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Tutkielmassa syvennytaan eraan elintarvikealalimit@n tuotantotoimintaa harjoitta-
van yrityksen tuotekohtaiseen kustannuslaskengg@maan. Kohdeyrityksen kustan-
nuslaskentajarjestelméan tulokset ovat olleet osi@atarkkoja. Tutkielman tarkoituk-
sena on selvittdd epatarkkuuksien syyt ja sitatddwhittaa tuotekohtainen kustannus-
laskentajarjestelma tarjoamaan entista tarkemfaamaatiota. Talloin kohdeyrityksen
tuotekohtainen kustannuslaskentajarjestelma aneaigstd tarkempaa tietoa yrityksen
johdolle paatdksenteon tueksi. Kohdeyritykseenstuititiin kontingenssiteorian lahto-
kohdista. Kehittavan jarjestelman tuli huomioidd#eyrityksen erityispiirteet.

Tutkielman tavoitteeseen paasemiseksi kaytettiinskoktiivista tutkimusotetta. Yri-
tyksen erityispiirteisiin tutustuttiin ja tuotekaisen kustannuslaskennan eri vaihtoehto-
jen soveltuvuutta arvioitiin kohdeyrityksen erifyisteet ja tarpeet huomioiden.

Tutkielman keskeisimpé&né tuloksena selvitettiin d@yrityksen laskentajarjestelmén
virheita aiheuttavat tekijat ja kehitettiin keinajden karsimiseen ja huomioimiseen.
Nykyisella tietojarjestelmien tasolla kuitenkin klaien asioiden huomioiminen oli tois-
taiseksi tyblas prosessi, mutta kohdeyritykseervarn tietojarjestelmien paivityksen
yhteydessa voidaan jarjestelmét kehittaa huomiamaevittava informaatio laskelmiin

suoraan, jolloin laskelmien saatavuus on nopearg@aamiin pohjan myoéta virheiden

mahdollisuus on pienempi.

Tyon kontribuutio tieteelle ei ole teoreettisesdalessa merkittdva, koska tydssa tutus-
tuttiin olemassa oleviin teorioihin ja sovellettimitd kaytdnndssa. Johdon laskentatoi-
mea on kritisoitu liilan teoreettisesta lahtékohdagbten tdméan tydén merkittavimpana
kontribuutiona on teorioiden siirtdminen kaytantdiwomioimalla kohdeyrityksen kon-
tekstin vaatimukset ja saada lisdd kokemusta teerotoimivuudesta kaytanndssa.
Taman tyon tulokset ovat toimivia vain taman yrggk kohdalla, mutta niita voi pitaa
suuntaa-antavia myos muille vastaaville yrityksille
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihealue ja merkitys

Organisaatioiden johto eri tasoilla tarvitsee infaatiota, joka auttaa sita paatoksente-
koprosessissa ja organisaation toiminnan valvorségsegksi johdon informaatiokana-
vista on johdon laskentatoimi, joka tuottaa tat@&nmaatiota muun muassa laskelmien
avulla. Johdon laskentatoimi on tarked informaati@va johdolle, koska se on yksi
kvantitatiivisista kanavista. Vaikka johdon laskanimi ei missaan muodossa pysty
havainnoimaan koko organisaatiota, sen avulla tasmystytaan tarkastelemaan yhden
dimension kautta. Johdon laskentatoimen informaatiaisein monetaarista, joten saa-
dut tulokset on helppo yleistaa ja vertailla. Samkiin kvantitatiivinen informaatio se

on helposti ymmarrettavissa. (Emmanuel, Otley & ¢éhant 1990, 1,34.)

Paatoksenteko on keskeinen osa yrityksen johtamisiave paatoksenteolle syntyy

siita, ettd vaihtoehtoja |0ytyy runsaasti eivatiégtiettavissa olevat resurssit mahdollista
kaikkien vaihtoehtojen toteuttamista. Jarkeva pgésnteko olettaa parhaiden mahdol-
listen vaihtoehtojen toteuttamista. Laskentatoimatama informaatio on yksi johdon

informaatiokanavista, joiden kautta johdon on mdlista saada informaatiota paatok-

senteon tueksi. (Pellinen 2006, 42—-44.)

Paatbksenteko ilman tehokasta ja ajan tasalla aleWarmaatiota on pelk&staan yritys-
johdon intuitioon perustuva arvaus. Silloin paatéksepavarmuus ja riskit ovat koh-
tuuttoman suuria. Epavarmuutta voidaan pienent@malla paatoksenteon tukena
olevan informaation maaraa ja laatua. Laskentat@limien avulla on teoreettisesti
mahdollista saada taydellinen tietdmys, jollointpksenteko pohjautuisi varmuuteen.
Taydellisen informaation saaminen on harvoin mdiglal koska informaation kustan-
nukset nousevat loppuvaiheessa kohtuuttoman kaikdfuitenkin pienikin panostus
laskentajarjestelman kehittdmiseen voi tuottaaeniikijoitetut rahat moninkertaisesti
takaisin. (Laitinen 2003, 24-25.)



Yrityksen laskentatoimen tehtavana on kerata jastetdida yrityksen toimintoja ku-
vaavia lukuja seka laatia niihin perustuvia rapatja laskelmia yrityksen taloutta kos-
kevien paatoksien tueksi yrityksen eri sidosryheiNrityksen laskentatoimen tehtavét
jaetaan tavallisesti kahteen osaan, rekistergativyvaksikayttétehtavaan. Rekisterdin-
titehtdvassa kerataan ja rekisterdidaan yrityksdoutta kuvaavia tietoja raportointia
varten ja hyvaksikayttotehtavassa kerataan rekistgsta tiedoista informaatiota paa-
toksenteon tueksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, R8stama & Jyrkkié 1991, 35.)

Johdon laskentatoimen tehtavand on perinteisedattyi raportointia. Raportoinnilla
tarkoitetaan organisaation menneen toiminnan rapoista lukujen avulla. Viime vuo-
sina johdon laskentatoimen tuottaman informaatiaimgpiste on siirtynyt yha selvem-
min liikkeenjohdon paatoksenteon tueksi. Sitad kéiye entistd enemman maarittdessa
organisaation kilpailuetuja, etsittaessa edullesiogistiikkaa, pohdittaessa tulospalkka-
uksen etuja ja hyotyja sekéa arvioidessa omistgaamaa hyotyd. Kustannuslaskennal-
la, joka on yksi johdon laskentatoimen osa-alugistakitytddn tietyn laskentakohteen,
kuten tuotteen tai asiakkaan, kustannusten jadjestttunnistamiseen ja laskemiseen.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 14-16.)

Laskentatoimen tuottama informaatio jaotellaan le#@m osaan johtamisprosessissa:
suunnitteluun, toteutukseen ja tarkkailuun. Sudehissa paatetaan tavoitteet ja keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi. Toteutuksessa suefussa tehdyt paatokset siirretdéan
jokapaivaiseen tyohon. Tarkkailulla varmistetaannsutelmien toteutuminen ja selvite-
taadn mahdollisia eroja. Tarkkailuprosessin péagypalataan takaisin suunnitteluvai-
heeseen, joten johtamisprosessin kiertokulkua woiata ympyralla. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 28.)

Johdon laskentatoimea ei voi ajatella irrallisesama organisaatiota, joka tuottaa pel-
k&stddn organisaation taloudellisen informaatiamga@isaation lahes jokainen osa kuu-
luu sen kokonaisvalvontajarjestelméan piiriin. Ongaation laskentajarjestelmat ovat
osa koko organisaation valvontajarjestelmad, jokaltdad rahamé&ardisen seurannan
liséksi henkildston ja materiaalivirtojen hallinndraskentajarjestelmét toimivat yhdes-
sa muiden organisaation jarjestelmien kanssa jaotéavat informaation yrityksen joh-



dolle paatoksenteon tueksi, seké niiden kauttaasamthformaation muita sidosryhmia
varten. (Malmi & Brown 2008, 287-289.)

Yritystoimintaa ohjataan suunnittelulla, tavoitteidasettamisella ja valvonnalla. Las-
kentatoimi avustaa suunnittelua laatimalla tavgeevaihtoehtolaskelmia. Tavoitteiden
asettamiseen kuuluu olennaisena osana myds seur&ii@ssa tavoite- ja tarkkailulas-
kelmien avulla yritystd on mahdollista johtaa p@kknien avulla. Laskentatoimi laskee
erot asetettujen tavoitteiden ja toteuman vallén jalkeen yrityksessa voidaan analy-
soida syntyneita eroja, pohtia niiden syntymiseitigg miettid mahdollisuuksia niiden
korjaamiseen. Yrityksen toiminnan tehokkuuden raittenen voidaan viela jakaa kah-
teen komponenttiin, yrityksen tehokkuuteen saasuétsetetut tavoitteet ja tehokkuu-
teen resurssien kayton suhteen. (Simons, Davilaagl& 2000, 110-111; Neilimo &
Uusi-Rauva 2001, 154.)

Kustannuksia syntyy tuotantopanosten hankinnastatahtopanoksilla tarkoitetaan
kaikkea mita organisaatio tarvitsee tehtavanséutiateiseen, niin aineellisia kuin ai-
neettomia. Esimerkiksi raaka-aineet ja ty0 ovattantobpanoksia. Tuotantopanoksien
avulla organisaatio tuottaa haluamaansa toimintka, voi olla esimerkiksi tuotteiden
valmistaminen tai palveluiden tuottaminen. Kustastan tunnistamisella on keskeinen
osa yrityksen laskentatoimessa, koska niiden avyaistytaan selvittdmaan yritystoi-
minnan kannattavuus ja taloudellisuus. Kustannusygrtlymiseen vaikuttavat asiat pi-
taa tunnistaa ja ymmartaa niiden riippuvuussuhdgugan tuottoihin. Taman vuoksi
jokainen tuotantoprosessi on tarpeellista selvigidiéseen, jotta suoritteen ja sen vaati-
mat tuotantopanokset ovat oikein kohdennettunatdftusislaskennalla on tarked osa
my0Os valvonnassa. Sen antamilla tiedoilla on mdistimltarkkailla toiminnan tehok-
kuutta eri vastuualuein. Kustannuslaskennan kasitiaritetun valvonnan avulla on
mahdollista selvittaa yrityksen suoritteiden kamaatus. (Neilimo ym. 2001, 42-43;
Riistama ym. 1991, 53-54.)

Kustannusten kontrolloiminen jarjestelmien avullatehokasta ja loogista. Sen avulla
voidaan osoittaa selkeasti kohentamista vaativstedlorganisaatiossa. Se korvaa van-
hanaikaista ajattelua, joka perustui ns. keppigekkana -menetelmaan. Kustannusten

maarat pystyttiin selvittamaan, mutta niiden ailbeusen syita ei pystytty ymmarta-



maan. Vaatimukseksi tuli siis vain kustannustemtal@inen ja tavoitteiden saavuttami-
sesta seurasi palkitseminen. Taman tapaisen toamisaurauksena kustannuksia saatet-
tiin karsia pelkastaan karsimisen takia, jostatiidopulta enemman haittaa kuin hyo-
tya tehokkaiden ja tuottavien prosessien jouduttyés karsinnan kohteeksi. (Schon-
berger 1990, 188.)

Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa pyritaéittésaBén tuotteen kustannukset ja
tuotot. Kustannusten oikea kohdistaminen tuott@fievalttamatonta yritykselle tuottei-
ta koskevien jarkevien paatdsten tekemiseksi. ‘itmen informaatio voi aiheuttaa
panostuksia organisaation kannalta tuottamattotatteisiin. Samoin virheellisen in-
formaation pohjalta voidaan tehda virheellisia aslja tuotteisiin liittyen esimerkiksi
hinnoittelussa (Lere 2001, 587-588). Kustannusikeatla kohdistamisella organisaa-
tion johto saa oikeaa informaatiota paatoksenteeksi ja oikean informaation turvin
pystyy tekemaan paatoksia, joiden avulla organst@abdhjataan kohti tavoitetta (Pelli-
nen 2006, 60—62).

Vaarin kohdennetut kustannukset tarjoavat yritylkeserheellista informaatiota paatok-
senteon tueksi. Sen seurauksena yritys saattaaudilk kannattavia tuotteita ja panos-
taa tappiollisiin tuotteisiin. Leren mukaan eradéallisen yrityksen tuotteista 75 % tuotti
tappiota. Asia selvisi yritykselle vasta kustanaskentajarjestelman korjaamisen myo-
td. Samassa yhteydessa selvisi, ettd kannattawtedt tuottivat yrityksen tuloksen
kolmikertaisesti, joten oikealla informaatiolla tam yrityksen tulos olisi voinut olla
jopa kolme kertaa suurempi. (Lere 2001, 587-588.)

Johdon laskentatoimen teorioita on kritisoitu sig#ta niitd on tehty tieteen tekemisen
vuoksi kaytannon soveltamisen jdddessa vahaisemmadlille. Malmi (2005) esitti
virkaanastujaispuheessaan Helsingin Kauppakorkéagsa toiveen, ettd laskentatoi-
men tutkimusta ja opetusta kehitettaisiin enemmaytdnnoén suuntaan. Malmin mu-
kaan toistaiseksi osa laskentatoimen tutkijoista&staa ajatusta, jossa tiede ja kaytanto

kulkisivat kasi kadessa.

Laskentatoimea on syyta kehittdd myos kaytannélisiuntaan. Laskentatoimen kay-

tannollisyyden kehittyminen tarjoaa niin organisaatsisaisille toimijoille kuin ulkoi-



sille sidosryhmille paljon informaatiota organisaattuottojen ja kustannusten synty-

misesta. Taman uuden ja tarkemman informaatiorostasiorganisaatiot pystyvat toi-

mimaan jarkevammin ja organisaation ulkopuoliskijde pystyvat tekemaan havainto-

ja ja paatoksia entista paremmista lahtokohdistkiko kyseistéd organisaatiota. Uusien
laskentatoimen teorioiden kehittamisen suurimmaidyy saadaan vasta, kun kyseiset
teoriat saadaan integroitua kaytantoon. (Malmi &i@und 2009, 597-599.)

Viime vuosina laskentatoimen tutkimuksissa on kasv&aytannéllisyyden suosio. Sita
kautta on onnistuttu saamaan uusia innovatiivigiaestymiskeinoja laskentatoimen
ongelmiin. Lisdksi ndiden tutkimuksien myo6ta ondsiunut laskentatoimen muuttunut
rooli organisaatioissa. Kaytannon tutkimuksissaratenna laskentatoimen perinteisiin
tutkimuksiin on sosiologinen ulottuvuus saanut emg&m merkitysta, koska viime ka-
dessa henkilét ovat ne, jotka organisaatiossa taat@men kayttamaa informaatiota
tarvitsevat. Kuitenkin viela toistaiseksi suuriradaskentatoimen tutkimuksesta tehdaan
siten, ettd tutkimuksen tavoitteena ei ole saadkelstatoimeen uutta kaytannon sovel-
lusta. (Baldvinsdottir 2009, 79-80.)

Tassa tyossa on tarkoitus tutkia eraan valmistostdaa harjoittavan yrityksen tuote-
kohtaista kustannuslaskentajarjestelmaa. Tutkieltaakoituksena on saavuttaa joko
uuden toimivan jarjestelméan kayttéonotto tai kelfditkaytossa olevaa jarjestelmaa tar-
kempaan suuntaan, jotta sen avulla voitaisiin teladéempia paatoksia koskien koh-
deyrityksen tuotteita. Tutkielma tulee olemaan hyk@ytadnnonlaheinen ja tarkoitukse-
na on luoda kohdeyritykselle uutta syvéllistéa teetorganisaation tuotekustannusten

syntymisesta.

Kohdeyrityksen erityispiirteisiin on tutustuttu ¢alspaallikkoé llkka Nurmisen kanssa.
H&an on toimittanut tutkimuksen tekijalle laskelmtiarvittavan empiirisen materiaalin,

sekad vastannut tutkijan mieltd askarruttaviin kyglgsin materiaalin tulkitsemisessa.

Suuri osa tutkielman empiriasta on saatu tapaataigianen kanssaan. Lisaksi han
avusti tapaamaan muita henkiloita tarvittaessa. arétatkielman tekija haluaa osoittaa
suuren kiitoksen llkka Nurmiselle panoksestaanviastaan taman tutkimuksen eri vai-
heissa.



1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on perehtya eraan valnt@mgtaa harjoittavan yrityksen
tuotekohtaiseen kustannuslaskentajarjestelmaael\atda sen toiminta informaatioka-
navana. Talla hetkella kohdeyrityksessa kaytoss@agfarjestelma antaa informaatiota,
jonka tarkkuuteen halutaan parannus ja joka huoynityiksen erityispiirteet paremmin.
Tutkielman tarkoituksena on kehittda kohdeorganisaauotekohtaista kustannusjar-
jestelméaa, jotta sen kautta saatu informaatio fiahantistd paremmin yrityksen hallin-

noinnissa.

Tutkimuksen tavoite saavutetaan neljan vaiheentkabhsimmaisessa vaiheessa selvi-
tetdan kustannuslaskennan teoreettisia viitekefyjeskuinka niité pystyttaisiin sovel-
tamaan kaytantoon. Toisessa vaiheessa perehdytédekityksen nykytilaan. Selvite-
taan kustannuslaskennan nykytila ja syyt laskemrdieelliseen informaatioon. Liséksi
verrataan kaytdssa olevaa kustannuslaskentaaoeniten ja tutkitaan sen toimivuutta
halutun ongelman ratkaisemiseen. Kolmannessa \sshegelvitetddn kohdeyrityksen
tietojarjestelmien nykyinen tila ja mita kautta tarmuslaskennan tarvitsema informaa-
tio on kohdeyrityksen jarjestelmistd saatavissajdNmessa vaiheessa kehitetaan las-
kentajarjestelmaa tarjoamaan yrityksen haluamdengpaa informaatiota, joko valit-
semalla kayttdon jokin toinen laskentatoimen tetbirgen viitekehys tai kehittdmaan
nykyista jarjestelmaa siten, etta siita loydetdgatarkkuuksia aiheuttavat syyt ja muu-

tetaan jarjestelmad huomioimaan ne.

Ty0Ossa rajoitutaan kohdeyrityksen tuotekohtaisegstadnnuslaskentaan. Tarkoituksena
on selvittdd ja kehittaa laskelmia ainoastaan ¢gottnakokulmasta. Muut johdon las-
kentatoimen laskelmien nakdkulmat, kuten asiakkaikinnattavuus, rajataan tutkiel-
man ulkopuolelle. Liséksi johdon muut valvontajat@mat rajataan pois tutkielmasta,
koska niiden mukaan ottaminen ei ole mahdollistaeyhpro gradu -tutkielman laajuu-

dessa.

Tutkielma tehdaan kohdeyrityksen tarpeen mukaaillgluodaan syvallisempaa tietoa
kohdeyrityksen tarpeille. Taman takia tutkielmasaitutaan kohdeyrityksen piirtei-

den ja ympariston tarkasteluun. Tutkimuksessa kiygmpiirinen aineisto on keréatty



kokonaisuudessaan kohdeyrityksesta. Naista systaign tutkimuksen tuloksia ei voi
yleistdd muihin yrityksiin. Taman tutkimuksen tusk voi kuitenkin soveltaa suuntaa
antavina samanlaiseen tutkimusongelmaan, mik&tinwtskohteiden toimialojen toi-

mintaperiaatteet ovat lahella toisiaan.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkielma on kohdeyritykseen tapaustutkimassa kaytetaan kvalitatiivista el
laadullista l&ahestymistapaa. Lahtokohtana kvaiviggssa tutkimuksessa on todellisen

elaman kuvaaminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaar®2001).

Tyypillisia piirteita kvalitatiiviselle tutkimuksé on listattu Hirsjarven ym. (2009, 164)
toimesta:
- Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedankintaa ja aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa
- lhmistéa suositaan tiedon hankinnan valineena
- Laadullisia metodeja kaytetaan aineiston hankirm&ssn. avoimet haastatte-
lut)
- Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa

- Tapauksia kasitelladn ainutlaatuisina ja tulkitaareistoa sen mukaan

Kaytettava tutkimusote on liiketaloustieteen tutksutteista konstruktiivinen. Kon-
struktiivinen tutkimus kuuluu soveltavan tutkimukgeukkoon. Sovelletun tutkimuk-
sen tunnusmerkkeihin luetaan tulosten relevanksinkgertaisuus ja helppokayttéisyys.
Konstruktiivinen tutkimus on luonteelta normatitas Se lahtee liikkeelle aikaisemmas-
ta teoriapohjasta ja pyrkii luomaan siihen merkéid kontribuution. Konstruktiivisessa
tutkimuksessa tutkimuksen tekijan intervention agteimuksen kohteeseen on voima-
kas. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991; Lukka 1999.)

Tutkielmassa kaytetty aineisto on saatu yrityksetojérjestelmien avulla. Niiden tieto-
jen pohjalta on saatu selvitettya yrityksen tuotgksen laskennan nykytila ja infor-
maation lahtékohdat. Saatua informaatiota on kBytaskentatavan kehittamisen nu-

meerisena informaationa. Kustannuksien analysoirdréen suoritetaan avoimia haas-



tatteluja yrityksen henkiloston kanssa. Haastattmlukvalitatiivisessa tutkimuksessa
tarkea tiedon kerddmisen kanava ja haastattelup@diadaastateltavat henkil6t saadaan
mukaan tutkimukseen (Hirsjarvi ym. 2009, 205-206).

Tutkielman empiriasta saadut tulokset on analygaitulkittu. Analyysilla kokonaisuus
on saatu hajoitettua pienempiin osiin, jolloin kakesuuden hallinta on helpompaa.
Tulkinnassa on kaytetty hyvaksi synteesid. Synteasulla on kerétty ensiksi yhteen
kohdeyrityksen empiiristen tulosten havainnot sleffiitysideat ja loppupaatelmissa ne
on yhdistetty laskentatoimen teoreettisten viitglstdn kanssa. (Hirsjarvi ym. 2009,
229-230.)

1.4 Tutkimuksen rakenne ja kulku

Tutkielman ensimmainen luku on johdanto, jossa fama tutkielman taustaa ja sen
merkitystd, kerrotaan tutkimuksen tavoitteet jaausget, selvitetddn tutkimusmenetel-
mat ja esitetddn tutkimuksen rakenne. Toinen lulgittelee tutkielman teoreettista vii-
tekehysta. Siind tutustutaan kustannuslaskentaasegti ja tarkemmin tuotekohtaiseen
kustannuslaskentaan, seka tarkkailu- ja valvorkelasin. Teorian tarkasteleminen
tavoitteena on lisata ymmarrysta niiden toimivudiaga tutkia eri teoreettisia vaihtoeh-
toja kohdeyrityksen kayttéon. Luvussa kaydaan ragos laskentatoimen kontingens-
siajattelua, joka on pohjana yrityksen laskentagigimien kehityksessa yhdessa las-
kentatoimen teorioiden kanssa. Luvun lopussa ortet§slyhyt yhteenveto teorioiden

kayttamisesta.

Kolmannessa luvussa tutustutaan kohdeyrityksedregt ja lisaksi tutustumme koh-
deyrityksen toiminnan perustaan eli heidan tuottesd reseptirakenteeseen. Luvussa
my0s tutustutaan kohdeyrityksen tietojarjestelmjoiden kautta saadaan laskelmien
pohjana oleva informaatio. Neljdnnessa luvussaddiEgin kohdeyrityksen tuotekohtai-
sen kustannuslaskennan nykytilaa ja analysoidasketdajarjestelman puutteita, joista
johtuu jarjestelman antama virheellinen informaat@iden selvittamisen jalkeen selvi-
tetédan, kuinka jarjestelmaa pystytaan parantamaamtp kautta laskelmien tarvitsema

informaatio on saatavilla kohdeyrityksessa. Edel&inittujen asioiden selvittyd kehite-



taan kohdeyritykselle laskentatapaa, joka huomailsaisemmat virheet seké kohdeyri-

tyksen erityispiirteet. Luvun lopuksi tehdaan lusakasitellyista asioista yhteenveto.

Viidennessa luvussa esitetdan tutkielman tiivistelja loppupééatelmat. Loppupéaatel-
missa verrataan tutkielman tuloksia esiteltyihihndon laskentatoimen teorioihin ja ver-
taillaan tutkielmasta saatuja tuloksia niiden k&sten. Lisaksi luvussa pohditaan tut-
kielman vaikutusta kohdeyrityksen toimintaan ja gitdean mahdollisten jatkotoimenpi-

teiden mahdollisuutta seka tutkielman tieteellisiatribuutiota.
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2 KUSTANNUSLASKENNAN TEORIA JA KONTINGENS-
SIAJATTELU

2.1 Kustannuslaskennan taustaa

Kustannusten tunnistamisella on keskeinen merkitiggannuslaskennassa (Neilimo &
Uusi-Rauva 2001, 42). Ollakseen luotettava kustalasieennan on perustuttava tuotan-
to- ja kustannusteoriaan. Tuotanto- ja kustannusiesa tarkastellaan panos-tuotos-
prosessia, jossa yritys hankkii tuotannon tekijoytédistaa ne suoritteeksi ja myy suo-
ritteen tulon hankkimiseksi (Vehmanen & Koskiner®1940-41). liman kyseisia teori-
oita kustannuslaskentajarjestelman toimivuutta ystyta arvioimaan. Kustannuslas-
kenta olisi varsin yksinkertaista, jos sen voissitaa pelkastaan laskemiseksi. Kustan-
nuslaskennassa ei kuitenkaan kayteta pelkkia lukagn mittaustuloksia, ja niilla voi
tehda vain sita, minka todellisuus sallii. Naidenrtoiden tarkoituksena on muodostaa
perusteltu kasitys siitd, kuinka paljon laskental@kuluttaa resursseja todellisuudessa.
(Laitinen 2003, 40-43.)

Kasite "kustannuslaskenta” voidaan ké&sittaé laajassuppeasti. Laajan tulkinnan mu-
kaan kustannuslaskenta tarkoittaa samaa kuin jolakkentatoimi. Tama tulkinta on
ollut varsinkin aikaisemmin keskustelukaytdssa liamen. Suppean tulkinnan mukaan
kustannuslaskenta tarkoittaa johdon laskentatoiosa@, joka seuraa yrityksen sisaista
padoman kiertoa ja selvittda suoritekohtaiset kumtkset (Lukka & Granlund 1993, 5—
6). TAma suppea tulkinta on yleistynyt suurestitésuslaskennan kokeman Kritiikin

jalkeen ja se on nykyaan vallitseva tulkinta (KéamNasi 2010, 80-82).

Kustannuslaskenta jaetaan usein perinteiseen jemiad kustannuslaskentaan. Perin-
teisen kustannuslaskennan perustavoitteena ontypitieitekohtaisten kustannusten
ennakointia ja tarkkailua, mika on laajennettavisalvelu-, asiakas- ja toimintokohtais-
ten kustannusten tarkkailuun (Hyvonen & Vuorinei®£2026). Tuotekohtaiset kustan-
nukset voidaan laatia joko ennakko- tai jalkiladk@a. Ennakkolaskennan tehtavané on
tuottaa tietoa paatoksenteon tueksi, kun taadgéhkennassa selvitetdan todelliset toteu-

tuneet kustannukset (Malmi 1994, 39). Perinteingstetkohtainen kustannuslaskenta
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sisaltda kalkyylityypin seka laskentatekniikan maln. Yleisimmin esiintyvia kalkyyli-
tyyppeja on minimi-, keskimaarais- ja normaalikalkykun taas yleisimmin kaytetta-
vat laskentatyypit sisaltavat jako- ja lisayslasiem (Vehmanen & Koskinen 1997, 85—
127).

Perinteinen kustannuslaskenta koki kovaa kritiikkB0- ja 1990-luvuilla yrityksien
liketoimintaymparistdjen muuttuessa (Hyvonen & Vinen 2004, 26-28). Kritiikki&
syntyi ensisijaisesti kolmesta syystd. Ensimmaisdékskentajarjestelmista saaduista
tiedoista oli vain vahan hyotya yrityksen johdodlen pyrkiessa vahentamaan kustan-
nuksia ja parantaa tuottavuutta. Toiseksi jarjestekritisoitiin siitd, etta ne eivat kyen-
neet huomioimaan riittavasti kaikkia kustannukgata syntyi toiminnan seurauksena.
Kolmanneksi laskentajarjestelmien antama infornoa&idsitteli lyhyita ajanjaksoja,
jolloin vaarana oli pitkén aikavélin hy6tyjen unahtinen lyhyen aikavalin tavoitteiden
takia. (Johnson & Kaplan 1987, 1-3.)

Moderni kustannuslaskenta syntyi perinteisen kumsialaskennan kritiikin pohjalta.
Kritiikki oli erityisen voimakasta 1980- ja 1990¢Muilla yrityksien liiketoimintaympéa-
ristbjen muuttuessa. Toimintolaskenta on moderumistdnuslaskennan tutkituin suun-
taus. Toimintolaskennassa ei ole kyse vain tuotiskstien kustannusten selvittamisessa.
Laskennan kohteet ovat toimintolaskennassa morigiunket ja tuotelaskennan rinnal-
le on kehittynyt prosessilaskenta. Toimintolaskennanalle on sittemmin myos kehit-
tynyt toimintoperusteinen johtaminen (Neilimo & Uigauva 2001, 132). Toimintolas-
kentaa on myds kuitenkin pidetty perinteisen kuststaskennan erikoistapauksena.
Toimintolaskennalla on Vehmasen ja Koskisen mule@mman yhtalaisyyksia perin-

teisen kustannuslaskennan kanssa kuin eroja. (Medrm& Koskinen 1997, 125-127.)

Organisaatioiden kustannuslaskentajarjestelmillaCaoperin ja Kaplanin (1999, 1)
mukaan kolme perustehtavaa. Ensimmaiseksi janeatedelvittavat tuotantoon kohdis-
tuneet kustannukset. Toisena tehtdvana jarjestaimeéa palautteen organisaation te-
hokkuudesta ja kustannusten hallinnasta. Kolmannaksstelman avulla on mahdol-
lista arvioida toimintojen, tuotteiden, palveluidgnasiakkaiden kustannukset. Ensim-
maisena mainittu perustehtava tarjoaa informaadtgksen ulkoisille sidosryhmille,
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kuten sijoittajille ja verottajalle, kun taas kahdgimeiseksi mainitun tehtavan tarkoitus

on avustaa sisaisia sidosryhmi&, kuten johtoagatkijoita.

Organisaatioiden kustannuslaskentajarjestelmiem taglaan luokitella neljaan tasoon.
Tasolla yksi vaaraa informaatiota antava jarjeséetn rikki ja sen pohjalta tehdaan
virheellisid johtopéatdksia (Lere 2001, 597). Theseasolla jarjestelma on raportointi-
vetoinen ja se on suunniteltu tuottamaan raporttajgisevan lainmukaisen normiston
vaatimusten mukaisesti seka tayttamaan ulkopunlistdosryhmien raporttien vaati-
mukset. Jarjestelma tarjoaa informaatiota, muttéi Saattaa olla epatarkkuuksia ja tul-
kinnanvaraisuuksia, joten sen hyotty paatoksenta&ana on rajallinen. Kolmannella
tasolla erikoistutaan kustannuksiin, jolloin on itesétsenaisia jarjestelmia tiettyja tar-
koituksia varten. Liséksi kustannuksia voidaantfai eri syntyperusteiden mukaan ja
informaatiota voidaan kayttdd useisiin eri kayttkogtuksiin. Neljannella tasolla kus-
tannuslaskentajarjestelmé on integroitunut yritgkkemintaan, jolloin kaikki yrityksen
tietokannat toimivat yhdessa ja tarjoavat paatdlesmentueksi riittvasti tarkkaa infor-
maatiota. (Cooper & Kaplan 1999, 11-27.)

Hyvélle kustannuslaskentajarjestelmalle asetetativaikset ovat yleensa jarjestelméan
tehokkuus, nopeus, joustavuus ja kayttajaystayaBigRiistama & Jyrkkio 1991, 368—
388). Riippumatta siitd, millaisiin ratkaisuihinskelmissa paadytaan, tulee kustannuk-
set aina pystya jaljittamaan. Se on tarkeaa, kosian niiden jaljitettavyytta ei pystyta
arvioimaan, kuinka niihin pystyttaisiin vaikuttanm@§Vehmanen & Koskinen 1997,
23). Hyvosen (2000, 50-51) tekeméan tutkimuksen raokgrityksien tyypillisimmat
ongelmat liittyivat paitsi tiedonkeruuseen, myosigkustannusten kohdistamiseen tuot-
teille sekd myynnin ja markkinoinnin kustannusterhdistamiseen tuotteille ja asiak-

kaille.

Kustannuslaskentajarjestelman monipuolisuutta \amdarvioida sen perusteella, kuin-
ka tarkasti ja monipuolisesti se jakaa kustannu&sktisiin kustannusaltaisiin (Schoute
2009, 209). Abernethy, Lillis, Brownell ja Cart@0Q1) katsoivat kustannuslaskentajar-
jestelman varioituvan kolmen eri dimension mukaknstannusaltaiden lukumé&éaran
(yksi vs. monta), luonteen (vastuu- vs. toimintgpaten) ja tyypin (lukumé&arainen vs.

hierarkkinen) mukaan. Kustannuslaskentajarjestelimanostuneisuutta voidaan arvi-
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oida naiden dimensioiden perusteella. Toinen aanpén yksikertainen perinteinen

kustannuslaskentajarjestelmé ja sisaltdd yhderuwashjaisen ja lukumaaraisen kus-
tannusaltaan, ja toinen aaripd&d on monimutkainendsitunut kustannuslaskentajarjes-
telma ja se sisaltda useita toiminto- ja hierarigpisia kustannusaltaita (Schoute 2009,
209).

Siitd huolimatta, etta hienostuneempi kustannuslaisgarjestelma tarjoaa suuremmalla
todennakoisyydellda tarkempia tuloksia kuin yksiiesempi jarjestelma (Shannon &
Hansen 2008, 491), niin jarjestelman monipuolislladei havaittu Brierleyn (2008)

tutkimuksessa olevan merkitysta sille, kuinka Ittateana paatoksentekijat pitivat jar-
jestelman antamaa informaatiota. Tutkijan omanacarvnukaan syynéa saattoi olla se,
ettd yksinkertaisen jarjestelman toimintaperiaate helpommin ymmarrettavissa ja
ymmarrettavan jarjestelman antamat tulokset ovhgtonemin uskottavia kuin sellaisen

jarjestelman, jonka toimintaperiaatetta ei taysimmgarra. Schouten (2009) tutkimuksen
mukaan, kustannuslaskentajarjestelman antamaarmmaédioon luotetaan paremmin,
mikali jarjestelm& on kehitetty erityisesti jonkiniminnon mukaan, vaikka systeemi

olisikin monimutkaisempi.

Kustannuslaskentajarjestelmééd kehitettdesséd ontettaisa kustannus-hyotysuhteen
tarkkaileminen. Monimutkaisesta ja kalliista jatgmastd on hyodyttava vahintaan
yhta paljon kuin siihen uhrataan aikaa ja rahaasiniertaisen jarjestelman avulla tuo-
tettu laskelma saattaa olla parempi kustannus-Bybitgeltaan pelkastaan sen takia, etta
sen tekeminen ei ole vaatinut yhta paljon aikaefaa ja sen avulla saatavat tulokset
ovat helpommin ymmarrettavissa. Hyotyja ja kustdsia voi myos tarkastella ei-
rahallisilla mittareilla. Kustannuslaskentajarjéstén kehittdmisessa on aina huomioi-
tava yrityksen tarpeet. Yritykseen ei ole syytadadkustannuslaskentajarjestelmaa vain
jarjestelman olemassaolon tai muoti-ilmididen takiaan sen pitdé rakentua yrityksen
omaan tarpeeseen ja toimia yrityksen toiminnannakéaskennan pitaa pystya sopeu-
tumaan yrityksen omien tarpeiden mukaan, eika sé#a yritysta lahdetdan muokkaa-
maan laskennan vaatimuksien mukaan. (Horngren, rD&tdoster 2006, 65-163,
Schoute 2009, 208-212.)
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Kustannuslaskelmat, kuten muukin laskentainfornoadiittyvat ongelmaan, jota halu-
taan tarkastella. Ongelma itsessaan voi liittyaneskiksi jonkin muutoksen toteutuk-
seen tai muutoksen estamiseen. Laskelmat void&aa fgypeittain sen mukaan, missa
laskentatoimen prosessissa ne avustavat. Tyyppajdsaunnittelua, tarkkailua, tiedot-
tamista ja tuloksen jakamista avustavat laskelialksi ensin mainittua liittyvat yrityk-
sen sisdiseen laskentatoimeen ja kaksi viime ntaaniulkoiseen laskentatoimeen.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 29.)

Tassa tutkimuksessa perehdytddn tuotekohtaise¢ankwuslaskentaan, jonka tarkoituk-
sena on avustaa organisaation johtoa suunnittefjastarkkailussa. Taman tyyppisia
laskelmia voi myds nimittdé vaihtoehto-, tavoite-tarkkailulaskelmiksi. Niiden avulla

halutaan arvioida ja seurata tuotekohtaisten kusisten ja tuottojen tAméanhetkista ti-
lannetta, seka tarkkailla mahdollisia laskelmiemjaun informaation pohjalta tehtyjen

muutoksien vaikutuksia. (Vehmanen & Koskinen 198¢:32.)

2.1.1 Tuotekohtainen kustannuslaskenta

Tuotekohtaisen kustannuslaskennan tarkoituksenayia selvittamaan kustannukset
tuotannon yksikkda kohden. Ongelman nimellisestinfertaisuudesta huolimatta asia
ei ole ollut yksinkertainen, vaan tuotekohtaisteistennusten selvittamiseen on kehitet-
ty useita erilaisia menetelmid. Ongelmana on otlat. ratkaista, mitka kaikki kustan-
nukset ovat syntyneet juuri kyseisen yksikon valamssesta (Kee 2008, 682—-683).
Suoraan tuotteen valmistuksesta valittomasti sy#yrkustannukset, kuten raaka-
aineet, on helppo jaljittdd, mutta valmistustoinaissa syntyy myos valillisia kustan-
nuksia, kuten tilakustannukset, joiden kohdentamiyiedelle tuotteelle on haastavam-
paa. Liséksi organisaatiolla voi olla yhteisia lkumstuksia, kuten markkinointi ja hallin-
to, joiden kustannuksia halutaan saada kohdenngisitaisiin tuotteisiin. (Meade,
Kumar & Kensinger 2009, 176.) Toisena ongelmanaltut laskentatilanteiden laaja
kirjo. Ei ole olemassa vain yhta ainoaa tapaaajtdskea mita yrityksen valmistamat
tuotteet ja palvelut maksavat yhta yksikk6ad kohdexan tuotekohtaista kustannusjar-
jestelméaa kehittdessa joutuu tekemaan erilaisimto@ siitd, miten kustannukset tul-

laan huomiomaan laskelmissa (Neilimo & Uusi-Rau@81 99).



15

Tuotekohtainen kustannuslaskenta tarjoaa tarkd@émaatiota organisaatioille tuottei-
ta koskevia paatoksia varten. Kun tiedetaan tuottedmistamisesta aiheutuneet kulut
ja siita saadut tuotot, saadaan selville tuotteeméttavuus (Lere 2001, 588; Neilimo &
Uusi-Rauva 2001, 42). Jotta tuote olisi kannattavesiitéa saatavien tuottojen katettava
vahintaan siitd aiheutuneet kulut. Tuotekohtaistat&nnusta voidaan pitaa minimind
tuotoille, joita tuotteen myynnista on saatava gdl&kk ajanjaksolla, jotta tuotteen teke-
minen olisi perusteltua. Yksittaisten tuotteidenttajen tavoitteena pitaa olla voitolli-
suus, koska kestavaa liiketoimintaa voidaan haa@itvain voitollisena. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2001, 126.) Tuotekohtaista kustannustasia voidaan kayttda hinnoittelu-
paatoksien tukena. Tuotekohtaisen kustannuslaskeotiassa hinnoittelupaatoksien
taustalla, niin kustannusten lisaksi tuotteen lantédsataan organisaation tuotteestaan
haluama kate (Laitinen 1990, 130-134).

Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa kustangabisthan sen mukaan, syntyvatko
ne suorasti vai epasuorasti tuotteen valmistuksemasksena. Lisaksi kustannukset
jaetaan sen mukaan, muuttuuko niiden maara valgsaistaen mukaan vai ei, eli ovatko
kustannukset kiinteitd vai muuttuvia. Taman jaottemukaan kustannukset voidaan

jakaa nelikentan malliin. (Horngren ym. 2006, 27333

Tuotekohtaista kustannuslaskentaa pidetddn pesam@ikustannuslaskentana. Yleisim-
pid laskentatapoja ovat erilaiset kalkyylilaskenjaatsuoritekohtainen laskenta. Ylei-
simmin esiintyvia kalkyylityyppeja on minimi-, kesskaarais- ja normaalikalkyyli, kun
taas suoritekohtaisen laskennan yleisimmat tawdtavat jakolaskennan ja lisayslas-
kennan. (Vehmanen & Koskinen 1997, 85-127.)

Minimikalkyylisséa lasketaan laskentakauden muuttdasstannukset ja jaetaan ne las-
kentakauden tuotoksen mukaan. Ajattelun taustalladea, etta kiinteat kustannukset
on maksettava tuotannosta rijppumatta, joten lasiksh huomioidaan ainoastaan tuo-
tannosta aiheutuneet muuttuvat kustannukset. KméAndaskentatavan mukaan hinnoi-
tellaan tuote, niin tuotteen kustannuksiin on té& paalle riittava kate, jolla voidaan
kattaa tuotannon kiinteat kustannukset ja saavudtganisaation haluama voittolisa.
Keskimaaraiskalkyylissad lasketaan laskentakaudekkikbustannukset ja jaetaan ne

suoritemaaran mukaan. Ajattelun taustalla on, ketiiki kustannukset riippuvat tuotet-
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tavista suoritteista. Pitkalla ajanjaksolla keskamdéskalkyyli toimiikin varsin realisti-
sesti, mutta lyhyen ajanjakson laskelmissa kalkyylaihtelu voi olla hyvin suurta.
Normaalikalkyyli pyrkii eliminoimaan toimintasuhteezaintelun laskelmista. Siina las-
kentakauden muuttuvat kustannukset jaetaan toelelBsioritemaéaran mukaan ja niihin
lisatdan laskentakauden kiinteat kustannuksetuja@thormaalilla suoritemaaralla. Tal-
|6in saadaan kaikki kulut laskentaan mukaan, medtdaan eliminoitua kiinteiden kus-
tannusten osuus kausivaihtelusta. Keskimaaraisengaaalikalkyylin mukaan tehdyissa
hinnoittelupaatoksissa tarvitsee kustannuksiintdisérganisaation haluama voittolisa,
jolloin syntyy tuotteen hinta. (Neilimo & Uusi-Raav2001, 107-110; Vehmanen &
Koskinen 1997, 98-100.)

Suoritekohtaisen kustannuslaskennan tavoista jskefman perustana on jakaa lasken-
takauden kustannukset laskentakauden suoritemg&dgiseinen malli on laskentakaa-
valtaan samanlainen kuin keskimaaraiskalkyyli, amettoaa kuitenkin lahtokohdiltaan.
Malli toimii erityisen hyvin vain yhtéa tuotetta valstavalle organisaatiolle, mutta vas-
taa myos useampaa tuotetta valmistavan organisatatipeisiin, erityisesti silloin, kun
tuotteet ovat samantyyppisia. Jakolaskennassa isegdio jaetaan kustannuspaikkoihin
ja mahdollisiin apukustannuspaikkoihin ja kustarsaikrekisterdidaan kustannuspai-
koille. Kustannuspaikan kustannukset puolestaatagaetuotteille kasiteltyjen méaarien
mukaan ja tuotteen yksikktkustannus saadaan sellfikemalla tuotetta koskevien

kustannuspaikkainformaatioiden summa yhteen. (Meil& Uusi-Rauva 2001, 118.)

Jakolaskenta ei kuitenkaan toimi tilanteissa, poigstyksella on useita tuotteita, joihin
kaytetaan eri aineita ja joiden tuotantoprosesaeiss eroja (Vehmanen & Koskinen
1997, 107). Talléin paremmin toimiva ratkaisu osalislaskenta. Lisdyslaskennassa
tuotteet jaetaan tuotenumeroittain ja jokaiseltggnumerolle laaditaan kalkyylit. Valit-
tomat kustannukset kohdistetaan suoraan tuotenultegeovalilliset kohdistetaan kus-
tannuspaikoille. Yleiset kustannukset kohdistetaastannuspaikoille ja niille lasketaan
yleiskustannuslisa. Yleiskustannukset puolestadidistetaan tuotenumeroille péaékus-
tannusten osuuden mukaan, jolloin saadaan setuititeen yksikkokustannus. (Neili-
mo & Uusi-Rauva 2001, 122.)
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Toimintalaskelma on modernin kustannuslaskennandamista saanut kaikkein eniten
huomiota, ja aihepiirin tutkimukset ovat painottahesiinen (Hyvonen & Vuorinen

2004, 27-28). Se on monipuolisempi kuin edella matinaskentamallit, koska siin&
voidaan kayttaa laskentakohteena tuotteen lisdsisnesimerkiksi tuoteryhmaa, asia-
kasta tai aluetta (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 13&)ska tdmén tutkielman tarkoituk-
sen on tuotekohtaisen kustannuslaskennan kehitgnmin tdssé perehdytaéan toimin-

talaskentaan ainoastaan tuotteen nakokulmasta.

Tuotekohtaisessa toimintolaskennassa tarvitsedtt&élvkyseisen tuotteen myyntiin
saamiseksi tarvittavat toiminnot. Nama selvitetdémintoanalyysilla. Esimerkiksi
tuotteen osalta yksi sen toiminnoista voi olla kekoonpano. Toimintojen selvittdmi-
sen jalkeen pitaa selvittda toimintojen riippuvtisistaan, eli tuotekohtaista laskentaa
tutkittaessa selvittdd ne yrityksen toiminnot, gothvat liittyneet kyseiseen tuotteeseen.
Yrityksen kokonaiskustannukset jaetaan toiminnoitieden resurssikayton mukaan.
Kun tuotetta koskevat toiminnot on saatu selvitliggen pohjalta voidaan suorittaa toi-
mintoperusteinen tuotekustannuslaskenta. Toimintéjestannuksia jaetaan tuotteelle
sen mukaan, kuinka paljon kyseisen tuotteen oretaskuluttavan toiminnon resursse-
ja. Tuotteen yksikkékustannus saadaan, kun tAmansup@etaan valmistuksen maaral-
l&. Toimintokohtaista tuotekustannuslaskentaa \amdayos kayttaa siten, etta tuotteen
suorat valitttmat materiaalikustannukset kohdiaigiih ohi toimintojen suoraan tuot-
teelle. Taman kuitenkin katsotaan heikentdvan ggiseoimintokohtaista tarkastelua.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 137-139.)

Teoreettisella tasolla toimintoperusteinen kustafaskenta tarjoaa tarkemman tiedon
tuotteen todellisista kustannuksista kuin suoriteéimen kustannuslaskenta. Suorite-
kohtaisessa kustannuslaskennassa ei saada kaikkigtupa mitenkaan huomioitua
(Shannon & Hansen 2008, 491). Tama on eras sy\simiild kohtaan esitettiin voima-
kasta kritiikki& ja toimintoperusteinen kustanngg&kenta syntyi. Kuitenkin toimintolas-
kennassa onnistuminen vaatii organisaatiolta pagoemman kuin suoritekohtaisen
kustannuslaskennan kayttdminen (Shannon & Hans68, 2191). Mikali toimintope-
rusteinen kustannuslaskennan kehittaminen tuleeessta kallimmaksi kuin siitd saa-
tavat hyodyt, niin silloin yrityksen kannattaa pitya yksinkertaisemmassa laskentamal-
lissa (Schoute 2009, 211-212).
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Tuotekohtaisen kustannusten lahtokohtana on pidétisoopassa ja Yhdysvalloissa
kustannuksia. Japanissa on kehitetty erilaineregégjmé kustannusten laskemiseen.
Sita kutsutaan tavoitekustannuslaskennaksi, jokenygids paikallisessa yrityskulttuuris-
sa suosittu malli. Tavoitelaskennassa lahtékohtamauotteen markkinahinta ja kun
siitd vdhennetdan organisaation haluama voittalasaatuotteen tavoitekustannus. Yh-
dysvaltalaiseen ja eurooppalaiseen tapaan nahdkent@a siis suoritetaan painvastai-
seen suuntaan. Kyseisella jarjestelmalla pystysadittamaan, kuinka paljon kyseisen
tuotteen valmistaminen saa aiheuttaa kustannuétssalijittu kustannustaso toimii orga-
nisaatiota ohjaavana tekijana (Helms, Ettkin, BaxteGordon 2005, 49-56). Euroo-
passa ja Yhdysvalloissa tavoitekustannuslaskennanabty osaltaan korvaavan stan-
dardikustannuslaskentaa (Neilimo & Uusi-Rauva 20@T,), jota kasitellaan laajemmin

seuraavassa alaluvussa.

2.1.2 Standardikustannuslaskenta

Standardikustannuslaskenta on yleisesti kaytossaaduunnittelu-, tarkkailu- ja tavoi-

telaskennan ty6véaline. Laskennassa kaytettavadatdit ovat tavoitteita. Standardeja
kaytetdan seka budijetin rakennuspalikoina ettéyjiet prosessien ja toimintojen kus-
tannusten seurantaan. Budjetit ovat koko konseraiten laadittuja kertaluontoisia ta-
loussuunnitelmia, kun taas standardit ovat tavtait¢otka on laadittu toistuvasti nou-

datettaviksi. Standardien avulla yrityksessa pgstytvalvomaan yksittaisten tuotteiden
tai prosessien toiminnan tehokkuutta. Tavoitelasksta tulee tarkkailulaskelma, kun
tavoitteiden rinnalla syodtetdan toteutuneet luwatlgsketaan syntyneet poikkeamat.
(Riistama & Jyrkkio 1991, 329-330; Vehmanen & Ko 1997, 28-31.)

Standardien kayttd on yleistd valmistustoimintagadnavien yritysten joukossa. Nii-
den yleisimpia kayttokohteita ovat tulevaisuudeomsittelu ja suoritustason vaihtelu-
jen seuraaminen (Hsiao 2006, 594). Tulevaisuudemnrstielussa budjetointi on ylei-
sesti kaytdssa oleva keino. Budjetoinnin avulladean suorittaa laaja-alaisesti erilaisia
yrityksien toimintoja tulevaisuuden suunnittelusésurssien jakamiseen ja toiminnan
onnistumisen arvioimiseen (Covalevski 2007, 587an8ardeja voidaankin kayttaa

budjetin rakennuspalikoina. Niiden avulla on maligt@l muuttaa maaraperusteiset ta-
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voitteet rahamaaraisiksi. Liséksi tarjoushinnoittgbka on tarkea osa ennakkolasken-

taa, perustuu yleensa erilaisiin standardeihinl{idei& Uusi-Rauva 2001, 154).

Standardikustannuslaskenta ei ole ideana uusi880-Livun Britanniasta useammalla
yrityksella oli tavoitteena maaritella kustannukesh standardisoituja tasoja. Kyseisena
ajanjaksona tehnyt pyrkimykset olivat toki alkegHi, mutta tavoitteet olivat samanlai-
sia kuin nykyisessa jarjestelméassa. Yritysten téeena oli saada aikaisempien koke-
muksien perusteella muodostettua standardit, jordekaan yrityksesséd saa muodostua
kustannuksia tietyn verran tuotantopanokseen nah@égsten tavoitteena on siis ollut
muodostaa jarjestelm&, joiden avulla ne pystyisisa@brittamaan tarkkailulaskelmia
kulujen syntymisestd, seka saada jarjestelméa,nadella kulujen kehittymista pystyisi

seuraamaan. (Fleischmann & Tyson 1996, 40-45.)

Standardiarvot voivat perustua suoraan aikaisenkmkemuksiin. Liika nojautuminen
niihin ei takaa riittdvaa kustannusten hallintaaska aiempi kokemus ei valttamatta
kerro hyvaa realistisesti saavutettavaa suoritaatéa sitd, kuinka pieniksi kustannuk-
set olisi mahdollista saada. Toimintaan pitda sdaadaitteellisuutta. Ei riita, etta stan-
dardit kertovat, mité tulee todennakoisesti tapatatan, vaan niiden pitad kertoa, mita
pitaisi tapahtua. Standardien maarittelyyn ei lnkgan ole mitaan yksiselitteista maari-
telmaa, vaan jokainen organisaatio voi maaritetindardinsa omien tavoitteidensa
mukaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 154-155.)

Yleisimpia tapauksia standardeissa ovat perusanié&aja normaalistandardit. Perus-
standardien tarkoituksena on pysya pitempaan mmattomana, jolloin suoritustason
kehitys on helpommin seurattavissa. lhannestandasgitetaan parhaan mahdollisen
suoritustason mukaan, jolloin poikkeamat tulevantman aina epasuotuisia. Normaali-
standardien maarittdminen perustuu kokemuksiimiiden taso pyritaan maarittele-
maan normaalin hyvan suoritustason mukaan. Mikéliannossa ei esiinny mitadan eri-
tyisia hairi6ita, naiden standardien tavoitteigiilisi organisaation kyeta ilman ylimaa-

raisia ponnisteluja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001444355.)

Standardit jaetaan kahteen osaan, standardimag&abmtaan. Niiden avulla voidaan

standardien ja toteuman valinen ero jakaa mydsekahtomponenttiin, hinta- ja maara-
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eroon. Ero voi olla joko yrityksen kannalta suotutai epasuotuisa. Hintaeroa syntyy,
kun tuotannon standardihinta poikkeaa toteutunelestaasta. Maaraeroa puolestaan
syntyy, kun kaytetty standardien mukainen tuotaat@sten maara eroaa toteutuneesta
tuotantopanosten maarasta. Kokonaisero saadadheskiskemalla nama yhteen. Ko-
konaiseron avulla pystytaan tarkastelemaan kokmitwian tehokkuutta tavoitteisiin
verrattuna, niin yksittisten standardeilla maégijen tuotteiden osalta kuin koko or-
ganisaationkin kohdalta. Yritysten kannalta on raéésn selvittaminen valvonnan kan-
nalta tarkeampada, koska siihen vaikuttavat lahiarganisaation sisaiset tapahtumat.
Hintaeroon vaikuttaa useat organisaation ulkopabliskijat, joihin organisaatiolla voi

olla vahan, jos ollenkaan, vaikutusmahdollisuuk&anons ym. 2000, 123-125.)

Standardien asettamiseen on tarkeaa kiinnittagsenit tarkkaa huomiota. Liian korke-
alle asetetut standardit voivat aiheuttaa yritykkenkilostdssa turhautumista ja moti-
vaation heikkenemista, kun tavoitteisiin ei paaktéan alhaiselle tasolle asetetut stan-
dardit voivat puolestaan aiheuttaa henkildstolledmyolon tunnetta ja he tyytyvat tyos-
kentelemaan samalla tasolla pyrkimatta parantarsaaritusta, vaikka potentiaalia olisi
viela parempaan. Onnistuminen standardikustanrkestasssa vaatii, ettéd standardit
ovat asetettu sopivalle tasolle. Sopiva taso orkiliEton puolelta ymmarrettavissa ja
saavutettavissa, mutta se on kuitenkin samallgvan tavoitteellinen. (Hsiao 2006,
593-596.)

Standardeja kohtaan on myos esitetty kritiikkidikita standardit ovat jarjestelména
varsin lapinékyvéa ja niiden avulla on helppo vdidakustannuksien muutoksia, mikali
tuotantoa muutetaan yhdella yksikolla, niin ne eikygkene huomioimaan mahdollisia
massatuotannon aiheuttamia kustannusmuutoksia dKaplCooper 1998, 34). Monien
tuotteiden yksikkdkustannukset tulevat muuttumaaotannossa tehtavan tuotannon
ajon pituuden mukaan. Yleisimmin suuren valmistéseekeminen on yksikkékohtai-
sesti laskettuna taloudellisempaa kuin useammamepiealmistuseran ajaminen (Hor-
gren ym. 2006, 65-163). Pienissa valmistusmaatedgavien tuotteiden toinen ongel-
ma on se, etta mikali logistiikan, markkinoinnim jekelun kustannusten osuus on stan-
dardeissa huomattava, niin erojen maaran vaikutakkbdkustannukseen kasvaa mer-
kittavasti ja standardin tarkkuus karsii (KaplanC&oper 1998, 34). Sosiaalisessa mie-

lessa standardeja on arvosteltu siitd, etta nndmxksi ihmisten rooli muuttuu konemai-
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semmaksi. Jokaisen ihmisen pitdisi pystyd suoraEmmuuttumatta sama tyépanos
jatkuvasti eli kaytannossa toimia yhtena osana mliksen koneistoa. Kyseista oletus-
ta ei voida pitaa realistisena, koska ihmistendlgdossa on kaytanndssa havaittu vaihte-

lua eri paivien valilla (Fleischmann & Tyson 199@-43).

2.2 Kontingenssiajattelu

Kontingenssiteoria on l&htoisin organisaatiotetaiat960-luvulta. Organisaatiotutki-
muksen kontigenssiteorian taustalla on yksinkeetaiajatus, ettei ole olemassa mitaén
yhta ja kaikille automaattisesti toimivaa organtgaarakennetta tai jarjestelmad, vaan
niiden toimivuus riippuu yrityksen kontekstista.skantatoimessa ajattelumalli kehittyi
erityisesti 1970-luvun aikana seurauksena siitd, laskentatoimen tutkijat havaitsivat,
ettd yritysten ulkopuolisilla tekij6illa voisi ollanerkittdva rooli siihen, minkalainen
laskentajarjestelma yritykselle sopii parhaiten. @nnettava kunkin organisaation ti-
lannetekijat, jotka vaikuttavat ratkaisuihin ja fEéiin. Taman seurauksena organisaa-
tion menestys riippuu siitéa, kuinka hyvin se pyshypdyntdmaéan omat tilannetekijansa
ja niiden muutokset. (Otley 1980, 413-416.)

Kustannuslaskentajarjestelmé& on osa yrityksen rfi@age kontrollijarjestelmaa, jonka
tarkoituksena on edistda yrityksen tavoitteidenvgtiamista ympariston ja sisaisten
muutosten vallitessa (Malmi & Brown 2008, 287—-288j)ganisaatiot kilpailevat nyky-
aan monin erilaisin keinoin hinnan ollessa vainiyk&hdollisista kilpailukeinoista.
Tasta syysta kontrollijarjestelmét eivat voi en&@skittya pelkastaan taloudellisiin as-
pekteihin. Laskentajarjestelma pitaa ndhda osandojo informaatiojarjestelmaa, joka
keraa ja kasittelee myoOs ei-rahallisia asioita. tHasuslaskentajarjestelma tuleekin
suunnitella siten, etta siina otetaan huomioon Kgaibntrollijarjestelmaan vaikuttavat
tekijat. Tekijoita arvioidessa ei tule tutkia nigésittain, vaan ne pitdd hahmottaa laa-
jempana kokonaisuutena ja arvioida niiden vuoraviaikta rakennettavaan jarjestel-
maan. (Brignall 1997, 325-346.)

Johdon kontrollijarjestelmien kontingenssitutkimiikkson Chenhallin (2003, 155) mu-
kaan kolme erilaista teoreettista nakokulmaa |3fdesttkimusta: valinta-, vuorovaiku-

tus- ja jarjestelméatutkimukset. Valintatutkimuksigsitkitaan tilannetekijoiden ja kont-
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rollijarjestelmien valistd yhteytta huomioimattatgiden tehokkuutta. Vuorovaikutus-
tutkimuksessa tutkitaan, kuinka tilantekijat vatlwtt organisaation ja kontrollijarjes-
telman suorituskykyyn. Jarjestelmatutkimuksiss&itaan kontrollijarjestelmien ja ti-
lannetekijoiden eri puolia yhdessa ja kuinka niidgenlla pystytaan parantamaan orga-

nisaation suorituskykya.

Otleyn (1980, 414-415) mukaan organisaation konsiggekijoia ovat teknologia, or-
ganisaatiorakenne ja ymparistd. Naita pidetaanugpavanlaatuisina kontingenssiteki-
jéina johdon laskentatoimessa. Naiden rinnalleis@éksi myéhemmin lisatty Chenhal-
lin (2003, 128) toimesta organisaation koko, orgaation strategia ja kansallinen kult-
tuuri. Organisaatiolle toimiva rakenne loytyy, kbmomioidaan edella mainitut organi-
saation kontingenssitekijat jarjestelmia kehittaegokaiselle organisaatiolle 16ytyy siis
toimiva rakenne sen olosuhteista ja kontekstistid & Smith 2000, 428-429). Sen
seurauksena organisaation menestys riippuu sittéak& hyvin se pystyy hyoédynta-
maan oman toimintaymparistonsa erityispiirteet (Wiel994, 14-15).

Yksinkertaisin ja tutkimuksissa ensimmaisena hudtonikontingenssitekija on teknolo-
gia. Teknologialla kontigenssitekijand voidaan tettka esimerkiksi tuotantomuotoa.
Laskentajarjestelmien kannalta on taysin eri aaleistetaanko tuotetta massatuotanto-
na pitkina tuotantoajoina vai yksittaisina kappadée(Otley 1980, 414). Organisaation
tuotannon teknologiaa arvioidaan yleensa kolmestan@&kokulmasta; organisaation
kaytdssa oleva tuotannon muoto, monimuotoisuusf@oinnin aste vaikuttavat merkit-
tavasti tuotannon kustannusrakenteeseen. Erildinatantojarjestelma vaatii erilaisen
kontrollijarjestelman ja kontrollijarjestelmaa pitdahted kehittdméaan sen mukaan, mi-
ten toimintaa kyseinen organisaation toiminta ojegietty. (Abernathy ym. 2001, 261—
262; Chenhall 2003, 139.)

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan virallistdijakoa eli kuinka organisaation jasenet
ja ryhmat huolehtivat siita, ettd organisaatiommionot tulevat suoritetuksi. Organisaa-
tiorakenne eroaa toisista kontingenssitekijoidta, sttd se on taysin organisaation paa-
tantavallassa eika siihen vaikuta ulkopuolisetj@é¢kiOrganisaatio maarittelee itse mil-
laisella rakenteella se haluaa toimia. Organisesitenteella on havaittu olevan merkit-

tava yhteys siihen, kuinka yrityksessa kaytetadnssamaa informaatiota (Otley 1980,
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415). Organisaation rakenne tulisi olla sellainettéd se tukisi parhaalla mahdollisella
tavalla organisaation haluamaa toimintaa. Parhaiemiva organisaation rakenne vaih-
telee eri toiminta-aloilla, mutta yleisesti uskotagta parhaiten epdvarmassa ja muuttu-

vassa ymparistossa toimii orgaaninen rakenne. (&ieR003, 154.)

Ymparistd on voimakas tekija, joka on keskeisessdigsa organisaatioiden kontigens-
situtkimuksissa. Ympariston kontigenssitekijoiksi @rjottu muun muassa markkinoi-
den epavarmuutta, kilpailun kovuutta tai tyyppi&l€é® 1980, 415). Chenhallin (2003,
137) epavarmuus on ollut naista elementeista tutkitChapmanin (1997) mukaan ei
ole kuitenkaan olennaista, aiheutuuko yrityksentkatma epavarmuus aiemmin maini-
tuista tekijoistd, vaan tarkeAmpaa tunnistaa epédwas ja tehtyjen seka tehtavien paa-
tosten ennustettavuus. Tama on tarkeaa, kosk&kaa kontrollijarjestelmat ovat
riippuvaisia ymparistostaan ja niiden luottavuusetrollista ympariston olosuhteille.
Toimiva kustannuslaskentajarjestelma on yksi tehaldn kontrollijarjestelmien osa.
Ympariston ja sen aiheuttaman epavarmuuden huonotdaminen tulee olemaan jat-
kossa entista keskeisemmassa roolissa organiskatidkontingenssitutkimuksessa.
(Chenhall 2003, 137-139.)

Organisaatioiden kasvu on tarjonnut organisaatidi#inon tehostaa toimintaansa tar-
joamalla mahdollisuuden erikoistua tiettyyn aluessg sité kautta ne ovat saaneet suu-
remmat mahdollisuudet vaikuttaa omaan ymparistadvis&satuotannon avulla ne ovat
pystyneet karsimaan ympariston aiheuttamaa epawaraauKuitenkin suuren organi-
saation valvontajarjestelmat kokevat erityisia beiges siita, ettd informaation maara on
moninkertainen verrattuna pienempiin organisaaitioja informaatiolla on useampia
lahtokohtia, jonka seurauksena informaation monimisaus kasvaa. Suuri maara mo-
nimuotoista informaatiota on lahes mahdoton saadembtettua selkeddn yhtendiseen
muotoon. Tama aiheuttaa ongelmia valvonnan nékdkstim Seurauksena organisaati-
oiden on pitanyt standardoida organisaation s&d&igportointia, jolloin suuremman
maaran informaatiota kasittely tulee yksinkertaisgksi ja paremmin vertailukelpoi-
seksi. (Chenhall 2003, 148.)

Strategia eroaa muista kontingenssitekijoista. iSarsinaisesti ole yksi organisaation

kontekstin elementeistd, vaan paremminkin keinkba jorganisaation johto pystyy vai-
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kuttamaan organisaation ulkoisiin tekijoihin, telogaan, organisaatiorakenteeseen ja
kulttuuriin. Strategian rooli on tarked, koska sestaa kontingenssiteorian saamaan kri-
tiikkiin siitd, etta kontrollijarjestelmat tulevatikopuolisista tekijoista, eik& organisaati-

on johdolla olisi vaikutusvaltaa niihin. Tutkimuksa on myéhemmin huomattu, etta
johdolla on strateginen valinta siihen, kuinka Ke@idrganisaationsa kokee organisaati-
on muut ulkoiset tekijat. (Chenhall 2003, 150.)

Kansallinen kulttuurin huomioiminen kontingenssijéihin laajentaa kontingenssitut-
kimusta organisaatioteoriasta enemman sosiologiseantaan. Kansallisen kulttuurin
perusajatus on eri maissa olevat omat kulttuuetlisrityispiirteet, jolloin henkil6t eri
kulttuureista reagoisivat kontrollijarjestelmiini @avalla. Tama tekijan huomioiminen
on tullut entista tarkeammaksi, kun organisaati@tdasvaneet kansallisten ja kulttuu-
rien rajojen yli monikansallisiksi organisaatioikédama organisaatiot joutuvat teke-
maan ratkaisun siitd, tuovatko he oman tapansadomkanaan toiseen kulttuuriin vai
pyrkivatkd he sopeuttamaan oman toimintansa paskallkulttuurin vaatimusten mu-
kaiseksi. (Chenhall 2003, 154.)

Kontingenssiteorian tutkimuksen tekemisessé laskeimessa pitdd aina ottaa huomi-
oon kohdeyrityksen tilannetekijat. Ensimmaiseksvitaece huomioida, mita yrityksen
laskentajarjestelmilla pyritddn saavuttamaan je&kdntbiset organisaation jarjestelmat
tukevat laskentajarjestelmda. Seuraavaksi tutkiesge pitdd huomioida mahdolliset
muuttujat, jotka vaikuttavat jarjestelmien kokonaigeen. Muuttujina voi olla organi-
saation sisdaiset tekijat, joihin organisaatiollanosahdollisuus vaikuttaa, ja organisaation
ulkopuoliset tilannetekijat, joihin organisaatioltmn vahan tai ei ollenkaan vaikutus-
mahdollisuuksia. Naiden runsaiden muuttujien anaiteskentajarjestelma toimii luo-
tettavammin, kun sen tavoitteet on maaritelty tavken ja kasittelee suppeampaa osaa
organisaatiosta. Kuvassa 1 on esitelty Otleyn (1988arittelema vahimmaisviitekehys
laskentatoimen kontingenssitutkimuksille. Vahimmiaiskehyksesta tutkimusta voi
laajentaa kasittelem&an useampia tekijoita, jeteekiin aiemmissa kappaleissa. (Otley
1980, 420-422.)
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— Tilannetekijat

Muuttujat, joihin Organisaation tavoitteet
organisaatio ei voi vaikuttaa

Valvontajarjestelmien kokonaisuus

!

Valittavat muuttujat

Muut vaikuttavat
tekijat

Organisaation tehokkuus
Mitattuna suhteessa tavoitteeseen

Kuva 1l Vahimmaisviitekehys kontingenssiteorian tutkimelles (Otley 1980, 42:

Kontigenssiteoriaa johdon laskentatoimess myds kritisoitu. Kontigenssiteorianh-
tokohta on normatiivinen. Tutkimuksien kautta étdit yhteyksia kontekstien ja jés-
telman piirteiden valilla. Kontingenssiteoreettistiitkimusten tavoitteena on yleer
kehittaa teoriaa ja osoittakuinka laskatatoimen informaatiojarjestelmat tulisi rin-
taa (Malmi 1994, 189). Siihen ei ole rakennettu yhtenaista hyvakgyttytekehysta
jonka avulla kontigenssitekijoiden suhdetta las&tmineen pystyttaisiin analysoima
(Chapman 1997, 189). Seuraukseniepiirin tutkimuksen tulokset ovat olleet erisn-
taisia ilman mitaan #eedd |ahtokohte mista tutkimuksn erisuuntaiset tulokset vi-
vat johtua Kontingenssiajattelu johdon laskentatoimessadagelkeampaa, yhtenai
viitekehysta, jonka avulla konigenssitekijdiden ja laskentatoimen riippuvuussula
pystyttaisiin esittamaan verrattavassa muodosdaephiria kasittelevi empiirisia tut-
kimuksia on tehtytasaisin valiajoin, joten aihepiirin tutkimisellen selkeasti tilaust:
(Gerdin & Greve 2004, 32323.)

Yleensa laskentatoimen kontingenssitean kohdisuneessa kritiikissa ei ole epai
itse kontingenssiteorian ydintd vaan, etta tutkimuksissa laskentatoimea on kasit
staattisena ilmioné ja kontingenssitekijat ovaeetlorganisaation kopuolelta tulevia
eikd organisaation vaikutusmahdollisuuksia niine atettu huomioon (Chapman 19!
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189-194). Jalkimmaiseen kritiikkiin vastataan sitita kontingenssitekijoiden maaraa
on alettu katsomaan laajemmassa perspektiivissé pyritty l0ytamaan useampia kon-
tingenssitekijoitd (Chenhall 2003). Vaikka tutkinsiik on kohdistettu kritiikkia, niin
arvostelu ei ole vaikuttanut tutkimuksien uskottaeen. Tutkimuksien tuloksiin kan-
nattaa kuitenkin suhtautua suuntaa-antavampinanemire kuin pyrkia ajattelemaan
niita yksityiskohtaisina ohjeina, kuinka organisaattulisi jarjestelmansa rakentaa. Mi-
kali tutkimusotteita yhdennettaisiin, niin silloiatkimuksien tuloksiin pystyttaisiin suh-

tautumaan yleisemmalla tasolla (Gerdin & Greve 2@22-323).

2.3 Yhteenveto

Kustannuslaskentaa pidetddn johdon laskentatoidwdeedna osana ja se on yksi sen
tutkituimmista osa-alueista. Aikaisemmin johdorklastatoimea ja kustannuslaskentaa
jopa pidettiin synonyymeind. Nykyaan johdon laskémmi kasitetddn laajemmin ja
sen tarkoituksena on tukea organisaation johtoabkséinteossa. Keskeisessd osassa
naissa paatoksissa ovat kustannukset. Voidakse@aratkannattavasti on organisaation
saatava katettua tuotoillaan kustannukset. Kusteien syntymisen ymmartaminen on
taman vuoksi tarkeassa osassa organisaatioidetkgaateossa. Jos kustannuksien syn-
tymisesta ei ole tarkkaa tietoa, niitéa koskevatt@iéset ovat arvauksia ilman vankkaa
tietopohjaa (Laitinen 2003, 24-25).

Kustannuksia voi syntya usealla eri tavalla. Eskiksi valmistustoimintaa harjoittaval-
la organisaatioilla aiheutuu joka tuotteesta subjaspasuorasti kustannuksia. Lisaksi
organisaatiolla on kiinteitd yleisia kustannukgagen syntymiseen ei vaikuta valmis-
tustoiminnan volyymi. Keskeinen asia kustannuksgntymisen ymmartamisessa on
kustannusten oikeanlainen kohdistaminen. Suoriatakmuksien osalta asia on helppo,
mutta epasuorien ja yleisien kustannuksien kohdadla on paljon monimutkaisempi.
Naiden kustannuksien oikea kohdistaminen on yksk&isimmista tekijdista kustan-
nuslaskennan onnistumisen kannalta. Tutkimuksiksee(2001) on havaittu, etta vir-
heellinen kustannusten jakaminen on saattanut amldiskelmia niin, etta jopa suuri

osa organisaation tappiollisista tuotteista on ta&éyt laskelmissa kannattavilta.
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Perinteisesti kustannuslaskentaa on kuitenkin &#fiteoria ensisijalla, jolloin niiden

kaytdnnodn toimivuuteen ei ole laitettu suurta pamoa. Taman seurauksena johdon
laskentatoimen tutkimus on saanut runsaasti kkiiiklokainen organisaatio on erilai-
nen ja ne toimivat erilaisessa ymparistossa. Téstéta ei ole olemassa vain yhté oike-
aa laskentajarjestelméa vaan jarjestelmissa pitaénioida organisaation tilannetekijat
ja tavoitteet. Johdon laskentatoimen kontingentgsitwis syntyi tdméan tarpeen pohjal-
ta. Lahtdajatuksena on se, etté ei ole yhta aitmaavaa jarjestelmaa vaan jarjestelmat

pitdd sovittaa organisaation kontekstiin. (Otle@Q,413-416.)

Kustannuslaskentaan on kehitetty useita erilais@iaita, kuten kalkyylilaskenta tai
toimintolaskenta Niiden kaytettavyys eri organigaiasa riippuu siita, minkalaista in-
formaatiota niiden halutaan antavan. Erilaisetig@dbimivat paremmin tiettyihin tar-
koituksiin kuin toiset. Taman takia laskentajagdsien kehittamisessa tarvitsee lahtea
likkeelle organisaation tarpeista. Kun laskenfagtelman tavoite on selked, on hel-
pompi lahte& valitsemaan siihen parhaiten toimieasiaa. Toimivan teorian [0ydyttya
sitd pitdd muokata huomioimaan organisaation gptyteet ja -tarpeet. Mikali organi-
saation erityispiirteitd ei huomioida, jarjestelmigtodennakaoisesti kykene tuottamaan
organisaation tarpeisiin nahden riittadvan tarkladapdukasta informaatiota. (Malmi &
Granlund 2009, 597-599.)

Laskentajarjestelmien kehityksesséa on tarpeen piigéessa myos siitd saatava hyoty.
Hieno ja tarkka kustannuslaskentajarjestelma voitéia erittain patevaa informaatiota,
mutta jarjestelmén kaytdsta aiheutuvat kustannukastvavat niin suureksi, ettei siita
saatava hyoty korvaa kustannuksia. Laskentajahjeste toimivuutta arvioitaessa on

aina huomioitava hyoty-kustannussuhde. lIman semiimista organisaation lasken-

tajarjestelma voi aiheuttaa organisaatiolle vamiaukustannuksia ja jarjestelméan mo-
nimutkaisuus saattaa aiheuttaa organisaation f#sgssa toiminnassa ongelmia.
(Schoute 2009, 208-212.)

Kontingenssitutkimuksen ongelmana on ollut yhtepndsn puute. Empiirisia tutki-
muksia organisaatioiden kustannuslaskentajarjestmn runsaasti, mutta niissa ei ole
yhtendisia lahtokohtia. Taman takia niiden vertalpoisuus keskendan on ollut heik-

koa. Samoin niiden avulla ei [6yda vastausta kydggagn, mika laskentatoimen teoria
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toimisi parhaiten kaytanndssa ja miten sita tdmreltaa. Tilannekohtaisia esimerkkeja
l0ytyy, mutta niitd ei valttdmatta voi yleistaadion yrityksiin elleivat ne toimi samalla
toimialalla samassa ymparistéssa. (Otley 1980, 4185

Toimivaa kustannuslaskentajarjestelmaa kaytantééntddtaessa tarvitsee huomioida
kustannuslaskennan teoriat ja soveltaa niita kgatissiteorian mukaan yrityksen kon-
tekstiin. Organisaation tarvitsee pystya valitsemaiden joukosta se, joka toimii par-
haiten heidan haluamassaan tarkoituksessa. Jokarganisaatio vaatii sen erityispiir-
teiden ja tarpeiden huomioonottamisen, kun sitkéwas jarjestelmia kehitetaan. Huo-
mioimalla seka laskentatoimen teoriat ja kontingérsria on mahdollista luoda orga-
nisaatiolle sita palveleva jarjestelméa sen haluantaekoitukseen. Muussa tapauksessa
jarjestelma ei todennékdisesti ole organisaatiopetet huomioiden parhain mahdolli-

nen.
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3 SAARIOINEN OY JA SEN RAKENNE

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Tutkielman kohdeyritys on noin 60 vuotta vanha sal@men valmistustoimintaa har-
joittava yritys, jonka paéakonttori sijaitsee Tangmla. Yritys on lahtdisin Sahalahdelta,
joka kuuluu tdné paivana Kangasalan kuntaan. ¥tymii elintarvikealalla ja se tun-
netaan ensisijaisesti valmisruuistaan, joissa s&uwrmen markkinajohtaja yli 40 pro-
sentin markkinaosuudellaan. Yrityksen tunnetuimfuatteita ovat maksalaatikko ja
mikropizzat. Yritys on konsernimuotoinen ja silla 8uomessa nelja valmistustoimin-
taa harjoittavaa tytaryritysta. Lisaksi yksi tythtip hoitaa keskitetysti konsernin tuot-
teiden lahetystoiminnan. Tuotantolaitoksia sijaté&angasalla, Valkeakoskella, Huitti-
sissa ja Jyvaskylassa. Lisaksi yritykselld on ulamet tytaryhtiot Ruotsissa ja Virossa.
Konsernin ensimmainen ulkomainen tuotantolaitosoiiRaplassa aloitti toimintansa
loppuvuonna 2009. Ulkomaisista yhtidista huolima&ib@sernin merkittavin markkina-
alue on Suomi. Ulkomaiden osuus konsernin liikeglagta on varsin pieni, vain muu-
taman prosentin luokkaa. Uuden modernin tehtaandmydtyksen on tarkoitus laajen-
tua voimakkaasti Baltian puolella, jossa valmismuazarkkinat vakilukuun suhteutettu-
na ovat viela toistaiseksi paljon pienemmat kuinr8assa. Valmisruuan suosion kasvu
on ollut vahvaa viime vuosina ja tulevaisuudessasesion uskotaan kasvavan enti-

sestaan.viww.saarioinen.fi& Vuosikertomus 2009.)

Vuosi 2009 oli erityisen haastava Saarioisille gkuse oli usealle muullekin saman toi-
mialan toimijalle. Konsernin liikevaihto ja tuloadkivat hieman. Vaikeasta tilanteesta
huolimatta konsernissa on vahva usko tulevaisuuteasstointien ollessa ennatyssuuret
vuoden 2009 aikana, lahes 40 miljoonaa euroa. Komséikevaihto vuonna 2009 oli
340 miljoonaa euroa ja liikevoitto 15,4 miljoonaar@a. Konsernin palveluksessa oli
vuonna 2009 keskimaarin 2138 henkilda, joista suasa, yli 80 %, tydskentelee tytar-
yrityksissa tuotannon puolella. Emoyhtion palvekgsa on n. 165 henkildd. (Vuosiker-
tomus 2009.)
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Yrityksessa kaytossa olevan kernirakenteen myoéta yrityksen toimintafunktioita
jaettu konsernin erosiin. Emoyhtid vastaa keskitetysti konsernin mysgté) makki-
noinnista ja hallinnsta. Varsinainen tuotantotoiminta hoidetaan nedjag&iryrityks.s-
s4, joista jokasn vastuualue@ ontiettyja tuoteryhmié konsernin tuotantotoiminna
Yhden tytaryritiksen vastuuna on hoil konsernin tuotteiden lahetystointaa ja sen
kautta kulkevat kaikki Saarioisten tuoretuotteetirk@aan markkinoilla. Ulkomaisey-
taryritykset huolehtivat omta markkinaalueistaan. Konsernirakenne ja eri tytans-

ten vastuualueet on jaotekuvan 2 mukaisesti. (Vuosikertomus 2009.)

Saarioinen Oy
Konsernihallinto, myynti ja markkinointi

Saarioisten
Ruoka- Liha- Saarioisten Saarioisten Keskuslahettdmd Saarioinen Eesti o0,
Saarioinen Oy Saarioinen Oy Lihanjalostus Oy Sailyke Oy Oy Finsaar Ab | | as Meleco
Laatikkoruuat, Pizzat, lihapiirakat, Lihalajitelmat, Majoneesi- ja Késittelee kaikki Myy tuoretta Valmistaa ja myy
broilertuotteet, karjalanpiirakat, palaliha, tuoresalaatit, Saarioisten valmisruokaa salaatteja ja valmis-
broilerinlihat, muut valipala- kuluttajapakattu liha, jakiruuat, puurot, tuoretuotteet Ruotsissa ruokia Viron ja Baltian

kalaruuat, pasta-

tuotteet,

lihapuolivalmisteet,

salaatti-, mauste-

Annikkis-merkilld

markkinoille

pihvit ja leikkeet ja grillaus-
kastikkeet, liemi-
jauheet ja fondit,
hillot, marmeladit,

soseet ja mehut

ruuat, pakaste-
puolivalmisteet,
liha- ja kastike-
ruuat, annos-
ateriat, kiusauk-
set, kasvisruuat ja
keitot

lihavalmisteet,
kypsat jauheliha-
tuotteet ja kypsédt
lihat

Kuva 2Saarioisten konserniraker

3.2Reseptirakenteen esittel

Kohdeyrityksen jokaisella tuotteella on oma resegiti Jokaista tuotetta valmistet:
erikokoisissaerissé ja reseptit on tehty erdkohtaisesti. Rasepsélla on maaritelt
tuotteen valmistuksen vaatimat tuotantopanokseréna&ukaan ja jokaiselle tlanto-
panokselle on maaritelty standardihinta. Reseptvattaméatén valmistuksen puolel
koska sen kautta selviaa tuotteen vaatimat tugpaniakset. Se s sisaltaa tiedot, mit
kaikkea tarvitaarkyseisen tuotteen valmistamiseksi. Lisaksi resakb#ineen avulla
pystytaan seuraamaan valmistuksessa ka tuotantopanoksia niin maaran kuirn-

nankin osalta. Reseptirakentecoiminnan selvittdmiseksi keskusteltiin useita kg
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llkka Nurmisen kanssa ja keskustelujen pohjaltaitsdtiin, kuinka kohdeyrityksen re-

septirakenne toimii.

Reseptirakenteessa tuotantopanokset on jaotettemtyypin mukaan, jotta niiden seu-
ranta olisi helpommin hallittavissa. Tyyppijako tghty sen mukaan, kuinka kyseista
tuotantopanosta kaytetddn tuotteiden valmistanasedsottelu on suoritettu neljgan
kategoriaan, joita ovat raaka-aineet, tarvikkegit ja lisat. Seuraavaksi esitelldan lyhy-

esti eri tuotantopanoskategoriat.

Raaka-aine

Raaka-aineet kasittavat tuotteeseen kuluvat vassihaaaka-aineet, eli aineet joista
valmistuksen kohteena oleva tuote tulee valmistumBRaaka-aineita voi pitda valmis-
tumassa olevan tuotteen varsinaisina tuotantopammk®ista tuote tulee koostumaan.
Elintarvikealan yrityksen kohdalla varsinaisia tmtbpanoksia ovat siis raaka-aineet,
joita tarvitaan kyseisen lopputuotteen valmistaernseRaaka-aineet saattavat olla itse-
naisia yksikoita (esim. suola, sokeri tai jauhaf)duolivalmisteita (esim. pizzataikina).
Itsendiset raaka-aineet saapuvat tehtaille selkasi, kun taas puolivalmisteita voisi
kuvailla jalostetuiksi raaka-aineiksi. Jokainen lpadmiste on verrattavissa lopputuot-
teeseen siind mielessa, etta jokaisella puolivééeil® on oma reseptinsa. Ero loppu-
tuotteeseen verrattuna on kayttétarkoitus. Loppiteeod on tarkoitus myyda asiakkaille,
kun taas puolivalmisteet kaytetaan jonkin toisestteen raaka-aineena. Myytavan lo-
pullisen tuotteen reseptilla puolivalmisteet ongttur raaka-aineiksi ja niitd kasitellaan
kyseisen tuotteen kohdalla samalla tavalla kuintakin raaka-aineita. Puolivalmistei-
den kasittely on reseptirakenteen kannalta erityidekeda ja niiden erityispiirteita tul-
laan kasittelemaan tarkemmin tdman tyon myohemnwssheissa. Raaka-aineiden

kayttoa seurataan maaradn mukaan (kg, kpl, jne.).
Tarvikkeet
Tarvikkeet ovat muut tuotteen tarvitsemat mateitig@lita ei luokitella tuotteessa var-

sinaisiksi raaka-aineiksi, eli niita ei yleeend ¢§0Naitd ovat esimerkiksi tuotteiden

pakkausmateriaalit. Tarvikkeet voisi méaaritellatteen tukiraaka-aineiksi. Tuote pys-
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tyttaisiin monessa tapauksessa valmistamaan ilaraikkeita, mutta ne ovat valttamat-
tomia, jotta tuote saataisiin myyntiin asti. Poikksia edella mainittuun saantéon loy-
tyy: mm. makkaroiden valmistamiseen tarvittava slhabkitellaan tarvikkeeksi eika

raaka-aineeksi. Lopullisen myyntiin menevan tucttkannalta ero raaka-aineisiin on
varsin pieni. Jaottelu raaka-aineiden ja tarvikkaid/élilla on kehitetty, koska niiden

kayttd tuotannossa on erilaista. Taman tutkielmaittgdssa raaka-aineita ja tarvikkeita
tullaan kasittelem&én yhdessa, koska kustannuatkentajarjestelméasséa niiden kayt-
taytymisella ei ole eroavaisuuksia. Tarvikkeideryti<i seurataan kaytetyn maaran

mukaan samoin kuin raaka-aineita.

Tyo

Tyo tarkoittaa ihmisten tekemaa tydpanosta tuottedmistamiseksi. Jokaisen tuotteen
valmistaminen vaatii henkilokunnalta erilaisia wmaopanoksia, joita on tuotteesta riip-
puen muutamasta useampaan. Resepteissa jokainteetuvalmistukseen tarvittava
tyovaihe on eritelty omalla rivilladn. Kohdeyritydssa tyon osuus kasittéda pelkastaan
ihmisten tekemat tuotantopanokset, vaikka nykya#gssa tuotannossa automaation
osuus on jatkuvasti kasvanut. Koneiden tekemaaatydgta ei huomioida muutoin kuin
tyoskennellessa on konehéirididen valttdminen kindasd mahdotonta. Taman takia
resepteissa on otettu huomioon hairiéihin kuluka @ikaisempien kokemuksien perus-

teella. Tybn maaraé seurataan tyéhon kaytetynmajgan.

Lisat

Lisat sisaltavat tuotteeseen tuotannon maaran mukeéevat kustannukset, eli muuttu-
vat kustannukset, joita ei voi kohdistaa mihinké&@iseen edella mainittuun erdén. Naita
erid ovat mm. kuljetuslaatikkojen kustannus, keklhettamon veloitus ja tuotteen pa-
kastus. Lisat ovat erand useimmiten varsin pienrdifgen suuruus on maaritelty tietylla
ajanjaksolla syntyneiden kustannusten mukaan. Klisiks merkitys tassa tutkielmassa
on varsin merkitykseton, niita ei tulla kasitteléinduin pintapuolisesti. Lisien kayttoa
seurataan erikseen paatettyjen mittarien avultkajwaihtelevat eri lisissd sen mukaan,

milla tavalla niiden mittaaminen on mahdollista Stiaa.
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Reseptien siséltdma informaatio on yksi yrityks@keimmistd omistuksista. Yrityksen
jokaisella tuotteella on resepti, jonka mukaandualmistetaan. Naméa reseptit tekevat
tuotteista juuri Saarioisten tuotteen ja varsinkienestyneimpien tuotteiden reseptit
saattavat pysya hyvin pitkia aikoja muuttumattomigsimerkiksi tunnetuimmista tuot-
teista maksalaatikon resepti on raaka-aineidengstemlpysynyt [ahes muuttumattomana
jo yli 40 vuoden ajan (Maarit Kyyrd, laatujohtaja)se on Suomen suosituin einesmak-
salaatikko, seka eineslaatikoiden selkea ykkoneomenm markkinoilla. Taman takia
jokaisen reseptin tietojen pitdminen yrityksen lksan tarkeaa ja jokainen tyontekija
joutuu tyésopimuksessa sitoutumaan olemaan patjatta reseptien tietoja yrityksen
ulkopuolisille.

Reseptien luomisesta kohdeyrityksessa vastaa wiutgk. Tuotekehityksen henkilosto
kehittaa tuotteen ja maarittdd kuinka paljon kyssistuotteeseen tarvitaan eri raaka-
aineita ja tarvikkeita. Prosessinkehittdjan karmsattyjen palaverien perusteella tuot-
teen reseptille lisataan tarvittavat tyovaiheetrriie tehty resepti ei saily muuttumatto-
mana, vaan resepteja valvotaan koko ajan ja maigdetaan muokata useitakin kertoja.
Vasta kaytanndssa havaitaan tarkalleen, kuinkampaijotantopanoksia vaaditaan ky-
seisen tuotteen valmistukseen. Tuotteeseen kuhaekia-aineet saattavat kaytannossa
kulua erilailla kuin oli laskettu tai tuotteeseematetaan haluta tehdda muutoksia esim.
laatusyista tai tuotannon sujuvuuden vuoksi. Ty@iigien osuudet ovat tuotteen kehi-
tysvaiheessa arvioita, vasta kaytannon kokemusagial tarkemmin, kuinka paljon
kyseisid tuotantopanoksia tullaan tuotteen valrkstan tarvitsemaan. Investoinnit ai-
heuttavat myds tarvetta tarkistaa resepteja. Valksegessa kaytettyjen koneiden muut-
taminen vaikuttaa todennakdisesti tarvittavan tgi#éaraan, joskus jopa suurissa maa-
rissd. Uudet tuotantolaitteet kayttavat raaka-saneidennakoisesti erilaisella hydtysuh-

teella kuin vanhemmat laitteet.

3.3 Tietojarjestelmien esittely

Yrityksella on kaytdssa useita eri tietojarjesteélnari kayttotarkoituksiin. Kyseisten
jarjestelmien avulla hallitaan yrityksen eri prasga ja suoritetaan toiminnan seurantaa

ja valvontaa. Liséksi niiden kautta saadaan y@dtysiskevaa informaatiota esimerkiksi
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materiaalivirtojen liikkumisesta ja tuotantopanoskéiytosta. Tarkoitukseen valittu tie-
tojarjestelma riippuu sen soveltuvuudesta kyseishtévan hallintaan. Vaikka kaytossa
on useita eri tietojarjestelmida, samaa informaatattarvitse syottaa useampaan jarjes-
telmaan. Informaatio syttetaan sita koskevaan igseen jarjestelmaan, josta se siir-
tyy tarvittaessa muiden jarjestelmien kayttoon, keosietojarjestelmat on suunniteltu

kommunikoimaan keskenaan.

Talla hetkella kaytdssa on seitseman eri tietcgéejendd. Maara on normaaliin tilantee-
seen verrattuna poikkeuksellisen suuri, koska kgiggsa on menossa uusien tietojarjes-
telmien kayttdonottovaihe. Kaikkia ominaisuuksiakeitenkaan ole siirretty yhdella
kerralla uuden tietojarjestelman alle, vaan omunaksia siirretdén yksi kerrallaan, jol-
loin my6s vanhemmat tietojarjestelmat pyorivat skemausien kanssa. Tulevaisuudessa

tietojarjestelmien méaara tulee laskemaan.

Tietojarjestelmien toiminnan selventdmiseksi hdae#itm kohdeyrityksen ATK-
suunnittelija Hannu Lakkalaa, joka opasti tiet@éatglmien toimintaperiaatteita. Lisaksi
M3-jarjestelmaa varten haastateltiin ostopaallikkoneli Hautaniemeda, joka toimii
kohdeyrityksessa osto-osastolla. Tietojarjestelmigytanndn soveltamisesta tdman
tutkielman tarpeisiin ja tietojarjestelmien kaus@atavan tutkielman kannalta tarpeelli-
sen, informaation loytamiseksi on haastateltu IlRkarmista. Seuraavaksi esitelldaan

lyhyesti kohdeyrityksen kaytossa olevat tietojdgénat.

Tuotetieto-ohjelma ITEM

ITEM on yritykselle kehitetty ohjelma, joka toimiieskeisella paikalla yrityksen tieto-
jarjestelmissa. ITEMissad on yrityksen kaikkien tedaten perustiedot mukaanlukien
reseptit. Tuotekehittgjat syottavat reseptit ITEMUos valmistusta muutetaan, niin tuo-
tekehityksen vastuulla on myds tehda resepteihiotakset. Muiden toimijoiden kayt-
tooikeuksilla reseptien muuttaminen jarjestelmadmahdotonta. TAman tarkoituksena
on estaa se, etta joku tekisi vahingossa muutaoksigptiin jonkun muun toiminnan yh-
teydessa. Resepteja muutetaan valmistusta taittuddehitettaessa ja esimerkiksi tyén
osuuteen saattaa tulla muutoksia organisaatiommopen tai investointien myota. Re-

septitiedot kertovat tuotteiden valmistuksessaittamat tiedot, joten ne ovat onnistumi-
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sen kannalta tarkein asia. Resepti, joka ei vadtagllista valmistustilannetta, aiheut-

taa virheita seurantaan ja valvontaan. Ohjelmdtg&#nyos tuotetietovaraston, jossa on
kaikki tuotteeseen liittyvat tiedot resepteista temsuksiin ja kuluttajien tarvitsemat

tiedot.

Reseptit on ohjelmassa jaoteltu vaiheittain. Kalldaka-aineet ja tarvikkeet ilmaistaan
omilla riveilldadn, samoin kuin kaikki tuotteen vabtukseen vaadittavat tybvaiheet.
Tuotteen tarvitsemat lisat 16ytyvat myds omiltaeiltéén. Jokaisella rivilla on maaritel-
ty valmistuseran mukaan, kuinka paljon kyseistdanimpanosta tarvitaan eran valmis-
tamiseksi ja riviltd 10ytyy myos jokaisen tuotanémpksen standardihinta. Taméan tut-
kielman kannalta nama edella mainitut rivit ovakén informaatio. ITEMiin raaka-
aineiden ja tarvikkeiden standardihinaat saadaaistanjirjestelmistd ja tyon ja lisien

standardihinnat sy6tetaan erikseen jarjestelmaan.

M3

Saarioisilla on kaytdssa Lawson Softwaren ohjeln® jdta kaytetaan ostojarjestelma-
na. Ostojarjestelméan syobtetdaan osto-osaston teksopimukset ja ostosopimusten
pohjalta tuotantolaitosten on mahdollista suoritileukset tarpeidensa mukaan. Myos
tilausten seuranta onnistuu M3-ohjelman kauttauBta tehdessa sovitaan tuleva toimi-
tuspaiva. Toimituspaivan avulla voidaan hallinnoi@daastoja, koska siitd saa selville,
milloin varastoihin on saapumassa taydennysta. rfeaveastaanottajan velvollisuuteen
kuuluu huolehtia tavaran vastaanoton kirjaaminémam tavaran vastaanottoa niiden
saapumista vastaanottopaikkaan ei voida todetesjatinien kautta, vaan ne nayttavat
olevan viela matkalla. Tavaroiden saapumisen kinjaasta huolimatta M3-jarjestelmaa
ei kaytetd kohdeyrityksessa varastonhallintaarkgs¢ian ostojen ja tilauksien hallin-

taan.

Ostosopimusten pituudet vaihtelevat hyvin suumstiuotteiden kesken. Ne voivat olla
yhden toimituseran kokoisia tai sitten ne saattallt pidempiaikaisia. Sopimuksia
voidaan tehda joko tietylle tytaryhtiolle tai kokonsernia koskevia yhteisia sopimuk-
sia. Sopimuksissa maariteltyjen hintojen peruste@lpahtuu raaka-ainehintojen seuran-

ta ja tAman jarjestelman kautta hinnat paivittywaihin jarjestelmiin.
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MOVEX

MOVEX on tuotepuolen vastine M3-jarjestelmalle.n®m perustetaan uudet tuotteet ja
annetaan logistiikan tarvitsemat perustiedot. Se¢ocaminnanohjausjarjestelma ja sita
kaytetdan tuotestandardien yllapitoon. Kyseiseegéglman kautta yllapidetaan tuote-
standardeja eli raaka-aineiden, tyon ja lisien matrotteen valmistuksessa. Taman
jarjestelman kautta kyseinen informaatio siirtyyEMiin, jossa niiden tarkastelu on

helpompaa. My6s muiden jarjestelmien tarvitsematetiedot paivittyvat tAman jarjes-

telman kautta.

PIMS

Kohdeyrityksen tuotevarasto-ohjelmana on PIMS. ksese jarjestelman kautta seura-
taan yrityksen tuotantoa eli siihen kirjataan vai®iut tuotteet. Sydttaminen tapahtuu
pakkausten viivakoodien perusteella, joten jarjesieon tuotannossa varsin nopea ja
myo6s nappailyvirheiden kannalta turvallinen. Kyseigarjestelman kautta saadaan li-
saksi valmistusraportit, joista nakee, kuinka paljootteita on valmistunut tiettyna
ajanjaksona. Tulevaisuudessa myds raaka-ainevarastotarkoitus siirtaa PIMS-
jarjestelmaan. Uudistuksen myota raaka-aineidentiksen seurantaa pyritaan teke-
maan tarkemmaksi kuin aikaisemmin on ollut mahsdtali TAm& muutos on tarpeellista
oman seurannan kannalta sekad ulkoisten vaatimuledes. Raaka-aineiden jaljitetta-
vyyden vaatimukset lainsdadanndssa ovat tiukentuvieseisten vuosien aikana ja

saman suunnan ennustetaan jatkuvan tulevaisuudessa.

MATEK

Toistaiseksi kohdeyrityksessa on kaytdssa varaatimhman ohjelmana MATEK, mutta
kyseinen jarjestelma kuuluu uudistuksessa korvaertupédrjestelmien joukkoon. Varas-
tonhallintaohjelmaan syottetddn vastaanoton yhtegdearastoihin saapuvat tuotteet ja
tuotteiden lahtiessd pois varastoista ne kirjajdgestelméssa poistuneiksi varastosta.

Jarjestelman kaytdéssa on konsernin sisalla eraaviess, joista olisi tarkoitus paasta
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eroon tietojarjestelmien uusiutumisen aikana. Gs&sssernia MATEKia kaytetdan
reaaliaikaisesti varastonseurantaan, kun taassaisisissa seurantaa hoidetaan inven-
taarien avulla ja inventaarissa saatujen tuloksmetkaan kirjataan muutokset jarjestel-
maan. Jarjestelmauudistuksen yhteydessa tarkoitakea saada konsernin eri osien

kaytannon toimintamallit yhtenaisiksi.

Tarvelaskentaohjelma

Tarvelaskentaohjelma laskee nimensa mukaisestartnon tarpeen. Se siis laskee,
kuinka paljon tuotantopanoksia tarvitaan halutuotdannon tekemiseksi standardien
mukaan. Ohjelmassa laskettavaa tuotannon maardaarolaskea eri ajanjaksojen tai
osastojen mukaan. Siihen voidaan myos syottdd ralsesti haluttu tuotos, jolloin

voidaan arvioida tuotantoon kuluvien tuotantopagosnaarad. Tarvelaskentaohjelmaa
kaytetdan ensisijaisesti seuranta- ja valvontatedgd, koska sen avulla saadaan selvil-
le, kuinka paljon tuotantopanoksia olisi kuulunudtantoon kulua ja sen antamia lue-
mia verrataan todellisiin lukemiin. Jarjestelmakagtettavat standardit paivittyvat jar-

jestelmaéan automaattisesti tuotetieto-ohjelma ITie k&utta.

Populus

Palkanlaskentaan yrityksessa kaytetaan Populusrodge Jarjestelman avulla lasketaan
jokaisen tyontekijan palkkakauden aikana ansaittgralkat, joten sen kautta saadaan
selville yrityksen tyon kustannukset. Palkkakawaslstiolimatta jarjestelméa laskee tyon-
tekijan ansiot eri paivilta erikseen, joten kustaksia voidaan jakaa helposti eri palkka-
kausille. Populuksessa hoidetaan myds tybajan seurdyontekijat ovat velvollisia
kirjaamaan tyotehtavansa ja kuinka kauan kyseighéehtavaa on suoritettu. TAman
avulla pystytdan seuraamaan tyon toteutuneita @ngadteltuna eri tydvaiheiden ja
osastojen mukaan, kuten myds kyseisten erien kuskara. Populuksen kautta saadaan
selvitettya kustannuslaskelmia varten yrityksereuaineet tyotunnit ja niiden todelli-

nen kustannus.

Tietojarjestelmien valilla siirtyy informaatiotapljoin tiedon paivittaminen yhteen jar-

jestelmaan riittdé ja sen kautta tiedot siirtyvaiimm jarjestelmiin. Kuvassa 3 on kuvat-
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tunatietojarjestelmien keskinaista tiedonsiirtoa. Tjat@stelmien valilla on muitaki
kesknéisid toimintoja, mutta niiden kasitteleminen & tdman tutkielman kannal
tarpeellista. Kuvassan huomioitu ainoastaan tdmén tutkielman kanrtarpeellisen
informaation liikkkuminen jese selventdmaamista jarjestelmasta haluttu informaat
on saatavilla.

M3 MOVEX
Nykystandardit Tuotetiedot
Tausta .
MATEK ITEM o] Pims
Toteutunut Valmistus
KGIotas Tarvelaskenta

Toteutuneet|tunnit

Populus

Kuva 30hjelmien keskindinen kommunikae
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4 SAARIOINEN OY:N TUOTEKOHTAINEN KUSTAN-
NUSLASKENTA JA SEN KEHITTAMINEN

4.1 Tuotekohtaisen kustannuslaskennan nykytila

Kohdeyrityksen toimialana on elintarvikkeiden vadtoistoiminta. Toimialan luontee-
seen kuuluu, etta tuotteita on paljon ja tuotamoianan tuotteiden yksikkomaarat
vaihtelevat, jolloin kustannusten kohdistaminenityliseen tuotteeseen on haasteelli-
sempaa verrattuna sellaisiin toimialoihin, joissatantotoiminnan yksikkomaarat ovat
pienia. Toinen merkittava elintarvikkeiden luontpime on, etta niiden sailyvyysaika
on rajallinen, jolloin tuotteiden pitkaaikainen aatointi ei ole mahdollista, vaan vii-
koittain on valmistettava useita kertoja kaikkiatteita. Taméan seurauksena varaston
kiertonopeus on suuri ja tuotannon pitaa vastatadolisimman tarkasti markkinoilla
valitsevaa sen hetkista kysyntaa. Kustannusteradik@distaminen on erittain tarkeaa,
jotta tuotteiden hinnoittelu pystytdédn tekemaanniedtavasti ja tuotteiden kannattavuut-

ta pystytaan seuraamaan.

Kustannusten kohdistamista varten kohdeyrityksaeruotu jarjestelma, jolla tuotan-
nonkustannukset saadaan kohdistettua tuoteyk®kj@ilksitd kautta saadaan tuotteiden
hinnoittelu kannattavaksi. Luotu jarjestelmé& onndtadikustannuslaskenta. Jokaiselle
tuotteelle on muodostettuna resepti, johon on rtei8rikyseiseen tuotteen yhden yksi-
kon vaatimat tuotantopanokset. Jarjestelman avoKaiselle tuotantopanokselle on
maaritelty standardihinta ja tuotantopanosten lagkettuna yhteen saadaan maariteltya

kyseisen tuotteen standardihinta.

Soveltaessa standardikustannuslaskennan tulok&ea miomioida, ettd kohdeyritykses-
sa standardien laskennan pohjana olevat resegiltéiat pelkastddn muuttuvia kustan-
nuksia. Paatbksenteossa pitdd siis muistaa hucenioigbs kiinteiden kustannusten
olemassaolo. Tuotteiden yksikkokatetta maaritestiies otettava huomioon, ettd kat-
teen maaran on oltava riittdva kattaakseen lask&npuuttuvat poistot seka muut kiin-
teat kustannukset. Kestavaa yritystoimintaa vojditéaia vain voitollisena (Neilimo &
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Uusi-Rauva 2001, 126), joten hinnoittelupaatoksms@ muistaa huomioida yrityksen

tarvitsema voittolisa.

Standardeja on kohdeyrityksessa kaytossa kahtgygpia, budjetti- ja nykystandardi.
Budjettistandardi maaritellaan budjettia tehtagggifiksessa ostoista vastaavien henki-
|6iden asiantuntemusta hyédyntaen. Budjettistandararten tarvitsee arvioida tuotan-
topanosten kustannusten kehittyminen vuoden mittaed@ kyseista lukua paiviteta
vuoden aikana. Sitd kaytetaan budjetin toteutumseurannassa. Budjettistandardin
ansiosta voidaan vertailla todellisia kustannuKsialjetin arvioituihin kustannuksiin.
Sen avulla budjetin rahalliset maéarat voi muuttagtannon yksikkomaariin ja muunta-
misen voi suorittaa my0s tuotannon yksikkomaanstdallisiin summiin. Jokapaivai-
sessa toiminnassa nykystandardi on tarkeampi kugijeliistandardi. Sen pitaisi kuvata
mahdollisimman tarkasti tdaman hetkisen tilanteekarsia kustannuksia ja sen pohjalta
tehdaan tuotekohtaiset kustannuslaskelmat. Taéssdystandardihinnalla tarkoitetaan

nykystandardihintaa.

Kohdeyrityksen toiminta on organisoitu konserninogot, jossa tytaryhtiét huolehtivat
konsernin tuotantoprosesseista ja emoyhtio targi@ayhtioille myyntikanavat, hallin-
non ja markkinoinnin. Liséaksi tytaryrityksid on satéu jakaa toimintayksikoiksi, kuten
Liha-Saarioinen Valkeakoskella on jaettu leipomqédihatehtaaksi. Konsernin sisaiset
tietojarjestelmat ovat emoyhtion hallinnoimia, joteonsernin kaikissa yhtidissa kayte-
taadn samoja tietojarjestelmid. Kuitenkin jokaisétlansernin tytaryrityksella on oma
toimiva johtonsa ja omat erityispiirteensa, jotérjgstelmien kaytdnnén soveltamisessa
on eroavaisuuksia. Niitd on syntynyt toiminnan peneroavaisuuksien takia seké pai-

kallisen toimintakulttuurin johdosta.

Suunnitelmien toteutumista seurataan hinta- ja a®iéla. Niiden laskemista varten
tarvittava informaatio on tuotantopanosten stantarth sekd toteutunut hinta ja tuo-
tantopanosten todellinen kulutus seka standardigkamen maard. Myos tarkastelu-
ajanjakson valmistuneiden lopputuotteiden maanitéam laskelmien tekemista varten.
Kaikki laskelmien kannalta tarpeellinen informaatio saatavissa yrityksen tietojarjes-
telmien kautta. Vaikka ohjelmat kommunikoivat keas&&n, niin jarjestelmistéa ei ole
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saatavissa yhteenvetoa tarvittavasta informaatiestan jokainen tieto joudutaan ha-

kemaan erikseen sita kasittelevasta tietojarjeststii

Raaka-aineiden ja tarvikkeiden kulutuksen todefinggéra saadaan selville, kun selvi-
tetdan laskentakauden ostot ja ostoihin lisatdévéteennetaan kauden aikana tapahtu-
nut varastojen muutos. Ostojen méaré saadaan suasagarjestelmasta, johon rekiste-
roidaan konsernin kaikki ostot tilaushetkella. Knensaapuvat kohteeseensa, ne rekiste-
réidaan vastaanoton suorittaneeseen varastoon regkpiu Varastojen seurantaan on
viela toistaiseksi kaytdssa toinen ohjelma, joterstaanotto joudutaan suorittamaan
kahteen eri jarjestelmaan, joista toiseen rekiglédn tavara vastaanotetuksi maksua
varten ja toinen toimii varastokirjanpitona. Vamstseurantaa hoidetaan konsernin eri
tytaryhtidissa erilailla; toisissa se on reaaliaikes, jolloin kaikki varastojen liikkeet
kirjataan valittomasti varastohallintaohjelmaangeissa se hoidetaan tekemalla inven-
taareja ja kirjaamalla varastoissa tapahtuneet oksat jarjestelméén inventaarissa saa-
tujen tietojen perusteella. Varastossa olevientéud#n hinnoittelussa kaytetaan juokse-

van keskihinnan menetelmaa.

Juoksevan keskihinnan menetelma on erds hankint@mimaarittelemiseen kaytetyista
menetelmista. Se tarkoittaa, etta varastossa ¢éeaaa arvostetaan uudelleen aina, kun
varastoon saapuu uutta tavaraa. Juokseva keskibdaidaan laskemalla alkuvaraston
arvo ja hankittujen tavaroiden summa yhteen ja tdumima jaetaan varastossa oleville
yksikoille, joka on kyseisen yksikon uusi arvo \siossa. Juokseva keskihinta ei ole
valttaméatta missaan vaiheessa tarkka toteutunté,hwaan se on painotettu keskiarvo

varaston lapi kulkeneesta tavarasta. (Neilimo &itReuva 2005, 92—-93.)

Kohdeyrityksessa on kaytdssa useita eri varasi@eaaran vastaanotossa tuotteet kirja-
taan vastaanottavaan varastoon, josta ne siirrétédannon osastoille, joissa varsinai-
nen valmistustoiminta ja tuotantopanosten kuluamahtuu. Lisdksi tuotantopanosten
liketta saattaa tapahtua varastoista toiseenutaahnosta takaisin varastoon. Seuraa-
malla varastoista tuotantoon menevaa raaka-ainé@gavahentamalla siitd tuotannos-
ta takaisin varastoihin tuleva raaka-ainemaaraasaadelville raaka-aineiden todellinen
kulutus. Lisaksi kohdeyrityksessa tapahtuu runs&asastojen keskinaisia siirtoja, niin

sisdisesti kuin tytaryhtididen valilla. Yksittaisagtaryhtion varastojen keskindisilla
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siséisilla siirroilla ei ole merkitysta laskettagsstandardeja tai todellisia kustannuksia,
vaikkakin tytaryrityksen sisélla suoritettavissantmtayksikoiden laskelmissa siséisille
siirroille lasketaan pieni kate. Ne eivat kuitenkaaikuta tytaryhtion tulokseen, eivatka
ole siten relevantteja. Tytaryhtididen keskinasiéoja kasitelladn kuin muitakin osto-
ja, koska jokainen tytaryhtion yhteisestd omistajdsiolimatta oma itsendinen tulosta

tekeva yksikkonsa.

Puolivalmisteiden seuranta on oma erikoisuutengavalmistetaan osastoilla samalla
tavalla kuin lopputuotteet, mutta sen sijaan, pdahetettaisiin myytavaksi, ne jaavat
jonkin osaston varastoon, josta ne kaytetaan joldpputuotteen raaka-aineena. Puoli-
valmisteiden valmistumista seurataan samalla tavallin lopputuotteiden, eli ne kirja-
taan yhta lailla valmistuneiksi, ja puolivalmistailon omat varastonsa, joista niiden
kulutusta pystytddn seuraamaan. Puolivalmisteiddaotiksen seurannassa ongelmia
aiheuttaa niiden huomioiminen mahdollisesti kahteeraan. Tama aiheutuu sjigtta
puolivalmisteet ovat valmistuskirjauksien nakokustaa katsottuna lopputuotteita, el
tuotantopanosten kulutus rekisterdityy valmistettae Kun puolivalmisteet kaytetaan
lopputuotteen varastosta valmistuksessa, niin mikkyttamat tuotantopanokset naky-
vat myos tdman tuotteen valmistukseen kaytetyigs#amtopanoksissa. Tama johtuu
siita, ettd lopputuotteen reseptissa puolivalmisteehajoitettu omiksi tuotantopanok-
sia. Tassa tapauksessa puolivalmisteiden vaatirotdritopanokset tulevat siis laskettua
kahteen kertaan. Ongelman huomioimiseen tullaannkiamaan erityistda huomiota

tyon mybhemmissé vaiheissa.

TyoOn osalta toteutunut maara saadaan selville pelkkentajarjestelman kautta tyénu-
meroseurannan ansiosta. Tyodntekijat kirjaavat tw@péaaikana itsensa tydaikajarjes-
telmaan sille tybnumerolle, joka on heidan tyote&tdsa mukainen. Tehtavien vaihtu-
essa tyOpaivan aikana tyontekijan vastuulla oraktrja uuden tydtehtavan numerolle.
Palkanlaskentajarjestelmén kautta saadaan setydle toteutunut hinta tyon yksikko-

hintojen maaraytyessa alalla vallitsevan tydehtwsaoksen mukaan.

Yrityksen valmistaman tuotoksen standardien mukaiaaditut panokset saadaan sel-
ville, kun tuotannon mukainen valmistusmaara sydtettarvelaskentaohjelmaan, joka

jakaa tuotoksen reseptien mukaisesti eri tuotamioisksi. Reseptitietojen paivittymi-
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nen tarvelaskentaohjelmassa sujuu automaattisssiptiohjelman kautta. Reseptitiedot
sisaltavat kaikki kyseisen tuotteen valmistukseamwittavat tuotantopanokset. Tarve-
laskenta laskee reseptien informaation pohjaltdatumon vaatiman tuotantopanosten
standardimaaran. Saatu raportti ilmoittaa valmiséigran vaatiman tuotantopanosten

standardimaaran jokaiselta tuotantopanokseltaesiks

Standardihintojen seuraamiseen ja paivittamisearleeautomaattista systeemia, vaan
hintojen kehitysta seurataan jatkuvasti ja niitérataan kaytdossa oleviin nykystandar-
deihin. Mikali standardihinnoissa ja todellisissartoissa havaitaan poikkeamia, selvi-
tetdaan niiden syyt. Selvitysten perusteella saattigtojen pohjalta tehdaan mahdolli-
sesti korjauksia standardihintoihin.

Raaka-aineiden hintamuutosten seurantaa on masdtdokiuorittaa ostojarjestelmén
kautta. Kohdeyrityksessa tehdaan tuottajien kahas&intasopimuksia, joiden pituudet
vaihtelevat raaka-aine-eran mukaan yhdestd kertmstamman kuukauden mittaisiin
sopimuksiin. Ostosopimuksissa saatetaan sopiantlaigtion hankinnasta, jota voi ja-

kaa useampaan eraan tietyn ajanjakson aikana. Bkgigsa on myds sovittu raaka-
aineiden hinta ja siina saattaa olla porrastusiiodojen tai ajan mukaan. Liséksi eri-
kokoisten erien rahtikustannusten vaihtelu aiheugtgpa saman ostosopimuksen erien

valilla hintaeroa. (Anneli Hautaniemi, Saarioinen.)

Tybn osalta standardihintojen seuraaminen on ykstalsta. Tydehtosopimuksissa
maaritellaan alalla tehtavan tyon hinta, sek& méikdsti hintoihin tulevien muutoksien
ajankohta. Lisaksi tydehtosopimuksessa on eri hyéataélle maaritelty vaatimustaso,
jonka mukaan eri tyotehtavista maksetaan eri pajkitaan mukaista korvausta. Stan-
dardin paivittdminen tulee siis ajankohtaiseksin lsopimusten mukaisesti palkkoihin
tulee muutoksia. Tyon hinnoissa kuitenkin syntygamaisuuksia, koska alan tytehto-
sopimuksessa on maaritelty eri palkkaryhmid kokeseokja tyttehtavien mukaan.
Standardit maaritelladn havaitun normaalin palkkar§in mukaan, mutta valilla tyon-
tekijana saattaa olla eri palkkaryhmé&én kuuluvakh@nTyon kustannukseen saattaa

mya0s tulla eroja lisien ansiosta, kun esimerkiigéijpudutaan teettamaan ylitydona.



44

Oman erityisen huomionsa standardikustannustenttéetvsessa ansaitsevat puolival-
misteet. Tarvelaskentaohjelmassa voidaan maaritakietaanko puolivalmisteet itse-
naisind raaka-aineina, jolloin raportilta 16ytyyilkda kaytetyt puolivalmisteet omina
nimikkeindén. Vaihtoehtoisesti tarvelaskenta vkagpuolivalmisteet raaka-aineisiin ja
tarvikkeisiin, jolloin niiden kayttdmat tuotantopedset ovat mukana muissa tuotanto-
panoksissa. Valitulla funktiolla on merkitysta sahin tuloksiin, koska puolivalmisteita
saatetaan tehda varastoon eri tarkastelujaksoitarkitd kyseinen raportti koskee. Li-
saksi puolivalmisteita saatetaan kayttaa eri oladtoin se on valmistettu. Talléin puo-
livalmistetta pitdd kasitella sen valmistaneen twsasopputuotteena ja raaka-aineena
silla osastolla, jossa puolivalmiste kaytetadn ntiyyrmenevan tuotteen valmistami-

seen.

4.2 Laskelmien erojen syntyminen

Kaytettaessa nykystandardia standardikustannusinaketavoitteena on saada hinta- ja
maaraerot mahdollisimman pieniksi. Nykystandardakoitus on vastata todellisuutta
mahdollisimman tarkasti. Erojen ollessa suuriatedeta, etta jarjestelma ei silloin toi-
mi niin kuin sen on tarkoitettu toimivan. Kohdeyksessa jarjestelman kautta saadulla
informaatiolla maaritellaan tuotteiden yksikkokustakset ja niiden pohjalta tehdaan
tuotteiden hinnoittelu. Mikali niissa on virheitéyotteita koskevia paatoksia tehdéaan

vaaran informaation pohjalta.

Nykyisessa tilanteessa kohdeyrityksessa syntyyaaraihtelevasti. Tavoitteena on saa-
da erot mahdollisimman pieniksi, mutta suuresssakafivassa valmistustoimintaa har-
joittavan yrityksen, jolla on paljon eri tuotantopéksia ja varaston kiertonopeus koh-
tuullisen nopea, on kaytanndssd mahdoton saadaddesinh poistettua. Niiden taydelli-

nen poistaminen vaatisi tarkan ja yksityiskohtaigapestelman, jonka yllapitaminen

kéavisi todenndkdisesti sen verran kalliiksi, etegkempien laskelmien kautta saatava
hybty pystyisi kattamaan jarjestelman yllapitamisgimeuttamia kustannuksia. Tavoit-
teena onkin pitaa erot marginaalisina, jolloin Elsken antama informaatio on saata-

vissa kustannustehokkaasti ja tarjoaa riittavakkesa tietoa paatdksenteon tueksi.
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Kokonasero jaetaan méé- ja hintaeroon. lsaksi molemmissa kategorioiseroja voi
syntya eri tuotantopanosten luokissa. Niitd va@ siyntya raal-aineiden, tyon tai lisie
osalta. Lisien osuus on tuotteissa pieni j ovat konsernin siséisia kustannul, joten
ne jatetddn tarkastelun ulkopuolelle tulevissadhmlssa, mutta niiden olemassaolo
tarpeen tiedosta&uvassa 4 on esite, kuinka kokonaisero jakautuu ja mita kat

eroja mahdollisesti syntyy.

Kokonaisero

|
v v

Maaraero Hintaero
Raaka- | | Tyo | | Lisat Raaka- | | Tyg || Lisat
aineet aineet

Kuva 4 Erojen syntyminen

Maaraeroa syntyy, kureseptien mukaisten tuotantoon vaadittavien stalthaarien je
todellisen kulutuksen valilla syntyy eroa. Eroja sgntyd minké tahansa tuotantops-
ryhman yhteydessalaardero jako suoritetaan tyon ja raakaeiden kohdalla ek-
seen. Normaalissa Kasertctilanteessa osassa tuotantopanoksia syntyy suatmigd-
réderoa ja osassa syntyy epasuotuisaa maarikKun rédiden kaikkien tuotantopanost
aiheuttamat maaraerot lasketaan yr, saadaan kyseisen tarkastelujakson kols-

maaraero selvitettya.

Raakaaineiden kohdalla mééarderoa aiheuttaa se, ett@yinnossa mahdotonta sa
raaka-aineet taydellisedtaytettya. Niitd saattaa jaada valmistuksessa &aytm lait-

teisiin kiinni ja liukuhihnoilta saattaa pudota tigta. Laadunvalvontaa sucetaan lop-
putuotteilleja epakurantit kappaleet karsitaan pois. Nkaikki asiat on pyritty huoii-

oimaan resepteissa. Kokemus perusteella on otettu huomioon raalaeiden havikk
valmistuksen aikan&Raaki-aineiden yhteenlaskettu maagseptilla orsuurempi kuin
lopputuotteen maara.opputuotteiden osalta tulee olememyds pientd havikkia, jot:
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on pyritty huomioimaan mukaan saantoprosentiinké&eo, kuinka suuri prosentti tuo-
tannossa kaytetysta raaka-ainemaarasta paatyy tlaygmeksi. Nama saantoprosentit
on muodostettu kokemuspohjaisesti. Poikkeuksenaissitnmmin mainittuun kaytan-
t6On saantoprosentti koskee vain raaka-aineitarekkeita. Maaraero voi johtua yksit-

taisista raaka-aineista tai lopputuotteista.

Puolivalmisteiden osalta seurantaa hoidetaan sesyi ndiden saantojen osalta silloin,
kun ne siirtyvat osastojen valilla. Varastosiirqperusteella tiedetdaan, kuinka suuri maa-
ra puolivalmistetta on siirretty osastolta toisghetarvelaskennan perusteella selviaa,
kuinka paljon kyseista puolivalmistetta olisi startien mukaan tarvittu. Naiden valilla
syntyva saantoprosentti on yksi eroja aiheuttakgétgoka vaatii erityistd huomioimis-

ta, koska muuten se aiheuttaa ylimaaraisia selitimmia eroja.

Yksi yleinen maaraeron aiheuttaja erityisesti #aan puolella on korvaavuudet. Yh-
desté teurastetusta elaimesta saadaan useitatensia lihoja, jotka jaotellaan eri liha-
lajitelmiksi. Reseptin mukaan tiettya lajitelmaaukuisi kayttaa tuotteeseen, mutta jois-
sain tilanteissa voidaan kayttdd korvaavana tuwdtéeista laadukkaampaa lihalajitel-
maa. Tata tehdaan tehokkuuden nimissé, koska taksena on saada mahdollisimman
suuri osa ruhosta kaytetyksi, mutta kysyntaa eita@iatta ole aina niin, etta kaikille

lihalajitelmille 16ytyisi reseptien mukainen kaykighde.

Tybn osalta syntyy myos maaraeroa. Yleisena syyaéiinhimilliset erehdykset. Tyon-
tekijd saattaa unohtaa kirjata itsensa tyon vaingdrydesséa uudelle tydnumerolle tai
mahdollisesti kirjaa itsensa vaaralle tybnumerdhenisen tyon tehokkuudessa on myos
todennakoisemmin eroja verrattuna koneisiin. Emiget tydskentelevat eri tehokkuu-
della eika ihminen pysty todennakoisesti tydskemean samalla teholla paivasta toi-
seen. Oppimisen myo6ta on todennakdisempad, etgegsosujuu nopeammin. Koh-
deyrityksessa ihmisten tyon tehokkuuteen vaikuttamgds koneet. Mikali koneiden
kanssa on ongelmia, ihmisen tyon tehokkuus kdsgka valmistusprosessi on suures-
sa maarin automatisoitu ja konehdiriét voivat tehdiiehtavan suorittamisen mahdot-
tomaksi. Tata ongelmaa on pyritty huomioimaan hsdldé resepteihin konehairiot
omaksi tyotehtavakseen. Tyontekijoiden pitdd mautynumeroaan konehairidlle nai-

den sattuessa, jolloin saataisiin konehairidihilukut aika eroteltua tydn maarissa.
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Raaka-aineiden osalta hintaeroa syntyy silloin, kykystandardien ja todellisen hinnan
valilla on eroja. Eroa syntyy, kun raaka-aineidentdihin on tullut muutoksia, eik&

standardi siten vastaa enaa todellista hintaaoi®ilbn tarpeen paivittaa standardia.
Kohdeyrityksessa varaston arvostuksessa on kayjiskdevan keskihinnan menetel-
ma, joten tdméan seurauksena todellisiin lukuihimattuna eroa syntyy vakisinkin hiu-
kan. Juokseva keskihinta ei ole todellinen hintarvhintojen painotettu keskiarvo.

TyoOn osalta hintaeroa syntyy myds, vaikka tydehposasten mukaan tyon todellinen
hinta on varsin hyvin tiedossa. Kohdeyrityksess&ka@ytossa urakkapohjainen palkka,
joka koostuu kiintedsta osasta sekd urakan mukaissssta. Tyon tehokkuudessa ta-
pahtuu muutoksia, jolloin urakan mukainen palkkawaihtelee. Lisaksi tyontekijat
saattavat kuuluvat eri palkkaryhmiin, joka voi aittaa eroja. Koska tyotehtavien vaati-
vuus on maaritelty tydnehtosopimuksessa, resemtilléaskettu, ettd tyon tekee tietyn
palkkaryhman henkil6. Eroa syntyy, jos tyon tekaegkinkin toisen palkkaryhmé&n hen-
kil mahdollisten tuuraavuuksien takia tai tyonrtghhenkild on uusi tydntekija, jolloin
han kuuluu vield alempiin palkkaryhmiin. LisaksiHdeyrityksessa on kaytossa palve-
lusvuosiliséat, joten niidenkin myo6ta eroja voi Sydnttai tyota saatetaan joutua teetta-

maan ylitdina, joka lisda kustannuksia.

Tuotannon suunnittelun myo6ta syntyy eroja kaikdka-alueille. Reseptit ovat suunni-
teltu tietyn kerralla tehtadvan eramaaran mukadloifosiitéa poikkeaminen voi aiheuttaa
merkittavia eroja. Reseptilla on maaritelty yksi ga yhdella valmistuksen ajolla voi
valmistaa useita erié riippuen tuotteen menekidt#raeron suhteen pienet ajot aiheut-
tavat epasuotuisaa eroavaisuutta, koska valmissiskaytettaviin koneisiin tarttuu
lAhes vaistamattd jonkin verran raaka-aineita, anstiuremman valmistuseran myota
tama maara ei kasva samassa suhteessa. Tyon ogditg eroja, koska jokaisen tuo-
tantoajon aloittaminen ja lopettaminen (mm. koneigaehdistaminen) vaatii ty6panos-
ta. Pienemmilla valmistuksen ajoilla kyseisten @itreiden suhteellinen osuus kasvaa,

koska kyseisiin tehtaviin kuluva aika on sama uipatta valmistuseran pituudesta.

Hintaerojen puolella valmistuseran koolla on visldurempi vaikutus. Pienten erien

ajaminen on kustannuksien puolella suhteellisedjop kallimpaa kuin pitkien valmis-
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tuserien ajaminen johtuen s, etta tuotantajojen valmisteluun ja lopettamiseen ku
tyOaikaa ja resursseja. Erien suhteen kustannugkatyrlogaritminen, jolloin piente
eramaarien kustannuseroissa on suuria eroja j@msypiEn maarien erot ovat taae-
nid. Kohdeyrityksessa arvioitiin, ettd noin kuudeaimistuseran jalkeen erakohtai
kustannukset ovat vakiintuneet varsin tasaisefiella (Kari Tupeli RuokeSaarioinen).

Kuvassa ®n esitetty kustannusten ja kerralla ajetun eraémaguhde

Kustannukset
per era

Eramaara

Kuva 5Kustannukset per €

Ajojen pituudetvaikuttavat suotuisasti ja epasuotuii sen mukaan, ettd normaa
suuremmat ajot tuovat suotuisaa eroa ja hormaai@mmat ajot tuovat eroa epo-
tuisaksi. Taman merkitys on erityisen suuri margiis@mpien tuotteiden kohdalla, s-

sa yhdella ajolla valmistettava erdamaara on noristapleni.

Puolivalmisteet ovat yksi erojen aiheuttaja. Kurolpalmisteita tehdaan varastoc
niiden valmistuksen aiheuttama todellinen kulutus kigausille laskentakaude, jolla
kyseinen puolivalmiste on vaistettu. Kuitenkin nii@én kayttdmat tuotanpanokset
nakyvat standardeissa vasta silloin, kun ne onetéytopputuotteen valmistamisek
Seurauksena tuotantopanosten kulutukseen tuleeit@rpuolivalmistevaraston ru-
toksesta johtuen. My6s hinnan puolella eroja synkpgka puolivalmisteen tollinen
kulutus tapahtuu silloirkun se valmistetaan ja standardit rekisterdivat\sesta lopu-
tuotteen mukanarksittaisen puolivalmisteen todellisten kustannosteurantaan ei o
jarjestelmé&a, vaan varastossa olevat puolivalntistegoidaan valmistuksi standardi-
en mukaisilla hinnoilla. Todelliset kulut eivat énéay silloir, kun puolivalmiste k&e-

taan lopputuotteeseen eri laskentakauden aikamaa, leakentajarjestelma ari puoli-
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valmisteen kulut standardien perusteella, joka wtha lisda eroja todellisiin kustan-

nuksiin. Puolivalmisteiden erityispiirteet ovat tamlaskentajarjestelman merkittavim-

mista erojen aiheuttajista ja niiden aiheuttamiegadmien ratkaisemiseen paneudutaan

myoéhemmin.

Puolivalmisteiden toinen eroja aiheuttava asiaettei kaikkia puolivalmisteita kayteta

raaka-aineena samalla osastoilla kuin ne on vadthistEsimerkiksi kinkkupizzan kayt-

tama kinkkurouhe on puolivalmiste, joka valmistetdihatehtaalla, mutta itse loppu-

tuotteen eli pizzan valmistus suoritetaan leiporagsgzalinjalla. Tallin kinkkurouhe

on lihatehtaalle valmistukseen kirjattu lopputugiEnka kayttdmét tuotantopanokset

jakautuvat alkuperdisiin osiin tarvelaskennassapdmon puolella pizzat merkitaan

valmistuksessa lopputuotteeksi ja tarvelaskenniaegsa tuotteet alkuperéisiin tuotan-

topanoksiin kinkkurouheen kayttamat panokset nékigipomon kulutuksessa vaikka

kyseisia raaka-aineita ei ole kaytdssa leipomonghiao

Raaka-aineen hintaero suotuisa

Raaka-aineen hintaerepasuotuisa

Markkinahinta laskenut

Suuret ostomaarat

Markkinahinta noussut

Pienet ostomaarat

Raaka-aineen maaraero suotuisa

Raaka-aineen maaraeepasuotuisa

Tehokas tytskentely
Puolivalmistevaraston vaheneminen

Korvaavuudet

Havikki

Puolivalmistevaraston kasvaminen

Puolivalmisteiden kulutus huomioitu ka

teen kertaan

Korvaavuudet

Tyon hintaero suotuisa

Tyon hintaero epasuotuisa

Halvemman palkkaryhman tyévoima

Kallimman palkkaryhman tyovoima
Ylityot

Tydn maardero suotuisa

Tyon méaaréero epasuotuisa

Ammattitaitoinen tydvoima
Tehokas organisointi

Standardi lilan l16ysa

Kokematon tyévoima
Koneongelmat
Virheellinen tydbnumero

Liian kirea standardi

Taulukko 1 Yhteenveto erojen syntymisesta
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Taulukossa 1 on jaoteltu yleisimpia syita erojentgmiseen. Niitd syntyy jatkuvasti eri
tuotantolaitoksissa ja niiden kokoluokassa on hayvasroja tuotantolaitosten valilla.
Esimerkiksi lihatehtaalla on jarjestelmallisestvaigtu suurempia eroja kuin leipomon
puolella. Tahan vaikuttaa se, etta eri tuotantolkaitssa on kaytdssa vaihteleva maara
eri raaka-aineita ja tyOtehtavia. Tyon osalta glateri tydtehtavien valilla saattaa aihe-
uttaa suurempaa eroa yksittaisten tyotehtavietidahaikka koko osaston mittakaavas-
sa erot olisivatkin pienia. Mahdolliset tuotteideorvaavuudet kasvattavat yksittaisten
raaka-aineiden kohdalla eroja suurestikin. Seumnksyksittédisen raaka-aineen stan-
dardin mukaisen ja todellisen kulutuksen vélillatyy suuria eroja seka epasuotuisaan
ettd suotuisaan suuntaan riippuen siita, mita ttaota korvattu millakin tuotteella.

4.3 Saarioinen Oy:n erityispiirteet laskennan naktklmasta

4.3.1 Kustannuslaskentajarjestelméan tavoitteet

Yksikkdkustannusten selvittdmiseen kohdeyrityksémnwitsee kehittaa laskentamalli,
joka huomioi yrityksen erityispiirteet laskennaorieiden puitteissa. Valmiin teorioissa
esitetyn laskentakaavan kayttdminen ei ota huomexteilla mainittuja kohdeyrityksen
erityispiirteita, joten niiden antamaan informaatiosyntyy virheita, jotka voivat olla
kohtalokkaita paatoksenteon kannalta. Laskentaj@ljpan rakentaminen pitaa aloittaa
kohdeyrityksen kontekstista ja kohdeyrityksen ésjtyrteet huomioiden muokataan

olemassa olevia laskentajarjestelmia.

Standardikustannuslaskenta on hyvaksi havaittu sapattaa yritysten yksikkdkustan-
nuksia ja kyseista laskentamallia voi kayttad myityksen tavoitteiden ohjaamiseen
standardeja muokkaamalla. Lisaksi standardikustlaskenta toimii hyvin seurannan
ja valvonnan hoitamisessa. Sen avulla voidaan Bglperrata tavoitteita ja toteumaa
keskenaan. Saatdmalla standardit ihanteellisedlelléavoidaan nykyista suoritustasoa
verrata ihanteelliseen suoritustasoon. Kyseisel#®lla kokonaiseron maara tulee ole-
maan epasuotuisa lahes poikkeuksetta. Jatkuvaltdatllisella tasolla operoiminen ei
ole kaytannossa mahdollista. Kayttamalla perusstai®jia suoritustasoa voidaan verra-
ta tarkastelukaudesta toiseen verrattuna normalyiu@an suoritustasoon. Perusstan-
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dardit vaativat huomioimista jos todellisissa hiissa tapahtuu merkittavia muutoksia
tai tuotannon prosesseihin tulee muutoksia. Talh@russtandardien vertailukelpoisuus
ei enda toimi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 155)

Kohdeyrityksessa standardien tavoitteeksi on nglfyjtetta ne vastaavat mahdolli-
simman hyvin todellista tilannetta. Talloin kohdégksen tavoitteena ovat normaali-

standardit, jotka vastaavat normaalia hyvaa swsiatioa yrityksessa. Erot pyritdan
saamaan mahdollisimman pieniksi (Neilimo & Uusi-Ra2001, 156). Eroista koko-

naan eroon paaseminen on kaytanndssa mahdotoska karaston arvostuksessa kay-
tetdan keskihintaa, joka ei ole todellinen hintarvarvio todellisesta hinnasta, ja raaka-
aineiden kohdalla kaytossa olevat korvaavuudetvatlaiheuttamaan maaréeroja yksit-
taisten tuotantopanosten kohdalla. Tavoitteeksiromkuodostunut kokonaiseron saa-
minen mahdollisimman pieneksi ja lisaksi pyrkinyysmartaa mahdollisia yksittaisissa

erissa olevien suurempien erojen syita.

4 .3.2 Kustannuslaskennan informaatio

Jotta laskelmista saadaan tarkkoja, niiden pit&irnoida kaikki laskelmien kannalta
olennaiset asiat. Saadakseen selville kaikki lasielvaikuttavat olennaiset asiat, pitaa
ensimmaiseksi selvittdaa, mitka ovat kyseisten lmsien kannalta olennaiset asiat ja
misté tarvittava tieto on saatavilla. Standardi&osuksia varten tarvittavaa informaatio
ovat niin todelliset kuin standardihinnat seké -rafdiin raaka-aineiden kuin tyén osal-
ta. Kaikki laskelmia varten tarvittava informaaldytyy yrityksen kayttamista tietojar-

jestelmista.

Standardien laskemisen kannalta keskeinen infoimaattuotannon méara. Tuotannon
maara saadaan selville PIMS tuotevaraston kawkaiden kohdeyrityksessé valmistet-
tu tuote kirjataan tuotevarastoon ja tuotevarageutta on mahdollista saada halutulle
ajanjaksolle valmistusraportti. Valmistusraportiohjalta saadut tiedot sy6tetaan tarve-
laskentaan, jolloin kyseinen jarjestelma laskeeelggdle tuotannolle vaadittavien tuo-

tantopanosten standardien mukaisen méaaran ja hinnan
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Raakaaineiden kohdalta toteutuneita lukuja varten téavea informaatio on stot ja
varaston muutos, seka niic keskihinta. Ostojen maara saadaan selville osegt#imé
M3:n kautta. Varastomuutokset saadaan selvillestanhallintaohjelma Makin kaut-
ta. Raaka-aineidehankintintojen seuranta onnistuu ostojarjestelman ka@itojér-
jestelmé laskee automaattisesti keskihinnan, jéaiaeitdan laskentaperiodin aikalo-

teutuneiden kustannusten hint:

Tyon osalta kaikki kustannuslaskennarvitsema informaatio 16ytyy Populus pan-
laskentajarjestelmasta. Palkanlaskentajarjestelmaasyotetty tyontekijdiden tyora-
rat tydnumeroiden mukaan ja jarjestelma myos lagiseisten tydtehtavien todellis

kustannukset laskentaperiodin aik:

Pims

\ / Std. hinta \ /

Tarvelaskenta Kokonaisero

/A

Tod. hinta MATEK

M3

Std.maard Tod. maard Populus

Kuva 6Informaation liikkumine

Yksinkertaisimmillaan laskentakuvio olikuvan 6nakéinen. Mutta kyseinen kuvio
huomioi viela kohdeyrityksen erityispiirteitd, jotedella esitetty kuvio toimii vain -
jana kaytettavalle laskentakaavalle, joron otettavakohdeyrityksen erityispiirteide

vaatimat toimenpiteet toimivien laskelmajarjest@msaavuttamisek

4.3.3 Osastokohtaisuus

Kohdeyritys on konsernirakenteinen ja sitd kauttajnen tytaryhtio on itsenaineik-
sikkdnsa, mutta yksittaisten tytarydiden sisalla on eri toimintayksikkdja ja ton-
tayksikoiden sisalla osastoja, joiden kustannusturantaa on tarpeen suorittagk-
seen. Esimerkiksi Valkeakoskella toimivalla L-Saarioisilla on kaksi toimintaykk-
koa, lihatehdas ja leipomo, ja toisnaista toimintayksikdista, lihatehtaan, sisalla

lisdksi eri osastoja.
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Osastokohtainen laskelma eroaa edella mainitusizspallisesta laskentakaavasta si-
ten, ettd siind huomioidaan pelkastaan yhta ossisleeva tuotantopanosten kaytto ja
tuotos. Taman laskelman toteuttamiseksi tarvitgdatgia halutun osaston todellisten
tuotantopanosten kulutus. Liséksi pitaa pystyaigahaan kyseisen osaston tekema

tuotos.

Standardien osastokohtainen seuranta ei vaadiastdiad osalta lisdinformaation sel-
vittdmista. Osastokohtaisesti standardeilla eieot& kohdeyrityksessa, joten standardit
pystytaan laskemaan, kunhan osastokohtainen twotemselvilla. Nykyisilta tuotanto-
raporteilta selviaa tuotoksen tehnyt osasto, jtéevelaskentaan on mahdollista syottaa
tuotantoraportista vain yhden osaston tekema ttmt@nohjelma laskee niiden perus-

teella osastoa koskevat standardit.

Raaka-aineiden todellisen kulutuksen seuraaminastolsohtaisesti on nykyisella jar-
jestelmélla mahdotonta. Kohdeyrityksesséd on kagtasssaasti eri varastoja, mutta
vaikka varastojen kesken ovat olemassa siirtokigat) niin varastoista ei ole olemassa
kuin yksi kirjaus, kun raaka-aine otetaan kayttddln kun raaka-aine otetaan kayttoon,
se kirjataan varastosta tuotantoon, eikd siinanoiienkadn huomioitu raaka-aineen
kayttavad osastoa. Osastokohtaisen toimivuuderugaaniseksi tuotannon siirtokirja-
uksiin tarvitsee liittdd mukaan kayttavan osastoadk, jolloin osastokohtaisen todelli-
sen raaka-aineiden kulutuksen seuraaminen olisdolb$ta. Taméan asian on tarkoitus
tulla korjatuksi tietojarjestelmien uudistuksen gydessa. Uuden raaka-ainevaraston
seurantajarjestelman myota raaka-aine-erat relidégin suoraan tuotantolinjoille, jo-
ten seuranta tulee olemaan jopa tarkempaa kuirllagn puitteissa olisi tarpeellista.
Raaka-aineiden todellinen hinta selviad samallali@wkuin yksinkertaisessa laskuta-

vassa, eli varastojen keskihinnan kautta.

Tyodvoima on tehtailla jaoteltu osastokohtaisedii,jakainen tyontekijan ensisijainen
tyon suorittamispiste kuuluu tietylle osastolle aPa@antoisesti kyseisen osaston tyonte-
kijat hoitavat kaikki kyseisen osaston tyotehtawattta tehtaiden sisélla tyontekijoiden
on tarpeen vaatiessa siirryttdva muille osastqgien pelkka kyseisen osaston tyonteki-

joiden tybajan seuranta ei ole riittdvan tarkkaotaaadakseen selville tyén todellinen
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maara prosessissa. Ratkaisuna tdhan on kehitétiyryerot, joihin kuuluu tyén suorit-
tamispiste osastokoodi mukaan. Tyonumeron perilsteeidaan tyontekijn tydpanos
kohdistaa tietylle osastolle, vaikka tyontekijasoliydskentelemassa eri osastolla kuin
hanen ensisijaiset tyotehtavanséa ovat. Tyon tedllihinta on helppo selvittaa, koska
se loytyy palkanlaskentajarjestelmasta samallalleaain yksinkertaisen laskutavan

jarjestelméssa.

Talla hetkella kohdeyrityksessa ei suoriteta ogadttaista standardien seurantaa, vaan
laskelmat on suoritettu toimintayksikkokohtaisesEyévoiman osalta raportit ovat
mahdollistavat seurannan, koska tyovoima on jayaesastokohtaisesti ja raportti on
tiivistanyt osaston koko tehdyn tyon. Myods kyseist@ta koskevat standardit on ollut
mahdollista selvittdd. Raaka-aineiden seurannattgmitovat kuitenkin tehneet osasto-
kohtaisen seurannan toteuttamisen toistaiseksi attmdaksi. Tietojarjestelmien uudis-
tuksen yhteydessa osastokohtaisuuden huomioiminetar@oitus saada mukaan las-

kentajarjestelmaan.

Osastokohtaisen seurantajarjestelméan avulla pystyt@rkastelemaan osastojen tehok-
kuutta ja eri osastojen tehokkuutta voidaan veat&ieskenaan. Seuranta mahdollistaa
tarkastelun niin toiminnan tehokkuuden kuin huddeliden kannalta. Laskentajarjes-
telman kautta on mahdollista esimerkiksi selvig@é ettéa aiheuttaako joku osasto mer-
kittavasti suurempaa raaka-aineiden kulutusta ktandardien mukaan pitaisi. Jos jon-
kin osaston havikkimaara on jatkuvasti muita suymermtaisi se viitteitd osastolla ole-

vasta havikkiongelmasta. Se voi olla virheellisis&ndardeissa tai osaston tyontekijoi-
den huolellisuudessa voi olla parantamisen varage{nien havaitseminen on tarkeaa,

koska tiedostamattomiin ongelmiin ei voi puuttua.

Toinen osastokohtaisen seurannan hyodyista likblydeyrityksen omiin erikoispiirtei-
siin. Kohdeyrityksesséa on kaytdssa puolivalmisiejtaka tehdaén tietylla osastolla,
mutta lopputuotteeksi ne valmistetaan jossain $s@eosastossa. Tallbin vaarana on,
ettd puolivalmisteiden vaatimat tuotantopanoksétvat huomioiduksi koko yhtiota
koskevissa laskelmissa kahteen kertaan. Puolivediden aiheuttamia ongelmia tarkas-

tellaan tarkemmin seuraavaksi.
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4.3.4 Puolivalmisteet

Merkittavin kohdeyrityksen laskelmia vaikeuttavigtakoisuuksista on puolivalmisteet.
Ne saatetaan valmistaa eri osastolla kuin niideytt&d8opputuotteen valmistukseen
tapahtuu, mika voi aiheuttaa joidenkin tuotantoa®io kaksinkertaisen tulkinnan kulu-
tukseen, mikali niiden kanssa ei olla tarkkoja.dks se, etta ne saatetaan kayttaa lop-
putuotteeseen eri laskentajaksolla kuin ne on \&étiu, aiheuttaa eroja. Puolivalmis-
teiden erikoispiirteiden huomioiminen on siis toien laskelmien saamiseksi erityisen

tarkea prosessi.

Yksinkertaisimmillaan jarjestelméa toimii silloinuk puolivalmisteet kaytetaan samalla
osastolla kuin niistd valmistettava lopputuoteldBil tarvelaskennan kautta voi hajottaa
puolivalmisteet suoraan lopputuotteille ja huoméololivalmistevaraston muutokset.
Puolivalmisteiden ajanjaksollista kayttba pystyté&@uraamaan puolivalmistevarastoja
seuraamalla. Mikali puolivalmisteen maara varastass vahentynyt, vdhennetaan ky-
seisen puolivalmiste-erdn valmistukseen kuluneestatiopanosten maéaran verran
osaston tarvelaskennassa ilmentyneitd tarpeitaa@itta mikali puolivalmisteen maara
on kasvanut varastossa, silloin puolestaan neilisétarvemaariin. Oleellista tassa las-
kentatavassa on, etta puolivalmisteita ei laskagtputuotteeksi ja tarvelaskenta suorite-
taan ainoastaan valmistuneiden lopputuotteiden dnaaukaisesti. Puolivalmistevaras-
to huomioidaan laskelmia tehdessa samalla tavallaraaka-ainevarastot, joiden arvon

muuttumisella on merkitysta vain tuotantoon kaytatygaran mukaisesti.

Haastavampi tapaus on, kun puolivalmiste valmiatetxi osastolla kuin osastolla, joka
kayttaa sita lopputuotteen valmistamiseen. Talkdiseessa on puolivalmisteen kohdal-
la sisdinen siirto. Tassa tapauksessa puolivalraisten osaston lopputuote, jossa se on
valmistettu ja tuotantopanokset kyseisen puoliveledn valmistamiseen on kaytetty
kyseisella osastolla. Ongelman aiheuttaa se, att@laskenta huomioi normaalilla las-
kentatavalla kaytettynd puolivalmisteen tuotant@sséen kulutuksen lopputuotteen
valmistaneella osastolla, vaikka kyseiset tuotamofiset eivat ole kyseisella osastolla
olleet kaytossa. Lisdksi ongelmia saattaa aiheutiagantopanosten kaksinkertainen
laskeminen, mikali puolivalmisteen valmistanut dsasn huomioinut sen omissa las-

kelmissaan, jolloin tuotantopanosten kulutus nakyseisella laskelmalla, ja puolival-
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misteen kayttava osasto jakaa puolivalmisteen ogilioin samat tuotantopanokset

nakyisivat kulutuksessa uudestaan.

Edella mainituissa tapauksissa puolivalmistettasggta kasitellda sen valmistaneen
osaston lopputuotteena ja puolivalmisteen kaytiinemsastolla se kasitellaan raaka-
aineena. Jarjestelman toimivuuden kannalta pitédkikauolivalmisteet, jotka siirretaan
osastolta toiselle, huomioida valmistuskirjauksikggputuotteina. Liséksi puolivalmis-
teen raaka-aineena kayttavalla osastolla kyseis#ivalmisteet pitdéa huomioida omana
eranaan laskelmassa. Niitd ei voi jakaa tuotantolgsim, vaan ne on kasiteltava itse-

naisina raaka-aineina.

Puolivalmisteen kasitteleminen lopputuotteena eadvanormaaliin laskentakaavaan
mitd&n muutoksia. Niiden valmistukseen kaytettyettiden tuotantopanosten kulutus
saadaan selville taysin samalla laskentakaavalia karmaalitapauksessa kaytetaan.
Taman toteuttamiseksi ne pitaad tuotantokirjauksledéssad maaritella lopputuotteiksi,
jotta ne nakyisivat tuotannon raportilla mukanankhe on maaritelty lopputuotteeksi,
niin normaali osastoa koskeva tarvelaskenta, jpastivalmisteet puretaan osiin, laskee
kyseiselle osastolle puolivalmisteen tarvitsemangardien mukaiset tarpeet mukaan

osaston standardien mukaiseen kulutukseen.

Niitd puolivalmisteita, jotka on tuotu muilta osaifta, ei pureta tarvelaskennassa alku-
peréisiin tuotantopanoksiin, vaan standardeissaminidaan puolivalmisteet raaka-

aineina. Tarvelaskennassa maaritellaan, etta kiiqmislivalmisteita ei jaeta osiin, vaan

ne nakyvat tarpeissa omilla riveillaén ja tarvetagk myos laskee kyseisten puolival-
misteiden standardien mukaisen mé&aran. Puolivaellston olemassa standardin mu-
kainen hinta, joka on kyseisen puolivalmisteen pgaeaivien summa. Kyseisten puoli-

valmisteiden todellinen kulutus saadaan selvill&isten varastosiirtojen kautta. Puoli-
valmisteiden siirtoa osastolta toiselle seuratagytiianteessa varasto-ohjelmien kaut-
ta, joiden kautta saadaan selville puolivalmistagtosta suoritetut siirrot toisille osas-
toille. Taman informaation avulla saadaan seljilkkaisen osaston kayttama puolival-
misteiden todellinen kulutus ja reseptin informagtaljastaa standardikulutuksen. N&in

vertailua voidaan suorittaa jokaisen puolivalmistgeosaston osalta erikseen.
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Puolivalmisteen valmistuksen todellinen kustannuoskaitenkin nykyisessa jarjestel-
massa mahdoton selvittda, koska kyseisiin puoliiséisiin kuluneet todelliset kustan-
nukset eivat ole kirjautuneet kyseiselle yksittégspuolivalmisteelle kaytetyiksi todel-
lisiksi kustannuksiksi. Laskentakauden aikana Kiytedelliset kustannukset toki pys-
tytdan selvittamaan, mutta ne eivat rekisterdidpligpalmistevaraston arvoon, vaan
puolivalmistevaraston arvo muuttuu samalla keskamrenetelmalla kuin muidenkin
varastojen. Eli kun raaka-aineiden hinnat muuttunah se myos vaikuttaa puolival-
mistevarastojen arvoon. Taman takia puolivalmigieidarastojen muutoksia seurataan
standardien mukaisilla arvoilla. Laskelmien ja seuman kannalta keskihintamenetelma
tarjoaa riittdvan tarkkaa informaatiota, mutta adi@omioiminen on tarkeda, koska se

aiheuttaa pienia eroja, jotka muuten jaisivat selméatta.

4.4 Tuotekohtaisen kustannuslaskennan soveltaminen

Kehitettavalle kustannuslaskentajarjestelmélle eateditu tavoitteeksi, ettd se antaisi
mahdollisimman tarkan kuvan tuotannon kustannuksiatmistettuja yksikoita kohden.

Niiden pohjalta pystyttaisiin tekemé&én tuotteitaskevia paatoksia perustuen mahdolli-
simman tarkkaan informaatioon. Jotta nama laskémm@sletetut tavoitteet saavutettai-

siin, pitdd pystya huomioimaan kaikki edella mainitritysta koskevat erityispiirteet.

Tuotantoon tarvittavat standardimaarét ja -hinresidaan tarvelaskennan kautta, kun
siihen syottetaan halutun ajanjakson tuotanto. Mikalutaan huomioida vain osa koh-
deyrityksen tuotannosta, niin valmistusraportil@itaan vain haluttujen osien tekema
tuotanto. Tarvelaskennassa olevien standardieniséavei tarvitse huolehtia tata las-

kelmaa tehdessé, koska tietojarjestelmien kommatia kautta ne paivittyvét jarjes-

telmiin automaattisesti. Nykyiset tietojarjestelntatjoavat kaiken tahan vaiheeseen
tarvittavan informaation, tietojarjestelmiin eivdase tehda paivityksia naiden laskelmi-

en tarpeiden vaatimuksesta.

Toteutuneiden tdiden hintojen selvittamisen osaltatilanne yksikertainen. Toteutu-
neen tyon hinnat saadaan suoraan palkanlaskentaahjekautta. Myds toteutuneet
tyon maarat Ioytyvat samasta jarjestelmasta, kantgkijat ovat kuitanneet itsensé tyo-

numeroille ja palkkalaskentaohjelman antamat rdtperittelevat jokaisen tyotehtavan
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ansiot ja tyomaarat erikseen. Tama jarjestelmaitoigkyisellaan tarpeiden vaatimalla
tavalla, joten siihen ei tarvitse tehda paivitykdiarjestelmésta on saatavissa laskelmien
tarvitsema informaatio, jotta laskelmat pystyvattEmaan niille asetetut vaatimukset.

Toteutuneen raaka-aineiden kulutuksen maaréd saaskaitie selvittamalla kauden
aikana tehdyt ostot ja huomioidaan varastossa tapaét muutokset. My6s varastosiir-
rot pitdd huomioida. Naiden tietojen avulla saadpahjatieto kulutetuista tuotanto-
panoksista raaka-aineiden osalta, mutta seuraapéksi selvittaa lisaksi puolivalmis-
teiden vaikutukset. Mikali puolivalmisteet kaytetdaskennan kohteena olevan osaston
tai tuotantoyksikon sisalla, niin silloin tarvitseeomioida puolivalmistevaraston muu-
tos, eli jakaa puolivalmisteet tuotantopanoksiimjaokata todellista kulutusta niiden
muutoksen mukaan. Mikali puolivalmistevarasto osuenut, niin silloin vdhennetaan
niihin kuluneet tuotantopanokset todellisesta kuksesta, ja kun puolivalmistevarasto

on vahentynyt, lisdtd&n niihin kuluneet tuotantapaet todelliseen kulutukseen.

Puolivalmisteiden osalta edelld esitelty puolivateiden mahdollinen osasto- tai tuo-
tantoyksikkokohtainen liikkkuminen pitdd ottaa @ggen tarkasteluun. Mikali puolival-
misteet siirtyvat eri osastoilta toisille, pitadlaskea valmistavan osaston lopputuotteik-
si ja kasitella raaka-aineena siella, missa neekadth lopputuotteen valmistukseen.

Seuraavaksi kaydaan lapi laskelmakaavan kayttamouilisessa tilanteessa. Esimer-
kin laskenta on suoritettu kohdeyrityksen todedistukujen pohjalta muutamien raaka-
aineiden osalta. Raaka-aineiden todellisia nimitukka kayttamaan tassa esimerkkita-

pauksessa, vaan raaka-aineet on nimetty yksinkestakirjaimin A, B, C, D, E ja F.

Nimike | osto siirto alkuvarastdoppuvarastokaytto

A 0 5400 0 0 5400

B 0 0 0 0 0

C 0 18750 7950 650 26 050
D 46480,5 5000 7163 5665 52 979
E 60409 O 2263 1520 6784

F 15999 O 250 396 1454

Taulukko 2 Raaka-aineiden kaytto
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Taulukosta 2 selvidd kohdeyrityksen raaka-aineidgiyttd. Siitd |0ytyy M3-

jarjestelmén kautta saatu ostojen maara ja Matgsj@lman kautta saadut varastojen
sisdiset siirrot seka varastojen muutos. Laskenrdllad erat yhteen saadaan selville
raaka-aineiden todellinen kaytto laskentakaudearsikRaaka-aineiden todellinen kayt-
t6 ei kuitenkaan huomioi mahdollisia puolivalmisteastojen muutoksia, vaan luvuista
selvidd ainoastaan laskentakaudella tapahtuniwgtgatmttomien raaka-aineiden kaytto.

Puolivalmisteiden huomioiminen vaatii viela lisasslksen.

laskenut  kasvanut

Nimike | Kaytto perusTL PV PV tarve ero

A 5400 5699 0 0 5699 299
B 0 3657 0 259 3916 3916
C 26 050 14378 0 0 14378 -11672
D 52 979 60488 1093 0 59395 6417

E 6 784 6215 0 383 6 598 -186
F 1454 1665 7 0 1658 204

Taulukko 3 Puolivalmisteiden huomioiminen

Taulukossa 3 on jatkettu taulukon 2 laskelmia jatattu huomioon myés puolivalmis-
teet. Taulukossa perusTL tarkoittaa perustarveldake eli se ilmoittaa tuotannon mu-
kaisen standarditarpeen raaka-aineille ja PV tadaipuolivalmistevarastoa. Perustar-
velaskenta saadaan selville syottamalla tuotanrdérantarvelaskentaohjelmaan. Puoli-
valmistevarastojen muuttumisen takia todellinewvdagaattaa olla jotain muuta. Puoli-
valmisteita saatetaan tehda varastoon, jolloineniitayttaméat raaka-aineet eivat nay
tarvelaskennan raportilla tai varastoa saatetaduott&a, jolloin alkuperaistd raaka-
ainetta ei ole kaytetty raporttien mukaan niin @alkuin lopputuotteet ovat todellisuu-
dessa vaatineet. Puolivalmistevarastojen muutaasaeselville varasto-ohjelma Mate-
kin kautta. Puolivalmistevarastojen muutoksen hwamisen jalkeen voidaan tehda
oikaisu tarpeeseen, jotta puolivalmistevarastontosigaadaan huomioitua tarpeeseen.
Oikaistua tarvetta ja laskentakauden todellistatikayvertaamalla saadaan selville yk-
sikkdbmaarainen raaka-aineiden maaraero. Puolivididen huomioimisen jalkeen voi-

daan selvittda hinta- ja maaraerojen maara.
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Nimike| ero KeskihintaNykystandardiHintaero  Maaréero KOK.ero

A 299 3,86 3,84 -104,49 1 148,16 1 043,67

B 3916 3,44 3,44 0 13471,04 13471,04
C -11 672 3,07 3,1 815,36 -36 183,20 -35 367,84
D 6417 5,08 5,13 2 866,14 32916,65 35782,78
E -186 3,75 3,75 -0,01 -697,12 -697,13

F 204 3,9 4 138,43 816,4 954,83

Taulukko 4 Erojen laskeminen

Taulukossa 4 on laskettu hinta- ja maaréerot, jgtkaenlaskettuna ovat kokonaisero.
Yksikkomaaraisen erojen pohjalta on mahdollistkdasstandardikustannuslaskennan
mukainen hinta- ja maaraero. Hintaeron laskentakadi(standardihinta — toteutunut

hinta) * toteutunut maarga maaraeror{standardiméaéara — toteutunut maara) * stan-
dardihinta. Eli uudeksi informaatioksi tassa vaiheessa tarmitstandardihinta ja toteu-

tunut hinta. Kohdeyrityksessa varaston arvostulkseskskelmissa kaytetéa toteutunutta
hintaa vaan keskihintaa, jota kaytetddan myods ndeséelmissa. Keskihinta saadaan
M3-jarjestelman kautta ja nykystandardi 16ytyy ITEk, jonne se paivitetddn mahdol-
listen muutosten mukaisesti. Hinta- ja maaraerdegmiaskulla saadaan selvitettya ko-
konaisero. Positiiviset erot ovat kohdeyrityksemrata suotuisia eroja ja negatiiviset

erot epasuotuisia.

Esimerkkitapauksen tuloksia tutkimalla voimme tadedtta maaraerolla nayttaisi ole-
van paljon suurempi merkitys kokonaiseron syntyems&uin hintaerolla. Nykystan-
dardihintojen paivityksille ei esimerkkitapauksessgttaisi olevan tarvetta. Maaraeros-
sa on puolestaan suuria eroja erityisesti yksiggaigivien kohdalla. Maaréerojen yh-
teenlaskettu maara ei kuitenkaan ole yhta suun kugrkittdvimpien yksittaisten rivien
eroavaisuudet. Tassa tapauksessa todennakoisari@ ydigittaisten rivien suureen maa-
réaeroon oli korvaavuuksien kayttd, eli toista raakaetta on kaytetty korvaamaan re-
septilla mainittua raaka-ainetta. Tamantyyppispatkset aiheuttavat taman suuntaisia
eroja. Tiettyjen yksittisten raaka-aineiden mé&éatigoivat olla suuria, mutta koska
korvattujen tuotteiden kohdalla ero on suotuis&gavaavien tuotteiden kohdalla epa-
suotuisa, niin kokonaismaaréaeroon vaikutus ei olgisMutta erojen syntymiseen voi

my0s vaikuttaa muut syyt. Niiden selvittaminen deedlista jarjestelman toimivuuden
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kannalle. Systemaattiset virheet viittaisivat siihettd joko hinnoissa tai reseptilla o
kaytantoon eroavaisuuksia ja niiden aiheuttamighewlen pohjalta saatetaan tel

virheellisia paatelnd yrityksen toiminnast

Yll& olevien laskelmien kaavan mukaisesti pystytiskemaan kohdeyrityksen kai-
en raakaaineiden ja tarvikkeiden hir- ja maarderot. Samaa kaavaa pystyy myodt-
tamaan tyon erojen selvittamiseen, mutta eronaiainjdrjeselma, josta laskelmiet
tarvitsemanformaatio haetaan. Taulukkc kohdalla kasitelty vaihe jaa tyén osaltir-
haksi, koska tyon tekeminen varastoon on mahdatgoiian varaston muutokset ty
osalta ovat myds mahdottomia. Kayttd saadaan Pe-palkanlaskentajarjestelmi
kautta. Puolivemisteiden osuus huomioidaan samalla tavalla edella olevassa i-
merkissa. Taulukko #arten tarvittava tyon toteutunut hinta saadaansyBépulukse!
kautta. Muuten tyon osalta laskelmat toimivat tdtsea saralla kaavalla kuin raal

aineiden ja tarvikkeiden osal

Varaston muutos MATEK

Varastosiirrot
Pims
: . Raaka-aineiden

Valmistus Std hlnta \ / TOd hlnta Keskihinta
Tarvelaskenta Kokonaisero Ostot M3

/ Tyon

Keskihinta

Perus Oikaistu Tod. maara
Std.maara Std.maara

Tyb6n maara

Populus

MATEK Puolivalmistevaraston

Muutos

Kuva 7Informaation liikkkuminen kohdeyritykses

Kuvassa 7on sovellettu perusstandardikustannuslaskennagistty@skuvaa 6 ja se on
muokattu toimimaan kohdeyrityksen kontekstissan&on hhmotettu tietojarjestelmi

ja niiden laskelmille antama oleellinen informaatdyseisen kuvan kautta néal, kuin-
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ka normaalia laskennan teoriaa on laajennettu hoiomaan yrityksen erityspiirteet ja

sitd kautta toimimaan yrityksen kontekstissa.

4.5 Yhteenveto

Kohdeyrityksen kaytdssa on ollut standardikustalaskentajarjestelma, jota on kaytet-
ty informaatiolahteena paatoksenteon tukena. Jéahe&ssa on ollut kuitenkin omat
lievat puutteensa ja laskentaan on paassyt syntymi@avaisuuksia todellisten ja stan-
dardikulujen valilla. Syyna tahan oli, etta jargstassa ei ollut huomioitu kaikkia yri-
tyksen laskentaan vaikuttavia erityispiirteita. T@mpuutteen korjaamiseksi piti selvit-
taa kohdeyrityksen erityispiirteet ja saada ne hodoa laskennan teoreettisessa ke-
hyksessd. Taman pohjalta kehitetdan yrityksellkelamjarjestelma, joka huomio yri-
tyksen erityispiirteet ja sitd kautta saadaan gntisrkempia laskelmia yrityksen kayt-
toon paatdksenteon tueksi.

Ensimmainen askel tavoitteen saavuttamiseksi it yrityksen erityispiirteet ja
asiat, mitka ovat vaikuttaneet laskelmissa olleideheiden syntymiseen. Tata tarvetta
varten oli selvitettava mista laskelmia varten itéava informaatio on saatavilla. Koh-
deyrityksella on useita eri tietojarjestelmia jaanikaytetaan eri tarkoituksiin. Jokaista
tietojarjestelman informaatio ja kayttotarkoitusvitsi kayda lapi, jotta pystyttiin selvit-
tamaan kaikki laskennan kannalta relevantti infatioa seka mista kyseinen informaa-
tio on saatavissa tulevia laskelmia varten. Kuonmfaation lahteet olivat selvilla, tut-

Kittiin laskennassa olevien virheiden syntymista.

Laskennan myoté aiheutuneita virheita tutkimallatptgiin selvittdmé&an, miten nykyi-
sen laskentajarjestelméan aiheutti eroja laskelmidéma erot analysoitiin ja selvitettiin
syntymisen syyt. Kun erojen syyt saatiin selvilie)vitettiin keinoja, kuinka ne saatai-
siin karsittua laskelmista. Puolivalmisteiden olssaolo havaittiin tydén edetessé kes-
keiseksi tekijaksi erojen syntymiseen ja niidenyepiirteiden huomioimisesta tuli kes-
keinen osa laskentajarjestelman kehittdmista. Nielgtyispiirre oli, ettd niihin saattoi
sitoutua tuotantopanoksia, vaikka ne eivét olleelavpaatyneet lopputuotteisiin. Myods

niiden osastollinen rekisterdinti aiheutti ongelmiRuolivalmisteiden lopullinen kaytté
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saattoi tapahtua muualla, jolloin niiden oikeandairekisterdinti oli valttaméatonta las-

kennassa olevien virheiden eliminoimiseksi.

Kohdeyrityksen kaytdssa olevan laskentajarjeste]relirstandardikustannuslaskennan,
havaittiin olevan toimiva kohdeyrityksen tarpeisidi@rjestelmaa haluttiin kayttaa suun-
nittelu- ja valvontalaskelmissa ja standardikustestaskenta on kyseisiin tarpeisiin hy-
vin toimiva jarjestelma. Jarjestelmaa vaati kehiitia nykyiseen perusmalliin verrattu-
na, jotta se kykenisi huomioimaan yrityksen eritiysget. Jarjestelman kehittdmisen
myota se kykenisi vastaamaan kohdeyrityksen tamgs sen avulla on mahdollista

saada riittavan tarkkaa informaatiota kustannusterodostumisesta, niin yksittaisten
tuotteiden osalta kuin suuremmissa kokonaisuuksiBs@sia laskennallisia teorioita ei

lahdetty tasta syysta kehittamaan pitemmalle, Vahestymistavaksi ongelman ratkai-

suun valittiin kaytdssa olevan jarjestelman kehiitéen.

Ongelman ratkaisemiseksi piti valittu jarjestelnaéda huomioimaan yrityksen erityis-
piirteet ja tutkia, miten kaikki laskelmien kanraaltelevantti informaatio on saatavilla.
Kun kaiken laskentaan liittyvat tarpeelliset muwekon saatu selvitettya ja tiedetéaan,
miten kyseinen informaatio saadaan selville, nén gilkeen tarvitsee tehda laskentajar-
jestelmddn muutokset. Laskentajarjestelmaa pithittéé@ sen mukaiseksi, ettd tama
kaikki informaatio tulee huomioiduksi tulevaisuudadaskelmissa ja sita kautta laskel-

mien laatu tulisi parantumaan.

Suureksi ongelmatapaukseksi muodostuivat puolivsbet ja niiden oikeaoppinen
huomioiminen laskelmissa. Puolivalmisteiden kohalali suuri vaara, etta niita kasitel-
la&n laskelmissa useampaan kertaan, jolloin laskeimuuttuvat virheelliseksi. Puoli-
valmisteiden kohdalla tarvitsee huomioida mahdollss ettd niitd kaytetaan raaka-
aineena eri laskentakaudella kuin niiden valmistemivarastoon on suoritettu. Toisena
piirteend tarvitsi huomioida, ettd puolivalmisteidedyttd saattaa tapahtua eri paikassa
kuin ne on valmistettu, jolloin laskelmat saattdivianoittaa tiettyjen raaka-aineiden

kulutusta osastoille, joissa kyseista raaka-airasttdisi koskaan kaytetty.

Kun yrityksen erityispiirteet on saatu huomioituastannuslaskentajarjestelmaan ja

tarvittavan informaation lahteet on saatu selvill@daan siirtya suorittamaan varsinais-
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ta laskentaa. Laskentatapaa varten tarvitsee E&y#éampaa tietojarjestelmaa ja niista
saatava informaatio liitetddn yhteen, niin saadikaimdeyrityksen erityispiirteet huo-
mioiva standardikustannuslaskenta. Laskentajaljeédtgaatii ainakin toistaiseksi viela
useita erillisia vaiheita. Usean vaiheen kanssanitoinen vaatii tekijaltédn enemman
tarkkuutta, koska jokaisessa vaiheessa on inhgaiilivirheen mahdollisuus. Tulevai-
suudessa jarjestelmia kehittaessa informaation is@anon tarkoitus saada yksinkertai-
semmaksi, joka pienentéisi inhimillisten virheidaeahdollisuutta.

Laskelmien antaman informaation perusteella pyssgftyittdméan toiminnassa havaittu-
ja puutteita. Oleellisen tarkeda tulee olemaarg atiden laskennan antamiin poik-
keamiin tutustutaan. Poikkeamien syiden selvitt@mian tarke&d osa, koska laskentajar-
jestelma pystyy vain osoittamaan poikkeamat, miétjastelméa ei selvitd poikkeamien

syita. Jokaisen poikkeaman syy siis tarvitsee gabvierikseen. Syiden selviamisen jal-
keen voidaan tehda paatoksid sen suhteen, mitan kanssa toimitaan ja kuinka ne
saadaan ratkaistua. Nollaeroihin paaseminen pitldjiinjaksolla on kaytanndssa mah-
dotonta, mutta suurempien poikkeamien karsiminemeatistinen tavoite, johon pitaa

pyrkia. Myos mahdolliset systemaattiset virheettgagestelman avulla selvitettavissa
ja sita kautta myds korjattavissa.
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5 THVISTELMA JA LOPPUPAATELMAT

Tutkielman tavoitteena oli kehittad kohdeyrityks&@aarioinen Oy:n, tarpeisiin sopiva
tuotekohtainen kustannuslaskentajarjestelma. Tlatkiesa tehtévien kustannuslasken-
nan ratkaisujen tuli ottaa huomioon kohdeyrityksgityispiirteet ja konteksti. Tyon
lahtokohtana oli, ettd kohdeyrityksessa oli kayéosstekohtainen kustannuslaskenta-
jarjestelmd, jonka antaman informaation tarkkuuteerkuitenkaan oltu tyytyvaisia.
Tarkoituksena oli kehittda uusi tuotekohtainen &nstislaskentajarjestelma tai vaihto-
ehtoisesti kehittda kaytdossa olevaa jarjestelméigt@rtarkemmaksi. Naista vaihtoeh-
doista paadyttiin tutkielman edetessa siihen, aktaisemmin kaytossa olevaa laskenta-
jarjestelmaa lahdettiin kehittamaan. Kehittamistgibiti liikkeelle jarjestelman toimi-
vuuden analysoinnista. Prosessissa tutkittiin syytké johtivat virheellisen informaa-
tion syntymiseen ja kehitettiin keinot, joilla lasktaan saataisiin huomioitua yritysta

koskevat erityspiirteet.

Tuotekohtainen kustannuslaskenta tarjoaa yritykskedolle tarkeda informaatiota tuot-
teen kustannusten muodostumisesta. lIman tatanmafatiota johto joutuu tekemé&an
paatoksensa intuitiolla. Aikaisempien tutkimuksi@rere 2001) mukaan toimimaton
kustannusten kohdistaminen voi aiheuttaa sensetté osa yrityksen tuotteista on tuot-
tamattomia vaikka laskentajarjestelmdn mukaan msvat tuottavia. Kohdeyrityksen
toimialalla tarkka tuotekohtainen kustannuslaskemtaaman takia erityisen tarpeelli-
nen, koska yrityksella on suuri tuotevalikoima. #jeh kohdistaminen yksikoille on
haastavampaa, kun tuotteita on suuri maéara. Noskdvaan paatoksentekoon tarvitaan
tarkkaa informaatiota. Tutkielman tarkoituksena la#hittaa jarjestelma, jonka avulla

yrityksessa tiedettaisiin, kuinka paljon kustannaligkaisen tuotteen valmistamisesta

syntyy.

Tutkimus suoritettiin neljan vaiheen kautta. Ensiéigassa vaiheessa tutustuttiin kus-
tannuslaskennan teoreettiseen viitekehykseen gtejsainottaen tuotekohtaista kustan-
nuslaskentaa. Erityshuomion teoreettisessa tatkastesai standardikustannuslaskenta,
joka oli kohdeyrityksessa kaytossa oleva laskerteareettinen viitekehys. Teoreetti-
seen tarkasteluun otettiin mukaan myods johdon laskaimen kontingenssiajattelu. Ei
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ole olemassa yhté ja kaikkiin tilanteisiin sopivaskentatoimen viitekehysta, vaan niita
pitdd soveltaa yrityksen tarpeiden mukaan. Laskeman teorioiden soveltaminen
kaytanndssa vaatii kohdeyrityksen kontekstin yméarérsta.

Toisessa vaiheessa selvitettiin kohdeyrityksen itoian periaatteet ja kohdeyrityksen
tietojarjestelmien toiminta seka miten ja mink&aisnformaatiota niiden kautta on
mahdollista saada. Kohdeyrityksen tuotteiden pahjammmivat reseptit, jotka kertovat,
mité kaikkea tuotteen valmistamiseen vaaditaanepten informaatio on tarpeellinen
valmistusprosessin liséksi laskelmissa, koska tesepohjalta tiedetdaan, kuinka paljon
raaka-aineita pitaisi kulua valmistettuja tuottditzhden. Tata tietoa verrataan toteutu-
neisiin maariin. Kohdeyrityksen tietojarjestelmig@lvitettiin, mitd kaikkea informaa-
tiota niiden kautta on saatavissa ja mitd jarjestekarvitaan eri informaation saamisek-
si. Lisdksi tutkittiin, kuinka tietojarjestelmatitoivat kohdeyrityksen kontekstissa ja

kuinka ne jakavat kesken&an informaatiota.

Kolmannessa vaiheessa tutkittiin kohdeyrityksentelkiohtaisen kustannuslaskennan
nykyinen tila. Kyseisessa vaiheessa selvitettiiminka kohdeyrityksessa suoritetaan
talla hetkella kustannuslaskentaa, miten siiheétiéén laskelmien tarvitsema informaa-
tio ja mitka syyt aiheuttavat laskennassa mahdalhsrheita. Neljannessa vaiheessa
kehitettiin kohdeyrityksen tuotekohtaista kustanasisentaa. Aikaisemmissa vaiheissa
tehtyjen selvitysten perusteella paadyttiin kehtian kohdeyrityksen kaytossa ollutta
laskentatapaa eli standardikustannuslaskentaaaiusslaskennan kehittdmiseksi kay-
tiin [&pi kustannuslaskennassa aikaisemmin hayarttpuutteiden syyt ja niitd l&ahdet-
tiin korjaamaan. Lisaksi pohdittiin kohdeyrityksemuita erityispiirteita: kuinka ne saa-
taisiin huomioitua kustannuslaskennassa, mitd méatiota kustannuslaskenta tulee
tarvitsemaan ja miten se on saatavilla. Taman gakehtiin esimerkkilaskelma yrityk-
sen erityispiirteet huomioiden. Laskelman pohjaktviaa, kuinka laskelmia tulisi tule-
vaisuudessa suorittaa ja miten kohdeyrityksenjtigestelmia olisi syyta kehittaa, jotta

ne tarjoaisivat informaatiota laskelmia varten.

Tutkielmassa kehitetty laskentatapa huomio enfiat@mmin yrityksen erityispiirteet ja
sitd kautta se mahdollistaa entistéa tarkempienelaskn tekemisen. Naiden tulosten

perusteella kohdeyritys saa entistd tarkempaanrdatiota paatoksenteon tueksi. Las-
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kentatavan kaytto yrityksen nykyisten jarjestelmpantteissa ei kuitenkaan toimi par-
haalla mahdollisella tavalla, koska laskelmien itaema informaatio on jakaantunut
usealle eri tietojarjestelmalle ja laskelmien stiamista varten joutuu talla hetkella ke-
radmaan dataa usean eri lahteen kautta ja sudatikelmat erikseen. Muutos on suuri
vanhan kaavan mukaiseen laskentaan verrattuna, (otit saatavissa suoraan ja nope-
asti jarjestelmastéa. Tarkoituksena tuleekin olema#té kun organisaatioon tulee tieto-
jarjestelmien uudistusprosessi, niin uudistettujaestelmiin kehitetaan yksinkertaiset
keinot, jota kautta laskelmien tarvitsemat inforti@asaataisiin helpommin koottua ja

sitd kautta helpottaa laskelmien tekemista.

Taman tutkielman tarkoituksena oli kasitella lagkémimen teorioita kaytdnnossa ja
tuottaa kohdeyrityksen tarpeisiin uutta syvallig#oa. Johdon laskentatoimen tutkimus
on saanut kritiikkia kaytannon nakokulman puuttweeta. Suurin osa tutkimuksesta
tehdaan ilman suunnitelmia, pystyyko tutkimukseloksia ottamaan kaytantoon. Osa
laskentatoimen tutkijoista toivoo laskentatoimetkituksen ja kaytannon lahenevéan
entisestaan ja laskentatoimen kaytannén tutkimusi@aréa on ollut viime vuosina kas-

vussa.

Laskentatoimen teorioiden kaytannon soveltaminextiivaiiden sovittamisen kohdeyri-
tyksen erityispiirteisiin ja ymparistéon. Tamantajsen soveltamiseen kaytettiin kon-
tingenssiajattelua. Laskentatoimen teoreettisistakehyksistd kohdeyrityksessa paa-
dyttiin kayttamaan standardikustannuslaskentaa @kmyods organisaation aikaisem-
min kayttama laskentajarjestelma. Sita kaytetd&maalisti suunnittelu-, tarkkailu- ja
valvontalaskelmissa, tarkoitus, johon kohdeyritgdubi kayttdd laskelmiaan. Standar-
dikustannuslaskennan toimimaan saaminen yritykseekstissa vaati kuitenkin muu-
toksia. Huomioimatta kohdeyrityksen erityspiirtegéandardikustannuslaskenta ei tar-
jonnut tarkkaa informaatiota, vaan se aiheutti &rgpiden syita ei pystytty selvitta-
maan. Erojen takia standardien antamaan informaajmuduttiin suhtautumaan pienel-
|& varauksella. Standardikustannuslaskennan tdausibdva teoria oli toimiva, koska
laskelmat tuottivat yrityksen haluamaa informaatioErityispiirteistd merkittavin oli
kohdeyrityksen puolivalmisteet. Niiden kustannuksi@hdistaminen oli aiheuttanut
aikaisempiin laskelmiin virheitd, joten niiden huominen laskelmissa oli ensisijaisen

tarkeaa.
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Laskentajarjestelmien pitdd tukea yrityksen toigenia ne pitad pystya sopeuttamaan
yrityksen tarpeiden mukaan. LahtOkohtana tulee, @tté& laskentajarjestelmien tarve
tulee yrityksesta, eika yritys lahde muokkaamaamanoimintaansa laskentajarjestel-
mien mukaan. Valitun laskentajarjestelman pitaatyd@ysopeutumaan yrityksen kon-
tekstiin. Kohdeyrityksen tapauksessa laskelmanttéghiselle oli selkea tarve. Kaytos-
sa oleva laskentajarjestelma tuotti enemman ersavksia kuin yrityksessa haluttiin.
Taman asian korjaaminen oli tutkielman paatavaditskelmaa varten tarvittava infor-
maatio oli saatavissa kohdeyrityksen tietojarjesietid, joten kaikki laskelmia varten
tarvittava informaatio oli olemassa. Uusia kanaiedon hankkimiseen ei tarvittu. Teh-
tavaksi muodostui selvittdd, mita kautta kaikkkkmiin tarvittava informaatio on saa-

tavilla.

Kohdeyrityksen tietojarjestelmét eivat kuitenkaaysty palvelemaan kehitettya lasken-
tatapaa parhaalla mahdollisella tavalla. Kaikkikésien tarvitsema informaatio on
saatavilla, mutta laskelmien tekeminen on tallkelé tyolasta, koska niissa joudutaan
kasittelemaan eri tietolahteisté saatavaa suurtgdaédnformaatiota. Ja koska tietojar-
jestelmat eivat pysty antamaan laskelmien mukdagkelmaa, niin eri informaation
yhdisteleminen ja laskeminen jaa jonkin jarjesteimilkopuolisen toimijan tehtavaksi.
Ylimaarainen tekija tassa vaiheessa lisaa riskideulen syntymiseen. Kohdeyritykseen
on tulossa tietojarjestelmien paivitys, jolloin tarkoitus tehostaa keinoja informaation
saamiseksi ja laskelmien tekemiseksi. Taméa kalisi&araisia riskeja prosessissa. Pai-
vitystd varten on asiat, joita laskelmia vartenath tarvitsemaan. Vaikka jarjestelmia
tullaan muokkaamaan laskelmien tarpeiden mukaasse eraikuta yrityksen muuhun
toimintaan. Tietojarjestelmat kasittelevat laske@miarvitseman informaation joka ta-
pauksessa. Jarjestelmien kehittdmisessa on pardsmnamkoituksena laajentaa jarjes-
telmaa, jotta silla pystyttaisiin tekemaan laskalrhelpommin, mutta jarjestelmien ta-
man hetkisiin toimintaperiaatteisiin ei tulla puuttaan.

Koska tutkielma oli tehty tapaustutkimuksena kohigkselle, niin varsinaista jatko-
tutkimuksen mahdollisuutta tutkielma ei tarjoaagiakaan valittdmasti. Tulevaisuudes-
sa laskentajarjestelman lisakehittaminen voi dipeellista. Koska tutkielma on tehty

yhden yrityksen tarpeiden mukaan, sen tuloksierst@minen muihin yrityksiin ei toi-
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mi. Jokainen yritys on omanlaisensa ja kontingéessan mukaan jokainen yritys tar-
vitsee huomioida omanlaisenaan kehittdessa lagkgetdelmia. Tutkielmassa tehtyjen
havainnot voivat auttaa vastaavanlaisten tutkinmugemssa, mutta tAmantyyppisissa
tapaustutkimuksissa pitaa lahtea liikkeelle tutki@h kohteena olevan organisaation
tarpeista. Aihepiirista on tehty useampia empdérititkimuksia ja taman tutkielman

tuloksia voi kayttaa empiiristen tutkimuksien lahdseriaalina.

Tutkielma tarjoaa nakokulman laskentatoimen teokagtanndn soveltamiseen. Las-
kentatoimen tutkimusta on kritisoitu siita, ett@siutkitaan huomioimatta kaytannon
soveltamista. Teemu Malmi toivoi virkaanastujaispegsaan (2005) Helsingin kauppa-
korkeakoulussa, etta laskentatoimen tutkimusta |ttasiin enemman kaytannossa.
Tama oli taman tutkielman tarkoituksena. Tutkielntaloksien mukaan pystytaan ha-
vaitsemaan vaatimuksia, jota teorian kaytannon lsoween vaatii. Lisaksi jarjestel-

man pitempiaikainen testaaminen tarjoaa vastaigiian, kuinka hyvin kyseinen teo-

ria toimii kaytannossa.

Kuitenkin tutkielman tuloksien seuraaminen on m&lmtoista. Tutkimusta ei tehty
kuitenkaan siten, ettd pelkastaan luotiin yritylsdtustannuslaskennan jarjestelma,
vaan suoritettiin selvitystyd, mita yrityksen tomtaymparistésséa vaaditaan, jotta ta-
mantyyppiseen tarpeeseen saadaan sovellettua jdhdkentatoimen teoriaa. Taman
tutkielman tuloksena syntyneen laskentatavan taiotia voidaan arvioida vasta, kun
se on ollut pitempaan kaytdssa ja sen toimivuudesdalaan laajempaa kokemusta. Mi-
kali laskelman toimivuutta lahdetaan arvioimaaariipienen otannan jalkeen, voidaan
tehda virheellisia paatelmia laskennan toimivuuale$uotantotoiminnassa voi sattua
jotain yllattavaa, mika voi lyhyella ajanjaksoll#heuttaa suuria heittoja, joten pieni
otanta aiheuttaa sen ettd satunnaisuudet saaaatsliiuren painoarvon. Suuremmassa
otannassa pystytddn havainnoimaan mahdollistereiden systemaattisuutta. Koh-
deyrityksessa jatkotutkimukselle tullee tarvettakah havaitaan, etta nyt kehitetty las-
kentatapa ei vastaa yrityksen tarvetta. Syynéa Wlaiyoityksen kontekstin muuttuminen
tai etta laskennan halutaan antavan informaatjokepn tama laskentatapa ei toimi. Li-
saksi johdon laskentatoimen teoriat kehittyvat kakan, joten uusien tapojen integroi-

minen voi tulla tulevaisuudessa tarpeeseen.
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