tuotteita (esim. tuotteiden paketointi
tai useat toimitukset eri paikkoihin), jotka selkeasti lisdavéat kustannuksia palvella tietty-
ja asiakkaita. Niinpa kahden asiakkaan valilla huonon palvelun asiakas nayttéisi kannat-
tavammalta kuin hyvan palvelun asiakas ABC-laskennassa, jos hinnoittelu olisi nédiden
valilla sama. Ajan mittaan kuitenkin huonomman palvelun kokenut asiakas tajuaa, etta
on saanut epaoikeudenmukaista palvelua verrattuna kilpailijaan ja etsii uuden tarjoajan
palvelulleen.

3.3 Toimintolaskennassa koetut vaikeudet

Australiassa 1997, 200 yritykselle tehdyn tutkimuksen mukaan saatiin vastauksia
tarkeysjarjestyksessa siitd, mitka tekijat ovat eniten vaikuttaneet johdon laskentatoimen
levidmiseen organisaatioon. Seuraavaan listaan on tiivistetty tarkeysjarjestyksessa on-
gelmat, jotka ovat eniten vaikuttaneet siihen, ettd toimintolaskentajarjestelméé ei ollut
otettu tutkimuksen yrityksissé kayttoon:

1. Sopivien tietokoneohjelmien puute
2. Jéarjestelman asettamisen ja toteuttamisen kustannus
3. Kustannusinformaation yllapidon ja kerd&misen kalleus
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4. Saatavilla olevien kustannuslaskentatekniikoiden tiedon puute

5. Johdon kaytannot ja prioriteetit

6. Tarkoituksenmukaisen kustannuslaskentakyvyn puute

7. Pieni hoyty saavutettuna siitd, etta sijoitetaan jarjestelmaan paljon rahaa

8. Luottamuksen puute uuteen jérjestelmaan

9. Nykyisen jarjestelman soveltuvuus

10. Tyontekijoiden vastarinta

11. Nykyisen jarjestelman soveltumattomuus ei ole riittdvan tarked asia, jotta kustan-
nuslaskentajdrjestelmaa tarvitsisi uusia

12. Ulkoiset taloudelliset tai kustannuslaskentastandardit tai —kaytannot

(Davood & Hassan 2007, 95). Listan alussa ilmenee, miten yrityksen jo olemassa
olevan tietotekniikkatason maarélla nayttaisi olevan merkitysta sille, otetaanko laskenta-
jarjestelmad kayttoon yrityksessd. Monet yritykset jotka eivét tarvitse tuotannossaan
tietotekniikkaa tai muuta teknologiaa, eivat luonnollisesti ole niin paljon panostanut
kyseisiin teknologioihin ja laitteisiin. XX Oy:hyn liittyy vahvasti se ongelma, etta tieto-
tekniikkaan ja innovatiiviseen ympéristoon ei ole panostettu, koska toiminta on melko
yksinkertaista ja se ei vaadi kovin kehittyneita jarjestelmia toteutuakseen. Grigore ym.
(2010, 62-63) mukaan toimintolaskennassa on myds puutteita ja he esittavatkin toimin-
tolaskennan puutteiksi seuraavia alla mainittuja asioita:

- Kustannuksia aiheuttavien ja arvoa tuovien toimintojen painon tunnistami-
nen laskelmissa

- Kulujen jakautuminen toiminnoissa on yleensd subjektiivista, koska on
vaikea erotella jokaista tydaikaa henkil6lle, joka toteuttaa useita toimintoja
yrityksessa.

- Tamé metodi on vaikea soveltaa yrityksiin, joissa on ongelmia piilevien
kustannusten tunnistamisessa, samalla kun toiset yritykset ovat kiinnos-
tuneempia fyysisistd mittareista, useimmat niista kayttavat vain taloudelli-
sia suhdelukuja.

- ABC vaatii pitkan ajan mukautumisen ennen sen laajaa kaytt6a organisaa-
tiossa

Erityisesti toisena oleva kohta edellisessa listassa on vaikuttavana tekijand XX
Oy:ssd, koska yrityksessé esiintyy paljon toimintoja, jota toteuttaa sama henkild. Myos
ensimmaéinen kohta on mielestani XX Oy:n kannalta tarked epakohta, koska ei osata
erottaa, mité asioita asiakas arvostaa yrityksen tuotteissa ja palveluissa ja kuinka paljon
h&n on valmis maksamaan niistad. Esimerkiksi ei voida tietdd, kuinka paljon asiakas ar-
vostaa sitd, ettd tuotteet toimitetaan hénelle juuri sinne minne h&n ne haluaa ja juuri tiet-
tyyn aikaan. Toimintolaskennasta saatavat edut ja haitat liittyvat paljolti sithen miten
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toimintolaskennasta saatavaa tietoa voidaan kayttda paatoksenteossa, jota kutsutaan
toimintojohtamiseksi.

3.4  Optimointiajattelu

Toimintolaskentajarjestelméalla saavutetaan parempi tarkkuus kustannusten arvioin-
nissa kayttamalla useita kustannusajureita kohdistamaan toimintojen kustannukset tuot-
teille toimintojen kuluttaessa yrityksen resursseja. Tassd suhteessa kustannusajuri on
tapahtuma liitettynd toimintaan, joka johtaa yrityksen voimavarojen kuluttamiseen. Kun
yrityksessa tapahtuvien tapahtumien maaré on monesti laaja, ei yleensa ole kustannus-
tehokasta kayttaa erityisia ja erilaisia kustannusajureita jokaiselle toiminnolle. Siten
useampi toiminto saattaa olla yhdistettyna yhdelle kustannusajurille kohdistamaan use-
amman toiminnon kustannuksia tuotteille tai palveluille. Kuitenkin toimintojen yhdis-
tamisessa yhdelle kustannusajurille on oltava varovainen silld virheellinen ajurin kaytto
johtaa vélittdmasti virheelliseen laskelmaan. Esimerkiksi jokainen laitteen asetuskerta
saattaa toimia kustannusajurina usealle toiminnolle, mutta tarkempi tarkastelu osoittaa,
ettd laitteen asetustunnit ovatkin parempi kohdistin tuotteen laskennassa. Toimintolas-
kennassa eri kustannusajurit eivat siis vélttdmatta ole laskettavissa samassa suhteessa
kuin tuotteen volyymi, kuten perinteisessa kustannuslaskennassa on tapana ollut toteut-
taa laskenta. (O’Guinn 1990, 37).

Kaplan & Cooper:n (1997, 102-103) mukaan hyvin rakennettu toimintolaskentajar-
jestelmé ei ole tarkin mahdollinen toimintolaskentajarjestelma. Tarkastellaan kuviota
11, jossa keskustan pieni ympyra esittaa tarkkaa resurssin kustannusta, joka on kulutettu
yhteen kappaleeseen valmistettua tuotetta, tarjottua palvelua tai palveltua asiakasta koh-
den. Jotta jokaisella kerralla kustannusten laskennassa osuttaisiin keskustan pieneen
ympyraan, vaadittaisiin todella mutkikas ja kallis toimintolaskentajarjestelma. Kuiten-
kin jo suhteellisen yksinkertaisella toimintolaskentajarjestelmalld, joka sisaltdd melko
vahan toimintoja, kayttaa hyvia arvioita ja useita kustannusajureita, on mahdollista maéa-
rittdé yrityksen kustannukset jo riittdvén tarkasti ja kuvassa osutaan jo ulompaan ympy-
raan tai keskiympyraén; toisin sanoen, toiminto- ja prosessikustannus tulee olemaan
tarkkuudella esim. viidestd kymmeneen prosenttiin. Tavoitteena pitéisi olla paras kus-
tannuslaskentajarjestelméd, joka tasapainottaa epétarkasta arviosta johtuvan kustannus-
virheen ja mittauksen kustannuksen. Yrityksen johto saattaa tehdd vakavia virheita paa-
toksissdan, jotka perustuvat liian epatarkkaan kustannustietoon. Toisaalta taas yrittdes-
sdan rakentaa toimintolaskentajarjestelma, joka sisaltdd 1000 tai enemman toimintoja ja
yrittdméalla kohdistaa kaikkien resurssien tarkkoja kustannuksia jokaiselle toiminnolle ja
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sitd kautta yksittdisille tuotteille tai palveluille, johtaisi aarettoman kalliiseen jarjestel-
maan.

Tarkka kustannus

Kattava toimintolas-

kentajdrjestelma

Yksinkertainen toi-

mintolaskentajarjes-

telmi

Kuvio 11 Kustannusten tarkkuustavoite (Kaplan & Cooper 1997, 103).

Kuvio esittdd miten tarkassa toimintolaskentajarjestelméssé kustannustieto on hyvin
tarkka ympyréan keskidssd, mutta tulee aina epatarkemmaksi mentdessa kuviossa ulom-
mille kehille. Toisaalta taas kustannuslaskennan hinta kasvaa mentéesséd kuviossa kes-
kemmalle ja muuttuu halvemmaksi liikuttaessa ulospain ympyrassa. Yrityksen johdon
on osattava paattaa, miten tarkka kustannuslaskentajarjestelma on jarkeva omaan yrityk-
seen, jotta siitd saatava hyoty olisi paras mahdollinen.

3.4.1 Kustannusajurien ja toimintojen optimointi

Alunperin toimintolaskentaa saatettiin soveltaa siten, ettd insindorit ja laskentatoimen
henkilot méérittivat toimintoja todella mitattdbman pieniin osiin, jopa yksittdisen henki-
I6n tekeméan tyon tasolle asti, jolloin toimintoja saattoi muodostua jopa satoja ellei
enemman. Tama oli luonnollisesti kallista ja sekavaa. Nykyaan ABC projektit kayttavat
s&antoja, joiden mukaan toiminnot jotka kuluttavat vdhemman kuin viisi prosenttia hen-
kiloiden ajasta tai resurssin kapasiteetista, hylatd&n. Toimintojen mééarat saattavat vaih-
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della talléin melko pienissé lukumaéarissé vaihdellen 10-30 toiminnon valilla erityisesti
silloin, kun pééatarkoituksena laskentajarjestelmassa on arvioida tuote tai asiakaskannat-
tavuuksia. Satoja toimintoja kayttavia ABC-sovelluksia on yleensa tarkoituksena kayt-
tdd pohjana parantamaan ja uudelleen suunnittelemaan prosesseja (Kaplan & Cooper
1997, 86).

Babad & Balachandra:n (1993, 565) mukaan jokaisen toiminnon ja minuuttiaikatau-
lun ké&yttd6 mahdollistaa tarkan kustannuksen ldytdmisen, mutta saattaa olla erittéin kal-
lista. Vaikka joku tieto jostakin kustannusajurista olisi keratty olemassa olevasta kus-
tannuslaskentajérjestelmésta, tdmén tiedon siirto ja liittdminen tuotteen kokonaishintaan
saattaa olla hintava ja mutkikas prosessi. Lisaksi tiedon kerdysvirhe, raportointi, l&hteen
arviointi ja mahdollinen epdjohdonmukaisuus eri kustannusajurien vélilla, joita on luotu
eri jarjestelmistd voi myds vaikuttaa virheeseen tuotteen ja prosessin kustannuslasken-
nassa. Lisaksi kustannusajurit valitaan myds suunnitteluun ja kontrollointiin. Jos vali-
taan lilan monta kustannusajuria, tuotantokustannusten suunnittelu ja kontrollointi tulee
seka epatehokkaaksi ettd vaikuttamattomaksi. Siten kustannushyotypohja eli tasapaino
taytyy loytya jostakin tiedon tarkkuushyétyjen ja tiedon kerddmisen kustannuksen valil-
ta.

Carsten:n (2001, 198) mukaan optimaalisen kustannuslaskennan tavoitteena ei pel-
késtaan ole korvata tiettyja kustannusajureita, vaan myos ottaa huomioon, etta yksi kus-
tannusajuri voidaan korvata mahdollisesti useammalla eri kustannusajurilla. Tastéd joh-
tuen sen sijaan ettd valilliset kustannukset kohdistettaisiin pelkastaan yhden valitun kus-
tannusajurin avulla, valitaankin useampi kustannusajuri kohdistamaan samaa kustannus-
ta laskentakohteelle. Kustannusajuriyhdistelmien kayttd vahentda riskia, ettd jotakin
kustannusajuria ylipainotettaisiin. Carsten (2001, 197) mainitsee myos, ettd korkean
tarkkuuden saavuttaminen valillisten kustannusten kohdistamisessa vaatii yleensa suu-
ren méaran kustannusajureita. Toisaalta taas pieni maara kustannusajureita on saavutet-
tavissa paljon pienemmilla kustannuksilla ja johdon on paljon helpompi ymmartaa jar-
jestelméa, joka ei ole liian mutkikas.

Brimson (1992, 109) mukaan Kustannusten hallintamenetelman tulee olla korkein-
taan niin mutkikas kuin tavoiteltujen hyotyjen aikaansaamiseksi on tarpeellista, mutta ei
niin yksinkertaista ettei sen avulla saada tarpeellista tietoa yritysten toiminnasta. Val-
mistusmenetelmien yksinkertaistamiseen ja tuhlauksen eliminointiin pyrkivét liikkeen-
johtajat eivat halua sellaista kustannuslaskentajarjestelmad, joka on merkittavan kallis
suunnitella, kallis ottaa kayttoon ja kallis kayttdd. Toimintoperusteisen kustannuslasken-
tamenetelman kustannukset eivat saa ylittaa siiti saatavaa hyotyd. Alholan (1998, 53)
mukaan laskentajarjestelman rakentaminen on taysin yrityskohtaista. Yrityksissa olevi-
en toimintojen maard on yleensa niin suuri, ettd ei ole jarkevad maaritella erikseen jo-
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kaisen toiminnon kustannusta, vaan toiminnot on yleensé jarkevampaa yhdistella sa-
mankaltaiset toiminnot kokonaisuuksiksi joita kutsutaan toimintoaltaiksi®. Taman seu-
rauksena laskennan tarkkuus ei ole enda niin hyvé, mutta siiti saatava hyoty on tuskin
haittaa pienempi. Tama optimaalinen yhdistely on aina yrityskohtaista, mutta kuitenkin
kustannus-hyotyajattelun kannalta on syyta muistaa, ettd on parempi olla suurin piirtein
oikeassa kuin tarkalleen vaarassa.

Toimintolaskennan optimoinnissa on siis kyse siitd, miten jarjestelma rakennetaan
mahdollisimman edullisesti yritykseen siten, ettd se toisi mukanaan enemman taloudel-
lista hy6tya kuin kustannuksia. Taman asian toteaminen ei etukéteen luonnollisesti ole
mahdollista havaita ja useimmiten jalkikateenk&an ei ole mahdollista osoittaa, ettd pa-
rantunut yrityksen voitto johtuisi laskentajarjestelméastd. Samanaikaisestihan yrityksen
myynti ja voitto voi parantua myos lukemattomista muista syistd, kuten alan kasvusta,
markkinaosuuden kasvusta, Kilpailijoiden siirroista markkinoilla yms. Kysymys siis
kuuluu: Onko yrityksen kannattavaa sijoittaa toimintolaskentaan, ja jos on, kuinka pal-
jon?

¢ On mahdollista yhdistdad toiminnot, jotka liittyvét ldheisesti toisiinsa ja kuluttavat resursseja

ldhes samalla tavalla toimintoaltaiksi ( Alhola 1998, 53).
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4 CASE-YRITYS

4.1  Yrityksen prosessit ja toiminnot

XX Oy:n prosessit voidaan jakaa kolmeen suureen ryhmaan, joita ovat hallinnollisen
puolen prosessit, varastopuolen prosessit ja toimituspuolen prosessit. Prosessit muodos-
tuvat toiminnoista, joita késittelen seuraavissa alaluvuissa. Seuraavassa taulukossa alla
on kuvattu yrityksen toiminnot, jotka padasiassa muodostavat yrityksen liiketoiminnan.
Yrityksen toiminnot on jaoteltu edellisten kolmen ryhmén mukaan, kuitenkin siten etta
varastossa pakastetoiminnot on eroteltu muista varastotoiminnoista. Toimintojen kus-
tannukset voivat vaihdella merkittavéstikin toisistaan ja osa toiminnoista tietyissa las-
kentatilanteissa voi vaatia yhdistelya, sill& toiminnot voivat olla niin laheiset toistensa
kanssa, ettd sama tyontekija toteuttaa niitd samanaikaisesti jopa. Liséksi kustannusten
kohdistamisen kannalta osaa toiminnoista on myos jarkevé yhdistelld. Kaikkien toimin-
tojen kustannusten maarittely ei ole edes tarpeellista myéhemmin selitettavien seikkojen
takia, mutta jotta kokonaiskuva yrityksen toiminnasta selviaisi lukijalle, on tarpeellista
esittad yrityksen kaikki toiminnot. Yrityksen toimintoja kasittelemalla voimme péésté
késiksi tarkemmin siihen, mita yrityksessa tapahtuu ja millaisista toiminnoista liiketoi-
minta muodostuu. Tdmé auttaa myds ymmartdmaan niitd prosesseja, jotka luovat tuot-
teille arvoa ja sité ketjua, joka lahtee liikkeelle asiakkaan tilauksesta.

Toimintokokonaisuudet
Hallintotason toiminnot  Varastotoiminnot Pakastetoiminnot Kuljetustoiminnot

Myynti Tarkastus Pakastehyllytys Lastaus
Osto Hyllytys pakastevarastointi | Toimitus
42 | Laskutus Varastointi Pakastekeraily
g Palkanlaskenta Keraily
E Taloushallinto Varastosiirrot
‘o VK-keradily
= Inventaari
Punnitus
Pakkaus

Taulukko1 XX Oy:n toiminnot

Taulukossa toiminnot on jaettu neljaan ryhmaan toimintokokonaisuuksittain siten, et-
ta niitd on lukijan helpompi ymmartad. Puolaméen (2007, 114) mukaan yrityksen eri
prosesseihin kuuluvien toimintojen ja niiden riippuvuuksien vélistd kuvausta kutsutaan
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toimintoanalyysiksi. Kasvuyrityksen tulisikin koko ajan kehittdd toimintoketjujaan ja
tehostaa niita ja karsia turhia toimintoja. Toimintokokonaisuudet ovat jaoteltu tauluk-
koon siten, ettd toiminnot jotka kuuluvat yhteen toimintokokonaisuuteen, hoitaa paéasi-
assa tietty henkilostoryhma yrityksessa. Toiminnot kuitenkin linkittyvat toisiinsa muo-
dostaen prosesseja yrityksen liiketoiminnassa. Esim. tuotteen kulku varaston l&pi ja sen
toimittaminen asiakkaalle kéayttdd kolmea toimintokokonaisuuksien ldhtien siitd, kun
asiakas tilaa tuotteen. Toimintojen jaottelussa voitaisiin kéyttdd myods muuta tapaa, ku-
ten asiakkaisiin kohdistuvien toimintojen jaottelu, josta suurin jako voidaan tehda vahit-
taiskaupan ja suurkeittiopuolen asiakkaiden vélille. Ndmakin toiminnot eroavat pééasi-
assa toisistaan varastotoimintojen tasolla. Seuraavissa alaluvuissa esittelen XX Oy:n
toimintoja tarkemmin.

4.1.1 Hallintotason toiminnot

Myynnin parissa toimii seitseman tyontekijdd ja heidan padasiallinen myynti-
kanavansa on puhelimen valityksella myynti. Asiakkaat soittavat padasiassa aamupaivi-
sin ja kahteen mennessa suurin osa asiakkaista on tehnyt tilauksensa. Asiakkaat voivat
tilata myos sahkopostilla ja internet-tilausjéarjestelméaé ollaan koko ajan kehittdmassa
eteenpdin, mutta valtaosa tilauksista tehdaén edelleen puhelimen valitykselld. Myyjat
toteuttavat tilauksen asiakkaan haluamalla tavalla, mutta myds tiettyjen ns. tyrkytystuot-
teiden osalta myyntiryhma yrittdd myyda joitakin tuotteita, joista ryhma on jo aiemmin
sopinut. Myyjilla on yleensd ns. omat asiakkaansa, joita he palvelevat. Talléin myyja
oppii tuntemaan asiakkaansa ja pystyy talloin palvelemaan parhaalla mahdollisella ta-
valla asiakasta. Yleensd asiakaskin yrittad tavoittaa juuri sitd myyjaa, jolta on tottunut
tilaamaan tuotteensa. Yrityksen markkinointipddllikon mukaan “myyjan ja asiakkaan
valille syntyy ajan kuluessa ikaan kuin luottamussuhde ja yleensakin asiakas haluaa
asioida saman myyjan kanssa, jonka kanssa han on tottunut asioimaan”.

Myyjien tehtéviin kuuluu myos tuotteiden ostaminen, mika tapahtuu iltapéivisin tuot-
teiden myynnin loputtua. Aamupaivalla asiakkaan tekemat tilaukset on syo6tetty koneel-
le ja jos jotain asiakkaan tilaamaa tuotetta ei ole varastossa, myyja tilaa sen toimittajalta
iltapaivalla. Talla tavalla asiakas saa juuri sitd tuotetta, jota kulloinkin haluaa ja osto-
myynti-ketju toimii katkeamatta. Myyntiryhman tehtéviin kuuluu myos uusien tuottei-
den perustamiset ja uusien tuotteiden valikoimaan ottamiset. Jos asiakas tilaa jotain tuo-
tetta, jota ei kuulu yrityksen valikoimiin, voi myyja tilata sitd varastoon ja ns. perustaa
uuden tuotteen. Samalla myyja ilmoittaa muille myyjille uuden tuotteen valikoimaan
ottamisesta, jolloin muutkin myyjéat voivat myyda samaa tuotetta omille asiakkailleen.
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Laskutus tapahtuu tietyin valiajoin kunkin asiakkaan kohdalla. Usein laskulle saattaa
olla kertynyt useamman tilauksen tuotteet, sillda moni asiakas tilaa useamman kerran
viikossa. Laskutusta hoitaa yrityksen toimitusjohtaja. Taloushallinto on kirjanpidon ja
verotuksen osalta ulkoistettu tilitoimistolle. Tilitoimistossa hoidetaan myds yrityksen
laskureskontran hoitoa ja sieltd saadaan sadnndllisia raportteja mm. kuunvaihdeajot.
Taloushallinnosta kustannuslaskentaa ja muuta vastaavaa toimintaa hoitaa tutkija henki-
I6kohtaisesti yrityksessa.

4.1.2 Varastotoiminnot

Varastotoiminnot lahtevét liikkeelle siita kun jokin toimittaja tuo tavaran yritykseen.
Tuotteiden maara toimituksessa voi vaihdella merkittavasti riippuen tuotteesta ja toimit-
tajasta. Tavarat vastaanotetaan ja tdman jalkeen seuraa tuotteiden tarkastus. Tarkastuk-
sesta vastaa padasiallisesti tietyt henkildt kuten vuoroesimiehet. Tarkastuksessa katso-
taan, onko tilattuja tuotteita oikea maara ja onko yleensékaén tuotteet niitd mité on tilat-
tu. Lisaksi tarkastuksessa kaydaan lapi tuotteiden laatu, mika on erittdin tarkedd hyvén
ja tasaisen laadun varmistamiseksi myods yrityksen omille asiakkaille. Tarkastuksen
kohteena ovat yleensa tuotteiden tuoreus ja paivadys seké tuotteiden pakkausten eheys.
Liséksi pakastetuotteiden osalta tarkastetaan tuotteiden lampdtila luonnollisesti sen ta-
Kia, ettei tuote ole paéssyt sulamaan kuljetuksen aikana. Tuotteiden tarkastuksen jalkeen
tuotteet siirretddn niille kuuluville hyllypaikoille tai jos tuotteet tulevat esim. yodlla ja
tuotteet on myyty jo seuraavan pdivan toimituksiin, tuotteet saatetaan kerata suoraan
vastaanotosta asiakkaille toimitettaviin rullakoihin. VK-kerdilyn osalta toiminto eroaa
siind mielessd, etta se hoidetaan erillisend muiden tuotteiden kerailysta ja aiemmin sii-
hen oli nimetty erillinen henkil6 hoitamaan kyseita tehtavaa. Nykyaan kuitenkin sité voi
hoitaa melkein kuka tahansa yrityksen varastohenkildstostad. Tuotteiden hyllytys tapah-
tuu aina tuotteelle varatulle hyllypaikalle, josta tuote tiedetaan kerétd. Aina tdma ei ole
mahdollista, jos varastossa on kovin taytta, jolloin joudutaan sopeutumaan sen hetken
hyllytarjontaan. Tasta johtuen varastossa joudutaan aika ajoin tekemaan tuotteiden va-
rastosiirtoja, jossa tuotteita siirretddn hyllypaikoilta toisille. Toisekseen tuotteet jotka
ovat varastoitu pitkaaikaista varastointia varten ylemmille hyllytasoille, lasketaan alas
kerdilytasoille, toisin sanoen tasolle josta tuotteen ylettyy kerdaméaan. Varastosiirrot siis
ovat tuotteiden paivittéista jarjestelyd. Tuotteiden hyllytyksen jalkeen tuotteet ovat va-
rastossa vaihtelevia aikoja ja tuotteiden kiertoajat vaihtelevat merkittavasti eri tuote-
ryhmien osalta. Jotkin tuotteet saattavat olla vain paivan varastossa ja jollakin tuotteilla
varastointiaika voi ylitt44 jopa vuoden. Kuitenkin jossain vaiheessa tuotteet joko myy-
daén asiakkaille tai tuote pilaantuu ja se havitetaan.
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Kun myyja on myynyt tuotteita erdn asiakkaalle, varastossa oleva kerdilija saa lahet-
teen, jonka mukaan tuotteet kerdtaan rullakkoon ja rullakko vied&an kerdilyn jélkeen
ldhettdmoalueelle odottamaan autoon lastausta. VK-kerdilyssa tuotteita keratédan yleensa
lavoittain, koska myydyt méaréat ovat vahittaiskaupoille yleensd melko suuria. Vihan-
nekset ja hedelmat kattavat suurimman osan VK-myynnisté.

Myyntipaallikbn mukaan ”inventaari on kerran vuodessa suoritettava prosessi, jo-
hon saattaa kulua useita paivia, riippuen silloisesta varaston arvosta ja henkilGista,
jotka inventaarin tekevét. Inventaari on erittdin tarked, koska silla varmistetaan etta
varaston saldoissa ei ole poikkeamia ja tuotteiden myynnissa ei tapahdu talldin virhei-
ta”. Tatad samaa korjausta saldoihin tehdaan lapi vuoden, mutta on hyvé lahted vuoden
alusta liikkeelle ns. puhtaalta pdydéalta. Lisaksi tietysti kirjanpidon ja tilinpaatoksen oi-
keellisuus vaatii varaston todellista arvoa.

Punnitustoiminnolla tarkoitetaan sité, kun asiakas tilaa esim. hedelmia kiloittain eika
laatikoittain tai lavoittain. Tdma punnitus vaatii jonkun henkilén punnitsemaan tuotteet
ennen kuin tuotteet voidaan keratd rullakkoon asiakkaalle toimitettavaksi. T&mé& toimin-
to on alkanut tyollistdmaan yrityksen tyontekijoita niin paljon, ettd tuotteiden hinnoitte-
luun on jouduttu puuttumaan. Yhden asiakkaan kohdalla punnitsemisessa ei mene kovin
kauan aikaa, mutta kun asiakkaita on paljon, on havaittu se ilmio ettad tyontekija viettaa
paivastaan useita tunteja punnitessaan hedelmia. Punnitut hedelmét ovat tdmén seurauk-
sena hinnoiteltu uudelleen, jotta niistd saatava kustannuslisé saataisiin myos veloitettua
asiakkaalta. Kuitenkin asiakasta kohden tdma lisé ei ole tilauksiin ndhden kovin suuri,
silla yleensa punnitut maarat ovat melko pienié. Lisaksi muilla tukuilla on hinnoiteltu
toiminto samalla tavalla, jolloin perustelu hinnan korotukselle on sita kautta myds pe-
rusteltua. Myyntipaallikon mukaan ’tuo punnitus on ollut muilla tukuilla jo pitkén aikaa
vaikka me emme sita ole hinnoitelleet tuotteille, mutta nyt samalla kun teemme uudet
hinnastot vanhojen vanhentuessa korjaamme niidenkin hinnat”. Hinnoittelussa ei ole
kaytetty mitaan erityisia laskelmia, vaan kilohintaan lisataan tuotteen kohdalla riippuen
tuotteesta esim. 50 sentin lisa kilohintaan. Asiakkaalla séilyy kuitenkin mahdollisuus
ostaa tuotteet erind, jolloin kilohintaan ei lisata punnituslisaa.

Pakkaustoiminta tarkoittaa padasiassa hedelmien ja kaalien pakkaamistoimintaa ja
sen lisdksi tillistd ja muusta vastaavasta tehddan puntteja. Pakattua tavaraa myydéaén
padasiassa vahittaiskauppoihin. Toiminta tapahtuu siten, etta yrityksen tiloissa on erilli-
nen pakkaamotila, jossa tydskentelee kaksi pakkaajaa paivittdin. Pakkaajat kerdavét sen
mé&éran tuotteita varastosta, mitd asiakkaat ovat ennakkoon tilanneet ja pakkaavat ne
asianmukaisiin pakkauksiin. Tuotteesta riippuen osa voidaan pakata konetta kayttéen ja
0sa vain pussittaen. Tamé toiminto luo jonkin verran lisarvoa tuotteelle ja sitd voidaan
myyda kalliimmalla, kuin ei-pakattua vastaavaa tuotetta. Kuitenkin ajankohtaiseksi ky-
symykseksi tutkimusta tehdessani on noussut se, onko pakkaamotoiminta kannattavaa
kokonaisuudessaan. Toimitusjohtajan mukaan olisi tarkeaa selvittad, kuinka kannatta-
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vaa pakkaamotoiminta on kokonaisuudessaan, kun siihen lasketaan mukaan kaikki toi-
mintaan kohdistuvat kustannukset”. Tahan asiaan palaan myohemmassé kappaleessa,
jossa esitan miten pakkaamotoiminnan kustannukset muodostuvat suhteessa pakkaamo-
toiminnasta saatavaan katteeseen.

4.1.3 Pakastetoiminnot

Pakastetuotteiden kasittely eroaa luonnollisesti siind mielessa, ettd tuotteet séilyte-
taan ja kasitelladn muista tuotteista erillisessé tilassa. Tilassa tydskentelee kaksi tyonte-
kijaa, jotka hoitavat pelkastadn pakasteosastoa. Pakasteet myos kerataan erikseen muista
tuotteista ns. pakastekontteihin, jotka pitdvat tuotteet jaisina toimituksen ajan. Pakastei-
den osalta on myds se huomioitavaa, ettd varastointi voidaan nédiden osalta ajatella
omaksi toiminnokseen. Pakastin nimittdin on suurin energian kuluttaja yrityksessa ja
pakastetilojen suuruus on myos merkittdva koko yrityksen tiloihin suhteutettuna. Yri-
tyksen myyntipaallikon mukaan ”pakastimessa hyllytys, keraily ja varastosiirrot tapah-
tuvat hyvin sekaisessa jarjestyksessa ja tyontekijat hoitavat tyoétaan aina tapauskohtai-
sesti siten, kuin parhaaksi nékevat. Pakasteessa ei voi jaotella sitd, miten ty6t jakaantu-
vat, kun toita tehda@n sen mukaan kuin niité on ja tilanne elda koko ajan”. Mielestéani
koko toiminta pakastimessa on helppo ajatella yhdeksi pakastetoiminnoksi, jonka kus-
tannukset voidaan laskea kohdistamalla kaikki kustannukset pakastetoiminnolle, jotka
sille kohdistuvat, koska toimintojen eritteleminen myyntipdallikon esittdman seikan
takia on melko mahdotonta. Talla tavoin saadaan selville se, kuinka paljon toiminta ko-
konaisuudessaan maksaa yritykselle. Paatoksenteon kannalta kuitenkin vastaan tulee se
ongelma, ettd pakastetuote on tuote siind missa muutkin ja tuotetta ei voi hinnoitella
pelkéstdan sen takia eri tavalla kuin muut yritykset. Jos tuote ei ole kannattava, kertoo
se mielestani yrityksen omasta tehottomuudesta hoitaa toimintaa muihin yrityksiin nah-
den.

4.1.4  Kuljetustoiminnot

Tuotteiden toimitus asiakkaille tapahtuu kuorma-autoilla. Osa autoista on XX Oy:n
omia ja osa alihankkijoina toimivien yritysten kaytossa. Kuitenkin toimitus lahtee liik-
keelle siitd kun auton kuljettaja siirtadd lahettdmaossé olevat rullakot, lavat ja pakastekon-
tit autoihin. Kuljettajalla on aina mukanaan toimituslista, jossa lukee asiakkaat joille
tuotteita toimitetaan. Asiakkaat on aina maaritelty reittikohtaisesti eli kuljettaja kdy pééa-
asiassa aina samoilla asiakkailla viikoittain, ellei reitteihin ole tehty muutoksia, esim.
uuden asiakkaan tulo, vanhan poistuminen, tyontekijdn sairastuminen tms. Kuljettaja
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kay reitin l&pi ja jattdé asiakkaalle tuotteet ja samalla yleensé ottaa mukaansa edellisella
kerralla jattdmansé tyhjat rullakot ja lavat. Reitin suoritettuaan kuljettaja palaa takaisin
varastolle. Toiminto on sinansé yksinkertainen, mutta hyvin tarked yrityksen palvelun
toimivuuden kannalta ja aiheuttaa samalla myds merkittdvan osan yrityksen kustannuk-
sista. Reiteilld on myods yleensd vakiintuneet aikataulut ja asiakas odottaa tuotteiden
saapuvan samaan aikaan kuin ennenkin, joka nakyy asiakkaalla palvelun toimimisena ja
sitd kautta parempana asiakastyytyvaisyytend. Juuri palveluna toiminto on erittain tar-
ked kokonaisliiketoiminnan kannalta ja toimii XX Oy:n merkittavana kilpailuvalttina.

4.1.5  Yrityksen prosessikaavio

Haverilan ym. (2005, 475) mukaan yrityksessd tapahtuvien valmistusprosessien ja
ty6tehtévien toteutustapa vaikuttaa merkittavasti yrityksen tavoitteiden toteutumiseen ja
toiminnan kannattavuuteen. Yrityksen prosesseja suunniteltaessa tuotantomenetelmat,
koneet ja laitteet seka tydskentelytavat valitaan siten, ettd ne tukisivat parhaiten yrityk-
selle asetettuja tavoitteitta. Tehdyt valinnat vaikuttavat suoraan tuotannon kustannuste-
hokkuuteen, laatuun, joustavuuteen seka aikakilpailukykyyn. XX Oy:n prosessit lahte-
vat liikkeelle asiakkaan tilauksesta. Asiakkaan tilattua tuotteensa prosessi etenee toi-
minnanohjausjarjestelman avulla seka laskutukselle tiedoksi etta varastoon lahetteeksi.
Kerdily tapahtuu joko VK-kerailynd tai normaalina keréilynd, jolloin tuotteet siirretdan
ldhettdmdon odottamaan lastausta. Tama tietysti tyollistdd myos ostopuolta, silla tavaraa
taytyy tilata kun sitd myydaan pois ja liséksi tuotteiden siirrot, tarkastukset ja hyllytyk-
set saavat alkuimpulssin asiakkaan tilauksesta. Tuotteet kuljetetaan lopuksi asiakkaalle
ja laskutus tapahtuu toimituksen jalkeen. Prosessiin voi liittyd myo6s vélivaiheita, kuten
tuotteiden pakkaus ja punnitus, joita en ole toimintojen pienuuden takia kuvannut kuvi-
ossa. Alla on esitetty melko pelkistetty prosessikaavio yrityksen kokonaistoiminnasta.
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Kuvio 12 Yrityksen prosessikaavio

Kuviossa viivat kuvaavat sitd, miten prosessi etenee toiminnolta toiselle. Prosessi voi
edetd hieman eri tavalla riippuen tilauksen laadusta, kuten tilatuista tuotteista ja maaris-
t4. Tuotteet ovat joko varastopuolelta tai pakastepuolelta keréttyja. Kuviosta nakee, mi-
ten myyntitoiminto johtaa p&&asiassa kaikkien muiden toimintojen tapahtumiseen, joita
taas ohjaa asiakas. Asiakas siis ohjaa yritystoimintaa ja luo tarpeen toiminnoille, jotka
etenevét tilauksesta luoden prosessiketjun, joka myods pééattyy asiakkaaseen.

4.2  Yrityksen johdon ndkemyksia ja ongelmia

XX Oy:n haastattelujen perusteella nousi esiin tiettyja toimintokokonaisuuksia ja
toimintoja, joiden kustannuksista ja toimivuudesta yrityksen johdolla oli epéaselvyyttd,
mutta liséksi esille nousi useita seikkoja, jotka eivat puolla niink&an toimintolaskennan
tuomaa kontribuutiota yritystoimintaan. Yrityksen toimitusjohtajan mukaan “yrityksessa
on ollut viimeisen parin vuoden aikana melko paljon paineita muuttaa ja kehittaa toi-
mintoja, jotta ne vastaisivat paremmin yrityksen nykyistéa toiminnan laajuutta ja toisaal-
ta tulevaa kehitysta”. Yritys on kasvanut viime vuosina voimakkaasti erityisesti liike-
vaihdolla mitattuna, mutta myos yrityksen toimitilat ovat lahes kaksinkertaistuneet ai-
emmasta muutaman vuoden takaisesta ja henkiléstda on jouduttu palkkaamaan lisaa.
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Yrityksen nykytilan ja tulevaisuuden turvaamiseksi yrityksen johdolla onkin ollut pai-
neita selvittdd, miten naiden yrityksessé tapahtuvien prosessien kustannukset muodostu-
vat, jotta nyt tehtavat paatokset tukisivat myds yrityksen tulevaisuuden nakymia. Toimi-
tusjohtajan sanoin “meill& on ollut niin kova kasvu viimeisen parin vuoden aikana, etta
monet asiat ovat jadneet hieman retuperélle, mutta yritdmme kuroa niita kiinni koko
ajan, kuten taloudellisten laskelmien, ATK-jarjestelmien ja laitteidemme osalta on nyt
jo jotain saatu aikaan. Kuitenkin kasvua haetaan koko ajan lisda ja uskon etta tarvit-
semme enemman resursseja ja tietoa varsinkin jarkevien paatosten tekemiseen”. Myyn-
tipaallikon mukaan “esimerkiksi suurkeittion ja vahittaiskauppa kannattavuuksien erot,
yrityksen toimituksen hinnoittelu verrattuna ulkoistamiseen ja pakkaustoiminnan kan-
nattavuus ovat asioita, joihin tulee perehtyd, jotta niiden kustannuksista ja kannatta-
vuuksista oltaisiin paremmin perilla”. Olen perehtynyt myéhemmissa alaluvuissa kysei-
siin ongelmiin ja esitan, miten kustannukset kyseisista toiminnoista tai prosesseista olen
laskenut XX Oy:ssa.

Tuotteiden maadra on myds parissa vuodessa kasvanut merkittavasti ja se on tuottanut
paljon ongelmia varastonhallinnan kanssa. Myyntipaallikon mukaan “varastossa olevat
ns. paallekkaiset tuotteet ovat iso ongelma ja tama ilmidé on lisdantynyt entisestaan vii-
me vuosien aikana. Toisin sanoen samaa tuotetta saattaa olla eri valmistajilta. Myos
tuotteiden maara on lisadntynyt merkittavasti ja montaa tuotetta on huomattavasti
enemman kuin ennen”. Tamé on yksi syy siihen, etta kerdilyssa on alkanut tapahtumaan
kerdilyvirheitd entistd enemman ja toisaalta virhetoimituksiin vaikuttaa myos se, etta
ldhetteessa olevaa tuotetta ei vain 16ydy varastosta, koska yrityksen tietokannassa saat-
taa olla virhe. Taman ongelman on tiedostanut myos yrityksen johto. Tuotevalikoimia
pitéisi pienentad ja paallekkaisyytta pitdisi saada pois tuotevalikoimista. Ongelmaan on
kuitenkin siind mielessa vaikea puuttua, ettd kerran kun asiakkaalle on myyty tiettya
tuotetta, on vaikeaa ilmoittaa asiakkaalle ettd kyseista tuotetta ei myyda enéa. Yrityksen
toimitusjohtajan mukaan ™talla hetkella esimerkiksi uusien pakastetuotteiden osalta
luvan uuden tuotteen valikoimaan ottamisesta annan mind. Ennen myyja pystyi itse
paattdmaan siita, otetaanko uutta tuotetta valikoimaan ja tilaamaan sité kysymatta ke-
neltdkaan”. Tama myyjan oma subjektiivinen nopea paatds saattoi johtaa siihen, etta
tuotetta ei osta muu kuin kyseinen asiakas, jota varten tuote tilataan. Kun asiakas yhtéak-
kia lopettaa tuotteen tilaamisen, jaa osa tuotteista makaamaan varaston hyllylle ja ajan
mittaan pilaantuu. Samalla varastossa saattaa olla jotain vastaavaa tuotetta, joka olisi
yhté hyvin kelvannut asiakkaalle, jolle uusi tuote perustettiin. Laajasta tuotevalikoimas-
ta seuraa myos se ongelma, ettd varasto sitoo entistd enemmaén kayttopadomaa, joka taas
vaikeuttaa yrityksen kassanhallintaa, jolloin laskujen maksu viivastyy ja laskuista jou-
dutaan maksamaan viivastyskorkoja.
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4.3  Teoreettinen toimintolaskennan toteutus XX Oy:ssa

Resurssien kohdistaminen teoriassa voidaan toteuttaa XX Oy:ssé siten kuin Kirjalli-
suudessa opetetaan. Kustannukset jakautuvat XX Oy:ssd melko selkeésti henkildsto-
ryhmittdin ja esim. toimistohenkil®sto ei tee perus varastokeréilya ja hyllytysta ja kuljet-
tajat ja pakastehenkil6t eivat sekaannu toistensa tyéhon. Henkilostokulujen kohdistami-
nen on siis helposti jaoteltavissa karkeasti yrityksen prosessien valilla. Taten kustannuk-
set henkilostokulujen osalta ovat teoriassa melko yksinkertaista kohdistaa toiminnoille.
Tama vaatisi vain sen, ettd joku pilkkoisi tyontekijan kdyttaman ajan eri tehtaviin varas-
tossa tapahtuville toiminnoille esimerkiksi. Tahan voidaan kéyttaa esim. kéytettya aikaa
jonkin toiminnon suorittamiseen. Toisin sanoen lasketaan, kuinka paljon tyontekijoiden
antamista resursseista kuluu tiettyyn toimintoon ja ndma toiminnon kustannukset voi-
daan kohdistaa eteenpdin aina tuotteelle asti. Jokaiselle toiminnolle voidaan toteuttaa
sama. Varastointikin voidaan ajatella omaksi toiminnokseen, johon vuokrattu halli toi-
mii resurssina. Hallin kustannukset voidaan ajatella jakautuvan lavapaikoille, jolloin
aikaa voidaan kayttaa maarittdmaan jonkin tuotteen varastoinnin kustannus sen perus-
teella, kuinka kauan tuote kuluttaa lavapaikan tietylla ajan jaksolla yrityksen tiloissa.
Hallintotason toiminnot voidaan erikseen kohdistaa esim. asiakkaille. Siind voidaan
ajatella laskettavan kaikkiin puheluihin asiakasta kohden kulutettu aika ja yksinkertai-
sesti kaikki tiettyyn asiakkaaseen kohdistuvat tilaukseen, laskutukseen, yms. liittyvat
kustannukset. Esimerkiksi laskutukseen kéytetty aika ja siihen kulunut paperi voidaan
kohdistaa asiakkaalle kustannuksena asiakkaan kannattavuutta laskettaessa. Toimituk-
sen osalta voidaan kustannukset jakaa asiakkaan luona kuluvaan aikaan ja siihen, kuinka
paljon kukin asiakas kuluttaa resursseja sen perusteella missé asiakas sijaitsee. Ne kus-
tannukset joihin ei 1dydeta resurssikohdistinta, voidaan jakaa asiakkaiden tai tuotteiden
kesken tasaisesti. Naméa edelld mainitut kohdistustavat voidaan teoriassa laskea ja niista
voidaan saada tarkat kustannukset kullekin toiminnolle ja sitd kautta tuotteelle tai asiak-
kaalle.

Prosessi vaatii kuitenkin lisdksi sen, etta tulevan vuoden vélilliset kustannukset tulee
budjetoida, jos halutaan paastad tarkempiin arvioihin. Yrityksessa tapahtuu valillisten
kohdistettavien kustannusten osalta vuositasolla koko ajan muutoksia. Palkkakustan-
nukset muuttuvat, saatetaan palkata lisahenkildita, investoida laitteisiin ja yleenséakin
tuleva toiminta saattaa sisaltdd sellaisia kustannuksia, joita edellisend vuonna ei ollut.
Tama vaatii kustannuslaskennalta toimivan budjetointijarjestelmén, joka ennakoi tulevia
muutoksia kustannuksissa. Kaikki periaatteessa voidaan toteuttaa, kunhan yritys inves-
toisi riittdvan tarkkoihin jarjestelmiin ja palkkaisi riittdvasti henkilostéd seuraamaan
kustannusten kohdistumista. Seuraavassa alaluvussa on esitetty niitd ongelmia, joita
toimintolaskenta ei huomioi laskennassa tdman kaltaisessa yrityksessa.
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4.3.1  Toimintolaskennan ongelmat XX Oy:ssa

Toimintolaskennan soveltamiseen XX Oy:ssa liittyy monia kdytannén ongelmia. En-
sinnékin suhteellisesti vélillisten kustannusten osuus toiminnassa on melko pieni. XX
Oy:ssa valillisten kustannusten osuus liikevaihdosta on n. 17%. N&in pienen osuuden
kohdistaminen aiheuttaa sen ongelman, etté vélillisten kustannusten osuudeksi tuotteen
hinnassa muodostuu melko pieneksi. Tasta aiheutuu taas se ongelma, ettd pienen koh-
distettavan kustannuksen tulisi olla melko tarkka, jotta kustannuksesta saataisiin sellai-
nen hyoty, jolla tuotteita voidaan verrata toisiinsa. Muuten laskennasta ei ole mitaan
hyotyéd, ellei tuotteita tai vaihtoehtoisesti asiakkaita voida vertailla kannattavuudella.
Langholm:n (1965, 218) mukaan vilillisten kustannusten kohdistamisesta saatu hyoty
riippuu padasiassa siitd, missd suhteessa kiinteitd kustannuksia on muuttuviin kustan-
nuksiin. Mitd pienemman Kiintedt kustannukset ovat suhteessa muuttuviin kustannuk-
siin, sitd vahemman silla on merkitysta, siirrytddnko pelkastaan vélittdmien kustannus-
ten hinnoittelusta myods valillisten kustannusten tarkkaan kohdistamiseen tuotteille.
Elintarvikkeiden tukkukaupassa liikutan melko pienella katteella ja jo pieni muutos
keskikatteessa nakyy merkittdvand tuloksen muutoksena. Liséksi ongelmaksi XX
Oy:ssd muodostuu se, ettd tuotteita jota vuoden aikana myydaan, on yli 4000 ja asiak-
kaita on yli 500. Jo néisté luvuista voi paatelld, ettd tuotetta tai asiakasta kohden laskettu
kustannus putoaa melko marginaaliseksi ja laskelmien tarkkuudessa oleva pienikin heit-
to voi aiheuttaa vaaran lopputuloksen. Lopullisessa tuloksessa, jossa XX Oy:n voitot
ovat vaihdelleet 1,5-2% vaélill& liikevaihtoon suhteutettuna, ei tarvitse tehdd suurta koh-
distusvirhettd, kun jokin tuote tai asiakas jo nayttda kannattamattomalta.

Tuotteen tai asiakkaan kannattavuus-, kannattamattomuusseikkaan liittyy toinenkin
ongelma. Yrityksen toimitusjohtajan mukaan yksittaisen tuotteen kannattamattomuus
laskelmissa ei vaikuta siihen, myydaanko tuotetta vai ei. Yrityksemme toiminta perustuu
juuri joustavuuteen ja siihen, ettd asiakas saa laajasta tuotevalikoimasta sitd mita halu-
aa. Tuotteella on aina jokin kate, jossain tuotteissa on pienempi ja toisissa taas suu-
rempi. Hinta maaraytyy markkinoilla ja siihen on vaikea vaikuttaa toimialallamme,
jossa kilpailu on kovaa ja muut paljon isommat toimittajat lahes poikkeuksetta pystyy
myymaan hieman halvemmalla kuin me. Jos asiakas ei saa jotain tiettya tuotetta meilta,
voi asiakas yhta hyvin ostaa kaikki muutkin tuotteet jostain muualta, kun han joutuu
joka tapauksessa ostamaan kyseisen tuotteen, jota meilla ei myyda”. Itse voisin esi-
merkkind esittdd maidon ja perunan, joiden volyymit ovat melko suuret. Molemmat
tuotteet ovat melko pienikatteisia ja tyollistavat paljon, jolloin ne ndyttavat varmasti
toimintolaskennassa juuri niilta tuotteilta, jotka ovat kannattamattomia silla niiden kate
on l&hes puolet pienempi kuin yrityksen keskikate. Kuitenkin tuotteet ovat sellaiset, etta
niita asiakkaat tarvitsevat aina ja yksinkertaisesti jos niitd ei myytaisi, olisi toimintam-
me taysin turhaa asiakkaan nakokulmasta. Asiakas ostaisi kaikki tuotteensa jostain
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muualta, jos hén ei saisi esim. perunaa ostettua meiltd. Myynti paallikon sanoin ”’peruna
on yksi tuote mista emme voisi missaan tapauksessa luopua. Se on pienikatteista touhua
ja siihen tarvitaan tyévoimaa, mutta kaikki asiakkaamme ostavat perunaa. Yksin peru-
nalla tdma toimintamme ei varmasti olisi kannattavaa, mutta se on osa kokonaisuutta”.

Myyntipaallikon mukaan ”monilla toimittajilla on ostettuihin méariin perustuva hin-
noittelu. Se tarkoittaa sitd, ettd mitda enemman ostamme kyseiselta toimittajalta, sita
enemman saamme tuotteesta alennusta. Jos esimerkiksi ostamme tomaattia 100000 eu-
rolla, saame loppuvuodesta kokonaisostoista 1,5% alennusta. Jos ostomaara nousee
200000 euroon, alennusprosentti on kaksi. Talla tavalla volyymia kasvattamalla saam-
me laskettua ostohintaa ja sitd kautta saamme parempaa katetta ”. Vahittaiskauppa on
tata kautta erittéin tarkeé asiakas meille. Vahittaiskaupan tuotteista suurin osa on vihan-
neksia ja muita tuoretuotteita. Vaikka vahittaiskaupan asiakkailta saadaan huonompi
kate, saamme ostomaéaria suuremmaksi ja sitd kautta ostohintaa alemmas toimittajilta.
Tata samaa tuotetta myydaan kuitenkin myos suurkeittiopuolen asiakkaille, jotka mak-
savat samasta tuotteesta paremman hinnan. Talla tavalla vahittaiskauppa toimii ik&éan
kuin ostopuolen tydkaluna laskemalla ostohintaa. Liséksi etuna on se, ettd kun volyymi
on kovaa, tuotteet ovat koko ajan tuoreita eika sita kautta tule myoskéaan havikkia pi-
laantuneiden tuotteiden muodossa. Esim. kun jokin tuoretuote-era pilaantuu, joudumme
myymaan viisi- kuusi kertaa saman maarén tuotetta, jotta pilaantuneesta eréstd aiheutu-
vat kustannukset saadaan takaisin katteen muodossa. Lisdksi pilaantuneesta erasta ai-
heutuu jatteiden kasittelykustannuksia.

Edelld mainittujen asioiden takia on vaikea sanoa, onko jokin asiakas kannattamaton,
koska katteessa saatu voitto, pienemmissa valillisissa kustannuksissa voitettu raha tai
katteessa havitty prosentti ei aina kerro koko totuutta siitd, onko asiakas tai tuote todel-
lisuudessa koko yritystoiminnan kannalta kannattamaton. Asiakas voi nayttdd kannat-
tamattomalta mutta tuotteet eivat. Kuitenkin ilman kannattamatonta asiakasta kannatta-
vaa tuotetta ei vélttdmatta olisi. Liséksi jos jokin tuote nayttdd toimintolaskennan kan-
nalta kannattamattomalta, on vaikea silti poistaa tuotetta valikoimasta, silla joka tapauk-
sessa tuotteesta saadaan katetta ja lisaksi on vaikeaa ennustaa, miten asiakas reagoi sii-
hen, etta jotain tuotetta ei endd myyda hanella.

Yrityksen toiminta-ajatus on melko yksinkertainen. Tuotteita ostetaan ja myydéaan,
eiké ns. jatkojalosteta juuri lainkaan. Ainoa palvelu ja merkittava tekija on se, etta asia-
kas voi tilata tuotteet ja ne tuodaan hénelle juuri siihen paikkaan, mihin ne on tilattu.
Kuten edelld mainitsin, yrityksen valillisten kustannusten osuus liikevaihdosta on melko
pieni. Yrityksessd pystytddn silti selkedsti erottamaan eri toiminnot toisistaan, mutta
monien toimintojen todellisten kustannusten maarittdminen on todella hankalaa ainakin
tarkasti. Tdm4 johtuu siitd, ettd tydvoimaa kaytetddn osittain melko paljon eri toimin-
noissa ja henkil6t joilla on eri palkka hoitavat samoja tehtdvid. Toisin sanoen tdnaan
toiminto maksaa jonkin verran ja huomenna taas eri méaéran. Liséksi toimintoihin kay-
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tettdva aika riippuu paljolti siitd, kuinka paljon tuotteita on varastossa kullakin hetkell&.
Tama vaikuttaa selkeésti tuotteiden sijoitteluun ja kerdilyyn kuluvaan aikaan, koska
taytta varastoa on yksinkertaisesti hankalampi hallita. Lisaksi sellaisten resurssien koh-
distaminen, kuten tyhjien lavapaikkojen kustannusten kohdistaminen tai tydvoimasta
maksettu tyotd tekeméton aika, on myods kustannus ja sen kohdistaminen on tietty oma
ongelmansa. Mutta kuitenkin ndmakin kustannukset on saatava tuotteesta syntyvasta
myyntikatteesta.

Edella mainittujen seikkojen kaltaisten ongelmien takia on vaikea kayttaa toiminto-
laskentaa siihen, ettd maaritettéisiin jonkin tietyn tuotteen tai asiakkaan kannattavuutta,
koska koko toiminta on yhta samaa liiketoimintaa ja monella asialla on kytkos toisiinsa.
Kuitenkin itse toimintojen ja prosessien kokonaiskustannuksista yrityksen johto on
kiinnostunut. Yrityksen myynti on koko ajan kasvussa ja siksi yrityksen prosesseja ja
toimintoja on koko ajan kehitettdvd. Se mihin suuntaan toimintoja kehitetdén ja mihin
suuntaan yrityksen kannattaa toimintaansa vieda seké asiakaskuntaansa laajentaa, voi-
daan nyt tehtavilla laskelmilla vaikuttaa osittain. Liséksi laskelmat toimivat vain yhtena
tekijana paatoksenteossa ja lopullinen péétds vaatii kokonaistoiminnan huomioon otta-
mista. Laskelmat eivat ole kovin monimutkaisia toiminnan pienuudesta ja prosessien
yksinkertaisuudesta johtuen, mutta kuitenkin niiden kustannusten selville saaminen vaa-
tii jonkin asteista toimintolaskentaa, silla toimintojen kustannuksista siind on kysymys.
Liséksi tietyn toiminnon kustannuksen perusteella on helpompi esim. tehda pééatos siité,
ulkoistetaanko jokin toiminto vai tehdaanko se itse. Tietysti kaikkia toimintoja ei ole
edes mahdollista ulkoistaa, mutta toimintoa voi yrittdd kehittdd kustannustehokkaam-
maksi. Seuraavissa alaluvuissa esittelen kolme toimintokokonaisuutta tai toimintoa,
joista yrityksen johto on kiinnostunut.

4.3.2  Suurkeittid- ja vahittaiskauppa

Vahittdiskaupan ja suurkeittiopuolen kannattavuuksien erot on XX Qy:n yksi asia,
josta yrityksen johto on kiinnostunut. Vahittaiskaupasta puhuttaessa yleensa mainitaan
sen helppous myyda suuria maarid, mutta kate on melko pieni. Toisaalta taas suurkeit-
tiopuolelle myytéessé kate on suurempi, mutta se rasittaa yrityksen sisdisia prosesseja
melkoisesti. Myyntipaallikon mukaan “suurkeittiopuolen kauppa on ollut yrityksen
myynnistd n. 70% vahittdiskaupan kattaessa 20%-25%. Loput myynneista kohdistuvat
muille tukuille ”. Suurkeittioilld tarkoitetaan lounaspaikkoja, pitserioita ja ravintoloita ja
yleensdkin paikkoja joissa myydaan suuria maarid valmista ruokaa. Véahittaiskauppoja
puolestaan ovat kaikki vahittdin myyvat ruokakaupat. Suurkeittidpuolta ja vahittais-
kauppaa on tarkasteltu siitd ndkokulmasta, ettd kumpi asiakkaista on kannattavampi ja
miten mahdollisesti kannattavuuteen vaikuttaa volyymien kasvu. Toisin sanoen miten
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volyymien muutos mahdollisesti vaikuttaa nykyiseen yrityksen kannattavuuteen. Tie-
tenkin asiaan vaikuttaa seikat, joita mainitsin kappaleessa jossa esitin toimintolasken-
taan liittyvid ongelmia véhittdiskaupan osalta. Laskennassa ei oteta kantaa kuin varasto-
toimintoihin, koska hallinnon ja kuljetuksen osalta kustannuksissa asiakasta kohden ei
voi olla suuria eroja. Kuljetuksissa vahittaiskaupan asiakkaat ovat sijoiteltu eri reiteille
melko sekaisin muiden asiakkaiden kanssa, joten tdssa ei paase muodostumaan eroja
resurssien kohdistamisen suhteen, tai ei siihen ole ainakaan jarkevaa kohdistinta. Pakas-
teita vahittaiskauppoihin myydaan niin marginaalinen méaara, etta sitd ei tarvitse ottaa
lainkaan huomioon resurssien kohdistamisessa, silla pakasteiden osuus vahittéiskaupan
myynnisté on alle 0,5 prosenttia. Puolamaen (2007, 114) mukaan kannattavuusselvitysta
tehtdessa keskitytadan laskennan kannalta vain oleellisiin toimintoihin ja toimintokoko-
naisuuksiin, joille voidaan kohdistaa jarkevasti kustannukset.

Vahittéiskaupan osalta tyévoiman resursseista voidaan kohdistaa VK-kerailylle se
osa, jota se kayttdd hyvakseen. Téhdn kadytetddn arvioita siitd, kuinka paljon henkil6t
jotka on madratty tyoskentelemadn VK-kerdilyssa, kayttavat aikaa siihen toimintoon
verrattuna muihin varastotoimintoihin kaytettya aikaa. Liséksi tuotteiden tarkastuksen
osalta verrataan vastaavasti vahittaiskaupan tuotteille kohdistuvaa resurssien kulutusta
ajan kulutuksen avulla. Metodi muistuttaa melkoisesti TDABC:ta, koska vallitsevana
kohdistimena on aika ja se mielesténi yksinkertaistaa kohdistusta verrattuna siihen, etta
kaytettaisiin jotain muuta kohdistinta. Liséksi jos kohdistamisessa jouduttaisiin kéytta-
méaan useaa kohdistinta, tulisi kohdistamisesta epéatarkempaa ja epakaytannollisempaa.
Kuitenkaan kohdistuksessa ei ole tarkoituksena kohdistaa minuutilleen sitd, mité tyon-
tekija kayttdd tyossadn vaan saada jonkinasteinen arvio siitd, mitd vahittaiskaupalle
kohdistuvat toiminnot maksavat yritykselle varaston osalta. Joka tapauksessa toimin-
toon kaytettavé aika vaihtelee ja joka péiva on hieman erilainen paiva.

Varastoinnin osalta varastokustannukset késitelladn keskimaardisend lavakustannuk-
sena vuorokaudessa, suhteuttamalla véhittdiskaupan tuotteiden lavapaikkojen kayttoa
verrattuna kaikkiin lavapaikkoihin. Toisin sanoen lavapaikkojen keskiméarainen kulu-
tus vuorokaudessa kerrotaan vuosien paivilla ja keskiméaaraiselld varastolavapaikan vuo-
rokausikustannuksella. Lavapaikan kustannus on laskettu jakamalla varastorakennuksen
kustannukset lavapaikkojen méaaralla ja jakamalla vuosien pdivilla kuitenkin pakaste ja
muu varasto eroteltuna toisistaan. Kasittelen laskelman ilman lukuja, koska ne eivat ole
tutkimuksen kannalta olennaisia. Yhtié on Kiinteistoyhtiossa vuokralla, jonka kuitenkin
omistavat samat henkilét ja minulla oli mahdollisuus paasta tarkastelemaan kiinteisto-
yhtion tilinp&atosta ja kirjanpitoa.



55

+ Hallin kokonaisvuokrakustannukset
- Pakastimen sdhkonkulutus

Erotus 1

Erotusl - Pakastekoneille kohdistuvat kustannukset ja arvonalentumiset = kustannus

(Kerailytilojen p-a/Kok. p-a.)xKustannus = Kok.kustannus

Kok.kustannus

— — = Lavapaikan vuorokausihinta
Varaston lavapaikkojen maara x 365

Kaavassa siis vahennetédan ensin hallin kokonaisvuokrasta pakastimelle kohdistuva
séhkon hinta, joka sisaltyy vuokraan. Lisdksi taloteknisille laitteille kohdistuva ar-
vonalentuminen ja huollot kohdistetaan p&&asiassa pakastimelle, jota ne palvelevat. Ke-
réilyvaraston pinta-ala jaetaan pakastimen ja keréilyvaraston yhteispinta-alalla ja kerro-
taan kaavan kustannuksella. Talloin saadaan keréilyvaraston kokonaiskustannus. Koko-
naiskustannus jaetaan lavapaikkojen maarélla kerailyvarastossa kerrottuna vuosien pai-
vill4, jolloin saadaan lavapaikan vuorokausihinta. Myyntipéaallikon mukaan vahittéis-
kauppaan myydaan tavaraa padosin lavoittain, eli lava joka meille toimitetaan, toimite-
taan eteenpdin asiakkaalle”. Kierto on hyvin nopeaa ja keskimaéarin tuotteet ovat varas-
tossa 1,5 pdivaa (yrityksen sisdiset tietokannat). Talld tavalla saadaan selville, kuinka
paljon varastoinnin kustannuksista kohdistuu véhittaiskaupalle. Resurssikohdistimena
toimii siis lavapaikkavuorokausien méara.

VK-kerdilylle kohdistuva henkiloston kustannus on siind mielessé ongelmallisempi,
etta kerdilijand ei toimi sama tai samat henkil6t. Palkat vaihtelevat lahes kaikilla henki-
16ill4, jolloin kustannus kerdilyn osalta on paivittain eri. Myyntipaallikon mukaan Va-
hittdiskaupan tarkastuksessa, hyllytyksessa ja kerailyssa on vuorokauden aikana keski-
madrin yksi henkild yhden vuoron tyollistettynd. Joskus siihen menee enemmaénkin aikaa
mutta suurin osa vuodesta hoituu melko pienellda miehityksella . Toisin sanoen yhden
kahdeksan tunnin pdivan tyo6t riittdvat kyseisen kerdilyn ja tuotteiden tarkastuksen seké&
hyllytyksen hoitamiseen. Tamén perusteella on helppo laskea keskimaardista palkkaa
kayttaen, kuinka paljon kyseiselle toiminnolle pitdisi kohdistaa tyontekijoiden palkka-
kustannuksia. Kuitenkin yrityksessa varaston puolella tyoskentelee keskimaarin 12 tyo-
vuoroa vuorokaudessa, jolloin on helposti jo p&éateltavissa ettd 3 000 000 euron myynnin
tekemiseen suhteessa yrityksen muuhun myyntiin, on véhittaiskauppa melko vaivatonta.
Kuitenkin kokonaisuutena laskettuna lopputulokseksi saadaan, ettd vahittaiskauppa on
kannattamattomampaa liikevaihtoon suhteutettuna kuin muu kaupan kéynti. Kohdistuu-
han vahittaiskaupalle hallinnon ja toimituksenkin kustannuksia. Myyntipaallikon mu-
kaan “’tdmé johtuu vahittaiskaupan huonosta katteesta, koska se on huomattavasti Kil-
paillumpi ala kuin suurkeittiopuoli ”. Tama ei tietysti tarkoita sitd, ettd kaikki resurssit
pitéisi nyt panostaa muuhun liiketoimintaan kuin vahittaiskauppaan. Ennemminkin jos
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huomioidaan valillisten kustannusten muodostuminen véhaisilla tyévoimakustannuksil-
la ja nopealla varaston kierrolla, pitéisi véhittdiskauppaan saada entistda enemman vo-
lyymia, silla véhittdiskaupassa valillisten kustannusten nousu suhteessa suurkeittiopuo-
leen on moninkertaisesti hitaampaa liikevaihdon kasvaessa.

4.3.3  Toimituskustannukset

Toimituskustannukset muodostuvat palkkakuluista, omiin autoihin kohdistuvista kus-
tannuksista ja ulkopuolisten toimitusyritysten palveluista. Toimituskustannukset ovat
merkittdva kustannus ja ne muodostavat XX Oy:n valillisistd kustannuksista 2011 tilin-
paatoksen mukaan 36 prosenttia. Yrityksen toimitusjohtajan mukaan toimituskustan-
nuksista taytyisi pystya leikkaamaan, mutta ongelmana on ettei tiedeta mista. Ulkoista-
minen on alkanut parin viimevuoden aikana, koska olemme kokeneet, etté ulkoistami-
sesta saatavat hyodyt ovat sen verran hyvat. Tarkoitan padasiassa tyontekijoista aiheu-
tuvia kustannuksia kuten sairauslomat, pekkaset ja muut palkasta aiheutuvat lisékulut.
Lisaksi tuollaisista poissaoloista aiheutuu melkoisesti tyotd, koska joudutaan mietti-
maan aina tyévuorot uudelleen. Ulkoistamisesta ei aiheudu mitéan tallaista paanvai-
vaa. Palveluntarjoajat toimittavat 1api vuoden tuotteet ja itselle ei aiheudu minkaanlais-
ta jarjestelemista tyontekijoiden lomista tms.”. Myyntipaallikon mukaan “ulkoistettujen
palveluntarjoajien palveluun on voinut luottaa melko hyvin ja ongelmia ei ole kovin
paljon. Tietysti aina alkuun kun jokin uusi kuljettaja alkaa kuljettaa tuotteitamme, tuot-
taa alku luonnollisesti aina pienta kipua toimituksiin, mutta niistd on aina selvitty .
Toimitusjohtajan mukaan térkeintd on palvelun toimivuus, silla myyjien ohella kuljet-
tajat ovat ainoa nakyva osa yrityksemme toimintaa ja palvelua. Asiakas tilaa soittamal-
la tuotteet ja kuljettajat toimittavat ne asiakkaalle, jolloin asiakas yleensa henkilokoh-
taisesti tapaa naita kuljettajia. Se milla tavalla tuotteet on jatetty tai viety asiakkaan
haluamaan paikkaan ja miten asiakas tulee kulloinkin toimittavan kuljettajan kanssa
toimeen, vaikuttaa yrityksemme tarjoamaan palvelun laatuun. P&aasiassa talla hetkella
niin omat kuin ulkoistetutkin reitit toimivat moitteettomasti ja ongelmia esiintyy har-
voin”. Kustannusten kannalta omien autojen ja ulkoistettujen autojen kustannuksissa on
hieman eroja 2011 tilinpaatoksen mukaan. Ulkoistettuna palveluna kuljetus tulee hie-
man kalliimmaksi kuin oman kuljettajan pitdminen talla hetkellda. Kuitenkin ulkoistami-
sen tuomat hyddyt sen yksinkertaisuudesta korvaavat sen aiheuttaman kustannuslisan ja
poistaa samalla omasta toiminnasta kiintedn kulun. Liséksi oman auton pitdminen aihe-
uttaa aina sen riskin, ettd se menee rikki tai jotain muuta sattuu. Toimitusjohtajan mu-
kaan ulkopuolisissa autoissa on my0s se etu, ettd ne yleensa pitdvat autonsa parem-
massa kunnossa, koska kyseessd on yrityksen ainut tyokalu, jolla se tuottaa. Meidan
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lilketoiminnassa taas sen ydin ei koostu toimituksista, vaikka ne muodostavatkin keskei-
sen osan yrityksen palvelua”.

Toimintojen kannalta voidaan ajatella, ettd toimitus on yksi toiminto yrityksen toi-
mintojen joukossa. Kustannusten kohdistaminen télle toiminnolle ei varsinaisesti tuo
mitéan erityisen tarkeaa tietoa yrityksen johdolle, mutta se miten kustannukset jakautu-
vat ulkoistettujen ja omien autojen valilla on siind mielessa kiinnostava, ettd pitkalla
tahtaykselld saattaa olla jarkevaa keskittya vain toiseen vaihtoehtoon. Toimitusjohtajan
mukaan télla hetkelld yrityksen toimitusten rakenne on hyva, silla noin puolet toimituk-
sista tapahtuu ulkoisilla palveluilla ja puolet omilla. Kustannusten kannalta merkittavaa
eroa ei laskelmien mukaan ole, joten péatds siirtymisesta taysin toiseen vaihtoehtoon ei
ole talla hetkelld ajankohtainen. Toiminnan kasvaessa kuitenkaan ei ole tavoitteena pal-
kata lisdd kuljetushenkiléstdd, vaan tuleva uusi tarve tullaan paikkaamaan ulkoisilla
palveluilla. Tassa on selked strateginen ajattelu taustalla, koska mité suuremmaksi toi-
minta kasvaa, sitd vaikeampi on kiinteistd kuluista paasta eroon. Nama kustannukset
esittavat kuitenkin yrityksen vélillisistd kustannuksista niin suurta osaa, ettd niiden hal-
lintaan kannattaa panostaa.

Omiin toimituksiin liittyvien kustannusten erottelu tilinpaatoksesta on melko yksin-
kertainen prosessi. Tilinpaétoksen eristd erotellaan toimitukseen kohdistuvat kustannuk-
set ja verrataan niitd ulkopuolisiin palveluihin, joilta kdytdnndssa saadaan yksi lasku,
johon omia kustannuksia voidaan verrata aikaperiodilla. Olen listannut alle kustannus-
erid, joita aiheutuu omista toimituksista. Liséksi toiseen sarakkeeseen olen lisannyt pro-
sentuaalisen osuuden omiin autoihin kohdistuvasta valillisesta kustannuksesta.

Polttoaineet 13,00 %
Huollot ja korjaukset 12,00 %
Palkat 30,00 %
Palkkojen sivukulut 13,00 %
Vakuutukset 2,50 %
Auton arvon aleneminen 28,5 %
Julkiset maksut 1,00 %
Yhteensa 100,00 %

Taulukko 2 Omien toimituskustannusten kustannusrakenne (Yrityksen ti-
linpaitos 2011)

Taulukon luvut ovat kyseisen tilinp&atoksen tilanteesta ja esim. autojen arvonalen-
tuminen on laskettu poistojen perusteella. Kuitenkin yrityksen myyntip&allikon mukaan
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“tilinpaatoksen poistot kuvaavat melko hyvin kdytannon kanssa kuorma-autojen arvon
alentumista”. Omiin autoihin liittyy siis melkoisesti erilaisia maksuja ja kaikki ovat
ainakin tietylla valilla kiinteitd. Lisaksi kustannuksiin voitaisiin sisallyttdd autojen ra-
hoituksesta aiheutuvat korot.

Toimitusjohtajan mielestd taman hetken tilanne on kuitenkin hyva suhteessa toimin-
nan laajuuteen. Kaikkea ei kannata ulkoistaa, silla meilla on itsella hyvia ja ammattitai-
toisia kuljettajia, jotka osaavat tyonsa erittdin hyvin. Siind otetaan aina riski jos jokin
reitti ulkoistetaan, koska ei sita tieda koskaan, millainen tyontekija jollakin toisella on.
Kilpailu on erittéin kovaa nailla markkinoilla ja meidéan kilpailuvalttimme on nimen-
omaan joustava ja toimiva palvelukokonaisuus. Siihen tarvitaan hyvia tyontekijoita,
jotta pystymme pitdmaan ja edelleen kasvattamaan asiakaskuntaamme. Hinnalla toki on
merkitystd, mutta talla hetkelldkin maksamme hieman enemman ulkopuolisista kuin
omista”.

Toimintolaskenta siis pystyy kohdistamaan yrityksen resurssit ja tietyt kustannukset
tarkasti tallekin toiminnolle, mutta kustannus ei ole pelkastaan téssa asiassa merkitseva
tekija. Tietysti jos ulkoistamisesta saadut edut olisivat taloudellisesti merkittavia, ul-
koistaminen voisi olla kannattavaa laajemmissakin maarin.

4.3.4 Pakkaustoiminto

XX Qy:n tiloissa tehdadén myds jonkin verran yrityksen myynnista pakattuja tuotteita.
Talla tarkoitetaan tuotteiden pussittamista ja pakkaamista padasiassa muovisiin pakka-
uksiin. Tuotteet pakataan aina punnittuina, jolloin ne ovat valmiina hinnoiteltavissa asi-
akkaalle. Tuotevalikoimiin kuuluu kasviksia ja hedelmid. XX Oy:n johdon mukaan
pakkaustoiminnan kannattavuutta olisi laskettava, kun otetaan toimintoon kohdistuvat
kaikki kustannukset huomioon. Pakkaustoimintaa on pidetty ennen melko kannattavana,
mutta huomioon ei olla otettu kuin myyntikate. Haastattelua tehdessa ongelmana oli,
jatketaanko pakkaustoimintaa, silla kaksi tyontekijaa jotka ovat tydskennelleet pakkaa-
mossa, ovat jadmassa molemmat elakkeelle kevéan aikana. Toimitusjohtajan mukaan
”pakkaamo tuottaa selkedsti parempaa katetta kuin muut tuotteet keskimaarin, mutta
sille kohdistuu myds selkeéasti kustannuksia enemman kuin muille tuotteille . Yrityksen
sisdisista tietokannoista selviaa, ettd kate on keskiméaarin ollut 40 ja 50 prosentin valilla
pakatuissa tuotteissa keskimaardisen yrityksen myyntikatteen ollessa n. 18 prosenttia.
Pakattavien tuotteiden myynti vuodessa on vain n. 200 000 euroa, jolloin toiminta ko-
konaisuuteen ndhden on melko pientd. Pakkaamon suurin kulu on tyontekijoiden pal-
koista ja palkkojen sivukuluista aiheutuvat kustannukset. Lisdksi pakattaviin tuotteisiin
kuluu pakkausmateriaalia ja tiloissa on kédytdssd pakkaukseen tarkoitetut koneet, vaa’at
ja itse pakkaamo kuluttaa hallista jonkin verran tilaa. Kokonaisuutena pakkaamotoimin-
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ta tuottaa vain 2,5 prosenttia myynnisté laskentahetkend vuositasolla tarkasteltuna, jos
pakattujen tuotteiden katteesta on vahennetty toiminnolle kohdistuvat kustannukset.
Taman jalkeen tuotteelle kohdistuu vield lisda kustannuksia muista yrityksen toimin-
noista. Kuitenkin jos vertailukohtana pidetédédn sitd voittoprosenttia, joka jaa kun pak-
kaamon kustannukset on vahennetty tuotteen katteesta ja verrataan sitd muiden tuottei-
den katteeseen, on pakkaamotoiminta kokonaisuutena ldhes kannattamatonta. Alla ole-
vaan taulukkoon on esitetty pakkaamotoimintoon kohdistuvien kustannusten rakenne

vuositasolla.

Palkat 61,50 %
Palkkojen sivukulut 24,60 %
Pakkaustarvikkeet 8,00 %
Muut kulut 1,90 %
Toimitila 4,00 %
Yhteensa 100,00 %

Taulukko 3 Pakkaamon kustannusrakenne

Taulukossa nakee palkkakulujen ylivertaisuuden toiminnon muihin kuluihin verrat-
tuna. Toimitilan kustannukset ovat laskennallisia ja sen laskemiseen kdytetd&n aiemmin
tutkimuksessa esittdméani kaavaa lavapaikan kustannukselle, jonka tilan pakkaamo ku-
luttaa. Vaihtoehtoisesti pakkaamon tilalla voisi olla lavapaikkoja, jolloin tilaa jéisi
enemman varastointiin. Myyntipaallikon mukaan “’pakkaamon jatkamiseksi toimintaan
on saatava joko lis&a volyymia tai kustannuksia on leikattava . Vaihtoehtoina keskuste-
lujen perusteella on kaksi. Lopetetaan oma pakkaustoiminta ja myydaan tuotteet ali-
hankkijalle ja ostetaan samat tuotteet pakattuina takaisin. Toinen vaihtoehto on, etti
palkataan toiminnan pyorittdmiseen yksi uusi henkild, ja hankitaan pakkaamoon sellai-
set puitteet, ettd yksi pakkaaja pystyy hoitamaan pakkaamoa. Toimitusjohtajan sanoin
”oman henkilén palkkaaminen kuulostaisi paremmalta, koska se ettéd tuote myydaan
jollekin ja ostetaan takaisin tuntuu liian monimutkaiselta kuviolta ja sen toimivuudesta
ei ole takeita. Tuotteiden myyntiin ei saisi tulla viiveitd, jotka aiheutuvat omasta toimin-
nastamme ”. Silloin kun uuden laitteen kustannukset ovat tiedossa, on mahdollista sel-
vittdd, mik& vaihtoehto on kustannustehokkain. Kuitenkin itse pakkaustoimintaa oltiin
ennen pidetty yrityksessa melko kannattavana. Laskelmien avulla toiminnon kannatta-
vuus kuitenkin selvisi. Tutkimusta tehdesséni ei vield tiedetd, mitd toiminto maksaa
ulkoistettuna. Paatosta siita palkataanko oma henkilé vai myyd&anko tuotteet pakatta-
vaksi, ei olla voitu vield tehda. Tall&kin paatokselld voi olla pitkalle aikavalille vaiku-
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tuksia riippuen siit4, kumpaan vaihtoehtoon yrityksessé ryhdytaan. Paatés on siis siina
mielessé strateginen, koska silla on vaikutuksia useamman tilikauden aja tasta eteen-
pain. Pakkaamotoiminta saattaa laajeta ja siita voi tulla merkittdva osa yrityksen liike-
toimintaa, varsinkin jos vahittdiskauppa jolle tuotteita padsiassa myydaan, laajenee yri-
tyksen myynnin osuudesta merkittavasti.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, miten toimintolaskenta tukee paatoksentekoa
elintarvikkeiden tukkutoimintaa harjoittavaan yritykseen ja kuinka paljon toimintolas-
kentaan siind mielessa kannattaa panostaa resursseja. Lahtokohtana tutkimukselle toimii
hyvin teoriapohjainen malli toimintolaskennan optimoinnista, jonka mukaan liika pa-
nostus toimintolaskentaan ei tuota jarjestelméaén sijoitettua padomaa koskaan takaisin tai
vaihtoehtoisesti liian vahdinen panostaminen laskentaan nostaa virheen kustannukset
suuremmaksi kuin panostukset toimintolaskentaan ovat. Tutkimus eteni tutustumalla
kirjallisuuteen ja lehtiartikkeleihin. Lisaksi tutkimukseen toi melko paljon lisévaloa se,
ettd tyoskentelen itse kyseisessa yrityksessé ja olen sitd kautta padssyt nakemaan ja pa-
remmin ymmartdmaan yrityksen toimintaa. Tutkimus nojaa lisaksi melko paljon yrityk-
sen johdon haastatteluihin.

Toimintolaskennan paremmuuksina pidetddn sen tuomaa selkeytta liiketoiminnan
ymmartamiseen ja tarkempaa kustannusten kohdistamista tuotteille, asiakkaille tai seg-
menteille. Liséksi toimintolaskenta helpottaa yrityksessa tapahtuvien toimintojen ym-
martamistd, jotka aiheuttavat kustannuksia. Toimintolaskennan toimivuus perustuu sii-
hen, ettd valillisia kustannuksia ei kohdisteta siind pelkéstddn esim. euromaardisen
myynnin perusteella vaan ajatuksena on, etta yrityksen resurssit kohdistetaan yrityksesta
tehdylle toimintokartalle sen mukaan, miten kukin toiminto kuluttaa yrityksen resursse-
ja. Taman jéalkeen toimintojen kulutus kohdistetaan tuotteille tai asiakkaille sen mukaan,
kuinka paljon mikékin asiakas tai tuote kuluttaa toimintoa. Jokaiselle resurssin kohdis-
tukselle tarvitaan asianmukainen resurssikohdistin ja vastaavasti jokaiselle toiminnolle
vaaditaan vastaava toimintokohdistin. Talloin kustannukset kohdistuvat juuri niin kuin
ne todellisuudessa kuluttavat yrityksen resursseja, jotka taas maksavat tietyn hinnan.
Toimintolaskennan paremmista ominaisuuksista huolimatta sen kaytto ei ole kovin laa-
jalle levinnyttd. Monien tutkimusten mukaan toimintolaskennassa on havaittu paljon
hankaluuksia varsinkin sen kayttdonotossa ja tavoiteltujen hyotyjen saavuttamisessa.
Toimintolaskenta on koettu monessa yrityksessa hankalaksi toteuttaa ja vaikeaksi ylla-
pitdd. Toimintolaskenta vaatii monessa yrityksessa niin paljon resursseja, ettd sen kay-
tosta ollaan jopa luovuttu tai sitd ei olla otettu koskaan kayttoon. Liséksi toimintolas-
kennan tuomista hyodyistd ollaan montaa eri mieltd, koska sen tuomaa tulosta yrityk-
seen ei pystytd kovin hyvin perustelemaan.

Toimintolaskenta vaatii myos budjetointia. Vaikka laskelmat perustuvat aiempiin ti-
linpaatoksiin ja menneeseen tietoon kustannuksista, pitda toimintojen kayttoastetta bud-
jetoida, koska muuten toimintolaskenta toimii pelkk&nd menneiden kustannusten pa-
rempana kohdistajana. Toimintolaskennan yksi tarkea tehtdvé on hinnoittelu ja hinnoit-
telussa hinnat annetaan yleensd ennen myyntid kdytannossa. Talloin hinnoittelussa pitaa
tietdd jo etukateen, mitd tuote tulee maksamaan yritykselle. Jos yritys nojaa vanhoista
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tilinp&atoksista ja laskelmista saatuihin tietoihin, voi hinnoittelussa ja paatoksenteossa
tapahtua virheitd. Kustannukset muuttuvat yrityksen tekemien péatosten perusteella ja
kiintedt kustannuksetkin ovat pidemmalla vélilld muuttuvia. Jo vuositasolla toiminnassa
voi tapahtua muutoksia, jotka vaikuttavat vélillisten kustannusten tasoon ja rakentee-
seen. XX Oy:ssa hinnoittelut sidotaan pééasiassa aina vuodeksi, mutta vuoden aikana
monesti on ollut tilanteita, joissa on palkattu uusi henkild tai irtisanottu joku tai esim.
paatetty investoida johonkin uuteen laitteeseen tms. Téall6in vuoden sisélla valillisissa
kohdistettavissa kustannuksissa tapahtuu muutoksia. Talloin jarkevampi ratkaisu on
ennakoida tulevan periodin kustannuksia kuin pelkéstdan nojata historialliseen tietoon.
Tietysti budjettiinkaan ei ole aina luottamista, mutta tdma vaikuttaa jo siihen, kuinka
tarkkaan toimintolaskentaa kannattaa toteuttaa XX Oy:ssa. Jos kustannuksissa voi ta-
pahtua vuoden mittaa muutoksia, jotka ovat suurempia kuin laskennan tarkkuus, katoaa
tarkkuuden tuomat hyodyt.

Toimintolaskennan soveltuminen toimintaan ja toimintolaskentaan sijoitettavien re-
surssien maard XX Oy:n ndkodkulmasta ei ole yksiselitteinen asia. Toimintolaskenta
antaa selkedsti paremmat edellytykset laskea tiettyjen prosessien ja toimintojen kannat-
tavuutta toiminnassa, mutta kaikkien toimintojen kustannusten laskeminen ei anna
mahdollisuutta paatéksentekoon. Tutkimuksessa selvisi, etta vaikka teoriassa tuotteiden
ja asiakkaiden kannattavuuksia pystytaisiin laskemaan, ei tietoa pystyté aina kayttamaan
hyvakseen toiminnassa tai paatoksenteossa. Sama asia koskee tuoteryhmia tai jopa toi-
mintoja ja palveluja joita yritys tuottaa. Tdma johtuu siitd, ettd moni asia on yrityksen
ansaintalogiikassa sitoutunut toisiinsa ja jonkin osan poisjattaminen voisi olla koko toi-
minnan kannalta lyhytnékdista ja kokonaisuutena tuottaisi haittaa toiminnalle. Toimin-
taa voisi ikéan kuin ajatella siten, ettd myytavana on vain yksi tuote, jota yritetddn myy-
dé aina vain paremmalla katteella.

Yrityksen prosesseja ja toimintoja yritetdadn koko ajan parantaa ja tehostaa joka tapa-
uksessa ja suuri osa toiminnoista on valttamattdmia toiminnan kannalta. Kuitenkin
osaan toiminnoista voidaan vaikuttaa ja niiden kustannuksia kannattaa laskea. Sen osoit-
taa esittdmani esimerkit vahittaiskaupasta, toimituskustannuksista ja pakkaamosta. Kui-
tenkin naissékin toiminnoissa on huomioon otettavaa ns. inhimilliset tekijat, joita toi-
mintolaskenta ei ota huomioon. Toimitusten ulkoistamisessa tata ongelmaa ei esiinny,
mutta tilanteessa jossa oletettaisiin ulkoistamisen olevan halvempaa kuin omien kuljet-
tajien kayttdminen, paatds ei voisi olla taysin rahasta kiinni. Niin kuin tutkimuksessa
toimitusjohtaja mainitsi yrityksen olevan palveluyritys, jossa kuljettaja on yksi nédkyva
osa toimintaa. Jos ulkoistaminen tapahtuu jollekin yritykselle, jonka henkil6st6 ei ym-
marrd XX oy:n palvelun tarkeyttd, voi toiminta alkaa karsid pidemmalla ajalla, koska
asiakkaat eivat pida palvelusta. Asiakkaan menettdminen on kuitenkin iso ongelma ver-
rattuna siihen, ettd yritys maksaisi hieman enemman omalle kuljettajalle kuin ulkoista-
misesta. Tama ei kuitenkaan sulje pois toimintolaskennan tuomaa kontribuutiota paa-
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toksentekoon. Vdhittdiskaupan osalta voidaan todeta, ettd volyymia lisaédmalla toiminta
on ne nakokulmat kannattavaa, koska véhittaiskaupassa vélilliset kustannukset ovat pal-
jon pienemmaét suhteessa siitd saatavaan volyymiin. Toisin sanoen vahittaiskaupasta
saatavat voitot ovat suuremmat suhteessa myyntiin, mitd enemman sille myydaan.

Toimintolaskenta siis tietyissa tilanteissa on hyddyllinen vaihtoehto laskea yritystoi-
minnan kustannuksia XX Oy:ssd, mutta vain toiminto- tai prosessitasolla. Kustannustie-
tous on naissédkin tapauksissa aina tapauskohtaista ja pelkan laskemisen ilosta laskentaa
ei kannata tehda. Toimintolaskenta tukee selkeésti padtoksentekoa tietyissa tilanteissa,
kun paatetadn esim. ulkoistamiseen liittyvia vaihtoehtoja. Tuotetasolla yritys ei voi al-
kaa laskemaan vaélillisia kustannuksia ensinnékéén sen epatarkkuuden ja kaytanndssa
mahdottomuuden takia ja liséksi tdma olisi taysin turhaa. Niin kuin aiemmin tutkimuk-
sessa tuli esille, ettd tuotteiden kannattavuus valilliset kustannukset niille kohdistettuna
ei ole olennainen asia, vaan se ettd koko liiketoiminta kannattaa kokonaisuutena. Suur-
keittidille myytdessé tuotteiden maard laadultaan on suuri ja heidan tarvitsee saada
kaikki tuotteet mitd he tarvitsevat tai palvelu kérsii huomattavasti. Vahittaiskaupan tuo-
tekirjo ei taas vastaavasti ole niin laaja, mutta volyymit ovat suuret ainakin vihannesten
ja hedelmien osalta. Téll4 on vaikutusta taas ostovolyymeihin, joiden avulla saadaan
ostohintaa alaspéin. Liséksi tuotteet pysyvat tuoreina niiden hyvén Kkierron ansiosta.
N&ma ovat myos seikkoja, jotka vaikuttavat siihen miksi tuotteiden tai asiakkaiden kan-
nattavuuksia ei kannata laskea yksildivasti. Lisaksi toimintolaskennassa on se heikkous,
ettd se ei ota huomioon toiminnan inhimillisia tekijoita. Se laskee kustannuksia sokeasti
huomioimatta hyvén ja huonon tydntekijan valilla.

Toimintolaskentaan siis ei kovin paljon kannata panostaa tdman kokoluokan yrityk-
sessd, eika itse taméan tyyppisessa yrityksessa, koska tarvittavien toimintojen ja proses-
sien laskentaan ei vaadita tarkkoja laskentajarjestelmia ja paljoa henkilostoa. Lisaksi
tarvittavat laskelmat ovat suuntaa antavia siind mielessd, etta paatoksenteko ei perustu
pelkéstdan siihen nakokulmaan, koska péadasia tuntuu yrityksen johdon kommenteista
olevan ettd kokonaisuudessaan yritys on tuottava. On vaikea erottaa tdman kaltaisesta
yrityksestd omaa liiketoiminta-aluetta, josta voitaisiin luopua, koska tuotteet ja asiak-
kaat tukevat toinen toisensa myyntia ja nayttaisi olevan sidoksissa toisiinsa melko tiu-
kasti. Lisaksi yritystoiminnan yksinkertaisuudesta johtuen ei laskentaan ole syyta pa-
nostaa kovinkaan paljoa, silla lahes kaikki prosessit ovat vélttdmattomyyksia. Prosesseja
toki voidaan kehittda ja tehostaa koko ajan, mutta suurimmassa osassa toimintaa ilman
néit4 prosesseja koko toiminta olisi mahdotonta. Kysymykseksi tuleekin, miten proses-
seja voitaisiin muokata entistd tehokkaammiksi ja etsia liiketoiminnan kannalta tekijoi-
t4, joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan eniten ja tdma toimiikin yhtena jatkotutki-
muskysymyksend. Lisdksi Cooper ja Kaplan lainauksessaan aiempana tutkimuksessa
esitti, ettd toimintolaskenta soveltuu yrityksiin, jossa tuotteiden m&arda on suuri. Tdma
tutkimus taas néyttdisi puoltavan sitd ndkemystd, missé toimintolaskenta ei en&é sovel-
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lukaan ndin suuren tuotevalikoimaan kuin tutkittavassa yrityksessé on ja tahén ansainta-
logiikkaan, jota tutkittava yritys kayttaa hyvakseen. Joten téstd voisi johtaa jatkotutki-
muskysymykseksi: Miten toimintolaskennan hyddyt muuttuvat yleisesti yrityksissa,
joissa tuotteiden maarat ovat tuhansia tai todella suuria? Paatan taman tutkimuksen nai-
hin sanoihin.
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LITE 1. TEEMAHAASTATTELURUNKO

Pro Gradu-tutkielmaan liittyva teemahaastattelurunko

15.3.2012 XX Oy:n myyntipaallikké (60 min)

16.3.2012 XX Qy:n toimitusjohtaja ja markkinointipdallikko (50 min)

Haastattelun runkona kaytetddn avoimia teemoja, joita tdsmennetéén tarvittavilla
lisakysymyksilla keskustelun edetessa.

Yrityksen téaman hetken ongelmat ja kehittdmiskohteet
e Yrityksen tarkeimmat kohteet kustannustietouden kannalta

e Asiakas- ja tuotekannattavuus XX Oy:ssa

e Yrityksen toimintojen ja prosessien kustannukset
e Yrityksen tavoitteet tulevaisuudessa

e Haastateltavien omat kommentit liittyen aiheeseeni



