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tuoteryhmékohtainen kustannuslaskenta

Tutkielman aihealueena on tuoteryhmékohtaisen kustannuslaskennan kehittdminen
kohdeyrityksen huolto-organisaatiossa. Tavoitteena oli kehittdd kohdeyrityksen
tarpeisiin ja toimintaymparistoon soveltuva kustannuslaskentamalli toimintolaskennan
periaatteita noudattamalla. Tutkielma on luonteeltaan konstruktiivinen. Aineistona
tutkimuksessa on kaytetty tieteellisid artikkeleita, alan Kkirjallisuutta seka
kohdeyrityksessa tehtyja henkil0haastatteluita seka yrityksen rekistergintijarjestelmisté
saatua tietoa.

Tutkielman teoreettinen osio késittelee kustannuslaskennan teoriaa. Osiossa kéasitelldén
kustannuslaskennan  historiaa  sekd  kustannuslaskennan  menetelmid  kuten
kustannuslajilaskentaa, kustannuspaikkalaskentaa ja suoritekohtaista laskentaa. Lopuksi
esitellddn toimintolaskennan periaatteet ja kapasiteetin kasite kustannuslaskennassa.
Empiirinen osuus keskittyy kohdeyrityksen toimintaympariston ja
kustannuslaskentamallille asetettujen tavoitteiden selvittamiselle seka
tuoteryhmakohtaisen kustannuslaskennan kehittdmiselle.

Kiristyneen kansainvilisen Kilpailutilanteen ja toimintaympéristdsséd tapahtuneiden
muutosten vuoksi yrityksen johto piti tarkednd selvittdd huolto-organisaation tarjoamien
palveluiden aiheuttamat kustannukset. Se tarvitsi tarkempaa kustannustietoa johdon
padtoksenteon tueksi hinnoitteluun ja kannattavuuteen liittyvissd kysymyksissa.
Laskentamallin haluttiin myds antavan mahdollisuuden huoltoyksikdiden vélisten
kannattavuus- ja kustannustietojen vertailulle. Yritysta kiinnosti erityisesti vélillisten
kustannusten jaljittdminen tuotteille, jonka ratkaisemiseksi toivottiin toimintolaskennan
(activity based costing, ABC) periaatteiden soveltamista. Tutkimuksessa keskityttiin
kustannusten selvittdmiseen tuoteryhmatasolla, joka oli tarkkuudeltaan sama kuin
yrityksen raportointijarjestelmésté saatava informaatio.

Kustannuslaskentamallin rakentamisessa mukaillaan Lumijarven (1995) 6-portaista
etenemismallia, jossa toimintoanalyysin kautta edetddn kustannuskohdistimien
méaérittdmiseen ja edelleen toimintopohjaisten kustannusten laskemiseen. Kehitetyssé
toimintoperusteisessa kustannuslaskentamallissa suurta osaa esittdd henkildsidonnaiset
kustannukset, jotka jaljitettiin toiminnoittain henkildston tydaikaselvityksen perusteella.
Muut kuin henkilosidonnaiset kustannukset jaettiin suoraan tuoteryhmille p&&osin
lilkevaihdon tai tyomadraysten lukumd@ardn perusteella.  Toimintoanalyysin
tarkastelujaksona kaytettiin kalenterivuotta, jota voidaan pitdd tarpeeksi pitkdna
ajanjaksona kausivaihteluiden eliminoimiseksi.



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihealue

Yritykset toimivat jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossa, joka on vienyt
niitd lapi erilaisten muutosten ja uudistusten kuluneiden vuosikymmenten saatossa.
Kilpailun vapautuminen, yhteiskunnallinen ja teknologinen kehitys,
kansainvalistyminen, kiristynyt kilpailu ja sen myota kasvaneet asiakkaiden vaatimukset
ja odotukset ovat ajaneet yritykset tilanteeseen, joka on pakottanut ne sopeutumaan alati
muuttuvaan toimintaymparistoon. (ks. esim. Turney 1994, 28-29; Laitinen 2001, 24)
Naiden paineiden alla yritykset ovat joutuneet madrittamaan uudelleen strategioitaan,
muuttamaan rakenteitaan ja prosessejaan (Busco & Riccaboni & Scapens 2006, 12).

Monet muutokset yritysten toiminnassa ovat vaikuttaneet niiden kustannusrakenteeseen.
Monien valmistustoimintaa harjoittavien yritysten valittéman tyovoiman tarve on
vahentynyt teknologisen kehityksen my6td. Samalla yleiskustannusten osuus
kokonaiskustannuksista on noussut. Automaation lisddantyminen on merkinnyt
tyovoiman siirtymistd yhd enemman tuotantoa tukeviin valillisiin tukitoimintoihin ja
hallinnollisiin tehtaviin. Kiristyneen kilpailun vuoksi myyntiin ja markkinointiin sek&
tuotekehitykseen on panostettu aikaisempaa enemman, joka on myo6s lisdnnyt
yleiskustannusten osuutta. (ks. esim. Lumijarvi 1993, 16-17; Ostrenga & Ozan &
Mcllhattan & Harwood 1992, 6, Jarvenpaa 2007, 99-142) Muutoksia on tapahtunut
my0s palvelualoilla. Lisadntyneen kilpailun myota asiakkaiden vaatimukset ja odotukset
palveluja kohtaan ovat nousseet. Kaikkialla on paineita parantaa palvelun laatua,
asiakaspalvelua ja samanaikaisesti alentaa niistd aiheutuvia kustannuksia (Vehmanen &
Koskinen 1997, 18).

Liiketoimintaympériston muuttuessa ja vaikuttaessa yritysten toimintaan, kohdistuvat
vastaavat muutospaineet myds yrityksen johtamista tukeville laskentatoimen
jarjestelmille. Yhtd lailla niidenkin on kehityttdva ja seurattava toimintaymparistossa
tapahtuvia liikkeitd. (Laitinen 2003, 24-25) Tamé&n muutoksen myo6ta johdon
laskentatoimen rooli pelkkien taloudellisten lukujen seuraajana on vahitellen muuttunut
kohti laajempaa kokonaisvaltaista suorituskyvyn mittaamista. Yrityksid kiinnostava
tieto kohdistuu yh& enemman tuotteisiin, jakelukanaviin, toimintoihin, laatuun ja

asiakkaisiin. (Laitinen 2003, 19-22) Laskentatoimessa onkin kehitetty monia
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menetelmid ~ muuttuvien informaatiotarpeiden  tyydyttamiseksi. Perinteiset
laskentamenetelmat ovat saaneet rinnalleen uusia johdon laskentatoimen
laskentatekniikoita ja -menetelmid. Uusista menetelmisté lienee eniten huomiota saanut
1980-luvun lopulla esitelty toimintolaskenta, josta on tehty paljon myo6s kaytannon

sovelluksia.

Tama tutkimus keskittyy laskentatoimen alueella kustannuslaskentaan. Tyd on tehty
toimeksiantona  tuotekustannuslaskennan  kehittdmiseksi. ~ Toimeksiantaja  oli
kansainvélinen valmistustoimintaa harjoittava yritys, jonka mielenkiinnon kohteena oli
huoltoliiketoiminnan  tuotteisiin  liittyvdn  kustannuslaskennan  kehittdminen.
Liiketoimintaympariston muutosten seurauksena organisaation informaatiotarve
tuotekustannusten tarkemmalle selvittdmiselle oli kasvanut. Tutkimuksen tarkoituksena
oli luoda  huoltoliiketoiminnan  johdon kayttoon  tuoteryhmékohtainen
kustannuslaskentamalli, joka rakennettiin  organisaation toiveiden mukaisesti
toimintolaskennan periaatteita noudattamalla. Projekti toteuttiin pilottihankkeena
Suomessa sijaitsevassa huoltotoiminnan yksikdssa, mutta malli haluttiin ottaa kayttoon
my0s muissa yrityksen huoltoyksikoissa. Lahtokohdat kustannusten laskemiseen

asettivat yrityksen tavoitteet.

1.2 Keskeinen kirjallisuus

Liiketoimintaymparistd on muuttunut paljon viimeisten kymmenien vuosien aikana.
Kilpailun vapauduttua markkinat ovat kansainvalistyneet ja kilpailu on Kiristynyt.
Parjatakseen markkinoilla yritysten on tarjottava asiakkaille korkealaatuisia ja edullisia
tuotteita ja palveluita. Palvelualalla korostuvat entistd enemman palvelun nopeus ja
tdsmallisyys, jotka ovat saaneet yritykset muuttamaan toimintatapojaan. Ennen
saannellyilld markkinoilla toimineet teollisuusyritykset kohtaavat nyt muuttuneen
toimintaympariston uusine haasteineen. Yritysten virtaviivaistamisesta ja rakenteiden
uudistamisesta onkin tullut yleinen lahtokohta kaikilla teollisuuden aloilla. Samalla
liiketoiminnalle on avautunut uusia ovia uusien tuotteiden ja palveluiden muodossa,
joista nopeasti reagoivat yritykset ovat hyotyneet eniten. Vuosien saatossa tuotteiden ja
palvelujen tarjonta on kasvanut rdjahdysmaéisesti ja niiden tuotantoprosessit ovat

monimutkaistuneet.  Yritysten kasvaessa organisaation ja tuotantoprosessien
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monimutkaisuuden hallinta on aiheuttanut kustannusten nousemisen kaikkialla

teollisuudessa. (Ostrenga ym. 1992, 5-6)

Liiketoimintaymparistdssa tapahtuneista muutoksista huolimatta johdon laskentatoimen
kehitys on polkenut lahes paikallaan aina 1980-luvulle asti. Sita ennen vallalla olleissa
kustannuslaskennan perusratkaisuissa ei ollut tapahtunut merkittdvia muutoksia.
Vallalla ollut perinteinen kustannuslaskenta kehittyi ajanjaksona, jolloin hallitsevia
tuotannontekijoita olivat véliton tyd ja valittdmat materiaalikustannukset, teknologia
vakaata, tuotevalikoima kapeahko ja yleiskustannusten osuus kokonaiskustannuksista
vahdinen. (Brimson 1992, 24) Tuolloin kustannuslaskenta oli suhteellisen yksinkertaista
eika laskentaan tarvittu hienostuneita menetelmia. Yksinkertaiset
kustannuslaskentamenetelméat eivat kuitenkaan palvele riittavasti taman pdivan

liiketoiminnan ohjausta eiké uusien haasteiden tuomia vaatimuksia.

Laskentatoimen kokonaisuus on jaettu koko historiansa aikana kahteen osaan riippuen
siitd, onko painopiste ulkoisessa (financial accounting) vai sisdisessa (management
accounting) raportoinnissa. Ulkoinen laskentatoimi késittelee tuloksen laskemista ja
jakamista eri rahoitusléhteiden ndkokulmista. Siséinen laskentatoimi taas kattaa kaiken
yrityksen johtamista palvelevan laskennan. Suomenkieliset vastineet termeille ovat

rahoituksen ja johdon laskentatoimi. (Vehmanen & Koskinen 1997, 30)

Kustannuslaskenta palvelee sekd rahoituksen ettd johdon laskentatoimen tarpeita.
Cooperin ja Kaplanin (1998) mukaan yritykset tarvitsevat kustannuslaskentaa kolmeen

ensisijaiseen tehtavaan:

e Varaston arvostaminen ja myytyjen tuotteiden kustannusten selvittamiseksi
e Toiminto-, tuote-, palvelu- ja asiakaskustannusten laskemiseksi

e Prosessien tehokkuutta koskevan informaation tuottamiseksi

Viime vuosisadan aikana yleiskustannusten laskenta on askarruttanut sek& yritysten
johtoa etta alan tutkijoita. Perinteiset kustannusten allokointimetodit syntyivat 1920-
luvun alussa. Siihen aikaan tuotantoyrityksilla oli pieni valikoima tuotteita ja palveluita
ja vyleiskustannukset kasittivat pienen osan kokonaiskustannuksista. Toisen
maailmansodan jalkeen perinteisid allokointimenetelmi& yritettiin parantaa mm.
Britanniassa, Ranskassa, Tanskassa, Saksassa ja Hollannissa sekd USA:ssa. 1960- ja
1970-luvulla huomio kiinnittyi kustannusten allokointimalleihin ja keskusteluun

allokoinnin mielivaltaisuudesta. 1980-luvun puolivélissa kiinnostus kustannusten
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allokointiin herasi jélleen, kun Miller ja Vollman (1985) osoittivat tuotantoyritysten
kustannusrakenteen muuttuneen ja todistivat, ettei tuotantomdard enda toiminut
yleiskustannusten luotettavana kohdistustekijand muuttuneessa tilanteessa. He
osoittivat, ettd yleiskustannuksien kohdistustekijat olivat enemman yhteydessa
organisaation tapahtumiin ja loivat pohjan toimintaperusteiselle kustannuslaskennalle

(transaction based accounting).

Toimintolaskennan (activity based costing) voidaan katsoa alkaneen Yhdysvalloissa
1980-luvun lopulla Cooperin ja Kaplanin julkaistessa paljon huomiota herattaneita
Kirjoituksia entistd paremmasta kustannusten kohdistusmenetelméastd. He arvostelivat
yritysten  kustannuslaskentakdytant6ja, ja vaittivat l0ytdneensd suuria eroja
yksikkokustannuksissa perinteisten ja kehittdméansd toimintolaskennan tuottamien
tuloksien vélilla. Arvostelun perustana oli teollisuusyritysten vuosikymmenten aikana
muuttunut toimintaympéristd, joka eteni kohti automatisoitua tuotantoa ja muultti
yritysten kustannusrakenteita. Tuotantoympéristot, joissa tyypillisia ovat korkeat
automatisointiasteet, nopeat muutokset, lyhyet tuotesarjat ja elinkaaret, eivat
volyymimittarit kuten valittémat tydtunnit endad toimineet tyydyttavasti valillisten
kustannusten kohdistusperusteina. Ne johtivat tuotekustannusten ali- tai yliarvostukseen
(product undercosting, product overcosting). (Pellinen 2003, 184; Laitinen 2003, 270;
Turney 1994, 34-38; Horngren ym. 331-332; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 143-144)

1980-luvun lopulla Cooper ja Kaplan esittelivat paljon huomiota saaneen
toimintolaskennan idean useissa artikkeleissaan Harvard Business Review ja Journal of
Cost Management -lehdissa. He osoittivat kuinka perinteiset
kustannuslaskentamenetelmat vaaristavat todellisia tuotekustannuksia ja kuinka heidén
esittelemd toimintolaskenta tarjoaisi tah&n ratkaisun. He véittivat, ettd perinteiset
kustannuslaskennan menetelmét olivat vanhentuneita, ja osoittivat sen kayttamélla
esimerkkeind valmistustoimintaa harjoittavia yrityksia John Deere ja Schader-Bellows.
(Gosselin - 2007, 641) Heidan kritiikkinsa kohdistui  1dhinnd  menetelmiin
yleiskustannusten kohdistamisesta tuotetasolle. Toimintolaskenta on kaksivaiheinen
laskentatekniikka, joka ohjaa yleiskustannukset laskentakohteille. Niitd voivat olla
esimerkiksi tuotteet, palvelut tai jokin markkina-alue. Ensimmaisessa vaiheessa
yrityksen tulee madrittdd organisaation toiminnot ja ohjata yleiskustannukset
toiminnoille  resurssikulutuksen  perusteella.  Toisessa vaiheessa toimintojen
kustannukset ohjataan laskentakohteille siind suhteessa kuin ne toimintoja k&yttavat.

Talloin yleiskustannukset tulevat ohjatuksi tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.
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(Laitinen 2003, 271) Perinteiset kustannuslaskentamenetelmét eivét toteuttaneet
aiheuttamisperiaatetta, jonka vuoksi toimintolaskennalle annettiin suurta arvoa ja se

levisi nopeasti eri puolille maailmaa. (Laitinen 2003, 270)

Suurin osa toimintolaskentaa késittelevasta kirjallisuudesta koskee toimintolaskentaa
tuotantotoimintaymparistossd. Kuitenkin toimintolaskennan ajatusmalli soveltuu yhta
hyvin tuotantotoiminnan sijasta myods palvelualalle. Kaplanin ja Cooperin mukaan
palvelualan yritykset kohtaavat samanlaisia johdon laskentatoimen haasteita kuin
tuotantoyrityksetkin. Palvelualalla toimivan yrityksen voidaan kuvitella tarvitsevan
kustannustietoutta jopa tuotantoyritystd enemmaén, silld palveluyrityksen toiminnan
kustannusten voidaan kuvitella olevat kiinteitd (fixed) siihen asti kunnes palvelua
suoritetaan. (Cooper & Kaplan 1999, 454-455)

Vaikka toimintolaskenta heratti paljon huomiota 80-luvun lopulla, ja sen idea levisi
nopeasti ympéari maailmaa, on se saanut osakseen myds Kkritiikkid. Muun muassa Lukka
ja Granlund (2002) seka Bjornenak ja Mitchell (2002) ovat tutkineet
toimintolaskentakirjallisuutta. Lukan ja Granlundin tydssé verrattiin 80- ja 90-luvun
toimintolaskentajulkaisujen valisid suhteita ja he totesivat ettd kirjallisuus painottui
alkujaan  konsultoiviin  tutkimuksiin.  Niiden tarkoituksena oli myyda uusi
laskentamenetelma suurelle yleisolle ja niissa keskityttiin toimintolaskennan hydétyihin
ja vahvuuksiin. Heti konsultoivien tutkimusten jalkeen ilmestyi perustutkimuksia, jotka
pyrkivat ymmartamadn toimintolaskentaa perusteellisemmin tieteen né&kokulmasta.
Lukka ja Grandlund nimesivat myds kolmannen tutkimustyypin, Kriittiset tutkimukset,
jotka pyrkivat katsomaan toimintolaskentaa tietystd ndkokulmasta, yleensd enemman
yhteiskunnan epétasapainoa aiheuttavana kuin taloudellista informaatiota tuottavana
menetelména. (Lukka & Granlund 2002, 168-178)

Bjornenak ja Mitchell tutkivat vuosina 1987-2000 ilmestynyttd toimintolaskennan
kirjallisuutta kéyttden datana Britanniassa ja USA:ssa ilmestyvien laskentatoimen
tieteellisten ja aikakausilehtien julkaisuja toimintolaskennasta. He huomasivat, etta
julkaisut olivat painottuneet selvasti enemman ammattilehtiin kuin tieteellisiin
julkaisuihin, josta saattoi nahdd konsulttien vahvan aseman toimintolaskennan
levittdmisessa. He havaitsivat myos, ettd toimintolaskennan fokus oli siirtymassa
tuotekannattavuuksien  laskennasta  kohti  yleisempda toimintojohtamista  ja
paatoksentekoa. Se oli myos laajentunut erilaisiin laskenta- ja toimintaymparistéihin.

Tutkijoiden mielestd nailla tekijoilla oli ollut suuri merkitys toimintolaskennan
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kiinnostavuuden sailymiselle alan julkaisuissa tarkastelujaksolla. Tutkimuksessa nousi
selvasti esille myds ammattilehtien ja akateemisten julkaisujen valinen Kkuilu
kommunikaation rakenteessa. Akateemisissa julkaisuissa kéytettiin yleensé analyyttisia
metodeja, joilla pyrittiin korostamaan toimintolaskennan rajoitteita ja siksi ne olivatkin
luonteeltaan kriittisi&. Ne painottivat harvoin toimintolaskennan vahvuuksia tai hyotyjé.
Ammattilehtien ja konsulttien julkaisut taas keskittyivat laskentatekniikan levittdmiseen
eivatka ne juurikaan piitanneet akateemisen tutkimuksen tuloksista. (Bjornenak &
Mitchell 2002, 503-505) Tésté syysta konsultoiviin tutkimuksiin kannattaakin suhtautua
tietylla varauksella ja pitd4 mielessé niiden tekijéiden motiivit toimintolaskennan idean

levittamisessa.

Toimintolaskennan kokeilua, kayttdonottoa ja levinneisyyttd on tutkittu paljon
kyselytutkimuksilla. Innes ja Mitchell tekivat vuonna 1995 kyselytutkimuksen
toimintolaskennan kaytosta Britannian suurimmille yrityksille. Tutkimuksessa paljastui,
ettd kyselyyn vastanneista toimintolaskentaa ainakin osittain kaytti ainoastaan 20 %
yrityksista. Implementointiaste nadytti olevan samansuuntainen seka valmistavissa
yrityksissa sekd muissa yrityksissa. Kayttoaste oli kuitenkin siihen asti korkein muihin
kyselytutkimuksiin verrattuna. Pienten yritysten tapauksessa kayttéonotto oli kuitenkin
hyvin véhdistd. Kustannusten alentaminen ja kustannushallintamenetelmét olivat
selvasti korostuneet toimintolaskennan implementoineilla yrityksilla. Innesin ja
Mitchellin mukaan 90-luvun lamakausi ja sen mukanaan tuomat paineet kustannusten
hallintaan saattoivat toimia korostavasti toimintolaskennan kayttoonottoon Britanniassa.
(Innes & Mitchell 1995, 149-151)

Kustannuslaskentajérjestelmien levinneisyytta tutkivat Suomessa mm. Malmi, Lukka &
Grandlund, Laitinen seka Hyvonen ja Vuorinen. 2000-luvulla kiinnostus aiheeseen on
kuitenkin laantunut eikd vastaavia tutkimuksia toimintolaskennan nykytilasta ole
juurikaan tehty. Lukan ja Granlundin vuonna 1992 toteuttamassa kyselyssd ei
vastaajista kukaan kayttanyt toimintolaskentaa viel& Suomessa, mutta 6 % vastanneista
oli ottamassa sitd kayttoon ja lahes 24 % harkitsi kayttoonottamista. (Lukka & Granlund
1996, 23) Seuraavana vuonna Laitisen tekemdn tutkimuksen perusteella
toimintolaskentaa kéytti jo 11 % vastanneista ja 13 % oli kdynnistdnyt projektin sen
kayttoonottamiseksi. Vuosikymmenen puolivélissa metalliteollisuuden yrityksille
tehdyn kyselyn mukaan tilanne oli pysynyt suunnilleen samana: lahes 14 % kaytti
toimintolaskentaa ja melkein 8 % oli ottamassa sitd kayttéon. (Laitinen 2003, 279)

Hyvonen ja Vuorinen tutkivat kustannuslaskennan muutosta suomalaisissa
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teollisuusyrityksissd 90-luvulla. He havaitsivat, ettd toimintolaskenta on nostanut
selkeésti suosiotaan uutena kustannuslaskennan jarjestelmand Suomessa. Toinen
havainto oli, ettd myds tayskatteellisen laskennan kaytto oli suhteellisesti lisdaantynyt.
Tutkijat selittdvat tdyskatteellisen laskennan osuuden kasvun johtuvan osin
kirjanpitolain muutoksesta, joka mahdollisti valmistuksen ja hankinnan kiinteiden
menojen aktivoimisen hankintamenoon. Toimintolaskenta liittyy laheisesti samaan
asiaan, joten sen yleistyminen yhdessa tdyskatteellisen laskennan kanssa tuntuu
luontevalta.  Teollisuusyrityksissa ~ toimintolaskennan  kéytté  oli  kasvanut
tarkastelujaksolla  nollatasosta noin 25  prosenttiin, vaikkakin  perinteisia
kustannuslaskentamenetelmia kaytettiin samanaikaisesti toimintolaskennan rinnalla.
Vastaava suhdeluku oli Ruotsissa 16% ja Norjassa jopa 40%. Iso-Britanniassa kaytto oli
kaantynyt laskuun ja vuosikymmenen loppuun mennessad kayttd oli hiipunut 17,5
prosenttiin.  Kuitenkin  1990-luvun lopulla erot ovat pienentyneet ja Suomessa

levinneisyys on vakiintunut vertailumaiden tasolle. (Hyvonen & Vuorinen 2004, 47-49)

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimus lahti liikkeelle toimeksiantajayrityksen huolto-organisaation controllerin
kanssa kaydyista keskusteluista. Yrityksen nykyinen kustannuslaskentajarjestelma ei
pystynyt tarjoamaan riittdvasti informaatiota johdon laskentatoimen tarpeisiin ja
paatdksenteon tueksi. Kaytdssa oleva kustannuslaskenta perustui katetuottolaskentaan
jossa vlillisia kustannuksia ei kohdistettu tuotteille. Suoritteiden oikean hinnoittelun,
kustannustiedon  parantamiseksi  ja  kustannusten  minimoimiseksi  tarvittiin
tuotekustannuslaskentaa, jossa myos vélilliset kustannukset kohdistettaisiin tuotteille.
Tutkimuskohteeksi valittiin yrityksen Tampereella sijaitseva huoltoyksikkd, jonne
paatettiin  toimeksiantajan  toiveiden = mukaisesti  rakentaa  tuotekohtainen
kustannuslaskentamalli  toimintolaskennan  periaatteita noudattamalla.  Yrityksen
raportointijarjestelma asetti kuitenkin selkedt rajat mallin tarkkuustasolle, silla
jarjestelma oli rakennettu tuoteryhmétasolla, eikd tdten antanut mahdollisuutta

tuotekohtaiselle tarkastelulle ilman mittavia lisatutkimuksia.

Yritys rakentaa koneita ja laitteita valmistavan teollisuuden kayttoon ja kansainvalisen
toiminnan johdosta silla on huoltoyksikoitda ympéri maailmaa. Yrityksen johdon

toiveiden mukaisesti kustannuslaskentamalli tuli pystyd rakentamaan niin, ettd sita
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voitaisiin  kdyttdd Suomen huoltoyksikon lisaksi my6s muissa huoltoyksikoissa.
Controllerin mukaan huoltotoiminta oli kaikissa yksikdissé hyvin samankaltaista, joten
yhdelle organisaatiolle tehdyn mallin katsottiin voivan palvella muitakin huolto-
organisaatioita, vaikkakin pienid muutoksia huoltoyksikkdkohtaisesti saatettaisiin joutua

tekemaan.

Toimeksiantajan  toiveiden mukaisesti  kiinnostuksen  kohteena oli ratkaista
huoltoyksikon tarjoamien tuotteiden ja palveluiden aiheuttamat kustannukset
toimintolaskennan avulla. Tyossa ei lahtokohtaisesti oleteta, ettd toimintolaskenta olisi
paras menetelmd kohdeorganisaation laskentamallin perustaksi. Toimintolaskennan
hyvét kokemukset ja sen vakiintunut asema kaytannossé johtivat menetelman valintaan.
Toimintolaskentamallin avulla kohdeorganisaatio saisi informaatiota toimintoihin
kohdistuvista resursseista ja siitd, kuinka paljon toimintoja kukin tuoteryhma kéyttaa.
Toiminnoille  voidaan  laskea  niiden  aiheuttama  kokonaiskustannus ja
kustannuslaskentamallin  avulla toimintokustannukset kohdistetaan tuoteryhmille
kulutuksen perusteella. Toimintopohjainen kustannuslaskentamalli tehtiin tukemaan
yrityksen raportointijarjestelmaa, joka perustui tuoteryhmakohtaiseen

katetuottolaskentaan.

Mallin tavoitteena oli antaa johdolle toimintolaskennan periaatteiden mukaisesti
laskettua tuoteryhmékohtaista kustannusinformaatiota, jotta johto saisi enemmén
kustannustietoa palveluita koskeviin paatoksentekotilanteisiin. Mallin tuli olla myds
joustava ja suhteellisen vaivaton kéyttdd, jotta se voitaisiin ottaa myds muiden
huoltoyksikdiden kéyttoon. Talldéin johto saisi kéyttoonsa yksikdiden vélista
vertailutietoa  tuoteryhmékohtaisista ~ kustannuksista  ja  kannattavuuksista.
Tuotekustannusinformaation parantaminen voi auttaa yritystd myods siirtohinnoittelun

oikean tason l6ytamisessa.

Toimintolaskennalla on  kaksi ulottuvuutta:  kustannusten  kohdistamis- ja
prosessiulottuvuus.  Tassa tutkimuksessa toimintolaskentaa sovelletaan  vain
kustannusten  kohdistamisulottuvuudessa.  Toimintolaskennan  prosessiulottuvuus
tarkastelee toimintoketjuja ja niiden tehokkuutta, ja on néin ollen ldhempéana
toimintojen johtamista kuin kustannusten selvittdmistd, joka tdssa tutkimuksessa on
ensisijainen tavoite. Toimintolaskennan ulottuvuuksista kerrotaan enemman luvussa
2.3.
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Kohdeorganisaation toiminnan kustannuksia tarkastellaan ainoastaan niiden menojen
osalta, jotka yrityksen kirjanpidossa on osoitettu kohdeorganisaation kustannuspaikoille.
Yrityksella on myds yhteisia kustannuspaikkoja, jotka palvelevat useita eri
organisaatioita. Tutkimuksen kohteena oleva huolto-organisaatio kuluttaa omalta
osaltaan naitad yrityksen yhteisten kustannuspaikkojen resursseja, kuten Kkirjanpito-,
henkilosto-, ja atk-tukipalveluita. Yhteisten kustannuspaikkojen kustannukset jaetaan
niitd kuluttaville organisaatioille yhdessa sovittujen jakoperiaatteiden mukaisesti, jotka
perustuvat organisaatioiden henkilostoméaariin ja liikevaihtojen suuruuteen. Huolto-
organisaation todellista kulutusosuutta yhteisten kustannuspaikkojen tarjoamista
palveluista ei kuitenkaan erikseen l&dhdetty selvittamaan, koska se koettiin tutkimuksen
tarkoitukseen ndhden liian tyolaaksi ja vaikeaksi toteuttaa. Siksi ndma kustannukset
otetaan malliin mukaan annettuina ja niiden oletetaan olevan todellisen kulutuksen
mukaiset. Tdman oletuksen myota mahdolliset virheet Kirjanpidossa ja jakoperusteissa

tulevat mukaan myds kehitettavaan malliin.

Tutkimuksen tavoite, tuotekohtaisen kustannuslaskentamallin luominen, wvoidaan

saavuttaa vastaamalla seuraavanlaiseen tutkimusongelmaan:
Miten organisaation kustannukset kohdistuvat tuoteryhmittain?

Kysymykseen etsitdan vastausta kayttamalla hyvaksi toimintolaskennan periaatteita.
Nékokulmana  tarkastelussa ~ on  kustannusten  kohdistamisulottuvuus  ja
aiheuttamisperiaatteen noudattaminen. Toimintolaskennassa yrityksen reaaliprosessin
ajatellaan jakautuvan eri toimintoihin sen mukaan, mita yrityksessa tapahtuu ja tehdaan.
Toimintojen kautta kustannuksia kohdistetaan laskentakohteille, joita voivat olla
esimerkiksi tuotteet, palvelut, asiakkaat tai markkina-alueet. Kirjallisuudessa esimerkit
toimintolaskennan soveltamisesta ovat useimmiten koskeneet valmistustoimintaa, kuten
kappaletavaratuotantoa ja kokoonpanoteollisuutta. Se on luonnollista, sill4
toimintolaskennan juuret ovat juuri tuotantotoiminnan kustannuslaskennan ongelmien
ratkaisemisessa. Toimintolaskenta onkin saavuttanut vakiintuneen aseman talla
sektorilla. Palvelusektorilla kaytdnnon sovelluksia on tehty mm. sairaaloihin,
kirjastoihin, pankkeihin ja valtion virastoihin. (ks. esim. Liu 2005, 29-31; Ellis-Newman
2003, 333-348; Mays & Sweeney 1994; Yereli 2009, 579-591)
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1.4 Tutkimuksen metodologia ja metodit

Tutkimuksen metodologiaa voidaan luonnehtia otteeltaan konstruktiiviseksi. Lukka ja
Tuomela (1998, 24) sanovat konstruktiivisen tutkimuksen l&htevan liikkeelle
esimerkiksi yhden kohdeorganisaation liikkeenjohdollisesta ongelmasta, jolla on myds
tieteellistd mielenkiintoarvoa. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda ratkaisukonstruktio,
joka perustuu osittain liiketaloudelliseen tietdmykseen ja osittain innovoivaan
tutkimusprosessiin. Konstruktion kehittdminen on siis  tietynkaltaista
ongelmanratkaisua, jonka tuloksena saadaan jotakin selvasti uutta. Kasasen, Lukan ja

Siitosen (1991, 328) mukaan konstruktiivisella tutkimuksella on kolme piirretta:

i) se tuottaa innovatiivisen, ja teoreettiseen tietoon pohjautuvan ratkaisun
johonkin relevanttiin tosielamén ongelmaan
i) sen tuloksen on todettu toimivan kaytanngssa

iii) sen tulos voidaan osoittaa mahdollisesti toimivaksi myds laajemmalti

Tutkimusotteelle tyypillistd on my6s konstruktion toimivuuden osoittaminen.
Kéytdannon toimivuuden kannalta keskeisia tunnusmerkkeja ovat konstruktion
relevanttius, yksinkertaisuus ja helppokéyttoisyys. Pitkédlle viety tekninen
hienostuneisuus ei vield tarkoita toimivuutta kdytannossa. (Lukka & Tuomela 1998)
Tassa tutkimuksessa keskitytdan kustannusmallin rakentamiseen ja ratkaisumallin
luomiseen. Kaytannon toimivuus pystytdan osoittamaan vasta mydhemmin yrityksen
soveltaessa mallia kaytannosséd. Tamén tutkimuksen keston ja aikarajojen vuoksi
kaytdnnon toimivuutta ei pystytd osoittamaan. Vaikka kyseessd onkin Kkyseiseen
organisaatioon luotu yksiléllinen ratkaisu, on huoltotoiminta padpiirteiltddn hyvin
samankaltaista ainakin tuotantolaitteita valmistavissa yrityksissd. Tasta syysta voidaan
olettaa, ettd vastaavaa mallia voisivat kayttdd myds muut samalla alalla toimivat

yritykset joko suoraan tai tekemall& siihen véahaisid muutoksia.

Tutkimuksen tekijan annettiin tydskennellda varsin vapaasti kustannuslaskentamallin
luomisessa. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kohdeyrityksestd. Kaytettavaa
aineistoa olivat tyontekijéiden haastattelut ja kyselyt, eri laskenta- ja muista
tietojérjestelmistad keratyt tiedot kuten kirjanpito ja tydseuranta- sekd huoltoraportit,
séhkdinen laskunkiertojarjestelma, matkalaskujéarjestelméa, epaviralliset keskustelut ja
séhkdpostiviestit johdon kanssa sekd itsendinen havainnointi. Yrityksen nykyisia

tietojérjestelmid tarkasteltiin sen kasityksen saamiseksi, minkalaista, ja kuinka tarkkaa
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tietoa niistd oli mahdollista saada. Tarkastelulla haluttiin selvittdd tuotekohtaisen

informaation, tai sité varten tarvittavan tiedon saanti- ja kayttdmahdollisuudet.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakaantuu kuuteen eri lukuun: johdantoon, kustannuslaskennan teoriaan,
kustannuslaskentaan  palvelualalla, tutkimuskohteen esittelyyn, toimintomallin
luomiseen sekd yhteenvetoon, joka sisdltdd pohdinnan. Johdannossa esitellddn
tutkimuksen aihealue, keskeinen kirjallisuus, tutkimuksen tavoitteet, rajaukset seka

metodologia.

Toisessa luvussa kéydaan lapi kirjallisuuden pohjalta kustannuslaskennan teoriaa ja sen
laskennan eri menetelmid. Luvun tarkoitus on perehdyttdd lukija kustannuslaskennan

kasitteistoon, silla toimintolaskennassa kaytetaan vastaavia termeja ja kasitteita.

Kolmannessa luvussa kaydaan lapi kustannuslaskentaa palvelualalla seka vertaillaan
valmistustoimintaa harjoittavien ja palveluyritysten vélisia eroja. Luvussa perehdytdén
my0s huoltotoiminnan maéritelmiin ja sithen, mitd erityispiirteitd huoltotoiminnan

kustannuslaskennassa on otettava huomioon.

Neljaés luku siséltdd kuvauksen huolto-organisaatiosta, sen toiminnasta ja
kustannusrakenteesta. Viimeisesséd alaluvussa kdyd&an lapi organisaation kaytssé

olevaa kustannusjarjestelmaa ja raportointia.

Viidennessa luvussa keskitytadn toimintolaskentamallin rakentamiseen, seka sen eri
vaiheisiin ja ratkaisuihin  perusteluineen. Luvun lopussa esitelladn mallin

toimintaperiaate.

Kuudennessa luvussa on yhteenveto tutkimuksesta ja pohdinta. Luvussa pohditaan
mallin vahvuuksia ja heikkouksia johdon tytkaluna ja sen kaytannén soveltamista

yrityksessa.
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2 KUSTANNUSLASKENNAN TEORIAA

Tassa luvussa kasitellddn kustannuslaskennan teoriaa ja sen késitteitd. Luvussa tuodaan
esille tavallisimmat kustannuslaskentatavat. Koska toimintolaskennassa kaytetdan
hyvaksi perinteisen kustannuslaskennan informaatiota ja kasitteitd, on syyta kayda lapi

perinteisen kustannuslaskennan termeja ja kasitteistoa.

Laskentatoimen kaksi perustehtavaa ovat rekisterdinti- ja hyvaksikayttotehtava.
Laskentatoimi voidaan maédritella suunnitelmalliseksi toiminnaksi, jolla keratdan ja
rekister0idddn  organisaation toimintoja  kuvastavia arvo- ja  madrélukuja.
Laskentatoimen tehtdviin kuuluu my6s laatia edelld mainittujen lukujen avulla
raportteja ja laskelmia, joita yrityksen johto ja muut sidosryhmat voivat kayttaa

hyvékseen yritysta koskevissa paatoksissé. (Pellinen 2003, 13)

Yrityksen laskentatoimi jaetaan kahteen ryhméén sen mukaan, onko sen painopiste
rahoituksen (financial accounting) vai johdon raportoinnissa (management accounting).
Kirjallisuudessa laskentatoimen kahtiajakoa on kuvattu myds termeilld sisdinen ja
ulkoinen laskentatoimi seka yleinen ja operatiivinen laskentatoimi. Kasitteiden
laajuudessa on eroja, mutta yhtd kaikki niiden perusajatus on sama. Rahoituksen
laskentatoimi kuvastaa l&hinnd liikekirjapidon raportointitehtévid, joiden tarkoituksena
on viime kadessé selvittaa tilikauden jakokelpoinen voitto ja palvella yrityksen ulkoisia
sidosryhmid. Johdon laskentatoimen tarkoitus on palvella yrityksen johdon tietotarpeita
paatdksenteon tukena ja auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. (Vehmanen & Koskinen
1997, 29-30)

Rahoituksen laskentatoimi on aina maardmuotoista, ja sitd saatelevét erilaiset normit ja
s&annot, kuten kirjanpitolaki ja verolainsaddantd. Kansainvaliset yritykset noudattavat
rahoituksen laskentatoimessa kansainvélisia tilinpaatésnormeja. Johdon
laskentatoimessa tiedon tuottamisen jarkevyytta arvioidaan lahinna
tarkoituksenmukaisuuden ja tiedon tuottamisen kustannusten perusteella. Toisin sanoen
johdon laskentatoimi on normeista vapaata eivatkd sitd séatele mitkaan lait eivatka
yrityksille yhteisesti asetetut normit. (Pellinen 2003, 16; Horngren & Bhimani & Datar
& Foster 2002, 7) Lisaksi johdon laskentatoimen tuottama tieto voi olla hyvinkin
yksityiskohtaista raha- tai ei-rahamaéraistd informaatiota organisaation toiminnasta, kun
taas rahoituksen laskentatoimi tuottaa laajemman, ei niin yksityiskohtaisen kuvan

yrityksen asemasta ja suoriutumisesta tietylld aikavalilla. Tdman tutkimuksen fokus on
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johdon laskentatoimessa, ja tavoitteena on luoda yrityksen johdon kayttoon sen

tietotarpeita tyydyttavé tuotekustannuslaskentamalli.

Yrityksen johto kédyttdaa johdon laskentatoimen tuottamaa informaatiota muun muassa

seuraavissa yrityksen johtamista koskevissa asioissa:

- yrityksen strategian muodostamisessa

- toimintojen suunnittelussa ja seurannassa

- péatoksenteossa

- resurssien tehokkaassa kéyttdmisessa

- suoritus- ja toimintakyvyn seka arvoketjun parantamisessa

- aineellisen ja aineettoman omaisuuden turvaamisessa (safeguard)
- siséisessa valvonnassa (Horngren ym. 2002, 6).

Laskentatilanteet vaihtelevat yrityksissé paljon, ja siksi myos laskentatavat poikkeavat
toisistaan.  Tilanteisiin  vaikuttavat laskentaongelman lisdksi myds yrityksen
Kilpailuympéristd. Ei ole olemassa yhtd ja ainoaa oikeaa tapaa laskea yrityksen
kustannuksia, vaan laskentatapa on aina riippuvainen laskentatilanteesta ja
kayttotarkoituksesta.

2.1 Kustannuslaskennan tehtavat

Kustannuslaskenta pohjautuu yrityksen reaaliprosessin tuotantotoimintaan, jonka
aikaansaamien suoritteiden — tavaroiden, palvelujen tai niiden yhdistelmien —
kustannuksia pyritddn laskemaan. Tuotannoksi luetaan kaikki sellainen toiminta, jolla
saadaan aikaan tarpeita tyydyttavid hyodykkeitd. Teollisen ja palveluyrityksen
kustannuslaskenta on l&htokohdiltaan siis samankaltaisia. Yrityksen voimavaroilla on
pyrittdvd saamaan aikaan mahdollisimman suuri tuotos, joko hyddykemaaran tai
tarpeentyydytyksen mukaan mitattuna. Yksi tuotantoon liittyvd Kkriteeri on téten
tehokkuus. Tuotteet tai palvelut on pystyttdva tuottamaan kilpailukykyiseen hintaan,
kustannustehokkaasti ja halutun laatuisina. Aikaansaadut tuotteet on myo6s saatava

myydyksi niin, etté yritykselle syntyy voittoa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 108)

Kustannuslaskennan kaksi padaluetta on kustannusten selvittdminen vastuualueittain ja
laskentakohteittain.  Vastuualueet jaotellaan tyypillisesti investointiyksikoihin,
tulosyksikoihin ja kustannuspaikkoihin. Toimintolaskennassa kustannuspaikkana on
edellisten sijaan toiminto. Perinteisesti tarkein laskentakohde kustannuslaskennassa on

ollut tuote tai suorite, mutta mielenkiinto esimerkiksi asiakas-, jakelukanava- tai
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markkina-aluekustannuksiin on jatkuvasti kasvanut. (Vehmanen & Koskinen 1997, 85)
Tassa tutkimuksessa keskitytddn tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan, josta voidaan
kayttdd myods nimitystd  suoritekohtainen  kustannuslaskenta. Kohteena on
valmistustoimintaa  harjoittavan  yrityksen huolto-organisaation toiminta, sen

kustannuspaikat ja kustannukset.

2.2 Kustannusten maaritelma ja luokituksia

Kustannus voidaan madritelld tuotantoprosessissa tapahtuvaksi tuotannontekijéiden
kaytoksi tai Kkulutukseksi. Yleensd kulutusta mitataan rahassa. Vélilld kustannus
maadritell&&n tuotannontekijéiden rahassa mitatuksi kaytoksi. Tama siséltdd kuitenkin
tuotannontekijoiden kvantifioinnin rahaksi, mita maaritelmé ei vield edellyttaisi. Toisen
madritelman mukaan kustannus on uhraus, jonka avulla pyritddn edistaméan
aikaansaannoksen toteutumista. (Vehmanen & Koskinen 1997, 23) Kustannukset

kuvastavat siis tiettyyn suoritteeseen liittyvaa uhrausta.

Tuotannontekijat ryhmitellaén neljaan kategoriaan, joita ovat tydsuoritukset, aineet seka
lyhyt- ja pitk&vaikutteiset tuotantovalineet. Tuotantotoiminnan kokonaiskustannuksia
selvitettdessa ndistd ryhmistd muodostetaan kustannuslajeja. (Vehmanen & Koskinen
1997, 87) Tassa tutkimuksessa kaytetaan hyvaksi kohdeyrityksen Kirjanpidon tuottamaa
kustannuslajikohtaista  informaatiota. ~ Maarallisesti  suurimman  kustannuslajin
muodostavat henkiloston palkkamenot ja niistd johtuvat sivukulut. Ainehankintoja ei
tutkittavalle kustannuspaikalle kirjaudu, silld& huoltotyén yhteydessa vaihdettavat

varaosat myydaan asiakkaalle toisen tulosyksikon kautta.

Yksi tapa jaotella kokonaiskustannuksia on erottaa ne muuttuviin ja Kiinteisiin
kustannuksiin (Kuva 1). Kustannukset erotetaan toisistaan kayttdmalla kriteerina sita,
miten kustannukset reagoivat suoritemdadrien tai toiminta-asteen muutoksiin.
Muuttuvien kustannusten oletetaan kasvavan ja vahenevan suoritemaéran ja toiminta-
asteen muuttuessa. Téllaisia kustannuksia ovat teollisissa yrityksissa muun muassa
kéytetyt  raaka-aineet,  alihankinta, = valmistuksen  palkkakustannukset ja
energiankulutusmaksut. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 56) Palvelualalla suoritteet ovat
yleensa aineettomia, joten muuttuvia kustannuksia voidaan katsoa olevan maaréllisesti
vdhemman. Kohdeorganisaation muuttuviksi kustannuksiksi luetaan huoltoinsindorien

tyomaarayksille kohdistuvat palkat sivukuluineen ja tychon liittyvat matkakustannukset.
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Huoltotyon  yhteydessa  vaihdettavien  varaosien  kustannukset  kirjautuvat
varaosayksikon kirjanpitoon eikd niitd ndy huoltotydtd tekevan organisaation

kustannuksissa.

Kustannukset voivat olla suoritemaarddn suhteutettuna tasa-, yli- tai alisuhteisina.
Tasasuhteiset kustannukset kasvavat lineaarisesti suoritemadran kanssa. Ylisuhteisten
kustannusten kohdalla kustannukset nousevat nopeammin kuin suoritemaérd ja ali-
suhteisesti nousevat hitaammin kuin suoritemddrd. Erilaisissa laskentatilanteissa
voidaan kuitenkin tehda yksinkertaistuksia kustannusten kayttaytymisestd, jolloin niiden
oletetaan kayttaytyvén tasasuhteisesti suoritemaaréan verrattuna. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 54-56)

Kiintedt kustannukset ovat suoritemaarasté ja toiminta-asteesta riippumattomia ja niihin
vaikuttaa 1ahinnd aika. Kiinteitd kustannuksia sanotaan myos kapasiteettikustannuksiksi,
koska ne aiheutuvat pééasiassa yrityksen kapasiteetista. Yleensa yritysten kapasiteetin
kayttbaste vaihtelee ajanjaksoittain, jolloin Kiinteitd kustannuksia voidaan katsoa
aiheutuvan sekda seisonta- ettd valmiuskustannuksina. Tyypillisesti kiinteitd
kustannuksia ovat tilavuokrat, lammitys ja siivous, sahkon perusmaksut, yritysjohdon
palkkakustannukset sivukuluineen ja erilaiset hallinto-, edustus-, atk- ja
toimistotarvikekustannukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 56) Huolto-organisaation
kiinteiksi kustannuksiksi voidaan lukea muut kuin huoltotyhon lukeutuvat palkat
sivukuluineen, tilavuokrat, l&mmitys- ja siivouskustannukset ja leasingmaksut seka

osuus yrityksen yhteisistd kustannuksista.

Jakoa muuttuviin  ja  kiinteisiin  kustannuksiin  voidaan pitdd jokseenkin
tulkinnanvaraisena. Tulkinta siitd, onko kustannus muuttuva vai kiinted, riippuu
toiminta-asteen ja suoritemdarén lisaksi tarkasteltavasta ajanjaksosta. Kun aikavalia
lisatdan tarpeeksi, yha useammat kustannukset ovat muuttuvia, ja vastaavasti lyhyella
tarkastelujaksolla lahes kaikki kustannukset ovat kiinteitd. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 52, 57; Horngren ym. 2002, 36-37)

Toinen yleinen tapa on jakaa kustannukset valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin. Jakoa
kéytetddn wusein tuotekustannuslaskennassa laskentateknisen késittelyn  vuoksi.
Vaélittdmat kustannukset ovat useimmiten muuttuvia kustannuksia, joiden syy-yhteys
suoritteeseen on selvd. Namé kustannukset voidaan kohdistaa tuotteelle suoraan, vaikka

kéytdnnossa asiaan saattaa liittya tiedonkeruu- ja mittausongelmia. Tyypillisesti
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valittdmid kustannuksia ovat suoritteen valmistuksessa kaytetyt aineet ja tarvikkeet,

alihankinnat ja tyontekijoiden palkat.

Vililliset kustannukset sen sijaan ovat suurempi periaatteellinen ongelma, koska niilla
ei ole suoranaista yhteyttd lopputuotteisiin. Valillisia kustannuksia ei voida suoraan
kohdistaa tuotteille, vaikka ne olisivatkin vélttamattomid toiminnan yllapitamiseksi.
Niiden kohdistamiseksi tarvitaan erilaisia menetelmia ja ké&sittelytapoja. Tdma tutkimus
pureutuu yhteen ndista tavoista: toimintolaskentaan. Yrityksen kiintedt kustannukset
ovat useimmiten valillisia kustannuksia. My6s osa muuttuvista kustannuksista voidaan
kasitelld valillisind, koska esimerkiksi tarve- tai lisdaineita voi olla tarpeetonta tai jopa
mahdotonta kohdistaa yksittaisille tuotteille. Kyseista jakotapaa, kuten ei myodsk&aan
jakoa muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin, voida soveltaa yhta tuotetta valmistavan
yrityksen tuotekustannuslaskennassa, silla tuolloin  myds vélilliset ja kiinteat
kustannukset voidaan kohdistaa tuotteelle aiheuttamisperiaatteella. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 58, 114-115)

Valiton

Muuttuvat

Erillis-

Kokonais-
kustannukset

----------- Valillinen
Kiinteat
Yhteis-

Kuva 1. Kustannusten luokittelua. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 55)

Kustannuksia voidaan luokitella vield sen mukaan, ovatko ne erillis- vai
yhteiskustannuksia. Erilliskustannukset ovat laskentakohteeseen aiheuttamisperiaatteen
mukaisella syy-yhteydellda kohdistettavissa olevia kustannuksia. Niihin lukeutuvat
laskentakohteen aiheuttamat valittomat kustannukset ja mahdolliset muuttuvat valilliset
kustannukset. Samoin tdh&n ryhmé&an voidaan lukea Kkiintedt erilliskustannukset.
Erilliskustannuksia ovat sellaiset kustannukset, jotka jaavat pois, mikéli jotain hanketta
tai projektia ei toteuteta. Yhteiskustannukset ovat useille tuotteille tai muille
laskentakohteille yhteisid, eikd niitd voi kohdistaa yksittéisille tuotteille. Usein

muuttuvat  kustannukset voidaan rinnastaa erilliskustannuksiin  ja  kiinteét
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yhteiskustannuksiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 59) Myds tdman tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa yhteiskustannukset voidaan rinnastaa kiinteisiin kustannuksiin.
Yrityksessa  on  kaikkia  yksikoitd  palvelevia  kustannuspaikkoja,  joiden
yllapitokustannuksia veloitetaan niita kayttavilta yksikoiltd. Naitd palveluita ovat mm.
henkilostohallinto, Kirjanpito-, atk- ja tukipalvelu. Tulosyksikot eivat juuri pysty

vaikuttamaan veloitettaviin osuuksiinsa, joten ne ovat luonteeltaan yhteiskustannuksia.

2.3 Kustannusten rekisterdinti

Kustannuslaskenta perustuu  kéytdnnossd  kustannuslajikohtaiseen  tapahtumien
rekisterdintiin.  Yksityiskohtiin  vaikuttavat toimiala, yrityksen organisointi ja
kustannuslaskennalle asetetut tavoitteet. Kustannuslaskennan tavoite on selvittd
kustannukset vastuualueittain ja laskentakohteittain. Vastuualueet jaetaan tyypillisesti
investointiyksikoihin, tulosyksikoihin ja kustannuspaikkoihin. Valittomét kustannukset
voidaan kohdistaa suoraan laskentakohteittain. Valilliset kustannukset selvitetadn
kustannuspaikkalaskennan avulla. Ne kohdistetaan ensin kustannuspaikoittain ja
kohdistetaan sen jalkeen laskentakohteille. Vlillisten kustannusten jakamiseksi yritys
tulisi jakaa erilaisiin apu- ja padkustannuspaikkoihin. (Vehmanen & Koskinen 1997,
85-86)

Edell& mainittujen asioiden huomioiminen vaikuttaa kustannusten rekisterdintiin. Tiedot
on keréttava siten, ettd ne voidaan selvittdd kustannuslajeittain, kustannuspaikoittain ja
laskentakohteittain. N&in ollen voidaan erottaa toisistaan kustannuslaskennan kolme
tarkeinta osa-aluetta: kustannuslajilaskenta, kustannuspaikkalaskenta ja
suoritekohtainen laskenta. Laajempi maaritelm& suoritekohtaiselle laskennalle on
laskentakohdekohtainen laskenta, jolloin kohteena voi olla muutakin kuin suorite tai
tuote. (Vehmanen & Koskinen 1997, 86-87)
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Yrityksen kokonaiskustannukset Tuotekalkyyli
KUSTANNUS- SUORITEKOHTAINEN
LAJILASKENTA LASKENTA
Valittomat
kustannukset

- Ainekustannukset

- Valittdmat
tydkustannukset

- Muut valittémat

kustannukset
KUSTANNUSPAIKKALASKENTA
» ) ‘ Apukustannuspaikka ‘
Vlilliset esim
yleiskustannukset i Yk-lisat
‘ Paékustannuspaikka ‘ >

Yrityksen voitto < Voitto

A,

Kuva 2. Kustannuslaskennan ja hinnoittelun perusasetelma. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 114)

Kustannuslaskentajarjestelman on oltava sellainen, jossa kustannukset voidaan selvittaa
kustannuslajeittain, kustannuspaikoittain ja laskentakohteittain. Kustannuspaikalle
rekisterdinti vaatii yleensa vastuualueen madarittamista rekisterdintia varten. Suoritteelle
taytyy luoda myds oma tydnumeronsa, jolle valittdmid kustannuksia voidaan
rekister0idd. Ainekustannuksia rekisterditdessa ja selvitettdessa kaytetdan yleensa
varastokirjanpitoa, jossa varaston muutoksia pystytdan seuraamaan luotettavasti. Siind
selvitetddn varastoon saapuneiden, sielld olevien ja sieltd otettujen tavaroiden maara ja
kustannukset. Ainekayton arvostus voidaan ratkaista erilaisilla menetelmilld (ks. esim.
Pellinen 2003, 84-93; Jyrkki6 & Riistama 2001, 107-110). Naiden Kkustannusten
rekister6imiseen ja kustannusten kohdistamiseksi tarvitaan kustannuslajimerkinttjen

liséksi laskentakohteen tunnus.

Valillisiin kustannuksiin, joita kutsutaan usein myos yleiskustannuksiksi, liittyy usein
tyypilliset laskentatoimen ongelmat: laajuus-, arvostus-, jakamis- ja mittaamisongelma.

(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 114-115) Laajuusongelmalla tarkoitetaan sitd, mité
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kaikkia kustannuksia ja tuottoja laskelmiin tulisi siséllyttd4. Tilanteen mukaan voidaan
laskea esimerkiksi vain liiketoiminnan tulokseen sisaltyvid kustannuksia, kaikkia
kustannuksia ja tuottoja, ja samoin tilannekohtaisesti laskelmiin voidaan
alitketoiminnan sitoma p&&oma tai koko taseen pa&doma. Ratkaisut vaihtelevat
yrityskohtaisesti ja laajuusongelman valinnat vaikuttavat esimerkiksi yrityksen
tunnuslukuihin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 41)

Arvostusongelma koskee niité arvoja, joita laskelmissa kéytetdén. Hyvin yleisté on, etta
laskelmissa kaytetddn hankintahintaista arvostusta, joka juontuu rahoituksen
laskentatoimen tavasta laskea kuluja. Muita vaihtoehtoja on ainakin paivanhinnan tai
jalleenhankintahinnan kayttdminen. Naiden menetelmien kayttod voidaan harkita
erityisesti silloin, kun yritys pyrkii sdilyttdaméaéan reaalipddomansa nimellispddoman
rinnalla. Kayttbomaisuuserissa tdma tarkoittaa sitd, ettd poistot ovat hankintahintaista
arvostusta suuremmat eli poistot pidattdvat enemman tulorahoitusta yrityksen sisélla.
Myohemmin tdm& mahdollistaa konekannan uusimisen kohonneista hinnoista
huolimatta. Inflaatiosta huolimatta yrityksen toimintakyky sailyy ennallaan. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 42) Kohdeyrityksen huoltotoiminta ei sisalla tuotantokoneita tai
muita erityisen arvokkaita laitteita, joten edelld mainittua inflaatiopainetta ei tdman
kaltaisen toiminnan yllapitamiseen paase syntymaan. Organisaation
kayttbomaisuuspoistot ovatkin hyvin pienet ja kasittdvat ainoastaan muutamia

toimistotyossa kéaytettavia kopiokoneita ja tulostimia.

Kolmas laskentatoimen ongelmista on jakamisongelma, joka sisaltad kaksi
osaongelmaa: jaksotusongelman ja kohdistusongelman. Jaksotusongelma liittyy
padasiassa pitkavaikutteisten tuotannontekijoiden poistoihin eri vuosina. Rahoituksen
laskentatoimessa kirjanpitolaki ja verolainsdadanté ohjaavat kulujen jaksotusta
huomattavan tarkasti. Jaksotusongelman ratkaisu edellyttda kayttdomaisuushyddykkeen
taloudellisen pitoajan selvittamistd, jolloin hyddykkeelle saadaan muodostettua
poistoaika. Laskentatilanteen mukaan poistoaika voi poiketa téstékin, silla esimerkiksi
teknologian vanhetessa nopeasti voi poistoajan lyhentdminen kdyda ajankohtaiseksi.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 42) Poistoajan arvioiminen on luonteeltaan koneen
kayttoian, Kilpailutilanteen ja teknologian arvioimista, joka tehddén koneen hankinnan
yhteydessé. Joissakin tapauksissa poistoajan arvioiminen voi olla haastavaa. Varsinkin
pitkdn kayttoajan hyodykkeissa kayttoidn ennustamisen vaikeus korostuu samalla kun

yllattdvien markkinamuutosten riski kasvaa.
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Toinen osaongelma jakamisongelmassa on kohdistusongelma. Silld tarkoitetaan
tuottojen ja kustannusten kohdistamista toiminnoille, tulosyksikoille, tuotteille tai
palveluille. Jos yritykselld on useita toimintoja ja yhteinen johto, on
kohdistusongelmassa ratkaistava, kuinka johdon palkka- ja muut yhteiset kustannukset
jaetaan toimintojen kesken. Kohdistuskriteereitd voidaan luoda monella tavalla, mutta
yhteisend piirteena kaikille on se, ettd ne pyrkivat soveltamaan aiheuttamisperiaatetta.
Kustannuksia pyritddn jakamaan niille toiminnoille, jotka ne ovat todellisuudessa
aiheuttaneet. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 42)

Neljas laskentatoimen ongelma on mittaamisongelma. Tama ongelma liittyy laheisesti
yrityksen rekisterdintijarjestelméén ja sen tarkkuuteen. Tilikartan tarkkuus vaikuttaa
olennaisesti siihen kuinka tarkasti kustannuksia pystytaan rekister6imaan ja mittaamaan.
Jokaisella tulosyksikolla tulisi olla oma tilikartta, jonne kustannuksia voidaan
rekister0idd. My0s resurssikdyton luotettava rekisterdinti  kuuluu yhtend osana
mittaamisongelmaan. Kohdeyrityksessé tulosyksikoilla on oma yhtenéinen tilikartta,
jonne kustannuksia voidaan rekisterdidd. Kaytanndssa suurin osa yhteiskustannuksista
kirjataan kuitenkin kaikkien huoltoyksikdiden yhteiseksi perustetulle kustannuspaikalle,
mika johtuu  kohdistamiskriteereiden  puuttumisesta tai  niiden  luomisen

haasteellisuudesta.

2.4 Kustannuslajilaskenta

Tuotannon osalta kustannuslajilaskenta perustuu tuotanto- ja kustannusteoriaan.
Kustannuslajit muodostetaan ryhmittelemalla tuotannontekijoitad. Kokonaiskustannuksia
selvitettdessa ndistd ryhmistd muodostetaan kustannuslajeja, jotka kéaytannossa
pohjautuvat pitkalti kirjanpidon vaatimuksiin. Markkinoinnin, myynnin ja hallinnon
kustannuslajilaskennalle ei vastaavaa teoriapohjaa ole, mutta niissd noudatetaan samaa
teoriapohjaa soveltuvin osin. Kululajeja voi olla yrityksissa hyvin paljon sen mukaan,
kuinka tarkasti kuluja halutaan seurata. (Vehmanen ja Koskinen 1997, 87) Yrityksen
teknologia ja organisaatiorakenne vaikuttavat osaltaan siihen, mitk& kululajit ovat
merkityksellisi&d yrityksen toiminnalle. Tuotantoprosessin kustannukset voidaan
luokitella tuotannontekijoiden ryhmittelyn perusteella kustannuslajeihin taulukon 1

mukaisesti.
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Tuotannontekijéiden ryhmét Vastaavat kustannusten ryhmét

Tydsuoritukset Palkkakustannukset
Lakisaateiset henkildsivukustannukset

Vapaaehtoiset henkildsivukustannukset

Aineet Ainekustannukset
Lyhytaikaiset tuotantovélineet Tarvikekustannukset
Vuokrakustannukset

Valaistus- ja energiakustannukset
Kuljetus- ym. palvelukustannukset
Pitkavaikutteiset tuotantovélineet Poistokustannukset
Korkokustannukset
Vakuutuskustannukset

Taulukko 1. Kustannusten ryhmittely lajeittain (Vehmanen & Koskinen 1997, 87)

Tyo6kustannukset voidaan jakaa palkkoihin ja henkildsivukustannuksiin. Palkat ovat
korvausta suoritetusta tydpanoksesta ja henkilosivukustannukset lakiséateisia
kustannuksia, joita ovat sosiaaliturva-, ty6ttomyysvakuutus- ja sairausvakuutusmaksut.
Vapaaehtoisia henkilésivukustannuksia ovat esimerkiksi tyonantajan kustantama
virkistystoiminta. Tyokustannuksiin vaikuttaa palkkaustapa, jonka paamuotoja ovat
aikapalkka, suorituspalkka ja tulospalkkaus. Aikapalkka on yksinkertaisin palkkauksen
muoto. Sitd kaytetddn yleensd toimihenkildiden ja esimiesasemassa toimivien
henkildiden palkkauksessa. Suorittaviin tyotehtaviin sitd sovelletaan erityisesti silloin
kun tyosuoritusten mittaaminen on vaikeaa. Urakkapalkkaus tarkoittaa ansion
perustumista tyontekijan tydsuoritukseen. Se voi perustua joko aikaan tai maaraan.
Tulospalkkaus perustuu osuuteen yrityksen tuloksesta. Tyontekijalla voi olla
peruspalkan lisdksi oikeus saada tietty voitto-osuus yrityksen tietyn ajanjakson
tuloksesta. (Pellinen 2003, 96-97)

Kohdeorganisaatiossa kaytetddn aikapalkkausta. Henkiloston palkat muodostavat
kohdeorganisaation  euroméardisesti  suurimman  kustannuslajin.  Valittdmat
tyosuorituksiin perustuva ajankaytto selvitetaan erilliselld tuntiseurantalomakkeella, jota

huoltoinsindorit tayttavat. Jokaista huoltoty6td varten perustetaan oma tyénumero, jolle
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valittomia kustannuksia voidaan Kirjata. Taytettyjen tuntiseurantalomakkeiden

perusteella tyokustannuksia siirretdén huoltoty6té vastaaville tyonumeroille.

Ainekustannuksia ei huolto-organisaation toiminnan luonteen vuoksi juuri muodostu.
Tarvikehankintoja tehd&an satunnaisesti konttori- ja siivoustarvikkeisiin. Aines- ja
tarvikekayton arvostamiseksi on olemassa useita erilaisia tapoja (ks. esim. Vehmanen &
Koskinen 1997, 88-90; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 90-95), mutta niitd ei tdssé

yhteydessé késitell& tarkemmin, koska ne eivat kuulu kohdeorganisaation toimintaan.

Lyhytaikaisiin tuotannontekijoihin lukeutuvat muun muassa energia-, kuljetus-, huolto-
ja konsulttipalvelut. Usein lyhytaikaisia tuotannontekijoita hankitaan sitd mukaa kun
niitd kulutetaan. Niiden arvostamiseen ei tastd syystd liity juuri ongelmia, vaan
liikekirjanpidon tositteet kayvéat kustannuslaskennan perusteeksi. Kustannusten jéljitys
on usein suurempi ongelma. Kirjanpidossa tositteiden jaljitys ja kirjaustekniikan asema
onkin siksi korostuneessa asemassa. (Vehmanen & Koskinen 1997, 90)

Kohdeorganisaation lyhytvaikutteiset koostuvat padasiassa vuokrista.

Pitkévaikutteiset tuotannontekijat, joita kutsutaan myds padomakustannuksiksi,

aiheutuvat

1. pitkavaikutteisten tuotannontekijoiden hankinnasta
2. pitka- tai lyhytvaikutteisten tuotannontekijoiden hallussapidosta
3. pitka- tai lyhytvaikutteisten tuotannontekijoiden hallussapitoon liittyvien riskien

vahentdmisesta tai eliminoimisesta (Vehmanen & Koskinen 1997).

Ensimmaiseen ryhmaan lukeutuu pitkévaikutteisten tuotannontekijdiden poistot. Johdon
laskentatoimessa poistojen tarkoituksena on osoittaa tuotannontekijan kaytosta
aiheutunut kustannus. Kustannus johtuu siitd, ettd kdyton seurauksena tuotannontekijén
arvo alenee. Toinen ryhméa koostuu kéayttbomaisuuden ja kéyttbpddoman koroista.
Korolla tarkoitetaan lainarahan hintaa tai oman pddoman tuottoa tai tuottovaatimusta.
Kolmanteen ryhmé&an  kuuluvat erilaiset  vakuutukset, jotka kohdistuvat
pitk&vaikutteisiin tuotannontekijoihin, kuten rakennusten palovakuutukset, toiminnan
vastuu- ja keskeytysvakuutukset, varastojen vakuutukset ja liikennevakuutukset.
Vakuutukset voidaan jaljittadd yleensd tarkoituksensa mukaan rakennuksille, varastolle,
vakuutuskirjassa mainitulle toiminnalle tai ajoneuvoille. Moni vakuutus voidaan lukea

yritystason kustannukseksi, jolloin ne ovat suoritteiden suhteen jaettuja kustannuksia.
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Aiheuttamisperiaatetta tulisi t&st4 syysta arvioida tapauskohtaisesti. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 91-92)

Huoltotoimintaan ei sitoudu juurikaan pitké&vaikutteisia tuotannontekijoitd. Huolto-
organisaation kustannuspaikalle Kirjautuneet poistot aiheutuvat konttorikalusteiden ja -
laitteiden poistoista. Tilanne voisi olla merkittavasti erilainen, mikali yritys toimisi
hankkimissaan tiloissa, jolloin rakennuksesta tehtévét poistot voisivat nostaa poistojen
tasoa. Koska tilanteet vaihtelevat huoltoyksikdiden vélilla, on tdmé seikka otettava

huomioon kustannuslaskentamallia luotaessa.

2.5 Kustannuspaikkalaskenta

Kustannuspaikkalaskennan péatavoitteina on auttaa suoritekohtaisten kustannusten
laskemisessa ja selvittdd kustannukset vastuualueittain  yrityksen toiminnan
kannattavuustarkkailua varten. Kustannuspaikka on yrityksessd pienin sellainen
toimintayksikko tai vastuualue, jonka kustannuksia seurataan ja rekisterdidaéan erikseen.
Kustannuspaikkalaskenta mahdollistaa vastuualueiden kustannustarkkailun
ajanjaksoittain.  (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 121) Kustannuspaikkojen
muodostamiselle on olemassa kaksi eri lahtokohtaa. Ne voidaan muodostaa joko
tekemisen mukaan riippumatta organisaation vastuualuejaoista tai vaihtoehtoisesti juuri
niiden mukaisesti. Toimintokohtainen kustannuslaskenta noudattaa tekemiseen
perustuvaa kustannuspaikkajakoa, kun perinteisesti jako on tehty organisaation
vastuualueiden mukaan. (Vehmanen & Koskinen 1997, 92-93)

Kustannuspaikkalaskenta on er&anlainen valivaihe siirryttdesséd suoritekohtaiseen
kustannuslaskentaan ja vastuualuelaskentaan. Koska valillisid tuotantokustannuksia ei
pystyta kohdistamaan suoraan tuotteille, kaytetaan téahan apuna
kustannuspaikkalaskentaa. Perinteisesti suoritekohtainen laskenta on rajoittunut
koskemaan vain tuotteiden valmistamisesta johtuvien kustannusten selvittdmistd, mutta
paatoksenteon tukemiseksi niihin on hyva sisallyttdd myods myynnin, markkinoinnin,
hallinnon ja tuotekehityksen suoritteille jaljitettdvissa olevat kustannukset. (Vehmanen
& Koskinen 1997, 92)

Kustannuspaikat voidaan luokitella kahteen ryhmé&én sen perusteella, miten ne liittyvét
suoritteisiin.  Paakustannuspaikkojen toiminta kohdistuu Vvélittdmasti lopullisten

suoritteiden aikaansaamiseen. Tallaiset kustannukset voidaan kohdistaa suoritteille
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ilman  vélivaiheita.  Apukustannuspaikat ovat tukemassa ja  avustamassa
paakustannuspaikkojen toimintaa. Kustannukset kohdistetaan péaékustannuspaikoille
apukustannuspaikkojen vuorovaikutussuhteiden perusteella. (Vehmanen & Koskinen
1997, 93)

Apukustannuspaikkojen kustannusten kohdistamisessa paakustannuspaikoille on kolme
perusmenetelmad. Suorassa kohdistuksessa (direct method) apukustannuspaikkojen
kustannukset jaetaan paakustannuspaikoille kéyttden hyvéksi yhtd jakamisperustetta.
Portaittainen kohdistus (step-down method) on menetelmd,  jossa
apukustannuspaikkojen kustannusten jakamisessa kaytetddn kahta tai useampaa
kustannuspaikkaa. Ristiin kohdistuksessa (reciprocal method) otetaan huomioon myds
apukustannuspaikkojen  ristikkéiset ~ kustannukset.  (Horngren ym. 2002,
141-147;Vehmanen & Koskinen 1997, 289-299)

Kustannusten  kohdistamisessa  kustannuspaikoille  tulisi  pé&asiassa  kayttaa
aiheuttamisperiaatetta. Kun suoritteista ja kustannuksista on kaytossa valittémia
mittaustuloksia, on kohdistaminen kustannuspaikoille suhteellisen suoraviivaista. Aina
aiheuttamisperiaatteen noudattaminen ei ole kuitenkaan mahdollista tai taloudellisesti
jarkevaa.  Talldin  joudutaan  kayttdmaan  sijaismittoja, jotka  vastaavat
aiheuttamisperiaatetta. Kohdistusperustetta  voidaan mitata korrelaatiolla
kohdistusperusteen ja kohdistettavien kustannusten vélilla. Korkea korrelaatio kertoo
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti toimivasta kohdistuksesta, pieni Korrelaatio
vastaavasti siitd, ettd kohdistamisperuste on mielivaltainen. Talléin puhutaan
kustannusten jaljittamisen sijasta kustannusten jakamisesta, joka perustuu sopimiseen.
Esimerkiksi hallintokustannusten kohdistamiselle kustannuspaikoille on vaikeaa 10yt&&
aiheuttamisperiaatteen mukaista kohdistusperustetta. (Vehmanen & Koskinen 1997,
94-95)

Kustannuspaikkaraportoinnin kéyttotarkoituksesta riippuu, sisallytetdankd laskelmiin
vain aiheuttamisperiaatteen mukaisesti jaljitetyt kustannukset vai otetaanko mukaan
my0s jakamista vaativia kustannuksia. Kustannustarkkailun nakokulmasta riittad, etté
mukana ovat vain aiheuttamisperiaatteella jaljitetyt kustannukset. Suoritekohtaisessa
laskennassa  kohdistetaan  laskelmiin  my0ds muita  kuin  kustannuspaikan
erilliskustannuksia, joilla halutaan esimerkiksi tiedottaa kustannuksista, joita
kustannuspaikan tulee pystyé toiminnallaan kattamaan. (Vehmanen & Koskinen 1997,

95-96) Horngrenin ym. (2002) mukaan kustannusten kohdistaminen antaa informaatiota
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taloudelliseen paatdksentekoon, motivoi johtoa ja tyontekijoitd, ja sen avulla voidaan
perustella kustannuksia tai mitata hintoja ja varoja ulkoisien sidosryhmien tarpeisiin.
Yrityksissé yhteisten kustannuspaikkojen kustannuksia voidaan jakaa tulosyksikkdjen

kustannuslaskelmiin ainakin seuraavista syisté:

1. Ne siséltyisivat yksikoiden kustannuslaskelmiin joka tapauksessa, jos ne
toimisivat itsenaising yrityksina eiké palveluja tuotettaisi keskitetysti

2. Osastojen péallikot halutaan pitaa tietoisina yrityksen yhteiskustannuksista

3. Halutaan kannustaa yksikoiden paéllikoitd luomaan painetta yhteiskustannusten
tarkkailuun

4. Halutaan kannustaa osastopaallikoitd saastaméan keskitettyjen palvelujen

kayttdmisessa

Tutkimuksessa kaytetyssa casessa yrityksen yhteisille kustannuksille on muodostettu
oma kustannuspaikka, johon Kirjataan yhteisistd tiloista ja palveluista johtuvat
kustannukset. Nailtd kustannuspaikoilta kunkin palvelun yhteiskustannukset jaetaan
erikseen sovittujen kohdistusmenetelmien kautta tulosyksikéille. Rahamaarallisesti
suurin huolto-organisaatiolle kohdistettava kustannus on osuus atk-laitteista, ohjelmista,

yllapidosta ja niiden tukipalvelujen kokonaiskustannuksista.

2.6 Suoritekohtainen laskenta

Suoritekohtaisen laskennan tuottamaa informaatiota kaytetdan yrityksissa moniin eri
tarkoituksiin. Silla voidaan selvittdd muun muassa tuotteiden varastoarvoja, kayttaa
apuna tuotteiden hinnoittelussa, laskea tuotteiden tulosvaikutuksia, lisata
tuotekustannustietoisuutta yrityksessd ja selvittdd tuotteiden edullisuusjérjestyksié.
Laskennalla voidaan my6s saada selville tehostamisen kohteita. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 98) Seuraavissa alaluvuissa esitelladn lyhyesti erilaisia suoritekohtaisia

laskentatapoja.
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2.6.1 Suoritekalkyylit

Lahtokohtaisesti kustannusten kohdistamiselle laskentakohteille on kaksi periaatteellista
ldhestymistapaa: katetuottolaskenta ja tayskatteellinen laskenta. Kustannukset jaetaan
kummassakin tavassa ensin muuttuviin ja Kiinteisiin kustannuksiin. Erona ndiden
kahden laskentaperiaatteen valill& on se, kuinka kiintedt kustannukset otetaan huomioon
yksikkodkustannuksia laskettaessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 116)

Kalkyylilaskennassa erotetaan yleensa kolme kalkyylityyppida: minimi- el
katetuottokalkyyli, keskimé&éaréiskalkyyli ja normaalikalkyyli. Minimikalkyyli ottaa
huomioon kustannuksista vain muuttuvat kustannukset. Kiinteitd kustannukset jatetaan
laskelman ulkopuolelle, koska niiden ajatellaan syntyvan joka tapauksessa huolimatta
siitd, valmistetaanko tuotetta vai ei. Ajatus on realistinen ainoastaan lyhyen aikavélin
paatoksissd. (Vehmanen & Koskinen 1997, 98-99) Kun tuote hinnoitellaan
katetuottohinnoittelun periaatteiden mukaan, on muuttuvien kustannuksien péélle

lisattava kiinteat kustannukset ja tavoitevoitto (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 117).

Keskiméaaraiskalkyylissa kohdistetaan suoritteille muuttuvien kustannusten lisaksi myos
kiinteat kustannukset. Oletuksena on, ettd kaikki kiintedt kustannukset katsotaan
aiheutuvan suoritteiden tekemisestd. Menetelmd ei kuitenkaan ota huomioon
kapasiteetin toiminta-astetta, joten yksikkokustannukset muuttuvat toiminta-asteen
vaihdellessa. Taméa on otettava huomioon kannattavuus- ja taloudellisuustarkkailussa
silld muutoin tulokset voivat olennaisesti vaaristyd. Keskimaaréiskalkyyli on yleisesti
kaytosséd Yhdysvalloissa ulkoisen raportoinnin vaatimuksien vuoksi. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 99-100)

Normaalikalkyylissd toimintasuhteen muutosten vaikutus yksikkokustannuksiin
eliminoidaan. Suoritteille kohdistetaan kiinteitd kustannuksia normaalin toiminta-asteen
mukaisesti. Nain laskentakohteille tulee kohdistetuksi kiinteitd kustannuksia pitkan ajan
keskiarvojen, eli normaalin toiminta-asteen mukaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2003,
118) Sek& keskimadréis- ja normaalikalkyyli perustuvat oletukseen, ettd pitkélla
aikavalilla kiintedt kustannukset ovat tarpeen suoritteiden aikaansaamiseksi ja tésta

syysta ne tulee kohdistaa tuotteille.

Edelld kuvatut menetelmét ottavat huomioon vain tuotteiden valmistuskustannukset.
Kun kaikki yrityksen toiminnan kustannukset kohdistetaan tuotteille, saadaan tulokseksi

omakustannusarvo (OKA). Jos osuudet kiinteistd kustannuksista lasketaan normaalin
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toiminta-asteen mukaan, saadaan normaalivalmistusarvo (NOKA). Heikkoutena néissa
malleissa kuitenkin on, ettd muut kuin valmistuksen kustannukset kohdistetaan
suoritteille yleensa jakamalla eikd aiheuttamisperiaatetta voida noudattaa. Lisaksi
NOKA:n ongelmaksi muodostuu toiminta-asteen pysyminen normaalina ja riittavan
relevantti mittayksikkd kustannusten kohdistamiseksi. (Vehmanen & Koskinen 1997,
100-101)

2.6.2 Jakolaskenta

Suoritekohtainen laskenta voidaan toteuttaa myds jakolaskennalla (process costing).
Lahtokohtaisesti  jakolaskenta voidaan jakaa kahteen menetelmédén: suoraan
jakolaskentaan ja ekvivalenssilaskentaan. Suorassa jakolaskennassa laskentakauden
kustannukset jaetaan tasan suoriteyksikdiden kesken. Jokaiselle suoritteelle
kohdistetaan yhta suuri osuus toiminnan kustannuksista. (Horngren ym. 2002, 62-63)
Laskennan  oikeellisuuden  kannalta  edellytyksend on, ettd  suoritteiden
kustannusrakenteiden tulisi olla keskendan hyvin samankaltaisia, jotta kustannusten
jakaminen tasan olisi perusteltua. Parhaiten jakolaskenta soveltuu yhtendistuotantoon,
mutta sitd voidaan soveltaa myds rinnakkaistuotantoon ja vaihtuvaan joukkotuotantoon,
missa suoritteet poikkeavat toisistaan vain vahan. (Vehmanen & Koskinen 1997,
101-102; Kinnunen ym. 2007, 113)

Poikkeavat kustannusrakenteet voidaan ottaa kuitenkin huomioon ekvivalenssilaskentaa
hyvaksikayttdmalla. Suoritteille voidaan maarittda erilaisia painokertoimia, niin
sanottuja ekvivalenssilukuja, suoritteiden kustannusrakenteen mukaisesti, jolloin
laskentakauden tuotantomddrd voidaan ilmaista yhteismitallisina  yksikkoin.
Ajatuksena on, ettd kutakin ekvivalenttiyksikkdd kohti lasketut kustannukset ovat yhta
suuret. Taman jalkeen voidaan tuotekohtaisessa laskennassa soveltaa jakolaskentaa,
jolloin suoriteyksikon kustannukset saadaan kertomalla sen valmistamiseen tarvittavat
ekvivalenttiyksikot vastaavalla yksikkdkustannuksella. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
128)

Ekvivalenssilaskennan oikeellisuuden edellytyksend on, ettd laskennassa kaytetyt
painokertoimet  kuvaavat riittdvan  tarkasti eri  suoritteiden  Kkustannusten
aiheutumissuhteita. Tama edellyttdd paneutumista tuotantoprosessiin.  Mikali

yksiselitteista ja riittdvan tarkkaa ekvivalenssilukua on liian vaikea maarittad, voidaan
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laskennassa kayttad useita ekvivalenssilaskelmia rinnakkain. (Neilimo & Uusi-Rauva,
2005, 129)

2.6.3 Lisayslaskenta

Lisayslaskennassa kullekin suoritteelle kohdistetaan kustannukset erikseen. Yleensa
suoritteet poikkeavat toisistaan huomattavasti tai niitd valmistetaan erikokoisia sarjoja
monenlaisilla eri koneilla ja laitteilla, jolloin jakolaskennan kayttd ei endd ole
perusteltua. Lisdyslaskentaa kéytetddn erityisesti sarja-, erd- ja yksittaistuotannossa.
Menetelman perusajatus pohjautuu kustannusten jakamiseen valittdmiin ja vélillisiin.
Néista valittoméat kustannukset jéljitetdan tuotteille erityisen tydnumeron, ja valilliset
kustannukset erilaisten kohdistusperusteiden avulla. Suomessa valilliset muuttuvat
kustannukset on tyypillisesti kohdistettu suoritteille yleiskustannuslisind ja kiinteita
kustannuksia ei ole kohdistettu edes kustannuspaikoille.  Yhdysvalloissa
yleiskustannuslisat siséltavat osuuden myods yrityksen Kkiinteistd kustannuksista.
Lisdyslaskennan ongelmat liittyvat valittdmien kustannusten tydnumerokohtaiseen
seurantaan, joka saattaa ajan myo6td osoittautua liian raskaaksi. Liséksi valillisten
kustannusten kohdistaminen suoritteille voi jaada liian epétarkaksi kustannuspaikkojen
kautta laskettuna. (Vehmanen & Koskinen 1997, 106-108)

Horngrenin  ym. (2002) mukaan jako- ja lisdyslaskenta  muodostavat
laskentamenetelmissd kaksi aaripaatd. Useissa yrityksissd kustannuslaskenta perustuu
osittain kumpaankin edelld mainittuun menetelmdan tai niiden yhdistelméaan. Kun
samankaltaisten tyovaiheiden liséksi yrityksessé toteutetaan suoritteista riippuvia ja
poikkeavia tyOtehtdvid, ei suoraa jakolaskentaa tai lisdyslaskentaa voida soveltaa.
Talléin voidaan puhua hybridilaskennasta (hybrid costing), jossa samankaltaisten
tyévaiheiden kohdistamiseen kaytetadn jakolaskentaa ja erilaisten tydvaiheiden

lisdyslaskentaa. (Kinnunen ym. 2007, 114)

2.7 Toimintolaskenta

Perinteisesséd kustannuslaskennassa yleiskustannukset on jaettu laskentakohteille

kayttamalla padsaantoisesti jakoperusteena joitakin valittémiin kustannuksiin sidottuja
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mittareita. (Alhola 2008, 20-21) Yleisimmin k&ytettyja mittareita ovat valittomat tyo- ja
konetunnit seka vélittoméat ainekustannukset. Henkildstoon liittyvia kustannuksia
jaetaan yleensd vailittomien tyotuntien, tuotantolaitteistoon liittyvia konetuntien ja
materiaaliin  liittyvid kustannuksia valittomien ainekustannuksien perusteella.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 126) Koska téllaiset mittarit ovat volyymisidonnaisia, se
saattaa aiheuttaa epasuhtaa todellisten kustannuksien valille, koska usein organisaation
resurssit eivat ole volyymisidonnaisia. (Alhola 2008, 20-21) Valillisten kustannusten
osuuden kasvaessa ja tuotantoprosessien monimutkaistuessa aiheuttamisperiaatteen
soveltaminen tuotekustannuksien laskemisessa on jatkuvasti haastavampaa. Kun
kyseessa on suurivolyyminen tuote tai palvelu, perinteinen laskentajérjestelmé
kohdistaa sille tyypillisesti liikaa kustannuksia. Pienivolyymisessa tuotteessa tai
palvelussa kdy péinvastoin. Mitd monimutkaisempi valmistusprosessi on ja mité
enemman se tarvitsee tukitoimintoja, sitd enemmén perinteiselld laskentatavalla on
taipumus aliarvostaa yksikkokustannuksia. (Cokins & Stratton & Helbling 1993, 11)
Tama johtuu siitd, ettd monimutkainen tuote vaatii tavallista enemman resursseja ja
pienet volyymit aiheuttavat enemmén esimerkiksi kones&atdja ja muita valmisteluja.
Perinteinen laskentajérjestelma ei ota ndit4 asioita huomioon. (Vehmanen & Koskinen
1997, 143)

Perinteinen kustannuslaskentajarjestelma Toimintolaskentajarjestelma
Valittémat valitsn tv6 Yleis- Valittémat valiten tve Yleis-
aineet Y kustannukset aineet Y kustannukset
) , }
Tyosts- Kokoonpano- Laadun-
e L tarkkailu-
toiminnon toiminnon L
toiminnon
kustannukset kustannukset
kustannukset
A,
Jakoperuste:
Jéljitetaén Jéljitetaén Valittdméat Jéljitetdén Jéljitetdén
tyGtunnit |
Kohdistin: Kohdistin: | | ondistin:
; ; ’ esim.
esim. esim. osien
. s tarkastusten
konetunnit lukumaara
kesto
A, . A, A, A,
Tuotteet Laskentakohteet

Kuva 3. Perinteinen ja toimintopohjainen kustannuslaskenta. (Horngren ym. 2002)
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Toimintolaskennan laht6kohta perinteisiin menetelmiin verrattuna on toisenlainen
(Kuva 3). Volyymimittareiden sijasta laskentamenetelméd perustuu valillisten
kustannusten selvittdmiseen toiminnoittain. Toiminnolla tarkoitetaan tiettya tehtavaa,
tapahtumaa tai tyoyksikkoé jolla on spesifioitu tarkoitus kuten esimerkiksi koneséato ja
laskun kasittely. Toimintolaskennassa jokaisen toiminnon aiheuttama kustannus
lasketaan ja kohdistetaan niille laskentakohteille sen mukaan, kuinka paljon kukin
laskentakohde kutakin toimintoa kuluttaa. (Horngren, Bhimani, Datar & Foster 2002,
336)

Toimintolaskennalla on kaksi ulottuvuutta: kustannusten kohdistamis- ja kustannusten
prosessiulottuvuus (Kuva 4). Kohdistamisulottuvuus kuvaa toimintolaskennassa
kustannuslaskennan ~ ndkokulmaa.  Kaksivaiheisessa  kohdistamismenetelméssé
kohdistetaan ensin yrityksen kaytossa olevat resurssit toiminnoille kéyttden hyvéksi
resurssikohdistimia ja edelleen toiminnoilta laskentakohteille toimintokohdistimien
avulla. Kustannusinformaatiota voidaan kéyttaa tehdesséd paatoksia mm. hinnoittelusta,
tuotevalikoimasta ja tuotesuunnittelusta. (Turney 1994, 83) Prosessiulottuvuudessa
korostuu kustannusten hallinta ja toimintojohtaminen. Se antaa tietoa toimintojen
luonteesta ja niiden tehokkuudesta, joita seurataan suoritemittareiden avulla.
Padhuomion kohteena ovat toiminnot ja niiden tehokkuuden parantaminen tai uusien
toimintamallien etsiminen. (Vehmanen & Koskinen 1997, 146-147) Taman tutkimuksen

huomio keskittyy kustannusten kohdistamisulottuvuuteen.

Kustannusten
kohdistamisulottuvuus

Resurssit I
Kustannusten Kayton mukainen kohdistus IC Resurssikohdistimet j
prosessiulottuvuus

v

Kustannusten . . .
aiheuttajat I > TOIMINNOT I - Suoritemittarit I

A 4

Toimintokustannusten o o
kohdistaminen Toimintokohdistimet
Laskentakohteet I

Kuva 4. Toimintolaskentajarjestelmén rakenneosat. (Turney 1994, 96)
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Resursseilla tarkoitetaan yrityksen voimavaroja. Ne ovat hyddykkeitd, joita yritys
kayttda suoritteiden aikaansaamiseksi. Toimintolaskennan ajatuksen mukaan toiminnot
kuluttavat yrityksen resursseja, joita ovat muun muassa tydvoima, materiaalit,
matkustus, vuokrat ja vakuutukset. Monesti poistot ja korkokustannukset jatetadn
laskelmien ulkopuolelle, silld ne eivat suoraan johdu toimintojen suorittamisesta.
(Miller 1996, 50) Kun yrityksen resursseja uhrataan, syntyy kustannuksia.
Kustannusinformaatio resurssien kéytostd saadaan yrityksen paékirjasta. Sieltd
kustannukset tulee kohdistaa toiminnoille tavalla, joka ilmaisee miten resursseja
kaytetdan toimintojen suorittamiseen. (Vehmanen & Koskinen 1997, 132-133)

Resurssikohdistimet ovat valineitd, joilla uhratut voimavarat kohdistetaan toiminnoille.
Yrityksen resursseihin  kuuluvat kaikki yrityksen paatosvallassa olevat resurssit.
Resurssikohdistimien tarkoitus on jaljittdd sitd, miten toiminnot nditd voimavaroja
kuluttavat. Toiminnoille kohdistaminen tulisi tapahtua jaljittamalla toimintojen
aiheuttamia kustannuksia, mutta se saattaa olla joissakin tilanteissa mahdotonta.
Esimerkiksi tehtaanjohdon ajankéyttoa on kaytannossa lahes mahdotonta seurata, joten
naissa tilanteissa on valittava jotain muita kohdistamisperusteita, jotka mallintaisivat
mahdollisimman hyvin todellisia toimintojen kustannuksia. Resurssien liittdminen
toimintoihin on kuitenkin yleensa aika selke&a ja kayttdjien on ne helppo ymmartéaa.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 141)

Toiminnolla tarkoitetaan sellaista ihmisten, teknologian, raaka-aineiden, menetelmien ja
ympdriston yhdistelmaa, jolla aikaansaadaan tietty tuote tai palvelu. Toiminto kertoo
mitd tehddan, mihin aikaa kaytetddn ja mikd on toiminnon tuotos. Esimerkkeja
toiminnoista voisi olla tuotteen kokoonpano tai asiakkaan laskuttaminen. Toiminnot
kattavat kaikki portaat yrityksen arvonmuodostuksen Kketjussa alkaen tuotteen

suunnittelusta ja paattyen jalkipalveluihin. (Brimson 1992, 75,79)

Toiminnot voidaan jakaa kahteen luokkaan: laskentakohdetoimintoihin ja
yll&pitotoimintoihin. Laskentakohdetoimintojen suorittaminen kohdistuu
laskentakohteille ja yll&pitotoiminnot koko organisaatioon. Organisaatioon kohdistuvia
toimintoja ei voi jéljittad laskentakohteille asti aiheuttamisperiaatetta noudattaen, vaan
mik&li  kohdistus halutaan laskentakohteille asti, on kohdistus tehtava
jakamisperiaatteella. (Vehmanen & Koskinen 1997, 133) Toimintojen muodostamisessa

pitdd muistaa, ettd toiminnon tulee olla seurannan kannalta mielekds ja sen on oltava
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olennainen yritysprosessin kannalta. Toimintojen on oltava my6s helposti mitattavissa.
(Laitinen 2003, 299)

Brimson  esitt4dd  toiminnoille  hierarkkisen  rakenteen,  joka  koostuu
toimintokokonaisuudesta,  toimintoryhmistd,  toiminnoista,  tyOtehtavista ja
toimenpiteistd. Toimintokokonaisuus on hierarkian laajin kasite ja tarkoittaa yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi suoritettavien toimintojen joukkoa, kuten raaka-aineiden
hankkiminen, varmuus ja laatu. Toimintokokonaisuus ylittdd organisaatioyksikoiden
rajat. Esimerkiksi laatuun liittyvistd toiminnoista ottaa vastuun laatuosaston lisaksi
my0s  muut  osastot  joissa  suoritetaan  laatuun  liittyvid  toimintoja.
Toimintokokonaisuuteen kuuluvilla toiminnoilla ei vélttdméatta ole kesken&an mitéén
erityista riippuvuutta, koska toimintokokonaisuus ylakasitteend voi olla hyvin laaja.
(Brimson 1992, 77)

Toimintoryhmalla tarkoitetaan sdédnnénmukaisesti jarjestettya toimintojen kokonaisuutta
ennalta maarattyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassd ryhmdassa toiminnot ovat
riippuvuussuhteessa keskenéan, jossa tietty tapahtuma kaynnistdd ryhmén ensimmaisen
toiminnon, joka taas kéynnistaa sitd seuraavat toiminnot. Toiminnot tuottavat tuotoksia
tai informaatiovirtaa, jotka kulkevat toimintojen valilla synnyttden kahden eri toiminnon
vélille syy-seuraussuhteen. Vehmanen ja Koskinen kayttavét kirjassaan toimintoryhmén
sijasta sanaa toimintokeskus (Vehmanen & Koskinen, 137). Tyotehtavd on yhdistelma
niista suorituksista, josta toiminto muodostuu. Tyotehtava on siis yksi toiminnon osa ja
toiminnon sisaltamat tyotehtavét riippuvat siitd mitd toiminnolla saadaan aikaan.
Toimenpide on pienin ty6tehtavéan kuuluva osakokonaisuus. (Brimson 1992, 77) Alla

on esimerkki Brimsonin esittelemasté hierarkiasta.

Toimintokokonaisuus: Myynti ja markkinointi
Toimintoryhma: Tuotteen myynti
Toiminto: Tarjouksen tekeminen
Tyotehtava: Tarjouksen valmistaminen
Toimenpide: Tarjouksen tekeminen

Toimintokohdistimia k&ytetdan silloin kun toimintojen kustannuksia kohdistetaan
laskentakohteille. Toimintokohdistimilla mitataan laskentakohteen toimintokulutusta.

Jos toiminnoksi on madritelty esimerkiksi “Laskujen  kisittely”, voisi
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toimintokohdistimen yksikkon& olla kasitelty lasku. Koska toiminnon kustannukset
tiedetddn, voidaan laskun kaésittelylle laskea myds kustannus. Toimintokohdistimien
lukuméara ovat jarjestelmén kannalta Kriittinen tekija, koska niiden lukuméaréan
kasvaessa kasvaa my0s jarjestelman yllapito- ja suunnittelukustannukset. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 143) Kun toimintoja ja kohdistimia madritetaan, on syyta pitad mielessa
jarjestelman kayttotarkoitus, yrityksen monimutkaisuus ja kohdistininformaation

saatavuus.

Laskentakohteet ovat niitd suoritteita, joille toimintojen kustannukset kohdistetaan. Ne
voidaan luokitella hierarkkisesti riippuen siitd, mitd toimintolaskennalla halutaan
saavuttaa. Tuotteisiin liittyvassa tarkastelussa hierarkian tasot ovat tuoteryhmé-, tuote-,
erd-, yksikko- ja osataso. (Vehmanen & Koskinen 1997, 138-139) Tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa  raportointityokalut ~ on  rakennettu  tuoteryhmatasolle.
Toimintoperusteinen  kustannuslaskentamalli  on  tarkoitus toteuttaa samalla
tuoteryhmatasolla, eli tassa pilottihankkeessa kustannuksia ei kohdisteta yksittaiselle
tuotteelle asti. Kéytdnnosséd tdma tarkoittaa myods sitd, ettd toimintokohdistimien

lukum@éara voi olla suhteellisen pieni.

Toiminnot ovat Brimsonin mukaan joka ensisijaisia tai toissijaisia. Ensisijaiset
toiminnot ovat suoraan yhteydessé osaston tai organisaation tavoitteisiin. Esimerkiksi
kokoonpano-osaston ensisijainen toiminto on tuotteen kokoaminen. Ensisijaiselle
toiminnolle on tyypillistd, ettd sen tuotoksia kaytetadn organisaation ulkopuolella tai
muualla yrityksen sisélla. Toissijaiset toiminnot ovat tukitoimintoja, jotka palvelevat
organisaation ensisijaisia toimintoja. N&itd ovat muun muassa johto, hallinto ja
koulutus. Toissijaisia toimintoja suoritetaan koko organisaation tai o0saston
yllapitamiseksi ja niiden avulla lisatddn osaston tai organisaation ensisijaisten
toimintojen tehokkuutta. (Brimson 1992, 85)

Vehmanen ja Koskinen esittavat toimintojen luokittelun ja tasojen perustaksi sen mika
on laskentakohde. Tavallisesti toiminnot on jaettu laskentakohdetoimintoihin ja
yllapitotoimintoihin. Laskentakohdetoiminnot ovat laskentakohteeseen kohdistettavia
toimintoja ja yllapitotoiminnot kohdistuvat ty6t4d tekevddn organisaatioon.
Yllapitotoimintojen  kustannukset ~ voidaan  yleensda  selvittdd  ainoastaan
organisaatiotasolle  asti, eikd aiheuttamisperiaatteen = mukaista  kohdistusta
laskentakohteille voida soveltaa. (Vehmanen & Koskinen 1997, 133)
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Laskentakohdetoiminnot voidaan jakaa edelleen tuotteista aiheutuviin toimintoihin ja
asiakkaasta johtuviin toimintoihin riippuen siitd, aiheutuuko suoritettava toiminto
tuotteesta vai asiakkaasta. Laskentakohdetoiminnot voidaan yrityksen johdon

informaatiotarpeista riippuen jakaa eri tarkkuustasoihin seuraavasti:

e tuoteryhmatason toiminnot
e tuotetason toiminnot

e eratason toiminnot

o yksikkotason toiminnot

e (0satason toiminnot

Hierarkian pienin ja yksityiskohtaisin taso on osa. Osakohtaisten kustannusten
selvittdaminen voi olla tietyissa tilanteissa jarkevad, mutta se edellyttdd jokaisen osan
toimintojen kulutuksen selvittamistd. Kun osia on paljon voi toimintokohdistimien
kerd&minen aiheuttaa paljon kustannuksia ja koko toimintolaskentajérjestelmésté tulla
raskas. Taman lisdksi kustannusten kohdistaminen alimmalle tasolle lisd& riski&
kustannusten vaaristymisestd, silla kustannusten jaljittamisen sijasta saatetaan helposti
siirtya kustannusten jakamiseen.

Vastaavasti asiakkaista johtuvat toiminnot voidaan jakaa alalajeihin. Tarkkuustason
madrittelee yrityksen tietotarve. Jako voidaan tehd& esimerkiksi seuraavalla tavalla:

markkina-aluetason toiminnot

jakelutietason toiminnot

asiakastason toiminnot

tilaus-toimitustason toiminnot

Yllgpitotoiminnot voidaan myds jakaa alalajeihin esimerkiksi yritystason ja
prosessitason toimintoihin. Yritystason toiminnot kohdistuvat koko yritykseen tai sen
itsendisiin osiin kun taas prosessitason toiminnot aiheutuvat Kkaikille yhteisten

prosessien yllapidosta, kuten kunnossapito. (Vehmanen & Koskinen 1997, 136-137)

Toimintoja voidaan luokitella monella muullakin tavalla riippuen organisaatiosta.

Toiminnaltaan erilaisissa yrityksissa hierarkiatasot voivat vaihdella ja niiden
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madritelmat olla erilaisia. Olennaista on kuitenkin ndhda milla tasolla kustannuksiin

voidaan vaikuttaa. Muita luokittelutapoja ovat esimerkiksi:

e Toistuvat ja kertaluonteiset toiminnot

e Ydin- ja tukitoiminnot

e Arvoa lisdévat, lissdmattdmat ja arvoa tuhoavat toiminnot
e Toimintoketjun mukaiset toiminnot

e Tarkeysjarjestyksen mukaiset toiminnot

o elintdrkeét, pakolliset, harkinnanvaraiset ja turhat toiminnot (Alhola 2008, 39)

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toiminnot luokiteltiin ydin- ja tukitoimintoihin.

Luvussa 5.2 kerrotaan tarkemmin kuinka toimintojen madrittelyt tehtiin.

2.8 Kapasiteetin kasittely

Kapasiteetilla tarkoitetaan tuotannontekijan tai resurssin enimmaistuotosta tietylla
ajanjaksolla. Kapasiteetti on kaikilla sellaisilla resursseilla, joilla on suoritus- tai
palvelupotentiaalia. Kustannuslaskennassa kapasiteetin huomioiminen mahdollistaa
kustannusten kohdistamisen myo6s kayttamatta jaaneille resursseille ja siten pystytaan
muun muassa hinnoittelemaan yrityksessa tapahtuva resurssien hukka ja tuhlaaminen.
Kapasiteettiresursseihin liittyvat kustannukset ovat yrityksissd yleensa merkittavid,
joten niiden kohdistustavalla voi olla suuri merkitys esimerkiksi tuotekannattavuuksiin.
Kéytdnndssé ongelmia voi aiheuttaa kapasiteettiresurssien kustannusten kohdistaminen
niitd kayttaville suoritteille. Kapasiteettikustannuksiin luetaan kuuluvaksi poistot ja
mahdollisesti kunnossapitokustannukset seké koneiden ja laitteiden
valmiuskustannukset.  Kapasiteettiresursseihin  voitaisiin ~ sisallyttdd myods koko
aikapalkatun henkildston palkat riippuen tulkinnan laajuudesta. (Vehmanen & Koskinen
1997, 223)

Kustannuksia suoritteille kohdistettaessa tarvitaan jokin volyymimittari. Vehmasen ja
Koskisen (1997) mukaan se valitaan joko kapasiteetin tai toiminta-asteen mukaan.
Kvantifiointi voidaan suorittaa kummankin osalta kolmella tavalla. Kapasiteetin

mukaan:



36

e teoreettinen kapasiteetti on enimmaistuotos, jonka yksikkd voi
aikaansaada ideaaliolosuhteissa annetun ajanjakson kuluessa

e tavoitekapasiteetti on enimmaistuotos, jonka yksikk0 voi saavuttaa
ideaaliolosuhteissa, kun osa annetusta ajanjaksosta hyvaksytdan hukka-
ajaksi

e kaytdnnon kapasiteetti on se enimmaistuotos, jonka yksikkd voi
aikaansaada  kaytdnndssa  annettuna  ajanjaksona, kun  osa
tavoitekapasiteetista hukataan

Toiminta-asteen mukaan:

e normaali toiminta-aste on yksikdn pitkédn ajan keskimaardinen tuotos.
Hukka ja seisokkiajat luetaan osaksi normaalia toimintaa
e Dbudjetoitu toiminta-aste on suunniteltu tuotoksen maaré ja

e toteutunut toiminta-aste on se tuotoksen maard joka annetulla
ajanjaksolla on toteutunut

Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa kaytetty kapasiteetti tai toiminta-aste vaikuttaa
suoritteille  kohdistettaviin ~ kustannuksiin.  Kaytettdvdn  kapasiteettikésitteen
valitsemisessa pitdd ottaa huomioon sen vaikutus tuotekohtaiseen laskentaan ja
kapasiteetin hallintaan, hinnoittelupdatoksiin. Kaytettdessa teoreettista kapasiteettia tai
tavoitekapasiteettia on muistettava ettd kasitteet ovat kaytdnnossa mahdottomia
saavuttaa eika ne yrityksissé ole laajasti kaytossdkaan. Kohdistusperusteena budjetoitu
toiminta-aste on ainakin Yhdysvalloissa yleinen, johtuen ulkoisen laskennan
vaatimuksista kohdistaa kaikki kustannukset tuotteille. Kustannustarkkailun kannalta on
my06s nahty hyvand kohdistaa kapasiteettikustannukset tuotteille, jolloin ne voidaan
raporteissa jakaa vastuualueittain. Budjetoidun toiminta-asteen kayttd kustannusten
kohdistimena voi  kuitenkin  johtaa suuriin  vaihteluihin ja  vaaristymiin
tuotekustannuksissa. Laskevan kysynnan tilanteessa nousseet yksikkokustannukset
lisddvat hintojen nostopaineita aiheuttaen kuoleman Kierteeksi kutsutun ilmién.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 224-226)

Kéytdnnon kapasiteettikasitettd hyddynnettdessd voidaan tarkastella luotettavammin
pitkan aikavélin kustannuksia ja kuoleman kierteen syntyminen valtetdan. Kasitettad
sovellettaessa voidaan kapasiteetti ja siitd syntyneet kulut jakaa kaytettyyn ja
kayttdmattomaadn osaan eli  ylikapasiteettiin.  Ylikapasiteetti on se o0sa
kapasiteettikustannuksista, jota ei kohdisteta tuotteille. Kyse on aikakustannuksesta,
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joka ajatuksellisesti kuuluu niille suoritteille jotka kapasiteetin puitteissa olisi voitu
tuottaa, mutta ne jatettiin syystd tai toisesta tuottamatta. Ylikapasiteetista johtuva
kustannus raportoidaan erikseen ilman suoritesidoksia, jolloin johto saa tiedon
ylikapasiteetin kustannuksista ja voi ryhtyd toimenpiteisiin sen vahentdmiseksi tai
hyddyntdmiseksi muulla tavoin. (Vehmanen & Koskinen 1997, 228; Laitinen 2003,
328)

Kéytdnnon kapasiteetin maarittamiseen liittyvat ongelmat voidaan valttaa kayttamalla
normaalia toiminta-astetta. Kyseesséd on pitkdn ajan keskimé&ardinen tuotosmaara eli
voidaan puhua erédanlaisesta budjetoidun toiminta-asteen ja toteutuneen kapasiteetin
valimuodosta. Késitteen kayttdminen kustannusten kohdistimena kuitenkin véaristaa
laskelmia, koska se ohjaa ylikapasiteetin kustannuksia toteutuneelle tuotannolle.
Virheen suuruus on kéytannon kapasiteetin ja normaalin toiminta-asteen valinen ero.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 228-229)

Resurssien kapasiteettia mittaavaa lukua voi joissakin tapauksissa olla haastavaa 10ytaa.
Erityisesti johtamiseen ja markkinointiin liittyvissé toiminnoissa on kapasiteettia vaikea
maadritelld. Yksi mahdollinen markkinoinnin suoritemittari voisi olla asiakaskontaktien
maard, mikali on karkeasti arvioitavissa se kontaktien maksimiméaard, joka olisi
samoilla kustannuksilla pystytty aikaansaamaan. Jos kapasiteettia ei pystytd tai haluta
arvioida, on kaytettdva oletusta jonka mukaan kapasiteetti on taydessd kéytossa eli
kaikki sen kustannuksista kohdistetaan suoritteille. (Laitinen 2003, 328-329)

Huolto-organisaatiossa henkilostéresurssin  kapasiteettia on vaikea maéarittaa, silla
tyontekijoiden tehtavat painottuvat vaihtelevasti eri toimintoihin riippuen tarjottavien
palveluiden toteutuneista maaristd. Monet tydtehtdvat ja niiden vaihteleva ajallinen
kesto tekevét kapasiteetin madrittamisen l&hes mahdottomaksi. Mittaamis- ja
seurantaongelmien vuoksi huolto-organisaatiossa péaadyttiin  kayttdmaan oletusta
kapasiteetin taydestda kaytostd. Huoltoinsindorien tiedettiin seurannan perusteella
kayttdvan noin 75 prosenttia kokonaistyfajastaan palvelujen suorittamiseen, joka oli
johdon tavoiteasetannan mukainen. Johto halusi pitdd huoltohenkildsttéd vapaana
akillisiin vélittomasti korjaus- ja huoltotoimenpiteitd vaativiin tehtdviin. Tasta syysta
toimintoperusteisessa  kustannuslaskentamallissa paadyttiin -~ kdyttdmé&an oletusta

kapasiteetin tdydesta kaytosta.
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3 KUSTANNUSLASKENTA JA PALVELUALA

Jalkiteollistuneissa maissa palvelujen merkitys on vuosien saatossa jatkuvasti kasvanut.
Esimerkiksi vuonna 2008 Suomessa palvelujen osuus bruttokansantuotteesta on ollut
noin 65%, UK:ssa yli 75%, USA:ssa yli 76% ja Australiassa melkein 69%. (The World
Bank 5.5.2010) Vaikka Maailman Pankin tilastoissa palveluiden kategoriaan luetaan
myos julkisen sektorin palvelut, on palvelujen osuus bruttokansantuotteesta silti hyvin
merkittdva. Merkittdvyydestd kertoo osaltaan myds se, ettd OECD -maissa suurin osa
ty6llisyyden kasvusta on johtunut palvelusektorin kasvamisesta. (Jewell & Flanagan &
Anac 2010, 232) Se on ainut sektori, joka on jatkanut kasvuaan kahden viimeisen
vuosikymmenen aikana samalla kun teollisuus ja maatalous ovat karsineet taantumasta
ja tyopaikkojen menetyksista. (Lee & Ribeiro & Olson & Roig 2007, 2)

Groonforsin (2007) mukaan palvelujen merkitystd on suuresti aliarvioitu. Vaikka
palveluala on jatkuvasti kasvanut, ja se tuottaa suuren osan BKT:st4, se ké&sitetaan
edelleen vain vadhan lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi ja vain tietyn tyyppisten
organisaatioiden tyoksi. Totuus kuitenkin on, etta kaikki valmistustoimintaa harjoittavat

yritykset tuottavat asiakkailleen useita erilaisia palveluja.

3.1 Palvelun kasite

Palvelujen asema yhteiskunnassa on muuttunut paljon parin vuosisadan aikana. 1700- ja
1800-luvulla klassisen taloustieteen edustajat Smith ja Ricardo jakoivat tydvoiman
tuottavaan ja tuottamattomaan ryhmé&an. Tuotantotyohon liittyvat tyOntekijat néhtiin
tuottavana ja palvelutydhon liittyvat tuottamattomana tydvoimana. Samalla tavoin myos
Karl Marx vahétteli palveluiden merkitysta ja esimerkiksi Neuvostoliitossa palveluita ei
edes laskettu mukaan kansantuotteeseen. Vasta 1900-luvulla palveluiden tiukka kytkds
tuotantotoimintaan alkoi hellittdd ja sitd alettiin méaaritella uudelleen omana erillisena
toimintana. 1930- ja 1940-luvulla palveluista kehitettiin ensimmadiset teoriat ja
palveluteollisuudelle annettiin termi “tertiary”, jolla tarkoitetaan eradnlaista kolmatta
sektoria maatalouden ja tuotantoteollisuuden rinnalla. NyKyisin, varsinkin

jalkiteollistuneissa, maissa tavaroilla ja palveluilla n&dhddan olevan selked yhteys
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keskenddn ja monet yritykset tarjoavatkin tuotteita erilaisina tavaroiden ja palveluiden
yhdistelmina. (Jewell & Flanagan & Anac 2010, 233)

Edvarsson, Gustafsson ja Roos (2005) ovat tutkineet palvelun késitettd kirjallisuudessa.
Heiddn mukaansa palvelulle l6ytyy useita maarittelyitd, mutta niille yhteistd on
palveluiden prosessimainen luonne. Palvelua tuotetaan prosessinomaisesti erilaisilla
toimintoketjuilla, joihin liittyy yrityksen voimavaroja. Edvarssonin ym. artikkelin

mukaan Gronroos méarittelee palvelun kasitteen seuraavasti:

“...an activity or series of activities of a more or less intangible nature
that normally, but not necessarily, take place in the interaction between
the customer and service employees and/or physical resources or goods
and/or systems of the service provider, which are provided as solutions to
customer problems. ”(Grénroos 2001)

Palvelun kolme ydinpiirrettd ovat siis toiminnot (activities), vuorovaikutus asiakkaan
kanssa palvelua tuotettaessa (interaction) ja asiakkaan ongelmanratkaisu (solution to
customer problems). Ongelmanratkaisu voi toteutua myos fyysisten tuotteiden kohdalla.
Eraat tutkijat, kuten Lovelock sekéd Zeithaml ja Bitner, ovat painottaneet maaritelmassa

aineettomuutta:

“Services are deeds, processes, and performances, and not (physical)
objects with embedded qualities in the product features.” (Edvarsson ym.
2005, 111)

Toinen ldhestymistapa palvelujen ymmartdmiseksi on l&hestyda sitd palvelun
ominaisuuksien kautta. Zeithaml, Parasuraman ja Berry (1985) tutkivat palvelualan
kirjallisuutta vuosilta 1963-1983. Heidan mukaansa Kirjallisuudessa mainittiin selkeésti
nelja eri ominaisuutta, jotka olivat aineettomuus (intangibility), epayhtenaisyys
(heterogeneity), kulutuksen ja tuotannon erottamattomuus tai yhtdaikaisuus
(inseparability) ja hetkellisyys (perishability).

Aineettomuudella tarkoitetaan sitd, ettd palvelut ovat toimintaa eivatkd fyysisia
tavaroita. Monissa tapauksissa palvelua ei voi nahda, tuntea, maistaa tai koskea ennen
kuin se hankitaan. Epéyhtendisyys tarkoittaa palvelun ainutlaatuisuutta sitd
suoritettaessa. Palvelun tuottaminen on aina uniikki tapahtuma, johon vaikuttaa
palveltava asiakas, palvelun suorittaja ja kohde. Toisaalta joitakin palveluita on pyritty
standardisoimaan, joista hyvand esimerkkind voi kayttdd koneisiin kohdistuvia
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palveluita. Muita standardisoituja palveluja 16ytyy ainakin kaupallisista tietokannoista,
lentoyhtididen  kuljetuspalveluista ja laékédri- ja sairaanhoidon palveluiden

menettelytavoissa. (Edvarsson ym. 2005, 114)

Kulutuksen ja palvelun tuotannon erottamattomuus on saanut osakseen myos kritiikkié.
Yleensa asiakas kuluttaa palvelun samanaikaisesti kun se suoritetaan, mutta Lovelock ja
Gummeson (2004) pitdvat tatd turhan yksinkertaistettuna oletuksena, silla palveluja
suoritetaan my6s ilman asiakkaan lasndoloa esimerkiksi autohuolloissa, tavaroiden
kuljetuksessa, pesuloissa ja informaatio- ja rahoituspalveluissa. Palvelua ei mydskaan
yleisen méaaritelmén mukaan voi tallentaa tai varastoida myohempad kayttoa varten,
myyd& uudelleen eikd palauttaa. Ne ovat siis olemassa hetkellisesti vain sen ajan kun
niitd suoritetaan. Palvelu on siis luonteeltaan aikasidonnaista. (Lovelock & Gummeson
2004, 29)

Bruhn ja Georgi (2006) lahestyvét palvelujen ominaisuuksia sen prosessiluonteen
kautta. He korostavat (Kuva 5) edelld esitettyjen ominaisuuksien lisaksi
kuljettamattomuutta ja varastoimattomuutta, vaikka ne ainakin osittain voisi jo olettaa

kuuluvaksi aineettomuuden ominaisuuteen.

Asiakas
osallistuu
palvelun
tuotantoon

Palvelut ovat
heterogeenis
ia

Palvelut ovat
aineettomia

Palvelut ovat
prosesseja

Palvelua ei
Vvoi
varastoida

Palvelua ei
voi kuljettaa

Tuotetaan ja
kulutetaan
samaan
aikaan

Kuva 5. Palvelut ovat prosesseja. (Bruhn & Georgi 2006, 13)

Yht& kaikki runsaasta keskustelusta ja kirjoittelusta tiedeyhteisdssa voidaan péaatella
palvelun olevan ainakin perusominaisuuksiltaan suhteellisen selked kasite, jolle
kuitenkin loytyy jonkin verran poikkeuksia tarkastelundkdkulmasta ja palveluiden

erilaisista ilmenemismuodoista johtuen.
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3.2 Huoltotoiminta

Tuotteisiin liittyvat palvelut ovat kasvava osa liiketoimintaa monille valmistustoimintaa
harjoittaville yrityksille. Useissa yrityksissd tuotot after sales -palveluista, kuten
tuotteiden asentamisesta, asetuksien tekemisestd, huoltamisesta ja korjauksesta, ovat yli
30 prosenttia yrityksen kokonaistuotoista. Joillakin aloilla palveluiden markkinat ovat
jopa nelja tai viisi kertaa suuremmat kuin ne tuotteet, joihin palvelut kohdistuvat.
(Bundshus & Dezvane 2003, 116)

Huoltotoiminta voidaan méaéritella sellaisiksi ajanjaksoittain suoritettaviksi tehtaviksi,
joita vaaditaan koneiden ja kaluston kunnossapitdmiseksi ja tuotantokapasiteetin
séilyttamiseksi. Huoltotoiminta on Kkirjallisuudessa jaettu neljd&n luokkaan siita

riippuen, minka tyyppinen toiminta on kyseessa:

1. Ehk&isevat huoltotoimet (preventive maintenance) tarkoittavat toimenpiteita,
joiden tavoitteena on pitad ylla koneen toimintakykya asetettujen vaatimusten
mukaisesti. Ehkaisevia huoltotoimenpiteita suoritetaan yleensa
suunnitelmallisilla, ajanjaksoittain tapahtuvilla tarkistuskdynneilla. Koneet ja
laitteet tarkistetaan potentiaalisten vikojen varalta ja suoritetaan tarvittavat
toimenpiteet laitteiston moitteettoman toiminnan varmistamiseksi. Taman
huoltoluokan kustannuksiin sisdltyvét huoltohenkildston ja yllapidetyn varaston
kustannukset seka menetetty tuotantoaika laitteiston ollessa huollossa. (Moayred
& Shell 2009, 288; Dhillon & Liu 2006, 21)

2. Korjaavat huoltotoimet (corrective maintenance) ovat huoltotoimintaa, jossa
kohdetta huolletaan ainoastaan silloin, kun se ei toimi kunnolla. Korjaustyot
suoritetaan vasta, kun laite on lakannut toimimasta ja tuotantoa ei voida jatkaa.
Jos laitteita on véhén, ja ne ovat toiminnaltaan yksinkertaisia, tdmén luokan
huoltotoiminta ei muodostu ongelmaksi. Laitteiden lukumaéran kasvaessa ja
monimutkaistuessa riskit tuotannon keskeytyksille kasvavat. Riskin toteutuessa
tuotantokapasiteetti alenee aiheuttaen tuotannon tyontekijoille hukka-aikaa, joka
lisaa valittomia henkilostokustannuksia. Kiireellisen huolto-ja varaosatarpeen
vuoksi myos yrityksen yleiskustannukset kasvavat. (Moayred & Shell 2009,
288)
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3. Suunnitelmallinen huolto (planned maintenance). Tdssa huoltoluokassa vastuu
huoltotoiminnasta on organisoitu joko kokonaiselle yksikdlle tai henkil6lle, joka
seuraa aktiivisesti koneen tai koneiden toimintaa ja reagoi valittomasti
toimintah&iridihin. Valttdmattomat varaosat ovat hankittuna valmiina varastossa,
jolloin  seisokkiaikoja saadaan lyhennettyd. Suunnitelmallisen huollon
yleiskustannukset ovat alemmat Kkuin Kkorjaavassa huollossa, koska
tyontekijoiden ja koneiden hukka-aikaa pystytddn vahentamééan. (Moayred &
Shell 2009, 288)

4. Kokonaisvaltainen produktiivinen huolto (total productive maintenance, TPM).
Pisimmalle kehittynein huoltotoiminnan muoto, jossa hyvin madritelty ja
organisoitu toiminta perustuu tiimityolle, yhteisymmarrykselle ja jatkuvalle
kehittamiselle.  Erityistoimenpiteilld ~ koneisto  pyritddn  sdilyttdmé&an
uudenveroisena osallistamalla huoltotoimenpiteisiin - myds koneenkayttajia,
kouluttamalla ~ tyovoimaa  ja  tekemélla tehokkaasti ehkdisevia
huoltotoimenpiteitd. Kokonaisvaltaisen produktiivisen huollon tavoitteena on
parantaa koneiden ja kaluston toimintaa ja vé&hentdd niiden huoltotarvetta.
(Moayred & Shell 2009, 288-289)

Kaksi viimeista huoltomuotoa tarkoittavat kdytanndssa huoltotoiminnan organisoimista.
Suunnitelmallisen ja kokonaisvaltaisen produktiivisen huollon yllapitdminen vaatii
koneen omistajan tai ulkopuolisen palveluntarjoajan organisoitua toimintaa.
Tuotantoprosessin perustuessa yksinkertaisien koneiden ja laitteiden hyvaksikaytolle,
voidaan huoltotoiminta jarjestdd hyvin omistajan toimesta. Mit4d monimutkaisemmasta
ja kalliimmasta tuotantovélineistostd on kysymys, sitd enemman huoltotoiminnan
ulkoistaminen koneen valmistajalle tai muulle asiantuntijaorganisaatiolle voi tulla

kyseeseen. Wang (2010) listaa seuraavia syité huoltotoiminnan ulkoistamiseen:

- huolto-organisaatio omistajan jarjestamana ei kannata taloudellisesti pienessa
yrityksessa vahdisen huoltotarpeen takia

- Tuotantoprosessien teknologian kehittyminen, tiukentuneet turvallisuus-
mééraykset ja alueellinen lainsaddéntd vaativat huoltohenkiloston korkeampaa
koulutusta ja osaamistasoa. Tama lisdd huoltotoiminnan kustannuksia ja vaatii
enemmaén johdon huomiota

- Operatiivinen joustavuus lisdéntyy, koska erikoistuneet urakoitsijat pystyvat

sopeutumaan nopeammin markkinoiden muutoksiin
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- Sopimuksesta riippuen rahoitus voidaan jarjestaa useilla tavoilla.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa huoltotoimintaan sisaltyvat padasiassa yrityksen
omien tuotteiden huolto- ja yllapitotoimenpiteet. Tatd varten organisaatio tarjoaa
asiakkailleen kahta erilaista huoltosopimusmallia, jotka painottuvat eri tavoin
ehkaiseviin ja korjaaviin huoltotoimenpiteisiin. Huolto- ja yllapitotoiminnan liséksi
organisaation huoltoinsindorit osallistuvat myytavien koneiden asennusvalvontaan seka

koulutuksiin. Organisaation toimintaa kasitellaan yksityiskohtaisemmin luvussa 4.3.

3.3 Palvelu- ja tuotantoyritysten erot kustannuslaskennassa

Laskentatilanteen mukaan tuotekohtaisten kustannusten laskemiseen on olemassa paljon
erilaisia tapoja. Laskentatilanteiden eroja voidaan nostaa esiin jakamalla yritykset
tuotannollisiin yrityksiin ja palveluyrityksiin. Suurin ero yritysten vélill& on tuotteissa,
jotka tuotannollisella yrityksella ovat aineellisia ja palveluyritykselld aineettomia.
Monet tuotannolliset yritykset kuitenkin tdydentévat tuotteitaan tukitoiminnoilla, kuten
huolto- tai muilla palveluilla. My6s palveluyrityksien palveluihin voi liittyé aineellisia
resursseja, joiden osuus palvelun tuotannossa vaihtelee toiminnan luonteen mukaisesti.
Tasta johtuen aina ei pystytd suoraan toteamaan, onko kyseessd tuotannollinen vai
palvelua tuottava yritys. Toisena tyypillisend erona jaottelussa on se, ettd
palveluyrityksissad vélittoméan tyon kustannusosuus on merkittdvasti suurempi kuin
tuotannollisissa yrityksissa. (Horngren & Bhimani & Datar & Foster 2002, 43)
Tutkimuksen kohteena olevassa huolto-organisaatiossa palvelun aineettomuus ja
vélittdman tyon osuus tulee vahvasti esille, koska palvelun luonteen mukaisesti
huoltotyd on aineetonta, lukuun ottamatta huollon yhteydessa koneisiin vaihdettavia
osia. Lehtinen on koonnut taulukoksi tavaroita tuottavan yrityksen ja palveluyrityksen

valilla vallitsevia eroja. Kukin néista eroista tuo omia vaikutuksia laskentatilanteisiin.
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Tavaroita tuottava yritys

Palveluita tuottava yritys

Tavara on nakyvéa

Palvelu on aineeton eikd tavaran lailla
mitattavissa

Omistusoikeus siirtyy oston yhteydessa

Omistusoikeus kaupassa ei siirry

Tuotanto ja kulutus yleensa eriaikaisia
tapahtumia

Tuotanto ja kayttd kuuluvat yhteen —
tapahtuvat usein samanaikaisesti

Epédsuora yhteys myyjéan ja ostajan valilla
mahdollinen

Palvelua ei voida myydé& edelleen

Myyjd tuottaa

Suora yhteys myyjan ja ostajan valilla
usein valttdmaton

Tavaraa voidaan kuljettaa

Palvelua ei voida kuljettaa (sen sijaan
kylla palvelun vélittdjaa, kuten esimerkiksi
siivoojaa)

Tavaraa voidaan esitella

ostotapahtumaa.

ennen

Palvelua ei voida aina tehokkaasti esitella
etukateen

Palautteen saaminen asiakkaalta voi vieda
pitkdn ajan

Palaute  asiakkaalta  saadaan  usein
valittémasti, jos henkilostd osaa sen
huomata

Ostaja ja myyja voivat varastoida tavarat

Palvelua ei voi varastoida

Myynti ja tuotanto ovat toiminnallisesti ja
ajallisesti yleensa toisistaan erillaan

Myynti ja palvelun tuottaminen kuuluvat
usein yhteen

Tulkinta ja sopeuttaminen asiakkaiden
tarpeisiin ovat usein mahdollisia vain
ylimmén johdon tasolla

Vélittoman tulkinnan ja sopeutumisen
asiakkaan tarpeisiin on usein tapahduttava
tuotantotasolla tilannekohtaisesti

Tuotantosysteemin ohjailu sietda pidempia
taukoja ja suunnittelua

Tuotantosysteemin  ohjailu
nopeutta ja joustavuutta

edellyttaa

Tehtavan status on usein selva

On tarkeda luoda status suorittajille

Taulukko2. Eroja palveluja ja fyysisia tavaroita tuottavien yritysten valilla. (Neilimo &
Uusi-Rauvan 2005 mukaan, 110: Lehtinen 1983, 24-25)

Tuotantotoiminnan tuotantomuoto vaikuttaa olennaisesti laskentatilanteen luonteeseen.
Yksittaisten asiakastilausten ja -toiveiden pohjalta réataloityja tuotteita tai palveluja
tarjoavan yrityksen toiminta on hyvin erilaista verrattuna vakiotuotteita sarjoittain
varastoon valmistavan yrityksen toimintaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 111)
Tuotteiden monimutkaisuus ja lukumaéara vaikuttaa myds kustannuslaskentaan. Yleensa
kustannuslaskenta on sitd helpompaa, mitd vahemman valmistettavia tuotteita on, mité
yksinkertaisempia ne ovat ja mitd yhdenmukaisempia ne ovat kustannusrakenteiltaan.
Mitd monimutkaisemmaksi valmistusprosessi muodostuu, sitd haastavammaksi kay
myds kustannusten selvittdminen ja niiden seuraaminen. Huoltotoiminnassa suurimmat
kustannukset muodostuvat henkil6ston palkoista sekd matkakustannuksista, jotka hyvin
toteutetulla seurantajarjestelmélla on suhteellisen vaivatonta kirjata ja selvittdd. Koska

suurin osa kustannuksista muodostuu henkiléston palkoista, ovat tyaikojen seuranta ja
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raportointi merkittdvassa asemassa tuotantotoimintaan verrattuna, joissa raaka-aine- ja

kayttbomaisuuskustannukset voivat olla hyvin suuria.

Heterogeenisyyden vuoksi palvelun maaré ja kesto vaihtelevat tapauskohtaisesti. Tastéd
seuraa, ettd palvelua on vaikea standardisoida. Cooper ja Kaplanin mukaan
kustannusten  mittaamisen  tulisi  olla  yhteydess& my6s laatumittareihin.
Valmistusyrityksissd laatua voidaan mitata tarkastamalla tuotteet ennen asiakkaalle
ldhettamistd, jolla voidaan merkittavasti alentaa asiakasreklamaatioita ja palautuksia ja
lisatd asiakastyytyvéisyytta. Palvelu yleensd luovutetaan asiakkaalle samalla kun sitd
suoritetaan. Jos Kkustannusséastoja pyritddn saamaan aikaan palvelun kestoa
lyhentamaélld, se saattaa johtaa laadun heikkenemiseen. Kun palveluyritykset ottavat
kayttoonsa parempia kustannusjarjestelmid, heidan pitdisi samalla parantaa myods
palvelun laadun mittaamisen tyokaluja, jotta asiakkaille voitaisiin varmistaa sellainen

palvelu mitd he haluavat ja odottavat. (Cooper & Kaplan 1999, 458)

Palveluyrityksen palveluvalikoima on yleensa aika laaja. Jokainen palvelu eroaa
toisistaan ja ne kuluttavat yrityksen resursseja eri tavoilla. Palveluyrityksen tulisi
jatkuvasti seurata palveluidensa taloudellisuutta, jotta se saisi informaatiota paatoksiinsa
palvelujen hinnoista, laadusta, l&pimenoajoista, uusien palvelun ottamisesta kéyttoon ja
tiettyjen palveluiden lopettamisesta.  Yksittdisten palvelujen kustannusten ja
kannattavuuksien  selvittdminen on ensiarvoisen tdrkedd edelld mainittujen
paatostilanteiden tueksi. (Cooper & Kaplan 1999, 459)

Erona valmistusyritysten ja palveluyritysten valilld on myds se, ettd palveluyritysten
tuotteet ovat paljon enemmén asiakkaan  kayttdytymisesta  riippuvaisia.
Valmistusyritykset eivat standardituotetta valmistaessaan kohtaa yksittdisesta
asiakkaasta riippuvia tuotantoprosessin muutoksia, vaan asiakaskohtaiset kustannukset
tulevat vastaan vasta markkinoinnissa, myynnissd, tilauksen kasittelyssd, kuljetuksessa
ja tuotteeseen kohdistuneessa palvelussa. Palveluyrityksessé taas jopa peruspalvelun
tuottamisen kustannukset saattavat vaihdella rajusti asiakkaasta riippuen. Tasta syysta
keskiarvoihin ja tuotekokonaisuuksiin perustuvat kustannuslaskelmat hdmartdvat tietoa
yksittéisten asiakkaiden ja huoltokéyntien kannattavuudesta. Jos asiakastyyppien valilla
on kayttaytymiseroja, voi osa asiakkaista olla kannattamattomia. Siksi palveluyritysten
tulisi kiinnittdd huomiota my0ds asiakaskannattavuuksien seuraamiseen. (Cooper &
Kaplan 1999, 458) Tasséd yhteydessd kannattaa kuitenkin muistaa, ett4d huoltotoiminta

on vain osa koko yrityksen toimintaa, jonka pdadasiallinen toiminta perustuu
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erikoislaitteiden ja -koneiden valmistamiseen. Huolto-organisaation
asiakaskannattavuusinformaatio ei siis kerro asiakkaan koko elinkaaren kannattavuutta

yritykselle.

Huoltotoiminnalla tiedetddn olevan suuri positiivinen vaikutus erikoislaitteiden ja -
koneiden kysynnéssa. Valmistajan tietdmystéd ja osaamista omien laitteiden ja koneiden
huollossa ja yllapidossa pidetadn Kkilpailuvalttina ja huoltotoiminnan olemassaolo
saattaa vaikuttaa merkittdvasti asiakkaan ostohalukkuuteen. Pelk&stdan huolto-
organisaation kannattavuuslukujen perusteella tehdyllda palvelun karsimisella saattaa

olla dramaattiset vaikutukset muiden tuotteiden ja palveluiden kysyntaan.
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4 HUOLTO-ORGANISAATION ESITTELY

4.1 Huolto-organisaatio

Kohdeorganisaatio on kansainvélinen teollisia koneita ja laitteita valmistavan yrityksen
huoltopalveluita tarjoava organisaatio. Huolto-organisaatio toimii yhtenda osana
yrityksen palveluyksikkdd. Sen tehtavéné on huoltaa ja yll&pitaé asiakkaiden koneita ja
laitteita, ennaltaehkéistd niiden toimintakatkoja, valvoa myytyjen koneiden ja laitteiden
asennusta, seka kouluttaa ja perehdyttdd asiakkaita koneiden kaytdssa. Huolto-
organisaation palvelut perustuvat vahvaan koneiden ja laitteiden tuntemukseen ja
insindoriosaamiseen. Palveluyksikdbn muita palveluja ovat varaosien myynti, niiden
l&hetystoiminnot sekd konemodernisoinnit. Kohdeorganisaatio sijaitsee Tampereella.
Sen huoltoalueeseen kuuluu padasiassa Euroopan maat. Yrityksen mukaan
huoltotoiminnassa halutaan panostaa palvelun laatuun ja luotettavuuteen.
Kilpailuetuinaan organisaatio pitdd kattavaa huoltopalveluverkostoaan ja huolto-

osaamistaan.

Huolto-organisaatiossa tyoskentelee seitseman henkil6d. Huoltotoimintoja johtaa
huoltopaallikko, joka toimii palveluyksikon johdon alaisuudessa. Huoltopaallikon
tehtaviin kuuluu huoltotoiminnan johtaminen, huoltokdyntien myynti ja suunnittelu,
raportointi, koulutuksen jarjestaminen, budjetin laadinta ja kustannusseuranta.
Organisaation kaksi myyntihenkiloa pitavat aktiivista yhteyttd asiakkaisiin, tekevat
tarjouksia, osallistuvat asiakasneuvotteluihin ja tekevét sopimuksia heidédn kanssaan.
Huoltoty6ta suorittavat kolme huoltoinsindorid. Heidan tehtdviinsa kuuluu paaasiassa
huolto- ja korjaustoimenpiteet, asiakaskoulutus, asennusvalvonta sekd raportointi.
Assistentin tyotehtaviin kuuluu muun muassa matkojen jarjestely, asiakaspalvelu,
laskutus ja laskutusseuranta. Kaikki henkilot tyoskentelevat avokonttorissa, jossa

jokaisella on oma tyopisteensa.
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Huoltopaallikko

Huoltoinsindori

Assistentti

Myyntihenkilo Huoltoinsindori

Huoltoinsindori

Myyntihenkild

Kuva 6. Huoltoyksikdn organisaatiokaavio.

Yrityksen rekisterdintijarjestelméssa huolto-organisaatiolla on oma kustannuspaikka,
jonne kustannuksia kirjataan. Kuitenkin huoltopééllikdn palkkakulut kirjataan
palveluyksikon johdon kustannuspaikalle, myyntihenkilGiden ja assistentin palkat
myynnin  kustannuspaikalle.  Kustannuslaskennan  ndkokulmasta tilanne on
ongelmallinen, silla huolto-organisaation henkildkustannuksia ei pystytd suoraan
laskemaan. Eri kustannuspaikkojen palkkakustannuksien laskeminen yhteen ei anna
oikeaa kuvaa huolto-organisaation henkilokustannuksista, koska myynnin ja johtamisen
kustannuspaikoille Kirjautuivat myds muut palveluyksikon johtamiseen ja myyntiin
liittyvat palkka- ja henkildsivukustannukset. Vaikka talta osin katsottiin keskiarvojen
antavan tarpeeksi hyvan kuvan henkildiden palkkakuluista, joten keskimaaraisia lukuja
voitiin kayttdd oletusarvoina henkildiden palkoista. Samaa menetelméé sovellettiin
henkildsivukuluihin. Muut huolto-organisaation toimintaan liittyvat kustannukset kuten
vuokrat, leasingmaksut, siivous- ja yllapitokustannukset, vakuutukset ja poistot
kirjautuvat huolto-organisaation kustannuspaikalle. Laht6kohtana pidettiin oletusta, ett&
kirjanpidon informaatio oli luotettavaa ja kustannukset oli kohdistettu asianmukaisesti

huolto-organisaatiolle.
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Kuva 7. Palveluyksikon organisaatiokaavio ja henkilokustannusten siirtaminen huolto-

organisaatioon.

Yritys jakaa myytdvat tuotteensa kahteen tuotekategoriaan, jotka ovat PP- ja HT-
tuotteet. Tuoteryhméjakoa sovelletaan kaikissa palveluyksikdissa. Tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa palvelut kohdistuvat kuitenkin ainoastaan HT-tuotteiden
palveluihin, joten laskentamallissa ei Suomen osalta tarvitse kéyttad kahta
tuotekategoriaa. Kategoriat on kuitenkin huomioitava rakennettavassa mallissa, jotta

sitd voidaan kayttaa muissa huoltoyksikoissa.
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4.2 Kustannusrakenne

Huoltotoiminnalle tyypillinen piirre on sen tydvoimavaltaisuus. Tuotteisiin liittyvia
huoltotoimenpiteité tekee lahes poikkeuksetta huoltoinsindori, ja tyo suoritetaan yleensa
asiakkaan tiloissa. Kun organisaatiossa tyoskentelee kolmen huoltoinsingorin liséksi
neljd muuta tyontekijad, muodostuu henkildstostd suurin organisaation kéytdssa oleva
resurssi. Kustannusrakenteen tarkastelun mahdollistamiseksi huolto-organisaatiosta
tehtiin kululaskelma tammi-maaliskuu 2010 valiseltd ajalta. Tarkastelussa havaittiin,
ettd kiinteat henkiloston palkat ja sivukulut muodostivat rahamadraisesti suurimman
kustannuslajin. Ne olivat 85 prosenttia valillisten kulujen kokonaismaarastd. Toiseksi
suurimpana kustannuslajina olivat vélilliset matkustusmenot, jotka sisélsivat padasiassa
myyntihenkildiden asiakaskdynteja ja neuvottelumatkoja. Ajoneuvokulut, jotka olivat
3,7 prosenttia valillisistd  kustannuksista, sisalsivit muun muassa autojen
leasingmaksuja ja polttoainekuluja. Muita merkittdvia erid olivat infrastruktuuri- ja
yllapitokustannukset.  Infrastruktuurikustannukset koostuivat atk-, puhelin- ja

faksikuluista, ja yllapitokustannukset energia-, siivous- ja vuokrakustannuksista.

Account group Euro Percent
Fixed salaries 66 743 55,9 %

Other fixed social costs 34 740 29,1 %
Travelling 6 466 54 %

Car expenses 4 466 3,7%

IT Infra 2936 25%

Property maintenance 2132 1,8 %
Personnel costs 903 0,8 %
Representation 439 0,4 %
Depreciations 405 0,3%

Other fixed cost 74 0,1%
TOTAL 119 303 100,0 %

Taulukko 3. Huolto-organisaation valilliset kustannukset kaudella 1-3 2010.

Valittomid palkkakustannuksia Kirjattiin rekistergintijarjestelmééan huoltoinsindorien
tybaikaseurannan perusteella. Kyseessé oli tuntiperusteinen seuranta, johon insindorit

merkitsivat huoltoty6hon ja matkustukseen kaytetyn ajan. Kirjauksen perustana
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kaytettiin standardituntihintaa, joka oli tuntipalkkojen pitkdn ajan keskiarvo.
Kéytannossa valittomat henkilokustannuskirjaukset tehtiin Kirjanpitoon
menonsiirtotilien kautta, joilla valillisia palkkakustannuksia siirrettiin valittémiksi

kustannuksiksi.

Kustannuslaskennassa  kannattaa  pitdd  mielessd  kustannus-hyotynakokulma.
Kustannusten selvittdmisen ja laskennan hyddyn tulisi aina olla enemman kuin siihen
uhrattujen panosten maard. Toimintolaskennassa pienimpien  kustannuserien
selvittaminen ja kohdistaminen saattaa olla tarpeetonta lopputuloksen kannalta. Huolto-
organisaation kustannuksista vahéisia kustannuseria ovat muut henkilostokustannukset
(personnel costs), edustaminen, poistot ja “muut vélilliset kustannukset” -ryhma.
Néiden erien yhteenlaskettu osuus valillisistd kustannuksista on alle 2 prosenttia.
Vehmasen ja Koskisen (1997) mukaan tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa paéastaan
hyvélle tarkkuustasolle, jos 80-90 prosenttia vélillisistd kustannuksista pystytaan
jaljittamaan tuotteille asti. Kohdeorganisaatiossa kyseisen taso saavutetaan, mikéli

henkildstokustannukset pystytaan jaljittdmaan kokonaisuudessaan suoritteille.

4.3 Tuotteet ja palvelun tuotanto

Palveluyksikolla on kaikkiaan kymmenen palvelukategoriaa, joista
kohdeorganisaatiossa tuotetaan pdadasiassa neljdd: huoltosopimukset, yksittaiset
huoltokdynnit, varaosat ja konemodernisoinnit. Muita yrityksen tarjoamia palveluja ovat
mm. kéaytettyjen koneiden asennusvalvonta, Kilpailevien tuotemerkkien huoltaminen,

koulutuspalvelut, kokonaisvaltainen huoltopalvelu.

Sopimushuollolla (tai huoltosopimuksella) tarkoitetaan koneeseen tai laitteeseen
kohdistuvia huoltotoimenpiteitd, jotka perustuvat erilliseen vuosihuoltosopimukseen.
Niiden tarkoituksena on ennaltaehkdista koneiden ja laitteiden toimintakatkoja ja
yllapitaa niitd sopimuksessa méaaritellyssa toimintakunnossa. Huoltokaynteja tehdaén 1-
2 kertaa vuodessa huoltosopimuksesta riippuen. Tyypillisesti huoltosopimuskaynnilla
kone tarkastetaan, ja tarvittaessa kuluvia osia korvataan uusilla. Sopimushuoltojen kesto
on normaalisti kaksi paivaa. Ensimmaéisena péivana suoritetaan koneen tarkastus ja

tarvittavien osien vaihto. Toisena paivana suoritetaan testaus ja kayttéonotto.
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Organisaatio tarjoaa kahdenlaisia huoltosopimuksia. Perushuoltosopimukseen siséltyy
huoltokaynti 1-2 kertaa vuodessa. Asiakas saa huoltokdynneistda raportin, jossa
kerrotaan suoritetut huoltotoimenpiteet, seka ehdotetaan valinnaisia ohjelmapéivitys- ja
varaosahankintoja. ~ Sopimuskaynti ~ voidaan  asiakkaan  halutessa  vaihtaa
koulutuskaynniksi, jolloin insin0ori perehdyttdd asiakasyrityksen tyontekijoitd koneiden
kayttdmisessd. Huoltosopimuksiin kuuluu tietty prosentuaalinen alennus varaosista ja
edullisemmat  tuntihinnat  huoltosopimukseen  kuulumattomille  huolto- ja
korjaustoimenpiteille. Laajempaan huoltosopimukseen voidaan sisallyttdd useita
asiakkaan koneita ja laitteita. Siihen kuuluu my0s kerran vuodessa suoritettava
asiakkaan varaosavaraston tdydentdminen  Kriittisilld  varaosilla. Laajemman
huoltosopimuksen asiakkaat saavat myos etuoikeuden huolto- ja korjaustoimenpiteisiin

tilanteissa, joissa on samanaikaisesti useita tyomaarayksia.

Huoltosopimukset ovat voimassa vuoden kerrallaan ja ne laskutetaan asiakkaalta
kahdessa erdssa puolen vuoden valein. Kirjanpidossa huoltosopimukset jaksotetaan
vaikutusaikanaan eli ne tuloutetaan tasaisesti vuoden jokaiselle kuukaudelle.
Sopimukset eivat sisalla huoltokéyntien matkakuluja, jotka laskutetaan asiakkaalta

todellisten matkakustannusten mukaisesti huoltokéayntien jélkeen.

Yksittdinen huoltokaynti tilataan aina erikseen. Huoltokdyntien hinnat perustuvat
erilliseen taulukkoon, johon on hinnoiteltu huolto- ja korjaustoimenpiteitd. Asiakkaalta
veloitetaan my0s matkakustannukset ja tarvittavat varaosat. Huoltosopimusasiakkaille
hinnat on pienempid, johtuen sopimukseen perustuvista alennuksista. Yleensa
huoltokayntiasiakas on myds huoltosopimusasiakas, josta seuraa, ettd huoltoty® tehdaan
pienemmélla katteella. Yksittaiset huoltok&ynnit johtuvat lahes aina akuutista huolto- tai
korjaustarpeesta, jota asiakas ei itse pysty suorittamaan. Tuoteryhmékohtaisissa
raporteissa alennetulla hinnalla tehtyja huoltokdynteja ei erotella, joten niiden valisia

kate-eroja ei ole suoraan nahtavissa.

Koska huoltoinsinddrin matkustaminen paikan paalle on asiakkaalle kallis vaihtoehto,
ongelmia pyritadn selvittdmaan ensin huoltoinsindorien antamilla ohjeilla sahkdposti- ja
puhelinkeskustelujen, ja joissakin tapauksissa myos etayhteyden avulla. Mikali
ongelmaa ei ndin saada ratkaistuksi, paikalle lahetetddn huoltoinsingdri. Ajallisesti
huoltokdynti eroaa merkittdvasti sopimushuollosta, koska koneeseen vaihdettavien
osien lisdksi tehtdviin kuuluu vian méaritysta ja -etsintdd. Ongelman ratkaiseminen voi

yksittaisilla huoltokaynneilld venya useiden pdivien mittaiseksi.
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Kustannusten rekistergintijarjestelméssa huoltokdynneille luodaan tydnumero vasta, kun
huoltoinsinddrin on lahdettdva suorittamaan toimenpiteitd paikan péalle. Tyoaikoja
seurataan ja merkitddn jarjestelméadn tyomatkan alusta sen paattymiseen asti. Tasta
seuraa, ettd huoltotapaukset, jotka ratkaistaan ilman matkustamista, eivét rekisterdidy
kustannusjérjestelméan. Tosiasiassa insingorit kayttavat tydaikaansa jo ennen matkan
alkamista tapauksen esitiedon hankkimiseen ja tutustumalla asiakashistoriaan, seka
koneen piirustuksiin. Na&ma tehtdvat ovat luonteeltaan yksittdiseen huoltotyohon
liittyvia  valittomia kustannuksia, joita olisi perusteltua rekister6idd myods
kustannusjérjestelmé&an. Nykyinen toimintatapa kasvattaa huoltokdyntien Kkatetta

huoltomaarayksiin tutustumiseen kéytetyn aikakustannuksen verran.

Konemodernisoinnit tarkoittavat ohjelmistopéaivityksida ja koneiden muokkaamista
asiakkaan muuttuneisiin tarpeisiin. Konemalleihin on tarjolla lukuisia erilaisia
lisalaitteita ja ohjelmia alkaen uuden kayttojarjestelmasovelluksen asentamisesta aina
skannereihin ja kokonaisiin erilliskoneisiin asti. Hinnat vaihtelevat muutaman tuhannen
euron ohjelmapdivityksestd aina satojen tuhansien konemodernisointeihin asti.
Tuotantotoimintojen kasvavat jatkuvuus-, tehokkuus- ja laatuvaatimukset ovat lisdnneet
yrityksen konemodernisointien kysyntdd maailmalla. Asiakasyritykset néyttavat
keskittyvdn enemman konepdivityksiin uusinvestointien sijaan, jonka osasyynd on
edelld mainittujen syiden lisaksi myo6s globaali heikentynyt markkinatilanne.
(Vuosikertomus 2009) Paivitysten ja konemodernisointien myynti ja asennus kuuluu
huolto-organisaation tehtéviin, mutta niiden rakentaminen ja valmistaminen tapahtuu
yhtion toisessa yksikossd. Huoltoinsingorit ovat kuitenkin aina mukana ohjelmien ja

konemodernisointien asennusvaiheessa asiakkaan luona.

Johdon raporteissa konemodernisoinnit ovat laajasta tuotetarjonnasta huolimatta haluttu
pitdd yhtena kokonaisuutena, jolloin raporteista saadut luvut siséltavat kaikki ohjelma-
ja tuotemodernisointimyynnit seké& kustannukset erottelematta niitd tarkemmin. Tasta on
tuotekohtaisen kustannuslaskennan nékokulmasta selke&d& haittaa, koska yksittaisten
tuotteiden  kannattavuutta ei  voida laskea.  Myyntimédarien  perusteella
konemodernisoinneille voidaan laskea keskimaaréisia kustannuksia ja hintoja, mutta

yksittaiset - enka tappiolliset tuotteet ja palvelut - jadvat huomaamatta.

Konemodernisointeihin  osallistuu  kaksi  tulosyksikkdd, huolto- ja koneiden
modifikaatioyksikkd. huoltoyksikkd myy ja asentaa tuotteet, modifikaatioyksikko
valmistaa ja laskuttaa ne. Tuotteiden myyntihinta jaetaan yksikoiden valilla sisdisella
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provisiomenettelyll4. Provision mé&ardnd kéaytetddn yhteisesti sovittua prosentuaalista
osuutta konemodernisoinnin hinnasta, joka perustuu organisaatioiden keskenédén
tekemiin laskelmiin. Aiemmin kaytdssa oli sisdinen laskutusmenettely, mutta se koettiin
kaytanndssa provisiojarjestelmad tyolaammaksi ja siitd luovuttiin. Hankaluutena
laskutusmenettelyssa oli my6s veloitushintojen oikean tason l16ytdminen.

Varaosatoiminta  hoidetaan oman  tulosyksikkonséd  kautta, johon  kuuluu
myyntiorganisaatio, sekd varasto- ja lahetystoiminnot. Asiakkaat tilaavat varaosia
suoraan myyntiorganisaatiolta, mutta tilauksia tehdaéan myds huoltoinsinddrien toimesta
huoltokéyntien yhteydessa. Varaosamyynti on selkeasti palveluyksikon kannattavin osa-
alue.  Huoltoinsinddreja  kannustetaankin  suosittelemaan  varaosahankintoja
huoltokayntien yhteydessd, koska suorassa kontaktissa voidaan vaikuttaa merkittavasti
asiakkaan ostopaatokseen. Aiemmin huoltoinsinddreille maksettiin henkildkohtaista
provisiota myyntiin johtaneista suositteluista. Nyky&an bonusjérjestelmd on muuttunut
kaikille yhteiseksi palkkiojarjestelméksi, joka on saattanut aiheuttaa myynti-innon
laskemista insindorien keskuudessa. (Haastattelu 29.10.2009) Huoltoyksikkd saa
varaosayksikolta kuukausittain varaosien myyntiin perustuvan laskennallisen provision.
Provisiolla kompensoidaan huoltoinsindérien myyntiin johtaneita varaosasuosituksia.
Kokonaismyyntiin perustuva laskennallinen provisio on helppo ja nopea tapa jakaa
myyntituottoja eri yksikoille. Kiintedn provision menetelmé ei kuitenkaan kerro
todellista tydpanosten jakautumista insinddrien ja varaosamyyjien valilla, vaan on

neuvottelujen tuloksena syntynyt kompromissi.

4.4 Organisaation kustannuslaskenta

Yritys kéyttdd kustannusten rekisterdintiin - SAP  -toiminnanohjausjérjestelméaa.
Jarjestelma on kaytdssa toistaiseksi vain Suomessa, mutta se todennédkdisesti aiotaan
ottaa kayttoon myods muissa tulosyksikoissa. Yhdenmukainen jarjestelma kaikissa
yksikOissa parantaa tulosyksikoiden vertailtavuutta, raportoinnin hallittavuutta ja

tietojen saatavuutta.

Yrityksen kustannuslaskentajarjestelméssa vélittomat kustannukset kohdistetaan
suoraan suoritteille.  Lentoliput, hotellit, autovuokrat ja muut Vvalittomat
matkakustannukset siirtyvat kirjanpitoon joko erillisen matkalaskujarjestelméan, tai
séhkoisen laskunkiertojarjestelmén kautta. Valittoméat tydvoimakustannukset kirjataan
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huoltoinsinddrien ilmoittamien tyQaikojen perusteella ja tuntihintana pidetdan pitkan

aikavalin keskiarvona laskettua standardituntihintaa.

Valittdmat tydvoimakustannuskirjaukset tehdédan SAP-jarjestelméssa, jossa ne Kirjataan
tyomaarayksia varten perustetuille tyénumeroille. Vélilliset kustannukset Kirjataan
kustannuspaikoille  kustannuslajeittain.  Yrityksen raporttirakenteessa  valilliset
kustannukset on jaoteltu neljdédn ryhmadn: tuotantoon, myyntiin ja markkinointiin,
hallintoon, sekd tutkimus- ja tuotekehitykseen. Jaottelu on luotu kuitenkin lahinna
koneiden valmistusyksikdiden tarpeisiin ja huolto-organisaation kustannuspaikan

kustannukset kirjataan kokonaan tuotannon ryhmaan.

Valittomat Vlilliset
Mm. hotellit,
Lentoliput,
Autovuokrat Valittomat palkat
—Std-tuntihinta £
- Tuotanto
v - Myy_ntl ja markkinointi
- Hallinto
Tuotteet/Palvelut - Tutkimus- ja tuotekehitys

Kuva 8. Huolto-organisaation kustannusten rekisteréinti.

Osa valillisistd kustannuksista muodostuu yhteisistd kustannuspaikoista, jotka
palvelevat kaikkia tulosyksikgita. Naita ovat muun muassa henkildstohallinto, atk-tuki
ja yllapito, talousosasto, yleisjohto seka yhteiset kokous- ja ruokailutilat. Naiden
kustannuspaikkojen palvelut ovat luonteeltaan kaikkia yrityksen organisaatioita
palvelevia ja niiden kustannukset jaetaan tulosyksikoille. Palvelujen kulutusta tai
palvelujen kayttod on vaikea arvioida tai mitata, joten niiden jakamisessa on kaytetty
erilaisia menetelmia perustuen yksikoiden liikevaihtoon, henkiloméariin ja tilaneli6ihin.
Yrityksessa yhteiskustannusten jakaminen on suoritettu karkeasti valmistusyksikdiden
ja palveluyksikon valilla. Palveluyksikdn osuus yhteiskustannuksista Kirjautuu yksikon
johdon kustannuspaikalle, josta ne jaetaan edelleen muille kustannuspaikoille, kuten

huolto-organisaatioon, johdon ndkemyksen mukaisesti.

Konsernirakenteesta johtuen ja konsernikirjanpidon laatimiseksi kaytdssd on
konsolidointiohjelma, johon kaikki tulosyksikot kirjaavat kirjanpidollisen tuloksensa
kuukausittain. Konsolidointiohjelmaa kaytetadn, koska lahinnd yritysostojen kautta
hankitut tulosyksikét ovat padosin séilyttdneet entiset kirjanpito- ja toiminnan-
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ohjausjarjestelméansa. Kyseinen toimintatapa aiheuttaa kuukausitilinpgtoksissa
kuitenkin lisatyota, silla lahes kaikki yksikot tayttavat luvut konsolidointiohjelmaan
manuaalisesti. Kasin suoritetussa tiedon syottdmisessd myos virhelyontien riski kasvaa.
Kontrollivalineind ohjelmassa toimii yksinkertaisia yhteenlasku/vertailulukuja, joihin
manuaalisesti sy0tettyja tietoja voi verrata, mutta ne eivat ulotu tilitasolle asti, joten
vaikka loppusaldo osoittaisikin oikeaa lukua, eivét tilisaldot valttdmatta pida
paikkaansa. Yhteisella Kirjanpitojarjestelmalla ei edell& kuvatunlaisia tilanteita paasisi

syntymaan.

Organisaatioiden k&ytdssd on asiakasrekisterijarjestelmd, jota k&ytetd&n erityisesti
palveluyksikdn toiminnan seuraamiseen ja ohjaamiseen. Jarjestelmdssé yllapidetaan
asiakastietoja, hintoja, huoltoraportteja, matkapaivia, tyétunteja ja asiakkaaseen liittyvia
tietoja. Tama jarjestelma on kaytdssa kaikissa huoltoyksikdissd ympari maailmaa,
jolloin jarjestelmé&n informaatio on kaikkien yksikodiden saatavilla. Jarjestelmaa
kaytetdan aktiivisesti huoltotoiminnan ohjaamisessa ja huoltoinsinddrien keskuudessa.
Jarjestelmélla ei ole kuitenkaan rajapintaa SAP:n kanssa, joten yksittaisten asiakkaiden
kustannusseuranta (esim. budjetti vs. toteutuneet) joudutaan toteuttamaan erillaan

muissa tietokannoissa.

Koska jarjestelma on kaikkien yksikoiden kéytéssd, se antaa toimintolaskennan
kannalta tarkedn informaatioldhteen kustannuskohdistinvaihtoehtojen tarkastelussa ja
valitsemisessa. Jotta kustannuslaskentamallia voitaisiin kdyttd4d muissa yksikoissa, tulisi
kustannuskohdistimiin liittyvd informaatio olla suhteellisen vaivattomasti kaikkien
saatavilla. Tasta syysta yhteisilla rekisterdinti- ja seurantajarjestelmilla on téarkea rooli

kohdistimia valittaessa.

Yrityksen kannattavuuslaskelmat perustuvat katetuottolaskentaan. Kannattavuutta
seurataan suhteuttamalla tuotteiden ja palveluiden myyntituloja ja niistd aiheutuvia
valittdmid kustannuksia toisiinsa. Valillisi& kustannuksia ei kohdisteta tuotteille vaan
niitd seurataan kustannuslajeittain. Raporteissa valilliset kustannukset on jaoteltu
neljdédn péaryhméén: tuotanto, myynti ja markkinointi, hallinto sekd tutkimus- ja
tuotekehitys (Taulukko 4). Jako liittyy pitk&lti kirjanpidon ja valmistustoiminnan
raportoinnin vaatimuksiin. Huolto-organisaation kustannukset Kirjataan

kokonaisuudessaan tuotannon ryhmaan.
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Tuote/Palvelu 1 2 3 4 9 10
Toteutuneet myyntituotot
Vaélittdmat kustannukset
Katetuotto

YLEISKUSTANNUKSET
Tuotanto

- Palkat ja sivukulut

- Poistot

- Vuokrat

- Muut valilliset
Myynti ja markkinointi

- Palkat ja sivukulut

- Poistot

- Vuokrat

- Muut valilliset

Hallinto

- Palkat ja sivukulut

- Poistot

- Vuokrat

- Muut valilliset
Tutkimus- ja tuotekehitys

- Palkat ja sivukulut

- Poistot

- Vuokrat

- Muut valilliset
LIIKEVOITTO

Taulukko 4. Tulosyksikoiden tiivistetty sisainen raportointimalli paapiirteittain.

Katetuottolaskennan etuna on se, etté se tuo selvasti esille kunkin tulosyksikon tekemén
lisan yrityksen kokonaistulokseen. Jattamalla valilliset kustannukset kohdistamatta
tuotteille valtetddn myos sellaisia virheitd, joita voisi tapahtua, mikéli laskelmien
hyvaksikayttajat eivat ymmartaisi vélillisten kustannusten kohdistamisen perusteita tai
kokonaiskustannusten merkityst,d ja kayttaisivat tietoa vaarin paatoksia tehdessaan.
Katetuottolaskenta auttaa myo6s Kiinnittdimadn huomiota paatdksenteon seurauksena

valittémasti muuttuviin kustannuksiin ja tuottoihin. (Pellinen 2003, 179-180)
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5 TOIMINTOLASKENTAMALLIN LUONTI

Toimintoperusteisesta laskennasta on kirjoitettu paljon ja sen kayttdonoton eri vaiheista
I0ytyy runsaasti kirjallisuutta. Ainakin Laitinen (2003), Alhola (2008), Lumijarvi ym.
(1995) ja Brimson (1991) ovat esittdneet kayttoonoton vaiheita kaavioina, joissa on
esitystavasn yksityiskohtaisuudesta riippuen 6-12 vaihetta. Mallit ovat kesken&éan hyvin
samankaltaisia edeten projektin valmistelusta toimintoanalyysiin,
kustannuskohdistimien méérittelyyn ja paattyen laskentainformaation hyvaksikayttoon.
Vaiheiden lukumaaralliset erot kaavioissa johtuvat padosin siitd, otetaanko niissa
huomioon kayttoonottoa edeltdvadd valmistelutyotd ja kuinka tarkasti tyovaiheita on
eritelty. Tassa luvussa kerrotaan toimintoperusteisen kustannuslaskentamallin luomisen

ja kayttoonoton vaiheista Lumijarven ym. (1995) mukaan.

Lumijarven ym. (1995) mukaan kéayttéonoton vaiheet voidaan jakaa kuuteen osaan alla

olevan kuvan mukaisesti.

Valmistelu I

> Toimintoanalyysi |

.

Kustannuskohdistimien
maaritys

> kustannusten
maaérittely

Toimintopohjaisten |

Laskentatietojen
hyvéaksikaytto

Toimintolaskennan
integrointi muuhun
laskentaan

\ 4

Kuva 9. Toimintolaskennan kayttoonotto. (Lumijarvi ym. 1995, 23)

Tassd tutkimuksessa toimintolaskentamallin rakentaminen etenee mukaillen vylla
esitettyd kuvaa. Kahta viimeistd vaihetta, “Laskentatietojen hyviksikdytt6” ja
“Toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan” ei tdman tutkimuksen laajuudessa
pystyta kasittelemdan. Aihetta on kasitelty lyhyesti yhteenvedossa ja pohdinnassa

luvussa 6. Mallin hyvéksikaytto ja integrointi jadvéat huolto-organisaation tehtavaksi.
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5.1 Valmistelu

Valmisteluvaiheessa toimintolaskentaprojektille asetetaan tavoitteet, projektiryhma ja
aikataulu. Tavoitteen asetannassa paatetdan mihin ongelmaan toimintolaskennalla
halutaan vastata, mitka ovat laskennan kohteet, missé laajuudessa sovellusta kehitetaan,
kuinka tarkasti ja kattavasti laskentasdéntdja pyritddn noudattamaan. Huomiota
kannattaa kiinnittdd my0s projektiryhman jaseniin. Laitisen mukaan k&yttonotto
onnistuu parhaiten, jos mukana on yrityksen ulkopuolinen asiantuntija, strategista johtoa
ja avainhenkil®, joka tuntee tdydellisesti yritysprosessien vaiheet. Valmisteluvaiheen
viimeinen tehtdva on aikataulun suunnittelu. (Laitinen 2003, 286,283; Lumijarvi ym.
1995, 24-30)

Tutkimus lahti liikkeelle palveluyksikén johdon halusta kehittdd tuotekohtaista
kustannuslaskentaansa. Erityisen mielenkiinnonkohteena oli vélillisten kustannusten
jakautuminen  palveluittain.  Kéytossd  oleva  laskentajarjestelma  perustui
katetuottolaskentaan jossa Vélillisid kustannuksia ei kohdisteta tuotteille. Perinteisten
laskentamenetelmien keinot vélillisten kustannusten jakamiseksi tuotteittain koettiin
antavan liian karkeaa informaatiota toiminnan ohjaamisen kannalta, koska eri
suoritteiden tiedettiin kuluttavan yrityksen resursseja vaihtelevasti. Mielenkiinnon
kohteena oli huolto-organisaation palveluiden vélilliset kustannukset ja kannattavuudet.
Toiveena oli myo0s, ettd laskentamallia voitaisiin soveltaa muissa huoltoyksikdissa,
jolloin yksikdiden vdlisia tuotekannattavuuksia voitaisiin vertailla. Kaytannossa
tutkimuksen kohdeorganisaation toiminta oli kuitenkin hyvin tyypillinen yrityksen
muihin huolto-organisaatioihin verrattuna. Toimintaan kuului aina paallikkd, myyja,
assistentti seka huoltoinsintdorit, joiden lukumaaréd vaihteli huoltoalueen konekannan
mukaisesti. Toisin sanoen kustannusmallin  luominen ensin yhteen huolto-
organisaatioon toimisi todennakdisesti luotettavasti myds muissa huoltoyksikdissa.
Suurissa tulosyksikdissa, joissa huoltotoiminnan liséksi oli seka valmistustoimintaa ja
varaosamyyntid varastoineen, saattoi kustannustietojen keradminen aiheuttaa ongelmia.
Laskennan kohteeksi oli luontevaa valita suuri yksikkd, jotta n&htéisiin millaisia
ongelmia ja haasteita monimutkainen organisaatioymparistd aiheuttaisi projektin
edetessd. Lumijarven ym. (1995) mukaan on todenn&koistd, ettd pilottihankkeessa
pystytdédn luomaan malli, joka on kopioitavissa pitkalti sellaisenaan muihin yksikoihin,
mikali ne ovat toiminnaltaan samankaltaisia. Tutkimuksessa pilottihankkeen kohteeksi

valittiin Suomen huoltoyksikko seuraavista syista:
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- yrityksen palveluyksikdn organisaatiorakenne oli monimutkainen
- palveluyksikko oli kooltaan suuri
- omalla didinkielella tyoskennellessa vaarinymmarrykset véhenivét

- tiedon saatavuus oli nopeaa, tutkija asui samalla paikkakunnalla

Sijainti samalla paikkakunnalla ja oman &idinkielen kayttdminen merkitsi paljon etuja
tiedon saatavuuteen, haastatteluiden tekemiseen ja keskusteluihin verrattuna ulkomailla
ja vieraalla kielelld tehtavaan tutkimukseen. Tutkimuksen edetessé tekijalla oli
mahdollisuus tehdd havaintoja ja tutkimusta yrityksen tiloissa, joka osaltaan nopeutti
tiedon hankintaa. Pilottihankkeen aloittaminen yrityksen suurimman tuotantoyksikon
huolto-organisaatiossa merkitsi sitd, ettd edessé oli haastava ympéristd kustannusten
selvittamiselle ja aiheuttamisperiaatteen mukaiselle kohdistamiselle. Yleensa kirjanpito
oli ulkopuolisen tahon vastuulla. Tassa mielessd Suomen organisaatio oli poikkeus, silla

Kirjanpito hoidetaan konsernin talousosastolla.

Koko yrityksen tasolla huoltotoiminnan tuotteet ja palvelut jakautuivat kymmeneen
ryhmaan, joista Suomen huolto-organisaatiossa oli kéytéssa viisi: huoltosopimukset,
yksittaiset huoltokdynnit, asennusvalvonta, varaosamyynti ja konemodernisoinnit.
Kustannuslaskentamallissa oli kuitenkin otettava huomioon kaikki tuote- ja

palveluryhmat, koska toiset organisaatiot tarjosivat muita tuotteita ja palveluita.

Laskennan tarkkuudeksi otettiin nykyisen raporttimallin mukaisesti tuoteryhmétaso. Se
oli luonnollinen valinta, silla kaikki tulosyksikot raportoivat Kirjanpidon tuloksensa talla
tarkkuustasolla konsernilaskentaa varten ja niiden muoto oli keskendén samanlainen.
Toimintopohjainen  malli  taydentéisi  kuukausiraporttien  tuoteryhmakohtaista

katelaskentaa.

Pilottihankkeen toteuttamiseksi ei muodostettu erillista projektiryhmaa, koska huolto-
organisaation controlleri tunsi huoltotoiminnan toimintoketjut ja tydskentelytavat
erittdin  hyvin, ja ndin ollen han saattoi toimia tutkimuksen tekijan lahimpéna
tietolahteend. Tutkijalle myonnettiin paasy tietojarjestelmiin kuten kirjanpitodataan ja
raportteihin, joten hénelld oli kaytossdédn samat tyokalut kuin yrityksen johdolla ja
tyontekijoilla.  Toiminnan  ymmartdmistd auttoi  tutkijan aiempi  tyosuhde

toimeksiantajaan.

Projektille ei asetettu erityista aikataulua. Lumijarven ym. (1995) mukaan suhteellisen

pienten ja sitd kautta vahan resursseja tarvitsevien projektien lapivieminen tapahtuu
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verrattain nopeasti ja lisdd tatd kautta kiinnostusta ja innostusta toimintolaskentaa
kohtaan. Myos kayttéonotto muissa yksikdissd on helpompaa, kun on jo olemassa

konkreettista nayttoa siitd, ettd malli on toteutettu vastaavassa organisaatiossa.

Toimintolaskentaa voidaan soveltaa integroimalla se johdon raportteihin, kayttamalla
siti osana tarkkailulaskelmia tai kertaluonteisena selvityksend esimerkiksi
taulukkolaskentaohjelmia hyvaksikayttamalla. Toimintolaskennan  jatkuvaan
rutiininomaiseen soveltamiseen tarvitaan paljon resursseja ja se onkin néhty monesti
lilan raskaaksi yllapitdd verrattuna siitd saatavaan hyotyyn néhden. Kaytanndssa
toimintolaskentaa sovelletaan usein tuottojen, kustannusten ja kannattavuuksien
analyysiin tietyin aikavalein. (Jyrkkid & Riistama 2001, 187) Huolto-organisaation
tapauksessa asia koettiin vastaavalla tavalla. Toimintolaskennan jatkuvaan kayttoon ei
nahty perusteita, koska jarjestelmasta olisi voinut muodostua liian raskas. Kertaselvitys
olisi nopeampi toteuttaa my6s muissa huoltoyksikdissé. Johdon huomion kiinnittyessa
enemman pitkan aikavalin kysymyksiin mallista haluttiin luoda kertaselvityksen
tapahtuva laskentamalli, jonka tarkasteluajanjakso olisi suhteellisen  pitké.
Kalenterivuosi oli pituudeltaan tarpeeksi pitké aika, jotta mahdollisten kausiluonteisten

vaihteluiden vaikutus saatiin eliminoitua pois.

Henkildston tiedottamiseksi toimintolaskennasta tehtiin diaesitys, jonka tutkimuksen
kirjoittaja  esitteli  huoltoorganisaation  tyontekijoille.  Tilaisuudessa esiteltiin
toimintolaskennan yleiset periaatteet. Talla haluttiin tuoda toimintolaskennan ajatus
tutuksi myos sellaisille henkil6ille, joille menetelmd oli aiemmin tuntematon.
Tiedottamisella henkilostéd haluttiin myods sitouttaa ja innostaa uudelle ajatukselle

kustannusten kohdistamisesta ja tuotekustannusten laskemisesta.

5.2 Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysin avulla on tarkoitus selvittdd kohdeorganisaation keskeiset toiminnot,
jotta selked ja varma perusta liiketoimien kuvaamiselle, ja kustannusten sek&
suorituskyvyn mittaamiselle on mahdollista. Toimintoanalyysia voidaan pitaa
menetelmand, jolla selvitetddn miten yritykset toimivat. Yrityksen prosessit jaetaan
erillisiksi toiminnoiksi siind loogisessa jarjestyksessd, jossa suoritteen tuottamisprosessi

etenee. Toisin sanoen toiminnot ovat niitd asioita ja tehtavid, joita tyontekijat tekevat



62

jokapéivaisessa tyossaan. (Laitinen 2003, 296; Brimson 1992, 118) Seuraavat kriteerit

ovat Laitisen (2003) mukaan téarkeitd toimintoja muodostettaessa:

- toiminnon tulee olla seurannan kannalta mielekds mitattavissa oleva
kokonaisuus (mitattavuus)

- toiminnon tulee olla olennainen yritysprosessin kannalta (olennaisuus)

Toiminnon on siis oltava sellainen kokonaisuus, jonka tehokkuuden seuranta on
yritykselle mahdollista ja siihen voidaan itsendisesti vaikuttaa. Toimintoanalyysi
voidaan suorittaa usealla eri tavalla, mutta keskeistd on se, ettd organisaatiosta saadaan
tarvittavat toimintoja koskevat tiedot toimintomallin rakentamiseksi. (ks. esim. Brimson
1992,121-137)

Toimintojen  selvittdminen  suoritettiin ~ haastattelemalla  huolto-organisaation
henkilostod. Haastatteluiden tarkoituksena oli kartoittaa kaikki huolto-organisaatiossa
tehtdvat toiminnot. TyontekijOistd haastateltiin huoltopéallikkdd, myyntihenkil6it,
assistenttia ja kahta huoltoinsindorid. Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina.
Haastatteluissa kaytettiin hyvaksi puolistrukturoitua kyselylomaketta (Liite 1), jotta
kaikki tarkedt asiat tuli kasitellyksi. Menetelmé&na yksil6haastatteluissa saavutetaan
parempi yhteisymmarrys, sill4 henkil6t ovat suorassa kontaktissa haastattelijan kanssa.
N&in menetellen varmistuttiin siitd, ettd kysymykset tulivat oikein ymmarretyksi.
Haastattelija fyysinen lasndolo antaa myds mahdollisuuden suodattaa haastattelun
aikana esille nousseita asioita toimintolaskentamallin kannalta ja esittdmadn niihin
tarvittaessa tarkentavia kysymyksid. Haittapuolena haastattelumenetelmassa on se, etta
haastateltava voi antaa haastattelijalle vaaraa informaatiota. (Brimson 1992, 127-128:
Lumijarvi 1995, 128)

Haastatteluiden pohjalta tutkija laati tehtavéluettelon huolto-organisaation eri
tyotehtavista. Kaikkiaan tehtavien lukumaarédksi saatiin 39. Tydtehtdvia tarkastellessa
huomattiin, ettd ne olivat jakaantuneet selkeasti henkil6ittdin. Jokaisella tyontekijalla oli
omat vastuualueensa ja niistd pystyttiin luomaan selkeitda tehtdvakokonaisuuksia.
Ainoastaan  huoltopaallikon  tehtdviin  kuului  osittain  samoja  tyOtehtévia
myyntihenkildiden kanssa. Vastuualueiden perusteella tyotehtdvat ryhmiteltiin neljaéan
toimintokokonaisuuteen perustuen henkildiden vastuualueisiin:  myynti, hallinto,
palvelun tuotanto ja asiakaspalvelu. Samaa ryhmittelyd kaytettiin perustana myos
toimintoluettelossa, jotta tyotehtdvien hahmottaminen kokonaisuuksittain selkiintyisi ja

vadrinkasitykset vahenisivat.
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Organisaation tyoaikajérjestelmé rekisterdi ainoastaan tyontekijéiden saapumis- ja
poistumisaikoja.  Huoltoinsingorit raportoivat lisdksi tyomaarayksille kohdistuvia
valittémia tyotunteja. Noin 85 prosenttia organisaation valillisistd kustannuksista
muodostui henkildston palkoista ja sivukuluista, joten ty0ajan luotettava selvittdminen
toiminnoittain koettiin kriittiseksi tekijaksi kayttokelpoisen kustannusinformaation
saamiseksi. TyOaika paatettiin selvittda tydaikakyselynd, jossa tyontekijat arvioivat itse
omaa ajankayttdadn toiminnoittain. Kyselyyn paadyttiin, koska historiatietoja
ajankaytosta ei ollut olemassa ja paras ymmarrys tyotehtavien suorittamiseen kuluvasta
ajasta oli tyontekijoilla itsellddn. Heille jaettiin  kyselylomake, johon listattu
organisaation toiminnot toimintokokonaisuuksittain (Liite 2). Tyontekijat arvioivat
toimintoihin kuluvaa aikaansa suhteellisena osuutena heiddn kokonaistydajastaan
vuoden aikajaksolla. Tarkkuustasoksi sovittiin 5 prosenttia kokonaisty0ajasta, jota
pienempid osuuksia ei tarvinnut merkitd. Lomakkeessa oli myds tyhjaa tilaa siltd
varalta, ettd tyontekijat voisivat taydentdd lomaketta niilla tyotehtavilld, jotka
haastatteluvaiheessa jaivat mahdollisesti huomiotta. Uusia tehtévid ei lomakkeiden
tayttdmisen yhteydesséd kuitenkaan noussut esiin. Kyselylomakkeiden téyttdmisen
jalkeen toimintoihin kulutettu aika pystyttiin laskemaan tyontekijakohtaisesti. Palkka-
arvioita kayttdmalla toiminnoille oli mahdollista laskea niiden tarvitsema

tyévoimakustannus.

Toimintolaskennassa kapasiteetin  mittaamisella on tarked osuus laskennan
onnistumisessa. Kapasiteetin kayton seuraamisella saadaan tietoa ylikapasiteetin
aiheuttamista kustannuksista. Kapasiteetin mittaaminen kohdeorganisaatiossa on
kuitenkin haastavaa, silld suurin kaytettavissa resurssi on henkildst. Jo henkiléston
kapasiteetin maarittdminen erilaisia tyotehtavia siséltavissa toimenkuvissa osoittautui
niin haastavaksi, ettd koko kapasiteetin laskemisesta paatettiin luopua. Samalla
hyvéksyttiin se tosiasia, ettd mahdollisen ylikapasiteetin aiheuttamat kustannukset
tulisivat laskentamalliin mukaan ja ne rasittaisivat talloin myos laskentakohteita.
Kapasiteetin huomiotta jattdmistd voidaan perustella huoltotyon toiminnan valmiustilan
yllapitamisella. Tallgin ylikapasiteettia voidaan pitaa erddnlaisena
valmiustilakustannuksena, joka koskee kaikkia huolto-organisaation asiakkaita ja on
mukana myytavissa palveluhinnoissa. Merkittdvad ylikapasiteettia ei henkiloston
ajankayttoselvityksen mukaan kuitenkaan havaittu olevan. Naistd syistd johtuen

mallissa kdytetdan oletusta jonka mukaan kapasiteetti on tdydessa kaytossa.
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Ajankayttoselvityksen perusteella tyontekijat kayttivat aikaansa 34:48an eri toimintoon.
Toimintojen lukumé&ardd pidettiin  kuitenkin liian suurena, koska toimintojen
lukuméaran noustessa malli  monimutkaistuu ja lisad sen yllapito- ja
laskentakustannuksia. Toisaalta liian yksinkertainen malli heikentdd laskelman
tarkkuustasoa.  Toimintoluetteloa  voitiin  jarkeistdd  yhdistelemalla  samassa
toimintoryhméssd olevia toimintoja, jotka olivat keskenddn samankaltaisia.
Toimintoluettelon jarkeistdmisen perusteena oli my®s védhan resursseja vaativien
toimintojen yhdistdminen, ja saman kustannuskohdistimen kayttd. Esimerkiksi myynnin
toimintokokonaisuudessa toiminnot “Asiakaskdynnit” ja “Neuvottelut” pystyttiin
yhdistaméaan, koska asiakaskéynnit sisalsivat ldhes poikkeuksetta tarjousneuvotteluita
tai muuta siihen liittyvdd toimintaa. Samalla perusteella assistentin suorittamista
toiminnoista  ”Laskutus” ja “Laskujen tarkistus ja seuranta” yhdistettiin.
Huoltoinsinddrien viisumeita tarvittiin endd harvoin ja se liittyi oleellisesti matkan
varaamiseen ja jarjestelyihin, joten ndma toiminnot oli jarkevéa yhdistda. Kaikkiaan

toimintolistaa jarkeistettiin kasittamaan 17 toimintoa.

Kohdeorganisaation toiminnot jaettiin neljddn toimintokokonaisuuteen: myynti-,
asiakaspalvelu-, palvelun  tuotannon  ja  hallintotoimintoihin. Myynnin
toimintokokonaisuuteen  kuuluivat  asiakaskontaktit ja tarjousten tekeminen,
kampanjoiden suorittaminen sekd asiakaskéynnit ja neuvottelut. Naihin toimintoihin
osallistuivat myyntihenkil6t ja huoltopaallikko. Asiakaspalvelutoimintoihin katsottiin
kuuluvaksi asiakaspalvelun lisaksi laskutus ja niiden seuranta, tydmatkojen
jarjestaminen ja asiakastietojen yllapito. Edella mainittuja toimintoja suoritti huolto-
organisaation assistentti. Palvelun tuotannon toiminnot késittivat huoltoinsinddrien
tyévaiheita ja hallinnollisiin toimintoihin kuuluivat aikataulutus ja raportointi.
Tydmaaraysten aikatauluista vastasi huoltopaéllikko ja raportointiin osallistui tavalla tai
toisella kaikki tyontekijat. Ajank&yttd toimintokokonaisuuksittain nékyy seuraavan

sivun taulukosta 5.
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Ajankayton jakauma toimintokokonaisuuksittain
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Taulukko 5. Henkiloston ajankayttd toimintokokonaisuuksittain.

Eniten resursseja kuluttavia toimintoja olivat huolto-organisaation palvelun tuotannon
”Huoltoty6” ja “Matkustus”, jotka kuluttivat yhteensd 21 prosenttia organisaation
kokonaistyOajasta  (Liite 3). Seuraavaksi eniten henkildstoresursseja  kulutti
myynnintoimintoihin kuuluva “Asiakaskdynnit ja neuvottelut” ollen 15,5 prosenttia
kokonaistyOajasta. Asiakaspalvelun toiminnoista eniten aikaa vei ”Laskutus ja
seuranta”, johon kului 9,5 prosenttia tydajasta. Asiakaskontaktit, tarjousten tekeminen ja

raportointi veivat kokonaistydajasta kukin 8-9 prosenttia.

Toiminnot luokiteltiin ryhmien liséksi ydin- ja tukitoimintoihin. Ydintoimintoihin
luettiin  kuuluvaksi toiminnot, jotka liittyvat suoraan suoritteiden aikaansaamiseksi
tarvittaviin toimintoihin. (Miller 1996, 74-75) Huolto-organisaatiossa ydintoimintoihin
voitiin katsoa kuuluvaksi kaikki palvelun tuotannon toiminnot. Tukitoimintoihin luettiin
toiminnot, jotka eivat suoraan liittyneet suoritteiden aikaansaamiseen. Ne ovat
toimintoja, joita tehd&an joko koko organisaatioyksikon tai sen osan ydintoimintojen
tueksi. (Brimson 1992, 85) Maaritelmén mukaisesti tukitoiminnoiksi katsottiin myynti-,
asiakaspalvelu-, ja hallintotoimintokokonaisuudet. Luokittelun tuloksena nahtiin, etta
ydintoimintoihin kului 33 prosenttia ja tukitoimintoihin 77 prosenttia organisaation
kokonaistydajasta (Liite 3). Tukitoimintojen suhteellisen suuri osuus antaa syyn uskoa,
ettd toimintolaskennalla voisi olla annettavaa organisaation vélillisten kustannusten
kohdistamisessa. Tukitoimintojen kohdistamista ei kuitenkaan aina pystyta suorittamaan
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, silld osa toiminnoista voidaan jaljittdd vain

organisaatiotasolle asti. Tallgin kustannusten kohdistaminen suoritteille tarkoittaa
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aiheuttamisperiaatteen ohittamista, jolloin kysymyksessd on jaljittdmisen sijaan
kustannusten jakaminen. (Vehmanen & Koskinen 1997, 133) Kohdeyrityksessa
tukitoiminnot haluttiin  kohdistaa kokonaisuudessaan laskentakohteille, vaikka
aiheuttamisperiaatteen mukaista kohdistusta ei voitu kaikkien kohdalla suorittaa. Ne
katsottiin tarkeaksi liittdd malliin mukaan, jotta tuotteiden kokonaiskatetarpeet saataisiin
selvasti esille. Jakoperusteina kéytettiin erilaisia tuottojen tai kustannusten vélisia
suhdelukuja riippuen siitd, mika kunkin toiminnon kohdalla osoittautui jarkevéksi.
Kustannusten jakamista sovellettaessa kannattaa kuitenkin pitdad mielessa, ettéd
menetelma saattaa vaaristaa tuotteiden todellisia kustannuksia.
Kustannuslaskentamallissa jakamista edellyttaneet tukitoiminnot haluttiin raportoida

erillaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti jaljitetyista toimintojen kustannuksista.
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Kuva 10. Huolto-osaston toimintoketju paépiirteissaan.
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5.3 Kustannuskohdistimien maaritys ja laskenta

Toimintolaskennassa kustannuksia kohdistetaan toiminnoille ja laskentakohteille
kustannuskohdistimien avulla. Kustannuskohdistimia on kahdenlaisia:
resurssikohdistimilla  kohdistetaan  tuotannontekijoistd aiheutuvat  kustannukset
toiminnoille ja toimintokohdistimilla edelleen toiminnoilta laskentakohteille. Jokainen
toimintolaskentamallin toiminto yhdistetddn laskentakohteelle toimintokohdistimien
avulla. Kustannuskohdistimien valinta on ratkaisevan térke&a laskentatulosten kannalta,

koska véara kohdistin johtaa virheellisiin tuloksiin. (Lumijarvi 1995, 53)

5.3.1 Resursseilta toiminnoille

Yhtion nykyiseen raportointikaytantdoén kuului kuukausittainen Kirjanpidon tulos- ja
tasetietojen raportointi, ja tata raporttia paatettiin kayttdd myos huolto-organisaation
kustannustietojen l&hteend. Kirjanpidon perustuessa tosiasiallisiin tuotannontekijoista
maksettuihin  hintoihin, voitiin sen antamaa informaatiota pitdd luotettavana
tietolahteena toteutuneita kustannuksia tarkasteltaessa. Raportista saatiin huoltoyksikén

kumulatiiviset kustannukset kululajeittain.

Valillisten  kustannusten  kohdistamisessa  toiminnoille  1&hdettiin  liikkeelle
kustannuslajeista, joita kirjanpidon kuukausittaisesta tuloslaskelmaraportista oli
saatavilla. Toimintolaskentamallin toteuttamisen kannalta oli tarke&s, ettd kustannuslajit
oli jaettu samalla tavalla kuin tulosyksikdiden kuukausiraporteissa. Huolto-
organisaation valilliset Kkustannukset jaoteltiin kirjanpidon raporttien perusteella
kymmeneen eri ryhmdan (Taulukko 7). Palkat ja palkkojen sivukustannukset,
infrastruktuuri-, matka-, kiinteiston yllapito- ja kulkuneuvojen kustannukset jaljitettiin
toiminnoille. Poistot, kirjanpidon ja tilintarkastuksen, markkinoinnin ja mainostamisen
kustannukset, sekd muut erat péatettiin jakaa suoraan tuoteryhmille, silla niiden
aiheuttamisperiaatteen mukainen jaljittdaminen olisi ollut hyvin vaikeaa ellei
mahdotonta. Yhteisien kustannuspaikkojen osuudet oli myds jaettava suoraan

tuoteryhmille edell&d mainitusta syysta.
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KUSTANNUSLAJIIT
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- henkil6ston palkka- ja sivukulut
- matkakulut ~ kohdistetaan toiminnoille
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- markkinointi ja mainostaminen
- muut kulut

pa Jaetaan tuoteryhmille

- osuudet yhteisista kustannuspaikoista »

Taulukko 7. Huolto-organisaation valilliset kustannuslajiryhmat.

Henkildstokustannusten ollessa selkedsti suurin resurssi, on sen aiheuttamisperiaatteen
mukaisella kohdistamisella merkittdvd vaikutus laskentamallin tuottaman tiedon
luotettavuudelle. Toimintoanalyysin tuloksena nahtiin kaikkien toimintojen kuluttavan
ldhinna tyontekijoiden aikaa, eika niihin sitoutunut juurikaan muita resursseja. Tasta
syysta lahtokohdaksi resurssikustannusten kohdistamisessa asetettiin
henkilosidonnaisten  kustannusten  selvittdminen,  jolloin  resurssikustannukset

pystyttaisiin kohdistamaan toiminnoille tybaikaselvityksen perusteella.

Toimintojen kustannuksien selvittdmiseksi lahdettiin liikkeelle jokaisen henkilon
aiheuttamista kustannuksista. N&itd ovat Lumijarven mukaan palkat, pakolliset ja
vapaaehtoiset sosiaalikustannukset, tydsuhdeautojen, ty6huoneen tai tyOpisteen
kustannukset seka atk-, puhelin-, toimisto-, koulutus- ja matkakustannukset.
Henkiloston tyotilana oli avokonttori, jossa jokaisella tyontekijalla oli samanlaiset
tyopisteet. Kaikilla oli kdytossaan tietokone ja matkapuhelin. Tdman perusteella voitiin
osa henkilésidonnaisista kustannuslajeista kohdistaa tyontekijoille paadluvun mukaan.
Kiinteistosta aiheutuneet kustannukset on Brimsonin (1991) mukaan mielekésta jakaa
toiminnoille kaytettyjen neliometrien perusteella. Kiinteiston kustannuksiksi luettiin
tdssa tapauksessa vuokra-, energia- ja siivousmenot. Kaytdnnossd toimitila oli
jaettavissa seitsemaddn osaan henkildiden tyOpisteiden mukaisesti, joten jokaiselle
tyontekijalle kohdistettiin Kiinteiston kustannuksista osuus henkildiden lukumaarén
mukaan. Atk-kustannukset oli myos mielekastd jakaa henkildiden lukumadran mukaan,
koska jokaisella oli k&ytossadn tietokone ja samanlaiset ohjelmat. Puhelinkustannukset

pystyttiin  jaljittdm&an  ostoreskontrasta  toteutuneiden laskujen  perusteella.



69

Henkilokohtaisten palkkatietojen puuttuessa tyontekijoiden palkat ja palkkojen
sivukustannukset arvioitiin. Arviot pystyttiin tekeméaan riittavalla tarkkuudella, jotta
laskelman luotettavuus ei vaarantuisi. Ajoneuvoihin kohdistuvat kustannukset kuten
leasing-, huolto- ja polttoainekustannukset aiheutuivat myyntihenkildiden autoeduista,
joten ne voitiin kohdistaa kokonaan myyntihenkil6ille. Valilliset matkakustannukset
kohdistettiin - myds myyntihenkil6ille, koska ne sisélsivat asiakaskéyntien ja

neuvotteluiden matkakustannuksia.

Palkkakustannukset ja niihin kuuluvat sivukustannukset kohdistetaan toiminnoille joko
ajan tai toiminnon aikaansaaman suoritteen avulla. Suoritusten hyvaksikaytto
kohdistusperusteena on hyvéksyttavaa vain siind tapauksessa, ettd kukin suorite vaatii
samanlaisen toimenpiteen. Muussa tapauksessa tyontekijoiden toimintoihin kayttdma
aika on suositeltavampaa. (Brimson 1992, 193) Tyovoiman kayttd toiminnoittain
voidaan usein laskea ty6- tai tuntikorttien perusteella. Jos yrityksessé ei ole tasmallista
ty6ajan seurantaa, on kohdistamisessa kaytettava arvioita. (Laitinen 2003, 305) Té&ssa
tutkimuksessa tyontekijoille jaettiin haastattelujen perusteella tehty toimintolistaus,
johon he arvioivat omaa ajankayttda toiminnoittain. Kyselyyn paadyttiin, koska
tarpeeksi yksityiskohtaisia ajankdyton seurantatyokaluja ei ollut kaytossa, eika
yksittaisiin toimintoihin kulunutta aikaa haluttu mittaamisongelmien takia erikseen

ryhtya selvittdmaan.

Infrastruktuurikustannuksiin ~ lukeutui  faksi- ja puhelinkulut sekd sellaiset
tietojarjestelmien yllapidosta aiheutuneet kustannukset, jotka oli kohdistettu huolto-
organisaatiolle koko yritystd palvelevilta osastoilta, kuten tietojarjestelmien yllapito.
Puhelinkustannukset  jaljitettiin  ostoreskontrasta henkil6ittdin  ja  kohdistettiin
toimintokokonaisuuksille. Puhelimen kéytén ajateltiin jakautuvan tasaisesti tyoajalle,
joten toiminnoille kohdistaminen suoritettiin  tydaikakyselyn perusteella. Muut
infrastruktuuriin liittyvat kustannuserat jaettiin toimintokokonaisuuksille henkiloméaaréan

mukaan. Toiminnoille kohdistettaessa kéaytettiin perusteena ajankayttokyselyn tuloksia.
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Kuva 11. Esimerkki henkilosidonnaisten kustannusten kohdistamisesta toiminnoille.
(Lumijarvi ym. 1995, 69)

Muut kuin henkildsidonnaiset kustannukset paatettiin jakaa suoraan tuoteryhmille.
Tallaisia kustannuslajeja olivat poistot, kirjanpito ja tilintarkastus, markkinointi, osuudet
yhteisistd kustannuspaikoista ja muut kulut. Naitd kustannuslajeja oli vaikea kohdistaa
toiminnoille jarkevélla tavalla. Muut kuin henkil@sidonnaiset kustannukset pééatettiin
jakaa tuoteryhmittéin niiden liikevaihdon suhteessa. Koska jaljittamisen sijaan kéytettiin
kustannusten jakamista, haluttiin ne esittdd kustannuslaskentamallissa erillé&n omana

ryhmanaan.

Olennaista  merkitysta laskentamallin  tuottamille tuloksille on kapasiteetin
madrittdminen.  HuoltoinsinG6rien  osalta  teoreettinen  kapasiteetti  pystyttiin
madrittdmaan  kokonaistydajan  perusteella.  Tavoitekapasiteetti ~ méériteltiin

prosenttiosuutena teoreettisesta kapasiteetista jonka alaraja johdon ndkemyksen mukaan
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oli 70 prosenttia. Laskentakaudella kdytannon kapasiteetiksi saatiin 75 prosenttia, joka
oli johdon asettaman tavoitteen mukainen. Muiden tyontekijoiden kapasiteetin
maarittdminen olisi ollut erilaisten tyotehtavien ja niiden pituuden vaihdellessa hyvin

haastavaa, joten siitd luovuttiin. Oletuksena pidettiin kapasiteetin tayskayttoa.

5.3.2 Toiminnoilta laskentakohteille

Toimintoperusteisen tuotekustannuksen laskemiseksi toimintokustannukset tulee
kohdistaa laskentakohteille. Kohdistaminen tapahtuu toimintokohdistimia kayttamalla.
Toimintokohdistimet mittaavat sitd, miten laskentakohteet toimintoja kuluttavat.
Laskentakohteen  kustannus saadaan  selvitettyd, kun jokaisen  suoritteen
aikaansaamiseksi tarvittavat valittomat kustannukset, suoritteiden kayttdmat toiminnot

ja toimintojen maarat ovat tiedossa.

Kun toimintokohdistimia méaritetd&n, on ymmarrettdva miksi toiminto tehd&an ja mista
se aiheutuu. Toimintojen kokonaiskustannuksiin vaikuttavat myods tyontekijén
tuottavuus, menettelytavat ja toimintoketju. Muuttamalla ndita tekijoitd toimintojen
kustannustehokkuuteen pystytddn vaikuttamaan. Kustannuskohdistimien lukumaara
vaikuttaa siihen, kuinka monimutkainen laskentamallista tulee. Mitd enemman
kohdistimia on, sitd raskaampi laskentamalli on yll&pitdd. Kustannuskohdistimien maara
riippuu laskennalle asetetuista tavoitteista toimintojen lukuméaéarastda, halutusta
laskentatarkkuudesta ja organisaation tai toimintoketjujen monimutkaisuudesta.
Kustannuskohdistimien maaraa voidaan kuitenkin pienentdd yhdistaméalla pienten
kustannusten toimintoja suurempiin. N&in toimimalla p&&stadn ldhes samaan
lopputulokseen. (Lumijarvi ym. 1995, 59) Huolto-organisaatiossa muutamia toimintoja
yhdisteltiin niiden véhdisten kustannusten wvuoksi muihin toimintoihin. Samalla
kustannuskohdistimien lukuma&raé saatiin laskettua, jonka seurauksena laskentamalli

yksinkertaistui, ja sen yll&pito keventyi.

Tarkeimpi& Kriteereitd toimintokohdistimien valintaan ovat kohdistustiedon saatavuus,
kohdistimen kyky kuvata resurssien kulutusta ja kohdistimen vaikutus yrityksen
toimintaan. Kohdistintiedon saatavuuden kannalta olisi parasta, jos tieto saataisiin
suoraan yrityksen tietojarjestelmésta. Jos tietoa joudutaan muokkaamaan paljon, tai sita
pidetddn ylla manuaalisesti, tulee arvioida tiedon kerd&misen hyotyd suhteessa sen

kustannukseen. Valitun kustannuskohdistimen tulisi kuvata myos riittdvan tarkasti sita,
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kuinka paljon laskentakohde kuluttaa toimintoa. Kohdistimien tulisi korreloida
toiminnon kulutuksen kanssa. Jos sopivia kohdistustekijoita on useita, tulee niisté valita
parhaiten toiminnon suorituksen kanssa korreloiva kohdistin. Teoreettisesti paras
kohdistin on sellainen, jonka korrelaatio on suurin suhteessa mitattavaan kulutukseen.
Kéytdnnosséa téllaisten kohdistimien tietojen rekisterdinti saattaa muodostua liian
kalliiksi ja sen sijalle valitaan kohdistin, joka kuvaa kulutusta riittdvén tarkasti
laskentamallin tavoitteisiin ndhden. (Vehmanen & Koskinen 1997, 144-145)

Organisaation  kéytossa oleva raportointimalli  oli  tuoteryhmakohtainen ja
toimintomallin haluttiin rakentuvan vastaavalla tavalla. Laskentakohteet olivat siis
yksittéisten palvelujen tai tuotteiden sijasta palvelusuoriterynmid. Valittomat
kustannukset  kohdistettiin ~ kustannuslaskennassa ~ suoraan  laskentakohteille
tyénumeroiden avulla. Huolto-organisaatiossa valittomia kustannuksia syntyi tydajan
lisdksi 1ahinnd ja matkustamisesta huoltokohteeseen ja takaisin. Tyypillisid valittomia
kustannuksia huoltotydssé olivat palkkojen lisdksi lentoliput, viisumit, autovuokrat ja
hotellikustannukset. Vélittoméat palkkakustannukset Kirjautuivat jarjestelmaén erikseen

maadritellyn standardituntihinnan mukaan.

Tukitoiminnoista  kohdistetaan laskentakohteille vain  kohdistettavissa olevat
kustannukset. Jos  tukitoimintojen  kustannuksia ei  pystytd kohdistamaan
laskentakohteille, voidaan ne jakaa kayttdmalla jotakin muuta hyvéksyttdvaa

menetelmaa.

Huolto-organisaatiossa  toimintokohdistimien  16ytdminen ja valinta tapahtui
tarkastelemalla  yrityksen rekisterdintijarjestelmien ja muiden yllapidettyjen
tietokantojen dataa. Kirjanpitojarjestelméstéd saatiin tietoja esimerkiksi laskentakauden
aikana kasitellyistd laskuista. HuoltoinsinGdrien raporteista  voitiin ~ selvittaa
tyomaarayksien lukumaard, kestot ja matkustusajat. Myyntihenkil6illd ei ollut erityista
tyGseurantaa, joten myyntitoimintoihin liittyvat toimintokohdistimet oli etsittava
myyntihenkildiden omista muistiinpanoista. Asiakaskayntien maarat voitiin selvitettda
myyntihenkildiden kalenterimerkintdjen perusteella. L&hetettyjen tarjousten madrét
pystyttiin selvittdaméan riittavalla tarkkuudella myyntihenkildiden haastatteluilla ja
séhkdposteja tarkistamalla.

Yrityksen rekisterointijarjestelmiin kirjattavien tietojen niukkuuden vuoksi ei kaikille
toiminnoille pystytty l0ytdmaan sopivaa toimintokohdistinta tai se olisi tullut liian

kalliiksi siitd saatuun hyotyyn nahden. Tallaisille toiminnoille valittiin jokin
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tuoteryhmien liikevaihtojen suhteita tai suoritettujen tyémaarayksien suhdetta.

MYYNNIN TOIMINNOT

TOIMINTOKOHDISTIN

Kyselyt ja asiakaskontaktit
Tarjousten teko ja ldhetys
Kampanjoiden suorittaminen
Asiakaskdynnit ja neuvottelut
ASIAKASPALVELUN TOIMINNOT

Lahetetyt tarjoukset
Lahetetyt tarjoukset
Toteutuneet kampanjat
Asiakaskaynnit

Asiakaspalvelu

Asiakastietojen yllapito

Laskutus ja seuranta
Lentoliput/hotellit/autot/viisumit
HALLINNON TOIMINNOT

Jakaminen liikevaihdon suhteessa
Suoritetut tydomaaraykset
Kasitellyt laskut

Suoritetut tydmaaraykset

Tyoaikataulujen suunnittelu
Raportointi

Henkiloston koulutus

PALVELUN TUOTANNON TOIMINNOT

Suoritetut tydomaaraykset
Suoritetut tydmaaraykset
Jakaminen liikevaihdon suhteessa

Esivalmistelu
Matkustaminen
Huoltotyo
Asennusvalvonta
Varaosasuosittelu
Muut tehtdvat

Suoritetut tydmaaraykset
Tyomatkoihin kaytetty aika
Huoltotyopaivat
Asennusvalvontapdivat
Suoritetut tydmaaraykset

Jakaminen liikevaihdon suhteessa

Taulukko 6. Huolto-organisaation toimintokohdistimet.

Palvelun tuotanto -toimintokokonaisuuden toimintojen kohdistustekijoiksi katsottiin
jarkevaksi soveltaa erilaisia suoritteiden maariin tai suoritusten kestoihin perustuvia
arvoja. Toiminnon “Esivalmistelu” tehtdvit koskivat ldhtokohtaisesti tyomadrdyksiin
liittyvid tyotehtévia, joten toimintokohdistimeksi valittiin suoritettujen tydméaarayksien
lukuméara. Valmisteluihin kuluva aika saattoi vaihdella hiukan tydmaarayksien
luonteen perusteella, mutta erojen ei katsottu olevan niin merkittavia, ettd kustannusten
kohdistaminen t&lla menetelmalld olisi vé&daristanyt laskentaa olennaisesti.
”Matkustaminen” -toiminto pystyttiin kohdistamaan matkustamiseen kéytettyjen tuntien
perusteella. Tieto saatiin huoltoinsind6rien huoltotydraporteista, joihin he tayttivat
jokaiseen tyomaaraykseen kuluneet ty6- ja matkustustunnit. ”Huoltoty6” -toiminto

sisdlsi sopimushuoltoihin ja yksittdisiin huoltokéynteihin kaytettyd aikaa. Huoltotyd
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kesti yleensd pdivig, jolloin huoltoty6hon kuluneet tyOpéaivéat katsottiin parhaiten
soveltuvan toimintojen kulutusta mittaavaksi kohdistustekijaksi. ”Asennusvalvonta” -
toiminto sisdlsi huoltoinsindérien toiminnan ohjausta ja valvontaa koneiden
asennusvaiheessa ja se suoritettiin lahes poikkeuksetta asiakkaan tiloissa. Asennusty6
saattoi kestdd muutamasta péivastd useisiin viikkoihin. Asennusvalvontapéivien
lukuméara katsottiin talla perusteella riittdvén tarkaksi toimintokohdistimeksi
tuoteryhmille. ”Varaosasuosittelu” -toiminnon katsottiin jakautuvan tasaisesti kaikille
tyomaarayksille ja kohdistimena oli taten jarkevéa kaytettiin tyomaarayksien

lukumaiérad. “"Muut tehtivéat” jaettiin tuoteryhmille liikevaihdon suhteessa.

Tukitoimintojen toimintokohdistimia tarkasteltiin organisaation tietojérjestelmien
nakokulmasta perustuen saatavilla olevaan informaatioon. Toimintokohdistimen
informaatio haluttiin olevan suhteellisen vaivattomasti saatavissa, ja mikéli mahdollista,
liiketoimintayksikoiden yhteisesti k&ytdssé olevasta tietojérjestelméstéd. Asiakaspalvelun
toimintokokonaisuudessa “Laskutus ja seuranta” -toiminnon toimintokohdistimena
paatettiin kayttaa késiteltyjen laskujen lukuméaéraa. Se vastasi hyvin tehtyd tyomaaraa
tuoteryhmittain koska laskujen kasittelyyn kuluva aika ei johdon mielesta juuri
vaihdellut. ”Asiakaspalvelu” ja “Asiakastietojen ylldpito” -toimintoihin ei ollut
olemassa yksiselitteistd kohdistustekijdd ja tyomadrayksien lukumé&aran Kkatsottiin
olevan hyviksyttdvd jakoperuste tuoteryhmille. Lentoliput/hotellit/autot/viisumit” -
toiminto oli lahtokohtaisesti tyémaarayksistd riippuvainen, joten niiden tydmaaraysten

lukumaéara katsottiin sopivan hyvin toimintokohdistimeksi.

Myynnin toimintokokonaisuuteen sisaltyi nelja toimintoa, jotka kaikki voitiin maéritella
tukitoiminnoiksi. “Kyselyt ja asiakaskontaktit” toimintoa tehtiin jatkuvasti ja sitd
seuraava askel johti tarjouksen tekoon ja lahettdmiseen. Kyselyité ja asiakaskontakteja
tehtiin - méaarallisesti selkeédsti enemmaén kuin tarjouksia. Kaikki kyselyt tai
asiakaskontaktit eivat aina johtaneet tarjouksen tekemiseen, joten voitiin ajatella, etta
“Tarjousten teko ja ldhetys” -toiminto suoritettiin vasta useiden “Kyselyt ja
asiakaskontaktit” -toimintojen jalkeen. Johdon mielestd asiakaskontakteja ja kyselyitéd
tehtiin tasaisesti kaikissa tuoteryhmissa ja yhta tarjousta kohti tehty ty6 oli keskimaéarin
sama kaikissa tuoteryhmissd. Taman perusteella l&hetettyjen tarjousten lukumé&ara
katsottiin jarkevidksi toimintokohdistimeksi sekd “Kyselyt ja asiakaskontaktit” ja
“Tarjousten teko ja ldhetys” toiminnoille. ”Kampanjoiden suorittaminen” -toiminto,
jossa suoritettiin erilaisiin kausiluontoisiin alennustempauksiin liittyvid suorituksia.

Kampanjoita tehtiin harvakseltaan noin kerran tai kaksi vuodessa riippuen kulloinkin
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vallitsevasta markkinatilanteesta. Johdon mielesta toimintokohdistimena pystyttiin
kayttdmaan toteutuneiden kampanjoiden lukumadrd tuoteryhmittain. Kampanjoiden
toteuttamisella ei ndhty olevan merkittdvaa eroa tuoteryhmien kesken. ”Asiakaskdynnit
ja neuvottelut” -toiminto tapahtui padasiassa asiakkaan luona ja niiden ajallinen pituus
saattoi vaihdella riippuen tuoteryhmastd tai tuotteesta tuoteryhmén sisalla.
Myyntihenkiléiden omista muistiinpanoista saattoi 16ytdd merkintdja asiakaskéayntien
kestoista tuoteryhmittdin, mutta niin yksityiskohtaiselle tasolle ei haluttu mallia
rakennettaessa mennd. Tassa kohdassa tehtiin  selked yksinkertaistus ja
toimintokohdistimeksi asetettiin asiakaskayntien mé&ard, joka saatiin suhteellisen

vaivattomasti yhteisesti kaytdssé olevasta raportointitydkalusta.

Hallinnon toimintokokonaisuuteen otettiin mukaan kolme toimintoa, jotka maéariteltiin
ajankdyttoselvityksen perusteella. ”Tyodaikataulujen suunnittelu ja ylldpito” -toiminto
vaikutti 1dhinnd esimiehen ajankayttdon, jonka yksi tehtdva oli vastata insinédrien
aikataulujen suunnittelusta. Huolto-organisaatiossa jokaiselle tyomaaraykselle tuli
suunnitella aikataulu ja sovittaa ne huoltoinsinédrien kalentereihin. Johdon mukaan
tyomaarayksien aikataulujen suunnitteluun kaytettiin keskimaarin sama aika riippumatta
tuoteryhmastd.  Taten  jarkevaksi  toimintokohdistimeksi  osoittautui  tehtyjen
tyomaarayksien lukumé&ard tuoteryhmittdin. Tieto saatiin helposti  yhteisesta
raportointijarjestelméstd. ~ “Raportointi”  -toiminto  sisélsi  huoltoinsinddrien
tyomaarayksien raportoimiseen kulunutta aikaa. Kaikille tyomaarayksille Kirjoitettiin
erillinen raportti tyén kulusta, ongelmista, jatkotoimenpiteistd sekd muusta sellaisesta
tiedosta, jonka haluttiin sdilyvén seuraavien huoltokdyntien yhteydessa. Sen perusteella,
ettd kaikki tyomaaraykset tuli raportoida ja raporttien tekemiseen ajateltiin kuluvan
saman verran aikaa tuoteryhmasté riippumatta, haluttiin toimintokohdistimena kéyttaa
samaa mittaria kuin tyOaikojen suunnittelussa eli tyomaarayksien lukumaaraa.
”Henkiloston koulutus” toiminto oli luonteeltaan koko organisaation osaamiseen ja
kehittdmiseen liittyvdd toimintaa kuten osallistumista organisaation yritystason
koulutuksiin ja konsulttikdynteihin. Toiminnolle ei pystytty l6ytdmaan relevanttia
kohdistustekijgd sen koko organisaatiota palvelevan luonteensa  vuoksi.
Toimintokustannukset haluttiin kuitenkin jakaa tuoteryhmittdin ja jakajana pé&atettiin
kayttad tyoméaaraysten lukumaarad. Liikevaihdon perusteella kustannukset painottuivat

liikaa tietyille tuoteryhmille.
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5.4 Toimintolaskentamallin kuvaus

Huolto-organisaatiolle luotavan kustannuslaskentamallin haluttiin rakentuvan yrityksen
nykyisen raportointikdytannon tietoihin ja naitd tietoja hyvaksikayttdmalla kehittaa
huolto-organisaation  tuotekustannuslaskentaa. Laskentamallia  haluttiin  pystya
kaytettdvan Suomen lisaksi myds muissa huoltoyksikoissé, joten toimintolaskennassa
kaytettavat kustannuskohdistimet oli pystyttdvd madrittdmadn huoltoyksikoiden
yhteisten rekisterdintijarjestelmien kautta. Lahtokohtana oli huolto-organisaation
valillisten kustannusten kohdistaminen tuotteille toimintolaskennan periaatteiden
mukaisesti. Valittomat kustannukset, joita olivat pé&&asiassa matkakustannukset ja
huoltoty6hon kaytetty tyoaika, pystyttiin jaljittdmaan luotettavasti huoltoinsinforien

tybaikaraportteihin ja standardituntihintoihin perustuvilla rekisteréintimenetelmilla.

Koska kustannuslaskentamallia haluttiin soveltaa useissa huoltoyksikdissa, mallin
informaatioperustaksi valittiin kaikkien huoltoyksikdiden kuukausittain tayttdma
kumulatiivinen tuloslaskelmaraportti. Raportti késitti tuloslaskelman lisaksi erillisen
osion, jossa kerrottiin tuoteryhmékohtaiset katteet. Tuoteryhmdkohtainen informaatio
asetti samalla rajat myds toimintokohtaiselle tuotekustannuslaskennalle. Valillisten
kustannusten kohdistamisessa kaytettiin samaa tarkkuustasoa kuin raporteissa oli

saatavilla.

Huolto-organisaation toiminta oli varsin tydvoimavaltaista. Selkeésti suurimman
resurssin muodosti henkilostd, jonka kustannukset oli yli 80 prosenttia organisaation
vélillisistd  kustannuksista, kuten luvussa 4.2 todettiin. Toimintolaskennassa
palveluliiketoiminta  jattdd teollista tuotantolaitosta vadhemmén vaihtoehtoja
resurssikohdistimien valinnalle. Aineettomien palvelujen tapauksessa

resurssikohdistimiksi kdyvét lahinnd aikaan sidotut mittarit.

Toimintolaskentamallissa resurssikustannukset jaettiin  ensin  kahteen ryhméaan:
henkildsidonnaisiin  kustannuksiin ja muihin kustannuksiin. Henkilosidonnaiset
kustannukset jaljitettiin henkil6ittdin luvussa 5.3.2 kerrotuilla menetelmill& ja edelleen
toiminnoille  kayttden  resurssikohdistimena  tyontekijéiden arvioita omasta
ajankaytostdaan. Muut kustannukset kasittavat sellaisia kustannuksia, joita ei selkeésti
voitu kohdistaa henkildille ja ne olivat luonteeltaan koko organisaatiota palvelevia.
Koska téllaisten kustannusten kohdistaminen toiminnoille ja tuotteille olisi jaljittamisen

sijaan jakamista, haluttiin ne erottaa henkildsidonnaisista kustannuksista, jotta ne eivat
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sotkisi  aiheuttamisperiaatteella kohdistettujen toimintojen kustannuksia. Muut
kustannukset jaetaan mallissa toimintojen sijasta suoraan tuotteille niiden liikevaihdon

tai tyoméaardysten lukuméaaran mukaisessa suhteessa.

Ajankayttoselvityksen  perusteella  toiminnoille  kohdistetut  henkilésidonnaiset
kustannukset kohdistettiin edelleen tuotteille toimintokohdistimien avulla, joiden
perusteena kaytettiin huolto-organisaation rekisterdinti- ja seurantajarjestelmasta seka
yksilohaastatteluissa saatuja tietoja. Yhteensd mallissa kaytetddn kahdeksaa
toimintokohdistinta.  Kaikille toiminnoille ei rekisterdintijarjestelmén niukan
informaation  vuoksi  pystytty 10ytdmaan kustannus-hyotysuhteeltaan  jarkevia
kohdistimia, joten kyseisten toimintojen osalta mallissa turvaudutaan samoihin

jakamismalleihin kuin muiden kustannusten jakamisessa.

Yrityksen  raportointikdytdntd  perustui  tulosyksikdiden  tuoteryhmakohtaiseen
raportointipohjaan, jonka vuoksi toimintolaskentamallin tuli pysya samalla
tarkkuustasolla. Tuoteryhmié oli perustettu kaikkiaan kymmenen, joista paéasiallisessa
kaytdssd oli ainoastaan neljd. Ryhmien painotus kuitenkin saattoi vaihdella
huoltoyksikaittéin, joten kaikkien ryhmien huomioiminen mallissa oli perusteltua.
Kuvassa 12 tuoteryhmdt on jatetty mainitsematta selkedmman havainnollistamisen

vuoKksi.
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Kuva 12. Huolto-organisaation toimintoperusteinen kustannuslaskentamalli.
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Tassé tutkimuksen tuloksena rakennettu toimintolaskentamalli on
jalkilaskelmatyyppinen selvitys valillisten kustannusten jakautumisesta toiminnoittain.
Kyseessa on kertaselvitys tarkastelun alla olevasta ajanjaksosta. L&htokohtaisesti
ajanjaksona voidaan pitdd yhtd tilikautta, jotta lyhyen aikavalin vaihtelut eivét
vadristéisi mallin tuloksia. Mallissa kaytetty informaatio perustuu huolto-organisaation
kuukausittaiselle raportointipohjalle, jonka jokainen huoltoyksikko laatii Kirjanpidon
tietojen pohjalta. Kun sekd kuukausiraportilta ja muualta tietojérjestelmista saatavaa
tietoa kéytetadn toimintoperusteisen kustannuslaskentamallin  pohjana, voidaan
tuoteryhméakohtainen kannattavuus saada lasketuksi. Tama antaa yritykselle
lisatyokalun esimerkiksi tuotteiden hinnoittelulle ja muihin péaatoksentekotilanteisiin,
joihin tarvitaan tuotekannattavuustietoja. Mallissa naytetdan kaikki ne toiminnot, joille
on kertynyt kustannuksia tarkasteltavalla ajanjaksolla. Toimintojen kustannustieto voi
antaa yritysjohdolle virikkeitd toimintojen ja toimintoketjujen jarkeistdmiselle ja
lisatietoa mahdollisten pullonkaulojen tunnistamiselle sekad toimenpiteille niiden

ratkaisemiseksi.

TUOTERYHMA 1 2 3 4 | 5 6 7 8 9 | 10
Liikevaihto
-Valittomat kustannukset
KATE

VALILLISET KUSTANNUKSET

MYYNNIN TOIMINNOT:
Kyselyt ja asiakaskontaktit
Tarjousten teko ja lahetys
Kampanjoiden suorittaminen
Asiakaskaynnit ja neuvottelut
ASIAKASPALVELUN TOIMINNOT:
Asiakaspalvelu

Asiakastietojen yllapito

Laskutus ja seuranta
Lentoliput/hotellit/autot/viisumit
HALLINNON TOIMINNOT:
Tyoaikataulujen suunnittelu
Raportointi

Henkiloston koulutus

PALV. TUOTANNON TOIMINNOT:
Esivalmistelu

Matkustaminen

Huoltotyd

Asennusvalvonta
Varaosasuosittelu

Muut tehtavat

MUUT KUSTANNUKSET
Markkinointi ja mainonta
Kirjanpito- ja tilintarkastus
Poistot

Osuus yhteiskustannuksista

Muut kustannukset
KANNATTAVUUS

Taulukko 8. Tuoteryhmékohtainen kustannus- ja kannattavuusraportti.
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6 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkimuksen ldhtdkohdat ja tavoitteet asetettiin huolto-organisaation controllerin kanssa
kaydyissa keskusteluissa. Keskusteluissa nousi esille nykyisen
kustannuslaskentajarjestelman puutteellisuus tuotekohtaisten kustannuksien
laskemisessa.  Organisaation  kayttdma  kustannuslaskentajarjestelmé@  perustui
katelaskentaan, eik&d se johdon mielesta antanut riittdvasti tietoa tuote- tai
tuoteryhmakohtaisten péatoksen tueksi. Erityisesti organisaation johtohenkil6ita
Kiinnosti suoritteiden aiheuttamat vélilliset kustannukset. Tédmén tiedon Kkatsottiin
parantavan ja edesauttavan organisaation kustannustietoisuutta, kustannusten
minimointiin liittyvid patoksié, suoritteiden oikeaa hinnoittelua ja tehokkaampien

toimintamallien kartoittamista.

Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin  toimintoperusteisen kustannuslaskentamallin
rakentaminen huolto-organisaatioon. Mallin haluttiin soveltuvan my6ds muiden
huoltoyksikdiden kéytettavaksi, joita yritykselld oli Suomen lisdksi my6s ulkomailla.
Yrityksen huoltotoiminta oli kaikissa yksikoissd luonteeltaan hyvin samankaltaista,
joten mallin kehittdminen ja rakentaminen oli mahdollista yhtd huolto-organisaatiota
tutkimalla. Tutkimuksen kohteeksi valittiin Suomen tulosyksikko, joka rakenteeltaan oli
my0s haastavin. Toimintolaskentamallin tuli olla jalkilaskelmatyyppinen, joka voitaisiin
tehdd kertaselvityksend kaikissa huoltoyksikoissa tietyltd ajanjaksolta. Tutkimuksen
tavoitteen saavuttamiseksi tutkimukselle asetettiin tutkimusongelma, joka kuului

seuraavasti:
Kuinka huolto-organisaation kustannukset kohdistuvat tuoteryhmittain?

Luvuissa 4.1 ja 4.2 kéytiin lapi tutkimuskohde ja sen kustannusrakenne. Henkildstd on
huoltotoiminnan tarkein resurssi ja se nékyy selkedsti myds organisaation
kustannusrakenteessa. Organisaatiossa tyoskenteli 7 henkildéd: huoltopaallikko, kaksi
myyntihenkil6d, assistentti ja kolme huoltoinsindoria.

Toimintoanalyysin vaiheita kuvattiin luvussa 5.2. Toimintoanalyysi aloitettiin
haastattelemalla tutkimuskohteen henkilostdd. Haastatteluiden pohjalta organisaatiolle
luotiin toimintoluettelo, johon oli listattu kaikki huoltoorganisaatiossa suoritettavat
tyotehtdvat. Tehtdvia oli kaikkiaan 39. Toimintoluetteloa kaytettiin hyvaksi henkildston

ajankayttoselvityksessa.
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Selvityksen tuloksena henkilOstoresurssit saatiin kohdistettua toiminnoille. Samalla
muutamia toimintoja yhdistettiin toimintojen jarkeistamiseksi. Toimintoanalyysi osoitti
suurimmaksi resurssien kuluttajaksi ”Asiakaskdynnit ja neuvottelut” -toiminnon.
Liitteessd 3 on esitetty ajankayttoselvityksen mukaiset prosentuaaliset osuudet

henkildstokustannuksista toiminnoittain ja toimintokokonaisuuksittain.

Luvussa 5.3 perehdyttiin resurssi- ja toimintokohdistimien valintaan sekd kustannusten
laskemiseen. Vélittomét kustannukset kirjattiin - suoraan tydsuorituksia varten
perustetuille tydnumeroille, joille kertyi kustannuksia huoltoinsinddrien valittémien
palkkojen lisaksi p&&osin heiddn matkoista, vuokra-autoista ja hotelleista. Valittdmien
palkkojen kustannuksena kaytettiin pitk&n aikavalin keskiarvoa huoltoinsingorien
tuntipalkoista.  Vlillisten kustannusten kohdistamista toiminnoille l&hestyttiin
Lumijarven (1995) esittdman tavan mukaisesti, jossa valilliset kustannukset jaetaan
henkildsidonnaisiin ~ ja  muihin  kustannuksiin.  Tutkimuskohteessa  valtaosa
kustannuksista olivat henkilosidonnaisia. Namé& kustannukset jaljitettiin henkilGittain,
jolloin resurssikohdistimena voitiin kayttda henkilostolle tehdyn ajankéyttdselvityksen
tuloksia. Muut kuin henkildsidonnaiset kustannukset jaettiin suoraan tuotteille joko
liikevaihdon tai tydmaardysten suhteessa. Nama kustannukset olivat luonteeltaan koko
organisaatioon kohdistuvia eiké niit4 voitu kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.
Tallaisia kustannuksia olivat poistot, markkinointikustannukset, Kkirjanpito ja
tilintarkastus seka tulosyksikodille jaetut kustannusosuudet yrityksen yhteisista
kustannuspaikoista. Taman vaiheen tuloksena henkildsidonnaiset kustannukset saatiin

kohdistettua toiminnoille ja muut kustannukset jaettua laskentakohteille.

Seuraavaksi kuvattiin tapaa, jolla toimintokustannukset kohdistettiin laskentakohteille.
Kohdistamisessa kaytettiin erilaisia menetelmi& perustuen saatavilla oleviin tietoihin
organisaation tietojarjestelmista. Kohdistusmenetelmien valinnassa kiinnitettiin erityista
huomiota tiedon saatavuuteen ja relevanttiin kohdistustekijaan, jotta kohdistaminen
tapahtuisi mahdollisimman pitkélle aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Joidenkin
toimintojen osalta relevanttia kohdistamismenetelmé&a ei pystytty kéayttdméaan, jolloin
kustannusten  jakaminen paatettiin  tehdd samoilla periaatteilla  kuin ei-
henkilosidonnaisten kustannusten kohdalla meneteltiin. Luvussa 5.4 kuvattiin edelld

mainittujen vaiheiden kautta aikaansaatu toimintoperusteinen kustannslaskentamalli.
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Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa huolto-organisaatioon tuoteryhmakohtainen
kustannuslaskentamalli toimintolaskennan periaatteita noudattaen.
Tuoteryhmékohtaiseen laskentaan péadyttiin siksi, ettd yrityksen raportointijarjestelmat
ovat tuoteryhmakohtaisia ja luotettavaa tuotekohtaista laskentaa ei voitu k&ytdnnossé
toteuttaa ilman mittavia lis&selvityksid. Toimintolaskennan avulla vélilliset
kustannukset saatiin kohdistettua toiminnoille ja siitd edelleen tuoteryhmille. Mallia
hyvaksikayttdmalla voidaan selvittdd suoritteiden keskimé&ardiset kustannukset
tuoteryhmittain. Keskimaéardinen tuotekohtainen kustannus saadaan laskemalla yhteen
tuoteryhmalle tarkasteluperiodin aikana kertyneet valittomat kustannukset ja vélilliset
kustannukset eri toimintojen sekd jakomenetelmien osuuksina, ja jakamalla maara

tuoteryhman suoritemaaralla.

Organisaation kéyttamaan vélittdbmien kustannusten katetuottolaskentaan verrattuna
toimintokohtainen kustannuslaskentamalli ottaa huomioon myos valilliset kustannukset.
Mallia k&yttamalla on mahdollista selvittaé jokaisen tuoteryhman kokonaiskustannukset
ja hyodyntdd kustannustietoa katetuottoajattelua laajemmin. Informaatiota voidaan
kayttdd  esimerkiksi  suoritteiden  kustannusperusteisen  hinnoittelun  tueksi.
Kokonaiskustannusten kautta voidaan tehda myos vertailua siitd, kannattaako joku joku
suorite ostaa muualta vai tehd&anko se itse. Toimintopohjainen kustannuslaskentamalli
antaa myo6s kattavampaa kustannustietoa tarjouslaskentaa varten ja pohjan uusien

suoritteiden laskelmien pohjaksi.

Kustannuslaskentamallin kayttdminen muissa huoltoyksikdissa, tarjoaa mahdollisuuden
benchmarkingiin, eli vertailuun huoltoyksikdiden vélilla. Tatd ennen on kuitenkin
varmistuttava siitd, ettd toiminnot ovat madritelty keskend&n samalla tavalla. Jos
toimintokustannuksissa havaitaan merkittavid eroja, on syyté selvittdd kustannukset ja
niiden takana olevat erot, sekd verrata kustannustehokkaampaa toimintoa omiin
kaytantoihin ja toimintamalleihin. Kaikki taméa edellyttaisi kuitenkin tiivista yhteisty6ta
huolto-organisaatioiden valilla, jotta varmistuttaisiin toimintojen ja kustannustietojen

vertailtavuudesta.

Huolto-organisaatioille  luotu  kustannuslaskentamalli ~ voi  edesauttaa  myds
budjettisuunnittelua. Mallin avulla ndhd&an, mité toimintoja suoritteet kéyttavat, ja tata
kautta myytyjen tuotteiden kokonaiskustannuksia voidaan arvioida. Mallin avulla myos
néhd&an mité resursseja organisaation kaytossa on. Tdma voi antaa vihjeitd siitd, kuinka

niita voisi hyddyntaa tehokkaammin.
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Tassa tutkimuksessa luotu toimintokohtainen kustannuslaskentamalli on Excel-
taulukkolaskentaohjelmaan perustuva ja se on rakennettu niin, etta tietojen paivitys
onnistuu padosin organisaatioiden yhteisien tietojarjestelmien avulla. Taméa helpottaa
tietojen saatavuutta ja samasta tietojarjestelmasta poimitut yhdenmukaiset tiedot tekevat
laskentamallista luotettavamman. Laskentamalli on erillinen organisaation muista
tietojarjestelmistd, joten sen péivittdminen vaatii jonkin verran ty6ta. Siksi sitd onkin
syytd kayttdd vain tietyn aikavélin kertaluontoiseen selvityksiin organisaation
kustannuksista. Tarkastelujakson tulisi olla kuitenkin suhteellisen pitkd, ainakin yksi
vuosi, ettei Kkausivaihtelut véarista tuloksia. Liséksi huoltoyksikéiden valista
vertailtavuutta varten olisi tarkead, ettd tarkastelujakso olisi kaikilla sama. Yksi
jatkotutkimuksen  kohde voisi olla eri huoltoyksikéiden toimintokohtaisen

kustannuslaskentamallin tuloksien vertailu ja niiden analysointi.

Tutkimuksen  ndkokulmana on  kaytetty toimintolaskennan  kustannusten
kohdistamisulottuvuutta. Tutkimuksen kohteena olleen organisaation resurssit
kohdennettiin  toimintojen kautta laskentakohteille. Toinen toimintolaskennan
ulottuvuus — prosessiulottuvuus — voisi tarjota selkean jatkotutkimuksen kohteen.
Silloin tutkimuksen kohteena olisi toimintojen resurssikayttd ja tehostaminen.
Yksinomaan kustannusten kohdistamisulottuvuudella ei toimintatapoja ja prosesseja
pystytd mallintamaan yksityiskohtaisesti

Mallin kayttaminen muissa yksikgissa saattaa olla joiltakin osin haasteellista. Erilaisia
ongelmia saattaa esiintyd saman tarkastelujakson kéyttdminen. Organisaatioissa
tapahtuu jatkuvia muutoksia ja useiden yksikdiden kohdalla samojen tietolahteiden
kayttaminen voi osoittautua mahdottomaksi. Tama kavi ilmi tutkimusorganisaatiossa
sopivan aikajakson pohtimisessa.Tam& vaikuttaa olennaisesti siihen voidaanko
yksikoitd vertailla keskendan luotettavasti. Myds mallin rakenteessa voi esiintya
ongelmia kansainvélisessa kaytossa. Mallissa on kaytetty oletusta, ettd kaikki
huoltoyksikot kuluttavat samanlaisia toimintoja ja ettd kaikilla yksikoilla olisi taten
my06s samanlaiset toiminnot. Mikali toiminnoissa esiintyy eroja, mallin tuottama
kustannusinformaatio voidaan kyseenalaistaa ja mahdollinen vertailtavuus yksikoiden
valilld muuttuu haastavammaksi. Mallin oletukset voivat olla my6s puutteellisia myds
tuoteryhmien alhaisen mé&arédn vuoksi. Tutkimusorganisaatiossa tuoteryhmid on
kaytossd paédosin neljd, kun niitd koko konsernin tasolla on kymmenen. Téalld voi
hyvinkin olla vaikutusta toimintoihin, niiden maardan, mittareihin ja niiden

saatavuuteen. Kolmas ongelma voi muodostua kasitteista ja maaritelmistd. Kun mukana
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on useita eri kansalaisuuksia ja kulttuureita, voi ajattelutavoissa ja ndkemyksissa olla
eroja, jotka vaikuttavat toimintoajattelun ymmartamiseen. Tastda syystd mallin
kayttdonotossa olisi hyva olla mukana asiantuntija opastamassa ja ohjaamassa

toimintaa, jotta mahdolliset virheet ja vadrinymmarrykset saataisiin minimoitua.

Toimintopohjaista kustannuslaskentamallia voidaan soveltuvin osin kéyttdd myos
tuoteryhmakannattavuuksien tarkasteluun ottamalla mukaan tuoteryhmien liikevaihto.
Sopimushuoltojen ja yksittéisten huoltokéyntien kannattavuudet voidaan huoltoyksikén
rakennettavan mallin avulla laskea suoraan, koska kaikki huoltokéyntien tuotot ja
kustannukset Kirjautuvat samaan tulosyksikkdon. Asennusvalvonnan ja varaosien
myynnin madarat perustuivat Kiinteisiin provisio-osuuksiin tai yrityksen sisaisiin
tuntiveloitushintoihin. Asennusvalvonta on osa uuskone- ja konemodernisointi-
kokonaisuutta ja liikevaihto Kkirjataan koneen valmistavalle tulosyksikolle.
Varaosamyynnit rekisterdidaan varaosayksikon myyntituotoiksi eika huoltoinsinddrien
suosittelutyd ndy miltddn osin huolto-organisaation liikevaihdossa. Té&std syysta

kannattavuuslaskelmiin tulee suhtautua varauksella.

Toimintojen kustannustietoa voidaan kayttdd myos etsittdessa kustannusséastokohteita.
Nékemalla toimintojen kokonaiskustannukset, voidaan nostaa esille mahdollisia
toiminnan tehostamistoimenpiteitd. Mallin avulla saadaan selvitettyd suurimmat
resursseja kuluttavat toiminnot ja sitd kautta ndhdd mitd toimintoa jarkeistamélla ja
tehostamalla voitaisiin aikaansaada suurimmat saastot. Merkittdvd rooli toiminnan
tehostamisessa ja kustannussaadstoissa on myds kapasiteetilla ja sen kaytolla. Tamén
mallin oletuksena oli kapasiteetin tayskaytto, jolloin kaikki kustannukset kohdistettiin ja
jaettiin tuoteryhmille. Mahdollinen ylikapasiteetti ja sen kustannus voitiin ajatella
olevan valmiustilan yllapitopalvelu. Ajankéyttoselvityksen mukaan eniten organisaation
aikaa kului ”Asiakaskédynnit ja neuvottelut” -toimintoon. T&ta toimintoa voitaisiin ehk&
tehostaa suunnittelmalla asiakaskaynteja hiukan enemman ja tekemalld yhtd matkaa
kohti useita asiakaskdyntejd, jolloin asiakaskdyntid kohti laskettu kustannus pienenisi.
My0ds resurssikulutusta voidaan védhentdd, jolloin toimintoon liittyvia kuluja pyritaan
vahentdméan. Henkildsidonnaisten kulujen osalta suurin erd on palkat ja palkkojen
sivukulut, joten merkittdvid saastdja voitaisiin todenndkoisesti tehdd vain joko
irtisanomalla tai lomauttamalla henkil6itd. Paatoksia tehtdessa kannattaa pohtia myos
sitd, vaikuttaako jonkin toiminnon tehostaminen tai tuotteen pudottaminen

asiakaskayttaytymiseen.
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LIITE 1 (1/2)

HAASTATTELURUNKO TYOTEHTAVIEN JA TOIMINTOJEN
MAARITTELYLLE

Paivays:

Haastattelija:
HENKILOTIETOJA
Haastateltavan nimi:
Koulutuksesi?

Kauanko olet tyéskennellyt huolto-organisaatiossa?

TYOTEHTAVIIN LITTYVAT KYSYMYKSET

Mika on tehtavanimikkeesi?

Mika/mitk& ovat p&aavastuualueesi tai tyotehtavasi?

Seuraavat kysymykset koskevat ainoastaan huolto-organisaation
tyotehtavia.

Mita ATK-perusteisia ohjelmia kaytat?

Kuuluuko tyotehtéaviisi hallinnollisia tehtavakuvia? Millaisia toimenpiteita
niihin liittyy? (yllapitotoiminnot)

Onko muita esim. asiakaspalveluun liittyvia tyotehtavia? Asiakkaiden
ongelmanratkaisua? Mité niissa tapahtuu?
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LIITE 1 (2/2)

TOIMINTOIHIN LIHTTYVAT KYSYMYKSET

Ajattele jokaista tydtehtavaasi (Huoltokaynti, huoltosopimus, Upgrade,
varaosat)

1. Mité eri tyotehtavia tehtéaviisi kuuluu?

2. Mita eri toimenpiteita ja suorituksia ne vaativat?

3. Mité kunkin toimenpiteen tuotoksena saadaan aikaan? Mik& on sen
tulos?

4. Mita valineita eri toimenpiteiden suorittamiseen kaytetdan? Missa tyo
tapahtuu? (tietokone, puhelin, auto, toimistolla vai asiakkaan luona)

Mitk& ovat eniten tydvoimaa tai aikaa vaativia tehtavia?

Onko tyotehtavissasi pullonkauloja, jotka jarruttavat tyén etenemista?

Onko tehtavilla havaittavissa kausivaihteluita? Millaista?

Onko olemassa jotain tybaikaa vaativaa tekemista, jolle voisi muodostaa
oman toimintonsa? Jotain jota haluttaisiin mitata?

Kysyttavaa?

Kiitos haastattelusta!
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LIITE 2 (1/3)
TOIMINTOJEN AJANKAYTTOSELVITYS

Taman kyselyn tuloksia tullaan kayttamaan yrityksen toimintokohtaisen
kustannuslaskentamallin rakentamiseen. Meneillaédn oleva projekti toteutetaan
yhteistydsséd Tampereen yliopiston opiskelijan Aki Korhosen kanssa, joka tekee
aiheesta pro gradu -tyotaan.

Kyselyn tarkoituksena on selvittda, kuinka paljon huolto-organisaation toiminnot
kuluttavat yrityksen henkilostoresursseja. Tietoa tarvitaan kohdistettaessa
toimintojen kustannuksia laskentakohteille, kuten tuotteille tai asiakkaille.
Ajankayttoselvitysta tullaan kayttamaan vain kustannuslaskennan apuna.

Tayttbohjeet:

1. Tayttakaa henkilotietonne seuraavalle sivulle.

2. Toimintoluettelossa sivulla 2 on lueteltu valmiiksi 39 toimintoa. Naista
Teidan pitaisi l0ytdéa ne toiminnot, jotka kuluttavat vahintddn viisi
prosenttia (5%) kokonaistydajastanne.

3. Kun toiminnot on I6ydetty, arvioikaa tahan toimintoon vuoden aikana
kayttamanne aika prosentteina kokonaistydajastanne.

4. Mikali toimintoluettelosta mielestéanne puuttuu toiminto, johon kulutatte yli
viisi prosenttia (5%) kokonaistyOajastanne, voitte lisata toimintonumeron
ja siihen liittyvat tehtavat kyselyn viimeiselle sivulle. Merkitkaa ylos myos
t&h&n uuteen toimintoon kuluttamanne aika.

5. Jos jonkin toiminnon sisaltd on Teille epaselva, voitte merkita "MUUTA”-
kohtaan mita tyOtehtavia katsoisitte toiminnon Teidan mielestanne
sisaltavan.

6. Epaselvissa tapauksissa ottakaa yhteytta kyselyn laatijaan.

Kiitos vaivannadstanne!
Terveisin,

Aki Korhonen
040-9102010
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LITE 2 (2/3)
HENKILOTIEDOT
Nimi:
Tyo6tehtava:
Kustannuspaikka:
TOIMINTOLUETTELO:
Prosenttimaarakokonaistybajasta/vuosi

Myynnin toiminnot:

1) Tiedustelut ja yhteydenotot asiakkaisiin %
2) Selvitystyo %
3) Kampanjoiden toteuttaminen %
4) Tarjousten tekeminen ja l[&hettaminen %
5) Asiakaskaynnit %
6) Neuvottelut %
7 Sopimusten tekeminen %
8) Tilauksien seuranta %
9) Raportointi G-linkkiin %
10)  Muut ty6t %

Asiakaspalvelun toiminnot:

11) Neuvonta ja ohjaus %
12) Projektien avaaminen SAP:iin %
13) Selvittely ja tarkistaminen %
14)  Laskutus %
15)  Avoimien laskujen seuranta %
16) Asiakasrekisterin yllapito %
17) Lentolippujen ja auton varaaminen %
18)  Viisumien hakeminen %
19) SAP:n tietojen tarkistaminen %
20)  Muut tyot %

Palvelun tuotannon toiminnot:

21)  Tutustuminen kohteeseen %
22)  Selvittelytyd %
23)  Koulutusty6 ja valmistelu %
24)  Varaosien nouto varastosta %
25)  Matkustaminen %
26)  Huoltotydn suorittaminen %
27)  Asennusvalvonta %
28) Kayttdoonotto ja testaus %
29) Vian etsinta ja korjaus %
30) Sopimuksen lapikaynti ja allekirjoitus %

31) Varaosatarpeen lapikaynti %
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32) Myyntityo asiakkaan luona

33) Raportointi ja matkakulut

34) Palvelun jalkiseuranta(jalkity6t ja puutteet)
35)  Muut ty6t

Hallinnolliset toiminnot:

36) Laskujen hyvéksynta ja tarkistaminen

37) Tyotehtavien jako/suunnittelu/aikataulutus
38) Raportointi

39) Muut esimiestehtavat

LISATIEDOT
Toimintonumero:

Tehtavat:

%

%

%

%

%

%

%

%

Toimintonumero:

Tehtavat:

MUUTA:
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LITE 3: HENKILOSTON AJANKAYTON JAKAUMA TOIMINNOITTAIN

PALVELUN TUOTANNON TOIMINNOT % Y
Esivalmistelutyot 3,0 %
Matkustus 11,0 % YDINTOIMINNOT
Huoltotyé 10,0 % > (33 %)
Asennusvalvonta 5,0 %
Varaosasuosittelu 4,0 %
YHTEENSA  330% —
MYYNNIN TOIMINNOT % \
Kyselyt ja asiakaskontaktit 8,5 %
Kampanjoiden suorittaminen 2,5%
Tarjousten teko ja lahetys 9,5 %

Asiakaskaynnit ja neuvottelut 15,5 %

YHTEENSA 36,0 %

ASIAKASPALVELUN TOIMINNOT %
Laskutus ja seuranta 9,5 % TUKITOIMINNOT
Lentoliput/hotellit/autot/viisumit 4,0 % (77 %)
Asiakaspalvelu 7,5 %

Asiakastietojen yllapito 1,0 %
YHTEENSA 22,0 %

HALLINNON TOIMINNOT %
Toiminnan suunnittelu 0,5 %

Raportointi 8,5 %
YHTEENSA 9,0 % /




