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Tiivistelma - Abstract

Tassd Pro gradu -tutkielmassa kasitellaan Laitilan Wirvoitusjuomatehtaan omis-
taman Panimoravintola Kukon kustannusrakennetta ja tuotekustannuksia kesan
2018 toimintakauteen perustuen. Kustannuslaskenta suoritetaan jdlkilasken-
tana, ja tutkielman tarkoituksena on antaa toimeksiantajalle kustannustietoa tu-
leviin toimintakausiin liittyvadd paatoksentekoa varten. Tutkielmassa selvitetdan
sekd ravintolan kokonaiskustannusrakenne, ettd sen kaikkien tuotteiden tuote-
kustannusrakenne.

Tutkielman kustannuslaskennassa kdytetddn kolmea eri laskentamenetelmas,
katetuottolaskentaa, toimintolaskentaa sekéd lisdyslaskentaa. Ndiden laskenta-
menetelmien myotad kaikki ravintolatoiminnan kustannukset kohdistetaan tuo-
tetasolle asti. Kustannuslaskennan liséaksi tutkielmassa tarkastellaan sddolosuh-
teiden ja esiintyjien vaikutusta ravintolan myyntituloihin, ja pohditaan mahdol-
lisia kehittdmiskohtia ravintolatoiminnassa ja ravintolan kustannuslaskennassa.

Tutkielman my6td saatiin selville, millainen ravintolan kustannusrakenne oli, ja
millaiset ravintolan tuotekustannukset ovat. Tutkielman aikana saatiin myos sel-
ville, millaisia erityispiirteitd ravintolan kustannuslaskentaan liittyy, ja mita asi-
oita case-ravintolassa voitaisiin kehittédd, jotta kustannustiedosta saataisiin jat-
kossa tarkempaa. Tutkielman kustannustiedot ovat pddosin salaisia ja case-koh-
taisia, mutta esimerkiksi kustannuslaskennan kehittdmisideat, kustannusten ja
kohdistimien analyysi sekd sddanalyysi voivat soveltua myds muihin ravintola-
alan yrityksiin.

Asiasanat
kustannuslaskenta, toimintolaskenta, katetuottolaskenta, lisdyslaskenta, ravin-

tola-ala
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa aiheen valintaan

Liiketoimintaympaéristot muuttuvat tdnd pdivand kaikkialla koko ajan. Yritysten
on jatkuvasti kdytava ldpi erilaisia muutoksia, ja uudistettava toimintaansa vas-
tatakseen markkinoiden kysyntdan, ja pysydkseen mukana muutoksessa. Vapaa
ja kiristynyt kilpailu, teknologian kehittyminen, kansainvalistyminen sekd asiak-
kaiden vaatimusten ja odotusten kasvaminen ovat pakottaneet yritykset sopeu-
tumaan muuttuvaan toimintaymparistoon. (Turney 1994, 28-29.)

Viimeaikaiset muutokset yritysten markkinointistrategioissa, yritysten va-
lisessd kilpailussa ja tuotantoymparistoissd, sekd niistd johtuvat kustannusraken-
teiden muutokset ovat aiheuttaneet paineita myos kustannuslaskennan kehityk-
selle. Suomessa valmistusyritysten liiketoimintaympéristé on muuttunut monin
tavoin viime vuosina, ja suurin muutos liittyy kilpailun kiristymiseen. (Lukka &
Granlund 1996, 1, 22.) Kilpailun kiristyessd yritysten on pystyttdva tuottamaan
yha kilpailukykyisempid tuotteita, mika tarkoittaa halutun laatuisten tuotteiden
tuottamista asiakkaille kilpailukykyisin hinnoin ja kustannustehokkaasti. Tuote-
tut tuotteet tulee myos kyetd myymaan siten, ettd myynnin myota yritys tekee
voittoa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 108.)

Majoitus- ja ravintola-alalla toimivien yritysten kannattavuus on toiseksi
heikoimmassa asemassa EU-maissa. Verotuksen kireys, henkilostokustannusten
korkea mddra ja koko ajan lisddntyva sddntely ovat tekijoitd, jotka heikentavit
kannattavuutta ndiden alojen yrityksissd. Suomessa myos kilpailu alalla on erit-
tdin tiukkaa, kun sekd kotimaisista ettd ulkomaalaisista asiakkaista kilpaillaan.
(MaRa, 2018.) Kuviossa 1 esitetdan Suomen ravintoloiden keskimédraiset kaytto-
kateprosentit vuosilta 2007-2016. Kayttokateprosentti ilmaisee yrityksen varsi-
naisen liiketoiminnan tuloksen prosentuaalisesti myyntituotoista ennen poisto-
jen, rahoituserien ja verojen huomiointia. Kuviossa vuoden 2016 kayttokatepro-
sentti on arvio.
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Kuvio 1. Suomalaisten ravintoloiden keskimadérdiset kayttokateprosentit vuosina 2007-
2016. (MaRa 11.12.2017)

Kuvio 1 kertoo, ettd ravintola-alalla Suomessa kayttokateprosentit ovat to-
della alhaiset. Koska kdyttokatteen osuus jdd toiminnassa todella pieneksi, ravin-
toloiden toiminnan tuloksellisuuteen vaikuttavat pienetkin yksityiskohdat
(Heikkild & Saranpad 2013, 154). Taméan vuoksi toiminnan kustannukset on pys-
tyttdvad pitdmaan tiukasti hallinnassa, silld liikkumavaraa ei yleensd juurikaan ole.
Raab’n, Shoemaker'n ja Mayer'n (2007, 1) mukaan ravintolateollisuuden suurin
haaste 2000-luvulla on ravintolan johtajien kyky l6ytdd tasapaino sopivan tuote-
hinnoittelun ja asiakkaiden monipuolisten tarpeiden palvelun vililld, joten myos
tatd ajatellen tarkka kustannustieto on nykypdivana tarpeen.

Tésséd tutkielmassa case-ravintolana toimii Laitilan Wirvoitusjuomatehtaan
perustama Panimoravintola Kukko. Tutkielmassa késitelldan eri kustannuslas-
kentatapoja, niiden ominaisuuksia ja niihin kohdistuvaa kritiikkid, sekd niiden
soveltamista yleisesti ja ravintola-alalla. Tutkielma perustuu case-organisaation
toimeksiantoon, jossa huomio halutaan kiinnittdad case-ravintolan tuotteiden kus-
tannuksiin ja kokonaiskustannusrakenteeseen. Kuitenkin case-ravintolaan koh-
distuva tutkimus ja sen tulokset voivat tukea my6s muiden vastaavanlaisten ra-
vintola-alan yritysten ja projektien talousjohtamista.

1.2 Tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millainen case-ravintolan ja sen
tuotteiden kustannusrakenteet olivat kesan 2018 aikana. Kustannukset pyritdan
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selvittimddan valittavan kustannuslaskentamenetelmén keinoin annoskohtai-
sesti, jotta kustannusrakennetta voidaan kokonaisuuden liséksi tarkastella myos
annostasolla. Tutkimuksen alussa ei vield valita kdytettdvad kustannuslaskenta-
menetelmdd, vaan teoriaan ja case-ravintolaan tutustumalla paatetdan kaytettava
kustannuslaskentamenetelmi. Tavoitteena on siis selvittdd, miten eri annosten
kustannukset muodostuvat, olisiko kustannuksia mahdollista vdhentdd, ja min-
kdlainen ravintolan kokonaiskustannusrakenne on. Ndiden tarkastelujen avulla
pyritddn siis muodostamaan ravintolan kustannusrakenne, jonka antaman tie-
don avulla voidaan pyrkid kehittdimddn ravintolan toimintaa tulevia toiminta-
kausia ajatellen.

Kustannusrakenteen selvittimisen lisdksi tdssd tutkimuksessa pyritddn vas-
taamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Mitd erityispiirteitd liittyy ravintolatoiminnan kustannuslaskentaan?
2) Onko kustannusrakenteilla tai olosuhdetekijoilld vaikutusta toiminnan
suunnitteluun?

3) Miten kustannuslaskentaa voidaan kehittdd case-organisaatiossa?

1.3 Tutkimusaineisto ja -metodologia

Padasiallisena tutkimusaineistona kéytetddn yrityksen sisdistd materiaalia, joka
koostuu ldhinna ostolaskuista, kassajdrjestelmdn myyntitiedoista ja palkanlas-
kennasta saatavasta informaatiosta. Tarkedd tutkimusaineistoa ravintolan paivit-
tdisestd toiminnasta kerdtddn haastattelujen ja kyselylomakkeiden avulla, joihin
otetaan osallisiksi ravintolan henkil6stod. Haastattelujen tarkoituksena on selvit-
tdd, miten ravintolan resursseja kdytetddn, eli mitkd tydtoiminnot kuluttavat re-
sursseja ravintolassa. Kysely taas muodostetaan ndiden haastattelutulosten
avulla. Kyselyn myo6ta pyritddan saamaan tarkempaa tietoa siitd, miten paljon eri
tyotoiminnot resursseja kdyttavit, eli mihin henkiloston tydaika kuluu. Tutkiel-
man tekijd on myos tyoskennellyt kesdn 2018 aikana ravintolassa tarjoilijana hie-
man alle sata tuntia, joten tutkielman tekijan tekemét havainnot auttavat myos
tutkimuksen tekoa, silld oma ymmarrys ravintolakokonaisuuden toiminnasta on
melko kattava.

Kustannuslaskennan toteuttamisessa tutkielman tekija hyodyntdad aikai-
sempia tutkimuksia, sekd eri ldhteiden antamaa tietoa eri kustannuslaskentata-
voista. Myos kustannuslaskentaan liittyvat oppikirjat ovat tukena kustannuslas-
kennan toteuttamisessa, silld tutkielman tekija ei ole tehnyt vastaavaa kustannus-
laskentaprojektia aiemmin opinnoissa vastaan tulleita tehtdvid lukuun ottamatta.
Projekti tuleekin olemaan tekijdlleen varsin opettavainen kokemus, ja kokonais-
kasitys kustannuslaskennasta tulee paranemaan huomattavasti.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd case-yrityksen ravintolatoiminnan
kustannusrakenne, ja 16ytdd ravintolan kustannuslaskentaan sopivia kustannus-
laskentamenetelmid. Tutkimuksen toimeksiantajana toimii case-yritys Laitilan
Wirvoitusjuomatehdas Oy, ja tutkimus sisdltdd sekd kvantitatiivisen ettd
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kvalitatiivisen tutkimuksen ominaisuuksia. Tutkimusote tdssd tutkimuksessa si-
sédltdd useita konstruktiivisen tutkimusotteen piirteitd, silld tutkimuksen tavoit-
teena on luoda toimiva kustannuslaskentaratkaisu eli konstruktio case-yrityksen
ravintolatoiminnalle. Konstruktiivisen tutkimuksen ydinkésite on konstruktio,
jonka voi tunnistaa siitd, ettd se on tarkoituksellisesti kehitelty ratkaisu johonkin
kaytannossd havaittuun merkittdvaan ongelmaan (Lukka 2001). Tavoitteena on,
ettd case-yritys voisi hyodyntda tutkimuksen tuloksia tulevaisuuden paatoksen-
teossaan liittyen ravintolatoimintansa tehostamiseen ja sen kannattavuuden pa-
rantamiseen sekd yleiseen toiminnan suunnitteluun.

1.4 Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivista tutkimusotetta voidaan kdyttdd tapaustutkimuksissa, joissa on
tarkoitus ratkaista jokin reaalimaailmassa havaittu ongelma. Se on kehitetty lii-
ketaloustieteelliselld alueella, mutta sen liséksi sitd on sovellettu myos esimer-
kiksi tietojdrjestelmaétieteen ja lddketieteen aloilla. Konstruktiivisen tutkimusot-
teen tarkein kasite on konstruktio, joka on abstrakti késite, ja jolla on kdytannossa
loputtomia mahdollisia toteutumia tutkimuksesta riippuen. Esimerkiksi kaikki
mallit, diagrammit ja organisaatiorakenteet, jotka ihmiset ovat luoneet, voidaan
luokitella konstruktioiksi. Konstruktion tunnistaa siitd, ettd se ei ole 1oydetty,
vaan tarkoituksellisesti keksitty ja kehitetty ratkaisu, jonka avulla voidaan luoda
jotain ihan uutta. (Lukka 2001.)

Lukka (2001) maéaérittelee konstruktiiviselle tutkimusotteelle viisi ydinpiir-
rettd, jotka ovat:

1. Tutkimuksessa on kyseessd tosielamdn ongelma, joka on tarpeellista rat-
kaista kdytannossa.

2. Tutkimus tuottaa konstruktion, jolla pyritdan ratkaisemaan alun perin
tunnistettu ongelma. Tahan kuuluu my6s konstruktion testaus kaytan-
nossd.

3. Tutkija ja kdytannon edustajat toimivat ldheisessa yhteistyossd, ja siind
tapahtuu kokemusperdistd oppimista.

4. Tutkimus kytkeytyy selkedsti aiempaan teoriaan.

5. Tutkimuksen jédlkeen kiinnitetddn huomiota siihen, miten tulokset liitty-
vat teoriaan.

Labron ja Tuomelan (2003, 410) mukaan johdon laskentatoimi on sovellet-
tua tiedettd, jonka ydin on valmistella kdytannon tarkoituksiin ratkaisuja, jotka
ovat teoreettisesti perusteltuja. Taman nadkemyksen mukaan on esitetty, ettd kon-
struktiivinen tutkimus on johdon laskentatoimen tutkimuksessa toimiva ldhes-
tymistapa, koska se aktivoi alan ammattilaisia kehittdimdan nykyisid laskenta-
kaytantoja yha paremmiksi. Innovaatioiden etsiminen seka kdytannosta etté teo-
reettisin menetelmin, ja intensiivinen pyrkimys tehdé teoreettisia johtopaatoksia
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kdytannon tyon pohjalta, ovat konstruktiivisen tutkimuksen kulmakivia. (Labro
& Tuomela 2003, 410.)

Konstruktiivinen ldhestymistapa tarkoittaa siis ongelman ratkaisua mallien,
diagrammien tai suunnitelmien avulla. Sitd kdytetddn Kasasen, Lukan ja Siitosen
(1993, 1) mukaan laajasti muun muassa teknisessd tieteessd, matematiikassa ja
ladketieteessd, mutta vain harvoin johdon laskentatoimen tutkimuksissa. He
vdittavat, ettd konstruktiivista tutkimusotetta hyddynnetdan johdon laskentatoi-
messa liian vdhdn. Tamdn véittdman he perustavat kolmeen pddasiaan: Ensinné-
kin, konstruktioilla tarkoitetaan yleisesti asioita, jotka tuottavat ratkaisuja selkei-
siin ongelmiin. Toiseksi, konstruktioita kehittamaélld luodaan jotain sellaista, joka
selkedsti eroaa kaikesta aiemmin olemassa olleesta, eli niiden myo6td syntyy aina
jotain uutta. Kolmanneksi, konstruktioihin liittyy aina se ominaisuus, ettd niiden
kaytettavyyttd voidaan testata toteuttamalla ratkaisu kdytannossa. Naihin perus-
teisiin viitaten tutkijat vdittavét, ettd konstruktiivista tutkimusta tulisi soveltaa
my0s johdon laskentatoimessa enemman. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 2.)

Lukan (2001) méérittelemien, konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiirtei-
den lisdksi konstruktiivisen ldhestymistavan luonnehtimiseksi se voidaan jakaa
myds tutkimusprosessin vaiheiksi, jolloin sen hahmottaminen on helpompaa.
Vaiheiden jdrjestys voi tietenkin vaihdella tapauksesta riippuen, mutta Kasanen,
Lukka ja Siitonen (1993, 3) ovat jakaneet vaiheet seuraavasti:

1) Etsi merkityksellinen kdytannon ongelma, jolla on my®ds tutkimuspoten-
tiaalia.

Hanki aiheesta kattava yleiskasitys.

Innovoi, eli esimerkiksi luo ratkaisuidea.

Osoita, ettd ratkaisuidea toimii.

Osoita ratkaisuun liittyva teoreettinen yhteys ja tutkimuspanostus.
Tarkastele ratkaisun soveltamismahdollisuuksien laajuutta.

N

Q1 & W
N N N N N

[2))

Téssd tutkielmassa kasiteltdva tutkimus etenee juuri edelld mainitussa jér-
jestyksessd. Merkityksellinen kdytannon ongelma on se, ettd case-yrityksen ra-
vintolatoiminnasta ei ole suoritettu kustannuslaskentaa, mutta sen antama tieto
on ddrimmdisen tdrkedd tulevan toiminnan suunnittelun kannalta. Tutkielman
tekija tutustuu ravintola-alaan, siihen liittyvdan laskentatoimeen sekd kustan-
nuslaskentamenetelmiin 16ytddkseen ratkaisuidean ongelmaan. Kun ratkai-
suidea on luotu, eli sopiva kustannuslaskentamenetelméa on 16ydetty, menetelma
viedddn kdytdantoon ja suoritetaan kesan 2018 kustannuslaskenta kyseiselld me-
netelmalld. Tamaén jalkeen tutkielman tekijd palaa alkuvaiheessa tutustumaansa
teoriaan, ja osoittaa toteuttamansa ratkaisun yhteyden siihen. Viimeiseksi tut-
kielman yhteenvedossa tutkielman tekijd tarkastelee, voisiko kdytettyd menetel-
madd soveltaa laajemmin, ja mitd mahdollisia rajoituksia silld on. Téssa tutkiel-
massa kyseessd on kuitenkin kertaluonteinen kustannusrakenteen tarkastelu,
eikd tarkoituksena ole luoda jatkuvaan kayttoon tarkoitettua kustannuslaskenta-
jarjestelmdd, joten valttamattd selkedd konstruktiota ei voida katsoa syntyvan.
Koska kustannuslaskentajdrjestelméé ei luoda, voi valitun laskentamenetelméan



10

soveltamisen arviointikin olla haastavaa, mutta kdytettivan menetelmén sovel-
tamismahdollisuuksia pyritddan kuitenkin arvioimaan.

1.5 Case-yrityksen esittely

Tyon toimeksiantajana toimii Laitilan Wirvoitusjuomatehdas Oy. Laitilan Wir-
voitusjuomatehdas on Laitilassa toimiva, Suomen suurin pienpanimo, jossa tyos-
kentelee noin kuusikymmentd tyontekijdd. Tehtaalla on vuodesta 1995 ldhtien
tuotettu erilaisia juomatuotteita, ja tehtaan yhteydessd on vuodesta 2017 ldhtien
toiminut my0s tehtaanmyymald. Vuonna 2017 tehtaan kokonaistuotanto oli 19,8
miljoonaa litraa, ja liikevaihto oli 17 858 748 euroa (Laitilan Wirvoitusjuomateh-
taan www-sivut 2018).

Tehtaan piha-alueelle avattiin heindkuussa 2018 Panimoravintola Kukko,
jossa myydddn yrityksen omia juomatuotteita, sekd padosin laitilalaisista raaka-
aineista tehtyjd ruoka-annoksia. Lisdksi myytdvand on joitakin juomatuotteita,
jotka eivdt ole Laitilan Wirvoitusjuomatehtaan itsensd valmistamia, sekd jddte-
16itd. Ravintola on terassiravintola, joka on auki vain kesdaikaan, ja asiakaspaik-
koja siind on noin sata. Idea ravintolan perustamisesta saatiin toimeksiantoyri-
tyksessd vasta saman vuoden toukokuussa, joten ravintolan suunnittelu ja toteu-
tus eteniviat melkeinpa yhtdaikaisesti. Ravintolan toimintakausi kesalld 2018 jai
vain parin kuukauden mittaiseksi, mutta kesalld 2019 sen on tarkoitus olla auki
pidemman jakson ajan.

1.6 Tutkielman rakenne

Tutkielma on jaettu kahdeksaan lukuun, joista ensimmaéinen on johdanto. Siind
esitellddn tutkielman aihealuetta, perusteita aiheen valintaan, tutkimusongelmat
ja -metodologia sekd case-yritys. Toisessa luvussa keskitytdan kustannuslasken-
taan, sen kehitykseen ja eri kustannuslaskentamenetelmiin. Tamén jédlkeen kol-
mannessa luvussa esitellddn valittu kustannuslaskentamenetelmsd, ja kerrotaan
taman tutkielman laskennan suunnittelusta valitun kustannuslaskentamenetel-
mén keinoin. Kolmannessa luvussa siirrytddn siis teoriasta empiriaan.

Neljannestd luvusta seitseménteen lukuun on esitelty eri laskentavaiheita,
niiden toteutustapoja ja tuloksia. Laskennan tarkkoja tuloksia ei kuitenkaan ole
esitelty, silld toimeksiantaja haluaa pitda tarkat kustannustiedot salassa. Tutkiel-
massa kuitenkin kerrotaan kustannustietoja prosentuaalisten osuuksien avulla,
jotta yleiskuva ravintolan kustannusrakenteesta tulee tutkielmassa ilmi. Lopuksi
luvussa kahdeksan on tehty yhteenveto tutkielmasta, ja my6s pohdinta ja johto-
padtokset on esitetty tdssd luvussa.
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2 KUSTANNUSLASKENTA

2.1 Kustannuslaskennan kehittyminen ja merkitys organisaa-
tioissa

Kirjallisuudessa laskentatoimi jaetaan kahteen osaan kdyttden termejd sisdinen ja
ulkoinen laskentatoimi, tai yleinen ja operatiivinen laskentatoimi.
Ndiden késitteiden laajuuksissa on eroja, mutta ajatus niiden taustalla on yhte-
nevd. Ulkoisen laskentatoimen pé&dtavoite on antaa yrityksen ulkopuolisille si-
dosryhmille, kuten sijoittajille ja viranomaisille, tietoa yrityksen taloudellisesta
suoriutumisesta. Sisdinen laskentatoimi taas on yritystd itseddn varten, ja sitd
kaytetddn tukemaan yrityksen paatoksentekoa ja auttamaan sen tavoitteiden ase-
tannassa ja saavuttamisessa. Ulkoista laskentatoimea sddntelevit eri lait ja ase-
tukset, kuten kirjanpitolaki, mutta sisdistd laskentaa ei ole sddnnelty, silld sitd
hyddynnetddn ainoastaan organisaation sisdlld (Vehmanen & Koskinen 1997, 29-
30.) Kustannuslaskenta on olennainen osa sisdistd laskentaa, ja tassa tutkielmassa
litkkutaankin siis sisdisen laskennan alueella timan jaottelun suhteen.

Sisdinen laskenta ja sen periaatteet kehittyivit noin 200 vuotta sitten teolli-
sen vallankumouksen jdlkeen (Alhola 2016, 11). Erityisesti rautatieyhticilld oli
tarve koordinoida samaan aikaan monia prosesseja, joten kustannuslaskennan
kysyntd alkoi sen myotd syntyd. Aluksi kustannuslaskentamenetelmit olivat to-
della yksinkertaisia, mutta koska niiden avulla kuitenkin saatiin tietoa tuotteiden
kustannuksista sekd tyontekijoiden tuottavuudesta, ne antoivat mahdollisuuden
yleiseen tehokkuuden tarkkailuun. Kun kustannuslaskentamallit kehittyivat,
niitd oli mahdollisuus soveltaa yhid suuremmissa ja toimintarakenteeltaan moni-
mutkaisemmissa yrityksissd. Malleja alettiin kehittdad ottamalla huomioon, etta
kustannukset jakaantuivat eri tavalla eri yksikoissa. (Kaplan 1984, 391-393.)

Tieteellisessd liikkeenjohdon suuntauksessa, joka alkoi kehittyd 1900-luvun
alussa, oli keskeistd, ettd prosesseja ja ajankdyttod analysoitiin. Tama tarkoitti sitd,
ettd tyotd pilkottiin pienempiin osiin, ja muuttuvien kustannusten lisdksi my0s
kiinteitd kustannuksia ruvettiin kohdistamaan tuotteille. Tdhan aikaan ldhinna
yritysjohto oli se taho, joka kehitti kustannuslaskentaa yrityksissé, ja vasta myo-
hemmin kehitysty6 on painottunut tutkijoille. Kustannuslaskennan kehitys siis
tapahtui yrityksien sisilld, ja sen vuoksi erilaisia kustannuslaskentamalleja otet-
tiin nopeasti kdayttoon, ja ne myos levisivit nopeasti 1900-luvun alussa. (Kaplan
1984, 393-396.)

Toisen maailmansodan jdlkeen useissa maissa, muun muassa Iso-Britanni-
assa, Saksassa ja USA:ssa, yritettiin kehittdd kaytossa olevia kustannuslaskenta-
menetelmid paremmiksi. 1960-, 1970- ja 1980-luvuilla kustannusten kohdistami-
sen parantaminen oli todella suurena keskustelunaiheena. (Cooper & Kaplan
1988a, 96.) Erityisesti 1980-luvun puolivilissd kustannuslaskennan kehittaminen
oli ajankohtainen aihe, silld Miller ja Vollman (1985, 148) todistivat, ettd tuotan-
toyritysten kustannusrakenteet olivat muuttuneet, ja osoittivat, ettad
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tuotantomadéra ei endd ollut hyva kohdistusperuste kaikille yleiskustannuksille
taman muutoksen johdosta. He (1985, 143) viittivit, ettd yleiskustannusten koh-
distamistekijdt liittyivat volyymin sijaan organisaation tapahtumiin, ja ndin he
muodostivat perustan toimintoperusteiselle kustannuslaskennalle.

Kustannusrakenteen muuttumiseen yrityksissd ovat johtaneet useat muu-
tokset niiden toiminnassa. Esimerkiksi valmistustuotannossa teknologian kehi-
tys on aiheuttanut sen, ettd vélittoman tyovoiman tarve on laskenut, ja samaan
aikaan yleiskustannukset ovat kasvaneet suuremmaksi osaksi kokonaiskustan-
nuksia. Automaatio on lisddntynyt, ja ndin ollen tyovoimaa tarvitaan enemman
tuotantoon liittyviin hallinnollisiin tehtdviin seka vilillisiin tukitoimintoihin liit-
tyviin tehtdviin. (Jarvenpaa 2007, 100-101.) My®s kilpailu kaikilla toimialoilla on
kiristynyt, koska teknologia on mahdollistanut ajankohtaisemman ja monipuoli-
semman tiedon saannin, jonka perusteella yrityksissad on voitu tehdd nopeastikin
ratkaisuja oman kilpailuaseman parantamiseksi. Tdstd johtuen my6s markki-
noinnin ja tuotekehityksen merkitys on kasvanut, ja niihin panostaminen on osal-
taan kasvattanut yleiskustannuksia organisaatioissa. (Ostrenga, Ozan, Mcllhat-
tan & Harwood 1992, 6-7.) Lukan ja Granlundin (1996, 23) mukaan Suomessa
tarkein muutostarve kustannuslaskennassa liittyi kustannustietojen tarkempaan
kerdamiseen, laskentamallien kehittamiseen uusia laskentatapoja vastaaviksi,
sekd yleisesti laskentatoimen kasvaneeseen rooliin organisaatioiden pa&toksen-
tekoprosesseissa.

Valmistusyritysten lisdksi myos palveluyritykset ovat kokeneet isoja muu-
toksia kilpailun kiristymisen johdosta. Asiakkaat vaativat ja odottavat palveluilta
yhd enemman, joten yrityksien on parannettava palveluiden laatua ja palvelutoi-
mintaa, mutta samalla yrityksien on pyrittdva pienentdiméan niistd syntyviad kus-
tannuksia. (Vehmanen & Koskinen 1997, 18.) Tama toimintaympariston muuttu-
minen kohdistaa muutostarpeen myos laskentatoimeen, silld myos laskentatoi-
men on pysyttdvd nopean muutoksen mukana. Kun yritykset haluavat koko ajan
saada lisdd tietoa tuotteista, jakelukanavista, toiminnoista, laadusta ja asiakkaista,
on laskentatoimen pitanyt kehittyd, jotta tdllaista tietoa voitaisiin saada siind
madrin, kun yritys sitd haluaa ja kokee tarvitsevansa. (Laitinen 2003, 21, 24-25.)
Niistd syistd myos laskentatoimi on ollut kehityskohteena, ja perinteisten kus-
tannuslaskentamenetelmien rinnalle on kehitetty uusia laskentamenetelmid.
Tdlla hetkelld ehkd keskeisimpidnd, uudehkona kustannuslaskentamenetelmana
voidaan ndhdé toimintolaskenta, jota on sen 1980-luvun kehittymisen jdlkeen so-
vellettu useilla aloilla.

Teknologia on antanut myos ravintola-alalla toimiville johtajille mahdolli-
suuden entistd tehokkaampaan toiminnan ohjaamiseen ja seurantaan. Jotta ra-
vintola-alan johtajat voisivat kdyttdd kustannuslaskentaa apuvilineendan, tulee
muun muassa kunkin tuotteen myyntihinnan, ruokakustannusten ja myytyjen
tuotemaddrien olla tiedossa. Tama tietojenkeruuprosessi olisi todella raskas ilman
jarjestelmid, kuten kassajarjestelmad, joka tallentaa myyntitiedon automaattisesti
myyntihetkelld. Ndin ollen myos teknologian kehittyminen ja digitalisaatio ovat
edesauttaneet kustannuslaskennan kehittymista. (LeBruto, Ashley & Quain 1997,
161.)
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Kustannuslaskennan antama informaatio on erittdin merkittavaa yrityksen
johdon tehdessd padtoksid toiminnan muutoksista. Lukan ja Granlundin (1996,
11) tekemén analyysin mukaan tunnistettiin kuusi merkittdvaa asiaa, johon kus-
tannuslaskentatietoa yrityksessd kdytetddan: markkinointipdatoksiin, tuotanto-
pdatoksiin, suorituskyvyn hallintaan, tuotevalikoimapadtoksiin, siirtohinnoitte-
luun sekd tuotteiden hinnoitteluun. Ilman kustannustietoa ei voida johtaa liike-
toimintaa tehokkaasti, joten tdstd syystd yrityksissd on myos harkittava tarkasti,
milld menetelmin kustannustietoja lasketaan. Kustannuslaskennassa perintei-
sesti tarkeimpénd laskentakohteena on ollut tuote tai palvelu, mutta nédiden li-
sdksi mielenkiinto on jatkuvasti kohdistunut enemman myos esimerkiksi asia-
kaskohtaisiin kustannuksiin. (Vehmanen & Koskinen 1997, 85.) Taman tutki-
muksen mielenkiinnon kohteena on kuitenkin tuotekohtainen kustannuslas-
kenta.

2.2 Kustannusten madadrittely ja jaottelu

Kustannus kuvastaa suoritteen vaatimaa uhrausta, ja se voidaan maééritelld tuo-
tannontekijoiden kayttond tai kulutuksena tuotantoprosessissa. Usein kulutusta
mitataan ja kuvataan rahamaéédrdisend. (Vehmanen & Koskinen 1997, 23.)

Kun toiminnan kokonaiskustannuksia selvitetdédn, eri tuotannontekijaryh-
mistd, kuten tyosuoritukset, aineet, sekd lyhyt- ja pitkdvaikutteiset tuotantovali-
neet, voidaan muodostaa kustannuslajeja (Vehmanen & Koskinen 1997, 87). Yksi
tapa jaotella nditd kustannuslajeja eri ryhmiin on erottaa muuttuvat ja kiinteét
kustannukset toisistaan. Jako muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin riippuu
siitd, miten eri kustannukset reagoivat, kun yrityksen tuotantomdéra kasvaa tai
pienenee. Kiinteiden kustannusten oletetaan pysyvidn tdllaisessa tilanteessa
muuttumattomana eli kiinteind, kun taas muuttuvien kustannusten oletetaan
muuttuvan tuotantomédran muutoksen mukana. Esimerkiksi raaka-ainekustan-
nukset ovat selkedsti tuotantomadéréasta riippuvia, muuttuvia kustannuksia. Ta-
vallisia kiinteitd kustannuksia taas ovat esimerkiksi hallintokustannukset ja tila-
vuokrat, joihin tuotantoméadran muutokset eivit siis vaikuta. Kuitenkin joidenkin
kustannusten osalta jaottelua muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin voidaan pi-
tad osittain tulkinnanvaraisena, silld tarkasteluaikavalin kasvaessa jotkin kustan-
nukset ndhddan muuttuviksi kustannuksiksi, vaikka ne lyhyemmalla tarkastelu-
jaksolla nahtéisiinkin kiinteiksi kustannuksiksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 56-
57.)
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Valitén

Muuttuvat

Erillis-

Kokonais-
kustannukset

----------- Vilillinen
Kiinteat
Yhteis-

Kuvio 2. Kustannusten luokitteluja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 55)

Kustannuksia yleisesti jaotellaan myos vilittomiin ja valillisiin kustannuk-
siin. Valittomat kustannukset ovat kustannuksia, joiden aiheutuminen suorit-
teesta on yksiselitteistd, ja usein nama kustannukset ovat myds muuttuvia kus-
tannuksia. Vilittomien kustannusten kohdistaminen tuotteille voidaan tehda
suoraan, ja nditd kustannuksia ovat esimerkiksi raaka-aineet ja tarvikkeet seka
valmistuksen suorat palkat. Valillisilld kustannuksilla taas ei ole selkedd yhteytta
tuotteisiin, eikd niitd voida kohdistaa tuotteille suoraan, kuten valittomat kustan-
nukset kohdistetaan. Vilillisten kustannusten kohdistamisessa on kaytettava eri-
laisia kohdistusmenetelmid ja kustannusten kasittelytapoja. Yleensd yrityksen
kiintedt kustannukset ovat vilillisid kustannuksia, mutta myos joitakin muuttu-
via kustannuksia voidaan kisitelld vilillisind, koska aina niidenk&in kohdista-
minen suoraan tuotteille ei ole yksiselitteistd. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 58.)

Néiden jaottelutapojen lisdksi kustannukset voidaan luokitella viel4 silldkin
perusteella, kuuluvatko ne erillis- vai yhteiskustannuksiin. Erilliskustannuksiin
kuuluvat ne kustannukset, joita ei siind tapauksessa synny, jos jokin hanke tai
projekti jatetddn toteuttamatta. Ne ovat siis selkedsti jollekin tuotteelle tai projek-
tille kohdistettavissa olevia kustannuksia, joihin siséltyvéat kyseisen laskentakoh-
teen vilittomat kustannukset sekd mahdolliset olemassa olevat muuttuvat valil-
liset kustannukset. Yhteiskustannuksia taas ei voi kohdistaa yksittdiselle tuot-
teelle tai projektille, vaan ne ovat useammalle laskentakohteelle yhteisid kustan-
nuksia. Melko usein voidaan rinnastaa muuttuvat kustannukset erilliskustan-
nuksiin, seka kiintedt kustannukset yhteiskustannuksiin. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 59.)

2.3 Kustannuslaskennan mahdolliset ongelmat

Kustannuslaskentaan liittyy usein tyypillisid laskentatoimen ongelmia, joiden
pddluokat ovat laajuus-, arvostus-, jakamis- ja mittaamisongelma. Ongelmat
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ilmeneviét usein valillisten kustannusten kanssa, joita kutsutaan myos yleiskus-
tannuksiksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005. 41-42, 115.)

Laajuusongelma kustannuslaskennassa liittyy siihen, mitkd kustannukset
ja tuotot tulisi sisallyttdd laskelmiin. Halutaanko esimerkiksi laskelmiin mukaan
ainoastaan liiketoiminnan tuotot, eikd satunnaisia tuottoja huomioida laskel-
missa lainkaan? Jos ndin tehdddn, myos satunnaiset kustannukset tulee jattda
huomiotta laskelmissa, jotta sama linja kustannusten ja tuottojen osalta sdilyy.
Vaihtoehtoisesti voidaan ottaa laskelmiin mukaan kaikki toiminnan tuotot ja
kustannukset. Laajuusongelmaan liittyvét ratkaisut vaikuttavat laskentatulok-
siin, joten vaihtoehtoja on harkittava tarkasti, ja tiedostettava valitun laskentata-
van vaikutukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 41.)

Tdssd kustannuslaskentaprojektissa pdddyttiin sellaiseen laajuusongel-
maan liittyvaan ratkaisuun, ettd yrityksen hallintokustannuksia ei kohdisteta ra-
vintolan kustannuksiksi ollenkaan. Tama pddtos syntyi toimeksiantajan taholla
perustuen siihen, ettd esimerkiksi ravintolaan liittyva kirjanpito ja palkanlas-
kenta eivit ole aiheuttaneet lisdresurssien tarpeita, vaan ndma toimet on kyetty
hoitamaan jo aiemmin toteutuneiden tydaikojen puitteissa olemassa olevan tyo-
voiman toimesta. Toinen asiaan vaikuttanut seikka oli se, ettd esimerkiksi johdon
panosta ravintolatoiminnan aloittamiseen ja kehittimiseen on vaikea mitata, eli
ei ole tietoa siitd, paljonko aikaa ravintolaprojektiin on kaytetty. Mikali nama
kustannukset siis otettaisiin laskentaprojektissa huomioon, olisi niiden méarit-
tely melko mielivaltaista, eikd se nédin ollen tuottaisi lisdarvoa kustannuslasken-
taan.

Arvostusongelma tulee vastaan, kun mietitddn, mitd arvoja laskennassa
kdytetdan. Hankintahintaan perustuva arvostaminen on todella yleistd, mutta
myds esimerkiksi jdlleenhankintahintaan perustuva arvostaminen on mahdol-
lista. Eri arvostusperiaatteet voivat johtaa hyvin erilaisiin laskentatuloksiin, joten
myds arvostusperiaatteisiin on syytd kiinnittdd huomiota. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 42.)

Case-ravintolan kustannuslaskennassa arvostaminen perustuu hankinta-
hintaan. Laskenta suoritetaan lyhyen aikavilin puitteissa, joten hankintahinta
ndhdddn oikean kuvan antavana hintana, silld hankintahinnan ja laskentahet-
kelld arvioidun jdlleenhankintahinnan valilld tuskin olisi suuria eroavaisuuksia.
Raaka-ainekustannusten arvostamisessa laskettiin kullekin raaka-aineelle toi-
mintakauden keskihinta, eli tarkasteltiin, milld hinnalla raaka-aineita on toimin-
takauden aikana hankittu, ja laskettiin niistd kullekin raaka-aineelle hinnan kes-
kiarvo.

Jakamisongelmaan liittyy kaksi erillistd osaongelmaa, jaksotusongelma ja
kohdistusongelma. Jaksotusongelma tulee vastaan erityisesti silloin, kun halu-
ja kalusto) poistot eri vuosille. Tdmdn ongelman ratkaisemiseksi on tiedostettava
ndiden hyodykkeiden kdyttoaika, jonka perusteella poistoaika usein madaritel-
laan. Kohdistusongelma taas liittyy tuottojen ja kustannusten kohdistamiseen
toiminnoille, tuotteille tai muille laskentakohteille. Jos esimerkiksi yritykselld on
pdéliiketoimintansa ohessa muuta sivuliiketoimintaa, on kohdistusongelmassa
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ratkaistava, miten ndille liiketoiminnoille jaetaan niiden yhteiset kustannukset.
Yleisend periaatteena ndiden, kuten kaikkien muidenkin kustannusten, kohdis-
tamisessa yritetidn noudattaa aiheuttamisperiaatetta, eli kohdistaa kustannukset
sinne, mistd ne todellisuudessa aiheutuvatkin. Jos kuitenkaan aiheuttamisperi-
aatetta ei pystytd soveltamaan, on yrityksessd kehitettdava muita kohdistamispe-
riaatteita. Ndiden tulisi kuitenkin olla aina mahdollisimman k&yttokelpoisia, luo-
tettavia ja hyvaksyttavid kohdistamisratkaisuja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 42-
43))

Jaksotusongelman ratkaisemiseksi case-ravintolan kustannuslaskennassa
kdytetddn samaa periaatetta, kuin case-yritys kdyttdd padliiketoiminnassaan.
Tdamd tarkoittaa sitd, ettd rakennusten, koneiden ja kaluston poisto lasketaan
15%:n menojaanndspoiston mukaisesti. Ravintolaan on my6s hankittu tarvik-
keita, joiden kayttoajaksi on arvioitu kolme vuotta, ja niiden poisto suoritetaan
tasapoistoina kolmen vuoden ajan. Kohdistusongelmaan on sovellettu eri kus-
tannusryhmien osalta erilaisia ratkaisuja, jotka selvidvat myohemmin tédssad tut-
kielmassa.

Mittaamisongelma liittyy siihen, onko yrityksen laskentatoimen rekiste-
rointijarjestelma riittavan tarkka. Onko esimerkiksi jokaisella yrityksen tulosyk-
sikolld oma energiatili energiakustannusten jaottelemiseksi, vai rekisterdidaanko
namd kustannukset yhdelle tilille? Tamaén tilitarkkuuden lisdksi myos resurssi-
kayttoon liittyvd mittausongelma on huomion arvoinen. Pystytddnko esimer-
kiksi raaka-aineiden kulutusta yhdelle tuotteelle seuraamaan tarkasti, ja onko se
dokumentoitu luotettavasti vai arvionvaraisesti? (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
43))

Mittaamisongelma on case-ravintolan haastavin ongelma edelld maini-
tuista. Kirjanpito ei jaottele kustannuksia tarpeeksi tarkasti, joten tutkielman te-
kijan on kerdttava kustannustiedot ostolaskuista, ja jaoteltava ne kirjanpitoa tar-
kemmin eri kustannusryhmiin. Tdmé on aikaa vieva osa projektia, mutta valtta-
miton kustannuslaskennan kannalta. Tamdk&an ei kuitenkaan ratkaise mittaa-
misongelmaa tdysin, silld esimerkiksi energia- ja vesikustannuksia ei pystyta
erottelemaan ravintolatoiminnan ja tehtaan toiminnan vililld, vaan ndiden re-
surssien kulutuksesta on laskettava arvio ravintolan kustannuslaskentaan. Myos
resurssikdyttoon liittyva mittausongelma on ravintola-alalla yleinen, silld vaikka
esimerkiksi ruoka-annoksille on tdssdkin case-ravintolassa tehty reseptit, joissa
kunkin aineen kdyttoméa&ra on méaéritelty, voi annoksia valmistettaessa kulua eri
madrd raaka-aineita riippuen annoksen valmistajasta ja huolellisuudesta. Mittaa-
misongelmaan liittyvid asioita on syytd kehittdd yrityksessd seuraavaa toiminta-
kautta ajatellen, jotta kustannuslaskennan toteuttaminen on jatkossa helpompaa
ja tarkempaa.

2.4 Katetuottolaskenta

Katetuottolaskennan ideana on, ettd yrityksen kannattavuuden arvioimiseksi ja
hallitsemiseksi keskitytdan muuttuvien kustannusten ja liiketoiminnan
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volyymin suhteen tarkasteluun. Katetuottolaskennan olennainen tunnusluku,
katetuotto, saadaan, kun myyntituotoista vihennetdan muuttuvat kustannukset.
Katetuotto ei ole sama asia kuin voitto, silld kiinteitd kustannuksia ja oman pada-
oman tuottotavoitetta ei ole vield sitd laskiessa otettu huomioon. Katetuotto on-
kin nimenomaan se osuus myyntituotoista, joka jdad kattamaan nditd erid. (Jarven-
pdd, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017, 101.)

Katetuottolaskennassa siis sovelletaan toiminnan muuttuvia kustannuksia
ja niiden tuotekohtaista vaihtelevuutta tuotteiden kannattavuuden mittaamiseen.
Se ei huomioi kiinteitd kustannuksia, vaan ainoastaan ne kustannukset huomioi-
daan, jotka ovat valittomasti tuotteesta aiheutuvia. Kuitenkin katetuottolasken-
nassa tulee ottaa kokonaisuutta tarkastellessa huomioon myos kiintedt kustan-
nukset, silld tuotteiden hinnoittelu on suunniteltava niin, ettd myos kiintedt kus-
tannukset tulevat katetuiksi. My0s tuotteiden myyntimaarad pitdad katetuottolas-
kentaan pohjautuvaa hinnoittelua suoritettaessa arvioida, silld myyntimdaran on
saavutettava tietty taso, jotta silld pystytddn kattamaan kaikki kulut. (Trifan &
Anton 2011, 207.)

Katetuottolaskennassa keskeisid kasitteitd ovat myos kriittinen piste ja var-
muusmarginaali. Liiketoiminta saavuttaa kriittisen pisteen, kun sen kokonais-
tuotot ovat yhtd suuret kuin kokonaiskustannukset. Yrityksessd on hyva olla tie-
toisia sen toiminnan kriittisestd pisteestd, jotta osataan asettaa tarpeeksi korkea
myyntitavoite kriittisen pisteen saavuttamiseksi ja sen ylittdmiseksi, jotta voi-
daan tehdd toiminnalla myos voittoa. (Harris 2011, 83.) Kriittisen pisteen kasit-
teeseen liittyy myos varmuusmarginaalin tarkastelu. Varmuusmarginaalilla tar-
koitetaan tamén hetkisen myyntimééran ja kriittisen pisteen myyntiméaaran va-
listd eroa. Varmuusmarginaali siis kertoo sen, paljonko tuotot nykyisestd toimin-
nasta ylittavat tai alittavat kriittisen pisteen. (Jarvenpdd ym. 2017, 102.)

241 Katetuottolaskennan hyoddyt yleisesti ja ravintola-alalla

Katetuottolaskenta on hyodyllinen erityisesti silloin, kun halutaan tehdé valinta
vaihtoehtoisista toimintatavoista. Sen avulla voidaan esimerkiksi selvittad, mikéa
on se tuotteelta vaadittava myyntimaard, joka tietyn tuottotason saavuttamiseen
tarvitaan, ja mikd on tuottavuuden kannalta kaikkein kannattavin tuote tai tuo-
teyhdistelmd. Ndiden analyysien avulla voidaan tehdd esimerkiksi muutoksia
tuotevalikoimaan ja hinnoitteluun, sekd keskittyd kannattavimpien tuotteiden
myyntiin ja markkinointiin. T&llaisissa tilanteissa katetuottolaskenta on varsin
kayttokelpoinen tyckalu johdon p&idtoksenteon tueksi. (Jaedicke & Robichek
1964, 917.)

Katetuottolaskenta on hyodyllinen varsinkin lyhyen aikavalin paatoksente-
ossa. Esimerkkind katetuottolaskennan hytdyntdmisestd on tilanne, jossa mieti-
tddan, miten hinnoitellaan jotain erityistéd tai harvinaista tarjousta. Jos ravintola on
esimerkiksi kutsuttu johonkin tilaisuuteen tarjoamaan illallista ja muita palve-
luita ihmisryhmalle, kuinka alhaisen tarjouksen ravintola voi tehdad? Tarjouksen
on katettava muuttuvat kustannukset, ja sen tietysti halutaan tuottavan myos ka-
tetta. Tarjousta ei voida kuitenkaan asettaa liian korkealle, koska siind tapauk-
sessa jokin kilpaileva yritys saattaa voittaa tarjouskilpailun. Myoskdan alle
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muuttuvien kustannusten tarjousta ei tietenkddn voi tehdd, joten tieto tédstd alhai-
simmasta mahdollisesta tarjouksen hinnasta on tirked. (Bayou & Bennett 1992,
54.)

Katetuottolaskenta tuo selkedsti esiin kustannukset, jotka muodostuvat
joka kerta, kun tuote tai palvelu tuotetaan. Kun vilillisid kustannuksia ei kohdis-
teta tuotteille, voidaan valttdd myos sellaisia padtoksentekoon liittyvid virheitd,
jotka voisivat johtua siitd, ettd paatoksentekijd ei ymmartdisi perusteita, joilla va-
lilliset kustannukset on kohdistettu tuotteille. Kun kéytetddn katetuottolaskentaa,
se kiinnittdd huomion valittomaésti muuttuviin tuottoihin ja kustannuksiin, jotka
pdatoksenteosta seuraa. (Pellinen 2003, 179-180.)

Katetuottolaskentaa kadytetddn yleisesti ravintoloissa menun kustannusten
selvittamiseksi (Raab, Shoemaker & Mayer 2007, 2). Ravintola-alalla muuttuvat
kustannukset ja niiden suunnitteleminen, hallinta ja seuraaminen ovat merkitta-
vid tekijoitd, jotka vaikuttavat ravintolan tulokseen. Muuttuvat kustannukset
muodostuvat ravintola-alalla usein raaka-ainekustannuksista, joiden kasvami-
sen syitd voivat olla esimerkiksi lisdadntynyt havikki, nousu ostohinnoissa, kay-
tettdvien raaka-aineiden vaihtuminen ja muut tuotteissa tehtdaviat muutokset. Jos
muuttuvat kustannukset nousevat, on loydettdvd jokin keino, jolla kasvattaa
tuottoja samassa suhteessa. Tama kaytannossa tarkoittaa myyntihintojen tai -
madrien kasvattamista tai kiinteiden kustannusten karsimista jollakin keinolla.
Jos taas muuttuvat kustannukset alenevat, tuotteiden kannattavuus parantuu,
mikili tuotteiden myyntimé&éarissd ja -hinnoissa ei tapahdu muutosta. Kaytan-
nossd ravintola-alalla muuttuvia kustannuksia voidaan vdhentdd hankkimalla
raaka-aineet halvemmalla ja pienentdmailld annoskokoja. (Heikkild & Saranpaa
2013, 63-64.) Kuitenkin raaka-aineiden kisittdessd suuren osan ravintolatoimin-
nan kustannuksista, on muuttuvien kustannusten kontrollointi ravintoloille erit-
tdin tarkedd, jonka vuoksi katetuottolaskenta on tdstd ndkokulmasta erittdin hyo-
dyllinen kustannuslaskentamenetelma ravintoloissa.

2.4.2 Katetuottolaskennan kritiikki

Kuten kaikissa laskentamenetelmissd, myos katetuottolaskennassa on havaittu
heikkouksia ja puutteita. Esimerkiksi katetuottolaskentaan liittyva kustannusten
jaottelu muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin on yksi katetuottolaskennan on-
gelmakohta. Usein kaikkia kustannuksia ei voi yksiselitteisesti jaotella taysin
muuttuviksi tai kiinteiksi kustannuksiksi, vaan on myos monia puolikiinteita
kustannuserid, joiden maarda muuttuu, kun tuotantomééra nousee tietyn rajan yli.
Esimerkiksi henkilostokustannukset kayttaytyvat usein siten, ettd ne ovat kiin-
teitd johonkin tuotantoméaradn asti, mutta kun tuotantoa kasvatetaan taman tuo-
tantomddran ylittdvaksi, joudutaan palkkaamaan lisdd henkilostod tai teettd-
madn ylitoitd, jolloin henkilostokustannukset kasvavat, eivétkd ne tdlldin ole
endd kiinteitd. Katetuottolaskennassa on kuitenkin yksinkertaistettava ajattelu si-
ten, ettd kustannukset luokitellaan joko muuttuviksi tai kiinteiksi. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2007, 72.)
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My0s tarvittavan katetason selvittdminen saattaa olla hankalaa erityisesti
silloin, kun jaottelussa kiinteiksi kustannuksiksi maédritellyt kustannukset ovat
iso osa yrityksen kokonaiskustannuksista (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 74). Var-
sinkin palvelualoilla tama on yleistd, silld valittomat muuttuvat kustannukset
ovat yleensd huomattavasti pienempi osa kokonaiskustannuksista, kuin kiinteat
kustannukset. Ndin ollen katetuottolaskennalla on rajoitettu kapasiteetti tuottei-
den tai palveluiden kannattavuuden selittdimiseen. (Harris & Mongiello 2006,
178))

Suuri katetuottolaskentaan liittyva puute on se, ettd kiinteitd kustannuksia
ei kohdisteta katetuottolaskennassa tuotteille tai palveluille ollenkaan. Muun
muassa Miller ja Vollman (1985, 148) ovat todistaneet, ettd erityisesti tuotantoyri-
tyksissd kustannusrakenteet ovat selkedsti muuttuneet siihen suuntaan, ettd va-
littdmien muuttuvien kustannusten osuus on vdhentynyt, ja kiinteiden yleiskus-
tannusten osuus on kasvanut. Koska kustannusrakenne on muuttunut, myos yri-
tysten toimintatavat ovat muuttuneet (Jarvenpaa 2007, 100). Keskityttdessd ra-
vintola-alaan, merkittivin erd kiinteissd kustannuksissa on henkildstokustan-
nukset, ja ne usein ovat melko saman suuruiset raaka-ainekustannusten kanssa.
Ndin ollen my6s henkilostokustannusten hallinta on raaka-ainekustannusten li-
sdksi tarkedd ravintolan toiminnan tehokkuuden ja tuottavuuden kehittamiseksi,
ja henkilostokustannuksista pyritddnkin usein ravintola-alalla ensimmadiseksi
sddstamaan. Myos muilla kiinteilld kustannuksilla on suuri vaikutus yrityksen
tuloksen muodostumiseen, ja esimerkiksi kiinteiden kustannusten karsiminen
saattaa johtaa siihen, ettd muuttuvat kustannukset kasvavat, joten myos kiintei-
siin kustannuksiin pitdisi pureutua kustannuslaskennassa tarkemmin. T&std na-
kokulmasta katetuottolaskenta ei anna tarpeeksi tietoa yrityksen kustannusra-
kenteesta ja eri tuotteiden resurssikulutuksesta, koska se ei huomioi ollenkaan
kiinteitd kustannuksia tuotetasolla. (Heikkild & Saranpéaa 2013, 64.)

2.5 Perinteinen kustannuslaskenta

Perinteisen kustannuslaskennan metodologiat katsotaan syntyneen jo 1920-lu-
vulla. Silloin tuotantoyritykset tuottivat vain muutamia tuotteita tai palveluita,
eikd yleiskustannusten osuus kokonaiskustannuksista ollut merkittava. (Cooper
& Kaplan 1988a, 96.)

Perinteinen kustannuslaskenta etenee yleensd siten, ettd kokonaiskustan-
nukset madritelladan ensin kustannuslajeittain valittomiksi ja vélillisiksi kustan-
nuksiksi, mitd kutsutaan kustannuslajilaskennaksi. Jaottelun jdlkeen toiminnan
vélilliset kustannukset kohdistetaan ensin kustannuspaikoille, mitd kutsutaan
kustannuspaikkalaskennaksi, ja siitd edelleen ne kohdistetaan kustannuspai-
koilta suoritteille valittujen jakoperusteiden mukaisesti, ja valittomét kustannuk-
set kohdistetaan suoritteille suoraan, miti taas kutsutaan suoritekohtaiseksi las-
kennaksi. (Alhola 2016, 11.) Tadssd kappaleessa esitelldan ndma perinteisen kus-
tannuslaskennan vaiheet tarkemmin.
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251 Kustannuslajilaskenta

Kustannuslajilaskenta on perinteisen kustannuslaskennan ensimmdinen vaihe,
jonka perusta on kustannuslajikohtainen tapahtumien rekistersinti. Kustannuk-
set jaetaan kustannuslajeihin sen mukaan, miten eri tuotteet kdyttavit eri tuotan-
nontekijoitd, kuten raaka-aineita ja tyovoimaa. Myos toimitilojen ja koneiden
kaytto otetaan huomioon kustannuslajilaskennassa. (Jyrkkio & Riistama 1993, 88.)

Kustannuslajien méaéra yrityksessa riippuu pitkalti siitd, miten tarkkaan yri-
tyksen kuluja pyritddn seuraamaan. Kustannuslajeja muodostetaan siten, ettd
tuotannontekijoitd ryhmitellddn, ja muodostetuista ryhmistd muodostetaan edel-
leen kustannuslajeja pohjautuen kirjanpitoon ja sen vaatimuksiin. Halutun tark-
kuuden lisdksi my6s yrityksen kdyttama teknologia ja sen organisaatiorakenne
vaikuttavat sithen, mitd kululajeja yrityksen on merkityksellistd tarkastella. (Veh-
manen & Koskinen 1997, 87.) Seuraavassa taulukossa on asian havainnollistami-
sen vuoksi esitetty, miten eri kustannusten ryhmét voidaan Vehmasen ja Koski-
sen (1997, 87) mukaan jaotella kustannuslajeiksi.

Tuotannontekijbiden ryhmit WVastaavat kustannusten ryhmit

Tyosuoritukset Palkkakustannukset
Lakisfiteiset henkilésivukustannukset

Vapaachtoiset henkildsivokustannukset

Aineet Ainekustannukset

Lyhytaikaiset tuotantovilineet Tarvikekustannukset
Vuokrakustannukset
WValaistus- ja energiakustannukset
Kuljetus- ym. palvelukustannukset
Pitkiivaikutteiset tuotantovilineet Poistokustannukset
Korkokustannukset

Vakuutuskustannukset

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

Esimerkiksi tydsuoritusten kustannuslaji muodostuu palkoista ja henkilsi-
vukustannuksista, joihin kuuluvat tyottomyysvakuutus-, sosiaaliturva- ja sai-
rausvakuutusmaksut, sekd mahdollisesti vapaaehtoisia henkilosivukustannuk-
sia, kuten henkiloston tyovaatteet, jotka tyonantaja maksaa. Tyokustannusten
maddrd saadaan selville palkanlaskennan avulla. (Pellinen 2003, 96.)

Ainekustannukset saadaan selville varastokirjanpidon avulla. Niitd selvi-
tettdessd tarvitaan siis tieto aineiden maaristé ja yksikkokustannuksista. Aine-
kustannukset ovatkin usein suurin kustannusera valmistusalalla, kun taas palve-
lualalla ainekustannukset voivat olla huomattavasti pienempi kustannusera.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 89.)
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Lyhytvaikutteisiin tuotantovilineisiin kuuluvat esimerkiksi energia- ja ve-
sikustannukset, tietolitkennekustannukset, rakennusten, koneiden ja kaluston
vuokrat sekd leasing-vuokrat. Ndiden tekijoiden arvostus on yleensd melko on-
gelmatonta, silld ne kdytetddn usein sitd mukaan, kun niitd hankitaan. (Vehma-
nen & Koskinen 1997, 90.)

Pitkavaikutteiset tuotantovilinekustannukset eli p&ddomakustannukset
muodostuvat pitkdvaikutteisten tuotantotekijoiden hankkimisesta, lyhyt- ja pit-
kavaikutteisten tuotannontekijoiden hallussapidosta, seké lyhyt- tai pitkdvaikut-
teisten tuotannontekijoiden hallussapitoon liittyvéastd riskin eliminoinnista tai
vdhentdamisestd. Poistot ovat esimerkki pitkédvaikutteisten tuotantotekijoiden
hankkimisesta johtuvasta kustannuksesta, ja poistokustannus riippuu aina yri-
tyksen tekemadstd poistosuunnitelmasta. Korkokulut kadyttoomaisuudesta ja
kayttopddomasta ovat taas esimerkki tuotannontekijoiden hallussapitokustan-
nuksista. Korkokulut voivat olla hyvinkin erisuuruiset riippuen siitd, onko tuo-
tannontekijdt rahoitettu yrityksen omalla pddomalla vai vieraalla pddomalla. Ris-
kin eliminoimiseen ja vihentdmiseen liittyvid kustannuksia ovat eri vakuutukset,
kuten palovakuutus, vastuuvakuutus ja varastojen vakuutukset. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 91.)

2.5.2 Kustannuspaikkalaskenta

Kustannuspaikkalaskenta on perinteisen kustannuslaskennan toinen vaihe, ja
sen pddtavoite on auttaa laskemaan suoritekohtaiset kustannukset, ja selvittdd
vastuualuekohtaiset kustannukset, jotta yrityksen toiminnan kannattavuustark-
kailua voitaisiin suorittaa. Kustannuspaikaksi voidaan maaritelld yrityksen pie-
nin toimintayksikko tai vastuualue, josta on seurattu ja rekisterdity kustannukset
erikseen muista toimintayksikoisté tai vastuualueista. Tama erittely mahdollistaa,
ettd eri vastuualueiden kustannustarkkailua voidaan suorittaa ajanjaksoittain
erikseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 121.) Erittely kustannuspaikkoihin voi-
daan tehdd kahdesta ldhtokohdasta: tekemisen mukaan, jolloin organisaation
vastuualuejaot eivit vaikuta erittelyyn, tai sitten juuri ndiden vastuualueiden
mukaan. Tekemisen mukaan perustuva kustannuspaikkajako on toimintokohtai-
sessa kustannuslaskennassa noudatettava tapa, kun taas perinteisessd lasken-
nassa kustannuspaikkajako tehd&ddn vastuualueiden mukaan. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 92-93.)

Kustannuspaikkalaskenta on apukeino sithen ongelmaan, ettd valillisten
kustannusten kohdistaminen suoraan tuotteille on usein mahdotonta. Ndin ollen
kustannuspaikkalaskentaa voidaan pitdd vilivaiheena ennen suoritekohtaista
kustannuslaskentaa. Perinteisessd suoritekohtaisessa laskennassa otetaan huo-
mioon vain tuotteiden valmistamisesta johtuvat kustannukset, mutta jotta kus-
tannuslaskennasta saataisiin parempaa tukea padtoksentekoon, tulisi siind ottaa
huomioon my6s myynti-, markkinointi-, hallinto ja tuotekehityskustannukset,
jotka voidaan jdljittdd suoritteista johtuviksi. (Vehmanen & Koskinen 1997, 92.)

Kustannusten kohdistaminen kustannuspaikoille tehdddn aina mahdolli-
simman pitkélle aiheuttamisperiaatteen mukaan. N&in ollen kustannusten koh-
distaminen eri kustannuspaikoille on melko suoraviivaista, kun suoritteiden
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kayttamistd kustannuksista on olemassa valitontd mittaustulosinformaatiota.
Kuitenkaan aina ei ole mahdollista tai taloudellisesta nikokulmasta jarkevaa
noudattaa aiheuttamisperiaatetta, jolloin kédytetddn aiheuttamisperiaatetta vas-
taavia sijaismittoja. Tarkastelemalla korrelaatiota kohdistusperusteen ja kohdis-
tettavien kustannusten vaélilld voidaan mitata kohdistusperustetta. Kun tama
korrelaatio on korkea, se kertoo, ettd kohdistaminen toimii aiheuttamisperiaat-
teen mukaisesti, mutta jos korrelaatio on pieni, se kertoo, ettd kohdistamisperuste
ei toimi aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, vaan on ikddn kuin mielivaltainen.
Télloin ei puhuta kustannusten jdljittdmisestd, vaan sopimiseen perustuvasta
kustannusten jakamisesta. Esimerkiksi hallintoon liittyvat kustannukset on vai-
kea kohdistaa kustannuspaikoille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, joten ne
jaetaan useimmiten sopimiseen perustuen. (Vehmanen & Koskinen 1997, 94-95.)

Kustannuslaskennasta yrityksessd haluttava tieto vaikuttaa siihen, halu-
taanko laskelmiin siséllyttdd pelkdstddn aiheuttamisperiaatteella jdljitetyt kus-
tannukset, vai sisdllytetdanko myos jakamista vaativat kustannukset laskelmiin.
Jos ajatellaan asiaa kustannustarkkailun ndkokulmasta, ovat aiheuttamisperiaat-
teen mukaan jdljitetyt kustannukset riittavid. Kuitenkin suoritekohtaisen lasken-
nan myo6td laskelmiin kohdistetaan muitakin, kuin kustannuspaikkaan liittyvia
erilliskustannuksia. Tdma auttaa hahmottamaan, mitd kustannuksia kustannus-
paikan on toiminnallaan katettava. (Vehmanen & Koskinen 1997, 95-96.)

2.5.3 Swuoritekohtainen laskenta

Kolmas vaihe perinteisessd kustannuslaskennassa on suoritekohtainen kustan-
nuslaskenta. Sitd voidaan toteuttaa monin eri tavoin riippuen yrityksen tarpeista
ja tuotantotyypistd. Perinteisid suoritekohtaisia kustannuslaskentamenetelmia
ovat lisdys- ja jakolaskenta. Kun paatetddn, kédytetdanko laskennassa jako- vai li-
sdyslaskentaa, on ymmarrettdva niiden laskentaperiaatteet ja soveltuvuus yri-
tykseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 117.)

Jakolaskennan idea on, ettd tietyn tarkasteluvilin puitteissa syntyneet kus-
tannukset jaetaan saman tarkasteluvilin tuotantomaéaralld. Néain toimiessa kus-
tannukset kohdistuvat jokaiselle suoritteelle samansuuruisena, joten kaytan-
nossd tuotannossa olisi oltava vain yhtd tuotetta tai palvelua, jotta kustannustieto
olisi paikkansapitdvdd. Yleensd jakolaskenta tehdddn tdyskatteellisena, eli tuot-
teille jaetaan niin muuttuvat kuin kiintedtkin kustannukset. Kuitenkin jakolas-
kentaa voidaan toteuttaa myos katetuottolaskennan periaattein, eli sisdllyttaen
vain muuttuvat kustannukset laskentaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 117-119.)

Jakolaskenta ei siis sovi monimutkaisiin tuotantoyrityksiin eikd erilaisia
palveluita tuottaviin yrityksiin. Téllaisissa yrityksissd voidaan tuotekustannus-
ten selvittdmiseksi soveltaa lisdyslaskentaa. Sen ideana on, ettd jokaiselle tuot-
teelle tai tuote-erdlle kohdistetaan erikseen kustannukset. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 121-122.) Kustannukset jaetaan lisdyslaskennassa valittomiin kus-
tannuksiin, joita ovat esimerkiksi aine- ja jotkin tyokustannukset, ja valillisiin
kustannuksiin, joita taas ovat esimerkiksi markkinointi- ja hallintokustannukset.
Vilittomien kustannusten kohdistamisessa tuotteille kédytetddn aiheuttamisperi-
aatetta, kun taas vdlillisten kustannusten kohdistamisessa kéaytetdan
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yleiskustannuslisid. Yleiskustannuslisa lasketaan perinteisesti jakamalla kauden
vililliset kustannukset saman kauden suoritemédaralld. Sen ideana siis on koh-
distaa valillisid kustannuksia tuotteille pyrkien mukailemaan niiden aiheutta-
misperiaatetta. Kdytdnnossa timéa kohdistamistapa tarkoittaa yleensd sitd, ettd
vilillisten kustannusten kohdistamisperiaatteena kaytetdan valittomien kustan-
nusten suhteellista osuutta eri tuotteilla. (Vehmanen 1997, 94, 106-107.) Kuitenkin
taman perusteella muodostetun yleiskustannuslisan kohdalla on aina kiinnitet-
tava huomiota siihen, tuottaako tdma vai jokin muu kohdistusperiaate parhaiten
aiheuttamisperiaatetta noudattavaa informaatiota, jota tietysti aina tavoitellaan
(Wallin & Eteldlahti 1995, 28).

Perinteisen kustannuslaskennan kirjallisuudessa usein vditetddn, ettd tuo-
tekustannuslaskennan pitdisi perustua tuotteiden muuttuviin kustannuksiin,
koska se tarjoaa kdytettdvampdd ja joustavampaa tietoa pddtoksentekoon, kuin
kokonaiskustannuslaskenta. Tama vdittiméa perustuu usein siihen oletukseen,
ettd muuttuvien kustannusten tunnistaminen ja mddrittiminen on hyodyllista
johdolle, ja se noudattaa myos merkityksellisen kustannustiedon periaatetta. Pe-
rinteisen kustannuslaskennan kirjallisuudessa oletetaan my®és, ettd perinteinen

kustannuslaskenta tarjoaa merkityksellistd tietoa erityisesti lyhytaikaisiin paa-
toksiin. (Lukka & Granlund 1996, 6.)

2.5.4 Kalkyylityypit

Suoritekohtaisessa laskennassa kustannusten kohdistamiseksi laskentakohteille
voidaan kdyttdd kahta eri lahestymistapaa, katetuottolaskentaa tai tdyskatteel-
lista laskentaa. Molempiin ldhestymistapoihin liittyy kustannusten jako muuttu-
viin ja kiinteisiin kustannuksiin, mutta erona néissa lahestymistavoissa on se, mi-
ten kiinteitd kustannuksia kasitellddn laskennassa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
116.)

Kalkyylityyppejd ovat minimi-, keskiméddrdis- ja normaalikalkyyli, joista
minimikalkyyli liittyy katetuottolaskentaan, ja keskimddrdis- sekd normaalikal-
kyvyli liittyvit tdyskatteelliseen laskentaan. Minimikalkyyli huomioi vain muut-
tuvat kustannukset, eiki kiinteita kustannuksia oteta ollenkaan mukaan lasken-
taan, koska niiden ajatellaan muodostuvan, vaikkei tuotetta valmistettaisikaan.
Ndin ollen minimikalkyyli perustuu katetuottoajattelun periaatteeseen. Kuiten-
kin tuotetta hinnoiteltaessa katetuottohinnoittelun periaatteita noudattaen, on
muuttuvien kustannusten lisdksi huomioitava sellainen kate, joka kattaa tavoi-
tellun voiton lisdksi my0s kiintedt kustannukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
116-117, 119.)

Keskimaédraiskalkyylin periaatteiden mukaan suoritteelle kohdistetaan niin
laskentakauden muuttuvat kuin kiintedtkin kustannukset, eli myos kiinte&t kus-
tannukset ndhdaddn aiheutuvan suoritteista. Keskimaaraiskalkyyliin perustuva
laskenta voi antaa erityisesti pitkdn aikavélin laskennassa realistista tietoa kus-
tannusten kohdistumisesta. Kuitenkin laskennassa huomattavaa on se, ettd suo-
ritekohtaiset kustannukset muuttuvat aina, kun toimintasuhde muuttuu. Kun
esimerkiksi kapasiteetin kadyttoaste laskee, keskimddrdiskalkyyliin perustuva
kustannusarvo nousee, minka tulisi taas johtaa myyntihinnan nostamiseen. Nain
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ollen keskimaddrdiskalkyylia laskettaessa on aina ymmarrettdva ja huomioitava
erikseen toiminta-asteen vaikutus laskenta-arvoon. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
117-118.)

Normaalikalkyyli on kehitetty keskimaéraiskalkyylissa esiintyvan toimin-
tasuhteen vaihtelun vaikutuksen eliminoimiseksi. Siind huomioidaan kiinteat
kustannukset, mutta ne kohdistetaan suoritteille vain normaalia toiminta-astetta
vastaavana mddrand. Perusajatuksena normaalikalkyylissd on, ettd kiintedt kus-
tannukset johtuvat suoritteiden valmistamisesta, mutta toimintasuhteen vaihte-
lun ei haluta vaikuttavan sithen, mikd maéira kiinteitd kustannuksia suoritteille
kohdistetaan. Normaalikalkyylissd nédin ollen on isossa roolissa p&atos siitd, mika
yrityksen normaali toiminta-asteeksi mddritelldaan. Normaaliksi toiminta-as-
teeksi voidaan asettaa esimerkiksi kdytettdvissd oleva kapasiteetti tai se toiminta-
aste, jolle tuotanto on suunniteltu. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 118-119.)

2.5.5 Perinteisen kustannuslaskennan kritiikki

Kuten aiemmin tdssa tutkielmassa on mainittu, ravintola-alalla esimerkiksi hen-
kilostokustannukset ovat usein korkeat. Koska niiden osuus kokonaiskustannuk-
sista on yleensd suuri, olisi niiden kohdistaminen tuotteille aiheuttamisperiaat-
teen mukaan tdrkedd, jotta niiden kohdistumisesta eri tuotteille saataisiin luotet-
tavaa tietoa. Kuitenkaan perinteisen kustannuslaskennan menetelmdt eivit anna
keinoja henkilostokustannusten kohdistamiseen tuotteille aiheuttamisperiaat-
teen mukaan, mikd voidaan ndhdd melko suurena puutteena perinteisessa kus-
tannuslaskennassa.

Horngrenin, Datarin ja Fosterin (2011, 143) mukaan perinteisen kustannus-
laskennan ongelmat ovat nousseet esiin liiketoimintaympariston muuttumisen
myotd. Asiakkaat vaativat yhd enemman ja monipuolisempia tuotteita, jotka ovat
raataloity juuri heidéan tarpeitaan vastaaviksi. Ndin ollen tuotteet ovat yha moni-
ulotteisempia, ja niistd on saatava kustannustietoa tarkemmin selville, kuin pe-
rinteinen kustannuslaskenta voi antaa. My6s teknologian kehitys on antanut kus-
tannuslaskentajérjestelmille mahdollisuuden kayttdad yha tarkempaa kustannus-
tietoa, jota perinteinen kustannuslaskenta ei hyodynna. My6s automaation kasvu
erityisesti valmistusyrityksissd on ollut huomattavaa, ja sen myotd yleiskustan-
nukset ovat kasvaneet, ja ne tulisi kohdistaa tuotteille aiheuttamisperusteen mu-
kaan, miké ei ole helppoa perinteisen kustannuslaskennan keinoin. (Horngren,
Datar & Foster 2011, 143.)

Perinteisessd kustannuslaskennassa on Kaplanin ja Cooperin (1997, 17) mu-
kaan myos se ongelma, ettei silld ole kannustavaa vaikutusta yritysten jatkuvaan
toiminnan kehittdmiseen ja uusien, tehokkaampien toimintatapojen oppimiseen.
He (1997, 17) vdittavat, ettd kilpailukyvyn sdilyttdminen koko ajan muutosta ko-
kevilla kilpailumarkkinoilla on elintdrked tavoite, eikd muuttuvilla markkinoilla
voida kehittyd ja viedd toimintaa tehokkaampaan suuntaa, jos kustannuslasken-
tatieto ei ole tarpeeksi tarkkaa, mitd perinteisen kustannuslaskennan avulla ei
heiddn mukaansa ole saatavilla.
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2.6 Toimintolaskenta

Kun yritykset keskittyivat vain muutamien tuotteiden tuottamiseen, perinteinen
kustannuslaskenta oli niille sopiva kustannuslaskentamenetelmd. Kuitenkaan
perinteisen kustannuslaskennan keinot eivit endd riittdneet, kun yritysten tar-
peet muuttuivat, eli vilillisten kustannusten osuus yrityksissa kasvoi, ja niitd ha-
luttiin kohdistaa tuotteille tarkemmin aiheuttamisperiaatteen mukaan. (Cooper
& Kaplan 1988b, 20.) Toimintolaskennan kehittaminen Cooperin & Kaplanin toi-
mesta mahdollisti uudenlaisen tavan laskea ja kohdistaa liiketoiminnan kustan-
nuksia. Toimintolaskennassa ei endd perinteisen kustannuslaskennan tavoin
jaeta vélillisid kustannuksia kustannuspaikkakohtaisesti, vaan valillisid kustan-
nuksia kohdistetaan kustannusobjekteille kdyttamalld kohdistamisen perusteena
toimintoja. Tarkoituksena on, ettd vdlillisten kustannusten kohdistaminen las-
kentakohteille seuraisi aiheuttamisperiaatetta paremmin, jolloin kustannustieto-
kin olisi oikeampaa. (Cooper & Kaplan 1988b, 20.)

Vuonna 1983 julkaistussa Kaplanin artikkelissa (1983, 686) hdn kertoo kus-
tannuslaskennan merkityksestd, kun tuotannon tehokkuutta halutaan mitata.
Hénen (1983, 686) mukaansa kustannusrakenne yrityksissd on muuttunut selke-
dsti siitd, kun tuotannossa keskityttiin vain harvoihin tuotteisiin, silld yritysten
tuotanto on kokonaisuudessaan monipuolistunut. Han antoi kovaa kritiikkid pe-
rinteiseen kustannuslaskentaan ja sen antamaan epédtarkkaan kustannusinfor-
maatioon liittyen, ja vditti, ettd johdon laskentatoimi tarvitsisi uudistusta. (Kap-
lan 1983, 686.) Tastd hieman mychemmin, vuonna 1988, Kaplan julkaisi yhdessa
Cooperin kanssa artikkelin (1988b), jossa he erittelivit tarkemmin ongelmia liit-
tyen perinteiseen kustannuslaskentaan. Artikkeli painottui erityisesti kiinteiden
kustannusten kohdistamisen ongelmiin, kun kdytettiin perinteista kustannuslas-
kentaa.

Toimintolaskennan perusajatus siis on, ettd laskentakohteet (esimerkiksi
yrityksen tuottamat tuotteet tai palvelut) tarvitsevat erilaisia toimintoja, ja nama
toiminnot kuluttavat yrityksen kdytossd olevia resursseja. Yrityksen resursseja
voivat olla esimerkiksi henkilosto, materiaalit ja koneet, eli ne ovat yrityksen kéy-
tossd olevia voimavaroja. Resursseilla on olemassa omat kustannuksensa, ja
namd kohdistetaan ensin resursseja kuluttaville toiminnoille, joilta kustannukset
kohdistetaan edelleen toimintoja vaativille laskentakohteille. Toiminnolla tarkoi-
tetaan yksiloityd tehtdvad tai tapahtumaa, jolla on selked tarkoitus. Esimerkiksi
laskun késittely voidaan katsoa yhdeksi toiminnoksi. Toimintolaskennassa ko-
rostuu siis se, ettd yrityksen resurssit kuluvat yrityksen toimintoja toteutettaessa,
joita laskentakohteet vaativat. (Cooper & Kaplan 1988a, 97-98; Miller 1996, 50).
Toimintolaskennan jokaisessa vaiheessa huomioidaan kustannusten aiheutta-
misperiaate (Tenhunen 2013).
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Resurssit (Yleis)kustannukset
L
Ajankayttd, kulutus, suora
kohdistus

Toiminto g ) ( 5 ) ﬁ ( :

1. tason ajurit

2. tason ajurit Tydnumeroiden Tydtuntien Asiakkaiden
lkm Tilausten lkm Laskujen km
Ilkm lkm
Laskenta- el ” l
kohde Tuote, palvelu, projekti, asiakas, markkina-alue

Kuvio 3. Toimintolaskentamalli (Lumijérvi ym. 1995. 53).

Toimintolaskenta voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, kohdistamisulot-
tuvuuteen ja kustannusten prosessiulottuvuuteen, joista kohdistamisulottuvuus
liittyy kustannuslaskennan ndkokulmaan. Toimintolaskennassa kaytetdan kaksi-
vaiheista kohdistamismenetelméd, jossa ensin kohdistetaan yrityksen resurssit
erilaisille toiminnoille resurssiajureiden avulla, ja toiminnoilta kohdistus lasken-
takohteille tapahtuu toimintoajureiden avulla. Prosessiulottuvuus liittyy enem-
man kustannusten hallintaan ja toimintojohtamiseen. Toimintolaskennan avulla
saadaan tietoa yrityksen toiminnoista, niiden luonteesta ja tehokkuudesta, ja
niitd voidaan seurata erilaisten suoritusmittareiden avulla. Prosessiulottuvuu-
dessa ensisijaisena mielenkiinnon kohteena ovat yrityksen toiminnot ja niiden
kehittdminen tehokkaammiksi, sekd uusien toimintamallien kehittdminen. (Tur-
ney 1994, 83-84.)

Toimintolaskenta on otettu onnistuneesti kdyttoon useilla toimialoilla parin
viime vuosikymmenen aikana (Raab, Shoemaker & Mayer, 2007, 1). Toimintolas-
kennan yleistyminen on seurausta siitd, ettd perinteisen, volyymiin perustuvan
tuotekustannuslaskennan riittdiméattomyys on korostunut viime vuosina kilpai-
lun lisddntymisen, tuotevalikoiman laajentumisen, ja lisddntyneen valmistukseen
liittyvan automaation seurauksena. Toimintolaskenta on kehitetty pois perintei-
sen kustannuslaskennan ajattelutavasta, ja siitd on muodostunut jéarjestelmd, joka
pyrkii tunnistamaan, mittaamaan, yhdistdmééan ja viestimddn tuotannon toimin-
tojen kokonaiskustannuksista paremmin. (Harsh 1993, 1.)
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2.6.1 Toimintoanalyysi

Toimintolaskennassa ensimmadinen vaihe on toimintoanalyysi, jossa méaaritelldan
yrityksen liiketoiminnan toiminnot ja tarkastellaan niiden vélisid suhteita. Toi-
mintoja ovat kaikki yrityksessa tehtdvét asiat, jotka voidaan selkeésti erottaa toi-
sistaan, ja niiden madrittelytarkkuutta voidaan miettid aina yrityksen tarpeen
mukaan. (Tenhunen 2013.) Tarkeimpid ravintola-alan toimintoja voivat olla esi-
merkiksi ruoan valmistelu-, kokkaus-, siivous-, tilausten vastaanottamis-, ruo-
kien ja juomien tarjoilu- ja poytien ylldpitotoiminnot (Raab, Shoemaker & Mayer
2007, 6). Toimintojen mddrittelytarkkuus riippuu toimintolaskennan kayttovaa-
timuksista yrityksessd. Jos toimintolaskennan avulla on tarkoitus kehittdd toi-
mintaa, esimerkiksi yrityksen prosessitehokkuutta, on syytd médritelld toimin-
not tarkasti ja yksityiskohtaisesti. Jos taas toimintolaskennan avulla on tarkoitus
tehdd strateginen péddtos esimerkiksi jonkin toiminnon ulkoistamiseen liittyen,
voidaan toiminnot tilloin madritelld yleisluonteisemmin ja enemmaénkin ydinte-
kemiseen keskittyen. Toimintoanalyysin yhteydessd toimintolaskennassa mééri-
tellddn myos resurssit. Resursseja ovat esimerkiksi tyovoima, materiaalit ja lait-
teet, ja kaikki sellaiset tuotannontekijdt, joita toiminnot edellyttavét. (Tenhunen
2013; Jarvenpadd ym. 2017, 156-157.)

Toimintoanalyysissd on siis tarkoitus ottaa selvdi siitd, mihin yrityksen re-
sursseja kdytetddn, ja ovatko kayttokohteet tarkeit ja litkketoiminnan kannalta oi-
keita (Jarvenpadd ym. 2017, 158). Toimintojen kartoittaminen tapahtuu useimmi-
ten haastattelemalla niitd henkil6itd, jotka ovat avainasemassa omassa toiminto-
ketjussaan tai osastollaan. Yksittdisten toimintojen laajuus tulisi mukailla yrityk-
sen tarpeita, ja toiminnot tulisi madritelld siten, ettd ne voidaan selkeésti rajata
erikseen muista toiminnoista, eivdtkd toiminnot olisi keskenddn paallekkaisid.
Kun toiminnot on kartoitettu, niistd voidaan luoda toimintolistaus, jonka kaikki
eri toimintoketjujen jasenet saavat kdsiinsd. Sen myota henkilditd voidaan pyytaa
merkitseméddn eri toimintoihin kdyttdméansa ajan (esimerkiksi vuositasolla) toi-
mintolistaukseen, jolloin saadaan tieto siitd, miten henkilostoresursseja kuluu eri
toiminnoille. Toimintoketjuja kuvataan toimintojen avulla siten, ettd samaan pro-
sessiin liittyvdt toiminnot ovat samassa ketjussa. Niiden maddrittely aloitetaan
usein yrityksen ydinprosesseista, joihin kuuluvat esimerkiksi tilaus, tuotanto ja
toimitus. (Alhola 2016, 106-107.)

Toimintolaskennan teorian mukaan kaikille toiminnoille voidaan méaari-
telld hierarkia, ja kustannusajurit mahdollistavat toimintojen ryhmittelyn eri hie-
rarkiatasoille (Raab, Shoemaker & Mayer 2007, 8). Kustannukset kayttaytyvat eri
hierarkiatasoilla eri tavoin, minkd vuoksi toimintojen véliset hierarkkiset suhteet
on usein hyodyllistda madrittdd. Hierarkiatasoja voivat olla esimerkiksi yritys-,
tuote-, erd- ja yksikkotaso. Yritystason toiminnot viittaavat toimintoihin, jotka ai-
heutuvat yritystoiminnan ylldpidosta, johtamisesta ja ohjauksesta. Esimerkiksi
yleisjohdon toimet voivat kuulua tdhdn toimintotasoon. Tuotetason toimintoihin
kuuluvat sellaiset toiminnot, jotka liittyvit selkedsti tiettyyn tuotteeseen, esimer-
kiksi jonkin tuotteen tuotekehitystoiminnot, tai ravintolatoiminnan nakokul-
masta esimerkiksi uuden reseptin testaus. Erdtason toimintoja tarkastellessa
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tarkastellaan sellaisia toimintoja, jotka liitty vt tuote-eriin ja niiden lukumaéaé&raan
sekd valmistamisen kestoon. Esimerkiksi tuote-erittdin suoritettava laaduntark-
kailu on selked erdtason toiminto, tai ravintolassa raaka-aineiden hankinta on til-
lainen toiminto. Yksikkotason toimintoja kdytetdadn kaikissa valmistettavissa tuo-
teyksikoissd, ja ne voivat liittyd esimerkiksi tuotteen kokoonpanoon tai valmiin
tuotteen pakkaamiseen. Ne ovat siis suoraan verrannollisia toiminta-asteeseen.
Naiden hierarkiatasojen avulla ymmarretdédn eri toimintojen kustannusten kayt-
taytymistd, ja kustannusten kohdistaminen seuraaville hierarkiatasoille on sen
avulla helpompaa. (Jarvenpad ym. 2017, 159-162; Raab, Shoemaker & Mayer 2007,
8.)

Ravintola-alalla toiminnot on Raab’n, Shoemaker’'n ja Mayer'n (2007, 6) mu-
kaan tarkoituksenmukaista jaotella etu- ja takatoimintoihin. Etutoimintoihin
kuuluvat toiminnot, jotka tapahtuvat ravintolassa asiakkaiden ndhtdvand, kuten
kommunikointi asiakkaiden kanssa, asiakastilojen siivous, astioiden ja poytien
valmistelu ja asiakaspalvelu. Takatoiminnot eivit taas ndy asiakkaalle, ja niihin
kuuluvat esimerkiksi keittiossd tapahtuva siivous ja tiskaus, raaka-aineiden esi-
valmistelu, ruokien kokkaus sekéd raaka-aineiden hankinta ja vastaanotto. (Raab,
Shoemaker & Mayer 2007, 7-8.) Kuviossa 4 on kuvattu Raab’n, Shoemaker'n ja
Mayer'n (2007, 6) esittdma toimintolaskentamalli.

| Paakirja

l l l

[Henkilosto]  [suorakayus] [ vilapito | —————

-

Takatoimintojen Etutoimintojen
toimintokeskus toimintokeskus
Yksikkotaso Yksikkotaso
Erataso Erataso
Tuotetta yllapitava Tuotetta yllapitava

2. taso

Laskentakohteet/tuotteet
> Yksikkotaso <
> Eritaso <
> Tuotetta yllapitava <
Yllapito <
Ainekustannukset
Kuvio 4. Ravintolan toimintolaskentamalli (Raab, Shoemaker & Mayer 2007, 6).

2.6.2 Kustannusajurien madirittely ja kustannusten kohdistaminen

Toimintolaskennassa resurssien kohdistaminen toimintoanalyysissd mddritel-
lyille toiminnoille, ja toiminnoilta kustannusten kohdistaminen laskentakohteille
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tapahtuu kustannusajurien avulla. Kustannusajurit edustavat toimintojen ai-
heuttamaa kysyntdd eri resursseille, sekd laskentakohteiden aiheuttamaa kysyn-
tad eri toiminnoille. Esimerkiksi koneen asetustoiminnon kustannusajurina voi-
daan kadyttdd asetusten lukumadraa tai niithin kaytettyd tyotuntiméarad, kun taas
tilausten késittelytoiminnon kustannusajuri voi olla ostotilausten méaara. Kustan-
nusajurit voivat yksikkokohtaisten (kuten kone- tai tytaika) liséksi olla myos esi-
merkiksi erdkohtaisia. (Cooper & Kaplan 1992, 4.)

Kustannusajureita valittaessa on aina pyrittdvd siihen, ettd valitut ajurit
noudattavat kustannusten aiheuttamisperiaatteita mahdollisimman hyvin. Kui-
tenkin huomioon on otettava myds se, ettd joidenkin kustannusajurien selvitta-
minen voi olla liian tyoldstd niistd saataviin hydtyihin ndhden. Kustannusajurien
selvittdminen vaatii resursseja ja ndin ollen myds siitd syntyy kustannuksia, joten
on loydettdvad tasapaino kustannustiedon tarkkuuden ja sen hankkimisesta ai-
heutuvien kustannusten vililld. Kustannuslaskennasta saatavat hyodyt pitda
aina olla korkeammat kuin siitd aiheutuvat kustannukset. Esimerkiksi tuotteiden
lahettdmistoiminnon kustannusajurina kaytetty aika olisi todella tarkka kohdis-
tamisperiaate, mutta sen selvittdiminen saattaa olla todella haasteellista, jolloin
voidaan kayttdd esimerkiksi tilausrivien lukuméarad kohdistusperiaatteena, jos
sen todetaan olevan tarpeeksi tarkka kohdistamisperiaate. (Jarvenpdd ym. 2017,
163.)

Kun kustannusajurit eri resursseille ja toiminnoille on mééritelty, on maa-
riteltdva kustannusajureille yksikkchinnat. Tama edellyttaa sitd, ettd ajuriin liit-
tyvat kokonaiskustannukset tiedetdédn, seka ajurien lukumééra tiedetdan. Jos yri-
tyksessd esimerkiksi tiedetddn, ettd valmistuksen kokonaiskustannukset ovat
500 000 €, ja kustannusajurina kadytetddn koneaikaa, jota on laskentakaudella ku-
lunut yhteensa 5000 h, tulee yhden konetunnin eli kustannusajurin yksikkohin-
naksi 500 000 € / 5000 h = 100 €. Samalla periaatteella selvitetdan kaikkien kus-
tannusajurien yksikkohinnat. (Jarvenpad ym. 2017, 162.)

Kun kustannusajureiden yksikkohinnat on selvitetty, voidaan niiden avulla
kohdistaa toimintojen kustannukset laskentakohteille. Yksittdisen laskentakoh-
teen kustannusten laskemiseksi on vield selvitettdavd, paljonko kyseinen tuote tai
palvelu vaatii toimintoja sen tuottamisessa. Kun tamaékin tiedetddn, voidaan jo-
kaisen toiminnon suoritusmaédralld kertoa vastaava kustannusajurin yksikko-
hinta, ja ndma yhteen laskemalla saadaan yhden laskentakohteen kokonaiskus-
tannus. (Jarvenpad ym. 2017, 168-169.)

2.6.3 Toimintolaskennan hyo6dyt yleisesti ja ravintola-alalla

Toimintolaskennan avulla yrityksessd voidaan seurata resurssien kulutusta ja
kustannusten muodostumista tarkemmin ja luotettavammin kuin perinteisen
kustannuslaskennan menetelmin. Myos toimintolaskennassa kaytettdvit lasken-
taperiaatteet ovat organisaation henkiloston kannalta ymmarrettavampid, koska
kaikki laskenta seuraa aiheuttamisperiaatetta, eiké siind kdytetd sopimisen varai-
sia kohdistustapoja. Toimintolaskennassa voidaan my®os ottaa huomioon eri yri-
tysten erilaiset laskentatarpeet, ja soveltaa laskentaa sen mukaisesti. (Tenhunen
2013.)
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Ravintola-alan liiketoiminta on tavallisesti hyvin riskipitoista, silld alalla
yleisid ovat pienet katteet ja suuret mahdollisuudet epdonnistua (Raab, Shoema-
ker & Mayer 2007, 3). American Expressin tutkimuksen (2003) mukaan jopa yh-
deksdn kymmenestd toimintansa aloittavasta ravintolasta menee konkurssiin en-
simmdisen toimintavuotensa aikana. Ravintoloiden epdonnistumismddrdsd voi-
daan pitdd siis erittdin korkeana taman tutkimuksen perusteella. (Raab, Shoema-
ker & Mayer 2007, 3.) Englishin (1996) tutkimuksessa tunnistetaan kaksi yleista
ongelmaa, jotka aiheuttavat ravintolabisneksen epdonnistumisen: Tehoton talou-
dellinen kontrollointi ja heikko markkinointistrategia. Toimintolaskennan avulla
taloudellista kontrollointia voidaan perinteiseen kustannuslaskentaan ndhden
tehostaa, minkd avulla toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa ja epdonnistu-
misen riskid pienentaa.

Toimintolaskennan implementointi mahdollistaa, ettd yleiskustannukset,
jotka ovat tavallisesti ravintola-alalla korkeat, voidaan kohdistaa luotettavasti
yksittdisille tuotteille, mistd on hyodtyd useistakin syistd. Ensinndkin ravintola-
alalla kiinnitetddn tavallisesti hyvin vdhdn huomiota yleiskustannuksiin, kun
hinnoittelua suunnitellaan ja toteutetaan. Yleinen tapa madritelld ravintolatuot-
teiden hinnat on laskea myytyjen tuotteiden kustannukset, johon lisdtddn haluttu
kateprosentti. Kuitenkaan ndmaé tuotekustannukset eivit usein sisdlld valillisid
kustannuksia, kuten ty6- ja yleiskustannuksia tai kiinteitd kustannuksia. Viime
vuosina juuri ndmd kustannukset ovat kasvaneet yhad merkittivammaéksi osaksi
ravintoloiden kokonaiskustannuksia, joten ravintola-alalla ei voida enda hinnoi-
tella tuotteita pelkkien tuotteiden muuttuvien kustannusten perusteella. Koska
tuottomarginaalit ovat pienet ja kilpailu alalla on kovaa, on saatava tarkempaa
tietoa siitd, mitd kustannuksia tuotteen tuottaminen todellisuudessa aiheuttaa.
(Raab, Shoemaker & Mayer 2007, 3.)

Toiseksi toimintolaskennassa tehtdvan toimintoanalyysin avulla tarkastel-
laan kaikkia liiketoiminnan padtoimintoja, ja ndin ollen voidaan myds tunnistaa
ne toiminnot, jotka aiheuttavat enemmin kustannuksia kuin tuottavat arvoa.
Naéitd toimintoja voidaan pyrkid eliminoimaan, ulkoistamaan, tai tekeméén te-
hokkaammin. Kun toimintoanalyysi tehdddn taméantyyppisesti, se auttaa toimin-
nan tehostamisessa ja sitd kautta kustannusten alentamisessa. (Raab, Shoemaker
& Mayer 2007, 3.)

Kolmanneksi kun toimintolaskenta on otettu yrityksessa kdyttoon, voidaan
esimerkiksi ravintoloissa soveltaa toimintolaskentapohjaista hinnoittelumenetel-
mad, ja tutkia tdméan hetkisen menun kannattavuutta. Toimintolaskennan tulos-
ten avulla voidaan selvittdad, mitka ovat eri ravintolatuotteiden todelliset kustan-
nukset, ja mitd jad tuotteiden todelliseksi katteeksi nykyiselld hinnoittelulla. Hin-
noitteluun voidaan tdmén jalkeen perustellusti tehdd muutoksia, mikili nykyi-
nen hinnoittelu ei kata tuotteista aiheutuvia kustannuksia. (Raab, Shoemaker &
Mayer 2007, 3.)

Voidaan siis todeta, ettd toimintolaskennasta on merkittavaa hyotyd myos
ravintola-alalla. My6s Cardinaels, Roodhooft ja Warlop (2004, 139) osoittavat tut-
kimuksessaan, ettd kun toimintoanalyysid kdytetdan hinnoittelun apuna tiukasti
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kilpailluilla markkinoilla, kuten ravintola-alalla, se voi aiheuttaa merkittdvid po-
sitiivisia vaikutuksia koko markkinasegmentille.

2.6.4 Toimintolaskennan kritiikki

Toimintolaskennan yhtend suurimpana ongelmana pidetddn sen kayttoonoton
tyolayttd. Toimintolaskenta vaatii sen kdyttoonottoon osallistuvilta tahoilta ky-
seisen yrityksen liiketoiminnan vahvan tuntemuksen, joten sen toteuttaminen on
aikaa vievdd, ja juuri timéd implementointiin sitoutuva tytaika ndhddan toimin-
tolaskennan kayttoonottoprosessin yhtend padongelmana. Lisdksi ongelmina
ndhdéddn riittamattomat tietotekniset resurssit, sekd kustannusajurien onnistu-
neen valinnan vaikeus. (Lukka & Granlund 1996, 20.) Innesin, Mitchellin & Sin-
clairin (2000, 349) tutkimuksen mukaan joissakin yrityksissd on my®os epdilty, ettd
toimintokohtainen kustannuslaskenta saattaa olla vain erdanlainen kustannus-
laskennan muoti-ilmio, jota suositaan tilld hetkelld melko vahvasti, mutta mika
ei oikeasti tuota aitoa hyotya yrityksille. Kuitenkin tédtd ajatusta puoltavat yrityk-
set ovat pddasiassa niitd, jotka eivét ole ottaneet toimintolaskentaa kayttoonsd,
joten tama ndkokulma voidaan ndhda sen puolesta melko kyseenalaisena (Innes,
Mitchell & Sinclair 2000, 349).

Lukan ja Granlundin (1996, 20) mukaan yrityksissd, joissa toimintolaskenta
on ollut kdytossd vuoden, merkittavimmat ongelmat liittyvit jdrjestelman yllapi-
don tyoldyteen ja tiedon keruuseen kustannusajureista ja toiminnoista yli osasto-
rajojen. Ongelmia liittyy myos riittdvan yksityiskohtaisten tietojen puuttumiseen,
ja haluttomuuteen muuttaa perinteisid kustannuslaskentatapoja. Yrityksissd
my0s saatetaan ndhdd, ettd toimintolaskennan antamat hyodyt ovat liian vahai-
sid verrattuna talla hetkelld kdytossa olevan kustannuslaskentajarjestelméan hyo-
tyihin, ja ettd resurssit toimintolaskennan toteuttamiseen puuttuvat. (Lukka &
Granlund 1996, 20-21.)

Toimintolaskennan ongelmiin liittyy myos mahdolliset mittauksesta, laa-
juudesta ja mddrittelyistd aiheutuvat virheet. Koska laskenta perustuu toiminto-
jen analysointiin, voi laskenta antaa virheellisid tuloksia, mikali toimintoja on mi-
tattu, arvioitu tai mddritelty virheellisesti tai puutteellisesti. Ongelmaksi muo-
dostuu myos se, jos yritykselld on kdyttamatontd kapasiteettia, silld se ja sen ai-
heuttamat kustannukset olisi hyva madritelld laskelmissa erikseen, miké ei aina
ole helppoa. (Tenhunen 2013.)

Toimintolaskentaan on siis kohdistunut paljonkin kritiikkid. Monissa toi-
mintolaskennan kayttoon ottaneissa yrityksissd laskentajdrjestelmit ovat paisu-
neet niin laajoiksi, ettd niiden kdyttdminen on lopetettu tysldayden takia. (Vehma-
nen & Koskinen 1997, 140.) Toisaalta kritiikin lisdksi toimintolaskenta on néhty
parhaiten aiheuttamisperiaatetta noudattavaksi yleiskustannusten kohdistamis-
perusteeksi, kun sen soveltaminen tehddan oikein, joten suuren kritiikkimadran
lisdksi siind ndhdddn olevan paljon etuja verrattuna aiempiin laskentamenetel-
miin. Erityisesti toimintoanalyysi on nahty yrityksille hyodylliseksi vaiheeksi toi-
mintolaskentaa, silld sen myotd voidaan tunnistaa ongelmalliset ja tehottomat
toiminnot yrityksissé, jolloin ndihin osataan kiinnittdd huomiota. (Geri & Ronen
2005, 135.)
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3 KUSTANNUSLASKENTAPROJEKTIN SUUNNIT-
TELU

3.1 Case-yrityksen ravintolatoiminnan rakenne

Ravintolassa tyoskenteli kesdn aikana kaksi kokkia tdyspdivdisesti ja kaksi kok-
kia kiireapulaisina. Tarjoilijoita ravintolassa tytskenteli kesdn aikana kymmenen,
osa tdyspdivdisesti ja osa kiireapulaisina. Lisdksi raaka-aineiden esivalmistelutoi-
missa tydskenteli kiireapulaisina kaksi tyontekijdd. Kyseessd on terassiravintola,
jossa on asiakaspaikkoja hieman alle sata, ja ravintolan keittiona sekd myyntipis-
teend toimii ravintolakontti. Ravintola oli kesilld 2018 auki 13.7.-8.9. siten, ettd
maanantaista torstaihin aukioloajat olivat klo 11-20, perjantaisin ja lauantaisin
aukioloajat olivat klo 11-23, ja sunnuntaisin ravintola oli suljettu. Aukioloaikoi-
hin liittyi kuitenkin sddvaraus, mutta aurinkoisesta kesastd johtuen ravintola oli
kesén aikana vain muutaman suunnitellun aukiolopdivén suljettuna.

Ravintolalle hankittiin oma pienehkd, kylmé varastokontti ravintolakontin
yhteyteen, mutta suurin osa ravintolan varastoinnista tapahtui tehtaan varasto-
tiloissa. Varastointi tehtaan tiloissa tapahtui jo aiemmin olemassa olleen kapasi-
teetin puitteissa, ja hankittu kylmé&kontti toimi vilivarastona, josta raaka-aineita
ja tuotteita voitiin nopeasti hakea ravintolakonttiin. Myos ravintolan raaka-ainei-
den esivalmistelupiste sijaitsi tehtaan varastotiloissa. Pelkdn ravintolan kédytossa
olevat tilat, ravintola- ja kylmdkontti, ovat todella kompakteja tiloja, eikd esival-
mistelua ja ldheskddn kaikkea varastointia ollut mahdollista suorittaa niissd ti-
loissa. Kaikki ravintolaan liittyvit rakennukset ja laitteet ovat Laitilan Wirvoitus-
juomatehtaan omistuksessa.

Ravintolan suosio oli moninkertaisesti odotettua suurempi, mistd johtuen
erityisesti tarjoilijoita oli palkattava lyhytaikaisiinkin tyosuhteisiin, kunhan
akuutti tyovoimapula saatiin nopeasti hallintaan. Tdstd johtuen ravintolassa
tyoskenteli kesdn aikana melko suuri mddré tarjoilijoita, ja ensi vuonna on tar-
koitus jarjestdd rekrytointi pienemman henkiloston kokonaisméddran puitteissa.
Tasséd tutkielmassa henkilostokustannukset ovatkin mielenkiintoisena tutkimus-
kohteena.

3.2 Kustannuslaskentamenetelmin valinta ja laskentaprojektin
suunnittelu

Lukan ja Granlundin (1996, 10) mukaan suomalaisissa valmistusalan yrityksissa
kdytetddn useita erilaisia kustannuslaskentamenetelmid, eikd yhtd suosituinta
kustannuslaskentatapaa ole tunnistettu. Kustannuslaskentamenetelma tuleekin
aina valita yrityksessd sen omien tarpeiden ja laskentamenetelmien soveltuvuu-
den mukaan. Teoriakatsauksen jdlkeen tutkielman tekijd tuli siithen tulokseen,
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ettd tdssd tutkimuksessa sovelletaan kolmea laskentamenetelmad: katetuottolas-
kentaa, toimintolaskentaa sekd perinteisen kustannuslaskennan lisdyslaskentaa.

Teoriaviitekehyksen mukaan katetuottolaskentaa kadytetdan paljon ravinto-
loissa annoskustannusten selvittamiseksi (Raab, Shoemaker & Mayer 2007, 2), ja
se on hyva tapa tutkia, mitka tuotteet ovat tuottavuuden kannalta kannattavim-
pia, sekd sen avulla voidaan myos tehdd muutoksia hinnoitteluun ja tuotevali-
koimaan (Jaedicke & Robichek 1964, 917). Se antaa paatoksentekijoille selkedd in-
formaatiota siitd, mitd kustannuksia muodostuu joka kerta, kun jokin tuote tuo-
tetaan, eikd kohdistamisperiaatteissa ole spekulatiivisuutta (Pellinen 2003, 179).
Katetuottolaskentaa sovellettaessa case-ravintolan kustannuslaskennassa voi-
daan siis ainakin tarkastella sitd, onko joidenkin tuotteiden katetuotot niin alhai-
set, ettd tuotteita ei kannata tulevana toimintakautena valmistaa, tai jos valmis-
tetaan, niin niiden hinnoittelua pitdd muuttaa. My6s parhaimpien katteiden tuot-
teet tunnistetaan katetuottolaskennan avulla, jolloin niiden tuotteiden myyntiin
voidaan panostaa muita enemman. Lisdksi katetuottolaskenta ndhdddn hyvana
padtoksentekovilineend lyhyelld aikavililld (Bayou & Bennett 1992, 54), ja koska
case-ravintola on toiminnassa vain kesdisin, toimintaa voidaan suunnitella kesa
kerrallaan. Kustannusrakennetta ja toiminnan tehokkuutta voidaan siis tarkas-
tella aina toimintakauden jdlkeen uudestaan, ja tehdd sitd myotd ratkaisuja seu-
raavaa kesdd ajatellen. Paatoksid voidaan siis tehdd lyhyeksi ajanjaksoksi kerral-
laan, jolloin katetuottolaskennan hyodyt tulevat esiin.

Kuitenkin tdmdn tutkimuksen laskennassa halutaan katetuottolaskennan
lisdksi soveltaa myos toimintolaskentaa henkilostokustannusten kohdista-
miseksi tuotteille. My6s tdtd voidaan perustella teoriaviitekehyksen avulla. Yleis-
kustannukset, ja niist4 erityisesti tydvoimakustannukset, ovat viime vuosina kas-
vaneet merkittdviksi osaksi ravintola-alalla toimivien yritysten kokonaiskustan-
nuksia, eikd tuotteita siten voida hinnoitella pelkdn katetuottolaskennan perus-
teella (Raab, Shoemaker & Mayer 2007, 3). My0s kilpailu alalla on kasvanut mer-
kittavasti ja tuotevalikoimat ovat laajentuneet, joten katetuottolaskentaa tarkem-
paa kustannusinformaatiota tarvitaan (Harsh 1993, 1). Toimintolaskennasta saa-
daan myo0s tdrkedd tietoa yrityksen toiminnoista jo pelkdn toimintoanalyysin
avulla. Kun yrityksen toiminnot tunnistetaan, voidaan myo6s perehtya siihen,
mitkd toiminnot tuottavat arvoa enemmadn kuin toiset, ja mitkd toiminnot taas
aiheuttavat kustannuksia enemman kuin toiset, ja timédn tiedon avulla voidaan
myos pyrkid vaikuttamaan yrityksen toimintoihin, kustannuksiin ja toimintate-
hokkuuteen. (Raab, Shoemaker & Mayer 2007, 3.)

Katetuottolaskennan ja toimintolaskennan lisdksi joihinkin yleiskustannus-
erien kohdistamisiin kdytetddn perinteisen kustannuslaskennan menetelmas li-
sdyslaskentaa. Tama perustuu siihen, ettd ravintolalla on paljon yleiskustannuk-
sia, joille ei 16ydy toimintolaskennan perusteella sopivaa kohdistamisajuria. Esi-
merkiksi ravintolan energiakustannuksia ei ole mahdollista jaotella erikseen eri
ravintolan osien vililld (ravintolakontti, kylmé&kontti, valmistelupiste, varasto)
eikd edes ravintolan ja tehtaan valilld, joten niiden kohdistumista eri toiminnoille
ei voida perustella. Lisdksi esimerkiksi ravintolassa vierailleiden esiintyjien kus-
tannuksia on mahdotonta jaotella toimintolaskennan perusteella tuotteille, joten
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muun muassa ndiden kahden kustannusryhméan kohdistamiseksi lisdyslaskenta
on paras kohdistamiskeino.

Ndin ollen katetuottolaskenta, toimintolaskenta ja perinteisen kustannus-
laskennan lisdyslaskenta muodostavat tdimén ravintolatoiminnan kustannuslas-
kentaan sopivan yhdistelmdn, jolla kustannuslaskenta siis toteutetaan. Kaytan-
nossd tama kolmen laskentatavan kadyttaminen tarkoittaa sitd, ettd case-ravinto-
lan tuotekustannukset lasketaan ensin katetuottolaskennan menetelmall, jolloin
saadaan tieto siitd, mitd kustannuksia syntyy joka kerta, kun kyseisid tuotteita
tehdddn. Tadssd vaiheessa tuotteille kohdistetaan siis pelkat raaka-ainekustannuk-
set ja kertakdyttoastiakustannukset, ja tdmé tulos, minimivalmistusarvo, rapor-
toidaan yhtend tutkimustuloksena jokaisen tuotteen osalta. Minimivalmistusar-
vojen avulla saadaan tieto siitd, mitkd ovat eri tuotteiden erillisvaikutukset ravin-
tolan kokonaiskatetuottoon, ja minké tuotteiden raaka-ainekustannuksiin pitdisi
pyrkid vaikuttamaan. Taman jalkeen hyodynnetddn toimintolaskentaa henkils-
tokustannusten kohdistamiseksi, silla henkilostokustannukset ovat suuri osa ra-
vintolan kustannuksista. Ndin saadaan tuotteille valmistusarvo, joka on toinen
raportoitava tutkimustulos kaikista eri tuotteista. Toimintolaskennan avulla ha-
lutaan myos tarkastella ravintolan toimintoja, silld toiminnan suunnittelulle en-
nen ravintolan ensimmadistd toimintakautta jdi todella vahdn aikaa, ja nyt halu-
taankin tunnistaa erityisesti aikaa vievit ja kustannuksia aiheuttavat toiminnot.

Kun henkilostokustannukset on toimintolaskennan keinoin kohdistettu
tuotteille, siirrytddan muiden kustannusten kohdistamiseen lisdyslaskennan
avulla. Muut kustannukset késitellddn siis yleiskustannuksina, ja ne kohdiste-
taan tuotteille yleiskustannuslisénd, jonka jalkeen saadaan kolmas raportoitava
laskentatulos. Néin ollen kustannuslaskennassa yhdistyvit siis katetuottolas-
kenta, toimintolaskenta ja perinteisen kustannuslaskennan muodoista lisdyslas-
kenta, ja nditd laskentatapoja soveltamalla voidaan kohdistaa kaikki ravintolan
toimintakustannukset tuotetasolle asti. Téllaisesta useamman laskentaperiaat-
teen piirteiden soveltamisesta samaan aikaan kdytetddn termid hybridilaskenta
(Jarvenpaa ym. 2017, 153).

Tutkielman tekijd johti kustannuslaskentaprojektia, ja teki ehdotuksia toi-
meksiantajalle kustannuslaskentamenetelmistd ja eri kohdistustavoista. Kom-
munikointi toimeksiantajan ja tutkielman tekijan valilld tapahtui pddasiassa toi-
meksiantajayrityksen talousvastaavan kanssa, jonka kanssa kaytiin keskusteluja
kustannuslaskentaprojektin suunnittelusta ja toteutuksesta. Kuitenkin tutkiel-
man tekijd sai suurelta osin tehda paatokset itse, mutta joihinkin asioihin, kuten
hallintokustannusten huomiotta jattimiseen, toimeksiantajalla oli selked nike-
mys jo kustannuslaskentaprojektia aloitettaessa.

3.3 Toimintoanalyysin suunnittelu

Toimintoanalyysi tehtiin teemahaastattelujen sekd tutkielman tekijan omien ha-
vaintojen perusteella. Teemahaastattelussa haastateltaville esitettiin haastattelu-
teemoja, eli tarkkoja kysymyksid ei muodostettu, mutta kuitenkin tarkentavia
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kysymyksid haastateltavien vastausten perusteella esitettiin tarvittavan tiedon
saamiseksi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Haastatteluissa selvitettiin sekd kokkien
ettd tarjoilijoiden toiminnot, jotta toimintolistaus voitiin tehdd. Kun toiminnot oli
selvitetty, tyontekijdt arvioivat niihin kaytettya aikaa viikkotasolla, eli kauanko
he mihinkin toimintoon kayttivit aikaansa keskimééarin viikossa. Bayoun ja Ben-
nett'n (1992, 52) mukaan viikko on sopiva ajanjakso ajankdyton analyysid varten
ravintolassa, silld se kattaa sekd viikon rauhalliset ettd aktiiviset pdivat ja viikon-
loput. Koska ravintolan toiminta on tutkittavalta toimintakaudelta jo loppunut,
tyontekijoiden ajankdyttod ei voitu seurata tyon suorittamisen aikana, vaan hei-
dén oli jalkik&dteen arvioitava, miten heiddn keskim&ardinen tydviikkonsa sisélsi
eri toimintoja. Tamd tapa oli tdssd tutkielmassa ainut mahdollinen, mutta se ndh-
tiin myos riittdvaksi toimeksiantajan ndkokulmasta, silld ravintolassa pdivit ja
viikot ovat keskenddn hyvin erilaisia, joten yksittdisend viikkona tehty ajankéy-
ton seuranta ei valttamaéttd antaisi yhtddn oikeampaa tietoa, kuin jalkikdteen
tehty arviointi.

Kokeista vain tdyspdivdisesti tydskentelevilld ndhtiin olevan tarpeeksi laaja
kokonaiskdsitys toiminnasta viikkotasolla, joten kiireapulaisina toimineita kok-
keja ei otettu mukaan tutkimukseen. Tarjoilijoista tutkimukseen otettiin osalli-
siksi ne, jotka olivat olleet tdyspdivdisesti tai ldhes tdyspdivdisesti ravintolassa.
Ndin pdétettiin samasta syystd, kuin kokkien kohdalla. Jos tutkimukseen olisi
otettu mukaan my®os kiireapulaisina toimivia tarjoilijoita, heilla olisi késitys vain
kiireisistd pdivistd, eli kdytannossa viikonlopuista, joten heiddn arvioinnin teke-
minen viikkotasolla olisi mahdotonta. Kuitenkin toinen kiireapulaisena toimi-
neista ruokien esivalmistelijoista otettiin tutkimukseen mukaan, silld kyseisessa
tyotehtdvéassa ei toiminut tayspdivaisid tyontekijoitd. Haastattelut ja kyselyt suo-
ritettiin marraskuun 2018 aikana.
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4 KATETUOTTOLASKENTAOSUUDEN TOTEUTUS

4,1 Kustannustiedon kokoaminen

Ensimmaiinen vaihe case-ravintolan kustannuslaskennassa oli siis ravintolan ko-
konaiskustannusrakenteen selvittiminen sekd tuotteiden katetuottolaskenta, eli
vélittomien kustannusten, tdssd tapauksessa raaka-ainekustannusten, kohdista-
minen ravintolan tuotteille. Vaihe ldhti liikkeelle ravintolan kustannustietojen
kokoamisesta ostolaskujen, palkanlaskentatiedon ja muun sisdisen materiaalin
avulla. Seuraavassa taulukossa on esitetty prosentuaalisesti eri kustannusryh-
mien osuus ravintolan kustannusrakenteesta kesilla 2018.

Kustannusryhmai Osuus
Henkilosto 37 %
Raaka-aineet 25 %
Poistot 19 %
Energia ja vesi 4 %
Esiintyjat 3 %
Markkinointi 3 %
Tarvikkeet 3 %
Siivous ja kierrétys 2%
Elektroniikka 2 %
Muut 2%

yht. 100 %

Taulukko 2. Ravintolan kustannusrakenne kesilla 2018.

Kun kustannustiedot oli koottu yhteen, laskettiin jokaisen raaka-aineen kes-
kimé&drdinen hankintakustannus kesdn 2018 ostojen perusteella, ja ndita kustan-
nustietoja kdytettiin katetuottolaskennassa. Reseptiikan avulla kohdistettiin tuot-
teille oikeat méadrat raaka-ainekustannuksia, ja saatiin muodostettua niiden aine-
kustannusrakenteet. Juomatuotteiden osalta katetuottolaskennassa kaytettiin
tehtaan olemassa olevaa kustannustietoa juomien raaka-ainekustannuksista,
paitsi kahvin, teen ja kaakaon osalta toimittiin samalla tavalla kuin ruoka-annos-
tenkin. Jadteloiden ja viakevien (ei Laitilan Wirvoitusjuomatehtaalla valmistettu-
jen) alkoholituotteiden osalta kustannustietona kaytettiin niiden toteutunutta

hankintahintaa.
4.2 Katetuottolaskennan tulokset

Katetuottolaskennan tulokset on esitetty erillisessd ravintolan kustannuslasken-
taraportissa (Elo 2019).
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5 TOIMINTOLASKENTAOSUUDEN TOTEUTUS

5.1 Toimintoanalyysin toteutus

Kuten tutkielman alussa on mainittu, toimintoanalyysia varten haastateltiin ra-
vintolan kokkia, joka toimi myos keittiopadallikkond, sekd kahta ravintolan tarjoi-
lijaa, joista toinen toimi myos ravintolapdallikkond. Haastattelut suoritettiin pu-
helimitse teemahaastattelujen keinoin, eli tarkkoja haastattelukysymyksid ja ky-
symysten jdrjestystd ei ollut etukdteen suunniteltu, vaan ainoastaan haastatte-
lussa ldpi kdytdvit teemat oli listattu haastattelun rungoksi (Liite 1). Ideana oli,
ettd tdmdn haastattelumetodin avulla haastattelutilanteessa syntyisi enemman
keskustelua haastattelijan ja haastateltavan vililld, ja haastateltavien mielesta
oleellisimmat asiat nousisivat sitd kautta esiin paremmin. Haastattelut suoritet-
tiin erikseen kaikkien haastateltavien kanssa.

Haastattelujen perusteella muodostettiin toimintokokonaisuudet sekéa ko-
keille ja ruokien esivalmistelijoille (Liite 2) ettd tarjoilijoille (Liite 3), jotta toimin-
tojen hahmottaminen ja keskindiset suhteet olisivat helpommin ymmarrettavissa.
Kokkien toimintokokonaisuuksia muodostui neljd: kokkaus, pddraaka-aineiden
esivalmistelu, muut esivalmistelutoimet seké siivoustoimet ja ylldpito. Tarjoili-
joille muodostui kolme toimintokokonaisuutta: asiakkaaseen liittyvat toiminnot,
yllapito sekd siivous. Kun toiminnot jaoteltiin ensin toimintokokonaisuuksiin, oli
ajankdyttod helpompi hahmottaa ensin toimintokokonaisuuksien valill4 ja sitten
toimintojen vililld, kun ajankdyttokysely suoritettiin.

Haastattelujen pohjalta tehtiin myos ajankdyttokyselyt kokeille ja ruokien
esivalmistelijoille (Liite 4) sekd tarjoilijoille (Liite 5), joihin vastasivat haastateltu-
jen kokin ja tarjoilijoiden liséksi toinen kokki, yksi ruokien esivalmistelija, sekd
neljd muuta tarjoilijaa. Ruokien esivalmistelijoita tyoskenteli ravintolassa kesdan
aikana kaksi, ja heiddn toimenkuvansa liittyi pelkéstddn ruokien esivalmisteluun
tehtaan esivalmistelutilassa. Ndistd ajankédyton arvioista laskettiin keskiarvot
seké kokeille ettd tarjoilijoille, jotka edustavat laskennassa kdytettavad ajankdyt-
toarviota. Esivalmistelijoiden arviot liitettiin osaksi kokkien arvioita, silld heidan
tyotehtdavansa ovat keskenddn samoja, mutta esivalmistelijat eivét osallistu kuin
osaan niistd tyotehtadvistd, joita kokit tekevét. Esivalmistelijoiden tuntimédéara ke-
sdlld oli n. 20% varsinaisten kokkien tuntiméarastd, joten esivalmistelijan ajan-
kayttoarvion painotuksena kaytettiin kerrointa 0,2, kun laskettiin keskiarvoja
ajankédytostd kokeille. Télld varmistettiin se, ettei esivalmistelijoiden tytajankay-
ton jakauman vaikutus ylikorostu, vaan heidadn tyoajankéyttonsda muokkaa kok-
kien kokonaisjakaumaa oikeassa suhteessa.

Ajankédyttokyselyssad ei huomioitu ollenkaan henkiloston ylikapasiteettia eli
sitd, paljonko henkilostolld oli ravintolassa niin sanottua ylimdardistd aikaa. Toi-
mintolaskennassa ylikapasiteetin aiheuttamat kustannukset olisivat mielenkiin-
toinen tieto, mutta niiden mittaaminen case-ravintolassa olisi kuitenkin todella
haastavaa, silld yliméaéardaistd aikaa oli joinakin pdivind enemman, ja joinakin taas
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ei ollenkaan. Tyontekijoiden tydtehtdvit painottuvat erilaisiin toimintoihin eri
pdivind eri tavalla, riippuen tilausten madrastd ja laadusta. My0s ajankéytto eri
toimintoihin voi vaihdella huomattavasti riippuen asiakkaasta, joten ylikapasi-
teetin madrittaminen on ldhes mahdotonta, eikad sitd siis mittausongelman vuoksi
tassd tapauksessa suoriteta. Ndin toimimalla tulee hyvaksyd myos se, ettd ylika-
pasiteetti ja sen aiheuttamat kustannukset sisdltyvat tilloin laskentaan, ja ne ai-
heuttavat lisdkustannuksia laskentakohteille. Kuitenkin ravintolassa on pidet-
tavéd aina tietty valmiustaso yll4, jolloin ylikapasiteetin aiheuttamia kustannuksia
voidaan kaisitelld niin sanottuina valmiustilakustannuksina, jotka koskevat koko
ravintolatoimintaa. Néin ollen tédssd tutkielmassa kdytetddn oletusta, ettd ylika-
pasiteettia ei ole.

5.2 Toimintoanalyysin tulokset

Toimintoanalyysiin liittyvien haastattelujen perusteella saatiin 42 toimintoa liit-
tyen kokkien tyohon, seka 18 toimintoa liittyen tarjoilijoiden ty6hon. Toimintojen
madradero kokkien ja tarjoilijoiden vililld johtuu suureksi osaksi siitd, ettd kokkien
toimintoja jaoteltiin raaka-aine- ja ruoka-annoskohtaisesti, kun taas tarjoilijoiden
tyotd ei ollut tarpeen jaotella ndiden perusteella. Esimerkiksi eri annokset vievit
kokeilta eri maaran aikaa, kun niitd esivalmistellaan ja kokataan, kun taas tarjoi-
lijoilta menee sama aika minkéa tahansa annoksen poytddn viemisessd ja muissa
annoksiin liittyvissd toiminnoissa. Tarjoilijoiden toimintoja katsottiin mielek-
kadksi tarkastella ennemminkin sen suhteen, mitkd toiminnot liittyvét juoma-
tuotteisiin ja mitkad ruoka-annoksiin, jotta tarjoilijoihin liittyvit henkilostokustan-
nukset voitaisiin ndiden vélilld jaotella aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.

Kaikki tarjoilijat ja kokit sekéd esivalmistelija, joille kysely ldhetettiin, vasta-
sivat kyselyyn. Kyselyssd vastaajilla oli vield mahdollisuus lisdtd toimintokoko-
naisuuteen uusia toimintoja, mikéli he kokivat, ettd jokin toiminto puuttui haas-
tattelujen perusteella tehdyistd toimintokokonaisuuksista. Yhdessa vastauksessa
tallainen uusi toiminto oli lisdtty, mutta tutkijan ja vastaajan kdymaén keskustelun
myotd todettiin, ettd kyseisen toiminnon sisdlté kuului osaksi jo aiemmin maari-
teltyd toimintoa. Né&in ollen toimintojen lukumaara sdilyi samana myos kyselyi-
den jalkeen.

Tarjoilijoiden kyselytulosten tarkastelussa hyotyna oli se, ettd tutkimuksen
tekijd tyoskenteli itse ravintolassa tarjoilijana muutaman viikon, jolloin tutki-
leen jakautui. Tutkimuksen tekija tayttikin myos itse kyselyn ennen, kuin sai
muilta tarjoilijoilta vastaukset, ja vertaili nditd vastauksia keskenddn. Vastaukset
olivat toki joiltain osin erilaisia, mutta erot eivt olleet niin suuria, ettd ne olisivat
aiheuttaneet esimerkiksi epdilyksid siitd, ettd kysymyksid olisi tulkittu tarjoilijoi-
den kesken eri tavoin. Vastauksista laskettiin sekd kokkien ett tarjoilijoiden ajan-
kayton keskiarvo, jota kdytetdan laskennan perusteena kustannuslaskennassa.
Tutkimuksen tekijén omaa arviota ei ole huomioitu keskiarvoa laskiessa, vaan
oman arvion tekeminen liittyi ainoastaan vastausten arviointiin.
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Ajankayttojakauma, kokit

H Kokkaus
W Padraaka-aineiden esivalmistelu
Muut esivalmistelutoimet

Siivoustoimet ja yllapito

Kuvio 5. Kokkien ajankédyttojakauma ajankéyttokyselyn tulosten mukaan.

Kokkien ajankaytostd 30 prosenttia ndhtiin kuluvan kokkaukseen, ja yhteensa 50
prosenttia raaka-aineiden esivalmisteluun. Siivoustoimien ja ylldpidon osuu-
deksi ndhtiin kuluvan 20 prosenttia tytajasta, joten voidaan huomata, ettd kok-
kien ajankaytto kohdistuu suurimmaksi osaksi suoraan ruoka-annosten valmis-
teluun ja valmistamiseen. Kokeista toinen toimi myos keittiopaallikkond, ja ha-
nen ajankdytostddn kohdistui suurempi osa ylldpitotoimiin kuin toisen kokin
tydajasta, mutta siitdkin huolimatta suurin osa ajankaytostd kohdistuu ruoka-an-
nosten valmisteluun ja valmistamiseen.

Ajankdyttojakaumassa huomiota on syytd kiinnittda ainakin siihen, etta to-
siaan jopa puolet kokkien ajasta kuluu raaka-aineiden esivalmisteluun. Jo ilman
tutkimustakin on tiedetty, ettd ravintolassa on tyoskennellyt kesdn aikana kaksi
ruokien esivalmistelijaa, eli henkilostod on pitanyt palkata pelkéstddn tahdn tar-
koitukseen. Vaikka heiddn kesdn kokonaistydaikansa oli huomattavasti véahai-
sempi kuin varsinaisten kokkien, oli heidédn aiheuttamat henkildstokustannukset
kuitenkin merkittdvid, ja tietenkin myos varsinaisten kokkien tydaikaa kului esi-
valmistelutoimiin, silld esivalmistelijat eivét yksin hoitaneet kaikkia ravintolan
esivalmistelutoimia. Tama tulos on mielenkiintoinen, ja toimeksiantajan tulisi eh-
dottomasti tutkia vaihtoehtoa hankkia raaka-aineet pidemmaille jalostettuina,
kuin kesalld 2018 on hankittu. T4lld voitaisiin padstd kustannussdastoihin henki-
l6stokustannusten osalta, jos henkiloston aikaa ei menisi niin paljon ndihin esi-
valmistelutoimenpiteisiin. Toinen tutkittava aihe on esivalmistelutoimenpitei-
den tehokkuus, eli voitaisiinko esivalmistelutoimintoja jotenkin tehostaa, jotta
niihin ei kuluisi niin paljon aikaa, kuin kesélld 2018 on kulunut.

Myos esivalmistelupisteen perustamista ravintolakontin yhteyteen olisi
harkittava. Kun esivalmistelupiste on tehtaan tiloissa pois ravintolan nakopiiristd,
ei ainoana tydvuorossa oleva kokki voi toimia esivalmistelupisteelld, vaikka va-
lilld ylimddaradistd aikaa ruokien esivalmisteluun olisikin. Tama aiheuttaa sen, etta
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jonkun muun on hoidettava esivalmistelut, tai esivalmistelut on hoidettava ra-
vintolan aukioloaikojen ulkopuolella. Molemmat vaihtoehdot nostavat henkil6s-
tokustannuksia, silld henkilostod on joko palkattava esivalmistelua varten erik-
seen (kuten kesélld 2018 tehtiin), tai vaihtoehtoisesti kokkien tyopdivit pitenevit.

Ajankayttojakauma, tarjoilijat

M Asiakkaaseen liittyvat toiminnot
m Yllapito

M Siivous

Kuvio 6. Tarjoilijoiden ajankéytttjakauma ajankadyttokyselyn tulosten mukaan.

Tarjoilijoiden ajankdyttdjakaumasta voidaan heti huomata, etté tarjoilijoi-
den tydajasta kuluu huomattavasti suurempi osa siivous- ja ylldpitotoimintoihin,
kuin kokeilla. Vaikka asiakkaaseen liittyvit toiminnot on eniten aikaa vieva yk-
sittdinen toimintokokonaisuus tarjoilijoilla, vievét siivous- ja ylldpitotoimintoko-
konaisuudet yhdessd enemmén aikaa, kuin asiakkaaseen liittyvien toimintojen
toimintokokonaisuus. Tama ajankdyttdjakauma selittyy kuitenkin ainakin osit-
tain sill4, ettd kokit valmistelevat raaka-aineita ja kokkaavat niistd annoksia, jotka
ovat monivaiheisia prosesseja, kun taas tarjoilijoiden asiakkaaseen liittyvaét toi-
minnot, kuten annosten vienti poytiin ja tilausten vastaanotto, ovat huomatta-
vasti nopeampia toimenpiteita.

Toteutettu toimintoanalyysi osoittaa, ettd 61 prosenttia henkiloston ajasta
kuluu ravintolan etutoimintoihin, ja loput 39 prosenttia takatoimintoihin. Kun
toimintoja tarkastellaan niiden arvon tuottamisen perusteella, on laskentakoh-
teille eli tuotteille lisdarvoa tuottavien toimintojen osuus 74 prosenttia, ja loput
26 prosenttia henkiloston ajasta kuluu arvoa tuottamattomiin toimintoihin. Jal-
kimmadinen, arvoa tuottamattomien toimintojen osuus, tulisi saada kaikissa yri-
tyksissda mahdollisimman pieneksi, koska ne eiviét siis tuota lisdarvoa lopputuot-
teille. Case-ravintolassa arvoa tuottamattomien toimintojen osuus ei ole tutki-
muksen mukaan kovin suuri, mutta joka tapauksessa ravintolatoiminnan kehit-
tamisessd tulisi puuttua varsinkin ndiden toimintojen karsimiseen ja tehostami-
seen. Lista arvoa lisdidmattomistd toiminnoista on liitteessa 6.
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5.3 Resurssi- ja kustannusajureiden maaritys

Kuten teoriaosuudessa on kerrottu, toimintolaskennassa kustannusten kohdista-
minen toiminnoille sekd resursseille tapahtuu kustannusajureiden avulla. Re-
sursseilta toiminnoille tehtdvassd kustannusten kohdistamisessa kaytetddn re-
surssiajureita, ja toiminnoilta laskentakohteille tehtdavassa kustannusten kohdis-
tamisessa kdytetddn toimintoajureita. Ndiden ajureiden valitseminen on todella
tarkedd toimintolaskennassa, silld vadrin valitut ajurit voivat johtaa merkittavasti
virheellisiin laskentatuloksiin. (Lumijédrvi 1995, 53.)

Toimintolaskennassa, kuten kustannuslaskennassa yleensékin, on hyva ot-
taa huomioon kustannus-hyotyndkokulma. Kustannuslaskentaan uhrautuu aina
resursseja, mutta siitd saatava hyoty tulisi aina olla resurssien uhrausta korke-
ampi. Ndin ollen juuri toimintolaskennassa saattaa olla tarpeetonta selvittda ja
kohdistaa kaikkein pienimpid kustannuserid, silld siitd saatava hyoty ei valtta-
miéttd korvaa selvittdmiseen kdytettdvad aikaa. Jos tuotekohtaisessa kustannus-
laskennassa saavutetaan se, ettd 80-90 prosenttia valillisistd kustannuksista voi-
daan kohdistaa tuotteille, ollaan hyvilld tarkkuustasolla. Tdamad on hyva pitdd
mielessd laskentaa suorittaessa. (Vehmanen & Koskinen 1997, 142)

Kustannustiedon yhteen kokoamisen yhteydessd ravintolan toimintokus-
tannukset jaoteltiin eri kustannusryhmiin, josta muodostui ravintolan kustan-
nusrakenne (Taulukko 2 kappaleessa 4.1.). T4td jaottelua voidaan kayttdd myos
ravintolan resurssien jaottelussa. Ndistd resursseista ainoastaan henkilostokus-
tannukset kohdistetaan tuotteille toimintolaskennan keinoin, ja resurssiajurina
kdytetddn tyotunteja henkiloston ajankdyttokyselyn tulosten mukaisesti. Henki-
lostokustannusten osuus ravintolan kokonaiskustannuksista on merkittava, jo-
ten niiden kohdistaminen aiheuttamisperiaatteen mukaisesti tuotteille vaikuttaa
merkittdvasti kustannuslaskentatiedon luotettavuuteen.

5.4 Toimintolaskennan tulokset

Toimintolaskennan ensimmaisessd vaiheessa laskettiin kunkin toiminnon koko-
nais- ja yksikkokustannukset perustuen henkilstolle teetettyyn ajankdyttoky-
selyyn, eli resurssiajurina kdytettiin tyotunteja. Kun nama oli laskettu, maaritel-
tiin jokaiselle toiminnolle toimintoajuri, jonka perusteella toimintokustannukset
kohdistetaan laskentakohteille. Kustannusajurien valinta on keskeinen osa toi-
mintolaskentaa, silld ajurien vddra valinta voi johtaa virheellisiin laskentatulok-
siin. Ajurit valittiin kuitenkin siten, ettd ne noudattaisivat mahdollisimman hy-
vin aiheuttamisperiaatetta. Kun toimintoajurit eri toiminnoille oli mé&aritelty, ja-
ettiin toiminnot eri toimintoaltaisiin siten, ettd samassa toimintoaltaassa on sel-
laiset toiminnot, joilla on sama toimintoajuri. Toimintoaltaat ovat esitetty seuraa-
vassa kaaviossa, ja ne on otsikoitu sen mukaan, miten ajurien kokonaismaara on
laskettu.
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Annosten Ikm, joissa tuotetta kdytetty

Lihapihvien valmistaminen

Kanapihvien esikasittely (sis. Marinadin teko)
Bataatin esikésittely (El sis. Glazen teko)

Kalan esikasittely

Bratwurstin/nakkien esikasittely (El sis. Glazen teko)
Munamassan valmistus

Ranskalaisten esikasittely

Kasslerin esikasittely

Talon majoneesin valmistaminen
Srirachamajoneesin valmistaminen

Yrttivinegretin valmistaminen

Olutglaseerauksen teko

Hunajaolutkastikkeen valmistaminen
Olutsinappirelishin valmistaminen
Chipotlehummukset valmistaminen

Perunoiden keittdminen

Juustojen leikkaaminen / valmistelu

Marinoitujen punasipulien valmistaminen
Salaatin/kasvisten pilkkominen (kurkku, tomaatti...)
Sampyléiden halkaisu/valmistelu

Misauspisteen puhtaanapito/jarjestely (tehtaan tiloissa)

Kyseisten annosten Ikm

Lihahampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Kanahampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Kasvishampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Hodariannoksen valmistus ja kokoaminen
Naturelmunakkaan valmistus ja kokoaminen
Taytemunakkaan valmistus ja kokoaminen

Salaatin valmistus ja kokoaminen
Ranskalaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Lasten hampurilaisen valmistus ja kokoaminen
Lasten hodarin valmistus ja kokoaminen

Lasten salaatin valmistus ja kokoaminen

Lasten ranskalaisten valmistus ja kokoaminen

Kaikkien myytyjen tuotteiden Ikm

Asiakastilausten ja maksun vastaanotto (ilman juoman tarjoilua)
Poytien puhtaanapito

Astioiden keradminen ja lajittelu

Muu tiskaus ja kontin puhtaanapito

Tarvikkeiden haku vélivarastosta/kylmakontista (ei juomia)
Kassan hoito (haku aamulla, vienti ja laskeminen illalla)
Koottavien pdytien kantaminen ulos ja sisélle

Vessojen, lasikontin, kioskin, varjojen avaaminen ja sulkeminen

Ruoka-annosten lkm

Kokkauspisteen ja lattian puhtaanapito, tiskaus
Lautasten valmistelu

Ainesten haku vélivarastosta/kylmakontista
Raaka-ainetilausten teko ja vastaanotto
Tarviketilausten teko ja vastaanotto

Ohjeiden / muistiinpanojen kirjaaminen
Annosten vienti pdytiin

Ruokailuvalineiden makuutus
Ruokailuvalineiden tiskaus

Myytyjen juomatuotteiden Ilkm

Juomien tarjoilu

Lasien tiskaus (sis. huuhtelu/kuivaus/paikalleen laitto)
Juomatilausten teko myyjille/toimistolle

Myytyjen jadteloiden Ilkm
Jaatelon haku ja tarjoilu

Myytyjen ldmpimien juomien Ikm
Kahvin keitto ja kahvin, teen, kaakaon tarjoilu

Grillattavien annosten lkm
Grillin yllapito (hiilten lisdys ja putsaus)

Myytyjen juomatuotteiden Ikm El sis. Hanatuotteita
Juomien haku ja jarjestdminen jadkaappeihin

Ranskalaisia sisaltdvien annosten lkm
Rasvakeittimen yllapito (putsaus ja paistodljyn vaihto)

Myytyjen hanajuomien lkm
Hanojen / kegien vaihto (sis. haku kylmidsta)

Taskun siséltdvien annosten lkm
Taskujen valmistelu

Taulukko 3. Toimintoaltaat case-ravintolassa.

Kun toimintoaltaat oli madritelty, kohdistettiin toimintokustannukset toi-
minnoilta laskentakohteille valittujen toimintoajureiden ja laskettujen toiminto-
yksikkokustannusten avulla. Ndin saatiin kohdistettua kaikki henkilostokustan-
nukset myytaville tuotteille. Tieto ndiden henkilostokustannusten kohdistumi-
sesta tuotteille on esitetty erillisessd ravintolan kustannuslaskentaraportissa (Elo

2019).
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6 LISAYSLASKENNAN TOTEUTUS

6.1 Lisdyslaskentaan sisdltyvit kustannusryhmit

Katetuottolaskennan avulla kohdistettiin raaka-ainekustannukset sekd kerta-
kayttoastiakustannukset suoraan laskentakohteille. Tamén jdlkeen toimintolas-
kennan avulla kohdistettiin henkildstokustannukset toiminnoille, ja toiminnoilta
laskentakohteille. Néiden jdlkeen kohdistamatta on 38 prosenttia ravintolan ko-
konaiskustannuksia, ja niihin kuuluvat seuraavat kustannuserit:

Kustannusryhmai Osuus
Poistot 19 %
Energia ja vesi 4 %
Esiintyjat 3 %
Markkinointi 3 %
Tarvikkeet 3 %
Siivous ja kierrdtys 2%
Elektroniikka 2 %
Muut 2%
yht. 38 %

Taulukko 4. Kohdistamatta olevat kustannusryhmét raaka-ainekustannusten ja henkilsto-
kustannusten kohdistamisen jdlkeen, ja niiden osuus kokonaiskustannuksista.

Kustannuserii ei siis ole jaoteltu aiemmin esitetyn (Taulukko 1), Vehmasen
ja Koskisen (1997, 87) ehdottaman jaottelun mukaisesti, vaan jaottelu on tehty
case-ravintolan kustannusrakenteen mukaan. Nama kustannuserat muodostivat
ravintolan kokonaiskustannuksista yhteensd 38 prosenttia kesalld 2018, ja ne
kohdistetaan laskentakohteille yleiskustannuslisien avulla. Kustannuserét yhdis-
tetddn, ja kohdistetaan tuotteille valittomiin kustannuksiin perustuvan yleiskus-
tannuslisdn avulla. Kohdistustapa on teoriaosuudessa mainitun, sopimukseen
perustuvan, mukainen, silld paremmin aiheuttamisperiaatetta noudattavaa koh-
distustapaa ei ole saatavilla. Kuten teoriaosuudessa on mainittu, Vehmasen ja
Koskisen (1997, 95-96) mukaan riittdd, ettd aiheuttamisperiaatteen mukaiset kus-
tannukset kohdistetaan laskentakohteille, joten tdma lisdyslaskennan osuus voi-
daankin ndhda yliméaardisend, lisdd kustannustietoa antavana laskentatoimenpi-
teend.

6.2 Lisdyslaskennan tulokset

Kaikki yleiskustannukset kohdistettiin kaikille ravintolan tuotteille yleiskustan-
nuslisdn avulla, jonka laskentaperiaatteena kaytettiin valittomien kustannusten
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suhteellista osuutta eri tuotteille. Tama tarkoittaa siis kdytannossa sitd, ettd tuot-
teelle kohdistuu sama suhteellinen osuus yleiskustannuksista, kuin sen suhteel-
linen osuus on ollut ravintolan valittomista kokonaiskustannuksista. Valittomét
kustannukset muodostuvat tdssd tapauksessa raaka-aine- ja kertakdyttoastiakus-
tannuksista, eli niistd kustannuksista, jotka katetuottolaskennan keinoin kohdis-
tettiin tuotteille laskentaprojektin ensimmadisessd vaiheessa. Tadhdn kohdistamis-
tapaan padadyttiin sen vuoksi, ettd valittomien kustannusten kohdistamisessa ei
kdytannossa ole tulkinnan varaa, vaan ne noudattavat aiheuttamisperiaatetta to-
della tarkasti. Mikdli yleiskustannuslisdn perusteena kaytettdisiin esimerkiksi
henkilostokustannusten jakaumaa laskentakohteille, olisi yleiskustannuslisan
maédrittelyssd jo siind kohtaa kadytetty yhtd vélivaihetta (ajankdyttoarviointia),
joka saattaa vadristdd kustannusten jakaumaa. Vilittomien kustannusten jaotte-
lun kdyttamistd myos yleiskustannuslisdn periaatteena téllaista vélivaihetta ei
ole, eikd laskentatieto ainakaan sen myotd védristy. Tahdn yleiskustannuslisan
laskentaperiaatteeseen paadyttiin myos siitd syystd, ettd se on Vehmasen ja Kos-
kisen (1997, 106) mukaan yleisin tapa laskea yleiskustannuslisd tuotteille.

Yleiskustannuslisd laskettiin siis yhdistamalld kaikki edellisessd kappa-
leessa (6.1) listatut kustannusryhmit keskendin, ja kohdistamalla tdimd kustan-
nuserd laskentakohteille niiden véalittomien kustannusten mukaan. Lisdyslasken-
taosuuden tulokset on esitetty erillisessd ravintolan kustannuslaskentaraportissa
(Elo 2019).
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7 KUSTANNUSLASKENTAPROJEKTIN TULOKSIA

7.1 Kustannusrakenne yleisesti

Kustannusrakenne 2018

B Henkil6sto

B Raaka-aineet
Poistot
Energia ja vesi

M Esiintyjat

B Markkinointi

M Tarvikkeet

W Siivous ja kierratys

B Elektroniikka

B Muut

Kuvio 7. Ravintolan kokonaiskustannusrakenne kesilla 2018.

Kuten kuviosta 7 ndhdiidn, suurimmat kustannuserit ravintolassa kesilla 2018
olivat henkilosto- ja raaka-ainekustannukset. Henkil6sto- ja raaka-ainekustan-
nusten osalta kustannusrakenne on ravintolalle sindnsd tyypillinen, silld nama
kustannuserdt ovat ravintoloissa kdytdnnossd aina suurimpia kustannuserid.
Naiden kustannuserien lisdksi poistojen osuus kokonaiskustannuksista on mer-
kittava.

Ravintolan esiintyjd- ja markkinointikulut ovat melko korkeat, silld ne muo-
dostavat yhteensd 6 prosenttia ravintolan kokonaiskustannuksista. Esiintyjakus-
tannukset muodostuvat esiintyjiin liittyvistd kustannuksista, ja koska ravinto-
lassa alusta asti oli ideana se, ettd sielld on joka viikko livemusiikkia, on tdmé
kustannuserd syystdkin melko suuri. Esiintyjien vaikutusta myyntiin haluttiin
myods tutkia tdssd tutkielmassa, josta kerrotaan tarkemmin kappaleessa 7.3.
Markkinointikustannusten suuruutta voidaan perustella silld, ettd koska tama oli
ravintolan ensimmadinen toimintavuosi, haluttiin se tuoda heti nakyvasti esille, ja
markkinointikustannuksia syntyi paljon jo ennen ravintolan avaamista. Kuten
teoriaosuudessa on mainittu (English 1996), ravintolabisneksen epdonnistumisen
kaksi yleisintd ongelmaa ovat tehoton taloudellinen kontrollointi ja heikko mark-
kinointistrategia, joten markkinointiin on syytdkin panostaa.

Tarvikkeet-kustannusryhma siséltdd vain kolmasosan sellaisten tarvikkei-
den tarvikekustannuksista, joita voidaan katsoa kdytettdvdn vahintaan kolmen
vuoden ajan ravintolassa. Tamén jaottelun projektin toteuttaja néki tarkoituksen-
mukaisesti, ja oikeampaa tietoa antavaksi menetelmaéksi, kuin kaikkien tarvike-
kustannusten kohdistaminen télle ravintolan ensimmadiselle toimintakaudelle.
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Tarvikkeet-kustannusryhma siséltdd siis lyhytaikaisten tarvikkeiden kustannuk-
set, sekd kolmasosan pidempiaikaisten tarvikkeiden kustannuksista.

Kustannusrakenteessa huomattavaa on se, etti henkilostokustannukset
ovat selkedsti jopa raaka-ainekustannuksiakin suuremmat. Ravintolassa on kui-
tenkin panostettu laadukkaisiin raaka-aineisiin, ja ruoka-annokset on muodos-
tettu pitkalti paikallisten tuottajien tuottamista raaka-aineista, joten raaka-aine-
kustannuksetkin ovat suuri kustannus ravintolalle. Henkilostokustannusten
suurta madardd voidaan selittdd osittain silld, ettd ravintolan avaaminen tapahtui
todella nopeasti, eikd toiminnan organisoimista valttamattd ehditty miettid niin
hyvin, kuin kiireettomammallad aikataululla olisi kyetty. Ndin ollen henkilostoa
palkattiin nopeasti lisdd, kun sille tuli akuutti tarve, eikd tyovuorolistoja ehditty
vélttamatta suunnitella niin hyvin kuin olisi ollut mahdollista. My6s kokemuk-
sen puutteesta johtuen oli vaikea arvioida, paljonko henkilostod tarvitaan eri vii-
konpdivind ja kellonaikoina, joten ravintolassa saattoi olla vélill4 liiankin paljon
tyontekijoitd asiakasmaddrddn ja kiireeseen ndhden. Henkildstokustannuksiin on
syytd kiinnittdd erityistd huomiota myos tulevaa kesdd ajatellen, ja tdssd kustan-
nuserdssd on varmasti mahdollisuuksia sddstoihin.

7.2 Tuotekustannusrakenne

Ravintolan tuotekohtainen kustannusrakenne on esitetty erillisessd ravintolan
kustannuslaskentaraportissa (Elo 2019).

7.3 Sddolosuhteiden vaikutus myyntiin

Kesd 2018 oli sddolosuhteiltaan poikkeuksellinen, silld esimerkiksi heindkuussa
koko Suomen keskildmpétila, joka oli 19,6 astetta, oli korkeampi kuin kertaakaan
aiemmin mittaushistorian aikana. Myos hellepdivien méaéra oli normaalia korke-
ampi, ja sademaddrat olivat suuressa osassa Suomea tavanomaista pienemmiit.
My6s elokuu oli lampimampi ja sademadriltdan pienempi kuin tavanomaisesti.
Syyskuuna sama linja jatkui, eli lampétilat olivat poikkeuksellisen korkeat, mutta
heiné- ja elokuusta poiketen syyskuu oli kuitenkin normaalia sateisempi. (Ilma-
tieteen laitos, 2018.)

Koska ravintola toimii ulkoilmaravintolana, ja vain pieni osa sen asiakas-
paikoista on katettu, voidaan sddolosuhteilla olettaa olevan merkittdva vaikutus
ravintolan toimintaan. Ravintolan oli tarkoitus olla auki maanantaista lauantai-
hin perjantaista 13.7. alkaen aina syyskuun 22. pdivdan asti, mutta sddolo-suhtei-
den huonontumisesta johtuen ravintola suljettiin 8.9., ja avattiin vield viimeisen
kerran kesdkauden padtokseksi lauantaina 22.9., jolloin tehtaan pihalla oli myos
muuta ohjelmaa. Alla olevassa kuviossa on esitetty viikkotasolla, mitkd olivat
viikkojen keskildmpdtilat ja kokonaissademdaridt. Havaintoase-mana taulukon
tiedoissa on kaytetty Turun Artukaisissa sijaitsevaa havaintoasemaa, silld
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valitettavasti tdtd ldhempdd ravintolaa ei ollut sddhistoriatietoja saatavilla. Ta-
mdn havaintoaseman etdisyys ravintolasta on noin 60 kilometrid, joten sddolo-
suhteet eivit valttamdttd ole olleet ravintolan ympaéristossd juuri taiméan havain-
toaseman tuloksien mukaiset. Kuvioon on myds laskettu, mikd on ollut viikon
keskimédadrdinen myynti per pdivi, eli viilkon kokonaismyynti on jaettu viikon au-
kiolopéivien lukumaaralla.

Myynnin, lampétilojen ja sademaarien suhde

28 29 30 31 32 33 34 35 16 37 38
v hMyynti (ka/fvko) S ademaara (mm/vko) r Keskilampotila (ka/vko)

Kuvio 8. Myynnin, lampétilojen ja sademéédrien suhde kesalla 2018.

Kuviosta voidaan havaita, ettd selvdd yhdenmukaisuutta esimerkiksi vii-
kon keskilampétilan ja myynnin vélilla ei ole. Toki keskilampétilan laskiessa vii-
kosta 30 eteenpdin my6s myynti on laskenut, mutta myynti oli laskussa jo silloin,
kun keskildmpétila oli nousussa. Alun korkeaa myyntipiikkid voidaan kuitenkin
varmasti selittdd silld, ettd ravintolan avajaisia markkinoitiin paljon eri kanavien
vilitykselld, ja avajaisissa oli my0s esiintyjd. Viikolla 28 ravintola oli auki vain
perjantain ja lauantain, jotka olivat jatkuvasti kesalld 2018 parhaat myyntipdivit,
joten myos sen vuoksi viikon 28 myynti on korostuneen korkea tdssa kuviossa.
Myos viikolla 38 ravintola oli auki vain yhden pédivan, kun kesdkauden paatos-
tapahtuma jarjestettiin lauantaina 22.9. My®s silloin ravintolassa oli esiintyjd, ja
tehtaan piha-alueella jdrjestettiin monenlaista ohjelmaa, joten myynnin korkea
madrd viikolla 38 selittyy myos osittain tédllda. Kuitenkin voidaan katsoa, ettd vii-
kolla 36 kun keskildampdétila oli muutamaa aiempaa viikkoa korkeampi, myos
myynti oli korkeampi, joten mahdollisesti sddolosuhteet vaikuttivat tuolloin
myyntiin, kun yleinen keskilampétila oli jo huomattavasti alhaisempi, mutta
pieni lampotilan nousu osui tuolle viikolle.

Viikon kokonaissademdéran ja myyntiméddran vélinen korrelaatio on vield
heikompi kuin lampétilan ja myyntimééran vilinen korrelaatio. Vaikka esimer-
kiksi viikolla 33 satoi yli tuplasti enemmaén kuin viikolla 34, oli myynti huomat-
tavasti parempi viikolla 33 kuin 34. Viikolla 37 sademdéira oli huipussaan, mutta
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ravintola oli koko tuon viikon kiinni, joten sen vaikutusta myyntiin ei voida tar-
kastella.

Vaikka kuvion 11 mukaan sddolosuhteilla ei ollut selkedd vaikutusta kesan
2018 myyntiin case-ravintolassa, ovat sddolosuhteet varmasti merkittava tekija
ulkoilmaravintoloissa yleensd. Myos se on otettava huomioon, ettd ravintola sul-
jettiin suunniteltua aikaisemmin juuri sddolosuhteiden heikkenemisen takia, jo-
ten selvidi on, ettd sddolosuhteilla on merkittivi vaikutus ravintolan toimintaan.
Tamad kesd oli kuitenkin todella poikkeuksellinen, silld sademaéérdat olivat todella
pienid ravintolan aukioloviikkoina, ja sadepdivid oli todellisuudessa todella va-
hén. Kesdn 2018 olosuhteet olivat siis todella hyvat myds “huonojen kelien” péi-
vind, jonka vuoksi kesilld 2018 sddolosuhteet eivit vaikuttaneet myyntiin juuri-
kaan. Kuitenkin on kiinnitettavad huomiota siihen, ettid tulevina kesini sddolosuh-
teet saattavat olla heikommat, ja esimerkiksi sademadéréat voivat olla jotain aivan
muuta, mitad ne olivat kesilla 2018.

7.4 Esiintyjien vaikutus myyntituottoihin

Ravintolassa oli kesélld 2018 jokaisena ravintolan aukioloviikkona vahintdan yh-
tend pdivdnd esiintyjd. Tama oli jo ravintolaa suunniteltaessa ajatus, ja tdstd on-
nistuttiin pitimaan kiinni koko kesédn ajan. Esiintyjid oli pddasiassa perjantaisin,
mutta myos joinakin keskiviikkoina ja lauantaina ravintolassa oli esiintyjid. Tut-
kimuksen toimeksiantaja on kiinnostunut siitd, miten esiintyjdt ovat vaikuttaneet
kyseisen pdivan myyntiin. Esiintyjien vaikutusta myyntiin tarkastellaan laske-
malla koko kesdn myyntikeskiarvo eri esiintyjaviikonpdiville, ja vertaamalla kes-
kiarvoon sekd esiintyjapdivien myyntid ettd niiden pdivien myyntid, joina esiin-
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Perjantaipaivien myynnit suhteessa keskiarvoon kesalla
2018

Esiintyja Esiintyja Eiesiintyjda Esiintyja Eiesiintyjaa Esiintyja Esiintyja Ei esiintyjaa Ei esiintyjaa

N P3ivan myynti e Keskiarvo

Kuvio 9. Perjantaipdivien myynnit suhteessa keskiviikkopé&ivien myyntikeskiarvoon ke-
sdlld 2018.

Ravintolassa yleisin esiintyjapdiva oli perjantai. Kun tarkastellaan perjan-
taipdivien myyntid koko kesdn ajalta, voidaan todeta, ettd yhtd poikkeusta lu-
kuun ottamatta kokonaismyynti oli yli perjantaipdivien keskiarvon pédiving, joina
ravintolassa oli esiintyjd. Kun tarkastellaan sddolosuhteiden puitteissa tuota
poikkeusta, jolloin esiintyjapdivdand myynti oli alle keskiarvon, ei sddolosuhteet-
kaan selitd poikkeusta. Verrattuna viikkoa aiempaan perjantaihin, jolloin myynti
oli ldhes tuplasti parempi, sddolosuhteet olivat jopa paremmat tuona perjantaina,
jolloin myynti oli heikompi. Ndin ollen myosk&ddn sddolosuhteet eiviit siis selitd
tatd poikkeusta.

Kokonaismyynti oli poikkeuksetta alle perjantaipdivien keskiarvon niind
perjantaina, jolloin ravintolassa ei ollut esiintyjdd. Kuitenkin yhtend esiintyjapéi-
vdnd myynti oli alle perjantaipdivien keskiarvon, ja myos joinakin pdiving, jolloin
siselitteistd vaikutusta esiintyjilld ei siis ollut perjantaipdivien osalta, mutta joita-
kin positiivisia vaikutuksia esiintyjilld voidaan ndhda olevan suhteessa myyntiin.
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Keskiviikkopaivien myynnit suhteessa keskiarvoon kesalla
2018

Esiintyja Esiintyja  Eiesiintyjaa  Esiintyja  Eiesiintyjaa Eiesiintyjaa Eiesiintyjad Ei esiintyjaa

N Pdivan myynti e Keskiarvo

Kuvio 10. Keskiviikkopdivien myynnit suhteessa keskiviikkopaivien myyntikeskiarvoon
kesdlla 2018.

Keskiviikkopdivini tilastot ovat melko samanlaiset. Kahdeksasta keskivii-
kosta kolmena keskiviikkona ravintolassa oli esiintyjd, ja ndiden keskiviikkojen
myynnit olivat huomattavasti korkeammat, kuin neljan muun keskiviikon
myynti, jolloin esiintyjid ei ollut. Kuitenkin yhtend keskiviikkona, jolloin ravin-
tolassa ei ollut esiintyjad, myynti oli yli keskiviikkojen keskiarvon, ja myynti oli
myo6s parempi, kuin yhtend keskiviikkona, jolloin ravintolassa oli esiintyja. Tas-
sakéadn tilastossa ei siis selkedd sidannonmukaisuutta ole.
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Lauantaipadivien myynnit suhteessa keskiarvoon kesalla
2018

Ei esiintyjaa Ei esiintyjaa Ei esiintyjaa Ei esiintyjda Esiintyja Eiesiintyjaa Esiintyja Esiintyja Esiintyja

N P3ivan myynti e Keskiarvo

Kuvio 11. Lauantaipdivien myynnit suhteessa keskiviikkopdivien myyntikeskiarvoon ke-
salla 2018.

Lauantaipdivilld mitddn sddannonmukaisuutta ei 16ydy myynnin ja esiinty-
jien suhteen. Neljand ensimmadisend lauantaina ravintolassa ei ollut esiintyjdd, ja
myynti oli koko ajan laskussa, mutta kun viidentend lauantaina ravintolassa oli
esiintyjd, nousi myynti yli lauantaipdivien keskiarvon, miti se ei ollut saavutta-
nut aiempaan kahteen viikkoon. Kuitenkin seuraavan kerran, kun ravintolassa
oli esiintyjd, eli kaksi viikkoa tdman jélkeen, oli myynti koko kesén huonoin tar-
kasteltaessa lauantaipdivid. Tadlloin kuitenkin sddolosuhteet olivat huonot, silld
lampotila oli huomattavasti aiempaa esiintyjdlauantaita alhaisempi, ja tuohon
pdivadan osui myos sade. Tastd viikon péddstd, toiseksi viimeisend esiintyjdlauan-
taina, sddolosuhteet olivat paremmat, silld lampotila oli korkeampi eikd tuolloin
satanut, mutta lampétila oli kuitenkin edelleen alhaisempi ensimmadiseen esiin-
tyjalauantaihin ndhden Viimeisend lauantaina, jolloin myynti oli koko kesdn
toiseksi paras lauantaipdivia tarkasteltaessa, tehtaan pihalla oli esiintyjien lisdksi
muutakin ohjelmaa, jolla varmasti on ollut vaikutusta myyntiin. Kuitenkaan ylei-
sesti ottaen sddannonmukaisuuksia esiintyjien ja myynnin vélilld lauantaipdivina
ravintolassa ei ole havaittavissa, mutta sddolosuhteet huomioon ottaen myynti-
volyymin vaihtelua voidaan kuitenkin selittda.

Voidaan siis todeta, ettd esiintyjien vaikutus myyntiin ei ole yksiselitteinen,
eikd kesdn 2018 tilastoista 16ydy selkeitd sdadannonmukaisuuksia esiintyjien ja
myynnin valilld. Koska selkedd yhdenmukaisuutta tuloksissa ei ole havaittavissa,
on todenndkoisesti myyntituottoihin vaikuttanut myos muita muuttujia esiinty-
jien lisdksi, kuten huomioon otetut sddolosuhteet. Kuitenkin joitakin positiivisia
vaikutuksia esiintyjilld voidaan ndhdé olevan suhteessa myyntituottoihin.
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8 YHTEENVETO JA POHDINTA

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittdd Panimoravintola Kukon kokonaiskus-
tannusrakenne sekd tuotekohtaiset kustannukset kesaltd 2018 jalkilaskentana.
Panimoravintola Kukko avattiin kesélld 2018, joten laskennan kohteena oli kesa-
ravintolan ensimmadinen toimintakausi. Kustannuslaskentatavoitteen taytta-
miseksi tdssd tutkielmassa kdytiin ensin ldpi eri kustannuslaskentamenetelmid,
valittiin case-ravintolalle sopiva kustannuslaskentamenetelmd, ja toteutettiin las-
kenta tehdyn suunnitelman mukaisesti. Ravintolan kokonaiskustannusrakenne
saatiin selville kerdamalld ravintolan kustannustiedot yhteen ostolaskuista ja
muusta case-yrityksen sisdisestd materiaalista, ja laskennan avulla kustannukset
kohdistettiin tuotteille, jolloin my6s tuotekohtaiset kustannukset saatiin selvite-
tyksi.

Merkittava osa tyotd oli kustannuslaskentamenetelmdn valitseminen. Tut-
kielman tekija pddtti teoriaan tutustumisen perusteella soveltaa kolmea eri las-
kentamenetelmdd: katetuottolaskentaa, toimintolaskentaa sekd perinteisen kus-
tannuslaskennan lisdyslaskentaa. Tahan valintaan padadyttiin siitd syystd, ettd toi-
meksiantajalle haluttiin antaa kustannustietoa monesta eri nikokulmasta ja eri
kohdistamisvaiheissa. Katetuottolaskennan vaiheessa tuotteille kohdistettiin
vain valittomat kustannukset, jotka siis syntyvét joka kerta, kun kyseinen tuote
valmistetaan. Tama tieto tuotteista raportoitiin toimeksiantajalle erikseen, jolloin
toimeksiantaja sai tiedon tuotteidensa katteista kesalld 2018. Tamaén jdlkeen suo-
ritetussa toimintolaskennassa tuotteille kohdistettiin valittomien kustannusten
lisdksi henkilostokustannukset, joka oli kes&lld 2018 ravintolan suurin kustan-
nuserd. Toimintolaskentavaiheessa tehtiin myds ravintolan toimintoanalyysi,
jonka avulla saatiin tietoa siitd, mihin toimintoihin ravintolan henkildstoresurssit
kuluvat. Toimintojen ja niihin kdytetyn ajan kartoituksen avulla voidaan ravin-
tolan toiminnasta 16ytdd tehostamista vaativia toimintoja, ja muutenkin ymmar-
tdd ravintolan toimintaa paremmin, jolloin mys toiminnan kehittdiminen on hel-
pompaa. Kun henkilostokustannukset toimintolaskentavaiheessa oli kohdistettu
tuotteille, my6s tdméd kustannustieto raportoitiin toimeksiantajalle tuotteista.
Téssé vaiheessa kaksi ravintolan suurinta kustannusryhmad, raaka-aine- ja hen-
kilostokustannukset, oli kohdistettu tuotteille, ja tdma4 tieto saattaa olla toimeksi-
antajalle jopa mielenkiintoisempi, kuin lisdyslaskennan jdlkeen raportoitava tu-
los, silld tdhdn asti kohdistetut kustannukset on kohdistettu aiheuttamisperiaat-
teen mukaan, ja ndistd kustannuksista ravintoloissa yleensd pyritddn lahtokoh-
taisesti sddstamaan.

Toimintolaskentavaiheen jdlkeen 38% kokonaiskustannuksista oli vield
kohdistamatta tuotteille. Nama yleiskustannukset kohdistettiin tuotteille kaytta-
maélld perinteisen kustannuslaskennan lisdyslaskentaa, eli laskemalla yleiskus-
tannuslisd tuotteille. Yleiskustannuslisdn perusteena kaytettiin valittomien kus-
tannusten, eli katetuottolaskentavaiheessa kohdistettujen kustannusten, suhteel-
lisia osuuksia eri tuotteille. Tama tarkoitti siis sitd, ettd ndma yleiskustannukset
kohdistettiin tuotteille samassa suhteessa, kuin niille oli kohdistettu valittomia
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kustannuksia. Tamén laskentaosuuden jdlkeen kaikki ravintolan kustannukset
kesilta 2018 oli kohdistettu tuotteille, ja tdima tieto raportoitiin myds toimeksian-
tajalle. Ndiden laskentavaiheiden jdlkeen oltiin saavutettu tutkielman padamaard,
eli selvitetty ravintolan kokonaiskustannusrakenne seké tuotekohtaiset kustan-
nukset kesalta 2018.

Kustannuslaskentaosuuden jdlkeen kasiteltiin sddolosuhteiden ja esiinty-
jien vaikutusta myyntituottoihin. Tarkastelussa todettiin, ettd kummallakaan te-
kijallé ei ollut suurta vaikutusta myyntiin, joskin jotain negatiivisia vaikutuksia
oli huonoilla sddolosuhteilla havaittavissa, ja esiintyjilld jotain positiivisia vaiku-
tuksia. Tarkastelussa myos huomioitiin, ettd kesdn 2018 sddolosuhteet olivat
poikkeuksellisen hyvét koko kesdn, joten todellista huonon kelin vaikutusta ei
vélttamattd edes voitu havaita. Tulevana kesdnd sddolosuhteet saattavat hyvin-
kin todenndkoisesti olla kesdd 2018 huonommat, joten tita tarkastelua on syyta
jatkaa silloin. Tarkastelua olisi hyodyllistd suorittaa koko ajan varsinkin toimin-
takauden alussa, jotta sddolosuhteiden todellinen vaikutus asiakasmddriin ja
myyntituottoihin voitaisiin huomata heti, ja sen myota voitaisiin miettid, tulisiko
henkildstdresurssien maarada saddelld sidennusteiden mukaan. Mikéli todetaan,
ettd sademddrd, lampotila tai molemmat yhdessd vaikuttavat merkittavésti asia-
kasmddriin, tulisi sen myos ndkyd tyovuorojen suunnittelussa kustannustehok-
kuuden ndkokulmasta. Kuitenkin tédllaisen jarjestelyn mahdollistaminen saattaa
kaytannossd olla hankalaa, silld tédlloin ravintolassa tulisi olla tydsuhteessa sellai-
sia henkiloitd, joiden tydaika riippuu sddolosuhteista, jolloin my6s tydaikojen ja
-médrien ennakointi on todella vaikeaa. Tamad jarjestely ei ehkéd ole mieluisa mo-
nellekaan ravintolaan palkattavalle tyontekijdlle, mutta jos case-organisaatio
pystyisi jarjestdiméén tdllaisen tydvoiman esimerkiksi toimiston tai juomatuotan-
non puolelta, kannattaisi henkilostoresurssien médran sadtelya sddennusteiden
mukaan harkita.

Tutkielman teoriaosuudessa kaisiteltiin konstruktiivista tutkimusotetta ja
muun muassa sen ydinpiirteitd. Lukka (2001) méérittelee konstruktiivisen tutki-
musotteen ydinpiirteiksi esimerkiksi sen, ettd tutkimus késittelee tosieldamén rat-
kaisua vaativaa ongelmaa, tutkimus tuottaa ratkaisuehdotuksen eli konstruktion
kyseiseen ongelmaan, ja konstruktiota testataan kdytdnnossd. Ydinpiirteisiin
kuuluu hédnen (2001) mukaansa myos se, ettd tutkija toimii ldheisessd yhteis-
tyossd kdytannon edustajan kanssa, ja tutkimusta tehtdessa tapahtuu kokemus-
perdistd oppimista. Tassd tutkimuksessa kdytannon ongelma oli se, ettd ravinto-
lan kustannusrakenne ei ollut tarkasti tiedossa, eikid varsinkaan tuotteiden tuote-
kustannuksia tiedetty. Ratkaisuehdotuksena tdhdn ongelmaan luotiin kustan-
nuslaskentamenetelmad, jossa yhdistettiin kolme eri kustannuslaskentamenetel-
maéd, ja sovellettiin niitd kdytdnnossa eli ravintolan kesan 2018 kustannuslasken-
nassa, eli konstruktio otettiin kdyttoon. Laskennan toteuttaminen vaati jatkuvaa
yhteisty6tad case-yrityksen kanssa, ja kokemusperdistd oppimista ravintolatoi-
minnasta ja sen kustannuksista sekéd yleisesti kustannuslaskennasta ravintola-
alalla tapahtui koko ajan.

Kasasen, Lukan ja Siitosen (1993, 3) mddrittelemét konstruktiivisen tutki-
musprosessin ~ vaiheet mukailevat edelld mainittuja  ydinpiirteita.
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Tutkimusprosessi alkaa kdytannon ongelman etsimisestd, ja etenee siitd kattavan
yleiskasityksen hankkimiseen, ratkaisuidean luomiseen ja ratkaisun soveltami-
seen kdytannossd. Viimeiseksi tutkimusprosessin vaiheeksi he (1993, 3) médritte-
levit ratkaisun soveltamismahdollisuuksien laajuuden tarkastelemisen. Tdssd
tutkimuksessa tehdysséa ratkaisussa sovellettiin siis kolmea eri laskentamenetel-
maéd, jotta kaikki case-ravintolan kustannukset saatiin kohdistetuksi tuotetasolle
asti. Tassd tapauksessa toimintakauden ja sen kokonaiskustannusten maarittely
oli helppoa, silld kyseessd on kesélld 2018 avattu kesdravintola, joka oli auki ly-
hyehkon ajanjakson, jolloin kaikki tdlld ajanjaksolla syntyneet kustannukset ovat
selkeisti kohdistettavissa tille toimintakaudelle. Jos haluttaisiin laskea esimer-
kiksi jatkuvassa toiminnassa olevan ravintolan kustannuksia tietyltd ajanjaksolta,
voisi jaksotusongelma korostua enemmain, kuin tdssd tutkimuksessa. Kuitenkin
laskentamenetelménd tassa tutkimuksessa kdytetty laskentasovellus on varmasti
kayttokelpoinen muissakin ravintoloissa, ja erityisesti toimintolaskennan sovel-
taminen henkilostokustannusten kohdistamisessa on hyva keino my®6s ravinto-
loiden kustannuslaskennassa, silld ravintoloissa henkilostokustannukset ovat 14-
hes poikkeuksetta yksi suurimmista kustannusryhmista.

Tdssd tutkimuksessa konstruktio on siis luotu ja kdytannossa toteutettu kol-
mivaiheinen kustannuslaskentamenetelmad. T&ta konstruktiota varten tutkimus-
prosessin aikana tutkimuksen tekijan oli kerédttdva ja jaoteltava kustannusinfor-
maatiota manuaalisesti, jotta se vastasi halutun konstruktion vaatimia tarpeita.
Mikili toimeksiantaja haluaa soveltaa titd konstruktiota tulevinakin toimintajak-
soina, olisi timan konstruktion vaatimien kustannustietojen kerddmisen automa-
tisointi harkitsemisen arvoinen asia. Jos esimerkiksi kirjanpitoa tarkennettaisiin
tdatd konstruktiota paremmin palvelevaksi, sddstyttdisiin jatkossa manuaaliselta
kustannustietojen jaottelulta. My0s tarvittavien tietojen manuaalinen kerddmi-
nen henkil6ston toimesta kesken toimintakauden olisi konstruktiota edesauttava
toimenpide, jotta tarkkaa tietoa saataisiin esimerkiksi raaka-aineiden kulutuk-
sesta, eikd sitd tarvitsisi jalkeenpdin arvioida raaka-aineostojen perusteella.

Tutkielman alussa maariteltiin myos kolme tutkimuskysymystd, joista en-
simmdinen koski ravintolatoiminnan kustannuslaskennan erityispiirteita. Tut-
kielman my6téd ravintolan kustannuslaskennasta on noussut esiin joitakin piir-
teitd, jotka ovat ldhes aina ravintolan kustannuslaskentaa suoritettaessa tyypilli-
sid. Ensinndkin ravintoloissa on hyvin tavallista, ettd henkilosto tekee paljon eri
asioita samanaikaisesti, tyotehtdvien painottuminen tyopdivian aikana riippuu
monesta tekijdstd, ja tydajankdyttod on ndin ollen vaikea arvioida. Ravintoloissa
henkilostokustannukset ovat kdytannossd aina suuri, ellei jopa suurin, kustan-
nuserd, joten tydajankdyton arviointi ja sitd kautta henkilostokustannusten koh-
distaminen laskentakohteille olisi kuitenkin hyodyllistd. Toimintolaskentaa on
toistaiseksi hyodynnetty ravintoloiden kustannuslaskennassa melko vahin,
mutta sen soveltaminen ravintoloissa on kuitenkin todettu mahdolliseksi muun
muassa Raab'n, Shoemaker'n ja Mayern (2007) toimesta. Tdssa tutkielmassa so-
vellettiin toimintolaskentaa henkilostokustannusten kohdistamiseksi tuotteille,
mika olikin ehkd koko projektin merkittdvin osa siitd saatavan tiedon myota.
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Toinen ravintolan kustannuslaskennan erityispiirre liittyy kapasiteetin
madrittelyyn. Ravintoloissa on aina pidettdva sellainen valmiustaso ylld, ettd
ruuhkaisimpinakin hetkind parjatdan hyvin. Néin ollen ravintoloissa on valilla
my0s hetkid, jolloin tyontekijoilld on ylimdardistd aikaa, eivdtkd tyontekijat itse
pysty méddrittelemddn tyotahtiaan, vaan se riippuu tdysin asiakkaista. Kuitenkin
ravintoloissa pdivit ovat keskenddn hyvin erilaisia, ja case-ravintolan kaltaisissa
ulkoilmaravintoloissa esimerkiksi sddolosuhteet voivat vaikuttaa merkittavésti-
kin asiakasmddradn, eikd tdtd voida varmuudella ennakoida paljoakaan etuka-
teen. Tdstd johtuen tarvittavan kapasiteetin maaritteleminen on usein hankalaa,
ja kustannuslaskennan ndkokulmasta myos ylikapasiteetin méaédritteleminen on
hankalaa.

Toinen tutkimuskysymys késitteli sitd, onko ravintolatuotteiden kustan-
nusrakenteilla tai olosuhdetekijoilld vaikutusta ravintolatoiminnan suunnitte-
luun. Tuotekustannusrakenteita ei ole esitetty tdssa tutkielmassa suoraan, vaan
ne on esitetty erillisessd kustannuslaskentaraportissa, jota toimeksiantaja ei halua
julkaistavan. Tuotekustannusrakenteen tai olosuhdetekijoiden vaikutuksista toi-
minnan suunnitteluun ei tdmén tutkielman puitteissa saada konkreettista vas-
tausta, silld tulevan kesin toimintaa ravintolan suhteen aletaan suunnitella vasta
tamdn tutkielman valmistumisen jdlkeen. Kuitenkin Lukan ja Granlundin (1996,
11) analyysin mukaan kustannustietoa kdytetddn yrityksissd erityisesti esimer-
kiksi markkinointi- ja tuotevalikoimapddtoksissd. Taméan tutkimuksen avulla on
selvitetty kunkin tuotteen kustannusrakenteet, jolloin markkinointia voidaan oh-
jata kannattavimpiin tuotteisiin, ja mahdollisesti heikoimpia tuotteita voidaan
jattdad kokonaan tuotannosta pois. Tama tutkimus antaa my6s hyvéan pohjan tuot-
teiden hinnoittelulle tulevaa toimintakautta ajatellen, joka myos on Lukan ja
Granlundin (1996, 11) mukaan yksi tarkeimmista asioista, jossa kustannuslasken-
tatietoa hyodynnetdan. Tama kustannuslaskentaprojekti on suunniteltu ja toteu-
tettu juuri tdtd tulevien toimintakausien suunnitteluprosessia varten, joten to-
denndkoisesti tuotekustannusrakenteella on vaikutusta tulevien kesien toimin-
nan suunnitteluun, tai ainakin sitd kdytetdan suunnittelussa hyodyksi.

Olosuhdetekijoiden tarkastelussa kavi ilmi, ettd sddolosuhteilla ja esiinty-
jilld oli kesélld 2018 vaikutusta myyntituottoihin ainakin jossain madrin. Kuiten-
kin laskennassa selvisi my0s se, ettd esimerkiksi esiintyjilld ei aina ollut selke&d
positiivista vaikutusta myyntituottoihin, joten esiintyjavalintoja tulisi tulevina
toimintakausina harkita tarkemmin. Mahdollisesti esiintyjid voisikin olla har-
vemmin, jolloin esiintyjistd ei tulisi liikkaa ravintolan “arkipdivda”, vaan ne herdt-
tdisivat asiakkaiden mielenkiinnon paremmin. Todenndkdisesti olosuhdeteki-
joistd tehty analyysi tulee vaikuttamaan toiminnan suunnitteluun, silld analyysin
tulokset eivit olleet toimeksiantajan odotusten mukaiset.

Viimeinen tutkimuskysymys késitteli sitd, milld tavoin case-ravintolan kus-
tannuslaskentaa voisi tulevaisuudessa kehittda. Yksi tdarked asia, johon case-yri-
tyksen tulisi ehdottomasti tehdd parannuksia, on kustannustietojen rekisterointi.
Téalla hetkelld kirjanpidon avulla saatava tieto ei ole riittavan tarkasti eriteltya
kustannuslaskennan suorittamiseen, joten tutkielman tekijalla oli tyolds projekti
jaotella kustannuksia ostolaskujen perusteella eri kustannusryhmiin. My®os
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henkilostokustannusten ollessa ravintolan suurin kustannusryhmad, tulisi henki-
16ston ajankdyttod seurata esimerkiksi viikon ajan siten, ettd henkilosto kirjaa
ylos eri toimintoihin kdyttdménsa ajan, jolloin saadaan mahdollisesti tarkempaa
ja luotettavampaa tietoa siitd, miten henkiloston ajankadytto jakaantuu eri toimin-
toihin. Tadssd tutkimuksessa on médritelty ravintolan toiminnot sekd resurssi- ja
toimintoajurit, joten niitd hyodyntden voidaan seurata henkilostokustannusten
kohdistumista tuotteille jatkossakin pienemmalld vaivalla, kun tdmé vaihe on jo
tehty.

My0s kassajdrjestelmédd tulisi kehittdd siten, ettd sen avulla saataisiin tar-
kempaa tietoa siitd, mitd myydyt annokset ovat sisdltaneet. Esimerkiksi ravinto-
lassa myytyihin hotdog -annoksiin asiakkaan oli mahdollista valita joko brat-
wursti tai nakki, mutta tdtd tietoa ei syotetty kassajdrjestelmddn. Ndin ollen tie-
detddn vain hotdog -annosten kokonaismyyntiméaard, mutta sitd ei tiedetd, mon-
tako hotdog -annosta on myyty bratwurstilla ja montako nakilla. Samanlainen
ongelma koskee ranskalaisannoksia, silld niihin asiakas sai valita dipiksi joko ta-
lon majoneesin tai Sriracha-majoneesin, mutta myoskddn titd tietoa ei syotetty
kassajdrjestelmddan. Tuotteiden menekkid tarkasteltaessa ei siis tiedetd nditd tie-
toja liittyen hotdog - ja ranskalaisannoksiin, mikd myos johtaa epatarkkuuteen
kustannuslaskennassa.

Kustannuslaskennan kannalta ongelmaksi muodostuu myos se, ettd ravin-
tolassa ei ole pidetty kirjaa siitd, milloin ja mink& verran on valmistettu esimer-
kiksi kastikkeita, majoneeseja, glaseerauksia ja muita tuotteita. Ainoastaan raaka-
aineostojen perusteella voidaan siis pdételld, paljonko ndihin tarvittavia raaka-
aineita on kulunut, miké aiheuttaa arvionvaraisuutta laskentatuloksissa. Tarkkaa
kustannuslaskentaa varten kokkien ja ruokien esivalmistelijoiden tulisi kirjata
ylos, milloin ja mink& verran he ovat mitdkin ruokia valmistelleet. Tama helpot-
taisi my0s esivalmistelutyon suunnittelua, kun voitaisiin tarkastella, kauanko
esimerkiksi yksi olutglaseerausannos yleensd riittdd, jolloin olisi helpompi enna-
koida tulevia tarpeita ruokien esivalmisteluun liittyen. Nédin ruokien esivalmis-
telun toimintoketjut selkeytyisivit, ja esivalmistelutoimet saattaisivat myos te-
hostua systemaattisuuden lisdéntyessd. Kuitenkin téllaiset toimenpiteet aiheut-
tavat aina lisdd tyota henkilostolle ja monimutkaistavat kustannuslaskentaa, jo-
ten tdllaisia toimenpiteitd harkitessa tulisi my0s tarkastella niiden kustannus-
hyoty -suhdetta.

Nama kolme edelld mainittua asiaa, kustannustietojen, kassajdrjestelman
tietojen sekd valmistustietojen rekisterdinnintarkkuuden kehittdiminen, puolta-
vat Lukan ja Granlundin (1996, 23) pohdintaa sen suhteen, ettd kustannustietojen
tarkempi kerddminen on yksi tarkeimmistd kustannuslaskentaan liittyvistd muu-
tostarpeista Suomessa. Kiristyneen, ja koko ajan kiristyvan, kilpailun toimin-
taymparistossad kustannustiedon tarkkuus on merkittdva osa yrityksen toimintaa
(Turney 1994, 28-29), ja Lukan ja Granlundin (1996, 23) mukaan laskentatoimen
rooli on jo kasvanut huomattavasti organisaatioiden paatoksentekoprosesseissa.
My6s Raab, Shoemaker ja Mayer (2007, 3) korostavat ravintola-alan pienid tuot-
tomarginaaleja ja kovaa kilpailua, ja painottavat sitd, ettd tuotteen todellisuu-
dessa tuottamista kustannuksista on saatava tarkempaa tietoa kuin ennen.
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Tassd kustannuslaskennassa keskeisessd roolissa oli henkilostokustannus-
ten kohdistaminen, silld ne muodostivat jopa 37 % ravintolan kokonaiskustan-
nuksista. Henkilostokustannusten kohdistaminen toteutettiin toimintolaskennan
menetelmin, joka myos jdlkeenpdin tarkasteltuna vaikuttaa parhaalta kohdista-
miskeinolta. Kuitenkin laskennassa olisi voitu péadstd tdltd osin vield tarkempiin
tuloksiin, mikaéli toimintoihin kdytettyd aikaa olisi arvioinnin sijaan konkreetti-
sesti mitattu jo ravintolan toimintakauden aikana. Tamad olisi kuitenkin ollut to-
della tyolastd, jos kaikista toiminnoista olisi otettu aikaa, jolloin tulee kiinnittaa
taas huomiota kustannus-hyoty -suhteeseen. Toisaalta my0s ajankdyton arviointi
olisi voitu suorittaa kesken toimintakauden, mutta tialloin vastaukset ehké olisi-
vat painottuneet ndkemykseen esimerkiksi edellisestd viikosta, eikd kesdd olisi
voinut vield ajatella kokonaisuutena, joten vélttamattd tarkempia tai paremmin
todellisuutta kuvaavia arvioita ei kuitenkaan olisi saatu téllakdan keinolla. Esi-
merkiksi annosten kokkausaikojen kellottaminen olisi kuitenkin ollut melko vai-
vaton toimenpide, joka olisi antanut laskentaan lisdd tarkkuutta.

Toimintolaskennassa on aina keskeisessa roolissa se, miten kustannusajurit
valitaan, eli milld perustein toimintokustannukset kohdistetaan tuotteille. Jar-
venpddn, Lansiluodon, Partasen ja Pellisen (2017, 163) mukaan ajureiden tulee
noudattaa aiheuttamisperiaatetta mahdollisimman hyvin, mutta kuitenkaan nii-
den selvittdminen ei saa olla liian tyoldstd saataviin hyotyihin ndhden, vaan ta-
sapaino ndiden vdlilld on 16ydettdvd. Kuitenkin Kaplanin ja Cooperin (1997,17)
mukaan kustannuslaskentatiedon on oltava tarpeeksi tarkkaa, jotta kilpailukyky
koko ajan muuttuvilla kilpailumarkkinoilla voidaan sailyttdd, markkinoilla voi-
daan kehittyd ja toimintaa voidaan viedd jatkuvasti tehokkaampaan suuntaan.
Henkilostokustannusten kohdistamisessa toiminnot liittyivét joko suoraan tiet-
tyihin tuotteisiin tai ravintolan yleiseen siivoukseen ja ylldpitoon, joten ajureina
kaytettiin toimintoon liittyvien tuotteiden lukumaddras, tai esimerkiksi yleisten
ylldpitotoimintojen osalta kaikkien tuotteiden lukumadéaraa. Resurssiajureina kay-
tettiin siis tydaikaa, ja toimintoajureina toimintoihin liittyvien tuotteiden luku-
madrdd. Laskennan jalkeen tima vaikuttaa edelleen hyvalta ratkaisulta, joka nou-
dattaa aiheuttamisperiaatetta hyvin.

Yleiskustannusten kohdistaminen tuotetasolle tehtiin tuotteiden valitto-
mien kustannusten perusteella. Tuotteelle kohdistui siis sama osuus yleiskustan-
nuksista, kun sille kohdistui katetuottolaskentavaiheessa vilittomistd kokonais-
kustannuksista. Taméa kohdistustapa ei ollut aiheuttamisperiaatteeseen perus-
tuva, vaan sopimiseen perustuva menetelmd, mutta se olisi ollut mahdollista to-
teuttaa myos muilla keinoin. Yleiskustannusten kustannusryhméa muodosti ko-
konaisuudessaan 38% ravintolan kokonaiskustannuksista ja tédstd 38 %:sta puolet
oli poistokustannuksia. Jalkeenpdin tarkasteltuna ndiden poistokustannusten
kohdistamiseen olisi voinut mahdollisesti kdyttdd jotain paremmin aiheuttamis-
periaatetta noudattavaa laskentamenetelmdd niiden suuren kokonaismddrdan
vuoksi. Poistot-kustannusryhmaéén sisdltyy sekd ravintolan rakennuskustannuk-
sia ettd kone- ja kalustoinvestointeja, joten timan kustannusryhmén jakaminen
erillisiin kustannusryhmiin olisi voinut olla hyva ratkaisu, jolloin esimerkiksi lai-
teinvestointikustannuksia olisi voitu kohdistaa tuotteille sen mukaan, mita
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laitteita tuotteet tarvitsevat. T&lloin laitteiden hinnat olisivat voineet toimia nii-
den poistokustannusten jakoperusteena, ja laskenta olisi ndin seurannut aiheut-
tamisperiaatetta paremmin. Kuitenkin tdma olisi tuonut lisid monimutkaisuutta
ja vaiheita laskentaan, eikd siitd saatava hyoty olisi valttamattd ollut vaivan ar-
voista.

Yleiskustannukset olisi myos voitu kohdistaa tuotteille samassa suhteessa,
kuin henkildstokustannukset niille kohdistuivat. Henkilostokustannukset ku-
vaavat tuotetasolla kuitenkin sitd, miten paljon vaivaa tuotteen tuottamiseen ja
tarjoilemiseen ndhdddn henkiloston toimesta. Tadstd ndkokulmasta voitaisiin
myos ajatella niin, ettd mitd enemman henkilosto nikee vaivaa tuotteen valmis-
tamiseen ja tarjoiluun, sitd enemman siihen liittyy tyovaiheita, ja sitd enemman
tuote tarvitsee esimerkiksi koneita, tarvikkeita, vettd ja energiaa, jotka ovat yleis-
kustannuksiin sisdltyvid kustannusryhmid. Jos esimerkiksi poistot -kustannus-
ryhmad olisi jaoteltu pienempiin kustannusryhmiin, olisi koneisiin ja kalusteisiin
liittyvid poistoja voinut kohdistaa henkilostokustannusten suhteessa tuotteille.
Talloin ruoka-annoksille olisi kohdistunut suurempi osa néistd poistokustannuk-
sista kuin juomatuotteille, ja koska ruokien valmistaminen vaatii koneita ja ka-
lustoa huomattavasti juomatuotteita enemman, olisi tdméd kohdistamisperiaate
ollut kayttokelpoinen esimerkiksi tdssd tapauksessa. Kuitenkaan yleisesti yleis-
kustannusten kohdistaminen henkilostokustannusten suhteessa ei ole niin suo-
raviivaista esimerkiksi ruokatuotteiden keskuudessa, silld esimerkiksi ravintolan
annoksista kalasalaattiin ja kasvisburgeriin kohdistui suunnilleen sama maééra
tyokustannuksia, mutta niiden resurssitarpeet ovat hyvin erilaiset. Kasvisburge-
rin valmistamiseen tarvitaan esimerkiksi grillid ja rasvakeitintd, joita taas kalasa-
laatin valmistukseen ei tarvita ollenkaan. Néin ollen kohdistaminen tydkustan-
nusten perusteellakaan ei olisi ollut sellainen laskentaratkaisu, joka ei olisi ai-
heuttanut spekulatiivisuutta, ja kohdistamiseen ndhtdva vaiva olisi ehkd ollut
siitd saatavia hyotyjd suurempi. Kuitenkin sen avulla laskentatulokset olisivat ol-
leet erilaiset, eivitka vilttamittd timan tutkimuksen laskentatuloksia huonom-
mat, joten yleiskustannusten kohdistamistavan sopimiseen perustuminen on
hyvé pitdd mielessa laskentatuloksia tarkasteltaessa.

Kun tarkastellaan laskentaprojektia kokonaisuutena, noudattaa se olennai-
silta osin aiheuttamisperiaatetta, eikd jdlkeenpdin tarkasteltuna herdd ajatusta
siitd, ettd jokin vaihe olisi ehdottomasti pitanyt tehda toisin. Katetuottolaskennan
osuus toteutettiin selkeésti katetuottolaskennan periaattein, eli tuotteiden todel-
liset valittomat kustannukset kohdistettiin tuotteille. Toimintolaskentaosuu-
dessa haastattelujen avulla tehty toimintoanalyysi sekd henkiloston tekema tyo-
ajan arviointi olivat suuressa roolissa kyseistad laskentavaihetta. Toimintoanalyy-
sin tekoa helpotti tutkielman tekijan oma noin sadan tunnin tyokokemus ravin-
tolan tarjoilijana, jolloin tutkielman tekijd voi itse olla varma siitd, ettd mikaan
oleellinen toiminto ei ole jadnyt toimintoanalyysin ulkopuolelle. My®s eri ty6toi-
mintojen viemadstd ajasta tutkielman tekijdlld oli oma késityksensd, jolloin henki-
16ston ajankdyton arviointeja oli mahdollista arvioida oman kokemuksen poh-
jalta. Tama tutkielman tekijan oma tyokokemus ravintolassa on projektin aikana
osoittautunut monella tavalla hyodylliseksi, jopa vilttamattomaksi, asiaksi
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kustannuslaskennan suhteen. Yleiskustannusten kohdistamiseen olisi voitu
kayttdd jotain muuta vaihtoehtoista kohdistusmenetelmdd, mutta mitddn sel-
laista aiheuttamisperiaatetta noudattavaa kohdistuskeinoa on vaikea madritelld,
joka ei aiheuttaisi saatavaa hyotya ylittavid kustannuksia. Kuitenkin case-ravin-
tolan suurin kustannuserd on henkilostokustannukset, ja tdméa kustannusera on
myds se, jota ensisijaisesti pyritddn pienentdmddn tulevilla toimintakausilla.
Tamd kustannuserd on kohdistettu tuotteille onnistuneesti aiheuttamisperiaa-
tetta noudattaen, joten henkilostokustannuksien osalta kustannuslaskennasta on
saatu tarkkaa kustannustietoa, josta on varmasti hyotya toimeksiantajalle, kun
tulevia ravintolan toimintakausia suunnitellaan.

Kaiken kaikkiaan kustannuslaskentaprojektiin voidaan olla tyytyvdisid, ja
toimeksiantajan kanssa kdydyn loppupalaverin myotd voidaan todeta, ettd pro-
jektista on hyotyd varsinkin ravintolan kesdn 2019 toiminnan suunnitteluun.
Kustannuslaskentaprojektissa kaytettyja laskentamenetelmid hyodynnetddn
myos tulevaisuudessa ravintolan kustannuslaskennassa, ja tdimén projektin las-
kelmia kaytetddn tukena kesan 2019 budjetoinnissa. Ravintolan kustannuslas-
kentaa ja kustannusseurantaa tullaan kehittdmaéén, ja kesdn 2018 kustannustie-
doista saadaan tarkedd vertailutietoa tulevan kesdn 2019 kustannustietoihin.
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LIITTEET
LIITE 1. Henkiloston haastattelurunko

1. a) Mistd asioista tyopdivasi ravintolassa koostuivat?
a) Minkalaisia tehtdvid tyohosi liittyi?
b) Mitd toimenpiteitd ndma tehtdvat vaativat?

2. Minkalaisia tehtdvid liittyi suoraan ruokien valmistamiseen / kokkaami-
seen / tarjoiluun (ruokalista tueksi vastaajalle)?

3. Mitd muita tehtdvid ravintolassa teit, jotka eivét suoraan liittyneet annos-
ten valmistamiseen / tarjoiluun?
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LIITE 2. Kokkien ja ruokien esivalmistelijoiden toiminnot

Pddraaka-aineiden esivalmistelu

Lihapihvien valmistaminen

Kanapihvien esikdsittely (sis. marinadin teko)

Bataatin esikésittely (EI sis. glaseerauksen tekoa)

Kalan esikasittely

Bratwurstin/nakkien esikésittely (EI sis. glaseerauksen tekoa)
Munamassan valmistus

Ranskalaisten esikésittely

Kasslerin esikésittely

Muut esivalmistelutoimet

Talon majoneesin valmistaminen
Sriracha-majoneesin valmistaminen

Yrttivinegretin valmistaminen

Olutglaseerauksen teko

Hunajaolutkastikkeen valmistaminen
Olutsinappirelishin valmistaminen
Chipotlehummukset valmistaminen

Perunoiden keittdminen

Juustojen leikkaaminen / valmistelu

Marinoitujen punasipulien valmistaminen
Salaatin/kasvisten pilkkominen (kurkku, tomaatti...)
Sampylodiden halkaisu/valmistelu
Esivalmistelupisteen puhtaanapito/jarjestely (tehtaan tiloissa)

Siivoustoimet ja yllipito

Kokkauspisteen ja lattian puhtaanapito, tiskaus
Grillin yllapito (putsaus ja hiilten lisédys)
Rasvakeittimen ylldpito (putsaus ja paistodljyn vaihto)
Lautasten valmistelu

Taskujen valmistelu

Ainesten haku vilivarastosta/kylmédkontista
Raaka-ainetilausten teko ja vastaanotto
Tarviketilausten teko ja vastaanotto

Ohjeiden / muistiinpanojen kirjaaminen

Kokkaus

Lihahampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Kanahampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Kasvishampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Hotdogannoksen valmistus ja kokoaminen
Naturelmunakkaan valmistus ja kokoaminen
Tdaytemunakkaan valmistus ja kokoaminen

Salaatin valmistus ja kokoaminen



Ranskalaisannoksen valmistus ja kokoaminen
Lasten hampurilaisen valmistus ja kokoaminen
Lasten hotdogin valmistus ja kokoaminen
Lasten salaatin valmistus ja kokoaminen
Lasten ranskalaisten valmistus ja kokoaminen
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LIITE 3. Tarjoilijoiden toiminnot

Asiakkaaseen liittyvit toiminnot
Asiakastilausten ja maksun vastaanotto
(ilman juoman tarjoilua)

Juomien tarjoilu

Annosten vienti poytiin

Jadtelon haku ja tarjoilu

Kahvin keitto ja kahvin, teen, kaakaon tarjoilu
Ruokailuvilineiden makuutus

Siivous

Poytien puhtaanapito

Astioiden kerddminen ja lajittelu

Lasien tiskaus (sis. huuhtelu/kuivaus/paikalleen laitto)
Ruokailuvilineiden tiskaus

Muu tiskaus ja kontin puhtaanapito

Yllidpito

Juomatilausten teko myyjille/ toimistolle

Juomien haku ja jarjestdminen jadkaappeihin

Tarvikkeiden haku vilivarastosta/kylmakontista (ei juomia)
Hanojen / kegien vaihto (sis. haku kylmiostd)

Kassan hoito (haku aamulla, vienti ja laskeminen illalla)
Koottavien poytien kantaminen ulos ja sisélle

Vessojen, lasikontin, kioskin, varjojen avaaminen ja sulkeminen
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LIITE 4. Kokkien ja ruokien esivalmistelijoiden ajankdyttokysely
Moi!

Tutkin gradussani Panimoravintola Kukon kustannusrakennetta kesalla 2018. Tarkoituksena on
selvittda kokonaiskustannusten lisdksi yksittaisiin tuotteisiin liittyvat kustannukset, mita varten
tarvitsenkin tietoa siitd, mihin asioihin teidan tydaikanne ravintolassa kului. Taman vuoksi tee-
tan teille taman kyselyn, jossa pyydan teita arvioimaan ajankayttéanne ravintolassa. Pdivat ja
viikot ovat olleet tietenkin ravintolassa hyvin erilaisia, joten arvion tekeminen voi tuntua han-
kalalta. Pyri kuitenkin ajattelemaan mielessasi ns. keskivertoviikkoa, eli sellaista, jonka ravinto-
lassa voisi ajatella tavalliseksi viikoksi.

Tarkoitus on siis arvioida tydajan kayttda viikkotasolla eri tyotoimintoihin. Arvio tehdaan pro-
senttiosuuksia kdyttaen, ja tarkkuutena voit kayttaa viitta prosenttia, mutta jos haluat, voit ja-
otella ajankayttoa tarkemminkin, vaikka prosentin tarkkuudella, jos se tuntuu todenmukaisem-
malta. Suosittelen aluksi selaamaan koko kyselyn lapi, jotta sinun on helpompi hahmottaa ko-
konaisuus. Taman jalkeen keskity aina yhteen osioon kerralla, ja lopussa tee yhteenveto viimei-
seen yhteenvetotaulukkoon siten, etta tutkit vield uudestaan, mita tyotehtavia mihinkin osioi-
hin kuului.

Tarkeinta on, ettda mietit huolellisesti, millaisia asioita ndihin listattuihin toimintoihin liittyy, ja
miten paljon ne veivat aikaa verrattuna muihin toimintoihin. Taman kyselyn tulokset ovat erit-
tain tarkea osa tutkimustani, silla ravintola-alalla juuri henkilostokustannukset ovat iso osa kus-
tannuksista raaka-ainekustannusten lisdksi. Taman vuoksi on tarkea pyrkia selvittdmaan, mitka
tyot vievat ravintolassa paljon aikaa, ja voitaisiinko toimintaa jotenkin kehittda. Henkilostokus-
tannusten jaottelu tapahtuu tdman kyselyn vastausten perusteella, joten panoksesi graduuni
on tarkea.

Huomioithan, etta jokaisessa osiossa on mahdollisuus lisata toimintoja kirjoittamieni toiminto-
jen lisdksi. Kayttakaa tama mahdollisuus, jos tuntuu silta, ettd jokin tarkea osa ty6ta puuttuu
kokonaan listoista.

Jos kyselyssa on jotain epaselvaa, ole ehdottomasti yhteydessd minuun, ettei vaarinkasityksia
padse tapahtumaan.

Tsemppia kyselyyn ja kiitos jo etukateen!

- Fanr

Ohjeet tiivistetysti:

1) Selaa kysely ja sen eri kohdat lapi

2) Tayta kysely viiden prosentin tarkkuudella, tai halutessasi tarkemmin (tdma voi olla
tarpeen esimerkiksi niissa toiminnoissa, jotka vievat mielestdsi vahemman, kuin viisi
prosenttia aikaa kyseisessa osiossa)

3) Tee yhteenveto tarkastelemalla kaikkia osioita uudestaan, ja harkitsemalla vastauksia
huolellisesti

4) Kirjoita loppuun asioita, joita tuli mieleesi kyselyn aikana, joilla voi olla vaikutusta kyse-
lyn tuloksiin
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Selaa kysely ensin lapi, ja aloita sitten vasta kyselyn taytto. Hyodynna tarvittaessa ruokalis-
taa!

Tassa osiossa tarkastellaan siis nimenomaan paaraaka-aineiden esivalmistelua, eli tassa osiossa
ei huomioida vield kokkaukseen kaytettya aikaa.

Tayta viiden prosentin tarkkuudella, paitsi jos tarkempi jaottelu tuntuu todenmukaisemmalta.

P3draaka-aineiden esivalmistelu %

Lihapihvien valmistaminen

Kanapihvien esikasittely (sis. marinadin teko)
Bataatin esikasittely (El sis. glazen teko)

Kalan esikasittely

Bratwurstin / nakkien esikasittely (El sis. glazen teko)
Munamassan valmistus

Kasslerin esikasittely

Muu:
Muu:

100
Yhteensa %

Tayta viiden prosentin tarkkuudella, paitsi jos tarkempi jaottelu tuntuu todenmukaisemmalta.

Muut esivalmistelutoimet %

Talon majoneesin valmistaminen
Srirachamajoneesin valmistaminen
Yrttivinegretin valmistaminen
Olutglaseerauksen teko

Olutsinapin valmistaminen
Hunajaolutsinappikastikkeen valmistaminen
Olutsinappirelishin valmistaminen
Chipotlehummuksen valmistaminen
Perunoiden keittdminen (munakkaita ja salaatteja varten)
Juustojen leikkaaminen/valmistelu
Marinoitujen punasipulien valmistaminen

Salaatin/kasvisten pilkkominen (kurkku, tomaatti, kirsikkatomaatti,
suolakurkku, salaatti, bataatti, keitetty peruna)

Sampyloiden halkaisu/valmistelu

Esivalmistelupisteen puhtaanapito/jarjestely (tehtaan tiloissa)
Muu:

Muu:

Yhteensa 100 %
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Tayta viiden prosentin tarkkuudella, paitsi jos tarkempi jaottelu tuntuu todenmukaisemmalta.

Siivoustoimet ja yllapito %

Kokkauspisteen ja lattian puhtaanapito, tiskaus
Grillin yllapito (hiilten lisdys ja putsaus)
Rasvakeittimen yllapito (putsaus ja paistodljyn vaihto)
Lautasten valmistelu

Taskujen valmistelu

Ainesten haku vélivarastosta/kylmé&kontista
Raaka-ainetilausten teko ja vastaanotto
Tarviketilausten teko ja vastaanotto

Ohjeiden / muistiinpanojen kirjaaminen

Muu:

Muu:

Yhteensa 100 %

HUOM! Tama kasitelldan minuutteina, arvioi siis kdytetty aika minuutteina, kun sinulta tilataan
annos, ajatuksella, ettd muita annoksia ei ole jonossa, ja teet vain tdman yhden annoksen. Voit
arvioida minuutin tai puolen minuutin tarkkuudella (grilli ja rasvakeitin kdyttdévalmiina, tarvitta-

vat esivalmistelutoimet tehtyna).

Kokkaus min

Lihahampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen (sis.ranut) min
Kanahampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen (sis. ranut) min
Kasvishampurilaisannoksen valmistus ja kokoaminen (sis. ranut) min
Hodariannoksen valmistus ja kokoaminen (sis. ranut) min
Naturelmunakkaan valmistus ja kokoaminen min
Tdytemunakkaan valmistus ja kokoaminen min
Salaatin valmistus ja kokoaminen min
Ranskalaisannoksen valmistus ja kokoaminen min
Lasten hampurilaisen valmistus ja kokoaminen (sis.ranut) min
Lasten hodarin valmistus ja kokoaminen (sis.ranut) min
Lasten salaatin valmistus ja kokoaminen min
Lasten ranskalaisten valmistus ja kokoaminen min
(Yhteensa) min
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YHTEENVETO

HUOM! Tassa kohtaa on syyta tarkastella vield aiemmista osioista, mita tydtehtavia eri osioihin
kuului, ja miettia prosenttijakoa sen perusteella.

Kokonaisajankaytté %

Paadraaka-aineiden esivalmistelu
Muut esivalmistelutoimet
Siivoustoimet ja ylldpito

Kokkaus

Yhteensa 100 %

Vapaa sana (tdhan voit kirjoittaa kommentteja tastad kyselystd, ehka jotain asioita mita pitaisi
ajankayton arvioinnissa huomioida, tai jotain muuta, mitd mieleesi tuli tata kyselya tayttdessa):

Kiitos avusta!
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LIITE 5. Tarjoilijoiden ajankdyttokysely

Moi!

Tutkin gradussani Panimoravintola Kukon kustannusrakennetta kesalla 2018. Tarkoituksena on
selvittda kokonaiskustannusten lisdksi yksittaisiin tuotteisiin liittyvat kustannukset, mita varten
tarvitsenkin tietoa siitd, mihin asioihin teidan tydaikanne ravintolassa kului. Taman vuoksi tee-
tan teille taman kyselyn, jossa pyydan teita arvioimaan ajankayttéanne ravintolassa. Pdivat ja
viikot ovat olleet tietenkin ravintolassa hyvin erilaisia, joten arvion tekeminen voi tuntua han-
kalalta. Pyri kuitenkin ajattelemaan mielessasi ns. keskivertoviikkoa, eli sellaista, jonka ravinto-
lassa voisi ajatella tavalliseksi viikoksi.

Tarkoitus on siis arvioida tydajan kadyttda viikkotasolla eri tyotoimintoihin. Arvio tehdaan pro-
senttiosuuksia kdyttaen, ja tarkkuutena voit kayttaa viitta prosenttia, mutta jos haluat, voit ja-
otella ajankayttoa tarkemminkin, vaikka prosentin tarkkuudella, jos se tuntuu todenmukaisem-
malta. Suosittelen aluksi selaamaan koko kyselyn ldpi, jotta sinun on helpompi hahmottaa ko-
konaisuus. Taman jalkeen keskity aina yhteen osioon kerralla, ja lopussa tee yhteenveto viimei-
seen yhteenvetotaulukkoon siten, etta tutkit vield uudestaan, mita tyotehtavia mihinkin osioi-
hin kuului.

Tarkeinta on, ettda mietit huolellisesti, millaisia asioita ndihin listattuihin toimintoihin liittyy, ja
miten paljon ne veivat aikaa verrattuna muihin toimintoihin. Taman kyselyn tulokset ovat erit-
tain tarkea osa tutkimustani, silla ravintola-alalla juuri henkilostékustannukset ovat iso osa kus-
tannuksista raaka-ainekustannusten lisdaksi. Taman vuoksi on tarkea pyrkia selvittdmaan, mitka
tyot vievat ravintolassa paljon aikaa, ja voitaisiinko toimintaa jotenkin kehittda. Henkilostokus-
tannusten jaottelu tapahtuu tdman kyselyn vastausten perusteella, joten panoksesi graduuni
on tarkea.

Huomioithan, etta jokaisessa osiossa on mahdollisuus lisata toimintoja kirjoittamieni toiminto-
jen lisdksi. Kayttakaa tama mahdollisuus, jos tuntuu silta, ettd jokin tarkea osa ty6ta puuttuu
kokonaan listoista.

Jos kyselyssa on jotain epaselvaa, ole ehdottomasti yhteydessa minuun, ettei vaarinkasityksia
padse tapahtumaan.

Tsemppia kyselyyn ja kiitos jo etukateen!

- Fanr

Ohjeet tiivistetysti:

5) Selaa kysely ja sen eri kohdat lapi

6) Tayta kysely viiden prosentin tarkkuudella, tai halutessasi tarkemmin (tdma voi olla
tarpeen esimerkiksi niissa toiminnoissa, jotka vievat mielestdsi vahemman, kuin viisi
prosenttia aikaa kyseisessa osiossa)

7) Tee yhteenveto tarkastelemalla kaikkia osioita uudestaan, ja harkitsemalla vastauksia
huolellisesti

8) Kirjoita loppuun asioita, joita tuli mieleesi kyselyn aikana, joilla voi olla vaikutusta kyse-
lyn tuloksiin
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Selaa kysely ensin lapi, ja aloita sitten vasta kyselyn taytto.

Tayta viiden prosentin tarkkuudella, paitsi jos tarkempi jaottelu tuntuu todenmukaisemmalta.

Asiakkaaseen liittyvat toiminnot %

Asiakastilausten ja maksun vastaanotto (ilman juoman tarjoilua)
Juomien tarjoilu

Annosten vienti poytiin

Jaatelon haku ja tarjoilu

Kahvin keitto ja tarjoilu

Ruokailuvalineiden makuutus

Muu:

Muu:

Yhteensa 100 %

Tayta viiden prosentin tarkkuudella, paitsi jos tarkempi jaottelu tuntuu todenmukaisemmalta.

Siivous %

Poytien puhtaanapito

Astioiden kerdaminen ja lajittelu

Lasien tiskaus (sis. huuhtelu/kuivaus/paikalleen laitto)
Ruokailuvalineiden tiskaus

Muu tiskaus ja kontin puhtaanapito

Muu:

Muu:
Yhteensa 100 %

Tayta viiden prosentin tarkkuudella, paitsi jos tarkempi jaottelu tuntuu todenmukaisemmalta.

Yllapito %
Juomatilausten teko myyjille/toimistolle

Juomien haku ja jarjestaminen jadkaappeihin

Tarvikkeiden haku valivarastosta/kylmé&kontista (ei juomia)
Hanojen / kegien vaihto (sis. kegien haku kylmiosta)
Kassan hoito (haku aamulla, vienti ja laskeminen illalla)
Koottavien poytien kantaminen ulos ja sisalle

Vessojen, lasikontin, kioskin, varjojen avaaminen ja sulkeminen
Muu:
Muu:

Yhteensa 100 %
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YHTEENVETO

HUOM! Tassa kohtaa on syyta tarkastella vield aiemmista osioista, mita tyotehtavia eri osioihin
kuului, ja miettia prosenttijakoa sen perusteella.

Kokonaisajankaytté %
Asiakkaaseen liittyvat toiminnot

Siivous

Yllapito

Yhteensa 100 %

Vapaa sana (tdhan voit kirjoittaa kommentteja tasta kyselystd, ehka jotain asioita mita pitaisi
ajankayton arvioinnissa huomioida, tai jotain muuta, mita mieleesi tuli tata kyselya tayttdessa):

Kiitos avusta!
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LIITE 6. Arvoa lisdamattomait toiminnot

Kokit:

Esivalmistelupisteen puhtaanapito/jarjestely (tehtaan tiloissa)
Kokkauspisteen ja lattian puhtaanapito, tiskaus

Grillin yllapito (hiilten lisdys ja putsaus)

Rasvakeittimen yllapito (putsaus ja paistodljyn vaihto)
Ainesten haku valivarastosta/kylmakontista
Raaka-ainetilausten teko ja vastaanotto

Tarviketilausten teko ja vastaanotto

Ohjeiden / muistiinpanojen kirjaaminen

Tarjoilijat:

Lasien tiskaus (sis. huuhtelu/kuivaus/paikalleen laitto)
Ruokailuvalineiden tiskaus

Muu tiskaus ja kontin puhtaanapito

Juomatilausten teko myyjille/toimistolle

Juomien haku ja jarjestaminen jadkaappeihin

Tarvikkeiden haku vilivarastosta/kylméakontista (ei juomia)
Hanojen / kegien vaihto (sis. haku kylmiosta)

Kassan hoito (haku aamulla, vienti ja laskeminen illalla)



