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Tiivistelmd - Abstract

Tdssd tutkimuksessa toteutetaan, mitataan, tarkastellaan ja arvioidaan toiminto-
laskentaa ja kustannuksiin perustuvaa kokonaan nimikekohtaisesti avointa hin-
noittelupolitiikkaa lisdarvoa tuovana palveluna pitkdaikaisissa liiketoiminta-
suhteissa. Tutkimuksen pohjaksi rakennetaan laaja-alaisesti sovellettavaa teo-
riaa niin toimintolaskennasta, liikeaika-analyyseista, verkostoteoriasta kuin pe-
liteoriastakin.

Case-tutkimuksen kédytdnnon osuudessa analysoidaan, mitd haasteita on
toimintolaskennan toteutuksessa ja sen pohjalle perustuvan hinnoittelumallin
luonnissa ja sopimisessa, millaisia pitkédn ja lyhyen aikavilin haasteita ja intres-
siristiriitoja malleihin helposti sisdltyy sekd esitetdan, miten ja millaisilla ehdoilla
malli on todellisessa teollisen valmistamisen pitkdaikaisessa partnerisuhteessa
implementoitu kdyttoon ja miten laskenta ja hinnoittelumalli on toteutettu. Li-
sdksi analysoidaan malliin liittyvid haasteita sekd niiden laimentamiseksi neu-
voteltuja sopimuspykaélid - miten esimerkiksi varmistutaan siitd, ettd toimittajan
kustannuksia alentavat hintaneuvottelut, kehitysideat ja investoinnit ovat aina
molempien ndkokulmasta taloudellisesti kannattavia toteuttaa.

Keskeisimpana tutkimuksen fokuksena tarkastellaan noin neljan vuoden
aikajanteelld toimintolaskentaa ja avointa hinnoittelua, paitsi sen suorista hyo-
dyistd paatoksenteon tueksi saatavan informaation lisddntyessd ja tarkentuessa,
my0s siitd ndkokulmasta, ettd olisiko toimintolaskennasta ja avoimesta hinnoit-
telusta etenkin pitk&aikaisissa liiketoimintasuhteissa - sellaisissa, joissa ostajan
ja tavarantoimittajan suhde on muuttunut molemmin puolin monopolistiseksi -
lisdarvoa tuottavaksi palveluksi. Toisin sanoen tarkasteltiin viitekehystd, jossa
toimittajan laskema hyvin toteutettava ja paljon tarkkaa informaatiota sisaltdava
kustannuslaskentadata ja sen pohjalta analysoitavat tunnusluvut avataan koko-
naisuudessaan ja muodostuvat asiakkaalle rahan arvoiseksi palveluksi ja kilpai-
lueduksi partnereiden vilisessa liiketoiminnassa ja saman organisaation eri or-
ganisaatiorakenteiden valilla.

Asiasanat - Avoin hinnoittelu, aikaperusteinen toimintolaskenta, sddstojen ja-
kaminen, molemmin puolin monopolistinen liiketoimintasuhde
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1 JOHDANTO, TUTKIMUSTAVOITE JA TUTKIMUS-
ONGELMA

1.1 Yleisti

Tdamad tutkimus kasittelee kustannuslaskentaan perustuvan avoimen hinnoittelu-
mallin toteutusta ja sen vaikutusta kahden yrityksen viliseen liiketoimintasuh-
teeseen. Vaikutuksia analysoidaan neljan vuoden ajanjaksolla sen kummallekin
osapuolelle tuomien hyotyjen ndkdkulmasta ja avataan sekd toteutus- ettd seu-
ranta-ajan haasteita. Tutkimuksen johdanto-osuudessa esitellddn tutkimuksen
perustelut, kdyd&dn ldpi tutkimuksen viitekehys, joka toimi tdmé&n case-tutki-
muksen katalyyttind, kuvataan tutkimuksen rakenne seké sen tavoitteet ja kes-
keisimmat tutkimusongelmat.

1.2 Johdanto

Koska asiakkaiden vaatimukset kasvavat ja monimutkaistuvat jatkuvasti, tekno-
logisen ja teknisen osaamisen tarve ja asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen sekéa
radtdlointimahdollisuuksien tarjoaminen ovat merkittdavasti lisddntyneet. Toi-
saalta myo6s yhd monimutkaistuvien tuotteiden kustannuspaine on kilpailun ja
globalisaation kautta yhd merkittdvammassa roolissa — hukka ja tehottomuus on
puristettava pois prosesseista kautta linjan, mutta toisaalta tarvitaan suurempi ja
erikoistuneempi organisaatio yhd monimutkaisempien osakokonaisuuksien val-
mistamiseen ja suunnittelemiseen. Yritysten evoluutio on tuottanut ladkkeeksi
haasteisiin organisaatioverkostot, joiden valillda kommunikointi, ennustettavuus,
pitkdaikainen kumppanuus ja taitava kustannusjohtaminen ovat avainasemassa.

Taman case-tutkimuksen idea on syntynyt aloittaessani MSK Cabins Oy:ssa
kustannuslaskijana 2011 helmikuussa. MSK Cabins Oy (jatkossa Cabins) on osa
MSK Group -konsernia ja valmistaa pddtuotteenaan Valtra Oy Ab:n (jatkossa
Valtra) traktoreihin ohjaamoita ja niihin liitettdvid lisdvarusteita Ylihdrmaéssa.
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Ohjaamo toimitetaan vesitiiviind ja testattuna kokonaisuutena, joka voidaan suo-
raan liittdd traktorin voimansiirtoon Valtran traktoritehtaan tuotantolinjalla Suo-
lahdessa. Cabinsin liiketoiminta on muodostunut paddosin Valtran traktoreiden
ohjaamoiden valmistamisesta jo yli 50 vuotta.

Tutkielman case-osuus ja seuranta on toteutettu tyoskennellessani kustan-
nuslaskijana ja sittemmin factory controllerina Cabinsilla. Vastuunani oli oma-
kustannushintojen maédritys ja tuotehinnoittelu sekd osia varaosatoiminnasta.
Tyossd pddpaino rutiiniprosessien rinnalla oli osittain jo aloitetun omakustan-
nuslaskennan loppuunsaattaminen ja pdivittdminen toimintolaskennan moder-
nein tyokaluin sekd sen jélkeen sen kehittaminen ja ylldpito. Oleellinen ja merkit-
tavd vaihe tyossani oli laskenta- ja hinnoittelumuutokset vuoden 2012 alussa, jol-
loin sarjavalmisteisten ohjaamoiden pdivittyivdt vaiheittain moduulirakentei-
siksi ohjaamoiksi, samalla Valtran siirtyessd SAP-toiminnanohjausjdrjestelmadn.

Tutkimusraportin kirjoitusaikana kustannuslaskenta- ja hinnoittelumalli
otettiin jokapdivdiseen kdyttoon sisdisessd kustannuslaskennassa, tuotehinnoit-
telussa ja pohjana kuukausittaisessa kannattavuusseurannassa. Loppuvuonna
2014 Cabinsin ja Valtran valilld kaikki sarjatuotteet hinnoiteltiin tdysin avoimesti,
myytdvien moduulien kustannusrakenne nimikekohtaisesti avaten - Valtralle
toimitettiin moduulin hinnoittelulaskelmalla sama tuotekustannustietous, kuin
Cabinsillakin oli hallussaan. Yksityiskohtainen kustannustieto toimitettiin toi-
minnoittain ja materiaaleittain detaljitasolla ja jokaisen yksityiskohdan kustan-
nus- ja hintavaikutus avattiin.

Tilaus-toimitusprosessissa Valtra tilaa loppuasiakkaan toiveiden mukaan
raataloidyn ohjaamon, joka koostuu avoimesti hinnoitelluista moduuleista. Jo-
kaisesta hinnoiteltavasta moduulista toimitetaan nimikekohtainen kustannus-
erittely, joka sisdltdd moduuliin kohdistettavien toimintojen kuormitusmaééran,
tuntihinnan, osto-osien kustannuksen ja erdkokosidonnaiset asetuskustannukset,
joiden funktiona tuotekustannus muodostuu. Ostohintojen, tydaikojen ja kon-
struktiomuutosten hintavaikutusta seurataan kvartaaleittain paivitettavalla PIA
(Price Increase Approval) -prosessilla, jonka avulla kustannusmuutosten hinta-
vaikutus kommunikoidaan ja jonka perusteella seuraavan kvartaalin kauppaso-
pimushinnat asetetaan voimaan. Kustannustietouden perusteella tuotteelle las-
ketaan sovittujen liikevoittoprosenttien mukaan myyntihinta ja timan muodos-
tuminen eritellddn asiakkaalle yhteenvetona kustannuksiin pohjautuen.

MSK Cabins Oy:ssd tyoskenteleméni noin neljan vuoden aikana kertyneen
omakohtaisen kdytannon kokemuksen, asiakkaalta ja sisdisesti kommunikoidun
palautteen perusteella valittuun toimintamalliin on kirkastunut paljon mielen-
kiintoisia erityispiirteitd, etuja, haasteita ja moninaisia laskentadatan hyodynta-
mistapoja, joita ei laskentahetkelld osattu edes hahmotella. Mielenkiintoisista
16ydoksistd, kokemuksista ja mahdollisista soveltamismalleista ja yllattdaneista
osa-alueista paddyin kokoamaan Pro Gradu -tutkielmani tutkimusraportin.

Kuten normaalissakin tehokkaasti kustannuslaskentaa hyvakseen kaytta-
vdssd teollisen valmistamisen yrityksessd, sisdisesti laskentadataa kdytetdan
edelld mainittujen myyntihintojen ja kustannusten méérittdmisen ja seurannan
sekd raportoinnin lisdksi myos budjetoinnissa, simuloidessa toimintaympariston,
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tuotantomadérien ja valmistusmenetelmien muutoksia sekd ulkoistamis- ja kotiut-
tamispdatoksenteon tukena.

Mielenkiintoista tdssd tapauksessa ja harvinaisempaa on, ettd osana tuot-
teen kustannuslaskentaa médritetddan MOST tyonmaddritysmenetelméalld moduu-
lin valmistamiseen normaalijoutuisuudella kuluva aika - toisin sanoen kaikki ih-
misen ja koneen suorittamat tyovaiheet on maddritetty kaikkien osapuolten
(Valtra, Cabinsin johto ja tyontekijdt) hyvaksymalld teoreettisella menetelmalld,
joka ilmaisee yksiselitteisesti ajan, joka valmistamiseen saa - ja toisaalta pitdisi -
kulua. Ndin saatavia normiaikoja kdytetdan esimerkiksi tuotannon tyopisteiden
henkil6- ja valmistusmddrien sekd kokoonpanolinjaston tasapainottamisessa,
teiden valmistuskustannusten hyvinkin tarkkaan estimointiin. MOST tyonmaa-
ritysmenetelméd ja sen periaatteita kdydddan teoriaosuudessa lépi.

Taman tutkimuksen kannalta keskeisimmét huomiot ja 16ydokset liittyvit
kuitenkin mielestdni mielenkiintoisimpaan aspektiin: sithen, miten taman
yleensd sisdiseksi ja tarkkaan varjelluksi méadriteltdvan detaljitason kustannusin-
formaation avoimesti asiakkaalle tarjoaminen on vaikuttanut yritysten véliseen
luottamussuhteeseen, avoimuuteen, hintaneuvotteluihin, asiakkaan yleiseen
kustannustietouteen, tuotekehityksen mahdollisuuksiin suunnitella ja kehittda
kustannustehokkaita tuotteita, seurata ja valvoa pienidkin muutoksia ja simu-
loida pienidkin konstruktio-, materiaali- tai hankintamuutoksia.

My0s tuotteen protovaiheessa simuloidaan sarjahinnat vastaavalla detalji-
tasolla parhaan senhetkisen tiedon mukaisesti ja toimitetaan avoimesti asiak-
kaalle. Tdm4 antaa asiakkaalle merkittdvan mahdollisuuden puuttua kustannus-
tasoon ja etsid kustannussadéstojd jo ennen sarjavalmistuksen aloittamista, seka
avaa konkreettisesti protovalmistuksen normaalista poikkeavia kustannuksia
syineen.

Systemaattisen ja normitetun kustannustietouden yksi tarkeimmistd hyo-
dyistd on lisdksi se, ettd se on automatisoitavissa. Cabinsilla mahdollisuus laskea
tuoterakenteeseen perustuen kustannukset “nappia painamalla”, eli suoritta-
malla kustannuslaskelma nimikkeelle, on valtava kustannussddsto. Kun lisdksi
avoin hinnoittelumalli sovittiin sellaiseksi selkedksi kokonaisuudeksi, joka on
myds mahdollista automatisoida, saatiin tuotteelle myos sarjamyyntihinta sa-
malla napinpainalluksella. Taman jdlkeen tarvitsi vain koostaa kustannus- ja hin-
noitteluerittely arkistoitavaksi ja asiakkaalle toimitettavaksi.

Cabinsin valmistama ohjaamo koostuu tuhansista komponenteista, joista
valtaosa hankitaan globaalista alihankkijaverkostosta. Jokaiseen moduuliin liit-
tyvit ostokomponentit hankintahintoineen ja toimittajatietoineen 16ytyvit hin-
noittelulaskelman kustannuserittelystd. Laskentadata toimitetaan aina mé&ara-
muotoisena taulukkona jatkojalostamisen, automatisoinnin ja tunnuslukulasken-
nan helpottamiseksi. Asiakkaalla on halutessaan erittelyiden jatkojalostusmah-
dollisuudet seurannan ja paatoksenteon tueksi ja tdhdn on myds avoimesti tar-
jottu toteutus- ja tulkinta-apua.



Olen saanut olla nékdalapaikalla ja osaavien ammattilaisten ymparoiméana
poikkeuksellisen avoimessa kustannuslaskentayhteistyossd ja ndkemdni asiak-
kaan saama merkittdva lisdarvo kokonaan avoimesta hinnoittelusta auttoi muo-
dostamaan kuvan avoimesta toimintolaskennasta lisdarvoa tuottavana palve-
luna, jolla toimittaja voi 1) merkittdvasti sitouttaa asiakasta, 2) lahentdd yhteis-
tyotd ja yritysten vilistd luottamussuhdetta - samalla my6s 3) luoden mahdolli-
suuksia oman ja verkoston kannattavuusasteen parantamiselle ja 4) pienentden
kilpailijoiden ja uusien alalle pyrkivien uhkaa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkastellaan ensiksi kokonaiskustannusten
maédrittelemiseen valitun tavan kannalta tdarkeimpid teorioita seké liiketoiminta-
suhteen analysoinnin kannalta oleellista verkostoteoriaa. Keskeisimmét lasken-
taan vaikuttavat teoria-alueet ovat toimintolaskenta ja Most tyonmaaritysmene-
telmd. Toimintolaskennan avulla madritellddn tuotteiden valmistukseen kaytet-
tavien toimintojen tuntikustannukset ja Most tyonmaédritysmenetelméan avulla
analysoidaan normitetulla tehokkuudella ajat, jolla valmistus nditd toimintoja
kuormittaa. Toimintojen kustannusten ja normiaikojen tulona syntyy tuotteelle
kokonaiskustannus. Teoriaosuudessa madritelldadn myos keskeisimmit kaytetyt
termit ja kasitteet. Tdssd osuudessa kdyddan myos ldpi valitun interventionisti-
sen tutkimuksen teoriaa.

Tutkimuksen menetelmat ja tutkimusaineisto -osuudessa puretaan auki
ensin Cabinsin omakustannuslaskelman toteutus ja sen pohjalta avoimen hin-
noittelumallin muodostaminen Cabinsin valmistamille traktoriohjaamon mo-
duuleille, mallin implementointi ERP-jdrjestelméén, hinnoittelun ja kustannus-
laskennan automatisointi seka laskentadatan pohjalta muodostetut kuukausira-
portoinnin tunnusluvut. Taméan osuuden lopussa kdydéddn ldapi empiirisen osan
keskeiset haasteet.

Lopuksi tutkimuksen tulokset ~osuudessa analysoidaan kayttoonotettujen
mallien haasteita, etuja ja uhkia toimittajan ja asiakkaan ndkokulmasta seké vai-
kutusta Cabinsin ja Valtran viliseen liiketoimintaan. Erityisesti keskitytdan sii-
hen, voidaanko yleisemmadlldkin tasolla ndhdd avoin hinnoittelu ja laskentadatan
tarjoaminen ndhdé sitouttavana ja lisdarvoa tuottavana palveluna asiakkaan ja
toimittajan valilla.



1.4 Tutkimuksen tavoitteiden ja lihestymistavan kuvaus

1.4.1 Yleinen tutkimustavoite

Keskeisimpéana tutkimustavoitteena on toteutetun Cabinsin kustannuslaskennan
kehityksen ja sen pohjalle kehitetyn hinnoittelumallin ja sisdisen raportoinnin to-
teutuksen ja kdyttoonoton prosessikuvaus sekd vaikutusten seurannan ja koke-
muksien dokumentointi ja analysointi.

Tavoitteena on muodostaa ja kuvata toimiva ja péivitettdva toimintolasken-
tamalli, joka kuvaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti Cabinsin toiminnan toi-
minto- ja tuotekohtaisia kustannuksia ja mahdollistaa yhdessd aika-analyysien
kanssa tehokkaan ja lapindkyvéan tuotekohtaisen kustannuslaskennan seké asi-
akkaalle selkedn ja lapindkyvan avoimen hinnoittelumallin kustannuserittelyi-
neen.

Empiirisessd vaiheessa laskentaan ja aika-analyyseihin pohjautuva tuote-
kohtainen data viedddan ERP-jdrjestelmé&én ja luodaan raportointi- ja kannatta-
vuusseurantajdrjestelmd, jonka avulla monitoroidaan valmistuksen ja hankinnan
kustannusten muutosta yli ajan ja jota kdytetddn apuna myos virheseurantaan.

Toteutuksen ja kdyttoon implementoinnin prosessikuvauksen jdlkeen kir-
joitetaan auki ja analysoidaan sen vaikutuksia Cabinsin ja Valtran viliseen liike-
toimintaan ja kumppanuuteen. Tutkimuksen aikajanne on noin neljd vuotta.

Verkostojen kustannuslaskentaa vditoskirjassaan vuonna 2003 tutkinut
Harri Kulmala esittdd véitoskirjansa tiivistelméassa yhtend keskeisend jatkotutki-
musaiheena paneutumisen asioihin, jotka saattavat muodostua haasteiksi tilan-
teessa, jossa verkostoyritysten kustannuslaskenta on jo saatettu hyville tasolle ja
sitd hyodynnetdan systemaattisesti. Omalta pieneltd osaltaan tdma tutkimus voi-
daan ndhda juuri sellaista liiketoimintaympéristéd tutkivana ja analysoivana.
Kulmalan toteamus toimiikin hyvénd ja innostavana kannustimena my6s akatee-
misesta ndkdkulmasta tata tutkimusta kirjoittaessa.

14.2 Tutkimuksen lihestymistapa

Tdssd tutkielmassa sovelletaan Kasasen et al. (1993) kehittdaméaa konstruktiivista
tutkimusotetta. Konstruktiivinen tutkimus luetaan ns. interventionistisiin tutki-
musmenetelmiin (esim. Lukka 2001). Interventionistisen tutkimuksen tarkoitus
on ensisijaisesti tuottaa teoreettisesti perusteltuja ratkaisuja kdytannon ongel-
miin, mutta monet tutkijat perdankuuluttavat ambitiota myos todelliselle teo-
reettiselle kontribuutiolle. Otteelle tunnusomaista on, ettd tutkija tarkoituksella
etsii vaikutusmahdollisuutta saadakseen sen observoinnista tietoa ja ettd tutkija
on viitekehyksen yhteisossd pateva ja luotettava jasen. (Suomala et. al 2014)
Konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiirteet ovat 1) tosielaméan ongelmiin
keskittyminen, jotka 2) koetaan tarpeellisiksi ratkaista, 3) tdhdn ongelmaan inno-
vatiivisen konstruktion tuottaminen, 4) perustuminen tutkijan ja kdytannon
edustajien ldheiseen yhteistyohon ja kokemukselliseen oppimiseen, 5) huolelli-
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nen olemassa olevaan teoriaan kytkeminen ja 6) empiiristen 16ydosten reflektoi-
minen takaisin teoriaan. Tunnusomaisinta konstruktiiviselle tutkimukselle on,
ettd tutkimuksessa kehitetddan konstruktio. Tutkimus on luonteeltaan kokeellista
ja sen ideaalinen tulos on, ettd implementoidulla konstruktiolla ratkaistaan to-
sieldamdn ongelma, josta on aidosti hyotyéa. (Lukka 2001)

Ylld olevat kohdat tayttyvait, silld tutkielmassa 1) ratkaistaan kahden yrityk-
sen viliseen kommunikointiin ja sisdiseen informaatioon liittyvid haasteita, jotka
2) vaikuttavat nédkyvésti ja konkreettisesti liiketoimintaan ja kumppanien vali-
seen liiketoimintasuhteeseen. Ongelmaan 3) tuotetaan sekd toteutukseltaan ettd
lopputulokseltaan innovatiivinen ratkaisu, kokonaan avoin hinnoittelu- ja kus-
tannuserittelymalli, joka perustuu aikaperusteiseen toimintolaskentaan ja liike-
aika-analyysiin. Tutkielma 4) perustuu neljan vuoden aikaikkunaan, jossa tyos-
kentelin taysipdivéaisesti MSK Cabinsilla ja olin péivittdin tekemisissd monien ta-
hojen kanssa Valtran organisaatioissa. Tutkimus 5) kytketddn oleelliseen ole-
massa olevaan teoriaan ja lopuksi 6) reflektoidaan takaisin teoriaan. Lopputulok-
sena syntyi uudenlainen hinnoittelu- ja kustannuserittelymalli, joka ratkaisi mo-
nia sisdisid ja yritysten vilisid haasteita ja tarjosi uusia mahdollisuuksia, jota eri-
telldaan tutkimuksessa laajasti.

Tassa tutkielmassa luodaan useita konstruktioita: kustannuslaskentamalli,
avoin hinnoittelumalli, sisdisen raportointijdrjestelmd ja -tyokalut sekd asiak-
kaan suuntaan pitkille automatisoitu, lapindkyva ja yksityiskohtainen hinta- ja
kustannusinformaation kommunikointityokalu. Koska tutkimus johtaa koh-
deyrityksessd todelliseen toimintaan ja sen perusteelliseen analysointiin, tuottaa
ratkaisun useisiin kustannuslaskennan, hinnoittelun ja raportoinnin haasteisiin
selkedsti case-luontoisena tutkimuksena, tutkimusote on selkeésti konstruktiivi-
nen.

Kriittisesti arvioiden voidaan todeta, ettd Suomalan et al. (2014) ja monien
muidenkin tutkijoiden perdankuuluttama todellinen teoreettinen kontribuutio
jad tassd tutkimuksessa viahdiseksi ja asioita voi yleistdd suurempaan kuvaan la-
hinnd pohdinnan ja loogisten paéttelykulkujen avulla, mutta se tarjoaa kuitenkin
alustan ja viitekehyksen mahdollisesti merkittavillekin 16ydoksille etenkin vas-
taavanlaisissa viitekehyksissd. Tatd jatkotutkimustarvetta perddankuulutetaan
tutkimuksen pohdintaosuudessa. Kuitenkin tutkimuksessa luodaan vahvasti
teoreettisesti perusteltu ratkaisu kdytannon ongelmaan. Interventionistinen tut-
kimus voi toimia my6s ongelmien ja syyseuraussuhteiden pinnallenostajana, ins-
titutionalisoituneen vallitsevan tilan (“status quo”) ravistajana (Suomala et al.
2014).

Haastavaa interventionistisessa tutkimuksessa tutkijalle on jatkuva per-
spektiivin vaihtuminen ulkopuolisen tarkkailijan ja yhteison jdsenen roolin va-
lilld (Suomala et al. 2014). Olen itsekin kokenut timén valilld haastavaksi. Tutki-
muksen pitkd aikajanne, hyva keskustelu- ja luottamussuhde myos asiakkaan
kanssa seké lopullisten pohdintojen kirjoittaminen ja tutkielman viimeistely ajan-
kohtana, jolloin yhteison jasenen roolista oli kulunut jo hieman aikaa, helpottivat
eri ndkokulmien esiintuomista ja kriittistd tarkastelua.
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Case-tutkimus on hyvin moniulotteinen kokonaisuus, joka voidaan jasen-
tdd lukemattomista ndkokulmista. Lukka (2005) kartoittaa laskentatoimen case-
tutkimuksen kaksidimensioiseksi malliksi, jossa dimensiot ovat teoriayhteys
(theory linkage) ja empiirinen interventio (empirical intervention). Teoriayhtey-
den dimensioarvot ovat 1) teoriaa perustava/loytdvd, 2) teoriaa kuvaava, 3) Teo-
riaa tarkentava/korjaava ja 4) teoriaa testaava case-tutkimus. Talld dimensioak-
selilla tdmad tutkimus liikkuu teoriaa 16ytdvéan ja testaavan vdlimaastossa. Empii-
risen intervention dimensioarvot ovat 1) ei-interventionistinen ja 2) interventio-
nistinen case-tutkimus. Télld akselilla tdima tutkimus on ehdottomasti interven-
tionistinen, kuten jo edelld perusteltiin. Lukka (2005) jatkaa vield interventionis-
tisen tutkimuksen jakamista vaikutustutkimukseen (action research) ja konstruk-
tiiviseen tutkimukseen. Ndiden vilinen ero padsaantoisesti on, ettd konstruktii-
visen tutkimusotteen interventio on vahvaa ja teoreettisen kontribuution tarkoi-
tus on saavutella ratkaisua todellisen elimdn ongelmiin, kun vaikutustutkimuk-
sessa ldhinnd asetetaan viitekehys muutokseen ja seurataan tapahtumasarjaa si-
vusta. Konstruktiivinen tutkimusote on siis hyvé ja perusteltu valinta tdimén tut-
kimuksen tutkimusotteeksi monessakin mielessa.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS JA TAUSTA

2.1 Kustannuslaskenta

211 Yleistd

Liiketoimintaympdriston ja tietojdrjestelmien, erityisesti toiminnanohjausjrjes-
telmien kehittyminen ja nopea muuttuminen, tuotteiden elinkaarien huomattava
lyhentyminen sekd toiminta- ja tuotantomallien vallankumous aiheuttivat 1900-
luvun lopulla tarpeen kustannuslaskennan kehittymiselle ja menetelmien tar-
kentumiselle. My6s organisaatioiden toimintaymparisté on muuttunut rajusti -
kilpailu on avautunut, koventunut ja globalisoitunut ja informaatiota on saata-
villa valtavia mddrid nopeasti (Kinnunen & al. 2004, 85-86). Maailma on pienen-
tynytja digitalisoitunut. Enda haasteena ei ole datan kerdys, vaan sen analysointi
ja jalostaminen padtoksenteon tueksi.

Markkinoiden ja tuotantoprosessien muuttuessa ja kehittyessd nopeassa ai-
kataulussa yha moniulotteisemmiksi ja dynaamisemmiksi myo6s organisaatiot ja
organisaatiohierarkia ovat kehittyneet. Hierarkkiset organisaatiot ovat monissa
organisaatioissa muovautuneet matriisiorganisaatioiksi tai ketteriksi tiimi-, ver-
kosto- ja projektiorganisaatioiksi. Globaali kilpailu ja asiakkaiden kasvavat vaa-
timukset sekd hintatietoisuus ovat myods omalta osaltaan asettaneet paineita kus-
tannustehokkuudelle ja sen tarkalle mittaamiselle. Myos kustannusrakenteen
muutokset teknologia-, pddoma- ja yleiskustannusten kasvaessa ovat tehneet
tuotekohtaisesta kustannuslaskennasta haastavampaa ja helpommin vaaristavaa.
(Alhola 2008, 16-18)

Johdon laskentatoimen perustana kustannuslaskennan keskeisin tehtdva
on valitun kustannuslaskennan kohteen, kuten suoritteen tai toiminnon mahdol-
lisimman tarkka méérittaminen. Vaikka tutkielman teoriaosuudessa halutaankin
keskittyd erityisesti sovellettuun toimintolaskentaan, perinteisen kustannuslas-
kennan teoriaa sivutaan hieman ja erityisesti nostetaan tdrked ja tamankin tut-
kielman laskennassa keskeisend perusperiaatteena kaytetty kustannusten jaka-
misperiaate: kustannukset ryhmitelldédn valittémiin ja valillisiin kustannukseen,
joista ensimmadiset ovat suoraan kohdistettavissa toiminnolle ja jalkimmadiset al-
lokoidaan tapauskohtaisten jakotekijoiden avulla (Jyrkkio & Riistama 2000, 62).

2.1.2 Perinteinen kustannuslaskenta

Yrityksen kustannuslaskenta on johdon laskentatoimen tarkeimpid osa-alueita.
Perinteisessd kustannuslaskennassa tuotteen kustannus on keskeinen kannatta-
vuuden arvioinnin ty6kalu ja kustannuslaskennan tarkeimmét tehtavit ovat kus-
tannusten selvittdminen, kohdistaminen ja rekistersinti. Kustannuslaskenta pe-
rustuu yrityksestd suurempina kokonaisuuksina kerattyyn laskentadataan, joka
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ryhmitellddn eri perustein tarpeen mukaan. Ryhmittelyn perustana voi olla esi-
merkiksi 1) kustannuslaji, 2) riippuvuus tuotantomdarastd, 3) kohdistettavuus
tuotteille, 4) yhteys tuotantoon tai kustannukset voidaan ryhmitelld 5) toimin-
noittain. (Kinnunen & al. 2004, 71-72)

Kustannuslaskenta jaetaan usein kirjallisuudessa kolmeen vaiheittaiseen
osa-alueeseen: kustannuslajilaskentaan, kustannuspaikkalaskentaan ja suorite-
kohtaiseen kustannuslaskentaan. Kustannuslajilaskennassa tuotantoprosessin
tavanomaisimmat kustannukset luokitellaan tuotannontekijoiden mukaan. Tili-
jarjestelmissd kustannuslajeja on yleensd jopa useita satoja. Ne voidaan esimer-
kiksi ryhmitelld tuotannontekijoittdin, kuten 1) tyosuoritukset, 2) aineet, 3) lyhyt-
vaikutteiset ja 4) pitkdvaikutteiset tuotantovalineet. Tuotannontekijoihin jaotel-
tujen kustannusryhmien kustannukset selvitetddn ja kohdistetaan valmistetuille
suoritteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. (Jarvenpaa & al. 2010, 73)

Kustannuspaikkalaskenta perustuu yritystoiminnan kustannuspaikkoihin
jakamiseen ja niiden kustannustarkkailuun. Se toimii vélivaiheena yleiskustan-
nuslisien madrittamistd varten, jotka allokoidaan paddkustannuspaikoille. (Jar-
venpdd & al. 2010, 90-97)

Perinteiseen kustannuslaskentaan liittyy laajasti tiedostettuja ongelmia.
Liian yksioikoinen kustannuslaskenta saattaa vadristdd tuotekustannuksia pa-
himmillaan erittdin merkittdvéasti ja osin tdimdn vddristymédn tiedostaminen on
myds toiminut toimintolaskennan kehityksen ja suosion katalyyttina. (Alhola
2008, 12-13)

2.1.3 Toimintolaskenta

2.1.3.1 Yleistd toimintolaskennasta, sen historiaa ja taustaa

Erityisesti toimintolaskenta ja sen soveltaminen ovat kehittyneet viime vuosi-
kymmenind valtavasti. Kirjallisuudessa sitd yleensd verrataan perinteiseen kus-
tannuslaskentaan. Tutkimuksen kohdeyrityksen eli Cabinsin laskutettavien toi-
mintojen omakustannuksien laskenta on toteutettu toimintolaskennan periaattei-
den mukaisesti, minké& johdosta toimintolaskentaa kasitellddn myds tutkielman
teoriassa hieman laajemmin.

Toimintolaskentaa pidetddn yleisesti kirjallisuudessa ja kdytannon koke-
muksissa eniten aiheuttamisperiaatteen mukaisena laskentamenetelménd, joskin
monimutkaisempana ja hankalampana ottaa kédyttoon etenkin pienemmille yri-
tyksille. (esim. Jarvenpdd & al. 2010, Neilimo & Uusi-Rauva 2005). Se on osoit-
tautunut hyvin merkittavaksi tyokaluksi erityisesti kannattavuuden ohjauksessa
ja tarkkailussa, hinnoittelussa sekd tuottavuuden kehittdmisessa. Lisdksi se so-
veltuu erinomaisesti organisaatioihin, joiden toiminta on hyvin monimutkaista
ja joka valmistaa runsaasti toisistaan eroavia, vaativia ja monivaiheisia tuotteita
(Jarvenpdd & al. 2010, 129-131).

Koska keskeisimmit tavoitteet Cabinsin kustannuslaskennassa olivat 1) toi-
mintojen tuntikustannusten selvittdminen, 2) luoda hinnoittelutydkalu avoimeen
kustannusperusteiseen hinnoitteluun, 3) kannattavuuden ohjaus ja tarkkailu, toi-
mintolaskenta nousi selkedsti karkipaikalle laskentametodia valittaessa.
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Cabinsilla kdytossad oleva MOST tyonmaédritysmenetelma (kasitelladn myo-
hemmin kohdassa 2.3.2) toimii saumattomasti yhteen toimintolaskennan kanssa,
silld toimintojen valinta ja kustannusten allokointi toteutettiin niin, ettad jokainen
yrityksessd tehtdva suorite allokoitiin jollekin normiaikamitattavalle toiminnolle,
jolloin normiaikojen ja tuntihintojen tulona saadaan suoraan tuotteen omakus-
tannus, jossa on huomioitu aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kaikki yrityksen
panokset.

Perinteisen kustannuslaskennan keinoilla yksinkertaisessa tuotantoympa-
ristossd pddstddn riittavan tarkkaan kustannusten arviointiin. Nopean vdlillisten
kustannusten kasvun myotd perinteisestd lisdyslaskennasta tuli epatarkkaa ja
tarpeeseen kehitettiin toimintolaskenta, joka perustuu ajatukseen, ettd yritykselld
on tietty madrd resursseja, joita toiminnot kuluttavat ja laskentakohteet taas ku-
luttavat néitd toimintoja ja ndin resurssien kuluessa syntyy kustannuksia. (Kin-
nunen & al. 2004, 86)

Toimintolaskennalla tarkoitetaan kustannuslaskentaa, jonka laskentadatan
kerdyksen ja analysoinnin taustalla on paamadrd madrittdd, mitd 1) todella teh-
d&dédn, mitkd ovat 2) todelliset toiminnan kustannukset sekd 3) kohdistaa ne riit-
tavalla tarkkuudella (Alhola 2008, 8, 31). Toimintolaskennan perusperiaatteiden
mukaisesti toteutettava kustannuslaskenta auttaa yritystd esimerkiksi huomaa-
maan toimintansa tarpeettomia ja kannattamattomia toimintoja ja tarpeettomia
tai tarpeettoman suuria kustannuksia sekd 16ytdamaan kannattamattomia asiak-
kuuksia tai tuotteita, kannattavuutta ja kilpailukykyd parantaen (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 145).

Toimintolaskenta ei ole vain kustannuslaskentatytkalu, vaan se voi olla
myos strateginen tyokalu, jonka avulla voidaan tunnistaa organisaatioiden kil-
pailuetuja ja mitata yrityksien kilpailukykya eri osa-alueilla sekd kayttdada hyo-
dyksi esimerkiksi kannattavuuteen, hinnoitteluun, tehokkuusmittaukseen ja tyo-
kaluna prosessien kehittamisessd. Kokonaisvaltainen toimintolaskenta on kui-
tenkin vaatimuksiltaan merkittdvasti perinteistd kustannuslaskentaa haastavam-
paa, silld se asettaa merkittdvid vaatimuksia koko organisaatiossa tapahtuvalle
mittaukselle aiheuttamisperiaatteen noudattamiseksi ja kustannusten oikein toi-
minnoille jakamiseksi. Kustannusten laskennan keskeisin menestystekija on las-
kentaan osallistuvan henkilston riittdava tietotaito toimintolaskennasta. Valtta-
mittd jokaisen ei tarvitse hallita kovinkaan suurta osaa toimintolaskennasta,
mutta laskennan toteuttavan henkilon tai henkiléiden on kyettdva kommuni-
koidessa sitouttamaan sen tason sisdistimiseen, ettd laskentaan vaikuttavien ky-
symysten vastauksissa ymmarrys on riittdvan korkealla tasolla tarkan lopputu-
loksen saavuttamiseksi. Kustannus- ja siihen liittyvéaa tietoisuutta on myos jatku-
vasti pdivitettdva toimintaympéariston muutoksesta johtuen. (Kulmala 2003)

Toimintolaskennasta siis hyvin keskeistd on juuri kustannusten kohdenta-
minen toiminnoille. Koska toimintolaskennan tarve korostuu prosessin moni-
mutkaistuessa, tima ei useinkaan ole kovin yksinkertaista. Seuraavassa kuviossa
(kuvio 1) havainnollistetaan toimintolaskennan kustannusten kohdistamista eri
toiminnoille.
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Voimavarat, YLEISKUSTANNUKSET
resurssit

Resurssiajurit,
1. tason
kohdistustekijat

Toiminnot
CPEBEBED

Kustannusajurit, Koneaika Tyotuntien Valmistus- Tilauksiin
2. tason lukumaara erien tehdyt
kohdistustekijat madra muutokset
Laskentakohteet Tuote, palvelu, projekti, asiakas jne.

Kuva 6.1 Teimintolaskennan kustannusten kohdentaminen

KUVIO1 Toimintolaskennan kustannusten kohdentaminen (Jarvenpdd & al.
2010, 128 kuva 6.1)

2.1.3.2 Toiminnot ja toimintoajattelu

Toimintoajattelu on hyvin keskeinen osa toimintolaskennan teoriaa ja myos kes-
keisin ero ja innovaatio toimintolaskennan ja perinteisen kustannuslaskennan
vélilla. Yrityksen tulos syntyy suoritteiden myynnistd, joiden aikaansaaminen
edellyttdd toimintoja, jotka kuluttavat resursseja (Alhola 2008, 25). Toimintolas-
kentaprojektin ensimmdinen vaihe onkin toimintoanalyysi, jossa maédritetdan
yrityksen toiminnot ja niiden véliset suhteet. Toiminto liittyy aina organisaa-
tiossa suoritettavaan aktiviteettiin ja silld tarkoitetaan tekemistd ja asioiden suo-
rittamista. Toimintoja voivat olla esimerkiksi tarjousten laadinta, pakkaaminen,
robottihitsaus ja kokoonpano. Toiminnot voidaan myos purkaa tehtdva- ja toi-
menpidetasoille (Jarvenpdd & al. 2010, 132-138). Cabinsilla toiminnoilta toimen-
pidetasolle jakaminen on toteutettu systemaattisesti MOST -analyyseilla.

2.1.3.3 Kustannusajurit

Toimintolaskennassa vilittomat kustannukset kohdistetaan suoraan tuotteille,
mutta vdlillisten kustannusten kohdentamiseen tarvitaan erillisid kustannusaju-
reita. Kustannusajurit jaetaan joissain kirjoissa resurssi- ja toimintoajureihin,
joista ensimmdiset ovat ensimmadisen tason kustannusajureita ja jalkimmaiset toi-
sen tason kustannusajureita (Alhola 2008, 44-47, 51). Tyypillisid kustannusaju-
reita tehdasvalmistuksessa ovat esimerkiksi koneaika valmistuksessa, laskujen
lukuméérid reskontranhoidossa ja trukkilavojen lukumééra varastonsiirroissa.
Eri toimintojen kustannusten kohdistaminen ei ole yksiselitteistd ja siihen on
usein monia vaihtoehtoisia tapoja. (Jarvenpad & al. 2010, 138-142).
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Kustannusajurit ja niiden valinta ovat keskeinen osa toimintolaskentaa,
silld huonosti tai epatarkasti valitut kustannusajurit vaaristavét laskentatuloksia
pahimmillaan radikaalisti. Ajureiden valinta ei aina ole yksiselitteistd ja tietoa
saatetaan joutua kerddmddn monista eri tietoldhteistd varsinkin suuremmissa or-
ganisaatioissa. (Alhola 2008, 53)

2.1.3.4 Kustannusten laskenta

Kun toiminnan kustannukset, toiminnot ja resurssit sekd niiden kustan-
nusajurit on mddritelty, voidaan toteuttaa itse laskenta. Yksittdisen tuotteen kus-
tannus saadaan johdonmukaisesti selville laskemalla, kuinka paljon se on kayt-
tanyt toimintoja, joiden suorittamiseen tarvitaan resursseja. (Jarvenpdd & al. 2010,
144). Toimintolaskenta ja sen kdyttoonotto ovat yleensd hyvinkin pitkdaikaisia
prosesseja. Projekti on onnistunut, mikéli laskennan tuloksia aletaan kayttaa hy-
viksi ja se integroidaan osaksi yrityksen laskentaa (Alhola 2008, 91).

2.1.3.5 Aikaperusteinen toimintolaskenta

Koska erityispiirteend Cabinsin toimintolaskennassa on vahva aikaperus-
teisuus MOST -analyysien kautta, on luontevaa kasitelld hieman myos aikape-
rusteista toimintolaskentaa.

Kuten jo todettua, vaikkakin toimintolaskenta on varsin tehokas tydkalu
etenkin suurissa yrityksissd, jotka valmistavat useita monimutkaisia tuotteita, on
se kokonaisuudeltaan varsin monimutkainen ja moniulotteinen malli, jonka
tarkka ja huolellinen toteuttaminen vaatii runsaasti aikaa ja muita resursseja
halki organisaation. Robert S. Kaplanin (2004) mukaan aikaperusteinen toimin-
tolaskenta on sekd parannus ettd yksinkertaistus traditionaaliseen toimintolas-
kentaan. Ldhestymistavassa arvioidaan suoraan jokaisen transaktion, tuotteen tai
asiakkaan resurssivaatimukset sen sijasta, ettd kohdistetaan resurssikustannuk-
set ensin aktiviteeteille ja sitd kautta tuotteille tai asiakkaille. Tdten jokaiselle re-
surssiryhmadlle tarvitsee méadrittdd vain kaksi parametria - kustannus per aikayk-
sikko resurssin tarjoamiseen ja tuotteen (tai palvelun tai esim. asiakkaan) kulut-
tamat aikayksikot resurssin kapasiteetista. Kun resurssin kapasiteetin aikayksik-
kokohainen kustannus on madaritetty, arvioidaan aktiviteetin tarvitsemat aikayk-
sikot ja kustannusajurit saadaan kertomalla ndma keskenddn. (Kaplan, 2004)

2.2 Verkostoteoria

2.2.1 Yleisti verkostoitumisesta

Verkostojen johtaminen on 1980-luvulta alkaen ollut keskeinen osa liiketalous-
tieteellistd keskustelua erityisesti yritysten kannattavuuteen vaikuttavana teki-
jand. Keskeinen idea ja katalyytti verkottumiselle on keskittyminen ydinosaami-
seen ja sitd kautta lopputuotteella kilpailu (Hamel & Prahalad, 1994). Sill4 tavoi-
tellaan nopeutta, joustavuutta ja innovatiivisuutta - verkostoon kuuluva yritys
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voi saada paremmin erikoisosaamistaan vastaavan tilausvirran ja verkostossa in-
novointi on usein verkostoon kuulumisen tuoman luottamuksen kautta avoi-
mempaa (Kulmala, 1999, 10-11).

Mitd riippuvaisempia molemmat osapuolet ovat toisistaan, sen enemmdn
verkostoitumisessa ja yhteistydssd on potentiaalia ja hyotyjd. Toisen osapuolen
riippuvuus on ndhtédvissd vastapuolen vaikutusvaltana. Asiakkaalla on vaikutus-
valtaa toimittajaan ndhden, mikali sen ostot ovat esimerkiksi merkittdva osa toi-
mittajan liikevaihdosta. Toimittajalla taas on merkittavésti vaikutusvaltaa asiak-
kaaseen nidhden, mikali se esimerkiksi valmistaa jotain asiakkaan liiketoiminnan
kannalta oleellisen tuotteen kriittisen komponentin ja vaikutusvalta korostuu
etenkin, jos tdmd komponentti on monimutkainen valmistaa, vaatii erityisosaa-
mista, tyokaluja ja merkittdvid investointeja, ndin merkittavésti pienentéden alalle
tulijoiden uhkaa toimittajan ndkokulmasta. (Matikainen 1999; Kulmala 1999, 15-
17)

Erikoistuminen ja sitd seurannut organisaatiorakenteiden pirstaloituminen
on myos aiheuttanut erityisesti karkiyrityksille tarpeen ohjata strategisia verkos-
toja. Tavoitteena on kilpailukyvyn kannalta optimaalisen organisoitumisen muo-
don ja ohjausmekanismien valinta. (Kohtamaki 2005, 15)

Verkostoitumisprosessin keskiossd on asiakas-toimittaja —~suhteen luonne.
Yhtaélta yhteistyon ja luottamuksen rakentaminen synnyttaa kustannuksia, ku-
ten erilaiset kannustimet, investointien erikoisuusaste ja panoksen suuruus. Toi-
saalta verkostoitumisasteen kehittyméattomyys asiakas-toimittaja -suhteessa syn-
nyttdd kustannuksia kehittymattomien rutiinien ja normien sekd luottamuksen
puutteen kautta (Kulmala 1999, 14).

Liiketoimintasuhteen luominen on pitkd prosessi. Yleensd pitkddn jatkuvan
yhteistyon aikana koetaan yhdessa sekd hyvid ettd huonoja aikoja. Huonot ja hei-
kon kysynnidn ajat mittaavat organisaatioiden vilistd yhteistyotd. Ne voidaan
ndhdd ikddn kuin “stressitestind” hyvin moniulotteiselle liiketoimintasuhteelle.
Yritysten vilisen suhteen moniulotteisuutta ja syy-seuraussuhteita havainnollis-
tetaan seuraavaksi kuviossa 2.
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KUVIO 2 Organisaatiosuhteiden tehokas hallinta: sopimusluonteisen suh-
teen kehitysprosessi (Kulmala 1999, 13 kuvio 4)

Toimittajan kannalta huonot pditokset heikentdvat luottamusta asiakkaa-
seen, mutta toimittajan liiallinen turvallisuudentunne voi toisaalta johtaa esimer-
kiksi toimittajan kustannus- tai hinnoittelutason nousuun tai kehityksen hidas-
tumiseen. Tamdn tutkielman tulokset-osiossa pohditaan tdtd problematiikkaa
sekd asiakkaan ettd toimittajan ndkokulmasta.

2.2.2 Verkostoituminen eri tieteenalojen nikokulmasta

Kuten todettua, yksi keskeisistd tekijoistd verkostoitumisen tarpeelle nousee glo-
balisoitumisesta ja globaalin kilpailun kasvusta sekd lopputuotteiden monimut-
kaisuuden ja teknisen vaativuuden kehityksestd. Parhaimmillaan toimiva liike-
toimintasuhde luo selkedn ja ldpindkyvan kilpailuedun molemmille osapuolille
- seké asiakkaalle, ettd toimittajalle. Verkostoitumista on kuitenkin tutkittu mo-
niulotteisesti monien tieteenalojen perusteella ja ndkokulmista.

Toimittajien erikoistuessa ja liiketoimintasuhteen vaatiessa spesifimpid ja
suurempia investointeja, joilla on pitkd takaisinmaksu, seka vallalla oleva trendi
ydinkyvykkyyksiin keskittymiseen tehokkuussadsttjen ja kilpailuetujen saavut-
tamiseksi fokus on siirtynyt ostamisesta ja sen johtamisesta verkostojen ja tuo-
tantoketjujen hallintaan sekd kumppanuuksien muodostamiseen. Usein toimit-
tajat yllapitdvéat bisnessuhteita asiakkaisiin. Toimittajan ja asiakkaan vélisen suh-
teen syventyessd tulee kuitenkin vikisinkin piste, jossa kumppanuussuhteen sy-
ventdminen vaatii toimia, sitoutumista ja investointeja molemmilta osapuolilta.
(Voeth & Herbst 2006)

Sosiaalitieteissd verkostoitumisen padndkokulmina on ollut esimerkiksi
teoriat, joissa kahdenviliset suhteet perustuvat vastavuoroisuuteen - tunteiden,
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kokemusten ja tiedon vaihdantaan. Toisaalta sen on ajateltu kiteytyvan sosiaali-
siin siteisiin. Mikrotaloustieteessé taas on keskitytty transaktioiden analysointiin.
Organisaatioteorian tutkimuksissa painopisteend ovat olleet kahden- ja monen-
viliset suhteet. (Kohtaméki 2005, 16-18)

Kaikki ndmd nakokulmat ovat tédrkeitd ja oleellisia moniulotteisessa koko-
naisuudessa ja verkostoitumisen syiden ja seurausten kokonaisvaltainen ymmar-
taminen vaatii monipuolista ja monitieteellistd ldhestymista.

2.2.3 Verkostoteorian keskeiset termit

Tdssd kappaleessa mddritellddn verkostoteorian tdmin tutkimuksen kannalta
keskeiset termit, 1) kdrkiyritys, 2) toimittaja, 3) kumppanuus ja 4) strateginen ver-
kosto.

Kirkiyritys tarkoittaa organisaatiota, joka on organisaatioverkostossa kar-
kiasemassa suhteessa muihin verkoston jaseniin. Karkiyritykselle tunnusomaista
on, ettd se valmistaa lopputuotteen, jonka valmistamiseen organisaatioverkosto
on muodostunut tai muodostettu. Tarkastelijandkokulmasta riippuen karkiyri-
tykselld voidaan my®0s tarkoittaa suuremman organisaatioverkoston alaverkos-
ton ”veturiorganisaatiota”. Esimerkiksi tdmédn tutkimuksen viitekehyksessd
Valtra on koko analysoitavan organisaatioverkoston karkiyritys, mutta Cabinsin
toimittajaverkostoa analysoidessa Cabins on oman toimittajaverkostonsa karki-
yritys. Osaltaan tutkimuksessa analysoidaan my®os vield laajempaa organisaatio-
verkostoa, jonka karkiyrityksend on yhdysvaltalainen AGCO, joka omistaa Valt-
ran lisdksi myos muita traktoribrandejd, kuten Massey Ferguson ja Fendt. Cabin-
sin ja Valtran vilisessd litketoiminnassa my6s AGCO:n toiminnalla on selked pai-
noarvo.

Toimittajalla tarkoitetaan organisaatiota, joka ostaaja / tai tuottaa tuotteita
ja / tai palveluita, joita karkiyritys hankkii liiketoimintansa pyorittamiseen. Tut-
kimuksen viitekehyksessd siis Cabins on toimittajasuhteessa Valtraan ja vastaa-
vasti yritysverkon organisaatiot, jotka toimittavat tuotteita ja / tai palveluita Ca-
binsille, ovat toimittajasuhteessa Cabinsiin.

Viitoskirjassaan Marko Kohtaméki méérittelee kumppanuuden kahdenvi-
lisend suhteena, joka perustuu “vaikeaan vaihdettavuuteen, kohtuulliseen voi-
tontavoitteluun ja toimivallan kdyttoon sekd luottamukseen ettd yhteisyyden ko-
kemukseen” ja strategisen verkoston kirkiyrityksen ympérille muodostuneena
tallaisten kumppanuuksien tiivistyménd (Kohtamaéki 2005, 26). Nama maédritel-
mit sopivat varsin hyvin tutkielman viitekehykseen, jossa Cabins valmistaa ja
toimittaa Valtralle merkittdvan osan lopputuotteesta - turvaohjaamon traktoriin
- valmiina kokonaisuutena, hallinnoi merkittdvadd osaa lopputuotteen toimittaja-
verkostosta ja ndyttelee merkittdvdd roolia myos tuotekehityksen, tuotannon
suunnittelun ja logistiikan osa-alueilla.

Kumppanuuden maééarittdimiseen kaytettiin useaa termid, jotka myo6s on
syytd lyhyesti méadritelld. Vaikealla vaihdettavuudella tarkoitetaan sekd toimit-
tajan ettd karkiyrityksen vaikeaa vaihdettavuutta. Kohtuullisuuden kisite on
hankala ja hyvin ndkdkulmariippuvainen kysymys. Voitontavoittelun osalta ta-
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man tutkimuksen viitekehyksessd molemmat osapuolet ovat yhtyneet ndkemyk-
seen, ettd laskennan aloitushetkelld oleva Cabinsin toiminnan liikevoitto on koh-
tuullinen, silld uuden hinnoittelumallin on yhteisesti sovittu maardytyvin ta-
valla, joka ei olennaisesti miltdan osin heikenni eikd paranna Cabinsin tuloksen-
tekokykyad. Tassd tutkielmassa siksi kohtuullisuudella tarkoitetaan varsin suppe-
asti perusperiaatetta, ettd milldan valitulla laskenta- tai méadrittelytavalla ei ole
olennaista vaikutusta liiketoiminnan kokonaiskannattavuuteen. Toimivallan
kdyton osalta kohtuullisuudella tarkoitetaan karkiyrityksen asettamien vaati-
musten kohtuullisuutta erityisesti siitd ndkokulmasta, aiheutuuko vaatimuksista
merkittdvid liikketoiminnallisia tai operatiivisia haasteita. Luottamuksen ja yhtei-
syyden kokemuksen keskeisend mittarina on tassa tutkimuksessa laskentadatan
ja strategian molemminpuolisen kommunikoinnin avoimuus, dataan luottami-
nen ja kokemus olennaisesti toimintaan vaikuttavaan paatoksentekoon osallistu-
misen molemminpuolisuudesta.

2.24 Verkostoitumisen ja verkostojen ohjauksen hyodyt

Téssd luvussa keskitytddn eritteleméddn yleisesti kirjallisuudessa noteerattuja ver-
kostoitumisen ja verkostojen ohjausten hyotyjd ja niiden kehittdmisen syitd. Ver-
kostoitumisesta on eri tyyppisid hyotyjd. Jotkut syntyvit uskollisuudesta ja luot-
tamuksesta ja toiset taas esimerkiksi informaatiosta ja sen jalostamisesta, hinta-
ohjauksesta tai autoritddrisestd ohjauksesta.

Verkostoitumisen kautta saavutettu luottamus vaikuttaa kumppanuudessa
molempien yritysten kannattavuuteen esimerkiksi pienentdmailld neuvottelu-
kustannuksia, vahentamalld konflikteja, lisdédmalld myyjan liikkumavapautta ja
molemminpuolisten tarpeiden ldpindkyvyyttd. Luottamus on ndhty my6s mer-
kittavana tekijand molemminpuolisen uskollisuuden syntymiseen, joka pienen-
tad liitketoiminnan riskejd ja madaltaa etenkin suurempien ja hitaammin takaisin
maksavien, kuitenkin selvésti kannattavien investointien toteuttamiskynnysta.
(Kohtamaéki 2005)

Liiketoiminnan globalisoituminen jatkuu yhd kiihtyvallad tahdilla ja valmis-
tavan teollisuuden kustannuspaineet ja kasvavat asiakkaiden vaatimukset vai-
kuttavat merkittavasti valmistavien verkostojen toimintaan. Toimitusketjun hal-
linnassa on yha tarkeampéa korostaa pitkén tahtdimen hyotyja lapi koko ketjun.
Tietoa jakamalla voidaan saavuttaa merkittdvid kustannussddstojd jaettavaksi
ketjun jasenten kesken. Esimerkiksi epdavarmuustekijoitd vastaan taistellaan
usein varaston “buffereilla” eli puskureilla, mutta tehokas viestintd toimitusket-
jussa mahdollistaa nopeammat reaktiot ja tdtd kautta varastokustannusten pie-
nenemisen. Tama on esimerkki toimittajan viestinndn tuomasta hyodystd ver-
kostoon. Esimerkiksi karkiyrityksen viestinndn tuomasta hyodystd verkostoon
sopii toimiva ja ldpindkyvd menekinennustaminen, joka my6s vahentdd epavar-
muutta, varastokustannuksia ja viivastymisid. (Yu & al. 2001, 114-115)

Oikea-aikainen ja tehokas padtoksenteko on helpointa silloin, kun paatok-
sentekija tyoskentelee juuri paatoksentekopisteessd ja omaa erityisosaamista vii-
tekehyksestddn. Usein verkostossa namaé henkil6t tyoskentelevét eri organisaa-
tioissa. Oman viitekehyksen optimointi ei kuitenkaan riitd verkoston kannalta
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optimaaliseen pddtoksentekoon, vaan tieto kumppaneiden viitekehyksestd voi
olennaisesti parantaa paitoksenteon laatua. Lisdinformaatio kumppanista va-
hentdd epavarmuustekijoitd. (Yu & al. 2001, 115)

Holger Schielen (2007, 274) 16ydos tutkimuksessaan verkosto-ohjauksesta
on varsin mielenkiintoinen - suurin sddstopotentiaali tunnistettiin niissa yrityk-
sissd, jotka olivat kaikkein kehittyneimpid, vaikka intuitiivisesti voisi luulla, etta
matalammin kehittyneissd organisaatioissa on enemman kehitettdavaa ja kehitys-
varaa. Héan selittdd 16ydostad silld, ettd epakypsd organisaatio ei ole valmis “best
practice” eli parhaiden kdytantojen konseptien kayttoonotolle. Kehittyneissa or-
ganisaatioissa ja verkostoissakin siten lienee aina ulosmitattavia sdadstojd ja tilaa
parantaa.

2.2.5 Verkostoitumisen ja verkostojen ohjauksen haasteet

Verkostoitumisen ja verkostojen ohjauksen haasteita voidaan ajatella eten-
kin niiden muodostamien transaktiokustannusten ndkokulmasta. Nama voidaan
lajitella ex-ante-tyyppisin ja ex-post-tyyppisiin transaktiokustannuksiin. Ex-ante-
tyyppisilld transaktiokustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka syntyvat
ennen kumppanuutta tai kumppanuuden perustana olevan sopimuksen ollessa
katkolla. Nditd ovat esimerkiksi kumppaneiden viliset neuvottelut, sopimusten
laadinta ja vaihtoehtojen kartoittaminen. Ex-post-tyyppisilld transaktiokustan-
nuksilla taas tarkoitetaan esimerkiksi sopimuksen noudattamisen valvonnasta ja
toimituksen laadun ja oikeellisuuden valvonnasta aiheutuvia kustannuksia. Mo-
nimutkaisten sopimusten noudattamisen valvonta voi olla merkittdva lisdkus-
tannus sekd asiakkaalla ettd toimittajalla ja tdmé valvonta tehd&én lisdksi usein
molemmissa pdissd erikseen - esimerkkind laadunvalvonta ja transaktioiden oi-
keellisuuden varmistaminen. (Kohtaméki 2005)

Keskeiset haasteet yritysten vilisissd verkostoitumisessa ovat usein saman-
kaltaisia kuin henkilokohtaisissa ihmissuhteissakin. Monet ihmisten kayttayty-
miseen liittyvit perusoletukset voidaankin ndhdéa haasteina myos kahden orga-
nisaation viélisessd kumppanuudessa. Esimerkiksi opportunismi, jolla tarkoite-
taan kdyttdytymistd, jossa yksilo on valmis toimimaan epdeettisesti toista koh-
taan saavuttaakseen etua itselleen, on keskeinen haaste, jonka realisoitumista on
monin tavoin ja sopimuspykélin Cabinsin ja Valtrankin vilisessda kumppanuu-
dessa pyritty ehkdisemééan.

Opportunismi on tietoista ja tahallista. Vaikkei voida olettaa, etta kaikki yk-
silot kayttaytyisivat opportunistisesti, kdyttdytymisen epdvarmuuden ja vaikean
ennustettavuuden vuoksi siltd on pyrittava litketoimintakumppanuudessa suo-
jautumaan. Toisaalta opportunismin oletus saattaa tuottaa negatiivisen kierteen,
joka itsessddn aiheuttaa opportunistista kdyttaytymistd ja joissain tilanteissa val-
vontakustannukset saattavat ylittdda kustannukset, jotka opportunismin realisoi-
tuminen voisi aiheuttaa. Opportunismin oletus saattaa johtaa tiedon panttaami-
seen, joka taas voi johtaa yhteisen ongelman ratkeamattomuuteen. Haasteeksi
muodostuu monissa tilanteissa myos rajallinen rationaalisuus, jolla tarkoitetaan
sitd, ettd paatoksentekijalld on riski epdonnistua rationaalisessa padtoksenteossa
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informaation epétdydellisyyden, epdtasaisuuden, mddran tai rajallisen harkinta-
kyvyn vuoksi. (Kohtaméki 2005)

Kumppanuudessa on jarked vain, kun sen hyédyt ovat molemminpuolisia
ja siksi sddstojen ja hyotyjen jakamisen haasteet ovat yksid merkittavimmistd
haasteista verkostoissa. Tutkielman rakenteessa sddstdjen jakamisen teoriaa kay-
d&ddn kohdassa 2.5.3. yhdessa hinnoitteluun liittyvéan teorian kanssa, silld Cabin-
sin ja Valtran liiketoimintasuhteessa sddsttjen jakaminen on vahvasti integroitu
hinnoitteluun ja avoimeen kustannuslaskentaan.

2.2.6 Kustannuslaskenta verkostoissa

Kustannuslaskennan maarittiminen ja seuranta ovat etenkin kéarkiyritysten kan-
nalta merkittdvéassd roolissa verkostoissa, silld usein merkittdva osa lopputuot-
teen kustannusrakenteesta muodostuu toimittajaverkostossa suoritettavista pal-
veluista ja tuotteista. Erityisesti hankinnan ja tuotesuunnittelun tueksi toimitta-
jilta saatava kustannustietous on keskeistd. Viime aikojen tieteellinen tutkimus
on osoittanut, ettd kustannuslaskennan nykytila on verkostoyrityksissa usein
varsin heikko ja lisdksi vastaa huonosti karkiyritysten asettamia vaatimuksia.
Erityisesti toimintolaskenta on merkittdva tyokalu edistykselliseen verkostolas-
kentaan. Kustannustietoon perustuen karkiyritykset voivat 16ytdd toimittajiensa
kanssa sopimalla ns. win-win eli molemmat voittavat -ratkaisuja, joiden onnis-
tumisen edellytyksind korostuvat valtasuhteet, kaupankdyntivolyymi, luotta-
mus ja kustannusdatan laatu. (Kulmala 2003)

Tehokkaan kustannushallinnan keskeisimmaét vaatimukset verkostossa
ovat Harri Kulmalan (2003) véitoskirjan mukaan 1) organisaation jisenten omien
kustannusten tdsmallinen tuntemus, 2) kustannustiedon avoin hyodyntaminen
asiakkaiden ja toimittajien kesken ja 3) kustannustietouden tarjoaminen myos
verkoston muille jasenille. Laadukkaalle kustannushallinnalle keskeisté siten on,
ettd laskentadataa kdytetdan paatoksenteon tukena ja ettd se on riittavan tarkkaa
oikeiden pditosten tekemiseen, silld on selked rooli yritysten vilisessd kanssa-
kdymisessd ja sitd tehdddn ja valvotaan koko yritysverkoston ndkokulmasta ja
organisaatioiden valilla.

2.3 Tyobaika-analyysit

2.3.1 Yleistd

Tyoaika-analyyseilla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan niitd mitattavia ja lasken-
nallisia tapoja mddrittdd tyoaika, joita teollisessa valmistuksessa kdytetddan. Kes-
keisimpid ja kdytetyimpid tapoja ovat esimerkiksi aikalaskelmat, kellonaikatut-
kimus ja erilaiset liikeaikatutkimusmenetelmait. Aikalaskelmissa simuloidaan
konetuntiaika tyostoarvot ja tyostettavan kappaleen ominaisuudet tuntien. Kel-
lonaikatutkimus on vanha, mutta edelleen varsinkin monimutkaisissa asennus-
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toissd kayttokelpoinen mittausmenetelmd tyossad kaytettdville ajalle. Kellotta-
malla tehtdva mittaus vaatii kuitenkin tyontekijan ja kellottajan vilisen luotta-
muksen ja varmistumisen siitd, ettd prosessi sujuu normaalitehokkuudella ja vir-
heettd. Kellonaikatutkimuksessa asiantuntijallakin on vaikeuksia jattdd huomioi-
matta tyovaiheita, joilla ei ole relevanttia vaikutusta tyon edistymiseen. Siksi
usein kdytetddn liikeaikatutkimusmenetelmid, jotka simuloivat matemaattisesti
valmistusprosessia. (Ikola 2008)

Taman tutkimuksen kannalta relevanttia on esitelld lyhyesti MTM-2 -poh-
jainen liikeaikatutkimusmenetelmd, sillda Cabinsilla kidytossa on Maxi-MOST -
tyonmaaritysmenetelmd (edelld ja jatkossa MOST, The Maynard Operation Se-
quence Technique), joka on MTM-2 -pohjainen. Se esiteltiin julkisuudessa 1975.

MTM-2 -liikeaikajérjestelmé on laajaan empiiriseen tutkimukseen perustu-
vasta aineistosta kehitetty matemaattinen malli, jossa on muodostettu vakioaika
erilaisiin tehdastytssad tyypillisiin toimenpiteisiin ja ndiden vakioaikojen sum-
malla simuloidaan toimenpiteeseen normaalitehokkuudella kuluvaa tyaikaa.
MTM-2 -liikeaikatutkimusmenetelmd on yleispédteva tyonméaaritysmenetelms,
jonka perusliikesarjat toistuvat samanlaisena kaikessa valmistavassa tyossd ko-
todissa ty6 on jaettu niin pieniin perusliikesarjoihin, joita kutsutaan elementeiksi,
ettd kaikki teollinen valmistaminen voidaan muodostaa ndiden liikesarjojen
funktiona. (Ikola 2008)

MOST-tuoteperheessd on useita eri aloille soveltuvia tyonmaddritysmenetel-
mid, joista Cabinsilla kdytossd on ainoastaan Maxi-MOST. Siksi Maxi-MOST -
tyonmaaritysmenetelméan keskeinen teoria esitellddn erillisessd kappaleessa ja
sitd kutsutaan lyhyesti MOST:iksi.

2.3.2 MOST -tyonmddritysmenetelma

Ruotsissa Volvon tehtaalla 1970-luvulla Kjell Zandin tutki MTM-2 -tyonmaari-
tysmenetelmailld analysoituja tyotehtdvid. Han havaitsi, ettd tiettyjd samoja ele-
menttejd tehtiin aina samassa jdrjestyksessd ja kehitti havaintojensa pohjalta pe-
rusliikesarjoihin perustuvan mallin. Toisin sanoen hén 16ysi MTM-2:n elemen-
teistd yhdistelemailld elementtiryhmiéd eli perusliikesarjoja, joihin kdytannossa
kaikki manuaalinen ty6 voitiin jakaa, laskentaa radikaalisti yksinkertaistaen ja
nopeuttaen, silti riittdvan tarkkuuden sdilyttden. Kehitystyon tuloksena syntyi
MOST. (Ikola 2008)

Yleispdteva MTM-2 -tyonmaéédritysmenetelma on haasteellinen kayttdad sen
hitauden ja virheherkkyyden takia, vaikkakin sen sisdltama tietomddrd on mo-
ninkertainen kehitettyyn MOST:iin verrattuna. MOST:illa todettiin empiirisesti
saavutettavan riittdvd tarkkuus huomattavasti nopeammin ja laskennan yksin-
kertaistuessa uusi menetelma oli huomattavasti vihemman virheherkka kdytan-
non laskennassa. Nykyaddn menetelmalld on yli 30 000 sertifioitua kayttajad ym-
pdri maailman. (Ikola 2008)

Menetelméan toteuttaminen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. 1) Tydsken-
telyalueen analysointivaiheessa selvitetddn tyopisteiden, kasiteltdvien kappa-
leiden ja tyokalujen sijainnit, niiden etdisyydet ja kdytettavét perusliikesarjat. 2)
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Tuoteanalyysissa puretaan valmistettava tuote kappalemadarit siséltavaksi osa-
luetteloksi. Tuoteanalyysid voi kdyttdd hyvaksi varmistuakseen, ettd kaikki osat
ja tyovaiheet on huomioitu analyysissd ja se on tdrked apuviline myos tuote- ja
tuotannonsuunnittelulle tuotannollisten epdkohtien havaitsemiseen ja kommu-
nikointiin. Tdmdn jdlkeen voidaan aloittaa 3) toiden analysointi. (Ikola 2008)

Seuraavan sivun kuviossa on esimerkki MOST-analyysista erddn ohjaamo-
mallin kokoonpanolinjaston ensimmaiselld asemalla tehtdvistd toistd. Asemalla
tehtdvét tyot on jaettu tehtdviin, jotka on purettu aika-arvollisiin liikesarjoihin.
Liikesarjat on merkitty kirjaintunnuksilla ja niilld on eri aika-arvot. Krt-sarakkee-
seen syotetddn koko tehtdvan suorituskertojen méddra ja télloin yht.-sarakkeeseen
valmis Excel-kaava laskee tehtdvan normiajan sekunteina. Koko aseman aika-
analyysi syntyy taman sarakkeen arvojen tulona. Tamé aika-arvo kuvaa aikaa,
jonka keskivertotyontekija normaalijoutuisuudella ja -olisuhteissa kayttaa tehta-
vien suorittamiseen. Esimerkissé kirjaintunnuksella A tarkoitetaan siirtymistd, B
ilmaisee kehon liikkeitd, P kappaleen kisittelyd, T tyokalun kayttod ja K kiinnit-
tdmistd tai irroittamista.
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Ryhma:

Osan nimi: XX Ohjaamon kokoonpano as. 1

KUVIO 3  Esimerkki MOST-analyysista. (Ikola 2008, 21)

Kuvaus I (krt)
krt
Korttien tulostus A B T
1 0 54 1
Lukee kortin A B T
1 0 3 3
Hakee ohjaamon A S T
3 0 0 1
Reikien avaus 10 reikaa A B T
3 0 16 1
Reikien poraus 2 reikaa A B T
1 0 16 1
Hakee varipell. listat 2 kpl A B P
1 0 1 1
Kiinn véripell. listat 2 kpl A B T
3 0 10 1
Asenn varipellit 2 kpl A B P
1 0 3 2
Kiinn varipellit 2 kpl A B T
3 0 32 1
Avaa kiert M6 17 kpl A B T
6 6 24 1
Avaa kierteet M8 52 kpl A B T
6 6 67 1
Avaa kierteet M10 10 kpl A B T
6 3 16 1
Hakee kierreniitit ja niittipistoolin A B P
1 0 1 2
Asentaa kierreniitit (2 x 6mm) A B P
3 0 3 1
Asentaa kierreniitit (8 x 6mm) A B P
3 0 3 1
Etukotelon haku A B P
1 0 6 1
Tiiviste etukotelon alle A B T
1 1 16 1
Etukotelon nosto paikalleen A T K
1 6 24 1
Tark. kortti leim. A B T
1 0 6 1
Ohjaamo pois asemalta A B P
1 0 6 1
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2.4 Integraatiosta ja kumppaneiden integraatioasteesta

241 Yleistd

Cabinsin ja Valtran vélilld on syva integraatioaste useallakin mittarilla. Hy-
vin suuri valtaosa Cabinsin liikevaihdosta koostuu Valtran kanssa tapahtuvasta
lilketoiminnasta. Yritykset ovat tehneet syvédd yhteistyotd yli 50 vuotta. Lisdksi
Cabinsilla on my®ds suuri osuus ja vastuu traktorin turvaohjaamoon liittyvéasta
suunnittelusta ja tdhdn dedikoitu suunnitteluosasto. Integraatiolla on paljon yh-
taldisyyksid verkostoitumiseen ja suurissa verkostoissa kahden yrityksen vélinen
integraatioprosessi voidaan ndhda osana verkostoitumisprosessia. Siksi teoria-
osuudessa on hyva késitelld kumppanien vélisen integraation teoriaa, vaikka
vastaavaa tematiikkaa verkostoitumisen ja verkostojen ohjauksen ndkokulmasta
jo kasiteltiinkin. Kuten teoriakatsauksesta huomataan, kasvava yritysten vilisen
integraation tarve johtuu hyvin samoista syistd kuin verkostoitumisenkin tarve
- se on yritysten keino vastata tarpeisiin, jotka aiheutuvat monimutkaistuvista ja
teknologiselta haastavuudeltaan kasvavista tuotteista, joissa kokonaisuuden val-
mistamiseen tarvitaan usean eri alan ja/tai materiaalin kédsittelyn kadrkiosaamista.
Yksinkertaisesti - integraatioon motivoi riippuvuussuhteen tunnistaminen.

2.4.2 Toimittajan strateginen ja operatiivinen integrointi

Toimittajan strateginen integrointi on moniulotteinen kokonaisuus, joka voidaan
toteuttaa monella tasolla. Pisimmadlle viedyssd strategisessa integroinnissa toi-
mittaja on vastuussa kokonaisten tuotteiden tai sen osien tuotesuunnittelusta.
Olennaisesti tdhadn vaikuttaa toimittajan kyvykkyys, kokemus ja kapasiteetti uu-
den tuotteen suunnitteluun ja teknologinen erityisosaaminen. Tuotesuunnittelun
ja kustannustietouden jakaminen jo suunnitteluvaiheessa avaa mahdollisuuden
aktiiviselle keskustelulle ja kustannussaastoille jo suunnitteluvaiheen aikana. Sy-
védssd integraatiossa toimittaja voi myo6s suoraan osallistua suunnittelun tiimipa-
lavereihin. Toimittajan osallistumisen tarkeys ndyttdisi korostuvan erityisesti sil-
loin, kun lopputuote on monimutkainen ja korkeaa teknologiaa. (Petersen et al.
2003)

Aiemmin historiassa huoli oli saada eri funktionaaliset alueet organisaa-
tiossa tyoskentelemddn yhdessd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun
suurempi ja suurempi osa tuotteen arvosta useissa tapauksissa kertyy organisaa-
tion ulkopuolella, toimintojen integroiminen kumppanien kesken tehostaa tuot-
teiden saattamista markkinoille. (Das et al. 2006)

Mocza et al. (2000) jakavat toimittajaintegroinnin suunnittelu- ja toteutus-
prosessiin. Suunnitteluprosessi rakentuu yldtasolla nykyisten ja tulevaisuuden
tarpeiden kartoitukseen ja sopivien toimittajien ja teknologioiden valintaan. To-
teutusprosessi taas kdynnistyy antamalla toimittajalle aktiivinen rooli, jonka jal-
keen asetetaan selkeét tavat ja mittarit, joilla toimittajaa mitataan, seka tavoiteta-
sot mittareille. Tarked osa integrointia on tiedon avoin ja rikas jakaminen. Toi-
mittaja pitdd osallistaa padtoksentekoon ja ongelmanratkaisuun ja tuloksia tulee
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seurata ja oppia kokemuksen kautta. Integrointi ei ole kuitenkaan mik&an toteu-
tettava projekti, vaan se on ennen kaikkea ylldpidettdva prosessi, johon siséltyy
tavoiteasetantaa, niiden valvontaa, kehitysyhteistyotd, erilaisia tapoja ylldpitdd
suhteita ja yhteishenked ja muuttuvaan viitekehykseen puolin ja toisin reagointia.

Vaikka useat tutkimukset ovat osoittaneet integraatioasteen ja organisaa-
tion suorituskyvyn vililld selkedn korrelaation, voimakasta monitulkintaisuutta
on kuitenkin siitd, miten integraatio geneerisend strategiana vaikuttaa suoritus-
kykyyn, ovatko jotkut integrointikédytanteet keskeisempid kuin toiset ja mika on
vastavuoroisuuden vaikutus tehokkuuteen. (Das et al. 2006)

2.4.3 Integraation arvo ja vaikutuksia

Das et al. (2006) kiteyttdvit toimittajaintegraation positiivisiksi vaikutuk-
siksi kustannussddstot ja turvallisuuden kasvun, jotka nousevat tehostuneesta
koordinoinnista, informaation jakamisesta ja yhteisestd tavoitteenasetannasta.
Lisdksi yleiselld tasolla toimittajaintegraatio johtaa vihempddn maardan toimit-
tajia, joilla on korkeampi erikoistumisaste ja volyymit. Tdten pddstddan nautti-
maan sekd skaala- ettd erikoistumiseduista. Heiddn mukaansa integraation ne-
gatiivisia vaikutuksia - “vastavoimia” - ovat organisaation kyky reagoida muu-
tokseen ja kommunikointi- sekd koordinointitarpeen kasvu. Integraation kustan-
nuksia ovat koordinaation kustannusten kasvu, kompromissien kustannukset ja
joustamattomuuden kustannukset. Osallistumisen ja koordinaation tarve voi
johtaa pidempiin reagointiaikoihin tai kasvaneeseen henkisen pddoman tarpee-
seen. Integroituneessa liiketoimintasuhteessa myos joustamattomuus lisddntyy
ja mahdollisuuksien hyodyntdminen vdhenee - saatetaan esimerkiksi olla lukit-
tuna toimittajan tuotantoteknologiaan.

2.5 Kustannuserittely ja hinnoittelu

251 Yleistd

Hinnoittelun tarve ja perusidea ovat myyjan ndkokulmasta yksinkertaisia. Ta-
voitteena on 1) saada tuote myytyé ja 2) tuottaa rahavirtaa enemmaén, kuin sidot-
tuja kustannuksia (Kulmala 2006, 1). Usein hinnoittelu on ainakin jossain mé&arin
joko kustannus- tai markkinaperusteista.

Suuri osa liiketoiminnasta toteutetaan nykyédan yhteistyssa muiden yritys-
ten kanssa. Koska nykyisin yritysten vilisissd toimitusketjuissa investoidaan pal-
jon suhdespesifeihin asioihin, kuten tuotekehitys, ostajan ja tavarantoimittajan
suhde on entistd enemmaéan muuttunut taydellisen kilpailun mallista molemmin
puolin monopolistiseen malliin. Siksi yritysten véliset sopimukset, jotka perus-
tuvat molemminpuoliseen voitonjakamiseen erilaisin sdannoin, ovat yleistyneet
paljon. Eri asteiset avoimet hinnoittelu- ja kustannuserittelymallit ovat siksi yleis-
tyneet. (Chen, 2005, 3-4)



28

Toisessa ddripddssd, fixed pricing, tavarantoimittaja méadrada tuotteidensa
hinnan, jonka pohjalta ostaja tekee padtoksen, kun taas toisessa ddripdadssd, cost-
plus pricing, ostaja méadrittdd, paljonko tavarantoimittaja saa hyotya toimittami-
sesta (Laffont & Tirole, 1993). Molemminpuolisen voitonjakamisen edellytyksena
on ainakin jollain tasolla avoin kustannuserittely ja/tai hinnoittelu tarkastusoi-
keuksilla, silld jakamisen sopimiseksi tiedon pitdd olla lapindkyvad (Chen 2005,
5).

2.5.2 Avoin kustannuserittely ja avoin hinnoittelu

Verkostojen yhéa kasvaessa myos tarve kokonaiskustannusten hallinnalle ja
piilokustannusten selvittamiselle kautta yritysverkoston on merkittavasti kasva-
nut. Yleisesti kirjallisuudessa suositeltava tapa toimittajaketjun piilokustannus-
ten selvittimiseen on juuri avoin hinnoittelu (open-book pricing/accounting).
Yksinkertaisuudessaan se tarkoittaa, ettd yritys avaa toiselle yritykselle - yleensa
toimittaja asiakkaalle - tuotteidensa kustannusrakenteen. (Kulmala 2003, 56)

Avoimilla kustannuserittely- ja hinnoittelumalleilla sek& tarkastusoikeuk-
silla sekd niihin perustuvilla sopimuksilla ostajayritykset ovat saavuttaneet mer-
kittavid sdadstojd sekd muita hyotyjd. Ainakin jossain médrin avoin kustannusra-
kenne ja sithen perustuva hinnoittelu néyttelee usein merkittdvad osaa varsinkin
pitkdaikaisissa kumppanuussuhteissa tavarantoimittajien ja ostajien valilla.
Avoimen hinnoittelun keskeisimpid etuja toimittaja-asiakassuhteessa ovat toi-
mittajan sitoutumisen osoittaminen asiakkaalle, aseman vahvistaminen kilpaili-
joihin ndhden, mahdollisuus oppia vastapuolen toiminnasta ja auttaa saavutta-
maan yhteisid kustannussdastdja. Parempi ymmarrys alihankkijoiden toiminta-
edellytyksistd vahentdd myos turhaa kilpailuttamista. Avoin hinnoittelu vaatii
toimittajalta luottamusta, ettei kustannusdataa kéytetd vdarin ja asiakkaalta luot-
tamusta, ettd data on tarkkaa ja merkityksellistd. (Kulmala 2003, 56-57)

Avointa hinnoittelua tarkastellessa sitd on luontaista verrata ”perinteiseen”
hinnoitteluun. Voeth & Herbst (2006) kehittivdat verkostohinnoittelumallin
(supply-chain pricing, SCP) ja tdta kdsittelevdssa tutkimuksessa vertaavat mallia
perinteiseen hinnoitteluun, jossa toimijat pyrkividt maksimoimaan voiton omissa
viitekehyksissddn. Perusperiaatteena on, ettd toimittaja ja asiakas siirtyvat mak-
simoimaan omien positioidensa sijaan koko toimitusketjua. Tyokaluksi hekin
tarjoavat avointa hinnoittelua - kun kustannus on ldpinadkyva, kaikki liittyvit toi-
mijat keskittyvdt maksimoimaan kokonaisuutta. Lopputulos on useimmissa ta-
pauksissa kaikkien kannalta parempi, vaikka lyhyelld aikavalilld joku osapuoli
voisikin ulosmitata paremman tuloksen - muiden osapuolten suhteellisesti
enemmadn heikentynyt tulos vaarantaa heiddn liiketoimintansa ja/tai yhteis-
tyonsd ja sitd kautta koko toimitusketjun.

Kyseisessd tutkimuksessa maddritetddn yksinkertainen matemaattinen
hinta-markkinamalli (esitetty vapaasti suomennettuna alla) ja maksimoidaan se
toimittajan, asiakkaan ja yhteisestd nakokulmasta:

LVyp = h(a — bh) — (m, + m)(a — bh) — ¢, jossa
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LVyp = liikevoitto yhteensd (asiakas + toimittaja)

h = asiakkaan myyntihinta

m = muuttuvat kustannukset (alaindeksit a = asiakas, t = toimittaja)
c = kiintedt toimitusketjuhinnoittelun transaktiokustannukset
Kaava on johdettu hinta/myynti -funktiosta (a — bh) = x

Kun derivoidaan liikevoittofunktio asiakkaan myyntihinnan suhteen, saa-
daan optimaalinen hinta maksimaaliselle liikevoitolle:

a+ bm, + bm,
2b

hopt =

Ja tdstd sijoittamalla ja sieventamalla:

(a + bm, + bm,)?
LVmux.yht = 4b —-C

Mallin toimivuutta testataan yksinkertaisella peliteorian klassisella valinta-
tilanteella - vangin dilemma -mallilla, jossa voiton méaérd esitetddn vertailtavana
kokonaislukuna niin, ettd voiton jakautuessa tasan yhteensa voitto on +10 mo-
lempien saadessa +5 ja epédrehellisessd pelissd liioitellaan omaa kustannustasoa
ddrimmilleen - ja lopputulokseksi saadaan voitot seuraavasti:

TAULUKKO1 Vangin dilemma toimitusketjuhinnoittelussa.

Toimittaja\ Asiakas Reilu peli - avoin hinnoittelu | Epérehellinen peli - kustan-
nusten liioittelu
Reilu peli - avoin hinnoittelu 5 6
5 0
Epérehellinen peli - kustan- 0 1
nusten liioittelu 6 1

Kuten kuviosta ndhdadan, kokonaisuutena optimaalinen ratkaisu (+5, +5) on
epdstabiili - tarkoittaen, ettd vaikka ratkaisu on optimaalinen, molempien osa-
puolten maksimivoitto on +6, joka altistaa epdrehelliselle pelille. Ennen kaikkea
epdrehellinen peli madaltaa riskid paddtyd toisen osapuolen epidrehellisen pelin
uhriksi, jolloin voitto olisi 0. Tam&n vuoksi on oleellinen riski, ettd paadytdan
(+1,+1) malliin, joka on my6s kokonaisuusndkokulmasta kaikista véhiten tuot-
tava. Ndin onkin lyhyelld tdhtdimelld, kuten ylla jo todettiinkin. Toisaalta kum-
pikin osapuoli tietdd, ettd jos he liioittelevat kustannuksia, seuraavalla kerralla
vastapuoli tekee samoin. Kun vangin dilemma laajennetaan toistuvaan peliin, jo
toistokertojen ollessa 2 tai enemmén, molempien osapuolten on loogisesti omista
ndkokulmistaankin jarkevintd valita reilu peli ja avoin hinnoittelu:
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TAULUKKO 2  Vangin dilemma toimitusketjuhinnoittelussa, 2 kierrosta.
Toimittaja\ Asiakas Reilu peli - avoin hinnoittelu | Epérehellinen peli - kustan-
nusten liioittelu
Reilu peli - avoin hinnoittelu 10 7
10 1
Epérehellinen peli - kustan- 1 2
nusten liioittelu 7 2
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Yleisti

Taman tutkimuksen menetelmid kuvailevassa osuudessa kdyddan yksityiskoh-
taisesti case-tyyppisen tutkimuksen kidytannon osuuden eli Cabinsin kokonais-
kustannuslaskelman ja siithen perustuvan hinnoittelumallin toteutus ja seuranta-
aikavdlin analysointi. Ensiksi kuvataan toimintolaskennan toteutus, sen jidlkeen
sithen perustuva hinnoittelumalli, sen integrointi toiminnanohjausjarjestelméaan
ja kustannus- ja hinnoittelulaskennan automatisointi.

3.2 Toimintolaskennan toteutus kohdeyrityksissd

3.2.1 Toimintolaskennan toteutuksen tausta kohdeyrityksissa

Kuten todettua, Cabinsilla ja Valtralla on pitkd yhteinen historia jo vuosikymme-
nien ajalta. Pitkddan asiakkaan kanssa kdytiin hintaneuvottelut perinteiseen ta-
paan. Cabins teki tarjouksen, jonka pohjalta neuvoteltiin myyntihinta. Kustan-
nusrakennetta ei avattu, eikd siten ollut molemminpuolista tietoa eikd ymmar-
rystd tuotteen katerakenteesta ja kannattavuudesta, eikd esitetyn tarjouksen hin-
takilpailukyvystd. Hintaneuvottelut saattoivat venya pitkiksi ja haastaviksi pro-
sesseiksi ja alennuksista neuvoteltiin usein.

Avoimeen kustannusmalliin siirtymistd ja sithen perustuvaa hinnoittelu-
mallia ehdotti Cabins. Tarkoituksena oli sopia yhdessa sellainen avoin malli, joka
takaa Cabinsille riittdavan tuloksen ja turvatun tulevaisuuden kuitenkin ohjaa-
moiden hintatason pysyessa kilpailukykyisena.

Cabinsin kustannus- ja hinnoitteluinformaatio on ollut Valtralle avoimeen
malliin siirtymisen jdlkeen tdysin avointa. Tdma tarkoittaa, ettd Valtralla on tie-
dossaan Cabinsin toimintojen tuntikustannukset, niiden maardytymisen taus-
talla olevat toiminnan kustannukset, kaikkien tuotteiden normiajat ja sitd kautta
valmistuskustannukset sekd ostokomponenttien hankintakustannukset.

3.2.1.1 Valtra Oy Ab

Valtra Oy Ab on Pohjoismaiden johtava maataloustraktoreiden valmistaja, joka
valmistamisen lisdksi markkinoi ja huoltaa Valtra-traktoreita. Valtroja myydaan
yli 75 maassa ja sen palveluksessa on yli 2000 henkil6d. Suomessa Valtralla on
traktoritehdas Adnekoskella Suolahdessa, joka koostuu kokoonpano-, ja voiman-
siirtotehtaasta, tuotekehitysyksikostd sekd varaosa-, huolto- ja asiakaspalvelu-
keskuksesta. Valtran toinen tehdas sijaitsee Brasilian Mogi das Cruzesissa Sdo
Paulon osavaltiossa.
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Valtran juuret ovat niinkin kaukana kuin vuodessa 1832, Jolloin Johan
Munktell perusti konepajan Ruotsin Eskilstunaan. Hoyryvetureilla aloitettu toi-
minta siirtyi vaiheittain polttomoottoreihin niiden kysynnan lisddntyessd ja sa-
dan vuoden jdlkeen perheyritys yhdistyi Bolinder-nimisen konepajan kanssa,
jonka Volvo osti 1950-luvulla. Samoihin aikoihin, vuonna 1951 Suomessa aloitet-
tiin Valmet-traktorituotanto Tourulan kivddritehtaan tiloissa, kun yritys oli suo-
rittanut sotakorvausurakkansa loppuun. Jo muutamaa vuotta mydhemmin 50-
luvun lopulla traktoreita vietiin jo Brasiliaan ja Kiinaan. 60-luvun alussa perus-
tettiin tehdas Brasiliaan ja 60-luvun lopussa Suomen tuotanto siirrettiin Suolah-
teen. 1979 Valmet osti Volvon traktoritoiminnan ja, Valmetin keskityttya paperi-
koneisiin ja tehdasautomaatioon, myi mm. traktoribisneksensa Sisulle 1994. Suo-
men valtion tarkoitus oli koota Sisu-konsernin ympidrille ajo- ja tyckoneita val-
mistava porssiyritys. Kuitenkin Sisu-konserni myytiin 1997 Partekille, 2002 Kone
Oy:lle ja 2004 kansainviliselle AGCO-konsernille, jonka omistuksessa Valtra on
taman jdlkeen pysynyt.

3.2.1.2 MSK Cabins Oy
MSK Cabins Oy on osa menestyvdd perheyritystd, MSK Group Oy:td. Cabins on
yksi neljdstd sisaryrityksestd ja muodostaa merkittdvan osan MSK Groupin liike-
vaihdosta ja tuloksesta. Cabinsin liikevaihto muodostuu kdytannossa pelkéstaan
Valtran traktoreiden ohjaamoiden ja ohjaamoihin liittyvien varaosien valmistuk-
sesta, suunnittelusta ja myynnistd. Parhaimmillaan Cabinsin tuotannon pdiva-
vauhti on ollut yli 50 ohjaamoa pédivdssd ja ohjaamo tuotetaan syvéassé liiketoi-
mintakumppanuudessa Valtran kanssa. Ohjaamot ovat Cabinsilta kuljetukseen
lahtiessddn poly- ja vesitiiviitd, ddnieristettyjd ja monipuolisesti yksildityja turva-
ohjaamoita, jotka on réd&tiloity loppuasiakkaan toiveiden mukaisesti.
Perheyrityksen juuret juontavat vuoteen 1950, jolloin Ville isosaari perusti
Maaseudun Kone Oy:n ja aloitti valmistamaan maatalouskoneita. Ohjaamoiden
valmistus alkoi 1960-luvulla mm. Valmetille, jolloin alkoi myds tdhdn padivaan
asti jatkunut yhteisty. Ville kuitenkin &killisesti menehtyi jo 1964, jonka jdlkeen
hdnen vaimonsa Maija Isosaari aloitti toimitusjohtajana. Konserni eriytti ohjaa-
movalmistuksen aivan 1970-luvun lopulla Maaseudun Kone -nimen alle. Suku-
polvenvaihdos toteutettiin vuonna 1985 ja vuonna 1996 valmistus aloitettiin juuri
valmistuneissa tehdastiloissa Ylihdrmén keskustan ldheisyydessd, jossa valmis-
tus yhd tapahtuu. Huhtikuussa 2014 juhlittiin Maaseudun Koneen ja Valtran 50-
vuotista yhteistyotd. Samassa yhteydessd Maaseudun Koneen nimi vaihtui MSK
Cabinsiksi osana MSK Group Oy:n brandiuudistusta.

3.2.2 Toimintoaskelman toteutus

Toimintolaskelman tekeminen alkoi muiden tyotehtdvien ohessa maaliskuussa
2011 oltuani Cabinsilla noin kuukauden toissd. Laskelmaprojekti aloitettiin pe-
rehtymalla vanhoihin laskelmiin ja kokonaiskustannusten méaritystapoihin sekéa
kustannusten kohdistamisen ja jakamisen mahdollisuuksiin nykyisen kirjanpito-
kdytannon puitteissa.
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Laskelmaa alettiin toteuttaa siitd nakokulmasta, ettd miten sen pohjalta yk-
sittdisen tuotteen omakustannus selvitetddn ja miten sen pohjalta tuote hinnoitel-
laan. Kuten aiemmin tutkielmassa on mainittu, tuotteen hinta muodostuu toi-
mintojen tuntihintojen ja kuormitusaikojen tulojen summasta. Laskelmalle poh-
jana oli myds jo aiemmin ansiokkaasti tehtyjd laskelmia ja analyysejd, jotka mah-
dollistivat eri vaiheissa ”sanity checkejd” eli jarkevyys- ja tarkkuusarviointeja -
mikdli huomattiin suuri muutos hintaan verrattuna vanhoihin laskelmiin tai ar-
vioihin, ndiden kohdalla oli luontevaa vield tehda tarkistuksia ja varmistuksia
sekd etsid syitd mahdollisille eroille. Joillain toiminnoilla jakoperusteiden tarken-
taminen paremmin aiheuttamisperiaatteen mukaiseksi vaikutti merkittavasti
tuntihintaan ja tdten todellisten kustannusten niiltd osin tarkentui keskimaa-
rdistd enemman.

Ensin toteutettiin laskelma, eli méaritettiin Cabinsin tuotantotehtaan toi-
minnoille valittomat ja vililliset kustannukset sisédllddn pitdva tuntikustannus.
Laskelman pohjatiedoiksi otettiin mahdollisimman tarkastettua, oikeata ja puo-
lueetonta laskentadataa, eli vuoden 2010 tarkastetun tilinpadadtoksen tiedot. Tahan
ratkaisuun pédddyttiin erityisesti poistojen tuntihintaosuuden maéarittdmiseen
liittyvan rahan aika-arvo-ongelman vuoksi: Poistoajan pituus vaikuttaa merkit-
tavasti konetuntihintoihin varsinkin suurien koneinvestointien osalta. Puolueet-
tominta poistoaikadataa on tilinpadtosdata, eikd investointien poistoajoista muu-
ten olisi pddsty yksimielisyyteen.

Cabinsin tilikarttalogiikka perustuu perinteiseen kustannuspaikoittami-
seen, joka ei kovin hyvin tue kustannusten toiminnoittain kohdistamista ja jaka-
mista, mutta kustannuspaikoille kirjattujen kustannusten selitteiden ja erilaisten
loogisten paattelyketjujen sekd jakamisperiaatteiden avulla seké vélittomien etta
vilillisten kustannusten jakaminen toiminnoille onnistui hyvin ja suhteellisen vé-
hélla tyolld. Etenkin poistojen kohdistamista helpotti hankintojen tarkka korva-
merkitseminen ja selkedsanaiset hankintojen selitteet, kayttotarkoitukset ja koh-
teet.

Kokonaiskustannuslaskelma toteutettiin Excelissd ja lopputuloksena val-
mistui useiden vililehtien yksityiskohtaiseen tietoon perustuva koontimatriisi,
jonka funktioina maardytyivat lopulliset tuntikustannushinnat laskutettaville
toiminnoille. Rakenneselkeyden vuoksi toiminnot ja niiden valintaprosessi esi-
telldén erillisend kokonaisuutena.

3.2.3 Toimintojen valinta

Kuten toimintolaskennan teoriaosuudessa todettiin, toimintolaskennan ensim-
mdinen vaihe on toimintoanalyysi. Tama aloitettiin tutustumalla yrityksen tuo-
tantolinjastoon, tyokiertoon ja layoutiin. Cabinsin ohjaamotehtaalla valmistetta-
vien turvaohjaamoiden tyokiertoa voidaan kuvata karkealla tasolla seuraavasti:

1. Hitsattu ja maalattu runko
Hitsatun ja maalatun rungon osat valmistetaan osittain omavalmis-
teina ja osittain alihankintana. Omavalmisteet valmistetaan levyn-
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tyostokoneilla, sarm&damalld ja hitsaamossa. Osat ladotaan hitsaus-
robottien kokoonpanojigeihin, jolloin syntyy valmis ohjaamon
runko, joka sen jdlkeen hiotaan ja maalataan. MSK valmistaa viittd
eri tyyppistd runkoa, jotka valmistuvat maalattujen runkojen val-
misvarastoon (“bufferiin”), joka tarvitaan, silld tdstd tyovaiheesta
eteenpdin ohjaamot ovat RFID-koodattuja yksiloitd asiakkaan valit-
seman varustelutason mukaan.

2. Osakokoonpano

Osakokoonpanolinjasto on kokoonpanon péilinjan vierelle raken-
nettu sekvenssissd tai pienissd puskureissa varsinaiseen ohjaamon
varusteluun asennusvalmiita osakokoonpanoja tarjoileva osasto.
Linjastolla kootaan suurempia itse koottavia kokonaisuuksia, joiden
kokonaan pdilinjastolla kokoaminen ei olisi mahdollista tai jarkevaa.
Osakokoonpanossa kootaan esimerkiksi etukotelot, jotka pitdvit si-
sdllddn ohjauslaitteita, mittareita ja elektroniikkaa. Sielld kootaan
my0s esimerkiksi kattoja ja asennetaan oviin ja laseihin kahvoja ja
kiinnitystarvikkeita.

3. Linjakokoonpano

Ohjaamon hitsattu ja maalattu runko nostetaan RFID-koodatulle
alustalle, joka toimii sen alustana ldpi linjakokoonpanon ja myos kul-
jetusalustana asiakkaalle asti. Linjakokoonpanolla on useita tyopis-
teitd, joiden tyot on tasapainotettu kiintedlle tahtiajalle, jonka oh-
jaamo joka tyopisteelld viettdd. Linjastolla asennetaan kaikki ohjaa-
mon osat etukotelosta penkkiin, katosta laseihin, lokasuojiin ja sivu-
peileihin.

4. Tarkastus ja testaus

Kokoonpanolinjaston pddssd ohjaamo tarkastetaan ja sen keskeisim-
mét toiminnot testataan. Mahdolliset 16ytyvét virheet joko korjataan
tdlla asemalla tai ohjaamo ldhetetddn korjattavaksi, mikali vaaditta-
vat toimenpiteet ovat suurempia. Tyopisteelld mm. testataan ohjaa-
mon sdhkoelektroniikan toimivuutta, valoja ja vesitiiviyttd. Vesites-
tauksen jdlkeen ohjaamo kuljetetaan pihalle rahtialueelle, josta se
kuljetetaan Valtran traktoritehtaalle Suolahteen kiinnitettdviksi voi-
mansiirtoon.

Cabinsilla tyotehtavit ja tehtaan layout siis tukevat toimintolaskentaa ja oli

suoraviivaista valita laskutettavat tuntitoiminnot. Toiminnot madritettiin sen pe-
rusteella, mitd aikamitattuja tyovaiheita laskutettavan lopputuotteen tuoteraken-
teelta 16ytyy, jotta jokaiselle tuoterakennelaskelman ajalle voidaan muodostaa
kustannus- ja myyntihinta. Cabinsin toiminnan kokonaiskustannukset, myos
epdsuorat, pyrittiin laskentaparametrein, jakamisen ja kohdistamisen avulla si-
sdllyttimddan ndihin tuntikustannuksiin. T&lloin tuotannonohjausjdrjestelman
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tuoterakenteen tyoaikojen ja toimintojen tuntikustannusten perusteella voidaan
laskea tuotteen omakustannusarvo, jonka perusteella tuote voidaan hinnoitella
avoimesti asiakkaalle. Alla on lueteltu Cabinsin laskutettavat ja aikamitattavat
toiminnot.

Levyntyostokoneet

Cabinsilla oli tarkasteluaikana kdytossdan 2 kappaletta Finn-Powe-
rin aukotuskoneita ja Night train -linjasto, joka automaattisesti syot-
tad ohutlevyd koneille ja lajittelee aukotetut tuotteet.

Sdarmdyskoneet

Levyntyostokoneiden tyostamét kappaleet vaativat usein sarmaysta.
Cabinsilla oli tarkasteluaikana 4 miehitettdvdd manuaalista sirméays-
konetta.

Hionta ja mittaus

Robottien kasaamat ja hitsaamat ohjaamorungot hiotaan hiontapis-
teelld, jossa tyoskentelee 4 henkilod. Hiontavaiheen jalkeen ohjaamo
kaytetdan 3d-mittauslaitteessa, joka ottaa ohjaamosta eri puolilta sa-
manaikaisesti useita kuvia ja vertaa niistd mallintamaansa 3d-mallia
ohjaamon 3d-kuvaan ja kertoo, onko ohjaamo toleranssien mukai-
nen ja kuinka paljon se poikkeaa 3d-mallin mitoista. Data my®os ti-
lastoidaan rungon RFID-koodin avulla ja jatkossa dataa pystytdaan
paremmin kdyttimadan myos korjaavien toimenpiteiden tekemiseen.

Runkohitsaus
Runkohitsausasema koostuu kahdesta robottiavusteisesta tydpis-
teestd: Moduulihitsausasemasta ja kokoonpano-hitausasemasta.
Ohjaamon terdsrunko on jaettu Cabinsilla kolmeen moduuliin:
oikeaan ja vasempaan kylkeen sekd lattiaan. Moduulihitsaus-ase-
malla hitsataan terdsprofiilista kylkimoduuleita ja lattiamoduuleita.
Kokoonpanohitsausasemalla hitsataan moduulihitsaus-ase-
malla hitsatut kyljet ja lattia yhteen siten, ettd ne lukitaan toisiinsa
kokoonpanojigin avulla ja timéan jdlkeen hitsausrobotti hitsaa mo-
duulit yhtendiseksi rungoksi.

Putkentaivutus

Putkentaivutussolu on runkoprofiiliputkien katkaisuun, tyostoon ja
taivuttamiseen suunniteltu automaattinen robottityokalu, joka ottaa
metritavaraa hyllystd ja katkaisee sekd taivuttaa automaattisesti seka
varastoi valmiiksi taivutetun ja koneistetun lopputuotteen.

Osahitsaus

Osahitsausasemalla suoritetaan niiden ohjaamoon kiinnitettdvien
osakokoonpanojen hitsaustyot, joiden valmistamiseksi hitsaustyota
tarvitaan.
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Loppuhitsaus

Loppuhitsausasemalla hitsataan kiinni ne runkoon tulevat kiinnitys-
korvakkeet ja muut pienet osat, joita ei robottihitsauksessa laiteta
paikalleen sekd korjaushitsataan mahdolliset robottihitsauksen vir-
heet.

Maalaus
Maalaamossa rungot, etukotelot ja muut ohjaamon maalattavat me-
talliosat maalataan pulverimaalilla mustaksi.

Osakokoonpano

Osakokoonpano on ryhmittymd kokoonpanolinjan valittomdan 14-
heisyyteen sijoitettuja Cabinsilla koottavien ohjaamon osakokonai-
suuksien kokoonpanemiseen tarkoitettuja tyopisteitd ja -linjastoja.

Linjakokoonpano

Kokoonpanolinjasto on automatisoitu, pakotetulla tahtiajalla eteen-
pdin kulkeva tuotantolinja, jota pitkin kulkiessaan ohjaamon hitsattu
ja maalattu runko varustetaan vaiheittain vesitiiviiksi yksiloidyksi
turvaohjaamoksi.

Lopputestaus

Lopputestausasemalla valmistuneen ohjaamon sihkoétoimintaa ja
muita toimintoja tarkastetaan ja ohjaamolle suoritetaan visuaalinen
tarkastus asennustyon laadun tarkastamiseksi mahdollisten osa-
puutteiden havaitsemiseksi. Asemalla tehdddn my0s tarvittavia saa-
totoimenpiteitd, kuten esimerkiksi yldajovalojen suuntaus.

Toiminnoille méadritettiin aluksi laskentaparametrit, joiden avulla kustannuksia
kohdistetaan ja jaetaan. Valitut parametrit olivat tyopisteen henkilomaéra ja va-
littomat tyotunnit, tyokoneiden méaara ja kuormitus, toiminnon kiyttama tehdas-
pinta-ala, keskituntiansio sisdltden sosiaaliturvan, valittomét tyotunnit ja energi-
ankulutus.

Tyopisteiden henkiloméaaradt saatiin palkkahallinnon ja tuotannon esi-
miesten avustuksella, josta johdettiin toiminnon vélittomat tyotunnit tyontekija-
kohtaisten budjetoitujen vuositydtuntien avulla. Tyokoneiden méaara ja koneiden
kuormitus sekd tehdaspinta-alat toiminnoittain selvitettiin Cabinsin teknisen
johtajan ja tuotannonkehitysinsintorien avulla. Keskituntiansiot toiminnoille las-
kettiin palkkahallinnon avulla todellisten syntyneiden palkkakustannuksen
avulla. Energiankulutus katsottiin joko koneissa olevista mittareista tai arvioitiin
kulutus mahdollisimman tarkasti koneen teknisten tietojen avulla.
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3.24 Kustannusten jako ja kohdistus

3.2.4.1 Poistojen jako
Koska laskelmassa oli tarkoitus puolueettomasti huomioida investointirakenteen
vaikutus tuntihintoihin, paadyttiin vuonna 2011 kdyttoon otetussa laskelmassa,
kayttamaan vuoden 2010 tilinpddtoksessda puolueettoman tahon tarkastamia ja
hyviksymid poistoja. Tilinpddtosdatan jokainen poisto kohdistettiin ja/tai jaet-
tiin toiminnoille ja poistojen vaikutus tuntihintaan saatiin kaavasta:

__ (Toiminnolle kohdistettu vuosipoisto)

Poistojen vaikutus toiminnon tuntihintaan = — . - ,
(Toiminnon vuosikuormitus)

jossa toiminnon vuosikuormituksella tarkoitetaan joko toiminnon konetuntien
vuosimddrdd tai toiminnon vélittdmid vuosityotunteja valinnan perustuessa sii-
hen, mikd parhaiten simuloi toiminnon kdytannon tyota.

3.2.4.2 Tehdasvalmistuksen kustannukset

Toimintojen palkkakustannukset laskettiin kertomalla toiminnon henkildiden
sivukulut sisdltava keskituntiansio henkilomaéralla. Sahkonkulutus laskettiin
ensin laskemalla jokaisen toiminnon kulutuksen prosentuaalinen osuus
kokonaiskulutuksesta ja tdmdn jdlkeen tilinpddtosdatasta saatu sdhkon
kokonaiskustannus  jaettiin ~ prosentuaalisten = osuuksien  perusteella.
Lammityskulut taas jaettiin toimintojen tarvitsemien tehdaspinta-alojen
suhteessa.

Pientarvikekustannukset todettiin tasapainoisiksi eri toimintojen valilla ja
jakotekijand voitiin kdyttdd toimintojen henkilomadrad. Jatevesikustannusten ai-
heuttajana Cabinsilla on ainoastaan maalaamo, joten nama kustannukset kohdis-
tettiin kokonaisuudessaan maalaamolle.

Hitsauslangan ja hitsauskaasun kokonaiskustannukset saatiin tilinp&&tos-
datasta ja jaettiin niitd kdyttdvien toimintojen kesken toiminnoissa tydskentele-
vien henkil6iden mééarad jakotekijand kayttden. Terd- ja laikkakustannukset mé&a-
ritettiin ja jaettiin samalla tavalla niitd kuluttavien toimintojen kesken. Kunnos-
sapitokustannukset jaettiin kdyttden jakotekijand toimintojen tyontekijamaaraa.

Kaikki logistiikan palkkakustannukset ja muut kulut mééritettiin erikseen
ja tdmén jdlkeen simuloitiin, miten paljon logistiikkaa eri toiminnot kuormittavat
ja timan perusteella koko logistiikkakustannukset jaettiin laskutettaville toimin-
noille. Suurimman osan logistiikkaa kuormittaa Cabinsilla hankinta, jonka kuor-
mitusaste madritettiin prosentuaaliseksi osuudeksi logistiikan ammattilaisten
kokemuksen ja ndkemyksen avulla ja loput jaettiin pinta-alan ja kuormitusasteen
perusteella laskutettaville toiminnoille.

3.2.4.3 Hankintatoimen kulut

Hankinnan kokonaiskulut laskettiin erikseen. Niit4 ei kuitenkaan vyorytetty las-
kutettaville toiminnoille, vaan kokonaiskustannuksia verrattiin vuoden aikana
valmistusta varten hankittujen tuotteiden kokonaissummaan ja mééritettiin ma-
teriaalilisd, prosenttikerroin, joka aina tuotehinnoittelussa ja tuotteen omakus-
tannusarvoa laskettaessa huomioidaan kertomalla tuoterakenteen ostojen osuus
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madritetylld prosenttiluvulla. Hankinnalle kohdistettiin myds hankinnan toimi-
henkiltiden palkat, saapuvan rahdin ja huolinnan kustannukset, pakkaustarvik-
keet ja arvioitu prosenttiosuus logistiikan kustannuksista. Materiaalilisdan kaytto
helpottaa hahmottamaan hankinnan logistiikkakuluja ostokomponenttien koh-
dalla etenkin tehtdessa kotiutus/ulkoistuspddtoksid joko Cabinsin tai Valtran
padssa.

3.2.4.4 Muut toiminnan kustannukset

Toimihenkiléiden ja tuotannon esimiesten palkat jaettiin laskutettaville
toiminnoille niiden tehdastyontekijamddran perusteella. Poikkeuksena tdstd on
Cabinsin suunnitteluosasto, jonka tekeméd suunnitteluty6 laskutetaan erikseen
eikd tdten jaeta laskutettavien toimintojen tuntikustannuksiin.

Vuokrakustannuksille selked jako oli toiminnoille niiden kdyttaméan tehdas-
pinta-alan perusteella ja toimihenkil6tilojen vuokraosuus kohdistettiin tuotan-
non toimintojen henkilomaéédrien perusteella. Myos konsernivelotus jaettiin toi-
mintojen henkilomddrien perusteella. Konsernivelotus Cabinsilla siséltdd esimer-
kiksi konsernin emoyhtioltd ostettavat tieto- ja henkilostohallintopalvelut.

Tyosuojelumenot ja ulkoa ostettavan tyoterveyspalvelun kustannukset ja-
ettiin toiminnoille tyontekijamddrien mukaan. My®os kiintedt kulut ulkopuolisille
ja Cabinsin hallinnon kustannukset jaettiin tyontekijamadrien mukaan laskutet-
taville toiminnoille.

Suunnittelu- ja prototoiminnasta médritettiin prosentuaalinen osuus, jonka
suunnittelijat tekevét t6itd, joita ei asiakkaalta laskuteta. Tamad saatiin katevasti
yllapidettavastd laskutusastetaulukosta. Namd osuudet kustannuksista kohdis-
tettiin tyontekijaiméaarien suhteessa toiminnoille.

Cabinsin laatuosaston kustannukset jaoteltiin hankinnalle ja tuotannolle to-
teutuneen tydjakauman mukaisesti. Hankinnan osuus lisittiin kaavaan, josta ma-
teriaalilisd muodostuu ja tuotannon kustannukset jaettiin laskutettaville toimin-
noille toimintojen tyontekijaméaarien mukaisesti.

3.2.5 Toimintojen tuntikustannukset

Kun yhdistetdan poistojen, tehdasvalmistuksen kustannusten ja muiden kustan-
nusten vaikutus laskutettavien toimintojen osalta, saadaan lopputuloksena toi-
mintokohtaiset tuntikustannukset. Osto-osien omakustannus saadaan kerto-
malla osto-osien sisddnostohinta madritellylld materiaalilisalla.

Toisin sanoen laskelmassa on pyritty jakamaan ja kohdistamaan toiminnan
kokonaiskustannukset laskutettaville toiminnoille niin, ettd jokaisen toiminnon
tuntihinta vastaa mahdollisimman tarkasti sitd, kuinka paljon sen tunnin ajan
kdynnissd pitdminen normaalitilanteessa kokonaisuudessaan maksaa.

3.2.6 Tuotteiden kokonaiskustannukset

Kun yhdistetddn poistojen, tehdasvalmistuksen kustannusten ja muiden kustan-
nusten vaikutus laskutettavien toimintojen osalta, saadaan lopputuloksena toi-
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mintokohtaiset tuntikustannukset. Osto-osien omakustannus saadaan kerto-
malla osto-osien sisdd@nostohinta méaéritellylla materiaalilisdlld. Toisin sanoen las-
kelmassa on pyritty jakamaan ja kohdistamaan toiminnan kokonaiskustannukset
laskutettaville toiminnoille niin, ettd jokaisen toiminnon tuntihinta vastaa mah-
dollisimman tarkasti sitd, kuinka paljon sen tunnin ajan kdynnissd pitaminen
normaalitilanteessa kokonaisuudessaan maksaa.

3.3 Kustannuksiin perustuva avoin hinnoittelumalli

Cabinsin ja Valtran vélinen avoin tuotehinnoittelu on rakentunut toimintojen
omakustannustuntihintojen ja tuotteiden normiaika-analyysien varaan. Naiden
lisdksi hinnoittelumallissa on sovittu materiaalilisdstd, jolla katetaan logistiikan
ja hankinnan kulut seké tyon ja osto-osien voittolisdprosentista.

Yksinkertaisuudessaan tuotteen myyntihinta saadaan lisddmalld yhteenlas-
kettuun tyon kustannukseen sovittu tyon liikevoittolisd ja osto-osien yhteiskus-
tannukseen sovittu osto-osien liikevoittolisd. Osto-osien ja tyon liikevoittopro-
sentit moduuleille muodostettiin simuloimalla vanhojen eliminointirakenteisten
ohjaamoiden kustannuksia uusilla toimintojen tuntikustannuksilla ndin muo-
dostaen tuotannon kannattavuustason, joka sovittiin sdilytettdvaksi ennallaan.

Hinnoittelumallin toimivuudelle keskeistd on my6s tydaikojen tarkkuus ja
ajantasaisuus. Cabinsin menetelmékehitysinsindorit madrittelevit, tarkastavat ja
tasapainottavat linjastoa saannollisin véliajoin kdyttden tutkimuksen teoriaosuu-
dessa esiteltyd MOST - tyonmadéritysmenetelméad apunaan kayttden.

3.4 Kustannus- ja hinnoitteludatan jirjestelmiinsyotto

Kun laskutettavien toimintojen tuntihinnat olivat selvilld, ne sy6tettiin Cabinsin
toiminnanohjausjarjestelmadan (MS Dynamics AX 2009), johon syotetddn myos
normiaikadata kaikille tyovaiheille. Asiakkaan kanssa sovitut kiintedt liikevoit-
toprosentit tyolle ja osto-osille syotettiin jarjestelmddn integroituun hintalaskel-
maan.

Lopputuloksena saatiin automatisoitu laskelma, joka laskee halutulle mo-
duulille omakustannusmaééritelméan mukaisen kustannushinnan ja hinnoittelu-
politiikan mukaisen myyntihinnan nappia painamalla. Lisdksi laskelma tulostaa
erittelyn, josta ostonimikkeiden, omavalmisteiden ja tyovaiheiden kustannus- ja
myyntihintavaikutukset ovat rivikohtaisesti luettavissa.
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3.5 Tarjouslaskelman ja kustannuserittelyn automatisointi

Koska oli saatu sovittua yksiselitteinen hinnoittelumalli, joka perustuu tdysin
kustannuksiin ja jossa liikevoittoprosentit ovat kiintedt, myos tuotteiden tarjous-
laskennan ja kustannuserittelyn automatisointi mahdollistui.

Moduulit hinnoitellaan raportointijdrjestelméstd moduulinimikkeen syot-
tamdlld automaattisesti saatavalla méddramuotoisella raportilla, joka on se-
laimesta tallennettavissa Excel-muotoon. Excel-muotoinen hinnoittelulaskelma
koostuu kahdesta vililehdestd, joista ensimmadisessd on koonti moduulin koko-
naiskustannuksista ja tietoa, mistd se muodostuu, sovitut liikevoittoprosentit ja
toimintojen laskutushinnat ja toisessa nimikekohtainen kustannuserittely, jossa
on moduulin tuoterakenne hierarkkisena rakennepuuna sisiltden riveittdin hin-
tainformaation toistd, omavalmisteista ja osto-osista.

Hinnoittelulaskelma toimitetaan sellaisenaan asiakkaalle ja toimittamisen
jdlkeen molemmilla osapuolilla esteeton pddsy yksityiskohtaiseen kustannus- ja
myyntihintatietoon hinnoiteltavasta moduulista. Seuraavan sivun kuvioissa 6 ja
7 on esimerkit moduuleiden hinnoittelusta ja kustannuserittelystd. Salattavaksi
pyydetyt arvot ja tiedot on ndistd poistettu.
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Moduuleiden hinnoittelu

wxCabins

HINNOITELTAVA MODUULI
Moduuli- Moduulin  Laskelman
nimike revisio pvm
ACV0214000 |[Takahallintalaitteet, asennettuna CM08 | B | 1.10.2014

Liikevoittoprosentit

Osto-osien liikevoittoprosentti XX, XX%

Tyon liikevoittoprosentti XX, XX%

Kustannusinformaatio

Kokoonpanotyon kustannukset X
Hankinnan kustannukset X
MSK:n omakustannushinta X
Kustannus- Aika Tuntihinta Oka-hinta Myyntihinta
ryhma

Linjakp 0,486 XX, XX XX, XX XX, XX
OSAKOKOONP 0,171 XX, XX XX, XX XX, XX
Osakp 0,812 XX, XX XX, XX XX, XX
OSAMAALAUS 0,017 XX, XX XX, XX XX, XX
Kustannus- [ Ostot | Materiaalilisda | Oka-hinta | Myyntihinta |
OSTOT XX, XX XX, XX % XX, XX XX, XX
HINTAINFORMAATIO

Myyntihinta
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KUVIO 4 Tarjouslaskelma eli moduulin hinnoittelulaskelman koontitaulukko, jossa on
yhteenveto kustannuksista, jonka perusteella myyntihinta maaraytyy. Salatta-

viksi pyydetyt arvot poistettu.

Moduulin kustannuserittely

Laskelma Laji Nimike Himi Nimike | Toimittaja | Taso |Kustannus Tyo Kulutus| YKsikko Myynti] K Myynti| Revisio |Dokumentti | Saasta | saastoselite
i i ryhma rynma vaihe hinta ynt| hinta yht| hinta yks| hinta yks numera
TLO0137035 [Acvoz1s000 E intalalt 110.2014
Tuotanto [ACV0214000 i [ 504 0 [HAAMU 1,000 | XX KK XX KK 3,00 wixx| B [c052113 XX, KK
T [ACVDz15410 Jarruputket takahalints, | 959 1 [HAAMU 1,000 ¥l XX KK XX KK 30, wixe| A [c052204 XX KK
Nimiks HL1007 Taptte din 912 W6x35 2N | 200 312 2 |osToT 4,000 k| X KK X KK 30, XX XK XX KK
Nimiks 58504 Nyloc din 885 m3 det | 201 2 |osToT 1,000 k| X KK XX KK 3, X XK KK
Nimiks HL1008 Gruuvi TORX, M6x12 [ 200 2 |osToT 5,000 k| XK X4, KK 30,0 k| A X4, KK
T [ACV0106460 (MSKOOZEES) Tukilevy, | 501 2 |OMAVAL 2,000 | XK X4, K 0, wixk| B |C044800 4, K
Nimike HMSK002555 (ACV0106460) Tukilevy, | 101 6046 3 |osToT 2,000 | o0 06, 0,0 xxxx| B |C044800 06,0
Prosessoi 60102100 3 |OSAMAALAUS Waalaus 0,002] _ Tunat] o0 06, 0,0 X 0 06,0
T [ACV0216550 Vaintovastaventiil, [ 9s9 2 [HAAMU 1,000 [ 300K 06,0 0,0 x| A |C052301 0,0
T [Acvotz6010 K NED 3 [omaval 1,000 k| o0 00,000 0,0 x| B |C047549 0,0
Nimike (ACVD145010) [ 6026 4 |osTOT 1,000 | 00000 20,200 208,01 oo B |C047549 206,200
Prosessoi 6002100 4 |OSAMAALAUS Waalaus 0,002]  Tunai 06,00 0%, 00 08,01 % x0 %, 0x
Nimike k1001 Nittimutteri, kuusiovarsi M8 | 201 312 3 |ostoT 4,000 | o x50 5,0 x| A 5,00
Nimike HAG327 Kuusioru din 933_mexs0 | 200 312 3 |ostoT 4,000 | XX KK XX KK 0,0 XX XK XX KK
Nimike 4768000 Vaihtovastaventiii [ 208 161 3 [osToT 2,000 | XX KK XX KK 0,0 wixe| A |C006781 XX KK
Nimike G58269 Litin, Triple ok [ 208 1587 3 [osToT 4,000 ¥l XX KK XX KK 30, XX KK XX KK
Nimiks GSa4i1 Litin, 6, 14CB70MXS, 10, | 208 1587 3 |osToT 2,000 k| X KK X KK 30, XX XK XX KK
T [ACVD043510 (MSKD02416) Kannatin, | 501 3 |OMAVAL 1,000 k| X KK XX KK 3, wxxx| B |C041017 XX KK
Nimiks MSK0024156 (ACV0048510) Kannatin, | 101 6030 4 |osToT 1,000 k| XK X4, KK 30,0 wix| B [C041017 X4, KK
Frosessoi 60/02100 4 |OSAMAALAUS Waalaus 0,001] _ Tunnt XK X4, K 0, 04 KK 4, K
Nimike 100408 Aluslaat din 125 84(17) | 202 665 3 |osToT 4,000 | o0 06, 0,0 X 0 06,0
Nimike [ACV0123590 Jarruputii, [ 1689 3_|osToT 1,000 [ 300K 06,0 0,0 xxxx| B |C050208 0,0
Nimike GS9351 Litin, triple Iok BCBUXS | 208 1597 3 |ostoT 1,000 ol o0 00,200 0,0 Pt 0,0
Nimike G59350 Litin, triple lok BREMXS | 209 1597 3 |ostoT 1,000 k| o0 00,000 0,0 Pt 0,0
Nimike [Acvo047570 Jarruputki, takahalinta, | 101 1689 3 |osToT 1,000 | 00000 20,200 208,01 oo B |C041365 206,200
Nimike 0446600 Putken pidin, hak. 11.1 [ 6005 3 |osToT 1,000 kpl| 06,00 0%, 00 08,01 wxxx| B |c002923 %, 0x
Nimike HL1008 Bruuvi TORX, MBx12 [ 200 3 |ostoT 1,000 | o x50 5,0 x| A 5,00
Nimike [Acvoz24570 Tarnanvamennin, CM08 | 101 6015 2 |osToT 1,000 | XX KK XX KK 0,0 wixx| A |c0s2852 XX KK
Nimike [ACVDz24850 Tarinanvamennin, CM08 | 101 6015 2 |osTOT 1,000 | XX KK XX KK 0,0 wixe| A |C052850 XX KK
Nimike HL1005 Taptte din 7500d NEx40 | 200 665 2 |osToT 2,000 ¥l XX KK XX KK 30, XX KK XX KK
Nimiks 00408 Aluslaat din 125 84(17) | 202 865 2 |osToT 2,000 k| X KK X KK 30, XX XK XX KK
Nimiks HAG327 Kuusioru din 933_maxs0 | 200 312 2 |osToT 1,000 k| X KK XX KK 3, X XK KK
Nimiks [ACV0216450 Gliyputki, boosteri, [0t 1689 2 |osToT 1,000 k| XK X4, KK 30,0 wixe| A |c0s2282 X4, KK
Nimike GS9319 Litin, triple Iok 10C6MXS | 208 1597 2 |osToT 1,000 | o0 06, 0,0 X 0 06,0
Nimike GS9302 Litin, triple Iok 10S8MXS | 208 1597 2 |osToT 1,000 | o0 06, 0,0 X 0 06,0
Nimike [ACvo1E2760 Oliyputi, takahalinta, CMO& | 101 1689 2 |osToT 1,000 [ 300K 06,0 0,0 x| A |C0S0082 0,0

KUVIO5 Moduulin kustannuserittely, joka 16ytyy hinnoittelulaskelman toiselta vélileh-

delta. Salattaviksi pyydetyt arvot poistettu.
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3.6 Kuukausiseuranta ja -raportointityokalu

Cabinsilla on MS Dynamics AX:n rinnalla kdytossd Report Manager -raportoin-
tityokalu, jolla monenlaiset jdrjestelmédtietokannan raportit voidaan automati-
soida SQL-tietokantoja apuna kayttden. Koska kaikille valmistettaville tuotteille
kustannuslaskelma voidaan ajaa myos massa-ajona ja ajosta kerdttyd dataa voi
muokata ndkymddn halutusti Report Managerissa, oli yhdistelm&dd luonteva
kayttdd johdon raportointityokalun rakentamisessa. Yhdessd johdon kanssa kes-
kustellessa ja osin itsendisesti suunnittelemalla méériteltiin konsernin raportoin-
nin ammattilaisen tehtdvéksi Report Manageriin raportti, jonka dataa jatkojalos-
tettiin ja tunnusluvut muokattiin graafiseen esitysmuotoon Excelissd. Pddasialli-
nen tarkoitus kuukausiraportoinnissa on seurata Cabinsin kannattavuutta ja lii-
ketoiminnan kehittymistd yli ajan, eli:

1.  Varmistua siitd, ettd ostokomponenttien ja konstruktiomuutosten hin-
tavaikutus on onnistuneesti pystytty viemdan voimassaolevaan kauppasopimus-
hintaan

2. Seurata moduuleista kuukausitasolla kertyvan litkevaihdon maaraa

3. Eri tunnusluvuin estimoida liiketoiminnan luonteen muunlaisia muu-
toksia, esimerkiksi onko tuotemixissd tapahtunut oleellisia muutoksia tai miten
ohjaamoiden keskim&ardinen varustelutaso muuttuu yli ajan.

vex Cabins vexCabins
liikevol ista kertynyt liikevaihto / i
MgKCabins MSKCabiI"'IS
Moduuleiden mEira per myyty ohjaamo
\-’\’“\W W—:
n\“""vﬂm\_ e o S

s —— et ik Chomarres

KUVIO 6 Neljd kuvankaappausta johdolle kuukausittain toimitettavan kuukausiraportin
tunnusluvuista (arvot ja sisdiseen kommunikointiin tarkoitetut tulkinnat pois-
tettu)
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Ensisijaisten ja suunniteltujen raportin hyddyntdmistarkoitusten lisdksi
siitd on saatu ylldttavid ja jatkojalostettuja hyotyjad kdytannon raportoinnin kdyn-
nistyttyd. Ndistd keskeisin on detaljitason virheseuranta ja dokumentoimatto-
mien muutosten jdljittdminen, johon saatiin kuukausiraportista merkittava tyo-
kalu, kun alettiin mitata myos kuukausittaisen massa-ajon yksittdisten moduu-
lien kustannuslaskelman muutosta kuukauden ja puolen vuoden takaiseen ver-
rattuna.

Jos jonkin tuotteen kustannus on oleellisesti muuttunut, mutta muutosta ei
ole kommunikoitu tai viety hintoihin, eika tuotteen rakenteeseen ole jaettu muu-
tostiedotetta, jdljelle jadvat vaihtoehdot ovat joko aiemmin tuotteessa olleen ra-
kennevirheen korjaaminen tai nykyrakenteeseen ilmestynyt virhe. Kuukausira-
portoinnissa esiin nousevien nimikkeiden sisdinen tarkastaminen on johtanut
useiden inhimillisten erehdysten, puutteiden, vaarinymmarrysten ja kommuni-
kaatiovirheiden korjaamiseen ja sitd kautta kustannusvaikutuksen myyntihin-
taan pdivittdmiseen.

3.7 Empiirisen osan keskeiset haasteet

3.7.1.1 Kustannuslaskennan ongelmat

Yksi keskeisimmista ongelmista Cabinsin omakustannusten laskennan toteutuk-
sessa liittyi kustannusinformaation ikddn. Laskelman kustannusinformaationa
kdytetddn aina aiemman vuoden tilinpddtosdataa, jonka perusteella arvioidaan
Cabinsin toiminnan kokonaiskustannukset, jotka pyritddn aiheuttamisperiaa-
tetta noudattaen jakamaan ja kohdistamaan valmistusprosessin laskutettaville
toiminnoille. Vuosivolyymin heilahdukset ja tuotemixin muutokset vaikuttavat
kustannuksiin esimerkiksi skaalaetujen ja toimintojen, erityisesti koneiden kuor-
mitusasteen kautta, joten suuret muutokset lyhyelld aikavalilla vaaristavat kus-
tannusinformaatiota.

Keskeisimpid tutkimusongelmia itse toteutusvaiheessa olivat luonnollisesti
kustannuslaskennan “perusongelmat”, aiheuttamis-, kohdistamis-, arvostamis-
ja jakamisperiaatteiden mahdollisimman totuudenmukainen ja vé&dristimaton
noudattaminen. Ongelmia aiheuttivat esimerkiksi Cabinsin kirjanpidon kustan-
nuspaikoituksessa toiminnoille kohdistamisen puutteet - sellaistakin tilinpaatos-
dataa, joka voitaisiin suoraan tilivida sitd kuormittavalle toiminnolle, jouduttiin
kohdistamaan toiminnoille myos simulaation ja jakamisen kautta, vaikka kustan-
nuksia jonkin verran toiminnoittainkin valvotaan ja tilastoidaan.

Kustannusten jakotekijoiden valintakaan ei aina ollut yksiselitteistd. Esi-
merkiksi logistiikan osalta oli haasteellista simuloida todellista toimintojen ai-
heuttamaa kuormitusta, silld tuotteen aiheuttamaan kuormitukseen vaikuttaa
toiminnoilla tavaramaééran lisdksi esimerkiksi hyllypaikkojen kédytettdavyys, etdi-
syys, pakkaustavat ja tayttologiikka. Lisdksi Cabinsilla asennettavat, koottavat ja
varastoitavat tuotteet poikkeavat runsaasti toisistaan.
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Vilillisten kulujen jakoperusteet aiheuttivat my6s padnvaivaa niiden kus-
tannusten osalta, joissa toimintojen henkilokuntamdard, vélittomien kulujen suu-
ruus, pinta-ala tai muu helposti madritettdava jakotekija on heikosti relaatiossa
toiminnon py0rittdmisen taustalla olevaan toimihenkilopanokseen - esimerkiksi
miten toiminto kuormittaa hankintaa tai tuotannonsuunnittelua. Cabinsilla on
myds toimintoja, joita laskutetaan kuukausilaskutuksen yhteydessd projekti-
luontoisesti. Nditd ovat esimerkiksi viime aikoina paljon kasvaneen suunnittelu-
organisaation tyo ja prototyyppivalmistus.

Keskeisid haasteita muodostui myds tuotteiden valmistuksen normiaikojen
madrittdmisestd, koska lopullisen tuotteen hinta madrdytyy yhtd paljon sen eri
toimintoja kuormittavista ajoista kuin toimintojen tuntihinnoista. Ajanmaarityk-
sen oikeellisuus ja tarkkuus ovat siten yhtd tdarkeitd, kuin toimintojen tuntihinto-
jen oikeellisuus ja tarkkuus. Ajanmaéérityksestd Cabinsilla vastaa kaksi koulutet-
tua ammattilaista tyonimikkeelld tuotannonkehitysinsindori joista toisen vas-
tuulla on lisdvarusteiden ja osakokoonpanojen normiaikojen mééritys ja tasapai-
nottaminen ja toisen vastuulla on kokoonpanolinjaston asennusaikojen mééritys
ja tasapainottaminen.

Ajanmadrityksen keskeisimméit ongelmat saatiin selville haastattelemalla
tuotannonkehitysinsinoorejd, vaikkakin on tutkittu ja todettu, ettd MOST-ana-
lyysia kdyttdaen kdytanto ja teoreettinen normiaika ovat riittavan ldhelld toisiaan.
Joissain tapauksissa teorian tuottamaan normiaikaan on tyontekijoiden vaikea
pystyé jonkin ulkoisen tekijan, kuten esimerkiksi tyoskentelyasennon tai toisen
osakokoonpanon tielle osumisen vuoksi. Koska ohjaamot ovat rait&loityja koko-
naisuuksia, aikaa vievid asennusongelmia voi esiintyd vain osassa tapauksista.
Yllittavissd tilanteissa analyyseja voidaan joutua korjaamaan, mutta tapaukset
ovat harvinaisia, eiki niilld ole kokonaisuuteen tilastollisesti merkittavad vaiku-
tusta.

Kustannusten jatkuvasti muuttuessa myos laskettu kustannusinformaatio
vanhenee nopeasti. Inflaatio, raaka-aineiden hinnat, mahdolliset materiaalivaih-
dokset ja tuotemuutokset, tydsopimusneuvottelut ja tilauskannan vaihtelut seka
asiakkaiden ostokdyttdytyminen vaikuttavat kustannuksiin ja sitd kautta myos
tuotehintoihin. Joskus raaka-aineen hinta voi lyhyessa ajassa jopa moninkertais-
tua, turvallisuus- tai laatusyistd jonkun tuotteen materiaali voidaan joutua vaih-
tamaan paljonkin kalliimpaan ja jos esimerkiksi jonkun lisdvarusteen menekki
kasvaa tai putoaa voimakkaasti, kustannusvaikutukset oston ja tuotannon skaa-
laetujen tai -haittojen kautta voivat olla hyvinkin merkittavat.

Kustannusten yli ajan muuttumista hallitaan Cabinsin ja Valtran vélisessa
liikketoiminnassa moniulotteisella prosessilla. Tehtaan valmistuskustannusten
osalta kokonaiskustannusten maddrittamisestd tilinpadtosdatan perusteella on
sovittu vuotuinen kdytanto, jossa toimintolaskelma suoritetaan ja tarkastetaan
avoimesti kommunikoiden ja asiakkaan osallistuessa prosessiin. Vuotuisen pdi-
vityslaskelman rinnalla tuotehinnastoa ylldpidetddn kvartaaleittain toteutetta-
valla hintojen péivityslaskelmalla (PIA, Price Increase Approval), joka lasketaan
Cabinsilla ja rivikohtaisesti tarkastetaan sekd hyvidksytdan Valtran toimesta.
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PIA:n yhteydessd monitoroidaan ostohintojen muutoksia ja toteutettujen kon-
struktiomuutosten hintavaikutuksia. Siihen listataan kuluneen kvartaalin aikana
tapahtuneet ostokomponenttien hintamuutokset ja sarjavalmistukseen vietyjen
tuotemuutosten hintavaikutukset (sekd nousut ettd laskut) sekd simuloidaan nii-
den vaikutus tuotehintoihin. Tamaén lisdksi simuloidaan kustannusmuutoksen
budjetoidun tuotemixin mukainen vuosivaikutus. Usein moduulikohtaisten hin-
tavaikutusten laskeminen osoittautui alkuun todella haastavaksi, silld yksi
raaka-ainemuutos saattoi vaikuttaa usean moduulin hintaan ja kaikkiin eri euro-
mddrdn verran, moduuliin saattoi kohdistua suurikin mé&éra hinta- ja tuotemuu-
toksia ja hintaa muuttaneita komponentteja saattoi moduulikohtaisesti olla suu-
rikin médéard. Jos esimerkiksi raudan ostohinta muuttui, oli silld kappaleen sisal-
taman raudan kilom&aran mukainen vaikutus hintaan ja jos jonkin ruuvin hinta
muuttui, oli silld kappaleen sisdltdimien ruuvien maaran mukainen hintavaikutus
ja yhteen kappaleeseen nditd saattoi kohdistua useita. Tilannetta helpottamaan
kehitin SQL-raportin toiminnanohjausjdrjestelméan tietokannasta, joka haki tuo-
terakenteesta tiedot ja kertoi nimikekyselylld, kuinka monta tai paljon kyseista
nimikettd sisdltyi mihinkin hinnaston moduuliin. Raportin johdosta simulaa-
tiolaskelma, jonka samalla detaljitasolla toteuttaminen vaati kvartaaleittain usein
ldhes kuukauden manuaalista laskentaa, voitiin toteuttaa yhden henkilén voimin
kahdessa-kolmessa pdivéssa.

Laskelman toteuttamistapa ja sopimuksen luonne varmistavat yleiselld ta-
solla, ettd Cabins saa investoinneistaan ja kehittdmisestd hyotyd itselleen ja myos
Valtra pddsee nauttimaan toiminnan kehittymisen hedelmistd. Kuitenkin osa in-
vestoinneista ja varsinkin suuret kehitysprojektit on késiteltdva ja neuvoteltava
erikseen. Haasteellisimpia ovat esimerkiksi lisdarvoa tuomattomat korvausin-
vestoinnit, joista asiakas on luonnollisesti haluton maksamaan, koska ne eivit
tuota lisdarvoa toimitettavaan tuotteeseen. Konkreettisena esimerkkina tallai-
sesta mainittakoon teknisen kayttoikdnsd padhan ehtineen maalaamon uusimi-
nen ja valmistuksen luonteeseen voimakkaasti vaikuttavat muutostyot, kuten
kokonaisvaltaiset layout-muutokset.

3.7.1.2  Moduulirakenne
Lisdhaasteena laskelman pohjalta rakennettavalle hinnoittelupolitiikalle oli Valt-
ran siirtyminen uuteen toiminnanohjausjirjestelmaan ja tuoterakenteiden osalta
eliminointirakenteisten ohjaamorakenteiden muuttuminen uusien mallien osalta
moduulirakenteisiksi. Eliminointirakenteisilla ohjaamorakenteilla tarkoitetaan
ohjaamorakenteita, joilla operoidessa asiakas tilaa perusohjaamon ja erikseen
loppuasiakkaan toivelistan mukaiset optiot, jotka saattoivat poistaa perusraken-
teesta elementtejd. Tallaisille rakenteille sovitussa hinnoittelupolitiikassa perus-
ohjaamon liikevoittoprosentit ovat lisdvarusteiden prosentteja pienemmiit.
Moduulirakenteisten ohjaamoiden sarjavalmistuksen alkaessa Cabins ja
Valtra olivat yhtd mieltd siitd, ettd moduulien jaottelu perus- ja lisdvarusteluon-
toisiin moduuleihin on epdvarma ja vaikeasti formalisoitavissa oleva toiminta-
malli ja tdimén vuoksi siirryttiin moduulirakenteisten ohjaamoiden myota tasa-
prosenttihinnoitteluun. Taméa asetti sekd loogisia ettd kdaytdnnon toteutuksen
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haasteita sellaisen tasaprosenttimallin 16ytdamiselle, jossa liiketoiminnan kannat-
tavuus nykytilanteessa sdilyy ennallaan. Molemminpuolisena ehtona moduuli-
hinnoittelumallille asetettiin, ettd hinnoittelumalli on formalisoitava niin, ettei
Cabinsin tuloksentekokyky heikkene tai vahvistu. Haasteena oli 16ytdd yksinker-
tainen ja selked malli, jossa kaikki ohjaamoon kuuluvat moduulit on hinnoiteltu
saman hinnoitteluperiaatteen mukaisesti lisidksi liiketoiminnan kokonaiskannat-
tavuuden pysyessd ennallaan.

Koska moduulirakenteeseen siirryttiin uusien tuotteiden myotd, suoraa
vertailupohjaa kdytdnnossd ei uuden ja vanhan hinnoittelupolitiikan vélille
tuote-erojen vuoksi muodostu, joten hinnoittelumallien vastaavuus oli osoitet-
tava simulaatioiden kautta.

3.7.1.3  Laskelman toteutuksen jdlkeiset kdytdnnon ongelmat

Kaikki laskennan haasteet eivit luonnollisestikaan ratkea laskelman loppuun-
saattamisen ja yhteisen hyvaksymisen myo6td, vaan on useita kdytannon ongel-
mia, joiden ratkaisemiseksi on otettava kadytdntoon erilaisia sopimuksia ja toi-
mintamalleja. Suurin osa periaatteellisen tason ongelmista johtuu joko osapuol-
ten vélisistd intressiristiriidoista tai lyhyen ja pitkdn aikavilin insentiiviristirii-
doista, pahimmissa tapauksista molemmista. Esimerkiksi tehokkuus- ja
hankintas&astojen jakamiseen liittyy molemmat haasteet:

Cabinsin hankinnalle on hyodyllistd pitkdllda aikavaélilldi neuvotella
mahdollisimman kilpailukykyiset myyntihinnat tuotteille, silli Cabinsin on
pysyttavd kustannustehokkaana valintana Valtralle. Kuitenkin, mikali
kustannusperusteisesti ~ hinnoitellaan  kiinteilld  liikevoittoprosenteilla,
alihankkijalta neuvotellun hinnanalennuksen lyhyen aikavilin seuraus on sekéa
liikevaihdon ettd euromddrdisen katteen pieneneminen. Tuotannon
tehostamisessa asetelma on sama: kehityksen aiheuttamien normiaikojen
pienentyessd liikevaihto ja liikevoitto pienenevit. Mikdli sovitaan, ettd Cabins
saa pitdd sddstoosuudet itsellddn, hintaneuvottelujen, tehostamisen ja kehityksen
hedelma ei milloinkaan nédy Valtran ostohinnoissa ja pitkélla aikavélilla Cabinsin
hintakilpailukyky kérsii. Jos taas kaikki neuvottelu-, kehittimis- ja
tehostamishyddyt valuvat suoraan asiakkaalle, kyseenalaistuu niiden tekemisen
motiivi Cabinsin puolelta, silld tdlloin ne heikentdvat tulosta.

Siksi Valtran ja Cabinsin vilisessd sopimuksessa on useita sopimuspykalid,
mitkd varmistavat sen, ettdi kustannuksia alentavat hintaneuvottelut,
kehitysideat ja investoinnit ovat aina molempien ndkokulmasta taloudellisesti
kannattavia toteuttaa. Né&diden keskiossd on tapauskohtainen sopiminen
sddsttjen jakamisesta, jota ohjaavat tietyt perusperiaatteet. Osaa ndista
sopimuspykalistd analysoidaan tarkemmin tutkimuksen tuloksissa.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Yleisti

Tutkimuksen tuloksissa analysoidaan MSK Cabinsilla kdyttoon otettujen toimin-
tolaskennan, avoimen hinnoittelun ja raportoinnin etuja ja haasteita toimintolas-
kennan osalta noin neljan vuoden, hinnoittelun osalta kolmen vuoden ja rapor-
toinnin osalta noin vuoden aikaikkunassa vuosien 2011 ja 2015 valilla.

Cabinsin toimintolaskentaa analysoidaan ensiksi sen Cabinsin operatiivi-
seen toimintaan tuottaman lisdarvon ja sen jdlkeen Cabinsin ja Valtran vilisen
lilketoimintasuhteen ndkokulmasta sekd lopuksi Valtralle tuottaman hyodyn na-
kokulmasta. Avoimen hinnoittelun hy6tyjen analysoinnissa keskitytdaan ensiksi
niihin asioihin, jotka vaikuttavat hinnoittelun ja hintaneuvottelun kommuni-
kointiin ja tyomaddrddn ja sen jdlkeen eritellddn, mitd lisdarvoa toimintamalli on
tuonut yrityksille suunnittelun, tuotannon ja toiminnan tehostuksen nakokul-
masta ja lopuksi vield pohditaan, miten tarjottavan laskentadatan hyodyntamista
voitaisiin puolin ja toisin yhé kehittdd ja laajentaa. Johdon pddtoksenteon tueksi
kehitetyn raportoinnin ja tunnuslukuseurannan analysoinnissa keskitytdan, mi-
ten tunnuslukuja on kéytetty hyviksi, miten niiden pohjalta on johdettu, millai-
siin ongelmiin ja seurantatarpeisiin se on tarjonnut tukea ja apua ja lopuksi, mi-
ten raportointia ja seurantaa voitaisiin yha kehittaé ja laajentaa.

Lopuksi muodostetaan analyyttinen yhteenveto hyodyistd erityisesti siitd
nikokulmasta, mitd lisdarvoa toimintamalli kokonaisuudessaan asiakas-toimit-
tajasuhteeseen tuo. Tadssd nakokulmassa keskitytddan avoimeen hinnoitteluun ja
toimintolaskenta ndhd&an valttaméattomana tyokaluna tarkan ja toimivan avoi-
men hinnoittelumallin luomiseen ja kustannusdatan kommunikoimiseen. Rapor-
tointi ndhd&én viitekehyksen ympdrille jatkokehityksen ja analysoinnin tulok-
sena syntyneend Cabinsin sisdisend lisdhyotyna.

Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa integraatioasteesta kdy ilmi, Cabinsin
ja Valtran vélinen kumppanuus ja liiketoiminta on aivan erityiselld lailla omiaan
ulosmittaamaan maksimaalisen hyodyn kumppanien vilisen integraatioasteen
syvyydestd: Tuote on moniulotteinen ja kompleksinen korkean teknologian tuote,
joka muodostaa suuren osan lopputuotteesta ja hallinnoi suoraan tai valillisesti
suurta organisaatioverkoston toimittajajoukkoa, vahvasti alusta alkaen suunnit-
telutoimintaan osallistuen ja siitd vastuuta kantaen.

4.2 Toimintolaskennan hyoddyt ja haasteet Cabinsin nikokul-
masta

Keskeisimmit toimintolaskennan hyoddyt, joista Cabinsilla on laskennan myota
pddsty nauttimaan, kulkevat vahvasti kési kddessad niiden hyo6tyjen kanssa, joista
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kirjoitetaan toimintolaskennan oppikirjoissa ja sitd késittelevissa tutkimuksissa.
Osaltaan kyse on muna-kanailmiostd, silld laskenta on my®os toteutettu ndiden
teosten pohjalta rakennetun osaamisen avulla ja tavoitellakseen niissa esiteltyja
etuja, joten niiden saavuttaminen oli tavoitteena ja ennustettavissakin.

Cabinsin operatiiviseen toimintaan vaikuttavat selkeimmdt toimintolas-
kennan hyodyt voidaan jaotella 1) tuotannon toimintojen kustannus- ja tehok-
kuustietoutta edistdviin, 2) tuotteiden kustannustietoutta edistdviin ja 3) ennus-
tamista, budjetointia ja investointipdatoksia edistaviin.

Toimintolaskennan kayttoonoton jdlkeen tuotannon toimintojen kustan-
nus- ja tehokkuustietous on lisddntynyt merkittdvasti ja sen luotettavuuden ja
saatavuuden lisddntyminen on mahdollistanut my®os yrityskulttuurisen muutok-
sen tietouden hyodyntdmiseen toiminnan ohjaamisessa ja seurannassa. Tyopis-
teiden uudelleenjdrjestelyn, henkiloméaaréan, tyovuorojdrjestelyiden ja suurem-
pienkin layoutmuutosten arviointi onnistui nopeasti ja luotettavasti. Kun simu-
lointi ja laskenta muutoksille helpottui ja nopeutui merkittdvasti, myos innostus
ja innovatiivisuus erilaisiin ideoihin ja muutoksiin kasvoi.

Helposti saatavilla oleva luotettava ja tarkka tuotekustannustietous, joka on
teoriaan ja laskelmiin perustuvan laskentatapansa vuoksi saatavilla myds tuot-
teen suunnittelu- ja protovaiheessa, ennen sarjavalmistuksen aloittamista, on
mahdollistanut tuotesuunnittelun ja kustannusestimoinnin ldpi tuotteen elinkaa-
ren alkupdan huomattavasti tarkemmin aiempiin peukalosddntoihin ja estimaat-
teihin ndhden. Tdmd on mahdollistanut my6s suunnitteluresurssien paremman
kohdistamisen konkreettisiin epédkohtiin ja vaihtoehtoisten ratkaisujen etsimisen
kustannusvaikutukseltaan suurimpiin osakokonaisuuksiin.

Lisdksi merkittavad hyotyd toimintolaskennasta - tai tarkemmin kohden-
nettuna komponenttivalmistuksen normiajoista - yhdistettynd ohjaamoiden ja
eri varusteiden vuosimenekkiin saatiin kokoonpano- ja valmistushenkilokunnan
médran tarveanalyysiin paljon tydkaluja. Sen avulla saatiin karkeasti méaariteltya
vuosi- ja kuukausitasolla tarvittava maara ja lisdksi hienokuormitettua eri tyo-
pisteet tuotteiden valmistusajat tietden.

Voidaan siis todeta, ettd ne hyodyt, joita tutkimuksen teoriaosuudessa toi-
mintolaskennasta voidaan ulosmitata, ovat realisoituneet merkittiviani seki stra-
tegisesta ettd operatiivisesta ndkokulmasta.

4.3 Johdon raportoinnin ja tunnuslukuseurannan hyodyt ja haas-
teet

Toimintolaskennan strateginen puoli, organisaatioiden kilpailuedun ja kil-
pailukyvyn mittaaminen ja kannattavuuden ja tehokkuuden mittaaminen, mo-
nipuolistui Cabinsilla johdon raportointiin ja tunnuslukuseurantaan kehitetyn
kuukausittaisen raportti- ja mittaristopaketin avulla. Sen avulla johtoryhma sai
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sddnnollisesti tietoa liiketoiminnan kustannuksista, myynnistd, tuotoista, tuote-
mixistd ja kaikkien ndiden trendeisté yli ajan.

Vaikka Cabins onkin toimittaja Valtran toimittajaverkostossa, on se kuiten-
kin pitkédn ja moniulotteisen tilaus-toimitusketjun karkiyritys ja hankkii pitkalle
erikoistuneita tuotteita usein juuri Cabinsin tarpeisiin erikoistuneilta toimittajilta.
Toisaalta monia osia hankitaan myos suurilta, globaaleiltakin organisaatioilta ja
mahdollisuuksien mukaan my®os katalogituotteita pyritdan kustannus- ja laadun-
valvontasyistd kdyttamaan. Ajantasainen toimintolaskenta ja simulointimahdol-
lisuudet auttavat tekemddn nopeampia ja tarkempia paatoksia.

Vaikka mittarit tunnuslukuseurannassa olivat karkeita ja suuntaa antavia,
todettiin ne kdytannossd ylldttavan herkiksi reagoimaan kaikenlaisiin muutok-
siin. Kun lisdksi tehtiin rinnalla simulaatioanalyysia niiden muutosten perus-
teella, jotka oli jo tunnistettu ja nditd tuloksia verrattiin todellisiin lukuihin, pys-
tyttiin heti arvioimaan, onko jadnyt huomaamatta tai arvioimatta jokin merkitta-
vasti kustannuksiin tai myyntihintoihin vaikuttava tekijd. Ndin ollen, mikali to-
delliset ja simuloidut lukemat erosivat toisistaan, antoi tunnuslukuseurannan
katselmointi signaalin tarkemman ldpikdynnin tarpeesta.

Mittareiden alkuvaiheessa niitid oli luonnollisesti haastava tulkita, silld ne
olivat uusia ja lisdksi historiatietoa ei ollut saatavilla. Jarjestelméteknisistd ja ajan-
kaytollisistd haasteista johtuen kdyttoonottohetkelld aikaisempien kuukausien
tietojen laskeminen referenssiksi ei ollut jarkevad. Kuitenkin yli ajan huomattiin,
ettd mittareita opittiin joka kuukausi tulkitsemaan paremmin ja opittiin ymmar-
tamaan, mikd on merkittdva heilahdus ja milloin todenndkoisesti jotain konkreet-
tista on jadnyt huomaamatta tai on tapahtunut tuoterakenne- tai hinnoitteluvirhe.
Kun liséksi syyt muutoksiin kdytiin ldpi ja etenkin asiat, jotka olivat simuloin-
prosessilla oli merkittdvid laatuvaikutuksia. 1) Kommunikaatio parani, kun epa-
kohdat tulivat esiin ennustamatta/kommunikoimatta jadneistd asioista, 2) koko-
naisvaltainen ymmaérrys asioiden syy-seuraussuhteista, prioriteeteista ja koko-
luokista kasvoi kautta johtoryhmén ja 3) ymmarrys ristiinkommunikoinnin mer-
kityksestd kasvoi ja sitd kautta sithen panostettiin enemman.

Mittareiden avulla johdolla oli ldhes viliton ja herkésti reagoiva mittaristo,
jonka avulla voitiin ndhda asioiden nykytila seké lyhyelld ettd etenkin datan ker-
tyessd useilta kuukausilta my0s pitkdlld aikavalilld. Aineistosta satunnaisesti teh-
tiin myos esim. lineaarisia trendianalyysejd ja niiden pohjalta erilaisia skenaario-
analyysejd. Vaikka tyoskentelyaikanani mittareiden kehitystd ei traditionaali-
sesta “peruutuspeiliin katsomisesta”, eli historiadataan perustuvasta datanke-
ruusta ja sen analysoinnista, ehditty viedd pidemmiille, loi tdméd hyvan pohjan
erilaisten rullaavien ennustemallien ja simulaatioiden mukaantuomiselle. Las-
kelmat olivat myos helposti muokattavassa ja ristiinlinkitetyssda muodossa, josta
seurasi se merkittdva hyoty, ettd eri muuttujia kiinnittamalld, eli liiketoiminnan
kannalta oleellisten viitekehyksen muutoksia simuloimalla, pystyi jo verrattain
nopeasti luomaan simulaatioita mahdollisista skenaarioista ja niiden vaikutuk-
sista hintoihin, kapasiteettiin ja kannattavuuteen.
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4.4 Avoimen hinnoittelun ja kustannuserittelyn vaikutus Valtran
ja Cabinsin viliseen liiketoimintaan

Toimintolaskenta ja avoin hinnoittelu otettiin kdyttoon tilanteessa, jossa - kuten
edelld kuvattu - Cabinsilla itsellddnkin oli paljon epétietoisuutta todellisista tuo-
tekohtaisista kustannuksista. Hinnoittelu oli ollut haastavaa ja hintaneuvottelut
vaikeita ja saattoivat usein venyd. Tietouden puute kasvatti epdluuloja ja mah-
dollisti vaariad oletuksia.

Avoimeen hinnoitteluun siirtyminen vaikutti merkittavasti luottamukseen
ja yhteishenkeen seké toi my6s merkittdvid aika- ja kustannussddstsdjda neuvotte-
luun, silld hinnoista ei endd tarvinnut neuvotella, vaan uusien moduulien ja oh-
jaamomallien tullessa sarjaan kauppasopimukselle saatiin hinta toimittamalla
kustannuserittely ja sen pohjalle sovitusti rakentuva myyntihinta toimittajalta
asiakkaalle. Jos jonkin osan kokonaishinta mietitytti, oli nyt mahdollista katsoa
hinnan muodostumista erittelystd. Aika, joka ennen kéaytettiin hinnoista neuvot-
telemiseen, voitiin nyt kdyttdd tuoterakenteiden ja kustannuserittelyiden analy-
sointiin. Pystyttiin ndkem&dn hintaan eniten vaikuttavat tekijdt ja tarpeen vaa-
tiessa yhdessd etsimddn vaihtoehtoisia valmistustapoja tai -materiaaleja.

Yhteistyostd tuli rakentavaa, luottamus ja ymmadrrys kasvoivat ja asioista
oli helpompi ja miellyttavampi keskustella. Liiketoimintakumppanuus syveni ja
hinnoittelulaskelmista ja kustannuserittelyistd muodostui dokumentteja, joihin
molemmat osapuolet 1) luottivat, 2) vetosivat ja 3) jota molemmat osapuolet tutki-
vatja tulkitsivat moninaisiin tarkoituksiin, kuten esimerkiksi kustannussadsttjen
etsintddn, kustannusrakenteen ymmartamiseen, ylldttdvan alhaisen tai korkean
hinnan syiden ymmartdmiseen seké luonnollisesti validointiin ja tarkastamiseen.

4.5 Avoimen hinnoittelun ja kustannuserittelyn haasteet Valtran
ja Cabinsin liiketoiminnassa

Alusta alkaen avoimen hinnoittelun kokemukset ovat puolin ja toisin olleet po-
sitiivisia ja sekd luottamus ettd kommunikointi on pysynyt hyvand. Suurimmat
tunnistetut Valtran ja Cabinsin véliseen liiketoimintaan ja kommunikointiin vai-
kuttaneet haasteet avoimessa hinnoittelussa ja kustannuserittelyissa ovat olleet 1)
laskelmakokonaisuuden kompleksisuus 2) viitekehyksen ymmartdminen, 3) so-
vitun kommunikointi/ muistaminen, 4) inhimilliset vaarinkéasitykset ja vddrin-
ymmadrtdmiset sekd 5) erikoissddnnot ja poikkeukset. Ndihin perehdytddn alla
yksityiskohtaisemmin.

Laskelmakokonaisuus on kokonaisuudeltaan varsin kompleksinen. Ym-
martddkseen, onko yksittdisen tuotteen hinta laskettu oikein, pitdd olla vakuut-
tunut siitd, ettd sen osakomponenttien hinnat, tyévaiheiden tuntihinnat, tyovai-
heiden normiajat ja liikketoimintaprosentit ovat kaikki oikein. Varsinkin alussa ja
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henkilovaihdosten kohdalla tamd tarkoitti merkittdvad perehtymistd ja pereh-
dyttamistd. Oli kdytdava toimintolaskenta yksityiskohtaisesti ldpi, jotta ymmar-
rettiin toimintojen tuntikustannukset, sitten perusperiaatteiltaan Most -tyonmaa-
ritysmenetelméd normiaikojen ymmartdmiseksi, Cabinsin hankintatoimi ja osto-
komponenttien logistiikka osto-osien ja materiaalilisin ymmartdmiseksi seka
hinnoittelusopimus liikevoittoprosenttien laskennan sisdistamiseksi. Henkilos-
tovaihdostilanteissa my®ds tiedonsiirto ja pddseminen tilaan, jossa malli on koko-
naisvaltaisesti ymmarretty ja sisdistetty, vie hyvin paljon aikaa molemmin puolin.
Jos henkilovaihdoksia sattuu tulemaan useampi lyhyen ajan sisddn, siitd koituu
merkittavad lisatyotd sekd hetkellistd epatietoisuutta.

Viitekehyksen moniulotteisuuden vuoksi taustojen hahmottaminen oli var-
sinkin alkuun ymmarrettdvasti haastavaa. Lapikdynnin ja kertaamisen avulla
kuitenkin, nopeammin kuin olisi ajatellut, kokonaisuus saatiin yhteisen ymmaér-
ryksen piiriin.

Kuitenkin, koska sovittua oli paljon, sen kommunikointi ja muistaminen
joka tilanteessa vaatii aikansa. Jossain tuntuu olevan virhe tai jokin tuntuu vaa-
réltd, jos ei muista tai esim. henkilovaihdoksen myotd jokin asianhaara on jaanyt
kommunikoimatta.

Isossa kokonaisuudessa inhimilliset vaddrinkéasitykset johtuivat lahes poik-
keuksetta siitd, ettd jotain asiaa katsoessa jokin siihen olennaisesti liittyva yksi-
tyiskohta oli padssyt unohtumaan, kommunikoitu huonosti tai ymmarretty vaa-
rin. Joskus esim. asiakkaalla saatettiin luulla, ettd laskelmassa on virhe: jokin
komponentin hinta on vaarin, jokin tyoaika ei voi pitdd paikkaansa, tai voittopro-
sentit laskettu vaarin. Luonnollisesti validoinnissa 16ytyi myos todellisia virheitd,
jotka sitten Kkorjattiin, mutta useimmiten oli kyse siitd, ettd jotain kokonaisuu-
desta oli unohtunut tai ymmarretty vaarin.

Erikoissddannot ja poikkeukset, joita liiketoimintasyistd joissain tilanteissa
pdddyttiin sopimaan, toivat pientd lisdhaastetta kommunikointiin ja kokonaisuu-
den ymmartdmiseen/muistamiseen. Kun asia ja kokonaisuus on ymmérretty oi-
kein ja sitten tuleekin poikkeus, joka jostain sovitusta syystd poikkeaa linjasta,
kommunikoinnin tédrkeys ja vadrinymmarrysten riski olennaisesti kasvavat.
Tama tiedostettiin jo alusta alkaen, jonka vuoksi téllaisia poikkeuksia pyrittiin
tekemddn niin vahén ja harvoin kuin mahdollista, mutta joissain tilanteissa jokin
yhteinen padamaara oli kokonaisuuden kannalta helpointa saavuttaa muutoksella
hinnoittelumalliin.

4.6 Avoimen hinnoittelun ja kustannuserittelyn vaikutus Valtran
nikokulmasta - avoin hinnoittelu lisdarvoa tuottavana palve-
luna

Cabinsin puolelta oli alusta asti halu ndhdé avoin hinnoittelu ja kustannuserittely
lisdarvoa tuottavana palveluna asiakkaalle, joten on keskeistd arvioida ja purkaa
auki niitd konkreettisia hyotyjd, joita Valtra on mallista saanut.
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Keskeisimmsdt hyddyt ovat 1) Ajantasainen ja helposti pdivitettava hinta-
tieto, 2) konkretia siitd, miten, miksi ja kuinka paljon materiaalin tai ostokompo-
nenttien hinnanmuutokset / toimittajavaihdokset vaikuttavat lopputuotteen
hintoihin ja mikd on muutoksen kokonaisvaikutus esim. vuositasolla, 3) tyokalut
tarkistaa ja validoida minkd tahansa moduulin hinta sekd pureutua hinnanmuo-
dostumiseen, 4) ldhes rajattomat mahdollisuudet erilaisten muutosten, kehitys-
ja investointiprojektien simulointiin ja kokonaisvaikutuksien arviointiin, 5) mah-
dollisuus sarjahintojen laskemiseen tarkalla tasolla, kun tuote on vasta suunnit-
telupoydalld, eikd protojakaan ole valmistettu, sekd viimeisend, muttei lainkaan
vahdisimpénd 6) syventynyt luottamussuhde ldapindkyvyyden ja yhdessa teke-
misen kautta.

Kun tuotteet hinnoitellaan uuden, maaramuotoisen laskelman avulla, joka
sisdltdd kaiken hinta- ja kustannusinformaation, mitd Cabinsilla itsellddnkin on
tuoterakenteeseen pohjautuen ja madramuotoisuuden vuoksi - ja koska tuotera-
kenteet ovat my6s méddrdamuotoisia - suuri osa kustannuslaskenta- ja hinnoitte-
lutydstd tapahtuu automaattisesti, hintoja voidaan pitdd ajan tasalla ja tarvitta-
essa pdivittad/tarkistaa varsin nopeasti.

Tuoterakenteiden kautta on selvilld, mitka tuotteet sisdltavit kutakin osto-
komponenttia tai raaka-ainetta ja kuinka paljon, joten hintavaikutuksen laskemi-
nen on helppoa. Kun liséksi on tiedossa moduulien vuosittaiset menekkimaarit,
myo6s hinnanmuutoksen kokonaisvaikutuksen estimointi on suoraviivaista.

Ei ole lainkaan tavatonta, ettd jonkin moduulin hinta saattaa alkuun ihme-
tyttdd. Ominaisuus tai lisdvaruste voi vaatia jonkin hyvin kalliin komponentin
tai materiaalia tai vastaavasti se voi olla ylldttavan teknisesti yksinkertainen hy-
vdn suunnittelun ansioista. Kun on ndhtavilld, mitd materiaaleja tuoterakentee-
seen kuuluu ja kuinka paljon, mitd osat maksavat ja kauanko tyovaiheisiin menee,
on hyvin helppo késittdd, mistd kokonaiskustannus muodostuu. T4td kautta 16y-
tyy myos helposti niitd kohteita, joiden kehittdmiselld on potentiaalisesti suurin
hintavaikutus.

Koska kokonaiskustannuksen muodostuminen on helppo ndhdd, sitd
kautta avautuu myos tyokalut muutosten hintavaikutusten simulointiin. Voi-
daan etukidteen tehdé analyysejd ja arvioita esim. materiaalikustannusten nousun
vaikutuksista ja niihin liittyvistd riskeistd, arvioida investointien vaikutusta val-
mistuskustannuksiin sekd investoinnin takaisinmaksun ettd tehokkuuden kas-
vun ndkokulmasta, jotta voidaan arvioida, onko investointi kannattava. Olen-
naista pitkdaikaisessa luottamukseen perustuvassa ja avoimessa kumppanuu-
dessa on my0s sddsto- ja kehitysprojektien tuomien hyotyjen jakaminen ja luo-
dun avoimen kustannuslaskentamallin avulla ndistd sopiminen on myds merkit-
tavasti helpompaa. Investointien riskienhallinta on my6s helpompaa toteuttaa ja
kommunikoida.

Traktori on moniulotteinen ja monimutkainen korkean teknologian tuote ja
suuri osa esim. johtosarjoista ja teknologiasta sijoittuu ohjaamoon. Traktoreita
valmistetaan seka tyo- ettd lilkkennekdyttoon, joten valmistamiseen liittyy valtava
méadrd turvallisuus- ja muuta lainsdddantod. Prototyyppivalmistus ja uusien
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tuotteiden kehittdminen ja testaaminen ja testien ldpdiseminen ovatkin monimut-
kaisia ja suurien kokonaisuuksien hallintaa vaativia. Prototyyppivalmistus on
my0s kallista ja vaatii valtavasti kommunikointia ldpi alihankintaorganisaation.
Prototyyppivalmistukseen kustannuslaskenta ja prototyyppien tuoterakenteet
tarjoavat mahdollisuuden sekd hinnoitella prototyyppikomponenteista valmis-
tetut tuotteet ettd estimoida tulevia sarjahintoja tarkallakin tasolla. Kustannustie-
touden sisdlldan pitdavit tuoterakenteet mahdollistavat my6s monenlaisten kus-
tannus- ja tehostussddstojen paikantamista jo ennen sarjavalmistuksen aloitta-
mista.

Kuten aiemmin kuvattu case-osuudessa, avoimeen hinnoitteluun ja kustan-
nuslaskentaan siirtyminen merkittdvasti paransi yritysten vilisid suhteita ja mo-
lemminpuolista luottamusta. Kustannuspaineista tuli yhteisid ongelmia, joihin
paneuduttiin yhteistuumin syyttelyn sijasta. Lapindkyvyys toi ongelmakohtia
konkreettisemmaksi ja aktivoi molempien yritysten osaajia etsiméddn kehitys- ja
muutoskohteita. Sen sijaan, ettd keskityttdisiin hammastelemééan tai jopa kyseen-
alaistamaan hintaa/hinnoittelua, lipindkyvyyden ja sen tuoman luottamuksen
avulla tapauksissa, jossa hinta todettiin korkeaksi, oli yhteinen ongelma laskea
tuotteen valmistuskustannuksia. Yleensd tapaukset ratkeavat joko suunnittelu-
muutoksilla, materiaalivaihdoksilla tai toimittajan vaihdoksilla.

Ennen loppuyhteenvetoa haluan vield erikseen painottaa Cabinsilta 16yty-
vdn oman suunnitteluorganisaation ja Valtran kanssa yhdessa tehtdvan suunnit-
telun merkitystd. Kun suunnittelu aloitetaan, on jo hyvin selvilld, mitka tuotteet
tullaan valmistamaan Cabinsilla ja timd mahdollistaa tuotteen suunnittelun
alusta alkaen niin, ettd toimittaja osallistuu ja voi vaikuttaa suunnitteluun myos
valmistuskustannusten ndkokulmasta, omaan ammattitaitoonsa nojaten ja oman
tuotantolinjastonsa mahdollisuudet ja rajoitteet tarkkaan tuntien. Kun lisdksi
tuotteiden sarjahintoja estimoidaan, tarjouskilpailuja jdrjestetddn ja toimittajia
valitaan jo prototyyppivaiheessa, saadaan timén tutkielman hedelmand kehite-
tyt toimintolaskennan ja hinnoittelumallin hytdyt tdysimittaiseen kadyttoon jo
prototyyppivaiheessa. Tama syvéan tason integraatio entisestddn korostaa kum-
mankin osapuolen merkitysta toiselle ja avaa valtavasti mahdollisuuksia erittdin
tehokkaaseen kustannussuunnitteluun. Tdhdn panostettu raha maksaa usein
monin verroin takaisin, silld parhaissa tapauksissa tuotteiden sarjavalmistus on
useita kymmenid vuosia - esimerkkind erds sarjavalmistuksesta tyoskentelyaika-
nani poistunut tuote, joka oli ollut 70-luvulta saakka sarjavalmisteisen tuotteen
osakomponentti - ja yhd A-revisio, eli tuotteeseen ei ollut tarvinnut tehdd mitaan
muutoksia.

Valtra saa siis nauttia monesta implementoidun mallin hyddyistd myos
suoraan, mutta lisdksi on syytd muistaa epdsuorat hyodyt siitd, ettd hinnaltaan
kilpailukykyinen toimittaja pystyy lisdksi liiketoiminnan jatkuvuuden ndkokul-
masta sekd olemaan kannattava ettd tekemédn tarvittaessa suuriakin investoin-
teja, jos ne ndhddan kokonaiskuvasta kannattaviksi.
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4.7 Yhteenveto

Tutkielmassa mitattiin, tarkasteltiin ja arvioitiin toimintolaskentaa ja kustannuk-
siin perustuvaa kokonaan nimikekohtaisesti avointa hinnoittelupolitiikkaa lisa-
arvoa tuovana palveluna pitkdaikaisissa liiketoimintasuhteissa.

Téassa MSK Cabins Oy:nja Valtra Oy Ab:n vilista liiketoimintasuhdetta ana-
lysoivassa case-tutkimuksena toteutettavassa tutkimuksessa selvitettiin, mita
etuja ja haasteita on itse toimintolaskennan toteutuksessa ja sen pohjalle perus-
tuvan hinnoittelumallin luonnissa ja sopimisessa, millaisia pitkdn ja lyhyen aika-
vilin haasteita ja intressiristiriitoja malleihin helposti sisdltyy sekd esitetdan, mi-
ten ja millaisilla ehdoilla malli on todellisessa teollisen valmistamisen pitkdaikai-
sessa partnerisuhteessa implementoitu kdyttoon ja miten laskenta ja hinnoittelu-
malli on toteutettu.

Tutkimuksessa analysoitiin malliin liittyviad haasteita sekd niiden laimenta-
miseksi neuvoteltuja sopimuspykalid - miten esimerkiksi varmistutaan siitd, etta
toimittajan kustannuksia alentavat hintaneuvottelut, kehitysideat ja investoinnit
ovat aina molempien nidkokulmasta taloudellisesti kannattavia toteuttaa.

Keskeisimpéand hedelméni ja tutkimuksen kokonaisvaltaisena fokuksena
tarkasteltiin noin neljan vuoden aikajdnteelld toimintolaskentaa ja avointa hin-
noittelua, paitsi sen suorista hyodyistd paatoksenteon tueksi saatavan informaa-
tion lisddntyessé ja tarkentuessa, myos siitd ndkokulmasta, ettd olisiko toiminto-
laskennasta ja avoimesta hinnoittelusta etenkin pitkdaikaisissa liiketoimintasuh-
teissa - sellaisissa, joissa ostajan ja tavarantoimittajan suhde on muuttunut mo-
lemmin puolin monopolistiseksi - lisdarvoa tuottavaksi palveluksi. Toisin sa-
noen tarkasteltiin viitekehystd, jossa toimittajan laskema hyvin toteutettava ja
paljon tarkkaa informaatiota siséltdva kustannuslaskentadata ja sen pohjalta ana-
lysoitavat tunnusluvut avataan kokonaisuudessaan ja muodostuvat asiakkaalle
rahan arvoiseksi palveluksi ja kilpailueduksi partnereiden vilisessd liiketoimin-
nassa ja saman organisaation eri organisaatiorakenteiden valilla.

Johdanto-osuudessa esitettiin tutkimustavoite ja keskeisimmat tutkimuson-
gelmat ja sitd seuraa teoreettinen viitekehys ja tausta, jossa esitellddn toteutetun
omakustannuslaskennan ja hinnoittelupolitiikan kannalta relevantin kustannus-
laskennan, verkostoteorian, avoimen hinnoittelun, sddstojen jakamisen ja tyon-
mittauksen teoria.

Tutkimusmenetelmadt ja -aineisto - osuudessa purettiin toteutusprosessina
auki MSK Cabinsin omakustannuslaskenta, joka maarittdaa laskutettaville tunti-
toiminnoille omakustannushinnat toimintolaskennan keinoin ja sen pohjalta
kayttoon implementoitu kustannuksiin perustuva avoin tuotehinnoittelumalli,
kustannustietouden vieminen ERP-jdrjestelmddn kustannuslaskennan, kuukau-
siraportoinnin ja hinnoittelun automatisoinniksi sekd analysoitiin toteutuksen,
kayttoonoton ja ylldpidon etuja ja haasteita.

Viimeisessd tutkimuksen tulokset -osiossa toteutuksen ja kdyttoonoton seka
ylldpidon etuja ja haasteita analysoitiin erityisesti siitd ndkokulmasta, onko kus-
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tannuslaskentadatan tarjoaminen ja analysointi luonut erityista lisdarvoa toimit-
tajan ja asiakkaan viélille, mutta myos sisdisen organisaatiolle tuoman arvon na-
kokulmasta.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

5.1 Yleisti

Tutkielman teoreettista viitekehysta kirjoittaessani havaitsin, ettd sddstojen jaka-
misesta on julkaistu hyvin vdhan. Olisi mielestdni mielenkiintoista seurata ja/ tai
vertailla erilaisia sddsttjen jakamisperiaatteita ja niiden pitkdaikaisia vaikutuksia
etenkin siltd osin tdimdn tutkimuksen viitekehystd muistuttavassa ympaéristossd,
ettd sddstojd etsitddn yhteistyond molempien partnerien voimin.

Tutkielman aikajanne oli tydskentelyaikani Cabinsilla, 4 vuotta vuoden
2011 kevaddstd vuoden 2015 kevaddseen. Vaikka suurimmat kustannuslaskennan
ja hinnoittelujdrjestelmdn muutoksen aiheuttamat vaikutukset olivatkin toden-
ndkoisesti havaittavissa tuona aikana, olisi mielenkiintoista tutkia myos pidem-
maén aikavalin seurauksia. Sekd tydskentelyaikani ettd sen jdlkeisten vaikutusten
arvioimista puolueettomin ja vadristamattomin kriteerein kuitenkin olennaisesti
hankaloittaa referenssin puute - vaikka moni asia onkin merkittavasti helpottu-
nut ja partnereiden vilit ja luottamus olennaisesti parantuneet, voi vain arvailla,
mikd todellinen taloudellinen vaikutus kummallekin osapuolelle muutoksesta
on ollut ja esimerkiksi mitkd kustannussddstot olisivat yhteistydstd huolimatta
toteutuneet ja mitké eivét, sekd miten kustannussadstot talloin olisi jaettu.

Vastaavanlaisten viitekehysten tutkiminen ja 16ydosten vertaaminen timan
tutkimuksen 16ydoksiin olisi myds mielenkiintoista. Intuitiivisesti ajatellen 16y-
dokset luultavasti olisivat hyvin samankaltaisia, mutta konkreettisia tyokaluja
taman tutkimuksen 16ydoksien yleistamiseen on kuitenkin ohuelti. Toisaalta voi-
daan kuitenkin todeta, ettd tutkimuksen 16ydokset olivat ennustettavissa ja paa-
teltdvissa hyvin pitkalti etukdteen ja kustannuslaskennan ja hinnoittelun muu-
tokseen suurimmalta osalta lahdettiinkin juuri ennustettujen hyo6tyjen saavutta-
minen mielessa.

Varsin mielenkiintoista oli huomata, ettd ne hyodyt, mitd avoimella hinnoit-
telumallilla haettiin, toteutuivat varsin kattavasti ja kuten oli ennakoitukin. Tar-
kasteluaikana ei voi myo6skdan sanoa uhkakuvien realisoituneen. Lopputulos oli
molempien organisaatioiden mieleen ja merkittavaksi hyodyksi yhteiselle liike-
toiminnalle. Looginen pdéttely ja teoriatason huolellinen suunnittelu ja analy-
sointi osoittautuivat siis merkittaviksi tyovélineiksi, kun referenssejd vastaavista
ei ollut. Oli my6s hienoa saada olla mukana tekemdssa jotain aidosti uutta ja eri-
laista ja ndhdé, miten teoria konkretisoitui kdytantoon.

Kuten jo konstruktiivisen tutkimuksen teoriaosuudessa hieman sivuttiin,
tama tutkimus ei itsessddn luo merkittavéad teoreettista kontribuutiota tai yleis-
tettdvid malleja, mutta tarjoaa erittdin mielenkiintoisen viitekehyksen mahdolli-
selle jatkotutkimukselle ja ehkd merkittdvillekin johtopditoksille vastaavanlai-
sissa liiketoimintaymparistoissd. Lisdksi piddn varsin merkittdvand, ettd ennen
toteuttamista ylédtasolla suunniteltu malli vastasi juuri niihin haasteisiin ja juuri
silld tavoin, kuin siind vaiheessa jo pystyttiin loogisella paattelylld ajattelemaan.
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Toki, kuten tutkimuksessa on myos avattu, mallille 16ytyi matkan varrella vield
lisdd sellaisia hyotykdyttondkokulmia, joita ei ollenkaan tai koko laajuudessaan
osattu aloitushetkelld ndhda. Aikaisemman teorian ja loogisen péaéttelyn avulla
ja ndmd moniulotteisesti viitekehykseen sitomalla voitaneen siis kyetd varsin
tarkkaan vaikutusarviointiin monella taholla. Toki on my®0s totta, ettd johtopaa-
toksien nakokulmasta isossa kuvassa viitekehyksen otoskoko tutkimuksessa on
yksi - sekin varsin harvinainen erikoistapaus. Konstruktiivisessa tutkimusot-
teessa yleistettdvyyteen ei ldhtokohtaisesti pyritdkddn, vaan fokus on ongelman-
ratkaisussa. On monia tekijoitd, jotka vaikuttavat sithen, miten hedelmiaillisiin
lopputuloksiin on edes mahdollista padstd. Tutkimuksen seuraavassa osuudessa
nditd eritellddn ja pohditaan, sekd mietitddn, olisivatko nama luonteeltaan sellai-
sia, jotka voi jo ndhdd ennen toteuttamista.

5.2 Pohdinta

Vastaavanlaisia tai edes heikommin rinnastettavia case-tutkimuksia en suo-
meksi enkd englanniksi tutkimuksen kirjoittamisen aikana 16ytanyt. Vahva ym-
maérrykseni on, ettd syynd on etenkin se, ettd vastaavan tason avoimuus on varsin
harvinaista pitkissd ja tiiviissédkin liiketoimintasuhteissa. Siksi on ollut erittdin
mielenkiintoista ja etuoikeutettua saada olla omalta osaltaan luomassa ja havain-
noimassa tutkimuksen viitekehysta.

Kuten tutkielmasta kdy selkedsti ilmi, kokemukset tdysin avoimesta kustan-
nuserittely- ja hinnoittelumallista ovat puolin ja toisin varsin positiiviset. Tutki-
muksessa on - kuten hyvaan tutkimukseen kuuluukin - pyritty mahdollisimman
kattavasti esittdimddn ja erittelemddn asioita myos kriittisestd ndkokulmasta,
mutta kokonaisuus verrattuna vanhaan on aukottomasti parempi molemmille
osapuolille. Tastd itselleni herddkin se kysymys, ettd miksi tétd ei ole tutkittu ja
tutkita enempaéd ja ennen kaikkea: Miksi ndin ei juurikaan toimita?

Tama kysymys on ajoittain mietityttdnyt minua suurestikin. Luonnollisesti
tiedon avaamiseen liittyy monenlaisia pelkoja ja uhkakuvia, suurimpana lienee
toimittajan pelko “haavoittuvaan asemaan” asettautumisesta ja uhkakuvat luot-
tamuksen vaddrinkdyttamisestd, tiedon padtymisestd kolmansille osapuolille tai
yksityiskohtaisen tiedon kddntdmisestd toimittajaa vastaan. Kuitenkin useat tds-
sakin tutkimuksessa referoidut tutkimukset osoittavat, ettd etenkin syvissd
kumppanuussuhteissa avoin kustannus- ja hinnoittelutietous johtaa monin ta-
voin tavoittelemisen arvoisiin etuihin. Tutkimuksen teoriaosuudessa sivuttiin ly-
hyesti peliteoriaa perusteluna avoimuuteen ja rehellisyyteen kustannuksissa ja
vaikka kyseessd onkin varsin yksinkertaistettu malli, kaksi asiaa se mielesténi to-
distaa hyvin:

1. Optimaalinen malli on se, missd molemmat (tai kaikki) osapuolet par-
jadvat vastaavanlaisesti ja kaikki pelot ja uhkakuvat ovat jonkinlaisia t&-
mén vadristymid joko toimittajan tai asiakkaan suuntaan. Vaikka teoria-
osuuden vangin dilemma -tapauksessa esitellddn vain ddriesimerkit:
molempien tdydellinen avoimuus tai tdydellinen eparehellisyys (ja
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ndamad keskenddn ristiin), hdiriot ja valimallit optimaalisesta mallista ovat
kokonaisuuden kannalta heikompia. Toki sellaisetkin mallit, joissa hyo-
dyt jakautuvat epdtasaisesti, voivat olla kestdvid ja kannattavia molem-
mille osapuolille, mutta mitd enemman vaakakuppi kallistuu toiselle
puolelle, sitd enemman jatkuvuus vaarantuu

Vaikka peliteorian havainnollistamin keinoin voidaan ndhdd oman
edun tavoittelu seké riskien minimoimiseksi ettd omien voittojen mak-
simoimiseksi oikeaksi tavaksi toimia kertaluontoisesti, pitkdssa juok-
sussa molempien osapuolten voiton maksimointi tuottaa molemmille
paremman lopputuloksen. Tilanteissa, joissa “pelataan vain yksi peli”,
eli liilketoiminta ei ole jatkuvaa tai pitkalld tahtdimelld yhteistyossa teh-
tdvdd, vaan tavoitteena on kertaluontoinen tai lyhytndkoinen voitonta-
voittelu, opportunistinen tai muu kokonaisetua heikentdva toiminta voi
olla kannattavaa, mutta pitkissa liiketoimintasuhteissa, joissa kummat-
kin osapuolet voivat reagoida historiaan perustuen, oman edun tavoit-
telun hyodyt oleellisesti ja dramaattisesti laskevat. Organisaatiot toimi-
vat siis hyvin vastaavalla tavalla, kuin pienemmaéssa mittakaavassa yk-
silot ja suuremmassa mittakaavassa koko yhteiskunta ja luottamus ja
avoimuus rakentuvat hyvin samanlaisin keinoin.

On toki totta, ettd tutkimuksen viitekehyksessd ja vastaavanlaisissa toimit-
taja on ns. alisteisessa asemassa organisaation karkiyritykseen, mutta ndinhédn
asetelma on luonnollisesti kaikissa muissakin toimintamalleissa. Jokaisessa toi-
mintamallissa on omat erityispiirteensd ja esimerkiksi valmistettavilla tuotteilla,
alalle tulijoiden uhkalla tai yrityskulttuureilla on suuri merkitys siihen, olisiko
vastaavasta avoimuudesta liiketoimintasuhteeseen molemminpuolista hyottyéa
tai onko siihen siirtymiseen tarvetta. Voidaankin selkeédsti ndhda seuraavia teki-
jOitd, joilla on tdssd tapauksessa ollut olennainen vaikutus siihen, ettd toteutettu
malli toimii erinomaisesti juuri tutkimuksen yritysten vélisessd liiketoimintasuh-

teessa.

1.
2.
3.

Pitkd yhteinen historia ja syva liiketoimintasuhde

Lopputuotteen osittainen yhteinen suunnittelutyo

Liiketoimintasuhde on molemmin puolin monopolistinen - kumpikaan
ei ole toiselle helposti korvattavissa ja tuotteen hintaa ei tdméan vuoksi
voi markkinaperusteisesti selvittda

Tuote on hyvin monimutkainen ja moniulotteinen- yksinkertaisen tuot-
teen kustannuksen pystyy riittdvan tarkasti arvioimaan ilman avoi-
muuttakin

Avoimuuden tuomat mahdollisuudet tuotesuunnitteluun ja kustannus-
sddstoihin hyodyttavit ainakin pitkélld aikavililla molempia osapuolia
Molemmilla osapuolilla oli yhteinen ndkemys isossa kuvassa mallin mo-
lemminpuolisista hyodyistd ja niitd lahdettiin tavoittelemaan yhteis-
tyOssa

Jos jokin tai jotkin ndistd puuttuvat viitekehyksestd, on selvidd, ettd silld on
onnistumismahdollisuuksia heikentdva vaikutus. Kuitenkin yhden esimerkin
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nojalla on mahdotonta arvioida ndiden keskindisid merkitysmittasuhteita. Laa-
jempaa tutkimuskenttdd ja mahdollisia jatkotutkimuksen kysymyksenasetteluja
pohtiessani mieleeni nousi esimerkiksi seuraavia kappaleittain kasittelemidni
mietteitd.

Erittdin mielenkiintoinen 16ydos teoriaosuutta kirjoittaessani oli, etten mil-
ladn loytanyt hyvad akateemista ldhdettd sddstojen jakamisen kdytannon periaat-
teista. Todella monissa tutkimuksissa avoimesta hinnoittelusta, verkostoista
ja/tai liikketoimintakumppanuuksista kylld mainitaan avoin hinnoittelu edelly-
tyksend sille, ettd verkostossa kehitettyjd tai sen aiheuttamia kustannussaastoja
pddstddn oikeudenmukaisesti jakamaan. Kuitenkaan mistddan en 16ytanyt konk-
reettisia esimerkkejd tai teoriaa siitd, mitka olisivat toimivia ja/tai oikeudenmu-
kaisia jakamisperusteita. Jos kustannusten avoimuus ja sddstdjen jakaminen ar-
gumentoidaan usein organisaatioverkoston yhdeksi korostetuimmista hyodyista
- mitd se mielestdni onkin, kuten tassédkin tutkimuksen viitekehyksessd on argu-
mentoitu, silld jakamisesta sopimalla voidaan ratkaista monia lyhyen ja pitkdn
aikavdlin intressi-, intensiivi- ja muita ristiriitoja - minka takia erilaisia jakamis-
perusteita ja/tai kdytantdjd ei juuri tutkita? Vaikka ndmd monin tavoin ovat ta-
paus- ja sopimuskohtaisia asioita, jdin kaipaamaan akateemista tutkimusta puo-
lueettomaksi viitekehykseksi ja tueksi erilaisiin viitekehyksiin.

Mikdli sddstojen jakamista arvioidaan timén tutkimuksen viitekehyksessd,
seuraavat asiat ovat molemmat osapuolet tyydyttavélle sddstojen jakamiselle
olennaisia: Sddstojen pitdd padosaltaan hyodyttdd molempia osapuolia, sddston
toteuttajaa, sen toteuttamisesta riskin ottajaa ja sddstdidean keksijad pitdd palkita
perustuen sddston simuloituun méédrdan, sekd henkilotasolla organisaation si-
sdlld ettd ylemmalld tasolla organisaatioiden valilla.

Koska varsinkin kdytannon esimerkkejd sadstoistd oli todella vaikea 16ytas,
nden mielenkiintoisena ja tdrkednd hieman kasitellda Cabinsin ja Valtran valilld
vallinneita sddstoihin liittyneitd sopimuksia ja periaatteita yleiselld tasolla. Ca-
bins oli sidottu vuosittain tietynsuuruisiin tuotantosddstoihin. Kaiken ylimene-
vdn Cabins sai perusperiaatteena pitdd tehostamisen sddstot kokonaan itsellddn
(tai vaihtoehtoisesti ”siirtdd” seuraaville vuosille) ja organisaation sisilld sddsto-
ehdotuksen keksijdd palkittiin perustuen sen Cabinsille realisoituvaan vuosisadas-
toon. Taméd on mielestdni oikeudenmukaista ja kdytannonlédheistd, silld muuten
kyseenalaistuu niiden tekemisen mielekkyys, silli muutokset ldhes poikkeuk-
setta aiheuttavat kustannuksia, joskus isojakin investointeja. Toimittajaverkostoa
hallinnoitiin muutenkin osittain yhdessd, joten oli luontevaa, ettd Cabins sai itse
neuvottelemistaan ostosddstoistd pitdd puolet. Sen sijaan Valtra sai pitdd tdysi-
mittaisesti neuvottelemansa ostokomponenttien neuvottelusddstot. Mikali jo-
honkin sddstoon liittyi erityispiirteitd, jonka perusteella niitd toinen osapuoli ha-
lusi kohdella eri tavalla, tastd oli hyva keskusteluyhteys ja yhteisymmarryskin
usein 16ydettiin hyvan kumppanuussuhteen avulla.

Menestyksekkddlle sopimiselle sddstojen jakamisesta ndyttdisi siis tutki-
muksen valossa olevan 1) oikeudenmukaisuus, 2) luottamus avoimiin kustan-
nuksiin ja sen avulla tehtdviin sddstolaskelmiin, 3) kyky ja halukkuus neuvotella
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raja- ja erikoistapauksista yhteisen hyodyn ndkdkulmasta ja kohtuullistaa/kor-
jata tarvittaessa ja 4) viitekehys, jossa jatkuvuus ei ole uhattuna, vaan ratkaisuita
voidaan tehda pitkilld aikajanteelld. Olisi mielenkiintoista pdastd tutkimaan sel-
laisia kumppanuussuhteita, joissa sddstdjen jakamisessa on onnistuttu ja méadrit-
tdd sitd kautta yhteisid menestystekijoitd onnistumiselle. Intuitiivisesti ajatellen
suuri osa ndistd on samoja tai samankaltaisia.

Entd miten olennainen vaikutus on kansallisella ja/tai yritysten sisdiselld
kulttuurilla? Voisi arvailla, ettd suomalaiseen kulttuuriin tdllainen malli tapaus-
kohtaisesti voi sopia hyvinkin, mutta entd erilaisiin kansallisiin kulttuureihin tai
globaaliin litketoimintaan? Jotain osviittaa tdst4 sain itsekin saadessani osallistua
arviointi- ja esittelykierrokselle ACGO:n muiden traktorimerkkien ohjaamoteh-
taisiin - Fendtin traktorien ohjaamotehtaaseen Saksassa ja Massey Fergusonin
ohjaamotehtaaseen Ranskassa. Etenkin Ranskassa, mutta myos Saksassa suhtau-
tuminen avoimuuteen - huolimatta siitd, ettd hyoty olisi helposti perusteltavissa
molemminpuoliseksi - oli merkittdvasti nihkedmpé&a. Argumentit voisi kiteyttad
muotoon " Ymmairrdn, mutta en uskalla”. Namai eivit valttamaéttd ole kansallisia
piirteitd - niin laajaa kokemusta en omaa, ettd voisin sitd edes arvioida - mutta
selkeitd yrityskulttuurillisia eroja kuitenkin. Minulle muodostui vahva kaésitys,
ettd ndiden traktorimerkkien liiketoimintasuhde ohjaamotehtaittensa kanssa oli
monin osin kaukana siitd ldheisestd partnerisuhteesta, joka Cabinsin ja Valtran
valilla vallitsi ja yha vallitsee ja siksi muilla ohjaamovalmistajilla oli sellaisia pel-
koja, joista Cabinsin ei samassa mittakaavassa ainakaan tarvinnut olla huolissaan.

On syytd muistaa, ettd yritysten viliset suhteet ovat viimekddessd ihmisten
vdlisid suhteita. Avoimuuden ja luottamuksen vililld on selked linkki, eikd ole
toista ilman toista. Lisdksi kumpikin ruokkii toisen syntymistd. Avoimuuden
merkittdava lisddminen on suuri muutos. Vaikkei varmastikaan tdysin avoin hin-
noittelu sovi kaikkiin liiketoimintasuhteisiin, on harmi, jos pelko tai jokin muu
asia estdd siihen siirtymisen sellaisessa tapauksessa, jossa siihen siirtymiselld voi-
daan saavuttaa vastaavanlaisia etuja kuin timén tutkimuksen viitekehyksessa -
niin positiiviset kokemukset tdstd mallista saatiin.

Vaikka osa kulttuuri- ja muista eroista on helppo ndhda ennalta ja sita
kautta niihin voidaan varautua, on kahden yrityksen vélinen liiketoimintasuhde
etenkin pitkalle erikoistuneessa liiketoiminnassa niin yksil6llinen ja moniulottei-
nen, ettd jotkut asiat voivat tulla ylldtyksend ja ne voidaan havaita vasta jalkika-
teen seurannassa. Tdlloin voi olla tarpeen tehdd toimia haasteen ratkaisemiseksi
tai lievittdmiseksi. Jos toimiala ja/tai yrityskulttuuri on hyvin erilainen kuin téssa
tutkimuksessa, voi vastaavanlaisen hinnoittelumallin implementointi olla eten-
kin toimittajayritykselle jopa vahingollista.

Onko nykytila pysyva? Vaikka tutkimuksen aikajanne on pitki ja tilanne
ehti stabiloitua - lisdksi useat avainhenkil6t vaihtoivat positiota tai siirtyivat uu-
siin haasteisiin tarkastelujakson aikana - muutokset bisneksessd, viitekehyksessa
ja/tai avainhenkil6issd avaavat aina mahdollisuuksia ja uhkia. Tarkasteluajan-
jaksona ndhtiin my6s historiaan peilaten taloudellisesti hankalampia aikoja seka
liikkevaihdon ettd liiketuloksen ndkokulmasta, mikd luonnollisesti toimi my®&s
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erddnlaisena stressitestind mallille ja liiketoimintasuhteelle. Esimerkiksi vddran-
lainen tarttuminen kustannuksiin joko osakomponenttien, tyon tuntihintojen tai
valmistusaikojen osalta tai yhdessa riittdviksi mutta kohtuulliseksi sovitun kate-
tason kyseenalaistaminen ovat asioita, jotka voisivat nopeastikin romahduttaa
toimivan yhteistyon. Nédiden riskid pienentdd avoimuus myds valmistusaika-
analyysien ja tuntihintojen muodostumisen osalta ja Cabinsin pitka historia hy-
vin vastaavanlaisella tulosperformanssilla. Omalta osaltaan toimittajan neuvot-
teluasemaa parantaa tutkimuksessakin useaan otteeseen todettu molemmin puo-
lin monopolistinen liiketoimintasuhde: Jos ei valmistu ohjaamoita, niin ei val-
mistu traktoreitakaan.
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