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Tiivistelmd - Abstract

Tiukentunut taloustilanne pakottaa yritykset tarkastelemaan kustannuksiaan yha
tarkemmin. Tarkka kustannusinformaatio luo pohjan erilaisille liiketoiminnan
jatkuvuuden kannalta tarpeellisille analyyseille, kuten kannattavuuslaskelmille. IIman
tarkkaa tietoa kustannuksistaan yritys ei voi analysoida kannattavuuttaan
yksityiskohtaisesti. Tadssd pro gradu -tutkielmassa oli tavoitteena rakentaa
toimintolaskentamalli, jonka avulla madritetdan case-yrityksen tuote- ja asiakasryhmien
kannattavuus. Case-yritys on maahantuontia ja tukkukauppaa harjoittava pk-yritys.
Tutkielman tarkoituksena oli selvittid, millainen toimintolaskentamalli soveltuu case-
yritykselle, kun huomioidaan sen koko ja toimialan erityispiirteet.

Tutkielmassa tutustutaan tarkemmin toimintolaskentaan, sen taustaan,
toimintolaskentajdrjestelmdn  rakenteeseen sekd  kdyttoonoton  vaiheisiin  ja
implementointiin ~ vaikuttaviin  tekijoihin.  Lisdksi  tarkastellaan  tuote- ja
asiakaskannattavuutta pddasiassa erilaisten analysointityokalujen sekd kannattavuuden
parantamiseen tdhtddvien toimenpiteiden ndkokulmasta. Tyon empiirinen osa keskittyy
toimintolaskentajdrjestelman rakentamisen vaiheisiin.

Toimintolaskentamallin rakentamista varten haastateltiin sekd case-yrityksen johtoa ettd
tyontekijoitd. Teoriaan tutustumisen jdlkeen maddritettiin ensin yrityksen ydin- ja
tukitoiminnot sekd niiden kustannukset. Seuraavaksi médritettiin toimintokohdistimet ja
laskettiin tuote- ja asiakasryhmittdiset kustannukset. Lopuksi laskettiin tuote- ja
asiakasryhmittdiset kannattavuudet ja analysoitiin niitd. Haastatteluiden ja yrityksen
tietojarjestelmaéstd kerdtyn informaation perusteella rakennettiin siis malli, jonka avulla
case-yrityksen tuote- ja asiakasryhmien kannattavuudet voidaan laskea. Malli kattaa
noin 95 % case-yrityksen kustannuksista, jotka kohdistettiin joko suoraan tai
useammassa vaiheessa toiminnoille ja niiltd edelleen laskentakohteille. Osa
kustannuksista my0s jaettiin toiminnoille sekd laskentakohteille. Case-yrityksen 11
tuoteryhmaéstd kaksi osoittautui kannattamattomiksi, kun taas yksi tuoteryhmi oli
selvasti muita kannattavampi. Asiakasryhmidkohtaisesta kannattavuuslaskelmasta
puolestaan ilmeni, ettd yksi asiakasryhma viidestd oli kannattamaton.

Asiasanat
Toimintolaskenta, tuotekannattavuus, asiakaskannattavuus, konstruktiivinen
tutkimusote
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1 JOHDANTO

11 Tutkimuksen taustaa

Yritykset tarvitsevat tietoa kustannuksistaan sekéd ulkoista ettd sisdistd laskentaa
varten. Ulkoista laskentaa ja raportointia koskevat vaatimukset perustuvat
erilaisiin sddntoihin ja sddnnoksiin, joita laatii mm. verohallinto. Sisdisen
laskennan kustannuslaskentaan liittyvéat tarpeet nousevat puolestaan yrityksen
johdon tarpeista. Johto tarvitsee tietoa esimerkiksi tuotteiden, palveluiden ja
asiakkaiden kustannuksista sekd sisdisten prosessien kustannustehokkuudesta.
Ndiden tietojen pohjalta yrityksen johto kykenee tekemédn strategisia padatoksia
sekd kehittdimddn operatiivista toimintaa. (Kaplan & Cooper 1998, 2.)

Tamdn pro gradu -tutkielman case-yritys on maahantuontia ja
tukkukauppaa harjoittava pk-yritys. Téhdn mennessd yrityksen johto on
tarkastellut kustannuksia ldhinnad kustannuslajeittain jaoteltuna. Esimerkiksi eri
tuote- ja asiakasryhmien kustannuksia on pystytty arvioimaan vain hyvin
karkealla tasolla. Viimeaikainen taloudellinen kehitys on kuitenkin johtanut
sithen, ettd case-yrityksessa tarkempi kustannustieto ndhdaan merkityksellisena
tulevan kehityksen kannalta. Case-yrityksen koko ja liiketoiminnan luonne
asettavat kustannusten analysoimiselle tiettyjd vaatimuksia. Téstd johtuen case-
yrityksen kustannuksia analysoidaan toimintolaskennan avulla.
Toimintolaskennassa yrityksen resurssit kohdistetaan ensin toiminnoille ja
niiltd edelleen laskentakohteille, kuten tuotteille, kdyttden joko valitontd
kustannusseurantaa tai resurssikulutuksen jdljittdvida kohdistimia (Vehmanen &
Koskinen 1997, 125).

Logistinen prosessi on keskeisessd roolissa case-yrityksen toiminnassa,
silld asiakkaan tekemad tilaus synnyttdd aina useiden toimintojen ketjun, johon
kuuluu esimerkiksi tilauksen vastaanottaminen, tuotteiden ostaminen,
varastoiminen, ldhettdminen ja laskuttaminen. Toimintolaskennalla pystytdan
selvittdmaan ndiden yksittdisten toimintojen kustannukset, ja lopulta voidaan
tarkastella yksittdisen tuotteen tai asiakkaan kannattavuutta. My0s
varastoimisella on merkittdvd asema yrityksen toiminnassa. Varastoiminen
aiheuttaa sekd toimintakustannuksia ettd varastoon sitoutuvan pddoman
kustannuksia. Kuten logistisen prosessin toimintojen kustannukset, myos
varastoinnin toimintakustannukset on mahdollista madritelld
toimintolaskennan avulla. Perinteiselld kustannuslaskennalla téllainen
kustannusten analysoiminen ei yleensd ole mahdollista, silli laskenta
toteutetaan usein osastoittain. Esimerkiksi osto-osaston kustannukset saadaan
selville, mutta ei niiden vaikutusta eri tuotteiden kannattavuuteen.
Tukkukaupassa kustannusten osastokohtainen selvittdminen ei ole jarkevaa
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juuri siitd syystd, ettd osastojen vdliset rajat ovat varsin hdilyvid. (Sakki 2003,
44.; Sakki 1994, 41.)

Tuotekustannusten laskemisen jdlkeen yrityksen johto voi siis analysoida
kannattavuutta ja hyodyntdd tdtd tietoa mm. tuotteiden hinnoittelua ja
tuotevalikoimaa koskevassa pddtoksenteossa. (Cooper & Kaplan 1988, 103.)
Voimakkaasti kilpailluilla markkinoilla yrityksilld ei tosin valttamatta ole
mahdollisuutta vaikuttaa suuresti tuotteidensa hinnoitteluun (Kaplan & Cooper
1998, 166). Yrityksen kilpailukykyd on kuitenkin mahdollista kehittdd muilla
keinoilla. Tilaus-toimitusketjun toimintojen kustannusten analyysi mahdollistaa
prosessien kehittdmisen asiakkaiden ndkokulmasta parempaan suuntaan. Juuri
tavallista parempi asiakaspalvelu voi sitten erottaa yrityksen sen kilpailijoista.
(Lin, Collins & Su 2001, 703.)

Tuotekannattavuuden lisdksi myos asiakaskannattavuuden tunteminen
on tarkedd, silld usein yrityksen asiakkaiden kannattavuus noudattaa ns. 20-80
saantoda: 20 % asiakkaista tuottaa 80 % tuotoista. Toisin sanoen suuri osa
yritysten asiakkaista on kannattamattomia. (Atkinson, Kaplan & Young 2004,
145-147.)  Tukkukaupassa  merkittdivd osa  kustannuksista  syntyy
asiakasyhteistyostd. Eri asiakkaat aiheuttavat kustannuksia kuitenkin eri lailla,
joten asiakasyhteistyon kustannusten tuntemisella on suuri merkitys. (Sakki
2009, 168.) Case-yrityksessd asiakkaiden kannattavuuden seurannassa
hyodynnetdan paljolti myyntilukuja sekd myynnin tuottamaa myyntikatetta.
Myyntikate ei kuitenkaan kerro todellisesta kannattavuudesta paljoakaan.
Paremman kisityksen saamiseksi tulisivat kustannukset kohdistaa asiakkaille
niiden aiheutumisen mukaan. (Sakki 2009, 170.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on rakentaa toimintolaskentamalli, jonka
avulla médritetddan case-yrityksen tuote- ja asiakasryhmien kannattavuus. Case-
yritys, Refair Oy, on kylmi- ja ilmastointialan maahantuonti- ja tukkuliike.
Tutkimusongelma voidaan tiivistaa seuraavasti: millainen
toimintolaskentamalli soveltuu Refair Oy:lle, kun otetaan huomioon yrityksen
koko ja tukkukaupan ominaispiirteet?

Tutkimuksen tavoitteen toteuttamiseksi haastatellaan sekd case-yrityksen
johtoa ettd tyontekijoitd ja hyodynnetddn yrityksen sisdistd materiaalia.
Tutkimusongelma pyritddn ratkaisemaan seuraavasti:

-médritetddn tuotteisiin ja asiakkaisiin kohdistuvat toiminnot ja niiden

kustannukset,

-médritetddn toimintokohdistimet ja lasketaan tuote- ja asiakasryhmittdiset

kustannukset

-lasketaan tuote- ja asiakasryhmittdiset kannattavuudet ja analysoidaan

niit4.



1.3 Toimintolaskenta tutkimuskohteena

Toimintolaskentaa on tutkittu runsaasti eri ndkokulmista sekd kansallisella etta
kansainviliselld tasolla. Etenkin 1980- ja 1990-luvuilla on julkaistu paljon
toimintolaskentaa kaisittelevia artikkeleita. Nykyisin toimintolaskennan
tutkimus ei ole aivan yhtd aktiivista, mutta yha edelleen toimintolaskenta on
suosittu esimerkiksi opinndytetydaiheena.

Lukan ja Granlundin (2002, 165-166) artikkeli tarjoaa monipuolisen
katsauksen = toimintolaskennan  tutkimukseen.  Artikkeli = pohjautuu
toimintolaskentaan keskittyvaan kirjallisuuteen 1980-luvulta 1990-luvulle.
Artikkelissa eritellddn kolme toimintolaskennan tutkimuksen genred:
konsultoiva tutkimus (consulting research), perustutkimus (basic research) ja
kriittinen tutkimus (critical research). Konsultoiva tutkimus on hyvin
kaytannonladheistd ja sithen liittyvien artikkeleiden péddasiallisena tarkoituksena
on myydd toimintolaskennan idea lukijalle. Merkittdavimmat tdamén tyylin
edustajat ovat Robert S. Kaplan ja Robin Cooper. Kaplanin 1980-luvun alussa
julkaisemien artikkeleiden voidaan katsoa luoneen pohjan toimintolaskennan
tutkimukselle, kun taas monet Cooperin julkaisut saman vuosikymmenen
loppupuolelta erittelevdt perinteisen kustannuslaskennan ongelmakohtia ja
uudistustarpeita. (Lukka & Granlund 2002, 168, 170-173.) Esimerkkind
konsultoivasta tutkimuksesta voidaan mainita Cooperin ja Kaplanin artikkeli
'Measure Costs Right: Make the Right Decisions” vuodelta 1988. Artikkeli
kasittelee  toimintolaskennan  perusteita @ sekd  tarvetta  uudistaa
kustannuslaskentaa. Lisdksi artikkelissa esitellidn esimerkin avulla
toimintolaskennan toteutusta ja toimintolaskennan vaikutuksia kustannusten
kasittelyyn. Lopuksi  kisitelldadn  vield toimintolaskennan  merkitysta
strategisessa  pddtoksenteossa. (Cooper & Kaplan 1988, 96-103.)

Toimintolaskennan perustutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja selittdd,
miten ja miksi toimintolaskentaa kadytetddn. Osa tutkimuksista keskittyy
kustannusten ja toimintojen vélisiin matemaattisiin suhteisiin. Myos tilastolliset
tutkimukset, joissa selvitetddn toimintolaskennan kayttod mm. eri toimialoilla
tai eri maissa, toimintolaskentamallien rakennetta sekd kayttdjien mielipiteitd,
ovat yleisid. Lisdksi perustutkimukseen kuuluu case-tutkimuksia, joiden avulla
kuvataan yksittdisten yritysten kokemuksia toimintolaskennasta. Ominaista
erilaisille perustutkimuksille on teorian merkitys seka tutkimuksen pohjana etta
uuden teorian luomisen ndkdkulmasta. (Lukka & Granlund 2002, 175-178.)
Innesin ja Mitchellin (1995, 137) toimintolaskentaa koskeva kyselytutkimus Iso-
Britannian tuhannen suurimman yrityksen keskuudessa on esimerkki
toimintolaskennan perustutkimuksesta. Tutkimuksessa tarkasteltiin
toimintolaskennan omaksumisen tasoa, erilaisia kadyttotapoja, kayttdjien
nakemyksid toimintolaskennan toimivuudesta ja merkityksestd,
toimintolaskentaa kayttamattomien ndkemyksid sekd mahdollisia tulevia
tutkimuskohteita. (Innes & Mitchell 1995, 137.)
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Toimintolaskennan kriittinen tutkimus ei ole yhtéd yleistd kuin konsultoiva
tutkimus ja  perustutkimus. Kriittiset tutkimukset kyseenalaistavat
markkinaehtoisen  arvojdrjestelmédn, joka  hallitsee  yritysmaailmaa.
Toimintolaskenta ndhdddn tdssda yhteydessda yhtend keinona ylldpitdd
yhteiskunnan vallitsevaa tilaa. Useimmat kriittisistd tutkimuksista kritisoivat
Johnsonin ja Kaplanin teoksessaan 'Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting’ (1987) esittdmid argumentteja (ks. esim. Lowry 1993).
Kriittisten tutkimusten taustalla vaikuttavat vahvasti mm. Habermasin ja
Marxin ajatukset. Metodina tutkimuksissa kdytetddn usein kirjallisuuteen
pohjautuvaa kisiteanalyysia. (Lukka & Granlund 2002, 178-180.)

Toimintolaskennan soveltuvuutta tilaus-toimitusketjun kustannusten seka
myos yleisemmiallad tasolla logistiikan yritysten kustannusten analysoimisessa
on myos tutkittu. Esimerkiksi Lin, Collins ja Su (2001, 702) ovat perehtyneet
tilaus-toimitusketjun kustannusten analyysiin toimintolaskennan avulla. Pohlen
ja LaLonde (1994, 11) ovat puolestaan tutkineet, miten laajasti logistiikan
yrityksissd sovelletaan toimintolaskentaa. Varilan, Seppédsen ja Suomalan (2007,
184) tutkimus keskittyy erilaisten toimintokohdistimien soveltuvuuteen
logistiikkakustannusten kohdistamisessa. Kuten edelld esitetystd kdy ilmi,
toimintolaskennan tutkimus on varsin laajaa. Aikaisemmat tutkimukset
tarjoavat hyvdn pohjan télle case-tutkimukselle. Useissa tutkimuksissa
kohdeyritykset ovat kuitenkin olleet suuria ja usein myos alansa edelldkavijoitd
(ks. esim. Lin, Collins & Su 2001). Tamén pro gradu -tutkielman case-yritys on
pk-yritys, jonka toiminta, sisdiset jdrjestelmdt ja raportointitarpeet eroavat
varmasti paljon suurempiin yrityksiin verrattuna. Tastd syystd on
mielenkiintoista analysoida, millainen toimintolaskentajérjestelméa on yrityksen
kannalta soveltuvin.

1.4 Tutkimusote

Kuten kappaleessa 1.2 mainitaan, taman tutkielman tavoitteena on selvittda
kohdeyrityksen tuote- ja asiakasryhmien kannattavuus toimintolaskennan
avulla.  Tarkoituksena  on  siis rakentaa  kdytinnossd  toimiva
toimintolaskentaratkaisu =~ yhdessd  kohdeyrityksen kanssa.  Tallaisesta
tutkimustavasta kdytetddn nimitystd konstruktiivinen tutkimusote, joka siis
tdhtdd reaalimaailmassa tunnistettujen ongelmien ratkaisemiseen yhdessd
tutkimuskohteen edustajien kanssa. Konstruktiivinen tutkimusote on yksi case-
tutkimuksen muodoista ja se on kehitetty 1990-luvun alussa. (Lukka 1999, 141-
142.)

Konstruktiivisen tutkimusotteen avulla tavoitellaan ratkaisua johonkin
ongelmaan kehittdmadlld esimerkiksi erilaisia malleja ja jdrjestelmid. Uusi
budjetointijarjestelmd on hyva esimerkki téllaisesta. Konstruktiiviseen
tutkimusotteeseen liittyy joitakin piirteitd, jotka erottavat sen tavanomaisesta
ongelmanratkaisusta. Tutkimusongelma ja sen ratkaisu tdytyy ensinnidkin
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pystyd kytkemddn aikaisempaan teoriaan. Toiseksi kehitetyn konstruktion
toimivuus kaytannossd pitdd pystyd osoittamaan. (Kasanen, Lukka & Siitonen
1993, 243, 245-246.) Konstruktiivisella tutkimuksella on vahva kytkentd
aikaisempaan teoriaan. Jo olemassa teorioita voidaan pyrkid kehittaméaan
edelleen tai niiden patevyyttd voidaan testata. Myos uuden teorian luominen
on mahdollista. (Lukka 1999, 143.)

Konstruktiivinen tutkimusprosessi on mahdollista jakaa vaiheisiin, joiden
jarjestys saattaa vaihdella tutkimuksesta riippuen. Tutkimusprosessi alkaa
yleensd kdytannon kannalta mielenkiintoisen ongelman muotoilemisesta.
Ongelman tulisi olla sellainen, ettd sen tieteellinen tarkastelu on mielekasta.
Seuraavana askeleena on tutkimusaiheeseen tutustuminen kirjallisuuden
avulla. Tamédn jdlkeen aletaan muotoilla varsinaista konstruktiota ongelman
ratkaisemiseksi. Kun rakennettu malli tai jdrjestelméd on valmis, tulisi tutkijan
osoittaa sen yhteys teoriapohjaan sekd sen toimivuus kdytdnnossa. Prosessin
viimeisessd  vaiheessa  tarkastellaan mallin  soveltuvuutta  muihin
organisaatioihin ja erilaisiin ymparistoihin. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993,
246.)

Tutkimusprossin  tuloksena rakennetun konstruktion kéytannon
toimivuutta testataan markkinatestilli. Heikon markkinatestin ldpdisyn
edellytys on, ettd edes yksi tulosvastuullinen johtaja on kayttanyt konstruktiota
pddtoksentekonsa tukena. Puolivahva markkinatesti on ldpdisty, jos useat
yritykset ovat ottaneet konstruktion kdyttoon. Vahvan markkinatestin lapdisy
edellyttdd puolestaan, ettd konstruktiota kayttdvien tulosvastuullisten
yksikoiden taloudelliset tulokset ovat parantuneet kdyton myotd verrattuna
sellaisiin  yksikoihin, jotka eivdt kdytd konstruktiota. Todellisuudessa
konstruktion kdytannon toimivuuden arvioiminen on usein hyvin vaikeaa, ellei
jopa mahdotonta. Organisaation sisdiset prosessit, jotka ilmenevét esimerkiksi
muutosvastarintana, vaikuttavat konstruktion implementointiin, jolloin
teoriassa toimiva malli saattaakin osoittautua toimimattomaksi kaytannossa.
(Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 246, 253.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto kerdtaan
haastatteluilla ja havainnoinnilla. Lisdksi kerdtdadn usein kirjallista materiaalia ja
osallistutaan kokouksiin. Tyypillistd konstruktiiviselle tutkimukselle on tutkijan
ja tutkimuskohteen edustajien vilinen tiivis yhteistyo, jonka tuloksena syntyy
konkreettinen ratkaisu liikkeenjohdolliseen ongelmaan. (Lukka 1999, 142.)

Tassd tutkimuksessa aineisto kerdtddn haastattelemalla kohdeyrityksen
johtoa sekd tyontekijoitd. Tutkimusprosessissa hyddynnetddan myos
epdvirallisempia keskusteluja sekd yrityksen sisdistd ldhdemateriaalia.

1.5 Tyon rakenne

Johdantokappaleen jdlkeen seuraa katsaus toimintolaskentaan. Kappaleessa 2.1
kasitellddn toimintolaskennan taustaa sekd esitellddn joitakin perinteisen
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kustannuslaskennan ja toimintolaskennan vélisid eroja. Kappale 2.2 keskittyy
puolestaan toimintolaskentajdrjestelmédn rakenteen esittelyyn. Kappaleessa
kasitellddn resursseja, toimintoja, resurssi- ja toimintokohdistimia seka
laskentakohteita. Toimintolaskennan kdyttoonoton vaiheita, joita ovat
valmisteluvaihe,  toimintoanalyysi, = kustannuskohdistimien = madaritys,
toimintoperusteisten kustannusten laskeminen, laskentatietojen hyvéaksikaytto
sekd toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan ja muihin yrityksen
tietojarjestelmiin, kasitellddn kappaleessa 2.3. Kappaleessa 2.4 perehdytddn
toimintolaskennan implementointiin vaikuttaviin tekijoihin.

Kappale 3 késittelee tuote- ja asiakaskannattavuutta. Tarkastelu aloitetaan
toimintojohtamisesta (3.1), jonka jdlkeen kappaleessa 3.2 keskitytddn
tuotekannattavuuteen ja kappaleessa 3.3 puolestaan asiakaskannattavuuteen.
Neljas pddkappale erittelee toimintolaskentamallin rakentamista case-
yritykselle. Kappaleessa 4.1 esitellddn case-yritystd tarkemmin. Tamén jdlkeen
kappaleessa 4.2 keskitytddn toimintoanalyysiin. Kappaleessa 4.3 tutustutaan
toimintolaskentamallin rakenteeseen. Liikkeelle ldhdetddn tarkasteltavista
kustannuksista, joiden esittelyn jdlkeen eritellddn, miten kustannusten
kohdistaminen toiminnoille toteutettiin. = Seuraavaksi kdydaan lapi
toimintokohdistimien valitsemiseen liittyvid seikkoja. Kohdistimien valinnan
jalkeen kuvataan, kuinka kustannukset kohdistettiin laskentakohteille. Ennen
laskentakohteiden  kannattavuuden analysointia esitellddn lopullisen
toimintolaskentamallin ~ rakennetta  kuvioiden  avulla.  Viimeisessa
pddkappaleessa seuraavat yhteenveto sekd loppupddtelmiit.
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2 TOIMINTOLASKENTA
21 Toimintolaskennan taustaa
Toimintolaskenta on kustannuspaikkalaskennan erikoistapaus.

Toimintolaskennassa yrityksen voimavarat eli resurssit kohdistetaan
toiminnoille ja niiltd edelleen laskentakohteille, kuten tuotteille, kdyttden joko
vadlitontda kustannusseurantaa tai resurssikulutuksen jdljittavia kohdistimia.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 125.) Perusidea on, ettd resurssien kaytostd
aiheutuneet kustannukset kohdistetaan ensin toiminnoille, jotka kayttavat
resursseja. Laskentakohteet, kuten tuotteet tai asiakkaat, kayttdvit edelleen
toimintoja ja niille kohdistetaan toimintojen kaytt6d vastaava osuus
kustannuksista. (Pellinen 2006, 188.) Kuvio 1 havainnollistaa kustannusten
kaksivaiheista kohdistamista toimintolaskennan avulla.

Resurssit (Yleis)kustannukset

/ \

1. tason ajurit Ajankdyttd, kulutus, suora
kohdistus

o é o @ @
2. tason ajurit Tydnumeroiden TyGtuntien Asiakkaiden
lkm Tilausten lkm Laskujen lkm
lkm [km
|
Laskenta- ¥ . 4 _ _'u'_ l _ ¥
kohde Tuote, palvelu, projekti, asiakas, markkina-alue

KUVIO 1 Toimintolaskentamalli (Lumijarvi, Kiiskinen & Séarkilahti 1995, 53)
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Toimintolaskennan kehitys nykyiseen muotoonsa alkoi Yhdysvalloissa liike-
eldmdn parissa. 1960-luvun alussa yhdysvaltalainen yritys, General Electric,
tavoitteli parempaa informaatiota vdlillisten kustannusten hallintaan. L&hes
samaan aikaan, 1970-luvun lopulla ja 1980-luvun alussa, myos useat muut
yritykset ja konsultit pyrkivit parantamaan tuotteiden kustannuksista saatavaa
informaatiota. Vaikka toimintolaskennan alkuperdinen kehitys alkoikin General
Electricilld ja muissa yrityksissa erillddn toisistaan, kehityksen taustalla vaikutti
tarve saada pddtoksenteon kannalta parempaa tietoa muun muassa
tuotevalikoimista. Lisdksi 1970-luvulla alettiin yhd laajemmin tiedostaa
perinteiseen kustannuslaskentaan liittyvid ongelmia. (Johnson 1992, 27, 29.)

Vaikka toimintolaskennan alkusysdys voidaankin sijoittaa liike-eldmddn,
tutkijoista erityisesti Kaplanilla ja Cooperilla on ollut suuri vaikutus siihen,
millaiseksi  toimintolaskenta on muotoutunut. 1980-luvulle tultaessa
kustannuslaskennan kehitys oli ollut pysdhdyksissd pitkdn aikaa. Myos
kustannuslaskentaan liittyva tutkimus oli vdhdistd. Kuten kappaleessa 1.3
mainitaan, Kaplanin julkaisut 1980-luvun alussa vaikuttivat toimintolaskennan
tulevaan kehitykseen ja Cooper puolestaan nosti esiin perinteiseen
kustannuslaskentaan liittyvid ongelmia. 1980-luvun lopulla
kustannuslaskentajdrjestelmét alkoivat muuttua nopeassa tahdissa. Mm.
Kaplanin ja Cooperin julkaisujen pohjalta johdon laskentatoimesta
kiinnostuneet omaksuivat ndakemyksen perinteisten
kustannuslaskentajdrjestelmien puutteista ja monet ndkivat toimintolaskennan
ratkaisuna ongelmiin. (Lukka & Granlund 2002, 174.)

Toimintolaskentaa kasittelevdssd kirjallisuudessa  toimintolaskentaa
verrataan usein ns. perinteiseen kustannuslaskentaan. Perinteiselld
kustannuslaskennalla viitataan laskentaan, joka koostuu esimerkiksi
kustannuslaji-, kustannuspaikka- ja suoritekohtaisesta laskennasta (Kuvio 2).
Kustannuslajilaskennalla selvitetddn yrityksen kokonaiskustannukset lajeittain,
kuten tarvikekustannukset, palkat ja vuokrat. Kustannuspaikkalaskennassa
yleiskustannukset kohdistetaan kustannuspaikoille, kuten
valmistuskustannuspaikalle sekd markkinointi- ja hallinto-osastolle. Lopuksi
suoritekohtaisen laskennan avulla yleiskustannukset kohdistetaan suoritteille
siten, ettd yksittdiselle suoritteelle tuleva osuus kustannuspaikoille
kohdistetuista kustannuksista selvitetddn kayttden esimerkiksi jako- ja
lisdyslaskentaa. (Alhola 1998, 10-11.)
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Vialittomit aineet Suora

Tuotteet

Viliton tyo kohdistus >

451 Eohdistetaan —w

suhteessa —»
Yleiskustan- . valittmiin ___

Kustann i-
k;S uspat kustannuiksiin

Y

tikset

KUVIO 2 Perinteinen laskentajdrjestelméa (Alhola & Lauslahti 2000, 213)

Perinteinen kustannuslaskenta on kehitetty ajalla, jolloin monet yritykset
valmistivat vain harvoja tuotteita ja valittomit tyovoimakustannukset seka
raaka-ainekustannukset olivat merkittdvimpid yritysten kustannuksista.
Yleiskustannusten mééard oli suhteellisen pieni, joten niiden kohdistaminen ei
vadristanyt laskelmia merkittavasti. (Alhola 1998, 21.) Jos yrityksen
toimintaympdristd ja asiakassuhteet olivat vakaat ja yritykselld oli pitka
kokemus tuotteidensa tuottamisesta, saattoi perinteinen
kustannuslaskentajérjestelmé toimia hyvin toiminnan ohjaamisessa (Kaplan &
Cooper 1998, 80). Kun yhd useammat yritykset alkoivat kuitenkin valmistaa
suuria tuotesarjoja ja massatuotteita pienisarjaisten erityistuotteiden sijaan,
yleiskustannusten merkitys kasvoi ja vélittomien tyokustannusten puolestaan
pieneni (Alhola 1998, 21). Téllaisessa tilanteessa perinteinen kustannuslaskenta
saattaa antaa vddran kuvan yrityksen kustannuksista, silld yleiskustannusten
ylittdessé 15 %  kokonaiskustannuksista =~ on  todenndkoistd,  ettd
yleiskustannusten suuri méddrd aiheuttaa epatarkkuuksia hyodynnettdessd
perinteistd laskentaa (Turney 1992, 45). Toimintolaskennan kehitykseen vaikutti
myo6s informaatioteknologian voimakas kehittyminen, mikd mahdollisti
tarkempien kustannuslaskentajdrjestelmien rakentamisen (Kaplan & Cooper
1998, 104). Lisdksi 80-luvun ja 90-luvun vaihteessa omaksuttiin muitakin
teknologisia innovaatioita, kuten JIT (just-in-time) ja TQM (total quality
management), ja perinteisilld laskentajdrjestelmilld ei pystytty vastaamaan
uusien innovaatioiden laskennalle asettamiin vaatimuksiin (Wingren 2005, 39).

Perinteisen kustannuslaskennan ja toimintolaskennan yksi ero liittyy
sithen, miten yleiskustannuksia késitellidn. Perinteisessd laskennassa
valittomédt kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille aivan kuten
toimintolaskennassakin, mutta vélilliset kustannukset (yleiskustannukset)
jaetaan laskentakohteille volyymiperusteisilla jakajilla, kuten valittomilla
tyotunneilla.  Toimintolaskennassa  puolestaan  resurssit kohdistetaan
toiminnoille  ja  niiltd  edelleen  laskentakohteille  resurssi- ja
toimintokohdistimien avulla. Perinteinen laskenta ei huomioi sitd, ettd
pienivolyyminen tuote kuluttaa yrityksen resursseja suhteellisesti enemmaén
kuin  suurivolyyminen.  Tuotekustannukset siis  védristyvat, kun
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yleiskustannusten kohdistamisessa kdytetddn ainoastaan volyymiperusteisia
jakajia. (Alhola 1998, 58, 60, 66.) Suurivolyymisille tuotteille kohdistetaan liikaa
yleiskustannuksia ja pienivolyymisille puolestaan liian vdhdn (Vehmanen &
Koskinen 1997, 143).

Sekd perinteisessd kustannuslaskennassa ettd toimintolaskennassa
kustannusten kohdistaminen tapahtuu kahdessa vaiheessa. Kuten ylld
mainittiin, perinteisessd laskennassa kohdistimet ovat volyymiperusteisia, kun
taas toimintolaskennassa hyddynnetddn useita erilaisia kohdistimia, jotka eivit
huomioi pelkdstddan volyymia, vaan my0s tuotteiden erilaisuuden ja
monimutkaisuuden (Kaplan & Cooper 1998, 83). Kustannusten kohdistamisen
lisdksi perinteinen kustannuslaskenta ja toimintolaskenta eroavat myos
kustannuspaikkojen suhteen (toimintolaskennassa toimintojen):
toimintolaskennassa on tavallisesti selvdsti enemmdn kustannuspaikkoja
(Drury 2004, 373). Erds keskeinen ero liittyy kustannusten ryhmittelyyn.
Perinteisessd laskennassa yleiskustannukset ryhmitelldan usein
vastuualueittain  funktionaalisesti, kun taas toimintolaskennassa ne
ryhmitellddn toiminnoittain, tekemisen perusteella. (Vehmanen & Koskinen
1997, 127.) Organisaation perinteisten funktionaalisten rajojen ylittdmisen
myo6td johdon on mahdollista saada laajempi kuva resurssien kohdistumisesta
(Wingren 2005, 41). Lisdksi toimintolaskenta ja perinteinen kustannuslaskenta
eroavat laskentakohteille kohdistettavien kustannusten laajuuden suhteen:
toimintolaskennassa laskentakohteille kohdistetaan ldhtokohtaisesti kaikki
jaljitettavissd olevat kustannukset. (Vehmanen & Koskinen 1997, 127, 129.)

Toimintolaskennan taustan sekd perinteisen kustannuslaskennan ja
toimintolaskennan erojen kasittelyn jalkeen keskitytdan
toimintolaskentajdrjestelmdn rakenteeseen. Tarkastelu ldhtee liikkeelle
resursseista, joiden jdlkeen esitellidn toimintoja sekd resurssi- ja
toimintokohdistimia. Kappaleen lopussa perehdytddn vield laskentakohteisiin.

2.2 Toimintolaskentajdrjestelmian rakenne

221 Resurssit

Resursseista voidaan kayttdd myos termid voimavarat. Vehmasen ja Koskisen
(1997, 132) mukaan resurssit ovat hyodykkeitd, joiden kdyttotavasta yritys voi
pddttdd joko omistuksen tai sopimuksen perusteella. Esimerkiksi vilitontad tyotd
yritys ei omista, mutta tyon kadyttotavasta se voi pdattad. Alhola (1998, 110)
puolestaan mddrittelee resurssit tuotannontekijoiksi, joista voidaan mainita
esimerkkeind raha, kiinteistot, toimitilat, teknologiat ja ihmiset. Resursseja on
mahdollista jakaa eri kategorioihin, kuten fyysiset, taloudelliset ja henkiset
resurssit. Toimitilat ja koneet ovat esimerkkeja fyysisistd resursseista.
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Taloudellisiin resursseihin lukeutuvat muun muassa pddomat ja henkisiin
resursseihin osaaminen. (Alhola 1998, 110.)

Organisaatiot hankkivat usein suuren osan resursseistaan jo ennen kuin
niitd hyodynnetddn toiminnassa. Esimerkiksi rakennukset ja laitteet seka
tyovoima hankitaan jo ennakkoon tulevaisuutta varten. Organisaatiolla on siis
kaytettdavissddn kapasiteettia jo ennen kuin varsinaista tarvetta kapasiteetille on
syntynyt. Ndin ollen ndiden resurssien hankinnasta aiheutuu kustannuksia
riippumatta siitd, kdytetddnko resursseja vai ei. Osan resursseistaan
organisaatiot hankkivat puolestaan tarpeen mukaan. Tillaisia resursseja ovat
mm. materiaalit, energia ja tilapdisesti palkattu tyovoima. Ndiden resurssien
osalta hankinnat tapahtuvat siis vain lyhyelld tdhtdimelld tarpeen mukaan,
jolloin resurssien hankinnan kustannukset ovat yhtd suuret kuin resurssien
kayton kustannukset. (Cooper & Kaplan 1999, 246-247.)

2.2.2 Toiminnot

Yksi toimintolaskentajdrjestelmdn rakenteen keskeisimmistd osista on toiminto,
silld koko toimintolaskenta perustuu ajatukseen, ettd toiminnot aiheuttavat
kustannuksia.  Esimerkiksi  tuotekustannusten = madrittamisen  lisdksi
toimintolaskentajdrjestelmdn yhtend keskeisend tarkoituksena on mdadritelld
merkittdvat toiminnot sekd niiden kustannukset (Vehmanen & Koskinen 1997,
131).

Toiminto kuvaa sitd, mitd organisaatiossa tehdddan. Puhelinmyynti,
asiakasneuvonta, tarjouslaskenta, hinnoittelu ja laskutus ovat esimerkkejd
toiminnoista. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 32.) Toimintolaskennassa
toimintoja luokitellaan kustannushierarkian mukaan. Usein kirjallisuudessa
eritellaan yksikkotason, erdtason ja tuotetason toiminnot. Yksikkotason
toimintojen tuloksena syntyy tuotteita ja kustannukset muuttuvat joka kerta,
kun tuotetta valmistetaan. Erdtason toiminnot kohdistuvat puolestaan tuote-
eriin. Kustannukset syntyvit valmistettavien erien lukuméddrdan mukaan.
Esimerkiksi koneiden asetukset -toiminnon kustannukset riippuvat
valmistettavien erien lukumddrastd. Tuotetason toiminnot taasen kohdistuvat
tuotenimikkeisiin, ne mahdollistavat yksittdisten tuotteiden valmistuksen ja
myynnin. (Drury 2004, 382, Lumijdrvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 50,
Vehmanen & Koskinen 1997, 134-135.) Vehmanen ja Koskinen (1997, 134-135)
erottelevat vield lisdksi osatason ja tuoteryhmitason toiminnot. Osatason
toiminnot kohdistuvat tuotteen osiin ja niitd suoritetaan aina, kun tuotetaan
jokin osa. Osatason toimintojen kustannukset muuttuvat osatuotannon
volyymin mukaan. Tuoteryhmédtason toiminnot kohdistuvat puolestaan
useampaan tuotenimikkeeseen. Tuoteryhmétason toimintona voidaan mainita
esimerkiksi tuoteryhmadlle yhteisid komponentteja toimittavien alihankkijoiden
laatutason arviointi. (Vehmanen & Koskinen 1997, 134-135.)

Edelld eriteltyjd toimintoja voidaan kutsua tuotteista aiheutuviksi
laskentakohdetoiminnoiksi, koska toiminnon suorittamisen kohteena on tuote.
Laskentakohdetoiminnot voivat aiheutua myos asiakkaista. Tilaus-
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toimitustason  toiminnot, kuten tilausten  vastaanotto, aiheutuvat
asiakastilausten kasittelystd ja toimittamisesta. Asiakassuhteiden hoitaminen
puolestaan aiheuttaa asiakastason toimintoja. Asiakkaista aiheutuviin
toimintoihin voidaan lukea myo0s jakelutietason toiminnot, jotka aiheutuvat
jakeluteiden kayttomahdollisuudesta sekd markkina-aluetason toiminnot, jotka
pohjautuvat siihen, ettd organisaatio ylipddtdan toimii tietyilld markkinoilla.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 133, 136.)

Toimintojen hierarkian ylimmén tason muodostavat ylldpitotoiminnot,
jotka mahdollistavat yrityksen toiminnan (Alhola 1998, 41). Vehmanen ja
Koskinen (1997, 136-137) jakavat ylldpitotoiminnot edelleen yritystason
toimintoihin ja prosessitason toimintoihin. Yritystason toiminnot ovat
useimmiten hallinnollisia, kuten kirjanpito ja yrityssuunnittelu. Néaiden
syystd pitdisi Vehmasen ja Koskisen mukaan kohdistaa tuotteille tai
tuoteryhmille. Prosessitason toiminnot aiheutuvat puolestaan kaikille tuotteille
yhteisten prosessien ylldpidosta. Niiden kustannukset voidaan kohdistaa
tuotteille asti, koska prosessitason toiminnot ovat yleensd valmistustoimintoja.
(Vehmanen & Koskinen 1997, 136-137.) Drury (2004, 383) ei jaottele
ylldpitotoimintoja edelleen yritystason ja prosessitason toimintoihin. Han
viittaa ~ kirjallisuudessa  esitettyyn = yleiseen = mielipiteeseen,  ettd
yllapitotoimintojen kustannuksia ei pidd kohdistaa tuotteille, silli ne ovat
vdistdmattomid ja usein irrelevantteja padtoksenteon kannalta. Kohdistamisen
sijaan kustannukset tulisi védhentdd kokonaisuutena kaikkien tuotteiden
kayttokatteesta. (Drury 2004, 383.)

Toisiinsa kiintedsti liittyvistd toiminnoista muodostuu toimintoketjuja.
Esimerkiksi palvelun tai tuotteen myymiseen ja asiakkaalle toimittamiseen
liittyvat toiminnot muodostavat toimintoketjun. Organisaation ydinketjuja ovat
usein myynti ja markkinointi, tuotanto, tilaus ja toimitus, tuotekehitys ja
asiakaspalvelu. Kun toimintoja halutaan hyodyntdd yrityksen toimintatapojen
uudistamisessa, toimintoketjujen kuvaaminen on yleinen toimenpide.
(Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 34.) Toimintojen yhdisteleminen
toimintoketjuiksi ei kuitenkaan ole tdysin ongelmatonta. Esimerkiksi hankinta-
toimintoketju voisi sisdltdd sellaisia toimintoja kuin materiaalien tilaaminen,
materiaalien toimituksen aikatauluttaminen, materiaalien vastaanottaminen,
materiaalien tarkastus, materiaalien siirtdiminen, materiaalien varastointi,
tavarantoimittajien kanssa neuvotteleminen ja tavarantoimittajien laskujen
maksaminen. Kun nama kaikki toiminnot yhdistetddn, joudutaan valitsemaan
yksi  kustannuskohdistin, jolla hankinta-toimintoketjun kustannukset
kohdistetaan esimerkiksi tuotteille. Tdaman seurauksena ei pystytd erottelemaan
toimintoja, joita esimerkiksi erilaisten materiaalien tilaaminen eri toimittajilta
vaatii, vaikka nimenomaan toiminnot ja niihin liittyvat yksilolliset

kustannuskohdistimet ovat toimintolaskennan keskeisin osa. (Kaplan & Cooper
1998, 92.)
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2.2.3 Resurssi- ja toimintokohdistimet

Kuten kappaleessa 2.1 mainitaan, tapahtuu kustannusten kohdistaminen
toimintolaskennassa kahdessa tai useammassa vaiheessa resurssi- ja
toimintokohdistimien = avulla.  Lahtokohtaisesti ~ kaikki  kustannukset
kohdistetaan  aiheuttamisperiaatteen = mukaan. Kuitenkin  esimerkiksi
ylikapasiteettikustannukset ja osittain my6s tuotekehityskustannukset jatetdan
kohdistamatta. Ylikapasiteettikustannuksia ei kohdisteta tuotteille, koska ne
rasittaisivat valmistettavia tuotteita epdoikeudenmukaisesti ja aiheuttaisivat
hintoihin aiheettomia korotuspaineita. Tuotekehityskustannukset tulisi
puolestaan jakaa kahteen osaan; kustannuksiin, jotka liittyvat olemassa olevien
tuotteiden kehittdmiseen ja kustannuksiin, jotka koskevat tdysin uusia tuotteita.
Ensimmadisen ryhman kustannukset voidaan kohdistaa tuotteille, jotka hyotyvit
tuotekehittelystd. Toisen ryhmdn kustannuksia tulisi taasen Kkasitelld
investointina tulevaisuuteen. (Cooper & Kaplan 1988, 102.)

Resurssikohdistimet ovat ensimmdisen tason kustannusajureita, joiden
avulla kustannukset kohdistetaan toiminnoille (Alhola 1998, 46). Kustannusten
kohdistaminen toiminnoille perustuu siihen, ettd toimintojen ajatellaan
vaatineen resursseja, joista on muodostunut sitten toimintojen kustannuksia.
Resurssikohdistimien avulla jédljitetddn siis sitd, miten toiminnot kuluttavat
resursseja. (Vehmanen & Koskinen 1997, 141.)

Toisen tason kustannusajureita kutsutaan toimintokohdistimiksi (Alhola
1998, 46). Toimintokohdistin on tekijd, joka aiheuttaa toiminnon suorittamisen
ja siten kustannuksen syntymisen (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 53-
54). Toimintokohdistimet voidaan jakaa kolmeen luokkaan.
Transaktiokohdistimet mittaavat sitd, kuinka usein toimintoa tehddan. Tallaisten
kohdistimien kdyttd on perusteltua, kun laskentakohteet kuluttavat toimintoa
samalla tavalla. Transaktiokohdistimien méirittaminen on edullista, mutta ne
ovat my0s epdtarkimpia kohdistimia, koska niiden kayttd perustuu oletukseen,
ettd resursseja kuluu aina saman verran, kun toiminto suoritetaan. Esimerkiksi
transaktiokohdistin “asetusten lukumddrd’ olettaa, ettd jokaisen asetuksen
tekeminen kestdd yhtd kauan. Duraatiokohdistimet mittaavat puolestaa aikaa,
joka toiminnon suorittamiseen kuluu. Jos eri laskentakohteet vaativat
toiminnolta selkedsti eri ajan, duraatiokohdistimien kadyttd on jdrkevaa.
Esimerkiksi yksinkertaisten tuotteiden vaatimat koneasetukset saattavat kestaa
vain joitakin minuutteja, kun taas monimutkaisten tuotteiden vaatimat tunteja.
Jos téllaisessa tilanteessa kaytettdisiin transaktiokohdistinta, kuten asetusten
mddrdd, yksinkertaisten tuotteiden vaatimien resurssien kustannukset
muodostuisivat liian suuriksi ja monimutkaisten tuotteiden taas liian pieniksi.
Duraatiokohdistimet ovat tarkempia kuin transaktiokohdistimet, mutta niiden
kayttaminen on kalliimpaa, silld eri toimintoihin kuluva aika taytyy maaritella.
Joissakin tilanteissa vaaditaan duraatiokohdistimiakin tarkempia kohdistimia.
Intensitettikohdistimet mittaavat suoraan toiminnon resurssikulutusta, ja ne ovat
kohdistimista tarkimpia, mutta myos kalleimpia, joten niitd tulisi kayttda
ainoastaan silloin, kun toiminnon vaatimat resurssit ovat sekid kalliita ettd
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niiden kulutus vaihtelee. Duraatiokohdistin, kuten koneen asetuksen kustannus
tunnilta, olettaa, ettd kaikki asetustunnit maksavat yhtd paljon.
Duraatiokohdistinta kdytettdessd ei siis huomioida, ettd asetusten tekemiseen
saatetaan tarvita erityisid asiantuntijoita, joiden kdyttdiminen maksaa enemman.
Intensiteettikohdistimia kayttamalld taméakin seikka voidaan ottaa huomioon.
(Kaplan & Cooper 1998, 96-97.)

Perinteisesti juuri transaktiokohdistimet on mielletty
kustannuskohdistimiksi ja niitd on kadytetty kustannusten kohdistuksessa.
Duraatio- ja intensiteettikohdistimia voidaan puolestaan pitdd todellisina
kustannuskohdistimina, silld ne kuvaavat, mitké tekijdt vaikuttavat toiminnon
laajuuteen ja mistd tekijoistd toiminnon kustannukset aiheutuvat. Kaytannossa
transaktiokohdistimia  kdytetdan kuitenkin = useimmiten kustannusten
kohdistuksessa, koska ne ovat paremmin mitattavissa kuin muut

toimintokohdistimet, joita ei yleensa pystytd rekisterdimadan

laskentakohteittain. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 53-54.)
Toimintokohdistimien lukumaaralla on suora yhteys

toimintolaskentajdrjestelman monimutkaisuuteen: mita enemman

toimintokohdistimia on, sitd monimutkaisemmaksi laskentajdrjestelma
muodostuu. Toimintojen ja kohdistimien lukumadédra riippuu mm. jdrjestelman
kayttotarkoituksesta, yrityksen monimutkaisuudesta ja kohdistininformaation
saatavuudesta. Jos laskentajarjestelmada kaytetdadn ainoastaan
tuotekustannuslaskentaan, kohdistimien lukumdéra voi olla suhteellisen pieni.
Jos kohdistimien avulla saadaan jaljitettyd 80-90 % kustannuksista, pystytdaan
tuotekustannukset laskemaan jo kohtuullisen tarkasti. Jos kuitenkin
toimintolaskentajdrjestelmdd k&ytetddn esimerkiksi jatkuvan parantamisen
tukena, jdrjestelmdn yksityiskohtaisuudelle ja tarkkuudelle asetetut
vaatimukset lisddntyvat heti. My0Os yleiskustannusten mddrd vaikuttaa
toimintokohdistimien lukumaéédrddan. Jos yleiskustannuksia on vain vihén,
laskentajdrjestelmdstd ei kannata tehdé liian raskasta, vaikka kyseessd olisikin
monimutkainen  organisaatio. = Kohdistininformaation saatavuuden ja
toimintokohdistimien lukumé&dran vélinen yhteys liittyy siihen, aiotaanko
toimintolaskennan avulla tehd&d kertaselvitys vai aiotaanko sitd soveltaa
jatkuvasti. Kertaluonteista laskentaa varten kohdistininformaation voi kerata
manuaalisestikin. Toimintolaskennan jatkuva hyodyntdminen edellyttda
kuitenkin suurempaa mddrdd kohdistimia, jolloin on perusteltua keratd
informaatio automaattisesti yrityksen tietojdrjestelmistd. (Vehmanen &
Koskinen 1997, 143-145.)

2.2.4 Laskentakohteet

Kun toimintojen kustannukset on laskettu ja toimintokohdistimet valittu,
toimintokustannukset kohdistetaan valituille laskentakohteille. Alun perin
laskentakohteina ~ olivat  ainoastaan  tuotteet, ~mutta  my6hemmin
laskentakohteiksi on valittu myo6s esimerkiksi asiakkaita, markkina-alueita,
projekteja ja tilauksia. Yrityksen toiminta sekd laskennalle ja raportoinnille
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asetetut tavoitteet vaikuttavat laskentakohteiden valintaan. Laskentakohteille
kohdistetaan vain niille aihauttamisperiaatteen mukaan kohdistettavissa olevat
kustannukset. Jos siis toiminnon kustannukset eivit suoraan liity valittuun
laskentakohteeseen, niitd ei kohdisteta sille. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti
1995, 80.)

Toimintolaskentajédrjestelmén rakenne muodostuu siis resursseista,
toiminnoista, resurssi- ja toimintokohdistimista sekd laskentakohteista.
Rakenteen tarkastelun jidlkeen keskitytddn toimintolaskennan kayttoonoton
vaiheisiin. Kayttoonotto rakentuu kuudesta eri vaiheesta, joita ovat
valmisteluvaihe, = toimintoanalyysi, = kustannuskohdistimien = madadritys,
toimintoperusteisten kustannusten laskeminen, laskentatietojen hyvéaksikaytto
sekd toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan ja muihin yrityksen
tietojdrjestelmiin (Pellinen 2006, 190).

2.3 Toimintolaskennan kiyttoonoton vaiheet

2.3.1 Valmisteluvaihe

Toimintolaskentaprojekti alkaa valmisteluvaiheella, jonka aikana maéritellaan
projektin tavoitteet ja laajuus. Tdssd vaiheessa ratkaistaan my0Os se,
toteutetaanko projekti pilottina esimerkiksi yhdessd tulosyksikossd vai
toteutetaanko yhdelld kertaa koko organisaation laajuinen
toimintolaskentaprojekti. Pilottiprojektissa rakennetaan usein malli, joka
voidaan kopioida my6hemmin muihin tulosyksikoihin. Kun projektin toteutus
tapahtuu pienemmadssd mittakaavassa, mahdolliset ongelmatilanteet on
helpompi hahmottaa ja ratkaista. Lisdksi pilotin aikana saadaan keréattyd
arvokasta kokemusta jatkoa varten. Myo6s henkiloston motivoimisessa
pilottiprojekti voi toimia hyvin, silld sen avulla voidaan heréattdd kiinnostusta
toimintolaskentaa kohtaan. Vaihtoehtoisesti toimintolaskentaprojekti voidaan
siis toteuttaa koko organisaation tasolla. Tdlloin taustalla vaikuttaa usein jokin
ylimman johdon kohtaama akuutti ongelma. Jos on esimerkiksi ilmennyt, etta
organisaation toimintatapoja pitdd muuttaa radikaalisti, voi olla tarpeen
analysoida esimerkiksi tuote- ja asiakaskohtaiset kannattavuudet kerralla.
(Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 24-27.)

Valmisteluvaiheessa toimintolaskentaprojektille laaditaan myos aikataulu.
Alkuvaiheessa tulisi myos varmistua siitd, ettd talousosaston lisdksi myos muut
organisaation = osat  ovat  sitoutuneita  projektin = toteuttamiseen.
Valmisteluvaiheen tuloksena syntyy suunnitelma, jossa madritellddn
toimintolaskennan tavoite, aikataulu, kustannukset ja resurssit. (Lumijdrvi,
Kiiskinen & Séarkilahti 1995, 30.)
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2.3.2 Toimintoanalyysi

Valmisteluvaihetta seuraava toimintolaskentaprojektin ~ vaihe on
toimintoanalyysi. Kuten kappaleessa 2.2.2 mainitaan, toiminto kuvaa sitd, mita
organisaatiossa tehd&ddn. Asiakasneuvonta, tilausten vastaanotto ja laskutus
ovat esimerkkejd toiminnoista. Toimintoanalyysilla puolestaan selvitetdan, mita
yrityksessd tehdddn, miten toiminnot liittyvat toisiinsa, mikd on toimintojen
lisdarvo ja mitd tekeminen maksaa (Alhola 1998, 104). Toimintoanalyysin osana
toteutetaan  usein my6s  toimintoketjujen = kartoitus. = Esimerkkind
toimintoketjusta voidaan mainita tuotteen myyminen ja toimittaminen
asiakkaalle. (Lumijdrvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 32, 34.)

Toimintojen kartoitus sisdltdd eri vaiheita. Ensin kuvataan sekd toiminnot
ettd toimintoketjut. Tamén jdlkeen lasketaan ndiden kustannukset. Lopuksi
suoritetaan toimintojen luokittelu. Yleensd toiminnot ja toimintoketjut
kartoitetaan haastattelemalla organisaation avainhenkil6itd. Toimintojen
lukumddrad riippuu toimintolaskentajdrjestelmaille asetetuista tavoitteista. Jos
toimintoja  halutaan tarkastella hyvin yksityiskohtaisesti, niitd on
todenndkoisesti enemmaén. Jos taas tavoitteena on selvittdd jonkin
laskentakohteen kannattavuus, voi toimintojen lukumddrd olla pienempi.
Toimintojen madrittelytason oikeellisuuden saa selville parhaiten esittelemalla
kuvaukset henkilolle, joka tarvitsee toiminnoista saatua tietoa tyodssdan.
(Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 39-40.) Téll4 tavoin voidaan varmistaa,
ettd toimintojen mddrittely ei ole liian yleisluontoinen, jolloin tarkkuustaso
karsii. Toisaalta taas maédrittelyn ei tulisi olla liian tarkka ja monimutkainen,
mikd johtaisi siihen, ettd toimintolaskentamallin ylldpidon vaatimat ponnistelut
olisivat saavutettavia hyotyjd suuremmat. (Cokins 1996, 200.)

Toimintoanalyysin toisessa vaiheessa selvitetddn, kuinka paljon
organisaatiossa kulutetaan resursseja eri toimintoihin. Tadtd varten toteutetaan
ajankédyttoselvitys. Toimintokustannuksia laskettaessa otetaan yleensd
huomioon joko pelkdstddan henkilosidonnaiset kustannukset tai kaikki
kustannukset. Henkilosidonnaiset kustannukset lasketaan siten, ettd jokaiselle
henkilolle kohdistetaan ensin hdnestd aiheutuvat kustannukset, kuten palkka,
sosiaalikustannukset, toimistokustannukset ja koulutuskustannukset. Tamé&n
jalkeen toimintokustannukset lasketaan henkil6ittdin ajankédyttoselvityksen
perusteella. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 42-44.) Muiden kuin
henkilosidonnaisten resurssien kulutus voidaan selvittdd joko mittaamalla,
esimerkiksi toiminnon kuluttama sdhko, tai arvioimalla, kuinka paljon eri
toiminnot kuluttavat tiettyd resurssia (Kaplan & Cooper 1998, 88).

Kun toiminnot on selvitetty ja niiden resurssikulutus on Kkartoitettu,
seuraa toimintojen luokittelu. Luokittelun tarkoituksena on helpottaa
pddtoksentekoa, silld yksittdisten toimintojen, joita saattaa lukumairallisesti olla
satoja, tuottamaa tietoa voi olla vaikeata kdyttdd hyvidksi. Toiminnot voidaan
luokitella toimintoketjujen mukaisiksi ryhmiksi. Ne voidaan myds luokitella
sen mukaan, ovatko ne toistuvia vai kertaluontoisia. Yksi mahdollinen
luokittelu on lisdarvoa tuottavat, lisdarvoa tuottamattomat sekd lisdarvoa
tuhoavat toiminnot. Usein toiminnot Iluokitellaan kustannushierarkian
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perusteella (ks. kappale 2.2.2). Toimintojen luokittelu pohjautuu tilldin siihen,
mille hierarkiatasolle ne kohdistuvat ja ndin saadaan selville, miten

toimintoihin ja niiden kustannuksiin voidaan vaikuttaa. (Lumijarvi, Kiiskinen &
Sarkilahti 1995, 45, 47.)

2.3.3 Kustannuskohdistimien maaritys

Seuraava toimintolaskennan kayttoonoton vaihe on kustannuskohdistimien
madritys. Kuten kappaleessa 2.2.3 mainitaan, kustannusten kohdistamisessa
kaytettavia kustannuskohdistimia on kahdenlaisia: ensimmadisen tason ajureilla
kohdistetaan kustannuspaikkojen kustannukset toiminnoille ja toisen tason
ajureilla kohdistetaan toimintojen kustannukset laskentakohteille.

Kustannuskohdistimet saadaan usein selville haastattelujen avulla. Liséksi
kohdistimiin liittyvdd tietoa kerdtddn yleensd monista muista tietoldhteistd,
kuten varastoinnin jdrjestelmaéstd, kirjanpidosta, osto- ja myyntireskontrasta ja
myynnin jdrjestelmastd. Kustannuskohdistimien lukumddrd on yhteydessd
toimintolaskentamallin monimutkaisuuteen: mita enemman
kustannuskohdistimia on, sitd suuremmat ovat mallin suunnittelun ja ylldpidon
kustannukset. Laskennalle asetetut tavoitteet, toimintojen lukumdard,
laskentatarkkuus sekd toimintojen ja toimintoketjujen monimutkaisuus tai
yksinkertaisuus vaikuttaa kustannuskohdistimien lukumé&édrdan. Toimintoja
yhdistelemilld voidaan pienentdd kustannuskohdistimien lukumaéréad, jolloin
koko laskentamalli yksinkertaistuu. (Lumijdrvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 57-
59.)

Kustannuskohdistimien valinnassa tulisi ottaa huomioon myos kerattdvan
tiedon saatavuus. Tiedon saatavuudella on merkittdva rooli erityisesti silloin,
jos laskenta on  tarkoitus toteuttaa  tulevaisuudessakin.  Lisdksi
kustannuskohdistimien tulisi kuvata riittdavalld tarkkuudella sitd, kuinka paljon
jokin laskentakohde kuluttaa toimintoa. Kustannuskohdistimien valinnalla voi
olla kauaskantoisia vaikutuksia yrityksen toimintaan, koska niitd kaytetdan
kustannusten kohdistamisessa laskentakohteille. Vadrdt kohdistimet voivat
johtaa tilanteeseen, jossa yritys alkaa kayttdytyd ei-toivotulla tavalla.
(Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 61-63.)

2.3.4 Toimintoperusteisten kustannusten laskeminen

Neljannessd ~ toimintolaskennan  k&dyttoonoton  vaiheessa  lasketaan
toimintoperusteiset kustannukset kahdessa vaiheessa. Ensin kohdistetaan
kustannukset toiminnoille ja tdimén jalkeen toimintokustannukset kohdistetaan
laskentakohteille. Ennen kustannusten kohdistamista on maddriteltava
tarkasteltavat kustannukset. Kohdistamisessa voidaan kéayttdd joko toteutuneita
kustannuksia, kuten edellisen tilikauden kustannuksia, tai budjetoituja
kustannuksia. Toteutuneita kustannuksia kdytetddan usein, koska niiden uskotaan
olevan paremmin ymmarrettdvissd ja hyvaksyttavissa. (Lumijarvi, Kiiskinen &
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Sarkilahti 1995, 66-67.) Toteutuneiden kustannusten kaytto saattaa myos
paljastaa tehottomia liiketoimintaprosesseja, kannattamattomia tuotteita ja
asiakkaita sekd huonosti suunniteltuja tuotteita. Lisdksi toteutuneiden toiminto-
, tuote- ja asiakaskustannusten analysoiminen voi auttaa ymmartaméaan, miksi
jotkin toiminnot ovat huomattavasti kalliimpia kuin toiset tai miksi esimerkiksi
tuotteiden kannattavuuksissa on suuria eroja. Toteutuneiden kustannusten
kayttod puoltaa myos se, ettd hyvin todenndkdisesti olosuhteet, jotka edelliselld
tilikaudella johtivat esimerkiksi kannattamattomiin asiakkaisiin, eivit ole
juurikaan muuttuneet. Menneitd tapahtumia tarkastelemalla organisaatio voi
ymmartdd, miten sen tdytyy muuttaa esimerkiksi prosessejaan, hinnoitteluaan
ja asiakassuhteitaan vdilttddkseen samat ongelmat nykyiselld ja tulevilla
tilikausilla. Toteutuneiden kustannusten kayttoon liittyy kuitenkin kaksi
merkittdvdd rajoitusta, jos toimintolaskentaa halutaan kadyttdd ennakoivasti.
Toteutuneita kustannuksia voidaan ensinndkin kdyttdd vasta laskentakauden
pddtyttyd, jolloin ennakoivat toimet saattavat olla jo myohdisid. Toiseksi
kustannusten laskenta védristyy, jos tiettyd toimintoa varten olemassa olevia
resursseja ei olekaan hyodynnetty laskentakaudella tdydellisesti. (Kaplan &
Cooper 1998, 112-113.)

Jotta organisaatiossa voitaisiin vaikuttaa tehokkaammin nykyisiin ja
tuleviin toimintoihin, kustannusten laskemisessa voidaan kayttda budjetoituja
kustannuksia. Kun kustannukset on laskettu etukiteen, voidaan kustannustietoja
hyodyntdd reaaliajassa tehtdessd tuotteisiin ja asiakkaisiin liittyvid paatoksia.
Johdon ei siis tarvitse odottaa laskentakauden loppuun asti saadakseen tietdd,
paljonko esimerkiksi jonkin toiminnon kustannukset ovat. Budjetoitujen
kustannusten kadyttaminen ratkaisee siis toteutuneiden kustannusten kaytt6on
liittyneen rajoituksen, silld se mahdollistaa tulevaisuuden ennustamisen.
Budjetoitujen kustannustenkaan kaytto ei kuitenkaan poista toista edelld
mainuttua rajoitusta: budjetoitu kustannus saattaa sisiltdd kustannuksia seka
kaytetyistd ettd kdyttdamattomistd resursseista. (Kaplan & Cooper 1998, 113-
116.)

Usein yritykset ovat siis tilanteessa, jossa kaikkia resursseja ei kdytetd, ts.
yritykselld on ylikapasiteettia. Toteutuneita tai budjetoituja kustannuksia
kaytettdessd tdtd ei kuitenkaan voida huomioida, jolloin kustannuksiin sisdltyy
kustannuksia kdytetyistd ja kdyttamattomistd resursseista. Toimintolaskennan
avulla kayttaimattomat resurssit voidaan kohdistaa esimerkiksi kdyttamaéaton
kapasiteetti -toiminnolle. Kun ylikapasiteetin kustannuksia ei piiloteta
kokonaiskustannuksiin, on yrityksen johdon mahdollista kiinnittdd huomiota
ylikapasiteettiin ja tehd& tarpeellisia toimenpiteitd. (Lumijarvi, Kiiskinen &
Sarkilahti 1995, 76.) Cooperin ja Kaplanin (1999, 247) mukaan kayttaméattoman
kapasiteetin eliminoimiseen on olemassa kaksi vaihtoehtoa: tuottojen
kasvattaminen tai kulutuksen vahentdminen. Organisaation tulisi siis joko lisdta
resurssien vaatimien toimintojen maddrdd tai vaihtoehtoisesti pienentaa
toimintojen vaatimia resursseja.

Kuten kappaleessa 2.2.2 mainitaan, henkilosidonnaiset kustannukset
kohdistetaan toiminnoille yleensd henkiloston ajankdyton perusteella. Myos
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muut kustannukset kohdistetaan toiminnoille aiheuttamisperiaatteen mukaan.
Osa organisaatiossa suoritetuista toiminnoista tukee varsinaisia ydintoimintoja.
Esimerkiksi palkanlaskenta ja kirjanpito ovat tdllaisia tukitoimintoja.
Tukitoimintojenkin kustannukset tulisi selvittdd, jotta voidaan arvioida
toimintojen kustannustasoa ja tehokkuutta. Kun kustannukset on selvitetty,
tulisi ratkaista kohdistetaanko tukitoimintojen kustannukset ydintoiminnoille.
Jos tukitoiminto kohdistuu johonkin muuhun toimintoon, kohdistaminen on
perusteltua, muutoin ei. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 70, 73-74.)

Toimintoperusteisten kustannusten laskemisen toisessa vaiheessa
toimintokustannukset kohdistetaan laskentakohteille kustannusajurimé&arien
suhteessa. Laskentakohteiden valintaan vaikuttaa yrityksen toiminta ja
laskennalle asetetut tavoitteet. Laskentakohteille kohdistetaan vain ne
kustannukset, jotka ovat niille aiheuttamisperiaatteen mukaan kohdistettavissa.
Jotta kustannukset saadaan kohdistettua, tulee kullekin kustannusajurille
laskea hinta jakamalla toiminnon kustannukset kustannusajurien lukumaaralla.
(Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 79-82.)

2.3.5 Laskentatietojen hyviksikaytto

Toimintoperusteisten kustannusten laskemisen jdlkeen laskelmia voidaan
kayttad hyviksi erilaisissa paatoksentekotilanteissa. Laskelmat mahdollistavat
valittujen  laskentakohteiden kustannuslukujen tarkemman analyysin.
Laskentatietojen pohjalta voidaan esimerkiksi analysoida sitd, mistd johtuu, etta
osa tuotteista ja asiakkaista on kannattavia ja osa kannattamattomia.
Tarkastelemalla tdrkeimpid toimintoja, niiden kustannusajureita ja
kustannuksia, voidaan selvittdd, miksi jokin toiminto kuluttaa resursseja
enemmdn kuin toinen. Organisaatiolla voi my6s olla tarve muuttaa
toimintatapojaan esimerkiksi kustannustehokkuuden parantamiseksi tai
kilpailutilanteen takia. Toimintojen ja toimintoketjujen kartoitus tarjoaa pohjan
muutoksen toteuttamiselle. Parannuksia voidaan tehdd kolmella tasolla.
Ensinndkin voidaan pyrkid tehostamaan yksittdisid toimintoja. Toiseksi voidaan
tavoitella kokonaisen toimintoketjun tehokkuuden parantamista. Kolmanneksi
parannukset voivat koskea koko organisaatiota eli kaikkia toimintoketjuja seka
niiden kytkoksid toisiinsa. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 89, 91, 96.)
Laskentatiedot mahdollistavat my6s suorituskyvyn vertaamisen, silld
toimintojen ja kustannusajureiden avulla voidaan selvittdd tekijoitd, jotka
selittdvat eri organisaatioiden menestymisen eroja (Lumijarvi, Kiiskinen &
Sarkilahti 1995, 102). Suorituskyvyn vertaamisesta kdytetddn termid
benchmarking, jolla tarkoitetaan mm. organisaation tuotteen tai palvelun
systemaattista vertaamista valioluokan organisaation tuotteisiin tai palveluihin
(Alhola 1998 119). Vertailun edellytyksend on, ettd toiminnot tai toimintoketjut
ovat ylipddtdan vertailukelpoisia ~muiden organisaatioiden kanssa.
Suorityskyvyn vertaamista voidaan tehdd my6s oman organisaation piirissd,
esimerkiksi konsernin yksikoiden vililld. Suorituskyvyn vertaamisen lisdksi
toimintolaskennan tuottamia tietoja voidaan hyodyntdda myos budjetoinnissa.
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Toimintopohjaisessa budjetoinnissa suunnittelu pohjautuu siihen, mita
organisaatiossa aiotaan tehdd - budjetti havainnollistaa siten suunniteltujen
toimenpiteiden kustannusvaikutukset. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995,
102-103.)

2.3.6 Toimintolaskennan integrointi muuhun laskentaan ja muihin yrityksen
tietojdrjestelmiin

Jos organisaatio kadyttdd toimintolaskentaa kertaselvityksend jonkin akuutin
ongelman ratkaisemisessa, toimintolaskennan integroimiselle ei ole tarvetta.
Ainoastaan silloin, jos organisaatio haluaa hyodyntdd toimintolaskentaa
toistuvasti, tulee paattdad, miten se kytketdan muihin tietojarjestelmiin. Yleisesti
toteuttaa jatkuvasti rinnakkaislaskentana, jolloin tavoitellaan ldhinna tuote- ja
asiakaskohtaisten kannattavuuksien seuraamista. Vaihtoehtoisesti
toimintolaskennan rooli voi olla kertaselvitys, jolla analysoidaan esimerkiksi
tuotteiden kannattavuutta. Jotkut organisaatiot taas luopuvat kokonaan
perinteisestd laskennasta, jolloin toimintolaskennalla on keskeinen rooli
ohjauksessa. Lisdksi erilliselld toimintolaskentajdrjestelméllda voidaan tehda
erillisselvityksid ~ uusista  laskentakohteista, kuten  markkina-alueista.
(Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 106.)

Toimintolaskennan teknisessd toteutuksessa voidaan hyodyntdd joko
erillisjarjestelmid, yrityksen olemassa olevia tietojdrjestelmid tai manuaalisia
taulukkolaskentajdrjestelmia. Erillisjarjestelmaa eli valmista
toimintolaskentasovellusta voidaan kayttdd sekd Ilyhyelld ettd pitkalld
tahtdimelld. Sen tekninen toteutus on yleensd nopeampaa kuin integroidun
jarjestelman toteuttaminen, mutta hitaampaa kuin
taulukkolaskentajdrjestelmén. Erillisjdrjestelmdn yhtend etuna voidaan pitda
sitd, ettd olemassa olevia tietojdrjestelmid ei tarvitse juurikaan muuttaa.
Valmiisiin ohjelmistoihin ei kuitenkaan tavallisesti voida rakentaa omia
raporttimalleja, mikd asettaa raportoinnille joitakin rajoituksia. Kun
toimintolaskenta toteutetaan yrityksen vanhoihin jdrjestelmiin integroituna,
organisaation jdsenet kokevat sen usein pysyvampédnd, toimintaa jatkuvasti
tukevana jdrjestelmdnd. Integroitua jdrjestelmdd voidaan myos kayttad
organisaatiossa laajemminkin kuin vain talousosastolla. Integrointiin liittyva
suurin haitta on sen suuritdisyys erityisesti projektin alussa. Lisdksi
kehitystyolld on taipumuksena venyd ja kuluttaa enemmadn resursseja kuin oli
arvioitu. Toimintolaskennan toteutus manuaalisena
taulukkolaskentajdrjestelmdnd on edullista ja nopeaa. Se rajoittaa kuitenkin
mallin kokoa, monimutkaisuutta sekd laskentakohteiden méiirdi. Jatkuvassa
kaytossda taulukkolaskentamalli voi my6s osoittautua raskaaksi yllapitad.
(Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 109-113.) Erityisesti pk-yritysten
tarpeita  ajatellen  taulukkolaskentamallit = kuitenkin =~ mahdollistavat
toimintolaskennan  ulottamisen  pieniinkin = organisaatioihin  alhaisilla
kustannuksilla (Kantanen 2005, 77).
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Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan toimintolaskennan
implementointiin vaikuttavia tekijoita. Kappaleessa késitelladan
implementointiprosessin vaiheita sekd implementointiin vaikuttavia teknisid,
organisatorisia ja kdyttdytymiseen liittyvid tekijoitd. Lisdksi eritellddn
implementointiin vaikuttavia taloudellisia, poliittisia ja kulttuurisia motiiveja.

2.4 Toimintolaskennan implementointiin vaikuttavista tekijoistd

Toimintolaskennan implementointia kasittelevit tutkimukset voidaan jakaa
kolmeen ryhmddn: teknisesti orientoituneet tutkimukset, organisatoriset ja
kayttdaytymiseen liittyvdt tutkimukset sekd organisatoriseen muutoksen
keskittyvat  tutkimukset (Wingren 2005, 66). 1990-luvun alussa
toimintolaskennan implementointiin liittyvien haasteiden uskottiin olevan
ldhinnd teknisid. Laskennan laajuuden maddrittdiminen, toimintojen ja
kustannusajureiden maédrittaminen sekd toimintokustannusten analysoiminen
koettiin haastavaksi. Implementointi néhtiin rationaalisena prosessina, joka
tahtdsi johdon kouluttamiseen toimintolaskentaan liittyen sekd valmiin mallin
rakentamiseen. (Anderson 1995, 8.) Teknisen puolen korostuminen ilmenee
myds toimintolaskennan implementointia késittelevastd kirjallisuudesta, joka
sisdltdd  yleensd  yksityiskohtaisia  teknisid  ohjeita  siitd, = miten
toimintolaskentamalli tulee suunnitella, mutta e ota huomioon
implementointiin liittyvid inhimillisid tekijoitd (Shields 1995, 148). Kun
teknisesti orientoituneet tutkimukset ovat keskittyneet toimintolaskentamallin
rakentamiseen, on organisatorisissa ja kdyttaytymisen liittyvissd tutkimuksissa
puolestaan keskiossd implementointiprosessi toimintolaskennan kdyton
nakokulmasta. Organisatoriseen muutokseen keskittyvat tutkimukset taasen
ovat ldhestyneet implementointia organisaation kulttuurin perspektiivista.
(Wingren 2005, 66.) Téassd kappaleessa esiteltavét tutkimukset edustavat 1ahinna
organisatorisia ja kdyttaytymiseen liittyviad tutkimuksia.

Anderson (1995, 1-2) tutki vuodesta 1986 vuoteen 1993 toimintolaskennan
implementointia General Motorsilla. Hénen tutkimuksensa tavoitteena oli
rakentaa toimintolaskennan implementointia kuvaava malli sekd hypoteeseja
implementoinnin onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksensa
tuloksena  Anderson  eritteli 21  tekijad, joilla oli  vaikutusta
implementointiprosessiin. Anderson pohjasi tutkimuksensa aikaisempaan
teoriaan, joka késittelee mm. organisatorisen muutoksen vaiheita. Tdltd pohjalta
implementointiprosessi jaoteltiin kuuteen vaiheeseen. Ensimmdisen vaiheen
(initiation) aikana esiintyy tarve muuttaa toimintatapoja ja uuden ratkaisun
etsiminen alkaa. Toisessa vaiheessa (adoption) valitaan ratkaisu eri
vaihtoehtojen joukosta. Kolmannessa vaiheessa (adaptation) valittuun
ratkaisuun liittyvid puutteita arvioidaan. Neljds vaihe (acceptance) kuvastaa
uuden ratkaisun vaatimaa vahdisintd mahdollista kayttod ja ylldpitoa. Viides
vaihe (routinization) viittaa puolestaan siihen, ettd vanhat jarjestelmat
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korvataan tdysin uudella ratkaisulla. Viimeinen vaihe (infusion) on saavutettu,
kun ratkaisua kéytetddn tyon tehokkuuden parantamisessa ja kun se
integroidaan  yrityksen muihin tietojdrjestelmiin. Anderson keskittyi
tutkimuksessaan neljaan ensimmdiseen vaiheeseen. (Anderson 1995, 6, 31.)

Implementointiin  vaikuttavat tekijit Anderson (1995, 6) jaotteli
aikaisemman teorian pohjalta viiteen eri kategoriaan. Ensimmadinen kategoria
koskee implementointiin osallistuvien yksiloiden ominaisuuksia, kuten
koulutusta ja asennoitumista muutokseen. Toinen kategoria, organisatoriset
tekijat, kdasittdd mm. pddtoksenteon keskittdimisen ja epdmuodollisen
kommunikaation verkostot. Kolmannen kategorian muodostavat teknologiset
tekijat, kuten kayttdjien kokema monimutkaisuus ja tekniset parannukset
verrattuna vanhoihin toimintatapoihin. Neljds kategoria viittaa tyotehtaviin,
joissa sovelletaan toimintolaskentaa. Viimeinen kategoria, ymparistoon liittyvat
tekijdt, sisdltdd mm. yrityksen ulkopuolisen epdvarmuuden ja yrityksen
ulkopuolisen kommunikaation. (Anderson 1995, 6-7.) Yhdistdmailld edelld
eritellyt implementointiprosessin vaiheet ja implementoinnin onnistumiseen
vaikuttavat tekijat rakentui siis malli, joka kuvaa eri tekijoiden vaikutuksia
implementoinnin eri vaiheissa case-yrityksessa.

Andersonin (1995, 31-36) tulosten mukaan implementoinnin kolmessa
ensimmdisessd vaiheessa korostui erityisesti yksiloiden asenne muutosta
kohtaan, yrittdgjamédinen henki sekd halu edistdd toimintolaskentaprojektia.
Neljannessa vaiheessa puolestaan yksittdisilld persoonilla ei ollut endd niin
suurta vaikutusta, vaan byrokratia rutiinien muodossa oli keskeisessd roolissa.
Organisatoristen tekijoiden osalta esimerkiksi p&dtoksenteon keskittdiminen
vaikeutti implementointia kahden ensimmadisen vaiheen osalta, mutta
kolmannessa ja neljannessd vaiheessa se koettiin positiivisena. Teknologisista
tekijoistd kayttdjien kokema monimutkaisuus oli keskeisessd roolissa seké
ensimmadisen ettd toisen vaiheen aikana. Kolmannessa vaiheessa merkittdvin
tekiji oli puolestaan toimintolaskennan integrointi muuhun taloudelliseen
raportointiin. Neljannessd vaiheessa tdrkein teknologinen ndkékulma oli tarve
keskittyd tuotekustannusten tarkastelun sijaan prosessien ja toimintojen
kustannusten tarkasteluun. Tyotehtdvien osalta sopiva mddrd epavarmuutta ja
haastavuutta  osoittautui  positiiviseksi ~ implementoinnin ~ kahdessa
ensimmadisessd vaiheessa. Kolmannessa vaiheessa puolestaan tyontekijoiden
riittdvd autonomia edisti implementointiprosessia. Ympadristoon liittyvistd
tekijoistd erityisesti kilpailu edisti kaikissa vaiheissa toimintolaskennan
implementointia, silld se toimi merkittdivdnd motivaatiota lisddvdnd tekijana.
(Anderson 1995, 36-42.) Andersonin tutkimustuloksia tukee Krumwieden
(1998, 239) tutkimus, jonka tarkoituksena oli testata Andersonin hypoteesia
siitd, ettd toimintolaskennan implementointiin vaikuttavat tekijdt vaihtelevat
implementoinnin eri vaiheissa.

Myo6s Shields (1995, 149) on tutkinut, miten erilaiset organisatoriset,
tekniset ja kayttdytymiseen liittyvat tekijat vaikuttavat toimintolaskennan
implementoinnin onnistumiseen. Implementoinnin onnistumisella voidaan
viitata ~ moniin  asioihin, kuten kilpailuedun saavuttamiseen tai
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toimintolaskennan  tuottaman  informaation laajaan  hyodyntdmiseen
organisaatiossa, myos muiden kuin laskentatoimen edustajien keskuudessa
(Shields 1995, 154). Onnistuminen voi myds tarkoittaa toimintolaskennan
hyodyntdmista tuotekustannusten alentamisessa ja prosessien tehostamisessa
sekd sitd, ettd toimintolaskennalla saavutetaan tarkempaa kustannustietoa kuin
perinteiselld laskentajdrjestelmdlld (Anderson & Young 1999, 526). Shieldsin
tutkimuksessa implementoinnin onnistumisen maédritteleminen jatettiin
kuitenkin  vastaajien  vastuulle. Tulosten mukaan implementoinnin
onnistuminen  riippuu  erityisesti = kdyttdytymiseen  liittyvistd  sekd
organisatorisista tekijoistd, ei niinkddn teknisistd tekijoistd. Tarkemmin
sanottuna implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat:
- ylimmén johdon tuki

toimintolaskennan linkittdminen kilpailustrategioihin sekd suorituksen

arviointiin ja palkitsemiseen
koulutus implementoinnin aikana
muiden kuin laskentatoimen edustajien omistautuminen projektille
asiaankuuluvat resurssit.
Ylimmaén johdon tuki on keskeisessd roolissa, silld yrityksen resurssien kaytto
riippuu pitkdlti johdon p&ddtoksistd. Toimintolaskennan linkittdiminen
kilpailustrategioihin, suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen on puolestaan
tarkedtd motivoitaessa henkilostod kadyttamddan toimintolaskennalla saatavaa
informaatiota  yrityksen  kilpailuaseman  parantamiseen. = Koulutus
implementoinnin  aikana edesauttaa  henkilostod ~ ymmadrtdamadan ja
hyvaksymaédan toimintolaskentaan liittyvat periaatteet. Asiaankuuluvat resurssit
taasen takaavat sen, ettd henkilostd ei koe toimintolaskennan johtavan
tilanteeseen, jossa heiddn taytyy tehdd enemmén riittdimattomilla resursseilla.
(Shields 1995, 150, 153-154, 163.)

Sekd Andersonin (1995) ettd Shieldsin (1995) tutkimuksissa on pyritty
erittelemddn tekijoitd, jotka vaikuttavat toimintolaskennan implementoinnin
onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Vaikka tutkimuksissa ei méddritelty, mita
implementoinnin  onnistumisella tarkoitetaan, keskeisessd roolissa oli
toimintolaskentaan liittyvd pddtoksenteko. Malmin (1997, 459-461) case-
tutkimus kdsittelee toimintolaskennan implementoinnin ep&donnistumista,
mutta erilaisesta ndkokulmasta. Malmin mukaan implementointiin
vaikuttavien tekijoiden yksiloiminen on ongelmallista, silld tekijoiden
lukumé&drad voidaan pitdd ldhes rajattomana. Implementoinnin onnistumisen
arviointi pddtoksenteon ndkokulmasta ei puolestaan ole Malmin mukaan
jarkevad, koska implementoinnin onnistuminen ei riipu informaation
perusteella tehdyistd padtoksistd, vaan ennemminkin tilanteen oikeanlaisesta
arvioimisesta. Malmin tutkimuksen tavoitteena on ensinndkin kyseenalaistaa
padtoksentekoon  liittyvd ndkokulma toimintolaskennan  onnistumisen
arvioimisessa. Toiseksi, koska osa toimintolaskentaprojekteista myos todella
epdonnistuu, tavoitteena on ymmaértdd paremmin toimintolaskentaan
kohdistuvaa vastustusta taloudellisten, poliittisten ja kulttuuristen motiivien
avulla. (Malmi 1997, 459-461.)
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Malmin (1997, 475) tutkimuksen case-yrityksessd toimintolaskennan
implementointi ei johtanut toimenpiteisiin. Toimintolaskennan avulla yritys
pystyi arvioimaan tilannettaan ja vdhentimddn epavarmuutta, mistd johtuen
toimintolaskentaprojektia ei voida pitdd epdonnistuneena, vaikka se ei
johtanutkaan varsinaisiin toimenpiteisiin strategisen pddtoksenteon saralla.
Malmin késityksen mukaan onkin mahdollista, ettd osa niin sanotuista
epdonnistuneista  toimintolaskennan = implementoinneista ei  olekaan
epdonnistuneita. Malmi korostaa, ettd implementoinnin onnistumisen
arvioiminen pitdisi suorittaa laajemmasta ndkokulmasta, eikd ottaa huomioon
ainoastaan pd&dtoksenteon ndkokulmaa. Taloudellisten, poliittisten ja
kulttuuristen motiivien osalta tutkimuksen tulokset osoittivat, etti case-
yrityksen johdolla oli taloudellisia syitd vastustaa uutta jarjestelméad, koska he
pystyivat hankkimaan samat tiedot myos muista ldhteistd. Johdolla oli myds
poliittisia motiiveja, silld uusi jdrjestelma olisi saattanut johtaa siirtohinnoittelun
toteutuksen muutoksiin, mikd olisi taasen voinut muuttaa organisaation
valtarakenteita. Case-yrityksessd ilmeni lisdksi kulttuurisia seikkoja, jotka
vaikuttivat toimintolaskentaprojektin onnistumiseen: voimakkaasti
insinoorivetoinen kulttuuri oli ristiriidassa toimintolaskennan periaatteiden
kanssa. (Malmi 1997, 475.)

Tdmdn tutkielman tavoitteena on selvittdd tuote- ja asiakasryhmittdiset
kannattavuudet case-yrityksessd toimintolaskennan avulla. Opinndytetyon
toisessa kappaleessa on perehdytty toimintolaskennan taustaan ja
toimintolaskentajdrjestelman rakenteeseen. Lisaksi on kasitelty
toimintolaskennan kayttoonoton vaiheita sekd implementointiin vaikuttavia
tekijoitd. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan tuote- ja asiakaskannattavuutta.
Ensin tutustutaan toimintojohtamisen késitteistoon sekd toimintojohtamisen ja
kannattavuuden viliseen yhteyteen. Tamédn jdlkeen keskitytddn tuotteiden ja
asiakkaiden kannattavuuteen.
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3. TUOTE- JA ASTAKASKANNATTAVUUS

3.1 Toimintojohtaminen

1990-luvulla toimintoajattelu laajentui toimintolaskennasta yleisemmadn tason
johtamisfilosofiaksi, jota kutsutaan toimintoperusteiseksi johtamiseksi tai
toimintojohtamiseksi (Activity-based Managment, ABM) (Jarvenpdd, Partanen
& Tuomela 2003, 86). Toimintojohtamisessa laskentatiedon tuottamiseen
kdytetddn toimintolaskentaa, mutta lisdksi hyodynnetddan myds mm.
laatujohtamisen ja aikaan perustuvan johtamisen tuottamaa informaatiota
(Alhola 1998, 95). Cooper ja Kaplan (1999, 277) maddrittelevat
toimintojohtamisen  toimenpiteiksi, joita ~on mahdollista  suorittaa
toimintolaskennan avulla saadun informaation pohjalta. Heiddn mukaansa
toimintojohtamisen = avulla  organisaatio = voi  toimia  pienemmallad
resurssimddrélld saavuttaen silti saman tuloksen. (Cooper & Kaplan 1999, 277.)

Cooper ja Kaplan (1999, 277) esittdavit, ettd toimintojohtamista voidaan
soveltaa sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla. Operatiivinen
toimintojohtaminen késittdd mm. toimenpiteitd, joiden avulla voidaan lisdta
tehokkuutta ja pienetdd kustannuksia. Keskidssd on toisin sanoen asioiden
oikein tekeminen. Operatiivisella toimintojohtamisella tavoitellaan joko
kapasiteetin kasvattamista tai kulutuksen vdhentdmistd, jotta tuloja saadaan
aikaan pienemmilld resursseilla. Strateginen toimintojohtaminen keskittyy
puolestaan oikeiden asioiden tekemiseen, ja keskeisessd asemassa on
esimerkiksi tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuus. Tavoitteena on siten
kehittdd organisaation toimintoja erityisesti kannattavuuden ndkokulmasta
parempaan suuntaan. My6s Plowman (2001, 13) korostaa, ettd
toimintojohtaminen tarjoaa organisaatioille mahdollisuuden parantaa
kannattavuuttaan, silld sen soveltamisen kautta johto saa paremman késityksen
yrityksen  prosesseista sekd tuotteiden, jakeluteiden ja asiakkaiden
kannattavuudesta. Operatiivinen ja strateginen toimintojohtaminen eivét ole
toisensa poissulkevia, vaan pdinvastoin organisaation tulisi soveltaa molempia.
Toimintojohtamisesta saatu etu on suurin, jos samanaikaisesti pystytdan
pienentdmddn toimintojen vaatimia resursseja sekd kehittdm&dn toimintoja
kannattavampien prosessien, tuotteiden, palveluiden ja asiakkaiden suuntaan.
(Cooper & Kaplan 1999, 278.)

Operatiivisen toimintojohtamisen yhtend tavoitteena on tuottaa
organisaatiolle mittareita prosessien tehostamiseen osana jatkuvaa kehittamistd,
prosessien uudelleensuunnittelua sekd laatujohtamista (Jarvenpdd, Partanen &
Tuomela 2003, 91). Toimintolaskennan tuottama informaatio tarjoaa pohjan
tallaisille kehittdimisohjelmille, silld toimintojen maédrittelyn ja niiden
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kustannusten laskemisen jdlkeen johdon on helpompaa havaita tehottomia ja
laadultaan heikkoja prosesseja. Toimintolaskennan avulla on myds mahdollista
selvittdd, = mihin = organisaation = toimintoihin  liittyy = suurimmat
kustannussddstomahdollisuudet. Tdmén tiedon pohjalta johto voi painottaa
prosessien uudelleensuunnittelussa ja laatujohtamisessa haluamiaan alueita.
Lisdksi toimintolaskennalla voidaan analysoida, onko operatiivisista
toimenpiteistd hyotyd, eli saadaanko aikaan esimerkiksi kustannussadstoja
jonkin tietyn toiminnon osalta. (Cooper & Kaplan 1998, 279-280.)
Toimintojohtamisen ja toimintolaskennan vélistd suhdetta voidaan
havainnollistaa kuviolla 3. Prosessiajurit viittaavat toimintojen suorittamisen
tehokkuuteen. Yhteen toimintoon voi liittyd wuseita prosessiajureita.
Esimerkkind prosessiajurista voidaan mainita sisddn tulevan materiaalin laatu
toiminnossa, joka koostuu materiaalin prosessoimisesta koneellisesti. Jos
materiaalin laatu ei ole hyvd, sen tyostiminen valmiiksi tuotteeksi vaatii
luultavasti enemmén aikaa ja tyotd. Prosessiajureiden avulla suoritettavan
jatkuvan parantamisen tuloksena voidaan saavuttaa parannuksia yksittdisten
toimintojen ja prosessien kustannuksissa ja laadussa. Jotta jatkuvasta
parantamisesta ja  prosessien  uudelleensuunnittelusta = hyoddyttdisiin
mahdollisimman paljon, tulisi toimintojohtaminen ja toimintolaskenta sitoa
yrityksen suoritusmittareihin, kuten tasapainotettuun mittaristoon (Balanced
Scorecard). Suoritusmittarin kdyttd mahdollistaa prosessien kehittamisen
laajemmasta ndkokulmasta, silld esimerkiksi tasapainotettu mittaristo ei
huomioi ainoastaan prosesseja, joiden osalta on mahdollista saavuttaa

kustannussddstojd, vaan myods prosesseja, joidan avulla voidaan parhaiten
vastata asiakkaiden odotuksiin. (Cooper & Kaplan 1998, 280-281.)
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Kuten edelld mainitaan, operatiivisen toimintojohtamisen keskittyessd paljolti
prosessien  tehostamiseen ja  uudelleen suunnitteluun, strategisen
toimintojohtamisen painopisteend on kannattavuus ja sen analysointi. Osana
strategista toimintojohtamista organisaation johto tekee pddtoksid, jotka
koskevat tuotevalikoimaa ja hinnoittelua, asiakassuhteita ja segmentointia,
jakelukanavien hallintaa sekd tuotteiden suunnittelua ja kehittamista.
Padtoksenteon tavoitteena on esimerkiksi tuotteiden kannattavuuden
parantaminen hinnoittelun, korvaavien tuotteiden ja prosessien kehittdmisen
kautta. Tuotteisiin liittyvilld toimenpiteilld tavoitellaan tilannetta, jossa
tuotteiden tuottaminen vaatii vahemmain resursseja. Tamad ei kuitenkaan vield
yksin riitd kannattavuuden parantamiseen, vaan johdon tulee myos ratkaista,
mitd yliméddrdisille resursseille tehdddn. Kappaleessa 3.2 késitellddan tarkemmin
tuotteiden kannattavuutta ja sitd, miten kannattavuutta voidaan parantaa.
Asiakaskannattavuuteen keskitytddn puolestaan kappaleessa 3.3.

3.2 Tuotekannattavuus

Kuten kappaleessa 3.1 mainitaan, tuotteiden kannattavuuden analysointi ja
toimenpiteet kannattavuuden parantamiseksi voidaan lukea osaksi strategista
toimintojohtamista. Toimintolaskennan avulla selvitettyihin tuotekustannuksiin
perustuen  organisaatiot = voivat pyrkid parantamaan tuotteidensa
kannattavuutta usealla tavalla. Tuotteiden uudelleen hinnoittelu on yksi
mahdollinen toimenpide. Usein yritykset toimivat kuitenkin ymparistossd, jossa
hintoihin voidaan vaikuttaa vain vdhdisessd mddrin. Toisin sanoen erityisesti
voimakkaasti kilpailluilla aloilla markkinat mddrdavat tuotteiden hinnan. Jos
yrityksen tuotteet ovat ldhinnd erikoistuotteita, joita muokataan asiakkaiden
toiveiden mukaan, hinnoittelun muuttaminen kannattavuuden parantamiseksi
voi olla helpommin toteutettavissa. Organisaatio voi my®0s tarjota asiakkailleen
korvaavia, edullisempia tuotteita sen sijaan, ettd erikoistuotteiden hintoja
korotettaisiin. Asiakkaalle voidaan siis antaa mahdollisuus ostaa erikoistuote
korkeampaan hintaan tai valita korvaava, jossain mddrin samoilla
ominaisuuksilla varustettu edullisempi tuote. Kun eri tuotevaihtoehtojen
kustannukset on maddritelty toimintolaskennalla, yritys voi perustella
asiakkaalle, miten tuotteen ominaisuudet suhteutuvat hintaan. (Kaplan &
Atkinson 1998, 151, 160-161.)

My6s  tuotteiden  uudelleensuunnittelulla ~ voidaan  vaikuttaa
kannattavuuteen.  Suunnittelussa tulisi panostaa siihen, ettd tuotteiden
valmistaminen helpottuu ja vaatii vahemmain osia. (Cooper & Kaplan 1988,
103.) Toimintolaskennan avulla tuotetun informaation perusteella saatetaan
esimerkiksi havaita, ettd jokin valmistuksen prosessi on kallis, eikd juuri
paranna tuotteen kaytettavyyttd. Kehittdmalld kyseisen tuotteen suunnittelua,
kallista prosessia voi olla mahdollista muokata tai se voidaan jattdd
valmistuksesta kokonaan pois. Asiakkaiden n&dkokulmasta tuotteiden
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uudelleensuunnittelu =~ on  yleensd  huomaamaton  kannattavuuden
parantamiseen tdhtddva toimenpide. Onnistunut uudelleensuunnittelu saattaa
tarkoittaa, ettd yrityksen ei tarvitse muuttaa hinnoitteluaan tai korvata tuotteita.
(Kaplan & Atkinson 1998, 161.)

Kappaleessa 3.1 mainitaan, ettd operatiivisen toimintojohtamisen
keskiossd on usein organisaation toimintojen ja prosessien kehittdiminen.
Prosessien kehittymisen myotd samat toiminnot voidaan suorittaa pienemmilla
resursseilla, mikad loppujen lopuksi johtaa siihen, ettd tuotteille, jotka kayttavat
nditd toimintoja, kohdistetaan pienempi mddrd kustannuksia. Tastd syystd
prosessien tehostaminen on keskeisessd roolissa tuotteiden kannattavuuden
parantamisessa. Jos kuitenkaan tuotteiden kannattavuutta ei pystytd
parantamaan hinnoittelun, korvaavien tuotteiden, uudelleensuunnittelun tai
prosessien tehostamisen avulla, tdytyy yrityksen luopua kannattamattomista
tuotteistaan. Tuotteesta luopuminen on usein viimeinen vaihtoehto
organisaation pyrkiessd kohti parempaa tuotekannattavuutta, silld yleensa
kannattamattomasta tuotteesta ei kannata luopua ennen kuin tuote on yritetty
muuttaa kannattavaksi edelld esitellyin keinoin. (Kaplan & Atkinson 1998, 162-
163.)

Tuotekannattavuuden  parantamiseen  tdhtddvien  toimenpiteiden
tarkoituksena on pienentdd tuotteiden vaatimaa resurssimddrdd. Oikein
toteutettu hinnoittelu ja korvaavien tuotteiden tarjoaminen mahdollistaa sen,
ettd tuotevalikoiman painopiste siirtyy vaikeasti valmistettavista tuotteista
helpommin  valmistettaviin. =~ Uudelleensuunnittelulla ~ ja  prosessien
kehittamiselld voidaan puolestaan saavuttaa tilanne, jossa samojen tuotteiden
valmistamiseen tarvitaan vdhemmdn resursseja. Onnistuessaan nama
toimenpiteet synnyttavat kayttaméatonta kapasiteettia, jonka eliminoiminen on
keskeistda kannattavuustavoitteiden saavuttamisen kannalta. Organisaation on
joko vdhennettdvd tarpeettomia resursseja tai hyddynnettivd niitd muualla
organisaatiossa. (Kaplan & Atkinson 1998, 163-164.)

Tuoteryhmien kannattavuuden selvittamisen lisdksi tdssd opinndytetyossa
analysoidaan asiakasryhmien kannattavuutta. Seuraavassa kappaleessa
kasitellddn asiakaskannattavuuden mddrittelyd. Tamdn jdlkeen kappaleessa
3.3.1 esitellddn erilaisia tapoja analysoida asiakkaiden kannattavuutta seka
malleja, jotka kuvaavat asiakaskannattavuusanalyysin vaiheita. Kappale 3.3.2
keskittyy  pddasiassa  kannattamattomien asiakkaiden kaisittelyyn ja
kannattamattomuuden syihin.

3.3 Asiakaskannattavuus

Kappaleessa 2.2.4 mainitaan, ettd toimintolaskenta keskittyi alun perin
ainoastaan tuotekustannusten laskentaan, mutta myohemmin laskentakohteiksi
on valittu my6s mm. asiakkaita ja markkina-alueita. Kun ymmarrettiin, etta
tuotteet vaativat eri toimintoja eri suhteessa ja sitd kautta eri maaran resursseja,
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laajentui toimintolaskenta koskemaan myos asiakkaita, joiden toiminnoille ja
resursseille asettamat vaatimukset vaihtelevat myos suuresti (van Raaij,
Vernooij & van Triest 2003, 573). Alhola ja Lauslahti (2000, 83)
huomauttavatkin, ettd on vddrin ajatella kaikkien asiakkaiden olevan
samanlaisia. Heiddn mukaansa kaytannossa kaikki asiakaskohtaiset toiminnot,
sekd ennen ettd kaupan jdlkeen tapahtuvat, tulisi huomioida. Asiakaskohtaiset
toiminnot johtuvat esimerkiksi erikoistoivomuksista, joiden toteuttaminen
aiheuttaa mm. suunnittelukustannuksia. Tastd johtuen toiset asiakkaat vaativat
enemman tyotd kuin toiset, jolloin saman tuotteen todelliset kustannukset eivit
ole samansuuruiset kaikilla asiakkailla. Ndin ollen pelkkd asiakaskohtaisen
myynnin seuraaminen ei riitd, vaan lisdksi tarvitaan asiakaskohtaista
toimintojen kannattavuusseurantaa. (Alhola & Lauslahti 2000, 83.)

Asiakaskannattavuuden analysoiminen on merkityksellistda myos siksi,
ettd usein asiakkaiden kannattavuus noudattaa ns. 20-80 sdantoa: 20 %
asiakkaista tuottaa 80 % tuotoista. Suurin osa yritysten asiakkaista on siten
kannattamattomia. (Atkinson, Kaplan & Young 2004, 145.) Epstein, Friedl ja
Yuthas (2008, 56) korostavat, ettd useissa yrityksissd tilanne on tatdkin
dramaattisempi. Mm. Cooper ja Kaplan (1991, 134) antavat esimerkin
yrityksestd, jossa 20 % asiakkaista tuotti 225 % tuotoista, 70 % asiakkaista oli
juuri kannattavuusrajalla ja loput 10 % tuottivat tappiota 125 %.

Asiakaskannattavuuden selvittdmisen kannalta on keskeistd selvittda
ensin tuotekustannukset riittivan tarkasti, koska suuri osa asiakkaille
kohdistuvista kustannuksista selvidd myytyjen tuotteiden perusteella. Tasta
syystd toimintolaskenta tarjoaa hyvdn perustan kannattavuuslaskelmille.
(Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2003, 247.) Alholan ja Lauslahden (2000, 85)
mukaan  asiakaskannattavuuden analysoimisessa voidaan hyodyntaa
tarkoitukseen  erikseen  rakennettua tuloslaskelmaa. Asiakastuotoista
vahennetddn ensin asiakaskohtaiset toimintopohjaiset kustannukset eli
kustannukset, jotka asiakas aiheuttaa yritykselle kdyttamdlld sen resursseja.
Tamdn  jdlkeen ~ védhennetddn  asiakkaalle  myytyjen  tuotteiden
toimintoperusteiset kustannukset. (Alhola & Lauslahti 2000, 85.)

Myo6s Pollasen (1999, 84) kuvaama asiakaskohtainen tuloslaskelma
edellyttdd asiakkaan kdyttdimien toimintokustannusten seurantaa seka
markkinointikustannusten  asiakaskohtaista  kirjaamista  (Taulukko 1).
Asiakkaan liikevaihdosta vdhennetddn ensin alennukset ja maksuaika. Néain
lasketusta ensimmdisestd myyntikatteesta vdhennetddn tuotekate, jolloin
saadaan toinen myyntikate. Toisesta myyntikatteesta vdhennetddn
asiakaskohtaiset =~ markkinointikustannukset. = Lopuksi  asiakaskatteesta

vdhennetddn muiden asiakaskohtaisten toimintojen kustannukset. (Polldnen
1999, 84.)
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TAULUKKO 1 Asiakaskohtainen tuloslaskelma (Polldnen 1999, 84)

Aikajakso ___/___

Asiakkaan liikevaihto
./ . alennukset
./. maksuaika

Myyntikate I
./ . tuotekate (tuotemix)

Myyntikate II

./ . markkinointikampanjat
./ . markkinointituet

./ . asiakastilaisuudet

./ . markkinointimateriaali

Asiakaskate

./ . asiakaskdynnit

./ . tilausten kasittely

./ . toimituskustannukset

./ . tiedonhallintakustannukset

Asiakkaan tulos

Hellman (2003, 135) esittelee edellisia hienojakoisemman
asiakaskannattavuuslaskelman (Taulukko 2). Héanen mukaansa
asiakaskannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi ostot,
uskollisuus, suhteen ylldapitokustannukset, myyntikustannukset,

kanavakustannukset, logistiikkakustannukset sekd palvelukeskuskustannukset
ja asiakkaan ominaiskdyttaytyminen. Ndiden eri tekijoiden arvot riittdvan
tarkalla tasolla mahdollistavat kannattavuuden tehokkaan parantamisen,
toiminnan suunnittelun ja analysoinnin. (Hellman 2003, 133-135.)

TAULUKKO 2 Asjakaskannattavuuslaskelma (Hellman 2003, 135)

Tuote Asiakas
Tuotteen myynti Asiakkaan ostot
- tuotekustannukset - tuotteiden kustannukset
- tuotteiden toimituskustannukset
Kate Asiakaskate |
- muuttuvat kustannukset - asiakashankinnan kustannukset
- markkinointi - asiakassuhteen yllapidon ja
- myynti kehittdmisen kustannukset
- henkilosto (markkinointi, kontaktit)
- muut - myynti, tilaushankinnan
kustannukset
- kanavakustannukset (e-, myyjat, cc,
...)
Kayttokate Asiakaskate I1
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- kiintedt kulut - poikkeamakustannukset

- valitukset

- palautukset

- perintd, luottotappiot

- ylimédaradiset alennukset

Tulos Asiakaskate III

- IT-, kommunikaatio ja
kanavateknologiakulut

- osuus muista muuttuvista ja
kiinteistd kuluista

Asiakaskannattavuus
X odotettu asiakassuhteen kesto

Asiakkaan nykyarvo
X odotettu as.suhteen vuosittainen kasvu

Asiakkaan elinikdinen arvo

3.3.1 Asiakaskannattavuuden analysointi

Kun analysoidaan asiakkaiden kannattavuutta, voidaan hyodyntdd erilaisia
asiakaslaskennan menetelmid. Sekd Guilding ja McManus (2002, 46) ettd Lind ja
Stromsten (2006, 1258) jaottelevat asiakaslaskennan neljaéan kategoriaan:
asiakaskannattavuuden analysointi

asiakassegmentin kannattavuuden analysointi

asiakkaan elinikdisen kannattavuuden analysointi

asiakkaiden tai asiakasryhmien arviointi varallisuutena.
Asiakaskannattavuuden analysointi (customer profitability analysis, CPA)
on tutkituin asiakaslaskennan tyokaluista. Silld viitataan asiakkaan tuottamien
tuottojen laskemiseen perustuen kustannuksiin ja myyntiin, jotka voidaan
kohdistaa tietylle asiakkaalle. (Guilding & McManus 2002, 46, 58.) Analyysin
taustalla vaikuttavat toimintolaskennan periaatteet (van Raaij, Vernooij & van
Triest 2003, 581). Asiakassegmenttien kannattavuuden analysointi (customer
segment  profitability = analysis) on  pitkdlti sama asia  kuin
asiakaskannattavuuden analysointi; analyysin kohteena on yksittdisen
asiakkaan sijaan asiakassegmentti (Guilding & McManus 2002, 47).
Segmentointi voi perustua esimerkiksi ostokdyttdytymiseen, maantieteelliseen
sijaintiin tai johonkin, mikd erottaa asiakkaat muista asiakkaista. Tassd
menetelméssd asiakasryhmit ndhdaéan tarkeampina kuin yksittdiset asiakkaat,
joten kustannukset kohdistetaan segmenteille, ja asiakkaita tarkastellaan
ryhmind. (Lind & Stromsten 2006, 1258.) Asiakaskannattavuuden ja
asiakassegmentin kannattavuuden analysoimisen viilille ei aina tehdd eroa
(esim. van Raaij 2005, 373), koska kyse on samasta asiasta, vain analyysin kohde
on eri. Tédssd tutkielmassa asiakkaiden kannattavuutta ei tutkita segmenteissa
siksi, ettd segmentin kannattavuuden tunteminen olisi tdrkedmp&dd kuin
yksittdisen asiakkaan (vrt. edelld Lind & Stromsten 2006, 1258), vaan
asiakkaiden suuren lukumaééaran vuoksi.
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Asiakkaan elinikdisen kannattavuuden analyysissa (lifetime customer
profitability analysis) kannattavuutta tarkastellaan pidemmalld aikavalilld
ottaen huomioon kaikki tulevat tuotot ja kustannukset, jotka liittyvit tietyn
asiakkaan palvelemiseen (Guilding & McManus 2002, 48). Polldasen (1999, 73)
mukaan asiakaskannattavuuden analysointi pelkdstddn historiatietoon tai
nykytilanteeseen perustuen on kuin ohjaisi autoa eteenpdin perapeiliin katsoen:
tieto asiakkaan elinkaaren aikaisesta kannattavuudesta ja tulevaisuuden arvosta
on historiatietoa tdrkedampdd. Viimeisessd asiakaslaskennan menetelmassa
asiakkaita tarkastellaan varallisuuden ndkokulmasta. Asiakkaiden tai
asiakasryhmien arviointi varallisuutena (valuation of customers or customer
groups as assets) merkitsee sitd, ettd lasketaan asiakkaiden arvo yritykselle.
Kaytdnnossd tamd voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, ettd lasketaan asiakkaan
tai asiakasryhmédn synnyttamédn tulevan tuoton nykyarvo. (Guilding &
McManus 2002, 58.)

Van Raaij, Vernooij ja van Triest (2003, 575) esittelevit mallin, joka kuvaa
aisiakaskannattavuusanalyysin vaiheita (Kuvio 4). Aluksi tulee varmistaa, etta
asiakasrekisterissd on ainoastaan ”aktiivisia” asiakkaita, jotta kustannukset
saadaan kohdistettua oikein (van Raaij, Vernooij & van Triest 2003, 574).
Aktiivisiin asiakkaisiin voidaan lukea esimerkiksi asiakkaat, jotka ovat
viimeisen 12 kuukauden aikana olleet tekemisissd yrityksen kanssa.
Seuraavaksi rakennetaan malli asiakaskannattavuuden laskemista varten. Tadssa
vaiheessa kaikki yrityksen prosessit taytyy kdyda ldpi, jotta voidaan tunnistaa
suoritettavat toiminnot ja niiden kustannusajurit. Mallin rakentamisen jilkeen
seuraa asiakaskannattavuuksien laskeminen, mikd on usein prosessin
aikaavievin vaihe. (van Raaij 2005, 374.) Laskennan jdlkeen tuloksia tulkitaan ja
niitd hyddynnetddan mm. asiakkuudenhallinnan strategioiden parantamisessa
sekd kustannusjohtamisessa ja hinnoittelussa. Mallin viimeinen vaihe koskee
asiakaskannattavuuden jatkuvan analysoimisen kannalta tarvittavan

infrastruktuurin luomista organisaatioon. (van Raaij, Vernooij & van Triest
2003, 575.)

1. AkHivisten 2. Asiakaskannatta- 3. Asiakaskan-
asiakkaiden || vuuden l| nattavuuden
valinta analysointimallin laskeminen
rakentaminen
¥
Analvvsi 4, Tulosten
- tulkitseminen
Implementoint
¥

5. Strategioiden 6. Infrastruk-
ja ohjelmien [» tuurin
kehitiminen luominen




39

KUVIO 4 Asiakaskannattavuusanalyysin vaiheet (van Raaij, Vernooij & van
Triest 2003, 575)

Myos Epstein, Friedl ja Yuthas (2008, 55) esittelevdt mallin kannattavuuden
analysoimiseen (Kuvio 5). Heiddn mallinsa eroaa selvésti van Raaijin,
Vernooijin ja van Triestin edelld esitellystd mallista, jonka keskitssd on
asiakkaan tai asiakassegmentin kannattavuuden analysoiminen. Epsteinin,
Friedlin ja Yuthasin malli ldhtee liikkeelle asiakkaiden segmentoinnista.
Prosessin edetessd segmentointia on tarkoitus hioa, kun organisaatio oppii lisda
asiakkaistaan. Toisessa vaiheessa tulisi madrittdd segmenttien liikevaihto ja
bruttokate. Taméan mallin ei valttdmaéttd tarvitse perustua toimintolaskennalle,
mutta esimerkiksi myynnin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun kustannusten
tarkka kohdistaminen asiakassegmenteille nostaa analyysin tasoa. Kolmannessa
vaiheessa madritetdan asiakassegmentin elinikdinen arvo laskemalla segmentin
elinikdisten tuottojen nykyarvo. Mallin neljds vaihe késittelee asiakkaiden
vaikutusta yritykseen. Epsteinin, Friedlin ja Yuthasin mukaan tdmé& vaihe on
oleellinen, silld esimerkiksi toimintolaskenta ja asiakkaan elinikdisen arvon
maddritteleminen eividt huomio asiakkaiden yritykselle tuottamaa arvoa kaikista
ndkokulmista. Tédssd vaiheessa pyritddn siis madritteleméadn asiakkaan vaikutus
mm. muihin asiakkaisiin ja tyontekijoihin sekd sen tiedon ja oppimisen arvo,
joka asiakkaan palvelemisella voidaan saavuttaa. Mallin viimeinen vaihe
koskee asiakaskannattavuuden johtamista, jolla viitataan sekd eri vaiheissa
saatujen tulosten analysoimiseen ettd tulosten perusteella tehtdviin paatoksiin.
(Epstein, Friedl & Yuthas 2008, 56, 57-58.)

"

1. Asiakkaiden
segmentointt ] ]

5. Aciakaskannat- 2. Asiakaskat-
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KUVIO 5 Asiakkaan arvon analysoinnin vaiheet (Epstein, Friedl & Yuthas 2008,
55)

3.3.2 Asiakaskannattavuuden johtaminen

Asiakaskannattavuuden  analysoimisessa ~ keskeisessd ~ roolissa ~ on
asiakaslaskennan tulosten tulkinta ja tuloksiin perustuva pddtoksenteko.
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Analyysin tdstd vaiheesta voidaan kadyttdd termid asiakaskannattavuuden
johtaminen. (Epstein, Friedl & Yuthas 2008, 55.) Esimerkiksi toimenpiteet
erilaisten asiakkaiden kannattavuuden parantamiseksi ovat
asiakaskannattavuuden johtamista. Todennékoisesti yritys haluaa pitdd kiinni
todella kannattavista asiakkaista. Toisaalta taas pienistd, kannattamattomista
asiakkaista yritys voi haluta luopua. Osa asiakkaista voi taasen omata suuren
potentiaalin tulevaisuuden ndkokulmasta. T&lloin yrityksen kannattaa panostaa
ndihin asiakkaisiin ja yrittdd muuttaa ne kannattaviksi. (van Raaij, Vernooij &
van Triest 2003, 574.)

Asiakkaan kannattavuutta voidaan parantaa vaikuttamalla joko asiakkaan
tuottamiin tuottoihin tai asiakkaaseen kohdistuviin kustannuksiin. Esimerkiksi
asiakassuhteen kustannuksia voidaan pienentdd etsimélld edullisempia
ratkaisuja markkinointiin ja myyntiin. Asiakaskannattavuusanalyysi saattaa
paljastaa lisdarvoa tuottavia palveluita, joiden hinnoittelua kehittamalld
organisaatio pystyy puolestaan vaikuttamaan asiakaskohtaisiin
myyntituottoihin.  Lisdksi  asiakaskannattavuusanalyysi =~ mahdollistaa
asiakkaiden segmentoinnin kannattaviin, kannattamattomiin sekd juuri
kannattavuusrajalla  oleviin  asiakkaisiin. ~Tallaisen tiedon perusteella
organisaatio voi halutessaan kohdistaa esimerkiksi markkinointiponnisteluja
uusiin asiakkaisiin, jotka muistuttavat kannattavimpien segmenttien asiakkaita
ja toisaalta taas pienentdd asiakashankintaan liittyvid investointeja sellaisten
asiakkaiden osalta, jotka ovat samankaltaisia kannattamattomimpien
segmenttien asiakkaiden kanssa. (van Raaij 2005, 376-377, 379.)

Tappiollisten asiakkaiden kasittely vaatii organisaatiolta tarkkaa
harkintaa. Yleensd kannattamattomasta asiakkaasta ei kannata luopua ainakaan
heti, silld toimintolaskentaan perustuvassa kannattavuuslaskennassa
kustannuksissa on mukana erid, jotka eivat havid, vaikka yksittdisestd
asiakkaasta luovuttaisiinkin. Esimerkiksi asiakkaalle kohdistettava osuus
tilaustenkdsittelijan palkasta ei katoa mihinkddn, vaikka asiakas siirtyisikin
kilpailijan asiakkaaksi. (Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2003, 252.)
Toimintolaskentaan perustuva asiakaskannattavuusanalyysi auttaa
organisaatiota ymmartdmddan, mitd asiakkaan palveleminen maksaa (Pearce
1997, 82). Luopumisen sijaan asiakas voidaankin yrittdd muuttaa kannattavaksi
esimerkiksi hinnoittelun tai yrityksen prosessien kehittimisen kautta (Cooper &
Kaplan 1999, 344). Kannattavuutta voidaan siis pyrkid parantamaan myos
vahentamaillda asiakkaaseen kohdistuvia toimintoja sekd toimintojen
kustannuksia (Pearce 1997, 86).

Kaikkia kannattamattomia asiakkaita ei valttamatta pystytd muuttamaan
kannattaviksi. Tallaisessakin tilanteessa asiakkaista luopumista kannattaa
harkita tarkkaan, silld kannattamattomien asiakkaiden palveleminen voi olla
perusteltua strategisesta ndkokulmasta. Asiakkaalla voi olla esimerkiksi
merkittdvd imagovaikutus. Kuluttajakaupankdynnissd julkisuuden henkilt
vaikuttavat joidenkin kuluttajaryhmien ostokdyttaytymiseen, ja samoin
business to business -kaupankdynnissd menestyvind yrityksind tunnetuilla
asiakkailla on suuri referenssiarvo. (Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2003, 253.)



41

Asiakkailta voi myds olla mahdollista oppia (Cooper & Kaplan 1999, 345).
Télloin asiakkaasta saatua hyotyd on vaikea mitata rahassa. Vaativat asiakkaat
saattavat olla oman alansa markinajohtajia, jolloin niiden toimintatavat
edustavat parhaita toimintatapoja sekd operatiivisessa ettd strategisessa
mielessd. Tallaiselta kannattamattomalta asiakkaalta organisaatio voi oppia
mm. menestyksellisistd johtamisprosesseista ja tuotantoteknologiasta.
(Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2003, 253.) Asiakkaan palvelemisesta
syntyneet tappiot voidaankin ndhdd koulutuskustannuksina, joista on hyotya
muiden asiakkaiden palvelemisessa tulevaisuudessa (Cooper & Kaplan 1999,
345). Kannattamattomien asiakkaiden palveleminen voi olla perusteltua myos
tilanteessa, jossa asiakassuhteen avulla saadaan tietoa kilpailijoiden liikkeista
(Jarvenpadd, Partanen & Tuomela 2003, 253).

Seka Storbacka, Sivula ja Kaario (2000, 51) ettd Storbacka, Blomqvist, Dahl
ja Haeger (1999, 107-108) esittavit, ettd asiakkaan kannattamattomuudelle on
olemassa kolme syytd: volyymi, tyo ja hinta. Usein pienivolyymiset asiakkaat
ovat kannattamattomia, koska niiden volyymi ei riitd kustannusten
kattamiseen. Ratkaisuna tihdn ongelmaan yritys voi asettaa volyymirajoja,
jotka asiakkaiden on saavutettava voidakseen olla yrityksen asiakkaana.
Asiakkaan kannattamattomuus voi myos johtua siitd, ettd toimittaja uhraa
asiakkaaseen liikaa tyotd suhteessa siltd saataviin tuottoihin. Tyo6 tarkoittaa
kaikkia toimintoja, joita yritys tekee asiakkaan hyviksi tai asiakkaan kanssa.
Kannattavuuden parantamiseksi yrityksen pitdisi vahentdd niitd toimintoja,
joista se ei saa korvausta. Lisdksi kannattamattomuuden taustalla voivat
vaikuttaa hinnoitteluongelmat. Esimerkiksi ostojen volyymiin perustuvat
alennukset voivat johtaa tilanteeseen, jossa hinta on niin pieni, ettei asiakkuus
ole endd kannattava. (Storbacka, Sivula & Kaario 2000, 51-52, Storbacka ym
1999, 107-109.)

Asiakaskannattavuuden johtamisessa tulisi muistaa kannattavuuden
analysoimiseen liittyvdt ongelmat. Kannattavuuslaskelmat pohjautuvat
kustannuslaskentajarjestelmiin, joiden kehittyneisyys voi vaihdella. Tama tulisi
ottaa huomioon pddtoksenteossa. Jos kannattavuusanalyysi perustuu
pelkdstddn historiatietoon, olisi tdmédkin hyva huomioida tulosten tulkinnassa.
(van  Raaij 2005, 380-381.) Asiakaskannattavuusanalyysin  lisdksi
asiakassuhteiden arvon maddrityksessd pitdisi ottaa huomioon myods muita
nakokulmia ja tarkastella muiden tekijoiden mahdollisia vaikutuksia asiakkaan
arvoon (van Raaij, Vernooij & van Triest 2003, 581).

Kolmannessa pddkappaleessa esille nostetut tuote- ja
asiakaskannattavuuden analysoimiseen ja parantamiseen liittyvat seikat luovat
perustan  case-yrityksen tuote- ja  asiakasryhmien kannattavuuden
analysoimiselle kappaleen 4 lopussa. Ennen analyysia kappaleessa 4 esitelldan
tarkemmin case-yritystd sekd sen toimialaa. Tdmén jdlkeen perehdytddan
maédriteltyihin  toimintoihin  sekd  rakennetun toimintolaskentamallin
rakenteeseen.
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4. TOIMINTOLASKENTAMALLIN RAKENTAMINEN
REFAIR OY:LLE

4.1 Kohdeyrityksen ja toimialan esittely

Tutkielman kohdeyritys Refair Oy on vuonna 1993 perustettu perheyritys, joka
harjoittaa kylma- ja ilmastointilaitteiden maahantuontia ja tukkukauppaa.
Tukkukaupan toiminta on yritysten vdlistd liiketoimintaa. Erilaiset
tukkumyyijdt, tavaroiden ja palveluiden myyjdt ja maahantuojat, erilaiset
ostoyhtymédt ja teollisuuslaitosten myynti- ja palveluorganisaatiot seka
osuuskunnat muodostavat tukkukaupan. (Santasalo & Koskela 2009, 11.)
Tukkukauppa on vilittdja tuottajan ja asiakkaan vaélilldi. Maahantuontia
harjoittava tukkukauppa edustaa pddmiestddn, joka on usein ulkomaalainen
yritys. Tukkukaupassa on olemassa erilaisia toimintamalleja. Yksi niistd on
Refairinkin harjoittama tekninen tukkukauppa, jossa tuodaan maahan raaka-
aineita, puolivalmisteita, komponentteja tai koneita, laitteita ja niiden osia.
Maahantuonnissa myytédvien tuotteiden lukumé&édrd on suuri ja toiminta on
usein sellaista, ettd asiakaspalvelun takia joudutaan pitdm&ddan varastoja.
Toimituskykyd pidetddn siis varaston kiertonopeutta oleellisempana. (Sakki
2009, 166-167.)

Tukkukaupassa kustannukset jakautuvat eri tavoin kuin esimerkiksi
teollisuuden yrityksissd. Kustannuksista merkittdva osa aiheutuu myynnistd,
asiakaspalvelusta sekd raaka-aineiden, tarvikkeiden ja kauppatavaroiden
hankkimisesta. Tukku- ja vé&hittdiskaupassa ostetut tavarat voivat muodostaa
ldhes 80 % kustannuksista, kun taas teollisuusyrityksessd ostetuista aineista
aiheutuu vajaa 60 % kustannuksista. (Sakki 2009, 49.) My6s Refairin kohdalla
tavarahankintojen osuus kustannuksista on 75 %.

Kuten edelld mainitaan, varastoinnilla on keskeinen rooli maahantuontia
harjoittavassa yrityksessd. Sakin (1994, 41) mukaan varastoinnin kustannukset
voidaan jakaa varastoihin sitoutuvan pddoman kustannukseen ja varastoista
aiheutuviin toimintakustannuksiin. Toimintakustannukset jakautuvat edelleen
tavaroiden sdilyttdmisen ja tavaroiden késittelyn kustannuksiin. Sdilyttamisen
kustannuksia ovat sdilytystilojen aiheuttamat pddomakustannukset tai
ulkopuolisille maksetut tilavuokrat. Sdilytyskustannuksiin kuuluu myos
hyllyjen, kuormalavojen ja muun vastaavan kaluston kustannukset seké tilojen
puhtaanapidon, valaistuksen, ldmmityksen, vakuuttamisen ja vastaavien
toimenpiteiden kustannukset. Tavaroiden késittelyn kustannukset syntyvit
puolestaan mm. tavaroiden tarkastuksesta, lajittelusta, kerdilystd,
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pakkaamisesta ja ldhettamisestda. Naiden lisdksi logistitkan kustannuksia
aiheuttaa tavaroiden kuljetus. (Sakki 1994, 41-43.) Ritvasen, Inkildisen, von
Bellin ja Santalan (2011, 91) jaottelun mukaan varastonpidon kustannuksia ovat:

- raaka-aineen tai tuotteen hinta

- varastonpitokustannukset

- tdydennyserdkustannukset ja

- puutekustannukset.
Varastonpitokustannus riippuu varaston arvosta ja sithen lukeutuvat
pddomakustannus, varastotilan kustannus ja riskikustannus. Varastotilan
kustannus voi olla esimerkiksi tilasta maksettu vuokra, ja riskikustannus viittaa
puolestaan menekki- ja hintariskiin. Taydennyserdkustannuksella tarkoitetaan
esimerkiksi tilauskustannuksia ja oston kertakustannuksia. Puutekustannukset
aiheutuvat puutetilanteista, jotka voivat syntyd esimerkiksi tuotantohdirivista.
(Ritvanen ym. 2011, 91-92.)

Refairin p&ddasiallinen asiakaskunta jakautuu kolmeen ryhméaan: asennus-
ja huoltoyrityksiin, urakoitsijoihin ja teollisuuteen. Lisdksi asiakkaisiin lukeutuu
jalleenmyyjid sekd vientiasiakkaita. Koko Suomen kattava toimitusketju kasittaa
noin 1000 liikettd. Refair tarjoaa asiakkailleen laajan valikoiman tuotteita
komponenteista valmiisiin laitteisiin. Tuotevalikoimaan kuuluvat mm.
kylmdkompressorit  ja  -koneistot, = kylmdaineet,  lammonvaihtimet,
putkistovarusteet ja automatiikka, sdhko- ja elektroniikkakomponentit,
asennustarvikkeet, puhaltimet ja moottorit sekd valmiit laitteet, kuten
jadpalakoneet ja lampopumput. Kotimaisten valmistajien lisdksi tuotteita
hankitaan Euroopasta, Aasiasta ja Amerikasta.

Télla hetkelld Refair tyollistdd yhdeksdn tyontekijada. Vuonna 2011
yrityksen liikevaihto oli 4,5 miljoonaa euroa. Yritykselld ei ole olemassa
varsinaista kustannuslaskennan jdrjestelméad, mutta liiketoiminnan kasvaessa ja
kehittyessa sellaiselle on selkeésti tarvetta.

4.2 Toimintoanalyysi

Toimintolaskentamallin rakentaminen alkoi suunnitteluvaiheella, jonka aikana
tutustuttiin ~ kirjallisuuteen  ja = suunniteltiin  projektin  aikataulua.
Suunnitteluvaiheen  jdlkeen  aloitettiin  toimintoanalyysi  toimintojen
kartoittamisella. =~ Kartoittaminen toteutettiin  haastattelemalla  Refairin
toimitusjohtajaa sekd osaa tyontekijoistd. Maahantuontia ja tukkukauppaa
harjoittavan Refairin prosessit voidaan jakaa osto- ja myyntiprosessiin seka
logistiikkaan. Haastateltavat henkil6t valittiin siten, ettd jokaiseen prosessiin
liittyen haastateltiin ainakin yhta henkil6a.

Haastatteluiden pohjalta toiminnot jaoteltiin prosesseittain, ja lisdksi
erotettiin omiksi kokonaisuuksiksi johtaminen ja hallinto sekd tukitoiminnot.
Kuvio 6 havainnollistaa jaottelua.
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JOHTAMIMNEN JA HALLINTO

OSTOPROSESSI MYYNTIPROSESSI

TUKITOIMINMNOT

KUVIO 6 Refair Oy:n prosessit

Myyntiprosessin toimintojen kartoittamista varten haastateltiin Refairin
toimitusjohtajaa, joka osallistuu aktiivisesti myyntityohon. Lisdksi projektin
tassd vaiheessa keskusteltiin kahden tyontekijan kanssa, joiden tyotehtdviin
lukeutuu tehtdvid sekd myynnin, oston ettd logistiikan alueelta. Myyntiprosessi
jaoteltiin 11 toimintoon, joita ovat:

- tilausten kasittely

- asiakassuhteen hoitaminen

- tarjouksen tekeminen

- asiakaskdynnit

- tarjouspyyntojen késittely

- vuosisopimusten laatiminen

- laskutus

- kéteiskassan hoitaminen

- myynninedistdiminen

- asiakaspalvelu/kommunikointi sidosryhmien kanssa

- B-reskontran hoitaminen.
Ostoprosessin  toiminnoista keskusteltiin sekd toimitusjohtajan ettd case-
yrityksen ostoassistentin kanssa. Ostoprosessiin luettiin kahdeksan toimintoa:

- pddmiesvierailut

- ostoehdotuksen tekeminen

- ostotilauksen tekeminen

- ostotilauksen tallentaminen

- tilaus- ja toimitusvalvonta

- saavuttaminen
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- ostolaskujen késittely

- messuvierailut padmiesten hankkimiseksi.
Logistiikan ja  varastoinnin  toimintoja  kartoitettiin  case-yrityksen
varastovastaavan kanssa. Ndiden sisdltd 16ydettiin viisi toimintoa:

- tavaran vastaanottaminen ja tarkastaminen
hyllyttdiminen
keraily
pakkaaminen
ldhettaminen.
Myynnin, oston ja logistiikan toiminnot ovat organisaation ydintoimintoja.
Ydintoimintojen lisdksi mddriteltiin seitsemdn tukitoimintoa, jotka tukevat
ydintoimintojen suorittamista. Alun perin tukitoimintoja oli kuusi, mutta
henkilosidonnaisten ~ kustannusten  kohdistamista = varten  suoritetun
ajankdyttoseurannan jdlkeen tukitoimintoihin lisdttiin vield seitsemds toiminto,
joka sisdltdd useampia toimintoja, joita ei ollut kuitenkaan jarkevad kasitelld
omina erillisind toimintoinaan. Tukitoimintoja ovat siis:

- kouluttautuminen
sisdinen kommunikointi
myynnin avustavat tehtavat
yleisestd siisteydestd huolehtiminen
postin késittely
puhelinvaihteen hoitaminen

- muut toiminnot.
Kuten kappaleessa 2.2.2 mainitaan, osana toimintoanalyysia suoritetaan usein
toimintojen jaottelua juuri tuki- ja ydintoimintoihin. Refairin myynnin, oston ja
logistiikan toiminnot ovat valttdimattomid yrityksen toiminnan kannalta.
Tukitoiminnot puolestaan tukevat ydintoimintojen suorittamista. Esimerkiksi
kouluttautuminen wuusiin tuotteisiin liittyen on tdrkedd myyntiprosessin
tehokkaan toteutumisen kannalta. Kappaleessa 4.4.2 selostetaan, miten
tukitoimintojen kustannukset kohdistettiin toiminnoille ennen kustannusten
kohdistamista laskentakohteille. Johtamisen ja hallinnon toiminnot voitaisiin
myo6s lukea tukitoimintoihin, mutta niitd péaétettiin  tarkastella omana
ryhméandan, silld niiden kustannuksia ei kohdisteta laskentakohteille.
Tarkemmin eriteltynd ndihin toimintoihin lukeutui mm. toimitusjohtajan
tehtdvien hoitaminen sekd sellaiset hallinnolliset toiminnot kuin
palkanlaskenta.

Osana  toimintoanalyysia  toimintoja  jaotellaan  usein = my0s
kustannushierarkian mukaisesti. Valmistavan alan yrityksissd on mahdollista
jakaa  toiminnot osatason, yksikkotason, erdtason, tuotetason tai
tuoteryhmdtason toimintoihin sen mukaisesti, mihin hierarkian tasoon
toiminnot kohdistuvat (Drury 2004, 382, Vehmanen & Koskinen 1997, 134-135).
Refair ei kuitenkaan itse valmista myymiddn tuotteita, joten mikdan
toiminnoista ei ole osa-, yksikko- tai erdtason toiminto. Ostoprosessin toiminnot
ja logistiikan toiminnoista tavaran vastaanottaminen ja tarkastaminen sekd
hyllyttaminen voidaan mddritelld tuotetason toiminnoiksi, koska toiminnon
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suorittamisen kohteena on tuote. Myyntiprosessin toiminnot ja logistiikan
toiminnoista kerdily, pakkaaminen ja ldhettdminen ovat puolestaan asiakkaista
johtuvia toimintoja. Johtamisen ja hallinnon toiminnot ovat ylldpitotoimintoja,
joita ei tulisi kohdistaa laskentakohteille, silld niiden kustannukset ovat usein
vdistdmattomid ja jdljitettdvissd ainoastaan yritystasolle (Drury 2004, 838).

Toimintojen = maddrittelyn  jdlkeen  voitiin  aloittaa  kustannusten
kohdistaminen toiminnoille ja niiltd edelleen laskentakohteille. Seuraavissa
kappaleissa maddritellddn toimintolaskentamallin kattamat kustannukset,
kuvataan kustannusten kohdistaminen toiminnoille sekd laskentakohteille ja
esitellddn kuvioiden avulla lopullista toimintolaskentamallia.

4.3 Toimintolaskentamallin rakenne

4.3.1 Tarkasteltavat kustannukset

Kuten kappaleessa 2.3.4 kerrotaan, voidaan kustannusten laskemisessa
hyodyntdd toteutuneita tai budjetoituja kustannuksia. Tdssd tutkielmassa
laskelmat perustuvat tilikauden 2011 toteutuneisiin  kustannuksiin.
Toteutuneiden kustannusten kdyttoéd puoltaa se, ettd niiden koetaan usein
olevan paremmin ymmarrettdvissa kuin budjetoitujen kustannusten (Lumijérvi,
Kiiskinen & Sarkilahti 1995, 66). Lisdksi toteutuneet kustannukset saattavat
paljastaa tehottomia liiketoimintaprosesseja ja auttaa ymmartdamaddan eroja
toimintojen kustannuksissa ja laskentakohteiden kannattavuuksissa (Kaplan &
Cooper 1998, 112-113). Budjetoitujen kustannusten kédyttaminen olisi myos ollut
kdytannossd haastavaa, silldi case-yrityksessd laadittujen budjettien
tarkkuustaso ei olisi ollut laskennan kannalta riittava.

Lahtokohtaisesti kaikki organisaation kustannukset tulisi kohdistaa ensin
toiminnoille ja edelleen laskentakohteille. Lumijdrven, Kiiskisen ja Sarkilahden
(1995, 71) mukaan pitdisi kuitenkin huomioida se, ettd pienimpien
kustannuserien takia ei kannata ndhdd liikaa vaivaa ja tehdd selvitystyotd,
koska niiden vaikutus lopputuloksiin on olematon. Téastd syystd aivan
pienimmit kustannuserdt (alle 10000 euroa) jdtettiin kohdistamatta
toiminnoille ja niiltd laskentakohteille. Pieniin kustannuseriin lukeutuivat
poistokustannukset, koulutuskustannukset, kokous- ja neuvottelukulut,
kaluston yllipidon kustannukset, energian ja veden kustannukset,
kayttotarvikkeet, vakuutuskulut, konttorikulut, tyokalukulut, koneiden ja
laitteiden korjauskulut seka liiketoiminnan muut kulut. Pienten kustannuserien
liséiksi ulkopuolisiin palveluihin ja hallinnon palveluihin, ldhinnd kirjanpitoon,
sekd toimitilojen ylldpitoon liittyvdat suuremmat kustannuserdt jatettiin
kohdistamatta, koska kyse on yritystason kustannuksista, joiden kohdistaminen
laskentakohteille ei ole perusteltua. Myo6s korkokulut ja muut rahoituskulut
jatettiin laskennan ulkopuolelle. Case-yrityksen palkkakustannuksiin sisaltyi
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sellaisten henkildiden palkkoja, jotka eivédt ole endd yrityksen palveluksessa.
Tama osa palkkakustannuksista jatettiin myo6s kohdistamatta (ks. tarkemmin
kappale 4.4.2). Kohdistetut palkkakustannukset eroavat jonkin verran
pddkirjanpidon kustannuksista myos siksi, ettd case-yritykseen palkattiin
tilikaudella 2011 uusi tyontekija. Laskennan toteutuksen kannalta né&htiin
jarkevdksi arvioida tdmdn henkilon kustannukset vuositasolla, vaikka
pddkirjanpitoon  sisdltyi  vain  hdnen = todellisuudessa  yrityksessa
tyoskenteleménsd ajan palkkakustannukset.

Toiminnoille kohdistettavista kustannuksista merkittdvin erd muodostui
henkilostokustannuksista. =~ Niiden  lisdksi  toiminnoille  kohdistettiin
matkakustannukset, mainonnan ja markkinoinnin kustannukset, edustus-,
puhelin- ja ajoneuvokustannukset. Aineiden, tarvikkeiden ja tavaroiden
kustannukset kohdistettiin puolestaan suoraan tuoteryhmille.  Ostorahdit
jaettiin  tuoteryhmille samassa suhteessa kuin todelliset tavaraostot.
Myyntirahdit jaettiin asiakasryhmille puolestaan liikevaihtojen suhteessa.
Toimitilojen vuokrakustannukset kohdistettiin osittain ensin toiminnoille ja
niiltd edelleen laskentakohteille ja osittain suoraan laskentakohteille (ks.
kappale 4.4.2). Atk-kustannuksista n. 75 % kohdistettiin henkiléiden kautta
toiminnoille ja loput jdtettiin laskennan ulkopuolelle. Kokonaisuudessaan
laskennan ulkopuolelle jai noin viisi prosenttia Refairin
kokonaiskustannuksista.

Kun tarkasteltavat kustannukset oli saatu rajattua, voitiin aloittaa
kustannusten kohdistaminen ensin henkildille ja heiltd edelleen toiminnoille
sekd lopulta laskentakohteille. Seuraavassa kappaleessa kuvataan, miten
kohdistamisen ensimmadiset vaiheet toteutettiin.

4.3.2 Kustannusten kohdistaminen toiminnoille

Kustannusten kohdistaminen toiminnoille alkoi kustannusten jakamisella
henkilosidonnaisiin kustannuksiin ja muihin kustannuksiin.
Henkilosidonnaisia kustannuksia ovat mm. palkat, sosiaalikustannukset,
tyosuhdeauton kustannukset, atk-kustannukset, puhelinkustannukset ja
matkakustannukset. Olisi myos mahdollista tarkastella ainoastaan palkka- ja
sosiaalikustannuksia henkilosidonnaisina kustannuksina. (Lumijarvi, Kiiskinen
& Sarkilahti 1995, 43.) Kuten kappaleessa 2.3.2 todetaan, toimintojen
henkilosidonnaiset kustannukset lasketaan siten, ettdi henkilsille kohdistetaan
heistd aiheutuneet kustannukset, joiden pohjalta lasketaan
toimintokustannukset ajankdyttoselvityksen perusteella. Tdssd tutkielmassa
henkilosidonnaisiin kustannuksiin luettiin:

- palkat ja henkildstosivukulut

- muut henkilostokulut

- matkakulut

- puhelinkulut

- ajoneuvokulut

- osa vuokrakuluista ja
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- osa atk-kuluista.
Muita, suoraan toiminnoille kohdistettavia kustannuksia olivat mainonnan ja
markkinoinnin kustannukset sekd edustuskustannukset.

Palkat ja henkilostosivukulut kohdistettiin  jokaiselle henkilolle
kirjanpidon ja palkkalaskelmien perusteella. Muut henkilostokulut sisdlsivit
mm. virkistys- ja harrastustoiminnan kustannuksia, jotka kohdistettiin joko
suoraan henkiloille tai sitten jaettiin tasan kaikille. Matkakulut kohdistettiin
suoraan henkiléille paddkirjan mukaan. Puhelinkulut kohdistettiin puolestaan
osittain suoraan ja osittain jakamalla. Ajoneuvokulut kohdistettiin suoraan
henkilsille siltd osin kuin se oli mahdollista. Kustannuksiin kuului yrityksen
auton kustannuksia, ndmd jaettiin kaikille tyontekijoille. Vuokrakustannukset
koostuivat toimistotilojen ja varaston vuokrasta. Refairin toimitilojen
kokonaispinta-alasta noin 12 % on varattu toimistotiloille ja loput
varastotiloille, joista osa on vuokrattu ulkopuolisille. Vuokrakustannuksista
12 % kohdistettiin henkil6ille jakamalla kustannukset tasan kaikille. Loput
vuokrakustannukset kohdistettiin suoraan laskentakohteille. Valtaosa atk-
kustannuksista (noin 75 %) jaettiin henkiloille.

Jotta henkilosidonnaiset kustannukset saatiin kohdistettua toiminnoille,
toteutettiin ajankdyttoseuranta 7.5.-11.5.2012. Case-yrityksen henkilokuntaa
pyydettiin viikon ajan kirjaamaan suorittamansa toiminnot 15 minuutin
tarkkuudella. Ajankdyttoseurannan lomake 1oytyy liitteestd 1. Seurannan
aikana henkilokunnan oli mahdollista kirjata ylos myos sellaiset toiminnot, joita
ei ollut toimintoluettelossa, jos niiden suorittamiseen kului pdivdssa vahintdan
puoli tuntia. Osa ndistd tdydennyksistd oli mahdollista sisdllyttdd jo olemassa
oleviin toimintoihin. Esimerkiksi toimitusjohtajan suorittama ty6haastattelu
voitiin lukea kuuluvaksi toimitusjohtajan tehtdvien hoitamiseen. Teknisen tuen
antaminen puhelimitse puolestaan sisdllytettiin toimintoon
"asiakaspalvelu/kommunikointi sidosryhmien kanssa’. Samaten hinnaston
muokkaus sijoitettiin osaksi myynninedistdmistoimintoa, silld hinnasto on yksi
Refairin keskeisimmistd markkinointimateriaaleista. Kaikkia tdydennyksid ei
kuitenkaan ollut mahdollista siséllyttdd muihin toimintoihin. Tdstd syysta
muodostettiin tukitoiminto “'muut toiminnot’.

Ajankdyttoseurannan jdlkeen laskettiin, kuinka paljon aikaa kuluu
henkiloittdin kutakin toimintoa kohden vuositasolla siten, ettd tiettyyn
toimintoon kaytetty aika kerrottiin 47 viikolla (52 viikkoa - 5 viikkoa
vuosilomaa). Vuoden kokonaistuntimddrdksi saatiin ndin 37,5 tuntia x 47
viikkoa = 1762,5 tuntia/henkil6. Lihes kaikkien toimintojen osalta vuositason
tuntimddrat saatiin selville ajankdyttoseurannasta. Toiminnoista nelja oli
kuitenkin sellaisia, ettd niitd suoritettiin seurantajaksolla vdhemmidn kuin
tavallisesti tai ei ollenkaan. Namd toiminnot olivat asiakaskdynnit,
vuosisopimusten laatiminen, pddmiesvierailut ja messuvierailut padmiesten
hankkimiseksi. N&diden toimintojen osalta vuositason ajankdytto arvioitiin
seurannan jalkeen.

Jokaisen tyontekijan kustannukset kohdistettiin siis tydajan suhteessa
toiminnoille. Kuvio 7 havainnollistaa, miten kustannusten kohdistaminen
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tapahtui. Jos henkilon kustannukset olivat esimerkiksi 70000 euroa, ja
vuotuisesta tyoajasta oli kadytetty 25 % asiakaskdynteihin, kohdistettiin
asiakaskdynneille 25 % henkilon kustannuksista. Jos tilausten kasittelyyn oli
kaytetty puolestaan 21 % tyoajasta, vastaava osuus kustannuksista kohdistettiin
tilausten késittelylle. Ndin meneteltiin kaikkien suoritettujen toimintojen osalta.
Lopulta, kun kaikkien henkildiden kustannukset oli kohdistettu, saatiin selville
toimintojen henkilosidonnaiset kustannukset.

H Asiakaskaynnit B Tilausten kdsittely
@ Tarjouksen tekeminen B Asiakassuhteen hoitaminen

H Kouluttautuminen

KUVIO 7 Esimerkki henkilosidonnaisten toimintokustannusten
kohdistamisesta

Kuten kappaleen alussa mainitaan, mainonnan ja markkinoinnin kustannukset
sekd edustuskustannukset kohdistettiin suoraan toiminnoille. Ensin mainittu
kustannusera kohdistettiin myynninedistimisen toiminnolle.
Edustuskustannukset kohdistettiin puolestaan ’asiakassuhteen hoitaminen” -
toiminnolle.

Kuten kappaleessa 4.2 mainitaan, tukitoimintojen kustannukset
kohdistettiin ensin ydintoiminnoille ja mniiltd laskentakohteille. Jotta
kustannusten =~ kohdistaminen  saatiin = toteutettua =~ mahdollisimman
totuudenmukaisesti, haastateltiin tdssd vaiheessa niitd henkil6itd, jotka olivat
merkinneet  ajankdyttoseurantaan  suorittavansa  tukitoimintoja. Nd&din
esimerkiksi kouluttautumisen kustannukset voitiin kohdistaa sellaisille
toiminnoille, joihin kouluttautuminen todellisuudessa liittyy. Suuremmassa
yrityksessd tdllainen menettely ei ehkd olisi mahdollista, mutta case-yrityksen
pieni koko mahdollisti tdmdn toimintatavan. Haastatteluiden perusteella
toiminnon ‘myynnin avustavat tehtdvat’ kustannukset kohdistettiin
tyontekijoiden arvioiden mukaan tilausten kasittelylle, asiakassuhteen
hoitamiselle, tarjouspyynttjen kisittelylle, ostotilauksen tekemiselle, tilaus- ja
toimitusvalvonnalle sekd myynninedistamiselle. Kouluttautuminen liittyi
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henkiliden omiin tyo6tehtdviin, esimerkiksi myyntihenkiloston osalta
myyntityohon ja toimitusjohtajan osalta hallinnollisiin tehtdviin sekéa
myyntityohon. Né&din ollen kouluttautumisen kustannukset kohdistettiin
haastatteluiden perusteella tilausten késittelylle, asiakassuhteen hoitamiselle,
tarjouksen tekemiselle, tarjouspyynttjen kisittelylle, toimitusjohtajan tehtdvien
hoitamiselle, ostolaskujen kaisittelylle, laskutukselle ja hallinnollisille tehtéville.
Postin kasittelyn kustannuksista kohdistettiin puolestaan 30 % ostolaskujen
kasittelylle ja 70 % hallinnollisille tehtéville. Puhelinvaihteen hoitamisen
kustannuksista kohdistettiin 80 % asiakassuhteen hoitamiselle ja loput 20 %
toiminnolle ’asiakaspalvelu/kommunikointi muiden sidosryhmien kanssa’.
Yleisestd siisteydestd huolehtimisen kustannukset muodostivat vain hyvin
pienen osan toimintokustannuksista (1,15 %). Siisteydestd huolehtimisella
tarkoitettiin 1dhinnd oman tydpisteen sekd varastojen siistimistd. Kustannukset
jaettiin  kymmenelle ydintoiminnolle (tilausten késittely, asiakassuhteen
hoitaminen, tarjouksen tekeminen, tarjouspyynttjen Kkasittely, tavaran
vastaanottaminen ja tarkastaminen, hyllyttdminen, kerdily, pakkaaminen,
ldhettdminen sekd markkinointi) silld perusteella, ettd tukitoiminnon
suorittaminen =~ mahdollistaa  ndiden  ydintoimintojen  toteutumisen
mahdollisimman hyvin. Sisdisen kommunikoinnin sekd toiminnon "muut
toiminnot’”  kustannusten = kohdistaminen ydintoiminnoille osoittautui
jokseenkin haastavaksi. Ndiden toimintojen osalta ei ollut l16ydettdvissa selkeita
kohdistusperusteita yksittdisille toiminnoille, silld esimerkiksi sisdinen
kommunikointi voi liittyd mihin tahansa yrityksen toimintoon. T&std syystd
ndiden kahden tukitoiminnon kustannukset jaettiin yhteensd 26 toiminnolle.
Nditd toimintoja olivat kaikki ydintoiminnot sekd tukitoiminnoista
toimitusjohtajan tehtdvien hoitaminen seka hallinnollisten tehtdvien hoitaminen
(ks. tarkemmin kappale 4.2). Alun perin tukitoimintojen kustannukset oli
tarkoitus kohdistaa ainoastaan ydintoiminnoille, mutta sisdinen kommunikointi
koskee my0s toimitusjohtajan tehtdvien hoitamista sekd hallinnollisia tehtdvid,
joten oli perusteltua, ettd ndma toiminnot olivat mukana kohdistuksessa.

Kun tukitoimintojen kustannukset ja toiminnoille suoraan kohdistettavat
kustannukset oli kohdistettu toiminnoille, saatiin selville toimintojen
kokonaiskustannukset. Suoraan kohdistettavia kustannuksia olivat mainonnan
ja markkinoinnin kustannukset sekd edustuskustannukset. Tdssd vaiheessa
ndhtiin siis mm. mihin toimintoihin sitoutuu eniten kustannuksia ja mihin
puolestaan véhiten. Toimintokustannusten maéérittamisen jalkeen kustannuksia
voidaan alkaa kohdistamaan laskentakohteille. Ennen kuin kdyddan lapi sitd,
miten kohdistaminen jatkui tédstd eteenpdin, tarkastellaan seuraavassa
kappaleessa lyhyesti laskentakohteiden jaottelua ryhmiin.

4.3.3 Tuotteiden ja asiakkaiden jakaminen ryhmiin

Case-yrityksessd laskentakohteiksi valittiin tuote- ja asiakasryhmdt. Tuotteiden
ja asiakkaiden suuresta mddradstd johtuen laskentaa ei toteutettu yksittdisten
tuotteiden ja asiakkaiden tasolla. Excel-pohjaisesta laskentamallista tulisi myos
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lilan raskas pdivitettdvdksi, jos laskettaisiin jokaisen yksittdisen tuotteen ja
asiakkaan kannattavuus.

Refairin tuoterivien lukumddrda on 2500. Tuotteiden ryhmittelyssa
noudatettiin yrityksessd jo kdytossd ollutta ryhmittelyd, jonka mukaan
tuoteryhmid on yhteensd 11 ja ne ovat: 1) kompressorit ja koneistot, 2)
lammonsiirtimet, 3) venttiilit ja putkistokomponentit, 4) automatiikka ja
mittarit, 5) sahkotekniikka, 6) asennustarvikkeet ja kylmédaineet, 7) puhaltimet,
8) tyokalut, 9) jadntekokoneet, 10) jadhdytys-, pakkas- ja ulkoyksikot sekd 11)
lampdpumput ja ilmastointi. My0s asiakkaiden jaottelussa hyddynnettiin case-
yrityksessda jo kdytossd ollutta jakoa pddasiakasryhmiin. Niitd ovat
teollisuusasiakkaat, urakointiliikkeet, asennus- ja huoltoyritykset, jdlleenmyyjat
sekd vientiasiakkaat.

Kappaleen 4.2 lopussa eriteltiin lyhyesti sitd, miten case-yrityksen
toimintoja on mahdollista jaotella tuotteista ja asiakkaista johtuviin
toimintoihin. Seuraavassa kappaleessa hyodynnetddn tdtd samaista jaottelua,
kun kdyddan lapi toimintokohdistimien valintaa sekd tehtyihin valintoihin
vaikuttaneita seikkoja.

4.3.4 Toimintokohdistimien valinta

Kuten kappaleessa 2.3.3 mainitaan, kohdistininformaatiota kerdtddn yleensa
sekd haastatteluin ettd yritysten tietojdrjestelmistd. Case-yritykselle sopivista
toimintokohdistimista keskusteltiin yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Tietoa
kerattiin my06s toiminnanohjausjdrjestelmasta.

Myyntiprosessin kaikki toiminnot sekd logistisen prosessin toiminnoista
kerdily, pakkaaminen ja ldhettiminen ovat asiakkaista johtuvia toimintoja,
joiden  kustannukset  kohdistettiin  kohdistimien  valinnan jdlkeen
asiakasryhmille.  Tilausten kaisittelyn ja  asiakassuhteen hoitamisen
kustannusten  kohdistamiseen  valittiin  kohdistimeksi = myyntitilausten
lukumédra. Tarjousten tekemisen kustannukset kohdistettiin tarjousten
lukumddran avulla. Asiakaskdyntien kohdalla kéytettiin  puolestaan
asiakaskdyntien lukumddrdd. Toiminto tarjouspyynttjen Kkisittely koskee
ainoastaan urakointiasiakkaita, joten tdmdn toiminnon kustannukset
kohdistettiin suoraan kyseiselle laskentakohteelle. Vuosisopimusten laatimisen
kustannusten kohdistamisessa hyddynnettiin vuosisopimusten lukumaéaraa.
Laskutuksen ja kéteiskassan hoitamisen osalta kohdistimeksi valittiin laskujen
lukuméédra. B-reskontran hoitamisen kustannukset kohdistettiin samaten
reskontran  laskujen = lukumddrdn  perusteella. = Myynninedistamisen
kustannusten kohdistamiseen ei 16ydetty kohdistinta, joka olisi kuvannut hyvin
kustannusten kohdistumista eri asiakasryhmille. Kustannusten kohdistamisessa
hyodynnettiin siten toimitusjohtajan arviota. Myos asiakaspalvelun/muiden
sidosryhmien kanssa kommunikoinnin  kustannusten = kohdistaminen
osoittautui ongelmalliseksi. Kustannukset pditettiin jakaa liikevaihdon
suhteessa asiakasryhmille. Logistiikan ja varastoinnin kustannuksista kerdilyn,
pakkaamisen ja ldhettdmisen kustannukset kohdistettiin ldhtevien toimitusten
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lukumddran perusteella. Varastolta todellisuudessa ldhtevien pakettien ja
lavojen lukumddrd eroaa jonkin verran ldhtevien toimitusten lukumddrasta.
Yksittdisid ldhtevid paketteja ja lavoja ei kuitenkaan dokumentoida mitenkddn,
joten kohdistimeksi valittiin ldhtevit toimitukset. Ndiden toimintokohdistimien
valinta saa tukea myos kirjallisuudesta. Esimerkiksi Lumijarvi, Kiiskinen ja
Sarkilahti (1995, 78, 82) mainitsevat mm. asiakaskdyntien lukumaééran, tilausten
lukuméaaran ja kuljetuslaatikoiden lukuma&dran kasitellessadan
toimintoperusteisten kustannusten laskentaa. Sakki (2009, 62) esittdd kuitenkin,
ettd esimerkiksi tilausten késittelyn kustannusten kohdalla tulisi kayttad
kohdistimena lahetysten rivimadrad. Case-yrityksen
toiminnanohjausjdrjestelma asetti joitakin rajoituksia kerdttdville tiedoille -
esimerkiksi myyntitilausten tai ostotilausten riviméadrid ei ollut mahdollista
saada jdrjestelméstd. Markkinoinnin johtamisen ja myyntityon kustannusten
kohdistamiseen Sakki (2009, 62) tarjoaa vaihtoehdoksi asiakaskohtaista
ajankdyttod. Namd kustannukset voidaan case-yrityksen kohdalla rinnastaa
myynninedistimisen kustannuksiin. Koska asiakasryhmittdistd ajankdyttod ei
ollut maddritelty, toteutettiin kustannusten kohdistaminen toimitusjohtajan
arvion perusteella, kuten edelld on kerrottu.

Ostoprosessin  toimintojen sekd logistiikan toiminnoista tavaroiden
vastaanottamisen ja tarkastamisen sekd hyllyttdimisen kustannukset
kohdistettiin valittujen kohdistimien avulla tuoteryhmille. Ostoprosessin
pddmiesvierailut  -toiminnon  kustannusten = kohdistamiseen  valittiin
kohdistimeksi paadmiesvierailujen lukumddrd. Ostotilausten lukumédrd toimi
puolestaan kohdistimena ostoehdotuksen tekemisen, ostotilauksen tekemisen ja
tallentamisen seka tilaus- ja toimitusvalvonnan kustannusten kohdistamisessa.
Saavuttamisen kustannusten kohdistamisessa  kdytettiin = saapuneiden
toimitusten = lukumé&drdd.  Messuvierailut  pddmiesten = hankkimiseksi
kohdistettiin vierailujen lukumd&drdan perustuen. Ostolaskujen késittelyssa
hyddynnettiin ostolaskujen lukumadrad. Logistiikan ja varastoinnin toimintojen
osalta kohdistimeksi valittiin saapuvien toimitusten lukumddrd. Esimerkiksi
ostolaskujen kasittelyn tai hyllyttdimisen kustannusten kohdistamiseen olisi
ollut mahdollista valita kohdistimeksi saapuneiden ldhetysten rivimé&ard. Kuten
edelld on mainittu, case-yrityksen toiminnanohjausjdrjestelmd asetti kuitenkin
joitakin rajoituksia kohdistininformaation kerddmiselle, joten ostolaskujen ja
saapuneiden toimitusten lukumd&drdan valitseminen toimintokohdistimiksi
rivimédérien sijaan on perusteltua.

Valitut toimintokohdistimet ovat ns. transaktiokohdistimia, joiden kayton
taustalla on oletus, ettd laskentakohteet kuluttavat toimintoa samalla tavalla.
Kéaytannossd tamd tarkoittaa siis sitd, ettd esimerkiksi tilausten kisittelyn
kustannusten =~ kohdistaminen  tilausten lukumddrdn avulla johtaa
lopputulokseen, jossa jokaisen tilauksen kasittelyn oletetaan kestdvan yhta
kauan. Kappaleessa 2.2.3 kerrotaan, ettd transaktiokohdistinten lisdksi on
olemassa duraatiokohdistimia, jotka mittaavat aikaa, joka toiminnon
suorittamiseen kuluu. Duraatiokohdistinten kayttd on perusteltua, jos
laskentakohteet vaativat toiminnoilta eri ajan. (Kaplan & Cooper 1998, 96-97.)
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Case-yrityksen kohdalla duraatiokohdistinten kayttd ei ollut kuitenkaan
mahdollista, silli eri laskentakohteiden toiminnoilta vaatimaa aikaa ei ole
madritelty. Ajallisesti pro gradu -tutkielman puitteissa ei myo6skddn ollut
jarkevdd ryhtyd mddrittelemddn nditd aikoja. Varilan, Seppdsen ja Suomalan
mukaan (2007, 188, 193-194) toimintoihin kdytetyn ajan mddrittdmisessa
voitaisiin hyodyntdd automaattista datan kerdamistd (ADC, automatic data
collection), jossa kdytetddn hyvéksi esimerkiksi logistiikan tietojdrjestelmiin
tallentuneita tietoja tuotteiden liikkumisesta logistisessa prosessissa. Néin
kerdtty data analysoidaan, ja lopulta voidaan luoda malli, jonka avulla
pystytddn arvioimaan toimintoihin kédytettyd aikaa. Té&llaisen menetelmdn
kaytto edellyttdisi kuitenkin case-yrityksessad tdlld hetkelld kdytossda olevaan
tietojdrjestelméddan verrattuna hienojakoisempia jdrjestelmid, joihin jaa jalkia
tuotteiden siirtyessd prosessin osasta toiseen.

Osa case-yrityksen toiminnoista on kuitenkin sellaisia, ettd
laskentakohteet kuluttavat niitd eri tavalla. Asiakasryhmien kohdalla on eroja
siind, kuinka paljon aikaa kuluu tilausten késittelyyn, asiakassuhteen
hoitamiseen ja tarjousten tekemiseen. Ainoastaan transaktiokohdistimia
kayttamallda nditd eroja ei voitaisi huomioida. Tastd syystd kustannusten
laskennassa pddtettiin hyodyntdd ajankdyton eroja kuvaavia kertoimia, jotta
mallista tulisi mahdollisimman totuudenmukainen. Eri asiakasryhmat
maédritettiin tilausten kasittelyn, asiakassuhteen hoitamisen ja tarjousten
tekemisen osalta joko helpoksi, normaaliksi, keskivaikeaksi, vaikeaksi tai
erittdin vaikeaksi. Tdaman jaottelun perusteella maddrdaytyi kerroin, joka
vaikuttaa kohdistettavien kustannusten suuruuteen. Tilausten kasittely,
asiakassuhteen hoitaminen sekd tarjousten tekeminen lukeutuvat case-
yrityksen  toiminnoista  kustannusmaddrdltddan — merkittdvimpiin,  joten
kustannusten  kohdistaminen mahdollisimman totuudenmukaisesti  oli
merkityksellistd. Myos tuoteryhmien kohdalla ilmenee esimerkiksi tavaran
vastaanottamisen ja tarkastamisen, hyllyttamisen, kerdilyn sekd pakkaamisen
osalta eroja ajankdytossd. Ndiden toimintojen kustannukset eivit kuitenkaan ole
suuruudeltaan niin merkittdvid, joten kerrointen kaytolle ei katsottu olevan
tarvetta ainakaan tédssd vaiheessa.

4.3.5 Kustannusten kohdistaminen laskentakohteille

Kun toimintokohdistimet oli wvalittu, wvoitiin aloittaa kustannusten
kohdistaminen laskentakohteille eli asiakas- ja tuoteryhmille. Ensin laskettiin
kullekin toimintokohdistimelle hinta jakamalla toiminnon kustannukset
toimintokohdistimien lukumadéralld. Tamédn jdlkeen toimintokustannukset
kohdistettiin laskentakohteille kustannuskohdistinmddrien suhteessa. Liséksi
otettiin huomioon haastavuuskertoimet tilausten kisittelyn, asiakassuhteen
hoitamisen ja tarjousten tekemisen kohdalla.

Tuotteista aiheutuvia toimintoja ovat ostoprosessin toiminnot sekd osa
logistiikan ja varastoinnin toiminnoista. Né&diden toimintojen kustannukset
kohdistettiin tuoteryhmille kertomalla toimintokohdistimen hinta luvulla, joka
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kuvaa, kuinka usein tuoteryhmd kuluttaa tiettyd toimintoa. Loput logistiikan
toiminnoista sekd kaikki myyntiprosessin toiminnot ovat puolestaan
asiakkaista johtuvia, mika tarkoittaa sitd, ettd niiden kustannukset kohdistettiin
asiakasryhmille samaa periaatetta noudattaen kuin tuoteryhmienkin kohdalla.

Kun toimintokustannukset oli kohdistettu tuoteryhmille, kohdistettiin
niille seuraavaksi vuokrakustannukset. Vuokrakustannuksista n. 12 % oli jo
aikaisemmin kohdistettu henkildille ja heiltd edelleen toiminnoille. Loput 82 %
vuokrakustannuksista koostuu varaston vuokrasta. Tamd kohdistettiin nyt
tuoteryhmille niiden tilantarpeen mukaan. Seuraavaksi kohdistettiin
myytdvaksi hankittujen tavaroiden ostokustannukset suoraan tuoteryhmille.
Kuljetuskustannusten kohdalla jouduttiin tinkim&ddn toimintolaskennan
periaatteista. Sakin (2009, 61) mukaan kuljetuskustannukset tulisi kohdistaa
suoraan laskentakohteille. Esimerkiksi myyntiin liittyvat kuljettamisen
kustannukset tulisi kohdistaa jokaiselle Ildhetykselle tai asiakkaalle
tavaramdadrdan painon tai tilavuuden sekd etdisyyden mukaan madrdytyvien
rahtikulujen perusteella, jos myyvad yritys joutuu rahdin maksamaan. Case-
yrityksen  tietojdrjestelmistd ei  kuitenkaan saatu  selville, miten
kuljetuskustannukset linkittyvdt eri tuote- ja asiakasryhmiin. Téstd syystd
ostorahdit padtettiin jakaa tuoteryhmille samassa suhteessa kuin tavaraostot oli
kohdistettu niille.

Asiakkaista  johtuvien  toimintojen  kustannukset  kohdistettiin
asiakasryhmille kustannusajuriméérien suhteessa samoin kuin tuoteryhmista
aiheutuvien toimintojen kustannukset kohdistettiin tuoteryhmille. Kuten
kappaleessa 4.3.4 mainitaan, asiakaspalvelun/muiden sidosryhmien kanssa
kommunikoinnin kustannusten kohdistaminen osoittautui hankalaksi, silld
aiheuttamisperiaatetta kuvaavaa kohdistinta ei 1dydetty. Toiminnon
kustannukset jaettiin tdstd johtuen asiakasryhmille liikevaihtojen suhteessa.
Toimintokustannusten jdlkeen asiakasryhmille kohdistettiin  myytyjen
tuotteiden kustannukset. Namad kustannukset koostuivat tuoteryhmien
toimintokustannuksista, vuokrakustannuksista sekd osto- ja
ostorahtikustannuksista. Myyntirahtien kustannukset puolestaan jaettiin
asiakasryhmille liikevaihtojen suhteessa.

Kuten kappaleessa 4.1 kerrotaan, varastointi on merkittdvéssa roolissa
case-yrityksessd. Varastoon sitoutuu suuri pddoma, joka tulee huomioida
kustannuslaskentamallissa. Tam&d tapahtuu laskemalla kdyttopddoman
(=varaston arvo - ostovelat + myyntisaamiset - maksetut ennakot) kustannus
sisdisen koron avulla. Yleensd koron suuruus on 10-20 %. (Sakki 1994, 41.)
Sisdinen korko voi olla esimerkiksi yrityksen omistajien asettaman pddoman
tuottovaatimuksen suuruinen (Sakki 2009, 59). Refairin tapauksessa sisdiseksi
koroksi valittiin 7 % toimitusjohtajan kanssa kadytyjen keskustelujen jélkeen.
Koron madrittdmisen jdlkeen laskettiin kdyttopdadoman kustannus, joka jaettiin
asiakasryhmille liikevaihtojen suhteessa.

Ndiden vaiheiden jdlkeen tuote- ja asiakasryhmille oli kohdistettu kaikki
tarkasteltavat kustannukset lukuun ottamatta toimitusjohtajan tehtdvien
hoitamisen sekd hallinnollisten tehtdvien kustannuksia. Kappaleessa 4.3.1 on
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eritelty namé& case-yritykselle suunnitellun toimintolaskentamallin kattamat
kustannukset. Laskennan ulkopuolelle jdi noin 5 % kuluista ennen satunnaisia
erid. Pddosin ndamd kustannukset muodostuivat pienistd kustannuseristd (alle
10 000 euroa) seké yritystason kustannuksista, kuten kirjanpidon ja toimitilojen
yllapidon kustannuksista. Jotta lopuksi saatiin laskettua asiakasryhmittdiset
kokonaiskannattavuudet, ndmd kustannukset jaettiin laskentakohteille
lilkevaihtojen suhteessa. Myo6s toimitusjohtajan tehtdvien hoitamisen sekéd
hallinnollisten tehtdvien kustannukset jaettiin asiakasryhmille. Kun ndin
lasketut kustannukset vdhennettiin asiakasryhmien liikevaihdosta, saatiin siis
selville asiakasryhmittdiset kokonaiskannattavuudet.

Myo6s  tuoteryhmien kohdalla olisi ollut mahdollista laskea
kokonaiskannattavuudet. Case-yritykselle rakennetussa mallissa tuoteryhmille
ei kuitenkaan kohdistettu toiminto-, vuokra-, osto- ja ostorahtikustannusten
lissksi muita kustannuksia, vaan muut kustannukset huomioitiin
asiakasryhmittdisten kustannusten laskennassa. Jos laskenta kuitenkin
toteutettaisiin loppuun asti, eli huomioitaisiin kaikki kustannukset, jaettaisiin
talloin asiakasryhmille kohdistetut kustannukset, varastoon sitoutuneen
pddoman kustannukset sekd mallin ulkopuolelle jdtetyt kustannukset
tuoteryhmille esimerkiksi liikevaihtojen suhteessa.

Tuoteryhmien  kustannusten  selvittdiminen oli  tadrkedtd, jotta
asiakasryhmén kustannuksia laskettaessa voitiin huomioida asiakkaan
ostamien tuotteiden kustannukset. Lumijarvi, Kiiskinen ja Sarkilahtikin (1995,
84) toteavat, ettd usein “ylemmdn” tason kannattavuusanalyysi, kuten
asiakaskannattavuusanalyysi, vaatii ”alemman” tason, kuten
tuotekannattavuuden, analyysia.

4.3.6 Lopullinen toimintolaskentamalli

Kuvio 8 havainnollistaa pddpiirteissddn, miten kustannukset kohdistettiin
tuoteryhmille. Laskennan aluksi ratkaistiin, mitkd kustannuserdt otetaan
mukaan laskentaan ja mitkd erdt jadavat mallin ulkopuolelle. Pienimmét
kustannuserat jdtettiin pois laskelmista, koska ne eivdt ole case-yrityksen
kustannusten tarkastelussa olennaisimpia. Toimintolaskennan periaatteiden
mukaisesti myos ns. yritystason kustannukset, kuten kirjanpidon kustannukset,
jatettiin laskennan wulkopuolelle. Tdmén jdlkeen osa mallin kattamista
kustannuksista, ns. henkilosidonnaiset kustannukset, kuten
palkkakustannukset, kohdistettiin niille henkiloille, joista ne aiheutuvat, ja
henkiloiltd edelleen tuki- ja ydintoiminnoille ajankdyton perusteella.
Markkinointi- ja edustuskustannukset kohdistettiin kuitenkin suoraan
ydintoiminnoille. Tukitoimintojen kustannukset kohdistettiin seuraavaksi
ydintoiminnoille sen mukaan, mink& ydintoiminnon suorittamista ne tukevat.
Seuraavassa  vaiheessa  kustannukset  kohdistettiin  ydintoiminnoilta
tuoteryhmille sen mukaan, kuinka usein laskentakohteet kuluttavat toimintoa.
Toimintokustannusten kasittelyn jdlkeen kohdistettiin ostokustannukset
suoraan tuoteryhmille. Varaston vuokrakustannukset kohdistettiin puolestaan
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suoraan tuoteryhmille niiden tilantarpeen mukaan. Lopuksi jaettiin vield
ostorahtien kustannukset tuoteryhmille tavaraostojen suhteessa.

YRITYRSEN KOKOMAISKUSTANNUKSET

Toiminnoille Suoraan Varaston Ostorahtien
kohdistettavat kohdistettavat vuckrakus- kustannukset
kustannukset kustannukset tannukset

Ajankayttd Ajankayttd

Tuki- Tuki- Tilantarve
toiminto toiminto

lakamalla ostojen
/ \ / \ suhteessa
Kohdistus sen mukaan, minka
ydintoiminnon suorittamista tukevat

VAR S

¥Ydintoiminto ¥Ydintoiminto Ydintoiminto

/

Kohdistus sen mukaan,

kuinka usein kuluttaa

toimintoa l
TUOTERYHMAT

KUVIO 8 Kustannusten kohdistaminen tuoteryhmille

Kuvio 9 kuvaa, miten tuoteryhmien kustannusten laskemisen jdlkeen
laskettiin asiakasryhmien kustannukset. Toimintokustannukset kohdistettiin
asiakasryhmille ldhes samoin kuin tuoteryhmille. Asiakasryhmien kohdalla
ydintoimintojen  kustannusten kohdistamisessa huomioitiin  toiminnon
suorittamiseen liittyvd haastavuustaso tilausten késittelyn, asiakassuhteen
hoitamisen sekd tarjousten késittelyn osalta. Asiakkaille myytyjen tuotteiden
kustannukset kohdistettiin suoraan asiakasryhmille. Tdssd vaiheessa tulee
huomata, ettd ndmad kustannukset koostuvat kustannuksista, jotka on
kohdistettu/jaettu tuoteryhmille kuvion 8 esittamdlld tavalla. Myyntirahtien
kustannukset jaettiin asiakasryhmille liikevaihtojen suhteessa. Varastoon
sitoutuneen pddoman kustannukset huomioitiin puolestaan laskemalla
kayttopddoman kustannus, joka myos jaettiin asiakasryhmille. Hallinnollisten
tehtdvien ja toimitusjohtajan tehtdvien hoitamisen kustannuksia ei kohdistettu
ydintoiminnoille, kuten toimittiin muiden tukitoimintojen kohdalla. Laskennan
lopussa ndiden tukitoimintojen kustannukset sekd mallin ulkopuolelle jdéneet
noin 5 % kustannuksista kuitenkin jaettiin asiakasryhmille liikevaihtojen
suhteessa, jotta saatiin kokonaiskannattavuus laskettua. Kappaleessa 3.3 on
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esitelty asiakaskannattavuuden laskentaan soveltuvia malleja. Case-yritykselle
rakennettu malli mukailee Hellmanin (2003, 135)
asiakaskannattavuuslaskelmaa, jossa tarkastellaan rinnakkain tuotteen ja
asiakkaan kustannuksia, ja asiakkaan sekd tuotteen vilinen yhteys syntyy
asiakkaan ostamien tuotteiden kautta.

FRIMYEKSEN KOEDOMAGKUSTANNUKSET

Toiminmeoille Felyrytyjen Melyyntirahtien
wohdizstettawat tuotteiden wustannuikset
Eustannouicset Eustannoioset
BAjank dytkS Ajankayttd
| |
Tuldrboiminto Tulciboiminto
BAjank dyteS
kohdistus =en muk.aan, mink.3
ydintoiminmon suoritkamis- Suorakohdistus
ta tukenat
Jakaminen likewaihtojen
suhkeessa
Ydintoimanto Ydinboiminto Ydintodmanto
Kyt EpEEoman
rustannukset
KEohdistus s=en muk.aan, kuink.a
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muk.aan, kuinka haastavuustasoa ei huomoida liikewaihtojen
u=ein kulurkaa suhteessa
toimintoa,
haastavuustaso
huomicidaan
AL i 3

ASIAKASRYHMAT

KUVIO 9 Kustannusten kohdistaminen asiakasryhmille

Seuraavassa esitellddn esimerkinomaisesti yksittdisen asiakasryhméan
kustannusten laskeminen toimintolaskentamallin kattamien kustannusten
osalta. Luvut ovat keksittyjd, mutta esimerkin on tarkoitus havainnollistaa,
kuinka kustannusten laskenta tapahtuu kadytdnnossd rakennettua mallia
hyodyntden. Esimerkissda kustannukset on jo kohdistettu henkiloiltd
toiminnoille, joten tdmé laskennan vaihe on jdtetty pois. Kohdassa 1 (kuvio 10)
késitellddan ensin kolmen toiminnon kustannukset. Tilausten késittelyn kohdalla
tilausten lukumaara on 1 000 ja kustannusajurin painotettu hinta on 15 euroa,
jolloin asiakasryhmélle kohdistetaan 15 000 euroa. Asiakaskdyntien lukumaara
on puolestaan 7 ja ajurin hinnan ollessa 500 euroa kohdistetaan asiakasryhmalle
3500 euroa. Tarjouksen tekemisen kustannukset lasketaan samoin kuin
tilausten  késittelyn ja  asiakaskdyntien  kustannukset. = Esimerkissa
asiakasryhmaille myytyjen tuotteiden kustannukset ovat 300 000 euroa (kohta
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2). Ndamd muodostuvat tuoteryhmien toimintokustannuksista, osuudesta
varaston vuokrakustannuksiin, joka maardytyy tilantarpeen mukaan, suoraan
kohdistetuista ostokustannuksista sekd tuoteryhmille jaetuista
ostorahtikustannuksista. Kohdassa 3 jaetaan myyntirahtien kustannukset
lilkevaihdon suhteen. Esimerkin asiakasryhmén osuus liikevaihdosta on 25 %,
mikd madrda laskennassa kadytetyn kertoimen. Lopuksi asiakasryhmalle jaetaan
varastoon sitoutuneen pddoman kustannukset. Néaiden vaiheiden jdlkeen
saadaan selville asiakasryhmdn kustannukset ja voidaan laskea kannattavuus
vahentdamalld kustannukset liikevaihdosta.

1) TOIMINTOKUSTANMNUKSET

Tilausten kasittely 1000 x 15 =15 000
Asiakaskaynnit 7 x300=3500
Tarjouksen tekeminen 800 x 20 = 16 000

2) MYYTYJEN TUOTTEIDEN KUSTANMUKSET
300 000
3INMYYNTIRAHTIEN KUSTANMUKSET
0,25 x 40000 =10 000

4) KAYTTOPAAOMAN KUSTANNUKSET
0,25 x 200 000 =50 000

ASIAKASRYHMAN KUSTANNUKSET 244 500
KUVIO 10 Asiakasryhmén kustannusten laskeminen

4.4 Tuote- ja asiakasryhmittiisen kannattavuuden analysoiminen

Kun tuote- ja asiakasryhmien kustannukset oli laskettu edellistd kappaletta
mukaillen, voitiin selvittid ndiden laskentakohteiden kannattavuudet.
Tuoteryhmikohtaisessa tarkastelussa kavi ilmi, ettd 11 tuoteryhmastd kaksi oli
kannattamattomia ja yksi tuoteryhma puolestaan selvasti muita kannattavampi.
Kannattavin tuoteryhméa muodosti 26 % tuotoista, toiseksi kannattavin 19 % ja
kolmanneksi kannattavin 13 %. Heikoimman kannattavuuden omaava
tuoteryhmd muodosti noin 4 % tuotoista. Kannattamattomien tuoteryhmien
toimintokustannukset eivit olleet tuoteryhmid vertailtaessa korkeimmat. Sen
sijaan toisen tuoteryhmén kohdalla tavaraostojen kustannukset ylittivit
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liikevaihdon, miki viittaa siihen, ettd menekin arvioiminen ei ollut onnistunut
parhaalla mahdollisella tavalla. My0s toisen kannattamattoman tuoteryhméan
tavaraostot olivat liikevaihtoon verrattuna merkittavat, ja kun huomioitiin
myds muut kustannukset, osoittautui myds tdmd  tuoteryhma
kannattamattomaksi. Asiakasryhmétasoinen tarkastelu osoitti, ettd yksi
asiakasryhmd oli kannattamaton neljan muun asiakasryhmdn ollessa
kannattavia, kun huomioitiin toiminto- ja myyntirahtikustannukset, myytyjen
tuotteiden kustannukset sekd varastoon sitoutuneen pddoman kustannukset.
Vaikka vain yksi asiakasryhmd osoittautui kannattamattomaksi, heikensi se
kuitenkin merkittdvasti asiakasryhmien synnyttamid tuottoja. Kun laskettiin
asiakasryhmien  kokonaiskannattavuudet, eli ts. huomioitiin myo0s
toimitusjohtajan tehtdvien hoitamisen ja hallinnollisten tehtdvien kustannukset
sekd mallin ulkopuoliset kustannukset, sama asiakasryhmd oli edelleen
kannattamaton ja loput asiakasryhmét kannattavia. Kokonaiskannattavuuden
tarkastelu kuitenkin korosti vield selvemmin kannattamattoman asiakasryhméan
vaikutusta tuottoihin: neljan kannattavan asiakasryhmén tuotot olivat vain
jonkin verran suuremmat kuin yhden kannattamattoman asiakasryhman
aiheuttamat tappiot.

Toimintolaskennan soveltaminen ei pddty kannattavuuden laskemiseen,
vaan yrityksilld on monia mahdollisuuksia laskennan tulosten hyodyntdmiseen
liikketoiminnan kehittdmisessd. Kappaleessa 3.2 eriteltiin, miten yritykset voivat
pyrkid parantamaan tuotekannattavuutta. Uudelleenhinnoittelu tarjoaa yhden
mahdollisuuden tihdn (Kaplan & Atkinson 1998, 151). Tdamédn hetkisen
taloudellisen tilanteen huomioiden case-yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa
hinnoittelulla voimakkaasti tuotteiden kannattavuuteen, ovat luultavasti
viahdiset. Rahdit muodostavat kuitenkin kohtuullisen suuren kustannuserdn
yrityksen  liiketoiminnassa,  joten  rahtikustannusten = huomioimista
hinnoittelussa  tulisi ~ tarkastella = tarkemmin.  Tuotekannattavuuden
parantamiseksi yritys voi kuitenkin pyrkid tehostamaan prosessejaan, jotta
toimintaa voitaisiin jatkaa pienemmalld resurssimddralld (Kaplan & Atkinson
1998, 162-163). Prosessien tehostaminen synnyttdd onnistuessaan
kayttamatontd kapasiteettia, joka case-yrityksen pitdisi joko eliminoida tai
hyodyntdd muualla - muutoin tavoiteltua parannusta kannattavuudessa ei
saavuteta. Prosesseista keskeinen rooli on ostamisella: tavaraostot muodostavat
ylivoimaisesti suurimman kustannuserdn case-yrityksessd. Ostoprosessia
kehittdamalld olisi mahdollista saavuttaa tilanne, jossa ostoerdt olisivat
mahdollisimman suuria, mikd puolestaan mahdollistaa mm. paljousalennusten
hyodyntdmisen. Lisdksi mahdollisimman useiden pddmiesten kanssa laaditut
vuosisopimukset takaisivat hintatason maardytymisen jo etukateen.

Tuotekannattavuuden  lisdksi  edelldi @~ on  tarkasteltu = myos
asiakaskannattavuutta ja sen kehittdmiseen tdhtddvida keinoja. Kappaleessa 3.3
keskityttiin ~ asiakaslaskennan = malleihin, eli ns. asiakaskohtaisiin
tuloslaskelmiin, joissa asiakkaan kannattavuuden laskennassa huomioidaan
asiakkaalle myytyjen tuotteiden kustannukset, jotka usein on maddritetty
toimintolaskennan avulla. Edellisessd kappaleessa jo mainittiin, ettd case-
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yritykselle rakennetussa mallissa on samoja piirteitd kuin Hellmanin (2003, 135)
asiakaskannattavuuslaskelmassa. Rakennetussa mallissa tuoteryhmille on ensin
kohdistettu osa kustannuksista, jotta voitiin méadrittdd asiakasryhmien ostamien
tuotteiden kustannukset. Tamén jdlkeen tarkasteltiin asiakkaista aiheutuvia
kustannuksia sekd muita kustannuksia, kuten varastoon sitoutuneen padoman
kustannuksia. Hellmanin malli on case-yritykselle rakennettua mallia selvasti
hienojakoisempi. Asiakkaan kannattavuuden laskennassa kustannuksia on
eritelty eri tavalla sekd jaoteltu useampaan ryhmddn. Case-yritykselle
rakennetun mallin toivottiin olevan tarkastelutasoltaan suhteellisen karkea jo
siitd syystd, ettd Excel-pohjaisen mallin pdivittdmisestd tulisi liian raskasta, jos
malli olisi kovin yksityiskohtainen. Jos mallia jossain vaiheessa kuitenkin
halutaan tarkentaa, tarjoaa Hellmanin asiakaskannattavuuslaskelma yhden
vaihtoehdon siihen, kuinka tarkennus voidaan toteuttaa.

Myo6s asiakaskannattavuuden analysoimisessa voidaan hyoddyntda
erilaisia malleja. Kappaleessa 3.3.1 esitellyistd malleista kdyttokelpoisin tdssa
yhteydessd olisi asiakassegmentin kannattavuuden analyysiin kehitetty malli.
Ei kuitenkaan siksi, ettd asiakasryhmat olisivat kannattavuuden nidkokulmasta
kiinnostavampia kuin yksittdiset asiakkaat. Yksittdisten asiakkaiden lukumaééra
on kuitenkin niin suuri, ettd laskenta pdétettiin toteuttaa ryhmittdin. Erilaisten
kannattavuuden analysoimiseen soveltuvien mallien mahdollisimman tehokas
hyodyntdminen edellyttdisi kannattavuuden tarkastelua pitkalld aikavalilla.
Osaa malleista, kuten asiakkaan elinikdisen arvon maédrittdmiseen perustuvaa
mallia, olisi jopa ajallisesti mahdotonta kayttdd pro gradu -tutkielman
puitteissa. Mallit tarjoavat kuitenkin tyokaluja case-yritykselle, jos se pdattaa
jatkaa kannattavuuden tarkastelua tdssad rakennetun mallin pohjalta.

Asiakaskannattavuusanalyyseihin perustuvasta pdatoksenteosta voidaan
kayttdd termid asiakaskannattavuuden johtaminen (ks. kappale 3.3.2). Kyse on
siis niistd konkreettisista toimista, joilla tdhddtdan parempaan kannattavuuteen.
Yksi keino on edullisempien ratkaisujen etsiminen myyntiin ja markkinointiin
(van Raaij 2005, 377). Case-yrityksen tapauksessa verkkosivujen ja vield
alkutekijoissdan  olevan  verkkokaupan  kehittiminen voisi tarjota
mahdollisuuden edullisempiin ratkaisuihin. Juuri myyntiin ja asiakkaiden
palvelemiseen liittyvdt toiminnot ovat case-yrityksen toiminnoista
kustannuksiltaan suurimpia, joten asiakkaiden itse verkossa toteuttamat ostot
voisivat vaikuttaa ndiden kustannusten muodostumiseen suurestikin. Myos
segmentoinnin hyddyntdminen kannattavuuden kehittdmisessda lukeutuu
asiakaskannattavuuden johtamiseen (van Raaij 2005, 379). Case-yrityksen pitdisi
analysoida tarkemmin kannattavia ja kannattamattomia asiakasryhmidan.
Tamén jdlkeen olisi mahdollista suunnata markkinointia uusille asiakkaille,
jotka muistuttavat yrityksen kannattavimpia asiakkaita. Asiakkaan tekemien
ostojen volyymillakin on vaikutusta asiakkaan kannattavuuteen (Storbacka,
Sivula & Kaario 2000, 51). Kovin alhainen volyymi ei riitd asiakkaasta
aiheutuneiden kustannusten kattamiseen. Vilttddkseen taman tilanteen, case-
yrityksen tulisi tarkastella, miten asiakkaille asetetut volyymirajat, ns.
minimitilausrajat, toimisivat kdytdannossa. Aivan kuten tuoteryhmien kohdalla,
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myo6s asiakasryhmien kannattavuuteen voidaan vaikuttaa prosesseja
tehostamalla. Prosessit koostuvat toiminnoista, joista jokainen aiheuttaa
kustannuksia. Nyt kun vyrityksen toiminnot on kartoitettu ja niille on
kohdistettu niistd aiheutuvat kustannukset, tulisi pohtia, onko kaikille
toiminnoille edes tarvetta.

Ennen kuin yrityksen tukitoimintojen kustannukset oli kohdistettu
ydintoiminnoille, yksi eniten kustannuksia aiheuttavista toiminnoista oli
tukitoiminto sisdinen kommunikointi. Yrityksen henkiloston ajasta suuri osaa
kuluu siis sisdgisen kommunikoinnin parissa, jolloin sille kohdistuu ajankdyton
perusteella enemman kustannuksia. Se, ettd sisdistd kommunikointia on
runsaasti, ei sindnsd ole valttaméattda huono merkki, mutta se voi kuitenkin
kuvastaa sitd, ettd organisaatiossa menee paljon aikaa erilaisten epdselvien
asioiden selvittelyyn. Pienessd yrityksessd on usein toimivaa, ettd organisaation
rajoja ei mddritelld liian tiukasti, jolloin tietyn tyyppinen osaaminen ei keskity
liiaksi esimerkiksi vain yhteen henkiloon. Tietyn tasoinen tehtdvien jako on
kuitenkin tarpeen, jotta asioita ei turhaan siirretd tyontekijdltd toiselle. Tasta
syystd case-yrityksessd prosessien ja toimintojen tarkempi maddrittely,
kehittdminen ja tehostaminen, on varmasti avainasemassa, kun tavoitellaan
parempaa kannattavuutta. Kun henkilosto tietdd, mitd heiddan tulee tehdsd,
vidhenee turha selvittelytyo ja resursseja vapautuu tarkeampiin toimintoihin.

Maahantuonnissa ja tukkukaupassa suuri osa kustannuksista aiheutuu
myynnistd ja asiakaspalvelusta (Sakki 2009, 49). My0s case-yrityksessd
myyntiprosessiin  lukeutuvien toimintojen kustannukset ovat muiden
prosessien toimintojen kustannuksiin verrattuna suurempia. Edelld sivuttiin jo
sitd, miten mm. kehittdimdlld edullisempia ratkaisuja myyntiin ja
markkinointiin sekd erilaisilla volyymirajoilla voidaan saavuttaa parempi
kannattavuus. Volyymirajoihin liittyy kuitenkin se ongelma, ettd pienilld
markkinoilla monen B2B asiakkaan ostopotentiaali on rajallinen, mika vaikuttaa
tuotteiden myyntivolyymiin. Vaikka volyymirajojen asettaminen ei siis ole
taysin ongelmatonta, lisddntyy tehokkuus kuitenkin, jos sekd asiakaskuntaa etta
valikoimaa rajataan niin, ettd tietyn vdhimmadisarvon alittavat tapahtumat
jitetddn joko kokonaan toteuttamatta tai asiakasta palvellaan ndiden
tapahtumien osalta kokonaan toisella tavalla. (Sakki 2009, 65.) Yksi case-
yrityksen myyntiprosessin toiminnoista on vuosisopimusten laatiminen. Talld
viitataan siihen, ettd asiakkaan kanssa tehdddn sopimus, joka koskee vuoden
aikana tehtdvid tilauksia ja hintoja. Tdlld hetkelld vuosisopimuksia laaditaan
vain joidenkin asiakkaiden kanssa. Vuosisopimusten avulla voitaisiin kuitenkin
jo ennakkoon vaikuttaa asiakkaiden tilauskdyttdytymiseen ja ottaa tilausten
suuruus sekd niiden aiheuttama tyoméaara huomioon hinnoittelussa.

Kuten edelldi on mainittu, tavaraostot ovat case-yrityksen suurin
yksittdinen kustannuserd. Ostoprosessiin sisdltyvid toimintoja kehittamalld
tdhankin kustannuserddn voidaan kuitenkin varmasti vaikuttaa. Sakki (1994,
110) korostaa yrityksen ja tavarantoimittajien vilisen yhteistyon merkitysta
kustannusten alentamisessa. Ostoihin liittyvd hallinnollinen tyo ei lisda
myytdvien tuotteiden arvoa. Esimerkiksi ostotilausten,
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toimitusvalvontatapahtuminen, saapumisten ja ostolaskujen lukumaara
kuvaavat ostoprosessiin osallisten tyoajan kdyttod. Nditd voidaan vahentdd
supistamalla tavarantoimittajien mé&drdd ja  kehittamaéllda  yhteistyota
tehokkaampaan suuntaan. (Sakki 1994, 110-111.)

Vaikka case-yrityksen varastoimisen toimintakustannukset tavaroiden
késittelyn osalta ovat kohtuullisia, muodostuu varaston vuokrasta ja varastoon
sitoutuneesta padomasta merkittavid kustannuksia. Kappaleessa 4.1 todetaan,
ettd maahantuonnissa ja tukkukaupassa toimituskykyéa pidetddan usein varaston
kiertonopeutta tirkedmpdnd. Sakki (1994, 37) kuitenkin huomauttaa, ettd
asiakas ei odota varastossa sdilyttamistd, vaan toimituskykyd, joka on
saavutettavissa pienillikin varastomddrilli, kun materiaalin ohjaus on
kunnossa. Asiakkaille tulisi tehdd selvidksi, ettd tavarantoimittajaa kannattaa
informoida menekistd tasaisesti, jolloin saatavuus ja toimitusnopeus paranevat.
Ndin myos varastot pienenevdt koko ketjussa. (Sakki 1994, 34-37.) Pelkka
varaston pienentdminen ei poista kuitenkaan varastoimisen tilakustannuksia.
Parantaakseen kannattavuuttaan tehokkaasti, case-yrityksen tulisi esimerkiksi
vuokrata tarpeettomaksi jddnyt varastotila ulkopuoliselle, jos siis sellainen
tilanne saavutettaisiin, ettd varaston kiertonopeus paranisi. Ritvanen,
Inkildinen, von Bell ja Santala (2007, 37) kuitenkin varoittavat, ettd liiallinen
varaston kiertonopeuden kasvattaminen saattaa johtaa kannattavuuden
heikkenemiseen, jos logistiikkajdrjestelmdd ei tarpeeksi huomioida. Case-
yrityksessd tulisi my6s pohtia mahdollisuutta luopua varastoinnista jossain
maddrin kokonaan. Tiivistdmalld yhteistyota padmiesten ja asiakkaiden kanssa
voitaisiin kenties saavuttaa tilanne, jossa tuotteet kuljetettaisiin suoraan
tavarantoimittajilta asiakkaille.

Osana prosessien ja toimintojen tehostamista voidaan miettid, lisddvatko
toiminnot tuotteen arvoa. Useat toiminnot, kuten esimerkiksi varastoiminen,
tavaroiden siirtely varastossa, myyntitilausten kasittely, tilaus- ja
toimitusvalvonta, aiheuttavat kustannuksia, mutta eivit lisdd tuotteen arvoa.
Tastda syystd ndihin toimintoihin kaytettyd aikaa pitdisi aktiivisesti pyrkid
viahentimidian. Olennainen keino tihdn on suunnitella toiminnot siten, ettd
turhat tarkistukset ja toimintojen suorittaminen useampaan kertaan jaavét pois.
Tavoitteena tulisi olla tilanne, jossa kerran tehtyd toimenpidettd ei tarvitsisi
endd toistaa tai tarkistaa. (Sakki 1994, 108.) Turhien tarkistusten ja varmistusten
vaikutus kustannuksiin nousee selvidsti esiin, kun kustannuslaskennassa
hyddynnetddn  toimintolaskentaa, jossa  korostuu tapahtumamadérien
seuraamisen merkitys. Tapahtumien toteuttamisesta aiheutuu aina tietty
kustannus riippumatta tapahtuman raha-arvon suuruudesta. Tehokkuutta
voidaan kasvattaa, kun tapahtumia yhdistellddn tai pieniarvoiset tapahtumat
jatetddn kokonaan toteuttamatta. (Sakki 2003, 45.)
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5. YHTEENVETO JA LOPPUPAATELMAT

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena oli rakentaa toimintolaskentamalli,
jonka avulla madritettiin case-yrityksen tuote- ja asiakasryhmien kannattavuus.
Case-yritys, Refair Oy, harjoittaa kylma- ja ilmastointilaitteiden maahantuontia

ja tukkukauppaa. Tukkukaupan ominaispiirteiden lisaksi
toimintolaskentamallin suunnittelussa tuli huomioida my®6s yrityksen pieni
koko.  Tutkimusongelma  voitiin  tiivistdd  seuraavasti: = millainen

toimintolaskentamalli soveltuu case-yritykselle, kun otetaan huomioon sen
koko sekd maahantuonnille ja tukkukaupalle tyypilliset piirteet?
Tutkimusongelman ratkaisemiseksi tdssd tutkielmassa madadritettiin ensin
tuotteisiin ja asiakkaisiin kohdistuvat toiminnot ja niiden kustannukset. Taméan
jdlkeen valittiin toimintokohdistimet ja laskettiin tuote- ja asiakasryhmittdiset
kustannukset. Lopuksi laskettiin tuote- ja asiakasryhmittdiset kannattavuudet ja
analysoitiin niité.

Tutkielma koostuu viidestd pddkappaleesta. Johdannon jilkeen,
kappaleessa 2, keskityttiin aluksi toimintolaskennan taustaan, jotta saavutettiin
syvdllisempi ymmarrys siitd, mistd toimintolaskennassa on kyse ja miten se on
kehittynyt. Taméan jdlkeen esiteltiin toimintolaskentajédrjestelméan rakennetta
sekd kayttoonoton vaiheita. Kappaleiden 2.2 ja 2.3 sisdlto tarjosi pohjan
rakennetulle konstruktiolle, joten toimintolaskentajdrjestelmdn rakenteen ja
kayttoonoton vaiheiden ldpikdyminen oli keskeistd mallin kadytannon
toteutuksen kannalta. Kappaleessa 2.4 sivuttiin eri seikkoja, kuten teknisid,
organisatorisia ja kédyttdytymiseen liittyvid tekijoitd, joilla on vaikutusta
toimintolaskennan implementointiin. Kappale 3 keskittyi puolestaan tuote- ja
asiakaskannattavuuden tarkasteluun. Liikkeelle ldhdettiin toimintojohtamista
késittelevasta kappaleesta 3.1, joka antaa tietoa toimintolaskennan tulosten
hyodyntdmisesta eli siitd, millaisia toimenpiteitd yrityksissd voidaan toteuttaa
uuden informaation pohjalta. Kappaleessa 3.2 perehdyttiin tarkemmin siihen,
kuinka tuotteiden kannattavuutta voidaan parantaa toimintolaskennan avulla.
Seuraava kappale, 3.3, keskittyi puolestaan asiakaskannattavuuden
tarkasteluun.  Ensin  esiteltiin =~ malleja, joita  voidaan  kayttaa
asiakaskustannuslaskennassa. Tamdn jdlkeen eriteltiin asiakaskannattavuuden
analysoimisen tyokaluja, joita case-yritys voi halutessaan hyodyntdd pidemmaéan
aikavalin asiakaskannattavuusanalyyseissa. Lopuksi sivuttiin
asiakaskannattavuuden johtamista eli sitd, kuinka asiakaskustannuslaskennan
tuloksia hyodynnetddn kannattavuuden parantamisessa. Kolmannen
pddkappaleen tarkoituksena oli esitelld erilaisia tapoja hyodyntada
toimintolaskennan tuloksia, jotta laskennalla saavutettaisiin case-yrityksessd
suurin mahdollinen hyoty. Lisdksi kappale tarjosi pohjan kappaleen 4.4
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analyysille. Neljannessa pddkappaleessa esiteltiin toimintolaskentamallin
rakentaminen vaihe vaiheelta aina toimintoanalyysista kannattavuuden
analysointiin asti.

Menetelmalliset valinnat nousivat tdssd pro gradu -tyossd pitkalti
aihevalinnasta. Tarkoituksena oli rakentaa kdytdannossd toimiva malli yhdessa
case-yrityksen edustajien kanssa, joten konstruktiivinen tutkimusote oli
luonteva valinta. Tutkimusotetta, jossa tutkija ottaa aktiivisesti osaa
tutkimuksen kulkuun sen sijaan, ettd toimisi vain ulkopuolisena tarkkailijana,
puolsi  my6s  tutkijan  tydskentely  case-yrityksessd. = Rakennettu
toimintolaskentamalli nojaa vahvasti aikaisempaan aihetta kisittelevaan
teoriaan. Tamé&kin on ominaista konstruktiiviselle tutkimusotteelle ja vaikutti
omalta osaltaan menetelmévalintaan.

Toimintolaskentamallin rakentaminen alkoi teoriaan tutustumisella.
Tamdn jdlkeen maddriteltiin  case-yrityksen ydin- ja  tukitoiminnot
haastattelemalla toimitusjohtajaa sekd muuta henkilostod. Myyntiprosessi
jaoteltiin 11 toimintoon, joita ovat: tilausten késittely, asiakassuhteen
hoitaminen, tarjouksen tekeminen, asiakaskdynnit, tarjouspyynttjen kasittely,
vuosisopimusten laatiminen, laskutus, kéteiskassan hoitaminen,
myynninedistdiminen, asiakaspalvelu/kommunikointi muiden sidosryhmien
kanssa sekd B-reskontran hoitaminen. Ostoprosessista loydettiin kahdeksan
toimintoa: pddmiesvierailut, ostoehdotuksen tekeminen, ostotilauksen
tekeminen, ostotilauksen tallentaminen, tilaus- ja toimitusvalvonta,
saavuttaminen, ostolaskujen kasittely sekd messuvierailut paddmiesten
hankkimiseksi. Logistiikan ja varastoimisen toimintoihin luettiin tavaran
vastaanottaminen ja tarkastaminen, hyllyttaminen, kerdily, pakkaaminen seka
lahettdiminen. Ndiden ydintoimintojen lisdksi maédriteltiin vield seitsemédn
tukitoimintoa: kouluttautuminen, sisdéinen kommunikointi, myynnin avustavat
tehtdvat, yleisestd siisteydestd huolehtiminen, postin késittely, puhelinvaihteen
hoitaminen ja muut toiminnot.

Toimintojen  madrittdmisen  jdlkeen  kohdistettiin  niille  ensin
henkilosidonnaiset kustannukset. Kaytdnnossd tdmd tapahtui niin, etta
henkilosidonnaiset kustannukset kohdistettiin ensin henkildille aiheutumisen
perusteella ja sitten henkilsiltda toiminnoille ajankdyton mukaan.
Henkilosidonnaisiin kustannuksiin lukeutuivat palkat ja henkilostosivukulut,
muut henkilostokulut, matkakulut, puhelinkulut, ajoneuvokulut, osa
vuokrakuluista seké osa atk-kuluista. Taman jdlkeen kohdistettiin mainonnan ja
markkinoinnin kustannukset suoraan myynninedistdmiselle, ja
edustuskustannukset =~ suoraan  asiakassuhteen  hoitamiselle.  Lopuksi
kohdistettiin vield tukitoimintojen kustannukset ydintoiminnoille sen mukaan,
minkd toiminnon suorittamista ne tukivat. Tamd selvitettiin haastattelemalla
case-yrityksen henkilostod. Toimintokustannukset oli mddritetty ndiden
vaiheiden jdlkeen.

Toimintokohdistimien valitseminen toteutettiin haastattelemalla case-
yrityksen  toimitusjohtajaa.  Lisdksi = kohdistininformaatiota  kerittiin
toiminnanohjausjdrjestelméastd. Myyntiprosessin toimintojen sekd logistiikan
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toiminnoista kerdilyn, pakkaamisen ja ldhettdmisen kustannusten kohdistimiksi
valittiin myyntitilausten, tarjousten, vuosisopimusten, laskujen ja ldhtevien
toimitusten  lukumddrd.  Myynninedistamisen  kustannukset  jaettiin
asiakasryhmille toimitusjohtajan arvion perusteella. Asiakaskohtainen
ajankaytto olisi ollut tdméan kustannuserdn kohdalla paras kohdistinvaihtoehto,
mutta ajankdyttod ei ollut dokumentoitu. Tarjouspyyntdjen Kkaisittelyn
toimintokustannukset kohdistettiin suoraan urakointiasiakkaille, silldi muut
asiakasryhmit eivdat kaytd kyseistd toimintoa. Myyntiprosessin toiminto
asiakaspalvelu/muiden sidosryhmien kanssa kommunikointi osoittautui
haastavaksi toimintokohdistimen valinnan ndkokulmasta. Tamé&nkin toiminnon
kohdalla ajankédytto olisi kenties ollut paras mahdollinen kohdistin, mutta
dokumentaation puuttuessa pditettiin kustannukset jakaa laskentakohteille
liikkevaihtojen suhteessa. Ostoprosessin toimintojen kohdistamiseen valittiin
toimintokohdistimiksi ~ pddmiesvierailujen,  ostotilausten, = saapuneiden
toimitusten, messuvierailujen sekd ostolaskujen lukumddrd. Logistiikan
toiminnoista tavaran vastaanottamisen ja tarkastamisen sekd hyllyttamisen
kustannukset kohdistettiin saapuneiden toimitusten lukumdéaréan avulla.

Valitut toimintokohdistimet ovat transaktiokohdistimia, joiden kaytto
perustuu oletukseen, ettd laskentakohteet kuluttavat toimintoja samalla tavalla.
Esimerkiksi ostolaskun kasittelyn oletetaan kestdvan aina yhtd kauan
riippumatta siitd, minkd  tuoteryhmdn  ostolaskua  kaisitellddn.
Toimintolaskentamallissa haluttiin kuitenkin huomioida, ettd erityisesti
tilausten kasittelyn, asiakassuhteen hoitamisen ja tarjouksen tekemisen osalta
asiakasryhméakohtainen ajankdyttt vaihtelee. Ndin ollen toimintokustannusten
kohdistamisessa kaytettiin ajankdyton eroja kuvaavia kertoimia, jotta
kustannukset saatiin kohdistettua mahdollisimman totuudenmukaisesti.

Toimintokohdistimien valitsemisen jdlkeen laskettiin kunkin kohdistimen
hinta jakamalla toiminnon kustannukset kohdistimien lukumaééralla. Taméan
jilkeen toimintokustannukset kohdistettiin laskentakohteille kohdistinmééarien
suhteessa. =~ Toimintokustannusten = kohdistamisen  jdlkeen  siirryttiin
kasittelemddan muita kustannuksia. Tavaraostojen kustannukset sekd varaston
vuokrakustannukset  kohdistettiin suoraan tuoteryhmille. Ostorahtien
kustannukset jaettiin puolestaan tuoteryhmille samassa suhteessa kuin ostot.
Tuoteryhmien kustannukset oli ndiden vaiheiden jdlkeen laskettu.
Asiakasryhmille kohdistettiin toimintokustannusten lisdksi vield myytyjen
tuotteiden kustannukset. Myyntirahdit jaettiin liikevaihtojen suhteessa
asiakasryhmille.

Tuoteryhmien  kustannukset  vdhennettiin ~ tuoteryhmaékohtaisista
lilkevaihdoista kannattavuuden selvittdmiseksi. Asiakasryhmien kannattavuus
laskettiin samaa periaatetta noudattaen ja lisdksi huomioitiin varastoon
sitoutuneen pddoman kustannus. Kokonaiskannattavuuden maédrittamiseksi
taytyi vield lisdksi ottaa laskentaan mukaan mallin ulkopuoliset kustannukset
(noin 5 % kokonaiskustannuksista) sekd niiden tukitoimintojen kustannukset,
joita ei kohdistettu ydintoimintojen kautta laskentakohteille. Nama
kustannukset huomioitiin jakamalla ne asiakasryhmille liikevaihtojen suhteen.
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Taméan jdlkeen laskettiin  asiakasryhmittdiset kokonaiskannattavuudet.
Tuoteryhmikohtaisesta kannattavuuslaskelmasta ilmeni, ettd yhteensda 11
tuoteryhmdstd yksi oli selvdsti muita kannattavampi ja kaksi taasen
kannattamattomia. Kannattavin tuoteryhmad muodosti 26 % tuotoista, toiseksi
kannattavin 19 % ja kolmanneksi kannattavin 13 %. Heikoimman
kannattavuuden omaava tuoteryhmd muodosti noin 4 % tuotoista.
Asiakasryhmistd yksi oli kannattamaton. Loput nelja asiakasryhmdd olivat
kannattavia. Kannattamaton asiakasryhmd heikensi tulosta kuitenkin
merkittdvasti, silld sen aiheuttamat tappiot olivat vain jonkin verran pienemmit
kuin muiden asiakasryhmien kerryttédneet tuotot.

Kuten johdantokappaleessa mainitaan, toimintolaskenta on ollut ja on yha
edelleen tutkimuskohteena varsin suosittu. Tamad pro gradu -tutkielma
lukeutuu toimintolaskennan perustutkimukseen, joka tukeutuu vahvasti
aikaisempaan teoriaan (Lukka & Granlund 2002, 175-178). Aikaisempi tutkimus
sekd teoria tarjosivat siis pohjan tutkielman puitteissa rakennetulle
toimintolaskentajdrjestelmaille. Toimintolaskennan soveltuminen tukkukaupan
alalla toimivien yritysten kustannusten laskentaan on tiedostettu jo
aikaisemmin. Toimintojen mddrittdiminen alan yrityksissé on usein melko
suoraviivaista, silld osastojen rajat ylittivd toimintojen ketju on helposti
loydettdavissd. Case-yrityksen koko on kuitenkin tekijd, joka erottaa tamén
tutkielman useista muista tutkimuksista. Usein toimintolaskentaa sovelletaan
suuremmissa valmistavan alan yrityksissd. Case-yritykselle rakennetun mallin
perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd toimintolaskenta soveltuu hyvin
myo6s pienelle yritykselle. Mallin suunnittelussa tulee vain huomioida mm.
yrityksen tietojdrjestelmien kehittyneisyys, mikd saattaa muodostua ongelmaksi
pk-yritysten kohdalla. Kun pohditaan tdmdn mallin soveltumista muihin pk-
yrityksiin, tulee tietysti huomata, ettd case-yritys on myyntiyhtio, joten
tuotantotoimintaa harjoittaviin yrityksiin mallia ei sellaisenaan voi soveltaa.
Muutoinkin tdmédn tutkimuksen tulosten yleistettdvyyttd rajoittaa se, ettd
tutkimuksessa keskitytddn vain yhteen yritykseen.

Toimintolaskentajdrjestelmédn suunnittelussa yksi keskeisin vaihe oli
toimintojen maddritteleminen. Joidenkin toimintojen osalta kahden tai
useamman toiminnon yhdistdiminen yhdeksi toiminnoksi olisi kenties ollut
mahdollista. Case-yrityksessd tarkastelun taso koettiin kuitenkin sopivaksi, silla
organisaation prosessit oli aikaisemmin maddritelty ainoastaan hyvin yleiselld
tasolla. Toimintokohdistimien valinnassa jouduttiin tekem&ddn kompromisseja,
silla tarkemman kohdistamisen mahdollistavaa, esimerkiksi ajankdyttoon
perustuvaa dokumentaatiota ei ollut saatavilla. Tilausten kasittelyn,
asiakassuhteen hoitamisen sekd tarjousten tekemisen osalta kustannusten
kohdistamisessa saavutettiin kuitenkin parempi tarkkuustaso hyodyntamalla
ajankdyttod kuvaavia haastavuuskertoimia. Jatkossa case-yrityksessd voidaan
pohtia haastavuuskerrointen kdayttoda myos muiden, erityisesti kustannuksiltaan
merkittdvien toimintojen kohdalla. Joidenkin kustannusten kohdalla jouduttiin
myds turvautumaan perinteiseen kustannuslaskentaan, kun kustannuksia
jaettiin laskentakohteille liikevaihtojen suhteessa.
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Toimintolaskentajdrjestelmén rakentamisessa pyrittiin huomioimaan case-
yrityksen koko seké toimiala. Vaikka jarjestelmastd haluttiin rakentaa tarpeeksi
yksinkertainen, kattaa se silti ldhes kaikki case-yrityksen kustannukset, silld
vain noin 5 % kustannuksista jdi laskennan ulkopuolelle. Kuten edelld
mainitaan, joidenkin toimintojen osalta olisi ollut mahdollista yhdistelld
toimintoja suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Toisaalta taas joitakin toimintoja,
kuten asiakassuhteen hoitaminen, olisi voitu pilkkoa vield useammaksi
toiminnoksi. Toimintojen tarkastelutasosta ei kuitenkaan haluttu liian
yksityiskohtaista. Tilanne oli sama toimintokohdistimien kohdalla. Saman
toimintokohdistimen kdytt6 useamman toiminnon kohdalla oli perusteltua,
koska  kohdistinten = suuri mé&drda vaikuttaa ~suoraan jdrjestelman
monimutkaisuuteen. Kustannusten maéaérittely toteutettiin siten, ettd se vastaisi
mahdollisimman hyvin todellisuutta. Siksi esimerkiksi tukitoimintojen
kustannusten  kohdistaminen ydintoiminnoille perustui tukitoimintoja
suorittaneiden henkildiden haastatteluihin. My6s edelld jo mainitut ajankdyton
eroja kuvaavat haastavuuskertoimet lisdsivat jdrjestelman
totuudenmukaisuutta. Asiakasyhteistyon kustannukset ovat usein merkittavia
maahantuonnissa ja tukkukaupassa. Haastavuuskertoimia kaytettiin juuri
suurimpien  asiakasryhmiin = kohdistuvien  toimintojen  kustannusten
laskemisessa. Tavaraostojen kustannukset ovat puolestaan usein suurin
kustannuserd maahantuontia ja tukkukauppaa harjoittavissa yrityksissa. Tastd
syystd oli tdrkedtd kohdistaa ostojen kustannukset suoraan tuoteryhmille.
Lisdksi rakennettu toimintolaskentajdrjestelmd huomioi varastoon sitoutuneen
pddoman kustannukset, joita my6s voidaan pitdd tamén toimialan yrityksille
tyypillisend kustannuserana.

Case-yrityksessd on parhaillaan suunnitteilla toiminnanohjausjarjestelmén
uudistus. Uudistukseen liittyen olisi mielenkiintoista tutkia, miten eri
toiminnanohjausjdrjestelmissd on huomioitu toimintolaskennan asettamat
vaatimukset, ja mikd eri vaihtoehdoista olisi case-yritykselle soveltuvin. Myos
yksittdisten tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuuksien analysoiminen,
mahdollisesti pidemmalla aikavalilld, olisi kiinnostava jatkotutkimuskohde.
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Toimitusjohtajan tehtdvien hoitaminen

Tilausten kasittely (mm. tilausvahvistuksen
syottdminen Hansaan)

Asiakassuhteen hoitaminen (mm. toimitusajoista
informoiminen ja muu vastaava yhteydenpito)

Tarjouksen tekeminen (mm. asiakkaan kdyttamien
komponenttien kartoittaminen ja vastaavien
Refairin tuotteiden valitseminen)

Asiakaskaynnit

Tarjouspyyntéjen kasittely (mm. laskelmat tehoon
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Vuosisopimusten laatiminen (mm. rahtikdytannos-
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Ostoehdotuksen tekeminen
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Ostotilauksen tallentaminen

Tilaus- ja toimitusvalvonta

Saavuttaminen
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Messuvierailut paamiesten hankkimiseksi

Ostolaskujen kasittely (mm. skannaaminen, mak-
saminen)

Tavaran vastaanottaminen ja tarkastaminen

Hyllyttdminen

Keraily

Pakkaaminen

Lihettdminen

Yleisesta siisteydestd huolehtiminen

Myynnin avustavat tehtavat

Laskutus

Kateiskassan hoitaminen

Postin kasittely

Puhelinvaihteen hoitaminen

Markkinointi (mm. esitteiden laatiminen)

Pullopanttireskontran hoitaminen
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vie ajallisesti vahintdan puoli tuntia paivassa.

TOIMINTO

MA 7.5

TI 8.5

KE 9.5

TO
10.5

PE 11.5




73



